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خمس استراتيجيات لإعادة اختراع الحكومة 
تأليف: ديفيد أسبورن و بيتر بلاستريك 
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الحكومة: جهاز إداري فضفاض  
هل إعادة اختراع الحكومة أمر ممكن؟  هل يمكننا حقـا أن 
ــي  نـهاجم نظامـا بيروقراطيـا مـترهلا ومتـآآلا ومتجـذرا ف
ــث فيـه  تربة الروتين ونجعله صديقا للسوق والاستثمار ونب
ــتطاعتنا تحويـل الحكومـة  روح القطاع الخاص؟  وهل باس
من جهاز إداري فضفاض إلى آلية مرنة وفعالــة ومبتكـرة، 
ــها خدمـة العمـلاء، وتعمـل علـى تحسـين  تضع نصب عيني

جودة خدماتها وقراراتها؟ 
ســتيف جولدســميث رئيــس بلديــة مدينــــة إنديانـــابوليس 
الأمريكية يعتقد ذلك.  فقد وفر أآثر من مائة مليـون دولار 
بـأن جعـل قطاعـات بلديتـه تنـافس المقـــاولين علــى تنفيــذ 

المشروعات العامة. 
ـــد ذلــك  جـون ميجـر رئيـس وزراء بريطانيـا السـابق يعتق
أيضا.  لقد أجــبر الإدارات الحكوميـة علـى إصـدار وتنفيـذ 
ــة العمـلاء، فكـانت  سياسات واضحة وضمانات أآيدة لخدم
النتيجـة تحسـنا جذريـا فـي مسـتوى الخدمـات العامـة التــي 

تقدمها الحكومة في آافة أرجاء بريطانيا. 
ووزير مالية نيوزيلندا السابق يعتقد ذلك.  فقد دفع عددا من 
ــي السـوق، فألـهم أآـثر  القطاعات الحكومية إلى المنافسة ف
من ستين ألف موظف عام وحفزهم إلى تخفيــض التكـاليف 

ومضاعفة الإنتاج أربع مرات خلال خمس سنوات. 
ــادة الذيـن أعـادوا اخـتراع حكوماتـهم  فكيف تمكن هؤلاء الق

من تحقيق هذه النتائج ؟ 
ــهم ذلـك مـن خـلال فهمـهم العميـق للمرتكـزات  لقد تحقق ل
والأسس الخمســة التـي يقـوم عليـها أي نظـام بـيروقراطي 

ضخم، وهي:  
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الغاية والحوافز وتحديد المسئولية وهياآل الســلطة 
ــة، ولسـوف تـزول  والثقافة.  غير هذه المرتكزات الخمس

البيروقراطية، مهما آانت متضخمة أو معقدة. 
لتغيير المرتكــزات الخمسـة السـابقة، يسـتعين مـن يعيـدون 
اخـتراع حكوماتـهم بخمـس اســـتراتيجيات تقــدم مجتمعــة 

صيغة مفصلة لإزالة شبح البيروقراطية، وهي: 
* الاستراتيجية المحورية التي توضح الغايــة الحقيقيـة مـن 

وجود الحكومة. 
ـــي  * اسـتراتيجية (التبعـات) الت

تطور نظاما للحوافز والأداء. 
* استراتيجية العميل التي تؤدي 
إلــى تحمــل المســــئولية تجـــاه 

العملاء. 
ــي تعيـد  * استراتيجية التحكم الت
ـــام الإداري وتلغــي  هيكلـة النظ

المرآزية. 
* اســـتراتيجية الثقافـــة التـــــي 
تســتهدف عــادات وســــلوآيات 

موظفي الحكومة. 
ــتراتيجيات  وقبـل أن نسـتعرض اس
التغيير الخمس، يجب أن ندرك أن 
ـــتراع الحكومــة ليســت  إعـادة اخ
ــها ليسـت  عملية سهلة المنال، وأن
ـــى  مســتحيلة أيضــا.  ولكنــها تبق
ـــات  تحديــا عظيمــا علــى الحكوم
المتطلعـة لخـــوض غمــار القــرن 
ــه آـل  الحادي والعشرين أن تواجه

يوم. 

أولا: الاســــــــتراتيجية 
ــة  المحورية: وضح غاي

الحكومة 
تسمى استراتيجية توضيح الغرض 
ـــــــة أو  بالاســـــتراتيجية المحوري
ــــة لأنـــها  الاســتراتيجية الجوهري
ــــي  تتعـــامل مـــع الـــدور الأساس
للحكومـة وهـو: التوجيـه والقيـــادة 
ووضع السياسات التي تخلق رؤية 

مستقبلية بعيدة المدى.  
وعلــى العكــس مــن ذلــك، فــــإن 
الاســتراتيجيات الأربــع الأخـــرى 
ــالتنفيذ والمتابعـة.  أي أنـها  تتعلق ب
ــتطيع  ترآـز علـى الكيفيـة التـي تس
المنظمات الحكومية تحقيق أهدافها 
مـن خلالـها، وليـــس علــى مــا إذا 

آانت تلك الأهداف مقبولة أم لا، أو مشروعة أم لا. 

ــرف هدفـها أو الغايـة  لا تستطيع المنظمة التي لا تع
ــها علـى الوجـه الأآمـل.  لـذا  من وجودها تأدية عمل
فإن الخطوة الأولى في ســحق البيروقراطيـة هـي أن تحـدد 
الحكومـة هدفـها بدقـة وأن ترآـز جـل جـهودها علـى ذلــك 
الهدف.  وتســتخدم الاسـتراتيجية المحوريـة للوصـول إلـى 

درجة الترآيز المطلوبة من خلال: 
١. إفساح المجال.  أي التخلص من الوظائف التي لا تخدم 
هدفـا مشـروعا أو محـددا ومـن الوظـائف التـــي يمكــن أن 

يفوض القطاع الخاص بتنفيذها. 

 Steering ــن التوجيـه ٢. الفصل بي
 Rowing (التخطيــط) و التجديـــف
(التنفيــذ).  وهــذا يعنــــي فصـــل 
ــي  الإدارات والهيئات الحكومية الت
ـــــات، أي  تتولـــى وضـــع السياس
ــم)،  الإدارات الموجهة (بكسر الجي
وبين الهيئات الرسمية التي توالـي 
التنفيـــذ وتقديـــــم الخدمــــات، أي 
إدارات التنفيـذ والمتابعـة.  الــهدف 
مــن هــذا الفصــل هــو مســــاعدة 
المنظمات الحكومية المختلفة على 

تحقيق هدف محدد. 

٣. تعزيــــز وتحســــين غـــــرض 
ــــد اتجاهـــها  الحكومــة.  أي تحدي
ــها  المسـتقبلي، والـذي يشـمل أهداف

واستراتيجياتها. 

