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تقــديــم
اإن�س�ئه� اإلى عقد م�ؤتمره� الدولي لري�دة الأعم�ل الذي ي�أتي تج�سيداً        داأبت جمعية ري�دة الأعم�ل منذ 
للاهتم�م المتن�مي بري�دة الأعم�ل، وميدانً� ف�علًا لطرح الروؤى والتج�رب في دعم واإنم�ء ثق�فة العمل الحر 
وتنمية التفكير الري�دي واقت�س�دي�ت المعرفة. وتدور مح�ور الم�ؤتمر الرابع لهذا الع�م 2014م-1435هـ ح�ل 
البيئة الداعمة لري�دة الأعم�ل واأدوار الجه�ت المعنية في خلق واإنم�ء هذه البيئة، والنم�ذج الم�سرقة للمم�ر�س�ت 
التطبيقة لمف�هيم ري�دة الأعم�ل. كم� اعت�دت الجمعية اأن تلقي ال�س�ء على تجربة محلية ذات علاقة ب�لتطبيق 
العملي لري�دة الأعم�ل ومف�هيمه� ال�ا�سعة وقد اخت�رت اللجنة العلمية �س�حب ال�سم� الملكي الأمير �سط�م بن 
عبدالعزيز اآل �سع�د -يرحمه الله- �سخ�سية هذا الع�م. وذلك لإلق�ء ال�س�ء على منهجه الإداري بتطبيق�ت 
ري�دة الأعم�ل في الم�ؤ�س�س�ت الع�مة اأو م� ي�سمى بري�دة الأعم�ل الم�ؤ�س�سية )Intrapreneurship( وبي�ن 
اإم�رة  ال�طنية العطرة  في عمله في  التي قدمه� خلال م�سيرته  المب�درات  ل�سم�ه في  ال�س�اهد والأمثلة الحية 
منطقة الري��ض ن�ئبً� ف�أميراً للري��ض. م�ستلهمً� تلك التطبيق�ت الإدارية المنهجية ت�ريخيً� من مدر�سة الق�ئد 
الم�ؤ�س�ض الملك عبدالعزيز بن عبدالرحمن-يرحمه الله-، وم�ستنداً في الإنج�ز على دعم ق�ئد الإنج�ز ال�سريع 
الملك عبدالله بن عبدالعزيز-يحفظه الله-، ومترجمً� في تلك التج�رب الري�دية ت�جيه�ت مدر�سة الأمير �سلم�ن 

بن عبدالعزيز -يحفظه الله-. 
     كم� ا�ست�س�فت الجمعية في م�ؤتمره� هذا الع�م المتحدث الرئي�ض والأقدر على ر�سد تلك التجربة الثرية 
ل�سخ�سية الع�م، والأعمق في عر�ض منهجه التطبيقي الإداري، والأقرب لم�س�هد وم�اقف �سخ�سيتن� المخت�رة. 
ه� �س�حب ال�سم� الملكي الأمير الدكت�ر عبدالعزيز بن �سط�م بن عبدالعزيز، ال�ست�ذ الم�س�رك في ق�سم ال�سي��سة 
ال�سرعية في المع�هد الع�لي للق�س�ء بج�معة الإم�م محمد بن �سع�د الإ�سلامية ليك�ن �سيف ال�سرف والمتحدث 
الرئي�ض للم�ؤتمر ال�سع�دي الدولي الرابع لمركز وجمعي�ت ري�دة الأعم�ل 2014م. يقدم �سمن فع�ليته مح��سرة 
بعن�ان )ري�دة الأعم�ل في النفع الع�م: الأمير �سط�م بن عبدالعزيز اأنم�ذجً�(.  م�س�ء ي�م الأريع�ء  15 ذي 

القعدة 1435هـ الم�افق 10 �سبتمبر 2014م في مدينة الري��ض.
     وقد ا�ستندت المح��سرة على هذا البحث الذي تن�سره الجمعية ملحقً� بكت�ب اأبح�ث الم�ؤتمر اأ�س�ة ب�أبح�ث 
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المتحدثين ال�سي�ف، وتقديراً لم�س�همتهم الكبيرة التي ترتقي بفع�لي�ت الم�ؤتمر. وه� ي�ستعر�ض منهجية ري�دة 
القط�ع  عليه في  متع�رف  اأ�س�ة بم� ه�  الع�مة  القط�ع�ت  المب�درة في  ن�سر  اإلى  تدع�  التي  الم�ؤ�س�سية  الأعم�ل 
الخ��ض. تلك المب�درات التي تق�م على اإدراك مدى النفع وتع�ظم المنفعة وعم�م الم�سلحة بعيداً عن مكبلات 
العمل البيروقراطي الإجرائي الط�يل. وقد تطرق البحث ب�إ�سل�ب علمي ر�سين اإلى ج�انب التطبيق�ت العملية 
لعدد من مب�دئ ري�دة الأعم�ل الم�ؤ�س�سية الم�ؤ�سلة في منهج �سخ�سية البحث، والمترجمة في مب�درات تت�سق مع 
�سف�ت الري�دي الم�ؤ�س�سي. كم� ا�ستعر�ض البحث في ثن�ي�ه نم�ذج من مب�درات �سغرى واأخرى كبرى قدمه� �سم� 

الأمير �سط�م بن عبدالعزيز -يرحمه الله- لل�طن وللاأجي�ل الق�دمة.   
     وي�أتي هذا البحث الذي تن�سره جمعية ري�دة الأعم�ل بكل فخر واعتزاز كب�ك�رة الأعم�ل الت�ثيقية للق�دة 
الذين �سطروا خلال م�سيرتهم الإدارية في الحكم والقي�دة �سيرة عطرة مليئة ب�لدرو�ض والتطبيق�ت الإدارية 
الف�علة. تلك ال�سير الجديرة ب�لت�ثيق الإداري ل الت�ريخي فح�سب لتك�ن م�سدراً مهمً� ومرجعً� اأ�س��سيً� للاأجي�ل 
الق�دمة. وهذا ال�طن الغ�لي يزخر بتلك القي�دات الإدارية الح�كمة التي خ��ست التج�رب القي�دية المختلفة 
والدار�سين  للم�سئ�لين  الإدارية  الأطر  المع�لم وتر�سم  والتي �ستنير الطريق وتحدد  المتعددة  الإدارية  والم�اقف 

والمم�ر�سين. 
ب�أنه� ت�ستجيب للق�س�ي� والت�جه�ت الإ�ستراتيجية التي       وخت�مً� ف�إن جمعية ري�دة الأعم�ل تت�سرف الي�م 
ينتهجه� ال�طن للتح�ل نح� اقت�س�د المعرفة، ون�سر ثق�فة ري�دة الأعم�ل وتطبيق�ته� ومم�ر�س�ته� في القط�ع�ت 
الع�مة والخ��سة. تعك�سه� في ملتق�ه� ومن�س�راته� العلمية لننهل جميعً� من معين المعرفة، ون�ستنير من بحر 
التجربة، ونمد ج�س�ر الت�ا�سل ونكمل ال�س�رة ونر�سم في وطن واحد مع�لم الطريق لم�ستقبل القت�س�د المعرفي 
ال�اعد. راجين اأن نك�ن لبنة �سغيرة ومخل�سة ت�سعى اإلى اأن تعك�ض ت�جه القي�دة الر�سيدة بقي�دة خ�دم الحرمين 
ال�سريفين الملك عبدالله بن عبدالعزيز -يحفظه الله-، وولي عهده الأمين الأمير �سلم�ن بن عبدالعزيز- يرع�ه 
الدول  اإلى م�س�ف  ب�ل�طن  الله-، وولي ولي عهده الأمير مقرن بن عبدالعزيز- �سدده الله-، نح� الرتق�ء 
الع�لمية المتقدمة ب�إذن الله. كم� تتقدم الجمعية واأع�س�ء مجل�ض اإدارته� ب�ل�سكر والتقدير والإجلال ل�س�حب 
ال�سم� الملكي الأمير الدكت�ر عبدالعزيز بن �سط�م بن عبدالعزيز لختي�ره هذا الم��س�ع الذي يعد دعمً� لر�س�لة 
الجمعية في تر�سيخ المم�ر�س�ت التطبيقية لعلم ري�دة الأعم�ل في الم�ؤ�س�س�ت الع�مة والخ��سة، وت�ثيق الم�س�هم�ت 

الإدارية المتميزة التي �سطره� رج�لت ال�طن وقي�داته.  
اأ. د. اأحـمـد بن عبدالرحمن ال�سـميـمــري
رئي�ض مجل�ض اإدارة جمعية ري�دة الأعم�ل
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المستخلص 

     ي�ستعر�ض هذا البحث الت�أ�سي�ض العلمي لتطبيق�ت واقعية لمب�درات الأعم�ل الم�ؤ�س�سية 
ب��ستخدام منهج الأمير �سط�م بن عبد العزيز -يرحمه الله- في الحكم والإدارة ك�أنم�ذج. 
حكمه  لنمط  الإداري  الت�أ�سي�ض  في  وا�ستخدامه�  لديه،  الإدارية  المب�دئ  اإلي  النظر  ثم 
واإدارته، ب�لإ�س�فة اإلى �سرب الأمثلة العملية من واقع اأعم�ل )�سخ�سية البحث(، و�سرح 
�سةِ  بع�ض خلفي�ته� وم�س�مينه�. ويت�سمن البحث تمهيداً يتطرق فيه اإلى الأفك�ر الم�ؤ�سِّ
للمب�درات  العملية  التطبيق�ت  على  ويركز  الأول:  المبحث  ثم  البحث(  )�سخ�سية  لدى 
الفكرية. ثم المبحث الث�ني: ويركز على الأ�س��ض الفكري للمب�درات العملية ويتخلله بع�ضُ 
 Qualitative( التف�سيرات وال�سروح لتلك المب�درات. وقد انتهج البحث المنهج الكيفي
Research( الذي يعتمد على درا�سة وقراءة البي�ن�ت والأحداث ب�أ�سل�ب غير كمي، 
حيث ل يتم تح�يل البي�ن�ت اإلى اأرق�م كم� في ح�لة البحث الكمي، واإنم� يتم الح�س�ل 
على النت�ئج من واقع ملاحظة الأحداث والم�اقف وال�س�ر وال�ث�ئق والت�س�لت اللفظية 
وغير اللفظية وتحليله�؛ للفكر الإداري لدى )�سخ�سية البحث( والمبني على مجم�عة 
من المق�بلات المفت�حة غير المقننة. وفي نه�ية البحث تم ا�ستخلا�ض عدد من الدرو�ض 
الم�ؤ�س�سية في  الأعم�ل  مب�درات  ق�ئم على  اإداري  ال�س�ء على نم�ذج  تلقي  التي  والعبر 

النفع الع�م. 
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المقدمة

ري�دة  ومراكز  لجمعي�ت  الدولي  ال�سع�دي  الم�ؤتمر  لمنظمي  الجزيل  ب�ل�سكر  اأتقدم  البداية  في      
الأعم�ل 2014م لختي�رهم الأمير �سط�م بن عبد العزيز-يرحمه الله- اأنم�ذجً� لرواد الأعم�ل في 
النفع الع�م، والحديث عنه  اأنم�ذجً� لي�ض خ��سً� به وحده،  واإنم� -اإن�س�فً� - تَعُمُّ من عمل�ا معه، 
من م�اطنين وم�س�ؤولين واأي�سً� مقيمين وزائرين كُثر، وك�ن�ا حقً� ج�دين ومجدين، وقد نفع الله بهم 

البلاد والعب�د.
      ول �سك اأن حديث ال�لد عن والده يك�ن م�س�بً� ب�لع�طفة، ومظنةً للمب�لغة؛ لذا فهذا البحث لي�ض 
�سيرةً ذاتيةً اأو ت�أريخً� لتجربة اإدارية  �س�ى بع�ض الأمثلة لق�اعد ومب�دئ عملية لأعم�ل منقية من 
بداي�ت ال�سنين الأوَُل، ومن نه�ي�ت الأع�ام الأخُر في ال�ظيفة الر�سمية، وهي لي�ست ن�ضّ كلامِه - 
يرحمه الله - واإنم� هي اأم�رٌ تعلمته� منه، منط�قةً ومفه�مةً، وهي بتعبيري ولفظي، بعد ت�أ�سيله� 

العلمي ح�سب واقع الحكم والإدارة وبخ��سة فيم� يتعلق ب�لأعم�ل الم�ؤ�س�سية التي ب�در به�.

       ك�ن - يرحمه الله - في م��سم ال�سيف وعلى فترة من الن�س�ط الحك�مي بعد النتق�ل اإلى منطقة 
مكة المكرمة يت�فر له من ال�قت خ�رج الدوام دون ارتب�ط�تٍ ر�سميةٍ تُذكر، حينه� تكثُر النق��س�تُ 
الإداريةُ التي ل يك�د يخل� ي�مٌ في المنزل بين الع�سر والمغرب منه�؛ والتي كنت اأتتلمذ به� على يديه، 

فك�نت ينب�عَ علمٍ وحكمةٍ في �سي��ستِه واإدارتِه وتدبيِره، وهي الم�سدرُ الأ�س��ضُ لم� �سيِرد.

    البداية ك�نت على غير ت�س�ف، بعد اإنه�ء الدرا�سة الج�معية في تخ�س�ض الإدارة من ال�لي�ت 
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المتحدة الأمريكية، ا�ست�أذن الملك في�سل -رحمهم� الله - ليكملَ درا�سةَ الم�ج�ستير فلم ي�أذنْ له، 
وعينه وكيلًا لأمير الري��ض، فب��سرَ العملَ لدى �س�حبِ ال�سمِ� الملكي الأمير �سلم�ن بن عبد العزيز- 
حفظه الله - فك�ن خيَر اأخٍ ح�نٍ ومعلمٍ ب�نٍ وم�س�ؤولٍ راعٍ، وقد اأف�د من مدر�ستِه اأيَم� اإف�دة، ونهل من 

حكمتِه الكثير0

    واإن ك�ن الجميع ينهل�ن من مدر�سة واحدة في الحكم والإدارة هي مدر�سة الم�ؤ�س�ض الملك عبد 
العزيز بن عبد الرحمن الفي�سل -يرحمه الله- اإل اأنه في اأي وقت معين ي�أخذ العمل ط�بع المرحلة 
ورج�له�، ومن ن�فلة الق�ل اإن جُلَّ م� في هذا البحث ينهل من مدر�سة خ�دم الحرمين ال�سريفين 
الملك عبد الله بن عبد العزيز-يحفظه الله- والتي تت�سم بط�بع المب�درات بم� يتفق مع المرحلة، ولكلٍّ 

.�ً اجته�داته التي ت�سفي على اأعم�له رونقً� وج�هراً خ��سّ



11 10

مسألة البحث:

البحث مركب من م��س�عين:
الأول: يتن�ول الأ�س�ض الإدارية لمنهج الأمير �سط�م بن عبد العزيز -يرحمه الله- في الحكم والإدارة، وه� م��س�ع لم 

ن فيه اأي �سيء. يدر�ض من قبل اأو يدوِّ
والث�ني: يتن�ول ب�لبحث والتحليل مب�درات الأعم�ل الم�ؤ�س�سية )مب�درات الأعم�ل داخل الم�ؤ�س�س�ت الق�ئمة( التي �سغلت 
الب�حثين والمم�ر�سين على مدى العقدين الم��سيين.وينظر له� ب�أنه� مفيدة لتن�سيط اأداء الم�ؤ�س�س�ت الع�مة وال�سرك�ت، 

وكذلك الم�ؤ�س�س�ت ال�سغيرة والمت��سطة الحجم. وللمفه�م اأربعة مح�ور )1( متميزة:
اأول:المغ�مرة في اأعم�ل جديدة: عندم� تدخل الم�ؤ�س�س�ت اأو ال�سرك�ت في اأعم�ل جديدة غير م�سب�قة في مج�ل عمله�.. 1
ث�ني�:البتك�ر: لخلق منتج�ت اأو خدم�ت اأو تقني�ت جديدة.. 2
ث�لث�:التجديد الذاتي والم�ستمر: لإع�دة �سي�غة ال�ستراتيجية، اإع�دة التنظيم، والتغيير التنظيمي.. 3
اأخيرا:ا�ستب�ق الفعل: بتبني الإدارة العلي� منهج المب�درة ب�لأم�ر لتعزيز القدرة على الإنج�ز وتت�سمن تحمل م�ست�ي�ت . 4

مج�زفة اأكبر، والم�اجهة، والجراأة.
    بن�ءً على م� تقدم تك�ن م�س�ألة البحث هيدرا�سة الأ�س�ض الإدارية لمنهج الأمير �سط�م بن عبد العزيز-يرحمه الله- في 
الحكم والإدارة، في �س�ء مب�درات الأعم�ل الم�ؤ�س�سية وفق المح�ور الأربعة، المغ�مرة في اأعم�ل جديدة، والبتك�ر، والتجديد 

الذاتي الم�ستمر، وا�ستب�ق الفعل.

أهمية البحث:

      تنق�سم اأهمية البحث اإلى ثلاثة اأم�ر، اأهمية عملية واأهمية علمية، واأهمية اأخلاقية وتف�سيل ذلك ك�لآتي:
يبداأ  اأغلبه�  اأي�سً�  التطبيقية  التطبيق، والبح�ث  اإلى  النظرية  البح�ث في هذا المج�ل من  اأغلب  العملية: تنطلق  الأهمية 
بنظرية ثم يبحث في التطبيق المن��سب لدرا�سة نج�ح النظرية في تف�سير ال�اقع، اأم� هذا البحث فينطلق هذا البحث ينطلق 
من التطبيق�ت العملية التي تُجمع وي�ستنبطُ منه� الأ�س��ض العلمي اأو النظري،اأي الت�أ�سي�ض النظري )التجذير النظري(، 
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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ويق�بل التقعيد عند الفقه�ء.
     الأهمية العلمية: اأغلب البح�ث العلمية في مج�ل ري�دة الأعم�ل، هي في الج�نب التج�ري، ومن الن�در جداً في المملكة 

العربية ال�سع�دية وج�د درا�سة في الج�نب الع�م، من منظ�ر ري�دة الأعم�ل الم�ؤ�س�سية، وبخ��سة لدى ال�سخ�سي�ت الع�مة.
      الأهمية الأخلاقية: نحن ق�م ل نح�سن عر�ض اأف�سل م� عندن�؛ ول بد من تدوين اأف�سل التج�رب والمم�ر�س�ت في الحكم 
والإدارة بم��س�عية ومنهجية علمية، ويجب على الب�حث في هذا المج�ل اتخ�ذ م�قف اأخلاقي يتحمل بم�جبه تبع�ت تدوين 
اأف�سل التج�رب والمم�ر�س�ت في الحكم والإدارة؛ ف�إذا ك�نت ال�سخ�سي�ت الع�مة ل تدر�ض اإم� خ�سية اأن يتهم الب�حث ب�لمح�ب�ة 
اإزاء ذوي القربى اأو ب�لتملق اإزاء ذوي الج�ه! فمتى وكيف �سيدون اأي مجتمع اأف�سل م� علم فيه؟ ل ي�جد اإن�س�ن مع�س�م من 
الخط�أ والزلل، وتدوين الأف�سل، يتطلب القت�س�ر على الأف�سل، ولكن بم��س�عية ومنهجية علمية قدر الم�ستط�ع، والله ولي 

الت�فيق.

منهج البحث:

      منهج البحث ه� المنهج ال��سفي من منطلق البح�ث الكيفية )Qualitative Researches( التي تعتمد على درا�سة 
وقراءة البي�ن�ت والأحداث ب�أ�سل�ب كيفي يعتمد على جمع المعل�م�ت اأكثر من اعتم�ده على الأرق�م كم� في ح�لة البحث 
الكمي، واإنم� يتم الح�س�ل على النت�ئج من واقع ملاحظة وفح�ض وتحليل الأحداث والم�اقف وال�س�ر وال�ث�ئق والت�س�لت 
اللفظية وغير اللفظية.)2( للفكر الإداري لدى )�سخ�سية البحث( والمبني على مجم�عة من المق�بلات المفت�حة غير المقننة، 
ومن ثم ا�ستخدام منهج النظرية الم�ؤ�سِ�سة )Grounded Theory( ل�ستنب�ط الفكر الإداري لدى )�سخ�سية البحث( في 
علم الإدارة ومب�درات الأعم�ل، ف�لنظرية الم�ؤ�سِ�سة تُعنى ببن�ء نظرية من خلال تحليل البي�ن�ت، وا�ستنب�ط نم�ط الت�س�ق 
التي يك�سف عنه� التحليل، بحيث تت�سح ب�سكل اأكثر تجريداً وو�س�حه� ومن ثم ربطه� ب�لنظري�ت الإدارية. وهذا م� ي�سمى 
ب�لنظرية الم�ؤ�س�سة، بمعنى اأن الب�حث ي�سلك م�سلكً� ا�ستقرائيً� )Inductive Method( بحيث ينتقل من البي�ن�ت اإلى 
النظرية ولي�ض من النظرية اإلى تحليل البي�ن�ت.)3(مع �سرب ال�س�اهد على الت�أ�سي�ض 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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مم�ر�س�ت )�سخ�سية البحث( قدر الإمك�ن.
     ولم� ك�ن الحديث عن م�ؤ�س�سة حك�مية غير ربحية )اإم�رة منطقة الري��ض( فلن يك�ن ق��سراً على منطلق مفه�م  ري�دة 
الأعم�ل  Entrepreneurship بمعنى المب�درة ابتداءً بت�أ�سي�ض م�سروعٍ تج�ري، واإنم� �سي�س�فُ اإليه مفه�مُ ري�دةِ الأعم�لِ 
الم�ؤ�س�سيةِ )الداخلية(Intrapreneurship:المب�درة ابتن�ءً داخل م�ؤ�س�سة كبيرة بت�أ�سي�ض اأعم�ل اأو م�س�ريع؛ بحيث يك�ن 
المب�درُ م�س�ؤولً عن و�سع ت�س�رٍ للعمل وتط�يرِ وبن�ءِ الأنم�ذجِ الإداريِّ والنظ�مي، وتح�سيل الم�ارد الب�سرية والم�دية اللازمة، 

وه� الم�س�ؤول م�س�ؤوليةً ك�ملةً عن نج�حه� اأو ف�سله�.
يعني  الإنجليزية  ف�إن م�سطلح )Intra( ب�للغة  الم�ؤ�س�سية)4( واإجم�لً  الأعم�ل  بري�دة  التعريف�ت الخ��سة  تعددت      وقد 
)Within( اأي داخل، ومن هن� ف�إن المق�س�د بري�دة الأعم�ل الم�ؤ�س�سية ه� ري�دة اأعم�ل من داخل الم�ؤ�س�س�ت الق�ئمة؛ وقد 
ظهر م�سطلح “رواد الأعم�ل الم�ؤ�س�سين اأو التنظيميين” في كت�ب )Intrapreneuring( لم�ؤلفه )1985م( Pinchot ، وقد 
عرفه� )1990م( Vesper ب�أنه� “اأداء الأ�سي�ء الجديدة والبتع�د عن الروتين المعت�د من اأجل ا�ستثم�ر الفر�ض” كم� عرفه� 
)1990م( Zahra ب�أنه� “عملية خلق م�سروع�ت جديدة داخل ال�سرك�ت الق�ئمة بهدف تح�سين ربحية ال�سركة وتدعيم 
مركزه� التن�ف�سي/ وعرفه� )1998م( Hisrich and  Peters ب�أنه� “بث روح ري�دة الأعم�ل داخل الم�ؤ�س�س�ت الق�ئمة” 
“ميلاد تنظيم�ت  ومن التعريف�ت المنت�سرة في اأدبي�ت ري�دة الأعم�ل تعريف )1990م( Guth and Ginsberg ب�أنه� 

جديدة داخل الم�ؤ�س�س�ت الق�ئمة، واإع�دة ميلاد الم�ؤ�س�س�ت الق�ئمة من خلال تجديد اأفك�ره� واأ�س�ليبه�.)5(
و يتك�ن البحث من:

مقدمة: ت�سمل م�س�ألة البحث واأهميته والمنهج والخطة وتمهيد مخت�سر للفكر الإداري . 1
ل�سخ�سية البحث.

