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العـــامــة الإدارة  مـجـلــة 

المـجـلـد الـثـالث والستـون

ــاني ــ ــ ــث ــ ــ ــدد ال ــ ــ ــع ــ ــ ال

ـــ ــر 1444هـ ربــيـــــع الآخـ

نــــــوفــــــمــــــر 2022م

الملخص:

بــرز في الآونة الأخيرة ابتكار نمــاذج الأعمال كأحد الأدوات الهامة للابتــكار في المنظمات.  ونظراً لما 
تعانيــه نماذج الأعمال في القطاع العام من صعوبــات في التكيف مع الظروف والتحديات التي تواجهها، 
هدفت هذه الدراســة لتســليط الضوء على أبــرز الُممكنات الداعمة لابتكار نمــاذج الأعمال والتحديات 
المحيطــة بهذا الابتكار.  ولتحقيق هذه الأهداف، تبنت الدراســة المنهجية الاستكشــافية المعتمدة على 

مراجعة ما هو مُتاح من الأدبيات.

وتوصلت نتائج الدراسة إلى تصنيف مُمكنات نماذج الأعمال في القطاع العام إلى ثلاثة محاور.  المحور 
الأول هو الُممكنات الاســتشرافية ويندرج تحتها القدرات الديناميكية، والحساسية الاستراتيجية، والتعلم 
الــذاتي.  والمحور الثاني هو مُمكنات التحول الرقمي وينتمي إليها القيادة الرقمية، والكفاءات الابتكارية، 
والبنــى التحتية، والمواءمة الابتكارية.  أما المحور الثالث فهــو الُممكنات التنظيمية ويندرج تحتها التزام 

ودعم الإدارة العليا، والموارد والتمويل، والمشاركة، والهيكل التنظيمي.

كــا توصلت نتائج الدراســة إلى تصنيف تحديات ابتكار نماذج الأعــال في القطاع العام إلى نوعين:  
التحديات ذات العلاقة بالاســتشراف، والتحديات ذات العلاقة بنماذج الأعمال.  وتلخصت أبرز تحديات 
ابتــكار نمــاذج الأعمال في القطاع العــام ذات العلاقة بالوظائف الاســتشرافية في اتصافها بأنها عمل غير 
مؤســي، ومحدودية القدرات الاســتشرافية للقياديــن، وقلة الوعي بأهمية هــذه الوظائف، وضعف 
التدريــب المتعلق بالاســتشراف والمقدم للموظفين.  أما تحديات ابتكار نمــاذج الأعمال في القطاع العام 
ذات العلاقــة بنماذج الأعمال فهي:  التعقيد، والمنطق الســائد في المنظمة، وإدارة الشركاء، وإدارة منهج 
التنفيذ.  وفي الختام، قدمت الدراســة بعضاً من التوصيات المستخلصة من النتائج والتي يُؤمل أن تدعم 

التوجه نحو ابتكار نماذج الأعمال في القطاع العام.  

المصطلحــات الأساســية:  نمــاذج الأعمال، ابتــكار نماذج الأعمال، الابتكار الاســتشرافي، الحساســية 
الاستراتيجية.

 DOI: 10.36715/0328-063-002-001
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مقدمة:

لا غــرو إذا قيــل أنّ الابتكار هو القلب النابض لاســتدامة التنمية على جميع الأصعدة.  

ونظراً لاعتبار القطاع العام جوهر الاقتصاد الوطني وعموده الفقري الذي تعتمد عليه بقية 

القطاعات الخدمية والإنتاجية في الدولة، فإن قدرة القطاع الحكومي على الابتكار تُثل بُعداً 

حاسمًا من أبعاد الابتكار على مستوى الاقتصاد الوطني.  

وما زال القطاع العام في حاجة ماســة لتبني الابتــكار نظراً لكثرة الضغوط التي يواجهها.  

فالقطــاع العــام يواجه قضايا اقتصاديــة واجتماعية وتقنية لا تحل عادةً بواســطة الأدوات 

والمناهج الحكومية البيروقراطية، ومن هذه القضايا زيادة الضغط على الإنفاق العام وتعقيد 

التفاعل مع القطاعات المعنية الأخرى والتغيرات الديموغرافية والمخاطر البيئية وغيرها، والتي 

تُحتم على هذا القطاع زيادة الإنتاجية والجودة من جهةٍ، مع تحسين الكفاءة والفاعلية من 

جهــةٍ أخرى.  إنّ الاســراتيجيات التقليدية بطبيعتها لا تقدم حلولاً كافية للمشــكلات التي 

يواجههــا القطاع العام.  لذا؛ فإن هناك حاجة إلى وجهــات نظر ابتكارية ومختلفة، كتطوير 

مجموعة جديدة من هياكل التمويل وآليات الحوكمة والأشكال التنظيمية ومناهج المساءلة، 

التي يمكن أن تدعم الحصول على حلول جديدة لمعالجة قضايا القطاع العام المعقدة.

وقد برز في الآونة الأخيرة موضوع ابتكار نماذج الأعمال كأحد الموضوعات الهامة للابتكار 

في المنظــات.  وعــى الرغم من حداثة هذا الموضوع وأنه ما زال موضوعاً ناشــئاً وفي طور 

النمو في الأدبيات، إلا أنه تطور وبشكلٍ ملحوظ خلال العقدين السابقين على اعتبار أنه من 

  .)Belussi et al., 2019( القضايا الهامة في المجال البحثي للابتكار

  .)Teece, 2018( فبعض نماذج الأعمال غيرت القواعد الأساسية للأعمال في كثير من القطاعات

نت من النجاح والتميز على نطاق واســع ومســتمر من  وهناك العديد من المنظمات التي تمكَّ

خلال تطوير نماذج أعمال مبتكرة تميزها على المنافسين وتخلق قيمة مُضافة لأصحاب المصلحة.  

)OECD, 2020( على ســبيل المثال، تميزت الأجهــزة الحكوميــة الفنلندية في القطاع العــام 

 Olabode( في القطاع الخاص )General Electric( وشركة )IBM( وشركة )Boeing( وشركة

et al., 2022(، ليــس فقط بســبب طرح منتجــات وخدمات جديدة، بــل أيضاً من خلال 

الطريقة المميزة لممارسة أعمالها.  
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ويُعتبر موضوع ابتكار نماذج الأعمال من الموضوعات التي يتم ذكرها بشكلٍ مُتكرر سواء 

في الســياق البحثي أو الســياق العملي، لكن نادراً ما يتم تحليلها وبالأخص في القطاع العام 

)Teece, 2018(.  فالعوامل الداعمة لهذا النوع من الابتكار، على ســبيل المثال، والتحديات 

الُمحيطــة بهــا ما زالت غير واضحة بالرغم من أهميتها لُمتخذ القرار في القطاع العام.  ونظراً 

لأهمية الابتكار في الطُرق التي تُارس بها الأعمال في الأجهزة الحكومية وحداثة هذا الموضوع 

في القطاع العام، تأتي هذه الدراســة لتسليط الضوء على أبرز الُممكنات الداعمة لهذا النوع 

من الابتكار وكذلك أهم التحديات الُمحيطة به.

مشكلة الدراسة:

تسعى الأجهزة الحكومية لتفعيل الابتكار في جميع جوانبها بهدف تقديم خدمات مميزة 

لأصحــاب المصلحة ورفع كفاءتهــا وفاعليتها وتحقيق التنمية المســتدامة.  لكن التحديات 

الجمّة التي يواجههــا القطاع العام، كالهياكل البيروقراطية والفجوات في القدرات الإبداعية 

والخــوف مــن المخاطر، يمكن أن تحول دون الاســتفادة الكاملة من ابتــكار نماذج الأعمال 

)Agarwal et al., 2021(.  ومما لا شك فيه أن الفرص الابتكارية موجودة في القطاع العام 

كما هي موجودة في القطاع الخاص، إلا أنه ما زال يُنظر إلى استراتيجيات الابتكار في القطاع 

العام بأنها أقل تطوراً من مثيلاتها في القطاع الخاص.  

وقد برز ابتــكار نماذج الأعمال كأحد الأدوات الناجحة في مواكبة التغييرات المتســارعة 

والمســتمرة في البيئتين الداخلية والخارجية للقطاع العام.  ويمكن تلخيص مشــكلة الدراسة 

في شــقين رئيسيين.  الشق الأول، هو أن تحقيق ابتكار نماذج الأعمال يتطلب عدة مُمكنات 

تســاعد المنظمة على تحديد محركات التغيير التي تســتلزم إعادة النظر في نماذج الأعمال.  

ومــع الأخذ في الاعتبار أن هذه التغيرات تحدث غالباً بسرعة كبيرة ويصعب عادةً مواكبتها، 

فإنــه يؤخذ على الأجهــزة الحكومية أنها بطيئة الاســتجابة للتغيرات المتســارعة والبيئات 

المعقدة؛ بسبب عدم تكييف نماذج العمل المعتمدة في الأجهزة الحكومية للتعامل مع هذه 

الظــروف والتحديــات )Minkkinen, 2019(.  وبالتالي، فإن الُممكنات التي ينبغي توافرها 

لمواكبة التغييرات المتسارعة لدعم ابتكار نماذج الأعمال ما زالت غير واضحة في القطاع العام 

على الرغم من أهميتها لتحقيق هذا الابتكار والاستفادة من إيجابياته الجمّة.  
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أما الشــق الثاني للدراســة، فيرتبط بالتحديات التي يمكن أن تحول دون الاستفادة المثلى 

من تبني ابتكار نماذج الأعمال في القطاع العام.  على ســبيل المثال، يتخلل تطبيق هذا النوع 

من الابتكار درجة عالية من التعقيد وصعوبة في التغلب على المنطق السائد في المنظمة، كما 

  .)Greenblott et al., 2019( يتزامن معه حاجة ماســة لممارسات الاستشراف الاســراتيجي

وللتعامل الناجح مع هذه التحديات، وغيرها من التحديات المرتبطة بابتكار نماذج الأعمال، 

ينبغي أولاً تحديدها وفهمها على الوجه الأمثل قبل البدء في تحديد الاســراتيجيات الملائمة 

للتعامــل معهــا.  وفي المقابــل، تؤكد الأدبيات عــى أن فهم ابتكار نمــاذج الأعمال والإلمام 

بأساسياتها في القطاع العام لا يزال محدوداً، ولا تزال هناك حاجة إلى فهم أفضل لهذا النوع 

مــن الابتكار )Wirtz et al., 2021(.  وبالتالي مــا زال هناك غموض في التحديات المرتبطة 

بابتكار نماذج الأعمال في الأجهزة الحكومية.  لذا؛ جاءت هذه الدراسة كخطوة مبدئية نحو 

استكشاف كلٍ من مُمكنات وتحديات ابتكار نماذج الأعمال في القطاع العام.  