المدخـــل الأول : إفســـــاح 
المجال (وضوح الغاية) 

ــادة اخـتراع  الخطوة الأولى في إع
الحكومـــة وتصميـــم مؤسســــاتها 
وتعميق رؤاها هي إزالــة العقبـات 
ــام التغيـير، أي  وإفساح الطريق أم
ــائف والأعمـال التـي  استبعاد الوظ
ــن  لم تعد تخدم الغرض الأساسي م
ـــير  وجــود الحكومــة.  قــادة التغي
ودعـاة الخصخصـــة علــى ســبيل 
ــأن إدارة شـرآات  المثال يؤمنون ب
الطــيران مثــلا لا تضيــف شـــيئا 
جديدا ولا تعتبر جزءا مــن الرؤيـة 
المستقبلية لأيــة أمـة، ولا يجـب أن 

تتولاها الحكومة. 
أشهر طرق إفساح المجال هي بيع 
مؤسســـــات الخدمـــــات مثـــــــل 
الاتصالات والنقــل، أو خصخصـة 

ــادة فعاليتـه.   القطاع العام بهدف زي
وتنطــــوي الخصخصــــة علـــــى 
ــهم آلاف  مخـاطرة سياسـية لأنـها ت

الخرافات الخمس عن إعادة 
اختراع الحكومة 

قبـل أن نشـرع فـي سـرد الاسـتراتيجيات الناجحـــة
لإعـادة اخـتراع الحكومـة، دعنـا نلقـي نظـرة علـى
الحلول الشائعة التي يطلقها آل فريق آما يحلو له:

ــات المتحـررة أنـه ١- حل الليبراليين: ترى الفئ
يمكن تطوير الحكومة بزيادة الأموال الموجهة لها،
ـــداق وتوسـيع دائـرة نشـاطها.  لكـن الحقيقـة أن إغ
مزيد من الأموال على نظام متحجر ومطالبته بأداء
مزيد من المهام لن يحقق سوى المزيد من الخسائر

والنتائج السلبية.

٢- حل المحــافظين: تـرى الفئـات المحافظـة أن
الحل هو التقشف فيما يتعلق بالإنفاق الحكومي، مع
ــرة نشـاطها.  والحقيقـة أن منـع التمويـل تقليص دائ
اللازم عن نظام تخصص في الهدر سنوات طويلة،
ــي مصلحـة دافعـي الضرائـب. لكنـه لـن قد يكون ف

يؤدي إلى تطوير أداء القطاع الحكومي. 

٣- حل المستثمرين: ويرى أصحابه أنه يمكـن
تطويـر القطـاع الحكومـي بإدارتـه بنفـس الطريقــة
التي يدار بها القطاع الخاص.  صحيح أن الأساليب
والأفكار الإدارية تتشابه مهما اختلفـت البيئـة التـي
تطبــق داخلــها، إلا أن القطــاع الحكومــي يتمـــيز
ــى بخصوصية، تجعل من الصعب علينا الاحتكام إل

اعتبارات الربحية فقط، 

ــرون أنـه يمكـن للموظفـين ٤- حل الموظفين: ي
الحكومييـن تطويـر أداء القطـاع الحكومـــي إذا مــا
زادت رواتبهم وحوافزهــم. لكـن المسـألة تسـتدعي
تغيير الثقافة وتوجيــه الجـهود نحـو غايـة محوريـة
ــل وتحقيـق بعـض النتـائج أآـثر ممـا تسـتدعي تعدي

آشوف المرتبات.

٥- حل المواطنين: يعتقد عامــة النـاس أنـه يمكـن
إعادة اختراع الحكومة بتغيير الأفراد العاملين بها،
ـــاءة فقــط.  ولكــن المشــكلة وتعييـن أصحـاب الكف
الحقيقيـة ليســـت فــي الأفــراد وإنمــا فــي النظــام

البيروقراطي الذي يكبلهم. 
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الموظفين الحكوميين.  فإذا ما بدأت الخصخصة، فيجب أن 
ــن خـلال نظـام مؤسسـي متفـاعل ومتكـامل، وأن تتـم  تتم م
بالتدريج وعلــى مراحـل متعاقبـة تسـمح باسـتيعاب الأيـدي 

العاملة في الأجهزة الرسمية. 
ـــة البريطانيــة مثــلا، بإعــادة تقييــم موقــف  تقـوم الحكوم
مؤسساتها آل خمــس سـنوات.  خـلال عمليـة التقييـم هـذه، 
والتي تسبق اتخاذ قرار بشأن آل منظمة على حدة، يطلــب 

من آل مؤسسة أن تجيب على سلسلة من الأسئلة، منها: 
 • هل هناك حاجة لأداء هذا العمل؟ 
ــب أن   • إذا آان العمل هاما، هل يج

تؤديه الحكومة بالضرورة؟ 
 • إذا آـان لا بـد للحكومـة مـــن أداء 
العمل، هل بإمكانها أن تعـهد بتنفيـذه 

لمقاول أو شرآة؟ 
وليست الخصخصة هي الطريق الوحيد 
ــال.  هنـاك أيضـا التخويـل  لإفساح المج
ــــل الصلاحيـــات  واللامرآزيــة، أي نق
ــــى  والوظــائف ومســئوليات التنفيــذ إل
المستويات الأدنى في الإدارة الحكوميــة 
ــاك  وتخويلـها بالإنجـاز والمتابعـة.  وهن
أيضا الخصخصة الظاهرية أو ما يمكن 
أن نسـميه "شـبه الخصخصـــة"، حيــت 
ــهد  تحتفظ الحكومة بملكية الأعمال، وتع
ـــة  للقطـاع الخـاص بمـهام التنفيـذ وخدم

عملائها. 
وظيفة الحكومة: الدور والاتجاه 

للهيئات الحكومية أربع وظائف أساسية: 
تحديد السياسات، تقديم الخدمات العامة، 
صياغة الأنظمة والقوانين، وتطبيق تلك 

الأنظمة في واقع حياة المواطنين. 
وظيفـة وضـع وإقـرار السياسـات هـــي 
وظيفـة توجيهيـة وقياديـة.  فـهي تحـــدد 
ـــق  اتجـاه السـفينة وتضعـها علـى الطري
الصحيــح.  أمــا بقيــة الوظــائف فـــهي 
ــــوغ  تنفيذيــة تســاعد الســفينة علــى بل

مأربها. 

ـــل بيــن  المدخـل الثـاني: الفص
التوجيـــه والتنفيـــذ(وضــــوح 

الدور)  
يفصل المدخل الثاني فـي الاسـتراتيجية 
المحورية بين توجيه دفة السفينة و بيـن 
دفعـها لتسـير وتكمـــل رحلتــها.  تحــدد 
عمليــــة الفصــــل الــــدور الواضـــــح 
والمستقبلي لكل هيئة حكومية وتساعدها 

على تحقيق رسالتها. 

