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نبذة عن المجلس

إلى  الحكومية  للإدارة  راشد  بن  كلية محمد  بادرت 
تحت  المستديرة،  الطاولة  لحوار  برنامج  إطلاق 
الحوار  تعزيز  بهدف  السياسات  “مجلس  مسمى 
مستوى  على  المشتركة  المعرفة  وإثراء  الفعال 
الضوء على  إلى تسليط  إضافة  الحكومية  الجهات 
الأولوية  ذات  العامة  والسياسات  الموضوعات 
والأهمية، وذلك في إطار النجاحات المشهود بها 
التي حقتتها المؤسسات الحكومية في الدولة في 
مختلف الميادين لتصبح رائدة في اختصاصها ليس 
على المستوى المحلي والإقليمي فقط بل وعلى 
المستوى الدولي كذلك. كما يسعى المجلس إلى 
تشجيع نشر الخبرة وتبادل المعرفة ومن ثم تعميم 

الفائدة على المستوى الحكومي.

تنويع  إلى  الكلية  تسعى  السياق،  هذا  وفي 
المستوى  بين  الجلسات  كل  في  المشاركين 
الجهات  وبين  المحلي،  والمستوى  الاتحادي 
إشراك  إلى  إضافة  التخصصية  والجهات  المركزية 
الجهات غير الحكومية المعنية والمؤثرة في النقاش 
نقاش  لتمكين  هذا  يأتي  الموضوعات.  بحسب 
المطروحة  الموضوعات  يتناول  وشامل  عميق 
هيكلة  إلى  الكلية  تتطلع  حيث  الزوايا  مختلف  من 
أجندات عمل متكاملة  السياسات ضمن  مجلس  
شاملة  مناقشة  من  المجالس  هذه  يمكن  بما 
وعميقة للموضوعات المطروحة والذي بدوره يعزز 

الفهم المشترك وجهود تشاركية المعرفة.

تتلخص أهداف المجلس في توفير منصة للحوار 
في  والمعنيين  والمختصين  الخبراء  بين  المعرفي 
القطاع الحكومي لتسليط الضوء على الموضوعات 
الحكومي  المستوى  على  والأهمية  الأولوية  ذات 
متكامل  بشكل  الحوار  ونشر  وتوثيق  والمجتمعي 
المعرفي  المحتوى  يثري  بما  وعلمي  ومتوازن 
تشجيع  على  المجلس  يعمل  كما  الحكومي. 
شبكة  وتمكين  والمؤسسي  الشخصي  التواصل 
التعاون  يعزز  بما  الحكومية  المعرفية  العلاقات 
يقدم  المطاف،  نهاية  وفي  الفعال.  المؤسسي 
المجلس رؤى وتوصيات يكون لها الأثر الفعال على 
منظومة العمل المشترك وتطور الأداء الحكومي.

مقدمة
أقــرت حكومــات الإمــارات العربيــة المتحــدة بــأن تطويــر الجيــل القــادم مــن القــادة 
يشــكل تحديــاً اســتراتيجياً. حيــث يبلــغ عــدد ســكان دولــة الإمــارات مــا يقــرب مــن 
تســعة ملاييــن نســمة وتشــير التقديــرات إلــى أن المواطنيــن يشــكلون 16% 
فقــط )حوالــي 1.4 مليــون نســمة( )طبقًــا لبيانــات الأمــم المتحــدة، 2015(. وفــي 
ــأن  ــة ب ســبيل مواجهــة هــذا الخلــل فــي عــدد الســكان، تقضــي المصلحــة الوطني
يشــغل المواطنــون مناصــب قياديــة فــي الهيئــات فــي جميــع القطاعــات ولا 
ســيما القطــاع الحكومــي. ونتيجــة لذلــك، فإنــه مــن المتوقــع أن يشــغل عــدد كبيــر 

مــن الإماراتييــن مناصــب رفيعــة واســتراتيجية فــي القطــاع الحكومــي.

يُعتبــر تطويــر القيــادة محوريــاً فــي دعــم وتطويــر المواهــب فــي القطــاع الحكومــي، 
ــة  ــر قــدر مــن الفعالي ــي حظــي باســتثمارات هامــة. والواقــع أن ضمــان أكب وبالتال
ــع. يخلــق مجلــس  ــادة فــي الحكومــة يصــب فــي مصلحــة الجمي ــر القي فــي تطوي
السياســات هــذا مســاحة للمجموعــات مختــارة مــن الخبــراء فــي القطــاع الحكومــي 
لــإدارة  راشــد  بــن  محمــد  كليــة  عــن  الصــادرة  الأبحــاث  أحــدث  فــي  للتفكيــر 
الحكوميــة حــول مفهــوم القيــادة العامــة بهــدف دراســة آثارهــا المحتملــة علــى 
المــادة التعليميــة فــي تنميــة المهــارات القياديــة فــي المؤسســات العامــة وفــي 

طريقــة تدريســها.   



أهداف مجلس السياسات
يهــدف مجلــس السياســات هــذا إلــى جمــع الزمــاء العامليــن بالقطــاع الحكومــي  للخــوض فــي مناقشــة استكشــافية عــن القيــادة العامــة، 

والتعــرف علــى كيفيــة تنميــة المهــارات القياديــة داخــل المؤسســات الحكوميــة فــي الإمــارات، وأن نضــع نصــب أعيننــا الأهــداف التاليــة:
11 النظر في مفهوم القيادة العامة لدولة الإمارات العربية المتحدة.
22 دراسة مفاهيم القيادة العامة والتعرف على كيفية تحفيز هذه المفاهيم الابتكار في تطوير القيادة في الحكومات الأخرى في العالم.
33 مناقشة الابتكارات المحتملة في محتوى وتصميم تطوير القيادة العامة في دولة الإمارات .

