




صدر حديثاً عنصدر حديثاً عن
مركز البحوث والدراسات
بمعهد الإدارة العامة

معهد الإدارة العامة

الرسالة:
 المشاركة في تحقيق التنمية الإدارية

وتلبية احتياجات العملاء، من خلال:
<  تدريب وتأهيل فعال يسهم في تطوير

     الأداء.
<  بحوث ودراسات واستشارات ذات قيمة

     مضافة.
<  خدمات معرفية متكاملة تسهم في نشر

    الفكر والممارسات الإدارية السليمة.

القيم:
1.   المبادرة:

<  إذكاء روح المبادرة والابتكار.
<  المبادرة لحل المشكلات الإدارية.

<  الإصغاء والاستجابة لحاجات العملاء.
<  سرعة الاستجابة لطلبات الأجهزة

    الحكومية.
<  الانفتاح والتفاعل مع المجتمع. 

2.   التميز:
<  الإبداع والتميز في تقديم الخدمات.

<  التميز في إيجاد الحلول الإدارية 
الشاملة.

3.   الاحترافية:
<  الاحترافية في تنفيذ أنشطتنا.
<  احترام الوقت وإنجاز الأعمال.

<  المصداقية في تعاملاتنا.
<  المهنية في التعامل مع العملاء

     الداخليين والخارجيين.

4.  الالتزام:
<  الالتزام بقيمنا الدينية والوطنية.

<  الالتزام والانضباط في السلوك الوظيفي.
<  الالتزام بالجودة في تقديم الخدمة.

<  الالتزام بالمصلحة العامة والمسئولية تجاه 
     مجتمعنا.

5.   العمل الجماعي:
<  العمل كفريق متعاون ومتّحد.

<  مشاركة الآخرين الأفكار والآراء.

6.   الشفافية:
<  الشفافية في إنجاز العمل.

<  الشفافية في التعامل مع الموظفين والمستفيدين
     من الخدمة.

الرؤية:
رائداً وشريكاً متميزاً في التنمية الإدارية
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24 قضية العدد

إدارة التنوع البشري في المؤسسات الحكومية 
والخاصة

عضو مجلس الشورى د.عبيد العبدلي :
القطاع الحكومي مُطَالَب بتبني مفاهيم التسويق 

وخدمة العملاء بما يتماشى مع رؤية 2030م

 معالي مدير  عام معهد الإدارة العامة  يلتقي العميد والأمين 
التنفيذي للأكاديمية الدولية لمكافحة الفساد



الافتتاحيةفي الداخــــــــل

قراءن�������ا الكرام..ه�������ا نح�������ن قد أوش�������كنا على خت�������ام هذا 
الع�������ام التدريبي بمعهد الإدارة العام�������ة، ويحدونا الأمل، 
ونبته�������ل إل�������ى الله بالدع�������اء في ه�������ذه الأيام المب�������اركات أن 
يوفقنا دائم�������اً لتقديم الأفضل عل�������ى صفحات مجلتكم 
»التنمي�������ة الإدارية«؛ حيث يتواص�������ل لقاؤنا معكم في عدد 
جديد. نطرح من خلاله عدداً من القضايا والموضوعات، 
والتي نس�������تهلها بقضية العدد عن »إدارة التنوع البشري 
في المؤسس�������ات المختلف�������ة«؛ إذ إن الاختلافات بين البش�������ر 
متف�������ق عليها؛ لك�������ن في بيئة العمل نجد أن ه�������ذا التنوع 
�������دِث تبايناً في حاج�������ات، ورغبات،  وتل�������ك الاختلافات تُح
وآراء واتجاهات الموارد البشرية وتفكيرها وطريقة إدارتها 
ؤخذ في  في ه�������ذه المؤسس�������ات؛ وهو الأمر الذي يج�������ب أن يُح
الاعتبار عند وضع الإس�������تراتيجيات والسياس�������ات العامة 
لتحقي�������ق الأه�������داف والتطلع�������ات. لذل�������ك توجهن�������ا إلى 
الخبراء والمتخصصين؛ كي نتع�������رف على آرائهم المتعلقة 
به�������ذه الظاه�������رة، وأبعاده�������ا المختلف�������ة، وهو م�������ا تتابعون 

تفاصيله داخل العدد.
وانطلاقاً من أن التس�������ويق هو روح المؤسس�������ات المختلفة، 
ويحظ�������ى بأهمية عصرية كبيرة؛ لأن�������ه هو حلقة الوصل 
بين هذه المؤسسات وعملائها؛ فإننا نستضيف معكم على 
صفح�������ات »التنمي�������ة الإدارية« أحد أبرز خبراء التس�������ويق 
العرب وعضو مجلس الشورى د.عبيد بن سعد العبدلي؛ 
كي يحدثنا عن التسويق وفنونه في القطاعين الحكومي، 
والخاص؛ بما له من خبرة واسعة وكبيرة في هذا المجال.

وفي تقيق العدد نس�������لط الضوء عل�������ى »علاقات العمل 
وتأثيراته�������ا المختلفة«-خاصة الناجح�������ة منها - ذلك أن 
العلاقات الش�������خصية التي تنشأ بين الموظفين في جهات 
عمله�������م على درجة كبيرة من الأهمية؛ لأن تأثيرها يمتد 
طوٍر، أو تعرقل  إلى بيئة العمل ذاتها. فمن شأنها إما أن تُح

إنتاجيتهم وأداءهم.
كم�������ا نقدم لكم تقريرين: يركز أولهما على »إدارة التميز« 
في عالم المنظمات المختلفة؛ حيث نتعرف على مفاتيحها، 
ومقوماته�������ا، ونماذجه�������ا، وعلاقته�������ا بالجودة الش�������املة. 
ويتن�������اول الثان�������ي أب�������رز نتائج المس�������ح ال�������ذي أجرته هيئة 
الإحصاء عن المنشآت الصغيرة والمتوسطة في المملكة؛ لما 

لهذه المنشآت من أهمية في مجتمعنا السعودي.
بالإضافة إلى عدد من الأب�������واب المتميزة والزوايا الثابتة 
التي تطالعون تفاصي�������ل موضوعاتها على صفحات هذا 
العدد من »التنمية الإداري�������ة«، وباقة منتقاة من المقالات 
التي يكتبها خب�������راء وإعلامي�������ون ومتخصصون معنيون 

بالشأن الإداري  >

30

رئيس التحرير:
أ . عبد العزيز بن إبراهيم الهدلق

مدير إدارة العلاقات العامة والإعلام
هاتف : 4790735 - فاكس : 4745022

hadlaqa@ipa.edu.sa

مدير التحرير:
أ . شقران بن سعد الرشيدي

هاتف : 4745039
rashidis@ipa.edu.sa 

هيئة التحرير:

د . أحمد زكريا أحمد
هاتف : 4745034 

mohameda@ipa.edu.sa 

أ . سامح محمد الشريف
هاتف : 4745662

yousefsm@ipa.edu.sa 

الإخراج الفني:
أ . صلاح الدين وديدي

هاتف : 4745785 
wadidis@ipa.edu.sa 

التنمية الإدارية

تقريـر

38 تحقيق

»إدارة التميز«.. البقاء للأفضل بين المنظمات

علاقات العمل الناجحة..تعزيز 
لثقافة الفريق وزيادة الإنتاجية



متابعاتمتابعات

 المعهد ينفذ ثمانية برامج إعدادية )إيفاد( للجامعيين بالأجهزة 
الحكومية الفصل الأول للعام التدريبي 1440/1439هـ

ب���رام���ج إعدادية  ث��م��ان��ي��ة  الم��ع��ه��د  ي��ن��ف��ذ   
الشهادة الجامعية من  )الإيفاد( لحملة 
م��ن��س��وب��ي الأج���ه���زة الح��ك��وم��ي��ة للفصل 
1440/1439ه��������. وطلب  الأول  ال��ت��دري��ب��ي 
المعهد من الجهات الحكومية ترشيح من 
ترغب من منسوبيها ممن تنطبق عليهم 
ال��ش��روط من خ��لال ال��دخ��ول على موقع 
والبرامج   .www.ipa.edu.sa الم��ع��ه��د 
والمراجعة  ال��ق��ان��ون��ي��ة،  )ال����دراس����ات  ه���ي 
وحوكمة  السيبراني،  والأم���ن  الداخلية، 

بن عايض  الدكتور مشبب  معالي  ت��رأس 
التنفيذي  المجلس  اج��ت��م��اع  القحطاني 
العربية للتنمية الإداري��ة على  للمنظمة 
مستوى الخبراء في دورة الانعقاد العادية 
المصرية  العاصمة  استضافتها  التي   107
القاهرة خلال الفترة من 12- 13 شعبان 
1439ه�. وذلك بحضور مدير عام المنظمة 
ناصر  الدكتور  الإداري���ة  للتنمية  العربية 

معالي د. مشبب القحطاني يترأس اجتماع المجلس التنفيذي 
للمنظمة العربية للتنمية الإدارية على مستوى الخبراء

ال��ه��ت��لان ال��ق��ح��ط��ان��ي، وم��ش��ارك��ة ممثلي 
الدول العربية أعضاء المجلس التنفيذي 
ل��ل��م��ن��ظ��م��ة، ومم��ث��ل ع���ن الأم���ان���ة العامة 

لجامعة الدول العربية.
وق��������د ن�����اق�����ش الم����ج����ت����م����ع����ون ع�����������دداً من 
الموضوعات التي تضمنها جدول الأعمال 
المنظمة  ت���ق���ري���ر إنج��������ازات  أه���م���ه���ا  وم�����ن 
واتفاقية  الم��ال��ي،  وال��ت��ق��ري��ر   ،2017 للعام 

إط��لاق جائزة  إمكانية  ومقترح  الإن��ش��اء، 
في مجال التنمية الإداري��ة باسم المنظمة 
العربية للتنمية الإدارية دعماً وتشجيعاً 
وقد  المتميزة،  العربية  الإداري���ة  للتجارب 
انتهى الاجتماع إلى وضع توصيات حول 
لرفعها لأصحاب  الم��ط��روح��ة  الم��وض��وع��ات 
المجلس  اج���ت���م���اع  في  ال�����������وزراء  الم���ع���ال���ي 

التنفيذي على المستوى الوزاري >

الميزانية العامة، وإدارة مكاتب القيادات 
الإدارية، وإدارة تقنية المعلومات، والرقابة 
وأكد  البشرية(.  الم���وارد  وتطوير  المالية، 
الحكومية  ل��أج��ه��زة  تعميمه  في  المعهد 
ال��ب��رام��ج الإعدادية  أن���ه تم وض���ع دل��ي��ل 
التنفيذية  الزمنية  والخ��ط��ة  )الإي��ف��اد( 
على موقع المعهد على شبكة الإنترنت؛ 
وذلك حرصاً منه على تبني التعاملات 
الإلكترونية في تنفيذ أنشطته المتعددة. 
إم��ك��ان��ي��ة دخ�����ول مسؤولي  إل����ى  وأش������ار 

الأجهزة  في  البيانات  ومدخلي  التدريب 
وتميل  الترشيح  بوابة  على  الحكومية 
إليه من معلومات. وطلب  يحتاجون  ما 
م���ن ج��م��ي��ع الأج���ه���زة الحكومية  الم��ع��ه��د 
الجهات  على جميع  المعهد  دع��وة  تعميم 
التابعة لها، موضحاً أن الشروط الخاصة 
ب���الال���ت���ح���اق ب���ك���ل ب���رن���ام���ج م���وض���ح���ة في 
والتي تتطلب تميل  الترشيح،  صفحة 
الوثائق المطلوبة بصيغة )pdf( وإرفاقها 

مع الترشيح إلكترونيا >
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معهد الإدارة العامة يفوز بجائزة
»التعليم الذكي«للشرق الأوسط

التنمية الإدارية

»التعليم  ب��ج��ائ��زة  ال��ع��ام��ة،  الإدارة  م��ع��ه��د  ف���از 
ال���ذك���ي« ض��م��ن ف���ئ���ات الج���وائ���ز ال���ت���ي تطلقها 
الأوسط  ال��ش��رق  في  الذكية  للمدن   IDC ش��رك��ة 
لعام 2018م، جاء ذلك خلال حفل أقيم مدينة 
دب��ي بمشاركة ع��دد م��ن الج��ه��ات المرشحة لنيل 
ال��ع��ام��ة جائزة  الإدارة  وح��ص��د معهد  الج��ائ��زة، 
)مبادرة  »إث��رائ��ي«  ع��ن منصة  ال��ذك��ي«  »التعليم 
ال��ب��رن��ام��ج ال��وط��ن��ي ل��ل��ت��دري��ب ع��ن ُحب��ع��د إحدى 
مبادرات رؤية المملكة 2030( التي تشكل مفهوماً 
رفع  إل��ى  وتهدف  الإلكتروني،  للتدريب  جديداً 
كفاءة موظفي الخدمة المدنية، من خلال توفير 
تنفيذها  يتم  ��ع��د،  بُح ع��ن  مكثفة  تدريبية  دورات 
وبدون  متكاملة  إلكترونية  بيئة  عبر  وإدارت��ه��ا 

التقيّد بعوامل الزمان والمكان.
عنى  ي��ذك��ر أن ج���ائ���زة ال��ت��ع��ل��ي��م ال���ذك���ي ال��ت��ي تُح
وتغطي  التعليمية  ال��ت��ك��ن��ول��وج��ي��ا  ب��اس��ت��خ��دام 

والتعليم  الإك��ت��رون��ي،  )التعليم  مثل  م��ج��الات؛ 
ال���ذك���ي، وال��ب��ن��ي��ة ال��ت��ح��ت��ي��ة ال��ذك��ي��ة، وخدمات 

د.أحمد  المعهد  ع��ن  الج��ائ��زة  وتسلّم  الم��واق��ع(. 
»إثرائي«،  لِ���  الرئيسية  اللجنة  عضو  ال��غ��روي 
العل��مي ال���ف���ري���ق  ع���ض���و  الح����ام����د  ود.خ�����ال�����د 
ل� »إ ثرائي«. وكان معهد الإدارة العامة قد أطلق 
م��ن��ص��ة »اث���رائ���ي« )م���ب���ادرة ال��ب��رن��ام��ج الوطني 
للتدريب عن ُحبعد إحدى مبادرات رؤية المملكة 
كفاءة موظفي  رف��ع  إل��ى  تهدف  والتي  2030(؛ 
الخ����دم����ة الم���دن���ي���ة م����ن خ�����لال تم��ك��ي��ن��ه��م من 
تطوير مهاراتهم عبر بيئة الكترونية تفاعلية 
ت��ت��ي��ح م��ن��ص��ة »إثرائي«  ك��م��ا  س��ه��ل��ة وم���ي���س���رة. 
الإلكترونية،  التدريبية  ال��ب��رام��ج  م��ن  العديد 
والمؤتمرات الإلكترونية، والمواد المعرفية المنتقاة 
عدد  المستفيدين في  ومعارف  مهارات  لتطوير 
الإدارية،  ومنها:  والتخصصات  الم��ج��الات  م��ن 
والاقتصادية، والقانونية، والسلوكية، والصحية، 
وتقنية المعلومات، والم��وارد البشرية، وغيرها >

عن من�صة »اإثرائي« مبادرة البرنامج الوطني للتدريب عنُ بعد لر�ؤية المملكة 2030

مركز المعلومات 
والوثائق يقدم 493 
خدمة لأكثر من 49 

مستفيداً  

قام مركز المعلومات والوثائق بالمعهد خلال شهر رجب المنصرم بتقديم أكثر من )493( خدمة معلوماتية 
ل�)49( مستفيداً وباحثاً من الجهات الحكومية والقطاع الخاص، إلى جانب منسوبي المعهد، ومتدربي 
الأوعية  مختلف  وال��وث��ائ��ق  المعلومات  خ��دم��ات  شملت  وق��د  بالمعهد،  وال��دارس��ين  الحكومية،  الأج��ه��زة 
وق��رارات مجلس  الملكية  والمراسيم  والأوام��ر  السامية،  كالأوامر  للدولة  الرسمية  والوثائق  المعلوماتية 
ال��وزراء ومجلس الشورى، والقرارات الوزارية، والأنظمة واللوائح، والاتفاقيات والمعاهدات، إلى جانب 

الأفلام )الصحف والمجلات( >

التنمية الإدارية
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مداد التنمية وثيقة إداريةمتابعاتمتابعات

من مقتنيات مركز الوثائق والمحفوظات بمعهد الإدارة العامة

نظام مجلس الوزراء

»تعميم«

صاحب السمو رئيس ديوان المظالم
لقد صدر الأمر الملكي الكريم برقم 37 وتاريخ 1377/1/2 ه� بما نصه:

بعد الاتكال على الله
نحن سعود بن عبدالعزيز آل سعود

                                            ملك المملكة العربية السعودية
بعد الرجوع إلى نظام مجلس الوزراء

تقوية  في  منا  ورغبة  الآن،  لحد  الفتية  حكومتنا  عليها  سارت  التي  للخطوات  ونظراً 
جهاز الدولة وتركيز المسئوليات على ضوء التجارب التي مرت بها حكومتنا في دور هذا 

الإنشاء نأمر بما هو آت:
أولًا- نمنح رئيس وزرائنا السلطات الكاملة لرسم سياسة الدولة الداخلية والخارجية 

والعالمية والإشراف على تنفيذها.
ثانياً- يعاد النظر في نظام مجلس الوزراء وما يجب تعديله من الأنظمة القائمة.
ثالثاً- على رئيس وزرائنا تنفيذ إرادتنا هذه . وبالله التوفيق . )) التوقيع الملكي ((

فنرجو الإحاطة بالأمر العالي واعتماده،،،،،
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الأثر لا يكون إلا ببصمة يتركها الإنسان في مكانه بعد مغادرته. وهكذا هو الموظف، والمسؤول؛ فعندما يحين موعد مغادرته ورحيله من 
موقعه سواء بالنقل، أو التقاعد� أو غيرها؛ فلن يتذكره أحد بعدد سنين عمله، وإنما بأثره، وبالبصمة التي تركها. ومثل هذه البصمات 

من الصعب أن تنمحي مع السنين، ومن الصعب أن تندثر مع تعاقب الأجيال.  
وعندما يترجل الأستاذ صالح بن محمد الغامدي مدير عام فرع المعهد بمنطقة عسير، ويرمي عصا الترحال مع الوظيفة متقاعداً؛ 
فسيبقى أث��ره التنظيمي قائماً وواض��ح��اً وغ��ائ��راً في كل موقع عمل ب��ه، فضلًا عن أث��ره وتأثيره الإنساني في نفوس ووج��دان من عمل 

المتميز  والاقتصادي  الإداري  القائد  لهذا  العامة شهد  الإدارة  الاقتصاد بمعهد  معهم. فقطاع 
صولات وجولات في قاعات التدريب، كما شهد له قطاع الاستشارات بدراسات قدمها لقطاعات 
وأجهزة حكومية شتى، ومثلها فعل مع اللجنة الوزارية للتنظيم الإداري إبان عملها، وأيضاً في 
ميدان النشر العلمي قدم ما يرفع الرأس ويعلي الهامة، كما أن له مشاركات يشار لها بالبنان 
في منصات المؤتمرات والندوات واللقاءات العلمية داخل المملكة وخارجها. ويبقى تأسيس فرع 
المعهد بمنطقة عسير منارة شاهقة وشاهدة على دور هذا الرجل؛ منذ وضع اللبنة الأولى له، إلى 

أن أصبح بعد بضع سنين في مصاف فروع المعهد الأخرى المؤسسة منذ أكثر من أربعين عاماً. 
وبقيت  الإيجابي،  أث��ره  بقي  ولكن  بجسده؛  المعهد  وغ��ادر  الغامدي  الأستاذ صالح  تقاعد  لقد 
سيرته العطرة وذك��راه الجميلة ممتدة من قاعات ورده��ات مبنى المعهد في الرياض إلى مكاتب 
مبنى الفرع بمنطقة عسير. وكل من زامل وعاصر »أبا حسام« من أبناء جيله، لا يستطيع إلا 
أن يذكره بالخير، ويذكر له حسنات وفضائل اكتسبها منه إن لم يكن بالعمل فبالسلوك والخلق 
الحسن. فصالح الغامدي ليس من العابرين الصامتين-حتى ولو لم يتحدث-وهو بالمناسبة من 

قليلي الكلام؛ ولكنه من كثيري العمل، وممن يغمرون من حولهم بنبلهم وحسن خلقهم. 
ستذكره قاعات التدريب، ولن تنساه الحقائب التدريبية التي قبل أن تمل اسمه وحملت علمه، 
واحتوت ثمرة فكره. وستبقى بصماته واضحة في كل مكان ومنصب وموقع، وبصفة خاصة في 
فرع المعهد بمنطقة عسير التي لو نطقت لبناته لقالت وداع��اً صالح الغامدي؛ لما بينهم من 

ألفة ومحبة. 
عرفه كل من عمل معه بالجدية المطلقة، والحزم في العمل، وعدم التهاون. وربما يكون قد خسره 
أناس لهذه الصفات ولكنه حتماً هو لم يخسرهم. فقد جمع كل صفات القائد ومزاياه وزاد عليها 
بالصفات الإنسانية الراقية التي تنثال كلمات عذبة عبر لسانه العف، وأفعال نبيلة من خلال 
سلوكه القويم. ورغم ما حققه من نجاحات، ومنجزات وما وصل إليه من رفعة وارتقاء في ميدان 
العمل إلا إن التواضع كان شعاره، لا يعرف الكبر إليه طريقاً. يقف، ويستمع وينصت، ويبتسم 
للجميع، ولا يبخل بنصيحة إنسانية، أو إدارية، أو علمية، ومعطاء لأبعد الحدود. يعطيك ما 

تريد ويجعلك المتفضل!! ياله من خلق ونبل قل نظيره. 
وإذا كان صالح الغامدي قد غادر المعهد اليوم متقاعداً؛ فهو سيبقى في نفوس محبيه ومن عمل 

معه ملء السمع، والبصر، والفؤاد؛ وستبقى ذكراه تنبض في النفس، والوجدان. 
وكونه المؤسس لفرع المعهد بمنطقة عسير ومن بناه طوبة طوبة، إلى أن أصبح اليوم أحد المنارات 
التنموية الشاهقة التي يفخر بها الوطن؛ فلا أقل من أن يطلق اسمه على إحدى مرافق الفرع، 
كالقاعة الرئيسية، أو المكتبة، أو قاعة الندوات؛ تقديراً لما قدمه من عطاء لا محدود، وتعبيراً عن 

شكر. فما جزاء الإحسان إلا الإحسان > ذكر فتُح الامتنان لجهوده المخلصة التي تُح

،،

،،

مداد التنمية

kأ. عبدالعزيز الهدلق

kرئيس التحرير- مدير إدارة العلاقات العامة والإعلام  - معهد الإدارة العامة

التنمية الإدارية

وداعاً رجل الإدارة وعَلَم الاقتصاد  

إذا كان 
صالح الغامدي

قد غادر
المعهدمتقاعداً؛

فسيبقى في 
نفوس محبيه 

وستبقى ذكراه 
تنبض في النفس 

والوجدان
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تقرير

950 ألف منشأة صغيرة ومتوسطة..توظف 
أكثر من مليون سعودي

إل�������ى أن مس�������ح  نلف�������ت في البداي�������ة 
والمتوس�������طة  الصغي�������رة  المنش�������آت 
يهدف إلى مس�������اعدة متخذي القرار 
ومستخدمي  السياس�������ات  وراس�������مي 
نتائج المس�������ح من باحث�������ين، وغيرهم 
م�������ن خ�������لال توفي�������ر بيانات تس�������اعد 
في معرف�������ة معدلات نمو واس�������تمرار 
المنش�������آت الصغيرة والمتوس�������طة لكل 
م�������ا  ومعرف�������ة  اقتص�������ادي،  نش�������اط 
اقتص�������ادي  نش�������اط  كل  يس�������توعبه 
م�������ن المش�������تغلين وحج�������م التغير في 
المستحقة  للمش�������تغلين  التعويضات 
الدفع، وكذل�������ك النفقات والإيرادات 
لكل نشاط اقتصادي، وأهم المعوقات 
التي تول دون اس�������تمرارية المنشآت 

في سوق العمل.
توفي�������ر  إل�������ى  المس�������ح  يه�������دف  كم�������ا 
بيان�������ات ع�������ن م�������دى الاس�������تفادة من 
الأنظم�������ة والخدم�������ات الإلكتروني�������ة 
في هذه المنش�������آت، والفئ�������ات العمرية 

للمشتغلين فيها على مستوى النشاط 
الاقتصادي، وأه�������م الأنظمة واللوائح 
التي تعيق، أو تس�������هم في نمو المنشآت، 
العلمي�������ة  الكف�������اءة  وكذل�������ك معرف�������ة 
النش�������اط  حس�������ب  العم�������ل  لصاح�������ب 

م�صح لهيئة الإح�صاء يحدد احتياجاتها التدريبية �معوقاتها

يعتبر مس��ح المنش��آت الصغيرة والمتوس��طة من الإحصاءات الاقتصادية المهمة، وال��ذي يعمل على توفير 
المعلوم��ات الضروري��ة لمعرفة الاتجاه العام للنش��اط الاقتصادي الخاص بالمنش��آت الصغيرة والمتوس��طة، 
وكذلك توفير بيانات توضح مدى إسهام  هذه المنشآت في إجمالي الناتج المحلي، كما أنه يعطي صورة لمدى 
نموها واستمرارها، والمعوقات التي تحول دون استمراريتها؛ ومن ثم كانت أهمية المسح الذي أجرته هيئة 

الإحصاء عن المنشآت الصغيرة والمتوسطة في السعودية، وهو ما نستعرض نتائجه في هذا التقرير.

إعداد : سامح الشريف

الاقتص�������ادي، وأه�������م المش�������كلات التي 
تواجهها المنش�������أة، وعوائق إنشاء وبدء 
العمل لكل نشاط اقتصادي، ووسائل 
التس�������ويق الإلكتروني�������ة المس�������تخدمة 
على مستوى الأنش�������طة الاقتصادية، 
وحجم المنشآت التي تستخدم وسائل 
التس�������ويق التقليدي�������ة، ون�������وع زبائ�������ن 
المنش�������آت الصغيرة والمتوس�������طة، وكذا 

حجم الاحتياج التدريبي لها.
الأنشطة الاقتصادية

وتجدر الإش�������ارة إلى أن عدد المنش�������آت 

<<  145 مليون 
ريال حجم الرواتب 

والأجور بهذه 
المنشآت
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التنمية الإدارية

الصغي�������رة والمتوس�������طة في المملك�������ة 
بلغ )949.860( منشأة توزعت على 
العديد من الأنش�������طة الاقتصادية، 
وه�������ي كالتال�������ي: الزراع�������ة والصيد، 
والصناع�������ة  والمع�������ادن،  والبت�������رول 
والماء  والغاز،  والكهرباء  التحويلية، 
والصرف الصحي  والتشييد، وتجارة 
الجمل�������ة والتجزئ�������ة. وق�������د تص�������در 
قطاع تجارة الجملة والتجزئة هذه 
الاقتصادية  والأنش�������طة  القطاعات 
بواقع عدد )452,932( منشأة، وتلاه 
نش�������اط الصناعة التحويلية بواقع 
عدد )103,652( منش�������أة، ثم نشاط 
الإقامة والطع�������ام بواقع )100,282( 
منش�������أة، ويوضح الج�������دول رقم )1( 
أعداد هذه المنش�������آت وفقاً للنش�������اط 

الاقتصادي وحجم المنشأة.

المشتغلين السعوديون
أما بالنسبة للمشتغلين السعوديين 
بهذه المنش�������آت؛ فقد أوضحت نتائج 
المس�������ح أن عددهم يبلغ )1,008,417( 
مش�������تغلًا س�������عودياً به�������ذه المنش�������آت، 
وجاء العدد الأكبر منهم في المنشآت 
العامل�������ة في نش�������اط تج�������ارة الجملة 
والتجزئة بواقع )331,014( سعودياً، 
وتلاها نش�������اط الصناعة التحويلية 
بواقع )96,889( سعودياً، ثم الإقامة 
والطع�������ام بواقع )83,376( س�������عودياً، 
في ح�������ين بلغ ع�������دد المش�������تغلين غير 
الصغي�������رة  بالمنش�������آت  الس�������عوديين 
واف�������داً.   )3,714,047( والمتوس�������طة 
ويوضح الجدول رقم )2( التفاصيل 
المش�������تغلين  أع�������داد  ح�������ول  كاف�������ة 

السعوديين بهذه المنشآت.

