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حـدوث  التنفيذييـن  الرؤسـاء  مـن   %73 يتوقـع 

البشـرية  المـوارد  صناعـة  فـي  جذريـة  تغيـرات 

وفقـا  المقبلـة  الثلاثـة  الأعـوام  غضـون  فـي 

لعـام  العالمـي  المواهـب  اتجاهـات  لتقريـر 

2019 الـذي تصـدره شـركة ميرسـر للاستشـارات 

الـرأي  هـذا  وكان  والاسـتراتيجية،  الإداريـة 

سـائدا لـدى 26% فقـط مـن القـادة فـي العـام 

2018.  ويعكـس هـذا التحـول المثيـر فـي شـعور 

القيـادة الأثـر الكبيـر الـذي ينجـم عـن اسـتخدام 

واسـع  نطـاق  علـى  الجديـدة  التكنولوجيـات 

فـي عمـل الأشـخاص عبـر العالـم. لذلـك تعمـل 

بشـكل  الاسـتثمار  علـى  المختلفـة  المؤسسـات 

كبيـر فـي رقمنـة أعمالها ممـا يسـتوجب القيام 

كبيـرة.  وتغييـر  هيكلـة  إعـادة  بعمليـة 

أن  لرأينـا  التاريـخ  عبـر  حـدث  مـا  إلـى  نظرنـا  لـو 

إدخـال تكنولوجيـا جديـدة كان لـه أثـر إيجابي إلى 

حـد كبيـر علـى جـودة حيـاة الأشـخاص العمليـة. 

للأعمـال  والآلـة  الكمبيوتـر  أجهـزة  إلغـاء  فمـع 

أصبـح  الصناعيـة  الثـورة  ميـزت  التـي  الشـاقة 

العمـل عمومـا أكثـر إنسـانية وذا مغـزى ويتميـز 

بالكفـاءة. غيـر أنه فـي العصور الحديثة تسـارعت 

إلـى درجـة جعلـت  التكنولوجيـة  التغيـرات  وتيـرة 

الأشـخاص يعانـون وهـم يسـعون للتكيـف معها. 

البيئـة أوجـدت لـدى الموظفيـن شـعورا  وهـذه 

ذلـك  وترافـق  تجـاه مسـتقبلهم،  اليقيـن  بعـدم 

مـع حـالات مـن القلـق والإحبـاط، إذ يصعـب على 

الموظفيـن الشـعور بقيمتهـم وأهميـة عملهـم 

عندمـا تطـرأ على هـذا العمـل تغيرات مسـتمرة. 

المؤسسـات  مـن  العديـد  دفـع  الحـال  هـذا 

بإشـراك  الاهتمـام  إلـى  الماضـي  العقـد  خـلال 

أن  المؤسسـات  أدركـت هـذه  الموظفيـن. فقـد 

بنـاء قـوة عمـل قـادرة علـى الصمـود والحفـاظ 

المتسـارعة  التغيـرات  وسـط  حماسـها  علـى 

بالابتـكار  تتسـم  ثقافـات  بنـاء  منهـا  يتطلـب 

والمشـاركة. 

إن إشـراك الموظف موضوع حاسـم في الموارد 

البشـرية ولـدى القيـادة كان لـه الكثيـر مـن الآثار 

الإيجابيـة حيـث سـاعد علـى زيـادة التركيـز علـى 

الـدور الـذي تقـوم بـه قيـادة الأشـخاص الفعالة 

فـي بنـاء مؤسسـات الأداء العالـي، كما سـاهم 

فـي تغييـر طريقة تفكيـر الكثير من القـادة الذين 

مـوارد  أنهـم  علـى  للموظفيـن  ينظـرون  كانـوا 

يتعيـن اسـتخدامها وأصبحـوا يعتبرونهـم أصـولا 

عديـدة  حـالات  وفـي  فيهـا،  الاسـتثمار  ينبغـي 

المـوارد  فـرق  اعتبـار  فـي  أيضـا  ذلـك  سـاهم 

مـا  مـع  لهـم   متعامليـن  الموظفيـن  البشـرية 

يتطلبـه ذلـك مـن تصميـم برامـج مـن أجـل منـح 

الموظفيـن تجـارب ذات مخرجـات هامـة. 

البحـث الـذي أجرته شـركة ميرسـر حـول اتجاهات 

تغييـر  عـن  أيضـا  يكشـف  العالميـة  المواهـب 

فـرق المـوارد البشـرية السـبل التـي مـن خلالها 

تضيـف هـذه الفـرق قيمـة لمؤسسـاتها. فهـي 

أولا تدعـم عمليـة إعـادة تصميـم الوظائـف مـن 

كمـا  للتكنولوجيـا.  كفـاءة  أكثـر  اسـتخدام  أجـل 

إنهـا تسـاعد علـى إعـادة توزيـع المواهـب داخل 

المؤسسـة لتسـتفيد منهـا أقسـام أخـرى وهـو 

الفـرق  هـذه  ثانيـا  المؤسسـة.  نمـو  يعـزز  مـا 

تتعلـم مـن تجربـة فريـق التسـويق فيمـا يخـص 

بنـاء علامـة تجاريـة تميـز صاحـب العمـل، وتكـون 

بهـا  يتمسـك  التـي  بالقيـم  الصلـة  وثيقـة 

الموظفـون، الأمـر يزيـد مـن عطائهـم القيم من 

خـلال تبنيهـم للعلامـة التجاريـة لصاحـب عملهـم. 

ثالثـا تسـاعد القـادة علـى رعايـة الموظفيـن عبر 

الموظفيـن  احتياجـات  تلبـي  عمـل  بيئـة  توفيـر 

وتمنـح فرصـة الابتـكار وتجعلهـم يشـعرون فيها 

المـوارد  الواحـد. أخيـرا، فـرق  بالانتمـاء للفريـق 

لدعـم  برامجهـا  بإعـادة تصميـم  تقـوم  البشـرية 

جهـود التغييـر، وغالبـاً مـا يتـم ذلـك باسـتخدام 

الجهـود  لتنظيـم  التكنولوجيـا؛  مـن  المزيـد 

الوقـت  مـن  المزيـد  إتاحـة  أجـل  مـن  التشـغيلية 

الاسـتراتيجي.  بالتصميـم  للقيـام 

ورغـم أن هـذه التغيرات توفـر فرصا مثيـرة لفرق 

لتحديـد  حاجـة  هنـاك  أن  إلا  البشـرية،  المـوارد 

المـوارد  قـادة  علـى  ينبغـي  لذلـك  الأولويـات، 

مؤسسـات  مـع  وثيـق  بشـكل  العمـل  البشـرية 

ومقدمـي  الاستشـارات،  وشـركات  أخـرى، 

خدمـات التكنولوجيـا ضمـن النظـام الإيكولوجـي 

للمـوارد البشـرية بكاملـه؛ بهـدف ضمـان تنظيـم 

اسـتراتيجيات قويـة تخـدم الأهـداف المؤسسـية 

المـوارد  مسـتقبل  سـيكون  باختصـار  الأوسـع. 

علـى  تركيزهـا  اسـتمر  إذا  مشـرقا  البشـرية 

وتوفـر  القيـادة،  قـدرات  تعـزز  أفضـل  أسـاليب 

للموظفيـن تجـارب عمـل جذابـة، وتطـور ثقافـات 

الإنتـاج.  عاليـة  مؤسسـية 

الحادي  العدد  تفاصيل  في  الخوض  وقبل  بداية 

بد  لا  البشرية،  الموارد  صدى  مجلة  من  عشر 

"الصدى"،  كتاب  جميع  إلى  شكر  كلمة  من 

تثري  التي  والدولية  المحلية  والمؤسسات 

وملخصاتها  ودراساتها  بموضوعاتها،  المجلة 

البشرية،  الموارد  واقع  تعكس  والتي  البحثية، 

البشري،  المال  رأس  إدارة  ممارسات  وأفضل 

المجال،  هذا  في  العالمية  التوجهات  وأحدث 

وعلاقتها بمخرجات الثورة الصناعية الرابعة.

وتزامناً مع احتفاء "الهيئة" بمرور خمس سنوات 

نجدد  البشرية،  الموارد  صدى  مجلة  صدور  على 

وصلت  التي  المرموقة  المكانة  على  التأكيد 

إليها، لجهة عدد المتابعين والمهتمين، وتفاعل 

المختصين والمؤسسات المعنية، وكذلك الكتاب 

الخبرة  وبيوت  العالي،  التعليم  ومؤسسات 

العالمية في مجال الموارد البشرية.

متوقعة  نتيجة  جاء  "صدى"  بـ  الاهتمام  وهذا   

كل  في  الطرح  موضوعات  وحداثة  لجدية 

الحلول  واقتراحها  للواقع،  ومحاكاتها  عدد، 

عمل  بيئات  خلق  في  تساعد  التي  والتوصيات 

والإنتاجية  والحيوية  بالطاقة  تنبض  سعيدة 

مصلحة  بين  المنشود  التوازن  وتحقق  العالية، 

العمل واحتياجات الموظفين وتطلعاتهم.

صدى  مجلة  من  الإصدار  هذا  عن  وبالحديث 

من  العديد  تناول  فقد  البشرية  الموارد 

والتي  وعالمياً،  محلياً  المستجدة  الموضوعات 

تلعب دوراً مهماً في توجيه بوصلة المؤسسات 

مثالي،  بشكل  البشري  مالها  رأس  إدارة  نحو 

التكنولوجية،  التطورات  أحدث  من  والاستفادة 

وتطوير  وتنمية  إدارة  في  العالمية  والتوجهات 

الموارد البشرية، وصولًا لتحقيق مستويات عالية 

عمل  بيئات  ضمن  الوظيفي  والرفاه  الرضا  من 

سعيدة ومحفزة للموظفين.

يسمى  ما  أو  مثلًا  الموظفين  إشراك  موضوع 

Employee Engagement يعد من القضايا المهمة 

غير المرتبطة بزمان أو مكان، والتي يكون العائد 

على الاستثمار فيها كبيراً بالنسبة للمؤسسات، 

سليمة،  ممارسات  أو  أساليب  اتبعت  حال  في 

في  وتساعد  الموظفين،  خصوصية  تراعي 

وتطور  للمؤسسة،  وانتمائهم  ولائهم  تعزيز 

بالنشاط  مفعمة  عمل  بيئة  وتخلق  مهاراتهم، 

والإنتاجية تسودها علاقات وظيفية إنسانية قبل 

كل شيء.

منها:  مهمة  موضوعات  العدد  هذا  يتناول 

الرائجة عالمياً "البديلة"،  الأنماط الجديدة للعمل 

والاتجاهات  والتعهيد،  والمؤقت،  الحر  كالعمل 

استعداد  البشري، ومدى  المال  لرأس  العالمية 

والتحديات  الأشكال  هذه  لمثل  المؤسسات 

مهارات  على  الضوء  يسلط  كما  عنها.  الناجمة 

الإنتاجية،  رفع  في  ودورها  المستقبلية،  العمل 

المجتمع كذلك، والدور  وتحقيق الأرباح، وإسعاد 

لهذا  استعداداً  المؤسسات  عاتق  الملقى على 

الواقع والمستقبل، الذي سيشهد تغيرات كبيرة 

في ظل الثورة الرقمية.

الاصطناعي  الذكاء  مسألة  على  يركز  كما 

توطين  قضية  وكذلك  القرار،  باتخاذ  وعلاقته 

الخليج  لدول  التعاون  الوظائف في دول مجلس 

والحلول  والنتائج  الأسباب  حيث  من  العربية، 

الأطراف  عاتق  على  الملقاة  والأدوار  المقترحة، 

التسلح  لجهة  أنفسهم،  والشباب  المعنية 

بالمعرفة ومهارات المستقبل.

كيفية  العدد  هذا  في  الطرح  موضوعات  ومن 

ومسؤوليهم  الموظفين  بين  الثقة  وتعزيز  بناء 

بقدرات  بالارتقاء  الأخيرة  ودور  المؤسسات،  في 

وقدراتهم  مستوياتهم  اختلاف  على  موظفيها 

الذي  الفعال  التدريب  خلال  من  الوظيفية، 

الفردية،  لإمكاناتهم  العنان  إطلاق  على  يساعد 

يمتلكون  مدربين  بوساطة  التعلم  ثقافة  ويعزز 

المهارات والمعارف والقدرة على فهم طريقة 

الموظفين. تفكير 

المجلة  لشركاء  الشكر  نجدد  الختام  وفي 

ومتابعيها، متمنين لكم المتعة والفائدة.

العمل  ممارسات  عن  للتخلي  مثيرة  فرص 
السلبية وإعادة ابتكار الموارد البشرية الواقع  الموارد"...قراءة  "صدى 

المستقبل واستشراف 

لويس جاراد
ميرسر

د. عبد الرحمن العور

 مدير عام الهيئة الاتحادية
للموارد البشرية الحكومية
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نصائح ذهبية لتعزيز
مشاركة الموظفين

لويس جاراد 
)Mercer( مير سر
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صــارت مشــاركة الموظفيــن engagement موضوعًــا ذا أهميــة كبيــرة بالنســبة لإدارات 
ــن  ــح القــادة مقتنعي ــث أصب ــة، حي المــوارد البشــرية علــى مــدار الســنوات العشــر الماضي
بفكرتيــن أساســيتين: الأولــى هــي أن امتــلاك أفضــل المواهــب ضــروري لنجــاح أي 
مؤسســة فــي المســتقبل، والثانيــة أن وجــود قــوة عاملــة ملتزمــة للغايــة هــو الطريــق 
الأكثــر فعاليــة لإعــداد تلــك الموهبــة لتقديــم مــا هــو مطلــوب. والنتيجــة هــي أن العديــد 
مــن المؤسســات تســتثمر الآن فــي برامــج لتعزيــز مشــاركة الموظفيــن engagement فــي 

ــنوي. ــكل س ــن بش ــتطلاع آراء الموظفي ــلال اس ــن خ ــا م ــل - معظمه ــة العم بيئ

إنّ المنطــق الأساســي وراء معظــم برامــج مشــاركة الموظفيــن engagement بســيط 
نســبيًا - إذا كان مــن المرجــح أن يســاهم الموظفــون ذوو المشــاركة engagement المرتفعــة 
بشــكل إيجابــي فــي فريقهــم، فــإن اكتشــاف مــا يطــرأ علــى مشــاركتهم يعــد نشــاطًا 
حيويًــا للقــادة والمديريــن لغــرض المتابعــة. ولتحســين المشــاركة engagement، يركــز 
القــادة علــى تنويــع الخبــرات اليوميــة التــي يتمتــع بهــا الأشــخاص فــي العمــل، واتخــاذ 
ــتطلاعات  ــم الاس ــز معظ ــك ترك ــة. لذل ــاطًا وإنتاجي ــر نش ــل أكث ــكان عم ــق م ــراءات لخل إج
علــى أســئلة تتمحــور حــول رأي الموظفيــن فــي بيئــة عملهــم وعلاقاتهــم مــع مدرائهــم 
وزملائهــم وكذلــك فــي المؤسســة ككل )علــى ســبيل المثــال هــل توصــي بهــا الآخريــن؟(.

 engagement ومع ذلك، تبذل العديد من المؤسسات  جهوداً كبيرة بغية تحسين المشاركة
النظر عن مقدار  - بغض  يتوقعونها  التي  بالطريقة  لديها  العاملة  القوى  والإنتاجية في 
الاهتمام الذي يبذله قادة الفرق وفرق الموارد البشرية. ويتمثل جزء من السبب في أن 
)drag(كما هو معروف في بعض  "التراجع"  )أو   )organizational inertia( التنظيمي  الجمود 
الأحيان( يُعد ظاهرة واسعة النطاق تؤثر على التقدم على مستويات متعددة. وتجد معظم 
أجل  من  الضغط  من  بدلًا  الحالي  الوضع  على  الحفاظ  يفضلون  الأشخاص  أن  المؤسسات 
التغيير الحقيقي، وخاصة في المجموعات الكبيرة. فهذه ليست مشكلة جديدة وهي أمر 
يدركه العديد من القادة - ولكن هذا الوضع دفع أيضًا العديد من قادة الموارد البشرية إلى 
التساؤل عن الكيفية التي يمكنهم بها تحسين العملية برمتها لمتابعة الموظفين لجعلها 

أكثر ملاءمة وذات مغزى.  

يركز القادة على تغيير 
الخبرات اليومية التي 

يتمتع بها الأشخاص 
في العمل، واتخاذ 
إجراءات لخلق مكان 

عمل أكثر نشاطًا 
وإنتاجية

تركز المؤسسات على 
العوامل التنظيمية 

والقيادية لتعزيز 
مشاركة الموظفين 
وتحفيزهم وتتجاهل 
طبيعتهم الشخصية

بعض المؤسسات 
تركز في استراتيجية 

المشاركة على 
احتياجات المؤسسة 
ورغباتها بدرجة أكبر 
مما ينفع الموظف

engagement طرق جديدة لتحسين المشاركة

يشــارك الملاييــن مــن الموظفيــن فــي اســتطلاعات الــرأي التــي تجريهــا مؤسســاتهم كل 
عــام، والشــكوى الأكثــر شــيوعًا التــي يســمعها مســؤولو المــوارد البشــرية لــم يتــم عمــل 
الكثيــر بخصــوص النتائــج. يتطلــب الأمــر بــذل الكثيــر مــن الجهــد لجمــع تعليقــات الموظفيــن 
بطريقــة منهجيــة ومفيــدة، ولا يــزال مــن الشــائع أن تجــد المؤسســات نفســها عاجــزة عــن 
ــا مــا يوجــد القليــل جــدًا  التصــرف بســبب الكــم الهائــل مــن البيانــات التــي تجمعهــا. غالبً
مــن الإرشــادات حــول مــا يجــب فعلــه والقليــل مــن الوضــوح بشــأن مــا إذا كان الأمــر يمثــل 

أهميــة أم لا.

لحــل هــذا التحــدي، تتطلــع المؤسســات إلــى اســتخدام التكنولوجيــا. علــى ســبيل المثــال، 
ــاركة  ــكلات المش ــة مش ــات معالج ــا المؤسس ــاول به ــي تح ــدة الت ــرق الجدي ــدى الط إح
ــارب  ــاس تج ــدراء لقي ــتخدمها الم ــي يس ــين الأدوات الت ــي تحس ــا ه ــة به ــة الخاص الفعال
الموظفيــن فــي الوقــت الفعلــي. كذلــك تســعى تلــك المؤسســات لإيجــاد طــرق لربــط 
الرؤيــة التــي يســتخرجونها مــن هــذه الأداة بشــكل أقــرب إلــى الســلوكيات والنتائــج. تقوم 
صناعــة "تحليــلات الأشــخاص" people analytics الناشــئة علــى هــذه المبــادئ والأفــكار 
- حيــث تضــم أدوات جديــدة مثــل اســتطلاعات جمــع الآراء، وتحليــل شــبكة المؤسســة 
ــلات  ــلوكيات والتفاع ــس الس ــي تقي ــرى الت ــة" socio-metrics الأخ ــس الاجتماعي و"المقايي

فــي مــكان العمــل.

 علــى الرغــم مــن أن هــذه الأدوات الجديــدة مثيــرة، فــلا يــزال ثمــة دليــل محــدود علــى أنهــا 
ــدراء  ــاء الم ــم إعط ــن engagement، إذا ت ــاركة الموظفي ــين مش ــى تحس ــل عل ــل بالفع تعم
بيانــات أكثــر انتظامًــا وجــودة عــن تجــارب أماكــن عمــل الموظفيــن، فهــل ستتحســن الأمور؟ 
تشــير معظــم الأبحــاث إلــى أن الإجابــة هــي "لا" - حيــث لا تــزال الإنتاجيــة والمشــاركة 
متأخــرة عمــا يتوقعــه العديــد مــن القــادة. جــزء مــن الســبب هــو أن المؤسســات تواصــل 
 engagement التركيــز بشــكل حصــري علــى العوامــل التنظيميــة والقياديــة وراء المشــاركة
والتحفيــز. وبالتالــي، فإنهــم يتجاهلــون الشــخصية ذاتهــا التــي تعتبــر مهمــة لــكل موظف 

علــى أســاس يومــي.

ــل  ــة تعام ــي كيفي ــي ف ــة وه ــة العملي ــي الممارس ــك ف ــة ذل ــة لرؤي ــة رائع ــة طريق ثم
المؤسســات مــع مفهومــي »المعنــى« و»الغــرض« “purpose“ and ”meaning” فــي 
العمــل. تــرى العديــد مــن المؤسســات الدعــوة إلــى المزيــد مــن العمــل الهــادف كذريعــة 
ــة  ــة ووضــع قصــص جذاب ــر عــن خطــاب الشــركات، ومراجعــة وعــود علامتهــا التجاري للتعبي
تتعلــق بتاريخهــا والقيــم المفترضــة. ومــع ذلــك، تُظهــر الكثيــر مــن الأبحــاث أن المعنــى 
ــع  ــي الواق ــه ف ــن. إن ــخاص المختلفي ــبة للأش ــا بالنس ــف تمامً ــكل مختل ــه بش ــم تجربت يت
شــيء شــخصي للغايــة. تضــع المؤسســات الأكثــر فعاليــة غرضًــا ثــم تســاعد الموظفيــن 
فــي اكتشــاف مــا يعبــر عنهــم كجــزء مــن ذلــك الغــرض. إنهــم يدركــون أن المعنــى هــو 
ــة.  ــالة المؤسس ــان رس ــلال بي ــن خ ــابه م ــم اكتس ــخص - لا يت ــل الش ــن داخ ــي م ــيء يأت ش
ــع  ــات م ــم المؤسس ــا معظ ــل به ــي تتعام ــة الت ــي الطريق ــذه ه ــت ه ــك، ليس ــع ذل وم
هــذا الوضــع، ويُظهــر الانفصــال مــدى كــون معظــم اســتراتيجيات المشــاركة »مســتقلة 
بذاتهــا«. حيــث تركــز بدرجــة أكبــر علــى احتياجــات المؤسســة ورغباتهــا وتولــي درجــة أقــل 

ــزًا علــى مــا ينفــع الموظــف بالفعــل. تركي
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سلوكيات شخص ما تجاه 
عمله تعبر عنه كفرد 

بالقدر نفسه الذي تعبر 
به عن المؤسسة التي 

يعمل لديها. وهذا شيء 
نادرًا ما تتم مناقشته.

تحتاج المؤسسات 
إلى ابتكار برامج 

تساعد على إشراك 
الموظفين في 

تشكيل تجربتهم في 
مكان العمل إلى جانب 

الدور الذي يلعبه 
الرؤساء المباشرون 

وقادة الموارد 
البشرية

ما الذي ينبئنا به العلم؟

يَظهــر هــذا التركيــز المتزايــد علــى التجــارب الفرديــة عبــر العديــد مــن الدراســات البحثيــة. 
 ،Journal of Organization Behavior فــي تحليــل حديــث فــي مجلــة ســلوك المؤسســات
ــخص  ــاركة engagement ش ــي مش ــؤه ف ــن تنب ــا يمك ــدار م ــم مق ــي فه ــاء ف ــرع العلم ش
ــد مــن المؤسســات علــى معالجــة العوامــل  ــز العدي مــا مــن خــلال شــخصيته. نظــرًا لتركي
ــة  ــروق الفردي ــر الف ــدى تؤث ــى أي م ــاءلت إل ــا، تس ــكان عمله ــي م ــة ف ــة والبيئي الثقافي
علــى الطريقــة التــي يتفاعــل بهــا الأشــخاص مــع مؤسســاتهم. لقــد بحثــوا فــي أكثــر مــن 
100 مجموعــة بيانــات تشــمل الآلاف مــن الموظفيــن الذيــن يقيســون الســمات الشــخصية 
والتفضيليــة المختلفــة، ومــا وجــدوه يســتحق الاهتمــام بــه. للتوضيــح بدرجــة أكبــر، أظهــر 
تحليلهــم أن حوالــي نصــف مشــاركة engagement بعــض الأشــخاص فــي العمــل يتــم 
ــون  ــون والمتفائل ــخاص المتحمس ــر الأش ــث يُظه ــخصياتهم - حي ــلال ش ــن خ ــا م ــؤ به التنب

ــن. ــن الآخري ــى م ــاركة engagement أعل ــتويات مش ــام مس ــكل ع ــون بش والمخلص

ــك -  ــة ذل ــدى عقلاني ــرى م ــا أن ن ــد م ــى ح ــهل إل ــن الس ــد م ــوراء، نج ــى ال ــا إل إذا رجعن
ــتويات  ــرون مس ــا يُظه ــاً م ــل غالب ــتمتعوا بالعم ــح أن يس ــن المرج ــن م ــخاص الذي فالأش
ــخص  ــلوكيات ش ــا أن س ــا أيضً ــن لن ــات تبي ــذه البيان ــد أن ه ــى. بي ــاركة engagement أعل مش
مــا تجــاه عملــه تعبــر عنــه كفــرد بالقــدر نفســه الــذي تعبــر بــه عــن المؤسســة التــي يعمــل 

ــم مناقشــته. ــادرًا مــا تت لديهــا. وهــذا شــيء ن

ــة  ــبب صعوب ــم س ــى فه ــاعدتنا عل ــا لمس ــد م ــى ح ــتنتاج إل ــذا الاس ــك ه ــد ذل ــي بع يمض
تغييــر المشــاركة engagement - إذا كان نصــف المشــاركة يتــم التنبــؤ بــه مــن خــلال الســمات 
ــة أو  ــتوى المؤسس ــى مس ــتهدفة عل ــل المس ــات العم ــن لممارس ــم يمك ــخصية، ث الش
سياســة المــوارد البشــرية أو بيئــة العمــل أن تعمــل بشــكل جيــد فقــط إذا تضمنــت بعــض 

ــا علــى إدراك  ــات أيضً ــرات علــى مســتوى الموظــف الفــردي. تســاعدنا هــذه البيان التأثي
ــاركة  ــات المش ــف وبيان ــح الموظ ــر بمس ــق الأم ــا يتعل ــرة عندم ــة كبي ــد فرص ــد نفق ــا ق أنن
ــا اســتخدامها أيضًــا لمســاعدة الموظفيــن الأفــراد علــى فهــم  engagement - هــل يمكنن

تجاربهــم الشــخصية بشــكل أفضــل ومراعــاة المزيــد مــن الشــعور بالحريــة حيال مشــاركتهم 
فــي العمــل؟

 ليــس مــن المفتــرض أن تــؤدي هــذه الفكــرة إلــى التقليــل مــن أهميــة الــدور الرئيســي 
الــذي يلعبــه الرؤســاء عندمــا يتعلــق الأمــر بإشــراك الأشــخاص فــي العمــل. ومــع ذلــك، 
فإنهــا تشــدد علــى مســألة أن حجــم واحــد يناســب كل اســتراتيجية تتعلــق بمشــاركة 
الموظــف هــو شــيء مــن غيــر المرجــح أن يعمــل بشــكل جيــد. تركــز الكثيــر مــن المؤسســات 
علــى خطــط إجــراءات المديــر باعتبارهــا وســيلة لتحســين المشــاركة engagement ولكــن إذا 
كان الدافــع وراء المشــاركة هــو كلٌ مــن تصــور الموظــف وشــخصيته، فهنــاك فــي الواقــع 
مجــالان رئيســيان للتدخــل يحتمــل أن يحققــا الفــرق: أ( المبــادرات التــي تســتهدف الموظف 
الفــردي للمســاعدة فــي إنشــاء اتصــال أقــوى بيــن هــذا الشــخص والعمــل الــذي يقــوم 
بــه، و)ب( التغييــرات الثقافيــة / الجماعيــة التــي تعمــل علــى تحســين أشــياء مثــل الرفــاه / 

جــودة الحيــاة والتعلــم والتعــاون والإبــداع والإنتاجيــة.

