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تنفيذ اللامركزية
إعداد دايان بيفن

ــى استكشــاف  ــة عل ــة اللامركزي ــي تختــص بعملي ــن الت تعمــل سلســلة مطبوعــات مؤسســة الشــركاء الدوليي
الجوانــب العمليــة لتصميــم، وتنفيــذ وإدارة عمليــة اللامركزيــة. وتستكشــف الأدلــة مجــالات رئيســية تؤثــر 

علــى تخطيــط وتنفيــذ نظــام لامركــزي فعــال، بالاســتناد إلــى الخبــرة الدوليــة والممارســات الفضلــى.

ويهــدف هــذا الدليــل إلــى مســاعدة العامليــن علــى تنفيــذ اللامركزيــة فــي الهيئــات التــي تــم تفويــض الســلطات 
لهــا حديثــا. ونستكشــف فيــه نهُجًُــا عمليــة لتنفيــذ اللامركزيــة تغطــي المجــالات التاليــة:

إطلاع الموظفين والحفاظ على الحافز لديهم	•
تحديد الأولويات والتخطيط الفعال للإنتقال إلى حكم لامركزي	•
العمل المشترك بين الوكالات العاملة في مناطق اللامركزية	•
الحصول على أفضل النتائج من الموارد المتاحة	•
دعم الممثلين المنتخبين في المراحل الاولى من اللامركزية	•

تحديد الرؤية 
فــي أي عمليــة تغييــر، ســوف يعيــش الأفــراد الذيــن مــن المرجــح أن يتأثــروا بعــدم الاســتقرار وعــدم التأكــد 
مــن تأثيــر التغييــر علــى حياتهــم. وســوف يكــون مــن ضمنهــم الأفــراد الذيــن يعتمــدون علــى الخدمــات التــي 
ســتقدمها الهيئــات اللامركزيــة الجديــدة، والموظفــون المســؤولون عــن تقديــم تلــك الخدمــات والقــادة وصنــاع 

القــرار الذيــن ســيكونون مســاءَلين عــن نجــاح أو فشــل التغييــرات.

وســوف تركــز هــذه الورقــة علــى العمــل علــى جعــل المســؤولين يشــتركون فــي عمليةتحقيــق التغييــر، بينمــا 
ــى   ــي تتطــرق ال ــة أخــرى فــي هــذه السلســلة  الت تحــدد ورق

1.

وتشــير تجربــة اللامركزيــة فــي المملكــة المتحــدة علــى ضمــان النجــاح، يجــب أن يكــون قــادة المنظمــات 
واضحيــن بشــأن الأســباب الكامنــة وراء موضــوع اللامركزيــة والقادريــن علــى تفســير منافعهــا. وينبغــي 
ــاركة  ــين المش ــا تحس ــف بإمكانه ــا وكي ــبب حدوثه ــرات س ــق التغيي ــن تحقي ــؤولين ع ــؤلاء المس ــم ه أن يفه

الديمقراطيــة وتقديــم الخدمــات. وكنقطــة بدايــة، ينبغــي الإشــارة إلــى نوايــا صنــاع القــرار والمشــرعين.

وفي الأردن، أوضح جلالة الملك عبد الله الثاني رؤيته بشأن المنافع التي ينبغي أن تحققها اللامركزية.2

رؤية جلالة الملك عبد الله الثاني لتحقيق اللامركزية في الأردن

ــؤوليات الإدارات  ــيع دور ومس ــة لتوس ــري زاوي ــة حج ــات واللامركزي ــن البلدي ــر قواني ــن نعتب "نح
المحليــة فــي محافظاتنــا. كمــا يعُْتبَرَُهذيــن القانونيــن ضرورييــن لتعميــق مشــاركة المواطنيــن وتمكينهم 
مــن المســاهمة فــي تحديــد أولوياتهــم، بالإضافــة إلــى صياغــة رؤيــة مســتقبلية لخطــط تنميــة مناطقهــم 

وتوزيــع المكاســب الإنمائيــة علــى نحــو أكثــر مســاواة وفعاليــة ".

3، 3مجموعــة  ــي هــي حــول  ــي هــذه السلســلة والت ــى ف ــة الأول وتصــف الورق
واســعة مــن منافــع اللامركزيــة مــن أمثلــة مــن كل مــن دول أوروبــا، وأمريــكا الجنوبيــة والشــرق الأوســط 

والتــي يمكــن النظــر فيهــا والإشــارة إليهــا عنــد شــرح الغــرض مــن اللامركزيــة.

