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 ملخصال
 

الاهتم��ام الأوس��ع بتطبي��ق الإدارة الحض��رية، والت��ي تع��د إن الاهتم�ام المتزاي��د بتعزي��ز ق��درة الس��لطة المحلي��ة ه��و ج��زء م��ن 
النظ�ام الع�المي يتج�ه نح�و تطبي�ق مف�اهيم العولم�ة، واتفاقي�ات التج�ارة الح�رة،  إن بدورها أح�د مقوم�ات التنمي�ة المس�تدامة.

عل�ى عناص�رها، برز الاهتمام بالإدارة الحضرية كأحد مفاتيح لغة العصر والتركي�ز من خلال ذلك والتكتلات الاقتصادية. 
والتي من أهمها العمل على بناء القدرات المحلية لتواكب التق�دم، وتعم�ل عل�ى تحقي�ق دوره�ا ف�ي المجتم�ع بكف�اءة وفاعلي�ة 

وف�ي ظ�ل م�ا تم�ر مص�ر ب�ه حالي�اً م�ن خط�وات نح�و التح�ول ال�ديمقراطي . لتحقيق أهداف التنمية المستدامة وتكون ركيزة
الحضرية من الشفافية والمساءلة والمحاسبية والشراكة والحوار المجتمع�ي  الإدارةى قيم والاتجاه نحو بناء مجتمع يقوم عل

بشكل جيد ليعبر المجتمع مرحلة التحول  والتعامل معها أدواتهاالتغيير التي لابد من امتلاك  لإدارةالجاد يظهر مفهوم جديد 
 ومتطلبات العصر وتحقيق الاستدامة.المحلية بما يتناسب  الإداراتالديمقراطي ويعمل على بناء قدرات 

 
وع�دم وض�ع آلي�ة  تتمثل المشكلة البحثية في عدم وجود خطوات منهجية لبناء القدرات المحلية في ظل التحول الديمقراطي

خطوات التغيير في هذه المرحلة ومدى قدرة المحلي�ات عل�ى تقب�ل ه�ذا التغيي�ر وانعكاس�ه عل�ى مش�روعاتنا  لإدارةواضحة 
بن�اء ق�دراتها م�ن بم�ا يكف�ل  المحلي�ة الإداراتف�ي  التغيي�ر لإدارةوضع نموذج متكام�ل  إليتهدف الورقة البحثية و .القومية

 الحضرية الجيدة التي تعد ركيزة للتنمية المستدامة بالمجتمعات الإدارةخلال خطوات منهجية محددة تعمل على تحقيق 
 

 الأولمراح�ل حي�ث يعتم�د الج�زء  أربع�ةلقدرات المحلية معتمداً على التغيير في بناء ا إدارةيعمل البحث على دراسة دور 
التغيي�ر والخلفي�ات النظري�ة الخاص�ة بهم�ا ث�م الم�نهج  وإدارةوالثاني على المنهج الاستقرائي لدراسة مفهومي بناء القدرات 

عملي�ة التغيي�ر  إح�داثرة على الميداني من خلال عمل استبيان للتعرف على مدى استعداد المحليات للتغيير والعوامل المؤث
ك للتحق�ق تحقق بن�اء الق�درات المحلي�ة، وذل� التغيير في المحليات بصورة لإدارةنموذج  إليثم المنهج الاستنباطي للتوصل 

 ه�ذاين�اقش البح�ث و التغيي�ر تمث�ل أح�د أه�م الرك�ائز الت�ي تق�وم عليه�ا عملي�ة بن�اء الق�درات المحلي�ة. إدارةأن من الفرضية 
والأه�داف والرك�ائز والاس�تراتيجيات مفه�وم بن�اء الق�درات أجزاء رئيسية الج�زء الأول يتن�اول  أربعةالموضوع من خلال 

التعرف على ماهية الثقافة الجزء الثاني  ويركز، التي تقوم عليها عملية بناء القدرات المحلية ودورها في الإدارة الحضرية
التغيي��ر وبن��اء  إدارةونم��اذج لتج��ارب ع��دد م��ن ال��دول ف��ي رته��ا لتحقي��ق أفض��ل النت��ائج التنظيمي��ة وثقاف��ة التغيي��ر وكيفي��ة إدا

لتغيي�ر ف�ي ض�وء المتغي�رات مدى استعداد المحليات لتقبل مفاهيم ا استبيان للتعرف على، كما يتناول الجزء الثالث القدرات
 أداءزز ع�وت بن�اء الق�دراتنم�وذج متكام�ل لإدارة التغيي�ر ف�ي المحلي�ات بص�ورة تحق�ق المحور الرابع  يصيغ، بينما الحالية
 .الحضرية الإدارة

 
 
 مقدمة    ۱
 
 مفهوم بناء القدرات ۱/۱
 

للمفه��وم، وه��و نتيج��ة طبيعي��ة  توج��د اس��تعمالات متع��ددة لأن�ههن�اك بع��ض الغم��وض ح��ول مفه��وم بن��اء الق��درات، 
يعن�ى  لأن�هفعملي�ة بن�اء الق�درات مفه�وم معق�د  .لحداثة المفهوم من ناحية، وحداثة مجال البح�ث م�ن ناحي�ة أخ�رى

ببناء ق�درات الف�رد والمؤسس�ة عل�ى الم�دى البعي�د ويج�ب أن يك�ون م�دفوع بالطل�ب كم�ا أن عملي�ة بن�اء الق�درات 
تق�وم عملي�ة بن�اء الق�درات عل�ى تفعي�ل مفه�ومي الق�درة والأداء للس�لطة  حيث ،في تحقيق التنمية المستدامة تساهم

المحلية والعوامل التي تؤثر وتتأثر بهم�ا.  فم�ن الب�ديهي أن مس�توى الق�درة للس�لطة المحلي�ة يح�دد مس�توى الأداء 
تنظ�يم ال�دعم  بها، ويتحدد مفهوم القدرة في "تحديد الخطط بفعالية وتكوين خطط وبرامج تطويرية ملائمة، تش�مل

ق�درة المنظم�ة عل�ى تحقي�ق “بينم�ا مفه�وم الأداء يتمث�ل ف�ي  ،اعي طويل الم�دى للتنمي�ة المحلي�ة"السياسي والاجتم
 0F۱”النتائج المطلوبة
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وأه�دافها،  كما تم تعريفها على أنها: عملي�ة ت�دخل خ�ارجي لتحس�ين وتط�وير أداء المنظم�ة ف�ي علاقته�ا برس�التها
افي والاجتماعي والاقتص�ادي والسياس�ي ال�ذي توج�د في�ه، وف�ي توظي�ف موارده�ا، بم�ا وفي علاقتها بالإطار الثق

1Fيحقق لها الاستدامة

 ت�ام أو مس�تقلا نش�اطا ل�يس السلطة المحلية عل�ى أنه�ا بناء قدرات، وعلى ذلك يمكن تعريف ۲
 تحس�ين اج�ل م�ن الأبع�اد متع�ددة والإيجابي�ة الجذري�ة التغيي�رات لمواكب�ة التط�وير إل�ى م�دخل ان�ه حيث ذاته، في

 بحي�ث والتنظ�يم، وتنمي�ة المق�درة عل�ى الاتص�ال الإستراتيجيات، ووضع عدة مجالات في السلطة المحلية قدرات
 إدارة إل�ى بالإض�افة والأنش�طة والعلاق�ات والهيك�ل المهم�ة حي�ث م�ن الجوانب جميع بين الترابط خلق إلي يؤدى
 .الحضرية الإدارة أداءمما يعزز من  بأكملها المؤسسي التطوير عملية

 
 :من التعريف السابق يمكن أن تستنتج عدة سمات أساسية للمفهوم، وهيو
  
 متكام��ل  إط��اربن��اء الق��درات ه��و عملي��ة تتع��دد فيه��ا المتغي��رات وي��ؤثر بعض��ها عل��ى ال��بعض الآخ��ر ف��ي  إن

 وشمولي.
 ثقاف��ات جدي��دة وتغيي��ر  إرس��اءالتغيي��ر والعم��ل عل��ى  إدارةبن��اء الق��درات عملي��ة تعتم��د عل��ى الق��درة عل��ى  إن

 الثقافات السائدة.
 يبتغي تحقيق أهداف محددةدخل خارجي منظم، أي تدخل مخطط لهإن بناء القدرات هو ت ،.  
 إن بناء القدرات يؤثر إيجابا على تحقيق رسالة وأهداف المؤسسة.  
  المؤسسة وبين الشركاء وأصحاب المصلحة.إن بناء القدرات ينبغي أن يمس طبيعة العلاقة بين 
  إن بناء القدرات من شأنه الإسهام في تحقيق الاستمرارية أو الاستدامة في الوظائف التنموي�ة الت�ي تق�وم به�ا

 المؤسسة.
 

