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تقــديــم
�إن�اشئها �إلى عقد م�ؤتمرها الدولي لريادة الأعمال الذي ي�أتي تج�سيداً        د�أبت جمعية ريادة الأعمال منذ 
للاهتمام المتنامي بريادة الأعمال، وميداناً فاعلًا لطرح الر�ؤى والتجارب في دعم و�إنماء ثقافة العمل الحر 
وتنمية التفكير الريادي واقت�اصديات المعرفة. وتدور محاور الم�ؤتمر الرابع لهذا العام 2014م-1435هـ حول 
البيئة الداعمة لريادة الأعمال و�أدوار الجهات المعنية في خلق و�إنماء هذه البيئة، والنماذج الم�شرقة للممار�سات 
التطبيقة لمفاهيم ريادة الأعمال. كما اعتادت الجمعية �أن تلقي ال�وضء على تجربة محلية ذات علاقة بالتطبيق 
العملي لريادة الأعمال ومفاهيمها الوا�سعة وقد اختارت اللجنة العلمية �اصحب ال�سمو الملكي الأمير �سطام بن 
عبدالعزيز �آل �سعود -يرحمه الله- �شخ�صية هذا العام. وذلك لإلقاء ال�وضء على منهجه الإداري بتطبيقات 
ريادة الأعمال في الم�ؤ�س�سات العامة �أو ما ي�سمى بريادة الأعمال الم�ؤ�س�سية )Intrapreneurship( وبيان 
�إمارة  الوطنية العطرة  في عمله في  التي قدمها خلال م�سيرته  المبادرات  ل�سموه في  ال�وشاهد والأمثلة الحية 
منطقة الريا�ض نائباً ف�أميراً للريا�ض. م�ستلهماً تلك التطبيقات الإدارية المنهجية تاريخياً من مدر�سة القائد 
الم�ؤ�س�س الملك عبدالعزيز بن عبدالرحمن-يرحمه الله-، وم�ستنداً في الإنجاز على دعم قائد الإنجاز ال�سريع 
الملك عبدالله بن عبدالعزيز-يحفظه الله-، ومترجماً في تلك التجارب الريادية توجيهات مدر�سة الأمير �سلمان 

بن عبدالعزيز -يحفظه الله-. 
     كما ا�ست�اضفت الجمعية في م�ؤتمرها هذا العام المتحدث الرئي�س والأقدر على ر�صد تلك التجربة الثرية 
ل�شخ�صية العام، والأعمق في عر�ض منهجه التطبيقي الإداري، والأقرب لم�اشهد ومواقف �شخ�صيتنا المختارة. 
هو �اصحب ال�سمو الملكي الأمير الدكتور عبدالعزيز بن �سطام بن عبدالعزيز، الا�ستاذ الم�اشرك في ق�سم ال�سيا�سة 
ال�شرعية في المعاهد العالي للق�اضء بجامعة الإمام محمد بن �سعود الإ�سلامية ليكون �ضيف ال�شرف والمتحدث 
الرئي�س للم�ؤتمر ال�سعودي الدولي الرابع لمركز وجمعيات ريادة الأعمال 2014م. يقدم �ضمن فعاليته محا�ضرة 
بعنوان )ريادة الأعمال في النفع العام: الأمير �سطام بن عبدالعزيز �أنموذجاً(.  م�ساء يوم الأريعاء  15 ذي 

القعدة 1435هـ الموافق 10 �سبتمبر 2014م في مدينة الريا�ض.
     وقد ا�ستندت المحا�ضرة على هذا البحث الذي تن�شره الجمعية ملحقاً بكتاب �أبحاث الم�ؤتمر �أ�سوة ب�أبحاث 
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المتحدثين ال�ضيوف، وتقديراً لم�ساهمتهم الكبيرة التي ترتقي بفعاليات الم�ؤتمر. وهو ي�ستعر�ض منهجية ريادة 
القطاع  عليه في  متعارف  �أ�سوة بما هو  العامة  القطاعات  المبادرة في  ن�شر  �إلى  تدعو  التي  الم�ؤ�س�سية  الأعمال 
الخا�ص. تلك المبادرات التي تقوم على �إدراك مدى النفع وتعاظم المنفعة وعموم الم�صلحة بعيداً عن مكبلات 
العمل البيروقراطي الإجرائي الطويل. وقد تطرق البحث ب�إ�سلوب علمي ر�صين �إلى جوانب التطبيقات العملية 
لعدد من مبادئ ريادة الأعمال الم�ؤ�س�سية الم�ؤ�صلة في منهج �شخ�صية البحث، والمترجمة في مبادرات تت�سق مع 
�صفات الريادي الم�ؤ�س�سي. كما ا�ستعر�ض البحث في ثناياه نماذج من مبادرات �صغرى و�أخرى كبرى قدمها �سمو 

الأمير �سطام بن عبدالعزيز -يرحمه الله- للوطن وللأجيال القادمة.   
     وي�أتي هذا البحث الذي تن�شره جمعية ريادة الأعمال بكل فخر واعتزاز كباكورة الأعمال التوثيقية للقادة 
الذين �سطروا خلال م�سيرتهم الإدارية في الحكم والقيادة �سيرة عطرة مليئة بالدرو�س والتطبيقات الإدارية 
الفاعلة. تلك ال�سير الجديرة بالتوثيق الإداري لا التاريخي فح�سب لتكون م�صدراً مهماً ومرجعاً �أ�سا�سياً للأجيال 
القادمة. وهذا الوطن الغالي يزخر بتلك القيادات الإدارية الحاكمة التي خا�ضت التجارب القيادية المختلفة 
والدار�سين  للم�سئولين  الإدارية  الأطر  المعالم وتر�سم  والتي �ستنير الطريق وتحدد  المتعددة  الإدارية  والمواقف 

والممار�سين. 
ب�أنها ت�ستجيب للق�اضيا والتوجهات الإ�ستراتيجية التي       وختاماً ف�إن جمعية ريادة الأعمال تت�شرف اليوم 
ينتهجها الوطن للتحول نحو اقت�اصد المعرفة، ون�شر ثقافة ريادة الأعمال وتطبيقاتها وممار�ساتها في القطاعات 
العامة والخا�صة. تعك�سها في ملتقاها ومن�وشراتها العلمية لننهل جميعاً من معين المعرفة، ون�ستنير من بحر 
التجربة، ونمد ج�سور التوا�صل ونكمل ال�وصرة ونر�سم في وطن واحد معالم الطريق لم�ستقبل الاقت�اصد المعرفي 
الواعد. راجين �أن نكون لبنة �صغيرة ومخل�صة ت�سعى �إلى �أن تعك�س توجه القيادة الر�شيدة بقيادة خادم الحرمين 
ال�شريفين الملك عبدالله بن عبدالعزيز -يحفظه الله-، وولي عهده الأمين الأمير �سلمان بن عبدالعزيز- يرعاه 
الدول  �إلى م�اصف  بالوطن  الله-، وولي ولي عهده الأمير مقرن بن عبدالعزيز- �سدده الله-، نحو الارتقاء 
العالمية المتقدمة ب�إذن الله. كما تتقدم الجمعية و�أع�اضء مجل�س �إدارتها بال�شكر والتقدير والإجلال ل�اصحب 
ال�سمو الملكي الأمير الدكتور عبدالعزيز بن �سطام بن عبدالعزيز لاختياره هذا المو�وضع الذي يعد دعماً لر�سالة 
الجمعية في تر�سيخ الممار�سات التطبيقية لعلم ريادة الأعمال في الم�ؤ�س�سات العامة والخا�صة، وتوثيق الم�ساهمات 

الإدارية المتميزة التي �سطرها رجلاات الوطن وقياداته.  
�أ. د. �أحـمـد بن عبدالرحمن ال�شـميـمــري
رئي�س مجل�س �إدارة جمعية ريادة الأعمال
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المستخلص 

     ي�ستعر�ض هذا البحث الت�أ�سي�س العلمي لتطبيقات واقعية لمبادرات الأعمال الم�ؤ�س�سية 
با�ستخدام منهج الأمير �سطام بن عبد العزيز -يرحمه الله- في الحكم والإدارة ك�أنموذج. 
حكمه  لنمط  الإداري  الت�أ�سي�س  في  وا�ستخدامها  لديه،  الإدارية  المبادئ  �إلي  النظر  ثم 
و�إدارته، بالإ�اضفة �إلى �ضرب الأمثلة العملية من واقع �أعمال )�شخ�صية البحث(، و�شرح 
�سةِ  بع�ض خلفياتها وم�اضمينها. ويت�ضمن البحث تمهيداً يتطرق فيه �إلى الأفكار الم�ؤ�سِّ
للمبادرات  العملية  التطبيقات  على  ويركز  الأول:  المبحث  ثم  البحث(  )�شخ�صية  لدى 
الفكرية. ثم المبحث الثاني: ويركز على الأ�سا�س الفكري للمبادرات العملية ويتخلله بع�ضُ 
 Qualitative( التف�سيرات وال�شروح لتلك المبادرات. وقد انتهج البحث المنهج الكيفي
Research( الذي يعتمد على درا�سة وقراءة البيانات والأحداث ب�أ�سلوب غير كمي، 
حيث لا يتم تحويل البيانات �إلى �أرقام كما في حالة البحث الكمي، و�إنما يتم الح�وصل 
على النتائج من واقع ملاحظة الأحداث والمواقف وال�وصر والوثائق والات�لااصت اللفظية 
وغير اللفظية وتحليلها؛ للفكر الإداري لدى )�شخ�صية البحث( والمبني على مجموعة 
من المقابلات المفتوحة غير المقننة. وفي نهاية البحث تم ا�ستخلا�ص عدد من الدرو�س 
الم�ؤ�س�سية في  الأعمال  مبادرات  قائم على  �إداري  ال�وضء على نموذج  تلقي  التي  والعبر 

النفع العام. 
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المقدمة

ريادة  ومراكز  لجمعيات  الدولي  ال�سعودي  الم�ؤتمر  لمنظمي  الجزيل  بال�شكر  �أتقدم  البداية  في      
الأعمال 2014م لاختيارهم الأمير �سطام بن عبد العزيز-يرحمه الله- �أنموذجاً لرواد الأعمال في 
النفع العام، والحديث عنه  �أنموذجاً لي�س خا�اًص به وحده،  و�إنما -�إن�اصفاً - تَعُمُّ من عملوا معه، 
من مواطنين وم�س�ؤولين و�أي�اًض مقيمين وزائرين كُثر، وكانوا حقاً جادين ومجدين، وقد نفع الله بهم 

البلاد والعباد.
      ولا �شك �أن حديث الولد عن والده يكون م�وشباً بالعاطفة، ومظنةً للمبالغة؛ لذا فهذا البحث لي�س 
�سيرةً ذاتيةً �أو ت�أريخاً لتجربة �إدارية  �سوى بع�ض الأمثلة لقواعد ومبادئ عملية لأعمال منقية من 
بدايات ال�سنين الأوَُل، ومن نهايات الأعوام الأخُر في الوظيفة الر�سمية، وهي لي�ست ن�صّ كلامِه - 
يرحمه الله - و�إنما هي �أمورٌ تعلمتها منه، منطوقةً ومفهومةً، وهي بتعبيري ولفظي، بعد ت�أ�صيلها 

العلمي ح�سب واقع الحكم والإدارة وبخا�صة فيما يتعلق بالأعمال الم�ؤ�س�سية التي بادر بها.

       كان - يرحمه الله - في مو�سم ال�صيف وعلى فترة من الن�اشط الحكومي بعد الانتقال �إلى منطقة 
مكة المكرمة يتوفر له من الوقت خارج الدوام دون ارتباطاتٍ ر�سميةٍ تُذكر، حينها تكثُر النقا�اشتُ 
الإداريةُ التي لا يكاد يخلو يومٌ في المنزل بين الع�صر والمغرب منها؛ والتي كنت �أتتلمذ بها على يديه، 

فكانت ينبوعَ علمٍ وحكمةٍ في �سيا�ستِه و�إدارتِه وتدبيِره، وهي الم�صدرُ الأ�سا�سُ لما �سيِرد.

    البداية كانت على غير ت�وشف، بعد �إنهاء الدرا�سة الجامعية في تخ�ص�ص الإدارة من اللاويات 



9 8

المتحدة الأمريكية، ا�ست�أذن الملك في�صل -رحمهما الله - ليكملَ درا�سةَ الماج�ستير فلم ي�أذنْ له، 
وعينه وكيلًا لأمير الريا�ض، فبا�شرَ العملَ لدى �اصحبِ ال�سموِ الملكي الأمير �سلمان بن عبد العزيز- 
حفظه الله - فكان خيَر �أخٍ حانٍ ومعلمٍ بانٍ وم�س�ؤولٍ راعٍ، وقد �أفاد من مدر�ستِه �أيَما �إفادة، ونهل من 

حكمتِه الكثير0

    و�إن كان الجميع ينهلون من مدر�سة واحدة في الحكم والإدارة هي مدر�سة الم�ؤ�س�س الملك عبد 
العزيز بن عبد الرحمن الفي�صل -يرحمه الله- �إلا �أنه في �أي وقت معين ي�أخذ العمل طابع المرحلة 
ورجالها، ومن نافلة القول �إن جُلَّ ما في هذا البحث ينهل من مدر�سة خادم الحرمين ال�شريفين 
الملك عبد الله بن عبد العزيز-يحفظه الله- والتي تت�سم بطابع المبادرات بما يتفق مع المرحلة، ولكلٍّ 

اً. اجتهاداته التي ت�ضفي على �أعماله رونقاً وجوهراً خا�صّ
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مسألة البحث:

البحث مركب من مو�وضعين:
الأول: يتناول الأ�س�س الإدارية لمنهج الأمير �سطام بن عبد العزيز -يرحمه الله- في الحكم والإدارة، وهو مو�وضع لم 

ن فيه �أي �شيء. يدر�س من قبل �أو يدوِّ
والثاني: يتناول بالبحث والتحليل مبادرات الأعمال الم�ؤ�س�سية )مبادرات الأعمال داخل الم�ؤ�س�سات القائمة( التي �شغلت 
الباحثين والممار�سين على مدى العقدين الما�ضيين.وينظر لها ب�أنها مفيدة لتن�شيط �أداء الم�ؤ�س�سات العامة وال�شركات، 

وكذلك الم�ؤ�س�سات ال�صغيرة والمتو�سطة الحجم. وللمفهوم �أربعة محاور )1( متميزة:
11 �أولا:المغامرة في �أعمال جديدة: عندما تدخل الم�ؤ�س�سات �أو ال�شركات في �أعمال جديدة غير م�سبوقة في مجال عملها..
22 ثانيا:الابتكار: لخلق منتجات �أو خدمات �أو تقنيات جديدة..
33 ثالثا:التجديد الذاتي والم�ستمر: لإعادة �صياغة الا�ستراتيجية، �إعادة التنظيم، والتغيير التنظيمي..
44 �أخيرا:ا�ستباق الفعل: بتبني الإدارة العليا منهج المبادرة بالأمور لتعزيز القدرة على الإنجاز وتت�ضمن تحمل م�ستويات .

مجازفة �أكبر، والمواجهة، والجر�أة.
    بناءً على ما تقدم تكون م�س�ألة البحث هيدرا�سة الأ�س�س الإدارية لمنهج الأمير �سطام بن عبد العزيز-يرحمه الله- في 
الحكم والإدارة، في �وضء مبادرات الأعمال الم�ؤ�س�سية وفق المحاور الأربعة، المغامرة في �أعمال جديدة، والابتكار، والتجديد 

الذاتي الم�ستمر، وا�ستباق الفعل.

أهمية البحث:

      تنق�سم �أهمية البحث �إلى ثلاثة �أمور، �أهمية عملية و�أهمية علمية، و�أهمية �أخلاقية وتف�صيل ذلك كالآتي:
يبد�أ  �أغلبها  �أي�اًض  التطبيقية  التطبيق، والبحوث  �إلى  النظرية  البحوث في هذا المجال من  �أغلب  العملية: تنطلق  الأهمية 
بنظرية ثم يبحث في التطبيق المنا�سب لدرا�سة نجاح النظرية في تف�سير الواقع، �أما هذا البحث فينطلق هذا البحث ينطلق 
مع وي�ستنبطُ منها الأ�سا�س العلمي �أو النظري،�أي الت�أ�سي�س النظري )التجذير النظري(،  من التطبيقات العملية التي ُجت
1-Antoncic, Bostjan, and Robert D. Hisrich5 (2001). "Intrapreneurship: construct refinement and cross-cultural validation.” 
Journal of business venturing 16: 495-527‏.
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ويقابل التقعيد عند الفقهاء.
     الأهمية العلمية: �أغلب البحوث العلمية في مجال ريادة الأعمال، هي في الجانب التجاري، ومن النادر جداً في المملكة 

العربية ال�سعودية وجود درا�سة في الجانب العام، من منظور ريادة الأعمال الم�ؤ�س�سية، وبخا�صة لدى ال�شخ�صيات العامة.
      الأهمية الأخلاقية: نحن قوم لا نح�سن عر�ض �أف�ضل ما عندنا؛ ولا بد من تدوين �أف�ضل التجارب والممار�سات في الحكم 
والإدارة بمو�وضعية ومنهجية علمية، ويجب على الباحث في هذا المجال اتخاذ موقف �أخلاقي يتحمل بموجبه تبعات تدوين 
�أف�ضل التجارب والممار�سات في الحكم والإدارة؛ ف�إذا كانت ال�شخ�صيات العامة لا تدر�س �إما خ�شية �أن يتهم الباحث بالمحاباة 
�إزاء ذوي القربى �أو بالتملق �إزاء ذوي الجاه! فمتى وكيف �سيدون �أي مجتمع �أف�ضل ما علم فيه؟ لا يوجد �إن�سان مع�وصم من 
الخط�أ والزلل، وتدوين الأف�ضل، يتطلب الاقت�اصر على الأف�ضل، ولكن بمو�وضعية ومنهجية علمية قدر الم�ستطاع، والله ولي 

التوفيق.

منهج البحث:

      منهج البحث هو المنهج الو�صفي من منطلق البحوث الكيفية )Qualitative Researches( التي تعتمد على درا�سة 
وقراءة البيانات والأحداث ب�أ�سلوب كيفي يعتمد على جمع المعلومات �أكثر من اعتماده على الأرقام كما في حالة البحث 
الكمي، و�إنما يتم الح�وصل على النتائج من واقع ملاحظة وفح�ص وتحليل الأحداث والمواقف وال�وصر والوثائق والات�لااصت 
اللفظية وغير اللفظية.)2( للفكر الإداري لدى )�شخ�صية البحث( والمبني على مجموعة من المقابلات المفتوحة غير المقننة، 
ومن ثم ا�ستخدام منهج النظرية الم�ؤ�سِ�سة )Grounded Theory( لا�ستنباط الفكر الإداري لدى )�شخ�صية البحث( في 
علم الإدارة ومبادرات الأعمال، فالنظرية الم�ؤ�سِ�سة تُعنى ببناء نظرية من خلال تحليل البيانات، وا�ستنباط نماط الات�ساق 
التي يك�شف عنها التحليل، بحيث تت�ضح ب�شكل �أكثر تجريداً وو�وضحها ومن ثم ربطها بالنظريات الإدارية. وهذا ما ي�سمى 
بالنظرية الم�ؤ�س�سة، بمعنى �أن الباحث ي�سلك م�سلكاً ا�ستقرائياً )Inductive Method( بحيث ينتقل من البيانات �إلى 
النظرية ولي�س من النظرية �إلى تحليل البيانات.)3(مع �ضرب ال�وشاهد على الت�أ�سي�س النظري من واقع الأمثلة العملية ح�سب 

- انظر: ريان، عادل محمد)2003م،( استـــخــدام المدخـل الكيفي والكمي في البحث: دراســـة استطـــلاعيــة لواقــع أدبيــــات الإدارة العربيـة، بحث، المؤتمر 
العربي للبحــوث الإدارية،القـــاهـــــرة، 41-51 مايو ص:4.

3-Grounded Theory: A method formulated by Strauss and Corbin (Basics of qualitative research, Sage, 1990) that categories 
empirically collected data to build a general theory to fit the data. (Used in several research projects, particularly in the thesis 
of Marcia Pinto). http://www.warwick.ac.uk/staff/David.Tall/themes/glossary.htmlIt is a research method that operates almost 
in a reverse fashion from traditional research and at first may appear to be in contradiction of the scientific method. Rather than 
beginning by researching and developing a hypothesis, the first step is data collection, through a variety of methods. From the 
data collected, the key points are marked with a series of codes, which are extracted from the text. The codes are grouped into 
similar concepts in order to make them more workable. From these concepts, categories are formed, which are the basis for the 
creation of a theory, or a reverse engineered hypothesis. This contradicts the traditional model of research, where the researcher 
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ممار�سات )�شخ�صية البحث( قدر الإمكان.
     ولما كان الحديث عن م�ؤ�س�سة حكومية غير ربحية )�إمارة منطقة الريا�ض( فلن يكون قا�صراً على منطلق مفهوم  ريادة 
الأعمال  Entrepreneurship بمعنى المبادرة ابتداءً بت�أ�سي�س م�شروعٍ تجاري، و�إنما �سي�اضفُ �إليه مفهومُ ريادةِ الأعمالِ 
الم�ؤ�س�سيةِ )الداخلية(Intrapreneurship:المبادرة ابتناءً داخل م�ؤ�س�سة كبيرة بت�أ�سي�س �أعمال �أو م�اشريع؛ بحيث يكون 
المبادرُ م�س�ؤولًا عن و�ضع ت�وصرٍ للعمل وتطويرِ وبناءِ الأنموذجِ الإداريِّ والنظامي، وتح�صيل الموارد الب�شرية والمادية اللازمة، 

وهو الم�س�ؤول م�س�ؤوليةً كاملةً عن نجاحها �أو ف�شلها.
يعني  الإنجليزية  ف�إن م�صطلح )Intra( باللغة  الم�ؤ�س�سية)4( و�إجملًاا  الأعمال  بريادة  التعريفات الخا�صة  تعددت      وقد 
)Within( �أي داخل، ومن هنا ف�إن المق�وصد بريادة الأعمال الم�ؤ�س�سية هو ريادة �أعمال من داخل الم�ؤ�س�سات القائمة؛ وقد 
ظهر م�صطلح “رواد الأعمال الم�ؤ�س�سين �أو التنظيميين” في كتاب )Intrapreneuring( لم�ؤلفه )1985م( Pinchot ، وقد 
عرفها )1990م( Vesper ب�أنها “�أداء الأ�شياء الجديدة والابتعاد عن الروتين المعتاد من �أجل ا�ستثمار الفر�ص” كما عرفها 
)1990م( Zahra ب�أنها “عملية خلق م�شروعات جديدة داخل ال�شركات القائمة بهدف تح�سين ربحية ال�شركة وتدعيم 
مركزها التناف�سي/ وعرفها )1998م( Hisrich and  Peters ب�أنها “بث روح ريادة الأعمال داخل الم�ؤ�س�سات القائمة” 
“ميلاد تنظيمات  ومن التعريفات المنت�شرة في �أدبيات ريادة الأعمال تعريف )1990م( Guth and Ginsberg ب�أنها 

جديدة داخل الم�ؤ�س�سات القائمة، و�إعادة ميلاد الم�ؤ�س�سات القائمة من خلال تجديد �أفكارها و�أ�ساليبها.)5(
و يتكون البحث من:

11 مقدمة: ت�شمل م�س�ألة البحث و�أهميته والمنهج والخطة وتمهيد مخت�صر للفكر الإداري .
ل�شخ�صية البحث.