أهمية الدراسة:

تأتي أهمية هذه الدراسة من أهمية موضوعها وهو ابتكار نماذج الأعمال في القطاع العام، 

حيث يُعتــر هذا الموضوع من الموضوعــات ذات العلاقة الوثيقــة بالعمليات والإجراءات.  

وفي الواقــع، يحتاج موضــوع الُممكنات والتحديات المتعلقة بابتــكار نماذج الأعمال إلى فهم 

وممارسة جيدة؛ وذلك لأهميتها في توضيح المحاور التي ينبغي التركيز عليها سواء للممارسين 

أو الباحثين للتوجه نحو هذا النوع من الابتكار.  إذاً، فإن لهذه الدراسة أهمية على الجانبين 

التطبيقي والعلمي.  على الجانب التطبيقي، تلفت هذه الدراســة نظر المدراء والممارسين في 

القطاع العام إلى موضوع ابتكار نماذج الأعمال، وضرورة الاهتمام بتكييف نماذج الأعمال وفقاً 

للمتغيرات المتســارعة المحيطة بالمنظمة.  كما تُحدد نتائج هذه الدراســة إلى المسؤولين أهم 

الُممكنــات الداعمة لابتكار نماذج الأعمال، وأنّ ضمان وجود هذه الُممكنات في المنظمة يُعتبر 

اللِبنة الأولى للتوجه نحو هذا النوع من الابتكار.  من جهةٍ أخرى، توضح نتائج الدراســة إلى 

مســؤولي القطاع العام أبرز تحديات ابتكار نماذج الأعمال، والتي يمكن أن تُعيق تطبيق هذا 

الابتكار والاستفادة الُمثلى منه.  إن معرفة تحديات ابتكار نماذج الأعمال من قبل الممارسين في 

القطاع العام تُعتبر إحدى الخطوات اللازمة لمعالجة هذه التحديات والتعامل معها.  
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ونظراً للحداثة النســبية لمجال ابتكار نماذج الأعمال في القطاع العام، فإن لهذه الدراسة 

إضافــة علمية أيضاً.  وكما أســلفنا، فإن هناك ندرة في الدراســات التــي تعرضت لموضوع 

مُمكنــات وتحديات ابتــكار نماذج الأعمال وبالأخص في القطاع العام.  وبالتحديد تتجســد 

الإضافة العلمية لهذه الدراسة في تحديد وتصنيف كلٍ من مُمكنات وتحديات ابتكار نماذج 

الأعمال في القطاع العام.  ويُؤمل أن تمثل نتائج هذه الدراسة إضافةً علمية مميزة إلى مجال 

المعرفة بشكلٍ عام وإلى المكتبة العربية بشكلٍ خاص.  

أهداف الدارسة:

تهدف هذه الدراســة لاستكشــاف أبرز مُمكنات ابتكار نماذج الأعمال في القطاع العام، 

ومعرفة أبرز التحديات المحيطة بهذا الابتكار.  

أسئلة الدراسة:

بناءً على أهداف الدراسة أعلاه، يُوجَد سؤالان رئيسيَّان، هما:  

- ما أبرز مُمكنات ابتكار نماذج الأعمال في القطاع العام؟  

- ما أبرز تحديات ابتكار نماذج الأعمال في القطاع العام؟  

حدود الدراسة:

تقتــر هذه الدراســة النظرية على استكشــاف ركنين هامين مــن أركان ابتكار نماذج 

الأعــال في القطــاع العام فقط، وهما ركن الُممكنات وركــن التحديات؛ وذلك اعتماداً على 

مراجعة ما هو مُتاح من الأدبيات ذات العلاقة بهذا الموضوع.  

مصطلحات الدراسة:

- نمــوذج الأعمال:  إطــار عمل يعكس الأهــداف التنظيميــة وأداة لفهم الاســراتيجيات 

 ومنظور شامل لأنشطة المنظمة يهدف لتحليل ووصف الكيفية التي تعمل بها المنظمات 

.)Spieth et al., 2014; Foss and Saebi, 2018(
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- ابتــكار نماذج الأعمال:  “تغيــرات إبداعية وجوهرية للعناصر الرئيســية لنموذج أعمال 
.)Foss and Saebi, 2017, p.  201( ”المنظمة و/أو الهيكل الذي يربط هذه العناصر

- الابتكار الاستشرافي:  العمل اعتماداً على المعارف المستقبلية لإنشاء ما له تأثير على القيمة 
.)OECD, 2017( المقدمة لأصحاب المصلحة

- الحساســية الاستراتيجية:  استشعار الفرص والتهديدات المستقبلية وفهم التغيرات البيئية 
.)Doz et al., 2008(

الإطار النظري:  الابتكار في القطاع العام والقطاع الخاص:

يمكــن تعريف الابتكار في القطاع العام بأنه »إدخــال عناصر جديدة في الخدمات العامة-

في شــكل معارف جديــدة، أو منظمة جديدة، أو إدارة جديدة أو مهــارات عملية والتي تمثل 

انقطاعاً عن الماضي« )Osborne and Brown, 2005, p.  4(.  كما يمكن تعريفه بأنه »تطوير 

  .)Damanpour and Schneider, 2006, p.  496( »أو اســتخدام أفكار أو سلوكيات جديدة

ويمكــن أيضاً النظر إلى الابتكار في القطاع العــام بأنه التغييرات الجديدة في المنظمة بحيث 

تتصف تلك التغييرات بأنها تغييرات كبيرة ودائمة وتؤثر بشكلٍ ملموس على عمليات وطبيعة 

المنظمة )Bloch and Bugge, 2013(.  ويبرز من هذه التعاريف بعدان رئيســيان للابتكار 

هما:  حداثة الأفكار التي يتم تبنيها من قبل المنظمة، وتبني الأفكار في المنظمة بمعنى أنه لا 

يكفي أن تكون الفكرة حديثة وجيدة بل ينبغي أن تكون أيضاً قابلة للتطبيق بشكلٍ عملي.  

ويختلــف تطبيق الابتكار في القطــاع العام عن تطبيقه في القطــاع الخاص وذلك لاختلاف 

الهيكل المؤســي والأدوار المتعددة التــي يقوم بها القطاعان في الاقتصــاد الوطني.  فالربحية 

والتنافسية هي الدافع وراء الابتكار في القطاع الخاص، في حين نجد أن القدرة على حل المشكلات 

  .)Walker et al., 2013( والإسهام في تطوير الخدمات هي الدافع للابتكار في القطاع العام

على ســبيل المثــال، الدوافع نحو الابتــكار وحوافزه وكذلك التعامل مــع المخاطر في القطاع 

الخــاص تختلف بشــكلٍ جذري عنها في القطــاع العام.  فحوافز الابتــكارات الناجحة في القطاع 

الخاص تكون فورية في شــكل خدمات ومنتجات ذات جودة عالية ترتبط عادةً بمســتوى مرتفع 

من الأرباح.  أما الحوافز في القطاع العام، فتكون عادةً أضعف حيث يتم تقديم الخدمات العامة 

  .)Osborne and Brown, 2005( ًفي الغالب على أساس تغطية التكاليف أو يتم توفيرها مجانا
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إن الرغبة في تحقيق المنافع على المســتوى الفردي موجودة في القطاعين، إلا أنها تتمثل 

غالباً في تحسين المسار الوظيفي والتقدير في القطاع العام بدلاً من الأرباح النقدية في القطاع 

الخــاص.  والوصول إلى رأس المــال والقدرة على التصرف في المــوارد المالية تختلف أيضاً في 

القطاعــن.  فالقيود القانونيــة والتشريعية قد تقيد ذلك الوصول كما أنها قد تقيد التصرف 

من خلال منع أنشطة محددة بذاتها، وهو ما يُسهم في إبطاء الريادة نحو الابتكار في القطاع 

  .)ibid( العام

وللابتــكار منافع مباشرة وغير مبــاشرة.  فالابتكار يعود على القطاع العام بمنافع مباشرة 

أبرزهــا إيجاد مصادر جديدة للإيــرادات وتقليل التكاليف ونمو الإنتاجية وتحســن جودة 

الخدمــات، بالإضافة إلى ابتكار خدمات حكومية جديدة وزيــادة كفاءة الخدمات الحالية 

وتحسين إدارة العمليات الحكومية، وتحسين كفاءة وفاعلية الأداء، وتحسين الاستجابة للبيئة 

الخارجية من خلال المشــاركة والتعاون وبالتالي تحســن جودة الحياة.  أيضاً، يمكن للابتكار 

أن يســاعد منظــات القطاع العام في تحديــد القدرات التي تمتلكها تلــك المنظمات.  كما 

أن للابتــكار منافــع غير مباشرة تتمثــل في التأثير الإيجابي على كل مــن يعتمد على القطاع 

العام مثل القطاع الخاص والقطاع غير الربحي والمواطنين.  على ســبيل المثال، يمكن للقطاع 

الخاص الاســتفادة من توســيع البنى التحتية المقدمة من القطاع العام، وذلك في تحســن 

الإنتاجية والتنافسية.  كما تتجلى المنافع غير المباشرة في التغييرات المبتكرة التي تسعى للنمو 

 Damanpour and Schneider,( الاقتصادي مثل ريادة الأعــال الاجتماعية والخصخصة

.)2006; Walker et al., 2013

ماهية نماذج الأعمال وأهميتها:

يُســتخدم مصطلح »نماذج الأعمال« بطرق مختلفة في الأدبيــات، لكن غالباً ما يتم ربط 

هذا المصطلح بإدارة التقنية والابتكار والأعمال الإلكترونية والاستراتيجية وعلاقتها بما تدعمه 

من خلق القيمة، والميزة التنافسية، وأداء المنظمات )Zott et al., 2011(.  وتعتمد المنظمات 

عــى اختلاف أنواعها على نماذج الأعمال ســواء كان ذلك بشــكلٍ صريح أو بشــكل ضمني 

)Teece, 2018(.  ويُنظر إلى نماذج الأعمال بأنها أداة موجهة للأنشــطة التنظيمية، ومنظور 

