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الـ 20 لمديري عموم معاهد الإدارة العامة بدول مجل�س التعاون لدول الخليج  اللقاء  ي�ست�ضيف معهد الإدارة العامة 
العربية بمقر المعهد بالريا�ض بتاريخ 14 نوفمبر 2022م تحت مظلة الأمانة العامة لدول المجل�س.

الر�ؤى  ولمواكبة  الإدارية  التنمية  مجال  في  الم�شترك  العمل  م�سيرة  لدعم  الدورية  الاجتماعات  هذه  وت�أتي 
بالعمل  الارتقاء  �سبيل  في  المحلية  القدرات  دور  وتنمية  القيادات  دور  تعزيز  �أجل  من  المو�ضوعة  والا�ستراتيجيات 
الحكومي في المنطقة، ولتبادل الآراء والا�ستفادة من التجارب، وزيادة التن�سيق والتكامل بدول مجل�س التعاون في مجال 

التنمية الإدارية.
الدورية لمديري عموم  �أن الاجتماعات  ال�سجان،  �أ�سعد  الدكتور بندر بن  العامة  و�أكد معالي مدير عام معهد الإدارة 
التعاون  التعاون لدول الخليج العربية، ت�أتي تج�سيداً لم�سيرة  معاهد الإدارة العامة والتنمية الإدارية بدول مجل�س 
العامة بالدول الأع�ضاء الذي كان له بالغ  الم�شترك بين دول المجل�س، م�شيداً بالجهد الد�ؤوب لمديري معاهد الإدارة 
الأثر في تعزيز التعاون و�إيجاد المناخ المنا�سب للتوا�صل الدائم، وتبادل الآراء والا�ستفادة من التجارب وزيادة التن�سيق 

والتكامل. وبين �أن الاجتماع ي�شتمل على العديد من المو�ضوعات المهمة المدرجة على جدول �أعماله.

معالي الدكتور بندر السجان: الاجتماعات الدورية 
تجسد مسيرة التعاون المشترك 

معـهد الإدارة العـــامة 
يستضيف اللقاء الـ 20 

لمديري عمــوم معـاهد 
الإدارة العـــــامة بــدول 
مجلس التعاون لدول 

الخليــج العــربية
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و16 عامًا 
من المشاركة في أداء حكومي متطور 

لدعم الخطط التنموية

4 أهداف استراتيجية
 مهمة لمعهد الإدارة العامة بمملكة البحرين

طوال م�سيرته وم�شاركته التنموية الفعالة �ضمن منظومة وطنية متجان�سة والتزامًا بم��سؤولياته؛ ي�سعى معهد الإدارة 
ومحددة  ومتنوعة  متميزة  ا�ستراتيجية  �أهداف  �ضوء  في  م�ستهدفاته،  تحقيق  �إلى  )بيبا(  البحرين  بمملكة  العامة 
بدقة؛ لمواكبة المتغيرات والتحديات الراهنة والم�ستقبلية، من خلال الاهتمام بالخدمات والتطلعات التنموية، والإدارة 

والقيادة المثُلى، وال�سيا�سات المطورة، وثقافة التغيير والإبداع.

الأداء والم�س�ؤوليات
ت�أ�س�س المعهد بموجب المر�سوم رقم )65( ل�سنة 2006م ال�صادر عن 
ملك مملكة البحرين حمد بن عي�سى �آل خليفة في 28 يونيو 2006م، 
ويتبع مجل�س الوزراء. �إذ ي�سعى المعهد لتحقيق التنمية الم�ستدامة من 
وميثاق  البحرين  مملكة  د�ستور  على  ا�ستنادّا  والمواطن،  الوطن  �أجل 
برنامج  �ضمن  الا�ستراتيجية  الأولوية  من  وانطلاقًا  الوطني،  العمل 
وتنفيذًا  الحكومي"،  الأداء  وكفاءة  فعالية  "تعزيز  الحكومة:  عمل 
لمبادرتين اقت�صاديتين وطنيتين في ر�ؤية البحرين الاقت�صادية 2030، 
وهما �إيجاد برنامج متميّز لتدريب القيادات الحكومية وتطوير القادة 

في القطاع العام، بالإ�ضافة �إلى تح�سين نوعية ووفرة التدريب.
في  الحكومي  ب��الأداء  الارتقاء  على  )بيبا(  يعمل  بم�س�ؤوليته  والتزامًا 
وتطوير  والتغيير  الم��وارد  و�إدارة  والا�ستراتيجيات  ال�سيا�سات  مجال 
والمعرفة  وال�سلوك  المهارات  تطوير  خلال  من  الحكومية،  الخدمات 
بالتعلم والتدريب والم�ساهمة في عملية �صناعة القرار بالا�ست�شارات، 
وحل الم�شكلات بو�سائل البحث العلمي، وبناء وتطوير القدرات بوا�سطة 
التقييم والإر�شاد ال�شخ�صي، كما يعمل المعهد على ن�شر الوعي وثقافة 

الأداء الحكومي بالات�صال الا�ستراتيجي.
والتدريب  التعلّم  توفير  خ�الل  من  �أه��داف��ه  لتحقيق  المعهد  وي�سعى 

لتطوير المهارات والمعرفة وال�سلوك، وتقديم الا�ست�شارات للم�ساهمة في 
عملية اتخاذ القرار، و�إعداد البحوث العلمية لحل الإ�شكاليات و�إجراء 
�إلى  بالإ�ضافة  القدرات،  وتطوير  لبناء  ال�شخ�صي  والإر�شاد  التقييم 

�أن�شطة الات�صال الا�ستراتيجي لن�شر الوعي وثقافة الأداء الحكومي.
مدير عام )بيبا(

ي�شغل  �شم�س  بن  محمد  د.رائ��د  �سعادة  ف���إن  بالذكر،  الجدير  وم��ن 
من�صب مدير عام معهد الإدارة العامة بمملكة البحرين )بيبا(؛ فهو 
وعلى  برادفورد،  الإدارة من جامعة  الدكتوراه في  درجة  على  حا�صل 
الكفاءة  ليدز. كذلك حا�صل على و�سام  الماج�ستير من جامعة  درجة 
من قبل �صاحب الجلالة الملك حمد بن عي�سى �آل خليفة ملك مملكة 

البحرين عن �إنجازاته في القطاع الحكومي.
تحت  المعهد  ت�أ�سي�س  في  �شم�س  بن  محمد  د.رائ��د  �سعادة  �أ�سهم  وقد 
�شعار: "ال�شريك الأمثل لتطوير موظفي الخدمة المدنية بتميَز"؛ وذلك 
بهدف تطوير الإدارة العامة والتدريب في وزارات وم�ؤ�س�سات الدولة، 
برامج  لمتطلبات  وفقاً  فيها،  العاملين  وتدريب  �إع��داد  في  والم�ساهمة 
المعهد  �أطلق  حيث  الا�ست�شاري،  والعمل  والأبحاث  والتطوير  التدريب 
بيت  )بيبا(  ليكون  العام  القطاع  لخدمات  البحثية  �أن�شطته  م�ؤخراً 

الخبرة بالمنطقة.



11العدد 193 - نوفمبر - 102022 العدد 193 - نوفمبر - 2022

الهيئة الاتحادية للموارد البشرية 
الحكومية.. تعزيز وتطوير رأس المال 

البشري في دولة الإمارات

الت�أ�سي�س والاخت�صا�صات
بدولة  الحكومية  الب�شرية  للموارد  الاتح��ادي��ة  الهيئة  ت�أ�س�ست  وق��د 
رقم  اتح���ادي  بقانون  المر�سوم  بموجب  المتحدة  العربية  الإم����ارات 
ال�صلاحيات  بها  وتناط  الب�شرية.  الموارد  ب��شأن  2008م  ل�سنة   )11(
والم�س�ؤوليات العامة المتعلقة ب�إدارة الموارد الب�شرية للوزارات والهيئات 
الاتحادية الخا�ضعة لهذا المر�سوم بقانون، لت�شكل "انطلاقة م�ستقبلية 
واعدة في مجال تنمية الموارد الب�شرية في الوزارات والهيئات الحكومية 

الاتحادية".
والت�شريعات  ال�سيا�سات  واق�رتاح  درا�سة  خا�ص  بوجه  الهيئة  وتتولى 
الوزارات  وم�ساعدة  الحكومة،  م�ستوى  على  الب�شرية  بالموارد  المتعلقة 
والت�أكد  الب�شرية،  بالموارد  المتعلقة  للت�شريعات  ال�سليم  التنفيذ  على 
ال�صادرة  واللوائح  بقانون  المر�سوم  ب�أحكام هذا  الوزارات  التزام  من 
تنفيذاً له، والنظر في الاعترا�ضات على قرارات لجنة التظلمات، و�أية 

اخت�صا�صات �أخرى توكل �إليها من قِبَل مجل�س الوزراء.

رئا�سة الهيئة
عام  مدير  من�صب  ال�سويدي،  عبيد  ليلى  الأ�ستاذة  �سعادة  وتتولى 
تتولى  وكانت  بالإنابة.  الحكومية  الب�شرية  للموارد  الاتحادية  الهيئة 
الب�شرية  الموارد  وتخطيط  البرامج  لقطاع  التنفيذية  المديرة  من�صب 
في "الهيئة الاتحادية للموارد الب�شرية الحكومية" منذ 2016، و�شغلت 
عدداً من المنا�صب في الهيئة ذاتها، منها: المديرة التنفيذية بالوكالة 
لقطاع البرامج وتخطيط الموارد الب�شرية بين 2015 و2016، ومديرة 
بين  الأداء  وتقييم  الم�ؤ�س�سي  والتميز  الا�ستراتيجي  التخطيط  �إدارت��ي 
العامة  الأمانة  في  الاجتماعية  التنمية  فرع  ورئي�سة  و2015،   2012
�أبحاث  ومحللة  و2012،   2003 بين  دبي"  لإمارة  التنفيذي  لـ"المجل�س 
�أولى في "المكتب التنفيذي – دبي" بين 2003 و2006. وهي حا�صلة على 
ماج�ستير في �إدارة الا�ستراتيجية 2011 من "كليات التقنية العليا" في 
الإمارات، وبكالوريو�س في التجارة الإلكترونية عام 2005 من الجامعة 

ذاتها.

الموارد  �إلى تنمية وتطوير  المتحدة  العربية  الإمارات  الب�شرية الحكومية في دولة  للموارد  الهيئة الاتحادية  تهدف 
الب�شرية في القطاع الحكومي؛ ا�ستناداً �إلى المفاهيم الحديثة والمعايير العالمية المطبقة في مجال �إدارة الموارد الب�شرية. 
وتتمتع الهيئة بال�شخ�صية الاعتبارية الم�ستقلة وبالأهلية القانونية اللازمة لمبا�شرة جميع الأعمال والت�صرفات التي 

تكفل تحقيق �أغرا�ضها. كما يكون لها الا�ستقلال المالي والإداري، وتتبع مجل�س الوزراء.

،، مسيرة 14 عامًا في صناعة الكفاءات 
الحكومية وترسيخ ثقافة الابتكار

،، اختصاصات وقيم مؤسسية وأهداف 
استراتيجية لتحقيق التناغم الوظيفي 

وتعزيز التنافسية
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ديوان الخدمة المدنية بالكويت..
تحديث الإدارة العامة وتطوير نظم الخدمة 

المدنية الحكومية

يطور التنظيم الإداري ويبدي الرأي في تحديد أهداف 
الوزارات وسبل التنسيق بينها

التطوير الإداري
بالتطوير  المتعلقة  العامة  ال�سيا�سات  و�ضع  بمهام  المجل�س  ويقوم 
الإداري في الجهات الحكومية بما يكفل تنظيمها وتخطيط القوى 
العاملة فيها وتنميتها، وكذلك تطوير نظم التوظيف وغيرها من 
الإداري  التنظيم  تطوير  على  والعمل  المدنية،  الخدمة  مجالات 
للدولة و�إبداء الر�أي في تحديد �أهداف الوزارات والإدارات العامة 

واخت�صا�صها و�سبل التن�سيق بينها.
الثانية  المادة  �أخرى بموجب  اخت�صا�صات  للمجل�س  �أ�ضيفت  وقد 
العمالة  دع��م  ���ش���أن  في  2000م  ل�سنة   )19( رق��م  القانون  م��ن 
وو�ضع  حكومية،  غير  الجهات  ل��دى  للعمل  وت�شجيعها  الوطنية 
المختلفة  الجهات  في  الوطنية  العاملة  القوى  ا�ستخدام  �سيا�سات 
جميع  بين  الفر�ص  وتكاف�ؤ  الم�ساواة  يحقق  بما  تنفيذها  ومتابعة 

المواطنين.

