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في  الحكوميَّة  للإدارة  كينيدي  جون  كليَّة  في  الطلب  يتعلَّم 
يُطلب  عندما  »�صفر«  ال�صوؤال  يطرحوا  اأن  هارفارد  جامعة 
منهم درا�صة حالة جديدة، اأو تطوير �صيا�صة حكومية قائمة، 
اأو طرح مبادرة حكومية ابتكارية. وال�صوؤال »�صفر« هو: »ما 

الذي علينا حقاً تحقيقه؟«
لدى  القناعات  خ  يُرَ�صِّ اأنه  من  ال�صوؤال  هذا  اأهمية  تنبع 
طرقاً  هناك  باأن  العامة  الإدارة  في  والباحثين  الممار�صين 
وهي  الحكومة،  اأداء  في  التميُّز  لتحقيق  ومتجددةً  متطورةً 
طرق يمكن ابتكارها وتطويرها كل يوم. وهذا ما يهدف اإليه 
جديداً  اإدارياً  نموذجاً  يقدم  الذي  الر�صيد  الحكم  جوهر 
يمكن تطبيقه في الإدارات الحكومية على الم�صتوى التحادي 
»الفيدرالي«، وعلى م�صتوى الوليــات اأو الأقـــاليم، والإدارات 

المحلية اأي�صاً.

ال�صــــ�ؤال »�صـفـر«

جـ�هـــر الم�صــكلــــة
من المفرو�ض نظرياً األ توجد م�صكلت حقيقية ومعقدة تحول بين 
ز. ولهذا كثيراً ما  �صات الحكوميَّة وبين الأداء الراقي والمتميِّ الموؤ�صَّ
يُعزى الأداءُ الحكومي ذو الم�صتوى المتو�صط وال�صعيف اإلى وجود 
اإلى:  بدورها  الم�صكلت  ذات  تُعزى  بينما  القيادة،  في  م�صكلت 

ز«. »انعدام الوعي بمعايير واآليات وطرق تحقيق الأداء المتميِّ
من الموؤكد اأنه اإذا ما خُيرِّ المواطنون ومتلقو الخدمات الحكومية 
ي  بين تحقيق الحكومة لتميُّز الأداء من ناحية، وبين ا�صتمرار تردِّ
ب�صرط  التميُّز،  يختارون  ف�صوف  الحكومية،  الخدمات  م�صتوى 
اأن تبقى التكاليف المترتبة عليهم مت�صاوية.  ويرى من يعار�صون 
زيادة  على  يوافقون  ل  الخدمات  متلقي  معظم  اأن  الطرح  هذا 
الخدمات،  تلك  على  المترتبــة  والتكــاليف  والر�صوم  ال�صرائب 
المتدنية  الم�صتويات  وت�صبح  م�صتحيـــلً،  التغيير  ي�صبحُ  وهكذا 

جمال بن حويرب
العضو المنتدب لمؤ سسة محمد بن راشد آل مكتوم

محمد  ال�صيخ  ال�صمو  �صاحب  تعليمات  من  انطلقاً 
بن را�صد اآل مكتوم نائب رئي�ض الدولة رئي�ض مجل�ض 
الوزراء حاكم دبي »رعاه الله«، وتوجيهات �صمو ال�صيخ 
حمدان بن محمد بن را�صد اآل مكتوم، ولي عهد دبي- 
الحكومية  الجهات  لكل  التنفيذي،  المجل�ض  رئي�ض 

»كتاب  مبادرة  ت�صتمر  الموؤ�ص�صي؛  التميز  من  الرابع  الجيل  اإلى  النتقال  بت�صريع 
في دقائق« في تحقيق التميز عبر اإ�صداراتها الجديدة، التي تواكب روؤى قيادتنا 
ق بين �صرعة نقل المعرفة و�صرعة ا�صتيعابها من ناحية، وبين جودة  الملُهِمة، وتوفِّ

المحتوى من ناحية اأخرى.
وربما  ال�صهلة.«  الإجابات  على  تعلو  الجيدة  »الأ�صئلة  �صامويل�صون«:  »بول  يقول 
لهذا ال�صبب، كما جاء في مقدمة كتاب »الحكم الر�صيد: الأركان الأربعة للأداء 
الإدارة الحكوميَّة في جامعة هارفارد  ة  كليَّ الطلب في  يتعلَّم  ز«  المتميِّ الحكومي 
طرح ال�صوؤال »�صفر« عندما يُطلب منهم طرح مبادرة حكومية ابتكارية. وال�صوؤال 

»�صفر« هو: »ما الذي علينا حقاً تحقيقه؟«. 

النا�ض،  هي:  اأركان  اأربعة  على  الر�صيدة  الإدارة   ترتكز   ،)85( للعدد  وطبقاً 
والمبادئ، والأولويَّات، والأداء؛ وهي تعمل في ان�صجام تام لتاأ�صي�ض التغيير كاأ�صلوب 
ى اإدارة الحكم  حياة، وطريقة عمل لحكومة الجيل الرابع التي تحفز الإبداع. تتبنَّ
�صات التنفيذيَّة على م�صتوى الدولة اأو  الر�صيد منهج عمل قابل للتنفيذ في الموؤ�صَّ
واإدارة تنفيذية  اإطار عمل لقيادة  المناطق كلٍّ على حدة، وذلك لأنها تنبثق من 

ت�صمّم على تحقيق التميُّز الموؤ�ص�صي والكفاءة التنظيمية.

ة ب�صاأن مهاراتنا الذكية: مهارات  اأما العدد )86( فيُلخ�ض كتاب: »الحقائق القويَّ
العمل التي نتمنى اإتقانها«، وي�صحح نظرتنا تجاه مهاراتنا، حيث يتطلب النجاح 
القدرات  اإلى  العملية  المهارات  ت�صير  وهنا  بكثير.  التوا�صل  مهارات  من  اأكثر 
التوا�صل  مهارات  ننا  تمكِّ بينما  عملنا،  في  اإليها  نحتاج  التي  والتطبيقية  الفنية 
ال�صلوكيات  ت�صمل:  الذكية  مهاراتنا  بفاعلية.  العملية  مهاراتنا  ا�صتخدام  من 
ال�صخ�صية والجتماعية، ووعينا بذواتنا وقدرتنا على اإدارة اأنف�صنا، ف�صلً عن 
قدرتنا على التفاعل الإيجابي في بيئة العمل، ومواجهة ال�صغوط في ظل الأزمات 
واإدارة  التام معهم،  التاأثير في الآخرين والن�صجام  والتقلبات، حتى نتمكن من 

مبادرات التميز، وقيادة برامج التغيير.

البيئيَّة  المتغيّرات  وجه  في  الإن�صان  �صلمة  تاأمين  اإلى  الحاجة  بروز  ومع 
يهدف  الذي  المرونة«  »علم  هو  بحثي جديد  علم  الوجود  اإلى  برز  والجتماعيَّة، 
يات  لتحدِّ ي  والت�صدِّ والمجتمع،  الطبيعة  بين  المحتدمة  التفاعلت  ا�صتيعاب  اإلى 
ة. فوفقاً لكتاب: »البيئة المرنة: ا�صتدامة الخدمات في المنظومات  ال�صتدامة الملُِحَّ
اإلى  ننظر  نعد  لم  فاإننا   )87( الملخ�ض  في  جاء  وكما  والجتماعيَّة«،  البيئية 
فر�صةً  اعتبارها  يمكننا  بل  المعتادة؛  ال�صلبية  زاويتها  من  البيئية  ال�صطرابات 
للتجديد والتطوير، حيث ترى منهجية المرونة الإن�صانَ جزءاً اأ�صيلً من محيطه 
ة  الجتماعيَّ البيئيَّة  النُّظُم  درا�صة  على  المرونة  اأبحاث  ز  تركِّ ولهذا  الحيوي. 
ق الرخاء  ة اإلى تطبيق، بما يحقِّ له من نظريَّ المت�صابكة، وتر�صيخ المبادئ التي تحوِّ

ة بعيدة المدى. للإن�صان، ويكفل ال�صتدامة البيئيَّة والجتماعيَّ

في ثوانٍ...