الرواتب والأجور
وبلغ حج�������م الروات�������ب والأجور بهذه 
ري�������الًا   )145,798,046( المنش�������آت 
س�������عودياً، وقد ج�������اء قط�������اع الجملة 
الأنش�������طة  ص�������دارة  في  والتجزئ�������ة 
الاقتصادية التي تعمل فيها المنشآت 
وفق�������اً لحجم  والمتوس�������طة  الصغيرة 
بإجمال�������ي  به�������ا  والأج�������ور  الروات�������ب 
مبل�������غ )54,844,030( ريالًا س�������عودياً، 
أما بالنس�������بة للمزايا والبدلات بهذه 
المنش�������آت؛ فكان أعلاها )3,979,908( 
ري�������الات وكان�������ت في تج�������ارة الجمل�������ة 
والتجزئة، تلاها نشاط المال والتأمين 

بإجمالي مبلغ )1,379,100( ريال.
إيرادات ونفقات 

أم�������ا بالنس�������بة للنفقات التش�������غيلية 
والمتوس�������طة  الصغي�������رة  للمنش�������آت 

الجدول رقم ) 1(

التنمية الإدارية
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تقرير

بلغ�������ت  فق�������د  الصغ�������ر؛  والمتناهي�������ة 
ح�������ين  في  ري�������الًا،   )618,427,654(
بلغ�������ت الإي�������رادات التش�������غيلية به�������ذه 
ري�������الات،   )2,678,717,804( المنش�������آت 
وقد اس�������تحوذ نش�������اط تجارة الجملة 
والتجزئ�������ة عل�������ى ص�������دارة القطاعات 
الاقتصادي�������ة الت�������ي تعم�������ل به�������ا هذه 
المنش�������آت س�������واء بالنس�������بة للإيرادات 
أو النفق�������ات التش�������غيلية. أم�������ا صافي 
الأصول الخاصة بالمنش�������آت الصغيرة 
والمتوس�������طة والمتناهي�������ة الصغر؛ فقد 
وج�������اء  ري�������الًا،   )33,773,532( بلغ�������ت 
نش�������اط التش�������ييد في الص�������دارة وفقاً 
لصافي الأصول بمبل�������غ )5,771,512( 
ريالًا، تلاه الصناعة التحويلية بمبلغ 

)5,405,961( ريالًا.

احتياجات تدريبية
بلغ�������ت قيمة الاحتياج�������ات التدريبية 
والمتوس�������طة  الصغي�������رة  للمنش�������آت 
والمتناهي�������ة الصغر )7,497(، وس�������جل 
نش�������اط الصناع�������ة التحويلي�������ة أعلى 
التدريبي�������ة  للاحتياج�������ات  قيم�������ة 
بإجمال�������ي )1,892(، في ح�������ين س�������جل 
والغ�������از  الكهرب�������اء  نش�������اط  م�������ن  كل 
ونش�������اط الفنون والترفيه أدنى قيمة 
للاحتياجات التدريبية؛ إذ لم يسجلا 

أية قيمة وبلغت القيمة )0(. ويوضح 
الج�������دول رقم )3( القي�������م التفصيلية 
للاحتياج�������ات التدريبي�������ة للمنش�������آت 

الصغيرة والمتوسطة.
وسائل التسويق

وبالنسبة لاستخدام وسائل التسويق 
الصغي�������رة  المنش�������آت  في  التقليدي�������ة 
والمتوس�������طة والمتناهي�������ة الصغر؛ فقد 
بلغت قيمة استخدام وسائل التسويق 
التقليدية في هذه المنش�������آت )2,311(، 
وترك�������زت أعلى قيمة له�������ذه المبالغ في 
نش�������اط الصناع�������ة التحويلية )586(، 
أم�������ا أدنى قيمة لاس�������تخدام وس�������ائل 
التسويق التقليدية فكانت في نشاط 
الم�������اء والص�������رف الصح�������ي )10(. أما 
بالنسبة لاس�������تخدام وسائل التسويق 

<<  النفقات 
618 ألف ريال، 

والإيرادات تتخطى 
2 مليون ريال

الجدول رقم )2(
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الإلكتروني�������ة في المنش�������آت الصغي�������رة 
والمتوس�������طة والمتناهي�������ة الصغر؛ فقد 
س�������جلت تقريب�������اً قيماً تقت�������رب كثيراً 
من قيم وس�������ائل التسويق التقليدية 

نفسها.

عوائق العمل
وفيم�������ا يتعل�������ق بعوائق إنش�������اء وبدء 
العمل في المنشآت الصغيرة والمتوسطة 
تمثل�������ت  فق�������د  الصغ�������ر؛  والمتناهي�������ة 
ه�������ذه العوائ�������ق في: الحص�������ول عل�������ى 

التراخيص  والحصول على  تمويل، 
وأنظم�������ة  والتصاري�������ح،  التجاري�������ة 
الجمارك والتج�������ارة، توفير الأيدي 
العاملة المدربة، وإجراءات التفتيش 
والقدرة  المنش�������آت،  عل�������ى  الرس�������مي 
على الوصول إلى المساعدة التقنية 
)التدري�������ب والخدمات(، والإجراءات 
وأنظمة  والبيروقراطية،  الحكومية 
وقوان�������ين العمل، وإمكانية التصدير 
أو التج�������ارة م�������ع دول أخ�������رى، إل�������ى 
جانب عوائق أخرى. ويوضح الشكل 

التنمية الإدارية

<<  الصناعة 
التحويلية الأكبر في 

الاحتياجات التدريبية 
والكهرباء والغاز الأقل

الجدول رقم )3(

ال�شكل رقم )1(
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رقم )1( عوائق إنش�������اء وبدء العمل 
في المنشآت الصغيرة.

مشكلات المنشآت
وعلى صعيد المشكلات التي تواجهها 
والمتوس�������طة  الصغي�������رة  المنش�������آت 
فق�������د تمثلت  الصغ�������ر؛  والمتناهي�������ة 
أبرزه�������ا في التالي: ضع�������ف الطلب، 
وتوفر وق�������درة العاملين، وعدم توفر 
التموي�������ل، وعدم توفر الم�������واد الخام، 
ومش�������كلات العم�������لاء والتحصي�������ل، 
الحكومي�������ة،  واللوائ�������ح  والأنظم�������ة 
والمنافس�������ة  العام�������ة،  والخدم�������ات 
والتكنولوجيا.  والآلات  الأجنبي�������ة، 
ويوضح الش�������كل رقم )2( المش�������كلات 

التي تواجهها المنشآت المتوسطة.
الكفاءة العلمية

العلمي�������ة لصاحب  الكف�������اءة  وع�������ن 
الصغي�������رة  المنش�������آت  في  العم�������ل 
والمتوسطة والمتناهية الصغر، ووفقاً 
للمؤسس�������ات الت�������ي تت�������وي عل�������ى 
مش�������تغلين من )50-250( مشتغلًا؛ 
فق�������د ج�������اءت أعل�������ى قيم�������ة لمؤه�������ل 
البكالوري�������وس الذي بل�������غ )2,685(، 
تلاه الثانوي وما دون بعدد )1,203(، 
ثم الحص�������ول عل�������ى دورات في ريادة 
الأعمال بعدد )979(، ثم دبلوم دون 
الجامعة بعدد )701(، ثم »كان جزءاً 
من حاضنة أعمال أو مسرعة« بعدد 

)608(، وت�������لاه »كان ضم�������ن برنامج 
مسابقات تنافسية لخطط العمل« 

بعدد )580(.
أنظمة ولوائح

وأوضحت نتائج المسح أهم الأنظمة 
واللوائح التي تسهم في نمو المنشأة، 
والت�������ي تمثل�������ت فيما يل�������ي: الدعم 
وس�������هولة  والق�������روض،  الحكوم�������ي 
إصدار تراخيص، والس�������عودة، ورؤية 
2030، ونظام أبش�������ر. أما تلك التي 
تعيق نمو المنشأة فتمثلت في: رسوم 
وصعوب�������ة  الحكومي�������ة،  الخدم�������ات 
الاستقدام، والبيروقراطية، وارتفاع 

الأسعار >

تقرير

ال�شكل رقم )3(
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أنظمة و لوائح

س�������عياً لتعزيز الثقة بين المالك والمس�������تأجر 
والوس�������يط العقاري في قطاع المساكن المعدة 
للإيجار؛ أطلقت وزارة الإس�������كان الس�������عودية 
ممثل�������ة في برنام�������ج »إيج�������ار« صيغ�������ة عق�������د 
الإيجار الموحد الذي يس�������عى لتيسير إجراء 
التعام�������لات الإيجاري�������ة، وإثباته�������ا، وتعزي�������ز 
الثق�������ة بين أطرافه�������ا، وتس�������جيل الالتزامات 
والمس�������تأجرين،  المؤجري�������ن،  ب�������ين  المتبادل�������ة 
والوس�������طاء العقاريين، والذي يكون تسجيله 
وتوثيقه بين أطراف العملية الإيجارية آلياً 

عبر ش�������بكة إيجار؛ ليكون بذلك أداة لتحس�������ين أداء قطاع الإيجار 
العقاري ورفع مساهمته في الناتج المحلي.

وبتاري�������خ 1438/5/16 ص�������در قرار مجلس الوزراء رقم 292 بش�������أن 
قواعد تعزيز الثقة في س�������وق إيجار المس�������اكن، وق�������د نص في مادته 
الأول�������ى عل�������ى عدم اعتبار عقد الإيجار غير المس�������جل في الش�������بكة 
الإلكترونية عقداً صحيحاً منتجاً لآثاره الإدارية والقضائية، وأن 
تضع وزارتا العدل، والإس�������كان الشروط والمتطلبات اللازم توفرها 
في العق�������د؛ حتى يمكن اعتباره مس�������جلًا في الش�������بكة الإلكترونية، 
والحالات التي يمكن ش�������مولها بذلك، بما فيها حالة امتناع أحد 
طرفي العقد عن تسجيله، ثم أوجب في المادة الثانية على الجهات 
الحكومي�������ة  الت�������ي يتطلب تقديمه�������ا للخدمة وج�������ود عقد إيجار 

الاستعانة بشبكة )إيجار( للتحقق من العقد.
واش�������ترط في المادة الثالثة على وزارة العمل والتنمية الاجتماعية 
اش�������تراط وجود عقد إيجار مس�������جل في ش�������بكة )إيج�������ار( لإصدار 
رخص العمل لغير السعوديين أو تجديدها، على أن تنسق الوزارة 
م�������ع وزارة الإس�������كان للاتفاق على الآلية اللازم�������ة لذلك، وتديد 

المهن ذات الصلة. 
وقد تضمن عقد  إيجار  المس�������اكن الموحد 13 فقرة. بينت الفقرات 
م�������ن الأولى حتى 12 بيانات العقد الإيج�������اري، إضافة إلى بيانات 
المؤجر والمستأجر أو من يمثله، كما تشمل بيانات المنشأة العقارية 
والوسيط العقاري، بالإضافة إلى بيانات صكوك التملك وبيانات 
العقار والوحدات الإيجارية والتأجير من الباطن وطريقة س�������داد 

الإيجار.
ثم جاءت الفق�������رة 13 متضمنة التزامات وحقوق الأطراف؛ حيث 

أنظمة و لوائح

عقد إيجار المساكن الموحد في المملكة 
العربية السعودية

نصت على ذلك في 16 مادة بينت فيها محل العقد، 
وم�������دة الإيج�������ار، والأج�������رة، والتزام�������ات المس�������تأجر، 
والتزامات المؤجر، وفسخ العقد وانقضائه، وتسليم 
الوحدات الإيجارية، وسريان العقد، والحالات التي 
يح�������ق فيه�������ا للمؤج�������ر المطالبة بالإخلاء، وتس�������وية 
الخلافات، وتكاليف تس�������وية هذه الخلافات، وأخيراً 
ج�������اءت الفقرة 13 بملح�������ق للعقد تضم�������ن جدولًا 

تفصيلياً لبيان بعض الحقول الواردة فيه.
والمتطل�������ع إل�������ى بنود وفق�������رات عقد إيجار المس�������اكن 
الموح�������د ال�������ذي أطلقت�������ه ال�������وزارة يجد أن�������ه يحقق 
التوازن في قطاع الإيجار العقاري، ويحفظ ويوثق حقوق جميع 
الأطراف )المس�������تأجر، والمؤجر، والوس�������يط العقاري(، إضافة إلى 
اعتباره س�������نداً تنفيذياً بموجب قرار مجل�������س الوزراء رقم )131( 
وتاري�������خ 1435/4/3، وتقلي�������ص حجم النزاع�������ات المتعلقة بقطاع 
الإيج�������ار العقاري، كما أن إطلاق هذا العق�������د عبر برنامج إيجار 
يعطي لمنشآت الوساطة العقارية جملة من المزايا التي سيتمكن 
الوس�������طاء من الحصول عليها، يأت�������ي في مقدمتها تنظيم مهنة 
الوساطة العقارية؛ إذ إن البرنامج لا يقبل أي عقد إلا من خلال 
الوسطاء المسجلين، كما يوفر للوسيط العقاري أدوات متطورة؛ 
للتحق�������ق م�������ن صحة بيان�������ات المس�������تأجر والمؤجر، وكذلك س�������ند 
ملكية المؤجر للوح�������دة العقارية؛ مما يؤدي إلى تقليل النزاعات 
المحتملة، كما يقدم خدمات عدة منها السداد الإلكتروني للقيمة 
الإيجارية والإش�������عارات الدورية عن العمليات المالية والتنبيهات 
المهم�������ة، وكذلك توفير قاعدة بيانات خاصة لكل وس�������يط عقاري 
يمكنه من خلالها حفظ واسترجاع جميع العقود التي تمت من 
خلاله إلكترونياً دون تكبد أي عناء لحفظ وتخزين المس�������تندات 

الورقية، إلى جانب عدد من المزايا الأخرى.
وأخي�������راً فإن إص�������دار العقد الموحد بصيغت�������ه الحالية هو خطوة 
عل�������ى الطريق، نحو إص�������دار نظام عام موح�������د ومتكامل للعقود 
والمعام�������لات المدنية في المملك�������ة العربية الس�������عودية، يجمع كافة 
النص�������وص المبعثرة في طيات الأنظمة المختلفة، وهذا بلا ش�������ك 
يحق�������ق رؤي�������ة المملكة المس�������تقبلية نحو تطوي�������ر الأنظمة وجمع 
ش�������تاتها، والتيس�������ير عل�������ى المتقاض�������ين والقائم�������ين على تقيق 

العدالة داخل المجتمع > 

د. محمدين عبدالقادر محمد
أستاذ القانون الخاص المشارك 

قطاع القانون بمعهد الإدارة 
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مقال///////

»هان�������ي طاهر« حاص�������ل على درج�������ة البكالوري�������وس في إدارة الأعمال من 
كلية الاقتص�������اد والإدارة بجامعة الملك عبدالعزي�������ز. درس لبعض الوقت 
خارج المملكة على حساب الش�������ركة التي كان موظفاً بها في أثناء دراسته 
الجامعية، ولكنه ولأسباب أسرية عاد إلى المملكة واستأنف عمله بالشركة 

في إدارة الموارد البشرية، تلك الإدارة الناشئة الجديدة. 
تمي�������ز هاني بالجدية في العمل والالتزام والانضباط، وعلاقته الحس�������نة 
مع رؤسائه، وزملائه، وحقق نتائج ممتازة في تقويم الأداء السنوي لثلاث 
سنوات متتالية. كان موضع إعجاب المدير. الجديد لإدارة الموارد البشرية 
الأس�������تاذ »أس�������عد صالح«، وكان يخطط للالتحاق ببرنامج »الماجس�������تير 
التنفيذي في إدارة الأعمال الذي تقدمه كلية الاقتصاد والإدارة ويلتحق 
ب�������ه عادة كثير من موظفي الش�������ركات الس�������عودية في مختلف القطاعات، 
وكان نظام الدراسة يتيح لهم الحضور للجامعة في إجازات آخر الأسبوع 
في دوام صباحي، أو مس�������ائي، ويتخرج الملتح�������ق في فترة زمنية لا تتجاوز 

السنتين.
بدأت تس�������ري شائعات في »إدارة الموارد البشرية«، أن الأستاذ »هاني طاهر« 
مرش�������ح لإحدى الإدارات المهمة في الش�������ركة؛ ولكن لا أحد يعلم على وجه 
التفصي�������ل ما هي؟ وأي�������ن؟ ومتى؟ لكن الكل يكن الم�������ودة والإعجاب لهذا 
الش�������اب الذي يطرق أب�������واب الثلاثين من عمره. وفي صب�������اح اليوم الاول 
للعمل بعد إجازة عيد الفطر المبارك اس�������تدعى الأس�������تاذ »أسعد صالح« 
»هان�������ي طاه�������ر« وقدم إلي�������ه ملفاً يحتوي عل�������ى معلوم�������ات متكاملة عن 
الشركة، ومنتجاتها، وعملائها، ومورديها، وقياداتها المختلفة، ولوائحها 
التنظيمية، وهياكلها الإدارية. وطلب منه وضع ملخص له ليكون ضمن 

مطبوعات إدارة العلاقات العامة بالشركة.
كان »أسعد صالح« في الواقع يقدم امتحاناً جديداً لمرؤوسه »هاني«، وكان 
ذلك بطلب من القيادة العليا التي كان »أس�������عد« يحاول إقناعهم بجدية 
هذا الش�������اب وما ينتظره من مس�������تقبل واعد. بعد اطلاع المدير »أس�������عد« 
على التقرير المقدم من »هاني«، لاحظ أن هاني يملك مواهب جديدة لم 
تكن ظاهرة، وهي قوة اللغة وسلاستها التي كتب بها التقرير، علاوة على 
تسلس�������ل أفكاره وعرضه�������ا بطريقة جذابة وملفتة للنظ�������ر. أطرى المدير 
»أس�������عد« على عمله وأخبره أنه سيرش�������حه لدورة تدريبي�������ة في »العلاقات 
العام�������ة« مدتها أس�������بوع واح�������د، وس�������تعقد في مدينة »دب�������ي« في الإمارات 

العربية المتحدة، وأن عليه أن يستعد لهذه الدورة.
بعد عودته من »دبي« اس�������تدعاه الأستاذ »أس�������عد صالح«، وناوله مظروفاً، 
وطلب منه قراءته أمامه. كان ما بداخل المظروف قراراً صادراً من الرئيس 
التنفيذي للشركة بتعيينه »مديراً للعلاقات العامة« مع زيادة في الراتب 
وامتيازات أخرى، على أن يباش�������ر عمل�������ه بعد إنهاء إجراءات إخلاء طرف 

المدير الحالي للعلاقات الذي أُححيل للتقاعد.
تتمي�������ز إدارة العلاق�������ات العامة في الش�������ركة بأنها م�������ن الإدارات النابضة 
والأكث�������ر حيوي�������ة في الش�������ركة، وبه�������ا كف�������اءات م�������ن الموظف�������ين الوطنيين 
والمتعاقدي�������ن الأجان�������ب. ويش�������ير الهي�������كل التنظيمي للش�������ركة إلى أنها 
ترتبط بالرئيس التنفيذي مباش�������رة؛ لكنها ليست على مستوى الإدارات 

التنفيذية الأخرى حجماً، واختصاصاً.

ما كان إش�������اعة أصبح حقيق�������ة، وفي خلال دقائق-بعد انته�������اء المقابلة-بدأت 
الاتصالات والرس�������ائل النصية تم�������ل التهاني ل� »هان�������ي«. في غمرة البهجة 
والفرح والنش�������وة بالمنصب الجديد عاد »هاني« إل�������ى مكتبه ليجد بعضاً من 
موظف�������ي العلاقات العامة وزملائه في عمله الس�������ابق يتقاطرون على مكتبه 
يقدم�������ون ل�������ه التهاني ويدعون ل�������ه بالتوفي�������ق، وبعد دقائق وص�������ل أيضاً كل 
م�������ن: ضابط الاتص�������الات الخارجية، وضابط الاتص�������الات الداخلية في إدارة 
العلاق�������ات العامة لتقديم التهنئة والإش�������ادة بالقرار الحكيم في تعيينه لهذا 
المنصب المهم، وفي اليوم التالي ذهب »هاني« إلى مدير العلاقات العامة الذي 
كان يس�������تعد لمغادرة مكتبه خلال أيام، وتزود منه بالنصائح والإرشادات التي 

يمكن أن تساعده في عمله.
< م�������ا إن انتهت نش�������وة الأفراح والتهان�������ي، حتى أخذ هان�������ي يفكر في وضعه 
الجدي�������د: ترى ما الدور المطلوب من�������ه في هذه الإدارة الجديدة؟ وهو ليس له 
س�������ابق خبرة في ه�������ذا العمل، إلا ما حصل عليه م�������ن معلومات خلال الدورة 
لف بدراسته من قبل رئيسه  التدريبية التي حضرها في »دبي«، أو الملف الذي كُح
»أسعد صالح«. وكيف س�������يتعامل مع موظفي هذه الإدارة الجديدة التابعين 
له، وبعضهم لديه خبرة في مجال العلاقات العامة أكثر منه؟ وكيف س�������تكون 

الروابط الجديدة بينه وبين الرئيس التنفيذي الأكبر منه سناً، ومركزاً؟
< في غمرة تفكي�������ره هذا خطر على باله س�������ؤال حول م�������ا هو العمل المطلوب 
من�������ه على وجه التحديد؟ هل هناك وصف وظيفي لهذا العمل؟ تذكر الملف 
الكبير الذي س�������لمه له رئيسه الس�������ابق، فعاد إليه ليجد فعلًا توصيفاً كاملًا 
للمهمات والوظائف المختلفة لإدارة العلاقات العامة؛ بل ووجد أيضاً هيكلًا 

تنظيمياً مصغراً يبرز فيه أهم أقسامها والمسؤولين عنها.
< في الي�������وم الأول لمباش�������رته وظيفته الجديدة اس�������تدعاه الرئيس التنفيذي 
للشركة وقال له: »بدوري س�������أقدم كل الموارد والإمكانيات التي تتيح لك أداء 
عملك على الوجه المرضي«. وقبل خروجه من المقابلة ذكره الرئيس-في نبرة 
ودية-بما يلي:  » أنت يا هاني اليوم أصبحت مس�������ؤولًا أمام نفس�������ك. مسؤولًا 

مبروك يا هاني: لقد أصبحت مديراً جديداً

بقلم :
أ. د. مدني عبدالقادر علاقي

وزير الدولة وعضو مجلس الوزراء ) سابقاً(
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التنمية الإداريةالتنمية الإدارية

أمام مؤسستك، ومسؤولًا تجاه الآخرين«. 
< بعد خروجه من مكتب الرئيس التنفيذي؛ أخذ يفكر في هذه المسؤوليات 
الجديدة؛ فلم يخطر على باله أن »الإدارة مسؤولية« وكأنه يسمعها للمرة 

الاولى.
هاني«: ما أنت فاعل؟

< إليك أولًا هذه النصائح:
< ح�������اول التفكير بمفردك في هدوء، وإلا س�������تجد نفس�������ك في دوامة كبيرة 

وحالة ذهنية مزرية. )المهام أصبحت كبيرة، وكذلك المسئولية(.
< تذكر كيف كان الأمر بالنس�������بة إليك وأنت موظف. كنت تابعاً فأصبحت 

متبوعاً الآن.
< خذ الوقت اللازم للتعرف على فريق عملك، واسألهم بما يفكرون فيه.

< تذكر أن مرؤوس�������يك ليس�������وا أصدقاء لك، يمكن أن تك�������ون ودوداً معهم؛ 
ولكن عليك أن تقوم بدور جديد.

< تع�������رف على أهمية أن�������دادك في الإدارات الأخرى، وحاول أن تكون مهذباً 
في علاقتك معهم، وتذكر أن أندادك من الرؤس�������اء الآخرين إما أن يكونوا 

»أصدقاءً«، وإما أن يكونوا »مدمرين«.
< لا تغير كل شيء بين عشية وضحاها؛ وإذا فكرت في شيء من هذا حاول 

أن تشرك معك موظفيك في اتخاذ القرار.
< احرص على تنمية علاقاتك مع الرؤس�������اء الآخرين، والمرؤوس�������ين؛ فهذا 

ضروري لكي تقق النجاح الذي تسعى إليه.
من حس�������ن حظك »يا هاني« أنك خريج قس�������م إدارة الاعمال؛ فهذا يسهل 
علي�������ك كثيراً من أعمال الإدارة؛ لكن انتب�������ه: ما قد تواجهه في العمل، ق���د 

لايدرسونه في الجامعة.
التخطيط:

وتعني هذه الوظيفة مواجهة المستقبل لما يجب أن يتم عمله، وكيف، ومتى، 
وأي�������ن، ومن يق�������وم بالتنفيذ؟ وهو يعني أيضاً تضيي�������ق الهوة بين ما نحن 
فيه اليوم، وما س�������نكون عليه غداً. واعلم أن وظيف���ة التخطي����ط لاتقتصر 
على مدير بعينه؛ ولكنها وظيفة كل القياديين في المؤسس�������ة؛ ولكن بحجم 

اختلاف المسؤولية، وحجم المركز الإداري في الهيكل التنظيمي.
ولا تنس�������ى يا »هاني«: إن هناك أنواع�������اً متعددة من الخطط منها: طويلة 
الأجل، ومتوس�������طة الأج�������ل، وقصيرة الأج�������ل، وهناك الخط�������ط الطارئة 
والخطط البديلة، والخطط الخاص�������ة بإنجاز مهمة خاصة. كما لا تنس 

يا »هاني« أن وظيفة التخطيط لا تكتمل إلا بوظيفة الرقابة. 
التنظيم :

س�������يتبين لك يا »هاني« أن هناك مصطلحات ترتب�������ط بمفاهيم التنظيم 
والهياكل التنظيمية مثل:

< وحدة الأمر والتوجيه: تلقي الأوامر من مصدر واحد.
< تسلسل السلطة: تلقي الأوامر من الرئيس المباشر.

< التفويض: أن يفوض الرئيس بعض اختصاصاته إلى أحد مرؤوس�������يه، 
أو بعضهم. 

< ن�������طاق الس�������لطة: قدرة الرئيس على الإش�������راف على عدد معين 

التنمية الإدارية

من المرؤوسين. 
< مبدأ توازن الس�������لطة والمس�������ؤولية: لا يس�������أل الموظف إلا في حدود ما أُحعطي 

له من صلاحيات. 
توطين الموارد البشرية:

الموارد البش�������رية إلى جان�������ب الموارد المالية، والم�������وارد الطبيعية، وهي المحركات 
الأساسية لتحقيق أهداف المنظمات.

تتناول ه�������ذه العملية: إمداد المنظمة بالعناصر البش�������رية المؤهلة؛ للعمل في 
كل قطاعاتها بدءاً من عملية الاس�������تقطاب والتعي�������ين، مروراً بتقويم الأداء، 
والتدريب، ورسم سياسات العمل فيما يتعلق بالترقيات، والحوافز، والأجور، 

ونظام الجزاءات، وكل ما يعنى بشؤون العاملين.
القيادة والتوجيه:

اعلم يا »هاني« أن القيادة هي أعلى مراتب الإدارة، وأن مرؤوس�������يك يتوقعون 
منك إدارة تتميز: 

< بالإقناع والتأثير.
< المقدرة والكفاءة مقترنة بالخبرة.

< الدع�������م والتش�������جيع والمس�������اندة لأتباعه، ودفعه�������م لأمام، وخاص�������ة الموارد 
البشرية الوطنية.

< التمتع بقدر من الذكاء العاطفي، والثقة في النفس.
الرقابة:

تعني التأكد من تنفيذ الأهداف، والخطط، وما يترتب على ذلك من تنفيذ 
الالتزامات، ومقارنة الأداء بالمعايير المحددة سلفاً، وتصحيح الاختلافات.