مخرجات الم�ؤ�س�سات التعليمية والتدريبية
مخرجات  ب�ني  التن�سيق  �إلى  ت����ؤدي  ال��ت��ي  الإج�����راءات  وات��خ��اذ 
الم�ؤ�س�سات التعليمية والتدريبية وفر�ص العمل المتاحة في الجهات 
الإداري  بالتطوير  المتعلقة  العامة  ال�سيا�سات  وو�ضع  المختلفة. 
للمرتبات  العامة  ال�سيا�سات  واق�رتاح  العاملة  القوى  وتخطيط 
المدنية  بالخدمة  الخا�صة  واللوائح  القوانين  م�شروعات  واقتراح 
للجهات  الملزمة  التف�سيرات  و�إ�صدار  الأداء  على  الرقابة  ونظم 

الحكومية فيما يتعلق بت�شريعات الخدمة المدنية.
ع�صام الربيعان

المدنية. وكان  الربيعان، رئي�س ديوان الخدمة  د. ع�صام  ويتولى 
في  الكويت  لجامعة  العام  الأم�ني  من�صب  تولى  قد  الربيعان  د. 
العامة  الإدارة  �أ�ستاذ  وهو  2007م،  عام  �إلى   2003 من  الفترة 

"الحكومية" بجامعة الكويت �سابقاً.

��شأن  في  1979م  ل�سنة   )15( رقم  بالقانون  المر�سوم  بموجب  1979/7/1م  في  بالكويت  المدنية  الخدمة  مجل�س  �أن�شئ 
الخدمة  نظم  وتطوير  العامة،  الإدارة  تحديث  على  للحكومة  العامة  ال�سيا�سة  �إطار  في  يعمل  كما  المدنية.  الخدمة 

المدنية في الجهات الحكومية ورفع كفاءة العاملين فيها.

مقـــال

التغيير الكبير في سوق العمل )الاستقالة العظيمة(

جي. برادفورد ديلونغ 
نائب مساعد وزارة الخزانة الأمريكية 

أستاذ الاقتصاد في جامعة كاليفورنيا 
في بيركلي 

كاتب في صحيفة الأقتصادية 
السعودية

�ستفقد 13% من الوظائف منخف�ضة الأجر في �ألمانيا جدواها؛ �إذا �أدرك العمال مدى جودة خياراتهم الخارجية. وهذا هو الا�ستنتاج الذي تو�صلت 
"�سيمون جاجر"،  معه  الم�شاركون  والم�ؤلفون  كاليفورنيا، بيركلي،  زميلي هنا في جامعة  �وشفر"،  �أعدها-م�ؤخرًا-"بنجامين  التي  البحثية  الورقة  �إليه 

و"كري�ستوفر روث"، و"نينا رو�سيل".
حيث �أ�شاروا في ملاحظة لهم �إلى �أنه "عند مقارنة الخيارات الخارجية ال�شخ�صية للعمال بمقايي�س مو�وضعية فيما يتعلق بمكاف�أة الأجور، من خلال 

بيانات �صاحب العمل والموظف المتطابقة فيما بينها، "يعتقد عديد من العمال خط�أ �أن �أجورهم 
ا  الحالية تمثل �سوق العمل الخارجية. كذلك ف�إن العمال الذين يتلقون �أجورا منخف�ضة انخفا�ضً
مو�وضعيًا يبالغون في الت�شا�ؤم، )و�أ�صحاب الأجور المرتفعة( يبالغون في التفا�ؤل ب��شأن خياراتهم 

الخارجية".
المعتقدات الخاطئة

ذوي  للعمال  الخاطئة  المعتقدات  زعزعة  �إلى  معين  �شيء  �أدى  �إذا  �أنه  هو  المعنى  وا�ضحة،  وبلغة 
العمل  و�سوق  المهنية  الظروف  ف���إن  الخارجية،  خياراتهم  �ضعف  مدى  حول  المنخف�ضة  الأج��ور 
اللاويات  على  �أي�ضا  تنطبق  نف�سها  الأ�سا�سية  الر�ؤية  �أن  الم�ؤكد  ومن  �أ�سا�سية.  ب�وصرة  �ستتغير 
المتحدة الأمريكية، بل �أكثر من ذلك؛ لأن الحد الأدنى الفيدرالي للأجور في اللاويات المتحدة �أقل 

بكثير من نظيره في �ألمانيا، فيما يتعلق بمتو�سط الإنتاجية.
تظهر  �إذ  النطاق.  وا�سعة  الاقت�صادية  وتداعياتها   19- كوفيد  جائحة  في  التغيير  هذا  وتجلى 
البيانات الحديثة �أن 3% من العمال الأمريكيين-4.4 مليون �شخ�ص-تركوا وظائفهم خلال هذه 
ولا  �أحد،  به  ي�سمع  �إذ لم  فح�سب،  ملحوظة  ب�وصرة  مرتفعًا  لي�س  ال�شهري  المعدل  وهذا  الأزم��ة. 
�سيما بالنظر �إلى �أن ن�سبة العمالة �إلى ال�سكان في اللاويات المتحدة لا تزال 59.2% فقط، �أي �أقل 

بنقطتين-تقريبًا-من ذروتها في �شباط )فبراير( 2021.
تحول في العمل

من  كان  الذي  ومكانه  العمل،  في  تحلًاو  عزز  �أنه  في  للوباء  الباقية  الملحوظة  الآث��ار  �أحد  وتتمثل 
الممكن �أن ي�ستغرق عقودًا في غياب الفيرو�س، بل لم يكن ليحدث على الإطلاق. وخير مثال على 
ذلك، التحول وا�سع النطاق �إلى العمل عن بُعد بالن�سبة لعمال الياقات البي�ضاء، والأتمتة ال�سريعة 

للمكونات الأ�سا�سية للعمل الخدمي، �أو تحول البيع بالتجزئة، ما يتطلب الكثير من �سائقي التو�صيل وعددًا �أقل من عمال المبيعات داخل المتجر.
وجلبت هذه التغييرات قدرًا كبيًرا من الراحة للعديد من الم�ستهلكين والموظفين؛ �إذ فج�أة �أ�صبحت الأدوات المتوافرة عبر الإنترنت جيدة بما يكفي، 
حيث لا يحتاج المرء �إلى الت�سوق �شخ�صيا للتعرف على جودة المنتج. "و�إذا لم يكن الت�سليم في م�ستوى التوقعات، يمكن للمرء �إعادة المنتج. ولن تعود 

القطاعات المت�أثرة بهذه التغييرات �إلى الو�ضع ال�سابق للوباء.
وما لم تتم �إجازة العمال ب�وصرة وا�ضحة، ف�إن �إعادة حياكة تق�سيم العمل لا�ستعادة التوظيف بعد حدوث ا�ضطراب كبير-دائمًا-ما تكون عملية طويلة 
وم�ؤلمة. ففي العقد الأول من القرن الـ 21 بدا �أن العودة �إلى التوظيف الكامل مقيدة بحدود ال�سرعة التي تبلغ نقطة مئوية واحدة �سنويًا؛ لأ�سباب لي�س 

�أقلها �إن الطلب ظل �ضعيفًا ن�سبيًا، حيث ركز �صانعو ال�سيا�سة المالية والنقدية على محاربة تنانين الديون والت�ضخم الوهمية.
التعافي ال�سريع

�أرباب العمل  �أن يوفر  �إذ يتطلب التعافي ال�سريع  ولي�س من المنا�سب-حاليًا-�أن يكون الانتعا�ش بعد وباء كورونا مقيدًا بحد ال�سرعة المنخف�ض هذا؛ 
في اللاويات المتحدة للعمال ذوي الأجور المنخف�ضة �أف�ضل ال�صفقات التي يطلبونها، من خلال تركهم وظائفهم ب�وصرة جماعية. ويتطلب ذلك �إزالة 
�سريعة للعوائق الرئي�سة في جانب العر�ض التي تعرقل الم�شاركة في العمل، والتي من �أبرزها: �ضعف رعاية الأطفال، والفيرو�س نف�سه. وهو الأمر الذي 

ا جيدة. يتطلب اقت�صادًا �شديد ال�ضغط، حيث يكون من الوا�ضح للعاملين على الخطوط الجانبية �أن هناك فر�صً
�أن تقدمه  �أكبر مما يمكن  �إلى قدر من الدعم  الوقت الحالي  العمال، ورجال الأعمال يحتاجون في  �أن كلً من  الإدارة الحكومية  �أن تدرك  ويجب 

ال�شركات الأمريكية عادة. وبالنظر �إلى �أوروبا ف�إنها تقدم مثالً واعدًا، بينما اللاويات المتحدة في حاجة �أكثر �إلى مثال.
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معهد الإدارة العامة بدولة قطر
يسهم في تدريب وتمكين الموظفين 

وإطلاق قدراتهم الإبداعية

يطبق معايير جودة التدريب على جميع مراحله

جودة التدريب
يطبق معهد الإدارة العامة معايير جودة التدريب على جميع مراحل 
العملية التدريبية، والتي تبد�أ بتحديد الاحتياجات التدريبية، ومن ثم 
التدريب،  ومختبرات  قاعات  توفير  �إلى  التدريبية،  الحقائب  �إع��داد 

وبعد ذلك قيا�س �أثر التدريب.
التعاون مع جهات مختلفة

الم�سئوولة  قطر  بدولة  الرئي�سية  الجهة  العامة  الإدارة  معهد  يعتبر 
عليهم  تطبق  الذين  الموظفين  خ�وص�صاً  الدولة،  موظفي  تدريب  عن 
تنفيذ  في  المعهد  ويتعاون  المدنية،  الب�شرية  الم���وارد  ق��ان��ون  �أح��ك��ام 
كمركز  ب��ال��دول��ة،  متخ�ص�صة  ج��ه��ات  م��ع  التخ�ص�صية  ال�ربام��ج 
والمعهد  والق�ضائية،  القانونية  الدرا�سات  ومعهد  الجمركي،  التدريب 

الدبلوما�سي، وغيرها من جهات التدريب المتخ�ص�صة.

وينفذ المعهد الخطة ال�سنوية للم�سار التدريبي الإداري والتخ�ص�صي، 
ت�ستهدف  تدريبي،  برنامج   )1500( عن  يزيد  ما  �سنوياً  يقدم  حيث 

حوالي )20.000( م�شارك من الجهات الحكومية.      
مدير عام المعهد

الإدارة  معهد  عام  مدير  من�صب  المجلي  �سعد  �أ.عبدالعزيز  ويتولى 
وهو حا�صل على  والتطوير الحكومي،  المدنية  بديوان الخدمة  العامة 
درجة الماج�ستير في الإدارة العامة من معهد الدوحة للدرا�سات العليا. 
�إدارة  مدير  منها:  والتي  ال�سابقة،  المنا�صب  من  العديد  �شغل  كما 
مجمعات  �إدارة  ومدير  والتطوير،  التخطيط  �إدارة  ومدير  التدريب، 
المعنية  واللجان  الإدارة  مجال�س  في  ع�وضيته  بالإ�ضافة  الخدمات، 
الحكومية،  الجهات  بع�ض  في  الب�شرية  والم��وارد  المناهج  في  بالتطوير 

وخبراته التعليمية ال�سابقة في وزارة التربية والتعليم.

الب�شري بالأجهزة الحكومية، ويخت�ص  العن�صر  �إلى تنمية وتطوير قدرات  العامة بدولة قطر  الإدارة  يهدف معهد 
بمهامهم  القيام  من  نهم  تُكِّ التي  اللازمة  الوظيفية  الكفايات  و�إك�سابهم  القطريين  الموظفين  وتمكين  بتدريب  المعهد 
الوظيفية الموكلة �إليهم، �إ�ضافة �إلى م�ساهمته في �إطلاق القدرات الإبداعية التي تقود �إلى بناء قوة عمل وطنية ذات 
�إنتاجية عالية، ويقوم في �سبيل تحقيق ذلك ب�إعداد خطط التدريب ال�سنوية وتنفيذها وفقاً لدرا�سة الاحتياجات 

التدريبية ال�سنوية لموظفي الجهات الحكومية.