ق  تحقِّ حكومة  تديرَهم  اأن  المواطنين  حقِّ  من 
وا�صحة  روؤية  ولها  نفقاتها؛  د  تبدِّ ول  وعودها؛ 
ثم  ت�صنع  حكومة  تحقيقه؛  يمكن  ا  عمَّ ومعلنة 
وعلى  القيم،  على  بالتركيز  قراراتها  تتخذ 
كل  تعامل  وهي  عملياتها،  في  الكامنة  القيمة 
النا�ض بالعدل؛ ويمكنها اإثبات تميُّزها وتفردها 

في الأداء والعطاء.
المتميز  الأداء  ثقافة  الر�صيد  اإدارة الحكم  ر  توَفِّ
فاإن  ولذا  الحكومة،  دات  تعهُّ لتحقيق  اللزمة 
عامة  ثقة  ل�صتعادة  الحلُّ  هي  الر�صيدة  الإدارة 
ال�صبيل  وهي  الحكومة؛  قرارات  في  النا�ض 

الم�صتـــدام،  القت�صـــــــادي  ـــن  التح�صُّ لإحـــــداث 
فر�ض  وخلق  التعليم،  تطوير  يات  تحدِّ ومجابهة 
وتحقيق  راقية،  �صحيَّة  خدمات  وتقديم  عمل، 
رفاهية الأطفال، وتح�صين المناف�صة ورفع م�صتوى 
له  م  تَقَدِّ الذي  الواعي  الجمهور  لأن  المعي�صة، 
حيث  من  الأف�صل  ي�صتحق  خدماتها  الحكومة 
الإدارة  فاإن  �صبق  ما  ولكل  والفاعليَّة.  الكفاءة 
الملهمون  القادة  تمناها  طالما  التي  الر�صيدة 
وتعتبره  الإبداع  ع  ت�صجِّ البارعون  والتنفيذيون 
المعرفة  اإدارة  وو�صع  والبتكار  للأفكار  م�صدراً 

وكل الممكنات المتاحة في خدمة ال�صالح العام.

من  و�صائحين  وباحثين  ومراقبين  وم�صوؤولين  مواطنين  من  المعنيين  كل  يتوقع 
ها لن تكون كذلك اإل اإذا  الإدارة الحكومية اأن تكون ذات فاعليَّة وكفاءة، ولكنَّ
كانت مُبدِعة، فثقافة الإبداع الحكومي هي الوحيدة القادرة على حلِّ الم�صكلت. 
ة تت�صم بالتعنت واللمبالة والبيروقراطية، �صيعوزها  فاأيُّ ثقافة اإدارية حكوميَّ
�صببٌ  الطرح  ولهذا  وحلِّها،  الم�صكلت  لمواجهة  وال�صروري  المطلوب  الإبداع 
يملكون  الدول  كل  في  الحكومات  موظفي  كل  اأن  وهو  تخيله،  يمكن  جوهري 
قدرات وذكاءات متقاربة، ول يفرق بينهم �صوى معايير الأداء العالية، والتدريب 
والتحفيز والتمكين، ووجود قيادة ذات روؤية ت�صتطيع بناء ثقافة تنظيمية وقيادة 
اقة  و�صبَّ بل  ومواكبة،  وراقية  متجددة  معايير  وو�صع  ومُلهِمة،  مُلهَمة  حكومية 
اإلى التاأ�صيل جيلً بعد جيل. اإ�صافــة اإلــى ال�صعـــي نحـــو ا�صت�صراف الم�صتقبــل 
وبنائه بخيال وا�صع وجهد رائع. ولأن هذه العوامل هي مكونات واأ�ص�ض الإبداع 
ي اإلى تفويت فر�ض التنمية والحداثة  الحكومي، فاإن غياب الإبداع الحكومي يوؤدِّ

وخدمة ال�صالح العام.
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للخدمات والأداء ب�صكل عام نتيجةً طبيعيةً، اأو �صراً ل بد منه كما يقال. ورغم ذلك، فاإنَّ قلّة اأو �صعف الموارد وتراجع م�صتويات الميزانيات والمخ�ص�صات، 
لي�صت هي ال�صبب الرئي�ض في �صعف الأداء الحكومي دائماً فنحن نرى اأن ال�صبب الحقيقي هو غياب الثقافة الإدارية والمعايير ال�صرورية لتحقيق تميُّز 

الأداء.  وهذا يعني اأن بناء ثقافة اأداء راقية وقوية في المنظمات الحكومية هو المدخل التطبيقي الأف�صل اإلى تميز الأداء.

التزامات الإدارة الحك�مية

ل فـاعليــــة بــلا اإبـــداع

ل توجد حكومة واعية في العالم تقرر - مع �صبق الإ�صرار والتر�صد - اأن تحرم مواطنيها نعمةَ الزدهار، ولكن تدنِّ اأداء الموؤ�ص�صات 
ز الحكومة ذات الفاعليَّة  الحكومية وعدم الرقابة عليها اأو محا�صبتها هو ما يعوق المواكبة والنمو والتمكين واإ�صعاد المواطنين. بينما تعزِّ
ال�صلمة  نظم  وتوفير  الذكية،  الب�صرية  مواردها  وتدريب وتمكين  تنوير  مع  اإيجابيَّة،  ا�صتثمارية  بيئة  توفير  الزدهار من خلل  فر�ضَ 
ورفع  الزدهار  لتحقيق  المواطنين.  رفاهية  ا�صتدامة  وتدعم  ت�صمن  ومدنية  �صريبيَّة  وقوانين  واأنظمة  وتدابير  �صيا�صات  ي  وتبنِّ ة،  العامَّ
�صات فاإنها تحتاج اأي�صاً اإلى حكومة  لٍ على حدة، ولكي تنجح الموؤ�صَّ �صاتها كُّ م�صتوى المعي�صة وجودة البتكار، تحتاج الحكومة اإلى نجاح موؤ�صَّ
الة تعمل جميعها في تناغم  �صات فعَّ م�صتقبلية وا�صت�صرافِيَّة ذات فاعليَّة، وهكذا فاإنَّ منظومة التميز الحكومي تعني وجود حكومة وموؤ�صَّ

ة، فتكون النتيجة رفع م�صتوى جودة و�صعادة المواطنين. يُوازن بين ال�صالح العام والم�صالح الخا�صَّ
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ترتكز هذه الإدارة على اأربعة اأركان محوريَّة هي: الأ�صخا�ض )الموظفون(، 
والمبادئ، والأولويَّات، والأداء. ويعتبر كلٌّ من هذه الأركان الأربعة لإطار 
ة  �صات حكوميَّ ية في خلق موؤ�صَّ عمل الإدارة العامة م�صاوياً لغيره في الأهمِّ
وت�صيف  العالي،  بالأداء  وتت�صم  تخدمهم،  الذين  المواطنين  اإلى  ت�صتند 

قيمة، وتبادر اإلى حلِّ الم�صكلت.
التغيير  لدعم  تام  ان�صجام  في  الر�صيدة  للإدارة  الأربعة  الأركان  وتعمل 
وتاأ�صي�صه كاأ�صلوب حياة وعمل لحكومة تهدف اإلى تحفيز الإبداع وتحقيق 

تميُّز الأداء.