شــامل لأنشطة المنظمة يهدف لتحليل ووصف الكيفية التي تعمل بها المنظمات بما في ذلك 
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  .)Zott et al., 2011; Spieth et al., 2014( أصحــاب المصلحــة الداخليــون والخارجيــون
وبعبــارةٍ أخرى، فإن نماذج الأعمال ليســت مجــرد مفهوم نظري بل هــي معارف ضمنية 
ترتبط بالطريقة التي يتم بها خلق القيمة في المنظمة من خلال تشــكيل جميع الأنشــطة 
التنظيميــة والربــط فيما بينها )Wirtz et al., 2016(.  وبهــذا الاعتبار، فإن نماذج الأعمال 
ليســت فقط اســراتيجية تشــغيلية بل هي إطار عمل يعكس الأهداف التنظيمية، وأداة 
لفهم الاســراتيجيات وربطها بعضها ببعض داخل المنظمة وخارجها؛ وذلك لتحقيق غرضها 
الأســاسي وهو خلــق القيمة.  وعلى الرغم مــن عدم الاتفاق على مكونــات نماذج الأعمال 
وأبعادها التفصيلية )Foss and Saebi, 2018(، فإن هناك شبه اتفاق إلى حدٍّ ما بأن نماذج 
الأعــال تتكون من ثلاثة مكونات رئيســية هــي:  اقتراح القيمة، وخلــق القيمة، والتقاط 
القيمــة )Hock-Doepgen et al., 2020(.  فاقــراح القيمة يصف دور المنظمة في الإنتاج 
وتقديم الخدمات، وخلق القيمة يوضح الطريقة التي يتم من خلالها إنشــاء القيمة داخل 
المنظمة وخارجها، والتقاط القيمــة يأخذ في الاعتبار القرارات المتعلقة بالتكلفة والإيرادات 

  .)Morris et al., 2005( مثل الهامش الربحي والجودة

  .)Zott et al., 2011( وبالتــالي، فــإن »القيمة« هي الُمكــون الغالب في نماذج الأعــال
وبنــاءً على ذلك، يمكــن تعريف نماذج الأعمال بأنهــا كيفية القيام بالأعــال في المنظمات 
وكيفيــة اقتراح القيمة وإنشــائها والتقاطهــا )Teece, 2018(.  ولا توجد نظرة موحدة بين 
الباحثين والممارســن لنماذج الأعمال.  فالنظرة الأوروبية لنماذج الأعمال، على سبيل المثال، 
تركز على النمذجة والســببية وتطوير مناهــج التصميم، في حين تركز النظرة الأمريكية على 
إنشاء علاقات مع الابتكار وتصنيفها )De Reuver et al., 2013(.  وينبغي ألا يكون نموذج 
  .)Teece, 2018( الأعمال راكداً حيث يعتبر أداةً لتطوير الأداء واكتســاب الميزة التنافســية
وبمعنى آخر، هناك ضرورة مُلحة إلى تطوير أنشــطة المنظمة وتكييفها باستمرار وفقاً لبيئة 

.)Kuratko et al., 2011( الأعمال المتقلبة وذلك للحفاظ على الميزة التنافسية

ابتكار نماذج الأعمال والقطاع العام:

يمكن تعريف ابتكار نماذج الأعمال بأنه »تغييرات إبداعية وجوهرية للعناصر الرئيســية 

  .)Foss and Saebi, 2017, p.  201( »لنموذج عمل المنظمة و/أو الهيكل الذي يربط هذه العناصر

كــا يمكن تعريفه بأنــه “الإجراءات التنظيميــة المرتبطة بإضافة أنشــطة جديدة أو ربط 
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  .)Amit and Zott, 2012, p.  41( ”الأنشطة بطرق جديدة أو تغيير الأطراف التي تؤدي الأنشطة

ويســمح ابتكار نماذج الأعمال للمنظمات بالتوجه نحو أنشــطة إبداعية تتجاوز بشكلٍ كبير 

 Tallman( ابتكار المنتجات والخدمات والعمليات بحيث تكون مصدر للمنافســة الُمستدامة

et al., 2018(.  وابتــكار نماذج الأعمال ضروري في جميع القطاعات الإنتاجية والخدمية وهو 

متأصــل في إدارة العمليات والاقتصــاد )Girotra and Netessine, 2013(.  وترتكز مفاهيم 

وأســس ابتكار نماذج الأعمال على الإدارة الاستراتيجية وممارســات المنظمات والاقتصادات 

الصناعيــة )Aspara et al., 2010(، وإدارة التقنيــة واســراتيجية المنظمة وريادة الأعمال 

.)Spieth et al., 2014( والابتكار

وتركــز أدبيات ابتكار نماذج الأعمال بشــكلٍ كبير على القطــاع الخاص، في حين لم يحظ 

القطــاع العام بذات الاهتمام )De Vries et al., 2016(.  ويهدف الابتكار في القطاع العام 

إلى خلق قيمة عامة للمجتمع من خلال تبني أفكار جديدة.  ويركز الابتكار في القطاع العام 

أيضاً على تلبية الاحتياجات المجتمعية المتغيرة باستمرار حيث يكون المواطن والمقيم محور 

.)Van der Boor et al., 2014( هذا التغير

 Agarwal( ونظراً لتعدد أبعاد الابتكار وتشابكها مع الابتكارات المتزامنة في القطاع العام

and Selen, 2011(، ينبغي التفكير في تبني نماذج أعمال حديثة تتبنى طرق جديدة للقيام 

بالأشــياء، وتعتمد على الشراكة مع الكيانــات الحكومية وغير الحكومية مع ضرورة الموازنة 

بين الحصول على القدرات اللازمة لذلك من جهةٍ، والتفاعل مع الجهات العامة والخاصة من 

جهةٍ أخرى )Chandra and Leenders, 2012(.  وينبغي على الأجهزة الحكومية تنســيق 

نمــاذج العمــل ذات الأبعاد المختلفة مع مختلف أصحاب المصلحــة؛ من أجل تقديم قيمة 

 Bolton and( طويلة الأجل للمســتفيدين وتطوير المجتمع من خلال ابتكار نماذج الأعمال

.)Hannon, 2016; Schoemaker et al., 2018

وتتضمن الأدبيات بعض الدراســات التي تسعى لوضع تصور لنماذج الأعمال في الأجهزة 

الحكوميــة، حيــث يمكن النظــر إلى مصادر الابتــكار في القطاع العام بأنهــا من الموظفين، 

والشركاء الداخليين، والشركاء الخارجيــن، والمواطنين )Eggers and Singh, 2009(.  ويتم 

تبني الابتكار في القطاع العام من خلال دعم الابتكار مفتوح المصدر، وتشــكيل الشــبكات 
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الابتكارية، وصقل وتكــرار الابتكار داخلياً، والشراكة مع الآخرين )ibid(.  كما يُكن تحليل 
نمــاذج الأعــال في القطاع العام من خــال تحليل الأجهزة الحكوميــة إلى عملاء وعلاقات 

.)Martins et al., 2019( وشراكات وأجزاء داخلية

منهجية الدراسة:

لا يُعتبر موضوع ابتكار نماذج الأعمال في القطاع العام موضوعاً ناشــئاً فحســب، بل أضف 
إلى ذلــك أنه ينحدر في الأصل من عدة مجــالات إدارية مُترابطة ومُختلفة.  فالنظرة الُمتفحصة 
في الأدبيات تُشــر إلى أن هذا الموضوع يرتبط بأربعة مجالات إدارية متداخلة وهي:  الابتكار 
في القطاع العام، ونماذج الأعمال، والاســتشراف الاســراتيجي، والتحول الرقمي كما هو موضح 

في شكل )1(.

الابتكار في 

القطاع العام

التحول

الرقمي

الاستشراف

الاستراتيجي

نماذج

الأعمال

شكل )1(:  المجالات الإدارية المتداخلة لموضوع الدارسة

ومــع الأهميــة البالغة لموضوع الدراســة، فإنه ما زال يتســم بالحداثة النســبية وقلة 

المعلومات المتوفرة عنه وبالأخص في القطاع العام.  ونظراً لتداخل مجالات موضوع الدراسة 

من جهةٍ والحداثة النســبية للموضوع من جهةٍ أخرى، فقد تبنَّت هذه الدراســة المنهجية 

الاستكشــافية التي “تحاول استكشــاف ظاهرة أو حدث أو موقف لا تتوافر عنه معلومات 
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كافية.  والهدف هو اكتشــاف جوانب وأبعاد موضوع الدراسة” )عبدالرحمن، 2013، 81(، 
ألا وهــو موضــوع مُمكنات وتحديــات ابتكار نماذج الأعمال في القطــاع العام.  ومن طرق 
البحوث الاستكشافية الشائعة التي يمكن تطبيقها في هذا المجال الاعتماد على الأدبيات ذات 

  .)Roseman, 1977( الصلة وتحليل الأمثلة العملية ذات العلاقة بموضوع الدراسة

ووفقاً لذلك، توجهت هذه الدراسة لتبني المنهجية الاستكشافية المعتمدة على الاطلاع على 

ما هو مُتاح من الأدبيات ومراجعته في محاولة للتركيز على أبرز مُمكنات ابتكار نماذج الأعمال 

في القطــاع العــام والتحديات التي يواجهها هذا الابتكار.  ولإيجــاد الأدبيات ذات العلاقة، تم 

البحث في قواعد البيانات الشائعة بين الأكاديميين في مثل هذه الدراسات والتي تغطي مجموعة 

واسعة من أوعية النشر وهي:  المكتبة الرقمية السعودية، ومكتبة معهد الإدارة العامة، وقوقل 

  .)Web of Science( وويب أوف ساينس ،)Scopus( وسكوبس ،)Google Scholar( سكولار

كــا تم البحــث من خلال أكثر مــن خطوة أخــذاً بالتركيبــات البنائية التــي تتضمن 
 ،)enablers(و ،)public sector(و ،)business models(  :مصطلحــات البحــث التاليــة
و)government(، و)innovation(، و)challenges(، و)barriers(.  ويشــرط أن تكــون 
هذه التركيبات البحثية باللغة الإنجليزية، وبالتالي تم اســتثناء الدراســات باللغات الأخرى.  
ومن معايير تضمين الدراســات أيضاً أن تكون دراسات منشــورة في مجلات علمية مُحكمة 
أو رســائل دراسات عليا )ماجستير ودكتوراه(، أو دراسات صادرة من جهات دولية، وبالتالي 
تُستثنى الكتب والدراسات وأوراق العمل المنشورة في المؤتمرات والندوات.  ويوضح جدول 

)1( معايير تضمين الدراسات واستثنائها التي تم تبنيها في هذه الدراسة.

جدول )1(

معايير تضمين الدراسات واستثنائها

معايير استثناء الدراساتمعايير تضمين الدراسات

ممكنات وتحديات ابتكار نماذج الأعمال في موضوع الدراسات
القطاع العام.

استثناء الموضوعات الأخرى.

استثناء بقية اللغات.الإنجليزية فقط.لغة الدراسات

المجلات العلمية المحكمة، رسائل الماجستير وعاء نشر الدراسات
والدكتوراه، الدراسات الصادرة من جهاتٍ دولية.

