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 الجزائرية  ناعية العموميةالصّ  في المؤسّسة إدارة الموارد البشريةوظائف وأهداف 
 الممارسة التّقليدية والضّرورة الإستراتيجية

 د. بلخيري مراد أستاذ محاضر
 قسم العلوم الاجتماعية

 كلية العلوم الاجتماعية والإنسانية
 برج بوعريريج.–جامعة محمد البشير الإبراهيمي 

 
 
 ص:ملخّ ال

ها وأهداف المؤسّسة أهداففي بلوغ  هاها على أكمل وجه يساعدبوظائف إنّ قيام إدارة الموارد البشرية
اقتصادية السائدة  السوسيووفي ظل الأوضاع  ،عمومًا كما يساهم في تحقيق أهداف الموارد البشرية أيضا

على الصعيد البيئي والتي تتّسم بعدم الاستقرار والمنافسة في السوق... جعل المؤسّسات المعاصرة تميل إلى 
 الذّي يأخذ في الحسبان جميع المتغيرات الممكنة. الاستراتيجيالعمل 

البشرية وأهدافها، وفي  ومن هذا المنطلق سنحاول في هذا المقال التعرّف على وظائف إدارة الموارد
المقابل ممارسات إدارة الموارد البشرية في المؤسّسة الصناعية العمومية، ومدى تجاوزها للأفكار التقليدية 

الكلمات ) في كلّ عملياتها وأنشطتها. الاستراتيجيةوالمنظورات القديمة في الإدارة والتّسيير وحتمية التوجّه إلى 
 .(الإدارة، الموارد البشرية، إدارة الموارد البشرية المفتاحية:

Résumé: 

Le plein fonctionnement de la gestion des ressources humaines l'aide à atteindre ses 

objectifs et les objectifs globaux de la Fondation et contribue également à la réalisation des 

objectifs des ressources humaines, dans les conditions économiques actuelles de 

l'environnement, caractérisé par l'instabilité et la concurrence sur le marché... Faire des 

institutions contemporaines ont tendance à travailler stratégiquement qui prend en compte toutes 

les variables possibles. 

Dans ce contexte, nous tenterons d'identifier les fonctions et les objectifs de la gestion des 

ressources humaines et, à son tour, les pratiques de gestion des ressources humaines dans 

l'établissement industriel public, la mesure dans laquelle elle a dépassé les idées traditionnelles et 

les anciennes perspectives en matière de gestion et d'administration et l'impératif d'aller à De la 

stratégie dans toutes ses opérations et activités. (Mots-clés: gestion, ressources humaines, 

gestion des ressources humaines) 

Summary: 

The full functioning of human resources management helps it to achieve its objectives and 

the overall objectives of the Foundation and also contributes to the achievement of human 

resources objectives, under the prevailing economic conditions of the environment, characterized 

by instability and competition in the market... Making contemporary institutions tend to work 

strategically that takes into account all possible variables. 

In this context, we will try to identify the functions and objectives of human resources 

management and, in turn, the human resources management practices in the public industrial 



 

establishment, the extent to which it has surpassed traditional ideas and old perspectives in 

management and administration and the imperative to go to Of the strategy in all its operations 

and activities. (Keywords: management, human resources, human resources management) 

 

 

 :مقدّمة
 ..،.كنولوجي، الإداري، الثقّافي والاجتماعيالتّ  عديد الأصعدة:ورات على ف العالم العديد من التطّ عر  
كتعبير " مجتمعات مؤسّساتعبارة عن "المجتمعات المعاصرة  أصبحتساتي الحاصل، ع المؤسّ ومع التوسّ 

 .المجالات عن انتشار العمل المؤسّسي في كلّ 
سة درس في مؤسّ وضة، يسة الأسرة أو الرّ يترعرع في مؤسّ و المستشفى،  هي سةفالفرد يولد في مؤسّ 

ية. وهو مل في مؤسّسات صناعية أو خدميعو ... رفيهيةوالتّ  ياضيةالرّ سات المدرسة، يمارس هواياته في المؤسّ 
ما جعل الاهتمام يتزايد نحو إدارة الموارد البشرية، والتّركيز على وظائفها داخل هذه المؤسّسات المختلفة 

 لتحقّق الأهداف المنوطة بها.
إسهامات "فريدريك ونسلو  شكّلتفوظائف هذه الوحدة الإدارية لم تكن بالشّكل الذّي هي عليه؛ حيث 

ر العلوم تطوّ ل أسّستي التّ العلاقات الإنسانية مدرسة ، لتتطوّر تدريجيا مع ظهور " اللبنة الأولى لهاتايلور
السّلوكية، لتأخذ البعد الإستراتيجي نتيجة زيادة حدّة المنافسة في السّوق، وقناعة المسيّرين بأنّ العنصر 

من خلال ما  ؛نافسيةتقليص الفجوة في الموارد الأخرى، وكذا تحقيق الميزة التّ ل ةبيل الوحيدالسّ البشري هو 
بداع وابتكارات. تقديمه يمكن  من أفكار وا 

إنّ المؤسّسة الجزائرية اليوم ليست بمعزل عن تلك التغيرّات التّي يعرفها العالم، وليست بعيدة عن 
ومواردها البشرية لم تعد تلك الموارد التي تتّسم بالبساطة وعدم التحولات السّوسيوثقافية والتّكنولوجية الهائلة، 

يستدعي من هذه  -بما تحمله الكلمة من معنى-التأهيل ونقص الخبرة، فهي عبارة عن رأسمال بشري 
المؤسّسات إدارته بشكل إستراتيجي يضمن لها الاستفادة من خبراته وأفكاره وطاقاته؛ بما يكفل لها بلوغ الميزة 

 فسية وتقليص الهوّة بينها وبين منافساتها في السّوق.التنا
الصناعية  ويأتي هذا المقال المتواضع لإبراز الدّور المتجدّد لإدارة الموارد البشرية في المؤسّسات

الجزائرية؛ من خلال ممارستها لوظائفها بشكل إستراتيجيّ يمكّنها من تحقيق وبلوغ أهدافها  العمومية
قليدية التّي تحدّ من فعالية ة تتخبّط في الممارسات التّ نظيمية الهامّ ترك هذه الوحدة التّ الإستراتيجية، بدل 

ي تملكها بشكل يكفل لها الاستفادة القصوى التّ البشرية مواردها... مع التأكيد على ضرورة العناية بالموارد 
  ها.من

 ضبط المفاهيم:-1
عرض بعضها باختصار،  لمفهوم الإدارة، سنحاول هناك العديد من التّعريفات التّي قدّمتالإدارة:  -1-1

  كما يلي:



 

مجموعة من الأنشطة التّي تستخدِم الموارد بكفاءة وفعالية »أنّها:  تعريفا للإدارة مفاده( أحمد ماهر)قدّم 
 1«.لتحقيق أهداف المنظّمة

إلى الاستفادة أو فالإدارة إذن تمثّل تلك الأنشطة التّي تقوم بها المؤسّسة والتّي تهدف في مجملها 
ي لها خصوصيتها استغلال الموارد المتاحة بكلّ كفاءة وفاعلية، ومن هذه الموارد هناك الموارد البشرية التّ 

ي تميّزها عن باقي الموارد التي تملكها المؤسسات المعاصرة، فهي التي تدير وتستخدم وتستفيد من وميزتها التّ 
ولهم أحاسيس ومشاعر،  أنّ الأفراد العاملين لهم عقول يفكّرون بهاباقي الموارد قصد تحقيق الأهداف، كما 

 ولهم أيضا حاجاتهم الخاصة ما يجعل إدارتهم أمرا صعبا للغاية.
قيادة توجيهية، وضبط : »للإدارة مفاده أنّهاأكثر دقّة تعريفا ( ويليام نيومان)ومن هذا المنطلق قدّم 

 2«.دف مشتركلجهود مجموعة معيّنة من الأفراد لتحقيق ه
وفيه اعتراف ضمني أنّ وله بُعْد سوسيولوجي،  أكثر من سابِقه هذا التّعريف مركّز  يمكن القول أنّ 

اجتماعيّ بالدّرجة الأولى،  نسق  ا أنّ المؤسّسة الإدارة وجدت لتنظيم جهود الأفراد العاملين في المؤسّسة؛ مؤكّدً 
دارتها تستدعِ  عريف وطاقاتهم نحو الوجهة المرغوبة، وهذا التّ أعضاء النّسق  تقوم بتوجيه جهود ي وجود قيادة  وا 
ي الرّئيس القائد، أو تعيين المدير القائد الذّ فكرة ئاسة، وهو ما يعني التوجّه نحو القيادة بدل الرّ  يرجّح مفهوم

صلحة لحة العامة )المؤسّسة( والمن الموارد البشرية بما يخدم المصيستطيع استخراج ما يمكن استخراجه م
 .ودون صراعات تنتج عن تعارض مصالح البُنى المختلفة للمؤسّسة ضا والقبولالخاصة )الفرد( بنوع من الرّ 

ابقين يمكن استخلاص بعض الشّروط التّي يجب توافرها حتّى تكون هناك إدارة عريفين السّ من خلال التّ 
 في مؤسّسة ما، وهي: 

 لابد من وجود جماعة من الأفراد.  -
 ود إمكانيات مادية وبشرية مناسبة لتحقيق أهداف التنّظيم أو المؤسّسة. لابد من وج -
 . اتسعى المجموعة لتحقيقهأو مجموعة من الأهداف التّي لابد من وجود هدف محدّد  -
 الهدف أو الأهداف. تحقيق الطّرق لوجود العديد من  -
 وجود مسؤوليات وواجبات لكلّ عضو في الجماعة )المهام(. -
 لتحقيق هذه المهام. والممارسات مجموعة من العمليات وجود -
 مفهوم الموارد البشرية: -1-2

 3م الموارد الاقتصادية عمومًا إلى نوعين، هما:تقسّ عادة ما نجد مراجع الاقتصاد وغيره 
 الموارد البشرية.  -
 الموارد غير البشرية.  -

م الموارد البشرية إلى مجموعتين، الأولى هي الموارد البشرية الاقتصادية، والتّي تشير إلى الجزء وتقسّ 
الذّي يملك القدرة والرّغبة في العمل، والظّروف الاجتماعية والقانونية في المجتمع تسمح بتشغيله، أمــاّ الثانية 

 نشاط  اجتماعيٍّ أو اقتصادي. فهي التّي تمثّل ذلك الجزء من المجتمع الذّي لا يقوم بأيّ 



 

اط النشّ له ميزة يقسّم المجتمع العام إلى جزئين؛ جزء  ااقتصادي  عداً بُ الذّي له يأخذ عريف فحسب هذا التّ 
ائرة، فهو لا يقوم بأيّ نشاط وجزء آخر يخرج عن هذه الدّ إذا توافرت شروط معيّنة، شاط أو إمكانية النّ 

 مل. أو أنّه خا اقتصادي أو اجتماعيّ 
قاموس علم )إنّ الجزء النشيط من السكّان عادة ما يصطلح عليه بالقوى العاملة؛ هذه الأخيرة يعرّفها 

العدد الكلّي للسكّان الذّين يعملون بالفعل أو الذّين سبق لهم أن مارسوا العمل، ولكنّهم لا ": بأنّها( الاجتماع
 4."م قادرون على العمل ويبحثون عنهيعملون في الوقت الحاضر، أو الذّين لا يعملون ولكنّه

ضيف إلى التعريف السابق متغيّر السنّ كشرط أساسي لدخول فئة ( فيمدحت كاظم القريشيأمّا )
ان ذلك الجزء من السكّان النّشطين اقتصاديا، ويمثّل في الغالب السكّ ": الموارد البشرية النشيطة إذ يعتبرها

إلّا أنّ عامل السنّ يبقى محكوما بالتشريعات المعمول بها في  .5"سنة 51و 51الذّين تتراوح أعمارهم ما بين 
من خلال  51سنة، مع إمكانية تشغيل الأفراد الذين يقل سنهم عن 56إلى  51، ففي الجزائر مثلا من كلّ بلد  

مكانية تمديد سن العمل لأكثر من  سنة حسب طبيعة بعض الوظائف التّي تستدعي ذلك  56تسريح أبوي، وا 
 لمستشارين وغيرها من الأعمال التّي تتطلب خبرة كبيرة في مجال محدّد.كا

من خلال ما سبق، يمكن القول أنّ التعريفات تتفّق من حيث المضمون لكن الفرق بينها يكمن في 
 : السنّ، الأجر، الاستعداد، لتحديد هذه الفئة من السكّان المعبّرة فعلا عن الموارد البشرية،، مثلإدراج عوامل

حيث أنّنا انطلاقا من هذه التّعريفات، نستطيع إلغاء فئات: الطّلبة، المعاقين، النّساء الماكثات بالبيوت، 
  .المختلفةفي الجيش والشّرطة وأسلاك الأمن موظّ 

وكلّ هذه التعريفات عامة وشاملة، أو تقع ضمن نطاق "الماكرو"، فالموارد البشرية هي كلّ السكّان أو 
هي تلك الموارد التّي قصدها في هذا العمل ي نين ينتمون إلى مجتمع ما؛ أمّا الموارد البشرية التّ ذّ كلّ الأفراد ال

 تنتمي إلى مؤسّسة ما أو تقع ضمن نطاقها )يمكن للمؤسّسة أن تستخدمها وقتما شاءت(.
مفهوم  د منويعبّر عن المرا ةدقّ الب الذّي يتميّز( إبراهيم حسن بلوط)تعريف لهذا الغرض يمكن إدراج و 

نجاز ": يعتبرها ؛ حيثالموارد البشرية مجموعات الأفراد المشارِكة في رسم أهداف وسياسات ونشاطات وا 
 الأعمال التّي تقوم بها المؤسّسات، وتنقسِم إلى خمس مجموعات: 

 الموارد الاحترافية.  -
 الموارد القيادية.  -
 الموارد الإشرافية.  -
 الموارد المشاركة.  -
  .6"العمّاليةالاتحادات  -

وهذا التّعريف يُعبّر عن الموارد البشرية التّي تمتلكها المؤسّسات، وليست تلك المتوفّرة في المجتمع، إذ 
ا تحتاج على عناصر جديدة يكون المجتمع مصدرًا لها، وعليه فإنّنا نرى فيه جانبا من أنّ المؤسّسات دومً 

في طيات هذا ي يضطرّنا إلى صياغة تعريف إجرائيّ للموارد البشرية سنستخدمه . وهو الأمر الذّ القصور
فالموارد البشرية هي مجموع الأفراد المشارِكين في رسم أهداف المؤسّسة وسياساتها ، وعليه العمل البحثي



 

نجاز أعمالها، وكذا تلك المتوافرة في سوق العمل وتبغي الانضمام والعمل فيها ويم كن للمؤسّسة ونشاطاتها وا 
 الاستنجاد بها عند الحاجة.

 إدارة الموارد البشرية:  –1-3
عتبرها هذا الموضوع، الأوّل: ي الحديث عن رأيين فيإنّ تحديد مفهوم إدارة الموارد البشرية يقودنا إلى 

نشاطًا روتينيا، يشمل النّواحي التنّفيذية، مثل: حفظ الملفّات وسجلّات العاملين، ومتابعة النّواحي المتعلّقة 
وتينية الأخرى، وهو ما بهم، كضبط أوقات الحضور والانصراف والإنجاز وغيرها من الممارسات التّسييرية الرّ 

ارة، وكذلك الوضع التنّظيمي للجهاز الذّي يقوم بأداء هذه ينعكس سلبًا على الدّور الذّي تقوم به هذه الإد
عتبر أنّ إدارة الموارد البشرية عبارة عن وظيفة أساسية في : فيالوظيفة في الهيكل التنّظيمي. أمّا الرأي الثاّني

يره في ية نفسها مقارنة بالوظائف الأخرى، وهذا يرجع إلى أهمّية العنصر البشري، وتأثالمؤسّسة، ولها الأهمّ 
  7الكفاية الإنتاجية للمؤسّسة.

تلك الأنشطة الإدارية المتعلّقة بحصول المنظّمة على "( على أنّها: جمال الدين محمد مرسييعرّفها )
احتياجاتها من الموارد البشرية، والحفاظ عليها بما يمكن من تحقيق الأهداف التنّظيمية بأعلى مستويات 

 .8"الكفاءة والفعالية
مجموعة ": مفاده أنّهادارة الموارد البشرية تعريفًا لإ( معجم مصطلحات القوى العاملة) كما أدرج

الأساليب الذّي تهدف إلى حسن الاستفادة بالطّاقات البشرية وعدم السّماح بوضعها في غير موضعها مع 
  .9"تحديد خطّ واضح لكلّ فرد في موقع عمله الذّي يناسبه

فيعرّفها بأنّها: "الإدارة التّي تقوم بتخطيط جهود الأفراد والإشراف عليها، ( عبد الرّحمن العيسويأمّا )
وتوجيهها، والتنّسيق بينها لضمان تأديتهم العمل بالكفاءة القصوى، والرّضا التام، مع توفير التّعاون الوثيق 

 .10بينهم للوصول إلى تحقيق أهداف المشروع"
دة إدارية ة الموارد البشرية هي إدارة أو وحلى أنّ إدار ي سقناها تؤكّد ععريفات التّ إنّ مجمل التّ 

قة بالموارد البشرية، ولها وظائف تقوم بها، ولها دور تلعبه الأمور المتعلّ  إليها كلّ  متخصّصة، عادة ما توكلُ 
فكار لعلّ الغاية الأساسية منها هي الاستفادة ممّا تمتلكه الموارد البشرية من مهارات وخبرات وأ في المؤسّسة،

شباع حاجات العاملين بما يخلق لديهم  وقدرات وطاقات لتحقيق أهداف المؤسّسة، مع العمل على تلبية وا 
 الرّضا والراحة، ويدعم انتماءهم ويزيد من ولائهم لها.

ية الموارد البشرية في ي أهمّ ، تحسّ وتعِ إنّ بلوغ هذه الغاية لا يكون إلّا إذا كانت هناك قيادة تفهمُ 
، وليس فقط مجرّد مسؤول عن شؤون العاملين، بالمعنى التقّليدي لممارسات مدير الموارد المؤسّسيالعمل 

البشرية التّي كانت لا تتعدّى القيام ببعض الأمور التّسييرية التّي ترتبط بكلّ ما هو روتيني؛ بل يجب أن 
ينها في مدير الموارد البشرية، لعلّ يتعدّى ذلك كلّه إلى أمور أبعد وأعمق... وهو ما يتطلّب توافر ميزات بع

أهمّها أن يكون فنّاناً باعتبار أنّ الإدارة علم وفنّ في آن واحد، فتكون له القدرة على تمييز ما يجب القيام به 
مع المورد البشري في الوقت المناسب، كما عليه أن يكون صاحب نظرة ثاقبة ورؤية إستراتيجية تتيح له 

 ع مرؤوسيه. التّعامل بكلّ سلاسة م



 

إدارة الموارد البشرية هي تلك الوحدة التنّظيمية التي تتولّى توجيه سلوك العاملين الوجهة وعليه فإنّ 
المرغوبة، بما يخدم مصالحهم ومصالح مؤسّستهم، وما يتضمّنه ذلك من تخطيط للجهود والإشراف عليها، 

  تنظيمها والتنّسيق بينها لضمان أفضل النّتائج.

 إدارة الموارد البشرية: وظائف  -2
دارة الموارد البشرية  أنّ هناك بعض  نلاحظمن خلال عرضنا لمختلف التّعريفات المقدّمة للإدارة، وا 

أيّ إدارة مهما كانت طبيعتها، وهي: التّخطيط، التنّظيم، التّوجيه، التّي يمكن أن تقوم بها الوظائف الرّئيسية 
في المقابل نجد أنّ لهذه الوحدة ، و "هنري فايول"وهي تلك الوظائف الإدارية التي ذكرها  الرّقابة والتنّسيق،

تتماشى مع خصوصية الموارد البشرية والتي تتميّز بالتغيّر  وظائف متخصّصة تقوم بها دون سواها،الإدارية 
وأحاسيس ينبغي أخذها المستمر والمرونة، فالأفراد لهم حاجات اقتصادية يسعون إلى تلبيتها، ولهم مشاعر 

بعين الاعتبار عند إدارتهم، كما لهم أهدافًا يجب دمجها ضمن أهداف المؤسّسة حتى لا يكون هناك تعارض 
بين المصالح وبالتالي يتولّد صراع وحالات عدم الرضا... وما ينجرّ عن ذلك من أفعال قد تعيق الوصول 

ينبغي على إدارة الموارد البشرية الاستفادة  لإنسان له عقلإلى الأهداف المسطّرة من قبل المؤسّسة، كما أنّ ا
 منه وعدم إقصائه....

إلى وظائف رئيسية وأخرى  -بدورها–ي تسند إلى إدارة الموارد البشرية الوظائف المتخصّصة التّ تنقسم و 
الإدارية منها وفيما يلي سنقوم بتوضيح مختلف الوظائف التي تقوم بها هذه الوحدة التنظيمية سواء مساعدة، 

 أو المتخصّصة.
 الوظائف الإدارية: -2-1
يعتبر التّخطيط من أهمّ الوظائف التّي تقوم بها التّخطيط للاحتياجات من الموارد البشرية:  -2-1-1

، 11ي تخلقها المنافسة من أجل الحصول على مختلف المواردة التّ الإدارة، وأهمّية تفرضها البيئة غير المستقرّ 
طط العليا تقوم بإعداد سياسات وخطط مختلفة بغية الوصول إلى الأهداف الموضوعة، وهذه الخُ فالإدارة 

يفية جلبها، والطّرق والأساليب التّي يتمّ عن طريقها استثمار كتتضمّن مصادر الحصول على الموارد، 
 وتحويل هذه الموارد بفاعلية كبيرة وتكاليف قليلة.

ري المنتظم والمستند على أسس علمية، ومعلومات موضوعية، ذلك العمل الإداويعتبر التّخطيط 
والهادف إلى تكوين قوّة عمل قادرة على الوفاء بمتطلّبات أعمال معيّنة في تنظيم محدّد، وراغبة في أداء تلك 

 13مرحلة التفّكير في المستقبل بقصد:؛ أي أنّه يمثّل:  12الأعمال وعلى أساس مستقر ومستمر نسبيا
 الوظائف المطلوبة للمشروع عن فترة معيّنة في المستقبل. تحديد أنواع  -5
 .وظيفة تحديد الأعداد المطلوبة لكلّ نوع من الوظائف، أي تحديد الموارد البشرية اللازمة لشغل كلّ  -2

ن ثلاث مستويات: الأوّل يكون على مستوى المؤسّسة، الثاّني يكون على مستوى والتّخطيط يتضمّ 
 فهو التّخطيط على المستوى القومي أو على مستوى الدّولة.القطاع، أمّا الثاّلث 



 

وبالمثل، تقوم إدارة الموارد البشرية بوظيفة التّخطيط، عن طريق تحديد الأهداف، ووضع المعايير 
وصياغة الخطط، والتنّبؤ بالتغيّرات المستقبلية المتعلّقة بالموارد البشرية، كما تقوم بوضع القواعد التّي تضمن 

 14تنفيذ الأنشطة على الوجه الأمثل.سلامة 
خطيط بهذا المعنى، يقودنا إلى تصوّر أنّ هذه المؤسّسات كبيرة من حيث الحجم، إذ إنّ الحديث عن التّ 

غيرة أو المتوسّطة لا يكون ضروريا وجود قسم مستقل ليقوم بهذه الوظيفة؛ حيث يتمّ ذلك من أنّه في الصّ 
بالاستعانة بأخصائيين في هذا المجال أو مكاتب محاسبة، مقابل مبلغ طرف صاحب العمل شخصيّا، أو يتمّ 

ط عمل مستقبلي، بغية الوصول إلى الأهداف، وتحقيق نتائج من المال يتمّ الاتفاق عليه، وبهذا يوضع مخطّ 
 محدّدة بتكلفة محدّدة وفي فترة زمنية مقرّرة.

ة، حيث كانت في البداية تعتمد على وينسحب الكلام السّابق على المؤسّسات الصناعية الجزائري
التّخطيط المركزي للموارد البشرية؛ فالتخطيط كان يتمّ بناء على الاحتياجات الوطنية وحاجة المخطّطات 
)الثلاثي الأوّل، الرباعي الأوّل والثاني، الخماسي الأوّل والثاني( وكانت المصادر تقريبا محدّدة؛ إذ أنّ 

الوظائف بشكل مباشر )هناك  معاهد ومراكز وحتّى جامعات ويتمّ توجيههم إلى الإطارات كانوا يتكوّنون في
عقود تبرم منذ البداية بين المؤسّسة أو الوزارة وبين الفرد(، وهذا الأمر كان في البداية بسبب غياب التأهيل 

الذّي يعتمد على تكوين الأفراد وتقسيم العمل إلى  موذج التيلوريونقص الخبرة والمعرفة بالصناعة، ليكون النّ 
 أبسط أجزائه هو النموذج الأصلح حسب القائمين على الصناعة الجزائرية آنذاك.

خطيط، ركات الجزائرية آنذاك لم يكن لها دور فاعل في عملية التّ وعليه فإدارة الموارد البشرية في الشّ 
، وبالتالي كانت مهمّشة عن ي تسيير الموارد البشرية لا غيرقليدية فبل كانت تقتصر على الممارسات التّ 

بيد أنّها اليوم ملزمة بأن تعتمد على التخطيط الإستراتيجي الذّي يجعلها تأخذ في  .ممارسة المهام المتخصّصة
الحسبان كلّ السيناريوهات الممكن حدوثها على صعيد سُوق العمل والمنافسة المرتقبة في السوق وما إلى 

 .ذلك
يعتبر التنّظيم الوظيفة المكمّلة للتّخطيط؛ حيث يتمّ تحويل كلّ التّنظيم )تنظيم الموارد البشرية(:  –2-1-2

ما خُطِّط له إلى واقع عملي قابل للتنّفيذ، فالتنّظيم يعمل على ترجمة الخطّة إلى أنشطة تعمل على تحقيق 
المحيطة بنا لم تكن على هذا النّحو منذ بدايتها، بل ، فالمؤسّسات 15الهدف أو الأهداف الموضوعة للتنّفيذ

. وبهذا فإنّها 16بدأت في شكل  بسيط ثمّ تطوّرت إلى أشكال أخرى نتيجة لعوامل النّمو أو الانكماش أو التّغيير
مرّت بعدّة خطوات وذلك بتحديد الهيكل التنّظيمي، تحديد المسؤوليات والسّلطات التّي يمكن أن تمار س، 

والمراكز التّي تتضمّنها كلّ وحدة من وحدات التنّظيم، والفرد أو الأفراد الذين يشغلون هذا الهيكل من  الأدوار
 حيث النوعية والعدد.

دارة الموارد البشرية تساهم في تأسيس هذا الهيكل أو إطار العمل؛ حيث يقسّم إلى أجزائه الإدارية،  وا 
وتشتمل هذه العملية على توزيع المسؤوليات، تكوين الأقسام  قصد تسهيل إنجاز الأهداف المبيّنة في الخطّة،

والإدارات، تفويض السّلطة للمرؤوسين، توضيح قنوات الاتصال بين العمّال والإدارة العليا، وكذلك العمل على 
 17التنّسيق بين أعمال المرؤوسين لضمان التنّفيذ الجيّد للأعمال والأهداف التّي تحتويها الخطة العامّة.



 

في المؤسّسات الجزائرية في بداياتها كانت تعتمد على التنّظيم التيّلوري إلى أبعد حدّ؛ حيث كان هناك و 
تقسيم للعمل يمكن به تجاوز القصور الموجود لدى الموارد البشرية التي كانت زراعية في أغلبها، وبالتالي 

قوم بالمتابعة والرقابة والسهر على إنجاز كانت تلك المؤسّسات تتكوّن من بنيتين الأولى هي الإدارة والتّي ت
الأعمال كما هو مخطّط له من مصلحة المناهج... والثاّنية هي العمّال الذّين توكل إليهم مهّمة الإنجاز دون 
أيّ تدخّل منهم في اختيار الطرق أو الوسائل وغيرها، ليكونوا بمثابة آلات أو تابعين للآلات على أكثر 

 تقدير. 
هو الوظيفة الثاّلثة من الوظائف الإدارية، وهو الوظيفة التّي تعمل على تفعيل نشاط وجيه: التّ  –2-1-3

المؤسّسة، وتبقى هذه الوظيفة القوّة المحــــــــــــركّة لكافة الأنشطة التّي تقوم بها، باعتبارها تكون مباشرة على 
 الأفراد.

وي على العديد من الأنشطة الذّهنية التّي تتعلّق وتتميّز هذه الوظيفة بأنّها وظيفة مركّبة؛ كونها تحت
بشكل رئيسي بالتّعامل مع العنصر البشري، وتفاعلاته المختلفة والمتنوّعة، فبالتوجيه يتمّ إرشاد المرؤوسين 
إلى كيفية تنفيذ الأعمال الموكلة إليهم حسب لوائح العمل والتّعليمات التّي تحكم أعمالهم، ووفق إستراتيجية 

سة المعتمدة وتفسير ما قد يصعب عليهم فهمه في هذا المجال بطريقة لا تتعارض مع أهداف المؤسّ 
 18التنظيم.

والتّوجيه أصبح يُعنى بالسّلوك الإنساني في العمل، فإدارة الموارد البشرية لم تعد تكتفي بتنظيم الأفراد 
يح وتحديد المهام والسلطة وتوزيعهم بطريقة علمية وموضوعية وفق هيكل تنظيمي معيّن، يتم فيه توض

والعلاقات الوظيفية؛ بل أصبحت تعمل على التنبؤ بسلوكهم وتفاعلهم مع زملائهم ومع الوسائل المستخدمة 
دارة الأداء...  في العمل...، كما أنّها أصبحت تقوم بإدارة المسار الوظيفي للعامل، وا 

الصناعية الجزائرية، ذلك أنّ التوجه  وهذه الوظيفة لم تكن على قدر كبير من الأهمية في المؤسسات
العام للدولة آنذاك كان يعمل على تعبئة القوى العاملة، ولعلّ هذه الوظيفة كانت موكلة بقدر كبير إلى 
النقابات العمّالية التي كان لها دور كبير في هذا المجال، فالمركزية التي كانت متبّعة في التّسيير في 

دّ بشكل كبير من لعب قسم إدارة الموارد البشرية لوظيفته التنظيمية، ح نيّاتثمانيلاات القرن الماضي إلى يستين
فالهياكل كانت مستوردة مع المصانع وليس لها مجال للتصحيح أو إدخال تعديلات بل فقط مساعدة الإدارة 

 العليا على التعبئة وفقط.
من سير الأحداث وفق ما هو مخطّط له، تؤسّس هذه الوظيفة عمليات الرّقابة للتأكّد الرّقابة:  -2-1-4

وهي عملية ديناميكية ومستمرة، تنفيذية بالنّسبة للإدارة العليا، واستشارية بالنّسبة لإدارة الموارد البشرية، حيث 
تقوم على متابعة الأداء، وتعديل الأنشطة التنّظيمية بما يتفّق مع إنجاز الأهداف، وتكون الرّقابة على الموارد 

، هذا فيما يخص الإدارة 19والبشرية على حدٍّ سواء، وعلى موارد المعلومات والموارد المالية أيضا المادية
العليا. أمّا بالنسبة لإدارة الموارد البشرية فيتضمّن نشاطها وضع المعايير الرّقابية، واتّخاذ الإجراءات 

ى إذا ما وجدت اختلالات في المعايير التّصحيحية في حال وجود انحرافات في الأداء الفعلي للأفراد، أو حتّ 
  20ذاتها. الرّقابية في حدّ 



 

  21وتبرز ضرورة الرّقابة، حين تتوافر أسباب تؤدّي إليها، ويمكن ذكر أهمّها فيما يلي:
  .كبر حجم المؤسّسات وتنوّع نشاطاتها وتعقّد أنماطها الإدارية 
 تفيد في تقليل فرص الخطأ في الحكم على الموظّفين من خلال متابعة وتقييم الأداء.  كونها 
  .كما تفيد في مراجعة أداء المرؤوسين في حالة الإدارة المركزية 
 .وتفيد في تقييم الأداء ومعدّلات الإنتاج وتعديل أو تطوير الخطط والاستراتيجيات 

الجزائرية كانت تلعب دورا رقابيا بامتياز وذلك من خلال إنّ إدارة الموارد البشرية في المؤسّسات 
لاحيات التّي كانت تُعطى لها، من خلال دورها في متابعة العاملين وحيازتها دفاتر الحضور الصّ 

مكانية الخصم من رواتب العاملين باقتراح من تلك الإدارة وأيضا اقتراح الترقيات وغيرها من  والانصراف، وا 
إلّا أنها تملك  -في أغلب الأحيان–عي وجود رقابة، فرغم أنّ وظيفة هذه الوحدة استشارية الأمور التي تستد

 المعلومات التّي تفيد المدير أو المسؤول في اتخاذ القرار. 
ي عرفته المجتمعات الصناعية المختلفة، واكتساب الموارد البشرية فيها للقيم ونتيجة التطوّر الذّ 

رية، والوعي الناجم عن ارتفاع معدلات التعليم في تلك الدّول، والتطور الاقتصادية المختلفة الضرو 
التكنولوجي الهائل...، ظهرت بعض النّظريات الحديثة التّي أسّست لنوع جديد من الرّقابة وهو الرقابة الداخلية 

اخلية )الذاتية(؛ من خلال قابة الدّ اتية، حيث تعمل إدارة الموارد البشرية على خلق ثقافة تنظيمية تقيّم الرّ أو الذّ 
توعية الفرد بأهميته، خلق آليات جديدة للتقييم والمتابعة، إشراك الفرد في وضع الخطط والإستراتيجيات، وكذا 
الأهداف والوسائل... وأيضا تدع له حرية كاملة أو جزئية للقيام بعمله. وهنا نقصد نظرية اللامركزية 

لوان( الرئيس المدير العام لشركة جنرال موتورز كومبني، ونظرية الإدارة المتناسقة لصاحبها )ألفرد بريتشارد س
 شاركية بالأهداف للفرنسي )جيلينييه( والإدارة بالأهداف )لبيتر دراكر(، والنّظرية الموقفية وغيرها.التّ 
 –قسمين تنقسم الوظائف المتخصّصة التّي تقوم بها إدارة الموارد البشرية إلى الوظائف المتخصّصة:  -2-2

 الوظائف الرّئيسية والوظائف المساعدة.  22وهما: –كما سبقت الإشارة إلى ذلك 
 الوظائف الرّئيسية:  -1–2-2
 : تشمل هذه الوظيفة كلّا من: تحليل الوظائف وتوصيفها.صميم العملت -أوّلا
حديد الواجبات يُقصد بتحليل الوظائف أو الأعمال: تحديد معالم كل وظيفة من خلال تتحليل الوظائف: -

 .23والمسؤوليات، وتحديد مستوى ونوع المهارات المطلوب توافرها 
تهدف عملية تحليل الوظائف أساسًا إلى تحليل العمل أو "( بهذا الصّدد: أحمد سيد مصطفىويقول )

 الهيكل العام لمهام الوظيفة، وذلك من حيث الواجبات وكيفية أدائها والأدوات المستخدمة، والمسؤوليات،
  .24"والظروف المحيطة بالأداء، كمدخل لتحديد القدرات والخصائص الإنسانية المطلوبة

إعداد وصف دقيق لكل وظيفة في المنشأة بحيث يشمل "يقصد بتوصيف الوظائف: توصيف الوظائف: -
 .25"كافة البيانات اللازمة عن الوظيفة

تعريف تفصيلي مكتوب للوظيفة، وهدفها ويكون في شكل "أي أنّه النّتيجة الملموسة لتحليل العمل، 
، وعليه فإنّ توصيف الوظائف هو: 26"وطبيعتها، والمهام، وظروف لأداء العمل ومواصفات شاغل الوظيفة



 

كتابة الوصف الكامل للمعلومات المتعلّقة بكلّ نشاط أو وظيفة، بعد القيام بعملية التّحليل والدّراسة؛ حيث 
ة، الإشراف، المسؤوليات والواجبات، المهارات الواجب توافرها فيمن يتضمّن هذا الوصف، موقع الوظيف

سيشغل هذه الوظيفة؛ حيث تقوم إدارة الموارد البشرية بإجراء الكشف عن المعلومات وثيقة الصلة والخاصة 
  28إذ تقوم بتحديد ثلاث عناصر أساسية وهي: 27بالعمل، والمتعلقة به، والمتطلبة لإنجازه؛

 : والتي تتضمّن النّتائج المترتبّة عن تنفيذ هذا العمل سواء سلع أو خدمات.Out Put*مخرجات العمل 
 وهي العمليات التنفيذية التي تتمّ تحقيقا للنّتائج أو المخرجات. :Tâches*أنشطة العمل 

نتاجInPut*أما العنصر الثالث فهو مدخلات العمل   : والذّي يمثّل الموارد اللّازمة للقيام بالأنشطة وا 
 المخرجات، هذه الموارد تكون مادية وبشرية وتكنولوجية وحتى في شكل معلومات.

فتحليل العمل هو الوسيلة التّي تساعد إدارة الموارد البشرية في الحصول على البيانات والحقائق 
 والمعلومات الخاصة بطبيعة العمل عن طريق الملاحظة والدّراسة العلمية، وأيضا تحديد الواجبات التّي

، إذ أنّ القيام بتحليل الوظائف، 29تحتويها الوظائف من ناحية ودرجة الكفاءة أو المسؤولية من ناحية أخرى
يتجسّد في ملخّص يعبَّر عنه بتقرير دقيق يتضمّن كل ما يتعلّق بالوظيفة والشّروط التّي يجب أن تتوافر في 

 .شاغلها، وهو ما يُعرف بتوصيف الوظيفة
سات فالمؤسّ  5616و 5651في الجزائر بين نت معطّلة في سنوات الاشتراكية وهذه الوظيفة كذلك كا

كانت تولد وفق صيغة "المفتاح في اليد" فقد كان يتمّ استيرادها كاملة من الدول  -كما سبقت الإشارة إليه-
التّي جرى عقد اتفاقيات معها بهذا الشأن مثل: ألمانيا، النرويج، النمسا، الاتحاد السوفييتي ويوغوسلافيا سابقا 

ل وتوصيف الوظائف... كما انّ الوظائف كانت مدروسة وغيرها. وعليه فقد كان الاستيراد شاملا لطرق العم
مسبقاً، على أنّ الواجبات التّي تتضمّنها كلّ وظيفة تضمن إنجاز العمل المطلوب.. وهكذا حتّى العاملين في 
قسم إدارة الموارد البشرية كانت وظائفهم محدّدة سلفاً كغيرها من الوظائف التّي يتألّف منها الهيكل التنّظيمي 

 مؤسّسة.   لأيّ 
ليصبح في التوجّه الإستراتيجي الحديث يعرف بــ"إعادة هندسة تحوّل بدوره مفهوم تصميم العمل إلّا أنّ 

فالتغير الذي حدث في مجال المعرفة الإدارية، والبيئة الاقتصادية، وكذا " Job Re-Ingeeringالعمل
صميم العمل في المؤسسة؛ لتخلق وظائف تثير إستراتيجية المؤسسة حتّم على إدارة الموارد البشرية إعادة ت

ية والمسؤولية في ممارسة المهام الموكلة إليهم، كما توفر لهم هذه الوظائف سهم، وتمنحهم الحرّ شاغليها وتحمّ 
 30ات؛ بغية تفعيل أدائهم واستغلال الموارد المادية على أكمل وجه.مجالا للتطوير وتنمية الذّ 

 ثاثيا: التّوظيف: 
 تتضمّن هذه الوظيفة العمليات التاّلية: الاستقطاب والاختيار المهني، إضافة إلى التّعيين.

حين تلك المراحل أو العمليات المختلفة للبحث عن المترشّ "يشير الاستقطاب لفظًا إلى الاستقطاب: -أ
 .31"الملائمين لملء الوظائف الشّاغرة بالمنظمة

اكتشاف الأفراد أو القوى العاملة وجذبهم لملء الوظائف الشّاغرة ": فهو( فرج عبد القادر طه)حسب و 
 .32"الحالية أو المتوقّعة أو المستحدثة



 

يتضمّن البحث عن وعاء من الأفراد المؤهّلين ( فتقول بخصوص الاستقطاب أنّه: "راوية حسنأمّا )
 .33"لشغل الوظائف الشّاغرة

و: التنقيب والبحث عن الأفراد الذّين تتوافر فيهم وكلّ هذه التّعريفات تتفّق على أنّ الاستقطاب ه
 الشّروط، وجذبهم بأعداد كبيرة، وهذا وفق طرق وأساليب محدّدة ومدروسة.

البحث والتنّقيب عن أنسب فرد من بين عدد من المتقدمين لملك "يعني الاختيار: الاختيار المهني: -ب
الوظيفة التّي تهتمّ بجمع المعلومات عن الأفراد بهدف تقييم واتخاذ القرار المناسب بشأن "فهو  .34"وظيفة ما

 .35"توظيفهم تحت سقف التّشريعات والقوانين المتبّعة
مساعدة الشّخص الصالح للوظيفة الشّاغرة، وتعتمد هذه العملية على "فالاختيار المهني يعني: 

، فإذا كانت هناك وظيفة شاغرة تعتمد على العزلة، فإنّه من غير 36"المطابقة بين تحليل العمل وتحليل الفرد
الممكن اختيار شخص اجتماعي لممارسة هذه الوظيفة، وعليه يجب اختيار كافة الرّاغبين في العمل بعناية، 
كما يجب أن تكون طرق الاختيار كاملة بقدر الإمكان؛ بحيث تقلّل خطر قبول أشخاص في وظيفة لا 

 37وبالتاّلي يكون تفادي تكاليف التّدريب والتّكوين،وتبديد الجهود في غير محلّها. يصلحون لها،
فالاختيار المهني هو: المرحلة التّي يتمّ فيها تصفية المترشحين الذّين تمّ استقطابهم، عن طريق إجراء 

 تحليل دقيق لكلّ فرد، بما يتطابق مع تحليل العمل، وذلك باستخدام طرق علمية معيّنة.
بعد اجتياز المترشّح لخطوات الاختيار، وبعد قيام إدارة الموارد البشرية بجمع التّعيين )استلام الوظيفة(: -ـج

صدار القرار بشأنها، أمّا  المعلومات الخاصّة بجميع المترشّحين للعمل لديها، وتحليل وتفسير البيانات، وا 
لقرارات تُحفظ في ملفٍّ واحد، أمّا في حال الموافقة بالرفض أو الموافقة؛ فإذا كان القرار بالرّفض فإنّ هذه ا

على التّعيين، فإنّها تخصِّص ملفًا خاصّا لكلٍّ منها يحتوي على كلّ مصوغات التّعيين بما فيها مقرّر أو أمر 
 38التّعيين.

فسيّته، فعند اختيار الفرد للعمل بالمؤسّسة يجب العناية به، نظرًا لما للأيام الأولى للعمل من أثر على ن
زالة الشّعور بالعجز  وعلى مستقبله الوظيفي فيها، ويكون ذلك عن طريق منح العامل الجديد شعورًا بالثقّة، وا 
عطائه فكرة عامّة عن  والجهل الذّي يجعله يرى نفسه أقلّ مستوى من زملائه، ويكون ذلك بالتّرحيب به، وا 

ؤديها، وكيفية إنجازها في أقلّ وقت وبأقلّ جهد، وتوضيح المكان الذّي سيعمل به، ونوع النّشاط والمهام التّي ي
حقوقه وواجباته، كما تقوم الإدارة بإعلامه بمقدار الرّاتب الذّي سيحصل عليه، كما يشرح له نظام العلاوة 
والتّرقيات بالمؤسّسة، والآثار التّي تترتّب عن الغياب أو تكرار التأّخير ونظام التأّمين وغير ذلك من 

 مات التّي يحتاجها العامل أو الموظّف الجديد. المعلو 
شعاره بالفخر بعمله في المصلحة أو الورشة أو  ويمكن زرع روح الاعتزاز في نفس العامل الجديد، وا 
القسم أو الدّائرة أو المؤسّسة عمومًا، وذلك بتقديم ملخّصات أو نشرات تصف عمل المؤسّسة، تاريخها وماهية 

 أهدافها. 
لإدارة بهذه الممارسات منذ البداية، تكون قد تعاملت مع العضو الجديد في المؤسّسة فإذا قامت ا

بطريقة إنسانية، بإدماجه في محيط العمل بصورة ايجابية تساعده على خلق علاقات اجتماعية طيّبة مع 



 

ديم أكبر زملائه، ومسؤوليه وكذا مرؤوسيه، وذلك بغرض رفع روحه المعنوية، وخلق الاعتزاز في شخصه، وتق
 جهد  وطاقة لتحقيق الأهداف الوظيفية خصوصًا وأهداف المؤسّسة والمجتمع عمومًا. 

ويعتبر التّوظيف المحصّلة النّهائية لعدّة عمليات متتالية، ومكمّلة بعضها لبعض، في علاقة تجعل 
 اسب.التّوظيف أسهل وأنجع، فهو آخر إجراء يتمّ بموجبه وضع الشّخص المناسب في المكان المن

على مستوى  مركزيّ  ن يتمّ بشكل  يالإطارات والمشرف ناعية الجزائرية كان توظيففي المؤسّسة الصّ و 
رم مع الأفراد الذين اجتازوا البكالوريا، ، فكما ذكرنا سابقا كانت هناك عقود تبُ وزارة الصّناعة الجزائرية

المهني، أو تجري مسابقات عامّة لمن  ويدرسون في الجامعات أو أولئك الذين يتكوّنون في مراكز التكوين
اجحون يتمّ تكوينهم في مراكز تكوين خاصة نفيذية وهي في أغلب الحالات مركزية والنّ سيشغلون الوظائف التّ 

ي جرى استيراد المصنع منه لتلقّي تكوين أكثر قون يرسلون إلى البلد الأصلي الذّ بالمؤسّسة المشغّلة، والمتفوّ 
 انت أيضا إدارة الموارد البشرية في المؤسّسة الصناعية آنذاك مستبعدة.عمقاً... وهكذا فقد ك

على  عيين تتمّ وفي الممارسات الجديدة لإدارة الموارد البشرية لم تعد عمليات الاستقطاب، الاختيار والتّ 
ب في جل المناسق ليعمل في وظيفة ثابتة تطبيقا لمبدأ الرّ ص الضيّ أساس انتقاء الفرد المناسب ذو التخصّ 

ي يمتلك ه الحديث يقوم على توظيف الفرد الذّ ما؛ كون التوجّ المكان المناسب، لأنّ هذا المبدأ أصبح متقادِ 
مهارات متعدّدة تمكّنه من العمل في وظائف مختلفة وممارسة مهام متنوعة، لأن تنفيذ الأعمال لم يعد فرديا 
كما في السابق بل أصبح جماعيا، فضمن فريق العمل يمارس الفرد مهام متنوعة، ويتبادل الأعمال مع 

هرة، يملكون مهارات متعدّدة؛ بحيث زملائه.. كما أنّ المؤسّسات المعاصرة أصبحت بحاجة إلى عمّال م
م في الإعلام الآلي والتكنولوجيا شرطا تتمكّن من تشغيلهم في عدّة وظائف حسب الحاجة، كما أصبح التحكّ 

للتوظيف. وهذه الظروف والمعطيات الجديدة فرضت على إدارة الموارد البشرية العمل على تطوير برامج 
 39مهارات متعددة لدى هذه الموارد.الاستقطاب والاختيار، للكشف عن وجود 

  ثالثا: تصميم هيكل الأجور:
أو عمل، وتحديد الأجر  )منصب( سبية لكلّ وظيفةوتهتمّ هذه الوظيفة بتحديد القيمة والأهمّية النّ 

الخاص بها، كما تهتمّ بإدارة سليمة لنظام الأجور، حتّى يتمّ ضمان مقابل سليم للقيم والأهمّيات النّسبية 
، في حين نجد أنّ -ولسنا بصدد تناولها في الوقت الحالي–للوظائف المتاحة، وهذا طبقاً لطرق معيّنة 
، ويمكن تحفيز العاملين على أدائهم الفردي أو الجماعي، 40يّزالحوافز تمثّل منح مقابل عادل للأداء المتم

فتظهر بذلك الحوافز الفردية والجماعية، المادية أو المعنوية، كما نجد حوافز على أساس أداء المؤسّسة ككل، 
 وهو ما يعرف بالمردودية أو توزيع الأرباح. 

ة الصناعية الجزائرية، لم يكن لها أي دخل وفيما يخص هذا المتغيّر فإدارة الموارد البشرية في المؤسّس
في عملية تقييم الوظائف ووضع الأجور لأنّ ذلك يكون دائمًا إمّا من الوظيف العمومي أو  -وربّما مازال-

والتّي تقوم بدراسة الأجور ومستوى المعيشة ووضع سلّم معيّن ما  من وزارة العمل أو بتدخّل من  وزارة المالية
ختلفة إلّا الالتزام به، وهنا عادت وظيفة إدارة الموارد البشرية مرّة أخرى لتكون تنفيذية فقط، على الإدارات الم

 ولا تملك الحق في تصميم نظام الأجور. 



 

لقد أصبت نظم دفع الأجور تقوم على أسس جماعية، ما جعل إدارة الموارد البشرية تلجأ إلى استخدام 
والتغيرات الحاصلة، ومنها نذكر: جودة الأداء، تعظيم مخرجات العمل، معايير دفع جديدة أيضا تتماشى 

شغيل وحسن استخدام الموارد في تكاليف التّ  )توفير( الفاعلية التنظيمية ورضا العملاء، تحقيق وفورات
س عويضات من كونها تكاليف إلى اعتبارها استثمارات لها عوائدها؛ على أسارت فلسفة التّ المادية. وبذلك تغيّ 

د وتحقيق الجودة المطلوبة لإرضاء افعية للأداء الجيّ ي تخلق الدّ أنّ التعويضات من الحوافز المادية التّ 
 41كاليف وزيادة الإنتاجية.بائن، وخفض التّ الزّ 

 رابعا: تصميم أنظمة مزايا وخدمات العاملين: 
ة بالمرض أو مينات الخاصّ حيث تقوم المؤسّسات بمنح مواردها البشرية مزايا معيّنة كالمعاشات والتأّ

ي تختلف من مؤسّسة لأخرى، كما تهتمّ أيضا بتقديم خدمات للعاملين العجز أو البطالة وغيرها من المزايا التّ 
في شكل خدمات مالية، أو اجتماعية، أو رياضية وقانونية، وقد يتجاوز ذلك إلى الإسكان والمواصلات 

 ؛ذلك على إدارة الموارد البشرية بالمؤسّسات المعاصرة مسؤولية كلّ رفيهية وغيرها، وتقع والعطل والرحلات التّ 
 ة.حيث توكل إليها هذه المهمّ 
 خامسا: التّكوين والتّدريب: 

تمارس معظم المؤسّسات أنشطة التّدريب والتكوين بغية رفع كفاءة ومعارف العاملين بها، وتوجيه 
 اتجاهاتهم نحو أعمال ووظائف معيّنة.

ذلك بالاستناد على الخطّة الموضوعة مسبقا؛ حيث تحدّد فيها احتياجات الأفراد للتّدريب أو  ويتمّ  
التكوين، والأساليب والطرق المناسبة لذلك، وتحديد الأماكن التّي ستجري بها عملية التكوين أو التدريب، كما 

 تعمل على تقييم البرامج التدريبية والتّكوينية المقترحة والمعمول بها. 
إنّ النظرة إلى التدريب على أنّه نشاط وقتي ، ويتّسم بالمحدودية من أجل تفادي الأخطاء في الأداء، 
ورفع المهارات الحالية قد تلاشت؛ لتحل محلها أنّ التدريب إستراتيجية مستمرّة تقوم على: التعلّم، التدريب 

أداء عدّة أعمال في الحاضر والمستقبل،  والتنمية، والغاية منها دعم المورد البشري ومساندته وتمكينه من
وضمن فريق عمل ينتمي إليه. فعملية التعلّم، التدريب والتنمية المستمرة تعتبر اليوم وسيلة فعالة لتكييف 
العنصر البشري في العمل مع آخر التطورات والمستجدات الداخلية والخارجية، لتصبح النظرة استثمارية، 

 42تج، رضا العملاء وزيادة تنافسية المؤسّسة.تحقّق: العوائد، جودة المن
 سادسا: تقييم الأداء: 

بتقييم أداء مواردها البشرية، ويتمّ ذلك وفق أساليب علمية مختلفة  عاصرةجلّ المؤسّسات الم تهتمّ 
 طريقة التقّييم ببحث الصّفات أو الخصائص، طريقة التّرتيب البسيط، أو طريقة المقارنة بين العاملين، 43مثل:

 أو طريقة التّوزيع الإجباري، طريقة الاختيار الإجباري أو طريقة الوقائع الحرجة وغير ذلك.
وغالبا ما تُسند مهمّة التقّييم إلى الرّؤساء المباشرين بغرض التّعرف على الكفاءة العامّة للعاملين، 

كثر خبرة ودراية بحيثيات وبغرض التّعرف على أوجه القصور في الأداء أو الإنجاز باعتبارهم الأجدر والأ
 العمل وطرق الأداء...إلخ.



 

ي كان ر تقييم الأداء الذّ رات الحديثة وخاصة طرق الأداء من فردي إلى جماعي، تغيّ التغيّ  وفي ظلّ 
محلّه نظام جديد يعتمد على تقييم الجهد الجماعي، وباستخدام معايير  يقوم على أساس الأداء الفردي؛ ليحلّ 

 44تقييم جديدة، وهي:
 كلفة.التّ -
 الجودة.-
 الوقت.-
رضاؤهم.خدمة العملاء و -  ا 

 سابعا: تخطيط المسار الوظيفي: 
وفيه يتمّ التّخطيط للتحرّكات الوظيفية المختلفة للعاملين بالمؤسّسة وخاصة ما تعلّق منها بالنّقل 

البشرية بحاجة دائمة للتعرّف والتّحويل، التّرقية، أو التّدريب والتكوين وغيرها، وهذا ما يجعل إدارة الموارد 
 في المؤسّسة. ةالعاملموارد البشرية على نقاط القوّة والضّعف لدى ال

تخطيط المسارات الوظيفية للعاملين يمكن القول أنّه من الممارسات الغائبة تماما عن  وفيما يخصّ 
لّا كيف نفسّر بقاء بعض العاملين في سات الصّ إدارة الموارد البشرية في المؤسّ  ناعية العمومية الجزائرية، وا 

منصب واحد طيلة مسيرته العملية في مؤسّسة بعينها، أو كيف نفسّر دوران العمل الذّي كانت تعرفه قطاعات 
 العمل المختلفة وخاصة الصناعية منها... 

 الوظائف المساعدة: -2-2-2
المختلفة، فهي تقوم  مؤسّساتتقوم بها إدارة الموارد البشرية داخل ال في مقابل الوظائف الرّئيسية التّي

 الموالية: فقراتفي ال على توضيحه وشرحه أتيوهو ما سن أنّها مساعدة،بفيه من يرى  ،بوظائف أخرى
 أولا: العلاقات مع النّقابات: 

الإدارة، والنّزاعات العمّالية،  وتعالج خلالها إدارة الموارد البشرية الشّكاوى المقدّمة من العمّال في حق
قضايا الفصل من الخدمة، والتأّديب وما إلى ذلك، وبذلك تكون حلقة وصل  بين العمّال وممثّليهم والإدارة 

 العليا للمؤسّسة.
فاوض مع لقد انحصرت هذه الوظيفة في السّابق على قيام إدارة الموارد البشرية )إدارة الأفراد( بالتّ 

الأمور المتعلقة  العمّال(، في-رفين )أرباب العملل إلى اتفاقات بينهما ترضي الطّ قابات للتوصّ النّ 
طرف يحاول تحقيق مكاسب على حساب الطرف  التعويضات المالية وبعض المزايا الوظيفية، وكان كلّ ب

يتغير هذا التوجّه سة. لد مصالح المؤسّ ها تعتبر عدوّا يهدّ لأنّ  ؛قابة قدر الإمكانب المشاكل مع النّ الآخر،ـ وتجنّ 
قامة علاقات حسنة عاون والوفاق بين المؤسّ عي لتحقيق التّ في ظل التحوّل الإستراتيجي إلى السّ  سة والنقابة، وا 

عامل مع ب هذا الوضع من إدارة الموارد البشرية وضع سياسة جديدة للتّ . ولقد تطلّ المتبادلة قةوزرع الثّ 
قابية... هذا ولم تعد علاقات العمل محصورة القيادات النّ  كلّما تمّ تغييروتطويرها بشكل دائم وتعديلها  اتقابالنّ 

ي غالبا ما تحكم عمل إدارة شريعات التّ ي تصدر القوانين والتّ بين طرفين فقط بل امتدت إلى الحكومات التّ 
 45الموارد البشرية.



 

 ثانيا: أمن وسلامة العاملين: 
الأمن والحماية وسلامة العاملين، والصّحة والاتجاهات ويتمّ خلال هذه الوظيفة الاهتمام بإجراءات 

 النّفسية والاجتماعية السّليمة لهم.
ركيز دائما على المورد التّ  ويتمّ العمل من خلال التّحسيس والتّوعية، التّعليم والتّدريب المستمرين كما يتمّ 

ي يمكن أن تحصل سائر المادية التّ نظرا لقيمته وتفاديا للخ ؛البشري للحفاظ عليه وعلى سلامته حفاظا عليه
 فه على العمل... ي يمكن أن ينتج بسبب توقّ نتيجة إصابته، وكذا الفراغ الذّ 
 ثالثا: ساعات وجداول العمل: 

تتمّ هذه الوظيفة حين تقوم إدارة الموارد البشرية، بتحديد ساعات العمل، أوقات العطل، والراّحة 
عمل المؤسّسة، وبما يتماشى والقوانين السّائدة في الدّولة، ومحاولة  والإجازات، وفقًا لنظام يناسب طبيعة

وضع نظام يكفل كفاءة العمل، ويمنح الرّضا والقبول للموارد البشرية العاملة بالمؤسّسة، وهذا بمراعاة التّغيرات 
 والضّغوط البيئية الممكنة.

 أهداف إدارة الموارد البشرية )البعد الاستراتيجي(: -3
من  -لا محالة–ام إدارة الموارد البشرية بوظائفها المبيّنة سابقا على الطّريقة المثلى يسمح لها إنّ قي

تحقيق جملة من الأهداف ذات البعد الإستراتيجي، والتّي يعتبر تزويد المؤسّسات بموارد بشرية فعّالة وتطوير 
لإدارة الموارد البشرية في مختلف الأفراد تطويرا يلبي رغباتهم واحتياجات المؤسّسة، الهدف الرّئيسي 

التنّظيمات المعاصرة، سواء كانت هذه الأخيرة كبيرة الحجم أم صغيرة، عمومية أو خاصة، إنتاجية أو خدمية، 
  46ويتولّد من هذا الهدف المباشر أهداف أخرى، يمكن توضيحها فيما يلي:

 .الأهداف الاجتماعية 
 .الأهداف التنّظيمية 
 .الأهداف الوظيفية 
  .الأهداف الإنسانية 

 الأهداف الاجتماعية:  -1 –3
تتمثّل الأهداف الاجتماعية في أهداف المجتمع ككلّ، وذلك عن طريق توظيف وتشغيل الموارد البشرية 
المتاحة بالأعمال والوظائف المختلفة، فهي بذلك تساهم في المحافظة على التّوازن بين الأعمال وشاغليها؛ 

طّاقات المتوافرة، كما تساعد الأفراد على إيجاد أحسن الأعمال وأكثرها إنتاجية وربحية، أي الفرص المتاحة وال
ممّا يجعلهم يشعرون بالحماس للعمل، وتمكينهم من بذل أقصى جهد للحصول على الآجر والمكافأة، كما 

د البشرية قصد تفادي توفّر للمجتمع الحماية والمحافظة على قوّة العمل وتجنّب الاستخدام غير السّليم للموار 
 .47هجرة الكفاءات

وبهذا فإنّ إدارة الموارد البشرية تتيح الفرصة للمجتمع في التّطوير والنموّ في جميع جوانبه، وهي في 
هذا الإطار تستجيب لغالبية المحدّدات الاجتماعية في هذا الخصوص، كالتّشريعات والقوانين الخاصة بالعمل 



 

قها للأهداف المجتمعية تتقيّد بالقوانين والتّشريعات، وكل المتغيرات البيئية والعاملين، فهي في ضوء تحقي
 الموجودة سواء أكانت داخلية أم خارجية. 

 الأهداف التّنظيمية:  -2–3
تعبّر هذه الأهداف عن جزء من التنّظيم؛ حيث تؤدّي وظائفها بشكل مترابط مع الأجزاء الأخرى 

 48، وتتمثّل هذه الأهداف أساسا في:والأنظمة الموجودة داخل المؤسّسة
: ويتحقّق ذلك من خلال اقتراح وتطوير السياسات والإجراءات التي تساهم في تعظيم إنتاجية المؤسسة -

 تحقيق هذا الهدف.
: ويتمثل هذا الهدف في المحافظة على التنظيم القائم كوحدة تسيير بخطى متقدمة دائما، الوقاية التّنظيمية -

 ط الداخلية والخارجية التي يمكن أن تصادف التنظيم.في وجه الضغو 
 49وهناك أهداف فرعية أخرى إلى جانب هذين الهدفين، وتتمثّل في:

 .تحقيق التّعاون الفعّال بين العاملين لتحقيق أهداف التنّظيم 
  .توفير ظروف عمل مناسبة تكفل جوّا مناسبا للإنتاج 
 الوظائف الخالية، والقيام بإعدادهم وتدريبهم للقيام بأعمالهم على الوجه  اختيار أكفأ الأشخاص لشغل

 المطلوب.
 .الاحتفاظ بالسّجلات المتعلّقة بكلّ عامل في المؤسّسة بشكل موحّد 
 .رعاية العاملين وتقديم الخدمات اللّازمة 
  مجهود من خلال التّحفيز تعبئة العاملين لتحقيق أهداف خطة التنّمية الاقتصادية، ودفعهم لبذل أقصى

 المادي والمعنوي.
 الأهداف الوظيفية: -3-3

تقوم إدارة الموارد البشرية بعدّة وظائف متخصّصة، فيما يتعلّق بالأفراد العاملين بجميع أجزاء المؤسّسة، 
تحقيق  وفقا لحاجاتهم، فإذا تمّ القيام بهذه الوظائف بطريقة علمية ورشيدة، فإنّ ذلك من شأنه أن يساهم في

الأهداف الوظيفية، ممّا ينعكس إيجابًا على الأداء، والإنتاج وكذا الاستقرار في العمل، والرّضا عن الوظيفة 
والزّملاء، وتدعيم روح الانتماء وغير ذلك من الإيجابيات؛ بيد أنّه إذا لم تمارس الإدارة المعنيّة تلك الوظائف 

دوث مشكلات عديدة تعيق تحقيق الأهداف الوظيفية المسطّرة بالشّكل المرغوب فإنّ ذلك يؤدّي حتما إلى ح
 ضمن الخطّة العامّة للمؤسّسة.

 الأهداف الإنسانية:  -4 -3
اقتصادية، وبهذا فإدارة -فسية والسّوسيوتتمثّل هذه الأهداف في إشباع رغبات العاملين وحاجاتهم النّ 

للموارد البشرية العاملة في المؤسّسة، عندما تتيح الفرصة الموارد البشرية تساهم في تحقيق التطلّعات المختلفة 
أمامهم للتطوّر والتقدّم، عندما يصبحون مؤهلين للتّرقية، وكذا توفير ظروف عمل جيّدة تساعد على الأداء 

كما أنّها تُحِدّ من الإسراف والتبّذير في الطاقات البشرية، وتعمل على تفادي الاستخدام غير  ،50بشكل أفضل
نساني للقوى العاملة؛ من خلال توفير سياسات موضوعية ومدروسة، بداية بالتوظيف الجيّد للعناصر الإ



 

المتوافرة في السّوق، ومنحهم برامج تدريبية جيّدة، ووضع سياسات عادلة للأجور والعلاوات، والعمل على 
 الحفاظ على رأسمالها البشري.

  



 

 :اتمةالخ
من خلال ما تقدّم نستنتج أنّ العمل الإستراتيجي أصبح حتمية لابد منها؛ إذ على إدارة الموارد البشرية 
التفكير والعمل وفق منهج إستراتيجي يمكّن المؤسسة من بلوغ أهدافها الإستراتيجية، ولا يتمّ ذلك إلا من خلال 

 القيام بالوظائف المختلفة بشكل يحمل رؤية ورسالة واضحتين.
إنّ قيام إدارة الموارد البشرية بوظائفها المختلفة من شأنه الإسهام في وصولها إلى أهدافها الإستراتيجية 

 وظيفية كانت أو تنظيمية أو حتى المجتمعية. 
عمومية ال الصناعيةومن هذا المنطلق وجب على إدارة الموارد البشرية في مختلف المؤسسات 

لتحقيق الأهداف، وهو  سبيلاشرية، واتخاذ العمل الإستراتيجي لموارد البالعناية با -على حد سواء- خاصةوال
ي تتميّز عن باقي الموارد الأخرى بخصوصيتها، سواء على ما يعكس الاستثمار الأمثل في هذه الموارد التّ 

 كنولوجيةتّ السات تقليص الهوّة نمية والإبداع والابتكار... وهو ما قد يكفل لهذه المؤسّ طوير، التّ مستوى التّ 
 بينها وبين منافساتها في السّوق.  والمعرفية

كما يجب على هذه المؤسّسات وضع الأفراد المناسبين لشغل وظيفة مدير موارد بشرية، يملك 
المؤهلات اللازمة لا العلمية وحدها، بل حتى ملكة التعامل مع الآخرين، فهم العاملين، القدرة على التواصل 

 أن يكون مؤمنا بالموارد البشرية في عملية العمل. والإقناع... والأهمّ 
إنّ قيام مؤسّساتنا بهذا العمل سيُغلق المجال على المتطفّلين على وظيفة مسؤول أو مدير الموارد 
البشرية، من أولئك الذّين لهم خبرة في مجالات المحاسبة والمنازعات القانونية وتسيير الأفراد بالمفهوم 

ن يميلون إلى حماية المؤسّسة من الوقوع في أخطاء قانونية واقتصادية قد تضرّها، بدل التقّليدي... والذّي
تفادي هذه الأخطاء والنّزاعات باعتماد طرق إنسانية في الإدارة والتّسيير تسمح من بتعظيم الاستفادة من 

والتطوّر بسواعد الموارد البشرية على جميع الأصعدة وبشكل إستراتيجي، ويضمن لها البقاء، الاستمرار 
أعضائها الذّين يملكون عقولا وأفكارا بناءة، ولهم قدرة كبيرة على تجويد العمل وتقليص الهوّة بينها وبين 

 منافساتها في السّوق.
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 في العمل المنحرف السلوكعلاقة العدالة التوزيعية ب

 

 د. رابح الله عبد القادر.                                                                
 .دغمان بوبكر الصديقأ.   

 الملخص
تسدددلال ال ددد أ دلددد  لمددد  لهدددي المت ادددلاك التددد  تددد  ل  ددد  سدددل   ال مددد    اخددد   الددد الم اخلددد  هددد    تهددد  

الد   لبدبي ام د  مةدكل   د  ال مد  المنمدل    لسدل  ب   ه  ال  ال  الت زا ا   ك ل  دلاقتهد ،التنظام ك
 مددت تيسددال لبا دد  ال لاقدد  بانهمدد  مددا خددلا  نظلادد  التندد  ل الم ل دد  ،د لمادد  لخدد    دد  الزادد     ا نتةدد ل

بد     ت بلن  ال  لا ال  م  بلبا ته ا نس نا    امتم  دقله التن قض باا ا  ك ل الت  اممله .نجلليست
ا لي استلات  ل  ام    ااج   مبللاك لد ل  متد  ادلاي دقلده مدا  ،اس    ائم  لتمقاق ا نسج ي بانه ،  ا 

 للي التن قض.

  ، التن  ل الم ل  .الكلم ك الميت ما : ال  ال  الت زا ا ، سل   ال م  المنمل 

 

ABSTRACT: 

Aim in the study to projection light about one important variable who effect in behavior 

workers in organization, it is justicedistributive and relationship with deviant workplace 

behavior whom be to appear problem universal take by addition and spread, with explanation 

nature relation through theory cognitive dissonance results showed that as human nature 

cannot tolerate the contradiction between ideas he holds and seeks achieve harmony between, 

and he when cannot try finding justification so as to comfort his mind from the pain of 

contradiction.  

Key words: justice distributive, deviant workplace behavior, cognitive dissonance.    
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 الاشكالية -1
اسدت م ل   مم  لد  لببي ما مسلم ك الإ ال  لا الم ل  البةل  ه  لهي م ال  المنظم ،  الت  اجد  دلاهد  

تنماته لتك اا للس م   بةل  ق  ل دل  تملا  ال جل  ا نت جا  للمنظم   مس د ته  دل  تمقاق له ا ه  
مت د     د  الد ل التنظداي امكدا  كسدل كا ال   ام لس  كبل    لا ، ه ا الم ل  ال ان م بأق   قك  جه   ل

 هدد  تلدد   In role behaviorsالدد  ل اللسددم  تبددنايه   دد   ددلا   ئدد ك لئاسددا  ت ددل  ا  لدد  بسددل كا ك 
السدددل كا ك التددد  تمددد   الددد  ل اللسدددم   التددد  تنددد ل،  دددما الت بدددا  الددد ظاي ،  ال  ناددد  سدددل كا ك الددد  ل 

 ه  سل كا ك اختا لا  غال الزاما  ام لسه  الم ظ  ل ادا   تسته    Extra role behaviorsالإ     
ظاي ، لمدددد  اليئدددد  ال  ل دددد   هدددد  سددددل كا ك ال مدددد  الم دددد    بدددد لي ال مدددد     تندددد ل،  ددددما الت بددددا  الدددد  

للإنت جادد   هدد  سددل كا ك  لا ادد  اختا لادد  لا دد   لكنهدد  ت ددل ببدد لي ال مدد   المنظمدد   المهدد    اخددل ا، 
التدد  ت اددق المنظمدد   تمدد  مددا    لاتهدد  ك نددك ممدد ل ال  ادد  مددا ال لاسدد ك  كالسددل كا (. هدد   1625:02

 ددد  مجملهددد  هددد  خدددل ، ددددا الم ددد اال التددد  تدددنظي سدددال ال مددد   ددد   كا السدددل ك التددد  تتيدددق  ددد  لا هددد   
 المنظم .

 ت بد  مد   هد ا التنظاماد ،  تأت  ما  لاغ ب  له  د   اسب   ل   لهمه  غا   ال  الد   كالسل كا ه   
 السدل   مم لسد  اك لدلد  اقبلد ا ال مد   تج د  ال  الد  غاد   لا ،ماد Flaherty and Moss. 2007لده

 ال م   اج     ج  ه  التنظاما ، الم الن  سل   تي ا     ال سال   ل تل   ال  ال   لا لل م ، الم   
 (.Olukayode and all.2014:95)  للإنت جا  الم    السل   مم لس  دل  اق  بةك  اقبل ا

لد  للدلا  ممد     اهد   ظمتده ككد  ل  م جهد  لل  مد  تجد   من قد  تكد ا كدل    د  انتقد م  كالسدل كا هد   
ل  التلقاد  ل  غالهد  مدا  المك  دأ ل  ي  ج   نظ ي دد     د  ت زادت مخلجد ك المنظمد  سد اأ  د  ا جدل ل  

    ه ا الب   لبلك ال  ا  مدا  ،المخلج ك الت  الى ال  م  لنه ما مقه  لا المنظم  سلبته ه ا المق
( 2111   دد  المنظم  منظمدد  البددم  ال  لمادد ، ال لاسدد ك بدداا ددد ي كي ادد  ا جدد ل  بدداا السددل كا ك السددائ

(Philip Gonner and all,2010 ) كسدل كا  لسد    اض غاد   ال  الد  الت زا اد  بمم ب لت ل   ه  ام    ت 
 ت ل ب لمنظم .

التدد  هدد  مملمدد   دد  نظددل الدد اا  مل   دد  مددا قبدد  المجتمددت، ام لسدده  اليددل  لغددي دلمدده  كالسددل كا هدد   
مادد  لندده ا ددل  لا هدد ا السددل   خدد ل   ا ددل  لندده  ،هندد  لمدد ي م ددل تاا متن ق ددتاالتدد ل   ددنما  بدد ل   ب
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( التد  تمد    تيسدال 2157ام لس ه ا السل  ،  كمم  ل  تيسالا  نج  نظلا  التن  ل الم ل د  ليسدتنجل  
 .ه ا التن قض باا  ج   م ل تاا مختليتاا تم م  دن  نيس اليل 

كادد  امكددا تيسددال ال لاقدد  بدداا ال  الدد  الت زا ادد   سددل    ،ال لاسدد  مددا هندد  اتم دد  سدد الن  اللئاسدد   دد  هدد ا
 ال م  المنمل  ما خلا  نظلا  التن  ل الم ل  ؟.

 الاهمية -2
 كالسل كا ا ال  ال  الت زا ا  مم   مهي لمختل    ل  لأ ه ،تكتس  ه   ال لاس  لهماته ما لهما  مت الات

الت  ق  تك ا    المنظم    ق ال  ا  ما ال لاس ك. ما جه  اخلى نج  اا ال لاس ك الت  تن  لك سدل   
سد    ال م  المنمل  قلال  جد ا دلد  مد  اللادند  دلد  المسدت ى ال لبد  لد ل  جد أك هد   ال لاسد  لمم  لد

 ل  .نظلا  التن  ل الم  خلا  النقص    ه ا الج ن ،  مم  ل  تق اي تيسال له  ما

 الاهداف -3
تهددد   ال لاسددد  الددد  ا ج بددد  دلددد  السددد ا  اللئاسددد   هددد  يكاددد  امكدددا تيسدددال ال لاقددد  بددداا غاددد   ال  الددد  

 ل م  المنمل  ما قب  ال م   ما خلا  نظلا  التن  ل الم ل  ي.االت زا ا   مم لس  سل   

 تحديد المصطلحات -4
 العدالة التوزيعية:

بأنهد  يال  الد  الم لكد  لكماد ك الت د اض التد  اتلق هد  الم ظد ي Folger and Kononvsky (9595 )ا ل هد  
(.  هدد  ل ا مق لندد  اقدد ي بهدد  اليددل  بدداا مدد  اب لدده  مدد  ل ادده مددا جهدد   ت لدداي  خبددل  70: 1660 ا  ،هندد ال

  اق ما   م  اتلقه ما لجل  مك  أ   تلقا .

 سلوك العمل المنحرف:

ال مدد  المنمددل  بأندده يسددل   مت مدد  مددا قبدد  لد دد أ المنظمدد  سددل    Gary and Sackett (3002)ا ددل  
اةدددك  نقددداض المبددد لي ال دددلدا  لهددد ي. ه    ا سدددل   خددد ل  ام لسددده لمددد  لد ددد أ التنظددداي بت مددد  منددده 

 .للإ لال بمب لي المنظم   ل  ام  ال  ملاا  اه  ل  ب لض تمقاق مك س  ةخبا 
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 نظرية التنافر المعرفي:

ب نه يم ل  تت ما انةد    اليدل   هناد  بم  د داا ل  م تقد اا  Fstinger and Carl Smith (9595)ا ل ه 
بم ن   (.12: 1625ل   كلاا امتلاا ا هما  نيسه     لنهم  متن ق اا    لبا تهم ي  سلام ، غب ل ،

 ج   م ل تاا بنيس الق    مت  كساا    ا تج      لا قب   لم ه  ا ن  ب ل ل ل  ل دض ا خدلى،  لكدا 
    نيس ال قك ليل ا  ام   لنهم  م ج اا دن  نيس م

 Justice Organizations العدالة التوزيعية -2

 تعريف العدالة التوزيعية: -1-1
لت  ت ل  بأنه  يالم  مل  المنبي   غال المتمادز  ات تبل ال  ال  الت زا ا  مك ا لئاس  لل  ال  التنظاما    

دند  ت زادت الند اتا  ال  ائد  التنظاماد   دند  اسدتخ اي  -السدلل  التنظاماد  -لل  ملاا ما قب  ل جه السدلل  
ل  ائد   دند  الت  مد   التي دد  ا جتمد د  م هدي ل ند أ اا جلاأاك المتبدل  ب ملهدي  المسدتخ م   د  تم اد  

 دلادده اتمبددل ا مدد  بددأا ال دد ملاا بددر لا    نددت   (،  ب لتدد ل   هدد 55: 1625ي لابددي ا ، تنيادد  ا جددلاأاك
 د  لدد   جددلاأاك   ددق تم ادد ه  تددي المخلجدد ك هدد    لا   دد    الدد   الم ادد ل مددت مق لندد  مجهدد  هي اكدد   
 ال ددل لا  ب لم ل مدد ك تز ادد هي  تددي  نةدد   تهي  السددم   ال  مدد  امتددلاي تددي ا جددلاأاك تدده تلباقهدد   ل ندد أ
 اتكد ا التد  ب د  الأ تلد خلم تم اد ا ا دلزك الميهد ي هد ا مد   ال لاسد ك ك دل ، القدلالاك ه ته مختل  م  
  التد  الت زا اد  ال  الد  تن  لدك التد  ا دم   بسالل  2175ال   2105باا  م  اليتل  تمازك ما ، منه 
 الملج د . لمد  الةدخص مدت مق لند  جهد  مدا اب لده مد  ا از  دلاه اتمب  م  بأا ال  م  ا لا  ال  تةال
 ا جدلاأاك بدأا ال  مد  ا لا  ت ند   التد  ا جلائاد  ال  الد  مبدللي بظه ل  تمازك2155   2175باا 

 ال  تةال  الت  التي دلا  ال  ال  ب    ظهل 2155ب    لم  د  ل  بللاق  تي المخلج ك تم ا الت  تي به  
 القلالاك. مختل  م    المبللاك الك  ا  ب لم ل م ك  تز ا هي اجلاأاك تلباق ا ن أ ال  ملاا امتلاي

لأ امددز مادد  لا جدد هل ال  الدد  الت زا ادد  هدد  د الدد   هدد ا  قدد  التبلددك ال  الدد  الت زا ادد  بنظلادد  اللامسدد  ا 
ك نددك  لاسدد   2175المخلجدد ك التدد  اتمبدد  دلاهدد  اليددل  مق لندد  مددت المبدد ل الملج دد  مادد  لندده قبدد  

( تلكددز دلدد  ا لا  المدد ظياا Lee  1661ادد  ملتبلدد   قددل ب ل  الدد  الت زا ادد   هدد  مسدد  ال  الدد  التنظام
: 1621ل  ال  المخلجد ك المسدتلم   هدي اقامد ا لم لد  النه ئاد  ل ملاد  ت زادت المد ال   د  المنظمد   السدكل،

515.) 
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 اليل  دلاه امب  م  باا بأنه  ي ال لاق  الت زا ا  (ال  ال ROBINNS AND JUDGR   1667ا ل 
 مددا غاددل  مك ندد   بدداا مك نتدده بدداا  ا نسددج ي التدد زاا لا كمدد  تكدد لا  مددا اتمملدده  بانمدد  ت  ا دد ك مددا

  سل كهي نم هي سل كه دل  ا  ل ق  مم  نم هي  ل اأ  لهي ب لنسب  انلب د ته تم   الت  الجم د  لد  أ
 مدد  ادد از  دلادده اتمبدد  مدد  بددأا ال  مدد    لا  تم دد  الت زا ادد  ال  الدد  لا (  ل 11: 1622نمدد    ال قلدد  

 منظمد ك  د  ل  المنظمد  نيدس  د  م ده لخدل اكد ا قد  الد   الملج د  الةدخص مدت مق لن  جه  ما اب له
 المج  . نيس    ت م  لخلى

 أهمية العدالة التوزيعية: -1-2
 للبقاد  ب لنسدب   الأهماد  اللاد    امت  الت زا ا  ال  ال  ب   لا نج  التنظاما  لل  ال  ال لا   ا ب    باا ما
 للتنبدد  م ةددل ل  دد  ت دد  لنهدد  الكددلاي. كمدد  دبدد  ةدد ب ا ك لاسدد  ال لاسدد ك مددا الك اددل  لدد  الدد  تةددال كمدد 

 القداي لهدي لمد  تم د  لنهد  . كمد Azman I and all (2009)(, و3002) ال تبد   لاسد  مسد  الد ظاي  ب لل د 
 اتمبدد  التدد  ال ملادد  ب لمخلجدد ك تهددتي لنهدد  بمكددي  هدد ا (،1660ن مدد ن    مسدد  ال مدد   بهدد  اهددتي التدد 
 م اةدددتهي مسدددت ى لهدددي تمسدددا قددد  التددد   ال دددلا اك  المدددني  التلقاددد   الأجدددل المهددد ي كت زادددت ال مددد   دلاهددد 

  ددأ   ب لتدد ل  ،الم  ادد  القدداي دلاهدد  تسددالل التدد  لمجتم دد كا  دد  لهماتهدد   تددز ا  المجتمددت،  دد   ادتبدد لهي
 المجتمت. ال   تنته  المنظم  ما تنللق سلبا  لمك ي دلاه  اللق ال  م  اج   الاه  النظل     خلا 

 قواعد العدالة التوزيعية: -1-3
  لا   ق اد  لس سا  للت زات: Deusthاقتلح 

 .ا نب  : ادل أ ك   ل  مس  مس همته 
 .المس  ا : مك  أ  ك   ل  بنيس الللاق  مت ا خلاا 
   ه   ل ل .الم ج : ادل أ ك   ل  مس  م 

كم  اقتدلح لا مد ى ملائمد  ق دد   الت زادت ت تمد  دلد  لبا د  السدا ق ا جتمد د  ل  دلد  ند   هد ا التدلابل 
 (.51: 1625ا جتم د  ال   ه  دل  المم   لابي ا ،

 :( ال 1621 اد  اةال السكل      ت  امه له  الق
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   ا مدد  الدد     لةددخص المسدد هم ، لسدد س دلدد  المك  ددأ  ادلدد أ  كددل  دلدد  الإنبدد  : تقدد ي ق ددد 
 ال  امد  لا ا تدلاض دلد  جزئد  بد  اي ا مد  الد   الةخص ما لكبل ت  اض استمق ك م  ب  اي

 .الق د   به   اخ  ه ا  را ال كس مب   ا  ا ل اهي، متس  ا  ا خلى
   اليل اد   الجدنس. ال دلق.  خب ئبدهي ددا النظدل  ب ض ك    الم ظياا لا المس  ا : ا ن  ق د

 ت مددد  دنددد م   مددد لا ،المك  دددأ  دلددد  المبددد    دددلص  ددد  اتسددد   ا لا للدددت لي ....( اجددد  الق بلاددد 
 جمدا هي المد ظياا الخد م ك هد   تةدم  لا اجد  لم ظياه  البما  الخ م ك تق اي دل  المنظم 
 المدددد ظياا بدددد ق   ددددرا ا خادددل هدددد ا مبدددد   ا  ا بجددد ، ا ملدددد ا الدددد اا  قدددل  لدددداس المنظمدددد   اخددد 

 .الق د   ه   بتج  ز ساة ل ا
   منظمدد  للا ك   ا  مدد لا ا خددلاا، دلدد  الملمدد  الم جدد      تقدد اي  كددل  دلدد  الم جدد : تقدد ي ق ددد 

 هدد   ل ادده لدداس  اخددل م كدد    اجتم دادد  د ئلادد  مدد كاالتز  ل ادده م ظدد  هندد    كدد ا ا جدد ل زادد   
 ال د ن ، دلد  اقد ي لا اج  ا    الم ظ   را ا خلى، ا ةا أ تس    ا تلاض  دل  ا لتزام ك

 الق د  . ه   بتج  ز اة ل الأ   الم ظ   را سال ك مب   ا  ا

 Deviant Workplace Behaviorsسلوك العمل المنحرف -2

 :تعريف سلوك العمل المنحرف -2-1
 تن  لك دلمن  م  دل   لاس  بأ   المل ل   االسل   المنمل     ال م   م        الم ا  امكنن   
 Robinson S L لاس   ه  لب  اه  تم ا     ل  الت لا     س اأ، ب  ه  لم  اس س   ك نك الم     ه ا

and Bennett R J (1995 ) مت دد    المنمددل :  لاسدد  ال مدد  لسددل   ندد د  دندد اا يتبددنا  مملددك التدد 
 A Typology of Deviant Workplace Behaviors: A MultidimensionalScalingلقا سدهي  ا ب د  

Study.  بدد ال  لمدد هم  متبدد  لدد   دلدد  امتدد  ا نمددلا  لا دددا كةدديك  قدد(minor)  المق بدد   اللددل 
 للمدد ظياا ا نمددلا   ئدد ك تبددنا  امكددا  دلادده التنظامدد  مق بدد  ةخبدد  هندد   كدد ل  (serious)خلاددل 

 ق مددك الةخبدد . كمدد   ال دد  اا سا سدد  انمددلا  الملكادد ، انملا دد ك ا نتدد ،، انملا دد ك  ئدد ك  للب دد  الدد 
 Development of a Measure of (3000) المنمدل   د  ال مد  لسدل  ل مقاد س بتلد ال البد م تاا نيدس

Workplace Deviance  اقداس بند ا 21مدا  اتكد االمنمدل   د  ال مد   سدل   مقاد س بند أ تدي ا لهد    ي 
 ت بددل ا كمدد  للددزملاأ الم جهدد  المنمل دد  كالسددل كا  تقدداس بندد   7للمنظمدد ،  الم جهدد  المنمل دد  كالسددل كا 
 مقب  . بن أ ل اه المقا س لا ال  الت كا     مل ال التملا  ب اسل 
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ه ا  ق  دل    بأنه يسل    لا   انته  م  اال التنظاي   اه   الم لد  الجاد   للمنظمد  ل  لأد د ئه  ل  
ال اجبددد ك الإ الاددد ، بهددد   تمقادددق مبدددلم  ا  نددد ا م ددد ي. هددد    ا سدددل   خددد ل  امددد لس بدددرلا    ددد  ظددد  

 بما  ت ل ب ب   ا  ال  لتمقاق اه ا ه .  به ا    نملا  ك التنظاما  ه  : ،ةخبا  له ل  ل ال 

 .  سل    لا 
 . تأ ل دل  ا  اأ الجا  للمنظم 
 .تك ا م جه   م  للتنظاي ل  لأم  لد  ئه 
        المنظم .تخ ل  الق اناا  الم  اال الس لا  المي 
 . ته   لتمقاق مب لي خ ب 

 تأثيراتها السلبية: -2-2
المنمل د   د  دملهد   كالسدل كا مدا الةدلك ك  جد ك ب دض  % 15الد  لا  Henle and all (3009)تةدال 

مددا المدد ظياا م لسدد ا لمدد   %75للدد   11بددأا  Horper (9550)التنظامدد ، هدد ا اقدد ي  لادد  دلدد  مدد  ق لدده  
 لةك   ا نملا  ك السل كا  م   السلق  ل  التخلا  ل  ال ا   ...

 ه   السل ك ك تكل  المنظم ك مبد ل  م لاد  ل ئلد    قد  لل  اد  مدا ال لاسد ك، مدا هد   ا مبد ئا ك نجد  
 لا:

  .ملا ا    ل سن ا     ال  ا ك المتم   ا ملاكا 25.2تكل  السلق ك ال اخلا   -
 ملا ل سن ا . 166لل   0تق ل  لاس ك ب ا باا  -
 ملا ا    ل. 5.1ال ن     ام كا ال م  تكل  سن ا   -

 ددد  قلددد   البدددن د    ت كدد  مختلددد  ال لاسددد ك الددد  لا سددل   ال مددد  لمنمدددل  لبدددبي ام ددد  مةددكل  ج اددد 
 (.:Muafi,2011 123) الخ م ك  هي مكل  ما الن ما  الم  ا  كم  انه مكل  ما الن ما  ال  ليا  لل م   

مدددا  %72مدددا النسددد أ ت ل ددا للتمدددلا  ددد  لمددد كا ال مددد ، كمددد  لا  %15لا  تددد ل لا كمدد  تةدددال التقددد ال
التق الاك سن اك. كم  تةال  5   لم كا ال م  دل  ا ق  مل  ك   للإس أ ال م   ق م ا تق لال بت ل هي 

 Lance)ملا ا    ل سن ا   066مل  تبل  ا التكلي  ا قتب  ا  لسل   ال م  المن   المملك  المتم   لأ

ferrs and all,2009, 279). 
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 أبعاد سلوك العمل المنحرف -2-3
 ال م  المنمل    ل  ب  اا لئاساا هم  كسل كا ( Robinson and Bennett  2115اقسي ك  ما 

   التدد  تدد  ل دلدد  السددبل المسددا للمنظمدد   ت اقهدد  دددا  كالسددل كا ا نملا دد ك ا نت جادد   هدد  كدد
التد   كالسل كا د ي المم  ظ  دل   س ئ  ال م   غاله  ما  ،خل دا ال م أتمقاق اه ا ه  ك لت

 تك ا م جه  للمنظم  كك .
  ةددددل   هدددد  الدددد  زمددددلاأ ال مدددد  مبجالتدددد  تكدددد ا م   كالسددددل كا ةخبددددا :  هدددد  كدددد  - ددد ك بدددداااانمل

 س أ  لهي.ك لإ

 لب   : ال م  المنمل   تنقسي ال  خمس  كسل كا لا لب      ل  لاةا Spector (3002)بانم  نج  

 خلاا.ا س أ  للأ 
  ا نملا  ك ا نت جا 
  التخلا 
  السلق 
   ا نسم 

بماد  امكدا تبدنا  كدلا  ، بنظل    مب  للتقساماا نج  لنهم  غال متن ق اا ب  مكملاا لب  دهم 
 ما:

السلق  + التخلا  + ا نسم    ما ا نملا  ك ا نت جا  بةك  د ي مدت ا نملا  ك ا نت جا  +  -
 امك نا  ت جه ب ض نم  الزملاأ.

 ةخبا .-ا س أ  للاخلاا  ما ا نملا  ك باا -

الد  لا الب د اا اللئاسداا ات لد  ددنهي للب د   Bezaraite and Coubaneichvils (3009)اةدال كدلا مدا 
 لب     لدا   ه  

  الأ  : انملا  انت ،.اللبت 
  : نملا  الملكا االلبت ال  ن 
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 لمنظم ام جه ا نم   م  ه

  اللبت ال  ل : انملا  سا س 
 . اللبت اللابت: ادت اأاك ةخبا 

ا ةد ل  الاده لا هد ا التقسداي جد أ  ل م  تج  .(Tuclea and all, 2015: 251)  اك ا م جه ا نم  الزملاأ 
  ه  كم  ال :Robinson and Bennett (9559 )ل   مل     مق ل  
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. 

الممكددا مدد   ه   دد  المنظمدد  بدد  هدد   كالسددل كا كمدد  لنهمدد  لةدد لا الدد  لا هدد   الق ئمدد  لاسددك نه ئادد  بكدد  
  ا  ما   قل.

 أسباب سلوك العمل المنحرف -2-4
( Litzky  1660هن ي ال  ا  ما ا سدب   التد  تد  ت اليدل  الد  مم لسد  سدل   ال مد  المنمدل ، ابدنيه  

 ال  ست  لسب  :

   المك  أ هاك 

 نحرافات الملكية:ا

 ريب الأجهزةتخ 

 قبول الرشوة 

  الكذب بشأن ساعات

 العمل

 سرقة الشركة 

 الزملاء

 المنظمة

 جدية بسيطة

 ية:جانحرافات انتا

 .الذهاب ميكرا 

  أخذ استراحة أكثر من

 اللازم

 تعمد العمل ببطء 

 إهدار الموارد 

 سياسية:انحرافات 

 المحاباة 

  نشر الشائعات حول

 زملاء العمل

 لوم زملاء العمل 

 تنافس ضار 

 شخصية اعتداءات

 التحرش الجنسي 

 الاساءة اللفظية 

 سرقة زملاء العمل 

  تعريض زملاء

 العمل للخطر

 :المصدر: من إعداد الباحث بناء على الأصل الوراد في

Robinson S, Bennett R (1995), A Typology of Deviant Workplace Behaviors: A 

Multidimensional Scaling Study, Academy of management journal, 1995, vol 

38, no 2 
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  ال   ل السلبا 
 ا  اأ     
  الم  مل  غال ال   ل 
   ل  ملاا ب لم لاأ  الق   .     ق 

     لاسته الة مل  م   لسب   سل   ال م  المنمل  اةال ال : Rogojan P T (3005)بانم  

 جدول يبين أسباب سلوك العمل المنحرف

 المت الاك الم  ل  ال  ام  المسبب 

 ال  ام  اليل ا 
مددد   -لسدددالل املكدددز  -القددداي -الةخبدددا  المت الاك الةخبا 

 الةخبا . دا   -الم  

 -مدددد   الخ مدددد  -ال مددددل -الددددت لي -الجددددنس المت الاك ال ام لا ا 
 التهماا. -ال اا

 ال  ام  التنظاما 

المت الاك ا جتم دا  
 ةخبا - باا

 - تددددددأ ال المةددددددل  -تددددددأ ال  لاددددددق ال مدددددد 
 ا ختلا . -الت انا  -الم ج  -اليلب 

 المت الاك التنظاما 

خبددددد ئص  - ال ق  ددددد  التنظاماددددد  - البائددددد 
لل ددد  ا -بنددد أ مهمددد ك الةدددلك  - ال ظاياددد 
ا لتددزي  -الجدد  الأخلاقدد  لل مدد  -الدد ظاي 
النادددد   دددد   -ال  الدددد  التنظامادددد  -التنظامدددد 

ا لا   -المسددددددد    ا خلاقاددددددد  -ا نسدددددددم  
 ال  ل. -التكن ل جا  -ال دي التنظام 

 Rogojan P T (3005.)المب ل: ما اد ا  الب م  بن أ دل  تبنا  

 

 Cognitive dissonanceنظرية التنافر المعرفي -3
ال  لددد  ال نددد  اتددد ل  د لاددد   ىق ي( قبددد  ال  لددد   ال نددد ،   ددد  القبددد  ادددل  505 -016كتددد  ااسددد    

 الغ     تن  له  دن م  ا ل  ال  ل  ب نه غال ق  ل دل  التيكال     سال  لل ب   الاه   نه اقنت نيسه 
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لندده مد مض. نددلى  د  هدد   القبد  لا ال  لدد  ل اده لغبدد   د  ال ندد   ندده ب د  ل ا  لبدأا ال ندد  لبمد  لددي امدا 
 لكنه ام    ت اال ا لاكه نم    نه   استلات ال ب   الاه مت  مت لغبته     ل .

 د  ملاسداي ل ئيد   اناد  ت تبدللا L. Festiger (9599 )ةد ل  لاد ا  سدتنجل   د  الم ند    د  تجلبد  مم  لد 
تم ا  ت لاخه  مسبهي  ق  تجم د ا  د   لد  التد لاا  كد ا ال قدك الممد   للقا مد  ه ا  ال  لي قلاب  ج ا  تي ن

خدل، الداهي امد  اسدا   الل ئيد  لاخبدلهي  ةد أ    مد دد ي ب   لا تجد  ز ال قدك مدت  ،ه  ال  نا  دةل لالا
 ابلك لا الل  لمي ال  لي  اج  ت لاا نه اته  ساتي تم ا    مق ،  ال لا  لنه ب   ه ا التبلال السخا  

الجم د  اام نه ب لل ئي ،  ب    لاسته لسدل   الل ئيد  قبد   ب د  الم   د  للد   سدتنجل كت بده يدند م  تيةد  
  دلض  اه ميه ي التن  ل الم ل  . (9591)(when prophecy fails)النب أ ي 

امدد  التدد  ( التندد  ل الم ل دد  بأندده م لدد  مددا التدد تل ل  ا جهدد   ال قلدد  ا  ددد ي الل 2157ا ددل   سددتنجل   
ا  ن  منه  اليل  ال   امم  ا ناا ا  اك ل ما الم تق اك ا  ا  ك ل ا  القاي المتن ق    د  نيدس ال قدك   

ا  اقدد ي بسددل   ات دد لض مددت م تق اتدده  ل كدد ل   قامدده ا  ا اجدده بم ل مدد ك ج ادد   تت دد لض مددت الم تقدد اك 
 (.1627 الأ ك ل  القاي الم ج   ل اه   اكبا ا ، 

م ل  ما التن غي  التن سق باا ا ك ل   م  ل ه لهد ا  هد  اماد  غ لبد  لال  ال ب    اس   بلبا تهنس ا  لإ 
الدد  مدد  ا ا ددق ا كدد ل   خددل ، ا  كدد ل دددا م لدد  ا تسدد ق قدد  تج لدده اقددت  دد  م لدد  مددا التدد تل الدد   امدد    

يسد   ال د ل الند تا ددا تمماه ما الت تل الن ب لنسب  له تج  ز  براج   مبللاك ق    تك ا منلقا ،  لكا
  ج    كلتاا تمملاا نيس الق    مت  ل تاا    ا تج  .

 : لتق اي ةلح ل    ن ل  الةك  الت ل 
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 علاقة العدالة التوزيعية بسلوك العمل المنحرف في ظل نظرية التنافر المعرفي -4
 

 ام لس ال  م      ل ل لتنظاي  لا    ئ ك ما السل  ،  ه 

   التد  تدد خ   د   لدد ل ال بد  الدد ظاي ،  تكد ا ملتبلدد   كالسددل كا الد  ل:  هدد  مجم دد    سدل
 ب ظاي  ال  م   الت  اتلق  مق بله ا جل كم  ا  ق  دل  د ي تأ اته .

   التدد  ام لسدده  ال  مدد  ل ادادد  مددا تلقدد أ نيسدده  كالسددل كا سددل   الدد  ل الإ دد   :  هدد  مجم ددد
  ق  دل  د ي تلكه.،    اتلق  مق بله لجل كم    ا به   تمقاق الي  لا  التنظاما 

   ا لا ادد  التدد  ام لسدده  ال  مدد  مددا تلقدد أ نيسدده  كالسددل كا سددل   ال مدد  المنمددل :  هدد  مجم ددد
: 1625 التدد  ت ددل بتمقاددق لهدد ا  المنظمدد   ا  قدد  ال  مدد  دلدد  مم لسددته   المهدد    لخددل ا،

02.) 

لمدد  ق ن نادد   المل   دد   كالسددل كا  امدد لس ال  مدد  هدد   تمددك ددد    لائددت   ،جتم دادد االمملمدد  ةددلدا   المج 
اس قه  لاخي  ال ق  ا خلاق  ال اقت دلاه  كمم  ل  لتقلاد  اليجد   النيسدا  بداا مد  ا لدي لنده سدل   خد ل  

فعلال  

عتقادالإ  

 تغيير الفعل التنافر

 تغيير الاعتقاد

تغيير إدراك 

 الفعل

نافرالت  

Richard Hall  (3000،) Cognitive Dissonance . 

P 2. 

 تناقض

 التنافر المعرفي نظرية
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 مم لسته له ا السل  ، هن  اأت    ل التبلال ك لم ج  ال  الم    غا   ال  ال  الت زا ا     المنظم  ما 
 دق منلدق الممسد با    ل  لا التلقاد ك تدتي  ،بللاق  ملائم  للمجه  اك  المك  أ خلا  د ي ت زات ا ج ل 

 السددل كا ك   ا سددب   التدد  تج دد  ال مدد   اق مدد ا بهددب لتدد ل   ددأا لهددي    ، المم بدد    غالهدد  مددا التبلاددلاك
، مادد  لا غادد   ال  الدد  تج دد  ال مدد    Flaherty and Moss. 2007غادد   ال  الدد    هدد ا مدد  ت بدد  لدده 

اقبل ا اك ل دل  مم لس  السل   الم    لل م ،  لا ال  ال  تل     ل ال سال    تي ا  سل   الم الن  
  للإنت جادددددد التنظامادددددد ،   ج  هدددددد  اج دددددد  ال مدددددد   اقبلدددددد ا بةددددددك  اقدددددد  دلدددددد  مم لسدددددد  السددددددل   الم دددددد   

95:Olukayode and all.2014).   بدلك  لاسد    د  هد ا البد   تBernard (9591 و )Mcfarlandv and 

Sweeney (9591  9559( )رفعتتت)  لددد  لا  قددد اا ال  الددد  التنظاماددد  بددداا ا  دددلا  ال ددد ملاا سددد اأ مددد  ات لدددق 
: 1667بيقددد اا التلقاددد  ل  التددد لا  ل  المك  دددأ  الم لاددد  تددد    للددد  انتةددد ل ظددد هل  اليسددد   ا  ال   دلددد اا 

   جدد   ال لاقد  بدداا غاد   ال دد   ا جتمد د   اليسدد    هد ا مدد   هد  الادده (. كد ل  هندد   مدا ا كدد  دلد77
 دد   لسدتهم  مادد   جدد  ا لا ال لاقدد  لل ادد  بدداا اليسدد    غادد   Andving and Moene (9555 )كدلا مددا 

التدد ازا  ال دد   ا جتمدد د   دد  المجتمددت مدد  ا لدد  الظلددي  ددد ي المسدد  ا  لدد ى قل ددد ك مختليدد   دد  المجتمددت 
 .(55: 1667قدد   الكلاهادد  اتجدد   الي سدد اا الدد اا ام لدد ا هدد ا ال اقددت ا جتمدد د   ل  الةدداا  مددا  مدد  الم

  الةك  الت ل  ا  ي التن قض باا غا   ال  ال  الت زا ا   مم لس  سل   ال م  المنمل :

 

 يوضح طبيعة العلاقة بين غياب العدالة التوزيعية وممارسة سلوك العمل المنحرف شكل

غياب 

العدالة 

 التوزيعية

سلوك 

العمل 

 المنحرف

التنافر 

 المعرفي

X 

 تغيير الادراك نحو السلوك تعديل السلوك تغيير الإدراك
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نجددد  مدددا الةدددك  السددد بق لا غاددد   ال  الددد  الت زا اددد  تم ددد  مددد  ز  م جددد  تبمددد  ددددا اةدددب   خ بددد  مدددت 
  التد  تلتيدت تكليد  المبد   دلاهد  التكن ل جادالتد   ل دك نمدل م داا تسدالل  اده تل لاك الما   الم ا   

للدد  مق بدد  مددد    لكدد    امددس الةدددخص اندده اقدد  ةدددأن  مددا ا خددلاا ل ددد ي امك نادد  المبدد   دلاهددد  ت ت
( سدد   ال  لمدد  للتمكدداا للنزددد  الم  ادد   قدداي ا سددتهلا  دلدد  1660خ بدد   دد  ظدد  كمدد  اةددال ن مدد ن   

،  مدا ن ماد  لخدلى  ب ل دبل مدا الن ماد   ا ما ن ما (. ه221: 1660مس   النزد  الل ما   ن م ن ،
النيسدا  امسد س ال  مد  لا مجه  اتده   تد ما بللاقد  د  لد  مدا  جهد  نظدل  تج لده امد    ال بد   الدد  
 يم ل  ما الت از  باا م  اق مه  م  اتمب  دلاه  لس ا م لده اقد   يلند  لدلد  لهدي بمسد  مد  لخد  مدنهي

 جه  اته لا ازنه  مت م  امب  دلاه ما المنظم .    ة ل  ال  لنه اقل  ب   م

ت  ا دا   د  نظدل   منمل د   د  نظدل المنظمد ،  مدت   لا  اليدل   كسدل كا ل     م  ك اخلى الجأ الد  
غال مقب ل  الجأ ال  ااج   مبللاك لك ا الةخص يك ئا تبلادل ي مسد  نظلاد  التند  ل  كالسل كا لا ه   

الجددأ الدد  مم  لدد   ددد    ت ازندده النيسدد  مددا خددلا   تاا مت دد  تاا الم ل دد  التدد  تددلى بأندده دندد   جدد   م ددل 
  لا   مل   تقتلمه  النظلا :

  : كدز دلد  م ا دات اخدلى   دلاقد  سدل كه  ال  اتي    ه   الم ل  ت اال التيكال  د ت اال الإ لا
   امتم  التن قض  اس    ائم  لتمقاق ا نسج ي.   لإنس ا ب لم    

 :  غ لبد  مد  اكد ا ت قيده  كالسدل كا    ه   الم لد  ات قد  ال  مد  ددا مم لسد  هد    ت  ا  السل 
 كالسدل كا  التد  تم د  لده مد جز ددا م د  هد    دا مم لسته  لاجت ال  لبا د  القداي التد  اتبن هد 

الدد  لا التيدد   مسددت ى التدد اا  Ahmad Zini and all (2016)  دد  هدد ا البدد   ت بددلك  لاسدد  
كمدد    لخددلاق ال مدد  ا سددلاما  تكدد ا قدد  لا دلدد  منددت ال مدد   مددا مم لسدد  سددل   ال مدد  المنمددل 

( الددد  لا ا  دددلا      الت جددده الددد ان   ائمددد  مددد  التبلددد ا بمنظ مددد  مدددا 1666  تلازمددد ا  بدددت  
 اد  ا خلاقا  ال انا  الت  تج لهي اة ل ا بمت ب    مالهي ال ان  لسل كهي  ما  م  مق  متدهالق  

 (.51: 1667 ل  الةاا، 
ل    ا ك نك هن   دق ب ك جلاأ   لته ل ا  ه  اق ي بمق لن  باا م  امكا لا استيا   م  امكدا لا 

 ق  اج له ا    سل كهاقت دلاه ما دق ب ك  ر ا ك نك ال ق ب ك تتج  ز الي ائ  ه ا 



16 
 

   ه بدأا سدل كه لداس سدا ،  د  هد   الم لد  امد    ال  مد  لا اقندت نيسد: ت اال الإ لا  نمد  السدل
اج  ةم د  يالجمات اي   ه اي  لن   ام  منهي  ل    م لهي ل  لنهدي لدي ا لد ن   ،ه ا ب  لك ل ما
 با  . سآخ  مق   لن  

لمنمل  ل  ان      خ هلي ا   ابني   ي  ب لت ل   ه بي اب   يد بل  لا ا مل لك ل  مم لسته ل
 الممن   ب  لببي ه  اللبا  .

