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الجوائز،  من  العديد  بتحقق  نفخر  العامة  الإدارة  معهد  في  اننا  معاليه  و�أ�ضاف 
�أبرزها  والفعاليات، ومن  الأن�شطة  الفاعلة على مختلف  وال�شراكات  والإنجازات، 
ح�صول المعهد على �شهادة الم�ستوى البرونزي لفئة الهيئات والم�ؤ�س�سات من جائزة 
الملك عبدالعزيز للجودة للعام الثاني على التوالي؛ وتنظيم فعاليات م�ؤتمر الابتكار 
معاهد  عموم  لمديري  الع�شرين  الاجتماع  وا�ست�ضافة  الحكومي،  العمل  وم�ستقبل 
الارتباط  م�ؤ�شر  في  الأول  المركز  وتحقيق  الخليجي،  التعاون  مجل�س  بدول  الإدارة 
الوظيفي لفئة الجهات التعليمية، وتخرج الدفعة الأولى من برنامج الدبلوم العالي 
هول"  "براندون  جائزة  على  والح�صول  خريجًا،   133 ب�إجمالي  القانونية  للعلوم 
184 �ألف متدرب و�أكثر  للتطوير القيادي )الميدالية البرونزية(، وتدريب �أكثر من 
من  دار���س   1900 من  �أك�رث  وتخريج  التطبيقية،  الحلقات  في  م�شارك  �آلاف   3 من 
البرامج الإعدادية، و�إنجاز 26 ا�ست�شارة متنوعة، و�إنجاز 9 �أعمال علمية و�إ�صدار 
6 �أعداد من مجلة الإدارة العامة، وم�شاركة �أكثر من 95 �ألف م�شارك في 11 م�ؤتمراً 
التدريبية عبر من�صة  �ألف متدرب في البرامج   640 �أكثر من   �إلكترونياً، وتدريب 
�إثرائي الإلكترونية، وتحقيق  �أكثر من 88 �ألف م�شاهد للإ�ضاءات الإثرائية بواقع 7 

�إ�ضاءات من خلال من�صة �إثرائي الإلكترونية.
وقال :"لا �شك �أن هذه الإنجازات الم�ضيئة خلال العام 2022م ت�أتي بف�ضل الاهتمام 
يحظى  وطني  خبرة  كبيت  الله،  رعاها  الدولة،  من  المعهد  يجده  الذي  والحر�ص 
للمعهد  دافعًا  ما يمثل  وهو  ودوليًا؛  و�إقليميًا،  الم�ستويات: محليًا،  كافة  بالثقة على 
للحفاظ على هذه المكانة المرموقة، وتحقيق المزيد من الإنجازات، والتي ت�ؤكد جودة 

مخرجاته، والجهود الم�ضنية التي يبذلها كافة من�سوبيه".

ت�ضمن  وال��ذي  2022م،  لعام  ال�سنوي  �إنجازاته  تقرير  العامة  الإدارة  معهد  �أ�صدر 
وذلك  المختلفة؛  والمجالات  الأن�شطة  كافة  في  المهمة  الإنج��ازات  من  ع��دداً  تحقيق 
الإداري��ة، وم�ساهمته في تحقيق  التنمية  رائدة في دعم  انطلاقًا من دوره كم�ؤ�س�سة 
�أو  2030، وا�ستراتيجيته 2024م، �سواء في ن�شاط التدريب،  م�ستهدفات ر�ؤية المملكة 
مجال تطوير القيادات الإدارية، �أو ن�شاط الا�ست�شارات والدرا�سات، �أو جوائز التميز 
والفعاليات والم�ؤتمرات، �أو مجال تحقيق التوازن بين الجن�سين، �أو مجال ال�شراكات، 

�أو الا�ستدامة المالية.
�أ�سعد  �أكد معالي مدير عام معهد الإدارة العامة، الدكتور بندر بن  وبهذه المنا�سبة 
ال�سجان ب�أن هذه الإنجازات التي حققها المعهد خلال العام 2022م ت�أتي ا�ستمرارًا 
لم�سيرة العطاء والم�ساهمة في منظومة التنمية ال�شاملة التي ت�شهدها المملكة، في ظل 
قيادتنا الر�شيدة، يحفظها الله، والدعم الكبير الذي توليه للمعهد وفق توجهات ر�ؤية 
ي�ستلهمها  ا�ستراتيجية  كقيمة  التميز  تحقيق  من  مكنه  مما  المباركة؛   2030 المملكة 

كمنهاج عمل في مختلف مجالاته و�أن�شطته وبرامجه. 

،، تدريب أكثر من 184 ألف متدرب وأكثر من 
3000 مشارك بالحلقات التطبيقية.

،، تدريب أكثر من  640 ألف متدرب في البرامج 
التدريبية عبر منصة إثرائي الإلكترونية

،، تخريج 133 خريجاً يمثلون الدفعة الأولى من 
الدبلوم العالي للعلوم القانونية. 

،، معالي الدكتور بندر السجان:
 نفخر بتحقق الإنجازات والجوائز والشراكات الفاعلة 

وفق توجهات رؤية المملكة 2030 

معهد الإدارة العامة يصدر تقريره 
السنوي للعام 2022م .. انجازات مضيئة 

وتميز في دعم رؤية المملكة 2030

فاز بجائزة »براندون هول« وشهادة جائزة الملك 
عبدالعزيز للجودة والمركز الأول في الارتباط الوظيفي

إنجازات المعهد
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الإدارة والأعمـــــــــــــــــــال
 تحـت »تأثير المتفـرج«

اقتــــــراح )4( آليــــــــات للحــــد من تداعيـــاته

ال�صور  التقاط  على  يتهافتون  العيان  و�شهود  المحيطين  ونرى  واعتداءات،  وانتهاكات  حوادث  �أو  تجاوزات  تقع  عندما 
بالغ�ضب  ن�شعر  ف�إننا جميعًا  لتوثيقها؛  �أو  التوا�صل الاجتماعي  لبثها عبر مواقع  �سواء  والفيديوهات عبر جوالاتهم، 
ونردد: هل يقت�صر دور كل ه�ؤلاء على �أنهم مجرد "متفرجين"؟ هذا بال�ضبط ما قد يحدث في عالم الإدارة والأعمال 
عندما تحدث تجاوزات �سلبية �أو تق�صير في الأداء، وفي جنبات المجتمع الوظيفي، كالمح�سوبية، والتنمر، والتجاوزات 
المالية بجل �صورها، وتجاهل بروتوكولات �إجراءات ال�سلامة في �أماكن العمل، دون �أن يحرك عدد لا يُ�ستهان به ممن 
كانوا �شهودًا عليها �ساكنًا، ولا يقومون بالإبلاغ عن مثل هذه الانتهاكات والاعتداءات وهذا التق�صير؛ بحجة �أنه ربما 
يتعر�ض �أمنهم الوظيفي للخطر، ويلتم�سون العذر لأنف�سهم في �أن يتحرك �أحد غيرهم، وهو ما ي�سمى بـ "ت�أثير المتفرج" 
الذي نتعرف معكم عليه، وعلى �أ�شكاله وتطبيقاته في عالم الإدارة والأعمال، ومقترحات مواجهته والحد منه، في هذا 

التقرير. 

إعداد/ د.أحمد زكريا أحمد

حيــــــاتنــا العملية
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�أ�صلها في نيويورك
 dokeos من�صة  Bystander Effect"-بح�سب  المتفرج  "ت���أث�ري  ي�شير 
يمثل  فعل  لوقف  التدخل  في  النا�س  ف�شل  ع��ن  يعبر  ب�شري  ميل  الإل��ك�رتون��ي��ة-�إلى 
 The من�صة  تو�ضحه  ما  وه��و  و���ض��ارة.  �سلبية  وممار�سات  �سلوكيات  �أو  مخالفة 
conversation الإلكترونية ب�أنه كلما اجتمع عدد �أكبر من الأفراد في مكان واحد، 
كلما قلت فر�صة �أن ي�أتي �أحدهم للم�ساعدة �أو التدخل لمواجهة مثل هذا التجاوز. بينما 
عندما يحدث ذلك، في حالة عدم وجود �أحد �أو وجود عدد �أقل من النا�س �أو ال�شهود؛ 
فمن المرجح �أن يحدث مثل هذا التدخل وهذه المواجهة. لطالما ثبت �أن وجود �أ�شخا�ص 
�أن يتم توزيع م��سؤولية  �آخرين يثير الارتباك ب��شأن الم��سؤولية؛ ولذلك فمن المفتر�ض 

اتخاذ الإجراءات بالت�ساوي بين الحا�ضرين. 
-dokeos وتجدر الإ�شارة �إلى �أن لهذا الت�أثير �أ�صل م�أ�ساوي-وفقًا لما تذكره من�صة
ففي نيويورك عام 1964 تعر�ضت امر�أة تدعى "كيتي جينوفيزي" للاعتداء من قبل 
�أحد الأ�شخا�ص يحمل �سكينًا، وهي في طريق عودتها من عملها �إلى منزلها. وبالرغم 
من �أنها طلبت الم�ساعدة من المارة بال�شارع، �إلا �أن �أيًا منهم لم يقدم لها الم�ساعدة �أو 

حتى الات�صال بال�شرطة؛ وترتب على ذلك وفاة "جينوفيزي".
ويبرز موقع studiosguy �أن هذا الاعتداء لفت نظر كل من: "جون دارلي" و"بيب 
المتفرج" لأول مرة  "ت�أثير  النف�س-فقاما ب�شرح و�صياغة ظاهرة  لاتاني"-من علماء 
عام 1968م، بعد �إجراء عدد من التجارب للت�أكد منه؛ فقد �أو�ضحا �أنه مع زيادة عدد 
الأ�شخا�ص في مثل هذه المواقف والحالات، ي�صبح النا�س �أقل احتمالً لتقديم الم�ساعدة 

�أو الإبلاغ عن التق�صير �أو التجاوزات.
"ريت�شموند" و"موري�س"

"ت�أثير  ح��دوث  على  للت�أكيد  تكررت  التي  النماذج  من  ع��ددًا  نف�سه  الموقع  وي�سرد 
المتفرج"، والتي نذكر اثنين منها للتو�ضيح، �أولهما يتعلق بحالة فتاة تبلغ من العمر 15 
عامًا، تعر�ضت للاغت�صاب الوح�شي وال�ضرب المبرح على يد 10 رجال لمدة �ساعتين 
"ريت�شموند"  بمدر�سة  الحفلات  �إحدى  خلال  2009م،  عام  وذلك  ال�ساعة،  ون�صف 
�آخرين يقفون كالمتفرجين  �أ�شخا�ص  التقارير بوجود حوالي 10  �أفادت  الثانوية. وقد 
وبالرغم من  با�ستخدام جوالاتهم،  بالت�صوير فقط  ويقومون  حول م�سرح الجريمة، 

تزايد عدد ه�ؤلاء المتفرجين تباعًا، �إلا �أن �أحدًا منهم لم يقم ب�إبلاغ ال�شرطة.
وقد تكرر الأمر ذاته عام 2019م مع "خا�سين موري�س" الطالب في المدر�سة الثانوية 
من  مجموعة  يد  على  بال�سكين  للطعن  تعر�ض  وال��ذي  العمر،  من  عامًا   16 البالغ 

،، منصة dokeos: إجراء مقابلات مع 
المحالين للتقاعد وغيرهم للاستفادة من 

خبراتهم ومعرفة التجاوزات
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الم�ضايقات/التنمر في مكان العمل في عام 2019م، والتي �أدت �إلى 
العنف الج�سدي، بدون ما يفيد بتدخل �شهود عيان )متفرجين(.