استثناء الكتب وأوراق العمل 
المنشورة في المؤتمرات والندوات. 
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وبالتحديد تمت مراجعة الدراســات في ثلاث مراحل:  مرحلة البحث في قواعد البيانات، 

ومرحلة الفحص الأولي، ومرحلة التحقق.  وكان عدد الدراســات في مرحلة البحث في قواعد 

البيانات 1248 دراسة.  وبعد مرحلة الفحص الأولي وإلغاء التكرار وتطبيق معايير الاستثناء 

وصل عدد الدراسات إلى 276 دراسة.  وبعد الانتهاء من التحقق من الدراسات والتأكد من 

معايير التضمين وصل العدد النهائي إلى 51 دراسة.

نتائج الدراسة:

يُجيب هذا القسم على سؤالَ الدراسة كما يلي:

السؤال الأول:  ما أبرز مُمكنات ابتكار نماذج الأعمال في القطاع العام؟

يُلاحــظ في الأدبيــات أن الُممكنات الاســتشرافية تأتي في مُقدمة مُمكنــات ابتكار نماذج 

الأعمال في القطاع العام.  والاســتشراف هو ممارسة القدرات الحالية بطريقة منطقية سواء 

بشــكلٍ مؤقــت أو دائم وذلك للتنبــؤ بالمســتقبل )Guston, 2014(.  وبعبارة أخرى، هو 

تكوين المعارف حول الاحتمالات المســتقبلية الممكنة اعتماداً على الأوضاع السياقية الحالية 

والتوجهات العالمية والتطورات الناشــئة )Nordmann, 2013(.  والاستشراف الاستراتيجي 

هــو طريقة لتكوين أفكار وظيفية حول المســتقبل والقــدرات الممكنة.  وعلى الرغم أنه لا 

يمكن لأحد التنبؤ بالمستقبل، فإن الاستشراف الاستراتيجي يساعد المنظمات في جمع وتحليل 

المعلومــات المســتقبلية عن طريق اختبار الواقع الحالي بشــكلٍ مبتكــر، ومن ثم الحصول 

 OECD,( على أفكار لاســتقراء النتائج المحتملة التي يمكن استخدامها لتوليد قيمة جديدة

2017(.  أما الابتكار الاســتشرافي فهو العمل اعتماداً على هذه المعارف المستقبلية لإنشاء ما 

له تأثير على القيمة المقدمة لأصحاب المصلحة )ibid(.  وللابتكار الاستشرافي عدة إيجابيات 

أبرزها:  تعزيز التكامل بين الأجهزة الحكومية والقطاعات الحكومية وغير الحكومية الأخرى، 

والتخلــص من الحواجز التنظيمية الموجود ســابقاً، وتشــجيع التعاون الداخلي، وتشــجيع 

مشــاركة المعارف، وتبني التفكير المســتقبلي في جميع أجزاء المنظمة، ومعرفة نقاط القوة 

 Jordan and Turnpenny,( والضعــف في العمل الحكومــي، وتطوير صياغة السياســات

  .)2015; Vervoort and Gupta, 2018
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وغني عن القول أن الأجهزة الحكومية ما زالت بحاجة لفكر الابتكار الاســتشرافي لتكون 

قــادرة على مواجهة التغييرات المســتمرة، حيث يمر العالم اليــوم بتحديات لها عواقب غير 

مســبوقة على المســتوى الفردي والعالمي كالأتمتة وتغــر الُمناخ والتقنيــات الفائقة الذكاء 

وانتشار الأوبئة وغيرها.  وفي هذه البيئة أصبح التعقيد والتغيير هو القاعدة وليس الاستثناء 

وهو ما يُقلل من فاعلية الاستجابة وأسلوب »رد الفعل« لهذه التحديات.  وتتعامل الأجهزة 

الحكوميــة ليس فقط مع آثار هذه التحديات، بــل أيضاً مع ردود فعل المجتمع والتأثيرات 

المجتمعيــة لهــذه التغيرات، وهو ما يزيد الوضــع تعقيداً.  وقد أثبتــت المناهج التقليدية 

المعتمدة بشكلٍ مفرط على التخطيط أنها غير كافية لمعالجة التحديات الناشئة.  على سبيل 

المثال، أثبتت الأزمة الصحية الناتجة عن انتشــار فايروس كورونا أننا ما زلنا بحاجة للتركيز 

  .)Minkkinen, 2019( على موضوع الاستشراف وتوقع الأزمات والاستعداد لها قبل حدوثها

وللتعامــل مع هذه التحديات، ينبغي على الأجهــزة الحكومية تبني نماذج أعمال ذات 

نهجٍ مستقبلي تتضمن وظائف ابتكارية يمكنها التعامل مع المشكلات المعقدة وعدم اليقين.  

فالأجهزة الحكومية تحتاج للتعرف على الإشــارات المبكرة والاســتعداد في الوقت المناسب.  

وحتى نتمكن من الاســتجابة للأحداث غير المتوقعة بشكلٍ استباقي والتعامل مع التغيرات 

التقنية بشــكلٍ اســتثنائي، ينبغي على الأجهزة الحكومية تطوير قدرات جديدة قادرة على 

التحكم في الابتكار.  ويبرز هنا موضوع الابتكار الاســتشرافي المرتبط بخلق المعارف حول ما 

يمكن أن يحدث والاستعداد له من خلال الابتكار.  

وبشــكلٍ عام، يؤخذ عــى الأجهزة الحكومية أنها بطيئة الاســتجابة للتغيرات المتســارعة 

والبيئات المعقدة بسبب عدم تكييف نماذج العمل المعتمدة في الأجهزة الحكومية للتعامل مع 

هــذه الظروف والتحديات.  ونظراً لهذه المعطيات، فقد ازداد في الآونة الأخيرة اهتمام صانعي 

  .)Minkkinen, 2019( السياســات في القطاع العام بالتفكير المستقبلي وأســاليب الاستشراف

وقد توجهت بعض الدول المتقدمة، مثل الولايات المتحدة الأمريكية وفنلندا وفرنســا وهولندا، 

  .)Kuosa, 2016( لتبني النهج الاستباقي الاستشرافي في تخطيط السياسات في البيئات الحكومية

وينبغــي أن تعمل الممكنات الاســتشرافية لابتكار نماذج الأعــال على مجموعة متنوعة 

من المدخلات لإدارة التحديات الناشــئة.  كما تتطلب مشاركة من أصحاب المصلحة لتسهيل 
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قبولهم للنهج والحلول الجديدة من جهةٍ والاستعداد لآثارها من جهةٍ أخرى.  وتأتي القدرات 

الديناميكيــة في مقدمة هــذه الممكنات حيث يمكن تعريفها بأنها »قدرات عالية المســتوى 

تســتخدمها المنظمــة لتكوين ونشر وتنســيق قاعــدة مواردها لتلبية الاحتياجــات الحالية 

والمتوقعــة« )Leih et al., 2015, p.  25(.  وعلى عكــس القدرات التقليدية التي تركز على 

تحويل الموارد إلى قيمة فاعلة، فإن القدرات الديناميكية تركز على تحويل المعارف والكفاءات 

  .)Makkonen et al., 2014( والموارد والقدرات الحالية إلى منتجات وعمليات مبتكرة

وهذه القدرات بطبيعتها لا تعزز التغيير المستمر في البيئات الهادئة لأنها ترتبط في المقام 

 Teece( الأول بالتقلبات وعدم اليقين البيئي، وتعتمد بشــكلٍ كبير عــى البيئات الخارجية

et al., 2016(.  وتشــر الدراســات إلى أن هناك ارتباط وثيق بين القدرات الديناميكية التي 

تحدد قدرة المنظمة على إنشــاء قيمة مســتدامة طويلة الأجل وبين إدارة نماذج الأعمال في 

المنظمــة، وهــو ما يؤكد بأن عمليات نمــاذج الأعمال هي عمليات قابلــة للتكرار مع توفر 

المتطلبــات كالقدرات والآليــات والقيادة )Teece, 2018(.  وترتبــط القدرات الديناميكية 

بشــكلٍ كبير بالتغيرات الخارجيــة والتقلبات وعدم اليقــن )Teece et al., 2016(.  وتؤكد 

دراســة )Teece, 2018( أن تطوير القــدرات الديناميكية يســاعد المنظمة في التكيف مع 

البيئات المتغيرة.  كما تؤكد الدراســة عــى ضرورة مواءمة نماذج الأعمال مع هذه القدرات 

بحيث يكون جاهزاً للتكيف مع المتغيرات الجديدة وتنفيذها.

وفي الســياق ذاته، تشــر الأدبيات أيضــاً إلى مفهوم هام يرتبط بابتــكار نماذج الأعمال 

وهو قدرة المنظمة على استشــعار الفرص والتهديدات المســتقبلية وفهم التغيرات البيئية.  

ويُعبر عن هذا المفهوم بُمصطلح الحساســية الاستراتيجية التي يُنظر لها بأنها »حدة الإدراك 

وقوة الوعي والاهتمام بالتطورات الاســراتيجية« )Doz et al., 2008, p.  371(.  وتتضمن 

الحساســية الاستراتيجية العديد من الأنشــطة أبرزها القدرة على الابتعاد عن نموذج العمل 

الحــالي للســاح بالتقييم النقدي وإنشــاء بدائل جديدة.  كما تتضمن القــدرة على التنبؤ 

والتخطيط وتصور الســيناريوهات المختلفة.  وقد قدمت دراسة )McGrath, 2010( نهجاً 

موجهاً للخبراء الاستراتيجيين يتكون من التجريب والقيادة.  ويعتمد هذا النهج على اكتشاف 

نمــاذج الأعمال في البيئات غير المؤكدة.  وأكدت الدراســة على أن التعلم التنظيمي يتم من 

خلال التجريب والفشــل والتعلم من الأخطاء.  كما أكدت الدراســة على أهمية القيادة في 
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اكتشــاف الفرص المستقبلية لنماذج الأعمال من خلال التشــكيك في نماذج الأعمال الحالية 

وتشجيع الموظفين ودعمهم للبحث عن آفاق وبدائل متطورة.  