ركــــائز الحكــــم الر�صيد

فل�صفة  من  بالنا�ض  الهتمام  ركن  ينبثق 
التي  تاأثيراً،  الأكثر  القيادة  وممار�صات 
اإذ  الأداء،  وتميُّز  الإبداع  ع  ت�صجِّ اأنَّها  اأثبت 
القرن  في  العامة  الموؤ�ص�صات  قادة  يدرك 
الحادي والع�صرين اأنَّ حما�صة وولء وعطاء 
واإبداع القوى العاملة يمكن اأن ي�صنع فرقاً 
نتائج  تحقيق  وبين  التميُّز،  تحقيق  بين 
الة لتحفيز النا�ض  طة. فالطريقة الفعَّ متو�صِّ
ودفعهــــم للإبـداع وبـــدء رحلـــــــة التميُّز في 

الأداء، هي نموذج القيادة الذي يبني ثقافة 
الحترام الحقيقي والثقة؛ بين الموظف العام 
وموؤ�ص�صته من ناحية، وبين المواطنين الذين 
اأخرى.  ناحية  من  القيادة  هذه  تخدمهم 
فالحترام والثقة هما الركيزتان اللزمتان 
الحكوميَّة  �صة  الموؤ�صَّ يدعم  المواطن  لجعل 
فاإن  الأ�صا�ض،  النا�ض هم  لأن  التي تخدمه. 
خدمة المواطن يجب اأن تكون هي الغاية من 

البداية.

قيادة الحكم الر�صيد
�صاغ هذا الم�صطلح »روبرت جرينليف« الذي خاطب قائد الحكم الر�صيد قائلًا:

»عندما تكون قائداً ر�صيداً ف�صوف ينتابُك ذلك ال�صعور الطبيعي بالرغبة في تقديم الخدمة واإ�صعاد النا�ض اأولً، فهذا الختيار الواعي هو 
ما يقود المرء اإلى اأن يطمح اإلى القيادة. فهو يبداأ بنية الخدمة ل بنية تبووؤ المنا�صب والتظاهر بالقيادة، ثم يقود ليخدم، ول يقود ل�صغفه 
ت تلبيتها.  ة الق�صوى تمَّ د من اأنَّ حاجات الآخرين ذات الأولويَّ فون للتاأكُّ د بالقيادة. وهنا يظهر الفارق في الهتمام الذي يبديه الموظَّ المجرَّ
ة وحكمة  اأكثر �صحَّ اأ�صبحوا من خلل الخدمة  رت �صخ�صية هوؤلء المخدومين؟ هل  فالختبار الأف�صل والأ�صعب في تنفيذه هو: هل تطوَّ

فين عموميين مجتهدين؟ ة واأكثر ا�صتعداداً ليكونوا هم اأنف�صهم موظَّ ودراية وا�صتقلليَّ

1- النا�س هم الأ�صا�س

ما هي اإدارة الحكم الر�صيد؟
ة  الأ�صا�صيَّ العقيدة  هو  الر�صيد  الحكم  يعتبر 
لكل حكومة منفتحة و�صفافة توؤمن بالم�صاركة. 
ينبغي  د،  جيِّ ب�صكل  وقيادتهم  النا�ض  لإ�صعاد 
وحا�صــــم  دائـــم  ب�صكـل  تلتزم  اأن  للحكومـــة 
فاإنَّ  ولذا،  ورعايــــة م�صالحهــم.  بخدمتهــــم 
تكون  اأن  يجب  للنا�ض  مـــة  المقدَّ الخدمــــات 
تتبعها  ا�صتراتيجيــــة  لأيِّ  الأ�صمــــى  الهدف 
وتعمل  والتجديد،  بالحداثـــــة  توؤمن  حكومــــة 
للحا�صر وتفكر في الم�صتقبل. هذا يعني اأن على 

قادة الحكومة اأن يكونوا في خدمة المواطنين، 
فين العموميين الذين يعملون  وعلى جميع الموظَّ
في الحكومة اأو ي�صاندون برامجها اأن يحاذوا 
ويوازنوا بين اللتزام بخدمة المواطنين، وبين 

اأن�صطة اأعمالهم اليومية.
وتعرف اإدارة الحكم الر�صيد اأي�صاً باأنَّها قيادة 
�صات  ة ومنهج عمل قابل للتنفيذ في الموؤ�صَّ اإداريَّ
ممار�صاتها  في  ت�صتهدف  ل  وهي  الحكوميَّة. 
والق�صائيَّة؛  ة  الت�صريعيَّ الوظائف  ة  الأ�صا�صيَّ

ه  موجَّ العامة  للإدارة  الأ�صا�صي  فالتطبيق 
�صواء  ة؛  التنفيذيَّ ة  الحكوميَّ �صات  الموؤ�صَّ اإلى 
اأو على الم�صتوى المحلي.  على م�صتوى الولية، 
اأي�صاً  ت�صلــــح  الر�صيد  الحكــم  وتطبيقـــات 
�صات التعليميَّة، والمنظمات  للتطبيق على الموؤ�صَّ
كما  الخا�ض.   القطاع  �صات  وموؤ�صَّ الخيرية، 
اإطــــــار  باأنه  الر�صيــد  يمكـــن تعريف الحكـــم 
مة  عمل لقيادة �صيا�صية واإدارة تنفيذية م�صمَّ
لتحقيق التميُّز الموؤ�ص�صي والكفاءة التنظيمية.
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القادة  تقييم  يتم  العادة  في  الإن�صات:   .1

واتخــــاذ  التوا�صـــل  في  مهاراتهـــم  على  بناءً 
الر�صيد  قـــادة الحكـــم  القرارات. ويجب على 
ال�صديد  واللـــتزام  المهـــــارات  تـلك  تعزيــــز 
القطاع  فقادة  للآخرين،  باهتمام  بالإن�صــات 
اإلى تحديد  ي�صعـــون  دائماً  العــام الحقيقيـــون 
خـــلل  مـــن  المواطنــين،  رغبـــات  وا�صتي�صـــاح 
قيل(.  ما  )ولي�ض  يقال،  لما  ال  الفعَّ ال�صتماع 
اأي�صــاً التوا�صـــل مــع �صوت  وي�صمل الإن�صــات 
تعبرِّ  ما  اإلى فهم  وال�صعي  الداخلي،  ال�صخ�ض 

عنه حركات المتكلم وروحه وعقله.

الر�صيد من  التعاطف: يجاهد الحاكم    .2

فالنا�ض  معهم،  والتعاطف  الآخرين  فهم  اأجل 
لهم ويعترف بطبيعتهم  اإلى من يتقبَّ يحتاجون 
النيَّة من  المميَّزة الفريدة، مع افترا�ض ح�صن 
المروؤو�صين والروؤ�صاء والزملء والعملء. وحتى 
عندما ي�صطر لرف�ض اأفعالهم اأو اأدائهم، عليه 

اأن يبدي نوعاً من التعاطف معهم.
3. الم�صاندة: تمثل الموا�صاة والم�صاندة قوة كبيرة 

تتمثَّل  اإذ  والتفاعل،  التكامل  من  نوعاً  وتخلق 
فين في القدرة على  ة قيادة الموظَّ اأكبر م�صادر قوَّ
معالجـة وم�صــاندة القائد لنف�صــه وللآخريـــن.

