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آيف تعمل روح المبادرة على إحياء القطاع العام؟ 
تأليف : ديفيد اسبورن وتد جيبلر 

إصدار الشرآة 
العربية للإعلام
العلمي (شعاع)
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اقرأ فــي هـذه الخلاصــة: 
حكومة المستقبل 
آتــب (مارســيل بروســت) مــرة يقــــول: "رحلـــة
الاآتشـاف الحقيقيـة ليسـت هـي البحـــث عــن أرض
جديـدة وعـن مصـادر جديـدة، بـل هـي النظـــر إلــى
الأمور بعيون جديدة". هذا القول موجـه إلـى أولئـك
ــى أنـها شـئ الذين ينظرون إلى الإدارة الحكومية عل
ثـابت لا يتغـــير. مــع أن هــذا غــير صحيــح علــى
الإطلاق. في وقت مــا مـن الأوقـات آـانت الحكومـة
ــات، تحتكـر صناعـة الأمريكية، آغيرها من الحكوم
السلاح. أما اليوم فســيكون مـن المضحـك أن تتخلـى
الشرآات الكبرى في أمريكا وفرنسا وبريطانيا عـن
صناعة السلاح لصالح الحكومة. ولم يكن متوقعا  في
الماضي أن تتولى الحكومة الاهتمام بــالفقراء بـل إن
مفـهوم الرعايـة الاجتماعيـة لـم يكـن معروفـا  حتـــى
اخترعـه "بسـمارك" عـام ١٨٧٠م. أمـا اليـوم فـــإن
الحكومـات لا تكتفـي بالاهتمـام بـــالفقراء، بــل إنــها
ـــع معاشــات تصـرف علـى الرعايـة الصحيـة، وتدف
التقـاعد لكـل مواطـن. فـي المـاضي لـم يفكـر أحــد -
مجـرد التفكـير – فـي أن تتولـى الحكومـــة مكافحــة
ــة متحضـرة فـي العـالم الحرائق. واليوم لا توجد دول
ــاء. وهـذا يعنـي أن بدون إدارة للدفاع المدني والإطف

الحكومة تتغير.. وأن واجباتها تتطور.. وأن  
ي 
ت ف
طفا
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ـــاع الخــاص –  الإدارة الحكوميـة – مثـل إدارة القط
قادرة على التكيف مع روح العصر وإعادة اخـتراع 

نفسها من حين لأخر.  

ــل  وإذا آانت الإدارة الحكومية مطالبة بالتطور في آ
وقت، فإنها أحو ج ما تكون إلى إعــادة تشـكيل نفسـها 
واخـتراع حكومـة جديـدة فـي هــذا الوقــت بــالذات. 
فالألف الثاني للميلاد ســينتهي بعـد أعـوام، وأوروبـا 
الشرقية تحررت، والاتحاد السوفيتي أصبح تاريخا ، 
والحـرب البـاردة قـد انتـهت، وأوروبـا الغربيـــة قــد 
توحـدت اقتصاديـا ، وأصبحـت آسـيا القلـب النـــابض 
للاقتصــاد العــالمي. وتحــول محــور الصراعــــات 
العالمية من السياسة إلى الاقتصـاد، وآذلـك تحولـت 
التحالفـات والتكتـلات مـن عسـكرية إلـى اقتصاديــة. 
واليــوم أصبحــت الإدارة الحكوميــة علــى مفـــترق 
طـرق، بسـبب دخولنـا عصـر مـا بعـد الصناعــة أي 

عصر المعلومات. 

وتنطلـق فكـرة إعـادة اخـتراع حكومـــة جديــدة مــن 
المبادئ التالية: 

أولا : أن الحكومة ليست شرا  لابد منـه آمـا يتصـور 
ــهي ضروريـة وهامـة لكـل المجتمعـات  الكثيرون، ف

المتحضرة. 

ثانيــا : أن حكومــات عصــر الصناعــة بمرآزيتـــها 
وبيروقراطيتها والتي تعمل بطرق روتينية متشابهة، 
ــريعة  لا ترقى إلى مستوى التحديات والمتغيرات الس

تتكون من فرد وأن تتمثل في شـخص. فـهناك دائمـا  
ــــاليم والأحيـــاء  آلاف الإدارات الحكوميــة فــي الأق
والمناطق، وهناك حكومات القطاعات المختلفة التي 
تدير مرافق المواصــلات والميـاه والطاقـة والصحـة 