مــن جهــةٍ أخرى، يلعب نظام التعلم الــذاتي دوراً كبيراً في تمكين ابتــكار نماذج الأعمال في 

القطاع العام، حيث تؤكد دراســة )Teece, 2018( على أهميــة كون المنظمة ونماذج الأعمال 

منفتحتَين على التجريب والتعلُّم والتكيف؛ وذلك للحفاظ على تطوير نماذج الأعمال مع خلق 

القيمة وتحقيق النجاح.  كما أكدت الدراسة على ضرورة تحديد البدائل وتحليل سلاسل التوريد 

ال من حيث التكلفة، حيث يســاهم ذلك في التصميم المميز  وتقديــم قيمة جديدة بمعدل فعَّ

لنماذج الأعمال.  وفي  الســياق نفســه، تركز دراســة )Sosna et al., 2010( على مرحلتين من 

مراحل الابتكار في نماذج الأعمال:  الأولى هي التجريب والاستكشــاف، والثانية هي الاســتفادة 

والاغتنــام.  وتــؤدي المرحلة الأولى إلى فرصة اكتســاب المعارف والوعي حــول نماذج الأعمال 

وتحسينها من خلال التعلم عن طريق التجربة والخطأ.  كما أن المرحلة الثانية تساعد في توسيع 

نطاق نموذج الأعمال، وبالتالي إنشاء نماذج أعمال جديدة واكتساب وجهات نظر جديدة حول 

نماذج الأعمال.  ويمكن تكوين نظام التعلم الذاتي من خلال الاستفادة من التكامل بين الإدارات 

.)Burrows and Gnad, 2018( والشبكات الداخلية والخارجية وعمليات التقييم المؤسسي

بالإضافــة إلى ذلك، فإن مُمكنات التحول الرقمي محــورٌ مهمٌ من مُمكنات ابتكار نماذج 

الأعمال في القطاع العام.  فقد أصبح التحول الرقمي ضرورة لضمان الاســتدامة والتنافســية، 

حيث يساعد التحول الرقمي على التكيف مع المتغيرات التنظيمية والتقنية من جهةٍ، وتحقيق 

الإبداع في المجالات الاستراتيجية من جهةٍ أخرى.  وقد توجهت الأجهزة الحكومية منذ عقود 

إلى الاستفادة من التطورات التقنية المتسارعة كالحوسبة السحابية وإنترنت الأشياء والتقنيات 

الفائقة الذكاء ونُظُم دعم القرار وغيرها.  وقد أحدثت هذه التقنيات المتطورة، بالإضافة إلى 

الكــم المتزايد من البيانات الضخمة، تغــراتٍ كبيرة في طريقة عمل الأجهزة الحكومية.  وقد 

أدى هــذا التحول الرقمي في القطاع العام إلى فتــح اتجاهات ابتكارية جديدة تُكن القطاع 

العام من أخذ دورٍ مركزي في التعامل مع التقنية ونشر الابتكار )محبوب، 2019(.

وتؤكد الأدبيات على العلاقة الوثيقة بين التقنية وابتكار نماذج الأعمال، ومن ذلك دراسة 

)Johnson et al., 2008( والتــي أكــدت على أنه يمكن اغتنام فرص ابتكار نماذج الأعمال في 
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المنظمــة من خلال خمس محــاور هي:  دمج التقنية الجديدة مــع نماذج الأعمال في وقت 

واحد، والاستجابة للمنافسة، والاهتمام بالعملاء المهملين، وتلبية احتياجات العملاء المختلفة، 

والتغلــب على الحــد الأدنى من المعوقات.  وفي ســياق الفرص والمعوقــات في ابتكار نماذج 

الأعمال، أكدت دراسة )Chesbrough, 2010( على أن الفرص تنشأ عندما يمكن توليد القيمة 

الجديدة من خلال الابتكارات التقنية، لكن عدم القدرة على دمج الابتكار في نموذج الأعمال 

الحالي يؤدي إلى معوقات في الابتكار التقني.  وللتغلب على هذه المعوقات تقترح الدراســة 

اســراتيجية التجريب والتنفيذ وكذلك اللجوء للقيادة التنظيمية، والتي تساعد على مواءمة 

 Chesbrough,( هــذا العمليات وتعديلها مع نمــوذج الأعمال الحالي.  كم أكدت الدارســة

2007( على أن هناك ربطاً واضحاً في الأدبيات بين ابتكار نماذج الأعمال والتقنية.  وبالإضافة 

إلى التأكيد على أن نماذج الأعمال ضرورية للتقنية والابتكار، قدمت الدراســة ستة أنواع من 

نماذج الأعمال بدءاً من نموذج الأعمال غير المتمايز والذي يمكن نســخه بسهولة )مثل نماذج 

الأعــال في المطاعم(، وصــولاً لنماذج الأعمال ذات المنصة التكيفية والتي تســمح بالتجربة 

والتواصــل بين أصحاب المصلحة )مثل نماذج الأعمال في الــركات التقنية الكبرى(.  وتقترح 

دراســة )Koen et al., 2011( أن هنــاك ثلاثــة عناصر مختلفة مرتبطــة بالابتكار في نماذج 

الأعمال هي:  التقنية، وشبكات القيمة، والمعوقات المالية.

وتعتبر القيادة الرقمية من أبرز مُمكنات التحول الرقمي لابتكار نماذج الأعمال في القطاع 

العام، حيث إن التطورات المتجددة في مجال التحول الرقمي قد غيرت بشكلٍ جذري طريقة 

ممارسة القيادة في المنظمات )Schwarzmüller et al., 2018(.  وينبغي على قادة التحول 

 Andersson et( الرقمــي الاهتمام بتطويــر العمليات والأتمتة في جميع مجالات الأعــال

al., 2018(.  وتؤكــد دراســة )Wagner et al., 2019( على حاجة قادة التحول الرقمي إلى 

إعادة النظر في مفهوم العمل داخل المنظمات وضرورة تبني نماذج أعمال حديثة قادرة على 

قة وتحدي نمــاذج الأعمال الحالية.  فمن وجهة نظر  تعزيــز الأعمال، وتقديم ابتكارات خلَّ

العمليات، التحول الرقمي هو منهج يشير إلى »الاعتماد المتزايد للأدوات والتقنيات الرقمية 

 Bonnet and( »من قبل المنظمة للتغيير الأســاسي لعملياتها ووظائفها الداخلية والخارجية

Nandan, 2011, p.  2(.  وتُشــر الأدبيــات إلى أن على القادة أن يكونوا مســتعدين ليس 

فقــط للتعامل مع التغيرات القادمة، بل أيضاً لتنفيذ العمليات والتغيرات التنظيمية اللازمة 



261مجلة الإدارة العامة

ابتكار نماذج الأعمال في القطاع العام: دراسة استكشافية

للســاح بتأثير الابتكارات التقنية في المنظمات.  ولا يعد الانتقال إلى نموذج الأعمال الرقمي 

أمراً بالغ الأهمية من أجل التفوق على المتنافســن فقط، بل هو أمر ضروري لبقاء المنظمة 

)Desmet et al.  2015(.  أمــا دراســة )El Sawy et al., 2016(، فقــد توصلــت إلى أن 

قادة التحول الرقمي يسعون لتحقيق النجاح الاستراتيجي من خلال التفكير بشكلٍ مختلف 

في جميــع نواحي التحــول الرقمي، بما في ذلك التعقيدات المتعلقة باســراتيجيات الأعمال، 

ومجموعات المهارات، ووظائف تقنية المعلومات، ونماذج الأعمال.  

وتؤكد بعض الدراسات أيضاً على أن التحول الرقمي لا يقتصر فقط على تطوير العمليات 

والمنتجات وسلاســل التوريد، بــل يتعداه لدمج وتطوير نماذج الأعــال الرقمية لما لها من 

أهميــة كبرى في بقاء المنظــات.  ويحتل هذا الموضوع أهميةً قصوى لدى قادة المنظمات، 

إلا أن ما يُثير القلق هو عدم وضوح هؤلاء القادة بشــأن الخيارات والعناصر التي يحتاجون 

 Westerman and( ووفقاً لدراســة  .)Hess et al., 2016( إليها للتفكير في التحول الرقمي

Bonnet, 2015(، فإنــه يمكــن تحديد القــوى المحركة للتقنيات والتــي تعمل على طبيعة 

الأعــال في كلٍ من الأتمتة، والإدارة المعتمدة على البيانات، ووجود الموارد، مع التأكيد على 

أهميــة حاجة القادة لتحقيق التوازن الصحيح عند تطبيــق هذه القوى الثلاث في الأعمال 

التقليدية.  كما تؤكد الدراسة على أن التطبيق غير الملائم لهذه القوى الثلاث يمكن أن يؤثر 

سلباً على الابتكار وولاء الموظفين.  

 Demil and( وتعتــر الكفاءات مكوناً أساســياً من مكونات الابتكار في نمــاذج الأعمال

Lecocq, 2010(.  وفي ظــل هــذه البيئــة التحولية، تحتاج الأجهــزة الحكومية إلى كفاءات 

ابتكاريــة تتحلى ليس فقط بالمهــارات اللازمة للتعامل مع التحــولات الرقمية الجديدة، بل 

ينبغي أن تتســم أيضاً هذه الكفاءات بالمهارات الابتكارية القادرة على استشراف المستقبل، 

وتحقيق الابتكار من خلال نماذج الأعمال.  فعلى مستوى التعامل مع التحولات الحالية، تُشير 

الدراســات إلى أن التحــول الرقمي يؤثر على تصميم العمــل )Barley, 2015(، مثل طريقة 

.)Parker et al., 2017( أداء الموظفــن للأعمال والظروف التي يعمل من خلالها الموظفون 

وتؤكد الدراســات على التأثير الهــام للمهارات الرقمية لموظفــي الحكومة على تبني ونشر 

التقنيات الحديثة.  كما تُشير دراسة )Lnenicka and Komarkova, 2018( إلى نقص القوى 
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العاملة الماهرة في المنظمات العامة كأحد أبرز التحديات التي تواجه التحول الرقمي الُمعتمد 

عــى التقنيات الحديثة كالــذكاء الاصطناعي والبيانات الضخمة.  وعلى مســتوى المهارات 

الابتكارية، تحتاج المنظمات إلى قدرات فردية فاعلة، كالدافعية والقدرات الإبداعية، لتغطية 

جميع مراحل الابتكار بما في ذلك تحديد الفرص، وتحليل أســباب المشكلات، وإنتاج الأفكار 

الجديدة، وتطبيق الأفكار بشكلٍ عملي، وأن ضعف المهارات الفردية في هذه الجوانب يمكن 

  .)Magadley and Birdi, 2009( أن يُقوِّض عملية الابتكار

مــن جهةٍ أخرى، تعتبر البنية التحتية إحدى المكونــات الجوهرية لابتكار نماذج الأعمال 

)Osterwalder and Pigneur, 2010(.  وبــدون البنــى التحتية اللازمــة للتحول الرقمي، 

لا يمكــن الاســتفادة الكاملة من ابتــكار نماذج الأعــال.  وينبغي أن تكــون البنى التحتية 

مناســبة للاحتياجات الحالية لنماذج الأعمال، وفي الوقت ذاته قابلة للتوسع وفقاً للابتكارات 

الُممكنــة لنماذج الأعمال.  وبعبارةٍ أخــرى، ينبغي أن تتصف عناصر البنى التحتية بخصائص 

داعمة لابتكار نماذج الأعمال.  على ســبيل المثال، من عناصر البنى التحتية التشــغيل البيني 

)Interoperability(، وهــو القدرة على مشــاركة المعلومات بســهولة، وكذلك القدرة على 

معالجة المعاملات عبر الأنظمة المختلفة.  إن إمكانية التشغيل البيني بالشكل المناسب الذي 

يدعم مشــاركة البيانات ضروريــة للغاية؛ لدمج المنصات الحديثة مــع بعضها البعض ومع 

الأنظمــة التقليدية الأخرى.  وقد ورد في أحد التقاريــر الصادرة عن البنك الدولي أن ضعف 

التشــغيل البينــي يمكن أن يؤدي إلى خلل في الشــبكات وضعف في تبــادل البيانات ويكون 

الأداء دون المستوى المأمول )World Bank, 2017(.  ومن عناصر البنى التحتية أيضاً الأمن 

الســيبراني وذلك للارتباط الوثيق بين التقنيات الحديثة وعالم الشبكات الإلكترونية وإمكانية 

تعرضهــا لهجمات القرصنة الُمحتملة مــن المخربين.  لذا؛ توكد الأدبيــات على أهمية تعزيز 

البنية التحتية بمعايير أمنية حديثة قادرة على مواجهة التحديات الأمنية المتجددة والمستمرة.  