22 المبحث الأول: التطبيقات العملية للمبادرات الفكرية، يكون الجانب الفكري هو الأ�سا�س .
في هذا المبحث والجانب التطبيقي بالدرجة الثانية.

33 المبحث الثاني: الأ�سا�س الفكري للمبادرات العملية، يكون الجانب التطبيقي هو الأ�سا�س .
في هذا المبحث والجانب الفكري بالدرجة الثانية.

chooses a theoretical framework, and only then applies this model to the studied phenomenon http://en.wikipedia.org/wiki/
Grounded_theory

- الشميمري، أحمد بن عبد الرحمن والمبيريك، وفاء بنت ناصر )2014م( ريادة الأعمال، الطبعة الثالثة، الرياض: مكتبة العبيكان.
5- Pinchot, Gifford & Pinchot, Elizabeth (Fall 1978) Intra-Corporate Entrepreneurship, Tarrytown School forEntrepreneurs. 
Moreover: McCrae, Norman (April 17, 1982) Intrapreneurial Now, the Economist. In addition:  1992 Intrapreneur, The American 
Heritage Dictionary of the English Language. 3rd ed. Boston: Houghton. And :( September 30, 1985) [ Jobs talks about his Rise 
and Fall ] Newsweek Magazine. http://en.wikipedia.org/wiki/Intrapreneurship#cite_note-1
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تمهيد
     الر�ؤيا التي تلخ�ص الفكر الإداري للأمير �سطام بن عبدالعزيز -يرحمه الله- تت�شكل من مجموعةِ التوازناتٍ  والمبادئ  
تمثلُ جوهر الفكر والنظريةِ الم�ؤ�س�سةِ للإدارةِ والحكمِ لديه، �سن�ستعر�ض بع�ض منها في �أثناء هذا البحث،  ومن ثم ن�شرح 

قواعدها العلمية و�أمثلتها العملية متى تي�سر ذلك.
     وي�أتي على ر�أ�س هذه المبادئ منهجه في ترتيب العمل على الفكر، وهو �ألا يعمل �شيئاً حتى ينتهي من التفكير فيه، وترتيب 
الفكر على العمل، وهو �أن ي�ستفيد من الت�سل�سل الواقعي العملي للأمور بحيث ي�سهل تحويل الأفكار �إلى �أعمال، وذلك 
عبر موائمة بين الفكر والواقع من جهة، وبين ت�سل�سل الأمور في الطبيعة وترتب الأعمال على الفهوم والأفكار في الت�وصر 

والتطبيق من الجهة الأخرى.
     قال العلامة ابن خلدون:« �أولُ العملِ �آخرُ الفكرةِ، و�أوَلُ الفكرةِ �آخرُ العملِ«. )6( ثم ف�سر هذا المبد�أ، بقول:... وذلك الفكر 
يدرك الترتيب بين الحوادث بالطبع �أو بالو�ضع، ف�إذا ق�صد �إيجاد �شيءٍ من الأ�شياء؛ فلأجل الترتيب بين الحوادث لا بد 
من التفطن ب�سببه �أو علته �أو �شرطه، وهي على الجملة مبادئه؛ �إذ لا يوجد �إلا ثانياً عنها، ولا يمكن �إيقاع المتقدم مت�أخراً، 

ولا المت�أخر متقدما‏ً.
      ‏وذلك المبد�أ قد يكون له مبد�أٌ �آخر من تلك المبادئ لا يوجد �إلا مت�أخراً عنه، وقد يرتقي ذلك �أو ينتهي‏. ‏ ف�إذا انتهى �إلى 
�آخر المبادئ في مرتبتين �أو ثلاث �أو �أزيد، و�شرع في العمل الذي يوجد به ذلك ال�شيء بد�أ بالمبد�أ الأخير الذي انتهى �إليه 
الفكر فكان �أول عمله‏. ‏ ثم تابع ما بعده �إلى �آخر الم�سببات التي كانت �أول فكرته، مثلًا لو فكر في �إيجاد �سقف يكنه، انتقل 
بذهنه �إلى الحائط الذي يدعمه، ثم �إلى الأ�سا�س الذي يقف عليه الحائط، فهو �آخر الفكر، ثم يبد�أ في العمل بالأ�سا�س 
ثم بالحائط ثم بال�سقف وهو �آخر العمل‏. ‏وهذا معنى قولهم‏: �‏أول العمل �آخر الفكرة، و�أول الفكرة �آخر العمل، فلا يتم فعل 
الإن�سان في الخارج �إلا بالفكر في هذه المرتبات؛ لتوقف بع�ضها على بع�ض‏، ثم ي�شرع في فعله‏ا، و�أول هذا الفكر هو الم�سبب 
الأخير، وهو �آخرها في العمل، ‏ و�أولها في العمل هو الم�سبب الأول، وهو �آخرها في الفكر‏. ‏ ولأجل العثور على هذا الترتيب 

يح�صل الانتظام في الأفعال الب�شرية‏.)7(
      وبناءً على ذلك �سيكون تق�سيم البغحث �إلى مبحثين �أحدهما ح�سب مبد�أ »�أول العمل �آخر الفكرة« �أي �أن الفكرة 
الأولى  بالدرجة  العمل  �أن  �أي  العمل«  �آخر  الفكرة  و�أول  مبد�أ»  والثاني ح�سب  الثانية.  بالدرجة  والعمل  الأولى  بالدرجة 

6- انظر: ابن خلدون، عبد الرحمن بن محمد بن محمد )د. ت. ن.( العبر وديوان المبتدأ والخبر في أيام العرب والعجم والبربر ومن عاصــــرهم من ذوي السلطان 
الأكبر، تحقيق أبو صهيب الكرمي، الأردن، بيت الأفكار الدولية، ص:732.وانظر: الدينوري )ت 672(، أبو محمد عبد الله بن مسلم بن قتيبة )1891م( أدب الكاتب، 

تحقيق محمد الدّالي، بيروت، مؤسسة الرسالة،  ص:8. 
7- انظر: ابن خلدون، المرجع السابق. 
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والفكرة بالدرجة الثانية. 
فالمبحث الأول في الفكر الموجه للأعمال: و�سنتطرق فيه �إلى القواعد العلمية للمبادئ والر�ؤى وذلك بتحليل م�ضمونها 
المعرفية  الخلفية  تظهر  التي  والنقا�اشت  المقننة(  )غير  المفتوحة  المقابلات  م�ضمون  ح�سب  والتطبيق  بالعمل  وربطه 
ل�شخ�صية البحث، ومن ثم ت�أ�سي�سها بالدرجة الأولى بعلم الإدارة وريادة الأعمال، مع ذكر تطبيقات عملية )ل�شخ�صية 

البحث(بالدرجة الثانية.

والمبحث الثاني في الأعمال المبنية على الفكر: و�سنتطرق �إلى الأعمال والمبادرات الرئي�سة، وذلك بتحليل م�ضمونها وربطه 
بالفكر الموجه لها ح�سب م�ضمون المقابلات المفتوحة )غير المقننة( والنقا�اشت التي تظهر الخلفية المعرفية ل�شخ�صية 
البحث، ومن ثم ذكر تطبيقات عملية )ل�شخ�صية البحث( بالدرجة الأولى، ثم ت�أ�سي�سها بعلم الإدارة وريادة الأعمال 

بالدرجة الثانية.
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السيرة الذاتية 
لشخصية البحث 

     �اصحب ال�سمو الملكي الأمير �سطام بن عبد العزيز �آل �سعود-يرحمه الله-من مواليد 
ثـم  بالريا�ض  الأمراء  مدر�سة  في  الأولى  درا�سته  بد�أ  )1360هـ-1914م(.  الريا�ض 
التحق بمعهد الأنجال بمعهد العا�صمة النموذجي. وما بين عامي:) 1961/1960م( 
الأمريكية.  المتحدة  اللاويات  �إنجلترا، فكاليفورنيا في  للدرا�سة في كامبردج في  انتقل 
 )USD( الأعمال من جامعة �سان دياغو �إدارة  البكالوريو�س في  وح�صل على درجة 
عام )1965م(، عينه الملك في�صل بن عبدالعزيز -يرحمهما الله- في �إمارة منطقة 
الفخرية  الدكتوراه  ومنح  الريا�ض،  لأمير  وكيلا  )1387هـ/1968م(  عام  الريا�ض 
لإنجازاته الإدارية من الجامعة ذاتها بتاريخ مايو)1975/25م(، عينه الملك خالد بن 
عبد العزيز -يرحمهما الله- نائباً لأمير منطقة الريا�ض في تاريخ )1399/7/1هـ(، 
�أميراً  )1433/12/19هـ(  في  الله-  حفظه  العزيز-  عبد  بن  الله  عبد  الملك  وعينه 
لمنطقة الريا�ض. وتوفي بالريا�ض في يوم الثلاثاء الثاني من ربيع الثاني1434هـ الموافق 

12 فبراير 2013م.
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المبحث الأول: 
التطبيقات العملية للمبادرات الفكرية

1. التساؤل المستمر عن طبيعة الإمارة والحكم والإدارة

    كان التنقل بين التفكير والتطبيق لديه يقت�ضي �ألا يبد�أ �أيُّ عمل حتى ينتهي من التفكير فيه، وفور الانتهاء من العمل يبد�أ 
بالتفكير بما تم وما �سي�أتي، �سل�سة لا تنتهي من الأ�سئلة والأجوبة حول طبيعة عمله في �إمارة الريا�ض،)8( �سنتطرق في �أثناء 

هذا البحث �إلى بيان بع�ض منها ب�صفة عامة تفهم من ال�سياق، ق�صد الاخت�اصر وعدم الخروج عن مو�وضع البحث، وهي:
ما هي ر�سالة الإمارة؟

مَنهم عملاء)9(الإمارة؟
ما ال�شيء المهم لدى عملاء الإمارة؟

ما هي نتائج الإمارة؟
ما هي خطة الإمارة؟

�أثمرت هذه الت�س�اؤلات مجموعة توازنات، تمثل قناعاته في الحكم والإدارة، منها: 
• الموازنة بين المراجعين للإمارة وغير المراجعين.	

• الموازنة بين النمط الإداري والمخزون الحضاري للمجتمع.	

• الموازنة بين الصلاحيات والمسؤولية.	

• الموازنة بين حمايةِ العامةِ من تجاوزاتِ المسؤولين، وبين حمايةِ المسؤولين من تجاوزاتِ الأشخاص.	

• الموازنة بين المبادراتِ والمشاريع حسب انتشار المنفعةِ وتكرارِ الانتفاع.	

• الموازنة بين مصلحةِ الجهاتِ الحكوميةِ وحماية مصالح الأفراد.	

• الموازنة في الاتصال بجميعِ مكوناتِ المجتمعِ دونَ تفرقةٍ مهما كانتْ درجةُ الاختلاف.	

• الإنصاتُ وليس مجردَ الاستماع، والسؤالُ قبلَ إبداءِ الرأي، والاختصارُ والرفقُ عندَ التحدث.	
• تقديمُ العملِ الصحيحِ على الإجراءِ الصحيح، عندَ التعارضِ التام وعدمِ إمكانِ الجمع.	

.Drucker, Peter F. The Five Most Important Questions: Self-assessment Tool. San Francisco, CA: Jossey-Bass, 2010. Printانظر:-8
- يستــخدم وصف العملاء قصد بيان المستفيـديـن من مراجعيـن وغير مراجعيـن، ومِن مَن هم مشموليـن بالرعـاية. وسيـأتي تفصيـل وبيـــان الاستخدام والمعنى في 

ثنايا هذا البحث.
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2. معرفته للحل الوسط السليم

        قد تتطلب مبادراتُ النفع العام حللًاو و�سطاً، ولكن الحلِّ الو�سطَ لي�س خلطاً للحق مع الباطل، فهذه هي �أن�اصفُ الحلول، 
لَ غداً، فلا  وهي عند التحقيق تخلية لبع�ض الحق لأجل الباطل. الحل الو�سط هو تركُ بع�ضِ الحقِّ اليومَ ليُ�ستدركَ ويكمَّ
يُتركُ الحقُ المقدورُ عليه من �أجل الباطل.)10( والحقُّ عندما يق�صد به ال�شيءَ ال�صحيحَ للنفعِ العام، وفقط بال�شيء ال�صحيح 
يمكن التو�صل �إلى حل و�سط ناجع، والاقت�اصر من الحق على المقدور عليه فقط؛ هو الحل الو�سط المجدي بقدر ما جري وفق 

الأمر ال�صحيح.)11(
ان ب�سرعة        فع�صر المعرفة، الذي يت�صف بالعولمة، والتمكن الرقمي وال�شفافية، حيث �إن ان�سياب المعلومات والابتكار يتمَّ
فائقة، وحيث �إن الأ�شياء الكبيرة لا يمكن القيامُ بها دونَ اللجوءِ �إلى قوالبَ معقدةٍ، ف�إن الاعتماد على ممار�ساتِ التنميةِ 
قبل التقدمِ التقني والعولمةِ �سوفَ يعيقُ تطورَ القادة الإداريين. بل �إن تقويَم الأعمالِ وفقَ معيارِ �أداءٍ قديٍم �سوف ي�ؤدي �إلى 

معطياتٍ �إيجابيةٍ غيِر �صحيحةٍ، لدرجةٍ قد تجعلُ الم�س�ؤولَ يظنُ �أنه مهي�أٌ �أكثَر مما هو عليه حقا.
       فعند الحديث عن ريادة الأعمال يتوجب الجواب عن �س�ؤال: في ع�صر المعرفة، كيف يُ�صنع قائدٌ �إداريٌّ ي�ستطيعُ  تج�سّير 

الهوة بين الفكرة والإنجاز؟ ويمكن التعرف على �سمات القادة الإداريين في ع�صر المعرفة بطرح ثلاثة �أ�سئلة:
          ال�س�ؤال الأول: ما مدى �صدق توقعاتك، حول من �أين �سيطر�أ التغيير القادم في �أنموذج عملك؟ )12( لكن ما الذي نعرفُه 

عن الم�ستقبل؟ ربما لانعرفُ �إلا �شيئين:
الأولُ: نعرف �أنَّ الم�ستقبلَ �سيكونُ مختلفاً عن الحا�ضر.

الثاني:نعرف �أنَّ الم�ستقبلَ لا تمكنُ درا�ستُه في الم�ستقبل، ولا يمكن درا�سته في الما�ضي: فدرا�سة الم�ستقبل لا يمكنُ �أن تكونَ �إلا 
في اليومِ الذي �أنتَ فيه، فتبد�أُ بدرا�سةِ المعطياتِ الموجودةِ اليومَ، ولها ت�أثيٌر على التميُّزِ في الم�ستقبلِ، وما هيَ �سوى �أنْ تحددَ 
ما الذي يتطلب �إحداثُه �أو تغييرهُ اليوم؛ لتجني نتاجه الم�أمول في الم�ستقبل المنظور. فالأمر كله لا يخرج عن) �ألَّا ت�ؤجل عمل 

اليوم �إلى غد(.
10- ابن عبد السلام، عبد العزيز بن عبد السلام بن أبي القاسم )1421هـ – 2000م،( القواعد الكبرى، الموســوم بقواعـد الأحكـــام في إصــلاح الأنام، تحقيق: نزيه 

حماد وعثمان ضميرية، الطبعة الأولى، دمشق: دار القلم، ج 2، ص: 19.
11-Introduction. Harvard Business Review on Decision Making. Boston: Harvard Business School, 2001. 11-12. 
Print.
 12  - انظر:   4-3-2 الأسئلة   Torres, Roselinde. "What It Takes to Be a Great Leader." TED: Ideas worth Spreading. N.p., 
Oct. 2013. Web. 01 Sept. 2014. <https://www.ted.com/talks/roselinde_torres_what_it_takes_to_be_a_great_leader/
transcript?language=en.>
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          ال�س�ؤال الثاني: ما مدى تعددِ وتنوعِ �شبكةِ علاقاتِك ال�شخ�صيةِ والمهْنيةِ، وما مدى قدرتِك على الات�اصلِ والتوا�صل 
والت�أثيِر؟ ولي�س المق�وصد قدرتَك على تطويرِ العلاقاتِ مع الأ�شخا�صِ الذين تودُّهم ويودونَك، ويتفقون معك في �أغلب الأمور، 
و�إنما مع الأ�شخا�ص الذين يختلفون عنك تماماً بكلِّ �شيء، وعلى الرغم من كل هذه الاختلافات، ف�إنهم يتوا�صلون معكَ 
ويثقونَ بك بما فيه الكفاية ليتعاونوا معك من �أجل تحقيق هدفٍ م�شترك. ويعني ذلك وجودُ �شبكةِ علاقاتٍ متنوعةٍ ومتعددة؛ 
تكون م�صدر �أ�سا�سي للو�وصل �إلى �أعلى و�أف�ضل م�ستويات الأداء و�صناعة الحلول، وهذا يعود �إلى التوا�صل مع �أنا�سٍ يفكرون 

ب�شكلٍ مختلفٍ عنك.
           ال�س�ؤال الثالث: هل لديك ال�شجاعة بما فيه الكفاية لتتخلى عن معطيات النجاح الما�ضي �إلى معطيات النجاح الجديد؟
   في �أحد الأيام لفتَ نظري كتابٌ غريبٌ لمار�اشل قولد�سميث،)13( وفي البداية لم �أتبين عنوانَه على الغلاف، حيثُ رُ�سمَ عليه 
�سُلَّمُ الفوز بالمركز الأول والثاني والثالث، و�سهمٌ ي�شير �إلى المركز الثاني كُتبَت �أعلاه عبارة: »الذي �أو�صلَك هنا«تف�ضي �إلى 
عبارة: »لن يو�صلك هنا« و�ضعت �أعلى �سهم ي�شير �إلى المركز الأول؛ والق�صد هو �أن الذي �أو�صلك للمركز الثاني لا يمكن 
�أن يو�صلك للمركز الأول. ويتفق هذا مع التخلي المنظم عن معطيات النجاح التي �أو�صلت �إلى المركز الثاني، �إلى معطيات 
النجاح التي يتطلبها الو�وصل للمركز الأول؛ بل �إن الكاتب وجد �أن نجاح بع�ض المنظمات في الما�ضي �ساهم في �سرعة ف�شلها 

فيما بعد نظرا لاعتمادها على نجاحاتها ال�سابقة.   
المع�ضلة هي كيف يتم تفعيل تلك المبادئ؟

�سنبد�أ من حيث انتهى ال�س�ؤال الرابع وح�سب ر�ؤية )�شخ�صية البحث(:
:)Planned Abandonment( التخلي المنظم

     هل كان ـ يرحمه الله ـ لديك ال�شجاعة بما فيه الكفاية ليتخلى عن معطيات النجاح الما�ضي ليتعامل مع معطيات النجاح 
الجديد؟ فورَ ت�سنُمِ قمةِ الهرمِ الإداريِّ في من�ش�أةٍ حكوميةٍ كبيرة مثل �إمارة منطقة الريا�ض فبدء في تحديد �إطارِ العمل 
ونطاقِه. وكان من �أهم القرارات الم�اصحبة للبدايات لي�س الجواب عن �س�ؤال: ما الذي نريد عمله؟ و�إنما ما الذي لا نريد 

الا�ستمرار فيه؟ 
     فالأجهزة الحكومية الكبيرة مثقلةٌ بمبادراتٍ انتهتْ �أو لم تُنفذْوهي اليوم �أقربُ �إلى الأوزارِ منها �إلى مبادراتٍ رائدة؛ فلا 
زْ مواردَك عل المهامِّ الرئي�سةِ،وبادرْ ب�سرعةٍ �إلى و�ضعِ خطةٍ للتخلي المنظمِ عن الأعمال التي  تكلفْ �إدارتَك ما لا تطيق، وركِّ

13-Goldsmith, Marshall, and Mark Reiter(2007 )What Got You Here Won't Get You There: How Successful People Become 
Even More Successful. New York, NY: Hyperion. Print.
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�أ�صبحتْ مع م�ضيِّ الزمن من الأوزار الإدارية.)14(
     يتطلب هذا -بالن�سبة للجهات الحكومية- التخلي عن �أي �أعمال خارج دائرةِ المهامِّ المو�وصفةِ في النظام، وذلك ب�إيقافِ 
تلك الأعمالِ �أو تحويلِها للجهاتِ التي تعدُّ من مهامها، ومن ثَمَّ تركيزُ المواردِ على العملِ الأ�سا�سيِّ للجهة الحكومية. ثم ت�أتي 
بعد ذلك �إعادةُ توزيعِ المواردِ ح�سبَ مبد�أ باريتو �أن 80% من النتائج �إلى 20% من الأ�سباب، فهي التي يجب توجيه جل الموارد 
لها. ودون ذلك لن يتمكنَ الجهازُ الحكومي من توفير الطاقة لأخذ زمام المبادرات �أو القدرة على تحقيق قفزاتٍ في النفع 
العام، والتاريخ مليءٌ ب�أح�سن النوايا التي لم تزدْ على �أن بقيت مجرد نوايا، وقد قيل: »النوايا الطيبة لا تحرك الجبال؛ 
ولكن الجرافات تفعل«. وفي الم�ؤ�س�سات غير الربحية -مثل الجهات الحكومية-ف�إن الا�ستراتيجيات وال�سيا�سات العامة هي 

الجرافات التي تحرك الجبال وتحفر الأنفاق وتعبد الطرق.)15(

3. تساؤله عن النتائج؟ وعن العملاء؟

      كان يرى �أن نتائجَ عملِ الجهاتِ الحكوميةِ غيِر الربحية لا توجدُ داخلَ تلك الجهات؛ و�أن �أيَّ�شيءٍ تقي�سُه داخلَ تلك الجهات 
هي �أدوارٌ وعملياتٌ و�إجراءات، وهي مجموعةُ �أدواتٍ وو�سائلَ ولي�ست الأهداف التي  وُ�ضعَ الجهازُ لتحقيقها، وبخا�صة فيما 

يتعلق بالنفعِ العامِ. فجميع الأهداف تتحققُ وتقا�سُ خارج الجهاز الحكومي غير الربحي.
      كان يرى �أن غير المراجعين هم العملاءُ الأ�سا�سيون؛ و�أن تحقيق �أهداف الجهات الحكومية غير الربحية يُرى بالدرجة 
الأولى لدى غير المراجعين. عندما ت�ضع من�ش�أةٌ تجاريةٌ �سيا�سةً لخدمة العملاء ورعايتهم، �ألي�س المق�وصد الح�وصل على 
�إلى م�ستهلكين  وتريدُ تحويلهم  النا�سِ غيَر عملاءٍ،  بقيةَ  تَرى  و�أنها  �أو الخدمة(،  للمنتج  العملاء )الم�ستهلكين  مزيد من 

)عملاء(.
     لكن �إذا نظرت �إلى من�ش�أةٍ �إدارية كبرى في قطاع حكومي غير ربحي يُعنى بالنفع العام مثلَ �إمارةِ منطقة، �أو م�ست�شفى 
عام. فالمراجع وغير المراجع يُعتبرون من العملاء لأجل �أن الدولة م�س�ؤولةٌ عن الجميع، وقد كلفت الم�ست�شفى والإمارة خدمةَ 
العام،زيادة  الم�ست�شفى  �أو  المنطقة،  �إمارة  تريد  العملاء  �أي  بناءً على ذلك،  المكاني.  الاخت�اص�ص  داخل  يوجد  جميع من 

عددهم؟ هل تريد زيادة عدد )المراجعين( �أو زيادة عدد )غير المراجعين(؟  

 Drucker, Peter F., Peter M. Senge(, 2001) and Frances Hesselbein. Leading in a Time of Change: A Conversation للتوسع انظر: -14
with Peter F. Drucker & Peter M. Senge: Viewer’s Workbook. San Francisco: Jossey-Bass. Print.
15-Drucker, Peter F. Managing the Non-profit Organization: Principles and Practices. New York, NY: Routledge, 1911. 45. Print.
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الجواب: 
    النجاح في النفع العام يقت�ضي زيادةَ عدد العملاء )غير المراجعين( وتقليلَ عدد العملاء )المراجعين(. بحيث يكون 
غيُر المراجعين �إما لي�س لديهم ما يراجعون �إمارة المنطقة فيه. �أو �أن لديهم �أموراً خدموا فيها دون الحاجة �إلى مراجعة 
الإمارة ب�أ�شخا�صهم.وهنا تكمن المفارقة مع القطاع  التجاري، وهي �أن )غير المراجعين(ذوي الحاجات العامة هم العملاء 
الأ�سا�سيين، ثم يليهم )المراجعون( كعملاء من ذوي الحاجات المحددة. وجميعهم يمثلون مجتمعَ ونطاقَ الرعاية والم�س�ؤولية. 
    ومن هنا يجدر بمن �أراد من الم�س�ؤولين الحكوميين �أن يكون قائداً و�إدارياً �أن يوازن عند الاعتناء بالعملاء ذوي الحاجات 
المحددة )المراجعين( ومنهم الزائرين والعاملين داخل الجهاز والمتعاملين مع الجهاز من الجهات الأخرى في بيئة العمل.
بينهم وبين م�اصلح ذوي الاحتياج العام من العملاء )غير المراجعين(. فالمراجعون والمتعاملون والموظفون معروف �أمرهم، 
ومعروف من هم، وما هي �أعمالهم، وما المراد منهم وما يريدون منك، فالمراجعون يخبرون بما يريدون، فالأمر بالن�سبة 
م على غيرها من الأمور العامة، ولكن في  لكيفية القيام بواجب ه�ؤلاء وا�ضح، وحاجاتهم المحددة التي دعتهم للمراجعة تقدَّ

نطاقٍ �إجرائي ومو�وضعي �ضيق وخا�ص بمكان وزمان وحال معين ومحدد.
    ولكن من �أراد �أن يكون من القادة المبادرين في ريادة النفع العام فعليه بالإ�اضفة �إلى ما �سبق �أن يُولي رعاية خا�صة لذوي 
الاحتياج العام )غير المراجعين( من النا�س وغير الزائرين �أو الموظفين �أو المتعاملين مع المن�ش�أة الحكومية �أو غير الربحية، 

فه�ؤلاء لا تعرف حاجاتهم تلقائياً، ف�أنت لا تراهم وهم لا يرونك ولا يخبرون بحاجاتهم.
وبالمقارنة بين المراجعين وغير المراجعين )Non Customers( نلحظ الآتي

11  �أن المراجعين هم يبادرونك وما عليك �إلا القيام بواجبهم قدر ا�ستطاعتك. و�أن غير المراجعين لا بدَّ �أن تبادرهم ولا .
تنتظر منهم �أن يبادروك.

