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تُعني  غير هادفة للربح وغير حزبيةمؤسسة تعليمية هو  الحضرمعهد 

 ،2563عام  ها في واشنطن العاصمةؤتم إنشا بأبحاث السياسات،

ه المشاكل الاجتماعية والاقتصادية ومشاكل الحوكمة التي ويدرس موظف

ينشر . ويقومون بتقييم الوسائل العامة والخاصة لتخفيفهاالأمريكية، تواجه الأمة 

الإصدارات، وموقعه على شبكة الإنترنت، ووسائل  :د نتائج أبحاثه من خلالالمعه

 . الإعلام، والندوات، والمنتديات

المتوفر لإرشـاد صـناعة    خزون المعرفيفي الإضافة إلى المالمعهد  ويساهم باحث

 النظريـة يـتراوح بـين الدراسـات     هم الـذي من خلال عمل القرار تجاه المصلحة العامة

  .والإدارية الفنيةالمساعدات يم العامة وتقد

في إصدارات المعهـد رراء مؤلفيهـا    الموجودةتعكس الاستنتاجات أو الآراء 

ــوظفي     ــر م ــات نظ ــرورة وجه ــس بالض ــات    ولا تعك ــد، أو المجموع ــاء المعه أو أمن

 .للمعهد اماليًّ اتقدم دعمً مؤسسة ةالاستشارية، أو أي

 

كبرنـامج إقليمـي    والخدمةة العامةة  مبادرة إصلاح الحكومة المحلية 

يـة دوليـة ما ـة    وتنم مؤسسـة هـي   بودابستبلمعهد المجتمع المفتوح 

والـدول   الوسطى والشرقية مخصصة لدعم الحكم الرشيد في دول أوروبا

إجراء تسعى مبادرة الحكومة المحلية إلى تحقيق رسالتها من خلال  . المستقلة حديثا

لأنشطة التشغيلية في مجالات اللامركزيـة، وتشـكيل   بحاث ودعم أنشطة التنمية واالأ

 . السياسة العامة، وإصلاح الإدارة العامة

تسعى مبادرة إصلاح الحكومـة المحليـة إلى تحقيـق أهـدافها عـن طريـق       

مـن خـلال المشـروعات الـتي تعمـل في دول تغطـي       وذلـك  أنواع مختلفة من الأنشطة 

بادرة الشـبكات الإقليميـة   المتدعم ، وبين جمهورية التشيك ومنغوليا التي تقعالمنطقة 

 

 



 

 

 
 

بالإضـافة إلى دعـم    للمؤسسات والمهنـيين العـاملين في مجـالات تحليـل السياسـات،     

وتشارك المبـادرة في أبحـاث السياسـات     .والمناصرة عوةوالدالتدريب الموجه للإصلاح 

هـا إقليميـا والـتي تعـاا قضـايا      وتنشر دراسات السياسات المقارنة التي يمكن تطبيق

توفر المبادرة المساعدة التقنية والتوجيه المهني لمؤسسـات سـوروس   . الحكومة المحلية

تدعم المبادرة مراكز السياسـات ومراكـز الفكـر في المنطقـة، وتنشـر الكتـب       و. الوطنية

روس والدراسات وأوراق النقاش التي تتطرق إلى قضايا لامركزية السياسة العامـة والـد  

في إعـداد المنـاهج الدراسـية وتنظـيم      اسـتخدامها يـتم  و ،المستفادة من عملية التحـول 

 .البرامج التدريبية



 

 

 
 

 مقدمة الطبعة الثانية

 

 

إن تطوير مؤسسات السياسات العامة سواء في الدول الفقيرة 

يتم تحقيق وغالبا ما  ،أو الصناعية الكبرى عملية تدريجية تصاعدية

تحتاج  ، حيثلها تعزيز القوة الدافعةعدم  في حالة سريعة نتائج عكسية

بدائل  بشأنالحكومات في جميع أ اء العالم إلى مشورة أفضل 

دارة إ" لكتاب ومنذ نشر الطبعة الأولى. السياسات واستراتيجيات التطبيق

بل مبادرة إصلاح الحكومة المحلية والخدمة العامة من قِ "مراكز الفكر

، استمرت مراكز الفكر في توفير تحليل 1551عام ومعهد الحضر في 

الكثير من المشورة المقدمة على وتكون . للسياسات وتوصيات للحكومات

درجة مرتفعة من التقنية وتتطلب قواعد بيانات متطورة وقدرة تحليلية 

تدرك مراكز . وقدرة على فهم وتطبيق النظريات الاقتصادية والمؤسسية

ن تكون سليمة مهنيا ويمكن تسويقها الفكر أن نصائحها يجب أ

ومع تزايد . لمجموعة واسعة من أصحاب المصلحة بما في ذلك الحكومة

الأدلة على فشل تصميم السياسات العامة وتطبيقها في أوروبا والولايات 

فإن القول بأن هناك حاجة أكبر المتحدة على كل مستويات الحكومة، 



 