 خاتمة:
بهددد  قدد  انجدددل دنددده  م  لندد   ددد  هدد   ال لاسددد  ةددلح ميهددد ي ال  الدد  الت زا اددد   لهماتهدد   ددد  التنظدداي   لا غا

لنه ق    تك ا  قل ل ا   ال  ال  الت زا ا  الإة ل  ق التنظاي دا تمقاق اه ا ه، مت ات تخلابا   كسل كا 
 ك ل لت  ا من ا به   الت  تم   س اأ  ا ت ل  م جز لم د  هكد ا قاي الت  اتبن   ال  م   الأالب  ق  تت خ  

 تبل  ك.

، لأا القددداي هددد  التددد  انظدددل بهددد  اليدددل  الددد  هسدددل كا تالم تقددد اك  القددداي التددد  اتبنددد   ال  مددد  تل ددد    لا  ددد  
دلدد  التدد  ت اجهدده  دد  ما تدده  هدد ا بمكددي لا القدداي هدد  الم ادد ل الدد   امكددي بهدد  اليددل   كل كا السددمختلدد  

 اانهدد   ددأا هدد بل  غالهدد  مددا ا مكدد ي ا خلاقادد .  مدداا تت دد لض  امدد   ةددخص ل  سددل   ب لمسددا ل  القددبي
لتخيا  منه س اأ بت اادل سدل كه ل  م تقد   ل    لاكده لسدل كه كمد  ل  للاق  أاسب  له الي  ازد ، ابم  ب

 ايتي المج    هسل كا ت   تبلال  اليل  ه ا امالن  ال  اهما  القاي الت  اتبن   لم ل  .اتقتلح نظلا  التن  ل 
 لمزا  ما ال لاس ك م   دلاق  التن  ل الم ل    القاي الت  اتبن   اليل .
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 ملخص : 

قدددددد تعايمدددددا  دددددي السدددددنواا البيدددددرأ أمميدددددة المدددددورد الب دددددري  دددددي أي منيمدددددة سدددددوا  أ اندددددا ل        
ذاا طددددابل محلددددي وطنددددي أو دولددددي ، و مددددا يتمتددددل بددددت  مددددذا المددددورد الب ددددري مددددن  دددددراا ،   ددددا اا 
و تأميدددددل يجعلدددددت ر يددددداأ أساسدددددية مدددددن ر دددددالا المنيمدددددة   دددددو الوحيدددددد القدددددادر  لددددد  اسدددددت  ل مبتلدددددف 

البددددددر   ددددددي المنيمددددددة اسددددددت  ر أمدددددد   ، و نيددددددرا للدددددددور الرليسددددددي  العناصددددددر البددددددر  و الجواندددددد 
الددددذي يلعبددددت المددددورد الب ددددري  ددددي نجدددداف و اسددددتمرارية المنيمدددداا    ددددو الوحيددددد القددددادر  لدددد  نجاح ددددا 

 ينب دددددددي أن تسدددددددع  جامددددددددأ ل سدددددددتبدام ال  دددددددأ لمواردمدددددددا الب دددددددرية مدددددددن بددددددد ل تدددددددو ير    دددددددل ا  ، أو
مددددددة و المحا يددددددة  لي ددددددا و تطويرمددددددا مددددددن بدددددد ل ار تمدددددداد احتياجدددددداا المنيمددددددة مددددددن ال  ددددددا اا ال ا 

مددددن  إلي ددددا لدددد  بطددددط تنمويددددة واسددددعة لصددددقل م ارات ددددا و ح  ددددا  لدددد  ا بدددددا  الددددويي ي  يمددددا يسددددند 
 واجباا و مسؤولياا  لت جير الطا اا ال امنة المبد ة لدي ا و تحقيق المياأ التنا سية .

 ال لماا الم تاحية : الموارد الب رية ، المياأ التنا سية 

محاور : 30و  براا أممية الموضو  ارتأينا إل  تقسيم المدابلة إل    

 المحور الول : ا طار الم اميمي للموارد الب رية 

 سياساا الموارد الب رية ، أمدا  ا و مستويات االمحور ال اني : 
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 المحور ال الث : المورد الب ري وتحقيق المياأ التنا سية 

 

Résumé :         

       Au cours des dernières années, l’importance de la ressource humaine dans toutes 

organisation a augmenté qu’elle soit locale, nationale ou internationale. Cette dernière  a la 

capacité et la qualification qui en font la pierre angulaire de l’organisation capable 

d’exploiter différents éléments et d’autres aspects dans l’entreprise. Elle doit s’efforcer 

d’utiliser efficacement ses ressources humaines en les dotant des compétences nécessaires 

pour les maintenir et les développer en adoptant de vastes plans de développement afin 

d’améliorer leurs compétences ,de les encourager à créer des emplois et d’atteindre 

l’avantage compétitif. 

Mots clés : ressources humaines, avantage compétitif 

 مقدمة : 

لقد ت يرا طبيعة العمل و بيلة العمل ب  ل  بير  ي السنواا البيرأ  ، ماتاال وتيرأ تأ ير 
مذا الت يير م يرا للدم ة غير متو ل  ي المنيماا  و ت  ل تحديّا  بيرا بالنسبة لجميل المعنيين ، و 

و ار تماد المتاايد  لي ا المؤسساا  د أجبر تأ ير العولمة و ا تساف الت نولوجيا و التقنياا المتطورأ 
 ل  تطوير وسالل أ  ر   ا أ  ي العمل من أجل الح اي  ل  استمراريت ا  ي السوق ناميك  ن 

 لذلك  قد ااد ارمتمام بالموارد الب رية و أن تتبذ  ل البطواا لن ت ون منا سا  ويّا ،  القدرأ التنا سية
، حيث تم ِّن ا من مقارنة ن س ا مل منا سي ا وتسمح ل ا  صرية للمنيماا الع با تبارما  نصرا  عار 

بالتعرُّف  ل  ما ت سبت من ميااا تنا سية ب ية تطويرما وما  ند غيرما من ميااا  تحاول أن تقتنصت 
 ل ي تتصدَّر م انة الريادأ  ي السوق و ي القطا  التي تن ط  يت .

 

 

 

 

 



 
 

 

 

 

 

 

 للمورد البشري  المفاهيمي الإطار المحور الأول : 

إنّ الموارد الب رية  ي أي منيمة تعتبر المصدر الّذي ر غن   ينب ي أن يبطط ل ا  ل  أنّ ا مصدر 
إيجابي بّ ق و يج  ضمان استمراريت ا و ديمومة  طال ا  ي الحاضر و المستقبل و ل ي تتحقق 

 الة .مذه الديمومة ربدّ أن تبضل مذه الموارد لعملياا و نيم إدارية  عّ 

 تعريف الموارد البشرية :  – 1

معجددم مصددطلحاا المددورد الب ددرية  لدد  أن ددا رجميددل العناصددر الب ددرية مددن المددديرين ، يعددرف 
و ل مويف  ي المؤسسة يسم  موردا ب دريا سدوا   دان  1العاملين ، الذين يؤدون  م   ي المؤسسة ر

 إطارا أو  ام  .

ا داري المتعلددق بتحديددد احتياجدداا الم ددرو  مدددن و يعددرف المددورد الب ددري  لدد  انددت ر الن ددداط 
القو  العاملة  ، وتو يرما با  داد و ال  ا اا المحددأ وتنسيق ارست ادأ من مذه ال روأ الب رية بأ ل  

 ددالمورد الب ددري مددو القددوأ ال ا لددة  ددي أي مؤسسددة ومددن ب لددت يددتم بلددو  مددد  ا بددالجودأ  2  ددا أ مم نددة ر
 ددي  إنمددا يدددل  لدد  إن المددورد الب ددري يم ددل رمددان للمؤسسددة إن أحسددنا  مددذا إن دل  لدد المطلوبددة 

 ابتيار مواردما و  امتما ب م بالطريقة المناسبة  اد ذلك بالنجاف  ل  المؤسسة .

 ما تعرف الموارد الب رية أيضا  ل  أنّ ا : ر حجم القو  العاملة لبلدد مدا ، وتعتمدد  عاليدة مدذه 
التددددري  ل دددذه القدددو  ،   لمدددا ارت دددل المسدددتو  ال ندددي و الم ددداري للمدددوارد المددوارد  لددد  مسدددتو  التعلددديم و 
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الب رية ارت عا إنتاجية مذه الموارد  ي ار تصاد الوطني ، و تم ل المدوارد الب درية العنصدر ارمدم مدن 
 3 ناصر ا نتاج  ي أي ا تصاد ر 

ه  دن ويي تدت و المورد الب ري مو العنصر الب ري  دي  دل مؤسسدة يتطلد  ارمتمدام بدت لرضدا
 معر ة م امت لتقديم أحسن بدمة و أحسن جودأ و مذا ي يد المؤسسة  ي تحقيق ا بر ربح مم ن .

 : 4الموارد البشرية كنظام  – 2

يم ن النير إل  الموارد الب رية  ل  مستو  المنيمة با تبارما نيام لت بصالصت المادية و ال  رية ، 
 يمدا بين دا بصدورأ مت املدة و مسدتمرأ و تتم دل من مجمو ة من الجاا  المترابطة و المت ا لة  و يت ون

تلك الم وناا الساسية لنيام الموارد الب رية  أي نيدام خبدر،  دي  دل مدن المددب ا و المبرجداا و 
 يم ن التعرض ل ذه الم وناا  ل  النحو التالي : 

 المدخلات :  – 1 – 2

 مدب ا لنيام الموارد الب رية  ي  ل من ال راد و البياناا و المعلوماا : ناصر الو تتم ل 

 الأفراد :  1 – 1 – 2

 و يقصد بت العنصر الب ري المتاف للمنيمة و الّذي يتم ل  ي :

مبدداون المددوارد الب ددرية المتدداف لددد  المنيمددة و المتم ددل  ددي العمالددة الحاليددة  نددد نقطددة امنيددة  -
 معينة .

يم ن الحصول  لي ا ، و المتم لة  ي العمالة المتاحة  ي البيلدة المحيطدة و الّتدي  العمالة الّتي -
 يم ن الحصول  لي ا من ب ل سياساا و اجرا اا معينة .

 البيانات و المعلومات :  – 2 – 1 – 2

                                                           

،  0332، م تبة العبي ان ، الرياض ،  1، ط اقتصاديات الموارد الطبيعية و البيئية حمد بن محمد ال ال يخ ، -
  3 081ص 

 0338، الدار الجامعية ، ارس ندرية ،  الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية د مصط   محمود أبو ب ر ، 
44،  45، ص ص  4  



 
 

تعتبر البياناا و المعلوماا مدي السداب ب دل العمليداا الباصّدة بنيدام المدوارد الب درية ، و بددون 
البياناا و المعلوماا تتو ف مذه العملياا و تعطي مذه البياناا و المعلوماا جواند   ديددأ  مذه

 من ا :

 حجم ونو  الن طة الّتي يراد انجااما  -
 ددددوّأ العمددددل  ددددي المسددددتوياا و الوحددددداا التنييميددددة المبتل ددددة ،  ددددي صددددورأ م ددددن وويددددالف و  -

 تبصصاا مبتل ة .
   أدا  ال مال الحالية .مستوياا الدا  النمطية و توصيف مستو  -
 ا م انياا التدريبية المتاحة  ي المنيمة . -
 أنيمة الجور و الحوا ا و البدماا الصحية و ارجتما ية و ال قا ية . -
 النيمة ا دارية و اللوالح و ا جرا اا المطبقة . -
 النماط و البصالص الت نولوجية المستبدمة  ي المنيمة . -

 التنظيم : عمليات  – 2 – 2

للحصدول  لد   لد  مددب ا النيدام  إجرا مداالّتدي يدتم  ا جدرا ااتتم ل مذه العملية  ي مجمو دة 
 أربل  ملياا أساسية ومي : الموارد الب رية المداف أو المبرجاا المطلوبة ، و يتضمن نيام 

 تبطيط الموارد الب رية  -
 ابتيار و تعيين الموارد الب رية  -
 رد الب رية تدري  و تنمية الموا -
 صيانة الموارد الب رية و المحا ية  لي ا  -

و أي  مليددددة مددددن مددددذه العمليدددداا الربعددددة تم ددددل نيامددددا  ر يددددا مت ددددام  مددددن حيددددث المدددددب ا و 
 المبرجاا دابل النيام ال لّي . 

 المخرجات :  – 3 – 2

بصدالص المدوارد تتم ل مبرجاا النيام ال لّي للموارد الب رية  ل  مستو  المنيمة  دي تر يبدة و 
الب ددرية ب ددا ، حيددث تتم ددل مددذه التر يبددة و تلددك البصددالص  ددي ام انيدداا و  دددراا و م دداراا و 



 
 

اتجاماا معينة و الّتي  ادأ ما تحدد مستوياا الدا  أو ارنتاجية الّتي يحقق دا ال دراد ومدن  دمّ مدا 
 تحققت المنيمة .

 وظائف الموارد البشرية :  – 3

لب دددرية مدددن الويدددالف المرتبطددة بالمنيمدددة ذات دددا و يرو  دددا ، و منددداك العديدددد مدددن تعدددّ ويي دددة المدددوارد ا
الن دطة الّتدي تقددوم ب دا المدوارد الب ددرية من دا مدا تقددوم ب دا من دردأ م ددل التعويضداا و الماايدا ، و بددرام  
تحليدددل العمدددل و اتجامددداا و بددددماا ال دددراد ، و من دددا مدددا تقدددوم بدددت بار دددتراك مدددل إداراا أبدددر   دددي 

 نيمة م ل : المقاب ا ال بصية ، برام  التنمية و التدري  ، التبطيط الم ني و تقييم الدا  .الم

د مدن يدلتلك الم ام الّتي تؤدّي  دي المنيمدة بتنسديق المدوارد الب درية بعدو ت ير ويالف الموارد الب رية 
 :5الن طة المتنو ة و الّتي تؤ ر تأ يرا ذو درلة  ل  مجارا  ديدأ  ي المنيمة ، و ت مل 

 المنيمة رلتاامات ا اتجاه الح ومة . إبقا ضمان  -
 تحليل العمل لتحديد المتطلباا الباصّة بال مال ال ردية للمنيمة . -
 م .التنبؤ بمتطلباا ال راد ال امين للمنيمة لتحقيق أمدا   -
 تنمية و تن يذ بطة لمقابلة مذه المتطلباا . -
 استقطا  ال راد الّتي تحتاج م و تتطلب م المنيمة لتحقيق أمدا  ا . -
 ابتيار و تعيين ال راد ل  ل الويالف دابل المنيمة . -
 تقديم العجا للعمل و تدريبت . -
 تصميم و تن يذ البرام  ا دارية و برام  التطوير التنييمي . -
 تصميم أنيمة تقييم أدا  ال راد . -
 مسا دأ ال راد  ي تنمية بطط التطوير الويي ي . -
 تصميم و تقييم أنيمة التعويضاا ل ل العاملين . -
 العمل  وسيط بين المنيمة و نقابات ا . -
 تصميم أنيمة الر ابة و ارنضباط و التيلماا . -

                                                           

، ص  0333، الدار الجامعية للن ر و التوايل ، ارس ندرية ، مصر ، إدارة الموارد البشرية د راوية محمد حسن ،  
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يم المسدا داا ل دم لحدل م دا ل م تصميم و تطبيق البرام  لضدمان صدحة و أمدن ال دراد و تقدد -
 و الّتي تؤ ر  ل  أدال م  ي العمل .ال بصية 

 تصميم و تن يذ أنيمة اتصال ال راد . -

 خصائص الموارد البشرية و كيفية تحديدها : – 4

 خصائص الموارد البشرية :  – 1 – 4

منددداك العديدددد مدددن البصدددالص و المميدددااا الباصّدددة بدددالموارد الب دددرية يم دددن تقسددديم ا إلددد  بصدددالص 
 : 6ا تصادية و أبر  غير ا تصادية 

 الخصائص الاقتصادية : – 1 – 1 – 4

مناك  دّأ بصالص ا تصادية تتميّدا ب دا المدوارد الب درية ، و تدرتبط أساسدا بدالمردود و العالدد مدن مدذه 
 ية و مستويات ا المبتل ة ، و من امم مذه البصالص : الموارد ارنتاج

  ي مستوياا الم ارأ ،  يمستوياا مبتل ة للم ارأ : حيث يوجد ابت ف بين الموارد الب رية  -

 يوجد مو  من الموارد ذاا الم ارأ المرت عة ، ونو  خبر من المدوارد النصدف مدامر ، و منداك ندو  مدن 
 الم ارأ .الموارد ر يتمتل بأي مستو  من 

مسددتوياا مبتل ددة الجددور : تبتلددف مسددتوياا ارجددور مددن مددورد ب ددري  بددر ،   ندداك مددوارد  -
 ذاا أجور مرت عة و مناك ذاا أجور متوسطة ، و أيضا موارد ذاا أجور منب ضة .

مسددتوياا مبتل ددة ل نتاجيددة : حيددث ي حددي أنّ مندداك نددو  مددن المددوارد الب ددرية ذاا ارنتاجيددة  -
   ذاا ارنتاجية المنب ضة .المرت عة و أبر 

ابددت ف مسددتوياا التدددري  : حيددث توجددد المددوارد الب ددرية المدربددة تدددريبا جيّدددا ، و الّتددي تلقددا  -
 دوراا متعددأ ، و مناك الموارد الب رية الّتي لم تتلق  أي نو  من التدري  .

ابت  اا  ي مستوياا التعليم : إنّ الموارد الب رية المتاحة تبتلف  ي مسدتوياا التعلديم الدّذي  -
حصدددلا  ليدددت ، و  دددذلك نو يتدددت ،   نددداك المدددوارد ذاا التعلددديم العدددالي   حملدددة الماجسدددتير و 
 الددد توراه و دبلومدداا الدراسدداا العليددا ا ، و مندداك المددوارد ذاا التعلدديم المتوسددط و مندداك مددوارد
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أيضا ذاا القدر المنب ض من التعليم   اربتدال  ا و تبتلف أيضا الموارد الب رية من ناحيدة 
 نو ية التعليم   مندسة ، تجارأ ..ا .

اربت ف من ناحية المستو  العمري :  الموارد المتاحة  ي أي لحية امنية ر تبلغ سن واحدد  -
 بل تبتلف من ناحية العمر .

 النو  : حيث يوجد الرجال و النسا  .اربت ف  ي الجنب و  -
حيدددث يوجدددد مدددن يعمدددل بدددأجر ، و مدددن يعمدددل ابدددت ف المدددوارد الب دددرية مدددن الناحيدددة العمليدددة :  -

لحسابت ، و يوجد صاح  العمل ، و من يعمل لحسا  السرأ بددون أجدر ، و منداك المتعطدل 
 الّذي سبق لت العمل ، و المتعطل الّذي لم يسبق لت العمل .

 ير الاقتصادية :الخصائص غ

 إل  البصالص ار تصادية مناك أيضا بصالص غير ا تصادية و الّتي نذ ر من ا :  با ضا ة

 ابت ف  ي ارنتما اا السياسية . -
 ابت ف  ي ارنتما اا ارجتما ية  -
 اربت ف  ل  مستو  الذ ا   -
 اربت ف  ل  مستو  ارستعداد و الدا ل للعمل  -
 اداا و التقاليد .ابت ف  ي القيم ، الع -

 

 كيفية تحديد الموارد البشرية :  – 2 – 4

إنّ مصددر المدوارد الب درية السد ان ، و بالتدّالي تتحددد المدوارد الب درية  لد  أسداب أنّ دا ذلدك الجدا  مدن 
السدد ان الدّدذي يم ددن ار تمدداد  لددي م  ددي القيددام بالن دداط ار تصددادي ، و يت ددون مددن ال ددراد الدّدذي تقددل 

رضد  و المصدابين أ مارمم بين حدّ أدند  و حددّ أ لد  مدن العمدر حسد  يدروف  دل دولدة ، ما ددا الم
 تمنع م بالقيام بأي  مل منت  .بعاماا جسمية أو   رية 

 و  ل  ذلك تت ون الموارد الب رية من :



 
 

 لدد  خدا   ال ددراد الدددابلون  ددي  ددوّأ العمددل بددالم  وم السددابق سددوا  المسددت لون  عدد  ، أو الدّدذين يقدددرون
 العمل و يرغبون  يت و يبح ون  نت ، و ي مل ذلك :

 بالجر المست لون  -
 الّذين يعملون لحساب م  -
 أصحا  أ مال يديرون ا بأن س م  -
 الّذين يعملون لحسا  السرأ دون أجر سوا   ي الحرف أو  ي الارا ة  -
 الّذين يعملون لد  ال ير بدون أجر  -
 العاطلون  ن العمل و يرغبون  يت  -

 و يبرج من الموارد الب رية :

 رباا البيوا و المت رغاا للأ مال المنالية  -
 الط   المت رغون للدراسة  -
 نار  السجون و الم جئ أ نا  تواجدمم ب ا  -
 غير الراغبين  ي العمل رغم  درت م  ليت  -

مددل م حيددة أنّ الحدددود العمريددة للمددوارد الب ددرية تبتلددف بددابت ف اليددروف ار تصددادية و ارجتما يددة 
  7ل ل دولة

 سياسات الموارد البشرية ، أهدافها و مستوياتها المحور الثاني : 

حد  امم السياساا ا دارية ذاا البعد الويي ي المتعلدق ب دل مدا يبدص  دوّأ  سياساا الموارد الب رية وا 
العمددل  ددي المنيمددة حاليددا و مسددتقب  ، لدديب مددن منطلددق إدارأ الع  ددة بددين ال ددراد و المنيمددة لصددالح 

ال ددددراد  قددددط ، و ل ددددن مددددن منيددددور  ددددامل و مت امددددل يضددددمن اسددددتقدام و توييددددف أ ضددددل المنيمددددة و 
العناصدددر و ال دددوادر الب ددددرية للحصدددول من ددددا  لددد  أ لدددد  انتاجيدددة  مددددل ، بحيدددث تددددؤدّي  ا ليدددة مددددذه 

 السياساا إل  د م و تنمية القوّأ المؤسسة  للمنيمة .
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الّتي تضمن القوا د  المبادئمو ة السب و أ  ر د ة ،  إنّ سياساا الموارد الب رية مي مج بتحديدو 
ديمومة  طا  الموارد الب رية  ي المنيمة بما يضمن بقا ما و استمراريت ا  ي حالة من التقدم و النمو 
المتاايددد ب ددد ل  ددام ، أمّدددا ب ددد ل بدداص  دددإنّ سياسددداا المددوارد الب دددرية تعندددي المبددادئ و القوا دددد الّتدددي 

ذاا البعدددد  اول و بقدددا  و بدددروج ال دددراد ا الجاريدددة ، و العمليددداتبدددتص ب ا دددة  مليددداا ال دددراد   دبددد
ارسددتراتيجي بمددا يضددمن    ددة متواانددة بددين ال ددراد و المنيمددة بمددا يحقددق الرضددا و النمددو للأ ددراد ، و 

 و البقا  و ارستمرارية و النمو للمنيمة  ي إطار من التميا و الت وق . ا نتاجية

المددوارد الب ددرية  دي أنّ ددا إحددد  أمددم ويددالف المنيمددة   التمويددل د  مدذا و ت مددن  ددر ية وجددود سياسدداا
ا نتداج د ال دراد د التسدويق ا و ال دراد مندا مدم المدوارد الب درية ، و أمميدة ال دراد أمدر بددي ي ر يحتداج 
إل  تأ يد ،  ل  ال ل لسب  بسيط مو أنّ م العنصر الوحيدد الدّذي يقدوم بت د يل بدا ي  ناصدر ا نتداج 

 ر إل  السلل و البدماا .وصو 

و ليسددا م ددد لة سياسددداا المدددوارد الب ددرية  دددي بيدددان و تأ يدددد أمميت دددا و ل ددن  دددي د دّددة تصدددميم ووضدددل 
 الد م و التطوير المؤسسي . إحداثو  ا نتاجيةسياسات ا ، بحيث ت ون  ا لة  ي ايادأ 

،  ا دارية ن السياساا  إ دادماو ر تبرج سياساا الموارد الب رية  ي م  وم ا العام و ر  ي طرق 
التن يذيددة الّتددي تحدددد مدداذا ي ددون التصددرف المناسدد   ا جددرا اا  ددي مجمو ددة مددن المبددادئ و القوا ددد و 

 و  ي ية مذا التصرف لذلك   ي ربدّ أن تت وّن من المبدأ إل  القا دأ . ي الموا ف المبتل ة 

الّذي تدم ارت داق  ليدت  عنددما تحددد المنيمدة  المبدأ  ي السياسة ا دارية مو الّذي يحدد المسار -
 ي ون مذا مو المبدأ.  العاملين،أنّ الولوية  ي التعييناا البارجية ت ون لبنا  

القا ددددأ  دددي السياسدددة ا داريدددة أو القوا دددد مدددي مجمو دددة ا جدددرا اا الّتدددي يجددد  ارلتددداام ب دددا و  -
 تطبيق ا تحقيقا للمبادئ .

للمنيمدة الب رية   بدّ من النير إلي ا  ي إطار مجمل السياسداا ا داريدة  أمّا مستوياا سياسة الموارد
 مذه السياساا   ث مستوياا : و من  مّ ست ون  ،

مستو  السياسداا الويي يدة ومدي تلدك السياسداا المتعلقدة بتحقيدق إحدد  ويدالف المنيمدة ، و  -
ت دد يل و ت عيددل ويي ددة  مددن  ددمّ   ددي  ددي مددذه الحالددة سددت ون  ددل السياسدداا المتعلقددة بتسدديير و



 
 

ال ددراد  ددي المنيمددة ، حيددث تتبلددور مددذه السياسدداا  ددي لددوالح و نيددم ال ددراد ، ومددن أبددرا مددذه 
 السياساا سياسة التوييف د التدري  ، التعويضاا و البدماا .

و لد  سدبيل مستو  السياساا التن يذية أو الت  يلية ومي الّتي تحقق تن يذ السياساا الويي يدة  -
إذا  اندددا سياسدددة التوييدددف و التددددري  سياسدددة ويي يدددة تتعلدددق بدددالموارد الب دددرية  دددإنّ  الم دددال :

سياسدددداا الجددددذ  و اربتيددددار سياسدددداا تن يذيددددة و ت دددد يلية ، و  ددددذلك  ددددإنّ سياسدددداا تحديددددد 
 ارحتياجاا التدريبية سياساا تن يذية و ت  يلية .

ارجددرا اا الواجبددة ارتبددا  لتن يددذ مسددتو  ارجددرا اا التن يذيددة و يعندد  مددذا المسددتو  بمجمو ددة  -
السياسة الويي ية أو التن يذية ،  إنّ  ضا السياسة الويي ية بأولوية تعيين أبندا  العداملين  ندد 
التوييف البارجي ،  إنّ ارجرا اا منا تعني مجمو ة البطواا الّتي يتم اتباذما تن يدذا لدذلك 

. 

   يمدددا يتعلدددق بتحديدددد ارحتياجددداا التدريبيدددة تقضدددي و إذا  اندددا السياسدددة الت ددد يلية  دددي مجدددال التددددري
ب ددمول ارحتياجدداا لمبتلددف مسددتوياا العمالددة  ددي المنيمددة  ددإنّ ارجددرا اا منددا تعنددي تلددك البطددواا 

 .8تن يذا لذلك  إتبا  االواجبة 

المورد البشري و تحقيق الميزة التنافسية المحور الثالث :  

 تعريف الميزة التنافسية : 

التي استطا ا مؤسسة ما أن تبلق ا لابالن ا عر  ا ماي ل بورتر  ل  أن ا :ر تن أ أساسا من القيمة ي                    
بتقديم منا ل ، بحيث يم ن أن تأبذ   ل أسعار أ ل بالنسبة لسعار المنا سين بمنا ل متساوية، 

منتجاا و بدماا من ب ل تقديم  9تعوّض ب  ل وا  الايادأ السعرية الم روضة رمت ردأ  ي المنت  
من م مل القدرأ  ل  التقدم للابالن ب  ل أ ضل من المنا سين و أ  ر  عالية ذاا جودأ  الية توجت 

لأسعار المنا سين بمنا ل مبتل ة يم ن أن تأبذ   ل أسعار أ ل بالنسبة لا برين بالسعر بحيث  ن 
سية  ل  أن ا ر أي  ي  يميا المنيمة و منتجات ا  قد  رف المياأ التنا   Faheyأمّا أو متساوية .
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أو الم ارأ   ي  10رمنا سي ا من وج ة نير ابالن ا و المستبدمين الن اليين لمنتجات اتمياا ايجابيا  ن 
و المنا سين لضمان ور مم .التقنية المتمياأ تتيح للمنيمة إنتاج  يم و منا ل لعم ل ا تايد  ما يقدمت 

التنا سية  ل  أن ا ما تبتص بت المؤسسة دون غيرما و بما يعطي  يمة مضا ة إل  تعرف المياأ 
 العم   ب  ل يايد أو يبتلف  ما يقدمت المنا سون  ي السوق حيث يم ن أن تقدم المؤسسة مجمو ة 

 المياأ التنا سية مي نقطة    11من المنا ل أ  ر من المنا ب أو تقديم ن ب المنا ل بسعر أ ل 
 اربت ف التي تصل إلي ا المؤسسة  ن بقية منا سي ا بمجرد ا ت ا  ا لطرق جديدأ أ  ر  عالية من 

ار ت اف  باستطا ا ماتت المؤسسة تجسيد مذتلك المستعملة من  بل المؤسساا الم ايرأ ، و ي ون 
 ميدانيا و إحداث  ملية إبدا  بم  وم ا الواسل .

 : تندرج أهمية الميزة التنافسية فيما يليو 

بلدددددددددق  يمدددددددددة للعمددددددددد   تلبدددددددددي احتياجدددددددددات م و تضدددددددددمن ورل دددددددددم ، و تدددددددددد م و تحسدددددددددن سدددددددددمعة  -
 المؤسسة  ي أذمان م .

تحقيدددددق التميدددددا ارسدددددتراتيجي  دددددن المنا سدددددين  دددددي السدددددلل و البددددددماا المقدمدددددة للعمددددد   ، مدددددل  -
ياا المنت جددددددة  ددددددي يددددددل بيلددددددة  ددددددديدأ إم انيددددددة التميددددددا  ددددددي المددددددوارد و ال  ددددددا اا و ارسددددددتراتيج

 التنا سية .
 ة للبقا  و ارستمرار  ي السوق تحقيق حصة سو ية للمؤسسة و  ذا ربحية  الي -

إضددددا ة إلدددد  ذلددددك  ددددإنّ أمميددددة الميدددداأ التنا سددددية تسددددتمد مددددن رغبددددة المنيمددددة  ددددي ضددددمان البقددددا  
ا المتاحددددددددة ، و النمددددددددو و ارسددددددددتمرار مددددددددن بدددددددد ل ارسددددددددت  ل ال ضددددددددل للمددددددددوارد و ا م انيددددددددا

بصوصددددددا المددددددوارد الب ددددددرية بددددددد م ا بدددددددا  و اربت ددددددار الدّدددددذي يم ددددددل التحسددددددين المسددددددتمر  ددددددي 
 المستو  

 الت نولوجي و تقديم أ ضل البدماا .
 مددددا يوجددددد  دددددد مددددن السددددبا  الّتددددي تجبددددر المؤسسددددة  لدددد  ارمتمددددام بتنميددددة و تطددددوير الميدددداأ 
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ي ددددور ت نولوجيدددددا جديددددددأ : ابت دددددار ت نولوجيددددا جديددددددأ سدددددي ون لدددددت تددددأ ير مبا دددددر  لددددد  تصدددددميم  -
المندددددددت  و طدددددددرق التسدددددددويق و ا نتددددددداج و التوايدددددددل ، با ضدددددددا ة إلددددددد  بددددددددماا مدددددددا بعدددددددد البيدددددددل 

 المقدمة للابالن .
ي دددددددور حاجددددددداا جديددددددددأ للعمددددددد   أو ت ييرمدددددددا : تعدددددددد حاجددددددداا و رغبددددددداا المسدددددددت لك متجدددددددددأ  -

سددددددددتمرار ، و مددددددددذا نتيجددددددددة رنت ددددددددار الددددددددو ي ارسددددددددت   ي ، و ارت ددددددددا  المسددددددددتو  المعي ددددددددي با
 ...الخ و مذا ما يتطل  تنمية المياأ التنا سية .

 ي ور  طا  جديد سوا  صنا ي أو بدمي ينت   نت بلق مياأ جديدأ . -
لتنا سدددددية حدددددود ت ييددددراا  ددددي القيددددود الح وميددددة : للقيددددود الح وميددددة تددددأ يرا مبا ددددرا  لدددد  الميدددداأ ا -

م دددددل القيدددددود الح وميدددددة  يمدددددا يبدددددص مواصددددد اا المندددددت  و حمددددد ا حمايدددددة البيلدددددة مدددددن التلدددددوث 
 و ذا  يود الدبول و البروج من السوق . 

 أهمية الاستثمار في الموارد البشرية لتعزيز الميزة التنافسية  : 

 ري و   دددددري و مبددددداون اسدددددتراتيجي مدددددامتعتبدددددر المدددددوارد الب دددددرية و ال  دددددا اا ال رديدددددة رأسدددددمال ب ددددد                     
اسددددتراتيجي مددددن  القدددددراا و الم دددداراا الّتددددي يجدددد  ارسددددت مار  ي ددددا و ددددق منيددددور  ي ددددتمل  لدددد 

تسدددديير المعر ددددة و الجددددودأ الّتددددي تسددددتطيل المؤسسددددة بواسددددطت ا امددددت ك  بدددد ل تسدددديير ال  ددددا اا ،
المدددددددوارد الب دددددددرية ضدددددددرورأ تحتم دددددددا اليدددددددروف الّتدددددددي  الميددددددداأ التنا سدددددددية .لقدددددددد أصدددددددبح ارسدددددددت مار ي

تدددددددددتح م  دددددددددي السدددددددددوق ، إذ تؤ دددددددددد مقاربدددددددددة المدددددددددوارد الدابليدددددددددة وال  دددددددددا اا أنّ تنا سدددددددددية المؤسسدددددددددة 
، و 12 دددو  المنا سدددة مواج دددة تمو ع دددا  ددديمصددددرما المدددوارد الدابليدددة و ال  دددا اا و لددديب  ددددرأ 

 ددد   مار  دددي بدددا ي المدددوارد البدددر ارسدددت مار  دددي المدددوارد الب دددرية اتضدددح انّدددت أ ضدددل مدددن ارسدددت 
و ر ارجتما يدددددة النجددددداف المطلدددددو  إرّ إذا  دددددان منددددداك  يم دددددن أن تحقدددددق التنميدددددة ار تصدددددادية

إمتمدددددام واضدددددح بدددددالموارد الب دددددرية ، و يعدددددود  الددددددما  لددددد  تلدددددك المدددددوارد لضدددددمان اسدددددتمراريت ا دون 
لدددددددت تسدددددددت يد مدددددددن  والدددددددق و م دددددددا ل . دددددددالموارد الب دددددددرية مدددددددي صدددددددانعة مسددددددديرأ للحيددددددداأ و مدددددددن ب 

المدددددوارد البدددددر  أ ضدددددل اسدددددت ادأ مم ندددددة ، وتبقددددد  ا  دددددارأ إلددددد  أنّدددددت  نددددددما يوجدددددد الب دددددر  دددددإنّ ر 
توجدددددد  بدددددارأ مسدددددتحيل حتدّدددد  و لدددددو لدددددم تتدددددوا ر بدددددا ي المدددددوارد البدددددر  ، و بدددددال  ر الب دددددري تتحقدددددق 
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و مددددددإضددددددا ة إلدددددد  مددددددذا  ددددددإن المددددددورد الب ددددددري 13ا نتاجيددددددة  ددددددي  ا ددددددة المجددددددارا و يدددددداداد ا نتدددددداج 
 بددددل رد الدّدددذي يصددددع  نسددددبت أو تقليددددده مددددن ا نتاجيددددة ، أي المددددو المددددورد ارسددددتراتيجي  ددددي العمليددددة 

أي مؤسسددددة أبددددر  غيددددر الّتددددي يعمددددل ب ددددا ،  مددددن السدددد ل  لدددد   ددددل مؤسسددددة نسددددخ و تقليددددد جميددددل 
بددددددرام  العمددددددل ، ا را ، التقنيدددددداا و البرمجيدددددداا المسددددددتبدمة  ددددددي ا نتدددددداج و البدددددددماا  ددددددي أي 

 م مددددا تعايمددددا 14دا العنصددددر الب ددددري   ددددو الوحيددددد غيددددر  ابددددل للنسددددخ و التقليددددد مؤسسددددة أبددددر   دددد
الت نولوجيددددددددا و الددددددددذ ا  ارصددددددددطنا ي ييددددددددل المددددددددورد الب ددددددددري مددددددددو المبددددددددد  ،   المبتددددددددر  و  ددددددددورأ 

المطددددور بمددددا يمتل ددددت مددددن  دددددراا ، معددددارف و م دددداراا ، و مددددا يتمتعددددون بددددت مددددن دا عيددددة للعمدددددل ، 
بدددددددرين  لددددددد  ارسدددددددتعمال الر ددددددديد لواردمدددددددا الب دددددددرية ، إذ   دددددددي مدددددددذه الحالدددددددة ت دددددددون المؤسسددددددداا مج

يتطلددددددد  مدددددددن إدارأ المدددددددوارد الب دددددددرية بصددددددد ت ا ا دارأ المعنيدددددددة ت عيدددددددل المدددددددوارد الب دددددددرية بمدددددددا أنّ دددددددم 
المحددددرك الجددددومري لددددلأدا  و المصدددددر الساسددددي لت بيددددا مو ددددل المؤسسددددة  ددددي بيلددددة تنا سددددية  ددددديدأ 

 . 

 خاتمة :  

لتصل منيماا ال مال إل   ي  ذو  يمة  الية و متميّاأ ينب ي  لي ا ار تماد  لد  م داراا المدورد 
الب ري الّذي يعتبر العنصر الدينامي ي و الطا ة المبد ة الب  ة الّذي يؤدي  ند است ماره ب عالية إلد  

  ي السوق .  بلق  يمة و إ طا  مياأ تنا سية للمنيمة مل اررتقا  بأدال ا و تمو ع ا
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 ملخص:

تؤكد الدراسات الحديثة على أهمية الذكاء العاطفي في تطوير القدرات الإبداعية 
للمؤسسة ، كما تركز على  علاقته بفعالية القيادة . وهذا لا يتحقق إلا بوجود كفاءات الذكاء 

(، ,4002Goleman(العاطفي  التي تم تحديدها على أنها الكفاءات الرئيسية للقائد المبدع 
هدفت هذه الدراسة لمعرفة اثر كفاءات الذكاء العاطفي  على فعالية القيادة في مؤسسة  الوطنية 

، ولتحديد اثر كفاءات الذكاء %42 حيث بلغ نسبة المستجيبين ENIEلصناعات الالكترونية 
ارات مه)نتائج الدراسة إلى أن فأشارت ،ار تم استعمال تحليل الانحدعلى فعالية القيادة  العاطفي

( لها اثر ايجابي على فعالية القيادة  في العلاقات بين الأشخاص ، مهارات داخل الشخص 
) التكيف، المزاج العام ،إدارة القلق ( لها اثر ايجابي قوي على فعالية أن ، في حينENIEمؤسسة
 .القيادة

 ; الأشخاصالعلاقات بين مهارات  ; إدارة القلق ; الشخص مهارات داخل :الكلمات المفتاحية
 .Enieمؤسسة   ; القيادة الإبداعية ; المزاج العام ; التكيف

Abstract 
        New studies affirms the importance of emotional intelligence in the development 

of creative abilities of organization, also focuses on his relationship with the effective 

leadership and this cannot be achieved only if there is emotional intelligence 

competencies that have been identified as core competencies for the leader of the 

creator (Goleman.2004). This  study aims  to assess  the impact of emotional 

intelligence competencies (Stress management, General Mood, Intrapersonal skills, 

Interpersonal skills , Adaptability) on the effective leadership in ENIE. A regression 

analysis is conducted to explore the influential (emotional intelligence competencies) 

on (effective leadership).with a response rate of 74%, results show that Intrapersonal 

skills, Interpersonal skills and have a significant positive effect on ENIE, General 

Mood, Adaptability, Stress management is has strongest  influence on (effective 

leadership). 

Keywords  : Stress management;General Mood ; Intrapersonal skills ; Interpersonal 

skills ;Adaptability ; creativity leadership ;ENIE. 
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 المقدمة :
العلمية والتكنولوجيا وسيطرة الماديات على أساليب تعاملات  لتطورات نتيجةو في الآونة الأخيرة 

الاهتمام بالعنصر البشري  اهتماما واكب الفرد مع بيئة العمل ، وانتشار العنف وانتهاك الحقوق،
و بالمبادرة للقيام التي تستطيع استثمار وتحفيز هذا العنصر  فاعلة على توفير قيادةانصب أخر 

في المنظمات,  العاملينفيه العوامل المؤثرة على سلوك  تتعددفي وقت  الإبداعيعمليات التفكير 
في سعيها لزيادة الفاعلية  ومكونات الشخصية, ومع ذلك تحرص القيادة وتتأثر بعدة أبعاد

نظرا  ,حفيز وتطوير سلوك العاملين ليتفق مع أهداف المنظمةتتوجيه و التنظيمية للمنظمة على 
عملية  أساس وأتباعهبين قائد المنظمة  في تلك  العلاقة القائمة الجانب السلوكي المتمثل  لأهمية

وتحفيزهم  الأتباعالذي يمارسه القائد على سلوك  التأثيريمنظمة  باعتبار الدور  أيالقيادة داخل 
 لأنه  في مجال العملبالغ الأهمية  الأمروهو  ،تلك المنظمة  لأهدافالعمل تحقيقا  إلى  ودفعهم
معها  ضغوطات نفسية وتوترات  تجلب التي كبيرة والتحديات المتسارعة التغييراتيواجه 

ناجحة وضرورية  لعل من  بأساليبمن القيادة  مواجهتها  يقتضيومشكلات تؤثر على العاملين 
وبما يضمن تلك  ،مكوناتها التركيز على الجانب النفسي والعاطفي لدى العاملينمرتكزاتها  و  أهم

هنا يحتاج القائد  إلى فهم تلك العوامل المؤثرة  ،الإبداعالبيئة التنظيمية المستقرة والقادرة على 
على سلوك العاملين لديه بما يساعده على أن يحقق التلاؤم بين سلوك العاملين وأهدافهم مع 

 تتعلق كفاءات وقدرات بلمدير أو القائد  يتمتع كان ا إذا إلاوهذا لا يتحقق المنظمة  أهداف 
الدور الذي يقومون به وفي بث  بأهميةإشعار التابعين بالغة ك أهمية لما لها منبالذكاء العاطفي.

مستوى من الثقة والتوافق  المطلوب بين العاملين  اعليجو من الحماس والتفاؤل  بينهم وتحقيق 
 منظمتهم. وأهداف

 ومن هذا المنطلق تم طرح إشكالية هذه الدراسة على النحو التالي:
 ؟  ENIEفي مؤسسة كيف تؤثر كفاءات الذكاء العاطفي في فعالية القيادة 

 الإطار النظريأولا : 
المعرفية ،  غير القدرات منمنظمة  مجموعة أنه : الذكاء العاطفيBar-On (1997  )عرف

 قدرة والتي تؤثر في والاجتماعية، بالجوانب الشخصية والعاطفية تتعلق التي والمهارات والكفاءات
هذا المفهوم حدد خمسة عشر   على المطالب والضغوطات البيئية واعتمادا   معالجة على الفرد
 والاجتماعية، الجوانب الشخصية  والعاطفية،على خمسة أبعاد في  موزعة العاطفي  لذكاء كفاءة
 :كالآتي

 
 



 قدراته الفرعية  الذكاء العاطفي          كفاءات 
 ، التوكيد الذاتي، تقدير الذات الوعي الذاتي   skills    Intrapersonal  الشخص مهارات داخل

 Interpersonal الأشخاصمهارات العلاقات بين 
skills     

المسؤولية الاجتماعية ، العلاقات  ،التعاطف
 الاجتماعية

 اختبار الواقعية، المرونة ، حل المشكلات   Adaptability   التكيف

 تحمل الضغط ، السيطرة على الاندفاع Stress management إدارة الضغوط

 التفاؤل  ، السعادة General Mood المزاج العام

 (: كفاءات الذكاء العاطفي ومكوناته 10الجدول رقم)
 .(4102,  على الحلجو : )محمود المصدر                                                               

    الذكاء العاطفي  ودورها في  عملية  القيادة  الإبداعية كفاءات :    
القيادة الإبداعية هي عملية تشجيع الإبداع من خلال تطوير ثقافة صديقة الإبداع وتحديد الاتجاه 

( يؤكد 4000) Agin & Gibsonالاستراتيجي لبناء الثقة بين الموظفين على الإبداع . مثل 
( يؤكد 4004) Morris و دور القائد. خلال من على تطوير ثقافة الإبداع والتوجه الاستراتيجي

يؤكد على الذكاء العاطفي. أما Vitello& Cicciu( (2003على تطوير ثقافة الإبداع في حين  
Jeong &Keatinge (2004) من   %00ثبت أن نسبة في حين  ،أكد على النظرة شمولية

 نسبة نجاح القادة في المستويات العليا تعود إلى كفاءات الذكاء العاطفي.وأشارت الدراسات إلى
أن الاستثمار في الذكاء العاطفي يعكس رسالة قيادية قوية يتأكد فيها أهمية الموقف والانتماء 
والرضا الوظيفي والاحتفاظ بالموظفين ،كما أوضحت دراسات أخرى بان كفاءات الذكاء العاطفي 

عية , تساعد العناصر القيادية على انجاز العمليات الإدارية بشكل جيد من خلال التخطيط , الداف
 & Agin) معا  (. و من خلال أقوال  الباحثين4000العتيبي , عملية اتخاذ القرارات .)

Gibson      ,Jeong & Keating   ,    Vitello& Cicciu ,  Morris ) يعطي وجهة
 نظر من أربعة  عناصر تفاعلية لكفاءات  الذكاء العاطفي و  عملية القيادة الإبداعية:

عني وجود فهم عميق للمرء لعواطفه و نقاط القوة والضعف والاحتياجات، و ي الوعي الذاتي :• 
وضبط ردود الفعل  ، إدراك  كيفية تأثير مشاعره على الأشخاص الآخرين خلال أداء وظائفهم

 المتعلقة  بالإدارة  الأرثوذكسية.



للآخرين  من  عند إدارة عواطفنا يساعد بطريقتين: أولا يعكس  الضبط الذاتي الرقابة الذاتية•
بناء مناخا من الثقة والنزاهة، وهو مطلوب كثيرا من قبل منظمة المبدعة  ؛ ثانيا: يساعد على 

دارة الإبداعات .  التكيف  مع التغيرات، وهو مطلوب أيضا لتطوير الثقافة الإبداعية  وا 
ت تستحق الثناء : هي العاطفة العمل تتجاوز المكافآت النقدية ، المبدعين في المنظما الدافعية• 

والإلهام لعملهم وهم يعملون يحتاجون لقائد يحفزهم لعملهم ، ويبث لهم روح التفاؤل عندما 
 يواجهون الفشل مما يحقق التزامهم بالمنظمة .

،حيث يجب أن يكون لدى القائد المبدع  التركيبة العاطفية  للآخرين إلى فهم  التعاطفيشير • 
المهارة لحل المشاكل وفقا لعواطف الآخرين.ممايساعد القائد على الحفاظ على المواهب في 

 المنظمة، خصوصا للقضايا الحساسة كالتنوع  بين الثقافات والاستماع إلى العملاء.
ات التي تقوم على تحديد تشير  إلى الكفاءة في بناء شبكة من العلاق المهارات الاجتماعية• 

 , Sultana) هدف مشترك وبناء  هذه العلاقات  ترتكز على مهارات الذكاء العاطفي في العمل
Rahman,2012) 

 : الذكاء العاطفي وفعالية القيادة 
،  العلاقات الشخصية يعكس الذكاء العاطفي القدرة على قراءة وفهم مشاعر الآخرين في سياق

في  العاطفية للكشف عن الفروق الدقيقة في ردود الفعل العاطفية، والاستفادة من هذه المعرفة
التأثير على الآخرين من خلال الضبط العاطفي والرقابة الذاتية للعواطف لأنها تمثل الكفاءة ذات 

 Goleman, Boyatzis et:  بين أهمية حاسمة للقيادة الفعالة وأداء الفريق في منظمات اليوم
al ,(2002) وخصوصا عند التعامل القادة ،أن الذكاء العاطفي هو عنصر حاسم لفعالية القيادة

بالغة للفرق من خلال : تحفيز أعضاء  أهميةمع الفرق. حيث أن القادة الأذكياء  عاطفيا بمثابة 
ديناميكيات الفريق للعمل معا نحو تحقيق أهداف الفريق. زيادة فعالية الفريق والأداء، وتسهيل 

التفاعل كل عضو في الفريق، وبناء الثقة بين الأفراد، ويلهم أعضاء الفريق لتنفيذ رؤية 
ح مهارة إدارة القلق : القلق  الذي يبديه  قائد الفريق يمكن أن يبوضوح.على سبيل المثال توض

وصلا حيث تضعف أو عدم تحكم القائد في ذاته ..من قبل أعضاء الفريق على أنه إليه ينظر 
Goleman  (0001 ) وLewis (4000 أن عدم قدرة  القائد على  السيطرة على مشاعره )

من العدوى العاطفية من أعضاء  تتعلق بفعالية القائد. قد يكون سبب عدم فعالية القائد ناتج
الفريق المتمثل  في نقص التعاطف من الأعضاء فريق مع الحالة العاطفية للقائد ، مما ينعكس 

ة حالة  قائدهم ليست مستقرة بما فيه الكفاي أنعندما يشعر أعضاء الفريق ،الية القائد على فع
تدهور فعالية القائد ذلك يفقدون ثقتهم في القائد  وتكون نتيجة للحفاظ على السيطرة على عواطفه 

. في حين  يمكن أن يعزى الخلاف إلى عدم قدرة القائد على السيطرة على مشاعر الآخرين مما 



, Anthony  ,Ammeter, 2003 (السيطرة على المشاعر في جميع أنحاء فريق.   عدم يتبعه

Ronald Buckley) 

 .تطوير الفرضياتثانيا : 
العاطفي على فعالية القيادة من خلال تطوير  الذكاءكفاءات  أثرنحاول في هذه الدراسة معرفة 

 الفرضية الرئيسية :
H1: ايجابيا على فعالية القيادة في مؤسسةالذكاء العاطفي تؤثر كفاءات ENIE.  

 على النحو التالي:إلى خمس فرضيات فرعية وللإجابة على صحة  هذه الفرضية تم  تقسيمها 
H1.1 وفعالية القيادة.الشخص  مهارات داخل: هناك علاقة ايجابية بين بعد 
H1.2 هناك علاقة ايجابية بين بعد إدارة القلق وفعالية القيادة. 
H1.3  وفعالية القيادة.  العلاقات بين الأشخاصمهارات هناك علاقة ايجابية بين بعد 
H1.4 هناك علاقة ايجابية بين بعد المزاج العام  وفعالية القيادة.ا 
H1.5 .هناك علاقة ايجابية بين بعد  القدرة على  التكيف  وفعالية القيادة 

 نموذج الدراسة  (:10) الشكل رقم
 

           
 
 
 
 
 
 
 

 

 المصدر : من إعداد الباحثين 

 
 منهجية البحث:ثالثا :

بهدف تحقيق هدف  الدراسة  المتمثل في  معرفة اثر كفاءات الذكاء العاطفي على فعالية القيادة  
تم الاعتماد على المنهج الوصفي و اختبار الفرضيات،  واستخدام أداة الاستبيان  لمعرفة العلاقة 

مؤسسة الوطنية للصناعات الالكترونية التي تقع   إطاراتالمقابلة  مع  إلى إضافةبين المتغيرين 
 Bar-On and Parker  الدراسة تم الاعتماد على نموذج اتبولاية بلعباس،ولقياس متغير 

إدارة القلق،  ،الشخص  مهارات داخلذو خمسة أبعاد ) لقياس متغير الذكاء العاطفي(2000)
 .(، التكيف ، المزاج العام العلاقات بين الأشخاصمهارات 

الذكاء العاطفيكفاءات   
 الشخص مهارات داخل

العلاقات بين الأشخاصمهارات   

 إدارة القلق

 المزاج العام

 التكيف

 فعالية القيادة

 

 

 



 . سلوك  القيادة الفعالةمتغير لقياس   .Kent(2001) Dr. Thomas W  ونموذج 
 عينة الدراسة: 1.0

وتم  استبانه , %10استبانه وكانت نسبة الإرجاع 050 مجموع الاستبيانات الموزعة كان
ذكور ,تتراوح % 4..5عامل: مكونة من  112استبانه من عينة  قدرها  %42الاعتماد على  

ذو مستوى جامعي في  %22.1إطار مع  %..0.سنة بالإضافة إلى  24أكثر من   أعمارهم
حين تتراوح خبرة العمل من العينة المنتقاة في المؤسسة الوطنية للصناعات الالكترونية بين من 

 سنوات . 00إلى  5
 تحليل نتائج الدراسة : 1.4

 اختبار دقة و ثبات المقياس :  1.4.0
لقد تم استخدام اختبار )ألفا كرونباخ( لقياس مدى ثبات وصدق أداة القياس والذي يظهر  في 

 (:02الجدول رقم )
 محاور  قيمة معامل الثبات 

 الذكاء العاطفي 919,
 العلاقات بين الأشخاصمهارات 700,
 الشخص مهارات داخل 327,
 المزاج العام 594,
 التكيف 773,
 إدارة القلق 805,
 فعالية القيادة  944,

 
 (:قيمة معامل ثبات المقياس 02الجدول )                               

جميع مما يدل على أن  0.%يتضح من الجدول أعلاه أن كل قيم معامل الثبات اكبر من 
الداخلي  الإتساق وهذا يعني  أن المقاييس المستخدمة تتمتع بالثبات و،فقرات الاستبيان مقبولة 

 .وصدق الأداة مما يعكس ثبات 
 اختبار الفرضيات رابعا : 

من اجل دراسة العلاقة بين المتغيرات المستقلة والمتغيرات التابعة تم الاعتماد على اختبار 
 (  الأتي يبين نتائج  الارتباط  الخطي : 03الارتباط  واختبار تحليل الانحدار  والجدول )

 
 



 :  بين المتغيرات  الارتباطات الخطية مصفوفة  2.0

 (  نتائج  الارتباط  الخطي03الجدول )
 قطر يقدم المتوسط )الانحراف المعياري ( .1. 

P<0.05 ;**p<0.01                   * 
( يتضح أن معامل الارتباط الخطي البسيط )بيرسون( بين أبعاد الذكاء 03رقم ) من الجدول
العام  ,المزاجالعلاقات بين الأشخاصمهارات ,إدارة القلق , الشخص مهارات داخل) :العاطفي   

,القدرة على التكيف ( وفعالية القيادة  يدل على وجود علاقة طردية موجبة بين متغير الذكاء 
العاطفي ومتغير فعالية القيادة ، لذا فعندما يرتفع مستوى الذكاء العاطفي لأفراد عينة الدراسة 

 فسينعكس ذلك إيجابا  على مستوى فعالية القيادة  .
 
 
 
 
 
 
 
 

  المتغيرات 1 2 3 4 5 6

     2,4144 
 فعالية القيادة (5797,)

1 

    3,6232 
(,69735) 

,436** 
 التكيف

2 

   3,6393 
(,62721) 

 3 المزاج العام  **359, **683,

  3,5064 
(,66175) 

 4 إدارة القلق **422, **832, **736,

 3,4807 
(,47602) 

 مهارات داخل *215, **691, **584, **678,
 الشخص

5 

3,4881 
(,64052) 

العلاقات مهارات  **321, **769, **648, **769, **652,
 بين الأشخاص

6 



 .الذكاء  العاطفي  على  فعالية القيادة متغير : اختبار أثر  4.2
 الجدول التالي  يبين نتائج نموذج الانحدار .

         ( :نتائج نموذج الانحدار.04جدول رقم)                     
 

R2=0.172 
 

22,798      :F 
00000     : Sig   

 مستوى المعنوية  قيمة المحسوبة B T         المتغيرات 
sig 

 0.01 2.535 0.844 الثابت

 000a, 4.775 0.444 الذكاء العاطفي
 

 : تحليل 
المتغير المستقل  أنوهذا معناه  %04التحديدمعامل أن ( : نجد 04) بالرجوع الى الجدول

 .من التغيرات التي تحدث في المتغير التابع )فعالية القيادة (  % 04)الذكاء العاطفي ( يفسر
وهذا يدل أن  النموذج الانحدار معنوي .وبالتالي   sig= 0.000 < 0.05قيمة  إلى بالإضافة

فعالية القيادة تبعا لمتغير الذكاء العاطفي  ومنه لمتغير وجود  فروق ذات دلالة إحصائية بالنسبة 
 في فعالية القيادة . ايجابيا التي تنص  أن الذكاء العاطفي  يؤثر  الرئيسية نقبل الفرضية

 كفاءات  الذكاء العاطفي على فعالية القيادة : دراسة  أثر 4.3 
ولتأكد من مدى صحة الفرضية أردنا اختبار أبعاد المتغير المستقل )الذكاء العاطفي ( مع 

 المتغير التابع )فعالية القيادة ( الذي يظهر في الجدول التالي :
 : تحليل الانحدار(05الجدول رقم )                

 

 المتغيرات 

B قيمة 

  T المحسوبة 

مستوى 

 المعنوية

 sig 

 مهارات داخل

 الشخص

0.262 2.309 

 

0.02 

العلاقات  مهارات

 بين الأشخاص

0.291 3.556 0.001 

000 5.085 0.363 التكيف
a

 

000, 4.031 0.332 المزاج العام
a

 

000 4.883 0.370 القلق إدارة
a

 



 
: التحليل  

 مهارات داخللكل أبعاد الذكاء العاطفي   )قيمة المعنوية ( يتضح أن 05من الجدول رقم ) 
,المزاج العام ,القدرة على التكيف(هي اقل العلاقات بين الأشخاص مهارات,إدارة القلق , الشخص

وهذا يدل أن  النموذج الانحدار معنوي وبالتالي وجود   .( sig= 0.000 < 0.05)  %5من 
ومنه :  فعالية القيادة تبعا لأبعاد  الذكاء العاطفي  لمتغير  فروق ذات دلالة إحصائية بالنسبة

:التي تنص بوجود علاقة ايجابية بين (H1.1 ,H1.2,H1.3,H1.4 ,H1.5)نقبل الفرضيات الفرعية
  ابعاد الذكاء العاطفي وفعالية القيادة .

 
 

 .تحليل ومناقشة النتائج :     خامسا
ركزت كثيرا  من الأبحاث في الآونة الأخيرة حول الربط بين الجانب العاطفي والأداء في بيئة  

نتاجية العمال. ب من أهم الأبحاث المتعلقة العاطفي جانبالالعمل حيث يعتبر  لذلك فعالية وا 
 القيادة. والذكاء العاطفي  العلاقة بينالدراسة معرفة  حاولت هذه 
ة الوطنية كفاءات الذكاء العاطفي على فعالية القيادة في المؤسس اختبار أثرمن خلال 

 مهارات داخلبين بعد ايجابية وجود علاقة   إلىنتائج دراستنا توصلت  للصناعات الالكترونية 
له القدرة على تقييم الوعي الذاتي أن القائد الذي يمتلك مهارة ما يدل موفعالية القيادة  الشخص 

دراكذاته  إدارة الذات )الذكاء بين  أن   Bocchino (1999)عليه  أكدة العكسيةوهذا ما التغذي وا 
الشخصي(  مثل الوعي  و الإدراك الذاتي بمثابة شخص ثالث لمراقبة العواطف والسلوك، ونكون 

 .حينها  على بينة من الأفكار التي نتلقاها نتيجة لهذه الملاحظة
إدارة القلق وفعالية القيادة وهذا ما توافق مع بين بعد ايجابية قوية وجود علاقة  إلىأيضا توصلنا 

اللذان توصلا إلى أن القدرة على  السيطرة Lewis (4000 )(  و0001)  Golemanدراسة 
 على المشاعر تتعلق بفعالية القائد .

وفعالية القيادة حيث ذكر  الشخصية العلاقات بين بعد ايجابية وجود علاقة  إلىتوصلنا في حين 
Bass (1990)  حيث  العلاقات بين الأشخاصمهارات أن الكفاءات الهامة في القيادة هي

تنطوي على التعاطف والبصيرة وزيادة الوعي الذاتي  والقدرة على   بأنهاعرف الكفاءة الشخصية 
عند قيامها بدراسة استقصائية من Salopek (1998) تقديم وتلقي ردود الفعل في حين وجدت 

  الأشخاصمهارة العلاقة بين  أن 0001في يوليو  found شركةمديري الموارد البشرية في 
 لنجاح المؤسسة . حيوياأمر  تعتبر 



بين بعد القدرة على التكيف وفعالية القيادة وهذا ما  ايجابية قوية وجود علاقة إلىتوصلنا أيضا 
إدارة  فيلكفاءات التي يمتلكها القادة الأذكياء عاطفيا  مثل المرونة اقترحه الباحثين بان  ا

يزداد أهمية مع تقدم مستويات  التفاعل مع  العلاقات الإنسانية  الصراعات والاقتناع بالمنطق
 .  (Mandell and Pherwani, 2003)القياديالهرم 

بين بعد الحالة المزاجية العامة وفعالية ايجابية قوية وجود علاقة  إلى أيضاتوصلت نتائج دراسة 
القادة الذين يمتلكون القدرة على ضبط العواطف والتعبير أن عليه الباحثين  أكدالقيادة وهذا ما 

وتشجيع هذا   الابتكاري عن الحالة المزاجية الإيجابية تميل إلى الانخراط في التفكير الإبداعي و 
 .Nowicki , 1987)  and  (Isen , Daubman    النوع من التفكير بين أتباعهم

  القيادةالعلاقة بين  السابقة يدعم  الدراساتمن خلال ما توصلنا إليه وما توافق مع وفي الأخير 
كفاءات الذكاء العاطفي تعتبر  بمثابة  مؤشرا أن نستنتج يمكننا أن  و الذكاء العاطفي  الفعالة و

 Coleman)على نحو متزايد للحصول على أداء ممتاز بالمقارنة مع الكفاءات المعرفية والتقنية  
et al, 2002)   لدى أفراد تنمية مهارات العاملين  حول التفكير الإبداعي  من خلال وهذا

 .ت والتكيف مع ضغوطات العمل وتقوية العلاقات  الشخصية  وحل المشكلاالمؤسسة 
 الخاتمة :

قدرتهم على تحفيز موظفيهم وبث روح  و الباحثون أن نجاح القائد مرتبط بكفاءتهم توصل
سلوك ر في أن القيادة هي القدرة على التأثي وبما ، في عمليات التفكير الإبداعي والمبادرةالتعاون 

يجد الباحثون أن نجاح القائد مرتبط بمستوى ذكائه  ، الآخرين  من خلال التأثير على مشاعرهم
البعد الإنساني في التعامل مع الأفراد و  تجسيدو  من خلال الانفتاح على الرأي الآخرالعاطفي 

ينجح  حيث عندما ، وليس بذكائه العقلي فقط . تشجيع تبادل الرأي والمشاركة فيه والنقد الذاتي 
من شانه أن ينمي التفكير الإبداعي مدير المؤسسة في بث المشاعر الإيجابية في جو العمل  

، ويحدث العكس حينما تسمم لدى الأفراد المؤسسة وبالتالي  يتحسن الأداء ويرتفع الإنتاج
كير حول التففيؤدي إلى  قتل  روح المبادرة  العمل والعلاقات بين الموظفينالمشاعر السلبية جو 

 . الإبداعي للأفراد  
تحكم القائد في كفاءات الذكاء  إلى وجود علاقة طردية بينمن خلال نتائج الدراسة توصلنا     

في خلق حيث كلما ارتفع مستوى الذكاء العاطفي للقائد كلما ساهم ذلك العاطفي وفعالية القيادة 
الإبداعية  التي تتصف بأنها أفكار  بالأفكارالمبادرة  التعاطف و جو عمل تنتشر فيه مشاعر

جديدة وتعطي  حل  أمثل لمشكلات معينة و إعادة تركيب الأنماط المعروفة في السلوكيات 
الإدارية في أشكال متميزة ومتطورة تقفز بأصحابها إلى الأمام، ، لذا قد يمكن أن يقال أن الإبداع 

ن كان ا مما  ، لعمل المبدع يسبقه تفكير مبدعالحقيقي هو في العمل المبدع لا في التفكير وا 
 .فعالية القيادة  ينعكس ذلك على 
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 الإداريلإبداع لى اعالمورد البشري  تشجيع دور القيادة الإدارية في 

 

 عبدوس عبد العزيز د.عبدالباقي حياة                                                                أ.
 أستاذ محاضر "أ"                                طالبة دكتوراه ل.م.د السنة الثالثة                         

 المركز الجامعي بلحاج بوشعيب                                                   المركز الجامعي بلحاج بوشعيب 
 عين تموشنت                                                                  عين تموشنت   

 

 الملخص:
أصبح نجاح المؤسسات الحديثة في ضمان بقائها وتحقيق نموها مرهونا بكفاءة وفعالية قياداتها الإدارية  

الواعية المدركة لأهمية الإبداع، الذي هو جوهر عملية التطوير والتغيير الفعّال، والذي أصبح مطلباً 
المقبلة، واعتماد مفهوم الإبداع من قبل ضرورياً لمواكبة التغيرات والتطورات التي تفرضها التحديات الحالية و 

المورد البشري متوقف على درجة الدعم والتعزيز الذي توفره القيادة الإدارية من خلال خلق بيئة ملائمة 
مكانات مواردها البشرية، وتشجيع وتفعيل قدراتهم  الإبداعية.   والإيمان والثقة في قدرات وا 

 المورد البشري، الإبداع الإداري، المؤسسة.  القائد، الكلمات المفتاحية: القيادة الإدارية،

Résumé : 

   Le succès des entreprises modernes à assurer leur survie et leur croissance dépend de 

l'efficacité et de l'efficience de leurs leadership conscients de l'importance d’innovation. Ce qui 

est au cœur du processus de développement et de changement effectif, qui est devenu une 

exigence nécessaire pour faire face aux changements et aux développements posés par les défis 

actuels et futurs, L'adoption du concept d’innovation par les employés dépend du degré de 

soutien et de renforcement fourni par le leadership administratif en créant un environnement 

propice à la foi et la confiance dans les capacités et le potentiel de leurs ressources humaines, et 

d'encourager et d'activer leur innovation. 
  

Mots clé: Leadership administrative, leader, subordonnés, ressource humain,  innovation 

administrative, l'entreprise. 

 

 

 تمهيد
واشتداد المنافسة وتلاحق الابتكارات والإبداعات  في ظل بيئة تنافسية يسودها الكثير من التعقيد والتشابك

لمتمثل في الإبداع كوسيلة ا ؛المعاصرة انتهاج سبيل التفوق والريادةأصبح لزاما على المؤسسات ، السريعة
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ومواكبة التغيرات المتسارعة والمتعاقبة التي  المعاصرة المشكلاتمواجهة في المؤسسة جوهرية يساعد 
 تولدت من جراء تحديات العولمة، التطور التكنولوجي، التقدم العلمي وانفجار ثورة المعلومات والاتصالات.

ر أن الناتج الإبداعي لن يكون له وجود إلا في ظل قيادات إدارية واعية لأهمية ودور الإبداع غي
 على وقادرة التكنولوجي والتنظيمي في توليد الأفكار الجديدة التي من شأنها ضمان بقاء وازدهار المؤسسة،

 الإبداعي التفكير ومهاراتالإبداعية،   القدرات خلال تنمية من المنظمة في البشرية الموارد دور تفعيل
العاملين من خلال تحفيزهم وتشجيعهم على  قدراتمسؤولية تنمية وتطوير  هالذا يقع على عاتقللعاملين،

 تفجير الطاقات الكامنة بداخلهم وتوجيه قدراتهم الإبداعية واستثمارها الاستثمار الأفضل.

دى مساهمة القيادة الإدارية في تنمية القدرات : ما موبناء على ما سبق يمكن طرح السؤال العام التالي:  
 الإبداعية لدى المورد البشري  في المؤسسة؟

ونهدف بذلك إلى محاولة بناء إطار معرفي نوعاً ما متكامل ومتناسق لموضوعات البحث والمتمثلة ب 
الإدارية من حيث  )القيادة الإدارية وتنمية القدرات الإبداعية للمورد البشري(، والكشف عن طبيعة القيادة

وأبعاده، والبحث في أهم العوامل والأساليب الممارسة من قبل الإداري  ماهيتها وأبعادها،  وتعريف الإبداع 
 القادة ودورها في تنمية القدرات الإبداعية لدى المورد البشري. 

  ولغرض الإلمام بجوانب الموضوع  ارتأينا عرض المحاور التالية: 
 ماهية القيادة الإدارية،  -أولا
 الإطار المفاهيمي للإبداع الإداري،  -ثانيا
 دور القيادة الإدارية في تنمية القدرات  الإبداعية لدى المورد البشري. -ثالثا

 أولا: ماهية القيادة الإدارية:
ن والباحثين تعددت المفاهيم والتعريفات حول مصطلح القيادة الإدارية باختلاف وجهات نظر الدارسي

 والممارسين لها لذا سنتطرق للبعض منها في ما يلي:
 .مفهوم وتعريف القيادة الإدارية1.1

 خاصة الإدارية والقيادة عامة القيادة موضوع ،  لذلك حظي1ظلت القيادة واقعاً مبهماً و ملتبساً  
 ماهيتها وأبعادها الحقيقية استيعاب لغرض والاجتماع، والنفس الإدارة علماء قبل من ملموس باهتمام

فهناك من نظر للقيادة على أنّها سمات وسلوك، في حين هناك من نظر إليها على أنها  الفكري، ومحتواها
" التركيز على عمليات الجماعة" ومجموعة أخرى نظرت إلى مفهوم القيادة من خلال المنظور الشخصي إذ 

و الصفات التي يمتلكها الأشخاص تمكنهم من استمالة قالت أن القيادة عبارة عن مجموعة من الخصائص أ
قناعهم في انجاز المهام الموكلة إليهم" وتعرف على أنها عبارة عن علاقة قوية بين القائد  الآخرين وا 
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والأتباع"، ومن خلال هذا المنظور فإن للقيادة القوة والتي يستخدمونها للتأثير في الآخرين ويعرفها البعض 
حقيق الأهداف"، وكما تعرف القيادة بأنها عملية بمعنى أن القيادة ليست سمة يتحلى بها القائد بأنها وسيلة لت

نّما هي نتيجة للتفاعل الذي يحدث بين القائد وأتباعه، وتتضمن القيادة التأثير والذي يعني كيفية تأثير  وا 
ه شخص للتأثير في النَاس، " النشاط الذي يمارس، وهناك من عرف القيادة على أنّها2القائد في أتباعه

على أنّها"مجموعة من الخصائص كما تتصف  ،3وجعلهم يتعاونون لتحقيق الهدف ويرغبون في تحقيقه"
( القائد)شخص بين تتم تفاعل عملية"وتعد ،4الشخصية التي تجعل التوجيه والتحكم في الآخرين أمرا ناجحا"

 تختلف التي الأدوار  من دورا يلعب أن يجب التفاعل هذا في يساهم فرد وكل الجماعة، أعضاء وبين
 الجماعة أعضاء باقي بينما يؤثر( القائد) واحد شخص النهاية في نجد حيث التأثير، على قدرته حسب

 نحو وتوجيهه التنظيم في العاملين نشاط على الفعّال التأثير" ، ويكون  5"التأثير ويتقبلون يستجيبون
 لتحقيق والابتكار الإبداع على الموظفين حث: التالية الأعمال في الوظيفة هذه وتتمثل المرجوة، الأهداف
 قدر عليهم المسؤوليات وتوزيع الصلاحيات وتفويض المستقبل في التفكير على وتشجيعهم المبتغاة الأهداف
إلى وبمختصر القول فإن القيادة هي ذلك العنصر الإنساني يجمع مجموعة العاملين و يحفزهم ، 6"سلطاتهم

  .7تحقيق أهداف التنظيم
 يتضح من خلال التعريفات المذكورة يتضح بأن هناك  نقاط تتقاطع فيها وتتفق عليها وهي كالآتي:

 وجود شخص من بين الجماعة قادر على التأثير الايجابي في أعضائها.    -
 وجود هدف مشترك تسعى الجماعة إلى تحقيقه من خلال تأثير القائد عليها.  -
 8جود جماعة من الناس يتقبلون أن يقادوا.و   -

ومن خلال ما سبق يمكن  أن نستخلص التعريف الإجرائي الآتي: "القيادة الإدارية هي عملية التأثير   -
هداف الأالفعّال الذي يمارسه المدير على مرؤوسيه قصد توجيههم واستمالتهم للتعاون بغية تحقيق 

 المشتركة".
 الإدارية:. أهمية القيادة 1.1

لقد ذهب الكثير من رجال الفكر الإداري إلى القول بأن القيادة هي:" جوهر العملية الإدارية وقلبها  
 :11تبرز أهمية القيادة الإدارية في النقاط التالية، 9النابض وأنّها مفتاح الإدارة

ورضاهم عن العمل مما يسهل تحقيق تؤثر القيادة الإدارية على دافعية الأفراد للأداء واتجاهاتهم النفسية -
 أفضل أداء.

 تعتبر القيادة الإدارية محورا فعّالا لخلق علاقات إيجابية بين القائد ومرؤوسيه. -
يعكس الاهتمام بدراسة القيادة الإدارية إدراكًا لأهمية العنصر البشري كمحرك للعمل التنظيمي في أي  -

 تدريب ورعاية المورد البشري وتشجيعه على الإبداع.مؤسسة، وبالتالي يسعى القائد إلى تنمية و 
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السلوك القيادي يؤثر بدرجة كبيرة في الكفاءة التنظيمية للمؤسسات ككل من خلال تأثيره على رضا الأفراد -
 .واتجاهاتهم النفسية ومن خلال تأثيره في سلوكهم وأدائهم

ل التوفيق بين المواقف وبين إشباع قدرة القيادة الإدارية على التقليص من صراعات العمل من خلا-
 حاجات المرؤوسين ومقتضيات التنظيم.

 الدور البالغ الذي تمارسه القيادة الإدارية في توضيحها وتحديدها لأهداف التنظيم للمرؤوسين. -
وبمعنى آخر تبرز  أهمية القيادة الإدارية من خلال تعاملها الفعّال مع المشكلات التي يقع عبء إيجاد   

مخرج لها على عاتق القائد الإداري، وكيفية توليه بعث الروح المعنوية لدى العاملين وحثهم على القيام 
ذات جودة عالية، وكيفية إقناعهم  بالمهام الموكلة إليهم  وانجاز الأعمال في الوقت المناسب وبمخرجات

وحثهم على التأقلم مع التحولات والمستجدات التي قد تطرأ في بيئة العمل، كيفية استغلال مشاعرهم 
وسلوكياتهم وجعلها تتواءم وأهداف التنظيم، كيفية خلق ثقافة تنظيمية تسودها علاقات الاحترام المتبادل 

عاملين وأهداف المؤسسة معاً،  البحث عن الطريقة التي يستخدمها والقيم الأخلاقية التي  تخدم مصالح ال
في تفجير الطاقات الكامنة داخل المرؤوسين ليدفعهم نحو الإبداع والابتكار، السلوك القيادي الواجب إتباعه 
 والذي يتيح من خلاله الحرية والاستقلالية في انجاز المهام وبمعنى آخر إتباع أسلوب التمكين، والذي من
شأنه أن يُوقظ في العاملين شعور حب العمل والتفاني فيه من خلال حرصهم الدائم على تنمية وتطوير 
مهاراتهم وقدراتهم ومواهبهم سواء بالتدريب الذاتي أو التعلم المستمر، قدرته على توطيد علاقاته مع 

احتياجاتهم وحتى المشاكل المرؤوسين والتواصل معهم حتى يتمكن له تفهم سلوكياتهم ودوافعهم النفسية و 
التي يواجهونها ، والأهم في ذلك كله  كيفية الوصول إلى حل اللغز المحير والمتمثل في كيفية جعل 

 المرؤوسين ينقادوا طواعية له واقتناعهم بأساليبه وقيادته أي جعلهم أتباعاً مخلصين.
 

 ظريات القيادة الإدارية:ن-1-3
 :11وأهمها نجدبرز نظريات القيادة أإن من  

ن القادة لهم خصائص وسمات شخصية تجعلهم أأساس هذه النظرية نظرية الرجل العظيم: .1.3.1
ن القادة أها عملية وراثية و أنّ و  ،كان الموقف( ان يكونوا قادة )أي  يختلفون عن غيرهم من الأفراد وتؤهلهم لأ

 يولدون ولا يصنعون.
على  اعتبرت القيادة حكراً و  ومسؤوليات وحاجات المرؤوسينيعاب على هذه النظرية إهمالها لصفات  ما

 أفراد دون آخرين.



 
5 

قوم على تترتبط بشكل كبير بنظرية الرجل العظيم أي أن القائد يولد ولا يصنع و  :نظرية السمات.1.3.1
وهي  ،غيرهدون أساس أن النجاح في القيادة يتوقف على سمات جسدية وفكرية تتواجد في شخصية القائد 

 .التي تحدد نجاحه
همالهالكل السمات الواجب توفرها في القادة  حصرا شاملاً  دملم تقأنها  وما يعاب عليها  للمرؤوسين  وا 

 يم.نظالت وعناصروالموقف 
همين هما وظائف التي قام بها رواد هذه النظرية على جانبين م12ركزت الدراسات نظريات السلوك:.3.3.1

 أهم هذه النظريات نجد:، ومن القيادة وأنماطها
يطلق عليها اسم دراسات جامعة أوهايو في القيادة  :نظرية البعدين ) دراسات جامعة أوهايو(.1.3.3.1
ن أزمة للقيادة في جميع المواقف، تم التوصل إلى لابعد فشل نظرية السمات في إظهار السمات الظهرت 

 :الاهتمام بالعاملين والاهتمام بالإنتاجية.بالبعدين معاً ال في القيادة هو ذلك الذي يهتم الأسلوب الفعّ 
وتم  يسلوك القيادالدرسوا حيث وغيرهم  انوك   وكاتز من روادها ليكرت دراسة جامعة ميتشغان:.1.3.3.1

تأثير من ما الاهتمام بالإنتاج والاهتمام بالمرؤوسين وما لهما:وجد بعدين مهمين للقيادة وهالتوصل إلى أنه ي
 على المنظمة. إيجابي

 ه لانّ أهذه النظرية  ظهرت وشيميث هذه النظرية هما تانييوم أصحاب :نظرية الخط المستمر.3.3.3.1
نما يجب استخدام سلوك قيادي يتلاءم مع الموقف  ،يوجد سلوك معين وناجح يستخدم في جميع المواقف وا 

 ير إلى وجود أسلوبين:شوت ،الموقفوفق هذا الأسلوب هناك عدة خيارات متاحة للقائد حسب و 
 ز السلطة لدى الرئيس.يأسلوب ترك -
 ز السلطة لدى المرؤوسين.يسلوب تركأ-  

ن اميتشيغ و أوهايودراستي ا عدَ ور نظري فيه بُ صت11موتون اقترح بلاك و:لشبكة الإداريةا.1.3.3.1
التفاعل بين هذين البعدين ينتج  نأ في القيادة ) الاهتمام بالإنتاج والاهتمام بالعلاقات( حيث افترض

 يلي: عددا من الأنماط القيادية ومن أبرزها ما
 1:1: القائد السلبي -
 : اهتمام قليل بالعمل والإنتاج.1اهتمام قليل بالمرؤوسين والعلاقات            -1
 9: 1القائد الرسمي -

 بالعمل والإنتاج. : اهتمام كبير9    والعلاقات. ين:اهتمام قليل بالمرؤوس1
 1: 9: القائد الاجتماعي -

 : اهتمام قليل بالعمل والإنتاج.1  .والعلاقات ين: اهتمام كبير بالمرؤوس9
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 5:5 :القائد المتأرجح-
 : أحيانا يهتم بالعمل والإنتاج.5          .:أحيانا يهتم بالناس والعلاقات5

 9:9القائد الجماعي:-
 : اهتمام كبير بالعمل والإنتاج.9      والعلاقات.: اهتمام كبير بالناس 9
 

توصلت نظريات السلوك إلى وجود نمطين للقيادة )الاهتمام بالعمل والاهتمام بالإنتاج( غير أنها 
 فشلت في ربط تلك الأنماط السلوكية بفعالية القيادة ولم تحدد النمط الأكثر فعالية.

نظرية السمات التي أهملت المرؤوسين لكردة فعل 14 ظهرت :يةفنظرية القيادة الموق.1.3.1
أن القيادة الناجحة هي التي تتوفر فيها الخصائص اللازمة للتعامل مع الموقف  توالموقف حيث حدد

 والعلاقة بينهما:، حسب طبيعة العناصر المكونة له
 النموذج ثلاثة متغيرات:يضم :نموذج هيرسي وبلانشارد.1.1.3.1 -

 المدير للعاملين.درجة التوجيه من  -
 .معه لعاملينلاطفي الذي يقدمه المدير در الدعم العق-     
 درجة استعداد المرؤوسين لأداء مهام محددة.-     
النموذج يركز على العلاقة بين القادة والمرؤوسين ومستوى نضج المرؤوسين ويمثل أهم المتغيرات هذا 

 الموقفية التي تؤثر في سلوك القادة.
 حدد ثلاثة متغيرات موقفية تتفاعل مع بعضها بحيث تؤثر على النمط القياديفيدلر: نموذج..1.1.3.1
 قوة مركز القائد. -الأكثر فعالية وهي:  وتجعله 

 نوعية العلاقة بين القائد و مرؤوسيه )جيدة أو ضعيفة(. -       
 طبيعة المهام والعمل ودرجة وضوحها.-              

ينبغي عليهم عمله  أي أن القادة المؤثرين يوضحون للمرؤوسين ما نموذج مسار الهدف: .3.1.3.1
المساعدة عن  القائد أربعة أنماط من السلوك: ىلتحقيق ذلك، ويتبن ومساعدتهمللوصول إلى ما يرغبون 
 التوجيه نحو الوصول إلى أهداف معينة.، المشاركة، الدعم، طريق إصدار التوجيهات

عد ثالث لنظرية البعدين حيث أصبح للقيادة إضافة بُ ن بديقام وليام ر  نظرية الأبعاد الثلاثية:.1.1.3.1
 عد الفاعلية.بُ و  عد العلاقاتبُ ، عد المهمةبُ  ثلاثة أبعاد:

 وينبثق من هذه الأبعاد أربعة أساليب وهي:
 يكون الاهتمام منخفض في المهمة والعلاقات. الأسلوب المنفصل:-
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 و مرتفع في العلاقات. في المهمة المتصل: يكون الاهتمام منخفضالأسلوب -
 الأسلوب المتكامل: يكون الاهتمام مرتفع بالمهمة والعلاقات.-
 همة ومنخفض بالعلاقات.مالأسلوب المتفاني: يكون الاهتمام مرتفع بال -

 النظريات الحديثة في القيادة:.5.3.1
 :51كالأتي ايرة التي تطرقت للقيادة وهيغمداخل الميعتبر المدخل التحويلي والتبادلي من ال 

: هي قيادة توجه جهود المرؤوسين بشكل ايجابي من خلال المهام والمكافآت القيادة التبادلية.1.5.3.1
ونظام الحوافز والهيكل وهي تتمتع بالقدرة على إرضاء المرؤوسين كمدخل لتحسين الإنتاج كما أنها تدعو 

 التنظيمية.إلى الالتزام بالقيم 
هي القيادة التي لها قدرة هائلة في الإيحاء للمرؤوسين للقيام بأفضل ما يمكن  القيادة التحويلية: .1.5.3.1

هم ما يميزها الأثر الاستثنائي  الخارق على أمن جهود لصالح المنظمة للارتقاء بمستويات الأداء و 
ستراتيجيتها وثقافتها ، وخلق وتنمية المرؤوسين، كما لها القدرة على قيادة التغيير في رسالة  المؤسسة وا 

 الإبداع لدى المرؤوسين.
 مهارات القيادة الإدارية. 1.1

ت القيادة الإدارية  على أنها القدرة على التأثير في المرؤوسين وتوجيه سلوكهم نحو تحقيق رفَ عُ 
تمكنهم من ممارسة عملية التأثير عملية التأثير تستلزم توافر مهارات معينة لدى القادة غير أنّ  الأهداف،

  تقليديالالتقسيم المعاصر و و وهناك تقسيمين للمهارات التقليدي  والاستمرار في توجيه سلوك المرؤوسين،
 :11يشمل المهارات الآتية

 يشمل هذا التقسيم المهارات الذاتية ، الفنية ، الذهنية والإنسانية. التقسيم التقليدي للمهارات:..1.1.1
تشمل تشمل بعض السمات والقدرات الضرورية في بناء شخصية القائد و  المهارات الذاتية:.1.1.1.1

 .، المبادأة والابتكارالقدرات العقلية السمات الجسمية،
ويقصد بها القدرة على استخدام المعرفة المتخصصة والبراعة في استخدام  المهارات الفنية:.1.1.1.1

 والوسائل الضرورية لإنجاز العمل.الطرق العلمية المتاحة، 
يقصد بها قدرة القائد على التعامل مع مرؤوسيه وتنسيق جهودهم، وخلق  المهارات الإنسانية:.3.1.1.1

، ومن ميولهم واتجاهاتهملآرائهم و  تهـروح العمل الجماعي بينهم، وهذا يتطلب الفهم المتبادل بينهم، ومعرف
 سماتها الاستقامة وتكامل الشخصية.

بين الموجود لترابط ا، وفهم على رؤية التنظيم الذي يقوده تعني قدرة القائد :الذهنيةمهارات .ال1.1.1.1
المهارة السياسية والمهارة الإدارية التي تتمثل في قدرة القائد  تان هما:ا، وينبثق عنها مهار أجزائه ونشاطاته
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و تحقيق أهداف التنظيم، وما يكفل تحقيق متطلبات المرؤوسين  يتلاءمعلى فهم عمله وممارسة نشاطه بما 
شباع حاجاتهم.  وا 

 : 17التقسيم المعاصر نجد وبالنسبة لمهارات :المعاصر للمهاراتالتقسيم .1.1.1
:الجانب من المهارات الباحثون لهذا التقسيم الذي يرتكز على جانبين أساسيين اتجهMathew حسب 

، والجانب المادي (slliSstooSمهارات السلسة)لأي ا والاجتماعي في الجانب الإنساني المعنوي المتمثل
 .(Hard skillsي المهارات الصلبة)في الجانب الفني أ المتمثل

 مهارات غير ملموسة ويصعب ملاحظتها مثل مهارةبأنها:" Haleعرفها :المهارات السلسة.1.1.1.1
، "المهارات المنطقية والعقلية والتواصل ومهارات الشخصية الذاتيةل ثموأخذ زمام المبادرة وت الإنصات

والتقدم الاقتصادي والاجتماعي ومن بين هذه  هذه المهارات على أنها عوامل مصيرية للتطور وينظر إلى
 مهارة إدارة الوقت، مهارة إدارة فرق العمل وبنائها، ، مهارة إدارة الصراع،المهارات نجد: مهارة الاتصال

 ..و غيرها...مهارة التفكير النقدي. مهارة إدارة الذات، مهارة إدارة التغيير التنظيمي، مهارة الإبداع،

( بأنها طرائق إدارية  وتقنية لها علاقة بأعمال sasellhiuoيعرفها) المهارات الصلبة:.1.1.1.1
لمثال لا الحصر: على سبيل ا المنظمة، وتستعمل في وظائف محددة أو في مجال معين ومن أشكالها

 و غيرها......تشغيل الآلات، إعداد التقارير إتقانمهارات برمجة الحاسوب، 

 أنواع  القيادة الإدارية.5.1
 وهي كالآتي: من حيث سلطة القيادة وبيئة العمل ينيأساس نوعينإلى الإدارية القيادة  قسيمويمكن ت 

 النحو التالي: ىتشمل القيادة الرسمية والقيادة غير الرسمية وهما عل :سلطةالالقيادة من حيث .1.5.1

ا إلى حقها هذه القيادة تعتمد في تأثيرها على الأفراد على قوة المنصب استنادً : القيادة الرسمية.1.1.5.1
الشرعي في إصدار الأوامر وواجب الطاعة لها من قبل الأفراد، حيث أن سلطات القائد الرسمي تكون 

يمارس مهامه من خلال القيادة الرسمية تكون سلطاته الذي ، فالقائد 18محددة في التنظيم الرسمي
 مركزه الوظيفي واللوائح المعمول بها.محددة طبقًا لومسؤولياته 

الأفراد في التنظيم وفقا لقدراتهم  وهي تلك القيادة التي يمارسها بعض القيادة غير الرسمية:.1.1.5.1
الوظيفي، فقد يكون البعض منهم في مستوى الإدارة التنفيذية  القيادية وليس من مركزهم ووضعهمومواهبهم 

ة وقوة شخصيته بين زملاؤه وقدرته على التصرف والحركة ــــواهبه القياديــــــــأن م اشرة إلاــأو الإدارة المب
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مواهب  بيين في بعض المنظمات يملكونا، فهناك الكثير من النقاوالإقناع يجعل منه قائدا ناجحً  والمناقشة
 .قيادية تشكل قوة ضاغطة على الإدارة في تلك المنظمات

  القيادة من حيث بيئة العمل: .1.5.1

القيادي من أشهرها دراسة 19هناك العديد من الدراسات التي تناولت أنماط القيادة وفق بيئة العمل 
( noushM&lailB) أوهايو ودراسة بليك وموتونودراسة جامعة  (Lippit  and Whiteلبت ووايت )

 وحددتها بثلاثة أنماط وهي:

 اتخاذفي عملية د ـللقائة الانفرادية ـظاهرة الهيمنمظاهرها شيوع  من أهم :الأوتوقراطيةالقيادة .1.1.5.1
 ،للأفراد ووضع السياسات وتحديد الأنشطة الفنية والإدارية ولا يسمح للعاملين معه في المشاركة القرارات
ضفــل داع و الابتكارـ: قتل روح الإبطـهذا النم عيوب برزومن أ اء جو مشحون ـدى المرؤوسين وا 
 كلات والصراعات.ـبالمش

إن جازت  -من الأنماط القيادية السلبية حيث يكلف القائد  هذا النمط يعتبر القيادة الفوضوية:.1.1.5.1
القائد يقوم و  ،العمل ولا يشرف عليهم، لا يتدخل ولا يؤثر فيهم الجماعة بأداء -التسمية في هذه الحالة

 21للمرؤوسين على أوسع نطاق. إعطاء أكبر قدر من الحرية للمرؤوسين، والاعتماد على تفويض السلطةب

من خلال هذا النمط يقوم القائد بإشراك مرؤوسيه في عملية اتخاذ القرارات : القيادة الديمقراطية.3.1.5.1
 لمتبادل مماا مالمنظمة ووضع السياسات والاستراتيجيات، وأساس العلاقات بينهم يسودها الاحتراداخل 

التمتع بروح الإبداع والابتكار الاجتماعي والاتصالات الفعالة و  يجعل الجماعة تتسم بالتماسك والتفاعل
 .21التعاون البناء في تحقيق أهداف المؤسسةو 

 :الإداري للإبداعالإطار المفاهيمي  -ثانيا

الإبداع في جوهره عملية سلوكية متمردة ورافضة للأفكار التقليدية التي يسودها نوع من الروتين  
مؤسسة بإحلاله أفكار جديدة وأساليب مبدعة تؤدي إلى التغيير ا و تنفيذها، فهو بمثابة ملاذ الــد تطبيقهــعن

 نوع من التميز والنجاح في مختلف المجالات.الجزئي أو الكلي في السلوكيات والأساليب فيخلق 

 :لغة   الإداري عريف الإبداع.ت1.1

والله بديع السموات  سابق الإبداع لغة مشتق من الفعل "أبدع"الشيء الذي اخترعه لا على مثال 
، وأبدعت الشيء وابتدعته سابق لا على مثال الخلق خلق ا:والأرض أي مبدعهما، وأبدع الله الخلق إبداعً 
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أي استخرجته وأحدثته، و الإبداع يعني الإيجاد أو الخلق أو التكوين أو الابتكار، الإبداع هو خلق شيء 
جديد ولكن ليس من الضروري أن تكون جميع عناصر الشيء المبدع جديدة كل الجدة بحيث يمكن للمبدع 

 .22دلالات لم يسبقه إليها أحدا  و يضفي عليها ا جديدً أن يستعير أفكار من غيره ولكنه يوظفها توظيفً 

أو إيجاد شيء جديد وقد عرف الإبداع  إحداث Innovate يعنيفهو  أما الإبداع باللغة الإنجليزية 
العملية،  ،النظامكان هدا يتعلق بالمنتج، الوسيلة،  بأنه تطبيق فكرة طورت داخل أو من داخل المنطقة سواء

 21ه الفكرة جديدة عند تطبيقهاذالسياسة أو برامج الخدمات المهم بشرط أن تكون ه

الابتكار و الإبداع" ليعطي كل "تاب والباحثين يميلون إلى التفريق بين مصطلحيكما نجد بعض الكُ  
فكرة جديدة  حل خلاف لمشكلة ما أو إلىلمن المصطلحين دلالة مستقلة، بحيث الإبداع يتمثل في التوصل 

ن الابتكار ما هو إلا تحويل الفكرة الإبداعية أفي حين أن الابتكار هو التطبيق الخلاق أي الملائم لها أي 
فكار المبدعة، فليس من المهارة دائما أن يحمل فالعمل محكوم بإمكانية تطبيق الأ ؛إلى عمل إبداعي

البشر، بل المهارة أن يحمل أفكاراً مبدعة خلاقة قابلة كبر من قدرة أالإنسان أفكار مثالية مجردة عن الواقع و 
 24للتطبيق.

 :اصطلاحا   الإبداع الإداري مفهوم.1.1

هو: 25ينطلق مفهوم الإبداع الإداري من المفاهيم العامة للإبداع ذاتها، وباختصار فالإبداع الإداري
وطرق  عمليات إدارية إيجادالأفكار والممارسات التي يقدمها المديرون والعاملون والتي تفضي إلى "كل 
 أهداف المؤسسات وأكثر خدمة للمجتمع." لية في إنجازاليب أكثر كفاءة وفعوأسا

 : 21وقد عرف بعض العلماء الإبداع الإداري بتعريفات خاصة منها
عمليـة تسعى إلى إحداث نقلة مميزة على مستوى التنظيم من خلال توليد مجموعة من على أن الإبداع:"  -

عملية فكرية منفردة تجمع بين " و هو: الأفكار الخلاقة والإبتكارية وتنفيذها من قِبل أفراد وجماعات العمل" 
نحو الأفضل، المعرفة المتألقة والعمل الخلاق، تمس شتى مجالات الحياة، وتتعامل مع الواقع وتسعى 

أو بيئية أو سلوكية، يقودها  وضوعية أو شخصية مفضلًا عن أنّ الإبداع ناتج تفاعل متغيرات ذاتية أو 
عملية تسعى إلى إحداث نقلة متميزة على مستوى التنظيم، من خلال ""، ويعبر عنه بأنه:أشخاص متميزون

 ."وتنفيذها من قبل أفراد العمل ومجموعاته ةتوليد مجموعة من الأفكار الابتكاري

عادة تركيب  ويمكن تعريف الإبداع بأنه أفكار جديدة ومفيدة ومتصلة بحل مشكلات معينة أو تجميع وا 
الأنماط المعروفة من المعرفة في أشكال فريدة، ولا يقتصر الإبداع على الجانب التكتيكي لأنه لا يشمل 
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عداد السوق فحسب بل يتعدى أيضاً الآلات والمعدات وطرائق تطور السلع والعمليات المتعلقة  بها وا 
 .27التصنيع والتحسينات في التنظيم نفسه ونتائج التدريب والرضا عن العمل بما يؤدي إلى زيادة الإنتاجية

 
من تعريفات الإبداع العامة التي تركز على دور الفرد  بعوبذلك نرى أن تعريف الإبداع الإداري ين 

 .فردياً أو جماعياً  في عملية الإبداع والقدرة على ابتكار الأفكار الجديدة والخلاقة، سواء أكان ذلك الإبداع
 وهي: و يقوم الإبداع الإداري على مجموعة من العناصر

كبر قدر ممكن من الأفكار عن موضوع معين أوهي طلاقة فكرية وتتمثل في القدرة على إنتاج  الطلاقة: -
في وحدة زمنية محددة ، وتتمثل أيضا في الطلاقة الترابطية التي تظهر في القدرة على ربط أو اكتشاف 

 .الرابطة بين عدد اكبر ممكن وعناصر الظاهرة، إضافة إلى الطلاقة التعبيرية
 لمعرفي والأمانة الفكرية وقبول المسؤولية لأداء عملية ما وتحمل نتائجها والدقة والموضوعية.الفضول ا-
 المرونة الفكرية وهي القدرة على تغيير الحالة الذهنية والأفكار كلما تغير الموقف.-
 الأصالة ويقصد بها الجدة وتظهر في عدم تكرار أفكار الأخريين.-
 ن هناك أسباب ومسببات لكل شيء يبحث عنه.أة والمعلول و الإيمان العميق بعلاقة العلّ -
 الصبر والمثابرة مع رغبة داخلية لنيل اعتراف مجتمعه.-
 كون له أسلوب إدراك جديد تلقائي.ين الاستعداد لأ-
 سعة الاتصالات: مدى قدرة الفرد على توسيع الاتصالات لتشمل بيئة العمل الداخلية والخارجية.-
المخاطرة( : يعني بها الاستعداد لتحمل المخاطر ومواجهة المسؤولية عن نتائج تبني الفرد روح المجازفة ) -

 للأفكار والأساليب الجديدة.
كل ما على الفرد هو أن و  ،الإبداع موجود لدى الأفراد بدرجات متباينة نّ إوخلاصة لما سبق ف 

 .28يوظف ما لديه من قدرات إبداعية
 :الإداري همية الإبداعأ.3.1

 :29يوهي على النحو التال يترتب عن ظاهرة الإبداع في المؤسسات عدة ايجابيات 

في وضع مستقر من خلال الاستعداد  القدرة على الاستجابة لمتغيرات البيئة المحيطة، مما يجعل التنظيم-
 لمواجهة تلك المتغيرات.

 .العامل م والفرديتحسين خدمات التنظيم بما يعود بالنفع على التنظ-

 المساهمة في تنمية القدرات الفكرية للعاملين في التنظيم.-
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 استخدام أساليب علمية تتواكب مع التطورات الحديثة.الاستغلال الأمثل للموارد المالية عن طريق -

ها في البحث عن التجديد لالفرصة  إتاحةحسن استغلال الموارد البشرية والاستفادة من قدراتهم عن طريق -
 المستمر لأنظمة العمل، بما يتفق مع التغيرات المحيطة والتحديث في مجال العمل

 :عن الإبداع المفاهيم الخاطئة لدى القيادات الإدارية.1.1

هناك بعض المفاهيم الخاطئة لدى القيادات الإدارية ومرؤوسيهم عن عملية التفكير الإبداعي، ومن  
 :11بين هذه المفاهيم الواجب تصحيحها هي

صفات موروثة لا تكتسب ، لاعتقاد بأنها اكتساب مهارات التفكير الإبداعي والقدرة على الإبداعصعوبة -
 بالتعلم المستمر والتدريب.

 الاعتقاد بمحدودية فرص ومجالات الإبداع في الوظائف الإدارية.-

بأن تنمية مهارات الإبداع  السائد الاعتقادالفنية، و المادية والمالية و  الإمكانياتالاعتذار بندرة الموارد و -
 طائلة يصعب توفيرها.إمكانيات تتطلب تخصيص 

 التصور بأن أساس الحاجة لعملية الإبداع تدور عادة حول وجود مشكلة قائمة.-

ة يتم اختيارهم لهذا الغرض ـبأن عملية الإبداع هي وظيفة ومسؤولية أفراد معينين في المؤسس الاعتقاد -
على اعتبار أن هذه الفئة من الذين يمتلكون قدرات خاصة،  ،لتركيز على الإبداعووظيفتهم الأساسية هي ا

تجعلها فئة متميزة عن غيرها ومن تم صعوبة تكليف جميع القيادات الإدارية الموجودة على مختلف 
 المستويات بعملية الإبداع والابتكار.

 :الإداري مستويات الإبداع.5.1

 11كما يلي: هيالإدارية ثلاث مستويات من الإبداع و طرح المتخصصين بالعلوم ي 

يعرف الإبداع الفردي بأنه توجه الفرد نحو استخدام تفكيره وقدراته الإبداع على مستوى الفرد: .1.5.1
 العقلية في إطار ما يحيط به من مؤثرات مختلفة من أجل تقديم إنتاج جديد ينفع المجتمع الذي يتواجد فيه.

لتفكير المنطقي العقلاني لويقوم التفكير الإبداعي الفردي على أساس تحليل المشكلات طبقاً  
 :12تيوهي كالآالمبادئ عدد من ويعتمد التفكير الإبداعي على  الإلهاميوالتفكير الحدسي 

 المنطق والحدس معاً. استخدامالإبداع عملية إدراكية تقوم على  -
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 بتحليل منظم للفرص المتاحة وبشكل دوري.تبدأ عملية الإبداع الهادفة -

لكي يكون الإبداع فعالًا، يجب أن يكون بسيطاً ونطاقه محدود بحيث يتم التوجيه نحو شيء واحد، ويتم -
ادية ـارات المـاته من الاستثمـول إليها وأن تكون متطلبـفيه التركيز على النتيجة النهائية المرغوب الوص

 والوقت والجهد متواضعة.

لذي يتم تحقيقه أو التوصل إليه من قبل ا33هو ذلك الإبداعستوى الجماعة:مى الإبداع عل. 1.5.1
ات الفردية للأعضاء نتيجة للتفاعل لإبداعخاصية التداؤب، وهو يفوق كثيرا مجموع االجماعة اعتمادا على 

 يلي: كماً ونوعاً بماالجماعة إبداع ومساعدة بعضهم البعض، هذا ويتأثر  اتوالخبر  اءر بينهم وتبادل الآ
 الالتزام بالتميُّز في الأداء..... الرؤية، المشاركة الآمنة، درجة تماسك الجماعة وتنوعها وحجمها،

الجماعي في الكثير من الإبداع  التنظيمي مع الإبداعيتفق  :مستوى المنظمة الإبداع على..3.5.1
أفراد عاملين في مواقع يتكون من جماعات و اعتبار أن المنظمة كيان إداري وتنظيمي الصفات، على 

ث فكري ويسجل باسمها داسم المنظمة وينسب إليها كح الإبداعمختلفة لأجل انجاز هدف معين، ويحمل 
 في المنظمة على عاملين أساسيين هما:  الإبداع لدى الدوائر المعنية بذلك، ويعتمد

 القاعدة المعرفية في المنظمة.-
 .14الوقتتراكم المعرفة عبر -

 :يمراحل التفكير الإبداع.2.1

في كتابه "  (e.auoou.h) ه جراهم ولاسمالذي قد ذلك التقسيم 15أكثر تلك التقسيمات شيوعا لعل
 مراحل كالآتي:فن الفكرة" حددها بأربعة 

الشخص لما يدور حوله من المتغيرات ويقوم  إدراكوهي مرحلة  :والوعي بوجود مشكلة الإدراكمرحلة -
 بجمع المعلومات حول المشكلة التي تمثل محور اهتمامه.

بأنها تلك :" المرحلة التي تبدأ بالخلق  يعرفها كل من تورانس وسامنتر التأمل واحتضان المشكلة: مرحلة-
ة إلى الرمزية، ويتكَون الناجم عن حالة الغموض والموجه نحو الوضوح، ويمر بالمراحل الحسي الجديد

 ."الإلهامشيئاً مفقوداً ويحدث الصراع  والذي يزول عند ظهور أول شعاع من شعاعات  الشعور بأن هناك

 ويشير البعض بأنها :" مرحلة التشبع وهي مرحلة التعرف على المشكلة بصورة مفصلة من جميع أبعادها
 11."كار التي ترتبط بهافوكافة الأالأسباب التي دعت إلى ظهورها الظروف المحيطة بها و و 
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هي حصيلة العمليات الذهنية التي تمتد داخل الفرد وهي مرحلة : هذه المرحلة الإشراقو  مرحلة البزوغ-
 ".تظهر الفكرة فجأةث يحالإبداعية  الذروة في العملية

في  البحث المتاحة الظاهر وبالاستعانة بأدوات وتشمل عملية التبصر بالعقل: مرحلة التحقيق أو التنفيذ-
 17البزوغ وذلك للتحقق من صحتها ولتحدد طرق تطبيقها وتنفيذها.الفكرة التي نتجت خلال مرحلة 

 ليس عملية متداخلة وهذا التقسيم بهذه السهولة لأنها ليست متسلسلة يالإبداعإن خطوات التفكير         
وبعد  الإشراقية، وهذه الأخيرة تتناوب ما بين مرحلة الاحتضان ومرحلة الإبداعإلّا تبسيط و توضيح للعملية 

ي الذي يمثل محور الإبداع، فإنه يمكن أن يصل إلى الناتج أن تتخمر الفكرة ويدرك الفرد جميع جوانبها
 18اهتمام الدراسات المتعلقة بالإبداع."