الخلفية
مفهوم )القيادة العامة(

ــاع ثانوييــن  ــأن القــادة هــم الأهــم وأن الأتب ــادة صناعــة حيــث تواصــل افتراضهــا، المغلــوط، ب ــة عــن القي ــرة، أصبحــت الكتاب فــي الســنوات الأخي
بغــض النظــر عــن الســياق )كيلرمــان 2013، الصفحــة 135(، وببســاطة، فقــد تلقــى القــادة أنفســهم اهتمامــاً مفرطــاً، وقــد ســعى الباحثــون مــن 
مــدارس فكريــة مختلفــة إلــى تصحيــح هــذا الخلــل. وبالنســبة لمــن يعملــون منــا فــي القطــاع الحكومــي، فــإن منظــور القيــادة العامــة المعاصــرة 
الــذي ظهــر فــي الآونــة الأخيــرة هــو أمــر ذو أهميــة خاصــة. والغــرض هنــا هــو فهــم القيــادة فــي الحكومــة والميــدان العــام، والتــي تتبلــور ضمــن 
حــدود ســياقها الخــاص. وتقــدّم الحجــج التــي تعتبــر أن القيــادة:  هــي عمليــة تفاعليــة بيــن القــادة والتابعيــن وأنهــا تتشــكل مــن خــال الأهــداف 

الفريــدة مــن نوعهــا للحكومــة والميــدان العــام

الهــدف مــن القيــادة فــي المؤسســات الحكوميــة هــو التصــدي للتحديــات التــي تواجــه مجتمعاتنــا نتيجــة للتغيــرات الســريعة فــي البيئــة المحيطــة، 
ســواء كانــت تغيــرات أمنيــة أو اقتصاديــة أو اجتماعيــة أو بيئيــة أو سياســية – أو مزيــج منهــا. وبالتالــي تنظــر القيــادة العامــة فــي مــا يمكــن القيــام 
بــه لتمكيــن المجتمــع والشــركات والمؤسســات الحكوميــة مــن التكيــف مــع هــذه التغيــرات بــكل ثقــة، وضمــان تحقيــق تلــك التعديــات للقيمــة 

العامــة المتوقعــة.

وعليــه، فــإن القيــادة تواجــه ثــاث نتائــج أساســية يتعيــن التعامــل معهــا. أولً، تتمحــور القيــادة حــول إحــداث التغييــر والاســتجابة لــه؛ حيــث يجــب 
أن يكــون القــادة قادريــن علــى إجــراء التحليــل الاســتراتيجي للتغييــر وتحديــد خيــارات الاســتجابة لــه )فــان فــارت، 2012(. ثانيًــا، إن إدارة مؤسســتك 
ــا؛ حيــث يجــب أن يعتمــد القــادة التعــاون المؤسســي  إدارة جيــدة فــي ظــل عالــم يتســم بتغييــرات عميقــة لا يــزال أمــرًا مهمًــا، ولكنــه ليــس كافيً
ــارة التســاؤلات )جرينــت 2005( مــن خــال  ــا إث والقطاعــي والقطــري )أنســيل وجــاش، -1994 كروســبي وبريســون، 2005(. تتضمــن القيــادة هن
تحفيــز وتشــجيع الابتــكار )هارتلــي، 2011( وإدارة التغييــر داخــل المجتمعــات بشــيء مــن المعرفــة والإدراك )هايفتــز، 1994(. ثالثًــا، يحتــاج القــادة 
فــي المؤسســات العامــة إلــى إيــاء الاهتمــام لتبــادل الثقــة، حيــث أنــه نتيجــة لزيــادة التعقيــد داخــل المؤسســات العامــة، فســيحتاج الشــركاء إلــى 
وضــع ثقتهــم فــي قــادة المؤسســات العامــة والثقــة ببعضهــم البعــض، مــن أجــل التعــاون وقبــول المخاطــر الناجمــة عــن الابتــكار. علــى ضــوء 

ذلــك، يتعيــن حكمــاً التعامــل مــع الثقــة بشــيء مــن الإدراك، وهــو مــا يتــم تحقيقــه مــن خــال العلاقــات الإنســانية )أوســبورن، 2006(.       
ملاحظــة: مــن المهــم أن نســتثني مــن هــذه المناقشــة القيــادة الرشــيدة فــي دولــة الإمــارات؛ حيــث أن محــور نقاشــنا هنــا يــدور حــول كبــار 

المســؤولين التنفيذييــن فــي المؤسســات الحكوميــة ممــن هــم فــي مســتوى أقــل مــن حكامنــا. 

القيادة العامة في دولة الإمارات
أجــرت كليــة محمــد بــن راشــد لــإدارة الحكوميــة مؤخــرًا بحثــاً عــن طبيعــة مفهــوم القيــادة العامــة فــي الإمــارات، وتضمنــت الدراســة أبحــاث تجريبيــة 
تــم إجراؤهــا علــى الحســابات الشــخصية لكبــار المســؤولين الحكومييــن، والنظــر فــي الفهــم الناشــئ لمنظــور القيــادة العامــة فــي دولــة الإمــارات 
مــن أجــل إجــراء الأبحــاث المســتقبلية وتطويــر القيــادة. وقــد تــم إطــاع أعضــاء المجلــس علــى النتائــج الرئيســية لهــذه الدراســة. إلا أننــا لــم نعمــد 

إلــى تلخيــص أو عــرض اســتنتاجات تلــك الدراســة هنــا لأنــه مــن المتوقــع أن تصــدر قريبــاً فــي المجــات الأكاديميــة.
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محاور نقاش الجلسة
اعتمدت المواضيع التي تم التطرق إليها خلال جلسات مجلس السياسات محاورَ أساسية للنقاش في هذا الصدد:

المحور الأول: القيادة العامة في الإمارات العربية المتحدة
ركزت المناقشة على طرح السؤال المذكور أدناه، وظهرت ثلاثة محاور فرعية مهمة:

هــل توافــق علــى أن الممارســات الجيــدة تأتــي، كمــا يجــب، مــن القطــاع الخــاص لكنــه يتعيــن علــى القيــادة فــي الحكومــة أن تطالــب بتشــديد أكبــر 
علــى قيــم ومهــارات وعمليــات محــددة؟ 

ثمــة مهــارات وكفــاءات مهمــة ينبغــي تعلمهــا مــن القطــاع الخــاص. مــن المهــم للقطــاع العــام أن يســتقي أســاليب القيــادة مــن القطــاع الخــاص. 
ويعتبــر برنامــج الأداء الحكومــي المتميــز، الــذي انطلــق منــذ 19 عامــاً، خيــر مثــال علــى التطبيــق الناجــح لمفاهيــم الإدارة علــى مســتوى القطاعيــن، 

