




معهد الإدارة العامة

الرسالة:
 المشاركة في تحقيق التنمية الإدارية

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

     الأداء.
<  بحوث ودراسات واستشارات ذات قيمة

     مضافة.
<  خدمات معرفية متكاملة تسهم في نشر

    الفكر والممارسات الإدارية السليمة.

القيم:
1.   المبادرة:

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

<  الإصغاء والاستجابة لحاجات العملاء.
<  سرعة الاستجابة لطلبات الأجهزة

    الحكومية.
<  الانفتاح والتفاعل مع المجتمع. 

2.   التميز:
<  الإبداع والتميز في تقديم الخدمات.

<  التميز في إيجاد الحلول الإدارية 
الشاملة.

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

<  المصداقية في تعاملاتنا.
<  المهنية في التعامل مع العملاء

     الداخليين والخارجيين.

4.  الالتزام:
<  الالتزام بقيمنا الدينية والوطنية.

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

<  الالتزام بالمصلحة العامة والمسئولية تجاه 
     مجتمعنا.

5.   العمل الجماعي:
<  العمل كفريق متعاون ومتّحد.

<  مشاركة الآخرين الأفكار والآراء.

6.   الشفافية:
<  الشفافية في إنجاز العمل.

<  الشفافية في التعامل مع الموظفين والمستفيدين
     من الخدمة.

الرؤية:
رائداً وشريكاً متميزاً في التنمية الإدارية
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عضو مجلس الشورى أ. د. أيوب الجربوع :
رؤية المملكة 2030 من أكبر التحولات الإستراتيجية

 التي يمر بها المجتمع
رؤية 2030 والتحديات التي تواجه التنمية الإدارية في المملكة



الافتتاحيةفي الداخــــــــل

انطلاق�������اً م�������ن اهتم�������ام معه�������د الإدارة العامة بإتاح�������ة الفرص 
الوظيفية المناس�������بة لخريجيه وخريجاته وتواصلهم مع جهات 
التوظي�������ف المختلف�������ة في س�������وق العم�������ل بالمملكة؛ نظ�������م المعهد 
فعاليات الخريج والوظيفة الثالث والعش�������رين بمركزه الرئيس 
تح�������ت رعاية صاحب الس�������مو الملكي الأمير فيص�������ل بن بندر بن 
عبدالعزي�������ز أمير منطقة الرياض، وبفرعه بالمنطقة الش�������رقية 
تح�������ت رعاية صاحب الس�������مو الملكي الأمير س�������عود بن نايف بن 
عبدالعزيز أمير المنطق�������ة، وكذلك بفرعه بمنطقة مكة المكرمة 
تحت رعاية صاحب الس�������مو الملكي الأمير مش�������عل بن ماجد بن 
عبدالعزيز محافظ جدة. وقد بلغت أعداد خريجي وخريجات 
البرام�������ج الإعدادية بالمعهد هذا الع�������ام 1569 خريجاً وخريجة 
في 23 تخصص�������اً، وندعوكم لمتابعة تفاصيل تنظيم المعهد لهذه 

الفعاليات على صفحات مجلتكم »التنمية الإدارية«.
ونفتح معكم في هذا العدد من المجلة ملف قضية تنموية مهمة 
تتعلق بحاضرنا ومستقبلنا وموضوعها يدور حول »رؤية 2030 
والتحدي�������ات التي تواجه التنمية الإدارية في المملكة«، فقد جاء 
اهتمام رؤيتن�������ا المباركة بالتنمية الإدارية م�������ن منطلق أن باقي 
مجالات  التنمية الشاملة لن تتحقق وتؤتي ثمارها إلا بوجود 
جه�������از إداري فعال قوامه موارد بش�������رية وقيادي�������ة متميزة، وهو 
ما لن يتحقق إلا بمواجهة التحديات التي تعترض مس�������يرتنا 

التنموية بصفة عامة، والتنمية الإدارية بصفة خاصة.
ونلتقي عضو مجلس الشورى وأستاذ القانون د.أيوب الجربوع 
عل�������ى صفح�������ات المجل�������ة في حوار نتج�������اذب من خلال�������ه أطراف 
الحديث معه حول عدد من القضايا والموضوعات المهمة، والتي 
منها: الصعوب�������ات القانونية بش�������أن تحديث الهي�������اكل والنظم 
الإدارية بالأجهزة الحكومية، ومعالم وس�������مات البيئة القانونية 
الت�������ي تحكم عمل ه�������ذه الأجه�������زة، وكيفية مس�������اهمة الأنظمة 
القانوني�������ة المعمول به�������ا في المملكة في تحقيق المح�������اور الثلاثة 
لرؤي�������ة المملكة 2030، وكوادرن�������ا القانونية الس�������عودية، والإنتاج 

العلمي القانوني في المملكة.
ونقدم لكم تقريراً عن »إدارة المس�������ار الحرج« الذي يعد أحد أهم 
أس�������اليب وطرق إدارة المش�������اريع، وكيف أنه يهتم بش�������كل خاص 
بعاملي وقت الأداء والتكاليف، وقد طبقت هذا المس�������ار شركات 
عالمي�������ة؛ مثل »فورد« و»بل« و»جنرال موتورز«، وحققت من خلاله 
نجاحاً كبي�������راً. ونس�������تعرض معكم قراءة لأه�������م ملامح »تقرير 
صناع�������ة التدريب للع�������ام 2018م« في عامه ال�������� 37 الذي أصدرته 
مجل�������ة Training Magazine الأمريكي�������ة، والت�������ي م�������ن بينه�������ا 
الإنفاق عل�������ى التدري�������ب، والاحتياجات التدريبية، ومتوس�������ط 
س�������اعات التدريب، والمس�������تفيدون، وتقنيات التدريب، والتعهيد 

الخارجي.
بالإضافة إلى عدد من الأبواب الجديدة، والثابتة، والموضوعات 
المتمي�������زة، وباق�������ة منتق�������اة م�������ن المق�������الات لخب�������راء وإعلامي�������ن 

ومتخصصن معنين بالشأن الإداري >

34 تقريـر

42
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رئيس التحرير:
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التنمية الإدارية

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

التقنيات الحديثة في الإدارة..
دعم صانع القرار وبناء مؤشرات الأداء 

إدارة »المسار الحرج« .. الأداء تحت
 ضغط الوقت والتكلفة العالية
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معهد الإدارة العامة وفروعه ينظمون فعاليات
الخريج والوظيفة الثالث والعشرين

برعاية أميري الرياض و الشرقية وسمو محافظ جدة

فعاليات  ال��ع��ام��ة  الإدارة  م��ع��ه��د  ن��ظ��م 
والعشرين  الثالث  والوظيفة  الخريج 
في المركز الرئيس وال��ف��روع، ويعد هذا 
المناسبات  أه��م  م��ن  وفعالياته  الحفل 
الإدارة  معهد  ي��ح��رص  ال��ت��ي  السنوية 
العامة على تنظيمها احتفاءً بخريجي 
وخ��ري��ج��ات ب��رام��ج��ه الإع����دادي����ة، كما 
قنوات  فتح  إل��ى  المناسبة  ه��ذه  ت��ه��دف 

اتصال مباشر بن مسؤولي التوظيف 
والخاصة  الح��ك��وم��ي��ة  الم��ن��ظ��م��ات  في 
عن  المعهد  وخريجات  وب��ن خريجي 
المصاحب،  التوظيف  معرض  طريق 
حيث يتيح هذا المعرض الفرصة لهم 
الوظيفية  ال���ع���روض  ع��ل��ى  ل��ل��ت��ع��رف 
المختلفة،  ال��ق��ط��اع��ات  في  الم���ت���واف���رة 
الفرصة  المشاركة  للجهات  يتيح  كما 

لاس��ت��ق��ط��اب ال��ك��ف��اءات الم��ت��م��ي��زة من 
ب���رام���ج المعهد  خ��ري��ج��ي وخ���ري���ج���ات 
التدريبية  ال��س��ن��ة  ل��ه��ذه  الإع����دادي����ة 

1440/1439ه�.
وقد بلغت أعداد خريجي وخريجات 
ال���ب���رام���ج الإع�����دادي�����ة ب��الم��ع��ه��د هذا 
ال���ع���ام 1569 خ���ري���ج���اً وخ���ري���ج���ة في 
خريجاً   970 م��ن��ه��م  ت��خ��ص��ص��اً،   23
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التنمية الإدارية

بالرياض،  للمعهد  الرئيس  الم��رك��ز  في 
بالمنطقة  المعهد  فرع  و202 خريجاً في 
الشرقية، و190 خريجاً في فرع المعهد 
بمنطقة مكة المكرمة، و207 خريجات 
بالرياض،  للمعهد  النسائي  الفرع  في 
ح��ي��ث ت����وزع خ��ري��ج��و وخ��ري��ج��ات هذه 
ال��س��ن��ة ب��ن 8 ب��رام��ج اع���دادي���ة لحملة 
الشهادة الثانوية، و15 برنامجاً لحملة 
دارسو  تلقى  وق��د  الجامعية.  الشهادة 
ودارس����ات ال��ب��رام��ج الإع��دادي��ة بالمعهد 
ع���روض���اً وظ��ي��ف��ي��ة ق��ب��ل ت��خ��رج��ه��م من 
العمل،  س��وق  ال��ق��ط��اع��ات في  مختلف 
وب��ع��ض��ه��ا ي���ح���رص ع��ل��ى إب������رام عقود 
م���ع���ه���م؛ ل���ض���م���ان اس��ت��ق��ط��اب��ه��م بعد 
أيضاً  يسهم  المعهد  أن  كما  تخرجهم، 
التيسير على خريجيه وخريجاته  في 
بتوفير فرص عمل متعددة أمامهم، من 
خلال التواصل مع مختلف الجهات في 
سوق العمل، وتنظيم لقاءات تجمعهم 
بالخريجن والخريجات، وقد بلغ عدد 
لخريجي  المقدمة  الوظيفية  الفرص 
وخ��ري��ج��ات الم��ع��ه��د ل��ه��ذا ال���ع���ام 5617 

فرصة وظيفية. 
المركز الرئيس

رع����ى ص�����اح��ب ال��س��م��و الم��ل��ك��ي الأمير 
أمير  عبدالعزيز،  ب��ن  بندر  ب��ن  فيصل 
الخريج  ح���ف���ل  ال�����ري�����������اض،  م���ن���ط���ق���ة 
وال��وظ��ي��ف��ة ال��ث��ال��ث وال��ع��ش��ري��ن، الذي 
بمركزه  ال��ع��ام�����ة  الإدارة  معهد  نظمه 
للمعهد  ال��ن��س��ائ��ي  وال����ف����رع  ال���رئ���ي���س 
بالرياض. وجمعت هذه المناسبة التي 
استمرت لمدة 4 أيام فعاليات متعددة، 

أب��رزه��ا الاح��ت��ف��ال ال��س��ن��وي بخريجي 
الإعدادية،  الم��ع��ه��د  ب��رام��ج  وخ��ري��ج��ات 
والذي أقيم بمركز الملك فهد الثقافي 
ال�����ري�����اض، وإق����ام����ة معرض  بم���دي���ن���ة 
للتوظيف، وتنظيم لقاءات للتوظيف 
بالجهات  الم����ع����ه����د  خ����ري����ج����ي  تج����م����ع 
لتعريفهم  اس��ت��ق��ط��اب��ه��م؛  في  ال��راغ��ب��ة 
الوظيفية،  والم���زاي���ا  ال��ع��م��ل  ب��أن��ظ��م��ة 
وك��ذل��ك إق��ام��ة ل��ق��اءات م��ع شخصيات 

ناجحة؛ لعرض تجاربها ونقل خبراتها 
ال��دخ��ول في  المقبلن على  للخريجن 
إلى تنفيذ  العملية، بالإضافة  الحياة 
ال���ع���دي���د م���ن ورش ال��ع��م��ل الم��ه��م��ة في 

بداية مسيرة الخريج الوظيفية.
وق���د ن��ظ��م الم��ع��ه��د في م��رك��زه الرئيس 
اس���ت���ض���اف خلاله  ل����ق����اءً م���ص���اح���ب���اً، 
القطاعن  في  الم���س���ؤول���ن  م���ن  ع������دداً 
العام والخ��اص من أصحاب الخبرات 

التنمية الإدارية
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والتجارب المميزة؛ لإلقاء الضوء على 
الكفاءات  م��ن  العمل  س��وق  متطلبات 
وال����ك����وادر الم��ؤه��ل��ة، وس��ب��ل ال��ن��ج��اح في 
ال��ع��م��ل، وك��ذل��ك اس��ت��ع��راض التجارب 
الم����م����ي����زة ل�����ه�����ؤلاء الم�����س�����ؤول�����ن، وأه�����م 
ال�����دروس الم��س��ت��ف��ادة وال��ن��ص��ائ��ح التي 
الانخراط  على  للمقبلن  يقدمونها 
استضافة  ف��ق��د تم  ال��ع��م��ل.  س���وق  في 
د.جمعة بن حامد العنزي نائب مدير 
البشرية  الم�����وارد  تنمية  ص��ن��دوق  ع���ام 
لدعم التدريب، ود.فاطمة بنت يوسف 
العقيل الأستاذ المساعد بجامعة الملك 
وم����دي����رة مجموعة  وم���ؤس���س���ة  س���ع���ود 
س��ي��اج لأم��ن الم��ع��ل��وم��ات، وأ.م��ح��م��د بن 
 PIF أك��اديم��ي��ة  رئ��ي��س  الهمزاني  راش���د 
وأ.لمياء  العامة،  الاستثمارات  صندوق 
ال����ف����وزان ن����ائ����ب رئيس  ب���ن���ت م��ح��م��د 
أول ورئيس الالتزام في بنك الرياض.

ك��م��ا ن��ظ��م الم��ع��ه��د م��ع��رض��اً للتوظيف 
والخريجون  ال����دارس����ون  ف��ي��ه  ال��ت��ق��ي 
والخريجات مع مسؤولي التوظيف في 
الجهات الحكومية والخاصة المشاركة؛ 
للتعرف على الفرص الوظيفية المتاحة 
والتقديم عليها مباشرة. كذلك نظم 
التدريبية  ال�����ورش  م���ن  ع�����دداً  الم��ع��ه��د 
ل��ل��خ��ري��ج��ن والخ���ري���ج���ات، ف��ق��د نظم 
بيئة  »التميز في  ب��ع��ن��وان:  ورش���ة عمل 
الشهادات  وأهمية  التنافسية  العمل 
وال���ت���ي نفذها  الم��ه��ن��ي��ة الاح���ت���راف���ي���ة« 
ال��ش��ع��ي��ل م��دي��ر إدارة  أ.ع��ب��دال��رح��م��ن 
تطوير الموارد البشرية. وأعقبها ورشة 
ع��م��ل أخ���رى ب��ع��ن��وان: »اع�����داد السيرة 

الشخصية«  المقابلة  واجتياز  الذاتية 
ب���ن س��ال��م التميمي  أ.ن���اي���ف  ون��ف��ذه��ا 
رئيس فريق إدارة الأداء ب��إدارة تطوير 
الم����وارد ال��ب��ش��ري��ة، وك��ذل��ك ورش���ة عمل 
ت��س��وق لنفسك مهنياً  »ك��ي��ف  ب��ع��ن��وان: 
من خلال وسائل التواصل الاجتماعي« 
ونفذتها أ.مي بنت طارق القبلان عضو 
هيئة التدريب بقطاع العلاقات العامة 
والإع��لام. كما نظم ورشة عمل »قراءة 
وتحليل عقود العمل« ونفذتها أ.فاتن 
بنت عبدالرحمن العليان عضو هيئة 

التدريب بقطاع القانون.
فرع المنطقة الشرقية

وفي فرع معهد الإدارة العامة بالمنطقة 
الملكي  السمو  صاحب  رع��ى  الشرقية، 
المنطقة  أمير  نايف  ب��ن  الأم��ي��ر سعود 
والوظيفة  الخ���ري���ج  ح��ف��ل  ال��ش��رق��ي��ة، 
وذل�������ك بمركز  وال����ع����ش����ري����ن،  ال���ث���ال���ث 
الدمام،  ش��ي��رات��ون  وف���ن���دق  م���ؤتم���رات 
وافتتح الحفل معالي مدير عام معهد 

الإدارة العامة د. مشبب القحطاني.
فعاليات  ع����دة  الح���ف���ل  وق����د ص���اح���ب 
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ومعرض  الم���ص���اح���ب  ال���ل���ق���اء  أه���م���ه���ا 
الفرع  نظم  فقد  الخريجن.  توظيف 
مؤسسات  »دور  ع����ن  م���ف���ت���وح���اً  ل����ق����اءً 
القطاعن العام والخاص في التعامل 
ومواءمتها  العمل  س��وق  م��ع تح��دي��ات 
متطلبات  وف�����ق  ال��ت��ع��ل��ي��م  لم���خ���رج���ات 
س��وق العمل« ش��ارك فيه د.ص��ال��ح بن 
ع��ل��ي الح��م��ي��دان رئ��ي��س لج��ن��ة الم����وارد 
ال��ش��رق��ي��ة، وأ.صلاح  ب��غ��رف��ة  ال��ب��ش��ري��ة 
المجلس  ع�����ض�����و  ال��������زام��������ل  م����ح����م����د 
 ،ILEI ال��ت��م��ي��ز  ل��ك��ل��ي��ات  الاس���ت���ش���اري 
وأ.لولوة بنت عواد الشمري أمن عام 
للمسؤولية  الشرقية  المنطقة  مجلس 
الاجتماعية بإمارة المنطقة الشرقية – 

وزارة الداخلية.
فرع مكة المكرمة

وفي فرع معهد الإدارة العامة بمنطقة 
م��ك��ة الم���ك���رم���ة، رع����ى ص���اح���ب السمو 
الم��ل��ك��ي الأم���ي���ر م��ش��ع��ل ب���ن م���اج���د بن 
ع��ب��دال��ع��زي��ز آل س��ع��ود م��ح��اف��ظ جدة، 
والوظيفة  الخ���ري���ج  ح��ف��ل  ف��ع��ال��ي��ات 
ال��ث��ال��ث وال��ع��ش��ري��ن، بم��ق��ر ف���رع معهد 
الإدارة العامة بمنطقة مكة المكرمة في 

محافظة جدة.
وفي إطار فعاليات الخريج والوظيفة 
الثالث والعشرين، تم عقد ورشة عمل 
للخريجن بعنوان: »مهارات الحصول 
لتعريف  وذل������ك  ال���وظ���ي���ف���ة«؛  ع���ل���ى 
الخ����ري����ج����ن ب����ال����ط����رق والأس����ال����ي����ب 
الوظيفة  ع�����ن  ل���ل���ب���ح���ث  الح����دي����ث����ة 
الذاتية،  ال���س���ي���رة  إع�������داد  وم�����ه�����ارات 
الشخصية،  ل��ل��م��ق��اب��ل��ة  والاس���ت���ع���داد 

منصات  ع����ل����ى  ال�����ض�����وء  وت���س���ل���ي���ط 
بالإضافة  الإل��ك��ت��رون��ي��ة،  ال��ت��وظ��ي��ف 
فيه  للتوظيف ش��ارك��ت  م��ع��رض  إل���ى 
والمؤسسات  ال���ش���رك���ات  م���ن  ال���ع���دي���د 
الزائرين،  خلالها  تستقبل  بأجنحة 
وتعرّف من خلالها بأنشطتها والمزايا 
ت��ق��دّم��ه��ا وطبيعة  ال���ت���ي  ال��وظ��ي��ف��ي��ة 

العمل فيها. 
مصاحباً،  ل����ق����اءً  ال����ف����رع  ن���ظ���م  وق�����د 
استضاف خلاله عدداً من المسؤولن 
في ال��ق��ط��اع��ن ال���ع���ام والخ������اص من 

المميزة.  والتجارب  الخبرات  أصحاب 
ف��ق��د تم اس��ت��ض��اف��ة أ.ع��ب��دال��ق��ادر بن 
العمل،  وزي��ر  الغامدي مستشار  عيد 
الحمراني  م��ح��م��د  ب����ن  وأ.م����س����اع����د 
مشرف خدمات العملاء بفرع صندوق 
مكة  بمنطقة  البشرية  الم���وارد  تنمية 
الم��ك��رم��ة، والم��ه��ن��دس ن��ص��ار ب��ن عوض 
الجونة  ش���رك���ة  رئ���ي���س  ال��س��ل��م��ي  الله 
للحلويات، والمهندس سالم بن صالح 
باعبدالله خبير الموارد البشرية وعضو 

المجلس السعودي للجودة >
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مداد التنمية وثيقة إداريةمتابعاتمتابعات

من مقتنيات مركز الوثائق والمحفوظات بمعهد الإدارة العامة

في الخامس عشر من ربيع الآخر 1393ه� أصدر الملك فيصل بن عبدالعزيز آل سعود نظام المجلس
الأعلى للجامعات.

الرقم م/ 10
التاريخ: 15 /4/ 1393ه�     

بعون الله تعالى
    نحن فيصل بن عبدالعزيز آل سعود

              ملك المملكة العربية السعودية
بعد الاطلاع على المادتن »19، 20« من نظام مجلس الوزراء الصادر بالمرسوم الملكي رقم )38( وتاريخ

22 / 10 / 1377ه�.
وبعد الاطلاع على قرار مجلس الوزراء رقم )395( وتاريخ 3 / 4 / 1393ه�.

                                    نرسم بما هو آت
أولًا: الموافقة على نظام المجلس الأعلى للجامعات بالصيغة المرافقة لهذا.

ثانياً: على كل من نائب رئيس مجلس الوزراء ورئيس اللجنة العليا لسياسة التعليم ووزير المعارف تنفيذ
مرسومنا هذا ...

نظام المجلس الأعلى للجامعات
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التي تعبر عن قيم المجتمع ومبادئه وهويته بحسب الأسس  السلوكيات والآداب  العام هو مجموعة  ال��ذوق 
والمقومات المنصوص عليها في النظام الأساسي للحكم. هذا التعريف جاء في لائحة الحفاظ على الذوق العام 

الصادرة من مقام مجلس الوزراء الموقر في شهر شعبان 1440ه�. 
والتقاليد  وال��ع��ادات  القيم  اح��ت��رام  ع��ام  اللائحة على كل من يكون في مكان  الثالثة من  الم��ادة  أوجبت  فقد 
والثقافة السائدة في المملكة. فيما نصت الم��ادة الرابعة على أنه لا يجوز الظهور في مكان عام بزي أو لباس 

غير محتشم. أو ارتداء زي أو لباس يحمل صوراً أو أشكالًا أو علامات أو عبارات تسئ 
للذوق العام. وأكدت المادة الخامسة على عدم جواز الكتابة أو الرسم أو ما في حكمهما 
على جدران مكان عام، أو مكوناته، أو موجوداته، أو أي من وسائل النقل. وشددت المادة 
السادسة على أنه لا يسمح في الأماكن العامة بأي قول أو فعل فيه إيذاء لمرتاديها، أو 

إضرار بهم، أو يؤدي إلى إخافتهم أو تعريضهم للخطر.  
والتراث  للسياحة  العامة  الهيئة  م��ع  ب��الاش��ت��راك  الداخلية  ل���وزارة  اللائحة  وأس��ن��دت 
الوطني والجهات الأخرى ذات العلاقة تحديد جهات الضبط الإداري المعنية بتطبيق 

اللائحة، وكذلك تصنيف المخالفات وتحديد الغرامات المالية المقابلة لكل منها.  
��ارس بشكل واس��ع في  وج��اء ص��دور ه��ذه اللائحة ليضع ح��داً للتجاوزات التي نراها تمُم
للأماكن  الخ��روج  على  البعض  دأب  ال��دوائ��ر الحكومية، حيث  ومنها  العامة،  الأم��اك��ن 
العامة كالمساجد والحدائق والمتنزهات والأسواق، أو بعض المرافق كالمطارات والمستشفيات 
بلباس غير لائق. إما أن يكون رثاً، أو يكون غير ساتر، أو به صور أو أشكال أو عبارات أو 
علامات مسيئة. ذلك أنه من حق الإنسان في هذه الأماكن أن يرى مناظر غير مؤذية، 
ترم مشاعره، بعدم مشاهدة صور أو عبارات غير لائقة في ملابس أي مرتاٍد لتلك  وأن تحُم
وألا يسمع  والسمعية  البصرية  ذائقته  ترم  أن تحُم أنسان  أي  كذلك من حق  الأم��اك��ن. 
عبارات بذيئة تصدر من أحد، أو ارتفاع أصوات لمجموعات أو صراخ، أو حتى رفع صوت 

الأغاني والموسيقى. 
ترك الأمر منفلتاً،  من الجميل أن تضبط كل السلوكيات المجتمعية بنظام واضح، وألا يُم
اعتماداً على أن قيم المجتمع هي الرادع. فمع التطور والتحولات المجتمعية؛ بات من 
ال��ع��ام بنظام يحمي ك��ل الأط���راف المشتركة في تكوين  ال���ذوق  ال��ض��رورة الح��ف��اظ على 

المجتمع، ويجعل المخالف أمام عقوبات ونصوص نظامية تحاسبه على تجاوزه. 
إن النظام عندما يسود يشعر الجميع بالأمان والاطمئنان واحترام الذات، وأن الحقوق 
والسمع، فلا يؤذيه في  النظر  أح��د بما فيها حق  محفوظة ومصانة لا يعتدي عليها 
سمعه ولا بصره كائن من ك��ان. ومما يؤسف له أن الأماكن المقدسة لم تدفع البعض 
كونها بيوت لله لأن يلبسوا فيها أجمل الملابس استجابة لقوله تعالى »يا بني آدم خذوا 
زينتكم عند كل مسجد«. بل لبسوا أسوأ الملابس، ففضلًا عن عدم الاستجابة لأمر الله 
تعالى، فهم يؤذون المصلن بمناظر غير لائقة!! ومن المؤسف أن تكون استجابة البعض 
للأنظمة والقوانن أكبر من استجابتهم لأوام��ر الله. فهو مسلم، ولكنه لا يرتدع بما 
الم��ال بالباطل وإيذاء  في الدين من قيم سامية وأوام��ر ربانية عن الكذب وال��زور وأك��ل 

الآخرين؛ إلا إذا ردعه القانون والنظام  >      

،،

،،

مداد التنمية

k

أ. عبدالعزيز الهدلق

kرئي�س التحرير- مدير اإدارة العلاقات العامة والإعلام  - معهد الإدارة العامة

التنمية الإدارية

الذوق العام والردع بالنظام

إن النظام 
عندما يسود 

يشعر الجميع 
بالأمان وأن 

الحقوق 
مصانة لا 

يعتدي عليها 
أحد
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تقرير

تقرير صناعة التدريب 2018م .. الميزانيات والتوظيف
 ”Training Magazine للعام الـ 37 على التوالي تصدر مجلة »التدريب الأمريكية
تقريرها الســنوي عن صناعة التدريب في الولايات المتحدة الأمريكية. ويعد 
هــذا التقرير أحد أهم المصــادر الموثوق بها عن صناعــة التدريب في الولايات 
المتحــدة الأمريكيــة، خاصــة وأنــه يعرض بيانــات ومعلومــات عــن الميزانيات 
والتوظيــف، ونوعيــة البرامــج التدريبية.  وقــد تم إنجاز هــذا التقرير للعام 
2018م، مــن قبل شــركة متخصصة بالتعاون مع مجلة التدريب خلال شــهري 
مايو ويوليو من العام نفسه.  فقد تم استطلاع آراء 271 من الجهات والشركات 
والمؤسســات التعليميــة الأمريكية التي تضم على الأقــل 100 موظف أو أكثر.  
وبتصفح التقرير نجد أن البيانات الأولية تظهر أن 41% من الجهات المشــمولة 
في الدراســة تعد من الشــركات والمؤسسات المتوســطة والتي يتراوح فيها عدد 
الموظفــين مــن 1000 إلى أقــل من 9999 موظفــاً، في حــين أن 36% منها تعد من 
الشــركات والمؤسســات الصغيرة التــي يتراوح فيها عدد الموظفــين من 100 إلى 
أقل من 999 موظفاً، و23% منها تمثل الشــركات والمؤسسات الكبيرة التي تضم 