 

 
 

ى الحكومات لتستمع إلى المشورة لمشورة علمية ورؤي يكون لها تأثير عل

 . الصحيحة وتتبناها يعتبر تقليلا من تقدير الواقع

 ولكـن ، لمراكـز الفكـر في مجـال السياسـات أن تحكـم     لا يمكن 

إن مراكز الفكر نفسها تحتاج إلى مشورة عملية . يمكنها تقديم المشورة فقط

أفضـل  نصـائح  حتى تتمكن من تقـديم  عن كيفية زيادة قدراتها المؤسسية 

في هـذه الطبعـة، يقـدم سـترايك مـرة أخـرى       و. بشكل أكبر يمكن تبنيها

لقـد قـام   . عـن كيفيـة إدارة وتطـوير وتشـغيل مراكـز الفكـر       اعمليًّ ـ لًادلي

الفكـر   بمركـز عندما يكـون  . بالتمييز بين ثلاث مراحل لتطور مركز الفكر

يكون لديه مسـتوى مـنخف     غالبا ما، فكاملباحثين بدوام  25أقل من 

وبالانتقال إلى المرحلـة الثانيـة، تزيـد    . جهات راعية قليلةو ،من النشاط

وعمـلاء أكثـر،    جهـات راعيـة  مراكز الفكر مـن المـوظفين ويكـون لـديها     

المرحلـة الثالثـة    ، أمـا وتنخرط في أبحاث وأنشطة تعليمية أكثر تخصصـا 

توجـد مجموعـة مـن مراكـز الفكـر في المرحلـة        ، حيثهي الأكثر تقدماف

، مثل معهد بروكينجز  الاقتصادي والتنميةة في دول منظمة التعاون الثالث

 (.ألمانيا)الاقتصادية  الأبحاث، ومعهد (الولايات المتحدة الأمريكية)

مـن  المرحلـة الأولى والثانيـة   يستهدف هذا الكتاب المـوظفين في  

التطور، بالإضافة إلى داعميهم، مثل الجهات الما ة الثنائية أو متعـددة  

من المهارات العملية التي يمكن تعلمها من هذا الكتاب كيفية و. طرافالأ



 

 

 
 

، وفهـم  المنتجـات جـودة   تحفيز الموظفين حتى يكونوا منتجين، ومراقبة

معـدلات النفقـات العامـة     الحكومية، وتحديد كيفية المنافسة على العقود

المعلومات وتوليد ، النتائج ونشر ،التي تحوز على رضا المراجعين الماليين

وعلى الرغم مـن مـرور أربـع سـنوات علـى الطبعـة       . المفيدة للإدارة العليا

الأولى، لا يزال هناك قليل من الأدبيات العملية على كيفيـة إدارة مراكـز   

 /الوسطى والشـرقية  إقليم أوروبا على الرغم من أن مراكز الفكر فيو .الفكر

 وظـائف المنظمـات  ع الاتحاد السوفيتي السابق لديها وظائف تتـداخل م ـ 

أنها تختلف في غير الحكومية، والشركات الاستشارية، والمؤسسات، إلا 

تحتـاج مراكـز الفكـر إلى أدلـة     لـذا   المهمات وهياكل المـوظفين والعمـلاء،  

  .خاصة بها للإدارة العملية، ويستمر هذا الكتاب في ملء هذه الفجوة

، الفكـر  إدارة مراكـز  الطبعـة الأولى مـن  جميع نسخ  نفدتلقد 

إن مبـادرة إصـلاح   وعليـه ف ـ  ،في ازديـاد  قائمة الطلبات المتأخرةومازالت 

تفخر بالاستجابة لهـذا الطلـب وتنشـر     الحكومة المحلية والخدمة العامة

 .طبعة ثانية موسعة بالاشتراك مع معهد الحضر

 جيس. م  جورج

 ، مبــادرة إصــلاح الحكومــة المحليــة والخدمــة العامــة بحــاثمــدير الأ

(1553-) 



 

 

 
 

 مقدمة الطبعة الأولى

 

 

 