وفيما يتعلق بتطبيقات "ت�أثير المتفرج" في المجتمع الوظيفي، تذكر 
المن�صة �أنه قد يتردد الموظفون في التحدث �أو الت�صرف حيال هذه 
الأ�سباب،  الإدارية والوظيفية؛ ربما لنف�س  التجاوزات والانتهاكات 
�أو  الجرائم  لحد  ت�صل  انتهاكات  وقوع  ما  �شخ�ص  ي�شهد  �أن  مثل 
تق�صير في مكان العمل، وبالمثل ف�إنهم قد يخ�شون �أن ي�ؤدي التورط 
�إلى تعري�ض �أمنهم الوظيفي للخطر. كما تلفت المن�صة �إلى �أن بع�ض 
الموظفين ينظرون �إلى مثل هذه الأحداث والتجاوزات والاعتداءات-

بع�ض  عادية. وفي  �شبه  �أ�صبحت  �أنها ربما  الأحيان-على  �أغلب  في 
والت�أهيل  التدريب  في  ا-نق�ص  هناك-�أي�ضً يكون  قد  الح���الات، 
مثل  وقوع  حال  اتخاذها  يجب  التي  الخطوات  يحدد  الذي  اللازم 

هذه الأحداث ال�سلبية.
�أهمية التدريب

mitsloan. للتكنولوجيا  ما�سات�شو�ست�س  معهد  موقع  ويتطرق 
ودور  �أهمية  �إلى  الإداري  بالمجال  والمعنِي  الأكاديمي   mit.edu
التدريب في الحد من "ت�أثير المتفرج"، م�ؤكدًا �أن تدريب المديرين 
على  �شهودًا  يكونوا  قد  الذين  الموظفين  �إلى  الا�ستماع  كيفية  على 
الأق��ران  تدريب  عن  �أهمية  يقل  لا  )المتفرجين(،  معينة  تج��اوزات 
�أح��داث عنف  وقوع  على  �شهودًا  يكونون  الذين  ال�شارع  والم��ارة-في 
فعلى  الم�ساعدة.  تقديم  كيفية  طارئة-على  مواقف  �أو  جرائم  �أو 
�سبيل المثال، �إذا جاء �إليك موظف-ب�صفتك مديرًا-وقال �إنه يريد 
�إخبارك ب��شأن �شخ�ص يرتاب في ت�صرفاته بالم�ؤ�س�سة، �أو �إن �أحدهم 
يكتب تقارير احتيالية في عمله، فهذه النوعية من الملاحظات يجب 
التدريب عليها وكيفية التعاطي معها، �سواء بالإبلاغ عنها من قِبَل 
المديرين،  جانب  من  �إليها  الا�ستماع  �أو  )المتفرجين(،  الموظفين 

والإدارة العليا.
4 �آليات مقترحة

عملً  فقط  ي���ؤدي  لا  المثالي  الموظف  �أن   dokeos من�صة  وت�ؤكد 
الناحية الأخلاقية.  ا من  �أي�ضً ال�شيء ال�صحيح  جيدًا، ولكنه يفعل 

المحيطون  وق��ف  بينما  للم�ست�شفى؛  نقله  عقب  وت��وفي  المراهقين، 
وم��ق��اط��ع  ال�����ص��ور  ليلتقطوا  الح����ادث  بم�����س��رح  )الم��ت��ف��رج��ون( 

الفيديوهات فقط.
تح�سين الأداء

وفي ���ض��وء ذل����ك، ف�����إن "ت����أث�ي�ر الم��ت��ف��رج" ي��ح��دث في مج���الات 
ال�شركات  من  العديد  يوميًا-في  ويتكرر-ربما  والأع��م��ال،  الإدارة 
وغ�ي�ره���ا م���ن الج���ه���ات والم���ؤ���س�����س��ات، ح��ي��ث ت��ق��ع ال��ع��دي��د من 
موقع  في�سلط  الأداء.  في  وق�صور  والانتهاكات  ال�سلبية  التجاوزات 
واقعي  �سيناريو  على  ال�ضوء   Business2Community
ومتكرر في �شركات وم�ؤ�س�سات عديدة، وهو �أن يكون لدى الم�ؤ�س�سة 
ب�أكملها نف�س وجهة النظر-تقريبًا-حول مجموعة الأ�شياء التي يجب 
التغييرات  هذه  اعتماد  يتم  لم  فلماذا  الأداء.  لتح�سين  بها  القيام 
على الفور؟ ووفقًا لهذا ال�سيناريو الواقعي، يتحقق "ت�أثير المتفرج"؛ 
�إذ يلاحظ جميع العمال والموظفين نف�س العلامات، ومن المحتمل �أن 
ي�صلوا جميعًا �إلى مجموعة الا�ستنتاجات ذاتها ب��شأن تدني الأداء، 
�إج��راء حيال  �أي  يتخذون  ولا  �أفكارهم  يعر�ضون  ومع ذلك فهم لا 
هذا الأمر؛ وهو ما يمكن تف�سيره في �ضوء افترا�ض �أ�سا�سي لديهم 
ب�أن اتخاذ الإجراءات �أو اتخاذ القرارات هو م��سؤولية �شخ�ص �آخر.

"المتفرجون" وتجاوزات �إدارية
في  المتفرج"  "ت�أثير  على  ال�ضوء   dokeos من�صة  ت�سلط  كذلك 
الت�أثير  هذا  يقت�صر  لا  الحظ،  ل�سوء  �أنه  �إلى  فت�شير  العمل،  مكان 
على الأ�شخا�ص الذين ي�شهدون جريمة تحدث في ال�شوارع. �إذ هناك 
حالات لا ح�صر لها للموظفين الذين ي�شهدون مخالفات في مكان 
ا با�سم التواط�ؤ  العمل ويختارون التزام ال�صمت، وهو ما يُعرف �أي�ضً
في مكان العمل. والذي يتمثل على �سبيل المثال-لا الح�صر-في كلٍ 
من: المح�سوبية، والتنمر والتحر�ش، والتمييز ال�صارخ، والمخالفات 
والتجاوزات المالية و�سرقة �أموال ال�شركة، والاعتداء على مواردها 

الأخرى، وتجاهل بروتوكولات وتطبيق �إجراءات ال�لاسمة.
وب�صرف النظر عما ورد �أعلاه، تنقل dokeos �أن �إدارة ال�صحة 
من  ح��ادث��ة  �أل��ف   739 ع��ن  �أبلغت  المتحدة  المملكة  في  وال�لاسمة 

،، التنمر والمحسوبية والتمييز 
أمثلة صارخة في بيئات العمل

،، كلما زاد عدد )المتفرجين( على 
التجاوزات والانتهاكات كلما قل 

احتمال الحد منها

حيــــــاتنــا العملية
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�إلى  �أكثر ميلً  الإجراءات اللازمة؛ فقد يكون الموظفون المغادرون 
لأنه- �شاهدوه خلال فترة خدمتهم،  ب��شأن ما  يكونوا �صادقين  �أن 

غالبًا-لم يعد هناك داعٍ لتعر�ضهم للتنكيل والا�ضطهاد الوظيفي.
المهم  من  الانتقام:  �أو  التنكيل  عدم  �سيا�سة  بتطبيق  الالتزام   -3
�أي  من  الموظفين  تحمي  بنودًا  ال�شركة  في  العمل  مواثيق  ت�ضمين 
�سيا�سات  تحديد  خ�الل  م��ن  الإدارة،  قِ��بَ��ل  م��ن  انتقامية  �أع��م��ال 
يمكن  المثال،  �سبيل  على  المخالفات.  عن  المبلغين  تحمي  من�ضبطة 
كبار  قبل  من  ت�أديبية  �إج��راءات  �أي  �أن  على  ين�ص  بندًا  ت�ضمينها 

الم��سؤولين �ستتم مراجعتها وربما �إلغائها.
4- �إتاحة و�سائل و�أ�ساليب متعددة للإبلاغ عن التجاوزات: فقد لا 
فمثلً  للإبلاغ،  معينة  و�سائل  تجاه  بالراحة  الموظفين  بع�ض  ي�شعر 
عبر  الإب�الغ  خلال  من  �صوتهم  على  التعرف  �إمكانية  يخ�شون  قد 
بريدهم  تتبع  يمكن  �أنه  ي�شعرون  قد  كذلك  الهاتفية.  الات�صالات 
الإلكتروني �إذا تم اختراق ح�ساب ال�شركة. وتقترح المن�صة في هذا 
ال��شأن، �إتاحة و�سائل مختلفة للموظفين لإعداد تقرير، والتي يمكن 
خط  تخ�صي�ص  الخا�صة،  الإل��ك�رتوني  البريد  ر�سائل  ت�شمل:  �أن 
�ساخن للمبلغين، والبريد التقليدي، والر�سائل الخا�صة عبر مواقع 
وال�شكاوى  والتعليقات  الاقتراحات  و�صندوق  الاجتماعي،  التوا�صل 
الباب  �سيا�سة  عبر  الإدارة  جهة  مع  المبا�شر  واللقاء  العمل،  بجهة 

المفتوح.

ومع ذلك، فمن المفهوم لماذا يختار بع�ض الموظفين عدم التدخل؟ 
حيث �إنه من وجهة نظر "ت�أثير المتفرج"، هناك مكون نف�سي كبير 
يمنع النا�س من المبادرة والإقدام على اتخاذ مواقف وردود �أفعال 
من  يمكن  �آليات   4 يلي  فيما  تقترح  المن�صة  ف�إن  ولذلك  �إيجابية. 
بيئة  في  مخالفات  �أي  عن  الإب�الغ  على  الموظفين  ت�شجيع  خلالها 

العمل �أو مواجهتها؛ للحد من هذا الت�أثير، وهي:
دون  والوظيفية  الإداري��ة  والانتهاكات  التجاوزات  عن  الإب�الغ   -1
الك�شف عن هوية الموظفين، و�إتاحة خط �ساخن يحقق هذا الغر�ض.

مع  وذل��ك  التقاعد:  �أو  الوظيفة  ت��رك  قبل  مقابلات  �إج���راء   -2
�إذا  عما  والا�ستف�سار  الجهة،  �أو  ال�شركة  يغادرون  الذين  الموظفين 
كانوا قد �شهدوا �أي مخالفات خلال فترة خدمتهم الوظيفية. ف�إذا 
�أجابوا بالإيجاب، فيجب طرح �أ�سئلة للمتابعة. ومن ال�ضروري طرح 
الأ�سئلة عن العوامل التي يجب �أن تكون موجودة لحثهم على اتخاذ 

،، صياغة مواثيق أخلاقية 
وظيفية ملزمة لحماية المبلغين 

وتشجيع غيرهم من »المتفرجين«
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مقـــال

البيانات الإدارية في المنظمات الحكومية

د.محمد عبد الحق محمد مصبح

استشاري وثائق ومعلومات
أكاديمي وباحث

الخدمات  تنفيذ  �آليات  لفهم  الإداري���ة؛  للبيانات  الحكومية  والمنظمات  الباحثين  ا�ستخدام  ازداد 
والبرامج التي تقدمها هذه المنظمات، وازداد الاهتمام والدور الذي تلعبه؛ لعدة عوامل �أهمها: وجود 
�أدوات تحليل بيانات �أكثر قوة و�أ�سهل من حيث �إمكانية الو�صول اليها، وا�ستخدام �أدوات �صنع القرار 
من  المزيد  ا�ستخدام  وراء  الزخم  ويعتمد  والخدمات،  البرامج  �إدارة  في  البيانات  على  تعتمد  التي 
البيانات الإدارية على الأعمال الحديثة المعنية بفهم �آليات ال�سيا�سة العامة على نحو �أف�ضل. ويلاحظ 
�أن من �أهم العوائق المتعلقة بم�ساهمة البيانات في عمليات �صنع القرارات، القيود التي تمنع الا�ستدلال 

ال�صحيح، وذلك لأ�سباب مختلفة �أهمها:
• �ألا ت�سفر �أنظمة البيانات التي لم يتم ت�صميمها في البداية لغر�ض قيا�س الأداء عن بيانات �إدارية تحتوي على معلومات دقيقة حول الأهداف الرئي�سة 

للأداء �أو النتائج.
• قد لا يتم التحقق من المعلومات الموجودة في ملفات البيانات الإدارية بانتظام للت�أكد من دقتها او ات�ساقها.