المبحث الأول: التطبيق�ت العملية للمب�درات الفكرية، يك�ن الج�نب الفكري ه� الأ�س��ض . 2
في هذا المبحث والج�نب التطبيقي ب�لدرجة الث�نية.

المبحث الث�ني: الأ�س��ض الفكري للمب�درات العملية، يك�ن الج�نب التطبيقي ه� الأ�س��ض . 3
في هذا المبحث والج�نب الفكري ب�لدرجة الث�نية.

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
     الروؤي� التي تلخ�ض الفكر الإداري للاأمير �سط�م بن عبدالعزيز -يرحمه الله- تت�سكل من مجم�عةِ الت�ازن�تٍ  والمب�دئ  
تمثلُ ج�هر الفكر والنظريةِ الم�ؤ�س�سةِ للاإدارةِ والحكمِ لديه، �سن�ستعر�ض بع�ض منه� في اأثن�ء هذا البحث،  ومن ثم ن�سرح 

ق�اعده� العلمية واأمثلته� العملية متى تي�سر ذلك.
     وي�أتي على راأ�ض هذه المب�دئ منهجه في ترتيب العمل على الفكر، وه� األ يعمل �سيئً� حتى ينتهي من التفكير فيه، وترتيب 
الفكر على العمل، وه� اأن ي�ستفيد من الت�سل�سل ال�اقعي العملي للاأم�ر بحيث ي�سهل تح�يل الأفك�ر اإلى اأعم�ل، وذلك 
عبر م�ائمة بين الفكر وال�اقع من جهة، وبين ت�سل�سل الأم�ر في الطبيعة وترتب الأعم�ل على الفه�م والأفك�ر في الت�س�ر 

والتطبيق من الجهة الأخرى.
     ق�ل العلامة ابن خلدون:« اأولُ العملِ اآخرُ الفكرةِ، واأوَلُ الفكرةِ اآخرُ العملِ«. )6( ثم ف�سر هذا المبداأ، بق�ل:... وذلك الفكر 
يدرك الترتيب بين الح�ادث ب�لطبع اأو ب�ل��سع، ف�إذا ق�سد اإيج�د �سيءٍ من الأ�سي�ء؛ فلاأجل الترتيب بين الح�ادث ل بد 
من التفطن ب�سببه اأو علته اأو �سرطه، وهي على الجملة مب�دئه؛ اإذ ل ي�جد اإل ث�نيً� عنه�، ول يمكن اإيق�ع المتقدم مت�أخراً، 

ول المت�أخر متقدم�ً .
       وذلك المبداأ قد يك�ن له مبداأٌ اآخر من تلك المب�دئ ل ي�جد اإل مت�أخراً عنه، وقد يرتقي ذلك اأو ينتهي .   ف�إذا انتهى اإلى 
اآخر المب�دئ في مرتبتين اأو ثلاث اأو اأزيد، و�سرع في العمل الذي ي�جد به ذلك ال�سيء بداأ ب�لمبداأ الأخير الذي انتهى اإليه 
الفكر فك�ن اأول عمله .   ثم ت�بع م� بعده اإلى اآخر الم�سبب�ت التي ك�نت اأول فكرته، مثلًا ل� فكر في اإيج�د �سقف يكنه، انتقل 
بذهنه اإلى الح�ئط الذي يدعمه، ثم اإلى الأ�س��ض الذي يقف عليه الح�ئط، فه� اآخر الفكر، ثم يبداأ في العمل ب�لأ�س��ض 
ثم ب�لح�ئط ثم ب�ل�سقف وه� اآخر العمل .  وهذا معنى ق�لهم :  اأول العمل اآخر الفكرة، واأول الفكرة اآخر العمل، فلا يتم فعل 
الإن�س�ن في الخ�رج اإل ب�لفكر في هذه المرتب�ت؛ لت�قف بع�سه� على بع�ض ، ثم ي�سرع في فعله� ، واأول هذا الفكر ه� الم�سبب 
الأخير، وه� اآخره� في العمل،   واأوله� في العمل ه� الم�سبب الأول، وه� اآخره� في الفكر .   ولأجل العث�ر على هذا الترتيب 

يح�سل النتظ�م في الأفع�ل الب�سرية .)7(
      وبن�ءً على ذلك �سيك�ن تق�سيم البغحث اإلى مبحثين اأحدهم� ح�سب مبداأ »اأول العمل اآخر الفكرة« اأي اأن الفكرة 
الأولى  ب�لدرجة  العمل  اأن  اأي  العمل«  اآخر  الفكرة  واأول  مبداأ»  والث�ني ح�سب  الث�نية.  ب�لدرجة  والعمل  الأولى  ب�لدرجة 

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 ب�لدرجة الث�نية. 
ف�لمبحث الأول في الفكر الم�جه للاأعم�ل: و�سنتطرق فيه اإلى الق�اعد العلمية للمب�دئ والروؤى وذلك بتحليل م�سم�نه� 
المعرفية  الخلفية  تظهر  التي  والنق��س�ت  المقننة(  )غير  المفت�حة  المق�بلات  م�سم�ن  ح�سب  والتطبيق  ب�لعمل  وربطه 
ل�سخ�سية البحث، ومن ثم ت�أ�سي�سه� ب�لدرجة الأولى بعلم الإدارة وري�دة الأعم�ل، مع ذكر تطبيق�ت عملية )ل�سخ�سية 

البحث(ب�لدرجة الث�نية.

والمبحث الث�ني في الأعم�ل المبنية على الفكر: و�سنتطرق اإلى الأعم�ل والمب�درات الرئي�سة، وذلك بتحليل م�سم�نه� وربطه 
ب�لفكر الم�جه له� ح�سب م�سم�ن المق�بلات المفت�حة )غير المقننة( والنق��س�ت التي تظهر الخلفية المعرفية ل�سخ�سية 
البحث، ومن ثم ذكر تطبيق�ت عملية )ل�سخ�سية البحث( ب�لدرجة الأولى، ثم ت�أ�سي�سه� بعلم الإدارة وري�دة الأعم�ل 

ب�لدرجة الث�نية.
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السيرة الذاتية 
لشخصية البحث 

     �س�حب ال�سم� الملكي الأمير �سط�م بن عبد العزيز اآل �سع�د-يرحمه الله-من م�اليد 
ثـم  ب�لري��ض  الأمراء  مدر�سة  في  الأولى  درا�سته  بداأ  )1360هـ-1914م(.  الري��ض 
التحق بمعهد الأنج�ل بمعهد الع��سمة النم�ذجي. وم� بين ع�مي:) 1961/1960م( 
الأمريكية.  المتحدة  ال�لي�ت  اإنجلترا، فك�ليف�رني� في  للدرا�سة في ك�مبردج في  انتقل 
 )USD( �الأعم�ل من ج�معة �س�ن دي�غ اإدارة  البك�ل�ري��ض في  وح�سل على درجة 
ع�م )1965م(، عينه الملك في�سل بن عبدالعزيز -يرحمهم� الله- في اإم�رة منطقة 
الفخرية  الدكت�راه  ومنح  الري��ض،  لأمير  وكيلا  )1387هـ/1968م(  ع�م  الري��ض 
لإنج�زاته الإدارية من الج�معة ذاته� بت�ريخ م�ي�)1975/25م(، عينه الملك خ�لد بن 
عبد العزيز -يرحمهم� الله- ن�ئبً� لأمير منطقة الري��ض في ت�ريخ )1399/7/1هـ(، 
اأميراً  )1433/12/19هـ(  في  الله-  حفظه  العزيز-  عبد  بن  الله  عبد  الملك  وعينه 
لمنطقة الري��ض. وت�في ب�لري��ض في ي�م الثلاث�ء الث�ني من ربيع الث�ني1434هـ الم�افق 

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

1. التساؤل المستمر عن طبيعة الإمارة والحكم والإدارة

    ك�ن التنقل بين التفكير والتطبيق لديه يقت�سي األ يبداأ اأيُّ عمل حتى ينتهي من التفكير فيه، وف�ر النته�ء من العمل يبداأ 
ب�لتفكير بم� تم وم� �سي�أتي، �سل�سة ل تنتهي من الأ�سئلة والأج�بة ح�ل طبيعة عمله في اإم�رة الري��ض،)8( �سنتطرق في اأثن�ء 

هذا البحث اإلى بي�ن بع�ض منه� ب�سفة ع�مة تفهم من ال�سي�ق، ق�سد الخت�س�ر وعدم الخروج عن م��س�ع البحث، وهي:
م� هي ر�س�لة الإم�رة؟

مَنهم عملاء)9(الإم�رة؟
م� ال�سيء المهم لدى عملاء الإم�رة؟

م� هي نت�ئج الإم�رة؟
م� هي خطة الإم�رة؟

اأثمرت هذه الت�س�وؤلت مجم�عة ت�ازن�ت، تمثل قن�ع�ته في الحكم والإدارة، منه�: 
• 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.



17 16

2. معرفته للحل الوسط السليم

        قد تتطلب مب�دراتُ النفع الع�م حل�لً و�سطً�، ولكن الحلِّ ال��سطَ لي�ض خلطً� للحق مع الب�طل، فهذه هي اأن�س�فُ الحل�ل، 
لَ غداً، فلا  وهي عند التحقيق تخلية لبع�ض الحق لأجل الب�طل. الحل ال��سط ه� تركُ بع�ضِ الحقِّ الي�مَ ليُ�ستدركَ ويكمَّ
يُتركُ الحقُ المقدورُ عليه من اأجل الب�طل.)10( والحقُّ عندم� يق�سد به ال�سيءَ ال�سحيحَ للنفعِ الع�م، وفقط ب�ل�سيء ال�سحيح 
يمكن الت��سل اإلى حل و�سط ن�جع، والقت�س�ر من الحق على المقدور عليه فقط؛ ه� الحل ال��سط المجدي بقدر م� جري وفق 

الأمر ال�سحيح.)11(
�ن ب�سرعة        فع�سر المعرفة، الذي يت�سف ب�لع�لمة، والتمكن الرقمي وال�سف�فية، حيث اإن ان�سي�ب المعل�م�ت والبتك�ر يتمَّ
ف�ئقة، وحيث اإن الأ�سي�ء الكبيرة ل يمكن القي�مُ به� دونَ اللج�ءِ اإلى ق�البَ معقدةٍ، ف�إن العتم�د على مم�ر�س�تِ التنميةِ 
قبل التقدمِ التقني والع�لمةِ �س�فَ يعيقُ تط�رَ الق�دة الإداريين. بل اإن تق�يَم الأعم�لِ وفقَ معي�رِ اأداءٍ قديٍم �س�ف ي�ؤدي اإلى 

معطي�تٍ اإيج�بيةٍ غيِر �سحيحةٍ، لدرجةٍ قد تجعلُ الم�س�ؤولَ يظنُ اأنه مهي�أٌ اأكثَر مم� ه� عليه حق�.
       فعند الحديث عن ري�دة الأعم�ل يت�جب الج�اب عن �س�ؤال: في ع�سر المعرفة، كيف يُ�سنع ق�ئدٌ اإداريٌّ ي�ستطيعُ  تج�سّير 

اله�ة بين الفكرة والإنج�ز؟ ويمكن التعرف على �سم�ت الق�دة الإداريين في ع�سر المعرفة بطرح ثلاثة اأ�سئلة:
          ال�س�ؤال الأول: م� مدى �سدق ت�قع�تك، ح�ل من اأين �سيطراأ التغيير الق�دم في اأنم�ذج عملك؟ )12( لكن م� الذي نعرفُه 

عن الم�ستقبل؟ ربم� لنعرفُ اإل �سيئين:
الأولُ: نعرف اأنَّ الم�ستقبلَ �سيك�نُ مختلفً� عن الح��سر.

الث�ني:نعرف اأنَّ الم�ستقبلَ ل تمكنُ درا�ستُه في الم�ستقبل، ول يمكن درا�سته في الم��سي: فدرا�سة الم�ستقبل ل يمكنُ اأن تك�نَ اإل 
في الي�مِ الذي اأنتَ فيه، فتبداأُ بدرا�سةِ المعطي�تِ الم�ج�دةِ الي�مَ، وله� ت�أثيٌر على التميُّزِ في الم�ستقبلِ، وم� هيَ �س�ى اأنْ تحددَ 
م� الذي يتطلب اإحداثُه اأو تغييرهُ الي�م؛ لتجني نت�جه الم�أم�ل في الم�ستقبل المنظ�ر. ف�لأمر كله ل يخرج عن) األَّ ت�ؤجل عمل 

الي�م اإلى 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 الث�ني: م� مدى تعددِ وتن�عِ �سبكةِ علاق�تِك ال�سخ�سيةِ والمهْنيةِ، وم� مدى قدرتِك على الت�س�لِ والت�ا�سل 
والت�أثيِر؟ ولي�ض المق�س�د قدرتَك على تط�يرِ العلاق�تِ مع الأ�سخ��ضِ الذين ت�دُّهم وي�دونَك، ويتفق�ن معك في اأغلب الأم�ر، 
واإنم� مع الأ�سخ��ض الذين يختلف�ن عنك تم�مً� بكلِّ �سيء، وعلى الرغم من كل هذه الختلاف�ت، ف�إنهم يت�ا�سل�ن معكَ 
ويثق�نَ بك بم� فيه الكف�ية ليتع�ون�ا معك من اأجل تحقيق هدفٍ م�سترك. ويعني ذلك وج�دُ �سبكةِ علاق�تٍ متن�عةٍ ومتعددة؛ 
تك�ن م�سدر اأ�س��سي لل��س�ل اإلى اأعلى واأف�سل م�ست�ي�ت الأداء و�سن�عة الحل�ل، وهذا يع�د اإلى الت�ا�سل مع اأن��ضٍ يفكرون 

ب�سكلٍ مختلفٍ عنك.
           ال�س�ؤال الث�لث: هل لديك ال�سج�عة بم� فيه الكف�ية لتتخلى عن معطي�ت النج�ح الم��سي اإلى معطي�ت النج�ح الجديد؟
   في اأحد الأي�م لفتَ نظري كت�بٌ غريبٌ لم�ر�س�ل ق�لد�سميث،)13( وفي البداية لم اأتبين عن�انَه على الغلاف، حيثُ رُ�سمَ عليه 
�سُلَّمُ الف�ز ب�لمركز الأول والث�ني والث�لث، و�سهمٌ ي�سير اإلى المركز الث�ني كُتبَت اأعلاه عب�رة: »الذي اأو�سلَك هن�«تف�سي اإلى 
عب�رة: »لن ي��سلك هن�« و�سعت اأعلى �سهم ي�سير اإلى المركز الأول؛ والق�سد ه� اأن الذي اأو�سلك للمركز الث�ني ل يمكن 
اأن ي��سلك للمركز الأول. ويتفق هذا مع التخلي المنظم عن معطي�ت النج�ح التي اأو�سلت اإلى المركز الث�ني، اإلى معطي�ت 
النج�ح التي يتطلبه� ال��س�ل للمركز الأول؛ بل اإن الك�تب وجد اأن نج�ح بع�ض المنظم�ت في الم��سي �س�هم في �سرعة ف�سله� 

فيم� بعد نظرا لعتم�ده� على نج�ح�ته� ال�س�بقة.   
المع�سلة هي كيف يتم تفعيل تلك المب�دئ؟

�سنبداأ من حيث انتهى ال�س�ؤال الرابع وح�سب روؤية )�سخ�سية البحث(:
:)Planned Abandonment( التخلي المنظم

     هل ك�ن ـ يرحمه الله ـ لديك ال�سج�عة بم� فيه الكف�ية ليتخلى عن معطي�ت النج�ح الم��سي ليتع�مل مع معطي�ت النج�ح 
الجديد؟ ف�رَ ت�سنُمِ قمةِ الهرمِ الإداريِّ في من�س�أةٍ حك�ميةٍ كبيرة مثل اإم�رة منطقة الري��ض فبدء في تحديد اإط�رِ العمل 
ونط�قِه. وك�ن من اأهم القرارات الم�س�حبة للبداي�ت لي�ض الج�اب عن �س�ؤال: م� الذي نريد عمله؟ واإنم� م� الذي ل نريد 

ال�ستمرار فيه؟ 
     ف�لأجهزة الحك�مية الكبيرة مثقلةٌ بمب�دراتٍ انتهتْ اأو لم تُنفذْوهي الي�م اأقربُ اإلى الأوزارِ منه� اإلى مب�دراتٍ رائدة؛ فلا 
زْ م�اردَك عل المه�مِّ الرئي�سةِ،وب�درْ ب�سرعةٍ اإلى و�سعِ خطةٍ للتخلي المنظمِ عن الأعم�ل التي  تكلفْ اإدارتَك م� ل 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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اأ�سبحتْ مع م�سيِّ الزمن من الأوزار الإدارية.)14(
     يتطلب هذا -ب�لن�سبة للجه�ت الحك�مية- التخلي عن اأي اأعم�ل خ�رج دائرةِ المه�مِّ الم��س�فةِ في النظ�م، وذلك ب�إيق�فِ 
تلك الأعم�لِ اأو تح�يلِه� للجه�تِ التي تعدُّ من مه�مه�، ومن ثَمَّ تركيزُ الم�اردِ على العملِ الأ�س��سيِّ للجهة الحك�مية. ثم ت�أتي 
بعد ذلك اإع�دةُ ت�زيعِ الم�اردِ ح�سبَ مبداأ ب�ريت� اأن 80% من النت�ئج اإلى 20% من الأ�سب�ب، فهي التي يجب ت�جيه جل الم�ارد 
له�. ودون ذلك لن يتمكنَ الجه�زُ الحك�مي من ت�فير الط�قة لأخذ زم�م المب�درات اأو القدرة على تحقيق قفزاتٍ في النفع 
الع�م، والت�ريخ مليءٌ ب�أح�سن الن�اي� التي لم تزدْ على اأن بقيت مجرد ن�اي�، وقد قيل: »الن�اي� الطيبة ل تحرك الجب�ل؛ 
ولكن الجراف�ت تفعل«. وفي الم�ؤ�س�س�ت غير الربحية -مثل الجه�ت الحك�مية-ف�إن ال�ستراتيجي�ت وال�سي��س�ت الع�مة هي 

الجراف�ت التي تحرك الجب�ل وتحفر الأنف�ق وتعبد الطرق.)15(

3. تساؤله عن النتائج؟ وعن العملاء؟

      ك�ن يرى اأن نت�ئجَ عملِ الجه�تِ الحك�ميةِ غيِر الربحية ل ت�جدُ داخلَ تلك الجه�ت؛ واأن اأيَّ�سيءٍ تقي�سُه داخلَ تلك الجه�ت 
هي اأدوارٌ وعملي�تٌ واإجراءات، وهي مجم�عةُ اأدواتٍ وو�س�ئلَ ولي�ست الأهداف التي  وُ�سعَ الجه�زُ لتحقيقه�، وبخ��سة فيم� 

يتعلق ب�لنفعِ الع�مِ. فجميع الأهداف تتحققُ وتق��ضُ خ�رج الجه�ز الحك�مي غير الربحي.
      ك�ن يرى اأن غير المراجعين هم العملاءُ الأ�س��سي�ن؛ واأن تحقيق اأهداف الجه�ت الحك�مية غير الربحية يُرى ب�لدرجة 
الأولى لدى غير المراجعين. عندم� ت�سع من�س�أةٌ تج�ريةٌ �سي��سةً لخدمة العملاء ورع�يتهم، األي�ض المق�س�د الح�س�ل على 
اإلى م�ستهلكين  وتريدُ تح�يلهم  الن��ضِ غيَر عملاءٍ،  بقيةَ  تَرى  واأنه�  اأو الخدمة(،  للمنتج  العملاء )الم�ستهلكين  مزيد من 

)عملاء(.
     لكن اإذا نظرت اإلى من�س�أةٍ اإدارية كبرى في قط�ع حك�مي غير ربحي يُعنى ب�لنفع الع�م مثلَ اإم�رةِ منطقة، اأو م�ست�سفى 
ع�م. ف�لمراجع وغير المراجع يُعتبرون من العملاء لأجل اأن الدولة م�س�ؤولةٌ عن الجميع، وقد كلفت الم�ست�سفى والإم�رة خدمةَ 
الع�م،زي�دة  الم�ست�سفى  اأو  المنطقة،  اإم�رة  تريد  العملاء  اأي  بن�ءً على ذلك،  المك�ني.  الخت�س��ض  داخل  ي�جد  جميع من 

عددهم؟ هل تريد زي�دة عدد )المراجعين( اأو زي�دة 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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الج�اب: 
    النج�ح في النفع الع�م يقت�سي زي�دةَ عدد العملاء )غير المراجعين( وتقليلَ عدد العملاء )المراجعين(. بحيث يك�ن 
غيُر المراجعين اإم� لي�ض لديهم م� يراجع�ن اإم�رة المنطقة فيه. اأو اأن لديهم اأم�راً خدم�ا فيه� دون الح�جة اإلى مراجعة 
الإم�رة ب�أ�سخ��سهم.وهن� تكمن المف�رقة مع القط�ع  التج�ري، وهي اأن )غير المراجعين(ذوي الح�ج�ت الع�مة هم العملاء 
الأ�س��سيين، ثم يليهم )المراجع�ن( كعملاء من ذوي الح�ج�ت المحددة. وجميعهم يمثل�ن مجتمعَ ونط�قَ الرع�ية والم�س�ؤولية. 
    ومن هن� يجدر بمن اأراد من الم�س�ؤولين الحك�ميين اأن يك�ن ق�ئداً واإداريً� اأن ي�ازن عند العتن�ء ب�لعملاء ذوي الح�ج�ت 
المحددة )المراجعين( ومنهم الزائرين والع�ملين داخل الجه�ز والمتع�ملين مع الجه�ز من الجه�ت الأخرى في بيئة العمل.
بينهم وبين م�س�لح ذوي الحتي�ج الع�م من العملاء )غير المراجعين(. ف�لمراجع�ن والمتع�مل�ن والم�ظف�ن معروف اأمرهم، 
ومعروف من هم، وم� هي اأعم�لهم، وم� المراد منهم وم� يريدون منك، ف�لمراجع�ن يخبرون بم� يريدون، ف�لأمر ب�لن�سبة 
م على غيره� من الأم�ر الع�مة، ولكن في  لكيفية القي�م ب�اجب ه�ؤلء وا�سح، وح�ج�تهم المحددة التي دعتهم للمراجعة تقدَّ

نط�قٍ اإجرائي وم��س�عي �سيق وخ��ض بمك�ن وزم�ن وح�ل معين ومحدد.
    ولكن من اأراد اأن يك�ن من الق�دة المب�درين في ري�دة النفع الع�م فعليه ب�لإ�س�فة اإلى م� �سبق اأن يُ�لي رع�ية خ��سة لذوي 
الحتي�ج الع�م )غير المراجعين( من الن��ض وغير الزائرين اأو الم�ظفين اأو المتع�ملين مع المن�س�أة الحك�مية اأو غير الربحية، 

فه�ؤلء ل تعرف ح�ج�تهم تلق�ئيً�، ف�أنت ل تراهم وهم ل يرونك ول يخبرون بح�ج�تهم.
وب�لمق�رنة بين المراجعين وغير المراجعين )Non Customers( نلحظ الآتي

 اأن المراجعين هم يب�درونك وم� عليك اإل القي�م ب�اجبهم قدر ا�ستط�عتك. واأن غير المراجعين ل بدَّ اأن تب�درهم ول . 1
تنتظر منهم اأن يب�دروك.

