


3 العدد 181 - محرم - 1443هـ



مراسلات التحرير: توجه المراسلات إلى رئيس التحرير 
أو إلى إدارة الاتصال المؤسسي

معهد الإدارة العامة
tanmiamag@ipa.edu.sa  :البريد الإلكتروني للمجلةh

المقالات والموضوعات التي تنشر في المجلة
وما تتضمنه من آراء وأفكار  تمثل آراء كتابها،

ولا تمثل بالضرورة رأي معهد الإدارة العامة.

رقم الترخيص: 1356070
ردمك: 5093- 1319

رقم الإيداع: 16/1550

رئيس التحرير:
أ. llllمهند بن جمال أبو عبيد

مدير إدارة الاتصال المؤسسي
هاتف : 8297117 - فاكس : 4745022

AbuObaidM@ipa.edu.sa

مديرا التحرير:
أ. عبدالعزيز بن إبراهيم الهدلق

هاتف : 4745325
hadlaqa@ipa.edu.sa

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. نورة بنت سعود الدوسري

هاتف : 4745785 
aldosrayn@ipa.edu.sa 

موقع المجلة على شبكة الإنترنت
tanmia-idaria.ipa.edu.sa

31
منهجية البناء 
وفاعلية التنفيذ

24مقـــــــال
الخضخضة في 

مؤسسات القطاع 
العام

21مقـــــــال
تعلم الآلة وصناعة 

القرار

مقـــــــال

الـمحتويات

6
دراسة تستكشف العلاقة بينهما من 

خلال الانسجام التنظيمي
القيادة الداعمة والسلوك

الصوتي للعاملين

دراسات

12
غاية المنظمات الاستفادة من المهارات 

الشابة والخبرات

اختلاف أفكار وطاقات الأجيال 
في بيئة العمل..ما هو الحل؟

تقرير

معهد الإدارة العامة

llالتــــــزام..

جـديــــة..

تمـيـــز..

18
تعتمد عليها شركات التأمين 

والعملات الرقمية والتقنية

تقرير

..hعربة الموسيقىh
تــســتــخــدم فــي عالم  كــيــف 

الإدارة والأعمال؟

mailto:%20tanmiamag%40ipa.edu.sa?subject=
mailto:%20tanmiamag%40ipa.edu.sa?subject=
mailto:AbuObaidM%40ipa.edu.sa%20?subject=
mailto:AbuObaidM%40ipa.edu.sa%20?subject=
mailto:hadlaqa%40ipa.edu.sa%20?subject=
mailto:hadlaqa%40ipa.edu.sa%20?subject=
mailto:%20rashidis%40ipa.edu.sa%20?subject=
mailto:%20rashidis%40ipa.edu.sa%20?subject=
mailto:%20mohameda%40ipa.edu.sa%20?subject=
mailto:%20mohameda%40ipa.edu.sa%20?subject=
mailto:%20yousefsm%40ipa.edu.sa%20?subject=
mailto:%20yousefsm%40ipa.edu.sa%20?subject=
mailto:%20aldosrayn%40ipa.edu.sa%20?subject=
mailto:%20aldosrayn%40ipa.edu.sa%20?subject=
http://tanmia-idaria.ipa.edu.sa
http://tanmia-idaria.ipa.edu.sa
http://tanmia-idaria.ipa.edu.sa


7العدد 181 - محرم - 1443هـ6 العدد 181 - محرم - 1443هـ

دراســـات

ا�ستباقي ومهم
في م�ضتهل ا�ضتعرا�ضنا لأبرز ما ت�ضمنته الدرا�ضة؛ ينبغي تو�ضيح 
اأن ال�ضلوك ال�ضوتي للعاملين هو اأحد اأنواع ال�ضلوكيات ال�ضتباقية 
في العمل، والذي يهدف اإلى تح�ضين ظروف بيئة العمل التنظيمية 
وي�ضير اإلى تعبيرهم عن اأفكارهم واآرائهم البناءة حيال ما يحدث 
من تغييرات تنظيمية. فعندما يواجهون ظروفًا ومواقف �ضيئة فاإنهم 
واأفكارهم  باآرائهم  بها وي�ضوتوا  اأو يظلوا  يغادروا المنظمة  اأن  اإما 
نحو ما يواجهون من م�ضكلات. ولل�ضلوك ال�ضوتي نمطان: اأولهما: 
يتعلق  والثاني  جديدة،  واآراء  اأفكار  لقتراح  م�ضارات  على  يحتوي 
بالإف�ضاح والتحدث عن الجوانب ال�ضيئة لممار�ضات العمل. جدير 
كتح�ضين  الفوائد،  من  العديد  عنه  ينتج  ال�ضلوك  هذا  اأن  بالذكر 
والبتكار،  التنظيمية،  الفعالية  وتعزيز  للفرد،  الوظيفي  الأداء 
التنظيمي، وبقاء العاملين، والتعلم  التنظيمي، واللتزام  والتكيف 
لت�ضليط  والخبراء  الباحثون  اتجه  فقد  لأهميته  ونظرًا  الجماعي؛ 
ال�ضوء عليه في درا�ضاتهم وتطبيقاتها في عالم الإدارة والأعمال. 
اإن  ثماره؛  يوؤتي  لن  ال�ضلوك  وذلك  الفوائد  هذه  اإن  القول  ويمكن 
التي  القيادة  وهي  العاملين.  لهوؤلء  داعمة  قيادة  هناك  تكن  لم 
م�ضاندتهم  عبر  تابعيهم،  القادة  به  يدعم  الذي  المدى  عن  تُعبٍر 
بكونهم  الداعمون  القادة  ويتميّز  ال�ضعبة،  المواقف  مواجهة  في 

منفتحين، و�ضادقين، وعادلين في تفاعلاتهم مع مروؤو�ضيهم.
ان�سجام

وفي �ضياق مت�ضل نجد اأن الن�ضجام التنظيمي يتعلّق بتر�ضيخ المناخ 
المنا�ضب لأع�ضاء المنظمة، كما يُحفّزهم على ال�ضعور باأنهم اأع�ضاء 
مة،  المنُظَّ خدمة  نحو  بالم�ضوؤولية  ال�ضعور  يتقا�ضمون  واحدة،  اأ�ضرة 
العمل  جماعة  اأن  يعني  ما  وهو  وتطويرها،  نموها  في  والم�ضاركة 
ا لتحقيق  عندما يتوافر بها الن�ضجام؛ فاإن اأع�ضاءها يعملون �ضويًّ
طريقة  تغيير  �ضرورة  يقت�ضي  ال��ذي  الأم��ر  الم�ضتركة؛  الأه���داف 
تفكير الأفراد، واإقناعهم بتحقيق الأهداف، من خلال التفاعل مع 

الآخرين، وعدم القت�ضار على طريقة الأداء فقط.
تاأثير اإيجابي

اأن  اإلى  اأ�ضارت  فقد  النتائج:  من  العديد  اإلى  الدرا�ضة  خل�ضت 
القيادة الداعمة توؤثر اإيجابيًا ومعنويًا-وب�ضكل مبا�ضر-في كل من: 
يحظى  ال��ذي  التنظيمي  والن�ضجام  للعاملين،  ال�ضوتي  ال�ضلوك 
بالتاأثير نف�ضه في القيادة الداعمة. كما اأكدت اأن هناك علاقة غير 
لهوؤلء  ال�ضوتي  ال�ضلوك  القيادة وبين  النوع من  مبا�ضرة بين هذا 

كل  نحو  المبحوثين  لدى  اإيجابية  اتجاهات  توجد  كذلك  العاملين. 
والن�ضجام  للعاملين،  ال�ضوتي  وال�ضلوك  الداعمة،  القيادة  من: 

التنظيمي.
تو�سيات للقادة والعاملين

التو�ضيات  من  مجموعة  الدرا�ضة  تبدي  النتائج  ه��ذه  �ضوء  وفي 
للقادة  فبالن�ضبة  ومحاورها.  متغيراتها  ح�ضب  ت�ضنيفها  تم  التي 
اإدارة المنظمات حفزهم على  تو�ضي الدرا�ضة بما يلي: يجب على 
التحاور مع موظفيها وال�ضتماع اإليهم والحر�ص على نقل التغذية 
المرتدة البناءة اإليهم عبر هذا الحوار، والتدريب ال�ضلوكي لهم كي 
ي�ضبحوا داعمين وم�ضاندين لمروؤو�ضيهم، واأن ت�ضمل نماذج تقييم 
لهم  داعمين  كانوا  اإذا  ما  روؤ�ضائهم  بتقييم  الموظفين  قيام  الأداء 
اأم ل، وحفز هوؤلء القادة على الهتمام بالحتياجات ال�ضخ�ضية 
لمروؤو�ضيهم  الإن�ضات  مهارة  على  ال��ق��ادة  وت��دري��ب  لمروؤو�ضيهم، 
تلك  اأن ت�ضبح  بد  باأهميتهم-لي�ص هذا فح�ضب-بل ل  واإ�ضعارهم 

المهارة اأحد معايير اختيار القادة الُجدد.
اأما التو�ضيات المتعلقة بالن�ضجام التنظيمي فت�ضمل ما يلي: ت�ضجيع 
الفعاليات  واإق��ام��ة  اأنف�ضهم  مع  ��ا  ذات��يًّ الن�ضجام  على  الموظفين 
علاقات  وتوطيد  التعارف  على  وحفزهم  المختلفة،  الجتماعية 
البع�ص  بع�ضهم  ودعم  م�ضاندة  على  وت�ضجيعهم  بينهم  اجتماعية 
والعمل  خلافات  اأي  واإزال��ة  بينهم  الإيجابية  المناف�ضة  روح  ودعم 
مة روح ال�ضداقة والعلاقات  على حلّها فور حدوثها حتى ت�ضود المنُظَّ
الطيبة بين الموظفين وبع�ضهم البع�ص، وو�ضع نظام عادل للاأجور 
والترقيات والتاأمين ال�ضحي والهتمام بالرحلات الترفيهية وهو 

ما يزيد من ان�ضجام الموظفين مع الأنظمة واللوائح.
تتحدد  للعاملين  ال�ضوتي  بال�ضلوك  الخا�ضة  التو�ضيات  بينما 
باآرائهم  والإدلء  الم�ضاركة،  على  الموظفين  ت�ضجيع  الآت���ي:  في 
هذا  في  اإيجابية  �ضلوكيات  يظهرون  من  ومكافاأة  ومُقترحاتهم، 
ال�ضدد، وت�ضجيعهم على الإف�ضاح عن الم�ضكلات التي يواجهونها 
الإن�ضات  على  الروؤ�ضاء  بتدريب  الهتمام  مع  العمل  اأداء  اأثناء 
اء  البنَّ الح��وار  وت�ضجيع  حلها،  على  والعمل  مروؤو�ضيهم  لم�ضكلات 
تلك  خ��لال  الروؤ�ضاء  ه��وؤلء  يحر�ص  واأن  وتابعيهم  الروؤ�ضاء  بين 
الحوارات على م�ضارحة مروؤو�ضيهم بم�ضكلات العمل اأو تلك التي 
�ضتُوؤثّر في جودة حياتهم الوظيفية، وتحفيز الروؤ�ضاء على التحدّث 
مع المروؤو�ضين عن الم�ضروعات الجديدة وتحفيزهم على الإف�ضاح 

عن اآرائهم ومُقترحاتهم.

المنظمات  قادة  بين  والتفاعل  الإن�سانية  العلاقة 
هذه  نجاح  في  الم�سترك  القا�سم  �ستظل  فيها  والعاملين 
م�سمار  في  والبقاء  التما�سك  على  وقدرتها  المنظمات 
مواردها  تعد  والتي  المختلفة،  المنظمات  بين  ال�سباق 
الب�سرية محور تميزها. وفي هذا ال�سدد يجب على هذه 
المنظمات اأن تُر�سٍخ العلاقات بين هوؤلء القادة واأولئك 
العاملين الذين يرغبون في التعبير والإف�ساح والتحاور 
تحديات  من  منظماتهم  تواجهه  بما  يتعلق  فيما  معهم، 
هذا  ومن  الع�سر.  لهذا  الرئي�سية  ال�سمة  هي  باتت 
المنطلق اأجرى كل من: د.خالد بن عبدالعزيز ال�سملان، 
ت�ستك�سف  درا�سة  مر�سي  ال�سعيد  محمد  ود.مرفت 
ال�سوتي  وال�سلوك  الداعمة  القيادة  بين  العلاقة 
مجلة  من  الجديد  العدد  في  ن�سرها  تم  والتي  للعاملين، 
العامة،  الإدارة  معهد  عن  ال�سادرة  العامة"  "الإدارة 
"التنمية  من  العدد  هذا  في  معكم  ن�ستعر�سها  والتي 

الإدارية".

دراسة تستكشف العلاقة بينهما من خلال 
الانسجام التنظيمي

القيادة الداعمة والسلوك 
الصوتي للعاملين
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التنمية المستدامة..احتياجات 
الحاضر وأجيال المستقبل

مقــــال

التنمية الم�ضتدامة هي عملية مجتمعية ت�ضهم فيها كل فئات المجتمع ب�ضكل متنا�ضق، بحيث تلتزم كل هذه الفئات 
اأ�ضا�ضيين هما: الحاجة اإلى تهيئة  بتحقيق اأهدافها المتمثلة في التوافق بين البيئة والتنمية من خلال محورين 
الو�ضع؛ من اأجل المحافظة على م�ضتوى حياة يرت�ضيه جميع الب�ضر. واإدراك الحدود الق�ضوى ل�ضعة البيئة؛ لتلبية 
من  الحتياجات  هذه  وتتدرج  الجتماعية.  النظم  التكنولوجيا،  لم�ضتوى  طبقا  والم�ضتقبل،  الحا�ضر  احتياجات 
احتياجات اأ�ضا�ضية اإلى فرعية، وذلك عبر تكامل ثلاثة اأنظمة هي: النظام الحيوي للموارد، والذي يعني القدرة 
الت�ضنيع والإنتاج؛ لتكوين الموارد القت�ضادية وا�ضتغلالها  للموارد لعملية  الإنتاجية  التكيف مع المتغيرات  على 
والنظام  المجتمع.  فئات  لجميع  الجتماعية  العدالة  بتوفير  يهتم  الذي  الجتماعي  والنظام  اأمثل.  ا�ضتغلالً 
يُعنى بتحقيق التوازن بين ال�ضتهلاك والإنتاج لتحقيق التنمية الم�ضتهدفة؛ بغر�ص التح�ضين  القت�ضادي الذي 
الم�ضتمر لنوعية الحياة )تحقيق رفاهية المجتمع(، والق�ضاء على الفقر بين فئات المجتمع، والم�ضاركة العادلة في 

تحقيق المكا�ضب المتنوعة للجميع، وتبني الأنماط الإنتاجية الم�ضتحدثة.
    يوؤرخ البع�ص اإلى اأن ظهور مفهوم التنمية الم�ضتدامة مرتبط بموؤتمر الأمم المتحدة للبيئة الإن�ضانية ب�ضتوكهولم 
عام 1972م. كما اكت�ضب هذا المفهوم رواجاً كبيراً في الآونة الأخيرة، خا�ضة عام 1990م؛ حيث تبنى برنامج 
من  الب�ضرية(،  )التنمية  الب�ضرية  القدرات  بتكوين  خا�ص  اأولها  للتنمية:  اأبعاد  ثلاثة  الإنمائي  المتحدة  الأمم 
حيث الهتمام بتطوير القدرات المعرفية والهتمام بالرعاية ال�ضحية. وثانيها خا�ص با�ضتفادة الب�ضر من هذه 