http://www.gpgovernance.net/publication/guide-to-decentralisation-paper-2-decentralisation-and-the-people-using-engagement-to-deliver-results/
http://www.gpgovernance.net/publication/guide-to-decentralisation-paper-2-decentralisation-and-the-people-using-engagement-to-deliver-results/
http://www.gpgovernance.net/publication/guide-to-decentralisation-paper-1-principles-and-models-of-decentralisation/
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ــادة المنظمــات مســؤولون عــن التأكــد مــن أن الموظفيــن والمؤسســات الأخــرى التــي تقــدم الخدمــات تفهــم  وق
ــوا  ــا وأن يكون ــة به ــق اللامركزي ــط تطبي ــن المخط ــي م ــة الت ــوح الطريق ــوا بوض ــب أن يقدم ــرات. يج التغيي
صادقيــن حيــال أثرهــا علــى ترتيبــات العمــل. وينبغــي القيــام بالطمأنــة بوضــوح حيثمــا يمكــن وبطريقــة يســهل 
فهمهــا. واســتنادا إلــى الخبــرة الســابقة، فــإن الأســئلة التــي مــن المرجــح أن تكــون محــط اهتمــام فــوري للغايــة 

للموظفيــن هــي كالتالــي:

هل سأفقد وظيفتي؟	•
من سيكون رب العمل؟	•
هل ستتغير ظروف العمل الخاصة بي؟	•
أين سأعمل؟	•
ماذا ستكون وظيفتي؟	•
هل سيكون لدي نفس المدير ونفس الفريق؟	•
ما هي الفرص التي ستكون متاحة لي؟	•

التخطيط لتفويض السلطات في منطقة ويلز

فــي المملكــة المتحــدة، وخــال عمليــة التخطيــط الخاصــة بنقــل المزيــد مــن الصلاحيــات إلــى الجمعيــة 
ــن  ــقة ع ــات متس ــن معلوم ــاء الموظفي ــم إعط ــك، ت ــن ذل ــم ع ــي الناج ــر الهيكل ــز وبالتغيي ــة لويل الوطني
ــد  ــن ق ــم مم ــن غيره ــا ع ــة، فض ــادة المنظم ــا ق ــن، وجهه ــة للموظفي ــات مفتوح ــي منتدي ــرات ف التغيي
شــهدوا تغيــرات مماثلــة فــي أجــزاء أخــرى مــن المملكــة المتحــدة وأيرلنــدا. كمــا كان هنــاك كذلــك فــرص 
للموظفيــن للتحــدث بشــكل فــردي إلــى المــدراء حــول مخاوفهــم والإجابــة علــى أســئلتهم. وســاعد ذلــك 
علــى بنــاء الثقــة، والحمــاس للتغييــرات والدافــع لتحقيقهــا. وتــم بعــد ذلــك إشــراك الموظفيــن فــي التخطيــط 
للتغييــر مــن خــال فــرق المشــاريع وحصلــوا علــى ملكيــة الخطــط للمناطــق التــي يعملــون فيهــا. وســاهم 
هــذا الأمــر فــي بنــاء الخبــرة وســاعد الموظفيــن علــى اكتســاب معرفــة تفصيليــة فــي مجــالات متخصصــة.

ينبغــي إنتهــاز كل فرصــة لبنــاء ثقــة والتــزام الموظفيــن والمســؤولين عــن تنفيــذ التغييــر، حيــث ســيكونون مــوردا 
اساسيا.

  

التخطيط الشمولي

تتضمــن عمليــة اللامركزيــة علــى تقديــم عمليــة التخطيــط  للمشــاركين الجــدد. وعلــى وجــه الخصــوص، ســتعمل 
بالتأكيــد اللامركزيــة الهادفــة إلــى تعزيــز المشــاركة الديمقراطيــة المحليــة علــى إشــراك ممثليــن منتخبيــن فــي 
التخطيــط وصنــع القــرار، وهــي مهــام كان يضطلــع بهــا ســابقا مســؤولون وموظفــون معينــون. ومــن المرجــح 
أن يكــون هنــاك واجبــات جديــدة ينبغــي العمــل عليهــا بالتعــاون مــع الحكومــة المركزيــة والمحليــة، الأمــر الــذي 
مــن شــأنه أن يزيــد مــن تعقيــد التخطيــط، ولكــن إذا مــا تــم القيــام بــه بشــكل جيــد فإنــه سيحســن أيضــا مــن جــودة 

التخطيــط ويســاعد علــى تحقيــق الفوائــد التــي يتوقعهــا صانعــو السياســات.

ــط  ــب التخطي ــات. ويتطل ــم الخدم ــط لتقدي ــي التخطي ــرة ف ــون بخب ــة يتمتع ــذه الورق ــيقرأون ه ــن س ــد مم والعدي
للتغييــرات الهيكليــة الناجمــة عــن اللامركزيــة تفكيــرا مختلفــا، وستشــرح هــذه الورقــة بعــض الأدوات والتقنيــات 

التــي إســتخدمت بنجــاح فــي حــالات مماثلــة فــي أماكــن أخــرى.