عدد غير العملاء لأي من�س�أة اإدارية اأكبر بكثير من عدد العملاء؛)16( وفي اإم�رة اأي منطقة ف�إن المراجعين ل يمثل�ن في . 2
اأعلى تقدير �س�ى اأقل من 10% من �سك�ن المنطقة وغير المراجعين يمثل�ن 90% اأو اأكثر.

 اأن التغيرات المهمة والتي ت�ؤثر على العمل ول يمكن اإهم�له� تبداأ بغير المراجعين، قبل اأن تنتقل اإلى المراجعين،)17( فب�لمق�رنة . 3
اإلى اأهمية غير الزب�ئن لم�ستقبل المن�س�أة التج�رية نلحظ الفرق  في اأن المق�سد هن� لي�ض لزي�دة عدد )المراجعين( واإنم� 

لزي�دة عدد )غير المراجعين( وال�ستغن�ء عن مراجعة الإم�رة قدر الإمك�ن.  
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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اأن المراجعين يمكن القي�م بح�ج�تهم فرداً فرداً، اأم� غير المراجعين فلا يمكن القي�م اإل بح�ج�تهم ح�س�داً، وجم�ع�تٍ، . 4
وتجمع�تٍ.

ا�ست�سراف الم�ستقبل وتحديد الجهة التي �سي�أتي منه� التغيير، في الغ�لب الأعم �سيك�ن من جهة العملاء الأ�س��سيين ذوي . 5
الح�ج�ت الع�مة من )غير المراجعين(، ولي�ض من العملاء ذوي الح�ج�ت المحددة من )المراجعين(.

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

     عندم�  دعت حك�مة المملكة العربية ال�سع�دية م�ؤ�س�سة ف�رد الأمريكية ع�م 1963م ل��سع نم�ذج ي��سح كيفية ت�ظيف 
م�ظفي القط�ع الع�م، وتم تطبيقه منذ ع�م1970م في دي�ان الخدمة المدنية. حينه� انتهزت اإم�رة الري��ض الفر�سة وب�درت 
بطلب اإجراء م�ؤ�س�سة ف�رد الأمريكية درا�سة لتط�ير العمل الإداري ب�لإم�رة، وقد خرجت الدرا�سة بنتيجة م�سرقة جداً، 
لكن غير عملية وي�سعب تطبيقه�، لأجل اأنه� ك�نت بمنطق ال�ست�س�ري الع�رف بكل �سيء، والذي ق�له �س�لح لكل الن��ض وفي 
كل مك�ن، لدرجة و�سلت اإلى التندّر في و�سف متطلب�ت تنفيذ الدرا�سة، ب�أن عليك اأن تغيير جميع الم�ظفين دون ا�ستثن�ء 
اإن ا�ستطعت! ثم بعد ذلك عليك اأن تغير جميع المراجعين اإن ا�ستطعت!  لتجنى ثم�ر تلك الدرا�سة، اأي اأنه� نظرت للمجتمع 

والمخزون الح�س�ري لدية، نظرة دونية.
     ومن ن�فلة الق�ل اإن هذا الأنم�ذج لت�ظيف م�ظفي القط�ع الع�م لم ينجح وك�ن ف��سلًا.واختلف في اأ�سب�ب الف�سل ح�سب 

ثلاثة ت�جه�ت)18(:
الت�جه الأول: 

      ويمثلهم فيرل هيدي )Ferrell Heady(الذي يرجع ب�لأ�س��ض ف�سلا لإدارة ب�لدول الن�مية اإلى تقليده� للنم�ذج الغربية 
الم�ست�ردة. لذا ف�إن الم�سكلة فينظره لن يك�ن له� حلٌاإ ل ب�لخلا�ض من هذه النم�ذج وا�ستبداله� ب�أخرى تتم �سي�غته� من 

داخل البلد نف�سه.وه� منهج )ل�م الآخر(.
الت�جه الث�ني: 

      ويمثلهم فرِدرجْز )Fred Riggs(الذي يُرجع عدم فع�ليةاأو ف�سل الإدارة بدول الع�لم الث�لث لي�ض له علاقة بتبني 
النم�ذج الغربية ول بتعديل �سي�غته�، بل اإن ذلك ن�تج عن وج�د ع�امل بيئية اجتم�عية واقت�س�دية و�سي��سية �س�ئدة. 

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 اأرجع العم�ج)19( اأ�سب�ب الف�سل اإلى ع�امل داخلية ك�لتخطيط وال��سف ال�ظيفي، ونظ�م الرواتب والأج�ر، وال�سي��سة 
ال�ستثن�ئية، واإلى ع�امل خ�رجية تتعلق ب�لتن�ق�ض بين الن�ض النظ�مي وعملية التطبيق العملي، والمركزية وكذلك العلاق�ت 

الجتم�عية والبيروقراطية.  وه� منهج )ل�م الذات(.
الت�جه الث�لث:

     فيمثله� الك�تب ميلت�ن اإ�سم�ن )Milton Esman( اإع�دة �سي�غة النم�ذج الغربية وتعديله� بم� ينطبق مع طبيعة البلد 
قد يقلل من الم�سكلة. وه� منهج )الت�فيق(.

     وقد ا�ستخل�ض -يرحمه الله- من تلك التجربة ومن غيره� -مثله� الكثير خلال ال�سنين الأول- درو�سً� كثيرة اأ�س�ست لديه 
نظرة منهجيةً في تقدير النفع الع�م والتنفيذ بم�جبه، اأذكر بع�سً� منه�:

      اأن اأي اإدارة مهم� ك�نت متميزةً لن تنجحَ دونَ اأن تتكيفَ لخدمة البيئة والمجتمع ح�سب اأعرافه وقيمه ال�س�ئدة؛ واأن الإدارة 
يجب اأن تك�ن محددة ب�أعراف وتق�ليد البيئة المحلية والمجتمع الذي تن�س�أ فيه.وقد ك�ن اعتق�ده اأن لي�ض من وظ�ئف الحك�مة 
ملَ الن��ض على غير م� تع�دوا عليه واألف�ه  وراأوا اأنه ال�س�اب  اإع�دة هند�سة المجتمع وفق م�ؤ�س�س�ته� الإدارية والم�لية، ب�أن تَحْ
والم�افق لل�سرع؛ لعدم ج�از ذلك؛ ولم� في ذلك من م�سقة عليهم. بل على الم�س�ؤول اأن يح�فظ على ع�دات الن��ض وثق�فتهم 
واأن يحترمه� ويكيف جميع اأعم�له وفقه� لم� في ذلك من م�سلحة التخفيف عنهم والمح�فظة على المخزون الح�س�ري لديهم. 

وه� الأرفق بهم.
     وك�ن يرى اأن مهمة الت�فيق بين ال�سي�ق الثق�في  الأجنبي الم�ست�رد لخدمة ال�سي�ق الثق�في  المحلِّي المع�ي�ض هي من مه�م 

الق�ئد المب�در)المحلِّي ال�طني(: واأن الم�ؤ�س�س�تِ وال�سرك�تِ الأجنبية ل ت�ستطيع ذلك، ويجب األ تك�ن هي التي تق�م بذلك.
      ومن الأمثلة على ذلك تعقيبه على اأحد الم�س�ؤولين عند ا�ستعرا�ض خطة  تط�ير اأحد المرافق الحك�مية ب�أنه  في  فرن�س� 
ي�جد كذا، وفي بريط�ني� ي�جد كذا،وفي اأمريك� ي�جد كذا، فم� زاد -رحمه الله -عن اأن ق�ل: “ نحن في ال�سع�دية؛ ل�سن� في 
فرن�س� اأو بريط�ني� اأو اأمريك�! ول بد من الت�أكد من ال�سيء ال�سحيح لمتطلب�ت الأداء الع�لي ويمكن تنفيذه على اأر�ض ال�اقع. 

فلي�ض ب�ل�سرورة اأن كل م� ي�سلح في مك�ن ي�سلح في مك�ن اآخر ”.
      وك�ن يرى اأنه بقدر احترام المجتمع واأفراده تك�ن ق�ة المب�درات الرائدة: اإن تنفيذ مب�درات رائدة في النفع الع�م يجب 
اأن يك�ن ذا جدوى ح�س�رية، اأي مت�افقً� مع ح�س�رة المجتمع،وهذا يتطلب تجنب ا�ستراتيجية اإقن�ع الآخرين ب�ل�ستن�د اإلى 

19- العماج. بدر حمود )1421هـ -1992م(، مرجع سابق.
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مخ�وفهم  واأحك�مهم ال�سلبية الم�سبقة )الديم�غ�جي�-الدهم�ئية(،)20( عن المجتمع واأفراده. فلن ينجح تنفيذ اأيِّ مب�درةٍ 
مهم� ك�نت رائدةً في النفع الع�م م� لم ت�ؤ�س�ضْ على احترام المجتمع واأفراده وم�ؤ�س�س�ته وح�س�رته، وذلك ب�لحر�ض على 

تكييف كل منفعة م�ست�ردة لتك�ن خ�دمة وت�بعة لكل منفعة ن�بعة من ح�س�رتن� وتراثن� العربي وفق تع�ليم دينن� الحنيف. 
كم� اأدرك -يرحمه الله- وج�د عيب بني�ي لدى المن�س�آت الحك�مية الكبرى غير الربحية، على النح� الآتي:

     اأن المن�س�آت الإدارية الكبرى لي�ست مهي�أة لروؤية افع�ل اأفراد كلًا على حدة: فهي بحكم طبيعته� م�سممة لترى منفعة 
ح�س�د الن��ض ومجم�عهم ولي�ض اأفرادهم؛ الأمر الذي قد ي�ؤدي اإلى تدني القدرة لتح�يل المنفعة الع�مة اإلى من�فع خ��سة 

ي�ستفيد منه� جميع اأفراد الن��ض المق�س�دين به�.   
     واأن الم�س�ؤولين في المن�س�آت الكبرى لديهم ميل نح� افترا�ض التع�ر�ض المبدئ يبين الم�سلحة الع�مة والم�سلحة الخ��سة، 
ولي�ض الت�فيق بينه�: ونح� ا�ستخدام المنفعة الع�مة كنقي�ض للمنفعة الخ��سة ولي�ض كج�مع له�، بينم� الأ�سل اأن: ل تن�ق�ض 

اأو ت�س�د بين المنفعة الخ��سة والمنفعة الع�مة.
     اأن المن�س�آت الحك�مية غير الربحية مهي�أة لمم�ر�سة ك�مل ال�سلاحي�ت مع تجنب اأكثر الم�س�ؤولي�ت، بينم� الأ�سل لدى 
الق�دة المب�درين اأن العمل مركب من مجم�عة م�س�ؤولي�ت ي�ازن المدير بينه� اأيه� يقدم عند عدم اإمك�ن الجمع، ولي�ض فقط 
مجم�عة �سلاحي�ت يح�ول المدير ا�ستخدام جميعه� متى ا�ستط�ع؛ فعمل الق�ئد الإداري مركبٌ من الثنين )ال�سلاحي�ت 
والم�س�ؤولي�ت( ول يتفرد ب�احدة منه�. ف�لنت�ئج تك�ن ب��ستخدام ال�سلاحي�ت بحيث تتبع الم�س�ؤولية هذا ال�ستخدام، وهي في 
العمل غير الربحي وبخ��سة الحك�مي تتطلب مزيد الحر�ض والرع�ية في جهة ا�ستخدام ال�سلاحي�ت، فلا بد من الت�س�وؤل 
الدائم والت�أكد عند المب�درة في النفع الع�م من  هل لديك ال�سلاحية والحق في ت�لى زم�م المب�درة لهذا النفع الع�م؟ )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:



25 24

اأهم اأ�سب�ب ف�سل المب�درات في النفع الع�م ه� اأن جم�ل المق�س�د )النفع الع�م( قد يعمي الم�س�ؤول عن �س�ؤال ال�سلاحي�ت 
فيك�ن بع�ض عمله اأو جلُّه افتي�تً�على حق�ق اأو على �سلاحي�ت واأعم�ل جه�ت اأخرى فتتط�رح الجه�د وتتن�ق�ض اأو تت�س�رب.

5. تدبيره لعكس المنهج السائد في تقدير المنفعة

   عمل -يرحمه الله - لعلاج هذه المي�ل، على عك�ض المنهج ال�س�ئد ب�أن تخدم اأكبر المن�فع للجه�ت الحك�مية وغير الربحية 
ابتداءً، على اأمل في اأن تت�سرب المنفعة الع�مة من الأعلى اإلى الأدنى اإلى الأفراد كل بعينه، واأنه ل بد من اإعط�ء الأول�ية 
عند تقدير جدوى مب�درات النفع الع�م، بن�ءً على المنفعة المتحققة للاأفراد -الم�ستفيد النه�ئي من الم�سروع ،مف�ده� اأن يبداأ 
الم�س�ؤول في تقدير المن�فع ال�سخ�سية للفرد من م�سروع العمل ومن ثَمَّ النظر في مدى اإمك�نية انت�س�ر النفع بين اأكبر عدد من 

الأفراد ومدى اإمك�نية تكرار النفع بي�سر و�سه�لة وب�أقل قدر من الإجراءات.
   فك�ن الأ�سل لديه-يرحمه الله - اأن ي�سمم الم�سروع ح�سب المنفعة الفردية ال�سغيرة التي تتكرر تكرار قطراتِ المطر فت�أتي 
ب�سيلٍ ج�رفٍ من المن�فع الكبرى.وي�أتي هذا على عك�ض نظرية ان�سي�ب المن�فع اإلى الأ�سفل ح�سب المنهج ال�س�ئد ب�أن تبداأفي 
تقدير المنفعة الم�ؤ�س�س�ت والجه�ت الحك�مية الكبرى والأهلية والتج�رية، ثم عقد الأمللاأن تت�سرب المنفعة الع�مة من الأعلى 

اإلى الأدنى اإلى كل فرد بعينه )22(
ك�ن ل يحقر المن�فع ال�سغيرة: 

    ونظراً لأن العمل يك�ن بم�ارد محدودة ومتن�هية ن�عً� وكمً�؛ ت�أتي المن�فع العظيمة غ�لب� ب�أحج�م �سغيرة، واأن عِظَمَهَ� ي�أتي 
من ك�نه� تنت�سر بين الن��ض ب�سه�لة ولأنه� تتعدد بقدر تعدد الن��ض من جهة وتتكرر بقدر تكرار انتف�ع الن��ض به�؛ وبذلك 
يك�ن مقدار انت�س�ر النفع وكثرة تكراره، اأ�س��ض مب�درات النفع الع�م، وهذا يقت�سي مراع�ة ن�ع واتج�ه العلاقة بين حجم 

النتف�ع الفردي من الم�سروع المب�درة وبين انت�س�ر وتكرار النفع:
فك�ن يُقدم انت�س�ر المنفعة وتكراره� بين اأفراد الم�ستفيد النه�ئي على حجم الم�سروع. فقد يك�ن الم�سروع كبيراً جداً ومكلفً�، 

ولكن عدد المنتفعين منه قليل،ول ينتفع�ن منه اإل مرة واحدة اأو 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. 

، http://www.alriyadh.com/2948364102/ 90/ 12 وانظر: خزندار، عابد، 
 Aghion, Philippe, and Patrick Bolton. “A theory of trickle-down growth and development.” The Review of Economicوانظر:
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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وك�ن يقدم تن�ع المن�فع والمنتفعين لكل فرد من اأفراد الم�ستفيد النه�ئي، على ن�ع الم�سروع.فقد ل ينتفع من الم�سروع اإل فئة من 
الن��ض – الم�ظفين الحك�ميين اأو فئة منهم فقط – اأو قد ل ينتفع�ن اإل بن�ع من اأن�اع المن�فع لي�ست الأهم. 

ج�ءت المب�درات ال�سغيرة المتزامنة، من هذا المنطلق بن�ء على ت�س�وؤل: كيف يمكن اأن ندخل على كل فرد من اأفراد المجتمع 
من غير المراجعين منفعة تع�د اإلى ال�سحة؟ واأخرى تع�د اإلى ال�سلامة؟ وث�لثة تع�د اإلى الم�س�واة، واأخرى تع�د اإلى الحق�ق، 

واأخرى تع�د اإلى ج�دة الت�ا�سل؟
اإلى  ال�سل�ك  تعديل  وو�س�ئل  الفردية  الت�سرف�ت  على  تركز  اأنه�  ه�  المتزامنة  ال�سغيرة  المب�درات  بين  الم�سترك  ف�لع�مل 
الأف�سل، الأمر الذي يت�افق مع المبداأ الذي و�سعه -رحمه الله -وه� اأن النفع الع�م يبداأ ب�إدخ�ل النفع على اأفراد الن��ض 
بحيث يتعدد النفع بتعددهم ويتكرر في�سمل جميع الفئة المق�س�دة ب�لنفع، وم� هذا اإل ق�سدُ األ يك�ن التركيز على الم�س�ريع 

الكبرى للنفع عل ح�س�ب نفع الأفراد كلٍّ بذاته، ومن التطبيق�ت العملية لهذا المبداأ الآتي:
مث�ل ال�سحة:منع التدخين في الأم�كن الع�مة:لي�ست المب�درة في منع التدخين فهذا �سبق به الأمر ال�س�مي الكريم، واإنم� هي 
في اأدوات تطبيق الأمر ال�س�مي الذي يفتقر اإلى تحديد وا�سح للم�س�ؤولية عن المخ�لف والمخ�لفة وتحديد وا�سح للعق�بة،ومتى 
ومَنْ يطبقه�؟فقد اأمر بدرا�سة نظ�مية �سملت و�سع الردع المن��سب للمخ�لف ول�س�حب المحل الذي وقعت فيه المخ�لفة، 

وت�زيع الم�س�ؤولية والدور المن�ط بهيئة الأمر ب�لمعروف والنهي عن المنكر وب�ل�سرطة والإم�رة من ورائهم�. 
مث�ل ال�سلامة: منع ال�س�حن�ت من ا�ستخدام الطرق�ت وقت الذروةالمرورية:فلي�ست المب�درة في مجرد الأمر بمنع ال�س�حن�ت 
من الطرق�ت الع�مة المزدحمة وقت الذروة، فهذه اأي�س� �سبق فيه� بع�ض التعليم�ت لبع�ض الأوق�ت في بع�ض الأم�كن ولفترة 

م�ؤقتة، واإنم� المب�درة ك�نت من عدة ج�انب: 
     من ج�نب �سم�لية التطبيق من جهة وعلى �سبيل دائم ولي�ض م�ؤقتً�.

     ومن ج�نب اإدراجه� في الخطط المرورية الدائمة وت�فير الم�ارد وال�سلاحي�ت الإجرائية للجهة الم�س�ؤولة عن تطبيق هذا 
الأمر.

      ومن ج�نب تحديد العق�ب�ت وكيفية اإ�سداره� وتنفيذه� والم�س�ؤولي�ت المتعلقة به�.
      ومن ج�نب تخ�سي�ض م�اقف لل�س�حن�ت في اأوق�ت انتظ�ر فترة ال�سم�ح.