إن بناء القدرات كعملية مترابطة متداخلة من الجهود، تتوجه نحو الأفراد ونحو المنظمات تشتمل على المكون�ات 
 :التالية

 
  قدرات تنمية الموارد الإنسانية، سواء فيما يتعلق ببناء الفري�ق وتوزي�ع الأدوار، أو تعبئ�ة الم�وارد الإنس�انية

  .)(في المجتمع المحلي أو المؤسسة
  التغيير وتنمية الاستعداد لدى العاملين للتغيير والقدرة على قيادة التغيير. إدارةقدرات 
 لتخطيط، التنفيذ، الرقابة)قدرات إدارة المشروعات والبرامج (ا. 
 قدرات النظام ذاته، فيما يتعلق بصنع السياسات والقرارات، والإدارة المالية والمحاسبية، والقدرات المالية. 
  القدرات المعلوماتية وهي القدرة على ضمان تدفق المعلومات بكفاءة ويسر، وهو م�ا يش�مل قاع�دة البيان�ات

  .والبحوث والتوثيق
  العلاقات مع المنظمات غير الحكومية الأخرى على المستويين المحل�ي والق�ومي، وك�ذلك عل�ى قدرات بناء

 المستوى الدولي، ويشير ذلك إلى بناء الشراكة والشبكات الاجتماعية.
  والتخطيط بعي�د الم�دى، م�ع المراجع�ة والاس�تجابة للمتغي�رات  للمنظمة لتوفير الرؤية الإستراتيجيةالقدرات

 التقييم.من خلال عملية 
 

 الأهداف التي تقوم عليها عملية بناء القدرات المحلية ۱/۲
 

  رفع كفاءة وفاعلية أداء السلطة المحلية في تجهيز وتنفيذ عمليات التنمية المس�تدامة بحي�ث تك�ون ق�ادرة
على الاستجابة لمشاكل وقضايا التطوير وذلك بالتعرف على مصالح الأفراد والقطاعات ووض�عها ف�ي 

2Fعند القيام بعملية اتخاذ القرار الاعتبار

۳. 
 .الاستخدام الأمثل للموارد البشرية والمالية والسياسية المتاحة 
 .العمل على بناء القدرات  التنظيمية ورفع وتنمية المهارات الإدارية للسلطة المحلية 
 مي��ة تفعي��ل دور الس��لطة المحلي��ة ف��ي التعام��ل القط��اع الخ��اص وم��ا يتض��منه م��ن المنظم��ات غي��ر الحكو

 والمنظمات الاجتماعية باعتبارها شريك في عمليات التنمية.
 .تعميق مفهوم المحاسبية والشفافية ليكونا قاعدة للتعامل مع الشركاء في عملية التنمية المستدامة 

 
 مستويات عملية بناء القدرات ۱/۳
 

جمي�ع الفئ�ات المش�اركة ف�ي أي تتميز عملية بناء القدرات بالشمولية فهي تتدرج من خلال عدة مس�تويات لتش�مل 
3Fمشروع تنموي عبر مراحله المختلفة وتتمثل هذه المستويات في

٤: 



۱۷ 

 : يشمل بناء الفكر لصناع القرار.المستوى الأول
: يشمل بناء قدرات القائمين على وضع خطط وبرامج التنمية من حيث التصميم لسهولة المتابعة المستوى الثاني

 والتقويم.
بناء القدرات على مس�توى العملي�ات الإداري�ة ويس�تخدم م�ع الق�ائمين عل�ى تنفي�ذ ب�رامج التنمي�ة : المستوى الثالث

 وهذا المستوى يدخل ضمن نطاقه بناء القدرات السلطة المحلية.
: يه��تم ببن�اء ق��درات جمي��ع الفئ��ات المش�اركة ف��ي عملي��ة التنمي��ة المس�تدامة مث��ل المنظم��ات غي��ر المس�توى الراب��ع

لزم المشاركة كفاءات بشرية وقدرات تنظيمية تؤهل ه�ذه الفئ�ات لأن تش�ارك الحكومية حيث تست
 في صنع السياسات وتنفيذها.

 
ومن خلال هذه الورقة سوف يتم تناول المستويين الثاني والثالث من بناء القدرات والخاص بالسلطة المحلية 

المركزية إلى خطط وبرامج محلية  حيث أن دور السلطة المحلية يتمثل في ترجمة الخطط والبرامج التنموية
 تقوم على تنفيذها.

 
  المحلية القدرات بناء مداخل ٤/۱
 

لاب�د م�ن وض��ع مجموع�ة م��ن الم�داخل المختلف��ة للب�دء ف��ي عملي�ة بن��اء ق�درات الس��لطة المحلي�ة حي��ث تش�مل ه��ذه 
4Fالمداخل على

٥: 
 
 وقاعدة معلوماتية قوية الإداريةالمكان والتشريعات والقوانين واللامركزية  :الأساسية البنية 
 ودائرة ونطاق التغيير. التغيير إحداث على قادرة كوادر - المدرب البشرى العنصر :البشرية البنية 
 التنظيم.  -القرار ذاتخا أسلوب -التخطيط عملية :الإدارية البنية 
 الشركاء. مع والتعاون التواصل بناء على السلطة المحلية قدرة :التشاركية البنية 
 قوية شعبية قاعدة خلق على المنظمة قدرة :الاتصالية البنية. 
 

 مستويات بناء القدرات) ۱شكل (
 

 

 مداخل بناء القدرات) ۲شكل (
 

 
 
 بناء القدرات المحليةاستراتيجيات عملية  ٥/۱
 

فيم��ا بينه��ا توج��د العدي��د م��ن الاس��تراتيجيات الت��ي تق��وم عليه��ا عملي��ة بن��اء الق��درات وتمث��ل ه��ذه الاس��تراتيجيات 
 5F٦:الخطوات العملية التنفيذية لبناء القدرات المحلية

 
عل��ى تقي��يم م��ا تحتاج��ه الس��لطة المحلي��ة م��ن ق��درات لتحس��ين وتط��وير أدائه��ا الق��درات تعتم��د عملي��ة بن��اء   أولاً:

مرجع�ي متف�ق  إط�اروذلك م�ن خ�لال القي�اس عل�ى  والتعرف على المعوقات التي تؤثر في قيامها بمهامها
 .عليه

تفه�م طبيع�ة العم�ل وقوانين�ه بالمحلي�ات وتش�مل تفه�م طبيع�ة علاق�ة الس�لطة المحلي�ة بالجه�ات والمنظم�ات   انياً:ث
 المشتركة في عملية التنمية والقوانين التي تحكم هذه العلاقة والخطوات التي يمر بها أي مشروع تنموي.

الشركاء في 
عملية التنمية 

 المستدامة

منفذى الخطط 
والبرامج 
 التنموية

واضعي خطط 
 وبرامج التنمية

صناع 
 القرار

 البنية الاساسية

 البنية البشرية

 البنية الادارية

 البنية التشاركية

 البنية الاتصالية
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المحلي�ة والواج�ب التوص�ل إليه�ا لتحقي�ق التنمي�ة العمل عل�ى تحدي�د الأه�داف العام�ة لعملي�ة بن�اء الق�درات   ثالثاً:
 المستدامة.

قياس أداء السلطة المحلية والذي يتحقق م�ن خ�لال التخط�يط الم�نظم، الإدارة المنهجي�ة والتنفيذي�ة، مراقب�ة  رابعاً:
وتقييم البرامج والمشاريع، الوعي الش�عبي، ت�دعيم دور المنظم�ات غي�ر الحكومي�ة ف�ي مش�روعات التنمي�ة 

 المستدامة على المستوى المحلي.
 
 ركائز عملية بناء القدرات ٦/۱
 

 عملية بناء القدرات على عدد من الركائز التي لابد من تحقيقها وتتمثل في:تشتمل 
 العلاقات. وإدارةتطوير اللوائح والقواعد المؤسسية بما يعمل على تحقيق التمكين والتحفيز والثقة  .۱
 .التغيير إدارةتعزيز ثقافة التغيير والقدرة على  .۲
 تطوير نظم المعلومات. .۳
 للأفراد والمنظمات وتحسين أدائهم.بناء القدرات الخاصة  .٤
  دعم وتعبئة الموارد المالية والبشرية والعمل على تعزيز فكر الشراكة. .٥
 تطوير قدرات الرصد والتقييم. .٦

 
 عناصر عملية بناء القدرات المحلية )۳شكل (

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
التغيي�ر ف�ي  إدارةالتغيير كأحد أهم الركائز التي تعتمد عليها عملي�ة بن�اء الق�درات حي�ث تظه�ر  إدارةوعليه تبرز 

 إدارةجميع مراحل عملية بناء القدرات كعنصر تبادلي ذو علاقة طردية قوية م�ع بن�اء الق�درات فه�و يعم�ل عل�ى 
 هذه العملية وتوجيهها لتحقيق أفضل النتائج المرجوة.

 
 
 التغيير وإدارةالثقافة التنظيمية     ۲

 
 الثقافة التنظيمية ۲/۱
 

 يمك�ن الذى المنظمة فى السلوكي الأصل تمثل فهى في بناء القدرات المحلية جوهريا دورا التنظيمية الثقافة تلعب
 الأداء عل�ى الأول�ى بالدرج�ة تؤثر فهى والقدرات للطاقات الأساسي المحرك تعتبركما . الأحداث توقع خلاله من

تغيي�ر  إدارةتعتب�ر كم�ا . الفع�ال التح�رك وأس�اليب والأنم�اط الوس�ائل لاختي�ار نتيج�ة المرتفع�ة الإنتاجي�ة وتحقي�ق
 والس�لوكي القيم�ى الإط�ار ف�ى التغيي�ر إح�داث ت�م م�ا ف�إذا التغي�رات لب�اقي الحقيقي�ة البداي�ة نقط�ة الثقافة التنظيمية

 نظ��را الناجح��ة والتكنولوجي��ة والهيكلي��ة التنظيمي��ة التغي��رات تتبع��ه أن الس��هل م��ن يك��ون فان��ه) المحلي��ات ثقاف��ة(
6Fللمنظمة والتكنولوجي التنظيمي والنظام والمواقف القيمى الإطار بين الوثيق للارتباط

۷. 
 

