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القدرة على الصمود:
إعادة التفكير في مفهوم

الأولويات العشر للحكومات



نتيجــة لجائحــة فيــروس كورونــا المســتجد )كوفيــد- 19(، تواجــه الحكومــات ضغوطًــا متزايــدة 
تدفعهــا للتحــرك ســريعًا وعلــى نطــاق أوســع. ومــن خــال إعــادة تصــور الحكومــات لكيفيــة 
ــف  ــة مختل ــى مواكب ــادرة عل ــة ق ــات عام ــات وخدم ــاء مجتمع ــن إنش ــتتمكن م ــا، س عمله

المتغيــرات والمســتجدات.

فاقمــت أزمــة جائحــة كورونــا المســتجد )كوفيــد- 19( مــن الضغــوط التــي تواجههــا 
الحكومــات لتقديــم الخدمــات للمواطنيــن بســرعة وعلــى نطــاق لــم تشــهده فــي 
الأوقــات العاديــة، وفــي هــذا المقــال، سنســلط الضــوء علــى عشــر أولويــات مــن شــأنها 
تشــكيل مجتمعــات أكثــر قــدرة علــى التكيــف مــع المتغيــرات، وبنــاء حكومــات أكثــر قــدرة 
ــب تنشــيط القــدرات الأساســية للقطــاع العــام. كمــا  ــات، إلــى جان علــى مواجهــة التحدي
نناقــش أفضــل الممارســات الرائــدة ونقتــرح العديــد مــن "الممارســات التاليــة" التحويليــة 

ــل. ــدى الطوي ــى الم ــة عل ــور الحكوم ــادة تص ــدف إع ــا به ــادة تبنيه ــن للق ــي يمك الت

تشكيل مجتمعات أكثر قدرة على التكيف مع المتغيرات

اســتنادًا إلــى خبراتنــا، يمكــن لأربعــة أســاليب مســاعدة الحكومــات فــي إنشــاء مجتمعــات 
أكثــر قــدرة علــى التكيــف مــع المتغيــرات المختلفــة ومواجهــة التحديــات، وهــي:

تعزيــز إجــراءات مكافحــة الفيروســات، وإعــادة تصــور مفهــوم الرعايــة الصحيــة. أثّــرت  	.1
جائحــة فيــروس كورونــا المســتجد )كوفيــد - 19( فــي جميــع الجهــات المعنيــة بالنظــام 
الإيكولوجــي للرعايــة الصحيــة. وهنالــك أمثلــة عديــدة علــى الاســتجابات الفعالــة تجــاه 
هــذه الأزمــة؛ منهــا اســتخدام التكنولوجيــا الرقميــة لدعــم جهــود المكافحــة والتأهب، 
ــة  ــدرات أنظم ــم ق ــك دع ــخصية، وكذل ــة الش ــدات الحماي ــد مع ــرة توري ــريع وتي وتس
الرعايــة الصحيــة مــن أجــل مواجهــة الزيــادة التــي يشــهدها الطلــب، فضــاً عــن الســير 
ــاع  ــي قط ــة ف ــات الكامن ــاق الإمكان ــات إط ــن للحكوم ــي. ويمك ــق التعاف ــي طري ف
الخدمــات الرقميــة والرعايــة الصحيــة عــن بُعــد مــن أجــل جعــل هــذه الخدمــات الخيــار 

الأول للمرضــى، بالإضافــة إلــى تســهيل الوصــول إليهــا علــى الصعيــد العالمــي.

إطــاق ثــورة للتعلــم. أصبــح لزامًــا علــى الحكومــات إعــادة التفكيــر فــي أنظمــة التعلم  	.2
ــاع  ــات، وارتف ــدارس والجامع ــاق الم ــار إغ ــة آث ــا مكافح ــنى له ــى يتس ــم؛ حت والتعلي
ــم  ــاذج التعلي ــي نم ــات تبن ــل الممارس ــمل أفض ــاد. وتش ــكلٍ ح ــة بش ــدلات البطال مع
الهجيــن، وبنــاء وحــدات التعلــم القائــم علــى المهــارات، وتمويــل دورات التعلــم 
ــة  ــمل "الممارس ــن أن تش ــا يمك ــة، كم ــوارد الافتراضي ــز للم ــاء مراك ــتمر، وإنش المس
التاليــة" إتاحــة الوصــول إلــى أفضــل المعلميــن فــي العالــم للطــاب فــي أي مــكان، 
وتركيــز وقــت التدريــس الشــخصي علــى التدريبــات التــي تســاهم فــي التعليــم 
الشــامل، ويمكــن للحكومــات وأصحــاب العمــل أيضًــا تطبيــق نظــام إيكولوجــي فعــال 

ــاة. ــم مــدى الحي ــدأ التعل ــذي يركــز علــى تبنــي مب لصقــل المهــارات، وال
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ــدول  ــتجابت ال ــات: اس ــة التحدي ــى مواجه ــادرة عل ــد ق ــارة وتوري ــل تج ــكيل سلاس تش 	.3
للاضطرابــات التــي لحقــت بالتجــارة العالميــة وسلاســل التوريــد نتيجــة جائحــة فيــروس 
ــا المســتجد )كوفيــد- 19(، وذلــك مــن خــال حمايــة إمداداتهــا الخاصــة. وعلــى  كورون
ــرة  ــات المبتك ــن الممارس ــد م ــي العدي ــى تبن ــركات إل ــتحتاج الش ــد، س ــدى البعي الم
لجعــل سلاســل التوريــد الخاصــة بهــا أكثــر قــدرة علــى الصمــود فــي وجــه التحديــات، 
ــة  ــد خارجي ــادر توري ــتعانة بمص ــن، والاس ــن الموردي ــي بي ــم الاحتياط ــام الدع ــاء نظ وبن
مــن الــدول المجــاورة، وإضفــاء الطابــع الإقليمــي علــى سلاســل التوريــد. بالإضافــة 

ــية. ــة الأساس ــة والإمــدادات الغذائي ــدات الصحي ــن المع ــى تأمي إل

وممــا لا شــك فيــه أن الحكومــات تلعــب دوراً مهمــاً فــي تعزيــز قــدرة الشــركات علــى  	
الصمــود أمــام التحديــات المختلفــة، وفــي الوقــت ذاتــه، قــد تكــون الحكومــات بحاجــة 
للنظــر فــي الآثــار المترتبــة علــى السياســات العامــة للعمــل عــن بُعــد فــي اقتصــاد 
المعرفــة: فمــع نمــو حجــم قطــاع الخدمــات التــي يتطلــب تقديمهــا وجــود موظفيــن 
ــع  ــدة بموق ــر مقي ــاً، وغي ــر تنقّ ــارات أكث ــذه المه ــتصبح ه ــة، س ــارات عالي ذوي مه

ــن. ــل أو المتعاملي ــاب العم أصح

ــا المســتجد  ــروس كورون ــة. شــهدت أزمــة جائحــة في ــة الفعال ــر التحفيزي ــز التدابي تعزي 	.4
ــث  ــبوقة، حي ــر مس ــة غي ــتجابات اقتصادي ــذ اس ــات بتنفي ــام الحكوم ــد - 19( قي )كوفي
خصصــت أكثــر مــن 16 تريليــون دولار حتــى نهايــة ســبتمبر 2020. وبغــرض دعــم الرعايــة 
ــتعانت  ــة، اس ــاوز الأزم ــى تج ــركات عل ــاعدة الش ــة، ومس ــر المتعفف ــة للُأس الاجتماعي
الحكومــات بآليــات تنفيــذ تتميــز بســرعة الإنجــاز والابتــكار. وتشــمل الممارســات التاليــة 
ــات المختلفــة،  ــن المجتمعــات مــن الوقــوف أمــام التحدي ــة للحكومــات تمكي المحتمل
ومــن هــذه الممارســات: )التوســع فــي الطاقــة الخضــراء، وكفــاءة اســتخدام الطاقة، 
وتســريع وتيــرة الرقمنــة الحكوميــة، وتقديــم محفــزات للشــركات لتبنــي تقنيــات 
ــز القــدرة علــى الصمــود  ــة فــي المســتقبل؛ لتعزي ــدة، وتشــكيل القــوى العامل جدي

ــدة(. ــة المتزاي فــي مواجهــة الأتمت

بناء حكومات أكثر قدرة على الصمود في وجه التحديات

ثمــة ثــاث فــرص رئيســية بإمكانهــا جعــل العمليــات الحكوميــة أكثــر قــدرة علــى مواجهــة 
التحديــات والمســتجدات:

تقديــم خدمــات حكوميــة ذكيــة: لقــد أســهمت جائحــة كوفيــد - 19 فــي تســريع وتيــرة  	.5
ــة  ــوات الرقمي ــت القن ــات، إذ بات ــن الأولوي ــول م ــذا التح ــح ه ــي، وأصب ــول الرقم التح
ــن  ــد. وم ــكل متزاي ــا بش ــون يفضلونه ــون والمتعامل ــح المواطن ــة، وأصب ــر أهمي أكث
الأمثلــة الجيــدة علــى أهميــة التحــول الرقمــي: )أتمتــة عمليــة جمــع البيانــات اليوميــة 
مــن الجهــات المشــغلة الرئيســية؛ بهــدف رصــد ودعــم عمليــة اتخــاذ القــرار عــن كثــب 
والمتعلقــة بالأصنــاف الغذائيــة الحيويــة المعرضــة للخطــر، بالإضافــة إلــى اســتخدام 
"الرقمنــة الســريعة" - التطويــر الســريع للمنصــات الإلكترونيــة الآليــة - لمواكبــة 
الارتفــاع الكبيــر فــي حجــم الطلــب للحصــول علــى المســاعدات الحكوميــة، مثــل 

ــح(.  ــات المن مطالب

ــي  ــي تلب ــا والت ــى التكنولوجي ــة عل ــر القائم ــادرات التغيي ــات مب ــذ الحكوم ــي تنف ولك 	
احتياجــات المواطنيــن بشــكل أســرع وبتكلفــة أقــل مــن النهــج الحالــي الــذي يُجــرى 
ــن  ــاملة للمتعاملي ــة الش ــم الرحل ــات فه ــك الحكوم ــى تل ــن عل ــا، يتعي ــزه يدويً تجهي
للحصــول علــى الخدمــات مــن بدايتهــا إلــى نهايتهــا، والتــي تشــمل نقــاط الاتصــال 
فــي كل مــن القطاعيــن العــام والخــاص. كمــا يمكــن للحكومــات أيضًــا تمكيــن 
المعامــات الذكيــة خــارج نطــاق الخدمــات العامــة، مــن خــال تســهيل اعتمــاد عوامــل 

ــة. ــات الرقمي ــل الهوي ــاملة مث ــن الش التمكي

أسهمت جائحة 
كوفيد- 19 في 

تسريع عملية التحول 
الرقمي وجعلها من 
الأولويات، حيث باتت 

القنوات الرقمية هي 
المفضلة للمتعاملين
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تنشيط القدرات الأساسية للقطاع العام

ــام  ــاع الع ــية للقط ــدرات الأساس ــيط الق ــادة تنش ــا إع ــية بإمكانه ــرص رئيس ــاث ف ــة ث ثم
ــي: ــه، وه ــة عمل وطريق

ــت  ــات. تصرف ــات والتحلي ــتعانة بالبيان ــل بالاس ــرع وأفض ــو أس ــى نح ــرارات عل ــاذ ق اتخ 	.8
الحكومــات بســرعة اســتثنائية لحفــظ الأرواح، وإنقــاذ ســبل كســب العيــش أثنــاء أزمــة 
ــدول  ــن ال ــد م ــرت العدي ــد نش ــد - 19(. وق ــتجد )كوفي ــا المس ــروس كورون ــة في جائح
بســرعة لوحــات متابعــة يُجــرى تحديثهــا بشــكل متواصــل، حيــث تُعــرض البيانــات بصريًــا 
ــاه  ــفافية تج ــن الش ــر م ــدرًا أكب ــن ق ــح المواطني ــهولة، ومن ــاءات بس ــاركة الإحص لمش
ــددة  ــاً متع ــات فرق ــن المنظم ــد م ــكلت العدي ــا ش ــتجاباتها. كم ــة واس ــود الحكوم جه
الوظائــف لتطويــر حلــول تحليليــة لتحقيــق اســتجابات أســرع للمواقــف المتغيــرة 
والمخاطــر والقضايــا الناشــئة. وقــد تتضمــن الممارســات التاليــة تطبيــق حــالات 
ــؤ  ــي - والتنب ــؤ الحال ــل: )التنب ــات، مث ــات والتحلي ــي البيان ــة ف ــتخدام المتقدم الاس
ــتناداً  ــك اس ــب(، وذل ــي القري ــى الماض ــر وحت ــت الحاض ــب، والوق ــتقبل القري بالمس
إلــى المؤشــرات التــي يُجــرى قياســها بصفــة متكــررة - للاسترشــاد بهــا فــي صنــع 

ــرارات. ــاذ الق ــات واتخ السياس

ابتــكار طــرق أكثــر ذكاءً وإنتاجيــة ليعمــل بهــا الموظفــون الحكوميــون. تطلبــت أزمــة  	.9
جائحــة فيــروس كورونــا المســتجد )كوفيــد- 19( مــن الموظفيــن الحكومييــن الارتجــال 
والتكيــف مــع وضــع ســريع التطــور. وأدت سلســلة مــن "التجــارب الطبيعيــة" المفروضة 
ــادت  ــد أع ــن. وق ــو ممك ــا ه ــروري وم ــو ض ــا ه ــول م ــكار ح ــاء الأف ــادة إرس ــى إع إل
ــات.  ــى الخدم ــر عل ــب المتغي ــتجابة للطل ــدف الاس ــن؛ به ــع الموظفي ــات توزي الحكوم
واستشــرافًا للمســتقبل، يمكــن للأتمتــة تعزيــز إنتاجيــة الخدمــات العامــة، وتغييــر 
ــف  ــي وظائ ــل ف ــرد العم ــن مج ــن م ــن الحكوميي ــن الموظفي ــد م ــل العدي ــة عم طبيع
ــزى  ــة وذات مغ ــر قيم ــة أكث ــأدوار وظيفي ــاع ب ــى الاضط ــم الإداري، إل ــب الدع مكات
موجهــة للمواطنيــن - شــريطة تركيــز الحكومــات علــى تجربــة المواطــن وإدارة التغييــر 

ــة. ــرات الضروري ــراء التغيي ــة لإج ــدرات اللازم ــاء الق ــك بن ــي ذل ــا ف ــة، بم بفاعلي

ــراوح  ــام 2020 ت ــي الع ــتثمر. ف ــة المس ــيادية بعقلي ــة الس ــات العمومي إدارة الميزاني 	.6
ــن  ــون دولار، وم ــى 11 تريلي ــون دولار إل ــن 9 تريلي ــا بي ــي م ــي العالم ــز الحكوم العج
المتوقــع أن يــزداد هــذا العجــز ليصــل إلــى 30 تريليــون دولار بحلــول العــام 2023. وقــد 
طبقــت الــدول العديــد مــن الإجــراءات التــي مــن شــأنها تقليــص العجــز فــي ميزانياتها 
ــدف  ــك به ــة، وذل ــات الحكومي ــة النفق ــرادات، ومراقب ــل للإي ــتغلال الأمث ــا: الاس ومنه
ــى  ــتخدامها عل ــة اس ــن مواصل ــور يمك ــا أم ــرة، وجميعه ــات المباش ــدي للتحدي التص
النحــو الأمثــل. علــى المــدى المتوســط- يمتــد مــن ســنة إلــى ثــاث ســنوات - يمكــن 
ــتراتيجية  ــي اس ــدًا، وه ــة نق ــا العمومي ــى ميزانياته ــول إل ــل الأص ــات تحوي للحكوم
تنطــوي علــى فرصــة كبيــرة وغيــر مســتثمرة إلــى حــد كبيــر يمكــن الاســتفادة منهــا 
فــي زيــادة الإيــرادات الإضافيــة وخفــض العجــز؛ حيــث تبلــغ قيمــة الأصــول العامــة فــي 
ــا  ــي، كم ــي العالم ــج المحل ــي النات ــن إجمال ــن 200% م ــر م ــم أكث ــاء العال ــع أنح جمي
أنَّــه بإمكانهــا تحقيــق إيــرادات تتــراوح نســبتها مــا بيــن 2% و 3% مــن إجمالــي الناتــج 

المحلــي ســنويًا.

إضفــاء الطابــع المؤسســي على أفضــل ممارســات الاســتجابة للأزمات للتأهــب للأزمة  	.7
ــن  ــد م ــد- 19( العدي ــتجد )كوفي ــا المس ــروس كورون ــة في ــة جائح ــت أزم ــة. دفع القادم
البلــدان إلــى تحديــد عناصــر الاســتجابة المحليــة الفعالــة لأزمــات تفشــي الفيروســات 
ــد مــن الحكومــات مراكــز لإدارة الأزمــات، ممــا  ــدء فــي إنشــائها. وأنشــأت العدي والب
ــن مــن تنســيق مســارات العمــل المتعــددة فــي الحكومــة والمجتمــع لزيــادة  مكَّ
ــة  ــات المهم ــل الممارس ــدى أفض ــل إح ــة. وتتمث ــدى المرون ــتجابة وم ــة الاس فاعلي
فــي إدارة الأزمــات فــي إنشــاء وحــدة أزمــات للتخطيــط المســتقبلي - فريــق متعــدد 
الوظائــف غيــر مرتبــط بــإدارة الأزمــات اليوميــة، حيــث يتطلــع إلــى المســتقبل ويأخــذ 
فــي الاعتبــار عمليــات محــاكاة الســيناريوهات المختلفــة. وتتطلــب الممارســات التاليــة 
مــن الإدارة العليــا فــي الحكومــة، مدعومــةً مــن الفريــق المعنــي بمواجهــة الأزمــات 
ــى  ــدرة عل ــاء الق ــتثمارات لبن ــف الاس ــتقبل، وتوظي ــي المس ــر ف ــات، التفكي والتحدي

ــة فــي المســتقبل. الصمــود، والتأهــب لمواجهــة الأزمــات المحتمل

برزت مع الجائحة 
أهمية وجود وحدة 

أزمات معنية 
بالتعامل مع التحديات 
المستقبلية والطارئة

جمع البيانات وتحليلها 
بطريقة علمية 

مدروسة من الأمور 
المهمة في إدارة 

الأزمات

يمكن للحكومات صنع 
السياسات واتخاذ 

القرارات الصحيحة في 
حال استنادها إلى 

بيانات كافية ودقيقة
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ســنوات لرقمنــة عمليــة تقديــم التعليــم والاستشــارات الطبيــة فــي غضــون أســابيع 
ــالات  ــع المج ــي جمي ــاص ف ــام والخ ــن الع ــن القطاعي ــاون بي ــرة التع ــا زادت وتي ــط. كم فق
بــدءًا مــن البحــث عــن لقــاح فيــروس كورونــا المســتجد )كوفيــد - 19(، إلــى إرســال الأمــوال 
عبــر الهواتــف الجوالــة، لتوزيــع مــواد الإغاثــة مــن الأزمــات علــى الُأســر المتعففــة. كمــا 
أظهــر الموظفــون الحكوميــون فــي جميــع أنحــاء العالــم قدرتهــم علــى التكيــف والابتــكار 

للاســتجابة لهــذه الأزمــة غيــر المســبوقة.