 ية:الإبداعالقدرات الإدارية في تنمية  لقيادةدور ا -ثالثا

أن العصر الحديث يتمثل في عالم مفتوح بلا حدود لقوى اقتصادية وتقنية لا Friedman)يشير فريدمان )
أن بيئة  (Bennis)يمكن رؤيتها ولكنها قادرة على تغيير مجرى الحياة في أية لحظة. كذلك يرى بينيس 

دة وهامة للقادة والوعي مؤسسات الأعمال الحديثة تشهد تحولات وتغيرات جذرية من أهمها بروز أدوار جدي
الواضح بأهمية الثروة البشرية سواء في بناء المعرفة أو الابتكارات أو الاختراعات، ممّا يتطلب من 
المؤسسات البدء بتخليها عن التصاميم التقليدية وتبني نماذج هيكلية أكثر مرونة والتميز بالكفاءة والرؤية 

 المستقبلية. 

غنى مجتمع بكمية ما يملك من أشياء بل بقيمة ما يملك من أفكار"، عن مالك بن نبي : "لا يقاس و 
ومن  يقوم على أساس التفاعل بين مختلف مواردها البشرية، على هذا الأساس فالمؤسسة ككيان اجتماعي

من مديرين - خلال قيادتها الواعية والمؤهلة يستلزم عليها تفجير القدرات الكامنة بداخل مواردها البشرية
العديد من  فهنالك  وتطوير وتنمية المهارات الإبداعية لديهم ممّا يساهم في نمو المؤسسة.  -وعاملين

 ستخدمها القائد لتشجيع وتنمية الإبداع في المؤسسة، من أهمها ما يلي:أن يالأساليب التي يمكن 

جد قيادة إدارية تؤمن بضرورة توا ترتكز عملية الإبداع علىتهيئة المناخ الملائم للإبداع: .1.3
ستراتيجيتها الخاصة في إدارة المؤسسة العمل الإبداعي إضافة إلى ، بالمؤسسة، و جعله من بين قيمها وا 

هذا فإن الجو الجيد الذي يوفره القائد في المؤسسة يساعد كثيرا  المرؤوسين على الإبداع، ومن بين 
 ما يلي :  الملائم خصائص الجو الإبداعي

 بين أعضاء التنظيم ومع الأشخاص خارج المؤسسة. وتسهيل قنوات الاتصالفتح  -
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 توفير جو من الثقة بين الإدارة والأفراد. -    
 إتاحة فرص بزوغ الأفكار الجديدة وتهيئة الأجواء المناسبة لتنفيذها.-    
 الإبداعية أو الاستفادة منها. إزالة كل القواعد والقوانين البيروقراطية الجامدة التي تعيق ظهور الأفكار-    

 توفير مناخ عمل يسوده نوع من الحرية ) قيادة ديمقراطية(. -

 من خلال الاعتماد على الطرق التالية: لأساليب الإبداع:  لاستغلال الأمثلا .1.3

بحيث يتم اجتماع مجموعة من العاملين المتطوعين ليعالجوا مشكلة ما ويوصوا باتخاذ  حلقات الجودة-
  .الإجراءات المناسبة لحلها

هي عبارة عن فلسفة إدارية تهتم بتحسين المنتج باستمرار من خلال فحص الإجراءات  إدارة الجودة الكلية-
التنظيمية ليكون الهدف الأساسي إرضاء المستهلك وليصبح جميع الأفراد العاملين في المنظمة الواحدة 

  .ن عن تحقيقهو لئو مس

 العصف الذهني، أسلوب الجماعة الاسمية، أسلوب دلفي وغيرها من الأساليب.سلوب بالإضافة لأ

 يمثل التدريب عامل أساسي في تطوير القدرات الإبداعية لدى العاملين، تدريب الأفراد على الإبداع: .3.3
 ، ويهتم19بغية مساعدتهم على التآلف مع عملية الإبداع ودعم قدراتهم وتوجيهها نحو أهداف المؤسسة"

 التدريب بثلاثة عناصر أساسية تشترك في عملية التنمية والتطوير تتمثل في ما يلي:

 تنمية معرفة الأفراد وتمكينهم. -

 مهاراته في العمل.زيادة قدرة الفرد و - 

 .إتاحة فرصة للاستكشاف والتجديد.-

الحالي الإبداع كوسيلة لمواكبة  41نظراً لاعتبار منظمات العصربناء الثقافة التنظيمية الإبداعية:  .1.3
التحديات القائمة على المنافسة الشديدة، فإن عليها العمل على خلق ثقافة جديدة تيَُسر وتدعم وتشجع 

ويظهر دور القائد من خلال بدل الجهد الكبير لكي تصبح ثقافة المنظمة داعمة للإبداع بشكل  الإبداع،
يات العاملين بممارسة العمل الإبداعي دون خوف من تحمل مستمر، وذلك من خلال إفساح المجال لسلوك

المخاطر وتوفير لهم نوع من الاستقلالية في اتخاذ القرارات، وتعزيز السلوكيات بالتمكين والتحفيز، وغرس 
الدافعية للإبداع وحسن التقدير والمكافآت التي تشمل زيادةً على الجانب المادي، الترقيات والثناء من قبل 
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تاحة الوسائل كافة توفير القائد، المدير يجاد للمرؤوسين الفرصة وا   يشجع الملائم الذي التنظيمي المناخ وا 
  إضافة إلى الاعتراف بالمبدعين. القائمة.  للمشكلات الإبداعية والحلول القرارات إلى ويقود الإبداع على

 الإبداعي: التشجيع .5.3

على تقديم أفكار جديدة وتجريب أساليب عمل جديدة وفي المقابل إنّ القادة هم من يحثون الأفراد العاملين 
يحث المرؤوس الرئيس على إعادة التفكير حول أرائه وافتراضاته ومبادراته، فلا يوجد شيء  ثابت وصحيح 

 القائد يتيحها التي الحرية درجة تعد؛ لذلك 41دائما، لا يمكن  تحديه وتغييره والاستغناء عنه أو حتى إزالته
للمرؤوسين  الفرصة إتاحة إن والابتكار،  حيث الإبداع على العاملين التي تشجع العوامل أهم من لمرؤوسيه

 إيجابية مخاطبة الإدارية يمثل المشكلات لبعض والحلول الاقتراحات وتقديم الرأي للمشاركة،  ولإبداء
 المرؤوسين تشعر ومرؤوسيه، فالمشاركة بين القائد المتبادلة الثقة لمبدأ وتأكيدًا المرؤوسين وسلوك لمشاعر

 والحلول المناسبة، وقد والتعديلات التحسينات ممكن لاقتراح جهد أقصى بذل محاولة إلى بأهميتهم وتدفعهم
 الإدارية المستويات جميع في المشاركة أسلوب أن إتباع والإبداع على القيادة مجال في الأبحاث أكدت
 بحث في العاملين عدم إشراك أن حين إبداعية،  في قدرات من ما لديهم على إظهار الأفراد يشجع

 يعد للعاملين. كذلك والإبتكارية الإبداعية من القدرات الاستفادة دون حائلاً  يعد حلها وكيفية العمل مشكلات
 الفرد قدرات وتنمية لتطوير مساعدًا آخر لمرؤوسيه عاملاً  صلاحياته لبعض الإداري القائد تفويض

البسيطة،   المسائل الواجبات،  وعلى تفويض على ألا يقتصر يجب مثمرًا التفويض يكون الإبداعية. ولكي
 .42والنفوذ القدرة تفويض إلى ذلك يتعدى إنما المدير فقط انشغال عند أو

 . النمط القيادي:2.3

أساساً في نوعية القيادة وقد ثبت مراراً وتكراراً أن الفارق الفاصل بين تحقيق النجاح والفشل يكمن 
التي يمارسها المديرون والتي تتمثل في التحفيز والتمكين والتقدير  والإبداع والحث على روح التعاون 

 نجاح في فعالاً  أثراً  الإدارية للقيادة فيه أيضاً أن شك ممّا لا، و 41المثمر والايجابي للعاملين الذين يقودهم
على  والحصول المناسبة، الإستراتيجيات ووضع السياسات رسم خلال من تحقيق أهدافها، في المنظمات

 الوقت أنّه في Gloria )وقد أكدت) الهادف الجماعي العمل روح وخلق وتفاعلهم المنظمة أعضاء تعاون
هي  التي المنظمات في ومتوقعة فحسب بل مطلوبة ليست القيادة فإنّ  مضى وقت أي من وأكثر الحاضر
، كما 44الأعمال بيئة في والتميز النجاحات الأمام لتحقيق إلى منظماتهم لتحريك قادة إلى الحاجة بأمس

الثروة الحقيقية لأية مؤسسة ليست في امتلاك الموارد المالية والمادية أو الموارد  نّ يجب أن يؤمن القادة أ
نّما في بناء المورد البشري، فهو العنصر الفاعل في تمكين المؤسسة م ن المنافسة، لذا فإن البشرية ؛ وا 
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، فإنّه لا يمكن لمؤسسة ما أن تنمو 45القادة الحقيقيين هم الذين يحدثون تغييراً في المؤسسات والأفراد
وتزدهر إلّا من خلال تنمية وتطوير وضع العاملين لديها وتفجير وتوظيف طاقاتهم الذهنية والابتكارية، 

تتكيف مع البيئة، وتستجيب للمسؤوليات، وتستثمر طاقات وبالتالي فالقيادة الناجحة هي التي تستطيع أن 
، والاستثمار في المورد البشري لكونه يمثل أهم أصل من أصول المؤسسة؛ ولأنّه هو وحده 46الموارد البشرية

الذي يمتلك المعارف التي تحقق التميز في الأداء، والقدرة على الإبداع لذا لابد من الاهتمام به و بالعوامل 
، وقد "اعترف الأكاديميون والممارسون على السواء بأن كفاءة أداء المنظمات بصفة عامة 47رة فيهالمؤث

الذي يمثل العنصر الأساسي الذي يقرر مستوى الأداء 48تتوقف على كفاءة إدارة وقيادة العنصر البشري"
ا هي المؤثر الجوهري الذي "تبقى القيادة وكيفية ممارسته، لذا 49ويحدد بذلك درجة النجاح المتوقعة للنشاط

 .50يعزز العمليات التنظيمية المختلفة باتجاه تحقيق النجاح"

بإمكان القائد أن يختار النمط ، لذلك  51إذن أسلوب القيادة يمثل حاجة فعالة لمنظمات اليوم
 :52المناسب للتعامل مع المرؤوسين بإتباع خطوات محددة منها

قدراتهم في مجال اتخاذ القرار عن طريق إشراكهم في حل بعض التعرف على المرؤوسين واختبار  -
 المشاكل الخاصة بظروف العمل.

 تزويد المرؤوسين بتوجيهات واضحة والمعلومات الضرورية ومتابعة آليات التنفيذ وتقويمه. -
 إتاحة الفرصة لبناء علاقات عمل وعلاقات اجتماعية مع المرؤوسين وتقييم مستوى التزامهم. -
 من الحرية لبعض المرؤوسين المتميزين لإنجاز أعمال مهمة وحيوية.ترك نوع  -

ويمكن للقائد أن يجري تقييما لنتائج كل خطوة ثم يقرر في ضوئها إمكانية اختيار النمط الملائم 
 لسلوكه في التعامل والتفاعل مع المرؤوسين..

 فإن ولذلك المرؤوسين، أنماطاً عدة منيفرز  العمل بيئة في النمط القيادي أن على (Conger) ويــؤكد 
 مقدمتها وفي بها يعمل التي البيئة لخصائص طبيعية نتيجة الإبداع قد يكون من قدرًا يملك الذي الموظف
 والتطورات مواجهة التحديات على العالية بالقدرة يتسم الذي القيادة التحويلي نمط ،  لاسيماالقيادي النمط

 التغيرات لمواكبـــة والتجديـــد قنــــوات التطويــر فتــح خلال من بتكار والإبداعللا المجال الحديثة،  وفتح
 .53والتحــولات المتسارعــة المحيطــة

 . تمكين العاملين:3.3

 يتم لا ذلك بأن تعتقد التمكين خلال من الإبداع روح تشجع هي تلك المؤسسات التي الناجحة المؤسسات
 و بيترز توم من كلا يقول وكما الهرم، أسفل إلى والريادية الاستقلالية مقومات دفع خلال إلا من أبداً 

 أن من بُد ولا البشر، طاقات تفجير في الإبداع يكمن سر إن – التميز عن البحث – كتابيهما في وترمان
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  علمية أسس على مبنية كمية حلول إلى تقود لأن العقلانية التفكير في اللاعقلانية من نوعاً  للمبدع تتوافر
 والأطر القيود من متحرر بشكل البشري والحدس استثمار للخيال فيها يوجد لا النتائج ومؤكدة محددة

 .54 المحددة والقوانين

إن مفهوم تمكين العاملين من المفاهيم التي صاحبت تطور الفكر الإداري في السنوات الأخيرة من خلال 
المنظمة في كل المستويات الإدارية بما يحفزهم على تقديم  منحهم السلطة وتوثيق العلاقة بينهم وبين

أن التغيير في دور ومسؤوليات المدير في البيئة  ؛ 55أفكارهم وتنمية مساهمتهم الابتكارية لخدمة مؤسساتهم"
؛ بمعنى أن فكرة التمكين 51التي توصف بالتمكين يتطلب تغيير مماثل في أسلوب وسلوك القيادة الإدارية

تغيير الأنماط القيادية التقليدية التي تركز على السلطة والتوجيه إلى نمط قيادي يؤمن بالمشاركة تتطلب 
والتشاور، وهذا بدوره يتطلب تغيير جذري في أدوار العمل ومن ثم العلاقة بين المدير والمرؤوسين. بالنسبة 

ما بالنسبة لدور المرؤوسين فيتطلب لدور المدير يتطلب التحول من التحكم والتوجيه إلى الثقة والتفويض، أ
إلى ضرورة  Carterيشير  بحيث ،57التحول من إتباع التعليمات والقواعد إلى المشاركة في اتخاذ القرارات

مشاركة العاملين في المؤسسة في اتخاذ القرارات وفي معالجة المشكلات التي تواجهها المؤسسة وحلها في 
 58لممنوحة لهم من قبل المستويات الإدارية العليا."إطار المسؤولية المناطة والسلطة ا

 العلاقات الإنسانية:. 3.3

النمط القيادي بأنه:" شكل من أشكال التوافق السلوكي الموقفي  (Fertman & Lidenvanيعرف كل من )
ويشير إلى الطريقة التي يتفاعل بها المدير مع مرؤوسيه،  والقيادة تمثل بأي مستوى في المنظمة وهي 

، تلك العلاقة القائمة على الثقة  و الاحترام المتبادل بين 59تركز على العلاقة بين القادة و المرؤوسين"
ة ومرؤوسيهم وهي بمثابة العمود الفقري في المحافظة على بنية المؤسسة فيتحقق معها ولاء العاملين القاد

حساسهم بقيمتهم وكرامتهم الإنسانية،   المؤسسة بين الجيدة العلاقة "أن  Cochran الباحث يؤكد حيثوا 
 الأطراف نظرة على الإيجابي انعكاسها إلى أدائهم،إضافة وتحسين تحفيزهم إلى يؤدي والعاملين لديها

 ورضا الحسنة لسمعتها نظرا جديدة وكفاءات واستقطاب العاملين  جذب إلى بالضرورة يؤدي مما الخارجية،
 11".عليها العاملين

 الحوافز:. 9.3

فادة العاملين والمنظمة منه على الأسلوب والنمط القيادي  هناك نوع من الحوافز يتوقف تطبيقه وفعاليته وا 
، فالحوافز التي ترصد للأداء المتميز والسلوك الإبداعي مثلا، لا يتوقع أن يكون لها تأثير -الرئيس-للمدير

كبير إذا كان المدير نفسه يسير وفق أسلوب تقليدي أو يرفض التجديد أو التغيير أو الذي لا يهتم 
 سيه.لمجهودات العاملين نحو الإبداع أو يخاف من الإبداع أو من منافسة مرؤو 
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في حين يحدث العكس في حال المدير المجدد الذي يفكر بطريقة مرنة ومبدعة والمشارك لآراء مرؤوسيه 
ويدرس مقترحاتهم ويعمل على تنفيذ أفضلها، فمثل هذا المدير يشجع العاملين على النمو و التطور يشيع 

ى الحوافز الموضوعة لذلك جواً ومناخاً محفز على مستويات الأداء الأفضل بين العاملين للحصول عل
 .11فيتحقق الهدف من تلك الحوافز

 وكإضافة لما سبق يمكن الاعتماد على ما يلي:

أي التحسين المستمر، والذي يعني إدخال تحسينات حتى ولو   KAISENتعليم المرؤوسين نظام الكايزن-
 كانت صغيرة وبسيطة على طرق العمل والمنتجات والخدمات بشكل دائم.

يتسنى للمؤسسة تحقيق ما تصبو إليه من تنمية وتطوير الإبداع لدى العاملين عليها تجنب المعوقات وحتى 
 التنظيمية التالية:

الوضع الاجتماعي وتجنب خلق صراع سلبي ناشئ عن الاختلافات بين الثقافة  العمل على حفظ استقرار-
 السائدة في المنظمة وبين الثقافة التي يلزمها التغيير.

 الرغبة في التغيير بسبب التكاليف التي قد يفرضها. عدم-
بقاء و جمود الهيكل البيروقراطي لمدة طويلة وترسيخ الثقافة البيروقراطية وما صاحب ذلك من رغبة -

 أصحاب السلطة في المحافظة عليها وعلى طاعة وولاء المرؤوسين لهم.
الاعتياد على الأساليب ، ب المخاطرتجن، وقد أضيف بعض المعوقات الأخرى وهي: الخوف من الفشل

انخفاض الدعم الجماعي، فقدان التحفيز، ، جمود القوانين، مقاومة التغيير، عدم توافر الحرية، المألوفة
 العقاب في حال الفشل.، لتوبيخ العلنيا

 الخاتمة:

القيادة العامل لتوليد الإبداع والابتكار في المؤسسة، كما تعد مستويات ضرورية ال في كلالقيادة  
الاستمرارية والنمو، من خلال التحفيز، و الإبداع وتحقيق المؤسسة أهدافها في البقاء  المشترك بين عملية

الخلاقة واستثمار الإمكانات المتاحة، كل  ، تنمية المواهبدعم بيئة العمل التي تشجع وتطور عملية الإبداع
على إحداث قفزة نوعية سواء على المستوى الكلي  ذلك يؤدي إلى نتائج ملموسة ذات القيمة والقادرة

 لها. للمؤسسة أو الجزئي
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كما أن المرحلة الراهنة تفرض على القيادات الإدارية كذلك الرفع من قدراتها بالتعلم المستمر  
توجهاتهم وأن يطوروا من  واكتساب المزيد من المعرفة، والأخذ بعين الاعتبار المستجدات العالمية في

 مهاراتهم وقدراتهم الفكرية والتوجه بفكرهم نحو القيادة العالمية.
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 صخلم

كيفية اتخاذ القرارات الإستراتيجية عند رجل الأعمال الجزائري  معرفةفي هذا البحث إلى  نهدف
يسعد ربراب الرئيس المدير العام لمجمع سفيتال كنموذج ناجح لمديري المؤسسات الاقتصادية الجزائرية. 

ل دراسة وتحليل لمحتوى الكتاب الذي ألفه طيب حفصي عن حياة يسعد ربراب وسنقوم بذلك من خلا
بالتركيز عن دور الحدس في اتخاذ القرارات الإستراتيجية . وقبل التطرق إلى ذلك سنقوم أولا بمحاولة 

ة ثم نقوم بتقديم كتاب قيد البحث، مبررات اختيار هذا الكتاب للدراس حديد مفهوم الحدس في حقل الإدارةت
والتحليل، تقديم المنهجية المتبعة في هذا المبحث وسنقوم في الأخير بعرض وتحليل وجهات نظر كل من 
طيب حفصي، وأولاد يسعد ربراب ووجهة نظر هذا الأخير حول كيفية اتخاذه للقرارات الإستراتيجية و دور 

 الحدس في ذلك.
 

مدير، يسعد ربراب الرئيس المدير العام لمجمع الكلمات الدالة: الحدس، القرار، القرار الإستراتيجي، ال
 سفيتال.

 
Abstract 

  

 In this research, we aim to know how to make strategic decisions for the Algerian 

businessman Issad Rebrab the president of Cevital complex form a model for managers of 

Algerian economic enterprises. We will do this through a study and analysis of the content of 
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the book written by Tayeb Hafsi about the life of Rabrab, who focuses on the role of intuition 

in strategic decision-making. Before we discuss this, we will first try to define the concept of 

intuition in the field of management, and then we submit a book under consideration, the 

reasons for selecting this book for study and analysis, to present the methodology used in this 

subject, And analyze the views of Tayeb Hafsi, and the children of Rabrab and his view on 

how to take strategic decisions and the role of intuition in it. 

 

Key words: intuition, decision, strategic decision, manager, the president of the Cevital 

complex.  

 

 

 مقدمة
من المفاهيم الشائكة  الحدسو  قلانية،الع، و المفاهيم الثلاثة التالية: القرار الإستراتيجي تعتبر

المعقدة في المجال الإداري والكثير من المجالات المعرفية الأخرى مثل: العلوم الاقتصادية، و 
والاجتماعية، والنفسية، والإنسانية، والسلوكية. فبالرغم من كثرة الدراسات والمجالات التي اهتمت بالبحث 

ة توضيح القواعد التي تحكمها، للحصول على المعرفة ومحاولفي هذه المفاهيم من خلال طرق منتظمة 
الجوانب تحديد إلا بعض و  لضبط فيه بعد بينها وفق منهج علمي، لم يتوصلة العلاقات المتداخلة معرفو 

، الشيء الذي جعل البحث في إشكالية اتخاذ القرارات الإستراتجية ما يزال في تطور من هذه المفاهيم
 دور الحدس في اتخاذ القرارات الإستراتيجية.بخاصة فيما يخص  كبير وفي تحد مستمر

غير الحدس في عمليات صنع القرار دور  حول موضوعالعديد من الدراسات الميدانية لا تزال و 
التي تأتي أساسا من صعوبة قياس و المنهجية في الجوانب لقصور لولها عدة أوجه  ،قليلاإلا متقدمة 
أما فيما يخص دراسة العلاقة بين الحدس  .1دوات المستخدمة بهذا الشأنالأساليب والأ تنوعالحدس و 

بأن الباحثين الذين اهتموا بذلك، غالبا ما يقترحون تعاريف  Dammak ار الإستراتيجي ، فيوضحالقر و 
إلا أنه في السنوات الأخيرة أجريت الكثير من البحوث والدراسات حول ظاهرة  .2غير معمقة للحدس

 :تحت عنوان 7002في سنة  Prattو  Daneر مقال الباحثينيلقد اختو ديد من المجالات. الحدس في الع
3دوره في اتخاذ قرارات المديرين"و  "الحدس

4كأحسن مقال من طرف مجلة  
Academy of 

Management Review.  وقد خصصDaniel Kahneman  بعنوان:  7007كتابه الصادر في
« Système 1, Système2 :les deux vitesses de la pensée »  كليا لموضوع الحدس ودوره في

  .5اتخاذ القرارات



                                                                                              

دور الحدس في اتخاذ  ما عن السؤال الأساسي الآتي:سنحاول من خلال هذا البحث الإجابة  و 
 ؟ القرارات الإستراتيجية عند مديري المؤسسات الاقتصادية الجزائرية

 وذلك من خلال التطرق إلى: 

 مفهوم الحدس في حقل الإدارة ـ محاولة تحديد
 تقديم كتاب محل الدراسة: أهداف و محتوى الكتابـ 
 مبررات اختيار كتاب طيب حفصي عن يسعد ربراب كنموذج للدراسةـ 
 في البحث المنهجية المتبعةـ 
 .اتخاذ القرارات الإستراتيجية عند يسعد ربراب بين العقلانية و الحدسـ 

 
 دس في حقل الإدارةمحاولة تحديد مفهوم الح. 1
بعد استعراضهما لتاريخ أدبيات الحدس في ميدان  Sadler-smithو Akinciاستنتج كل من  

أن مفهوم الحدس بذاته غير محدد أو تم تحديده بتعريف  الإدارة من خلال دراسة متخصصة ومعمقة،
6في أواسط سنوات  ، وأن التعاريف المقبولة لم تبرز إلاسطحي

إلى أن  Mintzberg قد أشارو . 2000
الكتب الإدارية التي ذكرت موضوع الحدس خلال منتصف السبعينات هي قليلة جدا. وقد وجد أن ثلاثة 

وسنحاول فيما  .7من أربعة وعشرين كتابا التي ذكرت الحدس تشير إلى عدم الاعتماد عليه في الإدارة
لأخير تحديد مفهوم الحدس في سيأتي بتوضيح بعض المفاهيم المتعلقة بالحدس حتى يتسنى لنا في ا

 المجال الإداري.
 المفهوم العقلاني وغير العقلاني بين الحدس.1.1

، لأنه يقوم على فهم اغير منطقيشيئا على أن الحدس لا يعتبر  Ng و Khatriأكد كل من 
ن من . ولذلك يسمح للمديريةاللاواعيالتي تعتمد على خزان المعرفة و عميق للوضع. بل هو ظاهرة معقدة 

وجود معلومات غير  حالةفهم الوضع من خلال دمج وتجميع العديد من البيانات في على ذوي الخبرة 
 ولاغير عقلاني  أمرا الحدس لا يعتبر بأن ابقولهم Ireland و Miller ويتبعهم في ذلك كل من .8كاملة
إلى حد  التي تنتجهاخيارات يتوافق مع الأفكار والاستنتاجات، أو اللكن و عملية التخمين العشوائي،  مثل

  .9كبير العمليات العقلية اللاشعورية
 ملائمبأنه القدرة على فعل أو اتخاذ قرار بشكل ه بأن الحدس يعرف عادة ؤ زملاو  Harteisويرى 

في قوله بأن  Myers يؤكد ذلكو  .10قاعدة معينة، وربما دون وعي إتباعدون وببدائل، في  التفكير دون



                                                                                              

على أنها قدرة مباشرة و و  .11المعرفة الضمنية، التي لا تصل إلى مستوى الوعياستخدام الحدس هو 
12العقلاني التحليل قبل تأتي معرفة سريعة

. 
 الخبرة و التجربةبين  مفهوم الحدس. 1.1

 عميق فهم على تعتمد مقطرة خبرة من شكل هوأن الحدس Simon و  Prietulaكل من يرى
 على دلي لابأن الحدس  "التي يقول فيها:  Carl Jungذلك بمقولة يستشهدون على و  .المدروسة للمشكلة
نهو  السبب، مع يتعارض شيء نما . العقلانية عكس وليس ةسحريال السادسة الحاسة ليس ا   شكل هووا 

 الخبرة من سنوات أساس على التفكير من متطور
13

". 
 في تستخدم التجربة سنوات أغنتها ضمنية معرفة أنه على الحدس إلى هؤ زملاو Harteis ينظرو 

 القدرة أن كما .البدائل موازنة على فيها القدرة تتوفر ولا سريعة أفعال ردود إلى تحتاج التي الصعبة الحالات

 .14المعرفة وضوح على الإجهاد حالات تؤثر إذ الجيد المزاج خلال من تدعم الحدسية
 لمقارنةبيا دون الحاجة  أن صناعة القرار الحدسي عند المديرين يكون سريعا نس  Kleinويرى

 للحالات تحديديهم قبل خبراتهم السابقة على الخيارات. كما يمكن للمديرين في هذا المنهج الاعتماد
15المفضلة الحلول يختارون حدسي وبشكل المماثلة

جد  يعتبر الحدسف زملاؤهو  Matzlerأما حسب  .
  16طريق سنوات الخبرة.قد سمح بتطوير طريقة التفكير عند متخذي القرار عن مركب، و 

 والردود على الخبرة بناء معرفي الحدس على أنه استنتاج Millerو  Burkeكل منيعرف كما 
.القرار لمتخذ العاطفية

والخبرة عن العلاقة بين الحدس Mackaness و   Clarkeوقد عبر كل من 17
الخطوات التي  لون فهم كالتوصل إلى حل من دركزة والتي تسمح بم خبرةعن بأن الحدس عبارة  بقولهما

 18 أدت إلى ذلك.
 الحقل الإداري حول مفهوم الحدس فيعامة خلاصة . 1.1

مقدمة للحدس في ص أهم التعاريف اليتلخرض فيما يلي لمحاولات بعض الباحثين في جمع و عن
وم حتى نتمكن في الأخير وبناء على ذلك من تحديد المكونات الأساسية لمفه القرار،أدبيات الإدارة و 

 الحدس في المجال الإداري.
أن معظم تعاريف  بعد استعراضهما لأدبيات الحدس إلي Langan-Foxو Shirleyقد توصل و 

 على قائمة كظاهرة الحدس الباحثون فيها عرض الأولى، الفئة في :رئيسيتين الحدس تنقسم إلى فئتين
 التعرف خلال من والاسترجاع جربةالت خلال من تراكمت التي الضمنية المعرفة على تعتمد التي الخبرة



                                                                                              

 عملية في المؤثرة العناصر أهمية على تؤكد التي البحوث في الثانية الفئة الأنماط. وتتمثل على
 .19الحدس

عنصر أنه  قديم حوصلة عن مفهوم الحدس، بقولهمافي ت Ng و Khatriقد أسهم كل من و 
بل هو  ،لأنه يقوم على فهم عميق للوضع يةعملية غير منطق لا يعتبر أنه كما لجميع القرارات. أساسي

عكس التحليل الحدس ليس كما أن  سريع. بالإضافة إلى أنه ،السابقة الخبرةفي  ةمتجذر و  ظاهرة معقدة
لأن  حقيقة،الحاجة إلى فهم واستخدام الحدس ، ولكن حاولة للقضاء على التحليل الكميالكمي، ولا هو م
 .20معلومات كاملة ودقيقة، وفي الوقت المناسبعلى  هي التي تتوفر يةالإستراتيجالقرارات  القليل فقط من

 يرون بأنهالباحثين تعريف العام للحدس لم يتم الاتفاق عليه، وأن أغلب أن المما سبق بين لنا تي و
ي، لإدار في المجال ا الباحثينمن قبل  التي تم الاهتمام بها كثيراالعلاقة  الخبرة، وهيجزء لا يتجزأ من 

دور أساسي في عملية اتخاذ القرارات الإستراتيجية، خاصة فيما يخص لحدس أهمية و أن لبينوا  حيث
هو عدم تمكن  ؛الجانب المعقد في المنهج الحدسي مقارنة بالمنهج العقلانيو  السرعة في اتخاذ القرارات.

حل الإلى  بالتوصليسمح لهم متخذي القرارات الإستراتيجية من تفسير كيفية اتخاذهم لها، لكون الحدس 
وتجميع العديد من  . فهم يعتمدون في ذلك على دمجالخطوات التي أدت إلى ذلك لمن دون فهم ك

والوقائع، والنماذج، ، رف الضمنيةاالمعالمتراكمة و  الخبراتالاستنتاجات المعرفية المبنية على و البيانات 
 فالحدسالمدروسة.  للمشكلة عميق ون فهمد والمفاهيم، والإجراءات، والتجريديات المخزنة داخل رؤوسهم

محاكاة  خلال من للمشكلات الصحيحة الحلول معرفةفي  تمثل في قدرة متخذي القرارات الإستراتجيةي
ثم تتم بين الخيارات،  بناء على خبرتهم في المقارنة العمل لمسارات ومدروسة واعية ومراجعة عقلية،

م العقل الواعي، وفي الأخير يأتي الناتج من هذه العملية وهو معالجة هذه المدخلات تلقائيا دون استخدا
 الشعور الذي يمكن أن يستخدم كأساس القرارات.

 محل الدراسة: أهداف و محتوى الكتابتقديم كتاب  .2
أول كتاب مخصص لسيرة السيد يسعد ربراب، الرئيس المدير العام لمجمع يعتبر هذا الكتاب 

، نشر من طرف القصبة للنشر في **ألف من طرف الأستاذ طيب حفصي. هذا الكتاب الذي *سيفيتال
 000باللغتين الفرنسية والعربية ويحتوي على حوالي  7002"كبار الرواد" في سنة الجديدة  سلسلتها
 . صفحة

إلــى إلقــاء نظــرة علــى الجزائــر مــن خــلال جهــود أحــد  هــدفبة للأســتاذ حفصــي، هــذا الكتــاب يبالنســ 
الشباب الجزائري خاصة، مؤلف هذه  عند لإعادة الثقة هادفا"ثر حركية و الأكثر مثاليةالأك"رجال أعمالها 



                                                                                              

مـن "السيرة، الأولـى مـن نوعهـا التـي تـم تأليفهـا بهـذه الصـيجة فـي الجزائـر، يعتبـر أن الجيـل الشـاب سيسـتقي
أن إلــى ضــا كمــا يأمــل أي .مصــادر ثمينــة " مــن أجــل مواصــلة بنــاء بلــدناثالــه الإلهــام و أمو  روح هــذا الرجــل

يلهمونا جميعا، كما يهدف إلى جعـل الشـباب الجزائـري يحلمـون بشـيء أخـر غيـر الهـدم، ويرجـو أن يـتمكن 
ن لـــم يكـــن  مـــن إقنـــاعهم أن فـــي وســـعهم أن يوظفـــوا طاقـــاتهم الهائلـــة فـــي بنـــاء بلـــد منقطـــع النظيـــر، حتـــى وا 

إلــى إبــراز مســار واحــد مــن كمــا يســعى مــن خــلال هــذا الكتــاب  الظــرف الــذي يعيشــونه حاليــا مشــجعا دائمــا.
رجال الأعمال، تمكن مـن التعـرف بوضـوح علـى الفـرص المتاحـة فاسـتجلها. ويرجـو المؤلـف فـي النهايـة أن 
تعلــم إنجــازات يســعد ربــراب أشــياء كثيــرة للمــديرين وللجــامعيين فــي بحــثهم عــن حلــول تكفــل لهــم النجــاح فــي 

 الوضعيات المعقدة و المضطربة.
ميلاد رجل  :بواب، حيث تطرق الباب الأول من خلال عنوانب إلى أربعة أالكتاهذا تقسيم  تم وقد

إلى وصف رجل الأعمال يسعد ربراب، سنوات تكوينه وأولى  ،الأعمال في وسط مضطرب وعدائي
بناياته، كاشفا عن عناصر في مساره نحو المؤسسة الكبيرة. في الباب الثاني، تم رسم الخطوط المبرزة في 

وجه المؤسسة الصناعية الكبيرة نحو المنافسة العالمية. في الباب الثالث تم إبراز رجل عملية تطوير و ت
 الأعمال، عائلته، قريته. والباب الرابع تم تخصيصه لتحليل نظرة الآخرين حول يسعد ربراب.

 مبررات اختيار كتاب طيب حفصي عن يسعد ربراب كنموذج للدراسة .3
 أسباب منها:يرجع لعدة اختيارنا لهذا الكتاب 

ـ استوجب إنجاز هذا الكتاب محادثات كثيرة جدا مع يسعد ربراب. إذ قدرها الكاتب بأزيد من سنتين يوما 
 ؛و حوارات تمن استجوابا

 ؛مقابلات عديدة مع يسعد ربراب، في كل شيء يهم حياته، وعائلته ومؤسستهـ إجراء الكاتب 
 ؛بل حتى إلى الأرشيف الشخصي ليسعد ربراب ـ توفر للكاتب مدخل حر إلى كافة وثائق سفيتال،

  ؛ـ ملائمة تخصص الكاتب لتخصصنا
 ؛ـ تأليف هذا الكتاب دام أكثر من ثلاث سنوات

 ليست مثالية.موضوع الدراسة عن صورة واقعية و  ـ يعبر الكتاب
 المنهجية المتبعة في البحث .4

تراتيجية لدى يسعد ربراب. وسنعتمد ات الإسر يهدف هذا المبحث إلى فهم وتفسير كيفية اتخاذ القرا
يسعد على كتاب: " تحليل المحتوى تقنيةفي ذلك على منهجية الدراسات الكيفية من خلال تطبيق منهج أو 

 ".21ربراب: طموح كبير، بداية متواضعة والمضي بسرعة



                                                                                              

 تحليل المحتوى على أنه: '' تقنية غير مباشرة للبحث العلمي تطبق على تقنية Angersيعرف 
التي يعرض محتواها أو تتناولهم، و  التقارير المكتوبة أو المسموعة التي تصدر عن أفراد أو جماعات

  22 تسمح بالقيام باستنتاجات كمية أو كيفية لجرض التفسير، الفهم أو للمقارنة.''بشكل غير رقمي. و 

ي المنظم أسلوب في التحليل يهدف إلى الوصف الموضوع"على أنه:  كما يعرف تحليل المحتوى
والكمي لمضمون ومحتوى مادة من مواد الاتصال. وهو أداة للبحث العلمي تستخدم لتحليل مضمون 

 .23"الظاهرة، و المضمون الصريح لنص يراد تحليله
ستند على افتراض أن تكرار وحدة تحليل ت" بأن تقنية تحليل المحتوى: وزملاؤه Thiétartويرى 

التي وحدات التحليل لوفقا ترتيبه و  اضعي الكلام. يتم قطع النصالخطاب يكشف عن مصالح واهتمامات و 
مختلفة في ال. ثم يتم تصنيف وحدات التحليل في الترميز منهجية دقيقةل، وفقا لدراستهاالباحث  يختارها

معظم في  تمرالتحليلات. هذه التحليلات بها  عنيعدد محدود من الفئات المتعلقة بأهداف البحث والتي ت
24عن طريق العد والتحليل الإحصائيالأحيان 

". 

بأن تقنية أو أسلوب تحليل المحتوى يهدف إلى وصف، فهم  ونستنتج من التعاريف السابقة
بالاعتماد على معاني الكلمات و العبارات المحتواة في فقرات والنصوص  وتفسير موضوع قيد الدراسة

 :25تحليل المحتوى يعود لعدة أسباب منهااعتمادنا في هذه الدراسة على تقنية و المعنية بالدراسة. 
الوثائق بعيدا عن و ـ تساهم في التقليل من الذاتية لكون التعامل في تحليل المحتوى يكون مع المصادر 

 البشر.
ـ المرونة، إذ يمكن القيام بتحليل المحتوى في الوقت الذي يريده الباحث دون أن يكون ملتزما بالوقت 

جراءات الدراسة.  وا 
ذلك أن وراء كل نص تصورات تعكسها المفاهيم التي يستخدمها وبتداولها، فالمفاهيم  إلى ضف

بحث يتمثل في محاولة فهم هدفنا الأساسي من خلال هذا الو  هي الأدوات الضرورية لفهم الواقع و تخيله.
خير بنفسه دور الحدس في اتخاذ القرارات الإستراتيجية عند يسعد ربراب عن طريق تحليل ما سرده هذا الأ

بطريقة مباشرة أو غير مباشرة )ضمنية( وذلك استنادا إلى ما تم  ةعن كيفية اتخاذه القرارات الإستراتيجي
 ذكره وعرضه في محتوى الكتاب محل الدراسة من:
  ؛ـ أمثلة عن القرارات الإستراتيجية التي تم اتخاذها

 ؛ـ كيفية اتخاذ هذه القرارات
 ؛و الحدس في عملية اتخاذ القرارات الإستراتيجية ـ مدى اعتماده على العقلانية



                                                                                              

 ؛ـ العوامل الشخصية، الاجتماعية والثقافية المؤثرة على عملية اتخاذ القرارات الإستراتيجية
 للقرارات الإستراتيجية. هـ مدى لجوئه للاستشارة في اتخاذ

لنوع من الدراسات ولا يندرج هذا المبحث ضمن الدراسات النقدية لمحتوى الكتاب، لكون هذا ا
يهدف إلى إيجاد مناطق الخلل والنقص في الكتاب من خلال نقد المنهجية المتبعة من طرف المؤلف. 

لدى رجل الأعمال يسعد ربراب بين  ةونسعى في الأخير إلى تصنيف كيفية اتخاذ القرارات الإستراتيجي
اسة باللجتين العربية والفرنسية، لكون العقلانية والحدس. وسنعتمد في تحليلنا هذا على الكتاب محل الدر 

الكتاب في أصله كتب بالفرنسية، لكون الحوارات والمقابلات التي أجراها المؤلف مع يسعد ربراب كانت 
باللجة الفرنسية الشيء الذي استوجب منا الرجوع أحيانا إلى الكتاب الأصلي لمقارنة بعض فقرات الكتاب 

 لمفردات والمفاهيم والمعاني المعبرة عنها في النص الأصلي.مع الفقرات المترجمة للتحقق من ا
وصف سيرة حياة رجل الأعمال   كما يجب الإشارة هنا إلى أن موضوع الكتاب يتمثل في

الجزائري يسعد ربراب في شكل "دراسة مونوغرافية" بالتركيز على دوره كمقاول وكرئيس مدير عام لمجمع 
، خاصة في الباب الرابع من الكتاب أين أشار هذا الأخير إلى أن سفيتال من وجهة نظر مؤلف الكتاب 

الأفكار التي تم تطويرها في الباب الرابع، لا ينبجي أن تؤول على أنها رغبة أو ادعاء من قبل يسعد 
ربراب في أعطاء الدروس. فالمؤلف هو الذي طرح عليه الأسئلة، وهو الذي أوجد صياغة للردود. أما فيما 

 حول دور الحدس في اتخاذقة بين موضوع الكتاب محل الدراسة وموضوع دراستنا الحالية أي يخص العلا
القرارات الإستراتيجية، فلم يخصص المؤلف أي عنوان رئيسي أو فرعي في الكتاب لدراسة موضوع القرار 

أو بشكل عام أو القرارات الإستراتيجية بشكل خاص، كما لا يحتوي فهرس الكتاب على كلمة قرار 
إستراتيجية بصيجة مباشرة، ولكن قد احتوى على بعض العناوين التي لها علاقة بهاتين الكلمتين ولقد تمت 
الإشارة إلى ذلك ضمنيا من خلال العناوين التالية: تطوير نشاطات المجمع، أنماط الإدارة، المقاولاتية، 

 وأهمية الإدارة .محيط المؤسسة، إيجاد الحل، المنافسة مع مؤسسات الدول الصناعية 
وفكرتنا تتمثل في أنه من غير الممكن تخصيص كل هذا الوقت وهذه الجهود من الطرفين: رجل 

سنوات دون التطرق  2الأعمال يسعد ربراب و طيب حفصي في  تأليف هذا الكتاب الذي استجرق حوالي
ي الفصول السابقة من هذه إلى موضوع اتخاذ القرار وبالأخص القرارات الإستراتيجية، والتي كما بينا ف

 الدراسة، بأنها تعتبر أهم شيء يقوم به المدير.
القرارات الإستراتيجية، فقد استعمل المؤلف كلمة  ذأما عن دور العقلانية والحدس في اتخا

العقلانية والحدس في عبارة: ...عقلاني..." في فهرس الكتاب في عنوان فرعي وتم استعمال الكلمتين 



                                                                                              

" في غلاف الكتاب. ويجب الإشارة هنا إلى أن الكاتب قد استعمل هذه المفردات دسي...وحعقلاني "...
بشكل عام في المجمع دون الإشارة  للتعبير عن طبيعة التفكير عند يسعد ربراب في كيفية إدارة أعماله

ل "يسعد وللتمييز بين كلام المؤلف "طيب حفصي" ورجل الأعما بطريقة مباشرة إلى عملية اتخاذ القرار.
ربراب"، فسنقوم بإدراج كلام وحديث هذا الأخير بين المزدوجتين، أما فيما يخص كلام أو تعليق المؤلف 

 .تفاصيل الدراسةفيما يلي فسنكتفي بإدراجه مع ذكر اسمه، كلمة "المؤلف" أو الكاتب. و 

 العقلانية و الحدس اتخاذ القرارات الإستراتيجية عند يسعد ربراب بين.5

وجهات نظر كل من طيب حفصي، وأولاد  ل هذا العنوان إلى عرض وتحليلمن خلاسنتطرق 
 يسعد ربراب ووجهة نظر هذا الأخير حول كيفية اتخاذه للقرارات الإستراتيجية.

 يسعد ربراب من وجهة نظر طيب حفصي عنداتخاذ القرارات  كيفية.1.5
اتخاذ  كيفيةحفصي حول سنقوم فيما يلي بعرض بعض الفقرات التي تبين وجهة نظر طيب 

 .القرارات لدى يسعد ربراب
بكل تركيز، كان يقوم بدراسة  ،سهلا كان للوهلة الأولىبأن نجاح يسعد ربراب  يرىفنجده 

يسعد كما يرى بأن . 26موضوعه بعناية، يستشير الخبراء، يتعلم بحماس، وانتهى بالتحول إلى خبير حقيقي
يقوم بدور المحاسب الحريص على المردود، والمبادر  ربراب ظل نفس الرجل. كان في نفس الوقت

مليك يشبهه، غير أنه صار معنيا أكثر فأكثر بالكيفية التي تتخذ وفقها  ابنه المنطلق بأجنحة الأحلام. كان
ا ركب فيه من ميل ربراب شجوف بالمشاريع الكبيرة. بفضل إبداعيته، وبم ويضيف بأن يسعد .27القرارات

 .28المؤسساتي بحسهإلى المجازفة و 
ية و لا بلقاء كما يرى حفصي بأن يسعد ربراب كثيرا ما تعلم بسماع الآخرين. فهو لا يقوم بسفر 

المنجزة التي أخذ فكرتها من خر، دون أن يخرج من ذلك بفكرة ينجزها. فكثيرة هي الأفكار مع شخص آ
هاية المطاف، واقعي يتعلم، يتمتع بحس حاد في دنيا الأعمال. فهو في نفهو يصجي و  .29خرشخص آ

وعملي، لا يتردد في الإقدام عند توفر الفرص المتاحة. يسعد ربراب ودود، لكنه عقلاني أيضا، يتميز 
 .30بالبرودة و التدقيق في الحساب

هي خصائص تجعل منه شخصا صعب المراس. فهو يبدو قويا جدا، ويؤكد حفصي بأن كل ذلك 
 .  31ندها، سلطويا مركزي السلطةوجداني عقلاني في نفس الوقت. فهو يبدو ع

توخي الامتياز في التنافس مع الأخيار، لتوازن بين العقلانية والحدس، و ابأن النزاهة و يقول و 
أهمية الموارد بالذات، والرصانة والتواضع، و محاربة القناعة م بالزبون، والانضباط الشخصي، و الاهتماو 



                                                                                              

نسق أقوال يسعد ربراب. فهو يعتبر أن هذه العوامل قد البشرية، المثابرة، كلها مفاهيم تعود دوما في 
ه دوما نحو ت. هكذا، يمضي، نزيها، عقلانيا حدسيا معا. موليا وجه32شكلت أرضية النجاح الذي حققه

 .33الأمثل، لا يعتبر شيئا منتهيا منه أبدا،  واضعا نصب عينه دوما الزبون و المنافسة
حدسي في نفس ربراب: " رجل عقلاني و  يسعد كما يقول حفصي في بعض الكلمات بأن

نظر طيب حفصي حول  والجدول الآتي يلخص أهم العبارات والفقرات التي تبين وجهات ".34الوقت
 الحدس:رفات يسعد ربراب بين العقلانية و تصو تصنيف أعمال 

 

وجهة نظر طيب حفصي حول تصنيف أعمال وتصرفات يسعد ربراب بين : تلخيص 1رقمالجدول 
 و الحدس العقلانية

 من إعداد الباحث اعتمادا على الفقرات السابقة :المصدر

يؤكد على ازدواجية أسلوب يسعد  200يتضح من الجدول، أن طيب حفصي بدءا من الصفحة 
عدة مرات يذكر الكلمتين "العقلانية"  ه بين العقلانية والحدس، إذ نجده فيتربراب في أعماله وسلوكيا

تصنيف العبارات بين  العبارات المستعملة في الفقرات السابقة الصفحة الرقم
 العقلانية والحدس

يقوم بدراسة موضوعه بعناية، يستشير الخبراء، يتعلم  081 0
 بحماس، وانتهى بالتحول إلى خبير حقيقي.

 عقلاني

 عقلاني .المحاسب الحريص على المردود 265 7

 حدسي .منطلق بأجنحة الأحلامالمبادر ال 265 2
شجوف بالمشاريع الكبيرة. بفضل إبداعيته، وبما ركب فيه  790 0

 .من ميل إلى المجازفة و بحسه المؤسساتي
 حدسي

 حدسي .يتمتع بحس حاد في دنيا الأعمال 200 5

واقعي و عملي، لا يتردد في الإقدام عند توفر الفرص  200 1
 المتاحة.

 حدسي

لاني أيضا ، يتميز بالبرودة و التدقيق في لكنه عق 200 2
 الحساب.

 عقلاني

 العقلانيةتكاملي بين الحدس و  وجداني عقلاني في نفس الوقت. 202 8
  ملي بين العقلانية والحدستكا .التوازن بين العقلانية و الحدس 278 9
 ملي بين العقلانية والحدستكا .عقلانيا حدسيا معا 222 00

الغلاف  00

ي الخلف

 للكتاب
 ملي بين العقلانية والحدستكا .رجل عقلاني و حدسي في نفس الوقت



                                                                                              

و"الحدس" معا، كما يضيف بعض المرات عبارة "في نفس الوقت" حتى لا يفهم بأن يسعد ربراب يفضل 
الاعتماد على احد الأسلوبين على الآخر وقد استخدم كلمة " التوازن" ليؤكد على ذلك بشكل دقيق. أما 

" و"الحدس" في الفقرات السابقة، فالكاتب يفضل البدء بكلمة " فيما يخص الترتيب بين الكلمتين "العقلانية
، إلا أن هذا الترتيب غير مهم جدا لفهم الأسلوب المتبع من طرف يسعد 278العقلانية" بدءا من الصفحة 

 ربراب.
 أبنائه : ليندة، مليك و سليميسعد ربراب من وجهة نظر  عنداتخاذ القرارات  كيفية .1.5

عرض بعض الفقرات التي قام فيها أبناء ربراب بوصف طريقة عمل أبيهم وكيفية فيما يلي بسنقوم 
 اتخاذه للقرارات.

ليندة شخصية متزنة، جد حساسة تجاه مسائل التنظيم. فهي ترى أن من واجب يقول حفصي بأن 
ول وتق .35والدها الذي تكن له إعجابا كبيرا، أن يستكمل تصرفاته الحدسية بكفاءة تسيير أكثر رسوخا

لا يمكن التحدث معه. فهو يثور، ويعتبر أية معارضة بمثابة تحد... بخصوص المجلس الإداري، بأنه:" 
فقد اختار الأعضاء بمفرده، دون استشارتنا. طلبت منه أن يقوم بخيارات على أسس واضحة. فجضب. 

. 36"كثر تنظيماهذا لا يعني ضرورة أننا على خلاف. نريد أن نستشار... نحن بحاجة إلى منهج عمل أ
: " بأن عقلانية أبيه منحازة. فهو يرى أنه لا يفرض على نفسه انضباطا تحليليا كافيا، مما أما مليك فيرى

 38مليكويقول . 37يعزز جانبه التسلطي. ويعتبر أن المؤسسة بحاجة إلى تفكير معمق في شأن الحوكمة"
هناك المعلومة، أما هو فيرى بأنه اؤله المعتاد. ظل مدفوعا بتفإذ يرى بأن والده الآن أكثر حذرا.  أيضا أنه

 لكن هناك الشيء المحسوس.
أن تعقيدات المركب قد  اتبين ليسعد ربراب و ابنه سليم بكيفية أكثر وضوحويقول حفصي بأنه 

 :سليم عن ذلك في قوله عبر ابنهوقد تجاوزت الآن قدرات التسيير المتوفرة. 
"في بداية الأمر، كان علينا أن نقوم بمهمة مزدوجة: التطوير و التسيير. تقدمنا من الفكرة إلى 
الإنجاز، مع اكتشاف تدريجي للصعوبات. لم نحدد أجالا و لا كان لنا مخطط عمل واضح. تمت 

 . 39معالجة المسائل التنظيمية بكيفية عمومية جدا، وربما بكيفية غير مسؤولة"

كانت مسيرة بالأخص بواسطة السلوك الاستثماري،  مجمع سفيتال نشاطاتن ويقول حفصي بأ
 كما أشار إليه الفحص الموالي الذي قام به مليك:

"وجدت هناك توقعات و تطلعات قوية، غير أننا ارتكبنا أخطاء كثيرة في الإنجاز، خاصة في 
، لكن كنا نستنزف الاختيار وبالأخص في انتقاء الأشخاص... عموما، اخترنا عضويات جيدة



                                                                                              

قدراتهم بإسنادهم مسؤوليات كثيرة. لم نكن بالوضوح الكافي فيما يخص الأهداف التي ينبجي 
 . 40 بلوغها..."

حول  أبناء يسعد ربرابنظر  والجدول الأتي يلخص أهم العبارات والفقرات التي تبين وجهات
 الحدس:ه بين العقلانية و تصرفاتو  هتصنيف أعمال

وجهة نظر أبنائه حول تصنيف أعمال و تصرفات يسعد ربراب بين  خيص: تل7الجدول رقم
 العقلانية والحدس

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :المصدر
 لباحث اعتمادا على الفقرات السابقةمن إعداد ا

يتضح من الجدول أعلاه أن أبناء يسعد ربراب )ليندة، مليك وسليم( يصنفون تصرفات وأعمال 
أبيهم ضمن المنهج الحدسي. و للتوضيح أكثر فهم يعتبرونه يميل أكثر إلى الاعتماد على أسلوب الحدس 

لأشياء، وهم بذلك لا ينفون عنه صفة العقلانية، في عمله أكثر من التحليل الدقيق الموضوعي المعمق ل
 ولكنهم يسعون لحثه بالاهتمام بالتحليل العقلاني في كيفية إدارة الأعمال.  

 
 

 

الر
 قم

 أبناء يسعد ربراب العبارات المستعملة في الفقرات السابقة الصفحة

 ليندة . أن يستكمل تصرفاته الحدسية بكفاءة تسيير أكثر رسوخا 759 0
 ليندة .طلبت منه أن يقوم بخيارات على أسس واضحة 710 7

نريد أن نستشار... نحن بحاجة إلى منهج عمل أكثر  710 2
 .تنظيما

 ليندة

أن عقلانية أبيه منحازة. فهو يرى أنه لا يفرض على  200 0
 .نفسه انضباطا تحليليا كافيا

 مليك

أن المؤسسة بحاجة إلى تفكير معمق في شأن  200 5
 .الحوكمة

 مليك

 مليك .المعتاد مدفوعا بتفاؤلهي أنا الآن أكثر حذرا. ظل والد 715 1
 سليم لم نحدد أجالا و لا كان لنا مخطط عمل واضح. 789 2

 سليم .تمت معالجة المسائل التنظيمية بكيفية عمومية جدا 789 8

لم نكن بالوضوح الكافي فيما يخص الأهداف التي  790 9
 ينبجي بلوغها...

 مليك



                                                                                              

 

 بناء ما ذكره في كتاب محل الدراسة يسعد ربراب الإستراتيجية عنداتخاذ القرارات  كيفية. 1.5
تي ذكرها يسعد ربراب في كتاب محل فيما يلي بعرض النصوص، الفقرات والعبارات السنقوم 

الدراسة والتي تشير بشكل مباشر أو غير مباشر إلى كيفية اتخاذه للقرارات الإستراتيجي. وسنتناول ذلك 
من خلال العناوين الفرعية التالية: مصادر المعلومات عند يسعد ربراب، أهمية عامل الوقت، العقلانية، 

 تخاذه للقرارات الإستراتيجية.والعوامل الأخرى المؤثرة في كيفية ا
 مصادر المعلومات عند يسعد ربراب .1.1.5

عن المختلفة للبحث عن المعلومات و  تحفصي بأن يسعد ربراب يعتمد كثيرا على اللقاءا يقول
 هذا ما يوضحه يسعد ربراب من خلال الفقرات التالية: ، و 41 معارف و أفكار جديدة

ثا إلى إيطاليا. لاحظت أن بعض المعامل الأوروبية قديمة، "لست أدري إن حدثتكم عن زيارتي حدي
حتى و إن تم تعويض بعض التجهيزات بأخرى من "الجيل الأخير". لم تعد المعامل تقدم أداءا كبيرا. 

تجهيزات من الجيل الأخير، ذات حجم عالمي، و و فإذا بنينا معامل جديدة، بهندسة صناعية مكتملة، 
 .42 متيازات المقارنة، ففي وسعنا أن نفرض نفسنا من حيث الكيف و السعر"مع قربنا من أوروبا و الا

وقد اعتمد يسعد ربراب أيضا على وسائل الإعلام في حصوله على المعلومات التي سمحت له 
 :43باتخاذ قرارات إستراتيجية و هذا ما يؤكده في الفقرة الآتية

قع رفع الاحتكار عن التجارة الخارجية في ، و 0995"... في نفس الفترة، في السداسي الأول لسنة 
مادة السكر. علمت ذلك من خلال وسائل الإعلام... عند افتتاح السوق، قررنا استيراد السكر من أجل 
توزيعه. أذكر أن وزارة التجارة كانت تتساءل وقتها إن كان في وسع الخواص ضمان تموين السوق 

. بدوره كان الديوان الوطني الجزائري 0995للسكر في ماي الوطنية بدل الاحتكار. استوردنا أو باخرة 
للتجارة، يستورد أيضا. ونظرا إلى كوننا أكثر مرونة و انتباها لحاجيات السوق، فإننا لم نلبث أن تكفلنا 

 من استيراد هذه المادة".% 20بـ

ارة أعماله، ويقول حفصي بأن يسعد ربراب يولي أهمية كبيرة لنوعية الأشخاص الذين يختارهم لإد
ن كانت شروطهم صعبة، فنجده مثلا  فهو يسعى دوما لاختيار ذوي الخبرة الكبيرة والكفاءة العالية حتى وا 
وافق على شروط مسير من نوعية عالية يدعى السيد مخوخ، مدير استجلال سابق في الحجار. كان وقتها 

سنوات، بأجرة  5ان يطالب بتعاقد لمدة وك مديرا بمؤسسة الجاز الصناعي بسكيكدة، وكان راغبا في تركها.
فرنك فرنسي سنويا لقضاء العطلة. وقد استفاد  05.000د.ج، سيارة مرسيدس، و 50.000شهرية تبلغ 

أن الحكومة قد فتحت خط افتراض في المتناول لاستيراد  يسعد ربراب من خبرة هذا الشخص حين أخبره
العاجل استعماله. وحيث أن قليلا من الصناعيين، في قضبان الخرسانة من إيطاليا، وبأنه من الضروري 



                                                                                              

القطاع العمومي والخاص. يبقون على اطلاع بالفرص التي يتيحها العمل الحكومي. كانت النصوص 
 .44القانونية في المتناول، لكن لا أحد كان يطلع عليها

 أهمية الوقت عند يسعد ربراب.1.1.5
في كل مراحل أعماله، فكثيرا ما عند يسعد ربراب يعتبر عامل الوقت من العوامل المهمة جدا 

، المدى الطويلالمدى المتوسط و نجده يعبر عن أعماله بكلمات تشير إلى الوقت مثل: الأجل المحدد، 
دون استجراق وقت ، سننجزها في وقت أسرع، التفكير في المستقبل ،نترك الفرصة تضيع، ربحا للوقت

 خدم هذه العبارات في الفقرات التالية:. وقد استأنجزناه في مدة سنة ،طويل
"...تلقينا الفواتير المبدئية، فأردنا فتح ثماني رسائل اعتماد لدى البنك المتعامل معنا، أي البنك 
الوطني الجزائري. طال الأمر. طلبت المدير العام، م.ت. استقبلني ليقول:" السيد ربراب، لا أخفي  

ثلاثة، قصد تعطيل حصولكم على رسائل اعتماد القرض  عنكم أننا تلقينا تعليمات من وزارات
لاستيراد قضبان الخرسانة". تعلق الأمر بوزارات الصناعة، التجارة و المالية... كنت شديد التوتر. 
أوضحت بأن الأمر يتعلق بسمعتي لدى شركة دولية محترمة. لقد تحصلنا على تمويل يصعب على 

ترك الفرصة تضيع بهذا الشكل. طلبت منه أن يفتح على الجزائر الحصول عليه. فلا يمكن أن ن
الأقل ثلاث رسائل اعتماد القرض، من بين الثمانية، من أجل السماح لي بالوفاء بتعهداتي مع 

 .45مليار دينار، وهو مبلغ ضخم جدا وقتها، إلى بنك أخر" 7ميتسوي. هددته بتحويل كل مودعاتي، 
ي العودة إلى التصنيع. تبين لي أن التجارة سهلة، في وسع أي "تساءلنا ما العمل؟ فقلت عندها، ينبج

كان أن "ينقل" ذلك. أما عن الصناعة، فهي تستوجب استثمارات في المدى المتوسط و المدى 
 . 46الطويل، ثم هناك ثمن ينبجي دفعه من الوهلة الأولى"

ها في ميناء الجزائر. اقترح "فكرنا أولا الأمر في إنجاز معمل تكرير للزيت. أردت في البداية إقامت
 9علي أحد الأصدقاء التوجه نخو المؤسسة الوطنية للمواد الدسمة، وهي مؤسسة للدولة، تملك وقتها 

وحدات للتكرير ثلاثة منها في ميناء الجزائر. تمثلت الفكرة في الاشتراك معها، أو أن يقتني منها 
 . 47"0992سبتمبر وحدة ربما يتم استحداثها، ربحا للوقت. كان ذلك في 

"فور توقف المسير عن التفكير في المستقبل، عليه، أن يعلم بأنه آن أوان تبليغ المشعل. من 
، حتى يتمكن من ضمان هالأفضل تحضير و تكوين ورثته للاستخلاف مدة عشر سنوات قبل انسحاب

 .48رخاء المؤسسة"
ناء وحدة من آخر جيل. وتحديثها. أقنعني مليك بضرورة بENIEM "كنا عازمين على شراء 

سننجزها في وقت أسرع مما تستوجبه المفاوضات معهم... و لن ننهي المفاوضات دون استجراق 
وقت طويل. و الدولة، بكيفية ما، تسدي لنا خدمة كبيرة، بمنعنا من شراء تلك المؤسسات. لقد 

 .49أنجزناه في مدة سنة، بمفردنا"



                                                                                              

 يسعد ربرابأهمية العقلانية في الأعمال عند .1.1.5
"الفرص المتاحة يرى يسعد ربراب بأن التحليل مهم جدا أثناء القيام بعملية الاختيار إذ يقول بأن: 

في الاختيار، يعتبر يسعد ربراب أن المحاسبة قد خدمته كثيرا. "ينبجي ". و !، ينبجي حسن الاختيار!كثيرة
 . 50القيام بتحليل ملائم، لمعرفة إن كان النشاط مربحا أم لا"

فبالنسبة إليه، توجد وفرة من الإمكانيات، فلا فائدة من الإصرار على مشاريع لا تتوفر فيها جميع 
دون القيام بالاستثمار بالقيام بالتحليل و إجراء الحسابات و يحظوظ النجاح. كما يحث الشباب الذين ير 
 التالية: اتروع معين و هذا ما أكده في الفقر القيام بدراسة السوق قبل الانطلاق في مش

"أقول للشباب الراغبين في بناء مؤسسات، احذروا. قبل الشروع في شيء، ينبجي إجراء 
الحسابات. هل المنتوج مربح؟ علينا أن لا نضيع شيئا لسنا قادرين على بيعه، إما لانعدام 

 . 51السوق، و إما لارتفاع التكلفة"
سوق أولا. دون وجود سوق لموادكم، فلا "قبل الانطلاق في مشروع معين، ينبجي القيام بدراسة ال

عمل. بعد ذلك، تتمثل القاعدة الثانية في إعطائكم الأولوية لمشاريع ذات قيمة مضافة قوية، و 
حجم كبير. القاعدة الثالثة، خاصة في مجال الإنتاج، ينبجي أن ترسموا خطة عملكم، تقارنوا 

تنافسية. شرط أساسي للنجاح في سوق  أنفسكم بمنافسيكم، عليكم بتحقيق مواد نوعية و أسعار
 . 52من الأسواق"

 !"ليس ثمة من مشكلة تذكر. مع مؤسسات الأمم المصنعة، نتوفر على مميزات ليست بحوزتهم 
لكن، ينبجي في كل مشروع، القيام بالتحليل والتأكد أننا نتوفر على امتياز مقارنة، بالبلدان 

سمة. علينا أن نقوم بتحليلات بخصوص ما يسمح لنا الأخرى. فالتكنولوجيا واللوجستية أمور حا
 . 53أن نكون أكثر تنافسية من مؤسسات البلدان المتطورة"

سبق، يمكن القول بأن يسعد ربراب يعطي أهمية كبيرة للجانب التحليلي في عالم الأعمال ومما 
كل ذلك يدخل في إطار مركزا على معيار الربحية ودراسة السوق للتأكد من النجاح في المشروع، إلا أن 

ما نسميه بالمقاربة المعيارية، إذ أن يسعد ربراب من خلال النصوص السابقة قام بتقديم نصائح وتوصيات 
للطريقة التي ينبجي أن يتبعها الذي يريد أن يقوم بالاستثمار. كما أن هذه التصورات حول أهمية التحليل 

سلوب الذي ينتهجه في أعماله و في كيفية اتخاذه العقلاني في أداء الأعمال لا تعبر بوضوح عن الأ
للقرارات الإستراتيجية. إذ نجد النمط الذي يعتمد عليه في أعماله يرتكز أساسا على الخبرة التي اكتسباها 

 في المجال الصناعي.
حفصي يقول بأن: يسعد ربراب يتخذ كنمط إستراتيجي ماقام به من إنجاز في مجالات  فنجد

وأن نمط الأعمال الذي فرض نفسه على  .54فهو يريد تحقيق المشروع في ثلاث مراحل السكر والزيت.



                                                                                              

الصناعة الجذائية في تحول إلى نمط أعمال بالنسبة إلى كافة النشاطات. نمط تم تحديده في العبارات 
، أنه العبارة الأولىمدلول ". *التي استهل بها هذا المؤلف:" طموح كبير، بداية متواضعة و المضي بسرعة

عند الدخول في مجال من مجالات النشاط، ينبجي القيام به من منظور ذي أبعاد عالمية. و هكذا 
فبالنسبة إلى الزجاج، لم يكن منظور يسعد منحصرا في بناء مصنع يهدف إلى تلبية حاجيات السوق 

اسة العناصر الأساسية الجزائرية. منذ الوهلة الأولى، كان تفكيره بمصطلحات السوق العالمية. فقد قام بدر 
 . 55للسوق، فخلص إلى نتيجة مفادها أنه يملك قدرة التجلب على أحسن المنتجين

ويشير المؤلف في الفقرة الأخيرة، إلا أن النمط الذي يعتمد عليه يسعد ربراب في أعماله توصل 
يريد " الشمسية،إليه من خلال دراسته للعناصر الأساسية للسوق. فمثلا في مشروع تكنولوجيا اللوحات 

 يسعد ربراب أن يكون ممونا أساسيا في لوحات الاستقطاب الشمسي، ذات السمك الرقيق. فقد درس بتدقيق
 .56مختلف جوانب تلك التكنولوجيا، و كذا تكاليف الإنتاج، مقارنة بخلايا صور القوس الكهربائي"

ب تصورها. فهو يتمتع إلى درجة يصع ويؤكد المؤلف على أن يسعد ربراب "يتورط" في الأمور
بمعرفة لمصنع بجاية لا يضاهيه فيها أحد. حتى الخبراء هم أقل منه معرفة في المجموع. فهو على 
إطلاع كبير بمسائل سير المصنع، بتحمل الأرضية، بالخصائص التقنية الضرورية لبناء مراحل 

 :58. ويعبر يسعد ربراب عن ذلك بقوله57التخزين.الخ
ن "من بين خصوصيات طبع ي، أن لا أفعل شيئا لا أفهمه. أريد النفاذ في قلب الأمور، حتى وا 

لم أكن الممارس. يسمح لي هذا بالتحاور مع مهندسينا والدفع بهم إلى الأداء الأفضل. في 
البداية، كانوا متخوفين من تحمل مسؤولية التجيرات، فكان ضروريا طمأنتهم و تشجيعهم بتقليص 

 مخاطرهم". 

بأن يسعد ربراب يولي أهمية كبيرة للتحليل العقلاني في أداء الأعمال من خلال  نفهمومما سبق 
دراسة السوق ودراسة مختلف جوانب المشروع بالتدقيق، بالإضافة إلى سعيه الدائم للإطلاع على جزئيات 

عمال الأعمال. إلا أن الأمثلة التي ذكرها المؤلف و يسعد ربراب بنفسه عن أهمية التحليل في مجال الأ
تبقى غير كافية و لا تسمح لنا بتصنيف أسلوب يسعد ربراب أي أسلوبه في كيفية اتخاذه للقرارات 
الإستراتيجية ضمن الأسلوب التحليلي، فبالإضافة إلى ما قد تم عرضه سابقا، توجد العديد من العوامل 

 ليها في العنصر الأتي.الأخرى التي تؤثر في كيفية اتخاذه للقرارات الإستراتيجية و التي سنتطرق إ

 العوامل الأخرى المؤثرة في اتخاذ القرارات الإستراتيجية عند يسعد ربراب.3.1.5



                                                                                              

سنتطرق من خلال هذا العنصر إلى عرض العوامل التي تؤثر في عملية اتخاذ القرارات 
 ات.الإستراتيجية عند يسعد ربراب والأساليب التي يعتمد عليها في اتخاذ هذا النوع من القرار 

فنجد مثلا اتخاذ القرار الإستراتيجي المتمثل في تطوير مشروع التوزيع الواسع جاء صدفة أثناء 
 Islaو  Delice Mondialتواجد يسعد ربراب بفرنسا على رأس نشاطات اللحم الحلال، داخل مؤسسة

Mondialر تحت ، سجل يسعد ربراب بمعية مليك ربراب، بنوع من الفزع، كيف كان المنتجون الصجا
"رحمة" كبريات مؤسسات التوزيع الجذائي. كان يسعد ربراب متأثرا بتلك الوضعية. عندما تطورت نشاطات 
الصناعة الجذائية، لم يمتنع عن القول إنه لو تمكن التوزيع الواسع على السوق الجزائرية، فسيمتد ضرره 

 .                   59ع. من هنا جاء تطوير مشروع التوزيع الواسليصيب قلب نشاطات سفيتال
شخصية في  ونفهم  مما تقدم أن فكرة ربراب في الاستثمار في التوزيع جاء بناء على ملاحظات

خاذ القرار في فتح خوفه من لو ينتقل ذلك إلى الجزائر فإنه سيمس بنظاراته قام باتفرنسا في هذا المجال و 
تثمارات صجيرة في الجزائر العاصمة، حتى يتمكن م بتعميم ذلك بسرعة و إنما بدء باسأسواق كبرى. ولم يق

في  Carrfourمن معرفة مدى ملائمة هذه المشاريع للبيئة الجزائرية. وقد حاولت الشركة الفرنسية 
إلا أن المحاولة الأولى باءت بالفشل لعدة أسباب )عدم جاهزية  7001الاستثمار في الجزائر في سنة 

، تكاليف التوزيع، ثقافة البلد...( و أعادت المحاولة التحكم في الأسعارالجزائريين للتسوق الذاتي، صعوبة 
 Carrfour. ونستنج من ذلك أن يسعد ربراب لم يأبه لعدم نجاع الشركة الفرنسية الكبيرة 7005في سنة 

 في مشروعها في الجزائر. المتخصصة في التوزيع الواسع
الشخصية لدخول نشاط الصناعة وقد اعتمد أيضا يسعد ربراب على أسلوب الملاحظة  

كما كان عليه شأن يسعد ربراب في كل نشاطاته، كان راغبا في الدخول الكهرومنزلية، فيقول المؤلف: "
في قطاع نشاط يريد التحكم فيه. وبملاحظة ما قام به بقية الفاعلين الكبار، المتمثلين في المؤسسات 

رضا كبير لدى الزبائن، و من جهة أخرى  ، فقد سجل، من جهة، عدمENIEو   ENIEM العمومية
، بدا له و لمليك أن في 7000تأخرا تكنولوجيا كبيرا لدى مؤسسات الدولة. بدأت الفكرة تتجسد، لكن، في 

   .60وسعهم أن يخوضوا غمار هذا القطاع من الأعمال"
ات ومما تقدم نفهم بأن يسعد ربراب يعتمد كثيرا على أسلوب الملاحظة في اتخاذ القرار 

ن كانت هذه الملاحظة التي عبر عنها "المؤلف" في الفقرات السابقة غير واضحة  الإستراتيجية، حتى وا 
جدا، إذ لا نعلم إن كان يقصد أسلوب الملاحظة التجريبية أي الميدانية أم الملاحظة العامة أي 

 الملاحظة الشخصية.الشخصية. ونحن نميل إلى أن المؤلف في الفقرات السابقة يقصد النوع الثاني أي 



                                                                                              

 وقد عبر يسعد ربراب ضمنيا عن أهمية الحدس في الحالات المعقدة في مجال الأعمال فيما يلي: 
"يكمن ضعفنا الكبير في التسيير. لقد أثبتنا جدارتنا على تسوية المشاكل التقنية بكيفية ملائمة 

صعب التحكم. هناك  نسبيا، بما فيها الأكثر صعوبة. غير أن التسيير الإداري فقه غامض،
أمور سهلة، مثل التأكد أننا نؤدي الأمور بكل منطقية. العقلنة، إجراء الحسابات، استعمال علوم 
المحاسبة والتسويق، كل هذا في متناول الجميع، حتى و إن فعلت القلة ذلك. مع ذلك، أجد 

منه المشكلة. نفسي في بعض الأوقات في حالة عجز عن معرفة الطرف الذي ينبجي أن أتناول 
تصبح الأمور في تعقيد متزايد، فتجعلنا في حاجة إلى المساعدة و إلى المساهمة المستقلة من 

   .61قبل كثير من الناس"

 خاتمة
أعماله و يسعد ربراب يتميز باتزان بين العقلانية و الحدس في تصرفاته أن  يتضح من هذا البحث

وكنتيجة ب يتميز بأسلوب حدسي أكثر منه عقلاني. أما حسب أراء أولاده فإن يسعد ربرابشكل عام. 
 أن يسعد ربراب في اتخاذه للقرارات الإستراتيجية يعتمد على كل من الحدس والتحليلب نهائية يمكن القول

والخبرة، وقد تبين بأنه يعتمد كثيرا على الحدس أكثر منه من التحليل والخبرة، وبذلك نكون مع و جهة 
يمكن تلخيص أنواع  ومما تقدم حول كيفية اتخاذ هذا الأخير للقرارات الإستراتيجية.نظر أبناء يسعد ربراب 

اعتمادا على حدسه في النقاط التالية: قرار  يسعد ربرابالقرارات الإستراتيجية التي تم اتخاذها من طرف 
طلاق انتقاء وتوظيف الأشخاص، قرار شراء المؤسسات، قرار الاستثمار في مجالات متنوعة، قرار إ

منتجات جديدة، قرار الاستثمار في مجال التوزيع الواسع، قرارات الاستخلاف، قرار التوجه إلى الخارج، 
 قرار التراجع عن قرارات الاستخلاف.
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 هددت ا درتسد ددر رتسد ددر ترس اتدسر درفيس ددر  ددا  اددريس  تدح دريةيدد ا در يرفيددر  ددا  ادد    دد ر  رر   يدد : ملخصص 
دع فت درب  ثد   عةدا دربي تد ا درث تريدر ردر دا  د هفا  دا  يدري  دظاد س درت،دسض رةب د   ا د  ر  هتدف درتسد ر 

دلتدح رهددا   رةبي تدد ا دلرريددر در ددا  ر يسهدد  فدد  اددبا   ددفية د دد ب تر فيرتددر فدد   دد ر  بيدد ت  دد ثس عةددا  اددريس
دربشددسض  در يترررايدد  ردربتيددر در   يددر  درث   ددر درفيس يددر  در يدد تر در ت،يفيددر  درددرعا ردظر دد دة درفيس ددا  س   درفدد ا  

ف دد ر  دس فدد   ر ر ددةا درتسد ددر ارددا  فر،ددف فدد  دريدد فةي   ددا دريةيددر  95ر ابيدد  درفيس ددر  ر ددة  ر يي دد  عةددا 
يةفدد  دس فددز  ي يدد  اتدسر درفيس ددر ر بي تهدد    اتدسر درفيس ددر  ددا يةيددر  ة دداي  در  تيددر فدد  را ددر ت،ددس دريدد فةي    ض

يس دظتدح  ددا يةيددر  ة دداي  در  تيددر  ا دد  ر ارددا    دريدد فةي   ددا دريةيددر رددتي ة را دد ا در دد ر يس فددز ف دد ر   اددر 
 اددريس دظتدح  ددردح فدد   يدد  دراددت   ر ابييددر درف هددا  ت،ددس ف   سبددر  ددرا فف س ددر اتدسر درفيس ددر رترسهدد   ددا

يت ددد  ر ر ددديز ب دددسرسر دظه فددد ة ب رريدددت درفيس دددر ر ادددريس   ددد ري   ا  دريةفدددا  ر ابييدددر دريفدددا ر ر دددا درتسد دددر 
عفةير در ش سك ف  ابا  ر يس دربيئر درفت  بر رة فيي  درفيس ا  ا   ر ربت ح ث   ر  ت،يفيدر   بتدا اتدسر درفيس در 

 يفت ج 
Abstract : The study aims to examine the role of knowledge management in improving the 
government colleges' performance in the Gaza Strip. so, in order to achieve this objective, it 
was designed question to examine the role of development of performance. it consist of six 
dimensions knowledge culture, organizational leadership, awareness and commitment of 
knowledge, human capital, technology and infrastructure, and application of knowledge. It 
was distributed to 59 employees who work in the Palestine Technical College. The study 
found that the level of knowledge management of Palestine Technical College employees is 
high level. As well as, the college's employees have a close view on the practice of 
knowledge management and its role in the development of performance, whether in terms 
of gender or scientific qualification or position. The study recommends that they should pay 
attention to the generation of knowledge and develop the techniques of storage and sharing 
through the provision of the appropriate environment for knowledge empowerment, and 

then build an organizational culture that use knowledge management as a methodology. 
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I-  تمهيد :  
 ت  تفر درفيس ر ردت ش س  يتررراي  درفيةرف ا ردظ   ظا لإ تد   غييسدا  ا  تف ا عفا درف    ا   ي  
  ب ا درف    ا در يةيفير فابسر عةا ف  ي ر هذه در غيسدا ردظ  ف تر فت    ا  اريس دظتدح ردر تسر عةا 

رف   اا فردا ر هذه در  تي ا    رد   فز  ر  دريفا درفت   ر  ا اة  فاسا ا  يةيفير بف  سدا ع رير ر 
 ا ،ا در ارس درفيس ا  ةاأ درف    ا دلي تيفير ر ابي  اتدسر درفيس ر در ا ُ يت   ت در با در ا   ب ا 
درف    ا  ي  ه  ف  ابا  راي    ت ر فا فز درفيس ر رتشسه  عةا ي  ر درف  ري ا دظتدسير  ي   ردر يا 

في سف اتيتر ف  ابا  ي ي  درب   دريةفا رد  فر درف  فسدا دريةفير ردظش سدك  ا ي  ر درفرد ز ظف بك 
ر ت   ب ا اتدسر درفيس ر فاب ر  ا دريتيت ف  درفي ري ا درفا فيير   ي    ب ا  رر  درب ثير ردرفيس ير   

   ر عةا دل ا   بح ف  رير ف ثسر    فيت فت   فا ةف درف    ا  ا    ي    تف   عةا درف    ا دلاس 
ر    يترررايً  رعةفيً  رث   يً   ردر  دا درذض يفي  اس ه  ا هذد در ي   هر  ف  درترس درذض يفي  لإتدسر درفيس ر 

        ه  ا يةير  ة اي  در  تير ر ي ي  دظتدح درفيس ا ردظي تيفا  ا دريةير 
رةف    ا  ف   ي  در سعر ردرارتر ردرشف  ير ردرفش سير رُ   ة ت،ة اتدسر درفيس ر  ا    ي  د   ا    ا 

ف   با دري فةي   يف     عت  ا    ي  يف حر  عةا  ف   ي    ةيا ر ا  ا درفشيبا ر ارس  تدح 
ر بتي    رةتسد ر يةير  ة اي  در  تير يفا ا در يرض ردا ي س درفر ر  هذد درف    ا  ر  ت را هذه درتسد ر

در  تا ردرف تا در ا ي   ا    ر  دريفا ردرفا فز درف ةا  ا ،ا در ارس درفيس ا  ر يةيةدريتيت ف  بسدفج د
 ردر يتررراا ردتيتدة  سص دريفا  ا در ا   درس فا  

 
 مشكلة البحث:

ا  در غيسدا درف   ير ردر ارسدا در يتررراير ردرفيس ير درف ي  بر   ثس عةا دربيئر درتداةير ردرا ساير در ا  يفدا 
  درف    ا در يةيفير  فف  ي اة  ف  هذه درف    ا در فييس  ا ييفير فردا ر در  تي ا درسدهتر  رذرك  ةاأ  ي 

درف   دد ا در يةيفيددر ر ابيدد  اتدسر درفيس ددر فدد   اددا  اددريس عفة دد  ر   ددي   تدح دريدد فةي  ردراددتف ا درف تفددر  
مصصا دور تطبيصصا إدارة المعرفصصة فصصي تطصصوير   رر   يدد   هددتدف درب دد   ددي ة دظا بددر عةددا در  دد  ا درددسئي  در دد را

 الأداء في كلية فلسطين التقنية؟
 ريفي  دظا بر عةا در    ا درسئي  ف  ابا دظا بر عةا در    ظا درفسعير در  رير 

 ف  درف  رت بإتدسر درفيس ر رف  ها ف اةب    ؟ -
 ردلي تيفا ب ريةير؟دلإتدسض  دريفا  اريس  ا درفيس ر اتدسر عفةي ا د  اتدة فت  ف  -
 ييف يفي   ابي  اتدسر درفيس ر  ا درف    ا دلي تيفير؟ -
 ترس يةير  ة اي  در  تير  ا  ابي  اتدسر درفيس ر  -

 فرضيات البحث:
 رلإا بر عةا در    ا درسئي  ردر    ظا درفسعير  ة  ي  ر درفس ي ا در  رير 
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بدي  اتدسر درفيس در ر ادريس دلتدح  α<0.05)ف  ر  تظردر  ظ  رات عب ر دس ب اير ذدا تظرر ا   ئير عتت  -1
  ا يةير  ة اي  در  تير 

 عةدددا( درف ددد  ا درف غيدددس  درفيس دددر لإتدسر( 0.05α>ظ يرادددت  دددأثيس ذر تظردددر ا  ددد ئير عتدددت ف ددد ر  تظردددر   -2
   در  تير  ة اي  يةير  ا( در  بز درف غيس  دلتدح  اريس

 عةدا( درف د  ا درف غيدس  درفيس در اتدسر لبي ت( 0.05α>عتت ف  ر  تظرر  ظ يرات  أثيس ذر تظرر ا   ئير  -3
   در  تير  ة اي  يةير  ا( در  بز درف غيس  دلتدح  اريس

 دا تساد ا يدا فد  اتدسر درفيس در ر ادريس  α<0.05)ظ  رات  سر  ذدا تظرر ا   ئير عتت ف د ر  تظردر   -4
 دلتدح رت  يةير  ة اي  در  تير ف  را ر ت،س دري فةي   ي   رف غيس تر  درات   

في درجات كل من إدارة المعرفة  α<0.05)لا توجد فروا ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) -5
 تعزى لمتغير المؤهل العلمي.  وتطوير الأداء لدى كلية فلسطين التقنية من وجهة نظر العاملين

بي   تسا ا يا ف  اتدسر درفيس ر ر ادريس  α<0.05)ظ  رات  سر  ذدا تظرر ا   ئير عتت ف  ر  تظرر   -6
 دلتدح رت  يةير  ة اي  در  تير ف  را ر ت،س دري فةي   ي   رف غيس ابيير دريفا  

 أهمية الدراسة:
 دتدسي   تيثً   اسح فر ر  اتدسر درفيس ر ب ع ب سه ت اً   -
 .بي    با  ابي  اتدسر درفيس ر  ا درف    ا دلي تيفير -
 .ترس اتدسر درفيس ر  ا  اريس دريفا دظتدسض ردظي تيفا  ا درف    ا دظي تيفير -
 .در يسف عةا دظ ا ه ا در تيثر  ا اتدسر درفيس ر  ا دريةي ا در يرفير -
 ف  داا    ي  دتدح دريةي ا در يرفير دظ  ري  در تيثر ر ابي  ت، ة اتدسر درفيس ر  -

 أهداف الدراسة:
 دددا ،دددا در ادددرس درفيس دددا ردر يترردددراا   دددبح ر دفددد  عةدددا درف   ددد ا دظي تيفيدددر فددد   ادددريس  تدئ ددد    دددتية 

 رة يسف عةا  هتدف هذه درتسد ر فاسا ا  يةيفير   رد   فز د  ي ا ا  ر  دريفا  ر 
 .در  تير رفت    عةير  ابي    عةا  ارس دريةير ابسد  رد ز اتدسر درفيس ر  ا يةير  ة اي  -
  ا يةير  ة اي  در  تير  درفيس ر اتدسر  ابي   ا درفي رير ر   ي  در ر ي ا بيض   تية -
 رايه       در سدس ب ر يةية دري را ربه ف ة بإتدسر درفيس ر ر ي ي ه   ا ي  ر درف    ا در يرفير  -

 بفف رف   در تي   
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 النظري:الإطار 
 دلإت  اير   ي   ي فت درثسرر در  ي ير     ا رةيفةي ا يف سك اري   يُت،س  تيث ً  د ا ه ً  درفيس ر ُ شيّا 
درف    ا  رت  درف ر سر درفيس ر ف تدس ر   درا ة  درفردت  ر در  ةيتض  درف ا عةا س   رري  درفيس ر عةا

  درف    ا ر ةك ردر اريس يس ترع   ر ارسه   رها      در غي يي فت عةا ردل سدت
 :أولًا: مفهوم إدارة المعرفة

 فثا اتدسر درفيس ر دريفةي ا در ا    عت درف    ا عةا  رريت درفيس ر  ردا ي سه  ر ت،يف    رد  اتدف       
 ف   اا    ي  دلهتدف دظ  سد ياير ردر ت،يفير رةف   ر بيف حر ر  عةير رتشسه   

 رهتسض   يرا   يةرس  سا ظ    فثا  سيتسيك  ش س يت عةا دريةفير دلإتدسر فتذ ، رس درفيس ر رتشأا اتدسر   
فيس ير  ف  في  عةا ردر ا  ، سا فب تئ    رض دريةفير رلإتدسر درفس ي دا دل   ير ر يرد ر فبئ ة ردرذي 

دريفا  ر   ية دلإت  اير دريف ير    ي  درفيس ر ف   اا عةا   ئفر اتدسير ر تدا اتش ح دريفا عةا ر  اة 
    1ردر ا ص
  سدسدا ارا درر را ب تف ب رف   ر  درا ص درفيسض درف ا س   رد  ثف س د  اسدج درفيس ر  ا رُ   ة اتدسر

  .دريفبح ردر  دة رظح عةا ردر  را  ت   ير في ر درف   ر  اا اي    ف  ردظب ي سير ردرفي رير ب ريف حر    ف
دريفةيددد ا ردلتردا ردر دددةريي ا در دددا يشددد سك  دددا  دددي      ر تدئ ددد  درف ددد فيتر  فددد  درفت،فدددر  رهدددا  يبدددس عددد  

ظي  دد   ر ادد ي  ر ر يددز درفيس ددر ر ددتيي  عةددا عفةيدد ا دلعفدد ا رةر ددرا ل  ددا در ابي دد ا ب  ددت درفت   ددر 
   3اريةر دلفت ردر ييف

ر دد ئا   دد اتة  ددا فرد ددف عفةيددر ظي شدد ف  يفدد  يددس  ريددج    اتدسر درفيس ددر هددا فافرعددر فدد  دراددس  ردر      
درفيس ر ر  ةيا اردتب   ر اريسه  ف   اا دظ  ف تر ف  درفردست دربشسير رد تد  در اريس  ا درفت،فر بف  ي    

رييسف  يستةا رهرستس اتدسر درفيس ر بأت   د  اتدة درفيس ر ردرابسدا ردريف ي ا درافيير درف   ر تداةي   .4 هتد   
يددذرك هددا عفةيددر    دديا ر ادد ي  رد دد سا   رتشددس  5. فدد ة درفت،فددر ف ددا ريةفدد   اةدد  دلفددس ذرددكرا سايدد   

   6ر ابي  س   درف ا درفيسض در، هس ردر فتا ر   ي  فتفير    ا رلأ سدت ردر ر  ردرفا فز
ري اةدددد  فدددد  اتدسر درف   ددددر  ي يدددد  اتدسر درفيس ددددر رددددتي   ر    يفددددا ر دددد  فت ايددددر ر  دددد يا درر ددددرا ارددددا 
عدد تر دظ دد ف تر فت دد   ب  دد اتدة   دد ري    تيددر درفيةرفدد ا در ددا  ةيدد  ترسدً ف رسيددً   ددا  ي يدد  اتدسر  درفيةرفدد ا  ردا
درفيس دددر فددد  ادددبا  دددتس    عةدددا   دددسيز عفةيدددر ات ددد ج رت دددا درفيس دددر  ر   ددد ج درف   ددد ا رر دددز فيددد ييس لإتدسر 

 7: عف ر   ر فييت   ف  اتدسر في س     ري اة  ذرك

  ير اتدسر درفيس ر ردررعا بييفير    ي    تداا دل   ة ي ي   هف  1
 .اة  رعا بإا س رفف هية  ابي  اتدسر درفيس ر   2
 اريس   عتر ف  سدا درفر،في  درذي  رتي ة ف  سدا بإتدسر درفيس ر ر فييت ة ف     يا  اريس رد  اتدة   3

  دل را درفيس ير رةف   ر
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 :التعليمية ثانياً: أهمية إدارة المعرفة في المؤسسات
 دلإتدسر  ر بشسير  ر ي بس ابييير ي تا  ردح فردسته د  ثف س عةا ييفير يبيسر بتسار فا فز  ض تا ح يي فت

درث   ر  ر ي ري    ري تت فتاة   در يةيفا  اردت  درت، ة افيز عةا ر أثيسه  ه فر  يةيفا  ض ت، ة  ا در يةيفير
 ر  رة اتدسدا درف    ا .در ت،يفا ردلإتدسض ردرتا ح در ي ر رارتردر يةيفير  درف    ا  ا در  ئتر در ت،يفير
 فت،رس درفيس ر ف   ر رةفا فز  ردح رةاةبر  ر دري فةي  دلي تيفير در ي ر   عا ر ف   ارتر بترس در يةيفير

   تيف    ا درفيس ر اتدسر  أ ا  هفير هت  ف  درفيس ر  رف   رير     درفبتير عةا درفيةرف ا ر  تير درفا فيير
 اتيتر   ز در يةيفير  يذرك يرات ف  ررير رارتر دلإتدسر ر ف   ففي دا  ي رر رفف س  ا ر  ي سدً اتيتر آسدح
ترسه  درسي تض  ا دظاب  عةا  بس  در  تة   ا   ر ر8درفيس ر  اتدسر اتدسر درف   ر ف  ابا  ي ي  ع    عةا

     ا ف   اا    ي   تدئ   درفيس ا ردر يتررراا رف  ررر  ي ي ه   ا درف
 :أهداف لعدة المعرفة المؤسسات التعليمية إدارة وتتبنى

 ردراتف ا دلتدح  ا در في  ُ   ة  ا  ي،ية  يفر درفيس ر ذد    عبس در سيي  عةا درف  ر   ر   ي  -
 .درف تفر

 ردرفيس ر  ي    تسر درف   ر رب  ف ، ب لتدح درف   ا درفي فت عةا درابسر ردظب ي س  -
 .ردرفت   ر رفردا ر در  تي ا دلتدح  اريس ارا در  ت ر دظ  سد ياير در غييسدا لإ تد  -
 اغسد ير  ا فت ا  درفر عر درف    ا در يةيفير ر    ة يةي ا بي  ردر ت ي  ردر سدبا در ي ر  ر   ي  -

 .ردري رفا درف ةا درف  ريي  عةا درا في ا بي  ف ب عتر  د   ر رة ت ي 
 .  يح رةف   ر   تيت درفيس ر درفاةربر  ر رثي  درف رد س فت   ر اريسه  ردرفش سير ب   ر ابي    -
تعة درا رت رب  ف تر ف  افيز درفرارتدا درفةفر ر ر يس درفةفر ر  ب ر يس اا س عفا ر ي ي  درفيس ر  -

 .در ت،يفير
درف دي   ف   هف    در شايز ردر  في  ا   ي ي  اتدسر درفيس ر ي    رةف    ا در يةيفير دريتيت ف  

ر، رس ف  ر  ع اٍ ف  درذي ح ردظب ي س  ر ي تر  ي رير  ةك درف    ا ف  ابا  ي تر ف  ر  درفيس ر درف ية ر 
بييفير اتدسر ف    ا در يةية  ردرس ز ف  ف  ر  عفةي ا   يية دلتدح ب رف   ر در يةيفير ف  ابا رارت ت، ة 

رب ر  را  إ   ابي  اتدسر درفيس ر  ا ف    ا در يةية دري را  ت يير  ره  أثيس ايا با  ةرف ا  ي ا لإتدسر درفي
عةا ي  ر عت  س درت، ة در يةيفا رها  دراب   ر ع  ح هيئر در تسي   ردر يئر دظتدسير ردلت،فر ردرةردئح 

   9ردر ي   ا ردر ا ي دا
 أبعاد إدارة المعرفة : -

  11لإتدسر درفيس ر  ف   بس ه   هت ك عتر  بي ت سئي ير
دربُيت در يتررراا  يي فت هذد دربُيت بشيا ارهسض عةا در يتررراي  در تيثر رف سي ا درب    ري  ر   -1

 ردعت دربي ت ا درا  ر بس   درف ا درفيسض  رت،سدً لهفير دربيت در يتررراا  س     ربير درف    ا 
 .س ر ارا  راي  ردف بك دربيت در يتررراا رةفي
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دربُيت در ت،يفا  ي  ت به ييفير در  را عةا درفيس ر ردتدس    ر ا يت   رتشسه  ردع تر د  اتدف    -2
ب رشيا در ةية درذض يي    تسدا درف   ر  يف  بيت  ري ية  هذد دربيت ب  تي  دراسدئ  ردلإاسدحدا 

 يفر د    تير فاتير ردر   يبا ردريفةي ا درب فر لإتدسر درفيس ر ب رسر   عةر ف   اا ي   
 رةف   ر 

دربُيت دظا ف عا  يي فت هذد درُبيت عةا دراس  در ا ي ة ب       ة درفيس ر بي  دل سدت  ر أ ي   -3
درفا فز عةا      دب ي سدا  ت   درفيس ر  ردر    ة ردرفش سير  ا درابسدا درشا ير ربت ح شبي ا 

 ت،يفير تدعفر   عةر ف  دريب  ا بي  دل سدت  ر أ ي  ث   ر  
 

 المعرفة إدارة ثالثاً: عمليات
  ر يفا درفيس ر ر ابي  درفيس ر  رتشس ر ا ي  درفيس ر  درفيس ر  ر اريس درفيس ر  در  را عةا ب   ري  ت

   11بيت    رها  يف  ر  ي فا    بيا هذه دريفةي ا بشيا
  تداا درفرارتر درفيس ر ارتر  ر درفيس ر  ارر  ا   تيت در شايص ُ   ة عفةيرالمعرفة:  تشخي  -  

    يفي  فشيةر لض فت  بر  ةرا ارا درر را درف    ا ابر      ايز رف  درف    ا در يةيفير
ر  تيت دلشا ص در  فةي   درف   ر  فيس ر ف فر  ا دي ش ف در يةيفير  رعفةير در شايص دريفةير  ي سض

  ا درتا ح ل  در يةيفير   رداه درف    ا در ا در  تي ا هة  ف  در شايص عفةير رُ يت رفرد ي ة  ر  
 در شايص  ت ر عةا ي ر ف درفيس ر اتدسر  ابي 

درف  تس درتداةير ردرا ساير  ردريب  ا ف  ردرف  سدا درفيس ر عةا رها در  رااكتساب المعرفة:  -  
  ر در يةة  رف  ابا ب ر ي ر  عةي   در  را ري ة ب رفيس ر در فتير درتداةير ر  فثا درف  تس درف ترعر 

 درف    ا دظاس   ردر ي ر  فز دراتت دري فةي  د   ا   ف  ابا رةف   ر ريذرك درا ساير درفي سف ف 
   يف  ردرفش سير  ا رسش دريفا ردرف  فسدا ردرتتردا  د   ر ر ردعت دربي ت ا ردرفيةرف ا ردرفيس ر درفا تر

    ا  داير ف  درف  اتفي  رةاتفر ردرف    ا درشسيير  د   ر ظ شفا درف  تس درا ساير در غذير درس 
   11دريةفا ردر اريس رف    ا درب   دظ  ش سير ردرفسدي  درا في ا درا ساير فثا درفرد ز ف  درف في ي 

  ا اتيت فيس ا ر رريت س   ف ا دريفا  س  فش سير ابا ف  درفيس ر ابتد  رهر ييتاالمعرفة:  توليد - ت
      يف  رف  فسر  دب ي سير ر   ب رسر در ةرا رديا ت درفشيبا  يسيف  ا ُ   ة اتيتر رفف س  ا    ي 

 ردر  سيز دظ  سد ياير فف س ر :فثا فا ظا فا ةفر  ا ع رير عةفير في تر ر   ي  در فر  ردلإتا   رةف   ر
  ر،يف  ا دلإتدسر رف  عتررتي    ف  سدا دري فةي  ر اريس دل  ا درفف س  ا رت ا درفشيبا  ا  ا

ر  ا  دري فةر دربشسير رةيت  س ردتدسض ف را ر    ج عفةير  رريت درفيس ر رتعة ب    ردظ  ف ، درفرده 
  13دري رفا درف    ا رةف  ر 

 ردرب   دظ  ف ،  شفا در ا دريفةي ا  ةك در ت،يفير ر يتا درذديسر  هفير  شيس اراالمعرفة:  تخزين - ث
در ا  درفيس ر ف  رةيثيس   تدت   ااسدً يبيسدً ت يار  رداه   رف    ا در ا ي   رفي   ردظ  سا   ردرر را
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را  ر   فسدً ف ف ً  ب   ردظ  ف ، رذرك يي بس  ا ي  درفيس ر لآاس   ر ر ب  يغ تسرت   دري فةي  درذي  ي فة  
  14رترسد  دريفا ع رير فيتظا ف   ي تا رةف    ا در ا

 ر يز  ي   ردذد در يةفر  ف  با ع ئتدً   ررت  ة  يفا بشيا درفيس ر ب ر يز درا فير   ة رة ف  المعرفة: توزيع - ج
 درفرارتر در فتير درفيس ر  ر يز  إ    ةر  عفةير دظري سرتير دلتردا د  اتدة ابا ف  دررد  ر درفيس ر

 .درفيس ر لإتدسر دليبس در  تض يشيا ف  هر رابسد  ة ع را دري فةي   ا
 بس  عفةي     ردر ا  ف  ُ يت رذد رةف   ر  درف   ر درفيس ر   تف اتدسر درفيس ر ر ابي المعرفة:  تطبيا - ح

 درفيس ر  ابي  در ابي   ريي بس ارا ردظ  ف تر ا   ر دظ  يف ا ردع تر دظ  يف ا ف اة  ا  شيس ارا
 ف  ي  ير  يت ظ  ي   ردرفش سير را ت   ا عةي    ر  ر  درفيس ر  د  ثف س  يتا رها درفيس ر اتدسر   ير هر
 تا ح ر      يةفر  فاست  يت  ا در تفيذ  تيي  ظ در ا ردرفيس ر در تفيذ   ي  ارا درفيس ر هذه   ريا ي ة رة
   15رتي   ف ر س بف  هر  ي   ً  درفتفذر درفيس ر  اة عةا ي ر ف رتي   درفيس ر اتدسر بست فج  ا ف   ر  ض

   16 ثس اتدسر درفيس ر عةا دري فةي   ا درف    ا 
ُ   ة اتدسر درفيس ر  ا  اريس دري فةي  ف  ابا در يةة ردر تسي  ر   ي  عفةير دي   ب ة رةفيس ر  -

 دراتيتر  ف   ا     ة رفا ظ  ة درف تير  
 ا  ردا  ة رهذد يفي  رةي فةي  د  اتدة درفيةرف ا ردرفيس ر در ا   ةرد عةي    ا  ا درفشيبا در -

  ي  عتهة  ا دظ  ا بر ر ذه در غييسدا ر برر   
 ي ي  درفيس ر رت  دري فةي  ر ي تر ف  سد  ة  تدئ ة درر،يفا  ي تض ر ي تر  يف  ة در ر ير  ف ة دري فةي   -

 ب رفت،ف ا دلاس   
راتا اتدسر درفيس ر    عت اتدسر درفيس ر دري فةي  عةا  ي ي  درب   دريةفا ردظب ي س ردر ارس   ي   -

 .ر  في  تش ا ا دري ف درذهتا رف  تتر عفةير دظب ي س
ُ   ة اتدسر درفيس ر  ا  ي تر در يفر درف   ر رةي فةي    ي     دري فا درذض يت ج  يفر ف   ر ع رير  -

 .يشيس ب ظ   سدس درر،يفا دليبس
 اتجاهات حديثة لمؤسسات التعليم العالي:

 ا در يةيفير ف  در أ ةة رةفس ةر درف بةر    إت       ج لإتدسر فبتعر   في  بد  ر  في  دتدسدا درف    
    ير  فبتعر   ر ير  دلإتدسر در يةيفير فبتعر دذد  ي فةا دبتدع     فز دبتدع ا دري فةي    ا ،ا  -

ردر ا  رارت هي يا  ت،يفير فبتعر يس      سي  فبت  ي  ايز د  يف ا در يتررراي  ردظت ستا بذي ح 
  11 يبسع  در في  ردرتا ح ف   بب

    ير   ت   ير  ظ يي فت در فريا در يرفا رةف    ا در يةيفير  ا درف   با عةا  ي ف   بف  ف     -
ردتف  عةا دتدئ   درب ثا ردظي تيفا ردعتدت دريةف ح ر يري  في ر  ت   ير عةا درف  ر  درراتا 
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در يرف ا عةا ف تدس ف    تفه هذه درف    ا ف  في    رب سدت ردري رفا  رب ر  را  ي ر ف تعة 
 ردرفا فز 

    ير  شف  ر  ب ي   ير  درف   ر در يةيفير درفبتعر ذدا درفي ر در ت   ير عةا تسار ع رير ف   -
درشف  ير  ا   تيت ت  ا در رر ردر يف رف تدس دظتف   عةا ي  ر دربسدفج ردراتف ا ر س يب   ف  ستر فز 

 ف    ا درفف ثةر در
     اه ت ر درارتر  ب ي   شفا افيز فا ظا درف   ر در يةيفير ف   ي  در شسيي ا ردربسدفج  -

دريةفير ردر تسيبير ردرب ثير ردر ي يا در ت،يفير ردظف   ت ا رد  ري    رية دلتدح درفتا ردظتدسض 
 ردلي تيفا 

ف   ي  ابيير دربسدفج دريةفير درفاسر ر ردرف ترعر     ير  ف ترعر رع رفير   ض  ير  ع رفير در راه  -
 در ا   بحة فز در ر  درف ةا ردرا ساا 

أصبح لزاماً أن تفكر المؤسسات التعليمية في تطوير أدائها وتحديث  ردرثرسر در  تيروفي ظل اقتصاد المعرفة 
برامجها الادارية والاكاديمية لتتوافا مع المتطلبات المستقبلية، ويتطلب من إدارة المؤسسة التعليمية أن 
تكون متميزة قادرة على البحث عن الأفضل، ومواكبة التطورات في جميع المجالات، اضافة لتصحيح 

    18بالشراكة مع المؤسسات الإنتاجية والخدمية الأوضاع
 سدبيً   ترس يةير  ة اي  در  تير  ا  ي ي  درفيس ر 

 ف    ا ا ت  1552يةير  ة اي  در  تير  ا  ا     ر بفسعي    تيس دربةح ر  ر( ردر ا  ة  أ ي    ع ة  ُ يت
 بسدفا   درف تير ردر  تير ر ي       در تفرير  رابا  ا ردرتفر ت ر در ارس   يا در ا دري را در يرفير در يةية
 ر ت عةفيً  س ييً  رذدا دس ب ا  ا درفا فز درف ةا ردر ارس درفيس ا   س   فيترتر   ب ا دريةير  تردا
  درترعا ربسدفج دريةير درف تير   در ارس عبس ذرك     