مــا نتــج عنــه اســتحداث أدوات جديــدة، وتحقيــق نتائــج فعالــة وتبســيط العمــل فــي القطــاع العــام.
إلا أنــه يجــب توخــي الحــذر عنــد تبنــي هــذه الممارســات فيجــب أخــذ الســياق وتوجهــات صانعــي السياســات بعيــن الاعتبــار  كمــا يتحتــم البحــث 
دومــاً عــن مصــدر إلهــام فــي أي تقــدّم ســبّاق يحققــه القطــاع الخــاص. علــى ســبيل المثــال، فــإن مهــارات الابتــكار وريــادة الأعمــال، وبُعــد النظــر 
هــي جميعهــا قــدرات قياديــة مطلــوب توفرهــا – تــم اســتحداثها لأن حكومــة الإمــارات ســريعة الاســتجابة للأفــكار الجديــدة والتحديــات والفــرص.  
ومــع ذلــك، فإننــا بحاجــة إلــى فهــم المزيــج المختلــط مــن الكفــاءات المطلوبــة فــي القطــاع الحكومــي؛ ولذلــك فنحــن بحاجــة إلــى إجــراء المزيــد مــن 
الدراســات لمعرفــة أي مــن تلــك الكفــاءات هــي الأنســب لــكل قطــاع )أو ســياق( والتعــرف علــى الاختلافــات. فنحــن بحاجــة إلــى مزيــج مــن تلــك 
الكفــاءات ولأن نكــون ســريعي التكيّــف لتحديــث ذلــك المزيــج كلمــا اقتضــت الظــروف. وفــي هــذا الصــدد، مــن المهــم أن نضــع بعيــن الاعتبــار 

حقيقــة أن القــادة فــي الإمــارات يتنقلــون بشــكل كبيــر بيــن القطاعيــن العــام والخــاص.     

الاختــاف فــي أهــداف وقيــم قيــادات القطــاع العــام. إن أهــداف وقيــم القطــاع العــام تعنــي أن المؤسســات الحكوميــة لديهــا طبيعــة مختلفــة، 
علــى ســبيل المثــال: تتضمــن قيــم القطــاع العــام فــي دولــة الإمــارات الالتــزام بتحقيــق الســعادة وتقديــم الخدمــات العامــة واعتمــاد نظــرة طويلــة 
الأمــد. وعــاوة علــى ذلــك، فــإن العمليــات الحكوميــة مقيــدة بالقوانيــن البيروقراطيــة )المســتوحاة مــن القيــم(. وبالتالــي، فــإن العمــل الحكومــي 
ــر القيــادات يتعيــن أن  يحمــل فــي طياتــه تعقيــدات أكبــر ومســؤوليات فريــدة بســبب أهــداف والحكومــة مكانتهــا. وعليــه، فــإن أي جهــود لتطوي

تســتجيب إلــى هــذه الاختلافــات.   

يتضــح أن بعــض برامــج تطويــر القيــادة فــي المؤسســات العامــة تبالــغ فــي تركيزهــا علــى كفــاءات القطــاع الخــاص )تــم الاستشــهاد بأمثلــة حــول 
ــا  ــر(. بــدلً مــن ذلــك، نحــن بحاجــة إلــى برامــج مفصلــة خصيصًــا لن هــذا الموضــوع فــي جلســات المجلــس لكــن لــن يتــم نقلهــا فــي هــذا التقري
تعتمــد علــى القيــم التــي تتبناهــا الحكومــة فــي دولــة الإمــارات. وعــاوة علــى ذلــك، إن القيــادة العامــة تتمتــع ببعــض المزايــا التــي تتفــوق علــى 
أســاليب القطــاع الخــاص، فعلــى ســبيل المثــال يبنــي القــادة فــي المؤسســات العامــة علاقــات قويــة بيــن الحكومــة وشــركائها بالاعتمــاد علــى 
مكانــة الحكومــة فيؤثــروا علــى الســلوكيات والممارســات المؤسســية. وبهــذا يمكننــا أن نعتمــد علــى نقــاط القــوة هــذه التــي تتميــز بهــا القيــادة 

فــي المؤسســات العامــة مــن أجــل الابتــكار فــي تطويــر القيــادة.  

تفــرض علينــا التغيــرات المتســارعة فــي العالــم التأقلــم ســريعًا. ولكــن يتعيــن علــى الحكومــات الاســتجابة بشــكل أســرع، فبحســب التقريــر الموجــز، 
يتوجــه المواطنــون للحكومــة للتغلــب علــى التحديــات التــي تواجههــم )بينيــس، 2007(. ولأن الحكومــات تتولــى دوراً تنظيميــاً، يجــب عليهــا اســتباق 
أي تغييــرات تطــرأ فــي الأســواق والمجتمــع والاســتعداد لهــا. ومــن بيــن الأمثلــة الحديثــة لذلــك، أوبــر )الــذي قلــب نمــوذج صناعــة ســيارات الأجــرة 
رأسًــا علــى عقــب(. فــإن تأمــل القيــادة بمثــل هــذه المســائل يعتبــر محوريــاً. هــذه هــي الســمة المميــزة الرئيســية للقيــادة العامــة: ألا وهــي ضــرورة 

الاســتجابة بشــكل أســرع مــن الشــركات التجاريــة والمجتمــع للتغيــرات الخارجيــة الســريعة.

يمكننــا بالطبــع أن نســتقي بعــض الأفــكار مــن القطــاع الخــاص، بيــد أنــه يجــب تنقيحهــا حتــى تلائــم القطــاع العــام. مثــال رئيســي علــى هــذا هــو 
التوجيــه المبنــي علــى هــدف، ولكــن فقــط إذا كان هدفنــا هــو الثقــة؛ لأن الثقــة محوريــة: كيــف نعلــم قــادة المســتقبل فــي المؤسســات العامــة 

كيفيــة كســب الثقــة؟ وبصفــة عامــة، وظيفــة القــادة الحكومييــن تعــد أشــق مــن وظيفــة القــادة فــي القطــاع الخــاص.