بعــد عشــر ســنوات مــن الفــترة الانتقاليــة في أوروبــا الوســطى    

والشرقية، أصبح المناخ المحـيط بإصـلاحات القطـاع العـام أكثـر تعقيـدا       

يجـب علـى صـناع القـرار أن اققـوا      حيـث   ،وترابطا على  و متزايد

التوازن بين التغييرات التشريعية والتنظيمية والإداريـة في بلـدانهم وبـين    

يتطلـب تصـميم السياسـات    و. الطلب على الإصلاحات الرشيدة والفعالـة 

تأخذ في الاعتبار  عملية صنع السياسات العامة اختيار بدائل مهنية أثناء

بشكل ثابت بالإضافة إلى العواقب المؤسسية  المشاركينالفاعلين المتعددين 

 .والمالية بالغة الأهمية لنجاحها

مـن   تحسين خدماتها المهنيـة  الاستشارية يجب على المنظمات

مراكـز الفكـر المحليـة     حيـث تشـارك    الواضـح، أجل تلبية هذا الطلب 

ما يتأثر تنظيمها  عادةو .ومعاهد السياسات بانتظام في صياغة السياسات

. حجمهـا وأنشـطتها إمـا بالسـلب أو بالإيجـاب      نطاق وإدارتها باتساع 

التنمية المهنية، فقـد أصـبحت القضـايا المؤسسـية وقضـايا       وبالإضافة إلى

 .القيادة ضرورية لتطورها الناجح



 

 

 
 

كالتحفيز ومراقبـة الجـودة والتعـاون    وتعد المسؤوليات الإدارية 

عناصــر طبيعيـة للعمليــات   الات الخارجيـة والاتصــ الأمنـاء مـع مجــالس  

بشكل شامل  يستعرض هذا الكتابو. بشكل جيددار في مؤسسة تُ اليومية

رؤساء فرق عمل،  إعداد هذه المهام الداخلية وغيرها من مهام الإدارة مثل

. وحساب التكاليف غير المباشـرة، وإطـلاق مبـادرات استشـارية جديـدة     

ات مصـداقية هـذه الأفكـار للقـراء في دول     تقديم أمثلة عديدة لإثب ولقد تم

 .أوروبا الوسطى والشرقية

السياسات ومراكز الفكـر   المتخصصة في مجال عاهدالملقد كانت 

إصـلاح الحكومـة المحليـة والخدمـة العامـة       دائما محـور تركيـز مبـادرة   

عن تطوير معاهد  كبير بدأ برنامج ومؤخرا. التابعة لمعهد المجتمع المفتوح

المهنية والمشورة والدعم المؤسسي للشبكات ليكون مكملا للمنح  السياسات

اسـتهدفت مبـادرة السياسـة العامـة     وقـد  . السياسـات  ىوالتدريب لصانع

لمبادرة إصلاح الحكومـة المحليـة التنظـيم الفعـال لةنشـطة الاستشـارية       

تحصل مراكز السياسة العامـة المشـتركة في برنـامج مبـادرة     هذا و. المهنية

الحكومـة المحليـة علـى تـدريب عـن التطـوير التنظيمـي، ويـتم         إصلاح 

هـذه   توجيههم بشأن كتابة المقترحات للاتحـاد الأوروبـي، وقـد أطلقـت    

هـذه المراكـز   لقـد تلقـت   . في مجال السياسـات  مشروعات مشتركة المراكز

 فيمة من خلال خطط إرشاد تربط بين مراكز الفكـر  أيضا خبرة كبيرة وقيِّ



 

 

 
 

ويســتهدف دليــل مبــادرة الحكــم . الغربيــة أوروبــا فيا نظرائهــبالمنطقــة 

 -دليــل كتابــة أوراق السياســات الفعالــة - المحلــي الــذي نشــر حــديثا

 .تحسين الجودة المهنية لعملهم

زاويـة  هذا الإصدار عـن إدارة مراكـز الفكـر تمامـا مـع      ويتواءم 

يقـدم راي سـترايك وهـو خـبير     . عندها كل من الإدارة والسياسةتتقاطع 

، نصـائح  الوسـطى والشـرقية   د في مجال تطـوير السياسـات في أوروبـا   رائ

استقاها من خبراتـه في   للمعاهد العريقة المعنية بأبحاث السياساتعملية 

في هذا الإصدار المشترك مع معهد الحضـر   يساهمو ن نأمل أن . المنطقة

 .تعاوننا المستقبلي في مشروعات بحثية وتنموية أخرى

 جابور بيتري

الأبحاث، مبادرة إصـلاح الحكومـة المحليـة والخدمـة     مدير 

 (1553-1555)العامة 



 

 

 
 

  تمهيد

 