ا درفبتعر در ا   رد   فز ف اةب ا  ر  ر ت  س ا دريةير فتذ  يثس ف  عشسي  ع فً  عةا اعتدت دريف حد
دريفا ردظ    ت درفة ايتا  رف  فتاة  در يا ت ر فرديبر در ارس دريةفا ردر يتررراا   فا دريةير ب     ح 

 ا ص رةتبةرة  ردر يا درا ت رف ح درف يت ف  در ا   ا درترعير ابا  16بسدفج ف ترعر رةبي ررسير  ر 8
رة ي   ا در يةيفير  إ  دريةير عفةا عةا س ز ارتر دريفةير در يةيفير ردر   ي  ردر اريس  درف سر در  تفر  ر اريسدً 

درف  فس  ا فا ةف در ا   ا در  تير  ي    ر ة دتا ا ت، ة در يةية دظري سرتا يأ ت دلت،فر درف  تتر 
 رةتسد ر ف   اا  اريس  يتررراي  در يةية ب ريةير 

دريةفا رةاةبر ردرب  ثي   ي يا   ة درب   دريةفا ر   ي  در في  ردرسي تر ف  رف   اا تعة در اريس ردرب   
عتدت  ب     ابا  ر يس فت خ ب ثا ف ف  ر اريس    ا دريف ي ا  ا فا ظا درب   دريةفا ردرفيس ر  ردا

 يف   . ةفر ا  ا   ا دريةير ر ةبا د  ي ا ا  ا ع ا درفا فز درفا ف في ر      درفيس ر درت،سير ردر ابي ير
ي يا   ة درفي ب ا ارا اتش ح في بر اري سرتير ر   يا درر را ارا ف  تس درفيةرف ا ردرفيس ر درفا ةفر 

بت ا ب   اتدة    ا دربسدفج درف ارسر  ا فا ا   ب رةغ ي  دريسبير ردلإتاةي ير ب رسر  يبس ر  س   ريذرك
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ي  ر   فسداز ب سعر  يبس ردر  رت بأ ت  دري   در ا  اتةدرفي ب ا ر فيي  دراةبر ردرب  ثي  ف  ايا ت دري   ردر
 درفا ظا بف   ي   در يةية در  تا 

 ا ف ً   درتسد  ا در  ب ر 
در يرفير درفة ايتير ر ثسه  عةا  درف    ا  ا درفيس ر اتدسر  ابي  بيترد   19(2112تسد ر درفترا   .1

  ا درف    ا در يرفير درفيس ر اتدسر ف اةب ا  ابي  عةا رد ز درتسد ر رة يسف دلتدح  رهت ا ف  ر 
 رافيز درش فا در  ةيةا ر  ةر  درف ح درر فا درفت ج ف  ر  دلتدح  ر ة د  اتدة عةا ر ثسه  درفة ايتير

 يشغةر  ر، ئف ردرذي  سئ  ر فاة  درر سدح ف   ر  ا بافيز دري فةي  ردرف فثا درتسد ر فا فز ففستدا
شسد ير    ف   ر  ا درفيس ر اتدسر  ابي  راة ا درتسد ر ارا  يف ف  ر   رد س ف اةب ا ا  ير ردا

 ر     درفيسض درف ا س   ب ع ب سه در يرفا بت ح درفر،ف درر سدح  ر ر ا ب سرسر اع تر فاة  سئ  ر
 يفت اير درفيس ر اتدسر د  سد ياير ر تفي     ردع ف ت درفيس ير ا    ه ر تسد ه ب   ثف س رذرك درف   ا  درتا ح
 .فاة  درر سدح سئ  ر ف   ر  ا درفيس ر اتدسر در ابي  دلفثا رةيفةي ا ر   ي  رعفةير عةفير

دريةي ا   ابي ير عةا تسد ر دلتدح   في  عةا ر ثسه  درفيس ر بيترد   اتدسر 11(2111تسد ر در افر   .1
در  ةيةا ري تا درييتر  درر فا درب    درفت ج رد  اتة : ا     ر  ا درف ر ار دري فةر در  تير ردرفي هت

 فر،ف ف  افيز  ع  ح در يئر در تسي ير ردظتسيي  رس   ح دل   ة  ر ر ةا درتسد ر ارا  ر س 499
 درف ر ار  ا دريةي ا در  تير درفيس ا دررعا  رد س رتسار درفيس ا  ر س دررعا رتسار درفيس ير دظ  ي ا ا

ا اتدسر درفيس ر يفتاا ر اريس دلتدح درف   ا ردرفستض  ا دريةي ا ر ابي  ر ر ا درتسد ر ب سرسر  بت
اتدسر درفيس ر  ا ي  ر دلتشار فز فرديبر در ارس در يتررراا ر هفير  رريت درفيس ر رفش سي    ر ا يت   رس ة 

  رد   ت، ة ر بتا في ييس رد  ر  عةا فبتا  يً ا ت، ة  تدح دظ  سد ياير درفت  بر لإتدسر درفيس ر ر اريس
 درفيس ير  درا رت يي  ئ

در ت  درفف ر ر  ا فير  ا درفيس ر اتدسر عفةي ا  ابي  رد ز :بيترد 11( 2112تسد ر  بر درايس ردل     .3
اسدحدا درفف ر ر  ا فير در ت   ا درفيس ر اتدسر عفةي ا  ابي  رد ز درتسد ر رفيس ر   اريسه   رهت ا ردا
اسدحدا  291عيتر  عةا رر عا د  ب تر در  ةيةا درر فا درفت ج درغسض ر ذد درب    رد  اتة اريسه    ردا

    ت بيً   يف  ب را فير ف ر ا اتدسر درفيس ر عفةي ا  ابي     درا درتسد ر  ي تيفا ف  درا فير  ر ر ةا
 ي ف ز به درذض دظه ف ة رفا ا دريفا ررسش رعتت دلب    دريفا درث   ا رابيير ردرف  ر   ير دظاب 

درتي رسده  ر ر ا درتسد ر   فةر رت  رفس فير درا فير  ا درتي رسده  ييفر تر  درف هبا دريةفير      
 درفيس ر ر شايص رد  ر س ير ر   يير  درفيس ر  ب ي  اتدسر تدعفر ظ  سد ياير  ي تر رارت ب سرسر
 درفيس ر بإتدسر ا  ر تدئسر رد   تد  درفيس ر  يف ةير  ف هةي  رابسدح   سدت درفا ةفر  ردا ي س بأتردع  
 در ت،يفا رةا فير    ف  در ييا  ر ز

بيترد   "رد ز اتدسر درفيس ر  ا درا في ا درفة ايتير ر با  تعيف  " هت ا درتسد ر  11(2111تسد ر عرتر   .4
ربي    با  تعية اتدسر درفيس ر  ا درا في ا درفة ايتير ر  تيت عفةي ا اتدسر درفيس ر درردا   فف س     رت  
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ر دري فةي  دلإتدسيي   ا دري فةي   رد  اتة درب    درفت ج درر فا در  ةيةا  ر ير  فا فز درتسد ر ف  ي  
فر،فً   يف  دع فت  323 درا فير دلإ بفير  را فير دل هس  را فير دل  ا( رشفةا عيتر درتسد ر 

درب    عةا درف  ببا درشا ير رلإا بر عةا بيض     ظا درتسد ر  ر ر ةا درتسد ر ررارت  سر  ذدا 
ة ايتير  ي   رف غيس درف ها دريةفا  رف غيس في   تظرر ا   ئير ررد ز اتدسر درفيس ر  ا درا في ا درف

دريفا  رعتة رارت  سر  ذدا تظرر ا   ئير ررد ز اتدسر درفيس ر  ا درا في ا درفة ايتير  ي   رف غيس 
 تردا دراتفر ردرات   ر ت  فر ا درا فير دلإ بفير  ا  ي ي  اتدسر درفيس ر  ر ر ا درتسد ر ب سرسر 

ية دري را عةا     عةفير ر  ريا ف    ا در يةية دري را درا    ت ا ر ت عر ر ز د  سد ياير رة ية
   .بت ح  سي  لإتدسر ت، ة اتدسر درفيس رر  درفيس ر  رتفج  تف ا اتيتر رة يةة   تض ارا  تر  ف  تس درفيس ر

 درتردئس  ادرر،يفا  ردلتدح درفيس ر اتدسر فف س  ا بي   ر ح دريب ر   Kasim, 2010)13تسد ر    ة   .5
 ريف حر دلتدح    ي   ا درفيس ر در  ة ر ي ي  اتدسر درترس بي   ارا درتسد ر هذه درف ري ير  هت ا در يرفير

درفيس ر   اتدسر  ابي  ابا ف  در يرفا درر،يفا دلتدح ي        يفي  رييف ف    ا در ا   دري ة 
 ف    ا  ا دلتدح درر،يفا ريف حر درفيس ر اتدسر فف س  ا بي  ايا بير درا رارت عب ر درتسد ر ر ر ةا
 درف ري ض دري ة در ا  
 

II -  : الطريقة  
 سابعاً: النتائج والمناقشة:

 فيما يلي عرض للنتائج التي تم الحصول عليها باستخدام أدوات الدراسة والمعالجات الإحصائية: 
  ة اي  در  تير ف  را ر ت،س دري فةي ؟فت   ر س اتدسر درفيس ر رترسه   ا  اريس دلتدح رت  يةير  -

رة يسف عةا  ر س اتدسر درفيس ر ر اريس دلتدح رت  دريةير ف  را ر ت،س دري فةي    ة      
 ( در  را 1درف ر ا ا ردظت سد  ا درفيي سير ردرر   درت با ريا ف ي   ر بي ته ف  ابا دراترا  
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الانحرافات المعيارية والأوزان النسبية لمستوى إدارة المعرفة وتطوير ( يبين المتوسطات الحسابية و 1جدول )
 الأداء لدى كلية فلسطين التقنية من وجهة نظر العاملين

 دربيت #
عتت 
 درف سدا

درتسار 
 دريةير

درف ر ا 
 در   با

دظت سدف 
 درفيي سض

درر   
 درت با

 در س ي 

 6 79.6 3.0 19.9 25 5 درث   ر درفيس ير 1
 4 80.0 2.2 16.0 20 4 در ي تر در ت،يفير 2
 5 79.8 2.9 20.0 25 5 دررعا ردظر  دة درفيس ا 3
 2 82.3 2.0 20.6 25 5 سد  درف ا دربشسض 4
 1 84.3 2.0 21.1 25 5 در يتررراي  ردربيئر در   ير 5
 3 82.3 1.8 20.6 25 5  ابي  درفيس ر 6

 - 81.4 10.8 118.1 145 29 درتسار دريةير رف ي   اتدسر درفيس ر
 - 72.0 2.5 28.8 40 8 درتسار دريةير رف ي    اريس دلتدح

 111ي ة      درر   درت با ب  فر درر ا در   با ريا بيت عةا درتسار دريةير ريا بيت ثة  س  درت  ج  ا 
اتدسر درفيس ر رت  يةير  ة اي  در  تير ف   (    درف ر ا در   با رةتسار دريةير رةف ي  1يبي  دراترا  
%(  رهذد يتا 4 81( تسار ربر   ت با  8 11( تسار  رب ت سدف فيي سض  1 118بةغ   را ر ت،س دري فةي 
اتدسر درفيس ر  ا يةير  ة اي  در  تير بتسار فس فير ف  را ر ت،س دري فةي   رف   ي   بي ت عةا    فف س ر 

%  ثة س   درف ا دربشسض 3 84ب رفس بر دلررا در يتررراي  ردربيئر در   ير بر   ت با  درف ي   در  ر   ت ا ح
%  ثة 81%  ثة در ي تر در ت،يفير بر   ت با 3 82%  ثة  ابي  درفيس ر بر   ت با 3 82بر   ت با 

 ، سا يف   % 6 35%  ر ا درفس بر دلايسر درث   ر درفيس ير بر   ت با 8 35دررعا ردظر  دة درفيس ا 
 اريس دلتدح رت  يةير  ة اي  در  تير ف  را ر ت،س  درت  ئج    درف ر ا در   با رةتسار دريةير رةف ي  

%  رهذد يتا عةا    32( تسار ربر   ت با 9 2( تسار  رب ت سدف فيي سض بةغ  8 28بةغ   دري فةي 
 اريه  ر ا ف  فز درت يار هذه  فةي   ر  ف ف  ر   اريس دلتدح رت  دريةير بتسار فس فير ف  را ر ت،س دري

 دريةي ا عةا  اسيا ردر ا دلتدح   في  عةا درفيس ر ر ثسه  اتدسر  را تسد  ه (  ا2111در افر   درب   
 يأ ت دربشسض درف ا س    رد س ت بر    ارا  ر ةا   ر   ي   ا    ا درف ر ار در  تير ردرفي هت

   69.35%ت ب ه ف  دريةي اهذه   ا درفيس ير دظ  ي ا ا
 فرضيات الدراسة:

  :لا توجصصد عةقصصة ارتباطيصصة ذات دلالصصة إحصصصائية عنصصد مسصصتوى دلالصصة )الفرضصصية الأولصصى(α<0.05  بصصين إدارة
   المعرفة وتطوير الأداء في كلية فلسطين التقنية
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ابييدر دريب در بدي   رة     ف    ر هذه درفس ير  دة اياد ت ف دفر ر فيد فبا دظس بد ا بيس در  رة يدسف عةدا
 ( ذرك 2 ر ت،س دري فةي   ريبي  دراترا  اتدسر درفيس ر ر اريس دلتدح  ا دريةير ف  را

( يوضح مصفوفة معامةت الارتباط لبيرسون لدراسة العةقة بين إدارة المعرفة وتطوير الأداء في 1جدول )
 كلية فلسطين التقنية من وجهة نظر العاملين

 در  تيف دربيت
  ر درث 

 درفيس ير
در ي تر 
 در ت،يفير

دررعا 
ردظر  دة 
 درفيس ا

سد  
درف ا 
 دربشسض

در يترررا
ي  ردربيئر 
 در   ير

 ابي  
 درفيس ر

درتسار 
دريةير 
رف ي   
اتدسر 
 درفيس ر

درتسار 
دريةير 
رف ي   
 اريس 
 دلتدح

في فا 
 0.60 0.61 0.52 0.57 0.42 0.30 0.43 بيس ر 

ف  ر  
 درتظرر

**0.01 *0.021 **0.01 **0.01 **0.01 **0.01 **0.01 

  يس تدرر ا   ئي ً  \\         19 1* تدرر ا   ئيً  عتت         11 1** تدرر ا   ئيً  عتت  
بي  ف ي    اريس دلتدح  α<0.05))( رارت عب ر استير ذدا تظرر ا   ئير 2 بي  درت  ئج ب راترا  

رف ي   اتدسر درفيس ر ر بي ته  در  رير  درث   ر درفيس ير  در ي تر در ت،يفير  دررعا ردظر  دة درفيس ا  س   درف ا 
دربشسض  در يتررراي  ردربيئر در   ير   ابي  درفيس ر(  ا دريةير ف  را ر ت،س دري فةي    ض يةف  دس فز  ابي  

 ي ته  در  ر  ا يةير  ة اي  در  تير دس فز ف  ر   اريس دلتدح  اتدسر درفيس ر ر ب
 ( 0.05>الفرضية الثانية: لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالةα )تطوير على المعرفة لإدارة 

 التقنية فلسطين كلية في الأداء
   اتدة   ةيا دظت تدس درب يا ب راسي ررة يسف عةا  ثس  ابي  اتدسر درفيس ر عةا  اريس دلتدح  ا دريةير  ة د

Enter  رة يسف عةا درف غيسدا در ا يفيت   در تب  بتظرر ا   ئير ر اريس دظتدح  درف غيس در  بز(  رفيس ر
 ( ير ح ذرك  3ف   ا عةا  اريس دلتدح  راترا  دلهفير درت بير رةف غيس در
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بالطريقة المباشرة لقياس أثر إدارة المعرفة على   ( نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط3جدول )
 تطوير الأداء في كلية فلسطين التقنية

 
 
 
 
 
 
 
 

** تدرر 
ا   ئيً  

  يس تدرر ا   ئي ً  \\          19 1* تدرر ا   ئيً  عتت         11 1عتت 
( راددرت  ددأثيس اددرهسض ذر تظرددر ا  دد ئير رف يدد   اتدسر درفيس ددر  ددا يةيددر  ة دداي  در  تيددر 3ي  ددح فدد  اددترا  

%  ساددز 3 64% فدد  در بدد ي  دريةددا  ددا ف دد ر   اددريس دلتدح   فدد  3 39عةددا  اددريس دلتدح  ر ددت   ددس ت ددبر 
ذج دظت تدس تدردر ارا عردفا  اس   ريي بس درتفرذج تدا ا   ئيً   يف   بي  درت  ئج درفر  ر    في فبا تفر 

بفيةرفيددر در تبدد  بددتسا ا   اددريس دلتدح( ا  دد ئير  ريفيدد   ددي  ر في ترددر دظت ددتدس درااددا در ددا  يددي  عةددا 
 ))إدارة المعرفة 1.1+ 11.3تطوير الأداء= اتدسر درفيس ر ي ر  را  

 اريس دلتدح رت  يةير ر بي  هذه درفي ترر  ته يةف   ر سا اتدسر درفيس ر بتسار رد تر  ت  ذرك ظس ف    ا 
  تسار 1 1 ة اي  در  تير   

 ( 0.05>الفرضية الثالثة: يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالةα )المتغير)المعرفة إدارة لأبعاد 
 .التقنية فلسطين كلية في( التابع المتغير) الأداء تطوير على( المستقل

عةا  اريس دلتدح  ا يةير  ة اي  در  تير   ة د  اتدة   ةيا رة يسف عةا  ثس  ابي   بي ت اتدسر درفيس ر 
رة يسف عةا درف غيسدا در ا يفيت   در تب  بتظرر   step wiseدظت تدس درااا درف يتت ب راسي ر در سدايير

درفيس ا  ا   ئير  اريس دلتدح  ر ت  ة دتا ا درف غيسدا  درث   ر درفيس ير  در ي تر در ت،يفير  دررعا ردظر  دة 
سد  درف ا دربشسض  در يتررراي  ردربتير در   ير   ابي  درفيس ر( رةتفرذج  ثة راتا درف غيسدا در  رير   ابي  
درفيس ر  س   درف ا دربشسض( بأت   تدرر د   ئي  رر    ثس عةا تفرذج در تب  رها فس بر      رر  أثيسه  عةا 

 در  را  ( 4لتدح  ردرت  ئج فر  ر ب راترا   اريس د
 

 درف غيسدا
درفي فبا  درفي فبا درغيس فيي سير

دا ب س  درفيي سير
 ا

ف  ر  
 درتظرر

 بي   درااأ درفيي سض Bدرفي فا درب ئا 

 4.3  2.9 12.3 درث با
0.001*
* 

 5.8 0.6 0.0 0.1 اتدسر درفيس ر
0.001*
* 

 **F  "1 ,95) 33.19 يفر "
    

     0.353 في فا در  تيت
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( ملخ  نتائج تحليل الانحدار الخطي المتعدد بالطريقة التراجعية لإدارة المعرفة )المتغير 4جدول )
 المستقل( على تطوير الأداء )المتغير التابع( في كلية فلسطين التقنية 

 درف غيسدا
 درفي فبا درغيس فيي سير

درفي فبا 
دا ب س  درفيي سير

 ا
ف  ر  
 درتظرر

 بي   درااأ درفيي سض Bدرفي فا درب ئا 

 3.0 8.9 درث با
 

2.99 
**0.00

4 

 3.47 0.4 0.2 0.6  ابي  درفيس ر
**0.00

1 
 0.012* 2.59 0.3 0.2 0.4 سد  درف ا دربشسض

         F  "2 ,95) **22.63 يفر "
         0.423 في فا در  تيت

  يس تدرر ا   ئي ً  \\          19 1ا   ئيً  عتت * تدرر         11 1** تدرر ا   ئيً  عتت 
( رارت  دأثيس ادرهسض ذدا تظردر ا  د ئير ريدا فد   ابيد  درفيس در  رس   درفد ا دربشدسض 4 بي  ت  ئج دراترا  

% فدد  در بدد ي  دريةددا  ددا ف دد ر  3 42عةددا تساددر  اددريس دلتدح رددت  يةيددر  ة دداي  در  تيددر  ر ددت   ددس ت ددبر 
 ئج    %  سادددز اردددا عردفدددا  ادددس   ريي بدددس درتفدددرذج تدا ا  ددد ئيً   يفددد   بدددي  درت ددد3 93 ادددريس دلتدح   فددد  

در تبدد  بددتسا ا فيدد فبا تفددرذج دظت ددتدس تدرددر ا  دد ئير  ريفيدد   ددي  ر في ترددر دظت ددتدس درااددا در ددا    دد  
 8.9تطصوير الأداء=  بفيةرفير تسا ا يدا فد    ابيد  درفيس در  س   درفد ا دربشدسض( ي ر د را    اريس دلتدح( 

 )رأس المال البشري( 1.4)تطبيا المعرفة( +  1.6+
ترر در  ب ر يةف   ر س  ابي  درفيس ر بتسار رد تر  ت  ذرك ظس ف    ا  اريس دلتدح رت  يةير ر    درفي 

  يذرك يةف  راتا س   درف ا دربشسض بتسار رد تر  ت  ذرك ظس ف    ا  اريس تسار 6 1 ة اي  در  تير   
 تسار  4 1دلتدح   

  :مستوى دلالة )لا توجد فروا ذات دلالة إحصائية عند الفرضية الرابعة(α<0.05  في درجات كل مصن إدارة
 المعرفة وتطوير الأداء لدى كلية فلسطين التقنية في غزة من وجهة نظر العاملين تعزى لمتغير نوع الجنس. 

رتسد در درفسر د ا  دا تساد ا يدا فد   t-testرة     ف    ر درفس ير  ة ايا ت دا ب س ا رةييتد ا درف د  ةر 
اتدسر درفيس ر ر اريس دلتدح رت  يةير  ة اي  در  تير ف  را ر ت،س دري فةي   ي   رف غيس تر  درادت   ذيدس  

 ( ذرك 9ح دراترا   تثا(  رير 
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فلسطين ( نتائج اختبار ت لكشف الفروا في درجات كل من إدارة المعرفة وتطوير الأداء لدى كلية 5جدول )
 التقنية من وجهة نظر العاملين تعزى لمتغير نوع الجنس

 دريتت درات  دربيت درف ي  
درف ر ا 
 در   با

دظت سدف 
 درفيي سض

دا ب س 
 ا

ف  ر  
 درتظرر

 اتدسر درفيس ر

 درث   ر درفيس ير
 2.4 20.3 37  تثا

1.10 0.280// 
 3.8 19.3 23 ذيس

 در ي تر در ت،يفير
 1.9 16.4 37  تثا

1.55 0.126// 
 2.7 15.4 23 ذيس

دررعا ردظر  دة 
 درفيس ا

 3.0 20.3 37  تثا
1.08 0.284// 

 2.8 19.4 23 ذيس

 س   درف ا دربشسض
 2.3 20.4 37  تثا

-0.73 0.471// 
 1.6 20.8 23 ذيس

در يتررراي  ردربيئر 
 در   ير

 1.8 21.1 37  تثا
0.32 0.749// 

 2.3 21.0 23 ذيس

  ابي  درفيس ر
 2.0 20.4 37  تثا

-0.95 //0.345 
 1.5 20.9 23 ذيس

درتسار دريةير 
رف ي   اتدسر 

 درفيس ر

 10.4 118.9 37  تثا
0.71 0.480// 

 11.4 116.8 23 ذيس

  اريس دلتدح
درتسار دريةير 
رف ي    اريس 

 دلتدح

 2.7 28.6 37  تثا
-0.74 //0.461 

 2.0 29.1 23 ذيس

  يس تدرر ا   ئي  \\         19 1* تدرر ا   ئي  عتت         11 1** تدرر ا   ئي  عتت 
في الدرجة الكلية لإدارة المعرفة  α>0.05)( عدم وجود فروا جوهرية ذات دلالة إحصائية )5يبين الجدول )

وأبعادها التالية )الثقافة المعرفية، القيادة التنظيمية، الوعي والالتزام المعرفي، راس المال البشري، التكنولوجيا 
والبنية التحتية، تطبيا المعرفة( لدى كلية فلسطين التقنية من وجهة نظر العاملين تعزى لمتغير نوع الجنس 

مما يدل على أن العاملين في الكلية من كة الجنسين لديهم وجهات نظر متقاربة حول توفر )ذكور، إناث(، 
 إدارة المعرفة وأبعادها الستة فيها.
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في الدرجة الكلية لتطوير الأداء لدى كلية  α>0.05)كذلك عدم وجود فروا جوهرية ذات دلالة إحصائية )
ر نوع الجنس )ذكور، إناث(، مما يدل على أن العاملين فلسطين التقنية من وجهة نظر العاملين تعزى لمتغي

 في الكلية من كة الجنسين لديهم وجهات نظر متقاربة حول تطوير الأداء فيها. 
  :لا توجد فروا ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )الفرضية الخامسة(α<0.05  في درجات كل من

 لتقنية من وجهة نظر العاملين تعزى لمتغير المؤهل العلمي. إدارة المعرفة وتطوير الأداء لدى كلية فلسطين ا
ظا ب س   ر هذه درفس ير  ة د  اتدة دا ب س   ةيا در ب ي  دل  تض رتسد ر درفسر  ا  ا تسا ا يدا 
ف  اتدسر درفيس ر ر اريس دلتدح رت  يةير  ة اي  در  تير ف  را ر ت،س دري فةي   يد   رف غيدس درف هدا دريةفدا 

 ( ذرك 6  يس  تي رسده(  رير ح دراترا   أتتا  بي ررسير   ف ا  تبةرة
( نتائج تحليل التباين الأحادي لكشف الفروا في درجات كل من إدارة المعرفة وتطوير الأداء لدى 6جدول )

 كلية فلسطين التقنية من وجهة نظر العاملين تعزى لمتغير المؤهل العلمي

 ف تس در ب ي  دلبي ت درف ي  
فافر  
 درفسبي ا

تسا ا 
 در سير

ف ر ا 
 درفسبي ا

 يفر 
 ف

ف  ر  
 درتظرر

اتدسر 
 درفيس ر

درث   ر 
 درفيس ير

 0.315// 1.21 10.8 3 32.3 بي  درفافرع ا
تداا 

 درفافرع ا
499.1 56 8.9 

  
 59 531.4 درفافر 

   

در ي تر 
 در ت،يفير

 0.387// 1.03 5.2 3 15.6 بي  درفافرع ا
 تداا

 درفافرع ا
282.4 56 5.0 

  
 59 298.0 درفافر 

   
دررعا 
ردظر  دة 
 درفيس ا

 0.323// 1.19 10.0 3 30.0 بي  درفافرع ا
تداا 

 درفافرع ا
470.9 56 8.4 

  
 59 500.9 درفافر 

   

س   درف ا 
 دربشسض

 0.868// 0.24 1.0 3 3.1 بي  درفافرع ا
تداا 

 درفافرع ا
241.5 56 4.3 

  
 59 244.6 درفافر 

   
 0.566// 0.68 2.7 3 8.0 بي  درفافرع ادر يتررراي  
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ردربتير 
 در   ير

تداا 
 درفافرع ا

217.8 56 3.9 
  

 59 225.7 درفافر 
   

 ابي  
 درفيس ر

 0.384// 1.04 3.5 3 10.4 بي  درفافرع ا
تداا 

 درفافرع ا
188.1 56 3.4 

  
 59 198.6 درفافر 

   
درتسار دريةير 
رف ي   اتدسر 

 درفيس ر

 0.512// 0.78 91.0 3 273.0 بي  درفافرع ا
تداا 

 درفافرع ا
6,557.6 56 117.1 

  
 59 6,830.6 درفافر 

   

 اريس 
 دلتدح

درتسار دريةير 
رف ي   

  اريس دلتدح

 0.583// 0.66 4.1 3 12.4 بي  درفافرع ا
تداا 

 درفافرع ا
353.8 56 6.3 

  
 59 366.2 درفافر 

   
  يس تدرر ا   ئي ً  \\       19 1* تدرر ا   ئيً  عتت         11 1** تدرر ا   ئيً  عتت 

في الدرجة الكلية لإدارة المعرفة  α>0.05)( عدم وجود فروا جوهرية ذات دلالة إحصائية )6يبين الجدول )
وأبعادها التالية )الثقافة المعرفية، القيادة التنظيمية، الوعي والالتزام المعرفي، رأس المال البشري، التكنولوجيا 
والبنية التحتية، تطبيا المعرفة( لدى كلية فلسطين التقنية من وجهة نظر العاملين تعزى لمتغير المؤهل 

نى، بكالوريوس، ماجستير، دكتوراه(، وهذا يؤكد أن العاملين في الكلية باختةف مؤهةتهم العلمي )دبلوم فأد
 العلمية لديهم وجهات نظر متقاربة حول إدارة المعرفة وأبعادها .

 ا ف ي    اريس دلتدح رت  يةير  ة اي   α>0.05)يذرك ظ  رات  سر  ارهسير ذدا تظرر ا   ئير  
ي فةي   ي   رف غيس درف ها دريةفا  تبةرة  أتتا  بي ررسير   ف ا  يس  تي رسده(  در  تير ف  را ر ت،س در

 رهذد ي يت  د  دري فةي   ا دريةير ب ا بف ف هب  ة دريةفير رتي ة را  ا ت،س ف   سبر  را  اريس دلتدح   
  :لا توجد فروا ذات دلالصة إحصصائية عنصد مسصتوى دلالصة )الفرضية السادسة(α<0.05 رجصات كصل مصن فصي د

 إدارة المعرفة وتطوير الأداء لدى كلية فلسطين التقنية من وجهة نظر العاملين تعزى لمتغير طبيعة العمل. 
رة   دد  فدد   دد ر درفس ددير  ددة ايادد ت دا بدد س ا رةييتدد ا درف دد  ةر رتسد ددر درفسر دد ا  ددا تسادد ا يددا فدد  اتدسر 

 يد   رف غيدس ابييدر دريفدا   يد تيفا  اتدسض(  يفد   درفيس ر ر اريس دلتدح  ا دريةيدر فد  را در ت،دس دريد فةي 
 (  3 هر فر ح ب راترا 
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( نتائج اختبار ت لكشف الفروا في درجات كل من إدارة المعرفة وتطوير الأداء لدى كلية فلسطين 1جدول )
 التقنية من وجهة نظر العاملين تعزى لمتغير طبيعة العمل

 دربيت درف ي  
ابيير 
 دريفا

 دريتت
 درف ر ا
 در   با

دظت سدف 
 درفيي سض

 دا ب س ا
ف  ر  
 درتظرر

اتدسر 
 درفيس ر

 درث   ر درفيس ير
         - 3.4 19.4 35 اتدسض

   1.64 
0.107 // 

 2.1 20.6 25  ي تيفا

 در ي تر در ت،يفير
         - 2.5 15.8 35 اتدسض

   0.81 
0.419 // 

 1.8 16.3 25  ي تيفا
ردظر  دة دررعا 

 درفيس ا
 2.7 20.0 35 اتدسض

0.25 0.807// 
 3.2 19.8 25  ي تيفا

 س   درف ا دربشسض
 1.9 20.9 35 اتدسض

1.37 0.176// 
 2.2 20.2 25  ي تيفا

در يتررراي  ردربيئر 
 در   ير

 1.6 21.1 35 اتدسض
0.35 0.724// 

 2.4 21.0 25  ي تيفا

  ابي  درفيس ر
 1.7 20.7 35 اتدسض

0.65 0.518 // 
 2.1 20.4 25  ي تيفا

درتسار دريةير رف ي   
 اتدسر درفيس ر

         - 10.4 117.9 35 اتدسض
   0.12 

0.906 // 
 11.4 118.3 25  ي تيفا

 اريس 
 دلتدح

درتسار دريةير رف ي   
  اريس دلتدح

 2.3 28.9 35 اتدسض
0.27 0.789 // 

 2.8 28.7 25  ي تيفا
  يس تدرر ا   ئي  \\         19 1* تدرر ا   ئي  عتت         11 1** تدرر ا   ئي  عتت 

في الدرجة الكلية لإدارة المعرفة  α>0.05)( عدم وجود فروا جوهرية ذات دلالة إحصائية )1يبين الجدول )
وأبعادها التالية )الثقافة المعرفية، القيادة التنظيمية، الوعي والالتزام المعرفي، رأس المال البشري، التكنولوجيا 
والبنية التحتية، تطبيا المعرفة( لدى كلية فلسطين التقنية من وجهة نظر العاملين تعزى لمتغير طبيعة العمل 

اري(، مما يدل على أن العاملين في الكلية سواء الأكاديمي أو الإداري لديهم وجهات نظر )أكاديمي، إد
 متقاربة حول إدارة المعرفة في الكلية. 

في تطوير الأداء لدى كلية فلسطين التقنية  α>0.05)كذلك عدم وجود فروا جوهرية ذات دلالة إحصائية )
ل )أكاديمي، إداري(، مما يدل على أن العاملين في الكلية من وجهة نظر العاملين تعزى لمتغير طبيعة العم

 سواء الأكاديمي أو الإداري لديهم وجهات نظر متقاربة تطوير الأداء في الكلية.



 

 

 19 

 
 مناقشة النتائج: 

%  4 81 اتدسر درفيس ر رت  يةير  ة اي  در  تير ف  را ر ت،س دري فةي  بةغ درف ر ا در   با لبي ت -1
  ر  اتدسر درفيس ر فس فز ف  را ر ت،س دري فةي   ر ت ا ح ب رفس بر دلررا بُيت فرهذد يتا عةا    

%  ثة  ابي  درفيس ر 3 82%  يةيه س   درف ا دربشسض بف ر ا 3 84در يتررراي  ردربيئر در   ير بف ر ا 
سدً درث   ر %  ر اي8 35%  ثة دررعا ردظر  دة درفيس ا 81%  ثة در ي تر در ت،يفير بف ر ا 3 82بف ر ا 

 % 6 35درفيس ير بف ر ا 
 رات عب ر استير ذدا تظرر ا   ئير بي  اتدسر درفيس ر ر بي ته  در  ر  درث   ر درفيس ير  در ي تر  -2

در ت،يفير  دررعا ردظر  دة درفيس ا  س   درف ا دربشسض  در يتررراي  ردربيئر در   ير   ابي  درفيس ر( ر اريس 
  در  تير ف  را ر ت،س دري فةي    ض يةف  دس فز  ي ي  اتدسر درفيس ر ر بي ته  در  ر دلتدح رت  يةير  ة اي

 يس فز ف  ر   اريس دظتدح  ا يةير  ة اي  در  تير  
 بي     رت  دري فةي   ا يةير  ة اي  در  تير ف  يب درات ي  را  ا ت،س ف   سبر  را  رد س اتدسر  -3

 رسه   ا  اريس دلتدح  ا دريةير درفيس ر ر بي ته  در  ر  ا   ر رت
يرات  أثيس ارهسض ذر تظرر ا   ئير رةتسار دريةير رف ي   اتدسر درفيس ر رت  يةير  ة اي  در  تير   -4

% ف  در ب ي  دريةا  ا ف  ر   اريس دلتدح   ف  3 39عةا تسار  اريس دلتدح  ر ت   س ت بر 
 %  ساز ارا عردفا  اس  3 64

 ي ي  درتسار دريةير رف ي   اتدسر درفيس ر  ا يةير  ة اي  در  تير بتسار رد تر ي تض ظس ف    اريس   -9
 6 1تسار  يذرك      ابي  درفيس ر بتسار رد تر ي تض ظس ف    اريس دلتدح رت  دريةير بد  1 1دلتدح بد 

 تسار  4 1   ا  اريس دلتدح بد   ر ي ي  دريةير بس   درف ا دربشسض بتسار رد تر ي تض ظس ف تسار
 ا درتسار دريةير لإتدسر درفيس ر ر بي ته   α>0.05)عتة رارت  سر  ارهسير ذدا تظرر ا   ئير   -6

در  ر  درث   ر درفيس ير  در ي تر در ت،يفير  دررعا ردظر  دة درفيس ا  س   درف ا دربشسض  در يتررراي  ردربتير 
ةير  ة اي  در  تير ف  را ر ت،س دري فةي   ي   رف غيس ابيير دريفا در   ير   ابي  درفيس ر( رت  ي

  ي تيفا  اتدسض(  فف  يتا عةا    دري فةي   ا دريةير  ردح دلي تيفا  ر دلإتدسض رتي ة را  ا ت،س 
 ف   سبر  را اتدسر درفيس ر  ا دريةير  

ا ت،س ف   سبر  را ترس اتدسر    دري فةي   ا يةير  ة اي  در  تير ف  يب درات ي  رتي ة را   -3
 .درفيس ر ر بي ته  در  ر عةا  اريس دلتدح  ا دريةير

   دري فةي   ا يةير  ة اي  در  تير ب ا بف ف هب  ة دريةفير رتي ة را  ا ت،س ف   سبر  را ترس   -8
 اتدسر درفيس ر ر بي ته  در  ر  ا  اريس دلتدح  ا دريةير  

 التوصيات
 :يةا ير ي   بف  درب  ثي   إ  درتسد ر  ت  ئج  رح  ا
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 ب ي  درفيس ر  درف    ا در يةيفير در يرفير را  ر يةير  ة اي  در  تير  ي ي  اتدسر  سرسر  بتا  -
 درفيس ر  ث   ر رتشس درفيس ر لإتدسر درفت  بر دظ  سد ياير س ة  هة  ررري     ف  ابا  ف   ير 

 درفيةرف ا   ا ت،ة در تيثر در يتررراي  ر ر،يف
 ر يس دربيئر درفت  بر  ابا ف  در ش سك عفةير ر ر يز  ا يت      ري  ر اريس درفيس ر ب رريت دظه ف ة -

 .يفت ج درفيس ر اتدسر   بتا  ت،يفير ث   ر رة فيي  درفيس ا  د   ر ربت ح
 ردظه ف ة في س  ة   ابي  ف   فيت ة ي  ير ر ب ي ا رةفر،في  عفا فسي ر بيئر  ر يس  سرسر -

 ردرفيترير درف تير رة رد   ت، ة ر بتا فتسر ر  عفةير ربسدفج ر ً   ر تسيب ة  تسدا دري فةي  ب اريس
ت  ج دلإبتد  ت ر دري فةي  ريشاز درفيس ير يي  ئ درا رت  .درفيس ر ردا

 در ادرفي سف  ف  ردظ  ف تر درفر،في   بي  درفيس ر ر ب تا اة   ا    هة در ا درفي ري ا  ت،ية -
 .درف   ر را سج تداا ف  دل سدت يف ةي  

 دري فةي  عةا ريشاز دربشسير  درا   ا د  ثف س ي ف  ردر س ي ا رة رد   رع تا  ي ا ت، ة ر ز -
 دريةير  تداا دلتدح درفيس ا رف  ر  درف  ر  س ز  ا ُ   ة اتيتر   ي س  رريت

عةا  ُ   ا باسي ر ر بريب   ر ت،يف   درفيس ر ر ا ي   ي رر  يتررراير د   ا ر  ئا د   تد  -
 فت    ردظ  ف تر اري   درر را درف  فيتي 
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 -  دسبت1(  اتدسر درفيس ر  ا در يةية  تدس درر  ح رتتي  دراب عر ردرتشس  ا2113دربيبرض      ر  ي    بفر    8-
 دظست 

  ي س رفف س  ا  ب   ف تة  -(   ابي  ا اتدسر درفيس ر  ا ف    ا در يةية دري را2009 بر ا يس  ديف      9-
 4-1ر  ت ر  تدح ف في   ا در ا   در يرفا درفتي ت بفي ت دلإتدسر دري فر ابا درف سر رةف  فس درتررا رة تفير دلإتدسي
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 ردر ر يز 
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  ص 1درا دئس  دريتت  –دريةرة دظ    تير ردر  ييس را فير  ةف     فاةر دريةرة دظت  تير  درفسي  درا فيا  تترف

 .121-56ص 
 عةا درف   ا  تسد ر دلتدح    ي   ا درفيس ر اتدسر عفةي ا (  ترس2114     ا هس رعي ا    ي     15 -

 دريةرة دريةفير   ة ةر ردرتسد  ا رةب ر   شسي  ا فير تفش   فاةر ا فير  ا در يةيفير در يئر  ع  ح ف  عيتر
 ( 6(  دريتت  36ردر  ترتير  درفاةت   دظ    تير

بير در  تي ا ردر  تي ا ردر ةرا  تدس در  فت رةتشس ردر ر يز  درا –(  اتدسر درفيس ر2111اياا  ا س ف ب ح    16-
 .دلررا  عف  

(  اتدسر درفيس ر ردرفيةرف ا  ا ف    ا در يةية دري را   ا س  ع رفير  تسد  ا 2118في يير  ع تا   رة    11 -
 .دظست  -  ا فير دريسفرك2118درفيةرف ا  دريتت درث ر    ب فبس 

دريتت  درفيةرف ا   درت،سير ردر ابي  (  اتدسر درفيس ر  ا درفي ب ا رفسدي  2115در ري ا    ت ب  عبتدلله     18 -
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 در  تير درف ر ار دري فةر  ا  ا     ر  س  رر ف ا  يس  يس فتشرسر  درا فير دلإ بفير    ر
(  رد ز  ابي  عفةي ا اتدسر درفيس ر  ا ا فير در ت  درفف ر ر 2112دل    ت  س ر بر درايس    فت    11 -

اسدحدا  اريسه   فاةر ا في   62-31ر دل  ا   ة ةر دريةرة دلإت  تير(  درفاةت در  ت  عشس  دريتت دلرا   ص ردا
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 الملخص

جودة الحياة الوظيفية من أهم المفاهيم الإدارية المعاصرة التي انتشرت ولاقت قبولا في جل المنظمات 
وذلك نظرا للدور الأساسي التي تلعبه بالنسبة للفرد في تحسين وتكوير أدائه وجعله ذو كفاءة  المعاصرة،

وفعالية عالية من خلال تحسين متطلبات البيئة التي يعمل فيها وجعل شعوره بالانتماء وتبنيه فكرة 
كفء هي التي تمتاز التطوير والابداع والابتكار خاصة وأن المنظمات اليوم التي تمتلك المورد البشري ال

بالريادة والقبول، لذلك عمدت هاته المنظمات على تطوير وتحسين جودة حياة موظفيها ليست الوظيفية 
 فقط بل الاجتماعية كذلك.

 الأداء الوظيفي. - جودة الحياة الوظيفية  - الجودة الكلمات المفتاحية:
Abstract 

The quality of the career is one of the most important contemporary administrative concepts 

that have become widely accepted in most contemporary organizations because of the 

fundamental role it plays for the individual in improving and improving his performance and 

making it highly efficient and effective by improving the environment requirements in which 

he works and making his sense of belonging and adoption of the idea of development, 

Especially since today's organizations that have an efficient human resource are the leaders 

and the acceptance, so these organizations have developed and improve the quality of life of 

their employees is not only functional but also social. 

Key Words   the quality- Quality of career- Functionality 
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 المقدمة:

 أداء  تحديات كبيرة في رفع مستوى في القرن الواحد والعشرين الحديثةوالمنظمات تواجه المؤسسات  

كل ما من شأنه أن الافراد العاملين فيها وذلك بالتركيز على ادارة الموارد البشرية التي توكل لها مهمة فهم 

ا ما اتخذته الدراسات الحديثة البشري الذي يعد الاستثمار الاكبر لأي مؤسسة وهذ يعرقل عمل العنصر 

 من  رفعالكهدف رئيسي يساهم في زيادة الانتاجية والتحسين المستمر في الاداء وذلك من خلال 

، فالملاحظ في السياق التاريخي لإدارة مةظداخل المن الايجابية السلوكياتالمهارات الابداعية التي تعزز 

ية الأولى وتفعيلها داخل المنظمات انها نادت بتحسين الموارد البشرية منذ ظهورها قبل الحرب العالم

ظروف العاملين والموظفين داخل هاته الأخيرة، اضف الى ذلك قد شهدت ثورة النظريات الإدارية منذ 

مع الإدارة العلمية  لتايلور استغلالا في حق العامل تجاه ما يقوم به من مهام وهكذا تعرضت ظهورها 

السلوكي التنظيمي الذي عزز المورد البشري واعتبره أحسن استثمار" على حد للنقد وصولا الى المدخل 

قول بيتر دراكر" ، فمن هذا المنطلق نجد أن المدخل السلوكي اعطى تغييرا جذريا في منعرج الحياة 

حيث نجد أنه اذا ما توفرت الظروف المناسبة الوظيفية وجودتها داخل المنظمات بالنسبة للمورد البشري 

وبالتالي ينعكس على أدائه من جهة وعلى   ا الأخير داخل المنظمة يظهر الإبداع والالتزام من طرفهلهذ

 .إنتاجية المؤسسة من جهة أخرى

التي تعكسها جودة الحياة الوظيفية تلك التي تظهر  في الظروف ومن بين المتغيرات الأساسية      
المادية والفيزيقية الجيدة، أضف الى ذلك ادماج الموظفين واشراكهم في الإدارة من خلال اتخاذ القرارات 
عطاء ارائهم حول الخيارات والبدائل التي تعزز من التزامهم التنظيمي ، ومما يجعل من المورد البشري  وا 

على هذا الالتزام هو الجانب المتعلق بالحوافز المادية  التي ذكرها تايلور كأحد المبادئ التي ترفع يعمل 
وهو العمل بالقطعة أو الوحدة إلا أن مدرسة العلاقات الإنسانية أخدت بفكرة  من إنتاجية المورد البشري

رثورن  هي أساس رفع الإنتاجية الحوافز المعنوية وأعتبرها التون مايو من خلال تجاريه الرائدة في هاو 

فكرة الأهم داخل التنظيم بحيث نجد أن وزيادتها، ومن جهة أخرى تعتبر العلاقات غير الرسمية ال



شيستر برنارد في المدخل التعاوني اعتبرها روح التنظيم الرسمي لما تقدمه من سهولة في 
 التواصل داخل التنظيم الرسمي .

لب النظريات والمقاربات التي طرحت موضوع جودة الحياة أن اغ الطرح نجدومن خلال هذا 
في المورد البشري من جهة والرفع  الاستثمارفي مضمونها كان الهدف منها هو الوظيفية 

 من الإنتاجية والتحسين من الأداء في نفس الوقت .

الوظيفي داء الأوبالتالي نطرح التساؤل الرئيسي التالي: كيف تؤثر جودة الحياة الوظيفية على 
 البشري؟للمورد 

 على التساؤل الرئيس قمنا بتقسيمها الى تساؤلات فرعية وهي: وللإجابة

   فيما تكمن أهمية جودة الحياة الوظيفية؟ 
     ما هي أهم أبعاد جودة الحياة الوظيفية داخل المنظمات؟ 
    فيما تظهر جودة الحياة الوظيفية كمتطلب استراتيجي لتحسين الأداء؟ 

 شرح المفاهيم أولا :

 :م التي تناولت موضوع جودة الحياةف والمفاهييتعددت التعار  جودة الحياة الوظيفية 
المفهوم  الماضي ومازال حتى وقتنا الحاضر القرنمن  بداية الخمسينات الوظيفية منذ

 .في تطور كببر جدا في شتي مجالاته
 تعريف الجودة -1

، يءمن قول او عمل   الجيد نقيض الردفي اللغة من اجادة "أي اجاد أي اتي بالجيد 
 1اجادة الشي جوده بمعني صار جيدا
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اليبعض ثير فيهيا التعيدد والتيدخل قيد اشيار يك فيي المعياجم الانجليزيية   QUALTIالمعنيي 
خلالهيا وأحيانيا تعنيي بعيض العلاميات والمؤشيرات التيي يمكين مين  الامتياز،الي انها تعني 

 .بنيتهفهم  الشيء او تحديد

الجيودة بحيد ذاتهيا تعبيير العيالي "في مقدمة كتابه "ضمان الجودة فيي التعلييم  "اليس"ويقول 
تمييييز عليييى حيييد سيييواء المعيييايير  ىتتضيييمن دلالات تشيييير الييي لأنهيييا حيييد ميييا ، ىغيييامض الييي

 .وجهات النظر الباحثين ومداخلهم في التعامل مع الجودة  في ،وهناك من يري تباينا

ية القومييية البريطانييية يقييول نحيياول تعريييف الجييودة فييان "فبييول" ريييس الهيئيية الاستشييار  ىفييير 
 2.يعد واحدا من المغامرات الاكثر صعوبة التي يمكن ان اشرع فيها ذألك

 جودة الحياة:-2

الشيييامل اليييذي يتكيييون مييين مجموعييية مييين  البنييياء الكليييي ذأليييكهنييياء جيييوهري بأنهيييا " عرفتهيييا   
فيييي  شيييونياشيييباع الحاجيييات الاساسيييية للإفيييراد اليييذين يع ىالمتغييييرات المتنوعييية التيييي تهيييدف الييي

نطيييياق هييييذه الحييييياة بحيييييث يمكيييين قييييياس اشييييباع بمؤشييييرات موضييييوعية تقيييييس القيييييم المتدفقيييية 
 ومؤشرات ذاتية تقيس قدرتها على الاشباع الذي يتحقق

كميييييا تعنيييييي جيييييودة الحيييييياة وعيييييي الافيييييراد بتحقييييييق التيييييوازن بيييييين الجوانيييييب الجسيييييمية والنفسيييييية 
 3والودود الايجابيية لتحقيق الرضا عن الحياة والاستمتاع بها والاجتماع
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 :  )العمل(جودة الحياة الوظيفية-3

عرفهيييا روبينيييز بأنهيييا هيييي اسيييتجابة المنظمييية لاحتياجيييات العييياملين مييين خيييلال تطيييوير  لييييات 
 4تضمن مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات المؤثرة فيهم

زيييادة مشيياركة العيياملين فييي اتخيياذ القييرارات التييي  فييي  لثييمت" "انهييا تAnderion1998يعرفهييا" 
 فيرادللأجيية مين خيلال الاسيتخدام الامثيل الانتا على تحسينكانت يقوم بها المديرون وتنعكس 

 5.بصورة اكثر من اموال اضافة الى الرضا الوظيفي

التييي تهييدف الييى خلييق منظمييات وبيئييات  الثقافيية التنظيميييةن جييودة الحييياة الوظيفييية هييي تلييك ا
نهم وبتيييييالي زييييييادة الالتيييييزام يييييتنظيمييييية خاليييييية مييييين الخيييييوف وتسيييياهم فيييييي دمييييي  العييييياملين وتمك

 6.والإخلاص المتبادل بين الافراد والمنظمة

 ثقافية فيي تطور التغييرات و العاملين كرامة على تؤكد التي الإدارة فلسفة :بأنهاتعرف كذلك  
 و النميو فيرص إتاحية عن طرييق لمعاملين الجسمانية و المعنوية الجوانب تحسين و المنظمة
 7.التطوير

يعرف الأداء الوظيفي على أنه مجموعة من الواجبات  الأداء الوظيفي:-4
والمسؤوليات التي يقوم بها الموظفين لأجل تحقيق أهداف محددة وفقا لأساليب 
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جراءات عمل منظمة ومعروفة ويحدد مستوى الأداء الوظيفي مستوى الكفاءة  وا 
  8العامة للمنظمة من خلال الأعمال التي يقوم بها الموظفين"

مصطلح الأداء الوظيفي الى قيام العاملين المنظمة بسلوك اداري ما في ضوء يشير كذلك 
مبادئ الادارة وذلك لتحقيق وظائف الادارة المتمثلة في )صنع القرارات، التخطيط، التنظيم، 

. نستنت  من 9الاشراف، التوجيه، الرقابة، القيادة( بصورة رشيدة بجهد أقل وتكاليف أقل كذلك
لأداء الوظيفي هو نوع من السلوك الذي يقوم به العامل في إطار الجماعة هذا التعريف أن ا

التي يعمل فيها، بحيث يكون هذا السلوك له هدف معين يسعى لتحقيقه  من خلال العمليات 
الادارية المتفق عليها، اضافة الى ذلك يرتبط هذا المفهوم بالفعالية والكفاءة مؤشرين للأداء 

 ا.الفعال والملموس واقعي

عرف بأنه عبارة عن الأنشطة والمهام التي يزاولها الموظف في المنظمة والنتائ  الفعلية التي 
يحققها في مجال عمله بنجاح لتحقيق أهداف المنظمة بكفاءة وفاعلية الموارد المتاحة 

 .10والأنظمة الادارية والقواعد بالطرق المحددة للعمل

يعتبر بمثابة الأنشطة والمهام المطلوبة من هذا التعريف المبسط للأداء الوظيفي حيث 
الموظف وتأديتها بكفاءة لتحقيق أهداف المنظمة ككل، علما أن هذه الانشطة والمهام ترتبط 

 بالمستوى الاداري الذي يساهم بشكل يومي في تأدية هاته الوظائف.

 والمنظمة ثانيا: أهمية جودة الحياة الوظيفية بالنسبة للمورد البشري

تتجلى أهمية تحسين نوعيية حيياة الوظيفيية مين خيلال تأثيرهيا المباشير وغيير المباشير      
عليييى الكثيييير مييين الظيييواهر والسيييلوكيات الإداريييية داخيييل المنظميييات وتأثيرهيييا بالمقابيييل عليييى 
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مجمل حركة المنظمة سواء في أداء مهامها وتحقيق أهيدافها أو علاقاتهيا بالبيئية الخارجيية 
منظميات. فقيد أكييدت الكثيير مين البحيوث والدراسييات الت بيأفراد أو سيواء كانيت هيذه العلاقييا

فيييي بيئيييات مختلفييية عليييى أن تحسيييين نوعيييية العميييل ليييه تيييأثير عليييى  أجرييييتالتطبيقيييية التيييي 
الكثييير ميين المخرجييات التنظيمييية الهاميية ممييا أوجييد علاقييات مباشييرة ومعنوييية بييين طبيعيية 

ييييرى اليييبعض أن درجييية نجييياح أيييية  نوعيييية البيئييية السيييائدة ومخرجيييات المنظمييية. ليييذلك كليييه
منظمة عليى الميدى البعييد تتوقيف إليى حيد كبيير عليى قيدرة المنظمية عليى خليق بيئية عميل 

 11.ملائمة

حييياة الوظيفييية ليييس مجييرد مصييطلح يييتم تداولييه فييي  أدبيييات علييم الإدارة لإن مفهييوم جييودة ا
ميييال لوتطيييوير رأس ا نيلالهيييا تحسيييالحيييديث بيييل هيييو مييينه  ومنظومييية متكاملييية يمكييين مييين خ

 المنظمة . استثمار في البشري في المنظمة والذي يعتبر أهم 

  إن تحقييييق وتطبييييق بيييرام  جيييودة الحيييياة الوظيفيييية بالمنظمييية سييييؤدي إليييى تحقييييق
 أهداف الأفراد وأهداف المنظمة.

  مصيييدر فيييي إن مفهيييوم جيييودة الحيييياة الوظيفيييية يتضيييمن إيجييياد بيئييية عميييل متمثيييل
 ين بالمنظمة والتي تؤدي إلى زيادة الانتماء للمنظمة.جذب واستقطاب للعامل

 بيئييية العميييل  يتيييؤدي جيييودة الحيييياة الوظيفيييية إليييى خليييق مييييزة تنافسيييية للمنظمييية فييي
 المباشرة.

 حيييياة الوظيفيييية فيييي تحدييييد ميييدى جنييياح إدارة الميييوارد البشيييرية فيييي لتسييياهم جيييودة ا
 وتستخدمها. برام  التي تعدهااتباعها لل المنظمة ومدى 
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  تسييياهم جيييودة الحيييياة الوظيفيييية فيييي تحدييييد نقييياط القيييوة ليييدى قيييوة العميييل فيييي منظميييات
 الأعمال واستثمارها واقتناص الفرصة مواجهة التحديات في بيئة العمل الخارجية.

  عيين المنظميية فييي إيجييياد  لينؤو سييالمتعمييل جييودة الحييياة الوظيفييية علييى مسييياعدة
بالمنظمييية  الاداء توياتنظيييم ترقييييات ومكافيييوت وأجيييور وحيييوافز تتناسيييب ميييع مسييي

 .الموظفينعلى مستوى اداء  هافي حال اكتشاف تأثير  هاوالعمل على إصلاح
 .شباع حاجات الفرد وأهدافه  تساهم في تحقيق أهداف المنظمة وا 

 12التنظيمي لين والإدارة من خلال تطوير مناختخفيض الصراعات بين العام

  الامان الوظيفي   العمل وتحقيق الاجتماعي فياضفاء الطابع 
  المناسبة.توفير الاجور والعوائد 
  الطاقيييات البشيييرية التطيييور والنميييو  و منييية، اسيييتغلالتيييوفير ظيييروف عميييل صيييحية

 المهني التكامل الاجتماعي 
 وبالتيييالي تسيياهم فيييي زيييادة الانتاجيييية الفردييية وتحقييييق حرييية التعبييير عييين الييذات ،

 13التنظيمية.الفعالية 
والتعياون والثقية المتبادلية والعلاقيات الصيداقة والتعاميل بشيكل وقيائي التكيف مع المتغييرات 

ع يييية الاعمالهييا  وبقائهييا وحماييية جممعهييا والاسييتعداد الجيييد بمييا يضييمن للمنظميية اسييتمرار 
 .اصحاب المصالح

 ثالثا: مؤشرات جودة الحياة الوظيفية
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لجودة الحياة الوظيفية مجموعة من المؤشرات والمعايير التي تقياس مين خلالهيا وهيي      
: 

  نظام الأجور والتعويضات وعدالتهما )الرضا عن المردود المادي  كفاييييييييييييييةمدى
 ل(.العم

  وتوافر والعائييييد في الثروة  ومشيييياركة اكبيييراليييوظيفي إتاحة فرص النمو والتطوير
 وتحقيق ربحية عالية.وتدريبهم العاملين  وفرص تنمية منة صحية ل فرص عم

 وزيادة بالعييييييييييييييياملين وثقة الإدارة اليييييييييييييييوظيفي من الرضا ليييييييييييييييى تحقيق مستوى عا
 .والمرضبسبب تخفيض أيام الغياب الإنتاجية 

  وتبني الاجتماعيييييييية للمنظمييييييية والمسؤولية لمسيييييييتويات افيييييييي اقيييييييل اتخاذ القرارات
 14فعال.الجودة في نظام إنتاجي 

 ل للاسييييييتمتاع بالحييييييياة خارج العم كييييييافيوتوفير وقت المراكييييييز التفاوت بين ل تقي
بين حياة الفرد  والتوازن المنظمييةالعمييل داخييل في الاجتميياعي  التكامييلوتحقيييق 

 .والشخصيةالوظيفية وحياته 
 وثقافة تنظيمية فعيييييييال ونظام تغذية مرتدة والحيييييييوادث  كييييييياوىتخفيض معدلات الش

 15التنظيميةالكفاءة وزيادة  الإضراب،معدلات ل وتقليللعاملين عمة اد

 رابعا: أهداف جودة الحياة الوظيفية

أشــار العديــد مــن البــاحثين الــى أن لجــودة الحيــاة الوظيفيــة أهميــة تكتســي داخــل التنظــيم 
  humter وخارجه وتتمثل حسب: 

                                                           
واقع جودة الحياة الوظيفية في مؤسسات الحكومية  وعلاقتها بأخلاقيات العمل دراسة نهاد عبد الرحمن الشنطي:  -14

 .15، ص5059في ادارة الدولة والحكم الرشيد، جامعة الاقصى ، غزة . ،  مذكرة مقدمة لنيل شهادة مجستارميدانية
 

،مجلة  تمكين العاملين كمدخل لتحسين جودة الحياة الوظفية  في قطاع الاتصالات(: 5052ايمن حسين ديوب ) - 15
 ، ص(5( عدد )5جامعة دمشق كلية العلوم الاقتصادية والقانونية ، دمشق سوريا،  مجلد )



  العاملينالى زيادة ثقة 
  الاندماج في حل المشكلات 
   زيادة الرضا الوظيفي 
 التنظيمية  ةزيادة الفاعلي 

بييأن المنظميات تسيعى اليى تخفيييق العدييد مين المزايييا  (  delameyو     huselid)وأضياف 
 يتبنها لبرنام  جودة الحياة الوظيفية و هي كالتالي : 

  و تعظيييييم قييييدرة المنظميييية  الاشييييخاص اكفيييياءتنمييييية قييييدرات المنظميييية علييييى التوظيييييف ,
 التنافسية 

   سهم في  توفير قوة عمل اكثر مرونة وولاء و دافعية 
  توفير ظروف عمل محسن و مصورة من جهة نظر الموظفين 
  جييودة الحييياة الوظيفييية لهييا اثيير ايجييابي علييى أداء التسييويق لشييركة و ميين ناحييية أخييرى

ان اهيم الخصيائص الشيركات المشيهورة يتطبيق برنيام  جيودة  (  lau and may)ييرى 
 يلي :الحياة ما 

  مشاركة اكبر العاملين في كل القضايا العمل للعمال والعائلة 
   اتصال فعال بين اصحاب العمل و العمال 
  مشاركة العمال في الثروة و العائدات 
 16الرفاهية و المتعة في العمل    

(ان تنفيذ البرام  الفعالة لجودة الحياة الوظيفة من شأنها ان تيؤدي اليى   malhesو يضيف ) 
 مزايا و قواعد كثيرة منها : 

  حياة المنت   وتحسين جودةالتنظيمية  الكفاءةالعمل على استقطاب العاملين وزيادة 
   الحفاظ على العمالة الماهرة بالمنظمة 
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  انخفيياض معييدلات التعويضييات المدفوعيية نتيجيية  والتييأمين الصييحي،تخفيييض التكيياليف
 الحوادث 

 17زيادة الانتاجية بالمنظمةكما تستهدف برام  الحياة الوظيفية 
 خامسا: برامج جودة الحياة الوظيفية

تتيييوفر ليييدى المنظميييات مجموعييية مييين بيييرام  لتحسيييين جيييودة حيييياة العميييل ويقس يييم الهيتيييي      
 وهما البرام  التقليدية والحديثة.سيين هذه البرام  إلى نوعين رئي 5002)

ويقصيييييد بهيييييا مجموعييييية البيييييرام  التيييييي اعتيييييادت المنظميييييات عليييييى  البـــــرامج التقليديـــــة -5
والتييي  نيات القييرن الماضيييتيالييى سيياسييتخدامها حيييث يعييود اسييتخدام مثييل هييذه البييرام  

التيييي نيييادى بهيييا  تيييأثرت بيييالإرث الفكيييري للميييدارس الإداريييية ممث لييية بمبادئهيييا المعروفييية.
كميييا يدقصيييد بالتقليديييية معرفييية كيييل أو أغليييب المنظميييات بهيييذه البيييرام .  روادهيييا أغليييب

وتشمل هذه البرام  على تحسين بيئة العمل المادية وظروف العمل التيي اقير بهيا كيل 
ايلور فييي الإدارة العلمييية وفردريييك تييايلور فييي نظرييية التكييوين الإداري حييين قسييم ميين تيي

الإدارة وذكيير ميين بييين النشيياطات الأميين والسييلامة الصييحية،  م بهيياالأنشييطة التييي تقييو 
رسيمية التيي ارتيأى أن لهيا تيأثير أضف الى ذلك دعا التون مايو الى العلاقيات غيير ال

 مباشر في رفع الإنتاجية .
ويدقصد بها البرام  والنشاطات التي تمارسيها المنظميات بميا ييتلاءم  البرامج الحديثة: -2

أعمالهييا وخصييائص الأفييراد العيياملين فيهييا، وخصييائص البيئيية مييع طبيعيية التغي ييرات فييي 
التييي تعمييل فييي إطارهييا. وقييد جيياءت هييذه البييرام  نتيجيية للتغيييرات والتطييورات فييي بيئيية 
الاعمييييال ممييييا ألييييزم المنظمييييات لأن تدعيييييد النظيييير ببييييرام  تحسييييين جييييودة حييييياة العمييييل 

 التقليدية لتجعلها في إطار

                                                           
،دراسة ميدانية بكلية العلوم  الديمغرافيةادراك الاساتذة لجودة حياة العمل فى ضل بعض المتغيرات  بركيبة ثورية  - 17

 .52،ص (5056الانسانية الاجتماعية بورقلة، )



ييه لتنمييية الشييعور ب اسييتراتيجي   المصييير المشييترك للفييرد العامييل والمنظميية علييى حييد  سييواءيوج 
 ومن بين هاته البرام  مايلي:

  مفهوم مشاركة العاملين عين الطيرق والوسيائل التيي تسيتخدمها  يدعب ر :بالمشاركةالإدارة
ليييية لهييييم فييييي أداء  المنظمييييات لييييدم  العيييياملين فييييي المنظميييية وزيييييادة الصييييلاحيات المخو 
إعمييالهم وبمييا يييؤد ي إلييى الرضييا الييوظيفي وبنيياء علاقييات إنسييانية فعاليية.    وقييد تطييور 

لجيييييودة وخاصييييية  فيييييي موضيييييوع المشييييياركة فيييييي إطيييييار إدارة الجيييييودة الشييييياملة ودوائييييير ا
المنظمييات اليابانييية ثييم ددميي  موضييوع المشيياركة فييي إطييار أكبيير سييم ي تمكييين العيياملين 
إلى أن جاء أخيرا  موضوع جودة حياة العمل ليشيمل جمييع الأميور والموضيوعات التيي 

 تدعم حياة العمل بما في ذلك إحداث التوازن بين حياة العمل وحياة الأسرة للموظف
 :بأنهيا وحيدات عميل ذاتيية تتكيون كيل منهيا  تعرييف دوائير الجيودة يمكينو  دوائر الجـودة

وعيياملين يييديرها ويوجههييا مشييرف  50إلييى  2ميين مجموعيية صييغيرة ميين العيياملين ميين 
يقوم بتدريب أعضاء الدائرة عليى الطرائيق الأساسيية لحيل المشيكلات بميا فيهيا الوسيائل 

الأهيداف الأساسيية لأنشيطة دائيرة الإحصائية وأسلوب العمل الجمياعي كفرييق. وتتمثيل 
 :الجودة التي يتم تنفيذها كجزء من أنشطة رقابة الجودة في المنظمة في

 المساهمة في تحسين مستوى الأداء وتطوير المنظمة. -5
قامة ورش عمل كفاءة وذات فاعلية في حل المشكلات. -5  مراعاة الجانب الإنساني وا 
وبالتيييييالي إظهيييييار عيييييدد لا متنييييياه مييييين الحيييييرص التيييييام عليييييى إبيييييراز القيييييدرات الإنسيييييانية  -1

 18الإمكانات بهدف الوصول إلى مستوى الإبداع
 سادسا: جودة الحياة الوظيفية والأداء الوظيفي

المنظمات المعاصرة اليوم مهميا كيان نشياطها واختليف حجمهيا، كانيت تجاريية خدميية      
ء والاسيتمرارية تسيعى جاهيدة للحفياظ عليى موردهيا البشيري الكيفء والممييز مين جهية والبقيا
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في هيذا  الاستثمارهو  الكفؤةمن جهة أخرى ولعل أهم سبيل وطريق للحفاظ على مواردها 
به أحسن اهتميام مين خيلال ترقيية حياتيه الوظيفيية وتلبيية متطلباتيه داخيل  والاهتمامالأخير 

 بيئة العمل.
وأهم الشيروط التيي يجيب اتباعهيا مين طيرف المنظميات والتيي نيادت أغليب النظرييات      

بالدرجيية الأولييى علييى الحييوافز بنوعيهييا المييادي والمعنييوي، لأن  الاعتمييادالإدارييية بهييا هييي 
هييي بمثابيية المحييرك الأساسييي لجهييد المييورد العامييل ميين جهيية والتييي تصيينع هاتييه الأخيييرة 

الأداء لأن الطرييق اليى الابيداع والتطيوير يكيون عين طريقهيا  الفارق بين العمالية مين حييث
وهييذا مييا نجييده يتفييق مييع طييرح فريييديريك تييايلور حييين أقيير بمبييدأ العمييل بالوحييدة أو القطعيية 

 والدور المهم الذي يلعبه للزيادة في الإنتاجية.
لعاميل تلعب العلاقات الإنسانية داخيل التنظييم دورا هاميا مين حييث أنهيا تجعيل الفيرد ا     

يعمل بشكل إيجابي وفعال بحيث انهيا تسيهل عمليية التواصيل داخيل هيذا الأخيير، وهيذا ميا 
نييييادى بييييه التييييون مييييايو فييييي مدرسيييية العلاقييييات الإنسييييانية حييييين توصييييل الييييى ان العلاقييييات 
الإنسانية تلعب دورا هاما داخل بيئة الاعمال من خلال الرفع مين الإنتاجيية وتسيهيل وتييرة 

 مات.الاعمال داخل المنظ
للمشيياركة فييي اتخيياد القييرارات دور بييارز يسييهل عمييل التنظيييم ميين جهيية ويقييرب الإدارة ميين 
العمييال ميين خييلال انهييا تمكيين العيياملين وتجعلهييم ذوو صييلاحيات أكبيير فييي اتخيياذ القييرارات 
وبالتييالي ترقييى حييياة الفييرد التنظيمييية ويصييبح عضييو فاعييل فييي المنظميية يتحمييل مسييؤولية 

 قط.المنظمة ككل لا مهامه ف
ميين خييلال مييا تييم طرحييه يمكيين القييول والفصييل بييأن جييودة الحييياة الوظيفييية هييي التييي تصيينع 
الفييارق بييين المنظمييات ميين خييلال مييا تييوفره ميين متطلبييات داخييل بيئيية الأعمييال تظهيير فييي 
رضيا واسييتقرار الموظيف داخييل وظيفتيه ميين جهية وتضييمن ولائيه والتزامييه تجاههيا وكييل هييذه 

ظمييييات وبقائهييييا وحفاظهييييا علييييى مواردهييييا الكفييييؤة وبالتييييالي المعييييايير تعييييزز ميييين فعالييييية المن
 الوصول الى الريادة .



 خاتمة

الانتقيادات والتعيديلات ان التجارب والأساليب الإدارية الناجحة اليوم هي نتاج العديد مين  
التييي مسيييتها، والوضيييع الييذي وصيييل الييييه المييورد البشيييري وأدائيييه وكفاءتييه هيييو نتيجييية لهاتيييه 
التعيييديلات، وليييذلك يجيييب عليييى المنظميييات التطيييوير والابيييداع اليييدائم فيييي الأسييياليب لأجيييل 
تحسييييين حييييياة الفييييرد الوظيفييييية والشخصييييية ميييين جهيييية ولتحقيييييق أعلييييى قييييدرة ميييين الفعالييييية 

تجربييية اليابانيييية والأمريكيييية فيييي الإدارة الييييوم أصيييبحت التنظيميييية لأن التجيييارب مييين قبييييل ال
 .كفاءةضرب من الخيال بالنسبة للمنظمات الأقل منها 
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 تنمية الموارد البشرية في المنظمات المعاصرة 

 تأصيل نظري معاصر

 
 أ. هشام بوخاري   د. عتيقة حرايرية                                   

     
 20جامعة الجزائر                                      20جامعة الجزائر

 frhotmail@hichemtanmia. الالكتروني: البريد   dr.atikaherairia@gmail.com البريد الإلكتروني:

 

 :الملخص
الموارد البشرية حيزا كبيرا من اهتمام الباحثين والدارسين، لاسيما مع نهاية الحرب  شغل موضوع تنمية  

العالمية الثانية وفترة الستينيات من القرن العشرين، حيث كان اهتمام المجتمعات مركزا بالتنمية بكل 
محاولة منها للنهوض أبعادها)التنمية الاقتصادية، التنمية السياسية والاجتماعية والثقافية...وغيرها(، في 

بالمجتمعات سواء على مستوى الكلي أي التنمية من جهة، والنهوض بأداء المنظمات أي تنمية الموارد البشرية 
 من جهة أخرى.

وعلى هذا الأساس سنحاول في دراستنا هذه أن نبرز الإطار النظري لتنمية الموارد البشرية في المنظمات وما  
 ة.يرتبط بها من مفاهيم جوهري

 البشرية، تنمية الموارد البشرية، إستراتيجيات تنمية الموارد البشرية. المواردالكلمات المفتاحية: 
Abstract: 

  The subject of human resources development Filled a great deal of attention of researchers, 

especially with the end of World War II and the sixties of the twentieth century, where the interest 

of the communities center development in all its dimensions (economic development, political, 

social and cultural development ... and others), in an attempt to promote communities, both at the 

macro level of any development on the one hand, and improve the performance of organizations of 

any human resources development on the other.  

 On this basis, we will attempt in this study to highlight the theoretical framework for the 

development of human resources in organizations and associated fundamental concepts. 

 Key words: human resources, human resource development, human resource development 

strategies 

 مقدمة:
عمدت الكثير من الدراسات والبحوث في العديد من التخصصات علم الإدارة، علم النفس، العلوم السلوكية، علم   
الاجتماع التنظيمات وغيرها، إلى ضرورة الاهتمام بدراسة المورد البشري لما له من أهمية للمنظمات وفي تحقيق 

نظيم ناجح وفعال، إذ يعتبر أساس أي منظمة وأعمق التنمية، ويعد المورد البشري أحد العناصر المهمة في كل ت
مستوى فيها، ويمكن القول إن مشكلاتنا المعاصرة في الحقيقة ليست مشكلات اقتصادية ناجمة عن نقص في الموارد 
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والإمكانيات المادية والبشرية بقدر ما هي في حالات كثيرة مشكلات تتعلق بطرق تسيير وتنمية الموارد البشرية في 
ظمات، فلا يمكن أن تنجح أي جهود تنموية إذا اقتصرت فقط على الإمكانيات المادية والاقتصادية، بل لا بد المن

من إشراك الموارد البشرية في المخططات التنموية لأنهم الرهان الحقيقي لأي منظمة كانت. وتأتي هذه الدراسة، 
البشرية بالمنظمات سواء بالنسبة للعاملين وصناع بهدف تسليط الضوء أكثر بأهمية الاستثمار في تنمية الموارد 

ومتخذي القرارات والمختصين في مجال الموارد البشرية. واستنادا إلى هذا الطرح الذي تم تقديمه، نضيف إليه النقاط 
 التالية: 

البشرية مطلب  تتجسد الأهمية النظرية لهذه الدراسة في تناولها لموضوع حيوي يتسم بالحداثة، وتعد تنمية الموارد_أ
حيوي بالغ الأهمية على مستوى الأفراد والمنظمات، فهي عامل فاعل ومؤثر في تحقيق التنمية البشرية إذا ما تم 
 الاستثمار فيها بالشكل المناسب.

تكمن أهمية الدراسة أيضا في التحولات والتطورات الهائلة والتي تعايشها المنظمات المعاصرة على أصعدة ب_
ما فيما يتعلق بأنظمة التسيير والمنافسة، والتي جعلتها تنتهج أساليب وسياسات تسييرية وتنظيمية تمكنها مختلفة لاسي

 من المنافسة ومواكبة مختلف التحولات والتطورات.
تكمن الأهمية التطبيقية لهذه الدراسة في إمكانية استفادة المسؤولين والمختصين في مجال التنظيمات بصورة ج_و 

ائج الدراسة والاقتراحات التي تقدمها في مجال تطوير الموارد البشرية، وتفعيل من قدرات المؤسسات عامة من نت
 التنافسية.

ولدراسة الجوانب والنقاط المتعلقة بالموضوع، تم الاعتماد على الأسلوب التحليلي الاستنباطي كمنطق للتفكير  
ة بموضوع الدراسة والمستقاة من عدة مراجع متنوعة، وهي العلمي من خلال اطلاعنا على الأدبيات النظرية المتعلق

في مجملها تمثل الأطر الكلية المشكلة لدراستنا. من هذا المنطلق، سنحاول خلال هذه المداخلة تقديم قراءة نظرية 
ماذا نقصد بتنمية الموارد البشرية؟تأصيلية لتنمية الموارد البشرية، ومنه نطرح الإشكالية التالية:   

معالجة هذا الموضوع، سنعمل على مناقشة المحاور الأساسية التالية: ول    
 _ قراءة سوسيولوجية لمفاهيم الدراسة.  
 _ الإطار النظري لتنمية الموارد البشرية.

 المحور الأول: قراءة سوسيولوجية لمفاهيم الدراسة.
مفهومين أساسين هما: التنمية والموارد  يعد مفهوم تنمية الموارد البشرية من المفاهيم المركبة، فهو يتكون من 

 البشرية، لذلك قبل المضي في إبراز مفهوم تنمية الموارد البشرية ينبغي علينا أولا أن نحدد المفاهيم التي يتكون منها.
اختلف العلماء والمفكرين حول تحديد تعريف التنمية كل وفق تخصصه، وبرز مفهوم التنمية بشكل متزايد أ_التنمية: 

د نهاية الحرب العالمية الثانية، من خلال سعي المجتمعات للنهوض والخروج من دائرة التخلف، بعد معاناتها بع
بسبب الاستعمار الذي قضى على الأخضر واليابس، لذا سعت المجتمعات إلى إحداث نقلة نوعية داخل أبنيتها 

حداث إقلاع تنموي يمكنها من التخلص من آثار وأنظمتها المجتمعية) سياسية، اقتصادية، ثقافية...( سعيا منها لإ
 التخلف.

 (1)".وتعرف التنمية لغة بأنها: "اشتقت من النماء ونمي: زاد وكثر 
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كما يعرفها قاموس علم الاجتماع بأنها"عملية تغيير اجتماعي مخطط يقوم به الإنسان للانتقال بالمجتمع من وضع   
مكانياتها الاقتصادية والاجتماعية والفكري ؛ أي التنمية تمثل تلك العملية  (0)".أفضل، وبما يتفق مع احتياجاته وا 

مجتمع من المجتمعات بهدف الانتقال من حالة أو وضع إلى  المخططة والمقصودة والتي تحدث تغيير اجتماعي في
وضع أفضل منه، ولا يمكن أن يحدث هذا الانتقال إلا إذا توافق هذا التغيير الاجتماعي مع الإمكانيات والاحتياجات 

 الاقتصادية والاجتماعية لذلك المجتمع.
العمليات المنظمة والهادفة التي تؤدي إلى التغيير أما معجم العلوم الاجتماعية فيعرف التنمية بأنها:" هي مجموعة  

، ما يفهم من خلال هذا التعريف بأن التنمية تمثل  (3)الاجتماعي والانتقال من البنى التقليدية إلى البنى الحديثة"
قليدية سلسلة من العمليات الهادفة والمقصودة والتي تحدث تغيير اجتماعي داخل أبنية المجتمع فتحولها من البنى الت

 إلى البنى الحديثة.
"أن التنمية هدف : أما اصطلاحا، فقد وردت عدة تعريفات مختلفة لها ونذكر منها ما يلي: يرى محمود الكروي  

عام وشامل لعملية ديناميكية تحدث في المجتمع وتتجلى مظاهرها في تلك السلسلة من التغييرات البنائية والوظيفية 
وتعتمد هذه العملية على التحكم في حجم ونوعية الموارد المادية والبشرية المتاحة  التي تصيب مكونات المجتمع؛

للوصول بها إلى أقصى استغلال ممكن، في أقصر فترة مستطاعه وذلك بهدف تحقيق الرفاهية الاقتصادية 
بأن التنمية تمثل تلك ، ما يفهم من خلال هذا التعريف (4)والاجتماعية المنشودة للغالبية العظمى من أفراد المجتمع"

العملية الديناميكية والتغييرات البنائية والوظيفية التي تحدث في مكونات المجتمع، وذلك بهدف تحقيق الرفاهية 
الاقتصادية والاجتماعية للمجتمع ولا يكمن ذلك إلا عبر الاعتماد على مجموعة من الفعاليات التي تمكنها من 

 تحقيق هدفها المنشود.
دكتور لعلى بوكميش إلى التنمية:"بأنها التغيير والتطوير والتحسين الواعي والمقصود والمنظم في النواحي ويشير ال  

الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والثقافية والإدارية، بهدف الانتقال بالمجتمع من حالة غير مرغوب فيها إلى حالة 
التغيير والتحسين والتطوير في أوضاع المجتمع من مختلف ؛ أي أن التنمية عملية مقصودة تهدف إلى  (5)مرغوبة"

 النواحي والجوانب وذلك لغرض الانتقال بذلك مجتمع من وضعية غير مرغوب فيها إلى وضعية أحسن منها.
ويعرف كمال التابعي التنمية بأنها: "هي مجموعة عمليات دينامية متكاملة، تحدث في المجتمع من خلال الجهود   

لحكومية المشتركة بأساليب ديموقراطية، ووفق سياسة اجتماعية محددة وخطة واقعية مرسومة، وتتجسد الأهلية وا
مظاهرها في سلسلة من التغييرات البنائية والوظيفية التي تصيب كافة مكونات البناء الاجتماعي للمجتمع، وتعتمد 

حة والميسرة، للوصول إلى أقصى استغلال ممكن هذه العملية على موارد المجتمع المادية والطبيعية والبشرية المتا
؛ أي يقصد  (6)في أقصر وقت مستطاع؛ وذلك بقصد تحقيق الرفاهية الاقتصادية والاجتماعية لكل أفراد المجتمع"

بالتنمية تلك العمليات الديناميكية التي تحدث في المجتمع وتتضافر فيها جهود الأهالي والحكومات وفق أهداف 
ات اجتماعية مخططة وواقعية، والتي تعتمد على توفر مجموعة من الإمكانيات من موارد المجتمع وبرامج وسياسي

 بمختلف أشكالها واستغلالها أحسن استغلال للوصول إلى تحقيق الرفاهية الاقتصادية والاجتماعية للمجتمع.
أن التنمية عملية صد ب: "من خلال هذه التعريفات يمكن استخلاص تعريف إجرائي لمفهوم التنمية والذي نق  

تهدف إلى تغيير اجتماعي للمجتمع من حالة إلى حالة أخرى أفضل منها، عبر إحداث سلسلة من التغييرات 
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البنائية والوظيفية في مكونات المجتمع، وبما يتوافق مع متطلبات الإنسان واحتياجاته الاجتماعية والاقتصادية، 
 ".جتماعية للمجتمعبهدف تحقيق الرفاهية الاقتصادية والا

يعد مفهوم الموارد البشرية من المفاهيم الحديثة نسبيا في العلوم الإدارية والفكر التنظيمي،  الموارد البشرية:-ب
فبسبب التطورات والتغييرات التي حدثت في مجال السلوك التنظيمي والفكر الإداري وتزايد النظرة لأهمية العنصر 

صاحبها من تطورات وتغييرات في مفاهيم البشري داخل التنظيمات خاصة بعد نهاية الحرب العالمية الثانية وما 
يديولوجيات، والثورة التكنولوجية وغيرها، والتي ساهمت في بروز مفهوم الموارد البشرية كشكل حديث لمفهوم قديم  وا 
شائع الاستخدام في الفكر التنظيمي الكلاسيكي وهو القوى العاملة، فتعرف الموارد البشرية لغة بأنها: "جمع موارد: 

 (7)ق."مصدر رز 
أي جزء من بيئة الإنسان الفيزيقية الحية أو  Ressourceويعرفها فاروق مداس في قاموس علم الاجتماع بأنها:" 

 (8)غير الحية، أو أي مهارة أو معرفة إنسانية يمكن استخدامها في إنتاج سلع وخدمات."
أما اصطلاحا فقد أورد الباحثين والمتخصصين في حقل الموارد البشرية والتنظيمات عموما تعريفات عديدة لمفهوم  

الموارد البشرية وعليه سنورد بعض التعريفات المتخصصة لهذا المفهوم. حيث تعرف الموارد البشرية على أنها:"عبارة 
البشرية أهم عنصر من عناصر الإنتاج الأخرى،  عن مصطلح يطلق على قوى العمل في المنظمة والموارد

كالأموال، التكنولوجيا والتسهيلات الأخرى، وهي تجعل من تلك العناصر ذات معنى وفائدة المنظمة، وتعتبر أكثرها 
؛ ما يفهم من خلال هذا التعريف بأن الموارد البشرية تشكل القوى التي (9)فعالية وتأثيرا على تحقيق أهداف العمل"

ل في المنظمة والتي تعد أهم عناصر وموارد المنظمة مثلها مثل بقية الموارد الأخرى إلا أنه تبقى الموارد البشرية تعم
 هي الأكثر فعالية وتأثير عن بقية الموارد الأخرى.

كما يشير علي غربي وآخرون إلى الموارد البشرية بأنها:"هي تلك الجموع من الأفراد المؤهلين ذوي المهارات  
القدرات المناسبة لأنواع معينة من الأعمال بحماس واقتناع، من ذلك نتعرف إلى صفتين أساسيتين في تركيب و 

 الموارد البشرية هما:
 صفة القدرة على أداء الأعمال.-أ

 (12)صفة الرغبة في أداء الأعمال."-ب
لمؤهلين والذين يمتلكون مهارات ما يفهم من خلال هذا التعريف أن الموارد البشرية تضم مجموعة من الأفراد ا  

وقدرات تمكنهم من أداء أعمال معينة بحماس وفعالية، إلا أنه يمكن أيضا أن نجد موارد بشرية غير مؤهلة ولا تمتلك 
المهارات الممكنة للعمل لذا تعمل المنظمات على إعدادها وتدريبها حتى تصبح مؤهلة وتنمي فيها المهارات والقدرات 

يما يخص صفات التي ينبغي توفرها في تركيبة موارد بشرية فهي صفة القدرة على أداء الأعمال اللازمة، أما ف
 والرغبة في أداء العمل.

 62و 18ويعرف الدكتور مراد بلخيري الموارد البشرية على أنها:"هي تلك الفئة من السكان، التي يتراوح سنها بين   
؛ ما يعني أنها فئة من السكان  (11)أو تبحث عن عمل مقابل أجر." سنة، والتي تملك المؤهلات والاستعداد، وتعمل

سنة والذي تنص عليه المواثيق والأعراف  18سنة أي بين السن القانوني للعمل  62و 18يكون عمرها يتراوح بين 
للعمل أو  سنة السن القانوني للتقاعد، ومن بين خصائص هذه الفئة أنها تكون على أهبة الاستعداد 62الدولية وبين 
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أنها تعمل في مجال معين وتملك مؤهلات معينة تمكنها من مزاولة عمل معين وبأجر معين نضير المجهودات التي 
 تبذلها.  

أما وسيلة حمداوي فتعرف الموارد البشرية بأنها: "مجموعة الأفراد والجماعات التي تكون المنظمة في وقت معين،  
ن حيث تكوينهم، خبراتهم، سلوكهم، اتجاهاتهم، وطموحهم، كما يختلفون في ويختلف هؤلاء الأفراد فيما بينهم م

؛ ما يفهم من خلال هذا التعريف أن الباحثة ركزت في (10)وظائفهم ومستوياتهم الإدارية وفي مساراتهم الوظيفية"
اختلافاتهم في ) التكوين، وصف الموارد البشرية من خلال تبيان مواصفاتهم وتركيباتهم الاجتماعية، فبالرغم من 

الخبرة، السلوك، الاتجاهات، الطموحات، الوظائف والمستويات الإدارية، المسارات الإدارية، موقعهم داخل 
 التنظيم....(، إلا أنهم يشكلون التركيبة الاجتماعية لمجموعة الأفراد في المؤسسات.

موعة الأفراد التي تكون الجانب البشري للمنظمة ويعرفها الباحث بوقفة عبد الرحمن في أطروحته بأنها: "مج  
يختلفون من حيث خبراتهم ومهاراتهم وقدراتهم ومن حيث سلوكياتهم واتجاهاتهم ويشغلون مستويات مختلفة ووظائف 
في التنظيم، ويقومون بدمج عوامل الإنتاج المختلفة لتحقيق نتائج معينة وبالكفاءة والفعالية المطلوبة، وهم يشكلون 

زون من الطاقات والقدرات الفكرية، وهم مصدر الاقتراحات والابتكارات وهم العنصر الفاعل القادر على إحداث مخ
 .(13)التغيرات الإيجابية وتحقيق الأهداف المنشودة"

مجموعة الأفراد التي تكون من خلال التعريفات السابقة الذكر نقصد بالموارد البشرية في دراستنا هذه بأنها: " 
نب البشري في المنظمات ويختلفون من حيث خبراتهم ومهاراتهم وقدراتهم ومن حيث سلوكياتهم واتجاهاتهم الجا

سنة، والراغبين 06و 81ويشغلون مستويات مختلفة ووظائف معينة في هذه المؤسسات ويتراوح أعمارهم بين 
 .والقادرين على أداء الأعمال بفعالية وحماس من أجل تحقيق أهداف المؤسسة"

يعبر" عن تنمية المهارات والقدرات والاتجاهات البشرية اللازمة لتعزيز النمو الاقتصادي أما تنمية الموارد البشرية  
نتاجية العمل والكفاءة يضاف إليها العناصر الاجتماعية والثقافية كالخصائص الفكرية الضرورية للمواطن أو  وا 

 .(14)اة أفضل وتحقيق المزيد من الرخاء الاجتماعي"الانفتاح الفكري، والتي تمكن الفرد أن يعيش حي
تنمية الموارد البشرية بأنها: "مجموعة النشاطات والإجراءات والبرامج التي تهدف إلى تأهيل وتطوير  كما تعرف

 ؛ ما يفهم من خلال هذا التعريف (15)الأفراد بطريقة عقلانية تساهم في تحسين أدائهم الحالي والمستقبلي لأعمالهم"
بأنها عبارة عن عمليات وأنشطة وبرامج مختلفة تعنى بتأهيل وتطوير الأفراد من أجل المساهمة في تحسين أدائهم 

 الحالي والمستقبلي.
وتعرف أحلام مرابط تنمية الموارد البشرية بأنها: "تضم تغيرات إيجابية في جميع جوانب حياة الأفراد العلمية والفنية  

مهاراتهم قدراتهم واستثمارها بطريقة فعالة من أجل ضمان أقصى درجات الأداء الوظيفي من خلال زيادة معارفهم و 
؛ ما يفهم من هذا التعريف بأنها تتضمن مختلف التغييرات الايجابية التي تشمل جوانب متعددة من حياة  (16)لهم"

تحقيق أقصى درجات الأداء  الأفراد والهدف منها زيادة )المعارف، المهارات، القدرات( وحسن استثمارها بغرض
 الوظيفي.

كما تعرف على أنها: "عمل مخطط يتكون من مجموعة برامج مصممة من أجل تعليم الموارد البشرية واكتسابها 
معارف وسلوكيات ومهارات جديدة في المستقبل، والتأقلم والتعايش مع أية مستجدات أو تغيرات تحدث في البيئة 
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؛ يركز هذا التعريف بأن تنمية الموارد البشرية تمثل مجموعة البرامج المختلفة  (17)وتؤثر في نشاط المنظمة"
كسابها لمختلف ) المعارف، السلوكيات، والمهارات الجديدة(،  والمخططة والمصممة بغرض تعليم الموارد البشرية وا 

ر على أداء الفرد ونشاطات ومحاولة التألم مع مختلف المستجدات والتغييرات التي تحدث في البيئة لتنظيمية وتؤث
 المنظمة.

وتنمية الموارد البشرية أيضا "هي إستراتيجية ونشاط مستمر تتبناها القيادة العليا في المؤسسة لتنمية المهارات  
وتطوير القدرات والكفاءات من خلال عملية التدريب أيضا هي استثمار في الرأسمال البشري لزيادة الأداء والقدرة 

؛ ما يركز عليه هذا التعريف أنه  (18)حصول على الميزة التنافسية ومواجهة التحديات والأزمات الطارئة"الإنتاجية لل
يعتبر تنمية الموارد البشرية من الاستراتيجيات التي تقوم بها القيادة العليا ) الإدارة العليا( في أي مؤسسة لغرض 

عاملين للتدريب والذي يعد استثمار حقيقي للحصول على تنمية المهارات والقدرات والكفاءات وذلك عبر إخضاع ال
المزايا التنافسية إذا أحسنت المؤسسة استخدامه من أجل الزيادة في الأداء والقدرات الإنتاجية، والتكيف مع مختلف 

دريب، التحديات والأزمات المختلفة، إلا أن هذا التعريف حصر تنمية الموارد البشرية في إستراتيجية واحدة هي الت
فحين أن عملية تنمية الموارد البشرية هي نظام متكامل من عدة إستراتيجيات أخرى كالتحفيز والتنمية الإدارية 

 والتمكين وغيرها.
وتعرف تنمية الموارد البشرية بأنها: "استخدام كل الإجراءات والتدابير، لإحداث تغييرات على مستوى القدرة العضلية 

من أجل تقديم خبرتهم ومعلوماتهم للخدمات والأعمال التي يقومون بها، من أجل تحسين  والفكرية للمورد البشري،
حداث تحولات جذرية على مستوى الآليات المطبقة من قبل  الإنتاج والمردودية أكثر، وهذا لا يتسنى، إلا بتغيير وا 

 .(19)التنظيم السائد بالمؤسسات الإدارية"
عملية متكاملة ومخططة مفهوم تنمية الموارد البشرية في دراستنا نعني بها: "ومن خلال هذه التعريفات نستنتج أن 

تهدف إلى تنمية الفرد والجماعة إلى أقصى درجة ممكنة من التطور في النواحي الجسمية والعقلية والاجتماعية 
 ."والاقتصادية من أجل ضمان حياة جيدة ومستقرة للفرد في المنظمات

 لنظري لتنمية الموارد البشرية.المحور الثاني: الإطار ا
أصبحت تنمية الموارد البشرية تمثل أهم قضــــــايا القرن الحادي والعشرين بصفتها أهم الاستثمارات والرهانات  

المستقبلية، فالمنظمات على اختلاف أنواعها وأحجامها تحتاج إلى موارد بشرية مدربة ومؤهلة لتنفيذ كافة نشاطاتها، 
سية لنجاح المنظمات، والموارد الأخرى إلا عوامل مساعدة، فالإنسان وعملياتها، لأن المورد البشري هو الدعامة الرئي

ن"تقدم المنظمات واستمرارها بفعالية بما يملك من قدرات ومهارات يعتبر العنصر الحاسم في رفع الكفاءة الإنتاجية،  وا 
كان لابد لها من في المجتمع يعتمد على مستوى ونوعية الأداء الذي تقدمه وبالتالي درجة تحقيق أهدافها، إذ 

 .(02)الاهتمام بأداء العاملين فيها"
لذلك أصبح للعنصر البشري مكانة عالية ومرموقة، حيث لن يكون للمنظمة نجاح ما لم تسبقه عملية تطوير وتنمية  

إلى على مستوى الموارد البشرية، ونظرا لهذه الأهمية جاء تخصيصنا بتناول تنمية الموارد البشرية، حيث نتطرق فيها 
 العناصر والمتمثلة على النحو الآتي: 
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إن أبرز الأسباب الكامنة وراء الاهتمام بتنمية الموارد البشرية تمكن فيما _أسباب الاهتمام بتنمية الموارد البشرية: 8
   :(01)يلي
رشادهم وتعليمهم " كيفية ونوعية أ_ توجيه الأفراد الجدد وتعريفهم بشتى أنواع النشاطات والوظائف المعطاة لهم، وا 

 الأداء المتوقع منهم.
 ب_ تحسين مهارات وزيادة قدرات الأفراد، ورفع مستوى أداءهم بما يطابق معايير الأداء المحددة لهم.
 ج_ تهيئة الأفراد لتقلد وظائف مستقبلية، لمواجهة كافة التغيرات التكنولوجية والمعلوماتية والتسويقية.

ات التي يفرضها المحيط الخارجي على المؤسسات في مجالات عدة، منها: عولمة د_ تهيئة الأفراد لمواجهة التحدي
 اليد العاملة، والانتشار الواسع للمساحات التنافسية.

ه_ التنوع والتعداد الثقافي للموارد البشرية داخل المؤسسة الواحدة، جعل إدارة الموارد البشرية تسعى لإعداد برامج 
 ادة القصوى من هذا التنوع والتعداد الثقافي.وحلقات تدريبية بهدف الاستف

و_ هرمية أو شيخوخة الموارد البشرية دفع بالمؤسسات إلى تسطير برامج لإعادة التأهيل، من أجل تسليحهم مجددا 
 ."بمهارات وقدرات ومعارف لمواكبة مختلف التطورات

 كما يمكن أيضا إضافة أسباب أخرى تتمثل في الآتي:  
الوظائف من حيث مكوناتها ومهاراتها، وظهور وظائف ذات نوعيات خاصة ومعقدة أو الوظائف أ_زيادة تعقد "

    المفتوحة.
ب_ تحسين مهارات وقدرات ومعارف الموارد البشرية للحفاظ على مستويات الأداء المخططة، وتوجيه الموارد 

 البشرية الجديدة وتعريفهم بوظائفهم.
 .(00)"لبشرية لزيادة كفاءتهم وتحسين إنتاجيتهم كما ونوعاج_توفير الدافع الذاتي للموارد ا

 تتضح أهمية تنمية الموارد البشرية من خلال مايلي:_ أهمية تنمية الموارد البشرية: 2
  أ_ الزيادة في الإنتاج من خلال الأداء الكفء والفعال للأفراد."

التغيير أو الهدر أو الاستبدال في موارد معينة ) ب_ الاقتصاد في النفقات التي يمكن أن تتكبدها المؤسسة، نتيجة 
 الآلات، معدات، مواد(.

ج_ تحفيز الأفراد وتوفير الدوافع الذاتية للعمل، وذلك عن طريق إمدادهم بالمهارات اللازمة للقيام بالمهام الموكلة 
 إليهم.

 .(03)"د_ توفير الاستقرار الوظيفي لتلبية حاجات وشروط مختلف مشاريع المؤسسة
يمكن فرز العناصر التالية في عملية تنمية الموارد البشرية: )تحليل النظم "_عناصر تنمية الموارد البشرية: 3

والعمل، توصيف العمل، والأفراد، الاستقطاب والاختيار والتعيين، الإشراف، القيادة، الحفز والتشجيع، تقييم الأداء، 
 التدريب إعادة التأهيل، الترقية(.

عناصر تتداخل وتتكامل بحيث لا يمكن فصلها والاكتفاء ببعضها دون الآخر ويمكن عرض التصور كل هذه ال 
 العام لتسلسل هذه العناصر على النحو التالي:
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في ضوء معطيات خطة الموارد البشرية يتحدد أمام الإدارة المسؤولة مواصفات الفرد المطلوب لأداء عمل محدد،  
إلى سوق العمل )محلي، خارجي(، بحثا عن المصادر التي يمكن أن يتوفر بها الأفراد وبناء على ذلك تتجه الإدارة 

بالمواصفات المطلوبة )وفي هذا الصدد تعتبر المؤسسة ذاتها جزءا من السوق الذي يمكن أن يوجد في جانب منه 
ات من الأفراد الذين بعض الأفراد المناسبين لشغل الوظائف الشاغرة بها، وتنتهي عملية الاستقطاب بفرز مجموع

يبدون رغبتهم أو استعدادهم للعمل في القطاع الباحث عن العاملين الذي توجد به وظائف شاغرة يريدون شغلها، ثم 
تبدأ العملية الأصعب وهي الاختيار أي المفاضلة بين المتقدمين لتحديد أنسبهم وأكثرهم احتمالا للنجاح في أداء 

على جوانب مختلفة في الفرد وهي: التعليم، الخبرة، المواصفات الشخصية التركيب  العمل المطلوب، ويركز الاختيار
النفسي والاجتماعي للفرد، الاهتمام في العمل، القدرات والمهارات، وبانتهاء الاختيار إلى أفراد معينين يصير تعينهم 

تهم، هنا تجدر الإشارة إلى أن أي إسناد مهام وظيفة محددة لهم الأساس أن تكون متناسبة مع مواصفاتهم ورغبا
عملية التعيين يساء فهمها عادة وتنحصر في استعمال الأوراق والمستندات الدالة على مؤهلات الفرد وبياناته 
الشخصية، ولكن الأهم في معنى التعيين أن تسند المهام الوظيفية إلى الفرد الذي كان اختياره من أجل القيام بها، 

من خلال الإشراف والتوجيه والإرشاد الذي يحصل عليه الفرد من رئيسه )رؤسائه( في العمل وتستمر عملية التنمية 
والذي يعتبر التدريب أثناء العمل تحت ملاحظة المشرف، فالإشراف السليم، والقيادة الفعالة يجنبان الفرد كثيرا من 

.(04)"ومطالب العمل في آن واحد مواطن الخطأ والزلل وتتجهان به إلى الأداء السليم المحقق لغايات الفرد  
يواكب عملية القيادة والإشراف عملية الحفز والتشجيع أي استخدام الحوافز بكافة أنواعها للتأكد وتدعيم السلوك "

قناعه بالعدول عنه  الايجابي من جانب الفرد وتشجيعه على مواصلة الاستمرار فيه، أو لردعه عن السلوك السالب وا 
قق مطالب العمل، لا بد من أن ترتكز عناصر تنمية الموارد البشرية على معلومات موضوعية والتحول إلى ما يح

عن مستوى الأداء الفعلي الذي يصل إليه الفرد في عمله وبالتالي يعتبر قياس أو تقييم الأداء أحد عناصر التنمية 
أمام اختيار وسائل العلاج المناسبة  المهمة التي تكشف ايجابيات وسلبيات الفرد في عمله، وبالتالي تنير الطريق

للسلبيات أو الدعم والتأكيد الموضوعي للإيجابيات، ويأتي التدريب كحلقة مهمة في خطة التنمية ليحقق أيا من 
الأغراض التالية: تصويب أو تعديل أو تطوير مجمل معارف ومعلومات الفرد عن العمل وأساليبه ومتطلباته، 

أسلوب أداء العمل، إضافة إلى التركيب السلوكي بالتعامل مع دوافعه واتجاهاته ومعتقداته ومجمل مهاراته، وقدراته و 
دراكه للعمل وظروفه ومجتمع العمل من زملاء ورؤساء ومرؤوسين وفي بعض الأحيان تكون تنمية الموارد البشرية  وا 

طلوبة لنوع آخر من العمل أكثر بإعادة تأهيلها أي إكسابها مهارات أو قدرات أو معارف جديدة ومختلفة تكون م
تناسب مع الفرد وميوله أو رغباته أو يكون عملا بديلا عن عمل آخر لم يعد متاحا لسبب أو آخر، مثال ذلك إعادة 
تأهيل المحاسبين الذين اعتادوا أعمال الحسابات وفقا للنظم اليدوية التقليدية ليصبحوا قادرين على التعامل مع نظم 

باستخدام الحسابات الالكترونية، وتأتي الترقية في قمة أعمال التنمية حين تصل قدرات ورغبات الحسابات الآلية 
 .(05)"الفرد إلى مستوى يناسب وظيفة أعلى

تتميز تنمية الموارد البشرية في المنظمات المعاصرة خصائص تنمية الموارد البشرية في المنظمات المعاصرة: -4
 ها في:  بعدة خصائص والتي يمكن أن نجمل
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ينظر في الوقت الراهن إلى تنمية الموارد البشرية على أنها عملية تنمية الموارد البشرية عملية إستراتيجية: -أ"
ستراتيجية أكبر هي إستراتيجية  إستراتيجية، تأخذ شكل نظام فرعي مكون من أجزاء متكاملة، وتعمل ضمن نظام وا 

ية فيها، وتتكون إستراتيجية تنمية الموارد البشرية من مجموعة المؤسسة، ضمن إطار ودور تسيير الموارد البشر 
مخططة من برامج التدريب والتنمية المستمرة، التي تهدف وتسعى إلى تطوير وتحسين أداء كل من بعمل في 
المؤسسة وتعليمه كل جديد بشكل مستمر من أجل مساعدة الجميع على تحقيق مكاسب وظيفية ومستقبل وظيفي 

سعى هذه الإستراتيجية إلى تشكيل بنية تحتية من المهارات البشرية التي تحتاجها المؤسسة التي تحتاجها جيد، كما ت
المؤسسة في الحاضر والمستقبل، لرفع كفاءتها الإنتاجية وفعاليتها التنظيمية باستمرار، لتحقيق الرضا لدى زبائنها 

ف مع التغيرات التي تحدث في بيئة وينعكس أثرها على الذي يتوقف وجودها على هذا الرضا، وكذلك التأقلم والتكي
كساب مواردها البشرية المهارات  النشاط المؤسسة في المدى القصير والبعيد، حيث تحتاج هذه التغيرات إلى تعليم وا 

على  الجديدة والمتنوعة لاحتوائها والتعايش معها، فهذه المهارات الجديدة التي تخلقها التنمية تساعد إلى حد كبير
 .(06)"تخفيف الضغوط التي تشكلها التغيرات على الموارد البشرية

إن تنمية الموارد البشرية كإستراتيجية وعملية منتظمة تعتمدان على تنمية الموارد البشرية عملية تعلم مستمرة: -ب"
طوير وتحسين أدائها التعلم، وتهدف إلى بناء معارف ومهارات واتجاهات وسلوكيات لدى الموارد البشرية، من أجل ت

الحالي والمستقبلي، والتكيف مع تغيــــــــرات البيئة الدراماتيكية، وهو ما يعبر ويدل على المحاولات الجادة لإحداث 
المطابقة والموائمة بين خصائص الموارد البشرية من جهة، وخصائص أعمالها الحالية والمستقبلية من جهة ثانية، 

 .(07)"دائم ومستمر وجعل أدائها في حالة تحسن
 _ إستراتيجيات الحديثة في تنمية الموارد البشرية:5
يعتبر التدريب من بين أحد أهم المواضيع التي حظيت باهتمام كبير من طرف مختلف المفكرين _ التدريب: 8_5

وى العاملة عن والباحثين والمختصين في حقل تنمية الموارد البشرية، حيث تسعى المنظمات إلى الاهتمام بتنمية الق
طريق تمكين العاملين من الالتحاق بالدورات التدريبية التي تقيمها سواء داخل منظمات أو خارجها وهذا من أجل 

يتوجه التدريب إلى وتزويد عمالها بالمهارات والمعارف اللازمة لأداء الأعمال الموجهة إليهم على أحسن وجه، 
 تحقيق جملة من الأهداف نلخصها في مايلي:

_ ضمان أداء العمل بفعالية وسرعة واقتصاد وسد الثغرات التي توجد بين معايير الأداء التي يحددها الرؤساء وبين "
 الأداء الفعلي للعاملين.