،، المعهد الجهة الرئيسية لتدريب 
موظفي الدولة ويتعاون مع العديد من 

الجهات

،، تقديم ما يزيد عن 1500 برنامج تدريبي 
واستهداف 20 ألف مشارك من الجهات 

الحكومية
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إدارةالتغيير..
التحول في التوازن بين الأنظمـة 

المعقدة.. لكل تغيير ثمن

تحسين قدرات المنظمة عـلى اتخاذ القرارات وحل 
المشكلات

تعرف �إدارة التغيير ب�أنها عبارة عن عملية التحول في التوازن بين الأنظمـة المعقـدة الثقافيـة، والاجتماعيـة والاقت�ـصادية 
والتقنية، والتي تكون �أ�سا�سيات المجتمع. ويعرفها "وندل فرن�ش" ب�أنها �إجراءات منظمة تهدف لتح�سين قدرات المنظمة 
عـلى اتخاذ القرارات، وحل الم�شكلات، وخلق علاقات متوازنة وفعالة بين المنظمة والمجتمع والبيئة المحيطة، وذلك 
عـن طريـق ا�سـتخدام العلوـم ال�سلوكية، كما يمكن التعبير عنها ب�أنها المعالجة الفعالة لل�ضغوط اليومية المتغيرة التي 
يتعر�ض لها ال�شخ�ص �أو المنظمة؛ نتيجة للتقدم والتطور في جوانب الحياة المادية وغير المادية والأفكار، والتفاعل معها 

داخـل م�ؤ�س�سـات الأعـمال وخارجهـا؛ بهدف ممار�سة العمليات الإدارية بكفاءة وفعالية، و�لاوص �إلى الو�ضع المن�وشد.
لذلك ف�إن محور �إدارة التغيير هو تحويل منظمة قائمة من و�ضع لأخـر؛ مـن �أجـل زيـادة فعاليتهـا، وهو الإطار الذي 

تحقق فيه المنظمة �أهدافها.   

تقـــريـــر
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10 خ�صائ�ص مهمة
من  بد  لا  المهمة،  الخ�صائ�ص  من  بعدد  تتميز  التغيير  �إدارة  �إن   

�إدراكها، ويمكن �إجمالها في 10 نقاط:
�إلى  التغيير  عملية  ت�سعى  �أن  من  بد  لا  التوافقية:  �أو  التكامل   •
المختلفة  القوى  متطلبات  وبـين  بينهـا  التكامـل  مـن  قـدر  تحقيـق 
القوى؛  هذه  متطلبات  تلبية  على  تعمل  و�أن  الم�ؤ�س�سة  في  الموجودة 
لأن عملية التغيير لي�ست ممار�سة ترف فكري على مجموعـة مـن 
يخـدم  بما  المتبادل  الر�ضا  ن�سبة  تحقيق  على  تقوم  بل  الموظفين، 

م�ـصلحة المنظمـة والقوـى العاملة. 
الب�شري،  العقل  وبناتج  بالذكاء  الب�شر  يتميز  والإبداع:  الخيال   •
فعال  تغيير  لتحقيق  وينبغي  الإنج���از،  في  والرغبة  كالدافعية، 
منها  والا�ستفادة  الب�شرية  وال��ق��درات  الإمكانيات  ه��ذه  توظيف 

بالطريقة ال�صحيحة.
• الم�شاركة: حتى تكون �إدارة التغيير بيئة �آمنة وقابلة للا�ستمرارية؛ 
فهي بحاجة �إلى نوع من الان�سـجام، و�ضمان ذلك يكون عن طريق 

الم�شاركة الفعالة بين قادة التغيير والقوى المت�أثرة به.          
• الواقعية: على المنظمة �أن تدرك �أن عملية التغيير يجب �أن تكون 

في حدود مقدرتها وطاقتها المتوفرة ومواردها المتاحة. 
• القدرة والفاعلية: �إن نجاح �إدارة التغيـير يتوقـف عـلى قـدرتها 
�أجل  من  ال��ق��رارات؛  لاتخاذ  الحريـة  مـن  هـام�ش  امـتلاك  على 
النظم  التغيير على  و�إجراء  المنظمة،  داخل  الفاعلة  القوى  توجيه 

الإداريـة المراد ت�صحيحها.     
• الهدفية: �إن عملية التغيير داخل المنظمة هو فعل واعٍ ومق�وصد، 
بعيدًا عن العبثية؛ يهدف �إلى �إقناع التيار المعار�ض للتغيير بالت�أقلم 
مع الأو�ضاع الجديدة، ودمجه داخل المنـاخ العـام للمنظمـة ب�صفته 
عن�صرًا فاعلً، لا عامل هدم. كذلك ف�إن قبول عملية التغيير تبدو 
�إ�شاعة  ي�ستدعي  العنا�صر داخل المنظمة؛ مما  ع�سيرة على بع�ض 

جو مـن المرونة على الكيان الإداري. 
الإطار  التغيير �ضمن  عملية  تكون  �أن  لابد  القانونية:  ال�شرعية   •
القانوني؛ مـن �أجـل الحفـاظ عـليها من الاتجاهات المعادية للتغيير، 
الأخلاقيـة  المبـادئ  التغيير  عملية  �إدارة  تتبنـى  �أن  ينبغي  كما 

قواعد ومبادئ التغيير
للتغيير مبادئ وقواعد ينبغي لَمن يطمح لإنجاز تغيير ناجح �أخذها 

بعين الاعتبار، وهي:
ت���واف���ر ف��ري��ق ع��م��ل من  �إذا  ال��ت��غ��ي�ري  ت�����زداد ف��ر���ص نج���اح   •

الاخت�صا�صيين والا�ست�شاريين.
• يتفاعل الأفراد مع التغيير ويزداد قبولهم له، كلما �أتيحت لهم 

فر�صة �أكبر لمناق�شته والتحاور ب��شأنه.
�أو تدفع ثمن عدم  التغيير  �أن تدفع ثمن  ف�إما  لكل تغيير ثمن،   •
الثقافية،  وم�ستوياتهم  النا�س  طموحات  ارتفعت  فكلما  التغيير. 

كلما كان ا�ستعدادهم للتغيير �أكبر.
• نقد العملية التغييرية ومعار�ضة بعـ�ض جوانبهـا ظـاهرة �ـصحية، 

يح�سـن الا�سـتفادة منهـا، وعـدم �إجها�ضها.
مجالات التغيير

يمكن �أن ي�شمل التغيير كل �أ�سا�س من �أ�س�س المنظمة عبر �إجراءات 
تحقيق  ويمكن  تغييره.  الم��راد  العن�صر  باختلاف  تختلف  متنوعة 
�أعمال  �إح���داث  مثل  متعددة،  مج��الات  على  العمل  عبر  التغيير 
و�أن�ـشطة جديـدة، �أو دمج �أن�شطة مع �أن�شطة �أخرى، �أو �إلغاء �أعمال 

قائمة. وب�صفة عامة، ف�إن التغيير ي�شمل ما يلي:
• العن�صر الب�شري: وت�أخذ التغييرات في هذا المجال �شكل زيادة 
�أو تخفي�ض  في حجم القوى العاملة عن طريـق الاختيار والتعيين، 
مـن  مهاراتهـا  زيـادة  �أو  والف�صل،  الت�سريح  طريق  عن  حجمها 

خـلال بـرامج التدريب والتنمية...وغيرها.
الم�ستوى  ورف��ع  التجهيزات،  �أو  الآلات  كتغيير  المادية:  الم��وارد   •

التكنولوجي الم�ستخدم، وتغيـير نوـع الموـاد الأوليـة...وغيرها.
قائمة،  �سيا�سات  �إلغاء  �شكل  هنا  التغيير  ي�أخذ  ال�سيا�سات:   •

و�إدخال �أخرى جديدة، وتعـديل �سيا�سـات معمول بها...وغيرها. 
• طرق و�إجراءات العمل: ي�أخذ التغيـير هنـا �أي�ـضا �ـشكل تب�سـيطها 

لتحقيـق ال�سرعـة في الأداء، �أو �إدخال طرق جديدة ...وغيرها.
تق�سيم  �إع��ادة  �شكل  على  هنا  التغيير  يكون  التنظيمي:  الهيكل   •
�إدارات مع  �أو دمج  �إدارات جديدة،  و�إحـداث  الإداريـة،  الوحـدات 

�إدارات �أخرى...وغيرها.
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�إعلامية  دوائ��ر  على  ت�شتمل  �أن  يجب  كما  المجتمـع،  في  ال�سـائدة 
تعمل با�ستمرار على تر�سـيخ مبـد�أ التغيـير ك�ـأداة لتحقيـق نجاحـات 

ومكا�سب للمنظمة 
• الإ�صلاح: �إن الإ�صلاح كجزء من مهام عملية التغيير ينبغي �أن 
يُبنى على الحفاظ على بنية المنظمة عبر حمايتها من كل ما ي�ضر 

بها، وال�سعي لإ�صلاح كل ما طر�أ عليها من اختلالات. 
• الر�شادة �أو الم�س�ؤولية: �أي توافر الوعي الكافي بما �سينجم عـن 
عمليـة التغيير من تبعـات؛ ولذا يجـب درا�سـة كـل خطوـات التغيير 
يوفر  �أن  يجب  التغيير  �أنَ   �أي  ت�صرف،  �أو  قـرار  �أي  اتخـاذ  قبـل 

مكا�سب للمنظمة، لا �أن ي�ضعها في دوامة من الخ�سائر.
• الإبداع: �إن خا�صية الإبداع �صفة مرتبطة بالمنظمات المعا�صرة 
القول  �أي يمكن  للحفاظ عـلى قدراتها،  التغيير  تتبنى منهج  التي 
الابتكار  قيم  رياديًا في غر�س  دورًا  يلعب  �أن  التغيير  مهام  �إن من 
والجودة داخل بيئة المنظمة، عبر عمله على تنمية القدرة الدافعة 
بالم�سـتوى  تـنه�ض  متطوـرة  بدائل  لتقديم  وال�سعي  التطوير،  على 

المعرفي للموظفين. 
ال�ضغوطات والتكيف

بزوالها،  وتنذر  كيانها  تهدد  �أح��داث  بالمنظمة  تع�صف  ما  كثيًرا 
حيث تت�صادم م�صالح الأطراف بداخلها، ويعمل كل طرف عـلى 
�أن تتكيف ب�سرعة  �إزالـة الآخـر، وهنـا يجـب على ال�سلطة الفاعلة 
مع الواقع الجديد وت�سيطر على الحدث، وتجنـب المنظمـة ال�صدام 
بمجريات  تم�سك  �أن  وعليها  ب��ل  دم��اره��ا،  �إلى  ي����ؤدي  ق��د  ال��ذي 
الأحـداث وتوجههـا بال�شكل الذي يحافظ عـلى المنظمـة ومكا�سبها.

 ،، كلما ارتفعت طموحات الناس 
ومستوياتهم الثقافية، كلما كان 

استعدادهم للتغيير أكبر

مقـــالتقـــريـــر

ماذا تعرف عن إدارة التغيير؟

الجوهرة إبراهيم الجطيلي
مستشار القيادة والإدارة والتخطيط 

الاستراتيجي
المؤسسة العامة للتدريب التقني 

والمهني
كاتبة في صحيفة مال

تعتبر منظمات الأعمال المعا�صرة نظمًا اجتماعية تتعر�ض لكل ما تتعر�ض له الكائنات الب�شرية، من نمو وتزايد وتقدم وتطور وتراجع، فهي داخل 
محيطها تنمو وتتطور وتتقدم وتواجه التحديات وت�صارع العقبات وتتكيف مع المتغيرات؛ ولذا ف�إن التغيير ي�صبح ظاهرة حتمية تواجهها كل منظمة. 
والمنظمات لا تتغير وفق �أهداف ع�وشائية؛ ولا تتغير لأجل التغيير فقط، بل هي تتغير مجبرة؛ لأنها تعي�ش داخل منظومة اجتماعية، وهي جزء لا 
يتجز�أ من عملية التغيير الوا�سعة، وحتى ت�ضمن الا�ستمرارية؛ عليها �أن تتفاعل مع التغييرات والمتطلبات وال�ضرورات والفر�ص في البيئة المحيطة، 
وغالبًا ما تظهر عملية التغيير ك�سل�سلة من المراحل التي يتم من خلالها الانتقال من الو�ضع الحالي �إلى الو�ضع المتوقع، والتحول من نقطة التوازن 

الحالية �إلى نقطة التوازن الم�ستقبلية مع الأخذ في الاعتبار التكيف التام مع البيئة الخارجية بطريقة �أف�ضل.
4 متغيرات

وهناك �أربعة متغيرات �أ�سا�سية تحتم عملية التغيير:
1- ق�سوة وتراجع ومعاناة وك�ساد الو�ضع الحالي. 