ــادات الحكوميــة التأكــد مــن أن مؤسســاتهم تترجــم التحــولات الإيجابيــة  كيــف يمكــن للقي
التــي أســهمت بهــا جائحــة كوفيــد - 19 إلــى إصلاحــات دائمــة علــى أرض الواقــع ينتــج عنهــا 
تقديــم الحكومــات خدمــات أفضــل للمواطنيــن حتــى بعــد مــرور فتــرة طويلــة مــن انتهــاء 
الأزمــة؟ وكيــف يمكنهــم أداء دور رائــد فــي تشــكيل مجتمعــات وخدمــات عامــة أكثــر قــدرة 
ــن  ــع بي ــى التقاط ــوء عل ــة الض ــلطت الأزم ــد س ــات؟ لق ــه التحدي ــي وج ــود ف ــى الصم عل
ــد  ــن العــام والخــاص فــي النهــوض بمجتمــع أفضــل؛ فثمــة تقــارب متزاي دوري القطاعي

بيــن أهــداف الشــركات وأجنــدات الحكومــات الاجتماعيــة والاقتصاديــة.

فــي هــذا المقــال، نســلط الضــوء علــى عشــر أولويــات لتشــكيل مجتمعــات وبنــاء حكومات 
أكثــر قــدرة علــى الصمــود أمــام التحديــات والمتغيــرات، مدعومــة بعوامــل تمكيــن رئيســية 
لتنشــيط القــدرات الأساســية للقطــاع العــام وكيفيــة عملــه. وفــي إطــار كل فرصــة مــن 
هــذه الفــرص، سنســلط الضــوء علــى أفضــل الممارســات التــي ظهــرت أو تســارعت 
وتيرتهــا فــي الأزمــة. كمــا نقتــرح أيضًــا العديــد مــن الممارســات التحويليــة التاليــة التــي 
يمكــن للقــادة تبنيهــا لإعــادة تصــور الحكومــة علــى المــدى الطويــل؛ لتبيــان مــدى 
مســاهمة الاضطرابــات والابتــكارات التــي خلفتهــا الأزمــة فــي جعــل هــذه الإصلاحــات ذات 

ــا، وأكثــر قابليــة للتحقيــق )الشــكل التوضيحــي رقــم 1(. المــدى الأطــول أكثــر إلحاحً

ــع  ــات م ــرات المقاب ــن عش ــتمدة م ــة مس ــذه الوثيق ــي ه ــا ف ــا هن ــي نعرضه ــكار الت الأف
قــادة الحكومــات مــن جميــع أنحــاء العالــم، وجميعهــم منخرطــون عــن كثــب فــي جهــود 
الاســتجابة للأزمــة. كمــا نســتند أيضًــا إلــى الأبحــاث متعــددة القطاعــات التي أجرتها شــركة 

ماكنــزي العالميــة، وذلــك للنظــر فــي كيفيــة تطبيــق ذلــك علــى التحــول الحكومــي.

ــع  ــراكة م ــال الش ــن خ ــاص. م ــاع الخ ــع القط ــراكة م ــن الش ــدة م ــاط جدي ــز أنم تعزي 	.10
القطــاع الخــاص والمؤسســات متعــددة الجنســيات لتصميــم وتنفيــذ تدابيــر تحفيزيــة 
جيــدة التنظيــم، يمكــن للحكومــات المســاعدة فــي إعــداد القــوى العاملــة لمســتقبل 
ــود  ــى الصم ــدرة عل ــية والق ــدرة التنافس ــين الق ــع تحس ــا، م ــى التكنولوجي ــز عل يرتك
ــل  ــرت أفض ــد اقتص ــية. وق ــة الرئيس ــات الصناع ــي قطاع ــل ف ــدى الطوي ــى الم عل
الممارســات إلــى حــد كبيــر علــى الطلبــات العامــة المســندة إلــى القطــاع الخــاص، 
إلــى جانــب بعــض الأمثلــة علــى الشــراكات الاســتباقية والابتــكار بهــدف إنتــاج 
الإمــدادات الحيويــة والأدويــة وتوســيع نطــاق توزيــع مدفوعــات الحمايــة الاجتماعيــة 
ــاع  ــع القط ــراكات م ــال بالش ــام الانتق ــاع الع ــن للقط ــة. يمك ــر المتعفف ــى الُأس عل
الخــاص إلــى المرحلــة التاليــة مــن أجــل تعزيــز تقديــم الخدمــات - مــع الإقــرار بــأن هناك 
ــركات -  ــع للش ــي الأوس ــدف المجتمع ــات ودور اله ــن دور الحكوم ــا بي ــا طبيعيً تقاطعً

ــدى. ــة الم ــة طويل ــاة الرؤي ــاع ومراع ــح دور القط ــال توضي ــن خ ــك م وذل

إعادة التفكير في مفهوم القدرة على الصمود:

الأولويات العشر للحكومات

ــا المســتجد )كوفيــد - 19( مــن حجــم الضغــوط التــي  فاقمــت أزمــة جائحــة فيــروس كورون
ــهده  ــم تش ــاق ل ــى نط ــرعة وعل ــن بس ــات للمواطني ــم الخدم ــات لتقدي ــا الحكوم تواجهه
ــى  ــاً إل ــدول جنب ــع ال ــي جمي ــة ف ــات الحكومي ــل المؤسس ــة، وتعم ــات العادي ــي الأوق ف
ــى  ــات إل ــذه المؤسس ــح ه ــا تطم ــاذ الأرواح. كم ــروس وإنق ــار الفي ــواء انتش ــب؛ لاحت جن

ــر.  ــكل أكب ــة بش ــرة الرقمن ــريع وتي تس

وفــي إطــار هــذه الجهــود المكثفــة، نلاحــظ بــذور إعــادة تصــور شــاملة للحكومــات ودورهــا 
ــا عشــر ســنوات  ــادات الحكوميــة؛ "لقــد أنهين ــار القي ــا أحــد كب فــي المجتمــع. وكمــا أخبرن
مــن الإصــاح خــال عشــرة أســابيع". وفــي العديــد مــن الــدول، تحققــت جهــود اســتمرت 

الأزمات تظهر أهمية 
التعاون بين القطاعين 

الحكومي والخاص 
لمواجهاتها وتقويض 

تداعياتها على مختلف 
مناحي الحياة

جائحة كوفيد – 19 
أبرزت مدى التقاطع 
بين دوري القطاعين 

العام والخاص في 
النهوض بمجتمع 

أفضل؛ فثمة تقارب 
متزايد بين أهداف 
الشركات وأجندات 

الحكومات الاجتماعية 
والاقتصادية

صدى الموارد البشرية 13صدى الموارد البشرية12



)الشكل التوضيحي رقم 1(:

يمكــن للحكومــات بنــاء قدرتهــا علــى الصمــود مــن خــال التركيز 
علــى عشــر أولويات.
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عمليات حكومية أكثر 
قدرة على الصمود

قدرات أساسية أكثر 
قدرة على الصمود

مجتمعات أكثر قدرة على الصمود
تعزيز إجراءات مكافحة الفيروسات وإعادة تصور مفهوم الرعاية الصحية 

إطلاق ثورة للتعلم
تشكيل سلاسل تجارة وتوريد قادرة على الصمود 

نشر التدابير التحفيزية الفعالة

مجتمعات أكثر قدرة على الصمود

تقديم خدمات حكومية غير تلامسية

إدارة الميزانيات العمومية السيادية بعقلية المستثمر

إضفاء الطابع المؤسسي على أفضل ممارسات الاستجابة للأزمات 

للتأهب للأزمة القادمة

عمليات حكومية أكثر قدرة على الصمود

اتخاذ قرارات على نحو أسرع وأفضل بالاستعانة بالبيانات والتحليلات

ابتكار طرق أكثر ذكاءً وإنتاجيةً ليعمل بها الموظفون الحكوميون

تعزيز أنماط جديدة من الشراكة مع القطاع الخاص

قدرات أساسية أكثر قدرة على الصمود للقطاع العام

المساعدة في تشكيل مجتمعات أكثر قدرة على الصمود

الممارسة التاليةأفضل ممارسةالمجال

1. تعزيز إجراءات 
مكافحة الفيروسات 

وإعادة تصور 
مفهوم الرعاية 

الصحية

الاستخدام الرقمي لدعم 
جهود المكافحة والتأهب 

بهدف تسريع وتيرة العمل 
وتعزيز القدرات والتعافي

تشجيع اتخاذ الخدمات الصحية عن 
بُعد بوصفها الخيار الافتراضي 

المبدئي للعلاج، ومتطلبات 
الترخيص لتمكين الابتكار، ونماذج 

التمويل والموارد المرنة للدفع 
مقابل الحفاظ على الصحة بدلً 

من العلاج

2. إحداث ثورة في 
أساليب التعلم

التعلم الهجين هو خبرات 
تعلم قصيرة قائمة على 
الوحدات ومستندة إلى 

المهارات، والاستعانة 
بمجموعة كبيرة من المصادر 

الخارجية لإنشاء المحتوى، 
وتقديم الحوافز المالية 

لتشجيع التعلم الرقمي، 
وتقديم الدعم للعاطلين عن 

العمل والشركات

التركيز الشامل على الصحة 
العقلية، والاعتماد الجزئي 
لعملية التعلم مدى الحياة 

وإسناد دور فعال للشركات في 
عملية تعليم موظفيها

3. تشكيل سلاسل 
تجارة وتوريد قادرة 

على الصمود

حماية الإمدادات الأساسية 
الخاصة، ودعم المنتج 

المحلي

إعادة تقييم عمليات التخطيط 
وشبكة الموردين، والنقل 

واللوجستيات، وتعقيد الخدمات

4. نشر التدابير 
التحفيزية الفعالة

آليات تنفيذ تتميز بسرعة 
الإنجاز والابتكار من أجل 
دعم الرعاية الاجتماعية 

للُأسر المتعففة ومساعدة 
الشركات على تجاوز الأزمة

الطاقة الخضراء، الرقمنة 
الحكومية،

ودعم الشركات التي تتبنى 
تقنيات جديدة،

وتشكيل القوى العاملة في 
المستقبل
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وجــه  الصمــود فــي  علــى  قــدرة  أكثــر  تشــكيل مجتمعــات 
التحديــات

ــات  ــكيل مجتمع ــي تش ــات ف ــاعدة الحكوم ــأنها مس ــن ش ــية م ــراءات رئيس ــة إج ــة أربع ثم
ــى الصمــود: ــر قــدرة عل أكث

تعزيز إجراءات مكافحة الفيروسات وإعادة تصور مفهوم الرعاية الصحية 	.1

إحداث ثورة في أساليب التعلم 	.2

تشكيل سلاسل تجارة وتوريد قادرة على الصمود أمام المتغيرات المتسارعة 	.3

نشر التدابير التحفيزية الفعالة 	.4

فــي كل مجــال مــن هــذه المجــالات، نســلط الضــوء علــى الاضطرابــات ذات النطــاق غيــر 
المســبوق التــي تواجههــا الحكومــات خــال أزمــة جائحــة فيــروس كورونــا المســتجد 
)كوفيــد - 19(، كمــا نســلط الضــوء علــى أفضــل الممارســات الناشــئة فــي مختلــف أنحــاء 
ــة  ــدرة الأنظم ــز ق ــى تعزي ــعى إل ــة وتس ــة الراهن ــات للأزم ــدى الحكوم ــث تتص ــم؛ حي العال
والمجتمعــات علــى الصمــود. كمــا نقتــرح الممارســات التاليــة التــي يمكــن لصنــاع القــرار 
ــد فــي  ــد إعــادة تصــور الحكومــة والمجتمــع مفهــوم الوضــع الطبيعــي الجدي تبنيهــا عن

مرحلــة مــا بعــد الجائحــة.

1. تعزيز إجراءات مكافحة الفيروسات وإعادة تصور مفهوم الرعاية الصحية

لقــد تطلَّبــت جائحــة فيــروس كورونــا المســتجد )كوفيــد - 19( اســتجابة غيــر مســبوقة مــن 
الحكومــات، وبحلــول ســبتمبر 2020، أصابــت جائحــة فيــروس كورونا المســتجد )كوفيــد - 19( 
أكثــر مــن 30 مليــون شــخص حــول العالــم. كمــا أثّــرت الجائحــة فــي جميــع الجهــات صاحبــة 
ــي  ــة ف ــة الصحي ــات الرعاي ــو خدم ــم: مقدم ــة، وه ــة الصحي ــام الرعاي ــي نظ ــة ف المصلح
حــالات الطــوارئ، ومقدمــو خدمــات الرعايــة الصحيــة للأمــراض غيــر الحرجــة، والمرضــى، 
وقطــاع صناعــة التأميــن، والشــركات الناشــئة فــي مجــال الرعايــة الصحيــة. وقــد أحدثــت 

الأزمــة صدمــة لعمليــات الأنظمــة الصحيــة وبيانــات الدخــل.

بناء حكومات أكثر قدرة على الصمود

الممارسة التاليةأفضل ممارسةالمجال

5. تقديم خدمات 
حكومية ذكية

تطوير القنوات الرقمية 
والخدمات الرقمية

الرحلة الشاملة للمتعاملين 
للحصول على الخدمات من 

بدايتها إلى نهايتها، دفع عملية 
اعتماد عوامل التمكين الشاملة 

مثل الهويات الرقمية

6. إدارة الميزانيات 
العمومية السيادية 

بعقلية المستثمر

الإصدار المعتاد للديون، 
والاستثمار الأمثل للإيرادات، 

ومراقبة النفقات

التميز في إصدار الديون 
وإدارتها، وإطلاق إمكانات 

التمويل لأصول الميزانية العامة، 
وتمكين حلول التمويل البديلة، 

والاستثمار الأمثل لمصادر الدخل، 
واحتواء النفقات

7. إضفاء الطابع 
المؤسسي على 
أفضل ممارسات 

الاستجابة للأزمات؛ 
للتأهب لأي أزمات 

مقبلة

إنشاء مركز لإدارة الأزمات؛
إنشاء وحدة أزمات للتخطيط 

المستقبلي -
فريق متعدد الوظائف لبحث

عمليات المحاكاة 
لسيناريوهات مختلفة

ضخ الاستثمارات لبناء القدرة 
على الصمود

والتأهب للأزمات المستقبلية 
المحتملة

تنشيط القدرات الأساسية للقطاع العام

الممارسة التاليةأفضل ممارسةالمجال

8. اتخاذ قرارات 
على نحو أسرع 

وأفضل بالاستعانة 
بالبيانات والتحليلات

نشر لوحات المتابعة العامة 
الآنية

حالات الاستخدام المتقدمة 
باستخدام البيانات عالية التردد 
في عمليات صناعة السياسات 

واتخاذ القرارات

9. ابتكار طرق 
وأساليب عمل أكثر 

ذكاءً وإنتاجيةً 

إعادة توزيع الموظفين، 
وأتمتة

وظائف مكتب الدعم الإداري

النظام التشغيلي لتحقيق 
المرونة على نطاق واسع مع 
الفرق المشتركة بين الإدارات، 

وصقل مهارات الموظفين 
الحكوميين، والأدوار الوظيفية 

الموجهة للمواطنين

10. تعزيز أنماط 
جديدة من الشراكة 

بين القطاعين 
الحكومي والخاص

الطلبات العامة المفوضة 
إلى القطاع الخاص )على 

سبيل المثال، مطالبة 
الجهات المصنعة بالتحول 
إلى إنتاج أجهزة التهوية(

إقامة شراكات مبتكرة بين 
القطاعين العام والخاص لتحسين 
تقديم الخدمات ومعالجة القضايا 

على نطاق أوسع 
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ــر  ــات النظ ــن للحكوم ــد، يمك ــن بُع ــة ع ــات الصحي ــر الخدم ــي تطوي ــاعدة ف ــة. وللمس أولي
فــي إجــراء تغييــرات علــى متطلبــات الترخيــص لتمكيــن الابتــكار وإطــاق الإمكانــات الكامنــة 
وإتاحــة خدمــات الرعايــة الافتراضيــة علــى الصعيــد العالمــي. وتتطلــب هــذه العــروض أيضًــا 

ــا. ــا ومهــارات جديــدة للوصــول إلــى مجموعــات المواهــب العالميــة افتراضيً مهنً

)الشكل التوضيحي رقم 2(:

كيــف غيّــرت جائحــة فيــروس كورونــا المســتجد )كوفيــد - 19( التوقعــات بشــأن الرعاية 
الصحيــة عــن بُعد؟

ويتحمــل العاملــون فــي مجــال الرعايــة الصحيــة فــي الخطــوط الأماميــة أعبــاء هائلــة 
ويواجهــون خيــارات أخلاقيــة صعبــة - مثــل كيفيــة تخصيــص أجهــزة التنفــس الصناعــي 
للمرضــى عندمــا يتجــاوز الطلــب العــرض - بالإضافــة إلــى نقــص معــدات التشــخيص ومعــدات 
الحمايــة الشــخصية للموظفيــن، نظــرًا لأن الطلــب علــى الرعايــة قــد أرهــق مستشــفياتهم.

لقــد لاحظنــا العديــد مــن الاســتجابات الفعالــة للأزمــات؛ منهــا اســتخدام التكنولوجيــا الرقميــة 
لدعــم جهــود المكافحــة والتأهــب، وتســريع وتيــرة توريــد معــدات الحمايــة الشــخصية، وكذلــك 
ــب،  ــهدها الطل ــي يش ــادة الت ــة الزي ــل مواجه ــن أج ــة م ــة الصحي ــة الرعاي ــدرات أنظم ــم ق دع

فضــاً عــن الســير فــي طريــق التعافــي.