4. ال�عي: الوعي العام والوعي الذاتي ب�صفة 

ةً م�صاعفةً،  ة، يعطي القائد الح�صيف قوَّ خا�صَّ
اأفعال  لأنه يمنحه ح�صانــة داخليـــة �صد ردود 
الآخرين، ويحميه من التقلب والتناق�ض وندب 
وتعر�صت  الم�صكــلت،  واجهتــــه  كلمــــا  الحظ 

موؤ�ص�صته لخطوب الأزمات.
5.الإقناع: ي�صعى القادة الأذكياء اإلى اإقناع 

الآخرين، بدلً من فر�ض الأمر الواقع عليهم، 
معظم  في  يتمكن  الر�صيد  القائد  فاإن  ولذا 
الأحيان من الح�صول على حب واحترام وولء 

اأتباعه بالإجماع.

�صة  الموؤ�صَّ ترعاهم  الذين  المواطنين  خدمة  على  العاملين  لم�صاعدة  بتفانٍ  يعمل  الر�صيد  القائد  فاإن  ال�صابقة،  الع�صر  الخ�صائ�ض  معرفة  اإلى  اإ�صافة 
الحكومية، وهو يرى اأن نجاح وتطوُّر هوؤلء هو الختبار الأ�صا�صي لفاعليته، والمقيا�ض الحقيقي لتقييم اأدائه. وهنا يحر�ض اأي�صاً على اأن ين�صب الف�صل 

اإلى اأهله من خلل تقدير اإنجازاتهم عندما يكون هذا الف�صل م�صتحقاً.

ا�صتناداً اإلى فكر »جرينليف«، يمكن ا�صتنباط ال�صفات والمميزات الج�هرية التي يمكن من خلالها تعريف القائد الحك�مي الح�صيف، وهي:

ر أن مهمة الموظفين هي مساعدتك، وأن مهمتك هي خدمتهم وأيضاً تقديرهم،  »كقائد رشيد، عليك أن تتذكَّ

سة كافة«. لتتشاركوا معاً في تمكين العملاء من استثمار إمكانات وموارد وخدمات ومخرجات المؤسَّ

من  اأبعد  اإلى  بتفكيره  القائد  يذهب  اأن  يعني  ومعرفي  علمي  منظور  من  الم�صكلت  درا�صة  على  القدرة  رات:  الت�ص�ُّ و�صع   .6

الحقائق اليوميَّة، فقادة الحكم الر�صيد ي�صعون اإلى اإحداث توازن دقيق بين المفاهيم والروؤى والت�صورات، وبين وقائع الحياة 
اليوميَّة.

ن القائد من فهم الدرو�ض الم�صتفادة من الما�صي، والحقائق المطروحة في الحا�صر، والتبعات  7. الب�صيرة: وهي خا�صيَّة تمكِّ

المحتملة للقرارات في الم�صتقبل، فهي قدرة كامنة ومغرو�صة في اأعماق الحد�ض والنف�ض.
�صاتهم  8. الإ�صراف: في الموؤ�ص�صات الحكومية الذكية، يلعب المدير التنفيذي والم�صاعدون وكل العاملين دوراً كبيراً في اإبقاء موؤ�صَّ

في حالة انتباه ومتابعة ورقابة ذاتية وتنظيمية لخدمة المجتمع وتحقيق ال�صالح العام.
تدفعهم  كامنة  ة  وجوهريَّ ذاتية  قيمة  النا�ض  كل  لدى  باأن  الر�صيد  الحكم  قادة  يوؤمن  الب�صري:   ال�صتثمار  تنمية   .9

للم�صاركة والأداء كعاملين. ولذلك، فهم يلتزمون بتدريب وتطوير القدرات ال�صلوكية والفنية والعملية وبالنمو النف�صي والروحي 
�صة. لكلِّ فرد في الموؤ�صَّ

الموؤ�ص�صات  والعالمية، وفي ثقافات  ال�صريعة في المجتمعات المحلية  التحوُّلت  اأن  الر�صيد  10. بناء المجتمع: يعي قادة الحكم 

العامة والخا�صة، تلقي على عاتقنا كاأفراد وم�صوؤولين مزيداً من التبعات والم�صوؤوليات وال�صغوط،  ومن ثم فهم يعملون على بناء 
مجتمع متلحم ومتعاون يبداأ بالفرق ال�صغيرة، ثم الموؤ�ص�صات الكبيرة، وي�صمل جميع اأبناء المجتمع بكل نطاقاته ون�صاطاته.
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ـــــــة القيـــم والأخــــــلاق الأ�صا�صيَّ

القيم الأ�صا�صيَّة لإدارة الأزمات

ة باأنَّها متداخلة،  هناك خلط وتداخل بين مفاهيم القيم والأخلق الأ�صا�صيَّ
الأ�صا�صيَّة  القيم  بينما تمثِّل   . اإلى �صلوك معينَّ ب�صكل عام  ت�صير  فالأخلق 
ف  مبادئ اأو اأعرافاً اأو معتقداتٍ متفقاً عليها، لأنها  تقود اإلى قواعد الت�صرُّ
ة اأو الجوهرية  الأخلقي وتدعمها. اإ�صافة اإلى ذلك، تقودنا القيم الأ�صا�صيَّ
وال�صلوكيات  الأخلقية  بالقواعد  وتعرفنا  الر�صيدة  القرارات  اتخاذ  اإلى 
عن  ر  التاأخُّ اأو  الغياب  اأو  الك�صل  يعتبر  ل  قد  المثال:  �صبيل  على  المقبولة. 
اجتماع مجدول م�صبقاً اأمراً غيَر اأخلقي، ولكنَّ مثل هذا ال�صلوك يُخالف 
دنا  تزوِّ ة  الأ�صا�صيَّ فالقيم  والإنتاج.  والأداء  والن�صباط  الجتهاد  قيم 
العاملين  تجاه  �صة،  الموؤ�صَّ �صلوكيَّات  لجميع  المر�صومة  العري�صة  بالخطوط 
فيها، والمراقبين خارجها، وهي التي ت�صكل في نهاية المطاف ثقافة الموؤ�ص�صة، 

نات ال�صلوك« الموؤ�ص�صي اأم ل. �صواء اأكانت هذه القيم موَثَّقة في »مُدَوِّ

القيم الأ�صا�صيَّة تخدم اأي�صاً غر�صاً اآخر، فهي 
�صة في  ت�صاعد في الحفاظ على ا�صتقرار الموؤ�صَّ
اأن  يمكن  القيم  هذه  وخرق  الأزمات،  اأوقات 
ولكن  مكان.  اأي  وفي  �صة  موؤ�صَّ اأيِّ  في  يحدث 
يحدث  عندما  هو:  هنا  المطروح  ال�صوؤال 
�صتتعامل  كيف  الأ�صا�صيَّة،  للقيم  خرق ج�صيم 
�صة  الموؤ�صَّ اأنَّ  د  الموؤكَّ من  ذلك؟  مع  �صة  الموؤ�صَّ
الأ�صا�صيَّة،  قيمها  اإحدى  باختراق  ت�صمح  التي 

وتدخل  الأخلقية،  بو�صلتها  بفقد  تخاطر 
معظم قراراتها في دائرة ال�صبهات. وفي اأب�صط 
�صية  الموؤ�صَّ للقيم  خرق  اأي  يعتبر  الأحوال، 
مقبول،  غير  وخطاأ  �صيئاً  ت�صرفاً  الجوهرية 
في  ويعتبر  الح�صنة،  بالنوايا  اقترن  واإن  حتى 
معظم الأحوال جريمة اإدارية ت�صتحق العقاب، 
والأخلقية  الثقافية  المرتكزات  على  للحفاظ 

للموؤ�ص�صات الحكومية النا�صجة والمتميزة.