والتعليم. 
هل انتهى دور الإدارة الحكومية؟  
قبــل بضــع ســنوات طــرح غــلاف مجلــة (تـــايم) 
الأمريكية السؤال التالي: هل ماتت الحكومة؟ ويعتقد 
الناس الآن أن الإجابة يمكن أن تكون في بعض دول 

العالم: نعم. فما هو سبب الجزم بهذا؟ 

السبب ليس هو ما تريد أن تعمله الحكومة.. بــل هـي 
ــير مـن  الطرق التي تعمل بها. فهي تخطط وتنفذ الكث
الخطط.. ولكن بدون فعاليــة. فالحكومـة تعيـد تنظيـم 
التعليم.. وتصرف مليارات الدولارات، ولكن التعليم 
يزداد سوءا  يوما  بعد يوم. وتفرض الحكومة قوانيـن 
لحماية البيئة، وتكثف برامجها في هذا المجال. ولكن 

الماء والهواء والغذاء تصبح أآثر تلوثا . 

آذلـك تصبـح نظـم الرعايـة الصحيـة بـدون رقابـــة، 
وترتفع معدلات الجريمة وتكتظ الســجون بـالنزلاء.. 
على الرغم مــن ارتفـاع معـدلات الإنفـاق الحكومـي 
ـــبة الأميــة.  وارتفـاع مسـتوى الدخـل وانخفـاض نس
وتبقى الحكومات تطرح على نفسها نفس السؤال:  

هل نقلل النفقات أم نزيد الضرائب؟ 
التي تواآب عصر المعلومات. 

ـــم أســاس  ثالثـا : أن العـاملين فـي الحكومـة ليسـوا ه
المشكلة المتمثلة في تراجع الإنتاج والخدمات، ولكن 
النظام الإداري هو السبب. لأن آثيرين ممن يفشلون 
في الإدارة الحكومية، ينجحون في القطاع الخاص. 

رابعا : أن المشكلات التي يواجهها القطاع العــام فـي 
ــة ولا  العصر الحاضر، ليست بسبب الإدارة الليبرالي
بسبب الإدارة المحافظة. بل بسبب افتقاد تلك الإدارة 

للفعالية. 

خامسا : أن نجاح أي حكومة في مسعاها للتطــور، لا 
يتـأتى إلا مـن خـلال هدفـها الأسـمى والمتمثـــل فــي 

العدالة وتكافؤ الفرص. 

والحكومة المعنية هنا ليست هي الحكومة المرآزية، 
بل تشمل الحكومة المرآزية وحكومات المحافظـات 
والأقاليم والمجالس المحليـة. فالحكومـة لا يمكـن أن 
الحكومة الشرآة: 
ــه لا توجـد سـوى  يرى معظم قادة العمل الحكومي أن
ــب  طريقتين لا ثالث لهما للخلاص: إما فرض ضرائ
جديدة أو خفض الإنفاق. ويتجــاهلون الخيـار الثـالث 
ــة الحصـول علـى خدمـات أفضـل  الذي يقول بإمكاني
بنفس مخصصات الإنفاق الحالي. ومثل الحكومة في 
هذا آمثل الرجـل ذي الـوزن الزائـد، فـهو لابـد مـن 
خفـض وزنـه بممارسـة الرياضـــة والاقتصــاد فــي 
الطعام، يلجأ إلى شفط الدهــون بطـرق صناعيـة، أو 

إلى قطع أصابعه وخلع حذائه. 

إن خفض الوزن وممارسة الرياضة هما السبيل 
لرفع لياقة الحكومة وزيادة فعاليتها. وهذا لا يمنع 

الحكومة من أن تملك المراآب وأن تسيرها أيضا ، 
ولكن عليها أن تترك مهمة التجديف لغيرها. 

والحكومات التي تستطيع الفصل بين التحريك 



(الإدارة) والتجديف (التشغيل) يمكنها الاســتفادة مـن 
ــارآة القطـاع  آفاءة وفعالية القطاع الخاص ومن مش

الثالث (القطاع الخيري والتطوعي). 

ويعتبر التخصيص أحد الحلول الفعالة لزيادة إنتاجية 
ــا فـي  القطاعين العام و الخاص. ويعمل القطاعان هن
تعاون وتنسيق متكاملين ولا يمكن لأحدهما أن يلغي 
الآخـر تمامـا . إذ يبقـى علـى الإدارة الحكوميـة رسـم 
ــوم القطـاع  السياسات وتحريك المراآب، في حين يق

الخاص بتشغيلها وتسريعها. 