أسِــرة  الأطبــاء وأضافــت عشــرات الآلاف مــن  الصيــن عشــرات الآلاف مــن  لقــد حشــدت 
ووهــان. مدينــة  لمســاعدة  أســابيع  غضــون  فــي  المستشــفيات 

وتعمــل الاســتراتيجية الفعالــة لإجــراء اختبــار الكشــف عــن الإصابــة علــى الحــد مــن حــالات عــدم 
ــتراتيجية  ــذه الاس ــى ه ــح أن تحظ ــن المرج ــة، وم ــي الدول ــة ف ــدل الإصاب ــأن مع ــن بش اليقي
ــة  ــارات العربي ــة الإم ــن دول ــت كل م ــد حقق ــد. ولق ــي الجدي ــع الطبيع ــي الوض ــة ف بالأهمي

ــد. ــرد الواح ــارات للف ــراء الاختب ــة لإج ــة للغاي ــدلات عالي ــارك مع ــدة والدنم المتح

وفــي الولايــات المتحــدة، تضاعــف حجــم الاســتعانة بالخدمــات الصحيــة عــن بُعــد خــال فتــرة 
ــن  ــى 76% م ــل إل ــا يص ــارة م ــع إش ــى 46%، م ــن 11% إل ــاف - م ــة أضع ــع أربع ــة بواق الجائح
ــكل  ــتقبلً )الش ــد مس ــن بُع ــة ع ــات الصحي ــتعانة بالخدم ــم بالاس ــى اهتمامه ــتهلكين إل المس

ــم 2(. ــي رق التوضيح

اســتخدمت مدينــة نيويــورك، علــى ســبيل المثــال، خدمــات الرعايــة الصحيــة عــن بُعــد والحملات 
ــق  ــزورون المراف ــن ي ــة الذي ــر الحرج ــالات غي ــن ذوي الح ــى م ــداد المرض ــل أع ــة لتقلي الإعلامي
الصحيــة. كمــا زاد نظــام الرعايــة الصحيــة )NYC Health + Hospitals( عــدد أسِــرة وحــدة العنايــة 
ــة  ــاحات المرن ــل المس ــق تحوي ــن طري ــرير ع ــن 1000 س ــر م ــى أكث ــرير إل ــن 300 س ــزة م المرك

مثــل غــرف العمليــات لإضافــة ســعة لوحــدة العنايــة المركــزة. 

قــد تكــون الممارســة التاليــة المحتملــة هــي جعــل الرعايــة الصحيــة عــن بُعــد الخطــوة 
الافتراضيــة الأولــى للمرضــى الذيــن يســعون للحصــول علــى المســاعدة الطبيــة، مــع إجــراء 
متابعــة شــخصية أكثــر تكلفــة فقــط فــي حــال إحالــة المرضــى بعــد تلقــي استشــارة افتراضيــة 
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ــاط  ــة بالنش ــة مرتبط ــة الصحي ــي الرعاي ــة ف ــز المالي ــزال الحواف ــك، لا ت ــى ذل ــة إل بالإضاف
ودفــع إمكانيــة الوصــول إلــى العــاج بــدلً مــن الحفــاظ علــى صحــة الســكان. ثمــة فــرص 
ــول  ــاج، وتح ــن الع ــدلً م ــة ب ــى الصح ــاظ عل ــل الحف ــع مقاب ــل للدف ــاذج تموي ــم نم لتصمي
المــوارد مــن تقديــم الرعايــة للحــالات الحرجــة إلــى الوقايــة والرفاهيــة، وهــي اســتراتيجية 
 Discovery( ــر برنامــج تحقــق عائــدا أعلــى عنــد الاســتثمار. علــى ســبيل المثــال، لطالمــا أثّ
Health’s Vitality( فــي نيوزيلنــدا بصــورة إيجابيــة فــي ســلوك المتعامــل الصحــي لعقــود، 

ويمكــن أن يكــون بمثابــة نمــوذج لإعــادة تصــور أوســع لقطــاع الرعايــة الصحيــة.
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2. إحداث ثورة في أساليب التعلم

ــي  ــم العال ــات التعلي ــدارس ومؤسس ــم الم ــاء العال ــع أنح ــي جمي ــات ف ــت الحكوم أغلق
ــر 1.5  ــل 2020، تأث ــي أبري ــد - 19(. وف ــتجد )كوفي ــا المس ــروس كورون ــار في ــواء انتش لاحت
مليــار طفــل وشــاب - فــي مراحــل التعليــم مــا قبــل الابتدائــي إلــى المســتوى الجامعــي 

ــة. ــي 194 دول ــاق ف ــراءات الإغ - بإج

ــار إجــراءات الإغــاق علــى مؤسســات التعليــم العالــي الأمريكيــة، أقــر  وللتخفيــف مــن آث
الكونجــرس الأمريكــي قانــون الطــوارئ الخــاص بفيــروس كورونــا المســتجد )كوفيــد - 19(، 
والــذي يوفــر مــا يقــرب مــن 14 مليــار دولار لمســاعدة الكليــات والجامعــات فــي مواجهــة 
إجــراءات الإغــاق والانتقــال إلــى التعلــم عــن بُعــد - غيــر أنَّ هــذا المبلــغ قــد لا يكــون كافيــاً 
ــاء الأزمــة، نظــرًا لإغــاق مســاكن الطــاب والحاجــة  لاســتمرار عمــل تلــك المؤسســات أثن

إلــى الاســتثمار فــي التقنيــات الجديــدة للتعلــم عــن بُعــد.

ــى  ــرة عل ــار مدم ــا آث ــد- 19( أيضً ــتجد )كوفي ــا المس ــروس كورون ــة في ــن جائح ــم ع ــا نج كم
التوظيــف. ففــي الولايــات المتحــدة، علــى ســبيل المثــال، أصبــح مــا يصــل إلــى 57 مليــون 
وظيفــة - أي مــا يمثــل حوالــي ثلــث القــوة العاملــة الأمريكيــة بأكملهــا - معرضًــا لانخفاض 
الدخــل والتســريح المؤقــت والاســتغناء عــن الخدمــة مؤقتًا.بعــض هــذه الوظائــف، لا ســيما 
فــي قطــاع الضيافــة، ســتواجه بطئــاً فــي العــودة، بينمــا قــد تندثــر وظائــف أخــرى للأبــد. 

ــار  ــة آث ــم ومكافح ــم والتعلي ــة التعل ــي أنظم ــر ف ــادة التفكي ــى إع ــات إل ــرت الحكوم اضط
إجــراءات الإغــاق والبطالــة. ففــي الولايــات المتحــدة، اتخــذت أكثــر مــن 4200 مؤسســة 
ــروس  ــة في ــة لجائح ــدة نتيج ــات الجدي ــا للمتطلب ــتجابةً منه ــرارات اس ــي ق ــم العال للتعلي
كورونــا المســتجد )كوفيــد- 19(.  وبنــاءً علــى ملاحظاتنــا، تشــمل بعــض أفضــل الممارســات 
لمواجهــة هــذه التحديــات اعتمــاد نمــاذج التعلــم الهجيــن وإنشــاء وحــدات تعليــم قصيــرة 
ــل نمــاذج الأعمــال  ــة تعطي قائمــة علــى المهــارات.  وتنطــوي هــذه النُهُــج علــى إمكاني

ــة التكلفــة. التقليديــة فــي التعليــم العالــي وتحســين فعالي

وفــي أوروبــا، عقــدت الحكومــة الفرنســية شــراكة مــع مؤسســة )Orange( لتعزيــز عمليــة 
التعلــم عــن بُعــد مــن خــال توفيــر الأجهــزة اللوحيــة وأجهــزة الحاســوب للطــاب المنتميــن 
إلــى الفئــات المحرومــة. وفــي منطقــة الشــرق الأوســط، نشــرت وزارة التربيــة والتعليــم 
فــي دولــة الإمــارات العربيــة المتحــدة تدريبًــا متخصصًــا لصقل مهــارات المعلميــن ومديري 
المــدارس فــي التدريــس والتعلــم عــن بُعــد، واســتخدام التكنولوجيــا فــي التعليــم. وقــد 
أنشــأت المملكــة المتحــدة بنيــة تحتيــة مركزيــة للتعلــم عــن بُعــد يمكــن للمــدارس الانضمــام 
إليهــا، وقدمــت إجــراءً مبتكــرًا لدعــم أوليــاء الأمــور والطلبــة فــي شــكل فصــول دراســية 
إلكترونيــة ومركــز المــوارد التابــع لأكاديميــة أوك الوطنيــة. وعلــى المنــوال نفســه، نشــرت 
ــم  ــة الســحابة لدعــم التعل ــا علــى تقني ــا قائمً ــة فصــاً دراســيًا وطنيً ــم الصيني وزارة التعلي

المتزامــن عــن بُعــد لقرابــة 50 مليــون طالــب. 

ــه مجــرد بديــل مؤقــت  ــة نقــل التعلــم الهجيــن ليتجــاوز كون كيــف يمكــن للممارســة التالي
للتعلــم الحضــوري، أو إعــادة تشــكيل المناهــج الدراســية علــى نطــاق أوســع؟ قــد يتضمــن 
النَهــج الجديــد، علــى ســبيل المثــال، اســتخدام التعلــم عــن بُعــد لجعــل أفضــل المعلميــن 
ــض  ــى بع ــول إل ــة الوص ــال إتاح ــن خ ــكان. وم ــي أي م ــاب ف ــن للط ــم متاحي ــي العال ف
الــدروس مــن خــال الأجهــزة اللوحيــة وأجهــزة الحاســوب المحمولــة، يمكــن تركيــز الوقــت 
ــن عمليــة  الشــخصي بشــكل أكبــر علــى المشــاريع والتعــاون والتدريبــات الأخــرى التــي تمكِّ
ــس  ــي التدري ــج ف ــذا النه ــم ه ــية لدع ــكارات الرئيس ــمل الابت ــد تش ــامل. وق ــم الش التعلي
توســيع إمكانيــة الوصــول مــن خــال التكنولوجيــا، ومتابعــة التعلــم القائــم علــى الإتقــان، 
ــات  ــور الحكوم ــد تط ــه، ق ــت نفس ــي الوق ــل. وف ــتقبل العم ــارات مس ــى مه ــز عل والتركي
ــب -  ــا والتدري ــتعين بالتكنولوجي ــي تس ــن والت ــوة للمعلمي ــر ق ــر أكث ــداد وتطوي ــج إع برام
شــخصيًا وعــن بُعــد - لزيــادة مهــارات المعلــم، علــى المــدى الطويــل، وقــد تنظــر المدارس 
فــي تجزئــة دور المعلــم لمنــح المعلميــن أدوارًا متباينــة تتعلــق بمهاراتهــم وتفضيلاتهــم. 

وتعمــل بعــض الحكومــات بالفعــل علــى الانتقــال إلــى تطبيــق ممارســة تاليــة مــع التركيــز 
الشــامل علــى الصحــة النفســية فــي المــدارس. ففــي الولايــات المتحــدة، توفــر الــوكالات 
ــة  ــامة الاجتماعي ــم الس ــور بتقيي ــاء الأم ــمح لأولي ــن أن تس ــي يمك ــوارد الت ــة الم الفيدرالي
ــنغافورة  ــت س ــا عين ــخصية. كم ــامتهم الش ــى س ــة إل ــم، بالإضاف ــة لأطفاله والعاطفي
معلميــن معينيــن مســؤولين عــن تقديــم الدعــم ودعــوة الطلبــة لتقييــم الصحــة العقليــة.

ــك  ــي، وذل ــاد الجزئ ــة الاعتم ــة الإضافي ــات التالي ــات الممارس ــن تدخ ــن أن تتضم ــا يمك كم
ــك  ــاة، وكذل ــدى الحي ــم م ــة التعل ــال عملي ــن خ ــدة م ــات المعتم ــع المؤه ــن جم لتمكي
ــة  ــص عملي ــية لتخصي ــج الدراس ــر المناه ــي تطوي ــطًا ف ــؤدي دورًا نش ــي ت ــركات الت الش
التعلــم لتلبيــة متطلبــات المهــارات والمعرفــة لــدى موظفيها، وقــد تنظــر الحكومات في 
كيفيــة تحديــد معاييــر وثائــق اعتمــاد التعلــم هــذه - علــى الصعيديــن المحلــي والعالمــي - 
وكيفيــة المصادقــة علــى إنجــازات الفــرد ومعرفتــه. ولتعزيــز النظــم الإيكولوجيــة الفعالــة 

أسهمت جـــائحة 
كوفيد – 19 في 

زيادة الطلب على 
الموظفين المستقلين 
والموظفين المعينين 

بدوام جزئي

خبراء: ستعمد 
المؤسسات بشكل 

كبير بعد جــائحة 
كوفيد – 19 إلى 

استقطاب أصحاب 
المهارات العالية 
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لصقــل المهــارات، يمكــن للحكومــات إنشــاء معســكرات تدريــب شــاملة لصقــل المهــارات، 
وتجهيــز مراكــز العمــل لدعــم الباحثيــن عــن عمــل الذيــن يمــرون بمرحلــة انتقاليــة، أو الذيــن 
يتطلعــون إلــى تغييــر المهــن، مــع توفيــر متجــر شــامل للمعلومــات حــول عمليــة صقــل 
المهــارات - بمــا فــي ذلــك المهــارات والمهــن اللازمــة فــي المســتقبل، وإعــداد قائمــة 
بمقدمــي الخدمــات ممــن يســاعدون الموظفيــن علــى صقــل مهاراتهــم، وتقديــم النتائــج 
ــم  ــا تقدي ــل معــدل التوظيــف. ويمكــن للحكومــات أيضً المتعلقــة بمقدمــي الخدمــات مث
ــى  ــر إل ــي تفتق ــم )SMEs( الت ــطة الحج ــرة ومتوس ــات الصغي ــز للمؤسس ــم والحواف الدع
قــدرات المــوارد البشــرية اللازمــة لتقييــم الفجــوة فــي المهــارات لديهــا، وإجــراء تدريبــات 

علــى نطــاق واســع.

الموظفــون  كان   ،)19 )كوفيــد-  المســتجد  كورونــا  فيــروس  جائحــة  تفشــي  قبــل 
المســتقلون والموظفــون المعينــون بــدوام جزئــي مــن قِبــل وكالات التوظيــف والعاملــون 
ــا. ونظــرًا  فــي اقتصــاد العربــة يمثلــون 20% إلــى 30% مــن جميــع الوظائــف فــي أوروب
ــر  ــة وتدابي ــا الجائح ــي تفرضه ــود الت ــع القي ــرعة م ــف بس ــى التكي ــركات إل ــرار الش لاضط
الإغــاق الحكوميــة - مثــل العمــل عــن بُعــد والتســريح المؤقــت للعمالــة غيــر الأساســية - 
أصبحــت المؤسســات تــرى بوضــوح الفــارق بيــن الوظائــف والمهــارات التــي تشــكل جــزءًا 
ــاج إليهــا المؤسســة،  ــف والمهــارات التــي لا تحت ــة، والوظائ مــن النفقــات العامــة الثابت
ومــن المرجــح أن نشــهد تســارعًا فــي الاســتعانة بــذوي المهــارات عاليــة القيمــة حســب 

ــارات. ــن المه ــة م ــا مختلف ــذه أنواعً ــدة ه ــل الجدي ــة العم ــتتطلب طريق ــة. وس الحاج

3. تشكيل سلاسل تجارة وتوريد قادرة على الصمود

ــل  ــت أق ــد أصبح ــلع ق ــة للس ــة المنتج ــل القيم ــت سلاس ــة، كان ــي الجائح ــل تفش ــى قب حت
ــو  ــي النم ــارة ف ــاج والتج ــن الإنت ــتمر كل م ــا يس ــة. وبينم ــة التجاري ــث الحرك ــن حي ــة م كثاف
مــن حيــث القيمــة المطلقــة، إلا أن حجــم التجــارة الدوليــة يتناقــص، وهكــذا، انخفــض حجــم 
ــي  ــج ف ــي النات ــن إجمال ــى 22.5% م ــن 28.1% إل ــي 2007 و2017 - م ــن عام ــادرات بي الص

سلاســل القيمــة المنتجــة للســلع. 

فــي حيــن أن إجمالــي حجــم التجــارة فــي الخدمــات فــي العــام 2017 كان أقــل بكثيــر مــن 
حجــم التجــارة العالميــة فــي الســلع - 5.1 تريليــون دولار أمريكــي مقارنــة بـــ 17.3 تريليــون 
دولار أمريكــي - فقــد نمــا بنســبة تزيــد عــن 60% خــال العقــد الماضــي. ومــن المرجــح أن 

يتســارع هــذا التوجــه نتيجــة العمــل عــن بُعــد والوتيــرة الســريعة للتحــول الرقمــي.

وفــي حيــن أن أكبــر انخفــاض فصلــي فــي حجــم التجــارة خــال الأزمــة الماليــة العالميــة 
ــرًا أن  ــا مؤخ ــي أجريناه ــة الت ــادت الدراس ــد أف ــي 5%، فق ــبته حوال ــت نس ــام 2008 بلغ لع
ــبتي %13  ــن نس ــا بي ــض م ــن أن ينخف ــد يمك ــر المقي ــي غي ــاري العالم ــب التج ــم الطل حج
ــة ذات  ــل القيم ــا أن سلاس ــام 2020.   كم ــن الع ــث م ــي والثال ــن الثان ــي الربعي و 22% ف
الكثافــة التجاريــة الأعلــى - تلــك التــي يتــم تداولهــا بدرجــة عاليــة بالنســبة إلــى إنتاجهــا - 

ــات.  ــا للاضطراب ــر تعرضً هــي الأكث

لقــد اســتجابت الــدول للاضطرابــات الناجمــة عــن جائحــة فيــروس كورونــا المســتجد 
ــدادات  ــة الإم ــى حماي ــل عل ــال العم ــن خ ــد م ــل التوري ــارة وسلاس ــي التج ــد- 19( ف )كوفي
الخاصــة بهــا، علــى ســبيل المثــال، عــن طريــق تقييــد تصديــر الســلع الأساســية والمنتجــات 
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الزراعيــة والغذائيــة، فضــاً عــن دعــم المنتجــات المحليــة. كمــا فرضــت أكثــر مــن 90 دولــة 
ــت  ــال، أوقف ــبيل المث ــى س ــوع. عل ــذا الن ــن ه ــادرات م ــى الص ــود عل ــن القي ــة م مجموع
ــون كمامــة فــي الأســبوع الأول مــن  ــر كمامــات الوجــه، واســتوردت 56 ملي ــن تصدي الصي

ــب.  ــاع الطل ــرًا لارتف ــر نظ يناي

ــاورة  ــدود المج ــة بالح ــادر خارجي ــتعانة بمص ــى الاس ــر عل ــكل أكب ــا بش ــركات أيضً ــز الش ترك
لتبســيط سلاســل التوريــد وإضفــاء طابــع اللامركزيــة علــى قدراتهــا التصنيعيــة عــن طريــق 
نقلهــا قريبًــا مــن الأســواق حيــث ســتباع المنتجــات.  كمــا تدعــم الحكومــات هــذه العمليــة. 
ــال، عــن برنامــج لتوطيــن الصناعــات الاســتراتيجية  فقــد أعلنــت فرنســا، علــى ســبيل المث
لبنــاء سلاســل القيمــة المحليــة للمنتجــات والصناعــات الحيويــة مثــل الأغذيــة والأدويــة. 