• قيود تتعلق بمجموعات وفترات محددة.
عقبات وت�سا�ؤلات

ويبدو �أن العقبات التي تعتر�ض ا�ستخدام البيانات من خلال م�شاركة هذه البيانات للا�ستفادة منها للتو�صل �إلى حلول قابلة للتطبيق تنعك�س على و�ضع 
ال�سيا�سات، وهناك الكثير من الحالات التي تدل على وجود قيود عليها �أو ا�ستخدامها داخل المنظمات العامة، و�أحيانًا لا تقوم هذه المنظمات بم�شاركة 
البيانات ب�سهولة؛ وربما يعود ذلك �إلى عوامل: الخ�صو�صية والأمان، وغياب المعرَفات مما ي�ؤدي �إلى تعقيد عمليات ربط ملفات البيانات داخل المنظمة 

نف�سها.
وقد يكون تحليل البيانات الإدارية �أمرًا مرهقًا، ويتطلب �أعدادًا كبيًرا قبل �أن تكون جاهزة للبحث، ويمكن �أن تكون طريقة جمع البيانات غير وا�ضحة 

ب�شكل جيد.
التالية: ما التحديات التي تواجه ربط البيانات الإدارية والتوفيق بينها؟ وا�ستراتيجيات التعامل مع هذه التحديات؟  ويبرز ب�شكل وا�ضح الت�سا�ؤلات 
وكيفية �إن�شاء �شراكات بين م��سؤولي البيانات والم�ستخدمين؟ وكيفية بناء تعاون بين الباحثين وم��سؤولي المنظمات العامة على الم�ستوى الدولي �أو المحلي 

ل�ضمان �أن هذه البيانات التي يتم جمعها مفيدة لمقدمي البيانات والباحثين؟
تطبيقات وتحديات

ويبرز من بين �أهم تطبيقات البيانات الإدارية �أنها عادة ما تكون لأغرا�ض التقارير الإلزامية والدورية، و�إدارة الأداء، ومراقبة الجودة، �إ�ضافة �إلى 
التقارير المطلوبة للحكومة، وتقارير مخ�ص�صة لبع�ض المنظمات  التقارير المقررة من جانب الحكومة، وقد ت�ستخدم بع�ض المنظمات بيانات لإكمال 

التنفيذية او الت�شريعية.
وهناك العديد من التحديات التي تعوق تعزيز القدرة على ا�ستخدام البيانات وتحليلها، وتتمثل في الآتي:

1- وجود تباين وا�ضح في توفير الموظفين للمنظمات العامة والقدرة التحليلية التي تتمتع بها، وقد يكون ه�ؤلاء عبارة عن فرق �صغيرة تتناول ق�ضايا 
بحثية، وبناء قواعد بيانات، وت�صميم قيا�سات الأداء ولديها الخبرة والأدوات اللازمة لا�ستخدام التقنيات الإح�صائية المتقدمة لتقييم نتائج البرامج.

2- وقد يقوم بع�ض الإداريين ب�إعداد التقارير �أو تحليل البيانات الخا�صة بهم؛ اعتمادًا على مهاراتهم او ميولهم ال�شخ�صية.
3- وربما تفتقر بع�ض المنظمات العامة �إلى موظفين مخت�صين ب�إدارة البيانات وحفظها؛ مما ي�ؤدي �إلى �أن يتحمل كاهلها موظفو تقنية المعلومات الذين 

يدعمون جميع �إدارات المنظمات العديدة؛ مما ي�ؤدي �إلى �أن تكون هذه البيانات عر�ضة �إلى �أن ت�صبح ثانوية وغير مهمة لموظفي المنظمة.
4- ويوجد تباين وا�ضح في رغبة الحكومات في دعم القدرات التحليلية مع مرور الوقت، �إلا �أنه من الملاحظ ازدياد قدرة بع�ض الموظفين التحليلية في 

الآونة الأخيرة؛ مما يت�سق مع زيادة ا�ستخدام البيانات الإدارية، �إ�ضافة �إلى وجود تحديات تتعلق في تعيين الموظفين الم�ؤهلين ذوي المهارات الملائمة.
انخفا�ض والتزام

ويلاحظ الاتجاه في ال�سنوات الأخيرة �إلى وجود بع�ض الانخفا�ض في قدرة المنظمات العامة على تحليل البيانات؛ ب�سبب تقليل الموازنات ونق�ص عدد 
الموظفين مما يجعلها في موقف �صعب من ناحية الوفاء باحتياجات �إعداد التقارير فيها، وعدم القدرة على �أداء العمل بالاحتياجات التحليلية المتقدمة. 
ا؛ نتيجة  لذلك لابد من وجود التزام مالي و�إداري ثابت من جانب الحكومة؛ للحفاظ على البيانات الإدارية �أو ن�شرها، ولا يمكن التعامل معها عر�ضً
عدم الالتزام المالي غير الم�ستمر من جانب الإدارة المالية �أو التنفيذية مما يفقدها فعاليتها بدرجة كبيرة، وربما تتدهور جودتها �إذا لم يكن تحليل 

البيانات م�ستمرًا.



»العنـــــــــــــــــــــــــــــف الإداري« 
تكريس »المحســــــــــــــوبية«

وسلوكيـات »الواتــس آب« المدمــرة

يقتل الإبـداع ويطرد الكفاءات ويضعف المبادرة 

ممار�سات  ون�ساء-  -رجال  الموظفين  من  العديد  يواجه 
في  راحتهم  على  ت�ؤثر  وتنظيمية  ولفظية،  �سلوكية، 
كثيرة  �أحيان  في  الخبراء  عليها  يطلق  العمل،  مكان 
منها  �أ�شكال  �إلى  يتفرّع  والذي  الوظيفي"،  "العنف 
والتنظيمي،  والإداري،  وال�سلوكي،  المعنوي،  العنف 

بمدى  مرتبطة  الفرد  �إنتاجية  تكون  ما  وغالباً 
فيها،  يتواجد  التي  العمل  لبيئة  ارتياحه 

بيئة  ولعل  الإداري،  العنف  من  وخلوها 
عنا�صر  وجود  تتطلب  ال�سليمة  العمل 

الوظيفي،  والأمن  كالحماية  �أ�سا�سية 
والتقدير المعنوي والمادي، والراحة 

الج�سدية والنف�سية.

تقـــريـــر

نتائج 
والعمل و�سط هذه البيئة الم�شبعة بالعنف �سواءً بالقرارات التع�سفية 
من  العديد  تنتج  العمل  في  الم��رون��ة  وع��دم  القا�سية،  الكلمات  �أو 

ال�سلبيات منها: 
• قلة الإنتاجية.

• قتل الإبداع والتطوير في العمل. 
• هروب الكفاءات �إلى �أق�سام و�إدارات �أخرى. 

• قتل روح المبادرة وتقديم المقترحات.
الموظف؛ فلا  تُ�صادر حقوق  بالعنف  المت�سمة  الإدارة  مثل هذه  وفي 
ال�سلبية تحيط  والأجواء  تدريبية،  دورات  ولا  ولا حوافز،  ترقيات، 

بالجميع.
التحطيم

العمل  العنف ممار�سة في  �أ�شكال  �أكثر  من  المعنوي  "العنف"  ويعد 
تعقيداً، وذلك ب�سبب �صعوبة �إثباته �أو توثيقه، فغالباً ما يمار�س 
بهدف  �أدنى؛  وظيفية  درجة  من  موظفة  �أو  موظف  على 
بالر�ضا عن  الموظف  �إ�شعار  المعنوي، وعدم  التحطيم 
�إ�شارات  �أن هناك  كما  تقدير جهوده،  عمله، وعدم 
العنف، وتحدث �شفهياً، مثل  نوعاً من  تُ�شكل  �أخرى 
توجيه الكلام الم�سيء للموظف، وا�ستخدام العبارات 

القا�سية معه، و�إحراجه �أمام زملائه.
النقد والمهنية

يتم  م��ا  ه��و  غالباً  "العنف"  �أن  الإدارة  خ�رباء  وي��رى 
توجيه نقد للموظف ب�شكل يتخطى المهنية ك�أن ينتقد 
للقيام  ت�صلح  لا  "�أنت  له  بالقول  الموظف  المدير 
�إلى  والإ���ش��ارة  التوجيه  من  ب��دلًا  بالوظيفة"، 
والطلب  الموظف  ارتكبه  الذي  موقع الخط�أ 
الإ�شارات  وهذه  معين،  �أداء  تح�سين  منه 
نوع  على  �أي�ضاً  تن�سحب  المعنوي  للعنف 
�آخر من الممار�سات، مثل الطلب من 
القيام بمهمة  متكرر  ب�شكل  الموظف 
�ساعات  انتهاء  ق��رب  عند  معينة 
الدوام،  بعد  �أو  الر�سمية  الدوام 
وفي �أيام العطل من دون تعوي�ض 

عن �ساعات العمل الإ�ضافية.

توتر اداري
يوجد  مدر�سياً؛  �أو  اجتماعياً  �أو  �أ�سرياً  عنفاً  هناك  �أن  يقال  وكما 
�أي�ضا عنف �إداري، وهو عنف يت�سم ب�صفات الغطر�سة، والمماطلة، 
والنظرة المتعالية لمدير الإدارة �ضد الموظفين، وفي تطبيقه الأنظمة 

واللوائح بحذافيرها دون مراعاة للأعذار، وحقوق 
القول  ويمكن  الإن�سانية،  العاملين  وظ��روف 

�إدارت��ه  يحول  الم��دراء  من  النوع  ه��ذا  �إن 
�إلى توتر، وان�ضباط مبالغ فيه، وقلما 

مع  يبت�سم  المدير  هذا  تجد 
موظفيه.

،، من مظاهر العنف الوظيفي 
عدم توفير موقف سيارة مناسب 

والمنع من مقابلة المسؤول وترك 
الموظف يتسول مستحقاته
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والقوة  الأمانة  �أهل  ال�شخ�صي، وتجاهلِ  الولاء والخ�ضوع  �أ�صحاب 
الطبي  والت�أمين  له  والإنتاج  الراحة  و�سائل  توفير  وعدمِ  والتمكن، 
�أ�سباب  تحميله  ثم  المهني،  نجاحه  عوامل  من  وتجريده  المنا�سب، 

انخفا�ض �أداء المنظمة.
بداية الدوام

ويرى البع�ض من المتخ�ص�صين �أن من �أ�ساليب العنف �أي�ضاً الفر�ض 
على الموظف بداية الدوام في وقت مبكر جداً من ال�صباح، وامتداد 
ذات  ب�أعمال  وتكليفه  متوا�صلة،  �ساعات   10 �إلى  ال��دوام  �ساعات 
خطر مرتفع دون بدل، وعدم احترام الأوقات المخ�ص�صة لراحته، 
والإمعان في �إرهاقه بدنياً ونف�سياً، والت�أثير �سلباً على �أدائه ومزاجه. 

قروبات "الوات�س �آب"
وهناك بع�ض الممار�سات ال�سلبية خطيرة ومدمرة لنف�سية الموظفين 
المدراء  فبع�ض  بالعمل،  الخا�صة  �آب"  "الوات�س  قروبات  ك�سلوكيات 
الموظفين،  بع�ض  تجاه  لفظياً  عنفاً  "القروبات"  تلك  في  يمار�سون 
معين،  عمل  �إنج��از  عند  �أخ��ط���أ  ح��ال  في  الموظف  قيمة  من  ويقلل 
وبع�ضهم يتهكم وي�سخر من الموظف �أمام زملائه الآخرين في تلك 
المدراء ولا يق�صدون جرح  بع�ض  يكون هذا طبع  وقد  المجموعات، 
الت�صرفات  هذه  بمثل  ن�ستهين  �ألا  علينا  لكن  و  الآخرين،  م�شاعر 
الإدارية "العنيفة" لأن مثل هذه ال�سلوكيات لها �آثار �سلبية خطيرة 
وتداعيات  المختلفة،  المنظمات  في  العمل  وطبيعة  الإنتاجية،  على 

اقت�صادية واجتماعية مدمرة.