      ومن ج�نب ت�سكيل لجنة لدرا�سة ال�ستثن�ءات �س�اءً ب��ستمرار المنع حتى في فترات ال�سم�ح اأو الترخي�ض حتى في فترات 
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المنع لأم�ر تقت�سيه� ال�سحة مثل ف�س�د الأغذية، اأو اأم�ر تقت�سيه� ال�سلامة مثل ن�قلات المحروق�ت، اأو اأم�ر يقت�سيه� الأداء 
والقت�س�د مثل الم�س�ريع التي تعمل على مدار الأربع وع�سرين �س�عة كل ي�م.

مث�ل الم�س�واة: عدم منع اأي اأحد من دخ�ل الأ�س�اق: اأ�سل هذا الأمر الت�س�وؤل عن مبداأ:هل يحق ل�س�حب المجمع التج�ري اأو 
لأ�سح�ب المحلات التج�رية فيه، وكلاهم� اأخذا رخ�سة لتقديم خدمة البيع وال�سراء لرواد ال�س�ق؟ هل يحق لهم اأن يخت�روا 
من يبيع�ن له ومن يرف�س�ن البيع له؟ اأو هل يحق لهم اختي�ر من يدخل ال�س�ق اأومن يمنع من دخ�ل ال�س�ق؟ في معزل عن 

نظ�م ي�سمح لهم بذلك اأو اأمر من الجه�ت المخت�سة.
 وج�اب هذا الت�س�وؤل ه� اأنه ل ي�جد اأمر اأو نظ�م ي�سمح ل�س�حب المجمع التج�ري اأو المحل من اأن يمنع اأي فئة من الن��ض 

من دخ�ل ال�س�ق.
   وتبع ذلك النظر في الأ�سب�ب التي دعت اأ�سح�ب المجمع�ت اإلى ذلك وتتلخ�ض في مح�ولة تجنب بع�ض المخ�لف�ت التي 
تزعج رواد ال�س�ق، الأمر الذي ا�ستدعى ت�س�وؤلً جديداً وه�: في ح�ل وج�د مخ�لف�ت حقيقية يع�قب عليه� ال�سرع اأو النظ�م 
وانت�سرت حتى �سكلت ظ�هرة، ولم ت�ستطع الجه�ت المخت�سة علاج الم��س�ع �س�اءً ب�سبب التق�سير اأو التراخي اأو عدم ت�فر 
الم�ارد اللازمة اأو ال�سلاحي�ت؛ هل يحق لأ�سح�ب المجمع�ت التج�رية والمحلات اأن ي�أخذوا زم�م الأمر ب�أيديهم دون الجه�ت 
المخت�سة؟ وهل ي�سح للجه�ت المخت�سة اأن تتخلى عن م�س�ؤوليته� وتترك الأمر لهم دون اأن تع�لج اأمر المخ�لف�ت؟ وهل ي�سح 

اأن ي�ؤخذ غير المخ�لف بجريرة المخ�لف؟ الج�اب ه� ب�لنفي لجميع الأ�سئلة.
   وبن�ء على ذلك ج�ءت المب�درة بعدم ال�سم�ح لأ�سح�ب المجمع�ت التج�رية من اختي�ر من يرت�د الأ�س�اق،اأو منع اأي فئة 
من الن��ض من دخ�له�. وكذلك ج�ء التمكين والتعزيز والت�جيه لهيئة الأمر ب�لمعروف والنهي عن المنكر ولل�سُرط ب�لتع�مل 

ال�س�رم مع المخ�لف و�سبق ذلك تغليظ العق�بة ت�س�عديً� على المخ�لف.
وترتب على ذلك انخف��ض في عدد المخ�لف�ت بن�سبة كبيرة، وكذلك انتهت م�سكلة التكد�ض على اأب�اب المجمع�ت،والتي ك�نت 
ت�سبب اإزع�جً� للداخل والخ�رج من ال�س�ق، وانخف�ست الحركة المرورية ح�ل المجمع�ت التج�رية بن�سبة جيدة؛مم� اأ�سهم في 

بع�ض النفراج للازدح�م المروري وتقليل الح�ادث.

6. منهجه في إحياءالصلاحيات والمسؤوليات واستخدامها.

     مب�درة ا�ستخدام ال�سلاحي�ت لت�سريع الأعم�ل: ك�ن يرى اأنه على الم�س�ؤول اأن ي�ستخدم ك�مل �سلاحي�ته في �سبيل اإنه�ء 
الأعم�ل المن�طة به، واأل ين�سغل فيم� ل يعنيه، ويجعل كل �سغله فيم� كلف به، وك�ن يفرق بين تكليف وتكليف ول يخلط بينهم�، 
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والت��سيح ب�لمث�ل ك�لآتي:
      اأحي�نً� كثيرة يتذمر الم�س�ؤول�ن من اأن بع�ض الجه�ت الحك�مية مثل الجه�ت ال�سحية اأو الأمنية اأو غيره� ل تن�سق ب�لدرجة 
المطل�بة مع الإم�رة، اأو اأنه� ل تخطر الإم�رة ببع�ض الإجراءات اأو الت�سرف�ت. ك�نت وجهة نظره- يرحمه الله - اأن الأ�سل 
اأن لكل جهة مرجعه�، واأل تراجع الإم�رة اإل في الأم�ر الم�ستركة معه� في النظ�م اأو التي تحت�ج فيه الإم�رة، والعك�ض �سحيح.  
     ك�ن متى رفعت اإلية مع�ملة من اأحد الم�س�ؤولين والمطل�ب فيه� اإجراء ه� من �سلاحية هذا الم�س�ؤول، يعيده� اإليه ويطلب 
ل به� هذا الم�س�ؤول، واأل يطيل اإجراءات اإنج�ز المع�ملات اأكثر من  منه اأن يتحمل م�س�ؤولية مم�ر�سة ال�سلاحي�ت التي خُ�ِّ
الحد اللازم في النظ�م والتعليم�ت. ف�إذا تكرر منه ذلك دون داعٍ ي�ست�جب، فهم منه اأنه ع�جز عن مم�ر�سة �سلاحي�ته اأو 

غير راغب والأولى اأن تعطى لمن ي�ستطيع ويرغب. 
     ك�ن -رحمه الله-يتقبل من المراجع انتق�د الإم�رة وم�ظفيه� في معر�ض المط�لبة في اأمر حق�قي، وك�ن ي�سغي لهم، ومن 
الأمثلة على ذلك طلب اأحدهم اإح�لة م��س�عه اإلى المب�حث الإدارية لعدم ثقته بمن�س�بي الإم�رة، ف��ستج�ب له مع ثقته 
بمن�س�بي الإم�رة، بق�له: »مع اأني غير مقتنع بم� تق�ل، اإل اأنه من حقك اإذا رغبت اأن تطلب ذلك لتطمئن نف�سك«. وفي ال�قت 
نف�سه اإذا و�سلت اإليه �سك�ى ل تثبت ب�لدليل الك�في واإنم� بقرينة ح�ل فقط على م�ظف بعينه في ت�سرف معين، ك�ن ل يترك 

الأمر على ع�اهنه ويب�در التحقق من الم��س�ع ثم اإلى ا�ست�سلاح الم�ظف قدر الإمك�ن ول يت�سرع في عق�بة.
     ك�ن يتجنب ت�أ�سي�ض مراكز ق�ى وقد بداأ بنف�سه، وذلك ب�لف�سل بين ك�نه اأمير الري��ض، وبين ك�نه رئي�ض الهيئة العلي� 
لتط�ير مدينة الري��ض، فيعمل لم�سلحة الهيئة عندم� يت�سرف بم�جب رئ��سته له�، ويقدمه� على م�س�لح الإم�رة اإن لم 
يمكن الجمع، والعك�ض �سحيح. وحدث عند اإن�س�ء اأحد اللج�ن التي تعمل تحت اللجنة ال�زارية لم�سروع النقل في الهيئة العلي� 
لتط�ير مدينة الري��ض، اأن اأدرجت الهيئة ع�س�ية مدير مكتب �سم�ه في الإم�رة �سمن اأع�س�ء اللجنة، ف�أمر ب��ستبع�ده. 
و�س�ألته عن ذلك فق�ل: »هذا عمل وهذا عمل، اأن� هن�ك ب�سفتي رئي�ض الهيئة ولي�ض اأمير الري��ض، فلا ي�سح اأن يك�ن ع�س�اً 
في اللجنة ب�سفته مدير مكتب اأمير الري��ض، هذا ب�لإ�س�فة اإلى اأنن� ل�سن� ب�سدد اإن�س�ء مراكز ق�ى خ�رج دائرة التكليف لأي 

م�ظف مهم� وثقن� به واأعجبن� عمله«.
      مب�درة التع�مل الكلِّي مع الق�س�ي� المعقدة: غ�لبً� الق�س�ي� الحق�قية المعقدة وم�سى عليه� �سنين ط�يلة دون حل، تك�ن من 
الأم�ر التي تتن�زعه� اخت�س��س�ت وجه�ت حك�مية متعددة ل تتفق على اأي حل. عنده� والح�ل كذلك ك�ن يرى - يرحمه 
الله - انه من م�س�ؤوليته ال�سخ�سية األ يقت�سر على المطل�ب من جهته واإنم� يدر�ض الم��س�ع بكليته ثم يقترح حلًا �س�ملًا 
ق�بلًا للتنفيذ وي�ست�سدر الأمر اللازم من الجه�ت ذات ال�سلاحية كل م��س�ع بح�سبة ثم يت�بع حتى يتم التنفيذ ب�أكمل وجه. 
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    مب�درة �سم�لية الرع�ية وعدم تجزئته�: ك�ن -يرحمه الله-يرى من��سبة مراع�ة متطلب�ت فئة في المجتمع دون اأخرى 
ببرامج حك�مية خ��سة بهذه الفئة، لظروف خ��سة وم�ؤقتة، �سريطة األ يك�ن على ح�س�ب بقية الفئ�ت. وفيم� ك�ن الإعلام 
يتكلم عن م�س�ؤولية الدولة عن الم�اطن بع�مة وعن ال�سب�ب والمراأة بخ��سة، ك�ن -يرحمه الله- ل ين�سى م�س�ؤوليته، عن جميع 
فئ�ت المجتمع ب�لإ�س�فة اإلى المقيم والزائر. فقد ك�ن الج�نب الفكري والأخلاقي لهذا الأمر ي�سغله، ومن الأمثلة على ذلك، 

الآتي:

    ات�سل به في ظهيرة القيظ مدير ال�سرطة واأبلغه بطلب اإحدى ال�سرك�ت الخ��سة الكبيرة تدخل ال�سرطة لحل اإ�سراب 
العم�ل، واأن ال�سركة لي�ست م�س�ؤولة عم� ينتج عن الإ�سراب من اأ�سرار لذلك طلبت ال�ستع�نة ب�ل�سرطة. ف�س�أله -رحمه 
الله-: ه�ؤلء العم�ل اأين هم؟ فق�ل مدير ال�سرطة: في المك�ن الفلاني. فق�ل له: والمك�ن الفلاني في اأي منطقة؟ فق�ل مدير 
ال�سرطة: في الري��ض. فق�ل له: ومن الم�س�ؤول في الري��ض؟ فق�ل مدير ال�سرطة: اأنت ط�ل عمرك. فق�ل له: اإذن اأن� الم�س�ؤول 
عن العم�ل؛ رحِ لل�سركة و�سفْ اإن ك�ن العم�ل اأخذوا رواتبهم واإذا �سكنهم ومك�ن عملهم لئق لمثلهم ومن��سب، ف��سرح لهم 
النظ�م واطلب منهم ا�ستئن�ف العمل اأو تطبق عليهم الأنظمة. واإن ك�ن اأيٌّ مم� ذكرت ن�ق�سً� عليهم، فلا يق�ل لهم �سيء 

ويح��سب الم�س�ؤول�ن عن ال�سركة حتى ي�ؤدوا الحق الذي عليهم للعم�ل.

ه: »ل يحق لي اأن اأخت�ر بين من يدخل الإم�رة     قيل له -يرحمه الله-ذات مرة اأن يخ�س�ض جل�سة خ��سة لل�سب�ب. فك�ن ردُّ
من المراجعين، ول اأن اأميز اأحداً منهم على اأحد ب�قت، اأو عمل معين دون م�جب؛ ف�لم�س�ؤولية ب�تج�ه الجميع واحدة ل تتجزاأ«.  

ة التعلق بأول معلومة
َّ
ل
َ

7. ثقافته في التواصل وعكس مز

   تجنب في الت�س�ل مع الآخرين من اأن يقع �سحية مزلة التعلق ب�أول معل�مة في عملية اتخ�ذ القرارات وهي اأمر قد تمَّ ت�ثيقه 
في اآلف التج�رب، وهي منت�سرة على نط�ق وا�سع، وذلك بتطبيق عدة مب�دئ، هي:

   تطبيق مبداأ: قلِّب الراأي في ذهنك قبل اأن تبداأ النق��ض حتى تتجنب الت�أثر ب�لعر�ض البتدائي للطرف الآخر. فقد ك�نت 
ثق�فته الإدارية هي اأن يبداأ اأي لق�ء اأو عمل بعد الترحيب وطلاقة الح�جبين ب�أن يقبل على المراجع بك�مل ال�جه والإن�س�ت 
قبل التكلم ف�إذا تكلم بداأ ب�لأ�سئلة، ولم يكن يبدي راأيه اإل بعد الإن�س�ت اإلى الأج�بة. بحيث ي�لد لديك القن�عة اأنه كلامه 
ج�ء بعد اهتم�م وتمعن الأمر الذي يجعلك تتقبل م� يق�له دون اعترا�ض في اأغلب الأحي�ن. فقد ك�ن يبحث عن فر�ض لإف�دة 

المراجع من اأثر التعلق ب�لمعل�مة الأولى لم�سلحة المراجع الخ��سة.
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تطبيق مبداأ: التفكير في الأمر بنف�سك قبل ا�ست�س�رة الآخرين. وك�ن عند الإن�س�ت يت�بع جميع حرك�تك و�سكن�تك وك�أنه 
يقراأ لغة الج�سد لكت�س�ف م� تريده على الحقيقة، فه� يدرك اأن جميع اأ�سح�ب الح�ج�ت تدفعهم ح�ج�تهم اإلى افترا�ض 
مخ�وف غير م�ج�دة،واأنهم كثيرا م� ي�سيئ�ن التعبير، اأو ل يك�ن كلامهم م��سلًا للغ�ية التي يريدون، واأن عليه في الكثير 
من الأحي�ن اأن يجد العذر لهم ويدلهم على الطريق النظ�مي عبر طرح مجم�عة اأ�سئلة تهدي اأج�بته� الطريق ب�أقرب م� 

يك�ن لتلقين الحجة. 
� يت�قع من اإج�بة. وك�ن عند ا�ست�س�رة اأحد ل يخبر  تطبيق مبداأ: عدم اإعط�ء الم�ست�س�رين  معل�م�ت اأكثر من اللازم عمَّ
الم�ست�س�ر م�ذا يريد من الأمر، بل في كثير من الأحي�ن ل تعلم اأي ج�نب ه� ي�ؤيد. وحدث مراتٍ عديدةً اأن ك�ن ين�ق�ض بحم��ض 
ب�تج�ه معين حتى تح�ض اأنه لن يقتنع ب�جهة نظرك ثم تكت�سف في الي�م الث�ني اأنه متبنى وجهة النظر الأخرى على عك�ض م� 

ن�ق�ض واإنم� ك�ن م� �سبق منه ا�ستث�رة للراأي وتق�ية للم�اقف، ولم يخبرك حتى ترى ب�أم عينك.

   وبذلك يك�ن قد عك�ض ت�أثير مزلة التعلق ب�أول معل�مة ب�أن جعل الم�ست�س�ر والـمُرَاجِع يت�أثر ه� ب�أول الأ�سئلة التي يطرحه� 
علية في �سبيل تلقين الحجة، واإن ت�أثير التعلق ب�أول معل�مة في عملية اتخ�ذ القرارات اأمر قد تمَّ ت�ثيقه في اآلف التج�رب.)23( 
والمعل�م�ت ال�س�بقة ل ت�ؤثر فقط في قرارات المديرين، ولكنه� ت�ؤثر اأي�سً� في قرارات الق�س�ة والمح��سبين والمهند�سين وم�ظفي 

البن�ك وال�ست�س�ريين ومحللي �س�ق الأ�سهم. لي�ض هن�ك من يمكنه اأن يتجنب ت�أثيره�؛ ف�إنه� منت�سرة على نط�ق وا�سع. 
وك�ن يب�در في �سبيل الت�ا�سل مع الآخرين:

د م�س�ركة الن��ض اأفراحهم واأتراحهم: ك�ن - يرحمه الله - ل يترك تهنئة اأو تعزية، عي�دة مري�ض اأو مب�ركة في     فقد تع�َّ
عيد، اإ�س�فة اإلى الم�أم�ر به ر�سميً� والمتع�رف عليه اأ�سريً�، ويقدر عليه، اإل فعل م�دة وكرامة، اإم� ح�س�ريً� اأو ه�تفيً� اأو برقيً�. 

فقد اأحب الن��ض ل لح�جة.

   ب�در اإلى النقد البن�ء المنظم: ك�ن - يرحمه الله - يجمع الم�س�ؤولين لديه في اجتم�ع يطرح كل منهم انتق�داته وملاحظ�ته 
على اأداء زملائه واأجهزتهم اأم�مهم واأم�م الجميع وبهذه الطريقة ت�سقط الح�س��سي�ت وتخرج الخب�ي� وينقطع الت�س�حن 

ويتع�د الجميع على النقد البن�ء المب��سر.
الت�ا�سل  تح�سين  ولأغرا�ض  وال�رقي،  الرقمي  �س�اءً  الإداري  الت�س�ل  و�س�ئل  تط�ير  الم�اطن:  هم�م  جدولة  اإلى  ب�در     
الدوام  اأوق�ت  ب��ستقب�لهم في جميع  المقيم، وذلك  اأو  البع�ض وبينهم والم�اطن  الم�س�ؤولين بع�سهم  المب��سر بين  ال�سخ�سي 
23-Hammond, John S. The Hidden Traps in Decision Making.(2006) Boston, MA: Harvard Business Review,.
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وال�سم�ع لملاحظ�تهم وقراءة م� يعر�ض عن كت�ب�تهم عبر ال��س�ئط الجتم�عية اأو م� ير�سل عبر م�قع الإم�رة اأو البريد 
الرقمي، وجميع ذلك لي�ض بجديد واإن تغيرت بع�ض وال��س�ئل الحديثة، واإنم� الجديد ه� جعله� م�ؤثرة وذلك بمن�ق�سته� في 

الجتم�ع�ت وك�أنه� من الم��س�ع�ت الر�سمية المرف�عة من الجه�ت الحك�مية.

     ب�در اإلى جدولة هم�م النُخَب:جعل له ليلة في الأ�سب�ع تخ�س�ض ل�سم�ع القتراح�ت ح�ل كل م� ه� ن�فع للمنطقة وت�سجل 
القتراح�ت، ي�ستجيب فيه� لدع�ة من اأحد اأه�لي منطقة الري��ض على الع�س�ء، يدعى له� عدد من اأهل الراأي والدراية. 
وحدث اأن تكلم اأحدهم في اقتراح معين ا�ستح�سنه جميع من ح�سر، فطُلِب منه كت�بته، وعندم� فعل بعد اأي�م قلائل واأتى 

اإلى الإم�رة وجد اأن الم��س�ع قد تم اتخ�ذ الإجراء اللازم فيه. ك�ن العزم وعدم النتظ�ر �سع�ره في العمل - يرحمه الله -.
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المبحث الثاني:
الأساس الفكري للمبادرات العملية

1. المبادرات المؤسسة في مشروع النقل العام

م�سروع النقل الع�م من الأعم�ل الكبيرة والتي تتطلب بنية تحتية غير م�ج�دة ومب�لغ ط�ئلة ووقتً� لي�ض ب�لق�سير، ولم يكن 
م�سروع النقل الع�م ليبداأ به -بعد ت�فيق الله - دون الدعم المب��سر والم�ستمر من لدن خ�دم الحرمين ال�سريفين -حفظه الله -، 
ولم تكن المب�درة في فكرة هذا الم�سروع ف�لدرا�س�ت و�سعت قبل ذلك ب�أكثر من عقد من الزم�ن، ودائمً� اعتر�ض التنفيذ بع�ض 

الن�احي الم�لية والإجرائية. 
نة يكمل بع�سه� بع�سً�بين الأمير �سط�م بن عبدالعزيز  �سة واأخرى ممكِّ ا�ستف�د م�سروع النقل الع�م من مجم�عة مب�درات م�ؤ�سِّ

- يرحمه الله - وخ�دم الحرمين ال�سريفين -يحفظه الله-هي:  
�سَة الأولى: المب�درة منه -يرحمه الله- اإلى تح�يل مح�ر م�سروع النقل الع�م من م�س�ألة ميزانية و�سركة  المب�درات الم�ؤ�سِّ
منفذة وجهة حك�مية م�سرفة اإلى م�س�ألة م�سلحة و�سلامة الم�اطن والمقيم، وتجلى ذلك ب��س�ح في �سيغة وطريقة الرفع 

لخ�دم الحرمين ال�سريفين -حفظه الله -والتي تلخ�ست في اأمرين:
        الأول ه�: اأنه خلال خم�ض �سن�ات �سيجد الن��ض م�سقة ب�لغة جداً في تنقلاتهم، وقد تحدث وف�ي�ت قبل و�س�ل �سي�رات 

الدف�ع المدني والإ�سع�ف اإلى اأم�كن الح�ادث اأو قبل و�س�ل الم�س�بين للم�ست�سفي�ت ب�سبب الزح�م.
       الث�ني ه�: لي�ض مهمً� الجهة الحك�مية التي ت�سرف على الم�سروع، اأو كم يكلف، اأو طريقة تلزيم الم�سروع، اأو من ينفذ 

الم�سروع؛ المهم فقط اأن يتم حل م�سكلة النقل خلال خم�ض �سن�ات كحد اأق�سى.)24(
ك�ن يدرك اأن اأي �سركة تقترح لبن�ء الم�سروع واأي قيمة تقدر لتكلفة الم�سروع واأي جهة يرى اأنه� يجب اأن ت�سرف على الم�سروع، 
ومنه� الجه�ت  ال�سي��سية  المن�س�آت  اته�م؛ فطبيعة  واأحي�ن محل  نظر  وجه�ت  واختلاف  نق��ض  تلك هي محل  اأي من  اأن 
الحك�مية، لديه� تحيز ل�س�لح ا�ستغلال بع�ض الخلاف�ت وكبت خلاف�ت اأخرى، وذلك لأن المن�س�آت ال�سي��سية هي في الأ�سل 