نعود إليك الآن يا »هاني«:
إذا كنت قد استذكرت المبادئ السابقة للإدارة؛ فأنت الآن جاهز كي نقول لك: 
إن علي�������ك أن تعرف أن مهارت�������ك وقدرتك لن تتوقف على ه�������ذه المبادئ. كما 

ذكرت سابقاً، أنت الآن تقود نفسك، وتقود مؤسستك، وتقود آخرين.
المطلوب منك الآن هو أن تقق قدراً كبيراً في ثلاث مهارات يحتاجها المديرون 
في أثناء ممارس�������اتهم الإدارية، وفقاً لمواقعهم في دائرة الس�������لطة والمس�������ؤولية، 

وهي المهارات الفكرية والمعرفية، ومهارة الأداء، ومهارة التعامل الإنساني.
أخيرا كلمة لكل مدير جديد:

لا تنسَ أيها المدير الجديد أنك أيضا لازلت تابعاً؛ فهناك رئيس أعلى منك، 
وس�������تظل تابع�������اً حتى لو وصلت إل�������ى منصب الرئيس التنفي�������ذي، أو العضو 
المنتدب. هذا يعني أن هناك من هو أعلى منك سلطة، ويملك الأمر والنهي 

والمعرفة. 
وأخيراً تذكر:

ربما تدثك نفسك أيها المدير الجديد بأنك الآن تعرف كل شيء، وأنك 
ستكون أفضل مدير في العالم. لا تتسرع في الحكم على نفسك؛ فبمجرد 

أن تنتهي نشوة الفرح بالترقية الجديدة ربما تصاب بالذعر؛ بسبب إدراكك 
أنك لا تمتلك أية فكرة عما يجب فعله الآن مع موظفيك. قبل الترقية 

كان من الصعب بما يكفي أن تقوم بتوجيه مسيرتك الوظيفية بنجاح 
وتبقى خارج إطار المشكلات. الآن يجب عليك فعل الأمور نفسها مرتين؛ 
لأنك مسؤول عما يفعله موظفوك، ومسؤول تجاه رئيسك عما تفعله  >

التنمية الإدارية
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اللقاء

على  ح��ك��راً  الت�صويق  يعد  لم   >
لي�صمل  امتد  بل  الخ��ا���ص؛  القطاع 

القطاع الحكومي؛ بغر�ص اأداء اأعماله 

بير�قراطيته  عن  بعيداً  بحرفية 

المعهودة، ما ر�ؤيتك لتفعيل الت�صويق 

في الموؤ�ص�صات الحكومية؟ 

>  ه��ذا س��ؤال جيد، فنحن ن��رى حراكاً 
القطاع  الأخ���ي���رة في  ال��ف��ت��رة  ك��ب��ي��راً في 
مفهوم  ل��ت��ب��ن��ي  وت����وج����ه����اً  الح����ك����وم����ي، 
القطاع؛  هذا  داخل  الصحيح  التسويق 

وهذا يدل على أن هناك رغبة في تطوير 
وتقديم  الحكومية  الم��ؤس��س��ات  خ��دم��ات 
خ��دم��ة م��ت��م��ي��زة ت��رض��ي ع��م��لاء الجهاز 
الح���ك���وم���ي، ف���ال���ق���ط���اع الح���ك���وم���ي بدأ 
ي��ن��اف��س ال��ق��ط��اع الخ����اص ف��ي��م��ا يتعلق 
بالتسويق وتقديم خدمات أفضل توائم 
تطلعات المستفيدين من هذه الخدمات، 

ولدينا أمثلة كثيرة جداً على ذلك. 
ويمكن القول بأن إيمان القائمين على 
ال��ت��س��وي��ق ب��ال��ق��ط��اع الح��ك��وم��ي بأهمية 

إنشاء  إل�����ى  أدى  ال���ت���س���وي���ق؛  وض��������رورة 
ات��ص��ال تسويقي وم��راك��ز أبحاث  م��راك��ز 
تسويقية، وهذا توجه محمود ويتواكب 

مع رؤية 2030م.
تطور الحكومية

التوا�صل  »م��رك��ز  ت���رى  ك��ي��ف    >
الحكومي« �د�ره في ت�صويق اأن�صطة 

الأ�صعدة  مختلف  على  الحكومة 

المحلية �الإقليمية �الد�لية؟

للتواصل  م����رك����ز  ي���ن���ش���أ  أن  رائ�������ع   <

عضو مجلس الشورى د.عبيد العبدلي ل� »التنمية الإدارية«:

القطاع الحكومي مُطَالَب بتبني مفاهيم التسويق 
وخدمة العملاء بما يتماشى مع رؤية 2030م

التسويق هو روح المؤسسات المختلفة، ويحظى بأهمية عصرية كبيرة؛ 
فهو حلقة الوصل بين هذه المؤسسات وعملائها؛ ولذلك نستضيف 
في هذا العدد من »التنمية الإدارية« واحداً من أبرز خبراء التسويق 
العرب، إنه د.عبيد بن سعد العبدلي عضو مجلس الشورى، والذي 
عمل مستشاراً للعديد من الجهات الحكومية والخاصة، وعضواً في 
مجالس إدارة العديد من الشركات السعودية، صدر له 15 كتاباً في 
التسويق، وقدم العديد من البحوث العلمية المحكمة، وشارك في العديد 
من  العديد  د.العبدلي  تقلّد  كما  والعالمية.  المحلية  المؤتمرات  من 
شؤون  وكيلًا لعمادة  عمل  فقد  الرفيعة؛  العلمية  المناصب 
وأستاذاً  والمعادن،  للبترول  فهد  الملك  بجامعة  الطلاب 
بجامعة الأمير سلطان، ومستشاراً لأمانة منطقة 
دار  ومديراً لجامعة  الأسعار،  الرياض لمؤشر 
عن  للحديث  التقيناه  العلوم بالرياض. 
لما  والخاص؛  الحكومي،  القطاعين  في  وفنونه  التسويق 
له من خبرة واسعة وكبيرة في هذا الشأن، وحاورناه فجاءت ردوده عميقة 

ومبسطة، وإليكم تفاصيل اللقاء. أجرى الحوار: سامح الشريف
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الح����ك����وم����ي، وه������ذا ما 
أغلبية  به  كان يطالب 
الم�������ت�������خ�������ص�������ص�������ين في 
فإنشاء  الم���ج���ال؛  ه����ذا 
ه����ذا الم���رك���ز ي��س��ه��م في 
الجهود  ك�����ل  ت���وح���ي���د 
التسويقية  وال��رس��ائ��ل 
من  ل���ل���م���س���ت���ف���ي���دي���ن، 
خ������لال م����رك����ز واح������د، 
أكبر  الم��رك��ز دوره  وه���ذا 
م�������ن م������ج������رد إرس���������ال 
للمستفيدين؛  رسائل 
الجهود  ت����وح����ي����د  ب�����ل 
التسويقية كافة وإبراز 
كافة منجزات الأجهزة 
فالخطاب  الحكومية. 

الح������ك������وم������ي لاب����������د أن 
يتغير م��ع تغير وع��ي الم��واط��ن��ين، ومع 
وإدارة  وزارة  وك��ل  2030م،  المملكة  رؤي��ة 
حكومية لديها مسئوليات لا بد عليها 
أن تتواصل جيداً مع المستفيدين من 
المركز  أن هذا  وأعتقد  هذه الخدمات، 
سيقوم بدور كبير وناجح إذا ما أُححسن 

إدارته واستثماره.
اأتاحت  الحديثة  التكنولوجيا   >
الأد�ات  من  العديد  للم�صوقين 

اأن  ترى  هل  �التفاعلية،  الرقمية 

هذه  �ظفت  ال�صعودية  الموؤ�ص�صات 

الأد�ات بفاعلية؟

ال�����ت�����واص�����ل  وس�������ائ�������ل  ب�����خ�����ص�����وص   <
التواصل  وس����ائ����ل  أو  الاج����ت����م����اع����ي، 
الج��م��ع��ي ك��م��ا أس��م��ي��ه��ا، ف��إن��ه��ا غيرت 

كثيراً في مفاهيم مؤسساتنا وأجهزتنا 
الحكومية، فصوت المواطن أصبح أكثر 
سماعاً، وأصبح المواطن أو المستفيد من 
الخدمات يستطيع أن يتواصل مباشرة 
م����ع الج����ه����ات الم��خ��ت��ل��ف��ة ب��ش��ك��ل سهل 
وسريع، كما أصبح الرئيس الأعلى في 
أي مؤسسة يستطيع بسهولة أن يعرف 
»السوشيال  خ��لال  من  عنها،  يقال  ما 
م���ي���دي���ا«، وم��ؤس��س��ات��ن��ا اس���ت���ف���ادت من 

ال��ت��واص��ل الاج��ت��م��اع��ي كثيراً،  وس��ائ��ل 
ك���م���ا أن���ه���ا اس���ت���ط���اع���ت أن ت���ط���ور من 
المجال بالاستفادة من  آلياتها في هذا 
الخدمات التفاعلية لوسائل التواصل 

الاجتماعي.
مناف�صة �صديدة

< هل نعد محقين اإذا قلنا: اإن هناك 
الموؤ�ص�ص��ات  ب��ين  ملحوظ��ة  فج��وة 

العامل��ة  �الأجنبي��ة  ال�صعودي��ة 

في ال�ص��وق ال�صع��ودي في توظي��ف 

مهارات الت�صويق لخدمة العملاء؟

ت��ن��ج��ح في  أن  ت���ري���د  أي�����ة ش���رك���ة  إن   <
آخر  أي س��وق  أو في  السعودي،  السوق 
وأن تنافس بقوة؛ يجب عليها أن تهتم 
وال��وس��ائ��ل كثيرة في  ال��ع��م��لاء،  بخدمة 
الكثير  ت��ع��رف  أن  ال��ش��أن؛ فعليها  ه��ذا 

<<  المنافسة الشديدة 
ووعي المستهلكين ونشاط 

جمعيات حماية المستهلك 
عزز خدمة العملاء  

التنمية الإدارية
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عن رضا المستفيدين وأن تستمع لهم 
وت���ل مشكلاتهم،  م��ع��ه��م  وت��ت��واص��ل 
وع��ل��ى الم��ؤس��س��ات أن ت���درك أن خدمة 
لدى  يكون  أن  مجرد  ليست  العملاء 
م��ش��ك��ل��ة مع  الم��س��ت��ف��ي��د  أو  ال���ع���م���ي���ل 
بشأنها،  معهم  يتواصل  وأن  المؤسسة 
فخدمة العملاء أعم وأشمل من هذا 

بكثير.
السعودية  أغلبية مؤسساتنا  أن  وأرى 
ب�����دأت ت��ه��ت��م ب��خ��دم��ة ع��م��لائ��ه��ا؛ لأن 
المستهلكين  الم��ن��اف��س��ة ش��دي��دة، ووع���ي 
المطالبات  ب���ق���وة  ن��ش��ط��ت  ك��م��ا  ك��ب��ي��ر، 
بحماية حقوق المستهلكين، والشركات 
الأجنبية العاملة في السوق السعودي 
م��ت��ط��ورة؛ أم��ا ال��ش��رك��ات المحلية فهي 
في الطريق لذلك وهي تاول إرضاء 
ع��م��لائ��ه��ا؛ ح��ت��ى ي��ظ��ل��وا ع��ل��ى علاقة 
يذهبوا  ولا  وبمنتجاتهم  ب��ه��م  ق��وي��ة 

للمنافسين.  
من  �الدعاية  الت�صويق  مجال   >
المجالت التي تغلب عليها العمالة 

الوافدة، كيف تف�صر لنا ذلك؟

>  إن ق��ط��اع ال��دع��اي��ة والإع�����لان من 
البلد،  الم��ه��م��ة لاق��ت��ص��اد  ال��ق��ط��اع��ات 
توظف  أن  م��ؤس��س��ات��ه  في  وي���ف���ت���رض 

عدداً أكبر من السعوديين والسعوديات؛ 
والإعلان  الدعاية  س��وق  طبيعة  ولكن 
م��خ��ت��ل��ف��ة؛ ف��ه��و م��ج��ال ب��ه ال��ك��ث��ي��ر من 
الجهود الإقناعية والتسويقية، وبعض 
ال��ع��م��ل في مثل  ي���ح���ب���ذون  ش��ب��اب��ن��ا لا 
كثيراً  ما جعل  وه��ذا  القطاعات؛  ه��ذه 
الوافدين يعملون في تلك  من الإخ��وة 
القطاعات. ولكن هذا المجال الوظيفي 
واس����ع ج����داً وك��ب��ي��ر، وإذا اس��ت��ط��ع��ن��ا أن 
نطوره مهنياً بطريقة محترفة؛ سيكون 
قطاعاً جاذباً للسعوديين والسعوديات 

وخصوصاً من فئة الشباب.
اإقبال كبير

البيئة  ه��ي  اأ�صبحت  التقنية   >
الحا�صنة لمهنة الت�صويق، هل ترى 

منا�صبة  تحتية  بنية  هناك  اأن 

�موؤهلة لذلك في المملكة؟

> التقنية تلعب دوراً كبيراً في حياتنا 
والعملية؛ فقد ساعدتنا  الشخصية 
كثيراً في السعودية، وأبرز مثال على 
ال��س��ع��ودي عندما  ال��ش��ب��اب  ذل���ك أن 
ميديا«  »ال���س���وش���ي���ال  إل����ى  ت���وج���ه���وا 
وإعلاناتها والتسويق الرقمي تفوقوا 
العاملة في  على الجاليات الأجنبية 
البساط  وسحبوا  السعودي  ال��س��وق 
م������ن ت������ت أق������دام������ه������م، ف�����الإع�����لان 
وإعلانات  ال��ص��ح��اف��ة  في  ال��ت��ق��ل��ي��دي 
ت��ت��ج��ه الآن إلى  ال���ش���وارع والم��ي��ادي��ن 
الجديدة.  ال��ت��ق��ن��ي��ة  أم����ام  ال���ت���راج���ع 
ال����س����وق  وال����ت����ق����ن����ي����ة الح����دي����ث����ة في 

<<  الشباب السعودي 
تفوق على الوافدين 

وسحب البساط منهم 
بفضل »السوشيال ميديا« 
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ال��س��ع��ودي م��ت��ط��ورة وس��ت��ت��ط��ور أكثر 
إقبال  وهناك  المقبلة،  الفترة  خ��لال 
كبير من شبابنا وبناتنا على العمل 

في المجالات التقنية.  
< ال�ص��راء ع��بر الإنترن��ت اأ�صبح 
�صم��ة الع�ص��ر، �هو م��ن الظواهر 

المنت�صرة في ال�ص��وق ال�صعودي، ما 

اأهم العوائد القت�صادية له على 

القطاعات كافة في المملكة؟

>  الشراء عبر الإنترنت أصبح واقعاً 
ملموساً في السوق السعودي، صحيح 
الشأن  أننا واجهنا مشكلات في هذا 
والتوصيلات  باللوجستيات  ارتبطت 

وال��دف��ع الم��ال��ي؛ لكن ه��ذه المشكلات 
تم حلها إلى حد كبير، وأعتقد أنه 
الآن ستختفي  م��ن  ع��ام��اً   20 ب��ع��د 
المح�������لات ال���ت���ق���ل���ي���دي���ة وت����ق����دم كل 
الخدمات عن طريق التقنية. ففي 
ب��دلًا من  الم��ث��ال،  الهند على سبيل 
ب��ي��ع ال��ب��ي��ت��زا ع���ن ط���ري���ق المحلات 
والميادين  ال���ش���وارع  في  ال��ت��ق��ل��ي��دي��ة 
والتي تواجه مشكلات غلاء العقار؛ 
ف���إن���ه ع���ن ط���ري���ق ت��أج��ي��ر ش��ق��ة في 
أحدى البنايات أمكن عمل مطاعم 
وتوزيع البيتزا لأي مكان عن طريق 

التطبيقات الذكية. 

الذكية  ال��ت��ط��ب��ي��ق��ات  ان���ت���ش���رت  وق�����د 
كبير في  بشكل  ال��س��ع��ودي  ال��س��وق  في 
مجالات تجارية عديدة مثل: خدمات 
كل شيء  وأصبح  والمطاعم،  السيارات 
وهذا  منزله،  م��ن  للمستهلك  متاحاً 
ت��ط��ور ك��ب��ي��ر ج����داً في ق���ن���وات ووسائل 
التوزيع؛ فبعد أن كانت وسائل 
تقليدية أصبحت وسائل تقنية 

متطورة.
اعرف مناف�صيك

ال�������ص���ب���اب  ي���ت���وج���ه   >
ال���ف���ترة  في  ال�������ص���ع���ودي 

الم�صاريع  ل��ع��الم  الأخ����يرة 

ال�����ص��غ��يرة �الم��ت��و���ص��ط��ة 

الرقمية  بالبيئة  م�صتعيناً 

لكل  ن�صيحتك  ما  الحالية، 

رائد اأعمال لتمتين علاقته 

بعملائه؟  

رائ�������د  ل�����ك�����ل  ن����ص����ي����ح����ت����ي    <
أع��م��ال: أع��رف سوقك، واعرف 
وعلم  كنز  فالمعرفة  منافسيك؛ 
ف��إذا عرفت سوقك  كبير ج���داً، 
استطعت  أك���ث���ر  وم���ن���اف���س���ي���ك 
أن ت��ق��دم ل��ع��م��لائ��ك أف��ض��ل ما 
لديك، ودائماً تسلّح بالمعرفة >

التنمية الإدارية

<<  مركز التواصل 
الحكومي يوحّد الجهود 

التسويقية ويبرز منجزات 
الأجهزة الحكومية

التنمية الإدارية

21

هـ
14

3
9

 -
ن  

با
شع

  -
 15

3
د  

عد
ال



سيرة في الإدارة

كان عبدالله الطريقي وتفوقه محل تقدير وإعجاب 
المل�������ك عبدالعزيز-طيب الله ثراه-الذي كان يتطلع 
ببصيرت�������ه الثاقب�������ة وحرص�������ه على تعلي�������م وتدريب 
وابتعاث الحريصين من أبناء شعبه؛ إلى أن يسهموا 
في قيادة بلادهم وإدارة شؤونها، لا سيما أنها مقبلة 
على نهضة تنموية، بعد تدفق النفط في س�������احلها 
الش�������رقي؛ لذلك فقد وجه الملك عبدالعزيز-رحمه 
الله-وزير ماليته الش�������يخ عبدالله بن س�������ليمان إلى 
ابتعاث اثنين من السعوديين اللذين كانا يدرسان في 
مصر إلى الولايات المتحدة الأمريكية؛ للتخصص 
في دراس�������ة النفط وهما: عب�������دالله الطريقي، ومهنا 
ب�������ن معيبد؛ م�������ن أجل أن يس�������هما في إدارة ش�������ؤون 
الوطن بعد أن ينالا من العلم والمعرفة ما يؤهلهما 

لذلك.
لق�������د كان المل�������ك عبدالعزيز-رحم�������ه الله-بالفع�������ل 
مؤس�������س دولة ومنش�������ئ نظم من طراز نادر وفريد، 
فلم يكن أس�������ير محيطه الثق�������افي والاجتماعي، بل 

تع�������داه برؤيت�������ه التي س�������بقت 
زمانه�������ا والتي تؤك�������د على أنه 
على علم بما سيتحقق لهذه 
البلاد من نهض�������ة تنموية لن 
تقوم إلا على س�������واعد أبنائها 

المتعلمين.
م�������ن مين�������اء بورس�������عيد، حزم 
الطريق�������ي حقائب�������ه متوجهاً 
إل�������ى  الباخ�������رة  ظه�������ر  عل�������ى 
الولاي�������ات المتحدة الأمريكية، 
وقد أمض�������ى أياماً وليال على 
ظهر الس�������فينة. طواها بحزم 

وع�������زم؛ ليصل إلى الس�������احل الش�������رقي لتل�������ك البلاد، 
بتَع�������ث إلى الولاي�������ات المتحدة  كأول طالب س�������عودي يُح

الأمريكية.
وكطالب جيولوجيا؛ قرأ الطريقي تقارير عن »ريلرود 
أوف تكس�������اس«، وهي جه�������ة تنظيمية تتمتع بس�������لطة 
التحك�������م في إنت�������اج النف�������ط، وقد علم حقيق�������ة دامغة 
وهي أن النفط الذي يكمن تت الأرض في تكس�������اس 
والسعودية وفي كل مكان، ليس مطلقاً، وبدأ الطريقي 
في صياغة الخطط لسياس�������ة طويلة الأجل لاستغلال 

متوازن للمصدر الأول للثروة في وطنه.
أمضى الطريقي 18 ش�������هراً في دراس�������ة الماجس�������تير، ثم 
تقدم برس�������الته بعنوان: »جيولوجي�������ا المملكة العربية 
الس�������عودية« والتي ناقش�������ها في أغس�������طس 1947م، وفي 
مقدمته�������ا ق�������دم الش�������كر لش�������ركة أرامك�������و؛ لتقديمها 
تقاري�������ر وخرائط الش�������ركة. بعد ذل�������ك أمضى عبدالله 
الطريقي س�������نة-بعد حصوله على الماجستير-في فترة 
تدريب من قبل ش�������ركة تكس�������اس، حيث أمضى ثمانية 
ش�������هور في تكساس، وأربعة شهور في 
كاليفورني�������ا. يفرز أثر ه�������ذا النوع 
م�������ن الخبرة التعليمي�������ة مجموعة 
من القي�������م، وأنماط�������اً مقبولة من 
الأفع�������ال له�������ؤلاء الذي�������ن خاضوا 
التجربة، وترى تلك الش�������خصيات 
داخ�������ل  القي�������م  ه�������ذه  العصري�������ة 
منظوم�������ة تثمر ع�������ن نتائج معينة 
التش�������غيل والاقتص�������اد  في كف�������اءة 
في الجه�������د، وفي ع�������ام 1948م ع�������اد 
الطريق�������ي إلى ب�������لاده الس�������عودية 

حاملًا شهادته >

)a( من كتاب »صخور النفط ورمال السياسة« عبدالله الطريقي، تأليف: محمد بن عبدالله السيف.

ابتعاث عبدالله الطريقي ورؤية »المؤسس«

إن مسيرة الإدارة والتنمية الإدارية في وطننا الحبيب حافلة بنماذج مشرفة، أسهمت  في هذه المسيرة بكل تفانٍ وإخلاص. وفي هذا 
العدد نستعرض بعض تجارب  د .عبد الله الطريقي - رحمه الله -  من كتاب »صخور النفط ورمال السياسة« عبدالله الطريقي

د. عبد الله الطريقي
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البيانات هي اللبنة الأساس�������ية للبناء المع�������رفي في المنظمات. وتزامناً مع ازدياد حجم 
البيانات بش�������كل متسارع في عصرنا الحالي؛ ظهر ما يعرف باسم البيانات الضخمة 
)Big Data( والتي تشمل بيانات تقليدية، وبيانات شبه هيكلية، وبيانات غير هيكلية، 
يتم جمعها من صفحات الويب، والبريد الإلكتروني، ووسائل التواصل الاجتماعي، 
وغيرها من المصادر. وتتجه المنظمات في القطاعين العام، والخاص للاس�������تفادة من 
هذه البيانات المُحطّرِدة النمو والتي تتصف بالحجم الكبير، والتنوع الهائل، والسرعة 

المتزايدة في التوالد.
ووفقاً لبعض الدراسات؛ فإن الاستغلال الأمثل للبيانات الضخمة يمكن أن يحقق 
نمواً كبيراً في الاقتصاد العالمي؛ من خلال تسين الإنتاجية والتنافسية؛ لذا تتجه 
منظمات القطاع العام للاس�������تفادة من البيانات الضخمة لخدمة المواطنين ودعم 
ولِد بيانات كبي�������رة في القطاعات الخدمية  رفاهيته�������م. فكل ش�������خص في المجتمع يُح

العامة؛ مما يؤدي إلى ضخامة بيانات القطاع العام. 
عتبر استخدام البيانات الضخمة إبداعاً تكنولوجياً يساعد المنظمة على القيام  ويُح
كنة سابقاً بما في ذلك توليد المعارف الإبداعية من البيانات. مثلًا  بأمور لم تكن ممُح
يمكن لاستخدام البيانات الضخمة أن يساعد في تطوير أداء القطاع العام بشكل 
جذري؛ من خلال تقليل التكاليف، وتس�������ين الجودة، وزيادة مس�������توى الشفافية 
وتس�������ين الفاعلية، وزيادة مستوى المشاركة في الش�������ؤون العامة، ومكافحة الغش 
والجرائم، وتطوير خدمات التعليم والصح�������ة، والتغلب على التحديات الوطنية 

كالإرهاب والبطالة.
من جهة أخرى، تواجه البيانات الضخمة العديد من التحديات؛ فالاستفادة من 
تطبيقات البيانات الضخمة يتطلب جهداً كبيراً ووقتاً طويلًا، واستثمارات مالية 
كبيرة؛ م�������ن أجل إحداث التغييرات في المنظمة. وبالإضاف�������ة إلى ذلك فإن الزيادة 
المُحطّ�������رِدة في حج�������م البيانات وما يقاب�������ل ذلك من تطور بط�������يء في آليات معالجة 
عتبر من أب�������رز تديات البيانات  البيان�������ات يتجاوز القدرات اللازم�������ة لتحليلها، يُح
الضخمة؛ إذ يؤدي ذلك إلى تكوين ما يعرف بالنقطة العمياء، وهي المرحلة التي 
لا يمكن لمتخذ القرار فيها من تمييز البيانات المهمة من البيانات غير المهمة. لكن 
هذه التحديات تظهر بش�������كل أكبر في القطاع العام؛ بسبب ثقافة العمل في الكثير 
م�������ن الأجهزة الحكومية والقائمة على العزلة وعدم مش�������اركة البيانات. فكثير من 
الأجه�������زة الحكومية تعاني من الت�������ردد الكبير في مش�������اركة المعلومات مع الجهات 
الأخ�������رى، وتعمل في عزلة ع�������ن بعضها البعض؛ نظراً لاعتم�������اد كل جهاز حكومي 
عل�������ى أنظمته الإلكترونية الخاصة والتي تفظ البيان�������ات معزولة عن الأنظمة 

الأخرى  >

،،

،،

k

د.جعفر أحمد العلوان

kمدير إدارة البحوث والاستشارات فرع معهد الإدارة العامة بالمنطقة الشرقية

تساعد البيانات 
الضخمة في 
تطوير أداء 

القطاع العام 
من خلال تقليل 

التكاليف 
وتحسين الجودة، 

وزيادة مستوى 
الشفافية

مقال

البيانات الضخمة في القطاع العام: الفرص والتحديات

التنمية الإدارية
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قضية العدد

إدارة التنوع البشري في المؤسسات 
الحكومية والخاصة

نجد  العمل  سوق  ففي  المنظمات؛  مختلف  وفي  محلياً،  موجودة  بل  فقط؛  العالمي  المستوى  على  ظاهرة  البشرية  الموارد  في  التنوع  يعد  لا 
والمعرفة،  الخبرة،  فيها  وتتنوع  والثقافات،  الجنسيات،  متعددة  البشرية  الموارد  من  العديد  تضم  المحلية  والشركات  المؤسسات  من  الكثير 
والعمر، والسلوك، والتخصص، وطريقة التفكير، والقدرات الجسدية، والحالة الاجتماعية، والمستوى الإداري وغيرها. وهذه الاختلافات 
أن  إدارتها؛ وهو ما يجب  البشرية، وتفكيرها في المنظمات، وطريقة  الموارد  مجتمعة تُحدِث تبايناً في حاجات، ورغبات، وآراء، واتجاهات 

يؤخذ في الاعتبار عند وضع الإستراتيجيات والسياسات العامة لتحقيق الأهداف والتطلعات.
في قضية هذا العدد نناقش إدارة التنوع البشري في المؤسسات الحكومية والخاصة، ونتعرف على أبعادها المختلفة.