عاماً أو مشتركاً لدى العاملين بالمحليات تجاه م�ا يج�ب عمل�ه ف�ي المواق�ف المختلف�ة  إدراكاً تمثل الثقافة التنظيمية 
يظهر الأفراد في المواقع التنظيمية المختلفة أو ذوي الخلفيات المختلف�ة أنم�اط س�لوكية  أنوعليه فانه من المتوقع 



۱۹ 

لأن المحلي�ات الكبي�رة يت�وافر متشابهة في القطاع الواحد ولكن ذلك لا يعني عدم وجود ثقافات فرعي�ة أو خاص�ة 
 وهما كالآتي: لديها مستويين رئيسيين من الثقافة

 
الثقافة السائدة: وهي الثقافة التي تعكس القيم الرئيسية التي تغلف سلوكيات الغالبية من الع�املين بالمحلي�ات وتح�دد 

 هويته.
7Fللمحلياتالتابعة  الإدارية الأقسامالثقافة الفرعية: تتمثل في أنماط الثقافات التي تنشأ داخل 

۸ . 
 

 مركب�ة س�لوكية تنظيم�ات تتسم الثقاف�ة التنظيمي�ة بأنه�ا
 الق�يم مث�ل المكون�ات م�ن العدي�د تتضمن حيث ومعقدة

 والع����ادات الس����لوك وأنم����اط والمعتق����دات والمع����ايير
 ثلاث���ة ب���ين التميي���ز ويمك���ن. والاتجاه���ات والتقالي���د
 الشكل وهي: كما تظهر ب التنظيمية للثقافة مكونات

والاتجاه�ات الق�يم والمعتق�دات  الجانب المعنوي: •
 .السائدة

 والمعدات. والأجهزة: المباني الجانب المادي •
 .الجانب السلوكي: المهارات والسلوك والتقاليد •

 

 مكونات الثقافة التنظيمية )٤شكل (
 

 
 التغيير إدارة ۲/۲
 

"عملية تعديل التنظيم الحالي بغرض زيادة مستويات فعاليته وقدرته على تحقيق أهدافه  بأنهيعرف التغير الثقافي 
8Fالمحددة"

للقط�اع وبن�اء الق�درات التغيير باعتب�اره أداة مدعم�ة لتحس�ين الكف�اءة وزي�ادة الفاعلي�ة  إلي. حيث ينظر ۹
ل احتياج�ات وتوقع�ات المس�تفيدين التنظيمي كما يعتبر التغيي�ر ض�رورياً لتحقي�ق الاس�تجابة للمتغي�رات البيئي�ة مث�

التغيير أداة حيوية لتحقيق النجاح لأي قطاع  إدارةوالتطورات التكنولوجية والتشريعات الحكومية وتعتبر السلطة 
تطبيق الأفكار الت�ي تس�اعد عل�ى تط�وير وتحس�ين الأداء وم�ن جه�ة وتنظيمي لأن ذلك يشجع العاملين على تنمية 

9Fعلى تدعيم مفهوم المحليات المتعلم ومن ثم زيادة فرص التحسين والتطوير الذاتيأخري  يساعد تقبل التغيير 

۱۰. 
 

 م�ن تس�تفيد بحي�ث الأم�ور ترتي�ب وإعادة الجديدة الأوضاع لمواجهة الإدارة حركتالتغيير بأنها  إدارةتعرف كما 
 الط�رق أفض�ل استخدام كيفية عن تعبر أنها أي السلبي، التغيير عوامل تقليل أو وتجنب الإيجابي، التغيير عوامل

 ق��ائم وض��ع م�ن الانتق��ال، كم��ا يمك��ن تعريفه�ا بأنه��ا "المنش�ودة الأه��داف لخدم��ة التغيي�ر لإح��داث وفعالي��ة اقتص�اداً 
 التغيي�ر". والعاملين القيادة بين مشتركة واضحة رؤية إطار فى أهداف محددة لتحقيق مستهدف وضع إلى بالفعل

 وبالت�الي وفاعلي�ة، كف�اءة مستقبلي أكث�ر وضع إلى نعيشه الذي الحالي الوضع من التحرك يعني صوره أبسط في
10Fمستمرة بصورة الأمور ونكتشف فيها نتعلم التي العملية تلك هو فالتغيير

۱۱" 
 
 التغيير إدارة مجالات  ۲/۳
 

 علي�ه يطل�ق م�ا وه�ذاالإداري�ة  الأنماط أو الإداري الهيكل التغيير يتناول قد متعددة، مجالات في يحدث قد التغيير
 طريق عن الإدارية للوظيفة بالنسبة السلوك أنماط في التغيير إحداث إلى يهدف الإداري والذي بالتطوير البعض
 ما وهذا العمل وإجراءات التنظيمية الجوانب في التعديل إحداث التغيير يتناول قد التدريب كذلك أو التنمية برامج
 11F۱۲:التالية الجوانب على التغيير هذا بمحور ينص ما وعادة التنظيمي لتطوير عليها يطلق
 
 الإس�تراتيجيةالمؤسسة ورس�التها ويك�ون تغيي�ر  إستراتيجيةيبدأ التغيير في تطوير  :الإستراتيجية في التغيير 

 على مستوى المؤسسة أو النشاط.
 بالمحليات.السائدة للهيكل الوظيفي والقيم السائدة  :التنظيمية الثقافة في التغيير 
 والمه�ام  الأف�رادالتغيير في طبيعة الوظ�ائف بالهيك�ل التنظيم�ي والعلاق�ات ب�ين  :التنظيمي الهيكل في التغيير

 الموكلة لكل منهم.
 توزيعها على فرق العمل. وإعادةمهام العمل بشكل جديد  إسنادالمهام: التغيير في  تصميم إعادة 
 لعمل وتحديث نظم المعلومات والتوثيق.التكنولوجي: تحديث نظم وأساليب ا التغيير 
 م��ن خ���لال ب���رامج الت���دريب  الأف���رادتحس���ين مه���ارات : الأف���راد ومه���ارات اتجاه��ات ف���ي تغيي���ر إح��داث

 والمحاضرات والندوات.
 

 المعنوي

 السلوكي المادي



۲۰ 

 القوى الدافعة للتغيير  ٤/۲
 

12Fيمكن تصنيف القوى الدافعة للتغيير في مجموعتين رئيسيتين هما

۱۳: 
 تقع خارج سيطرة المحليات وتؤثر عل�ى تحقيقه�ا يالعوامل أو المؤثرات الت : وتتضمن كافةالقوى الخارجية 

 "، القرارات العليا، المنافسةلأهدافها مثل قوى "التكنولوجيا، البيئة العامة
 حقي��ق الق��وى الداخلي��ة تتمث��ل ف��ي مجموع��ة العوام��ل داخ��ل المحلي��ات والت��ي تف��رض علي��ه الحاج��ة للتغيي��ر لت

 ، الهيكل التنظيمي"."الأفراد، العمليات والأنظمةالتوافق معها مثل 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 

 لتغييرالمحليات لمقاومة ومظاهر أسباب  ٥/۲
 

ل��ديها نزع��ة طبيعي��ة وتلقائي��ة  الأنظم��ةوتعتب��ر ه��ذه المقاوم��ة رد فع��ل طبيع��ي فأغل��ب  ق��د تق��اوم المحلي��ات للتغيي��ر
13Fتتمثل فيلعدة اعتبارات أساسية لاستمرار الوضع القائم ومقاومة التغيير 

۱٤: 
 

 :تهديدات أولويات تخصيص الموارد
أي تغيير في المحليات قد يترتب عليه تقل�يص ف�ي  إن

 الموازنة أو أعداد العاملين المنتمين لها.
 

  تهديدات الخبرات المتخصصة:
ق��د تمث��ل تغيي��رات أنظم��ة وتكنولوجي��ا العم��ل تهدي��داً 

 للخبرات المتخصصة في مجال محدد.
 

  القوة:تهديدات علاقات 
 أنلتوزيع سلطات اتخاذ القرارات يمكن  إعادة أي إن

 .يمثل تهديدا لعلاقات القوة المستقرة داخل المحليات
 

 : العادات والتقاليد الجماعية
والق��يم الجماعي��ة ق��د تح��ول دون  الأع��راف أنبمعن��ى 
 .التغيير إحداث

 
ويترتب على العناصر السابقة بعض مظاهر المقاومة 

  المتمثلة في:
 تق���اوم المحلي���ات  أن: بمعن���ى الجم���ود الهيكل���ي

 التغيير في بنيتها للحفاظ على الاستقرار الحالي.
 :وذل���ك بمقاوم���ة التغيي���ر ف���ي  التغيي���ر الش���كلي

ف�ي بع�ض العناص�ر  شكليتغيير  إحداثصورة 
 غير المؤثرة.