سة حكومية يشبه استدارة سفينة حربية وهي راسيةٌ في الميناء؛  »تغيير ثقافة مؤسَّ
ة تتطلَّبُ وقتاً وجهداً، لكنَّها ليست مستحيلة«.  المُهِمَّ

المعتقدات  على  الر�صيد  الحكم  اإدارة  تقوم 
مجموعة  على  والتفاق  الم�صتركة  الأخلقية 
تها  تبنَّ التي  الأ�صا�صية  القيم  منظومة  اأو 
الجميع  بها  يلتزم  اأن  يجب  والتي  �صة،  الموؤ�صَّ
�صة وخارجها، ويمثِّل ركن المبادئ  داخل الموؤ�صَّ

تلك القيم الجوهرية الرا�صخة.
اتخاذ قرار مت�صق  الوحيدة ل�صمان  الطريقة 

ى  تتبنَّ اأن  هي  الطويل  المدى  على  واإيجابي 
الأ�صا�صية،  قيمها  اتفاقاً على  نف�صها  �صة  الموؤ�صَّ
�صة لأنا�ض  ول يكفي الفترا�ض باأنَّ تعيين الموؤ�صَّ
ي اإلى اتخاذ قرارات  زون على القيمة �صيوؤدِّ يركِّ
�صة  فالموؤ�صَّ الدوام،  على  قيمة  ت�صيف  اإيجابية 
ت�صع  اأن  يجب  وفعاليتها  قياداتها  بكل  ذاتها، 

تلك القيم المنُتِجة للقيمة في قلب �صيا�صاتها.
والقيم الأ�صا�صية هي تلك المبادئ الثابتة التي 
العاملين بها، وهم يتحملون  اإيمان  ل يتزعزع 
كموظفين  اأعمالهــــم  وينفذون  اتهــــم،  م�صوؤوليَّ
التي  هي  القيم  هذه  لأن  كمواطنين،  واأي�صاً 
تحدد ثقافة الموؤ�ص�صة ومن تكون، وكيف يراها 

الآخرون.
مثل:  المطلقة  الحقائق  هي  الأ�صا�صيَّة  القيم 

والعـــدل والخـــير والحـــب والجمـــــال  الحـــق 
مثل  الجميع.  وخدمة  الآخر،  وقبول  والعطاء 
تبديلها،  اأو  تغييرها  ن�صتطيع  ل  القيم  هذه 
ونعرف  نتاألم  فاإننا  نخالفها،  عندما  وحتى 
مهما  وهي  اأخطاأنا،  اأننا   - داخلنا  في   -
تعر�صت من قبلنا اأو من قبل غيرنا للتجاهل 
على  تبقى  فاإنها  الختراق،  اأو  الن�صيان  اأو 
ر�صوخها وثباتها دون خد�ض اأو تغيير. وبعمنى 
نُ�صار،  من  نحن  فاإننا  نخالفها  عندما  اآخر؛ 
وبكل  ونُبلها  واأخلقيتها  ها  ب�صُموِّ هي  وتبقى 
معانيها. هذه القيم المبدئية الرا�صخة ل يمكن 
لأحد خداعها من دون ق�صد، فاإذا كنا نعلم 
الحقيقة وف�صلنا في الجهر بها، فهذا الف�صل ل 

يمكن اأن يكون اأبداً خطاأً عفوياً.

2- المـبـــــــــــــــــادئ
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ــــــة للحاكـــم الر�صـيد القيـم الأ�صا�صيَّ

فين،  »يستحيل وجود مجموعتين من القيم الجوهرية؛ واحدة للإدارة وأخرى للموظَّ
القيم تشمل الجميع في كل الأوقات«.

ل النتكا�صات، اإذا ما اأ�صاء الت�صرف نفرٌ قليلٌ من غير الملتزمين.  �صات المرتكزة على قيم اأ�صيلة، تبقى قادرةً على تحمُّ ورغم ذلك، فاإنَّ الموؤ�صَّ
�صة والعاملين  ف، لأن الموؤ�صَّ فعندما ت�صتد الأزمات، ت�صبح القيم الأ�صا�صيَّة هي النقطة المحورية؛ ويمكن حينئذٍ اتخاذ قرارات لتدارك �صوء الت�صرُّ
ها بالأطر المحددة  �صة وتوؤطر �صخ�صيتها، فاإنها تمدُّ ف الموؤ�صَّ ة تعرِّ اأن القيم الأ�صا�صيَّ تهم من اإيمانهم الم�صترك بقيمهم. وكما  ون قوَّ بها ي�صتمدُّ
لتخاذ القرارات، وتوفر لها البو�صلة اللزمة لتحديد وجهتها في ظل كل المتغيرات. واأخيراً: ت�صاعد القيم الأ�صا�صية القائد الر�صيد على تحفيز 

العاملين كي ل ي�صت�صلموا اأبداً، وليبحثوا دائماً عن م�صارٍ جديد.

لــة في �صخ�صيـــة الحاكـــم الر�صيد  هذه بع�س القيم والمثُُل المتاأ�صِّ
وثقافة م�ؤ�ص�صته:

ة،  الم�صداقيَّ ن  وتت�صمَّ الأخلقي،  المتياز  �صفات  من  الأمانــــة:   -
ة. والإن�صاف في التعامل، وانعدام الغ�ضِّ في الخدمة العامَّ

الجدير  وال�صتخدام  والحماية،  والر�صد  اليقظة،  الإدارة  الإ�صراف:   -
ة، بما في ذلك راأ�ض المال الب�صري، والأموال، والبنية  بالثقة للموارد العامَّ
التحتيَّة، وال�صتثمارات، والبيئة، وبيانات وامتيازات الموظفين والعملء.

والمعايير،  الدوؤوب،  الجهد  خلل  من  الأهداف  تحقيق  الإنجاز:   -
والتحليل، والمقارنة.

عة  ب: حماية م�صالح النا�ض واأمنهم بال�صتعداد للأحداث المتوقَّ - التاأهُّ
والإرهاب؛  والحرائق،  الطبيعيَّة،  الكوارث  ذلك  في  بما  عة،  المتوقَّ وغير 

ومواجهتها بخطط العمل والمعلومات والممار�صات ال�صفافة.

- ال�صجاعة: الحفاظ على �صفاء الذهن 
عــــدم  لمواجهــــة  ــــة  الذهنيَّ ة  والقوَّ

اليقــــين وال�صعوبات.
الجهد  بذل  في  ال�صتمرار  المثابرة:   -
والتوجه للإنجـــاز بالهتمــــام وال�صـــدق 
العواقب  كانت  مهما  ل  والتحمُّ وال�صبر 

وال�صعوبات والف�صل الظاهر.
الدرجة  ا�صتخدام  الحترافيَّة:   -
والتـدريب،  الكفــــــــاءة،  مـــــن  الق�صوى 
وال�صخ�صيَّة،  والمنهجيَّة،  والجـــــــدارة، 

والمعايير في تنفيذ العمل العام.
- البتكـــار: الإبداع في تقديـــم الأفكــــــار 

ـــــــة الجديدة  والخطط وال�صيا�صـــــات العامَّ
لتعزيز ال�صالح العام.