ســيلزم الشــركات والــدول التــي ترغــب فــي رفــع مســتوى القــدرة علــى الصمــود 
لسلاســل التوريــد إلــى مســتوى الممارســة التاليــة أن تــوازن بيــن الطلــب علــى سلاســل 
التوريــد القــادرة علــى الصمــود، والتكلفــة الحتميــة الناتجــة عــن الازدواجيــة - "فــي الوقــت 

ــاط". ــاب الاحتي ــل "فقــط مــن ب المناســب" مقاب

فــي اســتطلاع أجرتــه شــركة ماكنــزي فــي مايــو 2020، أشــار 93% مــن المديريــن 
ــاذ  ــون لاتخ ــم يخطط ــى أنه ــتبيان إل ــي الاس ــاركين ف ــد المش ــل التوري ــن لسلاس التنفيذيي
خطــوات لجعــل سلاســل التوريــد الخاصــة بهــم أكثــر قــدرة علــى الصمــود. وتشــمل 

ــن،  ــن الموردي ــا بي ــي فيم ــم الاحتياط ــام الدع ــاء نظ ــا: بن ــرون فيه ــي يفك ــات الت التدخ
والاســتعانة بمصــادر خارجيــة بالحــدود المجــاورة، وتقليــل عــدد الأجــزاء الفريــدة، وإضفــاء 

ــم 3(.  ــي رق ــكل التوضيح ــد. )الش ــل التوري ــى سلاس ــي عل ــع الإقليم الطاب

ــل  ــات بالفع ــدأت الحكوم ــي، ب ــن الغذائ ــان الأم ــة وضم ــة العام ــة الصح ــب حماي ــى جان إل
ــي.  ــكار العالم ــل الابت ــتراتيجية، مث ــة والاس ــة القيم ــات عالي ــي القطاع ــل ف ــي التدخ ف
ــز الشــركات - خاصــة  ــر نهــج أوســع مــن شــأنه تمكيــن وتحفي ولكــن كيــف يمكنهــم تطوي
تلــك الموجــودة فــي أعلــى هــرم سلســلة القيمــة - لتعزيــز إدارة مخاطــر سلاســل 
التوريــد وتحســين الإدارة الشــاملة، والحــد مــن التعــرض للصدمــات، والاســتجابة الســريعة 
ــرة  ــارة الح ــات التج ــي اتفاقي ــر ف ــادة النظ ــؤدي إع ــن أن ت ــا؟ يمك ــور حدوثه ــات ف للصدم
الإقليميــة إلــى تعزيــز القــدرة علــى الصمــود مــن خــال إضفــاء الطابــع الإقليمــي - علــى 
ســبيل المثــال، والاســتفادة مــن الشــراكة الاقتصاديــة الإقليميــة الشــاملة لمنطقــة آســيا 

ــة.  ــة الأفريقي ــرة القاري ــارة الح ــة التج ومنطق

ــى  ــول إل ــة الوص ــد إمكاني ــتقل وتزاي ــاد المس ــو الاقتص ــع نم ــك، وم ــى ذل ــة إل بالإضاف
الأشــخاص ذوي المهــارات والخدمــات المطلوبــة بشــكل متزايــد مــن خــال التكنولوجيــا، 
ســتحتاج الحكومــات إلــى النظــر فــي الفــرص المتاحــة - ومــا هــي السياســات المطلوبــة 

- لجــذب هــؤلاء الأفــراد والاحتفــاظ بهــم.

)الشكل التوضيحي رقم 3(:

يعمــل قــادة الأعمــال الذيــن شــملهم الاســتبيان علــى تعزيــز القــدرة علــى الصمــود فــي 
سلاســل التوريــد والإنتــاج مــن خــال تنفيــذ اســتراتيجيات متعــددة.
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التوريد المزدوج للمواد الخام: 

زيادة مخزون المنتجات الحيوية: 

الاستعانة بمصادر خارجية بالحدود المجاورة وتوسعة قاعدة الموردين: 

إضفاء الطابع الإقليمي على سلاسل التوريد: 

خفض عدد أكواد التخزين (SKU) في حافظة المنتجات: 

الاحتفاظ بحجم مخزون أعلى إلى جانب سلاسل التوريد: 

إنشاء مواقع إنتاج احتياطية: 

الاستعانة بمصادر خارجية بالحدود المجاورة للإنتاج الخاص: 

زيادة عدد مراكز التوزيع: 

من شأنها تعزيز القدرة على الصمود حتى على حساب الوفورات على المدى القصير

من قادة سلاسل التوريد العالمية %93
من شأنها تعزيز القدرة على الصمود حتى 44%يخططون لتعزيز القدرة على الصمود

على حساب الوفورات على المدى القصير
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4. نشر التدابير التحفيزية الفعالة

ــر  ــة غي ــتجابة الاقتصادي ــر للاس ــات تدابي ــاذ الحكوم ــد - 19 اتخ ــة كوفي ــة جائح ــهدت أزم ش
ــل 2020 -  ــى أبري ــي حت ــات دولار أمريك ــه 10 تريليون ــا قيمت ــت م ــث خصص ــبوقة، حي المس
ــي 2008 و  ــن عام ــا بي ــة م ــة المالي ــتجابة للأزم ــاه الاس ــه تج ــا خصصت ــاف م ــاث أضع أي ث
ــات دولار  ــن 4 تريليون ــرب م ــا يق ــا م ــة بمفرده ــا الغربي ــدان أوروب ــت بل ــا خصص 2009. بينم
أمريكــي، وهــو مبلــغ أكبــر بمقــدار 30 مــرة مــن قيمــة مشــروع "مارشــال" بالقيمــة الحالية 
للــدولار. وتأخــذ حزمــة التدابيــر التحفيزيــة الحكوميــة هــذه أنماطًــا مختلفــة، بمــا فــي ذلــك 
الضمانــات، والقــروض، وعمليــات نقــل القيمــة للشــركات والأفــراد، والمدفوعــات الآجلــة، 

ــم 4(.  ــي رق ــكل التوضيح ــمالية )الش ــتثمارات الرأس والاس

)الشكل التوضيحي رقم 4(

تجــاوزت قيمــة الاســتجابات الحكوميــة علــى الصعيــد العالمــي تجــاه أزمــة جائحــة فيــروس 
كورونــا المســتجد )كوفيــد- 19( تريليــون دولار أمريكــي.

انقســام حجــم الإجــراءات التحفيزيــة فــي البلــدان التــي شــملتها الدراســة، لعــام 2020، 
أســبوعيًا

الحجم التراكمي للاستجابات التحفيزية )تريليونات الدولارات(

ــول،  ــريعة المفع ــة س ــات التحفيزي ــم الآلي ــاء العال ــع أنح ــي جمي ــات ف ــتخدمت الحكوم اس
ــر،  ــي للأس ــتوى المعيش ــز المس ــة تعزي ــرة، بغي ــة مبتك ــا بطريق ــري تقديمه ــي يُج والت
ومســاعدة الشــركات علــى تجــاوز أزمــة كوفيــد - 19. فعلــى ســبيل المثــال، قــررت 
ماليزيــا خفــض فواتيــر الكهربــاء الشــهرية لمُشــغلي الفنــادق ووكالات الســفر، ومكاتــب 
الخطــوط الجويــة المحليــة، ومراكــز التســوق، ومراكــز المؤتمــرات والمتنزهــات الترفيهيــة 
بواقــع 15%، فــي حيــن أوقفــت فرنســا مؤقتًــا فواتيــر الميــاه والغــاز والكهربــاء والإيجــار، 
الصغــرى  للشــركات  الاجتماعيــة  والمســاهمات  الضرائــب  إلــى مدفوعــات  بالإضافــة 
التــي تأثــرت بشــدة جــراء أزمــة فيــروس كورونــا المســتجد. كمــا قــررت إندونيســيا تأجيــل 
ضرائــب الاســتيراد، والتخفيــف مــن صرامــة القواعــد المتعلقــة بضريبــة القيمــة المضافــة 
المســتردة، وتخفيــض الضرائــب المفروضــة علــى الشــركات المعتمــدة بنســبة 30% فــي 
19 قطاعًــا مــن قطاعــات الصناعــات التحويليــة، بينمــا ســارعت جنــوب أفريقيــا إلــى ســداد 

ــن ســنويًا إلــى مــرة كل شــهر. ــة لأصحــاب العمــل مــن مرتي الحوافــز الضريبي

لقــد لاحظنــا أيضًــا أمثلــة علــى آليــات التســليم المبتكــرة في جميــع أنحــاء العالــم. ويتولى 
ــم المدفوعــات  ــرو مســؤولية تقدي ــة فــي بي ــد مــن مقدمــي الخدمــات المالي عــدد متزاي
الحكوميــة إلــى الأشــخاص. وفــي كينيــا، توفــر منصــة "GiveDirectly" الإلكترونيــة تحويــات 
ــد  ــة لتحدي ــات الجغرافي ــتخدام البيان ــض، باس ــل المنخف ــراد ذوي الدخ ــة للأف ــة رقمي نقدي
الفئــات الضعيفــة. بينمــا جمعــت الهنــد بيــن اســتخدام نظــام الهويــة الوطنيــة عبــر 
الإنترنــت وأرقــام الهواتــف الجوالــة وأنــواع محــددة مــن الحســابات الماليــة لإنشــاء قنــوات 
رقميــة لنقــل الفوائــد إلــى المســتفيدين. فــي حيــن أنشــأت ألمانيــا بوابــة إلكترونيــة تتيــح 
لأصحــاب العمــل مــلء جــداول زمنيــة مفصلــة فــي نهايــة الشــهر؛ للتقــدم بطلــب للحصــول 

علــى تعويضــات عمــل قصيــرة الأمــد مــن وكالــة التوظيــف الاتحاديــة.
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ــال،  ــالات الاحتي ــاع ح ــع ارتف ــة م ــر المالي ــي التدابي ــادة ف ــاءت الزي ــك، ج ــن ذل ــم م وبالرغ
الأمــر الــذي يســتدعي تنبــه الحكومــات والمؤسســات متعــددة الجنســيات. فعلــى ســبيل 
المثــال، نشــرت "منظمــة التعــاون الاقتصــادي والتنميــة فــي الميــدان الاقتصــادي" 
)OECD( المبــادئ التوجيهيــة المتعلقــة بالسياســات مــع أمثلــة لتهديــدات الاحتيــال 
الوشــيكة، ومبــادئ مكافحــة الاحتيــال بفاعليــة، مــع التركيــز بشــكل خــاص علــى ضوابــط 

ــة. ــاء المنخفض الأعب

ــر  علــى المــدى المتوســط إلــى المــدى الطويــل، يمكــن للحكومــات التركيــز علــى الكثي
مــن الممارســات التاليــة لتعزيــز القــدرة علــى الصمــود فــي مرحلــة مــا بعــد جائحــة كوفيــد 
ــع  ــداف الأوس ــق الأه ــي تحق ــالات الت ــى المج ــزي إل ــه التحفي ــك التوجي ــن ذل - 19، يتضم
نطاقًــا لمجتمــع أكثــر قــدرة علــى الصمــود - مثــل الاســتثمار فــي الطاقــة الخضــراء 
وتحفيــز الشــركات علــى تحســين كفــاءة اســتخدام الطاقــة التــي يمكــن أن تحقــق فوائــد 
ــز عليهــا تســريع  اقتصاديــة وبيئيــة كبرى.وتتضمــن المجــالات الأخــرى التــي يتعيــن التركي
الرقمنــة الحكوميــة ودعــم الشــركات لاعتمــاد أو تطويــر تقنيــات جديــدة، وتشــكيل القــوى 
ــة  العاملــة فــي المســتقبل، وهــو الأمــر الــذي يتطلــب تحســين مهــارات القــوى العامل

ــز القــدرة علــى الصمــود فــي مواجهــة ازديــاد الأتمتــة. لتعزي

بناء حكومات أكثر قدرة على الصمود

ثــاث فــرص رئيســية يمكــن أن تســاهم فــي جعــل العمليــات الحكوميــة أكثــر قــدرة علــى 
الصمــود:

تقديم خدمات حكومية ذكية 	.1

إدارة الميزانيات العمومية السيادية بعقلية المستثمر 	.2

إضفــاء الطابــع المؤسســي علــى أفضــل الممارســات تجــاه الاســتجابة للأزمــات  	.3
القادمــة للأزمــة  للتأهــب 

لقــد تســببت جائحــة فيــروس كورونــا المســتجد فــي جعــل القنــوات الرقميــة أكثــر أهميــة 
ــل  ــي يمث ــول الرقم ــي أن التح ــا يعن ــد - مم ــكل متزاي ــتهلكون بش ــا المس ــث يفضله حي
ــات  ــوات والخدم ــر القن ــي تطوي ــة ف ــن الأمثل ــد م ــرز العدي ــات. وتب ــة للحكوم ــة خاص أولوي
الرقميــة، ففــي إحــدى دول شــمال أفريقيــا، اســتعانت الحكومــة بــالأدوات الرقميــة عنــد 
ــن  ــة م ــات اليومي ــع البيان ــة جم ــرت عملي ــد أُج ــة. فق ــة للأزم ــتجابة طموح ــة اس ــع خط وض
المشــغلين الرئيســيين بصــورة آليــة، ممــا أدى إلــى إنشــاء لوحــة متابعــة إلكترونيــة علــى 
منصــة رقميــة لمراقبــة المــواد الغذائيــة الحيويــة المعرضــة لخطــر نفاذهــا عــن كثــب، وهــو 
الأمــر الــذي مكــن حكومــة تلــك الدولــة مــن اتخــاذ القــرارات الصحيحــة فيمــا يتعلــق بضمــان 

الأمــن الغذائــي للســكان.

تمكنــت ألمانيــا فــي بدايــة الجائحــة مــن اســتخدام آليــة "الرقمنــة الســريعة"؛ وهــي شــكل 
ــات  ــي احتياج ــة تراع ــة عملي ــات رقمي ــاء خدم ــوارئ لإنش ــالات الط ــتجابة لح ــي للاس رقم
ــى  ــة عل ــة الألماني ــدرة الحكوم ــز ق ــي تعزي ــة ف ــذه الآلي ــاهمت ه ــد س ــن. وق المواطني
ــن،  ــل المتعاملي ــن قب ــات م ــى الخدم ــب عل ــم الطل ــي حج ــر ف ــاع الكبي ــع الارتف ــل م التعام
ــف  ــة ضع ــي زادت مائ ــي الت ــر الصح ــات الحج ــة تعويض ــات منح ــي مطالب ــادة ف ــل الزي مث

ــابقة. ــنوات الس ــةً بالس ــو 2020، مقارن ــول يوني بحل

تتــاح أمــام الحكومــات الآن فرصــة هائلــة لتســريع وتيــرة عمليــة الرقمنــة ودعــم الشــركات 
فــي اعتمــاد تقنيــات جديــدة. وبحلــول العــام 2030، مــن المرجــح أن تــزداد نســبة اعتمــاد 
ــذه  ــتند ه ــث تس ــات، حي ــع القطاع ــي جمي ــى 66% ف ــن 37% إل ــة م ــا الرقمي التكنولوجي
أبلــغ  وبالفعــل،  التلامســي.  غيــر  الاقتصــاد  إلــى  المتوقــع  التحــول  علــى  الزيــادات 
ــي  ــة ف ــات الذكي ــتخدام العملي ــل اس ــي تفضي ــبة 20% ف ــادة بنس ــن زي ــتهلكون ع المس
ــل  ــات مث ــات والقطاع ــى الخدم ــن عل ــك، يتعي ــة لذل ــة؛ ونتيج ــدة الأمريكي ــات المتح الولاي
ــك  ــع ذل ــف م ــة أن تتكي ــم، والصح ــة، والتعلي ــام، والإقام ــة، والطع ــارة التجزئ ــع، وتج الدف

ــريع. ــو س ــى نح عل

ــي:  ــاؤل التال ــان التس ــى الأذه ــادر إل ــة يتب ــات الحكومي ــة الخدم ــن رقمن ــث ع ــد الحدي وعن
)كيــف يمكــن للحكومــات بنــاء الخدمــات التــي لا تقتصــر علــى تلبيــة احتياجــات المواطنيــن 
فحســب، بــل أيضًــا تحتــرم متطلبــات خصوصيــة البيانــات؟(. يمكــن لحكومــات الــدول أن تبــدأ 
مــن خــال الاســتفادة مــن مبــادرات التغييــر المعــززة بالتكنولوجيــا لتحقيــق نتائــج تســتجيب 
لأولويــات المواطنيــن بشــكل أســرع، وبتكلفــة أقــل مــن تقديــم الخدمــات الشــخصية. حيــث 
ــاملة  ــن الش ــة المتعاملي ــم رحل ــن لفه ــة المواط ــى تجرب ــز عل ــج التركي ــذا النه ــب ه يتطل
ــاص. ــام والخ ــن الع ــي القطاعي ــال ف ــاط الاتص ــمل نق ــي تش ــات، والت ــم الخدم ــي تقدي ف

التحول الرقمي في 
المؤسسات الحكومية 
بات أولوية للحكومات 

لا سيما مع تفضيل 
أغلبية المتعاملين 

الحصول على 
الخدمات عبر القنوات 

الرقمية

من المتوقع بحلول 
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ترتفع نسبة اعتماد 
التكنولوجيا الرقمية 
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إدارة العجز المالي (تريليونات الدولارات)

الديون
دوافع الديون غير السيادية

وفــي الوقــت ذاتــه، فمــن شــأن إضفــاء الشــفافية علــى الميزانيــات العموميــة للحكومــات 
أن يفتــح آفــاق لقيمــة أصولهــا ويشــكل فرصــة غيــر مســتغلة إلــى حــد كبيــر وربمــا أعظــم. 
ــر  ــا أكث ــغ قيمته ــي تبل ــد العالم ــى الصعي ــة عل ــول العام ــى أن الأص ــا إل ــير تقديراتن وتش
مــن 200% مــن إجمالــي الناتــج المحلــي العالمــي - حيــث تقــدر نســبة العقــارات وحدهــا 
بحوالــي 100% - وباعتمــاد عقليــة المســتثمر، والشــراكة مــع القطــاع الخــاص لفتــح آفــاق 
ــادة نســبة  ــة، يمكــن للحكومــات زي القيمــة، واســتثمار الأصــول فــي ميزانياتهــا العمومي
2% إلــى 3% مــن إجمالــي الناتــج المحلــي ســنويًا لجمــع مــوارد نقديــة إضافيــة. إذ تتطلــب 
ــد  ــة وعوائ ــة قيم ــال مراجع ــن خ ــة م ــق القيم ــات تحقي ــن الحكوم ــتراتيجية م ــذه الاس ه
الأخــرى  للدولــة، والأصــول  المملوكــة  الشــركات  العقاريــة، واســتثمارات  ممتلكاتهــا 

)الشــكل التوضيحــي رقــم 5(.