�سلوكي ولفظي
العنف  ثقافة  انت�شار  العمل  منظمات  بع�ض  في  الم�الح��ظ  وم��ن 
الإن�ساني  والقهر  عام،  ب�شكل  الج�سدي  وحتى  واللفظي  ال�سلوكي، 
التي يتعر�ض لها كثير من الموظفين والموظفات ب�شكل تلقائي خلال 
مطالباتهم،  وتج��اه��ل  حقوقهم  ت���أخ�ري  ومنها  الوظيفي،  يومهم 
والمماطلة في تح�سين �أو�ضاعهم ب�شكل متعمد، والتمييز بينهم على 

معايير غير �صحيحة، و"التحزب"، والإهمال.
مظاهر وممار�سات

المثالعدم  �سبيل  الموظفين، على  الوظيفي تجاه  العنف  ومن مظاهر 
على  للح�صول  يومياً  يعاني  وتركه  ل�سيارته،  منا�سب  موقف  توفير 
منظمته  في  الكبير  الم��سؤول  مقابلة  من  ومنعه  منا�سب،  موقف 
بحجة ان�شغاله، وتركه يدور بين الإدارات يت�سول حقوقه وي�ستجدي 
�إلى تخويفه على م�ستقبله وم�ستقبل  �إ�ضافة  النظامية،  م�ستحقاته 
�أولاده بعد تقاعده، وتكري�س ثقافة "المح�سوبية" في المنظمة ب�أف�ضلية 

تقـــريـــر

،، العمل في إدارة »عنيفة« 
يُصادر حقوق الموظف في 

الترقيات والحوافز والدورات 
التدريبية ويعزز الإهمال واللامبالاة
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مقـــال

الإدارة الرشيقة للوقت

د. مشعل قاسم القضاه

عضو هيئة تدريب
إدارة برامج التحول الرقمي والمعلومات

معهد الإدارة العامة 

العديد  في  به  تعالى  الله  �أق�سم  فقد  ولعظمته  الإن�سان،  حياة  في  جدا  مهم  الوقت 
من الآيات الكريمة ولذا يجب �أن لا ي�ضيع �سدىً، فقد ورد في ال�صحيح عن ر�سولنا 
ةِ. فقول  محمد صلى الله عليه وسلم �أنه قال: من قال �سبحانَ الِله وبحمدِه غُرِ�ستْ له نخلةٌ في الجنَّ
�سبحان الله وبحمده يحتاج �أقل من ثلاث ثوان لتغر�س لك فيها نخلة في الجنة. ومن 

هنا تتجلى �أهمية الوقت.
�أما �إدارة الوقت بر�شاقة فتعني الطريقة التي تنظم بها الأعمال والمهام الخا�صة بك 
�إدارة  �أو الأ�سبوعي. وب�شكل عام ف�إن  �أعمالك اليومي  لتحديد الأولويات في جدول 
ا�ستمرارية ممار�سة  نتيجة  والعادة هي �شيء مكت�سب  تكون عادة  �أن  الوقت يمكن 
لديه عادات يمار�سها في  منا  واحد  �إرادية فكل  ولا  نف�سها بطريقة عفوية  الأفعال 
نف�س الوقت كل يوم. فالعادات �إما �أن تكون جيدة ومفيدة و�إما �أن تكون غير مفيدة و�إذا لم تكن هذه العادات مفيدة، ف�إننا نميل �إلى 
تكرارها على �أي حال، ويمكن �أن تكون عبئًا كبيًرا في حياتنا. لذا، ف�إن الطريقة التي نتعامل بها مع �إدارة الوقت يمكن �أن تزيد �أو 

تقلل من معدل الإنجاز.
�أن يكون هناك هدر، يمكن تق�سيم الأعمال والمهمات �إلى مجموعة قوائم في �أعمدة  �أمثل للوقت، دون  وحتى يكون هناك ا�ستغلال 

خا�صة بها كما يلي:

�أولًا: )قائمة جميع الأعمال(: يجب �أن يكون هناك قائمة لتوثيق جميع الأعمال والمهام التي يجب القيام بها خلال فترة معينة 
ح�سب نوع الخطة ويمكن توثيق جميع الأعمال ال�شهرية �أو ال�سنوية في هذه القائمة. وب�شكل عام تعتبر هذه القائمة ديناميكية ،بحيث 
�أو مهمة منها في �أي وقت عند الحاجة. والغاية الرئي�سة من توثيق جميع الأعمال هي �أن الان�سان  �أو حذف �أي عمل  يمكن �إ�ضافة 
بطبيعته ين�سى الأعمال �أو المهام، ما لم يتم تخطيط و�إن�شاء قوائم المهام وا�ستخدام �أدوات الذاكرة، مثل التقويمات والملاحظات. ومن 
هنا ف�إن توثيق جميع الأعمال في عمود واحد عند ن��شأتها يعتبر �شيء مهم للغاية. كما �أنه يمكن ا�ستخدام الملاحظات اللا�صقة لتوثيق 

المهام في هذه القائمة كما يظهر في ال�شكل �أعلاه.
ثانياً: )قائمة الأعمال الأ�سبوعية(: يمكن تق�سيم وترتيب المهام والأعمال التي تم توثيقها في قائمة الأعمال لتنفيذها على مراحل، 
العادات  الثالثة من  العادة  يعد عن�صراً مهماً من عنا�صر  التق�سيم  �أن هذا  �أ�سبوعي؛ حيث  ب�شكل  �إنجازها  ليتم  تق�سيمها  ويف�ضل 
ال�سبعة للنا�س الأكثر فاعلية وهي عادة ترتيب الأولويات. ويتم ترتيب الأولويات لهذه الأعمال ح�سب �أهميتها فالأعمال المهمة يكون 
لها �أولوية عالية وهنا يمكن ا�ستخدام م�صفوفة الأولويات للكاتب والم�ؤلف الأمريكي )دوايت �أيزنهاور( في ترتيب الأعمال حيث، يجب 
التركيز على تنفيذ الأعمال �أو المهام الأكثر �أهمية في هذه القائمة. وب�شكل عام الأعمال والمهام الأكثر �أهمية هي الأعمال التي من 

��شأنها �أن ت�ضيف قيمة �أعلى مقارنة بالمهمات الأخرى. وهناك العديد من التقنيات الأخرى التي يمكن ا�ستخدامها لترتيب الأوليات ومنها 
تقنية مو�سكو والتي يف�ضل ا�ستخدامها لترتيب الأعمال ح�سب �أهميتها كما يظهر بالجدول الآتي:

 فبع�ض الأعمال يجب القيام بها وتكون لها �أولوية عالية وتندرج تحت الأعمال التي يجب القيام بها، وهناك �أعمال �أقل �أهمية ولكن ينبغي 
القيام بها ويمكن �إدراجها تحت قائمة الأعمال التي ينبغي القيام بها ولا يكون لها �أولوية، مقارنة بالأعمال التي يجب القيام بها، �إ�ضافة 
�إلى ذلك يمكن �أن يكون هناك �أعمال يمكن القيام بها لاحقا في حال وجود وقت �إ�ضافي و�أخيرا بع�ض الأعمال لا يجب القيام بها نهائيا 

وتكون من �ضمن قائمة الأعمال التي لا يجب القيام بها. 

�أي�ضا هناك تقنيات �أخرى لترتيب الأعمال ومنها الت�صويت عندما يعتمد تنفيذ المهام على �أكثر من �شخ�ص في فريق عمل واحد.
ثالثاً )قائمة الأعمال قيد الإنجاز(: يتم نقل الأعمال من قائمة الأعمال الأ�سبوعية �إلى قائمة الأعمال قيد الإنجاز ح�سب �أهميتها وفي 

)Little's Law( هذه القائمة يجب الحد من تعدد المهام حيث يمكن الا�ستفادة من قانون ا�سمه
والذي �أثبت �أن الحد من العمل قيد الإنجاز �أو الحد من تعدد المهام ي�ساعد ب�شكل كبير على �إنجاز الأعمال ب�شكل �أ�سرع �إ�ضافة �إلى زياد 

الكفاءة والفاعلية والإنتاجية في تنفيذ المهام.
وب�شكل عام ف�إن تخ�صي�ص وقت محدد لمهمة واحدة �أو مهمتين ي�ساعد ب�شكل كبير على زيادة م�ستوى التركيز وبالتالي الانتهاء من المهمة 

ب�أ�سرع وقت ممكن والانتقال للمهمة التي تليها حتى تتمكن من �إنجاز جميع المهام.
 Done رابعاً )الأعمال التي تم الانتهاء منها(: في هذه القائمة يتم نقل الأعمال التي تم الانتهاء منها وحققت مفهوم

بمعنى �أنه تم تحقيق الأهداف من العمل قيد الإنجاز بما يتنا�سب مع الاحتياجات، وفي حال كان العمل فردياً فيجب �أن يقوم كل �شخ�ص 
بتعريف وا�ضح للعمل المنجز وبمعنى �آخر العمل الذي تم �إنجازه هو العمل الذي �أدى �إلى تلبية احتياجاتك �أو احتياجات العميل من الأعمال 

�أو المهام التي تم تحديدها م�سبقا في قائمة جميع المنتجات.
لتطبيق ما ذكر �أعلاه يمكن ا�ستخدام اللوح والملاحظات اللا�صقة بكل �سهولة كما يمكن �أي�ضا ا�ستخدام بع�ض تطبيقات الهواتف الذكية 

ومنها تطبيق لوح كانبان 
Kanban-Board

�أو تطبيق 
To Do List

�أو تطبيق
Any.do

حيث يمكن ا�ستخدام هذه التطبيقات لتوزيع المهمات و�إدارة الوقت بكفاءة وفاعلية.
ت�أ�سي�ساً على ما �سبق ذكره تت�ضح �أهمية �إدارة الوقت و�ضرورة ا�ستخدام ا�ستراتيجيات محددة والالتزام بها لتنظيم الوقت والإفادة منه 

حتى نتمكن من العي�ش بهدوء، والبعد عن التوتر والانفعال مما ينعك�س �إيجاباً على �صحتنا ب�شكل خا�ص وعلى �أدائنا ب�شكل عام. 
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دراســــــة سعـــــوديـة 
توصــــي بالتدريــــــب 
المتخصــص للقــادة 
والموظفين لابتكار 
نمـــــــــاذج الأعمــــــــال

تسلط الضوء على الممكنات 
والتحديات في القطاع العام

الابتكار هو فر�س الرهان الذي تعتمد عليه المنظمات المختلفة، ولا �سيما في القطاع العام؛ كي تحظى بميزات تناف�سية 
الكفاءة  من  كبير  قدر  على  �أعمال  نماذج  وبناء  ت�صميم  من  خلاله  من  وتتمكن  �أدائها،  جودة  من  وترفع  غيرها،  بين 
والفاعلية، و�إحداث تغييرات �إبداعية وجوهرية للعنا�صر الرئي�سية لهذه النماذج التي تربط هذه العنا�صر، وت�ؤدي 
في النهاية �إلى خلق قيمة م�ضافة لها. وينظر الخبراء والأكاديميون لابتكار نماذج الأعمال كمو�ضوع حديث ن�سبيًا، 
وذي علاقة وثيقة بكل من العمليات والإجراءات. كما �أن نجاح تطبيقه من عدمه يتعلق بما يحيط بهذا الابتكار من 
ممكنات وتحديات، والتي �أثارت انتباه واهتمام �أ.د.جعفر بن �أحمد العلوان الذي قرر �أن ي�ستك�شفها عبر هذه الدرا�سة 
التي �أجراها على القطاع العام، ون�شرتها مجلة "الإدارة العامة" ال�صادرة عن معهد الإدارة العامة، والتي ن�ستعر�ضها 

معكم في هذا العدد من مجلتكم "التنمية الإدارية".