ونقترح أن تكون المجالات التالية هي المجالات الأولى التي ينبغي النظر فيها في مرحلة ما قبل التخطيط 
للامركزية والأولويات الأولى لهيئة لامركزية:

التخطيط الإنتقالي - التعامل مع التغيير من مؤسسة إلى أخرى، وتحديد المسؤوليات والتأسيس لمشروع 	•
التغيير.

تطوير الموظفين - التأكد من تمتع الموظفين بالمهارات والصفات الشخصية المناسبة للعمل بفعالية في 	•
الهيكليات الجديدة.

ضمان الموارد وتخصيصها - سوف يتم تناولها بمزيد من التفصيل لاحقا.	•
التحضير للممثلين المنتخبين - وسوف ينطوي ذلك على تغيير ثقافي، وتسهيلات جديدة، وجمع المعلومات 	•

وعرضها وإعداد خيارات لاتخاذ القرارات.

ومهمــا كانــت الأولويــات المختــارة للتخطيــط للامركزيــة، ســوف يكــون ضروريــا تحديــد نقطــة بدايــة ووجهــة 
نقصدهــا. أيــن هــو توجــه المؤسســة الآن؟ مــاذا تحتــاج إلــى تحقيقــه؟ كيــف يمكــن أن تنتقــل؟ مــن أيــن هــي الآن؟ 

إلــى حيــث أيــن يجــب أن تكــون؟
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ــاك حاجــة إلــى سلســلة مــن الأهــداف الفرعيــة،  لذلــك، وكمــا هــو الحــال فــي أي عمليــة تخطيــط، ســيكون هن
ــي  ــدار المــوارد الت ــة مق ــادة اللازمــة لتحقيقهــا. ولا ينبغــي أن تتضمــن الأهــداف الفرعي تســندها المــوارد والقي
ســوف يتــم اســتخدامها، ولكــن ينبغــي أن تعبــر عــن النتيجــة المنشــودة. علــى ســبيل المثــال، لا يكفــي ذكــر عــدد 
المعلميــن الذيــن ســيتم توظيفهــم أو عــدد المــدارس الجديــدة التــي ســوف يتــم تشــييدها. فينبغــي أن تكــون نقطــة 
ــم، ســيكون مــن الممكــن وضــع الخطــوات اللازمــة  ــع. ومــن ث ــل العلمــي المتوق ــة هــي مســتوى التحصي البداي
ــف  ــة رصــد الأداء وكي ــدارس، وطريق ــن والم ــل المعلمي ــوارد مث ــص الم ــك تخصي ــي ذل ــا ف ــك - بم ــق ذل لتحقي

ســيحقق الإســتثمار النتيجــة المرجــوة منــه.

وقبــل كل شــيء، يتعيــن علــى الأفــراد أن يكونــوا واضحيــن بشــأن مســؤولياتهم وأن يكونــوا مســاءلين عنهــا. 
وفــي ظــل هــذه الظــروف، مــن المرجــح إن تكــون أداة التنفيــذ الفعالــة عبــارة عــن سلســلة مــن المشــاريع التــي 
تركــز علــى المهــام، وترفــع التقاريــر إلــى مجلــس عــام للبرامــج، يترأســه الذيــن لديهــم ســلطة اتخــاذ القــرارات، 

وتوفيــر المــوارد ورصــد الأداء.

ــن  ــة، م ــزاء المؤسس ــع أج ــى جمي ــاز عل ــد الإنج ــط، يعتم ــات التخطي ــع عملي ــبة لجمي ــال بالنس ــو الح ــا ه وكم
ــن تسلســل  ــي الخطــة. ويبي ــم دورهــم ف ــى فه ــم بحاجــة إل ــاب الأمامــي. فجميعه ــى الب ــى الأمــن عل ــظ إل المحاف
هرمــي بســيط للتخطيــط كيــف يمكــن تحقيــق ذلــك، ولكــن نجــاح ذلــك يتطلــب تواصــا جيــدا وفــرص للمشــاركة 

ــع المســتويات. ــى جمي عل

الأهداف 
الإستراتيجية

الخطة 
الإستراتيجية

خطط
 الأعمال

الأهدداف 
الشخصية

لرسم البياني 1 – التسلسل الهرمي للتخطيط

تحديد الإستراتيجية الكلية 	•
تطبيقها على المنظمة بأكملها	•

الشرح عن كيفيقة تحقيق هذه الأهداف الفرعية على مدى فترة 	•
أطول بشكل عام 

خطط اكثر تفصيل، يتم مراجعتها كل عام	•
خطط تشغيلية في طبيعتها	•

يجب أن تكون مرتبطة بكل ما ذكر أعلاه	•
تقود أولويات العمل الفردي	•

فــي معظــم عمليــات اللامركزيــة، ســوف يكــون مــن الضــروري العمــل عــن كثــب مــع هيئــات أخــرى. ويمكــن 
أن تشــمل هــذه إدارات الحكومــة المركزيــة، والبلديــات ومجالــس أخــرى فــي المنطقــة، والمســؤولين عــن تقديــم 
الخدمــات الرئيســية الأحــزاب السياســية ومنظمــات المجتمــع المدنــي أو غيرهــا، التــي تدعــم المرشــحين لمنصــب 

