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نحو الحوكمة المرنة 
إطار عمل -عادة هندسة القرار ا-داري في المؤسسات السيادية  كضرورة لجذب ا2ستثمار اnجنبي 

المباشر 

د. علاء العظمة 
خبير استراتيجيات التحول ا9ؤسساتي ومستشار السياسات اBدارية واDقتصادية

 ( F D I تـلـحـظ هـذه اJـقـالـة بـأن الـعـقـبـة الـرئـيـسـة أمـام دخـول ا1سـتـثـمـارات ا6جـنـبـيـة اJـبـاشـرة (
لـسـوريـة بـعـد الـتـحـريـر هـي لـيـسـت قـانـونـيـة بـالـضـرورة, بـل هـي عـقـبـة إجـرائـيـة وحـاكـمـة. تـسـتـعـرض 
اJــقــالــة مــفــهــوم "ا7ـرونـة ا5ـاكـمـة" كــآلــيــة لــتــقــلــيــص الــزمــن الــÇزم 1تــخــاذ الــقــرار وتــنــفــيــذه ضــمــن 
اJــؤســســات الــســوريــة اUــكــومــيــة, مــع اUــفــاظ عــلــى مــبــادئ الــشــفــافــيــة واJــســاءلــة. وتــقــدم اJــقــالــة 
èـوذجـًا عـمـلـيـًا لـتـطـبـيـق "إطـار ا5ـوكـمـة الـرشـيـق" (Agile Framework) ف بـيـئـة بـيـروقـراطـيـة 
 (Delegation of Authority) حـيـاتÇصـلـبـة, مـع الـتـركـيـز عـلـى اسـتـراتـيـجـيـات تـفـويـض الـصـ
والــرقــمــنــة الــذكــيــة لــلــمــســارات اgداريــة, بــهــدف جــعــل ســوريــا ف مــصــاف ا1قــتــصــادات ا6ســرع ف 

إ´از اJعامÇت ا1ستثمارية. 

اìاور الرئيسة للمقالة: 

.۱ Business) ــالــيةïــليل نــقدي 7جــراءات الــعمل اî :فــي الــقطاع الــعام BPR تــشخيص الـ

Process Re-engineering) التي تعيق سرعة ا.ستثمار. 

.۲ (Regulatory Sandboxes) "ــاكــمة: تــطبيق "ا∏ــتبرات الــتنظيميةBــرونــة اRأدوات ا

للقرارات ا.قتصادية الكبرى. 

الـتحول الـرقـمي اiجـرائـي: كـيف nـكن لـلرقـمنة أن تخـدم "ا;ـرونـة" ولـيس فـقط "اrرشـفة"، أي ۳.

التحول من أ°تة الوثائق إلى أ°تة القرار و صناعته. 

هـندسـة اÖـاطـر الـرشـيقة: تـطويـر آلـية لـتقييم ا∏ـاطـر وتـقوم بتسـريـع الـقرارات ا.سـتثماريـة بـد.ً مـن ٤.

∞ميدها. 

نحو اRرونة اBاكمة: إطار عمل iعادة هندسة القرار اiداري في اRؤسسات السيادية 
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عــندمــا تــتجاوز الســرعــة التشــريــع.. إن ا7رادة الســياســية الــرامــية إلــى جــذب ا.ســتثمار اrجــنبي ا;ــباشــر 

(FDI) هــي شــرط ضــروري، ولــكنها ليســت كــافــية حــالــيًا. فــغالــبًا مــا ∞ــد الشــركــات الــعا;ــية نــفسها فــي 
مـواجـهة مـنظومـة إداريـة بـطيئة، حـيث يُسـتهلك الـوقـت الـثمM فـي دورات مسـتنديـة مـطولـة أو تـضارب فـي 

الص6حيات.  

فـي عـالـم الـيوم، . يـبحث ا;سـتثمر عـن الـدولـة ذات التشـريـع ا;ـثالـي، بـل عـن الـدولـة ذات الـبيئة اiجـرائـية 

اVسرع واVكثر يقينية. 

تُعر…ف اRـرونـة اBـاكـمة (Agile Governance) بـأنـها الـقدرة عـلى الـتكيف والـتجاوب السـريـع 

 Administrative Friction) "داريiحـتكاك اrمـع ا;ـتطلبات ا;ـتغيرة لـ6سـتثمار، وتـقليل "زمـن ا

Time) دون ا;ــساس kــبادئ الــشفافــية وا;ــساءلــة. تهــدف هــذه ا;ــقالــة إلــى تــقدƒ إطــار عــمل لــهندســة 

اiجراءات في ا;ؤسسات السيادية، لتحويلها من آليات للرقابة البحتة إلى محركات للنمو وا.ستثمار. 