2- و�وضح ر�ؤية وفوائد ومزايا الو�ضع القادم. 
3- قناعة و�إيمان وحما�س الإدارة العليا للتغيير.

4- مدى الت�أثر الإداري والاقت�صادي للمنظمة ككل. 
�أنواع التغييرات

وقد نت�ساءل: لماذا يحدث التغيير؟
اقت�صادية،  �سيا�سية،  خارجية،  عوامل  تكون  فقد  للتغيير،  م�سببه  عوامل  هناك  الإدارة  لغة  وفي 
تكنولوجية، اجتماعية، قانونية، ثقافية، �أو عوامل داخلية، مثل تغيير �سيا�سات المنظمة، �أو تغيير مجال 
ونطاق العمل، �أو نوع الن�شاط، �أو حدوث تغيير في ر�سالة و�أهداف المنظمة وهياكلها وقيمها وثقافتها 

التنظيمية وقيمتها التناف�سية في �سوق العمل.
�أو غير  الطارئ  التغيير  لو�ضع وحالة كل منظمة، فهناك  المنا�سب  التغيير  نوع  الإدارة  ويحدد علماء 
المخطط وهو الذي تتبعه المنظمات عادة في حالات التطور والنمو المت�سارع للمنظمة و�ضرورة التوافق 

مع المتغيرات. �أما التغيير المخطط، فهو الذي يعد م�سبقًا لمواجهة التغييرات المتوقعة.
بزوال  تزول  وقد  الإحباط  وت�سبب  العاملين،  على  جبراً  تفر�ض  التي  المفرو�ضة  التغييرات  وهناك 
ال�شخ�ص الذي فر�ضها. كذلك توجد التغييرات بالم�شاركة، والتي تتم بم�شاركة العاملين في التخطيط 

للتغيير وتنفيذه وهي �أكثر ا�ستمرارية.
3 �أ�صناف

ويمكن تق�سيم الم�ؤ�س�سات في تعاملها مع التغيير من حيث النوع �إلى ثلاثة �أ�صناف:
• �إدارة تواكب التغيير وتتعاي�ش معه. 

ر وت�ستعد له وت�صنعه وتتبناه. • �إدارة لديها بُعد نظر بحيث تتوقع التغيير وتح�ضِّ
• �إدارة تخلق عملية التغيير.

ويت�ساءل الكثيرون: ما الذي يمكن تغييره في طبيعة و�أعمال و�أ�س�س وقواعد المنظمة؟ 
ا في المجالات التالية:  ويجيب على ذلك علماء الإدارة ومخت�وصها ب�أن مجالات التغيير الإداري لا حدود لها، خ�وص�صً

• التغيير في بيئة العمل و�سل�سلة العمليات وتتابع الإجراءات. 
• التغيير في الأن�شطة والمهام وال�صلاحيات وال�سيا�سات العامة. 

• التغيير في الثقافة التنظيمية للمنظمة وتغيير مفاهيمها وقيمها التنظيمية. 
• التغيير في التقنيات ومواكبة التقنيات الحديثة. 

• التغيير في الموارد الب�شرية وتغيير �سيا�سات ا�ستقطابهم وتطويرهم. 
• التغيير في خطط ومناهج وعمليات تقييم ورفع كفاءة الأداء.
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الأكاديمية الإدارية السلطانية
تستلهم أدوات التعلم وأساليب الإدارة 

الحديثة تحقيقًا لرؤية عُمان 2040

برئاسة سعادة د.علي اللواتي

الت�أ�سي�س والتطور
فقد ت�أ�س�ست الأكاديمية ال�سلطانية للإدارة ب�سلطنة عمان وفقًا للمر�سوم 
فلتخبم  اةينطول  اايقلدات  تطوير  بهدف  رق����م2022/2؛  ال�سلطاني 
دارةي؛ زيزعتل �آافق اتقلا�اصد العُماني ورفد القطاعين العام  م�اهتايوتس الإ�
نة والكفاءات الم�ؤهَلة، بما يتوائم مع ر�ؤية عُمان  والخا�ص بالقيادات الممَُكَّ

2040 في بناء جهاز �إداري مبتكر و�صانع للم�ستقبل.
المتخ�ص�صة  الم��راك��ز  م��ن  متكاملة  منظومة  الأك��اديم��ي��ة  د�شنت  وق��د 
والمبادرات والبرامج، ت�ستند �إلى �أبرز مفاهيم �أ�ساليب الإدارة الحديثة، 
مثل التناف�سية والكفاءة والإنتاجية والابتكار والا�ستدامة وغيرها، و�سيتم 
الإدارة،  في  المتخ�ص�صة  العالمية  الم�ؤ�س�سات  �أب��رز  مع  بالتعاون  تنفيذها 
�أدوات التعلم الحديثة والمناهج  وعبر �شراكات محلية، وذلك با�ستخدام 
وتنمية  اللامركزية  تعزيز  �إلى  ال�سلطنة  توجه  تتما�شى مع  المبتكرة. كما 

المحافظات.
4 مرتكزات ا�ستراتيجية

 4 على  ل�ل��إدارة  ال�سلطانية  للأكاديمية  الا�ستراتيجي  البناء  ويعتمد 

مرتكزات، وهي كالتالي:
- ر�ؤية عُمان 2040.

اليوم  احتياجات  م��ع  يتنا�سب  بم��ا  للدولة  الإداري  الج��ه��از  تطوير   -
والتطلعات الم�ستقبلية.

- تطوير القيادات في ظل الاقت�صاد الجديد.
- تبني �أدوات و�أ�ساليب التعلم الحديثة.

رئي�س الأكاديمية
ويتولى �سعادة د. علي قا�سم اللواتي من�صب رئي�س الأكاديمية ال�سلطانية 
متعددة  الخ�ربة  من  عامًا   30 من  ب�أكثر  �سعادته  يتمتع  حيث  ل�ل��إدارة، 
التخ�ص�صات، وقاد ت�صميم ال�سيا�سات والبرامج الوطنية الا�ستراتيجية 
في ال�شرق الأو�سط. كما �شغل �سابقاً من�صب م�ست�شار للدرا�سات والبحوث 
على  و�أ�شرف  العماني،  ال�سلطاني  البلاط  بديوان  التفكير  وحدة  ورئي�س 
والم�ؤ�شرات  والدرا�سات  الوطنية  المبادرات  من  العديد  وقيادة  ت�أ�سي�س 
لدوره  بالإ�ضافة  والاقت�صادية  الاجتماعية  ال�سيا�سات  مجال  في  الوطنية 

كع�وض في اللجنة الفنية لر�ؤية عُمان ٢٠٤٠.

ت�سهم الأكاديمية ال�سلطانية للإدارة في مجال التنمية الإدارية ب�سلطنة عُمان بدور فعال؛ ذلك �أن فل�سفة عملها تُبنى 
على �أ�سا�س نموذج مرن للعمل يلائم �أدوات التعلم الحديثة، و�سيا�سات مراعية للخ�صو�صية، وهيكلًا تنظيميًا ر�شيقا، 
وتقنيات ذكية، وبيئة عمل ملهمة، ومبان م�ستدامة، وفريق عمل مبتكر يتطور با�ستمرار. وتنطلق قدمًا لا�ست�شراف 
م�ستقبل هذا المجال من خلال 4 مرتكزات ا�ستراتيجية، وبالاعتماد على �آليات ومراكز متخ�ص�صة وغير هيكلية لتقديم 

برامجها ومبادراتها. 

،، تطوير الجهاز الإداري والقيادات 
ورؤية السلطنة من أبرز المرتكزات 

الاستراتيجية للأكاديمية

،، 4 مراكز بالأكاديمية للقيادات 
الحكومية والإدارة المحلية وقيادات قطاع 

الأعمال والدراسات المستقبلية
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»القوة تكمن في الاختلاف لا في التشابه؛ 
فلنجعل من الاختلاف جسرًا من التكامل 

وليس النزاع«

تنوع الأجيال وإدارة التغيير

لبقائها  تهديدًا  ت�شكل  �أ�صبحت  حيث  وعديدة،  كبيره  تحديات  المعا�صرة  المنظمات  �شهدت  الاخيرة  الآونة  في 
كل  �أن  بمعنى  الجيلية(،  )الفجوة  بـ  ي�سمى  ما  �أو  الأجيال،  بين  ال�صراع  التحديات  هذه  �أبرز  ومن  وا�ستمراريتها، 
جيل لديه مجموعة فريدة من المواقف والقيم وال�سلوكيات ومواطن القوة وال�ضعف، وهي غير ثابتة؛ لأنها تت�أثر 
والتطور  الع�صر  لمتطلبات  مواكبين  غير  باعتبارهم  الأكبر  الجيل  �إلى  ينظر  الأ�صغر  فالجيل  والخبرات،  بالتجارب 
الكافية  الخبرة  لديهم  لي�س  ب�أنهم  الأ�صغر  الجيل  �إلى  ينظر  الأكبر  الجيل  بينما  بالتقليدين.  وي�صفونهم  الحالي 
بيئة  داخل  الجيلية  الفجوة  �أهمية  تدرك  لم  المنظمات  معظم  ف�إن  العملي،  الواقع  في  والمبادئ.  بالقيم  والالتزام 
العمل، بالرغم من �أنها ت�شكل تهديدًا لهويتها وا�ستمراريتها. �إن عدم معرفة �أ�سلوب العمل وو�سائل التوا�صل المنا�سبة 
ونظام المكاف�آت والحوافز، وغيرها من الممار�سات العملية المرغوبة لكل جيل؛ قد ي�ؤثر �سلبًا على العلاقة بين العاملين؛ 

مما يولِّد عدم الر�ضا لديهم ويقود في النهاية �إلى تهديد كيان المنظمة وا�ستدامتها. 

،، على المنظمات إحداث تغييرات 
لاستقبال الجيل الجديدZ قريبًا

ولا يثق ب�شكل تام في الآخرين، واقعي، وعملي، ويت�أثر بالتطور 
الر�سمية  لعدم  ويميل  م��ا،  نوعًا  التغيير  ويتقبل  التكنولوجي، 
)يف�ضل ا�ستخدام البريد الإلكتروني، وو�وضح الهدف، وتحديد 
يمتاز   )1999-1981( واي  جيل  �أم��ا  وال��وق��ت(،  المهام  نطاق 
العمل،  في  والتحدي  المهني،  والتطوير  المهام  تعدد  في  بالرغبة 
ويمتاز با�ستخدام التكنولوجيا  بدرجة كبيرة في العمل، والحر�ص 
الر�سائل  )يف�ضل  مبا�شر  ب�شكل  الراجعة  التعذية  معرفة  على 
الفورية، وو�سائل التوا�صل الاجتماعي(. بينما جيل زد �أو الرقمي 
)2000-حتى الآن( يمتاز بالذكاء الرقمي من خلال ا�ستخدامه 
الوا�سع للإنترنت من �سن مبكر، وتفاعلهم على مواقع التوا�صل 
الاجتماعي كجزء كبير من حياتهم الاجتماعية، و�سرعة ال�شعور 
الو�سائل  ا�ستخدام  في  التنوع  )يف�ضل  والرتابة  والتعب  بالك�أبة 

التقنية واحدثها، ولغة مخت�صرة بالتوا�صل(.
الو�ضع في المملكة

ال�سعودية  بالمملكة  للإح�صاء  العامة  الهيئة  لتقارير  وطبقًا 
في  العاملة  القوى  �أغلبية  �أن  �إلى  �أ���ش��ارت  والتي  )2021م(، 
�أعمارهم  المملكة تت�شكل من جيل الألفية )واي( الذين تتراوح 
بين )25-44( �سنة، �أي ما ن�سبته )%63( وهي الن�سبة الأكبر. 
جيل  من  الم�شتغلين  الأف��راد  ويليها  الأخ��رى،  بالأجيال  مقارنة 
Z )، و�أقل ن�سبة من  )�إك�س(، ومن ثم الم�شتغلين من جيل )زد 
في  العاملة  القوى  ثلثي  �أن  وبما  المواليد.  طفرة  جيل  الم�شتغلين 
المملكة تت�شكل من جيل الألفية )واي(؛ يجب �أن يكون المديرون 
وظائف  في  "واي"  الجيل  مع  التعامل  بكيفية  تامة  دراي��ة  على 
النمو  �أولى، من خلال الاهتمام بفر�ص  المختلفة كدرجة  العمل 