تتمتــع القيــادة العامــة فــي دولــة الإمــارات بســمات فريــدة مــن نوعهــا، ليــس لأن القيــادة فــي المؤسســات العامــة أكثــر صعوبــة مــن القطــاع 
الخــاص فحســب، بــل أيضًــا لأنهــا تفــرض ضغوطًــا مــن نــوع خــاص فــي الإمــارات خاصــة. فتولــي منصــب المديــر العــام تحــت إشــراف صاحــب 
الســمو الشــيخ محمــد بــن راشــد آل مكتــوم نائــب رئيــس الدولــة، رئيــس مجلــس الــوزراء، حاكــم دبــي ليــس بالأمــر الســهل! فمتطلبــات العمــاء 
والميزانيــة لا تنتهــي، تصاحبهــا أيضــاً تعليمــات عاجلــة ومباشــرة مــن صاحــب الســمو. بالإضافــة إلــى المبــادرات الجديــدة التــي يتــم إطلاقهــا بشــكل 
منتظــم مثــل التركيــز علــى الابتــكار واستشــراف المســتقبل – كل هــذه العوامــل مجتمعــة  تولــد ضغوطــاً جمــة لإنجــاز الأهــداف المنشــودة ضمــن 

مهــل زمنيــة ضيقــة. 

لقــد شــهدت حكومــة دولــة الإمــارات، دبــي علــى وجــه الخصــوص، فــي الســنوات الأخيــرة تحــولً ملحوظــاً. وخيــر مثــال علــى ذلــك مينــاء جبــل علــي 
الــذي تحــول مــن مؤسســة بيروقراطيــة إلــى منظمــة عالميــة مســؤولة عــن إدارة 70 مينــاء حــول العالــم. )فــي الواقــع فــإن الحكومــات علــى مســتوى 
العالــم لطالمــا كانــت مصــدرًا مهمــاً للابتــكار إلا أن الفضــل قــل مــا نُســب إليهــا- خيــر مثــال علــى ذلــك هــي عمليــات إعــادة الهيكلــة المشــتقة مــن 
النظــام الإيكولوجــي للجيــش الأمريكــي(. أمــا فــي دولــة الإمــارات حاليًــا فــإن القطــاع الخــاص يســتمد مهــارة خدمــة العمــاء مــن الحكومــة. ولعلــه 
مــن غيــر المناســب مقارنــة جميــع الحكومــات بحكومــة دولــة الإمــارات، لأنهــا فريــدة مــن نوعهــا. لذلــك يجــدر بنــا دراســة عمــل حكومــات دولــة 
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الإمــارات، ولا ســيما حكومــة دبــي عــن كثــب )حتــى يتســنى تضميــن تلــك المعرفــة فــي برامــج تطويــر القيــادة(.     
تعلــم القيــادة فــي دولــة الإمــارات العربيــة المتحــدة يجــري مــن خــال نظــام الأقــران: نتعلــم عــن طريــق مراقبــة الآخريــن والتعــاون معهــم. والتعلــم 
لا يأتــي مــن الكفــاءات التــي يتــم تدريســها فــي الــدورات التدريبيــة ولكــن يتحقــق مــن خــال التدريــب فــي مــكان العمــل. وهنــا تتــاح أمامنــا العديــد 

مــن الفــرص للقيــام بذلــك.

المحور الثاني: الابتكار في تطوير القيادة )في المؤسسات العامة(
يركز هذا المحور على الأسئلة التالية:

• كيف نطور محتوى مبتكراً لتطوير القيادة )المحتوى الذي نقوم بتدريسه( ليعكس مفهوم "القيادة العامة"؟	
• كيف نطور تصميماً مبتكراً لتطوير القيادة )كيفية تدريس ذلك المحتوى( ليعكس مفهوم "القيادة العامة"؟	
• كيف نقيس نجاح تطوير القيادة؟ 	

يتعيــن علينــا التركيــز علــى القيــم. إذا كانــت قيــم القطــاع العــام تختلــف عــن ســواها فــي القطاعــات الأخــرى، فنقطــة البدايــة عندئــذٍ هــي القيــم. 
ولذلــك نحتــاج أن نُعــرّف القيــم، وأن نَعــرِف مــا إذا كان بالإمــكان تدريســها وكيــف الســبيل إلــى ذلــك، وكيــف لنــا أن نقيــس أثرهــا. كمــا ينبغــي 
علــى القــادة كســب ثقــة تابعيهــم. حتــى الآن، لــم نفكــر بمــا فيــه الكفايــة فــي كيفيــة تعليــم الأفــراد كســب الثقــة والحفــاظ عليهــا مــن خــال الجهــود 
المبذولــة فــي تطويــر القيــادة. ثمــة فرصــة لتعزيــز تطويــر القيــادة مــن أجــل التطــرق إلــى القيــم وللقيــام بذلــك مــن خــال الغــوص فــي مفاهيــم 

الثقــة.  

ويمكــن فــي هــذا الصــدد أن نضــرب مثــال الشــعب الإماراتــي الــذي لديــه ثقــة قويــة فــي قيادتــه. فنحــن نؤمــن بحكامنــا ونؤمــن أنــه تحــت قيادتهــم 
الرشــيدة ســوف نشــهد تحســنًا فــي مؤشــرات الأداء الرئيســية فــي التعليــم والرعايــة الصحيــة والقــدرة التنافســية. وتتضمــن بعــض القيــم الرئيســية 
للقيــادة العامــة مــا يلــي: الشــفافية والانفتــاح، والتعبيــر بصراحــة عمّــا فــي داخلنــا، وخلــق روح الفريــق – فجميــع هــذه القيــم مهمــة لكســب ثقــة 

شــعبنا. ناهيــك عــن مهــارة التواصــل )التــي تعــد أمــراً أساســياً لتوضيــح النوايــا(.  

عــاوة علــى ذلــك، يجــب أن يتحلــى القــادة بالعــدل. فــي الوقــت الحالــي، دولــة الإمــارات العربيــة دولــة خاليــة مــن الفســاد علــى مســتوى القيــادة، 
ومــن المهــم أن نســعى للحفــاظ علــى هــذا الوضــع. وتعتبــر قيمــة العــدل الحصــن الحصيــن الــذي يضمــن تقييمــاً منصفــاً للجميــع – علــى أســاس 

مســاهمتهم فــي فعاليــة وكفــاءة حكومتنــا، بعيــداً تمامــاً عــن المحســوبيات.