 _ ترغيب الفرد في عمله، باعتبار أن زيادة إنتاجه مرهونة برغبته في أداء الأعمال.
وتحسين إنتاجيته كما ونوعا من خلال توعيته بأهداف المشروع _ توفير الدافع الذاتي لدى الفرد لزيادة كفاءته 

 وسياساته وبأهمية عمله ومدى مساهمته في تحقيق تلك الأهداف.
 _ رفع الروح المعنوية لأفراد القوى العاملة بالمشروع نتيجة إلهامهم بأبعاد العمل ومهاراتهم في أدائه واهتمامه بهم.

 يحه بمقومات تؤهله للترقي للمناصب الوظيفية الأعلى مستوى._ زيادة مهارات وقدرات الفرد وتسل
_ رفع الكفاءة الإنتاجية للفرد عن طريق إتاحة الفرصة أمامه لكي يقف على كل ما هو جديد في مجال التطور 

 العلمي والتقني ويترتب عليه من تطور في فنون وأساليب العمل.
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المدربين هم بمثابة أصل من أصول الهامة للمنظمة، يعملون على  _ العمل على استقرار المشروع ومرونته فالأفراد
ضمان استقراره ومرونته، الاستقرار يعني قدرة المنظمة على الاستمرار مهما حدث من تغيير أما المرونة فتعني قدرة 

 المنظمة على 
 .(08)"التلاؤم والتكيف مع التغيرات التي تطرأ على كمية العمل

التحفيز من بين أهم الإستراتيجيات التي حظيت باهتمام الباحثين والمختصين خصوصا في  يعتبر_ التحفيز: 2_5
مجال الموارد البشرية وتنمية المنظمات والأفراد، حيث تسعى المنظمات إلى تحفيز مواردها البشرية عن طريق تقديم 

 التحفيز اللازم
كفاءتهم، ويؤثر نظام الحوافز على مردودية العاملين للعاملين مما يساهم في رفع إنتاجيتهم وأداءهم والتحسين من 

 والمنظمة وذلك من خلال:
 _ زيادة نواتج العمل في شكل كميات إنتاج، وجودة إنتاج ومبيعات وأرباح."

 _ تخفيض الفاقد في العمل ومن أمثلة ذلك تخفيض التكاليف وتخفيض كميات الخامات.
 _ تخفيض الفاقد من الموارد البشرية.

اع حاجيات العاملين بشتى أنواعها، وعلى الأخص ما يمس التقدير والاحترام والشعور بالمكانة مما يدفع _ إشب
 بالعامل إلى زيادة وتحسين مهاراته في العمل مما يؤدي إلى زيادة إنتاجية المنظمة.

شعارهم بروح العدالة داخل المنظمة، مما يؤدي إلى رفع روح الولاء والانتهاء وتنمية  _ جذب العاملين إلى المنظمة وا 
 روح

 الفريق والتضامن مما يشجعهم على العمل من أجل زيادة مبيعات المنظمة. 
_تصميم نظام للصحة والأمن لتقليل الخسارة في الوقت والناجمة عن حوادث والإلقاء على التكلفة العلاجية 

 وتعويضات 
 .(09)"العاملين إلى أدنى حد

تعد إستراتيجية التمكين من بين الإستراتيجيات التي لاقت اهتماما كبيرا مؤخرا من قبل الباحثين  _ التمكين:3_5
والمختصين، باعتباره من بين المفاهيم والمواضيع الحديثة في مجال الإدارة والتنظيم، وهناك العديد من الأسباب التي 

 رية وتتمثل فيمايلي:تدفع المنظمات إلى تبني التمكين كآلية لتنمية الموارد البش
   أ_ حاجة المنظمة إلى أن تكون أكثر استجابة للسوق."

 ب_ تخفيض عدد المستويات الإدارية في الهياكل التنظيمية.
 ج_ تركيز اهتمام الإدارة العليا على القضايا الإستراتيجية.

 ة.د_ الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة وخاصة البشرية للحفاظ على تطوير المنافس
 ه_ أهمية سرعة اتخاذ القرارات.

 و_ إطلاق قدرات الأفراد الإبداعية والخلاقة.
 ح_ توفير المزيد من الرضا الوظيفي والتحفيز والانتماء التنظيمي.

 ط_ خفض تكاليف التشغيل بتقليل عدد المستويات الإدارية غير الضرورية ووظائف الأفراد.
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 .(32)"م من اكتساب إحساس أكبر بإنجاز عملهمي_ إعطاء الأفراد مسؤولية أكبر وتمكينه
لذا فإن منظمات اليوم نجدها تستخدم أكثر من إستراتيجية بغية تنمية مواردها البشرية كما أن بعض من هذه  

 الإستراتيجيات تستخدما كسلاح قوي للمنافسة والتقدم والريادة عن باقي المنظمات الأخرى.
الجزائر على غرار الدول النامية تحاول أن تلحق بالدول المتقدمة "إنئر: تنمية الموارد البشرية في الجزا-0

والتطورات الهائلة التي تحدث في شتى المجالات بعدما أنهكتها قوى الاستغلال والتبعية، وبما أن الموارد البشرية 
القوى في رسم سياسة تعتبر عامة النظام الاقتصادي لأي بلد، وهي من عوامل الإنتاج الرئيسية، حيث تساهم هذه 

رشيدة لتنمية هذه الموارد تنمية تتماشى مع خطط التنمية الشاملة، لذلك ترى هذه البلدان، ضرورة التركيز على تنمية 
الموارد البشرية من قدراتها الإنتاجية، ويرى أحد المختصين أن الاستفادة من الموارد البشرية في العالم العربي يرتبط 

 .(31)"ؤولة بعملية مسح شامل للقوى العاملةبقيادة الجهات المس
لقد شهدت الجزائر تحولات كبيرة في مختلف مجالات التنمية الاقتصادية والاجتماعية ومن أجل تحقيق الأهداف " 

المرجوة من هذه التحولات لا بد أن تكون هناك دعائم أساسية ترتكز عليها هذه العملية، واتسمت مرحلة المخططات 
( بتطبيقات جسدت مختلف المخططات بمجهود عالي معتبر، قصد تحقيق 1989 -1967الجزائر ) التنموية في

 الأهداف المرسومة في مختلف القطاعات.
ورغم هذه التعديلات والتغيرات التي أجريت على طرق التسيير، حيث انتقلت من نظام رأسمالي موروث إلى التسيير  

سسة ثم اقتصاد السوق إلا أنه رغم ذلك لم تستعمل أي طريقة لتطوير الاشتراكي للمؤسسات إلى استقلالية المؤ 
 التنظيمات ومساعدة العمال والمسيرين على مسايرة هذه التغيرات.

ويرى أحد الباحثين الجزائريين أن السلطات كانت تعتمد على الهياكل الحزبية، التي استغلت الإصلاحات لأهداف  
ون الحزبيون على الخطاب الإيديولوجي والعاطفي وغيرها من الطرق العقيمة سياسية دعائية، وقد اعتمد المسؤول

واللاعلمية لتقديم التغيرات في طرق الإدارة والتسيير وهو ما يفسر لنا فشل كثير من المشاريع التي تتدخل فيها 
 .(30)"الأحزاب السياسية كبديل لأهل العلم والاختصاص سواء من حيث الإعداد أو الشرح أو التنفيذ

وهناك العديد من الدراسات العلمية التي حاولت أن تعطي مقاربات متنوعة وحديثة لتنمية الموارد البشرية وتطبيقاتها  
المختلفة في المؤسسات الجزائرية، ومنه نستعرض أهم هذه الدراسات على سبيل المثال لا الحصر، أخذين بعين 

 الاعتبار النتائج التي
 دراسة، وهذا للتأكيد على أهمية تنمية الموارد البشرية بالنسبة للمؤسسات الجزائرية. تم التوصل إليها في كل

إستراتيجية تنمية ، في إطار بحث لنيل شهادة دكتوراه، والموسومة ب: : قدمها الباحث حسين يرقى8الدراسة رقم 
 .(33)الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة سوناطراك

الدراسة إلى التعرف على طبيعة التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية، وأيضا  وهدفت
 التعرف على أثر إستراتيجية تنمية الموارد البشرية على الأداء المتميز للمؤسسة الاقتصادية.

 وخلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج تمثلت في الأتي:
مورد الحقيقي لنجاح وتفوق المؤسسات لما يملكه من مهارات، بينما تحولت الموارد المادية _أصبح المورد البشري ال

 إلى عوامل مساعدة. 
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_ إن تنمية الموارد البشرية هو بالأساس استثمار مستقبلي يجب أن يحاط بكل الضمانات، وأن توفر له كل 
 المقومات الصحية لتحقيق العائد منه.

في تنمية الموارد البشرية في تحسين قدرة الموظفين على التعامل بفعالية مع التغيرات  _ يمكن أن يسهم الاستثمار
 والتزامهم بذلك.
دور تنمية في إطار بحث لنيل شهادة الدكتوراه، والموسومة ب: : قدمتها الباحثة يسمينة برعودي، 2الدراسة رقم 

   .(34)دانية بمؤسسة اتصالات الجزائر بولاية باتنةالموارد البشرية في تطوير أداء المؤسسة الاقتصادية دراسة مي
وهدفت الدراسة إلى الكشف عن واقع تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، من خلال الكشف  

عن عمليات تنمية الموارد البشرية ومدى تكاملها ومعرفة الدور الذي تضطلع به إدارة الموارد البشرية في المؤسسة 
 الاقتصادية الجزائرية. 

 ى أهم النتائج التالية:وخلصت الدراسة في الأخير إل 
 _أن المؤسسة مجال الدراسة لا تتواجد في محيط تنافسي فهي المؤسسة الوحيدة من حيث نشاطها.

 _تؤكد مجمل البيانات الميدانية أن وظائف الموارد البشرية في المؤسسة مجال الدراسة هي وظائف تقليدية.
 فيزيقية._ظروف أداء الوظائف غير ملائمة خاصة من حيث الظروف ال

_تنمية الموارد البشرية في المؤسسة محل الدراسة يتعامل معها كإجراءات مستقلة ومنفصلة عن بعضها البعض بدل 
 من اعتبارها عمليات متكاملة ومترابطة.

_إدارة الموارد البشرية في المؤسسة محل الدراسة ينظر إليها على أنها أعمال إجرائية تتعلق بتنفيذ سياسات ونظم 
ملين، بدل من اعتبارها وظيفية إستراتيجية تتعامل مع أهم موارد المؤسسة وتتشابك مع الأهداف والاستراتيجيات العا

 العامة لها.
 خاتمة:

يؤكد هذا المقال من جديد أهمية الاستثمار في تنمية الموارد البشرية وضرورة تبني المنظمات للآليات التي تمكن   
د البشري لتحقيق المزايا التنافسية بكل أنواعها، لأن المورد البشري هو الدعامة من الاستثمار الحقيقي في المور 

الرئيسية لنجاح المنظمات، لذلك فهي مطالبة بتكثيف جهودها للاستثمار فيه حتى تستطيع تحقيق أهدافها المنشودة، 
ن محاولة التكيف مع مختلف التحولات والتغيرات والتطورات المتسارعة في عالم ال يوم وخاصة في مجال الأعمال وا 

والموارد البشرية، يحتم على المنظمات البحث عن السبل الكفيلة للاستثمار في مواردها البشرية لأنه يشكل مصدر 
دراجه ضمن  للثروة وخلق القيمة، مما استوجب على الحكومات والمنظمات التركيز والاستثمار في المورد البشري، وا 

 حقيق التنمية. المخططات التنموية بغية ت
 قائمة الهوامش:

 .060، ص 1997، المجلد الأول، دار الجيل، بيروت، لبنان، لسان العربابن منظور:  _1
 .70، ص 1998، المكتب الجامعي الحديث، مصر، قاموس علم الاجتماععبد الهادي الجوهري:  _0
 .108، ص 1993للنشر والطباعة، بيروت، لبنان، ، أكاديميا أنترناشيونال معجم العلوم الاجتماعيةفريدريك معتوق:  _3
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، 0221، مركز نشر وتوزيع الكتاب الجامعي، جامعة حلوان، مصر، التنمية الاجتماعية المثال والواقعطلعت مصطفي السروجي: _4
 .16ص 
نشر والتوزيع، عمان، الأردن، ، دار الراية للمدخل إلى تنمية الموارد البشرية مع دراسة الواقع في الدول العربيةلعلى بوكميش:  _5

 .13، ص 0210
، كتب عربية للنشر والتوزيع الالكتروني، القاهرة، مصر، تغريب العالم الثالث دراسة نقدية في علم اجتماع التنميةكمال التابعي:  _6

 .01، ص 0223
 .058ص  ،1996، منشورات دحلب، حسين داي، الجزائر،قاموس عربي للتلميذصادق يوسف، خليل حسن:  _7
، 0223، سلسلة قواميس المنار، دار مدني للطباعة والنشر والتوزيع، الجزائر، قاموس مصطلحات علم الاجتماعفاروق مداس:  _8

 .060ص 
 .87، ص 1997، مكتبة لبنان، بيروت، لبنانمعجم إدارة الموارد البشرية وشؤون العاملينحبيب الصحاف:  _9

 .19، ص0220، دار الهدى للطباعة والنشر والتوزيع،عين مليلة، الجزائر،الموارد البشريةتنمية علي غربي وآخرون:  _12
 .18، ص0217، نور للنشر، ألمانيا،إجراءات التوظيف في المؤسسة الصناعية الجزائريةمراد بلخيري:  _11
 .05، ص0224ر،منشورات مديرية النشر جامعة قالمة، الجزائ، إدارة الموارد البشرية وسيلة حمداوي: _10
للصناعات  condorتسيير الموارد البشرية في ظل الجودة الشاملة دراسة ميدانية بمؤسسة كوندور عبد الرحمن بوقفة:  _13

، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في علم الاجتماع، تخصص تنظيم وعمل، كلية العلوم الإنسانية الإلكترونية ببرج بوعريريج
 .116، 115، ص ص 0217، باتنة، الجزائر،1امعة باتنةوالاجتماعية، ج

 .403، ص0223، دار المعرفة الجامعية، القاهرة، مصر، علم الاجتماع الصناعيعلي عبد الرزاق جلبي:  _14
 .101، ص0216، الجنادرية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، تدريب وتنمية الموارد البشريةعبد الكريم أحمد جميل:  _15
، الوضعية الاجتماعية للموارد البشرية في الجزائر دراسة ميدانية مع أساتذة قطاع التربية والتعليم لمدينة بسكرةحلام مرابط: أ _16

أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه في علم الاجتماع، تخصص تنمية الموارد البشرية، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة محمد 
 .00، ص 0214جزائر،خيضر، بسكرة، ال

، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، إدارة الموارد البشرية: المفاهيم والأسس والأبعاد والإستراتجيةعبد الرحمان بن عنتر:  _17
 .84، ص 0212عمان، الأردن، 

مجلة الخلدونية للعلوم الجزائرية،  فريد بونخلة: دور القيادة التنظيمية كمدخل إستراتيجي لتنمية الموارد البشرية في المؤسسة _18
 .537، ص 0214، العدد السابع، جامعة ابن خلدون، تيارت، الجزائر، الإنسانية والاجتماعية

، جامعة قاصدي مرباح ، 13، العدد مجلة العلوم الإنسانية والاجتماعيةعزيز قودة: التنظيم الإستراتيجي وتنمية الموارد البشرية،  _19
 .9، ص0213 ورقلة، الجزائر،

إشكالية قياس وتقويم الأداء الوظيفي للأفراد في المؤسسة الجزائرية الأبعاد النظرية وواقع التطبيق المؤسسة عتيقة حرايرية:  _02
والاجتماعية، ، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علم اجتماع العمل والتنظيم، كلية العلوم الإنسانية العمومية للتلفزيون نموذجا

 .6، ص0210، الجزائر،0جامعة الجزائر
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ص ، 0220، منشورات دار النهضة العربية، بيروت، لبنان، إدارة الموارد البشرية من منظور إستراتيجيحسن إبراهيم بلوط: _01
037. 
 .075، ص 0228، دار المنهل، بيروت، لبنان، إدارة الموارد البشرية اتجاهات وممارساتكامل بربر:  _00
 .039، ص المرجع نفسه _03
 .017 -016، ص ص 1997، دار غريب للطباعة، القاهرة، مصر، إدارة الموارد البشريةعلي السلمي:  _04
 .019 -018، ص ص المرجع نفسه _05
، ص 0225، دار وائل للنشر والتوزيع عمان، الأردن، إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجيعمر وصفي عقيلي:  _06

437. 
 .438، ص مرجع نفسه _07
منصور بن زاهي، محمد الشايب الساسي: التدريب كأحد المقومات الأساسية لتنمية القدرات البشرية نظرة سيكولوجية، الملتقى  _08

ة، جامعة ورقلة، الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادي
 .199، ص 0224مارس  12و  9الجزائر،يومي 

، 0، ط0222، المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر، بيروت، لبنان، إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي كمال بربر: _09
 .05ص 
العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، مصر، ، المنظمة تمكين العاملين مدخل للتحسين والتطوير المستمر أفندي عطية حسين: _32

 .17، ص 0223
، 0222، منشورات جامعة منتوري قسنطينة، الجزائر، المجتمع العربي التحديات الراهنة وأفاق المستقبلعلي غربي وآخرون:  _31

 .199 -198ص ص 
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 .0228شهادة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، تخصص تسيير، جامعة الجزائر، 
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 لها الاستراتجي تحليل بيئة الجمعيات في الأردن والتخطيط

  /فواز توفيق رطروط/ وزارة التنمية الاجتماعية/ الأردن

fawaztsr2014@ gmail.com  

 ختام سالم الشنيكات/  سجل الجمعيات/ الأردن
 khetam_shnekat@yahoo.com  

 الملخص

استهدفت الدراسة تحليل بيئة الجمعيات في الأردن والتخطيط الاستراتيجي لها، ولبلوغها هذا 
( وتحليل النظام Pestlالهدف، فقد استعمال فيها المدخل الإداري ممثلا بطرقتي التحليل الرباعي)

وأظهرت نتائج الدراسة على  لنوعي.في ضوء مدخلاته وعملياته ومخرجاته، والمنهج الكمي وا
مستوى تحليل مدخلات وعمليات ومخرجات نظام الجمعيات الأردني أن الجمعيات في الأردن 

البالغ نسبتها  ظروفها الإيجابية من %( أكثر06.06) ونسبتها تحيط بها ظروفها السلبية
%(، بينما نتائجها على مستوى التحليل الرباعي فقد أظهرت أن بيئة الجمعيات في 08.96)

%(، أما نتائجها على مستوى 85.68%( وليست إيجابية)69.80الأردن ذات طبيعة سلبية)
التخطيط الاستراتجي للجمعيات في الأردن فقد بينت قابلية وضع الجمعيات للتدخل به من خلال 

وأنشطتها التنفيذية، يمكن  أدائهامل على رؤية ورسالة وأهداف ومؤشرات إطار تخطيطي يشت
 . 0606-0659تبنيه من قبل مجلس إدارة سجل الجمعيات خلال سنوات الفترة 

 : الجمعية، بيئة الجمعية، تحليل النظام، والتحليل الرباعي.الكلمات المفتاحية

 

Analysis and strategic planning of Societies environment in Jordan 

Fawaz Tawfiq Ratrout, Ministry of Social Development, Jordan 

Khitam Salem Al-shenikat, Societies Register, Jordan 

 

Abstract 

This study aimed at analyzing the environment of Societies in Jordan and their 

strategic planning. To achieve this objective, the administrative approach was used 

represented in the four-analysis method (Pestl) and the analysis of the system in the 
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light of its inputs, processes and outputs, and also the quantitative and qualitative 

approaches.  

On the level of the analysis of inputs, processes and outputs of the Jordanian Societies 

system, the findings of the study showed that the Societies in Jordan are surrounded 

by their negative circumstances with a percentage of (60.20%) compared to their 

positive circumstances (39.80%).  

As for the level of the four-analysis method (Pestl), the findings showed that the 

Societies environment in Jordan is that of negative nature (58.46%) and not positive 

(41.54%), while on the level of strategic planning of Societies in Jordan the findings 

showed the opportunity of intervention in Societies through a planning framework 

that includes vision, mission, objectives, performance indicators and operational 

activities. Such framework can be adopted by the Societies Register board during the 

period 2018-2030. 

 

Keywords: Society, Society Environment, System Analysis, and Pestl Analysis. 

 

 مقدمة:

الدول لمواطنيها  الذي تكفلهالجمعيات من جملة الحقوق المدنية والسياسية  تأليفيعد الحق في 
العهد  ، وتوقيعها أو مصادقتها على دساتيرها والقوانين الصادرة بمقتضى تلك الدساتير من خلال
الجمعية العامة للأمم أعلنت عنه  الذي يهإل انضمامها أو للحقوق المدنية والسياسيةالدولي 
 الوطنية. التشريعاتعلى بسموه  ( ويتصف1)50/50/5800بتاريخ المتحدة 

التي صادقت على العهد الدولي للحقوق المدنية والسياسية في  ففي المملكة الأردنية الهاشمية 
حق الأردنيين في تأليف الجمعيات كما يظهر من مادته السادسة يكفل الدستور  (،2)5896عام 

منطوق و ل" للأردنيين حق الاجتماع ضمن حدود القانون"، عشر التي يقول منطوق بندها الأو 
بندها الثاني" للأردنيين الحق في تأليف الجمعيات على أن تكون غايتها مشروعة ووسائلها سلمية 

ومنطوق بندها الثالث" ينظم القانون طريقة تأليف الجمعيات  "،وذات نظم لا تخالف الدستور 
كما في المملكة الأردنية الهاشمية أيضا ينظم القانون طريقة تأليف الجمعيات،  ". ومراقبة مواردها

فقبل نشوء الدولة الأردنية كانت الجمعيات تنظم بموجب قانون الجمعيات العثماني، الصادر في 
                                                           

 . 00، ص 0660(:  الأمم المتحدة، حقوق الإنسان) مجموعة صكوك دولية(، المجلد الأول، الجزء الأول، 5)
)تحديات أمن الإنسان في الدول 0668(: برنامج الأمم المتحدة الإنمائي، تقرير التنمية الإنسانية العربية لعام 0)

 . 008، ص 0656العربية(، 



3 
 

(، أما بعد نشوء الدولة وتشكل مؤسساتها فقد 3)5800، الذي بقى نافذا حتى عام  5868عام 
تنظم بموجب قانونها الأردني الذي خضع للتعديل والتغيير أكثر مرة  خلال  أصبحت الجمعيات

 65إلى أن استقر بشكله الحالي المعروف بقانون الجمعيات رقم  0668 -5800سنوات الفترة 
 . 0668عام  وتعديلاته حتى  0669لسنة 

لاه، فقد تمكن الدستور الأردني وقانون الجمعيات الصادرة بمقتضاه المشار إليهما أع وبفعل
الأردنيين من التمتع بحقهم في تأليف الجمعيات التي تحتاج بدورها للوقوف على بيئتها الداخلية 

 والخارجية؛ بغرض تشخيص تلك البيئة وتقييمها والتدخل بها.

نظري منصب على دوافع تأليف الأفراد ، الأول جزءانوعليه فقد جاءت بقية هذه الدراسة في 
في الأردن،  وقضاياها وواقع حالها بيئتهاومناهج تحليل  وأنماط تقييمها تشكليها وأركان للجمعيات

يشتمل على ملامحها ومواطن  -للجمعيات في الأردن تجييإطار أسترا والثاني تطبيقي مخرجه
يمكن  -أهدافهاقوتها وضعفها الداخلية وفرصها وتحدياتها الخارجية ورؤيتها ورسالتها وقيمها و 

 مجلس إدارة سجل الجمعيات. تبنيه من قبل

 أولا: الإطار النظري: 

مبادئ تأليفها أو و  خصائصها ولها، العلميةتفسره النظرية  تقوم الجمعيات على التطوع الذي 
وتديم نفسها من خلال تكيفها مع الظروف المحيطة بها القابلة  ،تأسيسها المتوافق عليها دوليا

للتوصيف والتحليل، ولها واقعها المادي الذي يعكس مقوماتها ومعوقاتها. فهذه الأجزاء كافة سيتم 
 تناولها بمزيد من التفاصيل على النحو التالي:

 تفسير فعل التطوع من منظور اجتماعي: - أ

 :النظريات التالية تناولتها ظاهرة وأخرى ضمنيةلأسباب ينضم الفرد أو ينتسب للجمعيات 

 (:exchange theoryنظرية التبادل) .1

القرن الماضي، وارتبطت  خمسينياتشاعت هذه النظرية في الولايات المتحدة الأمريكية منذ عقد 
(، ولها طروحاتها Peter Blaueو بيتر بلاو) (Gorge Homansكل من جورج هومانز) باسم

                                                           
محمد يعقوب وصدام أبو عزام، الحق في تكوين الجمعيات في الأردن: نظرة تحليلية ورؤى مستقبلية : (: 0)

دراسة قانونية وميدانية، دراسة مقدمة إلى برنامج المنح البحثية  بالمركز الدولي لقوانين منظمات المجتمع 
 . 50، ص 0655المدني، 
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يمارس البشر سلوكا يجلب لهم منافع ويشبع لهم حاجات، يدخل البشر في علاقات التالية: 
متبادلة لحصولهم على الحد الأقصى من المنافع، يتبع البشر إجراءاتهم العقلانية لتقرير أفعالهم، 

 (.4اتهم ومعتقداتهم في تبرير أفعالهم)بويستعمل البشر رغ

وتبدوا طروحات النظرية محل الدراسة منطقية، فالمتطوعون يقدمون على تأسيس الجمعيات؛  
المنافع المعنوية  العديد من لأنها تشبع لهم حاجاتهم في مجال الاجتماع الإنساني وتجلب لهم

 ، الحصولأو تعزيزها المكانة الاجتماعية الحصول علىوالمادية، مثل: الرضى عن الذات، 
تكوين القواعد الشعبية لأغراض الانتخابات  الشهرة في أوساط المجتمع المحلي،على  أيضا

البلدية والنيابية، وزيادة الدخل عن طريق مشاريع التمويل الاجنبي والمنح الحكومية. والمتطوعون 
لأغراض حين قبل وبعد تأسيسهم للجمعيات يدخلون مع بعضهم في علاقات تبادلية؛ كذلك 
على تفويض من المؤسسين لمراجعة الإدارة  المؤسسين للجمعية أحد حصول ، مثل:نفعية

لانتخابات الهيئة الإدارية للجمعية،  بعض المؤسسينترشح  الحكومية لغاية تسجيل الجمعية،
 واغتنامهاوبحث بعض القائمين على إدارة الجمعية أو جمعيهم عن فرص التمويل المتاحة 

حين يقدمون على تأسيس . والمتطوعون أيضا وتحكمهم بها في ضوء مصالحهم الذاتية
الجمعيات يسلكون الطرق الإدارية والقانونية المعمول بها في مجتمعاتهم المحلية، ويبرروها 

المشاركة بحجج تنال موافقة الجميع، مثل:الرغبة في الخير، التمتع بالحق الدستوري، تعزيز 
 الفئات المعرضة للانتهاك. ، وحماية حقوقالاجتماعية ، تقديم الخدماتالمجتمعية

 (:role theoryنظرية الدور) .2

التي تمجد الفاعل والفعل الاجتماعيين  ،البنائية  تعود جذور هذه النظرية إلى المدرسة الوظيفية
أن المجتمع من خلال  ومفادها (5)ويكمن جوهرها في مقولة الدور في مكان وزمان محددين،

يحدد لأعضائه في ضوء دورة حياتهم)سنهم وجنسهم( أدوارهم التي يتوقع منهم  المعنوية ثقافته
الذي يحفزه على  قيامهم بها ومكافآتهم عليهم، فمن يقوم منهم بدوره ينال الثواب الاجتماعي

، أما من لا يقوم بدوره  فقد ينال العقاب الاجتماعي الاستمرار في الاستجابة لتوقعات مجتمعه
 والتشهير والتجنب. صمالو  المتمثل في

                                                           
النظرية الاجتماعية من بارسونز إلى هابرماس، ترجمة محمد حسين غلوم، مراجعة محمد  (: إيان كريب،8)

،  ص ص  5888الكويت،   -، المجلس الوطني للثقافة والفنون والآداب088عصفور، عالم المعرفة، العدد 
555-558 . 

 . 50-50، ص ص 5895(: غانم هنا، بناء المجتمع، مطبعة الاتحاد، دمشق، 6)
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فالمجتمع الذي يحث أعضائه على بناء العلاقات السليمة ودخولهم بها؛ لتماشيها مع ثقافته 
أصحاب  نحوه ونحويتوقع من أعضائه قيامهم بمسؤوليتهم الاجتماعية ، ، بل الروحيةالمعنوية

على  يقدمون تطوعهم الذي يجعلهمالظروف والاحتياجات الخاصة من أعضائه عن طريق 
وعلى توحيد صفوفهم من خلال تأسيهم للروابط  حدود أو بلا مقابل العطاء

 الاجتماعية)الجمعيات( لضمان استجابتهم لتوقعات مجتمعهم.

 :البنائية النظرية الوظيفية  .3

عملية تأسيس  من أعضائه الذين ينطلقون من وعيهم في (6)يتشكل المجتمع تبعا لهذه النظرية
ذات قيمة  أو مهام حيوية من وظائف من خلال ما تؤديه استمرارهضمان  حفاظ عليه ولل نظمه؛
 ممثلا في تشريعاته ومؤسساته وأفراده ومستهدفيهالنظام التطوعي  ومن بين نظم المجتمع .مضافة

: النظام السياسي المتمثل في ، مثلالذي يؤثر ويتأثر ببقية النظم المجتمعية الأخرى ، وموازناته
تكفل حق مواطنيها في تأليف الجمعيات من الدولة وأجهزتها التنفيذية والقضائية والتشريعية التي 

الإدارة  ، وتنظر للجمعيات من منظورمن خلال تشريعاتها خلال دستورها أو تنتهك هذا الحق
 الهيمنة والتبعية.و  السيطرة من منظورأو  الشفافيةو  المشاركةو  سيادة القانون القائم على الرشيدة

التي تقتطع جزء من موازناتها أو  العامة والخاصة مؤسساتهوالنظام الاقتصادي المتمثل في 
والمسؤولية  وتحفيز النمو الاقتصادي الشراكة المؤسسية ذرائعأرباحها لصالح الجمعيات تحت 

على الذي يشجع  المجتمعي لإرثاوالنظام الثقافي المتمثل في  وتجنب الضرائب. المجتمعية
عاقة حركتها منع تأليفها أو واستدامتها تكوين الجمعيات  .وا 

سوى ثلاثة أشياء،  وجودها يبرر لا من المنظور الوظيفيالتي يؤلفها المتطوعون  فالجمعيات
 .الأساسيةالمعبر عنها في نظمها و  المعترف اجتماعيا بها، غاياتها أو أهدافها المعلنة، :هي

لي لدور غيرها من المؤسسات الاجتماعية، مثل: الدولة التي تشتري الخدمات يدورها التكم
كما هو الحال في  الاجتماعية لبعض مواطنيها من الجمعيات المسجلة لدى سلطتها التنفيذية

 بعض أفرادها في مرافق الجمعيات لتلقي الخدمات الاجتماعية الأسرة التي تلحقالأردن،
، والشراكة الربحية التي تدعم الجمعيات لتجنب دفع الضرائب للدولة أو صحيةوالتعليمية وال

لقائمين ل الظاهرة والكامنة دوافعوال للبرهنة على دورها في تولي مسؤوليتها الاجتماعية الخارجية.
الآخرين أو تربوية جوهرها تنمية المعارف  مساعدةالإيثار ل مفادها أخلاقية التي قد تكون ،عليها

اقات والبحث عن والمهارات والاتجاهات أو اجتماعية جوهرها شغل أوقات الفراغ وتكوين الصد

                                                           
 . 85  -06ن كريب، النظرية الاجتماعية من بارسونز إلى هابرماس، مرجع سابق، ص ص  (: إيا0)
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وتكوين القواعد الشعبية لأغراض  المكانة والشهرة والوجاهة والامتثال لمتطلبات الثقافة المجتمعية
 انتخابية أو نفسية مفادها تكوين الذات والرضا عن النفس.

 نظريات الدوافع: .4

( وقسمت J.Fitch(، الأولى صاحبها فيتش)7دوافع المتطوعين)توجد ثلاث نظريات بحثت في  
دوافع المتطوعين إلى ثلاثة أنواع، هي: دافع إيثاري نتاجه مساعدة الآخرين، دافع أناني حصيلته  
الحرص على المصلحة الخاصة وزيادة المعارف والمهارات والحصول على التقدير، ودافع 

 صته البحث عن الاستثمارات الاجتماعية وتكوين الصداقات. بينما الثانية فهي اجتماعي خلا
( وصنفت دوافع المتطوعين إلى صنفين، هما الدوافع الداخلية المتمثلة J.R.Kiddلصاحبها كيد)

في البحث عن السعادة والفرص والتنشئة والإنجاز، والدوافع الخارجية المتمثلة في الحصول على 
( التي وجدت V.Malna( و مالينا)V.BAogdanالثالثة فهي لصاحبيها بوجدان)الحوافز. أما 

 مستويي دخلهم وتعليمهم قيمهم المجتمعية المتقاطعة معأن من يحفز المتطوعين على التطوع 
 تعليما . والأرفعلصالح الأعلى دخلا 

 :خصائص الجمعيات ومبادئ تأليفها - ب

 ، وهي:الأخرى التي تميزها عن غيرها من المؤسسات الاجتماعية (8)للجمعيات خصائصها
استقلاليتها التامة عن الحكومة، عدم  تأليف المتطوعين لها وانضمامهم إليها، التنظيم الذاتي،

تبار كان، أي اع القرابة أو الإدارية بحكم رابطة الدم أو هيئاتهاتوارث أعضائها للمناصب في 
أمام أعضائها، تمحورها حول التنمية والتحديث، تمسكها  حةفي الفرص المتا مساواتها

 لمبدأ التعددية من خلال إيمانها بالتنوع والاختلاف. بالديمقراطية، قبولها 

حرية تأسيس الجمعيات وتسجيلها وهي: ، (9المتوافق عليها دوليا)تأليفها  مبادئكما للجمعيات 
على  اعتراضارة المعنية إذا كان لديها عن طريق الإخطار فحسب، على أن يكون من حق الإد

تأسيس جمعية ما أن تلجأ إلى القضاء. حق كل جمعية في وضع نظامها الأساسي بحرية، وحق 
الهيئة الإدارية لكل جمعية في إدارة شؤونها دون تدخل من أي جهة حكومية.حق الهيئة العامة 

، وأن لا  الإدارة المعنية لنتائج الانتخابات واحترامهيئتها الإدارية بحرية،  انتخابلكل جمعية في 

                                                           
(: جامعة بني سويف، فريق من أعضاء هيئة التدريس بكلية الآداب، المسح الاجتماعي الشامل للجمعيات 9)

 . 00، ص  0659والمؤسسات الأهلية في محافظة بني سويف، 
 . 9(: المرجع السابق، ص 9)
 06-08، مرجع سبق ذكره، ص ص مد يعقوب وصدام أبو عزاممح(: 8)
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يكون لها حق الاعتراض على عضوية أي شخص في الهيئة الإدارية للجمعية إلّا من خلال 
حق الإدارة  المعنية بمراقبة عمل الجمعيات، فإذا  دعوى ترفع أمام القضاء الإداري المختص.

القضاء صاحب الصلاحية الأولى  وجدت خروجاً على القانون؛ فتتم معالجته باللجوء إلى
والأخيرة. حق كل جمعية في الحصول على التمويل الداخلي والخارجي شريطة أن تعلن عن 

بدقة، وعلى أن يكون كل ذلك  استخدامهمبالغ التمويل التي تلقتها ومصادر هذا التمويل وسبل 
طلاع هيئتها مدعوماً بالوثائق الثبوتية، وأن تلتزم بنشر ميزانياتها السنوية في  الصحف اليومية، وا 

العامة. حق كل جمعية في أن تندمج أو تتحد مع أية جمعية مماثلة لها في الهدف، وحق 
الجمعيات في إقامة الاتحادات لما فيه مصلحة العمل الاجتماعي وخدمة المجتمع، مع التأكيد 

وعدم جواز حل أي  .على أن لا تصل قيادات إتحاد الجمعيات إلى مواقعها إلّا عبر الانتخاب
جمعية إلّا بموافقة هيئتها العامة أو بقرار قضائي، كما لا يجوز وقف أي جمعية عن العمل إلّا 

 بقرار قضائي. 

 

 :العلميةمداخل تحليل بيئة الجمعيات وأدلتها -ج

 :يلتحليل بيئة الجمعيات، وه ثلاث مداخليوجد 

 المدخل الإداري: -1

خارجية ولكل أخرى تعد الجمعيات من منظور الإدارة التحليلية بمثابة بيئة لها حدود داخلية و  
الممكن الوصول إليهما وتحديدهما بعدة طرق أبرزها طريقة التحليل  منهما إيجابياته وسلبياته

 تؤثر فيه المتغيرات السياسية والاقتصادية والاجتماعية والتقنية نظامأو  ،(swatالرباعي)
 به. الاقتداءلها نموذجا معياريا عليها  بنية، أو (pestl)والتشريعية

  فالتحليل الرباعي للجمعيات يطول مواطن قوتها وضعفها الداخلية وفرصها وتحدياتها الخارجية،
في الأردن. فلا يوجد في الأردن سوى مسودة  للخطة الاستراتيجية  أدلته العلميةالذي يفتقر إلى 

برنامج (، جاءت عملية أعدادها ضمن أنشطة 10) 0606-0650لسجل الجمعيات للسنوات 
، ولم يقرها مجلس إدارة سجل  لدعم المبادرات المدنية ممول من الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية

وهو الإستراتيجية الوطنية الأردنية للعمل التطوعي أو ، الذي طالب في بديلها الجمعيات
 0606بالرغم من إشارة وثيقة رؤية الأردن  للجمعيات التي لم ينفذ مشروعها حتى هذه اللحظة

                                                           
، 0656، 0606-0650(: الاستشاريون العرب، مسودة الخطة الاستراتيجية لسجل الجمعيات للسنوات 56)

 0658تقرير غير منشور، 
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( عبر محور المجتمع إلى ضرورة تشجيع العمل التطوعي وتنسيق مبادراته ودعم الجمعيات 11)
 . المنفذة له

السياسية والاقتصادية والاجتماعية  -بينما تحليل الجمعيات كنظام فيتطلب حصر المتغيرات
  المؤثرة في الجمعيات، الذي تنعدم أدلته العلمية في الأردن. – والتقنية والتشريعية

أما تحليل الجمعيات كبنية من منظور نموذجها المعياري، فيوجد دليل علمي واحد عليه في 
لنموذج تميز الأداء المؤسسي  الخيرية المتخصصة ف أمتثال الجمعياتالأردن، هو ضع

. فقد تبين من (12)، الذي أظهرته نتائج دراسة هاجر نصارالسائد في بيئتها الخارجية والشفافية
متخصصة بالأعمال الاجتماعية، رشحتها  جمعية خيرية 50التي أجريت على  هذه الدراسةنتائج 

بمعدل جمعية من كل  أن كل منها الأفضل في محافظتها اعتباروزارة التنمية الاجتماعية على 
تميز الأداء المؤسسي والشفافية للجمعيات المبحوثة العام ل مستوىالأن محافظة،

دارة الأفراد%(،وأن المستوى الخاص للجمعيات المدروسة في مجالات القيا08.89)بلغ  دة وا 
دارة  دارة العمليات وا  %( 05.08%( و)00.06)%( و00.65المالية بلغ) المعرفة والإدارةوا 

 %( على التوالي. 05.00%( و)00.09و)

 المدخل السياسي:  -2

 لتطوير إدارة عملياتها وخدماتها في مجال الجمعياتالحكومات؛  يستعمل هذا المدخل من قبل
شراك ممثلي الجمعيات في عملية إعداد الأطر المتكاملة لسياساتها (13كما يحدث في الأردن) ،وا 

تحت ذرائع المشاركة الشعبية والشفافية والحوكمة أو  الاقتصادية والاجتماعية ومشاريع تشريعاتها
الحكمانية، وتعويض النقص الحاصل في موظفيها وخدماتها من خلال شرائها لخدمات الجمعيات 

 والعاملين فيها.

وكالات التنمية العالمية؛ لأغراض سياسية صريحة  يستعمل هذ المدخل أيضا من قبل بعضكما 
الوكالة الممولة لبرامجها ومشاريعها، ومنها  مصالح بلدانها في الدرجة الأولى أو ضمنية تخدم

منظمات المجتمع  استدامةالأمريكية للتنمية الدولية التي تصدر تقاريرها الدورية حول مدى 
 في منطقة الشرق الأوسط وشمال أفريقيا. المدني 

                                                           
 . 0656،  0606(: وزارة التخطيط والتعاون الدولي، وثيقة رؤية الأردن 55)
ة الشاملة وتطوير خدمات الرعاية الاجتماعية في منظمات المجتمع المدني في (:هاجر تركي نصار، الجود12)

 . 005، ص  0655المملكة الأردنية الهاشمية، رسالة دكتواره، جامعة حلوان، 
(:  المملكة الأردنية الهاشمية، وزارة التنمية الاجتماعية، قطاع الجمعيات: الواقع والتحديات) تقرير غير 13)

 . 0659منشور(، 
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(، استعملت فيه منهجية التقييم 14)الأمريكية للتنمية الدولية فقد تبين من أحدث تقرير للوكالة
 سلم تتراوح درجاته بموجب المستقلينالمعياري لمنظمات المجتمع المدني من وجهة نظر الخبراء 

أن أقل من ثلاث درجات يعكس الاستدامة المحسنة  اعتباردرجة واحدة وسبع درجات على  بين
وأن ما بين أقل من خمس درجات وثلاث درجات ينم عن الاستدامة المتطورة وأن ما بين سبع 

المجتمع المدني  منظمات استدامةأن  درجات وخمس درجات يشير إلى الاستدامة المعاقة،
خاص فهي تتراوح ما بين المتطورة في درجات، أما بشكل  6الأردنية بشكل عام متطورة؛ لبلوغها 

درجات(  8درجات( وتقديم الخدمات) 6درجات( والبنية التحتية) 6مجالات البيئة القانونية)
درجات( والسلامة  6.6درجات( والمعاقة في مجالات القدرة التنظيمية) 8.0والصورة العامة)

 درجات(. 6.5درجات( والمناصرة) 6.0المالية)

 نساني:المدخل الحقوقي الإ  -3

إليها، كما  والانضمامكفلت المواثيق الدولية لحقوق الانسان للأفراد حقهم في تشكيل الجمعيات 
من  06المادة  ( من5البند) نص الحق في تشريعاتها الداخلية. فقدألزمت الدول حماية هذا 

الاجتماعات أن " لكل شخص حق في حرية الاشتراك في على الإعلان العالمي لحقوق الإنسان 
( من نفس المادة فقد نص على ما يلي" لا يجوز إرغام أحد على 0"، أما البند)والجمعيات السلمية

 الانتماء إلى جمعية ما". 

لكل  . 5" :من العهد الدولي الخاص بالحقوق المدنية والسياسية على أن (00)المادة وتنص  
إليها  والانضمامك حق إنشاء النقابات فرد حق في حرية تكوين الجمعيات مع آخرين، بما في ذل

. لا يجوز أن يوضع من القيود على ممارسة هذا الحق إلا تلك التي 0من أجل حماية مصالحه. 
الأمن القومي أو  يانة، لصديمقراطيينص عليها القانون وتشكل تدابير ضرورية، في مجتمع 

الآداب العامة، أو حماية حقوق السلامة العامة أو النظام العام أو حماية الصحة العامة أو 
الآخرين وحرياتهم، ولا تحول هذه المادة دون إخضاع أفراد القوات المسّلحة ورجال الشرطة إلى 

 ".  .قيود قانونية على ممارسة هذا الحق

( من الميثاق الأفريقي لحقوق الإنسان والشعوب الحق في حرية تكوين 56وتضمن المادة)
دها الأول" يحق لكل إنسان أن يكون وبحرية جمعيات مع آخرين بن نطوق، فيقول مالجمعيات

وق بندها الثاني فيقول" لا يجوز إرغام طشريطة أن يلتزم بالأحكام التي حددها القانون"، أما من

                                                           
في منطقة الشرق  0650أستدامة منظمات المجتمع المدني لعام ، تقرير الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية(: 14)

 . 05-06الأوسط وشمال أفريقيا، ص ص 
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أي شخص على الانضمام إلى أي جمعية على  ألا يتعارض ذلك مع الالتزام بمبدأ التضامن 
 المنصوص عليه في الميثاق".

( من الاتفاقية 6( من المادة)8في تكوين الجمعيات مكفول أيضا في الفقرة الفرعية د)والحق 
( من اتفاقية حقوق الطفل، 56الدولية للقضاء على جميع أشكال التمييز العنصري، والمادة )

 (.15)واستئصاله( من اتفاقية البلدان الأمريكية لمنع العنف ضد المرأة والمعاقبة عليه 8والمادة)

من منظور القانون الدولي، فقد الأفراد في تشكيل الجمعيات والانضمام إليها  مدى تمتع ولبيان
، التي (16) يعقوب و صدام ابو عزام أجريت دراسات عده في الأردن، من أحدثها دراسة محمد

تصويب أوضاعها  قيام الجمعيات المبحوثة بعملية تبين منها ما يلي: جمعية، 50أجريت على 
 والأنظمة 0668 حتى سنة وتعديلاته 0669( لسنة 60قانون الجمعيات رقم )كام وفق أح

خلال عملية تصويب أوضاعها من  معاناة الجمعيات المدروسة .والتعليمات الصادرة بمقتضاه
حضارها السجل  إدارة على موافقة مجلس حصولهاالقانونية المتمثلة في  تسجليهاعوائق  وا 
 قادة عدم رضا .المعنية بشأنها الإدارية وتعدد المرجعيات لأعضائهاعدم المحكومية  شهادات

عدم معرفة الموظفين بإجراءات ل الجمعيات المبحوثة عن الإجراءات المتبعة في عملية التصويب؛
رباك في عمل الوزارة، وحضور كافة أعضاء هيئة وحدوث الإ الإجراءاتهذه  ءوبطالتسجيل، 

الجمعيات قادة  من%(68). أفاد نحوللتوقيع على الوثائق أمامه التأسيس الى مكتب مدير السجل
بوجود عوائق واقعية عند القيام بالتسجيل وتصويب %( 98)المبحوثة بوجود عوائق قانونية ونحو

الجمعيات المبحوثة أن عملية التسجيل لدى الادارة الحكومية لها  قادة من%( 06)الاوضاع. ذكر
ة القانون لبقاء الجمعية، وتسهيل إجراءات عملها عند التعامل مع فوائد أساسية متمثلة في حماي

من الجمعيات المدروسة %( 00.00)المؤسسات والمجتمع، وتنظيم العمل بشكل مؤسسي. أفصح
 قادة من%( 06)ذكر بأن الحكومة واجهزتها المختلفة تتدخل في عملها وتوجيه نشاطاتها.

د حالجمعيات المبحوثة ان هناك قيود على حرية التواصل وتداول المعلومات وعقد الاجتماعات ت
الجمعيات المبحوثة بوجود  قادة من %(00.00)من حرية الجمعيات في أداء اعمالها. افاد

عوائق قانونية تحد من قدرتها على الاتصال الدولي، وخصوصا في مسألة الحصول على 
والصعوبات التي تواجهها للحصول على الموافقات الحكومية المسبقة وبطء التمويل الخارجي 

الجمعيات المدروسة بان هناك تعسفا  قادة %( من00المخاطبات الرسمية في هذا المجال. قال )
في إجراءات حل الجمعيات؛ لكونها قد تحدث من قبل الادارة الحكومية في حال ارتكاب 

                                                           
(: المفوضية السامية لحقوق الإنسان ورابطة المحامين الدولية، حقوق الإنسان في مجال إقامة العدل) دليل 15)

 . 608 -609، ص ص   0660حاص بالقضاة والمدعين العامين والمحامين(،  بشأن حقوق الإنسان
 . 08 -06(: محمد يعقوب و صدام ابو عزام، مرجع سبق ذكره، ص ص 16)
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قادة الجمعيات محل الدراسة العوائق  %( من06ذكر)ون تبرير. الجمعيات للمخالفات البسيطة ود
عدم  وهيالتي تقف حائلًا دون التمتع بالحق في تشكيل الجمعيات وحرية عملها في الاردن، 

لجمعيات من لمشكلة توفير التمويل حات القانونية في قانون الجمعيات، وضوح المصطل
حر يعتمد على الاشعار والاخطار في تسجيل جود نظام عدم خارجية، و الو داخلية المصادر ال

%( من قادة الجمعيات مدار البحث بأن الحماية التي يقدمها قانون 69.00. قال )الجمعيات
وتعديلاته للحق في تكوين الجمعيات جيده، مقابل  0669لعام  (60رقم ) الجمعيات

 سيئة. اعتبروها %(06%( اعتبروها جيده جدا و)50.00)

 

 :وأدلتها العلميةل بيئة الجمعيات مناهج تحليد_ 

يوجد ثلاثة مناهج لتحليل بيئة الجمعيات ولكل منها شواهدها الميدانية المتوفرة في المجتمع 
 الأردني، وهي:

 المنهج النوعي: -1

يقوم هذا المنهج على تحليل بيئة الجمعيات في مكان وزمان محددين بعدة طرق؛ للوقوف على 
على مقوماتها ومعوقاتها أو على مواطن قوتها وضعفها وفرصها إيجابياتها وسلبياتها أو 

وتحدياتها من المنظور الوصفي التحليلي، وتتمثل تلك الطرق في العصف الذهني، مجموعات 
من  العمل البؤرية، تحليل مضمون الوثائق، رصد ما يجري في الواقع من تغيرات وتوثيقه وتحليله

 ، والمقابلات الفردية. منظور حقوقي

ومن الأمثلة على طريقتي العصف الذهني مجموعات العمل البؤرية مخرجات ورشة العمل التي 
نظمها المنتدى الإنساني للإغاثة الإسلامية بالتعاون مع وزارة التنمية الاجتماعية الأردنية في عام 

( ومفادها كثرة معوقات الجمعيات الموزعة على ستة مجالات هي: ضعف الموارد 17) 0660
الية للجمعيات الراجع بدوره لنقص تمويلها وغياب التوزيع الأمثل لدعمها المالي المقدم لها من الم

الحكومة وانتشار الفقر في مناطق مقارها أو خدماتها، ضعف أداء الموارد البشرية  للجمعيات 
ة النابع من قلة حصول منتسبيها على الفرص التدريبية وتواضع الأمكانات المعرفية والمهاري

للمتطوعين العاملين في مرافقها وتغول الهيئات الإدارية غير المؤهلة عليها وشخصنة الأمور من 
قبل بعض القائمين على إداراتها، تخبط سياسات الجمعيات العائد بدوره إلى ضبابية أهدافها 

                                                           
(: المنتدى الإنساني للإغاثة ووزارة التنمية الاجتماعية، دور الجمعيات والهيئات الاجتماعية في العمل 59)

 . 0660الأردن خلال شهر شباط  -العمل المعقودة في فندق" فورسيزن" بعمان الإنساني ومعوقاته، نتائج ورشة
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متوقعة وغياب التنسيق فيما بينها والمنافسة غير الشريفة من قبل بعضها وعدم فهمها لأدوارها ال
وعدم وضوح علاقة الجمعيات بالحكومة؛ لضبابية الرؤية وضعف الرقابة  الأيديولوجي،وتوجيهها 

والروتين الإجرائي وتعدد مرجعيات التسجيل والرقابة وضعف الثقة، وغياب المواطنة؛ لضعف ثقة 
حول في إليها وضعف وعيه بدورها وفقره الذي ي الانتسابالمواطن بالجمعيات وقلة إقباله على 

كثير من الأحيان من تبرعه لها، وغياب الدور الأمثل للإعلام الذي لا يقوم كثيرا بتغطية أخبار 
الجمعيات ويستجيب لضغوط الحكومات بدافع الحد من جمع التبرعات للوجوه الخيرية بدعوى 

 مكافحة الإرهاب وغيرها من الذرائع الأخرى.

ق، وثيقة معهد شرق آسيا وغرب أفريقيا في شأن بينما من الأمثلة على تحليل مضمون الوثائ
( التي اظهرت 18القانونية لمنظمات المجتمع المدني الأردنية) البيئةكسب التأييد لكسب لتطوير 

كبر معاناة الجمعيات الاردنية من المشكلات المالية والتنظيمية والبشرية والقانونية، ماليا فليس 
داريا  لدى الجمعيات رأس مال ثابت ومصادر تمويلها محصورة في البرامج والمشاريع، وا 

وفرة تمويل أنشطتها فالجمعيات تفتقر للهياكل التنظيمية وللأدلة الإجرائية وأهدافها متغيرة بحسب 
وتنعدم فيها نظم المراقبة والتقييم، وبشريا فالجمعيات تعتمد على المتطوعين في إدارة أعمالها 

الوظيفي عال وموارد بناء قدراتهم محدودة، وسياسيا  وداورنهمومهام العاملين فيها متغيرة 
الثقة المتبادلة وعلاقتها فالجمعيات علاقتها بالأجهزة الحكومية قوامها الروتين ويشوبها غياب 

بالمنظمات غير الحكومية ضعيفة وغير مأطرة تنظيميا. كما من الأمثلة على تحليل مضمون 
لمنطقة الشرق  0650و 0655منظمات المجتمع المدني لعامي  استدامةالوثائق أيضا، تقرير 

لهذا التقرير سبعة (. ف19الأوسط وشمال أفريقيا، الصادر عن الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية)
معايير تقيس مدى أستدامة الجمعيات بموجب مجموعة من مصادر التحقق الموضوعية من 
وجهة نظر خبير مستقل تستقطبه الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية، وكانت نتيجة قياسها في 

لى أن أستدامة الجمعيات على المستوى العام معاقة، أما ع 0650و 0655الأردن خلال عامي 
المستوى الخاص فهي تتباين من المتطورة إلى المعاقة، فهي متطورة في معايير البيئة القانونية 

القدرة التنظيمية والسلامة  معاييروتقديم الخدمات والبنية التحتية والصورة العامة، ومعاقة في 
 المالية والمناصرة.  

                                                           
(: محمود حشمة، خطة كسب التأييد لتطوير البيئة القانونية لمنظمات المجتمع المدني الأردنية،) وثيقة غير 59)

 . 0-0، ص ص  0659منشورة(، 
في منطقة الشرق  0650مات المجتمع المدني لعام أستدامة منظ، تقرير الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية( : 58)

 . 09الأوسط وشمال أفريقيا، ص 
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من منظور  ات وتوثيقه وتحليلهرصد ما يجري في الواقع من تغير  طريقةأما من الأمثلة على 
التقارير الدورية للمركز الوطني لحقوق الإنسان في الأردن. فهذه التقارير تبين حقوق الإنسان،

أنه مكفول بموجب  اعتبارمدى تمتع الأردنيين بحقهم في تأليف الجمعيات والانضمام إليها على 
قد أظهر تقرير المركز الوطني من الدستور وقانون الجمعيات الصادر بمقتضاه. ف 50المادة 

تعطيل سجل الجمعيات للمادة الثالثة من قانون الجمعيات رقم ( 20) 0655لحقوق الإنسان لعام 
من خلال اتخاذه قرارا بوقف  0656لسنة  00ونظام الجمعيات الخاصة رقم  0669لسنة  65

ل صندوق دعم تسجيل الجمعيات الخاصة، وصدور تعليمات الإنفاق ودعم الجمعيات من أموا
الجمعيات التي تعد مخالفة قانونية؛ لكونها معرضة للتغيير والتعديل من جهة وتمنح الصلاحية 
لوزير التنمية الاجتماعية في وضع أسس ومعايير الدعم المالي للجمعيات من جهة ثانية وتمنح 

قانون الصلاحيات لمجلس إدارة سجل الجمعيات في تحديد درجة الدعم من جهة ثالثة وخلو 
الجمعيات من تفصيل لأسسها ومعاييرها من جهة رابعة وعدم تماشيها مع المعايير الدولية 
المتعلقة بحق الجمعيات في الحصول على الدعم المالي من جهة خامسة، ونخبوية عمل 
الجمعيات وغياب مبادئ الحاكمية الرشيدة في ممارسة نشاطاتها وخلو نظمها الداخلية من تحديد 

بيها لأي منصب قيادي، وعدم تبني الجمعيات لمبادئ الشفافية وتوفير تلي منسزمني لتو 
المعلومات عن مناطق عملها ومستهدفيها، وتمركز الجمعيات في العاصمة عمان، ومطالبة 
منظمات المجتمع المدني بتطوير قانون الجمعيات النافذ على نحو يضمن إتباع نظام الإيداع 

ج راءاته المعقدة وضمان ممارسة الجمعيات لأنشطتها بما يحقق كبديل عن نظام التسجيل وا 
أهدافها دون أيه قيود أو عوائق والتأكيد على حق الجمعيات في وضع نظمها الداخلية وحريتها 
في تلقي الدعم مع إتباعها لأسس الحاكمية الرشيدة والنزاهة والشفافية والإفصاح عن أيه أموال 

  تلقتها في ميزانيتها السنوية.

( استمرار تعطيل مجلس إدارة 21) 0650بينما أظهر تقرير المركز الوطني لحقوق الإنسان لعام 
الحاكمية الرشيدة،  بمبادئالجمعيات  الالتزامسجل الجمعيات لتسجيل الجمعيات الخاصة وعدم 

: علاوة على تكراره لتوصيات سابقه وهي  تعديل قانون الجمعيات النافذ في ضوء المبادئ التالية
حرية تكوين الجمعيات بإشعار إلى الإدارة التي لها الحق في الاعتراض على ذلك لدى القضاء، 

                                                           
،  0655( : المركز الوطني لحقوق الإنسان، تقرير أوضاع حقوق الإنسان في المملكة الأردنية الهاشمية 06)

 . 00-08، ص ص  0650
،  0650المملكة الأردنية الهاشمية (: المركز الوطني لحقوق الإنسان، تقرير أوضاع حقوق الإنسان في 05)

 . 99-99، ص ص  0650
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عدم توقف تسجيل الجمعيات على موافقة الإدارة الحكومية، الإشراف على الجمعيات من قبل 
هيئة مستقلة تتكون من ممثلين عن الإدارة الحكومية ومنظمات المجتمع المدني، حرية الجمعيات 

نتخاب هيئاتها الإدارية، تنظيم القانون لشؤون  في إدارة مواردها تحت إشراف الهيئة المستقلة وا 
الجمعيات كما نص على ذلك الدستور وعدم إحالة قضاياها إلى النظم والتعليمات، توقف 
الحكومة عن تعيين الهيئات الإدارية المؤقتة للجمعيات، إلغاء العقوبات الواردة في قانون 

ناطة حل الجمعيات بالقضاء وحده، والتأكيد على حق الجمعيا حالتها إلى قانون العقوبات، وا  ت وا 
الجمعيات في تلقي المساعدات  شريطة الإفصاح عنها وذكرها في ميزانياتها السنوية، وتمتع 
الجمعيات بحقها في وضع مواثيقها ونظمها الخاصة وتعديلها بدون أيه قيود سوى تلك الضرورية 

المجتمع الديمقراطي؛ للمحافظة على الأمن القومي أو السلامة العامة أو النظام العام أو منها في 
 الصحة العامة أو الآداب العامة. 

فقد أظهر ما يلي: صدور تعليمات  (22)0650أما تقرير المركز الوطني لحقوق الإنسان لعام 
تصنيف الجمعيات التي تعد تدخلا في الشؤون الداخلية للجمعيات؛ لكون القانون ألزم الجمعيات 
بتقديم تقاريرها الإدارية والمالية إلى هيئاتها العامة، غياب ما يشير إلى ترجمة قرار مجلس 

عم الجمعيات، تمركز ما الوزراء بشأن تعديل قانون الجمعيات،عدم تطوير معايير د
%( من الجمعيات في محافظة العاصمة، تباين معدلات الجمعيات المنتشرة في 86نسبته)

%( على التوالي، عدم موافقة سجل 9%( و)00%( و)09الحضر والأرياف والبوادي البالغة )
الجمعيات على طلبات تأسيس بعض الجمعيات ورفضها دون إبداء الأسباب. وأوصى المركز 

وطني لحقوق الإنسان في هذا التقرير بتشكيل لجنة لإعداد مشروع القانون المعدل لقانون ال
الجمعيات، وتعديل تعليمات تصنيف الجمعيات على نحو يضمن حق الجمعيات في عدم التدخل 
شراك الجمعيات في وضع الخطة الوطنية لتنظيم  السلطة في شؤونها المشار إليها في القانون، وا 

 ويل الأجنبي في ضوء احتياجات المناطق الجغرافية من البرامج والمشاريع.  مصادر التم

مسودة مشروع قانون الجمعيات، ( 23) 0658وتناول تقرير المركز الوطني لحقوق الإنسان لعام 
، التي عاب عليها أنها جاءت لتلافي العقد الإدارية في وزارة التنمية الاجتماعية وسجل الجمعيات

سجل الجمعيات للوزير، وتوسيع صلاحيات الوزير في حل الجمعيات. كما تناول  ولتكريس تبعية

                                                           
،  0650(: المركز الوطني لحقوق الإنسان، تقرير أوضاع حقوق الإنسان في المملكة الأردنية الهاشمية 00)

 . 98-96، ص ص  0658
،  0658 (: المركز الوطني لحقوق الإنسان، تقرير أوضاع حقوق الإنسان في المملكة الأردنية الهاشمية00)

 . 89-80، ص ص  0656
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التقرير أيضا موضوع رفض سجل الجمعيات لتسجيل بعض الجمعيات بدون إبداء الأسباب، 
 مصادر التمويل بما يراعي الاحتياجات الوطنية والتوزيع الجغرافي. تنتظموموضوع عدم 

آلية التمويل الاجنبي  (24) 0656بينما تناول تقرير المركز الوطني لحقوق الإنسان لعام 
، النافذ مع قانون الجمعيات يتنافى قرارا إداريا للجمعيات التي أقرتها الحكومة بوصفها

والملاحظات السلبية المسجلة على مشروع قانون الجمعيات. وأكد التقرير على التوصيات الوارده 
 . 0655سابقه لعام في 

ول أمور كثيرة من أبرزها ( فقد تنا25)0650أما تقرير المركز الوطني لحقوق الإنسان لعام 
سلبيات مشروع قانون الجمعيات، ومحدودية الدعم المقدم للجمعيات من قبل صندوق دعم 

مة ومخالفة الإدارة الحكومية للقانون؛ لأنها تحيل قضايا الجمعيات إلى الانظالجمعيات، 
 إلى قانون الجمعيات. وليس والتعليمات

ومن الأمثلة على المقابلات الفردية، لقاءات الصحفيين مع المعنيين بأوضاع الجمعيات بحكم 
والمنح  وظائقهم، ولقاءات موظفي الحكومة مع رؤساء الجمعيات بشأن بحث مشاريع التشريعات

الهيئات الإدارية  وأعضاءلإنسان مع رؤساء ، ولقاءات العاملين بالمراكز الوطنية لحقوق االتنموية
،ولقاءات موظفي الحكومة المعنيين بالجمعيات مع بعثات المنظمات الدولية التي للجمعيات

تناقش معهم موضوعات بعينها كمدى انتشار ظواهر غسيل الأموال والتطرف العنيف والفساد في 
   الجمعيات.

 المنهج الكمي: -2

بيئة الجمعيات في مكان وزمان محددين بطرق كمية، من خلال يقوم هذا المنهج على تحليل 
المسح الشامل أو بالعينة، ومن الشواهد الحديثة عليه في الأردن، مسح الجمعيات الخيرية 

(، فقد اجرت وزارة التنمية الاجتماعية ومنظمة الأمم 26المقدمة لخدمات الحماية الاجتماعية )
على عينة من الجمعيات  الخيرية  المقدمة لخدمات دراسة  0650المتحدة للطفولة في عام 

%(تتركز في محافظات إقليم الشمال وعلى 08جمعية منها) 066الحماية الاجتماعية، قوامها 
                                                           

،  0656(: المركز الوطني لحقوق الإنسان، تقرير أوضاع حقوق الإنسان في المملكة الأردنية الهاشمية 08)
 . 500-558، ص ص  0650

،  0650(: المركز الوطني لحقوق الإنسان، تقرير أوضاع حقوق الإنسان في المملكة الأردنية الهاشمية 06)
 . 568-89، ص ص 0659

(: وزارة التنمية الاجتماعية ومنظمة الأمم المتحدة للطفولة، مسح الجمعيات الخيرية المقدمة لخدمات الحماية 00)
 . 0650الاجتماعية، تقرير غير منشور، 
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%(  تتركز في محافظات إقليم الوسط وتحديدا 08%(، مقابل)59وجة التحديد في محافظة أربد)
%( من الجمعيات 90رت النتائج بأن )في العاصمة. فعلى صعيد القدرة التنظيمية، فقد أظه

المبحوثة أهدافها متعددة وتقدم أكثر من خدمة،  وزيادة متوسط عدد أعضاء هئياتها العامة عن 
%( منها تجدد ولاية هيئاتها الإدارية بالتزكية، 00%(، و)096مثيله عند سنة تسجليها بنسبة) 
دينار  9.869سنوية البالغ متوسطها مة يسددون اشتراكاتهم الاوغالبيتها أعضاء هيئاتها الع

%( غير نشيطة لحداثة تأسيسها.  بينما على 6%( منها فاعلة خدماتيا والباقي)86أردني، و)
%( من الجمعيات المدروسة لها مقار 55%( و )08صعيد البنية التحتية، فقد بينت النتائج بأن )

%( منها لا تحوز 05خدمية، و)%( منها لها مراكز 55مستأجرة وبدون مقابل على التوالي، و)
%( 99على رخص لمراكز خدماتها. أما على صعيد الوضع المالي، فقد أوضحت النتائج بأن)

من الجمعيات المبحوثة تعتمد في ايراداتها المالية على التبرعات أولا فاشتراكات أعضائها ثانيا 
ز في موازناتها السنوية، %( تعاني من عج05فالدعم المقدم لها من الحكومة ثالثا واخيرا، و)

%( ليس لديها موازنات أو تقارير مالية. وعلى صعيد الخدمات، فقد أظهرت النتائج نمو 0و)
 ، 0658قياسا إلى العام  0656في العام %( 8.098أعداد متلقي خدمات الجمعيات بنسبة)

 ،0658عام قياسا إلى ال 0656% في العام 586ونمو أعداد المتلقين لخدمات الإحالة بنسبة 
قياسا  0656% في العام 08وزيادة أعداد المتلقين لخدمات  الحماية من العنف الأسري بنسبة 

وارتفاع  أعداد المتلقين لخدمات التوعية في مجال الصحة الإنجابية وتنظيم   .0658إلى العام 
مات تأمين ونمو أعداد المتلقين لخد  ،0658قياسا إلى العام  0656% في العام 85الأسرة إلى 

كما أظهرت النتائج على   .0658قياسا إلى العام  0656% في العام 05فرص العمل بنسبة 
صعيد الخدمات أيضا تراجع أعداد المتلقين لخدمات تمويل المشاريع الصغيرة ودور الحضانة 
ورياض الأطفال والتوعية في مجال مخاطر الزواج المبكر والتوعية في مجال الاتجار بالبشر 

دمات التدريب وبناء القدرات والتوعية في مجال التسرب المدرسي والتوعية في مجال التغذية وخ
%( و 59%( و)0وخدمات التوعية الوالدية  والتدريب المهني إلى ) الطبيعيةالأساسية والرضاعة 

%( على 00%( و)566%( و)566%( و)00%( و)58%( و)566%( و)0%( و)56)
  .0658سا إلى العام قيا 0656التوالي في العام 

بشأن مدى  كما من الشواهد الحديثة على المنهج مدار البحث في الأردن دراسة هاجر نصار
الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية بخصوص وتقارير  ،الجمعيات لمنهج إدارة الجودة بعض تطبيق
   الجمعيات، المشار إليهما آنفا. منظمات المجتمع المدني ومنها استدامةمدى 
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 المنهج النوعي والكمي في ذات الوقت: -3

ينهض هذا المنهج على المزواجة بين البعدين الكمي والنوعي لبيئة الجمعيات، ومن الشواهد 
تقارير الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية بخصوص مدى الحديثة عليه في الأردن معطيات 

 0658و  0650و 0650و 0655منظمات المجتمع المدني خلال السنوات  استدامة
 ، التي يعبر عنها الجدول التالي:(27)على التوالي0656و

-2111(: مدى استدامة منظمات المجتمع المدني في الأردن خلال سنوات الفترة 1الجدول)
2115 

منظمات  استدامةنوع  
 المجتمع

بموجب  مقاسه  المدني
 معايير  لها دلالات نوعية

 درجة الاستدامة خلال السنوات
2111 2112 2113 

  9درجات من أصل  6متطورة لبلوغها  متطورة متطورة البيئة القانونية 
  9درجات من أصل  6.6معاقة لبلوغها  معاقة معاقة القدرة التنظيمية 

  9درجات من أصل  6.0معاقة لبلوغها  معاقة معاقة السلامة المالية 
  9درجات من أصل  6.5معاقة لبلوغها  معاقة معاقة المناصرة

  9درجات من أصل  6متطورة لبلوغها  متطورة متطورة البنية التحتية
  9درجات من أصل  8متطورة لبلوغها  متطورة متطورة تقديم الخدمات
  9درجات من أصل  8.0متطورة لبلوغها  متطورة متطورة الصورة العامة 

 9درجات من أصل  6متطورة لبلوغها  معاقة معاقة الاستدامة بشكل عام
    

 درجة الاستدامة خلال عاميمنظمات  استدامةنوع  

                                                           
أستدامة منظمات ، تقرير الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية، 0650-0655(: مصدر بيانات سنوات الفترة 09)

. أما مصدر بيانات  99-99في منطقة الشرق الأوسط وشمال أفريقيا، ص ص  0650لعام  المجتمع المدني
أستدامة منظمات المجتمع المدني لعامي ، تقرير فهو ، الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية 0656و 0658عامي 
 . 50في منطقة الشرق الأوسط وشمال أفريقيا، ص  0656/ 0658
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 المجتمع
بموجب  مقاسهالمدني  

 معايير  لها دلالات كمية

0658 0656 

 معاقة 6.0 متطورة 6 البيئة القانونية 
 معاقة 6.8 معاقة 6.8 القدرة التنظيمية 

 معاقة 6.0 معاقة 6.0 السلامة المالية 
 معاقة 6.0 معاقة 6.5 المناصرة

 متطورة 6 متطورة 8.8 البنية التحتية
 متطورة 8.9 متطورة 8.0 تقديم الخدمات
 متطورة 8.9 متطورة 8.0 الصورة العامة 

 معاقة 6.5 متطورة 6 الاستدامة بشكل عام
 

 الجمعيات في الأردن:ه_ 

الدولة، بدليل تسجيل جمعية دور الإحسان وجد العمل الأهلي التطوعي في الأردن قبل تأسيس 
، الذي صدر في عام ( بموجب قانون الجمعيات العثماني 28) 5850في عام  الأرثوذكسية

، وجاء بعده أول قانون وطني أردني للجمعيات، مكن (29)5800نافذا حتى عام  وبقى 5868
التي جاء تأسيسها رئاسة الوزراء آنذاك من تسجيل الكثير من الجمعيات الخيرية بموجبه، 

استجابة لاحتياجات مجتمعاتها المحلية من الخدمات المختلفة لاسيما الاجتماعية منها. وجاء بعد 
قوانين أخرى صدرت في عقود خمسينات وستينيات وسبعينات  5800قانون الجمعيات لعام 

ن كفل الدستور وثمينات القرن العشرين وفي العقد الأول من القرن الحادي والعشرين.  وفي الأرد
وفق مادته السادسة عشر حق المواطن في تأليف الجمعيات والانضمام إليها بمقتضى القانون، 
الذي ينظم عمليات تسجليها والإشراف عليها ودعمها وحلها. لهذا فقد صدر قانون الجمعيات 

                                                           

 . 8، ص 5889تماعية، المؤتمر الوطني الأردني للعمل الاجتماعي، (: وزارة التنمية الاج09) 

 . 50(: محمد يعقوب و صدام ابو عزام، مرجع سبق ذكره، ص 08)
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 5800( لسنة 00( خلفا للقانون رقم )30)0668ومعدله لسنة  0669( لسنة 65رقم)
 .(31)تهوتعديلا

تعريف الجمعية وغرضها والاشتراطات المسبقة عليها وشخصيتها الاعتبارية من  .1
 منظور قانون الجمعيات النافذ:

عرف قانون الجمعيات النافذ الجمعية على أنها هيئة مؤلفة من عدد من الأشخاص لا يقل عن  
سبعة )للجمعيات العادية(، وحدد غرضها الأساسي في تقديم الخدمات لفئات المجتمع كافة على 

تطوعي ودون تمييز، واشترط عليها عدم الربح وعدم تنفيذ أي نشاط ديني أو سياسي  أساس
 بعد تسجيلها في سجل الجمعيات.  الاعتباريةالشخصية  ويكسبهانشطة الأحزاب، يدخل ضمن أ

 أنواع الجمعيات التي حددها قانون الجمعيات النافذ: .2

بموجب القانون محل الدراسة هناك اربعة انواع للجمعيات، هي: الجمعية العادية المؤلفة من عدد 
الخاصة المشكلة من عدد من من الأشخاص لا يقل عددهم عن سبعة أشخاص. الجمعية 

عضواً . الجمعية المغلقة وتتكون من شخص أو أكثر وينفق  06-0الأشخاص يتراوح ما بين 
عليها مؤسسيها بالكامل، ولا تتلقى أي نوع من التبرعات أو التمويل. وفرع الجمعية الأجنبية وهو 

 أي جمعية مؤسسة خارج المملكة وتنشئ لها فرع داخل المملكة .

 ات تسجيل الجمعيات:إجراء .3

تقديم طلب التسجيل  الأتي:للجمعيات بموجب قانونها مدار البحث إجراءات تسجليها المتمثلة في 
صدار مجلس ادارة سجل  إلى سجل الجمعيات أو إلى مديرية التنمية الاجتماعية الأقرب. وا 

لام الطلب الجمعيات لقراره في حالة الموافقة على الطلب خلال ستين يوما من تاريخ است
السجل للطلب فإنه غير مطالب ببيان  مجلس إدارة المستوفي الشروط، أما في حال رفض

يجعل من قراره عرضه للفسخ أمام القضاء  قد مما -كما نص القانون -لذلك المسبب القانوني
                                                           

 .0656(: وزارة التنمية الاجتماعية، التشريعات الناظمة لعمل وزارة التنمية الاجتماعية،06)
 0660(: وزارة التنمية الاجتماعية، التشريعات الناظمة لعمل وزارة التنمية الاجتماعية وشركائها المؤسسيين، 05)
 . 
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التي يختص بها حسب ما  في الحالات التالية مجلس الوزراءوالحصول على موافقة  الإداري.
: إذا كان من بين الاعضاء المؤسسين للجمعية شخص اعتباري او شخص القانون نص عليه

اذا كانت الجمعية المطلوب تسجيلها جمعية مغلقة أو جمعية خاصة وتنحصر  أردني،غير 
صدار شهادة تسجيل تتضمن اسم الجمعية ومقرها الرئيسي  .عضويتها بشخص اعتباري واحد وا 

 واسم الوزارة المختصة بها والنطاق الجغرافي لعملها والعنوان المعتمد لمراسلاتها. 

ويذكر بأن صاحب الولاية على الجمعيات هو مجلس إدارة سجل الجمعيات، الذي تشير المادة  
ه، فهو يتألف من سبعة أشخاص ممثلين عن الرابعة من قانون الجمعيات إلى تركيبته ومهام

الحكومة ) وزير التنمية الاجتماعية رئيسا، أمين سجل الجمعيات وممثلين عن وزارات الداخلية 
ممثلين عن قطاع العمل  وأربعةوالثقافة والسياحة والآثار والبيئة والتنمية السياسية أعضاء( 

تنسيب الوزير لمدة عامين، أما مهامه فهي  الخيري أو التطوعي يعينهم مجلس الوزراء بناء على
دارة  صدار الخطط والبرامج للنهوض بأوضاعها وا  تسجيل الجمعيات وتقييم أداء العامل منها وا 

لمعايير اختيار  إلا أنه  يفتقر 0669صندوق دعمها. وبالرغم من تأسيس المجلس منذ عام 
رى منها خلال تسجيل الجمعيات ويواجه تحديات كب ممثليه عن القطاع الخيري أو التطوعي،

والعائلية التي تسمى بأسماء مدن وقرى وعائلات معينة مما  وخاصة جمعيات الدواوين العشائرية
التي حاولت الوكالة  عملهلستراتجية ولا يحوز على ا يسبب منازعات بين أبناء العشيرة الواحدة،

لكنه في  0606-0650ها للسنوات مساعدته في إعداد 0658الأمريكية للتنمية الدولية في عام 
عدم استرشادها  بالمصادر والمراجع العلمية ، علما بأنها معتلة منهجيا؛ للم يقرها  0659عام 

إلى الممارسات الدولية الفضلى في تسجيل  عودتهاانعدام و  المتوفرة عن الجمعيات في الأردن،
عدم دقة جانب ،و   pestle طريقةها بموجب على نتائج تحليل النوعي طغيان الجانب، و الجمعيات

ين مؤشرات الأداء ، وخلطها الذكية أهدافهاغياب ،و   swat ها بموجب طريقةالفرص من تحليل
صراحة وضمنا على  أن هدف الاسترايتجية يكمن في استقلالية  هاتأشير ، و ومصادر التحقق

حوثين من موظفي على مدركات المب ، واعتمادهاالسجل وفصله عن وزارة التنمية الاجتماعية
 بأحكام مطلقة تفتقر للأدلة. ، وخروجهاالسجل أكثر من بقية  مصادر المعلومات الأخرى

والملفت للانتباه في المادة الرابعة عدم إشارتها إلى ممثل وزارة التنمية الاجتماعية في مجلس 
شرافي %( من الجمعيات ضمن النطاق الإ00إدارة سجل الجمعيات بالرغم من وقوع ما نسبته)
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. فهذه المادة أشارت إلى وزير 0لوزارة التنمية الاجتماعية، كما يظهر من معطيات الجدول رقم 
 التنمية الاجتماعية كرئيس لمجلس إدارة سجل الجمعيات وليس كممثل لوزارة التنمية الاجتماعية.

 الجمعيات والهيئات واللجان التي لا يسري عليها قانون الجمعيات النافذ: .4

من أحكام قانون الجمعيات النافذ كل من : أي شخص اعتباري منشأ بموجب أحكام  يستثنى
الهيئات واللجان المسجلـة وفق أحكام قانون  قانون خاص )مثل جمعية الهلال الأحمر الأردني(،

ولجان  ألمساجد إعمارالأوقاف والشؤون والمقدسات الإسلامية وقانون صندوق الزكاة )مثل لجان 
غير المسلمة المسجلة وفق أحكام قانون مجالس الطوائف الدينية غير  الطوائف الدينية الزكاة(،

والهيئات والمراكز المسجلة وفق أحكام قانون  والأندية المسلمة )مثل مؤسسة الأراضي المقدسة(،
  وزارة الشباب.

 أموال الجمعيات بين التشريعات والسياسات الحكومية: .5

اصة، فتتمتع كل جمعية بشخصية اعتبارية مستقلة ولها ذمة إن مال الجمعيات ذو طبيعة خ
مالية. وللجمعية الحق القيام بالأعمال والتصرفات اللازمة لتحقيق أهدافها وغاياتها الواردة في 

، كما يتضح من  نظامها الأساسي. ويعتبر مال الجمعية مالا عاماً عندما يتعرض للاعتداء عليه
. وضرورة حصول الجمعيات 5880( لسنة وتعديلاته 55دية رقم )أحكام قانون الجرائم الاقتصا

على موافقة مجلس الوزراء بشأن مشاريعها الممولة من خارج الأردن ؛ لما يمثله هذا التمويل من 
 عبئ سياسي تتحمله الدولة. 

وقانون  1666( لسنة 33عدد الجمعيات المسجلة بين قانون الجمعيات رقم)  .6
 . 2112 ( لسنة51الجمعيات رقم)

( لم يكن هنالك جهة تسجيل موحدة 5800لسنة  00بموجب قانون الجمعيات السابق )رقم 
للجمعيات، وكانت الوزارات المختصة تسجل جمعيات دون تنسيق بينها، مثل: التنمية 
الاجتماعية، الداخلية، الثقافة، والسياحة. وبلغ عدد الجمعيات الخيرية المسجلة في وزارة التنمية 
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 06ما بين  تراوح( جمعية خيرية، أما مداها السنوي فقد 5696)0669ل عام الاجتماعية قب
 جمعية.  00(، أي متوسطها السنوي البالغ حوالي 32جمعية) 06و

(، فقد تولى سجل الجمعيات عملية 0669لسنة  65أما بموجب قانون الجمعيات اللاحق) رقم 
تسجيل الجمعيات والنظر في حل المخالف منها، ونمى عدد الجمعيات المسجلة من سنة لأخرى 

جمعية، وزاد عدد الجمعيات المحلولة من عام لآخر بمتوسط  806بمتوسط سنوي قدره حوالي 
 جمعية، وما يؤكد ذلك معطيات الجدول التالي. 98سنوي قدره 

ومثيلة لما بعد  0669وعليه، يتضح أن حصيلة الفرق بين متوسط الجمعيات المسجلة قبل عام 
%، مما يشير إلى أن قانون 5900.69كبيرة جدا؛ لبلوغ نسبة التغير  فيها  0669عام 

؛ لأسباب قد  5800( لسنة 00أكثر فعالية من سابقه رقم ) 0669( لسنة 60الجمعيات رقم )
( 5800السياسية التي احاطت بالقوانين على اعتبار أن القانون السابق) يكون مردها الظروف

صداره  وتطبيقه الأحكام العرفية؛ جراء وقوع الأحداث  وتعديلاته وأكب عمليات إعداده وا 
الصراعات  اندلاع، 5809إسرائيل للضفة الغربية في عام  احتلالالعسكرية والسياسية، مثل: 

أو ما يعرف بأيلول  5896والمنظمات الفدائية الفلسطينية في عام المسلحة بين الجيش الأردني 
الأسود، وفك الارتباط القانوني والإداري بين الضفتين الشرقية والإدارية. وأن القانون 

( صدر بعد عودة الحياة الديمقراطية في البلاد؛ إثر التحولات السياسية التي 0669اللاحق)
السوق،  اقتصادلكتلة الاشتراكية وتفتتيها إلى دويلات يعمها شهدها العالم ومن أهمها أنهيار ا

جراء الانتخابات النيابية وترخيص الأحزاب السياسية  وترتب عليها الغاء الاحكام العرفية وا 
وتأسيس المركز الوطني لحقوق الإنسان واستحداث وزارة للتنمية السياسية وغيرها من الآثار 

 السياسية الأخرى.

 -2112خلال سنوات الفترة  في الأردن : أعدد الجمعيات المسجلة والمحلولة(2الجدول رقم)
 (34( ونسب التغير فيها ومتوسطاتها الحسابية السنوية والشهرية)33) 2116

                                                           
(: المملكة الأردنية الهاشمية، وزارة التنمية الاجتماعية، قطاع الجمعيات: الواقع والتحديات، مرجع سيق 00)

 ذكره.
،  0650-0669دد الجمعيات المسجلة خلال سنوات الفترة (: سجل الجمعيات، تقرير غير منشور حول ع00)

0659 . 
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 الجمعيات المسجلة السنة
 

 الجمعيات المحلولة

 %  التغير العدد %  التغير العدد
0669 559  0  
0668 086 560.09 6 00.00 
0656 068 00.00 0 06 
0655 800 08.58 00 666 
0650 890 55.90 80 09.99 
0650 668 0.66 00 08.99 
0658 696 50.69 569 98.58 
0656 609 -8.85 599 08.95 
0650 068 58.05 006 566.08 

  98.00  858.99 المتوسط الحسابي السنوي
  9.88  08.89 المتوسط الحسابي الشهري

 

 

 المختصة بالجمعيات:الوزارات  .7

تنص  التي، فقد اشتقت منه تعليمات الوزارة المختصة بالجمعياتإنفاذا لقانون الجمعيات 
على صلاحية مجلس إدارة سجل الجمعيات بتحديد الوزارة المختصة في ضوء غايات 
نفاذا لهذه التعليمات فقد بلغ عدد الوزارات المختصة بشؤون الجمعيات  وأهداف الجمعية. وا 

  عدد الجمعيات الواقعة ضمن نطاقها الإشرافي.مسمياتها و  0وزارة يبين الجدول رقم  50

 (35)على الوزارات المختصة وفق عددها في الأردن الجمعيات(: توزيع 3الجدول)
 2117المقدر حتى النصف الأول من عام 

% الجمعيات من مجموعها عدد الجمعيات المقدر  الوزارة 
                                                                                                                                                                      

 (: المصدر حسابات معدا هذه الدراسة.08)
 (: سجل الجمعيات، مرجع سيق ذكره.06)
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حتى النصف الأول من 
 0659عام 

المقدر حتى النصف الأول من 
 0659عام 

 05.89 0096 التنمية الاجتماعية
 59.59 808 الداخلية
 55.89 065 الثقافة

 6.96 85 السياحة والآثار
 0.60 550 البيئة

 0.99 560 التنمية السياسية
 5.95 80 الصحة

الأوقاف والشؤون والمقدسات 
 الإسلامية

06 6.80 

 6.69 05 الزراعة
 6.55 0 الاتصالات وتكنولوجيا المعلومات

 6.60 5 المياه والري
 6.68 6 العدل

 6.00 58 الصناعة والتجارة
 566 6808 المجموع

 

 

  :والأقاليمنمط الجمعيات المسجلة ومنوالها على مستوى المحافظات  .2

ذه منوال ه 8أكثرية الجمعيات المسجلة من النوع الخيري، وتظهر معطيات الجدول رقم 
وعلى مستوى الأقاليم %(، 00.88مستوى المحافظات وهو محافظة العاصمة الجمعيات على

 %(. 60.89وهو إقليم الوسط)

المقدر حتى  (36)على المحافظات وفق عددها في الأردن (: توزيع الجمعيات الخيرية4الجدول)
 2117النصف الأول من عام 

                                                           
 . 0659(: وزارة التنمية الاجتماعية، الجمعيات الخيرية، تقرير غير منشور، 00)
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عدد الجمعيات المقدر  المحافظة
حتى النصف الأول من 

 2117عام 

% الجمعيات من 
مجموعها المقدر 

حتى النصف الأول 
 2117عام  من

 00.88 5556 العاصمة
 8.00 055 الزرقاء
 6.9 595 البلقاء
 6.05 598 مادبا

 53.42 1721 مجموع الجمعيات في محافظات إقليم الوسط
 50.56 880 اربد
 56.98 009 المفرق
 0.99 89 جرش
 8.80 569 عجلون

 31.22 1165 مجموع الجمعيات في محافظات إقليم الشمال
 9.68 008 الكرك
 0.90 506 معان
 0.80 90 الطفيلة
 0.59 90 العقبة

 56.66 608 مجموع الجمعيات في محافظات إقليم الجنوب
 111 3371 مجموع الجمعيات في محافظات المملكة

 

 أثر أزمة اللجوء السوري في تسجيل الجمعيات بالأردن: .6

 066يون وقدوم حوالي مل،  0655ترتب على اندلاع الصراعات المسلحة في سوريا منذ عام 
فيه بالرغم من عدم توقيعه على الاتفاقية  للبحث عن الأمن والأمان؛ ألف سوري إلى الأردن
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 ( إلى تباين معدلات38) 0656وتشير نتائج التعداد العام للسكان والمساكن  (.37)للاجئينالدولية 
%(، بينما 08.80في محافظات المملكة، ففي محافظة العاصمة بلغت نسبتهم) السوريين إقامة

%(، أما في محافظة الزرقاء فقد بلغت 0.05في محافظة البلقاء فقد بلغت نسبتهم)
%(، بينما في محافظة اربد فقد 5.50%(، وفي محافظة مادبا فقد بلغت نسبتهم )50.96نسبتهم)

%(، وفي محافظة 50.80ة المفرق فقد بلغت نسبتهم)%(، أما في محافظ09.58بلغت نسبتهم)
%(، أما في 5.56%(، بينما في محافظة عجلون فقد بلغت نسبتهم)6.90جرش بلغت نسبتهم)

%(، 6.56، وفي محافظة الطفيلة فقد بلغت نسبتهم)%(5.06محافظة الكرك فقد بلغت نسبتهم)
افظة العقبة فقد بلغت %(، أما في مح6.09بينما في محافظة معان فقد بلغت نسبتهم)

 %(.6.00نسبتهم)

في زيادة عدد  0655وأسهمت أزمة اللجوء السوري، التي يتعرض لها الأردن منذ عام 
تضاعف عدد  المحاذية على الحدود الأردنية السورية، فقد الجمعيات، ففي محافظة المفرق

( 89حافظة  )كان عدد الجمعيات في الم 0655فقبل عام  إضعاف،الجمعيات حوالي أربعة 
(، 39( جمعية)009عدد الجمعيات في المحافظة )فقد أصبح  0659بينما في عام جمعية، 

%(، ومرد ذلك قد يكون الانتفاع من المساعدات النقدية والعينية 098.89بنسبة تغير قدرها )
  المقدمة للاجئين السوريين من الجهات المانحة، والمتبرعين القادمين من دول الخليج العربي.

 :وداخله دعم الجمعيات من خارج الأردن .11

يجوز للجمعيات بموجب قانون الجمعيات النافذ الحصول على نوعين من الدعم، الأول خارجي 
من الدول الشقيقة والصديقة ومنظمات الأمم المتحدة ومثيلاتها المجتمعية المدنية العالمية، 

 والثاني داخلي من صندوق دعم الجمعيات.

                                                           
(: وجيه عزايزة ، وكالات الأمم المتحدة المعنية بقضايا اللجوء الإنساني وحدود التداخل بين ادوارها ومهامها 09)

المؤتمر الدولي الثاني حول اللاجيؤن في الشرق واثرها في الدول المستضيفة للاجيئن، ورقة عمل مقدمة إلى 
 .  0659، عمان، أيار  الأوسط

، ص   0650،  0656امة، تقرير النتائج الرئيسية للتعداد العام للساكن والمساكن (: دائرة الإحصاءات الع09)
56 . 

 (: وزارة التنمية الاجتماعية، قطاع الجمعيات: الواقع والتحديات) تقرير غير منشور(، مرجع سبق ذكره.08)
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، %( من مجموع الجمعيات6.80)أو ما نسبته  جمعية 000فقد حصلت ( 40) 0650وفي عام 
(  06.060900على تمويل اجنبي بقيمة إجمالية قدرها) %(،90.05أكثرها من النوع الخيري)

%( وأقله من 56.09، أكثره من الولايات المتحدة الأمريكية )مليون دينار أردني
 .%(6.69اليابان)

نفس العام فقد أعلن صندوق دعم الجمعيات عن منحه للجمعيات، التي تقدم إليها  أما في
شهر إيار من (ألف. وفي 090( منها على تلك المنح البالغ قيمتها)90( جمعية، حصلت)006)

الاتصال فقد أعلن صندوق دعم الجمعيات بسجل الجمعيات عبر وسائل ( 41) 0659عام 
 (90)حصلت عليها (جمعية،069)ت لم يتنافس عليها سوىعن تقديمه منح للجمعيا المختلفة

(  006%(، علما بأن قيمة المنح المقدمة لهذه الجمعيات بلغت )8.98جمعية شكلت ما نسبته)
ضافة إلى منح المشاريع المقدمة للجمعيات من قبل صندوق دعم ألف دينار أردني.  وا 

( 86) 0650تفادت منه في عام الجمعيات، فهناك الدعم النقدي الذي يقدمه الصندوق، اس
( ألف دينار 565( جمعية بمبلغ )565) 0659( ألف دينار، وفي عام 80جمعية بمبلغ )

  (.42أردني)

الجمعيات التي تحصل على مشاريع التمويل %(0)مايلي: قلة نسبة  وبناء على ما سبق يتضح
%( الجمعيات التي تحصل على منح المشاريع من صندوق دعم 6، انخفاض معدل) الأجنبي

ارتفاع نسبة التغير في الجمعيات التي حصلت على منح المشاريع والدعم النقدي من  الجمعيات،
%( على التوالي، وكبر حجم التمويل 560.6%( و)9.98صندوق دعم الجمعيات؛ لبلوغها)

)نصف الحكوميي( السنوي للجمعيات مقارنة بصغر نظيره امليون دينار أردن 06الأجنبي) 
 مليون دينار أردني(. 

 :العمليثانيا: الإطار 

                                                           

 (: المرجع السابق.86)
 0659صندوق دعم الجمعيات في عام  (: صندوق دعم الجمعيات، عدد الجمعيات الحاصلة على منح من85)

  0659، تقرير غير منشور، 
(: صندوق دعم الجمعيات، عدد الجمعيات الحاصلة على دعم نقدي من صندوق دعم الجمعيات في عامي 80)

  0659، تقرير غير منشور،  0659و 0650
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للدراسة إطارها العملي الذي يوضح مبرراتها وأهميتها وأهدافها ومشكلتها البحثية ومنهجيتها 
 وتوصياتها ومقترحاتها. واستنتاجاتها ونتائجها

 ومشكلتها البحثية ومنهجيتها:مبررات الدراسة وأهميتها وأهدافها  . أ
 مبررات الدراسة: .1
، التي لا تتطلب سوى وفرة المصادر والمراجع الموثوقة عن وضع الجمعيات في الأردن . أ

تجمعيها  وبيان المشترك بينها؛ لأغراض الاستفادة منها في تحليل بيئة الجمعيات 
 والتخطيط لها.

تي لا تحتاج سوى معالجتها إحصائيا وفرة البيانات الكمية عن الجمعيات في الأردن، ال  . ب
 وتوظيف نتائجها في عمليات التخطيط والمراقبة والتقييم.

 في مهمة إعداد البرامج والخطط للنهوض الأردني مساعدة مجلس إدارة سجل الجمعيات  . ت
بأوضاع الجمعيات، علما بأنها من وردت في المادة الرابعة من قانون الجمعيات النافذ 

 ها بالرغم من مرور عشر سنوات على تأسيسه.والمجلس لم ينفذ
وطنية أردنية للجمعيات تنهض على مواطن القوة الداخلية  عدم وجود أستراتجية   . ث

  .للجمعيات وفرصها الخارجية
 

 أهمية الدراسة: .2
 مخرجاتها المتوقعة التالية: بعدها التطبيقي، الذي تعبر عنه تنبع أهمية الدراسة من

الجمعيات وسلبياتها، مستمدة من خلال تطبيق منهج تحليل النظام، قائمة بإيجابيات  . أ
 والإشراف عليها ودعمها . وتقييمها قد تفيد الجمعيات والجهات المعنية بتسجليها

للجمعيات وأخرى بالفرص والتحديات  الداخلية والضعف قائمة بمواطن القوة  . ب
(، قد pestlالرباعي )الخارجية للجمعيات، مستمدة من خلال تطبيق منهج التحليل 

 تفيد سجل الجمعيات في عمليات التخطيط للجمعيات ومراقبتها وتقييمها.
 استراتيتجة وطنية أردنية)مقترحة( للجمعيات، ممكن تبنيها من قبل سجل الجمعيات.  . ت

 أهداف الدراسة: .3
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ج ، التي تحاول تحقيقه من خلال إجابتها عن السؤال التالي: ما نتائللدراسة هدفها العام
، التي تقود المتعدد الأبعاد النظامو  (pestl)تي قيبموجب طر تحليل بيئة الجمعيات في الأردن 

من قبل مجلس إدارة سجل  إلى إعداد استراتجية للجمعيات ممكن تنفيدها ومراقبتها وتقييمها
 ؟.الجمعيات

 أهداف خاصة، جاءت على هيئة أسئلة تحاول الإجابة عنها، وهي: ثلاثةكما للدراسة 

التي تعكس إيجابيات ما مؤشرات أداء ومصادر تحقق نظام الجمعيات الأردني،  .‌أ
 وسلبيات مدخلاته وعملياته ومخرجاته؟.

ما مواطن القوة والضعف الداخلية للجمعيات وفرصها وتحدياتها الخارجية من منظور  .‌ب
 ية؟.( ذو الابعاد السياسية والاقتصادية والاجتماعية والتقنية والتشريعpestlنظامها)

مكونات استراتجية الجمعيات في الأردن، المستمدة من نتائج تحليل بيئتها بموجب  ما .‌ت
 ؟.المتعدد الأبعاد النظامو ( pestl) تيطرق

 

 

 
 مشكلة الدراسة: .4

للجمعيات في الأردن بيئتها الداخلية والخارجية، التي تعكس إيجابياتها وسلبياتها، مواطن 
قوتها الداخلية وفرصها الخارجية، مواطن ضعفها الداخلية وتحدياتها الخارجية، الممكن 
تشخيصها وتقييمها والتدخل بها من خلال استعمال ما يناسبها من الطرق التحليلية المتعارف 

 أوهذا فقد جاءت هذه الدراسة لتحليل بيئة الجمعيات في الأردن والتخطيط لها، عليها. ل
والأسئلة الفرعية المتفرعة عنه، المشار إليه في بند أهدافها، للإجابة عن سؤالها الرئيسي 

 على اعتبار أنه يشكل جوهر مشكلتها البحثية.

 وللدراسة مصطلحاتها المحورية، وهي: 
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 والاعتباريين الطبيعيينأو الاعتباريين أو  الطبيعيين: مجموعة من الأفراد الجمعية . أ
أجهزة الدولة التنفيذية والقضائية ينظمون صفوفهم لتحقيق أهدافهم، التي تعترف بها 

والتشريعية، ويترتب عليها نشوء مؤسستهم، التي تميزها عن غيرها من المؤسسات 
ي تنظيمها الذاتي واستقلالها التام عن الحكومة المجتمعية الأخرى خصائصها المتمثلة ف

في الفرص المتاحة  ومساواتهاالإدارية  هيئاتهاوعدم عدم توارث أعضائها للمناصب في 
أمام أعضائها و تمحورها حول التنمية والتحديث وتمسكها بالديمقراطية وقبولها لمبدأ 

 التعددية من خلال إيمانها بالتنوع والاختلاف.
بها، وقد  وتتأثرثر ؤ : الظروف الداخلية والخارجية المحيطة بالجمعية وتعيةبيئة الجم  . ب

ونوعها  ضعيف،تكون وجهتها إيجابية أو سلبية، ومستواها قد يكون قوي أو متوسط أو 
قد يكون قوة أو ضعف أو فرصة أو تهديد، ومصدرها قد يكون سياسي أو اقتصادي أو 

 اجتماعي أو تقني أو تشريعي.
: منهج علمي قوامه النظر إلى الاشياء كنظم في سياق مدخلاتها ظامتحليل الن  . ت

وعملياتها ومخرجاتها، وبما أن الجمعيات شيء ملموس فهي تشكل نظاما يمكمن تحليله 
 في ضوء مدخلاته وعملياته ومخرجاته. 

المتغيرات السياسية والاقتصادية والاجتماعية أو نظام  (Pestlالتحليل الرباعي) . ث
: طريقة علمية تستعمل في التخطيط الاستراتجي، هدفها تحديد والتشريعيةوالتقنية 

مواطن القوة والضعف الداخلية للمؤسسات وفرصها وتحدياتها الخارجية في ظل الظروف 
 السياسية والاقتصادية والاجتماعية والتقنية والتشريعية.

 
 

 منهجية الدراسة: .5

تي التحليل ئة الجمعيات ممثلا بطرقاستعمل في الدراسة المدخل الإداري لتحليل بي
، والمنهج الكمي والنوعي، وتحليل النظام في ضوء مدخلاته وعملياته ومخرجاته (Pestlالرباعي)

المشار إليهما في الإطار النظري. فللإجابة عن السؤال الفرعي الأول للدراسة، فقد جمعت 
من المصادر والمراجع المشار إليهما في  مؤشرات أداء ومصادر تحقق نظام الجمعيات الأردني
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، الذي يفيد بأن بيئة الجمعيات إيجابية الترجيحمدلولها الكمي من منظور وقرئ ، الإطار النظري
أو قوية إن كان عدد إيجابياتها أكبر من مثيله بالنسبة لسلبياتها وبأن بيئة الجمعيات سلبية أو 

بينما للإجابة عن السؤال  بالنسبة لإيجابياتها.ضعيفة إن كان عدد سلبياتها أكبر من نظيره 
جمعت الابعاد السياسية والاقتصادية والاجتماعية والتقنية والتشريعية  الفرعي الثاني، فقد

ومؤشرات ومصادر التحقق لكل منها من المصادر والمراجع المشار إليهما  في الأردن للجمعيات
اطن القوة والضعف الداخلية والفرص في الإطار النظري، وصنف كل منها من منظور مو 
، الذي يفيد بأن بيئة الجمعيات الترجيحوالتحديات الخارجية ، وقرئ مدلولها الكمي من منظور 

إيجابية أو قوية إن كان عدد مواطن قوتها الداخلية وفرصها الخارجية أكبر من مثيله بالنسبة 
لجمعيات سلبية أو ضعيفة إن كان عدد لمواطن ضعفها الداخلية وتحدياتها الخارجية بأن بيئة ا

الداخلية  أكبر من نظيره بالنسبة لمواطن قوتها مواطن ضعفها الداخلية وتحدياتها الخارجية
في  أما للإجابة عن السؤال الثالث، فقد أعدت خطة استراتجية للجمعياتوفرصها الخارجية.

رؤية ورسالة وقيم وسياسات وأهداف  بناء على نتائج التحليل المتعدد لبيئة الجمعيات، لها الأردن
 ذكية لكل منها مؤشرات أداء ومصادر تحقق.

طرقها البحثية المتمثلة في تحليل مضمون الوثائق وعلاوة على ما ذكر، فقد كان للدراسة 
والمقابلات الفردية والمقارنات المعيارية والملاحظة المقصودة والتحليل المتوافر للبيانات الكمية 

 المئويةوالمعلومات النوعية، وأساليب معالجتها الاحصائية المتمثلة في التكرارات الخام والنسب 
 .الزمنية  لوالسلاسوالمتوسطات الحسابية 

 وتوصياتها ومقترحاتها: واستنتاجاتها نتائج الدراسة  . ب
 :نتائج الدراسة .1

بأن  ، 0و 6التي تعكسها معطيات الجدولين  للدراسةاظهرت إجابة السؤال الفرعي الأول 
سلبية(، وبأن  80إيجابية( مدخلات نظام الجمعيات الأردني أقل من سلبياته) 00إيجابيات)
سلبية(، مما يدل على  50إيجابيات( عمليات النظام مدار البحث أقل من سلبياته) 9إيجابيات)

 ظروفها السلبيةوهي الجمعيات التي تحيط بها  طبيعة مخرجات النظام محل الدراسة
 %(.08.96)البالغ نسبتها  ظروفها الإيجابيةأكثر  %(06.06)ونسبيتها
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الوكالة الأمريكية للتنمية تقارير  التي خلصت إليها مثيلاتهامع النتيجة وتتفق الدراسة في هذه 
 0650و 0655أستدامة منظمات المجتمع المدني في الأردن خلال السنوات حول  الدولية

 ، ودراسة هاجر نصار. 0656و

 مدخلات نظمها  وسلبياتها من منظور تحليل في الأردن : إيجابيات الجمعيات(5الجدول)

 مؤشرات الأداء ومصادر التحقق من إيجابيات الجمعيات وسلبياتها المدخلات
 السلبيات الإيجابيات

كفالة الدستور لحق الاردنيين في  التشريع
تأليف الجمعيات والانضمام إليها 

 منه. 50بحسب المدة 

قانون الجمعيات النافذ لغير جواز 
الأردنيين تأسيس الجمعيات والانضمام 
إليها بموجب موافقة مجلس الوزراء ، مما 

 50يشكل مخالفة دستورية ؛ كون المادة 
 من الدستور لم تشير إلى غير الأردنيين .