أكثر من 10,000 موظف.  
وعن طبيعة عمل هذه الشركات والمؤسسات 
الم���ش���ارك���ة ي���ب���رز ال��ت��ق��ري��ر أن���ه���ا ت��ت��م��ث��ل في 
التالي: الصحة والخدمات الطبية )%17(، 
والتصنيع   ،)%11( وال���ب���ن���وك  وال��ت��م��وي��ل 
والمؤسسات  التعليمية،  والخدمات   ،)%10(
الحكومية  والج���ه���ات   ،)%8( الأك���اديم���ي���ة 
البرامج  وصناعة  والتقنيات  والعسكرية 
والأعمال  المرافق  وخدمات  والنقل   ،)%7(
وخدمات   ،)%6( وال���ت���أم���ن  وال����ع����ق����ارات 
والبيع   ،)%5( بالتجزئة  والبيع  الأع��م��ال 
بالجملة والتوزيع والضيافة )4%(، والأمن 
والبناء  والتشييد  والات��ص��الات  والسلامة 
)2%(، والاستشارات والإدارة العامة وأخرى 

.)%1(
للتقرير  ال���رئ���ي���س���ي���ة  المح��������اور  وت���ت���ح���دد 
على  الإن���ف���اق  إج��م��ال��ي  2018م في  ل��ل��ع��ام 
أكانت عامة  التدريب من ميزانيات سواء 
ال��ت��غ��ي��ر في هذه  أو م��خ��ص��ص��ة، وم��س��ت��وى 

انخفاضها،  أو  نموها  وأسباب  الميزانيات 
وأنم�����اط الاح��ت��ي��اج��ات ال��ت��دري��ب��ي��ة التي 
الحصول  في  المستهدفة  الج��ه��ات  ت��رغ��ب 
ال��س��اع��ات المخصصة  ع��ل��ي��ه��ا، وم��ت��وس��ط 
ل��ل��ت��دري��ب س����واء ع��ل��ى م��س��ت��وى الجهات 
أو ل���ك���ل م�����ت�����درب، إض����اف����ة إل������ى أنم����اط 
المستفيدين من التدريب. كذلك يتناول 
التقرير التمويل المتوقع والتقنيات التي 
يتم توظيفها في عملية التدريب، إضافة 
إلى مدى الاعتماد على التعهيد الخارجي 

للحصول على الخدمات التدريبية.
الإنفاق على التدريب

فمن حيث إجمالي الإنفاق على التدريب 
الج����دول  ي���رص���د  وك���م���ا  2018م،  ال���ع���ام  في 
أنه  إل�����ى  ال���ت���ق���ري���ر  أش������ار  ف���ق���د  رق�����م )1(؛ 
حيث   ،%6 نسبته  بما  نوعياً  تراجعاً  شهد 
وص��ل إل��ى 87,6 بليون دولار، في حن كان 
الإنفاق في العام 2017م 93,6 بليون دولار. 
النفقات  إج��م��ال��ي  أن  التقرير  أظ��ه��ر  كما 
الم���ال���ي���ة لمقدمي  ب��الم��خ��ص��ص��ات  الم��رت��ب��ط��ة 
ارتفاعاً  قد شهدت  م��درب��ن،  من  التدريب 
بلغ 47 بليون دولار مقارنة بالعام السابق 
كما  دولار،  بليون   41,6 كانت  التي  2017م 
المخصصة لجلب  النفقات  إجمالي  ارتفع 
خ���دم���ات وم��ن��ت��ج��ات م���ن خ����ارج الشركات 
والمؤسسات فبلغت 11 بليون دولار، مقابل 

7,5 بليون دولار في العام 2017م.
بالنسبة  الإن������ف������اق  ح����ج����م  ح����ي����ث  وم�������ن 
أن متوسط  ال��ت��ق��ري��ر  أوض�����ح  ل��ل��ش��رك��ات، 
بالنسبة  ال���ت���دري���ب  ع��ل��ى  الإن���ف���اق  ح��ج��م 
للشركات والمؤسسات الكبيرة شهد ارتفاعاً 
العام  أم��ري��ك��ي في  دولار  م��ل��ي��ون  ب��ل��غ 19,7 
أمريكي  دولار  م��ل��ي��ون   17 م��ق��اب��ل  2018م، 

في عامه الـ 37 على التوالي اأ�صدرته مجلة Training Magazine الأمريكية

د.عجلان بن محمد الشهري
أستاذ التعليم والتقنية المشارك

<< ارتفاع الإنفاق على 
التعهيد الخارجي 

للاستفادة من خدمات 
التدريب على مستوى 

الشركات والمؤسسات

جدول رقم )2(
متوسط الإنفاق على التدريب لكل متدرب في الجهات والشركات خلال الأعوام 2016م-2018م
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التنمية الإدارية

الإن��ف��اق على  ارتفع  كما  2016م،  العام  في 
ال��ت��دري��ب في ال��ش��رك��ات المتوسطة إل��ى 2,1 
 600,000 م��ق��اب��ل  أم��ري��ك��ي،  دولار  م��ل��ي��ون 
وانخفض  2017م.  ال��ع��ام  في  دولار  مليون 
حجم إنفاق الشركات والمؤسسات الصغيرة 
إلى 355,731 مليون دولار، مقابل  فوصل 

)1( مليون دولاراً  في العام 2017م.
أم���ا م���ا ي��ت��ع��ل��ق ب��الإن��ف��اق الم��خ��ص��ص لكل 
ال��واردة بالجدول  للبيانات  متدرب، ووفقاً 
رقم )2( عن متوسط الإنفاق على التدريب 
في الج����ه����ات وال����ش����رك����ات خ�����لال الأع������وام 
2016م - 2018م ؛ فقد خلص التقرير إلى 
أن متوسط إجمالي الإنفاق على التدريب 
والشركات  الج���ه���ات  ل��ك��اف��ة  م���ت���درب  ل��ك��ل 
والم��ؤس��س��ات ق��د ش��ه��د ان��خ��ف��اض��اً، فبينما 
2018م،  العام  في  أمريكياً  دولاراً   986 بلغ 
العام  في  دولاراً   1,075 إل���ى  وص���ل  نج���ده 
الشركات  أن  إل��ى  التقرير  وأش���ار  2017م، 
والمؤسسات الصغيرة حظيت بحجم إنفاق 
بلغ 1,096 دولار لكل متدرب للعام 2018م، 

مقارنة بمتوسط إنفاق كل من: الشركات 
والمؤسسات المتوسطة بمتوسط إنفاق 858 
والمؤسسات  والشركات  لكل متدرب،  دولاراً 
من  دولار   1,046 إنفاق  بمتوسط  الكبيرة 

العام نفسه.
الاحتياجات التدريبية

التدريبية  الاح���ت���ي���اج���ات  ل��ت��ن��وع  ون����ظ����راً 
ل��ل��ج��ه��ات وال����ش����رك����ات والم����ؤس����س����ات التي 
التقرير  أب�����رز  ف��ق��د  ب���اس���ت���م���رار؛  ت��ط��ل��ب��ه��ا 
لمنتجات  الأنم����اط  ه���ذه  لتوفير  الارت���ف���اع 
التدريب والخدمات في العديد منها والتي 
ت��رغ��ب الج��ه��ات وال��ش��رك��ات والم��ؤس��س��ات في 
شرائها في العام 2019م فقد ج��اءت نسبة 
ك��ل منها على ال��ت��وال��ي كما ي��ل��ي:  أنظمة 
وأدوات التعلم المباشر عبر الإنترنت )%41(، 
وأنظمة إدارة التعلم )33%(، وأنظمة وأدوات 
 ،)%32( ال��ت��دري��ب��ي��ة  وال���ف���ص���ول  ال���ق���اع���ات 
وأدوات  وأن��ظ��م��ة   ،)%31( المح��ت��وى  تطوير 
بناء المحتوى التدريبي )27%(، والشهادات 
النقال  وال��ت��ع��ل��م   ،)%26( والاع����ت����م����ادات 

والاختبارات  ال��ت��ح��ل��ي��ل  وأدوات   ،)%24(
التعليمية  والألعاب  والاستشارات   ،)%22(
ال����ع����روض  وب������رام������ج  وأدوات  والمح������اك������اة 
المواهب  إدارة  وأدوات  ون��ظ��م  ال��ت��ق��ديم��ي��ة 
)21%(، وأنظمة ومنتجات الاتصال المرئي 
ونظم  التعليمي)%18(،  وتصميم المحتوى 
وأدوات الدعم الفني )17%(، ونظم وأدوات 
الأعمال  وم���ه���ارات   ،)%15( الم��ع��رف��ة  إدارة 
وإدارة علاقات العملاء )13%(، ونظم تعلم 
المشاريع وإدارة عمليات التدريب وخدمات 
الترجمة )9%(، ونظم الاستجابة الصوتية 

وأخرى )6%(، وأدوات ويب 2.0  )%2(.
متوسط ساعات التدريب

ال��س��اع��ات المخصصة  لم��ت��وس��ط  وب��ال��ن��س��ب��ة 
البيانات  وبحسب  موظف،  لكل  للتدريب 
ال�����واردة في الج����دول رق���م )3(؛ ف��ق��د لفت 
ال���ت���ق���ري���ر إل�����ى أن�����ه ب��ص��ف��ة ع���ام���ة يوجد 
إجمالي  متوسط  في  ملحوظ  ان��خ��ف��اض 
ال���س���اع���ات الم��خ��ص��ص��ة ل��ل��ت��دري��ب في كافة 
الجهات والشركات والمؤسسات لكل متدرب 
 46,7 فقد تم تخصيص  2018م،  العام  في 
ساعة لكل متدرب في العام 2018م، مقارنة 
بتخصيص 47,6 ساعة تدريب لكل موظف 
في العام 2017م. وبالنظر إلى حجم هذه 
الجهات والشركات والمؤسسات، فقد حظي 
الموظفون في الشركات والمؤسسات الصغيرة 
بساعات تدريب تقدر ب� 61,2 ساعة تدريب 
العام  ك��ان��ت في  ال��ع��ام 2018م، في ح��ن  في 
2017م 43,2 ساعة ت��دري��ب.  أم��ا الشركات 

الانفاق
العام

2018
العام

2017
العام

2016م

87,693,670,6حجم الإنفاق الكلي على التدريب

4741,637حجم الإنفاق المرتبط بالمخ�ص�صات المالية لمقدمي التدريب

117,57,5حجم الإنفاق لجلب خدمات ومنتجات من الخارج

العام

 متوسط الإنفاق
 لكل متدرب في كل

الجهات

 متوسط الإنفاق لكل
 متدرب في الجهات

الصغيرة

 متوسط الإنفاق لكل
 متدرب في الجهات

المتوسطة

 متوسط الإنفاق لكل متدرب
في الجهات الكبيرة

379 دولارا870ً دولارا1,052ً دولارا814ً دولارا2016ًم

399 دولارا941ً دولارا1886ً دولارا1,075ً دولارا2017ًم

1,046 دولارا858ً دولارا1,096ً دولارا986ً دولارا2018ًم

جدول رقم )2(
متوسط الإنفاق على التدريب لكل متدرب في الجهات والشركات خلال الأعوام 2016م-2018م

جدول رقم )1(
متوسط الإنفاق على التدريب ببلاين الدولارات  في الجهات والشركات خلال الأعوام 2016م-2018م
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تقرير

المتوسطة فقد حظي الموظفون ب� 32 ساعة 
العام  في  بينما  2018م،  ال��ع��ام  في  ت��دري��ب 
أم��ا عن  ت��دري��ب.  كانت 54,3 ساعة  2017م 
الج��ه��ات وال��ش��رك��ات ال��ك��ب��ي��رة، ف��ق��د حظي 
الم��وظ��ف��ون ب��� 49,3 س��اع��ة ت��دري��ب في العام 
2018م، مقابل 42,2 ساعة تدريب في العام 

2017م.
المستفيدون

أم�����ا ع����ن الم��س��ت��ف��ي��دي��ن م����ن ال���ت���دري���ب في 
فقد  والمؤسسات،  والشركات  الجهات  تلك 
أظهر التقرير أنه خصص ما نسبته %39 
للموظفن، و27% لغير المديرين المستثنن، 
)التشغيل  الم��س��ت��ث��ن��ن  ل��ل��م��دي��ري��ن  و%24 

الذاتي(، و10% للتنفيذين.
ن��س��ب��ة الحاصلن  ال��ت��غ��ي��ر في  وع����ن م����دى 
والشركات  الجهات  تلك  التدريب في  على 
مقارنة   2018 ال���ع���ام  خ����لال  والم���ؤس���س���ات 

العام

متوسط ساعات
التدريب لكل

 الجهات

متوسط ساعات
 التدريب في الجهات

الصغيرة

متوسط ساعات
 التدريب في الجهات

المتوسطة

متوسط ساعات
 التدريب في

الجهات الكبيرة
49,5 ساعة37,3 ساعة36,6 ساعة39,3 ساعة2016م
42,2 ساعة54,3 ساعة43,2 ساعة47,6 ساعة2017م
49,3 ساعة32 ساعة61,2 ساعة46,7 ساعة 2018م

الشكل  م��ن  ي��ت��ض��ح  وك��م��ا  2017م،  ب��ال��ع��ام 
ث��ب��ات عدد  التقرير  أظ��ه��ر  فقد  )1(؛  رق��م 
المتدربن بما نسبته 52% في هذه الجهات 
وال��ش��رك��ات والم��ؤس��س��ات، في ح��ن ارتفعت 
أعداد المتدربن بنسبة 36%، وأظهر التقرير 
أيضاً انخفاض أعداد المتدربن بما نسبته 
12% من تلك الجهات والمؤسسات عن العام 

2017م
التغير في الميزانيات

وع���ن ح��ج��م م��ي��زان��ي��ة ال��ت��دري��ب في العام 
والمؤسسات،  والشركات  الجهات  في  2018م 
وكما يبدو من الشكل رقم )2(؛ فقد أشار 
المشاركة  الج��ه��ات  غالبية  أن  إل��ى  التقرير 
التدريب  م��ي��زان��ي��ة  أن  ت����رى   %48 ب��ن��س��ب��ة 
اس��ت��ق��رت ع��ل��ى م���ا ك���ان���ت ع��ل��ي��ه في العام 
2017م، في حن أن نسبة 37% منها تعتقد 
أنها ارتفعت، أما ما نسبته 15% من بينها 

الشكل رقم )1(
التغير في نسبة عدد الحاصلن على التدريب خلال العام 2018م

فتعتقد أنها انخفضت.
ميزانيات  في  ال���ت���غ���ي���ر  م����س����ت����وى  وع�������ن 
والشركات  لنوعية الجهات  وفقاً  التدريب 
والم��ؤس��س��ات، ف��إن الج���دول رق��م )4( يظهر 
الميزانية،  ح��ج��م  في  التغير  ه���ذا  م��س��ت��وى 

وفقاً لكل نشاط.
ميزانية  ارت����ف����اع  ح���ج���م  م���س���ت���وى  وع���ل���ى 
التدريب في الشركات والمؤسسات، نجد أن 
التقرير يشير إلى أنه لإجمالي الشركات 
تبن أن 22% منها ارتفعت الميزانية لأكثر 
هذه  م����ن   %6 ن��س��ب��ت��ه  م����ا  وأن   ،%25 م����ن 
ال���ش���رك���ات ارت��ف��ع��ت الم��ي��زان��ي��ة ل��ه��ا بنسبة 
نسبة  أن  ح��ن  16%-25%، في  ب��ن  ت��ت��راوح 
لنسبة  الم��ي��زان��ي��ة  ارت��ف��ع��ت  بينها  م��ن   %42
تتراوح من 6%-15%، بينما نسبة 30% من 
ت��ل��ك ال��ش��رك��ات ارت��ف��ع��ت الم��ي��زان��ي��ة بنسبة 

تتراوح بن %1-%5.
ميزانية  ارت��ف��اع  أس��ب��اب  أن  التقرير  وأورد 
العوامل،  من  العديد  إلى  يعزى  التدريب 
التقرير  التالي: يلفت  النحو  وذل��ك على 
إل��ى أن 65% يعتقدون أن��ه ب��دواع��ي ارتفاع 
مجالات التدريب في الشركات، وما نسبته 
ولزيادة  ال��ت��دري��ب،  م��وظ��ف��ي  ل���زي���ادة   %48
أع������داد الم��س��ت��ف��ي��دي��ن م���ن ال���ت���دري���ب على 
التوالي، وما نسبته 34% لشراء تجهيزات 
إلى  ��ع��زى  تُم  %20 ونسبة  ح��دي��ث��ة،  وتقنيات 
خارجية؛  ت���دري���ب  ب��ف��ع��ال��ي��ات  الال���ت���ح���اق 
العمل  وورش  والح��ل��ق��ات  الم���ؤتم���رات  م��ث��ل 
مع  الميزانية  ت���واؤم  ولأهمية  التطبيقية، 

جدول رقم )3(
متوسط الساعات المخصصة للتدريب لكل متدرب في الجهات والشركات

خلال الأعوام 2016-2018م

14
هـ

14
4

0
 -

ن  
با

شع
 -

 16
3

د  
عد

ال



التنمية الإدارية

<< تراجع نوعي في 2018م في 
الإنفاق على التدريب عما كان 

عليه عام 2017م

الشكل رقم )2(
التغير في ميزانية التدريب خلال العام 2018م

الجهةم
مستوى التغير

استقرارارتفاعانخفاض
51%39%10%شركات التصنيع/التوزيع1
37%43%20%شركات الخدمات2
42%42%16%شركات الجملة/التجزئة3
54%32%14%الجهات الحكومية/العسكرية4
76%12%12%المؤسسات التعليمية5
100%0%0%الجمعيات6
54%38%8%الجهات غير الربحية7

جدول رقم )4(
التغير في ميزانيات التدريب في الجهات والشركات خلال العام 2018م

العالية في الشركة، وما  إجمالي النفقات 
م��ن الخارج  الم��درب��ن  نسبته 19% لارت��ف��اع 
والاستثمار في مجال الاستشارين، بينما 

نسبة 2% لمجالات أخرى لم تحدد.
ول���م ي��غ��ف��ل ال��ت��ق��ري��ر أي��ض��اً ال��ت��رك��ي��ز على 
م�����دى ان���خ���ف���اض م���ي���زان���ي���ة ال���ت���دري���ب في 
الأمريكية  البيئة  والمؤسسات في  الشركات 
أن نسبة %10  العام 2018م. فقد ح��دد  في 
أن  ترى  والمؤسسات  الشركات  إجمالي  من 
وما   ،%25 م��ن  لأك��ث��ر  انخفضت  الم��ي��زان��ي��ة 
ن��س��ب��ت��ه 21% م���ن ت��ل��ك الج���ه���ات ت����رى أن 
الميزانية انخفضت لنسبة تتراوح من %16-

25%، في حن أن 36% من الشركات ترى أن 
الميزانية انخفضت بنسبة تتراوح من %6-

الشركات  ه��ذه  م��ن   %33 نسبته  وم��ا   ،%15
ترى أن الميزانية انخفضت لنسبة تتراوح 

من %1-%5.
وعن أسباب انخفاض ميزانية التدريب في 
تلك الجهات، يفند التقرير أن ما نسبته 
32% تعزو الان��خ��ف��اض لأس��ب��اب أخ��رى لم 
ت��ع��زو انخفاض  ن��س��ب��ت��ه %29  وم���ا  تح����دد، 
الميزانية لتتواءم مع النفقات الأخرى، وما 
نسبته 26% بسبب تخفيض عدد موظفي 
إل��ى انخفاض  ال��ت��دري��ب، وم��ا نسبته %21 
ع��دد الم��درب��ن م��ن الخ���ارج والاس��ت��ث��م��ار في 
المجال الاستشاري، وما يقدر بنسبة %13 
إلى انخفاض مجال التدريب المستهدف، 
بفعاليات  الال��ت��ح��اق  إل���ى   %8 نسبته  وم���ا 

تدريب خارجية؛ مثل المؤتمرات والحلقات 
 %5 نسبة  وأن  التطبيقية،  العمل  وورش 
تعزى إلى انخفاض عدد المستفيدين من 

التدريب.
ل��ع��دد من  الم��ت��وق��ع  التمويل  وع��ل��ى صعيد 
ال��ت��دري��ب في العام  الم��ش��اري��ع في م��ج��الات 
2019، فقد استشرف التقرير أنه سينفق 
عليها أكثر مما تم إنفاقه في العام 2018م.  
باهتمام  الم�����ج�����الات  ه�����ذه  ح��ظ��ي��ت  ف���ق���د 
الأمريكية،  البيئة  في  والشركات  الجهات 
 )%33,2-%8( م��ن  نسبته  م��ا  يعتقد  حيث 
أن��ه��ا س��ت��ح��ظ��ى ب��ت��م��وي��ل أك��ب��ر ع��م��ا كانت 
عليه في العام 2018م. إذ سيحظى تدريب 
المشرفن والإدارين بنسبة 30%، والتدريب 
على رأس العمل ب� 24%، وتدريب خدمات 
العملاء ب� 22%، وتطوير المهارات الشخصية 
في مجال الاتصالات وفرق العمل التدريب 
على مهارات المبيعات ب� 20% على التوالي، 
للعمل  الأساسية  المهارات  على  والتدريب 
التنفيذين  التوالي، وتطوير  ب� 17% على 
تقنية  م��ج��ال  في  وال��ت��دري��ب   ،%14 بنسبة 
المعلومات، والشبكات، والبرمجيات ب� %13، 
وال��ت��دري��ب ع��ل��ى الم���ه���ارات  المتخصصة في 

التنمية الإدارية
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<< ارتفاع ملحوظ في 
زيادة الاعتماد على 

تقنيات التدريب

 ،%12 بنسبة  والمحاسبي  الهندسي  المجال 
والتطبيقات المكتبية بما نسبته %8.  

تقنيات التدريب
ولما للتقنية من أهمية في عملية التدريب، 
باستثمار  الشركات  باهتمام  فقد حظيت 
توظيفها في مجالاتها المختلفة، حيث تبن 
الاهتمام  في  ملحوظاً  ارت��ف��اع��اً  ه��ن��اك  أن 
إذ  2018م،  ال��ع��ام  في  التقنيات  باستخدام 
أشار التقرير إلى أن ما نسبته 69,3% من 
ساعات التدريب في العام 2018م تمت من 
الم��دم��ج، مقارنة بم��ا نسبته  التعلم  خ��لال 
انخفضت  ك��م��ا  2017م.   ال��ع��ام  في   %34,7
ساعات التدريب المقدمة من خلال التعلم 
 ،%35.5 نسبة  إل��ى  لوجه  وجهاً  والتدريب 
ال��ع��ام 2017م  ك��ان��ت عليه في  م��ق��ارن��ة عما 
من  ت��ق��ري��ب��اً   %25,6 أن  ك��م��ا   ،%42 ب��ن��س��ب��ة 
خلال  من  مباشرة  تمت  التدريب  ساعات 
تقنيات الحاسب  م��ن خ��لال  أو  الإن��ت��رن��ت 
الآلي المختلفة، مقارنة بما نسبته %28,6 
أن ما  التقرير  العام 2017م، كما ح��دد  في 
نسبته 10,2% من ساعات التدريب تمت من 
خلال التدريب الافتراضي، مقارنة ب� %14 
في العام 2017م، كما أبرز التقرير أن %1,7 
من  المخصصة تمت  التدريب  ساعات  من 
خلال وسائط التعلم المتنقل، مقارنة بما 
فقد  كذلك  2017م،  العام  في   %3,6 نسبته 
إلى أن 10,6% من الشركات  التقرير  أش��ار 

الاجتماعي  التواصل  وسائل  استخدمت 
في عدة مجالات أخرى، مقارنة بما نسبته 

25% في العام 2017م.
ب���أن الجهات  نتائجه  ال��ت��ق��ري��ر  واس��ت��ك��م��ل 
مستمرة  المتوسطة  والمؤسسات  والشركات 
بنسبة  الم��دم��ج  التعلم  ع��ل��ى  الاع��ت��م��اد  في 
والمؤسسات  ال����ش����رك����ات  م����ن  أك����ث����ر   ،%86
الصغيرة والكبيرة وذلك بما نسبتيه %79، 
و43% ع��ل��ى ال��ت��وال��ي. أم���ا الاع��ت��م��اد على 
المدرب فتتراوح نسبة توظيفه في الشركات 
نسبته  بما  والكبيرة  والمتوسطة  الصغيرة 
39%، و35%، و31% على التوالي أيضاً. أما 
استخدامها  فيتم  الاف��ت��راض��ي��ة  الفصول 
أكثر   ،%14 ب��ن��س��ب��ة  ال��ك��ب��ي��رة  ال��ش��رك��ات  في 
وذلك  والصغيرة  المتوسطة  الشركات  من 
التوالي.  ع���ل���ى  و%8   ،%10 ن��س��ب��ت��ي��ه  بم����ا 
وب��ال��ن��س��ب��ة ل��ل��ت��دري��ب الم���ب���اش���ر م���ن خلال 
الشركات  في  اس��ت��خ��دام��ه  فيتم  الإن��ت��رن��ت 
من  أك��ث��ر  و%24   ،%28 بنسبتي  الم��ت��وس��ط��ة 
الشركات الصغيرة والكبيرة على التوالي. 
في حن يتم استخدام التعلم المتنقل لدى 
أك��ث��ر من  بنسبة %5  ال��ص��غ��ي��رة  ال��ش��رك��ات 
 ،%3 بنسبتي  والكبيرة  المتوسطة  الشركات 
و1% على التوالي. وفيما يتعلق بالتدريب 
)التدريب  للعمل  الأساسية  المهارات  على 
الإلزامي(؛ فقد استمر تنفيذه من خلال 
الان��ت��رن��ت، حيث أش��ار التقرير إل��ى أن ما 

نسبته 82% من الشركات والمؤسسات في  العام 
2018م نفذت ه��ذا بما لا يقل عن 28% من 
ذلك التدريب، مقابل 27% في العام 2017م. 
ال��ت��دري��ب م��ن خلال  أن  التقرير  أظ��ه��ر  كما 
بلغت  العملاء  مجال خدمات  الإنترنت في 
نسبته 82% في العام 2018م، مقابل 91% في 
هناك  أن  التقرير  أظهر  كما  2017م.  العام 
مجال  في  ال��ت��دري��ب  في  ملحوظاَ  انخفاضاً 
تقنيات الم��ع��ل��وم��ات ال���ذي ي��ت��م م��ب��اش��رة من 
خلال الإنترنت وذل��ك بنسبة 73% في العام 
نسبته  ما  مقابل  الشركات،  ه��ذه  2018م في 
77% في العام 2017م. كما أوضح التقرير أن 
على  ال��ت��دري��ب  في  طفيفاً  انخفاضاً  ه��ن��اك 
تطبيقات الحاسب الآلي المكتبية الذي يتم 
مباشرة من خلال الإنترنت بما نسبته %70 
مقابل  2018م،  ال��ع��ام  ال��ش��رك��ات في  تلك  في 
أوضح  كما  العام 2017م،  69% في  نسبته  ما 
أيضاً  طفيفاً  انخفاضاً  هناك  أن  التقرير 
الصناعية  ال��ت��ط��ب��ي��ق��ات  ع��ل��ى  ال��ت��دري��ب  في 
نسبته  م��ا  م��ق��اب��ل   %68 بنسبة  المتخصصة 
69% في العام 2017م. كما لفت التقرير إلى 
أن هناك ارتفاعاً ملحوظاً في التدريب على 
على  والتدريب  التنفيذين  مهارات  تطوير 

التقنيةم
الاستخدام

غير متأكدلا تستخدمتستخدم حالياً
7%79%14%البث عبر الانترنت1
10%69%21%دعم الأداء المباشر عبر الانترنت أو نظم إدارة المعرفة2
8%47%45%أدوات التعلم الإلكتروني3
6%60%34%أدوات المحاكاة والتطبيقات4
28%3%69%الفصول الافتراضية/البث عبر الفيديو5
LCMC%30%65%5 نظم إدارة محتوى التعلم6
LMS %82%17%1  نظم إدارة التعلم7
4%66%30%تطبيقات التعلم المتنقل 8

جدول رقم )5(
استخدام التقنيات في التدريب في الجهات والشركات خلال العام 2018م 16

هـ
14

4
0

 -
ن  

با
شع

 -
 16

3
د  

عد
ال



العام  في   %56 بنسبة  ال��ش��خ��ص��ي��ة  الم���ه���ارات 
على  و%39   ،%54 نسبتيه  ما  مقابل  2018م، 
التقرير  أف��اد  كما  2017م.  العام  التوالي في 
ب��وج��ود ارت���ف���اع م��ل��ح��وظ في ال��ت��دري��ب على 
2018م،  ال��ع��ام  في   %49 بنسبة  ال��ع��م��ل  رأس 
مقابل ما نسبته 48% في العام 2017م. وأشار 
التقرير إلى أن هناك انخفاضاً ملحوظاً في 
التنفيذين  م��ه��ارات  تطوير  على  ال��ت��دري��ب 
بنسبة 48% في العام 2018م، مقابل ما نسبته 

39% في العام 2017م.
ومن حيث تقنيات التدريب المستخدمة على 
وطبقاً  والمؤسسات،  الشركات  كافة  مستوى 
)5(؛ فقد  رقم  الموضحة بالجدول  للبيانات 
رصد التقرير الانخفاض الملحوظ لتوظيف 
الاستخدام  ب���ل���غ  ح���ي���ث  ال���ت���ق���ن���ي���ات،  ت���ل���ك 
نسبته  م����ا  ال��ت��ع��ل��م  إدارة  ل��ن��ظ��م  الح����ال����ي 
العام  في   %86 مقابل  2018م،  ال��ع��ام  في   %82
الحالي  الاس��ت��خ��دام  انخفض  كما  2017م. 
الفيديو  عبر  وال��ب��ث  الافتراضية  للفصول 
فجاءت نسبته 69% في العام 2018م، مقابل 
الاستخدام  وش��ه��د  2017م.  ال���ع���ام  في   %73
الحالي لأدوات التعلم الإلكتروني السريعة 
بنسبة  2018م  العام  في  ملحوظاَ  انخفاضاً 
كذلك  2017م.   ال��ع��ام  في   %48 مقابل   ،%45
لأدوات  الح�����ال�����ي  الاس�����ت�����خ�����دام  ان���خ���ف���ض 
وت��ط��ب��ي��ق��ات المح���اك���اة ف��وص��ل��ت ن��س��ب��ت��ه إلى 
34% في العام 2018م، مقابل ما نسبته %38 
الاستخدام  انخفض  كما  2017م.  العام  في 
ونظم  المتنقل،  التعلم  لتطبيقات  الح��ال��ي 

لكل   %30 نسبة  إل���ى  التعلم  م��ح��ت��وى  إدارة 
مقابل  2018م،  ال��ع��ام  في  ح��دة  على  منهما 
ما نسبتيه 32% و35% لكليهما على التوالي 
في العام 2017م. وبشكل عام، فإن استخدام 
وسائط التقنيات في التدريب، جاء متفاوتاً 
والمؤسسات  ال��ش��رك��ات  إج��م��ال��ي  مختلف  في 

المشاركة
التعهيد الخارجي

ونختتم استعراضنا للتقرير بالاعتماد على 
المصادر  على  )الاعتماد  الخ��ارج��ي  التعهيد 
الخارجية( للاستفادة من خدمات التدريب 
على مستوى الشركات والمؤسسات، فقد أكد 
على أن العام 2018م شهد ارتفاعاً في متوسط 
بمصادر  للاستعانة  التعاقد  على  الإن��ف��اق 
خارجية للتدريب في جميع الشركات، حيث 
أمريكياً  دولاراً  مليون   422,321 إن��ف��اق  تم 
دولار  219و265  م��ق��اب��ل  2018م،  ال���ع���ام  في 
التقرير أن  العام 2017م. وأش��ار  أمريكي في 
الشركات الكبيرة أنفقت-بشكل ملحوظ-ما 
متوسطه 1,3 مليون دولار أمريكي في العام 
العام  في  دولار  م��ل��ي��ون   )1( م��ق��اب��ل  2018م 
المتوسطة  ال��ش��رك��ات  أنفقت  بينما  2017م. 
ما متوسطه 216,657 مليون دولار في العام 
2018م، مقابل 122,688 مليون دولار في العام 
2017م.  كما أن الشركات الصغيرة أنفقت ما 
يقدر ب� 78,184 مليون دولار في العام 2018م، 
مقابل 46,692 مليون دولار أمريكي في العام 
نسبته  م��ا  أن  على  التقرير  وش���دد  2017م. 
14% من إجمالي ميزانية التدريب في العام 

2018م أُمنفقت على التعاقد الخارجي، وذلك 
ضعف ما كانت عليه )7%( في العام 2017م.