- وفـي (شـيكاغو) تـدار آـل مدرسـة عامـة بمجلــس 
إدارة مكون من ستة من الآباء، ولهم مطلق الحرية. 
- واسـتحدثت ولايـــة (ارآانســس) برنامجــا  لتعليــم 
ــازل خـلال فـترة مـا قبـل المدرسـة.  الأطفال في المن

وتقوم بتدريب الأمهات على تعليم أبنائهم. 
ـــي  - وتتولـى ولايـة (ماساشـوتس) التدريـب التحويل
للعمـال الذيـن يتعطلـون بســبب تســريحهم أو غلــق 

مصانعهم. 
- وفـي (سـان فرانسيسـكو) تتولـى مجـالس الأحيــاء 
الفصل في المنازعات اليومية التي يمكن أن تتحـول 

إلى عنف. 
ــن مشـروعات التمريـض ورعايـة  - وهناك العديد م

الأطفال من أبناء الأمهات العاملات. 
- وجميع هذه النماذج لا تعتمد على الجهاز الحكومي 

إلا بالمساندة والتشجيع. 

وللمنافسة مزايا عديدة منها: 

- تخفيض التكاليف. 

ــــن علـــى  - ترغــم المحتكري
الاستجابة لطلبات العملاء. 

- تشجع على التطوير والخلق 
والإبداع. 

- تخلق الغيرة وترفــع الـروح 
المعنوية لموظفي الحكومة. 

ـــب أن تخطــط  والمنافسـة يج
ـــير  وتــدار، لأن الأســواق غ
المحكومة وغير المنظمــة قـد 
تؤدي إلى الإضــرار بالعدالـة 

الاجتماعية. 

يحدث هذا بصفة خاص في 
قطاع الخدمات الصحية، 

عندما لا تقدم  

ص والتطوعي 
صائص والممــيزات التـي
قطاعـات الخدمـات للعـب
ــن. لـى القطـاعين الآخري
: القطــاع العـام والقطـاع
ري (التطوعـــي)، وهــو

اص والعام. 
ام : 

ية وعدم المحاباة – القوة

خاص :
غــيرات – القــدرة علــى
ح ونبذ التجــارب الفاشـلة
ـــى  المهنيـة – القـدرة عل

تطوعي : 
ـــع الأقليــات – الالــتزام
لـى خلـق الثقـــة – الحــل
المجتمع .. مدير!!  
تعمل هذه الإدارة على مساندة الجهود غير الحكومية 
لتقديم الخدمات، من خلال منظمات المجتمع لأنها: 

- أآثر التزاما  تجاه مواطنها. 
- أآثر معرفة بمشكلاتها المحلية. 

ــهنيين قـد  - المؤسسات الحكومية التي تعتمد على الم
تقدم الخدمات ولكنها لا تقدم الرعاية. 

- المنظمات المحلية أآثر مرونة وأآثر فعالية. 
- لا تنظـر الجمعيـات المحليـة إلـى المشـكلات علــى 
ـــة. ولذلــك فــهي تنــاقش القيــم  أنـها حـالات مرضي

والسلوك. 
حكومات منافسة : 
مطلوب حكومات تستطيع المنافســة ليـس فقـط بينـها 
وبين القطاع الخاص، بل والمنافسة أيضا  مع القطاع 
ـــة بيــن  العـام. وليـس الـهدف مـن ذلـك هـو المفاضل
القطـاع الخـاص والعـام، بـل إن الـهدف الأهـــم هــو 
منافسة الاحتكــار أينمـا وجـد. 
- آما تعتمد الهيئات المحلية 
فـي حـل المشـكلات وتقديــم 
ــــدرات  الخدمـــات علـــى ق

ومساهمات مريديها. 

نماذج موجودة :  
- أدخل (لي براون) عندمــا 
عيـــــن قـــــائدا  لشــــــرطة 
(هيوستن) بولاية (تكساس) 
الأمريكية التي آانت تشتهر 

بالعنف والعنصرية  
- أسـلوب بوليـــس الأحيــاء 
فأنشأ ٢٠ مرآزا  صغيرا  لا 
ــة  تقتصر مهامها على معاقب
المجرميــن، بـــل تتقصـــى 
ـــة والوقايــة  أسـباب الجريم

منها. 

العام والخا
هناك عدد من الخ
تؤهل آل قطاع مــن ال
دوره بتفـوق واضـح ع
والقطاعات الثلاثة هي 
الخـاص والقطـاع الخـي
مزيج من القطاعين الخ
من مميزات القطاع الع
الاستقرار – الموضوع

والشمول. 
ومن مميزات القطاع ال
سـرعة الاســـتجابة للمت
الابتكار – تكرار النجا
– المخـاطرة – الخـبرة

خلق رأس المال. 
ومن مميزات القطاع ال
القـدرة علـى التعـامل م
والتعـاطف – القـدرة ع
الجماعي للمشكلات. 