القدرات في الحياة وزيادة الإنتاجية. وثالثها خا�ص بم�ضتوى رفاهية الإن�ضان من جوانب مختلفة. 
وبذلك اأ�سبحت موؤ�سرات التنمية الم�ستدامة الأ�سا�سية كالتالي:

التنمية الم�ضتدامة عملية م�ضتمرة ومت�ضاعدة لتعدد حاجات المجتمع وتزايدها.	 
التنمية الم�ضتدامة عملية مجتمعية ت�ضهم فيها كل فئات المجتمع ول تعتمد على فئة اأو مورد محدد.	 
خلال 	  من  المدى  طويل  ا�ضتراتيجي  طابع  وذات  الغايات  محددة  توعوية  عملية  الم�ضتدامة  التنمية 

اأهداف مرحلية وخطط وبرامج.
التنمية الم�ضتدامة عملية موجهه بموجب اإرادة تنموية تعي الأهداف المجتمعية وتلتزم باأهدافها من خلال ال�ضتخدام الأمثل لموارد المجتمع باأ�ضلوب ح�ضاري يحافظ على 	 

طاقات المجتمع.
ومع بداية القرن الحالي؛ اأ�سبحت التنمية الم�ستدامة موؤ�سرًا رئي�سيًا ل�ستمرار الب�سرية، وتحتل اأبعادها المختلفة اأولوية في معظم جدول اأعمال الدول 

التي تعمل من اأجل اإ�سلاح مجتمعاتها وتطويرها. وقد اأو�سح البع�ض اإطارًا �سبكيًا للتنمية الم�ستدامة وذلك كما يلي:
 

 يقوم هذا الإطار على محورين اأ�سا�سيين للتنمية الم�ستدامة هما: �سلامة البيئة من خلال البيئة والموارد، ورفاهية الإن�سان من خلال ال�ضكان والتكنولوجيا.
كذلك فاإن التنمية  اأنها تنمية اإيجابية عادلة وذلك بم�ضاركة المجتمع في تحقيقها.  وتتميز التنمية الم�ضتدامة بخ�ضائ�ص تميزها عن نماذج التنمية الأخرى وتتمثل في 
الم�ستدامة ل ت�ستند اإلى فكرة التبادل التي ا�ستندت اإليها التنمية التقليدية؛ لأنها ترتكز على اأ�ضا�ص اأخلاقي يمكٍن الأفراد من تاأجيل اإ�ضباع رغباتهم. فراأ�ص المال 
ا بعالمية المطالب التي هي الخيط  الجتماعي ي�ضجع الأفق الأبعد اأمداً في التفاعل الجتماعي؛ حيث تاأخذ اأجيال الحا�ضر في اعتبارها م�ضالح اأجيال الم�ضتقبل. وتتميز اأي�سً
الم�ضترك الذي يربط مطالب التنمية الم�ضتدامة-اليوم-ب�ضرورات التنمية في الغد، ول�ضيما بالحاجة اإلى الحفاظ على البيئة واإعادة توليدها من اأجل الم�ضتقبل. كما تتميز بالتنوع 

الذي يعني وجود عدة اأنماط متوازية توؤدي كلها اإلى التنمية.
    عليه فان التنمية الم�ضتدامة عملية م�ضتمرة محورها الإن�ضان؛ باعتباره الكائن الجتماعي الذي يعي�ص في البيئة ويتفاعل مع مكوناتها، واأن كل ما في البيئة من موارد م�ضخًر 

للاإن�ضان؛ لذلك يجب على الإن�ضان ا�ضتغلال هذه الموارد ا�ضتغلالً اأمثل، مراعيًا حاجة الأجيال الم�ضتقبلية.

د.عمر السر الحسن محمد
قطاع المحاسبة

فرع عسير
معهد الإدارة العامة

مـــــــــزايــــــــا
وجود النسـاء 
فـي المنـــــاصب 
الــــــقيــــــــــــــــادية

المنظمات الدولية التي تقودها النساء تكون ناجحة بشكل أفضل 
مقارنة بالتي يقودها الرجال وفق النتائج التالية:

معدلات استقالة أقل

من %24 إلى 59%

ربحية أكثر بنسبة

21% 

إنتاجية أكثر بنسبة

17% 

غياب أقل بنسبة

41% 

المصدر: دراسة نشرها موقع inc تحت عنوان lلماذا يجب 
lعليك توظيف أعداد أكبر من القادة الإناث؟

انفوجرافيك
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مدير عام تخطيط الموارد 
البشرية بوزارة التعليم

د. إبراهيم الغامدي
 لـ »التنمية الإدارية«:

حـــوار

 ،، القيادة الأصيلة نموذج 

قيادي جديد
 ،، معهد الإدارة أهم 

منظمات التدريب والتطوير

قادة 2030
ما اأهم �سمات قادة 2030 وما يميزهم عن �سابقيهم؟ 	

يعتبر هذا ال�ضوؤال من اأكثر الأ�ضئلة المطروحة في الوقت الحالي، وقد 
اإلى  الو�ضول  المتخ�ض�ضة  والمراكز  والباحثين  العلماء  بع�ص  حاول 
بع�ص ال�ضمات. ونظراً ل�ضرعة التغيرات وكثرتها التي يمر بها العالم؛ 
 ٢٠٣٠ قادة  بها  يتحلى  اأن  يجب  التي  ال�ضمات  اأهم  من  يكون  فقد 

 learning agility التعلم الر�ضيق
واأهمية هذه ال�ضمة اأنها اإذا توافرت في القادة؛ �ضوف ت�ضاعدهم على 
تعلم المهارات الجديدة المتوائمة مع الظروف الحالية المحيطة بهم. 
وقد تكون مفتاحًا للمهارات وال�ضمات الطارئة التي يحتاجها القادة 

في ظل الظروف التي يمر بها العالم. 
حراك مميز

�سعيد  	 على  كبيرة  جهوداً  العامة  الإدارة  معهد  يبذل 
اكت�ساف وتقييم وتطوير القيادات..كيف ترى ذلك؟

المملكة  في  الحكومية  المنظمات  اأهم  من  العامة  الإدارة  معهد  يعتبر 
القطاع  تطوير  عملية  في  مهم  دور  لها  التي  ال�ضعودية  العربية 

الحكومي، �ضواء من الناحية الموؤ�ض�ضية اأو الموارد الب�ضرية. 
القادة  وتاأهيل  تقييم  في  العامة  الإدارة  لمعهد  مميز  حراك  وهناك 
الإدارية.  القيادات  تطوير  اأكاديمية  الحكومي من خلال  القطاع  في 
ورغم التحديات في الوقت الحالي اإل اأنني متاأكد اأن تطوير القيادات 
الإدارية �ضوف ي�ضل لمراحل جديدة خلال الفترة القادمة؛ للو�ضول 

اإلى فر�ص التح�ضين المرُاد تحقيقها. 
اتجاهات متعددة

ما اأهم التجاهات الحديثة في علم القيادة الإدارية؟ 	
على  ال�ضوء  ن�ضلط  اأن  ويمكن  متعددة،  الحديثة  القيادة  اتجاهات 
اأبرزها في الوقت الحالي، مثل قيادة فرق العمل في البيئة الفترا�ضية، 
في  القادمة  التجاهات  اأهم  من  تعدان  واللتان  بُعد،  عن  والقيادة 

القيادة في الفترة القادمة وذلك من خلال المن�ضات التقنية.

لحاجة  نظراً  والكوارث  الأزمات  في  القيادة  اتجاه  هناك  كذلك 
المنظمات اإلى قادة تتعامل مع الأزمات وت�ضتطيع تجاوزها.

القيادة الأ�سيلة
ماذا  	 فيه؟(  موثوقاً  قائداً  تكون  )كيف  كتابك  في 

قدمت من ن�سائح للقادة الإداريين؟
الذي  الأ�ضيلة  القيادة  مفهوم  على  ال�ضوء  ت�ضليط  اإلى  الكتاب  �ضعى 
بات مهمًا في ع�ضرنا، وهو اأقرب ما يكون للعبارة العربية )كن على 
�ضجيتك واأظهر �ضخ�ضيتك الحقيقية في القيادة(، ولكن بقيم عالية 
فظهرت  علمياً  الباحثون  قا�ضه  جديد  قيادي  نموذج  وهو  ورفيعة. 

ثماره.
وفي هذا الكتاب يتناول الموؤلفان عدداً من المو�ضوعات وهي: 

من هو القائد الأ�ضيل؟
وما هي اأركان القيادة الأ�ضيلة؟

التي  والمنظمة  والعاملين  القائد  على  الأ�ضيلة  القيادة  اأثر  هو  وما 
يعملون بها؟ وكيف يقا�ص علمياً؟ 

وما دور القائد في بناء اأ�ضالة اأتباعه؟
منهجيات واأدوات

الموؤهلين  	 القادة  واكت�ساف  اختيار  يمكن  كيف  براأيك، 
للقيادة الإدارية؟

المنظمات؛  تواجهها  التي  التحديات  اأكبر  من  القادة  اختيار  يعتبر 
على  ت�ضاعد  التي  والأدوات  المنهجيات  من  العديد  ظهرت  ولذلك 
اختيار القادة، ومنها: برامج اكت�ضاف القادة، والمقايي�ص، والمقابلات 
الأدوات  من  والعديد  المحاكاة،  وبرامج  الجدارات،  على  تعتمد  التي 

التي ت�ضاعد على اختيار اأف�ضل المر�ضحين.
وبالرغم من هذه الأدوات والمنهجيات، لزالت هناك ن�ضبة خطاأ تزيد 
وتنق�ص على ح�ضب الأدوات الم�ضتخدمة. واأود اأن اأوؤكد اأنه كلما زادت 
م�ضتوى  ارتفع  كلما  المر�ضح؛  لها  يتعر�ص  التي  والمنهجيات  الأدوات 

و�ضوح تقييم المر�ضح.

أجرى الحوار/ د.سامح الشريف

التعلم الرشيق 
أهم سمات قادة 

2030

اأكد د.اإبراهيم بن محمد الغامدي، مدير الإدارة العامة لتخطيط الموارد الب�سرية بوزارة 
 .2030 قادة  يميز  ما  اأهم  الر�سيق  التعلم  اأن  الإدارية  القيادات  تطوير  وخبير  التعليم، 
واأو�سح د.الغامدي اأن قيادة فرق العمل الفترا�سية والقيادة في الأزمات والكوارث تعد اأهم 

التجاهات الحديثة في القيادة.

11العدد 181 - محرم - 1443هـ10 العدد 181 - محرم - 1443هـ



13 العدد 181 - محرم - 1443هـ العدد 181 - محرم - 1443هـ12

تتعاقب الأجيال، وتزداد الفجوة باختلاف المتغيرات الجتماعية والثقافية والقت�سادية والتقنية؛ مما 
�سعّب اإمكانية قبول كل فرد من بين جيلين مختلفين لطريقة تفكير الآخر في معظم مجالت العمل؛ حيث 
اأن  يرون  بدورهم  الذين  ال�سباب  الموظفين  عمل  بكيفية  مقتنعين  غير  الموظفين  وقدامى  كبار  بع�ض  اأ�سبح 

وجود هذه الفئة قد عطّل من طاقاتهم المتوقدة للعمل بروح �سابة ومتحم�سة.

تــقــريــر

غاية المنظمات الاستفادة من المهارات الشابة والخبرات

اختلاف أفكار وطاقات الأجيال في 
بيئة العمل..ما هو الحل؟

طموح وفردية
�ضنة- لوي�ص" -46  "لورين  الفرن�ضية  الدولية  ال�ضت�ضارية  تحكي 

الفرن�ضية،  "اللوموند"  �ضحيفة  عبر  المجال  هذا  في  تجربتها 
قائلة:" قدمت عر�ضاً على ال�ضا�ضة اأمام روؤ�ضاء ال�ضركة موؤخراً في 
فرن�ضا، واأ�ضبت ب�ضدمة كبيرة، بعد اأن اأقدم �ضاب على اإحراجي 
ال�ضاب  كلمتي، وقف هذا  اإلقاء  النتهاء من  فعند  اأمام الجميع؛ 
ال�ضركة،  موؤخراً في  العمل  بداأ  قد  كان  والذي  �ضنة،  في عمر 25 
وانتقدني قائلًا: "ل ي�ضتحق عملك كل هذا العناء، لي�ص ذلك ما 

كنت �ضاأقوم به لو كنت مكانك".
الجيل  اأن  فجاأة  "تدرك  لوي�ص":  "لورين  ال�ضت�ضارية  واأ�ضافت 
طموحاً  اأكثر  ال�ضباب  جيل  جيلك،  مثل  بال�ضبط  لي�ص  النا�ضئ 
وقد  وقحين،  لكنهم  يميزهم،  ما  خلق  ويحاول  للفردية،  وحباً 

يوغلون في تجاوزهم للحدود". 
اأنماط العمل والروؤى

ومن جانبه يقول الموؤلف المتخ�ض�ص في العلوم الإدارية الأمريكي 
"رون زيمك": القوى العاملة الذكية تعرف اأن الأولويات واأنماط 
العمل والروؤى تختلف من جيل اإلى اآخر. فمن المهم اأن يدرك جيل 
التناغم  لتحقيق  الأجيال؛  بين  التفاهم  اأهمية  الحالي  ال�ضباب 
في مكان العمل، حيث يعتبر توفير مناخ تعاوني داخل المنظمات 
تتعامل  ولهذا  موظفيها؛  لدى  ما  اأف�ضل  لإخراج  حتمياً  اأمراً 
طبيعته  مع  يتنا�ضب  متميز  باأ�ضلوب  جيل  كل  مع  المنظمات  هذه 

واحتياجاته وقدراته".
اندماج وتقاعد

ويذكر "رون زيميك" اأن �ضبب اندماج الأجيال مع بع�ضها البع�ص؛ 
ويوؤجلون  اأكثر  ل�ضنوات  يعملون  اأ�ضبحوا  النا�ص  اأن  اإلى  يرجع 
تغيرت،  الداخلية  المهنية  الم�ضارات  اأن  مبينًا  التقاعد،  مرحلة 
في  اأنه  موؤكدا  �ضابقا.  عليه  كانت  كما  الموؤ�ض�ضية  المهن  تبدو  ول 
�ضناً  اأ�ضغر  ا  �ضخ�ضً ترى  اأن  الماألوف  من  اأ�ضبح  الحالي  الوقت 
�ضناً، وكل واحد منهم يمتلك مهارات معينة  اأكبر  ا  يدير �ضخ�ضً
هدف  اأن  على  م�ضددًا  العمل.  اإنتاجية  رفع  في  ت�ضهم  ومختلفة 

فريق العمل هو الخروج عن نطاق الماألوف، ولي�ص البحث عن اأدلة 
لإثبات اأن المدراء حاليًا يختلفون عن نظرائهم من الجيل الما�ضي.