دراســــات

التقنية  الم�صطلح-غالبًا-ب�إدارة  ه��ذا  رب��ط  يتم  حيث  و�أهميتها، 
والابتكار والأعمال الإلكترونية والا�ستراتيجيات، وعلاقتها بكل من: 
خلق القيم، والميزة التناف�سية، و�أداء المنظمات. بينما تتطرق النقطة 
�سبق  ما  وهو  العام،  القطاع  في  الأعمال  نم��اذج  ابتكار  �إلى  الثالثة 

الإ�شارة �إليه.
3 ممكنات ونوعان من التحديات

وقد تو�صلت الدرا�سة �إلى العديد من النتائج، فقد تم ت�صنيف ممكنات 
نماذج الأعمال في القطاع العام �إلى 3 محاور كالتالي: �أولها الممكنات 
والح�سا�سية  الديناميكية،  القدرات  بينها  من  والتي  الا�ست�شرافية، 
التحول  ممكنات  هو  الثاني  والمحور  الذاتي.  والتعلم  الا�ستراتيجية، 
الابتكارية،  والكفاءات  الرقمية،  القيادة  �إليها  ينتمي  والتي  الرقمي، 
والبنى التحتية، والمواءمة الابتكارية. �أما المحور الثالث فهو الممكنات 
والتمويل،  والموارد  العليا،  الإدارة  التزام ودعم  وتت�ضمن  التنظيمية، 

والم�شاركة، والهيكل التنظيمي.
تلك  ابتكار  ت�صنيف تحديات  �إلى  نتائجها  الدرا�سة في  كما خل�صت 
بالوظائف  العلاقة  ذات  التحديات  �أولهما  ن��وع�ني:  �إلى  النماذج 
ومح��دودي��ة  م�ؤ�س�سي،  غ�ري  عمل  ب�أنها  كات�صافها  الا�ست�شرافية، 
القدرات الا�ست�شرافية للقياديين، وقلة الوعي بهذه الوظائف، و�ضعف 
الثاني  النوع  �أما  للموظفين.  والمقدم  بالا�ست�شراف  المتعلق  التدريب 
والمنطق  التعقيد،  مثل  الأعمال،  بنماذج  المتعلقة  فهي  التحديات  من 

ال�سائد في المنظمة، و�إدارة ال�شركاء، و�إدارة منهج التنفيذ.
التدريب للقادة والموظفين

بتوفير  يُن�صح  لا  ب�أنه  الباحث  يو�صي  ال��درا���س��ة؛  نتائج  �ضوء  وفي 
منفرد،  ب�شكل  معالجة تحدياتها  �أو  الأعمال  ابتكار نماذج  ممكنات 
ك�أن  طرق،  عدة  خلال  من  واح��دة،  منظومة  �ضمن  عليها  العمل  بل 
تت�ضمن الخطة الا�ستراتيجية للمنظمة العمل على بناء ثقافة تنظيمية 
داعمة. كذلك العمل على دعم الفكر الا�ست�شرافي وال�سيا�سة المنفتحة 
الكفاءات  رفع  ينبغي  كما  ال�صندوق.  خ��ارج  والتفكير  ال�شركاء  مع 
من  والموظفين  للقادة  الا�ست�شرافية  القدرات  وبالأخ�ص  الابتكارية 
�إن  المجال؛  وا�ستقطاب الخبراء في هذا  المتخ�ص�ص  التدريب  خلال 

لزم الأمر.

�ضغوط وحلول وتميز
غيره؛  من  �أك�رث  العام  للقطاع  الأع��م��ال  نم��اذج  ابتكار  �أهمية  ت�ربز 
الاقت�صادية  خا�صة  وب�صفة  يواجهها،  التي  ال�ضغوط  لكثرة  نظرًا 
والتي  وغيرها،  العام،  الإنفاق  على  ال�ضغط  كزيادة  والاجتماعية، 
الكفاءة  �إلى تح�سين  �إ�ضافة  والج��ودة،  الإنتاجية  زيادة  عليه  تفر�ض 
ابتكارية  نظر  وج��ه��ات  �إلى  ح��اج��ة  ه��ن��اك  ف����إن  ل��ذل��ك  والفاعلية. 
و�آل��ي��ات  التمويل  هياكل  م��ن  ج��دي��دة  مجموعة  كتطوير  ومختلفة، 
الحوكمة والأ�شكال التنظيمية ومناهج الم�ساءلة التي يمكن �أن تدعم 
الو�صول �إلى حلول جديدة ومبتكرة لمعالجة الق�ضايا المعقدة في هذا 

القطاع.
وقد �أ�سهم ابتكار هذه النماذج في تغيير القواعد الأ�سا�سية للأعمال 
تطبيقها في تحقيق  التي تمكنت من خلال  المنظمات  من  الكثير  في 
الحكومية  ك��الأج��ه��زة  ل��ه��ا،  م�ضافة  قيمة  وخ��ل��ق  والتميز  النجاح 
الفنلندية، والعديد من ال�شركات في القطاع الخا�ص، مثل "بوينج"، 
�أو  الحكومية  وجميعها-�سواء  �إل��ك�رتي��ك"،  و"ج�ن�رال   ،"IBM"و

الخا�صة-تميزت في ممار�سة �أعمالها.
اختلافات ومنافع

�إطارها النظري 3 نقاط مهمة. فت�سلط ال�ضوء  وتتناول الدرا�سة في 
في �أولاها على الابتكار في القطاع العام، من خلال ا�ستعرا�ض بع�ض 
حداثة  وهما:  للابتكار  رئي�سيان  بعدان  منها  يبرز  والتي  تعريفاته، 
الأفكار، وتبنيها. وي�ؤكد د.جعفر العلوان �أن هناك اختلافًا في تطبيق 
الابتكار بين كل من القطاعين العام والخا�ص؛ ب�سبب اختلاف الهيكل 
الم�ؤ�س�سي و�أدوار كل منهما، فالربحية والتناف�سية هما الدافع بالقطاع 
تطوير  في  والم�ساهمة  الم�شكلات  حل  على  ال��ق��درة  بينما  الخ��ا���ص، 
ي�ستعر�ض  كذلك  العام.  بالقطاع  الأ�سا�سي  الدافع  هي  الخدمات 
العام،  القطاع  في  للابتكار  المبا�شرة  وغير  المبا�شرة  المنافع  الباحث 
فالمبا�شرة ك�إيجاد م�صادر جديدة للإيرادات، وتقليل التكاليف، ونمو 
�أما  جديدة.  حكومية  خدمات  ابتكار  ومثل  العام،  للقطاع  الإنتاجية 
غير المبا�شرة، فمثل الت�أثير الإيجابي على كل مَن يعتمد على القطاع 

العام، كالقطاع الخا�ص، والقطاع غير الربحي، والمواطنين.
وتدور النقطة الثانية من الإطار النظري حول ماهية نماذج الأعمال 

،،قاسم مشترك في نجاح وتميز 
الأجهزة الحكومية الفنلندية وشركات 

»بوينج« و »جنرال إلكتريك«

،، اختلاف تطبيق الابتكار بين 
القطاعين العام والخاص بسبب 

اختلاف أدوارهما والهيكل المؤسسي
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احـــــذر مــــــــن »فليبــــــــــــــــر زيـــــــــــــــــرو« 
فــي مــؤسستك وعمــلك وحياتـــك

باعتباره  الاجتماعي  التوا�صل  مواقع  وم�شاهير  والمتخ�ص�صون  الخبراء  من  العديد  ي�صنفه   Flipper Zero جهاز 
�سواء  المختلفة،  بالجوالات  بياناتك  كافة  واختراق  "تهكير"  �أو  الت�سلل  على  قادر  هو  العالم؛  في  الأجهزة  �أخطر  من 
كانت �أندرويد، �أو �آي �أو �إ�س(، �إ�ضافة �إلى بيانات بطاقاتك البنكية المختلفة الم�ستخدمة في عمليات ال�شراء وال�سحب 
والإيداع، والبيانات الموجودة على �أي حا�سب �آلي، وي�ستطيع اختراق نظام الحماية والأمان الخا�ص ب�أي �سيارة-مهما 
الوظيفية،  البيانات  �سرقة  خلاله  من  ويمكن  حماية.  الأكثر  "ت�سلا"  �سيارة  فيها  وت�أمينها-بما  حمايتها  قوة  كانت 
وح�سابات الم�ؤ�س�سات المختلفة، �إ�ضافة �إلى من�سوبيها بكافة المواقع الإلكترونية، واختراق البريد الإلكتروني الر�سمي 
"فليبر زيرو" الخطير، وتداعيات ذلك في  لهم ولجهات عملهم. لذلك نقدم هذا التقرير للتوعية والتحذير من جهاز 
عالم الإدارة والمال والأعمال، حيث يخ�ضع لتطوير �إمكاناته، و�أنه �أ�صبح متاحًا للبيع وال�شراء على من�صات الت�سوق 

الإلكتروني، مثل "�أمازون"، و"Aliexpress"، و"LAB 401" وغيرها، �إ�ضافة �إلى وجود تطبيقات خا�صة به.

من أخطر الأجهزة ويهدد عالم المال والأعمال والإدارة

إعداد/ د.أحمد زكريا أحمد

تــــــرنـــد
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�إ�صدارات هذا الجهاز كانت كالتالي:
• معالج التطبيقات bit 64 32 ARM Cortex-M4 ميجاهرتز.

• معالج �شبكة ARM Cortex-M0+ 32 ميجاهرتز. 
• فلا�ش 1024 كيلوبايت.

• SRAM 256 كيلوبايت.
• �شا�شة LCD �أحادية اللون مقا�س 1,4 بو�صة بدقة 128 × 64.

• ع�صا تحكم ب 5 �أزرار مع زر رجوع.
• بطارية قابلة لل�شحن 2000 مللي �أمبير.

و433  ميجاهرتز   315 جيجاهرتز:   1 الفرعية:  ال�ت�رددات   •
ميجاهرتز و868 ميجاهرتز و915 ميجاهرتز )ح�سب المناطق(.

• NFC 13,56 ميجاهيرتز.
• RFID  125 كيلو هرتز.

.GPIO  18 مو�صل •
 950-800  :TX / RX )نطاق  الحمراء  تحت  بالأ�شعة  يعمل   •

نانومتر، طاقة TX: 300 ميجاوات(.
 DS1990A / دالا���س  مع  )متوافق   Wire-1  iButton دعم   •

.)CYFRAL
.C 2.0، من النوع USB منفذ •

خطورته
�أداة  C33tech-�أح��دث  �إن هذا الجهاز يعد-طبقًا لما يورده موقع 
يزال  فلا  ذل��ك،  من  وبالرغم  الأ���س��واق.  في  طرحها  يتم  قرا�صنة 
متنوعة  مجموعة  على  بالفعل  يحتوي  فهو  لتطويره،  الكثير  هناك 
به  الم�صرح  غ�ري  بالو�صول  ت�سمح  �أن  يمكن  التي  الوظائف  م��ن 

)الاختراق( وتنفيذ التعليمات البرمجية ال�ضارة.
الح�صري  401-الم��وزع   LAB الإلكتروني  الت�سوق  من�صة  وبح�سب 
�أي  يتطلب وج��ود  �أوروب��ا-ف���إن الجهاز لا  زي��رو" في  "فليبر  لجهاز 
جهاز كمبيوتر �أو جهاز خارجي؛ فهو يعمل ب�شكل م�ستقل تمامًا؛ فكل 
و�شا�شة  الاتجاهات  خما�سي  التنقل  زر  بوا�سطة  ت�شغيله  يتم  �شيء 

بدايات 2019 �صعبة
عبر   The-Sun �صحيفة  �إليه  �أ���ش��ارت  بما  التقرير  ه��ذا  ن�ستهل 
 Flipper Zero موقعها الإلكتروني، �إلى �أنه تم الإعلان عن جهاز
WIRED يذكر  �أن موقع  لأول مرة عام 2020م. ي�ضاف �إلى ذلك 
تو�لاص  زوفنر"،  "بافل  التجاري  و�شريكه  "كولاجين"  من  كلً  �أن 
Flipper Zero لأول مرة في عام 2019، و�أعقب ذلك  �إلى فكرة 
قيام �شركتهما ببيع 150 �ألف جهاز، وقد قاما-لاحقًا-بتنمية فريق 
ا. ورغم ذلك، فقد  عملها الذي بلغ فيما بعد ما يقرب من 50 �شخ�صً
 PayPal واجهوا جميعًا بع�ض ال�صعوبات، فقد تم تعليق مدفوعات
من  �سبتمبر  وفي  2020م،  عام  بحلول  دولار  مليون   1,3 عن  تزيد 
العام نف�سه، �صادرت الجمارك الأمريكية ودوريات الحدود �شحنة 
وحماية  الج��م��ارك  مكتب  �أف���رج  فقد  ل��ـ"ك��ولاج�ني"،  ووف��ق��ا  منه. 
الحدود عن ال�شحنة بعد �شهر، لكنه لم يخبر ال�شركة بعد عن �سبب 
احتجازها. كما ت�ؤكد المن�صة الإلكترونية لأحد فرق العمل الم��سؤولة 
لابتكار هذا الجهاز  التخطيط  �أنه تم   Flipper Zero عن جهاز 
وت�سويقه على نطاق كبير للدخول �إلى والتحكم في الأنظمة المختلفة. 
ففي عام 2020م تم تد�شين حملة تمويل هذا الجهاز المبتكر، وتم 
-hitechglitz جمع 4,8 مليون دولار لهذا الغر�ض. وي�شير موقع

يبدو  ربم��ا  الج��ه��از  ه��ذا  �أن  التقنية-�إلى  مج��ال  في  المتخ�ص�ص 
منا�سبًا في حالات "القر�صنة الأخلاقية" �أو ما يعرف بـ )الهاكرز 
الأخلاقيين(، لكنه خطير بالن�سبة لغيرهم، بخا�صة �أن �سعره عند 
�إطلاقه بلغ حوالي 200 دولار �أمريكي. ويبرز موقع hackad.io �أن 
الفكرة الرئي�سية للجهاز تتمثل في الجمع بين جميع �أدوات الأجهزة 