وتؤكــد دراســة )Chatfield and Reddick, 2018( عــى ضرورة معالجــة مُتطلب الأمن 

السيبراني لإطلاق إمكانات الحكومة الرقمية وجعلها حكومة ذكية مُعتمدة على البيانات.

وتؤكد الدراســات على أهمية المواءمة الابتكارية والاتساق الديناميكي، حيث يتيح ذلك 

للمنظمة تحديد وتنفيذ التغيير في نماذج الأعمال )Demil and Lecocq, 2010(.  وبعبارةٍ 

أخرى، ينبغي أن يكون هناك توافق بين التوجهات الاستراتيجية للمنظمة والتحولات الرقمية،  
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بمعنى أن يتم تحويل الخطط الاســراتيجية إلى قيمة مضافة من خلال التحولات الرقمية في 

المنظمة.  وهذا ما أكدته دراســة )Chesbrough, 2010(، حيث أشارت إلى ضرورة مواءمة 

نمــوذج الأعمال مع الابتــكارات التقنية؛ إذ لا يمكن الحصول على القيمــة التقنية الجديدة 

م قيمة من خلال الابتكار  إلا عبر هذا التواؤم.  كما وضحت الدراســة أن نماذج الأعمال تُقدِّ

التقنــي لأنها تقع بين المدخلات التقنية والمخرجات الاقتصادية.  كما ينبغي مواءمة الثقافة 

التنظيمية لضمان أفضل النتائج؛ إذ لا يُعد التحول الرقمي عملية ســهلة لأنه يستلزم ثقافة 

تنظيمية تتســق مع الأدوار الممكنة لهذا التحول )أبو النصر، 2020(، ويســتلزم أيضاً تواجد 

عــدة عناصر في القطاع العام حتى يتم التحول الرقمي بشــكلٍ ناجح.  كما أن مجرد وجود 

هــذه العنــاصر لا يضمن التحول الرقمي الناجح؛ إذ ينبغي أن يكون هناك تناغم وتناســق 

بين تلك العناصر حتى تؤتي جهود التحول الرقمي أُكُلها وتســتفيد المنظمات الحكومية من 

مزاياهــا المختلفة.  فالطبيعة الحالية للاقتصاد المعرفي والتغييرات المتســارعة في بيئة العمل 

جميعها تتطلب مواءمة ابتكارية تُكن كلًا من المرونة وسرعة البديهة والقدرة على التكيف 

مع الاحتياجات المتغيرة.

وإضافــةً إلى ما ســبق، فإن الُممكنــات التنظيمية جزءٌ مهمٌ من مُمكنــات ابتكار نماذج 

الأعمال في القطاع العام.  ومن الُمســلم به أن التزام ودعم الإدارة العليا شرط أساسي لنجاح 

المبــادرات الرئيســية في المنظمة.  وابتكار نماذج الأعمال ليس اســتثناءً مــن هذه القاعدة؛ 

  .)Baker-Brunnbauer, 2019( إذ ينبغي تقديم الدعم اللازم وتذليل العقبــات الُمحتملة

وينبغــي على الإدارة العليا في البداية فهم أســباب التوجه نحو ابتــكار نماذج الأعمال وأن 

تكــون مقتنعة بذلك، ومن ثم ينبغي عليها تطوير قيــم جديدة ترتبط بهذا التوجه وتلتزم 

بهــا حتى يلتزم بها جميع الموظفــن )Henriksen et al., 2012(.  كما ينبغي على الإدارة 

العليا التعاون والالتزام الجماعي خصوصاً بالمشاريع ذات المخاطر العالية والتي تعزز ابتكار 

نماذج الأعمال.  

وتؤكد دراســة )Hirte and Friedrich, 2018( على ضرورة التزام الإدارة العليا والدعم 

الفكــري، وأن ابتــكار نماذج الأعمال لا ينجــح إلا إذا كانت الإدارة العليــا تدرك الإمكانات 

المتاحة ومســتمرة في دعمها.  كما تؤكد دراســة )Baker-Brunnbauer, 2019( أيضاً على 

ضرورة التزام الإدارة والموظفين في ســبيل الوصول لنماذج أعمال جديدة ومبتكرة.  وينبغي 
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الأخذ في الاعتبار أن ابتكار نماذج الأعمال لا يقتصر فقط على تصميم نموذج العمل نفســه، 

بــل يحتــاج إلى التكامل والتنفيذ الناجح داخــل المنظمة وخارجها.  ولنجــاح ابتكار نماذج 

الأعــال، ينبغي أن يتبع أصحاب المصلحة في الداخــل والخارج إدارة مركزية واحدة.  ومن 

فوائد الالتزام القوي من الإدارة العليا أنه يوجه المنظمة بأكملها بشــكلٍ استراتيجي للتقليل 

مــن أثر مقاومة التغيير.  كما أن دعم والتــزام الإدارة العليا من ضروريات تحفيز الموظفين 

)Baker-Brunnbauer, 2019( نحو ابتكار نماذج الأعمال

إن التوجــه نحو ابتكار نماذج الأعمال لن يكــون ذا فائدة إذا لم يكن مدعوماً بتخصيص 

المــوارد والتمويل.  وفي الواقع، فإن ابتكار نماذج الأعمال وما يتبعها من تطوير في المنتجات 

والعمليات يستغرق وقتاً طويلًا ويحتاج إلى استثمار ودعم مالي مستمر.  لذا؛ يُلاحظ تكرار 

)ضــان الموارد والتمويل( في الأدبيات كأحد الأركان الأساســية لنجاح ابتكار نماذج الأعمال 

)Osterwalder and Pigneur, 2010; Johnson et al., 2008(.  إن العائــد مــن ابتــكار 

نماذج الأعــال ليس عائداً مالياً فقط، بل يتجاوزه لتطوير سلســلة قيمة المكونات الأخرى 

كالبنية التحتية والهيكل التنظيمي )Comes and Berniker, 2008(.  وتوصي الدراســات 

بتكييــف المــوارد والتمويل عند التوجه لنماذج الأعمال الجديدة.  على ســبيل المثال، تؤكد 

دراســة )Baden-Fuller and Haefliger, 2013( عــى أن هنــاك العديد من الطرق التي 

يمكن من خلالها إنشــاء نمــاذج الأعمال، وذلك من خلال دمج عناصرهــا المختلفة )الموارد، 

القدرات، المنتجات( بطرقٍ مختلفة، وهو ما يفتح آفاقاً جديدة للابتكار والتنوع.  

وتلعب المشــاركة دوراً مهمًا في دعم ابتكار نماذج الأعمال.  داخلياً، ينبغي تشــجيع مشاركة 

مدراء الإدارات الوســطى والموظفين في مبادرات ابتكار نماذج الأعمال.  فمدراء الإدارة الوســطى 

يمثلون حلقة الوصل بين الإدارة الاســراتيجية والقــدرات التنفيذية في المنظمة.  وغالباً ما يكون 

هؤلاء المدراء قريبين من الموظفين ولديهم معلومات تفصيلية حول العمليات التي يمكن أن ترتبط 

بالابتكارات المســتقبلية.  كما أن مشاركة الموظفين التنفيذيين وسيلة لتقليل مقاومتهم ومستوى 

القلق لديهم.  إضافة إلى ذلك، يمكن أن تتضح الإمكانات الإبداعية للموظفين من خلال إشراكهم 

 Hanafizadeh et( في المراحل المختلفة للوصول إلى نقاشــات نشِطة حول ابتكار نماذج الأعمال

al., 2018(.  ويمكن أن تكون إسهامات هذه المشاركات  اللِبنة المعرفية للوصول إلى القضايا غير 

  .)Liu and Stephens, 2019( المعروفة على المستوى الأكبر لنظام المنظمة
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وأخــراً، تؤكد الأدبيات أن الهيكل التنظيمي يلعــب دوراً مهمًا في ابتكار نماذج الأعمال 

)Demil and Lecocq, 2010(.  إن ابتــكار نمــاذج الأعــال يتطلب تغيــراً ليس فقط في 

  .)Leih et al., 2015( ثقافــة المنظمة وحدودها بل يتطلب تغيــراً في هيكلها التنظيمــي

وينبغي أن يكون الهيكل التنظيمي سريع الاســتجابة للتحولات في أعمال المنظمة المعتمدة 

عــى نماذج الأعمال )ibid(.  وحتــى يكون الهيكل التنظيمي فاعلًا في ابتكار نماذج الأعمال، 

ينبغي أن يكون مسطحاً قدر الإمكان )Hirte and Friedrich, 2018(.  فكلما كان الهيكل 

التنظيمــي أكــر تعقيداً، كان صعباً عــى المنظمة ابتكار نماذج الأعــال، وهو ما يؤثر على 

قدرتها التنافســية )Bashir and Verma, 2019(.  أي إن الهيكل التنظيمي المبسط والذي 

يتميز بعدد قليل من المستويات التنظيمية يعتبر دافعاً للمنظمة نحو ابتكار نماذج الأعمال.  

مــا ســبق يمكن تصنيف مُمكنــات نماذج الأعــال في القطاع العــام إلى ثلاثة محاور.  

