
المستشار الدكتور فياض حمزة رملي

الدولة الإدارية القيمية الحديثة

KIE Publication

رؤية فلسفية مفاهيمية وتطبيقية معاصرة للدولة الإدارية القيمية المنشودة

http://www.kantakji.com


العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

سُولِ  ِ وَللِرَّ قُرَىٰ فلَِّ,َ
ُ عََ:ٰ رَسُو8ِِ مِنْ أهَْلِ الْ مَّا أفَاَءَ االلهَّ

بِيلِ كَيْ  قُرIَْٰ وَاليَْتَامَىٰ وَالْمَسَاكِينِ وَابْنِ السَّ
وKَِِي الْ

لاَ يَكُونَ دوUًَُ بَينَْ الأَْغْنيَِاءِ مِنPُمْ ۚ وَمَا آتَاكمُُ 
َ ۖ إِنَّ  اكمُْ عَنهُْ فاَنَ[وُا ۚ وَاتَّقوُا االلهَّ َ َ̀ ُ وَمَا  سُولُ فخَذُُوه الرَّ

َ شَدِيدُ الْعِقَابِ  االلهَّ

سورة الحشر : ٧ 

www.kantakji.com ٢٧٦الصفحة  من  ٣ www.kie.university 

http://www.kantakji.com
http://www.kie.university


العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

منشورات كاي 
إن مطبوعات (كتاب الاقتصاد الإسلامي الالكتروني المجاني) تهدف إلى: 

تـبني نشـر مـؤلـفات عـلوم الاقـتصاد الإسـلامـي فـي الـسوق الـعالمـي؛ لـتصبح مـتاحـة •

للباحثين والمشتغلين في المجالين (البحثي والتطبيقي).  

توفير المناهج الاقتصادية كافة للطلاب والباحثين بصبغة إسلامية متينة.  •

أن النشر الالكتروني يعتبر أكثر فائدة من النشر الورقي. •

أن استخدام الورق مسيء للبيئة، ومنهك لمواردها. •

واللهُ من وراء القصد. 

 KIE university رابط زيارة جامعة كاي

 www.kantakji.com :يمكنكم التواصل من خلال
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

 

www.kantakji.com ٢٧٦الصفحة  من  ٥ www.kie.university 

جامعة كاي 
خيارك الأفضل nراسة الاقتصاد الإسلامي وعلومه 

hIps://kie.university

http://www.kie.university
http://www.kantakji.com
https://kie.university


العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

توضيح 
إن كــل مــا ورد فــي الــكتاب هــو حــقوق بــحثية لــلمؤلــف، ويــعتبر ورقــة بــحثية مــن 

الأوراق البحثية لمركز أبحاث فقه المعاملات الإسلامية وجامعة كاي.  

يــسمح بــاســتخدام هــذ الــكتاب كــمنهج أكــاديمــي - كــما هــو مــنشور - مــجانـًـا مــع 

ضرورة المحافظة على حقوق المؤلف. 

www.kantakji.com , www.kie.university 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

الإهداء 
إلى روحي والديَّ الحبيبين، رحمهما الله…  

إلـى مـن كـانـا الـنور الـذي أضـاء دروبـي، والـدعـاء الـذي رافـقني 

فـي مسـيرتـي، والـسند الـذي لـم يـخفت حـضوره فـي حـياتـي، 

حتى بعد الغياب…  

إلى والدي الحاج/ حمزة محمد رملي 

 ووالدتي الحاجة / علوية حمد مضوي 

 رحمكما الله بواسع رحمته. 

أسـأل الله أن يـجعل هـذا الـعمل صـدقـةً جـاريـةً فـي مـيزان حـسناتـكما، ويـنير قـبريـكما 

بنور من الجنة، ويرفعكما في عليين. 

فياض…  
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

الفهرس 
٤منشورات كاي   _______________________________
٦توضيح   ___________________________________
___________________________________٧الإهداء  
٨الفهرس   __________________________________
١٠المقدمة   __________________________________
١٦الفصل الأول الإطار المفاهيمي للدولة الإدارية القيمية الحديثة   ___

المدخل الأول: الدولة الإدارية: من الجذور الفكرية إلى البنية المفاهيمية 
.........................................................٢٠والتنظيمية والقيمية  
................٤٢المدخل الثاني:  طبيعة الدولة الإدارية الحديثة ككيان قيمي  
...٥٥المدخل الثالث:   العقد القيمي الجديد O الإدارة العامة للدولة الحديثة  
.......٦٤المدخل الرابع:   التنظيم الإداري والمرونة القيمية O الدولة الحديثة  
....................٧٦المدخل الخامس:   تنمية الوعي القيمي وبناء رأس المال  

المدخل السادس:   التكنولوجيا والتحول الرقمي كأدوات لتعزيز القيمة 
٨٧الإدارية   ......................................................................

المدخل السابع:   الإدارة المالية والموازنة العامة الموجهة بالقيمة: تحقيق 
١٠٠العدالة التوزيعية   ...........................................................
المدخل الثامن:  سيادة القانون وتحدي العدالة القيمية: دور القضاء والإدارة 

١٠٦القانونية   ...................................................................
المدخل التاسع:   الدولة الإدارية القيمية O السياق العالمي: تحديات العولمة 

١١٢والشرعية   ..................................................................
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

المدخل العاشر:  النموذج المفاهيمي المتكامل للدولة الإدارية القيمية الحديثة 
١١٨وآليات استدامته   ...........................................................
_١٣٢الفصل الثاني:  الإطار التطبيقي للدولة الإدارية القيمية الحديثة  
١٣٥المدخل الأول:  السلطة والإدارة بين الشكل والمعنى   ........................
١٤٢المدخل الثاني:  الروح الإدارية للدولة بين القيم والتنظيم   .................
...١٥٠المدخل الثالث:  التنظيم الإداري بين الهندسة المؤسسية والبعد القيمي  
١٦٧المدخل الرابع: الأخلاق والقيم O ممارسة الإدارة العامة   .................

المدخل الخامس:  التكنولوجيا والتحول الرقمي O الدولة الإدارية القيمية 
١٨٣الحديثة   ....................................................................
المدخل السادس:  صنع القرار السياسي والإداري O الدولة الإدارية القيمية 

١٩٤الحديثة   ....................................................................
...٢١٠المدخل السابع:  القيادة والمسؤولية O الدولة الإدارية القيمية الحديثة  
المدخل الثامن:  الثقافة المؤسسية والتعليم المستمر O الدولة الإدارية القيمية 
٢١٨الحديثة   ....................................................................
٢٢٥المدخل التاسع:  آلية الحوكمة O الدولة الإدارية القيمية الحديثة   ........

المدخل العاشر:  رؤية الدولة الإدارية القيمية الحديثة المستقبلية واستدامة 
٢٤٢قيمها   ......................................................................

الفصل الثالث:  التوصيات الكبرى لبناء الدولة الإدارية القيمية 
٢٥٠الحديثة المنشودة   ____________________________
..................................................................٢٥٢التوصيات  
٢٦٧الخاتمة   ....................................................................

٢٧٠المراجع  _________________________________
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

 المقدمة 
فــي عــالــم يــتسارع فــيه الــتغير الاجــتماعــي والاقــتصادي والســياســي، وتــتعقد فــيه 

الـعلاقـات بـين المـؤسـسات والمـواطـنين، تـبرز الحـاجـة المـلحة إلـى إعـادة الـنظر فـي مـفهوم 

الـدولـة والإدارة. فـالـدولـة الحـديـثة لـم تـعد مجـرد هـيكل إداري أو جـهاز بـيروقـراطـي، بـل 

أصـبحت كـيانـا حـيا يـتفاعـل مـع قـيم المجـتمع ومـبادئـه، ويـعكس طـموحـاتـه ورغـباتـه فـي 

الـعدالـة والـتنظيم والـصلاح الـعام. وفـي هـذا السـياق، يـقدم هـذا الـكتاب رؤيـة جـديـدة 

، الــتي تــنظر إلــى الإدارة  ١ومــبتكرة لــلدولــة الحــديــثة، وهــي الــدولــة الإداريــة الــقيمية

والســلطة لــيس بــوصــفها أدوات تــقنية فحســب، بــل كــممارســة أخــلاقــية وفــلسفية 

تعكس القيم العليا للمجتمع، وتجعل الإدارة مرآة لروح الإنسان والمجتمع معًا. 

لـقد اعـتاد الـفكر الـتقليدي عـلى الـنظر إلـى الـدولـة بـوصـفها مجـرد جـهاز مـادي أو أداة 

تـنفيذيـة لـلقرارات السـياسـية، فتظهـر الـدولـة فـي عـيون الـبعض مجـرد هـياكـل وإجـراءات 

وقــوانــين يــجب اتــباعــها. ولــكن عــند الــتأمــل الــعميق نجــد أن الــدولــة أكــثر مــن ذلــك 

بـكثير؛ فهـي شـبكة مـن الـعلاقـات المـتبادلـة بـين الأفـراد والمـؤسـسات، والـقيم والمـبادئ، 

والســياســات والمــصالــح الــعامــة. إن الــدولــة الإداريــة الــقيمية فــي هــذا المجــال تــطرح 

Modern Values - Based Administrative State ١ الدولة الإدارية القيمية الحديثة
الدولة الإدارية القيمية الحديثة هي: نموذج متطور لإدارة الدولة يقوم على دمج الكفاءة الإدارية مع 

الإطار القيمي والأخلاقي في صنع القرار، بحيث لا تدُار المؤسسات الحكومية فقط وفق القوانين 
والإجراءات، بل وفق منظومة من القيم العامة مثل النزاهة، الشفافية، العدالة، المسؤولية المجتمعية، 

واحترام حقوق الإنسان.
ويتميز هذا النموذج بتركيزه على الحوكمة الجيدة، واعتماد التحول الرقمي، وتبني سياسات قائمة 

على البيانات والمعايير، مع تعزيز مشاركة المجتمع في الرقابة وصنع السياسات لضمان تحقيق 
تنمية مستدامة وفعالية عالية في تقديم الخدمات العامة.
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

تــساؤلات جــوهــريــة عــن طــبيعة الإدارة والســلطة: كــيف يمــكن لــلإدارة أن تــصبح 

انــعكاسًــا لــلقيم الــعليا لــلمجتمع؟ وكــيف تــتحول الســلطة مــن امــتلاك وقــوة إلــى 

مـسؤولـية وممـارسـة أخـلاقـية؟ وكـيف يمـكن تحـقيق الـتوازن بـين الأداء الإداري والـكفاءة 

مــن جــهة، والــعدالــة والــروح مــن جــهة أخــرى؟ وهــذه الــتساؤلات هــي جــوهــر هــذا 

الــكتاب، الــذي يــسعى إلــى تــقديم مــقاربــة جــديــدة لــلإدارة والســلطة تجــعلها أكــثر 

انسجامًا مع جوهر المجتمع وطموحاته في الخير والعدل والصلاح. 

إن إلإدارة فـي الـدولـة الإداريـة الـقيمية الحـديـثة المـنشودة ليسـت مجـرد تـنفيذ أو تـرتـيب 

لــلموارد، بــل هــي تــدبــير لــلمعنى والــقيم والمــبادئ الــتي تحــكم المجــتمع. فــكل إجــراء 

إداري، مـهما بـدا بسـيطًا، يحـمل رسـالـة وقـيمة؛ وكـل قـانـون أو قـاعـدة، مـهما كـان 

نـصه صـارمـًا، يـجب أن يـكون مـوجـهًا لـتحقيق الـصالـح الـعام ولـيس مجـرد تـنفيذ آلـي. 

إن الإدارة الـقيمية تجـعل المـوظـف لـيس مجـرد مـنفذ لـلقرارات، بـل شـريـكًا فـي صـناعـة 

الـواقـع السـياسـي والاجـتماعـي، ممـارسـة تـنبض بـالـوعـي بـالـقيم، والحـرص عـلى تحـقيق 

العدالة، والمساهمة في تشكيل المجتمع بطريقة مستدامة. 

فـي هـذا السـياق، فـإن الـقيادة فـي الـدولـة الـقيمية المـنشودة هـي مـسؤولـية أخـلاقـية قـبل 

أن تـكون سـلطة رسـمية. فـالـقائـد هـنا لـيس مجـرد مـديـر أو مـسؤول، بـل هـو حـارس 

لــلقيم، ومــوجــه للســياســات، ومــلهِم لــلموظــفين والمجــتمع عــلى حــد ســواء. الــقيادة 

الـقيمية تـركـز هـنا عـلى الـعدالـة فـي اتـخاذ الـقرارات، والـنزاهـة فـي الأداء، والـقدرة عـلى 

تـوجـيه الإدارة نـحو مسـتقبل مسـتدام ومـتكامـل الـقيم. هـذا الـكتاب يـعرض الـقيادة 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

لـيس كـوظـيفة تـقنية، بـل كـممارسـة فـلسفية وقـيمية وروحـية تجـعل الإدارة انـعكاسًـا 

حيًا للمعنى والقيم العليا. 

ولـضمان اسـتدامـة الـدولـة الـقيمية، يـجب بـناء ثـقافـة مـؤسسـية قـويـة تـربـط بـين الـقيم 

والأداء، بــحيث يــصبح الالــتزام بــالمــبادئ الأخــلاقــية جــزءًا لا يتجــزأ مــن كــل ســلوك 

إداري. كـما أن الـتعليم المسـتمر يـعد الـركـيزة الـثانـية لاسـتدامـة هـذه الـثقافـة، حـيث 

يـضمن تحـديـث المـعرفـة والمـهارات بمـا يـتوافـق مـع الـقيم، ومـواكـبة الـتطورات الـتقنية 

والاجــتماعــية دون المــساس بــالــروح والــقيمة الأخــلاقــية، كــما أن الــدمــج بــين الــثقافــة 

والـتعليم المسـتمر يـجعل الإدارة أكـثر فـاعـلية وعـدلاً واسـتدامـة، ويـعكس رؤيـة الـدولـة 

القيمية في كل قرار وإجراء. 

وفـي عـصر الـتحولات الـرقـمية، يـصبح مـن الـضروري أن تـتبنى الـدولـة الـتكنولـوجـيا 

كـوسـيلة لـتعزيـز الـعدالـة والـكفاءة والـشفافـية، ولـيس مجـرد أداة للتسهـيل الإداري. إن 

الـدولـة الإداريـة الـقيمية الحـديـثة المـنشودة دولـة تسـتخدم المـنصات الـرقـمية والـذكـاء 

الاصـطناعـي لتسـريـع الإجـراءات، تحسـين الخـدمـات، وضـمان المـساواة فـي الـوصـول إلـى 

المـوارد والـفرص، مـع مـراعـاة الـربـط المسـتمر بـين الـتكنولـوجـيا والـقيم الأخـلاقـية لـضمان 

ألا تتحول القوة الرقمية إلى أداة انحياز أو ظلم. 

إن المجـتمع فـي الـدولـة الإداريـة الـقيمية لـيس مجـرد مـتلقٍ لـلقرارات، بـل شـريـك فـاعـل 

فــي صــياغــة الســياســات ومــراقــبة الأداء. كــما أن المــشاركــة المجــتمعية تــعزز الشــرعــية 

الأخـلاقـية لـلقرارات، وتـضمن أن تـكون الإدارة خـادمـة لـصالـح الـناس ولـيس لـلأهـداف 

الــضيقة. إن الــتفاعــل المســتمر بــين الــدولــة والمجــتمع، ســواء عــبر مــنصات رقــمية أو 
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مــؤســسات اســتشاريــة أو لــقاءات مــباشــرة، يــجعل الإدارة شــفافــة وقــابــلة لــلمساءلــة، 

ويحفز المواطن على الالتزام بالقيم والمبادئ. 

إن أكـبر تحـدٍ تـواجـهه الـدولـة الحـديـثة هـو الـتوازن بـين الأداء الإداري والـكفاءة مـن جـهة، 

والــقيم والمــبادئ مــن جــهة أخــرى. فــالــقانــون دون مــعنى يــصبح مجــرد أداة قســريــة، 

والمعنى دون نظام يصبح أمنية لا تتحقق. 

 إن الــدولــة الإداريــة الــقيمية تجــمع بــين الاثــنين: قــوة الــتنظيم ودقــة الإجــراءات، روح 

الـعدالـة ونـعومـة الـقيم، ووعـي المـسؤولـية الـعامـة وروح المـبادرة. هـذا الـتوازن هـو جـوهـر 

رؤيــة الــكتاب، ويشــرح لمــاذا الإدارة لا يمــكن أن تــكون تــقنية مــحايــدة، بــل ممــارســة 

أخلاقية وفلسفية تعكس إرادة المجتمع وطموحاته. 

إن صـنع الـقرار هـو لـب الـدولـة الإداريـة الـقيمية الحـديـثة، فـهو الـعملية الـتي تجـمع بـين 

السـلطة والـقيم، بـين الـكفاءة والأخـلاق، وبـين الـقانـون والمـعنى. وفـي الـدولـة الـقيمية، 

لا يـُـنظر إلــى الــقرار عــلى أنــه مجــرد اخــتيار بــين بــدائــل تــقنية، بــل كـ ممــارســة فــلسفية 

وأخلاقية تعكس روح الدولة ومبادئها العليا. 

إن الـثقافـة المـؤسسـية والـتعليم المسـتمر هـما الـركـيزتـان الأسـاسـيتان لاسـتدامـة الـدولـة 

الإداريـة الـقيمية الحـديـثة. فـالـثقافـة المـؤسسـية تـعكس الـقيم والمـبادئ الـتي تـوجـه كـل 

سـلوك إداري، بـينما الـتعليم المسـتمر يـضمن تحـديـث المـعرفـة والمـهارات بمـا يـتوافـق مـع 

تطورات العصر دون فقدان البعد الأخلاقي والقيمي. 

كـما تمـثّل الحـوكـمة أحـد الأعـمدة الـرئـيسة الـتي تـقوم عـليها الـدولـة الإداريـة الـقيمية 

الحـديـثة؛ فهـي ليسـت مجـرد مجـموعـة مـن الـقواعـد الـتنظيمية أو الإجـراءات الإداريـة، 
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بـل هـي مـنظومـة قـيمية مـؤسسـية تسـتهدف رفـع جـودة الإدارة الـعامـة، وتـعزيـز الـنزاهـة، 

وتــرســيخ مــبدأ المــساءلــة، وتحــقيق اتــساق عــالٍ بــين الســلطة والمــسؤولــية، وبــين الأداء 

والنتائج. 

إن الــدولــة الإداريــة الــقيمية الحــديــثة ليســت مجــرد مشــروع إداري حــاضــر، بــل رؤيــة 

مســتقبلية شــامــلة ممــتدة تــسعى لــتحقيق تــوازن دائــم بــين الــكفاءة والإبــداع والــقيم 

الأخلاقية 

 يهـدف هـذا المـؤلـف الـعلمي إلـى تـقديم رؤيـة فـلسفية مـفاهـيمية وتـطبيقية مـعياريـة 

حـيث يـقدم رؤيـة جـديـدة لـلدولـة الحـديـثة، هـي الـدولـة الإداريـة الـقيمية، الـتي تـنظر 

إلــى الإدارة والســلطة لــيس بــوصــفها أدوات تــقنية فحســب، بــل كــممارســة أخــلاقــية 

وفـلسفية تـعكس الـقيم الـعليا لـلمجتمع. إنـها رؤيـة تجـمع بـين الـكفاءة والـتنظيم مـن 

جـهة، والـقيم والمـعنى مـن جـهة أخـرى، لتخـلق كـيانًـا إداريـًا مـتوازنًـا يـتجاوز الـشكل 

المادي والهياكل التقليدية. 

إن هــذا المــؤلــف الــعلمي لــيس مجــرد دراســة نــظريــة، بــل دعــوة لــلتفكير والمــمارســة، 

لتجسـيد الـدولـة الـقيمية فـي الـواقـع الـيومـي، وهـو يـقدم خـارطـة طـريـق عـملية لـلتطبيق، 

وتـوصـيات وإجـراءات، أمـثلة عـملية، وتجـربـة فـلسفية وروحـية وقـيمية مـتكامـلة يمـكن 

لـكل مـن يـريـد تـطويـر الإدارة الحـديـثة أن يـعتمدهـا كـنموذج قـابـل لـلتطبيق. تمـثل قـراءة 

هــذا المــؤلــف الــعلمي المــعياري رحــلة اســتكشافــية عــميقة فــي جــوهــر الــدولــة والإدارة 

والـقيادة والـقيم، رحـلة تهـدف إلـى تمـكين الـقارئ مـن فـهم رؤيـة جـديـدة، وتـطبيقها 
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بـطريـقة تجـعل الـدولـة أكـثر عـدلاً، كـفاءة، واسـتدامـة، وأكـثر انـسجامًـا مـع طـموحـات 

الإنسان والمجتمع. 

وفـي الـنهايـة، هـذه المـقدمـة تـدعـو الـقارئ إلـى إعـادة الـنظر فـي مـفهوم الـدولـة، السـلطة، 

والإدارة، وتـبينّ أن الـدولـة الإداريـة الـقيمية الحـديـثة ليسـت حـلاً تـقنيًا بـحتًا، ولا مجـرد 

فــكرة فــلسفية بــعيدة، بــل رؤيــة قــابــلة لــلتحقيق، تجــمع بــين الأداء الــفعال والــقيم 

الأخـلاقـية، وتـضع الإنـسان والمجـتمع فـي قـلب كـل ممـارسـة إداريـة. إن رحـلة قـراءة هـذا 

المـؤلـف الـعلمي هـي دعـوة لاكـتشاف كـيف يمـكن لـلإدارة والسـلطة أن تـصبح ممـارسـة 

أخــلاقــية وقــيمية تخــدم المجــتمع، وكــيف يمــكن أن يــتحول المجــتمع كــله إلــى شــريــك 

فاعل في بناء دولة أكثر عدلاً ونزاهة واستدامة. 
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الفصل الأول 
الإطار المفاهيمي للدولة الإدارية القيمية الحديثة 

تمهيد: 

من جفاف النظم إلى رحاب المعنى 

عـلى امـتداد الـتاريـخ الإنـسانـي، لـم يـكن مـفهوم الـدولـة مجـرد بـناء تـنظيمي سـاكـن، بـل 

كـان كـائـنًا فـكريًـا يـتشكل ويـتجاوز ذاتـه فـي كـل مـرحـلة مـن مـراحـل تـطور المجـتمع. 

ومـع بـزوغ فجـر "الـدولـة الإداريـة" الحـديـثة، تـبلورت رؤيـة مـفاهـيمية وفـلسفية تـضعنا 

أمـام تـقابـل حـاد بـين نمـوذجـين: الـدولـة الإداريـة الـتقليديـة "الـصماء" الـتي تـعمل كـآلـة 

مـيكانـيكية، تـطبق الـقانـون بـروح إجـرائـية جـامـدة تجـعل مـن الإنـسان مجـرد رقـم فـي 

مـعادلـة الـكفاءة.. وبـين الـدولـة الإداريـة الـقيمية الحـديـثة "المـنشودة"، تـلك الـتي يـتطلع 

إلــيها المجــتمع كــكيان يــنبض بــالحــياة، حــيث لا تــكتفي الإدارة بــتنفيذ الــقانــون، بــل 

تبحث عن روحه وجوهره القيمي لتحقيق العدالة والكرامة الإنسانية. 

إن هـذا الـفصل، "الإطـار المـفاهـيمي لـلدولـة الإداريـة الـقيمية الحـديـثة"، يمـثل مـحاولـة 

فـكريـة جـادة لإعـادة اكـتشاف "روح الـدولـة"، والـتحول بـها مـن مجـرد جـهاز تـنفيذي 

تـقني صـمّام إلـى مشـروع إنـسانـي يـولـّد المـعنى. إن الإجـابـة تـكمن فـي "الـقيم"؛ فهـي 

الـبوصـلة الـتي تهـذب سـلطة الخـبراء، والـروح الـتي تحـرر الإدارة مـن "آلـيتها الـصماء" 

لتصبح فعلاً أخلاقيًا بامتياز يلبي طموحات المجتمع في الصلاح والعدل. 

www.kantakji.com ٢٧٦الصفحة  من  ١٦ www.kie.university 

http://www.kie.university
http://www.kantakji.com


العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

يسـتعرض هـذا الـفصل عشـرة مـداخـل تـأسـيسية، تـتدرج مـن الـتأصـيل الـفلسفي إلـى 

بـناء الـنموذج المـتكامـل المـفاهـيمي الـذي يـكون لاحـقا نـواة لـلتطبيق الـعملي كـما نـبرز 

في مضمونات الرؤية التطبيقية - وتتمثل هذه المداخل العشرة في ما يلي: 

الـــدولـــة الإداريـــة: مـــن الجـــذور الـــفكريـــة إلـــى الـــبنية المـــفاهـــيمية والـــتنظيمية (١)

والـقيمية: نـحو إعـادة اكـتشاف الـدولـة مـن مـنظور بـنيوي مـن الجـذور والـبنية 

المــفاهــيمية والــتنظيمية وتــقديم تــباعــا مــقارنــة بــالمــنظور الــقيمي: يحــلل تــطور 

مــفهوم الــدولــة ومــفاهــيمها وتــنظيمها، كــاشــفًا عــن الأزمــة الــوجــوديــة لــلدولــة 

الصماء التي تضخمت فيها البنى وتوارى خلفها الإنسان. 

طـبيعة الـدولـة الإداريـة كـكيان قـيمي: يـفكك الجـدلـية بـين الـشكل والمـعنى، (٢)

مــؤكــدًا أن الــدولــة المــنشودة هــي نــبض أخــلاقــي يــعكس تــطلعات المجــتمع، 

وليست مجرد هياكل مادية. 

الـعقد الـقيمي الجـديـد فـي الإدارة الـعامـة: يـقدم رؤيـة لـعلاقـة جـديـدة تـتجاوز (٣)

الـنصوص الـقانـونـية الـصماء إلـى رحـاب الشـراكـة والمـسؤولـية الأخـلاقـية المـتبادلـة 

بين الدولة والمواطن. 

الــتنظيم الإداري والمــرونــة الــقيمية: يــبحث فــي كــيفية تحــويــل الهــياكــل مــن (٤)

قــوالــب بــيروقــراطــية مــيكانــيكية إلــى شــبكات مــرنــة تتحــرك بــدافــع الــقيمة 

المنشودة. 
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تــنمية الــوعــي الــقيمي وبــناء رأس المــال البشــري: يــرســخ لمــفهوم المــوظــف (٥)

"سـفيرًا لـلقيمة"، مـتجاوزًا دور "الـترس فـي الآلـة" لـيصبح صـانـع قـرار أخـلاقـي 

في خط المواجهة. 

الــتكنولــوجــيا والــتحول الــرقــمي كــأدوات لــتعزيــز الــقيمة: يــعالــج تحــدي (٦)

"أنـسنة الـرقـمية"، وضـمان ألا تـتحول الـتكنولـوجـيا إلـى أداة لـترسـيخ الجـمود 

الإداري، بل وسيلة لتعزيز الكرامة والإنصاف. 

الإدارة المــالــية والمــوازنــة الــعامــة المــوجــهة بــالــقيمة: يــنظر لــلموازنــة كــوثــيقة (٧)

أخـلاقـية وتـوزيـعية، تـعكس أولـويـات الـدولـة فـي تحـقيق الـعدالـة الاجـتماعـية 

بدلاً من مجرد التوازن الحسابي. 

سـيادة الـقانـون وتحـدي الـعدالـة الـقيمية: يـنتقل بـالـقانـون مـن ضـيق "الـقاعـدة (٨)

الحـرفـية الـصماء" إلـى سـعة "الـقيمة الجـوهـريـة"، لـيصبح الـقانـون ممـكنًا لـلعدالـة 

الرحيمة. 

الــدولــة الإداريــة الــقيمية فــي الســياق الــعالمــي: يحــلل كــيفية الحــفاظ عــلى (٩)

الـهويـة الـقيمية والشـرعـية الـوطـنية فـي ظـل ضـغوط الـعولمـة وتـداخـل المـصالـح 

الدولية. 

الــنموذج المــفاهــيمي المــتكامــل وآلــيات اســتدامــته: يــختتم الــفصل بجــمع (١٠)

خــيوط المــداخــل الــسابــقة فــي هــيكل واحــد، يــضمن صــمود الــدولــة الــقيمية 

المنشودة واستدامة أثرها في وجه التحديات. 
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إن هـذه المـداخـل العشـرة تـشكل الأسـاس الـنظري المـتين الـذي تـقوم عـليه رؤيـة "الـدولـة 

الــقيمية"، ومــن ثــم نــواة الــتطبيق الــعملي، وهــي دعــوة لإعــادة قــراءة فــلسفة الحــكم 

والإدارة، لا كـأدوات صـماء للسـيطرة، بـل كـآلـيات حـية تخـدم الإنـسان وتجسـد ضـمير 

الدولة. 
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المدخل الأول: الدولة الإدارية: من الجذور الفكرية إلى البنية 
المفاهيمية والتنظيمية والقيمية 

عـــلى امـــتداد الـــتاريـــخ الإنـــسانـــي، ظـــلَّ مـــفهوم الـــدولـــة يـــتطور 
باستمرار، ويتجاوز ذاته O كل مرحلة من مراحل تطور اتمع.  

ومـع تـطور الـدولـة، تـطوّرت وظـائـفها، واحـتياجـات المجـتمع، وأنمـاط السـلطة فـيها. إلا 

أنّ هــذا الــتطور، عــلى أهــميته، لــم يــكن يــومـًـا خــطيًا أو مســتقرًا؛ بــل كــان مــحفوفًــا 

بالتحديات الفكرية والسياسية والتنظيمية. 

لـقد انـتقلت الـدولـة مـن كـونـها جـهازًا حـارسـًا لـلأمـن والـنظام الـعام، إلـى دولـة راعـية 

تــتدخــل فــي الاقــتصاد والمجــتمع، ثــم إلــى دولــة تــنظيمية تــضبط الأســواق والــعلاقــات 

الاجـتماعـية، وصـولاً إلـى الـدولـة الإداريـة الحـديـثة الـتي أصـبحت تـعتمد عـلى المـعرفـة، 

الاجراءات، السلطة المهنية، والعقلانية التنظيمية. 

غـير أنّ ظـهور الـدولـة الإداريـة رغـم قـوتـها الـهائـلة قـد كـشف عـن أزمـة وجـوديـة فـي 

جوهرها: 

فـالإدارة تـوسّـعت بـلا حـدود، والـبنى الـتنظيمية تضخـمت، والـقرارات أصـبحت أكـثر 

تـقنية وأقـل إنـسانـية، ونـشأت فـجوة بـين الـدولـة والمجـتمع، وتـعمّقت الـبيروقـراطـية حـتى 

أصبحت أحيانًا غاية أكثر من كونها وسيلة. 

في لحظة كهذه، تصبح الأسئلة الكبرى ملحّة: 

مـا الـذي يـوجـّه الإدارة؟ ومـا الـذي يحـدد مـعنى السـلطة؟ ومـا الـذي يـجعل الـدولـة أكـثر 

من مجرد جهاز تنفيذي؟ 
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إنّ الإجــابــة هــنا ليســت فــي مــزيــد مــن الــلوائــح، ولا فــي الــنصوص الــقانــونــية، ولا فــي 

الخوارزميات الجديدة، ولا في المنظمات الدولية. بل في القيم. 

الـقيم - وليسـت الـقواعـد - الـقيم هـي الـتي تمـنح الـدولـة روحـها وتحـدد غـايـتها، وهـي 

الـتي تجـعل الإدارة الـعامـة لـلدولـة مشـروعًـا إنـسانـيًا لا مجـرد مـنظومـة إجـراءات. ومـن هـنا 

وُلـدت فـكرة الـدولـة الإداريـة الـقيمية: دولـة تـتجاوز الـبيروقـراطـية، وتسخّـر السـلطة 

لخــدمــة الإنــسان، وتــعيد تــعريــف المــصلحة الــعامــة عــلى أســاس إنــسانــي وأخــلاقــي 

ومعرفي. 

مـن هـنا يـبرز مـفهوم "الـدولـة الإداريـة الـقيمية"؛ دولـة لا تـكتفي بـنظم وإجـراءات، بـل 

تـنطلق مـن مـنظومـة قـيمية تـوجـه السـلطة، وتحـدد طـبيعة الـوظـيفة الـعامـة، وتـشكّل 

فـلسفة الـتنظيم، وتـضبط الـعلاقـة بـين الـدولـة والمجـتمع. هـذا الـتحول لـيس تجـميلاً لـغويًـا 

أو إضـافـة تجـريـديـة، بـل يمـثل نـقلة فـي فـهم جـوهـر الـدولـة الإداريـة ذاتـها: هـل هـي جـهاز 

تـقني؟ أم مشـروع إنـسانـي؟ أم سـلطة تـنظيمية؟ أم كـيان يـولّـد المـعنى ويـعكس قـيم 

المجتمع؟ 

يهـدف هـذا المـدخـل التمهـيدي إلـى بـناء إطـار مـفاهـيمي شـامـل لـلدولـة الإداريـة مـن 

خـلال مـناقـشة الجـذور الـفكريـة لـلدولـة الاداريـة واسـاسـها السـياسـي ووظـائـفها ومـبادئـها 

وخـصائـصها وإشـكالاتـها، ومـن ثـم الحـاجـة لإعـادة بـنائـها بمـنظور قـيمي - وذلـك مـن 

خلال الأقسام التالية: 

القسم الأول: ماهية الدولة الإدارية - تطور المفهوم والبنية والوظيفة: 

١- التعريف الشامل للدولة الإدارية: 
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الـدولـة الإداريـة هـي: الـدولـة الـتي تمـارس فـيها الإدارة الـعامـة الـدور المـركـزي فـي صـياغـة، 

وتنفيذ، ومراقبة السياسات العامة. 

إنــها دولــة لا تُــدار فــقط مــن خــلال الســياســيين المــنتخبين، بــل عــبر جــهاز واســع مــن 

الخـبراء، الـفنيين، الإداريـين، الهـيئات الـتنظيمية، الـلجان المسـتقلة، الأجهـزة الـرقـابـية، 

وشبكات صنع القرار. 

الـدولـة الإداريـة هـي: تـلك الـدولـة الـتي تـشكّل فـيها الإدارة الـعامـة مـركـز الـثقل الحـقيقي 

فــي ممــارســة الســلطة الــيومــية، ســواء عــبر وضــع الســياســات، أو تــنفيذهــا، أو ضــبط 

الســلوك الاجــتماعــي، أو إدارة الخــدمــات، أو تــنظيم الــعلاقــات الاقــتصاديــة. ليســت 

الـدولـة الإداريـة مجـرد مـؤسـسات حـكومـية، بـل شـبكة واسـعة مـن الأجهـزة الـتنظيمية 

الـتي تـعمل وفـق قـواعـد إجـرائـية ومـهنية، وتهـدف إلـى تحـقيق المـصلحة الـعامـة بـشكل 

مستمر. 

بمعنى آخر: 

الــدولــة الإداريــة = الــدولــة الــتي تتجسّــد ســلطتها الــيومــية فــي الإدارة ولــيس فــي 

السياسة. 

خصائص التعريف: 

 - سلطة تنفيذية مهنية مستمرة عبر الزمن 

 - جهاز بيروقراطي متخصّص يملك معرفة تقنية 

 - مؤسسات تنظيمية على اتصال مباشر بالمجتمع والسوق 

دور واسع في التنظيم، المراقبة، التحليل، وصنع القرار. 
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هـذا الـنموذج قـدّم إنجـازات عـظيمة لـكنه افـتقر إلـى قـاعـدة قـيمية تـرشـد وتـأطـر سـلطته 

أي حوكمة ممارسته. 

إن الإدارة الـعامـة لـلدولـة تمـثل بـشكل عـام نـظام أداء مـعياري يشـير إلـى إدارة الـشؤون 

الـعامـة لـلدولـة مـن خـلال الهـيئات والمـؤسـسات الحـكومـية. ويهـدف هـذا الـنظام إلـى 

تحــقيق الأهــداف الــعامــة الــتي تخــدم المــواطــنين والمجــتمع، وضــمان تــقديم الخــدمــات 

بـكفاءة وعـدالـة. وعـادة مـا يـتضمن هـذا الـنظام لـلإدارة الـعامـة لـلدولـة مـجالات مـتعددة 

مـثل التخـطيط الاقـتصادي، المـوارد البشـريـة، المـالـية الـعامـة، وضـع السـياسـات الـعامـة، 

وتحسين أداء المؤسسات. 

٢- التنظيم الإداري للدولة الإدارية: 

يـعتمد الـتنظيم الإداري لإدارة الـدولـة عـلى عـدة مسـتويـات وأجهـزة تـعمل مـعًا لـضمان 

تسـيير الـشؤون الـعامـة وتحـقيق الأهـداف الـوطـنية. وهـناك عـدة طـرق ومـنهجيات لإدارة 

الدولة، ولكن بشكل عام، يمكن تقسيم الإدارة إلى المكونات التالية: 

السلطة التشريعية:  ا.

هـي السـلطة المـسؤولـة عـن سـن الـقوانـين والتشـريـعات الـتي تحـكم الـدولـة، و فـي نـظم 

الــديمــقراطــيات، عــادةً مــا تــكون هــذه الســلطة مــكونــة مــن بــرلمــان أو مجــلس نــواب 

مـنتخب يمـثل الـشعب،وتـقوم هـذه السـلطة بمـناقـشة وإصـدار الـقوانـين الـتي تحـدد الإطـار 

العام للعمل الحكومي. 

ب. السلطة التنفيذية: 
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تـشمل الحـكومـة بـرئـاسـة رئـيس الـدولـة (رئـيس الجـمهوريـة ) ورئـيس الـوزراء والـوزراء، 

و هــذه الســلطة مــسؤولــة عــن تــنفيذ الــقوانــين والســياســات الــتي تم إقــرارهــا مــن قــبل 

السـلطة التشـريـعية، ومشـتملات الاسـاس فـي الأداء الـتنفيذي لـلوزارات المخـتلفة الـتي 

تدير قطاعات محددة مثل التعليم، الصحة، الدفاع، الاقتصاد، وغيرها. 

ج. السلطة القضائية: 

هــي المــسؤولــة عــن تــطبيق الــقانــون وحــل الــنزاعــات وتفســير الــقوانــين، وتــعمل هــذه 

الســلطة بــشكل مســتقل لــضمان الــعدالــة والمــساواة أمــام الــقانــون. ويــتألــف الــنظام 

القضائي عادة من محاكم مختلفة الدرجات والمستويات. 

د. الأجهزة الرقابية والمحاسبية: 

تـتولـى مـراقـبة تـنفيذ السـياسـات الحـكومـية وضـمان عـدم حـدوث تجـاوزات أو فـساد. 

مثل ديوان المحاسبة، وهيئات مكافحة الفساد، والأجهزة الرقابية الأخرى. 

ه. الإدارة المحلية: 

تـتعلق بـإدارة الـشؤون المحـلية فـي الأقـالـيم والمحـافـظات. والحـكومـة المـركـزيـة قـد تـفوض 

بــعض الــصلاحــيات لــلإدارات المحــلية لتسهــيل تــقديم الخــدمــات وتحــقيق الــتنمية فــي 

المناطق المختلفة و يتضمن ذلك مجالس بلدية أو محلية تقوم بإدارة شؤون المنطقة. 

ن. المجتمع المدني: 

يـشمل الجـمعيات والمـنظمات غـير الحـكومـية الـتي تـساهـم فـي مـراقـبة أداء الحـكومـة 

والمشاركة في تطوير السياسات من خلال الضغط والمشورة. 

ع. عناصر إضافية أخرى مؤثرة على إدارة الدولة تتمثل في: 
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 - التخــطيط الاســتراتــيجي: حــيث تــضع الــدولــة خــططًا طــويــلة وقــصيرة الأجــل 

لتحقيق أهداف التنمية المستدامة وتحسين مستوى الحياة. 

 - المـوارد البشـريـة والمـالـية: تـتطلب إدارة الـدولـة كـوادر بشـريـة مـدربـة ومـوارد مـالـية 

مستدامة لتحقيق الأهداف وتقديم الخدمات. 

 - الــعلاقــات الــدولــية: الــدول تــتعامــل مــع بــعضها فــي إطــار نــظام الــدبــلومــاســية 

والعلاقات الدولية لضمان الأمن والتعاون الاقتصادي والسياسي. 

..إن إدارة الـدولـة تـعتمد عـلى الـتوازن بـين هـذه السـلطات والمـؤسـسات لـضمان الـعدالـة 

والكفاءة والاستقرار. 

٣- التطور التاريخي للدولة الإدارية: 

يمكن تتبع التحول التاريخي للدولة الإدارية عبر أربع مراحل رئيسية: 

الدولة الحارسة (الدولة الدنيا - Minimal State): ا.

• الخـصائـص: وظـيفة الأمـن والـدفـاع والـقضاء فـقط، وجـود الـدولـة كـضرورة لحـمايـة 

المـــلكية والأفـــراد، ازدواجـــية بـــين الـــدولـــة والمجـــتمع، غـــياب أي دور اجـــتماعـــي أو 

اقتصادي. 

• التحـليل الـقيمي: دولـة مـحايـدة قـيميًا، تـكتفي بـالـعدل الإجـرائـي (تـطبيق الـقانـون 

دون تمـييز)، لـكنها لا تـلتزم بـالـعدل الـتوزيـعي (الـتدخـل لـتقليل الـفجوات). كـانـت 

هذه الدولة "محدودة الوظائف" وبسيطة البناء. 

الدولة الراعية (دولة الرفاه - Welfare State): ب.
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• الخـصائـص: تـوسـع مـهول فـي الـقطاع الـعام،تـدخـل الـدولـة فـي الـتعليم، الـصحة، 

الــضمان الاجــتماعــي. ارتــفاع الأدوار الأخــلاقــية لــلدولــة. بــيروقــراطــية متضخــمة 

وبطيئة. 

• التحــليل الــقيمي: الــتزام بــالــعدالــة الاجــتماعــية، ولــكنها واجهــت تحــدي الــكفاءة 

والـبيروقـراطـية المـفرطـة، ممـا أضـعف قـدرتـها عـلى تحـقيق الـقيم المـنشودة بـكفاءة. ظهـرت 

الحاجة لإدارة أكثر خبرة وإجرائية. 

 :(Regulatory State) ج. الدولة التنظيمية

• الخــصائــص: تــركـّـز عــلى الــتنظيم بــدل الإنــتاج. انــتشار الهــيئات المســتقلة. ضــبط 

الأســعار، الجــودة، المــنافــسة، الخــدمــات. هــنا بــدأ ظــهور "ســلطة الخــبراء" والــلوائــح 

التفصيلية. 

• التحـليل الـقيمي: حـاولـت اسـتعادة الـكفاءة لـكنها أنـتجت "بـيروقـراطـية لـوائـح"، 

حـيث أصـبح الـتنظيم غـايـة، ممـا زاد مـن تـعقيد الـعلاقـة بـين الـدولـة والمـواطـن وأفـقدهـا 

حسها الاجتماعي. 

 :(Administrative State) د. الدولة الإدارية الحديثة

• الخـصائـص: الاعـتماد عـلى المـعرفـة، تحـليل الـبيانـات، صـياغـة السـياسـات الـعامـة، 

الرقابة، التخطيط المستقبلي، مؤسسات تشغيل يومي للحياة العامة. 

www.kantakji.com ٢٧٦الصفحة  من  ٢٦ www.kie.university 

http://www.kantakji.com
http://www.kie.university


العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

• التحـليل الـقيمي: تـتحول هـذه الـدولـة بـسهولـة إلـى جـهاز بـلا روح إذا فـُصلت عـن 

مـنظومـة قـيم؛ فهـي قـادرة عـلى تحـليل الـبيانـات بـكفاءة، لـكنها قـد تفشـل فـي إضـفاء 

المعنى الأخلاقي على هذه البيانات. 

وفي هذا المجال أيضأ يضاف إلى خصائص الدولة الحديثة ما يلي: 

• الأزمة المعرفية والدستورية : 

تــعانــي الــدولــة الإداريــة الحــديــثة مــن أزمــات عــميقة تــتطلب الانــتقال إلــى الــنموذج 

القيمي وذلك نسبة الى: 

 - تضخـم الأجهـزة والـتعقيد الـتنظيمي: تضخـمت الإدارة وأجهـزتـها بـشكل كـبير 

وبــالــتالــي أصــبحت شــبكة مــن الــقواعــد المــتناقــضة، ممــا خــلق "حــالــة بــيروقــراطــية" 

تستهلك نفسها. 

 - غـياب الـقيمة فـي اتـخاذ الـقرار: الـقرار أضـحى فـنيًا صـرفًـا، مـعتمدًا عـلى الـكفاءة 

التقنية، مما أفقده البعد الإنساني أو الأخلاقي اللازم للتنمية المستدامة. 

• أزمـة الـثقة الـعامـة: ضـعف الـثقة الـعامـة فـي جـهاز غـير مـنتخب يمـلك سـلطة هـائـلة 

لصياغة حياة المواطنين. 

• الــغموض فــي مــساءلــة الســلطة الإداريــة غــير المــنتخبة: كــيف نــحاســب الخــبراء 

والـــلجان الـــتي تـــصنع الســـياســـات؟ فـــالمـــساءلـــة الـــقانـــونـــية لا تـــكفي دون المـــساءلـــة 

الأخلاقية. 
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• أزمــة الحــكم بــالــقانــون مــقابــل الحــكم بــالــقيمة: الــتركــيز المــفرط عــلى "الحــكم 

 Rule of) "أدى إلــى إهــمال "الحــكم بــالــقيمة (Rule of Law) "بــالــقانــون

Value)، حـيث يـصبح الـقانـون أداة للشـرعـية، لـكن الـقيمة هـي مـصدر الـصلاح 

والعدل. 

لهــذا يــأتــي مــفهوم الــدولــة الإداريــة الــقيمية كــاســتجابــة فــلسفية وتــنظيمية لهــذه 

الإشكالات، ساعيًا لإعادة توازن القوى بين السياسي والإداري والقيمي. 

القسم الثاني: الأسس النظرية والفكرية للدولة الإدارية: 

١/ سلطات الدولة الإدارية: 

الدولة بين السلطة والسياسة والإدارة (السلطة الثلاثية) 

الدولة لديها ثلاثة مستويات من القوة يجب التمييز بينها: 

  :(Political Authority) أ/السلطة السياسية

سلطة انتخابية تستمد مشروعيتها من الإرادة الشعبية (الشرعية الديمقراطية). 

  :(Administrative Authority) ب/ السلطة الإدارية

سـلطة تـنفيذيـة مـهنية تسـتمد مشـروعـيتها مـن الـكفاءة والـتخصص والحـياد (الشـرعـية 

الفنية). 

  :(Normative Authority) ج/ السلطة القيمية

ســلطة أخــلاقــية تســتمد مشــروعــيتها مــن المــنفعة الإنــسانــية الــعامــة والــعدل والــنزاهــة 

(الشرعية الأخلاقية). 

الدولة الإدارية الحالية تعتمد غالبًا على المستويين الأولين، وتغفل الثالث. 
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٢/ النظرية السياسية للدولة الإدارية: 

تتمثل في مايلي: 

الليبرالية ونقد تضخم الدولة: ا.

المنظور: الدولة تقيد نفسها لصالح حرية الفرد. وهو ضمنا مبدأ الحياد الحكومي. 

الـنقد الـقيمي: الـليبرالـية الـكلاسـيكية تخشـى تضخـم الإدارة عـلى حـساب الحـريـة، 

لـكنها فشـلت فـي تـقديم إطـار قـيمي يـضمن أن الإدارة المحـدودة لا تـزال عـادلـة ومـنصفة 

في تعاملها مع المواطن. 

الاشتراكية والدولة التدخلية: ب.

المـنظور: الـدولـة أداة لـتحقيق الـعدالـة الاجـتماعـية. حـيث تـوسـع دور الإدارة الـعامـة 

ونمو الجهاز البيروقراطي كضرورة. 

الـنقد الـقيمي: ركـزت عـلى الـعدالـة الـتوزيـعية، لـكنها أهـملت كـفاءة الإدارة وحـريـتها 

من الجمود البيروقراطي، مما أدى إلى بيروقراطيات ضخمة غير فعالة وفاقدة للروح. 

 :(Focus on Rules) ج. البنيوية والمؤسساتية

المـــنظور: الـــدولـــة كـــمنظومـــة مســـتقلة عـــن المجـــتمع. حـــيث الاهـــتمام بـــالـــقواعـــد 

والإجراءات والتحليل التنظيمي. 

الــنقد الــقيمي: بــالــرغــم مــن أهــميتها فــي تفســير الجــمود الإداري، فــإنــها تفشــل فــي 

تفسـير المـعنى والـغايـة، وتجـعل الـبيروقـراطـية كـيانًـا مـغلقًا يهـتم بـالـقاعـدة الـداخـلية عـلى 

حساب المصلحة الخارجية. 
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 :(Focus on Knowledge) د. النظرية الإدارية الحديثة

المـنظور: الإدارة هـي حـلقة الـوصـل بـين الـدولـة والمجـتمع. حـيث الـقرارات مـعتمدة عـلى 

المعرفة والبيانات و الخبراء صناع قرار فعليون. 

الإشـكال الـفلسفي الأسـاسـي: مـن يمـتلك السـلطة الحـقيقية؟ السـياسـي أم الإداري أم 

الخبير؟ وهل يمكن أن تمُارس السلطة دون مرجعية قيمية؟ 

الإجابة الفلسفية للدولة الإدارية القيمية: 

السـلطة الحـقيقية هـي سـلطة الـقيمة الـتي تـضبط السـياسـي والإداري مـعًا وتُـخضعهما 

للعدالة الإنسانية والنزاهة العامة. 

 Weberian Rationality) ٣/ســـلطة الخـــبراء والـــعقلانـــية الـــفيبريـــة

 :(and The Rule of Experts

نقد نموذج "العقلانية القانونية": ا.

الـدولـة الإداريـة تـقوم عـلى سـلطة المـعرفـة والخـبراء: محـللون، إداريـون، فـنيون، لجـان 

تــنظيمية. هــذا الأســاس، الــذي نــظر إلــيه مــاكــس فــيبر كــأعــلى أشــكال الشــرعــية 

(الشـرعـية الـعقلانـية الـقانـونـية)، يـواجـه تحـديًـا عـندمـا تـتحول هـذه الـعقلانـية مـن أداة 

إلى غاية. 

خـطر الـتكنولـوجـيا الإداريـة: عـندمـا تُـصنع الـقرارات بـواسـطة خـوارزمـيات أو ب.

بـيانـات مـعقدة (Technical Data), يـصبح الـقرار "حـياديًـا" فـي الـظاهـر، 
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لــكنه قــد يــكون ظــالمًــا فــي الــباطــن لأنــه يفشــل فــي اســتيعاب الــبعد الإنــسانــي أو 

الثقافي للقرار. 

فوكو وميكروفيزياء السلطة الإدارية: ت.

يمـكن الـنظر إلـى الـدولـة الإداريـة الـقيمية عـلى أنـها مـحاولـة لـلتصدي لتحـليل ميشـيل 

فـوكـو حـول "مـيكروفـيزيـاء السـلطة"، حـيث تـتغلغل السـلطة الإداريـة عـبر الإجـراءات 

الـــــدقـــــيقة وأنـــــظمة الـــــتصنيف والـــــتسجيل لـــــتنظيم حـــــياة الأفـــــراد وتـــــأديـــــبهم 

(Discipline)، بدلاً من تحريرهم. 

الـتحول الـقيمي: الـدولـة الإداريـة الـقيمية تحـاول إعـادة الـتوازن عـبر جـعل الـقيم إطـارًا 

ناظمًا لعمل الخبراء، وتحويل سلطة الإجراء من أداة تأديب إلى قناة لتمكين المواطن. 

القسم الثالث: وظائف الإدارة العامة في الدولة الإدارية:  

تمُـارس الإدارة الـعامـة فـي الـدولـة الإداريـة سـبع وظـائـف رئيسـية ويـجب أن تُـبنى ممـارسـة 

جـميع الـوظـائـف الـسابـقة وفـق مـفهوم الـدولـة الإداريـة الحـديـثة الـقيمية عـلى أسـاس 

قيمي. كما يلي: 

 :(Policy Making) ١/ صنع السياسات العامة

يتمثل في: 

تحليل الخيارات، تقدير الآثار، صياغة الحلول. 

 الإضـافـة الـقيمية: ضـمان الاتـساق مـع الـقيم الـعامـة (الـعدالـة، الاسـتدامـة) و الـتحكم 

في التعقيد الاجتماعي والفني مع الحفاظ على البساطة في التعامل مع المواطن. 

 :(Policy Implementation) ٢/ تنفيذ السياسات
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يتمثل في: 

إدارة البرامج والخدمات، الرقابة على الأداء.  

الإضـافـة الـقيمية: الـتنفيذ يـجب أن يـكون مـرنًـا ويـسمح بـ "الـتقديـر الإداري الـرحـيم" 

(Compassionate Discretion) لمـعالجـة حـالات الاسـتثناء الإنـسانـية، 

بدلاً من التطبيق الآلي للقاعدة. 

 :(Regulation) ٣/ الضبط والتنظيم

تتمثل في: 

ضبط الأسواق، حماية المنافسة، حماية المستهلك، تنظيم الخدمات.  

الإضــافــة الــقيمية: الــتنظيم يــجب أن يــكون هــادفًــا لــتقليل الــفجوات ولــيس لــزيــادة 

الأعباء البيروقراطية على المبادرات الفردية النزيهة. 

 :(Public Service Delivery) ٤/ تقديم الخدمات العامة

يتمثل في: 

التعليم، الصحة، النقل، الأمن، العدالة، الخدمات الرقمية. 

 الإضــافــة الــقيمية: جــودة الخــدمــة تُــقاس بـ "كــرامــة المــواطــن" ولــيس فــقط بـ "كــفاءة 

النظام". 

 :(Resource Management) ٥/ إدارة الموارد العامة

تتمثل في: 

الموازنة العامة للدولة، إدارة المخاطر، الاستثمار. 

www.kantakji.com ٢٧٦الصفحة  من  ٣٢ www.kie.university 

http://www.kie.university
http://www.kantakji.com


العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

 الإضـافـة الـقيمية: الـشفافـية المـالـية ليسـت كـافـية، بـل يـجب أن يـكون مـعيار الإنـفاق 

هو الأثر القيمي والاجتماعي المحقق. 

 :(State - Society Relations) ٦/ العلاقات بين الدولة والمجتمع

تتمثل في: 

الثقة العامة، الحق في المعرفة، المشاركة في صنع القرار.  

الإضـافـة الـقيمية: بـناء المـواطـنة الـصالحـة عـبر شـراكـة حـقيقية تمـنح المـواطـن إحـساسًـا 

بالمسؤولية المشتركة. 

 :(Stability and Development) ٧/ ضمان الاستقرار والتنمية

يتمثل في: 

إدارة الــتوازنــات الاقــتصاديــة، حــمايــة الــفئات الــضعيفة. الإضــافــة الــقيمية: تحــقيق 

التنمية المستدامة التي تراعي حقوق الأجيال القادمة (العدالة بين الأجيال). 

القسم الرابع: مبادئ الإدارة العامة الحديثة: 

هـذه المـبادئ تـشكّل الأسـاس الـتقني لـلدولـة الإداريـة، لـكنها تحـتاج لإعـادة تـعريـف 

قيمية لتصبح أدواتً للعدالة: 

 :(Legality) - ١/الشرعية

هي:احترام القانون، وضوح السلطة.  
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

الـتحول الـقيمي: الشـرعـية يـجب أن تـُقاس لـيس فـقط بمـدى مـطابـقة الـقرار لـلقانـون، 

بــل بمــدى مــطابــقة الــقانــون لــلقيمة الــعليا (أي أن الــقانــون نــفسه يــجب أن يــكون 

مشروعًا قيميًا). 

 :(Efficiency) - ٢/ الكفاءة

تعني:النتائج مقارنة بالموارد، أي إدارة أفضل وأسرع.  

الـتحول الـقيمي: الـكفاءة هـدف وسـطي؛ يـجب أن تُسـتخدم لـتحقيق أكـبر قـدر مـن 

العدالة بأقل تكلفة، وليس مجرد تقليل التكلفة الإدارية. 

 :(Effectiveness) - ٣/ الفعالية

هي:تحقيق الأهداف، إدارة المخرجات.  

الـتحول الـقيمي: يـجب أن تـكون الأهـداف المـرجـوة (المخـرجـات) ذات طـبيعة قـيمية 

(كتحسين جودة الحياة والنزاهة). 

 :(Transparency)- ٤/الشفافية

هي: حق المواطن في المعرفة، نشر المعلومات. 

 الــتحول الــقيمي: الــشفافــية ليســت مجــرد نشــر بــيانــات، بــل نشــر هــادف يــسمح 

للمواطن بفهم التكلفة الأخلاقية للقرارات. 

 :(Accountability) - ٥/المساءلة

هي: المساءلة والمحاسبة في كل المستويات السياسية، الإدارية، القانونية. 

www.kantakji.com ٢٧٦الصفحة  من  ٣٤ www.kie.university 

http://www.kie.university
http://www.kantakji.com


العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

 الــتحول الــقيمي: إضــافــة المــساءلــة الأخــلاقــية والمجــتمعية؛ مــحاســبة المــسؤول عــلى 

أساس مدى التزامه بقيم الخدمة العامة وكرامة المواطن. 

 :(Justice) - ٦/العدالة

تعني: نزاهة الإجراءات، المساواة في الفرص. 

 الـتحول الـقيمي: الانـتقال مـن الـعدالـة الـشكلية (الجـميع سـواسـية أمـام الـقانـون) إلـى 

العدالة الجوهرية (التوازن في توزيع الخدمات ومعالجة التفاوتات الاجتماعية). 

 :(Impartiality) - ٧/الحياد

يعني:عدم التمييز، الموضوعية في القرار.  

الـتحول الـقيمي: الحـياد المـهني الإيـجابـي، الـذي لا يـعني الـلامـبالاة تجـاه نـتائـج الـقرار 

عـلى الـفئات الـضعيفة، بـل يـعني الـعمل بـشكل مـوضـوعـي لخـدمـة المـصلحة الـعامـة 

العادلة. 

 :(Community Service) - ٨/ الخدمة العامة

يــعنى ب: احــترام المــواطــن، وضــع مــصلحة المجــتمع أولاً، و هــذا المــبدأ هــو الجســر إلــى 

الدولة القيمية. 

القسم الخامس: خصائص الدولة الإدارية الحديثة: 

تـتسم الـدولـة الإداريـة الحـديـثة بـالخـصائـص الـتالـية، والـتي قـد تـصبح عـبئًا إذا غـاب 

البعد القيمي: 

الطابع المؤسسي (Institutional Character): ا.
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

• المـعنى: الـدولـة كـيان مسـتمر لا يـتغير بـتغير الأشـخاص. إذا رحـل وزيـر وجـاء آخـر، 

تظل الوزارة قائمة وقوانينها سارية. 

• الــنقد الــقيمي: عــندمــا تــصبح المــؤســسة غــايــة فــي حــد ذاتــها، يــتحول الأمــر إلــى 

"جـمود". الـقيمة المـفقودة هـنا هـي "المـرونـة والـعدالـة". تـصبح المـؤسـسة مهـتمة بـالـبقاء 

وحــمايــة نــفسها أكــثر مــن اهــتمامــها بخــدمــة الإنــسان، وتــرفــض أي تــغيير أخــلاقــي 

يصحح مسارها بحجة "النظام". 

الاعتماد على القواعد والإجراءات: ب.

• المـعنى: الحـكم بـالـقانـون والـلوائـح (الـبيروقـراطـية) لـضمان عـدم المحـابـاة. الجـميع 

يخضع لنفس المسطرة. 

• الـنقد الـقيمي: تـتحول الـعقلانـية إلـى "آلـية صـماء". الـنقد الـقيمي هـنا هـو غـياب 

 ،(Legal Formalism) روح الـقانـون". عـندمـا نـتمسك بـالحـرفـية الـقانـونـية"

فـيقتل الإبـداع والإنـسانـية؛ فـيُرفـض طـلب مـريـض أو مـحتاج لأن "الـورقـة نـاقـصة خـتم"، 

رغم أن الحالة تستدعي تدخلاً أخلاقيًا عاجلاً. 