 أسباب ومظاهر مقاومة المحليات للتغيير )٦شكل (
 

 

 

 المجتمع

 التكنولوجيا

 البيئة العامة

 المنافسة

القوى 
 الخارجية

القوى 
 الداخلية

القوى 
الدافعة 
 للتغيير

 الأفراد العاملين

 العمليات 

 الهيكل الإداري

 يوضح القوى الدافعة للتغيير) ٥شكل (
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 الأنظمة



۲۱ 

 التغيير إدارةأساليب  ٦/۲
 

ليونذو الخطوات الثلاث  نموذج الشائعة، الأساليب بين ومن التغيير، إدارة في استخدامها يمكن أساليب عدة هناك
 .ذو المراحل السبع HUSEونموذج 

 
14Fنموذج لي�ون أولاً:

 وه�ي خط�وات ث�لاث بموج�ب ي�تم أن يج�ب المنظم�ات ف�ي الن�اجح التغيي�ر أن يقت�رح حي�ث ۱٥
وتتمث�ل  دائم�ة لتصبح الجديدة الحالة تثبيت إعادة ثم )التغيير (الجديدة الحالة إلى التحرك الراهنة، الحالة تحريك"

 هذه الخطوات في:
 والع�ادات والق�يم وإلغ�اء الاتجاه�ات واس�تبعاد زعزع�ة المرحل�ة ه�ذه تتضمن (UNFREEZING): التحريك •

 أفك��ار تعل��م فقب��ل .جدي�د بالحاج��ة لش��يء ش��عور بإيج��اد يس�مح بم��ا للف��رد الحالي��ة والس��لوكيات والممارس�ات
 الحالية. والاتجاهات والممارسات الأفكار تختفي أن ينبغي جديدة وممارسات واتجاهات

 تنفي�ذ ف�ي الهادف�ة بالص�يغ القي�ام أو التغيي�ر بإنج�از الش�روع المرحل�ة هذه في ) ويتم(CHANGING التغيير •
 لاتجاه�ات معا تنسجم جديدة سلوكية أنماط وخلق الجديدة والاتجاهات القيم تطوير خلال من محددة تغيرات

 الجديدة. التطورات أو التوجهات إنجاز في المستهدف التغيير يتطلبها التي
والحف��اظ عل��ى المزاي��ا  إح��داثهاويعن��ي ذل��ك حماي��ة وص��يانة التغي��رات الت��ي ت��م  )(REFREEZING التثبي��ت •

 والمكاسب الناتجة عنها.
 

بوضع نموذج مك�ون م�ن س�بع مراح�ل ت�م وض�عه عل�ى  ۱۹۸۰قام ستيفن هوس في عام  )HUSEنموذج ( :ثانياً 
15Fأساس نموذج ليون وهو يقوم على الآتي

۱٦: 
 يتم فيها مناقشة الحاجة للتغيير :الاستكشاف .۱
 مناقشة التوقعات التي يمكن توقعها من التغيير والمخاطر المحتملة. :الدخول .۲
 التدخل المخطط. إستراتيجيةتشخيص المشكلات التنظيمية وتحديد  :التشخيص .۳
 .رالتغيي لعملية المتوقع الزمني الجدول التدخل وكيفية العمل وكذلك لأساليب وضع تفاصيل :التخطيط .٤
 المح�اور متع�ددة المش�روعات م�ن يمك�ن أن نج�د ع�دداً  عليه�ا الاتف�اق ي�تم عم�ل خطة وضع :العمل خطة .٥

 .متوازي بشكل تسير
 .كمي بشكل النتائج وتقاس التغيير عملية تقييم يتم التثبيت يتم تثبيت خطة التغيير وعقب :والتقييم التثبيت .٦
 بعد التأكد من نتائج التقييم وتحقيق الأهداف. :العمل إنهاء .۷

 
ل�دى  الأول�ىتحق�ق الخط�وة  الأول�ي الأرب�عحي�ث أن الخط�وات  الأولونجد أن نموذج هوس يحقق نفس النموذج 

ليون والخطوتين الرابعة والخامسة تمثل مرحلة التغيي�ر ل�دى لي�ون والخط�وتين السادس�ة والس�ابعة تمث�ل الخط�وة 
 الثالثة لدى ليون وعليه يتفق النموذجان من حيث الخطوات وان كان الثاني أـكثر تفصيلاً.

 
تقس�يم م�ن خلال�ه يمك�ن طوره�ا وض�ع أس�لوب للتغيي�ر يتف�ق م�ع الأس�اليب الس�ابقة وي إل�يح�ث اوعليه يتوصل الب

 لتحقي��ق خط��ة التغيي��رث��لاث مراح��ل رئيس��ية تش��كل م��ا يس��مى ب��دائرة التغيي��ر وه��ذه المراح��ل  إل��يعملي��ة التغيي��ر 
 :وتتمثل في

 
 مرحلة الانطلاق 

تي تواجهها بسبب الجمود تعبر هذه المرحلة عن ادراك المحليات لحاجتها للتغيير وظهور العديد من المشكلات ال
وان يك�ون هن�اك اتفاق�اً عام�اً عل�ى أهمي�ة التغيي�ر وتش�هد ه�ذه المرحل�ة بداي�ة رحل�ة البح�ث ع�ن الحل�ول الوظيفي 

 ومحاولة اذابة الاوضاع المتجمدة.
 

 المرحلة الانتقالية
ي�ه طريق�ة العم�ل القديم�ة تبدأ المرحلة الانتقالية عندما تبدأ المحليات في تبن�ي م�نهج جدي�د ف�ي الوق�ت ال�ذي تنف�ذ ف

وغالب��اً م��ا تع��اني المحلي��ات ف��ي ه��ذه الفت��رة م��ن التض��ارب لكونه��ا تعم��ل وفق��اً لمجم��وعتين مختلفت��ين م��ن الأس��س 
 والمبادىء القديمة والحديثة معاً.

 
 الفعلمرحلة 

المحليات بالعم�ل يتم في هذه المرحلة تنفيذ وادارة استراتيجية العمل الجديدة بحيث تلتزم كل الأنشطة والعمليات ب
 وفقاً لهذه الطرق الجديدة 



۲۲ 

بالرغم من ان هناك ثلاث مراحل متميزة لتنفيذ التغيير الا ان العمل بها ي�تم ع�ادة ف�ي س�ياق تت�ابعي دوري حي�ث 
ت�ؤدي ب�دورها ال�ي مرحل�ة الانط�لاق عل�ى  التنفي�ذتؤدي مرحلة الانطلاق ال�ي المرحل�ة الانتقالي�ة كم�ا ان مرحل�ة 

، وهذا التقسيم للمراحل لابد وأن يتم ض�من اط�ار زمن�ي مح�دد ن ثم الي مرحلة انتقالية اخرىمستوى مختلف وم
  .ومعلن من بداية عملية التغيير

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 التغيير لبناء القدرات المحلية إدارةفي  الأجنبيةتجارب الدول     ۳
 

التغيي�ر لبن�اء الق�درات المحلي�ة وق�د ت�م تحلي�ل ع�دد م�ن ه�ذه  إدارةتوجد العدي�د م�ن التج�ارب الناجح�ة ف�ي مج�ال 
وسيتم تحلي�ل  ،)۱والدنمرك وباكستان وانجلترا وتايلاند والموضح بالجدول ( أفريقياالتجارب منها تجربة جنوب 

التغيي�ر المص�احبة لبن�اء الق�درات به�ذه  إدارةمراحل بن�اء الق�درات بك�ل تجرب�ة وخط�وات  إليالتجارب للتوصل 
 التجارب وتحديد أهم مراحل التداخل بين العمليتين.

 
للتع�رف عل�ى خط�وات التغيي�ر المص�احبة لعملي�ة  وتحليلها الأجنبيةتم رصد تجارب الدول  )۱(جدول من خلال 

 التغيير. وإدارةاء القدرات بهذه الدول ومراحل التداخل بين بناء القدرات بن
 
 الأجنبيةالدروس المستفادة من التجارب والخبرات  ۳/۱
 

التغيي��ر  وإدارةتنف�رد  ك��ل تجرب�ة بمجموع��ة م��ن الخب�رات والخط��وات المتمي��زة الت�ي س��اعدت ف��ي بن�اء الق��درات 
لاستكش�اف الوض�ع ال��راهن واستيض�اح المش��كلات  SWOTباس�تخدام تحلي��ل  الأول�ىبالمحلي�ات تمي�زت التجرب��ة 

والمخاطر كما أنها ابتكرت أدوات للتقييم اعتمدت على المقابلات الشخصية والجماعي�ة والحلق�ات النقاش�ية ك�ذلك 
وتجديد خطة بناء القدرات في ضوء ذلك كما أنها  الأخطاءركزت على حصر المعوقات بصورة مستمرة لتلافي 

 والخدمات المقدمة من المحليات. الأداءأوجدت مقياس أداء سنوي لقياس حجم التغير في 
 

قبل البدء بالتغيير وبناء القدرات كما أنها أوجدت مفه�وم  حواللوائالتجربة الثانية فمن أهم النقاط تطوير النظم  أما
سس��ته ويعل��ق عليه��ا أقران��ه م��ن خ��لال بطاق��ات يق��وم ك��ل موظ��ف بتعبئته��ا ع��ن نفس��ه ومؤ الأداءجدي��د لقي��اس 

 لإرس�اءعم�ل  وورشومرؤوسيه كما أنها قامت بقياس الاس�تعداد للتغيي�ر ل�دى الع�املين قب�ل الب�دء وعق�د لق�اءات 
 ثقافة التغيير والتركيز على استدامة عملية التغيير وبناء القدرات.

 
اد عل�ى الش�ركاء وأص�حاب المص�لحة التجربة الثالثة كان�ت أب�رز النق�اط ه�و ابتك�ار أس�اليب للتموي�ل والاعتم� أما

التج��ارب الت��ي تعن��ى بحج��م الش��راكة ودوره��ا وتأثيره��ا ف��ي عملي��ة بن��اء الق��درات والتغي��ر  أول��ىوبه��ذا ه��ي تع��د 
خطة التغير بالاعتم�اد عل�ى المفه�وم التنافس�ي ف�ي  وإدارةسياسة التنافس بين القطاعات  إدخالالمصاحب وكذلك 

 بناء القدرات.
 