التنازل
البريطانية  "اأك�ضفورد"  جامعة  من  مقدمة  عمل  ورقة  وت�ضير 
للاأمم المتحدة اأن "التغيير و�ضخ الدماء ال�ضابة اأمر مطلوب لأي 
منظمة؛ اإذ لبد للجيل النا�ضئ اأن يُمنح فر�ضته في تطوير وتجديد 
الأعمال؛ ما يتطلب من كبار الموظفين والجيل القديم اأن ي�ضتوعبوا 
فكرة �ضخ الدماء المتجددة وطبيعة الحياة الب�ضرية، واأن كل �ضيء 
وينخف�ص  التنازل  نحو  ويبداأ  يوم  ياأتي  اأن  فاإنه لبد  ارتفع  مهما 
اأوج بريقه، واأن ا�ضتمرارية الحياة م�ضروط بالتغيير وقدوم اأجيال 
وذهاب من قبلها. كما اأن الكبير في ال�ضن ل يمكن اأن ي�ضتمر في 
تقديم نف�ص عطاء ال�ضاب، ويجب اأن ت�ضتوعب الطاقات ال�ضبابية 
احتوائهم  محاولة  جانب  اإلى  لوجودهم،  ال�ضن  كبار  رف�ص 
الرجوع  اإلى  اإ�ضافة  والثمينة،  الوا�ضعة  وال�ضتفادة من خبراتهم 
اإليهم في اأي م�ضكلة تواجههم وحفظ حقوقهم وتاريخ منجزاتهم".

متطلبات وجدانية
ما  الأجيال..اإدراك  رموز  "فك  كتاب  وموؤلفة  الم�ضت�ضارة  وتن�ضح 
جيل  "لدى  ليوتا":  "اآنا  الأمريكية  ي�ضتفزهم"  وما  الأجيال  يثير 
الأجيال  لدى  عما  بالكامل  مختلفة  وجدانية  متطلبات  الألفية 
الأخرى؛ فقد ن�ضاأ جيل الألفية على اللعب �ضمن فريق، وهناك 4 
مجموعات توجد في زمننا في مواقع العمل، وهم: التقليديون وهو 
الجيل المولود بين عامي 1927- 1945م، وجيل الطفرة ال�ضكانية 
بين  المولود  وهو  "اإك�ص"  وجيل  1946-1964م،  بين  المولود  وهو 
بين  المولود  وهو  واي"  "جيل  اأو  "الألفية"  وجيل  1965-1977م، 
جيل  اأبناء  فاإن  العمل،  في  الأداء  يخ�ص  وفيما  1999م.   -1978
ي�ضرّ.  اأخبار جديدة يدل على ما  اأن عدم ورود  التقليديين يرون 
كثيرة  مناف�ضة  على  المعتادين  ال�ضكانية،  الطفرة  جيل  اأبناء  اأما 
مولعون  فهم  اأنف�ضهم؛  عن  المزيد  لمعرفة  ولحاجتهم  العمل،  في 
يعتبر  "اإك�ص"  جيل  بينما  والأداء.  العمل  ل�ضير  ال�ضنوي  بالتقييم 
جيل  لكن  واحدة.  مرة  يجرى  لأنه  كافٍ؛  غير  ال�ضنوي  التقييم 

 ،، كل جيل جديد يرغب في أن 

يُظهر شيئاً من التمرّد والاختلاف 
عن سابقه

 ،، قد يحصل التوتر بسبب 
ملابس غير تقليدية أو منتجات 

القهوة غير مألوفة
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الألفية يحتاجون اإلى تقييم دوري؛ لأنهم ن�ضاأوا وتربّوا على تعزيز 
اأنف�ضهم ب�ضكل اآني واإيجابي.

قناة التفاهم
"بي دبليو �ضي" في  "مايكل رينديل"، ال�ضريك في موؤ�ض�ضة  ويقول 
اأن  التاريخ يرغب في  "كل جيل جديد نا�ضئ وعلى مرّ  بريطانيا: 
يُظهر �ضيئاً من التمرّد والختلاف عن �ضابقه. ما هو مختلف هذه 
المرة هو اأن اأبناء جيل ال�ضباب يتوا�ضلون فيما بينهم ب�ضكل جيد 
ال�ضفافية في  التقنية والمواقع، ويريدون  الو�ضائل  جداً عن طريق 
تعد  ولم  زملائهم،  رواتب  مثلًا  تخ�ص،  اأمور  في  حتى  التعامل، 
فعلى  تنفع.  فريق عمله  اأفراد  المدير  التقليدية بمخاطبة  الطرق 
�ضبيل المثال، هناك مدراء تنفيذيون �ضباب ي�ضتخدمون قنواتهم 
العاملين  مع  ال�ضتراتيجيات  لمناق�ضة  "يوتيوب"  في  الخا�ضة 

والح�ضول على تقييمهم ومقترحاتهم، وهي اأداة ات�ضال جديدة 
اأثبتت فعاليتها في المجال ال�ضناعي، لم تكن معروفة �ضابقاً.

الملاب�ض والحركات
الأجيال-بجامعة  بين  التوا�ضل  كابلان"-اأ�ضتاذ  "ماثيو  ويرى 
"بن�ضلفانيا" الحكومية في الوليات المتحدة الأمريكية، اأنه يتوجب 
بين  الحا�ضل  التوتر  كل  يُعزى  ل  كي  الحذر؛  توخي  النا�ص  على 
الأجيال اإلى فارق العمر فقط. فاأحياناً ين�ضاأ �ضوء فهم الآخرين 
�ضخ�ص  يرتديها  قد  التي  الملاب�ص  ب�ضبب  العمل؛  مكان  وتوتر في 
ما اأو طريقة تاأنقه، كلب�ص ال�ضاب ملاب�ص غير تقليدية اأو تحريك 
الحديثة  وال�ضاي  القهوة  منتجات  �ضرب  اأو  مختلف  ب�ضكل  يديه 
التي لم ياألفها الموظفون الأقدم. كذلك طريقة ا�ضتخدام الأجيال 
اإلى فجوة  يوؤدي  المتاحة ب�ضكل مفرط؛ مما قد  للتقنية  الجديدة 
دائم،  ب�ضكل  النقالة  هواتفهم  كا�ضتعمال  والتعامل،  التوا�ضل  في 
وعدم النظر اإلى �ضخ�ص وهو يتحدث اإليك، وهذا الأمر يدل على 
عدم الحترام في نظر الجيل الأقدم من الموظفين. وعموماً غاية 
المهارات والخبرات، بغ�صّ  ي�ضتفيد الموظفون من  اأن  المنظمة هو 
وا�ضتغلال جميع  الم�ضكلات،  وي�ضمل ذلك حل  العمر،  النظر عن 

م�ضتويات الخبرة ال�ضابة والقديمة.

 ،، استعمال »الجوال« المفرط 

وعدم النظر إلى شخص يعتبر قلة 
احترام

كيف اأتعامل مع غ�سب مديري؟ 	
بطريقة  عليه  الرد  لأن  المدير؛  هذا  مواجهة  في  نف�ضك  ب�ضبط  تحلى 
اأخرى.  وربما م�ضكلات  م�ضكلة كبيرة  اإلى حدوث  يوؤدي  قد  غير لئقة 
فالمدير هو اإن�ضان عادي يمر باأوقات قد ل يكون فيها كما عهدته، فلكل 
منا اأوقات يغ�ضب فيها. ومديرك يت�ضرف على هذا النحو مع الجميع، 
ولي�ص معك وحدك دون الآخرين. انظر للموقف اأو مواقفه معك ب�ضكل 
عقلاني. ون�ضيحتنا لك اإن اأخطاأت معه اأو في عملك؛ فلا تكرر الخطاأ 

نف�ضه حتى ل ت�ضتفزه اأكثر.

هل اأف�سل حل اأن اتجنبه تمامًا؟ 	
هذه  غير  في  لكن  وانفعاله.  غ�ضبه  �ضدة  في  يكون  عندما  تجنبه  فقط 
الحالة فاإنه بحكم العمل ووفقًا لطبيعة عملك؛ لن ت�ضتطيع اأن تتجنب 
اإيجابيًا في  مديرك الغا�ضب وع�ضبيته ب�ضكل تام، وبدلً من ذلك كن 

العدد  في  عنها  تحدثنا  التي  نون   3 بقاعدة  وا�ضتعن  للاأمور!  تف�ضيرك 
ال�ضابق )180(.

اإذن..كيف اأتوا�سل معه وهو غا�سب؟ 	
لوجه  وجهًا  معه  التوا�ضل  يكون  الإمكان-اأن  تتجنب-قدر  اأن  حاول 
دائمًا، وا�ضتع�ص عن ذلك بالتوا�ضل الفترا�ضي، ل �ضيما عندما يكون 
ب�ضكل  التقنية  لنا  اأتاحته  الذي  الأمر  وهو  وع�ضبيته.  غ�ضبه  ذروة  في 

�ضل�ص ومن خلال بدائل كثيرة.
واإذا لم يكن هناك مفر من تعاملكما المبا�ضر؛ فحاول بذكائك اأن تتكيف 
غير  في  ودية،  بطريقة  وتوجيهات  ا�ضت�ضارات  منه  واطلب  غ�ضبه.  مع 
منك؛  يطلبه  ما  فهمك  في  غمو�ص  كل  تُزيل  حتى  العمل؛  ذروة  اأوقات 
ب�ضبب تجنبك اإياه. وبالتالي يمكن اأن تفهم �ضيئًا ف�ضيئًا طبيعته خلال 
غ�ضبه، وتحتوي غ�ضبه، وت�ضتطيع اأن تمد ج�ضور الحوارات الهادئة معه.

بيئة العمل ل تخلو من ال�سغوط والم�سكلات التي 
توؤثر على الإنتاجية والأداء العام للمنظمة. 
الأمان  �سمام  هو  وبتح�سينها  بها  والهتمام 
عام.  ب�سكل  الوظيفية  الحياة  لجودة 
وتداعياته  و�سغوطه،  العمل،  هموم  عن 
الـ"ف�سف�سة"  من  ب�سيء  نتحدث  المختلفة 
عن اأي م�سكلة قد يواجهها الموظف اأياً كان 
م�ستواه الوظيفي، ونطرح حولها عدداً من 

يقوله  ما  خلال  من  ونحاول  الت�ساوؤلت، 
وممار�سوها  وخبرائها،  الإدارة  علماء 
وتقديم  وتاأثيراتها،  الم�سكلة،  ت�سخي�ض 

ن�سائح ومقترحات ب�ساأنها.

فكٍر بإيجابية واستعن بالتقنية!

كيف أتصرف مع مديري خلال
 أوقات غضبه؟

فضفضة
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صحة الموظف.. 
نصـــــائح عــــــــامة 
للــhhhhhhhhــــمــشــي

المشي رياضة مفيدة جداً تناسب جميع الأشخاص من مختلف الأعمار 
والقدرات، وإذا كنت لم تمارس رياضة المشي منذ وقت طويل فمن 

الأفضل أن تتبع هذه النصائح:

 ابدأ بتمارين الإحماء

لا ترهق نفسك وابدأ ببطء إذا كنت مبتدئا

 تأكد من استخدام تقنيات المشي الصحيحة

ارتد جوارب وأحذية مريحة

ارتد ملابس تناسب حالة الطقس ولا تنس واقي الشمس

اشرب الكثير من الماء

لا تنس تمارين الاسترخاء بعد الانتهاء
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انفوجرافيك

التحر�ض،  اأفــعــال  مكافحة  على  ال�سعودي  المنظم  حر�ض 
وتطبيق  الأفــعــال  هــذه  بتجريم  وقوعها،  دون  والحيلولة 
الفرد  خ�سو�سية  �سيانة  بهدف  مرتكبيها؛  على  العقوبة 
ال�سريعة  اأحكام  كفلتها  التي  ال�سخ�سية  وحريته  وكرامته 
الإ�سلامية والأنظمة، وذلك عن طريق اإ�سدار نظام مكافحة 
التحر�ض ال�سادر بالمر�سوم الملكي رقم م /96 بتاريخ 9/16/ 

1339 هـ.
مدلول  ذات  اإ�ــســارات  اأو  فعل،  اأو  قــول،  كل  هو  والتحر�ض 
جن�سي، ت�سدر من �سخ�ض تجاه �سخ�ض اآخر، تم�ض ج�سده، اأو 
عر�سه، اأو تخد�ض حيائه باأي و�سيلة كانت، �سواء تقليدية 
في  التطاول  اأو  الغزل  وعــبــارات  ــاردات  ــط والم كالمعاك�سات 
الطرقات، اأو عن طريق و�سائل التقنية الحديثة كالهواتف 

النقالة ومواقع التوا�سل الجتماعي.
كانت  اأيــاً  التحر�ض  جرائم  على  ال�سعودي  المنظم  ويعاقب 
اأو �سيلة ارتكابها بعقوبات �سالبة للحرية متمثلة  طريقتها 
مالية  �سنتين، وكذلك بغرامة  ال�سجن مدة ل تزيد على  في 
العقوبتين.  باإحدى هاتين  اأو  ريال،  األف   100 ل تزيد على 
وتُ�سدَد العقوبة لت�سل اإلى ال�سجن مدة ل تزيد على خم�ض 
باإحدى  اأو  ريــال  األــف   300 على  تزيد  ل  وبغرامة  �سنوات 
لعدم  نظراً  وذلك  الفعل؛  تكرار  حالة  في  العقوبتين  هاتين 

ارتداع مَن �سولت له نف�سه تكرار الفعل مرة اأخرى.
على  تزيد  ل  مدة  ال�سجن  اإلى  لت�سل  العقوبة  تُ�سدَد  كما   
هاتين  باإحدى  اأو  ريال،  األف   300 على  وبغرامة  �سنوات   5

العقوبتين في حالة اقتران الجريمة باأي مما ياأتي:
1- اإذا كان المجني عليه طفلًا. 

2- اإذا كان المجني عليه من ذوي الحتياجات الخا�سة.
على  مبا�سرة  غير  اأو  مبا�سرة  �سلطة  له  الجاني  كان  اإذا   -3

المجني عليه.
اأو  اإيواء  اأو  درا�سة  اأو  اإذا وقعت الجريمة في مكان عمل   -4

رعاية.
5- اإذا كان الجاني والمجني عليه من جن�ض واحد.

مواجهة التحرش في 
النظام السعودي 

أنظمة ولوائح

د. حسن إبراهيم
عضو هيئة التدريب-قطاع القانون

معهد الإدارة العامة بمنطقة 
مكة المكرمة

حكم  في  اأو  للوعي  فاقداً  اأو  نائماً  عليه  المجني  كان  اإذا   -6
ذلك.

7- اإذا وقعت الجريمة في اأي من حالت الزمات اأو الكوارث 
اأو الحوادث.