 بالإضافــة إلــى ذلــك، مــن المهــم الإقــرار بــأن هــذا الاســتنتاج لا يعنــي أن توظيــف 
ــك  ــل اســتراتيجية للنجــاح. والســبب فــي ذل ــن للمشــاركة engagable " يمث أشــخاص "قابلي
هــو أن التنــوع المعرفــي والتفضيلــي فــي أي مؤسســة يعــد مصــدرًا مهمًــا للغايــة. قــد 
ــر عرضــة  ــا أكث ــا وانتقــاداً، لكنهــم أيضً ــر ارتيابً يكــون مــن الصعــب إشــراك الأشــخاص الأكث
لتحــدي الوضــع الراهــن ويشــيرون إلــى المشــكلات التــي تحتــاج إلــى إصــلاح. وجــود هــؤلاء 
ــة لأداء  ــر فعال ــة غي ــم طريق ــل وتحييده ــكان العم ــي م ــرة ف ــة كبي ــل أهمي ــخاص يمث الأش
المؤسســة. مــن المحتمــل أيضًــا أن يشــغل هــؤلاء الأشــخاص وظائــف يكــون فيهــا التفــاؤل 
الحكيــم أقــل تنبــؤًا بــأداء المهمــة / الوظيفــة وبالتالــي فــإن الاختيــار علــى أســاس معاييــر 
"قابليــة المشــاركة" engagability ســيضعف علــى الأرجــح جــودة المواهــب فــي تلــك 

ــف. الوظائ

 النقطــة الأساســية هــي أن العلــم يســاعدنا فــي معرفــة مــا مــن شــأنه تحســين وتحفيــز 
أداء الأشــخاص ومشــاركتهم فــي العمــل - وكمــا أنــه يفعــل ذلــك، فيجــب أن نكــون قادريــن 
ــث  ــلط البح ــا. ويس ــد تحقيقه ــي نري ــج الت ــي النتائ ــر ف ــى التأثي ــا عل ــين قدرتن ــى تحس عل
ــاركة  ــج للمش ــكار برام ــة ابت ــدى أهمي ــى م ــاص عل ــكل خ ــوء بش ــال الض ــذا المج ــي ه ف
ــن  ــدلًا م ــل، ب ــكان العم ــي م ــم ف ــكيل تجربته ــي تش ــن ف ــراك الموظفي engagement لإش

البحــث عــن مســؤولين مباشــرين للقيــام بذلــك لهــم. وبعبــارة أخــرى، فــإنّ ذلــك لا يعني أن 
المســؤولين المباشــرين وقــادة المــوارد البشــرية ليــس لهــم دور - فحتــى أكثــر الأشــخاص 

تفــاؤلًا مــن المرجــح أن يجــد صعوبــة فــي العمــل لصالــح رئيــس مُضــرّ. 

كيف أصبحت برامج المشاركة engagement أكثر خصوصية

ــات  ــل المؤسس ــف تجع ــو: كي ــث ه ــذا البح ــع ه ــذي يتب ــي ال ــؤال المنطق ــإن الس ــذا ف ل
المشــاركة engagement أكثــر خصوصيــة؟ تتمثــل إحــدى الطــرق فــي التفكيــر فــي الســؤال 
عــن مقــدار الارتبــاط الشــخصي الــذي يشــعرون بــه تجــاه عملهــم. دأبــت الدكتــورة آمــي 
ــفت  ــنوات واكتش ــوم لس ــذا المفه ــي ه ــث ف ــى  البح ــل عل ــة يي ــي جامع ــكي ف ورزنوس
أن الأشــخاص يختلفــون فــي طريقــة عملهــم، فــي ســياق بحثهــا حــول العقليــات التــي 
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يســتخدمها الأشــخاص للتفكيــر فيمــا يقومــون بـــ "فعلــه"، حــددت نهــج مــن ثــلاث فئــات 
رئيســية - يشــعر الأشــخاص بانجــذاب إلــى مــا يفعلــون - شــيء لــه شــعور بالغــرض. يُطلــق 

.calling"ــداء ــك "الن علــى ذل

 يســاعد هــذا الإطــار فــي فهــم الطريقــة التــي يتواصــل بهــا الأشــخاص مــع عملهــم، لكــن 
فــي الواقــع مــن المحتمــل أن تشــمل أفضــل تجربــة عمــل جميــع الفئــات حيــث: ســتوفر لــك 
وظيفــة مجزيــة وطريقــة لرؤيــة النمــو والتطــور المســتقبلي لحياتــك المهنيــة، والغــرض 
 ، engagement ــاركة ــى المش ــخصي عل ــع ش ــاء طاب ــى إضف ــول عل ــا. للحص ــة به ــن الثق م

هــذه هــي المجــالات الثلاثــة التــي تحتــاج إلــى أكبــر قــدر مــن الاهتمــام.

تصميم الوظيفة بحيث يكون العمل أكثر جاذبية واندماجًا

ــذي  ــا ال ــتك؟ م ــي مؤسس ــة ف ــم الوظيف ــم تصمي ــف ت ــؤال: كي ــذا الس ــك ه ــأل نفس اس
ــا  ــخص م ــوم ش ــا يق ــة عندم ــه الوظيف ــتبدو علي ــذي س ــكل ال ــد الش ــى تحدي ــي إل يفض
بذلــك؟ إجابــة الســؤال الثانــي غالبًــا مــا تكــون »ليــس كثيــرًا«. يقــوم المديــرون المباشــرون 
بإنشــاء عمــل بســبب حاجــة العمــل وبالنســبة لمعظــم المؤسســات، إنهــا مجــرد قائمــة 
ــى  ــن عل ــي يتعي ــى الت ــكلة الأول ــي المش ــذه ه ــا. وه ــب إنجازه ــي يج ــياء الت ــن الأش م

ــا. ــل عنه ــم التغاف ــا يت ــا م ــا وغالبً ــات معالجته المؤسس

وفــي بحــث حديــث نشــره قســم المــوارد البشــرية لــدى موقــع فيســبوك علــى موقــع 
HBR، تنــاول بعــض الأســباب التــي دفعــت الأشــخاص إلــى تــرك العمــل لــدى مؤسســتهم. 

والســبب الرئيســي الــذي يكتشــفونه هــو أن الأشــخاص يجــدون العمــل اليومــي الــذي 
يقومــون بــه أقــل إثــارة للاهتمــام والجاذبيــة التــي يأملونهــا. وبعبــارة أخرى،)فــإن تصميم 
وظيفتهــم يصبــح طــاردًا للموظفيــن(. ومــن ثــم فبالنســبة لهــم، فليــس المديــرون هــم 
الطارديــن للموظفيــن، بــل هــي الوظائــف ذاتهــا. وكمــا يشــيرون، يصبــح الســؤال إذًا - مــن 

الــذي يصمــم الوظيفــة؟ تكــون الإجابــة المديــر هــو مــن صممهــا

بالنســبة لمعظــم المؤسســات، يعــد تصميــم الوظائــف أمــرًا يقــوم بــه المديــرون - وهــم 
يقومــون بــه بشــكل ســيء. هــذا ليــس خطأهــم. نــادراً مــا يتــم تقديــم أي إرشــادات حــول 
كيفيــة القيــام بذلــك، خاصــةً مقارنــةً بالكــم الهائــل مــن المعلومــات التــي يتــم تقديمهــا 
حــول أشــياء مثــل إدارة الأداء. لكــن تصميــم الوظائــف لديــه الإمكانيــة ليكــون أكثــر تبعيــة 
إلــى حــد كبيــر مــن العديــد مــن الأشــياء الأخــرى فــي ممارســة إدارة الأفــراد. أحــد أســباب 
تركيــز المؤسســة علــى ذلــك فــي الوقــت الحالــي هــو التأثيــر الــذي تحدثــه التكنولوجيــا 
علــى ســير العمــل. عندمــا تصبــح تكنولوجيــا الــذكاء الاصطناعــي أرخــص مــن حيــث التكلفــة، 
ســتقوم المزيــد مــن المؤسســات بتعهيــد الأعمــال المتعلقــة بمعلوماتهــا إليهــا. تخلــق 
تلــك التكنولوجيــا فرصًــا كبيــرة لإعــادة التفكيــر فــي كيفيــة إنجــاز العمــل، ممــا يعنــي أنــه 
يمكننــا بالفعــل اســتخدامها لمســاعدتنا علــى إعــادة تصميــم العمــل لجعلــه أكثــر تشــويقًا 
ــك، فينبغــي  ــة الخاصــة ب ــا جــزءًا مــن خطــة الرقمن ــك التكنولوجي ــم تكــن تل ــة. إذا ل وجاذبي

إدراجهــا لتكــون جــزءًا منهــا.

الفرصــة الثانيــة فــي هــذا المجــال هــي فــي اعتمــاد المزيــد مــن الإدارة القائمــة علــى 
ــل  ــياء مث ــد أش ــز )توج ــكل متمي ــه بش ــم تنظيم ــة ت ــد للوظيف ــم الجي ــم التصمي ــة. عل الأدل
الاســتقلالية، الإتقــان، المتابعــة، وضــوح الأدوار التــي تــم بحثهــا بشــكل جيــد للغايــة( وإدراج 
تلــك الأشــياء فــي الطريقــة التــي يصمــم بهــا المديــرون الوظائــف هــو شــيء يجــب علــى 
العديــد مــن المؤسســات القيــام بــه. وأفضــل طريقــة للقيــام بذلــك هــي تطويــر عمليــة 
وإطــار عمــل بســيط للمديريــن لتقييــم تصميــم الوظيفــة الحالــي ثــم تحســين جــودة العمــل 
الــذي يقومــون بإنشــائه. يبــدو جعــل هــذا الجــزء مــن الوصــف الوظيفــي للمديريــن بمثابــة 

خطــوة معقولــة.

كشفت دراسة حديثة أن 
السبب الرئيسي لترك 

العمل هو أن الموظفين 
يجدون العمل اليومي 
الذي يقومون به أقل 

إثارة للاهتمام والجاذبية 
التي يأملونها

على المؤسسات 
توظيف الذكاء 

الاصطناعي 
للمساعدة على إعادة 

تصميم العمل ليصبح 
أكثر تشويقاً وجاذبية
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الفرصــة الأخيــرة هــي صياغــة وظيفــة الموظــف. علــى الرغــم مــن أن تصميــم العمــل قــد 
ــلًا جــدًا مــن الموظفيــن ســوف يلتزمــون  يبــدو مهمــة ســهلة للمديريــن، إلا أن عــددًا قلي
بوصفهــم الوظيفــي المحــدد. هــذا مهــم لأن الأبحــاث أظهــرت أن الأشــخاص الذيــن 

ــه. ــر فــي مــا يقومــون ب ــرون مغــزى أكب ــة وي ــا وإنتاجي ــر انخراطً يصنعــون أدوارهــم أكث

التحــدي المتمثــل فــي صياغــة الوظائــف ذو شــقين: الشــق الأول، مســاعدة الموظفيــن 
علــى فهــم مــا يجعلهــم أكثــر اندماجًــا، وتزويدهــم بــالأدوات اللازمــة لصياغــة تلــك التجربــة 
فــي مــكان العمــل. هــذا هــو حقــاً المعنــى الحقيقــي لتمكيــن الموظفيــن - توفيــر الحريــة 

لامتــلاك مــا تفعلــه بشــكل فعلــي.

 engagement ــاركة ــج مش ــاعدك برنام ــل يس ــك - ه ــأل نفس ــة، اس ــذه المرحل ــي ه ــذا، ف ل
الموظفيــن الحالــي فــي خلــق عمــل ووظائــف أفضــل؟ إذا كان الجــواب لا، فالأمــر لا يمثــل 

لــك طابعًــا شــخصيًا لــك.

المهن تربط الموظفين بمستقبل مؤسستك

المجــال التالــي الــذي يتعيــن علــى المؤسســة مراعاتــه هــو المهــن. هــذا شــيء ركــزت 
عليــه معظــم المؤسســات لســنوات. مراجعــات المواهــب، ولوائــح الوظائــف الداخليــة عبــر 
ــذه  ــرك - كل ه ــع مدي ــي م ــر الوظيف ــات التطوي ــة(، ومحادث ــة الداخلي ــة الإلكتروني )البواب
الأشــياء مصممــة لتمكيــن رؤيــة أكثــر تفــاؤلًا حــول التقــدم الوظيفــي فــي مؤسســتك.

ــبب  ــك: الس ــببان لذل ــاك س ــي. هن ــا ينبغ ــل كم ــراءات لا تعم ــذه الإج ــي أن ه ــكلة ه المش
الأول، كثيــر مــن الأشــخاص ليســو واضحيــن بشــأن الخيــارات الوظيفيــة الواقعيــة المتاحــة 
لهــم )مــا هــي الوظائــف المتاحــة ذات المهــارات المتداخلــة؟( والســبب الثانــي، الوظائــف 
ــي  ــا. ف ــا ومتطلباته ــة هيكله ــر المؤسس ــث تغي ــة حي ــر حديث ــت غي ــا أصبح ــة حاليً المتاح
ــات المواهــب  ــر ملائمــة لأن متطلب ــة غي ــح المهــن المخططــة بعناي ــة المطــاف، تصب نهاي

فــي مؤسســتك تتغيــر.

بصراحــة، هــذا موضــوع صعــب للغايــة. حتــى المعلميــن فــي المــدارس والجامعــات يعانون 
ــن  ــث يمك ــتقبلية بحي ــن المس ــة والمه ــف المتاح ــي الوظائ ــا ه ــكلة - م ــذه المش ــن ه م
ــة  ــة والتكنولوجي ــرات الاجتماعي ــع؟ التغي ــي المجتم ــا ف ــخصًا منتجً ــح ش ــب أن يصب للطال
والاقتصاديــة المســتمرة تجعــل الإجابــة علــى هــذا الســؤال مــن المســتحيلات.  ومــع 
ذلــك، فــإن المؤسســات لديهــا أفضــل فرصــة لمســاعدة الأشــخاص الذيــن يواجهــون هــذا 
ــارات. إذا  ــى المه ــف إل ــن الوظائ ــز م ــي التركي ــول ف ــب تح ــك يتطل ــام بذل ــدي. للقي التح
تمكنــت المؤسســات مــن الانتقــال مــن التفكيــر فــي الوظائــف كقائمــة مــن الأشــياء التــي 
يتعيــن إنجازهــا، إلــى مجموعــة مــن المهــارات التــي تقــدم قيمــة العمــلاء، فيمكننــا البــدء 

فــي فهــم أيــن توجــد المهــارات القيمــة والقابلــة للنقــل والانتشــار فــي العمــل.

يســاعد هــذا التحــول أيضًــا القــادة علــى التحــدث مــع الموظفيــن بطريقــة مختلفــة عــن 
ــة  ــى ملاحظ ــخاص عل ــاعد الأش ــا أن نس ــا، يمكنن ــتخدام التكنولوجي ــة. باس ــم المهني حياته
المهــارات القيمــة التــي يمتلكونهــا، والمهــارات التــي تتناقــص قيمتهــا والأشــياء 
الجديــدة التــي يجــب أن يتعلمــوا البقــاء علــى اتصــال بهــا والحفــاظ عليهــا. يمكــن 

للتكنولوجيــا أيضًــا اســتخدام بيانــات المشــاركة الفرديــة للمســاعدة فــي تقديــم المشــورة 
للموظفيــن بشــأن نــوع التجــارب التــي تجعلهــم متحمســين ونقلهــم فــي اتجــاه يناســب 
شــخصيتهم بشــكل أفضــل. فــي عالــم غيــر واقعــي، تعتبــر هــذه البيانــات ذات قيمــة كبيــرة 

ــا فــي ســوق العمــل. بالنســبة للفــرد الــذي يحــاول أن يبقــى ملائمــاً ومنتجً

ــة  ــر فــي موهب ــا إلــى التفكي ــاج المؤسســات أيضً ــة، تحت بالإضافــة إلــى المهــارات الفني
ــن  ــد م ــه العدي ــم ب ــا تهت ــا موضوعً ــادة( أيضً ــة )بالقي ــات المتعلق ــل الإمكان ــادة. تمث القي
المؤسســات، لكــن القليــل منهــا الــذي يعمــل جيــدًا. مــع ازديــاد حجــم بيانــات الأشــخاص، 
ســتكون مســاعدتهم علــى بنــاء وعــي أكثــر قــوة أمــرًا بالــغ الأهميــة أيضًــا - حتــى يتمكــن 
الأشــخاص الأكثــر ملاءمــة لتولــي أدوار قياديــة مــن التركيــز علــى تطويــر القــدرات التــي 
ــاهمين  ــي المس ــث لا يبن ــن حي ــوا ناجحي ــل أن يكون ــن المحتم ــن م ــا، والذي ــون إليه يحتاج

الأفــراد توقعــات بأنهــم ســوف يصبحــون قــادة.

عرض قيمة موظف أكثر شمولية

إن الفكــرة الملزمــة التــي تربــط النقــاط التــي أشــرت إليهــا حــول الوظائــف والمهــن هــي 
الحاجــة إلــى رفــع مســتوى العمــل مــن قائمــة المهــام المــراد إكمالهــا، إلــى مجموعــة 
ــن  ــة(. ل ــية )التجاري ــة المؤسس ــخصي والقيم ــى الش ــطة ذات المعن ــن الأنش ــتركة م مش
يكــون هــذا التحــول ممكنًــا مــا لــم تبــدأ وظائــف المــوارد البشــرية فــي التفكيــر فــي عــرض 

قيمــة الموظــف بطريقــة مختلفــة تمامًــا.

ينبغي على المؤسسات 
تطوير إطار عمل 
للمديرين لتقييم 

تصميم الوظائف الحالية 
وتحسين جودة العمل

لابد أن تحول المؤسسات 
تركيزها من الوظائف 
إلى المهارات التي 

تقدم قيمة للمتعاملين 
يساعدها في فهم 

المهارات القيمة 
والقابلة للنقل

تمكين الموظفين يعني 
مساعدتهم على فهم 
ما يجعلهم أكثر اندماجاً 

وتزويدهم بالأدوات 
اللازمة لصياغة تلك 

التجربة في مكان العمل

تحتاج المؤسسات 
إلى التفكير في 

موهبة القيادة 
وتطوير ها بالإضافة 
إلى المهارات الفنية

المؤسسات بحاجة 
إلى مجموعة 

مشتركة من الأنشطة 
ذات المعنى 

الشخصي والقيمة 
المؤسسية وعرض 

قيمة الموظف 
بطريقة مختلفة

صدى الموارد البشرية 15صدى الموارد البشرية14



حالفنــي الحــظ فــي الوصــول إلــى قــدر كبيــر مــن الأبحــاث حــول مقترحــات قيمــة 
الموظفيــن عاليــة الفعاليــة. والعامــل المشــترك فيهــا هــو التركيــز علــى كل مــن معنــى 
العمــل الــذي يقــوم بــه الشــخص، وعلــى القيمــة المســتقبلية لهــذا الفــرد. وهــذا 
ــد، وكذلــك تســهيل  ــر القــدرة علــى كســب المزي يعنــي مســاعدة الأشــخاص علــى تطوي
ــان - لا  ــران مهم ــه، أم ــون ب ــا يقوم ــام بم ــن القي ــن م ــوى بالتمك ــعور أق ــاس بش الإحس
ــعوره  ــن ش ــزل ع ــا، بمع ــيء م ــي ش ــا ف ــون بارعً ــا أن يك ــخص م ــم ش ــط تعلي ــك فق يمكن
بالتمكــن مــن الحصــول علــى أمــوال مقابــل ذلــك. تشــكل هــذه النقطــة أهــم المحادثــات 
التــي ســتجريها فــي عملــك لأنهــا تربــط بيــن مســاهمة الموظفيــن الحاليــة وإمكاناتهــم 

ــة. ــي المؤسس ــتقبلية ف المس

نجــد أيضًــا أن أكثــر عــروض القيمــة فاعليــة تقــدر تجربــة الموظــف بالكامــل بــدلًا مــن مجــرد 
ــن  ــخاص. م ــم الأش ــاة معظ ــي حي ــل ف ــه العم ــذي يلعب ــق ال ــادي« الضي ــدور »الاقتص ال
الســهل نســبياً كســب لقمــة العيــش، لكــن مــن الصعــب القيــام بعمــل يســتحق القيــام بــه 
- ومــن هنــا معظــم المؤسســات لــم تتطــرق للتفكيــر فــي الفــرق بيــن الاثنيــن. هــذا يعنــي 
ــا(  ــور والمزاي ــف )الأج ــة الموظ ــي صفق ــلات ف ــر المعام ــاوز عناص ــر تتج ــة التفكي أن طريق
لتضميــن عناصــر أكثــر توجهــاً نحــو المســتقبل للعلاقــات مــع الموظفيــن - والتــي تشــمل 
فرصــة الابتــكار والإبــداع وتجربــة الشــعور بالرفاهيــة المســتدامة وتطويــر مهــارات جديــدة.

قيمة النجاح في العمل

تركــز العديــد مــن برامــج المشــاركة engagement فــي الوقــت الحالــي علــى الإجابــة علــى 
ــح  ــد لصال ــن الجه ــد م ــذل المزي ــى ب ــن عل ــث الموظفي ــا ح ــف يمكنن ــيط - كي ــؤال بس س
ــرح  ــة. يط ــر للصفق ــوازن أكب ــق ت ــي تحقي ــدأ ف ــهدها تب ــي نش ــرات الت ــتنا؟ التغيي مؤسس
ــتقبل  ــاء مس ــف إنش ــة والموظ ــن للمؤسس ــف يمك ــا - كي ــؤالًا مختلفً ــد س ــج الجدي النه
ــذا  ــن؟ ه ــة للطرفي ــة وإنتاجي ــر ملاءم ــة أكث ــق تجرب ــا لخل ــتخدام التكنولوجي ــترك، باس مش

مــن شــأنه أن يغيــر العلاقــة الديناميكيــة ويبــدأ فــي تقييــم المســاهمة التــي يقدمهــا 
ــك  ــزام وكذل ــة والالت ــدر الطاق ــه يق ــر. إن ــع بكثي ــة أوس ــل بطريق ــي العم ــخاص ف الأش
النمــو الشــخصي علــى المــدى الطويــل والغــرض. هــذا مــا يشــير إليــه الباحثــون علــى 

ــة عمــل مزدهــرة. ــه تجرب أن

تؤديــه  engagement مــن كونهــا شــيئًا  الموظفيــن  أيضًــا مشــاركة  ذلــك  ويحــول 
المؤسســة لموظفيهــا إلــى شــيء يملكونــه ويشــاركون فيــه. ولتحقيــق ذلــك فــي 
الممارســة العمليــة، يتطلــع قــادة المــوارد البشــرية إلــى إنشــاء أدوات تســاعد فــي 
تحســين الوعــي الذاتــي للموظــف، وربــط مــا يفكــر فيــه الموظفــون بشــأن عملهــم 
وكيــف يتصرفــون بطريقــة أكثــر قــوةً. يســأل المعنيــون بقســم وظائــف المــوارد 
لديهــم  التــي  والأدوات  البيانــات  اســتخدام  يمكنهــم  كيــف  المتقدمــة  البشــرية 
لمســاعدة الموظفيــن علــى اتخــاذ قــرار أفضــل بشــأن وظائفهــم ومهنهــم - وكيــف 
ــدأون  ــك يب ــة. وبذل ــتبقاء والإنتاجي ــث الاس ــن حي ــم م ــن أعماله ــتفيدوا م ــن أن يس يمك

ــر. ــة أكث ــة ملموس ــراد بطريق ــرية وأداء الأف ــوارد البش ــات الم ــط ممارس ــي رب ف

ــى  ــا إل ــك جزئيً ــزى ذل ــنوات، ويع ــن لس ــتطلاع الموظفي ــج اس ــلت برام ــار، فش باختص
تركيزهــا الضيــق علــى نتائــج مثــل "مؤشــر المشــاركة engagement ". عندمــا تبــدأ 
ــع الديمقراطــي علــى الطريقــة التــي نســتخدم بهــا  ــا فــي إضفــاء الطاب التكنولوجي
بيانــات تعليقــات الموظفيــن، هنــاك فرصــة لاســتخدامها بطريقــة ثنائيــة الاتجــاه - 
تدريــب الأفــراد والمديريــن. إن الحفــاظ علــى تجربــة شــخصية محسّــنة فــي قلــب 
الابتــكارات فــي اســتطلاعات الموظفيــن )وتعليقــات الموظفيــن بشــكل عــام( يمكــن أن 
يســاعد قــادة المــوارد البشــرية علــى اتخــاذ قــرارات أفضــل بشــأن نــوع الأدوات التــي 

ــل. ــتعمل بالفع س

المؤسسات الناجحة 
تتجاوز الأجور والمزايا 

في علاقتها مع 
الموظفين وتتجه نحو 

المستقبل بالتركيز على 
فرص الابتكار  والإبداع 

و الشعور بالرفاهية 
المستدامة وكسب 

مهارات جديدة

سؤال المشاركة 
الأفضل هو: كيف 
يمكن للمؤسسة 
والموظف إنشاء 
مستقبل مشترك 

باستخدام التكنولوجيا 
لخلق تجربة أكثر 
ملاءمة وإنتاجية 

للطرفين؟

يتطلع قادة الموارد 
البشرية إلى إنشاء 

أدوات تساعد في 
تحسين الوعي الذاتي 

للموظف، وربط ما 
يفكر فيه الموظفون 
بشأن عملهم وكيف 

يتصرفون بطريقة أكثر 
قوةً
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الذكاء الاصطناعي ..
وصناعة القرار

البروفيسورة د. ميلودينا ستيفينز، أستاذة إدارة الابتكار
كلية محمد بن راشد للإدارة الحكومية

فاشيشتا هيمانشو 
الرئيس التنفيذي لشركة سيكسث فاكتور الاستشارية
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يُؤثــر الــذكاء الاصطناعــي علــى حياتنــا اليوميــة بشــكل كبيــر هــذه الأيــام، ويشــمل هــذا التأثيــر 
المؤسســات، والحكومــات، و النــاس علــى حــد ســواء. مــع ذلــك، فالقليــل مــن النــاس يُدركــون 
ــا  ــو م ــي Artificial Intelligence) AI( ” وه ــذكاء الاصطناع ــح  “ال ــي لمصطل ــى الحقيق المعن
ــاذ  ــن باتخ ــار المديري ــوم كب ــالات يق ــب الح ــي أغل ــرار، إذ ف ــاذ الق ــة اتخ ــى عملي ــر عل يؤث
ــن  ــم م ــن بالرغ ــة الثم ــي باهظ ــا ذكاء اصطناع ــدات تكنولوجي ــراء مع ــة بش ــرارات متعلق ق
ــن أن  ــم م ــى الرغ ــات. وعل ــا المعلوم ــال تكنولوجي ــي مج ــة ف ــم لأي خلفي ــدم امتلاكه ع
ــة مــن أجــل شــراء  ــن أو يســتعين بمصــادر خارجي ــن معيني بعضهــم يقــوم بتكليــف موظفي
هــذه المعــدات، إلا أن ذلــك لا يُعفيهــم مــن تحمّــل مســؤولية أيــة قــرارات يتخذونهــا فــي 

هــذا المجــال. 