في المملكة المتحدة مثلا، آان آبار موظفي الدولة يضعون 
ــــوزراء والمســـئولين،  السياســات ويقدمــون المشــورة لل
ـــن تقديــم الخدمــات وأداء الوظــائف الســهلة  ويتخلـون ع
ـــري  للمســتويات الوظيفيــة الأدنــى، دون أن يمنحــوا مدي
الوسط سلطات اتخاذ القرارات.  فكانت النتيجة أداء ضعيفا 
وإنتاجيـة متذبذبـة.  لـم يكـن آبـار الموظفيـن فـي بريطانيــا 
يمانعون فــي تحسـين الخدمـات العامـة، ولكـن المشـكلة أن 
المديرين العاملين في الميدان ومواجهة الجمهور لم يكونوا 

يملكون سلطة التحسين تلك. 

عمل فريق مارجريت تاتشر، رئيسة 
وزراء بريطانيـــــا عـــــن حســــــب 
المحــافظين، والتــي ســبقت جـــون 
ميجـر، عمـل ذلـك الفريـق الســـاعي 
ـــــتراع الحكومــــة  إلـــى إعـــادة اخ
البريطانية على آسر النظام المشـار 
إليه في الفقرة السـابقة.  فتـم فصـل 
وظـــــائف الخدمـــــات والأعمــــــال 
الإجرائيـــة الســـهلة عــــن الإدارات 
الكـبرى التـي رعـت تلـــك الوظــائف 
وطورتـــــها.  الإدارات التنفيذيــــــة 
الجديدة سميت الوآالات أو الــهيئات 
التنفيذية، وتولاها مديرون يتمتعون 

بسلطات ومســئوليات اتخـاذ القـرار.  
فكانت النتيجة أن لـم يعـد يعمـل فـي 
الإدارات المحوريــة التـــي تصـــوغ 
السياسـات سـوى نسـبة ضئيلـة مــن 
ـــة  موظفـي الحكومـة، وتحـول غالبي
الموظفين العامين - ٧٥% تقريبا - 
للعمل في وظائف مسـتقلة لا علاقـة 

لها بوضع تلك السياسات. 

ــــالث: تحســـين  المدخــل الث
غـرض الحكومـــة (وضــوح 

الاتجاه)  
الفصل بيــن التوجيـه والتنفيـذ يسـاعد 
علـى صياغـة نظـام يعمـل فيـه آبـار 
موظفــــي الدولــــة علــــى وضـــــع 
السياسـات، بينمـا يرآـــز المديــرون 
علـــى تقديـــم الخدمـــات و متابعــــة 
الأعمال اليومية.  ولكن ينبغي الإبقاء 
ــتويين:  علـى الصلـة قائمـة بيـن المس
ــة فـي  يجب أن تساهم الأعمال اليومي
ــة طويلـة المـدى وبلـوغ  تحقيق الرؤي
الغايــات التــي تســتهدفها سياســـات 
الحكومـــة.  المدخـــل الثـــالث فــــي 
الاسـتراتيجية المحوريـة يصنـع هــذه 
الرؤيـة، ويوضـح النـهج الـذي لا بــد 

للحكومة من أن تنتهجه. 
ــة،  فـي مدينـة (صنـي فيـل) الأمريكي

عند التطبيق: المزاوجة بين
الاستراتيجيات 

ــرة فقـط، تتنـاول هـذه من أجل توضيح الفك
الخلاصة الاستراتيجيات الخمس آــلا علـى
حدة.  ولكن في الواقع العملي، على معيدي
ـــــذه اخــــتراع الحكومــــة أن يدمجــــوا ه
ـــي نســيج واحــد لزيــادة الاسـتراتيجيات ف

فعاليتها.

علـى سـبيل المثـال، ليفصلـوا بيـن التوجيــه
ــــي والتنفيــذ، طــور القــادة الحكوميــون ف
بريطانيا ونيوزيلندا إطارا مرنا للأداء قائما

على ثلاث مبادرات: 

ـــز علــى ١. أسسـوا وآـالات حكوميـة ترآ
تقديــم خدمــات محــددة ومتابعــة تنفيـــذ

وظائف معينة. 

ــالات الحكوميـة ٢. أعطوا مديري تلك الوآ
استقلالا ذاتيا آاملا. 

٣. جعلوا تلك الوآالات مسئولة رسميا أمام
ـــات بــأن طلبــوا منــهم واضعـي السياس
الارتقـاء إلـى مسـتويات الأداء المحـــددة

مسبقا. 

الفصل بين التوجيه والتنفيذ ووضعــهما فـي
ــتقلة بعضـها عـن بعـض، أيدي وآالات مس
ــذا بين دور آل وآالة وحدد مسئولياتها، وه
جزء مــن الاسـتراتيجية المحوريـة.  ولكـن
ـــــدة منحــــت لأن وآـــالات التنفيـــذ الجدي
ــيطرة الكاملـة علـى صلاحيات التحكم والس
ممارسـاتها الإداريـة، فإنـها واجـهت أيضــا
تبعات النتائج المنطقية المترتبة على أدائها.

ــي جـزء المبادرات والممارسات الأخيرة ه
من اســتراتيجيتي التحكـم والتبعـات.  وهمـا
الاستراتيجيتان الثانية والرابعــة.  المـهم أن
المزاوجــة بيــن الاســــتراتيجيات الثـــلاث
ــــتراع صنعـــت أداة عظيمـــة لإعـــادة اخ

الحكومتين. 
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على سبيل المثال، بذلت إدارة المدينة جهودا مضنية لقياس 
آفاءة وفعالية الخدمات المقدمة للمواطنين.  لكنها لم تساعد 
مجلـس المدينـة المحلـي علـى النظـر فيمـا إذا آـــانت تلــك 

الخدمات هي الأفضل لتحقيق أهداف المدينة. 
بالمقابل قامت قيادات الإدارة المحليــة بتطويـر نظـام جديـد 
 Core للعمــل مبنــى علــى أســاس (النتــائج المحوريــة
ــي لا بـد للمدنيـة  Results).  يحدد هذا النظام الإنجازات الت
من تحقيقها على المدى البعيد.  وعلى آــل إدارة محليـة أن 
تنظـر فـي برامجـها وتتـأآد مـن أن أنشـطتها تقـدم الحلــول 
ــة المطلوبـة، وبحيـث لا يتـم  المثلى لتحقيق النتائج المحوري
اسـتحداث برامـج جديــدة قبــل تحديــد النتــائج المحوريــة 
المستهدفة منــها.  سـاعد هـذا المدخـل إدارة مدينـة (صنـي 
ــى التـأآد مـن أن إدارتـها لـن تكتفـي بـأداء العمـل  فيل) عل

بطريقة صحيحة، بل ستؤدي العمل الصحيح أيضا. 