وع���ن م��س��ت��وى ال��ت��ع��اق��د الخ��ارج��ي في العام 
2019م، يتوقع التقرير أن يبقى ثابتاً نسبياً 
في هذا العام؛ إذ أف��اد التقرير بأن 82% من 
الشركات تتوقع ثبات التعاقد الخارجي، في 
ح��ن تتوقع 11% م��ن ال��ش��رك��ات أن��ه سيكون 
التعهيد  في  م���ل���ح���وظ  ان���خ���ف���اض  ه����ن����اك 
بارتفاع  الخارجي، وما نسبته 7% ستحظى 
م��ل��ح��وظ في ال��ت��ع��ه��ي��د الخ�����ارج�����ي.  وحدد 
الشركات  م��ن   %50 نسبته  م��ا  أن  ال��ت��ق��ري��ر 
والم���ؤس���س���ات الم��س��ت��ج��ي��ب��ة أش������ارت إل����ى أنها 
الاعتماد  إل���ى  2019م  ال��ع��ام  في  تخطط  لا 
بدعم  يتعلق  فيما  الخارجية  الم��ص��ادر  على 
إدارة محتوى  ن��ظ��م  ت��وظ��ي��ف  أو  الم��ت��درب��ن، 
التعلم. ويبرز الجدول رقم )6( أهم مجالات 
التعاقد الخارجي والتي تركزت على التعليم 
المحتوى،  إدارة  ونظم  التسهيلات،  وت��ق��ديم 
وعمليات إدارة المحتوى والاستضافة، ودعم 
الم��ت��ع��ل��م والم����ت����درب، وت��ط��وي��ر م��ح��ت��وى تعلم 

مخصص للجهات.
وفي الخ���ت���ام، ي��ؤك��د ه���ذا ال��ت��ق��ري��ر في عامه 
ال����� 37 ع��ل��ى أن ه���ن���اك تح�����ولات ك��ب��ي��رة في 
صناعة التدريب، تميزت بأنها ذات تنافسية 
التدريب في  عالية؛ مما يتطلب من جهات 
هذه  التمعن في  والأه��ل��ي  ال��ع��ام  القطاعن 
ال��ت��ح��ولات ل��لاس��ت��ف��ادة م��ن��ه��ا ب��ش��ك��ل أمثل 

لتطوير ودعم أنشطة التدريب >

 ليس هناكمجال التعهيدم
تعاقد

غالباًإلى حد ما

2%52%46%التعليم/التسهيلات1
3%20%77%نظم إدارة المحتوى )التسجيل، تحميل البيانات(2
26%24%50%عمليات إدارة محتوى التعلم/الاستضافة3
1%22%77%دعم المتعلم/المتدرب4
5%42%53%تطوير محتوى تعلم مخصص5

جدول رقم )6(
أهم مجالات التعهيد الخارجي خلال العام 2018م

التنمية الإدارية
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رؤية  أن  القانون د.أيوب الجربوع  وأستاذ  الشورى  أكد عضو مجلس 
المجتمع،  بها  يمر  التي  التحولات  أكبر  من   )2030( المملكة 

وتعتمد على 3 محاور رئيسة )المجتمع الحيوي، والاقتصاد 
على  الرؤية  نجاح  ويعتمد  الطموح(،  والوطن  المزدهر، 

العديد من الآليات التنظيمية والبشرية والمالية
 والبيئة القانونية الفاعلة التي تضمن المرونة لمتخذ 

القرار لإقرار التحولات.

اللقاء

البيئة القانونية

< ت�صــهم عملية تحديث الهياكل 
بالأجهــزة  الإداريــة  والنظــم 

التنميــة  ت�صــريع  في  الحكوميــة 

الإداريــة في المملكة..فهــل توجد 

�صــعوبات قانونية تواجه عملية 

التحديث؟

> إن عملي�������ة تحديث الهياكل والنظم 
الإداري�������ة في الأجه�������زة الحكومي�������ة لا 
تواجهها صعوب�������ات قانونية، فالآليات 
جه�������ات  ذل�������ك  في  القانونية-بم�������ا 
التحدي�������ث-  إق�������رار  في  الاختص�������اص 

محددة.
< مــا اأهــم معــالم و�صــمات البيئة 
القانونيــة التــي تعمــل الأجهــزة 

الحكومية في ظلها؟

> إن إدارة القط�������اع العام ليس�������ت على 
نم�������ط تنظيم�������ي واح�������د، ب�������ل هن�������اك 

أنم�������اط تنظيمي�������ة متع�������ددة، بينه�������ا 
بع�������ض الاختلاف�������ات، إلا أنه وبش�������كل 
عام فإنه وإن كانت الجهات الحكومية 
الامتي�������ازات  م�������ن  بالعدي�������د  تتمت�������ع 
والإجرائي�������ة  القانوني�������ة  والوس�������ائل 
والمب�������ادئ والنظري�������ات القانونية التي 
تمنحها المرونة للتعامل مع واجباتها 
وأنش�������طتها المناطة بها بفاعلية وبما 
يتناس�������ب م�������ع الظ�������روف والمتغي�������رات 
العام�������ة  المراف�������ق  اس�������تمرار  لضم�������ان 

بتأدية خدماته�������ا بانتظام واطراد، إلا 
أن�������ه وعلى الرغم م�������ن ذلك فإن هناك 
القانونية والإجرائية  بعض الجوانب 
والمالية والتنظيمية التي تجعل إدارة 
القطاع العام تختلف اختلافاً جذرياً 
ع�������ن إدارة القطاع الخ�������اص، ومن أهم 

ذلك ما يلي:
<  الم�������ال العام وما يحيط�������ه من قيود 
وحماي�������ة وضوابط وإجراءات وتجريم 
يختل�������ف اختلاف�������اً جذري�������اً ع�������ن المال 

رؤية المملكة 2030 من أكبر التحولات الإستراتيجية 
التي يمر بها المجتمع والاقتصاد

أجرى الحوار: سامح الشريف

ع�صو مجل�س ال�صورى واأ�صتاذ القانون اأ. د. اأيوب الجربوع لـ »التنمية الإدارية«:
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التنمية الإدارية

الخ�������اص وم�������ا يحيطه م�������ن مرونة في 
التصرف.

< المصلح�������ة العامة وقاعدة تخصيص 
الأه�������داف في القط�������اع الع�������ام، مقابل 
القط�������اع  في  الخاص�������ة  المصلح�������ة 

الخاص.
<  المنفع�������ة العامة التي لا تس�������تهدف 
مقاب�������ل  الع�������ام،  القط�������اع  في  الرب�������ح 

الربحية في القطاع الخاص. 
<  الحري�������ة والمرون�������ة في اتخ�������اذ القرار 
في القط�������اع الخ�������اص، مقاب�������ل القيود 
والشكليات في اتخاذ القرار في القطاع 

الحكومي.
المراف�������ق  أم�������ام  المس�������اواة  مب�������دأ   >
والتكاليف العام�������ة، والذي يقوم على 
وجوب المساواة دون تمييز في الحقوق 
والمراك�������ز القانونية أم�������ام القانون بن 
والعاملن،  والمتعامل�������ن،  المنتفع�������ن، 
متى م�������ا تماثلت أوضاعهم القانونية، 
بينما نجد المساواة في القطاع الخاص 

مختلفة اختلافا جذرياً. 
< مب�������دأ العلاقة اللائحية التنظيمية 
بن الدولة والمنتفع�������ن من خدماتها 
والعاملن لديها والمتعاملن معها، مع 
ملاحظة وجود استثناءات على ذلك، 
فف�������ي بع�������ض الأحيان تك�������ون العلاقة 
تعاقدي�������ة، بينما نج�������د أن العلاقة في 

القطاع الخاص هي علاقة تعاقدية.
< وج�������ود القي�������ود في الجوان�������ب المالية 
)الميزانية، والصرف، والإعفاء(، بينما 
هناك مرونة في القطاع الخاص سواء 
في الصرف أو الإعفاء مقارنة بالقطاع 

العام.
وتش�������تت  الاختصاص�������ات  ت�������وزع   >

الصلاحي�������ات حت�������ى داخ�������ل الجه�������ة 
الحكومي�������ة الواحدة، مم�������ا يؤدي إلى 
صعوب�������ة التعام�������ل م�������ع الكثي�������ر من 
الصعوب�������ات، بينم�������ا هن�������اك مرونة في 

القطاع الخاص.
< حوكمة نشاط وعمل القطاع العام 
والرقابة عليه مختلف�������ة عن القطاع 
الخاص من حيث تنوعها، وتفاصيلها، 
ودقتها، وما يترتب عليها من عقوبات 

ومسؤوليات.
الأنظمة ومحاور الروؤية

< ت�صــعى روؤية المملكــة 2030 اإلى 
تحقيــق مجتمــع حيــوي ووطــن 

طمــوح واقت�صــاد مزدهر..كيــف 

يمكن للأنظمة القانونية المعمول 

بها في المملكة الم�صاهمة في تحقيق 

هذه المحاور الثلثة؟

ع�������د رؤي�������ة المملك�������ة )2030( م�������ن  تُم  <
أكب�������ر التحولات الإس�������تراتيجية التي 
يم�������ر به�������ا المجتم�������ع والقط�������اع العام 
والاقتصاد بشكل عام، وتعتمد وثيقة 
الرؤية على 3 محاور رئيسة )المجتمع 
الحيوي، والاقتصاد المزدهر، والوطن 
الطم�������وح(، وهي مح�������اور تتكامل مع 
بعضه�������ا البع�������ض في س�������بيل تحقيق 
الرؤي�������ة. إن نج�������اح ه�������ذه الرؤي�������ة وما 
تتضمنه من محاور وأهداف تفصيلية 
والتزامات وبرامج وخطط ومش�������اريع 
يلزمه توفر آليات وبيئة مناسبة، وفي 
مقدمة هذه الآليات والبيئة المناسبة 
الآلي�������ات والبيئة القانوني�������ة الفاعلة 
الت�������ي تضمن المرون�������ة لمتخ�������ذ القرار 

لإقرار التحولات. 
وم�������ن ب�������ن برام�������ج الرؤي�������ة برنام�������ج 

التخصي�������ص ال�������ذي يس�������تهدف رفع 
مس�������توى مس�������اهمة القطاع الخاص 
في الناتج المحلي الإجمالي للمملكة، 
وم�������ن آليات ذل�������ك التح�������ول في إدارة 
في  والتوس�������ع  الحكوم�������ي  القط�������اع 
مشاريع الشراكة بن القطاعن العام 
والخاص، ومن أهم الممكنات والآليات 
خذت في هذا الشأن  القانونية التي اتُم
ما أص�������دره مجلس ال�������وزراء في قراره 
1438/6/7ه��������  وتاري�������خ   )355( رق�������م 
بالموافقة عل�������ى تنظيم المركز الوطني 
للتخصيص كجهة مس�������تقلة، والذي 
يرتب�������ط تنظيمياً بمجلس الش�������ؤون 
الاقتصادي�������ة والتنمي�������ة. م�������ن ناحية 
أخ�������رى فقد أص�������در مجل�������س الوزراء 
قراره رقم )665( وتاريخ 1438/11/8ه� 
قواع�������د  عل�������ى  بالموافق�������ة  القاض�������ي 
للقطاعات  الإش�������رافية  اللجان  عمل 
ومهماتها.  بالتخصيص  المس�������تهدفة 
كما صدر المرسوم الملكي رقم )م/101( 
وتاري�������خ 1439/10/20ه� بعدم خضوع 
لتنفيذ  اللازم�������ة  التعاق�������دات  جميع 
عمليات التخصيص لنظام المنافسات 
وص�������در  الحكومي�������ة.  والمش�������تريات 
الأمر الس�������امي رقم )11503( وتاريخ 
1439/3/9ه�������� بالموافقة على ضوابط 

<<   ضرورة هيكلة التعليم 
القانوني ليكون الشرعي ملماً 
بالجوانب القانونية والقانوني 

ملماً بالجوانب  الشرعية

التنمية الإدارية
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اللقاءاللقاء

اس�������تثناء أعم�������ال مب�������ادرات برنام�������ج 
التحول الوطني من نظام المنافس�������ات 
والمش�������تريات الحكومية. لذا فإنه من 
الضروري أن يت�������م الانتهاء من إعداد 
مش�������روع نظام التخصيص والمصادقة 
عليه لضم�������ان وجود قواع�������د قانونية 
موحدة تنطب�������ق على جميع إجراءات 
التخصيص بغ�������ض النظر عن الجهة 
التي تقوم بها أو النشاط الذي تطبق 

عليه.
وس�������عياً لإيجاد آلية مرنة لاستقطاب 
المتميزة ولش�������غل الوظائف  الكفاءات 
الحكومي�������ة  الأجه�������زة  في  القيادي�������ة 
الخاضع�������ة لنظ�������ام الخدم�������ة المدنية؛ 
فقد صدر الأمر السامي رقم )34708( 
بالموافق�������ة  1436/7/24ه��������  وتاري�������خ 
والش�������روط  والمعايير  »الضوابط  على 
اللازمة لاستقطاب الكفاءات المتميزة 
العامل�������ن في التخصصات  وتحفي�������ز 
التي تس�������تهدفها ال�������وزارات«، والمعدلة 
بق�������رار مجل�������س ال�������وزراء رق�������م )119( 

وتاري�������خ 1440/2/21ه��������، وكذلك تمت 
الموافقة على »قواعد ممارس�������ة مهمات 
وال�������وكلاء  ال�������وزارات  وكلاء  وظائ�������ف 
ال�������وزراء  بق�������رار مجلس  المس�������اعدين« 
1439/8/29ه�، كما  وتاريخ   )466( رقم 
صدرت قواعد ممارسة مهمات وظائف 
وكلاء ال�������وزارات والوكلاء المس�������اعدين 
الص�������ادرة بق�������رار مجلس ال�������وزراء رقم 

)466( وتاريخ 1439/8/29ه� .
كذلك ف�������إن الرؤية أك�������دت على أهمية 
تهيئ�������ة البيئ�������ة اللازم�������ة للمواطن�������ن 
والقطاع غير الربحي وتحفيزه لتحمل 
مس�������ؤولياته وأخ�������ذ زم�������ام المب�������ادرة في 
مواجهة التحديّات واقتناص الفرص، 
وم�������ن أهم الآلي�������ات القانونية-لتمكن 
منظمات المجتمع المدني-صدور نظام 
الجمعيات والمؤسسات الأهلية بالمرسوم 
الملكي رقم )م/8( وتاريخ 1437/2/19ه�، 
ولائحته التنفيذية الصادرة بقرار وزير 
الش�������ؤون الاجتماعي�������ة رق�������م )73739( 
وتاري�������خ 1437/6/11ه�، ومن أهم مزايا 

النظام التوسع في مفهوم الجمعيات 
والمؤسسات الأهلية. ومن ناحية أخرى 
فمن منطلق أن الأسرة نواة المجتمع، 
وعماده الأساسي، ونجاح أي مجتمع 
مرهون به�������ا؛ فقد تمت الموافقة على 
اللائح�������ة التنظيمي�������ة لعمل الأس�������ر 
المنتجة بق�������رار مجلس ال�������وزراء رقم 

)88( وتاريخ 7-2-1440ه�.
الربح�������ي  غي�������ر  القط�������اع  ولدع�������م 
ومعين�������ا  راف�������دا  ليك�������ون  وتفعيل�������ه 
للقط�������اع الحكوم�������ي فلق�������د أحس�������ن 
مجلس الوزراء في جلس�������ته المنعقدة 
يوم الثلاثاء 1440/8/11ه�  بإنش�������اء 
مركز باس�������م “المركز الوطني لتنمية 
يتمت�������ع  الربح�������ي”،  غي�������ر  القط�������اع 
بالشخصية الاعتبارية ، والاستقلال 
المال�������ي والإداري ، ويرتب�������ط برئي�������س 
مجلس الوزراء ، ويهدف إلى تفعيل 
دور منظمات القط�������اع غير الربحي 
وتوس�������يعه في المج�������الات التنموي�������ة، 
الجه�������ود  تكام�������ل  عل�������ى  والعم�������ل 
خدم�������ات  تق�������ديم  في  الحكومي�������ة 
الترخيص لتلك المنظمات ، وإحكام 
الرقابة المالية والإدارية والفنية على 

القطاع ، وزيادة التنسيق والدعم.
وأما بالنس�������بة لم�������ا تضمنت�������ه الرؤية 
في مح�������ور تنويع الدخ�������ل الحكومي، 
ف�������إن م�������ن أه�������م الآلي�������ات القانونية 
الت�������ي تم إقراره�������ا لتنمي�������ة وتنويع 
الدخل والإي�������رادات الحكومية نظام 
ضريب�������ة القيم�������ة المضاف�������ة الص�������ادر 
بالمرسوم الملكي رقم )م/113( وتاريخ 
1438/11/2ه��������. وم�������ن ناحية أخرى 
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فق�������د تم إصدار نظام رس�������وم الأراضي 
البيضاء بالمرس�������وم الملك�������ي رقم )م/4( 
ولائحت�������ه  1437/2/12ه��������،  وتاري�������خ 
التنفيذي�������ة  الص�������ادرة بق�������رار مجلس 
الوزراء رقم )379( وتاريخ 1437/9/8ه�، 
وهذا النظام بالإضافة إلى أنه يهدف 
إلى كس�������ر احتكار الأراضي والمساهمة 
في ح�������ل مش�������كلة الاس�������كان إلا أنه في 
ذات الوق�������ت يحقق عائ�������داً يمكن من 
خلاله تطوير الأراضي لتكون صالحة 

للسكن. 
ولتحقيق الشفافية والجودة لإصدار 
الأنظم�������ة وتعديلها صدرت الضوابط 
الواجب مراعاتها عند إعداد ودراس�������ة 
مش�������روعات الأنظمة واللوائح وما في 
حكمها الصادرة بقرار مجلس الوزراء 
رق�������م )713( وتاري�������خ 1438/11/30ه�������� 
وتضمنت إلزام الجهة الحكومية عند 
رفع مقترح إلى رئيس مجلس الوزراء 
لمش�������روعات أنظم�������ة ولوائ�������ح وم�������ا في 
حكمها أو تعديل النافذ منها، بنش�������ر 
مشاريع الأنظمة واللوائح وتعديلاتها 
عل�������ى  الإلكتروني�������ة  مواقعه�������ا  عل�������ى 
ش�������بكة الإنترنت لاس�������تطلاع مرئيات 
وملاحظات العموم )الجهات، والأفراد( 
إذا كانت مشروعات الأنظمة واللوائح 
الاقتصادي�������ة  بالش�������ؤون  الصل�������ة  ذات 
والتنموية؛ وهو ما يعزز من مس�������توى 
الش�������فافية والمش�������اركة الاجتماعية في 

إصدار الأنظمة واللوائح.
وم�������ن ناحي�������ة أخ�������رى فق�������د  ج�������اءت 
أهمي�������ة  »رؤي�������ة 2030« مؤك�������دة عل�������ى 
في  مس�������اهمتها  وتفعي�������ل  الم�������رأة  دور 
التنمي�������ة بمفهومها الش�������امل ، فصدر 

الأمر الس�������امي رق�������م )33333( وتاريخ 
1438/7/12ه��������، متضمناً بألا تطالب 
الم�������رأة  الحكومي�������ة  الجه�������ات  جمي�������ع 
الحص�������ول عل�������ى موافقة ول�������ي أمرها 
حال تقديم الخدمات لها، ما لم يكن 
هناك سند نظامي لهذا الطلب وفقا 
لأحكام الشريعة الإسلامية والأنظمة 
المرعب�������ة. كم�������ا ص�������در توجي�������ه ملكي 
باعتم�������اد تطبي�������ق نظ�������ام الم�������رور على 
الذكور والإناث على حد سواء وقضي 
بالترخي�������ص للمرأة بقيادة الس�������يارة. 
كم�������ا صدر نظ�������ام مكافح�������ة التحرش 
بالمرس�������وم الملكي رق�������م )م/96( وتاريخ 
1439/9/16ه�������� ، لتك�������ون البيئة التي 
تعمل بها الم�������رأة أو تتواجد فيها آمنة 
خالية من أي تحرشات او مضايقات.

إن م�������ن أهم دعائم الرؤية تحقق مبدأ 
وحدة السلطة القضائية واستقلالها 
، وإكتمال البناء المؤسس�������ي للس�������لطة 
القضائي�������ة ، وفي ه�������ذا المنطلق صدر 
الأمر الس�������امي رق�������م )30866( بتاريخ 
1438/5/4ه� متضمناً توجيه الجهات 
الحكومية بدراسة وضع اللجان شبه 
القضائية )ع�������دا اللجان المس�������تثناة( 
التي لها ارتباط بها وفقا لما قضت به 

ألية العمل التنفيذية لنظام القضاء 
ونظ�������ام ديوان المظالم. كما تم إنش�������اء 
المحاكم التجارية في ظل القضاء العام 
، ونق�������ل الدوائ�������ر التجاري�������ة والدوائر 
الجزائي�������ة م�������ن دي�������وان المظال�������م إل�������ى 
القض�������اء العام. كما ص�������درت اللائحة 
بقرار  التحكي�������م  لنظ�������ام  التنفيذي�������ة 
مجل�������س ال�������وزراء رق�������م )541( وتاريخ 
1438/8/26ه�. إلا أن�������ه في هذا المجال 
فإنه من الضروري الاس�������راع في إصدار 
مدونة الأحكام القضائية التي سبق أن 
صدر بش�������أنها الأمر الملكي رقم )أ/20( 
بتاريخ 1436/2/7ه��������، القاضي بتكون 
لجنة ش�������رعية لإعداد مشروع »مدونة 
الأح�������كام القضائي�������ة«، في الموضوعات 
التي يحت�������اج إليها القض�������اء، تصنف 
عل�������ى ش�������كل مواد عل�������ى أب�������واب الفقه 

الإسلامي.
الكوادر القانونية ال�صعودية

باحثــي  م�صــتوى  تقيــم  كيــف   >
القانون في المملكة؟ ومدى توافرهم 

المتطلبــات  اأهــم  ومــا  وتاأهيلهــم؟ 

لتدريبهم ب�صكل احترافي؟

> قب�������ل الحديث عن مس�������توى باحثي 
القان�������ون في المملك�������ة وم�������دى توافرهم 
المتطلب�������ات  أه�������م  وم�������ا  وتأهيله�������م 
لتدريبهم بش�������كل احت�������رافي، فإنه من 
الأهمية بم�������كان الحديث عن التعليم 
القانوني، فالواقع التنظيمي للتعليم 
القانون�������ي )الش�������رعي والنظام�������ي( في 
المملكة العربية السعودية يظهر وجود 
تش�������تت ملحوظ في التعليم القانوني 
)الشرعي والنظامي( من حيث هيكلته 

التنمية الإدارية

<< الإنتاج العلمي 
القانوني أقل من المأمول 
ومعهد الإدارة من أكثر 
الجهات في الإصدارات 

العلمية 

التنمية الإدارية

21

هـ
14

4
0

 -
ن  

با
شع

 -
 16

3
د  

عد
ال



<<  أنصح الباحثين بتأهيل 
أنفسهم شرعياً وقانونياً 
ودراسة الأحكام والمبادئ 

القضائية

ومؤسس�������اته. فبينما توجد مؤسسات 
تعليمي�������ة )كلي�������ات الش�������ريعة في عدد 
م�������ن الجامعات( تخ�������رج متخصصن 
ملمن فقط بالش�������ريعة الإس�������لامية، 
نج�������د أن هن�������اك مؤسس�������ات تعليمية 
)أقس�������ام القان�������ون »الأنظم�������ة«( تخرج 
متخصصن ملم�������ن فقط بالأنظمة 
م�������ع إلمام بس�������يط في بع�������ض الجوانب 
الش�������رعية اليس�������يرة، وفي الوق�������ت ذاته 
فإنه توجد مؤسس�������ات تعليمية تخرج 
متخصص�������ن ملم�������ن بالأنظم�������ة لمن 
الش�������ريعة  في  أول�������ي  مؤه�������ل  لديه�������م 
الإسلامية )بكالوريوس شريعة(، وأرى 
أهمية إعادة هيكلة التعليم القانوني 
)الش�������رعي، والقانوني( بما يتناس�������ب 
والنظ�������ام الدس�������توري والقانون�������ي في 
المملك�������ة؛ بحيث يكون الش�������رعي ملماً 
بالجوانب القانونية، ويكون القانوني 

ملماً بالجوانب الشرعية.