لنفــرض أن الــذكاء الاصطناعــي تعطّــل أو فشــل فــي أداء مهامــه، أو أثــر بشــكل ســلبي 
علــى العمــلاء، أو الموظفيــن، أو المجتمــع، مــن برأيــك ســيتحمل مســؤولية تنفيــذ ذلــك 
القــرار؟ لا تنســى أن الــذكاء الاصطناعــي برغــم جميــع قدراتــه وبغــض النظــر عــن نظرتنــا 
ــف والمهــام التــي يقــوم بهــا  ــر مــن الوظائ ــى الآن عــن أداء الكثي ــزال عاجــزاً إل ــه لا ي إلي
البشــر1، مــا يعنــي أن الــذكاء الاصطناعــي قــد يتصــرف بطريقــة خاطئــة فــي بعــض 
الأحيــان. وإذا قارنّــا الــذكاء الاصطناعــي بشــخص غيــر ناضــج، فســتكون أنــت )كصانــع قــرار( 
ــن  ــؤولًا ع ــون مس ــا أن يك ــخص م ــى ش ــه. عل ــؤول عن ــك مس ــره، أي أن ــي أم ــة ول بمثاب

ــي.  ــذكاء الاصطناع ال

قبــل أن نبــدأ الحديــث عــن موضوعنــا هــذا، لا بــد أن نوضــح أولًا بعــض المفاهيــم الخاطئــة 
المرتبطــة بالــذكاء الاصطناعــي. يعــود تاريــخ تجــارب البشــر فــي مجــال الــذكاء الاصطناعي 
إلــى عــام 1956 عندمــا حــاول بعــض العلمــاء تقليــد مجموعــة مختلفــة مــن أنــواع الــذكاء 
ــر ذكاء  ــدّ لتطوي ــون بج ــوم يعمل ــاء الي ــن أن العلم ــم م ــى الرغ ــددة. وعل ــري المُتع البش
اصطناعــي قــادر علــى أداء المهــام ذاتهــا التــي يقــوم بهــا البشــر وبالتالــي اســتبدالهم، 
ــا أن  ــباب منه ــدة أس ــر ع ــذا الأم ــى الآن، وله ــتوى حت ــك المس ــى ذل ــل إل ــم نص ــا ل إلّا أنن
 machine ــي ــم الآل ــذكاء الاصطناعــي المُعقــدة المُســتخدمة فــي مجــال التعلّ ــات ال تقني
learning ، مثــل شــبكات التعلّــم العميــق deep learning networks ، يمكــن أن تحتــوي علــى 

1200-10 رابــط و10,000 خليــة عصبيــة، لكــن هــذا العــدد لا يُقــارن أبــداً بعــدد الروابــط والخلايــا 

العصبيــة فــي دمــاغ الإنســان والتــي تصــل إلــى 1000 ترليــون رابــط ومــا يقــارب 86 مليــار 
خليــة عصبيــة! الجديــر بالذكــر أن مجــال الــذكاء الاصطناعــي يتطــوّر بســرعة كبيــرة، ولا بُــد 

مــن التــروّي قليــلًا. 

ــال  ــي مج ــة ف ــدة العامل ــات الرائ ــن الحكوم ــدد م ــع ع ــاه م ــذي أجرين ــا ال ــلال بحثن ــن خ وم
عــددٍ  بجمــع  قمنــا  الاصطناعــي،  الــذكاء  فــي  والمســتثمرين  الاصطناعــي،  الــذكاء 
ــي  ــذكاء الاصطناع ــة بال ــرارات المتعلق ــاذ الق ــى اتخ ــاعدك عل ــي ستس ــئلة الت ــن الأس م

ــار.  ــن الاعتب ــة بعي ــاط المهم ــض النق ــذ بع ــلال أخ ــن خ ــه م وتطبيقات

The Value Problem 1. مشكلة القيمة

الســؤال: مــا هــي القيمــة التــي تحــاول خلقهــا؟ هــل هــي مُوجّهــة للمؤسســة مباشــرة 
أم لمتعاملــك النهائــي؟

مــا الــذي تُريــد تحقيقــه مــن خــلال هــذا المشــروع؟ يُشــكّل هــذا الســؤال نقطــة البدايــة 
فــي أي مشــروع متعلــق بالــذكاء الاصطناعــي، لكــن لا يجــب أن يكــون الهــدف مــن هــذا 
المشــروع »تنفيــذ مشــروع ذكاء اصطناعــي مُبتكــر« فحســب. يجــب أن تذكــر ســبباً مقنعــاً 
لهــذا المشــروع لأن ذلــك سيســاعدك علــى تحديــد المــوارد التــي تحتاجهــا. فالمؤسســات 
ــد ســؤال »خلــق القيمــة«، كمــا قــد  ــد تحدي ــد مــن الأخطــاء عن ــب ترتكــب العدي فــي الغال
لا تتعــاون الدوائــر المختلفــة المشــاركة فــي عمليــة خلــق القيمــة ضمــن مشــروع الــذكاء 
ــة  ــائل مختلف ــا وس ــكلّ منه ــون ل ــد يك ــوب، وق ــكل المطل ــا بالش ــع بعضه ــي م الاصطناع
ــغيل  ــي التش ــاكل ف ــة )مش ــون متوافق ــزة لا تك ــي أن الأجه ــا يعن ــا م ــد التكنولوجي لتوري
ــم أي  ــن تقدي ــي م ــذكاء الاصطناع ــن ال ــد لا يتمكّ ــا ق ــي interoperability issues(، كم البين
ــال: عجــز  ــاط )علــى ســبيل المث ــل بالإحب ــؤدي إلــى شــعور العمي ــل مــا ي مســاعدة للعمي

يعود تاريخ تجارب البشر 
في مجال الذكاء 

الاصطناعي إلى عام 
1956 عندما حاول بعض 
العلماء تقليد مجموعة 

مختلفة من أنواع الذكاء 
البشري المُتعددة
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روبــوت الدردشــة أو أدوات التحليــل عــن مســاعدة أصحــاب المصلحــة علــى اتخــاذ القــرارات(، 
أو قــد تكــون مخرجــات البيانــات غيــر موثوقــة بســبب أن مجموعــات البيانــات المُدخلــة إلــى 
ــث  ــر بح ــى أن تقاري ــارة إل ــدر الإش ــازة. تج ــة أو مُنح ــر مهم ــي غي ــذكاء الاصطناع ــام ال نظ
“تيــك بــرو ” تُفيــد بــأن مــا نســبته 53% مــن المؤسســات التــي تــم إجــراء مقابــلات معهــا 
لــم تكــن لديهــا فكــرة واضحــة عــن كيفيــة الاســتفادة مــن الــذكاء الاصطناعــي2. مــن جانــب 
آخــر، إذا كانــت مؤسســتك تابعــة للحكومــة، فيجــب أن تســعى لفهــم دور مؤسســتك فــي 

العمليــة كلهــا لأن لديكمــا المتعامــل ذاتــه!

يمكن تلخيص الأهداف الأساسية للذكاء الاصطناعي بما يلي:

)1( الكفاءة – من أجل توفير الوقت
)2( زيــادة الإنتاجيــة )ليــس مــن أجــل إقالــة الموظفيــن، بــل لتخفيــف العــبء عنهــم لكــي 

يتمكّنــوا مــن التركيــز أكثــر علــى المهــام المتمحــورة حــول المتعامــل(
)3( المســاعدة فــي عمليــة اتخــاذ القــرار )الهــدف هنــا هــو المســاعدة فــي اتخــاذ القــرار 

وليــس اســتبدال صُنــاع القــرار(
)4( تولّــي مهــام صُنّــاع القــرار – ويكــون الهــدف هنــا قيــام الــذكاء الاصطناعــي بتولّــي 

مهــام صُنّــاع القــرار وليــس اســتبدالهم بشــكل كامــل. 

ــه  ــدّ ذات ــي ح ــو ف ــف ه ــن التكالي ــف م ــاءة والتخفي ــادة الكف ــن أن زي ــم م ــى الرغ ــن عل لك
هــدف مهــم وضــروري، إلا أنــه يجــب الأخــذ بعيــن الاعتبــار أن مشــاريع الــذكاء الاصطناعــي 
تتطــور وتنمــو بشــكل مســتمر، وترتفــع تكاليــف هــذه المشــاريع مــع ازديــاد الحاجــة 
والخدمــات  والأبحــاث،  والبيانــات،  والمعــدات،  البرمجيــات،  لدعــم  اللازمــة  للمــوارد 
ــه  ــط ل ــر لا تُخط ــو أم ــي، وه ــذكاء الاصطناع ــال ال ــة بمج ــب المرتبط ــة، والمواه القانوني
ــي  ــذكاء الاصطناع ــاريع ال ــن مش ــل 80% م ــبب وراء فش ــو الس ــات، وه ــم المؤسس مُعظ
فــي مرحلــة »إثبــات صحــة الفكــرة Proof of concept stage « . كمــا يُقــدّر بــأن تكاليــف صيانــة 
البنيــة التحتيــة للبيانــات )بمــا فــي ذلــك الواجهــات، والتحديثــات، والأمــن( أكبــر بحوالــي 10 
أضعــاف التكاليــف الأوليــة لشــراء قواعــد البيانــات، وضبطهــا، وتحميلهــا. قــد يكــون إنشــاء 
تطبيــقٍ مــا الجــزء الأســهل مــن مشــروع الــذكاء الاصطناعــي، إلا أن عليــك تحديــد الهــدف 
مــن مشــروع الــذكاء الاصطناعــي وكيــف ســيكون أداؤه علــى المــدى الطويــل قبــل البــدء 

بإنشــاء هــذا التطبيــق. 

كمــا تتمحــور القيمــة حــول الرســالة والمبــادئ الأخلاقيــة التــي تضعهــا المؤسســة، ويجب 
ــة  ــن المؤسس ــد م ــو أبع ــا ه ــى م ــر إل ــة أن تنظ ــن المؤسس ــؤولة ع ــى الإدارة المس عل
ذاتهــا وحــدود الدولــة نفســها وأن تســعى لتحقيــق أهــداف علــى المســتوى العالمــي 
ــة  ــزم دول ــا تلت ــو م ــتدامة Sustainable Development Goals (، وه ــة المس ــداف التنمي )أه
الإمــارات العربيــة المتحــدة بتحقيقــه بحلــول عــام 2030. لــذا، قبــل البــدء بمشــروع الــذكاء 
ــي  ــذكاء الاصطناع ــة ال ــط لمنظوم ــة تخطي ــذ عملي ــم بتنفي ــك، قُ ــاص ب ــي الخ الاصطناع
ــة  ــرارات الهام ــذه الق ــاذ ه ــى اتخ ــوة عل ــذه الخط ــاعدك ه Ecosystem mapping إذ ستس

والمُكلفــة بشــكل ســليم. ابــدأ بالســؤال الرئيســي التالــي: مــا هــو الهــدف الــذي تســعى 

لتحقيقــه؟ ومــا علاقتــه برؤيــة مؤسســتك و ورســالتها؟ هــل مشــروع الــذكاء الاصطناعــي 
مُلتــزم أخلاقيــاً بقيــم مؤسســتك؟ مــا هــي الضمانــات التــي ستســتثمر فيهــا؟ مــا هــي 
المعاييــر القياســية الخاصــة بــك؟ )إذا لــم تكــن لديــك أيــة معاييــر قياســية فيجــب عليــك أن 
تأخــذ هــذا الأمــر بعيــن الاعتبــار وأن تســعى للاســتثمار فــي المزيــد مــن المــوارد( واحــرص 
علــى الحصــول علــى معاييــر قياســية دوليــة وليــس محليــة فقــط. واســأل نفســك: مــا هو 
مقــدار مــا يمكننــي اســتثماره فــي التدريــب فــي مجــال الــذكاء الاصطناعــي والتعريــف 
بــه؟ مــا مقــدار الوقــت الــذي يمكننــي تخصيصــه لهــذا الموضــوع؟ هــذه بعــض الأســئلة 

التــي يمكنــك الاعتمــاد عليهــا فــي المراحــل الأولــى مــن مشــروعك. 

The Engineering Problem  2. المُعضلة الهندسية

الســؤال: كيــف يمكــن إدارة نظــام الــذكاء الاصطناعــي علــى المســتويين الداخلــي 
والخارجــي؟

ــي  ــات الت ــزة، والتحدي ــج والأجه ــن البرام ــد م ــج مُعقّ ــن مزي ــي م ــذكاء الاصطناع ــف ال يتأل
ــة  ــدن الذكي ــا الم ــي تواجهه ــك الت ــن تل ــة ع ــات مختلف ــر الروبوت ــة تطوي ــا عملي تواجهه
ــة  ــات هائل ــال: أجهــزة الاستشــعار والبرامــج التــي تقــوم بتشــفير كمي )علــى ســبيل المث
مــن البيانــات(. لهــذا يجــب أن يكــون لديــك اطــلاع وافٍ علــى كل واحــد مــن هــذه المجــالات.

دعونــا نبــدأ بالحديــث عــن المشــاكل الهندســية البســيطة التــي قــد تتعــرض لهــا الأجهــزة. 
فالبيانــات، علــى ســبيل المثــال، تحتــاج لأماكــن تخزيــن، فــي حيــن تحتــاج البرمجيــات إلــى 
مُعالجــات لتعمــل. أمــا الروبوتــات فتحتــاج لهيــاكل خارجيــة وربمــا بيئــات تدعــم الأداء 

مشاريع الذكاء 
الاصطناعي تتطور 

بشكل مستمر، وترتفع 
تكلفتها مع ازدياد 

الحاجة للموارد اللازمة 
لدعم البرمجيات، 

والبيانات، والمواهب 
المرتبطة بمجال الذكاء 

الاصطناعي

قبل البدء بمشروع 
الذكاء الاصطناعي 
الخاص بك، خطط  
لمنظومة الذكاء 
الاصطناعي، إذ 

ستساعدك هذه 
الخطوة على اتخاذ 

هذه القرارات الهامة 
والمُكلفة بشكل 

سليم
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المثالــي. لــذا اســأل نفســك الســؤال التالــي: هــل ســتؤثر الحــرارة وعوامــل البيئــة علــى 
هــذه الأجهــزة؟ مــاذا عــن الأمطــار؟ أيــن ســيتم تخزيــن البيانــات ومــن ســيكون مســؤولًا عــن 
ذلــك؟ )علمــاً بــأن هــذا المجــال آخــذ بالتطــور بشــكل ســريع(، مــا هــي القــرارات التــي يجــب 
عليــك اتخاذهــا فيمــا يتعلــق بالتعامــل مــع الأجهــزة؟ هــل لديــك خيــار فــي هــذا الشــأن؟ 
تذكّــر أن الابتــكار فــي مجــال الأجهــزة مرتبــط بالابتــكار فــي مجــال البرمجيــات. أيــن توجــد 
ــراع خــارج  ــراءات الاخت ــم إنشــاء ب ــة ويت ــم تأمينهــا مــن مصــادر خارجي المواهــب؟ إن كان يت
الدولــة فهــل هــذا يعنــي أنــك تمنــح غيــرك مــن المؤسســات أو الــدول ميــزة تنافســية؟ 

وتُعتبــر هيكليــة البروتوكــولات structure of the protocols )القواعــد والمبــادئ التوجيهيــة( 
ــن  ــية، م ــة أو الهندس ــكلة المعماري ــم المش ــرف باس ــي تُع ــان، والت ــن الإنس ــادرة ع الص
ــالات  ــض المج ــوى بع ــتهدف س ــه لا يس ــتمراً، إلا أن ــيناً مس ــهد تحس ــي تش ــالات الت المج
ــك  ــي يمكن ــئلة الت ــذا، فالأس ــف(. ل ــدود أو الضعي ــي المح ــذكاء الاصطناع ــدودة )كال المح
ــات  ــول الخوارزمي ــور ح ــب أن تتمح ــة يج ــذه المرحل ــي ه ــن ف ــك الفنيي ــى خبرائ ــا عل طرحه
)أي البرامــج( التــي قامــوا بإنشــائها ومــا هــي تدابيــر الحمايــة أو الضمانــات التــي 
قامــوا بوضعهــا )علــى ســبيل المثــال: تدابيــر فصــل البيانــات المهمــة عــن البيانــات غيــر 
المهمــة(. ومــا إذا كانــت الاختبــارات قــد أُجريــت عــدة مــرات باســتخدام مجموعــات بيانــات 
مختلفــة مــن أجــل معرفــة إن كانــت النتائــج قابلــة للتعميــم. فبعــض مجموعــات البيانــات 
ــرى؟  ــة الأخ ــن المجموع ــاذا ع ــة، م ــية معين ــكانية أو جنس ــريحة س ــة لش ــون ملاءم ــد تك ق
مــا الــذي ســيحدث إن تغيــرت الظــروف؟ معظــم أنظمــة الــذكاء الاصطناعــي اليــوم هــي 
مــن النــوع المحــدود أو الضعيــف، إذ دُرّبــت علــى التعامــل مــع نــوع واحــد مــن مجموعــات 
ــات  ــص المركب ــات ترخي ــى لوح ــرّف عل ــى التع ــادر عل ــي الق ــذكاء الاصطناع ــات، فال البيان
ــي أن كفــاءة  ــح. وهــذا يعن لا يُمكــن أن يُســتخدم للكشــف عــن الســرطان، والعكــس صحي
ــب  ــتوى التدري ــها ومس ــات نفس ــى البيان ــي عل ــكل رئيس ــد بش ــي تعتم ــذكاء الاصطناع ال
ــات،  ــات البيان ــع مجموع ــل م ــق بالتعام ــا يتعل ــي فيم ــذكاء الاصطناع ــه ال ــع ل ــذي يخض ال
وتطويــر الــذكاء الاصطناعــي يتطلــب الوقــت وتوفيــر بيانــات مُنظمــة )وليــس أي نــوع مــن 

ــات(. البيان

معظــم المؤسســات اليــوم تفتقــر إلــى الإمكانيــات التــي تســمح لهــا باســتخدام الــذكاء 
ــن  ــة فم ــادر خارجي ــتعين بمص ــت تس ــذا، إن كن ــي. ل ــتوى الداخل ــى المس ــي عل الاصطناع
المهــم جــداً أن تســعى لمعرفــة عــدد الخبــراء الذيــن يمكن تكريســهم بشــكل كامــل لتولي 
مســؤولية الإشــراف علــى نظــام الــذكاء الاصطناعــي الخــاص بــك. وفــي هــذا الصــدد لا بــد 
مــن طــرح الأســئلة التاليــة: مــا هــي معاييــر النجــاح الخاصــة بــك؟ هــل أنــت مُســتعد لتقبّــل 
احتماليــة فشــل مشــروع الــذكاء الاصطناعــي الخــاص بــك أو نجاحــه بشــكل جزئــي؟ تجــدر 
الإشــارة إلــى أن الــذكاء الاصطناعــي يحتــاج للخضــوع لعمليــات تدريــب متواصلــة، وكلمــا 
ازداد حجــم مشــروع الــذكاء الاصطناعــي الخــاص بــك، فســيكون عليــك الاســتثمار أكثــر فــي 
فريــق عمــل داخلــي يتولّــى مســؤولية إجــراء الأبحــاث وتنفيــذ الأعمــال مــع جميــع أصحــاب 
ــد  ــى تحدي ــادراً عل ــون ق ــب أن تك ــا يج ــا. كم ــة أو خارجه ــل المؤسس ــواء داخ ــة، س المصلح

الفريــق المناســب والتكاليــف والمســؤوليات المرتبطــة بــه. 

لكــن الحقيقــة أن المُديريــن يميلــون فــي كثيــر مــن الأحيــان إلــى تجاهــل جوانــب النقــص 
ــذا  ــن ه ــتُعفيهم م ــة« س ــادر خارجي ــتعانة بمص ــأن »الاس ــدون ب ــة، ويعتق ــي المؤسس ف
العــبء. لكــن إذا كان هــذا العمــل جــزءاً مــن سلســلة القيمــة التابعــة لــك، فهــي 
ــى  ــرص عل ــذا اح ــأن، ل ــذا الش ــي ه ــؤول ف ــت المس ــا. أن ــب ألا تتجاهله ــؤوليتك ويج مس

طــرح الأســئلة والحصــول علــى الإجابــات بشــكل خطــي. تذكّــر 
أن الفشــل هــو جــزء مــن عمليــة تطويــر الــذكاء الاصطناعــي، 
ــل؟  ــل الفش ــة تقبّ ــتي ثقاف ــك مؤسس ــل تمتل ــك: ه ــأل نفس واس
ــك  ــأن موظفي ــم ب ــت تعل ــروعك إذا كن ــاق مش ــيع نط ــدأ بتوس لا تب
يخافــون مــن الفشــل إذ أن ذلــك قــد يُعرقــل المشــروع بأســره. مــا 
هــي مؤشــرات الأداء الرئيســية التــي وضعتهــا مــن أجــل مراقبــة 

ــروع؟  ــي المش ــرز ف ــدم المُح ــتوى التق مس

 The Experimentation Problem 3. مشكلة التجربة

الســؤال: كيــف ســتقوم بتصميــم التجــارب ومراقبتهــا والتعلّــم 
ــن؟ ــكل آم ــا بش منه

كيــف يمكــن لمؤسســتك أن تفشــل بطريقــة ســريعة وآمنــة؟ 
ــل  ــن أج ــرعة م ــد بس ــن جدي ــا م ــتجمع قوته ــم تس ــل ث )أي أن تفش
الحاليــة  الآلــة  تعلّــم  أخــرى(. فأشــكال  مــرة  مواصلــة عملهــا 
علــى   deep learning technology العميــق  التعلّــم  )كتكنولوجيــا 
ســبيل المثــال(، والتــي تتعلّــم ذاتيــاً وترصــد البيانــات باســتخدام مــا 
يُعــرف بـــ »الصنــدوق الأســود black box »، تصــل إلــى اســتنتاجاتها 

كفاءة الذكاء 
الاصطناعي تعتمد 

بشكل رئيسي على 
البيانات نفسها 

ومستوى التدريب 
الذي يخضع له الذكاء 

الاصطناعي فيما يتعلق 
بالتعامل مع مجموعات 

البيانات

تطوير الذكاء 
الاصطناعي يتطلب 

الوقت وتوفير بيانات 
مُنظمة وليس أي نوع 

من البيانات

معظم المؤسسات 
اليوم تفتقر إلى 

الإمكانيات التي تسمح 
لها باستخدام الذكاء 

الاصطناعي على 
المستوى الداخلي

تذكر أن الفشل هو 
جزء من عملية تطوير 

الذكاء الاصطناعي، 
واسأل نفسك: هل 
تمتلك مؤسستي 

ثقافة تقبّل الفشل؟
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عــن طريــق تمثيــل العلاقــات القائمــة بيــن البيانــات. وبمــا أن عينــات البيانــات ضخمــة، فقــد 
نواجــه صعوبــة فــي تحديــد الأخطــاء نظــراً لعــدم معرفتنــا بالأســاس الــذي يعتمــد عليــه 
الــذكاء الاصطناعــي فــي اتخــاذ قراراتــه النهائيــة. لكــن مــا يهمنــا هنــا هــو أننــا نســتطيع 
اختبــار قــرارات الــذكاء الاصطناعــي النهائيــة للتحقــق مــن دقتهــا أو حتــى التزامهــا 
ــوة  ــا زادت ق ــها. وكلم ــة نفس ــار العملي ــن اختب ــن م ــم نتمك ــة، وإن ل ــادئ الأخلاقي بالمب
ــد  ــياق لا بُ ــذا الس ــي ه ــه. وف ــة نجاح ــي، ازدادت احتمالي ــذكاء الاصطناع ــب ال ــة تدري عملي
مــن طــرح الأســئلة التاليــة: مــن فــي مؤسســتك مســؤولٌ عــن التعــاون مــع فريــق الــذكاء 
الاصطناعــي؟ هــل يتعامــل هــذا الشــخص مــع الدوائــر المتأثــرة بالــذكاء الاصطناعــي؟ لا 
ــد لــك مــن الاســتعانة بشــخص ذو اطــلاع ليــس فقــط بمجــال الأعمــال وخدمــة العمــلاء،  بُ

ــاً.  ــي أيض ــال التقن ــل المج ب

 cognitive فــي عــام 2013، قامــت أم دي أندرســون بالاســتعانة بقــوة الحوســبة المعرفيــة
computing power  التــي يتمتــع بهــا جهــاز أي بــي أم واتســون ضمــن مشــروع يهدف إلى 

»عــلاج« مــرض الســرطان، حيــث تــم اســتخدام بيانــات خاصــة بمرضــى ســرطان افتراضييــن 
ــون دولار أمريكــي. إلا أن  ــن، وبلغــت تكلفــة المشــروع 62 ملي عوضــاً عــن مرضــى حقيقيي
المشــروع أُوقِــف عــام 2017 بعــد أن تبيّــن أن التوصيــات التــي قدمهــا الــذكاء الاصطناعــي 
كانــت خطــرة وخاطئــة. لكــن بالرغــم مــن أن بعــض مشــاريع الــذكاء الاصطناعــي تســتغرق 
بعــض الوقــت لتنفيذهــا لكنهــا لا تذهــب هبــاءً، فهنــاك الكثيــر مــن الــدروس التــي يمكــن 

الاســتفادة منهــا، لــذا احــرص علــى توثيقهــا. 

ــة تســمح  ــة معزول ــذكاء الاصطناعــي، وهــي بيئ ــة لل ــة تجريبي ــاج إلــى وجــود بيئ كمــا تحت
لــك بتشــغيل الــذكاء الاصطناعــي وإدارة ومراقبــة عمليــة تطويــر المعــدات، والبرمجيــات، 
والبيانــات، والأدوات، والواجهــات، والسياســات اللازمــة لتنفيــذ عمليــة تعلّــم مرنــة وجمــع 
الملاحظــات حــول مــدى تطورهــا. كلّ مــا عليــك فعلــه هــو تنفيــذ عمليــة مؤلفــة مــن أربــع 

ــاظ  ــك الاحتف ــب علي ــا يج ــاس(، كم ــار، والقي ــط، والاختب ــم، والتخطي ــي )التعلّ ــوات ه خط
ــخ  ــى تاري ــلاع عل ــات بالاط ــاء البيان ــماح لعلم ــك للس ــخة وذل ــخ كل نس ــن تاري ــجل يتضم بس
تطــوّر التجــارب. عليــك أن تُــدرك بــأن محاولــة إطــلاق المشــروع فــي وقــت قصيــر جــداً قــد 

يــؤدي إلــى التأثيــر ســلباً علــى جــودة نظــام الــذكاء الاصطناعــي الخــاص بــك. 

تجــدر الإشــارة إلــى أننــا ســنظل فــي حاجــة لإجــراء هكــذا تجــارب فــي المســتقبل: »فنحــن 
ــا  ــن الكــود code  والمحتــوى ذو المســتوى العالــي فــي عقولن نقــوم بإنشــاء اتصــال بي
وليــس بيــن الكــود والعمليــة الديناميكيــة داخــل العقــل البشــري«. فمــن هــو المســؤول 
عــن حــدود التجــارب داخــل مؤسســتك؟ أم أنــك تقــوم بتدشــين المشــاريع دون إخضاعهــا 
للاختبــار؟ مــا الــذي يدفعــك لطــرح مشــروع لــم يخضــع للاختبــار مــن قبــل إذا كُنــت تعلــم بــأن 

هنــاك فرصــة لفشــل هــذا المشــروع؟

وجــود الأســواق الجديــدة يُحتّــم عليــك اختبــار مشــاريعك، فالبشــر يختلفــون عــن بعضهــم 
البعــض، ومــا يُميزهــم هــو أنــه لا يمكــن التنبــؤ بتوقعاتهــم وتطلعاتهــم. هــل قُمــت بإجــراء 
تحليــل للمخاطــر فــي حــال لــم تســر الأمــور كمــا يجــب؟ مــن ســيتحمّل المســؤولية عندمــا 
ــدرك أن قطــاع البحــث والتطويــر اليــوم لــم يعــد يعمــل بشــكل  تقــع الأخطــاء؟ عليــك أن تُ
ــدة. يجــب أن تقــوم بإنشــاء منظومــة ســليمة وأن  ــكار منتجــات جدي منفصــل مــن أجــل ابت
تكــون مُنفتحــاً علــى الآراء الجديــدة، وأن تتقبّــل النقــد أو المخــاوف، فهــذه الأمــور تُســاهم 

بشــكل كبيــر فــي تحســين ابتكاراتــك وجعلهــا أكثــر أخلاقيــة.