الفصل اVول: تشخيص "تصلب الشرايd اRؤسسي" 

 (Bureaucratic Lag) "۱.۱ مفهوم "التأخر البيروقراطي

الـتأخـر الـبيروقـراطـي هـو الـفارق الـزمـني بـM قـرار ا.سـتثمار (ا;ـوافـقة الـعليا) وتـنفيذ هـذا الـقرار عـلى اrرض 

(اïـصول عـلى الـتراخـيص وا;ـوافـقات). هـذا الـتأخـر . يُـكلف الـدولـة وقـتًا، بـل يُـكلفها . قـدّر ا¬ فـقدان 

الثقة و ابتعاد وتبخر الفرص. 

تعود أسباب "التصلب الشرياني ا;ؤسسي" إلى: 

الـرقـابـة اRـتراكـمة: تـصميم الـنظم ا7داريـة تـاريـخيًا بهـدف و دافـع و ;ـنع ا≤ـطأ (شـؤون الـرقـابـة)، ۱.

وليس لتمكM النمو (التفويض). 

مـركـزيـة الـقرار: °ـركـز صـ6حـيات اتـخاذ الـقرار و الـبت فـي صـغائـر اrمـور لـدى ا;سـتويـات الـعليا، ±ـا ۲.

يشل اïركة التنفيذية. 

الـعقليات اRـترددة: ا≤ـوف مـن ا;ـساءلـة يـؤدي إلـى اتـخاذ الـقرارات "اrبـطأ واrكـثر أمـانًـا" بـد.ً مـن ۳.

القرارات "اrسرع واrكثر كفاءة". 
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۱.۲ قياس كفاءة اiجراءات ªنهجية هندسية 

الـقاعـدة هـنا.. مـا nـكن قـياسـه nـكن تـطويـره و nـكن إدارتـه و إصـ6حـه أيـضًا، و الـعكس صـحيح، . nـكن 

إصـ6ح مـا . nـكن قـياسـه. يـجب تـطبيق مـنهجية إعـادة هـندسـة الـعمليات اiداريـة (BPR) لتحـديـد 

زمــن الــدورة ا;ســتنديــة، وîــديــد نــقاط ا.خــتناق (Bottlenecks) بــدقــة. و هــذا يــتطلب تــتبع كــل 

معاملة استثمارية كبيرة لتحديد: 
• .(Actual Time) الزمن الفعلي ل–¡از
• .(Wasted Time) الزمن ا;هدور في ا.نتظار والتدوير

وأقــترح أن يــكون أحــد مــؤشــرات اrداء ا.ســتراتــيجي اyــديــد لــلوزارات و هــيئات ا.ســتثمار و الــدوائــر هــو 

نسبة تقليل الزمن ا;هدور. 

الفصل الثاني: إطاري اRقترح لعمل اRرونة اBاكمة 

 The Al-Azmeh Agile Framework

من وجهة نظري و لتحقيق ا;رونة اïاكمة، أقترح العمل على ث6ثة محاور متكاملة: 

 (Guided Delegation) وجهRحيات عبر التفويض اG۲.۱ ¢رير الص

اRبدأ: . يجب أن تُناقش اrمور التنفيذية على مستوى مجلس ا7دارة أو الوزير. •

الـتطبيق: تـفويـض سـلطة اتـخاذ الـقرارات الـتنفيذيـة ذات الـقيمة ا;ـالـية اPـدودة أو ذات اrثـر غـير •

السـيادي إلـى مسـتويـات إداريـة أدنـى (عـلى مسـتوى ا;ـديـريـات الـعامـة أو الـفروع). يـتم ربـط هـذا 

الـتفويـض بـنظام مـساءلـة فـوري وذكـي، حـيث يُـسأل ا;ـديـر عـن الـنتائـج (الـزمـن والـكفاءة) ولـيس 

عن تفاصيل ا7جراء. 

 (Regulatory Sandboxes) "۲.۲ تفعيل "الصناديق التنظيمية الرشيقة

اRـفهوم: إنـشاء بـيئة تـنظيمية اخـتباريـة ومحـددة زمـنيًا لتجـربـة قـوانـM وإجـراءات جـديـدة خـاصـة •

با;شاريع ا.ستثمارية الكبرى، قبل تعميمها على باقي القطاعات. 