التنوع الجيلي في بيئة العمل
عر�ض  �سيتم  العملية؛  والتجارب  ال�سابقة  الأدب��ي��ات  �وضء  في 
ال�شخ�صية،  الخ�صائ�ص  حيث  من  الأج��ي��ال  بين  الاختلافات 
�إتيكيت وطريقة التوا�صل في العمل. فالجيل  وتف�ضيلاتهم حول 
التقليدي )1922‐1945( يمتاز بالتوجه �إلى الما�ضي والانغما�س 
الترقيات  �أن  في  والاع��ت��ق��اد  بالمنطق،  والإيم����ان  ال��ت��اري��خ،  في 
المقابلات  )يف�ضل  الخدمة  م��دة  خ�الل  من  تاتي  والترفيعات 
بينما  ومحترمة(،  لبقة  ونبرة  والكلمات،  والكتابية،  الر�سمية 
حياة  وبناء  بالاجتهاد،  يمتاز   )1964-1946( الطفرة  جيل 
والوظيفي  الم��ادي  الا�ستقرار  تحقيق  �إلى  وال�سعى  اجتماعية، 
وجهًا  )محادثة  ال�شخ�صية(  المقابلات  )يف�ضل  عالية  بدرجة 
لوجه(، واعطاء الاهتمام والتركيز. وفي المقابل ف�إن جيل �إك�س 
)1965-1980( يتميز بالتفكير في نتائج العمل ولي�س ب�ساعاته، 

د.مالك بخيت هارون عليان

عضو هيئة التدريب 
معهد الإدارة العامة

مقـــال
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واي،  اك�س،  )الطفرة،  المنظمة  في  الأجيال  تركيبة  تحديد   )2
العمل؛  بيئة  في  جيل  كل  وخ�صائ�ص  احتياجات  وفهم  زد(، 
لإيجاد و�سيلة توا�صل منا�سبة من �أجل تفادي ال�صراع والت�صادم 
قد  وال��ذي  التوتر،  �إلى  ي���ؤدي  الذي  الفهم  �سوء  وتجنب  بينهم، 

ي�ؤدي بدوره �إلى ترك العمل.
المكاف�آت  ب��شأن  ال�سوق  في  دقيقة  معيارية  مقارنات  �إج��راء   )3
من  العاملين  يحفز  ال��ذي  ما  معرفة  ال�ضروري  ومن  والم��زاي��ا، 
مدى  وتقييم  المنظمة،  في  البقاء  �أج��ل  م��ن  الأج��ي��ال  مختلف 

التناف�س في مكاف�آتهم ومزاياهم. 
م�سارات  وتقديم  الوظيفي  التقدم  ح��ول  التوقعات  �إدارة   )4
وا�ضحة للترقيات؛ لتعزيز معدلات الا�ستبقاء، خا�صة مع جيلي: 

.)Z( الألفية، والرقمي
للتعامل  القيادية المنا�سبة  ت�أهيل وتطوير المدراء بالكفاءات   )5
مع الأجيال بن�سيج تكاملي؛ لأن القائد الناجح هو قدوة في توجيه 

كل الأجيال. 
المهني  والتطوير  التدريب  تعزز  وم��ب��ادرات  برامج  �إن�شاء   )6
لموظفيها؛ ل�ضمان الاحتفاظ بالموظفين الموهوبين في المنظمة من 
�إلى م�ستوى م�ساوٍ  للو�وصل  �أي تطور  ومواكبة  الأجيال،  مختلف 

تقريبًا في المهارة والمعرفة بينهم.
7( ت�شكيل فريق عمل متنوع الأجيال من �أجل المزج بين خبراتهم 
والمبادرات  والخ�ربات  الكفاءات  وتقدير  واح�رتام  ومهاراتهم، 
المقدمة من كل الأجيال؛ من �أجل التغلب على التحيز اللاواعي، 

وهو التمييز على �أ�سا�س العمر.
8( �إن�شاء وتفعيل �إدارة التنوع مع تنظيم برامج التوجيه والإر�شاد 

حول ق�ضايا تخ�ص ثقافة الأجيال.

والتطوير الوظيفي، وتوفر المرونة في حياتهم المهنية، وا�ستخدام 
�إلى  بالإ�ضافة  وغيره.  الإلكتروني  التوا�صل  من  متنوعة  و�سائل 
الأجيال؛  بين  الاختلافات والخ�صائ�ص  ا  �أي�ضً يعرفوا  �أن  ذلك، 
احتياجات  بين  التوازن  لتحقيق  طرق  �إيجاد  من  يتمكنوا  حتى 
بهم  والاحتفاظ  وجذبهم  �إنتاجيتهم  وزي��ادة  الأج��ي��ال،  و�آراء 
ب�شكل فعال، وخا�صة �أنه في الم�ستقبل القريب �سيتم دخول الجيل 
التكنولوجية والتحول  الثورة  الجديد )الرقمي( الذين ولدو في 
على  يترتب  وال��ذي  الأع��م��ال،  ع��الم  �إلى  �أك�رب  بدرجة  الرقمي 
المنظمات �أحداث تغييرات مهمة لممار�ساتها وعملياتها؛ من �أجل 
تلبية حاجات وتوقعات الجيل القادم )الرقمي( ب�شكل ا�ستباقي.

• كيف ندير التنوع في الأجيال لجعلها قوّة وميزة م�ؤ�س�سية؟ 
بيئة  الأجيال في  تنوع  هل  �أنف�سنا:  ن�س�أل  قد  �أخ��رى  زاوي��ة  ومن 
العمل مهم بالن�سبة للمنظمة؟ وكيف يمكن تحقيق ذلك؟ تكمن 
ت�ستطيع  عندما  تتحقق  �أن��ه��ا  ن��ظ��ري-في  وجهة  الإج��اب��ة-م��ن 
المنظمات �إدارة تنوع الأجيال وتج�سير الفجوة بينهم، بحيث يتم 
لها، وذلك من  قوة  �إلى فر�صة وم�صدر  المتوقع  التهديد  تحويل 
خلال توليد الأفكار بناء على تجارب مختلفة من �أجيال متنوعة، 
ودعم الابتكار والتغيير والتطور في بيئة العمل، وم�ساعدة الجيل 
وتنمية  الاجتماعية  مهاراتهم  �صقل  على  الأ�صغر  للجيل  الأكبر 
�سلوكياتهم، وم�ساعدة الأ�صغر للأكبر في تعلم كيفية الا�ستفادة 

من التكنولوجيا وتوظيفها في رفع كفاءة وفاعلية العمل.
8 ا�ستراتيجيات فعالة

الم��وارد  ق��ادة  دور  �إدراك  يجب  �أن��ه  اعتقد  المنطلق،  ه��ذا  وم��ن 
وتحويل  الأجيال،  تنوع  �إدارة  في  الخ�وص�ص  وجه  على  الب�شرية 
�أهم  ومن  تناف�سية.  ا�ستراتيجية  تنظيمه  �أداة  �إلى  التنوع  هذا 
الا�ستراتيجيات الفعالة في �إدارة التنوع الأجيال في بيئة العمل، 

هي:
الم��رن؛  العمل  وتعزيز  وثقافتها،  العمل  بيئة  هيكلة  �إع��ادة   )1
بالطريقة  الأجيال  مختلف  من  الموظفين  عمل  �ضمان  �أجل  من 

المنا�سبة لهم. 

،، ثلثا القوى العاملة 
Y السعودية حاليًا من جيل الألفية

مقـــال
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استطلاع:
الازدحــــــــــام الـمـــــــــــروري 
يؤخر دوام 30% من الموظفين 

ويهدر الوقت والجهد

يسبب الضغط العصبي ويعكر المزاج 
ويضعف الإنتاجية

حيــاتنا العملــية
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،، حجم استهلاك البنزين 
والديزل في مناطق المملكة يصل 

إلى 800 ألف برميل يومياً

،، تضيع ساعتين يومياً 
في زحمة الطرقات مما يحبط 

الموظفين ويسبب انعكاسات 
نفسية

التي تحت التنفيذ مثل م�شروع المترو في الريا�ض، وتطوير بع�ض 
الطرق الرئي�سة في المدن الكبرى.

ا�ستهلاك البنزين والديزل
ا�ستهلاك  حجم  ف�إن  للإح�صاء؛  العامة  للهيئة  �إح�صائية  ووفق 
المملكة،  مناطق  مختلف  في  والديزل  البنزين  من  النقل  قطاع 
�ألف برميل يومياً، وي�شكل قرابة  �أعلى من 800  �إلى  ي�صل يوميًا 

23% من �إجمالي ا�ستهلاك النفط يوميًا.
اللهاث والتفكير ال�سلبي

على  والح��ر���ص  ال��ي��وم��ي،  اللهاث  �أن  طبية  تقارير  و�أو���ض��ح��ت 
الم��روري؛  الازدح��ام  وعرقلة  المحدد،  الوقت  في  للعمل  الح�وضر 
يجعل الإن�سان يعي�ش حالةً من التوتر والقلق المتكرر يومياً. كذلك 
للإحباط،  يدعو  �أمر  الطرقات  في  اليوم  في  �ساعتين  �إهدار  ف�إن 
العامة  ال�صحة  ت�ؤثر على  والتوتر  النف�سية  �أن الانفعالات  و�أكدت 
ال�سلبي في  للإن�سان، و�إن بع�ض الموظفين ي�سيطر عليهم التفكير 
زحمة العودة للبيت من العمل؛ مما يجعل بع�ضهم ين�صرف قبل 
وقت انتهاء الدوام ب�سبب الوقت الطويل الذي �سيهدره في طريق 

عودته.
التلوث

لزيادة  البيئي  التلوث  ن�سبة  زيادة  المروري في  الازدحام  ويت�سبب 
على  والتي تحتوي  الج��و،  ال�سيارات في  ع��وادم  من  الملوثة  الم��واد 
المحيطة  البيئة  وت�ضر  العامة  بال�صحة  ت�ضر  كيميائية  مركبات 
بها. كذلك تهدر من ميزانية الدولة الملايين نتيجة �صرفها على 

قطاع ال�صحة لمعالجة المت�ضررين من تلوث البيئة.