خلاصــة القــول، ينبغــي أن تركــز برامــج تطويــر القيــادة المســتقبلية علــى العوامــل اللينــة. نســبياً يســهل بنــاء القــدرة الفنيــة والكفــاءات،  لكــن القــادة 
الحقيقييــن تميزهــم شــخصياتهم وســلوكياتهم. وحــري بنــا أن نحــدد الســمات المرغــوب توفرهــا فــي قــادة القطــاع العــام، وخاصــة القيــم. ومــن 
بيــن الســمات الرئيســية للقائــد الجيــد هــي أنــه، مــع مــرور الوقــت، يصبــح قــدوة للإنجــازات ويبنــي الثقــة لدرجــة أن يثــق النــاس تمامــاً أن "أقوالــه 
تترجــم إلــى أفعــال". ثمــة الكثيــر مــن القيــم المنشــودة لهكــذا قائــد مثــل: علاقتــه بأتباعــه، بالإضافــة إلــى الكفــاءات. وعندهــا يكمــن التحــدي فــي 
استكشــاف العمليــات التنمويــة: كيــف يمكــن تعزيــز الســمات والقيــم المرغــوب فيهــا؟ إحــدى الســبل المتاحــة هــي الإرشــاد، وهــو أداة فعالــة لأنــه 
يضمــن إســماع صــوت الموظفيــن والإنصــات إليهــم – بالإضافــة إلــى إرشــادهم. كمــا يمكــن اقتــراح اســتحداث اختبــارات قائمــة علــى القيــم قبــل 

الترقيــات و/أو كجــزء مــن عمليــة الانتقــاء للمشــاركة فــي برامــج التطويــر.

تطويــر القيــادة القائمــة علــى التجــارب. العديــد مــن برامــج تطويــر القيــادة الحكوميــة الحاليــة فــي دولــة الإمــارات هــي برامــج تقليديــة تركــز علــى 
ــر  ــة. إلا أن العامــل الرئيســي للنجــاح فــي برامــج تطوي ــن فــي المؤسســات الحكومي ــوب توفرهــا فــي مســتوى معي الكفــاءات والشــروط المطل
القيــادة يتمثــل فــي نوعيــة التجربــة التــي نخوضهــا وكيــف نخوضهــا. ينبغــي أن يكــون %80 مــن تعلــم القيــادة نتيجــة خلــق تجــارب تعليميــة. الأمثلــة 
الــواردة فــي التقريــر الموجــز )حــول البرامــج القائمــة علــى التجــارب فــي أســتراليا والولايــات المتحــدة الأمريكيــة( هــي بالضبــط مــا نحتــاج إليــه، حيــث 
نوفــر للمتدربيــن إمكانيــة الانتقــال إلــى العمــل الميدانــي. وســتأتي القيــم والمهــارات والتقنيــات تباعًــا مــع هــذه التجربــة. فــي الحقيقــة، تــم تضميــن 
هــذه المنهجيــة فــي مبــادرة مســرعات دبــي للابتــكار لأنهــا تعمــل علــى إشــراك فــرق الابتــكار فــي شــراكات عمليــة مــع الدوائــر الحكوميــة – بالتالــي 

بــات هنــاك أمثلــة يحتــذى بهــا داخــل الدولــة.    

قــد تــم اقتــراح أكثــر مــن منهجيــة للتعلــم القائــم علــى التجربــة. أولًا، مــن المهــم أن نفكــر عالميًــا ونديــر محليًــا، وأن نســتخلص الــدروس المســتفادة 
مــن أفضــل الممارســات. وبالتالــي يجــب أن تتضمــن برامــج تطويــر القيــادة الجيــدة التدريــب العملــي الــذي يُطلــع المشــاركين علــى الممارســات 
الممتــازة، علــى ســبيل المثــال مــن خــال الزيــارات إلــى الــدول المتقدمــة لأغــراض المقارنــة المرجعيــة. ثانيًــا، ينبغــي علــى برامــج تطويــر القيــادة 
تعزيــز إدارة التحديــات، فمعظــم البرامــج حاليًــا علــى مســتوى القطاعيــن العــام والخــاص تتبــع نفــس النمــوذج / المنهجيــة، مــع الاختــاف الوحيــد 
الــذي يتمثــل فــي المــدرب أو ربمــا الحــالات التــي يتــم اســتخدامها ودراســتها. فقــد أصبحــت برامــج تدريبيــة موحــدة ومعممــة. ونحــن الآن بحاجــة 
إلــى التركيــز علــى التصــدي للتحديــات وحــل المشــكلات، وليــس فقــط قيــادة الأفــراد. ينبغــي أن يخصــص نصــف البرنامــج إلــى التعلــم مــن خــال 
التجــارب القائمــة علــى التحديــات، علــى ســبيل المثــال، التعلــم مــن تجــارب الرؤســاء التنفيذييــن الناجحيــن – بــل مــن هــؤلاء الذيــن أخفقــوا، أيضــاً. 
ثالثًــا، بــدلً مــن إنتســاب الأفــراد فــي دورات، يمكننــا دعمهــم مــن خــال مشــاريع واقعيــة بهــدف اكتســاب المهــارات والكفــاءات ذات الصلــة. هكــذا 
فعــاً يخلــق القــادة الحقيقيــون. وأخيــرًا، علينــا أن نســعى ليتجــاوب التطويــر مــع احتياجــات الأفــراد وليــس للمنظمــات أو حتــى المجموعــات. لكــن، 
رغــم المطالبــة الحثيثــة بالتعلــم القائــم علــى التجربــة يتعيــن ألا نغفــل عــن أنهــا ســوف تطــرح تحديــات عمليــة أمــام مصممــي الــدورات، خاصــة 

العثــور علــى مؤسســات مســتعدة للتعــاون فــي هــذا الصــدد. 
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قيــاس القيــادة وفعاليــة تطويــر القيــادة. مــن المعــروف أنــه يصعــب قيــاس أثــر تطويــر القيــادة، وفــي الحقيقــة نحــن لا نعــرف بشــكل قاطــع مــدى 
نجــاح البرامــج الرئيســية هنــا فــي دولــة الإمــارات. فمــن الصعــب تحديــد وقيــاس النجــاح، مــا هــو الناجــح ومــا هــو غيــر الناجــح؟ أي مــن إنجــازات 

القــادة اللاحقــة يمكــن أن يُعــزا إلــى برامــج التطويــر التــي شــاركوا فيهــا؟ هــذا أمــر معقــد ولكنــه مهــم ويحتــاج إلــى المزيــد مــن البحــث.  
ســعياً لفهــم مــدى نجــاح القــادة الوطنييــن، يمكــن النظــر إلــى النتائــج. "أعطنــي قائــدًا جيــدًا وســأضمن لــك نجــاح الدولــة، والمؤسســة، والفريــق". 
ولدينــا هنــا فــي دولــة الإمــارات أمثلــة مثــل المغفــور لــه الشــيخ زايــد – الــذي أظهــر مبــادئ الاحتــرام والمحبــة والحكــم بالقانــون واحتــرام الآخريــن، 
وفــي دبــي لدينــا صاحــب الســمو الشــيخ محمــد، الــذي لطالمــا كان قــوة الدفــع فــي دبــي. كيــف نعــرف مــدى نجــاح قيادتهــم؟ إنهــا النتائــج التــي 

حققوهــا.   