22 عدد غير العملاء لأي من�ش�أة �إدارية �أكبر بكثير من عدد العملاء؛)16( وفي �إمارة �أي منطقة ف�إن المراجعين لا يمثلون في .
�أعلى تقدير �سوى �أقل من 10% من �سكان المنطقة وغير المراجعين يمثلون 90% �أو �أكثر.

33  �أن التغيرات المهمة والتي ت�ؤثر على العمل ولا يمكن �إهمالها تبد�أ بغير المراجعين، قبل �أن تنتقل �إلى المراجعين،)17( فبالمقارنة .
�إلى �أهمية غير الزبائن لم�ستقبل المن�ش�أة التجارية نلحظ الفرق  في �أن المق�صد هنا لي�س لزيادة عدد )المراجعين( و�إنما 

لزيادة عدد )غير المراجعين( والا�ستغناء عن مراجعة الإمارة قدر الإمكان.  
16- Chen, Te Fu. Introduction. Implementing New Business Models in For-profit and Non-profit Organizations: Technologies 
and Applications. Hershey, PA: Business Science Reference, 2011. 35-45. Print.
17-Drucker, Peter, The theory of the business. Harvard Business Review, (September-October), 1994, 95-104.
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44 �أن المراجعين يمكن القيام بحاجاتهم فرداً فرداً، �أما غير المراجعين فلا يمكن القيام �إلا بحاجاتهم ح�وشداً، وجماعاتٍ، .
وتجمعاتٍ.

55 ا�ست�شراف الم�ستقبل وتحديد الجهة التي �سي�أتي منها التغيير، في الغالب الأعم �سيكون من جهة العملاء الأ�سا�سيين ذوي .
الحاجات العامة من )غير المراجعين(، ولي�س من العملاء ذوي الحاجات المحددة من )المراجعين(.

4. تساؤله عن المهم لدى العملاء؟ وعن الجدوى الحضارية؟

     عندما  دعت حكومة المملكة العربية ال�سعودية م�ؤ�س�سة فورد الأمريكية عام ١٩٦٣م لو�ضع نموذج يو�ضح كيفية توظيف 
موظفي القطاع العام، وتم تطبيقه منذ عام١٩٧٠م في ديوان الخدمة المدنية. حينها انتهزت �إمارة الريا�ض الفر�صة وبادرت 
بطلب �إجراء م�ؤ�س�سة فورد الأمريكية درا�سة لتطوير العمل الإداري بالإمارة، وقد خرجت الدرا�سة بنتيجة م�شرقة جداً، 
لكن غير عملية وي�صعب تطبيقها، لأجل �أنها كانت بمنطق الا�ست�اشري العارف بكل �شيء، والذي قوله �اصلح لكل النا�س وفي 
كل مكان، لدرجة و�صلت �إلى التندّر في و�صف متطلبات تنفيذ الدرا�سة، ب�أن عليك �أن تغيير جميع الموظفين دون ا�ستثناء 
�إن ا�ستطعت! ثم بعد ذلك عليك �أن تغير جميع المراجعين �إن ا�ستطعت!  لتجنى ثمار تلك الدرا�سة، �أي �أنها نظرت للمجتمع 

والمخزون الح�اضري لدية، نظرة دونية.
     ومن نافلة القول �إن هذا الأنموذج لتوظيف موظفي القطاع العام لم ينجح وكان فا�شلًا.واختلف في �أ�سباب الف�شل ح�سب 

ثلاثة توجهات)18(:
التوجه الأول: 

      ويمثلهم فيرل هيدي )Ferrell Heady(الذي يرجع بالأ�سا�س ف�شلا لإدارة بالدول النامية �إلى تقليدها للنماذج الغربية 
الم�ستوردة. لذا ف�إن الم�شكلة فينظره لن يكون لها حلٌإ لا بالخلا�ص من هذه النماذج وا�ستبدالها ب�أخرى تتم �صياغتها من 

داخل البلد نف�سه.وهو منهج )لوم الآخر(.
التوجه الثاني: 

      ويمثلهم فرِدرجْز )Fred Riggs(الذي يُرجع عدم فعالية�أو ف�شل الإدارة بدول العالم الثالث لي�س له علاقة بتبني 
النماذج الغربية ولا بتعديل �صياغتها، بل �إن ذلك ناتج عن وجود عوامل بيئية اجتماعية واقت�اصدية و�سيا�سية �سائدة. 

18-انظر: العماج. بدر حمود)1421هـ -1992م( أسباب فشل تجربة النماذج الغربية للإدارة في دول العالم الثالث:)دراسة حالة المملكة العربية السعودية(، المجلة العلمية 
لجامعة الملك فيصل:)العلوم الإنسانية والإدارية(، المجلد الثاني-العدد الأول، ذو الحجة-1421هـ )مارس 1992م(، ص: 172-117.
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وقد �أرجع العماج)19( �أ�سباب الف�شل �إلى عوامل داخلية كالتخطيط والو�صف الوظيفي، ونظام الرواتب والأجور، وال�سيا�سة 
الا�ستثنائية، و�إلى عوامل خارجية تتعلق بالتناق�ض بين الن�ص النظامي وعملية التطبيق العملي، والمركزية وكذلك العلاقات 

الاجتماعية والبيروقراطية.  وهو منهج )لوم الذات(.
التوجه الثالث:

     فيمثلها الكاتب ميلتون �إ�سمان )Milton Esman( �إعادة �صياغة النماذج الغربية وتعديلها بما ينطبق مع طبيعة البلد 
قد يقلل من الم�شكلة. وهو منهج )التوفيق(.

     وقد ا�ستخل�ص -يرحمه الله- من تلك التجربة ومن غيرها -مثلها الكثير خلال ال�سنين الأول- درو�ساً كثيرة �أ�س�ست لديه 
نظرة منهجيةً في تقدير النفع العام والتنفيذ بموجبه، �أذكر بع�اًض منها:

      �أن �أي �إدارة مهما كانت متميزةً لن تنجحَ دونَ �أن تتكيفَ لخدمة البيئة والمجتمع ح�سب �أعرافه وقيمه ال�سائدة؛ و�أن الإدارة 
يجب �أن تكون محددة ب�أعراف وتقاليد البيئة المحلية والمجتمع الذي تن�ش�أ فيه.وقد كان اعتقاده �أن لي�س من وظائف الحكومة 
ملَ النا�س على غير ما تعودوا عليه و�ألفوه  ور�أوا �أنه ال�وصاب  ْ �إعادة هند�سة المجتمع وفق م�ؤ�س�ساتها الإدارية والمالية، ب�أن َحت
والموافق لل�شرع؛ لعدم جواز ذلك؛ ولما في ذلك من م�شقة عليهم. بل على الم�س�ؤول �أن يحافظ على عادات النا�س وثقافتهم 
و�أن يحترمها ويكيف جميع �أعماله وفقها لما في ذلك من م�صلحة التخفيف عنهم والمحافظة على المخزون الح�اضري لديهم. 

وهو الأرفق بهم.
     وكان يرى �أن مهمة التوفيق بين ال�سياق الثقافي  الأجنبي الم�ستورد لخدمة ال�سياق الثقافي  المحلِّي المعاي�ش هي من مهام 

القائد المبادر)المحلِّي الوطني(: و�أن الم�ؤ�س�ساتِ وال�شركاتِ الأجنبية لا ت�ستطيع ذلك، ويجب �ألا تكون هي التي تقوم بذلك.
      ومن الأمثلة على ذلك تعقيبه على �أحد الم�س�ؤولين عند ا�ستعرا�ض خطة  تطوير �أحد المرافق الحكومية ب�أنه  في  فرن�سا 
يوجد كذا، وفي بريطانيا يوجد كذا،وفي �أمريكا يوجد كذا، فما زاد -رحمه الله -عن �أن قال: “ نحن في ال�سعودية؛ ل�سنا في 
فرن�سا �أو بريطانيا �أو �أمريكا! ولا بد من الت�أكد من ال�شيء ال�صحيح لمتطلبات الأداء العالي ويمكن تنفيذه على �أر�ض الواقع. 

فلي�س بال�ضرورة �أن كل ما ي�صلح في مكان ي�صلح في مكان �آخر ”.
      وكان يرى �أنه بقدر احترام المجتمع و�أفراده تكون قوة المبادرات الرائدة: �إن تنفيذ مبادرات رائدة في النفع العام يجب 
�أن يكون ذا جدوى ح�اضرية، �أي متوافقاً مع ح�اضرة المجتمع،وهذا يتطلب تجنب ا�ستراتيجية �إقناع الآخرين بلاا�ستناد �إلى 

19- العماج. بدر حمود )1421هـ -1992م(، مرجع سابق.
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مخاوفهم  و�أحكامهم ال�سلبية الم�سبقة )الديماغوجيا-الدهمائية(،)20( عن المجتمع و�أفراده. فلن ينجح تنفيذ �أيِّ مبادرةٍ 
مهما كانت رائدةً في النفع العام ما لم ت�ؤ�س�سْ على احترام المجتمع و�أفراده وم�ؤ�س�ساته وح�اضرته، وذلك بالحر�ص على 

تكييف كل منفعة م�ستوردة لتكون خادمة وتابعة لكل منفعة نابعة من ح�اضرتنا وتراثنا العربي وفق تعاليم ديننا الحنيف. 
كما �أدرك -يرحمه الله- وجود عيب بنيوي لدى المن�ش�آت الحكومية الكبرى غير الربحية، على النحو الآتي:

     �أن المن�ش�آت الإدارية الكبرى لي�ست مهي�أة لر�ؤية افعال �أفراد كلًا على حدة: فهي بحكم طبيعتها م�صممة لترى منفعة 
ح�وشد النا�س ومجموعهم ولي�س �أفرادهم؛ الأمر الذي قد ي�ؤدي �إلى تدني القدرة لتحويل المنفعة العامة �إلى منافع خا�صة 

ي�ستفيد منها جميع �أفراد النا�س المق�وصدين بها.   
     و�أن الم�س�ؤولين في المن�ش�آت الكبرى لديهم ميل نحو افترا�ض التعار�ض المبدئ يبين الم�صلحة العامة والم�صلحة الخا�صة، 
ولي�س التوفيق بينها: ونحو ا�ستخدام المنفعة العامة كنقي�ض للمنفعة الخا�صة ولي�س كجامع لها، بينما الأ�صل �أن: لا تناق�ض 

�أو ت�اضد بين المنفعة الخا�صة والمنفعة العامة.
     �أن المن�ش�آت الحكومية غير الربحية مهي�أة لممار�سة كامل ال�صلاحيات مع تجنب �أكثر الم�س�ؤوليات، بينما الأ�صل لدى 
القادة المبادرين �أن العمل مركب من مجموعة م�س�ؤوليات يوازن المدير بينها �أيها يقدم عند عدم �إمكان الجمع، ولي�س فقط 
مجموعة �صلاحيات يحاول المدير ا�ستخدام جميعها متى ا�ستطاع؛ فعمل القائد الإداري مركبٌ من الاثنين )ال�صلاحيات 
والم�س�ؤوليات( ولا يتفرد بواحدة منها. فالنتائج تكون با�ستخدام ال�صلاحيات بحيث تتبع الم�س�ؤولية هذا الا�ستخدام، وهي في 
العمل غير الربحي وبخا�صة الحكومي تتطلب مزيد الحر�ص والرعاية في جهة ا�ستخدام ال�صلاحيات، فلا بد من الت�س�اؤل 
الدائم والت�أكد عند المبادرة في النفع العام من  هل لديك ال�صلاحية والحق في تولى زمام المبادرة لهذا النفع العام؟ )21( ف�أحد 
20-ديماغوجي أو )دهماوي(: أي شخص يحاول كسب الدعم السياسي باستغلال مخاوف الجمهور وأفكاره المسبقة ليثير حقده وكراهيته لجماعات معينة. والديماغوجية 
هي قدرة على كسب تعضيد الناس ونصرتهم عن طريق استثارة عواطفهم واللعب بأحاسيسهم ومشاعرهم وليس عن طريق الحوار العقلاني معهم، ويقوم الديماغوجي 
بتملق الطموحات والعواطف الشعبية بهدف الحصول على التأييد من الرأي العام مستنداً إلى مصداقيته. وغالباً ما يستعمل الديماغوجي الحشد النفسي للتأثير على 
بالشعارات  حُبلى  حماسية  خطابات  إطار  في  مبسّطاً  كلاماً  عادة  ويستعمل  السامع.  تنبه  قد  تفاصيل  إثارة  دون  من  العامة  البراهين  عن  بعيدا  متابعيه 
)الشعبوية( أو )الدينية(. وقد يلجأ الديماغوجي في كثير من الأحيان إلى نوبات من »الغضب المقدس« للزيادة في إبهار الجمهور، والتملص من المواقف والأسئلة المحرجة. انظر:
[http://www.almaany.com/home.php?language=arabic&lang_name=%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A&word=%D8%AF%D
9%8A%D9%85%D8%A7%D8%BA%D9%88%D8%AC%D9%8A%D8%A9]، (4 -September-2014م).
الإمبريالية  نظرية  مقابل  في  للمصطلح  الاقتصادي  وبالمفهوم  نهرو  لآل  جواهر  هو   )Trickle-down -الأسفل إلى  )التسرب  مصطلح  استخدم  من  أول  لعل   -21
لهوبسن ولينين، وذلك في مقالة نشرت العام 3391م. وتعرف اليوم بـ Trickle-down economicsأو Trickle-down theory  وهي نظرية يتبناها المدافعون 
فائض  لديهم  سيكون  المجتمع  في  الأغنياء  أن  ذلك  في  وحجتهم  المحابية،  والاقتصادية  المالية  والسياسات  الضرائب  جهة  من  الأغنياء  على  بالتخفيف  المطالبون  أو 
يستثمرونه في مشاريع جديدة تخلق فرصاً للعمل وتخفض البطالة، وأن جزءاً من هذا الفائض بالتالي سيصل تنقيطاً إلى شريحة الفقراء وذوي الدخل المحدود، فعلى 
سبيل المثال في القطاع العام أن كل ما ينفق على القطاعات الخدمية، سيستفيد المستهلك منه بالضرورة وهذا تصور صحيح في الأصل لكن ليس دقيق فهو يفترض 
إدارية  بأوزار  محملة  ليست  الحكومية  الجهات  هذه  وأن  فساد،  أو  هدر  يوجد  وليس  عالية  بكفاءة  وتعمل  أنها صحيحة  عليها  تنفق  التي  والمشاريع  المنشأت  تلك  أن 
استغل  بل  جديدة  مشاريع  تكن ظهور  لم  النتيجة  ولكن  بالذات،  ريغان  الرئيس  عهد  في  الأسفل  إلى  المنافع  انسياب  نظرية  سياسة  طبقت  وقد  ردية.   بموارد  ومثقلة 
الفائض الناتج من تخفيض الضرائب من قبل معظم الشركات الكبرى في الاستحواذ على شركات ومصانع صغيرة، ولم تخلق بالتالي أي فرص عمل. للمزيد انظر:
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�أهم �أ�سباب ف�شل المبادرات في النفع العام هو �أن جمال المق�وصد )النفع العام( قد يعمي الم�س�ؤول عن �س�ؤال ال�صلاحيات 
فيكون بع�ض عمله �أو جلُّه افتياتاًعلى حقوق �أو على �صلاحيات و�أعمال جهات �أخرى فتتطارح الجهود وتتناق�ض �أو تت�اضرب.

5. تدبيره لعكس المنهج السائد في تقدير المنفعة

   عمل -يرحمه الله - لعلاج هذه الميول، على عك�س المنهج ال�سائد ب�أن تخدم �أكبر المنافع للجهات الحكومية وغير الربحية 
ابتداءً، على �أمل في �أن تت�سرب المنفعة العامة من الأعلى �إلى الأدنى �إلى الأفراد كل بعينه، و�أنه لا بد من �إعطاء الأولوية 
عند تقدير جدوى مبادرات النفع العام، بناءً على المنفعة المتحققة للأفراد -الم�ستفيد النهائي من الم�شروع ،مفادها �أن يبد�أ 
الم�س�ؤول في تقدير المنافع ال�شخ�صية للفرد من م�شروع العمل ومن ثَمَّ النظر في مدى �إمكانية انت�اشر النفع بين �أكبر عدد من 

الأفراد ومدى �إمكانية تكرار النفع بي�سر و�سهولة وب�أقل قدر من الإجراءات.
   فكان الأ�صل لديه-يرحمه الله - �أن ي�صمم الم�شروع ح�سب المنفعة الفردية ال�صغيرة التي تتكرر تكرار قطراتِ المطر فت�أتي 
ب�سيلٍ جارفٍ من المنافع الكبرى.وي�أتي هذا على عك�س نظرية ان�سياب المنافع �إلى الأ�سفل ح�سب المنهج ال�سائد ب�أن تبد�أفي 
تقدير المنفعة الم�ؤ�س�سات والجهات الحكومية الكبرى والأهلية والتجارية، ثم عقد الأمللأن تت�سرب المنفعة العامة من الأعلى 

�إلى الأدنى �إلى كل فرد بعينه )22(
كان لا يحقر المنافع ال�صغيرة: 

    ونظراً لأن العمل يكون بموارد محدودة ومتناهية نوعاً وكماً؛ ت�أتي المنافع العظيمة غالبا ب�أحجام �صغيرة، و�أن عِظَمَهَا ي�أتي 
من كونها تنت�شر بين النا�س ب�سهولة ولأنها تتعدد بقدر تعدد النا�س من جهة وتتكرر بقدر تكرار انتفاع النا�س بها؛ وبذلك 
يكون مقدار انت�اشر النفع وكثرة تكراره، �أ�سا�س مبادرات النفع العام، وهذا يقت�ضي مراعاة نوع واتجاه العلاقة بين حجم 

الانتفاع الفردي من الم�شروع المبادرة وبين انت�اشر وتكرار النفع:
فكان يُقدم انت�اشر المنفعة وتكرارها بين �أفراد الم�ستفيد النهائي على حجم الم�شروع. فقد يكون الم�شروع كبيراً جداً ومكلفاً، 

ولكن عدد المنتفعين منه قليل،ولا ينتفعون منه �إلا مرة واحدة �أو مرات قليلة.
Arndt, H. W. ,The "Trickle-down" Myth, Economic Development and Cultural Change, Vol. 32, No. 1 (Oct., 1983), Published 
by: The University of Chicago Press, pp. 1-10. 

،‏12‏/90‏/http://www.alriyadh.com/2948364102 وانظر: خزندار، عابد، 
 Aghion, Philippe, and Patrick Bolton. “A theory of trickle-down growth and development.” The Review of Economic وانظر:‏
Studies 64.2 (1997): 151-172.‏
22-Drucker, Peter F. 1974) Introduction. Management: Tasks, Responsibilities, Practices(. New York: Harper & Row, , 
p:348. 
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وكان يقدم تنوع المنافع والمنتفعين لكل فرد من �أفراد الم�ستفيد النهائي، على نوع الم�شروع.فقد لا ينتفع من الم�شروع �إلا فئة من 
النا�س – الموظفين الحكوميين �أو فئة منهم فقط – �أو قد لا ينتفعون �إلا بنوع من �أنواع المنافع لي�ست الأهم. 

جاءت المبادرات ال�صغيرة المتزامنة، من هذا المنطلق بناء على ت�س�اؤل: كيف يمكن �أن ندخل على كل فرد من �أفراد المجتمع 
من غير المراجعين منفعة تعود �إلى ال�صحة؟ و�أخرى تعود �إلى ال�سلامة؟ وثالثة تعود �إلى الم�ساواة، و�أخرى تعود �إلى الحقوق، 

و�أخرى تعود �إلى جودة التوا�صل؟
�إلى  ال�سلوك  تعديل  وو�سائل  الفردية  الت�صرفات  على  تركز  �أنها  هو  المتزامنة  ال�صغيرة  المبادرات  بين  الم�شترك  فالعامل 
الأف�ضل، الأمر الذي يتوافق مع المبد�أ الذي و�ضعه -رحمه الله -وهو �أن النفع العام يبد�أ ب�إدخال النفع على �أفراد النا�س 
بحيث يتعدد النفع بتعددهم ويتكرر في�شمل جميع الفئة المق�وصدة بالنفع، وما هذا �إلا ق�صدُ �ألا يكون التركيز على الم�اشريع 

الكبرى للنفع عل ح�ساب نفع الأفراد كلٍّ بذاته، ومن التطبيقات العملية لهذا المبد�أ الآتي:
مثال ال�صحة:منع التدخين في الأماكن العامة:لي�ست المبادرة في منع التدخين فهذا �سبق به الأمر ال�سامي الكريم، و�إنما هي 
في �أدوات تطبيق الأمر ال�سامي الذي يفتقر �إلى تحديد وا�ضح للم�س�ؤولية عن المخالف والمخالفة وتحديد وا�ضح للعقوبة،ومتى 
ومَنْ يطبقها؟فقد �أمر بدرا�سة نظامية �شملت و�ضع الردع المنا�سب للمخالف ول�اصحب المحل الذي وقعت فيه المخالفة، 

وتوزيع الم�س�ؤولية والدور المناط بهيئة الأمر بالمعروف والنهي عن المنكر وبال�شرطة والإمارة من ورائهما. 
مثال ال�سلامة: منع ال�اشحنات من ا�ستخدام الطرقات وقت الذروةالمرورية:فلي�ست المبادرة في مجرد الأمر بمنع ال�اشحنات 
من الطرقات العامة المزدحمة وقت الذروة، فهذه �أي�اض �سبق فيها بع�ض التعليمات لبع�ض الأوقات في بع�ض الأماكن ولفترة 

م�ؤقتة، و�إنما المبادرة كانت من عدة جوانب: 
     من جانب �شمولية التطبيق من جهة وعلى �سبيل دائم ولي�س م�ؤقتاً.