الشكل التوضيحي رقم 5:

ــد  ــون لس ــر الدي ــون وغي ــع الدي ــف دواف ــات تكثي ــن للحكوم يمك
ــة. ــوة المالي الفج

كمــا يمكــن للحكومــات أيضًــا أن تــؤدي دورًا مهمًــا فــي تمكيــن المعامــات الذكيــة خــارج 
نطــاق الخدمــات العامــة، وذلــك مــن خــال دفــع اعتمــاد عوامــل التمكيــن الشــاملة مثــل 
الهويــات الرقميــة. فعلــى ســبيل المثــال، مــن خــال الاســتثمار فــي قاعــدة بيانــات رقميــة 
ــل  ــة بالكام ــات الرقمي ــرة المعام ــريع وتي ــات تس ــن للحكوم ــي، يمك ــد الوطن ــى الصعي عل
ــي  ــل ف ــى المتعام ــرف عل ــات التع ــم متطلب ــة ودع ــات المالي ــل الخدم ــات مث ــي قطاع ف

قطاعــات أخــرى.

6. إدارة الميزانيات العمومية السيادية بعقلية المستثمر

ــام 2020  ــي الع ــي ف ــي العالم ــز الحكوم ــة العج ــت قيم ــة بلغ ــاءات العالمي ــب الإحص حس
ــع  ــع أن يرتف ــن المتوق ــي، وم ــون دولار أمريك ــي و11 تريلي ــون دولار أمريك ــن 9 تريلي ــا بي م
هــذا الرقــم ليصــل  إلــى 30 تريليــون دولار أمريكــي بحلــول العــام 2023. وهــذا الأمــر نتيجــة 
للارتفــاع الكبيــر فــي الإنفــاق علــى الإغاثــة والتحفيــز - والتــي تزيــد بمقــدار ثلاثــة أضعــاف 
عمــا كانــت عليــه بعــد فتــرة الأزمــة الماليــة بيــن عامــي 2008 و 2009 - والتخفيضــات فــي 
ــن  ــي بي ــون دولار أمريك ــى 4 تريلي ــي إل ــون دولار أمريك ــن 3 تريلي ــة م ــرادات الضريبي الإي

عامــي 2019 و 2020 فقــط.

يمثــل جمــع المزيــد مــن الديــون المصــدر الأول لتمويــل هــذا العجــز المتزايــد، وقــد 
طبقــت العديــد مــن البلــدان الإصــدار المعتــاد للديــون، مــع تحقيــق المســتوى الأمثــل مــن 

ــات. ــة النفق ــرادات، ومراقب الإي

ومــع ذلــك، يمكــن أن يــؤدي ارتفــاع مســتويات الديــون إلــى جعــل الحكومــات أقــل قــدرة 
علــى الصمــود. وعلــى المــدى المتوســط، ســتحتاج الحكومــات إلــى إثبــات اســتدامتها 
الماليــة، وقدرتهــا علــى تحقيــق نمــو اقتصــادي مســتدام مــن خــال إصــدارات ديــن 
موثوقــة، بالإضافــة إلــى تحقيــق التميــز فــي إصــدارات الديــن مــن خــال بنــاء القــدرات، 
وتحســين معــدلات تكاليــف المخاطــر لحافظــات الديــن لديهــا. كمــا يمكنهــا أيضًــا تحقيــق 
المســتوى الأمثــل مــن تدفقــات الإيــرادات - بمــا فــي ذلــك، علــى ســبيل المثــال، تســريع 
رقمنــة تحصيــل الضرائــب - واحتــواء النفقــات عــن طريــق إعــادة تخصيــص الميزانيــات وفقًــا 

لأعلــى الأولويــات، وتحســين عمليــات الشــراء، والحــد مــن عمليــات الاحتيــال.

امتلاك الحكومات 
لقواعد بيانات 

رقمية على الصعيد 
الوطني، يمكنها 

من تسريع وتيرة 
المعاملات الرقمية 

بالكامل

صدى الموارد البشرية 31صدى الموارد البشرية30



المؤسسات التي 
تعتمد على تقنيات 
الذكاء الاصطناعي 

في إنجاز أنشطتها 
تدرك أهمية تشكيل 

فرق عمل متعددة 
الوظائف

بالإضافــة إلــى زيــادة القيمــة المحتملــة لحيــازات الديــن الحكومــي، فــإن مراجعــة قيمتهــا 
وعائداتهــا تتيــح أيضًــا إيجــاد حلــول تمويليــة بديلــة، مثــل ضمــان الأصــول الســيادية لرفــع 
ســقف الديــن، واســتخدام حلــول الإقــراض بــدون حــق الرجــوع مثــل إقامــة الشــراكات بيــن 
القطاعيــن العــام والخــاص لتمويــل الإنفــاق الرأســمالي، واســتغلال أو بيــع الأصــول غيــر 

الاســتراتيجية.

ــن  ــا م ــة ديونه ــة خدم ــت تكلف ــى )AA+( وخفض ــي إل ــا الائتمان ــدا تصنيفه ــت نيوزيلن رفع
خــال اعتمــاد ميزانيــة عموميــة شــفافة، والتــي وصلــت فــي الوقــت الراهــن إلــى %45 
ــة  ــركة قابض ــنغافورة ش ــأت س ــابه، أنش ــو مش ــى نح ــي. وعل ــج المحل ــي النات ــن إجمال م
ــا  ــة، مم ــة الوطني ــول التجاري ــة للأص ــوق الملكي ــى حق ــد عل ــى عائ ــق أقص ــطة لتحقي نش

ــاد. ــنوية للب ــة الس ــي الميزاني ــي ف ــارات دولار أمريك ــو 3 ملي ــر نح ــي توفي ــاهم ف س

الممارســات  أفضــل  علــى  المؤسســي  الطابــع  7.إضفــاء 
القادمــة للأزمــة  والتأهــب  للأزمــات  للاســتجابة 

ــدول -  ــن ال ــد م ــد - 19( العدي ــتجد )كوفي ــا المس ــروس كورون ــة في ــة جائح ــت أزم ــد مكّن لق
ولا ســيما فــي أفريقيــا ومناطــق الأســواق الناشــئة الأخــرى - مــن تحديــد وإعــداد عناصــر 
ــات  ــات والمؤسس ــن للحكوم ــة. ويمك ــة بفاعلي ــي الجائح ــاه تفش ــة تج ــتجابات المحلي الاس
الإقليميــة الاســتعداد لحــالات تفشــي الأمــراض فــي المســتقبل مــن خــال إضفــاء الطابــع 
ــة  ــة مراقب ــرات، وأنظم ــبكات المختب ــوارئ، وش ــات الط ــز عملي ــى مراك ــي عل المؤسس

ــد. الأمــراض، وسلاســل التوري

أنشــأت الدنمــارك هيئــة حكوميــة جديــدة تابعــة لــوزارة العــدل للاســتعداد لمواجهــة 
ــا المســتجد.  الأوبئــة والجوائــح المســتقبلية، أو ظهــور موجــة أخــرى مــن فيــروس كورون
ــا  ــروس كورون ــة بفي ــن الإصاب ــف ع ــارات الكش ــراء اختب ــؤولية إج ــة مس ــي الهيئ ــث تتول حي
المســتجد وتوفيــر مرافــق الفحــص، والبنيــة التحتيــة المتعلقــة بالجائحــة، والتعــاون بيــن 
ــة وتخزينها.وقــد أظهــرت  ــة الكافي ــد المعــدات الوقائي ــن الخــاص والعــام، وتوري القطاعي
العديــد مــن الحكومــات أفضــل الممارســات مــن خــال إنشــاء مراكــز لإدارة الأزمــات - وهــي 
ــدرات  ــة والق ــارات اللازم ــر المه ــن توفي ــع بي ــة تجم ــة عالي ــم بمرون ــيق تتس ــات تنس هيئ
التنظيميــة الحاســمة. إذ تتولــى هــذه المراكــز عمليــة تنســيق مســارات العمــل المتعــددة 
ــد  ــة علــى الصعي ــاكل الاســتجابة للأزمــات الحالي والمتســارعة، والمترابطــة فــي إطــار هي

الحكومــي وعبــر المجتمعــات. لقــد أظهــرت أزمــة فيــروس كوفيــد - 19 الخصائــص الثلاثــة 
ــة  ــت الأزم ــد عرقل ــبة: فق ــل مناس ــيلة تدخ ــة وس ــات بمثاب ــز إدارة الأزم ــل مراك ــي تجع الت
بشــدة الأنشــطة الاعتياديــة، وهــددت باســتنفاد المــوارد الحاليــة، حيــث يختلــف ذلــك عــن 
أي أمــر آخــر قــد ســبق للحكومــات الحاليــة مواجهتــه، ممــا يجعــل التعــرف علــى الأنمــاط 
أمــرًا صعبًــا للغايــة، وقــد ظهــر هــذا الأمــر بســرعة بالغــة، ممــا يتيــح للمؤسســات الوقــت 

ــة. ــج التقليدي ــتخدام المناه ــدات باس ــير التهدي ــم وتفس ــي لفه الكاف

قــد تزيــد مراكــز إدارة الأزمــات مــن فاعليــة الاســتجابة مــن خــال تنســيق الأنشــطة 
وتعديلهــا بنــاءً علــى القــدرات الحقيقيــة - وليــس الأدوار والمســؤوليات الرســمية - وتوفير 
آليــة لتحقيــق الموازنــة بيــن المهــام المهمــة والعاجلــة. كمــا يمكــن للمراكــز أيضًــا زيــادة 
جــودة تدفــق المعلومــات مــن خــال تنســيق الجهــود المتعــددة عبــر مصــدر مركــزي لجمــع 
ــق  ــف لتحقي ــددة الوظائ ــرق متع ــد الف ــريع حش ــي تس ــاعدة ف ــا والمس ــات، وتحليله البيان

درجــة أكبــر مــن المرونــة فــي الاســتجابات.

تتمثــل أفضــل الممارســات الرئيســية لإدارة الأزمــات فــي إنشــاء وحــدة أزمــات للتخطيــط 
المســبق، مــن شــأنها توفيــر فريــق متعــدد الوظائــف مســؤوليته إدارة الأزمــات اليوميــة 
للتطلــع إلــى المســتقبل، ومحــاكاة ســيناريوهات مختلفــة لأزمــات متنوعــة. ويمكــن 
ــن  ــذي م ــر ال ــارات، الأم ــات للخي ــات الحكوم ــز تحلي ــتراتيجية تعزي ــات الاس ــذه التوقع له
شــأنه أن يمكنهــا مــن الاســتجابة بشــكل أفضــل للأزمــات. إذ تتطلــب الممارســات التاليــة 
ــاء القــدرة علــى الصمــود، والاســتعداد  ــر فــي المســتقبل، والاســتثمارات فــي بن التفكي
للاســتجابات الســريعة للأزمــات المحتملــة فــي المســتقبل. كمــا يتضمــن ذلــك توســيع دور 

ــة. ــات الحكوم ــف قطاع ــي مختل ــن ف ــاء والباحثي العلم

8. تنشيط القدرات الأساسية للقطاع العام

يمكن لثلاث فرص رئيسة تنشيط القدرات الأساسية للقطاع العام وآلية عملها:

اتخاذ قرارات على نحو أفضل وأسرع بالاستعانة بالبيانات والتحليلات. 	.8

ابتكار طرق أكثر ذكاءً وإنتاجيةً ليتبناها الموظفون كأسلوب عمل. 	.9

تعزيز أنماط جديدة من الشراكة مع القطاع الخاص. 	.10

اتخاذ قرارات على نحو أفضل وأسرع بالاستعانة بالبيانات والتحليلات 	.8
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لقــد تصرفــت الحكومــات بســرعة فائقــة تجــاه الاســتجابة لأزمــة جائحــة كوفيــد - 19، مــن 
ــر اللازمــة لإنقــاذ أرواح البشــر، والموافقــة  ــات الإغــاق، واتخــاذ التدابي ــذ عملي خــال تنفي
ــاء  ــع أنح ــي جمي ــة ف ــن 100 دول ــر م ــت أكث ــد فرض ــي. فق ــاء الضريب ــر الإعف ــى تدابي عل
ــة مــارس 2020، وهــو الأمــر  ــول نهاي ــات إغــاق بشــكل كلــي أو جزئــي بحل ــم عملي العال

ــارات الأشــخاص. ــاة ملي ــى حي ــرًا عل ــرك تأثي ــذي ت ال

مــن الناحيــة التاريخيــة، اســتخدمت الــدول التحليــل بأثــر رجعــي لمؤشــرات الاقتصــاد الكلــي 
ــات الدراســات  بهــدف تحليــل الاتجاهــات، واتخــاذ القــرارات المســتنيرة التــي تكملهــا بيان
ــي  ــن ف ــات. لك ــى السياس ــل عل ــار ردود الفع ــرأي، لاختب ــتطلاعات ال ــتقصائية واس الاس
ــة  ــرة زمني العــام 2020، اضطــرت الحكومــات إلــى اتخــاذ سلســلة مــن القــرارات خــال فت
قصيــرة - فــي ظــل قلــة المعلومــات المتوافــرة - مقارنــةً بالأزمــات الســابقة. حيــث 
ــا  ــرى تحديثه ــث يُج ــة، حي ــة الإلكتروني ــات المتابع ــر لوح ــدول بنش ــن ال ــد م ــارعت العدي س
ــا  ــات مرئيً ــذه البيان ــة ه ــة الإلكتروني ــات المتابع ــرض لوح ــات. إذ تع ــدث البيان ــتمرار بأح باس
لنشــر الإحصائيــات بســهولة. كمــا أنهــا توفــر بيانــات أكثــر عمقًــا؛ لإعطــاء المواطنيــن رؤيــة 

ــة. ــتجاباتها للأزم ــدى اس ــة، وم ــة المبذول ــود الحكوم ــأن جه ــاملة بش ش

ــات  ــي الولاي ــا ف ــة منه ــراض والوقاي ــة الأم ــز مكافح ــأت مراك ــال، أنش ــبيل المث ــى س عل
"ســريعًا"  ملخصًــا  تقــدم  التــي  الإلكترونيــة"  المتابعــة  "لوحــات  الأمريكيــة  المتحــدة 
ــار، بجانــب إضافــة روابــط للانتقــال  ــج الاختب ــد - 19 ونتائ ــة بفيــروس كوفي لمعــدلات الإصاب
إلــى صفحــات إلكترونيــة مفيــدة أخــرى. وتوفــر لوحــة المتابعــة الإلكترونيــة فــي هونــغ 
كونــغ معلومــات متعمقــة بشــأن مدينــة هونــغ كونــغ، مثــل مــكان إقامــة المرضــى وعــدد 
ــي  ــة الت ــة الإلكتروني ــة المتابع ــر لوح ــا توف ــفى. كم ــون المستش ــن يدخل ــخاص الذي الأش
أنشــأتها حكومــة المملكــة المتحــدة خرائــط حراريــة لحــالات الإصابــة، ونظــرة عامــة علــى 
البيانــات الأساســية، مــع تقديــم إحصائيــات متعمقــة - مُحدثــة يوميًــا – مــن خــال الرســوم 

ــة. البياني

قبــل ظهــور أزمــة جائحــة كوفيــد - 19، أظهــرت أبحاثنــا أن المؤسســات التــي توســع نطــاق 
اســتخدام الــذكاء الاصطناعــي بصــورة أعــم وتحقــق عوائــد أعلــى كانــت أكثــر احتمــالً مــن 
ــةً  غيرهــا لتكويــن فــرق متعــددة الوظائــف لحــل مشــكلات الأعمــال التجاريــة - 62% مقارن
بنســبة 23%. ولاحظنــا خــال الأزمــة أن العديــد مــن المؤسســات - بغــض النظــر عــن نضــج 
ــول  ــع حل ــات لوض ــتجابة للأزم ــف للاس ــددة الوظائ ــا متع ــا فرقً ــكل تلقائيً ــات - تش التحلي

تحليليــة للاســتجابة بشــكل أســرع.

تــدرك الحكومــات أهميــة امتــاك البيانــات لمواجهــة الأزمــات، وضــرورة تحليــل هــذه 
البيانــات بشــكل علمــي ودقيــق لوضع السياســات  الصحيحــة، واتخــاذ الإجراءات الاســتباقية 
لمواجهــة الأزمــات، فعلــى ســبيل المثــال، تعمــل الحكومــات علــى تعزيــز قدراتهــا فــي 
مجــال اســتخدام التنبــؤ الآنــي - وتطبيــق البيانــات عاليــة التــردد للتنبــؤ بالمســتقبل القريــب 
ــتجابة  ــي الاس ــتباقي ف ــكل اس ــرف بش ــب، والتص ــي القري ــى الماض ــر، وحت ــدًا، والحاض ج
للجائحــة – ومــا مــن شــك أن تعزيــز قــدرات الحكومــة فــي الجوانــب ســالفة الذكــر يمثــل 
خطــوة تاليــة حاســمة فــي تعزيــز عمليــة اتخــاذ القــرار. ولاســيما وأن بنــاء القــدرات فــي 
مجــال الصحــة العامــة ومراكــز مكافحــة الأمــراض والوقايــة منهــا لمعالجــة وتحليــل 
البيانــات عاليــة التــردد مــن شــأنه تمكيــن الحكومــات مــن التصــرف بشــكل اســتباقي فــي 
ــال  ــن خ ــة، م ــة العام ــؤولي الصح ــن لمس ــال، يمك ــبيل المث ــى س ــي. فعل ــت الفعل الوق
تحديــد الانعــكاس فــي منحنــى العــدوى فــي المنطقــة الإقليميــة، توقــع ذروة الإصابــة، 

والدعــوة إلــى تصعيــد أو تقليــص القــدرة علــى التدخــل الســريع فــي منطقــة مــا.

ــون  ــا الموظف ــل به ــة ليعم ــر ذكاءً وإنتاجي ــرق أكث ــكار ط 9. ابت
الحكوميــون

أجبــرت أزمــة فيــروس كورونــا المســتجد الحكومــات علــى التعامــل مــع مكافحــة تفشــي 
ــد -  ــي آن واح ــا ف ــة له ــة المصاحب ــة والاقتصادي ــات الاجتماعي ــع إدارة التداعي ــروس م الفي
وهــو وضــع يتطلــب مــن الموظفيــن الحكومييــن الارتجــال والتكيــف مــع المواقــف ســريعة 

التطــور.