محرك�ت للتحيز)25( مع م�سروع �سد اآخر اأو مع جهة �سد اأخرى اأو مع فكرة �سد اأخرى. 
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  اإط�ر  الع�م في  ب�لنفع   المتعلقة  ب�ل�س�رة ال�سحيحة  الم�سروع  لن  ي�سل  اأن ت��سيف   وك�ن يدرك 
لل�زارات، وك�ن يرى اأن البيروقراطية اإحدى ال�سلط�ت الن�عمة التي ل ت�جد �س�ابط فع�لة اإزاءه�، ويتج�سد ذلك في النم� 
الإداري الكبير لجه�ت حك�مية دون اأن يق�بل ذلك نم� مك�فئ في الإنت�جية، اإذ تمثل البيروقراطية اأداة فع�لة ب�أيدي الم�س�ؤول 
في مج�ل ال�سبط والتحكم الم�لي والإداري الذي يجعل ال�سلطة بك�مله� منبعثة من م�س�ؤول اإداري واحد، وي�ستمد الآخرون 
تُبنى اتج�ه�ت ال�سي��سية الع�مة والمهنية للبيروقراطية على �س�ء  نف�ذهم فيه� بح�سب قربهم منه. وعلى هذا الأ�س��ض 
الت�جه�ت الن�زلة من الأعلى ول�سيم� اأن هذه البيروقراطي�ت هي غير راغبة في تحمل الم�س�ؤولية وتميل بطبيعته� اإلى اإح�لة 

كل �سيء اإلى اأعلى مرجع.)26(
فب�در اإلى تح�يل ا�ستراتيجي، وك�ن لديه خي�ران: ف�إم� يتبع الأ�سل�ب نف�سه بطريقة مختلفة ت�سيف ميزة جديدة، اأو يتبع 
�سيئ� ً مختلفً� ب�أ�سل�ب جديد ي�سفي قيمة ا�ستراتيجية.)27( وهذا ه� م� حدث فقد غيرَّ م��س�ع من�ق�سة الم�سروع ب�آخر جديد، 
وذلك بتغير الأم�ر التي تن�ق�ض من الج�انب الم�لية والإجرائية وهي الج�انب التي ت�سببت بع�ائق كثيرة في ال�س�بق، اإلى نق��ض 
الج�نب الأخلاقي المتعلق ب�لنفع الع�م، فقد ك�ن يهدف اإلى تقديِم العملِ ال�سحيحِ على الإجراءِ ال�سحيح، عندَ التع�ر�ضِ 
الت�م وعدمِ اإمك�نِ الجمع الذي اأثبتته ع�سرون �سنة خلت منذ تبني فكرة الم�سروع ولم تنفذ ب�سبب تلك العقب�ت على الطريق.
قبل ذلك ل بد من التف�سير العلمي لم�ذا اأحي�نً� يحدث الأثر المطل�ب لم� يتكلم به الم�س�ؤول واأحي�ن ل يحدث �سيء؟  »لم�ذا« هي 

مربط الفر�ض.
لعل من اأهم الأ�سب�ب بعد ت�فيق الله ثم حر�ض خ�دم الحرمين ال�سريفين -يحفظه الله-على النفع الع�م، اأن الأمير �سط�م 
بن عبد العزيز - يرحمه الله - كتب خط�ب: »اأن� لديَّ حلمٌ بحل م�سكلة النقل الع�م خلال خم�ض �سن�ات«، ولم يكتب خط�ب:« 
اأن� لديَّ خطةٌ لتط�ير النقل الع�م«، ف�لمهم لديه ه� النفع الع�م ولي�ض اأن ت�سرف الهيئة العلي� لتط�ير مدينة الري��ض على 

الم�سروع اأو التكلفة اأو ال�سركة. 
وه� بذلك ا�ستخدم نف�ض الأ�سل�ب الذي ا�ستخدمه الدكت�ر م�رتن ل�ثر كنج في م�ستهل خط�به ال�سهير في �سيف )1963م( 
في وا�سنطن، والأ�سل�ب الذي ت�ستخدمه �سركة "اأبل-Apple" لت�س�يق منتج�ته� وت�سبب له� بنج�ح غير م�سب�ق، وبي�ن ذلك 

ك�لآتي:

الدولة العربية، السياسة والمجتمع في الشرق الأوسط، مركزدراسات الوحدة العربية، بيروت، ط1، وانظر:غسان سلامة و)آخرون(، الأمة   26-انظر:الأيوبي، نزيه، تضخيم 
والدولة والاندماج  في الوطن العربي،ج2، مركزدراسات الوحدة العربية، بيروت، ط1989،1،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).



33 32

       منهج م�رتن ل�ثر كنج: ق�ل الدكت�ر م�رتن ل�ثر كنج في م�ستهل خط�به ال�سهير في �سيف )1936م( في وا�سنطن:»اأن� لدي 
حلمٌ« ولم يقل:»اأن� لدي خطةٌ«. وهذا مث�ل جيد على نج�ح ق�ن�ن ن�سر البتك�ر فقد اجتمع )250.000( �سخ�ض للا�ستم�ع 
لخط�ب الدكت�ر م�رتن ل�ثر كنج دون اأي دع�ات مر�سلة ودون اأي م�قع الكتروني لتنظيم الحدث فكيف ق�م بهذا؟ م�رتن 
ل�ثر كنج لم يكن الرجل ال�حيد في اأمريك� الذي يملك قدرات خط�بية رائعة ولم يكن الرجل ال�حيد في اأمريك� الذي ع�نى 
من التميز العن�سري في اأمريك�،وك�نت بع�ض اأفك�ره غير ملائمة ولكنه ك�ن يملك ميزة فه� لم يتج�ل بين الن��ض ليخبرهم 
»م�ذا« يحت�ج�ن اأو« م� الذي » يت�جب تغييره.وجميعهم ج�وؤوا ليخبرهم بم�ذا ي�ؤمن والن��ض الذين ي�ؤمن�ن بم� ي�ؤمن به 
اخذوا ق�سيته على ع�تقهم وبداأوا ب�إخب�ر الآخرين وبع�سهم بع�سً� ب�إن�س�ء �سبك�ت عمل جم�عي لكي ي��سل�ا كلمته لم�ستمعين 

اأكثر فنتج عن هذا ح�س�ر 250.000 �سخ�ض في الي�م المن��سب. وال�قت المن��سب لكي ي�ستمع�ا اإلى خط�به.)28(
       منهج �سركة اأبل: ا�ستخدمت �سركة »اأبل-Apple« لت�س�يق منتج�ته� خط�ب ت�س�يقي يبداأ ب�سرح »لم�ذا« يجدر بك �سراء 
منتج�ته�، وع�دة م� يك�ن م�سم�ن الر�س�لة اأو ال�س�رة ي�حي بمعتقد ت�ؤمن به �سركة »اأبل« وعلى �س�ئه ت�سمم منتج�ته�، 
وه� اأن كل �سيء تق�م به فيه تحدٍ لل��سع الراهن،واأنه يجب التفكير بطريقة مختلفة للتقدم للم�ستقبل،واأن على منتج�ته� اأن 
تحقق لك تقدمً�ومك�نة مرم�قة في هذا المج�ل. ثم تنتقل اإلى  »كيف«  في الخط�ب الت�س�يقي وذلك ببي�ن �سمعي وب�سري اأن 
منتج�ت �سركة »اأبل« م�سممة بقيم جم�لية ع�لية وبج�دة مرتفعة وهي �سهلة ال�ستخدام، حتى اأ�سبح مظهر �سلكيِّ ال�سم�عة 
الأبي�ض وهم� يط�ق�ن الأذنين ي�ستخدم كجزء من الكم�لي�ت في اللب��ض والزينة، ويعبران عن ذوق وتمكن من تقنية الع�سر 
لدى ال�سب�ب. واآخر م� يتطرق له الخط�ب الت�س�يقي ه� م� هي المنتج�ت «م�ذا« ثم يتبعه ب�س�ؤال ي�أتي كن�ية ولي�ض ت�سريح 

مف�ده: يجدر بك �سراء منتج�تن� للتعبير عن ذوقك ومك�نتك.)29(
بع�ض  لم�ذا  تف�سر  الب�سيطة  الفكرة  هذه  فم�ذا؟  كيف؟  ثم  لم�ذا؟  اأن:  بلم�ذا«   »ابداأ  كت�ب  �س�حب  �سنك،  �س�يم�ن  يق�ل 
ال�سرك�ت وبع�ض الق�دة ق�درون على اإله�م الآخرين على عك�ض من�ف�سيهم، و�سرح هذا الأمر ب�خت�س�ر ه� اأن كل �سخ�ض، 
بل كل منظمة على هذا الك�كب تعلم تم�م� م�ذا تريد 100%، ولكن بع�سهم فقط يعلم كيف يق�م�ن بم� يريدون، وقلة قليلة 
فقط من الأ�سخ��ض والمنظم�ت تعلم لَم تق�م بم� تق�م! ولي�ض المق�س�دبـ »لم�ذا« لكي تجني الم�ل،ف�لم�ل مجرد نتيجة للعمل 
ولي�ض تفكير اأو فكرة العمل. المراد بكلمة »لم�ذا«  م� ه� هدفك مم� تق�م به؟ م� هي غ�يتك؟ م� ه� معتقدك؟ ولم�ذا من�س�آتك 

الإدارية م�ج�د في حقل العمل؟ لم�ذا ت�ستيقظ كل �سب�ح من �سريرك؟ ولم�ذا يجب على الن��ض الهتم�م 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.
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طريقة تفكيرن� هي التي تحدد اأفع�لن� ونحن نت�سرف جميع� بطريقة » الت�س�ل من الخ�رج نح� الداخل «  فهذا وا�سح. 
ونحن ننطلق دوم� وبكل �سرعة من اأكثر الأم�ر و�س�ح� اإلى اأكثره� ت�س�ي�سً� ولكن الق�دة المـلُهمين  والمن�س�آت الـمُلهمة الري�دية 
مهم� ك�ن حجمه�، ومهم� ك�نت �سن�عته� جميعه� تفكر وتت�سرف بطريقة » الت�س�ل من الداخل نح� الخ�رج «  لم�ذا؟ اأولً 

ثم كيف؟ فم�ذا؟ )31(
بمعنى اآخر عندم� نت�ا�سل من الخ�رج اإلى الداخل اأي عندم� ي�ستمع الن��ض اإلى كمي�ت مختلفة من المعل�م�ت المعقدة مثل 
الميزات والحق�ئق والأرق�م ف�إن كل تلك ل تثير في نف�ض الم�ستمع التحرك اأو الت�سرف، ولكن عندم� نت�ا�سل من الداخل اإلى 
الخ�رج، اأي عندم� نتحدث مب��سرة اإلى ق�سم الدم�غ الذي يتحكم ب�لت�سرف�ت حينه� فقط �س�ف نجعل تلك الت�سرف�ت 
»منطقية«، ومت�افقة مع المعرفة الملم��سة التي نت�سرف بم�جبه�؛ وم� ذاك اإل لك�ن هذه المع�ني تخرج من الق�سم في الدم�غ 
الذي تخرج منه الأفع�ل الفطرية. ويمكن ملاحظة ذلك عندم� تعطي �سخ�س� كل الحق�ئق والأرق�م ثم تراه بعد كل ذلك 
يق�ل لك:« لقد ا�ست�عبت كل تلك الحق�ئق والأرق�م والتف��سيل، ولكني م� زلت اأ�سعر اأن هذا الم��س�ع غير �سحيح » لم�ذا 
ا�ستخدم التعبير »اأ�سعر«  ذلك لأن الق�سم الذي يتحكم ب�تخ�ذ القرارات ه� ق�سم اآخر غير ذلك الق�سم المعني ب�لكلام 

واللغة.)32(
الن��ض ل تقتنع ع�دة بمجرد اإخب�رهم بم� تق�م به، واإنم� تقنع ع�دة بمعرفة لم�ذا تق�م بم� تق�م به،واإذا تحدثتَ عم� ت�ؤمن به 
ف�س�ف تجذب حتم� اأ�سخ��س� ي�ؤمن�ن اأي�س�بم� ت�ؤمن به ولكن البدء بـ »لم�ذا« مهم لجذب الأ�سخ��ض الذين ي�ؤمن�ن بم� ت�ؤمن 

به؟ اإن هذا م� يُدعى “ق�ن�ن ن�سر البتك�ر”.)33(
واحترام الن��ض ك�ن من اأهم و�س�ئله في جعلهم ي�ؤمن�ن بم� ي�ؤمن به من منهج في الحكم والإدارة ومن الأمثلة على ذلك، 

الآتي:
ك�ن يحترم اأعين الن��ض وروؤاهم: ف�لعين ت�سبق ب�لروؤي� ال�ستخدام، والروؤي� ت�سبق ال�ستخدام في تك�ين الراأي؛ فعلى �سبيل 
المث�ل: في معر�ض الدف�ع عن قراره -يرحمه الله- ب��ستبع�د ال�سرك�ت الحتك�رية، اأو�سح وجهة نظره في اأحد اجتم�ع�ت 
اللجنة ال�زارية يق�له: »األزم م� عليَّه و راأي اأب�سط م�اطن يم�سي على الر�سيف في الئتلاف التج�ري اأو ال�سركة المتقدمة 

للم�سروع؛ ف�أن� اأعمل 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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 ك�ن يق�ل: اإن اأول م� يحَكمَ على م�سروع النقل الع�م ب�لري��ض هي العين. ف�إذا ك�ن منظر الق�طرات والح�فلات والمحط�ت 
ل ت�سر الن�ظرين لن يك�ن اأي تميز اأو اإتق�ن بن�فع في تحقيق م�ست�ى ر�س� ع�لٍ.

واأول م� يرت�ح له الراكب ه� ال�ستخدام: والمريح ب�لن�سبة للن��ض ه� ال�ستخدام الذي ل يكلف وقتً� اأكثر من اللازم، وليتطلب 
مم الم�سروع بطريقة تجبر  منهم تعديل اأي �سيء من �سل�كهم وطب�عهم وع�داتهم للا�ستف�دة من الخدمة المقدمة، اأم� اإذا �سُ
الم�ستخدم على اأي تغيير في اأي من تلك الع�امل ف�إن ذلك �سي�لد م�س�عرَ �سلبيةً م�نعةً من تم�م ال�ستف�دة من الخدم�ت 

المت�فرة.
وك�ن يحترم عق�ل الن��ض: لذا يحر�ض على �سدق واأ�سل�ب عر�ض المعل�م�ت التي تقدم عن الم�سروع للم�اطن وت�ؤثر ب�سكل كبير 
في اتج�ه�ت الم�اطن الإيج�بية عن الم�سروع، فعلى �سبيل المث�ل:ت�سميم المعل�مة:وجه -يرحمه الله-ترجمة جميع المعل�م�ت 
الفنية والقت�س�دية عن الم�سروع لتعبرعن الف�ئدة ال�سخ�سية للم�ستخدم وبطريقة يظهر معه� ب��س�ح الهتم�م ب�لم�اطن، 
ومن عم� ه� �س�ئع الي�م في ال�س�ر الإعلامية التي تظهر الهتم�م ب�لم�سروع على ح�س�ب الم�اطن، فيظهر وك�أنه تح�ل اإلى 

و�سيلة اإثراء لل�سرك�ت ومدح للم�س�ؤولين.
الت�س�يب والإقن�ع:  وجه -يرحمه الله-ب�أن ل بد من اإي�س�ل ال�س�رة الحقيقة اإلى عم�م الن��ض ب�أعلى كث�فة واأ�سرع وقت 
من��سب وممكن،وذلك قبل تك�ين التج�ه�ت اأو انت�س�ر ال�س�ئع�ت، وقد طبق ذلك اأثن�ء �سفره لتلقي العلاج، وك�ن في طريق 
الع�دة اإلى الري��ض، عند انفج�ر �س�حنة الغ�ز، فقد وجه بخروج الم�س�ؤولين على الن��ض في و�س�ئل الإعلام في م�ؤتمر �سحفي 
يجيب كل م�س�ؤول عن قط�ع معين بكل م� لديه ح�سب ال�س�ؤال الم�جه اإليه بحيث ت�فر الإج�ب�ت ح�جة الم�اطن والمقيم للمعل�مة 

فينقطع بعده ال�س�ؤال، وتجه�ض الإ�س�ع�ت قبل ولدته�.
�سَة الث�نية: المب�درة منه -يرحمه�لله-اإلى تحييد م�س�در الت�أثير الر�سمي، والت�أثير التج�ري والخ��ض: ك�ن -  المب�درات الم�ؤ�سِّ
يرحمه الله - يرى اأن م�س�ر م�سروع النقل الع�م ل يمكن اأن ي�سير ب�سرعة ع�لية بحيث يتم خلال المدة المحددة دون ا�ستبع�د 
مراكز الق�ى التي له� ت�أثير �سلبي على انته�ء الأعم�ل ب�ل�سكل المطل�ب، ثم اأتبع ذلك ب��ستبع�د ال�سرك�ت الحتك�رية والتي 

تع�دت عدم اللتزام ب�لم�ا�سف�ت اأو التي لي�ض له� �سمعة طيبه لدى الم�اطن.)34(
�سَة الث�لثة: المب�درة منه -يرحمه الله-اإلى و�سع ا�ستراتيجية تنفيذية �سم�لية للم�سروع، قبل الجتم�ع الأول  المب�درات الم�ؤ�سِّ
للجنة ال�زارية، ك�ن يرى اأن ل بد من تحديد وا�سح لم�س�ؤولية اتخ�ذ القرار والبت ال�سريع في الم�س�ئل المعلقة وب�س�رة نه�ئية؛ 

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 ل تع�د مرة تل� الأخرى؛ فيم�سي ال�قت وت�سيع الجه�د على اأعم�ل مكررة.)35(
 فراأى - يرحمه الله - اأن ي�سع خطة اأولية للقرارات ح�سب المراحل المهمة في الم�سروع وفق �سي�غة خط�ات قي�دة م�سروع 
النقل الع�م واإدارته ب�لري��ض، وذلك بكت�بة ق�ئمة اأ�سئلة يجب اتخ�ذ قرارات نه�ئية في م�ا�سيعه� وب�س�رة ح��سمة بحيث ل 
تع�د مرة اأخرى، وهذا ه� منهج الق�دة الن�جحين، ففي درا�س�ت ا�ستمرت زه�ء خم�ض وع�سرين �سنة عن الق�دة الن�جحين 
في اإدارة م�ؤ�س�س�ت كبيرة، ظهر اأن من �سم�تهم الغ�لبة كثرة اأ�سئلتهم لأنف�سهم وللاآخرين، وقدرتهم الع�لية لختي�ر ال�س�ؤال 
وال�قت المن��سبين  وت�جيهه ب�لطريقة المن��سبة لل�سخ�ض المن��سب)36(.  وك�نت هذه طريقته في ت�سجيل وحفظ اأفك�ره في ق�ئمة 

اأ�سئلة ومت�بعة تط�يره� لكيلا يف�ته اأو ين�سى �سيئً� من المن�فع التي يريد جلبه�، ومن هذه  الأ�سئلة على �سبيل المث�ل الآتي:
أسئلة مرحلة التخطيط وتلزيم المشروع)37(:

تحديد التقنية المن��سبة: ح�سم م�س�ألة التقنية الم�ستخدمة للنقل الع�م، هل �سيك�ن الأ�سل ه� عبر الأنف�ق وغيره� ا�ستثن�ء، 
اأو اأن الأ�سل ه� الطرق الأر�سية وغيره� ا�ستثن�ء، اأو الأ�سل ه� الج�س�ر وغيره� ا�ستثن�ء؟

تحديد الم�س�ر المن��سب: مراجعة واتخ�ذ قرار نه�ئي في م�س�ر القط�ر ح�سب الت�زيع ال�سك�ني الح�لي للري��ض والمت�قع فقد 
يلاحظ على الم�س�ر الح�لي اأنه �سكل وفق خريطة ل تط�بق ال�اقع فيم� يتعلق ب�أطراف مدينة الري��ض.