ف عمله  - الخدمة: تنفيذ الواجبات كموظَّ
عن  مختلفة  بطريقة  ة  العامَّ اإلى  ه  موجَّ

ع تعزيزاً للهدف الأعلى والأ�صمى. المتوقَّ
ـــــة  - ال�صفافية: تنفيــــذ الم�صروعـــــات العامَّ
ال�صتيعاب  و�صهلة  ومك�صوفة  نزيهة  بطرق 

والمراجعة والمتابعة.
- العــدل: الخدمــــة الخاليـــــة من المحاباة 
قواعد  مــــع  والت�صــــاق  والتمييز؛  والتحيُّز 

المنطق والت�صامح والأخلق.
وال�صتعــــداد  الرغبـــــة  ال�صتجابـــــة:   -

المنا�صب  الوقت  في  الطلبات  لتلبيــة 
واقتراحات  لظروف  ال�صتجابة  و�صرعة 
وكذلك  المواطنين،  وجهود  ومطالبات 

ة الأخرى. الإعلم والجهات الحكوميَّ
- التعــــاون: العمــــل الجــــاد مـــــن اأجـــل 
عن  النظر  ب�صرف  ة  العامَّ الم�صلحة 
اأو  الراأي  اأو  العرق  اأو  اللون  اأو  الجن�ض 

الم�صتوى الإداري.
اأهله  اإلى  الف�صل  باأن ين�صب  - الت�ا�صع: 
عندما يتعلَّق الأمر بالإنجازات الم�صتركة 
بغ�ض  باحترام  الآخرين  مع  والتعامل 

النظر عن المن�صب الذي ي�صغلونه.

ــــــات 3- ركـــن الأول�يَّ
بعد ركن النا�ض وركن المبادئ، ياأتي ركن الأولويَّات كخطوة تالية في اإدارة الحكم الر�صيد، لو�صع ت�صوُّر للم�صتقبل وتطوير الخطط لتحقيقه. 
اإدارة الحكم  ي�صاعد  �صة وخطط تحقيقها  الموؤ�صَّ اأولويات  لأن تحديد  الأداء،  بتحقيق تميُّز  والتزامها  �صة  الموؤ�صَّ ابتكار  الأولويَّات  ركن  يعك�ض 

الر�صيد على و�صع الأهم قبل المهم.



ين�صحنا الدكتور »�صتيفن كوفي« بالتركيز على 
الأهم قبــل المهم لتحقيق المتياز في الإنجاز، 
من  متو�صط  بم�صتوى  الكثير  عمل  من  بدلً 
م�صتوى  اإلى  ترتقي  ل  التي  والكفاءة  الجودة 
تت�صق  التي  الأهمية  بالغـة  فالأهداف  الفاعلية. 
الكبرى  غاياتنا  اإلى  بنا  وتو�صـــل  الروؤيـــة  مع 
اأولً،  تنفيذه  يجب  ما  هي  الطويل  المدى  على 
بتنحية الأهداف ال�صطحية والهام�صية جانباً.
ــــق  للتحقُّ وقابــــل  اأف�صــــل  م�صتقبــــل  ل�صنـــع 
ـات  الأولويَّ ركن  فاإنَّ  للمواطنين،  وال�صتدامة 
علــى  ال�صديــــد  للتركيز  ـــم  ي�صمَّ اأن  يجـــب 

تنفيذ الخطط واتخــاذ اأهـــم القرارات في كل 
المبادرات.

هــــي  ما  هنـــــا:  طرحــــه  ينبغي  الذي  ال�صوؤال 
تحقيقها  يجب  التي  العظيمــــة،  اأهدافنـــــا 
�صيء  تحقيق  يتم  لم  واإن  حتَّى  بها  والت�صبث 
�صـــــة  الموؤ�صَّ احتياجــــات  �صياغـــة  عند  اآخــــر؟ 
بطريقة تر�صم لنا الطرق الأق�صر والأوفر نحو 
اإلى  هدفنا طويل المدى، تتحول تلك الأهداف 
موؤ�صرات تمكننا من تطوير خطط عمل �صريعة 
وعمليـــــة وواقعيـــــة وق�صيرة المدى، تتكامل مع 

بع�صها لتحقيق الأهداف الكبرى.
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ة التي ت�صتخدم  ية اأو الأهداف ذات الأول�يَّ فيما يلي بع�س الأمثلة لما اقترحه الدكت�ر »ك�في« كاأهداف بالغة الأهمِّ

�صات الحك�ميَّة الر�صيدة: ات الإجراءات والخطط والمبادرات في الم�ؤ�صَّ في ترتيب اأول�يَّ

اأولً: اللتزام
الأمن  من  عالية  درجة  على  والحفاظ  الجريمة،  لت  معدَّ خف�ض  ن  تت�صمَّ التي  ة،  العامَّ ال�صلمة  هو  الأفراد  تجاه  للحكومة  الأول  الر�صمي  اللتزام 

الوطني، وال�صتعداد للتعامل مع الطوارئ. وللمواطنين الحقُّ في الح�صول على اإدارة خدمة ونتائج اأداء حكومي عالية.

ثانياً: ج�دة الحياة
من حق الأفراد اأن يعي�صوا حياة كريمة في اأحياء اآمنة، ودخول مدار�ض متميزة، والح�صول على رعاية �صحيَّة ممتازة، وفر�ض عمل وافرة، ومنازل 

دة، وو�صائل نقل حديثة، وفر�ض ترفيهيَّة وفيرة، وفر�ض تقاعد مريحة. طة ونظيفة، وبيئة منا�صبة للأ�صرة، وطرق جيِّ مخطَّ

الأهــداف المهمـــــة اأولً

الر�صالـــة والروؤيـــة
على  التركيز  في  الأولى  اللبنة  بعناية  �صة  الموؤ�صَّ ور�صالة  روؤية  و�صع  يمثل 
للأفراد،  الخدمـــة  تقديـــم  عند  تتوقف  ل  الر�صيدة  فالإدارة  الأولويَّات. 
اأ�صا�ض هادف ومفهوم وا�صح  واللتزام بالقيم الأ�صا�صيَّة، بل وتقوم على 

�صة كلها: قياداتها وموظفوها وعملوؤها وموردوها. للموؤ�صَّ
واإ�صافة  الة.  فعَّ لت�صبح  مفهومة  ر�صالـــة  من  العامـــة  �صات  الموؤ�صَّ تنطلق 
�صات عالية  الموؤ�صَّ اإلى التفاق على ر�صالـــة مفهومــة وذات مغزى، تنطلق 
الأداء من روؤية م�صتركة لما ت�صتطيع اأن تكون عليه في الم�صتقبل. وتمثِّل روؤية 
�صــة »قطب البو�صلـــة« اأو التجــاه ال�صحيح الذي ي�صمح لها  ور�صالة الموؤ�صَّ
اتها وفق الر�صالة  بترتيب اأهدافها واإجراءاتها واأن�صطتها وخططها وعمليَّ

والروؤية. ويمكن لبيان الر�صالة والروؤية اأن يجيب عن �صوؤالين:
�صة؟  1. ما الغر�ض الرئي�ض من وجود الموؤ�صَّ

التركيز  خلل  من  الم�صتقبل  في  تحقيقه  �صة  الموؤ�صَّ ت�صتطيع  الذي  ما   .2
والعمل الجاد؟