في  وفــرة  هنــاك  اأن  تــرى  هــل   >
الإنتاج العلمي القانوني بالمملكة؟ 

وما الذي يميز هذا الإنتاج؟

> إن الانتاج العلمي في المجال القانوني 
أق�������ل من المأمول، ويعتبر معهد الإدارة 
العام�������ة م�������ن الجه�������ات الت�������ي تتصدر 
الانت�������اج العلم�������ي في مج�������ال القانون، 
حيث يصدر سنوياً العديد من الكتب 
القانونية المتخصصة، وأما بالنس�������بة 
للبح�������وث القانوني�������ة فهن�������اك العديد 

م�������ن المج�������لات العلمي�������ة المتخصص�������ة 
التي تثري المجال القانوني بالبحوث 
القانوني�������ة في المملكة، ومنه�������ا: دورية 
الإدارة  معه�������د  في  العام�������ة«  »الإدارة 
العام�������ة، ومجل�������ة »الحق�������وق والعلوم 
السياس�������ية« الت�������ي تص�������در ع�������ن كلية 
الحقوق والعلوم السياس�������ية بجامعة 
الملك س�������عود، وكذلك مجل�������ة »العدل« 
ومجل�������ة »القضائية« اللت�������ان تصدران 

عن وزارة العدل.  
< عملت في اأكثر من جهة وفي اأكثر 
من مجال قانوني..فما الن�صيحة 

التــي توجههــا ل�صــباب الباحثين 

والمتخ�ص�صين في القانون؟

> أرى أن يس�������عى الشخص إلى أن يكون 
لدي�������ه تأهي�������ل متكامل م�������ن الناحيتن 
الش�������رعية والقانونية؛ لأن ذلك يتوافق 
مع بنية النظام الدس�������توري والقانوني 
في المملك�������ة، وم�������ن ناحي�������ة أخ�������رى فإن 
استطاع الحصول على درجة الماجستير 
المتح�������دة  الولاي�������ات  م�������ن  القان�������ون  في 
الأمريكي�������ة ف�������إن ذل�������ك س�������وف يجعله 
مطلعاً على منهجية ومدرس�������ة قانونية 
مختلفة، بالإضافة إلى اكتسابه مهارة 
اللغة الإنجليزية التي هي من متطلبات 
العم�������ل القانون�������ي حالي�������اً، خاص�������ة لمن 
يعمل في مجال المحاماة والاستش�������ارات 
القانونية، كما أنن�������ي أنصح كل قانوني 
بتأم�������ل الأح�������كام والمب�������ادئ القضائية، 
خاصة تل�������ك الصادرة عن ديوان المظالم،  
فهي م�������ن أهم مصادر اكتس�������اب الخبرة 
القانونية س�������واء في الفه�������م أو التكييف 

أو الصياغة >

اللقاءاللقاء
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أنظمة و لوائحأنظمة و لوائح

الحياة الخاصة للموظف العام بين الحماية والمسؤولية

د.أيمن رميس
قطاع القانون 

معهد الإدارة العامة

ح���ق الإن����س����ان في الح���ي���اة الخ���اص���ة ه���و ح���ق قديم 
ول��ص��ي��ق وع����ام، ف��ه��و ح��ق ق���ديم ق���دم الإن��س��ان ذاته، 
ولصيقاً بوجوده فلا ينفك عنه، وهو حق عام يسري 
ويترتب  تمييز؛  أو  استثناء  دون  البشر  عموم  على 
استئثار  أهمها:  نتائج  الح��ق  بهذا  الاع��ت��راف  على 
وسيطرة كل شخص على حياته الخاصة فهو وحده 
يمتنع  كما  عنها،  وي��داف��ع  ويحفظها  يسوسها  م��ن 
هذه  من  وجماعات-الاقتراب  الآخرين-أفراداً  على 
الحياة أو هتك سترها أو تعكير صفوها، كما يتمتع 
كل إنسان بحماية شرعية وقانونية في مواجهة من 

يتعدى على حياته الخاصة.  
الخاصة  للحياة  المكفولة  الح��م��اي��ة  ه��ذه  وبم��وج��ب 
والنصوص  النبوية  والأح���ادي���ث  ال��ق��رآن��ي��ة  ب��الآي��ات 
المسؤولية  م����دى  ع���ن  ال���ت���س���اؤل  ���ث���ار  يُم ال��ن��ظ��ام��ي��ة؛ 
وتصرفاته  أف��ع��ال��ه  ع��ن  ال��ع��ام  للموظف  ال��ت��أدي��ب��ي��ة 
الإجابة  ي��ت��ن��ازع  يأتيها في ح��ي��ات��ه الخ��اص��ة؟  ال��ت��ي 
على هذا التساؤل اتجاهان: أولهما يرى أن الدولة 
تعطي الموظف أجراً مقابل قيامه بأعباء الوظيفة، 
الوظيفة  ب���أداء عمل  للدولة  ذل��ك مدين  إزاء  وه��و 
ل��ه، فالموظف  أم��ا حياته الخاصة فهي ملك  فقط، 
خارج نطاق عمله حر في تصرفاته وسلوكه، لا يسأل 
ع���ادى، وأص��ح��اب ه��ذا الاتجاه  عما يفعل كمواطن 
الوظيفية  الموظف  حياة  بن  تاماً  فصلًا  يفصلون 

وحياته الخاصة.
والاتج����اه ال��ث��ان��ي: وإن ك��ان يسلم بحق الم��وظ��ف في 
حياته الخ��اص��ة، إلا أن��ه لا ي��ذه��ب إل��ى إق��ام��ة سداً 
م��ن��ي��ع��اً ب���ن الح���ي���اة ال��وظ��ي��ف��ي��ة والح���ي���اة الخاصة؛ 
الم���وظ���ف الخ���اص���ة تنعكس  وس���ب���ب ذل����ك أن ح���ي���اة 
على حياته الوظيفية وتؤثر فيها، وسلوك الموظف 
الوظيفة،  كرامة  يجرح  الخاصة  حياته  في  الشائن 

ويذبح اعتبار الموظف العام والثقة فيه لدى الناس، 
ولذلك تمتد المسؤولية التأديبية فتشمل ما يصدر 
عن الموظف من أفعال، أو أقوال في حياته الخاصة 
متى انعكست آثارها على كرامة الوظيفة العامة أو 

ت من هيبتها لدى الناس.  حطَّ
وقد انتصر ديوان المظالم للاتجاه الثاني؛ فالصفة 
أنه  لم��ج��رد  ال��ع��ام  الم��وظ��ف  ع��ن  الوظيفية لا تنخلع 
ظلل  خارج نطاق الوظيفة، فرداء الوظيفة العامة يُم
التأديبية  والم��س��ؤول��ي��ة  ك����ان،  أي��ن��م��ا  ال���ع���ام  الم���وظ���ف 
منه  يقع  ما  على  تقتصر فقط  العام لا  للموظف 
من أخطاء داخل نطاق الوظيفة، وإنما تمتد أيضاً 
الى سلوكه في حياته الخاصة، إذا كان من شأن ذلك 
الخروج على مقتضيات الوظيفة العامة. فالأفعال 
وفقا  حصراً  محددة  ليست  الإداري  للذنب  المكونة 
ل��ن��ظ��ام ت��أدي��ب الم��وظ��ف��ن؛ وب��ال��ت��ال��ي ف���إن للسلطة 
واسعة.  تقديرية  سلطة  ال��ش��أن  ه��ذا  في  التأديبية 
)راج��ع: القضية 5/758/ق لعام 1427ه���، مجموعة 
الأح���ك���ام والم���ب���ادئ الإداري������ة ل��ع��ام 1431ه�������، المجلد 

الثاني، ص 638(  >
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ان الدور التقليدي لو�سيط التاأمين كان من�سباً على مناق�سة وو�سع برنامج تاأميني يتنا�سب مع القدرات المالية لطالب التاأمين ومقدرة 

التاأمين،  �سراء  والمفاو�س في عملية  والمدافع  والمحلل  الم�ست�سار  دور  يلعب  الو�سيط  فاإن  الواقع  المطالبات. وفي  �سداد  التاأمين على  �سركة 

اأكثثر وعياً  اأ�سبح العملاء  ومقدماً للعملاء خبرة متخ�س�سة وتجربة والأهثثم من ذلك قثثدرة التعامل مع ال�سوق. في ال�سنوات الأخثثرة 

ويطلبون ب�سكل متزايد الحماية �سد مخاطر عديدة  كانت تعتبر خارج نطاق التاأمين. ونتيجة لذلك فلقد تطورت �سركة حلول لو�ساطة 

التاأمين واإعادة التامين لتقدم خدمات وا�سعة النطاق. تعتبر �سركة حلول لو�ساطة التامين واإعادة التامين �سركة رائدة على الم�ستوى المحلي 

والمتخ�س�سة في و�ساطة التاأمين واإدارة المخاطر وال�ست�سارات، وقد ح�سلت عام 2018 على لقب اأف�سل �سركة و�ساطة تاأمين واإعادة التامين 

.Entrepreneur Middle East magazine من

حصلت شركة حلول لوساطة التامن وإعادة التامن السعودية، على ترخيص مؤسسة النقد العربي السعودي عام 2008 بعد التنظيم الجديد 
لسوق التأمن في السعودية وكانت قديماً متواجدة بالسوق السعودي منذ عام 1997 تحت اسم وكالة الغريميل، الوكيل الحصري لشركة التعاونية 

للتامن على مستوى المملكة العربية السعودية وتعتبر الآن الأكثر تميزاً في مجال وساطة التأمن وادارة المخاطر.
إن كفاءتنا في توفير أقصى درجة من النصائح والخدمات تظهر من خلال مكانة الجهات والشركات الكبرى التي تتعامل معنا في السوق السعودي 
والخليجي. ونتيجة نجاحنا المستمر وقدرتنا على الحفاظ على مكانتنا كشركة رائدة في المنطقة، فإننا نستطيع تقديم العديد من الخدمات 

التي نتميز عن منافسينا، ومن هذه الخدمات:
< خدمات ادارة المخاطر ووساطة التأمن.
< تقديم الإستشارات التأمينية لعملاءنا.

< إدارة المطالبات والأخطار لعملاءنا.
< إدارة الرعاية الصحية لعملاءنا.

< خطة استمرارية الاعمال العمل وإدارة التعافي من الازمات.
ولكي نتمكن من تقديم خدمات ذات مستوى رفيع قمنا بتأسيس وحدة توقعات العملاء والتي تعمل للمحافظة على أفضل طرق الممارسة المهنية، 

وقمنا أيضاً ببناء شبكة دولية واسعة المصادر لإيجاد حلول خلاقة في مجالات المخاطر المتعددة، حتى يتسنى لعملائنا تحقيق أهدافهم.
ان خبرتنا الواسعة تمتد لتصل الى كل أنواع التأمن وادارة المخاطر ومن خلال أدائنا للخدمات التأمينية المتعلقة باحتياجات الجهات والشركات 

السعودية، فإن حلول قد اكتسبت خبرة وقدرات مناسبة لتلبية الإحتياجات الخاصة لعملائها.
ويتميز ممثلي حلول بالمعرفة المتخصصة والخبرات المتقدمة في المجالات التالية:

< البتروكيماويات والطاقة.
< الإنشاءات.

< البحري وأجسام السفن والطائرات.
< القطاعات المالية والمهنية والخدمات.

< التأمن الصحي ومنافع الموظفن.
< الأمن السيبراني.

كما أن لدى حلول كفاءات ذات قدرات فنية عالية لتقديم أعلى مستويات النصح والإرشاد لمنع حدوث الخسائر. وهذه الخبرات الفنية انما وجدت 
لتقديم خدمات مميزة لعملائنا حول المملكة، ومن هذه الخدمات:

< العمل على خطة إدارة المخاطر وتأمن مصممة خصيصاً لتلبي الأهداف والاحتياجات.
< الالتزام بتقديم أعلى مستوى من الخدمات لإرضاء توقعات العملاء وكسب ثقتهم..

< تقديم النصائح للعملاء بموضوعية والمتابعة وإدارة حساباتهم خلال السنة.





قضية العدد

رؤية 2030 والتحديات التي 
تواجه التنمية الإدارية 

لقد جاء اإطلق روؤية المملكة 2030 كاإ�صتراتيجية وطنية ح�صارية وع�صرية تر�صم حا�صر المملكة وم�صتقبلها، وت�صتنه�س 

طاقات اأبنائها وموؤ�ص�صاتها من اأجل تحقيق التنمية ال�صاملة، وقد اهتمت روؤيتنا المباركة بالتنمية الإدارية؛ اإذ اإن باقي 

مجــالت التنمية لــن تتحقق وتوؤتي ثمارها اإل بوجود جهاز اإداري فعال قوامه موارد ب�صــرية وكــوادر قيادية متميزة، 

وي�صــهم في اإعداد الإ�صــتراتيجيات وال�صيا�صــات العامة والخطط التنموية وتنفيذها، وي�صتلهم م�صتهدفات تلك الروؤية 

والعمــل على تحقيقها. ونطمح جميعاً اإلى اأن ن�صــل لهذا الم�صــتوى مــن الأداء المتميز لكافة موؤ�ص�صــاتنا الوطنية، وذلك 

بالرغم من التحديات التي تواجه م�صــرتنا التنموية ب�صــفة عامة، والإدارية ب�صــفة خا�صة، والتي نطرحها معكم في 

هذا العدد من »التنمية الإدارية«، واإليكم التفا�صيل واآراء الخبراء والمتخ�ص�صين في هذا ال�صاأن. 
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المشاركون في القضية:

> أ. د.أيوب بن منصور الجربوع
عضو مجلس الشورى، وأستاذ 
القانون الإداري بمعهد الإدارة 

العامة

> اللواء متقاعد
 د. خالد بن سليمان عبدالله 

الخليوي
مساعد مدير عام كلية الملك فهد 

الأمنية

> د.عدنان بن عبدالله 
الشيحة

عضو هيئة التدريس بقسم الإدارة 
العامة – جامعة الملك سعود

> د.تركي بن فيصل الرشيد
أكاديمي، وعضو الجمعية السعودية 

للإدارة

آليات وبيئة مناسبة
أ.د.أي�������������وب ب�����ن م���ن���ص���ور الج�����رب�����وع عضو 
ال��دورة السابعة، وأستاذ  مجلس الشورى – 
العامة  الإدارة  بم��ع��ه��د  الإداري  ال���ق���ان���ون 
أكبر  م��ن  المملكة 2030  رؤي���ة  ��ع��د  »تُم ي��ق��ول: 
ال��ت��ح��ولات الإس��ت��رات��ي��ج��ي��ة ال��ت��ي يم���ر بها 
بشكل  والاقتصاد  العام  والقطاع  المجتمع 
ال��رؤي��ة على 3 محاور  ع��ام، وتعتمد وثيقة 
والاقتصاد  الح��ي��وي،  المجتمع  ه��ي:  رئيسة 
الم���زده���ر، وال���وط���ن ال��ط��م��وح، وه���ي محاور 
تتكامل مع بعضها البعض في سبيل تحقق 
الرؤية؛ وبالتالي فإن نجاح هذه الرؤية وما 

ت��ت��ض��م��ن��ه م���ن م���ح���اور وأه������داف تفصيلية 
والتزامات وبرامج وخطط ومشاريع يلزمه 
توفر آليات وبيئة مناسبة، وفي مقدمة تلك 
والبيئة  الآل��ي��ات  المناسبة  والبيئة  الآل��ي��ات 
ال��ق��ان��ون��ي��ة ال��ف��اع��ل��ة ال��ت��ي ت��ض��م��ن المرونة 

لمتخذ القرار لإقرار التحولات«. 
ويضيف د.أيوب الجربوع: »ومن بن برامج 
الرؤية برنامج التخصيص الذي يستهدف 
رف����ع م��س��ت��وى م��س��اه��م��ة ال��ق��ط��اع الخاص 
في ال��ن��اتج المح��ل��ي الإج��م��ال��ي، وم���ن آليات 
الحكومي،  القطاع  إدارة  في  التحول  ذل��ك 
والتوسع في مشاريع الشراكة بن القطاعن 
العام والخاص، والموافقة على تنظيم المركز 

الوطني للتخصيص كجهة مستقلة.
وي��وض��ح د.أي���وب الج��رب��وع أن��ه، وم��ن ناحية 
مؤكدة   »2030 »رؤي������ة  ج�����اءت  ف��ق��د  أخ�����رى 
مساهمتها  وتفعيل  الم���رأة  دور  أهمية  على 
تقوم  وأن  ال��ش��ام��ل،  بمفهومها  التنمية  في 
جميع الجهات الحكومية المعنية بمراجعة 
الإجراءات المعمول بها لديها ولدى الأجهزة 
الم��رت��ب��ط��ة ب��ه��ا ذات ال��ص��ل��ة ب��ال��ت��ع��ام��ل مع 
الطلبات والخدمات المقدمة للمرأة، ووضع 

التنمية الإدارية

الم����رأة من  ب��ح��ق��وق  خ��ط��ة ش��ام��ل��ة للتوعية 
خلال وسائل الإعلام والمؤسسات التعليمية 
آل��ي��ة مرنة  إي��ج��اد  إل��ى  والتدريبية، إض��اف��ة 
ال���ك���ف���اءات الم��ت��م��ي��زة. ولشغل  لاس��ت��ق��ط��اب 
الحكومية  الأجهزة  في  القيادية  الوظائف 
الخ��اض��ع��ة ل��ن��ظ��ام الخ���دم���ة الم���دن���ي���ة؛ فقد 
وتاريخ   )34708( رق��م  السامي  الأم��ر  ص��در 
»الضوابط  ع��ل��ى  ب��الم��واف��ق��ة  1436/7/24ه�������� 

<<  د.تركي الرشيد:
من الصعب جداً النجاح من 
دون إستراتيجية واضحة 

وواقعية ومرنة ومستدامة في 
مواجهة التحديات

التنمية الإدارية

27

هـ
14

4
0

 -
ن  

با
شع

 -
 16

3
د  

عد
ال



قضية العدد

والم��ع��اي��ي��ر وال��ش��روط ال��لازم��ة لاستقطاب 
في  العاملن  وتحفيز  المتميزة  ال��ك��ف��اءات 
الوزارات«،  تستهدفها  التي  التخصصات 
للمواطنن  ال�����لازم�����ة  ال���ب���ي���ئ���ة  وت���ه���ي���ئ���ة 
لتحمل  وتحفيزه  الربحي،  غير  والقطاع 
مسؤولياتهم وأخذ زمام المبادرة في مواجهة 

التحديّات واقتناص الفرص.
الإستراتيجية والتحديات

وفي السياق ذات��ه ي��رى د.ت��رك��ي ب��ن فيصل 
الجمعية  وع���ض���و  الأك������اديم������ي،  ال���رش���ي���د 
ال��س��ع��ودي��ة ل������لإدارة، أن ه��ن��اك ع�����دداً من 
الإدارية  التنمية  ت��واج��ه  التي  التحديات 
المعنين  إش��راك جميع  المملكة، أهمها  في 
)مواطنن ومسئولن( في مختلف مراحل 

والمراقبة  والم��ت��اب��ع��ة  والتنفيذ  التخطيط، 
والتقويم، واستخدام الموارد المتاحة بكفاءة، 
المحلية  الوطنية  البشرية  القوى  وإش���راك 
وتوافر  الأداء،  وت��ق��ويم  ومتابعة  تنفيذ  في 
الرؤية  القيادة لتنفيذها، ووض��وح في  إرادة 

ومحدودية في الأهداف.
وي���ؤك���د د.ت���رك���ي ال��رش��ي��د أن����ه م���ن الصعب 
جداً النجاح من دون إستراتيجية واضحة 
وواقعية ومرنة ومستدامة، فالإستراتيجيات 
الح��ك��وم��ي��ة ال��ن��اج��ح��ة ال��ت��ي ي��وج��د الكثير 
م��ن��ه��ا، م��ث��ال ع��ل��ى ذل���ك س��ن��غ��اف��ورة وإنشاء 
اق��ت��ص��اد ق��ائ��م ع��ل��ى الم��ع��رف��ة، وم��ص��ر الحد 
من معدلات وفيات المواليد، وألمانيا وإعادة 
الأمن  وتحقيق  والسعودية  شطريها،  بناء 

الغذائي في المناطق القاحلة. 
ت��ع��ن��ي تحقيق  إن الإس��ت��رات��ي��ج��ي��ة ال��ك��ب��رى 
ال��ت��وازن ب��ن الأه����داف وال��وس��ائ��ل، وتنفيذ 
الإستراتيجية هو نصف النجاح الأصعب؛ 
لأن بعض الأجهزة الحكومية تعاني نقص 
أجزاء  لتحقيق  والإرادة  والوسائل  الرغبة 

محورية من الإستراتيجية.

ويضيف: »من أهم التحديات التي تواجه 
مبادرات  ت��ن��ف��ي��ذ  الح��ك��وم��ي��ة في  الأج���ه���زة 
وبرامج رؤية 2030، سهولة ووضوح العمل 
داخل الهيئة الحكومية من الإدارة العليا 
الواجهة  إلى الإدارة السفلى، والأف��راد في 
وال��ع��ك��س، ووض����وح ال��ع��م��ل م��ع المؤسسات 
خ����دم����ات منافسة  ت���ق���دم  ال���ت���ي  الأخ�������رى 
ال����ت����داخ����ل في  لم���ن���ع  أو م���ش���اب���ه���ة 
ال��واج��ب��ات والم��س��ؤول��ي��ات، وسهولة 
اتخاذ  أو  ال��ع��م��ل  ت���دف���ق  ووض�����وح 

القرار داخل سلاسل التسليم.
وي��ش��ي��ر د.ت���رك���ي ال��رش��ي��د إل����ى أن 
الإستراتيجية  تنفيذ  يتولى  م��ن 
يحتاج إلى أن تكون عنده الخبرة 
السابقة التي تؤهله لنجاح أكبر، 
ع��ل��ى تح��دي��د الأولويات  وال���ق���درة 
الم������س������ار حسب  ع����ل����ى  وال������ب������ق������اء 
مسار  من  القفز  وليس  البرنامج 

إلى آخر.
مواردنا البشرية

اللواء متقاعد  ومن جانبه يقول 
عبدالله  س���ل���ي���م���ان  ب�����ن  د.خ�����ال�����د 

<<  اللواء د.خالد الخليوي:
التنمية الإدارية عملية 

تطويرية مستمرة يعيقها 
ارتباطها بموازنة الدولة 

والبيروقراطية

<<  د.أيوب الجربوع: 
لابد من تهيئة البيئة 

اللازمة لتحمل مسؤولياتهم 
وأخذ زمام المبادرة في 

مواجهة التحديّات والفرص
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التنمية الإدارية

الخ��ل��ي��وي م��س��اع��د م��دي��ر ع���ام ك��ل��ي��ة الملك 
تواجه  ال��ت��ي  التحديات  »إن  الأم��ن��ي��ة:  فهد 
اعتماد  أهمها  المملكة  الإداري���ة في  التنمية 
ال���دول���ة-ك���دول���ة ري��ع��ي��ة-ب��ش��ك��ل ك��ب��ي��ر على 
مورد طبيعي واحد، جعل الاقتصاد المحلي 
وإن��ت��اج��اً، صعوداً  س��ع��راً  بالنفط  م��رت��ب��ط��اً 
وهبوطاً، وتوسعاً وانكماشاً، وهذا بدوره أثر 
بدرجة معينة على عملية التنمية الشاملة 
التنمية  إن  وح��ي��ث  ل���ل���دول���ة.  والم��س��ت��دام��ة 
وجزء  مستمرة،  تطويرية  عملية  الإداري���ة 
م��ه��م م���ن ال��ت��ن��م��ي��ة ال��ش��ام��ل��ة؛ ف��ق��د بذلت 
الم��م��ل��ك��ة ج���ه���وداً ك��ب��ي��رة وح��ق��ق��ت نجاحات 
م��ل��م��وس��ة ع��ل��ى م��س��ت��وى ال��ت��ن��م��ي��ة الإداري����ة 
فيها، إلا أن التنمية الإدارية واجهت بعضاً 
الدولة  تسعى سياسة  التي  التحديات  من 
إلى التغلب عليها، ومن أهم هذه التحديات 
وجود بطالة هيكلية في بلد يعمل به  أكثر 
واف����د، الأك��ث��ري��ة الساحقة  م��ن 11 م��ل��ي��ون 
م��ن��ه��م م����ن ع���ديم���ي وم���ت���وس���ط���ي الم����ه����ارة، 
التنمية الإداري���ة وتطورها  وارت��ب��اط نج��اح 
بم���وازن���ة ال���دول���ة، وم��ع��ان��اة ب��ع��ض الجهات 
البيروقراطية  م���ن  الح��ك��وم��ي��ة  والإدارات 

ف��ي��ه��ا، وض���ع���ف الإن���ت���اج���ي���ة، وق���ل���ة مهارة 
التشريعية  ال��ب��ي��ئ��ة  وض���ع���ف  ال���ع���ام���ل���ن، 
والقانونية، وقدم الأنظمة، وعدم تلاؤمها 
الحديثة،  والمالية  الإداري���ة  التطورات  مع 
رؤي����ة مستقبلية  أو  وع����دم وج����ود خ��ط��ط 
الأجهزة  م��ع��ظ��م  ل���دى  الإداري������ة  للتنمية 

الحكومية.
الحلول  الخليوي  د.خالد  اللواء  ويطرح  
تواجه  التي  التحديات  لبعض  المقترحة 
على  كالعمل  بالمملكة؛  الإداري����ة  التنمية 
ت��ن��م��ي��ة إداري������ة م��س��ت��دام��ة، وتوفير  خ��ل��ق 
الم����������وارد الم����ال����ي����ة في م���خ���ت���ل���ف ال����ظ����روف 
الاستخدام  على  العمل  مع  الاقتصادية، 
للمدى  والتخطيط  الم���وارد،  لهذه  الأمثل 
العنصر  دع��م  على  فيه  والتركيز  البعيد، 
والاه��ت��م��ام بالأجيال  ال��ش��ب��اب��ي الح���ال���ي، 
ال��ش��ف��اف��ي��ة والحوكمة  وت��ع��زي��ز  ال��لاح��ق��ة، 
في الأج���ه���زة الح��ك��وم��ي��ة وتح��س��ن البيئة 
الفساد  ومحاربة  والقانونية  التشريعية 
الإداري والمالي، وتطوير التعليم وتحسن 
م�����دخ�����لات�����ه، ل�����ت�����ت�����لاءم م����خ����رج����ات����ه مع 

احتياجات التنمية.
المملكة 2030 بميزة  رؤي���ة  »تم��ت��از  وي��ق��ول: 
كبيرة- -وبنسبة  ح��ددت  أنها  وه��ي  رئيسة 

أه���داف���اً ك��م��ي��ة، يم��ك��ن م��ع��ه��ا ق��ي��اس نسبة 
الأه���داف، ويسهل متابعتها.  ه��ذه  تحقيق 
فترض فيه  كما أنها حددت جهازاً إداري��اً يُم
أن يتابع التطبيق، ويجري تعديلات على 

الرؤية متى اقتضت الظروف ذلك«.
ويطالب اللواء د.الخليوي بالاستفادة من 
تجارب الدول الناجحة في مجال التنمية 
البشري  ب��ال��ع��ن��ص��ر  والاه���ت���م���ام  الإداري�������ة، 
نظر إليه باعتباره الوسيلة والهدف  الذي يُم
في ال��ت��ن��م��ي��ة، وال��س��ع��ي الج����اد إل���ى تطوير 
قدراته وتوسيع آفاق فكره، والاستثمار فيه 
تأهيلًا وتدريباً، والقاسم المشترك في نجاح 
بالعنصر  والاهتمام  النامية،  ال��دول  تلك 
ال��ب��ش��ري، ه��و ع��ن ط��ري��ق تح��ف��ي��ز القطاع 
الأجنبية  الاستثمارات  وتشجيع  الخ��اص 

بالاستثمار فيه.
ويؤكد على أن وجود قيادات شابة وبديلة 
هو محور مهم في تحقيق التطور الإداري 

<<  د.عدنان الشيحة:
المملكة تعيش فترة تحول 
في الفكر الإداري الحكومي 

ونهج جديد في ممارسة 
العمل العام

التنمية الإدارية
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قضية العدد

في  الحياتية  المفاصل  مختلف  في  المنشود 
الدولة،  مؤسسات  تشيخ  لا  ال��وط��ن؛ حتى 
تستطيع  ولا  الخ���اص،  قطاعها  يتأثر  ولا 
م���واج���ه���ة ال���ت���ح���دي���ات ال���ت���ي ت��ع��ان��ي منها 
تواجه  الآن  المملكة  إن  وحيث  المجتمعات، 
تح����دي����ات س��ي��اس��ي��ة واق���ت���ص���ادي���ة وإداري�������ة 
واجتماعية متعددة، تتطلب كفاءات شابة 
متميزة، ونشيطة، وقادرة على التعامل مع 
من  أك��ث��ر  عالية  وك��ف��اءة  بسرعة  المتغيرات 
أثبت  السعودي  فالشباب  ال��ق��ديم.  الجيل 
كفاءته وقدرته العلمية والعملية، فهم أكثر 
والتطورات  ال��ع��الم��ي��ة  ب��الم��س��ت��ج��دات  م��ع��رف��ة 
ال���ع���ل���م���ي���ة. وي���ت���م���ي���زون ب���الان���ف���ت���اح على 
الأخرين، والتفاعل معهم والاستفادة من 
تطورهم، كما أن شبابنا يتمتعون بالنشاط 