وتجدر الإ�سارة اإلى اأن المنُظم ال�سعودي يعاقب كل من اأ�سهم 
اأو  بالتحري�ض،  �سواء  تحر�ض  جريمة  ارتكاب  في  وا�سترك 
وذلك  للجريمة؛  المقررة  بالعقوبة  الم�ساعدة  اأو  التفاق، 
نظراً لدور ال�سريك في وقوع الجريمة �سواء عن طريق خلقها 
في ذهن من قام بالتحر�ض، اأو التفاق عليها معه، اأو تقديم 
و�سائل الدعم المادي للمتحر�ض لرتكاب الجريمة، كتزويده 
بال�سيارة اأو الهاتف الذي ي�ستخدم في العتداء اأو ت�سريب 

رقم هاتف ال�سحية.
جريمة  عــن  كيدياً  بــلاغــاً  يــقــدٍم  مَــن  اأن  بالذكر  وجــديــر   
تحر�ض، اأو يدعي كيداً بتعر�سه لها؛ يعاقب بالعقوبة المقررة 
الكيدية  البلاغات  نف�سها؛ وذلك بغر�ض الحد من  للجريمة 
ال�سلطات  اإزعــاج  عليها  ويترتب  بالباطل  الغير  تتهم  التي 
العامة بالبلاد وا�سغال �ساحات المحاكم بق�سايا كيدية وغير 

�سحيحة.
النظام يعد خطوة مهمة و�سرورية ل�ستكمال  و�سدور هذا 
بناء الت�سريعات الجتماعية التي حر�ض المنظم ال�سعودي 
على القيام بها منذ فترة، وتم�سياً مع عملية تقنين الجرائم 

في النظام الجزائي ال�سعودي.
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يميل الكثير من ال�سركات والنا�ض اإلى تقليد بع�سهم البع�ض؛ ربما ب�سبب نجاحهم، اأو الخوف من المجازفة، والف�سل، وغيرها 
من الأ�سباب التي توؤكد اأنهم يتاأثرون بـ"عربة المو�سيقى". هذه الظاهرة المنت�سرة في عالم الإدارة والأعمال والت�سويق، 
الآخرون  يقلدهم  اأن  احتمال  زاد  معينًا؛  اتجاهًا  يتبنون  الذين  عدد  زاد  فكلما  كاأفراد.  العادية  حياتنا  في  وبالطبع 
ا داخل هذه "العربة". ولن نكون مبالغين اإذا قلنا اإن هذه الظاهرة تنت�سر انت�سارًا مذهلًا بين ال�سركات  ويقفزون اأي�سً
والمنظمات المختلفة، كتبنيها التقنية، وا�ستراتيجيات الت�سويق المختلفة، ورغبتها في تحقيق الميزة التناف�سية. كذلك 
تنت�سر في الحياة ب�سفة عامة في العديد من المجالت، كالمو�سة، والمو�سيقى، ومواقع التوا�سل الجتماعي، والأنظمة 
الغذائية "الرجيم". ولذلك فاإن الت�ساوؤلت المهمة المطروحة هنا: ما هي "عربة المو�سيقى"؟ وما مدى تاأثيرها في مجال 

الإدارة والأعمال؟ وهل هناك تطبيقات ونماذج واأمثلة لها؟ هذه الأ�سئلة وغيرها �سنجيب عليها في هذا التقرير.

تــقــريــر
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إعـداد/ د.أحـمـد زكـريا أحـمـد

تعتمد عليها شركات التأمين والعملات الرقمية والتقنية

..hعربة الموسيقىh
كيف تستخدم في عالم الإدارة والأعمال؟

المهرج
هو  المو�ضيقى"  "عربة  فاإن  �ضوليو�ضنز"،  "اأدكوك  مدونة  بح�ضب 
لأول مرة  الذي ظهر  العربة"  "القفز في  نابع من عبارة  م�ضطلح 
عندما  الأمريكية؛  وال�ضيا�ضة  النتخابات  دهاليز  في  1848م  عام 
ا�ضتخدم "دان راي�ص"-وهو مهرج �ضيرك م�ضهور ويحظى ب�ضعبية-
لجذب  لها  الم�ضاحبة  والمو�ضيقى  ال�ضيرك  عربة  الوقت  ذلك  في 
حملته  خلال  الأمريكية  ال�ضيا�ضة  م�ضرح  على  لظهوره  النتباه 
يقفزون  ويوؤيدونه  معه  يتعاطفون  الذين  اأن  بدا  فقد  النتخابية. 
مع  ويتمايلون  فيقلدونهم  داخلها،  الآخرين  مع  العربة،  هذه  اإلى 

المو�ضيقى؛ تعبيًرا عن تاأييدهم له.
الت�سويق والتقليد

وتخل�ص "اأدكوك �ضوليو�ضنز" التي تبرز كيفية توظيف وا�ضتخدام 
مجال  �ضيما  ول  والأعمال،  الإدارة  عالم  في  المو�ضيقى"  "عربة 

الت�ضويق، اإلى اأن هذا الم�ضطلح ي�ضير اإلى نوع من التحيز المعرفي؛ 
ا  اأ�ضخا�ضً اأن  ب�ضيء؛ لمجرد  القيام  اأو  اإلى فعل،  النا�ص  حيث يميل 
اآخرين يفعلونه، بغ�ص النظر عما اإذا كان ذلك يت�ضق مع معتقداتهم 

الأ�ضلية اأم ل. وهو ما يت�ضح من خلال بع�ص الأمثلة، كالتالي:
يختار  ما  غالبًا  والم�سروبات:  والع�سائر  الأغذية   -1
المحلات  اأرفف  على  تبدو  التي  والم�ضروبات  الع�ضائر  المت�ضوقون 
على  الآخرين  اإقبال  ب�ضبب  النفاذ  و�ضك  على  اأنها  والأ�ضواق 
�ضرائها؛ لأن هذا ي�ضير بالتاأكيد اإلى اأنها تحظى باإقبال النا�ص على 
علاماتها التجارية؟ في النهاية، يتم اإقناع المت�ضوقين بال�ضراء لأن 

المت�ضوقين الآخرين قد ا�ضتروا قبلهم.
2-المو�سة وعالم الملاب�ض والأزياء: يتاأثر الكثير من النا�ص 
بالم�ضاهير فيما يتعلق بملاب�ضهم؛ فيتبنون نمطًا معينًا من الملاب�ص، 

والتي يدركون اأن النا�ص يف�ضلونها.
الجديدة  المن�ضات  تعتمد  الجتماعي:  التوا�سل  3-مواقع 

على  لل�ضيطرة  المو�ضيقى"؛  "عربة  تاأثير  على  الجتماعي  للتوا�ضل 
مع  اأنه  جميعًا  لحظنا  التي  توك"  "تيك  من�ضة  فمثلًا  ال�ضوق، 
تزايد عدد م�ضتخدميها والإقبال عليها؛ قفز اآخرون على "العربة" 

ا، كنوع من تقليد الآخرين في بداية الأمر. وا�ضتخدموها اأي�ضً
التقنية وعملاء المنظمات

وبح�ضب موقع "اإفيكتيفيولوجي"؛ يمكن اأن توؤثر "عربة المو�ضيقى" 
على تبني وتنفيذ المنظمات للتقنيات الجديدة-فعلى �ضبيل المثال-

تطبيق  اإلى  ال�ضيافة  �ضوق  في  ال�ضركات  من  بالعديد  الأمر  انتهى 
عندما  فقط؛  بهم  الخا�ضة  الويب  مواقع  على  جديدة  ميزات 
تبني  اأن  الرغم من حقيقة  بذلك، على  القيام  ال�ضائع  اأ�ضبح من 
منظماتهم هذه التقنيات في وقت �ضابق كان من الممكن اأن يمنحهم 
"العربة" على  ميزة تناف�ضية في ال�ضوق. كذلك نلاحظ تاأثير هذه 
يجب  التي  بالمنتجات  يتعلق  فيما  والعملاء  الم�ضتهلكين  قرارات 
نف�ص  الأ�ضخا�ص  ي�ضتري  ما  المثال-غالبًا  �ضبيل  �ضراوؤها-فعلى 
نوع الملاب�ص التي يرتديها الآخرون الذين يعرفون اأنهم يرتدونها؛ 

لأنهم يريدون اإظهار اأنهم اأكثر متابعة لأحدث اتجاهات المو�ضة.
فقاعات "دوت كوم" و"اأ�سعار"

تكون  قد  اأنه  حديثة  ودرا�ضات  اإعلامية  ومواقع  و�ضائل  وتبرز 
لتاأثيرات  ب�ضكل خا�ص  المالية معر�ضة  والأ�ضواق  اأ�ضواق ال�ضتثمار 
العوامل  من  النوع  نف�ص  فقط  يحدث  لن  لأنه  المو�ضيقى"؛  "عربة 

اإلى  بالإ�ضافة  ولكن  المعلومات،  واقت�ضاد  والنف�ضية  الجتماعية 
الأفراد في  اإلى الرتفاع مع زيادة عدد  الأ�ضول  اأ�ضعار  ذلك تميل 
"العربة"؛ وهو ما يمكن اأن يخلق حلقة من ردود اأفعال اإيجابية من 
"جورج  ارتفاع الأ�ضعار وزيادة الطلب على الأ�ضول، كما اأو�ضحها 
�ضورو�ص"-على �ضبيل المثال-خلال فقاعة ال�"دوت كوم" في اأواخر 
في  النا�ضئة  ال�ضركات  من  الع�ضرات  ظهرت  حيث  الت�ضعينيات، 
مجال التقنية التي لي�ص لديها خطط اأعمال قابلة للا�ضتمرار، ول 

 ،، اندفاع الذهب والتخويف 

وتفضيلات الجمهور والمشاهير 3 
أساليب للعربة
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 2h7 شركة بريطانية تقنع ،، 
مليون متابع لها بالسفر كأسلوب 

حياة جديد
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تــقــريــر

علامتك  تقدمه  ما  باأف�ضل  ال�ضتمتاع  للنا�ص  واأظهر  الجتماعي، 
م�ضاهير  عبر  ال�ضركة  منتجات  ا�ضتخدام  يمكن  كذلك  التجارية. 
)الموؤثرين( هذه المواقع والإنترنت، مع ح�ضد من المتابعين واإظهار 
مدى ا�ضتمتاعهم بهذه المنتجات، مع العلم اأنهم �ضيقفزون في هذه 
البريطانية  تمكنت  فقد  الم�ضاهير.  كهوؤلء  ي�ضبحوا  حتى  العربة؛ 
اأ�ضبح  الدائم  �ضفرها  باأن  متابعيها  تقنع  اأن  من  توفن"  "جينيفر 

ما  وهو  مختلفة،  ل�ضركات  التجارية  العلامات  مع  حياة  اأ�ضلوب 
ا�ضتطاعت اأن تفعله بجمهور يبلغ 2،7 مليون �ضخ�ص، كانوا يحلمون 

بتقليدها )ركوب عربة المو�ضيقى(.
للمنتجات/الخدمات  الذهب  اندفاع  اأ�سلوب  ابتكار 
المقدَمة: وهو اأ�ضلوب ناجح وفعال، خا�ضة مع العلامات التجارية 
الموجهة نحو الأعمال والخدمات. فقط �ضع نف�ضك كفر�ضة يتهافت 
عليها النا�ص للح�ضول على ح�ضتهم منها، وخير مثال على ذلك 
هو العملات الرقمية، ك�"البتكوين"؛ التي يت�ضابقون حاليًا من اأجل 
حرفيًا  يُعرف  ما  وهو  منها،  الكبيرة  الأرباح  وتحقيق  اقتنا�ضها 

باندفاع الذهب الرقمي للقرن الحادي والع�ضرين.
عربة  اإلى  النا�ض  لإي�سال  التخويف  على  العتماد 
التاأمين  �ضركات  ت�ضتخدمه  كلا�ضيكي  تكتيك  المو�سيقى: 
والمقر�ضون وجميع اأنواع ال�ضركات المالية. وبالرغم من احتمالت 
تعر�ضهم  وعدم  الإطلاق،  على  لل�ضطو  يتعر�ص  لن  الجمهور  اأن 
اإلى  يدفعهم  الخوف  اأن  اإل  ذلك؛  وغير  اإ�ضابات،  اأو  لحوادث، 

�ضركات التاأمين.

توجد منتجات اأو خدمات جاهزة للت�ضويق. وفي كثير من الحالت، 
ل �ضيء اأكثر من مجرد ا�ضم، عادةً �ضيء ما يبدو �ضهلًا للتكنولوجيا 
ال�ضركات  وبالرغم من ذلك، جذبت هذه   ."net."اأو  "com." مع 
"عربة  ب�ضبب  ال�ضتثمارية في جزء كبير منها؛  الدولرات  ملايين 

المو�ضيقى".
في  غالبًا  تحدث  الأ�ضعار  فقاعات  اأن   "CFI" معهد  موقع  ويو�ضح 
الأ�ضواق المالية؛ حيث ي�ضتمر ارتفاع اأوراق مالية اإلى ما بعد النقطة 
قيم  تقدير  في  المبالغة  في  يت�ضبب  مما  الأ�ضا�ضيات؛  تبررها  التي 
الأوراق  �ضراء  على  الم�ضتثمرين  من  العديد  ويقبل  الأوراق.  هذه 
من  المزيد  تجذب  المقابل  في  والتي  الأ�ضعار،  على  المزُايدة  المالية 

الم�ضتثمرين.
3 نماذج م�سهورة

ل�ضركة  الإلكتروني  الموقع  خلال  بروك�ص"-من  "اآرون  يو�ضح 
خلال  من  المو�ضيقى"  عربة  "Venture Harbour"-تاأثير 

ال�ضتعانة ب� 7 طرق مهمة؛ اخترنا منها اأبرز 3 نماذج تو�ضح هذا 
التاأثير وتوظيفه في عالم الإدارة والت�ضويق والأعمال، وهي:

منتجات/خدمات  يف�سلون  وم�ساهير  جمهور  اإبراز 
على  المو�ضيقى  عربة  تاأثير  لإثارة  طريقة  اأ�ضهل  اإن  ال�سركة: 
الذين  الأ�ضخا�ص  حرفياً  لهم  تو�ضح  اأن  هي  المحتملين  العملاء 
ي�ضتخدمون ويف�ضلون منتجات �ضركتك، وذلك با�ضتخدام ال�ضور 
الإنترنت، ومن خلال  بال�ضركة على  الموقع الخا�ص  الموجودة على 
مقاطع الفيديو الترويجية التي يتم م�ضاركتها على مواقع التوا�ضل 

قد يت�ضاءل البع�ص-اأحيانًا-عن كيفية قيام الحا�ضوب بمهام قد تبدو للعيان للوهلة الأولى اأنها 
�ضبه م�ضتحيلة، فمن التعرف على وجوه الأ�ضخا�ص وب�ضمات ال�ضوت والعين وخط اليد، و�ضولً 
اإلى ال�ضيارات ذاتية القيادة وبرمجة الروبوت، وغيرها من التطبيقات الذكية. يلعب علم الآلة 
الذكاء  ف��روع  اأه��م  من  فهو  المختلفة؛  ال�ضطناعي  الذكاء  تطبيقات  تطوير  في  الرئي�ص  ال��دور 
ال�ضطناعي واأكثرها تعقيدا، حيث اإنه يقوم بتدريب الحا�ضوب على القيام بعمليات معقدة غير 
يت�ضرف  كيف  يتعلم  فالحا�ضوب  الب�ضرى؛  العن�ضر  تحاكى  ذكية  بطريقة  �ضلفًا  عليه  مبرمجة 
وي�ضتجيب لردود الأفعال في كل مرة بطريقة مختلفة ب�ضكل ذاتي دون تلقينه ذلك ب�ضكل �ضريح 