     ومن جانب �إدراجها في الخطط المرورية الدائمة وتوفير الموارد وال�صلاحيات الإجرائية للجهة الم�س�ؤولة عن تطبيق هذا 
الأمر.

      ومن جانب تحديد العقوبات وكيفية �إ�صدارها وتنفيذها والم�س�ؤوليات المتعلقة بها.
      ومن جانب تخ�صي�ص مواقف لل�اشحنات في �أوقات انتظار فترة ال�سماح.

      ومن جانب ت�شكيل لجنة لدرا�سة الا�ستثناءات �سواءً با�ستمرار المنع حتى في فترات ال�سماح �أو الترخي�ص حتى في فترات 
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المنع لأمور تقت�ضيها ال�صحة مثل ف�ساد الأغذية، �أو �أمور تقت�ضيها ال�سلامة مثل ناقلات المحروقات، �أو �أمور يقت�ضيها الأداء 
والاقت�اصد مثل الم�اشريع التي تعمل على مدار الأربع وع�شرين �ساعة كل يوم.

مثال الم�ساواة: عدم منع �أي �أحد من دخول الأ�سواق: �أ�صل هذا الأمر الت�س�اؤل عن مبد�أ:هل يحق ل�اصحب المجمع التجاري �أو 
لأ�صحاب المحلات التجارية فيه، وكلاهما �أخذا رخ�صة لتقديم خدمة البيع وال�شراء لرواد ال�سوق؟ هل يحق لهم �أن يختاروا 
من يبيعون له ومن يرف�وضن البيع له؟ �أو هل يحق لهم اختيار من يدخل ال�سوق �أومن يمنع من دخول ال�سوق؟ في معزل عن 

نظام ي�سمح لهم بذلك �أو �أمر من الجهات المخت�صة.
 وجواب هذا الت�س�اؤل هو �أنه لا يوجد �أمر �أو نظام ي�سمح ل�اصحب المجمع التجاري �أو المحل من �أن يمنع �أي فئة من النا�س 

من دخول ال�سوق.
   وتبع ذلك النظر في الأ�سباب التي دعت �أ�صحاب المجمعات �إلى ذلك وتتلخ�ص في محاولة تجنب بع�ض المخالفات التي 
تزعج رواد ال�سوق، الأمر الذي ا�ستدعى ت�س�اؤلًا جديداً وهو: في حال وجود مخالفات حقيقية يعاقب عليها ال�شرع �أو النظام 
وانت�شرت حتى �شكلت ظاهرة، ولم ت�ستطع الجهات المخت�صة علاج المو�وضع �سواءً ب�سبب التق�صير �أو التراخي �أو عدم توفر 
الموارد اللازمة �أو ال�صلاحيات؛ هل يحق لأ�صحاب المجمعات التجارية والمحلات �أن ي�أخذوا زمام الأمر ب�أيديهم دون الجهات 
المخت�صة؟ وهل ي�صح للجهات المخت�صة �أن تتخلى عن م�س�ؤوليتها وتترك الأمر لهم دون �أن تعالج �أمر المخالفات؟ وهل ي�صح 

�أن ي�ؤخذ غير المخالف بجريرة المخالف؟ الجواب هو بالنفي لجميع الأ�سئلة.
   وبناء على ذلك جاءت المبادرة بعدم ال�سماح لأ�صحاب المجمعات التجارية من اختيار من يرتاد الأ�سواق،�أو منع �أي فئة 
من النا�س من دخولها. وكذلك جاء التمكين والتعزيز والتوجيه لهيئة الأمر بالمعروف والنهي عن المنكر ولل�شُرط بالتعامل 

ال�اصرم مع المخالف و�سبق ذلك تغليظ العقوبة ت�اصعدياً على المخالف.
وترتب على ذلك انخفا�ض في عدد المخالفات بن�سبة كبيرة، وكذلك انتهت م�شكلة التكد�س على �أبواب المجمعات،والتي كانت 
ت�سبب �إزعاجاً للداخل والخارج من ال�سوق، وانخف�ضت الحركة المرورية حول المجمعات التجارية بن�سبة جيدة؛مما �أ�سهم في 

بع�ض الانفراج للازدحام المروري وتقليل الحوادث.

6. منهجه في إحياءالصلاحيات والمسؤوليات واستخدامها.

     مبادرة ا�ستخدام ال�صلاحيات لت�سريع الأعمال: كان يرى �أنه على الم�س�ؤول �أن ي�ستخدم كامل �صلاحياته في �سبيل �إنهاء 
الأعمال المناطة به، و�ألا ين�شغل فيما لا يعنيه، ويجعل كل �شغله فيما كلف به، وكان يفرق بين تكليف وتكليف ولا يخلط بينهما، 
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والتو�ضيح بالمثال كالآتي:
      �أحياناً كثيرة يتذمر الم�س�ؤولون من �أن بع�ض الجهات الحكومية مثل الجهات ال�صحية �أو الأمنية �أو غيرها لا تن�سق بالدرجة 
المطلوبة مع الإمارة، �أو �أنها لا تخطر الإمارة ببع�ض الإجراءات �أو الت�صرفات. كانت وجهة نظره- يرحمه الله - �أن الأ�صل 
�أن لكل جهة مرجعها، و�ألا تراجع الإمارة �إلا في الأمور الم�شتركة معها في النظام �أو التي تحتاج فيه الإمارة، والعك�س �صحيح.  
     كان متى رفعت �إلية معاملة من �أحد الم�س�ؤولين والمطلوب فيها �إجراء هو من �صلاحية هذا الم�س�ؤول، يعيدها �إليه ويطلب 
ل بها هذا الم�س�ؤول، و�ألا يطيل �إجراءات �إنجاز المعاملات �أكثر من  منه �أن يتحمل م�س�ؤولية ممار�سة ال�صلاحيات التي خُوِّ
الحد اللازم في النظام والتعليمات. ف�إذا تكرر منه ذلك دون داعٍ ي�ستوجب، فهم منه �أنه عاجز عن ممار�سة �صلاحياته �أو 

غير راغب والأولى �أن تعطى لمن ي�ستطيع ويرغب. 
     كان -رحمه الله-يتقبل من المراجع انتقاد الإمارة وموظفيها في معر�ض المطالبة في �أمر حقوقي، وكان ي�صغي لهم، ومن 
الأمثلة على ذلك طلب �أحدهم �إحالة مو�وضعه �إلى المباحث الإدارية لعدم ثقته بمن�سوبي الإمارة، فا�ستجاب له مع ثقته 
بمن�سوبي الإمارة، بقوله: »مع �أني غير مقتنع بما تقول، �إلا �أنه من حقك �إذا رغبت �أن تطلب ذلك لتطمئن نف�سك«. وفي الوقت 
نف�سه �إذا و�صلت �إليه �شكوى لا تثبت بالدليل الكافي و�إنما بقرينة حال فقط على موظف بعينه في ت�صرف معين، كان لا يترك 

الأمر على عواهنه ويبادر التحقق من المو�وضع ثم �إلى ا�ست�صلاح الموظف قدر الإمكان ولا يت�سرع في عقوبة.
     كان يتجنب ت�أ�سي�س مراكز قوى وقد بد�أ بنف�سه، وذلك بالف�صل بين كونه �أمير الريا�ض، وبين كونه رئي�س الهيئة العليا 
لتطوير مدينة الريا�ض، فيعمل لم�صلحة الهيئة عندما يت�صرف بموجب رئا�سته لها، ويقدمها على م�اصلح الإمارة �إن لم 
يمكن الجمع، والعك�س �صحيح. وحدث عند �إن�اشء �أحد اللجان التي تعمل تحت اللجنة الوزارية لم�شروع النقل في الهيئة العليا 
لتطوير مدينة الريا�ض، �أن �أدرجت الهيئة ع�وضية مدير مكتب �سموه في الإمارة �ضمن �أع�اضء اللجنة، ف�أمر با�ستبعاده. 
و�س�ألته عن ذلك فقال: »هذا عمل وهذا عمل، �أنا هناك ب�صفتي رئي�س الهيئة ولي�س �أمير الريا�ض، فلا ي�صح �أن يكون ع�وضاً 
في اللجنة ب�صفته مدير مكتب �أمير الريا�ض، هذا بالإ�اضفة �إلى �أننا ل�سنا ب�صدد �إن�اشء مراكز قوى خارج دائرة التكليف لأي 

موظف مهما وثقنا به و�أعجبنا عمله«.
      مبادرة التعامل الكلِّي مع الق�اضيا المعقدة: غالباً الق�اضيا الحقوقية المعقدة وم�ضى عليها �سنين طويلة دون حل، تكون من 
الأمور التي تتنازعها اخت�اص�اصت وجهات حكومية متعددة لا تتفق على �أي حل. عندها والحال كذلك كان يرى - يرحمه 
الله - انه من م�س�ؤوليته ال�شخ�صية �ألا يقت�صر على المطلوب من جهته و�إنما يدر�س المو�وضع بكليته ثم يقترح حلًا �اشملًا 
قابلًا للتنفيذ وي�ست�صدر الأمر اللازم من الجهات ذات ال�صلاحية كل مو�وضع بح�سبة ثم يتابع حتى يتم التنفيذ ب�أكمل وجه. 



29 28

    مبادرة �شمولية الرعاية وعدم تجزئتها: كان -يرحمه الله-يرى منا�سبة مراعاة متطلبات فئة في المجتمع دون �أخرى 
ببرامج حكومية خا�صة بهذه الفئة، لظروف خا�صة وم�ؤقتة، �شريطة �ألا يكون على ح�ساب بقية الفئات. وفيما كان الإعلام 
يتكلم عن م�س�ؤولية الدولة عن المواطن بعامة وعن ال�شباب والمر�أة بخا�صة، كان -يرحمه الله- لا ين�سى م�س�ؤوليته، عن جميع 
فئات المجتمع بالإ�اضفة �إلى المقيم والزائر. فقد كان الجانب الفكري والأخلاقي لهذا الأمر ي�شغله، ومن الأمثلة على ذلك، 

الآتي:

    ات�صل به في ظهيرة القيظ مدير ال�شرطة و�أبلغه بطلب �إحدى ال�شركات الخا�صة الكبيرة تدخل ال�شرطة لحل �إ�ضراب 
العمال، و�أن ال�شركة لي�ست م�س�ؤولة عما ينتج عن الإ�ضراب من �أ�ضرار لذلك طلبت الا�ستعانة بال�شرطة. ف�س�أله -رحمه 
الله-: ه�ؤلاء العمال �أين هم؟ فقال مدير ال�شرطة: في المكان الفلاني. فقال له: والمكان الفلاني في �أي منطقة؟ فقال مدير 
ال�شرطة: في الريا�ض. فقال له: ومن الم�س�ؤول في الريا�ض؟ فقال مدير ال�شرطة: �أنت طال عمرك. فقال له: �إذن �أنا الم�س�ؤول 
عن العمال؛ رحِ لل�شركة و�شفْ �إن كان العمال �أخذوا رواتبهم و�إذا �سكنهم ومكان عملهم لائق لمثلهم ومنا�سب، فا�شرح لهم 
النظام واطلب منهم ا�ستئناف العمل �أو تطبق عليهم الأنظمة. و�إن كان �أيٌّ مما ذكرت ناق�اًص عليهم، فلا يقال لهم �شيء 

ويحا�سب الم�س�ؤولون عن ال�شركة حتى ي�ؤدوا الحق الذي عليهم للعمال.

ه: »لا يحق لي �أن �أختار بين من يدخل الإمارة     قيل له -يرحمه الله-ذات مرة �أن يخ�ص�ص جل�سة خا�صة لل�شباب. فكان ردُّ
من المراجعين، ولا �أن �أميز �أحداً منهم على �أحد بوقت، �أو عمل معين دون موجب؛ فالم�س�ؤولية باتجاه الجميع واحدة لا تتجز�أ«.  

ة التعلق بأول معلومة
َّ
ل
َ

7. ثقافته في التواصل وعكس مز

   تجنب في الات�اصل مع الآخرين من �أن يقع �ضحية مزلة التعلق ب�أول معلومة في عملية اتخاذ القرارات وهي �أمر قد تمَّ توثيقه 
في �آلاف التجارب، وهي منت�شرة على نطاق وا�سع، وذلك بتطبيق عدة مبادئ، هي:

   تطبيق مبد�أ: قلِّب الر�أي في ذهنك قبل �أن تبد�أ النقا�ش حتى تتجنب الت�أثر بالعر�ض الابتدائي للطرف الآخر. فقد كانت 
ثقافته الإدارية هي �أن يبد�أ �أي لقاء �أو عمل بعد الترحيب وطلاقة الحاجبين ب�أن يقبل على المراجع بكامل الوجه والإن�اصت 
قبل التكلم ف�إذا تكلم بد�أ بالأ�سئلة، ولم يكن يبدي ر�أيه �إلا بعد الإن�اصت �إلى الأجوبة. بحيث يولد لديك القناعة �أنه كلامه 
جاء بعد اهتمام وتمعن الأمر الذي يجعلك تتقبل ما يقوله دون اعترا�ض في �أغلب الأحيان. فقد كان يبحث عن فر�ص لإفادة 

المراجع من �أثر التعلق بالمعلومة الأولى لم�صلحة المراجع الخا�صة.
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تطبيق مبد�أ: التفكير في الأمر بنف�سك قبل ا�ست�اشرة الآخرين. وكان عند الإن�اصت يتابع جميع حركاتك و�سكناتك وك�أنه 
يقر�أ لغة الج�سد لاكت�اشف ما تريده على الحقيقة، فهو يدرك �أن جميع �أ�صحاب الحاجات تدفعهم حاجاتهم �إلى افترا�ض 
مخاوف غير موجودة،و�أنهم كثيرا ما ي�سيئون التعبير، �أو لا يكون كلامهم مو�صلًا للغاية التي يريدون، و�أن عليه في الكثير 
من الأحيان �أن يجد العذر لهم ويدلهم على الطريق النظامي عبر طرح مجموعة �أ�سئلة تهدي �أجوبتها الطريق ب�أقرب ما 

يكون لتلقين الحجة. 
ا يتوقع من �إجابة. وكان عند ا�ست�اشرة �أحد لا يخبر  تطبيق مبد�أ: عدم �إعطاء الم�ست�اشرين  معلومات �أكثر من اللازم عمَّ
الم�ست�اشر ماذا يريد من الأمر، بل في كثير من الأحيان لا تعلم �أي جانب هو ي�ؤيد. وحدث مراتٍ عديدةً �أن كان يناق�ش بحما�س 
باتجاه معين حتى تح�س �أنه لن يقتنع بوجهة نظرك ثم تكت�شف في اليوم الثاني �أنه متبنى وجهة النظر الأخرى على عك�س ما 

ناق�ش و�إنما كان ما �سبق منه ا�ستثارة للر�أي وتقوية للمواقف، ولم يخبرك حتى ترى ب�أم عينك.

   وبذلك يكون قد عك�س ت�أثير مزلة التعلق ب�أول معلومة ب�أن جعل الم�ست�اشر والـمُرَاجِع يت�أثر هو ب�أول الأ�سئلة التي يطرحها 
علية في �سبيل تلقين الحجة، و�إن ت�أثير التعلق ب�أول معلومة في عملية اتخاذ القرارات �أمر قد تمَّ توثيقه في �آلاف التجارب.)23( 
والمعلومات ال�سابقة لا ت�ؤثر فقط في قرارات المديرين، ولكنها ت�ؤثر �أي�اًض في قرارات الق�اضة والمحا�سبين والمهند�سين وموظفي 

البنوك والا�ست�اشريين ومحللي �سوق الأ�سهم. لي�س هناك من يمكنه �أن يتجنب ت�أثيرها؛ ف�إنها منت�شرة على نطاق وا�سع. 
وكان يبادر في �سبيل التوا�صل مع الآخرين:

د م�اشركة النا�س �أفراحهم و�أتراحهم: كان - يرحمه الله - لا يترك تهنئة �أو تعزية، عيادة مري�ض �أو مباركة في     فقد تعوَّ
عيد، �إ�اضفة �إلى الم�أمور به ر�سمياً والمتعارف عليه �أ�سرياً، ويقدر عليه، �إلا فعل مودة وكرامة، �إما ح�وضرياً �أو هاتفياً �أو برقياً. 

فقد �أحب النا�س لا لحاجة.

   بادر �إلى النقد البناء المنظم: كان - يرحمه الله - يجمع الم�س�ؤولين لديه في اجتماع يطرح كل منهم انتقاداته وملاحظاته 
على �أداء زملائه و�أجهزتهم �أمامهم و�أمام الجميع وبهذه الطريقة ت�سقط الح�سا�سيات وتخرج الخبايا وينقطع الت�اشحن 

ويتعود الجميع على النقد البناء المبا�شر.
التوا�صل  تح�سين  ولأغرا�ض  والورقي،  الرقمي  �سواءً  الإداري  الات�اصل  و�سائل  تطوير  المواطن:  هموم  جدولة  �إلى  بادر     
الدوام  �أوقات  با�ستقبالهم في جميع  المقيم، وذلك  �أو  البع�ض وبينهم والمواطن  الم�س�ؤولين بع�ضهم  المبا�شر بين  ال�شخ�صي 
23-Hammond, John S. The Hidden Traps in Decision Making.(2006) Boston, MA: Harvard Business Review,.
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وال�سماع لملاحظاتهم وقراءة ما يعر�ض عن كتاباتهم عبر الو�سائط الاجتماعية �أو ما ير�سل عبر موقع الإمارة �أو البريد 
الرقمي، وجميع ذلك لي�س بجديد و�إن تغيرت بع�ض والو�سائل الحديثة، و�إنما الجديد هو جعلها م�ؤثرة وذلك بمناق�شتها في 

الاجتماعات وك�أنها من المو�وضعات الر�سمية المرفوعة من الجهات الحكومية.

     بادر �إلى جدولة هموم النُخَب:جعل له ليلة في الأ�سبوع تخ�ص�ص ل�سماع الاقتراحات حول كل ما هو نافع للمنطقة وت�سجل 
الاقتراحات، ي�ستجيب فيها لدعوة من �أحد �أهالي منطقة الريا�ض على الع�اشء، يدعى لها عدد من �أهل الر�أي والدراية. 
وحدث �أن تكلم �أحدهم في اقتراح معين ا�ستح�سنه جميع من ح�ضر، فطُلِب منه كتابته، وعندما فعل بعد �أيام قلائل و�أتى 

�إلى الإمارة وجد �أن المو�وضع قد تم اتخاذ الإجراء اللازم فيه. كان العزم وعدم الانتظار �شعاره في العمل - يرحمه الله -.
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المبحث الثاني:
الأساس الفكري للمبادرات العملية

1. المبادرات المؤسسة في مشروع النقل العام

م�شروع النقل العام من الأعمال الكبيرة والتي تتطلب بنية تحتية غير موجودة ومبالغ طائلة ووقتاً لي�س بالق�صير، ولم يكن 
م�شروع النقل العام ليبد�أ به -بعد توفيق الله - دون الدعم المبا�شر والم�ستمر من لدن خادم الحرمين ال�شريفين -حفظه الله -، 
ولم تكن المبادرة في فكرة هذا الم�شروع فالدرا�سات و�ضعت قبل ذلك ب�أكثر من عقد من الزمان، ودائماً اعتر�ض التنفيذ بع�ض 

النواحي المالية والإجرائية. 
نة يكمل بع�ضها بع�اًضبين الأمير �سطام بن عبدالعزيز  �سة و�أخرى ممكِّ ا�ستفاد م�شروع النقل العام من مجموعة مبادرات م�ؤ�سِّ

- يرحمه الله - وخادم الحرمين ال�شريفين -يحفظه الله-هي:  
�سَة الأولى: المبادرة منه -يرحمه الله- �إلى تحويل محور م�شروع النقل العام من م�س�ألة ميزانية و�شركة  المبادرات الم�ؤ�سِّ
منفذة وجهة حكومية م�شرفة �إلى م�س�ألة م�صلحة و�سلامة المواطن والمقيم، وتجلى ذلك بو�وضح في �صيغة وطريقة الرفع 

لخادم الحرمين ال�شريفين -حفظه الله -والتي تلخ�صت في �أمرين:
        الأول هو: �أنه خلال خم�س �سنوات �سيجد النا�س م�شقة بالغة جداً في تنقلاتهم، وقد تحدث وفايات قبل و�وصل �سيارات 

الدفاع المدني والإ�سعاف �إلى �أماكن الحوادث �أو قبل و�وصل الم�اصبين للم�ست�شفيات ب�سبب الزحام.
       الثاني هو: لي�س مهماً الجهة الحكومية التي ت�شرف على الم�شروع، �أو كم يكلف، �أو طريقة تلزيم الم�شروع، �أو من ينفذ 

الم�شروع؛ المهم فقط �أن يتم حل م�شكلة النقل خلال خم�س �سنوات كحد �أق�صى.)24(
كان يدرك �أن �أي �شركة تقترح لبناء الم�شروع و�أي قيمة تقدر لتكلفة الم�شروع و�أي جهة يرى �أنها يجب �أن ت�شرف على الم�شروع، 
ومنها الجهات  ال�سيا�سية  المن�ش�آت  اتهام؛ فطبيعة  و�أحيان محل  نظر  وجهات  واختلاف  نقا�ش  تلك هي محل  �أي من  �أن 
الحكومية، لديها تحيز ل�اصلح ا�ستغلال بع�ض الخلافات وكبت خلافات �أخرى، وذلك لأن المن�ش�آت ال�سيا�سية هي في الأ�صل 

محركات للتحيز)25( مع م�شروع �ضد �آخر �أو مع جهة �ضد �أخرى �أو مع فكرة �ضد �أخرى. 
24- خطاب سمو أمير منطقة الرياض )الأمير سطام بن عبد العزيز – رحمه الله -( رقم )1694( وتاريخ 1433/05/25هـ الموجه لخادم الحرمين الشريفين الملك عبد الله بن عبد 