التخطيــط للقيــادة المســتقبلية. بالإضافــة إلــى النقاشــات الجاريــة حــول الابتــكار فــي تنميــة المهــارات القياديــة للمواهــب الحكوميــة الحاليــة، أخــذ 
المحــور الرابــع نظــرة أوســع مــن حيــث طــرح الأفــكار والتســاؤلات حــول القيــادة المســتقبلية علــى المــدى الطويــل.      

تَعتبِــر الإمــارات قــدرة القيــادة العامــة أولويــة اســتراتيجية. فالتركيبــة الديموغرافيــة لدولــة الإمــارات فريــدة مــن نوعهــا. حيــث يشــكل المواطنــون 
حوالــي %10 مــن الســكان بينمــا تصــل نســبة الوافديــن فــي الدولــة إلــى %90. لــذا فإنــه مــن المهــم أن تبقــى برامــج القيــادة الإماراتيــة موضــع 
التركيــز. ثمــة حاجــة ملحــة لأن يحــل القــادة الشــباب محــل البيروقراطييــن أصحــاب الأفــكار القديمــة والتقليديــة. وقــد كان للبرامــج حتــى اليــوم أثــرًا 

مهمًــا بالفعــل، فبفضلهــا بــات القــادة الجــدد يتحدثــون لغــة مختلفــة تمامًــا )عــن أســافهم(.            

تأخــذ القيــادة ثلاثــة مســتويات – القيــادة علــى المســتوى الوطنــي، وعلــى مســتوى المجموعــات، وعلــى مســتوى الأفــراد. علــى المســتوى 
الوطنــي، ثمــة قــدوات قويــة تتحلــى بقيــم قياديــة بالغــة الوضــوح، وتتجلــى فيهــا الطاقــة الإيجابيــة والإبــداع والســعادة والتطلــع الــى المســتقبل. 
ــة  ــف ومضــات مــن فكــر مــن شــأنها أن تكــون مصــادر غني ــد مــن المحاضــرات وألَّ ــن راشــد العدي وقــد أعطــى صاحــب الســمو الشــيخ محمــد ب
لتطويــر القيــادة. وقــد كانــت القيــادة الوطنيــة موضــوع أولــى جلســات مجلــس السياســات بكليــة محمــد بــن راشــد لــإدارة الحكوميــة تحــت عنــوان 
"مدرســة القيــادة الإماراتيــة". أمــا علــى مســتوى المجموعــات، قمنــا باســتثمارات ضخمــة، ولكــن يتضــح جليــاً أن النتائــج لــم تعكــس ضخامــة هــذه 
الاســتثمارات. وعلــى مســتوى الأفــراد، لا يــزال النجــاح الــذي تحقــق محــل نقــاش. ولذلــك، فــإن الســؤال الرئيســي المطــروح هــو مــا إذا كان علينــا 

أن نســتثمر فــي برامــج القيــادة للمجموعــات أو الأفــراد فــي المســتقبل.

مــن المهــم أن نضمــن اســتدامة أســلوب القيــادة المتجســد فــي قادتنــا الحالييــن، هــذا يعنــي أنــه يجــب أن نركــز علــى عمليــات القيــادة وليــس علــى 
القــادة أنفســهم، فالقائــد فــانٍ. لكــن علينــا الإبقــاء علــى الأســلوب والمبــادئ، والمواقــف نفســها. بالتالــي يبقــى اســتباق الأمــور عمليــة مركزيــة 

وقــدرة تتمتــع بهــا القيــادة؛ وتتمثــل هــذه القــدرة فــي التنبــؤ بالمســتقبل وإيجــاد بديــل للتحديــات القادمــة.    

فــي الواقــع، مــن المهــم تحديــد القــدرة الاســتراتيجية فــي جميــع القطاعــات وتحديــد القــدرة المحليــة فــي كل منهــا. ونتيجــة للتوســع الــذي تشــهده 
ــذي ســيمنح  ــارات. الأمــر ال ــد مــن الخي ــزداد الفــرص المتاحــة للشــباب، ممــا يعطيهــم المزي ــع الاقتصــادي( ت ــدة )نتيجــة للتنوي ــات الجدي القطاع
ــر الانضمــام  ــر غي ــارات أكب ــى يتســنى لهــم الســعي وراء اهتماماتهــم وســيكون لديهــم خي ــا، حت ــح أوســع نطاقً الشــباب الفرصــة لتحقيــق مصال
للقطــاع الحكومــي. وســيكون مــن المهــم قيــاس إلــى أي مــدى تشــغل الكفــاءات المحليــة المناصــب الاســتراتيجية علــى مســتوى مؤسســات 

القطــاع العــام والقطاعــات الناشــئة.      

كمــا ينبغــي علينــا أيضًــا أن نفكــر علــى المســتوى العالمــي! لدينــا، كمــا ينبغــي، طمــوح للتطلــع إلــى المواطنيــن الإماراتييــن وهــم يشــغلون مناصب 
قياديــة عالميــة. إنــه طمــوح مهــم ويأتــي فــي وقــت مناســب لدولــة الإمــارات العربيــة المتحــدة فــي ظــل مســتواها الحالــي مــن النضــج، ومهــم 
كذلــك لبرامــج القيــادة لدينــا وللشــباب المشــاركين. ويجــب أن نقــوم بابتــكار برامــج وفقًــا لذلــك: مــا كان مناســبًا منــذ 15 عامًــا ربمــا لــن يكــون 

ملائمًــا فــي عالــم اليــوم الجامــع بيــن العولمــة والبعــد المحلــي.