من المبرمج، وذلك بناء على تدريب تلك النماذج علي اأ�ضكال المخرجات من خلال البيانات.
فعلى �ضبيل المثال، يمكننا تدريب خوارزميات تعلم الآلة على فرز ملايين الر�ضائل عبر البريد 
الإلكتروني؛ لتحديد البريد المزعج منها. يتم ذلك بتدريب الآلة على ع�ضرات الآلف من الر�ضائل 
الآمنة والمزعجة-على حد �ضواء-بحيث يتمكن الخوارزم من تحديد خ�ضائ�ص معينة لكل من 
الر�ضائل الآمنة والمزعجة والتعلم عليها. حتى اإذا ما تم اإدخال ر�ضائل جديدة لم يتدرب عليها 
ون�ضتطيع  التدريب.  مرحلة  في  تعلمها  التي  الخ�ضائ�ص  على  بناء  ت�ضنيفها  ي�ضتطيع  الخوارزم 
تعميم هذا المثال على كل الم�ضكلات الأخرى، كالتعرف على الوجوه والب�ضمات الحيوية واكت�ضاف 
الأورام الخبيثة والتنبوؤ باأ�ضعار المنازل والطق�ص والبور�ضة؛ ب�ضرط توافر البيانات الكافية لمرحلة 

التدريب.
 Supervised( للاإ�ضراف  الخا�ضع  التعلم  اأول��ه��ا:  رئي�ضة:  اأن���واع   3 الى  الآل��ة  تعلم  ينق�ضم 
learning( واأحيانا يطلق علية م�ضطلح التعلم التنبوؤي )Predictive learning(: حيث يق�ضم 

هذا النوع اإلى فرعين، اأولهما هو الت�ضنيف )Classification( الذي يتم من خلاله تدريب الآلة با�ضتخدام بيانات محددة الخ�ضائ�ص 
الخا�ضة  الخ�ضائ�ص  البيانات  تحوي  اأن  يجب  اآمنة،  معاملات  اأم  احتيالية  معاملات  كونها  البنكية  المعاملات  فلت�ضنيف  والمخرجات، 
بالعمليات الحتيالية والآمنة والعميل والتي قد ت�ضل اإلى ع�ضرات اأو مئات الخ�ضائ�ص، في الوقت ذاته يجب اأن تكون كل عملية م�ضنفة الى 
كونها اآمنة اأم احتيالة. والفرع الثاني هو التعلم باإ�ضراف هو التنبوؤ )Prediction(، بحيث يتم التنبوؤ بقيم عددية غير مح�ضورة باأ�ضناف 
واأ�ضعار المنازل وال�ضيارات، والتنبوؤ بمعدل  باأ�ضعار البور�ضة  التعلم، كالتنبوؤ  معينه، وتوجد العديد من التطبيقات الخا�ضة بهذا النوع من 

الطلاب ودرجات الحرارة والطق�ص.
تدريب  يتم  حيث  �ضابقه،  من  النقي�ص  على  النوع  وهذا   :)Unsupervised learning( للاإ�ضراف  الخا�ضع  غير  التعلم  الثاني:  النوع 
الآلة على بيانات غير م�ضنفة؛ بهدف ا�ضتنباط اأنماط وعلاقات دفينة بين البيانات وبع�ضها البع�ص. ومن اأهم فروع هذا النوع: التجميع 
)Clustering( وفي هذا النوع يتم ت�ضنيف البيانات الى  مجموعات غير معروفة �ضلفا، ومن تطبيقاته تجميع العملاء اأ�ضحاب التف�ضيلات 
المت�ضابهة في نف�ص المجموعات وت�ضنيف رواد التوا�ضل الجتماعي في مجاميع ذات اهتمامات مت�ضابهة؛ وذلك ل�ضتهدافهم باإعلانات ذات 
�ضلة برغباتهم. كذلك يعتبر اكت�ضاف العلاقات الدفينة )Association rules( اأحد اأهم فروع ذلك النوع، حيث يتم ا�ضتنباط فعل بناء 
على فعل ما، ومن اأ�ضهر التطبيقات في ذلك التنبوؤ ب�ضراء عملاء منتجات اأخري بناء على �ضراءهم منتجات معينة؛ ومن ثم اقتراح تلك 

المنتجات على اأولئك العملاء الذين قد يقوموا ب�ضرائها لحقا.
اأما النوع الثالث فهو التعلم التعزيزي )Reinforcement learning(: وهذا النوع خا�ص بم�ضاكل التح�ضين التي تعد اأعقد م�ضكلات الذكاء 
ال�ضطناعي، والتي ل يتم الو�ضول فيها اإلى الحلول المثلي؛ بل يكون الهدف الو�ضول اإلى الحلول القريبة من المثلي، حيث يتم في هذا النوع 
تعليم الآلة كيفية الت�ضرف عند حدث معين من خلال مكافاأة ومعاقبة الخوارزم بناء على الت�ضرف الحا�ضل منه لحين الو�ضول للحل، وفي 
الهند�ضية والطبية وال�ضناعية والإدارية والمالية وال�ضيا�ضية  الآلة لحل م�ضكلات عدة في مختلف المجالت  الآونة الأخيرة تم توظيف تعلم 

والقت�ضادية؛ حتى احتل الن�ضيب الأكبر من الن�ضر العلمي كاأهم اأدوات الذكاء ال�ضطناعي في حل الم�ضكلات المعقدة.

تعلم الآلة وصناعة القرار

مقــــال

د .محمد عاطف موسى
  أستاذ مساعد

قطاع تقنية المعلومات
معهد الإدارة العامة
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تــقــريــر

،، لماذا يعتبر البعض أن 
اللطف في التعامل نوعًاً من 

ضعف الشخصية؟

و�سط ان�سغالتنا اليومية وتطلعاتنا الكبيرة، هل نفتقد في بيئة العمل اللطف واللباقة؟ وهل اللطافة في العمل 
تعتبر اأمراً �ساذجاً؟ وهل الموظف اللطيف مع زملائه هو �سعيف �سخ�سية؟ ت�ساوؤلت طرحتها جامعة "اأوك�سفورد" 
البريطانية في درا�سة حديثة، تناولت العلاقة بين اللطف وال�سعادة في العمل. ك�سفت من خلالها اأن اللطافة في 
العمل من اأهم ال�سفات التي توؤثر بطريقة اإيجابية على ال�سحة النف�سية للموظفين، خ�سو�سا اإذا تم تبنيها عن 

اقتناع، ودون اأن تنتظر �سيئًا من الآخرين.

يؤثر بطريقة إيجابية على الصحة النفسية

كن لطيفاً في العمل.. 
تكن أكثر سعادة وأقل توتراً

هذه الدرا�ضة حلل القائمون عليها اأكثر من 400 ورقه مرتبطة باللطف 
في العمل؛ وجاءت 21 منها لتتناول اأهمية القدرة على القيادة، وكيف 
في  الإنتاجية  م�ضتوى  تح�ضين  كيفية  اإلى  اإ�ضافة  �ضعادة؟  اأكثر  نكون 

محيط العمل، من خلال طرق مختلفة، اأهمها ما يلي:
- التقدير واللطافة يلهمان الزملاء الآخرين.

- اأن تكون لطيفاً مع مَن حولك والحتفاء بنجاحات 
انتاجيتهم  ويعزز  يحفزهم  العمل؛  في  الآخرين 

وولئهم.
من  مزيد  بذل  الموظفين  يلهم  اللطف   -

الأولى  المرتبة  ليكونوا في  والحما�ص؛  الجهد 
ينعك�ص  وهذا  به،  يقومون  فيما  والنهو�ص 
والتدريب  والترقيات  الأجور  زيادة في  على 

وال�ضتقلال الذاتي.
- التوا�ضل اللطيف يقود لأفكار عظيمة.

العمل  بمحيط  لطفاء  موظفين  وجود   -
الآخرين؛  مع  التوا�ضل  من  ي�ضهٍل 

،، الموظفون الأكثر سعادة هم 
»اللطفاء« في حياتهم

،، أنت قوي في مجال العمل 
لأنك لطيف، وليس لأنك مجبر على 

ذلك

للمعلومات  الو�ضول  وي�ضهٍل  والإخلا�ص،  الثقة  على  مبنيًا  يكون  لأنه 
لتحقيق  مفتاحًا  فيها  اللطافة  تكون  التي  ال�ضبكة  هذه  عبر  والمعارف 

وت�ضهيل اأية مهمة.
- الذين يت�ضمون باللطف في العمل وي�ضغلون منا�ضب عليا؛ هم اأكثر 
اأفكارهم  وتقدير  ومتابعة عملهم  الآخرين  لآراء  بال�ضتماع  يقوم  من 
والتعامل بلطف، اأما التعامل بق�ضوة وحدية؛ فاإنه يوؤدي لفقدان رغبة 

الموظفين في العمل والنجاز.
الآثار ال�سحية

اأم هي قدرات  للاآخرين  وتعليمه  تعلمه  اأمر يمكن  اللطافة  ولكن هل 
بيئة  من  اكت�ضابها  ذاتية، ويمكن  ا�ضتجابة  اإنها  العلماء  يقول  ذاتية؟ 
العمل للرغبة الحقيقية في الم�ضاعدة ومراعاة الم�ضاعر والحتياجات، 
وهي اأي�ضا معدية؛ فمن اآثارها الإيجابية التي يختبرها الدماغ تُح�ضٍن 
الحالة المزاجية وتمنح الموظف دفعة للاأمام، ما يعني اأنها تجعله اأ�ضبه 
بالدومينو، ومحركًا لع�ضرات الأ�ضخا�ص الآخرين. فبمجرد ت�ضرف اأو 
بادرة ب�ضيطة تحمل اللطف تعزز هرمون الحب؛ مما ينتج عنها اإفراز 
"هرمون الحب"  ب�  "الأوك�ضيتوكاين"، والذي ي�ضار له  الج�ضم هرمون 
كذلك  القلب.  �ضحة  وتح�ضين  الدم  �ضغط  خف�ص  على  ي�ضاعد  الذي 
"الأوك�ضيتوكاين" في زيادة الثقة بالنف�ص ويعزز التفاوؤل، ويكون  يفيد 
اأو الخجل. كما  بالتعب  التي ت�ضيبنا  المنا�ضبات الجتماعية  نافعاً في 
بالطاقة  �ضعوراً  يمنحه  وت�ضرفاته؛  بح�ضوره  لطيفاً  الموظف  كون  اإن 
والحيوية، خا�ضة بعد م�ضاعدة الآخرين، ويخفف من �ضعوره بالكتئاب 
ويجعله اأكثر هدوءا، مع زيادة تقديره لذاته ب�ضكل اأكبر، ما يعني ثقة 

اأكبر بالنف�ص.
ن�سوة العطاء

ووفقا لبحث حديث قامت به جامعة "اأموري" الأمريكية عن ال�ضعادة 
فاإن مناطق  اآخر،  نحو �ضخ�ص  لطيفًا  تكون  اأنه حين  تبين  العمل؛  في 
لعمل  متلقيًا  اأنك كنت  لو  تعمل بجد، كما  الدماغ  وال�ضعادة في  المتعة 
جيد، اأي اإن الأثر نف�ضه على الطرفين. وهذه الظاهرة تعرف ب� "ن�ضوة 
للاكتئاب،  كم�ضاد  تعمل  التي  "ال�ضيروتونين"  مادة  اأن  كما  العطاء". 
ال�ضفاء من  واأثر ذلك هو  بلطف؛  التعامل  يفرزها الج�ضد في حالت 

الجروح النف�ضية وتهدئة الفرد وجعله �ضعيدا.
نوع من ال�سذاجة

لكن لماذا يعتبر الكثير من النا�ص �ضفة اللطف في التعامل مع الآخرين 

درا�ضة  ناق�ضت  ذلك  عن  ال�ضخ�ضية؟  في  و�ضعفاً  ال�ضذاجة  من  نوعاً 
يرى  البع�ص  اأن  اأفادت  اليابان  في  الباحثين  من  مجموعة  بها  قام 
اللطف �ضذاجة، واأن الجدية مهمة في بيئة العمل. وك�ضفت الدرا�ضة اأن 
اللطف مطلوب في بيئة العمل كمعاملة وممار�ضة يومية؛ كي يُحفز على 
ال�ضعادة ولي�ص �ضعفاً، حيث اأُجريت الدرا�ضة على 175 م�ضاركًا، طُلب 
اإيجابي؛  اأثرت على نف�ضيتهم ب�ضكل  منهم الكتابة عن ع�ضرة اأحداث 
الذين  هم  �ضعادة  الأكثر  الموظفين  اأن  بنتيجة  الدرا�ضة  وخرجت 

يتخذون اللطف كنوع من الممار�ضة اليومية في حياتهم.
تقدير اأف�سل للذات

اأكثر �ضعادة واأقل توترًا واكتئابًا، فاإنه  واإذا كان اللطف يجعل النا�ص 
من المنطق اأن يُح�ضٍن نظرة ال�ضخ�ص اإلى نف�ضه. فقد قامت الطبيبة 
الأمريكية  "�ضتانفورد"  جامعة  في  ليبومير�ضكي"  "�ضونيا  النف�ضية 
بتق�ضيم طلبتها اإلى ق�ضمين لمدة 10 اأ�ضابيع، حيث جعلت الق�ضم الأول 
يقوم باأعمال الإيثار وم�ضاعدة الغير، وبعد انتهاء 10 اأ�ضابيع؛ وجدت 
اأح�ضن  الدرا�ضة  مدة  خلال  بلطف  ت�ضرف  الذي  الأول  الق�ضم  اأن 

مزاجًا من الثاني، واأكثر تقديرًا للذات.
اأ�سخا�ض �سعفاء

لكن لماذا كثيراً ما نخ�ضى الظهور كاأ�ضخا�ص �ضعفاء؛ اإذا ما ت�ضرفنا 
بلطف في العمل؟ هذا الأمر هو خطاأ �ضائع-بح�ضب ما يقول الفيل�ضوف 
"المديح  كتابه  في  الذات  بتطوير  المهتم  جافلين"  "اإيمانيول  الفرن�ضي 
واللطف في مجال الأعمال"-فمن الطبيعي اأن تفتح الباب لزميل لكنه 
لم يرد على الأمر بابت�ضامة اأو اإنك �ضاعدت زميلًا في عمل ما دون اأن 

يعود وي�ضكرك؛ لأن الحياة العملية هي رمز للطف والتعاطف.
اأن يظهر ككائن  "كثيراً ما يخ�ضى المرء  "اإيمانيول جافلين":  وي�ضيف 
تعني  ل  اللطف  فكلمة  جيد،  ب�ضكل  الت�ضرف  طريق  عن  �ضعيف 
ال�ضعف بل النبل، وفتح الباب ل�ضخ�ص ل ي�ضمح لك بالمرور قبله هو 
عمل نبيل واأخلاقي. وكثيًرا ما نتحدث عن اللطف في مجال الأعمال، 
ويعني هذا الم�ضطلح الت�ضل�ضل الهرمي، واللطف هو تقديم الم�ضاعدة 

لأحدهم دون طلب مقابل".
ويوؤكد "اإيمانيول جافلين" اأن اللطف هو القوة المعنوية، ولي�ص واجباً. 
فاإذا اأردت اأن تظهر �ضدقيتك واإن�ضانيتك للاآخر؛ عليك اأن تظهر اأنك 
العمل  قوي في مجال  فاأنت  الآخرين؛  اإلى  النظر  على  بالقدرة  تتمتع 