تحديد ن�ع ال�سراكة: هل �ستعتمد في التع�قد لتنفيذ الم�سروع على نمط )حك�مة - قط�ع خ��ض( وتعني الت�قيع مع �سرك�ت 
اأو �ستعتمد على نمط )حك�مة - حك�مة( وتعني الت�قيع مع حك�مة وهي تت�لى اختي�ر ال�سرك�ت ومت�بعة التنفيذ وكل خط�ة 

م�سروطة بم�افقتك؟ 
تحديد نمط اإدارة الم�سروع: هل �ستعتمد على م�اردك الداخلية في اإدارة الم�سروع - الهيئة العلي� لتط�ير مدينة الري��ض 
-اأو �ستعتمد على �سركة متخ�س�سة في اإدارة هذا الن�ع من الم�س�ريع لتك�ن هي الرئي�ض لجميع خط�ات عمل اللجنة الم�سكلة 

لتنفيذ الم�سروع؟
ن�ع الئتلاف�ت المنفذة: في ح�ل اختي�ر التع�قد مع �سرك�ت ولي�ض حك�م�ت  فهل �ستك�ن ائتلاف ال�سرك�ت المنفذة ح�سب رغبة 
ال�سرك�ت؟ اأو �سي�سترط عليهم التجمع الن�عي الذي يت�سمن ت�زيع التخ�س�س�ت بحيث يح�ي كل تجمع على �سرك�ت متعددة 
ح�سب التخ�س�س�ت المطل�بة في الم�سروع مثل التخ�س�ض في الطرق والأنف�ق والج�س�ر، وفي القط�رات، وفي المعل�م�تية واإدارة 

الم�س�ريع، وفي الإن�س�ءات، والأعم�ل الميك�نيكية والكهرب�ئية؟
المخطط�ت  تنتهي  اأن  اإلى  معه  ينتظر  الذي  التقليدي  النمط  على  العرو�ض  �ستطلب  هل  الم�سروع:  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�سيلية ثم يطلب تقديم العرو�ض ثم التنفيذ على وفقه� اأو ح�سب الطريقة الحديثة لت�سريع اإنج�ز الم�س�ريع العملاقة 
وهي )الت�سميم والبن�ء المتزامن -Design and Build(؟ فهذا الن�ع من العق�د �س�ئع في الم�س�ريع ال�سخمة والتي تتطلب 
درجة تعقيد كبيرة  ويلج�أ اإليه الم�لك ع�دةً لمح�ولة التقليل من التك�ليف حيث ثبت مع التجربة اأن تكلفة  هذه العق�د  اأقل من 
الطرح ب�لطريقةالع�دية )Design - Bid And Build( وم�س�ؤولي�ت المق�ول هي في عمل الت�س�ميم المبدئيةاأثن�ء تقديم 
العط�ء وبعد الم�افقة على ذلك وتر�سيه  العقد يتم الت�سميم النه�ئي والم�افقةعليه من قبل ممثل الم�لك )ال�ست�س�ري( 
ب�لتزامن مع التنفيذ ،ويمكن اأن يتم التنفيذ دون اأن يتم تقديم ك�مل اأعم�ل الت�س�ميم بحيث يتم تنفيذ الجزء الذي انتهى 

.)Fast Track( من ت�سميمه قبل اإنه�ء ك�مل اأعم�ل الت�سميم اأوم� يعرف ب�لم�س�ر ال�سريع
أسئلة مرحلة تنفيذ المشروع والمتابعة:

كيف نحدد و�س�ح الم�س�ؤولية و�سف�ء قن�ات الت�س�ل؟ ومن �سيقرر م�ذا ومتى وكيف للتع�مل مع الم�ستجدات الط�رئة؟  من 
اأكبر الع�ائق في الكثير من الم�س�ريع الحك�مية كثرة الم�س�ؤولين عن العمل ال�احد من جهتين: من جهة تداخل ال�سلاحي�ت 
للعمل ال�احد بين اأكثر من جهة. اأو من جهة تعدد الم�افق�ت المطل�بة للعمل داخل الجهة ال�احدة. ف�إن من �س�أن ذلك اإع�قة 
�سرعة اإنج�زالم�سروع ب�إجراءات يغني القليل منه� عن الكثير؛ ول� اعتمد مبداأ اأن العمل ال�احد يع�د لجهة واحدة ويتطلب 

م�افقة واحدة داخل تلك الجهة قدر الإمك�ن لنتهى الم�سروع بتكلفة اأقل و�سرعة اأكبر.
ع اكت�س�ف مع�سلات التنفيذ والتع�مل معه�: من الم�ستحيل اأن يك�ن ال�اقع مط�بقً� للخطط التي يراد تنفيذه�،  كيف ن�سرِّ
ولأجل ذلك فمن الطبيعي اأن تطراأ تغيرات واأم�ر اأثن�ء التنفيذ تتطلب م�افقة اأو قرار فني قبل الم�سي ب�لعمل، ودون تلك 
الم�افقة اأو القرار يت�قف العمل؛ لأجل ذلك ل بد من و�سع م�س�ر �سريع للم�افقة واتخ�ذ القرار واعتم�د ا�ستراتيجية ق�ئمة 

على مبداأ عدم تج�وز ثلاثة اأي�م لتح�سيل الم�افقة من عدمه� اأو اتخ�ذ القرار.
ن مقدرة تع�ي�ض بديلة؟: في ح�ل تعثر المق�ول في اأي مرحلة من الم�سروع ل بد من  كيف �سن�سع خطط�ً بديلةً؟ وكيف �سنخزِّ
وج�د خطط ج�هزة م�سبقة الإعداد لمق�ولين اأو مق�ول بديل يك�ن العقد معه �سبهَ ج�هزٍ للت�قيع ومب��سرة العمل بن�ء على 
مذكرة تف�هم �س�بقة، وكذلك يجب معرفة الكف�ءات والمعدات الم�ج�دة في ال�س�ق المحلي والت�س�ل ب�لجه�ت ذات العلاقة 

ل��سع خطة تع�ي�ض اأي نق�ض في الكف�ءات اأو المعدات اأو الم�اد.
أسئلة مرحلة التشغيل والصيانة:

بن�ء ط�قة ت�سغيلية ذاتية: هل �سي�ستثمر في تدريب الك�در الب�سري ل�سي�نة الم�سروع  وت�سغيله عبر العمل في الم�سروع نف�سه مع 
المق�ول المنفذ ثم النتق�ل اإلى ور�ض ال�سي�نة والم�س�ندة الفنية اأو اإدارة وت�سغيل منظ�مة النقل بعد انته�ء الم�سروع؟

ال�ستمرار في تخزين مقدرة احتي�طية: في ح�ل الك�ارث اأو الأزم�ت اأو اأم�ر اأخرى لم تكن في الح�سب�ن، ك�ن -يرحمه الله-
يعتقد ب�ج�ب ط�قة ت�سغيلية وفنية احتي�طية من �س�أنه� التع�مل ال�سريع مع كل نق�ض ط�رئ في اأوق�ت الأزم�ت، والتخفيف 
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من حين اإلى اآخر على الع�ملين في الأوق�ت الع�دية بحيث ل يكلف الع�مل اأكثر من 80% من ط�قته ف�لع�مل الذي يجد اهتم�م 
ن الأداء.)38( ب�أمره وتكليف يراعى فيه ظروفه، �سيخل�ض وينتج تحت الإدارة ال�سليمة بم� ي�فر الكثير ويح�سِّ

نة في مشروع النقل العام
ِّ
2. المبادرات الممك

جميع مب�درات خ�دم الحرمين ال�سريفين -يحفظه الله-في م�سروع النقل الع�م هي من المب�درات الممكّنة، فهي تنفيذ ل�سي��سة 
» التمكين في الأر�ض« لأجل �سرعة ودقة تنفيذ اأحد اأهم م�س�ريع النفع الع�م. واأثمرت نت�ئج ل تنكر وهي:

تق�سير م�س�ر اتخ�ذ القرار، وفترات مت�بعة التنفيذ: 
انح�سر م�س�ر القرار اإلى ثلاث مراحل ثم اإلى مرحلتين: ف�راً اأمر خ�دم الحرمين ال�سريفين -يحفظه الله-بت�سكيل لجنة 
وزارية برئ��سة رئي�ض الهيئة العلي� لتط�ير مدينة الري��ض وع�س�ية كل من وزير ال�س�ؤون البلدية والقروية، ووزير النقل، 

ووزير الم�لية، وتعدهذه المب�درة التمكين الأول من لدن خ�دم الحرمين ال�سريفين -يحفظه الله-.)39(
ويفتر�ض حينه� اأن م�س�ر اتخ�ذ القرار اأ�سبح ح�سب مفه�م القرار على مرحلتين ت�س�عدية، الأولى اللجنة ال�زارية، والث�نية 
اللجنة  الأولى  ت�س�عدية،  مراحل  ثلاث  على  القرار  اتخ�ذ  م�س�ر  اأن  القرار  منط�ق  ح�سب  لحقً�  وتبين  ال�س�مي.  المق�م 
ال�زارية، والث�نية وزارة النقل، والث�لثة المق�م ال�س�مي، وبحكم اأن الم�سروع خ��ض ب�لنقل ف�لمرجعية الإدارية ل�زير النقل فه� 

الذي يبلغ ب�لأمر في خط�ب م�جه له، ومن ثم يبلغ الجميع ب�س�رة عن الأمر.
ومن �س�أن ذلك اأن يحدث عدم ت�ازن بين م�س�ؤولية رئي�ض اللجنة ال�زارية )رئي�ض الهيئة العلي� لتط�ير مدينة الري��ض( وبين 

�سلاحي�ت وزير النقل، ف�لكلمة الأخيرة لديه فيم� تك�ن �سي�غة الخط�ب الذي �سيعر�ض على المق�م ال�س�مي الكريم. 
ومن هن� اأتى التمكين  الث�ني  في مب�درة خ�دم الحرمين ال�سريفين -يحفظه الله-بتق�سير م�س�ر اتخ�ذ القرار، اإلى مرحلتين  
فقط وا�ستبع�د اأحد م�س�در الت�أثير الر�سمي: فقد �سدر اأمره ال�س�مي الكريم بتكليف جميع ال�زراء الرج�ع  اإلى الأمير �سط�م بن 
عبد العزيز - يرحمه الله - فحيَّد  بذلك  جميع الت�أثير الر�سمي للجه�ت الحك�مية،  واخت�سر م�س�ر اتخ�ذ القرار في مرحلتين 

ت�س�عدية، اللجنة ال�زارية، ف�لمق�م ال�س�مي. )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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وكم� ه� معروف من ف�ائد تق�سير م�س�ر اتخ�ذ القرار ه� حفظ دقة المعل�م�ت وتجنب زي�دة الت�س�ي�ض، فمع كل خط�ة 
ت�س�عدية في م�س�ر اتخ�ذ القرار، يت�س�عف الت�س�ي�ض وتنخف�ض المعل�م�ت اإلى الن�سف. هذا ب�لإ�س�فة اإلى جعل التنظيم 
غير الر�سمي للمن�س�آت الحك�مية -وه� م�ج�د في كل تنظيم اإداري ل مح�لة-ي�سير وفق التنظيم الر�سمي لتلك الجه�ت، 

وهذا من �س�أنه اأن يحمي من اأي ت�أثيرات غير مب��سرة قد ل يعلم طرفيه� اأنه� م�ج�دة.)41(
ك�نت ا�ستج�بة خ�دم الحرمين ال�سريفين -يحفظه الله -ف�رية لم� يرفع من مب�درات ت�أ�سي�ض بمب�درات تمكين، اأدت اإلى 
تق�سير ال�سنة الم�لية التي تعد المدة الر�سمية لقي��ض التقدم في الم�سروع�ت الحك�مية اإلى ثلاثة اأ�سهر، بحيث تك�ن تلك المدة 
هي المت�قع �سمنه� تحقيق اأهداف �س�بقة وا�ستبداله� ب�أهداف جديدة، وهذا يعني اأن م� ك�ن ينجز في �سنة م�لية في مرحلة 
الإعداد للم�سروع ك�ن ينتهي في ثلاثة اأ�سهر.)42( والأهم من ذلك بكثير ه� اأن الم�س�ؤول  في هذا الم�سروع وب�سبب �سي��سة 
التمكين من لدن خ�دم الحرمين ال�سريفين -يحفظه الله- لم يكن م�سطرا للانتظ�ر ت�سعة اأ�سهر حتى ي�ست�أنف م� انتهى منه 
في ثلاثة اأ�سهر، ففي العمل الحك�مي يع�قب المجتهد الذي ينجز اأعم�ل ال�سنة في وقت ق�سير ب�لنتظ�ر دون اإنج�ز يذكر 
�س�ى ت�سغيل و�سي�نة حتى يلحق به المت�أخرون في اآخر ال�سنة الم�لية والفرق بين �سي��سة انتظ�ر انته�ء ال�سنة الم�لية و�سي��سة 
التمكين ه� فرق في منظ�ر الق�دة لأدوارهم تج�ه م�ظفيهم ف�لأمير �سط�م بن عبدالعزيز -يرحمه الله- ك�ن يرى اأن: » 
وظيفة الق�ئد الأ�س��سية هي اإنت�جُ مزيدٍ من الق�دة ، ولي�ض مزيد من الأتب�ع«.)43( وخ�دم الحرمين ال�سريفين -يحفظه الله- 
ه من مم�ر�سته� مع الآخرين. وتجلى ذلك ب��س�ح ب�نح�س�ر الرد من الدي�ان الملكي على م�  م�ر�ض هذه ال�سي��سة معه ومكنَّ
يُرفع اإلى اأي�م، وحدث مرة اأن رُفعت برقيةٌ في اآخر ي�م دوام في الأ�سب�ع، وج�ء الرد خلال 24 �س�عة في ي�م عطلة نه�ية 

الأ�سب�ع.
بة من خم�ض جمل، كم� �سبق بي�ن  وبذلك يكتمل عقد �سم�ت الأهداف الذكية )SMART(،)44( وهي الحروف الأول مركَّ

بع�ض منه� والبقية �ست�أتي لحقً�، والكلم�ت 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�سير اإلى: هدف محدد:
الكلمة الث�نية ت�سير اإلى: هدف يمكن قي��سه: وه� م�سم�ن م� ج�ء في المب�درات الم�ؤ�س�سية.
نة. الكلمة الث�لثة ت�سير اإلى: هدف يمكن تحقيقه: وه� م�سم�ن م� ج�ء في المب�درات الممكِّ

الكلمة الرابعة ت�سير اإلى: هدف ذات اأهمية للاأمر: وه� م�سم�ن م� ج�ء في خط�ب »اأن� لدي حلم بحل م�سكلة النقل الع�م 
خلال خم�ض �سن�ات«.

اأهداف م�ؤقتة ب�إط�ر زمني وا�سح: كم� ه� ظ�هر في تغيير جميع الإجراءات وطريقة العمل  الكلمة الخ�م�سة ت�سير اإلى: 
الحك�مي المعه�د اإلى الحترام الك�مل والدقيق لل�قت وتغير ك�فة الإجراءات للالتزام ال�س�رم به.

ثم تبع ذلك التمكين الث�لث المتمثل في مب�درة خ�دم الحرمين ال�سريفين -يحفظه الله-اإلغ�ء الت�أثير الر�سمي، المب��سر وغير 
المب��سر:ف�أم� المب��سر:ب�سدور الأمر ال�س�مي الكريم تف�ي�ض ك�مل ال�سلاحي�ت لرئي�ض اللجنة ال�زارية -رئي�ض الهيئة العلي� 
لتط�ير مدينة الري��ض-ولي�ض ل�زارة النقل �سي�غة م� يرفع للمق�م ال�س�مي خ�رج اللجنة، ولي�ض ل�زارة العمل اأن تت�أخر اأو 
تمنع ت�فير العم�لة للم�سروع، ولي�ض ل�زارة الم�لية اأن تجبرك على انتظ�ر ميزانية الع�م الق�دم اأو جدولته� على ثلاثة اأع�ام 
والتراخي�ض  الطرق  اأو  ب�لأرا�سي  المتعلقة  الإجراءات  ت�ؤخر  اأو  تعطل  اأن  والقروية  البلدية  ال�س�ؤون  ل�زارة  ولي�ض  ك�لمعت�د، 
بل جميع الجه�ت الحك�مية ذات  المخت�سة،  اللجنة  اإط�ر  تت�سرف خ�رج  اأن  لأي جهة  فلي�ض  الم�سروع.  لمتعلق�ت  اللازمة 

العلاقة، حتى مجل�ض ال�زراء دوره دور المهيئ والمنفذ لي�ض اإل.
وغير المب��سر:فقد �سدر الأمر ال�س�مي الكريم ب�عتم�د تكلفة المرحلة الأولى من الم�سروع ابتداءً، ثم اأتبعه ب�إ�سدار الأمر 
ال�س�مي الكريم ب�عتم�د تكلفة جميع مراحل الم�سروع انته�ءً، الأمر الذي حرر من اأي ت�أثير غير مب��سر ل�زارة الم�لية على 

اأعم�ل اللجنة ال�زارية، ب�أن يت�أخر �سرف الميزانية على الم�سروع اأو تتعقد اإجراءاته اإذا لم تتفق اللجنة مع راأي ال�زارة.)45(
والتمكين الرابع، المتمثل بمب�درة خ�دم الحرمين ال�سريفين -يحفظه الله-اإلغ�ء الت�أثير غير الر�سمي، الع�م والخ��ض:

 ف�أم� الت�أثير غير الر�سمي الع�م:تدخلات بع�ض ال�سف�رات، والدول، فخلال الأ�سهر الأول وف�ر الإعلان عن ت�سكيل اللجنة؛ 
انه�لت المك�لم�ت وطلب المق�بلات  لمن�ق�سة  تح�سين فر�ض الح�س�ل على الم�سروع. وا�ستمر ذلك مع جميع مراحل الم�سروع، 
فهن� الم�س�ؤول الفلاني ب�لدولة ال�سديقة يت�سل بنظيرة اأو ير�سل برقية اأو يت�سل ب�لإم�رة والخلا�سة اأن هذا الم�سروع �سيح�سن 
اأم�ر عدة، ومفه�م المخ�لفة وا�سح،وهن�ك ال�سفير الفلاني ي�ستف�سر لم�ذا ا�ستبعدت  العلاق�ت ويقرب وجه�ت 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�سركة الفلانية واأنه ج�ءه من م�اطنيه �سك�وى عن تج�وزات.

ال�سرك�ت الحتك�رية فمنع  ال�سريفين-حفظة الله-ا�ستبع�د  اأيد خ�دم الحرمين  الت�أثير غير الر�سمي الخ��ض: فقد  ف�أم� 
تدخلات بع�ض ال�سرك�ت الكبرى، والم�س�ؤولين، والتي تت�سمن الرفع ب�لبرقي�ت للمق�م ال�س�مي والتكلم في اإجراءات الم�سروع 
ورفع العترا�ض تل� العترا�ض على كل �سيء تقريبً�، ولم ي�ستجب لأي منه�، واأمر بم� يقت�سيه ح�سن التنفيذ، من اأن المطل�ب 

ه� �سرك�ت على اأف�سل م�ست�ى ع�لمي لتنفيذ الم�سروع دون قيد اأو �سرط على رئي�ض اللجنة ال�زارية.)46(

نمط  على  ي�سير  العمل  الله-جعلت  -يرحمه  �سط�م  الأمير  و  الله-  ال�سريفين-حفظه  الحرمين  خ�دم  الأخ�ين  مب�درات 
العملي�ت �سديدة  اأو  التعقيد  التنظيم�ت �سديدة  التعديل الم�سترك )Mutual adjustment(، وي�ستخدم هذا النمط في 
ال�سع�بة، عندم� تك�ن الح�جة اإلى التن�سيق ب�سرعة ودقة مع كثرة المه�م الأمر الذي يتطلب اأن يق�م العمل على عدد قليل 
من الأ�سخ��ض - غ�لبً� خم�سة  فم� دون، الملك واللجنة ال�زارية الرب�عية - ويتم ذلك عبر الت�س�ل المب��سر بينهم ، ول يعتمد 
على التنظيم الر�سمي المعت�د – مثل م� يجري بين الم�ظفين والم�س�ؤولين من ت�سل�سل الت�س�لت الإدارية وكثرة الإجراءات -، 
ومث�ل الأولى: العلاقة بين روؤ�س�ء الدول، ومث�ل الث�نية: مب�درة م�سروع النقل الع�م ، فهي عملي�ت تتطلب تعكير �سف� �ستة 
ملايين �سخ�ض في طرق�تهم خلال تنفيذ م�سروع يتطلب اإنج�زه تق�سيم العمل اإلى اآلف المه�م المخ�س��سة، وجميعه� يجب 
اأن يتم وفق ت�سل�سل معين، وكل مهمة ت�سير �سمن مجم�عة �سلا�سل من الأعم�ل، ب�لإ�س�فة اإلى اأن �سلا�سل الأعم�ل ذاته� 
يجب اأن تتم ب�لت�افق مع بقية المه�م وال�سلا�سل الأخرى، وفي اإط�ر زمنيٍّ ومك�نيٍّ محدديْن، وعلى �س�رة معينة، وبم�ارد 
محدودة وجميع ذلك يحت�ج اإلى عملي�ت تن�سيق ع�لية الكث�فة، و�سديدة التعقيد، وتتطلب ا�ستخدام اآلف المتخ�س�سين، 
لكل واحد منهم مه�م مخ�س��سة يق�م به�. ول يمكن العتم�د بم�ث�قية مرتفعة، ب�أن العمل �سيجري كم� خطط له ف�لمعرفة 

المطل�بة التي ت�ؤدي اإلى الم�ث�قية ل تظهر اإلَّ اأثن�ء القي�م ب�لعمل واأداء المه�م وب�س�رة متزامنة معه�.)47(

ل عليه� ب��ستقلال للت�أكد  وهذا يعنى في التحليل النه�ئي اأن جميع ال��س�ئل الم�ستخدمة للتن�سيق بين المه�م والأعم�ل ل يُع�َّ
بم�ث�قية من اإتم�م الم�سروع في الفترة الزمنية المخ�س�سة له، فت�قع م� ل يخطر على الب�ل والتع�مل معه ب�سرعة وكف�ءة متى 
حدث اأمرٌ مطل�بٌ دائمً�، ف�لأمر من اأجل ذلك يتطلب نمط -التعديل الم�سترك-للتن�سيق المب��سر بين الملك ورئي�ض اللجنة 

ال�زارية المخت�سة ب�لم�سروع.)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

ك�ن -يرحمه الله- يحر�ض على زي�دة الأثر الم�س�عف )The multiplier effect( وذلك بدرا�سة ت�سميم م�س�ريع م�س�ندة، 
من ن�فلة الق�ل اإن المنفعة القت�س�دية لم�سروع النقل الع�م ب�لري��ض تف�ق تكلفته الم�دية بكثير، وبخ��سة اإذا نظرن� اإلى الأثر 
الم�س�عف، وه� م� يت�لد من ع�ائد اإ�س�فيةعلى م�ست�ى م�س�عف اقت�س�دي لكل ري�ل ينفق وعمل ينجز، �سريطة اأن يت�فر 

للاإنف�ق مثل م� ت�فر لم�سروع النقل الع�م ب�لري��ض.
لأنه�  »اآث�ر م�س�عفة«،  ب��سم  اأو من�س�أة  اأو م�سروع  برن�مج  المب��سرة من  الأعم�ل غير  اآث�ر  »الن�جم«اأو  اإلى  ي�س�ر  غ�لب� م� 
يمكن اأن تجعل من الآث�ر القت�س�دية الكلية اأكبر بكثير من الآث�ر المب��سرة وحده�. ولكن في ال�اقع ربم� لتحدث الآث�ر 
غير المب��سرة، وربم� ليترتب على الم�سروع اأي زي�دة في الأثر ال�س�في على الم�ست�ى الكلي للن�س�ط القت�س�دي اأو تك�ن دون 

الم�ست�ى التي ت�ستحق معه اأن ي��سف اأنه� اآث�ر م�س�عفة.)49(
 وح�س�ل الآث�ر الم�س�عفة من عدمه�، يعتمد على تعريف منطقة الدرا�سة )الري��ض( وقدرة تلك المنطقة لت�فير ع�مل 
اإ�س�في والم�ارد الراأ�سم�لية، اأو جذبه�من اأم�كن اأخرى. اإذا كل م� يحدث ه� اأن الم�ارد تح�لت عن بع�ض ال�ستخدام�ت 

الأخرى لخدمة احتي�ج�ت )غير المب��سرة ن�تجة( والتي اأن�س�أه� م�سروع جديد اأو برن�مج اأو �سي��سة.)50(
تعرف م�س�عف�ت النم�ذجية على النح� الت�لي: 

م�س�عفة الإنت�ج لقط�ع معين في منطقة معينة: وه� مجم�ع الزي�دة الكلية ) ري�ل لحق اإ�س�في( من مجم�ع ن�تج الأعم�ل 
لجميع القط�ع المعين لكل )ري�ل �سبق اإنف�قه( على الطلب النه�ئي )الم�ستري�ت( لقط�ع معين في منطقة معينة.