تعمل على تحسين أداء المنظمات وتوازن الفرص لكل الفئات

إعداد : شقران الرشيدي
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المشاركون في القضية:

التنمية الإدارية

الانفتاح
يرى كثير من خبراء الإدارة أن التنوع في 
ال��ش��رك��ات ومنظمات  ال��ب��ش��ري��ة في  الم����وارد 
للانفتاح،  مهمة  إيجابية  ف��رص��ة  العمل 
وت��لاق��ي الخ���ب���رات، وال��ث��ق��اف��ات، وللتطور 
وال��ن��م��اء ب���دلًا م��ن الان��غ��لاق على الذات؛ 
وتناسق  لتناغم  السبيل  التنوع هو  إن  إذ 

الأفراد والمجتمعات في عالم اليوم.

ما هو التنوع؟
ال����غ����ام����دي - عضو  وي����ع����رف د.أح����م����د 
الإدارية  العلوم  بقسم  التدريس  هيئة 
العزيز  ع��ب��د  الم��ل��ك  بكلية  والإن��س��ان��ي��ة 
ب��أن��ه��ا »عملية  ال��ت��ن��وع  الح����رب����ي����ة-إدارة 
الإفادة  تتم  المنظمة  داخل  إيجاد مناخٍ 
م��ن خ��لال��ه م��ن الم��ي��زات الممكنة للتنوع 
ب��ين ال��ع��ام��ل��ين؛ م��ن أج���ل ت��س��ين أداء 
السلبيات  والمجموعات، وتقليل  الأفراد 
المح���ت���م���ل���ة ل�����ه، وال�����وص�����ول إل�����ى كامل 
العامة  ل���أه���داف  ط��اق��ات��ه��م ت��ق��ي��ق��اً 
الإدارة  ف����إن  وب���ال���ت���ال���ي  وال���ت���ط���ل���ع���ات«؛ 
ال��ف��ع��ال��ة ل��ل��ت��ن��وّع ت��ش��ك��ل ع��ام��لًا مؤثراً 
والشركات،  المؤسسات؛  أداء  تسين  في 
وخ����ل����ق م���ج���ت���م���ع ع����م����ل ت������ت������وازن فيه 
ال��ف��رص ل��ك��ل ال��ف��ئ��ات؛ ف��ال��ت��ن��وع حالياَ 
والشركات  المنظمات  في  واق��ع��ة  حقيقة 
المح��ل��ي��ة وال��ع��الم��ي��ة ك���اف���ة؛ إذ إن���ه���ا تعد 
ت��ك��ون مؤثرة  م��س��أل��ة م���ؤث���رة أو س����وف 
بشكل فعلي على كافة العاملين بمجال 

البشرية عند نقطة ما خلال  التنمية 
مستقبلهم المهني. 

وي��ق��ول د.أح��م��د ال��غ��ام��دي: »إن مفهوم 
إدارة ال��ت��ن��وع ظ��ه��ر واك��ت��س��ب زخ��مً��ا في 
الثمانينيات  في  الم���ت���ح���دة  ال�����ولاي�����ات 
المتخصصون  اش����ت����رك  إذ  الم����ي����لادي����ة؛ 
بالمساواة، والإجراءات الإيجابية المعينون 
من قبل الشركات الأمريكية جنبًا إلى 
الاجتماعيين  الم��س��ت��ش��اري��ن  م���ع  ج��ن��ب 
العاملة  ال��ق��وى  ال��ت��ن��وع في  إل��ى  للنظر 
قانونية؛  كقيود  وليس  تنافسية  كميزة 
مما جعل هذا المفهوم يحظى باهتمام 
نتيجة  الح����اض����ر؛  ال���وق���ت  م���ت���زاي���د في 
المطالبات المتزايدة بالمساواة والتسامح 
أهمية  وإدراك  الآخ��ر من جهة،  وتقبل 
الثقافي لنهضة ونمو  التنوع والخليط 
الم��ن��ظ��م��ات وال��ش��رك��ات م��ن ج��ه��ة ثانية، 
وأهمية الاستفادة منه وتوظيفه بشكل 
إي��ج��اب��ي؛ ل��ي��ت��ح��ول م��ن س��ب��ب للصراع 
ل����لإب����داع وم���ع���زز للقدرة  إل����ى م���ح���رك 
الم��ؤس��س��ات- م��ن  ف��ال��ع��دي��د  التنافسية. 
الحديثة-تقوم  ال����دراس����ات  ت��ؤك��د  ك��م��ا 
بإجراء توسعات في عملياتها؛ لتتعدى 
الح���������دود الج����غ����راف����ي����ة المح����ل����ي����ة؛ مما 
للطرق  أف���ض���ل  إدراك  وج�����ود  ي��ت��ط��ل��ب 
فوائد  لزيادة  استخدامها  ينبغي  التي 
الاختلاف  إدارة  ف��م��س��ئ��ول��ي��ة  ال���ت���ن���وع، 
الموارد  إدارة  عاتق  على  لاتقع  والتنوع 
ال��ب��ش��ري��ة ف��ح��س��ب؛ ب��ل ت��ق��ع ع��ل��ى عاتق 
الناجح  ف����الم����دي����ر  الم����دي����ري����ن،  ج���م���ي���ع 
ه���و ال�����ذي ي��ت��م��ك��ن م���ن ال��ت��ق��ري��ب بين 
وال���ت���ع���اي���ش معها  ه�����ذه الاخ����ت����لاف����ات 
ف��إدارة التباين أو الاختلاف  وتوليفها. 

<< د.أيمن فاضل:
المنظمات التي تطبق إدارة 

التنوع بشكل جيد تكون أكثر 
قدرة على جذب الكفاءات 

المتميزة والاحتفاظ بها
> د.أيمن فاضل

عضو مجلس الشورى، وعميد 
كلية الاقتصاد والإدارة السابق 
بجامعة الملك عبد العزيز بجدة

> د.أحمد الغامدي
عضو هيئة التدريس بقسم 

العلوم الإدارية والإنسانية-كلية 
الملك عبد العزيز الحربية

> المستشار
أ. د. عبدالله الجغيمان
 عضو مجلس الشورى، عميد 

معهد الملك فيصل للبحوث 
والاستشارات سابقاً

> د.نورة المعيقل
عضو هيئة التدريس بجامعة 

الملك سعود
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يديرون  عندما  المسؤولون  يواجهه  تدٍ 
والتفاعل  تقبله  وع��ل��ي��ه��م  م��رؤوس��ي��ه��م، 
معه؛ لأن مسألة إدارة أفراد من نوعيات 
وأعمار وثقافات وتجارب مختلفة، ليست 

بالمسألة السهلة أبداً«.
سوق العمل

ومن جانبها تقول د.نورة المعيقل - عضو 

الم��ل��ك سعود:  ب��ج��ام��ع��ة  ال��ت��دري��س  هيئة 
»التنوع هو الوضع الطبيعي للمجتمعات 
الإنسانية، ويندر أن نجد مجتمعاً يتسم 
وتضيف: ك�����ام�����ل«.  س���ك���ان���ي  ب���ت���ج���ان���س 
الثقافية  وال��ت��ع��ددي��ة  ال��ت��ن��وع  يتنافى  »لا 
أو على  ال����واح����د  ال���ب���ل���د  ع���ل���ى م���س���ت���وى 
الم��س��ت��وى ال��ع��الم��ي م��ع الان��ت��م��اء الوطني؛ 
ال��وط��ن��ي��ة م��ف��ه��وم واس�����ع جدًا  ح��ي��ث إن 
واللغة؛ ليجمع  العرق، والمذهب،  يتجاوز 
كل أبناء الوطن في إطار وطني واحد مع 
الاحتفاظ بالنكهات المختلفة للجماعات 
المتنوعة فيه مهما كان حجمها. فلقد أقر 
الإس��لام ه��ذا الاخ��ت��لاف بين البشر، فهو 
سنة كونية لا يمكن تجاوزها. قال تعالى: 
)وم�����ن آي���ات���ه خ��ل��ق ال���س���م���اوات والأرض 
ذلك  في  إن  وألوانكم  ألسنتكم  واختلاف 

لآيات للعالمين(«.
وت��ت��اب��ع ق��ائ��ل��ة: »ك��ث��ي��رون لا يَ���ع���ون مدى 
سوق  على  ال��ت��ن��وّع«  »إدارة  وت��أث��ي��ر  أهمية 
ج����وان����ب����ه، وقلائل  ج���م���ي���ع  م�����ن  ال���ع���م���ل 
مؤسساتهم.  في  الم��ف��ه��وم  ه���ذا  ��ط��بّ��ق��ون  يُح

الذي يعني تقيق تكافؤ فرص حقيقي، 
ناجح ون��اج��ع، والاع��ت��راف ب��وج��ود فروق 
فردية كعامل إيجابي للمنظمة، وتوسيع 
لتشمل  مستثمريها؛  أو  زب��ائ��ن��ه��ا  دائ����رة 
ومستهلكين  متنوعة  اج��ت��م��اع��ي��ة  ف��ئ��ات 
الفرص،  ت��ك��اف��ؤ  وت��س��ه��م في  م��ت��ن��وع��ين، 
وتسين صورة المنظمة، وتسين خدمة 
وتشجيع  الفئات،  مختلف  من  العملاء 
التزام  مستوى  ورف��ع  والإب����داع،  الابتكار 

جميع العاملين.
خصوصية

المستشار   ي��ع��ت��ق��د  ن��ف��س��ه  ال���س���ي���اق  وفي 
مجلس  عضو   - الجغيمان  أ.د.ع���ب���دالله 
ال����ش����ورى وع��م��ي��د م��ع��ه��د الم���ل���ك فيصل 
ل��ل��ب��ح��وث والاس����ت����ش����ارات س���اب���ق���اً - أنه 
والتنوع  ال��ت��ع��ددي��ة  وت��ط��ب��ي��ق  ل��ت��ح��ق��ي��ق 
قبول  ي���ج���ب  ف���ع���ل���ي،  ب���ش���ك���ل  الإداري 
واحترام خصوصية كل فرد في المجموعة 
الفردية؛ لأن مهمة  الاختلافات  وإدراك 
الم��ن��ظ��م��ة ال��ت��ي ت��س��ع��ى ل��ل��ت��ن��وع والنجاح  
لاتنتهي بقبول الموظف للعمل فحسب؛ 
حتى  ت�����س�����ت�����م�����ر  ب����������ل 
فعلي،  بشكل  انخراطه 
الدراسات  م���ن  ف��ك��ث��ي��ر 
ال��ت��ي أجريت  الح��دي��ث��ة 
أن  أثبتت  العالم  ح��ول 
المنظمات تصد نتائج 
التنوع  م����ن  إي���ج���اب���ي���ة 
مناسبة،  إدارة  إط���ار  في 
خ��ط��ة منظمة  وض��م��ن 
تكافؤ  وش��ام��ل��ة ت��ق��ق 
فعال  ب��ش��ك��ل  ال����ف����رص 
وص�����ح�����ي�����ح لإنج������ازه������ا 

وتطبيقها. 

<< د.أحمد الغامدي: 
الإدارة الفعالة للتنوّع تشكل 
عاملًا مؤثراً في تحسين أداء 
المؤسسات والشركات وخلق 

مجتمع عمل متوازن
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التنمية الإدارية

أم���ر ط��ب��ي��ع��ي، وش��ائ��ع في الم��ن��ظ��م��ات على 
اخ����ت����لاف����ه����ا، بم�����ا في ذل�������ك الم����ؤس����س����ات، 
وال�����ق�����ط�����اع�����ات ال���ت���ع���ل���ي���م���ي���ة والم�����������دارس 
التنوع  ه��ذا  أدي���ر  إذا  والج��ام��ع��ات لاسيما 
بالفروق  ت���ع���ت���رف  وواع����ي����ة  ف���ع���ال���ة  إدارة 
��ق��دره��ا وتؤمن  الم��وج��ودة ب��ين الأع��ض��اء، وتُح
ب���أن ك��ل ش��خ��ص م��ت��ف��رد في ذات����ه، وتعمل 
على استكشاف ه��ذه الاخ��ت��لاف��ات في ظل 
والرعاية؛  بيئة تتسم بالأمان والإيجابية 
فترض في ثقافة المنظمة أن تكون  حيث يُح
ح���اض���ن���ة ل���ل���ك���ف���اءات ب���غ���ض ال���ن���ظ���ر عن 
ب��ي��ن��ه��م؛ فالمنظمة  الم���وج���ودة  الاخ��ت��لاف��ات 
المنظمة  ه����ي  الم����ت����ع����ددة  ال���ث���ق���اف���ات  ذات 
والقدرات،  ال��ث��ق��اف��ات،  فيها  تم��ت��زج  ال��ت��ي 
والخ��ب��رات، والخصائص الأخ��رى لتعطي 

نتائج متميزة في الأداء العام،. 
المساواة والعدالة

ف���اض���ل-ع���ض���و مجلس  وي������رى د.أيم�������ن 
الشورى، وعميد كلية الاقتصاد والإدارة 
العزيز  ع���ب���د  الم���ل���ك  ب��ج��ام��ع��ة  ال���س���اب���ق 
والمديرين  ال��ق��ادة  م��ن  الكثير  ب��ج��دة-أن 
لظاهرة  المتزايد  التأثير  حجم  يدركون 
العمل؛  م��ف��اه��ي��م  ع���ل���ى  ال���ت���ن���وع  إدارة 
ك���الم���س���اواة، وال���ع���دال���ة، وت��ك��اف��ؤ الفرص، 
وممارسات  ببرامج  لذلك  ويستجيبون 
اخ���ت���ي���ار وتوظيف  ع��م��ل��ي��ة  ع���ل���ى  ت���ؤك���د 
والمهارات،  ال��ق��درات،  متنوعي  موظفين 
وال���ت���ج���ارب؛ وب��ال��ت��ال��ي ف��س��ي��اس��ات إدارة 
التنوع في الموارد البشرية تشمل العمليات 
الإدارية كافة داخل المنظمة، مثل: التزام 

الجغيمان:  أ.د.ع��ب��دالله  المستشار  وي��ق��ول 
»ي��ن��ط��وي ال��ت��ن��وع ع��ل��ى أك���ث���ر م���ن مجرد 
الثقافة، والخلفية الاجتماعية، والجنس؛ 
ف��ه��و ي��ش��م��ل ت��ف��رد ك���ل ش��خ��ص، وخبرته 
بشكل  الأداء  ع��ل��ى  وي���ؤث���ر  وش��خ��ص��ي��ت��ه، 
أية مشكلات  إدارة  المهم  كبير؛ لذلك من 
الشخصية  ال���ص���راع���ات  ع���ن  ت��ن��ج��م  ق���د 
فالتنوع  س��ل��ي��م،  ب��ش��ك��ل  الم��ن��ظ��م��ة  داخ�����ل 
زملاءه  م��ع  الم��وظ��ف  تفاعل  كيفية  يحدد 
الموظفين الآخرين، ونوع الحافز المشترك 
في الأداء الوظيفي بينهم، وهناك العديد 
م����ن الخ�����ط�����وات ال���ت���ي ق����د ت���ك���ون فعالة 
بشكل كبير في إدارة التنوع ومنها: إعلان 
الأه�����داف وال���غ���اي���ات وال��س��ي��اس��ات بشكل 
واضح، وتعزيز ثقافة المنظمة والممارسات 
بها الجميع،  ليلتزم  للموظفين  الشائعة 
وال���ع���م���ل ع��ل��ى إج������راء ت��غ��ي��ي��رات ممكنة 
المجموعات  احتياجات  تلبية  شأنها  م��ن 
والنساء،  كالأجانب،  المنظمة  في  المتنوعة 

وذوي الاحتياجات الخاصة وغيرهم«.
العاملة  القوة  »تنوع  ويضيف الجغيمان: 

<< أ.د. عبدالله الجغيمان: 
المنظمات تحصد نتائج إيجابية 

من التنوع ضمن خطة
 منظمة وشاملة تحقق 

تكافؤ الفرص

التنمية الإدارية

27

هـ
14

3
9

 -
ن  

با
شع

  -
 15

3
د  

عد
ال



قضية العدد

العدالة  وتقيق  ودعمها،  العليا  الإدارة 
والتدريب،  والتوظيف،  الفرص،  وتساوي 
والترقيات،  الأداء،  وت��ق��ي��ي��م  وال��ت��ط��وي��ر، 
التنوع يجب  ف��إدارة  المالية؛  والتعويضات 
أن تكون شاملة ومتكاملة بحيث تنعكس 
ع��ل��ى الج���وان���ب ال��ف��ن��ي��ة والإداري�������ة كافة، 
وبشكل يشمل المستويات الإدارية والفنية 

في المنظمة كافة.
كيف يمكن  إذاً  فاضل:  د.أيم��ن  ويتساءل 
الواقع؟  أرض  علي  التنوع  ه��ذا  توظيف 
وي��ج��ي��ب: »ت��ق��ي��ق ال��ن��س��ب الم���رج���وة من 
يعد  لا  المنظمة  في  العاملين  ب��ين  التنوع 
كافيًا لاكتساب الفوائد المرجوة كافة من 
وجود  العاملة؛ فلابد من  القوة  تنوع في 
تنوع وثراء في المعرفة فيما يتعلق بالأداء 
المؤسسي من حيث آليات اتخاذ القرارات، 

بل تقيق  وكيفية التواصل الفكري، وسُح
وغيرها؛  وط����رق ت��ف��ي��زه��م،  الأه������داف، 
وب���ال���ت���ال���ي ف���ال���ت���ن���وع ل���ي���س م���ج���رد مزج 
النماذج  ل���أف���راد في  الم��ت��ن��وع��ة  ال��ه��وي��ات 
المؤسسية الحالية؛ بل له تأثير جوهري 
وافتراضاته  ال���ع���م���ل  مم�����ارس�����ات  ع���ل���ى 

الأساسية.
ويستطرد قائلًا: »من الواضح أن مفهوم 
في  متفاوتًا  يظهر  الفعالة  التنوع  إدارة 
فهو  تطبقه؛  التي  المنظمات  من  الكثير 
التي  ال��ع��وام��ل  ال��ع��دي��د م��ن  يعتمد على 
تختلف اختلافًا كبيرًا، والتي من أهمها 
المنظمة وحجمها،  التنوع في احتياجات 
والاختلافات البيئية مثل: الموارد المتاحة، 
ذلك  ومع  المسئولين،  وقناعات  والثقافة 
ماسة  ح���اج���ة  ال���ت���ن���وع  إدارة  أص���ب���ح���ت 
لأسباب  والمح��ل��ي��ة؛  ال��دول��ي��ة  للمنظمات 
أنها تضمن وج��ود قوة  كثيرة من أهمها 
ع��م��ل م��ت��وازن��ة ت��ع��زز ق���درة المنظمة على 
استقطاب وتنمية والاحتفاظ بالعاملين 
الأكثر تأهيلًا، ودعم التكامل الهيكلي في 
كل المستويات، وإزالة الفروقات والتحيز، 

ال���ص���راع���ات داخ����ل المنظمة؛  ��ق��ل��ل م���ن  وتُح
الم��ق��اب��ل ه��ن��اك ع���دة مخاطر  إن���ه في  إلا 
وتديات لإدارة التنوع من أهمها: الحكم 
المسبق، والمتحيز ضمن القوالب الجاهزة 
على الأفراد والجماعات، ووجود السقف 
ال��ذي يمنع بعض الأشخاص  الزجاجي 
من الوصول لمناصب يستحقونها؛ بسبب 
ال��ع��رق، والان��ت��م��اء. وال��ت��ف��رق��ة في المزايا 
المرتبة  الموظفون في  عليها  التي يحصل 
والإناث«  »الذكور  بسبب الجنس  نفسها؛ 
م��ث��لًا. وي��وض��ح د.أيم���ن فاضل أن إجماع 
إدارة  وفائدة  أهمية  النظر حول  وجهات 
كافية؛ فلتحقيق وتطبيق  التنوع ليست 
ال���ت���ع���ددي���ة ب��ش��ك��ل ف���ع���ل���ي، ي���ج���ب قبول 
واحترام خصوصية كل فرد في المجموعة، 
وإدراك الاختلافات الفردية، وتوفير بيئة 
مريحة لأشخاص المنتمين إلى ثقافات 
ت��داب��ي��ر م��ن ش��أن��ه��ا أن  مختلفة، ووض���ع 
تجعلهم يشعرون بالانتماء إلى المؤسسة، 
ويجب على المنظمات القائمة على تعدد 
متوازنة تمكنها  معادلة  إيجاد  الثقافات 
والخبرات،  الخلفيات  ك��ل  استيعاب  م��ن 
وخلق نموذج بنائي متكامل يقودها نحو 
بعقلانية،  التنظيمية  أه��داف��ه��ا  تقيق 
فعالة تجعل من  إستراتيجيات  واعتماد 
س��م��ة ال���ت���ع���دد س��م��ة إي��ج��اب��ي��ة في عمل 
التنوع  تدير  التي  فالمنظمات  المنظمة. 
ب���ك���ف���اءة ع��ال��ي��ة ت���ك���ون أك���ث���ر تم���ي���زاً من 
المنظمات التي تمارس سياسات متحيزة 
في معاملة موظفيها؛ ولعل مرجع هذا 
ال��ت��ف��اوت ه��و أن الم��ن��ظ��م��ات ال��ت��ي تطبق 
أكثر  ت���ك���ون  ج��ي��د  ب��ش��ك��ل  ال���ت���ن���وع  إدارة 
المتميزة  ال���ك���ف���اءات  ج����ذب  ع��ل��ى  ق�����درة 

والاحتفاظ بها > 

<<  د.نورة المعيقل: 
كثيرون لا يَعون أهمية وتأثير 
»إدارة التنوّع« على سوق العمل 
وقلائل يُطبّقون هذا المفهوم في 

مؤسساتهم
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إعادة اكتشاف الذات
كما نعلم جميعاً؛ أن اكتشاف الذات له أهمية كبيرة بالنسبة للفرد؛ فمن خلاله يمكنه التعرف على قدراته ومهاراته كافة؛ وبناءً على 
ذلك يأخذ القرارات المناسبة له، إلا إنه ربما كانت من اللحظات المؤلمة للنفس البشرية، حينما تسيطر على الموظف صورة ذهنية تجبره 
من جديد على التفكير في مدى تناسب توزيع قدراته ومهارته مع ما يقوم به من مهام، وهو ما يطلق عليه مصطلح »إعادة اكتشاف 
الذات«،  فهذه العملية قد تكون مؤلمة؛ لأنها تتطلب مجهوداً نفسياً، فهو يعرف ضمنياً-كموظف-أنه سوف يصل لنقطة الأمان المهني؛ 
ولكن في طريقه توجد بعض التحديات التي تخيفه، وهو ما يمكن تشبيهه بالشعور الذي يواجه الفرد في مكان محترق، ومطلوب منه 
القفز من النافذة إلى مظلة الأمان، وهو غير متأكد من مدى قوة مظلة الأمان، أو سلامة مكانها؛ لذا يعتقد البعض أنه من الأفضل 

اكتشاف الذات في بدايات العمل؛ لأن المخاوف تكون أقل بكثير.
ولكن الصحيح أن إعادة اكتشاف الذات تكون في مراحل متعددة من حياتك المهنية، حين تجد نفسك وصلت إلى مرحلة عدم الرضا 
عن إنجازك؛ ليس لعدم جودته أو كفاءته؛ ولكن لأنك لا تجد ذاتك فيه. فلحظة الصدق مع الذات تتحول - إذا ما توفرت الإرادة - إلى 
طاقة قوية تدفع بقواك العقلية والنفسية والجسدية معاً نحو إعادة اكتشاف الذات والدفع نحو المستقبل الأفضل، مع يقينك التام 

بالتحديات التي قد تواجهك. ويجب أن تكون على حذر من العكس- أي التشاؤم-والذي 
قد يدفعك إلى خنق ذاتك، أو سجنها في زاوية مغلقة من داخلك؛ مبرراً لنفسك أن السبب 

بيئة العمل وغيره، لتجد عذراً للتردد والسكون.
وهناك عدة أساليب تساعدك على إعادة اكتشاف ذاتك، ومنها:

< التفكير المستقبلي؛ بحيث تقوم بتحديد أهدافك، وطموحاتك، التي تسعى إلى تقيقها، 
وأخرى  فترة  ك��ل  وب��ين  ك��اف��ة،  المطلوب تقيقها  الأه���داف  تتضمن  قائمة  أع���داد  ويمكنك 

تراجعها؛ لترى مدى تقدمك في تقيقها، أو لتقوم بتعديلها حسب أهدافك الجديدة.
< ولا بد من أن تكون لديك الثقة بما تملكه من ق��درات، ومهارات؛ فكلما كنت واثقاً من 

نفسك، سوف تنجح في التعرف أكثر على ذاتك، وما يميزك عن غيرك.
< ولا بد أن تتصف بالقوة، وأن تتوقع أنك في مرحلة الانتقال سوف تواجه بعض التحديات 

والتي يجب عليك أن تتغلب عليها إلى أن تصل إلى نقطة الأمان.
< كما أنه من المهم أن تكون لديك مهارة الترتيب والتنظيم في حياتك الخاصة أو العملية؛ 
أولها  ال��ف��وائ��د  م��ن  العديد  ل��ه  ذل��ك  أن  ت��ؤث��ر أي منهما سلباً على الأخ���رى، كما  حتى لا 
المحافظة على الوقت، وتساعد على أن تخصص وقتاً لإنجاز كل أمر من أموره دون تقصير 

أو ضغط نفسي. 
< كما يساعدك التفكير المستقل، وذلك في مكان هادئ بعيداً عن إزعاج وتأثير الآخرين؛ 
بحيث تتبنى أسلوباً مميزاً في التفكير، وتاول الفصل بين أفكارك، وأفكار من حولك. ولا 
يعني ذل��ك ع��دم الاستفادة من نصائح الآخ��ري��ن، بشرط أن تستعين بشخص ما تثق به، 
ويفضل أن يكون هذا الشخص لديه خبرات، وتجارب سابقة؛ لكي يستطيع تقديم النصح 
السليم. إن دعم عملية إعادة اكتشاف ذاتك بتطوير وتنمية قدراتك، ومهاراتك، سواء كان 
أو التدريب في منظمة م��ا؛ من أج��ل اكتساب  ب���دورات تدريبية،  ذل��ك من خ��لال الالتحاق 
خبرة، أو العمل التطوعي، وغير ذلك. مما يساعدك على سرعة الاستقرار المهني والنفسي 

في المرحلة المستهدفة > 

،،

،،

k

أ. هدى صالح أبو حيمد

مقال

لحظة الصدق 
مع الذات 

تتحول إذا ما 
توفرت الإرادة 

إلى طاقة قوية 
تدفع بقواك  

نحو إعادة 
اكتشاف الذات 

والدفع نحو 
المستقبل

عضو هيئة تدريب  -   الفرع النسائي - معهد الإدارة العامة بالرياض k
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إعداد : د.أحمد زكريا أحمد

»إدارة التميز«..البقاء للأفضل بين المنظمات
يموج عالمنا اليوم بتغييرات عديدة �عاتية، �تزداد فيه حدة المناف�صة بين المنظمات المختلفة التي يحكم ا�صتمراريتها �تطورها 

اأن »البقاء للاأف�صل« �المتميز منها. �التميز هنا هو القوة التي ترتكز عليها هذه المنظمات، �هو ما لن يتحقق من فراغ؛ �هو مح�صلة 

المنظمات  تميز  اإدارة  �صطرتها  التي  النجاح  �تجارب  نماذج  دعائمها  اأر�صت  مختلفة.  �متطلبات  عديدة  عوامل  في  �تميزها  قوتها 

اإلى  منظماتنا  اأحوج  �ما  �غيرها.  ��صنغافورة،  �اأ�صتراليا،  �كندا،  �اأ�ر�با،  �اأمريكا،  كاليابان،  المتقدمة  بالد�ل  �المتميزة  الناجحة 

هذا التميز؛ لموا�صلة م�صيرتنا التنموية، �تلبية طموحات قيادتنا الر�صيدة، في ظل ر�ؤية المملكة 2030. في هذا التقرير عن »اإدارة 

التميز« نتعرف على مفاتيحها، �مقوماتها، �نماذجها، �علاقتها بالجودة ال�صاملة.. �اإليكم التفا�صيل. 