العزيز، حول طلب سموه موافقة المقام الكريم على البدء بتنفيذ مشروع القطار الكهربائي والنقل بالحافلات بمدينة الرياض. 
25-Lukes Steven. Power( , 2005,) A Radical View, Basingstoke, Palgrave MacmillanP:20.
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الهرمية   البيروقراطية  �إطار  العام في  بالنفع   المتعلقة  بال�وصرة ال�صحيحة  الم�شروع  لن  ي�صل  �أن تو�صيف   وكان يدرك 
للوزارات، وكان يرى �أن البيروقراطية �إحدى ال�سلطات الناعمة التي لا توجد �وضابط فعالة �إزاءها، ويتج�سد ذلك في النمو 
الإداري الكبير لجهات حكومية دون �أن يقابل ذلك نمو مكافئ في الإنتاجية، �إذ تمثل البيروقراطية �أداة فعالة ب�أيدي الم�س�ؤول 
في مجال ال�ضبط والتحكم المالي والإداري الذي يجعل ال�سلطة بكاملها منبعثة من م�س�ؤول �إداري واحد، وي�ستمد الآخرون 
تُبنى اتجاهات ال�سيا�سية العامة والمهنية للبيروقراطية على �وضء  نفوذهم فيها بح�سب قربهم منه. وعلى هذا الأ�سا�س 
التوجهات النازلة من الأعلى ولا�سيما �أن هذه البيروقراطيات هي غير راغبة في تحمل الم�س�ؤولية وتميل بطبيعتها �إلى �إحالة 

كل �شيء �إلى �أعلى مرجع.)26(
فبادر �إلى تحويل ا�ستراتيجي، وكان لديه خياران: ف�إما يتبع الأ�سلوب نف�سه بطريقة مختلفة ت�ضيف ميزة جديدة، �أو يتبع 
�شيئا ً مختلفاً ب�أ�سلوب جديد ي�ضفي قيمة ا�ستراتيجية.)27( وهذا هو ما حدث فقد غَّري مو�وضع مناق�شة الم�شروع ب�آخر جديد، 
وذلك بتغير الأمور التي تناق�ش من الجوانب المالية والإجرائية وهي الجوانب التي ت�سببت بعوائق كثيرة في ال�سابق، �إلى نقا�ش 
الجانب الأخلاقي المتعلق بالنفع العام، فقد كان يهدف �إلى تقديِم العملِ ال�صحيحِ على الإجراءِ ال�صحيح، عندَ التعار�ضِ 
التام وعدمِ �إمكانِ الجمع الذي �أثبتته ع�شرون �سنة خلت منذ تبني فكرة الم�شروع ولم تنفذ ب�سبب تلك العقبات على الطريق.
قبل ذلك لا بد من التف�سير العلمي لماذا �أحياناً يحدث الأثر المطلوب لما يتكلم به الم�س�ؤول و�أحيان لا يحدث �شيء؟  »لماذا« هي 

مربط الفر�س.
لعل من �أهم الأ�سباب بعد توفيق الله ثم حر�ص خادم الحرمين ال�شريفين -يحفظه الله-على النفع العام، �أن الأمير �سطام 
بن عبد العزيز - يرحمه الله - كتب خطاب: »�أنا لديَّ حلمٌ بحل م�شكلة النقل العام خلال خم�س �سنوات«، ولم يكتب خطاب:« 
�أنا لديَّ خطةٌ لتطوير النقل العام«، فالمهم لديه هو النفع العام ولي�س �أن ت�شرف الهيئة العليا لتطوير مدينة الريا�ض على 

الم�شروع �أو التكلفة �أو ال�شركة. 
وهو بذلك ا�ستخدم نف�س الأ�سلوب الذي ا�ستخدمه الدكتور مارتن لوثر كنج في م�ستهل خطابه ال�شهير في �صيف )1963م( 
في وا�شنطن، والأ�سلوب الذي ت�ستخدمه �شركة "�أبل-Apple" لت�سويق منتجاتها وت�سبب لها بنجاح غير م�سبوق، وبيان ذلك 

كالآتي:

الدولة العربية، السياسة والمجتمع في الشرق الأوسط، مركزدراسات الوحدة العربية، بيروت، ط١، وانظر:غسان سلامة و)آخرون(، الأمة   26-انظر:الأيوبي، نزيه، تضخيم 
والدولة والاندماج  في الوطن العربي،ج2، مركزدراسات الوحدة العربية، بيروت، ط1989،١،ص:585. وانظر: عضيد الدوايشة، أنظمة الحكم العربية- الشرعية والسياسة 
)الأوتوقراطي(: دراسة نظرية للسلطة المطلقة، مجلة  الخارجية، في: غسان سلامة و)آخرون(، المصدرنفسه، ص:97. وانظر: محمد، وليد سالم )2011م( النظام الفردي 

أبحاث كلیة التربية الأساسية، المجلد11، العدد2، كلية العلوم السياسية، جامعة الموصل، ص:666.
27-Porter, Michael E. E.( 2011) "What Is Strategy." HBR’s 10 Must Reads on Strategy. Boston, MA: Harvard Business Review, 
2011, P :( 1-38).
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       منهج مارتن لوثر كنج: قال الدكتور مارتن لوثر كنج في م�ستهل خطابه ال�شهير في �صيف )1936م( في وا�شنطن:»�أنا لدي 
حلمٌ« ولم يقل:»�أنا لدي خطةٌ«. وهذا مثال جيد على نجاح قانون ن�شر الابتكار فقد اجتمع )250.000( �شخ�ص للا�ستماع 
لخطاب الدكتور مارتن لوثر كنج دون �أي دعوات مر�سلة ودون �أي موقع الكتروني لتنظيم الحدث فكيف قام بهذا؟ مارتن 
لوثر كنج لم يكن الرجل الوحيد في �أمريكا الذي يملك قدرات خطابية رائعة ولم يكن الرجل الوحيد في �أمريكا الذي عانى 
من التميز العن�صري في �أمريكا،وكانت بع�ض �أفكاره غير ملائمة ولكنه كان يملك ميزة فهو لم يتجول بين النا�س ليخبرهم 
»ماذا« يحتاجون �أو« ما الذي » يتوجب تغييره.وجميعهم ج�اؤوا ليخبرهم بماذا ي�ؤمن والنا�س الذين ي�ؤمنون بما ي�ؤمن به 
اخذوا ق�ضيته على عاتقهم وبد�أوا ب�إخبار الآخرين وبع�ضهم بع�اًض ب�إن�اشء �شبكات عمل جماعي لكي يو�صلوا كلمته لم�ستمعين 

�أكثر فنتج عن هذا ح�وضر 250.000 �شخ�ص في اليوم المنا�سب. والوقت المنا�سب لكي ي�ستمعوا �إلى خطابه.)28(
       منهج �شركة �أبل: ا�ستخدمت �شركة »�أبل-Apple« لت�سويق منتجاتها خطاب ت�سويقي يبد�أ ب�شرح »لماذا« يجدر بك �شراء 
منتجاتها، وعادة ما يكون م�ضمون الر�سالة �أو ال�وصرة يوحي بمعتقد ت�ؤمن به �شركة »�أبل« وعلى �وضئه ت�صمم منتجاتها، 
وهو �أن كل �شيء تقوم به فيه تحدٍ للو�ضع الراهن،و�أنه يجب التفكير بطريقة مختلفة للتقدم للم�ستقبل،و�أن على منتجاتها �أن 
تحقق لك تقدماًومكانة مرموقة في هذا المجال. ثم تنتقل �إلى  »كيف«  في الخطاب الت�سويقي وذلك ببيان �سمعي وب�صري �أن 
منتجات �شركة »�أبل« م�صممة بقيم جمالية عالية وبجودة مرتفعة وهي �سهلة الا�ستخدام، حتى �أ�صبح مظهر �سلكيِّ ال�سماعة 
الأبي�ض وهما يطوقان الأذنين ي�ستخدم كجزء من الكماليات في اللبا�س والزينة، ويعبران عن ذوق وتمكن من تقنية الع�صر 
لدى ال�شباب. و�آخر ما يتطرق له الخطاب الت�سويقي هو ما هي المنتجات «ماذا« ثم يتبعه ب�س�ؤال ي�أتي كناية ولي�س ت�صريح 

مفاده: يجدر بك �شراء منتجاتنا للتعبير عن ذوقك ومكانتك.)29(
بع�ض  لماذا  تف�سر  الب�سيطة  الفكرة  هذه  فماذا؟  كيف؟  ثم  لماذا؟  �أن:  بلماذا«   »ابد�أ  كتاب  �اصحب  �سنك،  �سايمون  يقول 
ال�شركات وبع�ض القادة قادرون على �إلهام الآخرين على عك�س مناف�سيهم، و�شرح هذا الأمر باخت�اصر هو �أن كل �شخ�ص، 
بل كل منظمة على هذا الكوكب تعلم تماما ماذا تريد 100%، ولكن بع�ضهم فقط يعلم كيف يقومون بما يريدون، وقلة قليلة 
فقط من الأ�شخا�ص والمنظمات تعلم لَم تقوم بما تقوم! ولي�س المق�وصدبـ »لماذا« لكي تجني المال،فالمال مجرد نتيجة للعمل 
ولي�س تفكير �أو فكرة العمل. المراد بكلمة »لماذا«  ما هو هدفك مما تقوم به؟ ما هي غايتك؟ ما هو معتقدك؟ ولماذا من�ش�آتك 

الإدارية موجود في حقل العمل؟ لماذا ت�ستيقظ كل �صباح من �سريرك؟ ولماذا يجب على النا�س الاهتمام بذلك؟)30(

28-http://www.ted.com/talks/simon_sinek_how_great_leaders_inspire_action/transcript?language=en
29- انظر:نفس المرجع.

 30Sinek, Simon(2009) Start with Why: How Great Leaders Inspire Everyone to Take Action. New York: Portfolio, 2009, P P 
37-52.



35 34

طريقة تفكيرنا هي التي تحدد �أفعالنا ونحن نت�صرف جميعا بطريقة » الات�اصل من الخارج نحو الداخل «  فهذا وا�ضح. 
ونحن ننطلق دوما وبكل �سرعة من �أكثر الأمور و�وضحا �إلى �أكثرها ت�وشي�اًش ولكن القادة المـلُهمين  والمن�ش�آت الـمُلهمة الريادية 
مهما كان حجمها، ومهما كانت �صناعتها جميعها تفكر وتت�صرف بطريقة » الات�اصل من الداخل نحو الخارج «  لماذا؟ �أولًا 

ثم كيف؟ فماذا؟ )31(
بمعنى �آخر عندما نتوا�صل من الخارج �إلى الداخل �أي عندما ي�ستمع النا�س �إلى كميات مختلفة من المعلومات المعقدة مثل 
الميزات والحقائق والأرقام ف�إن كل تلك لا تثير في نف�س الم�ستمع التحرك �أو الت�صرف، ولكن عندما نتوا�صل من الداخل �إلى 
الخارج، �أي عندما نتحدث مبا�شرة �إلى ق�سم الدماغ الذي يتحكم بالت�صرفات حينها فقط �سوف نجعل تلك الت�صرفات 
»منطقية«، ومتوافقة مع المعرفة الملمو�سة التي نت�صرف بموجبها؛ وما ذاك �إلا لكون هذه المعاني تخرج من الق�سم في الدماغ 
الذي تخرج منه الأفعال الفطرية. ويمكن ملاحظة ذلك عندما تعطي �شخ�اص كل الحقائق والأرقام ثم تراه بعد كل ذلك 
يقول لك:« لقد ا�ستوعبت كل تلك الحقائق والأرقام والتفا�صيل، ولكني ما زلت �أ�شعر �أن هذا المو�وضع غير �صحيح » لماذا 
ا�ستخدم التعبير »�أ�شعر«  ذلك لأن الق�سم الذي يتحكم باتخاذ القرارات هو ق�سم �آخر غير ذلك الق�سم المعني بالكلام 

واللغة.)32(
النا�س لا تقتنع عادة بمجرد �إخبارهم بما تقوم به، و�إنما تقنع عادة بمعرفة لماذا تقوم بما تقوم به،و�إذا تحدثتَ عما ت�ؤمن به 
ف�سوف تجذب حتما �أ�شخا�اص ي�ؤمنون �أي�اضبما ت�ؤمن به ولكن البدء بـ »لماذا« مهم لجذب الأ�شخا�ص الذين ي�ؤمنون بما ت�ؤمن 

به؟ �إن هذا ما يُدعى “قانون ن�شر الابتكار”.)33(
واحترام النا�س كان من �أهم و�سائله في جعلهم ي�ؤمنون بما ي�ؤمن به من منهج في الحكم والإدارة ومن الأمثلة على ذلك، 

الآتي:
كان يحترم �أعين النا�س ور�ؤاهم: فالعين ت�سبق بالر�ؤيا الا�ستخدام، والر�ؤيا ت�سبق الا�ستخدام في تكوين الر�أي؛ فعلى �سبيل 
المثال: في معر�ض الدفاع عن قراره -يرحمه الله- با�ستبعاد ال�شركات الاحتكارية، �أو�ضح وجهة نظره في �أحد اجتماعات 
اللجنة الوزارية يقوله: »�ألزم ما عليَّه و ر�أي �أب�سط مواطن يم�شي على الر�صيف في الائتلاف التجاري �أو ال�شركة المتقدمة 

للم�شروع؛ ف�أنا �أعمل لديه”.
 31Sinek, Simon ، Ibid.
 32Sinek, Simon ، Ibid.
33- قانون نشر الابتكار يعنى: أن فقط 5.2 % من سكان الأرض هم »المبتكرون« و5.31 % منهم هم السباقون لتبني » الابتكارات » و43% منهـــم اغـلبـيـه مـتـقـدمة والـبـاقي 

يعتبرون أغلبيةخاملة لا تتبنى الشيء الجديد إلا عندما لا تستطيع الاستمرار بالأمر القديم.انظر:Sinek, Simon، مرجع السابق.وانظر:
Robinson, Les(2012)Introduction. Changeology: How to Enable Groups, Communities and Societies to Do Things They’ve 
Never Done before. Totnes, UK: Green, 2012. 56-163
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 كان يقول: �إن �أول ما يحَكمَ على م�شروع النقل العام بالريا�ض هي العين. ف�إذا كان منظر القاطرات والحافلات والمحطات 
لا ت�سر الناظرين لن يكون �أي تميز �أو �إتقان بنافع في تحقيق م�ستوى ر�اض عالٍ.

و�أول ما يرتاح له الراكب هو الا�ستخدام: والمريح بالن�سبة للنا�س هو الا�ستخدام الذي لا يكلف وقتاً �أكثر من اللازم، ولايتطلب 
مم الم�شروع بطريقة تجبر  منهم تعديل �أي �شيء من �سلوكهم وطباعهم وعاداتهم للا�ستفادة من الخدمة المقدمة، �أما �إذا �صُ
الم�ستخدم على �أي تغيير في �أي من تلك العوامل ف�إن ذلك �سيولد م�اشعرَ �سلبيةً مانعةً من تمام الا�ستفادة من الخدمات 

المتوفرة.
وكان يحترم عقول النا�س: لذا يحر�ص على �صدق و�أ�سلوب عر�ض المعلومات التي تقدم عن الم�شروع للمواطن وت�ؤثر ب�شكل كبير 
في اتجاهات المواطن الإيجابية عن الم�شروع، فعلى �سبيل المثال:ت�صميم المعلومة:وجه -يرحمه الله-ترجمة جميع المعلومات 
الفنية والاقت�اصدية عن الم�شروع لتعبرعن الفائدة ال�شخ�صية للم�ستخدم وبطريقة يظهر معها بو�وضح الاهتمام بالمواطن، 
ومن عما هو �اشئع اليوم في ال�وصر الإعلامية التي تظهر الاهتمام بالم�شروع على ح�ساب المواطن، فيظهر وك�أنه تحول �إلى 

و�سيلة �إثراء لل�شركات ومدح للم�س�ؤولين.
الت�وصيب والإقناع:  وجه -يرحمه الله-ب�أن لا بد من �إي�اصل ال�وصرة الحقيقة �إلى عموم النا�س ب�أعلى كثافة و�أ�سرع وقت 
منا�سب وممكن،وذلك قبل تكوين الاتجاهات �أو انت�اشر ال�اشئعات، وقد طبق ذلك �أثناء �سفره لتلقي العلاج، وكان في طريق 
العودة �إلى الريا�ض، عند انفجار �اشحنة الغاز، فقد وجه بخروج الم�س�ؤولين على النا�س في و�سائل الإعلام في م�ؤتمر �صحفي 
يجيب كل م�س�ؤول عن قطاع معين بكل ما لديه ح�سب ال�س�ؤال الموجه �إليه بحيث توفر الإجابات حاجة المواطن والمقيم للمعلومة 

فينقطع بعده ال�س�ؤال، وتجه�ض الإ�اشعات قبل ولادتها.
�سَة الثانية: المبادرة منه -يرحمهالله-�إلى تحييد م�اصدر الت�أثير الر�سمي، والت�أثير التجاري والخا�ص: كان -  المبادرات الم�ؤ�سِّ
يرحمه الله - يرى �أن م�سار م�شروع النقل العام لا يمكن �أن ي�سير ب�سرعة عالية بحيث يتم خلال المدة المحددة دون ا�ستبعاد 
مراكز القوى التي لها ت�أثير �سلبي على انتهاء الأعمال بال�شكل المطلوب، ثم �أتبع ذلك با�ستبعاد ال�شركات الاحتكارية والتي 

تعودت عدم الالتزام بالموا�صفات �أو التي لي�س لها �سمعة طيبه لدى المواطن.)34(
�سَة الثالثة: المبادرة منه -يرحمه الله-�إلى و�ضع ا�ستراتيجية تنفيذية �شمولية للم�شروع، قبل الاجتماع الأول  المبادرات الم�ؤ�سِّ
للجنة الوزارية، كان يرى �أن لا بد من تحديد وا�ضح لم�س�ؤولية اتخاذ القرار والبت ال�سريع في الم�سائل المعلقة وب�وصرة نهائية؛ 

34-برقية صاحب السمو الملكي أمير منطقة الرياض، الأمير سطام بن عبد العزيز – رحمه الله – رقم )24840( وتاريخ 1433/80/72ه والموجهة لخادم الحرمين الشريفين الملك 
عبد الله بن عبد العزيز تتضمن إحاطته – يحفظه الله – بما تم من إجراءات على مشروع النقل العام بمدينة الرياض )القطار الكهربائي والخطة الشاملة للنقل بالحافلات(.
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بحيث لا تعود مرة تلو الأخرى؛ فيم�ضي الوقت وت�ضيع الجهود على �أعمال مكررة.)35(
 فر�أى - يرحمه الله - �أن ي�ضع خطة �أولية للقرارات ح�سب المراحل المهمة في الم�شروع وفق �صياغة خطوات قيادة م�شروع 
النقل العام و�إدارته بالريا�ض، وذلك بكتابة قائمة �أ�سئلة يجب اتخاذ قرارات نهائية في موا�ضيعها وب�وصرة حا�سمة بحيث لا 
تعود مرة �أخرى، وهذا هو منهج القادة الناجحين، ففي درا�سات ا�ستمرت زهاء خم�س وع�شرين �سنة عن القادة الناجحين 
في �إدارة م�ؤ�س�سات كبيرة، ظهر �أن من �سماتهم الغالبة كثرة �أ�سئلتهم لأنف�سهم وللآخرين، وقدرتهم العالية لاختيار ال�س�ؤال 
والوقت المنا�سبين  وتوجيهه بالطريقة المنا�سبة لل�شخ�ص المنا�سب)36(.  وكانت هذه طريقته في ت�سجيل وحفظ �أفكاره في قائمة 

�أ�سئلة ومتابعة تطويرها لكيلا يفوته �أو ين�سى �شيئاً من المنافع التي يريد جلبها، ومن هذه  الأ�سئلة على �سبيل المثال الآتي:
أسئلة مرحلة التخطيط وتلزيم المشروع)37(:

تحديد التقنية المنا�سبة: ح�سم م�س�ألة التقنية الم�ستخدمة للنقل العام، هل �سيكون الأ�صل هو عبر الأنفاق وغيرها ا�ستثناء، 
�أو �أن الأ�صل هو الطرق الأر�ضية وغيرها ا�ستثناء، �أو الأ�صل هو الج�سور وغيرها ا�ستثناء؟

تحديد الم�سار المنا�سب: مراجعة واتخاذ قرار نهائي في م�سار القطار ح�سب التوزيع ال�سكاني الحالي للريا�ض والمتوقع فقد 
يلاحظ على الم�سار الحالي �أنه �شكل وفق خريطة لا تطابق الواقع فيما يتعلق ب�أطراف مدينة الريا�ض.

تحديد نوع ال�شراكة: هل �ستعتمد في التعاقد لتنفيذ الم�شروع على نمط )حكومة - قطاع خا�ص( وتعني التوقيع مع �شركات 
�أو �ستعتمد على نمط )حكومة - حكومة( وتعني التوقيع مع حكومة وهي تتولى اختيار ال�شركات ومتابعة التنفيذ وكل خطوة 

م�شروطة بموافقتك؟ 
تحديد نمط �إدارة الم�شروع: هل �ستعتمد على مواردك الداخلية في �إدارة الم�شروع - الهيئة العليا لتطوير مدينة الريا�ض 
-�أو �ستعتمد على �شركة متخ�ص�صة في �إدارة هذا النوع من الم�اشريع لتكون هي الرئي�س لجميع خطوات عمل اللجنة الم�شكلة 

لتنفيذ الم�شروع؟
نوع الائتلافات المنفذة: في حال اختيار التعاقد مع �شركات ولي�س حكومات  فهل �ستكون ائتلاف ال�شركات المنفذة ح�سب رغبة 
ال�شركات؟ �أو �سي�شترط عليهم التجمع النوعي الذي يت�ضمن توزيع التخ�ص�اصت بحيث يحوي كل تجمع على �شركات متعددة 
ح�سب التخ�ص�اصت المطلوبة في الم�شروع مثل التخ�ص�ص في الطرق والأنفاق والج�سور، وفي القطارات، وفي المعلوماتية و�إدارة 

الم�اشريع، وفي الإن�اشءات، والأعمال الميكانيكية والكهربائية؟
المخططات  تنتهي  �أن  �إلى  معه  ينتظر  الذي  التقليدي  النمط  على  العرو�ض  �ستطلب  هل  الم�شروع:  وتلزيم  العرو�ض  طلب 
 ـالموجه لخـادم الحـرميــن الشريفين الملك عبد  35- خطاب صاحب السمو الملكي الأمير/ سطام بن عبد العزيز، أمير منطقة الرياض – رحمه الله – رقم )20120523066( وتاريخ 1433/07/02ه
الله بن عبد العزيز، المتضمن الإفادة عن سير العمل في تنفيذ مشروع النقل العام في مدينة الرياض. وبرقية خادم الحرمين الشريفين الملك عبد الله بن العزيز )رئيس مجلس الوزراء( رقم )33181( 

 ـالجوابية لخطاب سمو أمير منطقة الرياض )فقرة 4( تضمنت برقيته – يحفظه الله – بأنه تم الاطـلاع وحثهم على الاهتمام والسرعة وألا يكون هناك أي تأخير. وتاريخ 1433/07/11ه
36- Marquardt, Michael J.(2014)Leading with questions: How leaders find the right solutions by knowing what to ask. John 
Wiley & Sons,‏.P4.