 

 يوضح دائرة التغيير) ۷شكل (
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 : 

 المرحلة الانتقالية

مرحلة 
 الانطلاق

 

مرحلة 
 الفعل
 



۲۳ 

 
 ثقافة التغيير لبناء القدرات المحلية إدارةفي  الأجنبيةتجارب الدول  )۱جدول (

 مراحل التداخل خطوات التغيير المصاحبة مراحل بناء القدرات المحلية الحالة
جنوب أفريقيا

16

F 17 

رصد الوضع الراهن وتقييم المشكلات باس�تخدام  •
 وقياس أداء الإدارة الحالية. SWOTتحليل 

 العمل.التدريب قبل وأثناء  •
 إدارة الموارد البشرية والمالية. •
تحسين الكفاءة والتحكم في الإدارة باستخدام نظ�م  •

 المعلومات.
التقي��يم باس��تخدام أدوات جدي��دة مث��ل ورش العم��ل  •

 والمقابلات الفردية والجماعية.
حص���ر المعوق���ات الت���ي تع���وق التوص���ل النت���ائج  •

 وإعادة رسم الخطة في ضوءها.

التغيي��ر الاتف��اق عل��ى قي��ادة  •
 بالمحليات والتوجيه لذلك.

عق���د ورش عم���ل لمناقش���ة  •
 مخاطر التغيير وفوائده.

إدارة التغيي����ر م����ن خ����لال  •
برن������امج بن������اء الق������درات 

 وإعادة تأهيل العاملين
قياس مستوى الخدم�ة الت�ي  •

تق����وم به����ا المحلي����ات م����ن 
خ���لال مقي���اس أداء س���نوي 
لتحس���ن الأداء به���ا وحج���م 

 التغير الناتج

ات رص���د وقي���اس الق���در •
 التنظيمية

 إدارة موارد •
 نظم المعلومات •
 أدوات التقييم •
 معوقات •
 الإلهام بالتغيير •
 التوجيه للتغيير •
 خطة التغيير  •
 قياس حجم التغيير •

باكستان
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تط����وير ال����نظم والعملي����ات والل����وائح الخاص����ة  •
 بالعاملين.

 إدارة التدريب والمهارات القيادية •
 استخدام نظم المعلومات •
 المالية والبشرية.إدارة الموارد  •
 الرقابة وإدارة التمويل. •
 تطوير النظم المعلوماتية والتحسين المستمر. •
اس���تمرار الت���دريب والتوجي���ه المبن���ي عل���ى نظ���م  •

 المعلومات.
إدخ����ال مفه����وم قي����اس الأداء م����ن خ����لال نظ����ام  •

بطاق�����ات الأداء لتعب�����ر ع�����ن مراح�����ل التغيي�����ر 
 الانتقالية.

عم���ل تقي���يم لأداء الع���املين  •
الاس���تعداد للتغيي���ر وقي���اس 

 لديهم
عق���د ورش عم���ل لإرس���اء  •

ثقاف�����ة التغيي�����ر وتوض�����يح 
 حجم المخاطر المترتبة.

إدارة التغيي�������ر باس�������تخدام  •
التحفي�����ز والمنافس�����ة ب�����ين 

 القطاعات المختلفة.
التركي���ز عل���ى أن التغيي���ر  •

 عملية متجددة

 تطوير لوائح •
 تدريب  •
 نظم معلومات •
 إدارة موارد •
 رقابة وتقييم •
 للتغيير قياس الاستعداد •
 التهيئة لقبول التغيير •
 التحفيز على التغيير  •
 التقييم •

مانستتشر انجلترا

18

F 19 

اله���دف تحس���ين الأداء والخ���دمات المقدم���ة م���ن  •
 مجلس المدينة.

اس��تخدام مب��ادرة التموي��ل الخ��اص لبن��اء الق��درات  •
 المحلية لتقديم خدمات أفضل.

اس�������������تخدام الش�������������راكات وتحدي�������������د الأدوار  •
 والمسئوليات.

 التقارير وتخطيط البرامج.إعداد  •
 الاعتماد على التنافسية والقدرات التشاركية. •
 الرصد والتقييم وإعادة الخطة. •

قياس الاستعداد للتغيير من  •
خ������لال قي������اس الق������درات 
المتاح������ة وم������دى قابلي������ة 

 العاملين لتقبل التغيير.
تغيي�������ر الثقاف�������ة الس�������ائدة  •

 بالتوجيه للفكر التشاركي.
إدارة خط������������ة التغيي������������ر  •

بالاعتم������اد عل������ى الفك������ر 
التنافس�����������ي والق�����������درات 

 التشاركية.

 تطوير الأداء  •
 إدارة الموارد •
 الشراكات •
 التخطيط  •
 التقييم •
 قياس الاستعداد للتغيير •
 التهيئة للتغيير •
 الفكر التشاركي •
 التقييم •

تايلاند
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اله��دف: الإص��لاح المؤسس��ي وإدارة التعيي��ر ف��ي  •
 القطاع الحكومي.

 رصد وجمع المعلومات. •
 التدريب قبل وأثناء العمل. •
الاعتم�����اد عل�����ى الق�����درات التش�����اركية وتحدي�����د  •

الش�������ركاء وأص�������حاب المص�������لحة وأدواره�������م 
 ومسئولياتهم.

 نظم المعلومات والاتصالات. •
العمل على كل مستويات بن�اء الق�درات ب�دءاً م�ن  •

 صناع القرار وصولاً للمستوى التنفيذي.

العم���ل عل���ى كس���ب التأيي���د  •
لعملي�ة من الق�وى السياس�ية 

 التغيير.
اختي��ار قي��ادة وطني��ة لإدارة  •

 مشروع التغيير.
وض����ع خط�����ة تض�����من أن  •

 التغيير عملية مستدامة.
تقي����يم التغيي����ر م����ن خ����لال  •

 الأداء السنوي.

 رصد ومعلومات •
 تدريب  •
 شراكات  •
 نظم معلومات •
العم���������ل عل���������ى ك���������ل  •

 المستويات
 كسب التأييد •
 قيادة التغيير •
 خطة التغيير •
 تقييم التغيير •

الدنمرك
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 تطوير التشريعات والقوانين المنظمة للعمل. •
الاعتم�����اد عل�����ى الفك�����ر التش�����اركي (ج�����والات  •

اس���تطلاعية، ورش عم���ل، التفاع���ل م���ن خ���لال 
 الانترنت).

 تعزيز وتنظيم مشاركة السكان. •
 نظم المعلومات. •
 إتاحة المعلومات والشفافية والمساءلة لبناء الثقة. •
 التقييم. •

كسب الثقة والتأييد الش�عبي  •
 للتغيير.

تعزي��ز ثقاف��ة التغيي��ر ل���دى  •
 المجتمع.

وضع خط�ة لبن�اء الق�درات  •
م��ن خ��لال مراح��ل متع��ددة 

 للتغيير.
تقي����������يم الأداء الس�����������نوي  •

 للمحليات بعد التغيير.

 لوائح وتشريعات •
 شراكات •
 نظم معلومات •
 توفير المعلومات •
 التقييم •
 تأييد •
 نشر ثقافة التغيير •
 خطة التغيير •
 تقييم التغير الناتج •

 



۲٤ 

التجربة الرابعة فأكدت على الشراكة كأحد أهم عناصر بناء القدرات كذلك أوجدت منهجاً جديداً بالعم�ل عل�ى  أما
المس�توى التنفي�ذي كم�ا اتبع�ت  إل�يبناء القدرات على جميع المستويات في نفس التوقيت بدءاً من صناعة الق�رار 

لة الدعم الشعبي للتغير قب�ل الب�دء ف�ي التنفي�ذ والتأكي�د نهجاً جديداً في ثقافة التغيير يعتمد على كسب التأييد ومحاو
 على ذلك من خلال اختيار قيادة وطنية متميزة تقود عملية التغيير.

 
طرق أخرى لدعمه مثل مقابلة الس�كان واس�تطلاع آرائه�م  وأوجدتالتجربة الخامسة أكدت على الفكر التشاركي 

ل الانترن�ت والعم�ل عل�ى تعزي�ز وتنظ�يم مش�اركتهم وتحدي�د وعقد ورش عمل مكثفة والتفاعل مع آرائهم من خلا
 الش�عبيهم ومسئولياتهم. كما اعتمدت مبدأ المساءلة والشفافية لبناء الثقة وعمل�ت عل�ى كس�ب الثق�ة والتأيي�د راأدو

 للتغيير وتعزيز ثقافة التغيير.
 

بن�اء الق�درات يج�ب أن تب�دأ به�دف : أن عملي�ة كزت عليها أغلب التجارب تتمثل ف�يالنقاط المشتركة والتي ر أما
ي�ة مس�تدامة ومتج�ددة وش�املة قب�ل تطوير وتغيير اللوائح والتشريعات التي تع�زز بن�اء الق�درات ث�م الت�دريب كعمل

الم��وارد المالي��ة والبش�رية يش��مل التأكي��د عل��ى الش��راكة كأس��اس لعملي��ة بن��اء  لإدارةأثن�اء العم��ل ث��م وض��ع نظ��ام و
لين بالمحليات تجاه الشراكات المتعددة سواء م�ع الس�كان أو منظم�ات المجتم�ع الم�دني القدرات وتغيير ثقافة العام

الم�وارد البش�رية واس�تثمار جمي�ع الق�درات المتاح�ة م�ن أج�ل بن�اء نظ�ام  لإدارة الأس�اسوالتعامل معها على أنها 
ل�نظم الش�فافية  اسالأس�ثم وضع نظام لاستخدام نظم المعلومات وتطويرها لمواكبة التغيير ووض�ع حج�ر  أفضل.