والحيوية اللازمة للإصلاح والتطور.   
دائرة النقاش

وي��رى د.ع��دن��ان بن عبدالله الشيحة عضو 
هيئة التدريس بقسم الإدارة العامة بجامعة 
الملك سعود، أن من إيجابيات إطلاق »رؤية 
أنها  ال���وط���ن���ي  ال���ت���ح���ول  وب���رن���ام���ج   »2030

وسعت دائرة النقاش العام ليتناول قضايا 
وأتاحت  وح��س��اس��ة،  ومستقبلية  ج��وه��ري��ة 
��ن��اق��ش أو  ال��ف��رص��ة لم��ن��اق��ش��ة م���ا ل���م ي��ك��ن يُم
تنبه إليه؛ لكن المعضلة التي تواجه الإدارة  يُم
المحلية السعودية هي في الموازنة بن القرار 
المركزي والقرار المحلي؛ إذ إن هناك اعتقاداً 
سائداً بأن منح صلاحيات أكبر للمحليات 
وهو  المركزية،  المؤسسات  يقلل من سلطات 
أم���ر غ��ي��ر ص��ح��ي��ح في ض���وء م��ا ت��ش��ي��ر إليه 
السعودية  التجربة  أن  ب��ل  ال����دول،  تج���ارب 
ذاتها في مرحلة التأسيس تؤكد على ذلك، 
وإنما كان هذا التصور نتيجة لفهم الإدارة 
ال��ب��ي��روق��راط��ي��ة الضيق  المح��ل��ي��ة في ن��ط��اق 
ليتم اختزالها في تقديم الخدمات العامة 
وحسب، بينما إطارها أوسع من ذلك بكثير، 
ف��ه��ي م��س��ؤول��ة ع��ن ص��ن��اع��ة ال���ق���رار المحلي 
مستقبلية  رؤي���ة  وب��ن��اء  ق��ط��اع��ات��ه  بجميع 
ومثلما  المحليات.  وإدارة  المحلي  للاقتصاد 
هناك ضرورة للمركزية في توجيه النشاط 
ال��ت��ن��م��وي وت��ف��ع��ي��ل��ه، ه���ن���اك أي���ض���اً أهمية 
بالغة في تطبيق اللامركزية؛ إذ إن »الإدارة 

التنمية  ج������ذور  ه����ي  المح���ل���ي���ة 
ال����وط����ن����ي����ة« وم�����ك�����ان الح������راك 
والفعل  الاقتصادي  والنشاط 

الاجتماعي. 
الشيحة:  د.ع�������دن�������ان  وي�����ق�����ول 
»بالرغم من أن المركزية الشديدة 
لها أهميتها في تحقيق التحول 
التغييرات  وإح�������داث  ال���وط���ن���ي 
تفقد  ق����د  أن���ه���ا  إلا  الم���ط���ل���وب���ة، 
س������ك������ان المح������ل������ي������ات الح�����م�����اس 
والرغبة في المبادرة وربما شكلت 
رؤي�������ة 2030  ل��ت��ح��ق��ي��ق  ع���ائ���ق���اً 
وبالتالي  الم���ط���ل���وب  ب���الم���س���ت���وى 
م����ن ال�����ض�����روري ت���لاف���ي���ه؛ ول����ذا 
الإدارة  لمنظومة  النظر  يتحتم 
الح��ك��وم��ي��ة ب��ش��م��ول��ي��ة وع���م���ق أك���ب���ر، بحيث 
التنسيق  أه��م��ي��ة  إدراك  الم��م��ك��ن  م���ن  ي��ج��ع��ل 
الم��رك��زي��ة والمحلية.  ال����ق����رارات  ب���ن  والم����وازن����ة 
ل��ذا ف��إن إص��دار نظام موحد وشامل للإدارة 
المح��ل��ي��ة؛ س��ي��رف��ع م��س��ت��وى الح��وك��م��ة والأداء 
الحكومي ويضيق نطاق الإش��راف؛ وبالتالي 
سيمكٍن الجهات المركزية من ممارسة الضبط 
والسيطرة على المحليات بشكل أكثر فاعلية، 
وليس كما يعتقد البعض أن منح صلاحيات 
أكبر للمحليات سيقلل من سلطات الجهات 

المركزية«. 
وي��ض��ي��ف: »إن م���ا ي��ش��ج��ع ع��ل��ى ط���رح هذه 
الأف���ك���ار أن الم��م��ل��ك��ة تعيش ف��ت��رة تح���ول في 
ال��ف��ك��ر الإداري الح��ك��وم��ي ون��ه��ج ج��دي��د في 
الانتقال  يستهدف  ال��ع��ام  العمل  مم��ارس��ة 
إل����ى أوض������اع ج���دي���دة تج��ع��ل الم��م��ل��ك��ة أكثر 
إن��ت��اج��اً وت��لاح��م��اً وازده������اراً. وأج���زم أن��ه لم 
الإدارة المحلية  أن  ال��ق��رار  يفت على صانع 
أح����د الم���وض���وع���ات ال��وط��ن��ي��ة الم��ه��م��ة وأنها 
في  والتحليل  ال��ن��ق��اش  م��ن  حقها  ستأخذ 

الوقت المناسب >
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التنمية الإداريةالتنمية الإدارية

يرجع أصل كلمة )كاريزما( إلى الاس�������م اليوناني )كاريس( وهو الرمز المطلق للجمال والخير. ولقد تم تعريفها بأنها 
الق�������درة على التأثير في الآخري�������ن إيجابياً من خلال التواصل معه�������م مادياً، وعاطفياً، وفكري�������اً. فهي طاقة نابعة من 

القلب، فإذا لم يكن لدى المتحدث مشاعر فلن ينتقل منه أي شيء للآخرين
 فهي بذلك مهارة تحفيزية وحياتية لابد للمرء من اتقانها، إذا أراد أن يتمكن من التأثير في الآخرين، كما تعتبر مهارة 
أساسية للنجاح في كل مناحي الحياة )المهنية والخاصة(، فقدرة الانسان على التأثير في غيره لتحقيق أهدافه، أو أهداف 

المنظمة التي يعمل بها ترتبط ارتباطاً وثيقاً بقدرته على إبراز الكاريزما.
فأصحاب التأثير العظيم هم الذين يتمتعون بالكاريزما، وقد أجريت دراسة، حيث 
لب من المش�������اركن فيها أن يصنفوا أهم الس�������مات الشخصية )من بن 59 صفة(  طُم
لدى الأش�������خاص المقنعن، وكانت الصفة التي احتلت المرتبة الأولى هي الكاريزما. 
فالكاريزما هي التي تدفع الآخرين لمحبتك، حتى لو لم يكن لديهم س�������ابق معرفة 
ب�������ك، وحتى لو لم يتوفر الوق�������ت الكافي لبناء ثقتهم بك، كم�������ا تمنحك الكاريزما 

السلطة على جمهورك فيتحقق الولاء والإخلاص وتحقق لك دعماً فورياً.
ودعون�������ا الآن نطرح الس�������ؤالن الآتين: ه�������ل الكاريزما موهبة فطري�������ة؟ أم مهارة 
مكتس�������بة؟ الإجابة على كلا الس�������ؤالن نع�������م؛ فبعض الصف�������ات موروثة وبعضها 
يمكنك تعلمه واكتس�������ابه. كذلك نسأل: هل الكاريزما شيء جيد أم سيئ؟ ونجيب 
بأن الكاريزما ش�������يء محايد، فعلي حس�������ب اس�������تخدامك للقوة التي لديك يكون 
تصنيف�������ك أن كن�������ت جيداً أم س�������يئ، فقد يك�������ون لبعض الناس مه�������ارات الكاريزما 
ويس�������تخدمونها بطريقة أخلاقي�������ة فأولئك الذي�������ن امتلكوا مفاتي�������ح النجاح في 
حياتهم، والبعض الآخر قد يس�������تخدمها بطريقة غير أخلاقية، مما يترتب عليه 
فش�������لهم في تحقيق أهدافهم على المستوي البعيد. وفيما يلي نبن الاختلاف بن 
الاستخدامات الأخلاقية وغير الأخلاقية لقوة الكاريزما. فمن الناحية الأخلاقية 
تستخدم في الآتي: خدمة الآخرين، وتحفيزهم، وتكوين علاقات مربحة للجميع، 
وتفتح مجال التواصل، وبها أخلاقيات س�������امية، ومساعدة الآخرين على التطور. 
لكنها من النواحي غير الأخلاقية فهي تس�������تخدم في التالي: اس�������تغلال الآخرين، 
وإجباره�������م، واس�������تخدامها للمصالح الذاتي�������ة، وإغلاق أبواب التواص�������ل، وأحياناً 

تستخدم بشكل غير أخلاقي، وتسهم في تطوير الأنا.
فالمدير العصري الذي يس�������عي دوماً للريادة والتطوير المس�������تمر لمنظمته، عليه في 
المق�������ام الأول، أن يعم�������ل بروح القائد الذي يتمتع بق�������وة الكاريزما التي تمكنه من 
التأثي�������ر في موظفيه وتوجيهم نح�������و تحقيق الأهداف بكف�������اءة وفاعلية بطريقة 

أخلاقية؛ فهي مفتاح النجاح على مستوى المنظمة والفرد >

،،

،،

k

د.طلال عبد الباسط 

k  ع�سو هيئة التدريب  -  قطاع الإدارة العامة -  معهد الإدارة العامة

المدير العصري  
عليه أن يعمل 

بروح القائد 
الذي يتمتع 

بقوة الكاريزما 
التي تمكنه 

من التأثير في 
موظفيه 

مقال

قوة »الكاريزما« 
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علماء 
الإدارة وروادها هم الرافد 

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

وفي هذا العدد من »التنمية الإدارية«،
نقدم لقرائنا »آرنولد تانينبوم«
أحد هؤلاء العلماء والرواد. 

حصل »آرنول�������د تانينب�������وم« عل�������ى درج�������ة الهندس�������ة الكهربائي�������ة من 
جامعة »بوردو«. وواصل دراس�������ته، فحصل على الدكتوراه من جامعة 
»سيراكوس«، وقد انضم إلى هيئة تدريس واحدة من المعاهد العلمية 
الأمريكية الأول�������ى الرائدة في علم الاجتماع للعمل في معهد البحث 
الاجتماع�������ي، والذي يقع غير بعيد ع�������ن »ديترويت«، وظل يعمل فيه 
منذ ذلك الحن باحثًا ومعلمًا ومستشارًا. وهو أيضًا مديراً لبرنامج 
في مركز البحوث والمس�������ح وبروفيس�������ور في قس�������م النف�������س في جامعة 

»ميتشيجان.«
مساهماته

أش�������ار »أرنول�������د تانينبوم« بوض�������وح في الكتاب الصغير الذي نش�������ر في 
عام 1966م إلى نظرته عن العمل التنظيمي الذي ش�������كل عمله لعدة 
حدث استياءً،  سنوات. إن التسلسل الهرمي يعتبر مسببًا للخلاف، ويُم
وحق�������دًا ومعارضة. إن المش�������اركة تقلل من النف�������ور وتزيد من اندماج 
الأعض�������اء بالمنظم�������ة، والأكثر من ذلك أنه من خلال المش�������اركة؛ تزيد 

الإدارة سيطرتها من خلال التخلي عن بعض سلطتها.
وق�������د وج�������د »تانينبوم« –في وق�������ت مبكر–في عمله البحث�������ي أن الفروع 
المحلية النشطة والأكثر فعالية في النقابات العمالية لديها موظفون 
وأعض�������اء أكث�������ر نفوذًا، وم�������ن النظرة الأول�������ى يعتبر ذلك اس�������تحالة. 
وتتمثل الاس�������تحالة في الاعتقاد بأن الس�������يطرة عل�������ى المنظمة كأنها 
مقدار معن، وش�������يء قابل للقسمة؛ وبالتالي إذا حصل شخص على 
أكثر ف�������إن الآخر يحصل على أقل، لكن لا تكون هناك اس�������تحالة إذا 
كانت الس�������يطرة على المنظمة مرنة، بحيث يحصل كل ش�������خص على 
المزي�������د. وهذه الإمكانية هي التي ش�������كلت نظرة »تانينبوم« عما يمكن 

أن تكون عليه المنظمة.
وقد تركز عمله في التحكم، حيث إن المنظمات هي وسائل بواسطتها 
يت�������م التحكم في س�������لوك الأعداد الضخمة من الأف�������راد. وذلك يعني 

علماء  الإدارة وروادها

أن عل�������ى الن�������اس العمل معًا أكث�������ر أو أقل إذا كانوا ين�������وون ذلك، إذا 
كان ي�������راد تحقي�������ق أه�������داف المنظمات، س�������واء أكانت ه�������ذه المنظمة 
نقاب�������ة عمالية، أم منش�������أة، أم مكتب إعانة اجتماعي�������ة، أم تعاونية، 
أم مؤسس�������ة مالية، أم منشأة سمسرة أم فرع رابطة أمريكية للنساء 
المقترعات. وقد اتبع »تانينبوم« وزملاؤه وآخرون الأسلوب نفسه في 
دراس�������ة المنظمات. إن الس�������يطرة هي أية عملية يحدد عن طريقها 
الشخص أو مجموعة أش�������خاص؛ مثل التأثيرات المتعمدة، سلوك 
شخص آخر أو مجموعة أخرى، وبمعنى آخر، تجعل تلك المجموعة 
من الأشخاص شخصًا يعمل ما يريدون أن يعمله. ويمكن أن يكون 
ذلك في المنظمة عن طريق الأوامر، أو الإقناع عن طريق التهديدات، 
أو الوع�������ود عبر الاتصالات المكتوبة أو عبر النقاش، وحتى بطريقة 
غير مباش�������رة عن طريق تحديد س�������رعة الآلة التي يجب على من 
يس�������تخدمها التقيد بها، أو عن طري�������ق برمجة الكمبيوتر لتقديم 
معلومات يجب عليهم التعامل معها أو عن طريق أية وس�������يلة لها 
التأثير نفس�������ه. وطريقة تمثيل الس�������يطرة الموظفة في الدراس�������ات 
التي أجراها »تانينبوم« وزملاؤه عبر سنوات طويلة هي طرح سؤال 
على أعضاء المنظمات: م�������ا مقدار القوة التي يمتلكونها ويمتلكها 
الآخرون؟ ويطرح عليهم س�������ؤالًا جاء بشكل نموذجي كالتالي: )ما 
مدى سلطة البت أو القوة التي تفرضها كل من المجموعات التالية 
على ما يجري )في المنظمة(؟( ويش�������ار إل�������ى المجموعات بمصفوفة 
ذات تسلس�������ل هرمي؛ مثل المديرين، والمش�������رفن والعمال. وعملية 
وض�������ع المجموعات يمكن أن تتنوع حس�������ب الطريقة الملائمة. وهذا 
الس�������ؤال البس�������يط قادر على تقديم قدر كبير م�������ن المعلومات حتى 
ولو مع ثلاث مجموعات فقط؛ مثل المديرين، والمشرفن والعمال. 
وهؤلاء في كل مجموعة يمكنهم تصنيف كل من نفوذ المجموعتن 
الأخيرتن وأنفس�������هم؛ وبالتالي يمكن الحصول على عدد كبير من 
تصنيف الاختبار الش�������امل. وإذا استخدمت أربع، أو خمس، أو ست 
مجموعات س�������تكون المعلومات أكبر. ومثلًا أس�������لوب إلقاء الس�������ؤال 
يمكن أيضًا أن يتنوع ليش�������ير بشكل أكثر تحديدًا إلى التأثير على 

ما يفعله الآخرون وسياساتهم >

)a(  المصدر: علماء الإدارة وروادها في العالم، سيرة ذاتية وإسهامات علمية وعملية، إبراهيم بن علي الملحم.

»آرنولد تانينبوم«
Arnol Tannenbaum 
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التنمية الإداريةالتنمية الإدارية

الكثي�������ر منا قد يطلب المس�������اعدة من محركات البحث المختلفة في موضوع ما، أو بف�������رز الصور على مواقع التواصل الاجتماعي، أو ترجمة 
مقال من الإنجليزية إلى العربية. فعادةً ما نس�������تخدم-وبدون أن نش�������عر-إحدى أهم تقنيات الثورة الصناعية الرابعة في السنوات الخمس 
الأخي�������رة، والت�������ي بدأنا نعتاد على العيش معها، وهي تقنية »الذكاء الاصطناعي«. فهل أصبح ه�������ذا الخيال القديم واقعاً وحقيقة لا مفر 

منها؟ ما هو الذكاء الاصطناعي؟
الذكاء الاصطناعي ما هو إلا امتداد للذكاء البش�������ري بمخرجات جديدة، فهو عبارة عن مجموعة من الأس�������اليب التي تس�������اعد الآلة على 
التعلم والاس�������تنتاج والتفكير بذكاء، عن طريق محاكاة الس�������لوك البش�������ري وفهم التجارب الماضية والاس�������تفادة منها وتطبيقها لتحقيق 
أه�������داف ومه�������ام مح�������ددة. ويعتبر  Alan Turing  أح�������د رواد الذكاء الاصطناعي؛ فقد كتب في س�������نة 1950م مقالًا علمياً طارحاً إش�������كالية: 
»هل الآلات يمكن أن تفكر مثل البش�������ر؟«، وبدأ بعدها الكثير من المختصن في البحث في هذه المس�������ألة، وظهر مس�������مى الذكاء الاصطناعي 

 John لأول مرة في سنة 1956م في إحدى المؤتمرات العلمية، من خلال  Artificial Intelligence

فه بأنه: »علم وهندس�������ة صنع الآلات الذكية«. وقد تزايد الاهتمام باس�������تخدام  McCarthy وعرَّ

الذكاء الاصطناعي من قبل كبريات الش�������ركات في العالم، خاصة في الس�������نوات الأخيرة، وذلك 
بتطوير برامج لها القدرة بالتفكير-)تقريبًا( كالبشر-من خلال أتمتة مهام معينة، والتواصل 
مع العملاء من خلال برامج التتبع وإعطاء معنى أكبر للبيانات المتفرقة التي يتم جمعها من 
خلال تحليل البيانات بطريقة ذكية، وذلك في مجالات مختلفة كالإدارة، والاقتصاد، والصحة، 
والصناعة، وغيرها. فضلًا عن اس�������تخداماته الأخرى المتع�ددة من خلال التطبيقات المنتش�������رة 
في حياتن�������ا اليومي�������ة. وليس ه�������ذا الاهتمام مقتصراً على الش�������ركات، بل وص�������ل إلى المنظمات 
والحكومات؛ فقد اس�������تحدثت دول�������ة الإمارات العربية المتح�������دة أول وزارة للذكاء الاصطناعي، 
ووفقا لتقريرها للخطة التش�������غيلية للذكاء الاصطناعي )الربع الأول من س�������نة 2018م(، فإن 

ال�������ذكاء الاصطناع�������ي أصبح ضرورة حتمية؛ نظراً لاعتماد قطاعات كثيرة على هذه التقنية؛ مث��������ل قطاع النق�ل م�ن خ�لال الط�ائرات م�ن 
دون طي�ار، والس��������يارات ذاتي�ة الحركة، والمترو وكافة وس�������ائل النقل. وقد أصبح الذكاء الاصطناعي س�������ريع التطور بجميع مجالات الحي�اة، 
كالص�ح�������ة لقدرت�ه عل�ى مس��������اعدة الكادر الطبي في تش�������خيص الأمراض ووصف الأدوي�ة والوص�ول بش��������كل أفض�������ل لملفات المرضى بالأوامر 
الصوتية. وسيس�������هم الذكاء الاصطناعي على مساعدة الإنسان في القيام بالأعم�ال الشاقة والخط�رة؛ مث�ل أعم�ال الاستكش�اف، وعمليات 
الإنق�������اذ أثن�������اء الكوارث الطبيعية، وأيضا المس�������اهمة في حفظ الأمن بإتاح�������ة آليات وحلول لمواجهة الجريم�������ة الإلكترونية، وكذلك تق�ديم 

الاستش�ارات القانوني�ة والتعل�يم التف�اعلي. 
وطبق��������ا لتق�دي�������رات بع�ض الدراس��������ات العالمي�ة، ف�ان تقني�ات ال�ذكاء الاصطناعي ستس�������هم في تحفيز نمو الن�������اتج المحلي الإجمالي لبعض 
الدول بواق�ع 35% حت�ى عام 2030م، وخفض النفقات الحكومية بنس�������بة 50 % س�������نوياً س�������واء فيما يتعلق بخفض اله�در ف�ي عدد المعاملات 
 McKenzie الورقية أو توفير ملاين الس�������اعات التي يتم إهدارها س�������نوياً في إنجاز المعاملات، وطبقاً لدراسة حديثة أخرى أجرتها منظمة
هناك توقع�ات باس��������تبدال 1,9ملي�ون وظيف�ة بوظائف أخرى من جراء تطبيق تقنيات الذكاء الاصطناعي في بعض الدول. وبحسب بعض 
الدراس�������ات العالمية أيضا فإن 65% من الطلبة الحالين بمراحل التعليم الابتدائي لن يجدوا الوظائف الموجودة حالياً؛ حيث س�������تختفي 
مهارات تقليدية عديدة لمصلحة مه�ارات حديثة يتعن اكتس�������ابها لتتناس�������ب مع تقنيات الثورة الصناعية الرابعة. فإذا كانت كل الرهانات 
لعمل المش�������اريع باستخدام الذكاء الاصطناعي-التي ذكرناها في السابق-جزء منها موجودة فعلياً، فمن الواضح أن هذه التقنية أصبحت 
حقيقة، وس�������تحقق مكاسب عالية إذا تم استخدامها بالطريقة الصحيحة، وستسهم في إعادة التفكير في نماذج الأعمال الحالية، وتوفير 

فرص عمل جديدة، وستكون حتما من أهم مقومات النهضة التطويرية في العالم.
وفي الختام، فقد تم اس�������تخدام مثال آلي لإحدى تقنيات ال�������ذكاء الاصطناعي في كتابة النصوص من خلال الفقرة التالية؛ وذلك بإجراء 
بس�������يط عن طريق رصد وتلخيص آلي للمقالات الصحفية الحديثة والأكثر ش�������يوعاً عند تناولها لموضوع الذكاء الاصطناعي، والذي هو 
»مجرد تقنية أخرى يس�������تخدمها الكثير منا كاس�������تخدامنا للهواتف الذكية، إلا أن لديه القدرة على إحداث تغيير إيجابي في العديد من 

المجالات، واتخاذ القرارات الصحيحة« >

k
د. براهيم  لعويسات

k  ع�سو هيئة التدريب  -  مركز المعلومات و الوثائق  -  معهد الإدارة العامة

مقال

الذكاء الاصطناعي
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تقرير

إدارة »المسار الحرج« .. الأداء تحت ضغط الوقت 
والتكلفة العالية

اإدارة الم�صــاريع هي عملية �صــعبة ودقيقة، وذلك في ظل العديد من ال�صــغوط التي تحيط بها، والتي من اأهمها عامل 

الوقــت والتكلفة المالية، كما اأنها تمــر بمراحل عديدة تحتاج خللها الجهات القائمة بالتنفيذ اإلى اختيار الأ�صــلوب 

المنا�صــب الذي ي�صــمن لها ا�صــتمرار �صــرعة الأداء وجودته، وخا�صــة على مدار المراحل المختلفة لهذا التنفيذ، وبما 

يمكٍنها من اإنجاز مثل هذه الم�صــاريع على اأكمل وجه. وهناك العديد من اأ�صــاليب اإدارة الم�صــاريع، والتي يبرز من بينها 

اأ�صــلوب الم�صــار الحرج الذي يحتاج في اإدارته وتطبيقه اإلى حر�س عالٍ من هذه الجهات حتى ل تتكبد خ�صــائر هي في 

غنى عنها. في هذا التقرير ن�صتعر�س معكم اإدارة الم�صار الحرج كاأحد هذه الأ�صاليب، واإليكم التفا�صيل.