التخصص المهني (Professional Specialization): ت.

• المـعنى: الـدولـة تـدار مـن قـبل خـبراء (أطـباء، مـهندسـين، قـانـونـيين) يمـتلكون المـهارة 

العالية. 

• الـنقد الـقيمي: نـشوء "سـلطة الخـبراء". هـؤلاء الخـبراء قـد يـنظرون لـلمشكلات مـن 

زاويـة تـقنية بـحتة (أرقـام ومـعادلات) دون رؤيـة "الـصورة الإنـسانـية الـكبرى". الـنقد 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

الــقيمي هــو أن الخــبير قــد يتخــذ قــرارًا "صــحيحًا فــنيًا" لــكنه "كــارثــي إنــسانــيًا" لأنــه 

افتقد لبوصلة القيم. 

مركزية المعلومات (Information Centralization): ث.

• المـعنى: الـدولـة تجـمع الـبيانـات (سـجلات مـدنـية، ضـرائـب، صـحة) لـتبني قـراراتـها 

على أرقام دقيقة. 

• الــنقد الــقيمي: تحــويــل المــواطــن إلــى "رقــم أو مــلف". الــقيمة المــفقودة هــنا هــي 

"الـكرامـة الإنـسانـية". عـندمـا تـتعامـل الـدولـة مـع الـناس كمجـرد بـيانـات إحـصائـية، 

تـفقد الـقدرة عـلى الـتعاطـف مـع مـعانـاتـهم الـفرديـة، ويـصبح الإنـسان مجـرد نـقطة فـي 

رسم بياني. 

التفاعل المستمر مع المجتمع: ١.

• المــعنى: الــدولــة حــاضــرة فــي حــياة الــناس (تــعليم، صــحة، طــرق) وتســتجيب 

لاحتياجاتهم. 

• الـنقد الـقيمي: تحـول الـعلاقـة مـن "شـراكـة" إلـى "سـلطويـة". فـالـنقد الـقيمي هـنا هـو 

غـــياب "الاحـــترام المـــتبادل". الـــدولـــة تـــصبح هـــي "المـــانـــح" والمـــواطـــن هـــو "المـــتلقي 

الضعيف"، مما يلغي دور المجتمع في صنع القرار ويجعله مجرد تابع لإدارة الدولة. 

الاستقلال النسبي عن السياسة: ٢.

• المـعنى: الجـهاز الإداري (المـوظـفين) يسـتمر فـي عـمله حـتى لـو تـغيرت الحـكومـة أو 

الحزب الحاكم، لضمان استقرار الخدمات. 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

• الـنقد الـقيمي: ظـهور "دولـة داخـل الـدولـة". الـنقد الـقيمي هـو "ضـعف المـسؤولـية 

والمحــاســبة". عــندمــا يــشعر الإداريــون أنــهم فــوق الــتغيير الســياســي، قــد يــتغولــون فــي 

سـلطتهم بـعيدًا عـن رقـابـة الـشعب، ويـصبح الجـهاز الإداري سـلطة مسـتقلة لا تـخضع 

للقيم التي يختارها المجتمع عبر ممثليه السياسيين. 

بـناء عـليه: فـإن الـدولـة الحـديـثة مـثل "الآلـة الضخـمة"، والخـصائـص المـذكـورة أعـلاه هـي 

"تــروس" هــذه الآلــة، و"الــبُعد الــقيمي" هــو "الــزيــت" الــذي يمــنعها مــن الاحــتكاك 

وتحطيم الإنسان الذي وجدت لخدمته. 

القسم السادس: الحاجة إلى الدولة الإدارية القيمية (تأصيل فلسفي للحاجة): 

١/لماذا تنهار الدولة الإدارية عندما تغيب القيم؟ 

ذلك أن غياب القيم يؤدي إلى: 

الـبيروقـراطـية الجـامـدة: حـيث تـتحول الـدولـة إلـى "هـيكل عـظمي" بـلا لحـم ولا -

روح، حيث تسيطر القواعد الميتة على الواقع الحي. 

ســلطة بــلا كــبح أخــلاقــي: تــتعاظــم ســلطتها دون رقــابــة أخــلاقــية داخــلية، -

ويـزداد الـفساد الإداري لـيس فـقط بـالمـعنى المـالـي، بـل بـالمـعنى الـقيمي (سـوء 

استخدام السلطة لغير المصلحة العامة). 

فــقدان الــقرار بــعده الإنــسانــي: يــزداد الــتفاوت الاجــتماعــي لأن الــقرارات لا -

تُبنى على أساس الإنصاف، بل على أساس الكفاءة التقنية الصماء. 

٢/مقومات الدولة الإدارية القيمية (إعادة البناء): 

الدولة الإدارية القيمية تتطلب نقلة في الوعي كما يلي: 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

-  :(Human - Centricity) الإنسان مركز السلطة

يـجب وجـود سـياسـات قـائـمة عـلى احـترام الـكرامـة الإنـسانـية. فـالمـواطـن لـيس رقـمًا، بـل 

غاية في حد ذاته (تطبيق كانط في الإدارة). 

العدالة كمعيار للسياسات العامة:  -

العدالة ليست قيمة أخلاقية فقط، بل بنية مؤسسية تُقاس وتُراقب. 

النزاهة أساس السلوك الإداري: -

 النزاهة أعمق من مكافحة الفساد؛ هي قاعدة حاكمة لإنتاج القرار العام. 

القيم إطار للحكم:  -

يـجب أن تـكون الـقيم متجـذرة فـي الـدسـتور الإداري لـلدولـة، وليسـت مجـرد إضـافـات 

تكميلية. 

التنمية هدف للسلطة:  -

الـتنمية الـعادلـة والمسـتدامـة هـي الـغايـة الـنهائـية، وتُـقاس بمـدى تحسـينها لـلوضـع الـقيمي 

للمجتمع. 

٣/ الآثار المتوقعة للنموذج القيمي: 

يتمثل في: 

 - دولة أقل بيروقراطية وأكثر فاعلية. 

 - إدارة أكثر إنسانية ورحمة. 

 - ثقة عامة أعلى ومجتمع أكثر تماسكًا. 

 - سلطات أكثر توازنًا ومساءلة حقيقية. 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

أخـــيرًا: إنّ اســـتعراض الجـــذور الـــفكريـــة والمـــسارات الـــتاريـــخية والـــبنية المـــفاهـــيمية 

والـتنظيمية لـلدولـة الإداريـة يـكشف لـنا حـقيقة كـبرى؛ وهـي أنّ الإدارة الـعامـة لـلدولـة 

ليسـت مجـرد "محـرك" تـقني يـعمل بمـعزل عـن غـايـات المجـتمع، بـل هـي "قـلب" الـدولـة 

الـنابـض الـذي يـضخ الـقيم فـي عـروق الحـياة الـيومـية لـلمواطـنين. لـقد أثـبتت التجـربـة 

الـتاريـخية أنّ بـراعـة الـتنظيم، وضـخامـة الـبنى الـتحتية، ودقـة الخـوارزمـيات، لا تـغني 

شـيئًا إذا مـا فُـصلت عـن مـرجـعيتها الأخـلاقـية، بـل قـد تـتحول إلـى أدوات لـلاسـتلاب 

والجمود. 

إنّ الانـتقال نـحو "الـدولـة الإداريـة الـقيمية" لـيس خـيارًا تـرفـيًا، بـل هـو ضـرورة حـتمية 

لــترمــيم جســر الــثقة بــين الســلطة والمجــتمع. هــي دعــوة لإعــادة الاعــتبار لــلإنــسان ك ـ

"غـــايـــة" ولـــيس كـ "رقـــم إحـــصائـــي"، ولـــلقانـــون كـ "أداة لـــلعدل" ولـــيس كـ "قـــيد 

بيروقراطي". 

إن اسـتيعاب هـذه الخـصائـص والمـبادئ والـوظـائـف الإداريـة لـلدولـة الإداريـة لـيس هـدفًـا 

فـي ذاتـه، بـل هـو خـطوة ضـروريـة لـفهم الـفجوة الـقائـمة بـين "آلـية الـتنظيم" و"غـائـية 

الـتأثـير". ومـن هـنا، تـبرز الحـاجـة المـاسـة لإعـادة بـناء هـذه الـبنية الـصلبة وفـق مـنظور 

"قـيمي" يـتجاوز جـمود الـلوائـح، ويسـتثمر قـوة الـدولـة الإداريـة لخـدمـة كـرامـة الإنـسان 

وتحقيق العدالة كجوهر لكل إجراء إداري.  

فـي نـهايـة هـذا المـدخـل، نـدرك أنّ نجـاح الـدولـة الإداريـة فـي الـقرن الحـادي والعشـريـن لا 

يُـقاس بمـقدار مـا تمـلكه مـن بـيانـات، بـل بمـقدار مـا تجسـده مـن نـزاهـة، ومـا تحـققه مـن 

كـرامـة، ومـا تـزرعـه مـن طـمأنـينة فـي نـفوس مـواطـنيها. إنـها الـدولـة الـتي لا تـكتفي بـأن 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

تـكون "فـعالـة" و"كـفؤة" فحسـب، بـل تـصرّ عـلى أن تـكون "عـادلـة" و"إنـسانـية" قـبل 

كل شيء. 

● وبـناء عـليه فـالـفرق واضـح بـين تـلك الـدولـة الإداريـة الحـديـثة الـتقليديـة فـي مـفاهـيمها 

وتـطبيقاتـها وبـين والـدولـة الإداريـة الـقيمية الحـديـثة المـنشودة، فـالـدولـة الإداريـة الـقيمية 

الحديثة تعبر عن: 

رؤيــة فــلسفية وقــيمية مــتكامــلة تــتجاوز المــفهوم الــضيق لــلجهاز الــبيروقــراطــي 

لـتصبح كـيانـًا يمـزج بمـرونـة بـين الـكفاءة والـعدالـة والمـسؤولـية والمـصلحة الـعامـة، 

حـيث تـعمل كـمنظومـة تـوازن بـين الـنظام والـقيم وبـين الـقوانـين والـروح الأخـلاقـية، 

مـحولـةً الإدارة مـن مجـرد تـنفيذ آلـي إلـى أداة خـدمـة مـجتمعية حـقيقية، والسـلطة 

مـن أداة نـفوذ إلـى ممـارسـة مـسؤولـية. وهـي دولـة تهـدف إلـى تجسـيد مـبادئ الـنزاهـة 

فــي كــافــة ســياســاتــها وإجــراءاتــها الــيومــية، مــع ضــمان اســتدامــة هــذه الــقيم أمــام 

التحــديــات الــتقنية والاجــتماعــية المســتقبلية مــن خــلال شــراكــة فــاعــلة تجــمع بــين 

الـقيادة والمـوظـفين والمجـتمع، لـضمان أن يـظل الـصالـح الـعام هـو المـوجـه الأسـاسـي 

لكل قرار إداري. 
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المدخل الثاني:  
طبيعة الدولة الإدارية الحديثة ككيان قيمي 

نحــو فــلسفة مــفاهــيمية لــطبيعة الــدولــة الإداريــة المــنشودة بين 
الشكل والمعنى، وبين الظاهر والباطن 

لــقد اعــتاد الــفكر الــتقليدي عــلى الــنظر إلــى الــدولــة بــوصــفها جــهازًا مــاديًــا أو أداة 

تـنفيذيـة لـلقرارات السـياسـية، فتظهـر الـدولـة فـي عـيون الـبعض مجـرد هـياكـل وإجـراءات 

وقـوانـين يـجب اتـباعـها. ولـكن عـند الـنظر بـعمق، نجـد أن الـدولـة أكـثر مـن ذلـك بـكثير؛ 

فهـــي شـــبكة مـــن الـــعلاقـــات المـــتبادلـــة بـــين الأفـــراد والمـــؤســـسات، والـــقيم والمـــبادئ، 

والسياسات والمصالح العامة. 

إن الدولة الإدارية القيمية المنشودة تطرح تساؤلات جوهرية تتمثل في: 

كيف يمكن للإدارة أن تصبح انعكاسًا للقيم العليا للمجتمع؟ -

كــيف يمــكن للســلطة أن تــتحول مــن امــتلاك وقــوة إلــى مــسؤولــية وممــارســة -

أخلاقية؟ 

كـيف يمـكن تحـقيق الـتوازن بـين الأداء الإداري والـكفاءة مـن جـهة، والـعدالـة -

والروح من جهة أخرى؟ 

الإجـابـة عـلى هـذه الـتساؤلات هـي جـوهـر هـذا المـدخـل، الـذي يـسعى إلـى تـقديم مـقاربـة 

جـديـدة لـلإدارة والسـلطة، تجـعلها أكـثر انـسجامًـا مـع جـوهـر المجـتمع وطـموحـاتـه فـي 

الخير والعدل والصلاح. 
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حــيث لــم تــعد الــدولــة فــي عــصر الإدارة الحــديــثة مجــرد مــؤســسة مــاديــة أو جــهاز 

بـيروقـراطـي جـامـد، بـل تحـوّلـت إلـى كـيان روحـي يـنبض بـالـقيم والمـعانـي، ويـنعكس فـي 

بــنيتها وإجــراءاتــها ومــواقــفها الــيومــية. فــالهــياكــل الــتنظيمية والــقوانــين ليســت ســوى 

الــوجــه الــظاهــر، أمــا الــروح الــتي تحــرك هــذه الهــياكــل فهــي الــقيم الــعليا الــتي يــتبناهــا 

المجتمع: العدالة، الإنصاف، النزاهة، الصالح العام، والمسؤولية الأخلاقية. 

بهــذا المــعنى، تــصبح الــدولــة أكــثر مــن مجــرد مــنظومــة إداريــة؛ إنــها حــالــة وجــوديــة 

لـلمجتمع، كـإطـار لـتطلعاتـه، وصـياغـة لـعلاقـته بـذاتـه وبـالـواقـع. إن الإدارة هـنا ليسـت 

تـدبـيرًا لـلموارد فحسـب، بـل تـدبـير لـلمعنى. والسـلطة ليسـت قـوة تـنفيذيـة مجـردة، 

بــل ممــارســة لــلضمير الجــمعي. وكــل إجــراء إداري - حــتى أبســطه - يــعكس جــوهــرًا 

أخلاقيًا وروحيًا يحدد علاقة المواطن بالدولة. 

فــي هــذا المــدخــل، نــنتقل مــن دراســة "جــهاز الــدولــة" كــآلــة بــيروقــراطــية صــماء، إلــى 

اســتكشاف "روح الــدولــة" كــكيان قــيمي وحــضاري مــتكامــل. إنــنا بــصدد فــض 

الاشــتباك بــين المــفهوم المــادي الــضيق لــلإدارة، والمــعنى الــوجــودي الــعميق الــذي تمــثله 

الــدولــة فــي حــياة المجــتمعات. عــبر الأقــسام الــتالــية، ســنرســم خــارطــة طــريــق لـ "دولــة 

الإنــسان"، حــيث تــتحول الــلوائــح مــن نــصوص جــافــة إلــى أدوات لــلعدل، ويــصبح 

"الـضمير الإداري" هـو الـضمانـة الحـقيقية لـتحويـل الـدولـة مـن مجـرد سـلطة حـاكـمة إلـى 

رسالة حضارية تنبض بالقيم والمعنى. 
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وسـيتم تـناول هـذا المـدخـل وتحـليله مـن خـلال خـمسة عشـر قـسمًا جـوهـريًـا، تسـتعرض 

مـلامـح الـدولـة الإداريـة المـنشودة، وتـفكك الـعلاقـة بـين الهـياكـل الجـامـدة والـقيم الحـية، 

وذلك على النحو الآتي: 

القسم الأول: تجاوز النظرة المادية للدولة: من الجهاز إلى الكيان: 

اعـتاد الـفكر الـتقليدي الـنظر إلـى الـدولـة بـوصـفها جـهازًا مـاديـًا أو أداة تـنفيذيـة مـحضة، 

لــكن الــرؤيــة الحــديــثة تــتجاوز هــذا الإطــار الــضيق. فــالــدولــة ليســت مجــرد مــبانٍ 

ومـكاتـب، بـل هـي شـبكة مـعقدة مـن الـعلاقـات المـتبادلـة بـين الحـقائـق والـقيم. إنـها تـعبير 

عـن طـموح المجـتمع فـي الـتنظيم الـذي يـحفظ الـكرامـة، ممـا يـجعلها كـيانًـا يـتجاوز المـادة 

ليصبح حالة وجودية تعكس وعي المجتمع بذاته. 

القسم الثاني: الإدارة كتدبير للمعنى والقيم العليا: 

الإدارة فـي الـدولـة الـقيمية الحـديـثة ليسـت مجـرد تـرتـيب لـلموارد أو تـنفيذ لـلقرارات، 

بـل هـي "تـدبـير لـلمعنى". فـكل إجـراء إداري، مـهما بـدا تـقنيًا، يحـمل فـي جـوهـره 

رســالــة قــيمية. فــالــقانــون لا يـُـطبق آلــيًا، بــل يُــوجــه لــتحقيق مــقاصــد عــليا كــالخــير 

والـصلاح، ممـا يـجعل مـن المـمارسـة الإداريـة فـعلاً واعـيًا يـنطق بـقيم المجـتمع حـتى فـي 

لحظات صمته الإجرائي. 

القسم الثالث: جدلية الظاهر والباطن: وحدة الشكل والمحتوى: 

تـقوم الـدولـة الإداريـة عـلى تـوازن دقـيق؛ "الـظاهـر" هـو الهـياكـل والـلوائـح الـتي تـضمن 

الانـضباط، و"الـباطـن" هـو الـروح والـقيم الـتي تمـنح هـذه الهـياكـل شـرعـيتها. إن انـفصال 

الــشكل عــن المــعنى أو الــظاهــر عــن الــباطــن يــحول الــدولــة إلــى روتــين بــلا روح، أمــا 
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تـلاحـمهما فـيجعل مـن "روح الـقانـون" مـرجـعية تـسمو عـلى "نـص الـقانـون"، ويـحول 

الإدارة من ممارسة ميكانيكية إلى فعل أخلاقي. 

القسم الرابع: الإنسان كمركز ومعيار للفعل الإداري: 

فــي هــذا الــنموذج، لا يـُـنظر لــلمواطــن كــملف إداري أو رقــم إحــصائــي، بــل كــكائــن 

مـتكامـل يحـمل طـموحًـا وكـرامـة. فـالإنـسان هـو الـروح الـتي تـنفخ الحـياة فـي جسـد 

الـدولـة، وهـو المـعيار الـذي تـُقاس بـه جـودة الإدارة. فـعندمـا تـضع الـدولـة الإنـسان فـي 

مــركــزهــا، تــتحول مــن أداة للســيطرة إلــى قــناة لــترجــمة الــقيم الإنــسانــية إلــى واقــع 

ملموس. 

القسم الخامس: الموظف العام ومفهوم "الضمير الإداري": 

المـوظـف فـي الـدولـة الـقيمية لـيس بـرغـيًا فـي مـاكـينة، بـل هـو "حـارس لـلقيم" ومـترجـم 

لــروح الــدولــة. إن "الــضمير الإداري" يــصبح المــفهوم المــركــزي هــنا؛ وهــو الــوعــي بــأن 

الــتوقــيع والــقرار والــكلمة هــي أمــانــات أخــلاقــية تــتجاوز حــدود الــوظــيفة، ممــا يــجعل 

الموظف شريكًا حقيقيًا في صياغة الواقع السياسي والاجتماعي. 

القسم السادس: الإدارة كوعي ممتد وذاكرة حضارية جمعية: 

تمـثل الإدارة الـذاكـرة الـعميقة لـلمجتمع الـتي تحـفظ خـبراتـه وتجـدد طـاقـته. إنـها "وعـي 

ممـتد" يـربـط الأجـيال، ويـحول المـمارسـات الـيومـية المـتراكـمة إلـى سـرديـة كـبرى تـعبر عـن 

هـويـة الـدولـة. فـالإدارة ليسـت تـنظيمًا للحـظه الـراهـنة فحسـب، بـل هـي جسـر يـربـط بـين 

تاريخ المجتمع وتطلعاته المستقبلية. 

القسم السابع: الدولة الإدارية كمصنع لإنتاج الوعي الاجتماعي: 
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لا تــكتفي الــدولــة بــتنظيم الــشؤون الــعامــة، بــل تــساهــم فــي صــياغــة الــوعــي وتــوجــيه 

السـلوك المـدنـي، وذلـك مـن خـلال تـرتـيب الأولـويـات وتـعريـف الـصالـح الـعام، حـيث 

تــقوم الإدارة بــضبط عــلاقــة المــواطــن بــالســلطة والمــوظــف بــالمــسؤولــية، لــتصبح بــذلــك 

محررًا خفيًا للوعي الاجتماعي وموجهًا لمسار القيم في المجتمع. 

القسم الثامن: السلطة كخيار قيمي وممارسة أخلاقية: 

السـلطة ليسـت أداة قسـر، بـل هـي مـسؤولـية ذات جـوهـر أخـلاقـي. وبمـا أن كـل قـاعـدة 

إداريــة تــتضمن اخــتيارًا بــين بــدائــل، فــإن الســلطة لا يمــكن أن تــكون مــحايــدة؛ فهــي 

تــنحاز دومًــا لمــا تــراه "أعــدل" أو "أصــلح". إن كــل قــرار إداري هــو انــعكاس مــباشــر 

لضمير الدولة وقدرتها على التوازن بين النظام والإنسانية. 

القسم التاسع: التوازن بين الكفاءة التقنية والنزاهة الأخلاقية: 

تجــمع الإدارة الــقيمية بــين "الــكفاءة" (اســتخدام أمــثل لــلموارد) و"الــقيم" (الــعدالــة 

والـشفافـية). فـالـكفاءة وحـدهـا قـد تخـلق إدارة سـريـعة لـكنها قـاسـية، والـقيم وحـدهـا 

قـد تـبقى أحـلامًـا نـبيلة غـير قـابـلة لـلتطبيق. إن الـدولـة الـقيمية هـي الـتي تـدمـج الاثـنين، 

لتنتج قرارًا فعالاً في شكله، وأخلاقيًا في باطنه. 

القسم العاشر:الدولة الإدارية كفلسفة وجودية ومشرع للمستقبل: 

تـتحول الـدولـة هـنا إلـى رؤيـة شـامـلة لـلإنـسان والمـعنى. فـإذا كـانـت الـدولـة الـتقليديـة 

تـنشغل بـالحـكم، فـإن الـدولـة الإداريـة الـقيمية الحـديـثة تـنشغل بـالـبناء وإعـادة إنـتاج 

الـروح الـعامـة. إنـها الإطـار الـذي يـواجـه التحـديـات ويـحقق الـتوازن بـين ضـرورة الـتنظيم 

وحلم العدالة، مما يجعلها مشروعًا حضاريًا مستمرًا. 
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القسم الحادي عشر: نحو نموذج حضاري: دولة القيمة والمعنى: 

يـجب أن تظهـر الـدولـة الإداريـة فـي شـكلها ومـعناهـا كـدولـة "الإنـسان" و"الـقيمة". 

فهــي المــنظومــة الــتي تــتجاوز حــدود المــكاتــب لــتصبح كــيانـًـا مــعنويًــا يــعكس ضــمير 

المجـتمع. هـي الحـركـة الـتي تجـعل الـدولـة أقـرب لـروح الـناس، حـيث يـتحول الجـهاز مـن 

سلطة إلى مسؤولية، ومن هيكل جامد إلى حضور قيمي رسالي يصنع المستقبل. 

الشاشة 

القسم الثاني عشر: التكنولوجيا والرقمنة (الأداة في خدمة الروح والقيم): 

فــي الــدولــة الإداريــة الــقيمية، لا تُــعد الــتكنولــوجــيا غــايــة فــي ذاتــها، بــل هــي وســيلة 

لــتعزيــز كــرامــة الإنــسان. إن "الــرقــمنة" ليســت مجــرد أتمــتة لــلإجــراءات، بــل هــي أداة 

لــتحقيق المــساواة الــتامــة، وســد أبــواب المحــسوبــية، وضــمان تــدفــق الحــقوق لأصــحابــها 

بسـرعـة واحـترام. هـنا، تـصبح "الخـوارزمـية" خـادمـة لـلعدالـة، وتـتحول الـشاشـة إلـى 

جسـر يـربـط المـواطـن بـدولـته بـشفافـية مـطلقة، ممـا يـعزز الـثقة والارتـباط الـروحـي بـين 

المجتمع ومؤسساته. 

القسم الثالث عشر: الرقابة كفعل تقويمي وضمير مؤسسي: 

الـرقـابـة فـي هـذا الـكيان ليسـت أداة لـترصـد الأخـطاء أو بـث الخـوف، بـل هـي "ضـمير 

مــؤسســي" يهــدف إلــى الــتقويم والإرشــاد. إنــها ممــارســة تــضمن بــقاء الإدارة داخــل 

مـسارهـا الـقيمي، وتمـنع انحـراف "الـظاهـر" عـن "الـباطـن". فـالـرقـابـة الـقيمية هـي الـتي 

تـنظر إلـى "نـزاهـة الـقصد" قـبل "سـلامـة الإجـراء"، فـتتحول مـن سـلطة قـمعية إلـى عـلاقـة 

تكاملية تحمي الصالح العام وتصون أمانة المسؤولية. 
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القسم الرابع عشر: الاستدامة والمسؤولية تجاه الأجيال (البعد الزمني للقيم): 

لا تـكتمل الـدولـة الإداريـة إلا بـقدرتـها عـلى حـمايـة قـيمها عـبر الـزمـن. إن الاسـتدامـة 

هـنا ليسـت مـاديـة أو بـيئية فحسـب، بـل هـي اسـتدامـة "الأمـانـة الأخـلاقـية" الـتي تـتجاوز 

الحــاضــر لــتشمل حــقوق الأجــيال الــقادمــة. وبهــذا تــصبح الــدولــة مشــروعًــا حــضاريًــا 

مســتمرًا، يهــدف إلــى غــرس الــعدل والــنزاهــة كــتقالــيد راســخة، تــضمن بــقاء الــدولــة 

كمرجعية قيمية وضمير حي لا ينقطع بمرور الزمن. 

القسم الخامس عشر: مناقشة وتحليل طبيعة الدولة الادارية القيمية المنشودة:  

فــي عــالــم الســياســة والادارة تتجــلى الــدولــة لــيس بــوصــفها مــؤســسة مــاديــة او جــهازا 

بــيروقــراطــيا فحســب، بــل بــوصــفها كــيانــا قــيميا روحــيا مــعقدا تــتفاعــل فــيه الارادات 

والـقيم والـغايـات، فـالـوجـود كـله يـعبر عـن شـبكة مـن الـعلاقـات المـتبادلـة بـين الحـقائـق. 

فـالـدولـة الاداريـة، فـي صـورتـها الـقيمية الحـديـثة، ليسـت مجـرد مجـموعـة مـن الهـياكـل 

والاجـراءات، بـل هـي تجسـيد حـي لـلافـكار والمـعانـي والـقيم الـتي يحـملها المجـتمع فـي 

اعماقه. 

فـــفي بـــنية الـــدولـــة الحـــديـــثة يظهـــر الجـــهاز الاداري كـــجسم ضخـــم يمـــتد فـــي كـــل 

الاتجــاهــات، غــير ان الــنظر الــيه بــعيون الــظاهــر وحــده يــجعلنا نــرى الهــياكــل والــلوائــح 

والــقواعــد، بــينما يــختفي المــعنى الــكامــن خــلفه. فــالــدولــة الاداريــة ليســت مجــرد 

اجـراءات تحـفظ الـنظام وتـنسق الاعـمال، بـل هـي كـيان يحـمل روحـا تـتشكل مـن قـيم 

المجـتمع ومـقاصـده ورؤيـته لـلعدل والخـير والـصلاح. انـها عـالـم يـتقاطـع فـيه الـقانـون مـع 

المعنى، والقرار مع القيم، والمصلحة العامة مع ضمير المسؤول. 
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 ان السـلطة والادارة فـي ظـل مـعايـير الـظاهـر والـباطـن والـشكل والمـعنى لـلدولـة الاداريـة 

الــقيمية الحــديــثة المــنشودة مــجتمعيا هــي مــنظومــة تــعنى بــظاهــر وشــكل الاجــراءات 

والهــياكــل والــقواعــد والخــطط وتقســيم الــعمل والتســلسل الهــرمــي وقــواعــد الــكفاءة 

والانـضباط، وبـالـطبع كـل ذلـك ضـروري لاسـتقامـة الـعمل الـعام. غـير ان الاكـتفاء بهـذا 

المـنظور يـجعل الـدولـة الاداريـة مجـرد آلـة صـماء تجـري وفـق ايـقاع مـيكانـيكي لا يـعرف 

قـيمة ولا رسـالـة. وهـذا هـو الـوهـم الاكـبر فـي تـصور الادارة كـعمل مـحايـد لا يـختار ولا 

يفضل. 

فـكل قـاعـدة اداريـة، مـهما بـدت مـوضـوعـية، تحـمل فـي داخـلها تـصورا مسـبقا عـن مـا 

هـو الافـضل لـلمجتمع، وتـختار بـين بـدائـل مـختلفة، وتمـنح بـعض الـقيم الاولـويـة عـلى 

غــيرهــا. وهــذه الــعملية لا يمــكن ان تــكون تــقنية خــالــصة. امــا الــباطــن كــمعنى فــهو 

مــقاصــد الــدولــة مــن حــيث قــيمها الــعليا، ورؤيــتها لــلعدل والــصالــح الــعام، فــورا كــل 

اجــراء اداري يــجب ان تــكون هــناك روح تــسكنه، وغــايــة تــوجــهه. فــالادارة ليســت 

تـدبـيرا لـلموارد فحسـب، بـل تـدبـير لـلمعنى. انـها تـنطق بـقيم المجـتمع حـتى عـندمـا 

تبدو صامتة، وتعكس ضمير الدولة حتى في ابسط قراراتها. 

وفــي ظــل مــعايــير الــباطــن الــفاضــلة المــنشودة مــجتمعيا، نجــد انــه حــين تــتسع وظــائــف 

الـدولـة وتـتعاظـم مـسؤولـياتـها، فـان هـذا الـبعد يـصبح اوضـح: فـالجـهاز الاداري يـتحول 

مـن مـنفذ لـلقرارات الـى شـريـك فـي صـياغـة السـياسـات، ومـن تـابـع للسـلطة السـياسـية 

الـى عـنصر يـشارك فـي انـتاجـها. بهـذا يـصبح الجـهاز الاداري جـزءا مـن حـركـة الـدولـة 

الداخلية، لا مجرد اداة. انه يشارك في خلق الواقع لا فقط التعامل معه. 
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وبـين الـظاهـر والـباطـن (الـشكل والمـعنى) تـتشكل الادارة كـحقل تـتداخـل فـيه الـقوة 

بـالـقيمة، والـكفاءة بـالاخـلاق، والـقرار بـالمـعنى. ومـن الخـطأ الـنظر الـى الادارة بـاعـتبارهـا 

نـــشاطـــا تـــقنيا مـــحايـــدا، فهـــي فـــي جـــوهـــرهـــا ممـــارســـة تـــعكس مـــنظومـــة مـــن الـــقيم 

والاختيارات تجاه المجتمع الذي تمارس فيه السلطة. 

وهــنا، وفــي هــذا المســتوى الــعميق، تــتكشف لــنا حــقيقة أخــرى مــن حــقائــق الــدولــة 

الإداريــة الــقيمية الحــديــثة المــنشودة: أنــها ليســت مجــرد بــنية فــوقــية تتحــرك بــإيــقاع 

الـقواعـد والـتعليمات، بـل هـي انـعكاس دقـيق لـوعـي المجـتمع وتـاريـخه وتجـربـته الجـمعية. 

فـالإدارة، بمـا تـختزنـه مـن تـقالـيد وممـارسـات مـتراكـمة، تمـثل ذاكـرة المجـتمع الـعميقة الـتي 

تحـفظ خـبراتـه وتجـدد طـاقـته وتـعيد إنـتاج قـيمه فـي حـركـة دائـمة بـين المـاضـي والمسـتقبل. 

إنـها ليسـت تـنظيمًا فـقط، بـل “وعـيًا ممـتدًا” يـربـط الأجـيال بـبعضها، ويـحوّل الـقرارات 

اليومية إلى سردية كبرى تعبر عن هوية الدولة وملامح تطورها. 

فـكل إجـراء إداري هـو، فـي الـوقـت ذاتـه، نـص صـغير فـي كـتاب المجـتمع، وكـل لائـحة أو 

نــظام هــو أثــر مــن آثــار مســيرتــه الحــضاريــة. ولــذلــك، فــإن الــدولــة الإداريــة لا تــكتفي 

بتجسـيد وعـي المجـتمع، بـل تـساهـم فـي صـياغـته أيـضًا. فهـي تـعيد تـرتـيب الأولـويـات، 

وتـعيد تـعريـف الـصالـح الـعام، وتـوجـه مـسار السـلوك المـدنـي، وتـضبط عـلاقـة المـواطـن 

بـالسـلطة، والمـوظـف بـالمـسؤولـية، والمـؤسـسة بـالـقيم الـعليا. إنـها، مـن حـيث لا يـشعر 

الـكثيرون، مـصنع خـفي لإنـتاج الـوعـي الاجـتماعـي وتـشكيله، مـثلما هـي أداة لـضبط 

العلاقات وتنظيم الشؤون العامة. 
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وفـي قـلب هـذا الـكيان الإداري الـواسـع يـقف الإنـسان، لا بـوصـفه رقـمًا فـي مـلف أو 

مـوظـفًا يـؤدي مـهام يـومـية، بـل بـوصـفه كـائـنًا يحـمل المـعنى ويـسكنه. فـالإنـسان هـو 

الــروح الــتي تــنفخ الحــياة فــي جســد الــدولــة، وهــو الــضمير الــذي يحــدد وجهــتها 

الأخـلاقـية، وهـو الـقيم الـتي تتحـرك عـبره السـلطة مـن شـكلٍ إلـى مـضمون. وعـندمـا 

تــتحول الإدارة إلــى مجــرد ممــارســة جــامــدة، فــإن الإنــسان يــتوارى خــلف الإجــراءات، 

فـتفقد الـدولـة عـمقها الـقيمي و الـروحـي. أمـا عـندمـا يمُـنح الإنـسان مـوقـعه الـطبيعي 

كـفاعـل لـلمعنى، فـإن كـل قـرار يـصبح شـهادة جـديـدة عـلى حـضور الـضمير الإداري، 

وكل اجراء يتحول إلى رسالة أخلاقية تتجاوز حدود النص إلى آفاق القيم. 

والمـوظـف الـعام، فـي هـذا الـتصور، لـيس مـنفذًا صـامـتًا لـلأوامـر، بـل هـو حـارس لـلقيم 

ومـترجـم لـروح الـدولـة. فـالـتوقـيع الـذي يـضعه، والـكلمة الـتي يـكتبها، والاخـتيار الـذي 

يـقوم بـه، كـلها تحـمل وزنًـا يـتجاوز حـدود الـوظـيفة إلـى حـدود الـقيمة. إن “الـضمير 

الإداري” يـصبح هـنا مـفهومًـا مـركـزيًـا فـي فـلسفة الـدولـة الإداريـة الحـديـثة؛ ضـمير يـعلم 

أن الـقانـون قـيمة قـبل أن يـكون نـصًا، وأن الـعدل مـقصد قـبل أن يـكون إجـراءً، وأن 

الصالح العام أمانة قبل أن يكون مهمة وظيفية. 

وبــقدر مــا يــتسع هــذا الحــضور الإنــسانــي فــي الإدارة، يــتسع مــعها الــبعد الحــضاري 

لـلدولـة. فـالـدولـة الإداريـة ليسـت جـهازًا يـؤدي خـدمـات يـومـية، بـل مشـروعًـا حـضاريًـا 

يتحــرك نــحو المســتقبل، ويــعيد تــشكيل الــعلاقــة بــين الــهويــة والــتنمية، وبــين المــعرفــة 

والســلطة، وبــين الــقيم والــقرارات. إنــها إطــار لإنــتاج مــجتمع أكــثر انــسجامًــا، وأكــثر 

قــدرة عــلى بــناء نــفسه، وأكــثر اســتعدادًا لــصناعــة مســتقبله. ولــذلــك، فــإن الــدولــة 
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الإداريـة هـي جسـر بـين المـثال والـواقـع، بـين مـا يـنبغي أن يـكون ومـا يمـكن أن يـكون، بـين 

حلم العدالة وضرورات التنظيم. 

وهـنا تظهـر الـدولـة الإداريـة بـوصـفها فـلسفة وجـوديـة بـقدر مـا هـي بـنية وظـيفية. إنـها 

رؤيـة لـلإنـسان، ولـلمجتمع، ولـلمعنى، وللمسـتقبل. فـإذا كـانـت الـدولـة الـتقليديـة 

تـنشغل بـالسـياسـة والحـكم، فـإن الـدولـة الإداريـة الحـديـثة تـنشغل بـالـبناء والـتشكيل 

وإعـادة إنـتاج الـروح الـعامـة لـلمجتمع. فهـي تخـلق الإيـقاع الـعميق الـذي يتحـرك بـه 

المجـتمع فـي حـياتـه الـيومـية، وتمـنحه الـقدرة عـلى مـواجـهة التحـديـات، وتحـقيق الـتوازن 

بــين الســلطة والحــريــة، وبــين الــتنظيم والــعدالــة، وبــين الــفاعــلية الأخــلاقــية والــفاعــلية 

الإجرائية. 

وبـقدر مـا تـتسع هـذه الـفلسفة داخـل الـدولـة، يـتجاوز الـتنظيم حـدود المـكاتـب لـيصبح 

مــنظومــة حــضاريــة شــامــلة. فــالــعدالــة ليســت بــندًا فــي قــانــون، بــل مــعنى يــعيش فــي 

الــقرارات. والــنظام لــيس جــملة إجــراءات، بــل تــعبير عــن انــسجام المجــتمع. والــتنمية 

ليسـت خـططًا وأرقـامًـا، بـل مشـروعـًا إنـسانـيًا يـضع الإنـسان فـي مـركـزه. إنـها الحـركـة الـتي 

تجعل الدولة أكثر قربًا من روح الناس، وأكثر تمثيلاً لأحلامهم وآمالهم وتطلعاتهم. 

وبهـذا تـصبح الـدولـة الإداريـة، فـي أعـلى صـورهـا، دولـة الإنـسان بـقدر مـا هـي دولـة 

الـتنظيم، ودولـة الـقيمة بـقدر مـا هـي دولـة الـقانـون، ودولـة المـعنى بـقدر مـا هـي دولـة 

الإجـــراءات. دولـــة تـــتجاوز حـــدود الـــبيروقـــراطـــية إلـــى فـــضاءات الـــروح، وتـــتجاوز 

محـدوديـة الـنص إلـى سـعة المـقصد، وتـتحول مـن جـهاز إلـى رسـالـة، ومـن سـلطة إلـى 

مسؤولية، ومن هيكل إلى حضور معنوي يعكس ضمير المجتمع. 
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ان الحـاجـة الاجـتماعـية المـلحة والمـاسـة الـى الـدولـة الاداريـة الـقيمية الحـديـثة المـنشودة 

الـتي تسـتهدف روح الـقوانـين والـلوائـح قـبل نـصوصـها تـفرض وجـوب ووجـوديـة فـلسفة 

مــعياريــة بــحتة تحــكم حــركــة الــدولــة تجــاه المجــتمع، ذلــك ان الادارة ان كــانــت مجــرد 

اجـراءات فـسوف تـتحول الـى سـلطة صـماء وصـلبة لا تـعرف الا الـتنفيذ. واذا كـانـت 

مجـرد قـيم بـلا قـواعـد فـسوف تـتبدد وتـفقد الـقدرة عـلى الانجـاز. ولهـذا تحـتاج الـدولـة 

الادارية الى فلسفة تجعلها كيانا متوازنا، يجمع بين: 

قوة التنظيم -

ونعومة القيم -

ودقة الاجراء -

وروح العدالة -

ووعي المسؤولية العامة -

فــالــقانــون دون مــعنى يــصبح اداة قســر، والمــعنى دون نــظام يــصبح امــنية لا تــتحقق. 

والادارة الحقيقية هي التي توحد الاثنين في تيار واحد. 

أخـيرًا: إن الـدولـة الإداريـة ليسـت مـؤسـسة تـقنية تـعبر عـن جـهاز يـُدار فـقط، بـل هـي 

عـالـم مـن الـعلاقـات الـعميقة الـتي تـتجاوز المـكاتـب والمـلفات والاجـتماعـات؛ إنـها صـورة 

مـن صـور الـوجـود الاجـتماعـي، تـتشكل فـيها إرادات الـناس ومـعانـيهم ومـصالحـهم، 

وتـنعكس فـيها أحـلامـهم وصـراعـاتـهم وطـموحـاتـهم. هـي دولـة الـكيان الـقيمي الـروحـي 

الــذي يجســد إرادة الــناس فــي صــورة تــنظيم وســلطة وســعي إلــى الــعدل، وحــركــة 

مسـتمرة مـن الـكشف بـين الـظاهـر والـباطـن، بـين الـقانـون والـقيمة، بـين الـقرار والمـعنى. 
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ولـكي تـظل هـذه الـدولـة فـي مـسار مـتوازن، فهـي تحـتاج إلـى رؤيـة شـامـلة تـنظر إلـى 

الإدارة بـوصـفها ممـارسـة أخـلاقـية بـقدر مـا هـي عـملية تـنظيمية، وإلـى السـلطة بـوصـفها 

مسؤولية وليست امتلاكًا، وإلى الإنسان بوصفه مركز كل فعل ومعنى. 
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المدخل الثالث:   
العقد القيمي الجديد في الإدارة العامة للدولة الحديثة 

إن التحـدي الحـقيقي لـلنموذج المـفاهـيمي لـلدولـة الإداريـة الـقيمية 
المــنشودة لا يــكمن O تحــديــد الــقيم، بــل O تــرجمــتها إلى واقــع 
يمشــي بين الــناس، ذلــك مــن خــلال أدوات، إجــراءات، وهــياكــل 
 تـنظيمية يمـكن تـطبيقها وقـياسـها ومحـاسـبة الأجهـزة الإداريـة بـناء

عليها. 

ويـكمن جـوهـر هـذا الـتحول فـي صـياغـة "عـقد خـدمـة قـيمي" مـفاهـيمي غـير مـكتوب 

بـين الـدولـة والمـواطـن، يحـل محـل الـعلاقـة الـتقليديـة الـقائـمة عـلى الـقانـون الـبحت، 

ويقدم نموذجًا جديدًا للشراكة والمسؤولية المتبادلة. 

ستتناول هذه الوجهة طبيعة هذا المجال - وذلك من خلال الأقسام التالية: 

القسم الأول: العقد القيمي: ماهية عقد الخدمة القيمي وأهميته: 

يمكن تعريف وتوضيح العلاقة والأهمية على النحو التالي: 

.١ Value Service Contract -) تـــعريـــف عـــقد الخـــدمـــة الـــقيمي

 :(VSC

هـو إطـار عـمل غـير رسـمي، ولـكنه مـلزم أخـلاقـيًا ومـؤسسـيًا، يـنظم الـعلاقـة بـين -

الأجهزة الإدارية للدولة والمواطن. 

لا يـقتصر هـذا الـعقد عـلى تحـديـد الالـتزامـات الـقانـونـية والإجـرائـية (الـتي تمـثل الشـرعـية 

الـقانـونـية)، بـل يـرفـع سـقف الـتوقـعات لـيضمن تـقديم الخـدمـات بـناءً عـلى مجـموعـة مـن 

www.kantakji.com ٢٧٦الصفحة  من  ٥٥ www.kie.university 

http://www.kantakji.com
http://www.kie.university


العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

الـقيم الـعليا المـتفق عـليها مـثل: الـكرامـة الإنـسانـية، والـعدالـة، والإنـصاف، والـشفافـية 

الهادفة (والتي تشكل الشرعية القيمية). 

يــتضح مــن الــتعريــف الــسابــق أن عــقد الخــدمــة الــقيمي هــو: إطــار عــمل إجــرائــي 

ومـؤسسـي، يحـدد الـتزامـات الـدولـة تجـاه مـواطـنيها لـيس فـقط وفـقًا لـلقانـون والإجـراءات 

(الشــرعــية الــقانــونــية)، بــل وفــقًا لمجــموعــة مــتفق عــليها مــن الــقيم الــعليا (الشــرعــية 

الـقيمية) مـثل الـكرامـة الإنـسانـية، الـعدالـة، الإنـصاف، والـشفافـية الـهادفـة. ويـكمن 

الفرق بينه وبين العقد الاجتماعي أن: 

الـعقد الاجـتماعـي: هـو أسـاس وجـود الـدولـة والسـلطة، ويـركـز عـلى الحـقوق -

والواجبات السياسية والمدنية الكبرى. 

بــينما عــقد الخــدمــة الــقيمي: هــو تــطبيق عــملي لــلعقد الاجــتماعــي فــي -

مســتوى الخــدمــات والإدارة الــيومــية، ويــركــز عــلى كــيفية ممــارســة الســلطة 

التنفيذية والإدارية بشكل أخلاقي ومسؤول تجاه المواطن 

علاقة العقد بالدولة الإدارية القيمية: ٢.

الـدولـة الإداريـة الـقيمية هـي الإطـار الـنظري والـفلسفي الـعام (كـما أُسـس فـي المـداخـل 

السابقة)، أما عقد الخدمة القيمي فهو: 

• أداة الــترجــمة: هــو الآلــية الــعملية الــتي تحُــول مــفاهــيم الــدولــة الإداريــة الــقيمية 

(كــالــعدالــة والــكرامــة) مــن مجــرد أفــكار إلــى إجــراءات يــومــية ومــلزمــة فــي مســتوى 

الخدمات العامة. 
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• تــطبيق لــلعقد الاجــتماعــي: هــو الــتطبيق الــعملي والمحُــدَّد لــلعقد الاجــتماعــي فــي 

مســتوى الخــدمــات الإداريــة، حــيث يــركــز عــلى كــيف تمــارس الســلطة الــتنفيذيــة 

صلاحياتها بشكل أخلاقي تجاه المواطن. 

أهمية عقد الخدمة القيمي للدولة الإدارية: ٣.

تكمن أهمية هذا العقد في كونه يوفر أساسًا متينًا للتحول نحو النموذج القيمي: 

• إرسـاء الشـراكـة: يـحوّل الـعلاقـة مـن طـرفـين (دولـة حـاكـمة ومـواطـن مـتلقي) إلـى 

شـراكـة قـيمية مـتبادلـة، حـيث يحـدد الـتزامـات المـواطـن الـقيمية (كـالمـواطـنة الإيـجابـية 

والنزاهة المدنية) لضمان فعالية الإدارة. 

• تـأصـيل المـساءلـة الأخـلاقـية: يـوفـر أسـاسـًا لـلمحاسـبة يـتجاوز الـقانـون، حـيث يمـكن 

مـــساءلـــة المـــوظـــف عـــلى أســـاس انـــتهاك الـــقيمة (مـــثل "الـــفساد الـــقيمي" أو إهـــدار 

الكرامة) حتى لو كان الإجراء قانونيًا. 

• حـل لـتعارض الـقيم: يـقدم إطـارًا لـ "آلـيات الـترجـيح الـقيمي"، ممـا يـسمح لـلإدارة 

بـــالـــتعامـــل مـــع المـــواقـــف المـــعقدة الـــتي تـــتعارض فـــيها الـــقيم (مـــثل الأمـــن مـــقابـــل 

الخصوصية)، والترجيح لصالح القيمة التي تخدم المصلحة الإنسانية العليا. 

• جـودة الخـدمـة مـن مـنظور جـديـد: يـرفـع مسـتوى جـودة الخـدمـة مـن مجـرد "الـكفاءة 

والسرعة" إلى "الإنصاف والكرامة". 

القسم الثاني: المكونات الأساسية لعقد الخدمة القيمي: 

يتألف العقد القيمي من ثلاثة مكونات متكاملة تحكم العلاقة الإدارية: 

التزامات الدولة القيمية (State’s Value Obligations): ا.
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هذه هي الوعود الأخلاقية للدولة التي تتجاوز الالتزامات القانونية: 

• الـكرامـة: الالـتزام بـضمان أن كـل إجـراء إداري يـحفظ كـرامـة المـواطـن (مـثال: تـقديم 

الخدمة للمسنين أو ذوي الإعاقة بطريقة مُيسّرة ومحترمة). 

• الـشفافـية الـهادفـة: لـيس مجـرد نشـر لـلبيانـات، بـل تـقديمـها فـي سـياق واضـح يـوضـح 

الأثر القيمي للقرار. 

• الإنــصاف: الالــتزام بــوضــع اعــتبارات لــلتفاوتــات الاجــتماعــية عــند تــوزيــع المــوارد 

والفرص. 

التزامات المواطن القيمية (Citizen’s Value Obligations): ب.

الـعقد الـقيمي هـو شـراكـة، ويُـلزم المـواطـن بمـسؤولـيات أخـلاقـية لـضمان فـعالـية الـدولـة 

القيمية وذلك على النحو التالي: 

• المواطنة الإيجابية: المشاركة النقدية البناءة ومراقبة الأداء من منظور قيمي. 

• الــنزاهــة المــدنــية: الالــتزام بــالــصدق والــوضــوح فــي الــتعامــل مــع الجــهات الإداريــة 

(مثل: عدم تقديم بيانات خاطئة للحصول على خدمة). 

• احـترام الخـدمـة الـعامـة: الـتعامـل بـاحـترام مـع المـوظـف الـعام بـاعـتباره ممـثلاً لـقيمة 

الدولة. 

آلــــــــــــــيات الــــــــــــــترجــــــــــــــيح الــــــــــــــقيمي (Value Adjudication ت.

 :(Mechanisms
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عـندمـا تـتعارض الـقيم (مـثل: الأمـن مـقابـل الخـصوصـية)، يـجب أن يـوفـر الـعقد آلـية 

لــلترجــيح تحــدد الــقيمة الــتي يــجب أن تــسود بــناءً عــلى المــصلحة الــعامــة والــظرف 

الإنساني: 

• مـثال: تـرجـيح قـيمة "الـعدالـة الإجـرائـية" عـلى "الـكفاءة" فـي قـضايـا مـعينة لـضمان 

حق المتضرر في التعبير عن رأيه، حتى لو أدى ذلك إلى إبطاء الإجراء.  

 Management by) الــــــقسم الــــــثالــــــث: نــــــظام الإدارة بــــــالاســــــتثناء

Exception) والاستثمار القيمي: 

يُــعد عــقد الخــدمــة الــقيمي (Value Service Agreement) تــوجــهًا 

حـديـثًا يـركـز عـلى تـقديم قـيمة واضـحة ومُـقاسـة لـلعميل، وغـالـبًا مـا يـتضمن ذلـك ربـط 

الأداء الــفعلي والــنتائــج المنجــزة بمــقابــل الخــدمــة، بــدلاً مــن الــتركــيز عــلى المجــهودات 

المُــبذولــة أو الــتكالــيف المــدخــلة. ولــضمان تحــقيق هــذه الــقيمة بــكفاءة وفــعالــية، يــتم 

تـضمين اسـتخدام نـظام الإدارة بـالاسـتثناء (MBE) ضـمن المـكونـات المـفاهـيمية 

لـعقد الخـدمـة الـقيمي. حـيث تُـعتبر الإدارة بـالاسـتثناء اتجـاهًـا حـديـثًا يـدعـو إلـى تـركـيز 

جـهود الإدارة الـعليا عـلى المـؤشـرات غـير المسـتوفـاة أو الـنتائـج الخـارجـة عـن الـنطاق 

المـتفق عـليه (الاسـتثناءات) فـي الـعقد الـقيمي. هـذا الأسـلوب يـسمح لـلعمليات 

الــتشغيلية بــالاســتمرار بــشكل طــبيعي طــالمــا أن مــعايــير الخــدمــة والــقيمة المحــددة فــي 

الـعقد يـتم تحـقيقها، ممـا يـقلل الـتدخـل الإداري فـي الأمـور الـروتـينية ويمُـكن الـفرق مـن 

التركيز التام على تقديم القيمة الموعودة للعميل بكفاءة أكبر. 
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أ/ ماهية نظام الإدارة بالإستثناء: 

نــظام الإدارة بــالاســتثناء (MBE) هــو: مــنهج إداري  يهــدف إلــى زيــادة الــكفاءة 

الـتشغيلية، لـكن الـدولـة الإداريـة الـقيمية تـعيد تـأطـيره لـيصبح أداة حـاسـمة لـتحقيق 

الـعدالـة الإجـرائـية والإنـصاف فـي المـمارسـة الـيومـية. ووفـق ذلـك فـالإدارة بـالاسـتثناء هـي 

تــقنية تــنظيمية وإداريــة تــركــز عــلى أن يــقوم المــديــرون والمســتويــات الإداريــة الــعليا 

بمـراجـعة الـتدفـقات الـتشغيلية فـقط فـي حـال حـدوث انحـرافـات كـبيرة (اسـتثناءات) 

عــن الأهــداف والمــعايــير المحــددة مســبقًا (ســواء كــانــت إيــجابــية أو ســلبية). أي أن 

العمليات العادية التي تسير وفق المعايير لا تتطلب تدخلاً إداريًا مباشرًا.  

ب/ أهداف نظام الإدارة بالإستثناء: 

• تـرشـيد الجهـد والـوقـت الإداري: تحـريـر وقـت الـقيادة الـعليا لـلتركـيز عـلى الـقضايـا 

الاستراتيجية والمعقدة أو الحالات الإنسانية المعقدة. 

• زيــادة الــكفاءة الــتشغيلية: ضــمان أن الــعمليات الــروتــينية تــتم بــأقــل قــدر مــن 

التدخل اليدوي. 

• التحــديــد المــبكر لــلمشكلات: اكــتشاف الانحــرافــات والأخــطاء فــور وقــوعــها 

لاتخاذ إجراءات تصحيحية سريعة. 

ج/ كيفية عمل نظام الإدارة بالإستثناء: 

يعتمد النظام على أربع خطوات رئيسية في البيئة الإدارية: 

• تحـديـد المـعايـير: وضـع أهـداف ومـقايـيس أداء واضـحة للخـدمـات (مـثل: زمـن إنجـاز 
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المعاملة، أو نسبة الرضا، أو الحد الأدنى من الوثائق المطلوبة). 

• قياس الأداء: جمع البيانات بانتظام لمقارنة الأداء الفعلي بالمعايير المحددة. 

• تحـديـد الانحـرافـات الـقيمية (الاسـتثناءات): تحـديـد مـتى يـتجاوز الأداء الحـدود 

المـقبولـة، أو عـندمـا يـتعارض الـتطبيق الحـرفـي لـلقاعـدة مـع قـيمة عـليا (مـثل حـالـة مـواطـن 

تنطبق عليه القاعدة الرافضة، لكن ظروفه الإنسانية تقتضي استثناءً). 

• إعــداد الــتقاريــر والــتدخــل: إبــلاغ المســتوى الإداري المــناســب بهــذه الاســتثناءات 

الــقيمية والــتشغيلية فــقط لاتــخاذ قــرار الــتدخــل وتــصحيح المــسار (ســواء بــتطبيق 

التجاوز الرحيم أو مكافأة الاستثناء الإيجابي).  

د/ الاستثمار في الإدارة بالاستثناء للدولة القيمية الحديثة: 

فــي الــدولــة الإداريــة الــقيمية، يــتم إعــادة تــعريــف "الاســتثناء" لــيركــز عــلى الــباعــث 

الأخـلاقـي ولـيس الـكفاءة فـقط. يُـصبح MBE أداة لـتعزيـز "الإنـصاف والـكرامـة" عـبر 

آليتين: 

 Management by Value) "١. الإدارة بـ "الاســـــــــــــتثناء الـــــــــــــقيمي

 :(Exception

الاسـتثناء هـنا هـو: أي حـالـة يـكون فـيها الـتطبيق الحـرفـي لـلقاعـدة الـقانـونـية يـتعارض 

بشكل مباشر مع قيمة عليا أساسية (مثل: الكرامة، أو حق البقاء، أو الإنصاف). 

مـثال: حـالـة مـواطـن تـنطبق عـليه الـقاعـدة الإجـرائـية الـرافـضة، لـكن ظـروفـه الإنـسانـية 

الاسـتثنائـية تـقتضي تـطبيق مـبدأ الإنـصاف. حـيث يـجب عـلى الـنظام أن يـرفـع هـذه 
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الحــالــة كـ "اســتثناء قــيمي" إلــى مســتوى إداري أعــلى مُــخوَّل بــاتــخاذ قــرار "الــتجاوز 

الـرحـيم" (Compassionate Override) أو "الـتقديـر الإداري الـقيمي" 

 .(Ethical Discretion)

٢. تمكين أو تفعيل "الاستثناء الإيجابي" القيمي: 

اسـتخدام الـنظام لتحـديـد ومـكافـأة الحـالات الـتي يـذهـب فـيها المـوظـف الـعام إلـى أبـعد 

من الإجراء القانوني لـ تحقيق قيمة عليا. 

مـثال: مـوظـف يـبذل جهـدًا إضـافـيًا لتبسـيط إجـراءات مـعقدة لمـواطـن مُـسن، أو يـقترح 

حـلاً مـبتكرًا لـتعزيـز شـفافـية إجـراء مـا. يـتم رفـع هـذه الحـالـة كـ "اسـتثناء إيـجابـي قـيمي" 

للاعتراف بها ودمج الممارسة كقاعدة قيمية جديدة. 

٣. الأهمية للدولة القيمية: 

يـُعد MBE فـي هـذا السـياق آلـية لـ "مـؤسـسة لـلإنـسانـية". حـيث إنـه يـعترف بـأن 

الـقانـون (الـقاعـدة الـعامـة) لا يمـكن أن يـغطي كـل تـفاصـيل الـواقـع البشـري (الحـالات 

الاسـتثنائـية). لـذا، يـتم اسـتخدام الـنظام الإداري لـفلترة وتحـديـد الحـالات الـتي تحـتاج 

إلـى لمـسة إنـسانـية وقـيمية مـن الـقيادة، بـدلاً مـن تـركـها للجـمود الـبيروقـراطـي. هـذا 

يضمن أن الإدارة تخدم القيمة وتطبقها حتى في وجه صلابة القواعد. 

أخـيرا: لا تـُقاس قـوة الـدولـة الإداريـة بـالـقيم الـتي تـعلنها فـي أدبـياتـها، بـل بـقدرتـها 

عـلى تجسـيد تـلك الـقيم فـي تـفاصـيل المـعامـلات الـيومـية لـتصبح واقـعًا مـعاشًـا يـلمسه 

المواطن. 

إن الــرهــان الحــقيقي لهــذا الــتحول يــكمن فــي الــعبور مــن ضــفة 'الــتنظير' إلــى ضــفة 
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'الــتطبيق'، وذلــك عــبر تحــويــل المــبادئ المجــردة إلــى آلــيات عــمل، إجــراءات مــحوكــمة، 

وهياكل تنظيمية تخضع بصرامة لمعايير القياس والمحاسبة. 

وفــي قــلب هــذا المــسار، يــبرز 'مــيثاق قــيمي غــير مــكتوب' لــيعيد صــياغــة الــعلاقــة بــين 

الـدولـة والمـواطـن؛ مـيثاقٌ يـتجاوز جـمود الـقوانـين الـبحتة، لـيؤسـس لـنموذج فـريـد مـن 

الشـراكـة الـوجـدانـية والمـسؤولـية المـتبادلـة، حـيث لا يـعود الـفرد مجـرد 'مـتلقٍ للخـدمـة'، بـل 

شريكًا أصيلاً في منظومة القيم الوطنية. 
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المدخل الرابع:   
التنظيم الإداري والمرونة القيمية في الدولة الحديثة 

مـن جمـود الهـيكل إلى مـرونـة الـقيمة "كـيف" يجـب أن تـتشكل الـبنية 
التنظيمية لتمكين تحقيق أهداف الدولة الإدارية 

 Weberian) لـــــطالمـــــا كـــــانـــــت الـــــبيروقـــــراطـــــية الـــــفيبريـــــة الـــــكلاســـــيكية 

Bureaucracy) هــي الــنموذج المهــيمن، بــتركــيزهــا عــلى الــتخصص، الهــيكل 

الهـرمـي، والحـياد الـعاطـفي. لـكن هـذا الـنموذج، عـلى أهـميته الـتاريـخية، غـالـبًا مـا 

يـصبح قـيدًا يمـنع المـرونـة، ويـقتل المـبادرة، ويـعيق الاسـتجابـة الإنـسانـية السـريـعة، ممـا 

يؤدي إلى "جمود قيمي" في التنفيذ. 