وفق ا�ستطلاع �أجراه معهد الإدارة العامة في ح�سابه على "تويتر"، 
الا�ستطلاع(  في  الم�شاركين  )م��ن  الموظفين  م��ن   %30 نحو  ب��رر 
الوقت  يهدر  ال��ذي  المروري"  بـ"الازدحام  ال��دوام  عن  ت�أخرهم 
الملك  جامعة  عن  �صادرة  درا�سة  ح��ذرت  جانبها  ومن  والجهد. 
الرئي�سية  المدن  في  الم��روري  للازدحام  ال�سلبية  الآث��ار  من  �سعود 
في المملكة على الموظفين من الناحية النف�سية وال�صحية، لا�سيما 
ال�شعور بال�ضغط النف�سي والع�صبي، وعلى مزاج الإن�سان و�صحته 
بينت  كذلك  متكرر.  يومي  ب�شكل  يحدث  �أن��ه  خا�صة  العامة، 
الدرا�سة �أنه �إلى جانب ت�سبب الازدحام المروري في �إهدار الوقت، 
ف�إن له مردودًا �سلبيًا على �إنتاجية الموظف؛ نظراً لل�ضغوط التي 
يواجها �أثناء قدومه لعمله، و�أكدت �أن �سائقي ال�سيارات يهدرون 

�أكثر من 42 �ساعة �سنويا في الازدحام المروري.
الانهاك النف�سي

المزمنة،  الأم��را���ض  �أ�صحاب  على  الم���روري  الازدح���ام  �آث��ار  من 
طريق  في  ل�ساعات  والبقاء  وال�ضغط،  القلب،  و�أمرا�ض  كال�سكر 
الذهاب �إلى مقر العمل �أو العودة منه، الانهاك النف�سي، وال�ضغط 

والتوتر الذي ينعك�س على ال�صحة العامة.
�أ�سباب عديدة

وتعزى حالة الازدحام المروري الكبيرة في المدن ال�سعودية والتي 
تزداد �سنوياً؛ لأ�سباب عديدة منها النمو الاقت�صادي القوي الذي 
وقدوم  الداخلية،  والهجرة  ال�سكان،  وزيادة عدد  م�ؤخراً،  انطلق 
عدد كبير من الوافدين للعمل في �إنجاز الم�شروعات التنموية التي 
ال�ضخمة  الحيوية  الم�شروعات  تنفيذ  وكذلك  م�ؤخراً،  تم طرحها 
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مشاركتها مهمة وضرورية لنجاحه

استثمار مهارات المرأة 
»المحــــــاربة« 
في إدارة التغيير 

وقيادته

التي  والم�ستقبلية  الراهنة  والتحديات  المتغيرات  �ضوء  في 
المنظمات وال�شركات  �إدارة  �سيما  المعا�صر، ولا  العالم  تجتاح 
�إدارة  �أن  ف�إن الخبراء والمتخ�ص�صين يتفقون على  المختلفة؛ 
ويبدو  التحديات.  هذه  لمواجهة  الآمن  الملاذ  هي  التغيير 
التي  المر�أة  لن ي�صبح مجدياً بدون م�شاركة  التغيير  �أن هذا 
تتمتع بالعديد من ال�سمات؛ فهي "المحاربة"، وتمثل "الكتلة 
الحرجة" في مجال�س الإدارة، وغيرها مما ي�ؤكد تميزها في 
و�آمن. وهو الاتجاه  �أف�ضل  التغيير وقيادته على نحو  �إدارة 
المعا�صر الذي ت�سعى المملكة العربية ال�سعودية، �إ�ضافة �إلى 
�شقيقاتها من دول مجل�س التعاون لدول الخليج العربية �إلى 
وم�سيراتها  الإدارية،  التنمية  لمرتكزات  تر�سيخاً  مواكبته؛ 

التنموية ال�شاملة.

إعداد/ د.أحمد زكريا أحمد

المــــرأة
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7 �سمات مميزة
�إليه  خل�صت  ما  ProofHub-�إلى  موقع  "كا�شياب"-عبر  وتلفت 
 "Mckinsey&Company" �شركة  �أجرتها  درا�سة  نتائج 
عام 2018م �أن الن�ساء يبقين في الوظائف فترة �أطول مقارنة بالرجال؛ 
بين  والتكاف�ؤ  التجارية  الأع��م��ال  تقدم  على  �إيجاباً  ينعك�س  ما  وه��و 
مميزة  �سمات   7 �إلى  "كا�شياب"  تتطرق  ال�صدد  هذا  وفي  الجن�سين. 
ب�شكل  وقيادته  و�إدارت��ه  العمل  بيئة  التغيير في  ت�سهم في مجال  للن�ساء 
�صناعة  في  والقوة  باللباقة،  وتتمتعن  م��اه��رات،  باعتبارهن  متميز؛ 
نتعرف على هذه  ولديهن ت�صميم عالٍ وعزيمة قوية. فدعونا  القرار، 

ال�سمات، وذلك على النحو الآتي:
• التوا�صل الذكي: فالمر�أة ت�ستطيع ب�سهولة �إقناع الآخرين، من خلال 
وت�ستوعب  ممتازة،  م�ستمعة  فهي  لديها،  التوا�صل  مهارات  من  عدد 
المعلومات بدرجة كبيرة، وتنتقي نبرة التوا�صل المنا�سبة للتحدث �سواء 

للأفراد �أو المجموعات.
• �إدارة المهام بكفاءة: فالن�ساء �أكثر تنظيماً من غيرهن، خ�وص�صاً في 
حالة العمل �ضمن فريق كبير. وهو ما يت�ضح في حالات ال�شركات التي 
تعاني من نق�ص في عدد الموظفين، فتقوم ب�إ�سناد مهام متعددة للن�ساء 
وتكليفهن بالقيام ب�أدوار مختلفة، ت�ؤديهن بكفاءة وفي المواعيد المحددة.

�أثناء  �أكثر �صبراً من الرجال  • ال�سيطرة الكبيرة على الم�شاعر: فهن 
التعامل مع المواقف الع�صيبة؛ ب�سبب زيادة هرمون الإ�ستروجين لديهن، 
وهو ما يجعلهن �أكثر اتزاناً وهدوءً عند التعامل مع العملاء الغا�ضبين.

الآخرين  بتفهم م�شاعر  للمر�أة  العاطفية  الطبيعة  ت�سمح  التعاطف:   •
ب�شكل �أف�ضل، �إ�ضافة �إلى نجاحها في تكوين علاقات جيدة مع زملاء 
واح��ت��واء  الفهم  �سوء  على  الق�ضاء  في  ي�ساعدها  ذل��ك  وك��ل  العمل؛ 

النزاعات في مكان العمل.
• القيادة الملهمة: فالن�ساء مجتهدات ومتحم�سات ومحفزات للنجاح، 
كذلك  تميزهم.  على  والعمل  ب��ل  ل��لآخ��ري��ن،  ملهمات  يجعلهن  مم��ا 
ولا  ال��ق��دوة،  وتقدمن  ت�صرفاتهن،  ع��ن  الكاملة  الم�س�ؤولية  تتحملن 

تنحرفن بال�سلطات الممنوحة لهن عما هو محدد لها.
ودي  ب�شكل  فريق  �ضمن  معاً  بالعمل  تتميزن  الن�ساء  الفريق:  روح   •
�إلى وجود  الهادفة  لل�شركات  �أمر مفيد  �أهداف جماعية، وهو  لتحقيق 

فرق عمل متما�سكة ومتناغمة وت�ؤدي ب�شكل جيد.

التغيير واللم�سة الأنثوية
دعونا في م�ستهل هذا التقرير نتفق على �أن التغيير الإيجابي الذي طر�أ 
على منظمات عالمنا المعا�صر؛ كان �أحد �أبرز �أ�سبابه العلاقة الوثيقة بين 
كا�شياب" عبر موقع  "فارتيكا  فت�شير  الم��ر�أة.  التغيير وبين تمكين  هذا 
بين  تنوعًا  ي�شهد  العالم  �أن  من  بالرغم  �أن��ه  �إلى   "ProofHub"
الن�ساء  ت�ؤدي  كيف  تبرز  الإح�صائيات  ف�إن  العمل،  مكان  في  الجن�سين 
دورًا حا�سمًا في �أماكن العمل الحديثة. كذلك ت�ضفين مهارات و�أفكارًا 
للمر�أة  الأنثوية  اللم�سة  تعمل  �أن  يمكن  كما  الأماكن.  هذه  في  فريدة 
ل�صالح  والحد�س  والتفا�ؤل،  والتعاطف،  الرائعة،  الناعمة  والمهارات 

المنظمات التي تعمل فيها.
ال�شركات الأ�سيوية

 "Blogs.adb" الأ�سيوي  التنمية  لبنك  الإلكترونية  المدونة  وتبرز 
�أن ال�شركات الآ�سيوية تطبق �إدارة التغيير التي تجمع بين تمكين المر�أة 
وزيادة الأرباح؛ لأنها تعي جيداً خلا�صة ما انتهت �إليه الأبحاث من نتائج 
وتو�صيات مفادها: الا�ستثمار في الن�ساء عمل جيد؛ لأن تعزيز الم�شاركة 
و�إلى  �أعلى للاقت�صادات،  �إلى تحقيق عوائد  ي�ؤدي  للمر�أة  الاقت�صادية 
الن�ساء  تح�سين حياة كل فرد في المجتمع. كذلك ف�إن وجود المزيد من 
في منا�صب �صناعة واتخاذ القرار والابتكار الرئي�سية ي�ؤدي �إلى تحول 
�أن  الدرا�سات  �أظهرت  وق��د  وق��وي.  ثابت  وتنظيمي  م�ؤ�س�سي  وتغيير 
الإدارة مع  ب�شكل كبير في مجال�س  تتغير  م�سارات الحديث واتجاهاته 
جديدة  نظر  وجهات  وبروز  داخلها؛  الن�ساء  من  حرجة"  "كتلة  وجود 

حول التعاون الا�ستباقي والحلول المبتكرة للم�شكلات.
ال�سعوديات و�إدارة التغيير

�إدارة  ال�سعودية هذا الاتجاه الح�ضاري في  العربية  المملكة  وقد واكبت 
الم�شاركة  ن�سب  في  �سواء  ال�سعوديات،  الن�ساء  لتمكين  بالن�سبة  التغيير 
�إذ  �إدارة مختلف المن��شآت والمنظمات.  �أو توليهن المنا�صب القيادية في 
خلال  المملكة  في  العمل  �سوق  في  وجودها  من  ال�سعودية  الم��ر�أة  عززت 
الخطوات  "الجزيرة"-بف�ضل  �صحيفة  الما�ضية-بح�سب  ال�سنوات 
الر�سمية،  الجهات  اتخذتها  التي  العديدة  والتنظيمية  الاقت�صادية 
الم�ؤ�س�سات  من  العديد  مقاليد  زمام  لتلّو  لها  ودافعا  حافزا  و�شكلت 

والمن��شآت داخل المملكة.
وت�ضاعفت م�شاركة المر�أة في الأعمال التجارية في ال�سعودية في ال�سنوات 
الم��ر�أة في  م�شاركة  ن�سبة نمو في  �أ�سرع  المملكة  لتحقق  الأخ�رية،  ال�ست 
من  المملكة  في  الن�ساء  تقودها  التي  المن��شآت  ن�سبة  قفزت  فقد  العالم، 
21,5% في 2016م لتبلغ 45% في 2022م من �إجمالي ال�شركات النا�شئة، 

وفقًا لإح�صاءات ر�سمية.

،، دور حاسم للنساء ويتمتعن 
بمهارات ومواصفات مناسبة جداً 

لإدارة التغيير بنجاح

المــــرأة
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�أ�سا�سي في قيادة  تتمتع بخ�صائ�ص و�صفات كافية ت�ؤهلها للقيام بدور 
الن�شاطات  من  بمجموعة  القيام  على  القدرة  من  ولها  التغيير،  عملية 
مرتبطة  الن�شاطات  تلك  كانت  �سواء  التغيير،  نحو  تقود  التي  المختلفة 
بعملية المتابعة �أو التطوير وغيرها من الأن�شطة التي تقود نحو التغيير 

على م�ستوى المنظمات وغيرها.
وتختتم الح�سبان ب�أهم ا�ستنتاجات البحث الخا�صة بالمهارات القيادية 
ولكن  ح��ذرًا  �أكثر  الم��ر�أة  �أن  بينها  من  والتي  التغيير،  للمر�أة في مجال 
على  ق��درة  و�أك�رث  الرجل،  عن  القرار  اتخاذ  عملية  في  وكفاءة  ج��ر�أة 
�أكثر من موقع ومجال؛  قياديًا في  دورًا  تلعب  و�أنها  الم�ستقبل،  تخطيط 
وعليه يمكن �أن تو�صف المر�أة بالمحاربة فيما يخت�ص بالمحاولة لتحقيق 
المر�أة  تجربة  يثري  ما  وهذا  بها  تقوم  التي  الأدوار  جميع  في  التكامل 
القائد. كما �أن المر�أة �أكثر ميلً �إلى خلق علاقات �إن�سانية �أكثر نجاحًا 

من الرجل داخل التنظيم.
القيادات الن�سائية والابتكار

منا�صب  في  الن�ساء  تعيين  بعد  �أنه   "OSU.EDU" موقع  وي�ضيف 
ي�صبح  بحيث  بطريقتين،  الفريق  تفكير  طريقة  تتغير  العليا؛  الإدارة 
كذلك  المخاطر.  عن  بحثًا  و�أق��ل  التغيير،  نحو  توجها  �أك�رث  كلاهما: 
الذي  الم�سار  بتغير  تتعلق  التفكير  في  التغييرات  من  العديد  تح��دث 
الا�ستراتيجية،  الابتكارية  قدراتها  لتجديد  لاحقًا  ال�شركات  تختاره 
بعد �أن �أ�صبحت �أكثر توجهاً نحو التغيير وتجنب المخاطر. فعقب تعيين 
مديرات تنفيذيات جديدات، ف�إن ال�شركات تهتم بقدراتها الابتكارية، 
وتحاول تقلي�ص عمليات الدمج والا�ستحواذ القائمة على �أ�سا�س تقني، 
وت�ستثمر ب�شكل �أف�ضل و�أكبر في مجال البحث والتطوير الخا�ص ب�أدائها 

وتناف�سيتها.
رائدات الأعمال

والمن��شآت  المنظمات  في  التغيير  وقيادة  الم��ر�أة  عن  الحديث  �وضء  وفي 
المختلفة، نختتم هذا التقرير بما ت�شير �إليه بيانات حديثة للهيئة العامة 
ال�سعودية للمن��شآت ال�صغيرة والمتو�سطة �أن ن�سبة المن��شآت التي تقودها 
الن�ساء في المملكة تكاد تقترب من ن�سبة المن��شآت التي يقودها الرجال، 

وهو ما يعك�س ت�أثير الخطوات الاقت�صادية الهادفة لتمكين المر�أة.
وطبقًا لما �أوردته �صحيفة "الوطن"؛ ف�إن �أبرز العوامل التي �أ�سهمت في 
تحقيق هذا الم�سار الإيجابي لرائدات الأعمال �أن الإ�صلاحات التنظيمية 
الأعمال،  رائ��دات  وت�شجيع  العمل،  مكان  في  الم��ر�أة  تمكين  على  ركزت 
الائتمانية  الت�سهيلات  �إلى  الو�وصل  �إمكانية  في  ت�ساعد  برامج  وتوفير 
والتمويل، �إ�ضافة لبرنامج و�وصل الذي يوفر �آليات دعم للمر�أة العاملة، 
حيث ي�سهم في تغطية 80% من تكاليف النقل بين العمل والمنزل، وتمكين 

رائدات الأعمال من الدخول في قطاعات معينة وتحقيق نمو فيها.