التي قد تحتاجها للت�سلل والاختراق، ولا �سيما �أثناء التنقل.
الموا�صفات الفنية

ويو�ضح موقع ZDNET-المعنِي ب�أخبار التقنية والابتكار-الموا�صفات 
الفنية والتقنية لجهاز "فليبر زيرو"، والتي يمكن �أن تتطور وتختلف 
�أحد  موا�صفات  �أن  لأخ��رى،  ت�صنيع  �شركة  ومن  لآخ��ر  جهاز  من 

،، جهاز قرصنة إلكتروني متطور 
للبطاقات البنكية والحسابات 

الإلكترونية والجوالات والبريد الرسمي 
وشبكات »واي فاي«

،، جهاز متنقل ولا يتطلب وجود أي 
جهاز كمبيوتر أو جهاز خارجي ويعمل 

بشكل مستقل تمامًا
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و�أجهزة  والكراج،  المنزل  �أب��واب  في  بُعد  عن  التحكم  �أجهزة  مثل: 
مفتاح.  دون  بعد  عن  التحكم  و�أنظمة  الأ�شياء،  �إنترنت  ا�ست�شعار 
الإر�سال  يمكنها  مدمجة   CC1101 �شريحة  على  الجهاز  ويحتوي 
والا�ستقبال، وهوائي مدمج بترددات 433 ميجاهرتز؛ مما يجعله 
جهاز �إر�سال وا�ستقبال قويًا قادرًا على نطاق ي�صل �إلى 100 متر. 
ومكيفات  التلفزيون  �أج��ه��زة  في  التحكم  في  ا�ستخدامه  ويمكن 
NFC�ستتمكن  وحدة  با�ستخدام  كذلك  الأخ��رى.  والأنظمة  الهواء 
تقنية  تدعم  التي  الأج��ه��زة  م��ن  كبيرة  بمجموعة  الات�صال  م��ن 
وقابل  الم�صدر  مفتوح  ب�أنه  ي�صنف هذا الجهاز  كما  الوحدة.  هذه 
للا�ستفادة  �أخرى  �أجهزة  تو�صيل  خلاله  من  ويمكن  للتخ�صي�ص، 
عبر  �أخرى  ب�أجهزة  �أو  بالجوال  تو�صيله  ويمكن  �أكبر.  ب�شكل  منها 
و�إ�ضافة  التخزين  لتو�سيع   MicroSD تو�صيل بطاقة  �أو  البلوتوث، 
"كولاجين"- وي�ضيف  بم�ستخدمه.  الخا�صة  الإ�ضافية  المكونات 
الذي �أ�شرنا �إليه �سابقًا و�أحد مبتكري الجهاز-�أن من بين �أهداف 
الإلكترونية  القر�صنة  �أن  �أن نظهر  �أردنا  �أننا  "فليبر زيرو"  ابتكار 

 Android / تطبيقات  �أو  كمبيوتر  بجهاز  الات�صال  وعند   .LCD
iOS، يمكن تحديث برمجته وتعديله وترقيته و�إعادة تحميله وفقًا 

لاحتياجات م�ستخدمه.
ويرى "بل تولا�س"-عبر موقع PleepingComputer-�أن "فليبر 
زيرو" يعد �أداة محمولة متعددة الوظائف يمكن �أن ي�سبب تهديدًا 
الأجهزة  وا�سعة من  العبث بمجموعة  يتيح  ال�سيبراني؛ فهو  للأمن 
الو�صول  مفتاح  وا�ستن�ساخ   ،RFID م�ضاهاة  دع��م  خ�الل  م��ن 
الرقمي، والات�صالات اللا�سلكية، وNFC، والأ�شعة تحت الحمراء، 

والبلوتوث، وغيرها.
100 متر

�إلى   )aitnews( التقنية  للأخبار  العربية  البوابة  موقع  ويلفت 
بت�صميمه  قام  زيرو"  "فليبر  ابتكار جهاز  الم��سؤول عن  الفريق  �أن 
وابتكاره با�ستخدام جميع الأدوات التي قد تحتاجها للقر�صنة �أثناء 
التنقل. ويمثل النطاق الفرعي بترددات تحت 1 جيجاهرتز النطاق 
الو�صول،  في  التحكم  و�أنظمة  الأجهزة  من  وا�سعة  لفئة  الت�شغيلي 

،،»أدريان هوجز«: قمت بتجربته 
وتمكنت من اختراق العديد من الأجهزة 
والسيطرة على سيارتي وأبواب منزلي 

وشبكة »واي فاي«

،، شركات متخصصة لتسويقه 
إلكترونيًا رغم تهديداته للجهات 

والمؤسسات الأخرى باختراق 
حساباتها وأنظمتها وقواعد بياناتها

تــــــرنـــد
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�إن�شائه في مايو 2020م، حيث يقدم معلومات �إثرائية عنه، مثل هل 
تعلم عن قائمة فليبر زيرو المخفية؟ والتي تعر�ض �إ�صدار الجهاز، 
وا�سمه، ورمز المنطقة، و�إ�صدار البرنامج الثابت. كما يوجد للجهاز 
 ،flipper zero videos با�سم  "اليوتيوب"  قناة خا�صة به على 

�إ�ضافة لح�سابه على "الفي�سبوك".
تهديدات للإدارة والمال والأعمال

�إن هذه الإمكانات لجهاز "فليبر زيرو" تعد بمثابة تحذيرات جادة 
تهديدات  ت�سبب  �أن  لها  �إذ يمكن  �إليها؛  الانتباه  ويجب  و�ضرورية، 
موظفين  كانوا  �سواء  ومن�سوبيها،  المختلفة،  والم�ؤ�س�سات  للجهات 
العاملة في مجال  �سيما  ولا  ولل�شركات  �إداري��ة،  قيادات  �أو  عاديين 
العملات  و���ش��راء  بيع  مج��ال  في  والعاملة  وال��ت��داول،  البور�صات 
كذلك  تعدينها.  وعمليات  وغيرها،  كالبتكوين  الم�شفرة،  الرقمية 
في  �أخ��رى  لنواحٍ  تهديدًا  يمثل  �أ�صبح  الجهاز  هذا  �إن  القول  يمكن 
عالم المال والأعمال والإدارة، خا�صة في ظل تطوير �إمكاناته، والتي 

من بينها-على �سبيل المثال-ما يلي: 
•اختراق، والا�ستيلاء على بيانات ومعلومات �أجهزة الكمبيوتر في 

عدد من الجهات والم�ؤ�س�سات المختلفة.
الر�سمي  الإلكتروني  بالبريد  الخا�صة  البيانات  و�سرقة  •اختراق 
لهذه الجهات والم�ؤ�س�سات، ومن�سوبيها، والا�ستفادة منها من خلال 

التعرف على ما تت�ضمنه من �أ�سرار عمل.
الائتمانية  ال��ب��ط��اق��ات  وم��ع��ل��وم��ات  ب��ي��ان��ات  و���س��رق��ة  •اختراق 

والح�سابات البنكية لكل من الم�ؤ�س�سات ومن�سوبيها.
بال�شركات والجهات المختلفة،  البيانات الخا�صة  •اختراق قواعد 

والإ�ضرار بها.
الم�ؤ�س�سات  تلك  م��ن  لكل  ال�����س��ي��ارات  حماية  �أن��ظ��م��ة  •اختراق 
ومن�سوبيها، ولا �سيما �سيارات نقل الأموال، والمعدات والآلات التي 

تنقلها.
والم�ؤ�س�سات  للجهات  فاي"  "واي  �شبكات  حماية  �أنظمة  •اختراق 
وال�شركات، ومن�سوبيها وقياداتها، والقر�صنة على ما يُتداول عبرها 

من بيانات وات�صالات مهمة.
المكتبات  �أنظمة  على  ال�سيطرة  الإلكترونيين  للقرا�صنة  •يمكن 
بالجهات  الأر�شفة  وبيانات  والمحفوظات،  الإل��ك�رتوني  والتوثيق 

والم�ؤ�س�سات المتخ�ص�صة في هذا المجال.
البنوك  في  الحماية  لأنظمة  ج��ادة  تهديدات  ت�سبب  �أن  •يمكن 

المختلفة.

هي �شيء قد ت�ستخدمه ب�شكل يومي، وهي لي�ست �شيئًا �شريرًا، بل 
مجرد مجموعة من المهارات مثل �أي �شيء �آخر.

التجربة خير دليل
 ZDNET من�صة  كينج�سلي-هوجز"-عبر  "�أدري�����ان  وي��ب��دي 
"فليبر زيرو"  الإلكترونية-انطباعاته ور�أيه في ا�ستخدامات جهاز 
الإلكترونية  المواقع  تبثه  للت�أكد مما  ب�شرائه وتجربته؛  قام  �أن  بعد 
�أنه  مو�ضحًا  وخطورته،  �إمكاناته  عن  المختلفة  الإع�الم  وو�سائل 
ن من اختراق بع�ض الأنظمة و�إيقافها  با�ستخدام هذا الجهاز تمكَّ
الخا�ص  التوجيه  جهاز  على   Wi-Fi بتعطيل  قام  فقد  العمل،  عن 
به، و�أوقف م�ؤقتًا �سل�سلة مفاتيح ال�سيارة عن العمل ب�شكل �صحيح، 
و�سيطر على فتح و�إغلاق باب الكراج، ووحدة تيار متردد. ويطرح 
"كينج�سلي هوجز" الت�سا�ؤل: هل "فليبر زيرو" هو �أف�ضل �أداة لتعلم 
القر�صنة الإلكترونية وال�سيطرة على العديد من الأ�شياء؟ وهو ما 
وهو  الهدف،  هذا  لتحقيق  �أداة  و�أ�سهل  �أرخ�ص  ب�أنه  عليه  يجيب 
�إعجابه  يبدي  وجعلته  �أ�سابيع،  ب�ضعة  ا�ستخدامه  تجربة  �أكدته  ما 
بقراءة،  له  ي�سمح  يفعله هذا الجهاز، حيث  �أن  ال�شديد بما يمكن 
 NFC / RFID / IR بعد  عن  التحكم  �أجهزة  ومحاكاة  ون�سخ، 
�أنه  يراه  ما  وهو  ب�سهولة،  جيجاهرتز  دون  اللا�سلكية  والإ�شارات 
يمثل مواطن كثيرة لقوته في اختراق مثل هذه المجالات وال�سيطرة 

عليها. 
من�صات ت�سويقه وح�سابات

وب�سبب �إمكانات "فليبر زيرو"؛ فقد ازداد انت�شاره والإقبال عليه، 
مواقع  في  متمثلً  الجديد،  الإع�الم  فيه  �أ�سهم  ما  وهو  واقتنائه، 
يمكن  فالجهاز  م�شاهيرها.  �إلى  �إ�ضافة  الاجتماعي،  التوا�صل 
 ،Amazon شرائه عبر من�صات الت�سوق الإلكتروني العالمية، مثل�
Joom وغيرها. كما تناف�ست  وebay، ومتجر   ،AliExpressو
مثل  ت�سويقه،  للح�صول-ح�صريًا-على  المن�صات  هذه  من  العديد 
من�صة LAB 401 التي احتكرت حق ت�سويق الجهاز وبيعه ح�صريًا 
�أوروبا. وللجهاز ح�سابات خا�صة به على هذه المواقع، والتي  لدول 
تم  ال��ذي   flipper_zero@ "ت��وي�رت"  على  ح�سابه  بينها  م��ن 

،، »فليبر زيرو« يسيطر على الأجهزة 
ويخترق الأنظمة بمدى مكاني يصل 

إلى 100 متر
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مقـــال

الاحتراق الوظيفي 

د.طلال خالد الفضل
عضو هيئة التدريب
معهد الإدارة العامة

"هربرت  الأمريكي  النف�سي  المحلل  الأكاديمي، هو  �إلى الحقل  الوظيفي  الاحتراق  �أدخل م�صطلح  �أول من 
فردنبرجر"، وذلك عام 1974م، عند درا�سته ا�ستجابات التوتر التي يبديها العاملون في بع�ض الأعمال. فقد 
اُ�ستخدم م�صطلح ال�ضغط والتوتر في و�صف كثير من الأعرا�ض الم�شابهة للاحتراق، لكنها كانت م�ضللة ولم 
ت�صف الحالة كامل؛ فالتوتر وال�ضغط قد يكون لهما �آثار �إيجابية في زيادة الحفز، �أو �سلبية. اما الاحتراف 
الوظيفي فيعني �إفراط الموظف في ا�ستخدام طاقاته حتى ي�ستطيع تلبية متطلبات العمل الزائدة عن قدرته، 
فهو يُعًبر عن حالة نف�سية ت�صيب الموظف ت�ؤدي به �إلى فقدان الرغبة في العمل؛ مما ي�ؤثر �سلبًا على الأداء 

والإنتاجية.
كما تم تعريفه-�أي�ضاً-ب�أنه مجموعة من الأعرا�ض التي ت�صيب الموظفين؛ نتيجة �ضغوط العمل وتعاملهم مع 

الم�ستفيدين، �ؤدي �إلى �شعورهم بالإنهاك العاطفي وعدم الإن�سانية وتدني م�ستوى انتاجهم.
�أبعاده:

• الإنهاك العاطفي: ويتمثل في فقدان �إح�سا�س الموظف الثقة في الذات والروح المعنوية، وفقدانه للاهتمام 
بالم�ستفيدين من الخدمة.