يـتطلب بـناء الـدولـة الإداريـة الـقيمية إحـداث ثـورة فـي تـصميم الهـياكـل الـتنظيمية، 

بحيث تتحول من قوالب جامدة تحكمها القواعد إلى شبكات مرنة تحركها القيمة. 

ستتناول هذا الوجهة الأقسام التالية:  

القسم الأول: نقد التنظيم البيروقراطي الكلاسيكي من منظور قيمي: 

أ/ البيروقراطية الكلاسيكية: الكفاءة على حساب الإنسانية 

يــعتمد الــتنظيم الــبيروقــراطــي (وفــق مــاكــس فــيبر) عــلى مــبادئ تهــدف لــلكفاءة 

والموضوعية: 

• التسلسل الهرمي الصارم: خطوط سلطة واضحة. 

• التخصص الوظيفي الدقيق: كل موظف مختص في مهمة محددة. 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

• الحــكم بــالــقواعــد (Rule - Bound): الــقرارات تُتخــذ بــناءً عــلى قــواعــد 

مكتوبة، وليس بناءً على تقدير شخصي. 

• الحياد العاطفي: فصل الموظف عن مشاعره الشخصية لضمان الموضوعية. 

ب/ الإشكال القيمي للبيروقراطية: 

هـذه المـبادئ، رغـم أهـميتها فـي مـكافـحة المحـسوبـية والـفساد (الـقيمي الجـزئـي)، تخـلق 

إشكالات قيمية أكبر في الدولة الحديثة مثل: 

• قــتل الــتقديــر الــرحــيم (Compassionate Discretion): يمــنع 

الحـكم بـالـقواعـد المـوظـف مـن اتـخاذ قـرار اسـتثنائـي عـادل يـراعـي ظـرفًـا إنـسانـيًا، خـوفًـا مـن 

مخالفة القاعدة. فتصبح القاعدة أداة للظلم بدلاً من العدل. 

• تجـزئـة المـسؤولـية الأخـلاقـية: الـتخصص الـدقـيق يشـتت المـسؤولـية، فـالمـوظـف يـرى 

جـزءًا مـن الـعملية ولا يـرى الأثـر الـقيمي الـنهائـي عـلى المـواطـن، قـائـلاً: "هـذه ليسـت 

مهمتي". 

• الجــمود ضــد الــتغيير الــقيمي: الهــياكــل الهــرمــية تــقاوم الــتغيير، وتــصبح عــملية 

إدخـال قـيمة جـديـدة (كـالاسـتدامـة أو الـتسامـح) عـملية بـطيئة وصـعبة، لأنـها تـتطلب 

تغيير قواعد التشغيل لا مجرد الوعي. 

• اغـتراب المـوظـف عـن الـقيمة: الحـياد الـعاطـفي المـطلوب فـي الـعمل يـفصل المـوظـف 

عن الدافع الأخلاقي لعمله (أي خدمة الصالح العام)، ويحوله إلى "ترس" في آلة. 

 :(Value Infrastructure) "ج/ الحاجة إلى "بنية القيم
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

لـكل مـا سـبق، يـجب إعـادة تـعريـف الـتنظيم الإداري لـيكون "بـنية قـيم" تـسمح بـتدفـق 

المعلومات الأخلاقية، وتوزيع المسؤولية القيمية، وتمكين الموظفين. 

القسم الثاني: مفهوم "الحوكمة المرنة" والقيم كقوة دافعة: 

 :(Agile Governance) أ/الحوكمة المرنة

الحــوكــمة المــرنــة هــي: نمــوذج تــنظيمي وإداري يــتسم بــالــقدرة عــلى الــتكيف الســريــع 

والفعالية العالية، وهو ضروري في سياق الدولة القيمية. يقوم هذا النموذج على: 

• الشـبكات بـدلاً مـن الهـرم: الاعـتماد عـلى فـرق عـمل مـتعددة الـتخصصات والمـؤقـتة 

(Task Forces) لحل المشكلات المعقدة. 

• الســلطة المــوزعــة: صــلاحــيات اتــخاذ الــقرار يــتم دفــعها إلــى أقــرب نــقطة اتــصال 

بالمواطن والخدمة. 

• الـــتكرار والـــتعلم الســـريـــع (Iterative Learning): بـــدل التخـــطيط 

الــطويــل والــبطيء، يــتم الــعمل فــي دورات قــصيرة لــلتعلم والتحســين المســتمر، ممــا 

يسمح بتصحيح المسار القيمي أولاً بأول. 

 Organizational) ب /تحـــــــويـــــــل "الـــــــقيمة" إلـــــــى مـــــــحفز تـــــــنظيمي

 :(Driver

 ،(The Driver) فـي الـتنظيم المـرن الـقيمي، تـصبح الـقيمة هـي المحـرك الأسـاسـي

وليست مجرد إعلان كالتالي: 

• الإجـراءات كـ "وصـفات قـيمية": تـُصاغ الإجـراءات لا لـضمان الامـتثال لـلقانـون 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

فقط، بل لضمان تحقيق هدف قيمي محدد. 

• فــرق الــعمل الــقيمية: يــتم تــشكيل فــرق عــمل عــابــرة لــلإدارات لــلتعامــل مــع 

"مـشكلة قـيمية" (مـثل: تـأخـر إنجـاز المـعامـلات الـذي يمـس كـرامـة المـواطـن) ولـيس فـقط 

"مشكلة إجرائية". 

• المـساءلـة المـوجـهة بـالـنتائـج الـقيمية: يُـحاسـب الـفريـق أو الإدارة عـلى الأثـر الـقيمي 

للنتيجة (هل تم تحقيق الإنصاف؟) وليس فقط على الالتزام بالقواعد الداخلية. 

 :(Guided Flexibility) "ج/ تمكين "المرونة الموجهة

المـرونـة هـنا ليسـت فـوضـى، بـل مـرونـة مـضبوطـة بـالـقيم. يـتم مـنح المـوظـف صـلاحـية 

الـتقديـر الإداري، ولـكن ضـمن إطـار أخـلاقـي واضـح، ويـتم تـدريـبه عـلى كـيفية تـرجـيح 

القيم (مثال: متى تتقدم قيمة الأمان على قيمة السرعة في الإجراء). 

القسم الثالث: تصميم الهياكل التنظيمية القادرة على استيعاب القيمة: 

يتم في هذا المجال مراعاة المتطلبات التالية: 

 Decentralization of) أ/ الـــــــلامـــــــركـــــــزيـــــــة الإداريـــــــة والخـــــــدمـــــــة

 :(Service

الــلامــركــزيــة تخــدم الــقيمة لأنــها تــقرب اتــخاذ الــقرار مــن المــواطــن، ممــا يسهــل عــلى 

الموظف فهم الظرف الإنساني والاجتماعي الخاص. ذلك وفق: 

 :(Self - Sufficient Service Units) وحـدات الخـدمـة الـذاتـية •

وحـدات صـغيرة تمـتلك كـل الـصلاحـيات الـلازمـة لـتقديم خـدمـة مـتكامـلة لـلمواطـن، 
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بـدلاً مـن إحـالـته بـين الإدارات المـتخصصة. هـذا يـعزز قـيمة المـسؤولـية الـشامـلة عـن تجـربـة 

المواطن. 

• المـراكـز المجـتمعية لـلقرار: إنـشاء مـكاتـب مـتقدمـة لـلدولـة فـي المجـتمعات المحـلية، 

مزودة بسلطة اتخاذ القرار الإداري في إطار قيمي يراعي خصوصية المنطقة. 

 Cross - Functional) ب / الهـــياكـــل الـــعابـــرة لـــلوظـــائـــف والـــقيمة

 :(and Value - Centric Structures

للتغلب على تجزئة المسؤولية. كما يلي: 

• مــصفوفــة الــقيمة (Value Matrix): تــنظيم هــجين يجــمع بــين الهــيكل 

الهــرمــي الــوظــيفي (لــضمان الــكفاءة الــتقنية) وبــين فــرق المــشاريــع الــعابــرة لــلإدارات 

(لـضمان تحـقيق هـدف قـيمي). يـعود المـوظـف لـوظـيفته الأصـلية بـعد تحـقيق الهـدف 

القيمي للفريق. 

• لجـان المـراجـعة الأخـلاقـية الـعابـرة للمسـتويـات: إشـراك مـوظـفين مـن مسـتويـات 

هـرمـية مـختلفة فـي لجـان المـراجـعة الأخـلاقـية لـلتأكـد مـن أن مـنظور الـقائـد والمـوظـف 

المباشر يُؤخذ بعين الاعتبار. 

ج/ إعادة تعريف "الموظف العام" كـ "سفير قيمة": 

يــتطلب الــتنظيم الــقيمي إعــادة تــعريــف دور المــوظــف مــن "مــنفذ لــلتعليمات" إلــى 

"وكيل للقيمة" - من خلال: 

• الـتمكين الإداري: مـنح المـوظـف الـقدرة عـلى اقـتراح تحسـينات قـيمية لـلإجـراءات 
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التي يعمل بها مباشرةً. 

• الــتعلم الــقيمي المســتمر: إدخــال تــقييمات دوريــة تــعتمد عــلى الســيناريــوهــات 

الأخلاقية لقياس مدى قدرة الموظف على تطبيق القيم في المواقف الصعبة.  

القسم الرابع: إدارة النزاعات القيمية داخل التنظيم وتحدي السلطة: 

يتم في هذا المجال مراعاة المتطلبات التالية: 

أ/ الصراع القيمي التنظيمي: 

الـصراع الـقيمي لا يـقتصر عـلى تـعارض الـقيم فـي السـياسـة الـعامـة (مـثل الأمـن مـقابـل 

الخصوصية)، بل يمتد إلى الصراع داخل التنظيم نفسه. مثل: 

• صـراع الـكفاءة مـقابـل الـعدالـة: مـيل الإدارة إلـى اخـتيار الحـل الأسـرع والأقـل تـكلفة 

(الكفاءة) على حساب الحل الأكثر إنصافًا والأكثر تعقيدًا (العدالة). 

• صـراع الالـتزام بـالـقاعـدة مـقابـل الـتقديـر الإنـسانـي: عـندمـا يجـد المـوظـف نـفسه 

مجبرًا على تطبيق قاعدة تخالف مصلحة المواطن الإنسانية. 

ب/ آليات حسم النزاع القيمي الداخلي: 

يـجب أن يـوفـر الـتنظيم الإداري آلـيات واضـحة لـلموظـف لـلتعامـل مـع هـذا الـصراع دون 

خوف من العقاب وفق: 

 Whistleblower) قــــــــــــنوات الإبــــــــــــلاغ الأخــــــــــــلاقــــــــــــي الآمــــــــــــنة •

Protection): تـوفـير قـنوات سـريـة ومحـمية لـلموظـف لـلإبـلاغ عـن تـعارض بـين 

التعليمات المطلوبة والقيم العليا للدولة. 
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• مـجالـس المـراجـعة الـعليا لـلقيمة: لجـنة دائـمة فـي قـمة الهـيكل الإداري (مـرتـبطة 

بمــكتب الــقيمة والــنزاهــة) مــهمتها الــفصل فــي الــنزاعــات الــقيمية الإداريــة وتــرجــيح 

القيمة العليا. 

• سجـل الـقرارات الـقيمية المـرجـعية: إنـشاء قـاعـدة بـيانـات تجـمع الـقرارات الـتي تم 

فـيها تـرجـيح قـيمة عـلى أخـرى (مـثل تـرجـيح الإنـصاف عـلى الـكفاءة) لـتكون مـرجـعًا 

للموظفين في المستقبل. 

ج/ دور القيادة في إدارة النزاع: 

 Learning) "يــجب عــلى الــقيادة أن تــتبنى ثــقافــة "الــتعلم مــن الــصراع الــقيمي

from Value Conflict)، بـدلاً مـن قـمعه. عـندمـا يُحـل صـراع قـيمي بـوضـوح 

ونزاهة، فإنه يعزز الالتزام القيمي للمنظمة ككل.  

الــقسم الخــامــس: الــتكنولــوجــيا كــرافــعة لــلمرونــة الــقيمية ومــواجــهة الجــمود 

الإجرائي: 

وذلك وفق مايلي: 

 :(Digital Rigidity) "أ/ الأتمتة الإجرائية ومخاطر "الجمود الرقمي

يهـدف الـتحول الـرقـمي إلـى الـكفاءة، ولـكن أتمـتة الإجـراءات دون إعـادة هـندسـة قـيمية 

لـها قـد يـؤدي إلـى "جـمود رقـمي"، حـيث يـتم تـكريـس الـقواعـد الـقديمـة غـير المـرنـة فـي 

شــفرة بــرمــجية صــلبة. يــصبح مــن المســتحيل عــلى المــوظــف أو الــنظام الآلــي تــطبيق 

التقدير الرحيم أو الاستجابة لظرف إنساني طارئ. 
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ويـكمن الحـل هـنا فـي أن تُـصمم الأنـظمة الآلـية لـيس لـضمان الامـتثال لـلقاعـدة فـقط، 

بل لضمان تحقيق الهدف القيمي. 

 Programmed) "ب/ الــذكــاء الاصــطناعــي و"الــتحيز الــقيمي المــبرمــج

 : (Value Bias

• تـعتمد خـوارزمـيات الـذكـاء الاصـطناعـي عـلى الـبيانـات الـتاريـخية. إذا كـانـت هـذه 

الـبيانـات تحـمل تحـيزات قـيمية سـلبية (مـثل الـتمييز الـتاريـخي ضـد فـئة مـعينة)، فـإن 

النظام الآلي سيكرّس ويضخم هذا التحيز القيمي بدلاً من تصحيحه. 

• الحـوكـمة الخـوارزمـية الـقيمية: ضـرورة إخـضاع تـصميم الخـوارزمـيات المسـتخدمـة 

فـــي الـــقرارات الإداريـــة لاخـــتبارات تـــدقـــيق قـــيمية (Value Audit) ومـــراجـــعة 

أخــلاقــية مــنتظمة لــضمان الحــياد والإنــصاف. يــجب أن تــتضمن هــذه الخــوارزمــيات 

"نـقاط تـوقـف تـقديـريـة" (Discretionary Override Points) تـسمح 

للموظف البشري بالتدخل لتطبيق قيمة أعلى في حالات استثنائية. 

ج/ المنصات الرقمية لتمكين "التشارك القيمي": 

• اسـتخدام المـنصات الـرقـمية المـفتوحـة (Open Platforms) لـربـط المـوظـفين 

والـوحـدات المخـتلفة فـي شـبكات قـيمية لـتبادل المـعرفـة والحـلول لـلمشكلات الـقيمية 

المعقدة (مثل: كيف تعاملت وحدة أخرى مع هذا النزاع القيمي؟). 

• تــطبيق تــكنولــوجــيا ســجلات الــكتل (Blockchain) لإنــشاء ســجلات 

شـفافـة ومـوثـوقـة لـلقرارات الـتي تـتطلب تـرجـيحًا قـيميًا، ممـا يـعزز المـساءلـة ويـقلل مـن 

الحاجة إلى التسلسل الهرمي الصارم. 
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 الـقسم الـسادس: ثـقافـة الـتمكين الـقيمي (Empowerment) والمخـاطـرة 

المحسوبة: 

وذلك من خلال: 

أ/ الانتقال من "ثقافة اللوم" إلى "ثقافة التعلم من الخطأ القيمي": 

تـكمن المـشكلة هـنا فـي أن الـتنظيمات الـبيروقـراطـية تـفرض ثـقافـة الخـوف مـن الخـطأ 

(Blame Culture)، خـاصـةً عـندمـا يـتعلق الأمـر بـاتـخاذ قـرار تـقديـري إنـسانـي 

يـخالـف الـقاعـدة الـصارمـة. هـذا الخـوف يـقتل المـبادرة ويـجعل المـوظـف يـلتزم بـأضـيق 

التفسيرات للقاعدة. 

وبــناء عــليه فــإن الــتمكين الــقيمي يــجب أن يــشجع المــوظــف عــلى المخــاطــرة المحــسوبــة 

(Calculated Risk - Taking) الــــتي تهــــدف إلــــى تحــــقيق قــــيمة عــــليا 

(كالإنصاف أو الكرامة) حتى لو انحرفت قليلاً عن النص الإجرائي الحرفي. 

 Value Psychological)"ب/ بــناء "مــنطقة الأمــان النفســي الــقيمي

 :(Safety Zone

وذلك وفق: 

• يـتعين عـلى الـقيادة خـلق بـيئة يـشعر فـيها المـوظـف بـالأمـان عـند الإبـلاغ عـن خـطأ 

قــيمي ارتــكبه أو عــند الــتعبير عــن قــلقه مــن أن الإجــراء الحــالــي يــتعارض مــع الــقيم 

العليا. 

• بـدلاً مـن الـعقاب، يـتم الـتركـيز عـلى تحـليل سـبب الخـطأ الـقيمي (هـل هـو خـطأ فـي 

الـتدريـب، فـي الـقاعـدة، أو فـي الـنظام؟) واتـخاذ إجـراءات تـصحيحية عـلى مسـتوى 
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النظام بدلاً من الفرد. 

ج/ التفويض المستند إلى الثقة والقيمة: 

وذلك من خلال: 

• تـفويـض السـلطة إلـى المـوظـفين الأدنـى فـي الهـيكل يـجب أن يسـتند إلـى الـثقة فـي 

حكمهم القيمي، وليس فقط في كفاءتهم التقنية. 

 Ethical) "تـــــصميم تـــــدريـــــب مـــــكثف عـــــلى "الحـــــدس الـــــقيمي الإداري •

Administrative Intuition) لمـساعـدة المـوظـفين عـلى اتـخاذ قـرارات سـريـعة 

وصحيحة قيميًا في المواقف غير النمطية التي لم تغطها القواعد المكتوبة. 

القسم السابع: قياس الأثر التنظيمي القيمي ومؤشرات الأداء الجديدة: 

وفق مايلي: 

 :(KPIs) أ/ قصور مؤشرات الأداء التقليدية

إن مـؤشـرات الأداء الـتقليديـة (مـثل: زمـن إنجـاز المـعامـلة، أو عـدد المـعامـلات) تـقيس 

الـكفاءة الإجـرائـية، لـكنها لا تـقيس جـودة التجـربـة الـقيمية لـلمواطـن. قـد يـتم إنجـاز 

المعاملة بسرعة، لكن المواطن يشعر بالإهانة أو الظلم. 

 VPIs - Value) وبــــالــــتالــــي يــــجب الــــتحول إلــــى مــــؤشــــرات الأثــــر الــــقيمي

Performance Indicators)، لـقياس مـدى تحـقيق الـقيم الـعليا لـلدولـة 

(مـثل: نسـبة رضـا المـتعامـلين عـن مسـتوى الإنـصاف، أو درجـة ثـقة المـواطـن فـي حـياديـة 

القرارات الإدارية). 
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ب/ "المــراجــعة الــقيمية" (Value Review) كــبديــل لـ "الــتدقــيق المــالــي" 

 :(Financial Audit)

من خلال: 

• إضــافــة بــعد قــيمي إلــى عــملية الــتدقــيق الــداخــلي والخــارجــي. يــجب أن تــشمل 

المراجعة تقييم مدى التزام الهياكل التنظيمية بأهدافها القيمية المعلنة. 

 (Value Dashboards) "الأدوات: اســتخدام "لــوحــات قــياس الــقيمة •

الــتي تــعرض الــبيانــات المــتعلقة بــالــنزاعــات الــقيمية المــبلغ عــنها، وحــالات الــتدخــل 

الإنــــسانــــي (Compassionate Overrides)، ومــــعدلات الــــشفافــــية 

الداخلية. 

ج/ إشراك المواطن في تقييم البنية التنظيمية: 

 من خلال: 

• تـطويـر آلـيات الـتقييم الـتي تـسمح لـلمواطـن بـتقييم لـيس فـقط الخـدمـة، بـل تـقييم 

العملية التنظيمية التي مر بها. 

• طـــرح أســـئلة مـــباشـــرة عـــلى المـــواطـــنين حـــول تجـــاربـــهم مـــع الجـــمود الإجـــرائـــي، 

والـتخصص المـمل، والحـياد الـعاطـفي لـلموظـفين، واسـتخدام هـذه الـبيانـات لتحـديـد 

نقاط الضعف القيمية في الهيكل التنظيمي للمراجعة والتحسين المستمر.  

أخــيرا:  إن الــتنظيم الإداري فــي الــدولــة الــقيمية يــجب أن يــتحول مــن بــنية هــرمــية 

تــقليديــة جــامــدة إلــى شــبكة مــرنــة ومــوزعــة للســلطة. مــن خــلال الحــوكــمة المــرنــة، 
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الــلامــركــزيــة المــدروســة، وتــصميم الهــياكــل الــعابــرة لــلوظــائــف، يمــكن لــلدولــة أن 

تســتوعــب الــتقديــر الإنــسانــي والمــرونــة فــي اتــخاذ الــقرار، مــع الحــفاظ عــلى الــكفاءة 

والمساءلة. 

كــما أن دمــج الــقيم فــي الهــيكل الــتنظيمي هــو الــتزام لا يــقل أهــمية عــن دمــجها فــي 

القانون أو الميزانية، وهو ما يمكّن الموظف من أن يصبح "سفير قيمة" حقيقي. 
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المدخل الخامس:   
تنمية الوعي القيمي ويناء رأس المال 

O الـدولـة الإداريـة الـقيمية، لا يـنظر إلى المـوظـف الـعام البشـري 
الإداري كـ "تـرس" O آلـة بيروقـراطـية، بـل كـ "سفير قـيمة" و"صـانـع 

قرار أخلاقي" O خط المواجهة 

إن كـفاءة الـدولـة الـقيمية لا تُـقاس بمـدى تـعقيد قـوانـينها، بـل بمـدى الـتزام مـوظـفيها 

بـالـعدالـة والإنـصاف فـي الـتعامـل الـيومـي مـع المـواطـن. إن الـبنية الـتنظيمية، والآلـيات، 

والمـوازنـات هـي أدوات صـماء مـا لـم يـتم شـحنها بـالـروح الإنـسانـية والـوعـي الأخـلاقـي 

للموظف. 

إن الـتحول إلـى الـدولـة الـقيمية يـتطلب اسـتثمارًا نـوعـيًا فـي الـعنصر البشـري، بـدءًا مـن 

استقطابه، مرورًا بتدريبه، وصولاً إلى تقييم أدائه ومكافأته. 

سيتناول هذا المدخل الأقسام التالية: 

الــقسم الأول: الاســتقطاب والاخــتيار الــقيمي: الــبحث عــن الــنزاهــة والــوعــي 

الأخلاقي: 

إن المـرحـلة الأولـى لـضمان دولـة قـيمية هـي إدخـال الأفـراد الـذيـن يمـتلكون اسـتعدادًا 

فطريًا للنزاهة والمسؤولية الأخلاقية إلى الجهاز الإداري - وفق: 

 :(Value - Job Fit) أ/ الملاءمة القيمية للوظيفة

لا يــكفي تــقييم المــرشــح بــناءً عــلى مــؤهــلاتــه الــفنية وخــبراتــه الأكــاديمــية (الــكفاءة 
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الــتقنية)، بــل يــجب تــقييمه بــناءً عــلى "المــلاءمــة الــقيمية" (Value Fit)، أي 

مـدى تـطابـق قـيمه الـشخصية مـع الـقيم الجـوهـريـة للخـدمـة الـعامـة (الـعدالـة، الـنزاهـة، 

المسؤولية) - وذلك وفق: 

• اخــتبارات الحــكم الأخــلاقــي: اســتخدام اخــتبارات قــائــمة عــلى الســيناريــوهــات 

(Situational Judgment Tests - SJT) تـُعرض فـيها عـلى المـرشـح 

مــواقــف صــعبة تــتطلب تــرجــيحًا بــين قــيمتين مــتضاربــتين (مــثال: الــكفاءة مــقابــل 

الإنصاف) لقياس حكمه الأخلاقي. 

• المــقابــلات المــوجــهة بــالســلوك الــقيمي: طــرح أســئلة تــتطلب مــن المــرشــح وصــف 

مــواقــف ســابــقة اتخــذ فــيها قــرارات صــعبة بــناءً عــلى الــتزام أخــلاقــي، وتحــليل طــريــقة 

 .(Competency - Based Interviewing) تفكيره وتبريره

 :(Job Description) "ب/ إضفاء القيمة على "وصف الوظيفة

يــجب أن يـُـدرج الالــتزام بــالــقيم الــعليا كــمتطلب أســاســي ضــمن الــوصــف الــوظــيفي 

لـكل وظـيفة، خـاصـة تـلك الـتي تـنطوي عـلى سـلطة تـقديـريـة عـالـية وتـفاعـل مـباشـر مـع 

المــواطــنين، و ذلــك مــن خــلال التحــديــد الــدقــيق لــلكفاءات الــقيمية الأســاســية: أي 

تحـديـد الـكفاءات المـطلوبـة بـوضـوح، مـثل: "الـقدرة عـلى إظـهار الـتعاطـف الإداري"، و 

"النزاهة في التعامل مع المعلومات السرية"، و "الالتزام بالحياد الإيجابي". 

ج/ دور الرقابة المجتمعية في الاختيار: 

إشـراك ممـثلين عـن المجـتمع المـدنـي أو لجـان قـيمية مسـتقلة فـي لجـان الاخـتيار والـتوظـيف 
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لــلمناصــب الــقياديــة والحــساســة، لــضمان أن عــملية الــتوظــيف نــفسها تــتم بــشفافــية 

وتلتزم بالقيم العليا للمجتمع.  

القسم الثاني: التدريب والتطوير الموجه بالقيمة: بناء الكفاءة الأخلاقية: 

الـتدريـب هـو الأداة الـرئيسـية لـتحويـل الـوعـي الـقيمي الـفطري إلـى سـلوك مـهني ممـنهج 

ومدروس.  ويتطلب ذلك: 

أ/ التدريب القيمي كـ "استثمار استراتيجي": 

يــجب أن يــكون الــتدريــب الــقيمي إجــباريًــا ومســتمرًا، ولــيس مجــرد ورش عــمل 

اختيارية. يجب أن يركز التدريب على: 

• فـلسفة الخـدمـة الـعامـة: تـعريـف المـوظـف بـالـغايـة الـعليا لـوظـيفته، وتجـاوز الـتركـيز 

على الإجراءات الفنية فقط. 

• الـقوانـين الأخـلاقـية: تـدريـب مـكثف عـلى مـدونـة السـلوك والـقيم، وآلـيات الإبـلاغ 

عن المخالفات الأخلاقية. 

 Case) مــــهارات اتــــخاذ الــــقرار الأخــــلاقــــي: اســــتخدام دراســــات الحــــالــــة •

Studies) والسـيناريـوهـات الـواقـعية الـتي تحـاكـي "الـضغط الـقيمي" فـي الـعمل، 

وتــدريــب المــوظــفين عــلى اســتخدام "مــصفوفــة الــترجــيح الــقيمي" لاتــخاذ الــقرارات 

الصعبة. 

 Compassionate) "ب/ الــــتدريــــب عــــلى "الــــتقديــــر الإداري الــــرحــــيم

 :(Discretion Training

هــذا الــنوع مــن الــتدريــب يهــدف إلــى تــعليم المــوظــف مــتى وكــيف يمــكنه اســتخدام 
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سـلطته الـتقديـريـة لـتحقيق نـتيجة أكـثر عـدلاً وإنـسانـية، دون انـتهاك روح الـقانـون - 

ذلك وفق: 

• تحـديـد الـنطاق: رسـم خـطوط واضـحة بـين "الـتقديـر المـسموح بـه لخـدمـة الـعدالـة" و 

"الخروج غير القانوني عن القواعد". 

• الـتوثـيق الـقيمي لـلقرار: تـدريـب المـوظـف عـلى تـوثـيق الأسـاس الـقيمي (لمـاذا تم 

اتخاذ القرار الاستثنائي) بحيث يكون قابلاً للمساءلة والمراجعة لاحقًا. 

 Learning from Ethical) ج/الــــــــتعلم مــــــــن الأخــــــــطاء الــــــــقيمية

 :(Mistakes

بـدلاً مـن مـعاقـبة الأخـطاء الأخـلاقـية البسـيطة فـورًا، يـجب إنـشاء نـظام لـلتعلم يهـدف 

إلـــى تحـــليل الخـــطأ، وفـــهم ســـببه الجـــذري (هـــل هـــو نـــقص فـــي الـــتدريـــب أو ضـــغط 

تنظيمي؟)، وتعديل الإجراءات التنظيمية لتجنب تكراره.  

القسم الثالث: إدارة الأداء والمساءلة القيمية للموظف: 

يــجب أن يــعكس نــظام إدارة الأداء الــتزام الــدولــة بــالــقيم، بــحيث تــكون الــقيمة هــي 

المعيار للنجاح والترقية - من خلال: 

 Individual Value) أ/ مــــــــــــؤشــــــــــــرات الأداء الــــــــــــقيمي الــــــــــــفردي

 :(Performance Indicators

إدمــاج مــؤشــرات واضــحة ومحــددة تــقيس الســلوك الــقيمي لــلموظــف فــي تــقييمه 

السنوي: 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

• مــؤشــر الامــتثال الأخــلاقــي: عــدد الــشكاوى الأخــلاقــية المسجــلة ضــد المــوظــف 

مقارنة بمعدلات زملائه (مؤشر سلبي). 

• مـؤشـر مـبادرات الإنـصاف: عـدد الاقـتراحـات أو الإجـراءات الـتي اتخـذهـا المـوظـف 

لتبســيط الخــدمــات أو زيــادة الإنــصاف فــي الإجــراءات لخــدمــة فــئة مــعينة (مــؤشــر 

إيجابي). 

• مـؤشـر جـودة الـتفاعـل: تـقييم خـدمـة المـواطـن بـناءً عـلى احـترام المـوظـف لـكرامـته 

(عبر استطلاعات رأي فورية ومبنية على التفاعل). 

ب/ الترقية والمكافأة الموجهة بالقيمة: 

• الـقيادة الـقائـمة عـلى الـقيمة: يـجب أن تـكون الـكفاءة الأخـلاقـية والالـتزام بـالـنزاهـة 

شـرطًـا أسـاسـيًا لـلترقـية إلـى المـناصـب الإشـرافـية والـقياديـة. الـقائـد يـجب أن يـكون أولاً 

"سفير قيمة" ثم "مدير كفء". 

• المــكافــآت الــرمــزيــة والمــعنويــة: إنــشاء جــوائــز وبــرامــج تــكريم لــلموظــفين الــذيــن 

يظهــرون الــتزامًــا اســتثنائــيًا بــالــعدالــة والــكرامــة فــي خــدمــة المــواطــنين (مــثل: جــائــزة 

"الموظف الأكثر إنصافًا"). 

ج/  المساءلة المنصفة: 

تـطبيق إجـراءات مـساءلـة سـريـعة وعـادلـة لـلتعامـل مـع أي خـرق لـلقيم، مـع ضـمان حـق 

المـوظـف فـي الـدفـاع عـن نـفسه وتـوضـيح مـوقـفه (Due Process). يـجب أن 
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يـكون الهـدف مـن المـساءلـة هـو حـمايـة الـقيمة الـعليا للخـدمـة الـعامـة، ولـيس مجـرد 

العقاب.  

القسم الرابع: تحويل بيئة العمل إلى حاضنة للنزاهة والكرامة: 

إن المــوظــف يــتأثــر بشــدة بــالــبيئة المــؤسســية المحــيطة بــه. يــجب أن تــكون هــذه الــبيئة 

داعمة للالتزام القيمي - وفق متطلبات: 

 :(Culture of Empowerment) أ/  ثقافة التمكين

• الاحــتفاء بــالإيــجابــية الــقيمية: خــلق بــيئة تــشجع المــوظــفين عــلى الــتعبير عــن 

مخاوفهم الأخلاقية ومقترحاتهم لتحسين الخدمة دون خوف من الانتقام. 

• الـنزاهـة مـن الأعـلى: يـجب أن يـضمن الـقادة أن السـياسـات والإجـراءات الـقياديـة 

نفسها تعكس النزاهة والعدالة لتكون نموذجًا يُحتذى به. 

ب/ دور الموارد البشرية كشريك قيمي: 

يـجب أن تـتجاوز وظـيفة المـوارد البشـريـة (HR) دورهـا الإداري الـتقليدي لـتصبح 

شريكًا استراتيجيًا في الحفاظ على الالتزام القيمي للمنظمة: 

وذلك وفق: 

• مـــهندس الـــقيمة (Value Engineer): تـــعمل المـــوارد البشـــريـــة عـــلى 

تــصميم الإجــراءات والســياســات الــداخــلية (مــثل الإجــازات، الــنقل، الــترقــيات) 

لتعكس قيم الإنصاف والشفافية. 

• مسـتشار الـنزاهـة: تـوفـير مسـتشاريـن أخـلاقـيين داخـل المـنظمة يمـكن لـلموظـفين 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

استشارتهم سرًا للتعامل مع معضلاتهم الأخلاقية اليومية. 

ج/  توفير الدعم للضغوط القيمية: 

عـندمـا يـضطر المـوظـف لـلعمل فـي ظـل ضـغط قـيم مـتضارب (مـثل ضـغط الـكفاءة/

الســرعــة عــلى حــساب الــتدقــيق/الإنــصاف)، يــجب أن تــوفــر الــدولــة آلــيات دعــم 

لـلموظـف (مـثل إجـازات الـراحـة الـذهـنية، أو اسـتشارات نفسـية) لـضمان عـدم إرهـاقـه 

 .(Moral Fatigue) أخلاقيًا

 Value - Driven) الـــــقسم الخـــــامـــــس: الـــــقيادة الـــــتحويـــــلية الـــــقيمية

 :(Transformational Leadership

يتم ذلك وفق أخذ المتطلبات التالية في الإعتبار: 

أ/ دور القائد كـمثال قيمي ومعلم للنزاهة: 

• الــقيادة بــالــنموذج (Leading by Example): لا يــكفي أن يــعلن 

الــقائــد عــن الــقيم، بــل يــجب أن يجســدهــا فــي قــراراتــه وســلوكــه الــيومــي. يــجب أن 

يـكون الـقائـد هـو المـدافـع الأول عـن المـوظـف الـذي اتخـذ قـرارًا تـقديـريًـا نـابـعًا مـن الـتزام 

قيمي، حتى لو سبب هذا القرار إرباكًا إجرائيًا بسيطًا. 

• تحـديـد الأولـويـات الـقيمية: مـسؤولـية الـقائـد هـي تـرجـمة الـقيم المجـردة لـلدولـة إلـى 

أولـويـات تـشغيلية يـومـية واضـحة لـلموظـفين. فـمثلاً، يـجب أن يـوضـح الـقائـد مـتى 

يـجب أن تـتقدم قـيمة خـدمـة الـفئة الأكـثر ضـعفًا عـلى قـيمة الـكفاءة الـعامـة فـي تـوزيـع 

الموارد. 

ب/ القيادة كمُنشئ للثقافة القيمية: 
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• نـقل الـثقافـة عـبر السـرد: عـلى الـقائـد أن يـشارك قـصص الـنجاح الأخـلاقـي داخـل 

المـنظمة (قـصص عـن مـوظـفين تجـاوزوا الإجـراء لخـدمـة الـعدالـة) لـترسـيخ الـوعـي الـقيمي 

وتشجيع السلوكيات المماثلة. 

• الـتواصـل الـقيمي المـفتوح: إقـامـة حـوارات مـفتوحـة وغـير هـرمـية حـول المـعضلات 

الأخـلاقـية الـتي تـواجـهها الإدارة، لإشـراك المـوظـفين فـي صـياغـة الحـلول الـقيمية بـدلاً مـن 

فرضها عليهم. 

ج/تطوير الجيل القادم من القادة القيميين: 

• يـجب أن تـركـز بـرامـج تـطويـر الـقيادات عـلى تـدريـبهم عـلى إدارة الـنزاع الـقيمي و 

المساءلة الأخلاقية، وليس فقط على المهارات الفنية والإدارية. 

 Strategic Empathy) "إدمـاج "الـتدريـب عـلى الـتعاطـف الاسـتراتـيجي •

Training) فـي تـطويـر الـقادة، لـتمكينهم مـن رؤيـة الـقرارات مـن مـنظور المـواطـن 

والموظف في خط المواجهة. 

 Ethical &) الـــقسم الـــسادس: الـــذكـــاء الـــعاطـــفي والأخـــلاقـــي لـــلموظـــف 

 :(Emotional Intelligence

يتم ذلك وفق أخذ المتطلبات التالية في الإعتبار: 

أ/ الذكاء العاطفي كأداة لتحقيق القيمة: 

• الـذكـاء الـعاطـفي (Emotional Intelligence) ضـروري لـلموظـف الـعام 

لـيس فـقط لـ "الـتعامـل الجـيد" مـع المـواطـن، بـل لـ فـهم الـبعد الإنـسانـي لمـطالـبه. فـالـقدرة 

على التعاطف تساعد الموظف على اكتشاف الظلم الذي قد يخفيه الإجراء الجاف. 
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• تـدريـب الإدراك السـياقـي الـقيمي: تـدريـب المـوظـف عـلى قـراءة لـغة الجسـد والحـالـة 

الـعاطـفية لـلمواطـن لـفهم احـتياجـه الـقيمي الـفعلي (هـل هـو بـحاجـة إلـى السـرعـة، أم 

إلى التقدير، أم إلى الإنصاف؟). 

 :(Ethical Competence) "ب/مفهوم "الكفاءة الأخلاقية

• تـتجاوز الـكفاءة الأخـلاقـية مجـرد مـعرفـة الـقواعـد؛ إنـها الـقدرة عـلى تـطبيق الحـكم 

الأخلاقي في اللحظة الحرجة. 

• تـنمية قـوة الإرادة الأخـلاقـية (Moral Willpower): تـدريـب المـوظـفين عـلى 

كـيفية مـقاومـة الـضغوط الخـارجـية والـداخـلية (مـثل ضـغط الـزمـن أو الإغـراء) لاتـخاذ 

القرار الصحيح قيميًا. 

ج/ أدوات تقييم الذكاء الأخلاقي: 

• إدراج مــقايــيس مــوثــوقــة لــلذكــاء الــعاطــفي والأخــلاقــي ضــمن عــملية الاســتقطاب 

 .(IQ إلى جانب تقييمات الـ EQ باستخدام تقييمات الـ) والترقية

• تـقييم مـدى قـدرة المـوظـف عـلى إدارة "المـشاعـر السـلبية المـتعلقة بـالـعمل الـقيمي" 

(مــثل الإحــباط مــن جــمود الإجــراءات أو الــغضب مــن الــظلم الــبيروقــراطــي) بــطريــقة 

بناءة وموجهة نحو الحل. 

 (Moral Alienation) الــــقسم الــــسابــــع: إدارة الاغــــتراب الأخــــلاقــــي 

والإرهاق القيمي: 

يتم ذلك وفق أخذ المتطلبات التالية في الإعتبار: 

أ/ ظاهرة "الاغتراب الأخلاقي" في البيروقراطية: 
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• يحـدث الاغـتراب الأخـلاقـي عـندمـا يـشعر المـوظـف بـأنـه مـجبر عـلى تـنفيذ إجـراءات 

يـعرف أنـها غـير عـادلـة أو تـتعارض مـع قـيمه الأسـاسـية (الـتي بسـببها اخـتار الخـدمـة 

العامة أصلاً). هذا الشعور يؤدي إلى تدهور الصحة النفسية وفقدان الدافع. 

• أسـباب الاغـتراب: الجـمـود الإجـرائـي، عـدم وجـود سـلطة تـقديـريـة، وثـقافـة الـلوم 

التي تمنع الإبلاغ عن المشكلات القيمية. 

ب/ استراتيجيات مكافحة الاغتراب الأخلاقي:_ 

• تـعزيـز صـوت المـوظـف: إنـشاء آلـيات مـنظمة لـضمان أن المـوظـفين فـي خـط المـواجـهة 

لـــديـــهم الـــقدرة عـــلى إيـــصال مـــلاحـــظاتـــهم الـــقيمية حـــول قـــصور الإجـــراءات إلـــى 

المستويات العليا، وتطبيقها الفعلي. 

• مـراجـعة الأدوار الـوظـيفية: إعـادة تـصميم الـوظـائـف لـضمان أن المـوظـف يـرى الأثـر 

الـقيمي الـنهائـي لـعمله عـلى المـواطـن (عـلى عـكس الـتخصص الـفيبري الـذي يـركـز 

على جزء صغير من العملية). 

 :(Moral Fatigue) ج/ التعامل مع الإرهاق القيمي

• الإرهـــاق الـــقيمي هـــو الإجـــهاد الـــذي يـــصيب المـــوظـــف نـــتيجة تـــعرضـــه المســـتمر 

للمعضلات الأخلاقية دون امتلاك الأدوات أو السلطة لحلها. 

• الـدعـم الـقيمي المـؤسسـي: تـوفـير جـلسات إرشـاد مـهني (Mentorship) تـركـز 

عـلى الجـانـب الأخـلاقـي، وتـوفـير اسـتشاريـين داخـليين مـتخصصين لمـساعـدة المـوظـف 

على معالجة التجارب المؤلمة التي مر بها بسبب تطبيق إجراءات قاسية أو غير عادلة. 
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أخـيرا: إن بـناء رأس مـال بشـري قـيمي هـو جـوهـر بـناء الـدولـة الإداريـة الحـديـثة. و هـذا 

يــتطلب تحــولاً جــذريـًـا فــي فــلسفة إدارة المــوارد البشــريــة، مــن الــتركــيز عــلى الــكفاءة 

الـــتقنية إلـــى الـــتركـــيز عـــلى الـــكفاءة الأخـــلاقـــية. مـــن خـــلال الاســـتقطاب الـــقيمي، 

الـتدريـب المـمنهج، وأنـظمة الأداء الـتي تـكافـئ الـنزاهـة والإنـصاف، يمـكن لـلدولـة أن 

تضمن أن كل تفاعل بينها وبين المواطن هو تجسيد لالتزامها بقيمها العليا. 
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المدخل السادس:   
التكنولوجيا والتحول الرقمي كأدوات لتعزيز القيمة الإدارية 

لـقد أصـبح الـتحول الـرقـمي قـوة دفـع لا يمـكن إنـكارهـا O الإدارة 
العامة 

إن "الــدولــة الــرقــمية" (Digital State) تحــقق مــكاســب كــفاءة هــائــلة، لــكنها 

تـواجـه مـفارقـة حـرجـة: فـالـتكنولـوجـيا بـطبيعتها تـسعى لـلكمال المـنطقي والـكفاءة 

المــيكانــيكية، بــينما الــدولــة الإداريــة الــقيمية تــسعى لــلكمال الأخــلاقــي والــعدالــة 

الإنسانية. 

إن الـتركـيز الأحـادي عـلى الـكفاءة الـتقنية دون الـوعـي بـالـبعد الـقيمي، قـد يـؤدي إلـى 

"تــألــيه الآلــة" حــيث تُــصبح الســرعــة الإداريــة هــي الــقيمة الــعليا الــوحــيدة، ممــا يخــلق 

"تحــيزًا خــوارزمــيًا" (Algorithmic Bias) يــعكس الــتفاوتــات الاجــتماعــية 

التاريخية أو يُكرسها، فتتحول الآلة من أداة إنصاف إلى أداة تكرار للظلم. 

لـذا، فـإن الـتحول الـرقـمي فـي الـدولـة الـقيمية يـجب أن يُـدار تحـت شـعار: اسـتخدام 

الـتكنولـوجـيا لـتعزيـز الـعدالـة والـكرامـة، ولـيس فـقط لـتعزيـز السـرعـة والـكفاءة. 

هـذا المـدخـل يـغوص فـي آلـيات تحـقيق هـذا الـتوازن المـعقد - وسـيتم تـناولـه مـن خـلال 

الأقسام التالية:  

الـقسم الأول: الـتكنولـوجـيا كـأداة لـتمكين الـقيم: تـصميم المـنصات لـلإنـصاف 

والكرامة: 
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إن دمــج الــقيمة فــي الــتكنولــوجــيا يــبدأ مــن مــرحــلة الــتصميم، لــضمان أن المــنصات 

الرقمية هي تجسيد للالتزام الأخلاقي للدولة، وذلك من خلال: 

أ/ إعادة تعريف دور التكنولوجيا في الخدمة العامة: 

فـي الـدولـة الـقيمية، لا تُـعتبر الـتكنولـوجـيا مجـرد "أداة لـتقليل الأخـطاء البشـريـة"، بـل 

هي "واجهة لتجسيد الكرامة" - وذلك كما يلي: 

• مـــنصة الإنـــصاف (Equity Platform) والـــتضمين الـــرقـــمي: يـــجب 

تـصميم الأنـظمة الـرقـمية بـشكل اسـتباقـي لتحـديـد ومـعالجـة الـتفاوتـات فـي الـوصـول 

للخـدمـات. يـتم دمـج مـؤشـرات "الـتضمين الـرقـمي" (Digital Inclusion) فـي 

المـنصات، لـلكشف عـن الـفئات الـتي تـواجـه حـواجـز فـي اسـتخدام الخـدمـات (كـبار 

الــسن، ســكان المــناطــق الــنائــية، ذوي الإعــاقــة). هــذه الــبيانــات يــجب أن تســتدعــي 

تـدخـلاً قـيميًا عـبر تـوفـير قـنوات بـديـلة وميسـّرة (مـثال: إنـشاء مـكاتـب دعـم تـقني فـي 

المناطق المحرومة). 

 Dignity - Centric) الــــــــوصــــــــول المــــــــتمحور حــــــــول الــــــــكرامــــــــة •

Access): يـجب أن تـتجاوز الخـدمـات الـرقـمية مـعايـير إمـكانـية الـوصـول الـتقنية 

(Accessibility) لـتشمل بُـعد الـكرامـة. يـجب أن تـكون الـلغة المسـتخدمـة فـي 

المـنصات إنـسانـية وليسـت بـيروقـراطـية جـافـة، وأن يـتم الـتعامـل مـع أخـطاء المسـتخدم 

بلطف (مثال: رسائل خطأ ودودة وغير اتهامية)، لضمان شعور المواطن بالاحترام. 

ب/  تقنية "تبسيط الخدمة" كقيمة عليا: 

إن اسـتخدام الـتكنولـوجـيا لتبسـيط الإجـراءات هـو تجسـيد مـباشـر لـقيمة احـترام وقـت 
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المــواطــن وجهــده، وهــي قــيمة تــتعارض بــشكل مــباشــر مــع الــبيروقــراطــية، ممــا يســتلزم 

تطبيق: 

 :(Once - Only Principle) "مــبدأ "إدخــال الــبيانــات مــرة واحــدة •

هـو الـتزام أخـلاقـي بـأن الـدولـة، كـونـها كـيانًـا واحـدًا، يـجب أن تـتداول الـبيانـات بـين 

أجهـزتـها داخـليًا (مـع الحـفاظ عـلى الـضوابـط الـصارمـة لـلخصوصـية)، بـدلاً مـن إلـزام 

المـواطـن بـتكرار إدخـالـها أو تـقديم نـفس الـوثـائـق. هـذا المـبدأ يـحوّل الـدولـة مـن عـبء 

بيروقراطي إلى مُيسِّر للحياة. 

• أتمــتة "الــتقديــر الإداري الــرحــيم": تــصميم الأنــظمة الــذكــية لاحــتواء حــالات 

الاســتثناء الإنــسانــية. يــتم بــرمــجة الــنظام لتحــديــد الحــالات الــتي تــقع عــلى "الحــدود 

الـقيمية" لـلقاعـدة، وتـوجـيه المـوظـف الـعام (ولـيس الـنظام نـفسه) إلـى تـطبيق "الـتقديـر 

الإداري الـرحـيم" (Compassionate Discretion)، مـع تـوثـيق الأسـاس 

القيمي لهذا القرار الاستثنائي بشكل رقمي للمساءلة. 

الـقسم الـثانـي: أخـلاقـيات الـذكـاء الاصـطناعـي والـعدالـة الخـوارزمـية: إدارة الـتحيز 

والشفافية: 

يمـثل الـذكـاء الاصـطناعـي (AI) أعـمق تحـدٍ قـيمي لـلدولـة الـرقـمية، خـاصـة عـندمـا 

يُسـتخدم فـي صـنع قـرارات تمـس حـياة المـواطـنين (مـثل الـتوظـيف، تـوزيـع المـساعـدات، 

أو تقدير المخاطر الأمنية). وبناء عليه يجب مراعاة المتطلبات التالية: 

أ/مـــفهوم "الـــعدالـــة الخـــوارزمـــية" (Algorithmic Justice) وتحـــدي 

التحيز: 
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الـعدالـة الخـوارزمـية هـي ضـمان أن الأنـظمة الـذكـية لا تحـُدث أو تُـكرر الـتحيز الـتاريـخي 

والاجتماعي. التحيز في الذكاء الاصطناعي يمكن أن يتخذ أشكالاً مختلفة: 

• تحــيز الــبيانــات (Data Bias): عــندمــا تــكون بــيانــات الــتدريــب مــتحيزة 

تـاريـخيًا (مـثال: بـيانـات تظهـر أن فـئة مـعينة فـقط حـصلت عـلى وظـائـف مـعينة فـي 

الماضي). 

• تحــيز الــتصميم (Design Bias): عــندمــا تــكون المــعايــير المســتخدمــة فــي 

تــصميم الــنموذج مــتحيزة ضــد فــئة مــعينة (مــثال: الاعــتماد عــلى مــؤشــر "الحــالــة 

الاجتماعية الموروثة" كعامل تنبؤ بالنجاح). 

• تحـيز الـتقديـر (Algorithmic Discrimination): عـندمـا يتخـذ 

النظام قرارات غير عادلة أو تمييزية على أرض الواقع. 

• الـتدقـيق الأخـلاقـي لـلبيانـات (Data Ethics Audit): يـجب أن يـصبح 

إلــزامــيًا قــبل نشــر أي نــظام ذكــاء اصــطناعــي. و يــتضمن ذلــك تحــليل شــامــل لجــودة 

وسـلامـة الـبيانـات لـلتأكـد مـن أنـها تمـثل كـافـة فـئات المجـتمع بـشكل مـتوازن، وتـوثـيق أي 

تحيز كامن وكيف تم التخفيف منه. 

ب/ الحوكمة الأخلاقية للذكاء الاصطناعي وإطار عمل المساءلة: 

تـتطلب الـدولـة الـقيمية إطـارًا تشـريـعيًا وتـنظيميًا صـارمًـا لحـوكـمة اسـتخدام الـذكـاء 

الاصطناعي (AI Governance Framework)، يركز على: 

 AI Ethics Impact) تـــقييم الأثـــر الأخـــلاقـــي لـــلذكـــاء الاصـــطناعـــي •

Assessment - AIA): إلـــزام الإدارات بـــإجـــراء تـــقييم شـــامـــل لأي نـــظام 
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ذكـــي جـــديـــد، يحـــدد المخـــاطـــر الـــقيمية المحـــتملة (عـــلى الخـــصوصـــية، الإنـــصاف، 

والشفافية) قبل مرحلة التشغيل. 

• الـشفافـية فـي الـقرار الخـوارزمـي (Explainability): تـوفـير آلـيات تـقنية 

تـسمح لـلمواطـن بـفهم كـيفية تـوصـل الـنظام الـذكـي إلـى الـقرار الـذي يـخصه. هـذا 

يـــضمن "الحـــق فـــي التفســـير" (Right to Explanation) ويـــحول دون أن 

يكون القرار "صندوقًا أسود" (Black Box) غير قابل للمساءلة. 

 Human Oversight and) الحــق فــي الــتدخــل البشــري والــتعويــض •

 Human - in) ضـمان وجـود "حـلقة بشـريـة" فـي اتـخاذ الـقرار :(Redress

the - Loop -)، بـحيث تـخضع الـقرارات الـتي تمـس الحـقوق الأسـاسـية لمـراجـعة 

مـوظـف عـام مُـدرّب. كـما يـجب تـوفـير آلـية تـعويـض سـريـعة وفـعالـة لـلمواطـنين الـذيـن 

يتضررون من خطأ أو تحيز خوارزمي. 

 :(Value - Driven Innovation)ج/ الابتكار القيمي الموجه

يـجب أن يـتم تـوجـيه مـيزانـيات الابـتكار الـرقـمي نـحو حـل المـشكلات الـقيمية أولاً. 

 Equity) "وتــــطويــــر تــــطبيقات تســــتهدف بــــشكل خــــاص "فــــجوات الــــعدالــــة

Gaps)، مـثل اسـتخدام تـقنيات تحـديـد المـواقـع والـبيانـات الضخـمة لـضمان الـتوزيـع 

العادل للموارد الطبية والتعليمية في المناطق الأكثر حرمانًا. 

الــقسم الــثالــث: تــعزيــز الــشفافــية والمــساءلــة الــرقــمية: مــن نشــر الــبيانــات إلــى 

حوكمة القرار: 

إن الـتكنولـوجـيا هـي أفـضل وسـيلة لـرفـع مسـتوى الـشفافـية، لـكن قـيمتها لا تـكمن فـي 
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كــمية الــبيانــات المــنشورة، بــل فــي مــدى فــعالــيتها فــي تحــقيق المــساءلــة، ممــا يســتلزم 

تطبيق: 

 Interactive and Purposeful) أ/ الــشفافــية الــتفاعــلية الــهادفــة

 :(Transparency

• مـنصات الـتفاعـل مـع الـبيانـات: تحـويـل الـبيانـات الحـكومـية مـن مجـرد إحـصائـيات 

إلـى قـصص شـفافـة. إتـاحـة مـنصات رقـمية تـسمح لـلمواطـن لـيس فـقط بـالاطـلاع، بـل 

بتحــليل وتفســير الــبيانــات الحــكومــية (مــثل: بــيانــات المــيزانــية، أو مــؤشــرات الأداء 

الخدمي)، وتقديم تغذية راجعة مباشرة إلى الإدارات المعنية. 

• تــتبع مــسار الــقرار (Decision Traceability): اســتخدام تــقنيات 

مـتقدمـة مـثل "الـبلوكتشـين" (Blockchain) أو قـواعـد الـبيانـات المـؤمـنة لـتوثـيق 

كـل خـطوة فـي مـسار اتـخاذ الـقرار الإداري، مـن لحـظة تـقديم المـواطـن لـلطلب وحـتى 

الإنجـاز الـنهائـي. هـذا يـجعل المـساءلـة عـن أي تـأخـير أو خـرق قـيمي أمـرًا آلـيًا ولا مـفر 

منه، ويعزز قيمة النزاهة الإجرائية. 

 :(Data - Driven Accountability) ب/ المساءلة عبر البيانات

ربـط أنـظمة الـبيانـات بـأداء المـوظـفين والأجهـزة الإداريـة بـشكل فـوري لـضمان أن الـقيم 

يتم تطبيقها في الوقت الفعلي. 

 Real - Time Value) مــــــــــــؤشــــــــــــرات الأداء اللحــــــــــــظية لــــــــــــلقيم •

Metrics): تــــطويــــر لــــوحــــات تحــــكم رقــــمية (Dashboards) تــــعرض 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

مــؤشــرات الأداء الــقيمي (مــثل: مــؤشــر الــرضــا عــن الاحــترام والــكرامــة، ومــعدلات 

الإنـصاف فـي الـتوزيـع) لـلقيادات والمـوظـفين. هـذا يسهـل "الـتدخـل الـقيمي" السـريـع 

لتصحيح المسار فور ظهور مؤشرات الانحراف. 

• نـظام الـتغذيـة الـراجـعة الـقيمية الـفوريـة: تـفعيل آلـيات رقـمية تـسمح لـلمواطـن 

بــتقديم تــقييم فــوري وتــفصيلي لــتفاعــله مــع المــوظــف أو الخــدمــة، مــع الــتركــيز عــلى 

الأسئلة القيمية (هل شعرت بالاحترام؟ هل كان الإجراء منصفًا؟).  

 Data Protection as a) ج/ حــــمايــــة الــــبيانــــات كــــقيمة أســــاســــية

 :(Core Value

يـجب أن يُـنظر إلـى الالـتزام الـصارم بحـمايـة خـصوصـية بـيانـات المـواطـنين كـالـتزام قـيمي 

أساسي بكرامة المواطن وحريته، يتجاوز المتطلبات القانونية، وذلك وفق مبدأ 

ســيادة الــبيانــات الــشخصية: حــيث يــجب أن تــتضمن المــنصات الــرقــمية خــيارًا 

واضــحًا لــلمواطــن لــلتحكم فــي كــيفية اســتخدام بــيانــاتــه، وفــق مــبدأ "الخــصوصــية 

بالتصميم" (Privacy by Design)، مما يعزز قيمة تمكين المواطن. 

القسم الرابع: المستقبل: الموظف العام الرقمي والقيمة الإنسانية المضافة: 

أ/ تحرير الموظف لخدمة القيمة: 

الهـــدف الاســـتراتـــيجي مـــن الأتمـــتة والـــذكـــاء الاصـــطناعـــي لـــيس "تـــقليص" الجـــهاز 

الإداري، بــل "تــوجــيه" مــوارده البشــريــة لخــدمــة الــقيمة المــضافــة الإنــسانــية، وذلــك 

يتطلب مراعاة: 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

• الـقيمة المـضافـة الإنـسانـية: تـوجـيه وقـت المـوظـف المحـرّر مـن المـهام الـروتـينية (الـتي 

تـتولاهـا الآلـة) إلـى المـهام الـتي تـتطلب الـتعاطـف، الـتقديـر الإنـسانـي المـعقد، الحـكم 

الأخـلاقـي، ومـهارات حـل المـشكلات الـتي لا تسـتطيع الآلـة اسـتيعابـها. المـوظـف فـي 

الدولة القيمية الرقمية هو قاضي الحالات الإنسانية، وليس مجرد مدخل بيانات. 

• الـتركـيز عـلى المـواجـهة الـقيمية: تـدريـب المـوظـف عـلى الـتعامـل مـع الـتفاعـلات 

عـــالـــية المخـــاطـــر (High - Stakes Interactions) الـــتي تـــتطلب ذكـــاءً 

عاطفيًا ومراجعة قيمية دقيقة. 

ب/ تحديات المستقبل القيمي واستدامة الثقة: 

• الـفجوة الـرقـمية الـقيمية: الـعمل المسـتمر عـلى سـد الـفجوة الـرقـمية لـضمان أن 

الــتكنولــوجــيا لا تخــلق طــبقة جــديــدة مــن المحــرومــين مــن الخــدمــات، وأن "الحــق فــي 

الخدمة التقليدية" يظل متاحًا لمن لا يستطيعون التعامل رقميًا. 

• الـنزاهـة فـي الـفضاء السـيبرانـي: تـأمـين الأنـظمة ضـد الاخـتراقـات السـيبرانـية، لأن 

أي اخــتراق لا يهــدد الــبيانــات فحســب، بــل يهــدد الــثقة الــعامــة فــي الــدولــة وقــيمها 

الأساسية. يجب أن تكون النزاهة السيبرانية قيمة وطنية عليا. 

ج/ الدولة الإدارية القيمية كمنصة للابتكار الأخلاقي: 

يـجب أن تـتحول الـدولـة إلـى حـاضـنة ومـركـز قـيادة لـلابـتكار الـذي يـركـز عـلى الحـلول 

الأخــلاقــية والــتكنولــوجــية لمــشكلات المجــتمع، ممــا يــعكس الــتزامــها المســتمر بــتوفــير 

الـرفـاهـية والـعدالـة. إن دمـج الـتكنولـوجـيا فـي الـبنية الـقيمية لـلدولـة يـضمن أن الـتقدم 
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التقني لا يتناقض مع القيم الإنسانية، بل يصبح خادمًا لها وممكنًا لعمقها. 