• التنوع في مكان العمل: فوجود المر�أة في مكان العمل ي�ضفي نوعاً من 
التنوع المطلوب.

الكتلة الحرجة
الموقع  ي��ذك��ره  م��ا  القيادية-بح�سب  المنا�صب  الم���ر�أة  ت��ولي  �أن  وي��ب��دو 
الإلكتروني للأمم المتحدة-ولا �سيما في حالات التغيير، يحظى بعناية 
�ألف   13 �شمل  �أممي  تقرير  في  �أ�شاروا  الذين  الأمميين  العمل  خبراء 
ن من �أدائها وتحقق  �شركة في 70 دولة �إلى �أنه يمكن لل�شركات �أن تح�سِّ
زيادة في الأرباح بن�سبة ت�صل �إلى 20% �إذا �أقدمت على التغيير ووظفت 
بالأرباح،  يتعلق  فيما  و�أم��ا  القيادية.  المنا�صب  في  الن�ساء  من  مزيداً 
في  التنوع  على  تحافظ  التي  ال�شركات  �أرب��اع  ثلاثة  نحو  �سجلت  فقد 
المنا�صب الإدارية بين الرجال والن�ساء زيادات تتراوح بين 5 و20% في 
�أرباحها. بينما �شهدت الغالبية من هذه ال�شركات نمواً يتراوح بين 10 
الن�ساء  م�شاركة  ن�سبة  كانت  فقد  الدولية،  العمل  لمنظمة  ووفقاً  و%15. 
في حوالي ثلث مجال�س ال�شركات على م�ستوى العالم )30%(، وهي ما 
ت�سمى بـ"الكتلة الحرجة" التي تترك �آثاراً جانبية على النتائج النهائية 

لالتحاق عدد �أكبر من الن�ساء بالإدارة العليا.
المر�أة وقيادة التغيير

المجال  المر�أة في هذا  التغيير ودور  لقيادة  �أن  يبدو  �سبق،  وفي �وضء ما 
بحثها  في  الح�سبان  ب�سمة  الباحثة  عليه  ت�سلط  ما  وهو  كبيرة،  �أهمية 
بعنوان:  والقانونية"،  والإداري���ة  الاقت�صادية  "العلوم  بمجلة  المن�وشر 
القيادية  الخ�صائ�ص  فت�ستعر�ض  التغيير".  ق��ي��ادة  في  الم���ر�أة  "دور 
في  ودورها  القيادي،  الأ�سلوب  في  واختلافها  للمر�أة  اللازمة  والمهارية 
المرغوب  التغيير  قيادة  على  الم��ر�أة  ق��درة  تتمثل  حيث  التغيير،  قيادة 
�أدوار  على ممار�سة  قدرتها  �إدارتها من خلال  تتولى  التي  المنظمة  في 
تنظيمية  بيئة  خلق  على  وقدرتها  المطروحة،  التغيير  برامج  في  قيادية 
�أن  يمكن  وجميعها  عالية.  قيادية  ومهارات  بقدرات  وتمتعها  فاعلة، 
والتي هي عبارة  الأنثوية،  القيادة  البحث-خ�صائ�ص  تدعمها-بح�سب 
من  تتمكن  حتى  الم��ر�أة  بها  تتمتع  التي  الخ�صائ�ص  من  مجموعة  عن 
تمتع  في:  تتمثل  والتي  بكفاءة،  منها  المطلوب  القيادي  بالدور  القيام 
والعمل  ونموها  المنظمة  تطور  لدعم  والحزم  والمتابعة  بالإقدام  المر�أة 

على تطوير قدرات مر�ؤو�سيها ومهاراتهم.
وتو�صلت الباحثة �إلى العديد من النتائج التي كان من �أبرزها �أن المر�أة 

،، وصول المرأة لقيادة التغيير 
ينعكس إيجاباً على أداء الشركات 

ويجعلها أكثر ابتكاراً وتنافسية
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التغيير التنظيمي وقيادة التغيير 
ضمن إصدارات معهد الإدارة العامة

أبرزها كتب مترجمة وبحوث ميدانية

منها في هذا المجال البحث الميداني الذي �أعدته كل من: �أ.هدى 
التغيير: مدى توافر  "قيادة  و�أ.هيفاء المطيري بعنوان:  الحديثي، 
الحكومية  المنظمات  في  الم��دي��ري��ن  ل��دى  التغيير  ق��ي��ادة  ق���درات 
الإط��ار  �أولها  يمثل  متنوعة.  ف�وصل   5 من  ويتكون  ال�سعودية"، 
و�أهميته،  و�أ�سئلته،  م�شكلته،  ي�شمله من تحديد  للبحث بما  العام 

قيادة التغيير
تمثل القيادات الإدارية مرتكزًا مهمًا �ضمن �أولويات معهد الإدارة 
المنظمات  تطوير  في  و�أدواره����ا  مكانتها  لأهمية  نظرًا  العامة؛ 
كان  ما  وهو  فيها،  التغيير  عمليات  وقيادة  المختلفة،  وال�شركات 
يبرز  والتي  العامة،  الإدارة  معهد  �إ���ص��دارات  بين  انعكا�ساته  له 

انطلاقًا من دوره كم�ؤ�س�سة رائدة في دعم التنمية الإدارية، ورفدها ب�أحدث التوجهات في عالم الإدارة والأعمال ممثلة 
في الكتب الم�ؤلفة والمترجمة والبحوث الميدانية والدرا�سات التطبيقية ال�صادرة عنه، وفي �ضوء ن�شاطه البحثي والعلمي 
�ضمن ن�شاطاته الرئي�سة وا�ستقطابه الأكاديميين والخبراء والمتخ�ص�صين؛ يحر�ص معهد الإدارة العامة بالمملكة العربية 
ال�سعودية على �إ�صدار ما يواكب هذه التوجهات، والتي من �أبرزها "�إدارة التغيير" التي برزت بقوة مع بدايات ال�سنوات 
ال�سعودي  المجتمع  في  الإدارية،  التنمية  م�سارات  احتياجات  يلبي  ومتطور  حديث  كاتجاه  الحالي،  القرن  من  الأولى 
ومجتمعات دول الخليج العربية ال�شقيقة التي ت�شهد طفرات تنموية؛ نتيجة للمتغيرات والتحولات والتحديات على 

المديين الحالي والم�ستقبلي. لذلك نر�صد معكم في ال�سطور القادمة �أبرز هذه الإ�صدارات، و�إليكم التفا�صيل.

إصـــدارات

،، تعظيم الاستفادة من قدرات 
القيادات النسائية في قيادة 

مشروعات ومبادرات التغيير

،، القيادة الرقمية استجابة 
عصرية ملحة لسرعة التغيير 
وتجنب التهديدات الجديدة 

للتعلم

الم�ؤلف الف�وصل من الخام�س وحتى ال�سابع للحديث عن تطبيقات 
التغيير والقيادة الرقمية في مجال التعليم و�إدارة المدار�س، �سواء 
تحول  �أو  والنتائج،  والتعلم  الطلاب  م�شاركة  تح�سين  حيث  من 

ف�ضاءات التعلم وبيئاته، �أو التطور المهني والتعلم.
�إلى الإدارة والت�سويق.  الكتاب  الثامن، يتجه  وابتداءً من الف�صل 
وهي موا�ضيع غريبة جدًا لمدار�س الأم�س ولكنها �ضرورية لمدار�س 
اليوم؛ حيث تحتاج المدار�س �إلى التوا�صل مع المتعلمين، والمعلمين، 
و�أولياء الأمور، والحكومات، والجمهور ب�شكل عام. وهو تحدٍ جديد 
في مجال القيادة الرقمية. فالقادة لديهم الو�سائل للتوا�صل ب�شكل 
فوري مع جميع �أرجاء العالم. و�أخيًرا تحتاج المدار�س وقادتها �إلى 
مواكبة التطورات في عالم �سريع التغير؛ وذلك لتجنب التهديدات 

الجديدة التي تواجه التعلم.
تطوير المنظمات والتغيير

كتابًا  العامة  الإدارة  معهد  �إ���ص��دار  ج��اء  فقد  ع��ام��ة،  وب�صفة 
التغيير  �إدارة  عملية  المنظمات:  "تطوير  بعنوان:  �آخ��ر  مترجمًا 
كاتجاه  التغيير،  �إدارة  بمجال  للاهتمام  كتج�سيد  التنظيمي"؛ 
المحيطة  ال�شاملة  التنموية  التطورات  لمواكبة  وم�ستقبلي  معا�صر 
ينظر  بات  الذي  ال�سعودي  المجتمع  في  �سيما  ولا  المنظمات،  بهذه 
م�ستهدفات  للم�ساهمة في تحقيق  الرهان  كفر�س  المنظمات  لهذه 
�أندر�سون،  دونالد  ت�أليف  من  الكتاب  وهذا   .2030 المملكة  ر�ؤي��ة 
وقام بترجمته للعربية د.من�وصر المع�وشق، ويتكون من 15 ف�لًص 
المنظمات، كمجال موعود،  لتطوير  تتناول نماذج جديدة  متنوعًا 
تحقيق  و�إمكانات  المتفائل  الإيجابي  الم�ستقبل  �إمكانات  تدفعه 
التغيير بفاعلية عن طريق التطبيق المنا�سب والا�ستفادة من نظرية 

علم الاجتماع للممار�سة التنظيمية.
�إلى تطوير المنظمات،  الثلاثة الأولى  الكتاب في ف�وصله  فيتطرق 
يتحدث  �أخ��رى  ف�وصل  وفي  و�أخلاقياته.  وقيمه  بداياته،  وتاريخ 
عن �أخ�صائي تطوير المنظمات، والق�ضايا العالمية المتعلقة بذلك، 
من  ع��دد  �أندر�سون  يخ�ص�ص  كذلك  التطوير.   ه��ذا  وم�ستقبل 
وا�ستمرارية  التنظيمي،  التغيير  �أ�س�س  لمناق�شة  بالكتاب  الف�وصل 

وثبات التغيير.