فاعلية قانون الجمعيات النافذ 
وكفاءته، على مستوى تسجيل 
الجمعيات البالغ متوسطها 

( جمعية، وحل 858.99لسنوي)ا
الجمعيات البالغ معدلها 

( جمعية، وتلقي 98.00السنوي)
الجمعيات للدعم من صندوق دعم 
الجمعيات البالغ متوسطها السنوي 

على مستوى المنح والدعم 
( جمعية على 96.6(و)98النقدي)

التوالي، وحصول الجمعيات على 
التمويل الاجنبي البالغ عددها في 

 ( جمعية.000)0650عام 

إحالة قانون الجمعيات النافذ بعض قضايا 
الجمعيات إلى نظمه)نظام الاتحادات رقم 

 الأنظمة، النظام المحدد لأحكام 0656
، 0655لسنة  69الأساسية للجمعيات رقم 

نظام الجمعيات الخاصة( وتعليماته 
)تعليمات تصنيف الجمعيات، تعليمات 
الوزارة المختصة بالجمعيات، تعليمات 

توفيق أوضاع الجمعيات، تعليمات الإنفاق 
ودعم الجمعيات من أموال صندوق دعم 
الجمعيات، تعليمات أسس ومعايير اختيار 

مما قد يخالف نص المادة الجمعيات(، 
من الدستور التي يقول منطوقها تؤلف  50

الجمعيات بمقتضى القانون وليس بمقتضى 
 نظمه وتعليماته.

تأثر قانون الجمعيات النافذ  بتشريعات من 
مراتب القوانين)العقوبات ، الجرائم 

الاقتصادية،  غسيل الأموال، والجرائم 
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التبرعات للوجوه الإلكترونية( والنظم) جمع 
 الخيرية(.

خلو قانون الجمعيات النافذ من المبادئ 
المثالية التي  تثيرها تقارير المركز الوطني 
لحقوق الإنسان، مثل: اشهار الجمعيات 
ناطة عملية حل  بدلا من تسجليها، وا 

الجمعيات بالسلطة التنفيذية وليس السلطة 
القضائية، وتدخل السلطة التنفيذية 

ات من خلال تعيين هيئات إدارية بالجمعي
مؤقتة لها وفرض عقوبات الإنذار عليها 

) بالرغم من إن قرار الحل إداري وحلها
 ويقبل الطعن لدى المحكمة الإدارية(
والتحكم بمشاريع تمويلها من الدعم 

 الخارجي.
شمول ممثلي الجمعيات في عضوية 

مجلس إدارة سجل الجمعيات 
من قانون بمقتضى المادة الرابعة 
 الجمعيات النافذ.

قلة عدد ممثلي الجمعيات) اربعة  
اعضاء( في مجلس إدارة سجل الجمعيات، 
مقارنة مع كبر عدد ممثلي المؤسسات 

 الحكومية)سبعة أعضاء(.
غياب معايير اختيار ممثلي الجمعيات في 

مجلس إدارة سجل الجمعيات، فمن 
يختارهم رئيس المجلس، أما من يوافق 

 يينهم فهو مجلس الوزراء.على تع
إشراك الحكومة لممثلي الجمعيات في 
عملية إعداد مشاريع التشريعات ذات 

 العلاقة بالجمعيات. 

غياب التوافق بين ممثلي الحكومة 
والجمعيات على مشاريع التشريعات ذات 
العلاقة بالجمعيات، كما حدث بالنسبة 

 .0650لمشروع قانون الجمعيات في عام 
 السلبيات الإيجابيات المؤسسات
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سجل 
 الجمعيات

وضوح مهام مجلس إدارة سجل 
الجمعيات؛ للنص صراحة عليها في 
 المادة الرابعة من قانون الجمعيات.

توجيه مهام مجلس إدارة سجل الجمعيات 
بالتشريع وليس بالرؤية؛ لعدم حيازته على 

 استراتجية لعمله.

نص المادة الرابعة من قانون 
الجمعيات النافذ على أسماء بعض 
الوزارات المختصة في مجلس إدارة 

 سجل الجمعيات .

عدم نص المادة الرابعة من قانون 
الجمعيات النافذ على اسم وزارة التنمية 
الاجتماعية التي يقع في نطاقها الإشرافي 

 %( من الجمعيات. 00ما نسبته )
تمثيل الجمعيات في مجلس إدارة 

من خلال ممثليها  سجل الجمعيات
 الاربعة.

عدم التوازن بين ممثلي المجلس من 
القطاعين العام والتطوعي، مما يؤشر على 

 سيطرة الحكومة على المجلس.
قيام مجلس إدارة سجل الجمعيات 
بمهامه، وما يؤكد ذلك كبر 
متوسطات الجمعيات المسجلة 

والمحلولة وحدوث التغير الإيجابي 
قية للدعم في نسب الجمعيات المتل

 من قبل صندوق دعم الجمعيات.

عدم تمكن مجلس إدارة سجل الجمعيات 
الاستجابة لأولويات تطوير العمل من 

التطوعي الواردة في وثيقة رؤية الأردن 
سنوات على  0بالرغم من مرور  0606

 .هذه الوثيقة إطلاق
عدم تمكن مجلس إدارة سجل الجمعيات 

العمل من الاستجابة لأولويات تطوير 
التطوعي الواردة في الخطة الوطنية 

للسنوات  الأردنية الشاملة لحقوق الإنسان
ومن أهمها أولوية تعديل  0650-0606

 (43قانون الجمعيات النافذ)
حيازة المجلس على أمانة فنية تتمثل 
في مديرية سجل الجمعيات ومديرية 

 صندوق دعم الجمعيات.

سيما ضعف موارد الأمانة الفنية للمجلس لا
عمل تلك المالية منها مقارنة بكبر حجم 

 ونطاقها إشرافي الأمانة

                                                           
،  0606-0650للسنوات (: المنسق الحكومي لحقوق الإنسان، الخطة الوطنية الشاملة لحقوق الإنسان 80)

0650 . 
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زيادة متوسط عدد أعضاء هيئاتها  الجمعيات
العامة عن مثيله عند سنة تسجليها 

 بنسبة
 (096.)% 

قلة عدد أعضاء الهيئات العامة 
للجمعيات، وما يؤكد ذلك شيوع ثقافة 

%( فيها حين إفراز أعضاء 00التزكية)
 هيئاتها الإدارية.

على الحد الأدنى  الجمعيات غالبية بقاء
 من من مؤسسيها. 

مقدرة الجمعيات على التنظيم الذاتي، 
كما يظهر من هياكلها التنظيمية 

 وعضويتها في الاتحادات.

ضعف القدرة التنظيمية للجمعيات التي 
وصفتها تقارير الوكالة الأمريكية للتنمية 

 بالاستدامة بالمعاقةالدولية 
ضعف قدرة الجمعيات على مناصرة 

بعضها والدفاع عن قضاياها التي وصفتها 
تقارير الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية 

 بالاستدامة بالمعاقة.
ضعف قدرة الجمعيات على تشكيل 

 الآتلافات فيما بينها بالرغم من جوازه قانونا
تقديم الجمعيات للخدمات التي  

تتصف بطابعها المتطور وفقا لتقارير 
الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية 

 .0656-0655خلال سنوات الفترة 

ضعف أداء الجمعيات في مجال إدارة 
العمليات وفقا لنتائج دراسة هاجر نصار؛ 

 %(.05.08لبلوغه)

عدم حصول سوى جمعيتين على جوائز 
عبدالله الثاني لتميز الأداء والشفافية الملك 

خلال المرحلة الثامنة، وهما جمعية تنظيم 
 الأسرة وتكية أم علي.

امتلاك الجمعيات للبنية التحتية التي 
تتصف بطابعها المتطور وفقا لتقارير 

 الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية.

كثرة الجمعيات التي تطلب من الديوان 
 بناء مقار لها.الملكي والحكومة 

%( من 06عدم حيازة ما نسبته) 
 الجمعيات على مقار دائمة لها.

%( على 99اعتماد أكثرية الجمعيات)
 التبرعات كمصدر رئيس لإيراداتها 

ضعف الاستدامة المالية للجمعيات التي 
وصفتها تقارير الوكالة الأمريكية للتنمية 

%(  من الجمعيات على 0مقدرة )  الدولية بالاستدامة بالمعاقة.
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جذب التمويل الأجنبي البالغ قيمته 
مليون  06حوالي  0650في عام 

 دينار أردني.

%( من الجمعيات من العجز 05معاناة)
 المالي.

%( من الجمعيات من 88عدم مقدرة )
%( من الجمعيات على 6مقدرة ) الحصول على التمويل الاجنبي.

دعم الحصول على منح من صندوق 
الجمعيات، البالغ معدلها 

 ( ألف دينار أردني.069.6السنوي)

%( من الجمعيات من 86عدم مقدرة )
الحصول على منح من صندوق دعم 

 الجمعيات. 
وضوح الصورة العامة للجمعيات  

لدى وسائل الإعلام التي تتصف 
بطابعها المتطور وفقا لتقارير الوكالة 

 الأمريكية للتنمية الدولية

شيوع الفساد في بعض الجمعيات، مما قد  
يؤثر على تلويث الصورة العامة للجمعيات 

 كافة.

الوزارات 
 المختصة
 بالجمعيات

ورود دور الوزارات المختصة في 
قانون الجمعيات وتعليمات الوزارة 

 المختصة الصادرة بمقتضاه.

عدم وجود وحدات إدارية  تعنى بشؤون 
 المختصة. الجمعيات في أكثرية الوزارات

غياب الربط الإلكتروني بين سجل 
الجمعيات والوزارات المختصة من جهة 
وبين مراكز الوزارات المختصة وميدانها 

 من جهة أخرى.
المشاركة الدورية للوزارات المختصة  

بجائزة الملك عبدالله الثاني لتميز 
 الأداء الحكومي والشفافية.

 عدم حصول غالبية الوزارات المختصة
على جائزة الملك عبدالله الثاني لتميز 

 الأداء الحكومي والشفافية .
بناء سجل الجمعيات لقدرات الوزارات 

 المختصة وموظفيها.
غياب أثر برامج قدرات الوزارات المختصة 

 وموظفيها.
مقدموا 
 الخدمات

 السلبيات الإيجابيات

مقدموا  
الخدمات 
 في سجل
 الجمعيات

الجمعيات على حيازة موظفي سجل 
 بطاقات وصف وظائفهم.

غياب مسوح قياس رضا موظفي سجل 
 الجمعيات.

كثرة فرص التدريب المتاحة أمام 
 موظفي سجل الجمعيات.

غياب مسوح قياس أثر تدريب موظفي 
سجل الجمعيات في أدائهم الفردي 
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 والمؤسسي.
حصول موظفي سجل الجمعيات 

 على الحوافز المالية.
الحوافز المقدمة لموظفي سجل عدم ربط 

، بدليل الجمعيات بمستوى أدائهم الفعلي
  حصولهم جمعيا على نفس قيمة الحافز

مقدموا 
الخدمات 
في الوزارات 
 المختصة

حصول موظفي الوزارات المختصة 
على الحوافز المالية من سجل 

 الجمعيات.

عدم ربط الحوافز المقدمة لموظفي 
 المختصة بمستوى أدائهم الفعلي. 

كثرة فرص التدريب المتاحة أمام 
 موظفي الوزارات المختصة.

غياب مسوح قياس أثر تدريب موظفي 
الوزارات المختصة في أدائهم الفردي 

 والمؤسسي.
حيازة  بعض موظفي الوزارات 
المختصة على بطاقات وصف 

 وظائفهم.

غياب مسوح قياس رضا موظفي الوزارات 
 المختصة.

 .(44)غياب مهننة العمل الاجتماعي
مقدموا 
الخدمات 
في 

 الجمعيات

حصول العاملين في الجمعيات التي 
تربطها اتفاقيات شراكة مع وزارة 
التنمية الاجتماعية على رواتب 
مرتفعة تضاهي مثيلاتها لنظرائهم 

 الموظفين الحكوميين.

 مهننة العمل الاجتماعيغياب 

متلقوا 
 الخدمات

 السلبيات الإيجابيات

نمو أعداد متلقي خدمات الجمعيات 
 0656في العام %( 8.098بنسبة)

، ومثيله 0658قياسا إلى العام 
بالنسبة لخدمات الإحالة والتوعية في 

 بعض المجالات.

%( من الجمعيات 05عدم ترخيص قرابة)
 .لمرافقها الخدمية

تراجع أعداد المتلقين لخدمات الجمعيات 
في مجالات تمويل المشاريع الصغيرة 

ودور الحضانة ورياض الأطفال والتوعية 

                                                           
(: فواز رطروط، أهداف مهننة العمل الاجتماعي الأردني وأنشطتها التنفيذية والتغذية الراجعة عليهما من 80)

وجهة نظر بعض الأكاديميين والممارسين الاجتماعيين، مجلة الإعلام والعلوم الاجتماعية للأبحاث التخصصية، 
 . 0659، تموز 0، العدد 0المجلد 
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في مجال مخاطر الزواج المبكر والتوعية 
في مجال الاتجار بالبشر وخدمات التدريب 
وبناء القدرات والتوعية في مجال التسرب 
المدرسي والتوعية في مجال التغذية 

وخدمات  الطبيعيةاسية والرضاعة الأس
 التوعية الوالدية  والتدريب المهني

رضا متلقي خدمات الجمعيات عن 
الجمعيات بمستوى متوسط وفق نتائج 

 دراسة هاجر نصار

عدم قياس الجمعيات لمعدلات رضا متلقي 
 خدماتها

الموازنات 
 المالية

 السلبيات الإيجابيات
المالية تقديم الجمعيات لتقاريرها 

والإدارية لهيئاتها العامة بمقتضى 
 القانون.

ضعف الاستدامة المالية للجمعيات التي 
وصفتها تقارير الوكالة الأمريكية للتنمية 

 .الدولية بالاستدامة بالمعاقة
كثرة الفرص المتاحة أمام الجمعيات 

 لزيادة موازناتها السنوية.
محدودية عدد الجمعيات التي  تغتنم 

 لمتاحة لزيادة موازناتها السنوية .الفرص ا
 السلبيات الإيجابيات الخطط

 
وضوح دور مجلس سجل الجمعيات  

في اصدار البرامج والخطط للنهوض 
بأوضاع الجمعيات؛ للنص صراحة 
 عليه في قانون الجمعيات النافذ.

عدم تمكن مجلس إدارة سجل الجمعيات 
 من إعداد استراتجية لعمله.

إدارة سجل الجمعيات لفرصة هدر مجلس 
استراتجية عمله الممول مشروعها من قبل 

 الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية.
 80 00 المجموع
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 عمليات نظمها  وسلبياتها من منظور تحليل في الأردن (: إيجابيات الجمعيات6الجدول)

 العمليات
 الرئيسية

 الجمعيات وسلبياتهامؤشرات الأداء ومصادر التحقق من إيجابيات 
 السلبيات الإيجابيات

كبر متوسط الجمعيات المسجلة  التسجيل
سنويا بموجب قانون الجمعيات 

، مقارنة 0669( لسنة 60رقم)
بصغر مثيله للجمعيات المسجلة 
سنويا بموجب قانون الجمعيات 

 .5800( لسنة 00رقم)
 

سجل الجمعيات تسجيل  مجلس رفض
بعض الجمعيات دون تسبب ذلك، مما قد 
 يعرض قراراته للفسخ أمام القضاء الإداري.

استعمال سياسة تسجيل الجمعيات بدلا   
 من سياسة إشهار الجمعيات

عدم شمول أحكام قانون الجمعيات النافذ 
للهيئات التطوعية الواقعة ضمن نطاق 

 والشباباختصاص وزارتي الأوقاف 
حدوث التغير الإيجابي في نسب  

 الجمعيات المسجلة من سنة لأخرى.
%(، 00ارتفاع نسبة الجمعيات الخيرية)

مقارنة بانخفاض نسب بقية أنواع الجمعيات 
الأخرى، مما ينفي عن الجمعيات صفة 

 التنمية والتحديث.
كبر متوسط الجمعيات المسجلة  الحل

سنويا بموجب قانون الجمعيات 
 0669( لسنة 60رقم)

غياب دور القضاء في مجال حل 
 الجمعيات.

كبر حجم صلاحيات السطلة التنفيذية في 
 مجال حل الجمعيات.

%( من 0حصول ما نسبته) الدعم
 الجمعيات على التمويل الاجنبي

مخالفة آلية التمويل الأجنبي التي أعلنت 
لقانون  0656عنها الحكومة في عام 

 الجمعيات النافذ.
%( من 88عدم حصول ما نسبته)

الجمعيات على التمويل الأجنبي، مما يؤشر 
على ضعف وعي القائمين على هذه 
 الجمعيات بفرصها المالية المتاحة .

كبر حجم التمويل الأجنبي المقدم 
( مليون 06للجمعيات؛ لبلوغه )

 دينار أردني.
عدم ورود أسس ومعايير منح المشاريع %( من 6حصول ما نسبته)
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 الجمعيات على منح مشاريع من
 صندوق دعم الجمعيات

الجمعيات في قانون الجمعيات ، 
تصدر بقرار  والاستعاضة عنها بتعليمات

عرضة للتعديل والتغيير  من مجلس الوزراء
. 

%( من 86عدم حصول ما نسبته)
الجمعيات على منح المشاريع من صندوق 
دعم الجمعيات، مما يؤشر على ضعف 
وعي القائمين على هذه الجمعيات بفرصها 

 المالية المتاحة.
قلة الحجم النقدي للمنح المقدمة للجمعيات؛ 

 ( ألف دينار أردني.069.6لبلوغ معدلها)
%( من 0حصول ما نسبته)

الجمعيات على دعم نقدي من 
 صندوق دعم الجمعيات.

عدم ورود أسس ومعايير الدعم النقدي 
الجمعيات النافذ، للجمعيات في قانون 

والاستعاضة عنها بتعليمات عرضة للتعديل 
 والتغيير.

قلة حجم الدعم النقدي المقدم للجمعيات؛ 
 ( ألف دينار أردني.95لبلوغ معدله )

 50 9 المجموع
 

أظهرت كثرة ، فقد 9الثاني، التي توضحها معطيات الجدول رقم  الفرعي السؤال جابةإبينما 
موطن ضعف داخلي(  08ظرف سلبي( المحيطة بالجمعيات من داخلها) 90الظروف السلبية)

ظرف إيجابي( المحيطة بها  68، مقارنة مع قلة الظروف الإيجابية)تهديد خارجي( 89)وخارجها 
ذات  فرصة خارجية(، مما يشير إلى أن بئتها 00موطن قوة داخلي( وخارجها) 05من داخلها)

 %(.85.68وليست إيجابية) %(69.80سلبية) طبيعة

 ، وصحة أيضا سابقاتها الواردة فيالمشار إليها آنفا صحة سابقتها الأولى النتيجةوتؤكد هذه  
منظمات المجتمع المدني في الأردن خلال  استدامةحول  الوكالة الأمريكية للتنمية الدوليةتقارير 

 . 0656و 0650و 0655السنوات 
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تحليل بيئة الجمعيات في الأردن من منظور أبعادها السياسية والاقتصادية (: 7الجدول)
 والاجتماعية والتقنية والتشريعية

 تحليل البيئة الداخلية والخارجية للجمعيات من منظور بعدها السياسي 
 البيئة الداخلية 

 (8مواطن الضعف وعددها) (0مواطن القوة وعددها)
ظيمية، قاعدتها حيازة الجمعيات على هياكل تن

 هيئاتها العامة، وقمتها هيئاتها الإدارية. 
 ضعف القدرة التنظيمية للجمعيات.

اختيار أعضاء الهيئات العامة للجمعيات 
 لأعضاء هيئاتها الإدارية.

استعمال أكثرية الهيئات العامة للجمعيات لآلية 
 التزكية بدلا من آلية الاقتراع الحر .

الإدارية للجمعيات من مراقبة وتقييم الهيئات 
 قبل هيئاتها العامة.

صغر حجم الهيئات العامة لأكثرية الجمعيات، 
الذي قد يؤثر في ضعف مساءلتها  للهيئات 

 الإدارية.
تمثيل الجمعيات في مجلس إدارة سجل  

 الجمعيات بأربعة أعضاء.
قلة عدد ممثلي الجمعيات في مجلس إدارة 

لممثلي  سجل الجمعيات، مقارنة بكبر مثيله
 الحكومة.

غياب معايير اختيار ممثلي الجمعيات في 
 مجلس إدارة سجل الجمعيات.

انضمام الجمعيات لاتحادات محافظاتها  
 واتحادها العام .

مقاومة أعضاء الهيئات الإدارية للاتحادات 
للنصوص التشريعية التي تحدد المدة الزمنية 
لولايتها ، وتعبيرهم عن ذلك في بيانات صحفية 

 يرسلوها لبعض وسائل الإعلام. 
 ضعف مناصرة الجمعيات لبعضها.

ضعف مقدرة الجمعيات على تشكيل الاتلآفات 
 قانونيا.فيما بينها بالرغم من جوازه 

مشاركة الجمعيات في إعداد مشاريع التشريعات 
 ذات العلاقة بالجمعيات التي تعدها الحكومة.

حدوث الانقسامات بين ممثلي الجمعيات حين 
نظرهم في مشاريع التشريعات ذات العلاقة 

 بالجمعيات. 
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 البيئة الخارجية
 (58التهديدات وعددها) (50الفرص وعددها )

لحق الأردنيين في تأليف كفالة الدستور 
 الجمعيات والانضمام إليها بمقتضى القانون.

جواز قانون الجمعيات النافذ لغير الأردنيين 
تأسيس الجمعيات والانضمام إليها بموجب 
موافقة مجلس الوزراء، مما يشكل مخالفة 

من الدستور لم تشير  50دستورية؛ كون المادة 
 إلى غير الأردنيين.

ات للاستغلال في عمليات غسيل قابلية الجمعي
، مما يتطلب تقييم  الأموال وتمويل الإرهاب

 موازناتها السنوية بشكل دوري
كثرة القوانين والنظم والتعليمات ذات العلاقة 

 بالجمعيات 
توقيع المملكة ومصادقتها على الاعلانات 
والمواثيق والاتفاقيات الدولية ذات العلاقة 

 بالجمعيات.

قانون الجمعيات النافذ مع  عدم تماشي 
المعايير الدولية؛ لكونه يؤكد على التسجيل 

وليس على الإشهار، ويعظم من تدخل السلطة 
التنفيذية في شؤون الجمعيات، ويمحو دور 

في حل  كمصدر وحيد السلطة القضائية
 الجمعيات.

الجمعيات  اقتصار المبادرات الملكية على المبادرات الملكية الخاصة بدعم الجمعيات.
 المقدمة للخدمات الاجتماعية.

قلة عدد ممثلي الجمعيات في مجلس إدارة  سجل الجمعيات. 
سجل الجمعيات، مقارنة بكبر مثيله لممثلي 

 الحكومة.
عدم مقدرة الجمعيات على تسمية ممثليها في 

 مجلس إدارة سجل الجمعيات.
من قبل  محدودية الدعم المقدم للجمعيات صندوق دعم الجمعيات.

 صندوق دعم الجمعيات.
الدعم المقدم للجمعيات من قبل وزارتي التنمية  

 الاجتماعية والتخطيط والتعاون الدولي.
قلة عدد الجمعيات المستفيدة من الدعم 

 الحكومي، مقارنة بكبر عددها.
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التقارير الدورية للمركز الوطني لحقوق  
 الإنسان.

مع  عدم تماشي قانون الجمعيات النافذ 
المعايير الدولية؛ لكونه يؤكد على التسجيل 

وليس على الإشهار، ويعظم من تدخل السلطة 
التنفيذية في شؤون الجمعيات، ويمحو دور 

في حل  كمصدر وحيد السلطة القضائية
 الجمعيات.

تدخل بعض السفارات في الشأن السيادي  التمويل الأجنبي للجمعيات. 
تذرعها بتسيير عمل للدولة الأردنية من خلال 

 الجمعيات وتقديم الدعم المالي لها.

 حصول بعض الجمعيات على التمويل الاجنبي
الذي قد يقود إلى  بدون موافقات الحكومة،
 حلها.

الأهداف العالمية للتنمية المستدامة خلال 
 .0606-0650سنوات الفترة 

الانتخابات النيابية وما تفرزه من نواب 
 الجمعيات. مناصرين لقضايا

بروز ظاهرة المال السياسي خلال فترة  
الانتخابات النيابية، التي قد تؤثر سلبا في 

 الجمعيات.
قدوم اللاجئين السوريين إلى الأردن بموجب 

مذكرة تفاهم موقعة ما بين الحكومة والمفوضية 
 السامية. 

عدم توقيع الأردن على الاتفاقية الدولية 
 للاجئين.

الامتثال لأسس ومعايير جوائز الملك عبدالله   بدالله الثاني للتميز.جوائز الملك ع 
 الثاني للتميز. 

تنامي معدلات الفقر والبطالة والتفكك الأسري 
 والعنف الأسري وغيرها

 (45)ضعف قدرة إدارة التحولات الاجتماعية  

 غياب مهننة العمل الاجتماعي.
المتحدة ملاحظات لجان حقوق الإنسان بالأمم 

على أداء الأردن في مجال الحقوق المدنية 
طول فترة عملية تصويب الحكومة لملاحظات 

 لجان حقوق الإنسان .
                                                           

(: فواز رطروط، تقييم إدارة التحولات الاجتماعية في الدول العربية، مجلة الإعلام والعلوم الاجتماعية 80)
 . 0659، نيسان 5، العدد 0للأبحاث التخصصية، المجلد 
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 والسياسية.
 تحليل البيئة الداخلية والخارجية للجمعيات من منظور بعدها الاقتصادي

 البيئة الداخلية
 (8مواطن الضعف الداخلي وعددها) (0مواطن القوة وعددها)

 ضعف الاستدامة المالية للجمعيات. تنوع مصادر موازنات الجمعيات . 
 

تطور البنية التحتية للجمعيات، مما يزيد من  
 أموالها المنقولة وغير المنقولة.

%( من الجمعيات 06عدم حيازة ما نسبته )
 على مقار لها.

تطور الخدمات التي تقدمها الجمعيات، مما  
يمكنها من الحصول على بدل الخدمات 

 وتوظيفه لصالح موازناتها.

%( من الجمعيات 05عدم قيام ما نسبته )
 بعملية ترخيص مرافقها الخدمية.

 
ضعف أداء الجمعيات في مجال إدارة 

 العمليات.
إقرار الهيئات العامة للجمعيات لتقاريرها 

 ة.المالي
%( من الجمعيات من 05معاناة ما نسبته )

 عجز موازناتها.
ضعف أداء الجمعيات في مجال الإدارة 

%( بحسب نتائج دراسة 05.00المالية؛ لبلوغه)
 هاجر نصار.

مقدرة الجمعيات على تشغيل المؤهلين في  
مرافقها مما يحد من ارتفاع معدلات البطالة 

 والفقر.

العاملين في المرافق غياب معايير انتقاء 
الخدمية للجمعيات، مما يفسح المجال للوساطة 

 والمحسوبية.
مقدرة بعض الجمعيات على الحصول على 
منح المشاريع الممولة من الدعم الحكومي 
والدعم الخارجي، مما يساعد على تحريك 
 الأسواق المحلية في مجتمعاتها المحلية.

%( من الجمعيات من 88عدم تمكن )
ل على التمويل الأجنبي؛ لأسباب الحصو 

 خاصة بها.
%(من الجمعيات من الحصول 86عدم تمكن)

 .على منح صندوق دعم الجمعيات
 البيئة الخارجية

 (9التهديدات وعددها) (9الفرص وعددها)
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اقتصار المبادرات الملكية على الجمعيات  المبادرات الملكية الخاصة بدعم الجمعيات.
 الاجتماعية.المقدمة للخدمات 

( 5نظام جمع التبرعات للوجوه الخيرية رقم)
 .5869لسنة 

عدم مراجعة الحكومة لنظام جمع التبرعات 
وتطويره في ضوء معطيات تكنولوجيا 

 المعلومات.
محدودية الدعم المقدم للجمعيات من قبل  صندوق دعم الجمعيات.

 صندوق دعم الجمعيات.
وزارتي التنمية الدعم المقدم للجمعيات من قبل 

 الاجتماعية والتخطيط والتعاون الدولي.
قلة عدد الجمعيات المستفيدة من الدعم 

 الحكومي، مقارنة بكبر عددها.
رفض الحكومة لبعض مشاريع التمويل  التمويل الاجنبي.

الاجنبي للجمعيات، كما حدث في عام 
0650. 

شراء الحكومة للخدمات الاجتماعية من  
 شركائها. 

 مهننة العمل الاجتماعي. غياب

 جوائز الملك عبدالله الثاني للتميز. 
 

الامتثال لأسس ومعايير جوائز الملك عبدالله 
 الثاني للتميز.

صدور خطة الحكومة لتحفيز النمو  
 .0659الاقتصادي في عام 

محدودية الدعم الحكومي للجمعيات جراء 
عمليات ضبط الإنفاق وترشيد النفقات وكبر 

 لعام.الدين ا
 تحليل البيئة الداخلية والخارجية للجمعيات من منظور بعدها الاجتماعي

 البيئة الداخلية
 (8مواطن الضعف الداخلي وعددها) (8مواطن القوة وعددها)

 %(.00ارتفاع نسبة الجمعيات الخيرية)
 

 ضعف الاستدامة المالية للجمعيات.

طرق الجمعيات لمجالات الحماية الاجتماعية، 
التي لا تعمل فيها الحكومة، مثل مجال رعاية 

 المسنين.

عدم امتثال دور الرعاية التابعة للجمعيات 
لمعايير اعتمادها وضبط جودة خدماتها التي 
اعدها المجلس الوطني لشؤون الأسرة في عام 

0656. 
%( من الجمعيات 05عدم قيام ما نسبته )تقديم الجمعيات للخدمات بمستوى متطور 
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 بعملية ترخيص مرافقها الخدمية. الدولية.بحسب تقارير الوكالة الأمريكية للتنمية 
نمو أعداد متلقي خدمات الجمعيات 

قياسا إلى  0656في العام %( 8.098بنسبة)
، ومثيله بالنسبة لخدمات الإحالة 0658العام 

 والتوعية في بعض المجالات.

تراجع أعداد المتلقين لخدمات الجمعيات في 
لات تمويل المشاريع الصغيرة ودور مجا

الحضانة ورياض الأطفال والتوعية في مجال 
مخاطر الزواج المبكر والتوعية في مجال 

الاتجار بالبشر وخدمات التدريب وبناء القدرات 
والتوعية في مجال التسرب المدرسي والتوعية 

 الطبيعيةفي مجال التغذية الأساسية والرضاعة 
 وخدمات التوعية الوالدية  والتدريب المهني.

 البيئة الخارجية
 (56التهديدات وعددها) (9الفرص وعددها)

الثقافة المجتمعية الأردنية التي تشجع على فعل 
 الخير.

 المنتسبينعدم رصد سجل الجمعيات لدوافع 
 للجمعيات وتحليلها.

سماح قانون الجمعيات النافذ بتأسيس 
العشائرية والعائلية التي يسهم الجمعيات 

بعضها في حدوث الصراعات العشائرية 
 والعائلية.

عدم ورود قطاع الحماية الاجتماعية في كتيب 
تصنيف الجمعيات ، الصادر عن سجل 

 الجمعيات.
تنامي معدلات الفقر والبطالة والتفكك الأسري 

 والعنف الأسري وغيرها.
 ضعف قدرة إدارة التحولات الاجتماعية . 

 غياب مهننة العمل الاجتماعي.
مشاريع الحماية الاجتماعية الممولة من 

 وكالات التنمية العالمية
فشل مشروع الحماية الاجتماعية الممول من  

،  0650-0669البنك الدولي خلال الفترة 
 وعدم التعلم من الدروس المستفادة منه.

ين السوريين إلى الأردن بموجب قدوم اللاجئ
مذكرة تفاهم موقعة ما بين الحكومة والمفوضية 

 السامية

حدوث الخلافات الاجتماعية في المجتمعات  
 بسببهم. للاجئينالمحلية المستضيفة 

صعوبة الامتثال لأسس ومعايير جوائز الملك   جوائز الملك عبدالله الثاني للتميز 
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 عبدالله الثاني للتميز .
اختصاص وزارة التنمية الاجتماعية بالجمعيات  

 الخيرية
كبر حجم الجمعيات الواقعة ضمن النطاق 
الإشرافي لوزارة التنمية الاجتماعية في ظل 
 محدودية مواردها البشرية والمالية والبشرية.

ملاحظات لجان الأمم المتحدة على الأردن في 
مجالات  حقوق الطفل والمرأة وذوي الإعاقة  

 واللاجئينبالبشر  الاتجارحايا وض

طول فترة عملية تصويب الحكومة لملاحظات 
 لجان الأمم المتحدة.

غياب صدور تشريع المسؤولية المجتمعية  شيوع ثقافة المسؤولية المجتمعية للمؤسسات
للمؤسسات بالرغم من إعداد مشروعه من قبل 

 .0656وزارة التنمية الاجتماعية في عام 
 الداخلية والخارجية للجمعيات من منظور بعدها التقني) تكنولوجيا المعلومات(تحليل البيئة 

 البيئة الداخلية
 (8مواطن الضعف الداخلي وعددها) (0مواطن القوة وعددها)

استعمال الكثير من الجمعيات لأسلوب  حيازة الكثير من الجمعيات على الحواسيب
 المراسلات الورقية.

ضعف قدرة الجمعيات في مجال إدارة المعرفة؛ 
%( بحسب نتائج دراسة هاجر 00.09)لبلوغه 

 .نصار
عدم وجود قواعد بيانات تربط ما بين 
الجمعيات من نفس الاختصاص الواحد 

 كالجمعيات الخيرية مثلا.
عمل بعض الجمعيات في مجال التدريب على 

 الحاسوب
 عدم وجود قواعد بيانات تربط ما بين

الجمعيات واتحادات محافظاتها من جهة 
 واتحادها العام من جهة ثانية.

 البيئة الداخلية
 (6التهديدات وعددها) (0الفرص وعددها)

سهامه في  نمو قطاع تكنولوجيا المعلومات وا 
 الناتج القومي الإجمالي

ارتفاع أثمان مستلزمات تكنولوجيا المعلومات 
 وكلفها التشغيلية.

مقلة عدد المؤسسات المستفيدة من مشاريع تكنولوجيا المعلومات الممولة من وفرة مشاريع 
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تكنولوجيا المعلومات الممولة من الدعم  الدعم الخارجي
 الخارجي . 

صدور خطة الحكومة لتحفيز النمو الاقتصادي 
، التي تبشر بالاستغناء عن 0659في عام 

العمل الورقي في المؤسسات الحكومية بعام 
وة على ورود تلك المبادرة في  ، علا0606

 0606محور الحكومة من رؤية الأردن 

عدم تقديم سجل الجمعيات لخدماته بشكل 
 إلكتروني.

غياب الربط الإلكتروني ما بين الوحدات 
الإدارية المركزية واللامركزية للوزارات 

 المختصة بالجمعيات.
غياب الربط الإلكتروني ما بين سجل 

 والوزارات المختصة.الجمعيات 
 تحليل البيئة الداخلية والخارجية للجمعيات من منظور بعدها التشريعي

 البيئة الداخلية
 (0مواطن الضعف الداخلي وعددها) (0مواطن القوة وعددها)
، الأساسيةحيازة الجمعيات على نظمها 

لأحكام الأنظمة  حددالمتماشية مع  النظام الم
 .0655( لسنة 69الأساسية للجمعيات رقم)

في  الأساسيةصعوبة تعديل الجمعيات لنظمها 
 حال كبر عدد أعضاء هئياتها العامة. 

 
وفرة الشبكات المؤسسية للجمعيات بموجب   

القانون، التي تتمثل في اتحادات محافظاتها 
 واتحادها العام 

اعها ضعف مناصرة الجمعيات لبعضها ودف
 عن قضاياها.

مشاركة الجمعيات في إعداد مشاريع التشريعات 
 ذات العلاقة بالجمعيات التي تعدها الحكومة.

حدوث الانقسامات بين ممثلي الجمعيات حين 
نظرهم في مشاريع التشريعات ذات العلاقة 

 بالجمعيات. 
 البيئة الخارجية

 (6التهديدات وعددها) (0الفرص وعددها)
الدستور لحق الاردنيين في تأليف كفالة 

 50الجمعيات والانضمام إليها بحسب المدة 
 منه.

جواز قانون الجمعيات النافذ لغير الأردنيين 
تأسيس الجمعيات والانضمام إليها بموجب 
موافقة مجلس الوزراء، مما يشكل مخالفة 

من الدستور لم تشير  50دستورية؛ كون المادة 
 إلى غير الأردنيين .
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لخطة الوطنية الشاملة لحقوق الإنسان ا
التي أكدت على  0659-0650للسنوات 

 .تعديل قانون الجمعيات النافذ
فاعلية قانون الجمعيات النافذ وكفاءته، على 
مستوى تسجيل الجمعيات البالغ متوسطها 

( جمعية، وحل الجمعيات 858.99السنوي)
( جمعية، وتلقي 98.00البالغ معدلها السنوي)

الجمعيات للدعم من صندوق دعم الجمعيات 
البالغ متوسطها السنوي على مستوى المنح 

( جمعية على 96.6(و)98والدعم النقدي)
التوالي، وحصول الجمعيات على التمويل 

( 000)0650الاجنبي البالغ عددها في عام 
 جمعية.

إحالة قانون الجمعيات النافذ بعض قضايا 
حادات رقم الجمعيات إلى نظمه)نظام الات

، النظام المحدد لأحكام الأنطمة 0656
، 0655لسنة  69الأساسية للجمعيات رقم 

نظام الجمعيات الخاصة( وتعليماته )تعليمات 
تصنيف الجمعيات، تعليمات الوزارة المختصة 
بالجمعيات، تعليمات توفيق أوضاع الجمعيات، 
تعليمات الإنفاق ودعم الجمعيات من أموال 

عيات، تعليمات أسس صندوق دعم الجم
ومعايير اختيار الجمعيات(، مما قد يخالف 

من الدستور التي يقول  50نص المادة 
منطوقها تؤلف الجمعيات بمقتضى القانون 

 وليس بمقتضى نظمه وتعليماته
تأثر قانون الجمعيات النافذ  بتشريعات من 

مراتب القوانين)العقوبات ، الجرائم الاقتصادية،  
الأموال، والجرائم الإلكترونية( والنظم) غسيل 

 جمع التبرعات للوجوه الخيرية(.
خلو قانون الجمعيات النافذ من المبادئ 
المثالية التي  تثيرها تقارير المركز الوطني 
لحقوق الإنسان، مثل: اشهار الجمعيات بدلا 
ناطة عملية حل الجمعيات  من تسجليها، وا 

ة القضائية، بالسلطة التنفيذية وليس السلط
وتدخل السلطة التنفيذية بالجمعيات من خلال 
تعيين هيئات إدارية مؤقتة لها وفرض عقوبات 
الإنذار عليها وحلها والتحكم بمشاريع تمويلها 

 من الدعم الخارجي.
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الجمعيات في الأردن، التي  إستراتجية، فتعبر عنها مكونات أما إجابة السؤال الفرعي الثالث
 الدراسة من معطيات اطاريها النظري والعملي، وهي: بنتها

 في الأردن: الجمعيات ملامح . أ

بمو عددها من سنة  ،5850قدمها الذي يعود إلى عام  بما يلي: تتصف الجمعيات في الأردن
ابلية ق ،%(00ركزها في المجال الخيري بنسبة)ت ،جمعية (858.99لأخرى بمتوسط سنوي قدره)

 علىغالبيتها  حصول،عدم جمعية (98.00السنوي)متوسطه غير الفاعل منها للحل البالغ 
قبل  من %(89%( والدعم النقدي)86التنموية) المشاريع ومنح %(88)التمويل الاجنبي مشاريع

أكثر من حصيلة ظروفها %(05.60ظروفهاالخارجية)حصيلةب وتأثرهاصندوق دعم الجمعيات،
 %(.09.89الداخلية)

 نتائج تحليل وضع الجمعيات في الأردن:  . ب

ظروفها ( و سلبية 50سلبية( وعملياتها) 80كثرة سلبيات الجمعيات الناتجة عن مدخلاتها)
 09السياسية)
مسلبيات(،9)سلبيات(والتشريعية8سلبية(والتقنية)58سلبية(والاجتماعية)59تصادية)ــــــــــــــسلبية(والاق

 أعلاه ، كما يظهر من معطيات الجداوليجابياتها الناتجة عن نفس مصادر سلبياتهاإ بقلة قارنة
 . 9و 0و 6ذوات الأرقام 

 رؤية الاستراتجية ورسالتها:  . ت
للاستراتيجية رؤيتها ومفادها "جمعيات قادرة على البقاء والنماء"، ورسالتها ونصها" تدخل 

قدرة الجمعيات على  لتعزيز والتشريعية والقضائية التنفيذيةمن خلال أجهزتها  الدولة الأردنية
 .البقاء والنماء من خلال إزالة الظروف السلبية المحيطة بالجمعيات من داخلها وخارجها"

 ، يلخصها الجدول التالي:وأنشطتها التنفيذية أهداف الاستراتجية ومؤشرات أدائها . ث

 وأنشطتها التنفيذية ت أدائها(: أهداف استراتجية الجمعيات في الأردن ومؤشرا2الجدول)

 الأنشطة التنفيذية مؤشر الأداء الهدف
خفض عدد سلبيات مدخلات 

وعمليات نظام الجمعيات الأردني 
عدد سلبيات 

مدخلات وعمليات 
تدخلات  لمعالجة سلبيات  

مدخلات وعمليات نظام الجمعيات 
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سلبية إلى الصفر خلال  68من 
 -0659الفترة الواقعة ما بين 
0606 

نظام الجمعيات 
 الأردني

 6الأردني، الواردة في الجدولين 
 0و

خفض عدد الظروف )السياسية 
والاقتصادية والاجتماعية والتقنية 
والتشريعية( السلبية المحيطة 

ظرف سلبي إلى  90بالجمعيات من 
الصفر خلال الفترة الواقعة ما بين 

0659- 0606 

ف عدد الظرو 
)السياسية 
والاقتصادية 
والاجتماعية 

والتقنية والتشريعية( 
السلبية المحيطة 

 بالجمعيات

تدخلات  لمعالجة الظروف 
)السياسية والاقتصادية والاجتماعية 

والتقنية والتشريعية( السلبية 
المحيطة بالجمعيات، الواردة في 

 9الجدول 

 
 
 

 :وطرق إدارتها المحتملة مخاطر الاستراتيجة  . ج
والتنسيب  عدم تبني مجلس إدارة سجل الجمعيات أو وزارة التنمية الاجتماعية للاستراتجية -

، ؛ لطول مدة تنفيذها وحاجتها للتمويل وصعوبة تنفيذ بعض أنشطتهابها لمجلس الوزراء
 . إعداد خطة لكسب تأييد أعضاء المجلس والوزارةمما يتطلب 

 لأبعادها السياسية والاقتصادية؛الاسترايتجية في إقرارالحكومة  نظر طول مدة -
، مما يستدعي إعداد خطة لكسب تأييد أعضاء مجلس والاجتماعية والتقنية والتشريعية

 الوزراء.
، مما يتطلب تبصير ممثلي هذه الإعلام في سلبيات بيئة الجمعيات وسائل تشهير -

 .الوسائل بإيجابيات بئية الجمعيات وسلبياتها وسبل النهوض بأوضاع الجمعيات
 
 
 استنتاجات الدراسة: .2

يذكر بالنسبة لمجلس إدارة  اهتمامتشكل أي  ولا بيئة الجمعيات في الأردن مفعمة بالسلبيات . أ
 سجل الجمعيات بالرغم من كونها من إحدى مهمة. 

، مما يتطلب تدخل تأثر الجمعيات في الأردن بظروفها الخارجية أكثر من ظروفها الداخلية  . ب
 وتمكينها. الدولة لمناصرة الجمعيات
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، أو للتدخل بها وفق إطارها الاستراتجي للإزالةقابلية سلبيات بيئة الجمعيات في الأردن   . ت
الدراسة، الممكن لمجلس إدارة سجل الجمعيات تبنيه والتنسيب به لمجلس  اقترحتهالذي 

 الوزراء؛ لغاية تنفيذه ومراقبته وتقييمه.

 

 :توصيات الدراسة .0
 الجمعيات للدراسة الحالية والتنسيب بها لمجلس الوزراء.تبني مجلس إدارة سجل  . أ

عقد ورشات عمل لممثلي الوزارات المختصة ، بهدف بيان طبعية التدخلات الكفيلة في معالجة   . ب
 سلبيات الجمعيات. 

 خدماتهاإجراء دراسة حول تحليل مخاطر الجمعيات على مستويات الجمعيات ومتلقي ومقدمي   . ت
 والوزارات المختصة بها؛ بهدف التخطيط لتلك المخاطر.

 مقترحات الدراسة: .4
للإطار الاستراتيجي  اعتمادهمالمؤثرين في أوضاع الجمعيات بشأن تأييد إعداد خطة لكسب  . أ

 للجمعيات في الأردن، الذي أعدته هذه الدراسة.
نحو قضايا الرأي العام الأردني  لتحريكنشر نتائج هذه الدراسة عبر وسائل الإعلام المحلية؛   . ب

 الجمعيات.
اعتماد الحكومة لمخرجات الدراسة الحالية في الرد على ملاحظات المركز الوطني لحقوق   . ت

 الإنسان ولجان حقوق الإنسان بالأمم المتحدة .
استعمال نتائج هذه الدراسة في إعداد الحقائب التدريبية الخاصة بأعضاء مجلس إدارة سجل  . ث

وموظفي الوزارات المختصة بالجمعيات وموظفي جل الجمعيات والعاملين في المركز الجمعيات 
 الوطني لحقوق الإنسان وأعضاء الاتحاد العام للجمعيات الخيرية.

 
 المراجع 

، 0606-0650الاستشاريون العرب، مسودة الخطة الاستراتيجية لسجل الجمعيات للسنوات  -
 . 0658،)تقرير غير منشور(، 0656

 .0660المتحدة، حقوق الإنسان) مجموعة صكوك دولية(، المجلد الأول، الجزء الأول،  الأمم -
إيان كريب، النظرية الاجتماعية من بارسونز إلى هابرماس، ترجمة محمد حسين غلوم،  -

 -، المجلس الوطني للثقافة والفنون والآداب088مراجعة محمد عصفور، عالم المعرفة، العدد 
 .5888الكويت،  
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)تحديات أمن 0668برنامج الأمم المتحدة الإنمائي، تقرير التنمية الإنسانية العربية لعام  -
 .0656الإنسان في الدول العربية(، 

جامعة بني سويف، فريق من أعضاء هيئة التدريس بكلية الآداب، المسح الاجتماعي الشامل  -
 .0659للجمعيات والمؤسسات الأهلية في محافظة بني سويف، 

،  0656الإحصاءات العامة، تقرير النتائج الرئيسية للتعداد العام للساكن والمساكن دائرة  -
0650. 

سجل الجمعيات، تقرير غير منشور حول عدد الجمعيات المسجلة خلال سنوات الفترة  -
0669-0650  ،0659 . 

صندوق دعم الجمعيات، عدد الجمعيات الحاصلة على دعم نقدي من صندوق دعم الجمعيات  -
 .0659، تقرير غير منشور،  0659و 0650امي في ع

صندوق دعم الجمعيات، عدد الجمعيات الحاصلة على منح من صندوق دعم الجمعيات في  -
 . 0659، تقرير غير منشور،  0659عام 

 .5895غانم هنا، بناء المجتمع، مطبعة الاتحاد، دمشق،  -
ا التنفيذية والتغذية الراجعة فواز رطروط، أهداف مهننة العمل الاجتماعي الأردني وأنشطته  -

عليهما من وجهة نظر بعض الأكاديميين والممارسين الاجتماعيين، مجلة الإعلام والعلوم 
 . 0659، تموز 0، العدد 0الاجتماعية للأبحاث التخصصية، المجلد 

فواز رطروط، تقييم إدارة التحولات الاجتماعية في الدول العربية، مجلة الإعلام والعلوم  -
 . 0659، نيسان 5، العدد 0تماعية للأبحاث التخصصية، المجلد الاج

محمد يعقوب وصدام أبو عزام، الحق في تكوين الجمعيات في الأردن: نظرة تحليلية ورؤى  -
مستقبلية : دراسة قانونية وميدانية، دراسة مقدمة إلى برنامج المنح البحثية  بالمركز الدولي 

 .0655لقوانين منظمات المجتمع المدني، 
محمود حشمة، خطة كسب التأييد لتطوير البيئة القانونية لمنظمات المجتمع المدني الأردنية،)  -

 .0659وثيقة غير منشورة(، 
المركز الوطني لحقوق الإنسان، تقرير أوضاع حقوق الإنسان في المملكة الأردنية الهاشمية  -

0655  ،0650. 
ق الإنسان في المملكة الأردنية الهاشمية المركز الوطني لحقوق الإنسان، تقرير أوضاع حقو  -

0650  ،0650. 
المركز الوطني لحقوق الإنسان، تقرير أوضاع حقوق الإنسان في المملكة الأردنية الهاشمية  -

0650  ،0658. 
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المركز الوطني لحقوق الإنسان، تقرير أوضاع حقوق الإنسان في المملكة الأردنية الهاشمية  -
0658  ،0656. 

ي لحقوق الإنسان، تقرير أوضاع حقوق الإنسان في المملكة الأردنية الهاشمية المركز الوطن -
0656  ،0650. 

المركز الوطني لحقوق الإنسان، تقرير أوضاع حقوق الإنسان في المملكة الأردنية الهاشمية  -
0650  ،0659. 

إقامة  المفوضية السامية لحقوق الإنسان ورابطة المحامين الدولية، حقوق الإنسان في مجال -
 .0660العدل) دليل بشأن حقوق الإنسان حاص بالقضاة والمدعين العامين والمحامين(، 

المملكة الأردنية الهاشمية، وزارة التنمية الاجتماعية، قطاع الجمعيات: الواقع والتحديات) تقرير  -
 . 0659غير منشور(، 

يات والهيئات الاجتماعية في المنتدى الإنساني للإغاثة ووزارة التنمية الاجتماعية، دور الجمع -
الأردن  -العمل الإنساني ومعوقاته، نتائج ورشة العمل المعقودة في فندق" فورسيزن" بعمان

 . 0660خلال شهر شباط 
-0650المنسق الحكومي لحقوق الإنسان، الخطة الوطنية الشاملة لحقوق الإنسان للسنوات   -

0606  ،0650 . 
وتطوير خدمات الرعاية الاجتماعية في منظمات المجتمع هاجر تركي نصار، الجودة الشاملة  -

 .0655المدني في المملكة الأردنية الهاشمية، رسالة دكتواره، جامعة حلوان، 
وجيه عزايزة ، وكالات الأمم المتحدة المعنية بقضايا اللجوء الإنساني وحدود التداخل بين  -

المؤتمر الدولي ورقة عمل مقدمة إلى ادوارها ومهامها واثرها في الدول المستضيفة للاجيئن، 
 .  0659، عمان، أيار  الثاني حول اللاجيؤن في الشرق الأوسط

 . 0656،  0606وزارة التخطيط والتعاون الدولي، رؤية الأردن  -
وزارة التنمية الاجتماعية ومنظمة الأمم المتحدة للطفولة، مسح الجمعيات الخيرية المقدمة  -

 . 0650ة، تقرير غير منشور، لخدمات الحماية الاجتماعي
 .0656وزارة التنمية الاجتماعية، التشريعات الناظمة لعمل وزارة التنمية الاجتماعية، -
وزارة التنمية الاجتماعية، التشريعات الناظمة لعمل وزارة التنمية الاجتماعية وشركائها  -

 . 0660المؤسسيين، 

 . 0659تقرير غير منشور، وزارة التنمية الاجتماعية، الجمعيات الخيرية،  -
 .5889وزارة التنمية الاجتماعية، المؤتمر الوطني الأردني للعمل الاجتماعي،  -
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في  0650أستدامة منظمات المجتمع المدني لعام ، تقرير الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية -
 منطقة الشرق الأوسط وشمال أفريقيا.

في  0650أستدامة منظمات المجتمع المدني لعام ، تقرير الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية -
 .منطقة الشرق الأوسط وشمال أفريقيا

 0658أستدامة منظمات المجتمع المدني لعامي ، تقرير الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية -
 ا.يفي منطقة الشرق الأوسط وشمال أفريق 0656/



 الولاء التنظيمي للأفراد العاملين. وأثرها على بيئة العمل الداخلية

 خالد زحزاح                                           أ.

                                         2جامعة البليدة 
kzehzah@gmail.com 

 

 الملخص :

 العاملين. للأفرادتأثير بيئة العمل الداخلية في الولاء التنظيمي على  تسليط الضوءيهدف هذا المقال الى  

إن بقاء المؤسسات في ظل بيئة تتميز بالمنافسة التامة وعدم الاستقرار مرهون بمدى دراسة سلوك أفرادها 
إشباع حاجاتهم ورغباتهم، والتعامل معهم بما والتأثير فيهم بالشكل الذي يؤدي إلى ولائهم ورضاهم ومن خلال 

 يضمن توجيه جهودهم لخدمة أهداف المنظمة أيضا.

إنّ ولاء الأفراد العاملين في المؤسسة ورضاهم عن العمل يجعل الفرد يتحرك في حدود ومجال ذلك الرضا عن 
 الرضا.المهام والأعمال المخولة إليه وتنعكس بذلك مستويات الأداء لديه وفقا لدرجات 

 إن الوصول إلى أداء راق وعال من جانب العمال لا يتم إلا عن طريق توفير بيئة عمل مناسبة ومحفزة
 ولعل الإداري، السلوك علماء باهتمام تحظى تزال وما التي حظيت الموضوعات من العمل بيئة موضوع ويعد

 العاملين وبالتالي ولاء على بانعكاساتها تسهم التي المتغيرات أهم أحد تعتبر العمل أن بيئة هو ذلك في السبب
 .الإداري النشاط نتائج على ثم الإنتاجية الكفاءة على

 ؛ الولاء التنظيمي(بيئة العملالكلمات المفتاحية: )  

 المقدمة :
إن معيار التفرقة بين المنظمات الناجحة والمنظمات الفاشلة يكمن في مدى تحكمها وتأطيرها الصحيح لأهم 
مورد تمتلكه وهو العنصر البشري. الذي يعتبر الثروة النادرة التي تتسابق المنظمات لتوفيرها كمّا وكيفا بالشكل 

عالية على العطاء المتجدد ويحتوى طاقات كامنة،  الذي يزيد من فعاليتها، فهو وحده العنصر الذي يمتلك قدرات
تستطيع المؤسسة استغلالها الاستغلال الأمثل وتوجيهها لتحقيق أداء مرتفع وهو الأمر الذي تسعى إليه كل 

 مؤسسة. 

mailto:kzehzah@gmail.com
mailto:kzehzah@gmail.com


إن رغبة الفرد في العمل تعكس بالضرورة كفاءة أدائه، هذه الرغبة وبدون أدنى شك تصبح إحدى المهمات 
تواجه الإدارة في المنظمة وبالخصوص إدارة الموارد البشرية والتي تنحصر في كيفية إثارة رغبة الصعبة التي 

 الفرد وتوجيه السلوك الناتج عنها في الاتجاه الذي يحقق الأداء المطلوب وبالتبعية أداء المنظمة.

ي منظمة ،فالمنظمة اليوم فوجود بيئة عمل داخلية ملائمة للعمل ومثالية ومشجعة تعتبر مقوما اساسيا لنجاح أ
تسعى لتحقيق اهدافها من خلال تحقيق مستويات عالية من الولاء لموظفيها بمختلف مستوياتهم الادارية 

 والاهتمام بهم كموارد بشرية هامة وتهيئتهم وتنمية قدراتهم واستغلال طاقاتهم.
وتزايد اهتمام المنظمات في الوقت الحالي بموضوع البيئة التي يقوم فيها الافراد باداء المهام الموكلة اليهم  
واخذت هذه المنظمات تدرك ان فهم بيئة العمل قد اصبح الاسلوب الامثل للتعرف الى المؤشرات ذات الاثر 

ئيسية لتحسين الولاء وتطويره وزيادة الكفاءة المباشر في سلوك العنصر البشري ودوافعه وولائه والوسيلة الر 
 والانتاجية من خلال تلبية حاجات العاملين النفسية والاجتماعية والمادية 

ويعد العنصر البشري العنصر الاهم في بيئة العمل فهو يؤثر فيها ويتأثر بها على جميع الأصعدة الإدارية 
ة تطوير وتنمية الموارد البشرية الموجودة في المؤسسة لتحقيق والهيكلية والفنية ويقع على عاتق المنظمة مسؤولي

اهداف العاملين بها وتحقيق التوازن بين مصالحها ومصالح افرادها وزيادة ثقة العاملين فيها ورفع روحهم 
المعنوية ، لان نجاح المنظمة اليوم في تحقيق اهدافها يعتمد بشكل على جهود العاملين بها ومدى تفانيهم في 

لقيام بمهام والاعمال الموكلة لهم ،وكان لابد من توفير البيئة الداخلية التي تساعد على تحقيق الولاء التنظيمي ا
 من خلال دعم الثقة والدافعية والحوافز والاستقرار الوظيفي وعدالة نظام الاجور والرواتب.

ء العمل من اهم معززات الالتزام والولاء ان عدالة سياسات ادارة الموارد البشرية ومناسبة البيئة المادية لادا
التنظيمي من خلال بعث الطمأنينة والثقة ،فالتعامل القائم على الثقة بين الادارة والعاملين قد يجلب في نفوسهم 
دافعا قويا نحو العمل يظهر أثره في تحسين الاداء وزيادة الانتاجية والعمل بروح الفريق ومن ثم زيادة الانتماء 

 (1)والالتزام التنظيمي والولاء
حيث لم المنظمات اليوم مبنية على الاكراه ابدا بل اصبحت بشكل متزايد مبنية على الثقة التي بيئة العمل 
المادية المناسبة في تعميق اثرها في مواجهة ظغوط العمل والصراعات التنظيمية مما يسهم في ترسيخ الولاء 

 (2)والانتماء والالتزام باداء مهام العمل
ويدفعهم للعمل والانجاز بفعالية وكفاءة حيث يتطلب بناء جسور الثقة بين العاملين توافر المصداقية والعدالة 

 (3)والاهتمام والعمل في بيئة تنظيمية محفزة
ويعد الولاء التنظيمي مطلبا اساسيا لاي منظمة كونه يدعم قوة أي منظمة في تميزها عن المنظمات الاخرى 

 لا اذا توفرت بيئة عمل مناسبة.وهذا لاياتي ا



وقد ذكر أوشي في دراسة له أن سعي المنظمات لكسب ولاء موظفيها امر مبرر بل ضروري لما يترتب على 
الولاء من مكاسب كثيرة بالنسبة للمنظمة تتمثل في رضاهم الوظيفي ،وزيادة قدرتهم على الابداع والانتاجية 

سبيل المثال استطاعت اليابان ان تحول هزيمتها القاسية في الحرب واحترامهم لانظمة وقوانين العمل فعلى 
العالمية الثانية الى نجاح مذهل من خلال بناء منظمات تتميز بولاء موظفيها لها وتفانيهم في خدمتها حيث 

 يشعر الموظفون اليابانيون في كافة المستويات الادارية والتنفيذية بانهم جزء من اسرة كبيرة.
 بيئة العمل الداخلية على الولاء التنظيمي ؟ تأثير العلاقة بينعلى  المقال لتسليط الضوء ويهدف هذا

 بيئة العمل :أولا  

 (4) ماذا نقصد بالبيئة :

بيئة عمل المنظمة هي جزء من البيئة العامة ذو التأثير المباشر على أهداف المنظمة ، وتتكون من العملاء 
غوط المتواجدة بالبيئة ومن ثم فإن بيئة عمل ضالمنافسين وجماعات التأثير أو الو والموردين والعاملين بالمنظمات 

المنظمة تشتمل على مجموعة المتغيرات أو القيود أو المواقف أو الظروف التي يمكن أن تكون غير خاضعة 
 لسيطرة ورقابة المنظمة .

لقوى العاملة وغيرها من مستلزمات وبمعنى أخر فأن بيئة المنظمة هي مصدر الحصول على المال والمواد وا
 لازمة للمنظمة وهي البيئة ويتم تقديم منتجات وخدمات المنظمة إليها.

 ويمكن تقسيم بيئة عمل أي منظمة إلى مايلي:

وتتمثل في العناصر داخل المنظمة ،والتي تنفرد بها دون غيرها من المنظمات، من  البيئة الداخلية : -
 ة عمل وتنظيم إداري وموارد بشرية وغيرها.أهداف وسياسات إدارية وأنظم

وتتمثل في العناصر البيئية الخارجية ذات العلاقة أو التأثير على المنظمة ،وتشترك  البيئة الخارجية : -
 فيها المنظمة مع المنظمات الأخرى.

 وتشتمل على كل من عناصر البيئة الداخلية وعناصر البيئة الخارجية معا. البيئة الكلية : -

 (5) مفهوم البيئة :

عند الحديث عن البيئة فنحن نتكلم عن مفهوم واسع تجاوز مفهوم التنظيم نفسه ،فالمنظمة تعيش ضمن 
نظام شامل وهي فيه نظام فرعي ،وهذا النظام الواسع هو البيئة ،تعرف البيئة بأنها المجال الذي تحدث فيه 

لإنسان أو المنظمة من طبيعة ومجتمعات بشرية ونظم الإثارة والتفاعل لكل وحدة حية ،أو هي كل مايحيط با



إجتماعية وعلاقات شخصية ،كما يمكن تعريفها بأنها الإطار الذي تعمل أو توجد فيه المنظمة الاجتماعية 
،كذالك تعرف البيئة بأنها تلك الأحداث و المنظمات والقوى الأخرى ذات الطبيعة الإجتماعية ،الإقتصادية 

سياسة الواقعة خارج نطاق السيطرة المباشرة للإدارة ،وتعرف البيئة أيضا بأنها الظروف ،التكنولوجية ،وال
،ويقصد بالعوامل المحيطة والعوامل المحيطة بالمنظمة والتي لها علاقة مع العمليات التشغيلية للمنظمة

بر ذات تأثير على أداء الظروف السياسية و الإقتصادية والتكنولوجية و الإجتماعية والثقافة البشرية التي تعت
 وفاعلية المنظمة.

 (6) بيئة العمل الداخلية:

البيئة الداخلية للمنظمة تضم كل ماهو داخل أسوار أو مبنى المنظمة، البشر مديرون ومرءوسون وعلاقاتهم 
لتزامهم ودافعيتهم ،وكذا النظم والسياسات الإدارية والتجهيزات المستخدمة )مدى  التبادلية ،ومدى ولائهم وا 

كفايتها وكفائتها و فاعليتها( والموارد البشرية والفنية والسوقية ) السمعة والفروع ....الخ( والمالية والمعلوماتية 
وية و الضوضاء و طبيعة العمل والظروف المادية للعمل كالإضاءة والته،ومستوى التكنلوجيا ،وتصميم أو 

النظافة ،وكذا الظروف المعنوية أي كل مايؤثر في معنويات وانتاجية الإدارات والعاملين رؤساء ومرءوسين 
،ويفيد تحليل البيئة الداخلية للمنظمة في تحديد نقاط قوة وضعف المنظمة ،نقاط القوة التي يمكن تعزيزها 

، أما المجالات التي يمكن أن تجسد نقاط قوة أو ضعف  والبناء عليها ونقاط الضعف التي يتعين معالجتها
المنظمة ،فهي نظمها الفرعية ،مثل نظم التسويق و الإنتاج والموارد البشرية والشؤون المالية والبحوث 

 والتطوير،والمعلومات.

بيقات تمثل البيئة الداخلية للمنظمة المستوى البيئي التنظيمي الداخلي المرتبط بشكل محدد ودقيق بالتط
الإدارية والتنظيمية لمنظمة الأعمال ،لذالك فإن إختلاف البيئة الداخلية لمنظمات الأعمال يتجسد بإختلاف 

ونواحي قوتها الجوهرية أو ضعفها والتي من الممكن أن تصبح محددا أساسيا  في قدرات هذه المنظمات
 (7) نظمة.لإستغلال الفرص أو التعامل مع التهديدات في البيئة الخارجية للم

ويعتبر موضوع البيئة الداخلية من الموضوعات الحديثة التي إنتشرت مؤخرا في الدراسات الإدارية ولاسيما 
السلوكية منها ،حيث تعددت البحوث المهتمة به فضلا عن تناوله في أغلب المؤلفات والدراسات التنظيمية 

كل منها ثقافتها وتقاليدها ،وطرقها الخاصة دائما فل ،فالمنظمات بشكل خاص تمتلك سمات مميزة أو فريدة
 (8) في تحقيق أهدافها ،الأمر الذي يشكل بمجموعة مناخها الخاص عند من يتعامل معها .



وتعد بيئة العمل الداخلية البوتقة التي تنصهر فيها جميع الوظائف والأنشطة والأعمال والمهام اللازمة 
التنظيمية السائدة لتؤدي في النهاية إلى مخرجات تعبر عن أداء لتحقيق أهداف المنظمة في ضوء الثقافة 

 المنظمة وأداء العاملين فيها.

 (9) مفهوم بيئة العمل الداخلية :

 والاتصالاتترى الدهان أن بيئة العمل الداخلية تتأثر بشكل كبير بالأنظمة والإجراءات وأنماط القيادة 
لك عرفتها الدهان بأنها : التقنيات يمكن إغفال تأثيرها لذ يسية لامؤثرات رئ باعتبارهاوالتقنيات المستخدمة ،

،وأسلوب القيادة السائدة  الاتصالاتوأنماط  المستخدمة في العمل ،والإجراءات والأنظمة ومجموعات العمل،
 وغيرها.

  بيئة العمل الداخلية ناتجة عن باعتبارأما العديلي فجمع بين تأثير العوامل التنظيمية والعوامل الوظيفية 
هذه العوامل متضافرة، فعرفها بأنها : العوامل والخصائص الداخلية للمنظمة التي يعمل بها الموظف  تأثير

جراءات العمل والرواتب والجزاءات والحوافز المادية والمعنوية والعلاقات السائدة في بيئة  مثل الأنظمة وا 
 العمل ونوع العمل وظروف العمل.

المكونات المادية المتوافرة داخل  على العوامل والتجهيزات المادية ،فعرفها بأنها: وقصر حمزاوي بيئة العمل
ضاءة وتصميم مكاتب وأدوات مكتبية مساعدة .  مقر العمل من ضوضاء ودرجة حرارة وا 

ئة العمل الداخلية كعوامل تنظيمية مؤثرة على السلوك التنظيمي داخل بي والاتجاهاتوأضاف القريوتي القيم 
السائدة داخل التنظيمات الإدارية ،ومدى تأثيرها على السلوك التنظيمي  والاتجاهات،لذلك عرفها بأنها :القيم 

 العملية الإدارية. للعاملين وعلى مجمل

أما القحطاني فجمع أيضا بين ظروف العمل المادية والظروف الوظيفية ،فعرف بيئة العمل الداخلية بأنها : 
ظروف المادية للعمل والتي تحيط بالإنسان كالتهوية والإنارة ووسائل الأمن والسلامة والظروف المكتبية ال

،وأيضا ماهية وطبيعة الوظيفة التي يشغلها الشخص ومد تسببها في إحداث ضغوط العمل الوظيفية ،خاصة 
لب مقابلة الجمهور ،أو أن هنالك بعض الوظائف بطبيعتها تؤدي إلى حدوث ضغوط العمل كتلك التي تتط

تلك الوظائف التي تشمل على مسؤولية إدارة الأفراد  تسمح بالترقية والتقدم والنمو الوظيفي ،أو تلك التي لا
 أو التي ترتبط بمواعيد محددة لتناوب العمل.



يهتم عرف عقيلي بيئة العمل بأنها نشاط يشتمل على مجموعة من الأعمال و الإجراءات الفنية و الإدارية ،
والصناعية بدراسة الظروف المناخية والنفسية السائدة في أماكن تنفيذ الأعمال داخل المنظمات بوجه عام 

زالة مصادر ومسببات الحوادث امج المتخصصة من أجل السيطرة عليبشكل خاص ،وتصميم البر  ها وا 
أعمالها والناتجة عن طبيعة هذه والأمراض المحتملة نالتي يمكن أن تصاب بها الموارد البشرية أثناء تأدية 

لك للعمل على توفير سبل الحماية الكفيلة مناخية والنفسية المحيطة بها ،وذالأعمال ،او عن الظروف ال
لتلاقي هذه المخاطر وأثارها السلبية على سلامة وصحة الموارد البشرية في مكان العمل ،أو على الأقل 

ل مادي نفسي سليم وصحي ،يحافظ على هذه الموارد من أي التخفيف من الأثار وايجاد بيئة ومناخ عم
 (10) خطر.

لك الحيز أو الميدان الذي يعمل فيه الأفراد ويشمل كل من الحوافز و هي ذ التعريف الإجرائي لبيئة العمل :
القرارات والأنظمة والتعليمات واللوائح والحاجات  اتخاذوظروف العمل ودرجة المشاركة في  المكافآت

 صة بالعاملين.الخا

 تتكون بيئة العمل الداخلية في المنظمة من شقين هما :

وتشتمل على الظروف المناخية السائدة في مكان العمل داخل المنظمة ،كالتهوية  بيئة العمل المادية :-1
الراحة ... الخ  ،والإضاءة ،النظافة ،ضغط العمل ،مساحات العمل ،الضجيج ،عدد ساعات العمل ،فترات

 وتأثير في سلمة وصحة الموارد البشرية في العمل وفاعلية أدائها . انعكاسهذه الظروف ذات 

 الاجتماعيةالعام وطبيعته ،والروابط  الاجتماعيوتشتمل على المناخ  : الاجتماعيةبيئة العمل النفسة و -2
عمل ،والصراعات التنظيمية الموجودة بين ،والعلاقات الشمولية السائدة بين الموارد البشرية في مكان ال

كبير على الناحية النفسية لدى كل من يعمل في المنظمة ،ويمكن تحديد  انعكاسالعاملين ،فهذه الجوانب لها 
 نطاق هذه الجوانب فيما يلي :

 العلاقة بين المرؤوسين بعضهم ببعض. -1
 علاقات الرؤساء بمرؤوسيهم. -2
 البعض. ضهمععلاقات أعضاء هيئة الإدارة ب -3

دارة بيئة العمل تتضمن   (11) : الآتيبيئة العمل ترتبط أساسا بإدارتها بشكل صحيح وا 

 :دارية تشتمل على نشاطات أربعة هيإدارة بيئة العمل عملية إ -1



ينظر في الوقت الحاضر إلى مسألة السلامة والصحة في مكان العمل على أنها مسألة إستراتيجية  التخطيط:*
البرامج اللازمة لتحقيق أهدافها على المدى البعيد ،فتوفير الشعور بالأمان في العمل مسألة تحتاج إلى تصميم 

 حتمية لامجال للجدال حول أهميتها.

في مجال الهيكل التنظيمي ،وفي  تحتاج السلامة والصحة في مكان العمل إلى جهود تنظيمية وذالك التنظيم :*
 مجال التصميم الداخلي لبناء المنظمة ،تماشيا مع متطلبات تنفيذ برامج السلامة والصحة.

ويعبر عن  حملات النوعية الموجهة للموارد البشرية في المنظمة التي يجب القيام بها ،لتوضح لهم  التوجيه :* 
رشادات السلامة والصحة المهنية في مكان العمل ،وذلك لمنفعتهم ومنفعة  مدى أهمية تقيدهم بتعليمات وا 

 المنظمة.

يحتاج تنفيذ جهود السلامة والصحة إلى متابعة مستمرة ،للتأكد من مدى التقيد بتعليماتها وتوجيهاتها  الرقابة :*
تقييم هذه  ولا تقتصر الرقابة على المتابعة فحسب ،بل تشمل  على من قبل الموارد البشرية وحسن تطبيقها لها،

 الجهود )البرامج( ومدى نجاحها في تحقيق أهدافها.

 (12) العوامل المؤثرة على بيئة العمل الداخلية :

والموارد البشرية  ،المواد الخام المستخدمة في العملتتأثر بيئة المنظمة الداخلية بعدة عوامل يأتي في مقدمتها 
 :النحو التالي وامل التي يمكن استعراضها بإيجاز على،والموارد المالية والاقتصادية ،وغيرها من الع

وتشمل هذه  ،من مواد خام من البيئة الخارجية هما تحتاجتحصل المنظمة على  الخام:المواد  -1
بداية من الأوراق إلى الأقلام مرورا بالأجهزة والمعدات والتقنيات ،والأثاث المكتبي  شيءكل  الاحتياجات

  تحتاجه بيئة العمل المادية . وغيرها ،وجميع ماوالتجهيزات المكتبية 
 تؤثر الموارد البشرية الموجودة في المنظمة في بيئتها الداخلية ،فهذه الموارد وما الموارد البشرية : -2

وفنيين وعمال وذوي خبرات ومهارات متنوعة للقيام بمهام وأعباء العمل تؤثر على  نإدارييتضمه من 
مكانات وقدرات ،لذلك تهتم  جودته في ضوء ماكمية العمل المنجز ودرجة  تمتلكه من مهارات وا 

الفاعل للموارد البشرية المتوفرة في المنظمة،  الاستخدامالمنظمات بإدارة الموارد البشرية بهدف تحقيق 
والتعين والتدريب لرفع مهارات الأفراد  والاختيار الاستقطابفضلا عن أتخاذ الإجراءات اللازمة لأنشطة 

 جة تمكنهم من أداء العمل بكفاءة وفاعلية لمساعدة المنظمة في تحقيق أهدافها.بدر 
يؤثر توافر الموارد المالية إيجابا على بيئة المنظمة الداخلية من خلال توفير عناصر  الموارد المالية : -3

شعارهم بالثقة ،بخلاف الضيق وال عسر البيئة المادية المريحة ، فضلا عن تحقيق الأمن الوظيفي وا 



البقاء أو توفير المستلزمات الضرورية  احتمالاتالذي يهدد وجودهم ويقلق تفكيرهم حول  الاقتصادي
 للتواجد المريح.

يعد نمط الإشراف والقيادة من العوامل الرئيسية في تحديد طبيعة المناخ التنظيمي داخل  النمط القيادي : -4
التسلطي )المركزي( يحد من مبادرات العاملين ومساهماتهم ،بخلاف الإشراف  فالإشرافبيئة المنظمة 

 والابتكاراللامركزي الذي يسهم في تحسين بيئة العمل الداخلية وزيادة التألف والرغبة في التجديد 
 والإبداع.

ة والمناخ تسهم السياسات الإدارية الموضوعية والعادلة في تهيئة الأجواء المريح السياسات الإدارية : -5
أما السياسات الإدارية المتحيزة أو  ،والابتكارالتنظيمي المشجع والبيئة التنظيمية المعززة للإبداع 

يجلب أجواء سلبية وبيئة العشوائية ،أو إذا كانت غير موجودة أساسا ،فإن غيابها أو عجزها أو سوء 
 ستوى أدائهم.تنظيمية محبطة للعزائم تخفض معنويات العاملين وتؤثر سلبا على م

المنظمة التي تشبع فيها القيم الخبرة التي تحترم الفرد وتحرص على إنضاجه وبنائه  القيم المهنية : -6
بخلاف القيم المادية والبقاء والعطاء ، للاستمرارورفاهيته وتحافظ على كرامته واحترامه تصبح ملاذا أمنا 

دلات الربح والخسارة أو مقولة أعط وخذ ،أو التي تتعامل مع الفرد وفق معا الاستغلاليةوالمنفعية و 
توظف حاجاتهم وظروفهم الصعبة لصالحها ،فإنها تسهم في تسربهم أو تحفيزهم لترك المنظمة في 

 الوقت المناسب.
كلما كانت الهياكل التنظيمية مرنة ومفتوحة ومستوعبة للظروف ومتفهمة للمواقف الهياكل التنظيمية :  -7

والإبداع والتجديد والتكييف مع الحالات ،أما الجمود والروتين والمركزية  رالابتكا،كلما شجعت على 
ؤدي إلى مشكلات عديدة تجعل بيئة العمل فت الاتصالاتالشديدة والرسمية في الإجراءات والهرمية في 

 جافة ومثبطة
والخبرة : تجلب عوامل السن والعمر والجنس والشهادة لأفراد العاملين وصفاتهم الشخصيةخصائص ا -8

السابقة وفلسفة الأفراد نحو الحياة والمستقبل وغيرها من العوامل الشخصية والأجواء البيئية الإيجابية 
 (13) والسلبية.

 :: ماهية الولاء التنظيميثانيا

اللغة أولى اسم تفضيل من الولي وهو القرب، وتستعمل في القرب المعنوي ويقال أولى الناس بك، أي  في
 .(14)أخصهم بك وأقربهم إليك منزلة



ينطوي الولاء التنظيمي على أهمية قصوى لأي منظمة مهما كان نوع نشاطها وما اهتمام المدراء ورجال الأعمال 
في أهم المرتكزات التي تواصل بها المؤسسة عملها بطريقة يتحقق معها به إلا دليل على حساسيته، ووقوعه 

أو المعنوية المتعلقة بارتباط أفراد المؤسسة  الربحية المادية سوآءاتحقيق النجاحات في جميع المجالات و التقدم، 
وأهميته، وكيف  ببعضهم وتمسكهم بالعمل فيها هذه العلاقة الحساسة تدفع بنا إلى محاولة فهم الولاء التنظيمي

وتفعيل الأداء وتحقيق الرضا إلى غير  التواصليتم بناؤه داخل المؤسسة ليصبح متمثلا من قبل الأفراد لتسهيل 
 ذلك من الجوانب الإيجابية. 

على الرغم من التطور الذي عرفته العلوم الاجتماعية والإدارية عقب الحرب العالمية الثانية، فإن موضوع الولاء 
إلا بالنذر اليسير من الدراسات، والمفاهيم المرتبطة به غالبا ما بجانبها الغموض ويكتنفها  ظىلم يحالتنظيمي 

نوع من الصعوبة، نظرا لتعدد العوامل والمتغيرات المؤثرة فيه والناتجة عنه واختلاف مداخل دراسته، ونتائج 
لماء والباحثين إلا في نهاية الستينيات وأوائل الدراسات التي تناولته لكونه ظاهرة نفسية لم تدخل ضمن اهتمام الع

 السبعينيات.

الفرد نحو المنظمة والذي يربط بدوره ذات الفرد مع المنظمة  تجاه"ا بأنةالولاء التنظيمي  عرفت ماري شيلدون
فيعرفه على اعتبار أنه "يمثل الالتحام النفسي للفرد مع المنظمة التي عمل  ريلي وتشاتمانالتي يعمل بها " أما 

بها، وأن أساس هذا الالتحام يختلف عن الأسباب التي تؤدي إليه أو النتائج التي تترتب عليه" لذلك فإن الولاء 
ي يمثل الخضوع وتشاتمان إنما يقوم على ثلاث أسس هي الالتحام وهو الذ شيلدونعند الفرد كما يرى كل من 

ولا يكون إلا بالتزام الفرد بمجموعة القيم التي تحكم سلوكه، إضافة إلى التوحد والتدريب أي جعل المنظمة جزءا 
 .(15)من ذات الفرد

ولا عجب أن نجد الولاء التنظيمي من العناصر الرئيسية لقياس مدى التوافق بين الأفراد من جهة وبين المؤسسة 
 .(16)زاد هذا التوافق حققت المؤسسات الكثير من أهدافها وتطلعاتها إذ كلما ىأخر من جهة 

أما علماء الاجتمـاع فيعتبرون مفهوم الولاء مفهوما قديما وأن الولاء التنـظيمي عندهم هو امتداد للولاء 
 .(17)، المتمثل في مشاعر الفرد وولائه وانتمائه للمجتمع الذي يعيش فيهجتماعيلاا

الولاء التنظيمي بأنه" يتمثل في رد الفعل لدى الموظف تجاه خصائص المنظمة التي ينتمي  :عرف العجمي-
إليها، كما يعني إحساس الموظف بارتباطه بأهداف وقيم المنظمة والدور الذي يقوم به لتحقيق هذه الأهداف، 

ضا بأنه يعني "العمل على والالتزام بالقيم الوظيفية من أجل المنظمة وليس من أجل مصالحه الخاصة" و يرى أي
فالعامل أو الموظف الذي يؤمن بأهمية أهداف  سواءإيجاد نوع من التوافق بين أهداف الفرد والمنظمة على حد 



المنظمة غالبا ما يتولد لديه إحساس إيجابي وولاء لها إضافة إلى تزايد رغبته بالبقاء في العمل كما يدفعه هذا 
مما يجعل مثل هذه المنظمات التي يتميز منسوبيها بهذه السمات أكثر ؛ لجيدالشعور إلى المزيد من العطاء ا

 .(18)قدرة على التفاعل الإيجابي مع بيئتها"

ولذلك نجد أن العاملين في المنظمات ذات الثقافة القوية يتميزون بدرجة عالية من الالتزام والانتماء للمؤسسة، 
ركزية والتمسك بها بشدة من قبل الجميع، يزيد من إخلاص العاملين والإجماع الواسع على القيم والاعتقادات الم

 وولائهم والتصاقهم الشديد بالمنظمة، وهذا يمثل ميزة تنافسية هامة للمنظمة تعود بنتائج إيجابية عليها.

ن كما أن طبيعة الانتماء الجماعي للفرد تعمل على تكوين اتجاهاته، ذلك أن عددا من اتجاهات الفرد يمكن أ 
يرجع مصدرها إلى الجماعة التي ينتمي إليها، والتي يكون نحوها مشاعر ولاء قوية وعميقة، ومن أجل هذا 
تعكس اتجاهاته وباستمرار قيم الجماعة ومعتقداتها ومعاييرها فكل فرد في المجتمع هو عضو في عدد كبير من 

ء، وجماعة النادي الخاص، والفرد يشارك الجماعات الكبيرة، التي علاقاته معها غير مباشرة، جماعة الأصدقا
في ثقافة المجتمع ولكنه في نفس الوقت يشارك في الثقافات الفرعية التي تميز الجماعات الخاصة التي ينتمي 

 .(19)إليها بمشاعر ولاء مركزية

مكن لصالح ويعرف الولاء بأنه درجة تطابق الفرد مع منظمته وارتباطه بها ورغبته في بذل أكبر عطاء أو جهد م
المنظمة التي يعمل فيها، مع رغبة قوية في الاستمرار في عضوية هذه المنظمة، حيث أن هذا المفهوم يتصف 

يجابية وديناميكية وتقوم على الاقتناع الداخلي إفالعلاقة طبعا لهذا المفهوم يجب أن تكون  والإيجابيةبالشمولية 
يحصل عليه الفرد من مزايا ومنافع مختلفة، بل للارتباط بأهداف أو غايات التنظيم ليس لمجرد تقييم لما 
 .(20)لبقاء في العمل والاستمرار فيهلالوجداني الذي يتمثل في ولائه للمنظمة ويعزز رغبته 

ويعرف الولاء بأنه" اتجاه حول ولاء الفرد للمنظمة، وهو عملية مستمرة يقوم بها العاملون في المنظمة من خلالها 
 .(21)تمامهم وحرصهم على المنظمة واستمرار نجاحها وبقائها"بالتعبير عن اه

وهو "حالة توحد العامل مع المنظمة التي يعمل فيها، ومع أهدافها ورغبته في المحافظة على عضويته 
، إلا أن هناك إجماعا من قبل الباحثين على أن الولاء التنظيمي مفهوم متعدد الأبعاد، يعكس مدى (22)فيها"

 والترابط بين الفرد والمنظمة.الانسجام 

"أن للولاء الاجتماعي ثلاث أبعاد يركز عليها هي الولاء المستمر ويقصد به تخصيص Kantor وترى "كانتور  
الفرد لحياته من اجل بقاء حياة الجماعة واستمرارها، ويتم هذا من خلال تضحية الفرد واستثماراته الشخصية، 

وهو ارتباط الفرد بعلاقات اجتماعية متمثلة بسلوك الفرد المؤدي إلى تقويم  ثانيا الولاء التنظيمي التلاحمي



الإحساس لتماسك وتلاحم المجموعة والتخلي عن السلوك المؤدي إلى التفكك والانفصال على الجماعة، ثالثا 
السابقة  الولاء التنظيمي المنضبط وهو الارتباط بمبادئ الجماعة وبمعاييرها من خلال تنصل الفرد لمبادئه

 .(23)واستسلامه الكامل لقرارات وسلطة الجماعة

 مفهوم الولاء التنظيمي: 

و أالتعلق بها ة علاقة جيدة مع اعضاء المؤسسة و بالتالي اقامطة الفوقية والالتزام بالأوامر و احترام السلهو 
 .(24)التعلق بالتنظيم تعلقا خالصا دونما اعتبار التقدير

بأنه قوة ارتباط التي تربط الفرد بالمنظمة مما يدفعه الى الاندماج في العمل وتبني قيم  "جاتمان"و  "أورلي"ويرى 
  .(25)المنظمة

 شعور انتماء العامل لمؤسسته ومساهمته الفعالة بها. هو ن الولاء التنظيميأ "ستبرز" ويرى 

 :المفهوم الاجرائي للولاء التنظيمي 

يق الاخلاص لها والارتباط بها  تجاه منظمته وذلك عن طر هو الشعور الايجابي الذي يمتلك الموظف 
 .لك من خلال بذل الجهد  بما يعزز من نجاحها وتحقيق اهدافهاساس فيها والتزام بما يوكل له وذالاحو 

 مراحل تكوين الولاء التنظيمي لدى الفرد:*

توجد عوامل تعمل على خلق وتنمية الولاء التنظيمي، حيث يرى ستيزر أن الأفراد يدخلون المنظمات وعندهم   
مهارات محددة، بالإضافة إلى رغبات وأهداف معينة ويتوقعون في المقابل أن تستغل مهاراتهم، وحينما يدركون 

 .(26)وقيمهم مع قيم وأهداف المنظمة أن المنظمة اهتمت بتيسير ذلك فان ولاؤهم سيزداد وتتطابق أهدافهم

وعلى كل فقد تنوعت آراء الباحثين حول مراحل الولاء التنظيمي، فهناك من يرى أن للولاء مرحلتين ترتبطان 
 بعملية ارتباط الفرد بالمنظمة هما:

تقد أنه تتحقق غالبا ما يختار الفرد المنظمة التي يع مرحلة الانضمام للمنظمة التي يريد الفرد العمل بها: -1
 رغباته وتطلعاته.

أي المرحلة التي يصبح فيها الفرد حريصا على بذل أقصى جهد لتحقيق أهداف  مرحلة الالتزام الوظيفي: -2
 المنظمة للنهوض.

 وهناك من يرى بأنه يمكن التمييز بين ثلاث مراحل للولاء كالآتي:



حيث يكون التزام الفرد في البداية مبنيا على الفوائد التي يحصل عليها من المنظمة  الالتزام:و الإذعان  - 1
 وبالتالي فهو يقبل سلطة الآخرين ويلتزم بما يطلبونه.

حيث يقبل الفرد سلطة الآخرين وتأثيرهم رغبة منه في  مرحلة التطابق والتماثل بين الفرد والمنظمة: -2 
 نها تشبع حاجاته للانتماء والفخر بها.الاستمرار بالعمل في المنظمة لأ

حيث يعتبر الفرد أن أهداف المنظمة وقيمها مطابقة لأهدافه وقيمه، وهنا يحدث الالتزام نتيجة مرحلة التبني: -3
 .(27)لتطابق الأهداف والقيم

 ويمكن صياغة هذه المراحل الثلاث على الشكل التالي:

يكون الفرد خلالها خاضعا  واحدوهي التي تمتد من تاريخ مباشرة الفرد لعمله ولمدة عام  مرحلة التجربة:*
، حيث ينصب اهتمامه على تأمين قبوله في المنظمة ومحاولة التأقلم مع الوضع  التجربة للتدريب والإعداد و

دراك ما ظهار خبراته  الجديد والبيئة التي يعمل فيها، وتكييف اتجاهاته مع اتجاهات التنظيم  وا  يتوقع منه وا 
 ومهاراته في أدائه.

تتراوح مدة هذه المرحلة بين عامين وأربعة أعوام تلي مرحلة التجربة  يسعى الفرد  : مرحلة العمل والانجاز*
 ويتبلور في ذهنه وضوح الولاء للعمل والمنظمة. للإنجازخلالها إلى تأكيد مفهومه 

 . النضجداد ولاء الفرد وتتقوى علاقته بالتنظيم، وينتقل إلى مرحلة في المرحلة يز  مرحلة الثقة بالتنظيم:*

 يمتاز الولاء التنظيمي بعدد من الخصائص هي: خصائص الولاء التنظيمي:

الولاء التنظيمي عن استعداد الفرد لبذل أقصى جهد ممكن لصالح المنظمة ورغبته الشديدة في البقاء بها  يعبر -
يمانه بأهدافها وقيمها.  ومن ثم قبوله وا 

يساهم الولاء التنظيمي في بناء شبكة واسعة من العلاقات الإنسانية التي تساعد على الإحساس  -
لأبعاد وعلى الرغم من اتفاق غالبية العلماء والباحثين في هذا المجال على ، وبالتالي فهو متعدد ا(28)بالمنظمة

 تعدد أبعاده، إلا أنهم يختلفون في تحديدها، ومن أسباب تعدد هذه الأبعاد مايلي:

أي منظمة مكونة من عدة فئات وكل فئة من هذه الفئات لها أهدافها الخاصة بها، وليس بالضرورة أن تشترك  -
 ي هدف واحد.هذه الفئات ف

يوجد داخل كل منظمة في العادة مجموعة من التكتلات، وكل تكتل يحاول الحصول على منافع خاصة له  -
 دون الآخرين. 



وتزويد المنظمة بالحيوية ، (29)يشير الولاء التنظيمي إلى الرغبة التي يبديها الفرد من أجل المشاركة في العمل
 والنشاط ومنحها الولاء.

تنظيمي حالة غير ملموسة يستدل عليها من ظواهر تنظيمية تتابع من خلال سلوك وتصرفات الأفراد إن الولاء ال
 العاملين في التنظيم، والتي تجسد مدى ولائهم.

أنه يفتقد خاصية الثبات، بمعنى أن مستوى الولاء التنظيمي قابل للتغير حسب درجة تأثير العوامل الأخرى فيها، 
ى الثبات ودرجة التغير فيه تكون أقل نسبيا من درجة التغيير التي تتصل بالظواهر أي أنه لن يصل إلى مستو 

 .(30)التنظيمية الأخرى

يستغرق الولاء التنظيمي في تحقيقه وقتا طويلا لأنه يجسد حالة قناعة تامة للفرد، كما أن التخلي عنه لا يكون  
 .استراتيجيةرات نتيجة لتأثير عوامل سطحية طارئة، بل قد يكون نتيجة لتأثي

 يتأثر الولاء التنظيمي بمجموعة الصفات الشخصية، والعوامل التنظيمية والظروف الخارجية المحيطة بالعمل.

 :أهمية الولاء التنظيمي

جهود  افرظتلابد من الإشارة بداية إلى أنه لكل منظمة أهداف تسعى إلى تحقيقها، ولا يكون هذا إلا من خلال  
جميع الأفراد داخلها وبالتالي فان الولاء التنظيمي يعتبر من العوامل الأساسية التي يجب على المؤسسة 
تدعيمها، ومن ثم استغلالها ولما نقول المؤسسة فالمقصود هنا المستويات العليا للإدارة لما للولاء من أهمية 

 تتمثل في النقاط التالية:

بين العامل ومنظمته من خلال خلق جو من التعاون والألفة والتكامل، بدلا من  التوفيق في العلاقة القائمة 
 التنافر ونستطيع القول بأن الولاء يعتبر عاملا هاما في التنبؤ بفاعلية المنظمة.

ارتفاع مستويات الولاء التنظيمي ينتج عنها انخفاض في مستويات مجموع من الظواهر السلبية وخفض آثارها  
لتنظيمي يعتبر من أكثر المسائل التي أخذت تشغل بال إدارة المنظمات كونها أصبحت تتولى مسؤولية "فالولاء ا

المحافظة على المنظمة في حالة صحية وسليمة، وتمكنها من الاستمرار والبقاء، وانطلاقا من ذلك برزت الحاجة 
 ئه بأهدافها وقيمها.لدراسة السلوك الإنساني في تلك المنظمات لغرض تحفيزه وزيادة درجات ولا

إن المؤسسة الناجحة والتي تبحث عن التميز، هي التي تسعى لتطبيق منهج الإدارة القائم على الولاء، وتعمد   
 على اختيار موظفيها بنية الإبقاء عليهم، وهذا يعني اختيار معايير دقيقة للاختيار وتطبيق سياسات متوازنة

 .(31)فعالة تكفل حفاظ المؤسسة على الموظفينتوفير حوافز للتدريب والرقابة و 



 انعكاسات بيئة العمل الإيجابية والمحفزة على الولاء التنظيمي للأفراد العاملين :

 انعكاسات الولاء التنظيمي على الفرد والمؤسسة:

هذه  للولاء التنظيمي انعكاسات تؤثر على الفرد والمؤسسة، قد تكون ايجابية، كما قد تكون سلبية وتتمثل
 : (32)الانعكاسات فيما يلي

 :انعكاسات الولاء التنظيمي على الفرد  
 وتنقسم إلى قسمين، الأول في نطاق العمل، أما الثاني فخارج نطاق العمل.

 :يتمثل في انعكاسات الولاء التنظيمي على المسار المهني للفرد فالموظف ذو الولاء المرتفع  القسم الأول
يكون مجدا في عمله، وبالتالي يكون أسرع ترقيا وتقدما في المراتب الوظيفية، كذلك يجعل الفرد أكثر 

مصلحته إخلاصا واجتهادا في تحقيق أهداف المنظمة التي يعتبرها أهدافه، كما أنه يرى أن من 
خلاصه.  النهوض بالمنظمة لثقته أنها ستكافئه على ولائه وا 

 :يتمثل في انعكاس الولاء التنظيمي على الفرد خارج نطاق العمل وتتمثل هذه التأثيرات في  القسم الثاني
 نوعين هما: 

 :الولاء التنظيمي هنا يقوي رغبة الفرد في الاستمرار في العمل بالمنظمة، كما يجعله  التأثيرات الايجابية
يستمتع عند أدائه لعمله، الأمر الذي ينعكس على رضا الفرد الوظيفي مما يجعله يتبنى أهداف المنظمة 

 هاما في ويعتبرها أهدافه، وبالتالي يعمل جاهدا لتحقيق هذه الأهداف وقد اعتبر الرضا الوظيفي عاملا
 تطور الولاء التنظيمي في المراحل الأولى من التوظيف.

إن الفرد ذو الولاء المرتفع بدرجات عالية من السعادة والراحة والرضا خارج أوقات العمل، إضافة إلى ارتفاع قوة 
 علاقاته العائلية.

 :جميع طاقاته للعمل، ولا  الولاء التنظيمي في هذه الحالة يجعل الفرد يوجه ويستثمر التأثيرات السلبية
في عزلة عن الآخرين، إضافة إلى  يترك أي وقت للنشاطات خارج العمل، هذا بدوره يجعل الفرد يعيش

ذلك فان العمل وهمومه تسيطر عليه خارج أوقات العمل وبالتالي يصبح دائم التفكير والانشغال بعمله، 
 وهذا يؤدي إلى نتائج سلبية كالإجهاد.

 الولاء التنظيمي على المنظمة:انعكاسات *

الشعور بالولاء التنظيمي يؤدي إلى عدد من النتائج الايجابية بالنسبة للمنظمة كانخفاض معدل دوران العمل      
واستقرار العمالة والانتظام في العمل، وبذل المزيد من الجهد والأداء، مما يؤثر على انخفاض تكلفة العمل وزيادة 

النمو والازدهار للمنظمة وكذلك فإن الولاء التنظيمي يزيد من إنتاجية الموظف وأدائه، ومن الإنتاجية وتحقيق 
ناحية أخرى وجد أن هناك علاقة عكسية بين الولاء التنظيمي والغياب عن العمل كما وجد أيضا أن للولاء 



لأفراد ذوي الولاء التنظيمي التنظيمي  تأثيرا سلبيا على ترك العمل، الأفراد الذين تركوا أعمالهم كانوا من ا
المنخفض وهناك العديد من الفوائد التي تجنيها المنظمة عن طريق التقليل من نسبة الغياب وترك العمل وتتمثل 

 فيما يلي: 

 .للأعضاء الجددالتقليل من التكاليف المختلفة المرتبطة بعملية التوظيف والاختيار والتدريب  -
 اء تدريب هذا العامل.انخفاض الإنتاجية على الأقل أثن -
الغياب عن العمل أو تركه من قبل بعض الموظفين قد يكون له أثر سلبي على معنويات الموظفين  -

الآخرين، الأمر الذي قد يزيد من عدد الغيابات وترك العمل وهذه المشكلات تكون أكثر عمقا عندما 
 تكون بين قيادة المنظمة.

مرتفع، تصبح حلم جميع الأفراد الذين سيحاولون الانضمام لها، المنظمة التي يتصف أفرادها بالولاء ال -
 وهذا بدوره يسهل على المنظمة اختيار مترشحين جدد ذوي مهارة عالية.

 
 الخاتمة :

ف من خلال تحسين الظرو  وذألك واقتصادية اجتماعيةبات تحسين ظروف بيئة العمل الداخلية ضرورة 
لأنه أصبح معلوم أن المؤسسات  نالإدارييبالموظفين من  والاهتمامدمات الداخلية للعمل وتقديم أفضل الخ

مكانات  توجه لهم والتي والمنظمات تؤثر في سلوك الموظفين في ولائهم الإداري بما توفره من عوامل وا 
تشمل أسلوب القيادة الإدارية طبيعة العمل والتخصص والنظم واللوائح والقوانين والتفويض وقيمة الأجور 

وفر فرص الترقية وكذا نوع العلاقات الرسمية والغير الرسمية التي تتبعها المنظمة كالتأخي والترابط ومدى ت
لك الظروف المادية كالإضاءة الجيدة وطبيعة حرارة مرؤوسين وفيما بين المرؤوسين وكذبين الرؤساء وال

لية التي تؤثر بشكل أو بأخر وتهوية مكان العمل وغيرها ،فكل هذه العناصر تشكل وتمثل بيئة العمل الداخ
 في سلوك الأفراد العاملين وعلى مدى رضاهم ومستوى ولائهم في المنظمة التي يعملون بها.
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 اليقظة الإستراتيجية نظام معلوماتي فعال لإدارة الأزمات
 ""دراسة نظرية تحليلية

  
 
 
 
 

تعتبر البيئة مصدرا ومنبعا لتزويد المنظمة باحتياجاتها من المعلومات التّي تستخدمها كمورد  ملخص:
لاتخاذ قرارات سليمة ورشيدة، ومن جهة أخرى تعتبر المصبّ النهائي لمخرجات هذه المنظمة المعتمد 

ن تعرضها إوبما أن المنظمة مرتبطة ارتباطا وثيقا بالبيئة فعليها في ضمان استمرارها وبقائها، 
من أهم الصفات التي التي تعتبر اليقظة هذه الأخيرة عن طريق  إدارة إلالأزمات أمر وارد، وما عليها ل

على صلة دائمة بالعوامل الداخلية والخارجية  االتمتع بها، وهي تعني بقاءه لمنظمةيجب على ا
الضوء على جميع التحركات التي تحدث في متغيرات هذه البيئة والبقاء على  ة، مسلطالمحيطة بها

ة، تساعد على نظمق مستمر للمعلومات على إدارة المفحرص دائم من تأثيراتها، من أجل ضمان تد
، الاستراتيجيةاتخاذ القرارات التي تواجَه بها هذه المتغيرات، سواء كانت فرصا أو تهديدات. فاليقظة 

  .تفاجأ بما ينتج عن هذه المتغيراتتأن تبقى على علم دائم بما يحيط بها، ولا  نظمةتسمح للم
، الأزمة، إدارة الأزمات، التشخيص الاستراتيجيةالبيئة، اليقظة، اليقظة  :المفتاحيةالكلمات 

 .الاستراتيجيةالاستراتيجي، 
Abstract: 

 

Environment is a source to provide the organization by requirement 

information  used as a resource to make good  and rational decisions. On the other hand, it 

is an estuary for the final output of this organization which is adopted it for ensuring the 

continuity and survive. With the reality of the closely linked between the organization and 

the environment, the exposure to the crisis can be happened, which oblige the organization 

to manage it through the vigilance which is one of the most important elements that an 

organization must have it. 

    Vigilance makes the organization on the permanent link with the internal and external 

factors surroundings, highlighting all the moves that occur in the variables of this 

environment and stay keen lasting effects, in order to ensure constant flow of information 

on the management of the organization, helping to make decisions that faced by these 

variables, whether opportunities or threats. Vigilance strategy (Business Intelligence) 

allows the organization to be kept informed of what surrounds them, and do not be 

surprised by the results of these variables . 

Keywords: Environment, Vigilance, Vigilance Strategy, Crisis, Crisis Management, 

Strategic Diagnosis, Strategic. 
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 مقدمة
، الناظر في المنظمات و أحوالها يلاحظ إحاطتها بالمتغيرات العالمية الكبيرة، و الاتجاهات الجديدة    

ومناخ عمل يختلف عن الماضي يمثل واقع العالم الحالي، وباعتبار المنظمة نظاما مفتوحا فإن ذالك 
 يصبحللأزمات التي تهدد إمكانية بقائها في عالم الأعمال أمر وارد. ومن هنا يعني احتمالية تعرضها 

 .منه ولابد حتمي   أمر   أنه نعرف عندما مهما الأزمات( )إدارة الأزمات مع التعامل طريقة موضوع
 تدل التي ت ا المؤشر تعرف أن عليها بها تمر التي الأزمات مع التعامل المنظمة تستطيع ولكي
 بها الموثوق والدقيقة الكافية المعلومات لديه تتوفر متخصص عمل فريق وتهيئة وقوعها قبل عليها

 .القرار متخذ إلى المناسب الوقت يف تصل التي مخطط، بشكل والمعدة
لذا فإن نظام الاستماع والتحليل البيئي جد ضروريان لأية منظمة من أجل التحكم في المتغيرات 

ية الجديدة و ما يمكن أن تشكله من خطر ئت البيالتغيرا المحيطة بها، والتي تؤثر عليها باستمرار، لأن
 إلا إذا كانت على منظمات الأعمال توجب عليها التكيف المستمر معها، هذا التكيف لن يكون فعالا

المنظمة تتزود و باستمرار بالمعلومات عن التطورات التي تحصل في  بيئة أعمالها، و ما يزيد من 
للتغير من خلال توصلها إلى إشارات إنذار عن التغير قبل حدوثه،  المنظمة فعالية التكيف هو استباق

التغيرات برصد  لبيئة يسمحفعالة لبناء اتصال خارجي مع ا  أنظمة تتطلب  المعلومات مثل هذه
و كذا اتصال داخلي يمكن معه تفعيل عملية توزيع و انتقال المعلومات داخل المنظمة بما  ،الخارجية

 الوقت المناسب. يسمح باتخاذ القرارات المناسبة في
من أهم الأنظمة التي يمكن للمنظمة اعتمادها لتدعيم قواعد  الاستراتيجية هذا و تعتبر اليقظة

العلم، المعرفة و الخبرة عن طريق ما يتم جمعه، معالجته، و نشره من المعلومات بين مختلف 
ضرورة يجب اعتمادها  لضمان تزود مستمر و آني   الاستراتيجية ، كما تعد اليقظةمصالحها

زبائن المنظمة، التكنولوجيا، أنظمة الإنتاج الجديدة، و كل  عن المنافسين، الاستباقيةبالمعلومات 
 التغيرات الأخرى التي يمكن أن تحدث آثارا على توجهات المنظمة و كيانها.

كيف التساؤل التالي: فإن الإشكالية التي نريد بلورتها يمكن حصرها في طرح من هذا المنطلق و 
 ؟ في إدارة الأزمات الاستراتيجية تساهم اليقظة

 و سنحاول الإجابة على هذا السؤال المحوري من خلال الأسئلة الفرعية التالية:
 الخصائص التي  تتميز بها البيئة وجعلت دراستها أمر حتمي وضروري؟ أهمهي  ما -
 ؟ وما هي مختلف أنواعها؟الاستراتيجيةما المقصود باليقظة  -
 ما المقصود بالأزمة؟ وكيف يمكن إدارتها؟  -
 ؟الاستراتيجيةكيف يتم إدارة الأزمة عن طريق اليقظة  -

 



 أهداف البحث:
 يهدف هذا البحث إلى تحقيق الآتي:

على أنه خيار استراتيجي أمام المنظمة لضمان البقاء  الاستراتيجيةاليقظة بلورة مفهوم  -
 والاستمرار وتحقيق القدرة التنافسية لها.