ــادة الملهمــة، يعــد اجتمــاع الشــباب فــي  ــاح المســتقبل علــى المــدى الطويــل. مــن حيــث قيــم القي ــة هــم مفت ــع أنحــاء الدول الشــباب فــي جمي
ــا مــن العائــات الحاكمــة لمشــاركة قيمهــم. فقضــاء بضعــة ســاعات مــع قــادة يتحلــون بالتواضــع وحســن  ــا وقادتن ــا لوزرائن ــالً رائعً ســبتمبر مث
ــا ويحتمــل أن  الإنصــات لــه أثــر بالــغ لــدى الأفــراد، يبــث لهــم القــادة الطاقــة الإيجابيــة. إن اجتمــاع الشــباب هــو مثــال علــى تطويــر القيــادة عمليً
ــا يحتــذى بــه. مــن المهــم النظــر إلــى دوافــع شــباب المواطنيــن الإماراتييــن والمقيميــن بالدولــة حيــث نحتــاج إلــى توجيههــم نحــو  يكــون نموذجً
المنافــذ البنــاءة لطاقاتهــم ومهاراتهــم، وليــس فقــط محاولــة ارتقــاء الســلم الوظيفــي الحالــي – أو المشــاركة فــي أنشــطة غيــر بنــاءة. يتعيــن علينــا 
أن نتأمــل فــي شــكل القيــادة المســتقبلي لمســاعدتهم، وأنفســنا، علــى الاســتعداد لتلــك المتطلبــات. علــى ســبيل المثــال، تــزداد فئــة الشــباب 
بيــن القــادة: حيــث مــن الممكــن أن تتولــى منصــب مديــر عــام فــي غضــون 10 ســنوات بالإضافــة إلــى ازديــاد أعــداد الشــباب الذيــن يتولــون قيــادة 
مؤسســات القطــاع الخــاص. يجــب علينــا التفكيــر اســتراتيجياً بالمتطلبــات المتوقعــة ودعــم الشــباب فــي التصــدي للتحديــات التــي مــن المحتمــل 

أن تواجههــم فــي المســتقبل.   
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توصيات المجلس
في ختام الجلسة قام المشاركون بتسليط الضوء على الأفكار والمحاور الأكثر أهمية التي ظهرت أثناء المناقشة، نلخصها في ما يلي:

11 ببساطة، لن نكف عن السعي إلى المزيد من الفعالية بين قادة القطاع العام في دولة الإمارات. تبقى هذه مسألة استراتيجية. .
22 تعتبــر القيــم ذات أهميــة حيويــة لتطويــر القــادة فــي المؤسســات العامــة فــي المســتقبل. قــد يكــون تصميــم تدخــات التطويــر لتعميــم القيــم .

وظيفــة معقــدة، ولكنهــا ذات أهميــة كبــرى. قــد توجــد طــرق مختلفــة لدراســة وتعميــم القيــم – علــى ســبيل المثــال التمييــز بوضــوح بيــن 
قيــم القطــاع العــام وقيــم القطــاع الخــاص، وصياغــة القيــم مــن حيــث الشــخصيات المرغــوب بهــا بــدلً مــن الكفــاءات التقنيــة، والتركيــز علــى 

الســلوكيات، و/أو البــدء مــن مفهــوم الثقــة بيــن القائــد والتابعيــن.  
33 نحتــاج إلــى تحفيــز الابتــكار فــي تطويــر القيــادة. حتــى الآن، تــم تبنــي المنهجيــات النمطيــة الموحــدة، ولكننــا بحاجــة إلــى المزيــد مــن الابتــكار .

بهــدف تطويــر أنــواع جديــدة مــن البرامــج مــع الحــرص علــى أن تكــون قــادرة علــى التكيــف مــع الســياق المتغيــر. 
44 التطويــر المدفــوع بمزيــد مــن التحديــات يعــد أحــد المبــادرات المبتكــرة الجيــدة التــي يمكــن تبنيهــا، ومــع ذلــك، يجــب أن لا نســتهين بالخطــوة .

العمليــة الأولــى المتمثلــة فــي إيجــاد الأفــراد المســتعدين للكشــف عــن مؤسســاتهم والإفصــاح عــن مشــكلاتهم العامــة لطلابنــا.
55 يجــب أن نحــدد كيــف يمكننــا التعلــم مــن كافــة برامــج تطويــر القيــادة هنــا فــي دولــة الإمــارات لتســريع دورة التعلــم والتأكيــد أن جميــع البرامــج .

تســتجيب للاحتياجــات المســتقبلية لحكوماتنا.  
66 نحن بحاجة لجعل فرص التطوير أكثر إثارة للاهتمام لتحفيز الشباب ولكي تحاكي احتياجاتهم بشكل أفضل. .
77 إجــراء الأبحــاث حــول العمــل الحكومــي فــي دولــة الإمــارات، حتــى يتســنى اســتحداث محتــوى محــدد ومصمــم خصيصًــا فــي برامــج تطويــر .

القيــادة.  

أفكار مطروحة من أحد الخبراء الدوليين
رجيــف بيشــواريا هــو الرئيــس التنفيــذي لمركــز إيكليــف للقيــادة والحوكمــة بماليزيــا، شــريك كليــة محمــد بــن راشــد لــإدارة الحكوميــة. طُلــب مــن 
رجيــف أن يطــرح عــن بعــد بعــض الأفــكار بشــأن المناقشــة الجاريــة والتوصيــات الخاصــة بجلســة مجلــس السياســات هــذه التــي تــدور حــول تطويــر 

القيــادة، ممــا يســهم بإضافــة وجهــة نظــر دوليــة إلــى المناقشــة. نعــرض أدنــاه أفــكار رجيــف. 
ببســاطة، صناعــة تطويــر القيــادة التــي تبلــغ تكلفتهــا الســنوية 80 مليــار دولار لا تقــدم قــادة أفضــل فــي القطاعيــن العــام والخــاص. لمــاذا؟ بســبب 

وجــود بعــض الخرافــات عــن القيــادة والتــي يجــب دحرها.   