صفر من الوقت
إدارة  الم��س��ار الح��رج أح��د أساليب  يعد 
الم���ش���اري���ع ال���ت���ي ت��ع��ت��م��د ع��ل��ى تحديد 
بالانتهاء  ويهتم  العمل،  شبكة  ورس��م 
من المشاريع وإنجازها في الوقت المحدد 

لها، كما أنه يركز على إمكانية تخفيض 
مدة الإنجاز مقابل أقل تكلفة ممكنة؛ 
لموازنة  الأس���اس  يسعى في  فهو  لذلك 
العلاقة بن الوقت والتكاليف المحددة 
ل��ل��م��ش��اري��ع الم��خ��ت��ل��ف��ة. وح��ت��ى نتعرف 

ي�صتخدم في الم�صاريع الكبرة وبناء المدن وم�صافي النفط والطائرات والكمبيوتر 

د.أحمد زكريا أحمد
إعداد :

على مفهوم وأبعاد إدارة »المسار الحرج« 
ب��ك��ل ب��س��اط��ة؛ ف��إن��ن��ا ن��ع��ل��م ج��م��ي��ع��اً أن 
الوقت عامل مهم جداً في إدارة المشاريع 
وإنجازها، ولذلك فإن هناك مستوين 
م���ن الأنشطة  ل��لان��ت��ه��اء  ال���وق���ت  م���ن 
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التنمية الإدارية

المختلفة التي يتكون منها أي مشروع، 
وه��م��ا: ال��وق��ت الم��ب��ك��ر للنشاط )ب���دء-

للنشاط  الم���ت���أخ���ر  وال����وق����ت  ان���ت���ه���اء(، 
ق��م��ن��ا بحساب  ف�����إذا  )ب����دء-ان����ت����ه����اء(. 
ال���ف���ارق ب���ن ك���ل م���ن: ال���وق���ت المتأخر 
لبدايته،  المبكر  والوقت  النشاط  لبدء 
النشاط  لان���ت���ه���اء  الم���ت���أخ���ر  وال����وق����ت 
والوقت المبكر لبدايته؛ فربما يكون/أو 
لا يكون هناك وقت  فائض للنشاط/

أو الأنشطة المختلفة التي يتكون منها 
المشروع. وفي ضوء ذلك فإن النشاط/

أو الأن��ش��ط��ة ال��ت��ي ل��ي��س ل��دي��ه��ا وقت 
ف��ائ��ض ه��ي ن��ش��اط/أو أنشطة حرجة 
في وقت إنجازها. فالمسار الحرج لإدارة 
أي مشروع هو المسار الذي يربط بن 
الأنشطة التي ليس لديها وقت فائض 
أو أن الوقت الفائض لها قيمته تساوي 
الصفر. لذلك فإن أي تأخير في إتمام 
أو إنجاز هذه الأنشطة الحرجة يؤدي 

إلى تأخير تنفيذ المشروع الكلي.
مسارين  ه���ن���اك  أن  اف���ت���رض���ن���ا  ف������إذا 
الأول  المسار  كبير وهما:  لبناء مصنع 
مدته  الثاني  والمسار  عامن،  يستغرق 
عام واحد فقط؛ فكما هو واضح فإن 
الم��س��ار الأول ه��و الأط���ول ول��ذل��ك فهو 
بالمسار الح��رج لإنج��از ولإتمام  يسمى 

بناء المصنع.
»كيلي« و»ووكر«

الم��س��ار الحرج  إي��ج��اد  وفي بحثهن ع��ن 

الأمثل لشبكة أعمال المشاريع، توضح 
كل من: سماء طليع، ونعم عبدالمنعم، 
ولمياء جاسم أن المسار الحرج هو أحد 
المخططات الشبكية، وهو أطول مسار 
الم���س���ار الذي  أن����ه  ال��ش��ب��ك��ة، أو  خ����لال 
المشروع  وق��ت لإنج��از  أقصى  يستغرق 
النهاية.  إلى حدث  البداية  من حدث 
وقد ظهر هذا الأسلوب في عام 1957م 
في   J.E. Keely الم���ه���ن���دس  ق��ب��ل  م���ن 
والمهندس   Emington-Rand ش��رك��ة 
M.R.Walker في شركة Dupont؛ وذلك 

لغرض جدولة عمليات التعطل بسبب 
الم��واد الكيميائية.  الصيانة في مصنع 
الحرج  المسار  أسلوبي  استخدام  وب��دأ 
ف��ورد للسيارات  وبيرت من قبل شركة 
للتليفونات،  وب����ل  م����وت����ورز  وج����ن����رال 
ك��م��ا اس��ت��خ��دم أس���ل���وب الم���س���ار الحرج 
ال��ق��وات المسلحة  ع��ام 1973م م��ن قبل 
السويس  ق����ن����اة  ع����ب����ور  في  الم����ص����ري����ة 
ال���ع���راق عام  واس��ت��خ��دم لأول م���رة في 
1975م في بناء سد حمرين. والغرض 

الرئيسي من هذا الأسلوب هو التأكد 
التام من وقت الإنج��از، أي أنه أسلوب 
ت���ق���دي���ري ب��ع��ك��س أس����ل����وب ب����ي����رت. إذ 
يفترض أسلوب المسار الحرج أن الوقت 
المتوقع لأداء العمليات المختلفة لإتمام 
الم��ش��روع م��ع��روف وال��ع��لاق��ة ب��ن الموارد 
الم��س��ت��خ��دم��ة وال���وق���ت الم��ط��ل��وب لأداء 

العمليات المختلفة معروفة أيضاً.
المشاريع الكبيرة والمعقدة

كتابه  الم���غ���رب���ي في  د.م���ح���م���د  وي���ش���ي���ر 
»ب��ح��وث ال��ع��م��ل��ي��ات في المح��اس��ب��ة« إلى 
الم���س���ار الح����رج ه���و امتداد  أس���ل���وب  أن 
ل��ل��ت��ط��ورات وال��ت��وس��ع��ات ال��ت��ي أجريت 
مثل مخططات  أساليب سابقة؛  على 
»كانت«، وأنه يهدف إلى مراقبة تنفيذ 
الم����ش����اري����ع، وي���ت���ك���ون م����ن م����راح����ل أو 
يستلزم  أن��ه  كما  )ف��ع��ال��ي��ات(،  عمليات 
ووضعها تحت  العمليات  ه��ذه  تحديد 
رقابة مستمرة؛ لأنها قد تسبب تعطيل 

إنجاز المشاريع كلها.
وي���رى ن��ض��ال ش��اه��ن أن أس��ل��وب إدارة 

<<  مسار يربط بين الأنشطة التي 
بلا وقت فائض وأي تأخير في إنجاز 
الأنشطة الحرجة يؤدي إلى تأخير 

تنفيذ المشروع الكلي

التنمية الإدارية
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تقرير

<< الهدف الرئيسي هو تزويد 
الإدارة بأسلوب فني شامل 
للتخطيط والرقابة على 
المشاريع الصناعية المعقدة

الم��س��ار الح����رج ي��س��ت��خ��دم في تخطيط 
بناء  مثل  والم��ع��ق��دة؛  الكبيرة  المشاريع 
المدن، ومصافي النفط، وإنشاء المباني 
المشابهة  الم��ش��اري��ع  وت��ن��ف��ي��ذ  ال��ك��ب��ي��رة، 
ال��س��اب��ق، وتشييد  ���ف���ذت في  نُم لم��ش��اري��ع 
العمارات، والمساكن، والطرق الخارجية، 
والجسور،  والم��س��ت��ش��ف��ي��ات،  والم������دارس، 
وت��ص��ل��ي��ح��ه��ا، وتطوير  ال��س��ف��ن  وب���ن���اء 
الحربية،  ل��لأس��ل��ح��ة  ج���دي���دة  أن��ظ��م��ة 
الطائرات،  م��ن:  كل  وصناعة وتجميع 
والسفن، والحاسبات الإلكترونية، وكل 

العمليات الكبرى.
3 مراحل

وعلى جانب آخر، تحدد د.دلال صادق 
»بحوث  كتابهما  في  ن��اص��ر  ود.ح��م��ي��د 
المشاريع  م��راح��ل ج��دول��ة  ال��ع��م��ل��ي��ات« 
وفقاً لأسلوب المسار الحرج، من خلال 

3 مراحل هي:
< مرحلة التخطيط: وتشمل تحديد 

المشروع  منها  ي��ت��ك��ون  ال��ت��ي  الأن��ش��ط��ة 
ال��ت��ي ي��ج��ب أن توضع  والاف���ت���راض���ات 
على هذه الأنشطة، وتحديد العلاقات 
الاعتمادية بن هذه الأنشطة. كذلك 
ت��ش��ت��م��ل ع��ل��ى ت��ق��دي��ر ال���زم���ن ال����لازم 
لإنجاز كل نشاط من أنشطة المشروع.

< م��رح��ل��ة الج����دول����ة: وت���ن���ط���وي هذه 
ابتداء  وق�����ت  ع���ل���ى تح���دي���د  الم���رح���ل���ة 
وان���ت���ه���اء ك���ل ن���ش���اط وتح���دي���د المسار 
الح���رج ال���ذي ي��ح��ت��وي ع��ل��ى الأنشطة 
ال���ت���ي تح���ت���اج ع���ن���اي���ة خ����اص����ة؛ لأنها 
ت��ؤث��ر على زم��ن ان��ت��ه��اء الم��ش��روع ككل. 
الم��رن للأنشطة  ال��زم��ن  كذلك تحديد 
غ��ي��ر الح��رج��ة ال��ت��ي ت��ق��ع خ���ارج المسار 

الحرج.
< مرحلة الرقابة والسيطرة: وتتضمن 
ت��ق��دم تنفيذ  ت��ق��ري��ر دوري ع��ن  إع����داد 
على  التقرير  ه��ذا  ويشتمل  الم��ش��روع، 
إحرازه  ال��ذي تم  التقدم  ع��ن  ملخص 
خ���لال ف��ت��رة إع����داد ال��ت��ق��ري��ر، وتحليل 
الحالات التي تجابه المشروع والقرارات 
الإدارية المطلوب اتخاذها حول المصادر 

والمواقع وغير ذلك.
ويرتبط بهذه المراحل الخاصة بجدولة 
المشاريع بناء شبكة الأعمال التي-كما 
ناصر- ود.حميد  ص��ادق  د.دلال  تذكر 
مجموعة  إل���ى  الم��ش��روع  بتجزئة  ت��ب��دأ 
من الأنشطة، ثم يحدد حدثي البداية 
وال��ن��ه��اي��ة، ث��م ب��ع��د ذل���ك ي��ت��م تحديد 
ترتيب الأنشطة الأخرى بحيث توضع 
الأخذ  م��ع  منطقي  بتتابع  الأن��ش��ط��ة 
ب��ن��ظ��ر الاع��ت��ب��ار م��لاح��ظ��ات المخطط 

البياني.
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التنمية الإدارية

<< ابتكره »كيلي« و »ووكر« 
الأمريكيان عام 1957م 
وطبقته »فورد« و»بل« 

و»جنرال موتورز«

ري�����اض س��ل��ط��ان في كتابه  وي��ل��خ��ص 
»نظم المعلومات الحاسوبية« السمات 
في  الح��رج  الم��س��ار  لطريقة  الرئيسية 

الآتي:
< إن الهدف الرئيسي لهذه الطريقة 
هو تزويد الإدارة بأسلوب فني شامل 
المشاريع  على  وال��رق��اب��ة  للتخطيط 

الصناعية المعقدة.
المنشأة  العاملن في  يسهم معظم   >

بإجراءات التخطيط والرقابة.
تلك  ه����ي  الح����رج����ة  الأش����غ����ال  إن   >
مباشر  بشكل  تسهم  ال��ت��ي  الأع��م��ال 
في تأخير إنج��از الم��ش��روع ككل م��ا لم 

تخذ الإجراءات العلاجية اللازمة. تُم
ال��ق��رارات الإداري����ة التي توضع  < إن 
لمعالجة التوقفات قد تستدعي إعادة 

توزيع الموارد أو إعادة تخطيط أجزاء 
الشبكة.

أصبحت  كلما  أن��ه  يتضح مم��ا سبق 
عمليات المشروع أكثر تعقيداً »ازدادت 
فائدة استخدام طريقة المسار الحرج؛ 
إل��ى فعاليات  الم��ش��روع  إذ يتم تحليل 
حدد لكل منها  يُم منفصلة ومتجزئة 
جدول مثالي نسبياً«. وعند المباشرة 
في العمل يمكن تصحيح الانحرافات 

في الوقت المناسب.

مزايا وعيوب
أب����و ط���اح���ون في كتابها  أم����ل  وت���وض���ح 
»التخطيط التربوي« أن من بن مزايا 

أسلوب المسار الحرج ما يلي:
< التنبؤ بالوقت اللازم لإنهاء المشروع.

وغير  الح��رج��ة  المهمات  ب��ن  التمييز   >
وبالتالي تحديد  الم��ش��روع؛  الح��رج��ة في 
ه��ام��ش الم���ن���اورة الم��م��ك��ن ب��ال��ن��س��ب��ة لكل 
م��ه��م��ة، ح��ي��ث يم��ك��ن ن��ق��ل ب��ع��ض الموارد 
من المهمات غير الحرجة وتركيزها على 
المهمات الحرجة؛ مما يسهم في خفض 

زمن المشروع مع ثبات الكلفة.
< وج��ود 3 أن���واع م��ن الأوق���ات الفائضة 
الشبكة  اس��ت��خ��دام��ه��ا في تحليل  يم��ك��ن 

والوصول إلى الحل الأمثل لها.
< ت��ف��ت��رض وج�����ود ع���لاق���ة خ��ط��ي��ة بن 
ال����زم����ن وال���ت���ك���ل���ف���ة ون���س���ت���خ���دم���ه���ا في 

مقايضة الزمن بالتكلفة.
< القدرة على مراقبة أداء المشروع.

المشاريع  م���ن  ك���ب���ي���راً  ع������دداً  ���ن���اس���ب  تُم  >
المتنوعة.

وت���ب���رز أب����و ط���اح���ون أي���ض���اً أن م���ن بن 
مساوئها ما يلي:

إل��ى تأكيد مفرط للمهام  ت��ؤدي  < ق��د 
الحرجة على حساب باقي المهام.

< تعاني من صعوبات في أزمنة التقديم 
والتأخير >

<<  الإفراط في المهام الحرجة 
على حساب باقي المهام وصعوبات 

أزمنة التقديم والتأخير
 من أهم عيوبه

التنمية الإدارية
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إضاءات إدارية

ل���ش���ؤون م��ن��س��وب��ي الجامعات  الم��ن��ظ��م��ة  ال���لائ���ح���ة  ن��ص��ت 
وم��ن في حكمهم،  التدريس  هيئة  أعضاء  من  السعودين 
الصادرة بقرار مجلس التعليم العالي رقم )4/ 6/ 1417( 

وتاريخ 26/ 8/ 1417ه� في المادة 82 على ما يلي:
ت��ك��ون لجنة ت��أدي��ب عضو هيئة ال��ت��دري��س وم��ن في حكمه 

بقرار من مدير الجامعة وذلك على النحو التالي:
< أحد وكلاء الجامعة رئيساً.

< أحد العمداء غير الذي تولى التحقيق عضواً.
< عضو هيئة تدريس لا تقل رتبته عن أستاذ عضواً.

الأنظمة  أو  الشريعة  في  المتخصصن  أح��د   >
عضواً.

ونصت المادة 83 على ما يلي: )مع 
ن���ظ���ام تأديب  أح���ك���ام  م����راع����اة 

الموظفن، إذا صدر من أحد 
أعضاء هيئة التدريس ومن 
في حكمهم ما يعتقد أنه 
ب��واج��ب��ات��ه؛ يتولى  م��خ��ل 
مباشرة  ال���ع���م���داء  أح����د 
بتكليف  م����ع  ال��ت��ح��ق��ي��ق 

من مدير الجامعة ويقدم 
نتيجة  عن  تقريراً  للمدير 

مدير  وي����ح����ي����ل  ال���ت���ح���ق���ي���ق، 
إل��ى لجنة  معه  الجامعة المحقق 

تأديب إذا رأى موجباً لذلك(.

ت��وق��ع على عضو  ال��ت��ي  العقوبات  89 على  الم���ادة  كما نصت 
هيئة التدريس ومن في حكمه وهي:

< الإنذار.
< اللوم.

< الحسم من الراتب بما لا يتجاوز صافي راتب ثلاثة أشهر 
على ألا يتجاوز المحسوم شهرياً ثلث صافي الراتب الشهري.

< الحرمان من علاوة دورية واحدة.
< تأجيل الترقية مدة عام.

< الفصل.
أن  له  الم��ادة 91 صلاحيات مدير الجامعة؛ حيث  وبينت 
وم��ن في  التدريس  إل��ى عضو هيئة  تنبيهاً  يوجه 
التنبيه  ويكون  بواجباته  يخل  ال��ذي  حكمه 
توقيع  الجامعة  ولمدير  كتابياً،  أو  شفوياً 
ع��ق��وب��ت��ي الإن�������ذار وال����ل����وم ع��ل��ى عضو 
التحقيق  التدريس وذلك بعد  هيئة 
أق��وال��ه وتحقيق  وس��م��اع  كتابة  معه 
دفاعه ويكون ق��راره في ذل��ك مسبباً 

ونهائياً.
مدير  ي��ب��ل��غ��وا  أن  ال���ع���م���داء  وع���ل���ى 
الج��ام��ع��ة ب��ن��اءً ع��ل��ى م��ا يصلهم من 
رؤس����اء الأق��س��ام أو م��ا ي��لاح��ظ��ون��ه هم 
ع���ن ك���ل ع��ض��و ه��ي��ئ��ة ال��ت��دري��س وم���ن في 
حكمه من إخلال بالواجبات المطلوبة أو أي 

مخالفات أخرى >

الاختصاص التأديبي للجان التأديب

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

موظف  كل  على  ينبغي  ومعارف  معلومات  هناك 

بحقوقه  كاملة  دراية  على  يكون  حتى  بها؛  يلم  اأن 

ن�صتعر�س  الحكومي.  العمل  والتزامات  وواجباته، 

معكم في هذا العدد بع�صاً منها كالتالي:

أ. أحمد بن عبد الرحمن الزكري 
عضو هيئة التدريب سابقاً 

قطاع القانون  بمعهد الإدارة العامة.
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تساؤلات
تتكون الدراسة من مقدمة، و5 فصول، وتبلغ 
ع�������دد صفحاته�������ا 282 صفحة. وتس�������تهلها 
الباحثتان بالتركيز على أهمية مكانة المرأة 
في المجتم�������ع الس�������عودي بصف�������ة عام�������ة، وفي 
س�������وق العمل بالمملكة بصفة خاصة، ونسب 
مشاركتها، ودعم رؤية المملكة لهذه المشاركة 
باعتباره�������ا من ب�������ن أهدافها. وق�������د تباينت 
وجه�������ات النظ�������ر بش�������أن أحقية تقل�������د المرأة 
للمناصب القيادية، فهناك من يدعم حقها 
في تب�������وء هذه المناصب وينظ�������ر إليها بتكافؤ 
مع الرجل، وهناك م�������ن يرى بعدم جدارتها 
في العم�������ل القي�������ادي. وتق�������رر الباحثتان أنه 
بالرغم م�������ن التط�������ورات والتغيي�������رات التي 
طرأت على المجتمع والسياس�������ات العامة في 
الدول�������ة، والتي أدت إلى تحولات إيجابية في 
اتجاهات أفراد المجتمع نحو المرأة ومكانتها، 
إلا أنه مازال هناك فجوة بن إمكانيات المرأة 
وقدراتها وما تطمح إليه وبن ما هو موجود 
في الواق�������ع العملي. ولذلك تم طرح العديد 
م�������ن التس�������اؤلات المتعلق�������ة بأهمي�������ة تقييم 
تجرب�������ة المرأة في المناصب القيادية بالأجهزة 

الحكومية بشكل شمولي.

أوراق علمية

تقييم تجربة المرأة السعودية في المناصب القيادية 
بالأجهزة الحكومية

روؤية المملكة وبرنامج التحول الوطني يدعمان مكانتها وم�صاركتها التنموية

للمراأة ال�صعودية مكانتها المهمة؛ فهي تعد مورداً ب�صرياً تنموياً، واأحد اأهم مكونات برامج التنمية في المجتمع. وقد اهتمت روؤية 

المملكة 2030 بالمراأة وا�صتهدفت رفع ن�صبة م�صاركتها في �صوق العمل من 22% اإلى 30%؛ وفي �صوء ذلك ات�صعت فر�س م�صاركتها في 

�صتى ميادين العمل، وفُتحت لها قنوات الحراك المهني ال�صاعد لت�صل اإلى منا�صب قيادية كنائب وزير، ووكيلة وزارة، ومديرة 

جامعة، وغرها؛ وهو ما يعد تحولً مهماً في تاريخ المراأة ال�صعودية. ولذلك فمن الأهمية بمكان ت�صليط ال�صوء على هذه التجارب 

وتقييمها؛ لتكون دليلً مر�صداً للقيادات الن�صائية الم�صتقبلية، وهو ما تتناوله د.البندري بنت اإبراهيم الربيعة، واأ.هدى بنت 

القيادية بالأجهزة الحكومية«  المنا�صب  ال�صعودية في  المراأة  الميدانية بعنوان: »تقييم تجربة  عبدالله الحديثي في درا�صتهما 

ال�صادرة عن معهد الإدارة العامة، واإليكم التفا�صيل.

مداخل ومراحل وأبعاد
ويناق�������ش البحث في إط�������اره النظري ثلاثة 
موضوع�������ات مهمة وهي: القي�������ادة الإدارية، 
والمرأة والقيادة الإدارية، والقيادة النسائية 
في المملكة العربية الس�������عودية. فيتناول في 
الموض�������وع الأول مفهوم القيادة بش�������كل عام 
م�������ن الناحيت�������ن اللغوي�������ة والاصطلاحية، 
وعناصر القيادة الإدارية المتمثلة في القائد 
والأتباع والمنظمة والموقف، ويوضح البحث 
أهمية القيادة الإدارية، وأسسها، وعلاقتها 
بالإدارة. وكذلك نظريات ومداخل القيادة 
والت�������ي يجمله�������ا البحث في أربع�������ة مداخل 
أساس�������ية هي: المدخل المرتك�������ز على القائد 
وتتمثل في مدخل الس�������مات ومدخل سلوك 
القائد ومدخل الش�������بكة الإدارية، والمداخل 
المرتكزة على الموقف وتشتمل على النظرية 

الموقفية لفيدلر والنظرية الموقفية لهرسي 
المس�������ار-الهدف،  قيادة  ونظرية  وبلانش�������ارد 
والمداخ�������ل المرتكزة على الم�������رؤوس وتتضمن 
مدخلي بدائ�������ل القيادة والقي�������ادة الذاتية، 
والمداخل الحديث�������ة التي تتحدد في القيادة 
الإس�������تراتيجية  والقي�������ادة  الاستش�������رافية 
والقي�������ادة التحويلية والقي�������ادة الأخلاقية 
والقي�������ادة الخدمية والقي�������ادة الريادية. ثم 
يتط�������رق البح�������ث إلى إب�������راز مه�������ام القائد 
الإداري وه�������ي: التخطيط الإس�������تراتيجي، 
والتطوير، والاتص�������ال، والتحفيز، وإحداث 
التغيي�������ر. كما يتط�������رق أيضا إل�������ى مهارات 
القائد الإداري، والمراحل الس�������ت لاكتشاف 
التنقي�������ب،  وه�������ي:  القيادي�������ة  العناص�������ر 
والتجريب، والتقييم، والتأهيل، والتكليف، 
والتمكن. ويذكر البحث خصائص القيادة 
الإداري�������ة الناجح�������ة وه�������ي: التركي�������ز على 
اله�������دف، وال�������ذكاء العاطفي، وبن�������اء الثقة 
وتمك�������ن الآخري�������ن، والتفكي�������ر الإبداع�������ي، 
والتفكير الكلي. كما يوضح الأبعاد الثلاثة 
لل�������دور القي�������ادي والت�������ي تتعلق ب�������كل من: 

المنظمة، والمهمة، والعاملن.
نظريات ومقومات وعوامل

وفيم�������ا يتعل�������ق بموض�������وع الم�������رأة والقيادة، 
تش�������ير د.الربيعة، وأ.الحديث�������ي إلى أنه من 
الموضوعات التي تج�������ذب اهتمام الباحثن 

 العوامل التنظيمية 
والثقافية والشخصية 

من أهم العوامل المؤثرة في 
ممارسة المرأة دورها القيادي

إعداد : د.أحمد زكريا أحمد
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التنمية الإدارية

والممارس�������ن في مجال الإدارة، وتستعرضان 
مفهوم القيادة النس�������ائية، وتشيران إلى أن 
كر لأول مرة  مصطلح القيادات النس�������ائية ذُم
في منت�������دى المكس�������يك ال�������ذي عقدته الأمم 
المتحدة ع�������ام 1975م. وترك�������زان على نماذج 
ونظري�������ات حول القي�������ادة النس�������ائية وهي: 
نموذج الجدارة، ونم�������وذج التمييز، ونموذج 
مكان المرأة، والنظرية البيولوجية، والنظرية 
الأنثوية، ونظرية الدور الاجتماعي، ونظرية 
التطور المهني، ونظرية سوق العمل المجزأ، 
ونظري�������ة التحيز ضد القيادات النس�������ائية، 
ونظري�������ة المنظور الذك�������وري للقيادة. كذلك 
تناقش�������ان خصائ�������ص القي�������ادة النس�������ائية، 
ومقومات نجاحه�������ن، وتمكينهن. يلي ذلك 
تحدي�������د العوامل المؤثرة في ممارس�������ة المرأة 
لدورها القيادي في الأجهزة الحكومية. ثم 
تتناول الباحثتان واقع القيادة النسائية في 
المملك�������ة، فتؤكدان عل�������ى أن هناك متغيرات 
عديدة أدت إلى تحولات ملموس�������ة في بعض 
جوان�������ب البني�������ة الثقافي�������ة والاجتماعي�������ة 
ش�������ملت الإرادة القوية للس�������لطة السياسية 
والت�������ي كان�������ت المح�������رك القائ�������د لعملي�������ات 
التنمية؛ والمنادي بتحس�������ن البيئة المحفزة 
لدور المرأة الاجتماعي والإداري والتطورات 
والتغي�������رات الاقتصادي�������ة. وأن المملك�������ة لم 
تدخر جه�������داً تجاه القرارات والتش�������ريعات 
التي تعزز المشاركة الفاعلة للمرأة السعودية 
في النهض�������ة التنموية للب�������لاد، والخطوات 
الوثابة التي خطته�������ا في التعليم والعمل. 
وتب�������رز الباحثتان الدعم القوي الذي أولته 
رؤية المملكة 2030 للتأكيد على مكانة المرأة 
والحص�������ول على الف�������رص المناس�������بة لبناء 
مستقبلها والمس�������اهمة في التنمية الإدارية 
والاقتصادي�������ة. ثم ج�������اء برنام�������ج التحول 
الوطن�������ي 2020 بمبادرات�������ه الت�������ي تضمنت 
رفع نس�������بة عملها إلى نحو 42% ورفع نسبة 

النساء في الوظائف العليا من 1% إلى %5.
تحديات واختلافات

وأ.ه�������دى  الربيع�������ة،  د.البن�������دري  وتجم�������ل 
الحديثي نتائج البحث التي توصلتا إليها، 

والتي من أبرزها م�������ا يلي: تتمتع القيادات 
النس�������ائية بخصائص ش�������خصية ومؤهلات 
علمية وخبرات مهنية مكنتها من ممارسة 
مهامها وأدواره�������ا القيادية، وتمتلك تصوراً 
واضح�������اً لمفه�������وم القيادة الإداري�������ة ولديهن 
وعى تام بما يتضمنه هذا المفهوم من تأثير 
ورؤية وإله�������ام، ولا توجد معايير واضحة أو 
مكتوبة عن�������د اختيار القيادات النس�������ائية. 
وقد غابت التهيئة للوظيفة القيادية تماماً 
في تجرب�������ة القيادات النس�������ائية، وأس�������همت 
هذه القيادات في تحقيق أهداف المنظمات، 
وه�������و ما تجلى واضحاً في الأدوار التي تقوم 
بها تل�������ك القيادات على مس�������توى المنظمة 
العامل�������ن،  ومس�������توى  العم�������ل  ومس�������توى 
كم�������ا واجه�������ت القيادات نفس�������ها ع�������دداً من 
التحدي�������ات كان من أهمها إثب�������ات الوجود، 
وقد برز في تجاربهن ثلاث هويات أساس�������ية 
وهي: هوية ممنوحة، وهوية منزوعة، وهوية 

مفروضة.
وبصف�������ة عامة جاءت العوام�������ل التنظيمية 
في صدارة العوامل المؤثرة في ممارس�������ة المرأة 
دوره�������ا القيادي تليه�������ا العوام�������ل الثقافية 
ث�������م العوامل الش�������خصية، وكان�������ت الثقافة 
التقليدي�������ة الت�������ي تؤط�������ر دور المرأة بش�������كل 
تقليدي من قبل المجتمع من أهم العوامل 
الثقافية المؤثرة في ممارسة هذا الدور، وأن 
الطبيعة العاطفية لها وقدرتها على الموازنة 
ب�������ن وظيفتها القيادية ومهامها الأس�������رية 
وعدم إلمام البعض من القيادات النس�������ائية 
باللوائ�������ح التنظيمي�������ة من أكث�������ر العوامل 
الش�������خصية التي تع�������وق ممارس�������تهن هذه 

الأدوار. وأظهرت النتائج أن هناك اختلافاً 
في درجة مساهمة المرأة في المناصب القيادية 
بالأجه�������زة الحكومي�������ة في تحقي�������ق أهداف 
المنظم�������ة على مس�������توى المنظمة ومس�������توى 
باخت�������لاف  العامل�������ن  ومس�������توى  العم�������ل 
والتنظيمي�������ة،  الش�������خصية  خصائصه�������ن 
وكذل�������ك يوج�������د اخت�������لاف في درج�������ة تأثير 
ه�������ذه المناص�������ب عل�������ى الم�������رأة القيادية على 
المس�������توى الش�������خصي والاجتماعي والمهني، 
العوام�������ل  في  الاختلاف�������ات  تتض�������ح  كم�������ا 
التنظيمية والش�������خصية والثقافية المؤثرة 
في ممارس�������ة الم�������رأة دورها القي�������ادي في هذه 
الأجهزة باختلاف الخصائص الش�������خصية 

والتنظيمية.
وفي ضوء ه�������ذه النتائج؛ أب�������دت الباحثتان 
ع�������دداً م�������ن التوصي�������ات التي ج�������اءت على 
مستوين: أولهما توصيات عامة كأن يكون 
هن�������اك معايي�������ر واضحة ومكتوب�������ة ومعلنة 
لاختيار القيادات النسائية، وتطبيق سياسة 
الإعارة بن الفروع النسائية لنقل الخبرات 
والمهارات وخاصة للأقسام والفروع النسائية 
الحديثة، وأن تعمل المنظمات على تسخير 
السياس�������ات والإس�������تراتيجيات الت�������ي تؤثر 
بش�������كل مباش�������ر على المرأة عند ممارس�������تها 
دورها القيادي، وتحديث الأنظمة واللوائح 
لتتلاءم مع المستجدات الحديثة ومتطلبات 
التمكن للقيادات النسائية ، ووضع وتفعيل 
الخطط التنفيذية التي تس�������هم في تطبيق 
القرارات الوزارية المتعلقة بتفعيل دور المرأة 
وتمكينها. والمس�������توى الثاني من التوصيات 
خاصة بالقيادات النسائية والتي من بينها 
أن تؤمن هذه القيادات بقدراتها الشخصية 
وإمكاناته�������ا، وأن تتع�������رف من�������ذ اس�������تلامها 
الوظيفة القيادية على حقوقها وواجباتها 
وصلاحياته�������ا، والمحافظ�������ة عل�������ى الهوي�������ة 
القيادية للم�������رأة، وإيجاد ش�������بكات وقنوات 
للتواص�������ل ب�������ن القي�������ادات النس�������ائية على 
المستوى المحلي والخليجي والعربي لتبادل 
التجارب والخبرات والتعرف على التجارب 

النسائية الناجحة في عالم القيادة >

 ضرورة تحديث 
الأنظمة واللوائح 

لتلبية متطلبات تمكين 
القيادات النسائية 

التنمية الإدارية
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التقنيات الحديثة في الإدارة..
دعم صانع القرار وبناء مؤشرات الأداء 

اأهمها ذكاء الأعمال والذكاء ال�صطناعي واإنترنت الأ�صياء

استطلاع

اأ�صهمت التكنولوجيا الحديثة في اإحداث تغيرات كبرة في اأ�صاليب اإدارة المنظمات؛ فقد خلقت اإنترنت الأ�صياء 

والذكاء ال�صطناعي وذكاء الأعمال واقعاً جديداً يفر�س نف�صه على المنظمات ولم يعد مجرد اأفكار مكتوبة 

بل تنفيذ، ولهذا فاإن على المنظمات الحالية اأن تحقق ال�صتفادة المثلى من هذه التقنيات لما لها من منافع كبرة 

في المجال الإداري والتنموي.