37- أتذكر أني وبأمر منه –يرحمه الله-قمت بطباعة النسخة الأولى من قائمة أسئلة مشروع النقل العام بالرياض، على ورق أبيض غير رسمي وأتيت بها إليه فأضاف 
وعدل ثم نقحتها وسلمتها له، وما يرد في هذا البحث هو نسخة عن القائمة الأولى مع التعديلات التي أمر بها –يرحمه الله-.
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التف�صيلية ثم يطلب تقديم العرو�ض ثم التنفيذ على وفقها �أو ح�سب الطريقة الحديثة لت�سريع �إنجاز الم�اشريع العملاقة 
وهي )الت�صميم والبناء المتزامن -Design and Build(؟ فهذا النوع من العقود �اشئع في الم�اشريع ال�ضخمة والتي تتطلب 
درجة تعقيد كبيرة  ويلج�أ �إليه المالك عادةً لمحاولة التقليل من التكاليف حيث ثبت مع التجربة �أن تكلفة  هذه العقود  �أقل من 
الطرح بالطريقةالعادية )Design - Bid And Build( وم�س�ؤوليات المقاول هي في عمل الت�اصميم المبدئية�أثناء تقديم 
العطاء وبعد الموافقة على ذلك وتر�سيه  العقد يتم الت�صميم النهائي والموافقةعليه من قبل ممثل المالك )الا�ست�اشري( 
بالتزامن مع التنفيذ ،ويمكن �أن يتم التنفيذ دون �أن يتم تقديم كامل �أعمال الت�اصميم بحيث يتم تنفيذ الجزء الذي انتهى 

.)Fast Track( من ت�صميمه قبل �إنهاء كامل �أعمال الت�صميم �أوما يعرف بالم�سار ال�سريع
أسئلة مرحلة تنفيذ المشروع والمتابعة:

كيف نحدد و�وضح الم�س�ؤولية و�صفاء قنوات الات�اصل؟ ومن �سيقرر ماذا ومتى وكيف للتعامل مع الم�ستجدات الطارئة؟  من 
�أكبر العوائق في الكثير من الم�اشريع الحكومية كثرة الم�س�ؤولين عن العمل الواحد من جهتين: من جهة تداخل ال�صلاحيات 
للعمل الواحد بين �أكثر من جهة. �أو من جهة تعدد الموافقات المطلوبة للعمل داخل الجهة الواحدة. ف�إن من �ش�أن ذلك �إعاقة 
�سرعة �إنجازالم�شروع ب�إجراءات يغني القليل منها عن الكثير؛ ولو اعتمد مبد�أ �أن العمل الواحد يعود لجهة واحدة ويتطلب 

موافقة واحدة داخل تلك الجهة قدر الإمكان لانتهى الم�شروع بتكلفة �أقل و�سرعة �أكبر.
ع اكت�اشف مع�ضلات التنفيذ والتعامل معها: من الم�ستحيل �أن يكون الواقع مطابقاً للخطط التي يراد تنفيذها،  كيف ن�سرِّ
ولأجل ذلك فمن الطبيعي �أن تطر�أ تغيرات و�أمور �أثناء التنفيذ تتطلب موافقة �أو قرار فني قبل الم�ضي بالعمل، ودون تلك 
الموافقة �أو القرار يتوقف العمل؛ لأجل ذلك لا بد من و�ضع م�سار �سريع للموافقة واتخاذ القرار واعتماد ا�ستراتيجية قائمة 

على مبد�أ عدم تجاوز ثلاثة �أيام لتح�صيل الموافقة من عدمها �أو اتخاذ القرار.
ن مقدرة تعوي�ض بديلة؟: في حال تعثر المقاول في �أي مرحلة من الم�شروع لا بد من  كيف �سن�ضع خططاً بديلةً؟ وكيف �سنخزِّ
وجود خطط جاهزة م�سبقة الإعداد لمقاولين �أو مقاول بديل يكون العقد معه �شبهَ جاهزٍ للتوقيع ومبا�شرة العمل بناء على 
مذكرة تفاهم �سابقة، وكذلك يجب معرفة الكفاءات والمعدات الموجودة في ال�سوق المحلي والات�اصل بالجهات ذات العلاقة 

لو�ضع خطة تعوي�ض �أي نق�ص في الكفاءات �أو المعدات �أو المواد.
أسئلة مرحلة التشغيل والصيانة:

بناء طاقة ت�شغيلية ذاتية: هل �سي�ستثمر في تدريب الكادر الب�شري ل�صيانة الم�شروع  وت�شغيله عبر العمل في الم�شروع نف�سه مع 
المقاول المنفذ ثم الانتقال �إلى ور�ش ال�صيانة والم�ساندة الفنية �أو �إدارة وت�شغيل منظومة النقل بعد انتهاء الم�شروع؟

الا�ستمرار في تخزين مقدرة احتياطية: في حال الكوارث �أو الأزمات �أو �أمور �أخرى لم تكن في الح�سبان، كان -يرحمه الله-
يعتقد بوجوب طاقة ت�شغيلية وفنية احتياطية من �ش�أنها التعامل ال�سريع مع كل نق�ص طارئ في �أوقات الأزمات، والتخفيف 
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من حين �إلى �آخر على العاملين في الأوقات العادية بحيث لا يكلف العامل �أكثر من 80% من طاقته فالعامل الذي يجد اهتمام 
ن الأداء.)38( ب�أمره وتكليف يراعى فيه ظروفه، �سيخل�ص وينتج تحت الإدارة ال�سليمة بما يوفر الكثير ويح�سِّ

نة في مشروع النقل العام
ِّ
2. المبادرات الممك

جميع مبادرات خادم الحرمين ال�شريفين -يحفظه الله-في م�شروع النقل العام هي من المبادرات الممكّنة، فهي تنفيذ ل�سيا�سة 
» التمكين في الأر�ض« لأجل �سرعة ودقة تنفيذ �أحد �أهم م�اشريع النفع العام. و�أثمرت نتائج لا تنكر وهي:

تق�صير م�سار اتخاذ القرار، وفترات متابعة التنفيذ: 
انح�سر م�سار القرار �إلى ثلاث مراحل ثم �إلى مرحلتين: فوراً �أمر خادم الحرمين ال�شريفين -يحفظه الله-بت�شكيل لجنة 
وزارية برئا�سة رئي�س الهيئة العليا لتطوير مدينة الريا�ض وع�وضية كل من وزير ال�ش�ؤون البلدية والقروية، ووزير النقل، 

ووزير المالية، وتعدهذه المبادرة التمكين الأول من لدن خادم الحرمين ال�شريفين -يحفظه الله-.)39(
ويفتر�ض حينها �أن م�سار اتخاذ القرار �أ�صبح ح�سب مفهوم القرار على مرحلتين ت�اصعدية، الأولى اللجنة الوزارية، والثانية 
اللجنة  الأولى  ت�اصعدية،  مراحل  ثلاث  على  القرار  اتخاذ  م�سار  �أن  القرار  منطوق  ح�سب  لاحقاً  وتبين  ال�سامي.  المقام 
الوزارية، والثانية وزارة النقل، والثالثة المقام ال�سامي، وبحكم �أن الم�شروع خا�ص بالنقل فالمرجعية الإدارية لوزير النقل فهو 

الذي يبلغ بالأمر في خطاب موجه له، ومن ثم يبلغ الجميع ب�وصرة عن الأمر.
ومن �ش�أن ذلك �أن يحدث عدم توازن بين م�س�ؤولية رئي�س اللجنة الوزارية )رئي�س الهيئة العليا لتطوير مدينة الريا�ض( وبين 

�صلاحيات وزير النقل، فالكلمة الأخيرة لديه فيما تكون �صياغة الخطاب الذي �سيعر�ض على المقام ال�سامي الكريم. 
ومن هنا �أتى التمكين  الثاني  في مبادرة خادم الحرمين ال�شريفين -يحفظه الله-بتق�صير م�سار اتخاذ القرار، �إلى مرحلتين  
فقط وا�ستبعاد �أحد م�اصدر الت�أثير الر�سمي: فقد �صدر �أمره ال�سامي الكريم بتكليف جميع الوزراء الرجوع  �إلى الأمير �سطام بن 
عبد العزيز - يرحمه الله - فحيَّد  بذلك  جميع الت�أثير الر�سمي للجهات الحكومية،  واخت�صر م�سار اتخاذ القرار في مرحلتين 

ت�اصعدية، اللجنة الوزارية، فالمقام ال�سامي. )40(

38- المرجع السابق.
39- برقية رئيس مجلس الوزراء )خادم الحرمين الشريفين الملك عبد الله بن عبد العزيز( رقم )29829( وتاريخ 1433/06/19هـ والموجهة لصـاحب السمو الملكي الأمير/ سطام 
بن عبد العزيز، أمير منطقة الرياض – رحمه الله – تقضي برغبته – يحفظه الله – بأن يتولى سموه الإشراف المباشر على متابعة تنفيذ هذا المشروع والحرص على الرفع 

له من سموه بتقارير اللجنة المشرفة على سير العمل فيه.
40-المرجع السابق.
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وكما هو معروف من فوائد تق�صير م�سار اتخاذ القرار هو حفظ دقة المعلومات وتجنب زيادة الت�وشي�ش، فمع كل خطوة 
ت�اصعدية في م�سار اتخاذ القرار، يت�اضعف الت�وشي�ش وتنخف�ض المعلومات �إلى الن�صف. هذا بالإ�اضفة �إلى جعل التنظيم 
غير الر�سمي للمن�ش�آت الحكومية -وهو موجود في كل تنظيم �إداري لا محالة-ي�سير وفق التنظيم الر�سمي لتلك الجهات، 

وهذا من �ش�أنه �أن يحمي من �أي ت�أثيرات غير مبا�شرة قد لا يعلم طرفيها �أنها موجودة.)41(
كانت ا�ستجابة خادم الحرمين ال�شريفين -يحفظه الله -فورية لما يرفع من مبادرات ت�أ�سي�س بمبادرات تمكين، �أدت �إلى 
تق�صير ال�سنة المالية التي تعد المدة الر�سمية لقيا�س التقدم في الم�شروعات الحكومية �إلى ثلاثة �أ�شهر، بحيث تكون تلك المدة 
هي المتوقع �ضمنها تحقيق �أهداف �سابقة وا�ستبدالها ب�أهداف جديدة، وهذا يعني �أن ما كان ينجز في �سنة مالية في مرحلة 
الإعداد للم�شروع كان ينتهي في ثلاثة �أ�شهر.)42( والأهم من ذلك بكثير هو �أن الم�س�ؤول  في هذا الم�شروع وب�سبب �سيا�سة 
التمكين من لدن خادم الحرمين ال�شريفين -يحفظه الله- لم يكن م�ضطرا للانتظار ت�سعة �أ�شهر حتى ي�ست�أنف ما انتهى منه 
في ثلاثة �أ�شهر، ففي العمل الحكومي يعاقب المجتهد الذي ينجز �أعمال ال�سنة في وقت ق�صير بلاانتظار دون �إنجاز يذكر 
�سوى ت�شغيل و�صيانة حتى يلحق به المت�أخرون في �آخر ال�سنة المالية والفرق بين �سيا�سة انتظار انتهاء ال�سنة المالية و�سيا�سة 
التمكين هو فرق في منظور القادة لأدوارهم تجاه موظفيهم فالأمير �سطام بن عبدالعزيز -يرحمه الله- كان يرى �أن: » 
وظيفة القائد الأ�سا�سية هي �إنتاجُ مزيدٍ من القادة ، ولي�س مزيد من الأتباع«.)43( وخادم الحرمين ال�شريفين -يحفظه الله- 
ه من ممار�ستها مع الآخرين. وتجلى ذلك بو�وضح بانح�سار الرد من الديوان الملكي على ما  مار�س هذه ال�سيا�سة معه ومكنَّ
يُرفع �إلى �أيام، وحدث مرة �أن رُفعت برقيةٌ في �آخر يوم دوام في الأ�سبوع، وجاء الرد خلال 24 �ساعة في يوم عطلة نهاية 

الأ�سبوع.
بة من خم�س جمل، كما �سبق بيان  وبذلك يكتمل عقد �سمات الأهداف الذكية )SMART(،)44( وهي الحروف الأول مركَّ

بع�ض منها والبقية �ست�أتي لاحقاً، والكلمات هي:
41-المرجع السابق.

42-خطاب صاحب السمو الملكي أمير منطقة الرياض، الأمير سطام بن عبد العزيز– رحمه الله – رقم )20120725079( وتاريخ 1433/09/06هـ الموجـه لخـادم الحرميــن 
الشريفين الملك عبد الله بن عبد العزيز، المتضمن إفادته – يحفظه الله – عن سير العمل في تنفيذ مشروع النقل العام بمدينة الرياض. وخطاب صاحب السمو الملكي أمير 
منطقة الرياض، الأمير سطام بن عبد العزيز– رحمه الله – رقم )2121219041( وتاريخ 1434/02/06هـ الموجه لخادم الحرمين الشريفين الملك عبد الله بن العزيز، لإفادته – 

يحفظه الله – عن سير العمل في تنفيذ مشروع النقل العام في مدينة الرياض.
43-Nader, Ralph, Eleanor J. Lewis, and Eric Weltman. "Shopping for innovation: the government as smart consumer." 
The American Prospect 11 (1992): 71-78.‏

- هي جملة مركبة من حروف لتسهيل عملية تذكر صفات الهدف الصحيح. أول من استخدم هذه المصطلح هو الدكتور جورج دوران في مقال له في إحدى المجلات 
الأكاديمية. يستخدم هذا المصطلح في وضع الأهداف سواء على مستوى الشركات، المشاريع، وحتى الأفراد. وكلمة SMART مركبة من الحروف الأولى للكلمات محددة 
 There’s a .)1981( .Doran, G. T .)Timely( مؤقته بإطار زمن واضح )Relevant( ذات أهمية للأمر )Attainable( يمكن تحقيقها )Measurable( يمكن قياسها )Specific(
 .S.M.A.R.T. way to write management’s goals and objectives
 35 .AMA FORUM), pp( ,11 Issue ,70 Management Review, Volume
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الكلمة الأولى ت�شير �إلى: هدف محدد:
الكلمة الثانية ت�شير �إلى: هدف يمكن قيا�سه: وهو م�ضمون ما جاء في المبادرات الم�ؤ�س�سية.
نة. الكلمة الثالثة ت�شير �إلى: هدف يمكن تحقيقه: وهو م�ضمون ما جاء في المبادرات الممكِّ

الكلمة الرابعة ت�شير �إلى: هدف ذات �أهمية للأمر: وهو م�ضمون ما جاء في خطاب »�أنا لدي حلم بحل م�شكلة النقل العام 
خلال خم�س �سنوات«.

�أهداف م�ؤقتة ب�إطار زمني وا�ضح: كما هو ظاهر في تغيير جميع الإجراءات وطريقة العمل  الكلمة الخام�سة ت�شير �إلى: 
الحكومي المعهود �إلى الاحترام الكامل والدقيق للوقت وتغير كافة الإجراءات للالتزام ال�اصرم به.

ثم تبع ذلك التمكين الثالث المتمثل في مبادرة خادم الحرمين ال�شريفين -يحفظه الله-�إلغاء الت�أثير الر�سمي، المبا�شر وغير 
المبا�شر:ف�أما المبا�شر:ب�صدور الأمر ال�سامي الكريم تفوي�ض كامل ال�صلاحيات لرئي�س اللجنة الوزارية -رئي�س الهيئة العليا 
لتطوير مدينة الريا�ض-ولي�س لوزارة النقل �صياغة ما يرفع للمقام ال�سامي خارج اللجنة، ولي�س لوزارة العمل �أن تت�أخر �أو 
تمنع توفير العمالة للم�شروع، ولي�س لوزارة المالية �أن تجبرك على انتظار ميزانية العام القادم �أو جدولتها على ثلاثة �أعوام 
والتراخي�ص  الطرق  �أو  بالأرا�ضي  المتعلقة  الإجراءات  ت�ؤخر  �أو  تعطل  �أن  والقروية  البلدية  ال�ش�ؤون  لوزارة  ولي�س  كالمعتاد، 
بل جميع الجهات الحكومية ذات  المخت�صة،  اللجنة  �إطار  تت�صرف خارج  �أن  لأي جهة  فلي�س  الم�شروع.  لمتعلقات  اللازمة 

العلاقة، حتى مجل�س الوزراء دوره دور المهيئ والمنفذ لي�س �إلا.
وغير المبا�شر:فقد �صدر الأمر ال�سامي الكريم باعتماد تكلفة المرحلة الأولى من الم�شروع ابتداءً، ثم �أتبعه ب�إ�صدار الأمر 
ال�سامي الكريم باعتماد تكلفة جميع مراحل الم�شروع انتهاءً، الأمر الذي حرر من �أي ت�أثير غير مبا�شر لوزارة المالية على 

�أعمال اللجنة الوزارية، ب�أن يت�أخر �صرف الميزانية على الم�شروع �أو تتعقد �إجراءاته �إذا لم تتفق اللجنة مع ر�أي الوزارة.)45(
والتمكين الرابع، المتمثل بمبادرة خادم الحرمين ال�شريفين -يحفظه الله-�إلغاء الت�أثير غير الر�سمي، العام والخا�ص:

 ف�أما الت�أثير غير الر�سمي العام:تدخلات بع�ض ال�سفارات، والدول، فخلال الأ�شهر الأول وفور الإعلان عن ت�شكيل اللجنة؛ 
انهالت المكالمات وطلب المقابلات  لمناق�شة  تح�سين فر�ص الح�وصل على الم�شروع. وا�ستمر ذلك مع جميع مراحل الم�شروع، 
فهنا الم�س�ؤول الفلاني بالدولة ال�صديقة يت�صل بنظيرة �أو ير�سل برقية �أو يت�صل بالإمارة والخلا�صة �أن هذا الم�شروع �سيح�سن 
�أمور عدة، ومفهوم المخالفة وا�ضح،وهناك ال�سفير الفلاني ي�ستف�سر لماذا ا�ستبعدت  العلاقات ويقرب وجهات النظر في 

45-خطاب خادم الحرمين الشريفين رقم )27854( وتاريخ 1433/06/07هـ القاضي باعتماد تكاليف المرحلة الأولى من المشروع.
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ال�شركة الفلانية و�أنه جاءه من مواطنيه �شكاوى عن تجاوزات.

ال�شركات الاحتكارية فمنع  ال�شريفين-حفظة الله-ا�ستبعاد  �أيد خادم الحرمين  الت�أثير غير الر�سمي الخا�ص: فقد  ف�أما 
تدخلات بع�ض ال�شركات الكبرى، والم�س�ؤولين، والتي تت�ضمن الرفع بالبرقيات للمقام ال�سامي والتكلم في �إجراءات الم�شروع 
ورفع الاعترا�ض تلو الاعترا�ض على كل �شيء تقريباً، ولم ي�ستجب لأي منها، و�أمر بما يقت�ضيه ح�سن التنفيذ، من �أن المطلوب 

هو �شركات على �أف�ضل م�ستوى عالمي لتنفيذ الم�شروع دون قيد �أو �شرط على رئي�س اللجنة الوزارية.)46(

نمط  على  ي�سير  العمل  الله-جعلت  -يرحمه  �سطام  الأمير  و  الله-  ال�شريفين-حفظه  الحرمين  خادم  الأخوين  مبادرات 
العمليات �شديدة  �أو  التعقيد  التنظيمات �شديدة  التعديل الم�شترك )Mutual adjustment(، وي�ستخدم هذا النمط في 
ال�صعوبة، عندما تكون الحاجة �إلى التن�سيق ب�سرعة ودقة مع كثرة المهام الأمر الذي يتطلب �أن يقوم العمل على عدد قليل 
من الأ�شخا�ص - غالباً خم�سة  فما دون، الملك واللجنة الوزارية الرباعية - ويتم ذلك عبر الات�اصل المبا�شر بينهم ، ولا يعتمد 
على التنظيم الر�سمي المعتاد – مثل ما يجري بين الموظفين والم�س�ؤولين من ت�سل�سل الات�لااصت الإدارية وكثرة الإجراءات -، 
ومثال الأولى: العلاقة بين ر�ؤ�ساء الدول، ومثال الثانية: مبادرة م�شروع النقل العام ، فهي عمليات تتطلب تعكير �صفو �ستة 
ملايين �شخ�ص في طرقاتهم خلال تنفيذ م�شروع يتطلب �إنجازه تق�سيم العمل �إلى �آلاف المهام المخ�وص�صة، وجميعها يجب 
�أن يتم وفق ت�سل�سل معين، وكل مهمة ت�سير �ضمن مجموعة �سلا�سل من الأعمال، بالإ�اضفة �إلى �أن �سلا�سل الأعمال ذاتها 
يجب �أن تتم بالتوافق مع بقية المهام وال�سلا�سل الأخرى، وفي �إطار زمنيٍّ ومكانيٍّ محدديْن، وعلى �وصرة معينة، وبموارد 
محدودة وجميع ذلك يحتاج �إلى عمليات تن�سيق عالية الكثافة، و�شديدة التعقيد، وتتطلب ا�ستخدام �آلاف المتخ�ص�صين، 
لكل واحد منهم مهام مخ�وص�صة يقوم بها. ولا يمكن الاعتماد بموثوقية مرتفعة، ب�أن العمل �سيجري كما خطط له فالمعرفة 

المطلوبة التي ت�ؤدي �إلى الموثوقية لا تظهر �إلاَّ �أثناء القيام بالعمل و�أداء المهام وب�وصرة متزامنة معها.)47(

ل عليها با�ستقلال للت�أكد  وهذا يعنى في التحليل النهائي �أن جميع الو�سائل الم�ستخدمة للتن�سيق بين المهام والأعمال لا يُعوَّ
بموثوقية من �إتمام الم�شروع في الفترة الزمنية المخ�ص�صة له، فتوقع ما لا يخطر على البال والتعامل معه ب�سرعة وكفاءة متى 
حدث �أمرٌ مطلوبٌ دائماً، فالأمر من �أجل ذلك يتطلب نمط -التعديل الم�شترك-للتن�سيق المبا�شر بين الملك ورئي�س اللجنة 

الوزارية المخت�صة بالم�شروع.)48(

46-برقية الملك عبد الله بن العزيز )رئيس مجلس الوزراء( رقم )18133( وتاريخ 1433/07/11هـ، مرجع سابق.
47-Mints berg,Henry.( 1979)The Structuring of Organizations. Prentice- Hall, Inc. Englewood Cliffs. N.T. 07632. USA. 
48-Henry Mints berg.  ،IBID.
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3. مبادرة زيادة “الآثار المضاعفة” لمشروع النقل العام

كان -يرحمه الله- يحر�ص على زيادة الأثر الم�اضعف )The multiplier effect( وذلك بدرا�سة ت�صميم م�اشريع م�ساندة، 
من نافلة القول �إن المنفعة الاقت�اصدية لم�شروع النقل العام بالريا�ض تفوق تكلفته المادية بكثير، وبخا�صة �إذا نظرنا �إلى الأثر 
الم�اضعف، وهو ما يتولد من عوائد �إ�اضفيةعلى م�ستوى م�اضعف اقت�اصدي لكل ريال ينفق وعمل ينجز، �شريطة �أن يتوفر 

للإنفاق مثل ما توفر لم�شروع النقل العام بالريا�ض.
لأنها  »�آثار م�اضعفة«،  با�سم  �أو من�ش�أة  �أو م�شروع  برنامج  المبا�شرة من  الأعمال غير  �آثار  »الناجم«�أو  �إلى  ي�اشر  غالبا ما 
يمكن �أن تجعل من الآثار الاقت�اصدية الكلية �أكبر بكثير من الآثار المبا�شرة وحدها. ولكن في الواقع ربما لاتحدث الآثار 
غير المبا�شرة، وربما لايترتب على الم�شروع �أي زيادة في الأثر ال�اصفي على الم�ستوى الكلي للن�اشط الاقت�اصدي �أو تكون دون 

الم�ستوى التي ت�ستحق معه �أن يو�صف �أنها �آثار م�اضعفة.)49(
 وح�وصل الآثار الم�اضعفة من عدمها، يعتمد على تعريف منطقة الدرا�سة )الريا�ض( وقدرة تلك المنطقة لتوفير عامل 
�إ�اضفي والموارد الر�أ�سمالية، �أو جذبهامن �أماكن �أخرى. �إذا كل ما يحدث هو �أن الموارد تحولت عن بع�ض الا�ستخدامات 

الأخرى لخدمة احتياجات )غير المبا�شرة ناتجة( والتي �أن�ش�أها م�شروع جديد �أو برنامج �أو �سيا�سة.)50(
تعرف م�اضعفات النموذجية على النحو التالي: 

م�اضعفة الإنتاج لقطاع معين في منطقة معينة: وهو مجموع الزيادة الكلية ) ريال لاحق �إ�اضفي( من مجموع ناتج الأعمال 
لجميع القطاع المعين لكل )ريال �سبق �إنفاقه( على الطلب النهائي )الم�شتريات( لقطاع معين في منطقة معينة.