والمساءلة لبناء الثقة من جديد بين العاملين والس�كان ومنظم�ات المجتم�ع الم�دني لوض�ع نظ�ام يعتم�د عل�ى أس�س 
 ولخلق عملية بناء قدرات شاملة ومتغيرة ومواكبة للتقدم الحاصل في المجتمع. الاستدامة

 
 
 الدراسة الميدانية   ٤
 

تعتمد عل�ى تص�ميم مجموع�ة م�ن اس�تمارات الاس�تبيان  ي�تم تطبيقه�ا الدراسة الميدانية بالبحث هي دراسة تقييمية 
المخط��ط  إع��دادلق��اءات ش��ركاء التنمي��ة بمش��روع  انعق��ادأثن��اء عل��ى الع��املين بالوح��دات المحلي��ة للم��دن المص��رية 

 :إليالميدانية تهدف الدراسة . الاستراتيجي للمدن
 
 لممارسة دورها بكفاءة وفاعلية ،مدى استعداد المحليات لتقبل التغيير وبناء القدرات التعرف على. 
 وذل��ك.، دراس��ة العوام��ل الم��ؤثرة عل��ى تطبي��ق التغيي��ر وبن��اء الق��درات م��ن وجه��ة نظ��ر الع��املين بالمحلي��ات 

ف�ي المحلي�ات عم�ل لمنظوم�ة التغيي�ر  وإطارالتغيير وبناء القدرات  لإدارةخطة  إليللمساعدة في التوصل و
 من خلال مراحل متتابعة

 
هيئ�ة التخط�يط  أعدت�هالمخطط الاستراتيجي للم�دن الص�غيرة وال�ذي  إعدادمن خلال مشروع  تم تطبيق الاستبيان

تم  ۲۰۳۲المدن المصرية واستيفاء احتياجاتها ومتطلباتها حتى عام  المخطط الاستراتيجي إعدادالعمراني بهدف 
محافظ��ة  -محافظ��ة الش��رقية - محافظ��ة أس��يوط ف��ي ث��لاث محافظ��ات مختلف��ة وه��ي:اختي��ار مجموع��ة م��ن الم��دن 

 على أساس: لمجالس المدن وقد تم اختيار هذه الوحدات المحليةدمياط. 
 
 من حيث التوزيع المكاني. بمصر ثلاث محافظات مختلفةتمثل  أنها 
  الوحدات المحلية بالمحافظات الثلاث أداءيتفاوت مستوى. 
  بجميع الوحدات المحلية. الهيكل التنظيميوجود نفس 
  للوحدات الثلاث بسبب وجود بعض الأملاك للوحدة المحلية في بعض المحافظ�ات الاقتصاديتفاوت الدخل 

 .والنشاط الاقتصادي للمحافظة
 الكوادر الفنية بالوحدات مستوى اختلاف. 
  الثلاث.اختلاف نسبة تواجد القطاع الخاص والجمعيات الأهلية بالمحافظات 

 
 الاستبيان ۱/٤
 

المخط�ط الاس�تراتيجي وت�م توجي�ه الاس�تبيان  إع�دادانعقاد لقاءات شركاء التنمية بمشروع  أثناءاستبيان  إجراءتم 
س�تعداد م�دى الالقياس العاملين بمجلس المدينة مع مراعاة اختيار أكبر عدد من الوظائف المختلفة بالمحليات  إلي

 :كانت النتيجة كالتاليالاستبيان و بإجراءوقد قام الباحث للتغيير 
 



۲٥ 

  ف�ي ع�دم أه�م مش�اكلهم تتمث�ل  أنالآراء عل�ى  إجماعكان و ،سؤال العاملين عن الصعوبات التي تواجههمتم
بسبب عدم تغير اللوائح والتشريعات التي تحكم عملهم بعد الث�ورة  ،وجود صلاحيات كافية للوحدات المحلية

ك�ذلك قل�ة الم�وارد واختي�ار رؤس�اء لمجل�س  الزراعي�ة، الأراض�يعل�ى الس�كان كثرة تعديات  إلي بالإضافة
 المدينة من خارج المركز أو المحافظة.

  قلة الموارد سوء التنظيم و بسبب مكان عملهم% من العاملين بالمحليات عن عدم رضائهم عن ٥٥كما عبر
 .أدائهم لأعمالهمالمالية للوحدات المحلية وتغيير القيادات بصورة مستمرة مما يعيق 

  ت المحلية عن رؤي�تهم للمس�تقبل وبن�اء الق�درات ب�أن ل�ديهم اس�تعداد % من العاملين بالوحدا٦۰عبر حوالي
واختي�ار مس�اهمة القط�اع الخ�اص ف�ي التموي�ل  وإمكاني�ةكبير للتطوير مما ي�دفعهم لأخ�ذ ال�دورات التدريبي�ة 

 .قيادةالفي  مجالس المدنالقيادات بصورة أفضل واستمرارها في القيادة لفترات طويلة مع زيادة صلاحيات 
  من العاملين على انه لا توج�د ل�ديهم أي ح�وافز لتش�جيعهم عل�ى التغيي�ر والتط�وير ٤۰بينما اختلف نسبة %

 م.في أدائهم حيث يعانون من قلة دخولهم وعدم وجود وقت متاح لديه
  التغيي�ر ل�ديهم حالي�اً ولك�ن يت�وفر  لإحداث% من القيادات على عدم توفر الأفراد المؤهلين ۷٥وقد اقر نسبة

 الدورات التدريبية اللازمة وتعليمهم. إعطائهمالذين لديهم الاستعداد للتغيير بعد  الأفرادلديهم بعض 
  التغيي��ر  لإدارةمنهجي�ة واض�حة % م�ن الع�املين أن أكب�ر الص�عوبات ه�و ع�دم وج�ود خط�ة و٦٥أق�ر نس�بة

سياس�ية ت�دفع عملي�ة التغيي�ر وتزي�د م�ن  إرادة، وانه لاب�د م�ن وج�ود زمني محدد إطاروبناء القدرات ضمن 
 الحوافز الناتجة عن بناء القدرات.

 أن الوق��ت مت��اح وملائ��م للتغيي��ر ولاب��د م��ن مواكب��ة الث��ورة ف��ي بن��اء ٦۰بالنس��بة لت��وفر الوق��ت في��رى  أم��ا %
% من المشاركين بالاستبيان أن الوقت غير ملائم للتغيير نتيجة لع�دم وج�ود ۳٥، كما يرى راتهموتطوير قد

 استقرار سياسي وأمني في الفترة الحالية وعدم وجود رؤية واضحة.
 عدم توفر هذه الموارد اللازمة عن طريق ۸٥عن توفر الموارد اللازمة فيرى أغلبية العاملين بنسبة  أما %

، لك��ن بنس��بة بن��اء الق��دراتيس��اهم القط��اع الخ��اص ف��ي  أن% م��نهم عل��ى ان��ه يمك��ن ۳۰الحكوم��ة كم��ا عب��ر 
 محدودة وعن طريق منحهم بعض المكاسب نتيجة لذلك.

  التدريبي�ة لبناء القدرات سوى بعض ال�دورات برامج سابقة  أي% من العاملين عدم وجود ۷٥كما أفاد نسبة
 .التي قد تكون في موضوعات غير مرتبطة بتخصصاتهم ولا تتسم بالاستمرارية

  وعدم ق�درتهم عل�ى مواكب�ة التغيي�ر و بعض القيادات قد تخشى التغيير خوفاً على مراكزهم  أنيرى البعض
 القيادة والعاملين بها. إمكانياتالتغيير قد يزيد من  أنبينما يرى البعض بناء قدراتهم 

 حدوثه وزي�ادة ه�ذه القناع�ة بع�د الث�ورة  وإمكانية% من العاملين بأن لديهم قناعة بأهمية التغيير ٦٥د أفاد وق
 . ولكن هناك تخوف من بعض الآثار السلبية وسوء التطبيق

 
 بالمحليات التغيير وبناء القدرات إدارةالعوامل المؤثرة على  ۲/٤
 

التغيي�ر وبن�اء الق�درات  إدارةبرص�د ع�دد م�ن العوام�ل الت�ي ت�ؤثر عل�ى قام البحث من خ�لال اس�تمارة الاس�تبيان 
وان كان�ت تختل�ف بش�كل ومعظمه�ا متف�ق  ،ت�م رص�دها للم�دن ال�ثلاث مجتمع�ةتوج�د ع�دة عوام�ل المحلية، حيث 

 العملي�ةلتع�رف عل�ى معوق�ات به�دف اوقد تم قي�اس ه�ذه العوام�ل  طفيف في بعض الوظائف خاصة القيادية منها
وقد ظهرت نتائج الاستبيان كالتالي كم�ا ه�و موض�ح  وتجاوز المعوقات. بناء القدراتعلى  المحلياتومدى قدرة 

 التغيير وبناء القدرات بالوحدات المحلية محل الدراسة. إدارة) الذي يوضح العوامل المؤثرة على ۲بالجدول (
 

ل��دى المحلي��ات الاس��تعداد للتغيي��ر  أنالتغيي��ر وبن��اء الق��درات اتض��ح  إدارةم��ن خ��لال الاس��تبيان وقي��اس عوام��ل 
 :ولكن مشروطاً بعدة شروط تتمثل فيوالتطوير ومواكبة التقدم في المشروعات القومية 