و�أهدافه، ومحدداته، والم�صطلحات الواردة فيه.  وير�صد ف�صله 
للبحث  النظري  الإطار  يت�ضمن:  والذي  الدرا�سة،  �أدبيات  الثاني 
الإدارة  وبين  بينها  والفرق  الإداري���ة  القيادة  تعريف  في  متمثلً 
التغيير  �إلى  �إ�ضافة  لدرا�ستها،  التاريخي  والتطور  و�أن��واع��ه��ا 
التنظيمي بمفهومه و�أنواعه ونماذجه، وت�سليط ال�وضء على قيادة 
التغيير وقدرات قادة التغيير، ور�صد الدرا�سات ال�سابقة. �إذ تقرر 
الباحثتان �أن مفهوم قيادة التغيير ي�شير �إلى الدور الا�ستراتيجي 
للقائد لإحداث نقلة نوعية في منظمته، م�ستندًا على ما يمتلكه من 
للو�وصل  الأتباع  همم  ت�شحذ  و�أخلاقية  وعاطفية  �إدراكية  قدرات 

�إلى هذه النقلة. 
الإط��ار  ت��ت��ن��اولان:  ال��ت��والي  على  وال��راب��ع  الثالث  الف�صلين  وفي 
الخام�س  الف�صل  ويركز  البيانات.  وتحليل  للدرا�سة،  المنهجي 
الباحثتان  الدرا�سة وتو�صياتها. فقد خل�صت  نتائج  على تلخي�ص 
الإداري�ني  القادة  لدى  التغيير  لقيادة  ال�سلوكية  القدرات  �أن  �إلى 
و�أنهم بالدرجة ذاتها  في الأجهزة الحكومية تتوفر بدرجة قليلة، 
يطبقون الخطوات المنهجية العلمية لإدارة التغيير، و�أنه لا توجد 
ب�سبب  ال��ق��درات  بهذه  يتعلق  فيما  القادة  ه���ؤلاء  بين  اختلافات 
كونهم ذكورًا �أو �إناثًا. وفيما يتعلق بالتو�صيات، فقد تمثلت �أبرزها 
التغيير،  قيادة  مهارات  على  الإداري�ني  القادة  تدريب  �أهمية  في 
م�شروعات  قيادة  في  الن�سائية  القيادات  قدرات  من  والا�ستفادة 
البحوث  مراكز  واهتمام  الكلي،  الم�ستوى  على  التغيير  ومبادرات 
وجهاتها �أكثر بمو�وضع �إدارة التغيير وقيادته؛ لأنها مازالت قليلة.

التغيير والقيادة الرقمية
التغيير؛  ب��ق��ي��ادة  الخ��ا���ص��ة  المعهد  �إ����ص���دارات  اه��ت��م��ام  و�ضمن 
للعام  الإ���ص��دارات  هذه  �أح��دث  يمثل  �آخر  كتابًا  معكم  ن�ستعر�ض 
الرقمية:  "القيادة  كتاب  وهو  ال��شأن،  هذا  في  )2022م(  الحالي 
لم�ؤلفه  مترجم  كتاب  وه��و  الأزم��ن��ة"،  لتغير  تبعًا  النماذج  تغيير 
�إريك �سي �شينينجر، وترجمه للعربية د.عجلان ال�شهري. ي�سلط 
�شينينجر خلال الف�وصل الثلاثة الأولى من الكتاب على التغيير، 
وال�ضرورة الملحة له، وقيادة التغيير الم�ستدام، ثم ينتقل في ف�صله 
ويخ�ص�ص  الرقمي.  المنظور  القيادة من خلال  تناول  �إلى  الرابع 



فن التنافس بين زملاء العمل..
حافز للتطوير يحوله البعض لإلغاء 

الآخر

المتمكنون يتنافسون إيجابياً أما الباحثون عن 
الترقيات والمناصب فيدمرون بعضهم

والعاملين في المنظمة الواحدة، والإدارة الواعية ت�سعى �إلى هذا 
المنظمة،  في  الإنتاجية  تح�سين  في  كبيرة  فائدة  فيه  لما  الأم��ر؛ 

وكذلك تجعلهم في ر�ضى دائم حول ما يقدمون.
الإ�شكالية

والتناف�س بين الزملاء على تقديم الأف�ضل ي�شكل حافزاً �أ�سا�سياً 
�أخلاقيات  المناف�سة  م�سارات  تكون في  �أن  يجب  ولكن  للتطوير، 

تجعل منها عاملًا �إيجابياً؛ لتح�سين العمل من خلال وجود 
لدى  الإ�شكالية  �أن  �إلا  الجميع،  عليه  يتفق  رمز  �أو  ق��دوة 
بع�ض زملاء العمل �أنهم يفهمون المناف�سة على �أنها تدمير 

يدخل  ما  وهو  للآخر،  المنظمة في متاهة.و�إلغاء 
تنوع وتحايل وغ�ش

تنوع  �أن  من  الرغم  وعلى 

واللجان،  العمل،  في  وال��زم��ي�الت  ال��زم�الء  ب�ني  المناف�سة  تعد 
والفرق، والقطاعات، �سواء ر�ؤ�ساء �أو نواب �أو مدراء �أو م�شرفون 
�أو موظفون من �أهم و�أقوى الدوافع للعمل والإنجاز ب�شكل عام؛ 
�أن  النف�س  علماءُ  وي��رى  الفرد،  ب�سلوكيات  تتحكم  �إنَّها  حيث 
المنُاف�سةَ �شيء فطري منذ مرحلة الطفولة. لذلك يبد�أ المربون 
ال�صغر،  منذ  وتقويمها  الأط��ف��ال  نفو�س  في  المناف�سة  تنظيم 
ولهذا تعدُّ المناف�سة لدى الكِبار منظمة �أكثر من خلال تقويمها 

وتنظيمها بطريقة تحقق الذات والمكا�سب المادية والمعنوية.
خُطط �إدارية

ولذا نجد الإدارات الناجحة تحاول جاهدة و�ضع 
تنظيم  على  تعمل  وا�ضحة،  �إداري��ة  خُطط 
المُ��ن��اف�����س��ة ب�ني الم����دراء والم��وظ��ف�ني 

هـــاشـــتاق

،، مجموعة العمل ذات الفكر 
والشخصية المتشابهة لا يمكنها 
الخروج برأي مُبدع خارج الصندوق 

،، الإدارات الناجحة تضع خُططًا 
واضحة لتنظيم المنافسة بين 

المدراء والموظفين في المنظمة

�إيجابي  جمع  عامل  التناف�س  ف�سيكون  عالية؛  مهنية  ثقافة  ذوو 
ال�شخ�صية،  �إن كانوا ممن يبحثون عن م�صالحهم  �أما  بينهم. 
والحوافز والمكاف�آت المالية، والترقيات، والمنا�صب قبل الإنتاجية؛ 
فبالت�أكيد التناف�س هنا �سيكون عامل ت�شتيت، و�سي�ضر بم�صلحة 
�أن  بد  لا  الزملاء  بين  والاختلاف  التناف�س  �إدارة  وفن  العمل. 
ي�ستوعب �أهمية عدم الجمع بين مجموعة عمل مختلفة في فكرها 
من  الا�ستفادة  على  يعمل  ولكنه  اختلافاً عظيماً،  و�شخ�صياتها 

هذا التنوع ويجعله تناف�ساً لإخراج �أف�ضل الأف�ضل.
التناغم

فالتناغم مهم في الإدارات، والأق�سام وفرق العمل، �إلا �أنه يُ�ؤدي 
في النهاية �إلى توحد الفكر والاتكالية، �أما مع وجود التناف�س مع 
اختلاف ال�شخ�صيات؛ ف�إنه يخرج �أف�ضل ما عند زملاء العمل، 
ويمنع حدوث الخط�أ والف�ساد وتبادل الم�صالح، كما يخلق ثقافة 
والأف�ضل  الأم��ث��ل  لتحقيق  ك�شرط  مهمة،  تناف�سية 

للم�صلحة العامة.

التخ�ص�صات العلمية والمعرفية لا يعني تنوع الفكر، بل هو مجرد 
تنوع للعلوم فقط، ف�إن اختلاف ال�شخ�صيات له �أثر مهم في تعزيز 
المهيمنة؛  ال�شخ�صية  �صاحب  لفكر  الت�سليم  وع��دم  المناف�سة، 
لا  المت�شابهة  وال�شخ�صية  الواحد،  الفكر  ذوي  العمل  فزملاء 
ال�صندوق.  عن  خارج  مُبدع  ب��ر�أي  والخ��روج  التناف�س  يمكنهم 
بل قد ي�ؤدي ذلك �إلى وجود التحايل والغ�ش والممار�سات الملتوية 
والم�شكلات  البغ�ضاء،  يثير  المهيمنة؛ مما  ال�شخ�صية  ود  لك�سب 

بين الزملاء وت�صبح بيئة العمل م�شحونة بال�سلبيات.
�إدارة التناف�س

التناف�س  �إدارة  التي تملك فن  الناجحة هي  الإدارية  وال�سيا�سة 
كمحرك للتطوير بين �أفراد فرق العمل )هذا على افترا�ض كفاءة 
�أفراد مجموعة العمل(؛ فالتناف�س ال�شريف في ظل روح الت�سامح 

�إلى  �إذا بين الزملاء في المنظمة ي�ؤدي  خا�صة  رقيها، 
زم�الء ك�����ان ه��ن��اك 
ط���م���وح���ون 
م��ت��م��ك��ن��ون 
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الأخيرة

ما الإدارة المفقودة في منظمتك؟

أ.يوسف القبلان 

كاتب متخصص في الشأن الاداري
كاتب في صحيفة الرياض

طرح الدكتور محمد الوليدي تغريدة تحت عنوان )�س�ؤال مهم للنقا�ش(. ال�س�ؤال يقول: 
لو عُر�ض عليك ا�ستحداث م�سمى وظيفي جديد يكون �إجباريًا في جمع القطاعات، "�إي�ش" 

تقترح يكون؟ ولماذا؟
جذبني هذا ال�س�ؤال، كما جذبني التفاعل والإجابات المقترحة وخا�صة التي ركزت على 
والخا�صة  العامة  الأجهزة  في  تتوفر  الغالب  في  الإن�ساني،  بال�سلوك  المتعلقة  الجوانب 
والأق�سام  الإدارات  خلال  من  الأ�سا�سية،  �أو  الرئي�سة  الأن�شطة  تغطي  تنظيمية  هياكل 
والإعلام،  والعلاقات  القانونية،  والإدارة  والمالية،  الب�شرية،  والموارد  التخطيط،  ت�شمل 
والت�سويق، والمراجعة الداخلية، والخدمات اللوج�ستية، والدرا�سات والأبحاث، والتقنية، 

وخدمة العملاء وغيرها، من الإدارات ح�سب طبيعة عمل كل جهاز.
كذلك ما الن�شاط المفقود الذي لا يتوفر �إلا في عدد محدود من الأجهزة وربما ينظر �إليه 

كن�شاط غير �أ�سا�سي، وبالتالي لا يو�ضع �ضمن الهيكل التنظيمي؟
الإجابة عن هذا ال�س�ؤال وردت في التفاعل مع تلك التغريدة، وهو ما ن�ؤكده في هذا المقال، 
هذا الن�شاط هو ما يتعلق بالإن�سان من حيث: �شخ�صيته، واحتياجاته المهنية والإن�سانية، 
ور�ضاه  المهنية،  وهمومه  الخا�صة،  وم�شكلاته  ور�ؤ�سائه،  بزملائه  وعلاقاته  وطموحه، 

الوظيفي �أو �سعادته المهنية.
دعونا ن�س�أل عن العاملين في مجال ال�صيانة والأمن والنظافة، من الذي يهتم ب�ش�ؤونهم 
العن�صر  يعتبر  وهو في الحقيقة  �شيء مفقود  نتحدث هنا عن  بالمخت�صر  )الإن�سانية(؟ 
الأ�سا�سي قبل كل تلك العنا�صر التي �أ�شرنا �إليها. �إنه الإن�سان؛ فالأداء والإنتاجية ور�ضا 
العملاء لن تتحقق جميعها �إلا بوجود موظفين لديهم انتماء وولاء للمنظمة التي يعملون 

فيها وي�شعرون بالر�ضا الوظيفي.
 �إذن، كيف �ستحقق ذلك؟ هل توجد �إدارة في التنظيم تتولى م�س�ؤولية ال�ش�ؤون الإن�سانية؟ 
وهل يتم الاجتماع مع الموظف في حالة مروره بظروف �إن�سانية لتفهم ظروفه ودعمه كي 
والمحا�سبة؟  والمتابعة  للتقييم  للدعم مثلما يوجد اجتماع  يتجاوزها؟ وهل يوجد اجتماع 
�أ�سباب ذلك  لتفهم  �أم نجتمع معه  الغياب  �أو  الت�أخير  الموظف على  نقفز لمحا�سبة  وهل 

والم�شاركة في حلها؟ وهل توجد ا�ست�شارات �إن�سانية �أو �سلوكية في المنظمة؟

http://surveys.ipa.edu.sa/n/zzzq4.aspx

https://twitter.com/tanmiamag
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