إعداد :
سامح الشريف

إعداد : سامح الشريف

تحولات كبيرة
واج��ت��م��اع��ي يعرف  اق��ت��ص��ادي  في محيط 
تحولات عميقة، وجدت المنظمات نفسها 
تواجه تحديات كبرى وطرقاً مختلفة في 
الإدارة، تستدعي منها إيجاد سبل جديدة 
المستجدات،  ه���ذه  اس��ت��ي��ع��اب  م��ن  تمكنها 
ورفع التحديات. خاصة مع انتشار العولمة 
الاقتصادية، التي جعلتها مطالبة بتقديم 
الج���دي���د والأف����ض����ل، ع���ن ط���ري���ق الخبرة 
والإب��������داع والاب���ت���ك���ار ل��ت��ح��ق��ي��ق الج�����ودة. 
تكنولوجيا  ع��ل��ى  الم���ت���زاي���د  الاع���ت���م���اد  إن 
المعلومات كان له الأثر البالغ في المؤسسة، 
سواء من جهة الشكل والهيكل، أو من جهة 
ب��ت��ق��ديم م��ج��م��وع��ة م��ن الخيارات  أخ����رى 
تحسن  بهدف  لمواجهتها؛  الإستراتيجية 
ن تطبيق  واستمرار أداء المنظمات، ويحسِّ
على  المشاريع  ق��درة  المعلومات  تكنولوجيا 
التشغيلية  ع��م��ل��ي��ات��ه��ا  وي���زي���د  الاب���ت���ك���ار 
وعملياتها  إس���ت���رات���ي���ج���ي���ات���ه���ا  وك�����ف�����اءة 
الإدارية. هذا ما أكدته دراسة بعنوان: »أثر 
تحقيق  في  المعلومات  تكنولوجيا  تطبيق 

ريادة المنظمات الحديثة«، قام بها كل من 
د.بونوة شعيب، ود.خلوط عواطف.

مجال  في  السريعة  التغيرات  أث��رت  كما 
ت��ك��ن��ول��وج��ي��ا الم��ع��ل��وم��ات ب��ش��ك��ل ملحوظ 
ع��ل��ى الم������وارد ال��ب��ش��ري��ة م���ن خ����لال زيادة 
والابتكارات  والم���ه���ارات  والخ��ب��رة  الم��ع��رف��ة 
في الم����ن����ظ����م����ات ال�����ت�����ي ت���س���ت���خ���دم ه����ذه 
تكنولوجيا  وس����اع����دت  ال��ت��ك��ن��ول��وج��ي��ا. 
متاحة  المعلومات  جعل  على  المعلومات 
سريع  بشكل  الم��ع��ل��وم��ات  ون��ق��ل  للجميع 

وواضح بن الأفراد في مختلف المنظمات. 
فقد أشارت دراسة بعنوان »دور تكنولوجيا 
البشري«  الم���ال  رأس  تنمية  في  الم��ع��ل��وم��ات 
أع����ده����ا د.ع����ل����ي ال����ف����ت����لاوي، إل�����ى اتج����اه 
التدريبية  ال����دورات  إق��ام��ة  إل��ى  المنظمات 
المعلومات  ت��ك��ن��ول��وج��ي��ا  ع��ل��ى  لم��وظ��ف��ي��ه��ا 
لمواكبة  المطلوبة  الخ��ب��رة  على  لحصولهم 

هذه التطورات السريعة.
معايير موحدة

من جانبه، يقول د.سعد علي الحاج بكري 
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الخدمات الإلكترونية تتطور نحو الأفضل 
باس�������تمرار دون توقف. وم�������ا آمل أن أراه في 
المُمس�������تقبل هو أن يك�������ون لجميع الخدمات 
الحكومية »معايي�������ر موحدة« في إطار إدارة 
ش�������تركة، ربما تس�������تخدم »حوسبة  تقنية مُم
عطي  س�������حابية حكومية خاصة«، فذلك يُم
كف�������اءة اقتصادية أعل�������ى وفاعلية وظيفية 
أكبر له�������ذه الخدمات. ولا ش�������ك أن التنبه 
إل�������ى التق�������دم التقن�������ي المتواص�������ل ضرورة 
للاس�������تمرار في التطوير الذي يتوافق مع 

طموحات الرؤية المنشودة«.
     ويش�������ير د.س�������عد علي الحاج إلى أنه لا 
ش�������ك في أن الإدارة عل�������ى مس�������توى الدول 
وتحقي�������ق  التق�������دم  في  أساس�������ية  مس�������ألة 
التنمية الوطنية وتعزيز استدامتها. ولأن 
الإدارة تقوم بتوجيه الإمكانات المُمتاحة، أي 
الإمكانات البش�������رية والتقنية والأس�������اليب 
والإج�������راءات والتش�������ريعات الت�������ي يج�������ري 
العم�������ل على أساس�������ها، فإن نج�������اح الإدارة 
يعتمد على مدى فاعلي�������ة هذه الإمكانات 
م�������ن جه�������ة، وعل�������ى ق�������درة القائم�������ن على 

الإدارة عل�������ى التحكم به�������ا وتوجيهها نحو 
الأفض�������ل م�������ن جهة أخرى. وعل�������ى ذلك لا 
د كي تنج�������ح الإدارة من الاهتمام بتوفير  بُم
الإمكان�������ات المطلوب�������ة، إضافة إل�������ى توفير 
المه�������ارات الإدارية القادرة على الاس�������تفادة 
منه�������ا. وقصص النج�������اح في العالم كثيرة، 

الأس�������تاذ بكلية علوم الحاسب والمعلومات 
الإدارة  »تهت�������م  س�������عود:  المل�������ك  بجامع�������ة 
بالتحك�������م بالإمكانات المُمتاح�������ة وتوجيهها 
نحو تحقيق أهداف مطلوبة. ولا ش�������ك أن 
»التقنية« جزء مهم من الإمكانات المُمتاحة 
لأي وحدة إستراتيجية ابتداء من الإنسان 
الف�������رد وحت�������ى أكب�������ر المُمؤسس�������ات. وبما أن 
التقنية المُمتاحة تتس�������م بالتطور والتجدد 
وتق�������ديم خدمات أفضل، ف�������إن على الإدارة 
أن تس�������تجيب لذلك؛ كي توجه اس�������تخدام 
التقني�������ة المُمتجددة نحو تحقيق أداء أفضل 
يشمل فاعلية العمل وكفاءته، بل ورشاقته 
أيضاً. وإذا كانت »الإنترنت« اليوم وس�������يلة 
هام�������ة في الإدارة الحديث�������ة، ف�������إن »إنترنت 
الأش�������ياء«، إضاف�������ة إلى معطي�������ات »الذكاء 
الاصطناع�������ي« و»أتمتة الأعمال« س�������تتيح 
ل�������لإدارة مزي�������داً م�������ن الإمكان�������ات لتوجيه 
نا من  �������د هُم أعماله�������ا نحو الأفض�������ل. ولا بُم
ل تقنية حديثة  تنبي�������ه الإدارة إل�������ى أن ل�������كُم
محاذير يجب التنب�������ه لها. ولا تخفى هنا 
أهمي�������ة الاهتمام بالأمن »الس�������يبراني« في 
اس�������تخدام الإنترنت ومعطياتها المُمتجددة 
لحماي�������ة العم�������ل المطلوب م�������ن مخاطر لا 

مد عقباها«. تحُم
وأض�������اف د.الح�������اج: »تتطلع رؤي�������ة المملكة 
»بالوط�������ن  الخ�������اص  محوره�������ا  في   2030
الطم�������وح« إل�������ى تقديم خدم�������ات حكومية 
فاعل�������ة م�������ن ناحي�������ة، وإل�������ى تمك�������ن روح 
المسؤولية لدى المُمستفيدين. وتسعى الرؤية 
إلى جعل المملك�������ة عام 2030 بن أفضل »5 
دول« في الخدمات الإلكترونية الحكومية. 
وه�������ذا طموح قاب�������ل للتحقي�������ق، خصوصاً 
مع الخب�������رة المُمتراكمة له�������ذه الخدمات في 
المملك�������ة؛ فخدم�������ات »أبش�������ر« وغيره�������ا من 

<<  د.سعد الحاج:
التكنولوجيا تحقق كفاءة 

اقتصادية وفاعلية وظيفية 
أكبر والخدمات الحكومية 

تحتاج إلى »معايير موحدة« 
في الإدارة التقنية 

التنمية الإدارية
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عرف »بالنمور  ناك قص�������ص الدول التي تُم هُم
م تزايد  الآس�������يوية« التي بدأت بأربع دول ثُم
ناك النمو الذي تشهده الصن  عددها، وهُم
والهند حالياً. والأم�������ل أن يتحدث العالم 
ع�������ن قص�������ة نج�������اح المملك�������ة في المُمس�������تقبل 

القريب بمشيئة الله.
ذكاء الأعمال

ويقول د.محمد بن عايض القرني أس�������تاذ 
عل�������م المعلومات المس�������اعد ومدير عام مركز 
المعلومات والوثائق بمعهد الإدارة العامة، 
البيان�������ات  أصبح�������ت  الراه�������ن  الوق�������ت  في 
والمعلومات داعماً أساسياً لاتخاذ القرارات 
المثل�������ى؛ وبالتال�������ي يحت�������اج صن�������اع القرار 
الإداري إل�������ى معلومات صحيح�������ة تتوافق 
مع إس�������تراتيجيات المنظم�������ة، ولقد أصبح 
التحدي اليوم هو الاس�������تثمار التنموي في 
البيانات والمعلوم�������ات والتي لها أبلغ الأثر 
في التطوي�������ر الإداري، حيث أفرزت وس�������ائل 
الاتصال الحديثة، ومنها وسائل التواصل 
الاجتماعي، كماً هائلًا م�������ن البيانات غير 

والصور  الص�������وت  التقليدي�������ة؛ كملف�������ات 
والتي يطلق عليه�������ا بيانات غير مهيكلة، 
ولذلك اتجه معهد الإدارة العامة ممثلا 
بمرك�������ز المعلوم�������ات والوثائق إل�������ى توفير 
أنظم�������ة معلوماتي�������ة لإدارة تلك البيانات 
الضخم�������ة؛ مث�������ل تطبيقات مس�������تودعات 
وذكاء   »Data Warehousing« البيان�������ات 

  .»Business Intelligence« الأعمال
وأض�������اف د.القرني: »يعتبر معه�������د الإدارة 
العامة من الجهات الريادية والس�������باقة في 
الاعتم�������اد عل�������ى التقني�������ات الحديثة التي 
تس�������هم في تطوير أس�������اليب الإدارة وتطوير 
العم�������ل الإداري بم�������ا يتوافق م�������ع برنامج 
التحول الوطني )2020( واتساقاً مع رؤية 
المملكة )2030(؛ وذلك بهدف دعم أصحاب 

القرار معلوماتياً«. 
المعلوم�������ات  مرك�������ز  ع�������ام  مدي�������ر  ويش�������ير 
 )BI( والوثائق إل�������ى أن نظام ذكاء الأعمال
بالمعه�������د يه�������دف إلى تمكن صن�������اع القرار 
م�������ن التعامل م�������ع الواقع بش�������كل أس�������هل 

وأدق م�������ن خلال حصولهم عل�������ى المعلومة 
بشكل ش�������امل ومن زوايا مختلفة بقدرات 
تحليلية غير مسبوقة وتنبؤات مستقبلية 
بعيدة المدى، كما أنه يش�������مل مجموعة من 
النظريات والأس�������اليب التي تقوم بتحويل 
البيانات الأولية إلى معلومات مفيدة، ثم 
إلى معرفة ذات معنى لمس�������اعدة المسؤولن 
المناس�������بة  الق�������رارات  اتخ�������اذ  في  والم�������دراء 
بطريق�������ة حكيم�������ة، م�������ن خ�������لال تحلي�������ل 
البيان�������ات، وبناء مؤش�������رات الأداء ولوحات 
التحك�������م المعلوماتي�������ة. كما يه�������دف نظام 
ذكاء الأعمال إلى إعطاء القدرة على رؤية 
الص�������ورة الكبي�������رة للمعهد بش�������كل لحظي 
وس�������ريع يعن صان�������ع القرار عل�������ى مواكبة 
وتتبع وضع المعه�������د والتدقيق في البيانات 
والوصول إليه�������ا مهما بلغت دقتها، كذلك 
المس�������اعدة على تقييم الأداء وقياس مدى 
تحقق الأهداف التي يتم وضعها، وتنفيذ 
إستراتيجية فعالة بما يتوافق مع خطط 

وإستراتيجيات المعهد >

استطلاع

<<  د.محمد القرني:
صانع القرار يحتاج لمعلومات 

تتوافق مع إستراتيجيات 
المنظمة ولابد من الاستثمار 

التنموي في البيانات
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يعتبر التخطيط الإس�������تراتيجي أحد الأس�������لحة التنافس�������ية ال�������ذي تتبناه كثير من ال�������دول والمجتمعات 
والمنظمات على السواء، والأساس لمداخل تحقيق التميز والإبداع والميزة التنافسية. ومما لا شك فيه أن 
الإستراتيجيات ومناهج العمل المعاصرة إذا ما أضيف إليها من جودة في الأداء والاستثمار الفاعل في الموارد 
والتوظيف الذكي المتس�������م بالعقلانية والحكمة والوعي القويم الكامن في عقول الموارد البش�������رية وراسمي 
الخطط والسياسات التطويرية؛ فإنه حتماً سيصبح من الموارد والثروات الجديرة بتطوير وتنمية الأمم 

والش�������عوب والمنظمات على السواء، وإذ تعتبر العملية التخطيطية وما ينتج 
عنها من عوائد إيجابية لخدمة المجتمع وتنميته من أبرز المعايير والمقاييس 

التي تفرز مستويات الرفاهية للشعوب ومفارقات التميز والتقدم.
وإذا م�������ا تطرقنا إلى واقع التخطيط الإس�������تراتيجي في المجتمعات العربية، 
فمن الممكن القول إن أغلبها-إن لم يكن جميعها-بحاجة ملحة لتعويض ما 
فاتها واللحاق بكثير من الدول التي حققت مكانات عالمية متميزة؛ كاليابان، 
والصن، وماليزيا، وكوريا الجنوبية، وسنغافورة، وغيرها، ولتكون لها المكانة 
والدور الحيوي بن الدول الأخرى عامة والاقتصادات والتكنولوجيا الصاعدة 
خاصة، والعمل على تكثيف الجهود وتبني سياس�������ات وإس�������تراتيجيات المنهج 

التخطيطي لإضافة مخرجات إبداعية ذات بعد تنموي شمولي. 
وكخطوة ذكية تحاكي الرؤى والاستش�������راف المستقبلي والتفاعل مع المنظور 
العالمي في تطبيق التخطيط والممارسات الإدارية الإستراتيجية، فقد جاءت 
الي�������وم المملك�������ة العربية الس�������عودية التي تعتب�������ر من دول العال�������م ذات الثقل 
السياس�������ي والاقتصادي على المس�������توين الإقليمي والدولي لتتابع إنجازات 
مس�������يرة التطور المتعاقبة ولتستشعر مكانتها الإس�������تراتيجية التي تعزز من 
ف�������رص تميزه�������ا في التنمية المس�������تدامة، وذلك من خلال رؤيته�������ا لعام 2030 

لترسم مسار مستقبلي ممنهج لتحقيق أهدافها الوطنية التنموية.
ولتحقي�������ق أهداف التخطيط الإس�������تراتيجي بنجاح وتميز؛ يجب على كافة 
مكونات المنظومة المجتمعية س�������واء الأفراد أو الجماعات أو المؤسسات العامة 
أو الخاص�������ة أن تتبن�������ى ذلك كمنهج عمل، وتس�������عى إل�������ى تحقيقه من خلال 
التأكي�������د على ج�������ودة عناصر مدخ�������لات المنظومة التخطيطي�������ة كالثقافية، 
والإدارية، والتعليمية، والقانونية والتش�������ريعية، والاختيار الكفء للقيادات 
القادرة عل�������ى التفاعل مع توجهات الفكر الإداري المعاصر وطموحات الرؤى 

الإستراتيجية >

،،

،،

k

د.عاكف لطفي الخصاونه

kع�سو هيئة التدريب - قطاع اإدارة الأعمال - معهد الإدارة العامة

لتحقيق أهداف 
التخطيط 

الإستراتيجي 
يجب التأكيد 

على جودة 
مدخلات 
المنظومة 

التخطيطية  

مقال

التخطيط الإستراتيجي
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الأرقام والإدارة

33.1%

7.41

1214

66% 

1350هـ

)مؤسسة النقد العربي السعودي(، التقرير السنوي الرابع والخمسون

للأرقام في عالم الإدارة وعلومها المتنوعة أهميتها الخاصة؛ فمن خلالها يمكن إصدار الأحكام على 
الأداء وتقييمه، والتخطيط للمستقبل، ووضع الإستراتيجيات المختلفة .

لتبلغ نحو 691,5 مليار  للمملكة  الفعلية  ارتفاع الإيرادات  هي نسبة 
وارتفاع  2016م.  عام  في  ريال  مليار   519,4 بنحو  مقارنة  ريال، 
ريال  مليار   930 نحو  لتبلغ   %12 بنسبة  الفعلية  المصروفات 

مقارنة بنحو 830,5 مليار ريال في عام 2016م. 

 )دراسة منشورة بمجلة الفيصل، 2018م(

 )تقرير وزارة التجارة والاستثمار، 1438-1439هـ 2017م(

 )بحث مترجم منشور بدورية الإدارة العامة، 2017م(.

 ) بحث ميداني بعنوان: مدى كفاءة وفاعلية أنظمة الميزانية العامة، 
معهد الإدارة العامة، 1439هـ-2018م(.

في  الأشياء  إنترنت  سوق  إليها  ستصل  التي  القيمة  هي  دولار  مليار 
الشرق الأوسط وشمال إفريقيا بحلول 2019م، و30% من هذا 
النمو ستحققه سوق إنترنت الأشياء في المملكة بقيمة 2,19 

مليار دولار بحلول 2019م.

خلال  للمملكة  التجاري  التبادل  حجم  إجمالي  هي  ريــال  مليار 
2016م، بلغت قيمة الصادرات منها 688 مليار ريال )منها 510 
غير  صــادرات  ريال  مليار  و178  نفطية،  صــادرات  ريال  مليار 

نفطية(، وقيمة الواردات 626 مليار ريال.

2050م،  عام  بحلول  مدن  في  يعيشون  سوف  العالم  سكان  من 
وستكون الزيادة الأكبر في حدود المدن في قارتي آسيا وأفريقيا 

منها في قارتي أوربا وأمريكا.

هو تاريخ أول ميزانية للمملكة، حيث تبدأ السنة المالية في شهر شعبان  
وتنتهي في شهر رجب، وتمر دورة هذه الميزانية بــ 4 مراحل هي: 

الإعداد، والإقرار )الاعتماد(، والتنفيذ، والرقابة.
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لع�������ل المطلع على ملامح رؤية المملكة 2030 يجد أنها تعتمد على 3 محاور رئيس�������ية وه�������ي: المجتمع الحيوي، والاقتصاد المزدهر، والوطن 
الطموح، وهذه المحاور تتكامل وتتّس�������ق مع بعضها في س�������بيل تحقيق أهدافها وتعظيم الاس�������تفادة من مرتكزاتها، وعند إمعان النظر في 
ه�������ذه المح�������اور، وخاصة المحور الثان�������ي الاقتصاد المزدهر، نجد أنه يركّز عل�������ى توفير مجالات العمل للجميع، عب�������ر بناء منظومة تعليمية 
مرتبطة باحتياجات سوق العمل، وتنمية الفرص للخريجن وروّاد الأعمال والمنشآت الصغيرة والشركات الكبرى. ويؤمن بتطوير الأدوات 
الاس�������تثمارية، لإطلاق إمكانات القطاعات الاقتصادية الواعدة وتنويع الاقتصاد وتوليد فرص العمل للمواطنن.  وفي ضوء ذلك، تولي 
المملكة اهتماماً خاصاً بصناعة التعبئة والتغليف، حيث تكمن أهمية هذا القطاع في كونه جزءاً مهماً ومكملًا لجميع السلع بحيث تلعب 
هذه الصناعة دوراً أساس�������ياً في كل الصناعات دون اس�������تثناء، وترتكز أهميتها على حقيقة أنها تمثل حلقة الوصل بن المنتج والمس�������تهلك. 

ويع�������د هذا القطاع من القطاع�������ات التكاملية لجميع القطاعات الصناعية الأخرى، بل هو 
ج�������زء لا يتجزأ من بعض الصناعات الغذائية والدوائية والكيماوية وغيرها من الصناعات 
الحيوية الأخرى. وتجدر الإشارة إلى أن جودة العبوة ونوعية الطباعة وتصميمها تسهم في 
ترويج المنتج؛ ولذلك فإن تنمية هذا القطاع وتطويره ينعكس ايجاباً على عمل القطاعات 
الأخ�������رى. كذلك نلفت هن�������ا إلى أن المملكة العربية الس�������عودية تس�������تحوذ على حصة تبلغ 
حوال�������ي 70% من إجمالي قطاع التعبئة والتغلي�������ف في دول مجلس التعاون الخليجي وفقاً 

لدراسات حديثة، حيث يسجل هذا القطاع نمواً سنوياً بنسبة 15% في المملكة. 
وأه�������م ما يميز ه�������ذا القطاع الصناعي المهم أنه يوفر فرص عمل كثيرة لش�������باب الخريجن 
من الجنسن، سواء كانت فرص عمل إدارية أو تقنية أو فنية، حيث يحتاج هذا المجال إلى 
المبدعن من الش�������باب، خاصة من لديه منهم مهارة ودراس�������ة لفنون الإعلان أو الجرافيك؛ 
فقد يؤدي إبداع صغير في تصميم العبوة وأفكار متطورة في التغليف إلى تحسن ملحوظ في 
المنتج ورفع رقم أعمال المؤسسة، وعلى الرغم من أن التصميم الجيد للمنتج ليس العامل 

الوحيد الذي يؤثّر على القرار بالشّراء، إلا أنه مهم جداً من أجل التسويق للمنتج.
فبع�������د أن كان�������ت الأغلفة بس�������يطة في تصميمها أصبحت الآن معقدة وتحتاج إلى دراس�������ات 
وخب�������رات متخصصة، حيث إن التط�������ورات الحاصلة في مجال التغليف جعلت المؤسس�������ات 
تس�������عى دائم�������اً لتمييز منتجاتها لجذب المس�������تهلك، وأصبحت تعتمد عل�������ى وكالات خاصة 
لتصمي�������م أغلفتها والتوفيق بن ش�������كل الغ�������لاف وحجمه والألوان المس�������تعملة والمعلومات 
الموضوعة، وذلك تناسباً مع تكلفة وسعر المنتج النهائي. والتصميم الجيد يتضمن اختيار 
الخامات واس�������تخدامها بكفاءة وفاعلية للوصول إلى أفض�������ل نتيجة نهائية، ومن البديهي 

أنه يجب أن تكون العبوة مناسبة للغرض الذي سوف تستخدم من أجله.  
والجدي�������ر بالذك�������ر في هذا الأمر أن س�������وق العمل يحت�������اج وبأعداد كبي�������رة لخريجن لديهم 
المهارة الفنية والدراس�������ة الأكاديمية المتخصصة في مج�������ال التصميم الجرافيكي بمجالاته 
المختلفة، والذي قد يجيده كثير من الش�������باب الس�������عودي كهواية وليس احترافاً أو دراس�������ة، 
ل�������ذا فإنه من الضروري صقل هذه المواهب بالدراس�������ة والخبرة العملية من خلال التوس�������ع 
في إنشاء المعاهد الأكاديمية المتخصصة والبرامج التدريبية التي تحول هذه المواهب وتلك 
الطاقات إلى أيادٍ عاملة تس�������د احتياجات الأس�������واق وتزيد من تنافسية المنتجات السعودية 
في الأس�������واق المحلي�������ة والعالمي�������ة، خاصة مع تزاي�������د التحديات الجوهرية، م�������ن تطور علمي 
وتكنولوجي، وارتفاع ملحوظ في عدد المؤسس�������ات على اختلاف نشاطها، إضافة إلى التغير 
الس�������ريع والمس�������تمر لحاجات وأذواق المس�������تهلك الذي أصبح عاملًا رئيسياً ضمن الخطط 

الإستراتيجية والتسويقية وحجر الزاوية في التسويق الحديث >

،،

،،

k

د.أمير فتحي أبوبكر

k ع�سو هيئة التدريب  - اإدارة الطباعة والن�سر -  معهد الإدارة العامة

سوق العمل يحتاج  
إلى خريجين 
لديهم المهارة 

الفنية والدراسة 
الأكاديمية 

المتخصصة في 
مجال التصميم 

الجرافيكي 
بمجالاته المختلفة

مقال

صناعة التعبئة والتغليف مستقبل لإبداع الشباب

التنمية الإداريةالتنمية الإدارية
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للنقود أهميتها الكبيرة في حياتنا سواء على المستوى الوطني داخل كل دولة، أو على المستوى 
الدولي في العلاقات بين الدول، وقد كان اختلاف العملات المتداولة وقيمتها من الموضوعات 

ظهر  ولذلك  الدول.  هذه  بين  موحدة  عالمية  عملة  توجد  لا  إذ  العلاقات؛  هذه  في  الشائكة 
الاقتصادية  والمعاملات  العلاقات  تلك  تيسير  في  يساعد  الــذي  الصرف«  »سعر  وسيط 

1944م،  عام  الدولي  النقد  صندوق  إنشاء  منذ  ملحوظاً  تطوراً  شهد  ما  وهو  الدولية، 
والتحول من نظم أسعار الصرف الثابتة إلى العائمة، والعولمة بإفرازاتها المختلفة. وسواء 

النقدية  العلاقات  المتلاحقة تداعياتها على صعيد  التطورات  لهذه  فإن  أبينا  أم  شئنا 
والمالية الدولية، والتي أضحت بمثابة ظواهر جديرة بالاهتمام والدراسة، والتي لفتت 

عن  الصادر  الدولي«  والتمويل  »النقود  كتاب  مؤلف  مرغيث  د.عبدالحميد  انتباه 
معهد الإدارة العامة، والذي نقرأه معكم على صفحات »التنمية الإدارية«.