ما  مفاتيحها، �مقوماتها، �نماذجها، �علاقتها بالجودة ال�صاملة ؟

تقرير
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التنمية الإدارية

مفاتيح ومقومات
الم�������وارد  العرب�������ي لإدارة  »المنت�������دى  يلف�������ت 
البش�������رية« إل�������ى أن هن�������اك مجموع�������ة من 
المفاتيح والمقومات اللازمة لتطبيق ونجاح 
إدارة التميز في المنظمات المختلفة. وتتمثل 
ه�������ذه المفاتي�������ح في مجموع�������ة التوجه�������ات 
الإدارية التي تشترك في بناء وتنمية ثقافة 
تنظيمية محابية لفرص التميز والتفوق. 
وتعب�������ر هذه التوجهات الإدارية عن أنماط 
س�������لوكية متفوقة تس�������تهدف توفير أفضل 
الظروف والآلي�������ات والأدوات لأداء الذي 
يلت�������زم بمواصف�������ات ومتطلب�������ات الج�������ودة 
الش�������املة والمتواف�������ق مع رغب�������ات وتوقعات 
العم�������لاء، كم�������ا تق�������ق ارتب�������اط المنظمة 
بعلاقات وثيقة وفعالة مع كافة الأطراف 
ممن يقدم�������ون خدماتهم لها أو يحصلون 
عل�������ى منافع منها. وتتضم�������ن قائمة تلك 
المفاتيح م�������ا يلي: تنمية وحف�������ز الابتكار، 
وتنمي�������ة وتفعيل التوجه لإرضاء العملاء، 
والالت�������زام بمفاهي�������م ومتطلب�������ات الإدارة 
المالي�������ة الس�������ليمة، والالت�������زام بأخلاقيات 
وقيم العم�������ل الإيجابية، وتنمية وتوظيف 
الرصيد المعرفي المتجدد للعاملين، وتيسير 
وتفعيل فرص التعلم التنظيمي، وتنمية 
آليات التفكير المنظومي والتزام منهجية 
علمية في بحث المشكلات واتخاذ القرارات، 
والتوجه بالنتائج، والتركيز على العملاء، 
المصلحة،  بأصح�������اب  المت�������وازن  والاهتمام 
وإدماج المنظم�������ة في المناخ المحيط وتنمية 
الإحس�������اس بالمس�������ئولية الاجتماعية لدى 
العامل�������ين. وتوض�������ح ه�������ذه المجموعة من 
المفاتي�������ح أن الوصول إل�������ى » إدارة التميز« 
ليس أمراً يسيراً يتحقق بالتمني؛ ولكنه 
عمل شاق وجهد متواصل من جانب أفراد 

المنظمة جميعاً وعلى كافة المستويات.
التميز«  »إدارة  تحقيق  ف��إن  كذلك 

<< التعليم والقيادة 
والسوق والعملاء 

والابتكار واستدامة 
النتائج من أهم 

ركائز التميز الإداري 
بسنغافورة وكندا 

وأستراليا
يتطلب توفر المقومات التالية:

1- بن�������اء إس�������تراتيجي متكام�������ل يعبر عن 
التوجهات الرئيس�������ة للمنظم�������ة ونظرتها 

المستقبلية.
2- منظوم�������ة متكامل�������ة م�������ن السياس�������ات 
التي تكم وتنظم عمل المنظمة، وترش�������د 
القائم�������ين بمس�������ئوليات الأداء إلى قواعد 

وأسس اتخاذ القرارات.
3- هي�������اكل تنظيمية مرنة ومتناس�������بة مع 
متطلبات الأداء وقابلة للتعديل والتكيف 

مع المتغيرات الداخلية والخارجية.
4- نظام متطور لتأكيد الجودة الشاملة.

5- نظ�������ام معلومات متكامل؛ لدعم اتخاذ 
القرار.

6- نظام متطور لإدارة الموارد البشرية.
7- نظام لإدارة الأداء.

8- نظ�������ام متكامل لتقيي�������م الأداء الفردي 
وأداء مجموع�������ات وفرق العم�������ل ووحدات 

الأعمال الإستراتيجية والأداء المؤسسي.
9- قي�������ادة فعال�������ة؛ تدع�������م إتاح�������ة ف�������رص 

المنظمة في تقيق » إدارة التميز«.
النموذج الأوروبي

وفي مع�������رض الحدي�������ث ع�������ن إدارة التميز 
ونماذجها؛ ينظ�������ر الخبراء والمتخصصون 
إلى ثلاثة نماذج منها بعين الاعتبار وهي: 
النم�������وذج الأوروبي، والنم�������وذج الأمريكي، 

والنموذج الياباني. فيبرز »المنتدى العربي 
لإدارة الموارد البشرية« النموذج الأول وهو 
النموذج الأوروبي للتميز الذي يقوم على 
قاعدة أساس�������ية من فكر الجودة الشاملة؛ 
حيث نبع من فعالي�������ات الاتاد الأوروبي 
لإدارة الج�������ودة ال�������ذي أُحنش�������يئ في الع�������ام 
1988م، ويتراب�������ط مع الجائ�������زة الأوروبية 
للج�������ودة الت�������ي يديره�������ا الاتاد نفس�������ه. 
وتتبلور فلسفة هذا النموذج في أن التميز 
وتقي�������ق  العم�������لاء،  وخدم�������ة  الأداء،  في 
المناف�������ع لأصحاب المصلح�������ة من العاملين 
وغيره�������م والمجتمع بأس�������ره؛ إنما يتحقق 
من خ�������لال القي�������ادة التي تق�������وم بصياغة 
والإس�������تراتيجيات  السياس�������ات  وتوجي�������ه 
والم�������وارد البش�������رية، وتس�������تثمر العلاق�������ات 
بالمنظمة«.  المختلف�������ة  العملي�������ات  وتدي�������ر 
ويؤكد النم�������وذج الأوروبي على أن المنظمة 
»إدارة  مرتب�������ة  إل�������ى  الوص�������ول  تس�������تطيع 
التمي�������ز« إن ه�������ي التزمت بأف�������كار وأنماط 

الإدارة القائمة على الأسس التالية:
المس�������تهدفة  النتائ�������ج  عل�������ى  التركي�������ز   -1
لجماع�������ات أصح�������اب المصال�������ح المختلفين 

ذوي العلاقة بالمنظمة.
2- التركيز على العملاء.

3- القيادة الفعال�������ة والأهداف الواضحة 
من أه�������م محددات الأداء التنظيمي، وهي 
الت�������ي تتيح الظروف المناس�������بة لتميز أداء 

عناصر المنظمة المختلفة.
4- إدارة العمليات والإدارة بالمعلومات.

العامل�������ين  الأف�������راد  وتمك�������ين  تنمي�������ة   -5
بالمنظمة؛ حتى تنطلق طاقاتهم الإبداعية 
وقدراتهم الفكري�������ة وخبراتهم ومعارفهم؛ 
فيما يعود على المنظمة بأفضل النتائج. 

6- التعلم المس�������تمر والابت�������كار والتجديد 
شرط مهم لتحقيق »إدارة التميز«.

7- تنمية علاقات الشراكة والتحالف.

التنمية الإدارية
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تقرير

8- إدراك المسئولية الاجتماعية للمنظمة 
واحترام قواعد ونظم المجتمع من شروط 

نجاحها على المدى الطويل.
ويرت�������ب النم�������وذج معايي�������ر » إدارة التميز« 
مجموع�������ة  أولًا:  هم�������ا:  مجموعت�������ين  في 
»الممكنات« أي العوامل التي تمكن المنظمة 
من تقيق النتائج، فهي الموارد والوسائل 
والآلي�������ات الت�������ي تتحق�������ق م�������ن خلاله�������ا 
»النتائج« )وه�������ي المجموعة الثانية(. وأما 
ع�������ن تطبيق النم�������وذج الأوروبي؛ فتش�������ير 
الموس�������وعة الح�������رة »ويكيبيدي�������ا« إل�������ى أنه 
يمكن تطبيق التقييم الذاتي بشكل واسع 
النطاق عل�������ى المنظم�������ات، الكبي�������رة منها 
والصغيرة، س�������واء كان�������ت تعمل في القطاع 
الع�������ام، أو في القطاع الخ�������اص. ويمكن أن 
يوف�������ر التقيي�������م الذاتي-باس�������تخدام هذا 
النموذج-لفريق الإدارة نظرة شاملة على 
المنظمة كلها. وبش�������كل متزايد، تستخدم 
المنظم�������ات المخرجات الت�������ي يتم الحصول 
عليه�������ا م�������ن التقيي�������م الذاتي كج�������زء من 
عملي�������ة التخطيط التجاري بها، كما أنها 

تس�������تخدم نموذج تميز المؤسسة الأوروبية 
لإدارة الجودة كأس�������اس لمراجع�������ة عمليات 

التشغيل والمشروعات.
النموذج الأمريكي

وه�������و م�������ن أش�������هر نم�������اذج »إدارة التمي�������ز«، 
وطبق�������اً لموق�������ع »المرس�������ال.كوم«؛ فإن هناك 
عدة مفاهي�������م وعناصر عام�������ة يتميز بها 
النموذج الأمريكي، وهذه المفاهيم تعبر في 
الغالب عن قي�������م التميز والفعالية، وتنبع 
بالدرج�������ة الأول�������ى من فك�������ر »إدارة الجودة 

الشاملة«، وهي: 
1- تت�������م عملي�������ة الجودة الش�������املة في هذا 
النم�������وذج انطلاق�������اً م�������ن رغب�������ات العملاء 

ومتطلباتهم.
2- النم�������وذج يب�������رز مدى أهمي�������ة وحيوية 

قيادة المؤسسة ومجلس الإدارة.
3- ضرورة التعل�������م التنظيمي، والتطوير 
المستمر لمختلف عناصر ومقومات الأداء.

4- يرك�������ز النموذج جيداً على قدرات الفرد 
ويق�������در ج�������داً أهمي�������ة العنصر البش�������ري 

الفعال.
5- يسعى النموذج لتطوير قدرات ومهارات 

العاملين وتدريبهم.
6- أهمية الاستجابة السريعة لاحتياجات 
العملاء، وتيسير أية صعوبات يجدونها في 

إدارة المنظمة.
7- التركي�������ز على أهمي�������ة تصميم الجودة 
لمن�������ع  المختلف�������ة؛  النش�������اط  مج�������الات  في 

الأخطاء.
8- ضرورة تعميق التوجه الإس�������تراتيجي، 
وتوضي�������ح رس�������الة المنظم�������ة، وسياس�������تها، 

ورؤيتها المستقبلية.
9- تنمية أس�������اليب الإدارة المس�������تندة على 
المعلومات والحقائق، وتنمية المعرفة ودعم 

اتخاذ القرارات.
10- التأكيد على أهمي�������ة العناية بتنمية 
علاق�������ات المنظمة مع مختل�������ف الأطراف 

الخارجية المتعاملة معها.
11- تس�������عى إدارة  المؤسس�������ات الأمريكي�������ة 
لتقريب وجهات النظر بين مجلس الإدارة 

والعاملين بالمؤسسة كافة.
12- عق�������د صفق�������ات وبروتوك�������ولات تعاون 

واتفاقات للشراكة والتحالف.
13- يس�������عى أغلب المس�������تثمرين وأصحاب 
رؤوس الأم�������وال للتواص�������ل فيم�������ا بينه�������م 
وعقد اجتماع�������ات ودي�������ة؛ لتخفيف حدة 

المنافسة السيئة.
 14- تهتم المنظم�������ات الأمريكية باللجوء 
للقان�������ون؛ لتجنب الدخ�������ول في صراعات 

خبيثة.

<<  الأوروبي 
والأمريكي والياباني 

أبرز نماذج التميز 
الإداري في العالم
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التنمية الإدارية

15- ي�������درك القائمون عل�������ى الإدارة أهمية 
ومسئوليتها  للمنظمة  الاجتماعي  الدور 

العامة.
16- اتباع فكرة الكفاءة في المناصب وليست 

القرابة أو الولاء معايير لذلك.
النموذج الياباني

عرف  وبالنس�������بة للنموذج اليابان�������ي، أو ما يُح
بنم�������وذج »ديمن�������ج Deming«، والذي ارتبط 
باس�������م »ويليام ديمن�������ج«، وبحركة الجودة في 
اليابان منذ الأربعينيات من القرن الماضي، 
وتقوم مؤسسة »ديمنج« بمنح جائزة باسمه 
لأف�������راد والهيئ�������ات التي تق�������ق إنجازات 
مهمة في مجال رقابة الجودة. وهذه الجائزة 
قدم في السابق لليابانيين فقط، ثم  كانت تُح
بدأت ش�������ركات غير يابانية تب�������دي اهتماماً 
بالجائ�������زة وتتقدم للفوز به�������ا، وقد حصلت 
 Lucent ش�������ركات أمريكية عليها مثل شركة
عل�������ى  الجائ�������زة  وتق�������وم   ،Technologies

أس�������اس نموذج يركز فقط عل�������ى العمليات 
Processes المؤدي�������ة إلى الجودة الش�������املة 

دون النظر إلى النتائج المترتبة عليها.

 وتتعدد صور وفئات هذه الجائزة كالتالي: 
فهناك جائ�������زة »ديمنج« لأف�������راد، وجائزة 
»ديمن�������ج« للتطبيق، وجائ�������زة الرقابة على 

الجودة للمصانع، وقلادة »ديمنج«.
وعلى صعيد متصل، تبرز تس�������عة معايير 
يتم قي�������اس المنظمات على أساس�������ها لنيل 
الجائ�������زة، وه�������ي: أولًا: معيار السياس�������ات 
ال�������ذي يش�������مل الأم�������ور المتصل�������ة بش�������رح 
المنظم�������ة،  تتبعه�������ا  الت�������ي  السياس�������ات 
والعمليات المس�������تخدمة في وضعها، ومدى 
وج�������ود أه�������داف طويل�������ة وقصي�������رة المدى، 
وقضايا القيادة. وثاني�������اً: معيار التنظيم 
والتنمي�������ة وهو يتعل�������ق بالتنظي�������م العام 
للمنظمة وأس�������س توزيع الس�������لطة، ومدى 
استخدام فرق العمل، والهيكل التنظيمي 
وتوزي�������ع الاختصاصات بين التقس�������يمات 
العلاقات  المختلف�������ة، وطبيعة  التنظيمية 
م�������ع الأط�������راف الخارجي�������ة. وثال�������ث هذه 
المعايي�������ر هو معيار المعلومات الذي يتناول 
م�������دى اس�������تخدام المعلوم�������ات في المنظمة. 
أم�������ا المعيار الراب�������ع فهو التحلي�������ل والذي 

يش�������ير إلى أس�������لوب تليل المشكلات التي 
تواج�������ه الج�������ودة في المنظم�������ة. وخامس�������اً: 
معيار التخطيط للمس�������تقبل ويركز على 
ما تقوم به المنظمة من خطط لتحس�������ين 
الجودة في المستقبل. وسادس هذه المعايير 
ه�������و التعلي�������م والتدري�������ب وهو كم�������ا يبدو 
يتعلق بتوضيح أنش�������طة التدريب الموجهة 
للعاملين ذوي العلاقة بالجودة. وس�������ابعاً: 
معيار تأكيد الجودة الذي يتصل بتفاصيل 
عملي�������ة تأكي�������د الج�������ودة. وثامن�������اً: معيار 
تأثي�������رات الجودة ال�������ذي يع�������رض النتائج 
التي تقق�������ت للمنظم�������ة؛ نتيجة إعمال 
نظم الجودة. وتاس�������عاً معيار التنميط أو 
التقييس وهو خاص بالمعايير المستخدمة 
تطبيقه�������ا،  وكيفي�������ة  الج�������ودة،  نظ�������م  في 
وأس�������اليب تديثها. وتاس�������ع تلك المعايير 
ينظ�������ر للرقابة، وهو يأخ�������ذ بعين الاعتبار 
الأس�������اليب المختلفة التي تتبعها المنظمة 
للتأك�������د من ج�������ودة المنتج�������ات والخدمات 

التي تقدمها لعملائها.
السنغافوري والكندي والأسترالي

كذلك تورد الباحثة تغريد عيد الجعبري-
عن�������د حديثها بأطروحتها ع�������ن »دور إدارة 
التمي�������ز في تطوي�������ر الأداء«-العدي�������د م�������ن 
النماذج الأخ�������رى لإدارة التميز كالنموذج 
والأس�������ترالي،  والكن�������دي،  الس�������نغافوري، 
وغيرها. فتؤكد عل�������ى أن الذي يركز عليه 
النموذج الس�������نغافوري بش�������كل أساسي هو 
التعلي�������م كوس�������يلة للتطوي�������ر الاقتصادي 
والاجتماع�������ي؛ وذل�������ك لتحقي�������ق التوازن 
بين المواد الدراس�������ية، وتطوير الش�������خصية 
والنشاطات الرياضية والثقافية المختلفة، 
كما يهتم بالمعايير التالية: تزويد الجميع 
بالتعلي�������م، وزي�������ادة التموي�������ل، واجت�������ذاب 
المعلمين الجيدين، ونش�������ر ثقافة التعليم، 

التنمية الإدارية
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تقرير

وتوس�������يع التعلي�������م في الدراس�������ات العليا، 
ومراجع�������ة المناهج، والاهتم�������ام بالتجديد 
والابتكار، وتوفير التدريب لرفع الكفاءة.

أم�������ا النم�������وذج الكن�������دي، فهو يرك�������ز على 
المعايير التالية: القيادة من خلال المشاركة، 
والتركيز على أصحاب المصالح، والزبائن، 
والس�������وق، والتع�������اون والعم�������ل الجماعي، 
وإدارة العمليات، ومنظور حقائقي لاتخاذ 
القرار، والتعلم المستمر وإشراك العاملين، 
والتركيز على التحسين المستمر والتفكير 
الابتكاري، والوفاء بالالتزامات لأصحاب 

المصالح والمجتمع.
عل�������ى  الأس�������ترالي  النم�������وذج  ويش�������تمل 
مجموعة من المفاهي�������م التي يركز عليها، 
وهي كالتالي: القيادة بإعطاء المثل وتوفير 
اتج�������اه واضح، وبن�������اء منظم�������ة تركز على 
استدامة تقيق الأهداف، وتفهم ما يثمنه 
الس�������وق والزبائ�������ن )الآن، وفي المس�������تقبل(، 
واس�������تخدام الفه�������م؛ لتوجي�������ه تصميم 
المنظم����ة، وإس�������تراتيجيتها ومنتجاتها، 
وخدماتها، والتحسين المستمر للنظام، 
وتطوي�������ر ق�������درات العامل�������ين وتقديرها 
وإطلاق مهاراته�������م، وقدراتهم الخلاقة؛ 

لتغيير وتس�������ين المنظمة، وبناء منظمة 
رش�������يقة تتأقلم، وس�������ريعة رد الفعل؛ من 
خ�������لال ثقاف�������ة تش�������جع على التحس�������ين 
والعلم، وتس�������ين  والابتكار،  المتواص�������ل، 
الأداء، م�������ن خ�������لال اس�������تخدام البيانات، 
المعلوم�������ات، والمعرف�������ة؛ لتفه�������م المتغيرات 
الق�������رار  اتخ�������اذ  وتس�������ين  المتواصل�������ة، 
والتعام�������ل  والتنفي�������ذي،  الإس�������تراتيجي 
بأس�������لوب مس�������ئول أخلاقياً، ومجتمعياً، 
وبيئياً، والتركيز على اس�������تدامة النتائج، 

والقيم والمخرجات.
الجودة الشاملة والتميز

ويتضح من استعراضنا مفاتيح ومقومات 
التميز الإداري ونماذج�������ه أن إدارة الجودة 
الت�������ي تطبقه�������ا  المنظم�������ات  الش�������املة في 
بنج�������اح واقت�������دار ه�������ي أس�������اس تميزه�������ا؛ 
ولذلك نلقي الضوء س�������ريعاً عليها؛ حتى 

يل�������م قراؤنا الأعزاء بأبع�������اد وركائز تميز 
هذه المنظم�������ات. فالجودة الش�������املة هي 
محصل�������ة مراحل متع�������ددة؛ فقد تميزت 
بداي�������ات الق�������رن الماضي بظه�������ور فحص 
الجودة، تلتها مرحلة مراقبة الجودة، ثم 
ضم�������ان أو تأكيد الجودة، ف�������إدارة الجودة 
الش�������املة الت�������ي تزامن�������ت م�������ع منتصف 
القرن العشرين. ووفقاً لما يذكره الباحث 
أحمد بن عيشاوي في ورقة عمل عنوانها: 
»إدارة الجودة الش�������املة )TQM( السبيل 
إل�������ى تقي�������ق الأداء المنظم�������ي المتميز«؛ 
فإن الخبراء والباحثين يحددون ثمانية 
مبادئ للجودة الش�������املة وه�������ي: التركيز 
المس�������تمر،  والتحس�������ين  العمي�������ل،  عل�������ى 
والتع�������اون الجماعي بدلًا من المنافس�������ة، 
والتركيز على الموارد البشرية والكفاءات 
الفردي�������ة، والوقاية بدلًا م�������ن التفتيش، 
والمش�������اركة الكامل�������ة، واتخ�������اذ الق�������رارات 
بن�������اءً عل�������ى الحقائق، ونظ�������ام المعلومات 

والاتصال.
وبصف�������ة عام�������ة؛ فإن ه�������ذه المب�������ادئ هي 
التي تتضمنها النم�������اذج المختلفة لإدارة 
التميز، وبصفة خاصة كل من: النموذج 
الأوروبي، ونظي�������ره الأمريكي، ومثيلهما 
اليابان�������ي؛ أي إن هناك علاقة وثيقة بين 
إدارة التميز وإدارة الجودة الشاملة، وهو 
ما يبدو جلياً م�������ن النظر إلى متطلبات 
تطبي�������ق إدارة الجودة الش�������املة المتمثلة 
في 9 متطلبات هي: دع�������م وتأييد الإدارة 
العلي�������ا لتطبيقها، وتهيئ�������ة مناخ العمل 
وثقافة المؤسسة، والتركيز على العميل، 
وقي�������اس الأداء، والإدارة الفعالة للموارد 
البش�������رية، والتعليم والتدريب المس�������تمر، 
والقي�������ادة الق�������ادرة عل�������ى تطبي�������ق إدارة 
الجودة الشاملة، وإرساء نظام معلومات 

لها، وتشكيل فرق عمل للجودة >

<<  العلاقة وثيقة 
بين تميز المنظمات 

وتطبيقها متطلبات 
ومبادئ إدارة الجودة 

الشاملة
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قد توجد ظروف معينة تيط بالمخالفة المرتكبة؛ ينتج عنها 
تخفيف العقوبة أو تشديدها؛ الأمر الذي ينبغي على المحقق 
النحو  العقوبة؛ وذل��ك على  اق��ت��راح  إدراك��ه��ا والأخ���ذ بها عند 

التالي:
الظروف المخففة للعقوبة ومنها:

قلة  أو  الموظفين،  على  توزيعه  س��وء  بسبب  العمل؛  ضغط   -1
عددهم.

2- حسن نية الموظف المخالف.
3- حداثة السن وقت ارتكاب المخالفة.

4- حداثة عهد الموظف بالخدمة.
5- عدم وجود سوابق في ملف الموظف.

قضية:
الم�����وظ�����ف�����ين م�������ن ذوي  أح������ي������ل أح���������د 

الاحتياجات الخاصة إلى التحقيق؛ 
لسماع أقواله بخصوص ما نسب 
إل���ي���ه م���ن ان���ص���راف���ه ق��ب��ل نهاية 

الدوام أكثر من مرة.
وقد أقر الموظف بهذه المخالفة، 
إلى  بحاجته  نفسه  ع��ن  وداف���ع 
وجود  لعدم  ونتيجة  المياه.  دورة 

لذوي  الم��خ��ص��ص��ة  الم���ي���اه  دورات 
المبنى  في  الخ���اص���ة  الاح���ت���ي���اج���ات 

الذي يعمل فيه؛ فإنه يضطر أحياناً 
للخروج إلى منزله؛ ونظراً لضيق الوقت 

فإنه لا يرجع إلى عمله. اعتبر المحقق ذلك 

إضاءات إدارية

ظرفاً مخففاً وتم مجازاته بعقوبة الإنذار.
الظروف المشددة للعقوبة ومنها:

1- السوابق.
2- سوء نية الموظف عند ارتكابه المخالفة، كمن يعتدي على رؤسائه 

في العمل، أو يقوم بتعطيل معاملات المراجعين دون سبب.
وأخيراً نستعرض حكماً لديوان المظالم رقم 122/ت/3 لعام 
1407ه�، والذي أشار فيه إلى أنه وعلى هدي الأصول والمبادئ 
ال��ت��ي ت��ك��م ش���ؤون ال��وظ��ي��ف��ة ال��ع��ام��ة، وفي م��ج��ال التأديب 
بصفة خاصة ضرورة تناسب مقدار الجزاء ونوعه مع درجة 
يكون الج��زاء عادلًا  أن  إذ يجب  الإداري؛  الذنب  خطورة 
بأن يخلو من الإسراف في الشدة، أو الإمعان 

في استعمال الرأفة. 
لعام   3 205/ت/  رق����م  آخ����ر  ح��ك��م  وفي 
1409ه� أشار فيه الديوان إلى أنه 
ت��ل��ك الأسباب  »وق����د اش��ت��رط��ت 
ق��ي��ام ق���رار الج����زاء ع��ل��ى كامل 
للمخالفات  وملاءمته  سببه 

المسندة«.
ل���ذا ع��ل��ى المح��ق��ق أن ي����درك أن 
بالغلو  ات���س���م���ت  إذا  ال���ع���ق���وب���ة 
تتلاءم  لا  ن���ح���و  ع���ل���ى  وال�����ش�����دة 
م��ع درج����ة الم��خ��ال��ف��ة؛ ف���إن الجزاء 
التأديبي-والحال هذه-يصبح معيباً 
لمخالفته الأصول التي يتطلبها النظام 

ويمكن الطعن عليه أمام ديوان المظالم >

الظروف المصاحبة للمخالفة 

k من كتاب: التحقيق الإداري: أصوله وقواعده على ضوء نظام الخدمة المدنية ونظام تأديب الموظفين، .

أ. أحمد بن عبدالرحمن الزكري 
عضو هيئة التدريب سابقاً 

قطاع القانون  بمعهد الإدارة العامة.

فيما يلي معلومات �معارف ينبغي على كل موظف اأن يلم 

��اجباته،   بحقوقه  كاملة  دراية  على  يكون  حتى  بها، 

�التزامات �لوائح العمل الحكومي .
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 تدريب الموظف وتأهيله 
منذ التحاقه بالوظيفة 
بما يتناسب مع المنصب 

الذي يتم تأهيله له خلال 
سنوات معينة من خدمته

أوراق علمية

مدى كفاية الحوافز المادية لزيادة إنتاجية 
موظفي الأجهزة الحكومية

لائحة واختلافات
ي��ت��ك��ون ه���ذا ال��ب��ح��ث م���ن: م��ق��دم��ة، وستة 
ف��ص��ول م��ت��ن��وع��ة، ب��الإض��اف��ة إل���ى المراجع، 
والملاحق. ويؤكد الباحثان في المقدمة على 
ن��ال اهتمام  البشرية قد  الم��وارد  أن تطوير 
الح��ك��وم��ة ال��س��ع��ودي��ة؛ ب��اع��ت��ب��اره��ا عنصراً 
فاعلًا في تقيق النماء والتنمية بالمملكة؛ 
الموارد  بتحفيز هذه  الاهتمام  كان  ولذلك 
الحوافز  مختلفة-خاصة  وبأشكال  بطرق 
المادية-لزيادة الإنتاجية والكفاءة في العمل 
الحكومي. ويشيران إلى أن لائحة الحقوق 
والمزايا المالية-التي شهدت عدة تعديلات-

ن��ظ��م��ت م���ا ي��س��ت��ح��ق��ه الم���وظ���ف ع��ل��ى سلم 
ال��ع��ام��ة م��ن ح��ق��وق وامتيازات؛  ال��وظ��ائ��ف 
وق���د ج���اءت ه���ذه ال��لائ��ح��ة ب��ه��دف تسين 
ورف������ع ك����ف����اءة وإن���ت���اج���ي���ة الم���وظ���ف���ين على 
وتشمل  المتميز،  الأداء  إل��ى  السلم وص��ولًا 
اللائحة كلًا من: الرواتب والعلاوات )المواد 
م��ن 1 إل��ى 5(، ولائ��ح��ة ال��ب��دلات والمكافآت 
والتعويضات )الم��واد من 6 إلى 54(، علاوة 
على أحكام عامة تقع في المواد )من 55 إلى 
الباحثون  اختلف  وق��د  اللائحة.  من   )60

د.عبدالله الربيعان �د.طارق الأمين يبحثان تقييمها في �صلم الوظائف العامة بالمملكة

العن�صر الب�صري هو اأهم ما تمتلكه الموؤ�ص�صات المختلفة؛ فهو محور جودة اأدائها الذي ت�صعى دائماً اإلى تحفيزه بو�صائل متنوعة؛ لرفع 

اإنتاجها، �اإنتاجيتها بكفاءة �فاعلية، �هو الأمر الذي توليه الموؤ�ص�صات الحكومية بالمملكة اهتماماً كبيراً في ظل ر�ؤية المملكة 2030، 

�هو ما تجلى في برنامج الملك �صلمان لتنمية الموارد الب�صرية الذي يعد برنامجاً رئي�صاً من برامج هذه الر�ؤية.