الـفائـدة: يـسمح هـذا الـنهج بـتنفيذ ا;ـشاريـع ا.سـتثماريـة اïـساسـة (كـا;ـشاريـع ا.سـتراتـيجية و ذات •

الـطابـع السـيادي و لـرkـا ا;ـرتـبطة بـالـصندوق السـيادي أو الشـركـات اrجـنبية الـكبرى) وفـق إجـراءات 
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مبســطة ومــتفق عــليها مســبقًا، îــت إشــراف مــباشــر مــن yــنة عــليا، ±ــا يــضمن ســرعــة ا7¡ــاز دون 

اختراق شامل للنظام القانوني اïالي. 

 dالرقابة والتمك d۲.۳ الفصل ب

اRــقترح: يــجب فــصل وظــيفة الــرقــابــة الــ6حــقة (Accountability & Audit) عــن وظــيفة •

 .(Facilitation) والتوجيه Mالتمك
يـجب أن يـكون للمسـتثمر مـكتب "تـوجـيه" (Guidance Office) يسهـل لـه ا;ـعامـ6ت، •

بـينما يـُترك مـكتب "ا;ـساءلـة" (Accountability Office) لـيتدخـل بـعد ا.نـتهاء لـلتدقـيق 

في س6مة ا7جراءات وليس 7بطائها. 

الفصل الثالث: الرقمنة كأداة للمرونة r اVرشفة 

إن التحول الرقمي الفعال هو اPرك الرئيس للمرونة اïاكمة. 

۳.۱ اrنتقال إلى "اV™تة الهندسية للقرار" 

الـرقـمنة اïـالـية تـركـز غـالـبًا عـلى أ™ـتة الـوثـائـق (Document Automation)؛ أي îـويـل •

الورق إلى ملف إلكتروني. هذا . يسرّع العملية. 

ا;ــــطلوب هــــو أ™ــــتة الــــقرار (Decision Automation)، حــــيث يــــتم تــــصميم الــــنظم •

ا7لــكترونــية لــتنقل ا;ــعامــلة تــلقائــيًا مــن مــرحــلة إلــى أخــرى، مــع إشــعار فــوري (Alert) لــ–داري 

ا∏ـتص، وîـديـد سـقف زمـني إلـكترونـي لـكل خـطوة. و إذا ∞ـاوزت ا;ـعامـلة الـسقف الـزمـني، تـنتقل 

 .(Escalation) على للمتابعةrآليًا إلى ا;دير ا

۳.۲ منصة "اRستثمر اRوحد" الرقمية 

إنــشاء مــنصة وطــنية مــوحــدة تــدار مــن قــبل جــهة اقــتصاديــة عــليا (مــثل هــيئة ا.ســتثمار الــسوريــة •

SIA)، تكون هي نقطة الدخول الوحيدة للمستثمر اrجنبي. 
اRـيزة: nـكن للمسـتثمر تـتبع حـالـة مـعامـ6تـه (بـشكل يشـبه تـتبع الـشحنات الـلوجسـتية) بـدقـة، ±ـا •

يزيد اليقM ويقلل اïاجة إلى ا;تابعات البشرية التي تُشكل نقطة ضعف إدارية. 

اGâصة والتوصيات اiجرائية الفورية 
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إن ا;ـرونـة اïـاكـمة ليسـت تـرفًـا إداريـًا، بـل هـي سـ6ح تـنافسـي حـيوي فـي حـرب جـذب ا.سـتثمار ا7قـليمية. 

إنها تتطلب جرأة في تفويض السلطة وتطبيق دقة الهندسة على تعقيد ا7جراءات. 

توصيات عامة (لتنفيذها مرحليًا و لرªا تبنيها من قبل اõلس اrقتصادي اVعلى): 

تـشكيل فـريـق عـمل "إعـادة الـهندسـة اiجـرائـية": وهـو فـريـق رفـيع ا;سـتوى بـقيادة خـبير اسـتراتـيجي ۱.

ذو خـلفية هـندسـية لـدراسـة وتـطبيق âـوذج ا;ـرونـة اïـاكـمة فـي الـوزارات ا.قـتصاديـة الـث6ث اrولـى 

(ا;الية، و ا.قتصاد، و الصناعة). 

تــفعيل "وحــدة الــتفويــض الســريــع": إصــدار قــرار وزاري مــركــزي يحــدد بــوضــوح الــص6حــيات ۲.

التنفيذية التي يجب تفويضها بشكل كامل للمدراء التنفيذيM، مع ربطها بنظام مساءلة رقمي. 

إطـGق مشـروع "أ™ـتة الـقرار": الـتوقـف عـن مـشاريـع أ°ـتة الـوثـائـق، وتـوجـيه ا;ـوارد نـحو بـناء نـظام ۳.

إلـكترونـي ERP-DSS (Decision Support System) يـحول الـدورة ا;سـتنديـة 

إلى "مسار آلي" يُديره الزمن والضوابط الرقمية. 
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