لقــد أتاحــت الأزمــة للحكومــات سلســلة مــن "التجــارب الطبيعيــة" المطبقــة، والتــي أعــادت 
صياغــة الأفــكار بشــأن مــا هــو أساســي ومــا هــو ممكــن. ويعــد اعتمــاد العمليــات المرنــة 
ــا رئيســيًا للجمــع بيــن الاســتقرار التنظيمــي والديناميكــي، مــن خــال دمــج  عامــاً تمكينيً
وضــوح الهــدف وطريقــة موحــدة للعمــل، مــع تخصيــص المــوارد المرنــة وزيــادة شــفافية 

تسهم الأتمتة في 
تعزيز جودة الخدمات 

الحكومية، وتمكين 
الموظفين الإداريين 

من أداء مهام أكثر 
أهمية واستراتيجية 

دراسة لماكنزي 
في 2017: 39% من 

الوظائف الإدارية حول 
العالم قابلة للأتمتة

صدى الموارد البشرية 35صدى الموارد البشرية34



المعلومــات. فقــد طبقــت العديــد مــن الحكومــات هذه الفلســفة لإعــادة تخصيــص الموارد 
ــتحقاقات  ــة الاس ــى هيئ ــترالية إل ــب الأس ــة الضرائ ــن هيئ ــدة - م ــب الجدي ــة المطال لتلبي

التابعــة لهــا، ومــن مركــز اتصــال مطــار أبوظبــي إلــى مركــز الاتصــال الصحــي.

قــد توفــر الأتمتــة فرصــة مهمــة لتعزيــز جــودة الخدمــات الحكوميــة، ونقــل أعــداد كبيــرة 
مــن الموظفيــن الحكومييــن الذيــن يــؤدون حاليًــا مهــام إداريــة فــي مكاتــب الدعــم 
الإداري إلــى أداء أدوار أكثــر قيمــة وذات مغــزى تهــم المتعامليــن. وقــد وجــدت دراســة 
أجراهــا معهــد ماكنــزي العالمــي فــي العــام 2017 أن 39% مــن الوظائــف الإداريــة يمكــن 

أتمتتهــا، بمــا فــي ذلــك العديــد مــن أدوار الإدارة العامــة.

ــذ  ــات تنفي ــن للحكوم ــة، يمك ــر إنتاجي ــل أكث ــاليب عم ــاد أس ــرص وإيج ــام الف ــرض اغتن بغ
ــن الإدارات  نمــوذج تشــغيلي مــرن علــى نطــاق واســع، مــع تعــاون الفــرق المشــتركة بي
لتقديــم قيمــة مشــتركة للمتعامليــن. ويتطلــب تنفيــذ الأتمتــة التركيــز علــى تجربــة 
المتعامليــن لفهــم رحلتهــم الشــاملة فــي تقديــم الخدمــات، بالإضافــة إلــى الأمــور الأكثــر 
أهميــة بالنســبة إلــى المتعامليــن - وهــي البســاطة والموثوقيــة والاتســاق - فضــاً عــن 
الاســتثمار المبكــر والعميــق فــي إدارة التغيير.وتشــتمل الاعتبــارات الرئيســية علــى أنــواع 
ــتحتاج  ــي س ــارات الت ــن والمه ــا الحكوميي ــن موظفيه ــات بي ــة للحكوم ــارات المتاح المه
ــدم  ــي تخ ــى أداء الأدوار الت ــم الإداري إل ــب الدع ــن مكات ــخاص م ــل الأش ــر لنق ــى تطوي إل

ــن. المتعاملي

10. تعزيز أنماط جديدة من الشراكة مع القطاع الخاص

ــع  ــة م ــر التحفيزي ــة التدابي ــة، وحزم ــى الإغاث ــاق عل ــدل الإنف ــع مع ــح أن يرتف ــن المرج م
انتقــال الحكومــات مــن تقديــم الدعــم الفــوري للُأســر والشــركات إلــى تعزيــز الانتعــاش 
الاقتصــادي علــى المــدى الطويــل. فمــن شــأن الإجــراءات التحفيزيــة التــي يتــم تنظيمهــا 
وتصميمهــا وتنفيذهــا بشــكل جيــد بالتعــاون مــع القطــاع الخــاص أن تســاعد فــي إعــداد 
القــوى العاملــة لمســتقبل قائــم علــى التكنولوجيــا، وتحســين القــدرة التنافســية، 

ــل. ــدى الطوي ــى الم ــية عل ــات الرئيس ــات الصناع ــود لقطاع ــى الصم ــدرة عل والق

ــة  ــد - 19، واســتجابات الحكومــات لهــا، المعتقــدات الاقتصادي تتحــدى أزمــة جائحــة كوفي
ــر المســبوقة تهــدف إلــى  ــة غي ــر التحفيزي ــد مــن حزمــة التدابي ــث أن العدي ــة، حي التقليدي

ــن إلــى فكــرة الدخــل  ضمــان بقــاء الشــركات، وينظــر بعــض قــادة الحكومــات والمواطني
الأساســي الشــامل بصــورة أكثــر جديــة مــن أي وقــت مضــى. كمــا تفــي التدابيــر 
ــاث  ــن ث ــدة م ــة بواح ــمالية التقليدي ــدات الرأس ــر المعتق ــي تختب ــدة الت ــة الفري الحكومي
وظائــف: الحفــاظ علــى اقتصــادات الأســر المتعففــة، أو مســاعدة الشــركات علــى النجــاة 

ــي. ــتقرار المال ــى الاس ــاظ عل ــة، أو الحف ــن الأزم م

اقتصــرت أفضــل الممارســات فــي الأزمــة الحاليــة إلــى حــد كبيــر علــى الطلبــات العامــة 
ــاج  ــون الإنت ــح قان ــال، من ــبيل المث ــى س ــاص. فعل ــاع الخ ــى القط ــة إل ــة المقدم الإلزامي
الدفاعــي الحكومــة الأمريكيــة ســلطة مطالبــة الشــركات المصنعــة بالانتقــال إلــى 
ــمح  ــا يس ــخصية. كم ــة الش ــدات الوقاي ــن مع ــا م ــة وغيره ــس والأقنع ــزة التنف ــاج أجه إنت
ــر  القانــون للحكومــة بالحصــول علــى قــروض مضمونــة لمســاعدة الشــركات علــى تطوي
قــدرات إنتاجيــة جديــدة للســلع ذات الصلــة بالأزمــة. بالإضافــة إلــى ذلــك، يمكــن للحكومــة 
ــة  ــع المملوك ــك المصان ــي ذل ــا ف ــع، بم ــي المصان ــا ف ــدات وتركيبه ــى المع ــول عل الحص

ــاص. ــاع الخ للقط

ــع  ــة والتصني ــركات الأدوي ــت ش ــد أنتج ــتباقية، فق ــر اس ــراكة أكث ــة ش ــق بإقام ــا يتعل فيم
الأفريقيــة إمــدادات وأدويــة حيويــة فــي خضــم النقــص العالمــي، وعرقلــة سلاســل 

التوريــد، وحظــر التصديــر.

ــا دور الشــركاء الرئيســيين فــي التوســع  ــة أيضً أدت البنــوك وشــركات الاتصــالات الأفريقي
ــد  ــوك أح ــكلت البن ــا، ش ــوب أفريقي ــي جن ــة. وف ــة الاجتماعي ــع الحماي ــي توزي ــل ف الهائ
عناصــر التمكيــن الرئيســية لضــخ حزمــة التدابيــر التحفيزيــة بقيمــة 30 مليــار دولار أمريكــي 
فــي القطــاع الاقتصــادي، بمــا فــي ذلــك برنامــج إقــراض الشــركات الصغيــرة ومتوســطة 
الحجــم بقيمــة 12 مليــار دولار أمريكــي. بينمــا فــي نيجيريــا، وضعــت البنــوك برنامــج إقــراض 
بقيمــة 2.5 مليــار دولار أمريكــي لدعــم الصناعــات المحليــة والقطاعــات الرئيســية الأخــرى.

شــكلت الجهــود المشــتركة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص أيضًــا دورًا مهمًــا فــي الصيــن 
- علــى ســبيل المثــال، دعــم "برنامــج )وي تشــات( الصــادر مــن شــركة تينســنت" و"منصــة 
ــا القابضــة" إطــاق حكومــة شــنغهاي  )أليبــاي( الصــادرة مــن شــركة مجموعــة علــي باب
لشــفرة اســتجابة ســريعة للصحــة )Suishenma( تهــدف إلــى المســاعدة فــي احتــواء 

ــا المســتجد. ــروس كورون تفشــي في

على الحكومات 
والمؤسسات عند 

أتمتة خدماتها التركيز 
على تجربة المتعاملين 

والاستفادة 
من مرئياتهم 
وملاحظاتهم 

التطويرية
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ــاظ  ــر للحف ــؤولية أكب ــركات مس ــل الش ــع تحم ــاص، م ــاع الخ ــر القط ــاون عب ــدث تع ــا ح كم
ــى  ــتراليا، عل ــي أس ــك. وف ــن ذل ــا أمك ــة حيثم ــع العمال ــادة توزي ــن أو إع ــى الموظفي عل
ســبيل المثــال، نســقت شــركة )وول ورثــز( جهودهــا فــي قطــاع سلاســل التوريــد - بفضــل 
الجهــات المنافســة - مــع أكبــر منافســيها؛ وهمــا شــركة )كولــز( وشــركة )آلــدي(، وذلــك 
ــة  ــر البقال ــى متاج ــف إل ــكل منص ــتراليين بش ــتهلكين الأس ــع المس ــول جمي ــان وص لضم
وغيرهــا مــن الضروريــات. كمــا أعلنــت متاجــر البقالــة أيضًــا أنــه كجــزء مــن مبادرتهــا 
ــه ســتقدم مــا  ــدوام جزئــي، فإن لتوظيــف حوالــي 20 ألــف موظــف مؤقــت أو موظــف ب
يصــل إلــى 5000 وظيفــة قصيــرة الأمــد لموظفــي شــركة )كانتــس جــروب( الذيــن يأخــذون 

إجــازة بــدون راتــب.

فضــاً عــن انخــراط المؤسســات متعــددة الجنســيات فــي إقامــة شــراكات مــع المؤسســات 
غيــر الحكوميــة. فعلــى ســبيل المثــال، تُعــد مبــادرة "كوفاكــس" إحــدى المبــادرات 
المشــتركة بيــن الحكومــات والمنظمــات الصحيــة العالميــة، والعلمــاء، والقطــاع الخــاص، 
وكذلــك المجتمــع المدنــي والمؤسســات الخيريــة، والتــي تهــدف إلــى مشــاركة مخاطــر 

ــع العــادل للقاحــات بمجــرد توفرهــا. الشــراء وضمــان التوزي

حيــث تــؤدي هــذه الشــراكات الحكوميــة المبتكــرة إلــى رفــع مســتوى التعــاون مــع 
القطــاع الخــاص لتعزيــز تقديــم الخدمــات. وســيتعين علــى الحكومــات تحديــد الــدور الــذي 
ســتؤديه - مثــل الجهــة المنظمــة، أو الجهــة الممولــة، أو الشــريك الفعــال - لتعزيــز 
ــم  ــن حج ــة م ــة الأدوي ــاع صناع ــض قط ــال، خف ــبيل المث ــى س ــة. فعل ــا الاجتماعي أجنداته
اســتثماراته فــي اللقاحــات والمضــادات الحيويــة خــال العقــد الماضــي بســبب محدوديــة 
العائــدات قصيــرة الأمــد. وممــا يكتســب أهميــة بالغــة، أنــه يمكــن للحكومــات أيضًــا تحفيــز 
رؤيــة طويلــة الأمــد لضمــان الاســتثمار الكافــي فــي عمليــات البحــث والتطويــر مــن أجــل 

ــة. ــة العام المنفع

ثمــة تقــارب طبيعــي بيــن أهــداف الشــركات ودور الحكومــات فــي تعزيــز أجنــدة اجتماعيــة 
واقتصاديــة شــاملة: ضمــان تحقيــق الاســتدامة والربحيــة علــى الأمــد الطويــل مــن خــال 

التركيــز علــى البشــر والكوكــب وتحقيــق الأربــاح.

ــرعة  ــرك بس ــى التح ــركات عل ــات والش ــتجد الحكوم ــا المس ــروس كورون ــة في ــرت أزم أجب
وحــزم لإيجــاد أســاليب جديــدة للعمــل، والتخفيــف مــن المخاطــر التــي تهــدد الأرواح وســبل 
العيــش. لقــد دفــع هــذا التحــول إلــى زيــادة سُــبل التعــاون مــع شــركاء راســخين، وإقامــة 

شــراكات جديــدة، خاصــة بيــن الحكومــات والقطــاع الخــاص.

ــزة  ــات المتمي ــن الممارس ــة م ــهدنا جمل ــد ش ــة، فق ــتجابات للأزم ــذه الاس ــار ه ــي إط ف
ضمــن مجموعــة مــن القطاعــات والمناطــق الجغرافيــة. وقــد أثبتــت الحكومــات لنفســها 

ــرى. ــة كب ــة أزم ــأن مواجه ــكار بش ــف والابت ــى التكي ــا عل ــرى قدرته ــات الأخ وللحكوم

لقــد حــان الوقــت الآن لتشــكيل مجتمعــات أكثــر قــدرة علــى الصمــود، وبنــاء حكومــات أكثــر 
قــدرة علــى الصمــود، مدعومــة بتنشــيط القــدرات الأساســية للقطــاع الحكومــي. ويتطلب 
اغتنــام هــذه الفرصــة إعــادة التفكيــر بشــكل أساســي فــي آليــة عمــل الحكومــات، وهــو 

مــا ينطــوي علــى ثلاثــة عناصــر:

العمليات الجديدة ومجموعات المهارات وأساليب إدارة العمل وإنجازه. 	

التكنولوجيــا والتحليــات الجديــدة – تمكيــن جميــع الابتــكارات التــي شــهدناها مــن خــال  	
ــات. ــدة للبيان ــدة أو النهــج الجدي ــا الجدي التكنولوجي

ــة  ــاب المصلح ــا، وأصح ــع نطاق ــي الأوس ــام البيئ ــي النظ ــر ف ــدة للتفكي ــاليب جدي أس 	
فــي الحكومــات وحولهــا - إقامــة الشــراكات والتعــاون مــع القطاعيــن الخــاص وغيــر 

ــترك. ــكل مش ــة بش ــكلات المجتمعي ــة المش ــي لمعالج الحكوم

ــى  ــرت عل ــي م ــهر الت ــي الأش ــرز ف ــدم المح ــن التق ــتفادة م ــة للاس ــة تاريخي ــة فرص ثم
التعامــل مــع الجائحــة، وتعميــق التقــارب بيــن هــدف الشــركات وتركيــز القطــاع العــام علــى 

ــا. ــق الرفــاه المجتمعــي الأوســع نطاقً تحقي
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navigate the road to recovery. Governments can unlock the potential in 

the digital and telehealth sector to make these services the first choice for 

patients and globally accessible.

2.	 Unleash a learning revolution. Governments have been forced to rethink 

learning and education systems to combat the effects of school and university 

closures and spikes in unemployment. Best practices include adopting hybrid 

learning models, building skills-based learning modules, funding continuous 

learning courses, and creating virtual resource centers. A “next practice” could 

include making the world’s top teachers accessible to students anywhere and 

focusing in-person instructional time on exercises that contribute to a holistic 

education. Governments and employers can also foster an effective reskilling 

ecosystem that includes micro-credentialing for lifelong learning.

3.	 Shape resilient trade and supply chains. Countries have responded to global-

trade and supply-chain disruptions due to COVID-19 by protecting their 

own supplies. In the longer term, companies will need to adopt several 

next practices to make their supply chains more resilient—for example, 

by reducing the number of unique parts, building in redundancy across 

suppliers, nearshoring, and regionalizing supply chains. In addition to 

securing health equipment and essential food supplies, governments can 

help companies increase their resilience. At the same time, governments may 

need to consider the policy implications of remote working in the knowledge 

economy: as exports of highly skilled services grow, these skills will become 

increasingly mobile and unshackled from the location of their employers or 

clients.
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The COVID-19 crisis has ramped up pressure on governments to serve citizens at 

a speed and scale not seen in peacetime. In this article, we highlight ten priorities 

that can shape more resilient societies, build more resilient governments, and 

revitalize the core capabilities of the public sector. We discuss cutting-edge best 

practices and suggest several transformational “next practices” that leaders can 

embrace to reimagine government for the long term.

Shaping more resilient societies

Based on our experience, four approaches could help governments create more 

resilient societies:

1.	 Hone virus control and reimagine healthcare. The COVID-19 pandemic has 

affected all stakeholders in the healthcare ecosystem. Examples of effective 

responses to this crisis abound, such as using digital technology to support 

containment and preparation to accelerate supply of personal protective 

equipment (PPE) and healthcare capacity to meet the surge in demand and 

-
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need to understand the end-to-end customer journey in services, spanning 

both public- and private-sector touchpoints. Governments can also enable 

contactless transactions beyond public services by facilitating adoption of 

cross-cutting enablers such as digital identities.

6.	 Manage sovereign balance sheets with an investor mindset. Global 

government deficits could reach $9 trillion to $11 trillion in 2020 and as much 

as $30 trillion by 2023. Many countries have applied traditional debt issuance, 

revenue optimization, and expenditure control to address the immediate 

challenge, all of which can be further optimized. Over the medium term—

one to three years—governments could monetize the assets on their balance 

sheets, a strategy that represents a largely untapped and potentially greater 

opportunity to raise additional revenue and reduce deficits, as worldwide 

public assets are worth more than 200 percent of global GDP and capable of 

generating revenue of 2 to 3 percent of GDP annually.

7.	 Institutionalize best-practice crisis response to prepare for the next crisis. 

The COVID-19 crisis has pushed many countries to identify and start creating 

the elements of an effective local outbreak response. Several governments 

have established crisis nerve centers, enabling coordination of multiple work 

streams across existing crisis-response structures in government and society 

for greater response efficacy and agility. An important best practice in crisis 

management is to establish a plan-ahead crisis unit—a cross-functional team 

freed from day-to-day crisis management that looks ahead and considers 

simulations of various scenarios. Next practices require that top management 

in government, supported by a resilience team, think ahead and make 

investments to build resilience and preparedness for future potential crises.
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4.	 Distribute effective stimulus measures. The COVID-19 crisis saw governments 

implement unprecedented economic responses, allocating more than $16 

trillion through the end of September 2020. To support household welfare and 

help businesses survive the crisis, governments have used both quick- acting 

and innovative delivery mechanisms. Potential next practices for governments 

include targeting stimulus in areas that achieve the broader objectives of a 

more resilient society, such as expanding green energy and energy efficiency; 

accelerating government digitization and offering companies incentives to 

adopt new technologies; and shaping the workforce of the future to increase 

resilience in the face of rising automation.