لأنك لطيف ولي�ص لأنك مجبر على ذلك.
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العام؛  القطاع  لموؤ�ض�ضات  الخ�ضخ�ضة  و�ضيا�ضات  ا�ضتراتيجيات  اعتماد  اإلى  الحكومات  من  كثير  تلجاأ 
اإيماناً منها باأهمية �ضراكة القطاع الخا�ص في تحمل اأعباء التنمية القت�ضادية والجتماعية وغيرها، 
وهدفت الحكومات من ذلك اإلى زيادة كفاءة الموؤ�ض�ضات العامة ونوعية الخدمات التي تقدمها، اإ�ضافة 
العام،  القطاع  موؤ�ض�ضات  اإلى  الخا�ص  القطاع  موؤ�ض�ضات  من  ونقلها  والخبرة  المعرفة  في  الت�ضارك  اإلى 
ي�ضهم  المال وبما  راأ�ص  والأجنبية وتحريك دورة  المحلية  ال�ضتثمارات  المحلية وجذب  المدخرات  وتفعيل 
في تخفيف الإنفاق الحكومي الذي يوؤدي بدوره لتخفيف العبء عن كاهل الموازنة العامة للدولة، وتنويع 
م�ضادر الدخل لتكون اأكثر قوة ومتانة في مواجهة الأزمات العالمية المتتالية وتعزيز موقعها التناف�ضي. 
وقد تبنت كثير من الدول المتقدمة، مثل اأمريكا وبريطانيا وكندا وغيرها هذا النهج منذ عقود، وحققت 
النجاحات  تبنت الخ�ضخ�ضة لم تحقق  التي  النامية  الدول  فاإن بع�ص  نجاحات كبيرة فيه، ومع ذلك 

المطلوبة لأ�ضباب عديدة تعود بغالبها للدول ذاتها.
      وتعرف الخ�ضخ�ضة باأنها نقل ملكية الخدمات والأ�ضول الحكومية اإلى القطاع الخا�ص، ورفع القيود 
القانونية المفرو�ضة على المناف�ضة بين م�ضاريع القطاع الخا�ص وم�ضاريع القطاع الحكومي، اإ�ضافةً اإلى 
اإمكانية عقد اتفاقيات حول الخدمات التي تقدمها الحكومة؛ بهدف تعزيز كفاءتها، وال�ضماح بدخول 
القطاع الخا�ص للعمل جنباً اإلى جنب مع القطاع العام، وخف�ص اأو اإلغاء الدعم الحكومي للم�ضروعات 
التي كان يقوم بها القطاع  بالأن�ضطة  القيام  العامة، حيث تقوم الحكومة بتفوي�ص القطاع الخا�ص في 
العام، كخدمات ال�ضحة والتعليم والت�ضالت والمياه، والن�ضحاب من تقديم الخدمات العامة؛ بهدف 

ت�ضجيع القطاع الخا�ص على الم�ضاركة بتقديم هذه الخدمات عو�ضاً عن موؤ�ض�ضات القطاع العام.
     وتتعدد اأ�ضاليب الخ�ضخ�ضة، من تخ�ضي�ص الإدارة، اإلى التاأجير، اإلى البيع الجزئي اإلى الكتتاب 

والبيع الكلي المبا�ضر. وعلى الرغم من الإيجابيات العديدة للخ�ضخ�ضة.
      واإيماناً من المملكة العربية ال�ضعودية بالقت�ضاد الحر، وتنويع م�ضادر الدخل، و�ضعيها لنقل المعرفة 
الأ�ضا�ضية  روؤية 2030 على الخ�ضخ�ضة وجعلتها �ضمن محاورها  اأكدت  المملكة؛  اإلى  العالمية  والخبرة 
يتم  القطاعات  من  ال��روؤي��ة-ع��دداً  تنفيذ  برامج  التخ�ضي�ص-اأحد  برنامج  اأ�ضا�ضها  على  حَ��ددَ  التي 
خ�ضخ�ضتها؛ بهدف تحويل القت�ضاد ال�ضعودي اإلى اقت�ضاد تناف�ضي على ال�ضعيد الدولي، وبما يحقق 

نقلة نوعية في القت�ضاد ال�ضعودي، وتعزيز اأو�ضاع المالية العامة بالمملكة.

الخصخصة في مؤسسات
 القطاع العام

مقــــال

د.نازم محمود ملكاوي
مركز البحوث والدراسات

معهد الإدارة العامة

لفتت لوحة الفنان ال�ضعودي، زمان جا�ضم، والتي ت�ضدرت الحائط في مكتب ولي العهد �ضاحب ال�ضمو الملكي الأمير محمد بن �ضلمان، 
يحفظه الله، اأنظار الكثيرين لجمالها وتنوعها الفني.

عن ذلك يقول الفنان الت�ضكيلي ال�ضعودي زمان جا�ضم: "هذه اللوحة ر�ضمتها عام 2017م، وحققت رواجاً؛ لفكرتها المختلفة، لكنني لم اأتوقع 
اأن ت�ضل اإلى مكتب �ضمو ولي العهد، حيث افتخرت بنف�ضي كثيراً بعد روؤيتها وانهالت الر�ضائل على ح�ضاباتي".

واأ�ضاف: "هذا العمل يتكون من مجموعة تجارب )البيا�ص( التي اأعمل عليها منذ فترة، وهي م�ضتلهمة من البيئة المحلية والتراث، ولكن 
ب�ضكل غير مبا�ضر. واللوحة بالن�ضبة لي هي اختزال لما اأراه في الواقع، فكل �ضيء يمر من حولي اأحيله لداخل العمل. وا�ضتخدمت نوع التجريد 

في اللوحة، والحرف العربي المتواجد داخل اللوحة اأي�ضا هو �ضعور مو�ضيقي. وكتبت عبارة )�ضلام( داخل هذه اللوحة ومعظم اأعمالي.
واأو�ضح الفنان زمان، اأنه يحاول توظيف الخامات المختلفة؛ فاللون ل يكفي وحده بالن�ضبة له، واإنما يحاول تطويع الخامات لتلام�ص نف�ص 

اإح�ضا�ص اللوحة، ولكن بمواد اأخرى مختلفة تماماً، مثل الفايبرجلا�ص، والمعادن، والطين، وغيرها.
والفنان زمان جا�ضم من مواليد محافظة الخبر 1971م، ويعمل في مدينة القطيف �ضرق المملكة. حا�ضل على دبلوم معهد التربية الفنية 
المعار�ص  من  العديد  واأق��ام  وخارجها،  المملكة  داخل  والفعاليات  الأن�ضطة  من  العديد  في  و�ضارك  للفن،  وتفرًغ  1989م،  عام  بالريا�ص 

ال�ضخ�ضية. ومن اأهم م�ضاركاته الخارجية اإقامته معر�ضين فرديين في باري�ص عامي )2004-2007م(، ومعار�ص اأقيمت في دول الخليج.

من أشهر اللوحات الفنية السعودية

»بيــــاض«
تصدرت مكتب سمو ولي العهد

 للفنان التشكيلي السعودي زمان جاسم

ثقافة بصرية
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"الو�سول اإلى القمة قد يكون �سهلًا، لكن الحفاظ عليها �سعب"، قول ماأثور يلخ�ض ب�سكل بارع �سر التحول من نجاحات 
العديد من ال�سركات وتحقيقها اأداءً متميزًا وميزة تناف�سية ت�سمى بالـ"هالة" التي جعلتها تتربع على عر�ض المناف�سة 
الآخر  تلو  )الخدمة(  المنتج  اقتناء  على  فيقبلون  منتجاتها/خدماتها،  وجودة  بالتميز  العملاء  اأذهان  في  وارتبطت 
لمجرد اأنها تنتجه ويحمل اأ�سمائها وعلاماتها التجارية المميزة، ثم تتعر�ض ال�سركات نف�سها لجولت من الف�سل-لحقًا-

الجولة تلو الأخرى؛ لأ�سباب كثيرة اأهمها ثقتها ب�سكل مبالغ فيه بـ"هالتها". فهي في حقيقة الأمر عجزت عن تطوير 
اأدائها ولم تعد منتجاتها تلبي رغبات هوؤلء العملاء الذين يحجمون عن الإقبال على اأي منتج تطرحه لحقًا؛ لأنها 
الـ"هالة"  "القرن"، والذي هو عك�ض  بتاأثير  ي�سمى  ما  ال�سيئ، وحينئذ تتعر�ض لطعنات  بالأداء  اأذهانهم  ارتبطت في 
التي اكت�سفها عالم النف�ض الأمريكي "ثورانديك" عام 1920م. تفا�سيل هذا التحول الدرامي في عالم ال�سركات، من 

الـ"هالة" اإلى الـ"قرن" نتعرف عليها في هذا التقرير.

تحذير من طعنات »القرن«

»الهالة« المؤثرة.. نتائج 
استثنائية بموظفين عاديين

ســاحة نقــاش
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إعـداد/ د.أحـمـد زكـريا أحـمـد

 ،، »روزنتسفيغ«: شركات كبرى 
مثل »آي بي إم« حققت أداءً 

متميزًا بموظفين عاديين

 ،، نتائج إيجابية للهالة في 
خدمة العملاء وبناء العلامات 

التجارية

اكت�ساف الـ"هالة"
المترجم  للكتاب  فوفقًا  بال�"هالة"؛  المق�ضود  نو�ضح  البداية  دعونا في 
في  المديرين  تُ�ضلل  اأخرى  اأوهام  الهالة...وثمانية  "تاأثير  للعربية 
العالمية  الحرب  خلال  فاإنه  روزنت�ضفيغ"؛  "فيل  لموؤلفه  الأعمال"  عالم 
بحثًا حول  ثورندايك"  "اإدوارد  الأمريكي  النف�ص  عالم  اأجرى  الأولى، 
طرق تقييم الروؤ�ضاء لمروؤو�ضيهم، حيث طُلب من �ضباط الجي�ص تقييم 
جنودهم تبعًا لت�ضكيلة متنوعة من المعايير: الذكاء، والبنية الج�ضمية، 
فقد  بالنتائج؛  "ثورندايك"  وفوجئ  وغيرها.  وال�ضخ�ضية،  والقيادة، 
اعتُبر بع�ص الجنود متفوقين، وحازوا مرتبة عالية في كل �ضيء، بينما 
اعتقد  وكاأنما  مجال.  كل  في  المطلوب  الم�ضتوى  من  اأقل  اآخرون  كان 
يتمكن من  اأن  له  ينبغي  الهيئة  الو�ضيم الح�ضن  اأن الجندي  ال�ضباط 
ا. وقد  اأي�ضً الهارمونيكا  الهدف، وتلميع حذائه، والعزف على  اإ�ضابة 
"روزنت�ضفيغ"  "ثورانديك" على ذلك كله تاأثير الهالة. وي�ضرب  اأطلق 

العديد من الأمثلة على هذا التاأثير.
خدمة العملاء

اأول هذه الأمثلة من واقع عمل "روزنت�ضفيغ" مع اإحدى ال�ضركات التي 
كانت تتلقى اآلف المكالمات يوميًا عبر مركز خدمة الزبائن التابع لها. 
على  توجب  لكن  الفور،  على  الم�ضكلات  اأمكن حل  الأحيان،  بع�ص  في 
المت�ضل لحقًا.  الرد على  ثم  الأمر  ممثلي الخدمة-غالبًا-النظر في 
وعندما اأجرت ال�ضركة فيما بعد م�ضحًا ل�ضتطلاع مدى ر�ضى زبائنها 
الذين جرى حل م�ضكلاتهم على  الزبائن  اعتبر  عن مركز الخدمة؛ 
والقدرة  الكفاءة،  من  اأف�ضل  م�ضتوى  على  الخدمة  ممثلي  اأن  الفور 
ذلك  في  لي�ص  م�ضكلاتهم.  تُحل  لم  الذين  باأولئك  مقارنةً  والمعرفة، 
اأتى من  ال�ضريع  اأن الحل  مفاجاأة؛ نظرًا لأنه من المنطقي ال�ضتنتاج 
اإثارة  اأ�ضد  م�ضاألة  ظهرت  لكن  الطلاع.  وا�ضع  المعرفة  ح�ضن  موظف 
للاهتمام والف�ضول: تذكًر 58% من الزبائن الذين تم حل م�ضكلاتهم 
على الفور اأن ات�ضالهم تلقى ا�ضتجابة فورية و�ضريعة جدًا، في حين اأن 
4% فقط قالوا اإنهم انتظروا على الخط مدة طويلة. في هذه الأثناء، لم 
يعتبر �ضوى 36% من الزبائن الذين لم تُحل م�ضكلاتهم على الفور اأن 
ات�ضالهم تلقى ا�ضتجابة فورية اأو �ضريعة جدًا، بينما اعتبر 18% منهم 

اأنهم انتظروا مدة طويلة على الخط..فالنطباع الإجمالي حول خدمة 
الزبائن اأوجد تاأثير "هالة" قويًا.