م�اضعفة الوظائف لقطاع معين في منطقة معينة: وهو مجموع الزيادة الكلية في الوظائف الم�اضفة من مجموع ناتج الأعمال 
لجميع القطاع المعين �إلى كل وظيفة جديدة في قطاع معين في منطقة معينة.)51(

 وفي درا�سة الأثر الم�اضعف )The multiplier effect( لم�اشريع الطرق بخا�صة، تظهر المنح الفيدرالية في اللاويات المتحدة 
الآثار  الن�اشط الاقت�اصدي على المدى الق�صير والمتو�سط، فعلى المدى الق�صير تتراوح  ال�سريعة تعزيز  الأمريكية للطرق 
49-Woodward, Susanand Robert Hall.(2008)"Measuring the Effect of Infrastructure Spending on GDP.” Financial 
Crisis and Recession blog, Dec 11 (2008‏.)
50- Weisbrod ,Glen and Weisbrod,Burton(1997) Economic Development Research Group, Boston, MA, ,  http://
www.edrgroup.com/library/economic-impact-analysis/primer-measuring-impacts.html.
51-Glen Weisbrod and Burton Weisbrod,  ,IBID.
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 المعدل الر�سمي لعائد الأثر الاقت�اصدي الم�اضعف للم�شروع النقل العام بالريا�ض:)55(بالعودة �إلى مقيا�س الهيئة العليا لتطوير 
مدينة الريا�ض للجدوى والعوائد الاقت�اصدية لم�شروع النقل العام فقد تم تقدير معدل عائد الأثر الاقت�اصدي الم�اضعف 

للم�شروع بـ )3.4( وذلك وفق الإح�اصئيات الآتية:
يهدف هذا الم�شروع �إلى زيادة ن�سبة الرحلات التي تتم بوا�سطة النقل العام �إلى مجموع عدد الرحلات اليومية من 2% في 

الوقت الحالي �إلى �أكثر من 20%، ومن �أهم تلك العوائد:
تقليل �أكثر من 2,2 مليون رحلة تتم بوا�سطة المركبة الخا�صة يومياً.

تقليل �أكثر من 30 مليون كلم مقطوع على �شبكة الطرق يومياً.
تقليل �أكثر من 800 �ألف �ساعة منق�ضية على �شبكة الطرق يومياً.

تقليل �أكثر من 620 مليون لتر من ا�ستهلاك الوقود �سنوياً. مايعادل 4 مليون برميل من الممكن ت�صديرها خارج المملكة 
�سنوياً، وتوفير 1.4 بليون ريـال �سنوياً )ح�سب �أ�سعار ال�سوق العالمية حالياً 96 دولار للبرميل -2014م(

تح�سين م�ستوى ال�سلامة المرورية وذلك بتقليل �أكثر من 13500 حادثٍ �سنوياً.
توفير 1.46 بليون ريـال في ال�سنة من التكلفة الت�شغيلية للمركبات الخا�صة �سنوياً.

توفير 4,5 بليون ريـال من تكلفة وقت الرحلات �سنوياً.
توفير 1,2 بليون ريـال تكلفة الت�أثير ال�سلبي للازدحام �سنوياً.

توفير 693 مليون ريـال من تكلفة تلوث الهواء �سنوياً.
توفير 400 مليون ريـال من تكلفة الحوادث �سنوياً. 

والمح�صلة هي �أن مجموع ما يتوقع �أنه �سيتم توفيره مما �سبق ذكره �سيفوق 8 بليون ريـال �سنوياً.كما �أن لم�شروع الملك عبد 
العزيز للنقل العام بمدينة الريا�ض دوراً رئي�سيّاً في  تعزيز فر�ص الا�ستثمار و�سوق العمل، وذلك من خلال تحفيز القطاع 
المجتمع،  العاملة في  القوى  التوظيف لمختلف  وزيادة فر�ص   للعمل،  وتنويع مجلااته، وخلق فر�ص  للتو�سع  المحلي  الخا�ص 
-جميع المعلومات في هذه الفقرة هي بصفة مبدئية وليست نهائية وقد تتغير بتغير معطيات الواقع وأدوات القياس المستخدمة بالإضافة إلى عدد العوامل المدخلة 
فيه. انظر: الجدوى والعوائد الاقتصادية لمشروع الملك عبد العزيزللنقل العام بمدينة الرياض )قطارات وحافلات(، تقرير غير منشور للهيئة العليـا لتـطـور مـدينة الرياض، 

مركز المشاريع والتخطيط، ذو القعدة 1435هـ ، )ص: 2-1(.
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وتحقيق الكفاية والا�ستدامة الاقت�اصدية.
ر حجم فر�ص العمل لل�سعوديين بنحو5500 وظيفة خلال الأعوام الثمانية القادمة التي �ست�شهد ذروة �أعمال التنفيذ  وقد قُدِّ
ر حجم الوظائف الناتجة عن م�شروع الملك عبد العزيز للنقل العام في مرحلة الت�شغيل الم�ستمر،  وبدايات الت�شغيل، فيما قُدِّ

بمايُقارب7600 وظيفة منها 2280 وظيفة تقنية.
كما �أو�ضحت الدرا�سات التي قامت بها الهيئة العليا لتطوير مدينة الريا�ض ب�أن �إجمالي القيمة الم�اضفة الناتجة من تنفيذ 
الم�شروع نحو 40 مليار ريال، وتتمثل القيمة المُ�اضفة في الخدمات الم�ساندة وتوطين ال�صناعة وتدريب الكوادر ال�سعودية ونقل 

التقنيات المتخ�ص�صة �إ�اضفة �إلى تعزيز الا�ستثمار في مجلاات �أعمال الم�شروع خلال مرحلتي التنفيذ والت�شغيل الم�ستمر.
ويت�ضح مما �سبق ذكره �أن الجدوى الاقت�اصدية لتنفيذ لم�شروع الملك عبد العزيز للنقل العام بمدينة الريا�ض تفوق التكلفة 
المالية لإن�اشئه وت�شغيله ب�أكثر من ثلاثة �أ�ضعاف، �أي �أن كل ريـال ينفق على تنفيذ الم�شروع �سيعود بـ 3.4 ريـال كعائد الأثر 
الاقت�اصدي م�اضعف؛ �أي �أن الرقم المعتمد ح�سب الإح�اصئيات الأولية للهيئة العليا لتطوير الريا�ض وقت كتابة هذا البحث 

هي )282.2 بليون ريال(
وبناءً على ذلك كان -يرحمه الله- لا يريد �أن يترك هذا الأمر لعوامل ال�سوق وال�صدفة، وكان يحر�ص على الم�ساهمة الفعالة 
في �أن يكون لم�شروع النقل �آثار م�اضعفة مخطط لها ب�صفه �إيجابية دون ترك الأمور �سِلباً للتلقائية والفر�صة ح�سب عوامل 

ال�سوق.
ومع كل هذه التوقعات الم�اصحبة لبداية الم�شروع مع اختلاف التقديرات، لم يركن -يرحمه الله- �إلى �أي منها دون �أن ي�ضيف 
�أ�سئلة جديدة �إلى قائمة الا�ستراتيجية التنفيذية للم�شروع تتعلق بمرحلة ما بعد الانتهاء من الم�شروع وكيف ي�سهم في زيادة 

الآثار الاقت�اصدية الم�اضعفة �سواء فيما يتعلق بال�سيولة �أو ما يتعلق بالوظائف،)56(ومن هذه الأ�سئلة على �سبيل المثال:
هل نفتح معهداً مهنياً للتدريب على �إدارة و�سائل النقل وت�شغيلها و�صيانتها )قاطرات، حافلات، الج�سور، الطرق الحديدية( 

وذلك بال�شراكة مع الم�ؤ�س�سة العامة للتدريب التقني والمهني؟
هل نوجه بتجميع �أعمال ال�صيانة، والا�ستثمار المكثف في ور�ش ال�صيانة بحيث ت�صبح م�صنعاً لتجميع القاطرات والحافلات 

و�صيانتها وذلك بال�شراكة مع القطاع الخا�ص؟
العمود  يكون جهةً متخ�ص�صةً في  التحتية وتطويرها كم�شروع م�اضف بحيث  والبنية  المعلوماتي  العمل  بتجميع  نوجه  هل 

56-ورد فيما سبق أسئلة مرحلة التخطيط وتلزيم المشروع، قائمة أسئلة الاستراتيجية التنفيذية، نفس المرجع.
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الفقري للخدمات الرقمية بغية الو�وصل �إلى �أف�ضل م�ستوى تو�صلت له لمدن الذكية؟
هل نوجه ب�إن�اشء �شراكات مع القطاع الخا�ص لت�صنيع القطارات والحافلات والج�سور و�سكك الحديد؟

4. وضوح الفرق بين مبادرات أعمال النفع العام وغيرها، لديه 

كان -يرحمه الله- يرى �أن �أداء الواجب هو �أدنى المطلوب، و�أن قيمة الإن�سان هي فيما يقدمه للنا�س ولي�س في مجرد �أداء 
الواجب، وفي �أحيان لي�ست قليلة ربما لا ي�ستطيع ولكن عليه �أن يحاول وي�ستمر في المحاولة ف�إما ينجح في م�سعاه �أو يعذر، 
وكانت لديه معايير في العمل جميعها تحفز على عدم الاقت�اصر على الإجراءات والقيود الإدارية، وت�صلح لأن تكون معايير 
لمبادرات الأعمال الم�ؤ�س�سية، وت�صلح لتكون جواباً ل�س�ؤال مقدر من الطبيعي �أن يتبادر لذهن البع�ض، وهو: قد ي�أتي من يقول 

�إن تلك الخطوات على ح�سن ترتيبها، لي�ست مبادرات و�إنما هي �إجراءات �إدارية عادية؟
هذه المعايير التي �ألزم نف�سه بها لير�ضي �شعوره بالم�س�ؤولية، وكيفية �إعماله لها، هي كالآتي: 

وب�أ�سلوب  والمراجعين(  المراجعين   للعملاء )غير  الأولوية  �إعطاء  المكتب،  �أ�سوار   نفع عام خارج  البحث عن م�س�ألة        
�أو يكاد، حينها ت�صبح الأمور نمطية  التعلّم  �أخر يختفي  مبا�شر:بعد �سنوات في العمل نف�سه تختفي الإثارة وبعد �سنوات 
)روتينية( وي�صبح اليوم مثل غدٍ وبعد غد، فيدخل الملل على الم�س�ؤول وفج�أة ي�ستبدل الحما�س ب�شعور ي�سلبك �أهم قيمة 
لديك، فترى �أن جميع عملك لا قيمة له ولا فائدة منه، فلا الم�اشكل انتهت ولا الحلول ا�ستمرت؛ حينها �إذا كان لي�س لديك 

�سوى ال�س�ؤال كل �صباح: “و�ش عندنا اليوم” لا �أكثر فاعتبر حياة الإدارة انتهت �أو قاربت. 
ن ا�ستراتيجية تخرج به عن الرتابة الإدارية وتعيد  في مثل هذه المرحلة يتميز القائد الإداري عن الإداري غير القائد، فيكوَّ
الحياة �إلى �إنجازاته العملية، وقد مرت هذه المرحلة على الأمير �سطام بن عبد العزيز-يرحمه الله-ولكن نظرته للأمور 
والاهتمام �أي�اًض بغير المراجعين، جعلته يتبنى ا�ستراتيجية تخ�صي�ص وقت �شبه يومي لمتابعة مو�وضع �أوم�س�ألة نفع عام خارج 
�أ�سوار المكتب، وبذلك يحقق هدف التوازن بين رعاية المراجعين وغير المراجعين، وبخا�صة �أنهم لا تعرف حاجاتهم فرادى 

و�إنما ح�وشداً وتجمعاتٍ وجماعاتٍ.
    البحث عن فكرة جديدة ت�ضيف ميزة على العمل: البحث عن م�س�ألة نفع عام خارج �أ�سوار المكتب، يتطلب البحث عن 
«. فقد ي�ستدعيك ويطلب منك الح�وصل على  الأفكار الجديدة كان منهجه في جمع المعلومات والأفكار الجديدة هي »التبّني
ت�وصر معين �أو الق�صة الحقيقة لبع�ض الأمور المعقدة، وكنت تعود بعد ب�ضعة �أيام من العمل الجاد والم�ضني وتقديم ع�اصرة 
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ذهنك وخلا�صة ر�أيك لتكت�شف �أنه يعرف كل �شيء نقلته، بالإ�اضفة �إلى �أمور لم تكن لتعرفها. كيف ح�صل على هذه المعلومات 
ومن �أين؟ بعد خو�ض مثل هذه التجربة �ستحر�ص ب�شده على الدقة وال�صراحة.

لاحظ)ريت�اشرد  كما  القادة  د�أب  هو  وهذا  »المناف�سة«   و�أ�سماه  روزفلت)57(  الأمريكي  الرئي�س  لدى  المنهج  هذا  نف�س  كان 
نيو�ستاد()58( الذي ربما كان �أف�ضل من كتب عن ال�سلطة الرئا�سية في اللاويات المتحدة الأمريكية، فقد در�س وحلل طبيعة 
القوة وال�سلوك الإداري لدى الر�ؤ�ساء روزفلت وترومان وايزنهاور، هذا ح�سب ر�أي �أحد رواد علم الإدارة )هنري مينت�سبرج 
-MintzbergHenry( والذي ا�ستخل�ص الآتي، قال: «عندما ننظر في العلاقة بين الأدوار ال�شخ�صية والإعلامية للرئي�س، 
فهو كمدير لديه الحق في الو�وصل الر�سمي وال�سهل �إلى كل موظف وم�س�ؤول. بالإ�اضفة �إلى ذلك، لديه م�س�ؤول وات�اصل مع 
كافة الجهات الحكومية الأخرى خارج نطاق المكتب �أو جهة العمل. والعديد من هذه الات�لااصت هي مع قادة ومدراء على قمة 
الهرم الإداري في جهاتهم ومن هم مكانة مت�ساوية معه �أو �أعلى، وهم �أنف�سهم، في �أهم المراكز التي تعتبر ع�صب المعلومات 
والأفكار الم�ؤ�س�سية«؛)59(وبمثل هذه الطريقة، ا�ستطاع -يرحمه الله- تطوير قاعدة بيانات قوية ومتينة من المعلومات والأفكار 

الجديدة والمتجددة، والتي مكنته من العمل بن�اشط مهما كانت رتابة العمل داخل المكتب. 
     البحث عن و�سيلة لتعجيل وت�سريع الو�وصل للأهداف: لم يكن -يرحمه الله-ينتظر المنافع �أن تحدث بل ي�ساعد على 
حدوثها، باتّخاذ الخطوة الأولى لتح�صيلها، وهو على �أهبة الا�ستعداد للعمل، وكان يرى �أن جدوى من�صبه  ومكانته الاجتماعية 
وال�سيا�سة تكمن في القفز ال�سريع باتجاه تحقيق الأهداف وتجاوز �أغلب الخطوات والإجراءات فالوقت يم�ضي والم�شكلات 
فقط ت�أتي دون تخطيط �أو ميزانية �أو رغبة �أوعمل. و�أنه �إن لم ي�ستثمر مكانته تلك ومن�صبه هذا في �سبيل الم�سارعة لتحقيق 

الأهداف المر�سومة، فما الفائدة منها! وما الفرق بينها و�أي وظيفة �أخرى �أقل �أهمية!
وهذا هو �أحد الأ�سباب التي تجعل البع�ض يتجنبون م�س�ؤوليات القيادة. ذلك �أنهم يعلمون �أن من يقود لابد �سيتحمل العواقب، 
و�ستوجد عواقب كثيرة.فمن �أهم �سمات لقائد الناجح هي المبادرة ب�أخذ زمام الوقت وعدم الانتظار وتحمل الم�س�ؤولية وعدم 

تجنب الم�شكلات في �سبيل ذلك والتحمل والاحتمال.
ويت�ضح من كل ما تقدم توفر ال�سمات الآتية في تلك الأعمال: م�س�ألة �أو ق�ضية نفع عام، وفكرة رائدة جديدة �أو مجددة، 
وتق�صير منهجي للإجراءات والخطوات؛ اجتماع تلك الأمور تجعل ما تم �أو في الطريق لأن يتم مبادرات غير عادية ورائده في 
النفع لما �إن الأولوية فيها كانت للم�ستفيد النهائي )الإن�سان( وترتب عليها من �إلغاء واخت�اصر لأغلب الإجراءات والخطوات 

57-هو الرئيس الثاني والثلاثون للولايات المتحدة الأمريكية عاش بين عامي )1882م-1945م(
58-Neustadt, Richard E.(1991) Presidential power and the modern presidents: The politics of leadership from Roosevelt to 
Reagan. Simon and Schuster, 1991.P:157.‏
59-Mintzberg, Henry. (1990) "The Manager’s Job: Folklore and Fact."Harvard business (1990).P:6-7.‏
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بطرق ابتكارية �إلى درجة كانت تعد �إلى عهد قريب من الم�ستحيلات الإدارية؛ لذا فالم�شروع وبعد توفيق الله له كان كما ي�صف 
ن له في الأر�ض. واقعة »مبادرات الأخوين عبدالله و�سطام» فالثاني بادر والأول مكَّ

     ومن تفكيره بالنا�س جاءت  مبادرة  لا �ضرار: وهي معنية بت�ضييق �أ�سباب ال�سجن والإيقاف والمنع وتو�سيع �أ�سباب الإفراج 
والإطلاق  وال�سماح، كان يري �أنه بمجرد ال�شكوى، �أي �أحد ي�ستطيع �أن يت�سبب بال�سجن �أو بتعطيل و�إيقاف عمل بما يزيد في 
الغالب عن الحد الم�ساوي لمو�ضع ال�شكوى وهنا يحدث ال�ضرار. بينما الذي يملك �إطلاق ال�سجين ورفع المنع عدد قليل جداً 

ومحكومين ب�إجراءات طويلة ومعقدة.
لذا كان لديه مبادرة تُعنى بعدم ال�سجن كعقوبة ابتداءً �أو توقيف العمل، وتو�سيع �أبواب رفع المنع  و�إطلاق ال�سجناء انتهاءً: وهذه 
تعد من مبادرات النفع العام الكبيرة التي تتطلب تغيراً جذرياً في الأنظمة والإجراءات وال�سيا�سات العامة وطريقة التفكير 
في  المو�وضع، �إلا �أن المنية وافته -يرحمه الله-بعد و�ضع الدرا�سات الأولية من الناحية ال�شرعية والنظامية والاجتماعية 

والفكرية، وقبل �صياغة الم�شروع والتقدم به.

5. مبادرته في توريث القوة والنجاح

الأمر الذي كان ي�شغل تفكيره في �آخر �أيامه هو: كيف يمكن نقل �أ�سباب النجاح التي تعلمها ومار�سها �أثناء عمله الإداري 
ال�سلوك  التقليدية الم�سيطرة على  التنظيمية  الثقافة  �أن  �إدراكه  �إلى من �سي�أتي من بعده؟  والذي يقلقه في هذا المو�وضع 
التنظيمي الحكومي تعتمد على الالتزام بالتعليمات وعدم الوقوع في الخط�أ، وعدم ال�سماح بالف�شل، وعدم القيام بالمبادرة، 
�أنف�سهم  الم�س�ؤول والإداري على حماية  للفرد، وحر�ص  الوظيفي  التعليمات، والالتزام بالحدود، والم�ستوى  وانتظار �صدور 

ن كل متحرك( ب�صفة م�ستمرة. )مبد�أ: لا تحرك �أي �ساكن و�سكِّ
هذه البيئة المقيدة لا يمكن �أن تقترب من مبادئ التغيير، ولا يمكن �أن تتنا�سق مع المناداة بالإبداع والمرونة والا�ستقلالية 

وكفاءة الإنتاج والعدالة في المحفزات.
�إن ال�سلوك التنظيمي الحكومي القائم على تقدي�س الهرمية بما تتطلبه من �إجراءات ر�سمية وخطوط ال�سلطة والم�س�ؤولية، 
والتقدم  التطوير  مع  تتوافق  �أن  لايمكن  ممار�سات  �أي�اًض  هي  الاختيار،  و�شخ�صنة  التقارير  ونظم  الرقابية،  والأ�ساليب 
والتناف�سية والنمو الم�ستدام والا�ستجابة للمتغيرات الحديثة في البيئة الدولية المحيطة، وانفتاح الأ�سواق، وت�ساقط الحدود 

الات�اصلية العالمية)60(.