عن�صران  ال�صتراتيجي  والتخطيط  التفكير 
فالتفكــير  ـــــات؛  الأولويَّ ركــــن  في  ــــان  اأ�صا�صيَّ
ة،  �صة خدميَّ ال�صتراتيجي الذي ين�صاأ في موؤ�صَّ
والروؤية،  بالر�صالة  القويِّ  اللتزام  اإلى جانب 
�صياً اإيجابياً، بينما ي�صاعد  يولِّدان اإجراءً موؤ�صَّ
النظر  على  �صة  الموؤ�صَّ ال�صتراتيجي  التخطيط 
اأهدفها  تحقيق  كيفيَّة  لتحديد  الم�صتقبل  اإلى 
ور�صالتها بالت�صاق مع قيمها، فل يمكن تحقيق 
�صة من دون تخطيط وتنفيذ  روؤية ور�صالة موؤ�صَّ
عن  والم�صاءلة  المحا�صبة  اأن  كما  ا�صتراتيجي. 
م، فالحاجة اإلى  الفعل هي مفتاح اإحراز التقدُّ
ز الإبداع المطلوب للإتيان  م تحفِّ اإحراز التقدُّ

باأفكار تخدم التطوُّر ال�صتراتيجي.
من  مجموعـــة  �صــــة  الموؤ�صَّ ني  تتبَّ اأن  د  وبمجرَّ
الأهــــداف ذات الأولويــــــة الق�صــــوى، يمكنهـا 
وخطوات  للقيــــا�ض  قابلــة  اأهداف  ت�صميـــم 
ويمكــــن  الأهــــــداف،  تــلك  لتنفيــذ  ـــــــة  فعليَّ

للتحقيــــق  قابلــــــة  ـــــــات  ا�صتراتيجيَّ �صناعـــة 
ومراجعتها.  وقيا�صها  تخ�صي�صها  ويمكـــن 
كما ينبغي اأن يتمَّ ت�صويق الإنجازات ون�صرها 
الم�صتويات  ت�صبح  اأن  ويمكن  بها،  والحتفاء 
»معايير«  الأداء  اإنجازات  من  الجديدة 
متجددة لقيا�ض الأداء والم�صاءلة في الم�صتقبل، 
لمعايير  المتطورة  الأجيال  مواكبة  يعني  مما 

الأداء الحكومي المتميز.
ة  ة ال�صتراتيجيَّ كمــــا ينبغي اأن تحتــــوي الخطَّ
تــــوازن معقـــــول  ــــة على  �صة حكوميَّ لكل موؤ�صَّ
بين الأهداف طويلــــة المــــدى وق�صيرة المدى؛ 
فتخطيط الأهــــداف طويلــــة المـــدى �صروري 
ق�صيرة  خطوات  هناك  كانت  طالما  ومقبول 
و�صريعة يتم اتخاذهـــا باتجاه الهدف الأكبر. 
عادة  العالي،  الأداء  ذات  �صات  الموؤ�صَّ ففي 
خطط  اإلى  المدى  طويــــل  التنبُّوؤ  يترجم  ما 

ــة �صريعة وق�صيرة المدى. تنفيذيَّ
9
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خام�صاً: التخطيط للنم�

التخطيط ال�صتراتيجي

ثالثاً: التعـلـيـــــم
واآمنة  ممتازة  بمدار�ض  اللتحاق  فر�ض  على  الح�صول  للأفراد  يحقُّ 
ل  تحمُّ على  قادرين  يكونوا  حتَّى  العمل؛  اأو  بالكليّات  لللتحاق  توؤهلهم 
على  وعلوة  م.  متقدِّ تدريب  على  الح�صول  اأو  العالي  التعليم  نفقات 
�صون اإلى مكافاآت عادلة، كما يجب اأن تح�صل  المعرفة الفنيَّة، يحتاج المدرِّ
ال�صاملة للطلب  واأن تكون الختبارات  المنا�صب،  التمويل  المدار�ض على 

ولأداء المدار�ض معقولة، وعادلة.

رابعاً: الت�ظيف
يحقُّ للأفراد اأن يح�صلوا على فر�ض عمل مجدية لإعالة اأنف�صهم واأ�صرهم في مجالت الت�صنيع والخدمات الدوائيَّة والتعليم والتقنية والزراعة والبناء 
ة ت�صتطيع فيها تحقيق النجاح  ة اإيجابيَّ �صات الح�صول على بيئة اقت�صاديَّة وحكوميَّ والطيران والحكومة والتجارة وقطاعات الخدمات، ويحقُّ للموؤ�صَّ

دة للعمالة الطموحة والمدرّبة والم�صتقرة وال�صعيدة. والمناف�صة والنموِّ المثمر في ال�صوق العالمية؛ وتكون قادرة على خلق فر�ض عمل ذات اأجور جيِّ

ة نموٍّ تحمي البيئة الطبيعيَّة، بما في ذلك  للأفراد الحقُّ في الح�صول على خطَّ
البحار والينابيع والقنوات؛ وتوفير المياه ال�صالحة لل�صرب، وتطوير ال�صياحة 
وخدمات الترفيه مع �صمان خدمات طبيَّة ودوائيَّة؛ وتقليل ا�صتهلك الطاقة 
دة، مع ت�صجيع تطوير جودة الم�صاكن  الكهربيَّة، وزيادة ن�صب الطاقة المتجدِّ

والمحلت التجاريَّة؛ مما يعني م�صتقبلً مطمئناً وم�صتداماً للب�صرية.
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خدمــــة المتعـــاملـــين

فـــين تمكــــين الم�ظَّ
فون اتخاذ قرارات وتح�صين  يُ�صتخدم هذا الم�صطلح لو�صف الطرق المختلفة التي ي�صتطيع بها الموظَّ
فين اأمراً �صرورياً  الخدمات من دون ا�صت�صارة مديريهم. وفي الإدارة الر�صيدة ي�صبح تمكين الموظَّ
فين  لتوليد الإبداع الذي يتحول فوراً اإلى وقود وقوة دفع نحو تحقيق التميُّز في الأداء. وتمكين الموظَّ
اأكثر  فون  الموظَّ في�صبح  وان�صجاماً،  ارتياحاً  اأكثر  فين  الموظَّ يجعل  بل  فقط،  للأ�صخا�ض  ل يمنح 

فين بالتقدير الذاتي. �صة اأكثر تما�صكاً، وتكون النتيجة هي �صعور الموظَّ تم�صكاً والموؤ�صَّ
ة نتائجهم  ل م�صوؤوليَّ فين ا�صتراتيجيَّة وفل�صفة ت�صاعدهم على اأداء عملهم وتحمُّ ويمثِّل تمكين الموظَّ
فين عن خدمة اأف�صل للمواطنين في كل م�صتوى من  ة. وفي النهاية، يتمخ�ض تمكين الموظَّ الخا�صَّ

ن بناء فريق فعال، وتفوي�ض ال�صلطة وتحمل الم�صوؤوليَّة. �صة، كما يت�صمَّ م�صتويات الموؤ�صَّ

ن�صاطات  عام  ب�صكل  المتعاملين  خدمة  تعتبر 
المتعاملين،  ر�صا  م�صتوى  لتح�صين  مت  مِّ �صُ
اإلى  ة  اأ�صا�صيَّ ب�صفة  المتعاملين  خدمة  وت�صير 
تقديم خدمة اأو عر�ض منتج قبل ال�صراء اأو في 

اأثنائه اأو بعده.
الحكومات  تبنتها  التي  الجديدة  المبادئ  ومن 
اأي�صاً،  متعاملين  المواطنين  اعتبار  الر�صيدة، 
لأنهم  المتعاملين  اأهم  يعتبرون  فالمواطنون 
التي من  للحكومة  وال�صرائب  الر�صوم  يدفعون 
هو  العام  الموظف  ولأن  تخدمهم،  اأن  واجبها 
اأن  كما  بهم.  ويعتز  اإليهم،  وينتمي  اأحدهم، 
المواطنين ي�صترون خدمات الحكومة باأموالهم، 
لخدمات  »كمتعاملين«  يعاملوا  اأن  حقهم  ومن 

الحكومة.