The Data Problem 4. مشكلة البيانات

السؤال: ما هي أصول البيانات ذات الصلة التي تحتاجها؟

ــات  ــى البيان ــل عل ــب، ب ــات فحس ــى البرمجي ــي عل ــذكاء الاصطناع ــا ال ــد تكنولوجي لا تعتم
المُســتخدمة كذلــك، فهــذه البيانــات هــي مــا يجعــل هــذه الأنظمــة »ذكيــة«. ومن الأشــياء 
التــي لا يســتطيع الــذكاء الاصطناعــي أن يقــوم بهــا بســهولة )بالرغــم مــن أننــا لــم نختبــر 
ذلــك( هــو امتــلاك حاســة سادســة، أو مــا يُعــرف بـــ »الحــدس«. يتفــوق الــذكاء الاصطناعي 
علــى البشــر أحيانــاً فــي اســتقراء البيانــات والتنبــؤ بهــا لأننــا ببســاطة لســنا قادريــن علــى 
ــة  ــات هائل ــة كمي ــا معالج ــي، ولا يُمكنن ــذكاء الاصطناع ــل ال ــا يفع ــام كم ــكل ت ــز بش التركي
مــن البيانــات. مــع ذلــك، لا تنــس أن معظــم مجموعــات البيانــات التــي يســتخدمها الــذكاء 
الاصطناعــي قــد أُنشــأت فــي العقــود القليلــة الماضيــة فقــط )مــن منتصــف التســعينيات 
ــت لا  ــور الإنترن ــل ظه ــأت قب ــي أُنش ــة الت ــات القديم ــإن البيان ــذا، ف ــذا(. له ــا ه ــى يومن إل
تعكــس حجــم البيانــات التــي بيــن أيدينــا اليــوم. إضافــة إلــى ذلــك، فــإن عُمــر بياناتــك قــد 
يعتمــد أيضــاً علــى الغــرض مــن اســتخدامها، إذ يمكــن اســتخدام البيانــات لتنفيــذ مهــام 
ــوارع  ــواء الش ــم بأض ــة التحك ــب عملي ــال، تتطل ــبيل المث ــى س ــددة. فعل ــة ومُح متخصص
ــذكاء  ــام ال ــه نظ ــا يحتاج ــل مم ــب أق ــات تدري ــة بيان ــلام، كمي ــاس، أو الظ ــة الن ــب حرك بحس

ــم كيفيــة فــرز النفايــات أو تصنيــف المــواد القابلــة لإعــادة التدويــر.  الاصطناعــي لتعلّ

مــا يُهمنــا هنــا هــو مــدى صلــة البيانــات بمــا نريــد عملــه، وليــس حجمهــا، فمصــدر قيمــة 
البيانــات )حتــى البيانــات الضخمــة( ليــس البيانــات نفســها، بــل علاقتهــا بالواقــع. إذ يجــب 
أن تكــون البيانــات التــي تريــد إدخالهــا إلــى نظــام الــذكاء الاصطناعــي ذات صلة بالمشــكلة 
التــي تحــاول حلّهــا. كمــا يجــب أن تكــون البيانــات مُنظمــة )مُصنفــة(، وهــي خطــوة 
مفيــدة ستســاعدك فــي عمليــة جمــع البيانــات. إليــك المثــال التالــي، لنفــرض أن الــذكاء 
الاصطناعــي ســأل شــخصاً مــا عــن جنســيته، وأجــاب الشــخص بأنــه مــن الهنــد. فــي هــذه 
الحالــة ســيفترض الــذكاء الاصطناعــي بــأن هــذا الشــخص يتكلــم اللغــة الهنديــة، وبالتالــي 

يجب أن تقوم بإنشاء 
منظومة سليمة 
وأن تكون مُنفتحاً 

على الآراء الجديدة، 
وأن تتقبّل النقد أو 

المخاوف، فهذه 
الأمور تُساهم بشكل 

كبير في تحسين 
ابتكاراتك وجعلها أكثر 

أخلاقية 
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ســيقوم بتغييــر اللغــة إلــى الهنديــة، مــع العلــم بــأن الهنــد تضــمّ 22 لغــة رســمية، والعديد 
مــن الهنــود يتحدثــون الإنجليزيــة، مــا قــد يــؤدي إلــى شــعور العميــل بالإحبــاط لأن الــذكاء 
ــم تدريــب  ــة. كمــا يجــب أن يت ــات المطلوب ــم يُبرمــج ليجمــع مجموعــة البيان الاصطناعــي ل
الــذكاء الاصطناعــي علــى التعامــل مــع مجموعــات مختلفــة مــن البيانــات. فعلــى ســبيل 
المثــال، الســيارات ذاتيــة القيــادة لا تســتطيع التمييــز بيــن مجموعــة مختلفــة مــن الأوامر أو 
المواقــف، مثــل طلــب الاســتغاثة فــي حــالات الطــوارئ، أو التعامــل مــع إشــارات التحويلــة 
فــي الشــارع، أو الاســتجابة لأحــد المــارة حيــن يطلــب مــن الســيارة توصيلــه، أو الاســتجابة 
للشــرطي فــي حــال طلــب منهــا التوقــف. لهــذا، يجــب تدريــب الــذكاء الاصطناعــي علــى 

كيفيــة التعامــل مــع مُختلــف أنــواع مجموعــات البيانــات. 

يكمــن التحــدي الــذي تواجهــه أنظمــة الــذكاء الاصطناعــي فــي العالــم الحقيقــي، خاصــة 
فــي الحــالات التــي يُســتخدم فيهــا الــذكاء الاصطناعــي مــن أجــل دعــم القــرارات التــي 
يتخذهــا البشــر )عوضــاً عــن تركــه يتخــذ القــرارات لوحــده بموافقــة البشــر أو بدونهــا(، فــي 
ــدة. وإذا كان مصــدر  ــة مُعقّ ــد ضمــن ســياقات حقيقي ــات والتجري التحقــق مــن صحــة البيان
تعليــم الــذكاء الاصطناعــي هــو البيانــات التــي يتــم إدخالهــا إليــه، وكانــت هــذه البيانــات 
ــي  ــات، بالتال ــي البيان ــز ف ــذا التحي ــى ه ــاً عل ــيكون مُطلع ــه س ــي أن ــذا يعن ــازة، فه مُنح
ســيتعلّم كيــف يكــون هــو الآخــر مُتحيــزاً، وهــو مــا تــم إثباتــه مــن خــلال عــدد مــن التجــارب. 
فعلــى ســبيل المثــال، أثبــت نورمــان، وهــو نظــام الــذكاء الاصطناعــي مُختــلّ نفســياً طوره 
معهــد ماساتشــوتس للتكنولوجيــا، أن البيانــات المُتحيــزة يمكــن أن تســاهم فــي اكتســاب 
ــركة  ــت ش ــام 2014، قام ــي الع ــليمة. وف ــر س ــلوكيات غي ــي لس ــذكاء الاصطناع ــام ال نظ
أمــازون بتنفيــذ تجربــة لاختبــار نظــام الــذكاء الاصطناعــي فــي مجــال التوظيــف، وسُــرعان 
ــوفت  ــركة مايكروس ــرت ش ــا اضط ــاء. كم ــة النس ــد فئ ــز ض ــام مُتحيّ ــذا النظ ــن أن ه ــا تبيّ م
إلــى إيقــاف روبــوت المحادثــة »تاي.إيــه أي« الخــاص بموقــع تويتــر خــلال 24 ســاعة مــن 
تشــغيله بعــد أن لُوحــظ تركيــزه علــى تعلّــم التغريــدات الســلبية. لكــن الأمــر المُفاجــئ هــو 
ــاي  ــام ت ــلاق نظ ــن إط ــن م ــل عامي ــوفت قب ــه مايكروس ــذي طورت ــاويس ال ــام ش أن نظ
الســابق ذكــره حقــق نجاحــاً باهــراً فــي الصيــن وأصبــح واحــداً مــن أبــرز أنظمــة المحادثــة 

علــى منصــات التواصــل الاجتماعــي فــي البــلاد. 

لكــن الســؤال المهــم هنــا هــو كيــف يمكنــك أن تتأكــد مــن أن البيانــات غيــر منحــازة فــي 
ــك  ــف يمكن ــك؟ كي ــاص ب ــي الخ ــذكاء الاصطناع ــروع ال ــلاق مش ــن إط ــة م ــل الأولي المراح

ــز؟  ــذا التحي ــتوى ه ــن مس ــف م التخفي

الحــل الوحيــد للحــدّ مــن هــذا التحيــز هــو التأكــد مــن عــدم إســناد نظــام الــذكاء الاصطناعــي 
لجهــات خارجيــة علــى مــدار مراحــل توسّــع وتطــور مشــروع الــذكاء الاصطناعــي. كمــا يجــب 
ــة  ــه بدق ــى مراقبت ــرص عل ــا، والح ــرة بعينه ــروع بدائ ــذا المش ــر ه ــدم حص ــن ع ــد م التأك

والتعامــل معــه كمشــروع علمــي يشــمل كافــة مســتويات المؤسســة.

يعتبــر مجــال تــداول البيانــات، والــذي يســمح بالوصــول لمجموعــات البيانــات ذات الأهميــة 
حتــى مــن داخــل سلســلة التوريــد، مــن المجــالات المســتقبلية الواعــدة، إذ تســمح لشــركات 
المنصــات، مثــل شــركة أوبــر، بتوســيع نطــاق عملهــا ليشــمل قطاعــات جديــدة، مثــل أوبــر 
إيتــس، أو فــي مجــال الدعايــة والإعــلان، والتــي يمكــن أن تُشــكل مصــدر دخــل جديــد لهــذه 
ــات  ــداول البيان ــال ت ــول مج ــانغهاي بدخ ــة ش ــدأت مدين ــام 2017، ب ــي ع ــات. وف المؤسس
ــام  ــان، والأرق ــجلات الائتم ــخصية، وس ــات الش ــل المعلوم ــة، مث ــر المعالج ــية غي الأساس
ــات  ــات المتعلقــة بســلوكيات المســتهلك، وعملي ــة، والبيان المتعلقــة بالمعامــلات التجاري
ــة بالتعامــل مــع  ــة المخاطــر. وتقــوم المدين ــات مراقب المؤسســات بهــدف تحســين عملي

ــح بإمكانهــا  ــوم الواحــد، وفــي عــام 2018 أصب ــات فــي الي ــون وحــدة بيان حوالــي 30 ملي
ــة  ــل دراس ــن أج ــتخدامها م ــن واس ــي الصي ــن ف ــياح المحتملي ــات السُ ــي بيان ــب ف التنقي
ــداول  ــة ت ــة بعملي ــاوف المرتبط ــن المخ ــيا. لك ــي إندونيس ــة ف ــياحة المحتمل ــرص الس ف
ــى  ــدرة عل ــات، والق ــة البيان ــتهلك، وبُني ــة المس ــوع خصوصي ــول موض ــور ح ــات تتمح البيان
التنبــؤ بالنمــوذج والخطــأ، وقدرتــك علــى التفــاوض وطــرح القيمــة. تذكّــر أن هــذا الســوق 
ــى  ــل عل ــل العم ــات تفض ــة، والحكوم ــر الواضح ــب غي ــن الجوان ــر م ــى الكثي ــوي عل يحت
أســاس الثقــة، لــذا كــن حــذراً مــن البيانــات التــي تقــوم بجمعهــا وتأكــد مــن وجــود ضمانــات 

فالتهديــدات التــي يتعــرض لهــا الأمــن الســيبراني حقيقيــة وخطيــرة. 

The Human Decision Problem 5. مشكلة القرارات البشرية

الســؤال: مــا هــي حــدود مســؤوليات كلّ مــن البشــر والــذكاء الاصطناعــي فيمــا يتعلــق 
بالقــرارات المُتخــذة؟

يعمــل الــذكاء الاصطناعــي علــى تقديــم الدعــم للإنســان لمســاعدته علــى توســيع نطــاق 
تفكيــره عنــد التعامــل مــع القضايــا المُعقــدة أو التحديــات المرتبطــة بالمــوارد. مــن وجهــة 
نظــرك، مــا هــو مســتوى العمــل الــذي ســيتولاه الــذكاء الاصطناعــي فــي مؤسســتك؟ 
نلفــت انتباهــك إلــى أنــه وبغــض النظــر عــن مســتوى عمليــة اتخــاذ القــرار التــي يتولاهــا 
ــذكاء  ــبة ال ــى مُحاس ــادر عل ــر ق ــزال غي ــون لا ي ــإن القان ــي، ف ــذكاء الاصطناع ــان وال الإنس

الاصطناعــي بالرغــم مــن أن الأخيــر يُمثّــل الإنســان فــي بعــض الحــالات. 

البيانات المُتحيزة يمكن 
أن تُكسب نظام الذكاء 

الاصطناعي لسلوكيات 
غير سليمة
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ــرارات،  ــاذ الق ــى اتخ ــر عل ــاعدة البش ــل مس ــن أج ــع م ــد صُن ــي ق ــذكاء الاصطناع إذا كان ال
فهــذا يعنــي أن مســؤولية اتخــاذ القــرار تقــع علــى عاتــق الإنســان. لــذا عليــك أن تحــاول 
ــل الإنســان. واســأل  ــة التفاعــل بيــن الإنســان والــذكاء الاصطناعــي وحــدود تدخّ فهــم آلي
نفســك أيضــاً: هــل يُــدرك الإنســان كيــف يقــوم الــذكاء الاصطناعــي بمســاعدته علــى اتخــاذ 
القــرارات؟ ومــا هــو التدريــب المُنفــذ حاليــاً؟ فعلــى ســبيل المثــال، إذا أخبــرت الآلــة الطبيب 
بــأن يصــف دواءً للمريــض بنــاءً علــى التشــخيص الــذي قــام بــه الــذكاء الاصطناعــي وتبيــن 
أن هــذا الــدواء خاطــئ وأدى إلــى تضــرر المريــض، فعلــى الطبيــب الــذي وصــف الــدواء 

تحمّــل مســؤولية هــذا الخطــأ. 

ــك؟  ــي ذل ــر ف ــي المخاط ــا ه ــرار؟ م ــع الق ــن صن ــلًا ع ــي بدي ــذكاء الاصطناع ــد ال ــل يع ه
فــي هــذه الحالــة، ينبغــي عليــك تحديــد المســتوى الــذي ســيتم فيــه اســتخدام الــذكاء 
ــد  ــا ينبغــي تحدي ــأن بعــض النمــاذج قــد تكــون متكــررة المهــام. هن الاصطناعــي، علمــاً ب
ــاة  ــدان حي ــن فق ــلا يمك ــي، ف ــذكاء الاصطناع ــي ال ــاق ف ــاك إخف ــو كان هن ــى ل ــار حت الخي
ــة.  ــائر الثانوي ــي الخس ــر ف ــي النظ ــث ينبغ ــاً حي ــون كافي ــد لا يك ــذا ق ــر أن ه ــر، غي أي بش
إذا أدى اســتخدام الــذكاء الاصطناعــي إلــى فقــدان النــاس لوظائفهــم، وخاصــة للعديــد 
ــث  ــة، حي ــيرتهم المهني ــف مس ــي منتص ــون ف ــن يكون ــلات الذي ــاب العائ ــال أصح ــن العم م
يكــون الضــرر الواقــع عليهــم أربعــة أمثــال الضــرر الواقــع علــى مســتوى الأفــراد، اســأل 
نفســك – هــل يســتحق الأمــر هــذا العنــاء؟ خاصــةً إذا كنــت تضــع ضمــن قيمــك ضــورة أن 
ــة؟ فــي الحقيقــة، ينبغــي علــى فــرق  ــد علــى المجتمعــات المحلي ــر مفي يكــون لــك تأثي
العمــل التعــاون مــع بعضهــا البعــض، فقــد حــدث فــي عــام 2016 فــي ألمانيــا أن قــام أحــد 
مراقبــي القطــارات – والــذي كان مشــغولًا فــي اســتخدام هاتفــه المتحــرك – بالضغــط 
ــدام  ــى اصط ــا أدى إل ــة مم ــكك الحديدي ــرد للس ــط مف ــح خ ــى فت ــى زرٍّ أدى إل ــأً عل خط
ــي  ــذكاء الاصطناع ــدوي، إلا أن ال ــم الي ــاء التحك ــة إلغ ــتخدم خاصي ــه اس ــع أن ــن، وم قطاري
لــم يتــم برمجتــه لإبــلاغ القطاريــن بالتوقــف. وفــي حالــة أخــرى )لا تــزال قيــد التحقيــق(، 
قــد لا تكــون طائــرة بيونــج ماكــس أتاحــت للطيــار إلغــاء التحكــم بجهــاز الطيــران التلقائــي. 
ــر  ــذكاء الاصطناعي-الفــرق البشــرية هــي موضــوع كبي ــد علــى أن فــرق ال ويمكــن التأكي
ــك  ــي تجعل ــى الت ــة المثل ــدرس الطريق ــة أن ت ــك كمؤسس ــن علي ــم يتعي ــن ث ــاث، وم للأبح

ــذكاء الاصطناعــي معــاً! ــام مــن اســتخدام العنصــر البشــري وال تســتفيد بشــكل ت

ــاً  ــري تابع ــر البش ــه العنص ــون في ــتقل يك ــرار مس ــع ق ــي صان ــذكاء الاصطناع ــد ال ــل يع ه
للــذكاء الاصطناعــي مــع القيــام بمــا يطلبــه منــه الــذكاء الاصطناعــي؟ هنــا يضطلــع الذكاء 
الاصطناعــي بالمهمــة، وعلــى العنصــر البشــري تقييــم الأســاس الــذي تــم بنــاءً عليــه منح 
ــم  ــح التــي ت ــع القــرار، ومــا هــي القواعــد واللوائ ــذكاء الاصطناعــي القــدرة علــى صن ال
اقتراحهــا لمحاســبة الــذكاء الاصطناعــي )أو الجهــة المســؤولة عــن صناعتــه( ومســاءلته؟ 
يتعيــن عليــك أن تســأل نفســك أيــن توجــد آليــة عنــد حــدوث خطــأ لتدخــل العنصــر البشــري، 
ووجــود حاجــة إلــى إلغــاء الــذكاء الاصطناعــي، وهــذا يحتــاج إلــى صياغــة واضحــة لمعاييــر 
الســلامة الخاصــة بــك. والســؤال الآن مــن هــو المســؤول عــن ذلــك؟ إن تفويــض الــذكاء 
الاصطناعــي بالقــرارات يتزايــد يومــاً بعــد يــوم، فتوصيــات نتفليكــس وأمــازون ومتصفــح 

جوجــل تطالبنــا بالنقــر عليهــا؟ 

وعلــى الرغــم مــن مســاعدة الــذكاء الاصطناعــي علــى حــل المشــكلات بطريقــة تحليليــة، 
»لا يــزال بإمــكان العنصــر البشــري تقديــم نهــج أكثــر شــمولًا وأصــدق حدســاً فــي التعامــل 
مــع حــالات الريبــة والشــك والإشــكاليات الدقيقــة فــي عمليــة صنــع القــرار بالمؤسســات«. 
ــر  ــري، فالعنص ــل البشري-البش ــأن التدخ ــة بش ــود قيم ــى وج ــاً عل ــد دائم ــي التأكي وينبغ
ــي  ــذكاء الاصطناع ــتطيع ال ــيناريوهات لا يس ــى س ــاءً عل ــرارات بن ــذ ق ــه أخ ــري يمكن البش

فهمهــا، فكــم مــرةً أصابــك الإحبــاط مــن التكنولوجيــا نتيجــة عــدم قدرتــك علــى التحــدث 
إليهــا أو التوضيــح لهــا، أو عــدم قدرتهــا علــى فهــم مــا تحــاول إيصالــه إليهــا. وباعتبــارك 
مديــراً مســؤولًا، كــم مــرة تحــاول تجريــب نمــوذج الــذكاء الاصطناعــي الجديــد لديــك 
ــريع  ــم الس ــي بالتعل ــذكاء الاصطناع ــق ال ــه(؟ يتعل ــتخدمه دون تجريب ــن تس ــك ل ــث إن )حي
ــه بســيط بهــذا القــدر. انظــر إلــى الطــرق  مــن الإخفــاق ومــن حــالات التكــرار الســريع، إن
التــي تديــر بهــا الشــركات التــي لهــا منصــات برامجيــة مثــل أوبــر البنيــة التحتيــة أو أســاس 
التطبيــق علــى مســتوى الأفــراد أو الشــركة مــع ضمــان توفيــر خدمــة مميــزة لمتعامليهــا. 

هــل قمــت بوضــع سياســة الــذكاء الاصطناعــي لمؤسســتك؟ هــل قمــت بتعريــف موظفيك 
بمــاذا تقصــد بالــذكاء الاصطناعــي؟ ينبغــي عليــك النظــر إلــى كافــة البرامــج التــي 
تســتخدمها والأجهــزة الذكيــة التــي لديــك وتصنيفهــا وقيــاس مخاطرهــا، علمــاً بــأن الذكاء 
الاصطناعــي يتضمــن التخلــص مــن بعــض الأشــياء التــي لديــك واســتبدالها بأخــرى، ولهــذا 
ينبغــي عليــك التأكــد مــن أن مشــروع الــذكاء الاصطناعــي يعــود بالنفــع علــى موظفيــك 
وعملائــك ومؤسســتك وعلــى المجتمــع بشــكل عــام )محليــاً وعالميــاً(. وينبغــي الإشــارة 
إلــى أن الــذكاء الاصطناعــي قــد يحتــاج إلــى مواهــب مختلفــة – وهنا نســأل على ســتقوم 
بتوفيــر التدريــب أو اســتبدال الموظفيــن أو التعهيــد لأطــراف أخــرى؟ هــذه قــرارات مهمــة 
ــاراً رئيســياً ينبغــي عليــك مراعاتــه فيمــا  ينبغــي اتخاذهــا. وســوف نــدرج فيمــا يلــي معي
يتعلــق بالمســؤولية والمســاءلة والمحاســبة. إن الــذكاء الاصطناعــي ليــس عنصــراً بشــرياً، 
ــا،  ــي نتخذه ــرارات الت ــق بالق ــا يتعل ــم فيم ــام المحاك ــؤولين أم ــزال مس ــر لا ن ــن كبش ونح
 ولهــذا ينبغــي أن تكــون قــرارات الــذكاء الاصطناعــي قابلــة للشــرح والتوضيــح والتفســير. 
ــر  ــى تغيي ــن إل ــل معي ــر عام ــؤدي تغيي ــل ي ــرار؟ ه ــي الق ــية ف ــل الرئيس ــي العوام ــا ه  م

ــس؟ ــن أو العك ــن متماثلتي ــي حالتي ــة ف ــرارات مختلف ــاك ق ــاذا كان هن ــرار؟ لم الق

ــد  ــاك العدي ــأن هن ــاً ب ــا، علم ــك مراعاته ــي علي ــي ينبغ ــيطة الت ــاط البس ــض النق ــذه بع ه
مــن الأشــياء التــي ينبغــي عليــك معرفتهــا بشــأن الــذكاء الاصطناعــي لإدارة المشــاريع 
بنجــاح مــن وجهــة نظــر الإدارة العليــا؛ فهــم الســوق واللوائــح والاتجاهــات داخــل الدولــة 

وخارجهــا لــه أهميــة كبيــرة فــي تحقيــق النجــاح والشــهرة علــى المــدى الطويــل.
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مع الموظف حيث لديه بعض 
الصلاحية لاتخاذ القرار بشكل 
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يقوم الذكاء الاصطناعي 
بتزويد الموظف بالبيانات 
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باتخاذ القرار اللازم
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فــي هــذه الدراســة، تســلط إلينــي بابليــا، مديــر التعليــم التنفيــذي بالجامعــة الأمريكيــة 
فــي الشــارقة الضــوء علــى الموضــوع الأكثــر شــيوعاً والمتعلــق بمهــارات العمــل 
المســتقبلية، حيــث تقــدم نظــرةً أكثــر عمقــاً بشــأن الــدور الهــام الــذي يســاهم بــه التعليــم 
ــارات  ــذه المه ــة ه ــن أهمي ــف ع ــا تكش ــو، كم ــريع النم ــال س ــذا المج ــي ه ــذي ف التنفي
ليــس فقــط فــي المســاهمة فــي إنتــاج وأربــاح المؤسســات، ولكــن أيضــاً فــي ســعادة 

ــام. ــكل ع ــع بش المجتم

عالم العمل يتغير 

مهمــا كانــت مهنتــك أو صناعتــك أو عمــرك أو خلفيتــك، فإننــا نــدرك جيــداً التغييــر الســريع 
الــذي يشــهده عالــم العمــل اليــوم، كمــا نــدرك أيضــاً أنــه مــن المحتمــل للغايــة أن تختلــف 
ــه  ــي علي ــا ه ــها عم ــف نفس ــل والوظائ ــن العم ــتقبل وأماك ــي المس ــة ف ــوى العامل الق
ــهد  ــن الآن أن يش ــنوات م ــس س ــلال خم ــل خ ــن المحتم ــه م ــى أن ــراء إل ــير الخب الآن. ويش
ــة المســتقبلية. ومــع  ــراً بفضــل التطــورات التكنولوجي ــراً كبي ســوق العمــل العالمــي تغيي
علمنــا وإدراكنــا لمفهــوم تغيــر العمــل، فمــا الــذي يتعيــن علينــا فعلــه مــن أجــل الاســتعداد 

لهــذا الواقــع الجديــد؟

تســلط هــذه المقالــة الضــوء علــى الــدور الــذي يمكــن أن يســاهم بــه التعليــم التنفيــذي 
بنجــاح فــي معرفــة تضاريــس وأنمــاط عالــم العمــل الجديــد. وممــا لا شــك فيــه أن 
الشــركات والأعمــال التجاريــة والحكومــات والمــدارس والجامعــات والعديــد مــن مؤسســات 
القطــاع العــام والخــاص تلعــب دوراً جوهريــاً فــي إعــداد الأفــراد والمجتمعــات لمســتقبل 

ــه  ــد الــذي يســاهم ب ــدور الفري ــة ســوف ننظــر فــي ال ــا فــي هــذه الحال ــر أنن العمــل، غي
ــرص  ــات والف ــم – للتحدي ــن – وقادته ــن الحاليي ــداد الموظفي ــي إع ــذي ف ــم التنفي التعلي
ــع  ــيصبح رف ــف س ــى كي ــوء عل ــي الض ــوف نلق ــوص، س ــه الخص ــى وج ــتقبلية. وعل المس
درجــة المهــارات وإعــادة تشــكيلها واكتســابها مــن أجــل اكتســاب قــدرات وكفــاءات جديــدة 
ــاً فــي نجــاح المؤسســات، ومــن ثــم كيــف ســينعكس ذلــك علــى  شــيئاً أساســياً وجوهري

ــي.   ــي والدول ــتوى المحل ــى المس ــادي عل ــو الاقتص النم

وينبغــي التأكيــد علــى أن إعــداد المؤسســات للمســتقبل وتزويــد موظفيهــا بالقــدرة على 
ــية  ــام الأساس ــن المه ــدة م ــي واح ــريع ه ــكل س ــدة بش ــارات الجدي ــم المه ــف وتعل التكي
لبرنامــج التعليــم التنفيــذي بالجامعــة الأمريكيــة فــي الشــارقة، ولا شــك أن توفيــر قــوى 
عاملــة يســتفيد فيهــا الأفــراد مــن مهاراتهــم بشــكل إيجابــي وبنــاء يســاعد فــي وجــود 
موظفيــن لديهــم قــدرة أكبــر علــى الإنجــاز، كمــا أن وجــود قــوى عاملــة ســعيدة ومنتجــة 
ــواء. وإذا كان  ــى الس ــال عل ــاب الأعم ــهم ولأصح ــن أنفس ــداً للموظفي ــراً مفي ــيكون أم س
ــرص  ــر الف ــال تواف ــي ح ــاز ف ــى الإنج ــدرة عل ــر ق ــون أكث ــون الموظف ــل أن يك ــن المحتم م
ــدة وتطبيقهــا، فــإن المؤسســات نفســها  ــم مهــارات جدي أمامهــم بشــكل منتظــم لتعل

ســوف تســتفيد أيضــاً مــن وجــود موظفيــن أعظــم كفــاءة وأكثــر قــدرة علــى الإنتــاج.

تعريف العمل: من، ماذا، أين

عندمــا نتحــدث عــن مســتقبل العمــل، فإننــا نتحــدث عــن الخمــس إلــى الخمســة عشــر ســنة 
القادمــة، علمــاً بــأن الحديــث حتــى عــن فتــرة مــن 5 إلــى 15 ســنة يبــدو وكأننــا نتحــدث عــن 
ــدرك  ــكان أن ن ــة بم ــن الأهمي ــه م ــر أن ــة، غي ــرة تاريخي ــة أي فت ــي صفح ــيطة ف ــة بس نقط
ــوم. وعلــى الرغــم مــن  ــم العمــل الي ــر التــي يشــهدها عال ــرة الســريعة فــي التغيي الوتي
أنــه فــي أوقــات أخــرى كان هنــاك تأثيــر غيــر محــدود للتطــور التكنولوجــي المتســارع علــى 
أماكــن العمــل والقــوى العاملــة )والمهــارات التــي يتطلبهــا ذلــك(، إلا أن الثــورة الرقميــة 
ــك،  ــل ذل ــا قب ــن تصوره ــن الممك ــن م ــم يك ــريعة ل ــرة س ــري بوتي ــها الآن تج ــي نعيش الت
ولهــذا فــإن الوتيــرة الســريعة لهــذا التغييــر يجعــل هنــاك حاجــة أكبــر إلــى قيــام الأفــراد 
والشــركات بإعــادة تشــكيل مهاراتهــم الآن، بــل إنهــم لــو فعلــوا ذلــك خــلال خمــس ســنوات 

مــن الآن، ســيكونون قــد تأخــروا للغايــة. 