العلامة التجارية
ومثال اآخر-على حد قول "روزنت�ضفيغ"-قد ل نعرف مدى جودة منتج 
ربما  ب�ضمعة ممتازة؛  تتمتع  م�ضهورة  �ضركة  من  اأتى  اإذا  لكن  جديد، 
بناء  يعنيه  ما  هو  هذا  بال�ضرورة.  النوعية  جيد  اأنه  بالمنطق  ن�ضتدل 
ي�ضتح�ضن  اأن  يُرجًح  بحيث  موؤثرة  هالة  اإيجاد  التجارية؛  العلامة 
الهالة؛  لتاأثير  موثقة  حالة  لناأخذ  اأو  الخدمة،  اأو  المنتج  الزبائن 
المهمة،  المعلومات  هي  ما  التوظيف.  قبل  ال�ضخ�ضية  المقابلات 
نح�ضل  لربما  المر�ضحين؟  عن  نعرفها  التي  ال�ضلة  وذات  والملمو�ضة، 
على اأف�ضل المعلومات من الكلية التي نالوا منها �ضهاداتهم، اأو معدل 
التكريم. حين  وا�ضتحقوا عليها  التي حققوها  والإنجازات  درجاتهم، 
تت�ضح هذه المعلومات المهمة، والملمو�ضة، والمو�ضوعية كما يبدو وذات 
اأذهان مَن يجرون المقابلات مع المر�ضحين؛ فاإنهم يميلون  ال�ضلة في 
تحديدًا  الأقل  الأخرى  للجوانب  تقييماتهم  على  التركيز  عدم  اإلى 
على  الإجابات  نوعية  اأو  ال�ضخ�ضي  المر�ضح  اأ�ضلوب  مثل  وو�ضوحًا، 

الأ�ضئلة العمومية.
تقييم الموظف

وفي ال�ضياق ذاته؛ فاإن هذا الأمر من اأكثر الم�ضكلات التي تحدث خلال 
عام،  ب�ضكل  اختيارهم  اأو  موؤ�ض�ضاتنا  في  الموظفين  اأداء  تقييم  عملية 
 Halo" وهو ما يذكره لنا �ضليمان الطعاني، فيما يتعلق بتاأثير الهالة
يعطي  الإخبارية-حيث  عمون  وكالة  اأوردته  ما  Effect"-بح�ضب 

الم�ضئول تقييمًا عاليًا لموظف ما في بنود التقييم؛ نتيجة لأنه متميز في 
واحدة منها فقط ل غير. ويوؤكد اأن اأحكامنا يجب األ تتاأثر بالمظاهر 
التي يبدو عليها الأ�ضخا�ص. وهذا هو اأحد الأخطاء التي قد يقع فيها 
تجنبها؛  ينبغي  والتي  تقييمهم،  اأو  الموظفين  اختيار  عند  الم�ضوؤولون 
لأي  متحيزة  وقراراتهم غير  مو�ضوعيًا  يكون حكمهم  اأن  يجب  حيث 

ميزة تخ�ص الهالة.
تاأثير  اإن  "المدينة":  ب�ضحيفة  له  مقال  في  البلادي  محمد  وي�ضيف 
�ضفة  على  بناء  �ضخ�ص  على  الإيجاب  اأو  بال�ضلب  ھو الحكم  الھالة 
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 ،، تحول درامي من الـ »هالة« 
إلى الـ »قرن« في 10 أخطاء 

للشركات

واحدة تعرفھا عنه؛ ثم تعمم ھذا الحكم على �ضخ�ضيته كلھا، كاأن 
تحكم بالإخلا�ص على موظف لمجرد اأنه ياأتي مبكراً، اأو اأن تحكم على 

طالب بالنبوغ لأنه در�ص في جامعة اأوروبية.
�سركات بنتائج ا�ستثنائية

ويطرح "روزنت�ضفيغ" �ضوؤالً مهمًا: كيف تحقق ال�ضركات الكبرى نتائج 
منطقية؛  الفكرة  قائلًا:  عليه  ويجيب  عاديين؟  بموظفين  ا�ضتثنائية 
فال�ضركة القادرة على جذب الموظفين بكفاءة، وتوفير بيئة ت�ضاعدهم 
على الإنتاج والإبداع، وتحثهم وتحفزهم على بذل الجهد في العمل من 
تاأثير  لكن حذار من  وكيف ل؟  تنجح.  اأن  بد  ل  العام،  ال�ضالح  اأجل 
عام  ففي  النهج؛  هذا  �ضلكت  اإم"  بي  "اآي  �ضركة  اأن  ويو�ضح  الهالة. 
1983م ن�ضرت مجلة "فورت�ضن" اأول ا�ضتطلاع لها حول اأكثر ال�ضركات 
"اآي بي اإم"، وفي  التي تحظى بالإعجاب في اأميركا، والتي فازت فيه 
العام التالي )1984( تربعت ال�ضركة على قمة اللائحة مرة اأخرى. 
"جون  ن�ضب  قوتها؛ حيث  لل�ضركة  التنفيذيين  المديرين  كبير  بيًن  وقد 
موا�ضفاتهم:  اأهم  كانت  والذين  ال�ضركة،  موظفي  اإلى  الف�ضل  اأوبل" 
التفوق، والعمل الجاد، ودعم بع�ضهم البع�ص، والتكيف مع المعتقدات 
الأ�ضا�ضية لل�ضركة، واللتزام بمعاييرها، والإبداع، والبتكار. لكن في 
عام 1992م اأُ�ضيبت ال�ضركة بخ�ضائر مالية كبيرة، وغرقت في الديون، 
وتم ا�ضتبدال "اأوبل" ب�"جون اإيكرز". ووجِهت اأ�ضابع التهام-حينئذ-

اإلى ما ات�ضفت به ال�ضركة من "ثقافة عتيقة متخلفة".
"القرن" و10 اأخطاء

اإلى  اإم"  بي  "اآي  ل�ضركة  الإيجابية  والهالة  الأداء  في  التحول  وهذا 
النقي�ص؛ يف�ضره متخ�ض�ضون وخبراء بتاأثير "القرن"، والذي يخلط 
الكثيرون بينه وبين تاأثير الهالة. فتاأثير القرن يوؤدي اإلى اإ�ضفاء �ضورة 
اأو تقييمات �ضلبية؛ بناء على �ضمة اأو بع�ص ال�ضمات ال�ضلبية، �ضواء على 
اعتمادها  ال�ضركات في  بالغت  فاإذا  ال�ضركات.  اأو  الأ�ضخا�ص  م�ضتوى 
على الهالة الخا�ضة بها؛ فاإنها قد تواجه مال يُحمد عقباه، فينخف�ص 
اأدائها وت�ضبح �ضورتها اأو لنقل "هالتها"-تجاوزًا من اأجل التو�ضيح-
ولذلك  للاإفلا�ص.  تتعر�ص  وقد  �ضلبي؛  ب�ضكل  �ضمعتها  وتتاأثر  �ضلبية، 
ال�ضركات يجعلها-من  اأخطاء غبية ترتكبها  "اأرقام" 10  يحدد موقع 

وجهة نظرنا-تقع تحت طائلة تاأثير "القرن"، وهذه الأخطاء كالتالي:
"كوداك"  �ضركة  ذلك  على  مثال  وخير  البتكار:  عن  التوقف   -1
من  الحماية  لطلب  فلجاأت  قرن؛  ربع  لمدة  التجديد  عن  توقفت  التي 
الإفلا�ص عام 2012م؛ وهو ما اأدركته �ضركات كثيرة، فقامت بتطوير 
اأن  من  خوفًا  منتجات جديدة؛  تقديم  على  بالعتماد  ا�ضتراتيجياتها 

يفعل المناف�ضون ذلك.
يرتكبها  التي  الأخطاء  اأكبر  من  وهو  المو�ضوعية:  اإلى  الفتقار   -2
الموظفين  واآراء  تعليقات  بتجاهلهم  �ضيوعًا؛  التنفيذيون  المديرون 
والعملاء، وهو ما ت�ضبب في ف�ضل �ضركات كبرى، مثل ال�ضركة الكندية 

"ري�ضير�ص اإن مو�ضن" الم�ضنعة لجوالت ال�"بلاكبيري".

3- الف�ضل في تو�ضيح ثقافة ال�ضركة: اإذ يف�ضل هوؤلء المديرون في اإخبار 
اأ�ضا�ضي  عامل  بمثابة  هي  والتي  وقيمتها،  ال�ضركة  بروؤية  موظفيهم 

للحفاظ عليها، وتجنب الإخفاق.
4- خ�ضارة الأموال: فهناك �ضركات لم ت�ضتطع تجنب الخ�ضائر المالية؛ 
مما ا�ضطرها اإلى التقدم بطلبات للحماية من الإفلا�ص، اأو الموافقة 

على عرو�ص ال�ضتحواذ اأو الندماج.
5- مقاومة التغيير: يعرف معظم رواد الأعمال الناجحين اأن ال�ضركات 

تف�ضل عندما تقاوم التغيير الإيجابي الذي ل مفر منه.
اإدارة المخاطر: فاإذا قررت ال�ضركات الإقدام على المخاطر  6- �ضوء 
قد  جيد؛  تخطيط  دون  لأخرى  ا�ضتراتيجية  من  التنقل  اأو  الكبيرة 

يعُرٍ�ضها للف�ضل.
وا�ضح  ب�ضكل  منه  يبرز  خطاأ  وهو  الجديدة:  التجاهات  تجاهل   -7
حققت  التي  فال�ضركات  نف�ضه؛  الوقت  في  والقرن  الهالة،  تاأثيرا: 
لهذه  ترتكن  حينما  لكنها  لها،  بهالة  تتمتع  متميزة  نجاحات 
ومنتجاتها  اأدائها  وتطوير  والتجديد  للابتكار  ت�ضعى  ول  النجاحات، 
تتعر�ص لطعنات القرن، ومن الأمثلة على ذلك �ضركات مثل: "نوكيا"، 

و"ياهو"، و"كوداك".
8- �ضيا�ضات خدمة عملاء �ضيئة: ل يوجد عذر لأي �ضركة تقدم خدمة 
المقابل  في  لأنها  مكلفة؛  الخدمة  هذه  كانت  ولو  حتى  �ضيئة،  عملاء 
�ضتجلب النفع عليها وبمرور الوقت �ضيكون لها "هالة" اإيجابية. ر�ضا 
العملاء يعني تكرار تجربة ال�ضراء، وتر�ضيح منتجاتها للاآخرين؛ مما 

يعني مزيدًا من الأرباح.
المزعجة  الر�ضائل  ال�ضركات  اإر�ضال  فمثلًا  العملاء:  م�ضايقة   -9
للعملاء، وال�ضتمرار في ذلك؛ �ضيجعلهم يحجمون عنها. هناك فرق 

بين المثابرة، وم�ضايقة العملاء.
10- انعدام الكفاءة والجدوى من الترقيات الكثيرة للموظفين.

ســاحة نقــاش

28

تــأثير الهــــالة والقــرن 
10 أخطـــــاء

 للـــشركـــــــــات
التوقف عن الابتكار

الافتقار إلى الموضوعية

الفشل في توضيح ثقافة الشركة

خسارة الأموال

مقاومة التغيير

سوء إدارة المخاطر

تجاهل الاتجاهات الجديدة

سياسات خدمة عملاء سيئة

مضايقة العملاء

انعدام الكفاءة والجدوى من الترقيات 
الكثيرة للموظفين

29 العدد 181 - محرم - 1443هـ العدد 181 - محرم - 1443هـ



31العدد 181 - محرم - 1443هـ30 العدد 181 - محرم - 1443هـ

اإن النظر ل�ضتراتيجية على اأنها الأداة الأ�ضا�ضية وال�ضريعة لمعالجة اأوجه الخلل الموؤ�ض�ضي؛ 
يحد من فاعلية الموؤ�ض�ضة ويحول دون تحقيق ال�ضتراتيجيات لأهدافها الحقيقية. فنجاح 
ثقافة عامة وجهود مدمجة  ال�ضتراتيجية  اإلى جهود حتى ت�ضبح  ال�ضتراتيجية يحتاج 

بقيم واتجاهات الموؤ�ض�ضة، فبناء وتطوير ال�ضتراتيجية من العمليات الحيوية والمهمة.
يعود ا�ضتخدام كلمة ا�ضتراتيجية اإلى اللغة اليونانية عبر موؤ�ض�ضاتها الع�ضكرية في اإ�ضارة 
وبالتالي  المتاحة؛  للموارد  الفعال  ال�ضتخدام  الأعداء من خلال  اأحد  لتدمير  للتخطيط 
فاإن دور الموؤ�ض�ضات وقاداتها يتمحور في تفهم متغيرات البيئة واإدراك اأبعادها وكيف اأنها 
توؤثر على اأداء الموؤ�ض�ضة، وعملياتها، ومقدرتها، وتحقيق م�ضتهدفات اأدائها في ظل البيئات 

الديناميكية من خلال م�ضايرة الأحداث وا�ضتباقها.
التفكير  وهي:  اأ�ضا�ضية  جوانب  لثلاثة  الإ�ضارة  يقت�ضي  ال�ضتراتيجيات  عن  فالحديث 

ال�ضتراتيجي، والتخطيط ال�ضتراتيجي، واإدارة ال�ضتراتيجية؛ حيث يعد التفكير ال�ضتراتيجي بمثابة النواة التي ترتكز عليها العملية ال�ضتراتيجية. 
فهي بمثابة ذلك الجهد العقلي بغر�ص ا�ضتب�ضار واإدارك الم�ضتقبل من خلال اإعمال العقل والمنطق. وهو ن�ضاط عام لي�ص حكراً على اأحد اأو م�ضتوى 
تنظيمي دون الآخر. فنجاح الإدارة ال�ضتراتيجية يقت�ضي اإ�ضاعة ثقافة التفكير ال�ضتراتيجي لدى جميع العاملين وبمختلف م�ضمياتهم وم�ضتوياتهم 
التنفيذ واإدراك واقع  التنظيمية. ولتنمية التفكير ال�ضتراتيجي؛ لبد من الإيمان الكامل بالتغيير والت�ضاوؤل عن الأن�ضطة القائمة وطرق وموجهات 
التقنية والأنظمة في الموؤ�ض�ضة ومعطيات البيئة الخارجية، مع تهيئة المناخ التنظيمي. يلي ذلك مرحلة التخطيط ال�ضتراتيجي، والذي يمثل مجموعة 
الخطوات التي تمكٍن الموؤ�ض�ضة من اإنجاز روؤيتها ور�ضالتها با�ضتخدام التفكير ال�ضتراتيجي، والذي يظهر في �ضكل مخرج اأ�ضا�ضي وهو خطة ا�ضتراتيجية 
لتخاذ قرارات محددة مدعومة بقدر من البيانات الكمية المرتبطة بالتقديرات ال�ضخ�ضية للقادة حول ماآلت البيئة الداخلية والخارجية للموؤ�ض�ضة 

والتعاطي معها بفاعلية.
ولما كان هذا الجهد يحتاج اإلى عملية تنظيمه ت�ضبطه وتحدد الأطٌر التي تعزز من فاعلية التنفيذ؛ فاإن ال�ضوؤال الذي يطرح نف�ضه: كيف يمكن اإدارة 
ال�ضتراتيجية في الموؤ�ض�ضة، حيث ي�ضير "باركار ودوهايم" اإلى اأن الكثير من الجهود التي بذلتها الموؤ�ض�ضات من خلال خف�ضها الإنفاق وتقليل حجم 

العمالة واأتمته عمليات الموؤ�ض�ضة وزيادة موازنات التدريب والإنفاق على الإعلان والترويج.
فال�ضتراتيجية  بال�ضتراتيجية؛  الدائم  والتذكير  بالتوعية  بدءً  الق�ضايا،  من  مجموعة  موائمة  خلال  من  ال�ضتراتيجية  حلقة  ا�ضتكمال  من  فلابد 
التي  والدوريات  الن�ضرات  واإ�ضدارات  الإجتماعات  عقد  من  فلابد  التنظيمية.  م�ضتوياتها  وكافة  مجالتها  جميع  في  الموؤ�ض�ضة  يغطي  متكامل  منهج 
تبين التوجهات الم�ضتقبلية للموؤ�ض�ضة من روؤية ور�ضالة م�ضتقبلية وقيم موؤ�ض�ضية والخطوات المرحلية للا�ضتراتيجية واإتاحة الفر�ضة لعمليات التغذية 
الراجعة؛ وبذلك ت�ضمن الموؤ�ض�ضة نقل المعرفة والتوجه ال�ضتراتيجي لكافة العاملين، ومن ثم البناء المت�ضل�ضل للا�ضتراتيجية. وبما اأن ال�ضتراتيجية 
عبارة عن اإطار عام يحوي مجموعة من المكونات والأن�ضطة؛ فاإن التنفيذ الفعال يقت�ضي �ضرورة اإعداد �ضيا�ضات تف�ضيلية لكل وحدة تنظيمية ب�ضورة 
ملائمة، تعزز من تنفيذ ال�ضتراتيجية، مع تعزيز ال�ضلوك القيادي الفعال، حيث يعتبر القائد بمثابة الروح في ج�ضد ال�ضتراتيجية من خلال اإحداث 
التغيير واإدارته ب�ضكل يدعم تنفيذ الإ�ضتراتيجية بالفهم العميق لها خا�ضة واأنها الباعث والمرجع والمر�ضد لكافة قرارات قادة لموؤ�ض�ضات، مع و�ضع الآلية 
المنا�ضبة للمتابعة. فقبل و�ضع الخطة لبد من التمييز بين مجموعة المفاهيم المرتبطة بال�ضتراتيجيات، �ضواء كانت غايات، اأو اأهداف، اأو برامج، اأو 
م�ضاريع، اأو موؤ�ضرات؛ حيث اإن الخطة تتم متابعتها من خلال الرقابة والإ�ضراف المبا�ضرين؛ بهدف ت�ضحيح الم�ضار وال�ضتفادة من اإخفاقات التنفيذ 

لتعزيز ال�ضلوك الإيجابي، ا�ضتنادًا اإلى موؤ�ضرات الأداء التي لبد اأن تو�ضع وتُ�ضاغ ب�ضكل ملائم ينا�ضب م�ضئولية وفهم كل م�ضتوى تنظيمي.
كذلك فاإن الملائمة التنظيمية للا�ضتراتيجية التي هي نمط التنظيم ال�ضائد من هيكل تنظيمي ونظم اإ�ضراف واإجراءات عمل وقنوات ات�ضال؛ يجب 
األ يُنظر اإليها بمعزل عن ال�ضتراتيجية. وبما اأن تنفيذ ال�ضتراتيجيات يمر بمراحل عديدة في �ضكل مبادرات اأو برامج؛ فاإن طبيعة كل مبادرة اأو 
برنامج تقت�ضي نوعًا من المرونة التنظيمية المرتبطة بمهام وم�ضئوليات وقنوات ات�ضال ونمط اإ�ضراف محدد. وفي ال�ضياق ذاته، فاإن تطوير الثقافة 
العمل.  بيئة  في  تبنيها  يتم  التي  والطقو�ص  والرموز  والأع��راف  والمعتقدات  والقيم  للفل�ضفات  للا�ضتراتيجية  المرحلي  التنفيذ  تواكب  كي  التنظيمية 

فالثقافة التنظيمية تعزز من هوية الموؤ�ض�ضة وتنمي روح التعاون وت�ضكل ال�ضلوك وتخلق وتعزز الم�ضاركة والم�ضئولية.