. منتخب

ــدم  ــات، وأن تق ــذه الهيئ ــع ه ــع جمي ــل م ــات العم ــاريع أن تراعــي ترتيب ــط والمش ــات التخطي ــي لمجموع وينبغ
ترتيبــات للعمــل المشــترك حيثمــا يكــون ذلــك ممكنــا وملائمــا. وقــد يوجــد وجــه مــن أوجــه عــدم اليقيــن المذكــورة 
أعــاه فيمــا يتعلــق بالموظفيــن فــي جميــع هــذه الهيئــات الأخــرى، كمــا يجــب إنشــاء خطــوط اتصــال مفتوحــة 
وصادقــة. وقــد لا يكــون مــن الملائــم إشــراك جميــع الهيئــات الخارجيــة فــي صنــع القــرار الرســمي، ولكــن مــن 

المرجــح أن يكــون هنــاك تبــادل للمعلومــات وتشــاور فــي أي عمليــة تخطيــط قويــة.

ــات،  ــط للعملي ــه التخطي ــى توجي ــة عل ــة اللامركزي ــم الهيئ ــن تخدمه ــخاص الذي ــع الأش ــل م ــيعمل التواص وس
ــا  ــذ ركــنٍ مــن هــذه المشــاركة مــن خــال الممثليــن المنتخبيــن حديث ــة. وســيجري تنفي وينبغــي أن يكــون أولوي
وجنبــا الــى جنــب معهــم )انظــر لاحقــا فــي هــذه الورقــة(. وســيتم القيــام بركــن آخــر مباشــرة باســتخدام الروابــط 
القائمــة والمكاتــب الإقليميــة والموظفيــن. وننتظــر ورقتنــا مــن هــذه السلســلة الخاصــة بالمشــاركة العامة،فــي هــذا 

المجــال، بمزيــد مــن التفصيــل.4

المخاطر وكيفية التعامل معها

وعنــد التحضيــر لتنفيــذ عمليــة اللامركزيــة، ســيكون مــن الضــروري تحديــد الأمــور التــي قــد تســوء، ووضــع 
إســتراتيجيات للحــد مــن المخاطــر. فالتفكيــر المشــترك بشــأن الحــد مــن المخاطــر داخــل المنظمــة ومــع الشــركاء 

هــو أفضــل نهــج لضمــان أن لا تتــم عرقلــة التنفيــذ بســبب مشــاكل غيــر متوقعــة.
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وعنــد التحضيــر لتنفيــذ عمليــة اللامركزيــة، ســيكون مــن الضــروري تحديــد الأمــور التــي قــد تســوء، ووضــع 
إســتراتيجيات للحــد مــن المخاطــر. فالتفكيــر المشــترك بشــأن الحــد مــن المخاطــر داخــل المنظمــة ومــع الشــركاء 

هــو أفضــل نهــج لضمــان أن لا تتــم عرقلــة التنفيــذ بســبب مشــاكل غيــر متوقعــة.

ــي  ــر ديمقراط ــدوث تغي ــة ح ــي حال ــن ف ــرص، ولك ــر والف ــد المخاط ــي تحدي ــاعد ف ــن أن تس ــاك أدوات يمك هن
كبيــر، يمكــن أن تســاعد فــي اســتخدام إطــار مكافحــة المخاطــر ولا ســيما بالنســبة للمخاطــر الاســتراتيجية عاليــة 
ــة مــن  ــذ اللامركزي ــى تنفي ــر عل ــد يكــون لهــا تأثي ــي ق ــى النظــر فــي المســائل الت ــك عل المســتوى. وينطــوي ذل

ــة: الجوانــب التالي

السیاسة - التشریع، السیاسة، جماعات الضغط، النزاعات	•
الاقتصادية - العوامل التي تؤثر على السوق، وأسعار الصرف، والتمويل	•
الاجتماعية - الإثنية والدينية والثقافية والثروة والفقر والتعليم	•
التكنولوجية - الابتكار، والمعلومات	•

تطبيق هذه الأداة سوف يحدد بسهولة مجالات المخاطر الكامنة في العديد من تمارين اللامركزية.