ــــيرة أو لا تعنـــي  الاســتثمارية شــيئاً للطبقــات الفق
بالإسعافات الأولية وضحايا الحوادث.  

نماذج موجودة : 
- يقرر أن ٢٧% من خدمات المحليات في الولايات 
ـــام  المتحــدة تعــرض للمنافســة بيــن القطــاعين الع

والخاص، أو المنافسة بين القطاع العام والعام. 

ــي  - بـالرغم مـن أن المـدارس العامـة فـي أمريكـا ه
ــذا  احتكـار حكومـي لا مجـال للمنافسـة فيـها، فـإن ه
الاحتكار آخذ في التلاشي منذ عام ١٩٨٨. إذ قــامت 
ـــوتا) بإعطــاء  ثمانيـة ولايـات مقتديـة بولايـة (مينس
ــــالمدارس التـــي  التلاميــذ الخيــار فــي الالتحــاق ب

يرعبونها بدلا  من تحديد أقرب مدرسة إلى البيت. 

- وولاية (فيرمونت) تسمح للطلاب بالحصول علــى 
ــــالمدارس  أذون دفــع لاســتخدامها فــي الالتحــاق ب
الخاصة. وقد آونت ولاية (مينســوتا) جماعـات مـن 
ــات دراسـية لتقصـي الحقـائق  مختلف الفئات وجماع
عن المستويات التعليمية للمدارس، وإعطاء الطلاب 

حرية اختيار المدارس العامة والكليات. 

ــير الحوافـز  المديرين حق اختيار أآفأ العناصر وتوف
للمجديــن. ومــن الطريــف مــا يحــدث فــي (ســـان 
فرانسيسكو) عندما يتساوى موظفان عند التعيين في 
جميع المسوغات، حيث يتم اختيار مــن يكـون رقمـه 
المسلسـل فـي التـأمين الاجتمـــاعي أآــبر مــن رقــم 

المرشح الآخر. 

- وهناك مثل شائع يقول:" إن موظفي الحكومة مثل 
آالدبابيس التي ليس لها رءوس، حيث يمكن غرسها 

ولا يمكن نزعها. 

وذلك آناية عن صعوبة فصــل الموظـف الحكومـي. 
ويقضـي معظـم الموظفيـن الفيدرالييـن فـــي أمريكــا 
أوقاتـهم فـي قـراءة الجرائـد والمجـلات أو التخطيــط 
للقيام برحــلات أو بيـع وشـراء الأسـهم. وقـد آشـف 
تحقيـق صحفـي أم مـا بيـــن ٢٥% إلــى ٥٠% مــن 

الموظفين لا يعملون شيئا .     

الرسالة : 
تعنـي الترآـــيز علــى الغــرض الأساســي، وتضــع 
الأهـداف للوحـدة الحكوميـة وتربـط التطبيـق بــالقيم. 
وعندما تكون الرسالة مكتوبة فإنها توجه الوحدة من 
ــاع. ويجـب أن تكـون الرسـالة واضحـة  القمة إلى الق

وموجزة. 

- ومن الأمثلة السيئة للرســالات: تلـك التـي وضعـها 
الكونجــرس الأمريكــي لهيئــة المعونــة الأمريكيـــة 
ــدف و ٧٥  الدوليـة (AID). وحـدد فيـها للهيئـة ٣٣ ه

أولوية و ٢٨٨ نوعا  من التقارير المطلوبة منها. 

ومـن بيـن أغراضـها الثلاثـة والثلاثيـن: أن تكســـب 
ــالم النـامي – وأن تطعـم الجـائعين – وأن  صداقة الع
تتخلص من فائض الحاصلات الزراعية الأمريكية.. 
الـخ. ولا عجـب فـي أن هـذه الوآالـة قـد فشـلت فـــي 
تحقيـق هدفـها الأول وهـو تنميـة اقتصاديـات العــالم 

الثالث. 

- لقد انتهى زمن تعدد الأهداف ويجب أن تخــدم آـل 
ــات  منظمة غرضا  أو هدفا  واحدا  محددا . لأن المنظم

المتعددة الأهداف عادة ما تكون مصابة بالفصام. 