المحور الأول هو الُممكنات الاســتشرافية ويندرج تحتها القدرات الديناميكية، والحساســية 

الاســراتيجية، والتعلــم الذاتي.  والمحور الثــاني هو مُمكنات التحول الرقمــي وينتمي إليها 

القيــادة الرقمية، والكفــاءات الابتكارية، والبنى التحتية، والمواءمــة الابتكارية.  أما المحور 

الثالــث والأخــر فهو الُممكنــات التنظيمية ويتضمن التــزام ودعــم الإدارة العليا، والموارد 

والتمويل، والمشاركة، والهيكل التنظيمي.  ويلخص شكل )2( هذا التصنيف.  

الُممكنات التنظيميةمُمكنات التحول الرقميالُممكنات الاستشرافية

- القدرات الديناميكية
- الحساسية الاستراتيجية

- التعلم الذاتي

- القيادة الرقمية 
- الكفاءات الابتكارية

- البنى التحتية
- المواءمة الابتكارية

- التزام ودعم الإدارة العليا
- الموارد والتمويل

- المشاركة
- الهكيل التنظيمي

شكل )2(:  تصنيف مُمكنات ابتكار نماذج الأعمال في القطاع العام

السؤال الثاني:  ما أبرز تحديات ابتكار نماذج الأعمال في القطاع العام؟

إن ابتكار نماذج الأعمال في القطاع العام يعتمد بشــكلٍ كبير على الُممكنات الاستشرافية.  

أي إن ابتكار نماذج الأعمال يتطلب قدراتٍ استشرافية لتحديد محركات التغيير التي يمكن أن 

تحدث في المستقبل القريب.  على سبيل المثال، إن التغيرات الخارجية، كالتغيرات الاقتصادية 
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والبيئيــة والاجتماعية وكذلك تغيرات التحول الرقمي والتغيرات التنظيمية، تؤدي في الغالب 

إلى إعــادة التفكير في نماذج الأعمال.  ونظــراً لأن هذه التغيرات تحدث بسرعة كبيرة يصعب 

عادةً مواكبتها، فإن تبني القدرات الاســتشرافية القادرة على تحديد المحركات الأساســية في 

المســتقبل شرط أســاسي لنجاح ابتكار نماذج الأعمال وبالتالي نجاح المنظمة.  وبعبارةٍ أخرى، 

فعندمــا تكــون المنظمة قادرة على مواكبة التغييرات المحيطة بها، فإنها ســتكون قادرة على 

الاستجابة بالابتكارات الملائمة لتلك التغييرات.  إن الفشل في اكتشاف المتغيرات البيئية ومعرفة 

  .)Dixon and Day, 2010( السياق المؤسسي يمكن أن يؤدي إلى زوال حتى أكبر المنظمات

لكن الأدبيات تشــر إلى أن ممارســات الاستشراف الاســراتيجي في القطاع العام ليست 

شــاملة، وأنهــا بعيدة كل البعــد عن العمل المؤســي وتتم على مســتويات نضج مختلفة 

وبأســاليب مختلفة )Greenblott et al., 2019(.  كما أن هناك عدم وضوح في كيفية دمج 

وظيفة الاستشراف الاستراتيجي في المنظمات الحكومية.  إضافة إلى ذلك، فإن الموقع التنظيمي 

الداخلي لوظائف الاســتشراف وكيفية تطوير القدرات الاســتشرافية للقياديين والموظفين ما 

زالــت مُبهمة في القطاع العــام )Loveridge and Street, 2005(.  كــا أن هناك نقصاً في 

الوعــي حول أهمية وظائف الاســتشراف والتفكير المســتقبلي والحاجة الملحــة لها.  وتعاني 

المنظمات الحكومية أيضاً من قلة الأدلة التدريبية التي تتســم بســهولة الاستخدام في مجال 

  .)OECD, 2019( الابتكار الاستشرافي، وأيضاً قلة المنتجات والأدوات التدريبة بشكلٍ عام

وفي الواقــع، فإن ابتكار نماذج الأعمال لا يخلو مــن التعقيد.  فابتكار نماذج الأعمال يمر 

بمراحل عــدة أبرزها مرحلة التبني، وانتقالاً إلى مرحلة التجريب والاستكشــاف، ثم مرحلة 

التنفيذ، ووصولاً إلى مرحلة القبول لدى المســتخدمين.  وهذه المراحل تســتغرق وقتاً طويلًا 

وهو ما يُشــعر العديد من المدراء بأنها عملية صعبة للغاية وتشــوبها نسبة كبيرة من عدم 

اليقين.  فالمنظمة الساعية لمثل هذا النوع من الابتكار تحتاج إلى مراعاة العديد من العناصر 

المختلفــة والمترابطة بطريقــة غير واضحــة )Björkdahl and Holmén, 2013(.  فالقوى 

الخارجية تتداخل مع التطورات الداخلية بطريقة يصعب تمييزها عند الســعي نحو ابتكار 

نمــاذج الأعمال.  بالإضافة إلى ذلــك، فإن عدم تخصيص موظف يكون مســؤولاً عن ابتكار 

نماذج الأعمال في منظمات القطاع العام، مقارنةً بتخصيص موظفين لأنواع الابتكارات الأخرى 

.)Frankenberger et al., 2013( ًكالابتكار التقني، يزيد الأمر تعقيدا
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كــا يواجه المدراء وفرق العمل القائمون على ابتــكار نماذج الأعمال عقبةً أخرى تُعرف 

بالمنطــق الســائد في المنظمة.  وتتلخص هــذه العقبة في صعوبة التفكــر خارج الصندوق 

والتقيــد التام بالمنطق الُمســتخدم والمتبع في نموذج العمل الحــالي وصعوبة التغلب عليه.  

والمنطق الســائد يكون عادةً ضمن المعارف الضمنية والخرائط المعرفية المتمثلة في خبرات 

المدراء والموظفين.  فإذا كان ابتكار نماذج الأعمال يســعى لتغيير المنطق الســائد من خلال 

تطوير نموذج العمل الحالي، فإن المنطق الســائد يعمل على تصفية الأفكار التي تتوافق مع 

هذا المنطق )Chesbrough, 2010(.  على ســبيل المثال، عندما يواجه المدراء مشــكلةً ما 

فإنهم في الغالب يركزون على تطوير منتجات وخدمات جديدة، ولا يفكرون عادةً في ابتكار 

هة نحــو تطوير المنتجات والخدمات لا نحو  نمــاذج الأعمال؛ لأن أغلب الميزانية المالية موجَّ

ابتكار نماذج الأعمال.

ويرتبط ابتكار نماذج الأعمال ارتباطاً وثيقاً بالعديد من الشركاء من داخل وخارج القطاع 

العــام.  إن إدارة شركاء هــذا الابتــكار لا تخلو من التحديات والصعوبات.  فعلى مســتوى 

الــركاء الخارجيين لابتــكار نماذج الأعمال، يتطلــب نموذج العمل الجديد غالباً التنســيق 

والتكامــل مع هــؤلاء الشركاء، والذي بدوره يتطلب قدراتٍ عاليــةٍ للإقناع وصبراً بلا حدود 

وطاقةً كبيرة لقبول نموذج الأعمال الجديد من جميع الأطراف.  ويصعب على نموذج الأعمال 

الجديــد القيام بدوره المأمــول إذا لم يحظَ بدعم جميع أصحــاب المصلحة المعنيين بدعمه 

وتعديل نماذج أعمالهم وفقاً له.  أما على مســتوى الشركاء الداخليين لابتكار نماذج الأعمال 

والمتمثلــن في الموظفين على جميع مســتوياتهم، فإن المقاومة الداخليــة تُكون واضحة إما 

بسبب الخوف من الأوضاع الجديدة أو بسبب حقيقة جهل أسباب التغيير، خصوصاً عندما 

يكون نموذج الأعمال القديم يعمل بشكلٍ لا بأس به.  وبشكلٍ عام، فإن إدارة التغيير مهمة 

شــاقة وبالأخص في النطاق الشــامل لنماذج الأعمال الذي يتطلــب تغييرات في العديد من 

المجــالات المختلفة داخل المنظمــة.  وتبرز في هذه المرحلة أهمية التواصل المفتوح لتوضيح 

  .)OECD, 2020( إيجابيات ابتكار نموذج الأعمال على المنظمة

 إن إدارة منهــج التنفيــذ لابتكار نماذج الأعمال تُثل تحدياً بالنســبة للمنظمة.  فالبيئة 

الداخلية أو الخارجية لتنفيذ هذا الابتكار يمكن أن تكون ذات طبيعة رسمية أو غير رسمية.  

وفي كثــرٍ من الحــالات تتداخل هذه البيئات وتتفاعل لإنتاج الســلطة والمســؤولية بطرقٍ 
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معقــدة )McLennan et al., 2020(.  وحتــى يكون ابتكار نماذج الأعمال فعالاً في القطاع 

 Adams and( العــام، توصي الأدبيات بــرورة وجود البيئة القوية وإطار العمــل الفعال

Hess, 2010(.  ففي مرحلة الاستكشــاف والتجريب، على سبيل المثال، يحتاج فريق العمل 

إلى طريقة أو عدة طرق لاستكشــاف الخيارات بشكلٍ عملي، وهذا يؤدي إلى تنوع وجهات 

النظــر والأفــكار والحلول التي يمكن أن تكون متضاربة في الوقــت ذاته.  وفي الغالب تأخذ 

المنظمات في البداية خطواتٍ صغيرة نحو تحقيق نماذج الأعمال، إلا أن الأهم في هذه المرحلة 

هو التأكــد من أن التغذية الراجعة من هذه الخطوات يتم اســتخدامها لإجراء التعديلات 

اللازمة إذا كان الأمر يتطلب ذلك.  

مما سبق يمكن استنتاج أن أغلب تحديات ابتكار نماذج الأعمال في القطاع العام ارتبطت 

بشكلٍ كبير بالوظائف الاستشرافية من جهةٍ، وبنماذج الأعمال ذاتها من جهةٍ أخرى.  وبالتالي 

يمكن تصنيف التحديات في هذا السياق إلى نوعين:  النوع الأول هو التحديات ذات العلاقة 

بالاستشراف، والنوع الثاني التحديات ذات العلاقة بنماذج الأعمال.  وتؤكد الأدبيات السابقة 

أن أبرز تحديات ابتكار نماذج الأعمال في القطاع العام ذات العلاقة بالوظائف الاســتشرافية 

هي:  اتصاف العمل الاســتشرافي بأنه عمل غير مؤســي، ومحدودية القدرات الاستشرافية 

للقياديــن، وقلــة الوعي بأهمية هــذه الوظائف، وضعف التدريب المتعلق بالاســتشراف 

والمقدم للموظفين.  أما تحديات ابتكار نماذج الأعمال في القطاع العام ذات العلاقة بنماذج 

الأعمال فهي:  التعقيد، والمنطق الســائد في المنظمة، وإدارة الشركاء، وإدارة منهج التنفيذ.  