ــة  ــداً بكلم ــي تحدي ــاذا نعن ــأل م ــي أن نس ــر، ينبغ ــل المتغي ــم العم ــن عال ــدث ع ــا نتح عندم
»عمــل«؟ فــي الحقيقــة« »العمــل« مفهــوم واســع وكبيــر. ومــن أجــل تحقيــق الغــرض مــن 
هــذه المقالــة، فإننــا ســوف نشــير إلــى ثلاثــة عناصــر أساســية وفقــاً لمــا تــم الإعــلان عنــه 
فــي مقالــة نشــرت حديثــاً مــن جانــب Deloitte Insights. ووفقــاً لمــا ذكــره كاتبــوا المقــال 
ــوى  ــن ق ــد م ــر العدي ــة لتأثي ــه “نتيج ــى أن ــل عل ــتقبل العم ــف مس ــن تعري ــوح، يمك بوض
ــة أبعــاد متصلــة بشــدة ببعضهــا البعــض لمؤسســة مــا وهــي: العمــل  ــر علــى ثلاث التغيي
)مــاذا(، القــوى العاملــة )مــن( ومــكان العمــل )أيــن(”. وعلــى جميــع الاحتمــالات، ســوف 
ــن  ــة. وتتضم ــا الإحلالي ــببها التكنولوجي ــي تس ــوى الت ــة بالق ــاد الثلاث ــذه الأبع ــدم ه تصط
هــذه “القــوى” – علــى ســبيل المثــال – البيانــات الضخمــة والــذكاء الاصطناعــي والواقــع 
ــى أن  ــارة إل ــدر الإش ــالات. وتج ــم الاتص ــي عال ــة ف ــزات الهائل ــزز والقف ــي والمع الافتراض

وجود قوى عاملة 
سعيدة ومنتجة 

سيكون أمراً مفيداً 
للموظفين أنفسهم 

ولأصحاب الأعمال 
على السواء

الثورة الرقمية التي 
نعيشها الآن تجري 

بوتيرة سريعة لم يكن 
من الممكن تصورها 

قبل ذلك تفرض على 
الموظفين إعادة 

تشكيل مهاراتهم 
الحالية

سوق العمل العالمي 
سيشهد خلال السنوات 

القليلة المقبلة تغييراً 
كبيراً بفضل التطورات 

التكنولوجية
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تشير بعض التقديرات 
إلى أن 65% من تلاميذ 

المدارس الابتدائية اليوم 
سوف يعملون في 

وظائف ليست موجودة 
حالياً

تعلم كيفية التعلم سوف 
يكون أكثر أهمية من 

التعلم ذاته، كما ستكون 
القدرة على اكتساب 

المعرفة وتطبيقها أكثر 
أهمية من المعرفة 

ذاتها

التفكير النقدي والإبداع 
والمرونة والقيادة 
والإنتاجية والوعي 

المعلوماتي من أهم 
المهارات التي ستبحث 
عنها المؤسسات في 

الموظفين 

القوى الخمس التي 
سوف تحكم مستقبل 
الوظائف والمهارات 

هي: )العملية 
التكنولوجية، والسعي 

نحو الاستدامة، 
والتحولات الاجتماعية 

الديموغرافية، 
والغرض الشخصي 

والمسؤولية، 
والأعمال 

والاقتصاديات 
الجديدة(

الوظائــف نفســها ســوف تشــهد تغيــراً جذريــاً، حيــث تشــير بعــض التقديــرات إلــى أن 65% 
ــودة  ــت موج ــف ليس ــي وظائ ــون ف ــوف يعمل ــوم س ــة الي ــدارس الابتدائي ــذ الم ــن تلامي م

حاليــاً. 

وإذا كان معظــم هــذه الوظائــف غيــر موجــود الآن، فإننــا نتوقــع أيضــاً أن نشــهد تغييــرات 
ــح  ــوف تصب ــة س ــل التقليدي ــن العم ــها؛ فأماك ــل نفس ــن العم ــي أماك ــة ف ــرة للغاي كبي
ــة فــي نشــأة مــا يُســمى  ــا كيــف ســاهمت القفــزات التكنولوجي ــث رأين أقــل شــيوعاً، حي
بـــ “اقتصــاد العمــل الحــر”، وانخفــاض أعــداد الوظائــف التــي تتطلــب وجــود العامــل فــي 
منطقــة جغرافيــة معينــة فــي وقــتٍ معيــن. وربمــا يكــون التغييــر الأكبــر فــي كل ذلــك هــو 

 .”Deloitte Insights “ ــال ــي مق ــور ف ــو مذك ــا ه ــاً لم ــن” وفق ــة أو “م ــوى العامل الق

ــغلون  ــذي يش ــخاص ال ــة الأش ــى كاف ــاً، أي إل ــا جميع ــير إلين ــن” تش ــإن “م ــع، ف وبالطب
ــل. ــن العم ــي أماك ــف ف وظائ

وكمــا هــو مذكــور أعــلاه، فــإن النمــو الأساســي فــي التكنولوجيــا الرقميــة الذي شــهدناه 
علــى مــدار الســنوات الأخيــرة كان كبيــراً للغايــة، بمــا يعنــي حاجــة معظــم العامليــن إلــى 
تحديــث مهاراتهــم بشــكل مســتمر حتــى تكــون لديهــم الكفــاءة والقــدرة علــى الاســتمرار 
فــي العمــل وكــي يكونــوا علــى درايــة وصلــة بالمهــارات المطلوبــة. وينبغــي الإشــارة 
إلــى أن تعلــم كيفيــة التعلــم ســوف يكــون أكثــر أهميــة مــن التعلــم ذاتــه، كمــا ســتكون 
ــإن  ــا. إذاً ف ــة ذاته ــن المعرف ــة م ــر أهمي ــا أكث ــة وتطبيقه ــاب المعرف ــى اكتس ــدرة عل الق
ــارات  ــاب مه ــة اكتس ــة كيفي ــدة، ومعرف ــارف الجدي ــارات والمع ــى المه ــرة إل ــذه النظ ه
ومعــارف جديــدة بــكل كفــاءة ســيكون هــو المحــور الــذي يســاهم فيــه التعليــم التنفيــذي 
بــدور حاســم. ويــدرك خبــراء التعليــم التنفيــذي ماهيــة المهــارات والمعــارف التــي ســتكون 
أكثــر قيمــة، وكيــف يمكــن للقــوى العاملــة اكتســاب مهــارات ومعــارف جديــدة بــكل كفــاءة 

وفاعليــة.  

مهارات المستقبل: لماذا هذه الضجة الهائلة؟

ــارة  ــة المه ــع درج ــى رف ــدرة عل ــارة الق ــلاك مه ــم وامت ــة تعل ــن أن كيفي ــم م ــى الرغ عل
ــا فــي عالــم العمــل المســتقبلي، توجــد بعــض المهــارات الأساســية  ســوف يحــدد نجاحن
ــا  ــار إليه ــا يش ــاً م ــر، وغالب ــكل كبي ــال بش ــاب الأعم ــا أصح ــوف يُثمّنه ــه س ــدرك أن ــي ن الت
علــى أنهــا »مهــارات القــرن الحــادي والعشــرين«، وهــي المهــارات التــي ســوف تكــون 
مطلوبــة مــن الموظفيــن وتشــمل )علــى ســبيل المثــال لا الحصــر( التفكيــر النقــدي 
والإبــداع والتعــاون والتواصــل والمرونــة والقيــادة والإنتاجيــة، كمــا تشــمل أيضــاً المهــارات 
الاجتماعيــة والوعــي المعلوماتــي والوعــي بوســائل الإعــلام والوعــي التكنولوجــي. فــي 
ــار موظفيــن جــدد،  ــد اختي الواقــع، يبحــث أصحــاب الأعمــال اليــوم عــن هــذه المهــارات عن
بــل إن امتــلاك هــذه المهــارات اليــوم أصبــح مســاوياً وربمــا أكثــر أهميــة مــن الشــهادة أو 
التعليــم الــذي حصــل عليــه الموظــف؛ حيــث إن هــذه المهــارات ســتكون هــي الأكثــر إفــادة 
للمؤسســات فــي أي وظيفــة، بغــض النظــر عمــا إذا كانــت هــذه المؤسســات أو الوظائــف 

ــر موجــودة الآن.  غي

مهارات العمل في السياق الشرق أوسطي

ــى  ــم عل ــاء العال ــف أنح ــي مختل ــط وف ــرق الأوس ــة الش ــي منطق ــات ف ــل المؤسس تعم
الاســتثمار بحمــاس شــديد حتــى تكــون القــوى العاملــة لديهــم مــزودة بمهــارات القــرن 
الحــادي والعشــرين المشــار إليهــا ســابقاً، كمــا تضــع الحكومــات مبالــغ طائلــة مــن أجــل 
اكتســاب ســكانها والقــوى العاملــة فــي بلدانهــا لهــذه المهــارات. وفــي دولــة الإمــارات 
العربيــة المتحــدة، يتــم توجيــه الكثيــر مــن الطاقــة إلــى تزويــد »الأجيــال الشــابة بالمهــارات 
ــية  ــداف الرئيس ــق الأه ــتقبلية وتحقي ــل المس ــوق العم ــات س ــة تحدي ــة لمواجه المطلوب

ــا 2071. ــة 2021، ومئويته لرؤي

ويتضــح هــذا جليــاً مــن خــلال العديــد مــن البرامــج مثــل مســابقة مهــارات الإمــارات 
)EmiratesSkills( والبرنامــج الوطنــي للــذكاء الاصطناعــي، ومبــادرة المليــون مبرمــج، 

البرامــج والمبــادرات.  )UAE Hackathon( وغيرهــا مــن  وهاكاثــون الإمــارات 

وفــي الحقيقــة، يمكــن النظــر إلــى مهــارات القــرن الحــادي والعشــرين باعتبارهــا مهارات 
ــر  ــض النظ ــق بغ ــة للتطبي ــا قابل ــي بأنه ــارات توح ــذه المه ــة ه ــا طبيع ــا أنه ــة، كم عالمي
عــن الســياق الإقليمــي. ومــع ذلــك، فــإن لــكل مجتمــع ولــكل ثقافــة فوارقهــا الدقيقــة 
التــي تتطلــب منهجــاً مصممــاً بشــكل خــاص وذلــك عندمــا يتعلــق الأمــر بإعــداد المهــارات 

للمســتقبل. 
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تعد العلاقة بين التكلفة 
والوقت واحدة من 

التحديات الهائلة التي 
تواجهها المؤسسات 

التي تتطلع إلى تحسين 
مهارات موظفيها

من المرجح أن يكون 
الموظفون أصحاب 

المهارات العالية ممن 
يستخدمون مهاراتهم 
بكل كفاءة في أماكن 

عملهم أكثر إنتاجية، 
وسعادة

تشجيع القادة 
لتحقيق الاستفادة 

القصوى من مهارات 
موظفيهم يمكن أن 
يساهم في تحسين 

الإنتاجية، ويقلل 
فرص عدم المساواة 
ويساهم في النمو 

الاقتصادي

قدرة الموظفين 
على الاستفادة من 

مهاراتهم وإمكاناتهم 
بشكل أفضل يرفع 

مستويات السعادة 
والرفاه الوظيفي 

لديهم

أصحاب الأعمال الذين 
يتمكنون من تحديد 

المهارات اللازمة لأداء 
وظائف معينة دائماً 

ما يستفيدون من 
التحسن في معدل 

الاحتفاظ بالعمال ومن 
الإنتاجية العالية 

أهمية توفير إمكانية الالتحاق بالتعليم التنفيذي

تعــد العلاقــة بيــن التكلفــة والوقــت واحــدة مــن التحديــات الهائلــة التــي تواجههــا 
ــدور  ــا ازداد ال ــادة كلم ــا، فع ــارات موظفيه ــين مه ــى تحس ــع إل ــي تتطل ــات الت المؤسس
القيــادي لشــخص مــا، كانــت القيــود المفروضــة علــى وقتــه أكبــر؛ فمــع ارتقــاء الموظفين 
ــاح أمامهــم للتعلــم والتطــور المهنــي.  للســلم الوظيفــي، دائمــاً مــا يقــل الوقــت المت
وتجــدر الإشــارة إلــى أن مؤسســات التعليــم التنفيــذي تــدرك تمامــاً هــذا الإطــار النظــري، 
ودائمــاً مــا تبحــث عــن طــرق وحلــول لضمــان إمكانيــة وصــول الأشــخاص فــي كافــة مراحــل 
ــر  ــكل مؤث ــم بش ــر مهاراته ــع تطوي ــودة م ــي الج ــب عال ــى تدري ــة إل ــيرتهم المهني مس
وفعــال. ومــن حســن الحــظ أن التقــدم التكنولوجــي قــد أتــاح ويســر المزيــد مــن الطــرق 
الفعالــة التــي يمكــن للموظفيــن مــن خلالهــا الالتحــاق ببرامــج التطويــر المهنــي. ويتيــح 
برنامــج التعليــم التنفيــذي بالجامعــة الأمريكيــة بالشــارقة مناهــج تعليميــة مدمجــة ومرنــة 
ــم،  ــباً له ــك مناس ــى كان ذل ــم مت ــع برامجه ــل م ــاركين التواص ــح للمش ــا يتي ــة بم للغاي
ــم  ــة مهارته ــع درج ــن رف ــن الموظفي ــد م ــح للمزي ــدة تتي ــوى الجدي ــذه الق ــك أن ه ولا ش
ــين  ــي تحس ــي ف ــدم التكنولوج ــتمرار التق ــع اس ــر. وم ــك الكثي ــر ذل ــكيلها وغي ــادة تش وإع
تنفيــذ برامــج التعليــم التنفيــذي والمشــاركة فيهــا، فإننــا نتوقــع أن تصبــح برامــج التعليــم 

ــاداً وأكثــر فاعليــة. التنفيــذي )وغيرهــا مــن أشــكال التطــور المهنــي( شــيئاً معت

التعلم المؤسسي وتأثيره على المستقبل

ــة  ــارات العالي ــاب المه ــون أصح ــون الموظف ــح أن يك ــن المرج ــه م ــابقاً، فإن ــرنا س ــا أش كم
ــاً  ــر تعاطي ــم أكث ــن عمله ــي أماك ــة ف ــاءة وفاعلي ــكل كف ــم ب ــتخدمون مهاراته ــن يس مم
ــن  ــراً ع ــدر مؤخ ــر ص ــاً لتقري ــعادة. ووفق ــر س ــم أكث ــن ث ــة، وم ــر إنتاجي ــم وأكث ــع أعماله م
مؤسســة غالــوب )Gallup Report( “فــإن الموظفيــن المتعاطيــن مــع أعمالهــم يحاولــون 

إبــراز اهتمامهــم بالعمــل ويقومــون بالكثيــر مــن الأعمــال – وتنخفــض نســبة الغيــاب فــي 
وحــدات الأعمــال التــي يتعاطــى الموظفــون فيهــا مــع أعمالهــم بشــكل كبير بمقــدار %41 
مــع زيــادة فــي الإنتــاج بمقــدار 17%«. وتجــدر الإشــارة إلــى أن ســعادة الموظفيــن تعتمــد 
ــر  ــارات )فتقدي ــن المه ــتفادة م ــرد الاس ــلاف مج ــل بخ ــدة عوام ــن ع ــق م ــج دقي ــى مزي عل
العمــل والمســاهمة فــي شــيء كبيــر مجــرد عامليــن رئيســيين آخريــن للشــعور بالســعادة 
فــي مــكان العمــل(. ومــع ذلــك، فــإن موضــوع المهــارات والشــعور بالســعادة فــي مــكان 
العمــل تكتســب المزيــد مــن الزخــم، وذلــك فــي ظــل وجــود فهــم وإدراك أفضــل للتأثيــرات 
ــن  ــادر ع ــر 2017 الص ــاً لتقري ــن. ووفق ــارات الموظفي ــي بمه ــة الوع ــدى لأهمي ــدة الم بعي
منظمــة التعــاون الاقتصــادي والتنميــة )OECD( ومعهــد بحــوث الموظفيــن بجامعــة 
ــم  ــارات موظفيه ــن مه ــوى م ــتفادة القص ــق الاس ــادة لتحقي ــجيع الق ــإن تش ــك “ف واروي
يمكــن أن يســاهم فــي تحســين الإنتاجيــة، ويقلــل فــرص عــدم المســاواة ويســاهم فــي 
النمــو الاقتصادي...وبالنســبة للموظفيــن، فــإن الاســتفادة مــن المهــارات بشــكل أفضــل 
يكــون مرتبطــاً بتحســن الرضــا الوظيفــي، وغالبــاً مــا يحصــل الموظفــون الذين يســتخدمون 
مهاراتهــم بشــكل أفضــل علــى أجــور أفضــل مــن الموظفيــن الذيــن يعملــون فــي وظائــف 
لا تتطلــب منهــم بــذل المزيــد مــن الجهــد. كمــا أن أصحــاب الأعمــال الذيــن يتمكنــون مــن 
ــة دائمــاً مــا يســتفيدون مــن التحســن فــي  ــد المهــارات اللازمــة لأداء وظائــف معين تحدي

معــدل الاحتفــاظ بالعمــال ومــن الإنتاجيــة العاليــة ومــن إقامــة علاقــات عمــل أفضــل«. 

وبنــاءً عليــه، وبمــا أننــا نتحــرك تجــاه عالــم أصبــح لا غنــى فيــه عــن ضــرورة الاســتفادة مــن 
ــق  ــة وتحقي ــاح المؤسس ــراد ونج ــعادة الأف ــر؛ فس ــت أكب ــر أصبح ــإن المخاط ــارات، ف المه
الاســتقرار الاقتصــادي، كلهــا عناصــر مرتبطــة بالتحســين المســتمر فــي المهــارات 
وتطبيــق هــذه المهــارات فــي أماكــن العمــل. وهنــاك الكثيــر مــن الأســباب التــي تدفــع 
المؤسســات وقادتهــا إلــى البحــث عــن طــرق لضمــان تســلح موظفيهــا بالمهــارات التــي 
ســوف تحتــاج إليهــا المؤسســة فــي المســتقبل. ويمكــن لمؤسســات التعليــم التنفيــذي 
– وغيرهــا مــن المــدارس والجامعــات والكليــات المهنيــة وغيرهــا – إقامــة شــراكة قيمــة 
ــن  ــد أن تمكي ــن المؤك ــال. وم ــتقبل الأعم ــب لمس ــتعد وتتأه ــي تس ــات الت ــع المؤسس م
ــي  ــتقبل، ويأت ــة للمس ــارات اللازم ــليحهم بالمه ــادة وتس ــة والق ــة الحالي ــوى العامل الق
قبــل كل ذلــك القــدرة علــى تعلــم مهــارات جديــدة، ســوف يســاهم فــي الحفــاظ علــى 
قيمــة طويلــة المــدى للمؤسســات الحاليــة وعلــى ســعادة الموظفيــن الذيــن يقومــون 

ــم. بتعيينه
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يمكن  كيف  البديلة،  العمل  أنماط  استخدام  تزايد  جذرية. مع  تغيرات  العمالة  تركيبة  تشهد 
للمؤسسات أن تجذب العمالة بمختلف أنماطها، وتتفاعل معها، وتستمد قيمة من خلالها؟

منظومة مواهب متنوعة

شركة  أجرته  الذي  الاستبيان  وفي  ديناميكية،  منظومة  تشكل  اليوم  العمالة  أصبحت 
»ديلويت« )Deloitte( خلال العام 2018، أكد 42% من المشاركين أن مؤسساتهم تضم بشكل 
رئيسي الموظفين العاملين بأجر، ويتوقع أصحاب العمل أن يزداد اعتمادهم بشكل ملموس 
 gig(والعمالة المؤقتة ، )freelancers( والعمالة المستقلة ، )Contracters(على العمالة بعقد
workers( على مدى السنوات القليلة المقبلة. ومع تزايد استخدام أنماط  العمل البديلة 

السرعة  وجه  على  الأعمال  وقادة  البشرية  الموارد  تحاول  نطاقًا،  الأوسع  الاقتصاد  في 
الخدمة،  تحسين  إلى  الحاجة  ضغوط  تحت  بها  والارتقاء  لديها  العمالة  منظومات  تخطيط 

والتحرك بخطى أسرع، وإيجاد مهارات جديدة.

عامل  مليون   77 قرابة  العالم  مستوى  على  فيوجد  جذرية.  تغيرات  العمالة  تركيبة  تشهد 
مستقل)free lancers( تم تحديدهم رسميًّا في أوروبا، والهند، والولايات المتحدة الأمريكية. 
لــ »أنماط  العمالة وفقًا  40% من  أكثر من  الآن  الأمريكية، يعمل  المتحدة  الولايات  ففي 
الدوام  بنظام  العمل  أو   ،  )Contingent(الذاتي المستقل  العمل  مثل  البديلة«،  العمل 
ارتفعت  حيث   - الزيادة  في  آخذة  النسبة  هذه   .)gig workers( المؤقت  العمل  أو  الجزئي، 
الأعمار  العمالة من جميع  الآن  الماضية- وهي تشمل  الخمس  السنوات  36% في  بواقع 
 Global Human ومستويات المهارات. في استبيان الاتجاهات العالمية لرأس المال البشري
Capital Trends survey الذي أُجرِي هذا العام، ذكر 50% من المشاركين أن العمالة لديهم 

تضم عددًا كبيرًا من المتعهدينcontract workers؛ في حين أشار 23% منهم إلى أنها تضم 
عددًا كبيرًا من العمالة المستقلةfreelancers ، وذكر 13% أن العمالة لديهم تشمل عددًا كبيرًا 

. gig workersمن العمالة المؤقتة

كل هذا يدل على أنه يمكن القول أن العلاقة التقليدية بين صاحب العمل والعامل قد حلت 
 ، )gig workers(محلها تشكيلة متنوعة من العمالة، وشبكات المواهب، والعمالة المؤقتة
اللازمة  المرونة، والإمكانيات، والطاقات  العمل  الذين يوفرون لأصحاب  الخدمة  ومقدمي 

لاستكشاف النماذج الاقتصادية المختلفة عند الاستعانة بالمواهب.

على الرغم من أنه ربما يكون من المغري استخدام المتعهدين )Contractors(  على وجه 
مزايا  من  فالاستفادة  خارجية،  جهات  إلى  خدمي  أو  متخصص  عمل  إسناد  أو  السرعة، 
أجريناها  التي  الأبحاث  أثبتت  وقد  جديدة،  تحديات  عدة  تطرح  الناشئة  العمالة  منظومة 
عدم تأهب معظم الشركات الكامل للتعامل مع هذا التحديات. عندما طُلب من المشاركين 
37% منهم  2020، توقع  في استبيان هذا العام التنبؤ بتركيبة العمالة لديهم في العام 
العمالة  استخدام  معدل  نمو   %33 وتوقع   ،  contractorsالمتعهدين استخدام  معدل  نمو 
28% بنمــو معــدل استخــدام العمــالة المــؤقتة  تنبأ  المستقــلةfreelancers ، في حين 
لديهم  أن  المشاركين  من  فقط   %16 أخبرنا  المتوقع،  النمو  هذا  رغم  لكن   .gig workers

مجموعة راسخة من السياسات والممارسات المصممة لإدارة شتى أنماط العمالة وأشاروا 
إلى فجوة هائلة في الإمكانيات.

أنماط العمل البديلة آخذة في التزايد

يتوقع المشاركون في الاستبيان أن تسجل مؤسساتهم زيادة كبيرة في معدل استخدام 
  gig workers والعمالة المؤقتة ، freelancers والعمالة المستقلة ، contractors المتعهدين

على مدى العامين المقبلين.

في  العمالة  أنماط  من  نمط  لكل  المتوقع  الاستخدام  معدل 
العام 2020 مقارنة باليوم

يتوقع أصحاب العمل 
أن يزداد اعتمادهم 

بشكل ملموس على 
العمالة بعقد، والعمالة 

المستقلة، والعمالة 
المؤقتة على مدى 

السنوات القليلة المقبلة

تشهد تركيبة العمالة 
تغيرات جذرية. فيوجد 
على مستوى العالم 
قرابة 77 مليون عامل 
مستقل تم تحديدهم 

رسميًّا في أوروبا، 
والهند، والولايات 
المتحدة الأمريكية

معظم المؤسسات 
ليست مستعدة 

لمواجهة التحديات 
التي قد تنشأ عن وجود 

تشكيلة متنوعة من 
العمالة لديها

أحياناً يكون العائد 
على الاستثمار من 

تدريب الموظفين 
ضعيفاً؛ نظراً لعدم 

امتلاك المؤسسات 
رؤية واستراتيجية 
واضحة ومتكاملة 

للتدريب
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إيجاد  في  المتمثل  الاستراتيجي  التحدي  على  يقتصر  لا  الآن  يواجهنا  الذي  التحدي  إن 
عدد كافٍ من الأفراد المناسبين لإنجاز مهام معينة في أوقات محددة. كي تستمد قيمة 
جذب  كيفية  فهم  إلى  المؤسسات  تحتاج  الجديدة،  العمالة  منظومة  خلال  من  حقيقية 
العمالة في  أن جميع  القول  يمكن  لا  أنه  كما  والتفاعل معها.  أنماطها  بمختلف  العمالة 
هذه المنظومة تتبنى النظرة التقليدية لما ينبغي أن تكون عليه العلاقة بين صاحب العمل 
والعامل. فقد خلصت دراسة حديثة حول الطموحات المشتركة بين جيل الألفية وجيل ما بعد 
الألفية إلى أن 75% من العمالة في هذين الجيلين تخطط لبدء مشروعاتها الخاصة، وأكثر 
لها  اختراع  أي  أن  ترى   %12 الشخصية، وفقط  اهتماماتها  يدعم عملها  أن  تود   %70 من 

ينبغي أن يُنسب إلى صاحب العمل.

تحديات إدارة منظومة العمالة

معظم  إدارة  يتم  أنه  إلى  أجريناها  التي  الاستبيانات  وبيانات  الشخصية  المقابلات  تشير 
إدارة المشتريات، مع  التقليدية وفقًا لخطط محددة، وعادة ما تتعامل معها  العمالة غير 
الاتجاهات  استبيان  في  المواهب.  لإدارة  الموحدة  الاستراتيجيات  من  يُذكر  لا  عدد  تنفيذ 
أن  المشاركين  29% فقط من  ذكر  العام،  أُجري هذا  الذي  البشري  المال  لرأس  العالمية 
أن   %32 ذكر  حين  في  العمل،  لعقود  المنظومة  هذه  عمالة  امتثال  تتابع  مؤسساتهم 

مؤسساتهم تتابع فقط جودة عمل هذه العمالة.

تشكيلة متنوعة من أنماط العمالة

إن مجرد تنوع أنماط العمل المتبعة اليوم يجعل من الصعب حتى فهم أنماط العمالة التي 
يتم استخدامها، بغض النظر عن إدارتها وفقًا لاستراتيجية معينة. حسبما هو موضح في 
إلى  الكامل  الدوام  بنظام  عمالة  بين  ما  تتفاوت  العمالة  منظومة  فإن   ،)2( رقم  الشكل 
  crowdsوعمالة التعهيد الجماعي ، gig workersوعمالة مؤقتة ، freelancersعمالة مستقلة
التي تركز على المشروعات والمهام، لكنه ربما لا يكون لديها فهم كافٍ أو اهتمام يُذكر 
باستراتيجية المؤسسة بوجه عام. ربما تتوقع المؤسسات أن تكون هذه العمالة على درجة 
عالية من التدريب والاستعداد للعمل، لكن في الحقيقة فإن هذه العمالة تحتاج إلى دعم، 

وإرشاد، ومقاييس أداء إذا كان صاحب العمل يرغب في تحسين تشكيلة العمالة برمتها.