ومن الرسالات الناجحة في تحديد أهدافها: الرسالة 
المكتوبة لوزارة الدفاع الأمريكية وتطلق عليها " 

مبادئ المنشآت المتميزة " وجاء 
حكومة ذات رسالة : 
الحكومــات الموجهــة برســالة أآــــثر آفـــاءة مـــن 
ـــي تعمــل بموجــب اللوائــح والنظــم  الحكومـات الت

الجامدة. وهي أآثر فعالية ومرونة. 

ــات الحكوميـة إلـى منظمـات  ويتطلب تحويل المنظم
ـــتراآم علــى هيكلــها  ذات رسـالة، إزالـة الصـدأ الم
ــة. وآثـيرا  مـا يحـدث  آصدأ العالق بجسم سفينة قديم
أن تعيد الحكومة طــلاء هيكلـها مـرات عديـدة بـدون 
إزالة طبقــات الصـدأ القديمـة. والمطلـوب إزالـة آـل 
أثـار الصـدأ والاآتفـاء بطــلاء واحــد علــى أســاس 

نظيف. 

ــة  آمـا يتطلـب هـذا التحـول ميزانيـة مرنـة لا ميزاني
جـامدة. ميزانيـة يمكـن أن تتجـــاوب مــع الظــروف 
المتغيرة. ومثل هذه الميزانية يمكن أن توفر ملاييـن 
ــي تضيـع فـي العمليـات الروتينيـة  من الدولارات الت

لمراجعة الالتزام بكل بند على حده. 

ويعتبر قانون الخدمة المدنية الأمريكــي الـذي صـدر 
ـــبيل تطويــر الأداء  عـام ١٨٨٣ حجـر عـثرة فـي س
الحكومي، ويصفه بعضهم أنه (آابوس) لأنــه يسـلب 



- فيها (أهدافنا – عملاؤنا – الإدارة من أجــل التمـيز 
ــم الاتجـاه  -  الإصرار على الاحتفاظ بالتميز – تدعي

نحو المنشآت المتميزة ). 
ـــات والــهيئات ذات  - غـير أن الاتجـاه نحـو الحكوم
الرسـالات تقـف دونـه الأنمـاط الحاليـة فـي التفكــير. 
فالكثير من المسئولين الحكومييــن ولعـون بالسـيطرة 
من خلال القيــود والبنـود والتعليمـات التفصيليـة. ثـم 
هنـاك عـامل فقـــدان الثقــة بيــن واضعــي الأنظمــة 

والمنفذين. 

مؤازرة الجمهور. 
يرتبـط بـهذا المفـهوم تطويـر العديـد مـــن الأســاليب 
الحكوميـة. آمنـح حوافـز لتحقيـق أهـداف أقـل ممـــا 
يجـب، واسـتحداث نظـم لمكافـــأة الفــرق بــدلا  مــن 
الأفـراد، والتحـول إلـى إدارة النتـائج وإدارة الجــودة 

الشاملة، وغيرها من أساليب التطوير. 

ـــن  - والـهيئات الحكوميـة فـي حاجـة إلـى التقـرب م
ــن وسـائل  عملائها والاستماع لهم من خلال العديد م
ـــتطلاعات الــرأي –  الاتصـال:( اس
ــــال المباشـــر –  المتابعــة – الاتص
ــالس العمـلاء  تقارير الاتصال – مج
– مجموعـات الترآـيز – المقــابلات 
الاستطلاعية – البريد الإلكتروني – 
ـــب العمــلاء – رجــل  خدمـات تدري
الاتصــال – صنــاديق الاقتراحـــات 

والشكاوي ). 
- ولعل أفضــل طريقـة للوصـل إلـى 
هيئات الحكومة يسيرها العملاء هي 
ــائق،  وضـع العميـل فـي المكـان الس
ذلـك لأن مقدمـــي الخدمــات عندمــا 
يكونــون فــي مكــان الســائق فــــهم 
يسيرون وفق أهوائـهم. ولكـن علـى 
ـــلاء فــي  العكـس عندمـا يكـون العم
ـــهم الذيــن يحــددون  مكـان القيـادة ف
الهدف وطرق الوصــول إليـه، ويتـم 
ــي  ذلـك عندمـا تتوفـر لـهم الحريـة ف

اختيار الخدمات الحكومية. 
وميزة النظم المسيرة بالعميل أنها 

تحقق نتائج هامة حيث : 

عام : 
 .

وانين. 
 

صري. 
الاحتكار. 
لاجتماعية. 

الخاص : 
ة. 
ية. 

ذاتي. 
التطوعي : 

ة. 
حية القليلة. 

محلى. 
سئولية لدى الأفراد.