�ينظر الخبراء �المتخ�ص�صون للحوافز �خا�صة المادية منها باعتبارها اأهم هذه الو�صائل في حث هذا العن�صر الب�صري على تحقيق 

اأهداف تلك الموؤ�ص�صات؛ �في �صوء ذلك اأجرى كل من: د.عبدالله بن خالد بن ربيعان، �د.طارق ح�صن الأمين بحثاً ميدانياً عن »تقييم 

اإنتاجية الموظفين في الأجهزة الحكومية في المملكة العربية ال�صعودية«  مدى كفاية الحوافز المادية في �صلم الوظائف العامة لزيادة 

�الذي �صدر عن معهد الإدارة العامة، �ن�صتعر�صه معكم في هذا العدد، �اإليكم التفا�صيل.

والخبراء حول مدى كفاية الحوافز والمزايا 
الموظفين؛ فهناك من يرون  المادية لهؤلاء 
ذلك،  ي��رون عكس  وهناك من  كافية،  أنها 
صرف لموظفي  كما أن هناك فرقاً بين ما يُح
صرف لموظفي  سلم الوظائف العامة، وما يُح
هيئات وم��ؤس��س��ات ع��ام��ة وب��ع��ض الأجهزة 
الأخرى التي لا تتبع لسلم الموظفين العام، 
صرف لموظفي السلم  فضلًا عن مقارنة ما يُح

العام مع أقرانهم في القطاع الخاص.
14 نظرية

البحث«؛  »م��دخ��ل  الأول  الفصل  وي��ت��ن��اول 
وأسئلته  وأه������داف������ه،  م��ش��ك��ل��ت��ه،  ف���ي���ح���دد 
ومصطلحاته  ونطاقه،  وح��دوده  وأهميته، 
التي تنحصر في: الحوافز، وكفاية الحوافز 
الم���ادي���ة، والح���واف���ز الاع��ت��ي��ادي��ة، والحوافز 

والمستوى  الموظف،  وإنتاجية  الاستثنائية، 
ومعدل  العامة،  الوظائف  )سلم  الوظيفي 
ال��ت��ض��خ��م، وم��ع��دل الإع���ال���ة، وال��ت��ف��اوت في 
مستوى المعيشة بين المدن، والأجر الأساسي، 
والتميز في الأداء، والأجر الإجمالي، وتقدير 
»كفاية  أن  الباحثان  فيرى  الأداء(.  كفاية 
أنواع  مقارنة  بها  يقصد  الم��ادي��ة«  الح��واف��ز 
وردت  التي  السالبة(  أو  )الموجبة،  الحوافز 
الحقوق  ولائحة  المدنية  الخدمة  نظام  في 
والمزايا المالية-وهي بطبيعتها مالية فقط-

م��ع أن���واع الح��واف��ز الأخ���رى المالية والمادية 
التي وردت في دراسات سابقة، وفي نظريات 
التحفيز الإداري البالغ عددها 14 نظرية.

ويلقي الفصل الثاني الضوء على »تعريف 
عرٍف  الحوافز وأنواعها ومعايير منحها«، فيُح
الإدارية-بأنه  التعريفات  الحافز-بحسب 
»ع���ب���ارة ع���ن ق���وة ج���ذب خ��ارج��ي��ة تددها 
الإدارة في المنظمة؛ من شأنها أن تستقطب 
اه��ت��م��ام الأف����راد، وتعتمد الح��واف��ز في قوة 
حاجات  ع��ن  تعبيرها  م��دى  على  تأثيرها 
ورغبات الأفراد في محيط العمل«. ثم يقدم 
الباحثان تعريفاً إجرائياً للحوافز المادية في 
الأجهزة الحكومية، باعتبارها تلك الحوافز 
قدم للعاملين نظير  المادية الملموسة التي تُح

يستعرضها : د.أحمد زكريا أحمد
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التنمية الإدارية

 ضرورة تطوير آلية واضحة 
لتقويم الأداء وربطها 

بالترقية والحوافز والخطة 
الإستراتيجية للجهاز 

الحكومي

جهد معين أو اق��ت��راح معين أو اخ��ت��راع ما 
وعادة ما تكون أموالًا نقدية مثل: الراتب، 
والمكافآت التشجيعية، والعلاوات والدرجات 
المالية. ويستكمل الباحثان بالحديث عن 
أنواع هذه الحوافز كالرواتب، والعلاوات، 
بالحديث  وكذلك  والمكافآت،  والبدلات، 
عن أن��واع الحوافز من حيث: تأثيرها، 
منها،  والم���س���ت���ف���ي���دي���ن  وط���ب���ي���ع���ت���ه���ا، 
والفترة  وال���ت���ط���ب���ي���ق،  وأه�����داف�����ه�����ا، 
معايير  ي���ت���ن���اولان  ك���م���ا  ال���زم���ن���ي���ة. 
م����ن����ح الح��������واف��������ز، والح��������واف��������ز في 
مقابل  السعودية  العربية  المملكة 
الح��واف��ز في الإم����ارات، والحوافز 
في سلم الوظائف العامة مقابل 
الأخرى،  السلالم  في  الح��واف��ز 
لتكلفة  ال��ق��ي��اس��ي��ة  والأرق�������ام 
الم��ع��ي��ش��ة ح��س��ب ب��ع��ض أقسام 

الإنفاق الضرورية )2016-1995(.
وي����ن����اق����ش ال����ف����ص����ل ال����ث����ال����ث »ن����ظ����ري����ات 
السابقة«، فيركز على  والدراسات  الحوافز 
النظرية  الحوافز في خمس نظريات هي: 
الاقتصادية، والنظرية الكلاسيكية للإدارة 
العلاقات  ون���ظ���ري���ة  ال��ع��ل��م��ي��ة(،  )الإدارة 
الإنسانية، والنظرية الكلاسيكية، والمدرسة 
الحديثة ل��لإدارة. كما يناقش هذا الفصل 
أي��ض��اً الح��واف��ز في ن��ظ��ام الخ��دم��ة المدنية، 
العربية،  ال��س��اب��ق��ة  ل���ل���دراس���ات  ب��الإض��اف��ة 
والأجنبية. ويحدد الفصل الرابع »منهجية 

وذلك  ال��ب��ح��ث«، 
المنهج المستخدم  من خ��لال: 

في ج���م���ع ال���ب���ي���ان���ات س�������واء: الم��ك��ت��ب��ي��ة، أو 
الم��ي��دان��ي��ة، وم��ت��غ��ي��رات ال���دراس���ة، ومجتمع 
العينة  وحجم  المعاينة  وأس��ل��وب  ال��دراس��ة، 
التي بلغ قوامها 536 استبانة )منهم 527 
التحليل،  ووح���دة  ل��لإن��اث(،  و193  للذكور، 
وأداة وأسلوب جمع البيانات، وصدق وثبات 
الإحصائية.  المعالجة  وأساليب  الاستبانة، 
ال��ف��ص��ل الخامس  ال���ب���اح���ث���ان في  وي���ت���اب���ع 

»عرض وتليل البيانات الميدانية«.
مقترحات تطويرية

بالفصل  ب��ح��ث��ه��م��ا  ال���ب���اح���ث���ان  وي��خ��ت��ت��م 
��ج��م��ل »ال���ن���ت���ائ���ج وأب����رز  ال����س����ادس ال�����ذي يُح
لنتائجه  البحث  توصل  فقد  التوصيات«؛ 
التي  الم��ادي��ة  ع��دم كفاية الح��واف��ز  التالية: 
ت��ق��دم��ه��ا الأج���ه���زة الح��ك��وم��ي��ة ال��ت��ي تعمل 
ب��ن��ظ��ام س��ل��م الخ��دم��ة الم��دن��ي��ة. وات��ض��ح أن 
مستوى كفاية الحوافز المادية الاستثنائية 
المرتبطة بالإنتاجية جاء متوسطاً، وثبت أن 

هذه الحوافز بهذه الأجهزة تختلف بشكل 
كبير عما عليه الوضع بالنسبة 
لسلم  تخضع  لا  التي  للجهات 
نظام الوظائف العامة »مراتب«؛ 
إذ جاء المستوى العام لعدم التكافؤ 
مرتفعاً جداً. كما تبين عدم تناسب 
المادية الحالية مع عوامل  الحوافز 
كالتضخم،  الم����وظ����ف  ع���م���ل  داخ�������ل 
المدن.  ب��ين  المعيشة  وف����ارق  والإع���ال���ة، 
لنظام  التطويرية  المقترحات  وت��رك��زت 
الح���واف���ز الم��ال��ي��ة ال��ت��ي ي���راه���ا منسوبو 
الأج���ه���زة الح��ك��وم��ي��ة الخ��اض��ع��ين لسلم 
نظام الخدمة المدنية )مراتب( في التالي: 
ضرورة تعديل سلم رواتب الموظفين الحالي 
باستمرار،  المتزايدة  المعيشة  غ��لاء  لمسايرة 
وض��رورة توفير تأمين طبي للموظف ومن 
يعول، وضرورة توفير بدل سكن للموظف، 
الترقية،  في  والم����س����اواة  ال���ع���دال���ة  وض������رورة 
وض��رورة العدالة والمساواة في تقييم الأداء 
ال��وظ��ي��ف��ي، وإع�����ادة ال��ن��ظ��ر ل���زي���ادة مكافأة 

نهاية الخدمة.
وفي ضوء ما توصلا إليه من نتائج؛ يبدي 
الجادة.  التوصيات  م��ن  العديد  الباحثان 
نذكر منها ما يلي: ضرورة تسين العلاوة 
يعمل  التي  والدرجة  المرتبة  وفق  السنوية 
ب��ه��ا الم���وظ���ف ورب��ط��ه��ا ب���الارت���ف���اع السنوي 
ب��دل الانتداب  ل��أس��ع��ار، وض����رورة تسين 
سواء: داخل المملكة، أو خارجها عن كل يوم 
يقضيه الموظف خارج مقر عمله، وضرورة 
ت���س���ين ب�����دل ط��ب��ي��ع��ة ال���ع���م���ل، وض������رورة 
تطوير آلية واضحة لتقويم الأداء وربطها 
بالترقية والحوافز والخطة الإستراتيجية 
ل��ل��ج��ه��از الح��ك��وم��ي، وض�����رورة إي���ج���اد آلية 
وخ��ط��ة واض��ح��ة ل��ت��دري��ب وت��أه��ي��ل الموظف 
م���ن���ذ ال���ت���ح���اق���ه ب��ال��وظ��ي��ف��ة ت��ت��ن��اس��ب مع 
المنصب الذي يتم تأهيله له خلال سنوات 

معينة من خدمته >
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علاقات العمل الناجحة..تعزيز 
لثقافة الفريق وزيادة الإنتاجية

العمل الجماعي في بيئة خالية من ال�صراع يطوّر الأداء الوظيفي 

تحقيق
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علاقات متميزة
أوض�������ح ال���ب���ح���ث ال����ش����ائ����ق ال�������ذي أج������راه 
د.جيمس جيرارد من جامعة »ألاباما« أن 
لدى الأف��راد حاجة فطرية إلى العلاقات 
في  السبب  ويعود  واستمرارها؛  الإيجابية 
ذلك إلى أن العلاقات توجد هدفاً للحياة، 
وتشبع الرغبة في الانتماء، ومن الواضح 
ال��ع��لاق��ات ليس  نشئون ه��ذه  يُح أن الأف����راد 
ال��ش��خ��ص��ي��ة ف��ح��س��ب، ولكن  في ح��ي��ات��ه��م 
عرف  في ح��ي��ات��ه��م ال��ع��م��ل��ي��ة أي���ض���اً، ف��م��ا يُح
بعلاقات العمل يشير إلى أنماط العلاقات 
بين الأفراد أو الشركاء المتعاملين بعضهم 
مع بعض، سواء أكانوا أفراداً، أم جماعات، 
أم منظمات، وتكون هذه الأنماط موجهة 

إعداد : سامح الشريف

العملية،  الحياة  اإلى  تمتد  بل  ال�صخ�صية؛  الحياة  على  مقت�صرة  لي�صت  الإن�صانية  العلاقات 

�العلاقات ال�صخ�صية التي تن�صاأ بين الموظفين في جهات عملهم على درجة كبيرة من الأهمية؛ 

ذاتها.  العمل  بيئة  اإلى  يتجا�زها  �اإنما  فقط؛  الموظفين  علاقات  على  يقت�صر  ل  تاأثيرها  لأن 

فمن �صاأنها اإما اأن تطور، اأ� تعرقل اإنتاجية الموظفين؛ �من ثم فاإنها تمثل مك�صباً للموؤ�ص�صة اإذا 

ما اأح�صنت ا�صتغلالها، اأ� خ�صارة كبيرة اإذا اأ�صاءت توظيفها. في هذا التحقيق نلقي ال�صوء على 

علاقات العمل �تاأثيراتها المختلفة.  

الغايات  أو  ب��ع��ض الأه�����داف  ن��ح��و ت��ق��ي��ق 
درجة  على  العمل  علاقات  وتعد  المشتركة. 
ع���ال���ي���ة م����ن الأه���م���ي���ة في الم���ن���ظ���م���ات؛ لأن 
الموظفين يمضون معظم وقتهم يتعاملون 

مع موظفين آخرين.
ويمكن لعلاقات العمل أن تساعد الموظفين 
على الوصول إلى الموارد وفرص العمل، كما 
الشخصية  هوياتهم  تشكيل  على  تساعد 
والم��ه��ن��ي��ة وت���ب���دي���ل ن���ظ���رة الم���وظ���ف���ين تجاه 
وظ��ائ��ف��ه��م، ع��ن ط��ري��ق م��ن��ح ال��ع��م��ل معنى 
القرار  لصنع  نظماً  ت��ك��ون  أن��ه��ا  كما  أك��ب��ر، 
وت���ب���ادل ال��ت��أث��ي��ر وت��وف��ي��ر الم��س��ان��دة المادية 
والعاطفية، كما أن علاقات العمل المتميزة 
بوسعها  التي  العوامل  أح��د  تعد  أن  يمكن 
خفض الإجهاد والإرهاق في العمل؛ ولذلك 
وكذلك عندما تكون علاقات العمل سلبية؛ ف���إن غ��ي��اب م��ث��ل ه���ذه ال��ع��لاق��ات المتميزة، 

يمكن أن تؤثر بالسلب على إنتاجية الموظف 
وأدائه الوظيفي.

الولاء وروح الفريق
ي���رى د. محمد ع��ب��د الرحمن  م��ن ج��ان��ب��ه، 
القرني-الأستاذ المساعد بقسم إدارة الموارد 
العزيز-أن  ع��ب��د  الم��ل��ك  ب��ج��ام��ع��ة  ال��ب��ش��ري��ة 
علاقات العمل لها تأثير مهم على إنتاجية 
ال���ف���رد وأدائ�������ه الم��ه��ن��ي ب��الم��ن��ظ��م��ات بشكل 
بمجتمعاتنا  وخصوصاً  سلبي،  أو  إيجابي 
ال��ع��رب��ي��ة وال���ت���ي ي��ص��ن��ف��ه��ا ال��ع��ل��م��اء بأنها 
مجتمعات جماعية تشجع على الانسجام 
وال��ت��ع��اون وال��ت��س��ام��ح واح���ت���واء الخلافات 

 <<  عبدالله أبوسرهد:
في بيئة العمل الخالية من 

المشاحنات والعداء بين 
الموظفين يكون الأداء فعّالًا 

والإنتاجية كبيرة
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تساعد  عملية  بيئة  الم��وظ��ف��ين؛ لخلق  ب��ين 
ع��ل��ى إق��ام��ة ع��لاق��ات ص��ح��ي��ة ب��ين الأف����راد. 
فالموظف يذهب يومياً إلى العمل، ويقضي 
س���اع���ات ط��وي��ل��ة في ع��م��ل��ه؛ وب��ال��ت��ال��ي فإن 
وج���ود مشكلات ب��ين الم��س��ؤول والم��وظ��ف، أو 
بين الموظفين قد يشكل ضغطاً سلبياً على 
الأف�����راد. وه���ذا ق��د ي��دع��و الم��وظ��ف للشعور 

بعدم الرضا والتفكير بالانتقال إلى عمل 
آخر لهبوط الحالة المعنوية. 

وإذا تزايد هذا الشعور  ويضيف د.القرني: 
ب��ين الم��وظ��ف��ين؛ ف���إن الم��ن��ظ��م��ة س���وف تتأثر 
سلباً بسبب هبوط الأداء وتسرب الموظفين 
وعدم القدرة على المحافظة عليهم. ولذلك 
ف���إن الم��ن��ظ��م��ات ال��ت��ي ت���درك ت��أث��ي��ر علاقات 
ال��ع��م��ل ع��ل��ى رض����ا الم���وظ���ف ت����رص على 
تشجيع الم��رون��ة الإداري�����ة م��ن خ���لال تفهم 
احتياجاتهم الاجتماعية، وتقدير ظروفهم 
على  تساعد  صحية  بيئة  لخلق  المختلفة 
الموظفين  ب����ين  إي���ج���اب���ي���ة  ع����لاق����ات  إق����ام����ة 
رضية  مُح ب��ي��ئ��ة  اس��ت��م��راري��ت��ه��م في  ل��ض��م��ان 
نتجة. فالمرونة الإدارية تجعل الموظفين  ومُح
يشعرون بالاحترام والتقدير، وهذا يساعد 
زيادة  وبالتالي  المعنوية؛  الح��ال��ة  رف��ع  على 

الولاء للمنظمة التي يعملون فيها. 
وم�����ن ال���ع���وام���ل الأخ�������رى ال���ت���ي ت��س��ه��م في 
إيجابية-والحديث  ع���م���ل  ب���ي���ئ���ة  خ���ل���ق 

تحقيق

ل��ل��ق��رن��ي-وض��ع أه����داف مشتركة  لاي����زال 
للموظفين؛ بحيث يشعر الموظف أنه جزء 
مهم ويعمل ضمن مجموعة من الأفراد 
لتحقيق إنجازات جماعية مشتركة؛ وذلك 
عاطفياً  ب��ان��ف��ص��ال��ه  الم��وظ��ف  ش��ع��ور  لأن 
واجتماعياً في العمل قد يعيق من عملية 
وبالتالي  الآخرين،  زملائه  مع  اندماجه 

 <<  بهيج البهيجي:
العلاقات الشخصية بين زملاء 
العمل تزداد أهميتها في أوقات 

الضغوط والأزمات

 <<  د.بدر الضمادي:
أصحاب الذكاء العاطفي المرتفع 

لديهم قدرة أكبر على تفهم 
احتياجات زملائهم
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التنمية الإدارية

ظهور علامات عدم الرضا والتفكير بترك 
العمل والبحث عن وظيفة أخرى. ولرفع 
مستوى التواصل والعلاقات الاجتماعية 
بين الموظفين؛ يجب على المنظمات وضع 
أنشطة اجتماعية في أثناء وخارج ساعات 
تكوين  من  الموظف  يتمكن  حتى  العمل؛ 
صداقات، ومعرفة وفهم زملائه الآخرين 
بشكل أف��ض��ل. وه���ذا م��ن ش��أن��ه أن يسهم 
ال��ت��ع��اون والأداء  أي���ض���اً في رف���ع م��س��ت��وى 
الفردي والجماعي بين الموظفين وبالتالي 

بناء ثقافة الفريق الواحد.
ذكاء عاطفي

وي���ق���ول د.ب�����در ال���ض���م���ادي - ع��ض��و هيئة 
الصحية  الخ����دم����ات  ب��������إدارة  ال����ت����دري����س 
ب��ج��ام��ع��ة ح��ائ��ل: «ي��ق��ض��ي الم��وظ��ف أغلب 
وق��ت��ه خ���لال أي���ام الأس��ب��وع في ال��ع��م��ل مع 
زم���لائ���ه، وق���د ي��ك��ون ه���ذا ال��وق��ت عصيباً 
ومرهقاً للغاية؛ والسر في ذلك هو علاقات 
ل��ذل��ك فالعلاقات  زم���لائ���ه،  م���ع  الم���وظ���ف 
الموظف  العمل تجعل  بيئة  في  الإيجابية 
أنه  يشعر بالراحة والمتعة، بالإضافة إلى 
ينجز أكثر؛ لأن وقته يقضيه للعمل فقط 

من  الناشئة  العمل  وليس لحل مشكلات 
العلاقات غير الجيدة مع الزملاء.

وي��ض��ي��ف ال��ض��م��ادي: »ال���س���ؤال الم��ه��م هنا 
ونحول  ع��لاق��ت��ن��ا  ن���ط���ور  أن  ك��ي��ف يم��ك��ن 
ع��لاق��ات��ن��ا غ��ي��ر الج���ي���دة م���ع ب��ع��ض زملاء 
وفعالة؟،  إي��ج��اب��ي��ة  ع���لاق���ات  إل����ى  ال��ع��م��ل 
التطويري  الم���وق���ع  ذك���ر  ال���ص���دد  ه���ذا  وفي 
MIND TOOL« عدة  ت��ول  »مايند  الشهير 
العمل  ع��لاق��ات  لتطوير  عملية  خ��ط��وات 
منها معرفة أن العلاقة الناجحة مع أحد 
العمل ناتجة عن معرفة الاحتياج  زملاء 
من هذه العلاقة، بمعنى آخر: ماذا أود من 
فمعرفة  مني؟  زميلي  ي��ود  وم���اذا  زميلي؟ 
ه���ذه الاح��ت��ي��اج��ات ي��س��اع��د الم��وظ��ف على 
أن���ه من  تلبيتها. وي���رى د.ب����در ال��ض��م��ادي 
مع  العلاقات  لتطوير  العملية  الخطوات 
ت��خ��ص��ي��ص وق����ت لتطوير  ال��ع��م��ل  زم�����لاء 
ال���ع���لاق���ات، ف��ال��ك��ث��ي��ر م��ن��ا لا يهتم  ه����ذه 
أن��ن��ا لا نبذل  الم��ه��م��ة، وه��ي  ب��ه��ذه النقطة 

ج����ه����داً ل����ذل����ك، ف���م���ث���لًا ت��خ��ص��ي��ص ربع 
س���اع���ة أو ن��ص��ف س���اع���ة ي���وم���ي���اً م���ن وقت 
بأن  زملائنا  مع  علاقاتنا  لتطوير  العمل 
ونحاول  شخصي  بشكل  معهم  ن��ت��واص��ل 
سيساعدك  مم��ا  أك��ث��ر؛  عليهم  نتعرف  أن 
ع��ل��ى معرفتهم وال��ت��أث��ي��ر ف��ي��ه��م؛ وم���ن ثم 
ولعل من  بناء علاقة عمل مميزة معهم. 
العملية لتطوير علاقاتك  أهم الخطوات 
م��ع زم��لائ��ك في العمل ه��و تطوير ذكائك 
العاطفي، والذي يركز على فهم مشاعرك 
وع��واط��ف��ك وال��ت��ح��ك��م ب��ه��ا؛ وم���ن ث��م فهم 
م��ش��اع��ر الآخ���ري���ن وال��ت��أث��ي��ر ف��ي��ه��م، وقد 
وجدت الكثير من الدراسات أن الأشخاص 
لديهم  المرتفع  العاطفي  ال��ذك��اء  أصحاب 
قدرة أكبر على تفهم احتياجات الآخرين، 
وقد ذكر موقع »مايند تول« أن الأشخاص 
ذوي ال���ذك���اء ال��ع��اط��ف��ي ال��ع��ال��ي غ��ال��ب��اً ما 
ينجحون في معظم الأشياء التي يقومون 
بها. لماذا؟ لأنها هي التي يريدها الآخرون 

 <<  د.محمد القرني:
علاقات العمل الفعالة والصحية 
تطور الأداء الفردي والجماعي 

للموظفين 
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ذوو  الأش��خ��اص  يرسل  فريقهم. عندما  في 
إلكترونياً،  بريداً  المرتفع  العاطفي  الذكاء 
ي��ت��م ال�����رد ع��ل��ي��ه. ع��ن��دم��ا ي��ح��ت��اج��ون إلى 
م���س���اع���دة ف��ه��م ي��ح��ص��ل��ون ع��ل��ي��ه��ا؛ لأنهم 
ومن  بالرضا؛  يشعرون  الآخ��ري��ن  يجعلون 
ث����م ف���إن���ه���م يم������رون ب��س��ه��ول��ة أك���ث���ر بكثير 
م��ن الأش��خ��اص ال��ذي��ن ي��ش��ع��رون بالغضب 

بسهولة.
علاقة تكاملية

أب���و سرهد-الموظف  ن��اص��ر  وي��ؤك��د ع��ب��دالله 
ب��ج��ام��ع��ة الم��ل��ك خ���ال���د-أن ع��لاق��ة الموظف 
كبير  بشكل  عليه  تؤثر  العمل  في  بزملائه 
ج�����داً، س����واء إي���ج���اب���اً أو س��ل��ب��اً، ف����إذا كانت 
من  وخ��ال��ي��ة  وسليمة  صحية  ال��ع��م��ل  بيئة 
الم��ش��اح��ن��ات وال����ع����داء ب���ين الم���وظ���ف���ين؛ كان 
وإنتاجيته  وكان عطاؤه  فعّالًا  الموظف  أداء 
التعاون  خ��لال  م��ن  ج���داً،  كبيرة  العمل  في 
البعض  الم��وظ��ف��ين وم��س��اع��دة بعضهم  ب��ين 
ال��ت��ي ق��د يمر  ال���ظ���روف النفسية  وت��ق��دي��ر 

ت��ك��ون ع��لاق��ة الموظفين  الم��وظ��ف، وأن  بها 
ببعضهم علاقة تكاملية؛ بحيث يكون كل 

منهم مكملًا للآخر.
ضغوط وأزمات

الرحمن  ب��ن عبد  بهيج  ي��رى  م��ن جانبه، 
تكوين  أن  ح��ك��وم��ي-  ال��ب��ه��ي��ج��ي-م��وظ��ف 
العمل  زم���لاء  ب��ين  الشخصية  ال��ع��لاق��ات 
والروابط  الفعالة  الشراكة  على  يعتمد 
ال���ق���وي���ة والاه���ت���م���ام���ات الم��ش��ت��رك��ة فيما 
ب���ي���ن���ه���م؛ ف���ك���ل���م���ا ك����ان����ت ه������ذه ال�����رواب�����ط 
الضغوط  أوق���������ات  وخ�����اص�����ة  إي����ج����اب����ي����ة، 
والأزم�����ات، ف���إن ك��ل م��وظ��ف يصبح عليه 
من السهل أن يضع نفسه مكان الموظف 