 
 يكون التغيير تدريجاً وعلى مراحل متتابعة. أن 
  ز أو الترقي).والحواف الأجورأن يكون هناك مردود مباشر للتحسن وبناء القدرات (مثل زيادة 
 .أن تتغير القوانين واللوائح المنظمة للعمل بما يزيد من صلاحيات الوحدة المحلية 
  وتشجيع الشراكة. الإدارةأن تتغير اللوائح بما يحقق لا مركزية 
 التغيير. لإحداثتتوفر الموارد اللازمة  أن 
 .ضمان استمرارية عملية بناء القدرات 
 بعض الأفراد الموجودين حالياً واستمرار عملية التدريب. توفير الدورات والتدريب لتأهيل 
 يصاحب التغيير زيادة في صلاحيات الوحدة المحلية. أن 
  اختي��ار القي��ادات بش��كل أفض��ل واس��تمرارها ف��ي القي��ادة لفت��رات أط��ول حت��ى يت��وفر الاس��تقرار لب��رامج بن��اء

 التغيير. وإدارةالقدرات 



۲٦ 

 
بن�اء ق�دراتها  إل�يتس�عي  وأنه�ابان هن�اك قص�ور ف�ي أداء دوره�ا  إدراكالمحليات يوجد لديها  أنومن هذا ندرك 

تبن�ي  أنبن�اء ق�درات م�نظم منهج�ي ذو خط�وات مح�ددة ف�لا يمك�ن لك�ل وح�دة محلي�ة  إل�يوالتغيير ولكنها تحت�اج 
يير ومظاهرها المحتملة كما أن تحقيق الشروط السابقة يحد من عملية مقاومة التغ قدراتها من منظورها الخاص،

 منظومة عمل متكاملة. إليالتغيير وبناء القدرات للتوصل  لإدارةوعليه لابد من تحليل عدد من التجارب السابقة 
 

 بالمحلياتوبناء القدرات التغيير  إدارةالعوامل المؤثرة على  )۲جدول (

 مرتفع متوسط منخفض التغيير وبناء القدرات بالمحليات إدارةالعوامل المؤثرة على 
  %٥٥  مدى توفر المعلومات والبيانات بمقر مجلس المدينة

 %۷٥   مدى تماسك العلاقة بين أعضاء الهيكل الوظيفي
   %۱٥ مستوى الكوادر الفنية المدربة المتوفر 

  %٤٥  مدي رضا العاملين عن اللوائح والتشريعات الحاكمة
   %۲۰ التغيير وبناء القدرات إدارةمدى توفر قيادة يمكنها 

 %٦٥   مدى الاستعداد لتغيير أسلوب العمل وفقاً لخطة بناء القدرات 
   %۱٥ مدى توافر الموارد اللازمة لتنفيذ التغيير

  %٦۰  مدى الاستعداد لعقد شراكات مع السكان والقطاع الخاص
   %۳۰ التغيير وإدارةوجود تجارب سابقة في بناء القدرات 

  %٦۰  القدرة على التنفيذ والانجاز
  %٥٥  مدى توفر الوقت للتغيير وبناء القدرات

 
 
 النتائج    ٥
 

التغيي�ر ل�ديها وه�ذا النم�وذج يتض�من  ب�إدارةوضع نموذج متكامل يقوم ببناء القدرات المحلية  إليحث اتوصل الب
التغيي�ر عب�ر مراح�ل مختلف�ة  لإدارةعم�ل  إطارللتغيير ثم وضع  خطةبوضع  الأولىخمسة مراحل تبدأ المرحلة 

 إليعمل لمنظومة بناء القدرات ليصل البحث  إطارلتكون المرحلة الثالثة وضع خطوات لبناء القدرات ثم وضع 
التغيير وبناء القدرات لتحقيق نم�وذج متكام�ل يعم�ل  إدارةعمل للتداخل بين عمليتي  إطارالمرحلة الخامسة وهي 

المش��روعات  إدارةومس��تدامة وتعم��ل عل��ى زي��ادة فعالي��ة درات للس��لطة المحلي��ة متج��ددة عل��ى خل��ق عملي��ة بن��اء ق��
 القومية

 
 ثقافة التغيير في بناء القدرات المحلية لإدارةالنموذج المقترح  ۱/٥
 

 التغيير إدارة: خطوات الأولىالمرحلة 
 

 تتم عملية التغيير عادة على مراحل متتالية تتمثل أولى هذه الخطوات في 
تبدأ من القيادات بضرورة وحتمية التغيي�ر وذل�ك بالعم�ل عل�ى قي�اس  أنوالقيادة للتغيير لابد  الإلهام: الإلهام .۱

 .وكسب التأييد الاستعداد للتغيير لدى العاملين وتشجيع هذا الاستعداد وتنميته
وتش�كيل فري�ق العم�ل  : التوجيه بتحديد الثقافات الواجب�ة التغيي�ر والم�وارد اللازم�ة لأح�داث التغيي�رالتوجيه .۲

 المسئول عن التغيير، عمل خطة لمواجهة أسباب مقاومة التغيير لدى المحليات.
 ل�ديهم الحم�اس التغيي�ر ويولّ�د مب�ادرات وتنفي�ذ تخط�يط ف�ي الم�وظفين الجديدة  وي�دعم الأفكار التبني: يتبنى .۳

 خارج دائرة العمل.التغيير وتبني فكر الشراكة وتقوية العلاقات في داخل و هذا إزاء الحقيقي
ومناقش�تها داخ�ل المحلي�ات وله�ذه الخط�وة في ضوء المعلومات التي تم جمعها التحديد: تحديد خطة التغيير  .٤

تراع��ي الخط��ة تلبي��ة  أنأهميته��ا لأنه��ا غالب��اً م��ا تغي��ر م��ن طريق��ة العم��ل وم��ن طبيع��ة العلاق��ات وله��ذا لاب��د 
 الاحتياجات المختلفة للعاملين.

 تعامل العاملين مع عملية التغيير وتقبلهم لمتطلباتها. ةومراعاالتغيير  إدارةية التنفيذ: تنفيذ عمل .٥
تنته�ي بع�د فت�رة  أنالتقييم: تختلف المدة التي قد يس�تغرقها التغيي�ر تبع�اً للثقاف�ة التنظيمي�ة بالمحلي�ات ف�يمكن  .٦

 فترة غير معلومة. إليتستمر  أنوجيزة كما يمكن 
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 التغيير بالمحليات إدارة: خطوات الأولىالمرحلة ) ۸شكل (
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 بالمحليات التغيير إدارةعمل  إطارالمرحلة الثانية: 

 
 زمني محدد ويكون كالتالي: إطارالتغيير على ثلاث مراحل ضمن  إدارةتقوم 

 
 الإس�تراتيجيةبفك�ر التغيي�ر والعم�ل عل�ى كس�ب ال�دعم والتأيي�د وتب�دأ المرحل�ة بتغيي�ر  الإله�ام مرحلة الانطلاق:

وأه�داف المحلي�ات ورس�التها ث�م تعزي�ز ثقاف�ة التغيي�ر وقي�اس م�دى اس�تعداد الع�املين للتغيي�ر وتقي�يم المش��كلات 
 المحليات لدورها وفهم دوافع التغيير ومخاطره بشفافية ووضوح. أداءعلى  المؤثرةالفعلية الموجودة 

 
ظيمي�ة الس�ائدة ومناقش�ة الل�وائح والق�وانين ومحاول�ة تع�ديلها ب�دء التوجي�ه لتغيي�ر الثقاف�ة التن المرحلة الانتقالي�ة:

تص�ميم مه�ام العم�ل وتوزي�ع  وإع�ادةوالبدء في تكوين فرق العمل للتغيير وتبني فكر التدريب قبل وأثناء العمل 
 والمسئوليات في ضوء خطة التغيير وبهذا يبدأ تنفيذ الخطة في صورة تدريجية وبمراحل متتابعة. الأدوار

 
 الإداريف�رق العم�ل ومهامه�ا وش�كل الهيك�ل  وتحدي�ددعم خطة التغيير ف�ي ك�ل المح�اور  :مرحلة اتخاذ القرار

ووض�ع لتقييمها دعم التغيير التكنولوجي ومتابعة التطورات والتغييرات وتحقيق أهداف خطة التغيير تحديد و و
 .تحسين خطة التغيير لإعادةأهداف جديدة في ضوء المتغيرات 

 
لمراحل الثلاث تتأثر بشكل مباشر بكل م�ن الق�وى الدافع�ة للتغيي�ر الت�ي تض�غط م�ن أل التغيي�ر وتحس�ين وهذه ا
تقوض من استمراريته ولابد لخط�ة التغيي�ر  أنكما تتأثر بالقوى المقاومة للتغيير والذي ترفضه وتحاول  الأداء

 من مراعاة كافة القوى المؤثرة ضمن الخطة لتجنب الآثار المحتملة.
 

التغيير بالمحليات إدارةعمل  إطارالمرحلة الثانية:  )۹شكل (

 

 الالهام

 التوجيه

 التبني

 التحديد

 التنفيذ

 التقييم
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 المحلية تالقدرابناء  خطواتالمرحلة الثالثة: 
 

وزي�ادة الكف�اءة والفعالي�ة  الأداءتحقق هدف تحس�ين  متتاليةتعتمد خطة بناء القدرات المحلية على خمس خطوات 
المحلية وهذه الخطوات تتمث�ل  الأجهزةودمج الدور التشاركي للسكان ومنظمات العمل المدني ضمن خطط عمل 

 في:
 
  العاملين ومستواهم  أداءالموجودة حالياً وتقييم  الأداءالرصد: رصد الوضع الراهن من خلال تقييم مشكلات

 ومدى استعدادهم للتغيير.
  وتحفي��ز الم��وارد م��ن خ��لال حص��ر الم��وارد البش��رية والمالي��ة المت��وفرة ومحاول��ة ض��خ م��وارد جدي��دة دع��م

 باستغلال الشراكات مع السكان والقطاع الخاص وتدعيم الموارد الحالية بحسن التخطيط لاستغلالها.
  :الكوادر والتطوير التكنولوجي. وإعدادالمعتمدة على التدريب تصميم الخطة 
  أداء وكفاءة أعلى. إليالتنفيذ: لتحقيق أهداف بناء القدرات والتوصل  وإدارةقيادة 
  الأهدافومدى تحقيق  الأداءوقياس حجم التحسن في  إليهاتقييم النتائج التي تم التوصل. 
 