ويوضح شكل )3( تصنيف تحديات ابتكار نماذج الأعمال في القطاع العام.

التحديات ذات العلاقة بنماذج الأعمال التحديات ذات العلاقة بالاستشراف

- عدم مؤسسية العمل الاستشرافي
- محدودية القدرات الاستشرافية
- قلة الوعي بأهمية الاستشراف

- ضعف التدريب المتعلق بالاستشراف

- التعقيد
- المنطق السائد في المنظمة

- إدارة الشركاء
- إدارة منهج التنفيذ

شكل )3(:  تصنيف تحديات ابتكار نماذج الأعمال في القطاع العام
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مناقشة النتائج:

في القســم الســابق، تم تلخيص أبــرز الُممكنات التي ينبغي توافرهــا لمواكبة المتغيرات 

المتســارعة ودعــم ابتكار نماذج الأعــال في القطاع العام وكذلك التحديــات المرتبطة بهذا 

السياق.  لكن يجدر القول بأن تأسيس هذه الُممكنات في المنظمات ومعالجة هذه التحديات 

ليس بالمهمة السهلة التي يمكن أن تتم بين ليلة وضحاها.  

وبشكلٍ عام، فإنه من الأهمية بمكان وجود ثقافة تنظيمية داعمة لأهمية نماذج الأعمال 
في تحقيــق الأهــداف الســامية للقطاع العام حتــى يمكن تفعيل ابتكار نمــاذج الأعمال في 
الأجهــزة الحكومية.  فقبل الســعي نحو ابتكار نماذج الأعمال في القطــاع العام، ينبغي أن 
تتبنى الأجهزة الحكومية الثقافة والوعي والإيمان بحيوية نماذج الأعمال في المنظمات، وأنها 
لا ترتبط فقط بالجوانب التنفيذية بل تتعداها لتكون مظلة تربط الاســراتيجية التنظيمية 

الداخلية والخارجية بعضها ببعض.  

وفي  الســياق نفســه، تتجلى أهمية إيمان وقناعة الإدارة العليا ليس فقط بمحورية ابتكار 
نمــاذج الأعمال في القطاع العام، بل أيضاً بأهمية جميع هذه الُممكنات وضرورة العمل الجاد 
والدؤوب لتأسيسها ودعمها مادياً ومعنوياً.  على سبيل المثال، إذا لم تكن الإدارة العليا منفتحة 
نحو الفكر الاستشرافي ومقتنعة بأهمية القدرات الديناميكية والحساسية الاستراتيجية والتعلم 
هة نحو ابتكار نماذج الأعمال في الغالب لن تكون ذات جدوى.  والحال  الذاتي، فإن الجهود الموجَّ
كذلك أيضاً في حال ضعف المشــاركة أو شــح الموارد والتمويل أو تعقيد الهيكل التنظيمي، أو 

ضعف المواءمة الابتكارية بين الخطط الاستراتيجية والتنفيذية للمنظمة.  

كما أن مُمكنات التحــول الرقمي تلعب دوراً جوهريا في خلق القيمة المضافة لأصحاب 

المصلحــة، وبالتالي فــإن هذه الُممكنات تعتبر إحــدى المحركات الأساســية في ابتكار نماذج 

الأعمال في القطاع العام.  فالتقدم التقني المتسارع يفتح مجالاً واسعاً للقطاع العام لتطوير 

أســاليب وأدوات ابتكارية جديدة.  ومُمكنات التحــول الرقمي في القطاع العام تتألف من 

أبعاد متداخلة، كالقيادة الرقمية والكفاءات الابتكارية والبنى التحتية والمواءمة الابتكارية، 

والتي تلعب دوراً حاسمًا في دعم نماذج الأعمال من خلال توليد الأفكار الابتكارية وتقييمها 

واعتمادهــا ونشرهــا في الأجهزة الحكومية.  على ســبيل المثال، أثبتــت التقنيات الحديثة، 

كوســائل التواصل الاجتماعي والبيانات الضخمة والحوسبة الســحابية والذكاء الاصطناعي 
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وغيرها، أنها وسائل متطورة يمكن من خلالها تمكين الابتكار وتغيير طُرقِِه التقليدية، ويمكنها 
بالتالي أن تؤدي دوراً كبيراً نحو التركيز على المســتفيدين والاســتماع إلى احتياجاتهم وتلبية 

توقعاتهم، والقدرة على التكيف والاستجابة للمتغيرات المتسارعة.

جديرٌ بالذكر أن ما تم تحديده في هذه الدراســة من مُمكنات وتحديات لابتكار نماذج 
الأعمال في القطاع العام، يعتبر أبرز ما ورد في الأدبيات في هذا المجال ولا يُعدُّ بأي حال من 
الأحوال استقصاءً شــاملًا لجميع الُممكنات والتحديات، وهو ما يؤكد الحاجة إلى المزيد من 
الدراسات الميدانية الُمعمقة لاستكشاف الجوانب والأبعاد المتعددة لابتكار نماذج الأعمال في 

القطاع العام، والتي لم تستهدفها هذه الدراسة.  

الخلاصة والتوصيات:

تُعتبر نماذج الأعمال إطار عمل ومنظور شامل للأنشطة التنظيمية يهدف إلى خلق قيمة 
مضافــة إلى أصحاب المصلحة.  وتســعى المنظمات بشــكلٍ عام للإبــداع والابتكار في نماذج 
أعمالها سعياً نحو تحقيق الميزة التنافسية.  وفي القطاع العام، يُعتبر الابتكار في نماذج الأعمال 
أحد الأدوات الناجحة والداعمة لتقديم خدمات فاعلة ورفع الكفاءة والفاعلية ســعياً نحو 

الوصول إلى التنمية الُمستدامة.  

ونظراً لاتســام نماذج الأعمال في القطاع العام بصعوبة التكيف مع الظروف والتحديات التي 

 Wirtz( وكذلك ضعف الإلمام بابتكار نماذج الأعمال وأساسياته ،)Minkkinen, 2019( تواجهها

et al., 2021(، هدفــت هذه الدراســة إلى تســليط الضوء على أبرز الُممكنــات الداعمة لابتكار 

نماذج الأعمال والتحديات المحيطة بهذا الابتكار في القطاع العام.  ولتحقيق هذه الأهداف، تبنت 

الدراسة المنهجية الاستكشافية المعتمدة على مراجعة ما هو مُتاح من الأدبيات ذات العلاقة.  

وتوصلت الدراسة إلى تصنيف مُمكنات نماذج الأعمال في القطاع العام إلى ثلاثة محاور.  

المحور الأول هو الُممكنات الاســتشرافية ويندرج تحتها القدرات الديناميكية، والحساســية 

الاســراتيجية، والتعلــم الذاتي.  والمحور الثــاني هو مُمكنات التحول الرقمــي وينتمي إليها 

القيــادة الرقمية، والكفــاءات الابتكارية، والبنى التحتية، والمواءمــة الابتكارية.  أما المحور 

الثالث فهو الُممكنات التنظيمية ويندرج تحتها التزام ودعم الإدارة العليا، والموارد والتمويل، 

والمشاركة، والهيكل التنظيمي.
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كــا توصلت الدراســة إلى تصنيف تحديــات ابتكار نمــاذج الأعمال في القطــاع العام إلى 

نوعــن:  النــوع الأول هو التحديات ذات العلاقة بالاســتشراف، والنوع الثــاني التحديات ذات 

صت أبرز تحديات ابتكار نمــاذج الأعمال في القطاع العام ذات  العلاقــة بنماذج الأعمال.  وتلخَّ

العلاقة بالوظائف الاســتشرافية في اتصاف العمل الاستشرافي بأنه عمل غير مؤسسي، ومحدودية 

القدرات الاســتشرافية للقياديين، وقلة الوعي بأهمية هذه الوظائف، وضعف التدريب المتعلق 

بالاستشراف والمقدم للموظفين.  أما تحديات ابتكار نماذج الأعمال في القطاع العام ذات العلاقة 

بنماذج الأعمال، فهي التعقيد والمنطق السائد في المنظمة، وإدارة الشركاء، وإدارة منهج التنفيذ.  

وفي الختام، نُقدم بعض التوصيات الُمستخلصة من نتائج الدراسة.  فعند الرغبة في توفير 

مُمكنات ابتكار نماذج الأعمال ومعالجة التحديات المرتبطة بها، لا يُنصح بالعمل على توفير 

هذه الُممكنات أو معالجة هذه التحديات بشكلٍ مُنفرد، أي لا ينبغي العمل على كل محور 

عــى حــدة دون النظر إلى بقية المحــاور، بل الأجدى أن يتم العمــل عليها ضمن منظومة 

واحــدة وذلك للتداخل الكبير والواضح فيما بينها.  ويمكن ذلك من خلال عدة طرق أبرزها 

وضع خطة استراتيجية شــاملة لابتكار نماذج الأعمال تُركز على هذه الُممكنات والتحديات.  

على ســبيل المثال، ينبغي أن تتضمن الخطة الاســراتيجية العمل عــى بناء ثقافة تنظيمية 

داعمــة، ليس فقط للإيمان والقناعة بنماذج الأعمال والابتكار المرتبط بها، بل أيضاً للاعتقاد 

بأهمية الفكر الاستشرافي والسياسة المنفتحة مع الشركاء والتفكير خارج الصندوق.  وينبغي 

العمل على دعم الفكر الاستشرافي وتبني مبادئه ضمن منظومة العمل المؤسسي في المنظمة، 

وتجاوز مرحلة الشــعارات إلى مرحلة التطبيق.  وينبغي أن يتم ذلك من خلال رفع الوعي 

بأهمية الفكر الاســراتيجي بشــكلٍ نظري، من خلال وســائل التوعية السائدة في المنظمة 

كاللقــاءات والاجتماعــات والمطويــات وغيرها.  كــا يمكن رفع الوعي بالفكر الاســتشرافي 

بشكلٍ تطبيقي من خلال اعتماد مبادئه تدريجياً في نواحي العمل الملائمة، ومن ثم الإشادة 

بالإيجابيــات التي يتــم تحقيقها من ذلك.  كما ينبغي رفع الكفــاءات الابتكارية وبالأخص 

القدرات الاســتشرافية للقادة والموظفين من خلال التدريب المتخصص واســتقطاب الخبراء 

في هــذا المجال إن لزم الأمر.  وأخيراً، ينبغي مضاعفة الاهتمام بالانفتاح على الشركاء وذوي 

العلاقــة من أصحاب المصلحة، والحرص على بناء علاقــات مميزة معهم على المدى البعيد؛ 

وذلك حتى يسهُل النقاش والإقناع المرتبط بابتكار نماذج الأعمال.
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