 .إدارتها مفهوم الأزمة، وأساليب التعرف على -
 التي يتم من خلالها إدارة الأزمات. الاستراتيجيةكشف أساليب اليقظة  -

 أهمية البحث:
شكل ركنا مهما في مجابهة تحديات ت الاستراتيجيةيستمد هذا البحث أهميته من كون اليقظة 

تعتبر إبداعا  الاستراتيجيةفاليقظة أنها حالة صلة بين الماضي و الحاضر  و المستقبل،  إذالعصر، 
تنظيميا ينتقل بالمنظمة من الاعتماد على المعلومات العادية عن التغيرات التي تحدث في محيطها 
إلى إشارات الإنذار المسبق التي يكون الهدف منها هو استباق التغيرات و تفعيل تكيف المنظمة معها 

 ، تسمح للمنظمة أن تبقى على علم دائم بما يحيط بها، ولا تتفاجأ بما ينتج عنه. الاستراتيجيةفاليقظة  .
من خلال هذه الورقة البحثية سنتناول بإدارة الأزمات،  الاستراتيجيةعلاقة اليقظة  ولإبراز

 المحاور التالية:
 :خصائص البيئة.  أولا
   الاستراتيجيةثانيا: أساسيات حول اليقظة.  
  .دارتها   ثالثا: مفهوم الأزمة وا 
   دارة الأزمات لتقدير  كوسائل الاستراتيجيةاليقظة المساعدة على رابعا: الأساليب  وا 

 أولا: خصائص البيئة
 الاستراتيجيةتلعب خصائص البيئة دورا هاما وفعالا في عملية اتخاذ القرارات واختيار البدائل 

 .نظمةالمثلى المتاحة أمام الم
اختلف الباحثون في تحديد أهم الخصائص البيئية والناتج عن عدم الإجماع عن تعريف موحد  وقد

للبيئة وتقسيماتها، فكل جهة ترمي إلى وضع تعريف حسب الأهداف المراد تحقيقها، أو حسب النشاط 
 ⁽¹⁾ إذ ستركز على الخصائص التالية الأكثر قبولا: ،للمنظمة المتبع

، المنظمةنعني به التعدد والتنوع والاختلاف في مكونات العوامل التي تؤثر على  التعقد: - أ
والتي تستوجب طاقة كبيرة من التكنولوجيا المتطورة من أجل السيطرة والتكيف مع هذه العوامل، مهما 

 ئة.تقع بين البساطة والتعقد في البي المنظمةكان عددها ودرجة اختلافها، مما سبق يمكننا القول: أن 
الانتقال من بيئة  منظمةيقصد بها معدل التغير في عوامل البيئة، إذ يمكن لل الديناميكية:  - ب

 مستقرة ساكنة إلى بيئة غير مستقرة ديناميكية، وهذا حسب درجة ارتفاع أو انخفاض درجة النمو.



وهي من أهم الخصائص، حيث يجد المسيّر نفسه في هذه الحالة عاجزا على  عدم التأكد: -ج
تحديد احتمال وقع الحدث، وهذا راجع لقلة المعلومات عن العوامل والمتغيرات المحيطة به، وبالتالي 

الحرص على توفير متطلبات  منظمة،عدم القدرة على تأثير المتغيرات البيئية مستقبلا. وعلى كل 
 استقرارها، وهذا عن طريق قدراتها وكفاءتها في التعامل مع المتغيرات في بيئتها.

مقومات التأثير والسيطرة على البيئة الداخلية، والتي تتطلب تحليل النظام  منظمةذ تتوفر لكل إ
 الداخلي لها، ليتمكن للمقرّر مقارنة الأداء المحقق بالأهداف المحددة على مدى فترات زمنية معينة.

تزايد درجة التغيير والتعقيد من جهة، نتيجة لتنوع المتغيرات الموجودة في البيئة الخارجية  ومع
إلى التفاعل والتكيّف مع خصائص هذه البيئة بما يحقق  المنظمةوسرعة تغيرها وعدم استقرارها، تسعى 

 أهدافها إذ تتميز هذه البيئة بـ:
 التي يجب التنبؤ بها وتحليل آثارها. ظمةالمنتعدد العوامل البيئية التي تؤثر على أعمال  -
 من جهة أخرى. المنظمةتداخل تلك العوامل فيما بينها من جهة، وفي تأثيرها على  -
سرعة معدل تغيّر ظروف وعوامل البيئة، إذ تتميز تلك العوامل بنوع من التعقيد متجلية في قيود  -

، استراتيجييعيق أي قرار  وفرص، إذ يسمح التحليل بالكشف عن درجة الحرية والخطر الذي
 بأن تحقق هدفين من احتكاكها بالمحيط هما : للمنظمةوالذي يسمح بدوره 

 الاستفادة القصوى من الفرص التي يمنحها المحيط. -
 .واستراتيجيتهاأن تتكيف أوضاعها مع متغيرات بيئتها الخارجية، بما يتناسب مع أهدافها  -

من الخارج، والتي  المنظمةوتعتبر البيئة الخارجية مصدرا لكل المعلومات التي تصل إلى 
تتفاعل معها من أجل الحصول على المعلومات المتعلقة بالهيئات الإدارية العليا، كالوزارات 

الدراسات والمؤسسات الكبرى، والمعلومات المتعلقة بالأفراد والمواد والطاقات والأداء والقيم المختلفة، و 
 والأبحاث والقوانين والتشريعات وجميع المداخلات المادية وغير المادية.

القانوني والثقافي  وتفيد هذه المعلومات بإعطاء صورة واضحة عن الواقع الاجتماعي، السياسي،
ة ودرجة المخاطرة وحالة عدم فسفي مجال المنا المنظمةالخ، وعن نوع التحديات التي تواجه   …و

 التي تتعرض لها. التأكد
  الاستراتيجيةثانيا: أساسيات حول اليقظة 
 استعماله، و تطور ظهر ونشأ في الأوساط التي تهتم بالمعلومة وتسييرها اليقظة مفهوم حديث النشأة، 
، أما في الولايات المتحدة فهو  ⁽²⁾في أوروبا خلايا اليقظة التكنولوجية اسمفي بداية التسعينات تحت 

وفيما يلي سوف نتطرق إلى مفهوم اليقظة، وبعدها إلى تعريف اليقظة ⁽³⁾ .بالمنافسةمرتبط 
 .الاستراتيجية

 
 



 مفهوم اليقظة: -1
سنتناول في هذا العنصر التطور التاريخي لمفهوم اليقظة، وتعريفه وكذا أهم الخصائص التي يتميز 

 بها.  
  التطور التاريخي للمفهوم  -أ

إحدى الحالات التي يمكن أن يكون عليها شخص ما، فقد يكون في حالة نوم، تشير كلمة يقظة إلى 
و حذر واليقظة هي الانتباه  –تنبه للأمر وتفطن  –أو حلم أو يقظة، ونعني لغة بيقظ صحا و انتبه 

 ⁽⁴⁾من النوم  و يستعمل هذه المصطلح للدلالة على المراقبة المستمرة للشيء.
دلالة على الانتباه والملاحظة المستمرة لكل ما هو غير مألوف و غير كما يستعمل في ميدان الأمن لل

 عادي و يمكن أن يمس بأمن الأشخاص والممتلكات.
أما في إدارة الأعمال فاستعمل هذا المصطلح حديثا للدلالة على المراقبة والمتابعة المستمرة لبيئة 

 هديدات لها.أعمال المنظمة ورصد التغيرات التي يمكن أن تشكل فرصا أو ت
التي أشار إليها كل   ن مفهوم المراقبة بالرّادارع ناتجمصطلح اليقظة  في اللغة الفرنسية استعمالو 

فيرى الباحثان أن هذا الرّادار يتولى القيام بمهمتين  " Martinet et Martiمن "مارتيني ومارتي" "
 ⁽⁵⁾ هما: أساسيتين
 رادار اليقظة، و هدفه إطلاق إشارات الإنذار عن والتي تتم بواسطة  مهمة المراقبة المستمرة

 خطر ما يداهم المنظمة.
 أي تتبع مصدر الإنذار، و التي يتولاها رادار المتابعة، و يهدف هذا الأخير إلى  مهمة التتبع

 جمع أكبر قدر من المعلومات، للتمكن من تفسير الإشارات المرسلة من طرف رادار اليقظة.

المراقبة تؤدي دورا هجوميا لاكتساب المعارف حول البيئة، ودورا دفاعيا لحماية تلك ومن هنا نجد أن 
 ⁽⁶⁾.المعارف

و قد عرف هذا المفهوم صعوبات كبيرة لكي تتبناه الثقافات الفرانكفونية إذ كان يقرن عادة بالجوسسة 
 intelligence اعتبارا لترجمته من الإنجليزية

أن اليقظة تختلف عن ونشير هنا   .Espionage⁽⁷⁾ بـ  
 تالتجسس، وهذا باختلاف مصادر المعلومات، فاذا كانت المصادر رسمية فنحن أمام اليقظة، واذا كان

 .⁽⁸⁾ صاحبه الى عقوبات وأخطار جسيمة فنحن أمام التجسس والذي يعرضغير ذلك 
أما ، ⁽⁹⁾ اليقظةو يقرن هذا المفهوم في أوروبا بالتكنولوجيا عادة للدلالة على مختلف أنواع  

لكن إعتماد  .concurrentiel intelligenceفي الثقافة الأمريكية فيقرن بالمنافسة فيقال الذكاء التنافسي 
مصطلح الذكاء الاقتصادي، أو اليقظة الإستراتيجية أو خلية المعلومات الخارجية تجمع عادة نفس 

ت  لمتخذي القرار و تقييم نتائجها الأنشطة و المهام و التي هي الحذر المستمر، نشر المعلوما
 ⁽¹⁰⁾.لتحسين الأداء



 تعريف اليقظة: -ب
إلا أنه عرف انتشارا واسعا ضمن اقتصاديات الدول مفهوم اليقظة ل من النشأة الحديثةعلى الرغم 

 الغربية، وهذا ما يجعل تعدد تعاريفة أمر وارد، ويمكن تحديد بعضها في الآتي:
شرافية لبيئة أعمال المنظمة، بحيث يتم ذلك من ست"بأنها جهد المراقبة الا C.Cohenتعرفها "ك.كوان" "

خلال جمع معلومات ذات طابع توقيعي، وصفي، و ليس عن طريق نماذج إحصائية لحساب 
 ⁽¹¹⁾التوقعات.

" بأنها عبارة عن عملية البحث عن المعلومات بموجب يقظة و  E.Pateyronو يعرفها "إ.باتيرون" " 
 ⁽¹²⁾مراقبة مستمرة لبيئة أعمال المنظمة، و ذلك لغاية استراتيجية.

، لاستهداف و تعقب عمل مخططأن اليقظة عبارة عن  اعتبارإن التعاريف السابقة تقودنا إلى 
شارات التي تنبأ بحدوث تغيرات المعلومات بموجب مسح مستمر لبيئة أعمال المنظمة و رصد الإ

 مستقبلا قد تكون لها أثر إيجابي أو سلبي على منظمة الأعمال.
 مميزات اليقظة -ج

تتميز اليقظة بمجموعة من الخصائص تجعل منها عملية في غاية الأهمية بالنسبة لمتخذ القرار، 
 ⁽¹³⁾ الآتي:تتمثل هذه المميزات في 

فهي عبارة عن مسار معلوماتي يبدأ من البحث الجماعي عن المعلومات وصولا إلى : جماعيةال -
 ⁽¹⁴⁾.استخدامها لبناء رؤية عن المحيط الذي تريد المنظمة إعلاء و فرض مكانتها فيهو تفسيرها 

هي عملية جماعية تجند لها كل الجهود داخل المنظمة، والتي تسمح بتفادي بعض الأخطاء المكلفة و 
 مثل:

 تواجد المعلومات داخل المنظمة مخزنة لكن دون أن نكون على دراية بتواجدها -1
 القرار اتخاذحجز المعلومات من طرف بعض الأطراف و منع وصولها إلى مراكز -2
المجردة أو الضمنية، فيصعب الانتفاع بها جماعيا كونها في أذهان الأفراد فالحصول  المعلومات-3

 عليها مرهون بطبيعة الشخص الذي بحوزته.        
إن التطوع يستوجب إدراك أهمية الفعل التطوعي من طرف القائم به، و يقتضي بذلك  : التطوعية -

 ، و تنشيط كل الحواس لذلك و الانتباه بشدة.بصفة إرادية إلى المعلومة و البحث عنهاو الذهاب 
المتكررة كالطلبيات، و إنما بتلك  بالقراراتأي أن المعلومات المحصل عليها لا تتعلق : الاستراتيجية -

" DAS" الاستراتيجيقطاع النشاط  اختيارالأحداث التي تؤثر على بقاء و استمرارية المنظمة كقرار 
 بناء بشأنها نماذج رياضية. يمكنفهي قرارات غير متكررة لا 

، ⁽¹⁵⁾ التغيرات استباقعلى أن الهدف منها هو لليقظة  " Lescaيؤكد تعريف "ليسكا" "الاستباق:  -
إذن فاهتمامها يكون أساسا بالمعلومات ذات الطابع التوقعي، فيتم بناء من خلالها قراءات عن 

 المستقبل.



المستقبل؛ فالطريقة الأولى تعتمد على تكديس معلومات عن هذا و يجب التمييز بين طريقتين لقراءة 
أحداث الماضي و بناء التقديرات الاستقرائية، فننظر بذلك إلى المستقبل في مرآة عاكسة، و تعتمد 

 أساسا هذه الطريقة على النماذج الإحصائية المتعارف عليها كطريقة المربعات الصغرى مثلا.
البحث عن المعلومات التي تنذر بتغيرات محتملة الحدوث مستقبلا، و  أما الطريقة الثانية فتتمثل في

 " في كتاباته سنة Ansoff  H.Iهي ما يسمى بالإشارات الضعيفة و التي أشار إليها "أنسوف" " 
1791. 

 اليقظة الإستراتيجية -2
 تعريف اليقظة الإستراتيجية –أ

من القرن  الولايات المتحدة الأمريكية منذ الستيناتأول مرة في  ⁽¹⁶⁾ظهر مصطلح اليقظة الإستراتيجية 
دراسة   (Aguilar 1967)، حيث قدم  (Environment Scanning)البيئة  الماضي تحت مصطلح مسح

بيّن فيها الطريقة التي من خلالها أصحاب القرار يحصلون على معلومات تتعلق بأحداث خارج 
والتي   (Scanning the business Environment)عمال، و سمى هذه السيرورة بمسح بيئة الأمنظمةال

تعتبر مظهر خاص لمراقبة البيئة، والمعلومة الخارجية حسبه تكون من أصل خارجي تتعلق بالعوامل 
الاقتصادية والسياسية والتكنولوجية...الخ، عكس المعلومات الناجمة عن الموارد البشرية والعلاقات بين 

 رارات السابقة...الخ، وأظهر العديد من مصادر المعلومات الإستراتيجية. الأفراد والاستعلام عن الق
يُعرّف البعض اليقظة الإستراتيجية بأنها تنظيم يسعى لمعرفة بيئة الأعمال واستباق التغيرات، 

ة( في استماع لبيئته حتى يتمكن من اتخاذ نظم)الم معلوماتية يكون من خلالها التنظيم فهي سيرورة
تصنّف هذه السيرورة  ضمن مجموع نظم المعلومات وتسمح للمسيرين  والتسيير فيما بعد.  القرارات

بحسن القيادة والتسيير في الأوقات العصيبة. وبذلك يمكن اعتبار سيرورة اليقظة الإستراتيجية كنظام 
 مُكوّن من نظم فرعية متأثرة بتدفقات المعلومات الواردة من البيئة الكلية.

إلى التعبير عن اليقظة الإستراتيجية على أنها رصد للبيئة  Jakobiakالاتجاه نفسه يذهب  وفي
 متبوع بنشر مستهدف للمعلومات المنتقاة بعد تحليلها ومعالجتها، بغرض اتخاذ قرارات إستراتيجية.

التي  السيرورة المعلوماتية» فيعرّفان اليقظة الإستراتيجية بأنها Lasca et Schuler(1998أما )
اقتصادية ، -ة في الاستماع واستباق الإشارات الضعيفة في البيئــة السوسيونظممن خلالها تكون الم

. هذه السيرورة منفتحة على ما يجري خارج »بهدف خلق وتغطية فرص الأعمال وتقليل عدم اليقين
هي معلومات و  – ة و تدور حول استغلال نوع خاص من المعلومات  يسمى الإشارات الضعيفةنظمالم

   Ansoff(5791)على حد تعبير تسمح باستباق حدث ما قبل أن يتحقق نهائيا
 ⁽¹⁷⁾ ومن خلال هذه التعاريف نجد أن لليقظة الإستراتيجية مجموعة من الخصائص تكمن في الآتي:



لا تخص  الى أن المعلومات التي تقدمها اليقظة الإستراتيجية للإشارةتستخدم الإستراتيجية: 
، إنما تخص تزويد القرارات ذات الطابع المستقبلي، وتطور المنظمة في العمليات الحالية والمتكررة

 البيئة الاجتماعية والاقتصادية المتغيرة.
وهو أسلوب يهدف إلى توفير المعلومات التي تخص المستقبل، لهذا  التنصت المسبق:

ذار المبكرة، أو الإشارات الضعيفة حسب تسمية " فمعلومات اليقظة الإستراتيجية هي إشارات الإن
H.Igor ANSOFF .وليست توقعات مستنبطة من الماضي " 

وتعبر عن مجموعة العوامل المحيطة والسائدة التّي تؤثّر على أداء المنظمات والأفراد  البيئة:
بطريقة مباشرة أو غير مباشرة، وهو تعريف يجمع بين القوى التي تنتمي إلى البيئة الخارجيّة والبيئة 

تستطيع الرقابة  الداخلية. وما تعنيه البيئة أيضا مجموعة القوى والمتغيرات التي تتأثر بها المنظمة ولا
عليها ولكن يمكن الاستفادة منها.وهذه القوى قد تكون إيجابية فتستخدم لصالح المنظمة أو قوى سلبية 

 تعمل في غير صالح المنظمة.
إشارات الإنذار المبكرة التي توفرها اليقظة الإستراتيجية، فهي إشارة لمفهوم بالنظر إلى  :الإبداع

حداث التي وقعت فعلا، ولكن من خلالها يمكن صياغة فرضيات الإبداع، حيث أنها لا تصف الأ
 ورؤية مسبقة إبداعية.

لا يمكن أن  فإنها، إبداعيبما أن هدف اليقظة الإستراتيجية ذو طابع  ) الطوعية (: الإرادية
جيد تفرض على أفراد المنظمة تنشيط وفتح  إرادة إلىتقتصر على مجرد رصد البيئة، بل هي تحتاج 

 والأعين بهدف التقاط المعلومات الاستباقية.للآذان 
 دور اليقظة الإستراتيجية  -ب

، حيث يمكن تلخيص دورها في أربعة وظائف نظمةتلعب اليقظة الإستراتيجية دورا متكاملا في الم    
 ⁽¹⁸⁾ هي:
 و هو توقعات لنشاط المنافسين أو تغيرات المحيط. التوقع :ـ     
اكتشاف منافسين جدد أو محتملين ، مؤسسات التي يمكن شرائها ، أو التي يمكن  الإكتشاف :ـ     

 إقامة معهم شراكة من أجل التطوير ، و اكتشاف فرص في السوق.
مراقبة تطورات عرض المنتوجات في السوق ، التطورات التكنولوجيا أو طرق الإنتاج  المراقبة :ـ     

 ات التي تستطيع أن تغير في اطار النشاط.التي تمس أو تستهدف النشاط ، التنظيم
تعلم خصائص الأسواق الجديدة ، خطأ و نجاح الآخرين )المنافسين(، مما يسهل إعادة  التعلم :ـ     

 تقدير المشاريع ، وضع اسلوب جديد للتسيير أو بناء نظرة موحدة للمسيرين.
نذار ، و المتابعة ، الأول ينبه نلاحظ أن نظام اليقظة يجمع بين أسلوبين متكاملين : الإ      

المسؤولين للظواهر الجديدة أو البارزة . و الثاني يسمح بتتبع التطورات، وفيما يلي مخطط يبين 
 الأدوار الأربعة لليقظة الإستراتيجية:



 (: الأدوار الأربعة لليقظة الإستراتيجية1الشكل رقم )
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تجدر الإشارة إلى أن نظام اليقظة الإستراتيجية يظهر كنظام معلومات خارجي يتم تنظيمه  

المنظمة وتحليلها ونشرها، ويمكن حصر لمراقبة البيئة الخارجية، عن طريق جمع المعلومات من خارج 
 ⁽¹⁹⁾ التي تستهدفها اليقظة الاستراتيجية في الآتي:المعلومات 

تضم المعلومات التي تنتجها الشركة وتوجهها  ( وControl Information) معلومات التّحكم -
( و تكتسي معرفة هذا النّوع أهمية بالغة كونها تمّكن 1 لاستعمالها الداخلي )أنظر الشكل البيانى

و يتمّ تسييرهذه المعلومات  (.Benchmarkingالمنظمة من أن تقارن آداءها بآداء أحسن المنظمات )
عن طريق النظم المعلوماتية التقليدية، كما أنّ أغلب الدّراسات منصبّة عليها كنظم معلومات الموارد 

 ج و نظم الجودة.البشرية و نظم الانتا
تضم المعلومات التي أنتجت داخل الشركة ووجهت  و( Influence Information) معلومات التأّثير -

)كالعميل المنظمة (، أو موجهة لأفراد ومجموعات خارج 1للاستعمال الخارجي )أنظر الشكل البيانى 
و الموّرد(. و تعتبر نظم المعلومات التّسويقية أو نظم المعلومات التي تربط المنظمات 

(Interorganizational Information Systems)  ،أمثلة من الأنظمة التى تقوم بتسيير معلومات التأّثير
 .ممعلومات التّحكغير أنّ الدراسات المنصبّة عليها قليلة مقارنة بتلك الخاصة ب

تمثّل المعلومات  (Fragmentary Information) أو الإشارات الضعيفةالمعلومات الجزئية  -
الإستراتيجية التي جمعت من خارج المنظمة ووجّهت للاستعمال الداخلي و هي تعبّر عن التّطورات 
نما تنبئ بحصول شيء له تأثير على الشركة، و يمكن أن تعّرف أيضا  التي لم تتحقق تماما، وا 
بالتهديدات أو الفرص المحتملة أو لها نتائج محتملة، و هى معلومات قليلة و غير قطعية، جزئية 

 التوقع

 الإكتشاف
 المراقبة

 التعلم

 التتبع الإنذار



ومبعثرة في العديد من المصادر المعلوماتية المتوفرة و تحتاج إلى عملية التّكامل، و لهذا أطلق عليها 
(Ansoff (1975 "مصطلح "الإشارات الضعيفة 

الإستراتيجية تُركِّز على نوع خاص من المعلومات يُعرف  ما يجب التنويه إليه هو أن اليقظة
بعلامات الإنذار/ التنبيه المبكر )الإشارات الضعيفة(، والتي تشير إلى معلومات ترفع النقاب عن 

، تلد في مجموع معلومات ضبابية، كاشفة نظمةحدث أو أكثر يُحتمل أن يكون مهما لمستقبل الم
لمستقبل لم يتحدد بعد. تتميز بكونها معلومات خارجية توقعية؛ نوعية أكثر من الكمية؛ مجزأة إلى 
ستباقية  قطع صغيرة غير مرئية؛ غير كاملة وغير تامة؛ مُبهمة يشوبها الغموض واللبس؛ غير أكيدة وا 

 تصف أشياء لم تكتمل بعد.
 ة الإستراتيجية قظأنواع الي -د

من خلال مراجعة الأدبيات يتضح أن هناك مجموعة أنواع و ممارسات لليقظة الإستراتيجية في 
المؤسسة؛ هي اليقظة التنافسية التي تهتم بالمنافسين المباشرين والمحتملين، اليقظة التجارية تهتم 

رات التكنولوجية، واليقظة البيئية ترتبط بالزبائن والموردين، اليقظة التكنولوجية وتُعنى بالابتكارات والتطو 
 ⁽²⁰⁾ وفيما يلي ملخص عن هذه الأنواع:بالعوامل الاقتصادية والسياسية والاجتماعية...الخ. 

تهدف لفهم سلوك المنافسين الحاليين والمحتملين؛ انطلاقا من معرفة أداءاتهم  اليقظة التنافسية: -1 
وقدراتهم وفرضياتهم التي تتضمنها أنشطتهم وقراراتهم، وهذا  الجديدةالحالية واستراتيجياتهم وأهدافهم 

بغرض توقع أعمالهم المستقبلية وردود أفعالهم. كما تسمح للمؤسسة من حصر )تحديد( منافستها 
 الحالية والمحتملة من زاوية اقتصادية ومالية )عدد، علامات، استثمارات، مشاريع جارية،...(.

وهي تخص المجال التسويقي؛ أي كل ما يرتبط بالعلاقات والأنشطة التجارية  اليقظة التجارية: -2 
اهتمامها على أسواقها الأمامية والخلفية)الزبائن والموردين(، فتسعى  والطرق التسويقية، حيث تركز

لمعرفة العوامل المؤثرة في سلوك المستهلكين وحاجياتهم وكذا طرق إرضائهم؛ إضافة إلى العلاقات 
  جمعها بمورديها وموزعيها...الخ.التي ت

البيئة العلمية والتكنولوجية  المنظمةهي النشاط الذي تراقب من خلاله  اليقظة التكنولوجية: -3
الإبداعات  من تحقيق سبق في مجال المنظمةالمرتبطة بها، وتُعنَى بجمع المعلومات التي تُمكّن 
التكنولوجية والتقنية والاكتشافات العلمية والتجديد التكنولوجية، وينصب اهتمامها على التطورات 

   التكنولوجي وتحسين خطوات الصناعة والبحوث والتقارير وبراءات الاختراع.
تهتم بمكونات البيئة الخارجية العامة أي العوامل غير المرتبطة مباشرة بمهنة اليقظة البيئية:  -4

إجتماعية...إلخ، ويستعمل الأنجلوساكسونيون مصطلح ؛ سواء كانت اقتصادية أو سياسية أو  المنظمة
 بديلا لها. « Competitive intelligence »الإستخبار التنافسي

وتتمثل في تحديد وملاحظة كل الظواهر الاجتماعية مثل: الصراعات   اليقظة الاجتماعية: -5
الاجتماعية، المعارضات الدينية والعرفية، سوء التفاهم بين الأجيال، التمسك بالتقاليد. وكل ما يستوقف 



 وتهدف اليقظة الاجتماعية إلى التحذير  انتباه الَتيقِّظ ويهدد من سلامة أو يعزز من التناسق التنظيمي.
وعمالها، كما تمنح لمسيري  المنظمةأو الحد من الآثار السلبية للعراقيل في العلاقات القائمة بين 

: مناخ اجتماعي سليم يساهم في جعل المبادلات جيدة بين أفراد الجماعة, سهولة معالجة المنظمة
 ⁽²¹⁾ المشاكل الداخلية كإعادة تنظيم العمل, الوسيلة لتأكيد الفعالية التنظيمية.

دارتها   ثالثا: مفهوم الأزمة وا 
 مفهوم الأزمة -1

مفهوما قديما اصطلاحا واستخداما وتعني في اللغة العربية: الشدة  (Crisis) ⁽²²⁾تعد الأزمة
أي أمسك عنه ، والأزمة الحمية ، والمأزم هو المضيق  ، فيما يقصد بها في  والقحط ، وأزم عن الشئ

 اللغة الإنكليزية تغير مفاجئ نحو الأفضل أو الأسوأ  .
يرتبط مصطلح الأزمة تاريخيا بالطب لكونها لحظة تحول مصيرية بين الحياة والموت تحمل      

مجرى الأحداث ، ويكون عنصر الوقت أساسيا  ومفاجئا وتستدعي قرارا حاسما يؤثر في تغييرا جوهريا
في فاعلية القرار. لذا تسبب الأمراض التي تؤثر في القلب أزمة قلبية ، في حين لا يطلق مصطلح 

 أزمة على أمراض اشد خطورة.
والأزمة سياسيا وعسكريا هي اللحظة الفاصلة والحرجة بين السلم والحرب عند تأزم العلاقات بين     

تنشأ الأزمة في ظل حالة من التوتر وضعف الثقة وعدم الاستقرار، وتتراكم وتستمد أسبابها الدول. إذ 
من صراعات الماضي التي تنسحب إلى نزاعات في الحاضر وزرعا لبذور الانتقام في المستقبل بعد 

ل قبل أن تنحل وتستبدل بعد انتهاء الأزمة، التحالفات القديمة بأخرى جديدة قائمة على كيفية التعام
ثناء الأزمة .  وا 

والأزمة إداريا هي  موقف يواجه متخذ القرار يفقد فيه القدرة على السيطرة عليه أو على اتجاهاته     
المستقبلية ، تتلاحق فيه الأحداث وتتشابك الأسباب بالنتائج. وتغذي بعضها الأخر أنها موقف غير 

  .ة ويضر بجمهورهااعتيادي جدا يهدد أعمال وسمعة وصورة وعلاقات المنظم
 التأطير من المزيد إلى بحاجة لتاز  ما التي النامية الموضوعات من الأزمات إدارة موضوع يعدّ 

 ⁽²³⁾ الأزمة فمنهم: تعريف حول الباحثون اختلف فقد ولهذا .النظري
 حركة توقف إلى وتؤدي التحكم والسيطرة، نطاق عن تخرج عادية غير حالة" بكونها  يصفها من 

  "الوقت المحدد في المطلوبة الأهداف تحقيق تهدد بحيث معتادة، درجة غير إلى أو هبوطها العمل
 أو الأفراد يهدد قدرة متوقع غير مفاجئ موقف أو حدث" بأنها  الأزمة وهناك من يصف  -

  ."البقاء على المنظمات
يقوم  التيالرئيسية عبارة عن خلل يؤثر تأثيراً ماديا على النظام كله، كما أنه يهدد الافتراضات  -

 عليها النظام . ويتطلب وجود الأزمة توافر شرطين أساسيين هما:
 .أن يتعرض النظام كله للتأثير الشديد إلي الحد الذي تختل معه وحدته. -



. أن تصبح الافتراضات والمسلّمات التي يؤمن بها أعضاء المنظمة موضعا للتحدي لدرجة  -
أن يظهر لهم بطلان هذه الافتراضات. بمعنى أن الأزمة في جوهرها تهديد مباشر وصريح 

 لبقاء كيان المنظمة واستمرارها.
 لكل تحصل أن يمكن بيعيةط غير حالة ذلك أنها من يفهم أعلاه الواردة الأزمة تعريفات إلى وبالنظر
 في المنظمة وتهدد بدايتها صعبة وتكون الاعتيادي، نشاطها في إلى الاضطراب مما يعرضها منظمة
 كالجانب المالي للأزمة، يتعرض أن يمكن المنظمة داخل نشاط وان كل .والاستمرار البقاء على قدرتها

 يعرض مما ، الأخلاقية غير التصرفات المسؤولين ببعض قيام أو السوقية لحصتها المنظمة فقدان أو
نو   .للمخاطر المنظمة قرارات  اتخاذ طريق عن مواجهته منها يتطلب الخطر المنظمة لهذا تعرض ا 
 لتنفيذ المنظمة داخل الأطراف جميع إشراك يتطلب كما مباشر، بشكل العليا الإدارة قبل من جوهرية

 .دقة بكل القرارات هذه
 إلى الوصول وبالتالي الأزمة على المنظمة التغلب استطاعة عدم إلى تؤدي أن إما الأزمة ومواجهة

 أفضل بحالة والخروج بالمنظمة الأزمة مع الإيجابي التعامل على المنظمة إلى قدرة أو سيئة، نتائج
ن .الأزمة قبل عليه كانت مما ا  انتهاء  إلى تؤدي الأولى الحالة لأن حدوثا، الأكثر هي الحالة الأخيرة و 

 بحيث الأزمة من المنظمة فيها التي تستفيد الثانية الحالة أما .ذلك عن نسمع ما وقليلا المنظمة،
 تواجه أن المنظمات ذلك على والدليل حدوثا، الأكثر فهي الأحسن تحول نحو نقطة منها تجعل

 .في نشاطها مستمرة ولكنها متعددة أزمات وباستمرار
 خصائص الأزمات:  -2

 ⁽²⁴⁾أهم خصائص الأزمات في الآتي:  يمكن حصر
 .نقطة تحول تتزايد فيها الحاجة إلى الفعل المتزايد ورد الفعل المتزايد لمواجهة الظروف الطارئة 
 .تتميز بدرجة عالية من الشك في القرارات المطروحة 
 .يصعب فيها التحكم في الأحداث 
  يعملون في جو من الريبة تسود فيه ظروف عدم التأكد ونقص المعلومات ومديرو الأزمة

 والشك والغموض وعدم وضوح الرؤية.
  ضغط الوقت والحاجة إلى اتخاذ قرارات صائبة وسريعة مع عدم وجود احتمال للخطأ لعدم

 وجود الوقت لإصلاح هذا الخطأ.
 .التهديد الشديد للمصالح والأهداف، مثل انهيار الكيان الإداري أو سمعة وكرامة متخذ القرار 
 ة والسرعة التي تحدث بها، ومع ذلك قد تحدث رغم عدم وجود عنصر المفاجأة.المفاجأ 
  التداخل والتعدد في الأسباب والعوامل والعناصر والقوى المؤيدة والمعارضة، والمهتمة وغير

 المهتمة... واتساع جبهة المواجهة. 
 .سيادة حالة من الخوف والهلع قد تصل إلى حد الرعب وتقييد التفكير 



الصباغ إلى الخصائص السابقة:أن الأزمة تساعد على ظهور أعراض سلوكية مرضية مثل"  ويضيف
 ⁽²⁵⁾ القلق، فقدان العلاقات الاجتماعية، شيوع اللامبالاة، وعدم الانتماء."

 أنواع الأزمات  -3
 ⁽²⁶⁾ :هي أنواع في ثلاثة  الأزمات يمكن حصر

 لا لذلك قليل، بتحذير أو إنذار سابق الأزمة دون تحصل إذ Immediate Crises:الفورية الأزمات -
 .وقوعها قبل للأزمة التخطيط على المنظمة قادرة تكون

أو  إيقافه ويمكن ببطء، يتطور من الأزمات النوع وهذا Emerging Crises:التصاعدية  الأزمات -
 .التنظيمية الإجراءات بعض طريق استخدام عن منه الحد
 .سنوات حتى أو أشهر أو النوع لأسابيع هذا ويستمر Sustained Crises:المستديمة  الأزمات -
 مفهوم إدارة الأزمة  – 4

مفهوم إدارة الأزمة يشير إلى كيفية التغلب على الأزمة باستخدام الأسلوب الإداري العلمي من  
 أجل تلافي سلبياتها ما أمكن، وتعظيم الإيجابيات.

يقوم على البحث والحصول على المعلومات اللازمة التي فإدارة الأزمات هي " نشاط هادف  
تمكن الإدارة من التنبؤ بأماكن واتجاهات الأزمة المتوقعة، وتهيئة المناخ المناسب للتعامل معها، عن 

 طريق اتخاذ التدابير للتحكم في الأزمة المتوقعة والقضاء عليها أو تغيير مسارها لصالح المنظمة".
توفيق فقد عرف إدارة الأزمات بأنها:" فن القضاء على جانب كبير من المخاطرة أما عبد الرحمن 

 وعدم التأكد بما يسمح لك بتحقيق تحكم أكبر في مصيرك ومقدراتك ".
 ⁽²⁷⁾وقال أيضا بأنها: " التخطيط لما قد لا يحدث ".

ومن خلال التعريف الأخير نجد أن عملية التخطيط تؤدي دورا كبيرا في إدارة الأزمات وهي تلك 
العملية المنظمة والمستمرة التي تهدف الى تحقيق أقصى كفاءة ممكنة في توجيه الإمكانيات والموارد 

تعداد لمواجهة المتاحة، للتعامل الفعال مع الأزمات المحتملة ومواجهتها في جميع مراحلها، مع الاس
المواقف الطارئة غير المخططة التي قد تصاحب الأزمة، والتخفيف من آثارها ثم توجيهها لتحقيق 

 المصالح القومية. 
فالتخطيط هو العامل الأساسي لنجاح عملية إدارة الأزمات حيث يساهم التخطيط الجيد في منع 

خطيط لفريق العمل بإدارة الأزمات حدوث أزمة وتلافى عنصر المفاجآت المصاحب لها. ويتيح الت
دارة الأزمة بكفاءة عالية .  القدرة على إجراء رد فعل منظم وفعال لمواجهة وا 

 أساليب إدارة الأزمات والتعامل معها -5
معروف متداول،ويصطلح عليه بالطرق التقليدية،والثاني  الأول الأزماتحل  أساليبهناك نوعان من 

ويختلف  ظمها،قيد التجريب ويصطلح عليها بالطرق غير التقليديةتزال في مع عبارة عن طرق لا
 ⁽²⁸⁾ :أسلوب وأدوات إدارة الأزمة طبقا لطبيعة المرحلة التي تمر بها الأزمة 



 الآتي: هذه الطرق من أهمو : الطرق التقليدية -أ
ظهار صلابة الموقف  . إنكار1 نكار حدوثها، وا  الأزمة: حيث تتم ممارسة تعتيم إعلامي على الأزمة وا 

وان الأحوال على أحسن ما يرام وذلك لتدمير الأزمة والسيطرة عليها. وتستخدم هذه الطريقة غالبا في 
 ظل الأنظمة الدكتاتورية والتي ترفض الاعتراف بوجود أي خلل في كيانها الإداري.

 ت الأزمة: وتعني تأجيل ظهور الأزمة , وهو نوع من التعامل المباشر مع الأزمة بقصد تدميرها.. كب2
. إخماد الأزمة: وهي طريقة بالغة العنف تقوم على الصدام العلني العنيف مع قوى التيار الأزموي 3

 بغض النظر عن المشاعر والقيم الإنسانية. 
ة ) من تأثيرها ونتائجها (. وهنا يتم الاعتراف بوجود . بخس الأزمة: أي التقليل من شأن الأزم4

 الأزمة ولكن باعتبارها أزمة غير هامة. 
. تنفيس الأزمة: وتسمى طريقة تنفيس البركان حيث يلجأ المدير إلى تنفيس الضغوط داخل البركان 1

 للتخفيف من حالة الغليان والغضب والحيلولة دون الانفجار.
ذه الطريقة يتم إيجاد مسارات بديلة ومتعددة أمام قوة الدفع الرئيسية والفرعية . تفريغ الأزمة: وحسب ه6

 المولدة لتيار الأزمة ليتحول إلى مسارات عديدة وبديلة تستوعب جهده وتقلل من خطورته.
عزل قوى الأزمة: يقوم مدير الأزمات برصد وتحديد القوى الصانعة للازمة وعزلها عن مسار  -9 

ديها وذلك من اجل منع انتشارها وتوسعها وبالتالي سهولة التعامل معها ومن ثم حلها الأزمة وعن مؤي
 أو القضاء عليها.

وهي طرق مناسبة لروح العصر ومتوافقة مع متغيراته واهم هذه الطرق ما  الطرق غير التقليدية: -ب
 يلي:
يتطلب الأمر وجود طريقة فرق العمل: وهي من أكثر الطرق استخداما في الوقت الحالي حيث  -1

أكثر من خبير ومتخصص في مجالات مختلفة حتى يتم حساب كل عامل من العوامل و تحديد 
 التصرف المطلوب مع كل عامل.

وهذه الطرق إما أن تكون مؤقتة أو تكون طرق عمل دائمة من الكوادر المتخصصة التي يتم  
 تشكيلها،وتهيئتها لمواجهة الأزمات وأوقات الطوارئ.

حيث يتم تحديد مواطن الضعف ومصادر  يقة الاحتياطي التعبوي للتعامل مع الأزمات:طر  -2
الأزمات فيتم تكوين احتياطي تعبوي وقائي يمكن استخدامه إذا حصلت الأزمة. وتستخدم هذه الطريقة 

 غالبا في المنظمات الصناعية عند حدوث أزمة في المواد الخام أو نقص في السيولة.
المشاركة الديمقراطية للتعامل مع الأزمات: وهي أكثر الطرق تأثيرا وتستخدم عندما تتعلق  طريقة -3

الأزمة بالأفراد أو يكون محورها عنصر بشري.وتعني هذه الطريقة الإفصاح عن الأزمة وعن خطورتها 
 وكيفية التعامل معها بين الرئيس والمرؤوسين بشكل شفاف وديمقراطي.



ي محاصرة الأزمة في نطاق ضيق ومحدود ومن الأمثلة على ذلك الأزمات طريقة الاحتواء: أ -4
 العمالية حيث يتم استخدام طريقة الحوار والتفاهم مع قيادات تلك الأزمات.

طرية تصعيد الأزمة: وتستخدم عندما تكون الأزمة غير واضحة المعالم وعندما يكون هناك تكتل  -1
مل مع الموقف، إلى تصعيد الأزمة لفك هذا التكتل و تقليل عند مرحلة تكوين الأزمة فيعمد المتعا

 ضغط الأزمة.
طريقة تفريغ الأزمة من مضمونها: وهي من انجح الطرق المستخدمة حيث يكون لكل أزمة  -6

مضمون معين قد يكون سياسيا أو اجتماعيا أو دينيا أو اقتصاديا أو ثقافيا أو إداريا وغيرها،ومهمة 
زمة لهويتها ومضمونها وبالتالي فقدان قوة الضغط لدى القوى الازموية ومن طرقها المدير هي إفقاد الأ

 الشائعة هي: 
 التحالفات المؤقتة  -أ

 الاعتراف الجزئي بالأزمة ثم إنكارها. -ب
 تزعم الضغط الازموي ثم توجيهه بعيدا عن الهدف الأصلي. -ج
طريقة تفتيت الأزمات: وهي الأفضل إذا كانت الأزمات شديدة وخطرة وتعتمد هذه الطريقة على -9

دراسة جميع جوانب الأزمة لمعرفة القوى المشكلة لتحالفات الأزمة وتحديد إطار المصالح المتضاربة 
يجاد  والمنافع المحتملة لأعضاء هذه التحالفات ومن ثم ضربها من خلال إيجاد زعامات مفتعلة وا 

مكاسب لهذه الاتجاهات متعارضة مع استمرار التحالفات الازموية. وهكذا تتحول الأزمة الكبرى إلى 
 أزمات صغيرة مفتتة.

طريقة تدمير الأزمة ذاتيا وتفجيرها من الداخل: وهي من أصعب الطرق غير التقليدية للتعامل مع  -8
الصدام المباشر وغالبا ما تستخدم في حالة عدم  الأزمات ويطلق عليها طريقة )المواجهة العنيفة ( أو

توفر المعلومات وهذا مكمن خطورتها وتستخدم في حالة التيقن من عدم وجود البديل ويتم التعامل مع 
 هذه الأزمة على النحو التالي:

 ضرب الأزمة بشدة من جوانبها الضعيفة. -أ
 استقطاب بعض عناصر التحريك والدفع للأزمة  -ب
 العناصر القائدة للأزمة  تصفية -ج
 إيجاد قادة جدد أكثر تفهما  -د
وهي تستخدم الأسلوب النفسي للتغطية على الأزمة كما في حالات،فقدان  طريقة الوفرة الوهمية: -7

 المواد التموينية حيث يراعي متخذ القرار توفر هذه المواد للسيطرة على الأزمة ولو مؤقتا.
مة: وتستخدم مع الأزمات بالغة العنف والتي لا يمكن وقف تصاعدها احتواء وتحويل مسار الأز  -11

وهنا يتم تحويل الأزمة إلى مسارات بديلة ويتم احتواء الأزمة عن طريق استيعاب نتائجها والرضوخ لها 



والاعتراف بأسبابها ثم التغلب عليها ومعالجة إفرازاتها ونتائجها، بالشكل الذي يؤدي إلى التقليل من 
 ا. إخطاره

دارة الأزماتلتقدير  كوسائلاليقظة الإستراتيجية المساعدة على رابعا: الأساليب   وا 
بصفة عامة التحكم في المحيط  الخارجي، خاصة  نظمةيمكن للمسيّر بصفة خاصة، والم

وديناميكية، وذلك بالاعتماد على بعض الوسائل والطرق التي تمكّن من  ابصفته المحيط الأكثر تعقيد
 ذلك وهي:
 التشخيص الإستراتيجي. -
 الإستراتيجيات. -

 . التشخيص الإستراتيجي1
يعتبر التشخيص الإستراتيجي من أهم الطرق لإنشاء قاعدة للمعلومات، سواء كانت تاريخية أو 

 حالية أو مستقبلية، والتي تسمح بتحديد مختلف المتغيرات الداخلية والخارجية للمؤسسة.
يساعد التشخيص على تحديد الوضعية التي تعيشها المؤسسة، والتي تحدد درجة الحرية التي يمتّع  " إذ

بها المسيّر من أجل تحديد اختياراته الإستراتيجية، فالتشخيص الإستراتيجي في مفهومه الواسع، يعنى 
 ⁽²⁹⁾تقييم قدرات المؤسسة وخصائص المحيط التي تسمح باختيار إستراتيجية مناسبة".

 ومن خلال ما سبق، يمكننا القول أن التشخيص الإستراتيجي نوعان:
 تشخيص داخلي. -
 تشخيص خارجي. -

 التشخيص الداخلي -أ
المادية والبشرية، والقيام بجرد  المنظمةيهتم التشخيص الداخلي بتحديد وتحليل إمكانيات 

 لمختلف موجوداتها والحكم على فعاليتها.
من المهم تحليل وتقييم كافة هذه العوامل الداخلية، لغرض تبيان نقاط القوة والضعف التي يتّسم بها  إذ

 منظمةكل عامل من العوامل الداخلية والتي تعد خطوة ضرورية في اختيار الإستراتيجية المناسبة لل
 ⁽³⁰⁾وذلك لما يلي:

 للمنظمةوالمعنوية المتاحة  المساهمة في تقييم القدرات والإمكانيات المادية والبشرية. 
  ات الأخرى.نظمبالنسبة لغيرها من الم المنظمةإيضاح موقف 
 .تحديد نقاط القوة وتعزيزها للاستفادة منها، والبحث عن طرق تدعيمها مستقبلا 
  تحديد نقاط الضعف، وذلك حتى يمكن التغلب عليها ومعالجتها أو تفاديها ببعض نقاط القوة

 .منظمةالحالية لل
  ة بالفرص والتهديدات، لأن التشخيص الداخلي يقود نظمورة الربط بين نقاط القوة والضعف للمضر

 إلى انتهاز الفرص ومواجهة التهديدات.



 التشخيص الخارجي -ب
ة والمؤثرة نظميهتم التشخيص الخارجي بتحديد القوى والكيانات والعوامل الخارجية المحيطة بالم

 عليها حاليا ومستقبليا.
إلى حدّ كبير على مدى تشخيصها للعوامل البيئية المؤثّرة، والاستفادة من  المنظمةيتوقف نجاح  إذ

اتجاهات هذه العوامل وبدرجة تأثير كل منها، حيث يساعد التشخيص الخارجي في تحديد النقاط 
 :⁽³¹⁾التالية
 ة.نظموضع الأهداف أو تعديلها بحسب نتائج التشخيص الخارجي للم -
تحديد الموارد المتاحة )مواد أولية، رأس مال، تكنولوجيا، آلات، أفراد( وكيفية الاستفادة منها  -

 ة تحقيق هذه الاستفادة.نظمومتى يمكن للم
تحديد نطاق السوق المرتقب وطرق التوزيع ومنافذه، وتحديد الأسعار وخصائص المنتجات  -

 الجهات القانونية والتشريعيّة المختلفة.من قبل  المنظمةالمسموح لها، والقيود المفروضة على 
، وذلك من خلال الوقوف على المنظمة تحديد سمات المجتمع الأفراد الذين تتعامل معهم  -

 ة والاستهلاكي للزبون.نظمأنماط القيم السّائدة، وبالتالي تحديد السلوك الإنتاجي للم
 ة اقتناصها.نظمتحديد الفرص التي يمكن للم -
 تجنّبها أو علاجها. المنظمةمعوقات التي يجب على تحديد المخاطر وال -

 . الإستراتيجيات2
 المنظمةالإستراتيجية هي عملية تصميم الوسائل البديلة، التي يمكن من خلالها تحقيق أهداف 

 ⁽³²⁾باستخدام الموارد المتاحة لها والظروف المحيطة.
في استغلال مواردها والتغلب على نقاط الضعف بها،  المنظمةأي أن الإستراتيجية تحدد أسلوب 

 وتحدد أيضا كيفية مواجهة التغيرات الخارجية من فرص وتهديدات.
إذ لا يمكن تحديد تعريف واحد للإستراتيجية، فهي يمكن أن تطلق على الغايات، وأحيانا أخرى 

 على الأهداف المحددة أو السياسات التي تعمل على تحقيقها.
أن الإستراتيجية هي تحديد للأهداف طويلة الأجل، وتخصيص  "CHANDLERرى "من جهته ي

مثل قرارات النمو  المنظمةالموارد المتاحة لتحقيق تلك الأهداف، من أجل اتخاذ قرارات تمس مستقبل 
 ⁽³³⁾وقرارات التوسع.

بالبيئة الخارجية، وكيفية خلق الملاءمة  المنظمة" أن الإستراتيجية تهتم بعلاقة ANSOFF ويرى "
 ⁽³⁴⁾والتكيف بينهما.

"، يمكننا أن نميّز بين القرارات الإستراتيجية طويلة الأجل، والقرارات CHANDLERمن تعريف "
 التكتيكية التي تتعامل مع أوجه النشاط الروتيني في الإدارة السفلى.



نا القول أنها عملية تخصيص الموارد " للإستراتيجية، يمكنANSOFF أما من خلال تعريف "
بين مختلف المنتجات والأسواق بالشكل الذي يعظم العائد، أي ضرورة تحقيق الثنائية )منتج، سوق(، 
وعليه نستنتج أن الإستراتيجية اختيار أو مجموعة من الاختيارات الأساسية المنتهجة من طرف 

 طورها وازدهارها.للتكيف مع المحيط، من أجل ضمان بقائها، ت المنظمة
" الإستراتيجية على أنها " القوة الوسطية بين التنظيم والبيئة،  H.MINTZBERGفي حين يعرّف "

. ولذلك، فإن الإستراتيجية ⁽³⁵⁾ وأنماط متلائمة في مجموعة من القرارات التنظيمية التي تتعلق بالبيئة "
للتكيّف مع بيئتها، من خلال مجموعة القرارات التي تتخذها  المنظمةهنا إنّما هي أداة تستخدمها 

 الإدارة.
" إلى صياغة مفهوم للإستراتيجية، محاولا تضمينه آراء  H.MINTZBERGوقد سعى "

 مجموعة كبيرة من الباحثين في نظرتهم للإستراتيجية.
 من بين نوعين منهما لمواجهة بيئتها وهما: اختيار إستراتيجية المنظمةوأمام 

 الإستراتيجية الهجومية.     -
 الإستراتيجية الدفاعية. -

 الإستراتيجية الهجومية -أ
وهي الإستراتيجية التي يقوم المسيّر باتخاذها قبل أن تدفعه الظروف البيئية لذلك، ويمكن من 

 خلالها تحقيق الأهداف التالية:
نيات كمصدر قوة، لإضعاف القيود والتهديدات البيئية لغرض التخلص استخدام الموارد والإمكا -

 منها.
التعامل مع التهديدات والضغوط البيئية الخارجية للتخلص منها، وليس للاستجابة لها والتكيف  -

 معها.
 ات وتدعيم نقاط قوتها.نظمالتركيز على توجيه مسار الأحداث، بما يخدم أهداف الم -

 الدفاعية الإستراتيجية -ب
وتشمل عادة على الإستراتيجيات التي يتخذها المسيّر كردّ فعل للضّغوط البيئية المحيطة 

لهدف البقاء في منطقة مستقرة، إذ  للمنظمةة. وعادة ما يتم استخدامها لحماية الوضع الحالي نظمبالم
 تتجه إلى أن تفعل أفضل مما هو ممكن في إطار منطقة محدودة وواضحة.

 
 
 
 
 



  الخاتمة:
هي وسيلة من وسائل التحكم في البيئة سواء الداخلية أو الخارجية، وهي  اليقظة الإستراتيجية

على البقاء يقظين باستمرار على الأحداث الخارجية والتغيرات  منظمةتلزم المسيّر وباقي أفراد ال
الداخلية، والحذر من نتائج التفاعل بين عوامل البيئة الداخلية وعوامل البيئة الخارجة، أي المراقبة 
المستمرة للمحيط من أجل وضع أهداف إستراتيجية. والبعد الإستراتيجي لها يتجسّد في الثلاثية 

 ة بيئتها.منظمالتي تستغل كمورد لصنع القرارات التي تواجه بها ال تنفيذ( للمعلومات )استقبال، ترجمة،
المتمثلة في التشخيص  اليقظة الإستراتيجيةت أن تعتمد على وسائل نظماوعليه، يمكن للم

من أجل التكيّف مع متغيرات بيئتها الخارجية واستغلال الفرص  الاستراتيجي والاستراتيجيات المختلفة،
ات تخضع للاستجابة نظمالتي تجعل الم أو الأزمات وتجنب التهديدات متاحة أحسن استغلال،ال

 السلبية للبيئة الخارجية، وهذا ما يهددّ بقاءها وتطوّرها. 
 وتوصلنا من خلال هذا البحث إلى مجموعة من النتائج يمكن إبراز أهمها في الآتي:

بيئة المنظمة الخارجية ضرورة حتمية بغرض فتح و الإرادي إلى  أصبحت عملية الإصغاء المسبق -
منافذ على الفرص الـمناسبة لاستغلالها في وقتها أو لمعرفة الأخطار و كيفية تفاديها و التقليل من 

 آثارها.
تعتبر اليقظة الإستراتيجية وسيلة لتدعيم مصادر معلومات المنظمة و تدعيم قدرتها على الدفاع و  -

لإبطال والحد من الأزمات التي تواجهها. الهجوم ، و كذا السبيل  
اليقظة الإستراتيجية نظام يساعد في أخذ القرارات بالمراقبة و التحليل للمحيط العلمي ، التقني ،  -

 التكنولوجي والمؤثرات الاقتصادية الحاضرة و المستقبلية لالتقاط التهديدات و الفرص التطويرية.
على القيام بتشخيص داخلي و خارجي للمنظمة، أثناء المرحلة يعتمد سياق اليقظة الإستراتيجية  -

الأولى، من أجل معرفة مكامن قوتها و ضعفها و قدرتها على انتهاز الفرص و تجنب الأخطار عن 
طريق تجميع و تحليل المعلومات المتوفرة في بيئة المنظمة الداخلية و الخارجية. كما يتم وضع و 

ثناء المرحلة الثانية، عن طريق إدراج المعلومات المحلّلة في سياق اتخاذ تنفيذ الخطط الإستراتيجية، أ
 القرار الإستراتيجي.
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 : المقاولاتية المستدامة
 المبادر المساهمة في تحقيق التنمية المستدامة الفردآلية لتمكين 
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 الملخص:
مية المستدامة، فيمكن ينحدر مفهوم المقاولاتية المستدامة من مجالات التن

وبصورة بسيطة أنها روح المبادرة المقاولاتية التي تتصرف بطريقة  هااعتبار 
مستدامة اقتصاديا، اجتماعيا ومستدامة بيئيا المقاولاتية من المشاريع تجعل 

في الوقت نفسه. بعيدا عن بساطة المفهوم، فالمقاولاتية المستدامة أكثر تعقيدا 
ط روح المبادرة المقاولاتية بالقيم الخلاقة والمسؤولة تعنى برب فهي من ذلك،

ة والازدهار وبالتالي التكامل بين الثرو  ،تجاه الأجيال الحالية والمستقبلية
لاهتمامات المستدامة طويلة الاقتصادي، التماسك الاجتماعي، حماية البيئة وا

مقاولاتية،  كلمات مفتاحية: .من خلال هذ العنوانوهذا ما سيتم تبيانه المدى، 
 تنمية مستدامة، مقاولاتية مستدامة.

 

Abstract:  

The concept of sustainable entrepreneurship derives from the 

areas of sustainable development, it is considered in a simple way as 

a spirit of entrepreneurial initiative, which makes, at the same time, 

entrepreneurial projects economically, socially and ecologically 

sustainable. Far from the simplicity of the concept, the notion of 

sustainable entrepreneurship is more complex than that, because it 

links the spirit of the entrepreneurial initiative to creative values and 

responsibility for present and future generations, as well as the 

complementarity between wealth and economic prosperity, social 

cohesion, environmental protection and long-term sustainable 
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interests. This is what will be developed during this title. Keywords: 

Entrepreneurship, Sustainable Development, Sustainable 

Entrepreneurship 

 مقدمة:
 

التنمية المستدامة في سياق الأعمال والاقتصاد، إلى اهتمامات تترجم 
متكاملة تضم كلا من "الفرد"، "الكوكب" و"الأرباح"، وبالتالي البحث عن 

تعزز المساعي البشرية لنوعية أفضل للثقافة والبيئة الاستراتيجيات التي 
التنظيمية، تخدم المجتمع وتحافظ على الكوكب للأجيال المستقبلية، مقابل 
كسب عوائد مالية لائقة للحفاظ على استمرارية حياة المشاريع المقاولاتية، وهو 
الإطار الذي تتحدد من خلاله العلاقة بين مفهوم التنمية المستدامة 

كان ولا يزال تحديد تعريف متفق عليه للمقاولاتية المستدامة في  .لمقاولاتيةاو 
ظهور التنمية المستدامة بوضوح كأداة أساسية معظم الدول مثيرا للجدل، فبين 

لصياغة السياسات وتخطيط الأداء والتصميم الاجتماعي، الاقتصادي والبيئي 
نظور القصير النسبي وميزة واعتمادها كأداة لتحقيق الكفاءة المالية من الم

وبالتركيز على مسايرة المقاولاتية ، تنافسية من المنظور المتوسط والطويل
 يتمثل التساؤل الرئيسي في: وعليه لمفهوم الاستدامة، 

 
ما هو الإطار المفاهيمي الذي يجسد المقاولاتية المستدامة؟ ما هي أبعادها 

 ؟قياسها ومؤشراتها
 

 الية الأساسية، سيتم معالجة النقاط الآتية:ولغرض الإجابة على إشك
 ماهية المقاولاتية المستدامة؛ -1
 المشاريع المستدامة؛ -2
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 أبعاد المقاولاتية المستدامة؛ -3
 مؤشرات المقاولاتية المستدامة. -4
 
 ماهية المقاولاتية المستدامة: -1

ى ناقشت الأدبيات موضوع المقاولاتية باعتبارها مجال علمي "يسعى إل
فهم كيفية اكتشاف الفرص التي تترجم في أرض الواقع في شكل سلع 

 Dean) وخدمات مستقبلية، من طرف من، كيف تستغل وما هي نتائجها"
A. Shepherd, 2014, p 50.) فانطلاقا من الاهتمامات البحثية .

المشتركة بين مجموع الباحثين المطلعين على مواضيع التنمية المستدامة 
ة، قدمت تعاريف عدة للمقاولاتية المستدامة ركزت على الحفاظ على والمقاولاتي

الطبيعة ودعم الحياة والمجتمع، من خلال إدراك الفرص التي تتجسد على 
أرض الواقع في شكل منتجات، عمليات وخدمات مستقبلية لتحقيق مكاسب 

 اقتصادية وغير اقتصادية للأفراد، الاقتصاد والمجتمع. 
 
أصبح  مجال البحث في المقاولاتية المستدامة: نشأة وتطور -1-1

موضوع المقاولاتية المستدامة واحدا من مجالات المقاولاتية الأكثر إثارة 
مدرسة في الولايات المتحدة  23، أنشأت 2004والأسرع نموا. ففي عام 

الأمريكية مراكزا للبحث والدراسة في موضوع المقاولاتية الاجتماعية و/أو 
التكوين في ر في عدد دورات منذ ذلك الحين كان هناك انفجاالمستدامة، و 

دة الأمريكية أو خارج حدودها. المقاولاتية المستدامة سواء في الولايات المتح
التخصصات الرئيسية أو الثانوية الخاصة بهذا ظهور إضافة إلى ذلك، 

يا المجال في كليات وأكاديميات الإدارة، التعليم والتربية التي تعالج قضا
الاستدامة. وأن هذه المبادرات والحقول المتنوعة التي تعالج موضوع 
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المقاولاتية المستدامة، تقدم خيارات استراتيجية وفريدة للمشاريع المقاولاتية 
صغيرة الحجم تعمل على ضمان نجاحها. باعتبار أن كل من المجتمع وهذه 

نبغي لها العمل معا من المشاريع المقاولاتية تمثل وجهين لعملة واحدة، والتي ي
 Abbas Nadim, Robbert) أجل تحقيق الاستدامة على المدى الطويل.

N. Lussier, 2012) 
ظهرت أولى المقالات التي عالجت موضوع المقاولاتية وامكانية 

، حددت 2002استدامتها مع نهاية التسعينات، ومع ذلك، قبل سنة 
ي خمسة عشر مقال نشر في المساهمات البحثية في معالجة هذا الموضوع ف

مجلات عالمية محكمة. ومنذ ذلك الحين عرف العدد ازديادا ملحوظا، ليرتفع 
مقال، أين ساهم العدد الخاص  22إلى  2012و 2002في الفترة ما بين 

 Businessتحت عنوان "التنمية المستدامة والمقاولاتية" من مجلة 
Venturing  المحرر من قبل 2010سنة ،Denake and al. في نمو ،

وزيادة عدد المقالات، والأهم من ذلك أن هذا العدد يعتبر واحدا من أبرز 
مجلات التي عملت على تقديم الصفة الشرعية للمجال البحثي الناشئ حول 
المقاولاتية المستدامة. ولحداثة هذا المجال، استعملت مجموعة المصطلحات 

ة، حيث يرى بعض الباحثين أنها المختلفة للدلالة على المقاولاتية المستدام
تتجزأ من أو تتجسد في المقاولاتية الاجتماعية، في حين يستخدم آخرون 
 -مصطلح المقاولاتية المستدامة للاستدلال على المقاولاتية البيئية أو الإيكو

مقاولاتية مقابل تبني البعض الآخر مفهوم المقاولاتية المستدامة على اعتبار 
 لتي تجمع بين خلق قيمة اقتصادية، اجتماعية وبيئية.أنها همزة الوصل ا

(Amir Alghelie and al., 2016) 
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(: عدد المقالات المنشورة حول المقاولاتية المستدامة خلال 11شكل رقم )

 2112 -1991الفترة 
Research Gap in , and al. Amir Alghelie المصدر:
nce and , Indian Journal of ScieSustainopreneurship

Technology, Vol 9(12), Faculty of Industrial Management, 
Univerciti Malaysia Pahang, Kuantan, Lebuhraya Tun 

Razak, Gambang, March 2016, p 3. 
 

مقال أي ما  42من أصل  12انطلاقا من الشكل أعلاه يمكن القول أن 
ال المقاولاتية بالمائة نشرت في مجلات ذات صلة بالأعم 42يعادل 

 Business Strategy، Greener Managementالمستدامة مثل 
International ومجلةCleaner Production وأن أغلب المقالات حول ،

المقاولاتية المستدامة نشرت من قبل علماء لديهم خلفية أو معرفة في مجال 
مقال  11ذا، البحث في المقاولاتية أو خبرة في مواضيع المقاولاتية. مقابل ه
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بالمائة نشرتها مجلات المقاولاتية مثل  31أي ما يعادل 
Entrepreneurship Concept and Practice مجلة ،Business 

New Venturing ومجلةSmalll Business and 
Entrepreneurship يؤكد هذا العدد المعتبر نسبيا أن المقاولاتية .

ولاتي مؤخرا. ويمكن أن يكون هذا ذو في التيار المقامكانة سبت تكاالمستدامة 
 Sustainableصلة بإصدار "التنمية المستدامة والمقاولاتية 

Development and Entrepreneurship الذي نشر في مجلة "New 
Business Venturing والذي أصبح في وقت لاحق الرائد في مجلة ،

Business Entrepreneurshipا يعادل . نشر الباقي من المقالات أي م
بالمائة في مجلات ومجالات مختلفة مثل سياسة واقتصاد البيئة. وبالتالي  23

ركزت مجموع المقالات على كل من الدراسات النظرية والتجريبية، لتستند 
مجلة على الجانب النظري وعلى الطبيعة المفاهيمية، في حين أن  22أبحاث 

 كانت كمي. 4ي ومنها نوع 11باقي المجلات أجرت دراسات تجريبية، 
(Amir Alghelie and al., 2016)  

انطلاقا مما سبق يمكن القول أن عدد المقالات التي تناولت موضوع 
المقاولاتية المستدامة استمر في الارتفاع، وأن تحليل هذا العدد يشير إلى أن 
مجلات المقاولاتية أظهرت اهتماما خاصا بالمقاولاتية المستدامة في السنوات 

ومجلة  Journal of Business Venturingرة مثل مجلة الأخي
Entrepreneurship, Theory & Practice ومع ذلك، فإن هذا .

الاهتمام يقابله حقيقة أن عدد مجلات المقاولاتية التي تعالج موضوع 
الاستدامة قليل في الوقت الحاضر، وأن كلا من المملكة المتحدة والولايات 

ل الصدارة في عدد المقالات المنشورة حول الموضوع، المتحدة الأمريكية تحت
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ولندا، ألمانيا، تليها عدة بلدان تنشط وبعدة لغات بشكل استثنائي أبرزها ه
 سويسرا وبلجيكا.

الذي يضيف فرص للإبداع  ،وبالتالي فتعدد المصطلحات وتنوع المناهج
لمجال البحث، يجذب الباحثين من مختلف التخصصات لاحتضان موضوع 

لمقاولاتية المستدامة، إلا أن هذا يقابله من ناحية أخرى انعدام الوضوح الذي ا
يعيق البحث الدقيق، هذا أن الاتفاق حول تحديد معنى لمصطلح المقاولاتية 
المستدامة مفقود، وعليه فإن احتمال المزيد من التقدم في هذا التيار غير 

تحديد مفهوم مشترك مؤكد على الرغم من أن الفرص وافرة. وعليه سعيا ل
ل ، يمكن تعريف مجال البحث حو قاولاتية المستدامة بين الباحثينللم

"الفحص العلمي لكيف يمكن للفرص المختارة،  المقاولاتية المستدامة على أنه
المطورة والمستغلة أن تتجسد في المستقبل في شكل سلع أو خدمات تحقق 

 ,Paula Kyrö, 2015) من خلالها مكاسب اقتصادية، اجتماعية وبيئية"
p 31) . 
 
يعمل المقاول البيئي على الجمع بين  المقاول المستدام: -1-2

الابتكارات في منظمات الأعمال والتكنولوجيات المتاحة للتصدي للتحديات 
الفيزيائية الحيوية في التنمية المستدامة، في حين يعمل المقاول الاجتماعي 

ات البشر والتقنيات التي تضمن تحسين على الجمع بين الابتكارات في منظم
مقابل ذلك  (Michael Schaper, 2010, p 284 ) نوعية الحياة البشرية.

تتطلب التنمية المستدامة، في نظام السوق، الابتكار المستدام والمقاولين 
القادرين على تحقيق الأهداف البيئية والاجتماعية من خلال ابتكاراتهم التي 

سوق وسط المستهلكين السائدين. لا يساهم الابتكار في تنتشر بنجاح في ال
السوق في التنمية المستدامة على وجه الصدفة، إنما يتم التخطيط له، التنفيذ 
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والترويج من قبل قادة المبادرة المقاولاتية مع ضمان التقدم البيئي والاجتماعي 
المقاول "في أعمالهم الأساسية، ومن القادة المبادرين من يطلق عليهم بـ 

"، الذي يعمل على توليد المنتجات والخدمات الجديدة المبتكرة، كذا المستدام
التقنيات والأساليب التنظيمية التي تقلل الآثار السلبية على البيئة، النظم 

سنة  جوزيف شومبيترالاجتماعية وتحسين نوعية الحياة، وهو ما أشار إليه 
أين يعمل المقاول المستدام على عند تطرقه لفكرة التدمير الخلاق،  1234

تدمير أساليب الإنتاج التقليدية غير المستدامة، المنتجات، هياكل السوق 
وأنماط الاستهلاك، واستبدالها بمنتجات وخدمات مبتكرة تخدم البيئة 
 والمجتمع، هذا أنها تخلق دينامكيات سوق تعمل على تحقيق التقدم المستدام.

(Jost Hamschmist and al., 2008, p p 27, 28) 
يمتلك المقاول المستدام شخصية مبتكرة ومسيطرة، ترى الحياة المهنية 
على أنها سلوك إبداعي مبتكر، ويؤخذ الاختلاف بين الأهداف الشخصية 
والواقع المعاش على أنه تحديات من المشوق مواجهتها وليس مشاكل للتوقف 

ى مقاولة الأعمال تظهر من عندها. ذلك أن قوة تأثير المقاول المستدام عل
خلال انعكاس أهدافه الشخصية وتفضيلاته على أهدافها. وأن هذا التأثير 
لى حد كبير في مقاولات الأعمال الناشئة  يظهر في كثير من الأحيان وا 
وصغيرة الحجم، ليمثل المقاول المستدام "ملامح" المنظمة، ذلك بسبب 

 Jost) ى أهدافها.عل صاحب المقاولةالانعكاس القوي لشخصية 
Hamschmist and al., 2008, p 31)  يمكن اعتبار النقاط الآتية ذكرها

مبادئ توجيهية يمكن للمقاول من خلالها اكتساب صفة الاستدامة، وتتمثل 
 (Leonaris Rey, 2011, p p 14, 15) في:
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تكون الانطلاقة الأولى للمقاول المستدام في مبادرته مبنية أن يجب  -
الحد من الأضرار البيئية، احترام حقوق الإنسان وتحقيق على مبدأ 

 الرفاه والظروف الاجتماعية الملائمة لموظفيه وعماله؛
أن يكون تبني المبادرة المقاولاتية المستدامة بموجب قرار شخصي  -

 خاص بالمقاول، وليس فقط كرد فعل على الضغوط الخارجية
 المنافسة مثلا؛ك
اولاتية المستدامة محددة بوضوح، وأن ينبغي أن تكون الأهداف المق -

تباطا وثيقا تعكس مبادئ مقاولة الأعمال وأنشطتها وترتبط ار 
معيار ك، ومع نمو السوق يتم تبني هذه التدابير باحتياجات المستهلك

 معتمد على المدى الطويل؛ 
على العلاقة بين الاستدامة، الأنشطة المقاولاتية وعملية أن تكون يجب  -

 ؛للعيان موسة وواضحةالإنتاج، مل
لا ينبغي أن يكون المستهلك ضحية ارتفاع الأسعار نتيجة للممارسات  -

 المستدامة لتحقيق مساعي المنظمة في مجال المقاولاتية المستدامة؛
يجب على المقاول المستدام التأكد من أن الممارسات المستدامة تم  -

وهذا ، جميع مستويات الهيكل التنظيمي للمنظمةتأييدها من قبل 
لضمان الحفاظ على الممارسات المستدامة من أعلى المراتب إلى أبسط 

 المهام. 
-  
هناك اختلاف في المصطلحات  المقاولاتية المستدامة: -1-3

التخصصات لتعدد  لتعبير عن المقاولاتية المستدامة، وذلكالمستخدمة ل
ثر شعبية منها إلى هذا الموضوع. إلا أن المصطلح الأك والزوايا التي ينظر

واستعمالا هو "المقاولاتية المستدامة"، والذي اقترح في الندوة العالمية حول 
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باعتباره نوع من أنواع الاستدامة يعبر عن  2001المقاولاتية المستدامة لسنة 
 قدرة منظمة أعمال أو الفرد المقاول على الابتكار المستدام بصفة مستمرة.

(Duncan S. Levinsohn, Ethel Brundin, 2011, p 8)  يجمع
مصطلح المقاولاتية المستدامة بين مفهومي الاستدامة والمقاولاتية، ليمثل 
المصطلح جسرا بينهما. ويتميز ببعض من الجوانب الأساسية من الأنشطة 
المقاولاتية إلا أنه أقل ميلا نحو التركيز على نظم التسيير أو الإجراءات 

مبادرة والمهارات الشخصية المقاولاتية أو الفنية، بل يركز أكثر على نوعية ال
الفريق المقاولاتي لضمان تحقيق النجاح في السوق المختارة من خلال 
الابتكارات البيئية والاجتماعية. تتفق المقاولاتية المستدامة مع مقاولات 
الأعمال الناشئة والمعتمدة تماما على الابتكار لتجسيد منتجات وخدمات 

البيئية والاجتماعية وهو ما ينطبق نوعا ما مع مفهوم مفيدة من الناحية 
  (Jost Hamschmist and al., 2008, p 32) المقاولاتية ذاتها.

تعرف المقاولاتية المستدامة كذلك على أنها "تعنى بإنشاء منظمات 
الأعمال قابلة للحياة، مربحة وقابلة للتطور، التي تتولد نتيجة تشكيل شبكات 

وتعزيز متبادل للمعرفة،  Self-replicatingت تكرار الذات الابتكار ومحاولا
 ".Robust competitivenessوالتي تؤدي إلى ما يسمى بالقوة التنافسية 

تفهم القوة التنافسية على أنها حالة تتجسد في شكل كيان اقتصادي لتصبح 
 نظام ذو فائدة وميزة للدفاع عن كيانات تعتبر جزءا لا يتجزأ من الاقتصاد.
مثل هذه القوة تبنى على تعزيز التكنولوجيا المنخفضة، المتوسطة والعالية 

ا الآخر )وكالات هموكذا تكامل هيئات القطاع العام والخاص الذي يكمل أحد
 حكومية، منظمات الأعمال الخاصة، الجامعات والمنظمات غير الحكومية(.

(Elias G. Carayannis and al., 2015, p 145)  ى تعاريف أخر
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 Surinder) أوسع للمقاولاتية المستدامة جلبت أبعادا إضافية، مثال ذلك:
Batra, 2012, p p 8, 9) 

 (WBSCD 2005) عرف مجلس الأعمال العالمي للتنمية المستدامة
المقاولاتية المستدامة على أنها "الالتزام المستمر لعالم الأعمال بالتصرف 

ة الاقتصادية مع تحسين نوعية بطريقة خلاقة للمساهمة في تحقيق التنمي
الحياة للقوى العاملة، عائلاتهم، المجتمع المحلي، العالم وكذا الأجيال 
القادمة". فانطلاقا من هذا المفهوم، لدى المقاول المستدام مسؤولية تجاه 
المستثمرين والمساهمين بنفس درجة مسؤوليته تجاه الطبيعة، المجتمع 

 والأجيال المستقبلية.
ميم الخطوط العريضة لدورة تكوينية في جامعة سان خوسيه خلال تص

أن  Soltو Basu ،Oslandحول المقاولاتية المستدامة، أكد كل من 
المقاولاتية المستدامة تعمل على تأكيد أهداف إضافية للمقاولاتية من خلال 
تعزيز المعيشة المستدامة وتحسين البيئة. التركيز على فكرة الاستدامة في 

لاتية ينطوي على البحث عن فرص تتجسد في شكل منتجات أو خدمات المقاو 
جديدة، تقنيات جديدة أو عمليات إنتاج تؤدي إلى تحسين الظروف 
الاجتماعية والبيئية، الاستخدام الأكثر كفاءة للطاقة والموارد الطبيعية وتسخير 
 موارد جديدة الأكثر وفرة والأرخص في عملية الإنتاج والأقل ضررا على

 المجتمع. 
، يمكن تعريف المقاولاتية المستدامة بمعناها Gerlach( 2003وفقا لـ )

الضيق على أنها السلوك الإبداعي من طرف الجهات الفاعلة، فردا أو 
منظمات، التي تنشط في قطاع الأعمال الخاص والتي ترى القضايا البيئية 

من زاوية أوسع،  ،يمكن اعتبارهااعية كهدف أساسي وميزة تنافسية. والاجتم
السلوك الإبداعي الصادر من الجهات الفاعلة في سياق الاستدامة، بما في 
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ذلك ممثلين من الجهات الحكومية وغير الحكومية والمنظمات الربحية وغير 
 الربحية.

كما عرفت المقاولاتية المستدامة على أنها "جعل الأمور تحدث بطريقة 
المتوسط والطويل". لتكون بذلك نقيض تأخذ بعين الاعتبار المدى القصير، 

"المقاولاتية الأنانية" التي تعنى بأفراد تسعى للبحث عن فرص تحقق مزايا 
لأنفسهم فقط، فضلا عن "المقاولاتية غير الواعية" التي تعنى بطريقة الحياة 

 غير المستدامة والتي تنتج عنها اختلالات من عدة أنواع ومستويات.
حيان يتم ربط مفهوم المقاولاتية المستدامة مع الخط إلا أنه وفي أغلب الأ

، People والذي يضم الأفراد the triple bottom lineالثلاثي الأساسي 
. يعكس "الأفراد" معاملة مقاولة الأعمال للقوة Profitوالربح  Planetالكوكب 

 العاملة، كما يشير "الكوكب" إلى تأثيرها على الموارد الطبيعية والبيئة في
حين يشير "الربح" ليس فقط إلى العوائد المالية للمشروع، إنما أيضا 

 لتخصيص العائدات المالية بين الاستثمارات وتوزيع المكاسب. 
المقاولاتية المستدامة  Dean, & McMullen( 2001كذلك عرف )

واستغلال الفرص الاقتصادية التي تنشأ  على أنها "عملية اكتشاف، تقييم
غياب الاستدامة، بما في ذلك تلك التي لها  فيخفاقات السوق وتتواجد وسط إ

المقاولاتية  Schaltegger & Wagner (2011)صلة بالبيئة". عرفت 
المستدامة كذلك على أنها "الابتكار، السوق الموجهة والشخصية المقاولاتية 
 المنقادة نحو خلق القيمة الاقتصادية والاجتماعية، بمعنى اختراق الأسواق أو

 James Bell, Jelmer) القطاع المقاولاتي المنتفع بيئيا واجتماعي".
Joker Stellingwerf, 2012, p p 13, 14 ) 

من خلال التعريفات التي خصت بها المقاولاتية المستدامة والمذكورة 
أعلاه، يمكن القول أن المقاولاتية المستدامة هي "المقاولاتية التي تركيزها 
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ومية والجانب التنظيمي، لتركز أكثر على الشخصية يتخطى العمليات الي
المقاولاتية المبادرة والمبتكرة والأهداف المنشودة والتي يجب أن تصب في 
قالب الاستدامة، باعتبار المقاولاتية المستدامة التوليفة التي تجمع بين تحقيق 
المكاسب، استغلال الاختلالات والتحول نحو الاستدامة، حيث أن المكاسب 

 مقاولةالاقتصادية وغير الاقتصادية المحققة تعود بالنفع على كل من 
الأعمال، الأفراد والمجتمع ككل، وعليه فأساس انطلاق المبادرة المقاولاتية 
هي فرص تترجم إلى منتجات، خدمات أو عمليات إنتاج مستقبلية، يتم 

مستغلا  اكتشافها واستغلالها من قبل المقاول المستدام الذي يصطاد الفرص
الاختلال والفشل الحاصلان في الأسواق غير المستدامة، وبالتالي تحويل 

 قطاع بكامله نحو فكرة الاستدامة".
 

 (: المقاولاتية البيئية، الاجتماعية والمقاولاتية المستدامة12شكل رقم )
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 ,Sustainability Bradley D. Parrish المصدر:
, Processes and Entrepreneurship: Design Principles

, PhD thesis on Philosophy, University of Paradigms
Leeds, School of Earth and Environment, United 

Kingdom, November 2007, p 46. 
 

انطلاقا مما سبق يمكن القول أن المقاولاتية المستدامة تسعى وبوضوح 
حدة، وأن هذه الغاية إلى غرس الغايات البيئية والاجتماعية في مؤسسة وا

ومدى التزام منظمات الأعمال بها يفوق ما يتم مناقشته عادة كمسؤولية 
( 02وهو ما لخصه الشكل رقم ) اجتماعية للشركات أو الكفاءة الإيكولوجية،

الذي يوضح الاختلافات ما بين المقاولاتية الاجتماعية، البيئية والمقاولاتية 
المقاول الوسائل أو الغايات لتحقيق  -عهدالمستدامة، من خلال اعتماد المت

 التنمية المستدامة.
 
ظهر  :Sustainopreneurship الاستدامة المقاولاتية -1-4

لأول مرة عام  Sustainopreneurshipمفهوم الاستدامة المقاولاتية 
،  ليتطور أكثر مع إعطاءه 2003نمو الظاهرة مع منشورات سنة ، لت2000

. وفي محاولة لتعريف الاستدامة المقاولاتية اعتبرها 2002تعريف مبدئي سنة 
 على أنها: 2002سنة  Imagine Oxford English Dictionaryقاموس 

(Anders Abrahamsson, 2007, p 8 ) 
 نشر الابتكارات المستدامة: المبادرة ثم الابتكار من أجل الاستدامة؛ -
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المستدامة في المدى  تحقيق المقاولاتية المستدامة والمقاولاتية الداخلية -
 القصير؛

التركيز على مشكل واحد أو أكثر )ذو صلة بالعالم/ المجتمع/  -
الاستدامة(، العثور على/ تحديد و/ أو ابتكار حل لهذا المشكل/ 
المشاكل وتقديم الابتكار إلى السوق في شكل مقاولة أعمال ذات 

يق للقديم( فعالية، مع تبني مهمة/ قضية )البديل الجديد/ التحويل العم
توجه الأعمال المستدامة التي تم إنشاؤها، إضافة إلى القيم 
الإيكولوجية/ الاقتصادية/ الاجتماعية والمكاسب، مع إمكانية الحفاظ 
على القيم المضافة، استعادتها و/ أو في النهاية تعزيزها من أجل 
الحفاظ على قدرة الأجيال الحالية والمستقبلية من أصحاب المصلحة 

 تلبية حاجياتهم. من 
من خلال التعريف السابق يمكن القول أن الاستدامة المقاولاتية تعتمد 
الأنشطة المقاولاتية المستدامة لتوجيه قطاع الأعمال نحو حل المشاكل 
المتعلقة بالاستدامة، أي تحويل الأنشطة المقاولاتية من كونها جزءا من 

ل مقاولاتية مع سبب"، المشاكل إلى جعلها جزءا من الحل بمعنى "أعما
 Anders) وبالتالي تتشكل ثلاث أبعاد مميزة ومتفاعلها مع بعضها البعض:

Abrahamsson, 2007,  p p 9, 10 ) 
البحث، إيجاد و/ أو خلق ابتكارات لحل المشاكل المتعلقة  -أولا

بالاستدامة: باعتبارها المهمة الواعية التي توجه الأعمال، خصوصا في 
ى لإنشاء المقاولات أي قبل الخوض في مبادرة ستجسد الطابع المراحل الأول

الرسمي لكيان المؤسسة، وهي المفتاح الرئيسي لتمييز هذه الفئة من الأنشطة 
 المقاولاتية عن غيرها والسلوك الذي يعكس الاستدامة المقاولاتية. 
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إدخال الحلول إلى السوق في شكل إبداع تنظيمي: فمن الأهمية  -ثانيا
المشاكل المتعلقة بالاستدامة كنوع من التحدي المقاولاتي، من خلال  اتخاذ

رؤية المشاكل كإمكانيات، العقبات كفرص والمقاومة كأصالة مهما كانت 
طبيعتها. فإذا كان حل هذه المشاكل يتجسد عن طريق الإبداع، فمن 

من الضروري إعطاء أهمية لنقل هذا الحل إلى السوق بطريقة خلاقة ومبتكرة 
بداعات خلال شكل  لها تأثيراتها على المجتمع والبيئة. تنظيمي وا 

إضافة قيمة مستدامة مع احترام أنظمة دعم الحياة: وهي درجة  -ثالثا
من الوعي تجعل من السوق عبارة عن نظام يترسخ في "فضاء اجتماعي" 
معين والذي في حد ذاته جزء من "نظام حيوي" يحيط به، مما يجعل من 

يسعى فريق الاستدامة المقاولاتية إلى تحقيق أقصى قدر من  البديهي أن
 الانسجام بين النظم التي تدعم الحياة.

 
تجسد المقاولاتية المستدامة  أهداف المقاولاتية المستدامة: -1-5

الناشئة الدافع إلى حل المشاكل المتعلقة بالاستدامة من خلال إدخال ابتكارات 
نحو الاستدامة، لتعتبر أهمية الأهداف  على تحول الصناعات هاتأثير  لها

المستدامة للمقاولاتية في هذه الحالة من أهمية الأهداف الاقتصادية أو أكثر. 
 Aznizam Abdullah) ويمكن تمثيل هذه الأهداف في النقاط الآتية ذكرها:

and al., 2012, p 14- 17 ) 
لا تقام ية: الموازنة بين المفاهيم الاقتصادية، البيئية والاجتماع -أ

نما تنشط ضمن حدود اقتصادية،  المقاولاتية المشاريع على جزيرة قاحلة، وا 
بيئية، اجتماعية وثقافية معينة، وهنا تعمل المقاولاتية المستدامة على تحقيق 

المقاول المستدام على الصحيح بين هذه البيئات المختلفة، كما يعمل التوازن 
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ن الاعتبار تحقيق الأهداف البيئية إنشاء منظمة أعمال ربحية تأخذ بعي
لا تقل أهمية عن الأهداف الاقتصادية للمقاولاتية  التي، والاجتماعية
 تكون مربحة ومجدية اقتصاديا.ل المستدامة

أنواع ضغوط الاستدامة تنشأ  اختلال التوازن في السوق وفشلها: -ب
ح والحد من لتحقيق الرب للداخلين الجدد افرص مختلفة من فشل السوق، لتمثل

وبالتالي وبالتالي يمكن  السلوكيات الاقتصادية المضرة بالبيئة في آن واحد،
للمقاول المستدام التعرف على الفرص من خلال اختلال التوازن في السوق 
وفشلها بيئيا واجتماعيا، وأن استغلالهم لهذا النوع من الفرص يتجسد في شكل 

 تعلقة بإشكالية الاستدامة.مقاولات ناشئة تهدف إلى حل المشاكل الم
تحول التحديد كيفية ل تحول الصناعات وتوجيهها نحو الاستدامة: -جـ

 يمكن اعتماد النقاط الآتي ذكرها:
والتي تنطلق مع المقاول المستدام باعتباره الشخصية  المرحلة الأولى: -

المثالية المتحفزة، والذي يبادر للابتكار المستدام بهدف تحويل 
 و الاستدامة؛صناعة ما نح

تنمو أعمال المقاول المستدام ليتبعه مبادرون آخرون  المرحلة الثانية: -
بهدف التقليد أو البحث عن أفكار تتكامل معها وبالتالي تزايد مستمر 

 لأعداد المبادرين المستدامين لتحويل صناعاتهم نحو الاستدامة؛ 
مستدامين يراقب رجال الأعمال ظهور المقاولين ال المرحلة الثالثة: -

السوق بمنتجات  استولوا على حصة معتبرة في السوقفي الساحة 
والدفاع  وجوب حماية حصتهم في السوقوعمليات مبتكرة، وبالتالي 

 عنها؛
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ن المقاولو عتبر يوالتي تمثل مرحلة النضج، حيث  المرحلة الرابعة: -
ن كتهديد تنافسي متنامي وبالتالي تسعى إلى كسب حصة و المستدام
 ق أيضا، لينتج عن ذلك تحول الصناعة نحو الاستدامة. في السو 

إلا أنه في حالات مماثلة، على المقاولين المستدامين أصحاب المشاريع 
الناشئة الفرز والتحديد بدقة أي نوع من الابتكار يجب المبادرة من خلاله 

الأخرى تماده يمكن من التأثير على الأنشطة لتحقيق الاستدامة، وأن اع
 ي المساهمة في تحول الصناعات نحو الاستدامة. وبالتال
 
 المشاريع المستدامة: -2

تهدف الأعمال المستدامة إلى تلبية مطالب كل من الأفراد والتجارة من 
البيئة في آن واحد وأن تحقيق ذلك لا يحد من قدرة هذه البيئة على تلبية 

نوع من الأعمال هو احتياجات الأجيال المستقبلية، وأن المبدأ الأساسي لهذا ال
أداء المهام والعملية الإنتاجية التي تضمن سلعا أو خدمات بكفاءة وفعالية في 

 إطار تعزيز الاستدامة في المجتمع ككل. 
 
على  ،استدامة عمل مقاولاتيتعني تعريف المشروع المستدام:  -2-1

تتعدى تنافسية الخدمات أو المنتجات المقدمة تركيز أن مستوى السوق، 
تركز صورة، القوة، الجودة، التعبئة والتغليف أو الأسعار إلى غير ذلك، بل ال

ضرورة أن يكون توفير المنتجات أو الخدمات مرتبط بتحقيق أهداف  على
مستدامة كتقليل الاستهلاك، استخدام الطاقة، تكاليف التوزيع، التركيز 

التقليل من  الاقتصادي وغيرها من أشكال الأعمال التي تركز على معالجة أو
تتمثل  (John N.Morfaw, MBA, 2011, p p 3, 4) الضرر البيئي.

الاستراتيجيات الرئيسية لإدارة مشروع وفقا لمبادئ التنمية المستدامة في تحليل 
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أصحاب المصلحة، وضع السياسات والأهداف، تصميم خطة عمل، تنفيذها 
ومعايير أداء، إعداد وتطبيقها، تطوير ثقافة مؤسساتية داعمة، تطوير تدابير 
ل بعض أبعاد مشاريع التقارير الدورية وتعزيز عمليات المراقبة الداخلية. وتتمث

، المرافقرية عمليات وصيانة استمراالاستقرار المؤسسي،  الاستدامة في
وزيع التقسيم والتاستمرارية تدفق صافي الفوائد، الحفاظ على الاستقرار البيئي، 

 John) استمرارية المشاركة المجتمعية.و العادل لمنافع المشروع 
N.Morfaw, MBA, 2011,  p p 4, 5) 

 
خطة إدارة استدامة يمكن تلخيص إدارة المشاريع المستدامة:  -2-2

على أنها Project Sustainability Management (PSM) المشروع
عملية تطوير استراتيجيات محددة وخطة عمل لضمان استدامة المشروع على 

الطويل، بالأخذ بعين الاعتبار التركيز على الموارد والكفاءات المالية،  المدى
السياسية، الإدارية، التنظيمية، التعليمية، الثقافية، الاجتماعية والاقتصادية 

  The S.M.A.R.Tاللازمة لتحقيق هذا المشروع. يمكن كذلك استخدام تقنية
حقيقه ، ممكن تMeasurable، قابل للقياس Specific)محدد 

Attainableواقعي ،Realistic   ومناسبTimely للإجابة على بعض )
التساؤلات الأساسية في تصميم المشروع لتسهيل تقييم الأهداف والغايات من 

(، من الذي يفعل ماذا؟)قيام المشروع ويمكن حصر هذه الأسئلة في: من؟ 
ما السبب أو الغرض من فعل ) لماذا؟(، ما المهام المراد تحقيقها؟)ماذا؟ 
تحديد المتطلبات ) بأي طريقة؟(، تحديد الإطار الزمني للنشاط)متى؟ (، ذلك؟
 .(قضايا السوق، النقل والاتصالات)كيف؟ ( و تحديد الموقع)أين؟ (، والقيود

(23John N.Morfaw, MBA, 2011,  p)  
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 أبعاد المقاولاتية المستدامة: -3
 Triple Bottomوم ثلاثي المعايير في وقت لاحق من ظهور المفه

Line- TBL  للتنمية المستدامة، أصبح من الضروري للمقاول المستدام
معرفة ما يجب فعله والالتزام به ليستمر ويتطور. فبالإضافة إلى "البيئة" 
و"دعم الحياة"، فـ"المجتمع" يعتبر عنصر آخر مهم ينبغي الحفاظ عليه من 

يعمل على خلق  "الثقافة" باعتبارها متغيرا مهما قبل المقاول المستدام. أيضا
، والتي من خلالها يمكن للأفراد التعامل مع قضايا التمايز للمجتمعات

 .حد دون فقدان للتقاليد أو الهويةالاستدامة بنفس الطريقة وفي اتجاه وا
(Izaidin Abdul Madjid, Wei-Loon Koe, 2012)  

 
 Tripleهوم ثلاثي المعايير المقاولاتية المستدامة والمف -3-1

Bottom Line (TBL): تم صياغة المفهوم ثلاثي المعاييرTBL   من قبل
بهدف البحث عن لغة جديدة للتعبير عن مدى تجسيد القيم  1224سنة 

المستدامة في ممارسات الأعمال، كذلك تم تطوير هذا المفهوم إلى "تشكيلة الـ 
3P الأفراد :People الكوكب ،Planet لربح واProfit" لتمثل الركائز ،

 Leonaris) الأساسية لتعزيز روح المبادرة المستدامة ويمكن شرحها كالآتي:
Rey, 2011, p p 19, 20) 

الممثلين للجوانب الاجتماعية والأخلاقية لمنظمة  :Peopleالأفراد  -أ
الأعمال وكيف يتم التعامل معها وتحديد أولوياتها، مثل تعاملها مع قضايا 

 وق الإنسان وتطبيقها.حق
والذي يشير إلى تأثير أنشطة منظمة الأعمال  :Planetالكوكب  -ب

على المعروض من الموارد الطبيعية وآثارها على البيئة والحلول اللازمة 
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لمعالجة المشاكل التي تواجهها والحفاظ عليها، وعليه فمن المهم للغاية خلق 
تعظيم الأرباح لضمان النجاح التكامل السليم بين هدف حماية البيئية و 

 واستمرار المشروع المقاولاتي.
ما ينبغي أن يكون عليه المشروع المقاولاتي  : يعكسProfitالربح  -جـ

المثالي في الطبيعة، والذي يرتبط مباشرة بجدوى المشروع وبالتالي يعتبر 
ة قابلة "الربح" معيار أساسي لتحديد ما إذا كانت المشاريع المقاولاتية المستدام

 للحياة. 
وبالنظر إلى مفهوم المقاولاتية المستدامة، وضع الباحثون المهتمون بهذا 
الموضوع نموذجا يستند على الثالوث الاجتماعي، البيئي والاقتصادي لدراسة 
ما إذا كان المقاول المستدام قادر على أن يتعهد مشروع قابل للحياة اقتصاديا 

والاجتماعية. وانتهى الباحثون إلى أن تحقيق مع الإبقاء على القيم البيئية 
التوازن بين الجوانب الثلاثة الاجتماعية، البيئية والاقتصادية يعتبر التحدي 
الرئيسي لمعظم المقاولين المستدامين لضمان استمرار حياة مشاريعهم 

 ,Izaidin Abdul Madjid, Wei-Loon Koe) المقاولاتية المستدامة.
2012,  p 301) 

 
على الرغم من أن الربح لا يجب أن يكون البعد الاقتصادي:  -3-2

الهدف الوحيد للمقاول المستدام، إلا أن استمرارية حياة منظمة الأعمال 
، وعليه فـ"المكاسب الاقتصادية" واحدة من يبقى تحديا رئيسيا اقتصاديا

الجوانب التي يجب العمل على تطويرها في مجال المقاولاتية المستدامة. 
لاوة على ذلك، يجب على المقاول المستدام العمل على خلق القيم التي ع

تحقق الازدهار الاقتصادي، جنبا إلى جنب مع العدالة الاجتماعية وحماية 
البيئة. بعبارة أخرى، يجب إيلاء البعد الاقتصادي وزن متساو بالمقارنة مع 



22 

 

 ,Izaidin Abdul Madjid) الأبعاد الأخرى، الاجتماعية، البيئية والثقافية.
Wei-Loon Koe, 2012,  p 303 ) 

 
تعتبر المقاولاتية المستدامة أقرب في مفهومها  البعد الاجتماعي: -3-3

( وتطوير البيئة، والذي يحدد CSRإلى المسؤولية الاجتماعية للشركات )
مساهمات المقاول وواجباته تجاه محيطه الاجتماعي والبيئي على حد سواء. 

أن اعتبار المقاول مقاولا مستداما يعود إلى مساهمة هذا بالإضافة إلى 
الأخير في إنتاج "التماسك الاجتماعي"، الذي يشير إلى الربط بين إرضاء 

مقابل ذلك، فالمقاولاتية المستدامة تهتم . الفرد نفسه وتلبية حاجات المجتمع
بين  بالجانب الاجتماعي الذي لا يأخذ جل تركيزها، حيث أن تركزيها يتساوى

 Izaidin Abdul) الجوانب الأربع الاقتصادية، الاجتماعية، البيئية والثقافية.
Madjid, Wei-Loon Koe, 2012,  p 304)  

 
اكتسبت مواضيع المحافظة على البيئة المزيد من البعد البيئي:  -3-4

اهتمام منظمات الأعمال، من خلال السعي إلى جعل العالم مكانا أفضل 
. علاوة على ذلك، لا تركز على الطبيعة للأجيال المستقبلية للعيش والحفاظ

المستدامة فقط على تحقيق "التطور المستدام" أو "الحفاظ على  المقاولاتية
نما تركز على جوانب أخرى أيضا، وأن "حماية البيئة" تعتبر  الطبيعة"، وا 

 ,Izaidin Abdul Madjid) .ا ينتجه المقاول المستدام من قيمواحدة من م
Wei-Loon Koe, 2012, p p 304, 305) 

 
هناك عدد ليس بالكثير من الباحثين أشار إلى البعد الثقافي:  -3-5

ضرورة إضافة مجال جديد إلى الإطار المحدد للمقاولاتية المستدامة المتمثل 
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في السياق الثقافي، على اعتبار أن الثقافة ركيزة رابعة للتطور المستدام الذي 
الانسجام بين التنوع الثقافي، المساواة الاجتماعية،  يهدف إلى تحقيق

المسؤولية البيئية والجدوى الاقتصادية. إلا أن المقاول الثقافي لا ينبغي 
اعتباره مقاولا مستداما ذلك أنه أساسا من قطاع الفن والصناعات الفنية التي 

 Izaidin) يمكن أن لا تهدف إلى تحقيق الأرباح أو ليست موجهة مقاولاتيا.
Abdul Madjid, Wei-Loon Koe, 2012,  p p 305, 306)  

 
 مؤشرات المقاولاتية المستدامة: -4

شارة إلى عملية المستدامة" للإ لة أويستخدم مصطلح "المقاولاتية المسؤو 
المستدام الذي من خلاله تعمل منظمات الأعمال، وبشكل طوعي التحسين 

، الاجتماعية والبيئية في إدارتها وممنهج، على دمج الاعتبارات الاقتصادية
في إطار تعزيز التنمية المستدامة، وما يوفره نهج المقاولاتية المسؤولة على 

 المدى البعيد من ميزة تنافسية لمنظمات الأعمال التي تتبناها.
 
يهدف المرصد العالمي  المؤشرات الرئيسية للمقاولاتية: -4-1

، إلى تحليل GEM- Global Entrepreneurship Monitorللمقاولاتية 
مستوى المقاولاتية من خلال سلة واسعة تضم عددا معتبرا من الدول. لتمثل 

السنة الثامنة عشر على التوالي التي يحاول فيها المرصد تعقب  2012سنة 
معدلات المقاولاتية من خلال المراحل المتعدد للأنشطة المقاولاتية، تقييم 

قاولين وتحديد موقف مختلف المجتمعات خصائصها، دوافع وطموحات الم
على تغطية النتائج  2012المشاركة تجاه الأنشطة المقاولاتية. يعمل تقرير 

 Adult Population Survey مسح الفئة الشابة من السكان من انطلاقا
(APS) 12دولة حول العالم )الذين تتراوح أعمارهم بين  21قتصاديات لا 
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 the National Expert Surveyني ومسح الخبير الوط سنة( 24و
(NES)  على أن تضم عينة تقرير دولة 22لاقتصاديات .GEM  لسنة
بالمائة من الناتج  2492بالمائة من سكان العالم و 2292تغطية لـ  2012

 the world’s GDP. (Globalالمحلي الإجمالي في العالم 
EntrepreneurshipResearch Association (GERA), 2017, p 

 ويتكون التقرير من ثلاث أجزاء ممثلة في الشكل الآتي:( 8
 

نموذج من مراحل الأعمال والخصائص المقاولاتية (: 13شكل رقم )
 GEMالممثلة في المرصد العالمي للمقاولاتية 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

 توقف الأعمال المقاولاتية

المسير  /المالك
لمنشأة أعمال 

)عمرها أكثر من 
 سنة( 5.3

مل: المقاول المحت (TEAمعدل الأنشطة المقاولاتية التي في مراحلها المبكرة )
الفرص، المعرفة 

 والمهارات
المسير لمقاولة  /المالك

أعمال جديدة )عمرها 
 سنة( 5.3أكثر من 

 

مقاول حديث النشأة: 
قرر تأسيس مقاولة 

 أعمال
 

 الأثر:
 نمو قطاع الأعمال -
 الابتكار -
 التدويل -

 

 صناعة:
 قطاع -

 الصفات الفردية:
 الجنس -
 العمر -
 الحافز -

 باتالإصرار والث التصور والإدراك
 

 ولادة مقاولة أعمال

 المراحل الأولى والمبكرة للمظهر المقاولاتي



25 

 

Global GEM , and al. Donna Kelley المصدر:
Entrepreneurship Monitor: 2015/16 GLOBAL 

Global Entrepreneurship Research Association , TREPOR
(GERA), London Business School,  UK, 2016, p 13. 

 
استعراضا GEM رير المرصد العالمي للمقاولاتية إضافة إلى ذلك قدم تق

مفصلا للمؤشرات الرئيسية للمقاولاتية، والتي من خلالها ترتب اقتصاديات 
عام إلى مجموع هذه المؤشرات على أنها لوحة  الدول المشاركة. وينظر بشكل

قيادة تضم مجموعة شاملة من التدابير التي تساهم بشكل فعال في تحديد 
مدى التأثير المستدام للمقاولاتية على المجتمع مقابل مدى دعم هذا المجتمع 

( Slavica Singer and al., 2015, p 23) للنشاط المقاولاتي المستدام.
 الجدول الآتي.ؤشرات التي تبناها التقرير يمكن تجسيدها في وأن مجموع الم

 
 (: المؤشرات الرئيسية للمقاولاتية11جدول رقم )

 مؤشرات تصف دورة حياة المشروع:
 Total Early-stageإجمالي الأنشطة المقاولاتية في مراحلها المبكرة 

Entrepreneurial Activity – TEA:  نسبة الأفراد الذين هم بصدد
مسير لمشروع  -طلاق مشروع  مقاولاتي جديد )مقاول ناشئ( أو مالكإ

شهرا. كما يمكن لهذا المؤشر تقديم  42مقاولاتي جديد عمره أقل من 
معلومات تتعلق بالدافع )الفرصة مقابل الضرورة(، الشمولية )الجنس، 
العمر(، التأثير )نمو الأعمال من حيث خلق فرص العمل المتوقع، 

 . تدويل( والصناعة )عبر قطاعات(الابتكار وال
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 Established businessمعدل امتلاك مقاولات جديدة 
ownership rate: مسير لعمل  -هم حاليا مالك ننسبة الأفراد الذي

مقاولاتي جديد، مثال ذلك امتلاك وتسيير عمل مقاولاتي قائم والتي رواتبها، 
لاث أشهر ولكن أجورها ومستحقات مالكيها مدفوعة، وذلك لأكثر من ث

 .شهرا 42ليس أكثر من 
 :Business discontinuation rateمعدل عدم استمرارية الأعمال 

، إما لاثنا عشر الماضية توقفت أعمالهمنسبة الأفراد الذين وفي الأشهر ا
 -عن طريق البيع أو الإغلاق، أو غيرها من الطرق التي تؤدي بالمالك

ولاتي، إلا أن هذا ليس مقياسا لمعدلات المسير إلى التوقف عن العمل المقا
 فشل الأعمال المقاولاتية.

 Nascent entrepreneurshipمعدل المقاولاتية الحديثة النشأة 
rate:  نسبة الأفراد الذين هم حاليا مقاولين حديثي النشأة، الذين يشاركون

بصورة نشطة في إنشاء عمل مقاولاتي سيمتلكونها أو يشاركون في ملكيتها، 
وأن من خلال هذا العمل المقاولاتي لم يتم دفع الرواتب، الأجور، أو أي 

 مستحقات أخرى للملاك لأكثر من ثلاث أشهر.
 :مؤشرين آخرين للدلالة على أنواع إضافية للأنشطة المقاولاتية

 Entrepreneurial Employeeالأنشطة المقاولاتية للموظف 
Activity – EEA:  في الأنشطة المقاولاتية، معدل اشتراك الموظفين

كالمشاركة في إطلاق أو تطوير منتجات أو خدمات جديدة، إنشاء وحدة 
 أعمال جديدة أو منشأة جديدة أو تابعة للمنشأة الأم.

 Social Entrepreneurialالأنشطة المقاولاتية الاجتماعية 
Activity – 
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SEA:  ة، في مراحلها الذين أساس مبادرتهم في أنشطة مقاولاتيالأفراد نسبة
 المبكرة، هو هدف اجتماعي.

الصفات الفردية للمقاول 
 المحتمل:

القدرة على اصطياد 
لأفراد الذين انسبة  الفرص:

ينشطون في أي مرحلة من 
المراحل المقاولاتية والذين 
يرون أن الفرص الجيدة 
لبدء عمل مقاولاتي هي في 
 .المنطقة التي يعيشون فيها

بة نس القدرات المحتملة:
الذين ينشطون في الأفراد 

أي مرحلة من مراحل 
النشاط المقاولاتي ويؤمنون 
أن لديهم المهارات 
المطلوبة والمعرفة اللازمة 
للانطلاق في عمل 

 .مقاولاتي
النسبة  النوايا المقاولاتية:

المئوية للمقاولين من 
الباطن التي تنشط في أي 

وجودة  مدى إدراك
النظام الإيكولوجي 

من  :يالمقاولات
  :خلال

 تمويل المقاولاتية؛ -
السياسات  -

الحكومية: الدعم 
والأهمية، الضرائب 

 والبيروقراطية؛
البرامج المقاولاتية  -

 الحكومية؛
المقاولاتية في  -

 -البرامج التعليمية
في سن الدراسة 
ومرحلة ما بعد 

 الدراسة؛
البنية التحتية  -

 التجارية والقانونية؛
ديناميكيات  -

الداخلية، السوق 

القيم والمفاهيم مدى 
 الاجتماعية: 

المقاولاتية كخيار 
النسبة  مهني جيد:

المئوية التي تمثل 
الذين يعتقدون الأفراد 

أن المقاولاتية هي 
 .اختيار مهني جيد

 المكانة المرموقة
التي يحظى بها 
المقاولون الناجحون: 
النسبة المئوية التي 

الذين الأفراد تمثل 
يعتقدون أن صاحب 
المشروع المقاولاتي 
يحظى بمكانة مرموقة 
بسبب نجاحه في 

 .ميدان المقاولاتية
اهتمام وسائل الإعلام 

النسبة  بالمقاولاتية:



28 

 

مرحلة من المراحل 
المقاولاتية والذين ينوون 

لبدء في عمل مقاولاتي ا
خاص بهم في غضون 

 .ثلاث سنوات
 معدل الخوف من الفشل:
النسبة المئوية للأفراد الذين 
يشاركون في أي مرحلة من 
مراحل الأنشطة المقاولاتية 
والذين يصرحون بخوف 
من الفشل يمنعهم من 

 .إنشاء الأعمال المقاولاتية

أعباءها وتنظيمها 
 الداخلي؛

البنية التحتية  -
 المادية؛

المعايير الثقافية  -
  .والاجتماعية

 

المئوية التي تمثل 
الذين يعتقدون الأفراد 

م أن هناك اهتما
ايجابي لوسائل 
الإعلام تجاه 
 المقاولاتية في بلدهم.