منهجية البناء وفاعلية التنفيذ 

مقــــال

د.محمد الأمين الماحي

معهد الإدارة العامة
 فرع عسير 

قطاع الإدارة العامة
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5 طــرق.. 
للتعـــــامل مـــــــع

الـــغضـــب 
فــي بيئة

العمــل

لا تتهرب

من غضبك وتفهم وتقبل 
أنه من المشاعر الطبيعية

تعلم

الأمور والأسباب التي 
تشعرك بالغضب، وتوقعها 

مسبقاً للتقليل من حدة 
غضبك

ركز

على الحل وتجنب التفكير 
مراراً وتكراراً في المشكلة

قاطع

مشاعر الغضب بالابتعاد عن 
المكان أو الاتصال بصديق أو 

المشي

اختر

الكلمات المناسبة للتعبير عن 
غضبك دون جرح مشاعر الآخرين 

أو التقليل من احترامهم

01

03

05

02

04
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انفوجرافيك

تعتمد المنظمات المعا�ضرة المتطورة على ن�ضاط التوجيه والإر�ضاد في عملية تطوير 
موظفين.  اأو  تنفيذيين،  اأو  قياديين،  كانوا:  �ضواء  الب�ضرية،  كوادرها  مهارات 
ورفع  التغيير،  دع��م  عمليات:  في  خا�ضة  باأهمية  الن�ضاط  ه��ذا  يحظى  كذلك 
التناف�ضية  الميزة  الم�ضكلات، وتحقيق  المعرفة، ومعالجة  الإنتاجية، ونقل  م�ضتوى 
والإر�ضاد؛  التوجيه  من  الق�ضوى  ال�ضتفادة  تحقيق  اأردنا  واإذا  المنظمات.  لهذه 
النظرية  الناحيتين  من  الإداري  الن�ضاط  ذلك  باأ�ض�ص  الكوادر  هذه  توعية  فاإن 
العامة  اأ�ضدر معهد الإدارة  والعملية هو محور هذا التطوير. ومن هذا المنطلق 
"التوجيه والإر�ضاد"، تاأليف: بوب جارفي، وبول  طبعة عربية مترجمة من كتاب 
اأبا  �ضتوك�ص، وديفيد ميجين�ضون، وقام بترجمته للعربية: د.جوهرة بنت محمد 

الخيل، واأ.نوف بنت محمد الحريول.
16 غاية

يتكون الكتاب من 4 اأبواب، تنق�ضم اإلى 17 ف�ضلًا متنوعًا، ويبلغ عدد �ضفحاته 
552 �ضفحة. ي�ضتهله الموؤلفون بمقدمة تبرز 16 غاية عامة للتوجيه والإر�ضاد 

كالتالي: تطوير المديرين والقادة، ودعم التوجيه والتغييرات في الأدوار، 
ودعم التغيير، والح�ضول على وظائف للعاطلين منذ فترات طويلة، والحد من 

الجريمة وتعاطي المخدرات، والتطور وتعزيز ال�ضتقلالية، وزيادة معدلت 
ح�ضور الطلاب ودعم �ضيا�ضات مناه�ضة التنمر في المدار�ص، وتح�ضين الأداء في 
ال�ضياقات التي يُوظًف فيها التوجيه والإر�ضاد، ودفع الأفراد لتولي منا�ضب عليا، 
والحد من ال�ضغط، ودعم اإدارة المواهب، وتح�ضين المهارات ونقل المعرفة، ودعم 
�ضيا�ضات الفر�ص المتكافئة والتنوع، والم�ضاعدة في الندماج الجتماعي، وتطوير 

الم�ضروعات ال�ضغيرة والمتو�ضطة، ودعم ا�ضتراتيجيات الإبقاء على الموظفين.
ثقافات واآراء وتعلم بالمحادثة

والذي  والإر�ضاد"،  التوجيه  عن  "مقدمة  الأول  بالباب  كتابهم  الموؤلفون  ي�ضتهل 
يت�ضمن 7 ف�ضول، ت�ضلط ال�ضوء على تطوره التاريخي، وق�ضاياه الحالية، واإلقاء 
نظرة نقدية على ممار�ضاته البحثية، وتقديم بع�ص الآراء الفل�ضفية المتعار�ضة، 

ممثِلة  ونماذج  والتوجيه،  للاإر�ضاد  داعمة  بيئات  لتطوير  متعمقة  روؤى  وتقديم 
لثقافته، وكذلك اآراء متعمقة حول الت�ضميم والتقييم، وفعالية التعلم بالمحادثة؛ 

بهدف ا�ضتك�ضاف تاأثير ال�ضياق الجتماعي على التعلم.
عوامل موؤثرة

والإر�ضاد"،  التوجيه  على  الموؤثرة  "العوامل  الكتاب  الثاني من  الباب  وي�ضتعر�ص 
وذلك من خلال 5 ف�ضول متتالية. فيناق�ص مفهوم القوة في التوجيه والإر�ضاد، 
كذلك  الم��ت��ع��ددة.  التعلم  ع��لاق��ات  ومفهوم  الم��ت��درب،  نظر  وجهة  م��ن  وتناوله 
الأفراد،  بين  الجتماعي  التوا�ضل  الإلكترونية في  للو�ضائط  المتزايد  ال�ضتخدام 
ب�ضاأن  الأبحاث والنظرية والممار�ضات. وذلك كله وفق نظرة ناقدة  والجمع بين 
هذه العوامل واآثارها التي تعود على النماذج التي يتخذها التوجيه والإر�ضاد في 

ال�ضياق التنظيمي.
ق�سايا معا�سرة

يو�ضح الباب الثالث بع�ص النقا�ضات المعا�ضرة في مجال التوجيه والإر�ضاد، عبر 4 
ف�ضول، تتناول كلًا من: م�ضاألة الإ�ضراف كم�ضطلح جديد ن�ضبيًا في هذا المجال، 
والإر�ضاد،  بالتوجيه  وعلاقته  التنوع  كذلك  الهتمام.  من  المزيد  ي�ضهد  اأنه  اإل 
وتو�ضيحه من خلال نموذج لدرا�ضة حالة جديدة. كما ي�ضتك�ضف الكتاب م�ضاألة 
الأخلاقيات في التوجيه والإر�ضاد، من خلال بع�ص الأزمات والتحديات والأ�ضئلة 
التي تثيرها الممار�ضات الثقافية للممار�ضين. والتركيز على النقا�ضات والكفاءات 

والمعايير وم�ضاألة اإ�ضفاء الطابع المهني.
تطورات ووجهات نظر

ويحاول الموؤلفون في الباب الرابع من الكتاب الم�ضي قدمًا "نحو نظرية للتوجيه 
والإر�ضاد". فينظرون اإلى الم�ضائل التي ظهرت فيه، ويلقون نظرة على التطورات 
الوليات المتحدة الأمريكية، والتطور الم�ضتقبلي له. وذلك كله عبر ف�ضلين،  في 
 8 الكتاب  يعر�ص  والإر�ضاد، حيث  التوجيه  ب�ضاأن  عالمية  نظر  وجهات  يت�ضمنان 

درا�ضات حالة، والبحث عما وراء النظرية.

كتاب مترجم
 من إصدارات معهد الإدارة العامة

»التوجيه والإرشاد« 
بوصلة تطوير مهارات 
القيادات والتنفيذيين 

والموظفين

إصدار جديد
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ي��ت��اأث��ر ع��ل��م الإدارة ب��الك��ت�����ض��اف��ات الج���دي���دة، ك��غ��يره م��ن ال��ع��ل��وم، واأح����دث ه���ذه الك��ت�����ض��اف��ات 
التقليدية  الإدارة  ع���ن  ك���ث���يًرا  ت��خ��ت��ل��ف  ال��ف��و���ض��ى  بم��ف��ه��وم  ف�������الإدارة  ال��ف��و���ض��ى،  ن��ظ��ري��ة  ه���ي 
ال��ت��ي ت���در����ص في الم��ع��اه��د والج���ام���ع���ات؛ ف������اإدارة ال��ف��و���ض��ى ت��ت�����ض��م ب��ال�����ض��ي��ط��رة ال��لام��رك��زي��ة 
 وم���ت���غ���يرات���ه���ا ال���لام���ت���ن���اه���ي���ة، وع���لاق���ات���ه���ا الم���ع���ق���دة وغ�����ير الم���ب���ا����ض���رة ومج���ال���ه���ا ال���ع���الم���ي.
وت��ن��اول��ت الم�����ض��ت�����ض��ارة الإداري�������ة الأم��ري��ك��ي��ة "ب��ات��ري�����ض��ي��ا ه��ت�����ض��ي��ن��ج��ز" في م��وؤل��ف��ه��ا الم��ع��ن��ون: 
زم��ن  في  ال��وق��ت  اإدارة  ق�ضية  والم��ع��ل��وم��ات"،  ال��وق��ت  لإدارة  عملية  ح��ل��ول  ال��ف��و���ض��ى..  "اإدارة 
النظريات  م�ضتوى  ول  والآخ���ري���ن،  الخ���ارج  م�ضتوى  على  تتم  ل  اأن��ه��ا  على  بالتاأكيد  الفو�ضى، 
 والم���ن���اه���ج، ب���ل ع��ل��ى م�����ض��ت��وى اإ����ض���لاح ال���داخ���ل واك��ت�����ض��اب الم����ه����ارات ال��ذه��ن��ي��ة وال��ن��ف�����ض��ي��ة.
المفهوم  �ضياغة  في  يتمثل  اأوله��ا  الوقت:  فهم  لإع��ادة  الخطوات  من  مجموعة  الكاتبة  وا�ضتعر�ضت 
يتعلق بو�ضع ت�ضور  وثانيتها  بالعجز عن الإنجاز.  الإح�ضا�ص  الق�ضاء على  اأجل  للوقت؛ من  الداخلي 
المثالية هنا تنح�ضر  باأن  اليوم-علمًا  التي يتكون منها ذلك  بالأعمال  المثالي عبر كتابة قائمة  لليوم 
العادية. اليومية  ال�ضعوبات  نف�ص  ال�ضخ�ص  ي��واج��ه  الم��ث��الي  ال��ي��وم  في  فقط-فحتى  الإنج���از   في 
بالت�ضور  مقارنتها  بغر�ص  الفعلية؛  اليومية  الأن�ضطة  قائمة  بو�ضع  فتت�ضل  الثالثة  الخطوة  عن  اأما 
مثاليًا. ي��ومً��ا  لي�ضبح  الفعلي  ال��ي��وم  جعل  ع��ن  العجز  اأ���ض��ب��اب  لمعرفة  الم��ث��الي  ال��ي��وم  ع��ن   ال�ضابق 

وتتمثل الخطوة الرابعة في تحديد الفرد م�ضفوفة قيمه الأ�ضا�ضية التي تحتوي على الأ�ضياء والمهام واأكثر 
 ما يهم ال�ضخ�ص في حياته، فمثلا يختلف موقع العائلة بالن�ضبة للم�ضتقبل المهني من �ضخ�ص لآخر.
تحقق  كي  اأخ��رى؛  اإلى  مرحلة  من  بالفرد  تنتقل  مرحلية  اأه��داف  بو�ضع  الخام�ضة  الخطوة  وتتعلق 
للتحقق.  وقابلة  بالم�ضتقبل،  ومتعلقة  مح��دد  توقيت  وذات  للقيا�ص  قابلة  تكون  اأن  ويجب  غايته، 
المثالية. للحياة  الت�ضور  من  ج��زءًا  المرحلية  الأه���داف  تكون  اأن  بد  ل  ال�ضاد�ضة  للخطوة   ووف��قً��ا 

تاأجيل  يعود  حيث  الفو�ضى،  اأ�ضباب  اأه��م  من  تعتبر  التي  الت�ضويف  اإ�ضكالية  اإلى  الكتاب  وتطرق 
اأو  الذهنية  اأو  النف�ضية  ب��الج��اه��زي��ة  ال�ضعور  ع��دم  منها  ع���دة،  ع��وام��ل  اإلى  الم��ه��ام  بع�ص  اأداء 
قبل  اآخ��ر  �ضيء  ح��دوث  انتظار  اأو  اأهمية،  اأك��ثر  مهام  ب��وج��ود  العتقاد  اأو  المهمة،  لأداء  البدنية 
ال�ضغوط.   تحت  العمل  لتف�ضيل  نظرًا  الأخ���يرة؛  اللحظة  اإلى  العمل  تاأجيل  اأو  المهمة،  في  تبداأ   اأن 
وقدم الكتاب تو�ضيات لتخطيط جدول الأعمال الأ�ضبوعية، من اأبرزها عدم تكدي�ص الأعمال في الأيام 
ال�ضابقة على الإجازة والتالية لها، وكذلك و�ضع المهام الخطيرة والمهمة في ثاني اأيام اأ�ضبوع العمل؛ لأنه 
ا  من اأكثر الأيام اإنتاجية، بجانب تحديد �ضاعات للاطلاع والتدريب واكت�ضاب المهارات الجديدة، واأي�ضً

اإف�ضاح المجال لممار�ضة الأن�ضطة الترفيهية.

 إدارة الفوضى.. نهج ذاتي للإنجاز
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