الموارد  إدارة  برمجيات  سوق  تصمم  لم  التاريخ،  مر  على  أنه  هو  صعوبة  الأمر  يزيد  ومما 
فقط  التقليدية.  غير  العمالة  إدارة  على  العمل  أصحاب  لمساعدة  كثيرة  أدوات  البشرية 
)التي   WorkMarket توريد مثل ورك ماركيت  بدأت شركات  الماضية،  القليلة  السنوات  في 

استحوذت عليها منذ فترة قصيرة شركة معالجة البيانات التلقائية )ADP(، وشركة فيلدجلاس 
بالإضافة   ،)2014 العام  SAP في  للبرمجيات  )التي استحوذت عليها شركة ساب   Fieldglass

RallyTeam، وفيول50-  المواهب  إدارة  لبرمجيات  تيم  رالي  ناشئة مثل شركة  إلى شركات 
والمشروعات  المستقلون  الموظفون  إدارة  أدوات  تطرح  أخرى،  ناشئة  وشركات   ،Fuel50
ذات الصلة لمساعدة الشركات على إدارة منظومة العمالة الأوسع نطاقًا والتفاعل معها.

في أغلب الحالات، فإنه بمجرد أن تدرك المؤسسات أن المشكلة ذات طابع استراتيجي، تبدأ 
في تصميم أدوات وتطبيقات خاصة بها لإدارة أنماط الوظائف المستقلة الأكثر استخدامًا.

المشكلة ذات طابع استراتيجي. فبالإضافة إلى  إذا كانت  يُعد هناك جدل دائر حول ما  لم 
البديلة، يمكن أن تطرح  العمل  أنواع  المرتبطة بعدم الاستفادة من  البديلة  الفرصة  تكلفة 
نماذج العمالة الجديدة مخاطر قانونية وأمنية، ومخاطر متعلقة بالخصوصية، وغير ذلك من 
المخاطر. على سبيل المثال، أبدى أكثر من ثلث المشاركين في الاستبيان )42%( قلقهم 
36% من  إزاء فقدان المعلومات السرية بسبب استخدام المتعهدينContractors ، وأعرب 
جراء  تنشأ من  أن  يمكن  التي  بالسمعة  المتعلقة  المخاطر  إزاء  المشاركين عن مخاوفهم 
التصورات السلبية لدى العمالة غير التقليدية. وأبدى حوالي 38% من المشاركين قلقهم 
39% إزاء الانتهاكات أو تغيير اللوائح الحكومية  إزاء عدم استقرار العمالة غير التقليدية، و 

المتبعة في إدارة هذه العمالة أو تصنيفها.

دمج منظومة العمالة

ما الذي يمكن للمؤسسات عمله لدمج عمالة هذه المنظومة التي تزداد أهميتها يومًا بعد 
يوم في الوقت الذي تعرض فيه عن مجرد فكرة كونها »عمالة« لدى الغير؟ تشير أبحاثنا 

وخبرتنا إلى أن هناك عدة مقومات للنجاح.

أولًا، ينبغي أن تطبق المؤسسات الأساليب التي تتبناها لإدارة المواهب على المنظومة 
وتكنولوجيا  القانونية  الشؤون  إدارتي  البشرية مع  الموارد  فِرق  تعمل  أن  ينبغي  برمتها. 
المعلومات لتحديد أهداف أداء واضحة وتوفير نظم تواصل آمنة للعمالة المؤقتة والعمالة 
الإنتاجية  على  لمساعدتهم  لهم  والإرشاد  التدريب  من  المناسب  القدر  وتقديم  بعقد 
والتوافق مع استراتيجية الشركة. على سبيل المثال، تعتبر شركة كومنزCummins، وهي 

تحتاج المؤسسات إلى 
فهم كيفية جذب العمالة 

بمختلف أنماطها 
والتفاعل معها

الشكل رقم )2(: تشكيلة متنوعة من أنماط العمالة

عمالة مفتوحة
يقودها الموظف

 عمالة
 التعهيد

الجماعي

 عمالة
مؤقتة

 عمالة
مستقلة

 مشروعاتالمتعهدين
مشتركة

 موظفون يعملون
 بنظام الدوام

الكامل/ الجزئي

عمالة تقليدية
تقودها المؤسسة

منصة ديلويت إنسايتسالمصدر: تحليل أجرته شركة ديلويت
deloitte.com/insights

يمكن أن تطرح نماذج 
العمالة الجديدة 
مخاطر قانونية 

وأمنية، ومخاطر 
متعلقة بالخصوصية
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والمحركات،  الطاقة  وأنظمة  الطاقة  مجال  في  الرائدة  العالمية  الشركات  من  واحدة 
متعهديهاcontractors  بمثابة »جزء من أسرة الشركة«، وتسعى إلى التركيز عليهم شأنهم 

شأن العمالة بنظام الدوام الكامل.

ثانيًا، ينبغي العمل على إشراك إدارة الموارد البشرية بدرجة أكبر في قرارات اختيار العمالة 
الذي  الاستبيان  في  المشاركين  ثلث  من  أكثر  ذكره  لما  فوفقًا  بها.  والاستعانة  البديلة 
التعيين  أو   )%39( المهام  إسناد  قرارات  في  تشارك  لا  اليوم  البشرية  فالموارد  أجريناه، 
)35%( بالنسبة للموظفين بعقود. مما يدل على أن هذه العمالة لا تخضع لتقييم مستوى 
الثقافة، وتقييم المهارات، وغير ذلك من صور التقييم التي تُجرَى للعمالة بنظام الدوام 
الكامل. وبما أن العمالة البديلة يمكن أن تشكل ما يتراوح بين 40-30% من القوى العاملة، 
هذه  فرز  ظلها  في  ينبغي  التي  الظروف  شديدة  بعناية  المؤسسات  تدرس  أن  ينبغي 

العمالة شأنها في ذلك شأن العمالة الدائمة، إن وُجدت.

تقريبًا  ذكر  والتطوير.  التأهيل  فرص  المنظومة  لعمالة  المؤسسات  توفر  أن  ينبغي  ثالثًا، 
لا  أنهم  أجريناه  الذي  الاستبيان  في   )%46( البشرية  الموارد  فرق  من  المشاركين  نصف 
يشاركون في تأهيل العمالة البديلة، وذكر أكثر من نصف المشاركين )55%( أنهم لا يؤيدون 
هذه  تصنيف  من  المؤسسات  خوف  إلى  يُعزى  أن  يمكن  ما  وهو  العمالة،  هذه  تدريب 
العمالة كــ »عمالة بنظام الدوام الكامل«. مما يدل مجددًا على عدم فهم أهمية منظومة 
العمالة. فمعظم أصحاب العمل يعاملون حاليًا العمالة البديلة كعمالة غير ماهرة، وليس 

كعمالة محترفة.

رابعًا، ينبغي أن تدرس الشركات برامج حوافز العمالة التي تغطي عمالة المنظومة برمتها. 
والإمكانيات  المهارات  ما  المال؟  من  مزيد  لكسب  فعله  البديلة  للعمالة  يمكن  الذي  ما 
البشرية  الموارد  إدارة  على  ينبغي  سيقيسونها؟  وكيف  تنميتها؟  عليهم  ينبغي  التي 
إضفاء الطابع الرسمي على هذه الممارسات المصممة للمنظومة، بدلًا من انتظار إدارة 

المشتريات لعمل ذلك.

قصص النجاح ترشدنا إلى الطريق

للشركات  ويمكن  العمالة،  منظومة  تطرحها  التي  التحديات  جميع  مع  التعامل  يمكن 
شركة  المثال  سبيل  على  فلنأخذ  المشكلة.  إلى  شاملة  نظرة  تبني  من  الاستفادة 
مستحضرات دوائية كبرى ظل فريق العلماء بها يحاول التعامل مع تحدي تقني طيلة عدة 
أشهر. لكن عندما استعانت الشركة بمواهب خارجية للتعامل مع المشكلة، وجدت الحل خلال 

ستة أيام فقط.

تعرف شركات مثل فيفر Fiverr، وإي-لانس E-Lance، ودورداش Doordash، وشركات أخرى 
. وهناك شركات   gig workers كيفية إدارة العمالة العارضةcontingents  والعمالة المؤقتة 
العمالة  معيشة  تحسين  سبل  استكشاف  تحاول  سريعة،  بمعدلات  النمو  في  آخذة  كثيرة 
 ،Care.com وموقع  فيفر،  موقع  قيادة  تحت  مؤخرًا  تشكيله  تم  تحالف،  أطلق  البديلة. 
 ،Postmates بوستميتس  ومنصة   ،Etsy »إتسي«  الإلكترونية  التجارة  وموقع  ودورداش، 
العمالة  بالتعاون مع شركة سترايد هيلث Stride Health، مبادرة لمساعدة  أخرى  ومواقع 
المستقلة الحرة على الوصول إلى برامج الرعاية الصحية والتأمين في الولايات المتحدة 
 ، gigworkerssوالعمالة المؤقتة ، freelancerssالأمريكية.9 مع تزايد نسبة العمالة المستقلة
وعمالة التعهيد الجماعيcrowd workerss في منظومة العمالة، سوف تزاد أهمية تحسين 

برامج كهذه ودمج العمالة البديلة والعمالة بنظام الدوام الكامل.

الخاتمة

العمل  صاحب  بين  العلاقة  ملامح  تحديد  إعادة  في  الجديدة  العمالة  نماذج  نمو  يساهم 
والعامل، وقد أتيحت للعديد من المؤسسات الفرصة للاعتماد على سوق العمل المتنوعة 
بتكوين  المبادرة  الأعمال  وقادة  البشرية  الموارد  إدارة  على  ينبغي  لذا  هذا.  يومنا  في 
تحالفات قيادة جديدة- خاصة بين إدارتي الموارد البشرية والمشتريات- لصياغة استراتيجيات 
من  الاستفادة  على  المؤسسة  تساعد  أن  يمكن  والتي  العمالة  لإدارة  متكاملة  وبرامج 

خيارات العمالة المتاحة اليوم.

يمكن  وكيف  العمالة؟  منظومة  من  الاستفادة  في  المديرين  كبار  يلعبه  الذي  الدور  ما 
للأفراد التكيف مع الوضع؟

الجدول رقم )1(: ما الدور الذي يلعبه كبار المديرين في الاستفادة من منظومة العمالة؟ 
وكيف يمكن للأفراد التكيف مع الوضع؟

على المؤسسات تدريب 
مختلف أنواع العمالة 

لديها بما يضمن زيادة 
إنتاجيتهم ودمجهم في 

بيئة عمل المؤسسة

من الأهمية بمكان 
إشراك إدارة الموارد 

البشرية بدرجة أكبر في 
قرارات اختيار العمالة 

البديلة والاستعانة بها

معظم أصحاب العمل 
يعاملون حاليًا العمالة 

البديلة كعمالة غير 
ماهرة، وليس كعمالة 

محترفة

 مدير
الموارد البشرية

ــة ــة الموهوب ــة التــي تكفــل الاســتفادة مــن العمال ــى إعــداد اســتراتيجيات إدارة العمال  يتول
ــرفون ــن يش ــن الذي ــع المديري ــل م ــة. ويعم ــرة للمؤسس ــات المتغي ــة الاحتياج ــة لتلبي  المفتوح
ــدلًا ــا، ب ــع إنتاجيته ــة ورف ــذه العمال ــج ه ــى دم ــم إل ــل تركيزه ــة لتحوي ــة العارض ــى العمال  عل
 مــن التركيــز فقــط علــى إنجــاز المهــام. ويهيــئ فــرص التطويــر ويحــدد أســاليب إدارة الأداء
ــم ــرات التعلُّ ــاب خب ــى اكتس ــة عل ــي الميزاني ــا ف ــة تكاليفه ــر المدرج ــة غي ــاعدة العمال  لمس

ــة. ــل المؤسس ــا داخ ــاء دمجه ــب أثن ــى التدري ــول عل والحص
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المدير المالي

 يــدرك الآثــار الماليــة المترتبــة علــى اســتخدام منظومــة العمالــة ويعمــل مــع قــادة الأعمــال
 لفهــم المزايــا الماليــة التــي يمكــن تحقيقهــا مــن خــلال إدارة هــذه العمالــة الممتــدة. وبنــاءً
 علــى الانعكاســات المحتملــة المهمــة للمنظومــة علــى الميزانيــة، يكــون مــن المهــم تبنــي

نظــرة اســتباقية للتأثيــر المحتمــل لتغيــر تركيبــة عمالــة المؤسســة علــى ميزانيتهــا.

 مدير
نظم المعلومات

ــاعدة ــات للمس ــا معلوم ــة تكنولوجي ــاء بني ــرية لإنش ــوارد البش ــع إدارة الم ــب م ــن كث ــل ع  يعم
 علــى الإدارة الفعالــة لمنظومــة العمالــة. ويســاعد المؤسســة علــى تجــاوز مرحلــة اســتخدام
ــدف ــة. ويه ــة البديل ــل العمال ــل مقاب ــدوام الكام ــام ال ــة بنظ ــة لإدارة العمال ــم المختلف  النظ
ــى ــد إل ــل والموح ــول الكام ــهل الوص ــن أن يس ــة يمك ــد لإدارة العمال ــل موحَّ ــم ح ــى تصمي  إل

ــة ككل. العمال

مدير المخاطر

 يــدرس السياســات التــي ربمــا تكــون مطلوبــة لإدارة مهــام العمــل داخــل منظومــة العمالــة،
ــرية وإدارة ــات الس ــة المعلوم ــل حماي ــات مث ــة بموضوع ــات المتعلق ــك السياس ــي ذل ــا ف  بم
 المخاطــر المتعلقــة بالســمعة. ويعمــل عــن كثــب مــع المــوارد البشــرية لتحديــد الإدارات التــي
ــا، ــك ملائمً ــتمرار )وإذا كان ذل ــب باس ــا ويراق ــة فيه ــدة مطلوب ــات الجدي ــون السياس ــا تك  ربم
 يســعى إلــى التأثيــر علــى( البيئــة التنظيميــة التــي يتفاعــل فيهــا أصحــاب العمــل مــع أنمــاط

العمالــة الجديــدة.

الأفراد
 الاســتفادة مــن اقتصــاد المواهــب المفتــوح، حيــث يمكــن أن يســاعدهم أصحــاب العمــل الذيــن
 تبنــوا منظومــة العمالــة ويســتخدمون الأنمــاط المختلفــة للعمــل فــي اكتســاب الخبــرات التي

يحتاجونهــا لزيــادة جاذبيتهــم فــي ســوق العمــل.
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تعزيز الثقة
في مكان العمل

معهد القيادة  والإدارة
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أظهــرت إحــدى الأبحــاث التــي أجراهــا معهــد ILM، مؤخــراً، أن مســتوى ثقــة الموظفيــن 
ــا:  ــل ســبع ســنوات. الســؤال هن ــه قب ــت علي ــل ممــا كان ــوم أق ــن الي برؤســائهم التنفيذيي

كيــف يمكــن أن يســتفيد الرؤســاء التنفيذيــون مــن هــذه النتائــج؟

 Index of بحســــب مـــا كشفــــت عنه أحدث نسخــة من بحــــث »مــؤشــر الثــقــة بالقــــيادة
Leadership Trust “ الصــادر عــن المعهــد، تبيّــن أن مســتويات ثقــة الموظفيــن برؤســائهم 

التنفيذييــن اليــوم أقــل ممــا كانــت عليــه فــي العــام 2011. 

ولأن موضــوع الثقــة هــذا أصبــح يتصــدّر عناويــن الكثيــر مــن الصحــف والمجــلات هــذه الأيــام، 
فقــد قــرر المعهــد طــرح الموضــوع مــن جديــد وإجــراء أبحــاث جديــدة حــول نظــرة النــاس 

تجــاه مصداقيــة مؤسســات القطــاع العــام والخــاص المعاصــرة وقادتهــا. 

هــذا البحــث هــو الرابــع ضمــن سلســلة مــن الأبحــاث المشــابهة حيــث يُركــز علــى حســاب 
درجــة الثقــة الإجماليــة علــى مقيــاس مُكــوّن مــن 100 درجــة وفقــاً لســبعة أبعــادٍ تقــوم 
عليهــا الثقــة وهــي: القــدرة، والتفهــم، والإنصــاف، وســهولة الوصــول، والانفتــاح، 
والنزاهــة، والثبــات. ومــن خــلال مشــاركة أكثــر مــن 800 قائــد ومديــر أعمــال، يهــدف هــذا 
ــى  ــة عل ــتويات الثق ــي مس ــر ف ــذا التغيي ــى ه ــي أدّت إل ــباب الت ــرح الأس ــى ش ــث إل البح

ــرة.  ــدار الســنوات الســبع الأخي م

أظهــرت نتائــج البحــث أن الثقــة بالرؤســاء التنفيذييــن انخفضــت بمعــدل 8%  وأن الموظفين 
يثقــون برؤســائهم المباشــرين أكثــر ممــا يثقــون بمدرائهــم التنفيذييــن. كمــا أظهــر البحــث 
ــي  ــرين )والت ــائهم المباش ــن برؤس ــة الموظفي ــن ثق ــة بي ــا 13 نقط ــوة مقداره ــود فج وج
حققــت 70.6 نقطــة( وثقتهــم بمدرائهــم التنفيذييــن )والتــي حققــت 58.0 نقطــة( وتُمثــل 
ــر انخفــاض فــي مقــدار الثقــة فــي تاريــخ أبحــاث المعهــد حتــى  هــذه النتيجــة ثانــي أكب
الآن بعــد فجــوة الـــ 6 نقــاط التــي تــم اكتشــافها فــي البحــث الــذي أُجــري عــام 2011 بعــد 

فتــرة قصيــرة مــن انقضــاء الأزمــة الماليــة العالميــة. 

 ،Recession ومــا يثيــر الاهتمــام أنــه قــد مــرّ أكثــر مــن عقــد علــى بدايــة الركــود الاقتصــادي
ومنــذ ذلــك الوقــت وقطــاع الخدمــات الماليــة يعمــل جاهــداً مــن أجــل إعــادة بنــاء الثقــة 
ــن فــي  ــار القــادة العاملي ــر كب ــد، إذ يُعتب ــى ثمــاره بالتأكي ــه، وهــو جهــد آت ــدى موظفي ل
ــف  ــع مُختل ــن الوض ــة. لك ــة وموثوقي ــادة مصداقي ــر الق ــن أكث ــة م ــات المالي ــاع الخدم قط
ــرون الأقــل  ــة، فهــؤلاء يُعتب ــن فــي الجهــات الحكومي تمامــاً بالنســبة للرؤســاء التنفيذيي

ــة بغيرهــم.  ــة مقارن ــة وموثوقي مصداقي

كمــا تجــدر الإشــارة إلــى أن فُقــدان القائــد لثقــة موظفيــه أو اكتســابه لهــا يعتمــد بشــكل 
ــا  ــه قضاي ــدّر في ــت تتص ــي وق ــط. وف ــه فق ــس منصب ــرد ولي ــخصيته كف ــى ش ــي عل رئيس
المســاواة بيــن الجنســين عناويــن الصحــف اليوميــة، وفــي ظــل ضعــف تمثيــل المــرأة فــي 
ــث  ــي البح ــاركوا ف ــن ش ــرون مم ــاد الكثي ــي، أف ــر فوتس ــن مؤش ــة ضم ــركات المدرج الش
ــر مــن ثقتهــم بنظرائهــم  بأنهــم يثقــون بالقــادة والمديريــن المباشــرين مــن النســاء أكث
مــن الرجــال، وهــو فــرق بســيط لكنــه مهــم جــداً فــي هــذا الســياق، خاصــة إذا أخذنــا بعيــن 

الاعتبــار أن هنــاك 6 نســاء فقــط يتوليــن إدارة أكبــر 100 شــركة مســجلة فــي بريطانيــا. 

ــم  ــف يمكنه ــد؟ وكي ــث الجدي ــذا البح ــن ه ــتفيدوا م ــادة أن يس ــار الق ــن لكب ــف يُمك إذاً، كي
إعــادة بنــاء الثقــة علــى مســتوى جميــع أصحــاب المصلحــة التابعيــن لهــم خاصــة فــي ظــلّ 

ضعــف ثقــة موظفيهــم بهــم؟

فــي تعليقهــا علــى هــذا الموضــوع، قالــت كيــت كوبــر، رئيســة قســم الأبحــاث والسياســة 
والمعاييــر فــي معهــد القيــادة والإدارة: »يُظهــر بحثنــا بشــكل واضــح وجــود ضعــف فــي 
ــن  ــة الموظفي ــتويات ثق ــزال مس ــن لا ت ــي حي ــا، ف ــتوى الإدارات العلي ــى مس ــة عل الثق
برؤســائهم المباشــرين جيــدة وهــو أمــر لــه انعكاســات ســلبية علــى الرؤســاء التنفيذييــن 

ويجــب أن يأخــذوه علــى محمــل الجــدّ«.

لكي تتمكن أية 
مؤسسة من تحقيق 

النجاح الذي تصبو 
إليه، عليها أن تسعى 

لجعل الثقة جزءاً لا 
يتجزأ من ثقافتها 

وليس مجرد كماليات

أبعادٍ الثقة هي: القدرة، 
والتفهم، والإنصاف، 

وسهولة الوصول، 
والانفتاح، والنزاهة، 

والثبات
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وتُضيــف كيــت: »لكــي تتمكــن أيــة مؤسســة مــن تحقيــق النجــاح الــذي تصبــو إليــه، عليهــا 
أن تســعى لجعــل الثقــة جــزءاً لا يتجــزأ مــن ثقافتها وليــس مجرد كماليــات. فكلمــا زادت ثقة 
المــرء بزميلــه، أو مديــره، أو أعضــاء فريــق العمــل الآخريــن، ازدادت احتماليــة أن يتعاونــوا 
ــة  ــاهم الثق ــد. تس ــق واح ــاءة كفري ــوا بكف ــات، ويعمل ــاركوا المعلوم ــم، ويتش ــع بعضه م
ــين  ــل، وتحس ــادة التفاع ــة، وزي ــا بسلاس ــى إدارة أعماله ــات عل ــاعدة المؤسس ــي مس ف
ــل  ــى العمي ــع عل ــود بالنف ــا يع ــا، مم ــا وفرقه ــتوى أداء موظفيه ــع مس ــا، ورف عملياته
ــائهم  ــن برؤس ــة الموظفي ــا زادت ثق ــذا، كلم ــاف. ل ــة المط ــي نهاي ــة ف ــي الخدم أو متلق
التنفيذييــن، زادت احتماليــة أن يؤمــن هــؤلاء الموظفــون بقدرتهــم علــى تدبيــر أمــور 
المؤسســة أثنــاء الأزمــات الاقتصاديــة، كتلــك التــي نشــهدها اليــوم فــي ظــل انســحاب 

المملكــة المتحــدة مــن الاتحــاد الأوروبــي«.

مــن جانــب آخــر، يقــول كوفــي وميريــل )2006( »هنــاك مــن يقــول أن الثقــة عندمــا تُفقد لا 
يُمكــن اســتعادتها، لكــن هــذا غيــر صحيــح ولا يعــدو عــن كونــه مجــرد خرافــة. فعلــى الرغــم 
ــل إن الثقــة  مــن أن اســتعادة الثقــة ليســت بالأمــر الســهل، إلا أنهــا ليســت مســتحيلة، ب
ــن  ــح أقــوى بعــد اســتعادتها« وهــذا الأمــر مــن شــأنه أن يُطمئ فــي بعــض الحــالات تُصب

الرؤســاء التنفيذييــن الذيــن يحاولــون بجــدّ إعــادة بنــاء الثقــة بمؤسســاتهم. 

وفي هذا الصدد يُوصي المعهد باتخاذ الخطوات التالية من أجل إعادة بناء الثقة: 

تساهم الثقة في 
مساعدة المؤسسات 

على إدارة أعمالها 
بسلاسة، وزيادة 

التفاعل، وتحسين 
عملياتها، ورفع مستوى 

أداء موظفيها وفرقها

كلما زادت ثقة 
الموظفين برؤسائهم 

التنفيذيين، زادت 
احتمالية أن يؤمن 
هؤلاء الموظفون 

بقدرتهم على تدبير أمور 
المؤسسة أثناء الأزمات 

الاقتصادية

اطرح اةلئسلأ ىلع كيفظوم 
ومهشقان وحل ومضوع اةقثل 

وامهلأس مّعا بجي هلمع نم ألج 
إاعدة انبء اةقثل. 

لا سنت دمع انيفظومل اخرج اطنق 
المعل – ارحص ىلع عيسوت اطنق 
ااشنلطات، ودّقم اديزمل نم رفص 

ادتلربي واريوطتل عيمجل انيفظومل 
بغض انلظر نع وتسمى مهتربخ أو 

طول دمة مهتمدخ يف اةسسؤمل. 

ارحص ىلع ةيامح لبقتسم كتسسؤم 
– مق قلخب ةئيب لمع وستداه اةقثل 

كنيب ونيب كيفظوم يكل كّمتتونا نم 
ااختذ ارقلارات اةبئاصل اًعم.

اذخلأ نيعب اابتعلار بلاطم الإدارة ارشابملة 
– نلابظر إىل أن ةقث انيفظومل ربؤمهئاس 

انيرشابمل أربك نم مهتقث رلابؤاسء 
انييذيفنتل، بجي ىلع الإدارة اايلعل أن تُركس 

وهجداه نم ألج زيزعت اهتقلاع اهيفظومب 
بُغةي دمع قيرف المعل يف اةسسؤمل. 

ركّز وهجدك ىلع ريوطت اةقلاعل 
كنيب ونيب انيفظومل – بجي ذبل 

دهج اكفٍ نم ألج زيزعت اةقلاعل 
نيب ادئاقل وافظومل.

ديحوت اوهجلد – نم امهمل ذيفنت 
ليلحت اصدق وافشف ةبيكرتل 
اةسسؤمل ةبسن( الإانث إىل 

اوكذلر) ابلإضةفا إىل ادهلأاف 
اةكرتشمل. 

6 1

5 2

4 3

خطوات إعادة بناء الثقة
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She adds: “For any organization to be successful, trust is not ‘a nice to have’, 
but is intrinsic to the culture of the organization.  The more someone trusts 
a colleague, manager or team member, the greater the likelihood that they 
will collaborate, share information and work effectively together, such as 
those we are experiencing with Brexit.”

 According to Covey with Merril (2006), “the idea that trust cannot be restored 
once it is lost is a myth.  Though it may be difficult, in most cases, lost trust 
can be restored – and often even enhanced.”  This is reassuring for those 
CEOs who are now keen to focus on rebuilding trust in their organization.

The more CEOs are 
trusted, the more 
likely employees are 
to believe in their 
ability to navigate the 
organization through 
difficult times of 
economic uncertainty

Don’t forget the long servers – 
extend activities, training and 
development opportunities to 
all sta�, regardless of 
experience or length of service.

Ask them – talk to your 
employees about trust and ask 
what they believe needs to be 

done to rebuild it.

Appreciate the demands of line 
management – with trust 
favouring line managers, they 
should persist in working on 
their sta� relationships to 
support the team.

Safeguard the future – create a 
trusted environment to make the 

right decisions together.

A united front – an honest 
analysis of senior gender 
composition and shared goals 
is important.

Work at relationships – e�ort 
needs to be put into the leader 

/ employee relationship.

1 6

2 5

3 4

The Institute recommends the following actions to help rebuild trust :
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Our latest research reveals that employees trust their CEOs less than 
they did seven years ago. What should they learn from this?

CEOs are trusted less by their employees than they were in 2011, as revealed 
by the latest edition of The Institute’s ‘Index of Leadership Trust’ research.

With trust being an ever-present issue in the news headlines, The Institute 
decided to revisit this topic to undertake fresh research into current 
perceptions of the trustworthiness of today’s public and private sector 
organizations and their leaders.

Trust helps 
organizations to run 
smoothly, increases 
engagement, 
improves processes, 
drives individual and 
team performance, 
ultimately benefitting 
the customer or 
service user

The research is the fourth instalment in the series and calculates an overall 
trust score out of 100 across seven dimensions of trust (ability, understanding, 
fairness, accessibility, openness, integrity and consistency).  More than 800 
business leaders and managers took part and the iterative research shows 
how the levels of trust have changed over the last seven years.