ــدد حوافـز  ثانيا: استراتيجية التبعات: ح
المبادرين 

ــائمون  آثيرا ما يعزو السياسيون والمتش
ضعـف أداء الحكومـــة إلــى الموظفيــن 
ويتهمونــهم بالكســــل وقصـــر النظـــر 
وانعـدام الخيـال.  إلا أن اللـوم يقـع فـــي 
الحقيقــــة علــــى النظــــم الحكوميـــــة 
ــز  البيروقراطيـة التـي لا تقـدم أيـة حواف
ـــــوا هــــذه الصــــورة  لموظفيـــها ليقلب
المتشـــائمة.  فلمـــاذا يجـــهد موظفـــــو 
ــي الإبـداع  الحكومة أنفسهم وينهمكون ف
والابتكـار فـي الوقـت الـذي يعـاقب فيـه 
ــدون.  ولمـاذا  المجددون ويكافأ فيه المقل
ـــم  يكـافح الموظفـون لتحسـين الأداء وه
ــض  يحصلـون علـى نفـس المرتبـات بغ

النظر عن النتائج التي يحققونها؟ 
المتـهم الكبـير فـــي هــذه المعادلــة هــو 
الاحتكار الحكومي.  فالهيئات الحكوميــة 
وموظفوهــا لا يجــــدون مـــا يحفزهـــم 
لتحسين الأداء لأنهم لا يواجهون مشكلة 
فقدان عملائهم أو نقصان رواتبهم.  فإذا 
ــــة  مــا أردنــا تحفــيز موظفــي الحكوم
والمنظمـات التـي يعملـون لـها ليكونــوا 
مبـــادرين ويعملـــوا بـــروح القطـــــاع 
الخاص، يجب أن نحاسبهم على تبعــات 
ــلبيا أو  أدائهم، سواء آان هذا الحساب س
ــد معـايير الأداء  إيجابيا.  هذا يعنى تحدي
لهم ومكافأتهم على الإبـداع و معاقبتـهم 
علــى التقصــــير.  فعندمـــا يواجـــهون 
ـــص  مخـاطر فقـدان وظائفـهم أو تخصي
مؤسساتهم، فلن يجدوا أمامهم من ســبيل 
سـوى العمـل بجـــد وفعاليــة.  ويمكننــا 
تحميل الهيئات الحكومية تبعات أعمالها 

من خلال: 

المدخـــل الأول : الإدارة بأســـلوب القطـــــاع 
الخاص 

ــات  إذا آانت الهيئات الحكومية تصنع منتجات أو تقدم خدم
ــم  يمكن بيعها للعملاء، فإنه يمكن تنظيمها وإدارتها آما تنظ
الشرآات.  لأن إجبار الهيئات العامة على المنافسة والنجاة 
بجلدها في الأسواق الحرة يعتبر دافعا قويــا لتحسـين أدائـها 

وإعادة هيكلة نفسها. 
في أستراليا مثلا، قسم خبراء الخصخصــة وإعـادة الهيكلـة 
ستين بالمائة من قطاع الخدمــات الإداريـة الـذي بلـغ حجـم 
ــار دولار أسـترالي، قسـموه إلـى ثلاثـة  أعماله أآثر من ملي
عشر مشروعا ربحيا مسـتقلا، وألغـو احتكارهـا للخدمـات 
وأجبروها على التنافس في السوق مع الشــرآات الخاصـة.  
وفي مرحلة لاحقة حررت هذه القطاعات تماما لتعتمد آلية 
ــابل خدمـة عملائـها.  بذلـك  على إيراداتها التي تحصلها مق
اسـتطاعت وحـدات قطـاع الخدمــات تلــك تحويــل عجــز 
ميزانيته الذي بلغ مائة مليــون دولار 
ـــن  عـام ١٩٨٨ إلـى أربـاح زادت ع
خمسـة وأربعيـن مليـون دولار عـــام 

 .١٩٩١

المدخــل الثــاني: المنافســـة 
الموجهة 

ــات  أحيانـا لا تسـتطيع بعـض المنظم
الحكوميـة تحصيـل إيـــرادات مقــابل 
ــة  خدماتها.  فبعض الأنشطة الحكومي
مثل حماية البيئـة وإدارة المتنزهـات 
ــام  وخدمات الدفاع المدني والأمن الع

ـــابل.   يصعــب تقديمــها للعمــلاء بمق
الحـل فـي مثـــل هــذه الحــالات هــو 
المنافسة الموجهة التي تجبر الهيئات 
العامة على التنـافس علـى الوظـائف 

فيما بينها. 
ــهيئات  فـي مدينـة فينكـس، تتنـافس ال
ـــي  العامـة مـع شـرآات المقـاولات ف
الحصول علــى عقـود جمـع القمامـة.  
فـي البدايـــة خســرت البلديــة بضــع 
ـــام منافســة المقــاولين  مناقصـات أم
ــد آفـاح مريـر وجـهاد  الشرسة.  وبع
ـــودة  طويــل لتقديــم خدمــات ذات ج
عاليـة وتكـــاليف منخفضــة، آســبت 
البلديـة المناقصـات الخمـس فـي آــل 

أحياء المدينة. 
بالنسبة للوظائف التي لا يمكن طرح 
عطاءاتــها للمنافســــة، مثـــل جمـــع 
الضرائـب وخدمـــات الأمــن العــام، 
يمكن خلق نوع من المنافسة النفسـية 
أو السـلوآية فـي الأداء، مـــن خــلال 

دستور المخترعين 
إعادة الاختراع ليسـت سـهلة. فـهي تحتـاج
شـجاعة ومثـابرة وتفكـــيرا فــي المســتقبل.
ـــات القواعـد التاليـة تعـرض لبعـض التحدي

التي ستواجه معيدي اختراع الحكومة: 

ــة آائنـات عضويـة. لا • الهيئات الحكومي
تحـاول تزيينـها بالماآيـاج وتلميعـها مـن
الخـارج، بـل عليـك تغيـير جيناتـها مــن

الداخل. 

ــــــع • اعــــط مثلمــــا تــــأخذ. لكــــي تقن
البــيروقراطيين بــالتخلي عــن شــــيء،

امنحهم شيئا بالمقابل. 

ــير • تحد المصالح الشخصية. عملية التغي
ــن. ضعـهم تضر بمصالح بعض المنتفعي

على رأس قائمة من ستواجههم. 