ا�صتعادة  �صات  الموؤ�صَّ متعاملو  ي�صتطيع  وبينما 
ف�صل  اإذا  م�صترياتهم  ا�صتبدال  اأو  اأموالهم 
فاإنَّ  ملئمة،  غير  الخدمة  كانت  اأو  المنتج، 
المواطنين المتعاملين عند الحكومة ل ي�صتطيعون 
اأعمالهم  لنقل  الفر�صة  لهم  تتاح  ذلك، كما ل 
اإذا  اإل  الخدمة  ذات  وتلقي  اأخرى  جهة  اإلى 
هاجروا اأو �صافروا، وهذا ما ل تقبله الحكومة 
اأعلى  المواطنين  كل  ي�صتحقُّ  ولذا،  الر�صيدة. 
اختياراتهم  لأنَّ  المتعاملين  اإر�صــــاء  درجــــــات 

محدودة.
وا�صتجاباته  المتعامل  المواطن  فعل  ردَّ  اأن  كما 
الحكم  اإدارة  اأ�صا�صيات  من  الراجعة  واإفاداته 
تركيز  على  �صة  الموؤ�صَّ ي�صاعد  لأنه  الر�صيد، 

اهتمامها على الألويات الأ�صا�صيَّة.

ل التنظيمي التح�ُّ

4- ركـــــن الأداء
الإيجابي هدفاً ي�صعى  ة  �صة الحكوميَّ الموؤ�صَّ اأن يكون ناتج  التحليل الأخيرة، ينبغي  الإنتاج«. وفي مرحلة  يبداأ عندها  التي  »النقطة  الأداء من  يبداأ 
ن  �صة، كما ينبغي اأن يت�صمَّ �صية والحفاظ عليها، لأنَّها الدليل الوحيد على اأداء الموؤ�صَّ ة للنتائج الموؤ�صَّ ي معايير مهمَّ الجميع اإلى تحقيقه، وينبغي تبنِّ
�صات المناف�صة  ق من بيانات الموؤ�صَّ ة الأخرى، وفي جميع الحالت، يمكن التحقُّ �صة وبين القطاعات الحكوميَّ تحليل النتائج مقارنةً بين نتائج الموؤ�صَّ
ة لي�صت هي النهاية والمعيار الأخير في التقييم؛ فال�صجاعة والتعاطف والإ�صرار والتوا�صع اأمور ل يمكن قيا�صها  لأغرا�ض المقارنة، والأرقام النهائيَّ
بالأرقام. ومع ذلك ل بد من و�صع كل ما تفعله الإدارة الحكومية الر�صيدة تحت مجهر التقييم، حتى يطمئن الجميع - وعلى راأ�صهم المواطنين - اإلى 

اأن كل الخدمات المقدمة لهم يتم قيا�صها، ومن ثم يمكن تح�صينها والو�صول بها اإلى م�صتويات تناف�صية عالية وعالمية.

ن  فين العموميين، وتت�صمَّ �صة الحكوميَّة، ل بدَّ من تعميم ون�صر موؤ�صرات ونتائج اأداء  الموظَّ لتحقيق النتائج المطلوبة في ن�صاط الموؤ�صَّ
ف، وتح�صين العمليَّات، والمعايير الأ�صا�صيَّة، ولوحات النتائج. عنا�صر ركن الأداء خدمة المواطن المتعامل، وتمكين الموظَّ
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قراءة ممتعة

تح�صـــين العمليـــــات
ة  الت�صغيليَّ العمليات  لتح�صين  متنوعة  خطوات  من  المفهوم  هذا  يتكون 
يتمُّ  التي  الطريقة  اأنَّها  على  »العمليَّة«  ف  وتعرَّ �صة الحكومية،  الموؤ�صَّ داخل 
بها الت�صغيل وتنفيذ العمل. وفي الإدارة الر�صيدة هناك تركيز دائم على 

�صة. تح�صين العمليَّات الت�صغيليَّة في الموؤ�صَّ

في  وتطويراً  تغييراً  لتدخل  الت�صغيلي  الأداء  تح�صين  اأدوات  مت  مِّ �صُ لقد 
مة.   المقدَّ ة  الحكوميَّ الخدمة  كفاءة  من  ن  يُح�صِّ اأن  ه  �صاأنَّ من  العمليَّات 
على  قادرين  الر�صيدة،  الإدارة  ظل  في  العاملون  فون  الموظَّ يبقى  وهكذا 

ابتكار تغييرات تُ�صهم في تح�صين العمليات ومن ثم تميُّز الأداء.

ـــة المعايير الأ�صا�صيَّ
�صة لمعرفة ما اإذا كان هناك  ل بدَّ من و�صع المعايير الأ�صا�صيَّة داخل الموؤ�صَّ
للقيا�ض  قابلة  ة  الأ�صا�صيَّ المعايير  وتكون  الأهداف،  م في اتجاه تحقيق  تقدُّ
بعد اأن يتم التفاق عليها وتحديد طرق ا�صتخدامها في قيا�ض الأداء. ومن 
�صة  م الموؤ�صَّ المهم في الإدارة الر�صيدة اأن تعك�ض المعايير الأ�صا�صيَّة مدى تقدُّ

الحكوميَّة، ومقارنتها بغيرها في مجال تميُّز الأداء.

ل�حات النتائـــج
الم�صتهدفة،  بالمعايير  مقارنةً  الأداء  م�صتويات  عن  للإعلن  و�صيلة  هي 
�صة، وينبغي  ويمكن ت�صوير لوحات النتائج بطرق عديدة من خلل الموؤ�صَّ
فين. والقا�صم الم�صترك بين  اأن تو�صع في اأماكن بارزة ليراها جميع الموظَّ
فين والمديرين على التركيز في تنفيذ  جميع طرق العر�ض اأنَّها ت�صاعد الموظَّ
قيا�ض  مثلً  فيمكن  المن�صود.  الهدف  نحو  م  التقدُّ وقيا�ض  ال�صتراتيجيَّة 
هات الحالية وبم�صتوى الأداء  هات التنفيذ في الما�صي ومقارنتها بالتوجُّ توجُّ
�صة مناف�صة وتحليلها  الم�صتهدف، ويمكن اأي�صاً مقارنة كل ذلك باأف�صل موؤ�صَّ

ب�صورة اأ�صكال مختلفة حتى ن�صل اإلى م�صتوى العالمية.

القيــــادة هي الخدمــــة

خدمة  هي  الحكومة  وظيفة  اإن  قال  من  اأول  هو  فرانكلين«  »بنيامين  كان 
لأن من يخدمك يملكك،  الطرح �صحيح،  �صيادتهم. وهذا  ولي�ض  النا�ض، 
ومن يملكك يقودك. وبما اأن اإدارة الحكم الر�صيد ترتكز على قيادة النا�ض 
الأداء،  وقيا�ض  الأولويَّات،  وتو�صيح  بالمبادئ،  ك  التم�صُّ وعلى  اإدارتهم،  ل 
وتبث  الإبداع   م�صتويات  اأعلى  اإلى  الإدارة  هذه  ترتقي  اأن  الطبيعي  فمن 
من  للجميع  ال�صعادة  وتحقق  ومواطنيها،  موظفيها  في  الإيجابية  الطاقة 

ز. خلل الأداء الحكومي المتميِّ
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دبي، الإمارات العربية المتحدة
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