ــاء  ــة لإضف ــة الحالی ــی العملی ــوذج عل ــق النم ــوم تطبی ــح أن یق ــن المرج ــال، م ــبیل المث ــی س ــي الأردن، عل فف
ــة: ــية التالي ــتراتيجية الرئيس ــر الاس ــد المخاط ــات بتحدی ــي المحافظ ــلطة ف ــی الس ــة عل اللامرکزی

السياســية - قــد لا يمتلــك الممثلــون السياســيون المنتخبــون المهــارات اللازمــة للقيــام بأدوارهــم. وقــد لا يكون 	•
الموظفــون معتــادون بشــكل كافــي علــى العمــل فــي بيئــة سياســية لدعــم الأعضــاء المنتخبيــن. وقــد تــؤدي 
ــد تتقلــص المســاعدات  ــذ. وق ــة التنفي ــي عملي ــر ف ــل خطي ــى تعطي ــا إل ــة وخارجه الصراعــات داخــل المنطق

ــد الممــول. ــي البل ــر الآراء السياســية ف ــة بســبب تغي الخارجي
الإقتصاديــة - قــد لا تتوفــر ميزانيــات اقتصاديــة كافيــة لتوفيــر الخدمــات التي تحتاجهــا المنطقة. وقــد لا تتحقق 	•

التوقعات المتعلقة بالتنمية الاقتصادية بسبب فشل الاستثمار.
الإجتماعيــة - عنــد تخصيــص المــوارد، لا يمكــن إيــاء إعتبــار كافــي للحرمــان الاجتماعي فــي المناطق، مما 	•

يــؤدي إلــى عــدم الوفــاء بالتوقعــات المحليــة المشــروعة. وقــد تفتقــر المنظمــات الجديــدة إلــى التــوازن مــن 
حيــث النــوع الإجتماعــي والعــرق والديــن، ومــن ثــم قــد لا تكــون تمثــل الناخبيــن.

التكنولوجيــة - البنيــة التحتيــة لتكنولوجيــا المعلومات للهيئات الجديدة قد لا تكــون كافية، مما يؤدي إلى ضعف 	•
تبــادل المعلومــات. وقــد لا يملــك الممثلــون المنتخبــون والموظفــون المعلومــات التــي يحتاجــون إليهــا لاتخــاذ 
قــرارات صارمــة. ومــع ضيــق الوقــت والمــوارد، قــد تتــردد الهيئــات الجديــدة فــي الإبتــكار، وقــد تفشــل فــي 

إيجــاد طــرق أكثــر فعاليــة لتقديــم الخدمــات.

وســيكون مــن المهــم تحديــد المخاطــر، وكذلــك الحفــاظ علــى الثقــة مــن خــال التعامــل معهــا بشــكل واقعــي. ولــن 
يكــون مــن الممكــن الحــد مــن كل مــن المخاطــر أو إزالتهــا، ولكــن يمكــن إعطــاء الأولويــة لتخصيــص المــوارد 
ــة مخاطــر  ــة. وسيســاعد إســتخدام مصفوف ــداف الرئيســية للمنظم ــى الأه ــا عل ــى تأثيره الشــحيحة بالإشــارة إل
بســيطة علــى التأكيــد علــى المخاطــر التــي لا تحتــاج إلــى وقــت أو مــوارد، وتلــك التــي تحتــاج إلــى عنايــة جــادة.

الرسم البياني 2 – مصفوفة المخاطر

عالية

عاليةمتوسطة

متوسطة منخفضة منخفضة

منخفضة

عاليةمتوسطة

عالي متوسطة منخفضة

منخفضة

متوسطة

عالي

الإحتمالية

الأثر

تلــك المخاطــر التــي لهــا تأثيــر كبيــر علــى الأهــداف الفرعيــة الأكثــر أهميــة للمنظمــة والتــي مــن المرجــح أن 
تتحقــق ســوف يتــم إيلائهــا أقصــى الإهتمــام )الأحمــر(. أمــا المخاطــر التــي ليــس لهــا تأثيــر كبيــر والتــي مــن غير 
المرجــح نســبيا أن تتحقق)الأخضــر( يمكــن الإقــرار بهــا، ولكنهــا قــد لا تحتــاج إلــى إتخــاذ أي إجــراء. وســيكون 
مــن المهــم أن يتــم النظــر فــي ذلــك بشــكل موضوعــي وتقييــم المخاطــر بشــكل جماعــي للحصــول علــى أفضــل 

النتائــج.
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الإستفادة القصوى من الموارد

مــن المؤكــد أنــه لــن يكــون هنــاك مــوارد كافيــة متوفــرة للمنظمــات الجديــدة لتقديــم كل مــا تتطلــع إلــى توفيــره 
فــي مناطقهــا. وعنــد التخطيــط لنشــر المــوارد، يتــم عــادة الأخــذ بعيــن الإعتبــار المجــالات الرئيســية التاليــة:

الموازنات 	•
المباني والمعدات	•
المواطنين	•
تكنولوجيا المعلومات والإتصالات	•

ولأنــه مــن غيــر المرجــح أن تلبــي المــوارد المتاحــة كافــة إحتياجــات المنطقــة، ســوف يكــون مــن الضــروري 
التخطيــط بشــأن النــدرة واســتخدام المــوارد لإحــداث أكبــر قــدر مــن التأثيــر. وســوف يعتــاد كبــار المســؤولين 
علــى إدارة مواردهــم، ولكــن تعمــل اللامركزيــة علــى إضفــاء مســتوى إضافيــا مــن الرقابــة مــن خــال الممثليــن 
ــأن التدقيــق المعــزز  ــك ب ــة كمــا ينبغــي، فســوف يعنــي ذل ــة الديمقراطي المنتخبيــن. وإذا مــا طبُقــت هــذه الرقاب
يحســن مــن تخصيــص المــوارد مــن خــال جعلهــا أكثــر مســاءلة أمــام الســكان المحلييــن مــن خــال ممثليهــم. 
وفــي الأيــام الأولــى، قــد يصعــب تحقيــق ذلــك، بســبب نقــص  المهــارات والخبــرة فــي المنظمــة. ولذلــك ســيكون 
مــن الضــروري أن يفكــر المســؤولون بطــرق مختلفــة لتحقيــق أفضــل إســتفادة مــن المــوارد، واســتيعاب الطلبــات 

الإضافيــة.

أمــا علــى المــدى القصيــر، فــإن أهــم أمــر يجــب أخــذه بعيــن الإعتبــار مــن قبــل الهيئــات الجديــدة هــو مســتوى 
الموازنــة  المخصصــة وأفضــل الســبل لإســتخدامها. عنــد وضــع موازنــة جديــدة، يكــون هنــاك بعــض الأســاليب 
الجذريــة المتاحــة. وقــد لا تعمــل هــذه الأســاليب بشــكل جيــد حيــث توجــد لامركزيــة منخفضــة المســتوى نســبيا. 
ــدى وضــع  ــار ل ــن الإعتب ــات القائمــة بعي ــم أخــذ الهيكلي ــث لا يت ــال، حي ــى ســبيل المث ــة، عل ــة الصفري فالموازن
موازنــة جديــدة قائمــة علــى الحاجــة، مــن المرجــح أن تســبب الخــوف بيــن الموظفيــن وتثبــط مــن عزيمتهــم. امــا 
"الموازنــة علــى أســاس البيانــات التاريخيــة" فمــن المرجــح ان تكــون أكثــر جاذبيــة علــى الأقــل فــي المراحــل 
الأولــى، مــع اســتخدام المخصصــات الســابقة كاأســاس، وإضافــة مســؤوليات جديــدة، ناقصــا تلــك التــي انتهــت. 
ــدة للمســؤولية والمشــاريع  ــل عناصــر جدي ــتبعاده مقاب ــي اس ــر لا ينبغ ــكارا أم ــر ابت إلا ان اســتخدام أدوات أكث

المتميــزة.

وهنــاك بعــض المســائل المتأصلــة فــي تخصيــص المــوارد حيــث يوجــد مســتوى جديــد مــن الرقابــة الديمقراطية. 
ويمكــن ان تهيمــن مجموعــات المصالــح القويــة علــى الأجندة، وســوف يرغــب الممثلــون المحليون فــي الحصول 
علــى المزيــد مــن أجــل الذيــن يمثلونهــم. وســيكون لــدى المســؤولين تفضيلاتهــم الخاصــة لتخصيــص المــوارد 

وقــد تختلــف هــذه عــن الأولويــات الخاصــة بالممثليــن المنتخبيــن.

ولضمــان مســتوى مــن الموضوعيــة، مــن المفيــد طــرح مجموعــة مــن الأســئلة عنــد النظــر فــي أفضــل الســبل 
لتخصيــص المــوارد. وفيمــا يلــي بعــض المجــالات التــي يمكــن استكشــافها5:

ما هي أهدافنا الفرعية وكيف سيساعدنا هذا التخصيص على تحقيقها؟	•
ھل سيساعد ھذا التخصیص علی وفائنا بواجباتنا القانونیة؟	•
هل هذا المقترح يحقق القيمة مقابل المال؟ هل يمكننا إنجازه بطريقة أكثر كفاءة؟	•
ما هي تكلفة الفرصة البديلة لاستخدام الموارد بهذه الطريقة بدلا من غيرها؟	•
مــا أثــر ذلــك على الشــركات المحلية، ومنظمات المجتمع المدني وأجزاء أخــرى من القطاع العام؟ كيف يمكننا 	•

إشراكها لمساعدتنا على الإنجاز؟
ما هي التكاليف والمنافع الإجتماعية، والإقتصادية والبيئية للمخصصات المختلفة؟	•