د الآخرين. 
إدارة حكومية .. بالنتائج : 
ــى البيروقراطيـة  بالترآيز على النتائج تقل الحاجة إل
والروتين. فنظام بنود الصرف الجامدة، علاوة على 
ـــى  أنـه معـوق فإنـه لا يشـجع الـهيئات الحكوميـة عل

الاهتمام بأهدافها الأساسية. 
ـــي (صــن فــالي)  وقـد نجحـت الحكومـة الإقليميـة ف
بكاليفورنيا في إلغاء نظـام البنـود واسـتعاضت عنـه 

بتحديد الأهداف، ومن أمثلتها : 
ــة (ب) إلـى المرتبـة (أ)  - تحويل الطريقة من المرتب

في مدة محددة. 
 حكومات يسيرها عملاؤها : 
ــتخدمون آلمـة عميـل  القليل من موظفي الحكومة يس
ــة لا تعـرف  أو زبون، والعديد من المصالح الحكومي
ـــوب  بـالضبط مـن هـم عملاؤهـا. ويعـترف بذلـك (ب
ســتون) مــن وزارة الدفــــاع الأمريكيـــة بقولـــه:" 
ــادئ  مشـروعات الدفـاع المتمـيزة " آنـا نعتقـد فـي ب
الأمر أن عميلنا هو وزير الدفاع، أو الكونجـرس أو 
دافع الضرائب الأمريكي. ثـم اآتشـفنا أننـا يجـب أن 

نقدم خدماتنا للجنود. 
- ولأن العديد من المصالح الحكومية لا تحصل على 
ــا   مواردها مباشرة من عملائها فإنها لا تراهم وأحيان

لا تعرفهم. 
- تحديـد المـد اللازمـة لرفـــع 
مســتوى الأداء فــي بعــــض 

الأعمال. 
- تقليل عدد حـوادث الطـرق 
بالنسبة لكل مليون نسمة مـن 

السكان. 
- تقليل عدد الأفراد ممــن هـم 

تحت خط الفقر. 
ــن  - زيـادة عـدد الأطفـال الذي

يحصلون على معونات. 
- ويقـوم هـذا الأسـلوب علــى 

عدد من المبادئ : 
ـــاح فلــن  - إذا لـم تـدرك النج

تفوز. 
- وإذا لم تكافئ النجاح فلربما 

تكافئ الفشل. 
- ولـن تـرى النجـاح مـــا لــم 

تتعلم منه. 
ـــل، لا  - وإذا لــم تــدرك الفش

يمكنك تجنبه. 
- إذا أمكنــك إثبــات النتـــائج 
يمكنــــك الحصــــول علـــــى 

مهام تناسب القطاع ال
− وضع السياسات
− التشريع وسن الق
− تحقيق المساواة.
− منع التميز العن
− منع الاستغلال و
− توثيق الروابط ا

− الأمن. 
مهام تناسب القطاع 
− المهام الاقتصادي
− المهام الاستثمار
− تحقيق الربح. 
− تحقيق الاآتفاء ال

مهام تناسب القطاع 
− المهام الاجتماعي
− المهام ذات الرب
− خدمة المجتمع ال
− تعزيز روح الم
− العمل على إسعا

 



ــن   − ترغـم مقدمـي الخدمـات علـى تقديـم مزيـداً م
الاهتمام للعملاء. 

 − تحصن الخدمات من الاختيار السياسي. 
 − تؤدي إلى الابتكار والتطوير. 

 − توسع في مجال الاختيار. 
 − تـؤدي إلـى خفـض التكـاليف، وإلـى المزيـد مــن 

العدالة والمساواة. 
 − يجب أن يعامل العميل آصديق ولا تحجب عنــه 

الحقائق. 

ــس علـى التخطيـط وعـدم التـورط فـي  الديون ولي
ديون جديدة. 

 − من يصنعون الأشياء. 
 − ومن يراقبون صنع الأشياء. 

ـــري لــهذه   − ومـن لا يعرفـون مـا يصنـع ومـا يج
الأشياء. 

ــان المسـتقبل مـن الوسـائل الهامـة التـي  لذلك فإن لج
بدأت تنتهجــها بعـض الحكومـات المرآزيـة وبعـض 

المحليات. 
وتتطلب النظرة البعيدة ما يلي : 

 − التخطيط الإستراتيجي. 
 − الميزانيات طويلة المدى. 

 − مخصصات الطوارئ. 