• عدم الإن�سانية: ويعني فقدان العن�صر الإن�ساني في التعامل مع الم�ستفيدين، حيث يت�سم الموظف بالق�سوة 
والت�شا�ؤم وكثرة الانتقادات وتبلد الم�شاعر.

• تدني م�ستوى الإنجاز: عندما يكون تقويم الموظف لذاته �سلبياً؛ مما ي�ؤدي �إلى �شعور العاملين من خلاله 
بالف�شل. كما ينتج عن تدني �إح�سا�سهم بالكفاءة والنجاح في العمل 

م�سبباته: 
• �ضغوط العمل: عدم التقدير ال�صحيح للمهام، مقارنة بالإمكانيات والمقدرات والمهارات وزمن التنفيذ.

• المركزية المفرطة: التي ت�سلب الموظف �سلطاته؛ ولا ي�ستطيع اتخاذ القرارات المتعلقة بعمله.
• قلة التعزيز الإيجابي للموظف: ويق�صد به قلة التحفيز المادي والمعنوي للموظف.

• �ضعف العلاقات الاجتماعية: يحدث عندما تكون المكاتب مف�صولة ومعزولة، حيث يتعامل الموظفون عبر 
�أجهزة الحا�سب الآلي.

• �صراع القيم: قد يحمل الموظف قيمًا تختلف عن قيم المنظمة؛ ويزداد ال�صراع كلما قل الالتزام والانتماء 
بين الطرفين.

تحويل الاحتراق �إلى ارتباط وظيفي:
على  يجب  لذا  لنجاحها؛  الأ�سا�سية  الركيزة  باعتباره  المنظمات  في  الب�شري  الم��ورد  �أهمية  من  انطلاقًا 
�سمات  فيهم  تتوفر  مدراء  بتعيين  الأول  المقام  في  جاهدةً  وتعمل  عليه،  اهتمامها  جل  ت�صب  �أن  المنظمات 
القادة و�ألا يقت�صر �شغل هذه المنا�صب على ح�سب الأقدمية فقط؛ لأن القائد لديه القدرة والمهارة على �إدارة 
المورد الب�شري بكفاءة وفعالية عالية، وي�ستطيع �أن ي�ضع ال�شخ�ص المنا�سب في المكان المنا�سب؛ تحقيقًا لمبد�أ 
التي يتمتع بها الموظف، مما يخفف ال�ضغوط  القدرات والمهارات  الوظيفية وتق�سيم المهام ح�سب  الجدارة 

الم�سببة للاحتراق.
 ومن �سماته-�أي�ضا-�أن يفو�ض ال�سلطات لموظفيه؛ ت�سهيلًا للعمل وتق�صيًرا للظل الإداري مما يزيد من فر�ص 
تعتبر من الحوافز  والتي  والتقدير )هرم مازلو(،  ا�شباعاً لحاجة الاحترام  القرارات،  اتخاذ  الم�شاركة في 
يعزز  الذي  التنظيمي  وال��ولاء  والارتباط  الانتماء  وتقوي  المنظمة  في  ب�أهميته  الموظف  تُ�شعر  التي  المعنوية 

الر�ضاء.
فالتداوي من الاحتراق الوظيفي بالعمل على �إزالة م�سبباته؛ بالطاقة الإيجابية التي ت�شع من القائد، والتي 
تبث الن�شاط والحيوية في ج�سم المنظمة وتنع�ش روح المنظمة )الموظف(، بالتحفيز-ب�شقيه المادي والمعنوي-

مما يكون له الآثر الإيجابي في تحويل الاحتراق �إلى ارتباط.
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مقـــال

التحول الرقمي السعودي بين 
الماضي والحاضر والمستقبل

تت�سابق الأمم والمنظمات الحكومية في الع�صر الحا�ضر لتحقيق الا�ستفادة التامة من التطور 
يفت  ورفع م�ستوى جودتها. ولم  لتح�سين الخدمات الحكومية  المت�سارع؛ وذلك  التكنولوجي 
وولي  عبدالعزيز  بن  �سلمان  الملك  ال�شريفين  الحرمين  خ��ادم  �سيدي  بقيادة  وطننا،  على 
فلقد  لذا  الح�ضاري.  التوجه  الله-ه��ذا  �سلمان-يحفظهما  بن  محمد  الأمير  الأمين  عهده 
في  الرقمية  الحكومة  جوانب  مختلف  لتطوير  وا�ضحاً  الله–م�ستهدفاً  خ�ص�صا–يحفظهما 
المملكة �ضمن برنامج التحول الوطني في ر�ؤية ٢٠٣٠. وبالأم�س القريب، احتفت المملكة ب�أول 
ملتقى للحكومة الرقمية بتنظيم من هيئة الحكومة الرقمية وبم�شاركة العديد من الجهات 
الحكومية الرائدة في التحول الرقمي؛ وذلك لا�ستعرا�ض �أبرز الإنجازات والتطورات الوطنية 
الرقمية. ومن �أبرز الإنجازات التي تحققت هذا العام هو ارتقاء المملكة العربية ال�سعودية 
�إلى المركز الثالث في م�ؤ�شر ن�ضج الحكومات الرقمية للبنك الدولي، و�أي�ضاً �صعود المملكة 12 
مرتبة في م�ؤ�شر الولايات المتحدة للحكومات الرقمية. وبالرغم من هذه الإنجازات التاريخية 
والمتقدمة فما زالت المملكة بقيادتها الر�شيدة تطمح لما هو �أعلى و�أ�سمى؛ حر�صاً منها على 
مواكبة كل ما هو جديد دعماً للاقت�صاد ال�سعودي وتحقيقا لكل ما فيه نفع للوطن والمواطن. 
وانطلاقاً مما �سبق ا�ستعر�ض في هذا المقال المخت�صر �أبرز نقاط التحول في م�سيرة التحول 

الرقمي للمملكة، و�أبرز التوجهات الم�ستقبلية والتحديات في مجال الحكومات الرقمية.

شهاب بن سالم آل ناصر

مرشح دكتوراه بالإدارة العامة، 
جامعة ولاية بنسلفانيا

مبتعث جامعة الملك سعود
قسم الإدارة العامة
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نظرة �إلى الما�ضي
الات�صالات  تقنية  الرقمية-عموماً-با�ستخدام  الحكومة  تُعرف 
والمعلومات من قِبَل القطاع العام في كل ما من ��شأنه ت�سريع وتجويد 
الحكومة  ه��ذه  �أهمية  وتكمن  تقدمها.  التي  الخ��دم��ات  وت�سهيل 
التنظيمي،  التطوير  م��ن  ال��ع��ام  القطاع  تميكن  على  قدرتها  في 
العام  القطاع  وم�ساعدة  الحكومية،  الخدمات  �إي�صال  وتح�سين 
على �إنم���اء ع�الق��ت��هِ م��ع الم��واط��ن�ني. وق��د ب���د�أ الاه��ت��م��ام بمفهوم 
الكريم  ال�سامي  الأم��ر  ب�صدور  المملكة  في  الإلكترونية  الحكومات 
رقم )٧/ب/٢٤٢٧( بتاريخ ١٤٢٤/١/١٦هـ المت�ضمن الموافقة على 
زاد  ثم  ومن  الرقمية؛  الحكومة  برنامج  ب�إن�شاء  المالية  وزارة  قيام 
الاهتمام بالحكومة الالكترونية، حيث تم �إن�شاء برنامج التعاملات 
الحكومية )ي�سّر( في عام ١٤٢٦هـ؛ لمواكبة �أبرز التطورات الرقمية 
ا�ستطاعت  فقد  ذل��ك  على  وبناء  الحكومي.  العمل  في  و�إدراج��ه��ا 
جميع القطاعات الحكومية في الوقت الحالي الا�ستفادة من الحلول 
المواطنين  وتمكين  الحكومية  الإج��راءات  لأتمتة  والإنترنت؛  التقنية 
هذه  ظهرت  وقد  الإن�رتن��ت.  عبر  والمعاملات  العمليات  �إتم��ام  من 
الا�ستفادة جلية �أثناء �أزمة كورونا، �سواء في القطاع التعليمي حيث 
ع�شرة  خلال  بُعد  عن  التعليم  تفعيل  مدر�ستي  من�صة  ا�ستطاعت 
المواطنين  منح  الذي  ال�صحي  القطاع  في  �أو  الحظر،  بدء  من  �أيام 
فيرو�س  �ضد  والتطعيم  الفح�ص  مواعيد  حجز  فر�صة  والمقيمين 
"توكلنا" و"�أب�شر"  �أو القطاعات والتطبيقات الأخرى، مثل  كورونا، 
وغيرها، وهذه التطبيقات جميعها تتما�شى مع النموذج الكلا�سيكي 

 .)Transactional Model( للحكومات الرقمية
وفي ال�سنوات الأخيرة اتجهت المملكة للا�ستفادة من تقنيات الويب 
الإنترنت،  م�ستخدمي  بين  المعلومات  بم�شاركة  ت�سمح  التي   0.2
والمعلومات  البيانات  على  قائمة  تطبيقات  جهات  ع��دة  ف�أطلقت 
العامة،  الخدمات  وكفاءة  فعالية  لتعزيز  المواطنين  من  القادمة 

ويعرف هذا المفهوم بالـ )Citizens-Sourcing(، ومن �أ�شهر 
التطبيقات الحكومية التي �أتبعت هذا المفهوم: تطبيق "كلنا �أمن"، 
"بلدي". كذلك ف�إن تقنيات الويب 0.2 مكنت المملكة من  وتطبيق 
�إ�شراك المواطنين في عملية الحوكمة لل��شأن العام عبر الم�شاركة في 
تحرير ال�سيا�سات العامة من خلال من�صة "ا�ستطلاع"، ويعرف هذا 
الإلكترونية )E-participation(. كذلك  بالم�شاركة  النموذج 
فقد ا�ستفادت العديد من الأجهزة الحكومية من تطبيقات التوا�صل 
Twitter؛  مثل   ،0.2 الويب  تقنيات  من  الناتجة  الاجتماعي 
�أثره  من  والا�ستفادة  المواطنين  مع  الفعال  التوا�صل  ب�أهمية  �إيمانًا 
على الر�ضاء العام الذي ينتج عن قدرة الجهات الحكومية على ن�شر 
ب�شكل  المواطنين  ا�ستف�سارات  مع  والتجاوب  للمواطنين  المعلومات 