 الــقسم الخــامــس: حــوكــمة الــبيانــات كــالــتزام قــيمي: الخــصوصــية والســيادة 

الرقمية: 

يتم ذلك وفق المتطلبات التالية: 

 :(Privacy by Design - PbD) "أ/ مبدأ "الخصوصية بالتصميم

• الـتعريـف: لـيس كـافـيًا أن تـضمن الـدولـة حـمايـة بـيانـات المـواطـنين بـالـقوانـين بـعد 

تـصميم الأنـظمة، بـل يـجب أن تـُبنى حـمايـة الخـصوصـية كـقيمة أسـاسـية فـي الهـيكل 

 .(Built - in) المعماري للنظام الرقمي نفسه

• الــــــتطبيق الــــــقيمي: يــــــعني ذلــــــك اســــــتخدام تــــــقنيات "إخــــــفاء الــــــهويــــــة" 

 Data) "و"الحــــــــــد الأدنــــــــــى مــــــــــن الــــــــــبيانــــــــــات (Anonymization)

Minimization) كـمعايـير تـصميمية إلـزامـية قـبل جـمع أي بـيانـات، لـضمان أن 

الدولة لا تجمع أو تحتفظ إلا بما هو ضروري جدًا لتقديم الخدمة. 

 :(Digital Sovereignty) ب/السيادة الرقمية للمواطن

• الســيادة الــرقــمية تــعني حــق المــواطــن فــي الــتحكم فــي هــويــته الــرقــمية وبــيانــاتــه 

الشخصية. هذا يعكس قيمة تمكين المواطن والاحترام لشخصه. 

• المـنصات المـركـزيـة لـلتحكم: إنـشاء مـنصة وطـنية تـتيح لـلمواطـن رؤيـة وسـحب 

وتـعديـل المـوافـقات الـتي مـنحها لمخـتلف الجـهات الحـكومـية لاسـتخدام بـيانـاتـه. هـذا 

يعزز الشفافية ويرسخ مبدأ "بياناتك ملكك" كقيمة إدارية. 
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 Ethical Data) ج/ التخــزيــن الأخــلاقــي واســتخدام الــبيانــات الضخــمة

 :(Storage and Big Data Use

• يـجب وضـع مـعايـير صـارمـة لتحـديـد المـدة الـتي يمـكن لـلدولـة الاحـتفاظ فـيها بـبيانـات 

المـواطـنين (مـبدأ الحـد مـن الاحـتفاظ)، والآلـية الـتي يـتم بـها تـدمـير الـبيانـات عـند انـتهاء 

الغرض منها. 

• إطـار عـمل لإعـادة الاسـتخدام الـقيمي: وضـع ضـوابـط أخـلاقـية لإعـادة اسـتخدام 

الـبيانـات الضخـمة الـتي تم جـمعها لـغرض مـعين (مـثل الـصحة) فـي غـرض آخـر (مـثل 

التخــطيط الحــضري)، مــع ضــمان أن هــذا الاســتخدام الجــديــد لا يــنتهك التعهــدات 

القيمية الأصلية المقدمة للمواطن. 

 القسم السادس: بناء الثقة الرقمية والشرعية التكنولوجية: 

في هذا الجانب يجب مراعاة المتطلبات التالية: 

أ/ الثقة كمؤشر للأداء الرقمي القيمي: 

• الـثقة الـعامـة هـي الـعملة الحـقيقية لـلدولـة الـقيمية الـرقـمية. إذا فـقد المـواطـن الـثقة فـي 

عـدالـة أو شـفافـية الأنـظمة الـتكنولـوجـية، سـتفقد هـذه الأنـظمة شـرعـيتها، حـتى لـو 

كانت ذات كفاءة عالية. 

• آلـــيات بـــناء الـــثقة: يـــجب أن يـــتم نشـــر تـــقاريـــر دوريـــة ومبســـطة حـــول كـــيفية 

اســتخدام الــتكنولــوجــيا فــي الــقرارات الإداريــة (مــثل: عــدد الــقرارات الــتي اتخــذتــها 

الآلـة، وعـدد الـقرارات الـتي تم مـراجـعتها بشـريًـا)، ممـا يـحول الـثقة مـن شـعور إلـى مـعيار 

قابل للقياس. 
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 Value - Informed) "ب/ "المـــــــــشاركـــــــــة الـــــــــقيمية بـــــــــالـــــــــتصميم

 :(Participatory Design

 Co) إشـراك المـواطـنين والمجـتمع المـدنـي فـي مـراحـل تـصميم وتجـربـة الخـدمـات الـرقـمية •

creation -). يــجب أن تُــعقد جــلسات حــوار مــكثفة مــع الــفئات المســتهدفــة 

لـفهم كـيف يـرون ويـشعرون بـالـعدالـة والـكرامـة فـي واجـهة الاسـتخدام وفـق تـقنيات: 

(UX/UI)، الخــاصــة بتجــربــة الاســتخدام وقــياس تــفاعــل المــواطــن مــع تــطبيقات 

الخدمات الرقمية ومدى الرضاء عنها. 

• الـــنموذج الـــقيمي الأولـــي (Ethical Prototype): قـــبل إطـــلاق أي 

خـدمـة رقـمية جـديـدة، يـجب اخـتبار نمـوذج أولـي يـركـز عـلى السـيناريـوهـات الـتي قـد 

تـؤدي إلـى نـتائـج غـير مـنصفة أو غـير كـريمـة (مـثل: الـتعامـل مـع الأخـطاء الـتقنية، أو 

حالات الرفض) لمعالجة المشكلة قبل أن تصبح جزءًا من البنية التحتية الصلبة. 

 Continuous Ethical) ج/ اســــتدامــــة الــــثقة عــــبر الــــتقييم الــــدوري

 :(Evaluation

• يـجب أن تـكون المـراجـعة الأخـلاقـية لأنـظمة الـذكـاء الاصـطناعـي مسـتمرة وليسـت 

حـدثـًا لمـرة واحـدة. يـجب تحـديـث الـنماذج الخـوارزمـية بـانـتظام لـتعكس الـتغيرات فـي 

القيم المجتمعية والتشريعية. 

• الاسـتجابـة لـردود الـفعل الـقيمية السـلبية: إنـشاء نـظام فـعال وسـريـع الاسـتجابـة 

لــلتعامــل مــع شــكاوى المــواطــنين المــتعلقة بــالــتحيز الخــوارزمــي أو ضــعف الــشفافــية، 
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واعتبار هذه الشكاوى فرصة للتعلم وتحسين البنية التكنولوجية القيمية. 

القسم السابع: المقارنة المعيارية والتوجه العالمي نحو الدولة القيمية الرقمية: 

في هذا الجانب يجب مراعاة المتطلبات التالية: 

أ/ التعلم من الممارسات الفضلى في "الحوكمة التكنولوجية القيمية": 

• يـجب عـلى الـدولـة الـقيمية أن تسـتلهم وتـتبنى أطـر الـعمل والمـعايـير الـعالمـية الـرائـدة 

فـي مـجال أخـلاقـيات الـذكـاء الاصـطناعـي (مـثل: إرشـادات مـنظمة الـتعاون الاقـتصادي 

والتنمية OECD بشأن الذكاء الاصطناعي، أو تشريعات الاتحاد الأوروبي). 

• تـوطـين المـعايـير: لا يـكفي اسـتنساخ المـعايـير الـعالمـية؛ يـجب تـكييفها وتـوطـينها 

لـتعكس الـقيم الـثقافـية والاجـتماعـية المحـلية، لـضمان أن "الـعدالـة الخـوارزمـية" تـتسق 

مع مفهوم العدالة في السياق الوطني. 

 Value Index of Digital) ب/المـــؤشـــر الـــقيمي لـــلتنافســـية الـــرقـــمية

 :(Competitiveness

• تـــطويـــر مـــؤشـــرات وطـــنية تـــقيس مـــدى تـــقدم الـــدولـــة لـــيس فـــقط فـــي "نشـــر" 

الـتكنولـوجـيا (عـدد المسـتخدمـين، سـرعـة الإنـترنـت)، بـل فـي "نـوعـية" اسـتخدامـها 

لخــدمــة الــقيم (مــدى تــقليل الــفجوة الــرقــمية، مســتوى الــثقة الــعامــة فــي الأنــظمة 

الآلية). 

• هـذا المـؤشـر يـوجـه الاسـتثمار نـحو الـتكنولـوجـيا الـتي تحـقق أقـصى عـائـد قـيمي، بـدلاً 

من التكنولوجيا التي تحقق أقصى عائد كفاءة فقط. 

ج/ الدبلوماسية التكنولوجية والقيمية: 
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• تــلعب الــدولــة الإداريــة الــقيمية دورًا فــي صــياغــة الأجــندة الــدولــية لأخــلاقــيات 

الـتكنولـوجـيا والحـوكـمة الـرقـمية، عـبر مـشاركـة تجـاربـها فـي تـرسـيخ الـقيم (كـالـنزاهـة 

والشفافية) عبر الأدوات الرقمية. 

• المـساهـمة فـي بـناء تحـالـفات دولـية تهـدف إلـى مـواجـهة التحـديـات الـقيمية المشـتركـة 

لـلتكنولـوجـيا (مـثل: الـتنظيم الـعابـر للحـدود لشـركـات الـتكنولـوجـيا الـكبرى وحـمايـة 

البيانات).  

أخـيرا: إن الـتكنولـوجـيا هـي سـلاح ذو حـديـن. إنـها قـادرة عـلى رفـع الـكفاءة بـشكل 

غــير مســبوق، لــكنها تحــمل مــخاطــر عــميقة تــتعلق بــالــتحيز الخــوارزمــي وتهــديــد 

الخـصوصـية. إن نجـاح الـدولـة الـقيمية فـي الـعصر الـرقـمي يـعتمد عـلى تـوجـيه "الـعقلانـية 

الــتقنية" نــحو "الــغايــة الأخــلاقــية"، بــحيث تـُـصمم كــل أداة رقــمية لــتكون تجســيدًا 

لالــتزام الــدولــة بــالــكرامــة الإنــسانــية والإنــصاف، مــع ضــمان ســيادة الــقرار البشــري 

والأخلاقي على القرار الآلي. 
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المدخل السابع:   
الإدارة المالية والموازنة العامة الموجهة بالقيمة: تحقيق العدالة 

التوزيعية 

 من الكفاءة المالية إلى القيمة المالية 

إذا كـانـت الإدارة المـالـية الـتقليديـة تـركـز عـلى كـفاءة الإنـفاق وتـقليل الـتكلفة، فـإن 

الــدولــة الإداريــة الــقيمية تــنظر إلــى المــوازنــة الــعامــة لــلدولــة كــوثــيقة أخــلاقــية تــعكس 

الأولويات القيمية للدولة.  

إن المـوازنـة الـعامـة تمـثل أكـبر أداة "تـوزيـعية" تمـتلكها الـدولـة؛ لـذا، يـجب أن تحـُاكـم 

لــيس فــقط بــناءً عــلى مــدى تحــقيقها لــلاســتقرار المــالــي، بــل بــناءً عــلى مــدى تحــقيقها 

لـلعدالـة والإنـصاف الـتوزيـعي. هـذا المـدخـل يـوضـح كـيفية تحـويـل عـملية المـوازنـة الـعامـة 

للدولة من عملية تقنية إلى عملية قيمية جوهرية. 

سيتناول هذا المدخل الأقسام التالية: 

القسم الأول: نقد الكفاءة الاقتصادية المجردة وعمى القيمة:  

 أ/ قصور الموازنة التقليدية: 

تـعتمد نمـاذج المـوازنـة الـتقليديـة (مـثل مـوازنـة الـبنود أو الـبرامـج) عـلى مـؤشـرات نـقديـة 

 Value - Killing) "بــحتة، ممــا يــؤدي إلــى اتــخاذ قــرارات مــالــية "تــقتل الــقيمة

Decisions). مـــثال: تـــفضيل بـــناء مســـتشفى مـــركـــزي ضخـــم فـــي الـــعاصـــمة 

(كفاءة) على إنشاء عيادات بسيطة في المناطق النائية (إنصاف). 
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ب/ إطار التفكير القيمي المالي: 

يـجب أن تـتضمن عـملية اتـخاذ الـقرار المـالـي خـطوة إلـزامـية لـتقييم الأثـر الـتوزيـعي 

(Distributive Impact) لــلإنــفاق، لــضمان أن تــخصيص المــوارد يــقلل مــن 

التفاوتات المجتمعية ويحقق مفهوم العدالة الشاملة. 

 Value - Driven) الـقسم الـثانـي: آلـيات المـوازنـة الـعامـة المـوجـهة بـالـقيمة

 (Budgeting - VDB

تتمثل في: 

  :(VIB) أ/ الموازنة الموجهة بالأثر القيمي

تـخصيص المـوارد لـيس بـناءً عـلى الـتكلفة الـتاريـخية أو المـدخـلات، بـل بـناءً عـلى الأثـر 

الـقيمي المـتوقـع والمـقاس (مـثال: يـتم تمـويـل بـرنـامـج صـحي بـناءً عـلى مـدى تحـقيقه لمـؤشـر 

"تقليل الفوارق الصحية" بين الفئات، وليس فقط عدد الأدوية الموزعة). 

ب/ الشفافية في الإنفاق القيمي: 

نشـر المـوازنـة الـعامـة بـطريـقة تـسمح لـلمواطـنين بـفهم كـيف تـترجـم أمـوالـهم إلـى قـيم 

(مثال: تخصيص X% من الموازنة لتعزيز الإنصاف الاجتماعي). 

ج/  المرونة المالية الموجهة:  

الـسماح لـلوحـدات الإداريـة الـقريـبة مـن المـواطـنين بمـرونـة أكـبر فـي الـصرف مـن بـنود 

المــوازنــة (Discretionary Funds) لــتمكينهم مــن اتــخاذ قــرارات ســريــعة 
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لخدمة الاحتياجات القيمية الطارئة. 

القسم الثالث: التدقيق المالي - القيمي المشترك والشفافية: 

يتمثل في: 

 :(Joint Audit) أ/  التدقيق المالي - القيمي المشترك

إنـشاء وحـدات تـدقـيق تجـمع بـين الخـبرة المـالـية والمـراجـعة الأخـلاقـية، لـضمان أن الإنـفاق 

لــم يــكن كــفؤًا وقــانــونــيًا فحســب، بــل كــان أيــضًا مــنصفًا ومــتسقًا مــع الــقيم الــعليا 

للدولة. 

ب/المساءلة المالية القيمية:  

ربـط مـساءلـة المـديـريـن والمـدقـقين المـالـيين لـيس فـقط بـالالـتزام بـالـقواعـد المـالـية، بـل أيـضًا 

بنتائج الأداء القيمي (VPMs) التي حققها إنفاقهم. 

ج/مؤشر الإنفاق القيمي:  

تـطويـر مـؤشـرات تـقيس نسـبة الإنـفاق المـوجـهة فـعليًا نـحو الـفئات الأقـل حـظًا أو نـحو 

تحقيق الأهداف القيمية طويلة الأمد (مثل الاستدامة ومكافحة الفقر). 

القسم الرابع: التمويل القائم على الأثر الاجتماعي والبيئي: 

يتمثل في:  

أ/أدوات التمويل الأخلاقي:  

اســتخدام أدوات مــالــية مــبتكرة (مــثل الــسندات الخــضراء والــسندات الاجــتماعــية) 

لـــتمويـــل المـــشاريـــع الـــتي تخـــدم بـــشكل مـــباشـــر قـــيم الاســـتدامـــة الـــبيئية والـــعدالـــة 

الاجتماعية، مما يضمن أن رأس المال الحكومي يولد قيمة مزدوجة. 
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 :(Value Costing) ب/تقييم التكلفة القيمية

إدخــال مــفهوم تــقييم الــتكلفة الــقيمية لــلمشاريــع (مــثل: تــكلفة الــتلوث، تــكلفة 

الـتمييز، تـكلفة إهـدار الـوقـت الإنـسانـي) ضـمن مـعايـير الجـدوى الاقـتصاديـة لـلمشاريـع 

العامة، وعدم الاكتفاء بالتكلفة النقدية المباشرة. 

ج/الشراكة المالية القيمية مع القطاع الخاص: 

وضـع حـوافـز وتـدابـير إشـرافـية (مـثل عـقود الشـراكـة بـين الـقطاعـين الـعام والخـاص) تُـلزم 

الـقطاع الخـاص بـتحقيق مـؤشـرات أداء قـيمية محـددة (كـالإنـصاف فـي الـتوظـيف، الأثـر 

البيئي الإيجابي) مقابل الحصول على العقود الحكومية. 

القسم الخامس: إدارة العائدات والضرائب من منظور العدالة: 

يتم ذلك من خلال: 

 :(Tax Justice) أ/العدالة الضريبية

تـصميم الـنظام الـضريـبي لـيكون أداة فـعالـة لـتحقيق الـعدالـة الـتوزيـعية، وضـمان أن 

الأعـباء الـضريـبية لا تـقع بـشكل غـير مـتناسـب عـلى الـفئات الأقـل دخـلاً، ومـكافـحة 

التهرب الضريبي باعتباره خرقًا للقيمة المشتركة. 

ب/ شفافية الإعفاءات والمحفزات: 

إخـضاع الإعـفاءات والمحـفزات الـضريـبية الـتي تمُـنح للشـركـات لـتقييم أثـر قـيمي صـارم، 

لـلتأكـد مـن أنـها تخـدم أهـدافـًا قـيمية عـليا (مـثل خـلق فـرص عـمل فـي المـناطـق المحـرومـة) 

بدلاً من خدمة مصالح ضيقة. 

ج/ الاستثمار في البنية التحتية القيمية:  
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تــوجــيه الــعائــدات الــضريــبية بــشكل اســتراتــيجي نــحو الاســتثمار فــي الــبنية الــتحتية 

"المــــولــــدة لــــلقيمة" (Value - Generating Infrastructure) مــــثل 

الــتعليم والــرعــايــة الــصحية المــتاحــة للجــميع، لــضمان أن كــل مــواطــن يــحصل عــلى 

نصيبه العادل من الموارد الوطنية. 

القسم السادس: القيادة المالية كمحفز قيمي: 

وفق المتطلبات التالية: 

أ/ دور وزير المالية والقادة الماليين كحراس قيميين:  

يـجب أن يـتحول دور وزيـر المـالـية و الـقادة المـالـيين فـي الـدولـة مـن مجـرد إدارة مـالـية 

الـدولـة وإدارة حـسابـات الـدولـة ورقـابـتها إلـى حـراس لـلعدالـة الـتوزيـعية، بـحيث يـكون 

قرارهم المالي مبنيًا على تقدير أخلاقي قبل أن يكون تقديرًا حسابيًا. 

ب/تطوير الكفاءة الأخلاقية للموظف المالي:  

تــوفــير بــرامــج تــدريــب مــتخصصة لمــوظــفي المــالــية والمحــاســبة الحــكومــيين تــركــز عــلى 

المـعضلات الأخـلاقـية المـتعلقة بـتخصيص المـوارد، وكـيفية تـرجـيح الـقيم (مـثال: مـتى 

نضحي بكفاءة الإنفاق لصالح الشمول والوصول). 

ج/الموازنة المفتوحة والمساءلة المدنية: 

تـبني مـبادرات "المـوازنـة المـفتوحـة" (Open Budget) حـيث يـتم تـزويـد المجـتمع 

المـدنـي ومـنظمات الـشفافـية بـأدوات رقـمية سهـلة الاسـتخدام لمـراقـبة الإنـفاق الحـكومـي 

وتقييم مدى تحقيقه للأهداف القيمية المعلنة.  
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أخـيرًا : إن المـوازنـة الـعامـة فـي الـدولـة الإداريـة الـقيمية تـتجاوز كـونـها أداة حـسابـية؛ 

إنــها وثــيقة أخــلاقــية تــعكس الــتزام الــدولــة بــتحقيق الــعدالــة الــتوزيــعية والإنــصاف 

الاجـتماعـي. فـمن خـلال تـطبيق آلـيات المـوازنـة المـوجـهة بـالـقيمة، واعـتماد الـتدقـيق 

المـالـي - الـقيمي المشـترك، يمـكن ضـمان أن كـل ديـنار أو جـنيه أو درهـم يُـنفق يخـدم 

غـايـة إنـسانـية عـليا. إن تحـويـل الـكفاءة المـالـية إلـى قـيمة هـو جـوهـر بـناء الـثقة بـين المـواطـن 

والدولة في المجال الاقتصادي. 
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المدخل الثامن:  
سيادة القانون وتحدي العدالة القيمية: دور القضاء والإدارة 

القانونية 

من "قانون القاعدة" إلى "قانون القيمة" 

تُـعد سـيادة الـقانـون أحـد الأعـمدة الأسـاسـية لـلدولـة الحـديـثة. لـكن فـي الـدولـة الإداريـة 

الـقيمية، يـجب أن تـتجاوز سـيادة الـقانـون مـفهومـها الـشكلي الـضيق (الالـتزام الحـرفـي 

بــالــقاعــدة) لــتصل إلــى مــفهومــها الجــوهــري (الالــتزام بــتحقيق الــعدالــة الإنــسانــية 

والإنــصاف). هــذا المــدخــل يــبحث فــي التحــديــات الــتي يــواجــهها الــنظام الــقانــونــي 

والــقضائــي عــند مــحاولــة دمــج الــقيمة فــي صــميم الــقرار الإداري، وكــيف يمــكن أن 

يصبح القانون "ممكِّنًا" للتقدير الرحيم بدلاً من أن يكون "قيدًا" على العدالة. 

ستتناول هذه الوجهة الأقسام التالية: 

القسم الأول: تحول سيادة القانون: من الشكلي إلى الجوهري القيمي: 

وفق المتطلبات التالية: 

  :(Legal Formalism) أ/ النزعة القانونية الشكلية

نـقد الـنزعـة الـتي تـكتفي بـالـتحقق مـن صـحة الإجـراء الـقانـونـي دون الـنظر إلـى عـدالـته أو 

إنصافه في النتيجة. 

ب/ تشريع المرونة والتقدير: 
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 صــياغــة الــقوانــين الإداريــة بــطريــقة تمــنح المــوظــف الــعام هــامــشًا إجــرائــيًا لــلتقديــر 

(Discretion) فـي الحـالات الإنـسانـية، مـع إلـزام المـوظـف بـتوثـيق الأسـاس الـقيمي 

لقراره. 

ج/ مراجعة القواعد القاتلة للقيمة:  

إنـشاء لجـان تشـريـعية (مـرتـبطة بمـكتب الـقيمة والـنزاهـة) مـهمتها مـراجـعة الـقوانـين 

والــلوائــح الإداريــة الــقديمــة الــتي أصــبحت مــصدر جــمود أو ظــلم قــيمي (الــقواعــد 

البيروقراطية غير المنصفة). 

القسم الثاني: الرقابة القضائية على القرار الإداري القيمي: 

وفق ما يلي: 

أ/ تحدي الرقابة القضائية:  

كـيف يـراقـب الـقضاء قـرارًا إداريـًا لـم يتخـذ بـناءً عـلى قـاعـدة صـارمـة، بـل بـناءً عـلى 

ترجيح قيمي (التقدير الإداري الرحيم)؟ 

ب/ معيار "الترجيح القيمي المعقول": 

 يـــجب عـــلى الـــقضاء الإداري أن يـــتبنى مـــعيارًا يـــراقـــب عـــملية الـــتقديـــر الـــقيمي 

لـلموظـف: هـل كـان الـترجـيح بـين الـقيم (مـثال: الـكفاءة مـقابـل الإنـصاف) مـعقولاً، 

وهل تم توثيق الأساس القيمي بوضوح؟ 

ج/ الحق في المراجعة القيمية: 

 إقــرار حــق المــواطــن فــي الــطعن بــقرار إداري لمجــرد أنــه يــرى فــيه مــساسًــا بــكرامــته أو 

إنصافه، حتى لو كان القرار سليمًا من الناحية الإجرائية الشكلية. 
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القسم الثالث: تأهيل الكادر القانوني والقضائي على "فقه القيمة": 

وفق ما يلي: 

  :(Value Jurisprudence) أ/ فقه القيمة

تــدريــب الــقضاة والمســتشاريــن الــقانــونــيين عــلى فــقه يــركــز عــلى الــغايــات الأخــلاقــية 

للتشــريــع، والــقدرة عــلى تــرجــيح الــقيم الــدســتوريــة الــعليا عــند الــنظر فــي المــنازعــات 

الإدارية. 

ب/ التعليم القانوني المدمج: 

 إدمـاج "أخـلاقـيات الإدارة الـعامـة" و"فـلسفة الـعدالـة الـتوزيـعية" فـي المـناهـج الأسـاسـية 

لكليات القانون والبرامج التدريبية القضائية. 

ج/دور الإدارة القانونية كحارس قيمة:  

تحــويــل دور المســتشار الــقانــونــي فــي الجــهاز الإداري مــن مجــرد الــتأكــد مــن "صــحة 

الإجراء" إلى التأكد من "سلامة الغاية القيمية" للقرار الإداري. 

القسم الرابع: التشريع الإطاري والمرونة القانونية: 

من خلال الأتي: 

أ/ من التشريع التفصيلي إلى الإطارات القيمية: 

 صـياغـة قـوانـين تحـدد الأهـداف والمـبادئ الـقيمية الـعامـة، وتـرك الـتفاصـيل الإجـرائـية 

لــلوائــح الــتنفيذيــة الــتي يمــكن تحــديــثها بمــرونــة وســرعــة لــتواكــب الــتغيرات الــقيمية 

والتقنية. 

ب/ قانون "التقدير الإنساني الموثق": 
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 سـن تشـريـعات تمـنح المـوظـف سـلطة قـانـونـية صـريـحة لـلقيام بـ "تجـاوزات مـبررة قـيميًا" 

للقاعدة، شريطة أن يقوم بتوثيق وتبرير قراره على أساس التزام قيمي أعلى. 

ج/ آلية "تحديد الصلاحية القيمية" للقوانين: 

 اعـتماد مـراجـعات تشـريـعية دوريـة (كـل ٥ سـنوات مـثلاً) لـتقييم مـدى بـقاء الـقوانـين 

والـلوائـح مـتسقة مـع الـقيم المجـتمعية المـتطورة، وإلـغاء أو تـعديـل الـقوانـين الـتي أصـبحت 

غير منصفة أو عائقًا أمام الكرامة الإنسانية. 

القسم الخامس: حماية حقوق المواطن في الشفافية والمساءلة: 

وفق ما يلي: 

أ/ الحق في الوصول إلى التفسير القيمي: 

 تـكريـس الحـق الـقانـونـي لـلمواطـن فـي الحـصول عـلى تفسـير واضـح ومبسـط لـلأسـاس 

الـقيمي لـلقرارات الـتي تمـس حـقه، خـاصـة الـقرارات الخـوارزمـية الـتي تتخـذهـا أنـظمة 

الذكاء الاصطناعي. 

ب/ حماية المبلغين عن الفساد القيمي:  

تـوفـير حـمايـة قـانـونـية شـامـلة وفـعالـة لـلموظـفين والمـواطـنين الـذيـن يـبلغون عـن خـروقـات 

قـيمية (كـالـتمييز، سـوء اسـتخدام السـلطة، أو الـتحيز فـي الـتخصيص)، لـتعزيـز قـيمة 

النزاهة الداخلية. 

ج/ دور ديوان المظالم/الأمين العام: 
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 تــعزيــز الســلطة الــقانــونــية والــتمويــلية لأجهــزة ديــوان المــظالــم لــتشمل الــتحقيق فــي 

الــشكاوى المــتعلقة بـ "الــظلم الإداري الــقيمي" (الــقرارات الــتي تــفتقر لــلإنــصاف أو 

الكرامة) وليس فقط الخروقات القانونية الشكلية. 

القسم السادس: دور الإدارة القانونية كشريك استراتيجي في القيمة: 

وفق ما يلي: 

أ/ التحول من "الردع" إلى "التمكين القيمي":  

يــجب أن تــعمل الإدارة الــقانــونــية داخــل الجــهات الحــكومــية كشــريــك اســتراتــيجي 

يهـدف إلـى تمـكين المـوظـفين مـن اتـخاذ قـرارات عـادلـة وقـيمة، بـدلاً مـن الـتركـيز فـقط 

على منع المخالفة القانونية الشكلية. 

ب/ إجراء تقييم الأثر القانوني - القيمي: 

 قـبل اعـتماد أي لائـحة أو سـياسـة جـديـدة، يـجب أن تـقوم الإدارة الـقانـونـية بـإجـراء 

تــقييم مــزدوج يجــمع بــين فــحص مــدى قــانــونــية الإجــراء و مــدى اتــساقــه مــع الــقيم 

الجوهرية العليا. 

ج/ التوثيق القانوني للتقدير الرحيم: 

 تـطويـر نمـاذج تـوثـيق قـانـونـية مـوحـدة تمـكّن المـوظـف مـن تـسجيل قـراراتـه الاسـتثنائـية 

الــقائــمة عــلى الــتقديــر الإنــسانــي، ممــا يحــميه قــانــونــيًا ويسهــل المــراجــعة الــقضائــية 

اللاحقة. 

أخـيرًا: إن سـيادة الـقانـون فـي الـدولـة الإداريـة الـقيمية تـعني سـيادة "الـعدالـة الجـوهـريـة" 

عـلى "الـشكلية الـقانـونـية". و يـتطلب ذلـك تشـريـعًا إطـاريًـا مـرنًـا يمُـكّن المـوظـف مـن 
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اسـتخدام الـتقديـر الإنـسانـي لخـدمـة الإنـصاف، ورقـابـة قـضائـية تـتجاوز الـنص الحـرفـي 

لتراقب منطقية الترجيح القيمي. 

 إن تـأهـيل الـكادر الـقانـونـي عـلى "فـقه الـقيمة" هـو الـضمانـة الـنهائـية لـكون الـقانـون 

حارسًا للكرامة الإنسانية، وليس قيدًا عليها. 
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المدخل التاسع:   
الدولة الإدارية القيمية في السياق العالمي: تحديات العولمة 

والشرعية 

 القيمة الوطنية O عالم متشابك 

تــوجــد الــدولــة الإداريــة الــقيمية فــي عــالــم مــحكوم بــتنافــس المــصالــح والمــفاوضــات 

الاقـتصاديـة والجـيوسـياسـية. إن التحـدي هـنا هـو كـيفية الحـفاظ عـلى الالـتزام بـالـقيم 

الـداخـلية (كـالـنزاهـة والـشفافـية وحـقوق الإنـسان) عـند الـتفاعـل مـع أطـراف دولـية قـد 

لا تـشاطـر نـفس هـذه الـقيم. هـذا المـدخـل يحـلل كـيفية اسـتخدام الـدولـة لـنموذجـها 

القيمي كأداة لبناء الشرعية الدولية والحماية من التحديات العابرة للحدود. 

سيتناول هذا المدخل الأقسام التالية: 

القسم الأول: صراع القيم في الحوكمة العالمية: 

وذلك وفق مراعاة المتطلبات التالية: 

أ/العولمة وتشتيت المسؤولية القيمية: 

الـعولمـة تخـلق سـلاسـل قـيمة عـالمـية، ممـا يشـتت المـسؤولـية الأخـلاقـية عـن الأثـر الـنهائـي 

(مـثال: اسـتيراد مـنتجات أنـتجت فـي ظـروف عـمل غـير مـنصفة). يـجب عـلى الـدولـة 

الــقيمية أن تــطبق "الــرقــابــة الــقيمية الــعابــرة للحــدود" عــلى وارداتــها واســتثماراتــها 

الخارجية. 

ب/حماية النزاهة الوطنية:  
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وضــع آلــيات حــمايــة صــارمــة لــلموظــفين والمــنظمات الــوطــنية مــن ضــغوط الجــماعــات 

والمـصالـح الخـارجـية الـتي قـد تـسعى إلـى إفـساد الـقرار الإداري أو الـتحايـل عـلى الـقوانـين 

القيمية. 

ج/ دور الدولة في صياغة القواعد العالمية:  

المـشاركـة الـفعالـة فـي صـياغـة المـعايـير الـدولـية المـتعلقة بـأخـلاقـيات الـذكـاء الاصـطناعـي، 

والاســتدامــة، وحــوكــمة الشــركــات الــعابــرة للحــدود، لــضمان أن الــقيم الــوطــنية يــتم 

تمثيلها. 

القسم الثاني: تحديات النزاهة في التعاون الدولي والمشاريع العابرة للحدود: 

وذلك وفق مراعاة المتطلبات التالية: 

أ/ المشاريع المشتركة والنزاهة:  

فـرض مـعايـير الـنزاهـة ومـكافـحة الـفساد عـلى كـافـة الشـركـات والمـؤسـسات الأجـنبية الـتي 

تــتعامــل مــع الــدولــة الإداريــة الــقيمية، وإلــزامــها بــالامــتثال لمــدونــة الســلوك الــقيمي 

الوطنية. 

ب/استخدام المساعدات الخارجية كأداة قيمة: 

تـوجـيه المـساعـدات الـتنمويـة والاقـتصاديـة الـتي تـقدمـها الـدولـة نـحو المـشاريـع الـتي تحـقق 

أقــصى عــائــد قــيمي (كــالــتعليم، الــصحة، تمــكين الــفئات الــضعيفة)، ولــيس فــقط 

الأهداف السياسية أو التجارية. 

ج/ الشفافية في العقود الدولية:  

إنـشاء سـجلات عـامـة ومـفصلة لـلعقود والاتـفاقـيات الـدولـية الـكبرى، مـع إبـراز كـيفية 
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مــعالجــة هــذه الاتــفاقــيات لــقضايــا الــعمالــة، الــبيئة، والخــصوصــية، لــتعزيــز المــساءلــة 

المشتركة. 

الـقسم الـثالـث: الـقوة الـناعـمة لـلدولـة الـقيمية: تـصديـر الـنموذج وبـناء الشـرعـية 

العالمية: 

وذلك وفق مراعاة المتطلبات التالية: 

أ/ الشرعية الإدارية العالمية: 

إن صـــياغـــة الـــنموذج المـــتكامـــل لـــلدولـــة الإداريـــة الـــقيمية، بـــتركـــيزه عـــلى الـــعدالـــة 

الخـوارزمـية والـنزاهـة والـكرامـة، يـشكل أسـاسـًا لشـرعـية الـدولـة فـي نـظر المجـتمع الـدولـي، 

متجاوزًا بذلك الخلافات السياسية البحتة. 

ب/ التزام الكرامة كمعيار عالمي:  

تــبني مــبادرات دولــية لــتعزيــز مــفهوم "الــكرامــة الإنــسانــية فــي الإدارة الــعامــة" كــقيمة 

عالمية مشتركة، وإظهار أن الكفاءة الإدارية لا تتعارض مع الإنسانية. 

ج/ القيادة الأخلاقية العالمية: 

تحـويـل الـدولـة الإداريـة الـقيمية إلـى مـرجـع عـالمـي فـي قـضايـا الحـوكـمة، وتـقديم الـدعـم 

والخبرة للدول الأخرى التي تسعى لدمج القيمة في أنظمتها الإدارية. 

القسم الرابع: حماية القيمة الوطنية في التكنولوجيا العابرة للحدود: 

وذلك وفق مراعاة المتطلبات التالية: 

أ/ السيادة الرقمية والقيم الوطنية:  

www.kantakji.com ٢٧٦الصفحة  من  ١١٤ www.kie.university 

http://www.kantakji.com
http://www.kie.university
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وضـع إطـار قـانـونـي وتـقني لحـمايـة الـبيانـات الـوطـنية وتحـديـد شـروط نـقلها وتخـزيـنها مـن 

قـبل الشـركـات الـتكنولـوجـية الـدولـية الـعملاقـة، لـضمان أن الـقيم المـتعلقة بـالخـصوصـية 

والأمن لا تُنتهك في الفضاء السيبراني. 

ب/ مواجهة "التحيز الخوارزمي العالمي":  

اتـخاذ إجـراءات اسـتباقـية لـضمان أن مـنصات الـذكـاء الاصـطناعـي الـعالمـية المسـتخدمـة 

محليًا لا تحمل تحيزات ثقافية أو اجتماعية تتعارض مع قيم الإنصاف الوطني. 

ج/ الاستثمار في التكنولوجيا القيمية الوطنية: 

دعـم الأبـحاث والشـركـات الـوطـنية لـتطويـر تـقنيات وبـرمـجيات تـعكس بـوضـوح الـقيم 

المحـلية وتـخضع لـرقـابـة قـيمية وطـنية، لـتقليل الاعـتماد عـلى الـنظم الـتكنولـوجـية ذات 

الأجندة القيمية المختلفة. 

القسم الخامس: دور الدبلوماسية القيمية في الأزمات الإنسانية: 

وذلك وفق مراعاة المتطلبات التالية: 

أ/التدخل القيمي في مناطق النزاع:  

اسـتخدام الـدبـلومـاسـية والـقوة الاقـتصاديـة لـلدولـة لـدعـم جـهود الإغـاثـة والإنـصاف فـي 

مـناطـق الـنزاع والأزمـات، بـالـتركـيز عـلى إيـصال المـساعـدات دون تمـييز وبـأقـصى قـدر مـن 

الكرامة. 

ب/التزام الشفافية في الإغاثة:  

تـوظـيف الـتكنولـوجـيا (مـثل سـلسلة الـكتل - Blockchain) لـضمان الـشفافـية 

المـطلقة فـي إدارة أمـوال الإغـاثـة والـتبرعـات الـدولـية، ممـا يـعزز الـثقة فـي الـنزاهـة الـدولـية 

www.kantakji.com ٢٧٦الصفحة  من  ١١٥ www.kie.university 

http://www.kantakji.com
http://www.kie.university


العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

للدولة. 

ج/ نقل الخبرة الإدارية القيمية: 

تــقديم الخــبرة والمــساعــدة الــفنية لــلدول المــتأثــرة بــالأزمــات فــي إعــادة بــناء مــؤســساتــها 

العامة على أساس مبادئ القيمة والنزاهة، للمساهمة في تحقيق استدامة السلام. 

القسم السادس: استراتيجية الصمود القيمي ضد الضغوط الخارجية: 

وذلك وفق مراعاة المتطلبات التالية: 

أ/استراتيجية "مناعة القيمة":  

تــطويــر اســتراتــيجية وطــنية لــبناء "مــناعــة الــقيم" داخــل الجــهاز الإداري والمجــتمع ضــد 

مـحاولات الـتأثـير الأجـنبي غـير الأخـلاقـي (مـثل مـحاولات الـفساد الـعابـرة للحـدود أو 

حملات التضليل الموجهة). 

ب/ إدارة المخاطر القيمية الخارجية:  

إدمــاج تــقييم المخــاطــر الــقيمية فــي جــميع الــقرارات المــتعلقة بــالشــراكــات الخــارجــية 

والاســتثمار، وتحــديــد "خــطوط حــمراء قــيمية" لا يمــكن تجــاوزهــا حــتى فــي حــالــة 

المكاسب الاقتصادية الكبيرة. 

ج/ التحالفات القيمية العابرة للأيديولوجيا:  

الــسعي لــبناء تحــالــفات دولــية ثــنائــية ومــتعددة الأطــراف مــع الــدول الــتي تشــترك فــي 

الالـتزام بـالـقيم الأسـاسـية المشـتركـة (كـالـنزاهـة، الـشفافـية، حـقوق الإنـسان)، بـغض 

النظر عن اختلافات الأنظمة السياسية، لتعزيز الدفاع المشترك عن هذه القيم.  
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أخـيرًا: إن الـدولـة الإداريـة الـقيمية الحـديـثة تـواجـه الـعولمـة بـنموذجـها الأخـلاقـي كـقوة 

ناعمة للشرعية الدولية. 

 إن الحـفاظ عـلى الـقيم الـوطـنية يـتطلب اسـتراتـيجية "مـناعـة قـيمية" تحـمي الـنزاهـة فـي 

الـتعاون الـعابـر للحـدود، وتـوجـيه الـدبـلومـاسـية نـحو دعـم الـقضايـا الإنـسانـية والـعدالـة 

العالمية.  

بـاسـتخدام الـتكنولـوجـيا لحـمايـة السـيادة الـرقـمية وتـصديـر نمـوذج الحـوكـمة الـقيمي، 

يمكن للدولة أن تحقق الصمود والقيادة الأخلاقية في عالم متشابك. 
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المدخل العاشر:  
النموذج المفاهيمي المتكامل للدولة الإدارية القيمية الحديثة وآليات 

استدامته 

تجميع الخيوط نحو نموذج متكامل 

لـقد تـناولـت المـداخـل الـسابـقة الـعناصـر الـضروريـة لـبناء الـدولـة الإداريـة الـقيمية: ذلـك 

الإطـار الـفلسفي المـفاهـيمي الـذي يُـعلي مـن شـأن الـكرامـة الإنـسانـية والـعدالـة؛ والآلـيات 

المخـتلطة مـفاهـيميا وعـمليا مـثل: " الـتأطـير المـفاهـيمي لـبنية الـدولـة الإداريـة والـتنظيمية 

ومــفهومــها كــكيان قــيمي "، و"عــقد الخــدمــة الــقيمي" و"تــقييم الأثــر الــقيمي"؛ 

الهــياكــل الــتنظيمية المــرنــة الــتي تــتجاوز جــمود الــبيروقــراطــية؛ اســتثمار رأس المــال 

البشري كـ "سفير قيمة"؛ وتوجيه التكنولوجيا لخدمة الإنصاف والشفافية. 

وفـي هـذا المـدخـل الخـتامـي لـلفصل الأول، يـتم تجـميع هـذه الـعناصـر المـتبايـنة فـي "نمـوذج 

مـفاهـيمي مـتكامـل" ( Integrated Conceptual Model) يـقدم رؤيـة 

شـمولـية لـلحكم والإدارة، مـع الـتركـيز عـلى أهـمية اسـتدامـة هـذا الـنموذج وصـموده 

في وجه التحديات الداخلية والخارجية. 

سيتناول هذا المدخل خمسة أقسام أساسية كما يلي: 

• النموذج المفاهيمي المتكامل للدولة الإدارية القيمية: هيكلية القيم. 

• الدورات التشغيلية لضمان التطبيق المستمر للقيم. 

• آليات استدامة النموذج وصيانة الالتزام القيمي. 
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•  تحديات الصمود القيمي والتفاعل مع البيئة الخارجية  

•  التحول من دولة الكفاءة إلى دولة القيمة. 

الــقسم الأول: الــنموذج المــفاهــيمي المــتكامــل لــلدولــة الإداريــة الــقيمية: هــيكلية 

القيم: 

يمــكن تــصور الــنموذج المــفاهــيمي المــتكامــل لــلدولــة الإداريــة الــقيمية المــنشود ســواده 

عـمليا كهـيكل هـرمـي ثـلاثـي الـطبقات، حـيث تـعمل كـل طـبقة عـلى دعـم وتـفعيل 

الطبقة التي تليها - كما يلي: 

 :(The Foundation) أ/الطبقة الأولى: الأساس الفلسفي والدستوري

تمـثل هـذه الـطبقة الـرؤيـة الـفلسفية الـتي تُـعتبر المـرجـعية الـعليا لجـميع الأنشـطة الإداريـة. 

وهـي الأسـاس غـير الـقابـل لـلمساومـة -  حـيث تـعبر هـذه الـطبقة عـن الـرؤيـة الـفلسفية 

الـتي تُـعتبر المـرجـعية الـعليا لجـميع الأنشـطة الإداريـة، وهـي الأسـاس الـقيمي غـير الـقابـل 

للمساومة الذي يمنح العمل الحكومي روحه الأخلاقية، وذلك من خلال:  

• الــقيم الجــوهــريــة الــعليا: الــكرامــة الإنــسانــية، الــعدالــة المــطلقة (الــتي تــشمل 

 .(Ethical Public Good) "الإنـصاف)، ومـفهوم "الـصالـح الـعام الأخـلاقـي

هذه القيم تُترجم إلى مبادئ دستورية وقانونية عليا. 

• الشـرعـية الـقيمية: الإقـرار بـأن شـرعـية الحـكم لا تـنبع فـقط مـن الالـتزام بـالـقانـون 

(الشـرعـية الـقانـونـية)، بـل مـن الالـتزام المسـتمر بتجسـيد هـذه الـقيم الـعليا فـي المـمارسـة 

اليومية. 

• عــقد الخــدمــة الــقيمي (VSC): الإطــار الــتعاقــدي غــير المــكتوب بــين الــدولــة 
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والمواطن الذي يحدد الالتزامات الأخلاقية المتبادلة في سياق الخدمات. 

 The Operational) ب/الـــطبقة الـــثانـــية: آلـــيات الـــترجـــمة والـــقياس

 :(Mechanism

هـذه الـطبقة هـي الجسـر الـذي يـنقل الـقيم المجـردة مـن الأسـاس إلـى الـتطبيق الـعملي، 

وذلك وفق: 

 :(Value Impact Assessment - VIA) تـقييم الأثـر الـقيمي •

الآلـية المـنهجية الـتي تـُفحص بمـوجـبها كـل سـياسـة جـديـدة لـضمان اتـساقـها مـع الـقيم 

العليا، وتحديد وتخفيف المخاطر الأخلاقية المحتملة قبل التنفيذ. 

 :(Value - Driven Budgeting) المـــيزانـــية المـــوجـــهة بـــالـــقيمة •

تـخصيص المـوارد بـناءً عـلى الأثـر الـقيمي (الـعدالـة الـتوزيـعية والإنـصاف) ولـيس فـقط 

الكفاءة الاقتصادية. 

 Value Performance Metrics) مـؤشـرات قـياس الأداء الـقيمي •

VPMs -): تــطويــر مــؤشــرات لــقياس الــنتائــج الــقيمية للخــدمــات (مــثل مــؤشــر 

التضمين الرقمي، مؤشر الرضا عن الكرامة، مؤشر الإنصاف المؤسسي). 

 The Delivery) ج/ الــــــــــــطبقة الــــــــــــثالــــــــــــثة: الــــــــــــتنفيذ والــــــــــــتمكين

 :(Structure

تمـثل هـذه الـطبقة الهـياكـل والأدوات الـتي تُـنفذ بـها الخـدمـات وتُـعزز فـيها الـقيمة فـي 
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التفاعل اليومي كما يلي: 

  :(Agile Governance) الحوكمة المرنة •

تـنظيم إداري شـبكي ولا مـركـزي، يـعتمد عـلى فـرق عـمل عـابـرة لـلوظـائـف، ممـا يمـُكّن 

الموظف في خط المواجهة من استخدام "التقدير الإداري الرحيم" لخدمة العدالة. 

• رأس المال البشري كسفير للقيم":  

مــوظــفون يــتم اســتقطابــهم، تــدريــبهم، وتــقييمهم بــناءً عــلى كــفاءتــهم الأخــلاقــية 

وقدرتهم على تجسيد القيم. 

• التكنولوجيا والأخلاق الخوارزمية:  

 (Algorithmic Justice) اسـتخدام الـذكـاء الاصـطناعـي لـتمكين الإنـصاف

والــشفافــية (Decision Traceability)، وضــمان الســيادة البشــريــة عــلى 

القرارات التي تمس الكرامة. 

القسم الثاني: الدورات التشغيلية لضمان التطبيق المستمر للقيم: 

لا يـكفي بـناء الـنموذج؛ يـجب أن يـعمل هـذا الـنموذج وفـق دورات مـغلقة ومسـتمرة 

تضمن التغذية الراجعة والتحسين الدائم، وذلك وفق إقامة الدورات التالية: 

 :(The Policy - Value Cycle) أ/ دورة السياسة - القيمة

تمُـــثل هـــذه الـــدورة الـــعمود الـــفقري لـــصناعـــة الـــقرار، حـــيث تـــضمن دمـــج المـــعايـــير 

الأخلاقية في كل مرحلة من مراحل صياغة السياسات العامة، وذلك من خلال: 

• الـتشخيص الـقيمي: تحـديـد المـشكلة الـعامـة مـن مـنظور قـيمي (مـثال: هـل هـي 

مشكلة كفاءة أم مشكلة إنصاف؟). 
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• التصميم المسبق: صياغة حلول متوافقة مع القيم الجوهرية. 

• تقييم الأثر القيمي (VIA): فحص السياسة المقترحة. 

• التنفيذ المرن: تطبيق السياسة عبر هياكل مرنة تسمح بالتقدير الإنساني. 

• التقييم المستند إلى VPMs: قياس الأثر الفعلي على القيم. 

• الــتغذيــة الــراجــعة والتحســين: اســتخدام نــتائــج VPMs لــتعديــل الســياســة أو 

آليات التنفيذ.  

 The Performance -) ب/ دورة الأداء والمــــــــــــــــــــــــــــــساءلــــــــــــــــــــــــــــــة

 :(Accountability Cycle

هـذه الـدورة تـضمن أن الأداء الـفردي والمـؤسسـي يـتوافـق مـع الالـتزامـات الـقيمية،كـما 

تمُـــثل هـــذه الـــدورة الـــعمود الـــفقري لـــصناعـــة الـــقرار، حـــيث تـــضمن دمـــج المـــعايـــير 

الأخلاقية في كل مرحلة من مراحل صياغة السياسات العامة، وذلك من خلال: 

• تحـديـد الـتوقـعات الـقيمية: دمـج مـؤشـرات VPMs فـي الـوصـف الـوظـيفي لـكل 

موظف. 

• الـرصـد الـرقـمي واللحـظي: اسـتخدام المـنصات الـرقـمية لجـمع الـتغذيـة الـراجـعة مـن 

المواطنين ومراقبة مؤشرات الأداء القيمي في الوقت الفعلي. 

• الــتدريــب الــتصحيحي الــفوري: تــوفــير تــدريــب أو تــوجــيه فــوري لــلموظــف أو 

الفريق عند ظهور انحراف قيمي. 

• المــساءلــة المــنصفة: تــطبيق نــظام مــساءلــة ســريــع وعــادل يــفرق بــين الخــطأ الــتقني 
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والخرق الأخلاقي المتعمد. 

• المــكافــأة الــقائــمة عــلى الــقيمة: مــكافــأة المــوظــفين والــقيادات عــلى إنجــازاتــهم فــي 

تحقيق الإنصاف والنزاهة. 

 The Ethical Learning) ج/ دورة الـــــتعلم المـــــؤسســـــي الأخـــــلاقـــــي

 :(Cycle

تـضمن هـذه الـدورة أن المـنظمة تـتعلم مـن تجـاربـها وتحـديـاتـها، ولـضمان نمـو الـدولـة 

الإداريـة وتـطورهـا، تـعمل هـذه الـدورة كـمختبر داخـلي لـلتعلم مـن الـتجارب الـسابـقة 

وتحويل التحديات إلى فرص للتطوير القيمي، عبر: 

  :(Whistleblowing) الإبلاغ الآمن •

تفعيل قنوات آمنة ومحمية للإبلاغ عن أي تعارض قيمي داخلي. 

• التدقيق الأخلاقي الداخلي: 

 مــراجــعة دوريــة ومــنتظمة لــلإجــراءات الإداريــة لتحــديــد "الــبؤر الــبيروقــراطــية" الــتي 

تخلق ظلمًا أو تعارضًا قيميًا. 

• سجل القرارات القيمية المرجعية:  

تــوثــيق الــقرارات الــصعبة الــتي تم فــيها تــرجــيح قــيمة عــلى أخــرى لإنــشاء مــرجــعية 

للموظفين في المستقبل. 

• تعديل الهياكل والأنظمة:  
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اسـتخدام نـتائـج الـتدقـيق لـتعديـل الـقواعـد، الهـياكـل الـتنظيمية، أو الأنـظمة الـرقـمية 

لتجنب تكرار الانحراف القيمي.  

القسم الثالث: آليات استدامة النموذج وصيانة الالتزام القيمي: 

إن أكــبر تحــدٍ يــواجــه هــذا الــنموذج هــو ضــمان اســتمراريــته فــي مــواجــهة الــتغيرات 

السياسية والضغط الاقتصادي. فالاستدامة تتطلب آليات مؤسسية وثقافية. 

يجب في هذا المجال مراعاة المتطلبات التالية: 

أ/ المؤسسية والحيادية: مكتب القيمة والنزاهة: 

 لــتحويــل الــقيم مــن شــعارات نــظريــة إلــى واقــع مــلموس، لا بــد مــن إيــجاد هــيكل 

تـنظيمي مسـتقل يـضمن ديمـومـة المـبادئ وحـمايـتها مـن الـتقلبات السـياسـية، وذلـك 

عبر: 

 Office of Value and) مــــــكتب الــــــقيمة والــــــنزاهــــــة المــــــؤسســــــية •

Integrity): يـجب أن يـكون كـيانًـا مسـتقلاً، يـتمتع بسـلطة واسـعة لـلتدقـيق فـي 

السـياسـات والـقرارات مـن مـنظور قـيمي، ولـيس فـقط قـانـونـي. يمُـنح هـذا المـكتب سـلطة 

تقديم تقارير مباشرة إلى أعلى مستويات السلطة التنفيذية والمجالس التشريعية. 

• الحـياديـة الـتامـة: يُشـترط أن يـكون هـذا المـكتب محـميًا دسـتوريًـا أو قـانـونـيًا مـن 

الــتغييرات الســياســية الســريــعة، لــضمان اســتمرار المــرجــعية الــقيمية بــغض الــنظر عــن 

الحزب أو القيادة الحاكمة. 

ب/ الشراكة المجتمعية والتمكين المدني: 
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لا تــكتمل الــدولــة الإداريــة الــقيمية إلا بــوجــود مــجتمع حــيوي يــشارك فــي الــرقــابــة 

والـبناء، ممـا يسـتدعـي خـلق قـنوات اتـصال فـاعـلة لـتمكين المـواطـن مـن أداء دوره الـرقـابـي 

عبر: 

• المــواطــنة الإيــجابــية والمــساءلــة المشــتركــة: يــجب أن تــتبنى الــدولــة ثــقافــة تــعتبر 

المـواطـن شـريـكًا فـي عـملية المـساءلـة. يـتم إنـشاء مـنصات مـجتمعية تـسمح لـلمواطـنين 

 .(Ex - Post Review) بـ "تقييم الأثر القيمي" للسياسات بعد التنفيذ

• الـــتعليم الـــقيمي المســـتمر: دمـــج مـــفهوم الـــدولـــة الإداريـــة الـــقيمية فـــي المـــناهـــج 

الـتعليمية والـتدريـبية لـلمؤسـسات الـعامـة والخـاصـة، لـترسـيخ "ثـقافـة الـقيمة" فـي الـوعـي 

الوطني. 

• حـق المـواطـن فـي الـتقديـر الإنـسانـي: ضـمان حـق المـواطـن فـي طـلب مـراجـعة قـراره 

أمـام لجـنة قـيمية عـليا إذا شـعر أن الـقرار، رغـم كـونـه قـانـونـيًا، كـان غـير مـنصف أو يمـس 

بكرامته الإنسانية. 

ج/ المرونة التشريعية ومقاومة الجمود: 

يـتطلب الـنموذج الـقيمي مـنظومـة قـانـونـية مـرنـة قـادرة عـلى الـتكيف مـع المـتغيرات دون 

الإخلال بالثوابت الأخلاقية، وهو ما يتحقق من خلال: 

• التشـــريـــع الإطـــاري: يـــجب أن تـــركـــز الـــقوانـــين عـــلى وضـــع "إطـــارات قـــيمية" 

(Value Frameworks) واســعة، بــدلاً مــن الــتفاصــيل الإجــرائــية الــدقــيقة. 

هـذا يمـنح المـوظـف مـساحـة لـلتقديـر الإنـسانـي داخـل حـدود الـقيمة، ويحـمي الهـيكل 

من الجمود. 
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• تحـديـد "تـاريـخ انـتهاء الـصلاحـية الـقيمي": يـجب أن تـخضع الـقوانـين والأنـظمة 

الإداريـة لمـراجـعة دوريـة لتحـديـد مـا إذا كـانـت لا تـزال تخـدم "الـقيم المـتغيرة لـلمجتمع" 

(مــثال: قــانــون كــان يهــدف لــلكفاءة قــد يــصبح بــعد عــقد مــن الــزمــن عــائــقًا أمــام 

الإنصاف).  

القسم الرابع: تحديات الصمود القيمي والتفاعل مع البيئة الخارجية: 

يتمثل في: 

 Inter - Agency Value) أ/ مــواءمــة الــقيمة عــبر الأجهــزة الحــكومــية

 :(Alignment

يــتطلب نجــاح الــنموذج الــقيمي ضــمان وحــدة الــتوجــه بــين كــافــة المــؤســسات، لمــنع 

تضارب التوجهات وضمان تكامل الأداء الحكومي، وذلك من خلال: 

• تحـدي الـعزل الـقيمي: إن أحـد أكـبر تهـديـدات الـنموذج المـتكامـل هـو أن تـعمل 

كـل جـهة حـكومـية وفـق تفسـيرهـا الخـاص لـلقيم، ممـا يـؤدي إلـى صـراعـات وتـناقـضات 

قـيمية بـين الـوزارات والهـيئات (مـثال: تـفضيل وزارة الاقـتصاد قـيمة الـكفاءة المـطلقة، 

بينما تفضل وزارة الشؤون الاجتماعية قيمة الإنصاف الاجتماعي). 

• إطـار عـمل قـيمي مـوحـد (Unified Value Framework): إنـشاء 

إطــار مــرجــعي وطــني لــلقيم يــتم اعــتماده مــن مجــلس الــوزراء أو أعــلى ســلطة، يُــلزم 

جـميع الجـهات بـالـعمل ضـمن مـظلته. هـذا الإطـار يحـدد أولـويـات الـقيم المشـتركـة 

(Shared Values) وكيفية ترجيحها في السياسات العابرة للقطاعات. 

 Cross) لجـان التنسـيق الـقيمي: تـشكيل لجـان تنسـيق دائـمة وعـابـرة لـلوزارات •
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Ministerial -) مـــهمتها مـــراجـــعة الســـياســـات المشـــتركـــة لـــضمان أن الـــنتيجة 

النهائية تحقق أهدافًا قيمية متكاملة. 

ب / صيانة القيمة في زمن الأزمات والضغوط الاقتصادية: 

تمـثل الأزمـات والـظروف الاسـتثنائـية الاخـتبار الحـقيقي لمـدى عـمق الالـتزام الأخـلاقـي 

للدولة، مما يستوجب بناء حصانة قيمية لمواجهة الضغوط عبر المسارات التالية: 

• الأزمـة كـاخـتبار قـيمي: تـُعد الأزمـات (كـالجـوائـح، الـكوارث، أو الـضغوط المـالـية 

الحـادة) هـي الاخـتبار الحـقيقي لـلالـتزام الـقيمي. غـالـبًا مـا يـتم الـتضحية بـالـشفافـية أو 

الإنصاف أو الكرامة الإنسانية باسم "الضرورة" أو "السرعة". 

• بـروتـوكـولات الأزمـة الـقيمية (Value Crisis Protocols): يـجب 

أن تـضع الـدولـة مسـبقًا بـروتـوكـولات واضـحة لإدارة الأزمـات، تـُلزم متخـذي الـقرار 

بـالحـفاظ عـلى الحـد الأدنـى مـن الالـتزامـات الـقيمية (مـثل: ضـمان الـشفافـية فـي تـوزيـع 

الإمــدادات، والحــفاظ عــلى كــرامــة المــتضرريــن فــي مــراكــز الإيــواء، وحــق المــواطــن فــي 

المعلومة الصحيحة حتى في أصعب الظروف). 

• الحـق فـي الـتقديـر الـرحـيم أثـناء الأزمـة: مـنح المـوظـفين فـي خـط المـواجـهة خـلال 

الأزمــات صــلاحــيات تــقديــريــة أوســع، مــع تــوفــير دعــم قــانــونــي لاحــق لــقراراتــهم، 

لتمكينهم من اتخاذ قرارات سريعة تخدم الإنقاذ والعدالة الإنسانية. 

ج/ التحدي العالمي: حماية القيم الوطنية في التفاعلات الدولية: 

يـتطلب الحـفاظ عـلى الـهويـة الأخـلاقـية لـلدولـة فـي ظـل الانـفتاح الـعالمـي مـوازنـة دقـيقة 

بين المصالح الإستراتيجية والمبادئ الثابتة، وذلك عبر المسارات التالية:  
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• صـراع الـقيم الجـيوسـياسـي: تـواجـه الـدولـة الإداريـة الـقيمية ضـغطًا مسـتمرًا مـن 

الأنــظمة الــعالمــية الــتي تــعلي مــن شــأن المــصالــح الاقــتصاديــة والســياســية الــبحتة عــلى 

حساب القيم الأخلاقية. 