حكومة غير مرآزية : 
منذ خمسين سنة لم تكن الهيئات المرآزية موجــودة. 
وآانت وسائل الاتصال أولية وبطيئة والقوى العاملة 
جاهلة، ولم يكـن هنـاك بـد مـن تجميـع خدمـات آـل 
قطـاع فـــي مكــان واحــد لتيســير الحصــول علــى 
المعلومات وتوصيــل الأوامـر، وآـان الوقـت يسـمح 

بذلك. 
أما الآن فالمعلومات لا حدود لها، وطــرق الاتصـال 
سريعة والقوى العاملة متعلمة، ولم يعــد هنـاك وقـت 
ـــك  لتمريـر المعلومـات بيـن مسـتويات متعـددة. ولذل
صارت اللامرآزية ضرورة عصريــة. لذلـك يمكـن 
اعتبار الإدارة الحكومية الوسطى نوعا  من الإسفنج 
ــار المتجهـة مـن أسـفل إلـى أعلـى  الذي يمتص الأفك
ــى أسـفل. ولـهذا تعمـل  والأفكار المتجهة من أعلى إل
بعـض المؤسسـات علـى تقليـص حجـم ونفـــوذ هــذه 

الإدارة. 
حكومة الأعمال تكسب أآثر مما تنفق : 
يمكـن للـهيئات الحكوميـة التـي تعمـل بعقليـة رجــال 
ــرادات تفـوق نفقاتـها إذا أمكنـها  الأعمال أن تحقق إي

استثمار ما لديها من موارد. 
فعلي سبيل المثال: آلــف أولمبيـاد مونتريـال "آنـدا" 
عام ١٩٨٥ مليار دولار. ولكن لجنة أولمبيـاد لـوس 
أنجلوس نجحت في عدم تحميــل الخزانـة الأمريكيـة 
دولارا  واحدا ، بل حققت أرباحــا  بلغـت ٢٢٥ مليـون 

دولارا . 
 − تقوم بلدية مدينة ميلووآي بتحويل ٦٠ ألف طــن 
من مخلفات الصــرف الصحـي إلـى أسـمدة تحقـق 

دخلا  يزيد على ٧٫٥ مليون دولار سنويا. 
 − وتبيـع مدينـة شـيكاغو الســـيارات الخــردة إلــى 

متعهد مقابل ٢ مليون دولار سنويا . 
 − واستحدثت (سانت لويس) نظاما  لتسجيل تقارير 
البوليس صوتيا  بدلا  من التقارير الكتابية، وتتولى 
هذه العمليــة شـرآة خاصـة تحقـق ربحـا  مـن بيـع 

التسجيلات. 
ويتطلب التحول إلى حكومة الأعمال ما يلي : 

 − جعـل الموظـف الحكومـي يفكـر بطريقـة رجـــل 
الأعمال. 

ــيرة   − اسـتحداث حوافـز ماليـة، ومخصصـات متغ
لمواجهـة فـرص الاسـتثمار وإقامـة مراآـز ربــح 

وتحديد التكاليف الحقيقية للخدمات. 
وتصبـح الديـون الحكوميـة فـي آثـير مـــن الأحيــان 
ــة للشـعوب. فالحكومـة التـي  مصدر تكاليف باهظ
تستدين تشبه الشــرآة التـي تسـتدين. تبـدأ بـالعمل 
ــة سـداد  لصالح غيرها وترآز تفكيرها على طريق
حكومة بعيدة النظر : 
وهـي حكومـة تطلـع إلـى المسـتقبل بوعـي وبعيــون 
مفتوحة. وهذه عملية صعبة في ظل المناخ السياسي 
ــــالم اليـــوم. لأن ســـرعة  المتغــير والســائد فــي ع
المتغـيرات مـن حولنـا لا تفسـح مجـــالا  للتغيــير ولا 

تحفز القادة على التعامل مع المستقبل. 
وهناك دائما  ثلاثة أنواع من الناس : 



فرق العمل 
في نطــاق الإدارة المشـترآة وإدارة الجـودة الشـاملة 
هنـاك العديـد مـن الأســـاليب الإداريــة التــي يمكــن 

استخدامها لتطوير الأجهزة الحكومية، ومنها : 

 ● دوائر الجودة. 
 ● لجان الإدارة والعاملين.  
 ● برامج تنمية الموظفين. 

 ● بحوث تحديد الاتجاهات والرغبات والميول. 
 ● وسائل تقييم الموظفين للمديرين. 

 ● تنمية أبطال التجديــد والتطويـر مـن مجموعـات 
العاملين. 