The findings revealed that trust in CEOs has dropped by eight per cent and 
workers trust their immediate line managers much more than their CEOs.  
The research highlighted a 13-point gap between trust in line managers 
(70.6) and CEOs (58.0).  This is the largest drop in The Institute’s trust research 
to date, second only to the six-point gap identified in the 2011 research, 
which came towards the back end of the global financial crisis.

Interestingly, it’s been more than a decade since the start of that recession 
and the financial services sector has worked hard to rebuild trust among 
its workers – and it’s certainly paid off.  Senior leaders working in financial 
services are now considered the most trusted.  However, it’s not such a rosy 
picture for CEOs in local and national government, as they are the least 
trusted among senior leaders.

It is also interesting to note.  At a time when gender equality regularly hits 
the headlines and there is insufficient diversity in FTSE boardrooms, more 
respondents said they trusted female leaders and female line managers than 
their male counterparts.  It is a small, but relevant difference, particularly 
when there are only six women running the 100 largest companies listed in 
Britain.

So, what can senior leaders learn from this new research?  How can they 
rebuild trust across all their stakeholder groups – particularly when their own 
teams do not trust them?

Kate Cooper, Head of Research, Policy and Standards at The Institute of 
Leadership & Management, said: “Our research clearly shows there is a lack 
of trust at the top level, but, interestingly, it is being maintained at the more 
personal level of line managers.  This is bad news for CEOs and should be a 
wake-up call for them.



The institute of leadership and 
management

Creating a culture
of trust in
the workplace
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Table 1 . What role dose the C-suite play in capitalizing on the workforce 
ecosystem? How can individuals adjust?

CIO

Work closely with HR to create an ITinfrastructure to help effectively manage the 
workforceecosystem.Help your organization move past the use of different systems 
to manage full-time employees vs. alternative workers. Aim to develop a single 
workforce management solution that can provide full and consistent visibility to the 
workforce as a whole.

Chief risk 
officer

Consider what new policies may beneeded for managing employment responsibilities 
within the workforce ecosystem,including policies  around issues such as protecting 
confidentialinformation and managing reputational risk. Work closely with HR to 
determine where new policies may be needed,and constantly monitor (and,where 
appropriate,seek to influence) the regulatoryenvironment around how employers 
engage with new worker types.

individuals

Usethe open talent economy to your advantage.Employers who have embraced 
theworkforce ecosystem and are using different types of work arrangements can help 
you gain theexperiences you need to increase your attractiveness in the employment 
market.

CHRO

Develop workforce management strategies thatleverage opentalent workforces to 
meet theorganization's changing needs. Work with managers supervising contingent 
workers to shift their focus toward these workers'engagement and productivity,instead 
of concentrating strictly ontask performance.Create development opportunities 
and performance management approaches to help give off-balance-sheet workers 
access to learning experiences and coachingwhile engaged withyour organization.

CFO

Understand the financial implications of theworkforce ecosystem and work 
withbusiness leaders to understand the financial benefits that can beachieved by 
managing this extended workforce. The significant potentialimplications for the 
balance sheet make it important to take a proactive view of how an organization's 
changing workforce composition can affect a large costitem onthe P&L.



Organizations should 
give gig and contract 
workers the right 
amount of training 
and support to make 
them productive 
and aligned with the 
company’s strategy

HR should get more 
involved in sourcing 
and selection 
decisions for 
alternative workers
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First, organizations should extend their talent management approaches 
to workers across the entire ecosystem. HR teams should work with legal 
and IT to give gig and contract workers clear performance goals, secure 
communication systems, and the right amount of training and support to 
make them productive and aligned with the company’s strategy. Cummins, 
for example, a global leader in power, energy systems, and engines, considers 
its contractors “a part of the family,” and tries to give them the same focus as 
full-time employees.

Second, HR should get more involved in sourcing and selection decisions for 
alternative workers. Today, more than a third of our survey respondents say 
that HR is not involved in sourcing (39 percent) or hiring (35 percent) decisions 
for contract employees. This suggests that these workers are not subject to the 
cultural, skills, and other forms of assessments used for full-time employees. 
Since alternative workers can make up 30 to 40 percent of the workforce, 
organizations should carefully consider under what circumstances they 
should be screened like regular employees, if at all.

Third, organizations should provide ecosystem workers with onboarding 
and development opportunities. Perhaps because organizations fear these 
workers will become categorized as “full-time employees,” nearly half of the HR 
respondents to our survey (46 percent) say they are not involved in onboarding 
alternative workers, and more than half (55 percent) do not support training 
for this population. Again, this shows a lack of understanding of the workforce 
ecosystem’s importance. Most employers are currently treating alternative 
workers as unskilled labor, not as professionals.

Fourth, companies should consider workforce brand and incentive programs 
that cover the range of ecosystem workers. What can alternative workers do 
to make more money? What skills and capabilities should they develop? How 
will they be measured? HR should formalize these practices for the ecosystem 
rather than waiting for procurement to do it.

Success stories show the way

The challenges raised by the workforce ecosystem are all manageable, and 
companies can benefit from taking an integrated view of the problem. 
Consider a large pharmaceutical company whose in-house scientists had 
been struggling with a technical challenge for months. When the company 
engaged external talent for the problem, it found the solution in just six days.

Businesses such as Fiverr, E-Lance, Doordash, and others have learned to 
manage contingent and gig workers. Many are growing at rapid rates while 

exploring approaches to improve alternative workers’ lives. A recent coalition 
led by Fiverr, Care.com, DoorDash, Etsy, Postmates, and others, working with 
Stride Health, has launched an initiative to help freelancers access health care 
programs and insurance in the United States.

As freelancers, gig, and crowd workers become a growing proportion of the 
workforce, improving programs like these and integrating alternative and full-
time workforces will grow in importance.

The bottom line

The growth of new workforce models is redefining the employer-worker 
relationship, and many organizations have the opportunity to draw upon 
today’s variegated labor market. HR and business leaders should proactively 
form new leadership alliances—especially between HR and procurement—
to develop integrated workforce strategies and programs that can help an 
organization take advantage of the breadth of workforce options available 
today.

What role does the C-suite play in capitalizing on the workforce 
ecosystem? How can individuals adjust? 

Most employers 
are currently 
treating alternative 
workers as unskilled 
labor, not as 
professionals.



Organizations need 
to understand how 
to appeal to and 
engage with workers 
of all kinds
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The challenge is not just the tactical one of finding enough of the right people 
to execute particular tasks at particular times. To drive real value through the 
new workforce ecosystem, organizations need to understand how to appeal 
to and engage with workers of all kinds. And not all workers in this ecosystem 
have traditional views of what an employer-worker relationship should look 
like. Consider the common aspirations of millennials and Generation Z: A 
recent study found that 75 percent of workers in these generations plan to 
start their own business; more than 70 percent want their work to support 
their personal interests, and only 12 percent believe that an invention they 
create should belong to their employer.

The challenges of managing the workforce 
ecosystem

Our interviews and survey data suggest that most non-traditional workers 
are managed tactically, often handled by the procurement department, with 
few consistent talent strategies in place. In this year’s Global Human Capital 
Trends survey, only 29 percent of respondents said that their organizations 
track these ecosystem workers’ compliance with work contracts, and only 32 
percent track their quality of work.

A wide range of worker types

The sheer variety of today’s work arrangements makes it hard to even 
understand what types of workers are employed, let alone manage them 
strategically. As shown in figure 2, the workforce ecosystem ranges from full-
time workers to freelancers, gig workers, and crowds who focus on projects 
and tasks but may have little understanding of or interest in an organization’s 
overall strategy. Organizations may expect these workers to be well trained and 
ready to work, but in reality, they need support, guidance, and performance 
measures if an employer wants to optimize the entire mix.

Making things even more difficult is the fact that the HR software market has 
historically not built many tools to help employers manage non-traditional 
workers. Only in the last few years have vendors such as WorkMarket (just 
acquired by ADP) and Fieldglass (acquired by SAP in 2014), as well as startups 
such as RallyTeam, Fuel50, and others, started to offer contingent, gig, and 
project management tools to help companies manage and communicate with 
the broader workforce ecosystem. In most cases, once they see the problem as 
strategic, organizations build their own tools and apps to manage the most-
used types of contingent workers.

That the problem is strategic is becoming beyond debate. Aside from the 
opportunity cost of failing to capitalize on alternative work arrangements, 
new workforce models can create legal, security, privacy, and other risks. For 
instance, more than one-third of our respondents (42 percent) worry about the 
loss of confidential information due to the use of contractors, and 36 percent 
are concerned about the reputational risk that could arise from a negative 
perception of non-traditional employees. Some 38 percent worry about 
the instability of a non-traditional workforce, and 39 percent worry about 
violations or changing government regulations in managing or categorizing 
these workers.

Engaging the workforce ecosystem

What can organizations do to engage these increasingly important ecosystem 
workers, even as they turn away from the very idea of being “employees”? Our 
research and experience point to several important components of success.
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The composition of the workforce is changing dramatically. As alternative 
work arrangements become more common, how can organizations appeal to, 
engage with, and drive value through workers of all different types?

A diverse talent ecosystem

Today’s workforce has become a dynamic ecosystem. Only 42 percent of this 
year’s survey respondents tell us that their organizations are primarily made 
up of salaried employees, and employers expect to dramatically increase their 
dependence on contract, freelance, and gig workers over the next few years. 
As alternative work arrangements become more common in the broader 
economy, HR and business leaders are rapidly trying to plan and optimize their 
own workforce ecosystems, pressured by the need to improve service, move 
faster, and find new skills.

The composition of the workforce is changing dramatically. Globally, there are 
approximately 77 million formally identified freelancers in Europe, India, and 
the United States.

In the United States, more than 40 percent of workers are now employed in 
“alternative work arrangements,” such as contingent, part-time, or gig work.

This percentage is steadily rising—increasing by 36 percent in just the past 
five years—and now includes workers of all ages and skill levels. 

In this year’s Global Human Capital Trends survey, 50 percent of the year’s 
respondents reported a significant number of contractors in their workforces; 
23 percent reported a significant number of freelancers, and 13 percent 
reported a significant number of gig workers.

All of this suggests that, in simplest terms, the traditional employer-employee 
relationship is being replaced by the emergence of a diverse workforce 
ecosystem—a varied portfolio of workers, talent networks, gig workers, 
and service providers that offers employers flexibility, capabilities, and the 
potential for exploring different economic models in sourcing talent.

While it may be appealing to hire contractors quickly or to outsource technical 
or service work, taking advantage of the emerging workforce ecosystem’s 
benefits brings a variety of new challenges, and our research shows that most 
companies are not fully ready. When asked to forecast the makeup of their 
workforce in 2020, 37 percent of this year’s survey respondents expected 
growth in the use of contractors, 33 percent in the use of freelancers, and 28 
percent in the use of gig workers. But despite this anticipated growth, only 
16 percent told us they have an established set of policies and practices to 
manage a variety of worker types, pointing to an enormous gap in capabilities.

Alternative work arrangements are on the rise

Respondents expect a substantial increase in their organizations’ use of 
contractors, freelancers, and gig workers over the next two years.

Employers expect to 
dramatically increase 
their dependence on 
contract, freelance, 
and gig workers over 
the next few years
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n = 11.070
Source: Deloitte Global Human Capital Trends survey, 2018
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allowing participants to connect with their program whenever it is best for 
them. Such new forces are allowing more employees to upskill and reskill, 
and to do so more often. As technological advances continue to improve 
the delivery and uptake of executive education programs, we can expect 
executive education programs (and other forms of professional development) 
to become more commonplace, and more effective.

Organizational learning and its impact on the future

As mentioned earlier, employees who are highly skilled and are effectively 
using their skills in the workplace are more likely to be engaged, productive 
and ultimately, happier in the workplace. 

A recent Gallup report found that “engaged employees make it a point to show 
up to work and do more work—highly engaged business units realize a 41 
percent reduction in absenteeism and a 17 percent increase in productivity.” 
Undoubtedly, workforce happiness relies on a careful mix of many factors 
other than just skill utilization (acknowledgment of work, and contribution 
to a greater cause are just two other key considerations for workplace 
happiness). However, the case for skills and workplace happiness is gaining 
much momentum, as the far-reaching impacts of employee skill realization are 
being better understood. 

According to a 2017 report from the Organization for Economic Cooperation 
and Development (OECD) and the University of Warwick Institute for Employee 
Research, “encouraging employers to make the most of their employees’ skills 
can improve productivity, reduce inequality and contribute to economic 
growth…For individual employees, better use of skills is associated with 
improved job satisfaction, while employees who use their skills are often 
better paid than those in roles which do not stretch them. 

Employers who better match skills to job roles benefit from improved retention 
of workers, higher productivity and better industrial relations.” Therefore, as 
we move towards a world of work where skill utilization becomes even more 
imperative, the stakes are becoming higher. 

The happiness of individuals, the success of organizations and wider economic 
stability, are all tied to the continual improvement of skills and application of 
skills in the workplace. 

There is much reason for organizations and their leaders to look for ways 
in which to ensure their workforces are equipped with the skills their 
organizations will need in the future. Executive Education providers — along 
with schools, universities, vocational colleges and others — can all form 
valuable partnerships with organizations as they prepare for the future of 
work. 

Empowering current workforce and leaders with skills for the future, and most 
importantly of all, the ability to learn new skills, will help to safeguard the 
long-term viability of today’s organizations and the long-term happiness of 
those they employ.
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children will end up employed in jobs that do not even currently exist. With 
the majority of jobs yet to be invented, we can also expect to see drastic 
changes to the workplace itself. Bricks and mortar places of work will become 
less commonplace, with technological leaps already seeing a rise in the “gig 
economy,” and a reduction in the amount of jobs that require the worker to 
be in a specific geographical location at a specific time. Perhaps the greatest 
change of all, however, will be in the workforce—or “the who”—as described 
by Deloitte Insights. “The who,” of course, is all of us, the people who undertake 
the jobs in the workplace. 

As mentioned above, the exponential growth in digital technologies witnessed 
over recent years looks set to intensify, meaning that most workers will be 
required to continuously update their skills to stay employable and relevant. 
Learning how to learn will be more important than the learning itself, and 
being able to acquire and apply knowledge will outweigh knowledge. This 
pursuit of new skills and knowledge, and knowing how to gain new skills and 
knowledge efficiently, will be where executive education will play a defining 
role. Executive education experts understand what skills and knowledge 
will be most valuable, and how new skills and knowledge can be effectively 
acquired by workforces— at scale.

Skills for the future: why the buzz?

While learning how to learn and having the skills to upskill will determine 
success in the future world of work, there are some basic skills that we 
know will be highly valued by employers. Often referred to as “21st Century 
Skills”, skills that will be demanded of employees include (but are not limited 
to) critical thinking, creativity, collaboration, communication, flexibility, 
leadership and productivity. Also highly prized are interpersonal skills, along 
with information literacy, media literacy and technology literacy. Indeed, 
present-day employers look for these skills when selecting new employees, 
and are increasingly holding such skills as equal to, or more important, than 
formal learning. These are the skills that will be helpful in any organization and 
any role, regardless of whether that organization or role is yet in existence. 

Organizations in the Middle East and across the world are enthusiastically 
investing so that their workforces are furnished with these 21st Century 
Skills. Governments are endowing huge sums to see the uptake of such 
skills disseminated across the working populations of their countries. In the 
UAE, much energy is being funneled into equipping the “young generation 

with the skills required to face future challenges and achieve the core goals 
of Vision 2021 and Centennial 2071. This is being manifested in programs 
including Emirates Skills, the National Program for Artificial Intelligence, One 
in a Million Coders Initiative and the UAE Hackathon, among many others. 
Governments and educational institutions are recognizing that 21st Century 
skills are relevant and necessary to all levels of the workforce and across all 
industries, and that it is never too early – or too late – to have people acquire 
these skills.

Making executive education accessible

One of the greatest challenges faced by organizations looking to improve the 
skill level of their workforce is the associated time cost. Typically, the greater 
the leadership role of an individual, the greater their time constraints. As 
employees climb the corporate ladder, they find their time for learning and 
professional development is diminished. Executive education providers are 
acutely aware of this paradigm, and are constantly looking for ways in which 
individuals at all phases of their career can access high-quality and impactful 
skill development. Fortunately, advances in technology have facilitated more 
effective ways for employees to engage in their professional development. 
AUS Executive Education offers highly flexible, blended learning approaches, 
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Eleni Papailia, Manager of Executive Education at American University of 
Sharjah, reflects upon the ever-popular topic of skills for the future of work, 
providing an insider’s view to the role executive education play in this rapidly 
emerging field, and revealing the importance of skills not just to organizational 
productivity and profitability, but to the overall happiness of society.

The world of work is changing

Whatever our profession, industry, age or background, we are aware that the 
world of work is changing rapidly. We know that the future workforce, the 
workplace and jobs themselves will likely be very different from now. Experts 
tell us that even five years from now the world of work with which we are now 
familiar will probably be vastly altered, thanks to exponential technological 
development. Equipped with the knowledge that the concept of work is 
changing, and fast, what can be done to prepare for this new reality? 

This article explores the role executive education plays in successfully 
navigating the terrain of the new world of work. Undoubtedly, business, 
government, schools, universities and many other public and private actors 
play an essential part in preparing individuals and communities for the future 

of work. However, in this instance we will look at how executive education 
has unique role in equipping current employees—and their leaders—for 
future challenges and opportunities. In particular, we will examine how 
upskilling, reskilling and gaining the skills to learn new competencies will be 
fundamental to the success of organizations, and subsequently the growth of 
local and international economies. 

For AUS Executive Education, preparing organizations for the future, and 
giving their employees the ability to adapt and take on new skills quickly, is 
one of its most important missions. Workforces where individuals are utilizing 
their skills constructively make for more fulfilled employees. Happy, productive 
workforces are mutually beneficial for the employee and the employer. While 
employees will likely be more fulfilled if they have regular opportunities to 
learn and apply new skills, the organization itself will also profit, through more 
productive, efficient employees.

Defining work: the who, the what and the where

When we talk about the future of work, we are looking into the next 5 to 15 
years. Five, and even 15 years, seems less than a blip on any historical timeline. 
However, it is important to note that the speed of change in the world of work 
is accelerating at a pace. While no doubt other times of speedy technological 
development had untold impact on the workplace and workforce (and 
the skills it required), the current digital revolution we are living through is 
occurring at a pace previously inconceivable. The haste of change intensifies 
the need for individuals and organizations to reskill now. Five years from now 
will be too late. 

When we talk about the changing world of work, what do we actually mean 
by “work”? “Work” is a broad concept. For the purposes of this article, we are 
referring to three key elements, as recently enunciated in an article published 
by Deloitte Insights. As the authors of the article make clear, the future of work 
can be defined “as a result of many forces of change affecting three deeply 
connected dimensions of an organization: work (the what), the workforce 
(the who), and the workplace (the where).” In all probability, all three of 
these dimensions will be simultaneously buffeted by forces unleashed by 
technological disruption. Among others, these “forces” include big data, 
artificial intelligence (AI), virtual and augmented reality (VR and AR), and 
breakthroughs in communication. Jobs themselves will be revolutionized, 
with some estimates suggesting 65 percent of today’s primary school 
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in your values, you want to have a beneficial impact on local communities? 
Teams need to work with each other. In Germany in 2016, a controller was 
busy playing on his mobile phone and mistakenly pressed a button that 
opened a single stretch of rail where two trains crashed, using the manual 
override - yet the AI was not programmed to inform both trains to stop. In 
another case (still under investigation), the Boeing Max, may not have allowed 
the pilot to override its autopilot. Human-AI teams is a big area of research 
and as an organization you will need to consider what works best so both the 
human and AI function well together!

Is AI an autonomous decision maker where humans will report to AI and do 
what AI asks? Here the AI takes charge, and humans would need to evaluate 
on what basis that decision-making ability was given to the AI, and what are 
the rules and regulations put forward to hold AI (or its creator) accountable.  
You must ask yourself where your failsafe mechanism is if human intervention 
is required and the AI needs to have an override. This means a clear 
articulation of your safety-criteria. Who is responsible for this? More and 
more we are delegating decisions to AI. Netflix, Amazon and Google browser 
recommendations we click on?

While AI helps in analytical problem solving, “humans can still offer a more 
holistic, intuitive approach in dealing with uncertainty and equivocality in 
organizational decision making.

There is something valuable about the human-human interface. Humans can 
take decisions based on scenarios that AI has no capacity of understanding. 
How many times have you been frustrated by a technology that you 
cannot talk to, explain to, or that can comprehend what you are trying to 
communicate? As a responsible manager - how many times do you try out 
your new AI prototype (since you will not introduce it without testing)? AI is 
about learning fast from failure and quick iterations. It is as simple as that! Look 
at the way platform companies like Uber manage the back-end with people 
or a company-wide level and ensure they deliver a superior customer service. 

Do set out a company AI policy. Do educate your employees what you mean by 
AI. Do look at all your software and smart equipment and categorize them and 
measure their risks. AI involved tradeoffs. Be sure the AI project is about what 
is good for your people (employees), customers, organization, and society 
(nationally and internationally). AI may need different talent - will you train, 
replace or outsource? These are vital decisions to be made. But below is a key 
parameter for you to consider in terms of responsibility and accountability. AI 
is not a human and as a human we are still responsible in courts of law for the 
decisions being made

AI decisions must have explainability: What were the main factors in the 
decision?;  Would changing a certain factor have changed the decision? Why 
did two similar-looking cases get different decisions, or vice versa?

While this is just a few points for you to keep in mind, there are many other 
things you would need to know about AI to manage a project from a top 
management point of view successfully.13 Understanding the market, the 
regulations and trends from both within the country, and outside, are critical 
for long-term success and reputation. 
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Data should be relevant, not necessarily large volumes. The value of the data 
(even big data) is in the relationships, not the data per se. The data you feed 
AI should ideally be relevant to the problem you want to solve. Data should be 
structured (tagged), and it helps when this is done when the data is collected. 
So for example, the AI may ask what nationality a person is and assume that 
someone who is an Indian, speaks Hindi and so automatically changes the 
language to Hindi. But India has 22 National Languages and many Indians 
speak English. This may lead to customer frustration because the AI was not 
programed to collect the right data set. 

The challenge in the real world, where AI is used to support decisions (as 
opposed to taking them with or without consent of the human), is the validation 
of data and abstraction in complex real-world contexts. If AI learns from the 
data it is fed, it learns the data biases, and then the AI can be biased. This has 
been seen in experiments. Norman, the psychopath AI developed by MIT 
proved biased data could create an AI with inappropriate behavior (Norman.
ai, 2018). Another example is the 2014 experiment, where Amazon was testing 
an AI for recruitment that became biased against women.  Twitter’s chatbot 
Tay.ai by Microsoft had to be aborted within 24 hours as it was learning from 
negative tweets. What was surprising was that a forerunner of Tay, Xiaoice 
developed by Microsift two years earlier worked well in China and became a 
social media opinion leaders. 

How can you make sure the data has no bias in the initial runs? How can you 
minimize bias? scales, The only way to limit bias, is to ensure that as the AI 
project that AI is not outsourced, or limited to a specific department. but is a 
company-wide data science project that is carefully monitored

Data trading - to get access to relevant data, even from the supply chain, 
maybe a future area that is a great opportunity. This allows platform 
companies like Uber to extend into new areas like Uber Eats or advertising, 
which become new sources of revenue. In 2017, Shanghai as a city got into 
data trading of unprocessed base data including personal information, 
credit records and figures related to commercial transactions, data related 
to consumer behavior, and corporate operations to improve risk control. 
They handle approximately 30 million pieces of data per day and in 2018, 
could mine potential tourists in China using their data for potential tourism 
opportunities to Indonesia. The concern with data trading is consumer 
privacy, data structure, model predictability and error, and your ability 
to negotiate and convey value. Potential market with lots of grey areas. 
Governments work in the business of trust so be careful of the data you collect 
and ensure safeguards! The threat of cybersecurity is real and dangerous.  

5. The Human Decision Problem

Question: What Are The Human And AI Decision Responsibilities?

AI acts as a support to extend human thinking when addressing complexity 
or resource challenges.  At what level do you see AI working in your 
organization? Whatever the level of Human-AI decision making, law still 
cannot hold the AI accountable, even though in some cases the AI can 
represent the human. 

Is AI a tool to help humans make decisions? Then the responsibility for 
decision making lies with the human. You will need to understand how 
humans interact with AI and the levels at which human intervention occurs. 
Does the human understand how the AI is helping them make decisions? 
What training takes place? If a machine tells a doctor to prescribe the wrong 
medicine based on the AI diagnosis and the patient is hurt, it is the doctor 
prescribing the medicine that is responsible. 

Is AI a substitute for decision making? What is the risk in this? In this case, 
you would need to specify the level at which AI is to be used. Some examples 
maybe repetitive tasks. Here a choice could be made that even if there is 
an AI failure, no human life can be lost. It may not be enough as you should 
also look at secondary losses. If your AI puts people out of a job, and many 
are mid-career workers with families - that impact maybe four times harmful 
at an individual level - ask yourself - is it worth it? Especially if somewhere 
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3. The Experimentation Problem

Question: How Will You Design, Monitor and Learn From Experiments 
Safely?

How does the company fail fast and safe? The current forms of machine 
learning technology (like deep learning), which self-learns and looks at data 
through a “black box,” arrives at its conclusions by presenting  relationships 
between data. Since the data samples are huge, we may find it harder to 
catch mistakes as we don’t know easily on what basis the AI arrived at its 
final decisions. However, what is very important - is that we can test the 
final decisions for the accuracy or even ethics, even if not the process. The 
stronger the training process - the more likelihood of success. Who from your 
organization, is responsible for working with the AI team? Does the person 
deal with the departments that are impacted with AI? You definitely need a 
person with a boundary spanning role that can speak the technical language 
but also the business  and customer language. 

In 2013, MD Anderson used IBM Watson’s cognitive computing power in 
a project to “cure” cancer.  The data used was hypothetical cancer patients 
rather than real patient data and cost US$62 million. The project was shelved 
in 2017 after it was found the recommendations by the AI were unsafe and 
incorrect. Some AI projects take time but there are not wasted - there are 
learnings so make sure they are documented.

We need an AI sandbox, which is an isolated environment that allows you 
to execute AI but allows you to articulate and monitor the development of 
hardware, software, data, tools, interfaces, and policies necessary for agile 
learning and feedback. Basically, implement a Learn-Plan-Test-Measure 
process. Keep a record of each version history to allow the data scientists to 
have a history of how the experiments evolved. By putting pressure on time 
for launch, you may be taking shortcuts in the quality of your AI. 

This need for experimentation will exist for some time in the future: “We are 
establishing a correspondence between code and the high-level content of 
our minds, not a correspondence between code and the dynamic process 
of a human mind.”  Who is responsible for the experimental boundaries in 
your organization, or do you deploy what has not been tested? Why would 
you introduce something that has not been tested when there is a chance of 
failure? 

New markets mean you need to test…humans are not identical, and what 
makes them unique is their unpredictability. Have you done a risk analysis of 
what could go wrong? Who is accountable when things go wrong?  Gone are 

the days when R&D worked in isolation to create new products.  You need 
a healthy ecosystem and need to be open to new voices, even criticisms or 
concerns as they can make the innovations better and more ethical.

4. The Data Problem

Question: What Relevant Data Assets Do You Need?

The technology behind AI is not just the software, but the data used to make 
the system “smart.” One of the things AI cannot do easily (we do not have 
tests for this) is have a 6th sense, better known as intuition. AI can extrapolate 
data and predict better than humans at times, because we don’t have the 
focus, or ability to process huge volumes of data. However, keep in mind that 
most of the data sets AI uses, was only created in the last few decades (the 
mid-1990s onwards). Older data before the internet is not representative 
of the volume of data we have today. How old is your data? Of course, this 
may also depend on what purpose you are using it for. Data can used for 
very narrow tasks.  Knowing when to turn on and off the lights based on the 
movement of people, or darkness, requires less training data that an AI that 
needs to sort say for example, garbage and recognize something recyclable.
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Value also revolves around the mission and ethics the organization projects. 
Responsible management must look beyond the organization and country 
boundaries to the global goals (Sustainable Development Goals SDGs), which 
the UAE is committed to achieve by 2030. Before starting an AI project, do a AI 
ecosystem mapping to help guide these important and costly decisions. Start 
with the fundamental question - What is your goal? Why? How is it relevant to 
the organization vision and mission? Does the AI project ethically adhere to 
your values? What safeguards will you invest in? What are your benchmarks 
(if there are none then you need to take this into account and invest more 
resources). Make sure the benchmarks are not just local but international! How 
much are you willing to invest into AI onboarding and training? What is the 
time investment? These are just some questions to get you started.