• الـنزاهـة فـي الـتعاقـدات الـدولـية: تـطبيق مـبدأ تـقييم الأثـر الـقيمي (VIA) عـلى 

الشـراكـات الاقـتصاديـة، والمـشاريـع الـكبرى، والـتعاقـدات الـدفـاعـية، لـضمان أن هـذه 

الـتفاعـلات لا تـتعارض مـع الـقيم الجـوهـريـة لـلدولـة (مـثل: حـقوق الـعمال، الاسـتدامـة 

البيئية، مكافحة الفساد). 

• بـناء الشـرعـية عـبر الـقوة الـناعـمة الـقيمية: اسـتخدام الـنموذج المـتكامـل نـفسه 

(الـعدالـة الخـوارزمـية، المـيزانـية الـقيمية، كـرامـة الخـدمـة الـعامـة) كـقوة نـاعـمة لـتصديـر 

نمـوذج حـكم يـتميز بـالـنزاهـة والمـسؤولـية الأخـلاقـية، ممـا يـعزز مـوقـع الـدولـة وقـبولـها 

الدولي. 

د/ التفاعل بين قيم الدولة وقيم المجتمع: دور الثقافة: 

لـــضمان ديمـــومـــة الـــنموذج الإداري الـــقيمي، لا بـــد مـــن إيـــجاد حـــالـــة مـــن الـــتناغـــم 

والانــسجام بــين الــتوجــهات الــرســمية لــلدولــة والمــوروث الــثقافــي والاجــتماعــي، مــن 

خلال:  

• الــفجوة الــقيمية (Value Gap): قــد تــنشأ فــجوة بــين الــقيم الــتي تــتبناهــا 

الــدولــة الإداريــة (مــثل: الــشفافــية الــصارمــة) والــقيم الــتي يــفضلها جــزء مــن المجــتمع 

(مثل: التكتم أو المحسوبية في بعض الأحيان). 

• الحـــوار والـــتكييف الـــثقافـــي: يـــجب أن تـــتبنى الـــدولـــة مـــنهجية حـــوار مـــفتوح 
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ومسـتمر مـع مـختلف مـكونـات المجـتمع المـدنـي لـفهم كـيفية "تـوطـين" الـقيم الإداريـة 

بطريقة تحترم الثقافة وتزيد من القبول الشعبي، دون التنازل عن الأساس الأخلاقي. 

• الـتعليم والـتربـية الـقيمية: دمـج الـوعـي بـالمـسؤولـية الإداريـة والخـدمـة الـعامـة كـقيم 

اجـتماعـية فـي المـناهـج الـتعليمية مـنذ المـراحـل المـبكرة، لإنـشاء جـيل جـديـد يـؤمـن بـأن 

الإدارة العامة هي خدمة أخلاقية قبل أن تكون وظيفة. 

■ القسم الخامس: التحول من دولة الكفاءة إلى دولة القيمة: 

إن بـناء الـدولـة الإداريـة الـقيمية لـيس هـدفًـا فـي حـد ذاتـه، بـل هـو وسـيلة لإعـادة بـناء 

الـثقة بـين المـواطـن والـدولـة، وتـعزيـز الـتماسـك الاجـتماعـي، وضـمان الـتوزيـع الـعادل 

لـلرفـاهـية والـفرص. لـقد كـشفت الأزمـة الـبيروقـراطـية أن الـكفاءة والسـرعـة، دون أسـاس 

قيمي صلب، يمكن أن تتحول إلى أدوات قمع إجرائي. 

إن الدولة الإدارية القيمية الحديثة المنشودة هي الدولة التي تدرك أن: 

• الـكرامـة أغـلى مـن الـكفاءة: يـجب أن يـحافـظ كـل إجـراء عـلى كـرامـة المـواطـن، حـتى 

لو أدى ذلك إلى إبطاء العملية. 

• الإنـصاف أولاً: يـجب أن تـكون الـعدالـة الـتوزيـعية والإنـصاف هـي المـرشـح الأول فـي 

تخصيص الموارد والتكنولوجيا. 

• المـوظـف شـريـك أخـلاقـي: يُـعتبر المـوظـف الـعام حـكمًا أخـلاقـيًا مُـدرّبـًا، ولـيس مجـرد 

منفذ ميكانيكي للقواعد. 

إن تـبني هـذا الـنموذج المـفاهـيمي المـتكامـل وإخـضاعـه لـلتطبيق يمـثل تحـولاً جـوهـريًـا فـي 

فــلسفة الحــكم، فــهو يــضع الإنــسان وقــيمه فــي مــركــز الــعملية الإداريــة، لــيضمن أن 
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الـــدولـــة، فـــي ســـعيها لـــتحقيق الـــتنمية، لا تـــفقد روحـــها الإنـــسانـــية ومـــرجـــعيتها 

الأخلاقية. هذا هو الرهان الأكبر على مستقبل الإدارة العامة. 

أخـيرًا.: يمـثل هـذا الـنموذج المـفاهـيمي المـتكامـل لـلدولـة الإداريـة الـقيمية الانـتقال مـن 

"إدارة الأرقــام" إلــى "إدارة الــروح الإنــسانــية"، حــيث لا تُــقاس نــهضة الــدول بمجــرد 

سـرعـة مـعامـلاتـها أو ضـخامـة نـواتجـها المحـلية، بـل بمـدى صـيانـة كـرامـة أفـرادهـا وتحـقيق 

الـعدالـة فـي تـفاصـيل حـياتـهم الـيومـية. إن اسـتدامـة هـذا الـنموذج ليسـت تـرفًـا تـنظيميًا، 

بـل هـي ضـرورة وجـوديـة لـضمان بـقاء الـدولـة كـكيان أخـلاقـي يحـمي الإنـسان قـبل 

الـقانـون، ويـُعلي الإنـصاف فـوق الـكفاءة المجـردة؛ لـيكون الإرث الحـقيقي لهـذه الـدولـة 

هـو بـناء مـجتمع يـثق فـي مـؤسـساتـه، ومـؤسـسات تجسـد فـي كـل قـرار تتخـذه نـبض 

القيم الإنسانية الخالدة 

خاتمة الفصل الأول: 

تـأسـيسًا عـلى مـا تـقدم، نخـلص إلـى أن الانـتقال مـن نمـوذج "الـدولـة الإداريـة الـصماء" 

إلـى رحـاب "الـدولـة الـقيمية الحـديـثة" لـيس مجـرد تـرف فـكري أو تحسـين إجـرائـي، بـل 

هـو ضـرورة وجـوديـة تمـليها أزمـة المـعنى فـي الـنظم الـبيروقـراطـية الـتقليديـة. لـقد كـشف 

هـذا الـفصل، عـبر مـداخـلة المـتعددة، عـن رؤيـة شـمولـية تـعيد صـياغـة مـفهوم الـدولـة 

كــكيان أخــلاقــي نــابــض، يــتجاوز فــي حــركــته حــدود الهــياكــل المــيكانــيكية ليلتحــم 

بـــتطلعات المجـــتمع وقـــيمه الجـــوهـــريـــة. فـــمن خـــلال تـــتبع الجـــذور الـــفكريـــة والـــبنى 

الـتنظيمية، اتـضح أن غـايـة الـتنظيم الإداري الحـقيقية لا تـكمن فـي كـفاءة "الـتروس" 
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داخـل الآلـة، بـل فـي قـدرة هـذه المـنظومـة عـلى الـتحول إلـى فـضاء قـيمي يُـعلي مـن شـأن 

الكرامة الإنسانية والعدالة الرحيمة. 

إن هــذا المــسار الــفلسفي الــذي اخــتطه الــفصل يــؤكــد أن الــعقد الــقيمي الجــديــد هــو 

الـضمانـة الحـقيقية لـتحويـل الإدارة الـعامـة مـن سـلطة جـافـة لـلخبراء إلـى شـراكـة أخـلاقـية 

مــسؤولــة مــع المــواطــن، حــيث تــغدو المــرونــة الــتنظيمية وســيلة لاســتيعاب المــتغيرات، 

ويـتحول فـيها المـوظـف مـن مـؤدٍّ لـلمهام إلـى سـفير لـلقيم وصـانـع لـلقرار الأخـلاقـي. ولـم 

تـكن الـتكنولـوجـيا أو الأدوات المـالـية فـي هـذا السـياق إلا وسـائـل غـائـية وُظـفت لخـدمـة 

الإنـسان، ممـا يـبرهـن عـلى أن "أنـسنة الإدارة" هـي المـظلة الـكبرى الـتي تـنضوي تحـتها 

كــافــة الأدوات الــتقنية والمحــاســبية، لــضمان ألا يــطغى الحــساب الــرقــمي عــلى الحــق 

الإنساني. 

وفـي الخـتام، يـتبلور الـنموذج المـفاهـيمي المـتكامـل الـذي طـرحـه الـفصل كـإطـار مـرجـعي 

يســتشرف مســتقبل الــدولــة حــيال تــطبيقاتــها الإداريــة فــي ظــل تحــديــات الــعولمــة 

والـتحولات المـتسارعـة، مـؤكـدًا أن سـيادة الـقانـون الحـقيقية هـي تـلك الـتي تـنفذ إلـى 

جـوهـر الـعدالـة لا الـتي تـقف عـند حـرفـية الـنصوص. إن هـذه المـداخـل، فـي تـرابـطها 

وتسـلسلها، تـشكل الأسـاس الـنظري المـتين الـذي يـنقلنا مـن ضـيق "جـفاف الـنظم" إلـى 

سـعة "المـنظومـة الـقيمية"، لـتصبح الـدولـة الإداريـة الحـديـثة مشـروعًـا إنـسانـيًا مسـتدامًـا، 

لا يـكتفي بـإدارة الـشأن الـعام، بـل يجسـد ضـمير الأمـة ويـصون هـويـتها فـي عـالـم دائـم 

الـتغير، ممهـدًا بـذلـك الـطريـق نـحو رؤيـة تـطبيقية عـملية تـترجـم هـذه الـقيم إلـى واقـع 

معاش يلمسه الإنسان في تفاصيل حياته اليومية. 
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الفصل الثاني:  
الإطار التطبيقي للدولة الإدارية القيمية الحديثة  

تمهيد:  

الإطـــار الـــتطبيقي لـــلدولـــة الإداريـــة الـــقيمية الحـــديـــثة: مـــن 
البيروقراطية إلى البوصلة الأخلاقية 

لـم تـعد الإدارة الـعامـة فـي الـعصر الحـديـث مجـرد آلـة تـنظيمية صـامـتة، تـُعنى بـتطبيق 

الــقوانــين والإجــراءات الجــافــة فحســب. بــل تحــوّلــت إلــى كــيان حــي، يــتنفس الــقيم 

ويجسـد الأخـلاق، وهـو مـا يمـثل جـوهـر "الـدولـة الإداريـة الـقيمية الحـديـثة". إن هـذا 

الـتحول لـيس مجـرد إضـافـة تحسـينات شـكلية، بـل هـو إعـادة هـيكلة عـميقة لـفلسفة 

الحـكم والإدارة، مـن الـتركـيز عـلى الـكفاءة الـتقنية (الـشكل) إلـى دمـجها مـع الالـتزام 

الأخلاقي (المعنى والروح). 

يهـدف هـذا الـفصل، "الإطـار الـتطبيقي لـلدولـة الإداريـة الـقيمية الحـديـثة"، إلـى تـقديم 

تحـليل مـعمق ومـوجـه لـلممارسـات الـتي تـترجـم هـذه الـرؤيـة الـقيمية إلـى واقـع عـملي 

مـلموس. إنـه يمـثل خـريـطة طـريـق لـكيفية بـناء جـهاز إداري تـكون فـيه السـلطة مـسؤولـية 

أخلاقية لا امتيازًا، وتصبح فيه الإدارة فنًا في ممارسة القيم. 

يــتناول الــفصل عشــرة مــداخــل تــطبيقية مــتكامــلة، تتســلسل مــنطقيًا مــن الأســاس 

الفلسفي والقيمي إلى الأداة التنفيذية الحديثة وآليات الاستدامة وذلك وفق: 
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• السـلطة والإدارة بـين الـشكل والمـعنى: يـفكك الـعلاقـة الجـدلـية بـين الـقوة الـتنفيذيـة 

والمــسؤولــية الأخــلاقــية، مــؤكــدًا أن كــل قــرار إداري يحــمل رســالــة ضــمنية عــن قــيم 

الدولة. 

• الـروح الإداريـة لـلدولـة بـين الـقيم والـتنظيم: يسـلط الـضوء عـلى ضـرورة دمـج الـقيم 

ضمن الهياكل التنظيمية لتتحول الإدارة إلى ممارسة حيّة للمعنى. 

• الـتنظيم الإداري بـين الـهندسـة المـؤسسـية والـبعد الـقيمي: يـقدم الـتنظيم بـوصـفه أداة 

لترجمة القيم، ودمج الكفاءة الهندسية بالروح الأخلاقية. 

• الأخـلاق والـقيم فـي ممـارسـة الإدارة الـعامـة: يـضع الأخـلاق فـي قـلب الخـدمـة الـعامـة، 

ويوضح كيف تصبح النزاهة والمساءلة محركات يومية للقرار. 

• الـتكنولـوجـيا والـتحول الـرقـمي فـي الـدولـة الإداريـة الـقيمية الحـديـثة: يـعالـج كـيفية 

استخدام التكنولوجيا والرقمنة لتعزيز القيم، والشفافية، والمشاركة المجتمعية. 

• صـنع الـقرار السـياسـي والإداري فـي الـدولـة الإداريـة الـقيمية الحـديـثة: يـركـز عـلى أن 

الـقرار لـيس اخـتيارًا تـقنيًا، بـل هـو عـملية مـركـبة وفـلسفية تـوازن بـين الـكفاءة والـعدالـة 

والقيمة (القرار القيمي). 

• الـقيادة والمـسؤولـية فـي الـدولـة الإداريـة الـقيمية الحـديـثة: يسـتعرض الـقيادة بـوصـفها 

ممارسة أخلاقية، وكيف تتحول المسؤولية إلى التزام فردي وجماعي بالصالح العام. 

• الـثقافـة المـؤسسـية والـتعليم المسـتمر فـي الـدولـة الإداريـة الـقيمية الحـديـثة: يحـدد 

الـثقافـة والـتعليم المسـتمر بـوصـفهما ركـيزتـي الاسـتدامـة، لـضمان تحـديـث المـعرفـة مـع 

الحفاظ على المرجعية القيمية. 
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• آلـيّة الحـوكـمة فـي الـدولـة الإداريـة الـقيمية الحـديـثة: يـقدم الحـوكـمة كـمنظومـة قـيمية 

(الحوكمة القيمية) تضمن المساءلة الأخلاقية، وتضبط الأداء نحو الغايات العليا. 

• رؤيـة الـدولـة الإداريـة الـقيمية المسـتقبلية واسـتدامـة قـيمها: يـختتم الـفصل بـتقديم 

رؤيــة اســتشرافــية لاســتدامــة الــنموذج الــقيمي لأغــراض الــتطبيق، والجــمع بــين المــرونــة 

والابتكار والالتزام الأخلاقي لمواجهة التحديات المستقبلية. 

إن هـذه المـداخـل العشـرة تمـثل سـياقًـا تـطبيقيًا مـتكامـلاً، يهـدف إلـى إرسـاء مـفهوم أن 

الإدارة الـفعالـة فـي الـقرن الحـادي والعشـريـن هـي إدارة قـيمية بـامـتياز. فـالـدولـة الـتي 

تـنجح فـي هـذا الـدمـج هـي وحـدهـا الـقادرة عـلى بـناء ثـقة مـجتمعية مسـتدامـة، وتحـقيق 

اسـتدامـة تـنمويـة حـقيقية، وضـمان أن يـكون كـل إجـراء حـكومـي فـعلاً يـعكس ضـمير 

الدولة ويخدم الصالح العام بعمق وصدق. 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

المدخل الأول:  
السلطة والإدارة بين الشكل والمعنى 

إن الســلطة والإدارة O الــدولــة الإداريــة الــقيمية ليســت مجــرد 
أدوات لـتنظيم اـتمع، بـل انـعكاس لـوعـي الـدولـة وأخـلاقـياتهـا. 
فـكل قـرار إداري أو سـياسـي يحـمل رسـالـة ضـمنية عـن الـقيم التي 
تــؤمــن بهــا الــدولــة، عــن الــعدالــة، الــنزاهــة، الــصالح الــعام، ورؤيــة 

اتمع للخير. 

إذا نـظرنـا إلـى الـدولـة الـتقليديـة، نجـد أن السـلطة غـالـبًا مـا تـُفهم بـوصـفها قـوة تـنفيذيـة، 

والإدارة كـآلـية تـنفيذيـة بـحتة. أمـا الـدولـة الـقيمية، فـتنظر إلـى السـلطة كـمسؤولـية 

أخـلاقـية، والإدارة كـفن ممـارسـة الـقيم، بـحيث يـصبح كـل قـرار لـيس مجـرد إجـراء، بـل 

فعل يعكس روح الدولة ومبادئها العليا. 

تــناقــش هــذه الــوجــهة طــبيعة الــعلاقــة بــين الســلطة والإدارة فــي ضــؤ الــشكل والمــعنى 

(الظاهر والباطن) - وذلك من خلال تناول الأقسام التالية:  

القسم الأول: السلطة بوصفها مسؤولية أخلاقية: 

إن السـلطة ليسـت امـتلاكًـا، بـل واجـب أخـلاقـي تجـاه المجـتمع، حـيث  تمـتلك الـدولـة 

أدوات الــقوة، ولــكن الاســتخدام الأمــثل لهــذه الــقوة يــعتمد عــلى الــقيم مــن خــلال 

مايلي: 

 - تحقيق العدالة: السلطة يجب أن تحمي حقوق الجميع، دون تحيز أو تمييز. 

 - تـوجـيه الـقرارات نـحو الـصالـح الـعام: أي ممـارسـة للسـلطة يـنبغي أن تـعكس مـصالـح 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

المجتمع العليا، وليس المصالح الفردية أو الضيقة. 

 - المـساءلـة والـشفافـية: المـسؤولـية الأخـلاقـية تـتطلب أن تـكون الـقرارات واضـحة، وأن 

يُحاسب القائد على اختياراته. 

مثال عملي: 

عـندمـا يـقرر الـوزيـر تـخصيص مـوازنـة الـصحة الـعامـة، يـجب أن يـعكس الـقرار الـعدالـة 

بـين المـناطـق، ويـوفـر الـرعـايـة لـلمحتاجـين، حـتى لـو كـان ذلـك عـلى حـساب مـصالـح 

ضــيقة لــبعض الجــهات المــؤثــرة. هــنا، الســلطة ليســت مجــرد أداة، بــل ممــارســة لــلقيم 

الأخلاقية. 

القسم الثاني: الإدارة كفن وخلق: 

الإدارة ليسـت مجـرد تـنظيم لـلموارد أو تـوزيـع لـلمهام، بـل هـي فـن خـلق الـتوازن بـين 

الهدف والوسيلة وفق ما يلي: 

 - كل إجراء إداري يجب أن يترجم القيم والمبادئ العليا إلى فعل ملموس. 

 - المـوظـف الإداري هـو حـامـل رسـالـة الـدولـة، ويـنقل إرادتـها الأخـلاقـية فـي كـل تـعامـل، 

من أصغر قرار إلى أكبر سياسة. 

 - الإدارة الـقيمية هـي الـتي تـدمـج  مـا بـين الـكفاءة والـعدالـة، ومـا بـين السـرعـة والـدقـة، 

وما بين المرونة والالتزام بالقوانين.  

أمثلة عملية: 

 - مـكتب تـسجيل الشـركـات الـذي يـطبق مـعايـير واضـحة وعـادلـة يمـنح فـرصًـا مـتساويـة 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

لجميع المستثمرين. 

 - إدارة المرور التي توازن بين ضبط النظام وتوفير 

 - التسهـيلات الحـكومـية لـلإجـراءات لـلمواطـنين تـعكس عـامـة دمـج الـقانـون بـالـقيم 

الإنسانية. 

القسم الثالث: العلاقة بين القواعد والقيم: 

كل قاعدة إدارية أو قانونية تحمل اختيارًا مسبقًا للقيم مثل: 

 - الكفاءة مقابل العدالة: هل نعطي الأولوية للسرعة أم للتوزيع العادل؟ 

 - المرونة مقابل الالتزام: هل نسمح بالاستثناءات أم نطبق القوانين بحزم؟ 

 - الـشفافـية مـقابـل السـريـة: مـتى يـكون الإفـصاح واجـبًا ومـتى يـكون الحـفاظ عـلى 

السرية ضروريًا؟ 

السـلطة الإداريـة الـقيمية تـتطلب أن تُتخـذ هـذه الـقرارات وفـق وعـي كـامـل، بـحيث 

يكون القرار نابعًا من القيم وليس مجرد إجراء تقني. 

القسم الرابع: الإدارة والاختيار الأخلاقي في الممارسة اليومية: 

الإدارة اليومية ليست مجرد تنفيذ للخطط، بل ممارسة مستمرة للاختيار الأخلاقي. 

فالمدير الذي يختار الموظف الأنسب بناءً على الكفاءة والجدارة يعكس العدالة. 

كـما أن تـخصيص المـوارد بـطريـقة تـعالـج أكـبر الحـاجـات أولاً يـعكس المـسؤولـية تجـاه 

الصالح العام. 

وتـطويـر بـرامـج تـدريـبية لـلموظـفين لـتعزيـز الـقيم الأخـلاقـية يـعكس حـرص الـدولـة عـلى 

غرس الروح الإدارية الصحيحة. 

www.kantakji.com ٢٧٦الصفحة  من  ١٣٧ www.kie.university 

http://www.kie.university
http://www.kantakji.com


العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

مثال عملي: 

فـــي إدارة الـــتعليم، اخـــتيار المـــدارس الـــتي تحـــتاج إلـــى دعـــم أولاً بـــناءً عـــلى الـــفجوة 

التعليمية يعكس مبدأ العدالة والمساواة. 

القسم الخامس: السلطة والإدارة كحقل تفاعلي: 

فـي الـدولـة الإداريـة الـقيمية، السـلطة والإدارة لـيسا مـنفصلين، بـل حـقل مـتداخـل مـن 

القوة والقيم، و القرار والمعنى كما يلي: 

 - الإدارة تــنفذ الــقرارات، لــكنها أيــضًا تــشارك فــي صــياغــتها بــناءً عــلى خــبرتــها 

وقيمها. 

 - السلطة توجه، لكن الإدارة توازن بين الغايات والقيم أثناء التنفيذ. 

 - المــواطــن يــرى الــدولــة ليســت مجــرد آلــة تــنفيذ، بــل كــيان حــي يــشارك فــي صــقل 

الواقع الاجتماعي. 

أمثلة عملية: 

 - الـلجان المحـلية الـتي تـدمـج بـين السـياسـات الحـكومـية واحـتياجـات المـواطـنين تـعكس 

هذا التفاعل.  

 - إدارات الــصحة والــتعليم الــتي تســتخدم بــيانــات دقــيقة لاتــخاذ قــرارات عــادلــة 

وفعالة.  

الـــقسم الـــسادس: الـــرؤيـــة الـــتطبيقية لـــنموذج الســـلطة والإدارة بـــين الـــشكل 

والمعنى : 

 وذلك من خلال تطبيق المسارات التالية: 
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مسار "أنسنة السلطة" (من القوة إلى الخدمة): ١.

تتحول السلطة من أداة "سيادة" إلى أداة "رعاية" من خلال: 

• الـبروتـوكـولات الأخـلاقـية لـلقرار: إلـزام الـقادة بـتقديم "مـذكـرة مـبررات قـيمية" مـع 

كل قرار استراتيجي، توضح كيف يخدم هذا القرار الصالح العام ويحقق العدالة. 

مسار "الإدارة بالقيم" (من الإجراء إلى الرسالة): ٢.

تتجاوز الإدارة كونها "آلة" لتصبح "روحًا" من خلال: 

• مــيثاق الجــدارة المــهنية: تــطبيق نــظام تــوظــيف يــعتمد عــلى "الأمــانــة والــكفاءة" 

كمعيارين متلازمين. 

• هـندسـة الإجـراءات المـرنـة: تبسـيط المـعامـلات احـترامًـا لـوقـت المـواطـن، مـع ضـمان 

المساواة في الفرص. 

مسار "الموازنة الذكية" (بين النص والروح): ٣.

معالجة التضاد بين القواعد والقيم عبر: 

• سـلطة الـتقديـر الأخـلاقـي: مـنح المـديـر هـامـشًا لـلمرونـة فـي الحـالات الإنـسانـية بمـا لا 

يخالف جوهر القانون. 

• الــشفافــية الاســتباقــية: جــعل المــعلومــات مــتاحــة للجــمهور لــتعزيــز الــثقة بــين بــاطــن 

الدولة وظاهرها. 

مسار "الممارسة الأخلاقية اليومية" (من الخطط إلى السلوك): ٤.

تفعيل الاختيار الأخلاقي في التفاصيل الصغيرة: 
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• عــدالــة الــتوزيــع المــيدانــي: تــوجــيه المــوارد (كــالمــدارس أو المســتشفيات) بــناءً عــلى 

"خارطة الاحتياج الفعلي" وليس النفوذ أو القرب الجغرافي. 

• الاســتثمار فــي الإنــسان: بــرامــج تــدريــبية تحــول المــوظــف مــن "مــنفذ أوامــر" إلــى 

"حارس قيم". 

مسار "التفاعل الحي" (التداخل بين السلطة والإدارة): ٥.

وهو المسار الذي يدمج القوة التنفيذية بالخبرة الميدانية وذلك وفق: 

• صــناعــة الــقرار الــتشاركــي: بــدلاً مــن صــدور الــقرارات مــن الأعــلى لــلأســفل فــقط، 

تـُنشأ "مـجالـس تـفاعـلية" تـضم المخـططين (السـلطة) والمـنفذيـن (الإدارة)، لـضمان أن 

القرار السياسي يراعي الواقع العملي والقيم الأخلاقية أثناء التطبيق. 

• وحــدات قــياس الأثــر الــقيمي: إطــلاق نــظام تــقييم يــراقــب كــيف يــدرك المــواطــن 

(المسـتفيد) نـزاهـة وعـدالـة الإجـراءات، ممـا يـجعل الـدولـة كـيانًـا حـيًا يـتطور بـناءً عـلى 

التفاعل مع المجتمع. 

النتيجة النهائية لهذه الرؤية التطبيقية: 

عــندمــا تــلتقي المــسؤولــية الأخــلاقــية (الســلطة) مــع الــفن والخــلق (الإدارة)، يــزول 

الحـاجـز بـين "مـا تـقولـه الـدولـة" و "مـا يـلمسه المـواطـن". فـيصبح الـقانـون لـيس مجـرد 

قـيد، بـل وسـيلة لـتحقيق الـكرامـة، وتـصبح الإدارة هـي الجسـر الـذي يَـعبر عـليه المـعنى 

الأخلاقي ليصبح شكلاً ملموسًا في حياة الناس. 

سادسًا: التحديات والحلول التطبيقية: 

أ/ التحديات العملية 
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• مقاومة تحول الإدارة من نموذج تقني إلى نموذج قيم. 

• صعوبة دمج القيم مع الإجراءات البيروقراطية التقليدية. 

• التأكد من أن كل مسؤولية تتوافق مع الضمير الأخلاقي للدولة. 

ب/ الحلول التطبيقية: 

• برامج تدريبية للموظفين لتعزيز المسؤولية الأخلاقية والوعي بالقيم. 

• تطوير أنظمة تنظيمية مرنة وشفافة. 

• استخدام التكنولوجيا لدعم العدالة والكفاءة، وليس مجرد تسهيل الإجراءات. 

خلاصة: 

• السلطة والإدارة ليست أدوات تقنية فقط، بل ممارسة للقيم والمسؤولية. 

• الإدارة هـــي فـــن خـــلق الـــتوازن بـــين الـــشكل والمـــعنى، الإجـــراء والمـــبدأ، الـــقانـــون 

والمجتمع. 

• كـل قـرار إداري يـعكس ضـمير الـدولـة وروحـها الأخـلاقـية، ويـحوّل الـقوة الـتنفيذيـة 

إلى ممارسة تعزز العدالة والكفاءة والصالح العام. 

أخــــيرا: إن الســــلطة والإدارة فــــي الــــدولــــة الإداريــــة الــــقيمية ليســــت مجــــرد أدوات 

تــنظيمية، بــل ممــارســة لــلقيم والمــسؤولــية. كــم أن الإدارة هــي فــن خــلق الــتوازن بــين 

الــشكل والــروح، وبــين الإجــراء والمــعنى، وبــين الــقانــون والمجــتمع. فــكل قــرار إداري 

يـعكس ضـمير الـدولـة وروحـها، ويـحول الـقوة الـتنفيذيـة إلـى ممـارسـة أخـلاقـية تـثمر 

العدالة والكفاءة والخدمة العامة.  
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المدخل الثاني:  
الروح الإدارية للدولة بين القيم والتنظيم 

إن المـناحـي الـقيمية الإداريـة هـي الـقلب الـنابـض لـلدولـة الإداريـة 
القيمية الحديثة 

فهـي الـتي تحـول الجـهاز الإداري مـن مجـرد آلـة تـنفيذيـة إلـى كـيان حـي يـترجـم الـقيم 

المجـتمعية إلـى فـعل يـومـي مـلموس. فـالإدارة الـقيمية ليسـت مجـرد تـنظيم لـلأعـمال، بـل 

إدارة للمعنى والقيم، وتوجيه للقرارات وفق الضمير الأخلاقي للدولة. 

إن الـدولـة الـتي تـركـز عـلى المـناحـي الـقيمية الإداريـة تجـعل مـن كـل قـسم، وكـل مـوظـف، 

وكل إجراء رسالة أخلاقية تعكس ثقافة المجتمع ومبادئه العليا.  

تهــتم هــذا الــوجــهة بــكيفية مــعالجــة دمــج الــقيم مــع الــتنظيم، وكــيفية جــعل الإدارة 

ممــارســة حــيّة لــلمعنى، وأهــمية الــتوازن بــين الــبنية والــقيم لــتحقيق فــعالــية الــدولــة - 

وذلك وفق تناول الأقسام التالية : 

القسم الأول: الدمج بين التنظيم والقيم: 

الـتنظيم الإداري وحـده لا يـكفي، بـل يـحتاج إلـى دمـجه مـع الـقيم الأخـلاقـية الـعليا. 

فـالإدارة الـقيمية تـتطلب أن يـكون كـل هـيكل وكـل خـطة وكـل إجـراء يـعكس الـقيم 

الأساسية للمجتمع وفق الأتي: 

 - العدالة: توزيع الموارد والسياسات بشكل متوازن وعادل. 

 - الشفافية: وضوح الإجراءات والقرارات أمام المواطنين. 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

 - المـسؤولـية: كـل قـرار يـجب أن يـكون مـوجـّهًا نـحو الـصالـح الـعام ولـيس المـصلحة 

الفردية. 

أمثلة عملية: 

 - إنشاء لجنة مستقلة لمراقبة توزيع الموارد لضمان العدالة والمساواة. 

 - بـرامـج تـقييم أداء المـوظـفين بـناءً عـلى الـنزاهـة والـكفاءة ولـيس فـقط عـلى الـنتائـج 

الكمية. 

 - تقديم تقارير عامة توضح كيفية اتخاذ القرارات والسياسات لضمان الشفافية. 

القسم الثاني: الإدارة كممارسة للمعنى(جوهر الأشياء): 

الإدارة ليسـت مجـرد تـنفيذ للخـطط والسـياسـات، بـل تجسـيد لـلمعنى الـذي تحـمله 

الدولة. فكل إجراء يحمل رسالة، وذلك وفق مايلي: 

 - القانون ليس مجرد نص، بل تعبير عن العدالة والمساواة. 

 - تخصيص الموارد ليس مجرد توزيع، بل ترجمة للقيم الأخلاقية. 

 - كل تفاعل مع المواطنين يعكس الضمير الأخلاقي للسلطة. 

مثال عملي: 

فـي إدارة الـتعليم، إذا تم تـخصيص مـعلمين إضـافـيين لمـناطـق محـرومـة، فـإن هـذا الـقرار 

يعكس الالتزام بالعدالة والإنصاف، وليس مجرد تطبيق تقني للخطط. 

القسم الثالث: التوازن بين البنية والقيم: 

النجاح الإداري الحقيقي يتحقق عند توحيد: 

 - الهيكل التنظيمي الفعال: لتوزيع المهام وتحقيق التنسيق. 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

 - القيم والمبادئ: لتوجيه كل نشاط نحو الصالح العام. 

 - المرونة: للتكيف مع التحديات والمتغيرات دون التخلي عن المبادئ. 

أمثلة عملية: 

 - الإدارة الـتي تـسمح بـاتـخاذ قـرارات محـلية ضـمن إطـار مـوحـد يـحافـظ عـلى الـعدالـة 

والكفاءة. 

 - نظم تقييم الأداء التي تراعي الأخلاق والسلوك الإنساني إلى جانب الكفاءة. 

 - آليات اتخاذ القرار التي تجمع بين البيانات الموضوعية والقيم المجتمعية. 

القسم الرابع: أثر الروح الإدارية على فعالية الدولة: 

القيم الإدارية تجعل الإدارة أكثر من مجرد أداء مهام، بل: 

 - تعزز الثقة بين المواطنين والدولة. 

 - تقلل من الفساد وسوء الأداء. 

 - تشجع على المشاركة المجتمعية في صياغة السياسات. 

 - تجعل القرارات مستدامة ومرنة في مواجهة التحديات. 

أمثلة عملية: 

 - برامج المشاركة المجتمعية في تخطيط المشاريع العامة. 

 - إدارة الصحة التي توزع الموارد بناءً على احتياجات الفئات الأكثر ضعفًا. 

 - الإدارة الــبيئية الــتي تــأخــذ فــي الاعــتبار الــقيم الأخــلاقــية فــي وضــع الســياســات 

المستدامة. 

القسم الخامس: الإدارة القيمية كأداة للتغيير الاجتماعي: 
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إن الإدارة الـقيمية ليسـت مجـرد أداة لـلحفاظ عـلى الـنظام، بـل وسـيلة لـتغيير المجـتمع 

نحو الأفضل وفق : 

 - تعزيز القيم مثل العدالة، النزاهة، والمساواة يخلق بيئة مجتمعية أكثر تماسكًا. 

 - الموظف الذي يمارس الإدارة بروح قيمية يصبح قدوة للمجتمع. 

 - الــقرارات الــتي تحــمل مــعنى وقــيمة تــؤثــر فــي الســلوك الاجــتماعــي لــلمواطــنين، 

وتشجع على الالتزام بالقوانين والمبادئ. 

أمثلة عملية: 

 - برنامج تدريبي للموظفين يركز على القيم الأخلاقية وأثرها على المجتمع. 

 - مشاريع تعليمية تعزز التفكير النقدي والمسؤولية الاجتماعية لدى الطلاب. 

 - سياسات توزيع الموارد التي تراعي المساواة وتقلل التفاوت الاجتماعي. 

الــقسم الــسادس: الــرؤيــة الــتطبيقية لــنموذج الــروح الإداريــة لــلدولــة بــين الــقيم 

والتنظيم: 

أولاً: الدمج بين التنظيم والقيم: 

الـتنظيم وحـده لا يـكفي، بـل يـحتاج إلـى دمـجه مـع الـقيم الأخـلاقـية الـعليا. الإدارة 

الــقيمية تــتطلب أن يــكون كــل هــيكل، خــطة، وإجــراء يــعكس المــبادئ الأســاســية 

للمجتمع: 

• العدالة: توزيع الموارد والسياسات بشكل متوازن وعادل. 

• الشفافية: وضوح الإجراءات والقرارات أمام المواطنين. 

• المسؤولية: كل قرار موجّه نحو الصالح العام وليس المصلحة الفردية. 
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أمثلة عملية: 

• إنشاء لجنة مستقلة لمراقبة توزيع الموارد لضمان العدالة والمساواة. 

• تقييم أداء الموظفين بناءً على النزاهة والكفاءة، وليس فقط النتائج الكمية. 

• نشر تقارير عامة توضح كيفية اتخاذ القرارات لضمان الشفافية. 

ثانيًا: الإدارة كممارسة للمعنى: 

الإدارة ليست مجرد تنفيذ خطط، بل تجسيد للمعنى والقيم التي تحملها الدولة: 

• القانون ليس نصًا مجردًا، بل تعبير عن العدالة والمساواة. 

• تخصيص الموارد يعكس القيم الأخلاقية. 

• التفاعل مع المواطنين يعكس الضمير الأخلاقي للسلطة. 

مثال عملي: 

فــي قــطاع الــتعليم، تــخصيص مــعلمين إضــافــيين لمــناطــق محــرومــة يــعكس الالــتزام 

بالعدالة والمساواة، وليس مجرد تطبيق تقني للخطط. 

ثالثًا: التوازن بين البنية والقيم: 

الـنجاح الإداري يـتحقق عـند تـوحـيد الهـيكل الـتنظيمي الـفعال والـقيم والمـبادئ، مـع 

المرونة للتكيف مع التحديات: 

• الهيكل التنظيمي: لتوزيع المهام وتحقيق التنسيق. 

• القيم والمبادئ: لتوجيه النشاط نحو الصالح العام. 

• المرونة: للتكيف مع المتغيرات دون التخلي عن المبادئ. 

أمثلة عملية: 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

• مــنح الإدارات المحــلية صــلاحــيات اتــخاذ قــرارات ضــمن إطــار مــوحــد يــحافــظ عــلى 

العدالة والكفاءة. 

• نظم تقييم الأداء التي تراعي السلوك الإنساني إلى جانب الكفاءة. 

• آليات اتخاذ القرار التي تجمع بين البيانات الموضوعية والقيم المجتمعية. 

رابعًا: أثر الروح الإدارية على فعالية الدولة: 

الإدارة القيمية تجعل الإدارة أكثر من مجرد تنفيذ مهام: 

• تعزيز الثقة بين المواطنين والدولة. 

• تقليل الفساد وسوء الأداء. 

• تشجيع المشاركة المجتمعية في صياغة السياسات. 

• اتخاذ قرارات مستدامة ومرنة. 

أمثلة عملية: 

• برامج مشاركة المواطنين في تخطيط المشاريع العامة. 

• إدارة الصحة التي توزع الموارد وفق احتياجات الفئات الأكثر ضعفًا. 

• الإدارة البيئية التي تراعي القيم الأخلاقية في وضع السياسات المستدامة. 

خامسًا: الإدارة القيمية كأداة للتغيير الاجتماعي: 

الإدارة القيمية تخلق بيئة مجتمعية أفضل كما يلي: 

• تعزيز القيم (العدالة، النزاهة، المساواة) يخلق مجتمعًا متماسكًا. 

• الموظف القيمي يصبح قدوة للمجتمع. 

• القرارات ذات القيمة تؤثر في سلوك المواطنين وتشجع على الالتزام بالقوانين. 
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أمثلة عملية: 

• برامج تدريب الموظفين على القيم الأخلاقية وأثرها على المجتمع. 

• مشاريع تعليمية تعزز التفكير النقدي والمسؤولية الاجتماعية للطلاب. 

• سياسات توزيع الموارد التي تراعي المساواة وتقليل الفجوات الاجتماعية. 

سادسًا: التحديات والحلول في تطبيق القيم الإدارية: 

أ/ التحديات: 

• مقاومة الفكر التقليدي الذي يركز على الإجراءات فقط. 

• صعوبة دمج القيم ضمن الهياكل الصارمة. 

• الــضغط الســياســي والاجــتماعــي الــذي قــد يــفرض حــلولاً ســريــعة عــلى حــساب 

المبادئ. 

ب/ الحلول التطبيقية: 

• برامج تدريبية لتعزيز وعي القيم في جميع مستويات الإدارة. 

• دمج نظم تقييم الأداء مع مؤشرات القيم والسلوك الأخلاقي. 

• إنشاء لجان رقابية مستقلة لضمان التوازن بين التنفيذ والقيم. 

خلاصة: 

• القيم الإدارية هي قلب الدولة الإدارية القيمية الحديثة. 

• الإدارة ليست مجرد تنظيم أو تنفيذ، بل ممارسة حيّة للمعنى والقيم. 

• كل إجراء إداري يعكس ضمير الدولة وروحها وقيمها العليا. 
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• الـنجاح الإداري لا يُـقاس بـالـكفاءة فـقط، بـل بـقدرة الإدارة عـلى تـرجـمة الـقيم إلـى 

واقـع مـلموس يـجعل المـواطـن يـشعر بـأن الـدولـة تمـثل مـصالحـه الـعليا وتـعكس روحـه 

وأخلاقه. 

أخـيرا: إن الـقيم الإداريـة هـي مـا يمـيز الـدولـة الـقيمية الحـديـثة عـن الـدولـة الـتقليديـة. 

فـالإدارة ليسـت مجـرد تـنفيذ أو تـنظيم، بـل ممـارسـة حـيّة لـلمعنى والـقيم، وتحـويـل كـل 

إجراء إلى رسالة أخلاقية تعكس ضمير الدولة وروحها وقيمها. 

كـما أن الـنجاح الإداري لا يـُقاس بـالـكفاءة فـقط، بـل بـقدرة الإدارة عـلى تـرجـمة الـقيم 

إلـى واقـع مـلموس، وجـعل المـواطـن يـشعر أن الـدولـة تـعكس روحـه وأخـلاقـه ومـصالحـه 

العليا.  
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المدخل الثالث:  
التنظيم الإداري بين الهندسة المؤسسية والبعد القيمي 

إن الـتنظيم الإداري الحـديـث لـيس مجـرد تـوزيـع لـلمهام أو سـلطة 
هــرمــية، بــل هــو إطــار مــتكامــل يــدمــج بين الــكفاءة والــروح، وبين 

الإجراءات والقيم.  

إن نجـاح الـدولـة الإداريـة الـقيمية لا يـعتمد عـلى الـقواعـد فـقط، بـل عـلى الـقدرة عـلى 

توجيه هذه القواعد نحو تحقيق الغايات العليا للمجتمع. 

إن الهــيكل الــتنظيمي هــنا لــيس مجــرد خــطوط عــلى ورق أو مخــططات إداريــة، بــل 

جـهاز حـي يـعكس الـقيم الأخـلاقـية لـلمجتمع ويـتيح لـلمسؤولـين تـنفيذ قـراراتـهم بمـا 

يتوافق مع الصالح العام.  

تـركـز هـذه الـوجـهة عـلى كـيفية تـصميم وتـنفيذ الـتنظيم الإداري بـطريـقة تـدمـج بـين 

الـهندسـة المـؤسسـية والـبعد الـقيمي، ويسـتعرض أثـر هـذا الـدمـج عـلى فـعالـية الـدولـة 

والمجتمع -   وذلك من خلال تناول الأقسام التالية:  

القسم الأول: الهيكل الإداري كأداة للقيم: 

الهـــيكل الإداري، عـــندمـــا يُـــفهم بـــوصـــفه أداة لـــلقيم، يـــتحول مـــن مجـــرد تـــرتـــيب 

للوظائف إلى وسيلة لترجمة القيم إلى أفعال ملموسة وفق تحقيق ما يلي: 

 - كل قسم إداري يعكس غاية محددة تتوافق مع مبادئ الدولة العليا. 

 - تقســيم الــعمل يــعزز المــسؤولــية الــفرديــة والجــماعــية، ويــضمن تــوزيــع المــهام وفــق 

الأولويات الأخلاقية. 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

 - الهياكل المرنة تسمح بالاستجابة للتغيرات، دون فقدان المبادئ والقيم. 

أمثلة عملية: 

 - قــسم الخــدمــات الاجــتماعــية الــذي يــعالــج الــقضايــا الأكــثر احــتياجـًـا أولاً يــعكس 

العدالة الاجتماعية. 

 - إدارة المــوارد البشــريــة الــتي تــوفــر الــتدريــب المســتمر عــلى الأخــلاقــيات المــؤسســية 

تعكس الالتزام بالقيم. 

 - مــكتب التخــطيط الــذي يــوازن بــين الأهــداف الاقــتصاديــة والاجــتماعــية يــعكس 

التزام الدولة بالصالح العام. 

القسم الثاني: الهندسة المؤسسية القيمية: 

الـهندسـة المـؤسسـية هـنا ليسـت مجـرد قـواعـد تـنظيمية، بـل تخـطيط دقـيق يـدمـج بـين 

الهيكل والإجراءات والقيم وفق: 

 - المــرونــة المــؤسســية: الــتي تــتيح الــتكيف مــع الــظروف المــتغيرة مــع الحــفاظ عــلى 

المبادئ. 

 - الدقة التنظيمية: التي تضمن العدالة في توزيع المهام وتحقيق الكفاءة. 

 - الترابط بين الوحدات: الذي يعكس روح التعاون والمصلحة المشتركة. 

أمثلة عملية: 

 - إنـشاء وحـدة لمـراقـبة الجـودة فـي كـل قـسم إداري لـضمان أن تـكون الـنتائـج مـتوافـقة 

مع القيم الأخلاقية. 

 - وضع آليات للمراجعة الداخلية تعزز النزاهة والشفافية في جميع المستويات. 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

 - دمـج فـرق مـتعددة الـتخصصات لاتـخاذ قـرارات شـامـلة تـراعـي كـل الجـوانـب الـقيمية 

والتنظيمية. 

القسم الثالث: تأثير التنظيم على فعالية الدولة:  

إن التنظيم الإداري المتوازن بين الهندسة المؤسسية والبعد القيمي يؤدي إلى: 

 - تــكامــل الســياســات والإجــراءات: حــيث لا تــكون الــقوانــين مجــرد نــصوص، بــل 

أدوات لتحقيق القيم. 

 - تــعزيــز الــشفافــية والــثقة: عــندمــا يــشعر المــواطــن أن كــل إجــراء يــعكس الــعدالــة 

والمساواة. 

 - دعـم الاسـتدامـة الإداريـة: الهـياكـل المـرنـة والـقيمية تـضمن اسـتمراريـة الأداء وتحـقيق 

الأهداف الطويلة المدى. 

أمثلة عملية: 

 - إدارة الـصحة الـعامـة الـتي تسـتخدم نـظامًـا مـرنًـا لـتوزيـع المـوارد وفـق الاحـتياجـات 

الفعلية، مع الحفاظ على معايير العدالة. 

 - لجـان تـعليمية تـقوم بـتطويـر المـناهـج لـتلبية احـتياجـات جـميع الـطلاب بـشكل عـادل 

ومتوازن. 

 - إدارات التخـطيط الـعمرانـي الـتي تـدمـج بـين الـتنمية الاقـتصاديـة والحـفاظ عـلى الـبيئة 

والمجتمع. 

القسم الرابع: الروح التنظيمية ومشاركة الموظفين:  

الـروح الـتنظيمية هـي الجـانـب الحـي مـن الهـيكل الإداري، حـيث يـشعر المـوظـفون بـأنـهم 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

ليسوا مجرد منفذين، بل شركاء في تحقيق الغايات العليا للدولة وفق مايلي: 

 - الموظف الذي يفهم قيم المؤسسة ويطبقها يكون أكثر التزامًا وكفاءة. 

 - تشجيع المشاركة في اتخاذ القرار يعزز الإبداع والابتكار. 

 - تدريب الموظفين على القيم الأخلاقية يعمق الوعي والمسؤولية. 

أمثلة عملية: 

 - عقد اجتماعات دورية لموظفي الإدارات لمناقشة السياسات من منظور القيم. 

 - مكافأة الموظفين الذين يطبقون القيم في أعمالهم اليومية. 

 - إشــراك المــوظــفين فــي تــصميم الإجــراءات والأنــظمة لــضمان تــوافــقها مــع المــبادئ 

الأخلاقية. 

القسم الخامس: دمج القيم في عمليات صنع القرار: 

التنظيم الإداري لا يكتمل إلا عندما تكون القيم جزءًا من كل قرار كمت يلي : 

 - الــقرارات لا تُتخــذ بــناءً عــلى الــكفاءة فــقط، بــل يــجب مــراعــاة الــعدالــة والمــصلحة 

العامة. 

 - التنظيم يجب أن يضمن أن كل إجراء يعكس الرسالة الأخلاقية للدولة. 

 - الـدمـج بـين الإجـراءات والـقيم يـجعل مـن الإدارة قـوة لتحسـين المجـتمع، ولـيس مجـرد 

جهاز بيروقراطي. 

أمثلة عملية: 

 - إدارة التخـــطيط المـــالـــي الـــتي تـــوازن بـــين الـــكفاءة الاقـــتصاديـــة وتحـــقيق الـــعدالـــة 

الاجتماعية. 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

 - قـسم الخـدمـات الـعامـة الـذي يـضع الأولـويـات وفـق الاحـتياجـات الأكـثر إلحـاحًـا ولـيس 

بناءً على ضغط سياسي. 

 - وحــدات الــرقــابــة الــتي تــضمن تــطبيق الإجــراءات بــشكل عــادل ومــتساوٍ عــلى 

الجميع. 

الـــقسم الـــسادس: الـــرؤيـــة الـــتطبيقية لـــنموذج الـــتنظيم الإداري بـــين الـــهندســـة 

المؤسسية والبعد القيمي:  

أولاً: طبيعة النموذج التطبيقي: 

يـركـز هـذا الـنموذج الـتطبيقي عـلى كـيفية إعـادة تـصميم الـتنظيم الإداري لـلدولـة 

بحيث يجمع بين: 

• الهندسة المؤسسية (الهياكل، الإجراءات، التدفقات، نظم العمل)، 

• والبعد القيمي (النزاهة، العدالة، الشفافية، الإتقان، خدمة المواطن). 

والهــدف هــو تحــويــل الــوزارات والهــيئات مــن مــنظومــات تــشغيلية تــقليديــة إلــى 

مــنظومــات ديــنامــيكية ذات ســلوك قــيمي واضــح، مــن خــلال أدوات عــملية قــابــلة 

للتطبيق الفوري. 

ثانيًا: نموذج الهندسة المؤسسية القيمية للدولة: 

يُقترح نموذج تطبيقي مكوّن من خمسة مستويات تشغيلية كما يلي: 

 :Structure Engineering ١. المستوى الأول: هندسة الهياكل

ويشمل: 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

 :(As - Is Structure) أ. تحليل الهيكل القائم

باستخدام أدوات مثل: 

• مخطط التسلسل الإداري 

• خريطة المسارات الوظيفية 

 RACI مصفوفة المهام والمسؤوليات •

ب. كشف التشوهات الهيكلية: 

مثل: 

• تداخل صلاحيات 

• ازدواجية في المهام 

• مراكز قرار غير واضحة 

• تضخم إداري 

 :(To - Be Structure) ج. تصميم الهيكل القيمي المقترح

ويركز على: 

• فصل التنفيذ عن الرقابة 

• تحديد خطوط الإبلاغ 

• إزالة التعقيد 

• بناء وحدات للرقابة القيمية 

• دمج مكاتب الامتثال 

 :Process Engineering ٢. المستوى الثاني: هندسة الإجراءات
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

ويتم وفق خطوات عملية: 

 :(Catalogue) ١. حصر الإجراءات الحكومية

مثل: 

• إصدار تراخيص 

• الموافقات 

• الخدمات المالية 

• خدمات المواطنين 

• العمليات الداخلية 

 :(Process Flowcharts) ٢. رسم خرائط التدفق

مع تحديد: 

• نقطة البداية 

• نقطة النهاية 

• نقاط القرارات 

• الوثائق 

• الموافقات 

٣. كشف نقاط الفساد والمخاطر داخل التدفق: 

مثل: 

• نقاط الاعتماد اليدوي 

• التواقيع المتعددة 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

• التعقيد غير الضروري 

• المناطق الرمادية 

 Value - Based Process) ٤. إعـــــادة تـــــصميم الإجـــــراء الـــــقيمي

 :(Reengineering

الهدف: 

• اختصار الخطوات 

• توحيد النماذج 

• آليات التحقق 

• أتمتة المسار 

• جعل القرار شفافًا 

• ضمان العدالة في التعامل 

 Human Systems ٣. المســـتوى الـــثالـــث: هـــندســـة الـــوظـــيفة الـــعامـــة

 :Engineering
يشمل بناء نظام وظيفي يترجم القيم إلى ممارسات عبر: 

١. توصيف وظيفي قيمي: 

إضافة قيم مثل: 

• النزاهة 

• خدمة المواطن 

• الجودة 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

• احترام الوقت 

في بطاقات الوصف الوظيفي. 

٢. تقييم أداء قائم على السلوك: 

وليس على الكمية فقط، وذلك من خلال: 

• مؤشرات السلوك القيمي 

• الالتزام بالإجراءات 

• أسلوب التعامل 

• احترام القوانين 

• عدم استغلال المنصب 

٣. معايير تعيين وترقية تعتمد على منظومة قيم: 

مثل: 

• اختبار النزاهة 

• المقابلة السلوكية 

• سجل الشكاوى 

• مستوى التعاطف المهني 

 Digital Systems ٤. المســــتوى الــــرابــــع: هــــندســــة نــــظم المــــعلومــــات

 :Engineering
التحول الرقمي لا يكون فعالاً إلا عندما يترجم القيم إلى عناصر تقنية: 

١. قواعد بيانات موحدة تقرأ عبر الوزارات: 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

لضمان الشفافية ومنع التلاعب. 

٢. منصات خدمات ذات أثر قيمي: 

مثل: 

• تتبع الطلب 

• مؤقت يوضح مدة الخدمة 

• سجل الشفافية 

• قياس انطباع المواطن 

٣. ذكاء اصطناعي أخلاقي: 

لتقليل تدخل الموظف في القرارات الحساسة، مثل: 

• تقييم المتقدمين 

• توزيع الموارد 

• الأولوية في الخدمات 

مع وضع ضوابط: 

• منع التحيز 

• حماية البيانات 

• الشرح الواضح للقرار الآلي 

 :Value Governance ٥. المستوى الخامس: هندسة الرقابة القيمية

وهي أهم نقطة تطبيقية في الفصل. 

تشمل: 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

• وحدات امتثال داخلي 

• مراجعة الإجراءات بناءً على قيم العدالة 

• كشف الانحرافات السلوكية 

• تحليل مخاطر الفساد 

• تقارير دورية إلى الوزير أو مجلس الوزراء 

أدوات الرقابة القيمية: 

• مؤشر النزاهة المؤسسية 

• لوحة الشفافية 

• أداة تقييم المخاطر الإدارية 

• نظام البلاغات المحمية 

• إجراءات تدقيق السلوك الوظيفي 

ثالثًا: خطوات تطبيق التنظيم الإداري القيمي داخل الدولة: 

 :(Preparation) ١. التهيئة

• تشكيل فريق هندسة مؤسسية 

• تحديد الهياكل والإجراءات ذات الأولوية 

• تحليل القيم الوطنية 

 :(Mapping) ٢. المسح الشامل

• رسم خريطة المؤسسية للدولة 

• جرد الإجراءات 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

• تحديد الاختناقات 

 :(Redesign) ٣. إعادة التصميم

بناء هيكل وإجراءات جديدة وفق القيم. 

 :(Transition) ٤. التحول

• تدريب موظفين 

• إعادة توزيع المهام 

• بناء نماذج تشغيل 

 :(Implementation) ٥. التطبيق

يتضمن: 

• نظام إدارة جودة 

• نظام إدارة أداء 

• رقابة قيمية 

 :(Evaluation) ٦. التقييم

قياس أثر: 

• التبسيط 

• الشفافية 

• العدالة 

• رضا المواطنين 

رابعًا: أدوات عملية لبناء تنظيم إداري قيم: 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

 :(Value Operation Card) ١. بطاقة العمليات القيمية

تستخدم لتقييم أي إجراء وفق: 

• عدالة 

• نزاهة 

• شفافية 

• سرعة 

• جودة 

 :(Value Dashboard) ٢. لوحة الأداء المؤسسي القيمي

تشمل مؤشرات: 

• متوسط زمن الخدمة 

• نسبة القرارات الآلية 

• نسبة الشفافية 

• عدد الشكاوى السلوكية 

• رضا المواطنين 

 :(Ethical Risk Matrix) ٣. مصفوفة المخاطر القيمية

تحدد: 

• نوع المخاطر 

• احتمالية حدوثها 

• شدتها 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

• أدوات السيطرة 

 :(Value Map) ”٤. نموذج “خريطة القيمة

يتضمن: 

• الجهات المعنية 

• مراحل اتخاذ القرار 

• النقاط الحساسة 

خامسًا: أمثلة عملية لتطبيق التنظيم الإداري القيمي: 

المثال رقم ١: وزارة المالية 

قبل التحول: 

• تداخل صلاحيات 

• إجراءات طويلة 

• إمكانية تأثير الموظف على القرار 

بعد الهندسة القيمية: 

• وحدة امتثال 

• إجراءات رقمية 

• مراجعة لاحقة مستقلة 

• شفافية كاملة 

المثال رقم ٢: وزارة الصحة 

قبل التحول: 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

• تأخير الموافقات 

• عدم وضوح الأولويات 

بعد الهندسة القيمية: 

• نظام فرز آلي (عدالة الفرص) 

• خريطة مخاطر للفساد الطبي 

• وحدة قيم طبية 

المثال رقم ٣: البلدية 

قبل التحول: 

• تدخل بشري كبير في تراخيص البناء 

بعد الهندسة القيمية: 

• نظام رقمي للتراخيص 

• توثيق كامل 

• تتبع الطلب 

• تقليل الاتصال المباشر 

سادسًا: أثر التنظيم القيمي على فعالية الدولة: 

• يقلل الفساد 

• يرفع كفاءة الأداء 

• يوضح المسؤوليات 

• يوفر الوقت والتكلفة 
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• يزيد ثقة المواطنين 

• يرسخ السلوك الأخلاقي 

• ينسجم مع التحول الرقمي 

سابعًا: متطلبات نجاح الهندسة المؤسسية القيمية: 

• إرادة سياسية قوية 

• قيادة محترفة 

• تدريب مكثف 

• رقابة صارمة 

• دعم تشريعي 

• نظام تحفيزي عادل 

• إدارة تغيير فعالة 

ثامنا: التحديات والحلول التطبيقية: 

أ/ التحديات: 

 - مقاومة الفكر التقليدي الذي يركز على الإجراءات فقط دون القيم. 

 - صعوبة تحويل الهياكل الصارمة إلى أدوات مرنة تحمل معنى وقيمًا. 

 - صعوبة قياس الأداء بناءً على القيم والمعايير الأخلاقية. 

ب/ الحلول: 

 - برامج تدريبية لتطوير الوعي بالقيم لدى جميع الموظفين. 

 - تصميم نظم تقييم الأداء التي تراعي الكفاءة والقيم معًا. 
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اعتماد لجان رقابية لضمان التطبيق العادل للسياسات والقوانين. 

أخــير:  إن الــتنظيم الإداري فــي الــدولــة الإداريــة الــقيمية هــو جســر يــربــط بــين الــبنية 

والـهندسـة المـؤسسـية مـن جـهة، والـقيم والـروح مـن جـهة أخـرى. فـالهـيكل وحـده لا 

يـكفي، والـقيم وحـدهـا لا تنجـز شـيئًا، لـكن دمـجهما بـشكل مـتوازن يـجعل الإدارة 

فعالة ومستدامة، ويحول كل إجراء إلى ممارسة للقيم، وكل قرار إلى رسالة أخلاقية. 

إن الـنجاح الإداري الحـقيقي يـكمن فـي قـدرة الـدولـة عـلى دمـج الـهندسـة المـؤسسـية مـع 

الــقيم الــروحــية، بــحيث يــعكس الــتنظيم الــروح الأخــلاقــية لــلدولــة ويخــدم المجــتمع 

بفعالية وعدالة.  

www.kantakji.com ٢٧٦الصفحة  من  ١٦٦ www.kie.university 

http://www.kantakji.com
http://www.kie.university


العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

المدخل الرابع: 
الأخلاق والقيم في ممارسة الإدارة العامة 

إن الأخـلاق والـقيم هـي الـعمود الـفقري لـلإدارة الـعامـة O الـدولـة 
الإدارية القيمية الحديثة.  