 : خطوات بناء القدرات المحليةالمرحلة الثالثة) ۱۰شكل (
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 عمل المنظومة الثلاثية لبناء القدرات المحلية إطارالمرحلة الرابعة: 

 
وض�ع منظوم�ة ثلاثي��ة لبن�اء الق��درات المحلي�ة تعتم�د عل��ى ثلاث�ة عناص�ر محوري��ة تعم�ل م��ع  إل��يتوص�ل البح�ث 

 بعضها البعض بشكل متكامل ومتبادل وهذه العناصر تتمثل في:
 

  :الأداءتطوير أولاً : 
بالمحليات لابد وان يتم العمل عليه بتفعيل أداء ك�ل م�ن الف�رد والمؤسس�ة بش�كل مت�واز  الأداءتطوير وتحسين  أن

بش�كل مس�تمر باس�تخدام  الأداءمن خلال تطوير مهارات العاملين بالبرامج التدريبي�ة قب�ل وأثن�اء العم�ل م�ع تقي�يم 
عمل على التط�وير المؤسس�ي لقياس مدى التغير والتحسن في المهارات والقدرات كذلك لابد من ال الأداءبطاقات 
والثقاف�ة التنظيمي�ة الس�ائدة بالمحلي�ات والعم�ل عل�ى تحس�ينها  الإداري�ةم�ن خ�لال مراجع�ة الهياك�ل  أداؤهوتحسين 

المه�ام بالش�كل ال�ذي يكف�ل  وإس�نادتوزي�ع  وإع�ادةالعلاقات  وإدارةوالمسئوليات  الأدوارتحديد  وإعادةوتطويرها 
 صورة أكثر فاعلية.نجاح المحليات في أداء دورها ب

 
  :التغيير إدارةثانياً: 

وض�ع مس�تقبلي أفض�ل كف�اءة وفاعلي�ة  إل�يتعمل المحليات ضمن المنظومة على الانتق�ال م�ن وض�ع ق�ائم بالفع�ل 
 :وذلك بالعمل على عدة مجالات

  الأساس�ية الإس�تراتيجيةاللوائح والقوانين والتشريعات: لابد وان تبدأ مرحلة التغيي�ر وبن�اء الق�درات بتط�وير 
 لعمل المحليات ورسالتها وتطوير اللوائح والقوانين والتشريعات السائدة المنظمة للعمل
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 الموارد المالي�ة والبش�رية  إليالموارد والنظر بفكر جديد  لإدارةالموارد: لابد من تغير المفهوم السائد  إدارة
وتش��جيع التع��اون  الأولوي�اتي بتحدي��د الق��درة عل�ى التخط��يط الس��ليم والفع�ال لم��وارد الجه��ة مم�ا يعن�� وإيج�اد

 والشراكة والتحفيز.
  :نظم المعلومات يمكن أن تلعب دوراً هام�اً ف�ي رف�ع كف�اءة عم�ل المحلي�ات حي�ث يمكنه�ا  أننظم المعلومات

الداخلي�ة  الإداري�ةقيمة تقاس�م المعلوم�ات م�ن خ�لال ش�بكة العم�ل وتحس�ين العملي�ات  لإضافةوضع البيانات 
 من وضع معايير سنوية لتطويرها وأن يتم تحديثها بانتظام. والخارجية ولابد

 
 ل�لأداءومعايير التقييم السنوي للعاملين وتحدي�د ع�دد م�ن المس�تويات  الأداءقواعد  إرساءيم: العمل على التقي 

 بإع�ادةورب�ط التقي�يم  الأداءيندرج تحتها مس�تويات الع�املين والعم�ل عل�ى تعزي�ز وتط�وير ثقاف�ة التمي�ز ف�ي 
ووض��ع  الأداءتص��ميم الخط��ط ومعالج��ة القص��ور والعم��ل عل��ى اس��تخدام أدوات جدي��دة للتقي��يم مث��ل بطاق��ات 

 نموذج متكامل لما هو متوقع انجازه في المشروعات من العاملين مما يزيد من الفاعلية والقدرة على التقييم.
 

  ثالثاً: الشراكة:
ات م�ع العدي�د م�ن الجه�ات حي�ث تمث�ل الش�راكة م�دخلاً هام�اً لعمل على تغيي�ر الثقاف�ة الس�ائدة تج�اه عق�د الش�راكا

لتطوير وبناء القدرات ولتفعيل الشراكة لابد من العمل على بناء الثقة مع السكان ومنظم�ات المجتم�ع الم�دني م�ن 
 دوراً هام�اً ف�ي ت�دعيم ه�ذا الاتج�اه الإع�لامخلال تفعي�ل مف�اهيم المس�اءلة والش�فافية والحوكم�ة وأن تلع�ب أجه�زة 

والاس�تراتيجيات والنت�ائج المتوقع�ة م�ن  الأه�دافمن الشفافية ح�ول  إطارقواعد الشراكة في  إرساءوالعمل على 
 المشروعات.

 
عمل المنظومة الثلاثية لبناء القدرات المحلية إطارالمرحلة الرابعة ) ۱۱شكل (

 

 
 ثقافة التغيير في بناء القدرات المحلية لإدارةنموذج التداخل المرحلة الخامسة: 

 
 يعتمد نموذج التداخل على عشرة خطوات متتالية تتمثل في:

 تعزيز ثقافة التغيير وكسب التأييد الشعبي لعملية التغيير ثم قياس الاستعداد لدى العاملين للتغيير. .۱
والمش�اركة بالمش�روعات  الع�املين ومس�توى الخ�دمات أداءرصد الوضع الراهن بالوحدات المحلية وقياس  .۲

 والعمل على تغيير اللوائح والتشريعات الحاكمة للعمل بما يتناسب وأهداف التغيير وبناء القدرات.
 انطلاق مرحلة التغيير والعمل على تغير الثقافة التنظيمية السائدة في التعامل مع الشركاء. .۳
 مع السكان والقطاع الخاص.دعم وتحفيز الموارد المالية والبشرية من خلال عقد الشراكات  .٤
 .ووضوحالرئيسية وتوضيح مميزات ومخاطر التغيير بشفافية  الأفكاروضع خطة التغيير وتجربة  .٥
 .تصميم مهام العمل وإعادةوالتي تعتمد على البرامج التدريبية والهياكل التنظيمية  تالقدراخطة بناء  .٦
 ء القدرات.التي تحقق أهداف التغيير وبنا والأولوياتتحديد المهام  .۷
 الشفافية والمساءلة. مبادئ وإرساءالتنفيذ من خلال تطوير نظم المعلومات والبحوث  وإدارةقيادة  .۸
 غيير وتأثيرها على بناء القدرات ومدى تحقيق الأهداف لتعديل الخطة.تتقييم نتائج ال .۹

 القدرات.تقييم عملية بناء القدرات واستخدام أدوات جديدة للتقييم لقياس عملية بناء  .۱۰
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 ثقافة التغيير في بناء القدرات المحلية لإدارةالمرحلة الخامسة: نموذج التداخل  )۱۲شكل (

 
 
 
 الخلاصة   ٦
 

وتعتمد هذه العملية على عدد  ،عملية بناء القدرات المحلية هي أحد أهم العمليات لتعزيز قدرة السلطة المحلية إن
ومن خلال البحث تم التعرف على أساليب التداخل بين عمليتي  ،التغيير بالمحليات إدارةمن الركائز من أهمها 

اقتراح نموذج متكامل يعمل على بناء القدرات المحلية مرتكزاً  إليوتوصل البحث  ،التغيير وإدارةبناء القدرات 
 الأولىوذلك من خلال عدد من المراحل تبدأ المرحلة  ،التغيير باعتبارها أحد ركائز هذه العملية إدارةعلى 

ثم تبدأ المرحلة الثالثة بوضع خطة لبناء  ،التغيير لإدارةعمل  إطارلتتضمن المرحلة الثانية  ،بوضع خطة للتغيير
ليصل البحث في  ،المحلية عمل لمنظومة بناء القدرات إطاروضع  إليلتصل المرحلة الرابعة  ،القدرات المحلية

التغيير وبناء القدرات من خلال عشر  إدارةبين عمليتي  عمل شامل للتداخل إطاروضع  إليالمرحلة الخامسة 
حيث ركائز عملية بناء القدرات  أهمالتغيير أحد  إدارةالفرضية البحثية بان عملية  إثبات إليمما يؤدي  ،خطوات

 تقوم عملية بناء القدرات المحلية على التداخل بين خطة تحقيق كلاً  وإنما الأخرىتتم أحدهما دون  أنلا يمكن 
التغيير وبناء القدرات بحيث يتم العمل بينهما بشكل متوازي، ليحقق بذلك نموذج متكامل يعمل على  إدارةمن 

 خلق عملية بناء قدرات للسلطة المحلية متجددة ومستدامة.
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