• دافع عن المتحمسين. ستجد في غياهب
الحكومة بعض المبادرين الذين يفكرون
بعقليـــة القطـــاع الخـــاص ويــــأخذون
ــــهم المســتقبل بعيــن الاعتبــار. وفــر ل

الحماية الكافية. 

• مارس الاختراع بإنسانية. فصــل أعـداد
ــــن لا يحـــل آـــل آبــيرة مــن الموظفي
ــن المشـاآل. عندمـا تضطـر للتخلـص م
العمالة الزائدة، افتح أمامها فرصا بديلة.

• آن صبورا. تحتاج من خمس إلى عشــر
ــــة. فمـــا بـــالك ســنوات لتغيــير منظم
بالحكومــة. النفــس الطويــل هــو ســــر

النجاح. 
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ــها.  فيمكـن مثـلا المقارنـة  المقارنة وتسجيل النتائج وإعلان
ــة للهيئـة أو المنظمـة  وإعطاء جوائز عينية ومكافآت معنوي
التي تحقق أفضل النتائج في تطبيق الأنظمة والالتزام بها. 

المدخل الثالث: إدارة الأداء  
ــها  الخيار الأخير في تحميل الهيئات الحكومية تبعات أعمال
هو إدارة الأداء.  إدارة الأداء تؤسس حوافز مالية ومعنوية 
لرفــع الأداء.  هــذه الحوافــز تــــتراوح بيـــن العمـــولات 
ــكر والترقيـات.  صحيـح أن هـذه  والمكافآت وخطابات الش
الحوافز أقل إثارة ودافعية من المنافسة الموجهة، لأنها تقدم 
الجزرة دون التلويح بالعصا، لكنها تعتبر حافزا قويا إذا ما 
ــال ووجـهت إلـى المديريـن  اقترنت بالتدريب السلوآي الفع

الأآثر نضجا وتقديرا للمسئولية. 

ثالثا: استراتيجية العميل: دع المواطنين 
يوجهون الدفة 

في معظم المجتمعات، تقع مسئولية محاسبة الهيئات العامة 
في أيدي الموظفين المنتخبيـن وواضعـي السياسـات الذيـن 
ــتراتيجية  يحددون مهام تلك الهيئات ويمولون عملياتها.  اس
ــدي  العميل تضع سلطة محاسبة المؤسسات الحكومية في أي
ــي  واضعي السياسات وأيدي العملاء الذين تتولى خدمتهم ف
ــبر الوآـالات الحكوميـة  نفس الوقت.  هذه الاستراتيجية تج
على إرضاء العملاء أو فقدانهم.  وهي لذلك معول أساســي 

في تغيير الخدمات العامة وتحسينها. 
تضيــف اســتراتيجية العميــل بعــدا جديــدا لاســــتراتيجية 
ــدم حوافـز للـهيئات العامـة  التبعات.  استراتيجية التبعات تق

لتحسين الأداء، إما بدفعها إلى المنافسة رغم أنــف القـائمين 
ـــها الكبــيرة ماديــا ومعنويــا.   عليـها، وإمـا بتقديـر إنجازات
ــها  اسـتراتيجية العميـل أيضـا تقـدم مثـل هـذه الحوافـز، لكن
ــة فـي يـد العميـل وتحددهـا بنـاء علـى  تضع مقاييس الفعالي

رضاه أو عدم رضاه. 
هناك ثلاثة مداخل لتوظيف استراتيجية العميـل فـي إجبـار 

الهيئات الحكومية على التغيير: 

المدخل الأول: الخيار للعميل 
ويعني إطلاق حرية الجمهور في اختيار الجهات الحكومية 
ـــة اختيــار المــدارس  التـي يتعـاملون معـها.  أنصـار حري
يريدون إطــلاق العنـان للآبـاء فـي اختيـار المـدارس التـي 
ـــة التــي  يرسـلون إليـها أبنـاءهم بغـض النظـر عـن المنطق
ــدارس علـى التنـافس فـي  يقطنونها.  هذا الاختيار يجبر الم
سـبيل اجتـذاب أآـبر عـدد مـن الطـلاب.  فتكـــون النتيجــة 

تحسين الخدمات التعليمية والأنشطة الترفيهية. 
لأن مـا يحـدث فـي العـادة هـو زيـادة عـــدد الطــلاب عــن 
استيعاب المدارس، بحيث أن إقبــال الطـلاب علـى مدرسـة 
دون أخـرى لا يمـيز المدرســـة المرغوبــة مــن المدرســة 
المرفوضة، فجميع المدارس تظل مكتظة بالطلاب في آــل 
الأحـوال.  فـي هـذه الحالـة يصبـح اختيـار العميـل مجـــرد 
ـــاب المؤشــرات  مؤشـر ضعيـف علـى التغيـير، وذلـك لغي

السلبية التي يمكن قياسها نتيجة هذا الاختيار. 

المدخل الثاني: التنافس على العميل 
المدخل الثاني لاستراتيجية العميــل، هـو الخيـار التنافسـي، 

إعلان حقوق المواطنين  
مثال من بريطانيا: 

يعتبر إعلان "حقوق المواطنين" في بريطانيا امتدادا لإعلان حقوق الإنسان. الإعلان البريطاني الــذي أقـره جـون ميجـور رئيـس
ــة علـى (توآيـد العميـل للجـودة).  فطبقـا  لـهذا الإعـلان وزراء بريطانيا الأسبق في يوليو عام ١٩٩١، أحد الأمثلة التطبيقية الرائع
يصبح على آل الإدارات الحكومية البريطانية نشر وتنفيذ معـايير خاصـة لتوآيـد جـودة الخدمـة المقدمـة للجمـهور.  آمـا يوضـح

الإعلان طريقة تعويض العملاء عن آل إخلال بمعايير تقديم الخدمة. 
ــة الصحيـة القوميـة تجلت نتائج هذا الإعلان خلال الخدمة البريطانية العامة بكاملها.  فقد انخفضت فترات الانتظار بطوابير الخدم
من ساعتين إلى أقل من نصف الساعة.  أما في مكتب استخراج جوازات السفر، فقد هبط الوقت المستغرق لاستخراج جواز سـفر

من ٩٥ يوما  إلى ١٥ يوما  فقط. 
ــة الجـودة الحكوميـة التـي يصـرح ولتشجيع المنظمات الحكومية على مزيد من العمل، يتم منح المنظمات الحكومية الملتزمة علام
بوضعها على منشورات ولافتات المنظمة، لتشيد بإخلاصها في تقديم خدمــات متمـيزة للمواطنيـن.  وبحلـول عـام ١٩٩٦، تمكنـت

أآثر من ٤٠٠ منظمة حكومية بريطانية من الحصول على هذه العلامة. 