الآخ���ر؛ وه��و م��ا يجعله أق���در على تفهم 
ي��ت��ع��ام��ل معه  ك���ل م���وظ���ف، وأن  ظ�����روف 
البهيجي  وي���ش���ي���ر  وإن���س���ان���ي���ة.  ب���ت���ع���اون 
يتعاملوا مع  أن  الم��وظ��ف��ين  ع��ل��ى  أن  إل���ى 
بإيجابية  ب��ط��ري��ق��ة  ال���ب���ع���ض  ب��ع��ض��ه��م 
وتعاون كامل لا أن يسود علاقات العمل 
التنافر والصراع والإيذاء اللّفظي؛ فمن 
شأن العلاقات الناجحة بين زملاء العمل 
شعوراً  والم��وظ��ف��ين  العمل  بيئة  تمنح  أن 
أفضل، وتعمل على معالجة ما لدي بيئة 
العمل من نقاط ضعف، أما الصراع بين 
الزملاء والعلاقات السلبية فيما بينهم؛ 
تتسبب في إثارة المشكلات في بيئة العمل 

وتضعف من إنتاجية الموظف.
أهمية  يتضح  التحقيق،  ه��ذا  خ��ت��ام  وفي 
أن تكون علاقات العمل إيجابية وصحية 
وخ����ال����ي����ة م�����ن الم����ش����اح����ن����ات والخ�����لاف�����ات 
وال��ص��راع ب��ين الم��وظ��ف��ين، بم��ا ي��ت��رك أثره 

الإيجابي على بيئة العمل >

 <<  تكوين العلاقات بين زملاء 
العمل يعتمد على الشراكة 

الفعالة والروابط القوية 
والاهتمامات المشتركة

تحقيق
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لق�������د نجم عن التقدم التكنولوجي العديد من الآثار الس�������لبية المرتبطة بصحة الإنس�������ان؛ إذ لم تع�������د الأمراض المزمنة هي الجانب 
الس�������لبي الوحي�������د فيما يتعلق بصحة الإنس�������ان؛ والتي نتجت عن الخمول البدني وقلة النش�������اط الحركي ال�������ذي يعد أحد نتاجات 
المجتمعات التكنولوجية الحديثة. ومن أبرز س�������لبيات التقدم التكنولوجي ما يس�������مى باضطراب »الس�������اعة البيولوجية« التي تنظم 
عم�������ل الجس�������م الوظيفي بين الليل والنهار، أو الض�������وء والظلام، وهو نظام معقد خلقه الله س�������بحانه وتعالى؛ للحفاظ على صحة 
جس�������م الإنس�������ان، وحتى يستمر عمل الجسم بصورة جيدة لس�������نوات عديدة. فكل إنسان لديه ما يعرف بالس�������اعة البيولوجية التي 
تنظّم وقت النوم، ووقت الش�������عور بالجوع والتغيرات في مس�������توى الهرمونات ودرجة الحرارة في الجس�������م، وتع�������رف التغيرات الحيوية 

والنفس�������ية التي تتبع دورة الساعة البيولوجية في )24( ساعة بالإيقاع اليومي. وتتحكم عدة 
عوامل خارجية أهمها الضوء، والضجيج في المحافظة على انضباط الإيقاع اليومي للجسم 
أو ساعاته الحيوية؛ ويصاحب ذلك تغير في عدد كبير من وظائف الجسم التي قد تكون أكثر 
نش�������اطاً بالنهار منها بالليل، ويزداد إفراز هرمون الن�������وم »الميلاتونين«-هرمون العتمة-بالليل 
ويقل بالنهار، ولأس�������ف لا يستطيع الإنسان تغيير س�������اعته البيولوجية بين عشية وضحاها 
كم�������ا يفعل بالس�������اعة التي في يده؛ لأن توقيت الس�������اعة البيولوجية يعتم�������د على عدة عوامل 
أهمها الضوء، وللحفاظ على الس�������اعة البيولوجية بش�������كل طبيعي؛ يتطلب الأمر اتباع نمط 

حياة طبيعي بصورة منتظمة. 
وتجدر الإش�������ارة إلى أن نمط الحياة الحديث الذي نعيش�������ه جميعاً نتج عنه عدم تطابق بين 
ساعاتنا البيولوجية داخل أجس�������ادنا والتزاماتنا الاجتماعية والعملية، وعدم التطابق هذا؛ 
ينتج عنه حرمان مزمن من النوم؛ مما يؤثر على نشاط وإنتاجية الشخص ويعرضه لمخاطر 
نقص النوم. هذه المخاطر تتعدى ش�������عورنا بالنعاس في النهار إلى مش�������كلات عضوية تكشفها 
لنا نتائج البحوث بصورة متواصلة، وأسباب زيادة هذا الاضطراب هو تغير نمط الحياة التي 
نعيشها، فمعظم الناس لا يقضون أوقاتاً كافية في الإضاءة الطبيعية الخارجية خلال النهار، 
كما لا توجد إضاءة طبيعية كافية داخل المنازل والمكاتب، ويبقون أكثر أوقاتهم في بيئة المكاتب 
والمن�������ازل الداخلية خلال النه�������ار، وخلال الليل يتعرضون لإضاءة قوية في المنازل والأس�������واق، 
ويعملون على أجهزة الكمبيوتر، وغيرها؛ مما يغير النظام الطبيعي للحياة ويؤثر سلباً على 

إفراز هرمون »الميلاتونين«.
وأفضل الأوقات للصحة النفس�������ية ما بين السادس�������ة والحادية عش�������ر صباحاً، مع اس�������تقبال 
الجسم خلالها الضوء في موعده، وانخفاض في عمل الغدة الصنوبرية، ونهاية سيطرة الجهاز 
»البارس�������مبثاوي«، وزيادة افراز هرمون »الكورتيزول«؛ لإعطاء الجس�������م الحيوية والنشاط، قال 
�������ورًا(. ويحتاج  شُح هَارَ نُح �������بَاتًا وَجَعَلَ النَّ وْمَ سُح يْلَ لِبَاسً�������ا وَالنَّ مُح اللَّ ذِي جَعَلَ لَكُح وَ الَّ الله تعالى : )وَهُح
الجس�������م لفترة قيلول�������ة لا تزيد عن 30 دقيقة للتخلص من الإره�������اق والتعب وإعادة التوازن، 
كما أنه يتوجب علينا عند السفر من بلد إلى بلد بالطائرة لساعات طويلة أن ندرب عقولنا 
على الوضع الجديد، وألا ينصب تركيزنا على مقارنة أوقات بلادنا بأوقات البلاد التي سافرنا 
إليها، ومن المهم أن يدرك الجميع أن الحصول على نوم كافٍ وجيد ليس مضيعة للوقت؛ لأنه 

سينعكس على أدائنا وراحتنا النفسية في النهار وعلى أوزاننا وصحتنا بصورة عامة >

،،

،،

k أ. أشرف فؤاد أبو سالم

kعضو هيئة  تدريب - إدارة خدمات وعلاقات المتدربين  -  معهد الإدارة العامة

 النمط الحديث 
للحياة نتج عنه 

عدم تطابق 
بين ساعاتنا 
البيولوجية 

داخل أجسادنا 
والتزاماتنا 

الاجتماعية 
والعملية

مقال

الساعة البيولوجية والتوازن الداخلي
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علماء 
الإدارة وروادها هم الرافد 

الفكري المتدفق الذي يرتكز عليه تطويرها، 
وتقديم أفكار مبتكرة ترتقي بها.

وفي هذا العدد من »التنمية الإدارية«،
نقدم لقرائنا »لويس مومفورد«

أحد هؤلاء العلماء والرواد. 

يوم  أيلاند«  بلونغ  »فلشنج  في  مومفورد«  »لويس  ولد 
مدرسة  في  العالي  تعليمه  وأكمل  1895م.  عام  أكتوبر   19
مدرسة  إلى  انتقل  ذلك  بعد  ثم  العليا،  »ستايفيسانت« 
ليلية في كلية »سيتي« بجامعتي »نيويورك«، و»كولومبيا«. 
1912-1918م، الفترة  في  المؤسستين  بهاتين  والتحق 

من  بعد  فيما  وقلل  درجة جامعية،  أية  على  يحصل  ولم 
أهمية هذا المأزق عندما صرح قائلًا: »إن فقداني للدرجة 
العلمية أصبح ميزة نافعة في أمريكا. إن درجة الدكتوراه 
عام  في  وأصبح  الوسطى«.  للقرون  حتمية  علامة  هي 
الإقليمي.  1923م عضواً بالجمعية الأمريكية للتخطيط 
كانت هذه المجموعة مفيدة في تطوير مفهوم مدن الحزام 
وادي  سلطة  تبنته  الذي  الشامل  والتخطيط  الأخضر 
»تينيسي«. إن اهتمام »مومفورد« بتطوير المدن كان نتاجاً 
»باتريك جيدز«.  مباشراً لعمله في جامعة »كولومبيا« مع 
وأصبح في عام 1924م محققاً مع لجنة »نيويورك« للإيواء 
والتخطيط، ونشر كتاب العصا والحجارة والذي عزا فيه 
فن العمارة الأمريكية للظروف الاجتماعية. وهذا الكتاب 
والمدن.  المجتمع  على  ركزت  وطويلة  ناجحة  مهنة  استهل 
»نيويورك«  ولاية  في  »أمينا«  مدينة  في  »مومفورد«  وتوفى 

الأمريكية في 26 يناير 1990م.
مساهماته 

متميزة  إسهامات  لديه  ومؤرخاً  كاتباً  »مومفورد«  يعتبر 

علماء  الإدارة وروادها

لويس مومفورد
1990 -1895 Mumford, Lewis 

والفلسفة.  والمدن  والفن  التكنولوجيا  لتاريخ  لفهمنا 
ولقي تقديراً واسعاً ومشرفاً في عضوية جمعية الفلاسفة 
كان  وقد  والآداب،  للفنون  الوطني  والمعهد  الأمريكية، 
دافع  وقد  والعلوم.  للفنون  الأمريكية  الأكاديمية  زميلًا في 
هي  للمجتمع  الأخيرة  المهمة  أن  على  كتبه  في  »مومفورد« 
الأفراد  فإن  وبالتالي  المجتمع؛  في  الأفراد  مشاركة  تعزيز 

يكونون مفعلين ذاتياً.
ويمثل »لويس مومفورد« كاتباً آخر من ضمن تقليد لكتاب 
ذات  والمدن  المجتمع  طبيعة  عن  ممتازاً  نقداً  يمارسون 
إيجاد منهج شامل؛  المشوهة. وقد ناقش مسألة  الإنسانية 
لحل مشكلات المجتمعات. مشيراً إلى حكمة الإقليمية في 

التخطيط والحاجة لمعيار أطلق عليه »الميزان الإنساني«.
تأثيره

والازدحام  والآفات  الفقيرة  بالأحياء  مومفورد  اهتم 
والتلوث؛ ليس بوصفها مشكلات؛ بل كأعراض لضعف كامن 

في المجتمع. 
وقد وعد »مومفورد« بخلق بيئة ذات تفعيل ذاتي، وذلك في 
تصريحاته مثل: »إن مستقبل حضارتنا يعتمد على قدرتنا 
مواقفنا  به  لنغير  الماضي؛  من  إرثنا  وضبط  اختيار  في 
انسياب  يتم  لكي  حية؛  أشكالًا  ونضخ  وعاداتنا،  الحالية، 
الطاقات بحرية«. وحقيقة إن كتبه التي لا تزال تطبع حتى 

اليوم تعكس السمة الثابتة لرسالته >

)a(  المصدر: علماء الإدارة وروادها في العالم، سيرة ذاتية وإسهامات علمية وعملية، إبراهيم بن علي الملحم.
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ليست المملكة العربية السعودية وحدها بدعاً بين الدول التي قامت بتطبيق ضريبة القيمة المضافة؛ 
إذ إن العوامل والدواعي عبارة عن موجة اجتاحت العديد من الدول في الآونة الأخيرة.  وهذه النوعية 
طبق في أكثر من 160 دولة حول العالم، واكتفت المملكة بفرض نس�������بة 5% فقط، وهي  من الضرائب تُح
الأقل بين العديد من الدول، وضريبة القيمة المضافة هي ضريبة غير مباشرة تفرض على كل مرحلة 

من مراحل سلسلة الإمداد، ابتداءً من الإنتاج، ومروراً بالتوزيع، وحتى مرحلة 
البيع النهائي للسلعة أو الخدمة.

والضرائب في حد ذاتها ليس�������ت غاية، وإنما هي وس�������يلة تسعى الدولة لتحقيق 
مجموعة من الأهداف الاقتصادية والاجتماعية، أضف إلى ذلك أن الهدف من 
الضرائ�������ب لم يقتصر على الحصول على أكبر حصيلة مالية ممكنة فحس�������ب؛ 
بل يمتد إلى تش�������جيع عملي�������ات التنمية الاقت�صادي�������ة والاجتماعي�ة وتقي�ق 
الت�وازن المس�������تهدف للاقتصاد الوطني. بَيْدَ أنََّ تصميم سياس�������ة ضريبية مثلى 
يجب أن يأخذ في الاعتبار تقيق الاس�������تقرار الاقتصادي، واستيعاب الظروف 
الاقتصادي�������ة والاجتماعي�������ة والسياس�������ية الت�������ي س�������وف تعم�������ل في إطارها تلك 
السياس�������ة؛ وذلك لأن الضرائب تؤث�������ر على العديد من المؤش�������رات الاقتصادية 

الكلية كالاستهلاك، والادخار، والاستثمار، والنمو الاقتصادي. 
 فالاس�������تهلاك يتوقف على عاملين هما: حجم الدخل، والميل إلى الاستهلاك، 
والنظري�������ة الاقتصادية تنص على أنه: »كلما زاد الدخل قلت نس�������بة المنفق منه 
على الاس�������تهلاك«، أي إن الأفراد الأقل دخلًا ينفقون على الاس�������تهلاك نس�������بة 
أكبر مقارنة ب�������ذوي الدخول المرتفعة؛ لذلك يقع عبء ضريبة القيمة المضافة 
على منخفضي الدخول؛ وعليه قامت الدولة بإنشاء حساب المواطن؛ لتخفيف 
ح�������دة الآثار الس�������لبية على منخفض�������ي الدخول. أما الادخ�������ار فهو ذلك الجزء 
الذي لم يس�������تهلك من الدخل، وهذا يعني أن العوامل التي تدد الاستهلاك 
ه�������ي التي تدد الادخار. وبمعن�������ى آخر فإن الضرائب عل�������ى الدخل تؤثر على 

الادخار. 
وتكم�������ن آلية عم�������ل الضرائب في فت�������رات التضخم في امتص�������اص حجم النقد 
الزائد؛ وذلك بزيادة نس�������بتها، أما في فترات الكساد فتخفيض نسبة الضرائب 
يحفز الطلب الكلي؛ وبالتالي زيادة القوة الشرائية لأفراد، والذي بدوره يؤدي 
إلى زيادة الاس�������تهلاك، وتنشيط عملية الانتاج. وعليه توجد علاقة وثيقة بين 

الضرائب والاستهلاك والادخار ومن ثم الاستثمار والنمو الاقتصادي >

،،

،،
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د.عبدالعزيز عبد المجيد صوان

kعضو هيئة تدريب - قطاع الاقتصاد والميزانية - معهد الإدارة العامة

الضرائب ليست 
غاية في حد 

ذاتها
وإنما هي 

وسيلة تسعى 
الدولة  من 

خلالها لتحقيق 
مجموعة من 

الأهداف

مقال

الآثار الاقتصادية لضريبة القيمة المضافة
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مقال

في المجتمع�������ات الحديثة، يقوم النش�������اط الاقتصادي على 
قواعد أصولية ثلاثة: الأول�������ى هي قاعدة الإنتاج، والثانية 
ه�������ي قاعدة التوزيع، أما قاعدته الثالثة فهي الاس�������تهلاك. 
ولقد فطنت أغل�������ب المجتمعات الحديثة للدور الذي يلعبه 
»التعاون« في تطوير القواعد الثلاثة للنشاط الاقتصادي، 
وفي مكافحة ظاهرة الاحتكار ومش�������كلة هدر الموارد النادرة. 
وفي هذا المقال نس�������لط الضوء على أهمية الفكر التعاوني، 
وتوضي�������ح الدور التنموي الذي يمكن للجمعيات التعاونية 
أن تنهض ب�������ه في البلدان العربية، وإثب�������ات أن التعاونيات-

وخصوصاً التعاون في أنشطة الإنتاج-هي إحدى الفرائض 
التنموي�������ة التي لا ينبغي له�������ا أن تغيب عن اقتصادات هذه 

البلدان.
إن »التع�������اون« أو »التشارك«-س�������مه ما ش�������ئت-يقصد به كل 
الإجراءات التي تجمع وتنس�������ق بين الأنش�������طة الإنس�������انية 
المختلف�������ة؛ بهدف تقلي�������ل تكاليفها وزيادة منافعها، وكس�������ر 
الاحت�������كارات الت�������ي قد تنش�������أ في هذه الأنش�������طة. وبطبيعة 
الحال لا يختلف تعريف التعاون في الأنشطة الاقتصادية 
عن هذا المفهوم الواسع للتعاون. فالتعاون في نشاط الإنتاج 
يعني تضافر الجهود بين المنتجين؛ لزيادة العوائد المنتظرة 
من العملية الإنتاجية، وتقلي�������ل التكاليف المترتبة عليها. 
وبذات المنط�������ق، يمكن تعريف التعاون في أنش�������طة التوزيع 
والاس�������تهلاك بأنه يمثل عمليات التنس�������يق ب�������ين الموزعين 
والمس�������تهلكين في الأس�������واق المختلفة؛ لزيادة أرباح التوزيع، 

ولزيادة منافع الاستهلاك.
وبالرغم من كون الأنش�������طة التعاونية قديمة قدم النشاط 
الإنس�������اني ذاته؛ إلا إن الأهمية التنظيمية لها في النشاط 
الاقتص�������ادي ل�������م تظه�������ر بوض�������وح إلا في منتص�������ف القرن 
التاس�������ع عش�������ر تقريباً. ففي تلك الفترة حققت »تعاونيات 
الاس�������تهلاك« ش�������هرة كبيرة في الدول الأوروبي�������ة المتقدمة. 
فها هي جمعية »رواد روتش�������دل« الاستهلاكية تقق نجاحاً 
باهراً في قطاع أس�������واق التجزئة بإنجلترا، وتكون نواة أولى 
لانتش�������ار التعاونيات في أنشطة الاستهلاك فيها كافة. وها 

هي تعاونيات »رافيزن« تسهم في النمو السريع لقطاع الزراعة 
الألمان�������ي، بعدما كفت�������ه عناء البحث ع�������ن التمويل والائتمان 
المص�������رفي، وبعدما أتاح�������ت له التمويل التنافس�������ي منخفض 
التكلف�������ة. وعلى الش�������اطئ الآخ�������ر من الأطلنط�������ي، حققت 
الجمعيات التعاوني�������ة بالولايات المتحدة الأمريكية طفرة في 
أنشطة التوزيع والاستهلاك في الأسواق، وأصبحت الأنشطة 
التعاوني�������ة الأمريكية تولد، رويداً رويداً، ج�������زءاً متزايداً من 

الدخل الوطني الأمريكي.
وبينما تش�������ير التجرب�������ة التعاونية العالمية إل�������ى أن النمو في 
أنشطة التعاون يسير-جنباً إلى جنب-مع النمو الاقتصادي 
في أغل�������ب ال�������دول التي انتش�������رت فيه�������ا أنش�������طة الجمعيات 
التعاوني�������ة؛ فإن واقع التعاون - وخصوصاً تعاونيات الإنتاج-
في البل�������دان العربية يؤكد على أنه�������ا بحاجه لمزيد من الدعم 
والتطوير؛ لكي تواكب واقعها في البلدان المتقدمة اقتصادياً 

وتعاونياً.
عل�������ى أن تطوير تعاوني�������ات الإنتاج ليس هدف�������اً اقتصادياً في 
ح�������د ذاته؛ بل هو وس�������يلة ضرورية لتحقيق هدف س�������امٍ، وهو 
الارتقاء بالمقومات المحلية للنمو الاقتصادي. ولنأخذ مثالًا 
على ذلك، كأنشطة التعاون الإنتاجي في قطاع الزراعة: فمن 
خ�������لال التعاون بين المنتجين الزراعي�������ين المحليين في مراحل 
الإنت�������اج المختلفة، يمك�������ن لقطاع الزراعة أن يحق�������ق ازدهاراً 

تعاونيات الإنتاج .. فريضة تنموية غائبة!

د. محمد صلاح يوسف
عضو هيئة التدريب - قطاع الاقتصاد

والميزانية بمعهد الإدارة العامة
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التنمية الإداريةمقال

ملموساً في ناتجه السنوي؛ لكون تعاونيات الإنتاج الزراعي 
تفيد في أمور خمسة:

أولها: ضمان الحد الأعلى من التكامل بين أنشطة المزارعين 
م�������ن أعضاء الجمعي�������ات الزراعي�������ة عند الولوج في الموس�������م 
الزراع�������ي، وضمان الحد الأدنى من التش�������تت والتعارض في 
الزراعات المختلفة. ففي حالة وجود جمعيات زراعية تنسق 
بين المنتجين، فلن تجد مثلًا تكدساً في زراعة معينة، وندرة 
في زراعة أخرى. ولن تجد عجزاً في موارد الماء هنا ووفرة في 
البذور الزراعية هناك. ومن ش�������أن هذا التنسيق أن يضمن 
المحافظة على أس�������عار المحاصيل الزراعية، والمحافظة على 

المستويات الموضوعية لأرباح المنتجين الزراعيين.
وثانيها: المس�������اعدة في تخفيض التكالي�������ف الكلية للإنتاج 
الزراعي. فالتعاون داخل الجمعيات الزراعية في اس�������تخدام 
بع�������ض عناصر الإنتاج، والتي تس�������مح طبيعتها بالمش�������اركة 
)حال�������ة الآلات والمعدات الزراعية تديداً(؛ س�������يخفض من 
تكاليف التشغيل الإجمالية في كل وحدة زراعية من وحدات 

الجمعية التعاونية.
ثم ثالثها: تخفيض تكاليف النقل والتسويق، والتي تشكل 
عبئاً رئيس�������اً على كاهل الم�������زارع الوحدوية؛ ذل�������ك لأن قيام 
الجمعي�������ة التعاونية الزراعية نيابة عن أعضائها بأنش�������طة 
النق�������ل س�������يعود بالنف�������ع المباش�������ر عل�������ى إي�������رادات الجمعية 
وأعضائه�������ا، وسيكس�������ر من الاحتكارات القائمة في أنش�������طة 
رد. وإذا علمنا  النقل الزراعي، وخصوصاً النقل الزراعي المبُح
أن أنشطة النقل الزراعي يمكنها أن تلتهم جانباً مهماً من 
فائ�������ض القيمة المولد في الأنش�������طة الزراعي�������ة؛ فيمكننا أن 
نتوقع الأثر الطيب للتعاون الزراعي في أنشطة النقل على 

التكاليف والأرباح.
رابعه�������ا: وتأسيس�������اً عل�������ى النقطة الس�������ابقة، ف�������إن التعاون 
في أنش�������طة النق�������ل الزراع�������ي لن يفي�������د في تقلي�������ل التكلفة 
الاجمالية فحس�������ب؛ بل سيسهم مباش�������رة في الاقتراب من 
الأس�������واق الزراعي�������ة. وهي ميزة للقط�������اع الزراعي في الدول 

العربية الصحراوية؛ هو في أشد الحاجة إليها.
وخامس�������ها: توليد أنواع جدي�������دة من الإي�������رادات الزراعية. 

التنمية الإدارية

وللتدلي�������ل عل�������ى ذل�������ك، دعنا نض�������رب مثالًا بأنش�������طة تدوير 
المخلفات الزراعية؛ فبتولي الجمعية الزراعية القيام بأنشطة 
التدوير للمخلفات الصلبة مث�������لًا؛ ترتقي إيرادات الجمعية، 
وتتحس�������ن ال�������دورة الزراعية الكلية، وتتط�������ور البيئة الزراعية 

الكلية في الزمام الجغرافي لهذه الجمعية الزراعية.
ممت الجمعيات الزراعية؛ فمن ش�������أن هذه الفوائد  وإذا م�������ا عُح
الخمس�������ة مجتمع�������ة أن تزيد م�������ن الإيرادات الكلي�������ة للقطاع 
الزراع�������ي، وتقلل-مع مضي الوقت-من الأعب�������اء المالية وغير 
المالي�������ة الت�������ي يعاني منه�������ا المنتج�������ون الزراعي�������ون. وكل ذلك 
س�������يزيد-آنياً- من كفاءة قط�������اع الزراعة المحل�������ي، ويقلل من 
العجز المزمن في الميزان الزراعي في الدول العربية الصحراوية، 

وشبه الصحراوية.
وما قلناه في تعاوني�������ات الإنتاج الزراعي، يمكن أن نقول مثله 
في باقي الأنش�������طة الإنتاجية في الاقتصاد الوطني؛ فالتعاون 
الإنتاج�������ي وف�������ق ه�������ذا المنظ�������ور يفي�������د في تقي�������ق التكامل 
الاقتصادي داخل كل قطاع اقتصادي محلي على حده، فضلًا 
عن دعمه التنسيق فيما بين القطاعات الاقتصادية المختلفة، 

ودون أن يولد الاحتكارات التي تعيق النمو وتقيده.
وعل�������ى ه�������دي م�������ن التحلي�������ل الس�������ابق، وفي ض�������وء ال�������دروس 
المس�������تفادة من التجربة الدولية، والت�������ي تؤكد أبرزها على أن 
النش�������اط التعاوني لا ينمو من تلقاء نفس�������ه؛ فإننا نعتقد أن 
القط�������اع الحكومي عليه أن يتحمل المس�������ئولية المنوطة به في 
دعم وتش�������جيع أنش�������طة التعاون الإنتاجي. وفي س�������بيل ذلك، 
فإن السياس�������ة الاقتصادية الواعية مدعوة لتحفيز المنتجين 
في القطاع�������ات الاقتصادي�������ة المس�������تهدفة بأنش�������طة التعاون-

وخصوص�������اً القطاع الزراعي-لتأس�������يس الجمعيات الزراعية، 
وتوفي�������ر إط�������ار تنظيمي لحماي�������ة أعضاء الجمعي�������ات. وقبل 
طالبة بتطوير التش�������ريعات الضرورية لترقية النظام  ذلك، مُح
التعاوني الوطني، وتعزيز دور الرقابة المالية على أنش�������طتها؛ 
كي نضمن بذلك تقيقها الأهداف التنموية التي أُحنش�������ئت 
م�������ن أجله�������ا. وليتنا في ذل�������ك نتعلم م�������ن الش�������عار التعاوني 
الألمان�������ي الذي يقول: »ما لا يقدر عليه فرد وحيد، تقدر عليه 

المجموعة« >
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للقيادة الإدارية أهميتها الخاصة في استمرارية، وتطور، وأداء المنظمات المختلفة، وتميزها-لاسيما 
من الناحية الإدارية-وهدفها التأثير في الآخرين وتوجيه سلوكهم؛ لتحقيق الأهداف المنشودة 
المنظمة  أه��داف  بين  الوصل  حلقة  تُعد  فهي  البالغة؛  أهميتها  الإداري��ة  وللقيادة  للمنظمة. 
ومنسوبيها، وتساعد على تنمية الجوانب الإيجابية فيها وتقليص الجوانب السلبية، وتسهم 

المتغيرات  وتوظيف  ورعايتهم،  بشؤونهم  والاهتمام  منسوبيها،  وتنمية  تطوير  عملية  في 
المحيطة بما يخدم هذه المؤسسة.

وانطلاقاً من هذه الأهمية؛  نصحبكم في هذا العدد من »التنمية الإدارية« كي نقرأ معاً كتاباً 
مهماً  لمؤلفه »بيتر ج.نورث هاوس« بعنوان: »القيادة الإدارية: النظرية والتطبيق«، وقام 

بترجمته للغة العربية د.صلاح بن معاذ المعيوف، ضمن إصدارات معهد الإدارة العامة في 
طبعته السادسة. فتعالوا معنا نبحر بين فصوله وصفحاته.