تمكين الأعضاء المنتخبين
 

هنــاك اعتبــارات خاصــة للعمــل مــع الممثليــن المنتخبيــن حديثــا. وهــؤلاء الأفــراد ليســوا مختاريــن بالضــرورة 
لخبرتهــم التقنيــة، وســوف يكــون لديهــم مجموعــة مــن الأولويــات الخاصــة بهــم، والتــي ســوف تتوافــق بشــكل 
ــك  ــع تل ــا م ــق دائم ــن تتطاب ــات ل ــذه الأولوي ــن ه ــم. ولك ــن انتخبوه ــاس الذي ــات الن ــات ورغب ــع إحتياج ــام م ع
المحــددة بالفعــل فــي المنظمــة التــي ســوف تطبــق فيهــا اللامركزيــة، وبالأخــص حيثمــا وجــدت علاقــات محــدودة 
ــاوز  ــد تج ــر المفي ــن غي ــه م ــوا أن ــؤولين أن يفهم ــى المس ــن عل ــي. ويتعي ــي الماض ــن ف ــن المنتخبي ــع الممثلي م
طموحــات الممثليــن المنتخبيــن والاعتمــاد علــى اعتبــارات تقنيــة بحتــة. فهنــاك حاجــة إلــى مهــارات مختلفــة.
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وأظهــرت لنــا التجــارب أن العمــل الــذي ينُْجــز فــي الأيــام الأولــى لهيئــة طبقــت فيهــا اللامركزيــة لدعــم الممثلين 
المنتخبيــن قــد لا يقــدر بثمــن. وينبغــي أن يتضمــن هــذا تركيــز علــى التخطيــط لمــا قبــل الإنتخابــات. فالتحضيــر 
ينبغــي أن ينظــم إلــى أبعــد مــن مجــرد توفيــر قاعــة للإجتماعــات والحــد الأدنــى مــن دعــم الســكرتاريا لتنظيــم 
ــج  ــت النه ــد طبُِّقَ ــن، فق ــن المنتخبي ــع الممثلي ــة م ــر إنتاجي ــل أكث ــات عم ــة علاق الاجتماعــات وتســجيلها. ولإقام

التاليــة بشــكل جيــد فــي هيئــات لامركزيــة أخــرى:

القيــام مســبقا بإعــداد معلومــات موجــزة، وعملية عن المنظمــة وخدماتها ويتم تقديمها إلــى الأعضاء الجدد عند 	•
الإنتخابات.

القيــام بتحديــد فريــق من الموظفين )ربما واحد من كل قســم رئيســي( يملكون مهــارات جيدة للتعامل مع الناس 	•
للترحيب والعمل مع الأعضاء منذ إنتخابهم. ومن المحتمل أن يتم توجيه طلبات كثيرة لهذا الفريق في البداية 

ثم تقل بعد ذلك، ولكنها يمكن أن تكون نقاطا مرجعية مفيدة للممثلين المنتخبين في المستقبل.
القيــام بالتخطيــط المناســب لتكنولوجيــا المعلومــات وإمكانيــة الوصــول إلــى معــدات اساســية أخــرى مــن قبــل 	•

الممثلين المنتخبين الذين يرغبون في استخدامها.
الترتيــب لتوفيــر تدريــب مــرن للتطوير مصمــم لتعريف الممثلين المنتخبين بمســؤولياتهم، وبالإطــار القانوني، 	•

والمعاييــر الأخلاقيــة، والمــوارد، والخطــط الحاليــة، ومــن الذيــن ينبغــي التوجــه اليهــم للحصــول علــى المزيــد 
ــاعدة. من المس

وســوف تتمثــل أحــد المهــام الأولــى للممثليــن المنتخبيــن فــي الموافقــة علــى توجيــه وتخطيــط الخدمــات 
ــريعات  ــدد تش ــي أن تح ــارات. وينبغ ــأن الخي ــح بش ــم النُّص ــمية تقدي ــة الرس ــى الآلي ــيكون عل ــتقبلية، وس المس
اللامركزيــة صلاحيــات مختلــف الأطــراف، الا أن التجــارب اثبتــت أن محاولــة تنظيــم هــذه العلاقــات باســتخدام 
ــن  ــع الممثلي ــه م ــن اتباع ــذي يمك ــل ال ــج الأفض ــة. والنه ــات والثق ــر بالعلاق ــي يض ــاس يوم ــى أس ــون عل القان
المنتخبيــن هــو تخصيــص الوقــت لفهــم تلــك العوامــل التــي ســوف يكــون لهــا تأثيــر عليهــم، وتزودهــم بمعلومــات 

ــة مشــتركة. ــة وواضحــة وموجــزة، وتحــاول إيجــاد أرضي دقيق

وســيكون الممثلــون المنتخبــون مصــدرا لا يقــدر بثمــن للمشــاركة الموثوقــة مــع الناخبيــن، ونجاحهــم فــي هــذا 
الــدور هــو الغــرض الأساســي لأي برنامــج لتحقيــق اللامركزيــة. وينبغــي بــذل كل جهــد لإقامــة علاقــات عمــل 

ســليمة منــذ البدايــة.