نماذج من إعلان امتيازات المرضى والمسافرين في بريطانيا 
"إذا ما طلبت سيارة الإسعاف يمكنك أن تتوقع وصولها خلال ١٤ دقيقة في المناطق الحضرية، و١٩ دقيقة في المناطق الريفية."
"إذا ما دخلت قسم الطوارئ فيمكنك أن تتوقع زيارة الطبيب وإسعاف حالتك في الحال.  آما يمكنك أن تتوقع الحصول على سرير

بالمستشفي خلال ساعتين." 
"يمكنك أن تتوقع وصول ٩٠% من القطارات خلال ١٠ دقائق من الوقت المحدد لذلك.  وقيام ٩٩% من إجمالي القطارات في 

الموعد المحدد لها.  أما إذا زادت النسبة عن ذلك فسوف تمنحك هيئة السكك الحديدية تخفيضا  عند تجديد الاشتراك" 
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الذي يقدم بعض المؤشرات المالية للمعادلة:   

إذا فقدت المنظمة الحكوميـة عملاءهـا فإنـها تفقـد بعـض 
إيراداتها. 

ففي ولاية مينيسوتا، يطبـق نظـام حريـة اختيـار المـدارس 
ــل المخصصـات الحكوميـة لتعليـم الأبنـاء معـهم  بحيث تنتق
عندما ينقلهم آباؤهم إلى المدرســة بمنطقـة تعليميـة أخـرى، 
ــي يقـل عليـها  مما يسبب انخفاض مخصصات المدارس الت
ــي يـزداد  الإقبال بينما ترتفع تلك المخصصات للمدارس الت

عليها الإقبال. 
ــق فعليـا  عـام ١٩٨٩،  نجح هذا النظام لدرجة أنه عندما طب
تنافست المدارس لاجتذاب الطلاب إليها مـن خـلال طـرح 
برامـج تعليميـة جديـدة ومجموعـات تقويـــة بعــد الدراســة 
ــج لمكافـأة الطـلاب  وبرامج لتخطيط مستقبل الطالب وبرام

المتفوقين والنابغين. 

المدخل الثالث: توآيد العميل للجودة: 
مـن المداخـل الأخـرى التـــي تدفــع المنظمــات الحكوميــة 
للترآيز على العميل، مدخل الجودة بنظــرة العميـل (توآيـد 
العميل للجودة). يتم في هذا المدخــل وضـع معـايير لجـودة 
الخدمة المقدمة ثم مكافأة المنظمات التي تصل لأفضل هذه 

المعايير.  
يتشـابه هـذا المدخــل مــع مدخــل "إدارة الأداء"، الفــارق 
ــي حالـة مدخـل توآيـد العميـل للجـودة، يكـون  الوحيد أنه ف
الطرف الرئيسي في المعادلــة هـم العمـلاء وليـس واضعـو 
السياسـات. (انظـــر التجربــة البريطانيــة أســفل الصفحــة 

السابقة) 

ــط  رابعا: استراتيجية الضب
والتحكـم: ضـع مزيـدا  مــن 
الســـلطة أســـــفل الــــهرم 

الإداري 
في التسلســل الـهرمي التقليـدي للتنظيـم 
الحكومـي تتدفــق الســلطة مــن أعلــى 
لأسفل.  فالذي يحدث هو أن المواطنين 
ينتخبون نوابا  عنهم ثـم يشـرف هـؤلاء 
النــواب علــــى سياســـات المنظمـــات 
العامة، التي يديرها، من ناحية أخرى، 
موظفون حكوميون.  هؤلاء الموظفون 
هم الذين يقدمون الخدمات للمواطنين. 

العجيـب أنـه عندمـا يحـدث أي تقصـير 
في تقديم هذه الخدمة من قبل الموظفين 
الحكومييـن فـــإن المواطنيــن يتجــهون 
ــة  لنواب الشعب ويعطونهم القوة اللازم
لتصحيـح هـذه الأخطـاء.  ولـــم يخطــر 
ببال أحد أن يعطي الموظــف الحكومـي 
ــة التـي يقدمـها  أية قوة لتحسين الخدم

بنفسه للمواطن، رغم أن في هذه الطريقة وفرا آبيرا فـي 
الاتصــالات والإجــراءات والوقــت.  فالمعتــاد أن يكتفـــي 
الموظفون الحكوميون بإطاعة الأوامر واستجواب النـواب 
وتشريعاتهم، وهو ما قــد يـؤدي إلـى خصومـات أآـثر ممـا 

يؤدي لمميزات. 
الهدف من اســتراتيجية الضبـط والتحكـم هـو اسـتبدال هـذا 

النظام البيروقراطي بآخر أآثر فعالية. 

المدخل الأول: تمكين المنظمة 
يتمثل المدخل الأول لتنفيذ استراتيجية الضبط والتحكــم فـي 
ــــن والإدارات  إرخــاء قبضــة وســيطرة النــواب المنتخبي
المرآزيــة، مــن ناحيــة.  وتعزيــز اســتقلالية المنظمـــات 

الحكومية من ناحية أخرى. 
فعلى سبيل المثال تتسلم معظم المنظمـات الحكوميـة قيـوداً 
محددة تحدد أوجه الصــرف مـن موازناتـها، بحيـث يتحـدد 
ــح  طبقاً لكل بند التمويل المسموح به.  في أستراليا مثلا، من
ـــة،  المشـرع اعتبـاراً مـن عـام ١٩٨٨ المنظمـات الحكومي
ــها، علـى  الحق في تخطيط موازنتها وتعديلها آما يتراءى ل
ــة المخصصـة لـها، بـدلاً  أن يكون ذلك داخل نطاق الموازن
من وضع قيود علــى تحديـد أوجـه صـرف آـل بنـد.  بـهذه 
ــى قـدر آبـير مـن  الطريقة حصلت المنظمات الحكومية عل

الاستقلالية والحرية. 

المدخل الثاني: تمكين الموظفين  
ــم، بعـد  المدخل الثاني لتغيير النظام الهرمي للضبط والتحك
ــة، هـو تمكيـن الموظفيـن.  وهـو  تمكين المنظمات الحكومي
ـــرارات،  يعنــي منــح الموظفيــن القــدرة علــى اتخــاذ الق
والاسـتجابة للعمـلاء، والمبـادرة لحـل المشـكلات بطريقــة 

مباشرة، دون الرجوع للمرآز. 