.html.501516_article/08/02/2011/http://www.aleqt.com :60-انظر: أحمد الشميمري، عندما تقود ريادة الأعمال المؤسسية التغيير، مقالة مشورة على الموقع
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وبينما يميل الم�س�ؤولون التقليديون �إلى حماية �أنف�سهم من الأخطاء ويتحوطون كثيراً �أمام المخاطرة،قد يتعر�ض رواد الأعمال 
الم�ؤ�س�سيون للف�شل والأخطاء، ويتعلمون منها، فهم لي�سوا ممن يبحثون عن ر�اض الر�ؤ�ساء في العمل كهدف �أ�سا�سي، لكنهم 
يعتمدون على �شبكة الحلفاء والم�ؤيدين التي يتجاوز ت�أثيرها ت�أثير الأفراد. كما �أنهم لا يلقون بالملامة على الآخرين، ولا 

الف�شل على المحيطين، بل ين�صب تركيزهم على كيفية تح�سين الأداء والا�ستفادة من الأخطاء والعثرات.
كان يرحمه الله يحب العمل على الفر�ص والحلول ويتجنب الان�شغال عنها بالم�اشكل فـالقادة يفكرون ويتحدثون عن الحلول، 
بينما الأتباع يفكرون ويتحدثون عن الم�اشكل. ومن هذا المنطلق �أدرك �أنه تكاد تكون جميع الأمور التي نجح في تحقيقها 
في زمن ق�صير، لا تعود �إلى �صلاحيات �أمير المنطقة، و�إنما �إلى مكانته الاجتماعية و�صلاحياته التي اكت�سبها ل�شخ�صه مع 

الوقت، وهي �أمور في الغالب ي�صعب �أن تح�صل بنف�س المقدار لمن �سي�أتي بعده.
ف�أغلب �أعماله في مجال النفع العام كانت تتم ب�أحد طريقتين، هي:

الطريقة الأولى في الأعمال ال�صغيرة والمتو�سطة: يبد�أ بتبني الفكرة ثم �إجراء الدرا�سات العملية ثم اتخاذ القرارات اللازمة 
والتي تفوق �صلاحيات �أمير المنطقة وتتجاوزها والأمر بها، ثم يخطر الجهات العليا بذلك وجرت العادة �أن تتم الموافقة 

اللاحقة على الإجراء بعد اتخاذه، و�أحياناً يتم تعميمه على جميع مناطق المملكة العربية ال�سعودية.
الطريقة الثانية في الأعمال الكبيرة: يبد�أ بتبني الفكرة ثم �إجراء الدرا�سات العملية ثم اقتراح القرارات اللازمة والتي تفوق 
�صلاحيات �أمير المنطقة وتتجاوز �صلاحيات جهات وزارية متعددة، ثم يرفع �إلى ولي الأمر بطلب الموافقة والأمر بال�شيء 
ال�صحيح حتى و�إن خالف الطريقة المتبعة نظاماً. وجرت العادة �أن تكون الا�ستجابة فورية �صريحة وم�ستمرة من لدن خادم 

الحرمين ال�شريفين -يحفظه الله-.
لأجل ذلك كانيحر�ص �أكثر ما يحر�ص على عمل ال�شيء ال�صحيح ثم يحاول قدر الم�ستطاع �إجراءه بالطريقة ال�صحيحة. 
ومتى تعار�ض ال�شيء ال�صحيح مع الطريقة ال�صحيحة نظاماً تعار�اًض تاماً لا يمكن التوفيق �أو العلاج بينهما، كان يقدم 

ال�شيء ال�صحيح ثم يتحمل م�س�ؤولية ذلك مبا�شرة.
وي�أتي هذا من باب �أن الأنظمة والتعليمات �إنما هي و�سائل و�ضعت لتحقيق مقا�صد محددة؛ لأجل ذلك متى كان المق�صد 
غير متحقق �أو يترتب عليه مف�سدة م�ساوية لم�صلحته �أو �أكبر بحيث تكون تلك موانع من �إجرائه، عندها فقط ي�ستخدم 
القادة الإداريون �صلاحياتهم لتحقيق المق�وصد من النظام والتعليمات، و�إعادة الأمور �إلى الم�سار ال�صحيح. �أما الإداريون 
غير القادة فيطبقون النظام والتعليمات و�إن تخلف مق�وصدها عنها ولا ي�ستخدمون �صلاحياتهم في �إعادة الأمور �إلى الم�سار 
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ال�صحيح، �إيثار ال�سلامة ورفع للملامة ولو على ح�ساب انتفاع من و�ضعت الأنظمة والتعليمات لنفعه وم�صلحته. ومن هذا 
لو التحقيق المق�وصد منها، وتحمل م�س�ؤولية  المنطلق كان ي�شدد علىالموظفين الحكوميين ممار�سة كامل ال�صلاحيات التي خوِّ

فعل ال�شيء ال�صحيح.
�أنها ت�سهم في نجاح من يتولى مثل هذا المن�صب في  التي يرى  �أن يدون جميع تلك الممار�سات  وكان -يرحمه الله-يريد 
تحقيق �أعلى قدر من النفع العام، ومن ثم �إن�اشء �إجراءات منها ما يدخل في النظام ومنها ما يدخل في اللوائح التنفيذية �أو 

ث النجاح. التعليمات، ليورَّ
فمن طبيعة رواد الأعمال الم�ؤ�س�سيين �أن دافع الإنجاز لديهم هو المحرك لأعمالهم، فتجدهم يتمتعون ب�سرعة في �سبيل تحقيق 
�أهداف الأعمال الموكلة �إليهم؛ ويبذلون ق�اصرى جهدهم في توريث نجاحاتهم لمن �سي�أتي بعدهم. فالأهداف تحركهم �أكثر 
من الاخت�اص�اصت، والتزامهم بالأفكار البناءة الجديدة غير محدود، لا تعوقهم العقبات مهما عظمت  فهي فر�ص بالن�سبة 
�إليهم، فمفتاح نجاح القائد اليوم، هو قدرته على الت�أثير ولي�س مجرد قدرته على ا�ستخدام القوة  ال�سلطة. وهذا يقودنا �إلى 

مفهومه للقوة  واختلافها عن ال�سلطة.
نظرته �إلى مفهوم «القوة«: كان -يرحمه الله-يقدّر �أن ال�سلطة هي عن�صر �أ�سا�سي في طبيعة الإن�سان، و�أن انعدام ال�سلطة 

التام يعني تعطيل الطبيعة الب�شرية. ويدرك �أن القوة هي قدرة الإن�سان على التدخل في الأمور لإحداث فرق �إيجابي.
وترتب على هذا الإدراك ت�وصر �أنه �إذا كان لديك قوة ممثلة بال�سلطة الناتجة عن المكانة الاجتماعية والمن�صب الحكومي 
ف�إنها لا تعني �شيئاً على الإطلاق �إذا �أحجمت عن التدخل لإحداث فرق �إيجابي. �أو كما قال �أين�شتاين:« العالم مكان خطر 
للحياة، لي�س لأجل وجود الأ�شرار، �إنما ب�سبب النا�س الذين لا يفعلون �شيئاً �إزاءه ». فلاانتظار بالن�سبة �إليه، لم يكن خياراً 

�اصلحاً لأي �شيء. والقدرة على الحركة ب�أن تبادر وت�سبق في �أي �شيء مهما كان �صغيراً يعتبر من �أهم عنا�صر القوة لديه.
كان -يرحمه الله- يعتمد بالدرجة الأولى بعد توفيق الله على »القوة الناعمة«، وذاك �أنه كان يتميز بمعرفة حدود القدرات 
ال�شخ�صية، ويدرك �أنه لا يوجد �أحد ي�ستطيع �إقناع جميع الأفراد ذوي العلاقة ب�أي من الأعمال لديه، ب�وصرة منتظمة �أو 
بمفرده، و�أن �أكثر ما يمكن هو �إقناع عدد م�ؤثر من ذوي العلاقة، بحيث ي�سري ت�أثير الأفكار والآراء التي تم غر�سها �أو تلقينها 
من المجموعة الأولى �إلى البقية؛ ف�أكثر القادة ت�أثيراًهم من ي�ستطيعون �إعادة ترتيب مجموعات ذوي العلاقة ب�شكل يمكن 
و�سائل الإثبات المنطقية والمجتمعية من �أن تعمل ب�أعلى درجة ل�اصلح التوجه المق�وصد. وكان �أقرب ما �إليه اعتماد نمط القوة 

الناعمة الآتي:
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أنموذج القوة الناعمة)61(

القوة

الناعمة

السياسات الحكوميةالأدوات الأساسيةالسلوك
في الأفكار  وغرس  وتلقين   الجاذبية 

الخطط والسياسات
الإفادة من القيم والثقافة

والسياسات والمؤسسات

دبلوماسية الجماهير

دبلوماسية ثنائية

دبلوماسية متعددة الأطراف

هذا النمط من المركز وال�سلطة يعتمد بالدرجة الأولى على القدرة على الحركة وا�ستخدام القوة الناعمة في ثلاثة محاور، 
بيانها كما يلي:

محور ال�سلوك:يعتمد محور ال�سلوك على امتلاك القائد الإداري الجاذبية النابعة من الم�صداقية والعلمية والقدرة على 
�صناعة الحلول، �أو كما قال �سفيان الثوري:« �إنما العلم عندنا الرخ�صة من ثقة، ف�أما الت�شديد فيح�سنه كل �أحد«.62ثقة في 
علمه وثقة في �أمانته على هذا العلم  وفي �أن ي�ؤديه لك كما يقت�ضيه الحال ولي�س ق�صد ال�سيطرة  والعلو  في الأر�ض، فهو يدرك 
�أن كل �شيء قابل للتف�سير، و�أي تف�سير يغلب في وقت معين، قد يكون تعبيراً عن ال�سلطة في ذلك الوقت، ولي�س بال�ضرورة 

تعبيراً عن الحقيقة”.)63(  وو�سائل ذلك التلقين والغر�س غير المبا�شر، هو كالآتي:
تلقين الحجة و�صناعة الحل: كان بلطف ي�ستخدم تجربته وخبرته ل�صناعة الحلول بتنبيه الم�س�ؤول والمراجع عما يري �أنه 

الأ�صلح عبر �س�ؤال �أو ق�صة �أو �إبداء ر�أي بحيث يتمكن ال�سامع من التقاط الحل دون عناء.
يعرف عن  م�س�ؤول تجعله  �أي  �إلى  الو�وصل  وقدرته  المتنوعة  كان بحكم علاقاته  وال�سيا�سات:  الأفكار في الخطط  وغر�س 
مقا�صد وغايات �أي خطة و�سيا�سة وكيف جاءت �أكثر من الموظفين لديه، وكثير منها ربما لا يمكن الت�صريح به، فكان ي�ضمنه 

الخطط وال�سيا�سات عبر غر�س الأفكار و�أخذها في الح�سبان دون الت�صريح بها �أو �إعلانها.
محور الأدوات الأ�سا�سية:

الإفادة من القيم: كان لا ي�سمح لقيمه و�أخلاقه �أن ي�ستخدمها في غير ال�شيء ال�صحيح �أو تكون عائقاً؛ فلا ي�سمح للحياء 

.Cialdini, Robert B. Influence: The Psychology of Persuasion. New York: Collins, 2007. P:156انظر:  -61
62-القرطبي ،أبو عمر يوسف بن عبد الله بن محمد بن عبد البر بن عاصم النَمَرِيّ الأندلسي، القرطبي المالكي، المعروف بابن عبد البر (863 هـ - 364هـ)،( 1414هـ – 

وفضله، تحقيق أبو الأشبال الزهيري، دار ابن الجوزي، الدمام، ، (ج/ ص 684). العلم  بيان  1994م ) جامع 
63-  ،             http://www.brainyquote.com/quotes/topics/topic_power.html#mhjO3EpdRvoOYa0x.99 ،انظر: نتشه
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-على �سبيل المثال- من �أن يكون عذراً لترك قول الحق بهدوء ولطف. فلم يكن لي�سمح لإح�سا�سه الأخلاقي، من �أن يحول 
بينه وبين فعل ال�شيء ال�صحيح.)64(

والإفادة من الثقافة: كان يختار من ثقافة المجتمع ما ينا�سب قيمه و�أخلاقه، ويجعلهما في توافق، ويمنع نف�سه من اتباع كل 
ما يكتب من نقد اجتماعي �أو ت�صديقه، ويحر�ص على �أن يكون مِن مَن يفهمون ب�سرعة ولي�س مِن مَن يقر�ؤون ب�سرعة.)65(

والإفادة من ال�سيا�سات: كان يجيد الإفادة من الأنظمة والتعليمات والإجراءات وال�سيا�سات، وكان �أمره �أن يجب عليه �أن 
تتعلم قوانين اللعبة، ثم بعد ذلك يجب عليه �أن يتعلم اللعب �أف�ضل من �أي �أحد.)66(

والإفادة من الم�ؤ�س�سات: كان يدرك �أن الم�ؤ�س�سات الحكومية م�صممة وفق هيكلة عمودية لأغرا�ض ال�ضبط والربط الإداري، 
ولي�ست م�صممة وفق هيكلة �أفقية لأغرا�ض التن�سيق والتكامل وال�سرعة. و�أنه لأجل ذلك لا يمكن �أن ت�أتي المبادرات ال�سريعة 
من داخل تلك الأجهزة دون دور مرتفع للم�س�ؤول الأول في كل جهة كقائد و�إداري، �أو ي�أتي التغير من الخارج. و�أدرك �أن 
م�س�ؤولية القائد الإداري عن المبادرات والتغيير الإيجابي في الجهات العمودية الهيكلة، �أكبر بكثير من م�س�ؤولية نظيره في 

الجهات �أفقية الهيكلة. 
محور ال�سيا�سات الحكومية:

دقهم القول �أو ي�صمت. فلم يكن ينمق الكلام �أو يكثر من الخطب،  دبلوما�سية الجماهير:كان يحترم عقول النا�س ويَ�صْ
�أو يطيل، و�أغلب خطاباته الر�سمية لا تتجاوز ثلاث دقائق لي�س فيه من زوائد الكلام �أو ف�ضل القول �شيء. مثل جوابه عن 
�س�ؤال خا�ص بحوادث المرور، قال: »حوادث المرور حرب غير معلنة«، وتركه �إلقاء كلمة مطولة في منا�سبة جمع الم�ساعدات 
»احمدوا الله  وا�شكروا  لإطعام �ضحايا المجاعات في بع�ض الدول الإ�سلامية والاكتفاء بب�ضع كلمات قالها بعد ال�سلام: 

النعمة بالتبرع  للم�سلمين الذين �أعوزهم الجوع، و�أنتم �أعوزتكم الحمية«. 
دبلوما�سية متعددة الأطراف:كان ي�ستطيع التوفيق بمهارة بين مختلف الجهات الحكومية، والتعامل مع كل منها على �سبيل 
�أع�اضء لجنة يمثلون عدة جهات،  �أو  الوزارات  �أحد  م�س�ؤول في  به  يت�صل  �أن  كثيراً  يحدث  وكان  للأمر،  والمهيئ  الداعم 
ويخبرونه عن م�شكله �إدارية لهم في عملهم مع الوزير �أو جهة حكومية، فيبادر -رحمه الله- بالكتابة للجهة �أو ال�شخ�ص 
المخت�ص  بمقترحات �أو ر�أي �أو �س�ؤال من �ش�أن �أي منها �أن يحل الإ�شكال الإداري، دون �أي �شكوى �أو تذمر �أو ملاحظات �أو 

ذكر ال�سبب الحقيقي. دبلوما�سية الإ�صلاح بلطف خفي.
64-	       ، http://www.brainyquote.com/quotes/authors/i/isaac_asimov.html#BV23vOt4OsjDkCKB.99
65-	       ، http://www.brainyquote.com/quotes/authors/i/isaac_asimov.html#BV23vOt4OsjDkCKB.99
66-	             ، http://www.brainyquote.com/quotes/authors/a/albert_einstein.html#wPUwo9OOFIQU8SDg.99

انظر: أزموف، 
انظر: أزموف، 

انظر: أينشتين، 
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 دبلوما�سية ثنائية: كانت له دبلوما�سية ثنائية خادم الحرمين ال�شريفين وولي العهد والنائب الثاني وكبار الأ�سرة والعلماء 
والوزراء، يمكن اخت�اصرها في كونه يرى نف�سه مو�ضع الخادم لهذه الدولة وعقيدتها و�أهل الحل والعقد فيها؛ فكان د�أبه 
تقريب النا�س من النا�س: حاكمٍ ومحكوم، مواطنٍ وم�س�ؤول. وح�صل �أن لامه البع�ض في �أمر لم ي�أمر به، ولم  يعلم عنه )وكنتُ 
ل نف�سه كامل الم�س�ؤولية �أمامهم، وعندما �س�ألته عن ذلك �أفهمني در�ساً في الدبلوما�سية الثنائية بقوله-�أنقله  منهم( فحمَّ
ن هو �أعلى مناعتبَ من عندنا وعموم  ن عندنا لومَ من هو �أعلى منا، و�أن نتحمل عمَّ بالمعنى-: »وما �شغلنا �سوى �أن نتحمل عمَّ

النا�س«.)67(

//:Dillabough, Kaarina. «Would Lao Tzu Think You’re A Leader?» Bealeader. N.p., 17 Oct. 2013. Web. <http انظر:- 67 
changeyourgamebealeader.com/2013/10/17/lao-tzu-think-youre-leader/>.
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الخلاصة والعبر

لو اختزلنا نمط حكمه و�إدارته في تو�صيات معدودة لتلخ�صت في �أمور، هي:
11 لا تكترث بمن يمدح بالعمل �أو يذم، �إذا تيقنت من �صحته..
22 لا تترك حقاً مقدوراً عليه مهما �صغر، لأجل الباطل مهما كبر..
33 لا تجعل �أي عمل يتوقف عندك، اتخذ ما ا�ستطعت ولا ت�ؤجل �إلى الغد..
44 �أ�شرك معك عقول النا�س و�أيديهم ولا تتفرد ب�شيء، �سوى تحمل الم�س�ؤولية..
55 �إن لم ت�ستطع تو�ضيح ما تعني خلال دقيقة؛ ف�أنت لم تعرف بعد ما تريد ولماذا وكيف..

وقبل الختام لا بد من تو�ضيح علاقة جميع ما تمَّ عر�ضه بال�سيا�سة ال�شرعية، وهي كالآتي باخت�اصر �شديد:ال�سيا�سة ال�شرعية 
هي: »منهاج العدل في الت�صرف على الرعية«،وجميع ما �سبق كان �سيا�ساتٍ واجتهادات �سطام ابن عبد العزيز -يرحمه 
الله- في العدل على الرعية، وقد �سعى حثيثاً �أن يكون لطيفاً في �أدائه؛ لذا، فلو �أردنا �أن نلخ�ص حياته في الإدارة الحكومية 

في مفاهيم مخت�صرة، لأمكن ذلك في ثلاث كلمات فقط، هي:

)العدل، ال�ستر، اللطف(

لم يكن يرحمه الله يكترث ل�شيء في عمله ويحر�ص عليه ويبذل جهده فيه، ب�أكثر من �أن يعدل وي�ستر بلطف وروية؛ هذا 
لع على م�اصئب  بالن�سبة �إليه هو الإنجاز والنجاح الحقيقي و�إن لم يعلم به �أحد، وقد �أم�ضى زهاء خم�سين �سنة وهو يطَّ
النا�س، ولم �أ�سمعه يوماً تكلم في �أحد �أو ذكر �أحداً بعينه في �سوء، بل كان ي�صمت �إذا غ�ضب، و�إذا ا�شتد غ�ضبه، �أعر�ض ولم 

يتعر�ض لمغ�ضبه ب�سوء،وقد يترك حقاً له دون مطالبة �شراءً ل�سمعته وتفوي�اًض لربه. 



55 54

وقد كان -يرحمه الله-يرى �أنه �أف�ضل ما يكون الأمير عندما -بالكاد- يعرف النا�س �أنه موجود، ف�إذا �أنهى عمله، وحقق 
هدفه؛ قال النا�س: نحن  فعلنا ذلك. 

و�أتته المنية والحمد لله على غير تخوف منه، فبعد �أن �أقعده المر�ض ختم عمله من داخل الم�ست�شفى على ال�سرير الأبي�ض بلقاء 
وزير ال�صحة و�س�ؤاله �إياه عما تمَّ �إنجازه من ا�ستلام المواقع والمبا�شرة في بناء خم�س م�ست�شفيات في مدينة الريا�ض،)68(ثم 
بعد ذلك مُنعت الزيارة وتوفي  م�ستب�شراً بعدها بحين،  وفرح برحيله �إلى بارئه، فقد كان في حياته يح�سن الظن بربه -عزّ 
وجل-، و�سبق �أن رف�ض العلاج في البداية، ومع �إلحاح من �أطبائه، قال لهم: » منذ كنت �صغيراً �أق�صم ان منيته من العمر 

�أربعين �سنة، وغيرها زياده والحمد لله ح�صلت«، رحمه الله و�أ�سكنه ف�سيح جناته.

هذاو�آخر دعوانا �أن الحمد لله وال�صلاة وال�سلام على النبي الأمين �سيدنا و�سيد المر�سلين وعلى �آله و�صحبه �أجمعين‏ ومن 
تبعهم ب�إح�سان �إلى يوم الدين وعنا معهم يا �أرحم الراحمين.

68-حدث ذلك أثناء زيارة معالي الدكتور عبد الله عبد العزيز الربيعة )وزير الصحة حين ذاك، المستشار في الديوان الملكي وقتنا ذا(، تم مناقشة ما يمكن فعلة للتسريع 
القاعدة  مطار  من  للمستشفى  أرض  يستقطع  بأن  السامية  الموافقة  وصدرت  سرير،   )500( للطوارئ  سلطان  الأمير  مستشف  هي:  مستشفيات،  خمسة  إنجاز  من 
الجوية بالرياض. ومستشفى الولادة )500( سرير بحي الريان بجوار مستشفى الأمير محمد بن عبد العزيز )الجديد(. ومستشفى الصحة النفسية )500( سرير وصدرت 
الموافقة السامية بأن يستقطع للمستشفى من أرض الاتصالات السعودية على الدائري الشرقي، ومستشفى )1000( سرير شمال الرياض، وصدرت الموافقة السامية بأن 
 )500( الرياض  غرب  ومستشفى  عام.  تخصص  سرير  و)500(  أطفال  تخصص  سرير   )500( "قيران"،  بأرض  المشهورة  المنطقة  من  أرض  للمستشفى  يستقطع 
سرير، وصدرت الموافقة السامية لاستقطاع أرض لها من مشروع حديقة الملك عبد الله بن عبد العزيز، وأسميت المستشفى لاحقاً باسم الأمير سطام بن عبد العزيز-

يرحمه الله-. وكان -يرحمه الله-أرسلني خلف وزير الصحة بعد خروجه من عنده، للتأكيد عليه بسرعة استلام الأراضي المتبقية المخصصة للمستشفيات بموجب الأوامر 
السامية التي استصدرها لأجل تسريع الانتهاء من بناء المستشفيات وتشغيلها، وأنه يخبره فورا في حال تأخر أي شيء متعلق بهذا المشروع، وهو أحد مبادراته في مجال 
1435هـ.  الصحة. انظر: معالي الدكتور عبد الله عبد العزيز الربيعة، المستشار في الديوان الملكي، وزير الصحة السابق، لقاء هاتفي، وإفادة شفهية، الرياض، ‏30‏ ذو الحجة‏، 
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سيرة ذاتية مختصرة

الا�سم: عبدالعزيز بن �سطام بن عبدالعزيز �آل �سعود

العمل:�أ�ستاذ م�اشرك، في ق�سم ال�سيا�سة ال�شرعية بالمعهد ‏العالي للق�اضء، في جامعة الإمام محمد بن �سعود 
الإ�سلامية.

الم�ؤهلات العلمية:
ح�صل على ال�شهادة الجامعية بكالوريو�س علوم في الإدارة ال�صناعية من كلية الإدارة ال�صناعية بجامعة  	-

الملك فهد للبترول والمعادن.
وح�صل على �شهادة الماج�ستير في علم الاجتماع من ق�سم الدرا�سات الاجتماعية بكلية الآداب في جامعة الملك  	-

�سعود بالريا�ض.
وح�صل على �شهادة الدكتوراه في ال�سيا�سة ال�شرعية من ق�سم ال�سيا�سة ال�شرعية في المعهد العالي للق�اضء  	-

بجامعة الإمام محمد بن �سعود الإ�سلامية.
الم�ؤلفــــــــات:

كتاب:  »الآثار غير الأكاديمية للمرحلة الجامعية على اتجاهات الطلبة«ر�سالة ماج�ستير. 	�
كتاب:  »اتخاذ القرار بالم�صلحة« ر�سالة دكتوراه.  	�

بحث:  »النظام الاجتماعي للتقا�ضي: درا�سة الم�ؤثرات الاجتماعية في التقا�ضي من منظور علم   ‏اجتماع  	�
القانون«. ‏

بحث:  »�سيا�سة الجودة ال�شرعية في الم�صرفية الإ�سلامية«. 	�
بحث:  » الإدارة المعرفية للق�اضة«. 	�

بحث:  » �سيا�سة عمر بن عبدالعزيز في �سنِّ الأنْظمَةِ«. 	�
ةِ: حقيقته وما تجري المناظرة فيه«. رعِيَّ يَا�سَةِ ال�شَّ بحث:  » تَعرِيفُ ال�سِّ 	�

بحث:  »مَ�صدَر ال�سلطة في النظام الأ�سا�سي للحكم من منظور ال�سيا�سة ال�شرعية«. 	�
ةِ: حقيقته وما تجري المناظرة فيه«. رعِيَّ يَا�سَةِ ال�شَّ بحث:  » تَعرِيفُ ال�سِّ 	�
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