الخلاصة
لا ينبغــي التقليــل مــن شــأن أثــر التغييــر المؤسســي الناجــم عــن لامركزيــة الصلاحيــات. ومهمــا كانــت 
التشــريعات والأطــر التــي ســيتم إعتمادهــا، ســيكون هنــاك حاجــة إلــى اســتدامة تحفيــز الموظفيــن، والتخطيــط 
بشــكل ســليم لإســتخدام المــوارد الشــحيحة والعمــل بفعاليــة مــع الممثليــن المنتخبيــن ديمقراطيــا. وســيكون علــى 

ــة. ــق طموحــات اللامركزي ــد مــن تحقي ــع المســتويات، التأك ــى جمي ــات، عل ــادة المنظم ق

ــي المملكــة  ــي القطــاع العــام ف ــا ف ــان بيفــان لمــدة 30 عام ــت دي ــان عمل ــان بيف ــة مقدمــة مــن الســيدة دي الورق
ــي  ــا ف ــرا عام ــت مدي ــث أصبح ــام، حي ــاع الع ــي القط ــر ف ــام ومدي ــة كمح ــة المحلي ــي الحكوم ــدة، أولا ف المتح
بلديــة كبيــرة ومستشــارا قانونيــا. انضمــت بعــد ذلــك إلــى الجمعيــة الوطنيــة لويلــز، وشــغلت مجموعــة متنوعــة 
مــن الأدوار القياديــة، مــع تحمــل مســؤولية مجموعــة واســعة مــن الخدمــات، بمــا فــي ذلــك الماليــة، والمــوارد 
البشــرية، وتكنولوجيــا المعلومــات، والاتصــالات، وإدارة المبانــي ودعــم الأعضــاء. وقــد قــادت مشــاريعا كبيــرة 
للتغييــر ناشــئة عــن إعــادة تنظيــم الحكومــة المحليــة فــي منطقــة ويلــز، ونقــل الســلطات ومــا نجــم عــن ذلــك مــن 

تحــول مؤسســي.
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الملاحظات الختامية

1 مؤسسة  الشركاء الدوليين، دليل اللامركزية - الورقة 2 - المشاركة العامة وعملية اللامركزية،  معالي جاكي سميث،شهر يوليو 
2017

2 جريدة جوردان تايمز، تحسين ظروف المواطنين تعتبر أولوية قصوى، شهر نوفمبر 2015 ]تمت الزيارة في 15 يونيو 2017[
3 مؤسسة الشركاء الدوليين، دليل اللامركزية - الورقة 1 - مبادئ ونماذج اللامركزية، السير بول سيلك، شهر يوليو 2017

4 مؤسسة الشركاء الدوليين ، دليل اللامركزية - الورقة 2 - المشاركة العامة وعملية اللامركزية، معالي جاكي سميث، شهر يوليو 
2017

5 لقد استندت في كتابة هذه الفقرة إلى مقال كتب من قبل السيد جون تيزارد، "إدارة الموازنة العامة المحلية الفعالة هي مفتاح الرفاهية 
المحلية". نشرت المقالة في مجلة الأهرام فقرة الشؤون البرلمانية، شهر نوفمبر 2016.

نبذة عن المؤلف:
عملــت الســيدة ديــان بيفــان فــي القطــاع العــام فــي المملكــة المتحــدة لمــدة 30 عامــا، 
عملــت كمحاميــة ومديــرة عامــة فــي الحكومــة المحليــة ثــم أصبحــت مديــرة عامــة 
ــة  ــة الوطني ــى الجمعي ــت إل ــم انضم ــدم. ث ــة اق ــارة قانوني ــرة ومستش ــة كبي ــي بلدي ف
لمنطقــة ويلــز، وعملــت فــي أدوار قياديــة بمــا فــي ذلــك التمويــل والمــوارد البشــرية 
وتكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات وإدارة المبانــي ودعــم أعضــاء جمعيــة ويلــز. 
وقــد قــادت مشــاريع تغييــر كبيــرة ناشــئة عــن إعــادة تنظيــم الحكومــة المحليــة ونقــل 

الســلطة ومــا عــن ذلــك مــن تحــول مؤسســي فــي منطقــة ويلــز.

+44 (0) 207 549 0350 
gpgovernance.net      

hello@gpgovernance.net

© Global Partners       	     
Governance, 2017

الكتيب صمم من قبل
جو باور

شكر وتقدير
تحتــوي هــذه الورقــة علــى أفــكاري ووجهــات نظــري، ولكــن لــدى كتابتهــا اعتمــدت علــى مــواد تــم إعدادهــا 
ــن ســتيلا  ــي الشــركاء الدوليي ــي المشــاركات ف ــل زميلات ــي ومــن قب بشــكل مشــترك لأغــراض أخــرى مــن قبل

ــرن. ــزي وجويــس ريدفي مان
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