فـالإدارة الـتي تـتجاهـل الـبعد الـقيمي تـصبح مجـرد جـهاز بـيروقـراطـي صـامـت، بـينما 

الإدارة الـتي تـدمـج الـقيم فـي كـل قـرار وإجـراء تـتحول إلـى ممـارسـة حـيّة تـعكس روح 

الدولة وقيمها ومبادئها العليا. 

سـنتناول فـي هـذه الـوجـهة كـيف تـصبح الأخـلاق جـزءًا لا يتجـزأ مـن الإدارة، وكـيفية 

تـعزيـز ثـقافـة الـقيم بـين المـوظـفين، وأثـر ذلـك عـلى فـعالـية الـدولـة وثـقة المجـتمع بـها - 

وذلك وفق ما يلي القسم الأول: أخلاقيات الخدمة العامة: 

أخـلاقـيات الخـدمـة الـعامـة تمـثل الإطـار الـذي يحـدد سـلوك المـوظـفين ومـسؤولـياتـهم تجـاه 

المواطنين والدولة وفق تحقيق: 

 - الـنزاهـة: حـيث يـجب أن يـكون كـل قـرار وإجـراء شـفافًـا وعـادلاً، بـعيدًا عـن المحـابـاة 

والمصالح الشخصية. 

 - المـساءلـة: كـل مـسؤول فـي الـدولـة مـسؤولـيته عـن أفـعالـه، ويـجب أن يُـحاسـب عـلى 

أي تجاوز. 

 - الـعدالـة والمـساواة: تـقديم الخـدمـات بـشكل مـتساوٍ لجـميع المـواطـنين، دون تمـييز أو 

تحيز. 

www.kantakji.com ٢٧٦الصفحة  من  ١٦٧ www.kie.university 

http://www.kie.university
http://www.kantakji.com


العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

أمثلة عملية: 

 - مـوظـف يـتعامـل مـع طـلبات المـواطـنين وفـق نـظام واضـح وشـفاف، دون تـفضيل أحـد 

على آخر. 

 - لجان رقابية لمتابعة توزيع الموارد على المناطق المختلفة لضمان المساواة. 

 - متابعة دقيقة للشكاوى المقدمة من المواطنين لمعالجتها بشكل عادل وفعال. 

القسم الثاني: تعزيز ثقافة القيم: 

لا يــكفي وجــود الــقواعــد الأخــلاقــية، بــل يــجب تــرســيخ ثــقافــة الــقيم بــين جــميع 

مستويات الموظفين وفق: 

 - برامج تدريبية لتعريف الموظفين بالمبادئ الأخلاقية وأثرها على المجتمع. 

 - خلق بيئة عمل تشجع على ممارسة القيم الأخلاقية والشفافية. 

 - تحفيز الموظفين الذين يطبقون القيم بشكل ملموس في أعمالهم اليومية. 

أمثلة عملية: 

 - ورش عمل تدريبية حول النزاهة والشفافية والعدالة. 

 - مسابقات داخلية لتشجيع الموظفين على اقتراح تحسينات عملية تعكس القيم. 

 - مكافآت معنوية ومادية للموظفين الذين يطبقون القيم الأخلاقية في أعمالهم. 

القسم الثالث: أثر الأخلاق على فعالية الدولة:  

الأخـلاق ليسـت مجـرد مـبدأ نـظري، بـل لـها أثـر مـباشـر عـلى أداء الـدولـة وفـعالـيتها مـن 

خلال الأتي:  

 - زيادة الثقة بين المواطنين والدولة، مما يسهل تنفيذ السياسات. 
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 - تقليل الفساد وسوء الأداء من خلال تعزيز المساءلة والشفافية. 

 - تعزيز الالتزام بالقوانين والأنظمة بسبب فهم المواطنين للقيم التي تقف وراءها. 

أمثلة عملية: 

 - إدارة الــصحة الــتي تــوزع المــوارد بــناءً عــلى الاحــتياجــات الــفعلية ولــيس المحــابــاة، 

تعكس النزاهة وتزيد الثقة. 

 - إدارة الـتعليم الـتي تـوفـر فـرصًـا مـتساويـة لـكل الـطلاب تـعكس الـعدالـة وتـزيـد الالـتزام 

بالمناهج والسياسات. 

 - الـوحـدات الـبيئية الـتي تـنفذ مـشاريـعها وفـق مـعايـير واضـحة وشـفافـة تـعزز مـصداقـية 

الدولة. 

القسم الرابع: الإدارة الأخلاقية واتخاذ القرار:  

الــقرارات الإداريــة يــجب أن تــكون مــنبثقة مــن الــقيم الأخــلاقــية ومــصممة لــتحقيق 

الصالح العام كما يلي: 

 - كل خيار يجب أن يوازن بين الكفاءة والعدالة. 

 - القرارات الروتينية تحمل رسالة للقيم، حتى في أبسط الإجراءات. 

الإدارة الــقيمية تــتحول إلــى قــوة إيــجابــية فــي المجــتمع، حــيث يــعكس كــل قــرار روح 

العدالة والمساواة. 

أمثلة عملية: 

 - عـند وضـع جـدول لـتوزيـع المـوارد، تـراعـى الاحـتياجـات الأكـثر إلحـاحًـا أولاً ولـيس 

فقط الكفاءة الإجرائية. 
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 - بــرامــج الــتوظــيف الــتي تــعتمد الــشفافــية والجــدارة فــي اخــتيار المــرشــحين تــعكس 

العدالة. 

 - التخطيط العمراني الذي يوازن بين مصالح الأفراد والمجتمع ويطبق القيم البيئية. 

القسم الخامس: دمج القيم مع التكنولوجيا والإجراءات: 

حـتى فـي ظـل الـتحول الـرقـمي، تـظل الـقيم الأخـلاقـية المـعيار الأسـاسـي لـلإدارة ويـتطلب 

ذلك: 

 - تصميم الأنظمة الرقمية يجب أن يعكس العدالة والشفافية. 

 - استخدام البيانات لدعم القرارات وليس لإخفاء الحقائق أو التمييز. 

 - أن تــكون الــرقــمنة أداة لــتطبيق الــقيم بــفعالــية أكــبر ولــيس مجــرد تحســين الأداء 

الفني. 

أمثلة عملية: 

 - نــظام إلــكترونــي لــتوزيــع المــوارد يــضمن الــعدالــة ويــقلل تــدخــل البشــر، مــع وجــود 

آليات للمراجعة الأخلاقية. 

 - قـواعـد بـيانـات لـتقييم أداء المـوظـفين مـرتـبطة بـالالـتزام بـالـقيم الأخـلاقـية ولـيس فـقط 

بالأرقام. 

 - منصات رقمية لمشاركة المواطنين في صنع القرار، تعكس الشفافية والعدالة. 

الـقسم الـسادس:الـرؤيـة الـتطبيقية لـنموذج السـلطة الإداريـة الـقيمية فـي الـدولـة 

المعاصرة:  
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أولاً:  طبيعة النموذج التطبيقي للسلطة الإدارية القيمية: 

تواجه الدولة المعاصرة أزمة حقيقية في تنظيم السلطة الإدارية تتمثل في: 

• تضخم الصلاحيات دون ضوابط قيمية 

• تدخلات فردية في القرارات 

• تغييب الشفافية 

• غياب المساءلة الفورية 

• عدم وضوح الحدود بين السلطة القانونية والسلطة الفعلية. 

لــذلــك يــتطلب الإصــلاح الإداري اعــتماد نمــوذج للســلطة الإداريــة الــقيمية يــحوّل 

“السلطة” من مفهوم قانوني جامد إلى سلطة تشغيلية منضبطة بقواعد قيمية. 

ثانيًا: ما المقصود بالسلطة الإدارية القيمية؟ (تعريف تطبيقي): 

هـي السـلطة الـقانـونـية المـمنوحـة لـلموظـف الـعام، عـندمـا تمُـارَس ضـمن حـدود قـيم 

الدولة، وفق أدوات عملية تضمن: 

• النزاهة 

• العدالة 

• المساواة 

• الشفافية 

• الانضباط 

• احترام الإجراءات 

www.kantakji.com ٢٧٦الصفحة  من  ١٧١ www.kie.university 

http://www.kantakji.com
http://www.kie.university


العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

• عدم استغلال المنصب 

• مراعاة حقوق المواطنين 

وبصيغة تشغيلية: 

هـي قـدرة المـوظـف عـلى اتـخاذ قـرار إداري، بشـرط أن يـخضع الـقرار لمـسار قـيمي 

محكوم ومراقَب. 

ثالثًا: مستويات السلطة الإدارية القيمية: 

يـقترحـالـنموذج الـتطبيقي فـي هـذا المجـال خـمسة مسـتويـات لـوضـع السـلطة فـي إطـار 

إداري منضبط: 

 :Legal Authority ١. مستوى السلطة القانونية

وهي: 

• صلاحيات مخولة بنصوص تشريعية، 

• مهام واضحة في قانون الخدمة، 

• حدود اختصاص. 

أدوات ضبطها: 

 Authority Matrix مصفوفة الصلاحيات •

 Role Card بطاقة الدور الوظيفي •

 Governance Framework إطار الحوكمة القانونية •

 :Procedural Authority ٢. مستوى السلطة الإجرائية
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تتعلق بالخطوات التي يجب اتباعها قبل اتخاذ القرار. 

أدوات ضبطها: 

 Decision Map خريطة القرار •

 Checklist قوائم التحقق •

 Standard Operating Procedures التسلسل الإجرائي •

 :Professional Authority ٣. مستوى السلطة المهنية

هي السلطة التي يستمدها الموظف من خبرته وكفاءته. 

أدوات ضبطها: 

• معايير الاعتماد المهني 

• تقييم الأداء السلوكي 

• سجل المخاطر المهنية 

 :Ethical Authority ٤. مستوى السلطة الأخلاقية

هي قدرة الموظف على اتخاذ قرار عادل؛ ويكتسبها من: 

• سمعة النزاهة، 

• تجنب تضارب المصالح، 

• احترام الإنسان. 

أدوات ضبطها: 

• ميثاق الأخلاقيات 

• منظومة الامتثال 
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• وحدات القيم والسلوك 

 :Digital Authority ٥. مستوى السلطة الرقمية

هي السلطة التي تمنحها الأنظمة الرقمية للموظف. 

أدوات ضبطها: 

• سجلات التدقيق الرقمية 

• آليات الموافقة الإلكترونية 

• الضوابط السيبرانية 

• الذكاء الاصطناعي الأخلاقي 

 Applied Authority) :رابــــــعًا: نمــــــوذج الســــــلطة الإداريــــــة الــــــقيمية

 :(Model

ويحتوي هذا النموذج التطبيقي على ثمانية عناصر تشغيلية كما يلي: 

العنصر ١: تعريف السلطة: 

أداة: 

 Authority Charter وثيقة توصيف السلطة ●

وتتضمن: 

• حدود السلطة 

• شروط الممارسة 

• الأهداف القيمية 

• حالات التقييد 
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العنصر ٢: شروط حمل السلطة: 

تمُنح السلطة فقط لمن يحقق ٥ متطلبات: 

• سلوك نزيه مثبت 

• سجل وظيفي خالٍ من الجزاءات 

• تأهيل مهني 

• فهم للإجراءات 

• قدرة على اتخاذ القرارات دون محاباة 

العنصر ٣: آليات ممارسة السلطة: 

تشمل ثلاث مراحل: 

١. قبل القرار: 

• مراجعة الحقائق 

• استشارة النظام الرقمي 

• فحص تضارب المصالح 

٢. أثناء القرار: 

• الالتزام بالإجراء 

• توثيق المبررات 

• تحديد الأساس النظامي 

٣. بعد القرار: 

• الأرشفة 
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• المراجعة اللاحقة 

• الإفصاح عن القرار 

العنصر ٤: ضوابط السلطة ومنع الانحراف: 

الانحرافات الشائعة: 

• تعسف 

• مجاملة 

• فساد صغير 

• تعطيل مصالح 

• استغلال النفوذ 

أدوات المنع: 

• تقارير المخاطر الأسبوعية 

• مراقبة القرارات العالية الحساسية 

• تطبيق المساءلة السلوكية 

• الفصل بين من يصدر القرار ومن يراجعه 

العنصر ٥: الرقابة القيمية على السلطة: 

تشمل: 

١. الرقابة الداخلية الفورية: 

• وحدة الامتثال 

• مراقبة القرارات الآنية 
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• نظام الإنذار المبكر 

٢. الرقابة اللاحقة: 

• تدقيق عشوائي 

• مراجعة سنوية للسلطات 

• تحليل انحرافات السلوك 

العنصر ٦: العدالة في ممارسة السلطة: 

يتم الالتزام بالعدالة عبر أدوات عملية: 

• توحيد الإجراءات 

• معايير موحدة للتقدير 

• الامتناع عن التعاملات الشخصية 

• نظام طلبات رقمية موحد 

العنصر ٧: الشفافية في ممارسة السلطة: 

تتحقق عبر: 

• الإفصاح عن المعايير 

• نشر القرارات غير السرية 

• تتبع الطلبات 

• حق المواطن في معرفة سبب الرفض 

العنصر ٨: المساءلة: 

وأدواتها: 
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• تقييم سنوي للسلطة 

• سحب السلطة عند الانحراف 

• تجميد الصلاحيات 

• عقوبات السلوك القيمي 

خامسًا: نموذج اتخاذ القرار القيمي في الدولة: 

يتم اتخاذ القرار عبر سبعة خطوات تشغيلية كما يلي: 

• التأكد من اختصاص الموظف 

• مراجعة الإجراء 

• تحليل الآثار 

 (Conflict Check) فحص النزاهة •

• إصدار القرار 

• التوثيق 

• إتاحته للمراجعة اللاحقة 

سادسًا: أدوات تطبيق السلطة الإدارية القيمية: 

 (Value Decision Card) ١. بطاقة القرار القيمي

تحتوي على: 

• سبب القرار 

• النص النظامي 

• أثر على المواطن 

www.kantakji.com ٢٧٦الصفحة  من  ١٧٨ www.kie.university 

http://www.kantakji.com
http://www.kie.university


العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

• أثر على الموارد 

• فحص السلوك القيمي 

 :Authority Assessment Matrix ٢. مصفوفة تقدير السلطة

تنقسم إلى: 

• سلطة كاملة 

• سلطة مشروطة 

• سلطة محدودة 

• سلطة ممنوعة 

٣. دفتر السلوك الوظيفي: 

يسجل: 

• التزام الموظف 

• الشكاوى 

• المخالفات 

• الملاحظات الإيجابية 

سابعًا: حالات تطبيقية قصيرة: 

مثال ١: سلطة الرفض الإداري 

قبل: 

رفض دون مبرر 

بعد: 
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• توثيق السبب 

• الإفصاح عنه 

• إمكانية الاستئناف 

مثال ٢: سلطة التوقيع 

قبل: 

موظف واحد يوقع عدة معاملات 

بعد: 

• فصل أنواع التوقيعات 

• نظام صلاحيات إلكترونية 

• تدقيق تلقائي 

مثال ٣: سلطة الرقابة المالية 

قبل: 

تقدير غير واضح 

بعد: 

• نماذج تقييم مخاطر 

• توثيق كامل 

• مراجعة لاحقة 

ثامنًا: أثر تطبيق السلطة القيمية على أداء الدولة: 

يعزز: 

www.kantakji.com ٢٧٦الصفحة  من  ١٨٠ www.kie.university 

http://www.kantakji.com
http://www.kie.university


العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

• الثقة العامة 

• كفاءة القرار 

• العدالة 

• سرعة الإنجاز 

• جودة السياسات 

• الحد من الفساد 

تاسعًا: متطلبات نجاح نموذج السلطة الإدارية القيمية: 

• دعم سياسي 

• تدريب شامل 

• نظام رقابي قوي 

• أنظمة رقمية 

• تشريعات داعمة 

• حماية المبلغين 

• قياس أثر سنوي 

عاشرا: التحديات والحلول التطبيقية:  

أ/ التحديات: 

 - مقاومة الموظفين للفكر الأخلاقي في بيئة بيروقراطية تقليدية. 

 - صعوبة دمج القيم مع إجراءات صارمة أو سياسات معقدة. 

 - ضغط الزمن والمصالح السياسية الذي قد يؤثر على الالتزام بالقيم. 
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ب/ الحلول: 

 - برامج تدريبية مستمرة لتعزيز الأخلاق والقيم. 

 - تطوير نظم تقييم الأداء التي تدمج الكفاءة بالقيم. 

 - إنشاء لجان رقابية مستقلة لضمان التزام الإدارة بالقيم والمبادئ الأخلاقية. 

أخــيرا: إن الأخــلاق والــقيم فــي الإدارة الــعامــة هــي قــلب الــدولــة الإداريــة الــقيمية 

الحـديـثة المـنشودة. فـالإدارة الـتي تـدمـج الـقيم مـع الإجـراءات والـقوانـين تجـعل كـل قـرار 

وكل إجراء يعكس ضمير الدولة وروحها وقيمها الأخلاقية. 

أن الـنجاح الإداري لا يُـقاس بـالـكفاءة وحـدهـا، بـل بمـدى قـدرة الإدارة عـلى تـرجـمة 

الــقيم إلــى ممــارســات يــومــية، وبــناء مــجتمع يــثق بــالــدولــة ويــشارك فــي صــنع الــقرار. 

فـالإدارة الأخـلاقـية تجـعل الـدولـة ليسـت مجـرد جـهاز بـيروقـراطـي، بـل كـيان حـي يـعكس 

روح المجتمع ومبادئه العليا.  
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المدخل الخامس:  
التكنولوجيا والتحول الرقمي في الدولة الإدارية القيمية الحديثة 

O الــعصر الحــديــث، لم تــعد الإدارة مجــرد ممــارســة يــدويــة أو 
تــنظيمية، بــل أصــبحت مــرتــبطة ارتــباطًــا وثــيقاً بــالــتكنولــوجــيا 

والتحول الرقمي.  

فـالـدولـة الإداريـة الـقيمية الحـديـثة تـرى فـي الـتكنولـوجـيا أداة لـتعزيـز الـقيم والمـبادئ 

الأخلاقية، وليس مجرد وسيلة لتحسين الكفاءة أو تسريع الإجراءات. 

إن الـتحول الـرقـمي فـي الـدولـة الـقيمية هـو تحـول ذو بـعد إنـسانـي وأخـلاقـي، حـيث تمـثل 

كـل مـنصة، نـظام، أو تـطبيق فـرصـة لـترجـمة الـقيم إلـى واقـع مـلموس، ولـزيـادة الـشفافـية 

والعدالة، وتعزيز مشاركة المجتمع في صنع القرار. 

تهـتم هـذه الـوجـهة بمـعالجـة الـعلاقـة بـين الـتكنولـوجـيا والإدارة الـقيمية، وأثـر الـرقـمنة 

على القيم والتنظيم وفعالية الدولة - وذللك من خلال تناول ما يلي:  

القسم الأول: التكنولوجيا كأداة لتعزيز القيم:  

الـتكنولـوجـيا ليسـت هـدفًـا بحـد ذاتـها، بـل وسـيلة لـتعزيـز الـعدالـة، الـنزاهـة، والـشفافـية 

وفق  مطلوبات:  

 - الـعدالـة: الأنـظمة الـرقـمية تـوزع الخـدمـات والمـوارد بـشكل مـتساوٍ ومـوضـوعـي، ممـا 

يقلل الانحياز البشري. 

 - الـشفافـية: تـوفـر المـنصات الـرقـمية إمـكانـية مـتابـعة الإجـراءات والـقرارات فـي الـوقـت 

الفعلي. 
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 - المساءلة: كل إجراء رقمي يمكن تتبعه وتقييمه، مما يعزز ثقافة المسؤولية. 

أمثلة عملية: 

 - نـظام إلـكترونـي لـتقديم الـطلبات الحـكومـية يـضمن أن كـل مـواطـن يـحصل عـلى 

فرص متساوية دون تدخلات شخصية. 

 - مـــنصات لمـــتابـــعة المـــشاريـــع الـــعامـــة تـــعرض تـــقدم الـــعمل والمـــيزانـــيات بـــوضـــوح 

للجمهور. 

 - اســـتخدام قـــواعـــد بـــيانـــات لـــتقييم أداء المـــوظـــفين عـــلى أســـاس مـــعايـــير شـــفافـــة 

وموضوعية. 

القسم الثاني: دمج القيم مع الإجراءات الرقمية:  

التحول الرقمي يجب أن ينسجم مع المبادئ الأخلاقية للدولة ويتحقق ذلك وفق: 

 - تــصميم الأنــظمة الــرقــمية بــطريــقة تــعكس الــقيم الأســاســية، ولــيس فــقط تحســين 

السرعة أو الكفاءة. 

 - دمـج مـؤشـرات الـقيم فـي كـل عـملية رقـمية، بـحيث يـكون كـل إجـراء إلـكترونـي 

رسالة عن العدالة والمساواة. 

 - أن تكون الرقمنة أداة لدعم المعنى وليس مجرد تحسين الأداء الفني. 

أمثلة عملية: 

 - نـظام رقـمي لـتوزيـع المـوارد يحـدد الأولـويـات وفـق الاحـتياجـات الـفعلية ويـضمن 

المساواة. 

 - منصة لتلقي الشكاوى تتيح متابعة الإجراءات والردود بشكل شفاف وواضح. 
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 - اسـتخدام التحـليلات الـرقـمية لـتوجـيه السـياسـات الـعامـة بمـا يـعكس الـقيم الأخـلاقـية 

للدولة. 

القسم الثالث: تعزيز المشاركة المجتمعية من خلال التكنولوجيا:  

إن الـتكنولـوجـيا الـرقـمية تـتيح مـشاركـة المـواطـنين بـشكل أكـبر فـي صـنع الـقرار ويـتطلب 

ذلك: 

_ إجـراء الاسـتبيانـات وإنـشاء المـنصات الـرقـمية حـت يمـكن لـلمواطـنين ألإدلاء بـرأيـهم 

ومقترحاتهم. 

 - المشاركة الرقمية التي تعزز الشفافية والمساءلة، حيث يرى المواطن أثر مشاركته. 

 - أن تــكون الإدارة الــرقــمية قــناة حــية لــتطبيق الــقيم والمــبادئ الأخــلاقــية فــي الحــياة 

اليومية. 

أمثلة عملية: 

 - كمنصات لتقديم مقترحات حول مشاريع البنية التحتية ومتابعة تنفيذها. 

 - تطبيقات تسمح للمواطنين بالإبلاغ عن المخالفات أو المشاكل المحلية مباشرة. 

 - أنظمة لتقييم الخدمات العامة إلكترونيًا، مما يعكس مدى التزام الإدارة بالقيم. 

القسم الرابع: الرقمنة والمسؤولية الأخلاقية:  

الـتحول الـرقـمي لا يـعفي الإدارة مـن المـسؤولـية الأخـلاقـية، بـل يـزيـد مـن أهـمية الالـتزام 

بالقيم وفق ما يلي:  

 - كل نظام رقمي يجب أن يكون عادلاً ومتوافقًا مع القيم القانونية والأخلاقية. 

 - الـقرارات المسـتندة إلـى الـبيانـات يـجب أن تـخضع لـلرقـابـة الأخـلاقـية، ولـيس مجـرد 
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التحليل الكمي. 

 - الـتكنولـوجـيا تـعزز الـقدرة عـلى اتـخاذ قـرارات مسـتنيرة ومـتوازنـة، دون الـتضحية 

بالقيم. 

أمثلة عملية: 

 - أنـظمة الـذكـاء الاصـطناعـي فـي الـصحة الـتي تـوزع المـوارد بـناءً عـلى الاحـتياجـات 

الفعلية، مع مراقبة لتجنب التمييز. 

 - مـــنصات الـــتحصيل الـــرقـــمي لـــلضرائـــب الـــتي تـــضمن الـــشفافـــية والمـــساواة بـــين 

المكلفين. 

 - نــظم اتــخاذ الــقرار الــرقــمي فــي الــتعليم الــتي تــراعــي الــفجوات الــتعليمية وتحــقق 

العدالة بين الطلاب. 

القسم الخامس: أثر التحول الرقمي على فعالية ألأداء العام للدولة: 

الرقمنة الذكية والروحانية تعزز: 

 - الكفاءة والعدالة معًا: حيث توزع الموارد والخدمات بشكل فعال وعادل. 

 - الشفافية والمساءلة: يمكن تتبع كل إجراء واتخاذ القرار بشكل موضوعي. 

 - الـثقة والمـشاركـة: المـواطـن يـشعر أن الـدولـة تـعمل بـروح الـعدالـة والـنزاهـة، ويـصبح 

شريكًا في صنع القرار. 

أمثلة عملية: 

 - أنـظمة الـرعـايـة الـصحية الـرقـمية الـتي تـوزع الأدويـة والمسـتلزمـات الـطبية حسـب 

الاحتياج الفعلي لكل منطقة. 
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 - المـنصات الـتعليمية الـرقـمية الـتي تـوفـر مـواد مـتكافـئة لـكل الـطلاب وتـدعـم الـتعليم 

المتوازن. 

 - نـظم التخـطيط الـعمرانـي الـرقـمي الـتي تـدمـج الـبيانـات مـع تـقييم الأثـر الاجـتماعـي 

والبيئي.  

الـقسم الـسادس: الـرؤيـة الـتطبيقية لـنموذج الـتكنولـوجـيا والـتحول الـرقـمي فـي 

الدولة الإدارية القيمية الحديثة: 

أولاً: طبيعة النموذج التطبيقي للتحول الرقمي القيمي: 

فـي الـدولـة الإداريـة الـقيمية الحـديـثة، لـم يـعد الـتحول الـرقـمي هـدفـًا تـقنيًا فـقط، بـل 

أصبح أداة استراتيجية لتعزيز القيم الأخلاقية والعدالة والشفافية. 

التكنولوجيا هنا تعمل على: 

• تقليل الأخطاء البشرية والانحياز 

• تعزيز الرقابة والمساءلة 

• تمكين المشاركة المجتمعية 

• دعم اتخاذ القرار المستند إلى البيانات 

ويهــدف هــذا المــدخــل إلــى ربــط الــتكنولــوجــيا مــباشــرة بــالســياســات والــقيم، بــحيث 

يصبح كل نظام رقمي أداة عملية لتعزيز العدالة والكفاءة. 

ثانيًا: التكنولوجيا كأداة لتعزيز القيم: 

متطلبات كما يلي: 

العدالة الرقمية: ١.
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

• الأنظمة الرقمية توزع الخدمات وفق معايير موضوعية، تقلل تدخل البشر. 

 أدوات عملية:  

• نظم تسجيل الطلبات إلكترونيًا 

• خوارزميات لتقييم الطلبات وفق أولويات واضحة 

• سجلات قابلة للتدقيق 

مثال عملي: 

نـظام رقـمي لـتوزيـع الـسكن الاجـتماعـي يحـدد المسـتفيديـن وفـق مـعايـير واضـحة دون 

تدخل الموظف، مع القدرة على مراجعة القرار إلكترونيًا. 

الشفافية الرقمية: ٢.

• كل إجراء يمكن تتبعه في الوقت الفعلي. 

أدوات عملية:  

• منصات لمتابعة المشاريع الحكومية 

• لوحات بيانات Dashboard تعرض الميزانيات والنفقات 

• نشر نتائج التقييمات بشكل دوري 

مثال عملي: 

مـنصة عـرض تـقدم المـشاريـع الـعامـة، حـيث يـرى المـواطـن كـل خـطوة مـن التخـطيط إلـى 

التنفيذ والميزانية المخصصة. 

المساءلة الرقمية: ٣.

• كل قرار يُتخذ رقميًا يمكن تتبعه وتقييمه. 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

 أدوات عملية:  

• سجلات توقيع إلكتروني موثق 

• تحليلات دورية لأداء الموظفين 

• نظام إشعار تلقائي عند الانحراف عن الإجراءات 

مثال عملي: 

تـطبيق يـسمح لـلمديـر بـالاطـلاع عـلى كـل طـلب تم رفـضه مـع السـبب، مـع إمـكانـية 

مراجعة القرار في أي وقت. 

ثالثًا: دمج القيم مع الإجراءات الرقمية: 

• يجب تصميم كل نظام رقمي ليكون أداة للقيم لا مجرد أداة للسرعة. 

خطوات تطبيقية:  

• تحديد المؤشرات القيمية لكل إجراء رقمي 

• ربط كل عملية رقمية بقاعدة بيانات موثوقة 

• مراقبة الآثار الاجتماعية لكل نظام 

مثال عملي: 

نــظام رقــمي لــتوزيــع المــوارد الــصحية يــراعــي الاحــتياجــات الــفعلية لــكل مــنطقة، مــع 

إمكانية مراجعة العدالة في التوزيع. 

رابعًا: تعزيز المشاركة المجتمعية الرقمية: 

وذلك من خلال المنصات الرقمية تتيح إشراك المواطنين في صنع القرار. 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

أدوات عملية:  

• استبيانات إلكترونية على مستوى الدولة 

• منصات تقديم الاقتراحات والشكاوى 

• تحليلات رأي المواطنين لاتخاذ قرارات أفضل 

مثال عملي: 

تـطبيق يـسمح لـلمواطـنين بـالإبـلاغ عـن أعـطال الـبنية الـتحتية، مـع مـتابـعة شـامـلة لـلرد 

والإصلاح ضمن إطار شفاف. 

خامسًا: الرقمنة والمسؤولية الأخلاقية: 

• التحول الرقمي لا يعفي من المسؤولية، بل يزيد الحاجة للرقابة الأخلاقية. 

خطوات عملية:  

• مراجعة كل نظام قبل اعتماده للتأكد من عدالته 

• تضمين الرقابة الأخلاقية في تطوير الذكاء الاصطناعي 

• التأكد من عدم استخدام البيانات بشكل ينتهك الحقوق 

مثال عملي: 

نـظام ذكـي لـتوزيـع الأدويـة فـي المسـتشفيات، يـتم مـراقـبته لـلتأكـد مـن عـدم تمـييز أي 

منطقة أو فئة. 

سادسا: أثر التحول الرقمي على فعالية الدولة: 

يتمثل في تطبيق: 

الكفاءة والعدالة: ١.
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

• توزيع الموارد والخدمات بشكل أسرع وعادل 

الشفافية والمساءلة: ٢.

• إمكانية تتبع كل إجراء واتخاذ القرار موضوعيًا 

تعزيز الثقة والمشاركة: ٣.

• المواطن يرى أثر مشاركته في القرارات الرقمية 

أمثلة عملية: 

• نظام رقمي للصحة يوزع الأدوية حسب الحاجة الفعلية 

• منصة تعليمية رقمية توفر موارد متساوية لكل الطلاب 

• نظام تخطيط عمراني يدمج البيانات مع تقييم الأثر الاجتماعي والبيئي 

سابعا: أدوات تطبيقية للتحول الرقمي القيمي: 

تتمثل في: 

• لـوحـات مـتابـعة الأداء الـرقـمي Dashboard: لمـراقـبة تـقدم المـشاريـع والمـؤشـرات 

القيمية 

• بوابات تقديم الطلبات الإلكترونية e - Portal: تضمن العدالة والشفافية 

• أنظمة التحليل الذكي AI Analytics: تدعم اتخاذ القرار وفق القيم 

• سجلات التدقيق الرقمي Audit Logs: لضمان المساءلة 

ثامنا: متطلبات نجاح التحول الرقمي القيمي: 

تتمثل في: 

• دعم القيادة السياسية 
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• تدريب الموظفين على استخدام التكنولوجيا بطريقة أخلاقية 

• إنشاء وحدات متابعة الرقمنة والمسائل الأخلاقية 

• تشريعات داعمة للبيانات والشفافية 

• نظام تقييم مستمر لمدى دمج القيم 

 تاسعا: التحديات والحلول التطبيقية للتحول الرقمي القيمي: 

أ/ التحديات: 

 - مقاومة الموظفين للتكنولوجيا الحديثة وعدم فهمها كأداة أخلاقية. 

 - خطر التركيز على الأداء الرقمي فقط دون مراعاة القيم والمعنى. 

 - مخاطر الخصوصية والأمان الرقمي التي قد تؤثر على الثقة بين الدولة والمواطن. 

ب/ الحلول: 

 - بــرامــج تــدريــبية مســتمرة لــتعريــف المــوظــفين بــالــقيم الأخــلاقــية المــرتــبطة بــالــتحول 

الرقمي. 

 - دمج معايير الأخلاق والقيم في تصميم كل نظام رقمي. 

 - تطوير سياسات أمان وخصوصية قوية تعزز الثقة وتضمن الشفافية 

أخــيرا: إن الــتحول الــرقــمي فــي الــدولــة الإداريــة الــقيمية لــيس مجــرد أداة تــقنية، بــل 

وسـيلة لـتعزيـز الـقيم، ضـمان الـعدالـة، وزيـادة فـعالـية الإدارة. إن الـتكنولـوجـيا تـصبح 

جـزءًا مـن الـروح  الإداريـة عـندمـا تـدمـج مـع الأخـلاق والـقيم، وتـتيح مـشاركـة المـواطـنين، 

وتعزز الشفافية والمساءلة. 

كـما إن الـدولـة الإداريـة الـقيمية الحـديـثة قـادرة عـلى اسـتخدام الـتكنولـوجـيا لـتحقيق 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

الأهــداف الــعليا لــلمجتمع، مــع الحــفاظ عــلى جــوهــرهــا الــقيمي والأخــلاقــي، بــحيث 

تصبح كل منصة وكل نظام رقمي أداة لتحقيق العدالة والإنصاف والمصلحة العام. 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

المدخل السادس:  
صنع القرار السياسي والإداري في الدولة الإدارية القيمية الحديثة 

إن صنع القرار هو لب الدولة الإدارية القيمية الحديثة 

فــهو الــعملية الــتي تجــمع بــين الســلطة والــقيم، بــين الــكفاءة والأخــلاق، وبــين الــقانــون 

والمـعنى. وفـي الـدولـة الـقيمية، لا يُـنظر إلـى الـقرار عـلى أنـه مجـرد اخـتيار بـين بـدائـل 

تقنية، بل كـ ممارسة فلسفية وأخلاقية تعكس روح الدولة ومبادئها العليا. 

إن الــقرار الإداري والســياســي يــعكس مــدى فــهم الــقيادة لمــسؤولــياتــها الأخــلاقــية، 

وقــدرتــها عــلى المــوازنــة بــين المــصالــح المخــتلفة، وتحــويــل الــقيم المجــتمعية إلــى إجــراءات 

مـلموسـة. هـذا الـفصل يـوضـح كـيف يـتم صـنع الـقرار فـي إطـار الـدولـة الـروحـية، وكـيفية 

دمج القيم مع الإجراءات، وأثر ذلك على المجتمع والدولة. 

تـتناول هـذه الـوجـهة آلـية ربـط الـدولـة الإداريـة الـقيمية الحـديـثة بمـمارسـة اتـخاذ الـقرار 

الـعام سـواء أن كـان سـياسـي أو إداري فـي إطـار ممـارسـة سـلطة الـدولـة، ومـن ثـم ويـتيح لـنا 

تــقديم نــظريــة مــتكامــلة لــلقرار الإداري فــي ضــوء الــقيم - وذلــك مــن خــلال الأقــسام 

التالية:  

القسم الأول:ماهية القرار وخصائصه: 

الـقرار هـو: عـملية اخـتيار أفـضل الـبدائـل المـتاحـة لـتحقيق أهـداف الـدولـة الـعامـة وفـق 

مجــموعــة مــن الــقيم والمــبادئ الأســاســية، مــع مــراعــاة الــنتائــج والــتبعات عــلى المجــتمع 

ككل. 

www.kantakji.com ٢٧٦الصفحة  من  ١٩٤ www.kie.university 

http://www.kie.university
http://www.kantakji.com


العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

وتتمثل خصائص القرار في الدولة الإدارية القيمية في مايلي:  

 - إطار رسمي: يعتمد على القانون والأنظمة. 

 - مركزي - موزع: يصدر من السلطة التنفيذية ويطبّق عبر مؤسسات الدولة. 

 - قيمي: يستند إلى العدالة، النزاهة، الشفافية، والمصلحة العامة. 

 - استراتيجي: يعالج التوازن بين المدى القصير والطويل. 

 - تفاعلي: يراعي آراء المواطنين والمؤسسات. 

القسم الثاني: أسس اتخاذ القرار العام: 

تتمثل في: 

أ. الشرعية القانونية: 

 - القرار يجب أن يكون ضمن إطار القانون. 

 - احترام الدستور واللوائح. 

ب. المصلحة العامة:  

القرار يخدم الصالح العام، وليس مصالح فردية أو فئوية. 

ج. الكفاءة والفعالية: 

القرار يجب أن يحقق النتائج المرجوة بأقل تكلفة ممكنة. 

د. التقييم القيمي:  

مراعاة القيم الأخلاقية والعدالة والشفافية في كل خطوة. 

ه. المعرفة والمعلومة:  

القرار يستند إلى بيانات دقيقة وتحليل موضوعي. 
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القسم الثالث: مراحل عملية اتخاذ القرار: 

أ. تحديد المشكلة أو الفرصة: 

من خلال: 

 - تشخيص الوضع الراهن. 

 - تحليل الأسباب والآثار المحتملة. 

ب. جمع البيانات والمعلومات: 

كما يلي: 

 - معلومات كمية ونوعية. 

 - استشارات الخبراء والجهات المعنية. 

ج. توليد البدائل: 

كما يلي: 

 - عدة خيارات قابلة للتطبيق. 

 - تقييم البدائل وفق القيم والمعايير. 

د. تقييم البدائل واتخاذ القرار:  

كما يلي: 

 - أدوات قياس الأثر الاقتصادي والاجتماعي والسياسي. 

 - معايير العدالة والكفاءة والشفافية. 

ه. تنفيذ القرار: 
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كما يلي: 

 - توزيع المسؤوليات. 

 - متابعة التنفيذ في مختلف المستويات. 

ن. المراجعة والتقييم:  

كما يلي: 

 - قياس النتائج مقابل الأهداف. 

 - تصحيح المسار عند الحاجة. 

القسم الرابع: صناع القرار في الدولة الإدارية القيمية الحديثة:  

هم كما يلي: 

 - السياسيون: يحددون الأولويات العامة والسياسات الكبرى. 

 - الخبراء والإداريون: يقدّمون التحليل الفني والمعرفة المتخصصة. 

 - المجتمع المدني والمواطنون: يساهمون في الرأي العام والمشاركة. 

 - الــقيم والمــعايــير الأخــلاقــية: تــصبح هــي “الــقرار فــوق الــقرار” لــضبط كــل الجــهات 

السابقة. 

إن هذه التفاعلات تجعل القرار العام متوازنًا بين القوة والمعرفة والقيمة. 

القسم الخامس: أدوات ووسائل اتخاذ القرار:  

أ. التحليل الكمي والكيفي: 

 - الإحصاءات 

 - البيانات الرقمية 
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 - الدراسات الميدانية 

ب. المحاكاة والنمذجة: 

 - تقييم سيناريوهات مختلفة 

 - التنبؤ بالنتائج المحتملة 

ج. المشاورة والمشاركة المجتمعية: 

 - استطلاعات الرأي 

 - منتديات الحوار 

 - إشراك المنظمات غير الحكومية 

د. التقييم الأخلاقي والقيمي:  

فحص مدى توافق القرار مع العدالة والمصلحة العامة. 

القسم السادس: النظرية الحديثة للقرارات العامة للدولة القيمية: 

أ. القرار كعملية مركبة:  

القرار العام هو تفاعل بين: 

 - المعلومات والمعرفة 

 - السلطة والصلاحيات 

 - القيم والأخلاق 

 - السياق الاجتماعي والسياسي 

ب. القرار القيمي: 

 - القرار ليس مجرد اختيار بديل، بل إعادة إنتاج للقيم داخل الدولة. 
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 - القيم توجه السياسات وتوازن المصالح المتضاربة. 

ج. نموذج الدولة الإدارية القيمية للقرار: 

 - المدخل القيمي: يحدد المبادئ الأساسية. 

 - المدخل المعرفي: يقدّم التحليل والخبرة. 

 - المدخل التنفيذي: يضمن التطبيق والمتابعة. 

و. النتيجة وفق ما سبق: قرار عام كفؤ، عادل، شفاف، ومستدام. 

الـــقسم الـــسابـــع: صـــعوبـــات اتـــخاذ الـــقرار الـــعام فـــي الـــدولـــة الإداريـــة الـــقيمية  

الحديثة: 

أ. تضارب القيم:  

أحيانًا المصالح الاقتصادية تتعارض مع العدالة الاجتماعية. 

ب. ضغط الزمن والمجتمع: 

القرارات العاجلة قد تتعارض مع التقييم القيمي الكامل. 

ج. المعلومات غير الكاملة: 

القرار على أساس بيانات ناقصة قد يكون غير فعال. 

د. الفساد وعدم الشفافية: 

تهدد القيم وتفقد القرار شرعيته. 

ه. المعقدات السياسية والمؤسسية:  

تداخل السلطات وتعدد الجهات قد يبطئ عملية اتخاذ القرار. 
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القسم الثامن: القرار  بين الكفاءة والعدالة في الدولة القيمية: 

إن الـقرار السـياسـي والإداري  فـي الـدولـة الإداريـة الـقيمية هـو مـنتج تـفاعـلي يجـمع بـين 

العقل التنظيمي والضمير الأخلاقي وفق: 

 - الكفاءة: يضمن تحقيق الأهداف بأقل تكلفة وأعلى جودة. 

 - العدالة: يضمن توزيع الموارد والخدمات بشكل متوازن ومنصف. 

 - القيم الأخلاقية: تضمن أن كل قرار يعكس المبادئ العليا للدولة. 

أمثلة عملية: 

 - عـند تـوزيـع مـيزانـية الـصحة، لا يـكفي الـنظر إلـى الـكفاءة الاقـتصاديـة، بـل يـجب 

مراعاة المناطق الأكثر احتياجًا لضمان العدالة. 

 - قـرار الـتوظـيف فـي الإدارة الـعامـة يـعتمد عـلى الـكفاءة والجـدارة، مـع ضـمان عـدم 

التمييز أو المحاباة. 

 - تـنظيم الخـدمـات الـتعليمية يـأخـذ بـعين الاعـتبار الاحـتياجـات الـتعليمية لـلطلاب 

الأكثر ضعفًا. 

القسم التاسع: القرار  في الدولة الإدارية القيمية مسؤولية أخلاقية: 

الــقرارات الســياســية والإداريــة فــي الــدولــة الإداريــة الــقيمية ليســت مجــرد ممــارســة 

للسلطة، بل مسؤولية أخلاقية تجاه المجتمع كما يلي: 

 - السلطة السياسية والتنفيذية تعكس رؤية الدولة للمصلحة العامة. 

 - الـــقرارات الســـياســـية والإداريـــة يـــجب أن تـــكون مـــتوافـــقة مـــع المـــبادئ والـــقيم 

الأخلاقية. 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

 - القيادة تتحمل مسؤولية النتائج وأثرها على المجتمع. 

أمثلة عملية: 

 - تشريع قوانين جديدة تهدف إلى حماية الفئات الضعيفة في المجتمع. 

 - اتـخاذ قـرارات بـيئية تـوازن بـين الـتنمية الاقـتصاديـة والحـفاظ عـلى المـوارد الـطبيعية 

للأجيال القادمة. 

 - وضـــع ســـياســـات تـــعليمية تـــضمن فـــرص مـــتساويـــة لـــكل الـــطلاب، بـــعيدًا عـــن 

الاعتبارات السياسية الضيقة. 

القسم العاشر: دمج القيم في عملية صنع القرار في الدولة الإدارية: 

لـــضمان أن يـــكون الـــقرار الإداري والســـياســـي ذو مـــعنى، يـــجب دمـــج الـــقيم مـــع 

الإجراءات والخطط كما يلي: 

 - تحديد الأولويات وفق القيم وليس الضغوط أو المصالح الفردية. 

 - مراجعة التأثيرات الاجتماعية والأخلاقية لكل قرار قبل اعتماده. 

 - ضمان الشفافية والمساءلة في كل مرحلة من مراحل اتخاذ القرار. 

أمثلة عملية: 

 - مجـلس إدارة المـوارد الـطبيعية الـذي يـقيم مـشاريـع الـتنمية وفـق أثـرهـا عـلى المجـتمع 

والبيئة قبل الموافقة. 

 - إدارة التعليم التي توازن بين توزيع المعلمين وعدالة التعليم بين المناطق المختلفة. 

 - وحــدات التخــطيط المــالــي الــتي تــضع أولــويــات الإنــفاق وفــق احــتياجــات الــفئات 

الأكثر ضعفًا. 
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القسم الحادي عشر: إن عملية صنع القرار: منهجية الدولة القيمية: 

الــقرار فــي الــدولــة الإداريــة الــقيمية يمــر بــعدة مــراحــل مــتكامــلة تنسجــم مــع الــعملية 

العلمية المعيارية لمراحله كما يلي: 

 - جمع البيانات والمعلومات: التأكد من دقتها وشمولها لجميع الجوانب. 

 - تحليل البدائل: دراسة كل خيار وفق معايير الكفاءة والعدالة والقيم. 

 - تـقييم الـتأثـير الاجـتماعـي والأخـلاقـي: الـنظر إلـى الـنتائـج عـلى المجـتمع، الـعدالـة، 

والمصلحة العامة. 

 - اتـخاذ الـقرار: اعـتماد الـبديـل الـذي يـحقق الـتوازن بـين الـكفاءة والـقيم والمـصلحة 

العامة. 

 -   التنفيذ والمتابعة: مراقبة أثر القرار وضمان الالتزام بالقيم والمبادئ الأخلاقية. 

أمثلة عملية: 

 - مشــروع لتحســين شــبكة المــياه يــدرس تــأثــير كــل خــيار عــلى الــفئات المحــتاجــة، 

التكلفة، واستدامة الموارد. 

 - ســياســة ضــريــبية جــديــدة تُــقيّم أثــرهــا عــلى الــعدالــة الاجــتماعــية والاقــتصاد قــبل 

التنفيذ. 

 - تطوير نظام رقابي لمراجعة تطبيق القوانين لضمان الالتزام بالمبادئ الأخلاقية. 

 - قياس مدى الالتزام القيمي 

القسم الثاني عشر: أثر القرار القيمي على الدولة والمجتمع: 

القرار الإداري والسياسي المبني على القيم له أثر مباشر على:  
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 - الــثقة بــين الــدولــة والمــواطــنين: المــواطــن يــثق بــالــدولــة عــندمــا يــرى الــقرارات عــادلــة 

وشفافة. 

 - الاســتقرار الاجــتماعــي: الــقرارات الــعادلــة تــقلل الــصراعــات وتحــقق الــتوازن بــين 

المصالح المختلفة. 

 - فــعالــية الــدولــة: الإدارة الــتي تــدمــج الــقيم مــع الــكفاءة تحــقق نــتائــج أفــضل وأكــثر 

استدامة. 

أمثلة عملية: 

 - قــرارات تــوزيــع المــوارد المــالــية الــتي تــراعــي الــفئات الأكــثر احــتياجًــا تــعزز الــثقة 

والاستقرار. 

 - قـوانـين حـمايـة الـبيئة الـتي تـوازن بـين الـتنمية والحـفاظ عـلى المـوارد الـطبيعية تحـقق 

استدامة المجتمع. 

 - سياسات التعليم والتوظيف العادلة تخلق مجتمعًا أكثر تماسكًا ومساواة. 

الـقسم الـثالـث عشـر: الاتجـاهـات المسـتقبلية لاتـخاذ الـقرار الـعام فـي الـدولـة الإداريـة 

القيمية الحديثة: 

 - الرقمنة والذكاء الاصطناعي: تعزيز التحليل وصنع القرار. 

 - الاستدامة والقيم البيئية: دمج البعد البيئي في كل قرار. 

 - المشاركة المجتمعية الذكية: استخدام التكنولوجيا لزيادة الشفافية والمساءلة. 

 - الأمـن السـيبرانـي والسـياسـات الـرقـمية: حـمايـة الـبيانـات والمـعلومـات كجـزء مـن 

القرار. 
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وبـذلـك فـإن الـدولـة الإداريـة الـقيمية الحـديـثة لـن تـعتمد فـقط عـلى الخـبرة أو الـقوة، بـل 

على توازن دقيق بين المعرفة، التقنية، والقيادة الأخلاقية.  

الـقسم الـرابـع عشـر: الـرؤيـة الـتطبيقية لـنموذج صـنع الـقرار السـياسـي والإداري 

في الدولة الإدارية القيمية الحديثة:  

أولاً: طبيعة النموذج التطبيقي: 

فـي الـدولـة الإداريـة الـقيمية، صـنع الـقرار لـيس مجـرد اخـتيار بـين بـدائـل تـقنية، بـل 

عـملية مـتكامـلة تـربـط السـلطة بـالـقيم، والـكفاءة بـالأخـلاق، والمـعرفـة بـالـقانـون 

والمعنى. 

الهدف هنا هو أن يصبح كل قرار: 

• عادل وشفاف 

• متوافق مع القيم الأخلاقية 

• يعكس مصلحة المجتمع العليا 

• مستندًا إلى بيانات دقيقة وتحليل موضوعي 

ثانيًا: خصائص القرار القيمي: 

• إطار رسمي: يستند للأنظمة والقوانين، مع مرجعية أخلاقية واضحة 

• مركزي - موزع: يصدر من السلطة التنفيذية ويُطبق عبر مؤسسات الدولة 

• قيمي: يستند إلى العدالة، النزاهة، الشفافية، والمصلحة العامة 

• استراتيجي: يوازن بين المدى القصير والطويل 
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• تفاعلي: يراعي آراء المواطنين والمؤسسات والخبراء 

مثال عملي: 

تحـديـد أولـويـات الـتمويـل الـصحي الـسنوي عـبر لجـنة تـضم مـسؤولـي الـدولـة، خـبراء 

صحيين، وممثلين عن المجتمع المدني لضمان العدالة والكفاءة. 

ثالثًا: أسس اتخاذ القرار العام: 

• الشرعية القانونية: الالتزام بالدستور والقوانين 

• المصلحة العامة: تحقيق منفعة المجتمع وليس مصالح فردية 

• الكفاءة والفعالية: تحقيق النتائج المرجوة بأقل تكلفة 

• التقييم القيمي: مراعاة العدالة والنزاهة والشفافية 

• المعرفة والمعلومة: اتخاذ القرار استنادًا إلى بيانات دقيقة 

مثال عملي: 

قـبل المـوافـقة عـلى مشـروع بـنية تحـتية، تـُقيم الـلجنة الـتأثـير الاجـتماعـي والاقـتصادي 

والبيئي لضمان العدالة والكفاءة. 

رابعًا: مراحل عملية اتخاذ القرار: 

• تحديد المشكلة أو الفرصة: تشخيص الوضع الراهن وتحليل الأسباب 

• جمع البيانات والمعلومات: كمية ونوعية، واستشارات الخبراء 

• توليد البدائل: قائمة خيارات قابلة للتطبيق وفق القيم والمعايير 

• تــــقييم الــــبدائــــل واتــــخاذ الــــقرار: اســــتخدام أدوات قــــياس الأثــــر الاقــــتصادي 
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والاجتماعي والسياسي 

• تنفيذ القرار: توزيع المسؤوليات والمتابعة 

• المراجعة والتقييم: قياس النتائج مقابل الأهداف، وتصحيح المسار عند الحاجة 

مثال عملي: 

عـملية اخـتيار مـوقـع مـدرسـة جـديـدة تـأخـذ بـعين الاعـتبار الاحـتياجـات الـتعليمية، 

الفجوات الجغرافية، والتوزيع العادل للموارد. 

خامسًا: صناع القرار: 

• السياسيون: يحددون الأولويات والسياسات الكبرى 

• الخبراء والإداريون: يقدمون التحليل الفني والمعرفة المتخصصة 

• المجتمع المدني والمواطنون: يساهمون في الرأي العام والمشاركة 

• المعايير الأخلاقية والقيم: تُشكل القاعدة العليا لضبط القرارات 

مثال عملي: 

لجـنة مـختلطة لـصياغـة سـياسـة بـيئية تـضم وزراء، خـبراء، ومـنظمات المجـتمع المـدنـي 

لضمان التوازن بين التنمية والحفاظ على البيئة. 

سادسًا: أدوات ووسائل اتخاذ القرار: 

• التحليل الكمي والكيفي: إحصاءات، بيانات رقمية، ودراسات ميدانية 

• المحاكاة والنمذجة: تقييم سيناريوهات بديلة والتنبؤ بالنتائج 

• المشورة والمشاركة المجتمعية: استطلاعات رأي ومنتديات حوار 
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• الــتقييم الأخــلاقــي والــقيمي: فــحص مــدى تــوافــق الــقرار مــع الــعدالــة والمــصلحة 

العامة 

سابعًا: النظرية الحديثة للقرار العام: 

• الـــقرار كـــعملية مـــركـــبة: تـــفاعـــل بـــين المـــعلومـــات، الســـلطة، الـــقيم، والســـياق 

الاجتماعي والسياسي 

• الــقرار الــقيمي: إعــادة إنــتاج لــلقيم داخــل الــدولــة، تــوجــيه الســياســات، مــوازنــة 

المصالح 

• نموذج الدولة الإدارية القيمية للقرار:  

• المدخل القيمي: تحديد المبادئ الأساسية 

• المدخل المعرفي: التحليل والخبرة 

• المدخل التنفيذي: التطبيق والمتابعة 

مثال عملي: 

تـطويـر بـرنـامـج دعـم لـلفقراء يجـمع بـين الـبيانـات الاقـتصاديـة، الـقيم الأخـلاقـية لـلعدالـة 

الاجتماعية، وآليات التنفيذ الدقيقة لضمان وصول الدعم لمن يستحقه.  

ثامنا: أثر القرار القيمي على الدولة والمجتمع: 

• الثقة بين الدولة والمواطنين: القرارات العادلة تعزز الثقة 

• الاستقرار الاجتماعي: تقلل الصراعات وتوازن المصالح 

• فعالية الدولة: تحقيق نتائج أفضل وأكثر استدامة 
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أمثلة عملية: 

• توزيع الميزانيات المالية وفق احتياجات المناطق الفقيرة 

• سن قوانين بيئية تحافظ على الموارد الطبيعية للأجيال القادمة 

• وضع سياسات تعليمية عادلة تشمل جميع الطلاب 

تاسعا: الاتجاهات المستقبلية لاتخاذ القرار: 

• الرقمنة والذكاء الاصطناعي لتعزيز التحليل وصنع القرار 

• دمج البعد البيئي والقيم المستدامة في كل قرار 

• المشاركة المجتمعية الذكية لتعزيز الشفافية والمساءلة 

• تعزيز الأمن السيبراني والسياسات الرقمية لضمان حماية البيانات 

عــاشــرا: التحــديــات والحــلول الــتطبيقية لإتــخاذ الــقرار الــقيمي بــالــدولــة الإداريــة 

الحديثة: 

أ. التحديات 

• تضارب القيم والمصالح بين الفئات المختلفة 

• ضغط الزمن والمجتمع 

• المعلومات غير الكاملة 

• الفساد وعدم الشفافية 

• التعقيدات السياسية والمؤسسية 

● الضغوط السياسية أو الاقتصادية التي قد تؤثر على اتخاذ القرار الأخلاقي. 

● صعوبة تحقيق التوازن بين الكفاءة والعدالة والقيم. 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

ب. الحلول 

• إعتمادآليات مراجعة مستقلة لضمان العدالة والشفافية 

• إشراك المجتمع وأصحاب المصلحة في مراحل إتخاذ القرار 

• تدريب القيادات والموظفين على اتخاذ القرار الأخلاقي المبني على القيم 

• استخدام أدوات تحليل دقيقة لضمان استناده على البيانات 

أخــيرا: إن صــنع الــقرار فــي الــدولــة الإداريــة الــقيميةالحــديــثة لــيس مجــرد اخــتيار بــين 

بـدائـل تـقنية، بـل ممـارسـة أخـلاقـية وفـلسفية تـعكس روح الـدولـة وقـيمها الـعليا. كـما 

الـــدمـــج بـــين الـــكفاءة، الـــعدالـــة، والـــقيم الأخـــلاقـــية يـــجعل كـــل قـــرار يـــعزز الـــثقة، 

الاستقرار، وفعالية الدولة. 

أن الــدولــة الــقيمية الحــديــثة لا تــرى الــقرار مجــرد إجــراء، بــل فــرصــة لــتحويــل الــقيم 

والمـبادئ إلـى واقـع مـلموس، ولـتعزيـز دور الإدارة والسـلطة كخـدمـة لـلمجتمع، ولـيس 

كأداة للسيطرة أو النفوذ.  
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

المدخل السابع:  
القيادة والمسؤولية في الدولة الإدارية القيمية الحديثة 

إن الــقيادة O الــدولــة الإداريــة الــقيمية ليســت مجــرد مــنصب أو 
سـلطة رسمـية، بـل ممـارسـة أخـلاقـية وفـلسفية تـعكس الـقيم الـعليا 

للدولة واتمع 

إن المـسؤولـية هـنا تـتجاوز الـتنفيذ البسـيط لـلقرارات، لـتصبح الـتزامًـا شـخصيًا وجـماعـيًا 

بالعدالة، النزاهة، والصالح العام. 

تســتعرض هــذه الــوجــهة دور الــقيادة فــي تــوجــيه الإدارة الــقيمية، وكــيفية ممــارســة 

المـسؤولـية عـلى مسـتوى الـشخص والمـؤسـسة، وأثـر ذلـك عـلى فـعالـية الـدولـة والمجـتمع - 

وذلك من خلال الأقسام التالية:  

القسم الأول: مفهوم القيادة القيمية: 

القيادة القيمية في الدولة الإدارية الحديثة هي القدرة على: 

 - تحـويـل الـقيم إلـى ممـارسـة عـملية: بـحيث تـصبح كـل خـطوة مـن خـطوات الإدارة 

انعكاسًا للعدالة والأخلاق. 

 - إلهام الموظفين والمواطنين: لإدراك أهمية القيم والمبادئ في العمل اليومي. 

 - تحـقيق الـتوازن بـين الـقوة والمـسؤولـية: فـالسـلطة ليسـت امـتلاكـًا، بـل واجـب أخـلاقـي 

تجاه المجتمع. 

أمثلة عملية: 

 - قائد إداري يختار فريقه على أساس الكفاءة والأخلاق وليس المحاباة. 
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 - وزيـر أو مـسؤول يـضع سـياسـات عـامـة تـوازن بـين الـتنمية الاقـتصاديـة والحـفاظ عـلى 

البيئة والمجتمع. 

 - مدير مشروع يضمن مشاركة جميع أصحاب المصلحة في اتخاذ القرارات. 

القسم الثاني: المسؤولية الفردية والجماعية:  

فـي الـدولـة الـقيمية، المـسؤولـية لا تـقع عـلى الـفرد وحـده، بـل تـشمل كـافـة مسـتويـات 

الإدارة كما يلي: 

 - المـسؤولـية الـفرديـة: كـل مـوظـف يتحـمل تـبعات أفـعالـه وقـراراتـه، ويـعمل ضـمن 

إطار القيم والمبادئ الأخلاقية. 

 - المـسؤولـية الجـماعـية: الإدارة كـوحـدة تتحـمل نـتائـج السـياسـات، وتـضمن أن كـل 

إجراء يعكس التوازن بين الكفاءة والقيم. 

 - المـسؤولـية أمـام المجـتمع: كـل قـرار يـجب أن يـكون مـدروسًـا لـتأثـيره عـلى المـواطـنين 

والمصلحة العامة. 

أمثلة عملية: 

 - مـوظـف يـتأكـد مـن صـحة الـبيانـات قـبل اتـخاذ أي إجـراء إداري، حـمايـةً لـلعدالـة 

والمصداقية. 

 - إدارة كــامــلة تشــرف عــلى تــنفيذ مشــروع تــوزيــع المــوارد لــضمان الــشفافــية وعــدم 

التحيز. 

 - لجان سياسية تراجع القرارات قبل تنفيذها لضمان التوافق مع القيم الأخلاقية. 

القسم الثالث: السمات الأساسية للقيادة القيمية: 
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القيادة القيمية تعتمد على مجموعة من السمات الأساسية: 

 - النزاهة: التمسك بالمبادئ والقيم حتى في أصعب الظروف. 