قرأت لك

»الأوربية« و »الأمريكية«
ال��ك��ت��اب 440 صفحة،  ع����دد ص��ف��ح��ات  ت��ب��ل��غ 
ويتكون من مقدمة و13 فصلًا متنوعاً تتناول 
أبرز القضايا والمواضيع ذات الصلة بالعلاقات 
ال��ن��ق��دي��ة والم��ال��ي��ة ال��دول��ي��ة، وال��ت��ي يستهلها 
بالتطرق  الكتاب  م��ن  الأول  بالفصل  الم��ؤل��ف 
إل���ى »أس�����واق وأس���ع���ار ال���ص���رف«، ف��ي��وض��ح أن 
ب��دلال��ة عملة  ال��ص��رف ه��و قيمة عملة  س��ع��ر 
أخرى، ووفقاً لذلك هناك طريقتان لتسعير 
أي عملة وهما: التسعير المباشر أو »التسمية 
الوحدات  ع��دد  إب���راز  التي تقتضي  الأورب��ي��ة« 
م����ن ال��ع��م��ل��ة الأج���ن���ب���ي���ة ال���ت���ي ي���ج���ب دفعها 
الوطنية،  العملة  من  واح��دة  على  للحصول 
بينما الطريقة الثانية تسمى بالتسعير غير 
المباشر أو »التسمية الأمريكية« التي تقتضي 
إب��راز عدد من الوحدات من العملة الوطنية 
وحدة  على  الح��ص��ول  مقابل  دفعها  ال��واج��ب 

واحدة من العملة الأجنبية.
وي��ل��ف��ت الم���ؤل���ف إل����ى أه��م��ي��ة س��ع��ر الصرف، 
هما:  رئيسين  شكلن  في  المتمثلة  وأش��ك��ال��ه 
الصرف  وس����ع����ر  ال����رس����م����ي،  ال�����ص�����رف  س���ع���ر 
الح��ق��ي��ق��ي. ك���ذل���ك ي��س��ل��ط ال���ك���ت���اب في هذا 
ال��ص��رف الأجنبي  ال��ض��وء على س��وق  الفصل 
الذي يرى المؤلف أنه المكان الذي تلتقي فيه 
الأجنبية،  العملات  على  والطلبات  العروض 

ث���م ي��ت��ح��دث ع���ن خ��ص��ائ��ص أس�����واق الصرف 
المركزي  كالبنك  فيها  والمتدخلون  الأجنبية، 
والمؤسسات  وال���ش���رك���ات  ال��ت��ج��اري��ة  وال��ب��ن��وك 
المالية غير البنكية، ويتحدث أيضاً عن سوق 
الصرف الآني والآجل، وعقود المبادلة في سوق 

الصرف الأجنبي.
نظريات و3 قضايا

وي��ت��ن��اول د.م��رغ��ي��ث في ال��ف��ص��ل ال��ث��ان��ي من 
ال��ك��ت��اب »م����ح����ددات أس���ع���ار ال���ص���رف« والتي 
ت��رش��دن��ا إل����ى م��ع��رف��ة وف���ه���م أس���ب���اب التغير 
العملات،  م����ن  ع���م���ل���ة  أي  ص������رف  س���ع���ر  في 
ح��ي��ث ظ��ه��رت في ه���ذا ال���ش���أن م��ج��م��وع��ة من 
القوة  تكافؤ  وه��ي: نظرية  الرائدة  النظريات 
لأسعار  المدفوعات  ميزان  ونظرية  الشرائية، 
الفائدة،  أس���ع���ار  ت��ك��اف��ؤ  ون���ظ���ري���ة  ال����ص����رف، 
والم��ن��ه��ج ال���ن���ق���دي، ونم�����وذج ت�����وازن المحفظة 
بالتفصيل.  الكتاب  يتناولها  وال��ت��ي  الم��ال��ي��ة، 

ويركز الفصل الثالث على »الطرق القياسية 
للتنبؤ بسعر الصرف والعلاقة التبادلية بن 
سعر الصرف والمتغيرات الاقتصادية«؛ فمنذ 
الصرف  لأس��ع��ار  وودز«  »بريتون  نظام  انهيار 
الصرف  ن��ظ��م  ن��ح��و  وال���ت���ح���ول  1973م  ع����ام 
العائمة، وما أعقبه من تزايد حدة التقلبات 
وع����دم الاس��ت��ق��رار في س��ع��ر ص���رف العملات، 
برزت موجة من البحوث والدراسات الهادفة 
إلى تطوير نم��اذج قياسية ق��ادرة على التنبؤ 
كما  ال��ص��رف،  لسعر  المستقبلية  بالتحركات 
اهتمت أبحاث أخرى بطرق تحديد مستوى 
التوازني(،  )المستوى  الصرف  لسعر  مرجعي 
ووفقاً لذلك فإن هذا الفصل يسلط الضوء 
على 3 قضايا أساسية، تتعلق أولاها بالتنبؤ 
بسعر الصرف، والثانية بنماذج تقييم أسعار 
والأخيرة  ال���ت���وازن���ي���ة،  الح��ق��ي��ق��ي��ة  ال���ص���رف 
الصرف  س���ع���ر  ب�����ن  ال���ت���ب���ادل���ي���ة  ب���ال���ع���لاق���ة 

والمتغيرات الاقتصادية.
نظم وأزمات والاقتصاد الكلي

الكتاب،  من  الرابع  الفصل  إل��ى  انتقلنا  وإذا 
نجده يناقش »نظم وسياسات سعر الصرف«، 
واعتماد  وودز«،  »ب��روت��ن  ن��ظ��ام  ان��ه��ي��ار  فعقب 
النقد  اتفاقية صندوق  لمواد  الثاني  التعديل 
اعتماد  ح��ري��ة  لها  ال���دول  ال��دول��ي؛ أصبحت 

د.عبدالحميد مرغيث يركز على ق�صايا اقت�صادية عالمية مهمة

النقود والتمويل الدولي

 <<  الاتحاد النقدي 
الخليجي يسير على خطى 
الاتحاد الأوروبي والتجربة 
الهندية ناجحة في الاندماج 

المالي الدولي

48
هـ

14
4

0
 -

ن  
با

شع
 -

 16
3

د  
عد

ال



ال���ن���ظ���ام ال�����ذي ت�����راه م���لائ���م���اً ل��ه��ا ول����م تعد 
مضطرة لربط أسعار صرفها بنظام يشرف 
ع��ل��ي��ه ال��ص��ن��دوق. وق���د ت��رت��ب ع��ل��ى ذل���ك أن 
تصنيفن  استحدثت  الاقتصادية  الأدبيات 
لأن��ظ��م��ة ال���ص���رف ه���م���ا: ال��ت��ص��ن��ي��ف بحكم 
القانون والتصنيف بحكم الواقع. وفي ضوء 
لثلاث جزئيات مهمة  الفصل  يتطرق  ذل��ك 
وهي: الأشكال المختلفة لإدارة سعر الصرف، 
والتصنيفات القانونية والواقعية لنظم إدارة 

سعر الصرف، وأدوات سياسة سعر الصرف.
نظام  »اختيار  إل��ى  الخامس  الفصل  ويتطرق 
سعر الصرف وأزمات العملة«؛ باعتباره موضوعاً 
شائكاً منذ أمد طويل في علم الاقتصاد الدولي. 
وفي هذا الصدد يسرد المؤلف 3 نظريات تمثل 
م���ح���ور ه�����ذا ال���ف���ص���ل وه������ي: ن���ظ���ري���ة مناطق 
السياسي،  الاق��ت��ص��اد  ون��ظ��ري��ة  الم��ث��ل��ى،  العملة 
بالذكر  الج��دي��ر  وم��ن  العملة.  أزم���ات  ونظرية 
أن��ه ق��د ت��رت��ب أي��ض��اً على انهيار »ب��روت��ن وودز« 
التعويم  ن��ح��و  الصناعية  ال����دول  أغ��ل��ب  تح���ول 
كبير  ث��ار ج��دل  ول��ذل��ك فقد  للعملات،  المعمم 
الصرف  »سعر  قضية  ح��ول  الاقتصادين  ب��ن 
والاقتصاد الكلي« الذي يمثل موضوع الفصل 
ال��س��ادس م��ن ال��ك��ت��اب. وفي إط���ار ذل���ك، يبحث 
الم���ؤل���ف 3 ن���ق���اط م��ه��م��ة وه�����ي: س��ع��ر الصرف 
التنافسية،  والتضخم، وسعر الصرف والقدرة 
وت��أث��ي��ر اخ��ت��ي��ار ن��ظ��ام س��ع��ر ال��ص��رف في الأداء 

الاقتصادي الكلي.
أزمة 2008م وحرب عملات

سياسات تحقيق  فاعلية  ونظراً لأن تحليل 
الاقتصاد  ظ���ل  الاق���ت���ص���ادي في  الاس���ت���ق���رار 
المفتوح يرتكز على إبراز »ترابطات السياسة 
الاق���ت���ص���ادي���ة« بم��خ��ت��ل��ف م���ك���ون���ات���ه���ا؛ فقد 
الفصل  م���رغ���ي���ث  د.ع���ب���دالح���م���ي���د  خ���ص���ص 
وتسليط  المهم،  الموضوع  هذا  لبحث  السابع 

»ماندل-فليمنغ«  نم��������وذج  ع���ل���ى  ال�����ض�����وء 
وي��ن��س��ب لكل  ع����ام 1963م  إل����ى  ي���ع���ود  ال�����ذي 
»روب�������رت ماندل«  ال���ك���ن���دي  م���ن الاق���ت���ص���ادي 
فليمنغ«،  »ماركوس  البريطاني  والاقتصادي 
ك��م��ا ي��ب��رز الم��ؤل��ف ج��زئ��ي��ت��ن ه��م��ا: الاقتصاد 
ومبدأ  الاقتصادي،  وال��ت��وازن  والمفتوح  المغلق 
ال��ث��لاث��ي الم��س��ت��ح��ي��ل ل�����«روب����رت م����ان����دل«. ثم 
إل��ى رصد  ال��ث��ام��ن  الفصل  الم��ؤل��ف في  ينتقل 
النظام  وهو  الدولي«،  النقدي  النظام  »تطور 
ل��ت��س��ه��ي��ل ع��م��ل��ي��ات تبادل  ال�����ذي تم وض���ع���ه 
السلع والخدمات ورأس المال بن الدول، وقد 
شهد هذا النظام مراحل مختلفة من تطوره 
وودز«،  »بروتن  الذهب ثم نظام  ب��دءاً بقاعدة 
وأخيراً مرحلة »أسعار الصرف العائمة«. وقد 
كان حدوث الأزم��ة المالية العالمية عام 2008م 
وانعكاساتها الخطيرة على الاقتصاد العالمي 
ن��اق��وس الخ��ط��ر م��ن أج��ل إصلاح  بمثابة دق 
ال��ن��ظ��ام ال��ن��ق��دي ال��دول��ي، خ��اص��ة بعد ظهور 
ب�����وادر ح���رب ع��م��لات ب���ن ال���ولاي���ات المتحدة 

الأمريكية والصن.
»الاتحاد الخليجي«
و»التجربة الهندية«

موضوع  الكتاب  من  التاسع  الفصل  ويعالج 
»الاتح��������ادات ال��ن��ق��دي��ة«، ح��ي��ث ي��ع��د الاتحاد 
بعد  مهماً  اقتصادياً  كياناً  الأوروب��ي  النقدي 
ميلاد عملة »اليورو« عام 1999م التي تنافس 
ال���دولار الأم��ري��ك��ي، وأص��ب��ح نم��وذج��اً للعديد 
م���ن ال���ب���ل���دان ال���ت���ي س��ع��ت لإق���ام���ة اتح�����ادات 
نقدية على غرار دول الخليج العربي، ولذلك 
يصحبنا الكتاب في هذا الفصل إلى استعراض 
3 نقاط مهمة هي: أساسيات حول الاتحادات 
الأوروبي،  النقدي  الاتح��اد  وتجربة  النقدية، 
والاتح����اد ال��ن��ق��دي الخ��ل��ي��ج��ي. وع��ل��ى صعيد 

آخر يناقش الكتاب في فصله العاشر موضوع 
الذي يعد بمثابة وثيقة  المدفوعات«  »ميزان 
مهمة يتم فيه تدوين المعاملات الاقتصادية 
بن دول��ة ما وباقي ال��دول التي تربطها بها 
علاقات اقتصادية، حيث يمكن التعرف من 
خلال هذا الفصل على هذا الميزان ومختلف 
الحسابات المشكلة له وكذا المداخل الحديثة 
في تصحيح اختلالاته. واتساقاً مع هذا كله، 
ينتقل المؤلف وفق ترتيب منطقي للحديث 
»التدفقات  ع���ن  ع��ش��ر  الح�����ادي  ال��ف��ص��ل  في 
الدولية لرأس المال«، وذلك بعد بروز ظاهرة 
العالمية،  الاق��ت��ص��ادي��ة  وت��داع��ي��ات��ه��ا  ال��ع��ولم��ة 
ول�����ذا ف����إن الم���ؤل���ف ي��س��ع��ى في ه����ذا الفصل 
للتركيز على مفهوم الاندماج المالي الدولي 
الم��ال من خلال  ل��رأس  الدولية  التدفقات  أو 
ومزاياها  ومقاييسها  إلى مفهومها  الإش��ارة 
مخاطرها  م��ن  الحماية  وآل��ي��ات  وسلبياتها 
م��ع الإش����ارة إل��ى إح���دى ال��ت��ج��ارب الناجحة 
في الاندماج المالي الدولي ألا وهي التجربة 

الهندية.
الأسواق والديون الخارجية

ث��م ي��ف��رد الم��ؤل��ف ال��ف��ص��ل ال��ث��ان��ي ع��ش��ر من 
الدولية«  الم��ال��ي��ة  »الأس�������واق  لم���وض���وع  ك��ت��اب��ه 
ال���ت���ي ت��ع��ت��ب��ر م�����ص�����دراً م���ه���م���اً م����ن مصادر 
والحكومات،  ل��ل��ش��رك��ات  ب��ال��ن��س��ب��ة  ال��ت��م��وي��ل 
ولها خصائص تشبه من خلالها أسواق رأس 
بالرغم من وج��ود خصائص  الوطنية،  الم��ال 
مختلفة بينهما. وقد شهدت الأسواق المالية 
ال��دول��ي��ة في ال��ع��ق��ود الأخ���ي���رة ت���ط���وراً هائلًا 
العالمي،  الم��ال��ي  التحرير  م��وج��ة  بعد  خ��اص��ة 
ول��ذل��ك ف��إن الم��ؤل��ف يقودنا في ه��ذا الفصل 
ل��ل��ت��ع��رف أك��ث��ر ع��ل��ى م��خ��ت��ل��ف ج���وان���ب هذه 
الأسواق وكذلك علاقتها بوكالات التصنيف 
د.عبدالحميد  ويختتم  العالمية.  الائتماني 
م��رغ��ي��ث ك��ت��اب��ه بم��ن��اق��ش��ة م��وض��وع »الديون 
فيركز  عشر،  الثالث  الفصل  في  الخ��ارج��ي��ة« 
ن��ق��اش��ه ع��ل��ى ع��م��وم��ي��ات ح���ول ه���ذه الديون، 
النامية  ال����ب����ل����دان  في  الم���دي���ون���ي���ة  وأزم���������ات 
وب���رام���ج ال��ت��ك��ي��ي��ف ال��ه��ي��ك��ل��ي الم���دع���وم���ة من 
وال��دي��ون الأمريكية  ال��دول��ي،  النقد  صندوق 

ومخاطرها على الاقتصاد العالمي >

التنمية الإدارية

<<  دق ناقوس الخطر لإصلاح 
النظام النقدي الدولي بعد 
حدوث الأزمة المالية العالمية 
2008م وحرب العملات بين 

أمريكا والصين

<<  انهيار »بروتن وودز« منح 
الدول حرية اعتماد نظم أسعار 

صرفها والتحول نحو تعويم 
العملات

التنمية الإدارية
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مصطلحات إدارية

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

الأمانة
شخصية اعتبارية ذات استقلال مالي وإداري. تمارس 

الوظائف الموكلة إليها بموجب نظام البلديات والقرى الصادر 
بالمرسوم الملكي الكريم رقم )م/5( في 1397/2/21هـ.

 مكتب
الأمانات

حسابات
الأمانات

الأمن
الوظيفي

أمن
 المعلومات

مكان في الهيئات وغيرها تُخصِصه الإدارة لإيداع
 الأمانات فيه.

حسابات تبين المبالغ التي في ذمة إحدى الجهات لطرف 
آخر شخصاً كان أم جهة، وتسترد تلك المبالغ حين 

انتهاء الغرض الذي حصلت من أجله.

أحد المفاهيم الناشئة عن سيطرة القطاع العام على رغبات 
الباحثين عن وظيفة، بحيث يكون عنصر التثبيت في 

الخدمة الدائمة أو الوظيفية وعدم التسريح هو السمة 
الأساسية لهذا المفهوم.

العلم الذي يعمل على توفير الحماية للمعلومات من 
المخاطر التي تهددها أو الاعتداء عليها؛ وذلك من خلال 

توفير الأدوات والوسائل اللازمة لحماية المعلومات من 
المخاطر الداخلية أو الخارجية.

مصطلح يعني السكرتير، كما يعني في النظام القضائي 
أحد أعوان القاضي، إذ يجلس بجانب القاضي ويتولى 

تدوين ما يدور بين الخصوم.

أمين
السر
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المقهى الإداري

ست نصائح للمدير الجديد

 Clockify خدمة مجانية 
لمراقبة أداء فرق العمل

< الاطلاع على الوضع العام للمؤسسة:
بشأن  تلخيص  على  للحصول  كمدير؛  عملك  ال��ب��دء بمباشرة  قبل  المؤسسة  ق��ادة  م��ع  الاجتماع  عليك  يجب 
الإستراتيجية العامة، وفهم وجهات نظرهم بشأن هذه القضايا؛ إذ ينبغي وضع خطة عمل جديدة عند البدء 

بدور جديد.
ف الجيد على موظفيك: < التعرُمّ

لعلك عملت مع زملائك لسنوات، لكنك لم تتعامل معهم كمدير؛ فعليك أن تأخذ وقتًا 
أه��داف الأداء الوظيفي، والمخاوف،  أم��ر جوهري لفهم  مع كل منهم على ح��دةٍ؛ فذلك 

والأدوار الوظيفية. 
3. تقسيم مهام الموظفن:

التخلي عن السيطرة الكاملة أمر مهم لكل مدير جديد، فعندما تحاول المحافظة 
على هذا المستوى من السيطرة؛ فذلك دليل على عدم الثقة، وهو أمر يضرك 

كمدير جديد، لاسيما إن كنت تعمل مشرفًا على زملائك السابقن؛ لذا بعد أن 
تقوم بتقسيم المهام، اترك للموظفن مهمة التعامل معها.

< فرض شخصيتك بهدوء:
ال��ذي يمكنك تطويره.  الشيء  )الكاريزما( فهي  بوعي؛ لفرض شخصيتك  العمل  عليك 

ثقة  لكسب  بالنفس؛  التحكم  والقدرة على  الهدوء،  ظهر  تُم أن  أيضًا  ويجب عليك 
موظفيك، وجعلهم يأخذون الأمور بجدية.

< اختيار أسلوب القيادة المناسب:
عليك أن تطلع على أساليب القيادة المتعددة؛ كالقيادة البصيرة، والقيادة الديمقراطية، والقيادة المنسجمة؛ 

لتحدد الأسلوب المناسب لك، ثم ابحث عمن يساعدك على صياغة هذا الأسلوب.
ل المشاعر المحرجة: < عدم تجاهُم

إذا انتابك شعور بالتوتر من مرؤوسيك الذين كانوا زملاءك في العمل، فلا تتجاهله؛ حتى لا يتفاقم الأمر، بل 
ناقش هذه الأحاسيس المحرجة معهم خلال الاجتماعات الفردية >

4 طرق فعالة لزيادة نمو الأعمال
أم��ام الأعمال الصغيرة؛ لما تقوم به من دور  آفاقاً رحبة من الفرص   فتحت تطبيقات الج��وال 
متزايد على مستوى إدارة علاقات العملاء، وتوثيق النفقات وتسهيل السداد. فيما يلي تعرض 

ل�����زي�����ادة  ط�������رق   4  )Iclick(
أعمالك باستخدام تطبيقات 

الجوال وهي:
-الوصول إلى العملاء في كل 

مكان.
بعلامتك  ال������وع������ي  ب�����ن�����اء   -

التجارية .
وتعزيز  ال���ع���م���لاء  ت���ف���اع���ل   -

ولائهم،
- تجميع المعلومات >

من المهم مراقبة أداء فرق العمل والعاملن 
المستقلن والموظفن في الشركات والمؤسسات، 
التي  الخدمات  من  الكثير  بالطبع  وهناك 
تضمن ذلك في مكاتب العمل، والتي منها 

.Clockify الخدمة المجانية
ت���س���وٍق ه���ذه الم��ن��ص��ة ل��ن��ف��س��ه��ا-وف��ق��اً لمجلة 
الرجل-على أنها الخدمة المجانية الوحيدة 
في ال���ع���ال���م؛ وه�����ذا م���ا ي��ج��ع��ل ه����ذه المنصة 
والصغيرة  الناشئة  الشركات  ل��دى  مفضلة 
والمؤسسات غير الربحية وحتى المستقلن، 
وهي الجهات التي تبحث عادة عن التقليل 
من التكاليف وتفضل استخدام التطبيقات 

والخدمات المجانية في زيادة الإنتاجية.
الميزات  أو  لديك  المستخدمن  ع��دد  يهم  لا 
وغير  فكل شيء مجاني  التي تستخدمها؛ 
يجعله  م����ا  م����ح����دود في Clockify وه����������������ذا 
أفضل من المنافسن. في حن أن تطبيقات 
الوقت لديها أسعار تعتمد على عدد  تتبع 
الميزات  إل���ى  ال��وص��ول  أو  المستخدمن  م��ن 

المتقدمة >

التنمية الإدارية
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صفحة تُعنى برصد 
أبرز ما صدر من الكتب 

الإدارية الحديثة 
لتقدم وعياً متجدداً 

لتعزيز الثقافة الإدارية 
من خلال العطاءات 

المتميزة. ويتم إعداد 
الصفحة بالتعاون مع 

الإدارة العامة للمكتبات 
بمعهد الإدارة العامة .

العلاقة التبادلية بين القادة والعاملين
تأليف: أ.أحمد جابر حسنن.

والتوزيع،  للنشر  العلمية  ال���ي���ازوري  دار  الناشر: 
عمان، الأردن.

سنة النشر: 2018م.
لا ش��ك أن ه��ن��اك ع��لاق��ة ت��ب��ادل��ي��ة ب��ن ال���ق���ادة وبن 
العاملن في منظمات العمل المختلفة؛ يتشكل على 
البشرية في منظمات  الم���وارد  أداء  وكيف  كم  أساسها 
العمل، وأداء القادة في إداراتهم، وكم وجودة الإنتاجية؛ 

وهذا هو الموضوع الرئيسي لهذا الكتاب.

تنفيذ  في  الوطني  القضاء  اختصاص 
الأحكام الأجنبية

تأليف: أ.هشام مخلوف.
الناشر: مكتبة الوفاء القانونية، الإسكندرية، مصر.

سنة النشر: 2018م.
يتناول هذا الكتاب ماهية الأحكام القضائية الأجنبية، 
وسلطة القضاء في تنفيذ الأحكام الأجنبية، وكذلك 
رق���اب���ة ال��ق��ض��اء ال��وط��ن��ي ل��لاخ��ت��ص��اص ع��ن��د تنفيذ 
رق���اب���ة الاختصاص  الأح���ك���ام الأج��ن��ب��ي��ة، وم��ض��م��ون 

القضائي للمحكمة.

صناعة الأخبار التليفزيونية
تأليف: د.زهرة بوجفجوف.

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

ال��ت��ل��ي��ف��زي��ون��ي الفضائي،  ل��ل��ب��ث  ال��ك��ت��اب  ي��ع��رض ه���ذا 
والفضائيات الإخبارية، ومصادر، ووظائف، وخصائص 

الأخبار التليفزيونية، وعملية صناعتها.

إصـدارات



مسئولية الإدارة عن أعمالها المشروعة
تأليف: أ.بشير علي خلف العبيدي

القاهرة،  ال��ق��ان��ون��ي��ة،  ل���لإص���دارات  ال��ق��وم��ي  الم��رك��ز  الناشر: 
مصر.

سنة النشر: 2018م.
وتطورها،  ونشأتها  الإداري���ة،  المسئولية  ماهية  الكتاب  يقدم 
المشروع  ال��ع��م��ل  ع���ن  الإدارة  لم��س��ئ��ول��ي��ة  ال��ق��ان��ون��ي  والأس�����اس 
في ال��ق��ان��ون، والإط����ار ال��ع��ام للمسئولية الإداري����ة ع��ن العمل 

المشروع.

التعليم لريادة الأعمال
تأليف: أ.د.فضة عباس بصلي.

والتوزيع،  ل��ل��ن��ش��ر  أس���ام���ة  دار  الناشر: 
عمان، الأردن.

سنة النشر: 2018م.
ي��ب��رز ه���ذا ال��ك��ت��اب ري����ادة الأع���م���ال كأداة 
الريادي  والتعليم  الاقتصادية  للتنمية 
البيداغوجية،  والم���ق���ارب���ات  ب��الج��ام��ع��ة، 
والريادة الداخلية كمدخل لخلق وتطوير 

أنشطة المؤسسة. 

عقد التأجير التمويلي
تأليف: د.وليد علي ماهر.

ال���ع���رب���ي���ة للنشر  ال�����دراس�����ات  م���رك���ز  الــنــاشــر: 
والتوزيع، القاهرة، مصر.

سنة النشر: 2018م.
التمويلي،  التأجير  مفهوم  الكتاب  ه��ذا  يعالج 
التمويلي،  الإي��ج��ار  لعقد  القانوني  والتكييف 
التأجير  ل��ع��ق��د  الم���ت���ف���ردة  ال���ذات���ي���ة  وال���س���م���ات 

التمويلي.
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د.محمد السويد ،،

القيادة،  أظهر حقيقة مهمة عن جدية  الرؤية،  إطار حوكمة  السعودية عن  إعلان 
يحفظها الله، في تحقيق أهداف مشروع رؤية المملكة 2030م. فبالنظر لتفاصيل إطار 
الحوكمة نجد أنه قام بعملية تحول جريئة للعمل الحكومي بشكل لم نعهده من 
قبل، وذلك مقارنة بخطط التنمية السابقة التي اهتمت بالمبادرات الإستراتيجية، 

بغض النظر عن جودتها وطريقة تنفيذها وقدرتها على تحقيق الأهداف.
إن أول عمليات التحول في العمل الحكومي هو القيام بجمع عملية إعداد الميزانية 
المجلس  قبة  تحت  الحكومي  الإستراتيجي  التخطيط  عملية  مع  الحكومية 
الاقتصادي؛ لتوفير التمويل اللازم للبرامج والمبادرات سواء من الميزانية الحكومية 

أو من مصادر أخرى؛ كأسواق الدين أو من صندوق الاستثمارات العامة كاستثمار.
وثاني عمليات التحول ارتبطت بطريقة عمل وزارة الاقتصاد والتخطيط، وطريقة 
استشارية  جهة  إلى  تحولت  التخطيط  فوزارة  العمل.  وخطط  المبادرات  إعداد 
للمؤسسات الحكومية الأخرى لمساعدتها في إعداد المبادرات الإستراتيجية وخطط 
الوزارة بشكل كبير بشركات استشارية طوال  العمل، وهذا كان واضحاً في استعانة 
برنامج  مبادرات  إعداد  في  الأخرى  الوزارات  لمساعدة  الماضية؛  القليلة  الفترة 
المبادرات  فإن طريقة صنع  ذلك  إلى  إضافة  البرامج.  من  وغيره  الوطني  التحول 
الإستراتيجية لم تعد محصورة في المؤسسات الحكومية، بل ستكون قادمة أيضا من 
المجلس الاقتصادي، وهو ما يعني انخراط القيادة-يحفظها الله-في وضع المبادرات 

الإستراتيجية الضرورية والمهمة للبلد والمواطن.
بشكل  تعمل  لن  الحكومية  المؤسسات  أن  هي  وأهمها  التحول  عمليات  ثالث  أما 
مستقل كما كان يحدث سابقا، بالإضافة إلى دعم ورفع مستوى التآزر بن المؤسسات 
المركز  وهي:  ذلك  لتضمن  داعمة.  جهات  عدة  وضع  الحوكمة  إطار  إن  الحكومية. 
والتدخل  الانجاز  ومركز  الوطني،  المشروعات  ادارة  ومكتب  الأداء،  لقياس  الوطني 
الواحد  كالجسد  المؤسسات  عمل  لتضمن  والتخطيط  الاقتصاد  ووزارة  السريع، 

وتقوم بمحاسبته وقياس أدائه بكل شفافية.
وختاماً فإن رابع عمليات التحول هي فتح المجال واسعاً في التواصل بن المؤسسات 
المؤسسات  بأداء  المتعلقة  الشفافية  مستوى  رفع  طريق  عن  والمواطنن  الحكومية 
العامة. وستكون  أداء الأجهزة  المركز الوطني لقياس  الحكومية جميعاً عن طريق 
معلومات المشاريع والبرامج التنفيذية متاحة للمؤسسات والمواطنن، حيث سيتضح 
فيها المالك لكل مشروع أو مهمة ومستوى تقدمه في إنجازها وتكاليفها وتفاصيلها، 
بما فيها المشاريع والمهام الحرجة والتي تربط المؤسسات ببعضها البعض؛ مما يعني 

أن المؤسسة الحكومية ستتردد كثيراً قبل أن تقوم بحفر شارع تم »زفلتته« مؤخراً > ،،

الأخيرة

حوكمة رؤية 2030..أكثر شفافية ومسؤولية

اأكاديمي وخبر اقت�سادي متخ�س�س في التخطيط ال�ستراتيجي واإدارة الأ�سول

من عمليات
التحول فتح المجال 

للتواصل بين 
المؤسسات الحكومية 

والمواطنين عن طريق 
الشفافية المتعلقة 

بأداء المؤسسات 
الحكومية

k

k

54
هـ

14
4

0
 -

ن  
با

شع
 -

 16
3

د  
عد

ال