الخرافــة الأولــى: التبعيــة = القيــادة: علــى مــدى قــرون مــن الزمــن خلطنــا التبعيــة بالقيــادة، فالآبــاء يحبــون أبناءهــم ويكافئونهــم علــى طاعتهــم 
والإنصــات لهــم، والأمــر ســيان بالنســبة لأســاتذة المــدارس والجامعــات، فهــم لا يحبــون الطــاب الذيــن يطرحــون الكثيــر مــن الأســئلة أو "مــن 
يفكــرون خــارج الإطــار الدراســي"، بــل إن تومــاس إيديســون كان قــد طُــرد مــن الفصــل لطرحــه الكثيــر مــن الأســئلة. وكذلــك هــو الحــال بالنســبة 
للمؤسســات فهــي تكافــئ علــى الامتثــال والالتــزام تحــت مســمى القيــادة، وحتــى مجالــس الإدارة تطلــب دراســات حالــة عــن أفضــل الممارســات 

قبــل الموافقــة علــى الأفــكار الجديــدة. مــن أي منظــور كان، فإنــه يوجــد خلــط بيــن التبعيــة والقيــادة.

الخرافــة الثانيــة: منصــب ســلطة= القيــادة: إن أقــوى قدوتيــن للقيــادة فــي القــرن العشــرين همــا المهاتمــا غانــدي ونيلســون مانديــا، إلا أن أيــاً 
منهمــا لــم يتقلــد أي منصــب أو وظيفــة أو عمــل سياســي فــي معظــم فتــرة حياتيهمــا. كذلــك فــإن معجــزة دبــي لا تعــزا بطبيعــة الحــال لســلطة 
ســموه المســتمدة مــن الثــروة النفطيــة. فبمجــرد المقارنــة مــع حكومــات أخــرى فــي المنطقــة التــي لديهــا أيضــا نفــوذ الثــروة النفطيــة ولكنهــا لــم 

تنجــح علــى الإطــاق، نكتشــف أن القيــادة تأتــي مــن شــيء آخــر غيــر المنصــب أو النفــوذ أو الثــروة.  

ــر  ــر غي ــرة تغيي ــوم وتي ــا الي ــة أفضــل الممارســات: يعــرف عالمن ــادة مــن خــال نمــاذج الكفــاءات ودراســات حال ــم القي ــة: يمكــن تعل الخرافــة الثالث
ــى نمــاذج الكفــاءات الســابقة.     ــام الرجــوع إل مســبوقة، حيــث قــد ولــت أي

الخرافــة الرابعــة: القــادة يولــدون ولا يُصْنَعُــون: لا يوجــد أي دليــل علــى الإطــاق بــأن الجينــات أو الوراثــة لهــا أي علاقــة بالقيــادة، فالكاريزمــا ونــوع 
ــع  ــادة تتعلــق بطب ــدلً مــن ذلــك ســتجد أن القي ــادة، ب ــة ليــس لهــا علاقــة علــى الإطــاق بعظمــة القي الشــخصية وغيرهــا مــن الصفــات الخارجي

الشــخص المتأصــل بعمــق.     

إذن، مــا هــي القيــادة؟ القيــادة هــي الرغبــة الشــديدة فــي خلــق مســتقبل أفضــل، وعــدم الاستســام عندمــا تشــتد الأحــوال. وحتــى لا يستســلم 
القائــد، يجــب أن يتمتــع بطاقــة قياديــة غيــر محــدودة تكــون مزيجــاً مــن القيــم العميقــة ووضــوح الهــدف.  

كيــف ينبغــي تطويــر القــادة؟ علــى المســتوى الفــردي، يجــب أن تنــأى عمليــة تطويــر القيــادة عــن نمــاذج الكفــاءات واختبــارات الشــخصية وتتجــه 
نحــو تحفيــز القــوة )الطاقــة القياديــة( داخليًــا ونحــو تطويــر الشــخصية عــن طريــق مســاعدة الأفــراد علــى اكتشــاف قيمهــم الفريــدة وأهدافهــم فــي 
الحيــاة. أمــا علــى المســتوى المؤسســي، فيجــب علــى قســم تطويــر القيــادة أن يفــك شــفرة قــوى الطاقــة الجماعيــة، مــن ثــم تعليــم القــادة كيفيــة 

تســخيرها.  

ينبغــي اســتخدام قصــص التغييــر الواقعيــة بــدلً مــن العــروض التقديميــة. يجــب أن تصبــح عمليــة تطويــر القيــادة رحلــة تأمليــة عميقــة لإعــادة 
ابتكارهــا.   
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المشاركون
يتطلــب القــرار بشــأن كيفيــة الابتــكار فــي تطويــر القيــادة فــي المؤسســات الحكوميــة سلســلة مــن الخيــارات المترابطــة التــي تشــتمل علــى النظــر 
ــا بجمــع الشــخصيات  ــة، قمن ــإدارة الحكومي ــن راشــد ل ــة محمــد ب ــس السياســات هــذه بكلي ــم، والقــدرات. فــي جلســة مجل ــة، والقي فــي الأدل

المؤثــرة الرئيســية ممــن يلتفــون حــول القيــادة وتطويــر القيــادة فــي الدوائــر الحكوميــة فــي الدولــة مــن أجــل النظــر فــي الخيــارات الرئيســية. 

الجهةالمنصبالاسم

برنامج دبي للأداء الحكومي المتميزالمنسق العامد/ أحمد النصيرات

القيادة العامة لشرطة دبينائب المدير- الإدارة العامة للتدريبالعقيد بدران سعيد الشامسي

بلدية دبيمدير إدارة الموارد البشريةالمهندس/ خالد عبد الرحيم عبد الله

الأمانة العامة للمجلس التنفيذي مدير مكتب برنامج أبوظبي للتميزد/ ياسر أحمد النقبي
)أبوظبي(

برنامج قيادات حكومة الإماراتمستشارالسيد/ خالد الجوهرى

كلية محمد بن راشد للإدارة الحكوميةرئيس قسم برامج تطوير القادةالسيد/ راشد اليداوي

كلية محمد بن راشد للإدارة الحكوميةالرئيس التنفيذي سعادة الدكتور علي سباع المري

كلية محمد بن راشد للإدارة الحكوميةعميد الأستاذ الدكتور رائد عواملة

ميغان ماتياس 
)مسؤولة التسهيلات(

زميلة باحثة في إدارة القيادة 
والاستراتيجيات

كلية محمد بن راشد للإدارة الحكومية
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