 - الرؤية: القدرة على توجيه الإدارة لتحقيق الأهداف العليا للدولة والمجتمع. 

 - المرونة: القدرة على التكيف مع التغيرات دون التخلي عن المبادئ. 

 - الإلهام والتحفيز: تحفيز الموظفين والمجتمع على الالتزام بالقيم والمشاركة الفعالة. 

أمثلة عملية: 

 - قائد إداري يحافظ على النزاهة في مواجهة ضغوط سياسية أو مالية. 

 - رئيس قسم يضع رؤية واضحة لتطوير الأداء الإداري وربطه بالقيم العليا. 

 - مدير مشروع يحقق التوازن بين الجدول الزمني والمبادئ الأخلاقية. 

القسم الرابع: القيادة وصنع القرار الأخلاقي: 

القيادة القيمية تؤثر مباشرة على عملية اتخاذ القرار وفق مايلي: 

 - القرارات يجب أن تكون نابعة من القيم وليس فقط من المصالح أو الضغوط. 

 - القائد يوازن بين البدائل المختلفة بناءً على العدالة والكفاءة والمصلحة العامة. 

 - القيادة الأخلاقية تضمن أن تكون القرارات مستدامة ومقبولة اجتماعيًا. 

أمثلة عملية: 

 - قـرار تـوزيـع مـوازنـة تـعليمية وفـق بـند مـخصص يـعكس الاحـتياجـات الأكـثر إلحـاحًـا 

مع مراعاة الكفاءة الاقتصادية. 

 - صنع سياسة بيئية توازن بين التنمية وحماية الموارد الطبيعية. 

 - قـيادة إدارات الـصحة الـعامـة لـضمان أن الـتوزيـع الـعادل لـلأدويـة يـتم وفـق المـعايـير 
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الأخلاقية. 

القسم الخامس: المسؤولية أمام المجتمع:  

القيادة القيمية تُظهر مسؤوليتها عبر: 

 - الــتفاعــل مــع المــواطــنين: الاســتماع لــلشكاوى والمــقترحــات وتحــويــلها إلــى قــرارات 

عملية. 

 - تحمل النتائج: القبول بالمساءلة أمام المجتمع عن أي إخفاق أو خطأ. 

 - الــتأكــيد عــلى الــصالــح الــعام: كــل قــرار يــعكس خــدمــة المجــتمع ولــيس مــصالــح 

شخصية أو ضيقة. 

أمثلة عملية: 

 - وزير الصحة الذي يعلن بوضوح عن التحديات والصعوبات في توزيع الموارد. 

 - إدارة تعليمية تشارك المجتمع في وضع خطط توزيع المعلمين لضمان العدالة. 

 - مجالس محلية تتلقى ردود المواطنين على المشاريع وتستخدمها لتحسين الأداء. 

القسم السادس: تطوير القيادة القيمية: 

لتطوير القيادة القيمية، تحتاج الدولة إلى: 

 - برامج تدريبية مستمرة لتعزيز القيم والأخلاق بين القادة. 

 - نظام تقييم يعتمد على الأداء الأخلاقي إلى جانب الكفاءة الإدارية. 

 - ثقافة مؤسسية تدعم النزاهة والشفافية والمسؤولية. 

أمثلة عملية: 

 - ورش عمل تدريبية للقادة حول القيادة الأخلاقية وصنع القرار المستند للقيم. 
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 - تقييم دوري للمديرين وفق مدى التزامهم بالقيم والمعايير الأخلاقية. 

 - بناء فرق عمل تحاكي القيادة الأخلاقية في القرارات والممارسات اليومية. 

الـقسم الـسابـع: الـرؤيـة الـتطبيقية لـنموذج الـقيادة والمـسؤولـية فـي الـدولـة الإداريـة 

القيمية الحديثة:  

أولاً: طبيعة النموذج التطبيقي: 

الـقيادة فـي الـدولـة الإداريـة الـقيمية ليسـت مجـرد مـنصب إداري، بـل ممـارسـة أخـلاقـية 

وفــلسفية. الــقيادة هــنا تتحــمل المــسؤولــية الأخــلاقــية والاجــتماعــية، وتــعمل عــلى 

تحويل القيم إلى واقع عملي يؤثر في الأداء الإداري والمجتمع. 

مثال عملي: 

وزيـر أو مـسؤول تـنفيذي يـوازن بـين تـنفيذ المـشاريـع الـتنمويـة وضـمان حـقوق المجـتمع 

الأكثر ضعفًا، بحيث تعكس كل قراراته العدالة والنزاهة. 

ثانيًا: مفهوم القيادة القيمية: 

القيادة القيمية تعني القدرة على: 

• تحويل القيم إلى ممارسة عملية: كل خطوة إدراية تعكس العدالة والأخلاق. 

• إلهام الموظفين والمواطنين: ليدركوا أهمية القيم في العمل اليومي. 

• تحقيق التوازن بين القوة والمسؤولية: السلطة واجب أخلاقي. 

أمثلة عملية: 

• قائد إداري يختار فريقه على أساس الكفاءة والأخلاق وليس المحاباة. 
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• مدير مشروع يضمن مشاركة جميع أصحاب المصلحة في اتخاذ القرارات. 

ثالثًا: المسؤولية الفردية والجماعية: 

• المــسؤولــية الــفرديــة: كــل مــوظــف يتحــمل نــتائــج أفــعالــه وقــراراتــه ضــمن الــقيم 

الأخلاقية. 

• المـسؤولـية الجـماعـية: الإدارة كـوحـدة تتحـمل نـتائـج السـياسـات وتـضمن الـعدالـة 

والكفاءة. 

• المــسؤولــية أمــام المجــتمع: الــقرارات يــجب أن تــكون مــدروســة لــتأثــيرهــا عــلى 

المواطنين. 

أمثلة عملية: 

• لجان رقابية لمراجعة مشاريع توزيع الموارد لضمان الشفافية وعدم التحيز. 

• موظف يتحقق من صحة البيانات قبل إصدار أي قرار إداري. 

رابعًا: السمات الأساسية للقيادة القيمية: 

• النزاهة، الرؤية، المرونة، الإلهام والتحفيز. 

أمثلة عملية: 

• قائد يحافظ على النزاهة أمام ضغوط سياسية. 

• رئيس قسم يضع رؤية واضحة لربط الأداء الإداري بالقيم العليا. 

خامسًا: القيادة وصنع القرار الأخلاقي: 

• القرارات تنبثق من القيم لا المصالح الضيقة. 
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• توازن بين البدائل وفق العدالة والكفاءة والمصلحة العامة. 

• ضمان استدامة القرارات وقبول المجتمع لها. 

أمثلة عملية: 

• قـرار تـوزيـع مـيزانـية تـعليمية يـعكس الاحـتياجـات الأكـثر إلحـاحًـا مـع مـراعـاة الـكفاءة 

الاقتصادية. 

• صنع سياسة بيئية توازن بين التنمية وحماية الموارد الطبيعية. 

سادسًا: تطوير القيادة القيمية: 

• برامج تدريبية للقادة لتعزيز القيم والأخلاق. 

• نظام تقييم يدمج الأداء الأخلاقي مع الكفاءة. 

• ثقافة مؤسسية تدعم النزاهة والشفافية. 

أمثلة عملية: 

• ورش عمل حول القيادة الأخلاقية وصنع القرار القيمي. 

• تقييم دوري للمديرين وفق التزامهم بالقيم والمعايير الأخلاقية. 

ثامنا: التحديات والحلول التطبيقية: 

أ/ التحديات: 

تضارب المصالح: ضغوط أصحاب النفوذ التي تعيق القرار العادل. -

مـقاومـة الـتغيير: تمـسك المـوظـفين بـالـنمط الـبيروقـراطـي الـقديم ورفـض الـقيم -

الجديدة. 

صعوبة القياس: مشقة تحويل القيم المعنوية إلى أرقام ونتائج ملموسة. -
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الـــفجوة فـــي المـــهارة: نـــقص الـــتدريـــب عـــلى المـــوازنـــة بـــين الـــكفاءة المـــهنية -

والأخلاق. 

ب /الحلول: 

الحـمايـة الـقانـونـية: تحـصين الـقادة وتشـريـع قـوانـين تحـمي اسـتقلالـية قـرارهـم -

الأخلاقي. 

الـــربـــط بـــالـــتحفيز: جـــعل "الســـلوك الـــقيمي" شـــرطًـــا أســـاســـيًا لـــلترقـــيات -

والمكافآت. 

المـؤشـرات الـنوعـية: ابـتكار أدوات تـقييم تـعتمد عـلى رضـا المجـتمع وشـفافـية -

الأداء. 

الـــتدريـــب الـــعملي: إقـــامـــة ورش عـــمل واقـــعية لحـــل المـــعضلات الأخـــلاقـــية -

والإدارية. 

أخــيرا: إن الــقيادة فــي الــدولــة الإداريــة الــقيمية الحــديــثة ليســت مجــرد ســلطة، بــل 

مـسؤولـية أخـلاقـية وفـلسفية تجـاه المجـتمع. فـالـقيادة الـقيمية تحـول الـقرارات إلـى ممـارسـة 

حيّة للقيم، وتجعل كل إجراء وكل سياسة تعكس ضمير الدولة وروحها الأخلاقية. 

إن نجـاح الـدولـة الـقيمية يـعتمد عـلى قـدرة قـيادتـها عـلى دمـج الـنزاهـة، الـرؤيـة، المـرونـة، 

والمـسؤولـية، بـحيث تـصبح كـل خـطوة مـن خـطوات الإدارة ممـارسـة أخـلاقـية تـؤدي إلـى 

تحقيق الصالح العام وتعزز الثقة بين الدولة والمجتمع.  
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

المدخل الثامن:  
الثقافة المؤسسية والتعليم المستمر في الدولة الإدارية القيمية الحديثة 

إن الـــثقافـــة المـــؤسســـية والـــتعليم المســـتمر همـــا الـــركـــيزتـــان 
الأساسيتان لاستدامة الدولة الإدارية القيمية الحديثة 

فـالـثقافـة المـؤسسـية تـعكس الـقيم والمـبادئ الـتي تـوجـه كـل سـلوك إداري، بـينما الـتعليم 

المسـتمر يـضمن تحـديـث المـعرفـة والمـهارات بمـا يـتوافـق مـع تـطورات الـعصر دون فـقدان 

البعد الأخلاقي والقيمي. 

تـوضـح هـذه الـوجـهة كـيف يمـكن لـلثقافـة المـؤسسـية والـتعليم المسـتمر أن يـحققا تـوازنًـا 

بـين الـكفاءة والإبـداع والـقيم، وكـيف يـعززان روح المـسؤولـية والمـشاركـة بـين المـوظـفين، 

مما يؤدي إلى إدارة أكثر فعالية وعدالة - وذلك من خلال تناول الأقسام التالية:  

القسم الأول: الثقافة المؤسسية وأثرها على الإدارة القيمية: 

الـثقافـة المـؤسسـية هـي الإطـار الـقيمي والمـعرفـي الـذي يـوجـه سـلوك المـوظـفين ويحـدد 

هوية الدولة الإدارية القيمية وفق الأتي: 

 - تحدد المبادئ الأخلاقية التي يجب أن يلتزم بها كل موظف. 

 - تعزز الالتزام بالقوانين والإجراءات دون فقدان الروح الأخلاقية. 

 - تخلق بيئة عمل تحفز الإبداع والمسؤولية والمشاركة. 

أمثلة عملية: 

 - مؤسسة تعليمية تعتمد ثقافة النزاهة والشفافية في تقييم الطلاب والمعلمين. 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

 - إدارة خـدمـات عـامـة تـشجع المـوظـفين عـلى اقـتراح حـلول مـبتكرة لـلمشكلات دون 

التضحية بالقيم. 

 - وحدات التخطيط العمراني التي تراعي الاستدامة والعدالة في جميع المشاريع. 

القسم الثاني: التعليم المستمر: صيانة الكفاءة والقيم: 

الـتعليم المسـتمر يـضمن تـطويـر مـهارات المـوظـفين ومـعارفـهم، مـع تـعزيـز الالـتزام بـالـقيم 

والمبادئ وفق: 

 - تحديث المعرفة حول السياسات والقوانين والتقنيات الحديثة. 

 - تعزيز وعي الموظفين بالقيم الأخلاقية وأثرها على المجتمع. 

 - تدريب القادة والموظفين على اتخاذ قرارات متوازنة بين الكفاءة والعدالة. 

أمثلة عملية: 

 - دورات تـدريـبية فـي اسـتخدام الـتكنولـوجـيا الـرقـمية فـي الإدارة الـعامـة مـع الـتركـيز 

على الشفافية والمساواة. 

 - برامج تطوير مهارات القيادة الأخلاقية والإدارية للمديرين. 

 - ورش عــمل لــتعزيــز قــدرة المــوظــفين عــلى حــل المــشكلات بــطريــقة تــعكس الــقيم 

المؤسسية. 

القسم الثالث: دور الثقافة المؤسسية في تعزيز المسؤولية:  

الثقافة المؤسسية تجعل المسؤولية جزءًا لا يتجزأ من العمل اليومي كما يلي: 

 - الموظف يشعر بأن أفعاله جزء من مهمة أخلاقية تجاه المجتمع. 

 - تعزيز المساءلة الذاتية والجماعية ضمن المؤسسة. 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

 - تشجيع المشاركة الفعالة لجميع الموظفين في اتخاذ القرارات وتنفيذ السياسات. 

أمثلة عملية: 

 - برامج تقييم أداء الموظفين التي تراعي الالتزام بالقيم الأخلاقية. 

 - اجتماعات دورية لمراجعة الإجراءات والسياسات وفق المبادئ المؤسسية. 

 - إنشاء منصات داخلية لمشاركة الموظفين بالأفكار والمبادرات التي تعزز القيم. 

القسم الرابع: الدمج بين الثقافة المؤسسية والتعليم المستمر: 

الـدمـج بـين الـثقافـة المـؤسسـية والـتعليم المسـتمر يـؤدي إلـى نـظام إداري مـتكامـل ومـتوازن 

كالتالي: 

 - الموظفون يكونون مؤهلين تقنيًا وواعين أخلاقيًا. 

 - القرارات تكون مبنية على المعرفة والخبرة مع الالتزام بالقيم. 

 - الإدارة تصبح أكثر مرونة وابتكارًا دون فقدان البعد الأخلاقي. 

أمثلة عملية: 

 - نظام رقابي مستمر لتقييم الأداء الإداري والفني وفق القيم والمعايير الأخلاقية. 

 - برامج تدريبية متقدمة تدمج بين المهارات الإدارية والتوعية بالقيم المؤسسية. 

 - تـعزيـز الـتفاعـل بـين المـوظـفين مـن خـلال فـرق مـتعددة الـتخصصات لـتبادل الخـبرات 

والمعرفة مع الحفاظ على المبادئ الأخلاقية. 

القسم الخامس: أثر الثقافة والتعليم المستمر على التنمية الإدارية: 

الثقافة المؤسسية والتعليم المستمر يسهمان في: 

 - ؛تحسين جودة الخدمات العامة: من خلال موظفين أكثر كفاءة ووعيًا بالقيم. 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

 - زيــادة الابــتكار: حــيث تــشجع الــثقافــة المــؤسســية المــوظــفين عــلى الــتفكير خــارج 

الصندوق مع الالتزام بالمبادئ. 

 - تـعزيـز الاسـتدامـة الإداريـة: الـتعليم المسـتمر يـضمن تحـديـث المـعرفـة والمـهارات بمـا 

يتوافق مع المتغيرات دون فقدان القيم. 

أمثلة عملية: 

 - ؛إدارات الـصحة الـتي تـتبنى بـرامـج تـدريـب مسـتمرة حـول الـقيم الأخـلاقـية وإدارة 

الأزمات. 

 - مــؤســسات الــتعليم الــتي تــدمــج مــهارات الــتفكير الــنقدي والــقيم الأخــلاقــية فــي 

تدريب المعلمين والطلاب. 

 - وحـدات التخـطيط الـعمرانـي الـتي تسـتخدم أحـدث الـبيانـات الـرقـمية مـع مـراعـاة 

العدالة والمساواة في توزيع المشاريع. 

الـقسم الـسادس: الـرؤيـة الـتطبيقية لـنموذج الـثقافـة المـؤسسـية والـتعليم المسـتمر 

في الدولة الإدارية القيمية الحديثة: 

أولاً: الثقافة المؤسسية وأثرها على الإدارة القيمية: 

الـثقافـة المـؤسسـية تمـثل الإطـار الـقيمي الـذي يـوجـه سـلوك المـوظـفين ويحـدد هـويـة الـدولـة 

الإدارية القيمية. 

أمثلة عملية: 

• مؤسسة تعليمية تعتمد النزاهة والشفافية في تقييم الطلاب والمعلمين. 

• وحدات التخطيط العمراني التي تراعي الاستدامة والعدالة في المشاريع. 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

ثانيًا: التعليم المستمر: صيانة الكفاءة والقيم: 

يضمن تطوير مهارات ومعارف الموظفين مع تعزيز الالتزام بالقيم الأخلاقية. 

أمثلة عملية: 

• دورات تـدريـبية عـلى اسـتخدام الـتكنولـوجـيا الـرقـمية مـع الـتركـيز عـلى الـشفافـية 

والمساواة. 

• برامج تطوير مهارات القيادة الأخلاقية للمديرين. 

ثالثًا: دور الثقافة المؤسسية في تعزيز المسؤولية: 

• الموظف يشعر بأن أفعاله جزء من مهمة أخلاقية تجاه المجتمع. 

• تعزيز المساءلة الذاتية والجماعية. 

• تشجيع المشاركة الفعالة في اتخاذ القرارات. 

أمثلة عملية: 

• برامج تقييم الأداء التي تراعي الالتزام بالقيم الأخلاقية. 

• اجتماعات دورية لمراجعة الإجراءات وفق المبادئ المؤسسية. 

رابعًا: الدمج بين الثقافة المؤسسية والتعليم المستمر: 

• الموظفون مؤهلون تقنيًا وواعون أخلاقيًا. 

• القرارات مبنية على المعرفة والخبرة مع الالتزام بالقيم. 

• الإدارة أكثر مرونة وابتكارًا دون فقدان البعد الأخلاقي. 

أمثلة عملية: 

• نظام رقابي مستمر لتقييم الأداء الإداري والفني وفق القيم. 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

• برامج تدريبية متقدمة تدمج المهارات الإدارية والتوعية بالقيم المؤسسية. 

• تـعزيـز الـتفاعـل بـين المـوظـفين عـبر فـرق مـتعددة الـتخصصات مـع الالـتزام بـالمـبادئ 

الأخلاقية. 

خامسًا: أثر الثقافة والتعليم المستمر على التنمية الإدارية: 

• تحسين جودة الخدمات العامة 

• زيادة الابتكار مع الالتزام بالمبادئ 

• تعزيز الاستدامة الإدارية 

أمثلة عملية: 

• إدارات الـــصحة تـــتبنى بـــرامـــج تـــدريـــب مســـتمرة حـــول الـــقيم الأخـــلاقـــية وإدارة 

الأزمات. 

• مؤسسات التعليم تدمج التفكير النقدي والقيم الأخلاقية في التدريب. 

• وحدات التخطيط العمراني تستخدم أحدث البيانات الرقمية مع مراعاة العدالة. 

سادسًا: التحديات والحلول التطبيقية: 

أ. التحديات: 

• مقاومة بعض الموظفين للتغيير والتعلم المستمر. 

• صعوبة دمج القيم الأخلاقية مع متطلبات الأداء التقني والإداري. 

• محدودية الموارد والوقت لتنفيذ برامج تدريبية مستدامة. 

ب. الحلول: 

• تطوير وتنفيذ برامج تدريبية مستمرة مناسبة لجميع المستويات للموظفين. 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

• تـعزيـز ثـقافـة المـشاركـة والمـساءلـة ضـمن المـؤسـسة لـزيـادة الـتفاعـل مـع بـرامـج الـتعليم 

المستمر  

• اســتخدام الــتكنولــوجــيا والمــنصات الــرقــمية لــتقديم الــتعليم المســتمر بــطريــقة مــرنــة 

وفعالة. 

أخـيرا: إن الـثقافـة المـؤسسـية والـتعليم المسـتمر هـما الأسـاس الـذي يـبني الـدولـة الإداريـة 

الـقيمية الحـديـثة. فـالـثقافـة تحـدد الـقيم والمـبادئ الـتي تحـكم السـلوك الإداري، بـينما 

التعليم المستمر يضمن تطوير المعرفة والمهارات بما يتوافق مع تلك القيم. 

إن  الــنجاح الإداري طــويــل المــدى يــعتمد عــلى الــقدرة عــلى دمــج الــثقافــة المــؤسســية 

والـتعليم المسـتمر، ممـا يـؤدي إلـى إدارة فـعالـة وأخـلاقـية، تـعكس روح الـدولـة وتخـدم 

الصالح العام والمجتمع بشكل مستدام. 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

المدخل التاسع:  
آليّة الحوكمة في الدولة الإدارية القيمية الحديثة 

تمـثلّ الحـوكـمة أحـد الأعـمدة الـرئـيسة التي تـقوم عـليها الـدولـة 
الإداريــة الــقيمية الحــديــثة؛ فهــي ليســت مجــرد مجــموعــة مــن 
الـقواعـد الـتنظيمية أو الإجـراءات الإداريـة، بـل هـي مـنظومـة قيـمية 
مـؤسسـية تسـتهدف رفـع جـودة الإدارة الـعامـة، وتـعزيـز الـنزاهـة، 
وتـــرســـيخ مـــبدأ المـــساءلـــة، وتحـــقيق اتـــساق عـــالٍ بين الســـلطة 

والمسؤولية، وبين الأداء والنتائج. 

ومــع الــتحولات المــتسارعــة فــي بــيئات الإدارة الــعامــة، وانــتقال الــدولــة مــن الــنماذج 

الـتقليديـة إلـى نمـاذج رقـمية ذكـية، أصـبحت الحـوكـمة ضـرورة وجـوديـة لـضمان كـفاءة 

الجـهاز الحـكومـي وقـدرتـه عـلى إدارة المـوارد الـعامـة، وضـبط المخـاطـر، وتـوجـيه الأداء نـحو 

الأهداف الاستراتيجية للدولة. 

هــذا المــدخــل يــتناول آلــيّة الحــوكــمة فــي ســياق الــدولــة الإداريــة الــقيمية الحــديــثة، 

مسـتعرضـًا أدوارهـا، وأدواتـها، وتـطبيقاتـها الـعملية، وأبـرز التحـديـات الـتي تـواجـهها، 

والحــلول المــمكنة، والــرؤيــة المســتقبلية لــتطويــرهــا - وذلــك مــن خــلال تــناول الأقــسام 

التالية:  

الــقسم الأول: مــفهوم الحــوكــمة و آلــيّة الحــوكــمة فــي الــدولــة الإداريــة الــقيمية 

الحديثة: 

تـتطلب الـدولـة الإداريـة الـقيمية تحـولاً مـن نمـوذج الحـوكـمة الـرشـيدة الـتقليدي (الـذي 
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يـركـز عـلى الـكفاءة والـشفافـية) إلـى نمـوذج الحـوكـمة الـقيمية (الـذي يـضيف الـبعد 

الأخلاقي والوجودي كمرتكز). 

وفي ضؤ ذلك تعرف الحوكمة القيمية ومحاورها الأساسية كما يلي: 

 - الحــوكــمة الــقيمية هــي: مــنظومــة تــنظيمية وإجــرائــية تهــدف إلــى دمــج الــقيم 

والأخـلاق الـعليا لـلمجتمع بـشكل مـنهجي فـي جـميع مسـتويـات صـنع الـقرار وتـنفيذ 

السياسات، لضمان أن تخدم الإدارة العامة "الغاية" وليس مجرد "الوسيلة". 

محاور الحوكمة القيمية: 

• الـعدالـة المـؤسسـية: ضـمان عـدالـة الـقواعـد والإجـراءات (الـعدالـة الإجـرائـية) وتـوزيـع 

الموارد والخدمات (العدالة التوزيعية). 

• المـساءلـة الأخـلاقـية: مـساءلـة المـوظـف والمـسؤول لـيس فـقط عـن الأداء الـقانـونـي، بـل 

عن القرارات التي تؤثر على الكرامة والرفاه الإنساني. 

• الـشفافـية الـهادفـة: ليسـت مجـرد نشـر لـلمعلومـات، بـل نشـر يهـدف إلـى تـعزيـز 

الثقة والمشاركة، والكشف عن التكلفة الأخلاقية للقرارات. 

و تشـير آلـيّة الحـوكـمة إلـى الإطـار المـؤسسـي الـذي يـضمن تـوجـيه وإدارة ومـتابـعة الأداء 

داخل أجهزة الدولة وفق منظومة من المبادئ القيمية المستقرة، وتشمل: 

١. الشفافية وتدفق المعلومات: 

- إعلان البيانات الحكومية وإتاحتها في الوقت المناسب. 

- وضوح الأدوار والمسؤوليات داخل الوحدات الحكومية. 

٢. المساءلة والمسؤولية المتبادلة: 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

- تحديد جهة المساءلة بوضوح. 

- فرض رقابة قيمية وإدارية على الأداء والقرارات. 

٣. الكفاءة والفعالية: 

- توجيه القرارات نحو تحقيق نتائج ملموسة. 

- استخدام الموارد العامة بأعلى قيمة مضافة. 

٤. العدالة والإنصاف: 

- التعامل العادل مع المواطنين والمتعاملين. 

- ضمان الشفافية في تقديم الخدمات العامة. 

٥. النزاهة ومكافحة التضارب والمخاطر: 

- بناء ثقافة النزاهة المؤسسية. 

- إدارة المخاطر والضوابط الداخلية بفعالية. 

القسم الثاني: الأدوار الجوهرية لآليّة الحوكمة: 

١. ضبط الأداء الحكومي وتوجيهه: 

تـسهم الحـوكـمة فـي تحـويـل الجـهاز الحـكومـي مـن جـهاز مـنفذ فـقط إلـى جـهاز مـوجّـه 

بالأهداف ومرتبط بالنتائج، وذلك من خلال: 

- تحديد معايير لقياس الأداء. 

- تقييم المتغيرات ومتابعة التقدم في الخطط. 

- ضبط الانحرافات ووضع خيارات تصحيحية. 

٢. تعزيز النزاهة والشفافية: 

www.kantakji.com ٢٧٦الصفحة  من  ٢٢٧ www.kie.university 

http://www.kie.university
http://www.kantakji.com


العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

حيث تعمل الحوكمة على: 

- تقليل فرص الفساد الإداري والمالي. 

- توثيق العمليات والإجراءات. 

- توفير بيانات لإحكام الرقابة المالية والمحاسبية. 

٣. تطوير صنع القرار في مؤسسات الدولة: 

توفر آليّة الحوكمة: 

- بيئة معلومات دقيقة لصنع القرار. 

- مشاركة متوازنة بين الجهات ذات العلاقة. 

- أدوار واضحة للمستويات الإدارية. 

٤. دعم التحول الرقمي والذكاء المؤسسي: 

ترتبط الحوكمة ارتباطًا عضويًا بعملية التحول الرقمي، فهي: 

- تحدد معايير أمن المعلومات. 

- تحقق التكامل بين قواعد البيانات الحكومية. 

- تضمن اتساق الأنظمة الرقمية مع أهداف الإدارة القيمية. 

٥. إدارة المخاطر والسيطرة عليها: 

تعمل الحوكمة على: 

- تحديد المخاطر المحتملة داخل المؤسسات الحكومية. 

- إعداد خطط استجابة مبنية على تقييم موضوعي. 

- رفع مستوى المرونة المؤسسية. 
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القسم الثالث: آليّات الحوكمة في الدولة الإدارية القيمية الحديثة: 

١. الإطار التشريعي والتنظيمي: 

- سنّ القوانين المحفّزة للنزاهة. 

- تحديث الأنظمة الإدارية والمالية. 

- تقنين الإجراءات والممارسات الرسمية. 

٢. الهياكل المؤسسية: 

- إنشاء وحدات حوكمة داخل الوزارات. 

- تأسيس لجان مستقلة للرقابة والتدقيق. 

- تعزيز دور ديوان المحاسبة وهيئات النزاهة. 

٣. منصّات الإدارة الرقمية: 

- دمج الحوكمة مع منصات الأداء الحكومي. 

- نظم ذكاء اصطناعي لتحليل المخاطر. 

- أنظمة تتبع العمليات الحكومية بشكل لحظي. 

٤. آليّات المتابعة والتقييم: 

 .KPIs مؤشرات أداء رئيسية -

- تقارير ربع سنوية عن الوضع المؤسسي. 

- تقييم خارجي للبرامج الحكومية الكبرى. 

الـــقسم الـــرابـــع: الـــتطبيقات الـــعملية لـــلحوكـــمة فـــي الـــدولـــة الإداريـــة الـــقيمية 

الحديثة: 
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١. الموازنة العامة الموجهة بالنتائج: 

- ربط الصرف بتحقيق مؤشرات أداء قابلة للقياس. 

- فرض رقابة على كفاءة الإنفاق والمشروعات. 

٢. إدارة خدمة المواطن: 

- قياس جودة الخدمة الحكومية. 

- تعزيز رضا المتعاملين عبر التحول الرقمي. 

- مكافحة البيروقراطية من خلال تبسيط الخدمات. 

٣. إدارة الموارد البشرية: 

- نظام أداء قائم على الجدارة. 

- لوائح سلوك وظيفي واضحة. 

- تقييم دوري وشفاف للكفاءات الحكومية. 

٤. إدارة الأصول العامة: 

- استخدام أنظمة تتبع الأصول الرقمية. 

- ضبط الصيانة والتجديد وفق معايير موحدة. 

- إدارة المخاطر المرتبطة بالبنية التحتية.  

الـــقسم الخـــامـــس: طـــبيعة الـــنموذج المـــؤسســـي المـــنشود الـــذي يـــدمـــج الأخـــلاق 

بالحوكمة ويعيد تعريف وظيفة الدولة: 

تشهـــد الـــدولـــة المـــعاصـــرة تحـــولات عـــميقة تـــتجاوز الـــتغيرات الـــتقنية والمـــؤسســـية 

الــتقليديــة، لــتصل إلــى مســتوى إعــادة تــعريــف جــوهــر الــدولــة ووظــيفتها وعــلاقــتها 
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بـالمجـتمع. فـالـتعقيد المـتزايـد فـي الـبيئات الاجـتماعـية والسـياسـية والاقـتصاديـة، وتـنامـي 

تـوقـعات المـواطـنين حـول الـعدالـة والـشفافـية والمـساواة، كـلها عـوامـل تـدفـع بـاتجـاه ابـتكار 

نمـوذج جـديـد لـلدولـة يـدمـج بـين الـكفاءة الـتنظيمية والـبعد الـقيمي. ومـن هـنا يـبرز 

مـفهوم "الـدولـة الإداريـة الـقيمية الحـديـثة" بـوصـفه مـقاربـة فـلسفية وإداريـة تـسعى إلـى 

مواءمة الأداء المؤسسي مع منظومة القيم الإنسانية العليا. 

يـرتـكز هـذا الـنموذج عـلى فـكرة أن الـدولـة ليسـت جـهازًا تـقنيًا مـحايـدًا يـقتصر دوره 

عـلى تـنفيذ الـقوانـين وإدارة المـوارد، بـل هـي كـيان حـي يـتشكل مـن شـبكة الـعلاقـات 

بـــين الأفـــراد والمـــؤســـسات، ومـــن تـــفاعـــل المـــبادئ الأخـــلاقـــية مـــع الأهـــداف الـــعامـــة 

والسـياسـات الـتنفيذيـة. فـالإدارة الـقيمية تـرى أن كـل إجـراء إداري هـو انـعكاس لمـعنى، 

وكـل قـرار هـو تجسـيد لـقيمة، وكـل سـياسـة عـامـة تحـمل فـي جـوهـرهـا مـسؤولـية أخـلاقـية 

تتجاوز حدود التنفيذ البيروقراطي التقليدي. 

تـتجاوز الـدولـة الإداريـة الـقيمية الـتصور الـتقليدي الـذي اخـتزل الـدولـة فـي هـياكـل 

جـامـدة وإجـراءات صـارمـة، إذ تـنطلق مـن أن الإدارة الـعامـة ليسـت آلـية مـيكانـيكية، بـل 

ممــارســة واعــية تــقوم عــلى احــترام الــكرامــة الإنــسانــية، وتحــقيق الــعدالــة، وتــعزيــز الــثقة 

الــعامــة، وتــرســيخ مــبادئ الــنزاهــة والمــصلحة الــعامــة. وبــذلــك لا تــكون الإدارة مجــرد 

تـقنية، بـل تـصبح وسـيلة لإعـادة صـياغـة الـعلاقـة بـين الـدولـة والمجـتمع عـلى أسـس قـيميّة 

تضمن التوازن بين قوة التنظيم وشمولية المعنى. 

وتــتضح أهــمية الــقيادة فــي هــذا الــنموذج، حــيث لا تـُـعرّف الــقيادة بــوصــفها ســلطة 

رسـمية أو مـركـزًا لاتـخاذ الـقرار، بـل بـاعـتبارهـا دورًا قـيميًا يـتطلب مـن الـقائـد الحـفاظ 
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عـلى المـبادئ، وتـوجـيه السـياسـات نـحو تحـقيق الـعدالـة والـفعالـية، وإلـهام الـعامـلين بـروح 

الالـتزام الأخـلاقـي. الـقائـد الـقيمي هـو مـن يمـارس سـلطته بـوعـي ومـسؤولـية، ويـوازن بـين 

ضـرورات الحـوكـمة ومـتطلبات الـضمير الـعام، ويـحوّل مـوقـعه إلـى مـنصة لـتعزيـز الـنزاهـة 

والشفافية. 

ويــقوم بــناء الــدولــة الإداريــة الــقيمية عــلى ركــيزتــين أســاســيتين: الــثقافــة المــؤسســية 

والــتعليم المســتمر. فــالــثقافــة المــؤسســية الــقيمية تـُـعد الإطــار الــذي يــحكم ســلوك 

المـوظـفين ويحـدد نمـط اتـخاذ الـقرارات، ممـا يـجعل الـقيم جـزءًا مـن المـمارسـة الـيومـية. أمـا 

الــتعليم المســتمر، فــهو الــوســيلة الــتي تــضمن تحــديــث المــعرفــة والمــواكــبة الــتقنية دون 

المـساس بـالمـرجـعية الـقيمية. الجـمع بـين هـاتـين الـركـيزتـين يـولـد مـنظومـة مـؤسسـية قـادرة 

على التكيف مع التحولات المتسارعة مع الحفاظ على المعايير الأخلاقية. 

وفـي ظـل الـثورة الـرقـمية، لا يمـكن لـلنموذج الـقيمي تجـاهـل دور الـتكنولـوجـيا الحـديـثة. 

فـالـتقنيات المـتقدمـة، بمـا فـيها الـذكـاء الاصـطناعـي والمـنصات الـرقـمية، يمـكن أن تـصبح 

أدوات لـتعزيـز الـكفاءة والـعدالـة والـشفافـية إذا تم اسـتخدامـها ضـمن إطـار قـيمي واضـح. 

فــالــدولــة الإداريــة الــقيمية لا تــنظر إلــى الــلامــركــزيــة الــرقــمية والــتحول الــذكــي كــغايــة 

تــقنية، بــل كــوســيلة لــضمان وصــول عــادل للخــدمــات، وتــقليل الــتحيزات، وتحســين 

جـودة الـقرارات الإداريـة. هـنا تـصبح الـتكنولـوجـيا شـريـكًا فـي تحـقيق المـصلحة الـعامـة، 

لا عاملاً لتعزيز السلطة او تكريس الفجوات. 

ويـلعب المجـتمع دورًا مـحوريًـا فـي هـذا الـنموذج، بـوصـفه شـريـكًا لا مـتلقيًا. فـالمـشاركـة 

المجــتمعية تمــنح الســياســات شــرعــيتها الأخــلاقــية، وتخــلق مــنظومــة مــساءلــة تــضمن 
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شـفافـية أكـبر فـي الـعمل الحـكومـي. ومـن خـلال الحـوار المجـتمعي، والمـنصات المـفتوحـة، 

واسـتطلاعـات الـرأي، والمـؤسـسات الاسـتشاريـة، يـصبح المـواطـن جـزءًا مـن عـملية اتـخاذ 

القرار، ويسهم في توجيه الإدارة بما يعكس أولويات المجتمع وقيمه. 

أمـا التحـديـات الـتي تـواجـه الـدولـة الـتقليديـة، مـثل الانـحياز المـؤسسـي والـبيروقـراطـية 

الـصماء وضـعف الـترابـط بـين الأداء الإداري والـقيم الأخـلاقـية، فـيمكن تجـاوزهـا مـن 

خـلال تـبني إطـار قـيمية مـتكامـل. فـالـدولـة الإداريـة الـقيمية تـقدم بـديـلاً يـتجاوز المـأزق 

الـتقليدي المـتمثل فـي الـتعارض بـين الـكفاءة والـعدالـة، اذ تـرى أن الأداء المـتوازن هـو 

الـذي يـعكس الـتنظيم الـعقلانـي مـن جـهة، والالـتزام الأخـلاقـي مـن جـهة أخـرى. هـي 

دولـة تـدرك أن الـقانـون دون قـيمة يـتحول إلـى أداة قسـر، والـقيمة دون تـنظيم تـصبح 

رغبة لا تتحقق. 

ويــعتمد نجــاح هــذا الــنموذج عــلى تــرســيخ مــنظومــة مــن المــبادئ المــؤسســية، تــشمل 

الـنزاهـة والمـسؤولـية والـشفافـية والالـتزام بـالمـصلحة الـعامـة، مـع ضـمان قـدرة المـؤسـسات 

عـلى مـراقـبة أدائـها وتـقييمه، ومـحاسـبة الـعامـلين بـناء عـلى مـعايـير مـوضـوعـية وقـيمية، 

لا على أساس الموقع الوظيفي أو الانتماءات الشخصية. 

وبــذلــك تــصبح الــدولــة الإداريــة الــقيمية الحــديــثة إطــارًا شــامــلاً يــعيد تــعريــف وظــيفة 

الـدولـة، ويـحقق الـتوازن بـين سـلطة الـقرار وعـمق الـضمير، وبـين الـتقنية والـعدالـة، وبـين 

الأداء المــؤسســي والــبعد الإنــسانــي. إنــه نمــوذج قــابــل لــلتطبيق ويمــثل اســتجابــة عــملية 

وتـاريـخية للتحـديـات المـعاصـرة، وجسـرًا نـحو مسـتقبل يمـكن لـلدولـة فـيه ان تـكون 

أكثر فعالية وإنسانية في آن واحد. 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

إن هـذه الـرؤيـة لـنموذج الحـوكـمة الـقيمية فـي الـدولـة الإداريـة الحـديـثة تمـثل انـتقالاً مـن 

الـدولـة بـوصـفها جـهازًا إجـرائـيًا إلـى الـدولـة بـوصـفها كـيانًـا قـيميًا يـعكس مـعنى الـعدالـة 

والــصالــح الــعام. وهــي تــقدم أســاسًــا فــكريـًـا ومــنهجيًا لــبناء دولــة تســتند إلــى المــبادئ 

وتـتكيف مـع الـتطورات، وتـعيد الاعـتبار لـدور الـقيم فـي تـوجـيه السـياسـات الـعامـة 

وصـياغـة الـقرارات الإداريـة. وبـذلـك تـتحول الـدولـة إلـى مـنظومـة مـتوازنـة، تجـمع بـين 

الــرشــد المــؤسســي والــبعد الــقيمي، وتــتقدم نــحو نمــوذج تــاريــخي جــديــد يــواكــب 

تطلعات المجتمعات الحديثة.  

القسم السادس: مستقبل آليّة الحوكمة في الدولة الإدارية القيمية الحديثة: 

يتجه مستقبل الحوكمة نحو تحول جوهري يتميز بـ: 

 :Smart Governance ١. حوكمة ذكية

- استخدام الذكاء الاصطناعي في التنبؤ بالمشكلات. 

- تحليل البيانات الضخمة لتوجيه القرارات. 

٢. حوكمة تشاركية: 

- إشراك المجتمع والقطاع الخاص في الرقابة. 

- منصّات إلكترونية لإبداء الرأي العام. 

٣. حوكمة بلا ورق: 

- الاعتماد الكامل على النظم الرقمية. 

- شفافية فورية عبر أنظمة تتبع العمليات. 

٤. حوكمة قائمة على القيم: 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

- دمج القيم الوطنية والإنسانية ضمن معايير الأداء. 

- تعزيز المسؤولية الأخلاقية للقيادات الحكومية. 

الـقسم الـسابـع:الـرؤيـة الـتطبيقية لـنموذج آلـية عـمل الحـوكـمة فـي الـدولـة الإداريـة 

القيمية الحديثة: 

طبيعة النموذج التطبيقي: ١.

الحـوكـمة فـي الـدولـة الإداريـة الـقيمية ليسـت مجـرد قـواعـد أو إجـراءات، بـل مـنظومـة 

مؤسسية وقيمية تهدف إلى: 

• رفع جودة الإدارة العامة 

• تعزيز النزاهة 

• ترسيخ مبدأ المساءلة 

• تحقيق توازن بين السلطة والمسؤولية 

مثال عملي: 

إنـشاء مـنصة إلـكترونـية لمـتابـعة تـنفيذ المـشاريـع الحـكومـية تـربـط الأداء بـالمـعايـير الـقيمية 

لضمان العدالة والكفاءة في توزيع الموارد. 

مفهوم الحوكمة وآليتها: ٢.

• الحوكمة القيمية: دمج القيم والأخلاق في صنع القرار وتنفيذ السياسات. 

• المحاور الأساسية: العدالة المؤسسية، المساءلة الأخلاقية، الشفافية الهادفة. 

آليات تطبيقية: 

• الشفافية وتدفق المعلومات: نشر بيانات الحكومة بشكل فوري وواضح. 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

• المساءلة والمسؤولية المتبادلة: تحديد المسؤوليات، وفرض رقابة قيمية على الأداء. 

• الكفاءة والفعالية: توجيه الموارد نحو تحقيق نتائج ملموسة. 

• العدالة والإنصاف: ضمان خدمات عادلة لجميع المواطنين. 

• النزاهة وإدارة المخاطر: ثقافة النزاهة ومراقبة المخاطر الداخلية. 

الأدوار الجوهرية للحوكمة: ٣.

• ضبط الأداء الحكومي: وضع مؤشرات أداء وقياس التقدم. 

• تعزيز النزاهة والشفافية: تقليل فرص الفساد وتوثيق الإجراءات. 

• تطوير صنع القرار: توفير معلومات دقيقة ودور واضح لكل مستوى إداري. 

• دعــم الــتحول الــرقــمي والــذكــاء المــؤسســي: الــتكامــل بــين قــواعــد الــبيانــات وأمــن 

المعلومات. 

• إدارة المخاطر والسيطرة عليها: تحديد المخاطر ووضع خطط استجابة مرنة. 

أمثلة عملية: 

• متابعة تنفيذ الموازنة العامة الموجهة بالنتائج لضمان كفاءة الإنفاق. 

• نظام خدمة المواطنين الرقمي لتقليل البيروقراطية وتحقيق رضا المتعاملين. 

التطبيقات العملية للحوكمة: ٤.

• الموازنة العامة الموجهة بالنتائج: ربط الصرف بتحقيق مؤشرات الأداء. 

• إدارة خدمة المواطن: تبسيط الخدمات الحكومية وتحسين جودة الأداء الرقمي. 

• إدارة الموارد البشرية: تقييم دوري وشفاف للكفاءات الحكومية. 

• إدارة الأصول العامة: استخدام نظم تتبع رقمية وضمان صيانة متكاملة للأصول. 
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التحــديــات والحــلول الــتطبيقية لآلــيّة عــمل الحــوكــمة فــي الــدولــة الإداريــة ٥.

القيمية الحديثة: 

أ/ التحديات: 

مقاومة التغيير داخل الجهاز الإداري: ١.

تمسّ قواعد النفوذ التقليدية.  –

- تتطلب مهارات جديدة قد لا تتوفر عند الجميع. 

ضعف القدرة الرقمية لبعض المؤسسات: ٢.

عدم جاهزية البنية التحتية. –

- تفاوت مستوى التحول بين مؤسسات الدولة. 

غياب البيانات الدقيقة: ٣.

ضعف الربط بين قواعد البيانات. –

- نقص في آليات التحقق والتحليل. 

المركزية المفرطة في اتخاذ القرار: ٤.

تعيق المرونة والابتكار. –

- تقلل من فاعلية توزيع السلطة والمسؤولية. 

التحديات الثقافية والقيمية: ٥.

ضعف ثقافة النزاهة المؤسسية. –

- غياب الوعي بأهمية الإفصاح والشفافية. 

● أمثلة تطبيقية في هذا المجال: 
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المثال الأول: ضعف الشفافية في منظومة التعاقدات الحكومية. 

• وصف المشكلة: 

فـي بـعض الأجهـزة الـتنفيذيـة، تـتم عـمليات الشـراء والـتعاقـد دون نشـر مـعلومـات كـافـية 

حـول المـناقـصات، الجـهات المـتقدمـة، مـعايـير قـبول المـناقـصات، أو تـفاصـيل الـعقود. 

يؤدي ذلك إلى: 

 - انعدام الثقة 

 - احتمالات الفساد 

 - فقدان العدالة بين الموردين 

إ - هدار المال العام 

الحل القيمي-الحوكمي : 

١. إلـزامـية النشـر الـرقـمي المـفتوح لـكل مـراحـل الـتعاقـدات (مـن الإعـلان إلـى الـفوز 

بالعطاء). 

٢. إطــلاق مــنصة عــقود حــكومــية ذكــية تــعتمد خــوارزمــيات تحــقق مــن تــضارب 

المصالح. 

٣. اسـتخدام الـتتبع الـقيمي: أي تـضمين مـؤشـرات الـنزاهـة والـعدالـة ضـمن تـقييم أداء 

الوحدات الحكومية. 

٤. إشراك المجتمع عبر التقارير العامة ومراجعات المواطنين. 

• المثال الثاني: تضارب المصالح في صنع السياسات العامة 

وصف المشكلة: 

www.kantakji.com ٢٧٦الصفحة  من  ٢٣٨ www.kie.university 

http://www.kantakji.com
http://www.kie.university


العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

تـواجـه بـعض الـوزارات أو الهـيئات حـالات يـقوم فـيها صـانـع السـياسـات بـالجـمع بـين 

الأدوار (مــثل الــدور الــتنظيمي والــدور الــتشغيلي)، أو امــتلاكــه عــلاقــات مــالــية أو 

شخصية قد تؤثر في القرار. ينتج عن ذلك: 

 - انحراف القرار 

 - ضعف المصلحة العامة 

 - تآكل الثقة 

 - عدم حياد المؤسسة  

الحل القيمي-الحوكموي: 

١. فصل الأدوار بين الجهات التي تنظم والجهات التي تنفذ. 

٢. آلية إفصاح إلزامي لكبار الموظفين عن المصالح التجارية والمالية. 

٣. وحدة مستقلة لإدارة تضارب المصالح ترتبط مباشرة بالقيادة العليا. 

٤. مـعايـير قـيمية لـصنع الـقرار تـتضمن: الـنزاهـة - عـدم الإضـرار - مـراعـاة الـصالـح 

العام.  

▪ ب/ الحلول العامة المقترحة لتفعيل آليّة الحوكمة: 

بناء نظام حوكمة وطني موحد: ١.

إطار شامل يحكم المؤسسات الحكومية كافة. –

- معايير موحدة للشفافية والنزاهة. 

تعزيز التحول الرقمي المؤسسي: ٢.

أنظمة ذكاء اصطناعي لتحليل الأداء والمخاطر. –
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- ربط إلكتروني شامل بين الجهات الحكومية. 

إعداد برامج تدريب وبناء قدرات: ٣.

تدريب الموظفين على إدارة المخاطر. –

- تطوير مهارات القيادة القيمية. 

تطبيق الإدارة القائمة على النتائج: ٤.

ربط المكافآت بالإنجازات الحقيقية. –

- نشر تقارير أداء دورية للمؤسسات. 

تطوير ثقافة مؤسسية داعمة للنزاهة: ٦.

برامج للشفافية العامة. –

- حماية المبلغين ومنع تضارب المصالح.  

المستقبل التطبيقي للحوكمة: ٧.

• حـــوكـــمة ذكـــية: اســـتخدام الـــذكـــاء الاصـــطناعـــي لتحـــليل الـــبيانـــات والـــتنبؤ 

بالمشكلات. 

• حوكمة تشاركية: إشراك المواطنين والقطاع الخاص في الرقابة. 

• حوكمة بلا ورق: اعتماد الأنظمة الرقمية للشفافية الفورية. 

• حوكمة قائمة على القيم: دمج القيم الوطنية والإنسانية ضمن معايير الأداء. 

مثال عملي مستقبلي: 

نـظام رقـمي يـربـط الـبيانـات الحـكومـية بـالـقيم الأخـلاقـية لـتوزيـع المـوارد بـشكل عـادل 

وشفاف. 

www.kantakji.com ٢٧٦الصفحة  من  ٢٤٠ www.kie.university 

http://www.kantakji.com
http://www.kie.university


العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

 

أخـيرا: تـشكل آلـيّة الحـوكـمة الـركـيزة الأسـاسـية لـقيام الـدولـة الإداريـة الـقيمية الحـديـثة، 

وتحـوّل الجـهاز الحـكومـي مـن إدارة تـقليديـة إلـى مـنظومـة ديـنامـيكية عـالـية الـكفاءة، 

قادرة على تقديم نتائج ملموسة، وتحقيق الثقة العامة، ودعم التنمية المستدامة. 

ومـع الـتقدم الـتقني والـتحول الـرقـمي، تـصبح الحـوكـمة أكـثر شـمولاً وتـطورًا، وتـتحول 

مـن إطـار نـظري إلـى ممـارسـة مـعياريـة تـرتـكز عـلى الـقيم، وتسـتند إلـى الـبيانـات، وتـوجـه 

الأداء الحـكومـي نـحو الابـتكار، والـنزاهـة، والـفعالـية، وبـناء مسـتقبل إداري أكـثر قـدرة 

على مواجهة تحديات العصر.  
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المدخل العاشر:  
رؤية الدولة الإدارية القيمية الحديثة المستقبلية واستدامة قيمها 

إن الـدولـة الإداريـة الـقيمية الحـديـثة ليسـت مجـرد مشـروع إداري 
حـاضـر، بـل رؤيـة مسـتقبلية شـامـلة تـسعى لـتحقيق تـوازن دائـم بين 

الكفاءة والإبداع والقيم الأخلاقية.  

هـذه الـوجـهة تـركـز عـلى اسـتدامـة الـدولـة الـقيمية، وكـيفية تـطويـر أدائـها ومـؤسـساتـها 

لـتظل قـادرة عـلى مـواجـهة تحـديـات الـقرن الحـادي والعشـريـن، مـع الحـفاظ عـلى المـبادئ 

الأساسية للعدالة والنزاهة والخدمة العامة - وذلك من خلال تناول الأقسام التالية:  

القسم الأول: الدولة الإدارية القيمية المعاصرة: -

التحـديـات المـعاصـرة تـتطلب مـن الـدولـة أن تـكون مـرنـة، مـبتكرة، ومـلتزمـة بـالـقيم 

نسبة إلى: 

 - الــتحولات الــرقــمية والــتكنولــوجــية: تــفرض تــطويــر الأنــظمة الــرقــمية بــطريــقة 

تعكس القيم الأخلاقية. 

 - الـتغيرات الاجـتماعـية والاقـتصاديـة: تحـتاج الـدولـة إلـى سـياسـات عـادلـة تـوازن 

بين النمو والتنمية البشرية. 

 - التحـديـات الـبيئية والمـناخـية: تـتطلب اتـخاذ قـرارات مسـتدامـة تـراعـي حـقوق 

الأجيال القادمة. 

أمثلة عملية: 

 - إنــشاء مــنصات رقــمية لإشــراك المــواطــنين فــي التخــطيط الــعمرانــي والســياســات 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

العامة. 

 - تطوير برامج تعليمية وتدريبية تربط بين الكفاءة الرقمية والقيم الأخلاقية. 

 - استراتيجيات لإدارة الموارد الطبيعية بشكل مستدام وعادل. 

القسم الثاني: استدامة القيم في الأداء الإداري: 

اسـتدامـة الـدولـة الـروحـية تـعتمد عـلى دمـج الـقيم فـي كـل مسـتوى مـن مسـتويـات 

الإدارة وفق: 

 - دمــج الــقيم فــي الســياســات: كــل خــطة أو قــانــون يــجب أن يــترجــم المــبادئ 

الأخلاقية إلى نتائج ملموسة. 

 - دمج القيم في الإجراءات: كل إجراء إداري يعكس روح العدالة والنزاهة. 

 - دمـج الـقيم فـي الأداء الـفردي والجـماعـي: المـوظـفون يـكونـون شـركـاء فـي الحـفاظ 

على روح الدولة. 

أمثلة عملية: 

 - وحـدات الخـدمـات الاجـتماعـية الـتي تـضع احـتياجـات الـفئات الأكـثر ضـعفًا فـي 

مقدمة أولوياتها. 

 - إدارات الـصحة والـتعليم الـتي تـدمـج الـعدالـة والـشفافـية فـي جـميع عـملياتـها 

اليومية. 

 - لجـان التخـطيط الـرقـابـي الـتي تـراقـب الأداء الإداري لـلتأكـد مـن الالـتزام بـالـقيم 

المؤسسية. 

القسم الثالث: الابتكار والإبداع في الإدارة القيمية: 
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الـدولـة الـقيمية الـناجـحة تجـمع بـين الـتقليد والـقيم مـن جـهة، والابـتكار والإبـداع 

من جهة أخرى: 

 - الابـــتكار الإداري: تحســـين الـــعمليات والخـــدمـــات دون التخـــلي عـــن المـــبادئ 

الأخلاقية. 

 - الابتكار التقني: استخدام التكنولوجيا لدعم القيم وتحقيق العدالة. 

 - الإبـداع الاجـتماعـي: تـطويـر سـياسـات وخـدمـات تـلبي الاحـتياجـات الجـديـدة 

للمجتمع. 

أمثلة عملية: 

 - تطوير أنظمة ذكاء اصطناعي تساعد في توزيع الموارد بشكل عادل وشفاف. 

 - إدخال برامج تدريب مبتكرة لتطوير مهارات القيادة الأخلاقية بين الموظفين. 

 - تـصميم سـياسـات تـعليمية واجـتماعـية مـبتكرة تـراعـي الـفجوات بـين الـفئات 

المختلفة. 

القسم الرابع: الشفافية والمساءلة كأساس للاستدامة: 

الـدولـة الـقيمية تسـتند إلـى الـشفافـية والمـساءلـة كـضمان لاسـتمرار قـيمها وأدائـها 

الفعال وفق: 

 - نشر المعلومات بشكل مفتوح للمواطنين يزيد الثقة. 

 - فعالية أنظمة الرقابة الداخلية والخارجية تضمن التزام الإدارة بالقيم. 

 - المساءلة تمنع الانحراف عن المبادئ وتحقق التوازن بين السلطة والمسؤولية. 

أمثلة عملية: 
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 - منصات رقمية لمتابعة تنفيذ المشاريع الحكومية وعرض نتائج الأداء. 

 - لجان مستقلة لمراجعة تطبيق السياسات والإجراءات. 

 - نظام تقييم دوري لأداء الموظفين والقادة وفق المعايير الأخلاقية والقيمية. 

القسم الخامس: المشاركة المجتمعية واستدامة القيم:  

اسـتدامـة الـدولـة الـقيمية تـعتمد عـلى إشـراك المـواطـنين والمجـتمع المـدنـي فـي صـنع 

القرار ومتابعة الأداء  وفق: 

 - المشاركة التي تعزز الشرعية الأخلاقية للقرارات. 

 - إشراك المجتمع يقلل من الفساد والانحرافات ويزيد من الالتزام بالقيم. 

 - المواطن يصبح شريكًا فاعلاً في تحقيق الصالح العام. 

أمثلة عملية: 

 - تطبيقات رقمية للتصويت على المشاريع المحلية واقتراح السياسات. 

 - مجالس محلية تشارك المجتمع في وضع خطط التنمية. 

 - بــرامــج تــعليمية وتــوعــويــة لــتعزيــز فــهم المــواطــنين لــدورهــم فــي دعــم الــدولــة 

الروحية. 

الــقسم الــسادس: الــرؤيــة الــتطبيقية المســتقبلية المــتكامــلة لــلدولــة الإداريــة 

القيمية المستقبلية وإستدامة قيمها: 

الدولة الإدارية القيمية الحديثة في المستقبل يجب أن تكون: 

 - مرنة ومبتكرة: تستجيب للتحديات الرقمية والاجتماعية والاقتصادية. 

 - قيمية ومستدامة: تحافظ على المبادئ الأخلاقية كأساس لكل قرار وإجراء. 
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 - شــامــلة ومــشاركــة: تــضمن مــشاركــة المــواطــنين وتــفاعــلهم مــع الســياســات 

والخدمات العامة. 

 - فعالة وموثوقة: تحقق النتائج المرجوة مع الالتزام بالشفافية والمساءلة. 

أمثلة عملية مستقبلية: 

نـظام مـتكامـل لإدارة المـوارد يـربـط الـبيانـات الـرقـمية بـالـقيم الأخـلاقـية لـضمان -

توزيع عادل. 

مـنصات تـعليمية وتـدريـبية رقـمية مسـتمرة لـلقادة والمـوظـفين والمـواطـنين لـتعزيـز -

الثقافة المؤسسية والقيم. 

اسـتخدام التحـليلات الـرقـمية لـتوقـع الاحـتياجـات المسـتقبلية واتـخاذ قـرارات -

عادلة وفعالة. 

▪ التحديات المستقبلية وحلولها:  

أ/ التحديات: 

التغيرات التكنولوجية السريعة التي قد تتجاوز قدرة القيم على التكيف. -

الــضغوط الاقــتصاديــة والاجــتماعــية والســياســية الــتي قــد تــؤثــر عــلى الالــتزام -

بالقيم. 

صـعوبـة دمـج جـميع عـناصـر الـدولـة (الـقانـون، الإدارة، المـواطـنين) فـي نـظام -

متوازن مستدام. 

ب/ الحلول: 
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تـطويـر بـرامـج تـدريـبية مسـتمرة لـلقادة والمـوظـفين لـضمان الـتزامـهم بـالـقيم أثـناء -

التغيرات. 

تبني سياسات مرنة توازن بين الكفاءة والتجديد مع الالتزام بالمبادئ. -

تــعزيــز الــثقافــة المــؤسســية والــتعليم المســتمر لــضمان اســتدامــة الــقيم فــي كــل -

مستويات الدولة. 

أخــيرا:  إن الــدولــة الإداريــة الــقيمية الحــديــثة ليســت مجــرد واقــع إداري، بــل رؤيــة 

مسـتقبلية مـتكامـلة تجـمع بـين الـكفاءة، الابـتكار، والـقيم الأخـلاقـية. اسـتدامـة هـذه 

الـدولـة تـعتمد عـلى الـقيادة الأخـلاقـية، الـثقافـة المـؤسسـية، الـتعليم المسـتمر، الـتحول 

الرقمي، والمشاركة المجتمعية. 

إن الـنجاح المسـتقبلي لـلدولـة الـقيمية لا يُـقاس فـقط بـالإنجـازات الإداريـة أو الـتقنية، بـل 

بمـدى قـدرتـها عـلى الحـفاظ عـلى روحـها الأخـلاقـية وقـيمها الـعليا، وتحـويـلها إلـى ممـارسـة 

يومية تعكس الصالح العام وتحقق العدالة والاستقرار والمشاركة المجتمعية المستدامة.  

■ خاتمة الفصل الثاني:  

لــقد كــشف هــذا الــفصل، عــبر اســتعراضــه للعشــرة مــداخــل الــتطبيقية، عــن الــبنية 

الـفلسفية والمـنهجية الـتي يـقوم عـليها نمـوذج "الـدولـة الإداريـة الـقيمية الحـديـثة". لـقد 

تجـاوزنـا الـتصور الـتقليدي لـلدولـة كـ "جـهاز تـنفيذي بـيروقـراطـي صـامـت"، لـنصل إلـى 

مفهوم الدولة كـ "كيان حي، واعٍ، ومسؤول أخلاقيًا" تجاه مجتمعه. 