المدخـــل الثـــالث: تمكيــــن 
المجتمع 

بدلاً من إلقاء جميع المشكلات علــى 
آـاهل المنظمـات الحكوميـة، يمكــن 
ــلطة الكافيـة ليحـل  منح المجتمع الس
ــه آمـا  مشاآله بنفسه، ويدير منظمات

يرى. 
المؤسسـات الاجتماعيـة مثـــلا  هــي 
ــهيئات التـي يمكـن تمكينـها  إحدى ال
ــــن  لحــل المشــكلات.  يمكــن تمكي
ــذه المؤسسـات الذيـن هـم  أعضاء ه
ــن  عـادة مـن المواطنيـن العـاديين م
ـــــير الإدارات  توجيـــه وضبـــط س
المحلية.  ففي ولاية شــيكاغو، علـى 
ــلطة إدارة  سـبيل المثـال، تـم نقـل س
ــة ليـد  أآثر من ٦٠٠ مدرسة حكومي
مجلـس واحـد مكـون مـن مواطنيــن 
منتخبين، بحيث يكون لهم الحق فــي 
تخصيص جــزء مـن الميزانيـة آمـا 

وحدة العادات والقلوب 
والعقول 

خـــبرات الأفـــراد وعواطفـــهم وأفكـــــارهم
ومواقفـهم مترابطـة وفـي حالـة تفـاعل دائــم.
ـــتراتيجية هـذا يعنـي أن المداخـل الثلاثـة لاس
الثقافة مترابطة أيضا  ومكملة لبعضــها.  ولـن
يمكنك إحراز أي تقدم ما لم تستخدمها معا .  

ــادة مـا، فإذا عرضت العاملين لخبرة تغيير ع
فعليـك أن تخـــاطب قلوبــهم وتمنــح عقولــهم
تصورا  ســليما  عـن العـادة البديلـة التـي تريـد
ــدأت بالاسـتحواذ ترسيخها بداخلهم.  وإذا ما ب
على عقولهم بطــرح فكـرة جديـدة، فعليـك أن
ـــهم لتبنــي هــذه تسـاعدهم علـى تغيـير عادات
الفكرة ومخاطبة قلوبــهم للإخـلاص والتفـاني

لها.

ـــهما  بــأي مدخــل تبــدأ، المــهم أن  وليـس م
تطرقها آلها. 
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يرون، بالإضافة لحق تعيين مديري المدارس. 

خامسا: استراتيجية الثقافة: تخلص من 
السلوآيات والأفكار البالية 

الاستراتيجية الأخيرة لإعادة اخــتراع الحكومـة هـي تغيـير 
الثقافة بما تضمــه مـن قيـم ونمـاذج سـلوآية ومفـاهيم ثابتـة 
تحكـم المنظمـات وتوجـه ســـلوك الموظفيــن الحكومييــن.  
الهدف من عمليـة التغيـير هـو تحويـل الثقافـة التـي طالمـا 
آافأت الجمود والتحجر إلى ثقافة تحث على الابتكار وتبث 

روح المبادرة على غرار القطاع الخاص. 

ما الذي يصنع الثقافة؟ 
لم يقصد أحـد متعمـدا  أن يصنـع "ثقافـة بيروقراطيـة" مـع 
سبق الإصرار والترصد.  آل ما هنالك أنها تكونت بتراآم 

الأحداث والأوضاع التي تتكرر آـل يـوم داخـل المنظمـة.  
ــة إلـى ترسـيخ مجموعـة  لقد أدت خبرات العاملين بالحكوم
من القيم الانفعالية - توقعات، ومخاوف، وآمال، وأحــلام - 
ــار المحـددة عـن المنظمـة  وإلى ترسيب مجموعة من الأفك

الحكومية. 
ــها،  بحكـم العـادة بـدأ الموظفـون بعرقلـة التغيـيرات وإعاقت
وأصبحوا ملتزمين، دون إدراك واضح منهم، ببقاء الوضع 
ــه، فصـارت الحكومـة مجـرد بيروقراطيـة  على ما هو علي

جامدة. 
ـــك أن تعــرض الأفــراد لخــبرات  لتغيـير هـذه الثقافـة علي

وتفاعلات وأفكار جديدة. 
ــع الأولـى (المحـور -  قد يكون تطبيق الاستراتيجيات الأرب
التبعات - العميل - الرقابــة) بدايـة قويـة لوضـع الموظفيـن 
داخل خبرات وتفاعلات وأفكار جديدة، لكنها ليســت آافيـة 
في حد ذاتـها.  فلابـد مـن مبـادرات أخـرى لتثبيـت الثقافـة 

الجديدة. 

المدخل الأول: غير عاداتهم 
المدخل الأول لتغيير الثقافة هو تعريض الموظفين لخبرات 
جديـدة. يضـع بـوب أونيـل، رئيـس بلديـة هـامبتون بولايــة 
فرجينيـا، معاونيـــه بصفــة مســتمرة فــي حرآــة تنقــلات 
وظيفية، ويعرضهم لمزيد من الضغـوط ليضمـن تفـهم آـل 
منهم لطريقة عمل وحدات البلدية من الداخــل.  وآثـيرا  مـا 

تسكب حرآة التنقلات تلك، الموظفين خبرات جديدة. 
واحـدة مـن أفضـل أسـاليب تغيـــير ثقافــة الموظفيــن هــي 
استمرار تنقلهم داخل الفـروع والإدارات المختلفـة. أطلـب 
منهم أن يتعاملوا مع المنظمة من وجهة نظـر العميـل.  مـا 
هي الفائدة التي آانت ستعود عليهم؟  وما هي أفضل طرق 
تحقيقها للعميل؟  فالنظر للنظام من منظار العميل، يزعزع 

الأفكار والعادات المستقرة. 

المدخل الثاني: خاطب قلوبهم 
ــة داخـل أذهـان العـاملين،  عادة ما تمتد جذور ثقافة المنظم
ــي آـهف البيروقراطيـة  وتسيطر عليهم دون وعي منهم.  ف

الأسود تســيطر علـى بعـض العـاملين فكـرة الثبـات، بينمـا 
ينبري آخرون لمعاداة التغيير وينسحب غيرهم ليلعبوا دور 
ــا  الضحية، التي تستسلم، مع قليل من اللوم والعتاب، لكل م
ــير و أنصـار "هكـذا نحـن . وهكـذا  يمليه عليها أعداء التغي
ــة هـذه الفئـات عليـك أن تخـاطب  سنبقى".  ولكي تغير ثقاف

قلوبهم. 
يمكنـك اسـتخدام وسـائل متنوعـة، لتفعـل ذلـك.  يمكنــك أن 
تطور بيئة العمل، وتشــجع الابتكـار والتغيـير - حتـى ولـو 
ــرق العمـل.   فشل.  آما يمكنك توطيد أواصر التعاون بين ف
المهم هو أن لا تكتفي بتغيير الثقافة القديمة، بل رسخ ثقافــة 

جديدة مكانها. 