 

 

وهو مركز فكر تم  -كانت خبرتي في معهد اقتصاديات الحضر 

 كتابـة  المصدر الـرئيس الـذي ألهمـني   هي  -2550إنشاؤه في موسكو عام 

ن السـتة لمعهـد اقتصـاديات الحضـر     وكـان المؤسس ـ  ، حيـث هذا الكتـاب 

 ،تقني كبير في روسـيا  يالذي اشترك في مشروع تعاون فريقي أعضاء ضمن

يقع متميز وهو مركز فكر  –في معهد الحضر  اقيمًم امستشارًنظرا لعملي و

فقـد عملـت بشـكل وثيـق جـدا مـع إدارة معهـد         - في واشنطن العاصـمة 

اقتصاديات الحضر على مدى السنوات الثلاث التالية للمساعدة في إنشاء 

خـلال هـذه الفـترة قمـت     و. اقتصاديات الحضر علـى أسـس قويـة    معهد

 .ئًالم أجد شيلكن بالبحث عن مواد مكتوبة عن إدارة مراكز الفكر، و

 الشـرقية  مركـز فكـر في أوروبـا    20أكثـر مـن    وقد قمت بزيارة

حتـى  العمل معهـم  و 2555منذ عام  (الكومونولث) الدول المستقلة اتحادو

وقد كانت المناقشة تتحول في كثير مـن  . أحيانا اوكان التعاون مكثفً. الآن

الأحيان إلى تحديات إداريـة معينـة مثـل كيفيـة إعـداد معـدل للنفقـات        



 

 

 
 

لجهـات  ل الحسـابات التـابعين   مراجعـى العامة يمكن الـدفاع عنـه أمـام    

لقد أردت أن أكون قادرا على أن أقوم بأكثر من مجـرد تقـديم   ف ،الما ة

بسـبب عـدم تـوفر    أصـابني الإحبـاط   ة أخـرى  ولكن مـر  ،المشورة الفورية

  . إرشادات مكتوبة

مع عـدم وجودهـا   المعلومات الإدارية  لقد كان هذا الطلب على

لقـد   ،لتأليف كتاب عن الممارسات الجيدة في هـذه المجـالات   اقوي ادافع

قررت أن الكتاب سيكون أكثر فائدة وإقناعا إذا استطعت أن أوثق أنمـاط  

عـن الممارسـات الحاليـة بـين      أكثر منهجيـة  معلومات الإدارة الفعلية مع

تحقيقـا  و ،مراكز الفكر الشابة، بما في ذلك أمثلة عن الممارسـات الجيـدة  

لهذه الغاية، قمـت بـإجراء سلسـلة مـن الدراسـات الاستقصـائية بشـأن        

 يخـلال عـام   في الوقت الذي أتيح ليجوانب محددة لإدارة مراكز الفكر 

معظم هذه الدراسات مقابلات وجها لوجه، ولكن  شملت. 1552و 1555

عـن طريـق اسـتمارة اسـتبيان عـن طريـق البريـد         ة منهـا واحـد تم إجراء 

بالإضـافة إلى بيانـات عــن    - ولقـد شـكلت هــذه المعلومـات   . الإلكترونـي 

 المؤسســات النموذجيــة الهادفــة للــربحبــل الممارســات المســتخدمة مــن قِ

 .للإرشادات المذكورة أساسالهادفة للربح ومراكز الفكر والمنظمات غير ا

بـدأت   ، فقـد لقد قضيت معظم حياتي العملية في مراكـز الفكـر  

وقــد  .معهــد الحضــرالاقتصــادية، ثــم في  بحــاثلة الــوطنيفي المكتــب 



 

 

 
 