أظهـر التحـليل المـعمق كـيف تـتحول المـمارسـات الإداريـة مـن مجـرد إجـراءات تـقنية إلـى 

تجسيد للقيم العليا: 
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• صـنع الـقرار لـم يـعد عـملية اخـتيار عـقلانـي بـحت، بـل أصـبح عـملية قـيمية مـركـبة 

توازن بين الكفاءة والعدالة، وتستهدف إعادة إنتاج القيم في كل سياسة عامة. 

• الـقيادة ارتـقَت مـن سـلطة رسـمية إلـى مـسؤولـية أخـلاقـية وإلـهام، حـيث يتحـمل 

القائد مسؤولية النتائج وأثرها القيمي على المجتمع. 

• الـثقافـة المـؤسسـية والـتعليم المسـتمر ظهـرا كـضمانـتين لـلاسـتدامـة، تـضمنان أن 

يظل الموظف مؤهلاً تقنيًا ومُلتزمًا أخلاقيًا. 

• الحــوكــمة تحــوّلــت إلــى حــوكــمة قــيمية، وهــي المــنظومــة الــتي تــضمن المــساءلــة 

الأخلاقية، والشفافية الهادفة، وإدارة المخاطر في ضوء المصلحة العامة والنزاهة. 

فــي الخــتام، إن الــنجاح المســتقبلي لــلدولــة الإداريــة الــقيمية يــكمن فــي قــدرتــها عــلى 

تحــقيق المــواءمــة المســتدامــة بــين ثــلاث ركــائــز أســاســية: الــتنظيم الــفعال، الالــتزام 

القيمي، والتحول الرقمي الذكي. هذا الدمج المتوازن هو ما يمكن الدولة من: 

• بـناء الـثقة الـعامـة: عـندمـا يـرى المـواطـن أن الـقرارات شـفافـة وعـادلـة ومسـتمدة مـن 

قيم مجتمعه، تتعزز شرعية الدولة واستقرارها الاجتماعي. 

• تحـقيق الاسـتدامـة: الـقرارات المـبنية عـلى الـقيم (كـالـبيئة والـعدالـة الاجـتماعـية) 

تكون أكثر مرونة واستدامة في مواجهة تحديات المستقبل. 

• تـعزيـز الـفعالـية: الإدارة الـتي تـدمـج الـكفاءة الـتقنية بـالـضمير الأخـلاقـي تحـقق نـتائـج 

أعلى جودة وأكثر تأثيرًا على المدى الطويل. 

إن الــدولــة الإداريــة الــقيمية الحــديــثة هــي الــنموذج الــتاريــخي المــنشود الــذي يــعيد 
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تـعريـف وظـيفة الـدولـة، ويـجعل كـل إجـراء إداري وكـل ممـارسـة للسـلطة عـبارة عـن فـعل 

أخـلاقـي مـوجـه لخـدمـة الإنـسان والـصالـح الـعام. هـذه هـي الـروح الـتي تـضمن لـلدولـة 

ليس فقط البقاء، بل الازدهار والتقدم المستمر. 
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الفصل الثالث:  
التوصيات الكبرى لبناء الدولة الإدارية القيمية الحديثة 

المنشودة 
إن الـدولـة الإداريـة الـقيمية الحـديـثة، كـما اسـتعرضـنا فـي فـصول الـكتاب، ليسـت مجـرد 

كـيان إداري أو جـهاز بـيروقـراطـي، بـل هـي رؤيـة فـلسفية وقـيمية مـتكامـلة تجـمع بـين 

الـكفاءة، الـعدالـة، المـسؤولـية، والمـصلحة الـعامـة. ولأن الـتطبيق الـواقـعي لهـذه الـرؤيـة 

يـتطلب خـطوات عـملية مـلموسـة، جـاءت هـذه الـتوصـيات كـخارطـة طـريـق شـامـلة، 

تهـدف إلـى تحـويـل المـبادئ والـقيم الـعليا إلـى سـياسـات وإجـراءات وممـارسـات يـومـية 

قابلة للتطبيق. 

الـتوصـيات الـتي أمـام الـقارئ ليسـت مجـرد اقـتراحـات نـظريـة، بـل هـي ممـارسـات عـملية 

مسـتمدة مـن أفـضل الـتجارب الإداريـة والـفلسفية الـذاتـية والـعامـة، ومـصممة لـتجعل 

الـدولـة الـقيمية الحـديـثة حـقيقة مـلموسـة فـي واقـع المـؤسـسات والمجـتمع. فهـي تـغطي 

جـميع مسـتويـات الـدولـة، بـدءًا مـن الـقيادة الـعليا، مـرورًا بـالمـوظـفين والإدارات، وصـولاً 

إلى مشاركة المواطنين والمجتمع المدني. 

إن الهــدف مــن هــذه الــتوصــيات هــو خــلق تــوازن مســتدام بــين الــنظام والــقيم، بــين 

الـقوانـين والـروح الأخـلاقـية، بـين الأداء الإداري والمـسؤولـية المجـتمعية. فهـي تهـدف إلـى 

أن تـصبح الإدارة فـي الـدولـة الـقيمية الحـديـثة أداة خـدمـة حـقيقية لـلمجتمع، ولـيس 
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مجـرد جـهاز تـنفيذ آلـي، وأن تـتحول السـلطة إلـى ممـارسـة مـسؤولـية وليسـت امـتلاكًـا أو 

نفوذًا. 

كـما تهـدف هـذه الـتوصـيات إلـى ضـمان اسـتدامـة الأداء الإداري والـقيم المـؤسسـية عـلى 

المــدى الــطويــل، بــحيث تســتطيع الــدولــة مــواجــهة التحــديــات المــعاصــرة والمــتغيرات 

المســتقبلية مــن الــناحــيتين الــتقنية والاجــتماعــية، دون أن تــفقد هــويــتها الــروحــية 

ومبادئها الأساسية. 

ومـن خـلال هـذه الـتوصـيات، سـيتمكن الـقادة والمـوظـفون والمجـتمع مـن الـعمل مـعًا عـلى 

تحــقيق الإدارة الــفعالــة، الــعدالــة المــتوازنــة، الــشفافــية المســتمرة، والمــشاركــة المجــتمعية 

الحـقيقية. إنـها خـطوة عـملية نـحو بـناء دولـة تـؤمـن بـأن كـل إجـراء وكـل سـياسـة وكـل 

قرار يجب أن يعكس روح العدالة، قيمة النزاهة، وهدف الصالح العام. 

وبـالـتالـي، فـإن هـذه الـتوصـيات تمـثل الـدلـيل الـعملي والمـرشـد الـتنفيذي لـكل مـن يـرغـب 

فـي تحـويـل مـفهوم الـدولـة الإداريـة الـقيمية الحـديـثة مـن فـكرة فـلسفية إلـى واقـع مـلموس 

وفاعل يخدم المجتمع ويضمن استدامة قيمه ومبادئه. 
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التوصيات 
دمـج الـقيم الأخـلاقـية فـي كـل قـرار إداري: يـجب أن يـكون كـل قـرار أو إجـراء (١)

فـي الـدولـة مسـتندًا إلـى المـبادئ الأخـلاقـية والـعدالـة والمـصلحة الـعامـة، ولـيس 

مجرد اعتبارات تقنية أو سياسية. 

تـطويـر الـقيادة الـقيمية: تـدريـب الـقادة عـلى اتـخاذ الـقرارات الـتي تجـمع بـين (٢)

الكفاءة والعدالة والنزاهة، وضمان التزامهم الشخصي بالقيم العليا للدولة. 

تــعزيــز الــشفافــية: نشــر جــميع المــعلومــات المــتعلقة بــالــقرارات، المــيزانــيات، (٣)

والمشاريع الحكومية بطريقة واضحة ومتاحة للجمهور لتعزيز الثقة والمساءلة. 

المــساءلــة الــقانــونــية والأخــلاقــية: إنــشاء آلــيات فــعالــة لمــساءلــة جــميع مــوظــفي (٤)

الــدولــة، بمــا فــي ذلــك الــقادة، عــن أفــعالــهم وقــراراتــهم وفــقًا لــلقوانــين والــقيم 

المؤسسية. 

تـطويـر الـثقافـة المـؤسسـية: بـناء ثـقافـة مـؤسسـية قـويـة تـعكس الـقيم الأسـاسـية (٥)

للدولة الروحية، مثل العدالة، النزاهة، والالتزام بالمصلحة العامة. 

بـرامـج الـتعليم المسـتمر: تـوفـير بـرامـج تـدريـبية لجـميع المـوظـفين لـتعزيـز مـهاراتـهم (٦)

الفنية والإدارية، مع التأكيد على الالتزام بالقيم الأخلاقية. 

تحـفيز المـشاركـة المجـتمعية: إشـراك المـواطـنين فـي صـنع الـقرار مـن خـلال مـنصات (٧)

رقمية واستبيانات واستشارات عامة لضمان تمثيل المجتمع بأكمله. 

الاعـتماد عـلى الـبيانـات فـي صـنع الـقرار: اسـتخدام الـبيانـات الـدقـيقة والمـوثـوقـة (٨)

لدعم القرارات الإدارية، مع مراعاة التأثيرات الاجتماعية والأخلاقية. 
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تـطويـر نـظم الإدارة الـرقـمية: إنـشاء مـنصات رقـمية شـامـلة لـلإدارة الحـكومـية (٩)

تــساعــد عــلى تحســين الــكفاءة، وتــقليل الــبيروقــراطــية، وضــمان الــعدالــة فــي 

الخدمات. 

 تــعزيــز الــعدالــة فــي تــوزيــع المــوارد: وضــع ســياســات تــوزيــع المــوارد والخــدمــات (١٠)

الــعامــة وفــقًا لــلاحــتياجــات الــفعلية لــلمواطــنين، ولــيس بــناءً عــلى المحــابــاة أو 

المصالح الضيقة. 

 تـشجيع الابـتكار الإداري: دعـم المـوظـفين والـقيادة عـلى ابـتكار حـلول جـديـدة (١١)

للمشكلات الإدارية، مع الحفاظ على الالتزام بالقيم المؤسسية. 

 دمــج الــتحول الــرقــمي بــالــقيم الأخــلاقــية: الــتأكــد مــن أن أي نــظام رقــمي أو (١٢)

منصة إلكترونية تعكس العدالة والشفافية، ولا تخلق انحيازًا أو تمييزًا. 

 تـقييم الأداء وفـق الـقيم والـكفاءة: وضـع نـظام تـقييم أداء يـدمـج بـين الالـتزام (١٣)

بالقيم الأخلاقية والكفاءة الإدارية لتحقيق توازن مستدام. 

تــعزيــز الــنزاهــة فــي الــتوظــيف: اعــتماد مــعايــير واضــحة وشــفافــة لــلتوظــيف (١٤)

والترقية، تركز على الكفاءة والجدارة والالتزام بالقيم الأخلاقية. 

 تــشجيع الــعمل الجــماعــي والــتعاون: بــناء فــرق عــمل مشــتركــة بــين الإدارات (١٥)

لتعزيز تبادل المعرفة والخبرة مع الالتزام بالقيم المؤسسية. 

 تــعزيــز الالــتزام بــالــقوانــين: الــتأكــيد عــلى أن كــل مــوظــف يــقف عــند حــدود (١٦)

القانون ويطبق السياسات العامة بروح العدالة والشفافية. 
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 تـوفـير مـنصات تـواصـل فـعالـة: إنـشاء قـنوات رقـمية ومـباشـرة لـتلقي الـشكاوى (١٧)

والمقترحات ومتابعة تنفيذها بشكل شفاف وسريع. 

 التخــطيط الاســتراتــيجي طــويــل المــدى: وضــع خــطط تــطويــريــة طــويــلة المــدى (١٨)

تستند إلى القيم المؤسسية والأهداف العليا للدولة. 

 دمـج الـتعليم والـثقافـة فـي الـتطويـر الإداري: الـتركـيز عـلى تـدريـب المـوظـفين (١٩)

على الفهم العميق للقيم المؤسسية وأثرها على القرارات اليومية. 

 تــعزيــز روح المــسؤولــية الــفرديــة والجــماعــية: الــتأكــيد عــلى أن كــل مــوظــف (٢٠)

يتحـمل نـتائـج أفـعالـه، وأن الإدارة كـلها مـسؤولـة عـن تـطبيق السـياسـات بـشكل 

عادل. 

 إدارة الــتغيير بــوعــي وقــيم: أي عــملية تحــديــث أو إصــلاح إداري يــجب أن (٢١)

تراعي القيم الأخلاقية وتحافظ على توازن النظام المؤسسي. 

 تــعزيــز الــتواصــل بــين الــدولــة والمــواطــنين: ضــمان وصــول المــعلومــات بــسهولــة (٢٢)

ووضوح للمواطنين لتعزيز الثقة والمشاركة الفاعلة. 

 تــطويــر نــظم مــراقــبة داخــلية: إنــشاء آلــيات لمــراجــعة الإجــراءات والســياســات (٢٣)

لضمان الالتزام بالقيم والأهداف العليا. 

 دمـج الـتنمية المسـتدامـة فـي السـياسـات: كـل خـطة أو مشـروع يـجب أن يـراعـي (٢٤)

البعد البيئي والاجتماعي لضمان استدامة النتائج. 

 تــعزيــز الــتقييم والــتغذيــة الــراجــعة: إنــشاء أنــظمة تــقييم دوريــة للســياســات (٢٥)

والإجراءات وإشراك المواطنين في تقديم التغذية الراجعة. 
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 حــمايــة حــقوق الأفــراد: ضــمان أن كــل قــرار إداري يحــمي حــقوق المــواطــنين (٢٦)

ويعكس العدالة والمساواة. 

 الابــتكار الاجــتماعــي: تــشجيع تــطويــر بــرامــج وخــدمــات تــلبي الاحــتياجــات (٢٧)

المتغيرة للمجتمع دون انتهاك القيم المؤسسية. 

 تــطبيق المــعايــير الأخــلاقــية فــي جــميع المســتويــات: مــن الــقيادة الــعليا إلــى (٢٨)

المـوظـفين الـعاديـين، يـجب أن تـكون الـقيم الأخـلاقـية جـزءًا لا يتجـزأ مـن الـعمل 

اليومي. 

 تـــطويـــر الـــتعليم الـــرقـــمي لـــلموظـــفين: تـــدريـــبهم عـــلى اســـتخدام أدوات (٢٩)

التكنولوجيا الحديثة بطريقة تعكس العدالة والكفاءة. 

 تـعزيـز الـثقة بـين الإدارة والمـواطـنين: عـبر الالـتزام بـالـشفافـية والمـساءلـة فـي كـل (٣٠)

قرار وإجراء. 

 تـأسـيس مـؤسـسات مسـتقلة لـلرقـابـة أوتـفعيل الـقائـمة: لـضمان تـطبيق الـقوانـين (٣١)

والسياسات بروح القيم والأخلاق المؤسسية. 

 ربــط المــكافــآت بــالأداء الــقيمي: تحــفيز المــوظــفين لــيس فــقط عــلى الإنجــاز، بــل (٣٢)

على الالتزام بالقيم المؤسسية. 

 تحـفيز المـشاركـة بـين الإدارات: تـشجيع الـتعاون وتـبادل المـعرفـة والخـبرة لـتطبيق (٣٣)

أفضل الممارسات الإدارية. 

 إدارة المـــوارد البشـــريـــة وفـــق الـــقيم: اخـــتيار وتـــطويـــر المـــوظـــفين وفـــق الـــنزاهـــة (٣٤)

والكفاءة والالتزام بالقيم الأخلاقية. 
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 تـوسـيع نـطاق الـشفافـية الـرقـمية: تـطويـر بـوابـات ومـواقـع رسـمية تـعرض كـل (٣٥)

المعلومات المتعلقة بالميزانيات والخطط والمشاريع. 

 تـعزيـز المـرونـة المـؤسسـية: قـدرة الـدولـة عـلى الـتكيف مـع الـتغيرات دون المـساس (٣٦)

بالقيم الأساسية. 

 تــشجيع الــبحث والــتطويــر: دعــم الأبــحاث الــعلمية والــدراســات الــتي تــعزز (٣٧)

الفهم للقيم وتطوير الأداء الإداري. 

 دمـج الـثقافـة المـؤسسـية فـي بـرامـج الـتدريـب: بـحيث لا يـكون الـتدريـب مجـرد (٣٨)

اكتساب مهارات تقنية، بل أيضًا تعميق للوعي القيمي. 

 تـعزيـز الـعدالـة الاجـتماعـية فـي الخـدمـات: الـتأكـد مـن أن كـل خـدمـة أو مشـروع (٣٩)

يعكس المساواة ويستجيب للاحتياجات الفعلية لكل الفئات. 

 رؤيـة مسـتقبلية مسـتدامـة: تـبني خـطط طـويـلة المـدى تـركـز عـلى الاسـتدامـة (٤٠)

الــقيمية والإداريــة والابــتكار والــتفاعــل المجــتمعي، لــضمان اســتمرار الــدولــة 

الروحية في خدمة المجتمع بفعالية وعدالة. 

 تــعزيــز الــتكامــل بــين الإدارات: الــعمل عــلى خــلق آلــيات تــعاون بــين جــميع (٤١)

وحــدات الــدولــة لــضمان تنســيق الســياســات والخــطط بمــا يخــدم الــقيم الــعليا 

للدولة والمصلحة العامة. 

 تـبني أنـظمة إدارة المـعرفـة: تـوثـيق الخـبرات والـدروس المسـتفادة مـن الـقرارات (٤٢)

والمشاريع لضمان نقل المعرفة للقادة والموظفين الجدد بشكل مستدام. 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

 تـشجيع الـشفافـية فـي إدارة المـوارد المـالـية: وضـع آلـيات واضـحة لمـراجـعة المـوازنـة (٤٣)

العامة وحساباتها الختامية لضمان استخدامها بطريقة عادلة وفعالة. 

 تـطويـر بـرامـج تـقييم السـياسـات: إنـشاء بـرامـج مـنهجية لـتقييم أثـر السـياسـات (٤٤)

على المجتمع من الناحية الاجتماعية والاقتصادية والقيمية قبل وبعد التنفيذ. 

 تـــعزيـــز ثـــقافـــة المـــبادرة والمـــسؤولـــية: تـــشجيع المـــوظـــفين عـــلى اقـــتراح حـــلول (٤٥)

ومبادرات جديدة تعكس القيم الأخلاقية وتساهم في تحسين الخدمات. 

 الاســـتفادة مـــن الـــتكنولـــوجـــيا لـــتعزيـــز الـــقيم: اســـتخدام تـــقنيات الـــذكـــاء (٤٦)

الاصــطناعــي والــبيانــات الــكبيرة لتحــليل الــقرارات ومــتابــعة تــنفيذهــا بــطريــقة 

عادلة وشفافة. 

 ضــمان حــقوق المــواطــن فــي الحــصول عــلى الخــدمــات: وضــع مــعايــير واضــحة (٤٧)

تضمن حصول جميع المواطنين على خدمات الدولة دون تمييز أو فساد. 

 تحـفيز الابـتكار الإداري الأخـلاقـي: دعـم المـشاريـع الـتي تـقدم حـلولاً جـديـدة (٤٨)

لتحسين الأداء الإداري مع الالتزام بالقيم والمبادئ الأخلاقية. 

 تـطويـر بـرامـج تحـفيزيـة لـلقادة: تـقديم مـكافـآت مـعنويـة ومـاديـة لـلقادة والمـوظـفين (٤٩)

الذين يطبقون القيم المؤسسية بنجاح في قراراتهم وممارساتهم اليومية. 

 وضـع رؤيـة اسـتراتـيجية مـتكامـلة لـلدولـة الـروحـية: صـياغـة رؤيـة طـويـلة المـدى (٥٠)

تـشمل الـتطويـر الإداري، الـتحول الـرقـمي، المـشاركـة المجـتمعية، وتـعزيـز الـقيم 

الأخلاقية لضمان استدامة الدولة الروحية الحديثة في المستقبل. 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

 تـفعيل لجـان دائـمة لـلترجـيح الـقيمي داخـل كـل جـهة إداريـة، مـهمتها الـنظر فـي (٥١)

الحـالات المـعقدة الـتي تـتعارض فـيها الـقيم (مـثل الأمـن مـقابـل الخـصوصـية)، 

وتوثيق الأساس القيمي للقرار كمرجعية. 

 تــصميم بــطاقــة إلــزامــية تــسمى "الــكرامــة الإجــرائــية" لــكل خــدمــة حــكومــية، (٥٢)

لـــضمان أن خـــطوات الـــتقديم والـــتعامـــل خـــالـــية مـــن الإذلال الـــبيروقـــراطـــي 

وتستخدم لغة إنسانية ومحترمة. 

(٥٣) Compassionate) "مــــأســــسة أو تــــقنين آلــــية "الــــتجاوز الــــرحــــيم 

Override) عـبر تحـديـد مسـتويـات إداريـة مـخولـة بـشكل واضـح لاتـخاذ 

قــرارات اســتثناء عــادلــة فــي حــالــة "الاســتثناء الــقيمي"، مــع ضــمان المــساءلــة 

لاحقًا. 

 إطــلاق حــملات تــوعــية مســتمرة لــلمواطــنين لــتعريــفهم بـ "الــتزامــات المــواطــن (٥٤)

الــقيمية" (كــالــنزاهــة فــي تــقديم الــبيانــات واحــترام الخــدمــة الــعامــة)، لــترســيخ 

مفهوم الشراكة القيمية. 

 إنــشاء سجــل إلــكترونــي مــركــزي لـ "الاســتثناءات الــقيمية المــرجــعية" لجــمع (٥٥)

وتحــليل الحــالات الــتي تم فــيها تــطبيق الــتجاوز الــرحــيم أو مــكافــأة الاســتثناء 

الإيجابي، واستخلاص قواعد عمل منها. 

 تجـاوز نشـر الـبيانـات الخـام إلـى إلـزام الجـهات الحـكومـية بـتطويـر مـؤشـر "الـشفافـية (٥٦)

الـهادفـة" الـذي يـوضـح الأثـر الـقيمي والاجـتماعـي لـلقرارات والإجـراءات عـلى 

المواطنين. 
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 دمــج "مــنظور الإنــصاف" كخــطوة إلــزامــية فــي تحــليل بــيانــات الأداء، لــتقييم (٥٧)

مــدى الإنــصاف فــي تــوزيــع الخــدمــات والمــوارد بــين الــفئات والمــناطــق المخــتلفة، 

وتحديد فجوات العدالة. 

 ربـط جـزء مـن تـقييم الـقيادات الـعليا بمـدى قـدرتـهم عـلى اكـتشاف ومـعالجـة (٥٨)

"الاسـتثناءات الـقيمية" الـتي تـصل إلـيهم، ومـدى مـأسسـتهم لآلـيات "الـتقديـر 

الإداري القيمي". 

 تــشكيل "فــرق عــمل عــابــرة لــلوظــائــف" مــؤقــتة تــركــز عــلى حــل "المــشكلات (٥٩)

الـقيمية" المـعقدة الـتي تـتطلب تجـاوز الهـيكل الهـرمـي الـتقليدي (مـثل تـأخـر 

المعاملات الذي يمس كرامة المواطن). 

 إدمـاج "المـرونـة المـوجـهة" فـي صـلاحـيات المـوظـف فـي خـط المـواجـهة، عـبر مـنحه (٦٠)

هــامــشًا واضــحًا مــن الســلطة الــتقديــريــة الأخــلاقــية فــي الــتعامــل مــع الحــالات 

الإنسانية الخاصة، مع حمايته قانونيًا. 

 تــأســيس "مــجالــس المــراجــعة الــعليا لــلقيمة" فــي قــمة الهــيكل الإداري تــكون (٦١)

مـهمتها الـفصل فـي الـنزاعـات الـقيمية الـداخـلية (مـثل صـراع الـكفاءة مـقابـل 

العدالة)، لتحديد القيمة التي تخدم المصلحة العليا. 

 إعـادة تـعريـف المـوظـف الـعام رسـميًا فـي الـوصـف الـوظـيفي كـ "وكـيل قـيمة"، (٦٢)

وربـط جـزء مـن تـقييمه الـسنوي بـتحقيق مـؤشـرات سـلوكـية تـتعلق بـالـكرامـة 

والإنصاف في التعامل. 
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 تـطبيق الـلامـركـزيـة المـوجـهة لـلقيمة، بـتفويـض صـلاحـيات اتـخاذ الـقرار الإداري (٦٣)

والمـالـي المـرن إلـى المـراكـز الخـدمـية الأقـرب لـلمواطـنين، لـزيـادة الاسـتجابـة لـلظرف 

الإنساني. 

 إلــزام مــصممي الأنــظمة الــرقــمية والــذكــية بــدمــج "نــقاط تــوقــف تــقديــريــة" (٦٤)

(Discretionary Override Points) تــــــــسمح لــــــــلموظــــــــف 

البشــري بــالــتدخــل لــتطبيق الــتقديــر الأخــلاقــي فــي حــالات الاســتثناء الــقيمي 

المكتشفة آليًا. 

 إنـشاء "مـنطقة الأمـان النفسـي الـقيمي" عـبر قـنوات إبـلاغ آمـنة وسـريـة، لـتمكين (٦٥)

المـوظـفين مـن الإبـلاغ عـن أي صـراع قـيمي تـنظيمي أو تـعليمات تـتعارض مـع 

قيم الدولة دون خوف من العقاب. 

 اعـتماد "ثـقافـة الـتعلم مـن الخـطأ الـقيمي" بـدلاً مـن "ثـقافـة الـلوم"، عـبر الـتركـيز (٦٦)

عـلى تحـليل الأسـباب الجـذريـة الـنظامـية للخـطأ الـقيمي (الـقاعـدة، الـتدريـب، 

الضغط) وإصلاح النظام. 

 إلــزامــية اســتخدام اخــتبارات الحــكم الأخــلاقــي الــقائــمة عــلى الســيناريــوهــات (٦٧)

(SJT) لــتقييم مــدى "المــلاءمــة الــقيمية" لــلمرشــحين لــلوظــائــف الإداريــة، 

خاصة الحساسة وذات التفاعل المباشر. 

 جـعل الـتدريـب عـلى "الـتقديـر الإداري الـرحـيم" ومـهارات الـذكـاء الـعاطـفي (٦٨)

المـوجـهة بـالـقيمة إلـزامـيًا ومسـتمرًا لـكل مـوظـف عـام، بـاسـتخدام دراسـات حـالـة 

تحاكي الضغط القيمي. 
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 ربـط الـترقـية إلـى المـناصـب الـقياديـة الـعليا بـإثـبات "الـكفاءة الأخـلاقـية" وسجـل (٦٩)

الـنزاهـة والإنـصاف المـوثـق، لـضمان أن الـقائـد هـو أولاً "سـفير قـيمة" ثـم مـديـر 

كفء. 

 إنـشاء نـظام مـكافـآت وجـوائـز رسـمية (مـثل "جـائـزة سـفير الـقيمة") لـلموظـفين (٧٠)

الـذيـن يظهـرون الـتزامًـا اسـتثنائـيًا بـالـعدالـة والـكرامـة فـي خـدمـة المـواطـنين، وتـوثـيق 

قصصهم لنشرها. 

 تـوفـير مسـتشاريـن لـلنزاهـة والـدعـم الـقيمي داخـل الجـهات الحـكومـية، لـتقديم (٧١)

اســتشارات ســريــة لــلموظــفين حــول كــيفية الــتعامــل مــع المــعضلات الأخــلاقــية 

اليومية. 

 إدراج مـــؤشـــرات الأداء الـــقيمي الـــفردي (كـــتقييم المـــواطـــن لجـــودة الـــتفاعـــل (٧٢)

والإنــصاف) ضــمن نــظام تــقييم الأداء الــسنوي لــلموظــف، وربــط جــزء مــن 

حوافزه بها. 

 تـطويـر بـرامـج "الـتعافـي مـن الإرهـاق الـقيمي" والـدعـم النفسـي لـلموظـفين الـذيـن (٧٣)

يتعرضون لضغوط قيمية أو يضطرون لتطبيق إجراءات قاسية أو غير عادلة. 

 تحـويـل دور مـنسوب المـوارد البشـريـة (HR) لـيصبح "مـهندس قـيمة" يـشارك (٧٤)

اسـتراتـيجيًا فـي تـصميم جـميع السـياسـات والإجـراءات الـداخـلية (كـالـترقـيات 

والإجازات) لتكون عادلة وشفافة قيميًا. 
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 فــرض إلــزامــية "الــتدقــيق الأخــلاقــي لــلبيانــات" عــلى جــميع أنــظمة الــذكــاء (٧٥)

الاصـطناعـي الجـديـدة، لـلتأكـد مـن خـلو بـيانـات الـتدريـب مـن أي تحـيز تـاريـخي 

أو اجتماعي يمكن أن يؤدي إلى ظلم خوارزمي. 

 تـفعيل "الحـق فـي التفسـير" (Right to Explanation) عـبر تـطويـر (٧٦)

واجــهات تــسمح لــلمواطــن بــفهم كــيفية تــوصــل الــنظام الــذكــي لــلقرار الــذي 

يخصه، لضمان الشفافية الخوارزمية. 

(٧٧) (Privacy by Design) "تــــبني مــــبدأ "الخــــصوصــــية بــــالــــتصميم 

كـمعيار أسـاسـي، بمـا فـي ذلـك اسـتخدام تـقنيات إخـفاء الـهويـة والحـد الأدنـى مـن 

جـــــمع الـــــبيانـــــات (Data Minimization) فـــــي جـــــميع الأنـــــظمة 

الحكومية. 

(٧٨) (Decision Traceability) "تــــطبيق تــــقنية "تــــتبع مــــسار الــــقرار 

بـاسـتخدام الـبلوكتشـين أو قـواعـد الـبيانـات المـؤمـنة لـتوثـيق كـل خـطوة فـي مـسار 

القرار الإداري لضمان المساءلة الفورية. 

 تـوجـيه مـيزانـيات الابـتكار الـرقـمي بـشكل أسـاسـي نـحو "الـعدالـة الخـوارزمـية" (٧٩)

وحــل مــشكلات "فــجوات الــعدالــة" الاجــتماعــية، ولــيس فــقط نــحو تحــقيق 

أقصى كفاءة تشغيلية. 

 إنـشاء مـنصة وطـنية مـركـزيـة لـ "السـيادة الـرقـمية لـلمواطـن" تـتيح لـه رؤيـة جـميع (٨٠)

بياناته التي تمتلكها الدولة، والتحكم في الموافقات الممنوحة لاستخدامها. 
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

(٨١) Real - Time Value) تـــفعيل "لـــوحـــات قـــياس الـــقيمة" اللحـــظية 

Dashboards) الــتي تــعرض مــؤشــرات الأداء الــقيمي لــلقيادات الــعليا، 

لتسهيل "التدخل القيمي" السريع لتصحيح الانحرافات. 

 إلـزامـية إجـراء "تـقييم الأثـر الأخـلاقـي لـلذكـاء الاصـطناعـي" (AIA) قـبل نشـر (٨٢)

أي نــظام ذكــي جــديــد، لتحــديــد وتــخفيف المخــاطــر الــقيمية المحــتملة عــلى 

الإنصاف والشفافية. 

 تـطبيق "المـوازنـة المـوجـهة بـالأثـر الـقيمي" (VIB) لـتخصيص المـوارد المـالـية بـناءً (٨٣)

عـلى الأثـر الـقيمي المـتوقـع (كـالـعدالـة الـتوزيـعية والإنـصاف) بـدلاً مـن الـتكلفة 

التاريخية أو المدخلات فقط. 

 إنـشاء وحـدات "الـتدقـيق المـالـي - الـقيمي المشـترك" الـتي تجـمع بـين الخـبرة المـالـية (٨٤)

والمـراجـعة الأخـلاقـية، لـلتأكـد مـن أن الإنـفاق لـم يـكن كـفؤًا وقـانـونـيًا فحسـب، 

بل منصفًا أيضًا. 

 تـطويـر "مـؤشـر الإنـفاق الـقيمي لـلإنـصاف" الـذي يـقيس نسـبة المـوارد المـوجـهة (٨٥)

فــعليًا نــحو الــفئات الأقــل حــظًا والمــناطــق المحــرومــة، واعــتباره مــعيارًا لــنجاح 

السياسات المالية. 

(٨٦) (Value Costing) "إدخــــــال مــــــفهوم "تــــــقييم الــــــتكلفة الــــــقيمية 

لـلمشاريـع الـعامـة (مـثل تـكلفة الـتلوث أو الـتمييز والـتكلفة المجـتمعية) ضـمن 

مـعايـير الجـدوى الاقـتصاديـة الـرسـمية، وعـدم الاكـتفاء بـالـتكلفة الـنقديـة لـلإنـشاء 

للكيان أوتنفيذ مشروع اوبرنامج 
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 إخــضاع جــميع الإعــفاءات والمحــفزات الــضريــبية لـ "تــقييم أثــر قــيمي" صــارم (٨٧)

لـلتأكـد مـن أنـها تخـدم أهـدافـًا قـيمية عـليا (كـالاسـتدامـة وخـلق فـرص عـمل) 

بدلاً من المصالح الضيقة. 

 تـــدريـــب الـــقادة المـــالـــيين لـــيكونـــوا "حـــراس الـــعدالـــة الـــتوزيـــعية"، وتـــضمين (٨٨)

المـعضلات الأخـلاقـية المـتعلقة بـتخصيص المـوارد فـي بـرامـج تـطويـر كـفاءاتـهم 

القيادية. 

 تـفعيل مـبادرات "المـوازنـة المـفتوحـة" الـتي تـتيح لـلمجتمع المـدنـي ومـنظمات (٨٩)

الـــشفافـــية أدوات رقـــمية لمـــراقـــبة الإنـــفاق الحـــكومـــي وتـــقييم مـــدى تحـــقيقه 

للأهداف القيمية المعلنة. 

 اســتخدام أدوات تمــويــل أخــلاقــي مــبتكرة (مــثل الــسندات الخــضراء) لــربــط (٩٠)

عــوائــد الاســتثمار الحــكومــي بــتحقيق مــؤشــرات قــيمية واضــحة فــي مــجال 

الاستدامة البيئية والعدالة الاجتماعية. 

 سـن قـانـون إطـاري يـسمى "قـانـون الـتقديـر الإنـسانـي المـوثـق"، يمـنح المـوظـف (٩١)

سـلطة صـريـحة لـلقيام بـ "تجـاوزات مـبررة قـيميًا" لـلقاعـدة، شـريـطة تـوثـيق وتـبريـر 

القرار على أساس التزام قيمي أعلى. 

 تـأهـيل الـقضاة والمسـتشاريـن الـقانـونـيين عـلى "فـقه الـقيمة" وفـلسفة الـعدالـة (٩٢)

الــتوزيــعية، لــتمكينهم مــن تــرجــيح الــقيم الــدســتوريــة الــعليا عــند الــنظر فــي 

المنازعات الإدارية. 

www.kantakji.com ٢٧٦الصفحة  من  ٢٦٤ www.kie.university 

http://www.kie.university
http://www.kantakji.com


العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

 اعــتماد الــقضاء الإداري لمــعيار "الــترجــيح الــقيمي المــعقول" فــي رقــابــته عــلى (٩٣)

الـقرارات الإداريـة، لمـراقـبة مـنطقية الـتقديـر الـقيمي لـلموظـف بـدلاً مـن الاكـتفاء 

بالنص الحرفي للقانون. 

 تـأسـيس لجـنة تشـريـعية دائـمة مـهمتها مـراجـعة دوريـة وإلـغاء أو تـعديـل الـقوانـين (٩٤)

والــلوائــح الإداريــة الــقديمــة الــتي أصــبحت مــصدرًا للجــمود أو الــظلم الــقيمي 

(القواعد البيروقراطية غير المنصفة). 

 تـعزيـز السـلطة الـقانـونـية والـتمويـلية لـ "ديـوان المـظالـم/الأمـين الـعام" لـتشمل (٩٥)

الـتحقيق فـي الـشكاوى المـتعلقة بـ "الـظلم الإداري الـقيمي" حـتى لـو كـان الـقرار 

سليمًا من الناحية الإجرائية الشكلية. 

 إلـزامـية إجـراء تـقييم مـزدوج يـسمى "الأثـر الـقانـونـي - الـقيمي" قـبل اعـتماد أي (٩٦)

سـياسـة أو لائـحة جـديـدة، لـلتأكـد مـن سـلامـة الـغايـة الـقيمية قـبل صـحة الإجـراء 

القانوني. 

 تــأســيس "مــكتب الــقيمة والــنزاهــة المــؤسســية" كــكيان حــكومــي مســتقل (٩٧)

ومــرجــعية قــيمية عــليا، يــتمتع بــصلاحــيات تــدقــيق واســعة لــضمان اســتدامــة 

النموذج وحياديته ضد التغيرات السياسية. 

 وضــع "بــروتــوكــولات الأزمــة الــقيمية" مســبقًا، تـُـلزم متخــذي الــقرار أثــناء (٩٨)

الـــكوارث والأزمـــات بـــالحـــفاظ عـــلى الحـــد الأدنـــى مـــن الالـــتزامـــات الـــقيمية 

(كالشفافية في التوزيع والكرامة الإنسانية) لتعزيز الثقة. 
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 تـفعيل "المـواطـنة الإيـجابـية والمـساءلـة المشـتركـة" عـبر إنـشاء مـنصات مـجتمعية (٩٩)

تـــسمح لـــلمواطـــنين بـ "تـــقييم الأثـــر الـــقيمي" للســـياســـات بـــعد الـــتنفيذ، 

واستخدام هذه الملاحظات في التعديل. 

 اعــتماد "الــتحالــفات الــقيمية الــعابــرة لــلأيــديــولــوجــيا" عــبر الــسعي لــبناء (١٠٠)

شـراكـات دولـية مـع الـدول الـتي تشـترك فـي الالـتزام بـالـقيم الأسـاسـية (كـالـنزاهـة 

والشفافية)، لتعزيز الدفاع المشترك عن هذه القيم عالميًا. 
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 الخاتمة
مــع نــهايــة هــذا المــؤلــف الــعلمي، نــصل إلــى لحــظة الــتأمــل الــعميق فــي جــوهــر الــدولــة 

الإداريـــة الـــقيمية الحـــديـــثة، تـــلك الـــدولـــة الـــتي تجـــاوزت حـــدود الإدارة الـــتقليديـــة 

والــبيروقــراطــية الــصماء لــتصبح كــيانًــا حــيًا يــنبض بــالــقيم والمــبادئ، ويــرتــبط ارتــباطًــا 

جــوهــريـًـا بــأحــلام وطــموحــات المجــتمع. إن مــا اســتعرضــناه عــبر الــفصول ومــداخــلها 

الــسابــقة لــم يــكن مجــرد عــرض نــظري أو فــلسفي، بــل مــحاولــة صــادقــة لــتقديم رؤيــة 

مـتكامـلة تجـمع بـين الـقوة الـتنظيمية والـعدالـة الـقيمية، بـين الـقانـون والـروح، بـين الأداء 

الإداري والمعنى الأخلاقي. 

لـقد رأيـنا كـيف يمـكن لـلإدارة أن تـتحول مـن مجـرد آلـية تـنفيذيـة إلـى ممـارسـة أخـلاقـية، 

تـعكس إرادة المجـتمع، وتـكرس قـيمه الـعليا فـي كـل قـرار، وكـل سـياسـة، وكـل إجـراء. 

كـما نـاقـشنا كـيف تـصبح الـقيادة أكـثر مـن مجـرد سـلطة، لـتصبح مـسؤولـية أخـلاقـية، 

مـلهمة وواعـية، تـرتـبط مـباشـرة بمـصالـح الإنـسان والمجـتمع. هـذه الـرؤيـة تجـعل الـدولـة 

ليسـت مجـرد هـياكـل وأرقـام وإجـراءات، بـل عـالمًـا مـتكامـلاً مـن الـعلاقـات الإنـسانـية، 

حـيث يـتقاطـع الـقانـون مـع الـقيمة، والـقرار مـع الـضمير، والمـصلحة الـعامـة مـع المـسؤولـية 

الأخلاقية. 

إن الخــاتمــة هــنا ليســت مجــرد إنــهاء لــلكلمات، بــل دعــوة مســتمرة لــلفكر والــعمل 

والمــمارســة. فــالــدولــة الإداريــة الــقيمية الحــديــثة تحــتاج إلــى أفــعال حــقيقية مــن كــل 

مـكونـات المجـتمع، مـن الـقادة إلـى المـوظـفين، ومـن المـواطـنين إلـى المـؤسـسات المـدنـية. هـي 
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رؤيـة تجـعل كـل فـرد يـشعر بـأن لـه دورًا مـباشـرًا فـي صـياغـة الـواقـع، وأن كـل قـرار صـغير 

أو كبير يعكس قيم المجتمع ومبادئه العليا. 

لـقد اسـتعرضـنا فـي هـذا المـؤلـف الـعلمي التحـديـات الـتي تـواجـه الـدولـة الـتقليديـة، 

والـتي تـتمثل فـي الانـحياز، الـبيروقـراطـية الـصماء، والـفصل بـين الأداء الإداري والـقيم 

الأخـلاقـية. وبـالمـقابـل، عـرضـنا نمـوذج الـدولـة الإداريـة الـقيمية الحـديـثة كحـل شـامـل 

لهـذه التحـديـات، نمـوذجـًا يـوازن بـين الـتنظيم والـكفاءة مـن جـهة، والـعدالـة والـقيم مـن 

جـهة أخـرى، ويـضع الإنـسان والمجـتمع فـي قـلب كـل ممـارسـة. هـذه الـدولـة ليسـت حـلمًا 

بــعيدًا، بــل إمــكانــية واقــعية يمــكن تحــقيقها مــن خــلال الالــتزام بــالمــبادئ، وتــطبيق 

الـتوصـيات الـعملية، وتـعزيـز الـثقافـة المـؤسسـية، وتـوظـيف الـتكنولـوجـيا بمـا يـتوافـق مـع 

القيم الأخلاقية. 

إن مسـتقبل الـدولـة الـقيمية يـعتمد عـلى وعـي المجـتمع بـالـقيم والمـبادئ، وعـلى الـتزام 

الـقادة والمـوظـفين بمـمارسـة الإدارة كـأداة خـدمـة عـامـة، ولـيس كـوسـيلة سـلطة أو امـتياز 

شــخصي. إن نجــاح هــذا الــنموذج يــعتمد عــلى الــشفافــية، والمــساءلــة، والمــشاركــة 

المجــتمعية الحــقيقية، بــحيث يــتحول المــواطــن مــن مــتلقي لــلقرارات إلــى شــريــك فــي 

صُنعها ومراقبتها. 

وفـي الخـتام، نـؤكـد أن الـدولـة الإداريـة الـقيمية الحـديـثة هـي دعـوة مسـتمرة لـلتوازن بـين 

الـقوة والمـعنى، بـين الـقانـون والـروح، بـين الأداء والـكفاءة، وبـين الـقيم والـغايـات. هـي 

رؤيـة تجـعل الإدارة مـرآةً لـلمجتمع، والـقيادة ممـارسـة أخـلاقـية مـسؤولـة، والـقانـون تـعبيرًا 

حــيًا عــن الــعدالــة والمــصلحة الــعامــة. وهــي رؤيــة تــضع الإنــسان فــي مــركــز كــل قــرار، 
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وتـضمن أن تـكون الـدولـة أداة لـتحقيق الخـير والـصلاح والازدهـار لجـميع أفـراد المجـتمع، 

لا مجرد جهاز إداري صم أو سلطة فارغة المعنى. 

هـذا المـؤلـف الـعلمي، بـرؤيـة مسـتنيرة ومـقاربـة فـلسفية قـيمية وروحـية، يـأمـل أن يـكون 

خـطوة عـملية وفـكريـة نـحو بـناء الـدولـة الإداريـة الـقيمية الحـديـثة، دولـة تـتوازن فـيها 

الهـيكلة مـع الـقيم، والـقرار مـع الـضمير، والـتكنولـوجـيا مـع الـعدالـة، بـحيث تـتحول 

الـدولـة مـن مجـرد جـهاز إداري إلـى كـيان قـيمي يـعكس أحـلام الـناس وطـموحـاتـهم، 

ويجسد قيمهم العليا في الواقع اليومي. 

إن الخــاتمــة ليســت نــهايــة، بــل بــدايــة لــدعــوة حــقيقية لــلعمل، لــلتفكير، ولــلتطبيق 

الـعملي. فهـي تحـث كـل قـارئ عـلى أن يـكون جـزءًا فـاعـلاً فـي هـذه الـرحـلة، أن يـسهم 

فـي نشـر الـقيم، وتـعزيـز الـعدالـة، والمـشاركـة فـي صـياغـة مسـتقبل دولـة أكـثر حـكمة، 

عــدلاً، وإنــسانــية. هــذه الخــاتمــة تــترك الــقارئ مــع إيمــان عــميق بــأن الإدارة والســلطة 

ليسـت مجـرد أدوات، بـل ممـارسـة أخـلاقـية وقـيمية تـتحقق مـن خـلالـها الـطموحـات 

الإنسانية والمجتمعية. 

وبهـذه الـرؤيـة، نـأمـل أن يـتحقق حـلم الـدولـة الإداريـة الـقيمية الحـديـثة كـواقـع مـلموس، 

يــربــط بــين الــفكر والــفعل، بــين الــقانــون والــروح والــقيم، وبــين الســلطة والمــسؤولــية، 

لـيصبح نمـوذجـًا عـالمـيًا يـحتذى بـه، يجـمع بـين الـكفاءة المـؤسسـية والـعدالـة المجـتمعية، 

وبين الأداء الإداري والقيم الأخلاقية، وبين الطموح الإنساني والتنظيم الرشيد. 

www.kantakji.com ٢٧٦الصفحة  من  ٢٦٩ www.kie.university 

http://www.kie.university
http://www.kantakji.com


العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

المراجع 
أبــونــصر محــمد الــفارابــي، أراء أهــل المــديــنة الــفاضــلة ومــضاداتــها، مــؤســسة ١.

هنداوي للنشر، مصر، ٢٠١٦م. 

أحـمد عـبدالله الـصباب واخـرون، أسـاسـيات الإدارة الحـديـثة، خـوارزم الـعلمية ٢.

للنشر والتوزيع، المملكة العربية السعودية، ٢٠٢١م. 

أحــمد محــمد الشــياب، مــفاهــيم إداريــة مــعاصــرة، المنهــل للنشــر الإلــكترونــي، ٣.

الأردن، ٢٠١٦م. 

أســامــة خــيري، الــقيادة الإســتراتــيجية، دار الــرايــة للنشــر والــتوزيــع، الأردن، ٤.

٢٠١٤م. 

أفـلاطـون، جـمهوريـة أفـلاطـون - المـديـنة الـفاضـلة، تـرجـمة: حـنا خـباز، مـكتبة ٥.

التقوى ناشرون، مصر، ٢٠٠٠م. 

أنـــور صـــقر حســـين الخـــصاونـــة، الانـــسجام بـــين الـــقيم الـــبيروقـــراطـــية والـــقيم ٦.

الاجـــتماعـــية فـــي دولـــة الإمـــارات الـــعربـــية المتحـــدة مـــن وجـــهة نـــظر المـــوظـــفين 

الحـكومـيين، مـركـز النشـر الـعلمي - جـامـعة المـلك عـبدالـعزيـز، المـملكة الـعربـية 

السعودية، ٢٠٠٩م. 

أيمـن عـودة المـعانـي، الإدارة الـعامـة الحـديـثة، دار وائـل لـلطباعـة والنشـر والـتوزيـع، ٧.

الأردن، ٢٠٢٠م. 
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.٨ Public) تــــونــــي بــــوفــــيرد وإلــــكي لــــوفــــلر، الإدارة الــــعامــــة والحــــوكــــمة

 ،Routledge  ،(Management  and  Governance

المملكة المتحدة، ٢٠٢٣م. 

جـامـعة الـدول الـعربـية، حـوكـمة الادارة الـعامـة: الـطريـق لـتحقيق اهـداف الـتنمية ٩.

المستدامة في العالم العربي، مصر، ٢٠٢٠م. 

جـمال سـند الـسويـدي، الـهويـة الـوطـنية فـي دولـة الإمـارات الـعربـية المتحـدة بـين ١٠.

خـصوصـية الـثوابـت والـقيم وعـالمـية المـعايـير، الأرشـيف والمـكتبة الـوطـنية أبـوظـبي، 

دولة الإمارات العربية المتحدة، ٢٠٢٤م. 

.١١ Oxford ،جـيري كـابـلان، الـذكـاء الإصـطناعـي: مـا يـجب أن يـعرفـه الجـميع

University Press، الولايات المتحدة الأميركية، ٢٠١٦م. 

.١٢ Public) جـــــــــــيمي إل ريـــــــــــنفرو، أســـــــــــاســـــــــــيات الإدارة الـــــــــــعامـــــــــــة

 University  of  ،(Administration:  The  Essentials

Northern Iowa، الولايات المتحدة الأمريكية، ٢٠٢٣م. 

حســـين مـــصلحي، الـــتحول الـــرقـــمي، فـــرســـت بـــوك للنشـــر والـــتوزيـــع، مـــصر، ١٣.

٢٠٢٢م. 

حـمدي عـطية مـصطفى عـامـر، الـنظريـة الـعامـة فـي الـدولـة والحـكومـة، دار الـكتب ١٤.

والدراسات العربية، مصر، ٢٠٢٢م. 

دحـــان حـــزام الـــقريـــطي، الإدارة الإلـــكترونـــية ونـــظم دعـــم الـــقرار، دار الـــفكر ١٥.

الجامعي، مصر، ٢٠٢٥م. 
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.١٦ Politics of the) دونــــــالــــــد كــــــيتل، ســــــياســــــات الــــــعملية الإداريــــــة

 ،Sage  Publications  ،(Administrative  Process

الولايات المتحدة الأمريكية، ٢٠٢٤م. 

سـارة غيسـت وإيـان روبـرج، دلـيل روتـليدج الـدولـي لـلإدارة الـعامـة والحـوكـمة ١٧.

 The Routledge International Handbook of) الــرقــمية

 ،(Public Administration and Digital Governance

Routledge، الولايات المتحدة الأمريكية، ٢٠٢٤م. 

.١٨ Forgotten) ســــيمون نــــاش، الأخــــلاق والــــدولــــة، فــــورغــــوتــــن بــــوكــــس

Books)، المملكة المتحدة، ٢٠١٨م. 

شــــون فــــرانســــيس غــــولــــدفــــينش (محــــرر)، دلــــيل إصــــلاح الإدارة الــــعامــــة ١٩.

 ،(Handbook  of  Public  Administration  Reform)

Edward Elgar Publishing، المملكة المتحدة، ٢٠٢٣م. 

صــدام محــمد الخــمايــسة، الحــكومــة الــذكــية - مــابــعدالحــكومــة الالــكترونــية، ٢٠.

قنديل للطباعة والنشر والتوزيع، دبي، ٢٠١٧م. 

عــائــشة يــوســف الــشميلي، الإدارة الإســتراتــيجية الحــديــثة، دار الفجــر للنشــر ٢١.

والتوزيع، مصر، ٢٠١٧م. 

عـبد الـكريم الـقاضـي، الإصـلاح الإداري والحـوكـمة فـي الـدول الـعربـية، الأردن: ٢٢.

دار صفاء للنشر والتوزيع، ٢٠٢٠م. 
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عـبدالله بـن عـبدالـرحـمن الـبريـدي، الـتنمية المسـتدامـة، الـعبيكان للنشـر، المـملكة ٢٣.

العربية السعودية، ٢٠١٧م. 

غــنيم أحــمد محــمد الســيد، الــذكــاء الإصــطناعــي: ثــورة جــديــدة فــي الإدارة ٢٤.

المعاصرة، المكتبة العصرية للنشر، مصر، ٢٠٢٠م. 

فــوزي حــبيش، الإدارة الــعامــة والــتنظيم الإداري، دار الــنهضة الــعربــية، لــبنان، ٢٥.

١٩٩٩م. 

فـياض حـمزة رمـلي، الـرقـابـة المـالـية الـعامـة، الآبـاي للنشـر والـتوزيـع، الـسودان، ٢٦.

٢٠١٨م. 

فـياض حـمزة رمـلي، مـذكـرات فـي الحـوكـمة المـؤسسـية، جـامـعة الـسودان لـلعلوم ٢٧.

والتكنولوجيا، السودان، ٢٠١٣م. 

فـياض حـمزة رمـلي، نـظم المـعلومـات المحـاسـبية المحـوسـبة، الآبـاي للنشـر والـتوزيـع، ٢٨.

السودان، ٢٠١١م. 

مـجاهـد نـاصـر الجـبر، الـذكـاء الاصـطناعـي، الجـامـعة الـتخصصية الحـديـثة، الـيمن، ٢٩.

٢٠٢٤م. 

محـمد الـفاتح محـمود بشـير المـغربـي، أصـول الإدارة والـتنظيم، الأكـاديمـية الحـديـثة ٣٠.

للكتاب الجامعي، السودان، ٢٠١٨م. 

محـمد بـن فـوزي الـغامـدي، الإدارة بـالـقيم، نشـر ذاتـي لـلمؤلـف، المـملكة الـعربـية ٣١.

السعودية، ٢٠٢٠م. 
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محـمد فـاتح صـالـح زغـل، زايـد ومسـيرة الـبناء الـقيمي: الـقيم المجـتمعية فـي دولـة ٣٢.

الإمـارات - قـران الأصـالـة والمـعاصـرة، مـركـز سـلطان بـن زايـد لـلثقافـة والإعـلام، 

دولة الإمارات العربية المتحدة، ٢٠١٩م. 

مـحيي الـديـن شـعبان تـوق، إصـلاح حـوكـمة الـقطاع الـعام - (أطـر السـياسـات ٣٣.

والمداخل)، المؤسسة العربية للدراسات والنشر، الأردن، ٢٠٢٣م. 

مـيرغـني عـبدالـعال حـمور، الـقضايـا الـتنمويـة والإداريـة المـعاصـرة، معهـد دراسـات ٣٤.

الإدارة العامة - جامعة الخرطوم، السودان، ٢٠١٤م. 

مــيرغــني عــبدالــعال حــمور، الــقيادة المــعاصــرة وقــضايــا الــبناء المجــتمعي، معهــد ٣٥.

دراسات الإدارة العامة - جامعة الخرطوم، السودان، ٢٠١٤م. 

مـيقال أبـنصور، دولـة الـعدالـة والسـلم عـند لـيفيانـس، جـامـعة عـبدالحـميد بـن ٣٦.

باديس، الجزائر، ٢٠١٧م. 

.٣٧ Public Sector) نـــورمـــان فـــلين وألـــبرتـــو أســـكير، إدارة الـــقطاع الـــعام

Sage Publications ،(Management، المــــــملكة المتحــــــدة، 

٢٠٢٤م. 

نــيك فــان دام، تحــول الأعــمال الــرقــمية: كــيفية الــبقاء فــي المــنافــسة فــي الــعصر ٣٨.

الــــــرقــــــمي، McGraw - Hill Education، الــــــولايــــــات المتحــــــدة 

الأميركية، ٢٠٢٠م. 

والــدو دويــت، الــدولــة الإداريــة: دراســة فــي الــنظريــة الســياســية لــلإدارة الــعامــة ٣٩.

الأمريكية، Routledge، المملكة المتحدة، ٢٠١٧م. 
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يــوســف الــغلايــيني، الإدارة الحــكومــية: الــنشأة - الــتطور - الــنظريــات مــدعــم ٤٠.

بــنموذج حــكومــة دولــة الإمــارات كــنموذج ريــادي لــلحكومــة الحــديــثة، دار 

الكتاب الجامعي، الأمارات العربية المتحدة، ٢٠٢٠م. 

جـون راولـز، الـعدالـة كـإنـصاف، تـرجـمة: حـيدر حـاج إسـماعـيل، المـنظمة الـعربـية ٤١.

لـلترجـمة، لـبنان، ٢٠٠٩م. (تم وضـعه فـي الـنهايـة أو يمـكن وضـعه تحـت حـرف 

الجيم حسب الرغبة في اعتماد الاسم المترجم). 

مصادر الذكاء الاصطناعي: 

 ChatGPT تم الاســـتعانـــة بـــأدوات الـــذكـــاء الاصـــطناعـــي الـــتولـــيدي، ممـــثلة فـــي

(OpenAI) وGemini (Google)، فـــي الـــدعـــم النســـبي فـــي مـــجالات 

تـتعلق بـال: الـصياغـة الـلغويـة، وتـنظيم الأفـكار، وتحسـين الـعرض الأكـاديمـي، دون أن 

يحـل ذلـك محـل الجهـد الـعلمي، أو التحـليل الـفكري، أو الاسـتنتاجـات الأكـاديمـية 

التي يتحمل الكاتب مسؤوليتها الكاملة ودون الإعتماد عليها كمصادر أصلية.  
ChatGPT
OpenAI . 2025. ChatGPT (GPT - 5) , ht tps: / /
chat.openai.com 
Google Gemini
Google. 2025. Gemini, https://gemini.google.com
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العودة للفهرس الدولة الإدارية القيمية الحديثة

www.kantakji.com ٢٧٦الصفحة  من  ٢٧٦ www.kie.university 

الدولة الإداریة القيمیَّة الحدیثة 
(من جفاف النظم إلى رحاب المعنى والقيم) 

■ على امتداد التاريخ الإنساني، لم يكن مفهوم الدولة مجرد بناء تنظيمي ساكن، بل كان كائناً فكرياً 
یتشكل ویتجاوز ذاته في كل مرحلة من مراحل تطور المجتمع. ومع بزوغ فجر "الدولة الإداریة" الحدیثة، 

تبلورت رؤیة مفاهيمیة وفلسفية تضعنا أمام تقابل حاد بين نموذجين: الدولة الإداریة التقلیدیة "الصماء" 

التي تعمل كالٓة ميكانیكية، تطبق القانون بروح إجرائیة جامدة تجعل من الإنسان مجرد رقم في معادلة 

الكفاءة.. وبين الدولة الإداریة القيمیة الحدیثة "المنشودة"، تلك التي یتطلع إليها المجتمع ككيان ینبض 

بالحیاة، حيث لا تكتفي الإدارة بتنفيذ القانون، بل تبحث عن روحه وجوهره القيمي لتحقيق العدالة 

والكرامة الإنسانیة. 

■ إنّ الانتقال نحو "الدولة الإداریة القيمیة" ليس خيارًا ترفياً، بل هو ضرورة حتمیة لترميم جسر الثقة 
بين السلطة والمجتمع. هي دعوة لإعادة الاعتبار للإنسان كـ "غایة" وليس كـ "رقم إحصائي"، وللقانون ك ـ

"أداة للعدل" وليس كـ "قيد بيروقراطي". 

■ إن الدولة الإداریة القيمیة الحدیثة المنشودة هي: رؤیة فلسفية وقيمیة متكاملة تتجاوز المفهوم الضیق 
للجهاز البيروقراطي لتصبح كیانًا يمزج بمرونة بين الكفاءة والعدالة والمسؤولیة والمصلحة العامة، حيث 

تعمل كمنظومة توازن بين النظام والقيم وبين القوانين والروح الأخلاقية، محولًة الإدارة من مجرد تنفيذ 

اليٓ إلى أداة خدمة مجتمعیة حقيقية، والسلطة من أداة نفوذ إلى ممارسة مسؤولیة. وهي دولة تهدف إلى 

أمام  القيم  هذه  اسـتدامة  ضمان  مع  الیومية،  وإجراءاتها  سـیاساتها  كافة  في  النزاهة  مبادئ  تجسـید 

التحديات التقنیة والاجتماعیة المسـتقبلیة من خلال شراكة فاعلة تجمع بين القيادة والموظفين والمجتمع، 

لضمان أن یظل الصالح العام هو الموجه الأساسي لكل قرار إداري. 

■ معا نحو الإنتقال من الدولة الميكانيكيا الصماء إلى دولة الروح والقيم. 
المؤلف.. 
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