م�س�عفة ال�ظ�ئف لقط�ع معين في منطقة معينة: وه� مجم�ع الزي�دة الكلية في ال�ظ�ئف الم�س�فة من مجم�ع ن�تج الأعم�ل 
لجميع القط�ع المعين اإلى كل وظيفة جديدة في قط�ع معين في منطقة معينة.)51(

 وفي درا�سة الأثر الم�س�عف )The multiplier effect( لم�س�ريع الطرق بخ��سة، تظهر المنح الفيدرالية في ال�لي�ت المتحدة 
الآث�ر  الن�س�ط القت�س�دي على المدى الق�سير والمت��سط، فعلى المدى الق�سير 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 لع�ئد الأثر القت�س�دي الم�س�عف للم�سروع النقل الع�م ب�لري��ض:)55(ب�لع�دة اإلى مقي��ض الهيئة العلي� لتط�ير 
مدينة الري��ض للجدوى والع�ائد القت�س�دية لم�سروع النقل الع�م فقد تم تقدير معدل ع�ئد الأثر القت�س�دي الم�س�عف 

للم�سروع بـ )3.4( وذلك وفق الإح�س�ئي�ت الآتية:
يهدف هذا الم�سروع اإلى زي�دة ن�سبة الرحلات التي تتم ب�ا�سطة النقل الع�م اإلى مجم�ع عدد الرحلات الي�مية من 2% في 

ال�قت الح�لي اإلى اأكثر من 20%، ومن اأهم تلك الع�ائد:
تقليل اأكثر من 2،2 ملي�ن رحلة تتم ب�ا�سطة المركبة الخ��سة ي�ميً�.

تقليل اأكثر من 30 ملي�ن كلم مقط�ع على �سبكة الطرق ي�ميً�.
تقليل اأكثر من 800 األف �س�عة منق�سية على �سبكة الطرق ي�ميً�.

تقليل اأكثر من 620 ملي�ن لتر من ا�ستهلاك ال�ق�د �سن�يً�. م�يع�دل 4 ملي�ن برميل من الممكن ت�سديره� خ�رج المملكة 
�سن�يً�، وت�فير 1.4 بلي�ن ريـ�ل �سن�يً� )ح�سب اأ�سع�ر ال�س�ق الع�لمية ح�ليً� 96 دولر للبرميل -2014م(

تح�سين م�ست�ى ال�سلامة المرورية وذلك بتقليل اأكثر من 13500 ح�دثٍ �سن�يً�.
ت�فير 1.46 بلي�ن ريـ�ل في ال�سنة من التكلفة الت�سغيلية للمركب�ت الخ��سة �سن�يً�.

ت�فير 4،5 بلي�ن ريـ�ل من تكلفة وقت الرحلات �سن�يً�.
ت�فير 1،2 بلي�ن ريـ�ل تكلفة الت�أثير ال�سلبي للازدح�م �سن�يً�.

ت�فير 693 ملي�ن ريـ�ل من تكلفة تل�ث اله�اء �سن�يً�.
ت�فير 400 ملي�ن ريـ�ل من تكلفة الح�ادث �سن�يً�. 

والمح�سلة هي اأن مجم�ع م� يت�قع اأنه �سيتم ت�فيره مم� �سبق ذكره �سيف�ق 8 بلي�ن ريـ�ل �سن�يً�.كم� اأن لم�سروع الملك عبد 
العزيز للنقل الع�م بمدينة الري��ض دوراً رئي�سيًّ� في  تعزيز فر�ض ال�ستثم�ر و�س�ق العمل، وذلك من خلال تحفيز القط�ع 
المجتمع،  الع�ملة في  الق�ى  الت�ظيف لمختلف  وزي�دة فر�ض   للعمل،  وتن�يع مج�لته، وخلق فر�ض  للت��سع  المحلي  الخ��ض 
-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 الكف�ية وال�ستدامة القت�س�دية.
ر حجم فر�ض العمل لل�سع�ديين بنح�5500 وظيفة خلال الأع�ام الثم�نية الق�دمة التي �ست�سهد ذروة اأعم�ل التنفيذ  وقد قُدِّ
ر حجم ال�ظ�ئف الن�تجة عن م�سروع الملك عبد العزيز للنقل الع�م في مرحلة الت�سغيل الم�ستمر،  وبداي�ت الت�سغيل، فيم� قُدِّ

بم�يُق�رب7600 وظيفة منه� 2280 وظيفة تقنية.
كم� اأو�سحت الدرا�س�ت التي ق�مت به� الهيئة العلي� لتط�ير مدينة الري��ض ب�أن اإجم�لي القيمة الم�س�فة الن�تجة من تنفيذ 
الم�سروع نح� 40 ملي�ر ري�ل، وتتمثل القيمة المُ�س�فة في الخدم�ت الم�س�ندة وت�طين ال�سن�عة وتدريب الك�ادر ال�سع�دية ونقل 

التقني�ت المتخ�س�سة اإ�س�فة اإلى تعزيز ال�ستثم�ر في مج�لت اأعم�ل الم�سروع خلال مرحلتي التنفيذ والت�سغيل الم�ستمر.
ويت�سح مم� �سبق ذكره اأن الجدوى القت�س�دية لتنفيذ لم�سروع الملك عبد العزيز للنقل الع�م بمدينة الري��ض تف�ق التكلفة 
الم�لية لإن�س�ئه وت�سغيله ب�أكثر من ثلاثة اأ�سع�ف، اأي اأن كل ريـ�ل ينفق على تنفيذ الم�سروع �سيع�د بـ 3.4 ريـ�ل كع�ئد الأثر 
القت�س�دي م�س�عف؛ اأي اأن الرقم المعتمد ح�سب الإح�س�ئي�ت الأولية للهيئة العلي� لتط�ير الري��ض وقت كت�بة هذا البحث 

هي )282.2 بلي�ن ري�ل(
وبن�ءً على ذلك ك�ن -يرحمه الله- ل يريد اأن يترك هذا الأمر لع�امل ال�س�ق وال�سدفة، وك�ن يحر�ض على الم�س�همة الفع�لة 
في اأن يك�ن لم�سروع النقل اآث�ر م�س�عفة مخطط له� ب�سفه اإيج�بية دون ترك الأم�ر �سِلبً� للتلق�ئية والفر�سة ح�سب ع�امل 

ال�س�ق.
ومع كل هذه الت�قع�ت الم�س�حبة لبداية الم�سروع مع اختلاف التقديرات، لم يركن -يرحمه الله- اإلى اأي منه� دون اأن ي�سيف 
اأ�سئلة جديدة اإلى ق�ئمة ال�ستراتيجية التنفيذية للم�سروع تتعلق بمرحلة م� بعد النته�ء من الم�سروع وكيف ي�سهم في زي�دة 

الآث�ر القت�س�دية الم�س�عفة �س�اء فيم� يتعلق ب�ل�سي�لة اأو م� يتعلق ب�ل�ظ�ئف،)56(ومن هذه الأ�سئلة على �سبيل المث�ل:
هل نفتح معهداً مهنيً� للتدريب على اإدارة و�س�ئل النقل وت�سغيله� و�سي�نته� )ق�طرات، ح�فلات، الج�س�ر، الطرق الحديدية( 

وذلك ب�ل�سراكة مع الم�ؤ�س�سة الع�مة للتدريب التقني والمهني؟
هل ن�جه بتجميع اأعم�ل ال�سي�نة، وال�ستثم�ر المكثف في ور�ض ال�سي�نة بحيث ت�سبح م�سنعً� لتجميع الق�طرات والح�فلات 

و�سي�نته� وذلك ب�ل�سراكة مع القط�ع الخ��ض؟
العم�د  يك�ن جهةً متخ�س�سةً في  التحتية وتط�يره� كم�سروع م�س�ف بحيث  والبنية  المعل�م�تي  العمل  بتجميع  ن�جه  هل 

56-ورد فيما سبق أسئلة مرحلة التخطيط وتلزيم المشروع، قائمة أسئلة الاستراتيجية التنفيذية، نفس المرجع.
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الفقري للخدم�ت الرقمية بغية ال��س�ل اإلى اأف�سل م�ست�ى ت��سلت له لمدن الذكية؟
هل ن�جه ب�إن�س�ء �سراك�ت مع القط�ع الخ��ض لت�سنيع القط�رات والح�فلات والج�س�ر و�سكك الحديد؟

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

ك�ن -يرحمه الله- يرى اأن اأداء ال�اجب ه� اأدنى المطل�ب، واأن قيمة الإن�س�ن هي فيم� يقدمه للن��ض ولي�ض في مجرد اأداء 
ال�اجب، وفي اأحي�ن لي�ست قليلة ربم� ل ي�ستطيع ولكن عليه اأن يح�ول وي�ستمر في المح�ولة ف�إم� ينجح في م�سع�ه اأو يعذر، 
وك�نت لديه مع�يير في العمل جميعه� تحفز على عدم القت�س�ر على الإجراءات والقي�د الإدارية، وت�سلح لأن تك�ن مع�يير 
لمب�درات الأعم�ل الم�ؤ�س�سية، وت�سلح لتك�ن ج�ابً� ل�س�ؤال مقدر من الطبيعي اأن يتب�در لذهن البع�ض، وه�: قد ي�أتي من يق�ل 

اإن تلك الخط�ات على ح�سن ترتيبه�، لي�ست مب�درات واإنم� هي اإجراءات اإدارية ع�دية؟
هذه المع�يير التي األزم نف�سه به� لير�سي �سع�ره ب�لم�س�ؤولية، وكيفية اإعم�له له�، هي ك�لآتي: 

وب�أ�سل�ب  والمراجعين(  المراجعين   للعملاء )غير  الأول�ية  اإعط�ء  المكتب،  اأ�س�ار   نفع ع�م خ�رج  البحث عن م�س�ألة        
اأو يك�د، حينه� ت�سبح الأم�ر نمطية  التعلّم  اأخر يختفي  مب��سر:بعد �سن�ات في العمل نف�سه تختفي الإث�رة وبعد �سن�ات 
)روتينية( وي�سبح الي�م مثل غدٍ وبعد غد، فيدخل الملل على الم�س�ؤول وفج�أة ي�ستبدل الحم��ض ب�سع�ر ي�سلبك اأهم قيمة 
لديك، فترى اأن جميع عملك ل قيمة له ول ف�ئدة منه، فلا الم�س�كل انتهت ول الحل�ل ا�ستمرت؛ حينه� اإذا ك�ن لي�ض لديك 

�س�ى ال�س�ؤال كل �سب�ح: “و�ض عندن� الي�م” ل اأكثر ف�عتبر حي�ة الإدارة انتهت اأو ق�ربت. 
ن ا�ستراتيجية تخرج به عن الرت�بة الإدارية وتعيد  في مثل هذه المرحلة يتميز الق�ئد الإداري عن الإداري غير الق�ئد، فيك�َّ
الحي�ة اإلى اإنج�زاته العملية، وقد مرت هذه المرحلة على الأمير �سط�م بن عبد العزيز-يرحمه الله-ولكن نظرته للاأم�ر 
والهتم�م اأي�سً� بغير المراجعين، جعلته يتبنى ا�ستراتيجية تخ�سي�ض وقت �سبه ي�مي لمت�بعة م��س�ع اأوم�س�ألة نفع ع�م خ�رج 
اأ�س�ار المكتب، وبذلك يحقق هدف الت�ازن بين رع�ية المراجعين وغير المراجعين، وبخ��سة اأنهم ل تعرف ح�ج�تهم فرادى 

واإنم� ح�س�داً وتجمع�تٍ وجم�ع�تٍ.
    البحث عن فكرة جديدة ت�سيف ميزة على العمل: البحث عن م�س�ألة نفع ع�م خ�رج اأ�س�ار المكتب، يتطلب البحث عن 
الأفك�ر الجديدة ك�ن منهجه في جمع المعل�م�ت والأفك�ر الجديدة هي »التبيّن«. فقد ي�ستدعيك ويطلب منك الح�س�ل على 
ت�س�ر معين اأو الق�سة الحقيقة لبع�ض الأم�ر المعقدة، وكنت تع�د بعد ب�سعة اأي�م من العمل الج�د والم�سني وتقديم ع�س�رة 
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ذهنك وخلا�سة راأيك لتكت�سف اأنه يعرف كل �سيء نقلته، ب�لإ�س�فة اإلى اأم�ر لم تكن لتعرفه�. كيف ح�سل على هذه المعل�م�ت 
ومن اأين؟ بعد خ��ض مثل هذه التجربة �ستحر�ض ب�سده على الدقة وال�سراحة.

لحظ)ريت�س�رد  كم�  الق�دة  داأب  ه�  وهذا  »المن�ف�سة«   واأ�سم�ه  روزفلت)57(  الأمريكي  الرئي�ض  لدى  المنهج  هذا  نف�ض  ك�ن 
ني��ست�د()58( الذي ربم� ك�ن اأف�سل من كتب عن ال�سلطة الرئ��سية في ال�لي�ت المتحدة الأمريكية، فقد در�ض وحلل طبيعة 
الق�ة وال�سل�ك الإداري لدى الروؤ�س�ء روزفلت وتروم�ن وايزنه�ور، هذا ح�سب راأي اأحد رواد علم الإدارة )هنري مينت�سبرج 
-MintzbergHenry( والذي ا�ستخل�ض الآتي، ق�ل: «عندم� ننظر في العلاقة بين الأدوار ال�سخ�سية والإعلامية للرئي�ض، 
فه� كمدير لديه الحق في ال��س�ل الر�سمي وال�سهل اإلى كل م�ظف وم�س�ؤول. ب�لإ�س�فة اإلى ذلك، لديه م�س�ؤول وات�س�ل مع 
ك�فة الجه�ت الحك�مية الأخرى خ�رج نط�ق المكتب اأو جهة العمل. والعديد من هذه الت�س�لت هي مع ق�دة ومدراء على قمة 
الهرم الإداري في جه�تهم ومن هم مك�نة مت�س�وية معه اأو اأعلى، وهم اأنف�سهم، في اأهم المراكز التي تعتبر ع�سب المعل�م�ت 
والأفك�ر الم�ؤ�س�سية«؛)59(وبمثل هذه الطريقة، ا�ستط�ع -يرحمه الله- تط�ير ق�عدة بي�ن�ت ق�ية ومتينة من المعل�م�ت والأفك�ر 

الجديدة والمتجددة، والتي مكنته من العمل بن�س�ط مهم� ك�نت رت�بة العمل داخل المكتب. 
     البحث عن و�سيلة لتعجيل وت�سريع ال��س�ل للاأهداف: لم يكن -يرحمه الله-ينتظر المن�فع اأن تحدث بل ي�س�عد على 
حدوثه�، ب�تّخ�ذ الخط�ة الأولى لتح�سيله�، وه� على اأهبة ال�ستعداد للعمل، وك�ن يرى اأن جدوى من�سبه  ومك�نته الجتم�عية 
وال�سي��سة تكمن في القفز ال�سريع ب�تج�ه تحقيق الأهداف وتج�وز اأغلب الخط�ات والإجراءات ف�ل�قت يم�سي والم�سكلات 
فقط ت�أتي دون تخطيط اأو ميزانية اأو رغبة اأوعمل. واأنه اإن لم ي�ستثمر مك�نته تلك ومن�سبه هذا في �سبيل الم�س�رعة لتحقيق 

الأهداف المر�س�مة، فم� الف�ئدة منه�! وم� الفرق بينه� واأي وظيفة اأخرى اأقل اأهمية!
وهذا ه� اأحد الأ�سب�ب التي تجعل البع�ض يتجنب�ن م�س�ؤولي�ت القي�دة. ذلك اأنهم يعلم�ن اأن من يق�د لبد �سيتحمل الع�اقب، 
و�ست�جد ع�اقب كثيرة.فمن اأهم �سم�ت لق�ئد الن�جح هي المب�درة ب�أخذ زم�م ال�قت وعدم النتظ�ر وتحمل الم�س�ؤولية وعدم 

تجنب الم�سكلات في �سبيل ذلك والتحمل والحتم�ل.
ويت�سح من كل م� تقدم ت�فر ال�سم�ت الآتية في تلك الأعم�ل: م�س�ألة اأو ق�سية نفع ع�م، وفكرة رائدة جديدة اأو مجددة، 
وتق�سير منهجي للاإجراءات والخط�ات؛ اجتم�ع تلك الأم�ر تجعل م� تم اأو في الطريق لأن يتم مب�درات غير ع�دية ورائده في 
النفع لم� اإن الأول�ية فيه� ك�نت للم�ستفيد النه�ئي )الإن�س�ن( وترتب عليه� من اإلغ�ء واخت�س�ر لأغلب الإجراءات والخط�ات 

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 ابتك�رية اإلى درجة ك�نت تعد اإلى عهد قريب من الم�ستحيلات الإدارية؛ لذا ف�لم�سروع وبعد ت�فيق الله له ك�ن كم� ي�سف 
ن له في الأر�ض. واقعة »مب�درات الأخ�ين عبدالله و�سط�م» ف�لث�ني ب�در والأول مكَّ

     ومن تفكيره ب�لن��ض ج�ءت  مب�درة  ل �سرار: وهي معنية بت�سييق اأ�سب�ب ال�سجن والإيق�ف والمنع وت��سيع اأ�سب�ب الإفراج 
والإطلاق  وال�سم�ح، ك�ن يري اأنه بمجرد ال�سك�ى، اأي اأحد ي�ستطيع اأن يت�سبب ب�ل�سجن اأو بتعطيل واإيق�ف عمل بم� يزيد في 
الغ�لب عن الحد الم�س�وي لم��سع ال�سك�ى وهن� يحدث ال�سرار. بينم� الذي يملك اإطلاق ال�سجين ورفع المنع عدد قليل جداً 

ومحك�مين ب�إجراءات ط�يلة ومعقدة.
لذا ك�ن لديه مب�درة تُعنى بعدم ال�سجن كعق�بة ابتداءً اأو ت�قيف العمل، وت��سيع اأب�اب رفع المنع  واإطلاق ال�سجن�ء انته�ءً: وهذه 
تعد من مب�درات النفع الع�م الكبيرة التي تتطلب تغيراً جذريً� في الأنظمة والإجراءات وال�سي��س�ت الع�مة وطريقة التفكير 
في  الم��س�ع، اإل اأن المنية وافته -يرحمه الله-بعد و�سع الدرا�س�ت الأولية من الن�حية ال�سرعية والنظ�مية والجتم�عية 

والفكرية، وقبل �سي�غة الم�سروع والتقدم به.