تيحت لي الفرصة لملاحظة الممارسات الإدارية في هذه المنظمـات وجمـع   أُ

لأحـد   ربيـة أخـرى في دراسـة استقصـائية    مراكز فكر غ 25المعلومات من 

وقد أقنعتني هذه البيانات بأن العديد مـن  . منذ بضع سنواتالمشروعات 

مراكز الفكر الغربية كانت تدار بشكل فعال في معظم المنـاطق، ولكـن قـد    

في بعـ    الـتي تحسـنت  تستفيد نسبة جيدة منهم أيضا مـن الممارسـات   

 .جوانب ممارساتهم الإدارية

ب موجـه بشـكل خـار لمراكـز الفكـر الأصـغر عمـرا        هذا الكتا

 لمراكـز الفكـر   ذا قيمـة أكـبر  وحجما في جميع أ اء العـالم، وقـد يكـون    

 نينإوعلى الرغم من ذلك ف. الموجودة في الاقتصاديات الانتقالية والناشئة

في الدول الصناعية يمكن أن تسـتفيد   العريقة حتى مراكز الفكر بأنمقتنع 

قــد يســاعد أيضــا علــى أن هــذا الكتــاب . قدمــةالم مــن بعــ  الــدروس

المؤسسات ووكالات المعونة الثنائيـة ومتعـددة الأطـراف الـتي تعمـل مـع       

 الجهـات الراعيـة  قلـل  تفي كثير من الأحيان و ،مراكز الفكر في كل مكان

لمشــروعات البحثيــة ومشــروعات المســاعدة التقنيــة مــن قيمــة إنتاجيــة ل

يمكـن أن ينبـه الإرشـاد    كمـا  . الاستثمارات الصغيرة في التطوير المؤسسي

 تعمـل في إدارة بع  المؤسسـات الـتي    للقيود الجهات الراعيةالمقدم هنا 

 .لمعالجة المشاكل اأساسً أيضا توفر المعلومات ، ويمكن أنمعها



 

 

 
 

طبعة الثانية على ثلاثة فصول جديدة، وإضـافات تم  تحتوي ال

عملها استجابة لاقتراحات من قادة مراكز الفكر الذين قمت بالعمل معهم 

ــات أبحــاث     ــف منظم ــع مختل ــل م ــاء العم ــا أثن ولاحتياجــات لاحظته

. وتوسيع نطاقهـا  وقد تم مراجعة العديد من الفصول الأخرى. السياسات

لم أقم بجمع مـواد جديـدة أو   فإني لجديدة، وباستثناء المواد في الفصول ا

ــا    ــات عــن ممارســات الإدارة في مراكــز الفكــر في أوروب بتحــديث المعلوم

في الطبعـة   الـتي ظهـرت   (الكومونولـث ) الـدول المسـتقلة   واتحادالشرقية 

مـن ممارسـاتهم    ومما لا شك فيه أن قادة تلك المنظمات قد عززوا ،الأولى

ارئ أن يفكـر في الحالـة الـتي تعرضـها     إننى أشـجع الق ـ . على مر الزمن

( حاليــة)المعلومــات كأمثلــة مجــردة بــدلا مــن كونهــا ممارســات فعليــة  

 .المذكورة للمؤسسات

كـان  والمنظمـات الـذين    الشخصـيات العديـد مـن    أود أن أشكر

يذهب تعـبيري الأول عـن   . الكتابهذا في إعداد  لمساعدتهم دورا محوريا

ن ونيـف الـذين شـاركوا في الاسـتطلاعات     يإلى مراكز الفكر العشر يامتنان

لقـد اسـتفدت   . الـتي أجريـت للكتـاب عـن الممارسـات الحاليـة       المتعددة

بشكل كبير من المناقشات الموسعة حول الموضوعات الإدارية مـع الـزملاء   

كجزء من المقابلات الرسمية في الدراسات  في العديد من مراكز الفكر سواء

للفريـق في  مـدين بشـكل كـبير     نيإن ـ. رىالاستقصائية أو في سياقات أخ



 

 

 
 

كوســاريفا . اصــة رئيســها ناديجــدا ب بخمعهــد اقتصــاديات الحضــر و 

للمشــاركة بتفاصــيل العديــد مــن الممارســات الإداريــة الجيــدة في معهــد  

قـد وافقـت    هـذه أن مراكـز الفكـر   بممتن  ، على أننياقتصاديات الحضر

  . على السماح لي بنشر هذه المواد

لهـذا   تحمسـه رت دي رايشـاور  بد الحضر رورئيس معه أبدى

العديـد مـن الأقسـام     فين ووقد ساهم الموظف ـ ،عنويالمدعم الالمشروع وقدم 

شـكر خـار مقـدم لكـاثلين كـوريير علـى       . الإدارية بدروس ومواد مفيدة

هذا الكتاب من أمواله غير  تأليفلقد دعم معهد الحضر  ،الأفكار الجيدة

  . المقيدة

الي ذكرهم لإعطـائهم الإذن باسـتخدام مـواد    وأخيرا، أشكر الت

معهد الحضر لهارولد ليبوفيتز ولـورا  : من وثيقة لها حقوق الطبع والنشر

ــري،  ــة "وي ــن الأبحــاث للممارس ــة   : م ــر للفيدرالي ــطة النش ــيم أنش تقي

 .51-53، ورقة نقاش تقييم الفيدرالية الجديدة "الجديدة

 سترايك. رايموند ج

 1556مايو 

 