 Building more resilient governments

Three key opportunities could make government operations more resilient:

5.	 Deliver contactless government. The COVID-19 pandemic has made digital 

transformation a priority— digital channels have become more important, 

and citizens and customers increasingly prefer them. Examples of best 

practices include automating daily data collection from key operators to 

closely monitor and support decision making about critical food items at 

risk, as well as the use of “express digitization”— rapid development of 

automated online platforms—to cope with the substantial spike in demand 

for government assistance, such as for grant claims. For governments to 

implement technology-enabled change initiatives that address citizens’ needs 

faster and at a lower cost than the current, manually processed approach, they 
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9.	 Cultivate smarter, more productive ways for public servants to work. The 

COVID-19 crisis has required public servants to improvise and adapt to a 

rapidly evolving situation. A series of enforced “natural experiments” has 

reset ideas about what is essential and what is possible. Governments have 

redeployed staff to respond to changing demand for services. Looking 

ahead, automation could strengthen public-service productivity and move 

significant numbers of public servants from back-office jobs into more 

valuable and meaningful citizen-facing roles—provided governments focus 

on the citizen experience and effective change management, including 

building the capabilities required to make the necessary changes.

10.	 Foster new forms of partnership with the private sector. By partnering with the 

private sector and multinational institutions to design and implement well-

structured stimulus measures, governments could help prepare workforces 

for a technology-focused future and improve the long-term competitiveness 

and resilience of key industries. Best practices have largely been limited 

to mandated public requests to the private sector, with some examples of 

proactive partnerships and innovation to produce critical supplies and drugs 

and scale up the distribution of social-protection payments to households. 

The public sector can take partnerships with the private sector to the next level 

to enhance service delivery—recognizing that there is a natural intersection 

between the role of governments and that of companies’ broader societal 

purpose—by clarifying its role and considering the long-term view.
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Revitalizing the core capabilities of the public sector

Three key opportunities could reinvigoratethe core capabilities of the public sector 

and the way it works:

8.	 Make faster, better decisions using data and analytics. Governments have 

acted with exceptional speed to save lives and livelihoods in the COVID-19 

crisis. Several countries have quickly deployed dashboards that are constantly 

updated, visually rendering data to easily share statistics and give citizens greater 

transparency into government efforts and responses. Many organizations have 

assembled cross-functional teams to develop analytics solutions for faster 

responses to changing situations and emerging risks and issues. Next practices 

might include applying advanced use cases in data and analytics, such as 

nowcasting—forecasting the near future, present, and even the recent past 

using frequently measured indicators—to inform policy and decision making.
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leading role in shaping more resilient societies and public services? The crisis 

has highlighted the intersection between public- and private-sector roles in 

advancing a better society; there is increasing convergence between corporate 

purpose and governments’ socioeconomic agendas.

In this article, we highlight ten priorities to shape more resilient societies and 

build more resilient governments, supported by key enablers to revitalize the 

core capabilities of the public sector and how it works. Within each of these 

opportunities, we highlight best practices that have emerged or accelerated in 

the crisis. We also suggest several transformational next practices that leaders can 

embrace to reimagine

Governments are distributing record sums of money to households and 
businesses to safeguard livelihoods and greatly increasing deficits to fund 
relief and stimulus efforts.

government for the long term—showing how the disruptions and innovations 

of the crisis have made these longer-term reforms both more urgent and more 

attainable (Exhibit 1).

The ideas we present here are drawn from dozens of interviews with government 

leaders around the world, all of whom are closely involved in the crisis response. 

We also draw on McKinsey’s global research across multiple sectors, reflecting on 

how this might be applied to government transformation.
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 Rethinking resilience:

Ten priorities for governments

The COVID-19 crisis has increased the pressure on governments to serve citizens 

at a speed and scale not seen in peacetime. Public services and agencies are 

mobilizing and collaborating across agency mandates to contain the spread of 

the virus and save lives. Core public services are rapidly accelerating digitization. 

Governments are distributing record sums of money to households and businesses 

to safeguard livelihoods and greatly increasing deficits to fund relief and stimulus 

efforts.

In this massive mobilization, we observe the seeds of a wholesale reimagining 

of governments and their role in society. As one senior government leader told 

us, “We’ve gotten ten years of reform done in ten weeks.” In many countries, 

yearslong efforts to digitize education delivery and medical consultations have 

been realized in a matter of weeks. And public–private collaboration has increased 

in everything from the search for a COVID-19 vaccine to the use of mobile money 

to distribute crisis relief to households. Public servants worldwide have adapted 

and innovated to respond to this unprecedented crisis.

How can government leaders ensure that their organizations translate the positive 

shifts prompted by the crisis into enduring reforms that result in governments 

better serving citizens long after the crisis is over? And how can they play a 
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Build more resilient governments  

Area  Best practice  Next practice  

5. Deliver contactless 
government  

Development of digital channels and 
digital services  

End -to-end customer journey 
in services; driving adoption of 
cross -cutting enablers like 
digital IDs  

6. Manage sovereign 
balance sheets with an 
investor mindset  

Traditional debt issuance, revenue 
optimization and expenditure control  

Excellence in debt issuance and 
management; unlocking funding 
potential of balance -sheet assets 
and enabling alternative funding 
solutions; optimizing revenue 
streams; containing expenditure  

7. Institutionalize best - Establishment of a crisis nerve center;  Investments to build resilience  
practice crisis response  creation of a plan -ahead crisis unit — and preparedness for future  
to prepare for the  a cross -functional team to look at  potential crises  

next crisis  simulations of various scenarios   

Revitalize the core capabilities  of the public sector  

Area  Best practice  Next practice  

8. Make faster, better 
decisions using data 
and analytics  

Deployment of real -time public 
dashboards  

Advanced use cases using  
high-frequency data for policy and 
decision making  

9. Cultivate smarter,  Redeployment of staff; automation of  Agile-at-scale operating model  
more productive  back -o�ce functions  with cross -departmental teams;  
ways for public   reskilling public servants for  

servants to work   citizen-facing roles  

10.  Foster  new forms  of 
partnership with the 
private sector  

Mandated public requests to private 
sector (eg, requiring manufacturers to 
shift to producing ventilators)  

Innovative public –private 
partnerships to improve service 
delivery and more broadly address 
and enhance social  contract 

Help shape more resilient societies  

Area  Best practice  Next practice  

1. Hone virus control and 
reimagine healthcare  

Digital usage to support containment; 
preparedness to accelerate supply and 
capacity; and recovery  

Encouraging  telehealth  as  the default 
initial treatment option; licensing 
requirements to enable innovation; 
fexible funding and resources models 
that pay for health instead  of treatment 

2. Unleash a learning 
revolution 

Hybrid learning;  short,  modular,  skill -based 
learning experiences ; crowdsourcing to 
generate content; fnancial stimulus to 
encourage  digital learning and support the 
unemployed and  businesses  

Holistic focus on mental health; 
micro-credentialing for lifelong 
learning; an active role for corporates 
in learning for their employees  

3. Shape resilient trade 
and supply chains  

Protection of own essential supplies; 
support for local content  

Reassessment of planning and 
supplier network, transportation and 
logistics, and services complexity  

4. Distribute e�ective 
stimulus measures  

Quick -acting and innovative delivery 
mechanisms to support household 
welfare and help companies survive  

Green energy; government  
digitization and support for companies 
adopting new technologies;  
shaping the workforce of the future  
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Exhibit 1

 Governments can build resilience by focusing on ten priorities.

More resilient  societies  
Hone virus control and reimagine healthcare 

Unleash a learning revolution  

Shape resilient trade and supply chains 

Distribute e�ective stimulus measures  

More resilient government operations  
Deliver contactless government  
Manage  sovereign  balance  sheets  with  an 
investor  mindset 

Institutionalize best -practice crisis response 
to prepare for the next crisis  

More resilient core capabilities of  the 
public sector  

Make  faster,  better decisions  using data 
and analytics  
Cultivate  smarter,  more productive ways  for public 
servants to  work 

Foster new forms of partnership with the 
private sector  

More resilient  societies  

More resilient 
government operations  

More resilient 
core capabilities  

of the public  sector    

10 
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1. Hone virus control and reimagine healthcare

The scale of the COVID-19 pandemic—measured by the number of cases 

and deaths, transmission rates, and geographic spread—has demanded an 

unprecedented response from governments. As of September 2020, the COVID-19 

pandemic has infected more than 30 million people worldwide. The pandemic 

has affected all stakeholders in the healthcare ecosystem: emergency healthcare 

providers, non-acute-disease healthcare providers, patients, the insurance 

industry, and healthcare start-ups. The crisis has shocked health systems’ 

operations and income statements. Healthcare workers on the front lines have 

shouldered tremendous burdens and are facing difficult ethical choices—such as 

how to allocate ventilators to patients when demand exceeds supply—as well as 

shortages of diagnostic supplies, personal protective equipment (PPE), and staff 

as demand for care has overwhelmed their hospitals.

We have observed several effective crisis responses, such as using digital 

technology to support containment, preparation to accelerate supply of PPE and 

healthcare capacity to meet the surge in demand, and navigating the road to 

recovery.

China mobilized tens of thousands of doctors and added tens of thousands of 

hospital beds within weeks to assist Wuhan.

An effective testing strategy reduces the uncertainties about a nation’s infection 

rate and is likely to be important in the new normal. Both the United Arab Emirates 

and Denmark have achieved very high testing per capita.

HR ECHO58

Shaping more resilient societies

Four key actions can help governments shape more resilient societies:

1. Honing virus control and reimagining healthcare

2. Unleashing a learning revolution

3. Shaping resilient trade and supply chains

4. Distributing effective stimulus measures

In each of these areas, we highlight the disruptions of unparalleled scale that 

governments are facing during the COVID-19 crisis. We shine the spotlight on the 

best practices that have emerged around the world as governments address the 

immediate crisis and seek to strengthen the resilience of systems and societies. 

And we suggest the next practices that decision makers could embrace as they 

reimagine government and society for the post-pandemic new normal.



from an initial virtual consultation. To help telehealth develop, governments can 

consider changes to licensing requirements to enable innovation and unlock 

potential and make virtual care services globally accessible. These offerings also 

require new professions and skills to access global talent pools virtually.

In addition, financial incentives in healthcare are still tied to activity and 

driving access to treatment rather than keeping populations healthy. There are 

opportunities to design funding models that pay for health rather than treatment 

and that shift resources from acute care to prevention and well-being, a strategy 

that has a much higher return on investment. For example, Discovery Health’s 

Vitality program in New Zealand has been influencing healthy client behavior for 

decades and could serve as a model for a broader reimagination of the healthcare 

sector.

2. Unleash a learning revolution

Governments across the globe have closed schools and higher-education 

institutions to contain the spread of COVID-19. In April 2020, 1.5 billion children 

and youth—from pre-primary to university level—were affected by closures in 

194 countries.

To mitigate the effects of closures on US institutions of higher education, the US 

Congress passed an emergency coronavirus bill, which provides approximately 

$14 billion to help colleges and universities weather shutdowns and move to 

distance learning—but this sum might not be enough to sustain them through 

the crisis, given the closure of student housing and the need to invest in new 

technologies for remote learning.
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In the United States, the use of telehealth has more than quadrupled during the 

pandemic—from 11 to 46 percent, with as much as 76 percent of consumers 

indicating they are interested in using telehealth going forward (Exhibit 2).

New York City, for instance, used telehealth and communications campaigns to 

reduce the number of low-acuity patients visiting health facilities. Its NYC Health 

+ Hospitals healthcare system also increased its ICU beds from 300 to more than 

1,000 by converting flexible space such as operating rooms to add ICU capacity.

A possible next practice could be making telehealth the default first step for 

patients seeking medical assistance, with costlier in-person follow-ups being 

conducted only if patients have a referral.

 Exhibit 2

How has COVID-19 changed the outlook for telehealth?

Consumer behavior

 

%11 
Use of 

telehealth 

Use of 
telehealth  during 

the pandemic  

 
 
 

users report high 
satisfaction  

Interested in 
using telehealth 
going forward 

 

2019  Today  Future  

Source: Oleg Bestsennyy, Greg Gilbert, Alex Harris, and Jennifer Rost, “Telehealth: A quarter-trillion-dollar post-

COVID-19 reality?,” May 2020, McKinsey.com.
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How might the next practice take hybrid learning beyond a stopgap and 

reveal new quality levels or a broader reshaping of the curriculum? A new 

approach might, for example, include using remote learning to make the 

world’s top teachers accessible to students anywhere. By making some lessons 

accessible through tablets and laptops, in-person time could be focused more 

on projects, collaboration, and other exercises that enable a holistic education. 

Key innovations to support this in instruction might include expanding access 

through technology, pursuing mastery-based learning, and focusing on future-

of-work skills. Meanwhile, governments might develop more-robust teacher-

preparation and -development programs that use technology and coaching—in 

person and remotely—to augment teacher skills; in the long term, schools might 

consider unbundling the role of the teacher to give instructors differentiated 

roles related to their skills and preferences.

Some governments are already moving to a next practice with a holistic focus 

on mental health in schools. In the United States, federal agencies are providing 

resources that could allow parents to assess their children’s socioemotional 

well-being as well as their own. Singapore has appointed designated teachers 

responsible for calling students for a mental-health assessment and support.

Further next-practice interventions could include micro-credentialing to enable 

the accumulation of accredited qualifications through lifelong learning and 

corporations playing an active role in curriculum development to customize 

learning to meet their skills and knowledge requirements for employees.

Governments might consider how they define standards for these learning 

credentials—nationally and globally—and how they would certify an individual’s 

achievement and knowledge. To foster effective reskilling ecosystems, 

governments can establish end-to-end reskilling bootcamps, equip job centers to 

support job seekers in transition or looking to change careers, and provide a one-

stop shop for information on reskilling—including skills and occupations needed 

in the future, a list of providers that help employees reskill, and the providers’ 

outcomes such as job-placement rate. Governments can also support and 

incentivize small and medium-size enterprises (SMEs) that lack the HR capability 

to assess their skills gaps and undertake large-scale training.

Prior to COVID-19, freelancers, those employed by part-time staffing agencies, 

and gig-economy workers accounted for 20 to 30 percent of all jobs in Europe. 

As companies are forced to adapt rapidly to the constraints imposed by the 

pandemic and government lockdown measures—such as remote working and 

furloughing nonessential workers—organizations see clearly the difference 

between the jobs and skills
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The COVID-19 pandemic has also had devastating effects on employment. In the 

United States, for example, as many as 57 million jobs—representing about one-

third of the entire US workforce—are vulnerable to reduced income, furloughs, 

and layoffs. Some of these jobs, especially in the hospitality sector, will be slow to 

return, while others may be lost for good.

Governments have been forced to rethink learning and education systems and 

to combat the effects of closures and unemployment. In the United States, more 

than 4,200 higher-education institutions have taken decisions in response to 

new requirements as a result of COVID-19. Based on our observations, some best 

practices to address these challenges include adopting hybrid learning models 

and creating short, skills-based learning modules. Such approaches have the 

potential to disrupt traditional business models in higher education and improve 

cost-effectiveness.

In Europe, the French government partnered with the Orange Foundation to 

promote remote learning by providing tablets and computers to disadvantaged 

students. In the Middle East, the Ministry of Education in the United Arab Emirates 

deployed specialized training to upskill teachers and school leaders in remote 

teaching and learning and the use of technology in education. And the United 

Kingdom has set up a centralized remote-learning infrastructure that schools 

can opt into, and it provided an innovative backstop measure to parents and 

students in the form of the Oak National Academy online classroom and resource 

hub. Similarly, China’s Ministry of Education deployed a national cloud-based 

classroom to support the simultaneous remote learning of 50 million students.
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Businesses are also focusing more on nearshoring to simplify supply chains and 

decentralizing their manufacturing capacity by moving it closer to the markets 

where products will be sold. Governments are also supporting this process. 

France, for example, has announced a program to relocate strategic industries 

back home to build up domestic value chains for critical products and industries 

like food and pharmaceuticals.

Companies and countries that want to take supply-chain resilience to the next-

practice level will need to balance the demand for resilient supply chains with the 

inevitable cost that comes from duplication— “just in time” versus “just in case.”

Businesses are also focusing more on nearshoring to simplify supply chains 
and decentralizing their manufacturing capacity by moving it closer to the 
markets where products will be sold.

 In a May 2020 McKinsey survey, as many as 93 percent of supply-chain executives 

indicated that they plan to take steps to make their supply chains more resilient. 

Interventions they are considering include building in redundancy across 

suppliers, nearshoring, reducing the number of unique parts, and regionalizing 

their supply chains (Exhibit 3).

Besides safeguarding public health and ensuring food security, governments 

have already begun to intervene in high-value and strategic sectors, such 

as global innovation. But how might they develop a broader approach that 

enables and incentivizes businesses—particularly those at the top of the value 

chain—to strengthen supply-chain risk management and improve end-to-end 

management, minimize exposure to shocks, and respond quickly to shocks when 

they occur? Revisiting regional free-trade agreements could strengthen resilience 

through regionalization—for example, leveraging Asia’s Regional Comprehensive 

Economic Partnership and the African Continental Free Trade Area.
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that are part of their fixed overheads and the jobs and skills that are linked to 

volume. We are likely to see an acceleration toward sourcing high-value skills as 

needed. This new way of working will demand different kinds of skills.

3. Shape resilient trade and supply chains

Even before the pandemic, goods-producing value chains were becoming less 

trade-intensive. While output and trade both continue to grow in absolute terms, 

a smaller share is now traded across borders; thus, exports declined between 2007 

and 2017—from 28.1 to 22.5 percent of gross output in goods-producing value 

chains.

While gross trade in services in 2017 was significantly lower than global trade in 

goods—$5.1 trillion compared with $17.3 trillion—it has grown more than 60 

percent faster over the past decade. This trend is likely to accelerate as a result of 

remote working and the fast-tracking of digital transformation.

Whereas the largest quarterly decline in trade volumes during the global financial 

crisis of 2008 was approximately 5 percent, our recent study estimated that global, 

unconstrained trade demand could drop between 13 and 22 percent in the second 

and third quarters of 2020. Value chains with the highest trade intensity—those 

highly traded relative to their output—are the most exposed to disruption.

Countries have responded to COVID-19 disruptions to trade and supply chains 

by acting to protect their own supplies by, for example, restricting the export of 

essential goods and agricultural and food products, as well as supporting local 

products. More than 90 countries currently have restricted exports of this kind. 