 ● برامج المكافآت السنوية. 
ــن   ● فرق العمل التي من مزاياها إلغاء الحواجز بي
الأقسام وتوسيع نطــاق التعـاون فيمـا بينـها ورفـع 

معنويات الموظفين. 
 ● زيادة حجــم الاسـتثمار فـي الموظفيـن بـالتدريب 

المستمر. 

السوق السوداء. والحرية المطلقة تعني الفوضى. 

الحاجة إلى أسواق ذآية :   
ــها البـائعون والمشـترون علـى  وهي أسواق يعتمد في
ـــيد إنفــاق  توفـر المعلومـات التـي تسـاعد علـى ترش
المسـتهلكين والمسـتثمرين معـا . وآليــة الســوق مــع 
ــة، ونصفـها الثـاني هـو  أهميتها تشكل نصف المعادل
ــا  المجتمعـات التـي تكمـل فعاليـة هـذه الآليـة. وعندم
تتحرك الحكومات في اتجاه نظام السوق فإن آلا  من 
ــى تهنئـة. لأنـه اتجـاه  الأسواق والمجتمعات تحتاج إل

نحو اليمين واليسار في وقت واحد. 

ـــائل الإعــلام مــن يعــانقون الأســواق  وتصـف وس
ـــــن يســــاندون المجتمعــــات  (بالمحـــافظين) والذي
ـــى  (الليــبراليين). مــع أن هــذه الأفكــار لا تمــت إل
ـــها توجــه  الليبراليـة ولا إلـى المحافظـة بصلـة، وآل

أفكار الحكومة وطرق عملها. 
حكومة مسيرة بعوامل السوق : 
ــام  منذ انهيار النظام الشيوعي بدأ الاتجاه نحو الاهتم
بعوامل السوق، لما لها من مزايا تفوق مزايـا الآليـة 
الإداريـة، فـهي تـؤدي إلـى اللامرآزيـة والمنافســـة. 
وتتيـح للنـاس حريـة الاختيـــار واتخــاذ القــرارات، 

وتربط الأداء بالنتائج. 

ــات السـوق  وفي مقدمة مهام الحكومات الموجهة بآلي
إعادة هيكلة السوق، بتحريك المؤسسات التــي تعمـل 
فيها. وإعمــال الحوافـز فـي توجيهـها، والعمـل علـى 
خلق مؤسسات تملأ الفراغـات الشـاغرة، واسـتخدام 
ــوق، والتحكـم فـي  الاستثمار الحكومي في هيكلة الس
الطلــب باســتخدام الضرائــب ورســوم الاســـتخدام 
والاستهلاك. وإقامة البنية الأساسية، وســن القوانيـن 

التي تتلاءم مع احتياجات السوق. 

والحقيقة أنه لا توجد سوق حرة تماما ، إذ آنــا نقصـد 
ــن التدخـل الحكومـي. لأن جميـع  بذلك سوق خالية م
الأســواق المشــروعة، تشــــكل هياآلـــها بواســـطة 
ـــرة هــي  التشـريعات والنظـم. والسـوق الوحيـدة الح
التخصيص :  
لكي تتم عملية إعادة اختراع الحكومة بنجاح، نحتاج 
إلى منهجية علمية وإطار تحليلي. وقد صدر في عام 
١٩٨٧م آتاب بعنوان : (التخصيص : نحو حكومـة 
أفضـل) لمؤلفـه إي.إس.سـافاس. وعلـى الرغـم مـــن 
حماس (سافاس) للقطاع الخاص، إلا أنه يفـرق بيـن 
وظيفـة الحكومـة الأساسـية، وهـي توفـير المنتجــات 
والخدمـات للنـاس، وبيـن تحديـد القطـاع الأآفـأ فـــي 
إنتاج المواد وتقديم الخدمات. وبذلك يعتبر (سافاس) 

من أنصار التخصيص البراجماتيين. 

ــات  ويقسم (سافاس) المنتجات إلى أربع فئات : منتج
خاصة / منتجات خاضعة للرسوم / منتجات عامــة / 
منتجـات مشـترآة. ثـم ينـاقش عشـــر بدائــل لتقديــم 
ـــة صرفــة ٢)  الخدمـات وهـي : ١) خدمـات حكومي
خدمات تقدمها الحكومة بمقابل ٣) خدمات الإدارات 
الحكومية ببعضــها ٤) والعقـود ٥) والـتراخيص ٦) 
والمنـــح ٧) والضمانـــات ٨) ونظـــم الســـــوق ٩) 

والخدمات التطوعية ١٠) والخدمات الذاتية. 
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