2. The Engineering Problem

Question: How Can the AI System Be Managed both Internally and 
Externally?

AI is a complex combination of software and hardware. When you think of 
robots or smart cities (sensors and software decoding immense sets of data), 
the challenges are different for each. A strong understanding of your field is 
vital. 

First, take simple hardware engineering problems. Data needs to be stored, 
and software needs processors. Robots need exo-skeletons and perhaps 
optimum performance environments. Does the sand and heat effect 
hardware?  What about the occasional rain? Where is the data stored and who 
is responsible for this? This field is also one that is rapidly evolving. What are 
some hardware decisions you need to take? Do you have a choice? Hardware 
innovation goes hand in hand with software innovation. Where is the talent? 
If the talent is outsourced and patents are being created outside the country, 
are you handing a competitive advantage to other organizations or countries?

The structure of the protocols (rules and guidelines) issued by the human - a so-
called architecture or engineering problem is an area where work is constantly 
improving, albeit in various limited fields (narrow AI or weak AI).  The questions 
you can ask your technical experts at this level, revolves around the algorithms 
(programs) they have created and what proof or fail-safes are in place. Say, for 
example, to separate data noise (irrelevant data from relevant data). Ask if the 
tests have been reproduced with different data sets to see if the findings are 
generalizable. It may work for one demographic group and nationality, what 
happens with another group? What happens if the conditions change? Most 
of the AI available today is narrow AI; it has been trained on one specific type of 

data set. Suddenly when confronted with a new type of data, the system may 
not work well. So, AI that can recognize license plates cannot work to detect 
cancer or vice-versa. All this means that. the secret behind the effectiveness 
of AI is the data, and how well AI is trained on data sets. It requires time and 
structured data (not just any data). 

Most organizations do not have in-house capabilities for AI. If you are 
outsourcing - it is critical to find out how many bright minds work with your 
AI problem on a fulltime basis. What are your criteria for success? Are you 
prepared for AI to fail or succeed partially? AI needs to be constantly trained 
and ideally the bigger the project; you will need to invest in an in-house team 
that also researches and works across all stakeholders - in the organization and 
outside the organization. You need to be able to identify the right team and 
the associated costs and responsibilities.

The reality is that managers often do not want to know the shortfalls, and 
they pretend that by ‘outsourcing’ it is not their headache. Well, if it is part of 
YOUR value chain, it is YOUR problem. You are responsible, so be sure to ask 
questions and get the answers in writing. Keep in mind failure is part of the 
iterative AI process. 

Does your organization have aculture that has a tolerance for failure. You do 
not want to scale a project that does not work simply because the employees 
are too scared to acknowledge they failed.  What are the KPIs you have put into 
place to monitor progress?
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Before starting an 
AI project, do a AI 
ecosystem mapping 
to help guide these 
important and costly 
decisions.

The secret behind the 
effectiveness of AI 
is the data, and how 
well AI is trained on 
data sets. 

Most organizations 
do not have in-house 
capabilities for AI. 



AI is impacting our lives - businesses, governments, and potentially all 
people. But at this point, not many people understand what the term AI really 
means, and this affects  decision making. Often, senior managers without an 
IT background, are responsible for making decisions on expensive artificial 
intelligence (AI) technology. Did you delegate or outsource? That is great, but 
as a manager - the first rule of leadership is that you take accountability for the 
decisions you make, even of it is delegated. 

If the AI fails - or has a negative effect on consumers, employees, or the society 
- who will take responsibility for implementing that decision? Keep in mind, 
no matter what we think AI is - it is still not capable of functioning as a human, 
which leads to AI bad behaviours. If you think of AI as a teenager, then as a 
parent (decision maker) - you are still accountable. Someone is. 

Before we start, perhaps there is a need to clarify some of the misconceptions 
about AI. The discipline of AI has existed since 1956 when scientists tried to 
mimic different types of human intelligence (of which there are many). While 
scientists are working to develop AI that can be an equivalent substitute to 
human intelligence, the reality is we are not at that point in time yet. There 
are many reasons, but the easiest way to illustrate this is a simple fact:  
Sophisticated AI techniques of machine learning like deep learning networks 
can have 10-1200 connections and 10,000 neurons. Impressed? Don’t be! The 
human brain has 1000 trillion connections and 86 billion neurons! Of course, 
this field is rapidly evolving so you must be mindful of the next disruption.

Based on our research with leading governments involved in AI, and investors 
in AI, here are some questions that will help you consider some relevant points 
before taking a decision about AI and its implementation.

1. The Value Problem

Question: What Is The Value You Are Trying To Create? Is It For The 
Organization Directly Or For Your End Customer?

This is the starting point of any AI project. What do you want out of this project? 
The goal cannot be simply, ‘to implement an innovative AI’. It must be for a 
valid reason, as this will define what resources you need. Organizations often 
make many mistakes in deciding the value question.  Different departments 
who will be part of the value process of an AI project may not “talk” to each 
other, they may have different sourcing of technology so the machines 
are not compatible (interoperability issues), AI may not actually help the 
customer causing more frustration (chatbots, or analytical tools that can’t help 
stakeholders take decisions), or the outputs of data may not be reliable as the 
data sets fed to the AI are not relevant or biased (data sets). TechPro Research 

reports that 53% of companies interviewed did not know how AI could benefit 
their organization. If you belong to the government, then eventually you need 
to understand how your department fits into the bigger picture as you have 
the same customer! 

Simple goals for AI can be:

1 efficiency - to save time 
2 increase productivity (not to fire people, but to free them up for more 

customer-centrictasks) 
3 to aid decision making (here the objective is not to replace but to be a 

helper)and
4 to replace decision makers - here the job is to substitute tasks (not jobs). 

While efficiency and saving costs may seem like a great objective -as AI projects 
scale or grow, the costs grows too as the resources required to optimize AI - 
software, hardware, data, research, legal services and talent  increase! - This 
is something most organizations don’t plan for. This is also why 80% of all AI 
projects fail at proof of concept stage!  It is estimated that data infrastructure 
maintenance costs (maintaining interfaces, updates, and security) are 10x 
the initial purchase costs of acquiring, configuring, and loading a data bases.  
Creating an app maybe the easier part of the AI project.  Be clear before you 
start, what is the goal of your AI project and how will it work in the long-term.
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Making this shift also helps leaders to talk to employees in a different way 
about their careers. Using technology, we can help people see the valuable 
skills they have, the skills that are decreasing in value and new things they 
should learn to stay relevant. Technology can also use individual engagement 
data to help advise employees what sort of experiences get them excited 
and coach them in a direction that will be best fit for their personality. In an 
uncertain world, this data is extremely valuable to an individual trying to stay 
relevant and productive in the job market. 

In addition to technical skills, organizations also need to think about talent for 
leadership. Potential (for leadership) is also a topic that many organizations care 
about but that few do well. As the volume of people data increases, helping 
people build stronger self-awareness will also be critical - so those who are best 
fit for people leadership roles can focus on developing the capabilities they 
need, and those who are more likely to be successful as individual contributors 
do not build expectations that they will become leaders. 

A more holistic employee value proposition
The binding idea that connects the points I’ve made about jobs and careers is 
the need to elevate of work from a list of tasks to be completed, to a combined 
set of activities that have both personal meaning and commercial value. This 
shift isn’t possible unless the HR function starts to think of the employee value 
proposition in a vastly different way. 

I’m lucky to have access to a huge amount of research on highly effective 
employee value propositions. What defines them is a focus on both the 
meaning of the work the person is doing, but also the future value of that 
individual. This means helping people develop the capacity to earn more, 
as well as facilitating a stronger sense of mastery in what they do. Both are 
important - you can’t just teach someone to be brilliant at something and 
hope that their sense of mastery offsets the need to get paid more for it. This 
point shapes the most critical conversations you will have in your business 
because it connects current employee contribution with their future potential 
within the business 

We also find that the most effective value propositions appreciate the whole 
employee experience rather than just the narrow “economic” role that work 
plays in most people’s lives. It’s relatively easy to make a living, but it’s hard 
to do work worth doing - and most organization have not thought about the 
difference between the two. A really compelling employee value proposition 
makes an effort to do both. This means thinking way past the transactional 
elements of the employee deal (pay and benefits) to incorporate about more 
future oriented elements of the relationships with employees - which includes 
the opportunity to innovate and create, experience a sense of sustainable 
wellbeing and develop new skills. 

The value of thriving at work
Right now many engagement programs are focused on answering a simple 
question – how can we get employees to do more for our organization? 
The changes we are seeing starts to bring more balance to the deal. The 
new approach asks a different question – how can the organization and 
the employee create a shared future together, using technology to create a 
healthier and more productive experience on both sides? This changes the 
relationship dynamic and starts to value the contribution people make at 
work in a much broader way. It values energy and commitment as well as 
longer term personal growth and purpose. This is what researchers refer to as 
a thriving work experience.

It also shifts employee engagement from being something the organization 
does to its people to something they take ownership of and participate in. 
To make this happen in practice, HR leaders are looking to build tools that 
help improve employee self-awareness, connecting what employees think 
about their work and how they behave in a more powerful way. Advanced HR 
functions are asking how they can use the data and tools they have to help 
employees make better decision about their jobs and careers – and how that 
can benefit their business in terms of retention and productivity. And in doing 
so they start to connect HR practices and people performance in a much more 
tangible way.

In summary, employee survey programs have been failing for years, in part 
because they have been so narrowly focused on outcomes like an “engagement 
index”. As technology starts to democratize the way we use employee feedback 
data, there is an opportunity to use it in a more two-way fashion – coaching 
individuals as well as managers. Keeping improved personal experience at 
the heart of innovations in employee surveys (and employee feedback more 
generally) can help HR leaders make better decisions about the sort of tools 
that will really work.

Organizations need 
to elevate work 
from a list of tasks 
to be completed, 
to a combined set 
of activities that 
have both personal 
meaning and 
commercial value 
and to think of the 
employee value 
proposition in a vastly 
different way. 

Successful 
organizations 
think way past 
pay and benefits 
to incorporate 
about more future 
oriented elements 
of the relationships 
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- which includes 
the opportunity to 
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experience a sense of 
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and develop new 
skills.
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employees think 
about their work 
and how they 
behave in a more 
powerful way
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management practice. One reason for organization to focus on this right now is 
the influence that technology is having on work flows. As AI becomes cheaper, 
more organizations will outsource their transactional work to it. This creates 
substantial opportunities to rethink how work gets done which means we can 
actually use technology to help us redesign work to make it more interesting 
and engaging. If that’s not part of your digitization plan, then it should be. 

The second opportunity in this area is in adopting more evidence based 
management. The science of good job design is well established (things 
like autonomy, mastery, feedback, role clarity are very well researched) and 
building these things into the way managers design jobs is something many 
organizations should aim to do. The best way to do this is to develop a simple 
process and framework for managers to assess the current job design and then 
improve the quality of work they create. Making that part of a managerial job 
description seems like a sensible move.

The last opportunity here is employee job crafting. While designing work 
might seem like an easy task for managers, in reality very few employees will 
stick to their specific job description. This is important because research has 
shown that people who craft their roles are more engaged, productive and see 
more meaning in what they do. 

The challenge with job crafting then is two-fold: first, helping employees 
understand what gets them most engaged, and second, providing them 
with the tools to craft that experience in the workplace. This is really the true 
meaning of employee empowerment - providing the freedom to really own 
what you do.

So at this point ask yourself this - does your current employee engagement 
program help you create better work (and jobs)? If the answer is no, then 
you’re not making it personal.

Careers connect employees with the future 
of your organization
 The next area that organization need to consider is careers. This is something 
that most organizations have been focusing on for years. Talent reviews, 
internal online job boards, career development conversations with your 
manager - all these things are designed to enable a more optimistic view 
about career progression in your organization. 

The problem is these actions do not work as well as they should. There 
are two reasons for this: first, many people are not clear about the realistic 
career options available to them at any one time in your business (what are 
the available jobs with overlapping skills?) and second, the careers that are 
available now quickly become outdated as the organization changes structure 
and requirements. Carefully planned careers end up becoming irrelevant as 
the talent demands in your organization shift. 

To be frank, this is a really challenging topic. Even educators in schools and 
universities struggle with this problem - what are the available jobs and future 
careers so that student can become productive members of society? Constant 
social, technological and economic changes make this question impossible 
to answer.  And yet, organizations have the best opportunity to help people 
with this challenge. To do that requires a shift in focus from jobs to skills. If 
organizations can move from thinking of jobs as a list of stuff to get done, 
to a bundle of skills that provide value to a customer then we can start to 
understand where the valuable and transferable skills are the in the business. 

Organizations 
can actually use 
Artificial Intelligence 
to redesign work 
to make it more 
interesting and 
engaging

Employee 
empowerment means 
providing employees 
with the tools to craft 
that experience in the 
workplace

Organizations should 
develop a simple 
framework for 
managers to assess 
the design of existing 
jobs and improve 
work quality

Constant social, 
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economic changes 
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available jobs and 
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and transferable 
skills are the in the 
business.
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How engagement programs are becoming 
more personal
So the logical question that follows from this research is: how do organizations 
make engagement more personal? One way is to think about this problem 
is to ask how much of a personal connection they feel to their work. Dr. Amy 
Wrzesniewski at Yale has been researching this concept for years and has 
discovered that people differ in their approach to their work. In her research on 
the mindsets that people use to think about what they “do”, she has identified 
three main categories of approach - people feel drawn to what they do – 
something with a sense of purpose. She calls this a “calling”. 

This framework is helpful to understand the way people connect to their 
work but in reality it’s likely that the best work experience will cover all 
three: it will provide you with a meaningful job, a way to see future growth 
and development for your career, and a purpose to believe in. To get the 
personalization of engagement right, these are the three areas that need the 
most attention.

Job design to make work more engaging
Ask yourself this question: how is a job designed in your organization? What 
goes into deciding what a job will look like when someone is actually doing it? 
The answer to the second question is often “not much”. Line managers create 
work because of a business need and for most businesses it’s just a list of stuff 
to get done. This is the first problem that organizations need to deal with and 
its frequently overlooked.

In recent research that the Facebook HR function published on the HBR 
website, they looked at some of the reasons people in their organization 
actually quit their job. The main reason they discover is that people find the day 
to day work they are doing less interesting and engaging they would want. In 
other words, the design of their job becomes disengaging. So for them, it’s not 
managers that are disengaging, it’s jobs. And, as they point out, the question 
then becomes - who designs the job? The answer: the manager does. 

For most organizations, job design is something that managers do - and they 
do it badly. This isn’t their fault. They are rarely given any guidance about 
how to do it, especially compared to the vast amount of information they are 
given about things like performance management. But job design has the 
potential to be vastly more consequential than many other things in people 

A recent study 
revealed that the main 
reason for leaving a 
job is that employees 
find themselves less 
drawn to their daily 
work 
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What the science says
 This increasing focus on individual experiences has emerged across various 
research studies. In a recent meta-analysis in the Journal of Organization 
Behavior, scientists set out to understand how much of someone’s 
engagement is predicted by their personality. With so many organizations 
focusing on addressing cultural and environmental factors in their workplace, 
they wondered to what extent individual differences influence the way 
people engage with their organization. They looked at more than 100 data 
sets covering thousands of employees measuring various personality and 
dispositional traits, and what they found is worth paying attention to. To 
simplify, their analysis showed that around half of someone’s engagement 
at work is predicted by their personality - with enthusiastic, upbeat and 
conscientious people generally displaying higher levels of engagement than 
others.

Stepping back, it’s fairly easy to see how sensible this is - people who are more 
likely to enjoy working often display higher levels of engagement. But this 
data also tells us that someone’s attitudes about their work says just as much 
about them as individuals as it does about the organization they work for. This 
is something that is very rarely discussed.

This finding then goes some way to helping us understand why engagement 
can be so difficult to change - if half of engagement is predicted by personality, 
then organization level initiatives targeted work practices, HR policy or work 
environment can only work well if they include some impact at the individual 
employee level. This data also helps us to see that we may be missing a huge 
opportunity when it comes to employee survey and engagement data – 
could we also use it to help individual employees understand their personal 
experiences better and take more ownership for their engagement at work?

 This idea isn’t supposed to down play the central role that bosses have when 
it comes to engaging people at work. However, it stresses the point that a one 
size fits all strategy to employee engagement is something that is unlikely to 
work very well. So many organization focus on manager actions plans as the 
way to improve engagement but if engagement is driven by both employee 
perception and personality, then in reality there are two main intervention 
areas that are likely to make the most difference: a) initiatives targeted at the 
individual employee to help create a stronger connection between that person 
and the work he/she does, and b) cultural/collective changes that improve 
things like wellbeing, learning, collaboration, creativity and productivity..

In addition, it’s important to acknowledge that this finding does not mean that 
hiring “engagable” people is a strategy for success. The reason is that cognitive 
and dispositional diversity in an organization is an incredibly important 
resource. People who are more skeptical and critical might be more difficult 
to engage but they are also far more likely to challenge the status quo and 
point out problems that need fixing. These people are just as important to 
have in the workplace and screening them out is not an effective approach 
to organization performance. It’s also likely the at these people occupy jobs 
where being a prudent optimist is less predictive of task/job performance 
and so selecting based on the criteria of “engagability” will likely weaken the 
quality of talent in those positions.

The basic point is that science helps us learn about what really drives people 
performance and engagement at work – and as it does so we should be 
able to improve our ability to influence the outcomes we want to achieve. In 
particular, the research in this area highlights how important it is to innovate 
engagement programs to involve employees in shaping their own workplace 
experience, rather than waiting around for line managers to do it for them. 
Again, that doesn’t mean line managers and HR leaders do not have a role – 
even the most optimistic person is likely to find it difficult to work for an toxic 
boss. 

Someone’s attitude 
about their work says 
just as much about 
them as individuals 
as it does about the 
organization they 
work for
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Employee engagement has become a critical topic for HR over the last 10 
years as leaders have become convinced by two fundamental management 
ideas: the first is that having the best talent is essential to the future success 
of any organization. The second is that having a highly engaged workforce 
is the most effective route to mobilize that talent to deliver what is needed. 
The result is that many organizations now invest in programs to boost 
engagement – mostly via an annual employee feedback survey. 

The primary logic behind most employee engagement programs is 
relatively simple - if highly engaged employees are more likely to contribute 
positively to their team, then discovering what is getting in the way of 
their engagement is a vital activity for leaders and managers to pursue. To 
improve engagement, leaders focus on changing the day to day experiences 
that people have at work, taking actions to enable a more energized and 
productive workplace. Most surveys therefore focus on questions about how 
employees experience their work environment and their relationships with 
their leader, coworkers and indeed with the organization as a whole (e.g. 
would you recommend it to others?).

And yet many organizations struggle to improve engagement and 
productivity in their workforce in the way they would expect – no matter 
how much attention leaders and HR teams pay. Part of the reason is that 
organizational inertia (or “drag” as it is sometimes known) is a widespread 
phenomenon impacting progress on multiple levels. Most organizations find 
that people prefer to maintain the status quo rather than push for real change, 
especially in large groups. This is not a new problem and it’s something many 
leaders are aware of – but this has also led many HR leaders to question how 
they can improve the whole process of employee feedback to make it more 
relevant and meaningful.  

To improve 
engagement, 
leaders focus on 
changing the day 
to day experiences 
that people have 
at work, taking 
actions to enable a 
more energized and 
productive workplace.

Organizations focus 
exclusively on the 
organizational and 
leadership factors 
behind engagement 
and motivation rather 
than personal ones

Most engagement 
strategies are “self-
centered”. They are 
far more focused on 
what the organization 
needs and wants and 
much less on what 
actually works for the 
employee.

New ways to improve engagement
Millions of employees participate in employee surveys every year and the most 
common complaint that an HR leader will hear is how little is done with the 
results. It takes so much effort to gather employee feedback in a systemic and 
useful way, and it’s still common that organizations find themselves paralyzed 
by the vast quantity of data they end up with. There is often very little guidance 
about what to do with it and even less clarity about whether or not it matters. 

To solve this challenge, organizations are looking to technology. For example, 
one new way organizations are trying to address their engagement issues is 
by improving the tools managers use to measure employee experiences in real 
time. They are also trying to find ways to link the insight they gather from these 
tool more closely to behaviors and outcomes. The emergent “people analytics” 
industry is founded on these principles and ideas - featuring new tools like 
pulse surveys, organization network analysis and other “socio-metrics” that 
measure workplace behaviors and interactions. 

While these new tools are exciting, there is still limited evidence that they 
actually work to improve things. If managers are being given more regular and 
better quality data about employee workplaces experiences are things getting 
better? Most research suggest that the answer is “no” – with productivity and 
engagement still lagging behind where many leaders would expect them to 
be. Part of the reason is that organizations continue to focus exclusively on the 
organizational and leadership factors behind engagement and motivation. 
They therefore overlook the personal ones that are important for every 
employee on a day to day basis. 

A great way to see this in practice is in how organizations approach the 
concepts of “meaning” and “purpose” at work. Many organizations see calls for 
more meaningful work as an excuse to brush up on their corporate rhetoric, 
revising their brand promises and developing neat stories about their histories 
and value propositions. However, a lot of research shows that meaning is 
experienced very differently for different people. It’s actually a very personal 
thing. The most effective organizations establish a purpose and then help 
employees find their own meaning as part of it. They realize that meaning is 
something that comes from within the person - it isn’t granted upon them 
by the organization mission statement. Yet this is not how most organizations 
approach this problem, and the disconnect shows just how “self-centered” 
most engagement strategies are. They are far more focused on what the 
organization needs and wants and much less on what actually works for the 
employee.



HR ECHOHR ECHO6 7

By Lewis Garrad
Mercer

Golden tips to
enhance employee
engagement

HR ECHOHR ECHO6 7



HR ECHOHR ECHO4 5

Exciting opporunities 
to ditch tired people 
practices and reinvent HR

“HR Echo” …Read the 
Reality and Look Ahead

According to Mercer's 2019 
Global Talent Trends report, 73% 
of executives predict significant 
industry disruption in the next 
three years — up from 26% in 2018. 
This dramatic shift in leadership 
sentiment reflects the wave of new 
technology that is transforming the 
way people work all around the 
world. As a result, organizations are 
investing heavily in the digitization 
of their businesses leading to 
significant restructuring and 
change. 

Looking back in history we can see 
that introduction of new technology 
has largely had a positive effect 
on the quality of people’s working 
life. As computers and machines 
have eliminated the grueling 
jobs of the industrial revoltion, 
work has generally become more 
humane, meaningful and efficient. 
And yet in recent times the pace 
of technological change has been 
increasingly so quickly that people 
have found themselves struggling 
to keep up. For employees, this 
environment has bred a lot of 
uncertainty about the future, 
and with that uncertainty many 
have also experienced anxiety 
and frustration. It is difficult for 
employees to experience a strong 

sense of purpose and personal value 
when their work is ever-changing.  
This is part of the reason why so 
many organizations have become 
interested in employee engagement 
over the last decade. They recognize 
that in order to build a resilient 
workforce that stays motivated 
amidst transformation, they need to 
build a cultures that are innovative 
and engaging. 

The introduction of employee 
engagement as a critical HR and 
leadership topic has had many 
positive effects. It has helped bring 
even more focus to the role that 
effective people leadership plays 
in building high performance 
organization; it has help to shift 
the mindset of many leaders from 
seeing employee as resources to be 
utilized to assets to be invested in; 
and in many cases it has caused HR 
teams to see employees more like 
customers - designing programs 
that help create experiences that 
drive important outcomes. 

Mercer’s Global Talent Trends 
research also tells us that HR teams 
are changing the way they deliver 
value to their organizations. First, 
they are supporting the redesign of 
jobs to enable more effective use of 
technology. They are also helping 

with the reallocation of talent to new 
parts of their organization to drive 
growth. Second, they are learning 
from marketing teams to build 
employer brands that really connect 
with their employees’ values – 
creating a more brand resonate 
employee value propositions. Third, 
they are helping leaders to curate 
compelling employee experiences 
by making the workplace more 
personalized, intuitive and inclusive. 
Last, they are redesigning their HR 
programs to support change efforts, 
often using more technology to 
streamline operational efforts 
making more time for strategic 
design work. 

While these changes create exciting 
opportunities for HR teams, 
prioritization is important. This is 
why HR leaders need to work closely 
across the business ecosystem - 
with other organizational functions, 
consultants and technology vendors 
to ensure strong strategic alignment 
with their broader organizational 
goals. The future of HR is bright if 
it continues to focus on developing 
better ways to enhance leadership 
capability, design compelling 
employee experiences, and develop 
highly productive organization 
cultures. 

First, and before going into the 
details of the issue #11 of the “HR 
Echo”, we should say “Thanks” to 
all “HR Echo Magazine” writers, 
local and international institutions 
that enriched the magazine with 
its themes, studies and research 
summaries. These would also reflect 
the reality of human resources and 
best practices of human capital 
management and the latest global 
trends in the field, and the Fourth 
Industrial Revolution.

Coinciding with the fifth year 
celebration since the issuance of 
the “HR Echo”, we reaffirm the 
prestigious position it has attained. 
This is in terms of the institutions 
of higher education, and global 
expertise in the field of human 
resources, and the interaction 
of specialists and institutions 
concerned, as well as writers, and 
the number of followers and those 
interested. “HR Echo” illustrate 
the seriousness and modernity of 
the topics published in each issue, 
simulation of reality, and proposition 
of solutions and recommendations.

Speaking about this issue of the “HR 
Echo”, it has tackled many emerging 
issues on local and global level. These 
play an important role in guiding 
the compass of organizations 
towards the management of their 
human capital in an ideal manner, 

and take advantage of the latest 
technological developments, and 
global trends in the management, 
growth and development of human 
resources. These could help create 
happy working environments 
that are full of energy, vitality and 
high productivity, and achieve 
the desired balance between the 
interest of the work and the needs 
and aspirations of employees. 

Employee Engagement, for instance, 
is an important issue that is not 
related to time or place, in which 
the return on investment is great for 
organizations. This occurs if sound 
practices are followed, which could 
respect the privacy of employees 
and help strengthen their loyalty 
and sense of belonging to the 
organization. Moreover, it could 
create an energetic and productive 
work environment dominated by 
human functional relationships after 
all.

This issue deals with important 
topics, including the “alternative” 
new patterns of work that are 
popular globally, such as self-
employment and temporary work, 
global trends of human capital, and 
the readiness of organizations for 
such forms and ensuing challenges. 
It also sheds light on the future work 
skills, their role in raising productivity 
and making profits, and making the 

society happy as well. Moreover, 
it also pinpoints the role assigned 
to organizations in preparation for 
such reality and future, which will 
witness significant changes in the 
light of digital revolution.

Furthermore, the issue focuses 
on artificial intelligence and its 
relationship to decision-making, as 
well as the issue of Nationalization 
of jobs in the GCC countries. This 
is in terms of the causes, effects 
and proposed solutions, and the 
roles assigned to the concerned 
parties and the youth themselves, 
in relation to being armed with 
knowledge and skills of the future.

The topics in this issue encompass 
how to build and strengthen trust 
in organizations, and the role of the 
seniors to upgrade the capabilities 
of employees at different levels and 
functional capacities. This can be 
achieved through effective training 
that helps to unleash their individual 
potential, and promotes a culture 
of learning through trainers with 
skills, knowledge and the ability 
to understand the way employees 
think.

In conclusion, we would like to say 
“thanks again” to the “HR Echo” 
stakeholders and followers, hoping 
that you will enjoy reading this issue 
and benefit from it.  

Lewis Garrad 
mercer

Dr. Abdul Rahman Al Awar
Director General of the Federal Authority 
for Government Human Resources
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