المدخل الثالث: استحوذ على عقولهم 
هنا ننتقل من العاطفة إلى العقل.  حاول أن تضع في عقول 
العاملين صورة واضحة عــن منظمتـهم فـي ثوبـها الجديـد: 

غايتها - قيمها - أهدافها - قواعدها. 
استطاعت بلدية هامبتون، تحفيز عامليها الحكومييـن حيـن 
تبنــت شــعار: "أن نجعــل هــامبتون أفضــل مدينــة فـــي 

فرجينيا." 
هذا الشعار، الذي يظهر في آل مكان بهامبتون حتــى علـى 
ــب العـاملين، أصبـح باعثـا قويـا يشـجع علـى  شيكات روات
العمل والتعاون والمبادرة.  وهذا الشعار هو ما جعل إدارة 
الأشـغال العامـة تعمـل لأسـابيع علـى إنشـاء حديقـة جديــدة 
ــم تكـن تملـك التمويـل  بالبلدة نيابة عن إدارة الحدائق التي ل
اللازم.  ففي النهاية، تجعــل الحدائـق المدينـة مكانـا  أفضـل 

للحياة المعاصرة. 

آيف تعيد الاختراع؟ 

هاجم آل مستويات الإدارة الحكومية 
ــس السـابقة تعتـبر  آل واحدة من استراتيجيات التغيير الخم
ـــا  بمفردهـا معـولا لإعـادة اخـتراع الحكومـة.  ولكـن إذا م
ــك باسـتخدام أآـبر عـدد  تطلب الأمر زيادة قوة التغيير فعلي
ــس،  ممكن من هذه المعاول (أو استراتيجيات التغيير) الخم
وتصعيـد تأثيرهـا بحيـث تشـمل جميـــع مســتويات النظــام 

الحكومي. 

خمسة مستويات 
نجحت جهود إعادة اختراع الحكومة في بريطانيا عندما تم 
توجيه استراتيجيات التغيير الخمس إلى أعلى مســتوى فـي 
النظـام الحكومـي.  فقـد تمكـن القـــادة مــن إعــادة تصميــم 
المنظمة البيروقراطية الحاآمة من الداخل، بحيث أصبحت 
ــة الذيـن يـرأس  تضم مجموعة محورية من صانعي السياس
ـــدات الصغــيرة المتعاملــة مــع  آـل منـهم عـددا مـن الوح
الجمهور.  فالنظــام البـيروقراطي البريطـاني يتبـع التـدرج 
الـهرمي حيـث تقـع فـي قمـــة الــهرم المنظمــات الحاآمــة 
governing التي تضع السياسة العامة، يليها فــي الـترتيب 
المنظمات الإدارية التنفيذية administrative التـي تعنـى 
ــها إلـى إجـراءات تنفيذيـة تمـر  بتفسير هذه السياسة وتحويل
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ـــة.  ومــن خــلال تطويــر  إلـى المسـتويات التنفيذيـة التابع
السياسـات الحاآمـة نجحـت جـهود إعـادة تغيـير الحكومـــة 

البريطانية آكل. 
ــم  لكن إذا ما تعذر تغيير المنظمات الحاآمة في أعلى التنظي
ــــى  الحكومــي، فعليــك بتوجيــه اســتراتيجيات التغيــير إل
المنظمـات الإداريـة التنفيذيـة، فـهي تعتـــبر معــاول جيــدة 
ــذه المنظمـات الإداريـة مهمـة وضـع  للتغيير حيث تتولى ه
الميزانية وإدارة الموارد البشرية لمــا يتبعـها مـن منظمـات 

حكومية. 
أمـا إذا تعـذر توجيـه اسـتراتيجيات التغيــير إلــى مســتوى 
ــة للحكومـة، فقـد يمكنـك توجيـه  المنظمات الإدارية التنفيذي
ــا. صحيـح أن العمـل علـى هـذا  التغيير إلى إدارتك بمفرده
المسـتوى يحقـق نتـائج أآـثر تواضعـــاً مــن العمــل علــى 
المستويات الأعلى، لكن تبقى نتائجه أفضل من العمل على 

أدنى المستويات أي مستوى الأفراد وعمليات التشغيل. 

استراتيجية لكل مستوى  
أفضـل اسـتراتيجية يمكـن توجيهـــها علــى مســتوى الأفــراد 
ــالذآر أنـك  وعمليات التشغيل هي استراتيجية الثقافة.  جدير ب
ــك تخـاطب  آلما استهدفت مستوى تنظيميا أعلى فذلك يعني أن
ــثر ثقافـة وأآـثر وعيـاً بحكـم مناصبـهم، لـذا يصبـح  أفراداً أآ
الجمع بين استراتيجيتين أو أآثر أفضل طريقة لإنجاح جــهود 
التغيير.  لأن المشكلة في البيروقراطيـات العتيـدة ليسـت فـي 

الأفراد بقدر ما هي في النظام الذي يكبل هؤلاء الأفراد. 

الجمع بين الاستراتيجيات 
قدمنا لك الاستراتيجيات الخمس للتغيير وآأن لكل منها عالماً 
ــا  منفصلاً عن الآخر - وذلك لاعتبارات التحليل والدرس.  أم
في التطبيق العملي، فإن الأمــور ليسـت بـهذه الطريقـة.  ففـي 
بعـض الأوقـات تجـــد أن تطبيــق اســتراتيجية مــا يســتدعي 
ــك  تعزيزها باستراتيجية أخرى، وفي أوقات أخرى يتحتم علي
توجيه توليفات مختلفة من استراتيجيات التغيـير للتعـامل مـع 

مستويات هرمية مختلفة. 

فعلى سبيل المثال، إذا استخدمت طريقة المناقصات التنافسية 
ــمح للقطـاع الخـاص بمنافسـة  competitive bidding الذي يس
القطاع الحكومي في تقديم الخدمات أو ما شابه، فإنه يصاحب 

ذلك تطبيق ثلاث استراتيجيات: 

١- اسـتراتيجية التبعـات: إذا لـم تقـدم أفضـل خدمـة بـــأقل 
تكلفة فلن تحصل على الصفقة. 

٢- الاستراتيجية المحورية: حيث ترآــز المنظمـات علـى 
محور واحد هو تقديم الخدمات. 

ــم: حيـث تعطـى المنظمـات  ٣- استراتيجية الضبط والتحك
الداخلة في المناقصة حرية الدخـول فـي المناقصـة وتقديـم 

العروض التي تناسبها. 
ـــت بيــن أآــثر مــن  آثـير مـن الأمثلـة التـي قدمناهـا جمع
ـــائمون علــى إعــادة اخــتراع  اسـتراتيجية، حيـث رأى الق

الحكومة أن ذلك يحقق أفضل نتيجة ممكنة.  
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