For example, China stopped exporting masks and imported 56 million masks in 

the first week of January due to high demand.
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4. Distribute effective stimulus measures

The COVID-19 crisis saw governments implement unprecedented economic 

responses, allocating $10 trillion through April 2020—three times more money 

than the response to the 2008–09 financial crisis. Western European countries 

alone have allocated close to $4 trillion, an amount 30 times larger than the value 

of the Marshall Plan in today’s dollars. These government stimulus packages take 

different forms, including guarantees, loans, value transfers to companies and 

individuals, deferrals, and equity investments (Exhibit 4).

Exhibit 4

Global government response to the COVID-19 crisis is in excess of $15 trillion.

Split in size of stimulus measures in countries studied, 2020, weekly
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In addition, as the freelance economy grows and people with in-demand skills and 

services are increasingly accessible through technology, governments will need 

to consider what opportunities exist—and what policies are required—to attract 

and retain these individuals.

Exhibit 3

Surveyed business leaders are increasing resilience in supply chains and 

production through multiple strategies.

of global supply -chain  leaders  are 
planning to increase  resilience  

would increase resilience even  
at expense of short -term savings  

Planned actions to build resilience, % of respondents  

Dual sourcing of  raw materials  53 

Increasing inventory of  critical  products  47 

Nearshoring and expanding  supplier  base  40 

Regionalizing  supply  chain  38 

Reducing number of SKUs in  product portfolio 30 

Maintaining higher inventory along  supply chain  27 

Establishing backup  production sites  27 

Nearshoring of  own production 15 

Increasing number of  distribution centers  15 

93% 44% 
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However, the increase in fiscal measures has come with an increase in fraud, 

demanding a response from governments and multinational institutions. The 

Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD), for example, 

has published policy guidelines with examples of imminent fraud threats and 

principles for effective fraud control, with a particular emphasis on low-burden 

controls.

Over the medium to longer term, governments can focus on several next practices 

to increase resilience post-pandemic, including directing stimulus to areas that 

achieve the broader objectives of a more resilient society—such as investing in 

green energy and incentivizing companies to improve energy efficiency, which 

can produce significant economic and environmental benefits. Other areas to 

focus on include accelerating government digitization and supporting companies 

to adopt or develop new technologies and shaping the workforce of the future, 

which requires upskilling the labor force to increase resilience in the face of rising 

automation.

Building more resilient governments

Three key opportunities could make government operations more resilient:

5. Delivering contactless government services

6. Managing sovereign balance sheets with an investor mindset

7. Institutionalizing best-practice crisis response to prepare for the next crisis

5. Deliver contactless government services

The COVID-19 pandemic has made digital channels more important as consumers 

increasingly prefer them—which means digital transformation is a particular 

priority for governments. In development of digital channels and services, several 

examples stand out. In one North African country, the government made use of 

digital tools when building an ambitious response plan to the crisis. It automated 

the daily data collection from key operators, generating a dashboard on a digital 

platform to closely monitor critical food items at risk of running out and to 

support leaders’ decision making to ensure food security.

Germany has been using “express digitization,” which is a digital form of 

emergency response to create citizen-friendly and pragmatic digital services 

within a few weeks. This approach has helped the government cope with the 

substantial spike in demand, such as the increase in claims for a quarantine-

compensation grant which increased a hundredfold by June 2020, compared 

with previous years.
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Governments around the world have used quick-acting stimulus mechanisms, 

delivered in an innovative way, to support household welfare and help businesses 

survive the crisis. Malaysia, for instance, discounted monthly electricity bills 

for hotel operators, travel agencies, local airline offices, shopping malls, and 

convention centers and theme parks by 15 percent; France suspended water, gas, 

electricity, and rent bills, as well as tax and social contribution payments for small 

businesses heavily affected by the crisis. Indonesia deferred import taxes, relaxed 

the rules on value-added-tax refunds, and reduced corporate taxes by 30 percent for 

approved companies in 19 manufacturing sectors, and South Africa accelerated its 

reimbursements for employment tax incentives from biannually to monthly.

We’ve also observed examples of innovative delivery mechanisms across the 

globe. An increasing number of financial service providers in Peru are conducting 

government-to-person payments. In Kenya, the GiveDirectly online platform is 

providing digital cash transfers to low-income individuals, using geographical data 

to identify vulnerable groups. India has combined the use of a national online ID 

system, mobile-phone numbers, and certain types of financial accounts to establish 

a digital pipeline for transferring benefits to beneficiaries. And Germany created an 

online portal that allows employers to fill out detailed end-of-month time sheets 

to apply for short-term work compensation from the Federal Employment Agency.
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Meanwhile, making governments’ balance sheets transparent can unlock the 

value of their assets and represents a largely untapped and potentially greater 

opportunity. We estimate that worldwide public assets are worth more than 200 

percent of global GDP—with real estate alone valued at about 100 percent— 

and by adopting an investor mindset, partnering with the private sector to 

unlock value, and monetizing the assets on their balance sheets, governments 

could raise 2 to 3 percent of GDP annually to raise additional cash resources. 

This strategy requires governments to capture value by reviewing the value and 

returns of their real estate holdings, state-owned enterprise (SOE) investments, 

and other assets (Exhibit 5).

Exhibit 5

Governments can ramp up debt and nondebt levers to bridge the fiscal gap.
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Governments now have a significant opportunity to accelerate digitization and 

support companies in adopting new technologies. By 2030, adoption of digital 

technology will likely increase from 37 percent to 66 percent across all sectors.These 

increases are based on the anticipated shift to a contactless economy. Already, 

consumers report a 20 percent increase in preference for contactless operations 

in the United States; as a result, services and sectors such as payment, retail, food, 

accommodation, education, and health have had to adapt quickly.

How can governments put themselves on the path to a next practice of building 

services that not only anticipate the needs of citizens but also respect data-privacy 

requirements? Countries can start by making use of technology-enabled change 

initiatives to create outcomes that respond to the priorities of citizens faster and 

at a lower cost than in-person services. This approach requires a focus on the 

citizen experience to understand the end-to-end customer journey in services, 

spanning both public- and private- sector touchpoints. Governments can also play 

an important role in enabling contactless transactions beyond public services by 

driving adoption of cross-cutting enablers such as digital identities. For example, 

by investing in a nationwide digital database, governments can accelerate fully 

digitized transactions in sectors such as financial services and support know-your-

customer requirements in other sectors.

6. Manage sovereign balance sheets with an 
investor mindset

Global government deficits could reach $9 trillion to $11 trillion in 2020 and as much 

as $30 trillion by 2023. This is a result of the massive increases in relief and stimulus 

spending—which is up to three times greater than after the 2008–09 financial 

crisis—and reductions in tax revenues of $3 trillion to $4 trillion between 2019 and 

2020 alone.

Raising more debt is the first port of call to fund these rising deficits, and many 

countries have applied traditional debt issuance, revenue optimization, and 

expenditure control.

However, rising debt levels could make governments less resilient. Over the 

medium term, governments will need to demonstrate their fiscal sustainability and 

capacity to generate sustainable economic growth with a credible debt story, as 

well as achieve excellence in debt issuance by building capabilities and optimizing 

the cost-to-risk ratios of their debt portfolios. They can also optimize revenue 

streams—including, for example, accelerating digitization of tax collection—and 

contain expenditure by reallocating budgets to the highest priorities, improving 

procurement, and reducing fraud.
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centers coordinate multiple fast-moving and interconnected work streams 

across existing crisis-response structures in government and across society. The 

COVID-19 crisis has exhibited all three characteristics that make a nerve center an 

appropriate intervention: the crisis has dramatically disrupted regular activities 

and overwhelmed, or threatened to overwhelm, existing resources; it is unlike 

anything current governments have faced before, making pattern recognition 

extremely difficult; and it has manifested extremely quickly, leaving organizations 

with insufficient time to understand and interpret the threats using traditional 

approaches.

Nerve centers can increase response efficacy by coordinating and adjusting 

activities based on real capabilities—as opposed to formal roles and 

responsibilities—and providing a mechanism to balance important and urgent 

tasks. They can also increase the quality of information flow by coordinating 

multiple efforts through a central source of data collection and analysis and help 

rapidly assemble cross-functional teams for greater agility in responses.

A key best practice in crisis management is to establish a plan-ahead crisis unit—a 

cross-functional team that is freed up from day-to-day crisis management to look 

ahead and consider simulations of various scenarios. This strategic forecasting 

can strengthen governments’ analyses of options to optimize the impact of their 

crisis response. Next practices require thinking ahead and making investments to 

build resilience and preparedness to respond rapidly to future potential crises. 

This includes expanding the role of chief scientist across the government.

Revitalizing the core capabilities of the public 
sector

Three key opportunities can reinvigorate the core capabilities of the public sector 

and the way it works:

8. Faster, better decision making using data and analytics

9. Cultivating smarter, more productive ways for public servants to work

10. Fostering new forms of partnership with the private sector

8. Make faster, better decisions using data and 
analytics

Governments have acted with exceptional speed to respond to the COVID-19 

crisis, with both the implementation of lockdowns and measures to save lives 

and the approval of fiscal relief measures. More than 100 countries worldwide 

had instituted either a full or partial lockdown by the end of March 2020, affecting 

billions of people.
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In addition to increasing the potential value of government holdings, reviewing 

their value and returns also enables alternative funding solutions, such as 

collateralizing sovereign assets to raise more debt, using nonrecourse lending 

solutions like public–private partnerships to finance capital expenditure, and 

exploiting or selling nonstrategic assets.

New Zealand raised its credit rating to AA+ and reduced the cost of servicing its 

debt by adopting a transparent balance sheet, which has now reached a net value 

of 45 percent of GDP. Similarly, Singapore created an active holding company to 

maximize the return on equity of national commercial assets, which contributed 

about $3 billion to the country’s annual budget.

7. Institutionalize best-practice crisis response to 
prepare for the next crisis

The COVID-19 crisis has enabled many countries—notably, some in Africa and 

other emerging-market regions—to identify and start creating the elements of 

effective local outbreak responses. Governments and regional institutions can 

prepare for future outbreaks by institutionalizing emergency operation centers, 

lab networks, disease-surveillance systems, and emergency supply chains.

Denmark is establishing a new government agency under the Ministry of Justice to 

prepare for future epidemics or another wave of the coronavirus. The agency will 

be responsible for testing and testing facilities, epidemic-related infrastructure, 

cooperation between private and public sectors, and the supply and storage of 

sufficient protective equipment. A number of governments have demonstrated 

best practices by establishing crisis nerve centers—highly agile, coordinated 

bodies that bring together crucial organizational skills and capabilities. Such 
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Governments have acted faster than ever before to respond to the COVID-19 
crisis, both with the implementation of lockdowns and measures to save 
lives and the approval of fiscal relief measures.

Next practices for decision making might include applying advanced use cases 

in data and analytics to policy making. For example, building the public sector’s 

capabilities to use nowcasting—applying high- frequency data to forecast the 

very near future, present, and even the recent past, and act proactively in the 

pandemic response—is a critical next step in strengthening decision making. In 

particular, building the capabilities in public health and centers for disease control 

to process and analyze high-frequency data could further enable governments to 

act proactively in real time. By identifying the inflection in a region’s infection 

curve, for example, public health officials can anticipate the peak and make a call 

on whether to scale up or scale back surge capacity in an area.

9. Cultivate smarter, more productive ways for 
public servants to work

The COVID-19 crisis has forced governments to deal with fighting the spread 

of the virus while simultaneously managing the socioeconomic fallout that 

accompanied it—a situation that requires public servants to improvise and adapt 

to rapidly evolving situations.
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Historically, countries have used ex post facto analysis of macroeconomic indicators 

to analyze trends and inform decisions complemented by surveys and polling to 

test reactions to policies. But, in 2020, governments were forced to make a series 

of decisions in a short period of time—with limited information— compared with 

prior crises. Several countries have quickly deployed dashboards that are constantly 

updated with the latest data. These dashboards visually render data to easily 

disseminate statistics. They also provide more in-depth data to give citizens a fuller 

view into government efforts and responses to the crisis.

For example, the Centers for Disease Control and Prevention (CDC) in the United 

States created a dashboard that offers an “at a glance” summary of COVID-19 

infection rates and state testing, as well as links to other helpful pages. Hong Kong’s 

dashboard provides in-depth Hong Kong-specific information, such as where 

patients live and the number of people hospitalized. The dashboard created by the 

UK government offers heat maps of cases and an overview of essential data, while 

presenting in-depth statistics—updated daily—in graphs.

Prior to the crisis, our research showed that organizations scaling artificial 

intelligence (AI) more broadly and realizing higher returns from it were much more 

likely than others to convene cross-functional teams to solve business problems—62 

percent compared with 23 percent. During the crisis, however, we observed many 

organizations—regardless of analytics maturity—automatically forming cross-

functional crisis- response teams to develop analytics solutions for faster responses.
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10. Foster new forms of partnership with the 
private sector

Relief and stimulus-package spending is likely to rise as governments move from 

providing immediate support to households and businesses toward fostering 

long-term economic recovery. Stimulus measures that are well structured and 

designed and implemented in collaboration with the private sector could help 

brace workforces for a technology-driven future and improve key industries’ 

long-term competitiveness and resilience.

The crisis, and governments’ responses to it, are challenging economic 

orthodoxies, as much of the unprecedented stimulus packages are aimed at 

guaranteeing the survival of businesses, and some government leaders and 

citizens consider the idea of universal basic income (UBI) more seriously than 

before. Unique government measures that are testing capitalist orthodoxies 

fulfill one of three functions: maintain household economies, help firms survive 

the crisis, or maintain financial stability.
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The crisis has provided governments with a series of enforced “natural 

experiments,” which have reset ideas about what is essential and what is possible. 

Adopting agile processes is a key enabler to combine organizational stability with 

dynamism, by merging clarity of purpose and a standardized way of working 

with flexible resource allocation and increased information transparency. Some 

governments have applied this philosophy to the reallocation of resources to 

meet new demands—from Australia’s tax authority to its benefits agency, and 

from the Abu Dhabi airport call center to the health call center.

Automation could present an important opportunity to strengthen the 

productivity of public services and move significant numbers of public servants 

who currently perform back-office administrative tasks into more valuable and 

meaningful citizen-facing roles. A 2017 McKinsey Global Institute study found 

that as many as 39 percent of administrative jobs could potentially be automated, 

including many public- administration roles.

To seize the opportunities and establish more-productive ways of working, 

governments could implement an agile-at-scale operating model with 

interdepartmental teams collaborating to provide shared value to citizens. 

Implementing automation requires a focus on the citizen experience to understand 

the end-to- end customer journey in services in addition to what matters most to 

customers—simplicity, reliability, and consistency—as well as an early and deep 

investment in change management. Key considerations include the types of skills 

available to governments among their public servants and which skills will need 

to be developed to move people out of the back office and into citizen-facing 

roles.
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Joint efforts between the public and private sectors have also played an important 

role in China—for example, Tencent’s WeChat and Alibaba’s Alipay supported the 

Shanghai government’s launch of the Suishenma health QR code to help contain 

the spread of the virus.

Collaboration has also occurred across the private sector, with companies 

taking greater responsibility for keeping people employed or for redeploying 

labor where possible. In Australia, for example, Woolworths coordinated its 

supply-chain efforts—with the blessing of competition authorities—with its 

biggest rivals, Coles and Aldi, to ensure all Australian consumers had fair access 

to groceries and other essentials. The grocer also announced that, as part of its 

initiative to hire about 20,000 casual or part-time staff, it would offer up to 5,000 

short-term roles to Qantas Group employees taking leave without pay.

Multinational institutions have also become involved in partnerships, together 

with nongovernmental organizations. For example, COVAX is a joint initiative 

among governments, global health organizations,

scientists, and the private sector, as well as civil society and philanthropic 

organizations, to share procurement risk and ensure the equitable distribution 

of vaccines once they become available.48 Such innovative public partnerships 

elevate collaborations with the private sector to enhance service delivery. 
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Automation could present an important opportunity to strengthen the 
productivity of public services and move significant numbers of public servants 
who currently perform back-office administrative tasks into more valuable and 
meaningful citizen-facing roles.

Best practices in the current crisis have largely been limited to mandated public 

requests made to the private sector. For example, the Defense Production Act 

gave the US government the power to require manufacturers to shift to producing 

ventilators, masks, and other PPE. The law allows the government to make 

guaranteed loans to help companies develop new production capabilities for goods 

that are relevant to a crisis. In addition, the government can acquire and install 

equipment in factories, including privately owned ones.

In a more proactive partnership, African pharmaceutical and manufacturing companies 

have produced critical supplies and drugs in the midst of global shortages, disrupted 

supply chains, and export bans.

African banks and telecom companies have also been critical partners in the massive 

scaling up in distribution of social protection. In South Africa, banks are the primary 

enabler of a $30 billion stimulus- package injection into the economy, including a 

$12 billion SME lending program. In Nigeria, banks established a $2.5 billion lending 

program to support local manufacturing and other key sectors.



	 New processes, skill sets, and ways of managing and delivering work

	 New technology and analytics—all the innovations we’ve seen have been 

enabled by new technology or new approaches to data

	 New ways of thinking about the broader ecosystem and stakeholders in and 

around governments— partnering and collaborating with the private and 

nongovernmental sectors to jointly solve societal problems

There is a historic opportunity to build on the progress made in the short months 

of dealing with the pandemic—and to deepen the convergence of corporate 

purpose and the public sector’s focus on broader societal wellbeing.

Rima Assi is a senior partner in McKinsey’s Abu Dhabi office; Hana Dib is an 

associate partner in the Dubai office, where Tom Isherwood is a partner; and 

David Fine is a senior partner in the London office.
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Governments will need to decide which role they will play—regulator, funder, or 

active partner—to advance their social agendas. For example, the pharmaceutical 

industry has reduced its investment in vaccines and antibiotics over the past decade 

because of limited short-term returns. Critically, governments could also incentivize 

a longer-term view to ensure sufficient investment in research and development for 

the public good.

There is a natural convergence of corporate purpose and the role of governments to 

advance an inclusive socioeconomic agenda: ensuring long-term sustainability and 

profitability through a focus on people, the planet, and profits.

The COVID-19 crisis has forced governments and firms to act quickly and decisively 

to find new ways of working and mitigate the risks to lives and livelihoods. This shift 

has prompted greater collaboration with established partners and the forging of 

new partnerships, especially between governments and the private sector.

Within these responses to the crisis, we have seen best practices—along with 

the signs and seeds of next practice—on display across a range of sectors and 

geographies. Governments have proved to themselves and to others that they can 

adapt and innovate to address a major crisis.

Now is the time to shape more resilient societies and build more resilient 

governments, supported by revitalization of the core capabilities of the public sector. 

Seizing this opportunity requires fundamentally rethinking how governments work, 

which involves three elements:
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