قرأت لك

»السمات« و»المهارات«
و16 فصلًا  تم��ه��ي��د،  إل���ى:  ال��ك��ت��اب  ينقسم 
متنوعاً تتوزع على صفحاته البالغ عددها 
بالفصل  الم��ؤل��ف  يستهلها  ص��ف��ح��ة.   527
الأول »مقدمة«؛ فيؤكد على أن القيادة هي 
سلعة مهمة ومطلوبة وذات قيمة مضافة، 
الباحثين، وعملية  وتستحوذ على اهتمام 
ويستعرض  م��ت��ع��ددة.  أب���ع���اد  ذات  م��ع��ق��دة 
ه���ذا ال��ف��ص��ل: ت��ع��ري��ف ال��ق��ي��ادة، ومدخلًا 
ووصف  التعريف،  ه��ذا  وعناصر  لفهمها، 
القيادة  الرسمية مقابل  والقيادة  القيادة، 
والقيادة  وال����ق����وة،  وال���ق���ي���ادة  ال��ن��ش��وئ��ي��ة، 
الفصل  ويبرز  والإدارة.  والقيادة  والإك���راه، 
ال���ث���ان���ي »م���دخ���ل ال���س���م���ات« ال�����ذي حظي 
العشرين،  القرن  خ��لال  العلماء  باهتمام 
ب��ي��د أن����ه واج�����ه في م��ن��ت��ص��ف ه����ذا القرن 
ت��ش��ك��ي��ك��اً في ع��الم��ي��ة س��م��ات ال��ق��ي��ادة، لكنه 
عاد الاهتمام إلى هذا المدخل في السنوات 
الأخ��ي��رة. ويتطرق المؤلف في ه��ذا الفصل 
كالذكاء،  ال���س���م���ات  ت���ل���ك  م����ن  ع�����دد  إل�����ى 

القيادة الإدارية

والاستقامة،  وال��ع��زيم��ة،  بالنفس،  والثقة 
والاجتماعية، ثم يستعرض نموذج عوامل 
ويتحدث  وال��ق��ي��ادة.  الخمسة  الشخصية 
الفصل الثالث عن »مدخل المهارات« الذي 
يشبه مدخل السمات، وذلك عبر جزأين: 
العامة  الأف����ك����ار  م��ن��ه��م��ا  الأول  ي���ن���اق���ش 
الإدارية  الم��ه��ارات  ع��ن   Katz ال��ت��ي طرحها 
والفكرية.  والإنسانية  الفنية،  الأساسية: 
التي  الحديثة  الأعمال  ثانيهما  ويناقش 
وال��ت��ي على  وزم�����لاؤه   Mumford ب��ه��ا  ق���ام 
أساسها تم طرح نموذج المهارات التنظيمية 

القيادية الحديثة.
»الأسلوب« و«الموقفي« و«التوافقية«

الرابع  الفصل  في  الضوء  المؤلف  ويسلط 
على »م��دخ��ل الأس��ل��وب« ال���ذي ي��رك��ز على 
م��ا يميزه ع��ن مدخل  القائد، وه��و  سلوك 
ع���ل���ى الخصائص  ي���رك���ز  ال������ذي  ال���س���م���ات 
ال��ش��خ��ص��ي��ة ل��ل��ق��ائ��د، وك���ذل���ك يم��ي��زه عن 
م��دخ��ل الم���ه���ارات ال���ذي ي��رك��ز ع��ل��ى قدرات 
أوهايو  ولاي��ة  قامت جامعتا  وق��د  القائد. 

وب��ل��ي��ك وم��وت��ون بدراسات  وم��ي��ت��ش��ج��ان، 
تمثل ب��ق��وة الأف��ك��ار ال��ت��ي ط��رح��ت في هذا 
الم����دخ����ل. وي���رك���ز ال��ف��ص��ل الخ���ام���س على 
ال��ذي يعد أحد مداخل  الموقفي«  »المدخل 
القيادة الأكثر شيوعاً وانتشاراً، وقد طوره 
ك��ل م��ن: ه��ي��رس��ي، وب��لان��ك��ارد ع��ام 1969م، 
وب��اخ��ت��ص��ار ف���إن ج��وه��ر ال��ق��ي��ادة الموقفية 
يتمثل في أنها تتطلب من القائد التوفيق 
بين أسلوبه وبين كفاءة الأتباع والتزامهم. 
أول��ئ��ك الأشخاص  ه��م  الفاعلون  وال��ق��ادة 
يحتاجه  ما  على  التعرف  يمكنهم  الذين 
لتلبية  أس��ل��وب��ه��م  يكيفون  ث��م  الم��وظ��ف��ون، 
الفصل  وي���ن���اق���ش  الاح����ت����ي����اج����ات.  ه������ذه 
السادس »النظرية التوافقية« التي يمكن 
تسمية العديد من المداخل القيادية بها، 
وجارسيا  وفيدلر  فيدلر،  نظرية  أن  غير 
ق���ب���ولًا وشيوعاً.  الأك���ث���ر  ت��ع��د  ال��ت��واف��ق��ي��ة 
 – توافق  التوافقية نظرية  النظرية  وتعد 
المواءمة  ت��اول  أنها  تعني  والتي  القائد، 
ب���ين ال���ق���ادة والم���واق���ف الم��ن��اس��ب��ة. وتسمى 

إعداد : د.أحمد زكريا أحمد

»بيتر ها��ص« ي�صتعر�ص مداخلها �نظرياتها �تطبيقاتها
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التوافقية؛ لأنها تقول بأن فاعلية القائد 
تعتمد على مدى مناسبة أسلوبه القيادي 

للبيئة المحيطة.
الهدف والتفاعل والتحويلية

وي���ع���ال���ج ال��ف��ص��ل ال���س���اب���ع »ن���ظ���ري���ة مسار 
ال���ه���دف« ال��ت��ي ت��رك��ز ع��ل��ى ك��ي��ف��ي��ة تفيز 
القادة لأتباعهم؛ من أجل تقيق الأهداف 
الم��رس��وم��ة، وق���د ظ��ه��رت ه���ذه ال��ن��ظ��ري��ة في 
من  السبعينيات  أوائ���ل  القيادة في  أدب��ي��ات 
ال��ق��رن ال��ع��ش��ري��ن؛ وال��ه��دف الأس��اس��ي لها 
ه��و تعزيز أداء الم��وظ��ف ورض���اه م��ن خلال 
ال��ت��رك��ي��ز ع��ل��ى دواف����ع����ه. وفي ه����ذا الصدد 
والقيادة  القائد،  سلوكيات  الفصل:  يبرز 
والقيادة  الم��س��ان��دة،  وال��ق��ي��ادة  التوجيهية، 
الإنجاز،  نحو  الموجهة  وال��ق��ي��ادة  الم��ش��ارك��ة، 
وخصائص الأتباع. ويشرح الفصل الثامن 
»نظرية التفاعل بين القائد والعضو« التي 
تتبنى مدخلًا مختلفاً؛ حيث تصور القيادة 
التفاعل بين  ترتكز على  أنها عملية  على 
القادة والأتباع، وتجعل العلاقة بين هذين 
المح��وري��ة في عملية  النقطة  ه��ي  الطرفين 
��رح��ت تلك النظرية لأول  ال��ق��ي��ادة، وق��د طُح
م���رة في أع��م��ال ك��ل م���ن: دان��س��ي��رو وجرين 
وجراين  )1975م(،  وه����اج����ا  )1975م(، 
)1976م(،  وج���راي���ن  )1975م(،  وك���اش���م���ان 
النظرية  ه�����ذه  أن  إل�����ى  الإش��������ارة  وتج������در 
م��ن��ذ ظهورها،  ع���دي���دة  ت��ع��دي��لات  ش���ه���دت 
وتمثل أهمية بالنسبة للباحثين في مجال 
القيادة. وينتقل المؤلف في الفصل التاسع 

التحويلية«  »ال��ن��ظ��ري��ة  ع��ن  إل���ى الح��دي��ث 
ك��م��دخ��ل م��ع��اص��ر ي��ع��ط��ي اه���ت���م���ام���اً أكبر 
للبعد الكاريزمي والعناصر المؤثرة الأخرى 
في القيادة، وكما يشير اسمها فهي العملية 
ال��ت��ي تغير الأف����راد وت��ول��ه��م، وت��رك��ز على 
القيم والأخلاق والمعايير والأهداف طويلة 
الأجل، وتشتمل على تقييم دوافع الأفراد 

وإشباع حاجاتهم ومعاملتهم بإنسانية.
»الخادمة« و»الجديرة بالثقة« 

و»الفريق«
ويقدم الفصل العاشر من الكتاب »القيادة 
القيادة  ع���ل���ى  ي���رك���ز  ك���م���دخ���ل  الخ�����ادم�����ة« 
يولي  إذ  وس���ل���وك���ه؛  ال���ق���ائ���د  م���ن���ظ���ور  م����ن 
أتباعهم،  اه��ت��م��ام��ه��م لاح��ت��ي��اج��ات  ال��ق��ادة 
ويتعاطفون معهم ويعملون على تنميتهم 
ودع��م��ه��م، ومم���ا ي��ذك��ر أن ه���ذا الم���دخ���ل في 
الحس  م��ع  تناقض  على  ينطوي  ال��ق��ي��ادة 
الذهنية لدينا عن  الطبيعي؛ لأن الصورة 
القائد لا تتفق مع مفهوم الخ��ادم. ويدور 
موضوع الفصل الحادي عشر عن »القيادة 
إلى  هنا  المؤلف  ويلفت  بالثقة«،  الج��دي��رة 
الموثوقة  ال��ق��ي��ادة  أن  وه��ي  مهمة  ملاحظة 
والتطوير؛  ال��ت��ش��ك��ل  م��رح��ل��ة  في  م���ازال���ت 
ولذلك ينبغي النظر إليها بصورة مبدئية: 
ف��م��ن المح��ت��م��ل أن ي��ط��رأ ع��ل��ي��ه��ا ت��غ��ي��ي��ر في 
المستقبل. وهذا النوع من القيادة له عدد من 
المداخل منها: المدخل التطبيقي، ومدخل 
بيل ج���ورج، والم��دخ��ل ال��ن��ظ��ري. ويخصص 
عن  للحديث  عشر  الثاني  الفصل  المؤلف 
»قيادة الفريق«؛ حيث أصبحت القيادة في 
المجموعات التنظيمية أو فرق العمل أكثر 
المجالات انتشاراً وأسرعها نمواً فيما يتعلق 

بنظرية القيادة والبحوث بشكل عام.
النساء والقيادة

ونطال�������ع في الفصل الثالث عش�������ر »المدخل 
الديناميكي النفس�������ي« الذي يشتمل على 
العدي�������د م�������ن الط�������رق المختلف�������ة المتعلقة 
بدراس�������ة القيادة، ف�������لا يوجد ن�����������وع واح�����د 

أو نظري�������ة واح�������دة في ه�������ذا الص�������دد. ب�������ل 
هناك مفهوم جوهري واح�������د يرتكز عليه 
ه�������ذا المدخ�������ل ألا وه�������و الش�������خصية، ويتم 
في�������ه التأكيد على أنواعه�������ا. ويبرز الفصل 
الرابع عش�������ر موضوعاً مهماً وهو »النساء 
والقي�������ادة«؛ فيش�������ير المؤل�������ف إل�������ى م�������ا تم 
طرح�������ه من آراء تكرس لوج�������ود اختلافات 
ب�������ين الرجل والم�������رأة في القي�������ادة؛ وقد كان 
من نتيجته�������ا النظر إلى الم�������رأة على أنها 
أقل مكانة وأدنى ش�������أناً م�������ن الرجل؛ لكن 
تبع�������اً للتغي�������رات الدراماتيكية في المجتمع 
الأمريك�������ي، وتزاي�������د عدد النس�������اء اللواتي 
يش�������غلن مناص�������ب قيادي�������ة وأكاديمية؛ تم 
التوجه نحو دراس�������ة القيادات النس�������ائية، 
وطرحت التس�������اؤلات وب�������رزت الاختلافات 
بش�������أن علاق�������ة الم�������رأة بالقي�������ادة الإدارية. 
ويتوق�������ف المؤلف بن�������ا في الفصل الخامس 
عش�������ر عند »الثقافة والقي�������ادة«؛ إذ لا يركز 
ه�������ذا الفصل عل�������ى نظرية مح�������ددة وإنما 
عل�������ى مجموع�������ة م�������ن الأف�������كار المتداخلة، 
والتركيز على البحوث التي تصف الثقافة 
وأبعادها وتأثيرها على العملية القيادية. 
ويختت�������م المؤلف كتابه بالفصل الس�������ادس 
عشر عن »أخلاقيات القيادة« ذلك الموضوع 
المهم الذي يتن�������اول أوجهاً متعددة، ويقدم 
مجموع�������ة عريض�������ة م�������ن وجه�������ات النظر 
الأخلاقي�������ة. فهو بمثابة مرش�������د في بعض 
القضايا الأخلاقية التي تنش�������أ في المواقف 

القيادية >

التنمية الإدارية

القيادة »الجديرة بالثقة« 
ما زالت في مرحلة التشكل 

والتطوير و »قيادة الفريق« 
الأكثر انتشاراً 

القيادة التحويلية تهتم بالبعد 
الكاريزمي والعناصر المؤثرة 

الأخرى بينما »مسار الهدف« 
تركز على تحفيز القادة لأتباعهم

التنمية الإدارية
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مصطلحات إدارية

k.من المعجم الأساسي في المصطلحات الإدارية العربية القديمة والمعاصرة، تأليف وإعداد د. ياسر عبدالله سرحان

الأشخاص 
الاعتبارية

هيئات، أو جماعات، أو شركات يعتبرها القانون، أو النظام كأنها 
شخص حقيقي؛ فيقرر لها الحقوق، ويفرض عليها الواجبات، 

ويجيز لها التعامل مع الغير، واكتساب الحقوق واستعمالها.

التنمية الإدارية

السلع
الاعتبارية

العجز في 
الميزان التجاري

الشركات 
المتعددة 
الجنسيات

نظرية تعادل 
القوة الشرائية

تحليل
التعادل

سلع ينظر إليها على أنها ذات جودة عالية جداً؛ ومن ثم فإن تبرير 
ارتفاع أسعارها يكون على أساس القيمة المضافة التي تبعث في 

نفس المشتري الشعور بأنه سوف يحصل على منتج لهذه القيمة.

الفرق بين قيمة السلعة المستوردة وقيمة السلعة المصدرة، أو زيادة 
قيمة الواردات عن قيمة الصادرات.

مجموع شركات قائمة في عدة بلدان، وتتمتع بجنسيات دول 
مختلفة؛ فيتعدى نشاطها حدود دولة واحدة؛ ولكنها خاضعة 

لإدارة واحدة، وتمارس الشركة الأم سيطرتها ورقابتها على 
الشركات الأخرى. 

سعر صرف التوازن بين عملتي دولتين يعكس التغيرات النسبية في 
مستوى الأسعار العام في كل من هاتين الدولتين.

طريقة لفحص العلاقات بين الوارد من المبيعات، والتكاليف 
الثابتة، والتكاليف المتغيرة؛ لتقرير الحد الأدنى لحجم الإنتاج 

اللازم للتعادل )أي عدم تحقيق ربح، أو خسارة(.
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التنمية الإدارية

المقهى الإداري

ساعة الياباني العجيبة
كان هناك رجلان يمران عبر بوابة الجمارك في أحد المطارات: الرجل الأول كان يابانياً ويحمل 
بحقائبه،  الم��رور  على  الياباني  يساعد  وك��ان  بريطانياً،  الثاني  كان  بينما  كبيرتين،  حقيبتين 
دقت ساعة الياباني، فضغط على زر صغير فيها، ثم بدأ في التحدث عبر هاتف صغير. أصيب 
البريطاني بالدهشة من هذه التكنولوجيا، وعرض على الياباني خمسة آلاف دولار مقابلها، 
ولكنه رفض. استمر البريطاني في المساعدة، وبعد ثوانٍ دقت ساعة الياباني، ففتح غطاءها، 

وظهرت لوحة مفاتيح استخدمها لاستقبال بريده 
الإلكتروني. نظر البريطاني في دهشة، وعرض 25 
الياباني: »ليست للبيع«. استمر  ألف دولار؛ فقال 
البريطاني في المساعدة على حمل الحقائب؛ بينما 
المرة استخدمها  دقت الساعة مرة ثالثة، وفي هذه 
الياباني لاستقبال فاكس. حينئذٍ صمم البريطاني 
على شرائها فعرض 300 ألف دولار، عندها سأله 
الياباني، إن كانت النقود معه. فأخرج البريطاني 
دف��ت��ر ش��ي��ك��ات��ه وح����رر ل���ه ش��ي��ك��اً ب��الم��ب��ل��غ. استخدم 
الياباني الساعة لنقل صورة الشيك إلى بنكه. وقام 

بتحويل المبلغ! ثم خلع ساعته وأعطاها للبريطاني وسار مبتعداً� انتظر. صرخ البريطاني: 
»لقد نسيت حقائبك«. رد الياباني: »ليست حقائبي، وإنما هي بطاريات الساعة!!«. 

كم مرة في مجال العمل رأيت، أو سمعت عن فكرة رائعة، ثم قمت باعتمادها فوراً بدون أن تفهم 
طريقة عملها، أو تعي ما يترتب عليها. نصيحة إدارية: فكر جيداً قبل أن تتخذ قراراً!

درّبناك بعشرة ملايين 
دولار!

التنفيذيين  الم���دي���ري���ن  أح�����د  ارت����ك����ب 
»أي  كلف شركة  رهيباً  الناشئين خطأ 
ب��ي إم« ح��وال��ي 10 م��لاي��ين دولار؛ فتم 
العام  م��دي��ره��ا  إل���ى مكتب  اس��ت��دع��اؤه 
»ت���وم واط���س���ون«. ن��ظ��ر الم��دي��ر الصغير 
إلى رئيسه، وقال له: »أعتقد أنك تريد 
مني تقديم استقالتي، أليس كذلك؟!« 
ع���ن���ده���ا ن���ظ���ر إل���ي���ه »ت������وم واط����س����ون«، 
وق����ال ل���ه: »ب��ال��ط��ب��ع لا يم��ك��ن للشركة 
للتو  أن��ف��ق��ن��ا  ل��ق��د  ع��ن��ك،  تستغني  أن 

10ملايين دولار في تدريبك«!

مظاهر التسيب الإداري!!
يقصد بالتسيب الإداري: المنظمة المتسيبة التي لا توجد ضوابط إدارية تكم العمل فيها، 
ولا يوجد بها نظام محدد يوضح آليات العمل بها، أو أنه موجود لكنه غير مطبق. ومن صور 
التسيب الإداري: غياب الموظفين المتكرر، واختلاق الأعذار في عدم الذهاب للعمل، وتسجيل 

بمساعدة  والان��������ص��������راف  الح�����ض�����ور 
الحضور  في  وال���ت���أخ���ي���ر  الآخ������ري������ن، 
بالوقت،  الال������ت������زام  وع�������دم  ل���ل���ع���م���ل، 
والخروج من العمل مبكراً دون إنجاز 
متكرر  بشكل  والاس��ت��ئ��ذان  م��ه��ام،  أي 

بحجة الظروف الخاصة.

هل أنت ناجح؟!
النجاح هو الإنجازات التي يتمّ تقيقها في فترة زمنية محدّدة، وبعوامل محدّدة، كما 
طلق النجاح على إكمال الهدف، أو الوصول له سواء كان هذا الهدف: مشروعاً بأكمله،  يُح
أم مهمة بسيطة، أو تّم تقيقه أثناء العمل، أو ضمن الحياة الشخصية للفرد، وبصفة 
الفرد  ه��و وص��ف  فالنجاح  ع��ام��ة 
أهدافه  اس��ت��ط��اع ت��ق��ي��ق  ال����ذي 
المالية،  أو  المهنية،  أو  الشخصية، 
شار إلى أنّه تقيق النتائج  كما يُح

الإيجابية، والمأمولة، والمرغوبة.

التنمية الإدارية

51

هـ
14

3
9

 -
ن  

با
شع

  -
 15

3
د  

عد
ال



صفحة تعنى برصد 
أبرز ما صدر من الكتب 

الإدارية الحديثة 
لتقدم وعياً متجدداً 

لتعزيز الثقافة الإدارية 
من خلال العطاءات 

المتميزة. ويتم إعداد 
الصفحة بالتعاون مع 

الإدارة العامة للمكتبات 
بمعهد الإدارة العامة .

إصـدارات

الإرهاب بين المفهوم واللا معلوم
تأليف: د.عماد محمد ذياب الحفيظ

الناشر: الدار المنهجية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن
سنة النشر: 2018م

هذا الكتاب يقدم تعريف التطرف الديني، وحكم الغلو 
في الإس��لام، وأسباب ومظاهر التطرف الفكري، وكذلك 
مظاهر الإرهاب وأشكاله، وموقف الإسلام منه، وكيفية 

حل مشكلات الإرهاب.

الهوية والمواطنة وهواجس العولمة
تأليف: د.محمد زرمان

الناشر: الوراق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن
سنة النشر: 2018م

والعولمة، مع محاولة تقديم  الهوية  الكتاب جدل  يتناول 
إستراتيجية لتفعيل دور الهوية في ظل العولمة، والحديث 
عن دور المؤسسات التعليمية بجميع مستوياتها في تعزيز 

قيم المواطنة والانتماء.

تأثير المعايير النوعية للمعلومات 
المحاسبية على القيمة العادلة

تأليف: أ.مهند يوسف الذيبة
الناشر: الابتكار للنشر والتوزيع، عمان، الأردن

سنة النشر: 2018م
ي��س��ت��ه��دف ه���ذا ال��ك��ت��اب إل��ق��اء ال��ض��وء ع��ل��ى الخصائص 
مدى  فحص  ث��م  وم��ن  المح��اس��ب��ي��ة؛  للمعلومات  النوعية 
توفرها وملاءمتها للقوائم المالية المفصح عنها بواسطة 
القيمة العادلة؛ وذلك للوقوف على السلبيات ومحاولة 

معالجتها لتفاديها.
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علم الإدارة وفن القيادة
تأليف: د.محمود الربيعي وآخرون

الناشر: الدار المنهجية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن
سنة النشر: 2018م

أصبح  المتنوعة  وأنشطته  بخصائصه  الإداري  الم��ج��ال  إن 
ض�����رورة وط��ن��ي��ة في ب��ن��اء ال���ق���وة ال���ذات���ي���ة ل��ل��وط��ن؛ ولهذا 
يستعرض هذا الكتاب موضوع الإدارة من حيث: وظائفها 

أو عناصرها، وكذلك يتناول موضوع القيادة.

والتعليم  الهوية  الاجتماعية  الطقوس 
الأدائي في الجامعات

موفق  وترجمة:  وزم���لاؤه،  فولف  كريستوف  تأليف: 
السقار

الناشر: دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان، الأردن
سنة النشر: 2018م

ال��ذي يعتبر من  الطقوس  م��وض��وع  الكتاب في  ه��ذا  يبحث 
الموضوعات البحثية الجديدة في العلوم الإنسانية، فالطقوس 
هي ممارسات اجتماعية تدث نتيجة الممارسات الجماعية 

والفردية وتضم عدة نشاطات ومناسبات واحتفالات

إدارة المعرفة الطريق إلى التميز والريادة
تأليف: د.عمر أحمد همشري

الناشر: دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن
سنة النشر: 2018م

متكامل  شامل  مرجع  لتقديم  ج��ادة  محاولة  الكتاب  يمثل 
والإداري����ين في  المعرفة  م��ج��ال  للعاملين في  المعرفة  إدارة  ع��ن 
ال��ت��دري��س في الجامعات  ال��ع��رب��ي��ة، وأع��ض��اء هيئة  الم��ن��ظ��م��ات 

العربية والباحثين، والطلبة، والقارئ بصفة عامة.  

التنمية الإدارية
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الأخيرة

اغلق جوالك!!

ثاني أعظم شيء 
يستهلك أوقات�نا 

هي أجهزة التواصل 
الحديثة.. فنحن 
نقضي مع الج�وال 

أكثر من تواصلنا 
المباشر مع البشر .. 

فلراحة  بالك
 أغلق جوالك 

وجرب

k فهد عامر الأحمدي

السن  كبار  من  مجموعة  شاهدت  الأيام؛  هذه  معتاداً  يع�د  لم  منظراً  البارحة  شاهدت 
يجلسون فوق »دك�ة« أمام أحد المنازل لتجاذب أطراف الحديث.

ف�أوقات  الأيام؛  ه�ذه  حالنا  على  ف�حزنت  زمان(،  )أي�ام  الحواري  سكان  بتجمعات  ذكروني 
البيوت  أمام  الطريقة  بهذه  يتجمعون  الحي  أهل  يعد  ولم  حياتنا،  من  اخ�تفت  الفراغ 
المباشر، وأصبحت حياتنا  للتجمع والحديث  يعد هناك وقت  لم  العمدة؛  كراسي  أو فوق 
ركضاً سريعاً وكلاماً من وراء حجاب. التقنيات الحديثة أخذت من يومنا الكثير؛ فأصبحنا 
نجلس معها أكثر من جلوسنا مع أحبابنا وأفراد عائلاتنا. ب�دأ اق�تطاع أوق�ات�نا بالراديو، ثم 
التلفزيون، ثم القنوات الفضائية، ثم الإنترنت، حتى وصلنا اليوم إلى الأجهزة اللوحية 

والهواتف الذكية.
�ث أول إرسال تلفزيوني في نيويورك؛ بعث عمدة المدينة رسالة لمحطة الإرسال قال  حين بُح
فيها: أه�نئكم على اختراع أعظم وسيلة لتضييع الوقت، واليوم يستقطع التلفزيون من 
حياة الأمريكان ثلاث ساعات، ومن حياة الأسبان، والطليان أربع ساعات )وأتوقع ساعات 
أكثر من حياة السعوديين عطفاً على ق�لة وسائل الترفيه وحرارة الأجواء التي لا تشجع 

معظمنا على الخروج(..
أما إن سألتني عن ثاني أعظم شيء يستهلك أوقات�نا؛ فسأقول بلا تردد أجهزة التواصل 
الحديثة.. فنحن نقضي مع الج�وال )ويقضي أطفالنا مع الآيباد، والأجهزة اللوحية( أكثر 

من تواصلنا المباشر مع البشر.
وكان »مارك زوكربيرج«-مؤسس الفيسبوك-ق�د قال في مؤتمر برشلونة الأخير: إن المشتركين 
يقضون خمسين دقيقة يومياً في تصفح هذا الموقع فقط )دون مواقع التواصل الأخرى(. 
وهذا كثير جداً ع�طفاً على وجود 1,65 مليار مشترك في الموقع وامتلاك البشر 24 ساعة 

في الي��وم فقط.
والحقيقة هي أننا نستقطع من يومنا 8 ساعات للنوم، و3 ساعات أمام التلفزيون، وساعة 
وثلثاً أمام الإنترنت وأجهزة التواصل الذكية، وفي المقابل لا نكاد نخصص شيئاً من وقتنا 
الثمانين  تجاوز  برجل  تفكر  حين  نعرفهم.  لا  أشخاص  مع  المباشر  الحديث  أو  للقراءة، 
)كالذي رأيته بين مجموعة كبار السن(؛ تكتشف أنه قضى أكثر من ثلث حياته نائماً، وربع 
وباستعمال  الستين(،  يتقاعد في سن  أن  )قبل  وظيفة حكومية  أو  مهنة  يعمل في  حياته 
)إذا كان  وتعبد  إنه قضى 8 سنوات وثلاثة أشهر في صلاة  القول  حسابات مشابهة يمكن 
مواظباً على الصلاة في المسجد(، وأكثر من 6 سنوات ونصف في صيام رمضان. وإن كان يقود 
سيارته بمعدل ساعة في اليوم؛ فهذا يعني أنه قضى أكثر من 3 سنوات من عمره سائقاً. أما 

على مائدة الطعام فيقضي أكثر من 7 سنوات.
وحسب تصوري سيضطر أبناء هذا الج�يل-حين يصلون لنفس السن-للاختصار أكثر من 
هذه الأوقات: كون ساعتين أمام الإنترنت تسرقان من حياتهم ست سنوات ونصف، ونصف 

ساعة فقط أمام الواتساب )الذي نعشقه أكثر من الفيس بوك( أكثر من سنة ونصف.
هل جربت راحة البال التي ستحصل عليها من إغلاق الجوال لستة أيام فقط؟ >

k كاتب صحفي
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