�شبه فوري.
نظرة للم�ستقبل

وال��ذك��اء  للبيانات  ال�سعودية  الهيئة  �أع��رب��ت  ذات���ه،  ال�سياق  وفي 
�إطلاقها  عن  الرقمية  الحكومة  ملتقى  خلال  م�ؤخراً  الا�صطناعي 
و�إدارة  والخ�صو�صية  ب��الأم��ن  تخت�ص  التي  الم��ب��ادرات  من  رزم��ه 
البيانات الحكومية. ومن �أبرز هذه المبادرات التي تر�سم التوجهات 
الم�ستقبلية كان الإعلان عن بنك البيانات الوطني، وهو عبارة عن 
خزنة وطنية �شاملة لجملة من البيانات الحكومية. ومن خلال هذه 
المبادرة ف�إن التوجه قائم على ربط وتكامل الجهات الحكومية بيانياً، 
على  بناء  فعالية  �أك�رث  لت�صبح  الرقمية  الخدمات  تتجه  وبالتالي 
م�ساهمة البنك في تعزيز الم�شاركة المعلوماتية بين الجهات. �إ�ضافةً 
�إلى تعزيز الكفاءة والجودة والأمن ال�سيبراني؛ ب�سبب المركزية في 
مركز البيانات التي تعمل على تقليل تكرار �أعمال وتوحيد المعايير 
التطبيقات  لبرمجيات  واجهة   ٢٤٠ �إط�الق  تم  كما  وال�سيا�سات. 
وهي   )Application Programming Interface(
بين  التوا�صل  من  ن  تمكِّ التي  والبرتوكولات  التعريفات  من  رزم��ه 
فتح  في  هنا  الفكرة  وتتمثل  الم�ستفيد.  والتطبيق  البيانات  م��وردي 
منافذ بين الجهات الحكومية لكي تتمكن من الا�ستفادة من البيانات 
المجمعة لدى بع�ضها البع�ض وتحقيق الترابط والتكامل الم�ؤ�س�سي من 
ن هاتان المبادرتان المملكة من  الناحية المعلوماتية ب�شكل �آني. وتمكِّ
بـ  يعرف  ما  وهو  المتكامل،  الأفقي  الن�ضوج  درجات  لأعلى  الانتقال 

 .)Horizontal Integration Model(

،، المملكة تتبنى النموذج الذكي 
لجعل العمل الحكومي أكثر ذكاءَ 

وفعالية
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�إ�ضافةً �إلى �أن المملكة تتجه ب�شكل ت�سل�سلي مت�سارع من مجرد عر�ض 
في  التقنية  ا�ستخدام  �إلى  الإج��راءات  و�أتمتة  الحكومية  المعلومات 
تمكين الاقت�صاد الرقمي. بمعنى �آخر، ف�إن الحكومة تتجه �إلى �أن تكون 
والعامة  القطاعات الخا�صة  تدعم جميع   Platform(( من�صة
رقمياً، ودليلًا على ذلك �أي�ضاً الاهتمام ب�سيا�سات البيانات المفتوحة، 
والتي تن�ص على �إتاحة الو�صول �إلى البيانات الحكومية ب�شكل عام. 
ونظراً لاهتمام المملكة بتمكين الجيل الخام�س؛ ف�إن الم�ستقبل يتجه 
 )Internet of Things( الأ�شياء انترنت  ا�ستخدام  لتمكين 
والذكاء ال�صناعي )Artificial Intelligence( والتي تعتبر 
من �أهم العوامل للتحول للمدن الذكية. هنا الاهتمام والتوجه يكمن 
في دعم الإبداع والابتكار في الحكومة، وذلك بال�شراكة والتعاون مع 
الأفراد والقطاع الخا�ص والقطاع غير الربحي. فمن خلال تحليل 
البيانات المفتوحة ي�ستطيع رواد الأعمال ابتكار نماذج رياديه تقنيه 
تحقق �أرباحاً مادية؛ تعود برفع الناتج المحلي وفي الوقت نف�سه تقوم 
بحل كثير من م�شاكل ال��شأن العام، �سواء في ال�سياق الاقت�صادي �أو 
�أبرز  يتم�شى مع  �أوغيرها من المجالات. وكل هذا  البيئي  �أو  الأمني 
التوجهات الحديثة في مجال الحكومات الرقمية التي تهدف لجعل 
بالنموذج  التوجه يعرف  �أكثر ذكاءً وفعالية، وهذا  العمل الحكومي 

 .)Smart Government( الذكي
�أبرز التحديات

�أن  في  تتمثل  فهي  الرقمية،  للحكومة  التحديات  ب�أبرز  يتعلق  وفيما 
ت�ستدعي  الحكومي  القطاع  في  التقنية  والتطورات  التحولات  هذه 
التحول من النموذج البيروقراطي الكلا�سيكي �إلى نموذج الحكومة 
المنفتحة )Open Government(، التي تت�صف بال�شفافية 
�أن  افترا�ض  على  تبني  المنفتحة  الحكومات  فنموذج  والم�شاركة. 
حل  و�أن  المجتمع،  �أف��راد  بين  موزعة  والخ�ربة  والتخ�ص�ص  المعرفة 

�سواء  الآخ��ري��ن  مع  والتعاون  بالم�شاركة  يكون  العامة  الم�شاكلات 
القطاع  ح��دود  �ضمن  فقط  منح�صراً  ولي�س  م�ؤ�س�سات،  �أو  �أف��راد 
الحكومة  نم��وذج  ف���إن  ال�سابقة،  التحديات  �إلى  �إ���ض��اف��ةً  ال��ع��ام. 
الهيكل  �إلى  الهرمي والمركزي  الهيكل  التحول من  ت�ستلزم  المنفتحة 
لتكوين  تتجه  الحكومية  الجهات  �أن  بمعنى  واللامركزي.  ال�شبكي 
الحكومية،  الأ�صول  في  والتعاون  بالت�شارك  ترحب  تنظيمية  ثقافة 
تفوي�ض  �إلى  بالإ�ضافة  �أو غيرها،  والمعلومات  والبيانات  المال  �سواء 
�لاصحيات اتخاذ القرار مع الجهات الم�شاركة. فينتقل دور القطاع 
لل�سيا�سات  الوحيد  والمنفذ  والمخطط  الموجه  كونه  من  الحكومي 
المجتمعي  والتعاون  للم�شاركة  والمنظم  الممكن  يكون  �أن  �إلى  العامة 

وم�شارك في التنفيذ.
هو  الالكترونية  الحكومات  مجال  في  الأزلية  التحديات  �أب��رز  ومن 
ب�أنه  يُعرف  وال��ذي   )Digital Literacy( الرقمية  الأم��ي��ة 
ي�ست�صغر  الرقمية.  التقنيات  لا�ستخدام  الأ�شخا�ص  قابلية  مدى 
البع�ض هذا المفهوم بحجة ات�ساع رقعة جيل الألفية في ال�سعودية–
ويغفل  الإل��ك�رتوني،  التقدم  مواكبة  على  غيرها–وقدرتهم  في  كما 
من  التي  �أنماطها  واختلاف  التكنلوجي  التطور  ت�سارع  حقيقة  عن 
ا�ستخدام  على  القدرة  في  المجتمع  �أف��راد  بين  التفاوت  خلق  تبعتها 
التقنيات الحديثة. و�أي�ضاً من �أبرز التحديات هي الطبقية الرقمية 
�أف��راد  ق��درات  ت�ساوي  بمدى  تُعرف  التي   )Digital divide(
والا�ستفادة  الرقمية  الحكومية  الخدمات  �إلى  الو�صول  في  المجتمع 
منها؛ والتي من �أبرز �أ�سبابها يكمن في مدي م�ساواة البنية التحتية 
نقاط  ات�ساع  ومدى   )Broadband( العري�ض  النطاق  لموجات 
خدمات  �أ�سعار  وتكلفة  البيانات  ورف��ع  تحميل  و�سرعة  التغطية 
المر�سومة  الخطط  بزعزعة  كفيلة  التحديات  هذه  جميع  الإنترنت. 

والجهود المبذولة في الارتقاء بالاقت�صاد الرقمي في المملكة.

،، التحول لنموذج الحكومة 
المنفتحة والأمية الرقمية والطبقية 

الرقمية من أبرز التحديات الرقمية 
بالمملكة

،، إطلاق بنك البيانات الوطني 
وإطلاق 240 واجهة لبرمجيات 

التطبيقات كمبادرتين مستقبليتين

مقـــال
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الأخيرة

د/محمد الأمين الماحي

عضو هيئة التدريب فرع منطقة عسير
معهد الإدارة العامة

إدارة الأخطاء التنظيمية

تعاي�ش منظمات اليوم مجموعة متراكبة ومت�سارعة من التغيرات التي تفتر�ض �إ�ستجابات حتمية 
و�سريعة؛ تُبرز مجموعة من ال�سلوكيات المتوافقة مع الغايات والأهداف �أحيانا والمناه�ضة لها 
�أحيانا �أخُر، وبالتالي تخلق فر�صا مواتية لحدوث الأخطاء، وبالرغم ما يبذله قادة الم�ؤ�س�سات 
حيال هذه ال�سلوكيات تعزيزا وتعزيرا، �إلا �أن منع الأخطاء تظل غاية �صعب المنال- بالرغم من 
تطلعنا الدائم نحو الكمال- بيد �أن النظرة للأخطاء كمثبطات يقلل من فر�ص التعلم؛ فالعثرات 
وي�صيب  �أحيانا  يخطئ  ب�شر  فجميعنا  الأخطاء  من  منا  �أي  يخلو  يكاد  فلا  الثمرات،  تح�سن 
بحدوثها  ت�سليما  الأخطاء  تجاه  تفكيرنا  �أنماط  في  تغيير  �إحداث  ينبغي  لذلك  �أخرى.  �أحيانا 
واقتنا�صا لفر�صها. فالأخطاء التنظيمية هي تلك الانحرافات ال�سلبية عن م�ستهدفات ونتائج 
والتح�سين  التعلم  ثقافة  الأخطاء ونجعل منها فر�صة لإ�شاعة  تلك  المتوقع. فكيف ندير  العمل 
وبناء جدار الثقة والتوا�صل؟ خا�صة و�أن �إدارة الأخطاء تُعزز من البناء الأخلاقي الم�ستند على 
�آثار  منع  وهي محاولة  مف�صلية  لنقطة  الانتباه  من  لابد  وهنا   ، للإ�لاصح  كمدخل  الإف�صاح  
الأخطاء مع تقبلها وبحثها، فالنزول من القطار في بع�ض الأحيان يكون فر�صة مواتية للنظر 
التقبل  بعد  قرارك  وليكن  الم�ستديمة.  الفر�ص  تخلق  ال�سليمة  فالقرارات  القطار،  م�سارات  في 
الإقبال على المعالجة البناءة التي تتم من خلال البحث عن طبيعة وحقيقة الأ�سباب، والتي قد 
يكون مردها �إلى نق�ص المعرفة الذي يولد الكِبر ويُنق�ص الثقة. لذلك عليك عزيزي القائد بناء 
منظومة فعالة تر�سخ لم�شاركة المعارف وت�شجع عقليات الوفرة لا الندرة حتى يجد الجميع �إجابة 
حا�ضنة  بيئة  في  الم�ستهدفات  وتحقيق  الإنج��از  و�أ�ساليب  طرق  حول  وتوج�ساتهم  لت�سا�ؤلاتهم 
للإبداع  المدُعم  والنقد  والا�ستب�صار  للا�ستف�سار  م�شجعة  المعرفة  في  والتبحر  للبحث  محفزة 
والبناء ، كما يمكن �أن يكون مرد الأخطاء لنق�ص في الجانب المهاري �أو عدم القدرة على تنفيذ 
المعارف في الواقع. لذلك لابد من تحقيق التوافق بين المهارة والتكليف بو�ضع ال�شخ�ص المنا�سب، 
في المكان المنا�سب ولعل الأخطاء  كانت فر�صة  جيدة لإعادة ت�شكيل  وتكتيك الفريق  مع خلق 
البيئة المنا�سبة للمزج بين المهارة والمعرفة في بيئة مادية ومعنوية قادرة على تحقيق المخرجات 
�إظهار و�إبراز الأخطاء؛ تعزيزاً للات�صال وتجنباً  الم�ستهدفة من خلال ت�شجيعها للآخرين في 
البناءة  النقا�ش  للانعزال، فالخوف من العقاب قد يُخفي الأ�سباب وت�شجيع حلقات وجل�سات 
لبحث الأخطاء لتحديد م�سبباتها و�آثارها وفق مدخل ت�شاركي يكفل �إ�ستنطاق �أف�ضل الممار�سات 
للتعامل الفعال مع الأخطاء وتعزيز الدرو�س الم�ستفادة منها مع بناء جدار الثقة تجاه المواقف 
والآخرين. فهي من الجوانب المهمة التي يجب �أن يُدرب عليها الم�شرفون والقادة كونهم ر�أ�س 

الرمح في بناء منظومة القيم و�إ�شاعة ثقافة التعامل الفعال مع الأخطاء التنظيمية . 
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