5. مبادرته في توريث القوة والنجاح

الأمر الذي ك�ن ي�سغل تفكيره في اآخر اأي�مه ه�: كيف يمكن نقل اأ�سب�ب النج�ح التي تعلمه� وم�ر�سه� اأثن�ء عمله الإداري 
ال�سل�ك  التقليدية الم�سيطرة على  التنظيمية  الثق�فة  اأن  اإدراكه  اإلى من �سي�أتي من بعده؟  والذي يقلقه في هذا الم��س�ع 
التنظيمي الحك�مي تعتمد على اللتزام ب�لتعليم�ت وعدم ال�ق�ع في الخط�أ، وعدم ال�سم�ح ب�لف�سل، وعدم القي�م ب�لمب�درة، 
اأنف�سهم  الم�س�ؤول والإداري على حم�ية  للفرد، وحر�ض  ال�ظيفي  التعليم�ت، واللتزام ب�لحدود، والم�ست�ى  وانتظ�ر �سدور 

ن كل متحرك( ب�سفة م�ستمرة. )مبداأ: ل تحرك اأي �س�كن و�سكِّ
هذه البيئة المقيدة ل يمكن اأن تقترب من مب�دئ التغيير، ول يمكن اأن تتن��سق مع المن�داة ب�لإبداع والمرونة وال�ستقلالية 

وكف�ءة الإنت�ج والعدالة في المحفزات.
اإن ال�سل�ك التنظيمي الحك�مي الق�ئم على تقدي�ض الهرمية بم� تتطلبه من اإجراءات ر�سمية وخط�ط ال�سلطة والم�س�ؤولية، 
والتقدم  التط�ير  مع  تت�افق  اأن  ليمكن  مم�ر�س�ت  اأي�سً�  هي  الختي�ر،  و�سخ�سنة  التق�رير  ونظم  الرق�بية،  والأ�س�ليب 
والتن�ف�سية والنم� الم�ستدام وال�ستج�بة للمتغيرات الحديثة في البيئة الدولية المحيطة، وانفت�ح الأ�س�اق، وت�س�قط الحدود 

الت�س�لية الع�لمية)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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وبينم� يميل الم�س�ؤول�ن التقليدي�ن اإلى حم�ية اأنف�سهم من الأخط�ء ويتح�ط�ن كثيراً اأم�م المخ�طرة،قد يتعر�ض رواد الأعم�ل 
الم�ؤ�س�سي�ن للف�سل والأخط�ء، ويتعلم�ن منه�، فهم لي�س�ا ممن يبحث�ن عن ر�س� الروؤ�س�ء في العمل كهدف اأ�س��سي، لكنهم 
يعتمدون على �سبكة الحلف�ء والم�ؤيدين التي يتج�وز ت�أثيره� ت�أثير الأفراد. كم� اأنهم ل يلق�ن ب�لملامة على الآخرين، ول 

الف�سل على المحيطين، بل ين�سب تركيزهم على كيفية تح�سين الأداء وال�ستف�دة من الأخط�ء والعثرات.
ك�ن يرحمه الله يحب العمل على الفر�ض والحل�ل ويتجنب الن�سغ�ل عنه� ب�لم�س�كل فـ�لق�دة يفكرون ويتحدث�ن عن الحل�ل، 
بينم� الأتب�ع يفكرون ويتحدث�ن عن الم�س�كل. ومن هذا المنطلق اأدرك اأنه تك�د تك�ن جميع الأم�ر التي نجح في تحقيقه� 
في زمن ق�سير، ل تع�د اإلى �سلاحي�ت اأمير المنطقة، واإنم� اإلى مك�نته الجتم�عية و�سلاحي�ته التي اكت�سبه� ل�سخ�سه مع 

ال�قت، وهي اأم�ر في الغ�لب ي�سعب اأن تح�سل بنف�ض المقدار لمن �سي�أتي بعده.
ف�أغلب اأعم�له في مج�ل النفع الع�م ك�نت تتم ب�أحد طريقتين، هي:

الطريقة الأولى في الأعم�ل ال�سغيرة والمت��سطة: يبداأ بتبني الفكرة ثم اإجراء الدرا�س�ت العملية ثم اتخ�ذ القرارات اللازمة 
والتي تف�ق �سلاحي�ت اأمير المنطقة وتتج�وزه� والأمر به�، ثم يخطر الجه�ت العلي� بذلك وجرت الع�دة اأن تتم الم�افقة 

اللاحقة على الإجراء بعد اتخ�ذه، واأحي�نً� يتم تعميمه على جميع من�طق المملكة العربية ال�سع�دية.
الطريقة الث�نية في الأعم�ل الكبيرة: يبداأ بتبني الفكرة ثم اإجراء الدرا�س�ت العملية ثم اقتراح القرارات اللازمة والتي تف�ق 
�سلاحي�ت اأمير المنطقة وتتج�وز �سلاحي�ت جه�ت وزارية متعددة، ثم يرفع اإلى ولي الأمر بطلب الم�افقة والأمر ب�ل�سيء 
ال�سحيح حتى واإن خ�لف الطريقة المتبعة نظ�مً�. وجرت الع�دة اأن تك�ن ال�ستج�بة ف�رية �سريحة وم�ستمرة من لدن خ�دم 

الحرمين ال�سريفين -يحفظه الله-.
لأجل ذلك ك�نيحر�ض اأكثر م� يحر�ض على عمل ال�سيء ال�سحيح ثم يح�ول قدر الم�ستط�ع اإجراءه ب�لطريقة ال�سحيحة. 
ومتى تع�ر�ض ال�سيء ال�سحيح مع الطريقة ال�سحيحة نظ�مً� تع�ر�سً� ت�مً� ل يمكن الت�فيق اأو العلاج بينهم�، ك�ن يقدم 

ال�سيء ال�سحيح ثم يتحمل م�س�ؤولية ذلك مب��سرة.
وي�أتي هذا من ب�ب اأن الأنظمة والتعليم�ت اإنم� هي و�س�ئل و�سعت لتحقيق مق��سد محددة؛ لأجل ذلك متى ك�ن المق�سد 
غير متحقق اأو يترتب عليه مف�سدة م�س�وية لم�سلحته اأو اأكبر بحيث تك�ن تلك م�انع من اإجرائه، عنده� فقط ي�ستخدم 
الق�دة الإداري�ن �سلاحي�تهم لتحقيق المق�س�د من النظ�م والتعليم�ت، واإع�دة الأم�ر اإلى الم�س�ر ال�سحيح. اأم� الإداري�ن 
غير الق�دة فيطبق�ن النظ�م والتعليم�ت واإن تخلف مق�س�ده� عنه� ول ي�ستخدم�ن �سلاحي�تهم في اإع�دة الأم�ر اإلى الم�س�ر 
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ال�سحيح، اإيث�ر ال�سلامة ورفع للملامة ول� على ح�س�ب انتف�ع من و�سعت الأنظمة والتعليم�ت لنفعه وم�سلحته. ومن هذا 
ل� التحقيق المق�س�د منه�، وتحمل م�س�ؤولية  المنطلق ك�ن ي�سدد علىالم�ظفين الحك�ميين مم�ر�سة ك�مل ال�سلاحي�ت التي خ�ِّ

فعل ال�سيء ال�سحيح.
اأنه� ت�سهم في نج�ح من يت�لى مثل هذا المن�سب في  التي يرى  اأن يدون جميع تلك المم�ر�س�ت  وك�ن -يرحمه الله-يريد 
تحقيق اأعلى قدر من النفع الع�م، ومن ثم اإن�س�ء اإجراءات منه� م� يدخل في النظ�م ومنه� م� يدخل في الل�ائح التنفيذية اأو 

ث النج�ح. التعليم�ت، لي�رَّ
فمن طبيعة رواد الأعم�ل الم�ؤ�س�سيين اأن دافع الإنج�ز لديهم ه� المحرك لأعم�لهم، فتجدهم يتمتع�ن ب�سرعة في �سبيل تحقيق 
اأهداف الأعم�ل الم�كلة اإليهم؛ ويبذل�ن ق�س�رى جهدهم في ت�ريث نج�ح�تهم لمن �سي�أتي بعدهم. ف�لأهداف تحركهم اأكثر 
من الخت�س��س�ت، والتزامهم ب�لأفك�ر البن�ءة الجديدة غير محدود، ل تع�قهم العقب�ت مهم� عظمت  فهي فر�ض ب�لن�سبة 
اإليهم، فمفت�ح نج�ح الق�ئد الي�م، ه� قدرته على الت�أثير ولي�ض مجرد قدرته على ا�ستخدام الق�ة  ال�سلطة. وهذا يق�دن� اإلى 

مفه�مه للق�ة  واختلافه� عن ال�سلطة.
نظرته اإلى مفه�م «الق�ة«: ك�ن -يرحمه الله-يقدّر اأن ال�سلطة هي عن�سر اأ�س��سي في طبيعة الإن�س�ن، واأن انعدام ال�سلطة 

الت�م يعني تعطيل الطبيعة الب�سرية. ويدرك اأن الق�ة هي قدرة الإن�س�ن على التدخل في الأم�ر لإحداث فرق اإيج�بي.
وترتب على هذا الإدراك ت�س�ر اأنه اإذا ك�ن لديك ق�ة ممثلة ب�ل�سلطة الن�تجة عن المك�نة الجتم�عية والمن�سب الحك�مي 
ف�إنه� ل تعني �سيئً� على الإطلاق اإذا اأحجمت عن التدخل لإحداث فرق اإيج�بي. اأو كم� ق�ل اأين�ست�ين:« الع�لم مك�ن خطر 
للحي�ة، لي�ض لأجل وج�د الأ�سرار، اإنم� ب�سبب الن��ض الذين ل يفعل�ن �سيئً� اإزاءه ». ف�لنتظ�ر ب�لن�سبة اإليه، لم يكن خي�راً 

�س�لحً� لأي �سيء. والقدرة على الحركة ب�أن تب�در وت�سبق في اأي �سيء مهم� ك�ن �سغيراً يعتبر من اأهم عن��سر الق�ة لديه.
ك�ن -يرحمه الله- يعتمد ب�لدرجة الأولى بعد ت�فيق الله على »الق�ة الن�عمة«، وذاك اأنه ك�ن يتميز بمعرفة حدود القدرات 
ال�سخ�سية، ويدرك اأنه ل ي�جد اأحد ي�ستطيع اإقن�ع جميع الأفراد ذوي العلاقة ب�أي من الأعم�ل لديه، ب�س�رة منتظمة اأو 
بمفرده، واأن اأكثر م� يمكن ه� اإقن�ع عدد م�ؤثر من ذوي العلاقة، بحيث ي�سري ت�أثير الأفك�ر والآراء التي تم غر�سه� اأو تلقينه� 
من المجم�عة الأولى اإلى البقية؛ ف�أكثر الق�دة ت�أثيراًهم من ي�ستطيع�ن اإع�دة ترتيب مجم�ع�ت ذوي العلاقة ب�سكل يمكن 
و�س�ئل الإثب�ت المنطقية والمجتمعية من اأن تعمل ب�أعلى درجة ل�س�لح الت�جه المق�س�د. وك�ن اأقرب م� اإليه اعتم�د نمط الق�ة 

الن�عمة 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 ب�لدرجة الأولى على القدرة على الحركة وا�ستخدام الق�ة الن�عمة في ثلاثة مح�ور، 
بي�نه� كم� يلي:

مح�ر ال�سل�ك:يعتمد مح�ر ال�سل�ك على امتلاك الق�ئد الإداري الج�ذبية الن�بعة من الم�سداقية والعلمية والقدرة على 
�سن�عة الحل�ل، اأو كم� ق�ل �سفي�ن الث�ري:« اإنم� العلم عندن� الرخ�سة من ثقة، ف�أم� الت�سديد فيح�سنه كل اأحد«.62ثقة في 
علمه وثقة في اأم�نته على هذا العلم  وفي اأن ي�ؤديه لك كم� يقت�سيه الح�ل ولي�ض ق�سد ال�سيطرة  والعل�  في الأر�ض، فه� يدرك 
اأن كل �سيء ق�بل للتف�سير، واأي تف�سير يغلب في وقت معين، قد يك�ن تعبيراً عن ال�سلطة في ذلك ال�قت، ولي�ض ب�ل�سرورة 

تعبيراً عن الحقيقة”.)63(  وو�س�ئل ذلك التلقين والغر�ض غير المب��سر، ه� ك�لآتي:
تلقين الحجة و�سن�عة الحل: ك�ن بلطف ي�ستخدم تجربته وخبرته ل�سن�عة الحل�ل بتنبيه الم�س�ؤول والمراجع عم� يري اأنه 

الأ�سلح عبر �س�ؤال اأو ق�سة اأو اإبداء راأي بحيث يتمكن ال�س�مع من التق�ط الحل دون عن�ء.
يعرف عن  م�س�ؤول تجعله  اأي  اإلى  ال��س�ل  وقدرته  المتن�عة  ك�ن بحكم علاق�ته  وال�سي��س�ت:  الأفك�ر في الخطط  وغر�ض 
مق��سد وغ�ي�ت اأي خطة و�سي��سة وكيف ج�ءت اأكثر من الم�ظفين لديه، وكثير منه� ربم� ل يمكن الت�سريح به، فك�ن ي�سمنه 

الخطط وال�سي��س�ت عبر غر�ض الأفك�ر واأخذه� في الح�سب�ن دون الت�سريح به� اأو اإعلانه�.
مح�ر الأدوات الأ�س��سية:

الإف�دة من القيم: ك�ن ل ي�سمح لقيمه واأخلاقه اأن ي�ستخدمه� في غير ال�سيء ال�سحيح اأو تك�ن ع�ئقً�؛ فلا ي�سمح للحي�ء 

.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 المث�ل- من اأن يك�ن عذراً لترك ق�ل الحق بهدوء ولطف. فلم يكن لي�سمح لإح�س��سه الأخلاقي، من اأن يح�ل 
بينه وبين فعل ال�سيء ال�سحيح.)64(

والإف�دة من الثق�فة: ك�ن يخت�ر من ثق�فة المجتمع م� ين��سب قيمه واأخلاقه، ويجعلهم� في ت�افق، ويمنع نف�سه من اتب�ع كل 
م� يكتب من نقد اجتم�عي اأو ت�سديقه، ويحر�ض على اأن يك�ن مِن مَن يفهم�ن ب�سرعة ولي�ض مِن مَن يقروؤون ب�سرعة.)65(

والإف�دة من ال�سي��س�ت: ك�ن يجيد الإف�دة من الأنظمة والتعليم�ت والإجراءات وال�سي��س�ت، وك�ن اأمره اأن يجب عليه اأن 
تتعلم ق�انين اللعبة، ثم بعد ذلك يجب عليه اأن يتعلم اللعب اأف�سل من اأي اأحد.)66(

والإف�دة من الم�ؤ�س�س�ت: ك�ن يدرك اأن الم�ؤ�س�س�ت الحك�مية م�سممة وفق هيكلة عم�دية لأغرا�ض ال�سبط والربط الإداري، 
ولي�ست م�سممة وفق هيكلة اأفقية لأغرا�ض التن�سيق والتك�مل وال�سرعة. واأنه لأجل ذلك ل يمكن اأن ت�أتي المب�درات ال�سريعة 
من داخل تلك الأجهزة دون دور مرتفع للم�س�ؤول الأول في كل جهة كق�ئد واإداري، اأو ي�أتي التغير من الخ�رج. واأدرك اأن 
م�س�ؤولية الق�ئد الإداري عن المب�درات والتغيير الإيج�بي في الجه�ت العم�دية الهيكلة، اأكبر بكثير من م�س�ؤولية نظيره في 

الجه�ت اأفقية الهيكلة. 
مح�ر ال�سي��س�ت الحك�مية:

دقهم الق�ل اأو ي�سمت. فلم يكن ينمق الكلام اأو يكثر من الخطب،  دبل�م��سية الجم�هير:ك�ن يحترم عق�ل الن��ض ويَ�سْ
اأو يطيل، واأغلب خط�ب�ته الر�سمية ل تتج�وز ثلاث دق�ئق لي�ض فيه من زوائد الكلام اأو ف�سل الق�ل �سيء. مثل ج�ابه عن 
�س�ؤال خ��ض بح�ادث المرور، ق�ل: »ح�ادث المرور حرب غير معلنة«، وتركه اإلق�ء كلمة مط�لة في من��سبة جمع الم�س�عدات 
»احمدوا الله  وا�سكروا  لإطع�م �سح�ي� المج�ع�ت في بع�ض الدول الإ�سلامية والكتف�ء بب�سع كلم�ت ق�له� بعد ال�سلام: 

النعمة ب�لتبرع  للم�سلمين الذين اأع�زهم الج�ع، واأنتم اأع�زتكم الحمية«. 
دبل�م��سية متعددة الأطراف:ك�ن ي�ستطيع الت�فيق بمه�رة بين مختلف الجه�ت الحك�مية، والتع�مل مع كل منه� على �سبيل 
اأع�س�ء لجنة يمثل�ن عدة جه�ت،  اأو  ال�زارات  اأحد  م�س�ؤول في  به  يت�سل  اأن  كثيراً  يحدث  وك�ن  للاأمر،  والمهيئ  الداعم 
ويخبرونه عن م�سكله اإدارية لهم في عملهم مع ال�زير اأو جهة حك�مية، فيب�در -رحمه الله- ب�لكت�بة للجهة اأو ال�سخ�ض 
المخت�ض  بمقترح�ت اأو راأي اأو �س�ؤال من �س�أن اأي منه� اأن يحل الإ�سك�ل الإداري، دون اأي �سك�ى اأو تذمر اأو ملاحظ�ت اأو 

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

انظر: أزموف، 
انظر: أزموف، 

انظر: أينشتين، 
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 دبل�م��سية ثن�ئية: ك�نت له دبل�م��سية ثن�ئية خ�دم الحرمين ال�سريفين وولي العهد والن�ئب الث�ني وكب�ر الأ�سرة والعلم�ء 
وال�زراء، يمكن اخت�س�ره� في ك�نه يرى نف�سه م��سع الخ�دم لهذه الدولة وعقيدته� واأهل الحل والعقد فيه�؛ فك�ن داأبه 
تقريب الن��ض من الن��ض: ح�كمٍ ومحك�م، م�اطنٍ وم�س�ؤول. وح�سل اأن لمه البع�ض في اأمر لم ي�أمر به، ولم  يعلم عنه )وكنتُ 
ل نف�سه ك�مل الم�س�ؤولية اأم�مهم، وعندم� �س�ألته عن ذلك اأفهمني در�سً� في الدبل�م��سية الثن�ئية بق�له-اأنقله  منهم( فحمَّ
ن ه� اأعلى من�عتبَ من عندن� وعم�م  ن عندن� ل�مَ من ه� اأعلى من�، واأن نتحمل عمَّ ب�لمعنى-: »وم� �سغلن� �س�ى اأن نتحمل عمَّ

الن��ض«.)67(

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

ل� اختزلن� نمط حكمه واإدارته في ت��سي�ت معدودة لتلخ�ست في اأم�ر، هي:
ل تكترث بمن يمدح ب�لعمل اأو يذم، اإذا تيقنت من �سحته.. 1
ل تترك حقً� مقدوراً عليه مهم� �سغر، لأجل الب�طل مهم� كبر.. 2
ل تجعل اأي عمل يت�قف عندك، اتخذ م� ا�ستطعت ول ت�ؤجل اإلى الغد.. 3
اأ�سرك معك عق�ل الن��ض واأيديهم ول تتفرد ب�سيء، �س�ى تحمل الم�س�ؤولية.. 4
اإن لم ت�ستطع ت��سيح م� تعني خلال دقيقة؛ ف�أنت لم تعرف بعد م� تريد ولم�ذا وكيف.. 5

وقبل الخت�م ل بد من ت��سيح علاقة جميع م� تمَّ عر�سه ب�ل�سي��سة ال�سرعية، وهي ك�لآتي ب�خت�س�ر �سديد:ال�سي��سة ال�سرعية 
هي: »منه�ج العدل في الت�سرف على الرعية«،وجميع م� �سبق ك�ن �سي��س�تٍ واجته�دات �سط�م ابن عبد العزيز -يرحمه 
الله- في العدل على الرعية، وقد �سعى حثيثً� اأن يك�ن لطيفً� في اأدائه؛ لذا، فل� اأردن� اأن نلخ�ض حي�ته في الإدارة الحك�مية 

في مف�هيم مخت�سرة، لأمكن ذلك في ثلاث كلم�ت فقط، هي:

)العدل، ال�ستر، اللطف(

لم يكن يرحمه الله يكترث ل�سيء في عمله ويحر�ض عليه ويبذل جهده فيه، ب�أكثر من اأن يعدل وي�ستر بلطف وروية؛ هذا 
لع على م�س�ئب  ب�لن�سبة اإليه ه� الإنج�ز والنج�ح الحقيقي واإن لم يعلم به اأحد، وقد اأم�سى زه�ء خم�سين �سنة وه� يطَّ
الن��ض، ولم اأ�سمعه ي�مً� تكلم في اأحد اأو ذكر اأحداً بعينه في �س�ء، بل ك�ن ي�سمت اإذا غ�سب، واإذا ا�ستد غ�سبه، اأعر�ض ولم 

يتعر�ض لمغ�سبه ب�س�ء،وقد يترك حقً� له دون مط�لبة �سراءً ل�سمعته وتف�ي�سً� لربه. 
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وقد ك�ن -يرحمه الله-يرى اأنه اأف�سل م� يك�ن الأمير عندم� -ب�لك�د- يعرف الن��ض اأنه م�ج�د، ف�إذا اأنهى عمله، وحقق 
هدفه؛ ق�ل الن��ض: نحن  فعلن� ذلك. 

واأتته المنية والحمد لله على غير تخ�ف منه، فبعد اأن اأقعده المر�ض ختم عمله من داخل الم�ست�سفى على ال�سرير الأبي�ض بلق�ء 
وزير ال�سحة و�س�ؤاله اإي�ه عم� تمَّ اإنج�زه من ا�ستلام الم�اقع والمب��سرة في بن�ء خم�ض م�ست�سفي�ت في مدينة الري��ض،)68(ثم 
بعد ذلك مُنعت الزي�رة وت�في  م�ستب�سراً بعده� بحين،  وفرح برحيله اإلى ب�رئه، فقد ك�ن في حي�ته يح�سن الظن بربه -عزّ 
وجل-، و�سبق اأن رف�ض العلاج في البداية، ومع اإلح�ح من اأطب�ئه، ق�ل لهم: » منذ كنت �سغيراً اأق�سم ان منيته من العمر 

اأربعين �سنة، وغيره� زي�ده والحمد لله ح�سلت«، رحمه الله واأ�سكنه ف�سيح جن�ته.

هذاواآخر دع�ان� اأن الحمد لله وال�سلاة وال�سلام على النبي الأمين �سيدن� و�سيد المر�سلين وعلى اآله و�سحبه اأجمعين  ومن 
تبعهم ب�إح�س�ن اإلى ي�م الدين وعن� معهم ي� اأرحم 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  ذوالحجة، 
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سيرة ذاتية مختصرة

ال�سم: عبدالعزيز بن �سط�م بن عبدالعزيز اآل �سع�د

العمل:اأ�ست�ذ م�س�رك، في ق�سم ال�سي��سة ال�سرعية ب�لمعهد  الع�لي للق�س�ء، في ج�معة الإم�م محمد بن �سع�د 
الإ�سلامية.

الم�ؤهلات العلمية:
ح�سل على ال�سه�دة الج�معية بك�ل�ري��ض عل�م في الإدارة ال�سن�عية من كلية الإدارة ال�سن�عية بج�معة   -

الملك فهد للبترول والمع�دن.
وح�سل على �سه�دة الم�ج�ستير في علم الجتم�ع من ق�سم الدرا�س�ت الجتم�عية بكلية الآداب في ج�معة الملك   -

�سع�د ب�لري��ض.
وح�سل على �سه�دة الدكت�راه في ال�سي��سة ال�سرعية من ق�سم ال�سي��سة ال�سرعية في المعهد الع�لي للق�س�ء   -

بج�معة الإم�م محمد بن �سع�د الإ�سلامية.
الم�ؤلفــــــــ�ت:

كت�ب:  »الآث�ر غير الأك�ديمية للمرحلة الج�معية على اتج�ه�ت الطلبة«ر�س�لة م�ج�ستير.  �
كت�ب:  »اتخ�ذ القرار ب�لم�سلحة« ر�س�لة دكت�راه.   �

بحث:  »النظ�م الجتم�عي للتق��سي: درا�سة الم�ؤثرات الجتم�عية في التق��سي من منظ�ر علم    اجتم�ع   �
الق�ن�ن«.  

بحث:  »�سي��سة الج�دة ال�سرعية في الم�سرفية الإ�سلامية«.  �
بحث:  » الإدارة المعرفية للق�س�ة«.  �

بحث:  » �سي��سة عمر بن عبدالعزيز في �سنِّ الأنْظمَةِ«.  �
ةِ: حقيقته وم� تجري المن�ظرة فيه«. رعِيَّ يَ��سَةِ ال�سَّ بحث:  » تَعرِيفُ ال�سِّ  �

بحث:  »مَ�سدَر ال�سلطة في النظ�م الأ�س��سي للحكم من منظ�ر ال�سي��سة ال�سرعية«.  �
ةِ: حقيقته وم� تجري المن�ظرة فيه«. رعِيَّ يَ��سَةِ ال�سَّ بحث:  » تَعرِيفُ ال�سِّ  �
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