  
 

 Early-stageخصائص الأنشطة المقاولاتية التي في مراحلها المبكرة  
entrepreneurial activity: 

الأنشطة المقاولاتية التي في مراحلها المبكرة تستند على الفرص  -
Opportunity-based:  الذين النسبة المئوية التي تمثل الأفراد

انساقو وراء الفرص بصورة جزئية أو كلية لعدم ايجاد خيار آخر للعمل، 
وهذا يضم الاستفادة من الفرص المقاولاتية أو الحصول على عمل لكن 

 باختيار الفرصة الأفضل لذلك؛
 أنشطة مقاولاتية في مراحلها المبكرة أساس انطلاقها كانت الضرورة: -

الذين كان دافعهم هو الحاجة للعمل  النسبة المئوية التي تمثل الأفراد
 والضرورة مقابل عدم وجود خيار أفضل للعمل؛



29 

 

أنشطة مقاولاتية في مراحلها المبكرة أساس انطلاقها كانت فرصة  -
النسبة المئوية التي تمثل مجموع الأفراد الذين اختاروا التجربة  للتغيير:

خيارات العمل المقاولاتية استنادا على اغتنام الفرص الجيدة بدلا عن 
الأخرى، وأن المحرك الرئيسي لخوضهم هذه التجربة هو البحث عن 
الاستقلالية أو زيادة الدخل بدلا من مجرد المحافظة على دخلهم، 

 وبالتالي البحث عن التغيير؛
الأنشطة المقاولاتية التي في مراحلها المبكرة مع توقع تحقيق نمو  -

شخص  20وقع منهم توظيف نسبة انتشار المقاولين والذي مت عالي:
 على الأقل في الخمس سنوات القادمة؛

الأنشطة المقاولاتية في مراحلها المبكرة والتي أساس انطلاقها هو  -
وهي النسبة المئوية لانتشار مقاولين  إطلاق منتوج جديد في السوق:

يصرحون أن منتجاتهم أو خدماتهم جديدة لبعض من العملاء على 
رجال أعمال آخرين لا يقدمون نفس المنتج أو  الأقل، وأن العديد من

 الخدمة؛
 الأنشطة المقاولاتية في مراحلها المبكرة التي أساس انطلاقتها دولي: -

أي النسبة المؤوية التي تمثل انتشار مقاولين يصرحون أن ما لا يقل عن 
 بالمائة من عملائها من بلدان أجنبية؛ 21

 Global Entrepreneurship Research Association المصدر:
:  GEM Global Entrepreneurship Monitor(GERA), 
UK,   London Business School,, Global Report 2016/17

2017, p p 16, 17. 
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يمثل مؤشر إجمالي  :TEAمؤشر إجمالي النشاط المقاولاتي  -4-2
، TEA (Total Entrepreneurial Activity)النشاط المقاولاتي أو مؤشر 

والذي يقيس نسبة السكان  GEMالمؤشر الرئيسي للمرصد العالمي للمقاولاتية 
سنة، والتي تسعى إلى إطلاق مشاريع مقاولاتية جديدة  24و 12ما بين السن 

 سنوات، 391قائمة منذ أقل من  أو امتلاك أو السيطرة على أعمال مقاولاتية
 ,Le Bureau fédéral du Plan) ليتم التعبير عن المؤشر بنسبة مئوية.

2009, p 90 ) 
على  GEMيركز الجزء الأول من تقرير المرصد العالمي للمقاولاتية 

مناقشة نتائجه من خلال المسح، ليتم تحليل كل مؤشر حسب مستوى التنمية 
الاقتصادية، الاقليم الجغرافي وعبر الاقتصاديات منفردة، أما الجزء الثاني 

تصاد منفردا، إعداد التقارير حول قيم يعرض مظاهر المقاولاتية في كل اق
وترتيب المؤشرات الرئيسية ويحتوي الجزء الثالث على جداول البيانات حول 
مؤشرات تضم جميع الاقتصاديات وترتيبها حسب المناطق الجغرافية ليتشكل 
في الأخير تقرير عن إجمالي الأنشطة المقاولاتية في مراحلها المبكرة في 

والذي يمكن تقديم مثال عنه  GEMلعالمي للمقاولاتية اقتصاديات المرصد ا
 والممثل في الشكل الآتي. 2012لسنة 
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(: إجمالي الأنشطة المقاولاتية في اقتصاديات المرصد 14شكل رقم )

دولة من ناحية التنمية الاقتصادية  65ضم  GEMالعالمي للمقاولاتية 
 2116لسنة 

 
 Global Entrepreneurship Research Association المصدر:

:  GEM Global Entrepreneurship Monitor(GERA), 
UK,   London Business School,, Global Report 2016/17

2017, p p 22, 23.   
 

يمكن اعتماد  2011/ 2012رير المرصد لسنة ما أكدته تقانطلاقا م
يا من في الاقتصاديات المنقادة صناع TEAبلغ معدل النقاط الآتي ذكرها: 

بالمائة في بوركينا فاسو، في حين تظهر  34بالمائة في روسيا إلى  2
متفاوتة على نطاق واسع في الاقتصاديات القائمة على  TEAمعدلات 
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على  بالمائة في الاكوادور. 32بالمائة في ماليزيا إلى  1الكفاءة، لتمتد من 
ه تعرف كما هو ظاهر في الشكل أعلا TEAالمستوى الإقليمي، فمعدلات 

ارتفاعا في كل من أمريكا اللاتينية، منطقة البحر الكاريبي وافريقيا، لتعرف 
هاتين المنطقتين أن ما لا يقل عن خمس البالغين سن العمل يشاركون في 
الأنشطة المقاولاتية في مراحلها المبكرة. كما تعرف افريقيا مستوى عال من 

في العينة  TEAلى معدل يسجل أع فبوركينافاسوالتباين داخل المنطقة، 
 TEA (2بالمائة(، ليقابله المغرب الذي يعرف أدنى معدلات  34بأكملها )
 بالمائة(. 

 GEM (32في عينة  TEAثاني أعلى معدل  الإكوادورسجلت 
بالمائة(. كما سجلت كل من بليز، الكاميرون، كولومبيا والبيرو معدلات 

TEA سكان هاته الاقتصاديات  قوية، مع أكثر من ربع الفئة البالغة من
تستعرض أمريكا الشمالية في  تمارس الأنشطة المقاولاتية في مراحلها المبكرة.

بالمائة( يتماشى مع  11قوي ) TEAمعدل  2012لسنة  GEMتقرير 
التوجه المقاولاتي، كما  -مستوياتها المتدنية لمعدلات المبدرات المقاولاتية

بالمائة(، حيث أن  291في المنطقة ) TEAتشير تقارير أوروبا أدنى معدلات 
نصف العدل احتوته كل من افريقيا، أمريكا اللاتينية ومنطقة الكاريبي. لتتركز 

في الغالب في أوروبا حيث شملت المنطقة ثلاث من  TEAأدنى معدلات 
ايطاليا، ألمانيا، ماليزيا وبلغاريا والتي سجلت  -TEAأربع أدنى معدلات 

ونفس التباين يمكن ملاحظته في آسيا،  بالمائة. 1لا يفوق  TEAمعدلات 
 TEA (30أين تعرف لبنان أعلى معدلات إجمالي الأنشطة المقاولاتية 

بالمائة( بين  3بالمائة( على عكس ماليزيا التي تعكس أدنى مستوياته )
 الاقتصاديات محل الدراسة.
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فاع إلى الارت TEAوفقا لما هو مبين في الشكل أعلاه، تميل معدلات 
في الاقتصاديات المنقادة صناعيا، إلا أنه متناقص مقارنة مع المستويات 

في هذه  TEAالمرتفعة للتنمية الاقتصادية. في حين أن متوسط معدل 
الاقتصاديات يفوق بمرتين ونصف المعدل في الاقتصاديات القائمة على 

، إلا أن الابتكار. رغم أن الاقتصاديات تقريبا على نفس المستوى من التطور
هناك تباين كبير، لا سيما بين الاقتصاديات المنقادة صناعيا والاقتصاديات 

يمكن لمستويات التنمية الاقتصادية والموقع القائمة على الكفاءة. وبالتالي 
الاقليمي أن تفسر تماثل أنماط الأنشطة المقاولاتية، إلا أن الاختلافات التي 

تؤكد على وجود قوى  GEMاولاتية تعرضها تقارير المرصد العالمي للمق
أخرى تؤثر في أنماطها، مثال ذلك الاقتصاديات المماثلة التي لها أنظمة 
 ايكولوجية مقاولاتية مختلفة )البيئات التنظيمية والقيم الثقافية إلى غير ذلك(. 

 
 الخاتمة:
من أن ظاهرة المقاولاتية هي أكثر من مجرد وجود لمقاولاتية  انطلاقا

النقاط يتماشون مع السياق الاقتصادي ومرتبطين به، يمكن اعتماد  ومقاولين
 الآتية:
أدرك المقاول أن الأخذ بالاستدامة تشكل المحرك الرئيسي في  -

المضي نحو تحقيق النجاح وراء مثل هذا النوع من المبادرات، ليظهر في 
عالم الأعمال المقاول البيئي بعد طرح ضرورة تحقيق التطور الإيجابي 

شكالية المحافظة على "الكوكب"، إلا أن هذا لا يكفي فمن الضروري وا  
لتكتمل المهمة أن يكون مسؤولا اجتماعيا ويركز على تعزيز الرفاه للمجتمع، 
وأن الدمج بين الأبعاد البيئية والجوانب الاجتماعية معا يترجم في مفهوم ثالث 
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لة للاستدامة، بهدف يتجسد في المقاول المستدام الذي يجمع الجوانب المتكام
 تحقيق قيمة إضافية في الاقتصاد، تحسين الوضع الاجتماعي وحماية البيئة؛

أصبح موضوع المقاولاتية المستدامة واحدا من مجالات الأكثر إثارة  -
والأسرع نموا، خاصة مع تعدد التخصصات وتنوع المناهج الذي يضيف 

ة المستدامة العمليات فرص للإبداع لمجال البحث. يتخطى تركيز المقاولاتي
اليومية والجانب التنظيمي، لتركز أكثر على الشخصية المبادرة والمبتكرة 
والأهداف المنشودة التي تصب في قالب الاستدامة، باعتبار المقاولاتية 
المستدامة التوليفة التي تجمع بين تحقيق المكاسب، استغلال الاختلالات 

الاقتصادية وغير الاقتصادية المحققة  والتحول نحو الاستدامة، وأن المكاسب
تعود بالنفع على كل من منظمة الأعمال، الأفراد والمجتمع ككل، وعليه 
فأساس انطلاق المبادرة المقاولاتية هي فرص تترجم إلى منتجات، خدمات أو 
عمليات إنتاج مستقبلية، يتم اكتشافها واستغلالها من قبل المقاول المستدام 

مستغلا الاختلال والفشل الحاصلان في الأسواق غير  الذي يصطاد الفرص
 المستدامة، وبالتالي تحويل قطاع بكامله نحو فكرة الاستدامة"؛

تعكس أهمية الأهداف المقاولاتية المستدامة أهمية الأهداف  -
الاقتصادية أو أكثر، لتتشكل ثلاث أبعاد مميزة ومتفاعلها مع بعضها البعض: 

بتكارات لحل المشاكل المتعلقة بالاستدامة، إدخال البحث، إيجاد و/ أو خلق ا
ضافة قيمة مستدامة مع احترام  الحلول إلى السوق في شكل إبداع تنظيمي وا 

 أنظمة دعم الحياة؛ 
كلغة جديدة للتعبير عن   TBLمع صياغة المفهوم ثلاثي المعايير -

مدى تجسيد القيم المستدامة في ممارسات الأعمال، أصبح من الضروري 
قاول المستدام معرفة ما يجب فعله والالتزام به ليستمر ويتطور، وعليه للم

يشمل نموذج المقاولاتية المستدامة المبني على هذا المفهوم على كل من 
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البعد الاقتصادي، البعد الاجتماعي، البعد البيئي والبعد الثقافي، ليتطور هذا 
والربح  Planet ، الكوكبPeople: الأفراد 3Pالمفهوم إلى "تشكيلة الـ 

Profit الممثلة للركائز الأساسية لتعزيز روح المبادرة المستدامة وضمان ،"
 استمرار المشاريع المقاولاتية المستدامة؛ 

تهدف المشاريع المستدامة إلى تلبية مطالب كل من الأفراد وعالم  -
الأعمال من البيئة وأن تحقيق ذلك لا يحد من قدرتها على تلبية احتياجات 

جيال المستقبلية، والمبدأ الأساسي لهذا النوع من الأعمال هو أداء المهام الأ
والعمليات الإنتاجية بكفاءة وفعالية في إطار تعزيز الاستدامة في المجتمع 
ككل. أما على مستوى السوق، فاستدامة الأعمال المقاولاتية أدى إلى ظهور 

لى مزيج معقد وضع ، والذي يشير إ(PSM)مفهوم إدارة استدامة المشروع 
من أجل إدارة عملية الاستدامة لأي مشروع بكفاءة وفعالية. ذلك لتحديد 
أهداف المشروع المستدامة والمؤشرات التي تعكس ذلك بما يتناسب مع 
الظروف المحلية والأوليات وضمان أن هذه الأهداف تتماشى وتعزز أهداف 

 وغايات المجتمع الذي ينشط فيه؛
استعراضا مفصلا GEM صد العالمي للمقاولاتية قدمت تقارير المر  -

للمؤشرات الرئيسية للمقاولاتية، لتمثل لوحة قيادة تضم مجموعة شاملة من 
التدابير التي تساهم بشكل فعال في تحديد مدى التأثير المستدام للمقاولاتية 

 .على المجتمع مقابل مدى دعم هذا المجتمع للنشاط المقاولاتي المستدام
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 الجامعة الجزائرية فيجودة وتحدي الالخيال العلمي 

 مديـحة بـخوش: أستاذ محاضر أ
 تبسة –جامعة العربي التبسي 

madihabakhouche@gmail.com 

 الملخص:

دوره في  برازاو لمي ومختلف العناصر المتعلقة به. تسعى هذه الدراسة إلى التعريف بالخيال الع  
الرفع من جودة المخرجات الجامعية خاصة بعد أن تخلصت الجزائر من تحدي العدد وتحولت 
إلى الاهتمام بالنوع، في إطار تبنيها مفاهيم إدارة الجودة الشاملة. وتوصلت الدراسة إلى عدة 
نتائج من أهمها أن تبني الخيال العلمي كمنهج تعليمي في المرحلة الجامعية أو على شكل 
تخصص من شأنه أن يسهم في تطوير ملكة الإبداع لدى الطلبة ويسهل تدريس مختلف العلوم 
خاصة التجريدية منها. واختتمت الدراسة بعدد من التوصيات خدمة للأطراف المعنية بالجودة في 

 القطاع الجامعي. 

 الخيال العلمي، الجودة، التعليم العالي.  الكلمات المفتاحية:
Abstract 

  This study seeks to present the science fiction and the various elements relating to it. 

It highlights the role of science fiction in lifting the university output quality, 

especially after Algeria got rid of number challenging and turned to pay attention to 

quality, in the context of adopting TQM. The study found several results, the most 

important that build science fiction as a way of teaching at university levels or in the 

form of specialization would contribute in the development of creativity students 

talent and facilitate the teaching of various sciences, especially abstract ones. The 

study concluded with a number of recommendations in service of parties involved of 

quality in university sector. 

  

Key words: science fiction, quality, higher education.  

 مقدمة:
 إعداد مكانة في من يمثله بما الشاملة، التنمية لريادة الرئيسة المرتكزات أهم العالي التعليم يمثل  

 المعرفة الوصول إلى في دوره إلى بالإضافة المجتمع، لمنظمات والمهنية والعلمية الفكرية الأطر
 إلى في الجزائر جامعاتنا وتسعى  .المجتمع وخدمة العلمية البحوث وٕإجراء واستخدامها وتطويرها

والارتقاء  والتكنولوجية العلمية التطورات لمواكبة للتعليم المستمر التطوير مقومات كل توفير
 في الحديث بالمفهوم عملا العالية، التنافسية والقدرة التميز مستوى إلى هاخريجيو  الجامعي الأداءب



 متزايدة بأهمية يحظى مستوياته بكافة التعليم جودة ضمان مفهوم كان الشاملة. ولما إدارة الجودة
الجامعة  تعمل سواء، حد على والدولية المحلية والتعليمية والتربوية الإدارية كافة الأصعدة على

 العالم في انتشرت مثلما المفهوم، هذا تحقيقبني الآليات التي تساعدها على ت الجزائرية على
 جودة وصولا إلى لعملها، تقدره ما تراعي علمية رمعايي تعتمد وخاصة، ومؤسسات عامة مراكز

 المقومات توفير من للتأكد متعاقبة، فترات في أعمالها نتائج ومتابعة المخرجات التعليمية
 موقعها لتأخذ وتأهيلها أدائها مستوى لرفع ومساعدتها التعليمية المؤسسات لأداء دور الأساسية

وبناء على هذه التحديات عقدت العديد من اللقاءات لبحث السبل  .العالمية ميدان المنافسة في
الكفيلة بالرفع من جودة التعليم العالي في الجزائر من جهة وتقييم الإجراءات المعتمدة في ذلك 
لحد الآن. وتأتي هذه الدراسة لإبراز أحد أهم الركائز المعتمدة في الدول الغربية للارتقاء بجودة 

 وهو ما يعرف بالخيال العلمي. المخرجات الجامعية
 مشكلة الدراسة:

يعد الخيال العلمي إحدى المناهج العلمية الحديثة التي تساعد في تطوير الابتكارات   
والاختراعات العلمية، فمن خلال تنمية هذا الخيال يتحرر الطالب من قيود الواقع مطلقا العنان 
لخياله لفهم الظواهر عامة والعلمية على وجه التحديد هذا من جهة ومن جهة أخرى تعاني 

الجزائرية من عزوف الطلبة عن التخصصات العلمية والتقنية متجهين نحو التخصصات الجامعة 
الإنسانية على الرغم من أن العصر عصر التكنولوجيا والمعرفة والتقنيات الحديثة، لذا تحاول 
هذه الدراسة إبراز هذا الجانب وأهميته من خلال التساؤل الآتي: إلى أي مدى يساهم الخيال 

 تعليمي في تحسين جودة مخرجات الجامعة الجزائرية؟   العلمي كمنهج
 أهمية الدراسة:

تنبع أهمية الدراسة من عدة جوانب لعل من أهمها إبراز أحد أهم الجوانب التي يمكن أن تساهم   
في تطوير التحصيل العلمي للطلبة في المجالات العلمية بصفة خاصة)الخيال العلمي(، وبالتالي 

ر عدد من الطلبة نحو التخصصات العلمية التي تمثل قاطرة تطوير الأمم العمل على جذب أكب
وبقائها في ظل اقتصاد المعرفة. خاصة وأنه السبب الرئيس في تطور العديد من الدول وفي 

 مقدمتها الولايات المتحدة الأمريكية.
 أهداف الدراسة:

 تهدف الدراسة إلى تحقيق الآتي:
ته، وعناصره والسبل الكفيلة بتطويره لدى طلاب العلم التعريف بالخيال العلمي، وأهمي -

 باختلاف فروعه.
التطرق لدور الخيال العلمي كمنهج تعليمي في تطوير جودة المخرجات الجامعية لتتولى  -

 قاطرة تطوير الدولة.



ويبقى أن الموضوع جدير بالاهتمام دام أن مخرجات الجامعة الجزائرية بعيدة عن 
تبارها من متطلبات العصر وسبب لتفوق الدول المتقدمة عن الدول التخصصات التقنية باع

 النامية بما فيها الجزائر.    
 وللإلمام بعناصر هذا الاجتهاد العلمي تم تقسيم الدراسة إلى المحاور الآتية:

 مفاهيم أساسية حول الخيال العلمي. المحور الأول: -
 مخرجات التعليم العالي.الخيال العلمي كأداة لتنمية جودة  المحور الثاني: -

وتختتم الدراسة بعدد من النتائج والتوصيات خدمة للموضوع والأطراف المعنية بالجودة في قطاع 
 التعليم العالي الجزائري والعربي على وجه العموم.

 الخيال العلمي: مفاهيم أساسية حول المحور الأول

I:والأهمية المفهوم  

والعمليات العقلية التي تنظم علاقة الفرد بالعالم الخارجي فهو مرحلة أحد الأنشطة  يعد الخيال  
التعامل وتشكيل العالم الخارجي في مجموعة الصور المتصلة ، حيث أن العلميات العقلية 
الكبرى كالتفكير والإدراك والخيال لها أهمية خاصة للفرد وللمجتمع الذي يعيش فيه وذلك لأن 

والمعنوية هو مجتمع متغير من وقت للآخر وسبب هذا التغيير هو  المجتمع بمكوناته المادية
 . جهد الإنسان

 1عدة تعاريف لعل من أهمها ما يلي:( Imaginationوقدمت للخيال)
وبين الصور  الذاكرة مكونات"نشاط نفسي تحدث خلاله عمليات تركيب ودمج بين  -

العقلية التي تشكلت من قبل من خلال الخبرات الماضية وتكون نواتج ذلك تكوينات 
 وأشكال عقلية جديدة".

"تحويل أي شيء إلى صورة أو بناء صورة عقلية للنظر إلى المستقبل لاستحضار  -
عليها الماضي إلى الحاضر الحي أو لاختراع أشياء جديدة، ويقاس بالدرجة التي يحصل 

 على مقياس الخيال" . 
وبخاصة في حالة  المعالجة الذهنية للصورة الحسية( هو:"Richardsonبالنسبة لـ) -

 غياب المصدر الحسي الأصلي"، 
عقلي يعمل على تجميع الصور العقلية الخاصة  ( بأن الخيال هو:"نشاطVinackeيرى) -

بالمدركات الحسية وإعادة تشكيلها بطريقة مبتكرة، ويمكن الاستدلال عليه عن طريق 
 ملاحظة السلوك الظاهر عليه الذي يتخذ أشكالا مختلفة لدى الفرد".

http://kenanaonline.com/users/alenshasy/tags/266068/posts
http://kenanaonline.com/users/alenshasy/tags/266069/posts


"عملية غير مقيدة وله وظيفة تتضمن استحضار شعوري لصور ليست موجودة في  -
 ير خاضعة للإدراك الحسي". المحيط وغ

"نشاط نفسي يتميز به الإنسان ويتفوق به على غيره من الكائنات الحية، وهذا النشاط  -
يرتبط ارتباطا عضويا وثيقا بكافة نشاطات الإنسان المختلفة وبخاصة نشاطه العقلي 
والمعرفي بل أن الخيال هو مكون من مكونات هذا النشاط العقلي المعرفي ، كما أنه 

  ركن من أركان نمو الشخصية".

وبالتالي يتبين أن الخيال يعبر عن أحد الأنشطة العقلية التي تميز البشر عن سواهم من   
المخلوقات يتم خلاله اختراع أشياء جديدة والربط بين المتغيرات والمعطيات ذهنيا بصورة جديدة 

ل للإبداع الفكري يستحضر حسب وجهة نظر الباحث بعيدا عن قيود الواقع وعوائقه، فهو مجا
 فيه الشخص قدراته ليعبر عن مكنوناته بتعبيراته الخاصة.

( تحديدا فقدمت له بدوره عدة تعاريف لعل من أهمها ما Science fictionأما الخيال العلمي )
الذي يحاول استيعاب الخيال بإبداعاته، المعرفة  ( بأنه:"الأدبJoanna Russ,1995قدمه )

العلمية عن الواقع والمنهج العلمي، وباعتباره متميزا عن علم التغييرات العملية في حياتنا 
 2المجردة".

يعتمد على  الفن الأدبيوهو:"نوع من  "SF" أو "Sci-Fi" ويشار إلى الخيال العلمي اختصارا بـ
حيث يخلق المؤلف عالما خياليا أو كونا ذا طبيعة جديدة بالاستعانة بتقنيات أدبية  الخيال

 فلسفيةأو حتى  تكنولوجيةأو  بيولوجيةأو  فيزيائيةمتضمنة فرضيات أو استخدام لنظريات علمية 
من الممكن أن يتخيل المؤلف نتائج هذه الظواهر أو النظريات محاولا اكتشاف ما ستؤول إليه 

متطرقا لمواضيع فلسفية أحيانا. وقد تتناول موضوع القيم في عالم جديد مختلف. ما  و الحياة
يميز أدب الخيال العلمي أنه يحاول أن يبقى متسقا مع النظريات العلمية والقوانين الطبيعية دون 

غالبا ما يكون الإطار  الفانتازياالاستعانة بقوى سحرية أو فوق طبيعية مما يجعله متمايزا عن 
الزماني لرواية الخيال العلمي في المستقبل القريب أو البعيد. أمّا الإطار المكاني فيمكن أن يكون 

أو حتى في أماكن خيالية  الكونأو في أي بقعة من  الكواكب السيّارةأو على إحدى  الأرضعلى 
و  الأفلامو في  المجلاتو  الكتبومن الممكن أن نجد الخيال العلمي في  .كالأبعاد المتوازية

 المسرحياتو  الألعابو  النحتو  الرسم، كما يمكن أن نجده في الأعمال الفنية مثل المسلسلات
 3وسائل الإعلام".و غير ذلك من 

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D8%AF%D8%A8
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AE%D9%8A%D8%A7%D9%84
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AE%D9%8A%D8%A7%D9%84
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D9%8A%D8%B2%D9%8A%D8%A7%D8%A1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A8%D9%8A%D9%88%D9%84%D9%88%D8%AC%D9%8A%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D9%83%D9%86%D9%88%D9%84%D9%88%D8%AC%D9%8A%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%81%D9%84%D8%B3%D9%81%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AD%D9%8A%D8%A7%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AD%D9%8A%D8%A7%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D9%86%D8%AA%D8%A7%D8%B2%D9%8A%D8%A7
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%B1%D8%B6
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%83%D9%88%D9%83%D8%A8_%D8%B3%D9%8A%D8%A7%D8%B1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%83%D9%88%D9%86
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والخيال العلمي يهتم بالعنصر البشري أساسا، وتأثيرات الاكتشافات الجديدة عليه، والأحداث   
والتطورات العلمية التي ستحدث للبشرية مستقبلا، ونصوص الخيال العلمي عادة تتعلق 

  4والم أخرى بأبعاد مختلفة.بالمستقبل، أو في الفضاء أو في عالم مختلف أو مجرات أخرى وع

 The War the ofوحرب العوالم)( H.G.Wellsهو ) للخيال العلمي من الرواد الأوائل  
Worlds (وJules Verne)  20,000)البحر) فرسخ تحت 20000وقصته حول Leagues 

Under The Seaفي القرن العشرين في مجال  معروفةال النصوص . كما وضعت بعض
 rave New)عالم جديد شجاعو  (George Orwellمن قبل) 4891سنة الخيال العلمي 

World) ( من قبلAlduous Huxley) ،وال( منبعThe Fountainhead)لـ (Ayn Rand .)
للخيال العلمي في القرن  ككتاب والمعترف بهم، شعبية الأربعة الأكثرفإن   وبالإضافة إلى ذلك

(، the Foundation trilogy and his robot seriesمؤلف) (Isaac Asimovهم ) 02
( a Space Odyssey) وديسا الفضاءبأ 0224( المشهور ابتداءا من Arthur C Clarkeو)
  (Robert Heinlein، و) (Ray Bradburyلـ ) (Chronicles Martianالمريخ) سجلاتو 

 Theهو السيدة القاسية ) القمر ( وStranger in a Strange Landأرض غريبة) غريب في
Moon Is a Harsh Mistress).5 

 
وليد  وعليه يعد الخيال العلمي فنا من فنون الكتابة, فهو فن روائي مستحدث في القرن العشرين  

الوعد الذي بشرت به الطفرة الهائلة في مجال تقدم العلوم والتقانة في عصر الصناعة, وآثار تلك 
وتمثل  .على حياة المجتمعات والأفراد والبيئةالابتكارات القائمة والمحتملة, سلبا وإيجابا, 

الاكتشافات والتطورات العلمية الفعلية والمتخيلة, خلفية العمل الروائي للتكهن بالإمكانات العلمية 
 6.مستقبلا وبواقع حال المجتمعات والأفراد والطبيعة

حبها من تغيرات في ويتبين أن الخيال العلمي ساهمت في تطوره الطفرة التقنية الحديثة وما صا  
كافة مجالات الحياة وتعد الكتابات الأدبية والأفلام التي تمس هذا الموضوع خير دليل على 

 أهمية هذا المجال في تطور الحياة البشرية من خلال استحضار لصور قد تتحقق مستقبلا.

 أهمية الخيال العلمي: 
يرة تمس العديد من الجوانب لعل توصلت بعض الدراسات إلى أن الخيال العلمي له أهمية كب  

  7من أبرزها ما يلي:
استخدام الخيال العلمي في التدريس ينمى الخيال لدى التلاميذ ، وبالتالي يزيد دافعيتهم  -

 . للتعليم



 . يستحديث طرق التدر الخيال العلمي يساعد في   -
 . قصص الخيال العلمي وراء التطورات في المعرفة العلمية والابتكار التكنولوجي -

و يزود الخيال العلمي المتعلم بكم من المشاهد والصور؛ لأن "الصورة هي أداة الخيال، ووسيلته، 
ويمكن المتعلم من معرفة  ،8ومادته الهامة التي يمارس بها، ومن خلالها، فاعليته ونشاطه"

الفنون، إذ أن"الأشياء المادية الحسية وحدها، يمكن تحديدها ووضعها في قوالب ومقاييس... أما 
الشعر، ومعه سائر الفنون، وكثير من المسائل الفلسفية الماورائية، فالعلم بها تصور أو تجربة 

ت المتقاربة والمتباعدة بين . مع اكتشاف المتعلم العلاقا9شعورية أو تحسُّس ذهني خيالي"
الأشياء؛ حيث إن "فاعلية الخيال لا تعني نقل العالم أو نسخه... وإنما تعني إعادة التشكيل، 
واكتشاف العلاقات الكامنة بين الظواهر، والجمع بين العناصر المتضادة أو المتباعدة في 

يمكن أن "نفصل الحواس تنمية فكر المتعلم عن طريق تنشيط الحواس، ولذلك لا  مع. 10وحدة"
عن الخيال جاعلين لكل منهما ضربا من التصوير ونمطا من التعبير، وإلا كنا بذلك نفصل 

"  .  11الفكر عن الحسِّ
وأهم وسائل العصر الحاضر التي يمكن عن  لغة العصرويتضح أيضا أن الخيال العلمي هو  

 . طريقها إعداد الأفراد للمستقبل
IIعناصر الخيال العلمي وآليات تنميته : 

 :12تتضمن عناصر الخيال العلمي عادة ما يلي
في إطار زمني مثل أن تكون في المستقبل، في عصر زمني بديل أو في ماضي  -

 .التاريختاريخي يتناقض مع الحقائق المعروفة 
 .الأرض، أو في عوالم أخرى، أو في باطن الفضاء الخارجيفي إطار مكاني مثل  -
و الأندرويد )روبوتات  الروبوتاتالشخصيات مثل الغرباء من الفضاء، المسوخ،  -

 .بشرية(
تكنولوجيا مستقبلية مثل مدافع الليزر، الانتقال الآني )من مكان إلى آخر دون عبور  -

 .الآلية الكمبيوترالحيز المادي بينهما( و أجهزة 
، ر عبر الزمنالسفمبادئ علمية جديدة أو قوانين تتعارض مع المعروفة سابقا مثل  -

 .أسرع من الضوءو الانتقال  الثقوب الدودية
 .نهاية العالم وما بعدهانظم سياسية أو اجتماعية جديدة ومختلفة مثل  -
و الوجود في مكانين  التحريك العقلي، التخاطرقدرات خارقة مثل السيطرة على العقل،  -

 .في نفس الوقت
 .أكوان و أبعاد أخرى و السفر بينهما -

http://kenanaonline.com/users/alenshasy/tags/266071/posts
http://kenanaonline.com/users/alenshasy/tags/66194/posts
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D8%AE
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%81%D8%B6%D8%A7%D8%A1_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%A7%D8%B1%D8%AC%D9%8A
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%B1%D8%B6
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B1%D9%88%D8%A8%D9%88%D8%AA
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%83%D9%85%D8%A8%D9%8A%D9%88%D8%AA%D8%B1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%81%D8%B1_%D8%B9%D8%A8%D8%B1_%D8%A7%D9%84%D8%B2%D9%85%D9%86
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AB%D9%82%D8%A8_%D8%AF%D9%88%D8%AF%D9%8A
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AB%D9%82%D8%A8_%D8%AF%D9%88%D8%AF%D9%8A
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D8%B3%D8%B1%D8%B9_%D9%85%D9%86_%D8%A7%D9%84%D8%B6%D9%88%D8%A1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%86%D9%87%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%A7%D9%84%D9%85_%D9%88%D9%85%D8%A7_%D8%A8%D8%B9%D8%AF%D9%87%D8%A7
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AE%D8%A7%D8%B7%D8%B1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AD%D8%B1%D9%8A%D9%83_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%82%D9%84%D9%8A


إن تنمية الخيال العلمي تبدأ بمراحل عمرية مبكرة لما له  من أهمية تربوية بالغة وهذا ما يتم 
  13والمدرسة بوسائل عديدة أهمها:في المنزل 

إن تنمية القدرة على الخيال تكون بأن يهيئ الفرد لنفسه الفرصة بعد الرجوع من عمله،  -
ويحاول أن يسترجع ما مضى من صور وحوادث ويجب أن يفعل هذا وهو مستلق على 
ظهره ، وهو هادي وغير متكلف وبذلك تتاح له الفرصة لتعيين الصورة والحوادث مرة 

 . انيةث
عن طريق القصص التي يتلوها الكبار أو يروونها للأطفال بشرط تنطوي هذه القصص  -

على معايير أخلاقية إيجابية ، وأن تكون سهلة واضحة المعنى بالنسبة للأطفال وتثير 
 اهتمامهم ، وتداعب مشاعرهم المرهقة الرقيقة.

الغة الأهمية لانفتاح من خلال كتب الخيال العلمي والكتب المترجمة حيث تعتبر ب   -
 . الطفل على الحضارات لا مختلفة وتنمية خياله وتعميق وتوسيع معلوماته

بتحليل الطفل للأدوات والأجهزة التقنية البسيطة وفي فكها وتركيبها فلا بد من توجيه  -
الأطفال باستمرار تفاديا لتكسير بعض الأدوات والأجهزة أو تعطيلها أثناء عملية 

 التحليل والتركيب(.الفحص ) 
وبالتالي فالخيال العلمي إحدى أهم الضرورات لتنمية القدرات الابداعية للطلاب ليس فقط في 

 المرحلة الجامعية بل انطلاقا من الأسرة فالمدرسة.
 الخيال العلمي كأداة لتنمية جودة مخرجات التعليم العاليالمحور الثاني: 

 تعليم الجامعي ودور الخيال العلمي في تطويره: سيتم فيما يلي التطرق للجودة في ال  
:I:الجودة في قطاع التعليم العالي في الجزائر 
(، والتي تعني طبيعة Qualitasإلى الكلمة اللاتينية)(Quality)يرجع مفهوم الجودة  بداية  

كما عرفها  14الشخص أو طبيعة الشيء ودرجة الصلابة، وقديما كانت تعني الدقة و الإتقان.
(CROSBY.PH."بأنها: "المطابقة للمواصفات )15  
ويقصد بها أيضا: "مطابقة المنتج أو الخدمة للمواصفات، وعليه سيكون العميل راضيا عندما   

تكون خصائص الخدمة مطابقة لمتطلباته و في حالة عدم المطابقة فإن ذلك سوف ينعكس سلبا 
 16على مستوى الرضا".

ملة فقد تطور نتيجة لمجهود عدد من الخبراء والاستشاريين، ومنهم مفهوم إدارة الجودة الشاأما   
"W.E.Deming"و ،"J.Juran"و ،"A.V.Feigenbaum وقد اكتسب هؤلاء الاستشاريون ،"

أما في اليابان فقد بدا الأمر على العكس  تأييد ودعم القليل من المؤازرين في الولايات المتحدة.
من ذلك، إذ سارع اليابانيون إلى اعتناق تلك المفاهيم بحماس منقطع النظير، حتى أنهم قد 



" الذي قام بصياغة الفلسفة Demingأطلقوا على الجائزة السنوية الأولى للتفوق الصناعي اسم"
إدارة الجودة الشاملة على أنها:" فلسفة  التي تشكل الأساس لإدارة الجودة الشاملة، وقد عرفت

إدارية حديثة، تأخذ شكل نهج أو نظام إداري شامل قائم على أساس إحداث تغييرات ايجابية 
جذرية لكل شيء في المنظمة، وذلك من أجل تحسين وتطوير كل مكوّناتها للوصول إلى أعلى 

أعلى درجة من الرضا لدى جودة في مخرجاتها سلعاً أو خدمات وبأقل تكلفة بهدف تحقيق 
 17عملائها من خلال إشباع حاجاتهم ورغباتهم وفق ما يتوقعونه".

والجودة في قطاع التعليم العالي فتعني:" ترجمة احتياجات وتوقعات الدارسين إلى خصائص   
محددة تكون أساسا لتعميم الخدمة التربوية وتقديمها للدارسين بما يوافق تطلعاتهم. ويتجلى ذلك 

 18جعل التعلم والتعليم متعة وبهجة".في 
أما مفهوم إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي فهو يعبر عن:" مجمل السمات والخصائص 
التي تتعلق بالعملية التعلمية/ التعليمية التي تفي باحتياجات الدارسين والمشرفين والموظفين 

   19وأولياء الأمور".
 الارتكاز محور بمثابة وهي المجتمعات، من مجتمع لأي حضاري إشعاع تعد مركز فالجامعات  

 دورا تؤدي والجامعات عملها، وخطط واستراتيجياتها وسياساتها أهداف الجامعة حوله تدور الذي
 أركان أهم من يعتبر الآن العلمي البحث لأن العلمي؛ البحث ممارسة في ومميزا وشاملا مهما

 المكان نفسه الوقت في والجامعة والأكاديمي، العلمي اهامستو  مقياس ومعيار وهو الجامعات،
 الاختصاصيين من كبير عدد وجود أهمها: كثيرة وذلك لأسباب البحوث لإجراء والطبيعي الأول

 العليا، الدراسات وطلبة والتدريس البحث من مساعدي عدد ووجود التدريس، هيئة أعضاء من
 القياسات لإجراء والأدوات والأجهزة المختبرات والإمكانيات مثل للبحث عديدة مستلزمات وتوفر

 20.العلمي اللازمة للبحث البيانات جمع مصادر وتوفر والدقيقة، الموضوعية
يتفق  طابع ولها جديدة مفاهيم تتبنى أصبحت الحاضر الوقت في العالمية المجتمعات أن على  

 ومجتمع المعرفة، بعد المعلوماتية وما مثل من الحاضرة العلمية والمستجدات ، الشاملة والجودة
 إلى أدى مما العالم في المتطورة الجامعات من أصلا انطلقت التي المفاهيم من المعرفة، وغيرها

 في؛ المقومات هذه من قوتها تستمد متطورة تعليمية أنظمة ظهور
 للتعليم أخرى لإيصال طريقة من أكثر على يعتمد أنواعا الذي أخرى عديدة دراسات اقترحت كما

 وظهر الالكتروني، والتعليم التقليدي التعليم بين مزيج فهو المعرفة المتمازج،  التعليم مثل العالي
 المفتوح والتعليم والتعليم بعد عن التعليم  على المتمركز الوسائط متعدد الالكتروني والتعليم التعليم

 كبيرة أدوارا للجامعة أصبحت وغيره وعليه الرقمي الفضائي والبث والحاسوب كالانترنت المصادر



 أحد المعرفة والمعلوماتية ونشر ، المجتمع خدمة وتعتبر التعليم، من الأنماط هذه بتعدد ومتعددة
الحر  التعليم ونشر ، والاتصال المعلوماتية التكنولوجيا إلى بالاستناد المعرفي المجتمع دعائم
 ، للتعليم جديدة قنوات وفتح العمل، بسوق والمعرفة العلم وربط المعرفة وبناء ، الأفكار وتوليد
 وتطوير والتعليم، التعلم عملية أثناء الطلبة يحتاجها التي اللازمة المهارات والمقدرات وتنمية

 المعرفي والانفجار العلمي العصر متغيرات ظل في الجامعي المتكاملة الطالب شخصية
 21.الرقمي

إن المراحل التي مر بها التعليم العالي في الجزائر تشير إلى أن الدولة تخلصت من رهان   
العدد وبقي رهان الجودة أهم الأهداف التي توجب التخطيط وإمعان النظر، لأن المنافسة لم تعد 
محلية بل أصبحت عالمي بالنظر لما تتيحه كبريات الجامعات في العالم لخريجيها من فرص 

 والرقي لكي يجد خريجوها فرص عمل أفضل وسهولة في الاندماج في سوق العمل. التكوين
 (: تطور عدد الخرجين في الجامعات الجزائرية24الجدول رقم )
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 www.ons.dzالمصدر:
وكما يوضحه الجدول فعدد الخرجين يتزايد سنويا وبمعدلات متزايدة، وبالتالي فالعدد لم يعد 

 مشكلة بقدر ما أصبحت النوعية هي الشغل الشاغل للجامعة الجزائرية والقائمين عليها.  
 II :التعليم عن طريق الخيال العلمي: 

اسي في الجامعات على اختلاف تخصصاتها فيما يمكن أن يساعد الخيال العلمي كمنهج در 
 22يلي:

 Stephenتعزيز كلّا من التحفيز والتحصيل وهذا ما يؤكده العالم الفيزيائي المشهور) -
Hawking :الخيال العلمي مفيد لكل من تحفيز الخيال ولنشر الخوف من "( بقوله أن
  المستقبل". 

: تحقق عدد من الباحثين من الاستعمالات في استيعاب المادة العلمية للخيال العلمي تأثير -
المختلفة وتأثيرات الخيال العلمي في كل من الفصل الدراسي والأماكن التعليمية غير الرسمية؛ 

( عن الخيال العلمي كأداة لتطوير خيال 4892( وهنتر )4811فقد تحدث كل من كاتشا )



لتربويون الآخرون على استخدام الأنواع الأدبية كأداة لإيصال الطلاب والعمل المبدع. و ركز ا
محتوى المعرفة والمفاهيم العلمية من خلال قصص الخيال العلمي. 

( بأنّ أفلام الخيال العلمي تعلّم الطلاب عن طريق السماح لهم Cavannaugh,1996لاحظ)
( 0222براك وثورنتن ) بتصور مفاهيم العلوم المجردة وتوصيل المجالات ذات العلاقة. أما

وصّفا استخدامات الخيال العلمي في برامج خريجي جامعة العلوم التطبيقية في 
بالتركيز على استخدامات الخيال العلمي لبناء مواطنين مثقّفين علميا  (Glamorganجامعة)

( الطلاب يمكن أن يكتسبوا فَهما أفضل Dubeck,1993يصنعون قرارات مدروسة. وطبقا لـ)
وم مثل العمليات ألاكتشافيه من خلال استخدام أفلام الخيال العلمي. علاوة على ذلك، يقول للعل

( أن استخدام Valerie, Smithديوبيك أن مناقشة الأفلام تعزز فهم الطالب للعلوم. ويرى)
الخيال العلمي يمكن أن يكون أداة ثمينة لبناء مخطط عقلي عالي للمتعلّم لبناء تعلم جديد، 

ز حل المشكلات الإبداعية، ولتوليد المرونة اللازمة لتعديل سريع التغيير، في المجتمع ولتحفي
 التكنولوجي المتقدم.

( أن الخيال العلمي يجب أن يكون جزء من Julie .E, Czerneda2006يثبت كل من ) -
ي في مناهج العلوم وأنه يزود نشاطا متعدد الأغراض لمساعدة المعلمين لاستخدام الخيال العلم

(قراءة روايات الخيال العلمي في Oravetz David,2005ويقترح كل من ) الفصل الدراسي.
فصول/صفوف العلوم كطريقة لجذب الطلاب للتعلم. ويرى الباحثان أن استخدام أدب الخيال 
العلمي ومهارات فنون اللغة في فصول العلوم يمكن أن توسع وتغني مفاهيم العلوم والمفاهيم 

لموجودة في كتب العلوم، أكثر من ذلك، ويكشفان أن أكثر الكتب الدراسية تعلّم العلوم المجردة ا
كمجموعة حقائق وأرقام بدون أيّ محاولة للربط بين هذه المعلومات وتجارب الطلاب اليومية.  

( لضرورة الوصول للبعد الاجتماعي للتعليم  بتصميم Thornton and Other,2004ويذهب )
تعليم العالي من خلال الخيال العلمي. هم يجادلون أن الاستجابة الإيجابية المناهج في ال

(تتضمن استخدام تصميم المنهج lifelong learning policiesلسياسات التعلم مدى الحياة )
(لجذب المتعلّمين من الخلفيات المتضررة المعزولة عن imaginative curriculumالتخيلي )

 .التعليم العالي

ومما يزيد من أهمية الخيال العلمي كمنهج دراسي غائب عن الجامعة الجزائرية والعربية على حد 
سواء من جهة وبسبب عزوف الطلبة عن التخصصات العلمية ما أوضحه كل من خليل أبوقورة، 
صفات سلامة في كتابهما الجديد بعنوان "الخيال العلمي وتنمية الإبداع"، من تقديم عالم الفضاء 

حيث يتحدث المؤلفان في كتابهما عن 23الجيولوجيا العربي العالمي الدكتور فاروق الباز.و 



ايجابيات منهج الخيال العلمي في تحسين جودة المخرجات الجامعية للتواؤم مع عصر 
 24التكنولوجيا والتقانة الحديثة أن:

د العلماء بالدول الخيال العلمي يعد أحد المداخل المهمة والحديثة لتنمية الإبداع وإعدا  -
المتقدمة، وأن أخطر الثغرات التي تعاني منها نظم التعليم في عالمنا العربي تكمن في 
عدم إعطاء الخيال والإبداع حقهما من الاهتمام، ولهذا يعد الخيال العلمي والإبداع، من 

عالمنا العربي بجيل من العلماء والمبدعين في  مجالات البحث الضرورية لضمان تزويد
، وبخاصة النبوغ في العلوم، حتى نضمن لنا مكانا مرموقا شتى مجالات العلم والمعرفة
 في عالم الحاضر والمستقبل.

وقد جاء تقديم عالم الفضاء والجيولوجيا العربي العالمي الدكتور فاروق الباز، بمثابة كبسولة  
ال الحيوي، فقد جاء في علمية فضائية، تنير فضاء عالمنا العربي، وتدعو للاهتمام بهذا المج

 25تقديمه للكتاب مايلي:

من صفات الإنسان المفكر  وهوالخيال العلمي أحد المبادرات الأدبية الفريدة، يمثل  -
لى حب التمعن والتساؤل الذي ويضيف الكثير إالذي لا يكبح جماح عقله أي حدود، 

يال العلمي وضرب لأهمية وقيمة الخيشجع الطفل على البحث عن مزيد من المعرفة، 
، 4810و 4891 عامي القمر بين لاستكشافبمثال أثناء عمله في برنامج "أبوللو" 

في  "حيث أكد على الدور المهم الذي لعبه الخيال العلمي في إلهام رواد "برنامج أبوللو
تصميم مركبات أبوللو والهبوط على سطح القمر، فقال بأنه أثناء عمله في برنامج " 

 From the Earth)القمر إلىأبوللو"، اطلع زميل على نسخة من رواية من الأرض 
to the Moon)  لرائد الخيال العلمي المبدع الفرنسي جول فيرن، التي كتبها عام

لطبعات وشملت على رسومات طلبها وحققها ، وكانت هذه النسخة من أوائل ا4991
"فيرن" بنفسه، والتي اتضح بدراستها أنها تقارب بشكل كبير الحقائق الواقعة في 
الستينات بشأن تصميم مركبات أبوللو والهبوط على سطح القمر، ووقتها أصدرت 

 .الأمريكية، ألبوما للرسومات القديمة والحديثة معا( Life)مجلة
وتنشئة العلماء والمبدعين  إعدادتقدمة قيمة وأهمية الخيال العلمي في الدول المأدركت  -

فقامت بإدراجه في مناهج التعليم، وافتتاح أقسام دراسية بالجامعات في تخصص "أدب 
ويستشهد المؤلفان بقول العالم العربي الدكتور أحمد زويل أن "الجميل  ."الخيال العلمي

في أمريكا وهو ما جعلها تتقدم على العالم علميا، أن الخيال لا يقتل وليست له حدود 



لم يتخيل  وإذاوكل المؤسسات تشجعه، والعالم الحقيقي المحب لعلمه لابد أن يحلم، 
 ".ولن يضيف شيئاالعالم ويحلم سيفعل ما فعله السابقون 

من العوامل التي تجعل أدب الخيال العلمي أمرا حيويا في الفصل المدرسي، هو  -
الأهمية المتزايدة التي يوليها العالم حاليا للدراسات المستقبلية، حيث أن هناك همزة 
وصل بين الخيال العلمي ودراسات المستقبل، فكلاهما يسعى للتنبؤ بالمستقبل، ولهذا 

بأن" قراءة الخيال العلمي أمر لازم (Alvin Toffler)لمستقبليات الأمريكي يقول كاتب ا
 الاكتشافاتيزال في تحقيق العديد من  الدور الذي لعبه الخيال ولا إلىللمستقبل". وأشارا 

والإنجازات العلمية، فاكتشاف اسحق نيوتن للجاذبية الأرضية، وأوجست كيكولي لحلقة 
، والعربي عباس بن فرناس للطائرة، كل ذلك وغيره كان نتاج البنزين، واينشتاين للنسبية

وأشكالا  ألواناأنه يتخذ  إلىالخيال، ثم تناول المؤلفان مفهوم أدب الخيال العلمي، وأشارا 
مختلفة، ولهذا أطلقت عليه مسميات متعددة منها أدب المستقبل، أدب الأفكار، أدب 

  .يهتم بحال ومصير الجنس البشري التوقع والتنبؤ ، أدب التغيير، الأدب الذي
الخيال العلمي عبارة عن "معمل أدبي"، من خلاله يمكن التوصل لحلول للكثير من  -

المسائل والمشكلات، فالخيال العلمي يوجه العلماء نحو أبحاثهم واكتشافاتهم. فعلى 
العالم في روايته (H.G.Wells)سبيل المثال تنبأ رائد الخيال العلمي البريطاني الشهير 

، باكتشاف الطاقة الذرية وتحررها 4841(سنة The World Set Free)تحرر
والإشعاع الصناعي وتطور القنابل الذرية، وبعد ذلك استطاع عالم الفيزياء 

هذه معادلات نظرية كانت ( Wells)أن يؤسس على تنبؤات (Leo Szilard)الأمريكي
، ولهذا فإن 4811سنة لة الذرية لإنتاج القنب الأساس في مشروع مانهاتن الأمريكي

( يلخص رسالة ووظيفة الخيال Arthur C. Clarkeكاتب الخيال العلمي البريطاني )
في تنمية مخيلات الأفراد ومنحهم  تصالات الصناعيةقمار الاأفكرة  بأبيالملقب العلمي 

المخاطر الخافية عليهم،  إلى أذهانهمالقدرة على التفكير بالمستقبل وتحذيرهم وتهيئة 
فالكثير من أعمال الخيال العلمي تثير العديد  فيما يسمى بنظام الإنذار المتقدم، وذلك

 .وآثارها المستقبلية الاجتماعيةمن القضايا العلمية من زاوية أبعادها 
الخيال العلمي أحد أهم وسائل نشر وتبسيط الثقافة العلمية بأسلوب مبتكر ومشوق، كما  -

واستيعاب المفاهيم العلمية،  إدراكنمي التفكير العلمي ويزيد من قدرة الفرد على أنه ي
وإيجاد اتجاهات وقيم ايجابية لدى الأفراد تجاه العلم والعلماء، مما يدفعهم لتمثل خطاهم 

  .والابتكاراتلاكتشافات لالفرصة  وإتاحة



بيرة قد تكون عظيمة في أن أفكارا وتصورات وتخيلات كوالمعضلة في العالم العربي ككل 
لدى أبنائها، وتقلل من  والابتكارصناعة المستقبل، تموت في مجتمعات تحجم ملكات التخيل 

قيمتها ،مما يدفع أصحاب هذه التخيلات والأفكار للهجرة لمجتمعات أخرى، تتبنى أفكارهم 
م مجتمعاتهم. وتخيلاتهم، وتتيح لهم الفرص والظروف لتطبيقها وتحويلها لواقع يعمل على تقد

أدب الخيال العلمي  أماعالمنا العربي لم يشهد اهتماما مماثلا أو حتى متناسبا مع تلك الأهمية، و 
ونادر ومازال متواضعا من حيث الإنتاج وقلة الكتاب  فهو مهمش في عالمنا العربي

جية كاتب هذا النوع من الأدب يحتاج لتواصل مع التطورات العلمية والتكنولو ؛ فالمتخصصين
 والمسئولينالحديثة والثقافة العلمية، وهو ما يفتقده الأديب العربي، كما أن أصحاب القرار الثقافي 

عن الثقافة في عالمنا العربي لا يعرفون قيمة وأهمية أدب الخيال العلمي في تطور العلم 
 .والتكنولوجيا

 النتائج والتوصيات:

التنظيمات على اختلاف مجالات نشاطها سواء أكانت  مختلف حققته الذي الملحوظ للتقدم نظرا  
 كان الشاملة، الجودة إدارة لنظام تبنيها من خلال أو خدمية أو تكنولوجية أو تجارية صناعية

 جودة لتحقيق جاهدة خدمية السعي باعتبارها مؤسسات العالي التعليم مؤسسات على لزاما
 أتبث قد متميز إداري أسلوب باعتباره لةالجودة الشام إدارة أسلوب تبني خلال من خدماتها
والانتقال إلى  التقنية والثورة الاقتصادية و التكتلات العولمة ظاهرة تنامي مع خصوصا فاعليته

 عصر المعرفة. ومن خلال هذه الدراسة تم التوصل لما يلي:

 الجامعة الجزائرية تعدت مرحلة الكم و تبحث عن النوع في مخرجاتها. -
تعد مركز إشعاع حضاري وتبني مفهوم إدارة الجودة الشاملة فيها يمكن أن  الجامعة -

 يخدم جميع الأطراف المعنية بذلك من طلاب ومدرسين ومجتمع مدني.
تعاني الجامعات العربية والجزائرية تحديدا من عزوف الطلبة عن التخصصات العلمية  -

 التكنولوجيا والمعرفة. التقنية على حساب التخصصات الإنسانية، مع أن العصر عصر
الخيال العلمي إحدى المفاهيم قديمة المنشأ حديث الاهتمام بها في الدول المتقدمة  -

 كمنهج تعليمي يساهم في تسهيل التحصيل العلمي للطلاب.
العلمي فن أدبي يعتمد على الخيال إما في فهم الظواهر العلمية أو في تخيل  الخيال -

وقائع ليس لها صلة بالواقع كإبداع جديد أو اختراع أو اكتشاف. ويرتبط بدرجة أساسية 
 بعلوم المستقبل.



ساهمت الكتابات في مجال الخيال العلمي في تطور العديد من العلوم خاصة المتعلقة  -
 بالفضاء.

ماد على الخيال العلمي كمنهج دراسي يمكن أن يسهل استيعاب الطلبة لبعض الاعت -
 المقاييس المجردة كالفيزياء والرياضيات والإعلام الآلي...

تعتمد الدول المتقدمة على الخيال العلمي كمنهج تعليمي يساهم بشكل كبير في إعداد  -
 ونا عن العالم النامي.علمائها وباحثيها وهو سر تقدمها في المجالات التكنولوجية د

 وفي ظل هذه النتائج يمكن تقديم عدد من التوصيات لعل من أهمها مايلي:

إدراج الخيال العلمي كتخصصات داخل الجامعة الجزائرية واعتماده كمنهج تعليمي بها  -
مع فهم متطلباته للنجاح في الاستفادة مما يتيحه للدارس والمدرس في مجال فهم 

ي كافة مجالات العلوم باختلاف فروعها دون استثناء. مع التركيز الظواهر وتفسيرها ف
 على اعتماده كمنهج دراسي في العلوم المجردة تذليلا لصعوبات الفهم لدى الطلبة.

العمل على تشجيع الملتحقين بالجامعة الجزائرية بالالتحاق بالتخصصات التقنية لأن  -
 المستقبل يعتمد عليها.

الطلبة ليس في المرحلة الجامعية فقط بل انطلاقا من الأسرة تطوير ملكة الخيال لدى  -
والمنزل ثم المدرسة فالجامعة تشجيعا للأفكار الجديدة والإبداعات الخلاقة التي ساهمت 
في تطوير غيرنا من الأمم في حين نعاني من وأد الأفكار والخيال والخيال العلمي 

 تحديدا.

دارة الجودة الشاملة لتصحيح مسارات قطاع التعليم إن المجال مفتوح من خلال تبني مفهوم إ
العالي بما يرتقي به إلى مصاف ما تعرفه الدول الغربية من تطور وما مفهوم الخيال العلمي إلا 

 أحد المناهج التي يجب أن تعنى بالأهمية الخاصة تنظيرا وتطبيقا ضمانا للحاق بالركب المتقدم.     
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 الملخص

ة في صياغة إن سلوك الموظف في أي مؤسسة يحدده عدة متغيرات، ومن بين هاته المتغيرات الأكثر أهمي
هاته الأخيرة التي  توجهات وسلوكيات الموظف أثناء مزاولة مهامه، نجد الثقافة التنظيمية وأخلاقيات وقيم العمل،

القائمة بين كل من الثقافة علاقة ال معرفة نريد الورقةتعتبر جزء من الثقافة التنظيمية. وعليه من خلال هاته 
تنشأ بين كلا من المتغيرين. وقد أفضت هذه  أننوع العلاقة التي يمكن  ما يأ. التنظيمية وأخلاقيات وقيم العمل

 وقيم خلاقياتأالدور الكبير في بناء وترسيخ  القوية للثقافة التنظيمية أن هناك علاقة تبادلية، أي أن إلىالورقة 
تنظيمية ل وبناء ثقافة العمل الدور الكبير في تشكي خلاقيات وقيملأ كبالمقابل كذل ،ةسداخل المؤس إيجابيةالعمل 
  داخل المؤسسة. قوية

  قيم العمل. ،خلاقياتأالثقافة التنظيمية، الكلمات المفتاحية: 
  

Abstract: 

The behavior of the employee in any company is determined by several variables, among which 

are the most important variables in the formulation of the attitudes and behaviors of the employee in 

the exercise of his functions, we find the organisationnel culture and ethics and values of work 

which are part of the organizational culture. From this paper we want to know the relationship 

between organizational culture, ethics ,work values and what kind of relationship can arise between 

these variables. Our results show that organizational culture plays a major role in building and 

consolidating positive ethics and values within the company , while ethics and values play a major 

role in shaping and building a fort organizational culture within the company. 

Keywords: organizational culture, ethics, values of work. 
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 مقدمة

ومشاكل خلال فترة  من تحديات يوجههامهددة بين الحين والأخرى وذلك لما  اليوميةن حياة المؤسسة إ
كبر التحديات التي تقف حيال تطور المؤسسة أهم الجوانب التي تعتبر . ومن أيادينوفي شتى الم انشاطه

 سلوكياتتصرفات و  لأي الرئيسيالأخلاقي. هذا الأخير الذي يعتبر المحدد  جانبونموها وازدهارها نجد ال
العمل واتصف بها انعكس وقيم  بالأخلاقياتوظيفته  التنظيم، حيث كلما التزم الموظف في أعضاء نعالناجمة 

وأداء المؤسسة  أدائه، وبالتالي على إليهثناء ممارسة المهام الموكلة أ سلوكياتهذلك فيما بعد على تصرفاته و 
 .ككل

ومهنية داخل المؤسسة هذا  وظيفيةجود حياة و أو  أفضل بتحقيقالعمل الدور الكفيل  لأخلاقياتوعليه فان  
ضمن الثقافة  تندرج أنهاأي  ،جزء من الكل هي عبارة عن العمل أخلاقياتفان  أخرىومن جهة  من جهة.
، حيث من خلال وشخصيتها لهوية المؤسسة الرئيسةحد المحددات أللمؤسسة، هاته الأخير التي تعد  التنظيمية
هي الأخرى  التنظيميةثقافة ليمكن ل الأخرى. كمانميز المؤسسة عن بقية المؤسسات  إن يمكن التنظيميةالثقافة 

 عامة.وأداء المؤسسة بصفة خاصة وبالتالي أداء الموظفين بصفة  ،تصرفات الموظفينو التحكم في سلوك 

همية بمكان في تحديد توجهات المؤسسة وبالتالي الأالعمل  لأخلاقيات إننقول  إنمن هذا المطلق يمكن  إذن
وطموحات المؤسسة.  أهدافالدور هي الأخرى في تحقيق  كذلك التنظيميةالثقافة  أن. كما وازدهارهانموها 

وهدف استراتيجي  ،مهم مرأداخل المؤسسة الثقافة التنظيمية بناء وترسيخ و  العمل أخلاقياتتعزيز  أنوعليه نجد 
 على إشكالية التالية: للإجابةنعطي تصور  أنهذه الورقة نريد  ومنه من خلال . لأي مؤسسة

 ؟في المؤسسة الثقافة التنظيمية وأخلاقيات وقيم العملبين  لموجودة ماما طبيعة العلاقة ا -
 الخطوات التالية: بإتباعلإجابة على هذا التساؤل عليه من خلال ما سبق يمكن او 

 العمل أخلاقيات: ماهية أولا -
 ثانيا: ماهية الثقافة التنظيمية -
 العمل  وقيم خلاقياتوأثالثا: الثقافة التنظيمية  -

 العمل وقيم خلاقياتأ أولا: ماهية

 العمل وقيم خلاقياتأمفهوم  .1
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 وهي نفسه ،الباطنية الإنساننها صورة ألغة تعني الطبع والسجية والمروءة والدين، وحقيقتها  الأخلاقيات
حسنة  أوصافومعانيها، ولهما  أوصافهافها ومعانيها المختصة بها بمنزلة الخلق لصورته الظاهرة ذو اوصأو 

 1الصورة الظاهرة. بأوصافكثر مما يتعلقان أ الباطنيةالصورة  بأوصافيتعلقان  والعقابوقبيحة، والثواب 

وقد جاء في معناها  -خ ل ق –لغة هي جمع كلمة خلق وهي الطبع والسجية ومأخوذة من مادة  الأخلاق
 2قال الجوهري الخلق: التقدير، والخليقة: الطبيعة والخلقة بالكسر: الفطرة والخلق السجية.

حاله  إصلاحللإنسان بمعنى ما يكون عليه في الباطن ويفصح عنه الظاهر من  الباطنيةلخلق الصورة وا
صلاحمع ربه  ا واليقين والعلم والعفة ضحاله مع الخلق. فيدخل في الخلق الإخلاص، ويدخل في الصبر الر  وا 

الأمانة  بأداءن الخلق ما بينك وبي إصلاحفيه من  والشجاعة وغيرهم، ويدخل في الخلق الظاهر يعني ما
غاثة الملهوف  3وترك التعدي على الخلق. وصدق الحديث ونصرة المظلوم وا 

 العملوقيم  أخلاقياتمفهوم   .2
يكون  أنالتي يجب  والقيم بالأخلاقو المفهوم يكون خاصا أ فالأمربالعمل  والقيم الأخلاقياتذا قرنت إما أ

و عمل معين. وعليه يمكن أكل من يؤدي وظيفة  وقيم قخلاأ من ن يتصف بهأو ما يجب أ أي موظف،عليها 
 تي:لآالعمل من عدة أوجه من خلال اوقيم  بأخلاقياتن نورد بعض التعاريف المتعلقة أ

الأخلاقية على سلوك الموظف في المؤسسات. وبالتالي  للمبادئالعمل هي تطبيق  أخلاقيات إن تمسونيرى 
و أنمط سلوكي أخلاقي  الأخلاقياتلكل فرد، ومن ثم يتولد من تلك  العمل أخلاقياتفان القيم هي التي تصوغ 

 4لا أخلاقي.
 5ضمن مجموعتين هما: الأخلاقياتكما صنفت   
 على القيم المطلقة والنهائية التي لا توسط ولا مساهمة ولا  الأخلاقياتوتقوم هاته  المبدأ: أخلاقيات

هون من أ أو بين خطأفضل من صواب، أب و بين صواأ و الخطأأمبادلة فيها سواء بين الصواب 
قصى درجات الكمال في القيم. فالصدق مطلوب ألى إخلاقيات تسعى للوصول . وهذا النوع من الأأخط

 و المجتمع.لمؤسسة أم على حساب اأسواء كان ذلك على حساب الذات 
 ي بيئتها المحدودة، فهي تقوم على القيم النسبية فالوسيلة والأساس فيها ما هو محدد ف خلاقيات الواجب:أ

مفهوم تنظيمي قانوني بالنسبة للموظفين، ويتعلق بما تحدده لوائح أنظمة الشركة من واجبات، وهي 
بين الوجبات والمسؤولية. ومبادلة التكلفة والعائد على مستوى الفرد المقابل مقابل  ترتبط بالموازنة ما

خلاقيات الواجب هي التي تغلب أن أع. والواقع و المجتمأو الشركة مقابل الشركات الأخرى أالشركة 
 عمال وشركاته.على قطاع الأ
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 الاتصافالعمل في نوعين مهمين أولهما الحميدة والتي يجب على كل موظف وقيم خلاقيات أتتجلى  كما أنه
 عادالابتو السلبية التي يجب على كل موظف أوالغير محمودة  ،داخل وظيفته سلوكياتهوالتحلي بها في جميع 

ويكون في نهاية المطاف سلوك وظيفي سلبي، وعليه ندرج  على سلوكياته،عنها والترفع عنها حتى لا تنعكس 
على النحو ن يتحلى بها الموظف. أالتي يجب و العمل وقيم خلاقيات أن تكون في أالصفات الحميدة التي ينبغي 

 6:التالي

 خلاص يعتبر في منهاج الإدارة ا  بكل دقة و ن العمل وأداء الوجبات الوظيفية إ خلاقيات الوظيفة:أ
و أ، جزئيةو أمطلقة  رئاسةوعلى الجميع المستويات الإدارية من  ،مانة في عنق الموظفأالإسلامية 

العمل البسيط يكون في نطاق مسؤولية الموظف. وفي مجالات  أن إلا ،و محدودةأمسؤولية مطلقة 
سناد إ :تتركز على المعاملات في المنظمة مثل فإنها. المسئولالأمانة والإخلاص عند الموظف 

، الموضوعية في القرار، حفظ المال العام، حفظ الحواس والجوارح، حفظ الأكفاءلى إالعامة  الوظائف
 ما يضر الصالح العام في المنظمة. إلا والاجتماعات،سرار المجالس أ، حفظ الودائع

 كد عليها نظام الخدمة أهم الأمور التي أمن  وحسن السيرة والسلوك الأخلاقن إ خلاقيات سلوكية:أ
ن أ الوظائف إحدىتؤكد على انه شرط فيمن يعين في  كشرط لتعيين الموظفين في الدولة. العامة.

 ن يكون غير محكوم عليه بجريمة مخلة بالشرف والأمانة.أو  ،والأخلاقيكون حسن السيرة 
 العمل  وقيم أخلاقياتأهمية  .3

في المجتمع  كأفرادخلاق وهي ضرورة تتطلبها الحياة اليومية لا من خلال الأإم الحياة نه لن تستقيأمن المؤكد 
خلاقيات العمل ضرورة وأهمية بمكانة في حياة الموظفين داخل ن لأإوعليه ف .او كالموظفين في المؤسسات

 7:ما يلي التحلي بها في مكان العمل من خلال وضرورة خلاقياتأأهمية  إبرازعملهم. ومنه فانه يمكن 
الغير  الممارساتالعمل يساهم في تحسين المجتمع بصفة عامة، حيث تقل وقيم  الالتزام بأخلاقيات -

وتسند  تفريطه.و يلقى جزاء أكل شخص ثمرة جهده ويجني عادية ويتمتع الناس بتكافؤ الفرص، 
 ينوالانتهازيالخناق على المحتالين يق يضنفع. و أكفاءة علما، والتوجه لما هو  للأكثرعمال الأ

 مام المجتهدين.أ والطفيليين وتتسع الفرص
غالبية، حيث يحصل كل ذي الالاجتماعيين بين  العمل يدعم الرضا الاستقراروقيم  بأخلاقياتالالتزام  -

وتوزيع الثروة ..الخ. وكل ذلك يجعل  ،الإسناد، العقود، حق على حقه ويسود العدل في التعاملات
 والاستقرار. غالبية الناس في حالة رضا
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 بالفائدةالمواتية لروح الفريق وزيادة الإنتاجية، وهو ما يعود  البيئةالعمل يدعم وقيم  بأخلاقياتالالتزام  -
 على الجميع.

العمل يدعم ثقة الموظف بنفسه ثقته بالمؤسسة والمجتمع، ويقلل القلق والتوتر وقيم  بأخلاقياتالالتزام  -
 بين الموظفين.

تقل  الجرائمن المخالفات تقل، العمل يقلل تعرض المؤسسات للخطر لأوقيم  بأخلاقياتالالتزام  -
 قيمة أخلاقية. اخير أتقل. حيث يتمسك الجميع بالقانون، الذي هو أولا و  والمنازعات

لى الجهات إالأخلاقية صرامة على اللجوء في التعامل  بالمواثيقو أالعمل وقيم  بأخلاقياتيشجع الالتزام  -
 السيئة. الممارساتالجيدة في طرد  الممارساتا، وبالتالي تنجح الملتزمة أخلاقي

و أليه الناس، لقرروا السلوك الواجب، إن وجود المواثيق الأخلاقية معلنة يوفر المرجع الذي يحتكم إ -
 ليحكموا على السلوك الذي وقع فعلا.

الإداري والمالي وبالتالي الشفافية، التي أصبحت من المطالب الأساسية للقضاء على الفساد  أإقرار مبد -
 تقدم المجتمع ورقييه.

 العمل وسبل تكوينها وقيم خلاقياتأ .4
و المعايير التي تتشكل في أ السلوكياتو أخلاقيات العمل كما عرفت سابقا هي جملة من الصفات أن إ

ن إف و مطبوعة فيه، وعليهأ طبيعيةتكون فطرية عندما تكون  أووتكون مكسب  ،الموظف عبر مراحل معينة
 8تي:لآنجيزها في اأن يمكن  موظف،و تشكيلها في الأالمصادر التي تعمل على تكوين 

 وقيمهم  موظفينو تكوين معتقدات الأسرة هي البذرة الأساسية الأولى في تشكيل ن الأإسرة: الأ تأثير
بها سرية تعد أولى خبرات التي يكتسو صحيح، فالخبرة الأأحول ما يكون في تصرفاتهم سواء خاطئ 

الحاسم في تشكيل  همتها، وربما يكون لها الدورأالعنصر البشري في بدية مراحل حياته من هنا تكمن 
 وح أهدافه في مرحلة الرشد والنضج.ضسلوكه وبناء شخصيته، ومدى تحقيقه لذاته، وو 

 كالسرقة  يئةدن ممارساتقحامه في إكبيرا فمثلا قد يتم  تأثيرا بزملائه يتأثر موظفن الإ صدقاء:الأ تأثير
العمل  بيئةزمات التي تحدث بين الزملاء في العمل، ففي و غيرها نتيجة للخلافات والأأو التزوير أ

العمل ذات  بيئةن الموظف يعمل في الموظفين مع بعضهم البعض بشكل كبير، لأ احتكاكيكون 
لدى الموظف سلوكا لا  كبر، بذلك يخلق الزملاءأإدارات ومجموعات مختلفة، فيكون تأثير الزملاء عليه 

 إلىوهذا يؤدي بدوره  ،الآخريننه غير مقبول ومنبوذ في وضعه الراهن من قبل أأخلاقي مما يشعر ب
 احتقار الذات.
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   :غالبا ما تحدث العوامل الموقفين يشكل مفاجئ، وتملي نوعا من السلوك الذي تأثير العوامل الموقفين
بها عقليا للعالم،  الطريقة التي ينظر إلىفالموقف يشير خلاقيات العمل للموظف. أقد لا ينسجم مع 

وستغرس فيك بذرة  والآخرينوسينعكس ذلك على نفسك ، فعندما تسر بموقف إيجابي ستكون متفائلا
 السلوك الأخلاقي.

 تسهم القيم الشخصية أيضا في تكوين المقدرات الأخلاقية الأخلاقية:  ئادبالمواقف الشخصية والم تأثير
 والأخلاقالعلاقة بين القيم  فالقيم هي القاعدة التي تشكل منها سلوك الموظف، لذلك فان ،موظفلل

كان أخلاقيا ولا أخلاقيا. لان القيم التي ينجم عنها السلوك  سوءا. ومنها ينجم السلوك وثيقةعلاقة 
 الأخلاقي هي المصدر الذي يكون جزءا من النظام المعرفي للعنصر البشري.

 مهما يكبر ويمارس نشاطات مختلفة في حياته، فيبقى للماضي دور  موظفال إنالسابقة:  الخبرات تأثير
 لأخلاقهفعالا في تحديد معاييره القيمية والأخلاقية، فالحوادث السلبية والإيجابية التي يمر بها قد تعطي 

يمية، والتي ن جميع الموظفين يملكون بداخلهم حصيلة من الخبرات السابقة التعلأ إذشكلا معينها، 
ن تحدد السلوك الأخلاقي واللاأخلاقي لهم، فضلا عما لها من أهمية بالغة عند تحملهم مسؤولية أيمكن 

 كلفين بها. معمال والمهام الالأ
 خلاقيات العمل لدى أهم المصادر في تكوين أيمكن إضافة مصدر الذي يعتبر من الدين:  تأثير

. فالدين وظفهمة في تكوين السلوك الأخلاقي الصحيح للميعد الدين من المصادر المإذ ، الموظفين
الحث على الرقابة  ثلما يم هوو . الأخريينكيفية التعامل مع و  ،النزاهة، يحث على الاستقامة والطاعة

يوصف الدين لاسيما في المجتمعات الإسلامية مقلص  إذالذاتية انطلاقا من الإحساس بالمسؤولية. 
 النزاعات ومهذب السلوك.

 وفي  ظف،ن تطلق نشاط المو أالتي يمكن  الخارجية البيئةن المجتمع بشكل عام يشكل إ المجتمع: أثيرت
ن يحافظوا عليها أو  ،ن يتبعونهاأ موظفينللسلوك على ال مقاييسيضع  لأنهالوقت نفسه قد تحد منه. 

 وهذا ما يحد بالنتيجة من سلوكهم الأخلاقي.
 ثانيا: ماهية الثقافة التنظيمية

 التنظيميةم الثقافة مفهو  .1
رى علماء يو كما أمعين يعيش في بقعة معينة.  ن هي طريقة حياة شعبين الثقافة حسب الانتربولوجيإأولا 
خلال  والفنون. يكتسبها المرء ،خلاقالأعراف، الأ ،الممارسات، التوجهات، هي توليفة من المعارف الإنسان
 9وا في المجتمع.ضكي يصبح ع التنشئة
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 أون نسرد أو مفاهيم مختلفة حول هذا المدخل. وعليه يمكن أ يفتعار فقد تعددت  التنظيمية الثقافةما مفهوم أ
 10تي:نورد بعض التعاريف التي جاءت حول تحديد مفهوم الثقافة داخل المؤسسة من خلال الآ

فين داخل والتوقعات المشتركة بين الموظ ر،المعايي ،الاتجاهات، نها مجموعة من القيمأعلى دلن عرفها 
نها نظام معقد تحتوي على أعلى  التنظيميةكما عرفت الثقافة  المؤسسة والتي يكتسبونها مع مرور الزمن.

باعتباره عضوا  الإنسانوالقوانين والعادات والقيم والتقاليد المختلفة التي يكتسبها  والأخلاقياتالمعرفة والعقيدة 
 و يتعلمه ويشاركه فيهألمنظمة هي شيء يكتسبه الموظف ن ثقافة اأداخل المؤسسة. ويوضح هذا التعريف ب

 ه داخل المؤسسة بصفة عامة.ءزملا
 التنظيميةأهمية الثقافة  .2

عنصرا هاما في تحديد سلوك الموظف في عمله، وذلك مع مكونات المؤسسة  التنظيميةتعتبر الثقافة 
 11:يلي ي ماف التنظيميةمية الثقافة . حيث تتجلى أهالتنظيمية الهياكل، التكنولوجيا، و كالأهدافالأخرى. 
 إتباعهانموذج السلوك والعلاقات التي يجب  التنظيميةحيث تفسر الثقافة : دليل للإدارة والموظفين 

وتحديد أسلوب سرعة  ،ورسالتها ؤسسةهداف المأتوجه تفكيرهم نحو تحقيق  أنهاوالاسترشاد بها. كما 
بما يحقق للمؤسسة تواجدها ونموها، كما  الزبائناجات واحتي ،استجابة الموظفين لتحركات المنافسين

تعريفهم بكيفية الاتصال فيما بينهم والعمل معا  ليحقق التكامل الداخلي بين أعضاء المؤسسة من خلا
 بفاعلية.

 فهي  بقائها،و  ؤسسةفالثقافة تلعب دورا هاما في الحفاظ على هوية المؤسسة: الحفاظ على هوية الم
فضل من خلال نظام أومساعدتهم على أداء أعمالهم بصورة  ،ة لتوجيه سلوك الموظفينبمثابة أداة فعال

كيفية التصرف في المواقف  لموظفيهاعد والإجراءات الغير رسمية الموجودة، والذي يوضح االقو 
 المختلفة.

 :العمل في  على اكتساب القدرة على الاستمرار في الموظفين التنظيميةتساعد الثقافة  الثبات والاستقرار
في  السائدةومن خلال تغير القيم والمعايير  ،ظل وجود جملة من التغيرات والتطورات المتلاحقة

 والفردية وعدم القدرة على التواصل. باللامبالاةوالتي تتسم  ،المؤسسة
 تحقيق أهدافها فعندما تكون ثقافة  للإدارة علىفهي تعد عنصرا مساعد : عنصر مؤيد وفعال للإدارة

حكامها وقواعدها، و يتبعون كل أويرتضون قيمها و  ،يقبلها غالبية الموظفين بالمؤسسة ،المؤسسة قوية
مما ينعكس على  ،داخل المؤسسة ملائمة بيئةنها تساعد في خلق أكما  .ذلك في سلوكهم وعلاقاتهم
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للموظفين بالرؤية  إمدادهاالمؤسسة ككل من خلال وبالتالي تحسين أداء  ،أداء الموظفين بالإيجاب
 .الأعمالعمق للطريقة التي تؤدى بها أالواضحة وفهم 

 كانت المنظمة  للأفضلمرنة ومنطلقة  ؤسسة: فكلما كانت قيم المتساعد على قابلية المنظمة للتغيير
 ،بات والحرص والتحفظثالإلى وكلما كانت القيم تميل  ،حرص على الاستفادة منهأقدر على التغيير، و أ

لها دور كبير وهام في تحقيق فعالية المؤسسة  ؤسسةثقافة الم. فواستعدادها للتطوير ؤسسةقلت قدرة الم
حداث تغيير في الشعور العام وتشجيع الموظفين إ إلىكما تؤدي  .من خلال تحسين أداء الموظفين

 التي يتم تكليفهم بها. بالأعمالعلى القيام 
  تعتبر ثقافة المنظمة من العوامل الهامة المؤثرة في  :و نجاحها ؤسسةمصدر قوة الم ميةالتنظيالثقافة

بل  ،سلوبهم في التعاملأو  الموظفينن هذه الثقافة لا تؤثر على سلوك أ ، حيثؤسسةنجاح وفعالية الم
طريقة ونظم الاتصالات والمعلومات و  السائدتنعكس أيضا على الهيكل التنظيمي القائم ونمط الإدارة 

ثقافة مميزةِ، وقد تكون الثقافة مصدر قوة  ؤسسةفي معالجة المشكلات واتخاذ القرارات ولكل م الأفراد
، وتشكل عقبة في سبيل التطور ؤسسةونجاحها وفاعليتها. كما قد تكون مصدر لضعف الم ؤسسةالم

جهودات واعية م إلىخر في حياة المؤسسات آعنصر  كأي مؤسسةوالتغيير، ومن ثم تحتاج ثقافة ال
تباعهم ،ذهان الموظفين وضمائرهمأفي  رسوخهاالنسبي و  استقرارهاتغذيها وتقويها وتحافظ على   وا 

 ،في الكثير من المؤسسات التنظيميةلتعليماتها في سلوكهم وعلاقتهم. وبذلك يتنامى بالاهتمام بالثقافة 
 داء المؤسسة ككل.أو  رادالأففعال على أداء  تأثيرولدى الكثير من المديرين لما لها من 

 الثقافة التنظيمية خصائص .3
معينة، وتختلف مع هذه الثقافات في عدة  خصائصتتفق مع بعض الثقافات في  التنظيميةن الثقافة إ

وهي تشكل مدارك  .ثقافة خاصة بتنظيم معين ، أيضمن الثقافة الكلية جزئيةلك لكونها ثقافة ذو  خصائص،
 12الثقافة التنظيمية في مايلي: خصائصبعض  نحددن أاط سلوكهم. وعليه يمكن وتحدد أنم والمدراء،الموظفين 

 الإدارية بشكل يماثل الثقافة المجتمعية. ؤسساتنها توجد في المأ -
وأنماط السلوك  ،الموظفين إبداعات ات،السلوكي ،المعايير ،الإدراك، المعتقدات ،نها تتمثل في القيمأ -

 المختلفة.
 لى العمل والإنتاجية.إ ؤسسةفراد المأنها الطاقة التي تدفع أ -
 نها الهدف الموجه والمؤثر في فاعلية المؤسسة.أ -

 التنظيميةأنواع الثقافة  .4
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وذلك حسب عدة معايير  ،ن المداخل الإدارية الأخرى، فهي على عدة أنواعأنها شأش التنظيميةن الثقافة أ
 التالية: حسب المعايير ميةالتنظيو أنواع الثقافة أن ندرج أنماط أوعليه يمكن  .متعددة
  13:، وتتمثل فيالتي تؤديها الوظائفحسب معيار 
تنظيم العمل ويكون هناك نوع من  ايطارتحدد السلطات والمسؤوليات وفي  الثقافة البيروقراطية: -

 التنسيق بين وحدات التنظيم كما تقوم على التحكم والالتزام.
، كما يتميز معتنقيها بحب الإبداعمل مساعدة على ع بيئة: من مميزاتها إيجاد الثقافة الإبداعية -

 المخاطرة في اتخاذ القرارات ومواجهة التحديات.
ويوفر لهم التنظيم والثقة والمساواة  البعض، تتميز بصداقة العمال ومساعدتهم لبعضهم الثقافة المساندة: -

 كما تركز على الجانب الإنساني. ،والتعاون
المحققة.  النتائجوبغض النظر عن  ،ضرب الثقافي كطريقة انجاز العمل: ينحصر هذا الثقافة العمليات -

 ن الموظف الناجح هو الأكثر دقة وتنظيما واهتماما بتفاصيل عمله.أكما 
انجاز العمل، كما تهتم بالنتائج وتحاول استخدام الموارد  :: تركز على تحقيق الأهداف مثلثقافة المهمة -

 قل التكاليف.أفضل النتائج وبأقيق من اجل تح أمثلالمتاحة استخداما 
. الأفرادمن تركيزها على  أكثر: تركز على الأدوار الوظيفية من خلال التخصص الوظيفي ثقافة الدور -

 الوظيفي والاستمرارية وثبات الأداء. الأمنكما تهتم بالقواعد والأنظمة، وتوفير 
  14وتتمثل في: ،والضعفحسب معيار القوة  التنظيميةالثقافة 
وتهتم بتحفيز الموظفين وزيادة  الإستراتيجيةبين الثقافة  اتساقوتتسم بوجود  قوية: تنظيميةافة ثق -

يجاد ،تاحة الفرص لهم للمشاركة في عملية صناعة القرارإمن خلال  ،دافعيتهم نوع من التعاون  وا 
من الإجراءات  البيئة والتخلصمع  الاستجابة والتفاعلهذه الثقافة في تحقيق سرعة  والتكامل وتساعد
 العلاقات الإنسانية. الروتينية وتحسين

في ظل وجود مناخ سيء لا يشجع  الإستراتيجيةحيث يقل الاتفاق بين الثقافة  ثقافة تنظيمية ضعيفة: -
 . الروتينيةالشديد والتمسك بالإجراءات  والبطء اللامبالاةالمشاركة والتعاون والعمل وشيوع 

 15وتتمثل هاته الثقافة في نوعين هما: :نوع والشموليةالثقافة التنظيمية من خلال ال 
الناتجة عن خبرات  ،من ثقافة مجتمع ولكنها جزءن المؤسسة لا توجد في فراغ أحيث  وسع:الثقافة الأ  -

 ثارها المحلية والمهنية والسياسية.أو  الإنسان
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 بانتمائهامختلفة والمعروفة ال التنظيميةحيث تعتبر المؤسسة منفصلة من ناحية ثقافتها  الثقافة الشاملة: -
 ومن الطبيعي، الموظفين لديهم معايير وقيم ومعتقدات متغيرة نسبيا الأفرادو جماعة من أمجموعة  إلى
و لا يتقاسمونها، وينعكس هذا التشابه من خلال القيم أدراكها من خلال الذين يتقاسمونها إن لا يتم أ

 دعم الثقافة التنظيمية.والمعايير والهياكل والعادات وهاته الرؤية ت
 التنظيميةمكونات الثقافة  .5

 16دراج مكونات الثقافة التنظيمية على النحو التالي:إيمكن 
  فهي عملية عقلية ذهنية ترتبط موظفذهن ال وهي النشاط الذهني الذي يحدث في :التنظيميةالقيم ،

قيم قواعد تمكن الموظف من بتكوين اختيارات تسمى عادة نظرية التقييم بدلا من نظرية القيمة. وال
، ولا كائنهو  ن يكون وماأيجب  والمرغوب والغير مرغوب فيه، وبين ما والخطأ،التمييز بين الصحيح 

 مؤسسة.لوطبيعة ثقافة ا الأفرادن نظام القيم يزودنا برؤية عن اتجاهات أشك 
  العمل بيئةتماعية في والحياة الاج المشتركة حول طبيعة العملالأفكار هي  :التنظيميةالمعتقدات، 

 المؤسسية. الأعمالوكيفية انجاز 
  وهي المعايير المكتوبة التي يلتزم بها الموظفون داخل المؤسسة. :التنظيميةالأعراف 
 والمؤسسة، أي ما يتوقعه الرؤساء من  الموظفينهو ذلك التعاقد الذي يتم بين  :التنظيميةقعات و الت

الاحترام، توفير  إلىياجات، الحاجة تن الرؤساء مثل توفير الاحالمرؤوسين، وما يتوقعه المرؤوسين م
 شروط العمل النفسية والاقتصادية.

 التنظيميةعوامل تشكيل الثقافة  .6
 17تتشكل الثقافة التنظيمية في ضوء وجود تفاعل مشتمل لمجموعة من العوامل والمتغيرات، ومن أهمها: 

 :هداف أفيها، وهي التي تتمثل في  أيي يحملها قادة الر وخاصة الت القيم المشتركة للموظفين بالمؤسسة
 ، وتوقعاتها.استراتيجياتها، مبادئهاالمؤسسة، رسالتها، 

 :وطبيعة  ،على خطوط السلطة ووظائفهذلك الهيكل  خصائص حيث تنعكس الهيكل التنظيمي للمؤسسة
 المسؤوليات، وأنماط اتخاذ القرار داخل المؤسسة.

 ن أدى تلاؤمها وتوافقها مع الصفات الشخصية لموظفي المؤسسة، حيث : وهي مالوظيفية الخصائص
 إليهان المؤسسة تجذب أوقيمه ودوافعه. وكما  اهتماماتهالمؤسسة التي تتفق مع  إلىالفرد يتجه غالبا 

 من يتفق مع ثقافتها.
 العمل   وقيم خلاقياتوأثالثا: الثقافة التنظيمية 
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 نظيميةالتبعاد ثقافة أقيم العمل كبعد من  .1

سواء  وأهميته،تعتبر قيم العمل جزء من الهيكل القيم الخاص بنا، وهي تمس بكل ما نعتز به ونعطيه قيمة 
كالمركز  و أشياء خارج العملأ تصف العمل خصائصو خارج العمل، فالقيم تمس أكان ذلك داخل العمل 

الظروف المحيطة  ،التنوع في العمل، ياةنمط الح ،الإنجاز ،الاستقلالية في العمل ،الأجور ،الإشراف، الوظيفي
 18والإدارات والإجراءات. ،بالعمل

القيم موضوعا  أن، باعتبار التنظيميةلى الربط بين القيم والثقافة إكما اتجهت الأفكار والمفاهيم الإدارية 
نى عليها الكيان كقاعدة يب التنظيميةعناصر هذه الثقافة تتقدمها القيم و  التنظيمية،في صياغة الثقافة  رئيسيا

التي  واللوائحالفلسفي والقواعد  الإطار خصائصها،تحمل ضمن  التنظيميةالثقافة عليه ف، و ؤسسةم لأيالثقافي 
 19عن الأخرى. ؤسسةتمتاز بها أي م

 العملوقيم خلاقيات أو  التنظيميةالثقافة العلاقة ما بين  .2

أي مؤسسة، وذلك نتيجة لوجود علاقة تأثر إن لأخلاقيات العمل علاقة وطيدة مع الثقافة التنظيمية في 
للثقافة التنظيمية دور في بناء وتشكيل الإطار الأخلاقي للموظفين بالمؤسسة أي  أنما بينهما، أي  وتأثير

العكس صحيح كذلك. حيث لأخلاقيات العمل دور كذلك في بناء وتشكيل  أنوقيم العمل، كما  أخلاقياتصياغة 
 20:سة، ومنه يمكن أن نبرز هذه العلاقة على النحو الآتيالثقافة التنظيمية لأي مؤس

  التالية: الخصائصبما يضفي على ثقافة المؤسسة  ،الخارجية بيئتهاثقافة المؤسسة و بين علاقة 
  البيئة متغيراتالتطور والتحديث والتفاعل والتكييف مع. 
  التنظيميةالتراكم والاستمرار والتواصل بما ينمي ويعمق الثقافة. 
 التالية: الخصائصالداخلية، بما يضفي على ثقافة المؤسسة  وبيئتها المؤسسةقة بين ثقافة علا 
  والوحدات والوظائفبين الأنشطة  والترابط الداخليالتكامل. 
 خلاقياتهم وقيمهم. أفي المؤسسة في  موظفينالمواءمة مع السمات ومهارات وشخصيات ال 
  و قواعد أو سياسات أ سقد تكون في شكل طقو خفية، و ى ثقافة المؤسسة تشمل على جوانب ظاهرة وأخر

 و ممارسات متنوعة.أ
 ويعمق الاعتزاز لديهم ويبني الهوية خاصة بهم  ،يربط الموظفين في المؤسسة ،ثقافة المؤسسة هي نسيج

 تميزهم عن غيرهم من المؤسسات الأخرى.
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 ت المؤسسة والمستويات الإدارية يحقق الترابط والانسجام بين وحدا ،ثقافة المؤسسة هي رباط تنظيمي
 بها.

 ونموها بما تحدثه من توافق في دوافع الموظفين  ،ثقافة المؤسسة توفر مقومات استقرار المؤسسة
 وطموحاتهم وانتماءاتهم.

 لدى الموظفين  القيميةالذي تتكون فيه وتنمو الأسس والمعايير الأخلاقية  ،ثقافة المؤسسة هي المحيط
 في المؤسسة.

من  التنظيميةخلاقيات العمل والثقافة أن نبرز العلاقة التبادلية التي تتجلى بين أيمكن  أخرنحى و في م
 21يلي: خلال ما
  أ الذي داخله تنش الإطارهي  التنظيمية ن الثقافةأ: حيث العملوقيم  لأخلاقياتمحددة  التنظيميةالثقافة

خلاقيات أبقد قوة وجودة  التنظيميةالثقافة  العمل في المؤسسات، وبقدر جودة وقوةقيم خلاقيات و أوتنمو 
 :الشكل الموالي ما يظهره. وهذا وقيم العمل

 1/1الشكل رقم 
 وقيم العمل لأخلاقياتمحددة  تنظيميةال ثقافة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 السلوك
 

مؤسسةثقافة ال   

 

خلاقيات أ

 وقيم العمل 

 

، الإسكندرية، 1الجامعية، ط، الدار أخلاقيات وقيم العمل في المنظمات المعاصرة: مصطفى محمود أبو بكر، المصدر

.150، 152، ص ص:0212  
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 وقيم العمل  لأخلاقياتهي نتاج  التنظيميةالثقافة  إن :التنظيميةالعمل محددة للثقافة  وقيم خلاقياتأ
خلاقيات وقيم العمل بقدر جودة ثقافة المؤسسة، حيث تكون أة، وبقدر جودة وقوة داخل المؤسس

 :تيالشكل الآ هذا ما يبرزهلتشكيل ثقافة المؤسسة. و  الإطارخلاقيات وقيم العمل هي أ
 1/2الشكل رقم 

 للثقافة التنظيميةخلاقيات العمل محددة أ
 
 
 

 

 

 

 

 

  العمل وقيم أخلاقياتالثقافة التنظيمية تتفاعل مع  نإ: لوقيم العم أخلاقياتثقافة المؤسسة تتفاعل مع 
خلاقيات وقيم أبين ثقافة المؤسسة و  تشكيل السلوك داخل المؤسسة، وبقدر التوافق والتجانسمن اجل 

الإيجابية للسلوك، وبقدر عدم  والخصائصعلى تشكيل السمات  التأثيرالعمل بها، بقدر اتساع وعمق 
وقيم العمل بها، بقدر ظهور التعارض  وأخلاقيات ؤسسةنس بين ثقافة المو انعدام التجاأالتوافق 

نوضح  أنيمكن  مواليوالصراعات وتزايد مستوى ضغوط العمل داخل المؤسسة. ومن خلال الشكل ال
 ذلك:

 
 
 
 
 

 السلوك
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

خلاقيات وقيم  أ

 العمل

 ثقافة المؤسسة

 

.351المصدر: مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سبق ذكره، ص:  
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 1/3لشكل رقم: ا

 محددة للسلوك العمل وقيم أخلاقياتو  التنظيميةالثقافة 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 تأثرلا علاقة إماهي  ،خلاقيات العملالتنظيمية وأالثقافة ن أن نخلص إلى أيمكن  وعليه من خلال مسبق
ن أوهذا لكون  مؤسسة، لأي التنظيميةتساهم في تشكيل الثقافة  ملخلاقيات العبمعنى أخر إن أ، تأثيرو 
 تنظيميةفة ، وبالتالي يمكن بناء و ترسيخ ثقاالتنظيميةالثقافة  عنصر من عناصرالعمل هي  و قيم لاقياتأخ

 ،العمل و قيم أخلاقياتدور في صياغة وبلورة  التنظيميةللثقافة  أنالعمل. كما  وقيم أخلاقياتمن منطلق قوية 
 أخلاقياته الثقافة السائد من الموظفين انطلاقا مما تغرسه هات تترجم في سلوك ن الثقافة التنظيميةأو هذا لكون 

 وقيم العمل داخل المؤسسة.
مكان عملهم انطلاقا من في السلوك الموظفين داخل  يجابية فهي من يؤثرالإقوية ال التنظيميةالثقافة ف إذا

ذا كانت الثقافة إما أالمؤسسة.  هدافأيحقق و تغييرها بما يتوافق مع ما أ العمل و قيم خلاقياتأ تعزيز وبناء
ثقافة ل الرئيسيالعمل هي المحدد يم وق أخلاقياتة فانه هنا يأتي الدور عليها وتكون هنا ية ضعيفة سلبيميالتنظ

هناك علاقة تبادلية بين  توجد بأنهمكن القول وعليه يالمؤسسة.  أهداف، وبنائها بما يتوافق ويحقق مؤسسةال
  .خرثر كلاهما على الأأ من خلال ما نراه منمترابطان  أنهماالعمل، أي وقيم  وأخلاقيات الثقافة التنظيمية

 

ثقافة 

 المؤسسة

وقيم  أخلاقيات

العمل في 

 المؤسسة

 
 السلوك الوظيفي

 السلوك الإداري 

 السلوك التنظيمي

 

.351، ص:هطفى محمود أبو بكر، مرجع سبق ذكر المصدر: مص  
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 التحديات الحديثة لإدارة الموارد البشرية 
 وأثرها على القدرة التنافسية للمنظمة

 )المنافسة كمدخل لوضع مقاربة واقعية لتطوير أشكال و ادوار  
 إدارة الموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية( 

Les défis modernes de la gestion des ressources humaines et leur influence sur la 

capacité concurrentielle de l’organisation  

(La concurrence en tant qu’une introduction pour mettre en place  une approche réelle 

afin de développer  les modèles et les rôles  de la gestion des ressources humaines dans 

l’entreprise algérienne) 

 قسنطينة -دلة حمزة لمقاأ.
 ملخص:

مع تزايد أهمية الموارد البشرية في المنظمات الحديثة زادت الجوانب التي يمكن لمنشآت           
ن تستفيد من خلالها من هذا المورد الأساسي خاصة في ظل التوجهات الحديثة أالأعمال المعاصرة 

مزايا تنافسية فعالة ومستدامة وفق مقاربة تفعيل المرتكزة على مبدأ المنافسة الذي يقوم على أساس امتلاك 
الكفاءات و الموارد الداخلية للمنظمة،  وفي هذا الإطار فقد برزت إدارة الموارد البشرية كشريك استراتيجي 
في تفعيل قيمة الفرد داخل المنظمة وتحويلها لمزايا تنافسية ترتكز على الكفاءة والمهارة والمعارف، لكن 

قد وضعت التحديات الحديثة لإدارة الموارد البشرية والمنظمة بصفة عامة شكوكا حقيقية حول في المقابل ف
أفاق هذا التوجه على المدى البعيد، إن هذه الدراسة تهدف في الأساس إلى إعادة اختبار ديناميكية تطور 

آت الأعمال المعاصرة فهم كيفية تأقلمها مع مختلف توجهات منش أشكال و ادوار إدارة الموارد البشرية  و
التي تتمحور حول التوجهات التنافسية، وذلك من خلال محاولة فهم تأثير التحديات الحديثة لإدارة الموارد 

 البشرية على القدرات التنافسية للمؤسسة.
تيجية، الإستراتيجية، القدرة التنافسية، التحديات، الكفاءات الإسترا إدارة الموارد البشريةالكلمات المفتاحية: 
 الموارد الداخلية.  

Résumé 

L’augmentation de l’importance des ressources humaines dans les organisations 

modernes a fait croitre les cotés à travers lesquels l’organisation moderne peut bénéficier de 

cette ressource essentielle, notamment sous les orientations modernes concentrées sur le 

principe de la concurrence qui se base sur le fait de s’approprier des avantages concurrentiels 

actifs et durables selon l’approche par les compétences et les ressources internes de 

l’organisation . Et dans ce cadre, la gestion des ressources humaines apparaît en tant qu’un 

partenaire stratégique pour l’activation de la valeur de l’individu au sein de l’organisation et 

pour transformer  cette valeur en avantages concurrentiels basés  sur les compétences, les 

savoir-faire et les connaissances, En revanche, les défis modernes de la gestion des ressources 

humaines et de l’organisation en général,  ont mis en place des soupçons réels en perspective 

de cette orientation à long terme ;  Cette étude a principalement pour but de retester la 

dynamique du développement des modèles et des rôles de la gestion des ressources humaines 

et pour comprendre la façon dont elle s’adapte avec les différentes orientations des 

organisations modernes qui se focalisent sur les orientations concurrentielles à travers le fait 
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d’essayer de comprendre l’influence des défis modernes de la gestion des ressources 

humaines  sur la capacité concurrentielle de l’entreprise.  

Les mots clés :  
La gestion des ressources humaines stratège, la capacité concurrentielle, les défis, les 

ressources stratégiques, les compétences, les ressources internes. 
 

 :تمهيد
إن أي دراسة يكون مجالها الممارسة أو الفكر التنظيميين، لا يمكن أن تتجاهل بأي حال من        

عادة التشكل  الذي تعرفه العملية التنظيمية منذ نشأتها بما في ذلك الأفكار  الأحوال حجم وقيمة التطور وا 
كرة التنظيم في حد ذاتها صممت والتوجهات النظرية التي تدعمها وتشكل خلفية لها، فالمنظمة أو ف

لتتماشى مع المتغيرات الخارجية التي تعرفها بيئة نشاطها الكلية سواء الاقتصادية والاجتماعية ومؤخرا 
التكنولوجية التي باتت تشكل اليوم بيئة مستقلة سواء من حيث تنافسيتها أو قيادتها للديناميكية الاقتصادية 

 الحديثة.
أو التي لها قابلية للبقاء والتنافس هي التي يجب أن تستجيب بمرونة للمتغيرات  إن المنظمة الناجحة   

والتحديات التي تفرزها هذه المعطيات التي مصدرها البيئة الخارجية،  خاصة قدرتها على إعادة صياغة 
 رؤيتها الإستراتيجية فيما يخص مواردها الداخلية ومصادر تميزها التنافسي، حيث أن مختلف تجارب
منشآت الأعمال المعاصرة تثبت انه لا وجود لذلك النموذج التنظيمي المثالي والفعال في كل  زمان 
ومكان، بل أن مصدر قوة أي كيان تنظيمي تكمن في مرونته الداخلية وقدرته على مواجهة التحديات 

 الخارجية التي يمكن أن يواجهها.



 

3 

 

 طرح الإشكالية
بيئة نشاط منشآت الأعمال المعاصرة زادت من أهمية الحصول على  تميزالمنافسة الشديدة التي  إن      

قدرات تنافسية أكثر تميزا واستدامة تضمن لها التفوق على منافسيها و الاستمرار لأطول فترة ممكنة، وفي 
الوقت الذي فشلت فيه الموارد والمصادر التقليدية في ضمان ذلك خاصة تلك التي تقوم على المعطيات و 

وارد الخارجية الغير مضمونة، برزت توجهات تؤكد على أهمية الاعتماد على الموارد الداخلية في الم
تحقيق التفوق التنافسي والتي من أبرزها الموارد البشرية ، الذي أثبتت أنها تستجيب بشكل فعال لمتطلبات 

ؤطرة من خلال تصورات الاستراتيجيات التنافسية التي تتبناها المنظمات الحديثة، خاصة إذا كانت م
متكاملة لاستغلالها وذلك  عبر تفعيل دور إدارة الموارد البشرية في المنظمات التي زادت أهميتها كشريك 

 فعال في إنجاح هذه الاستراتيجيات.
لكن في المقابل ومع تزايد بروز توجهات تنظيمية غير تقليدية تميل إلى عدم التقيد بالأطر       

تسيير والإدارة  والقيادة، كنتيجة لمختلف التغيرات والتطورات التي تعرفها البيئة الخارجية الكلاسيكية في ال
للمنظمة خاصة الاجتماعية و التكنولوجية منها، زادت الشكوك حول قدرة إدارة الموارد البشرية على 

لتحديات الحديثة التي الاستجابة  لمتطلبات أدوارها الجديدة، و التأقلم مع مختلف المعطيات التي تفرضها ا
تواجهها المنظمة ، وهذا ما يدفعنا  إلى  التساؤل حول ماهية التأثيرات المفترضة للتحديات الحديثة لإدارة 
الموارد البشرية بمختلف تجلياتها على القدرة التنافسية للمؤسسة في ظل تزايد ارتكازها على القيمة المضافة 

 التي يقدمها المورد البشري. 
عادة اختبار مختلف           إن الإجابة عن هذا التساؤل ستساعدنا على وضع مقاربة  واقعية لفهم وا 

أشكال وأدوار إدارة الموارد البشرية في منشآت الأعمال المعاصرة، على اعتبار أن التحديات التي واجهتها 
دوارها وأشكالها، وما يزيد إدارة الموارد البشرية عبر مختلف مراحل تطورها كانت تتزامن غالبا مع تغير أ

الأمور تعقيدا هو بروز ممارسات مختلفة ومتعددة لوظيفة تسيير الموارد البشرية وتفاوت في تقدير أهميتها 
بين البلدان والمؤسسات التي تحقق تفوقا في مختلف المجالات وبين تلك التي لا تزال تعتمد على مقاربات 

ال في تجربة المؤسسات الجزائرية التي لم تتمكن من تبني مقاربة أثبتت التجارب أنها فاشلة، كما هو الح
حديثة لإدارة الموارد البشرية نظرا لطبيعة العوامل التي تميز بيئة نشاطها وبالتالي فهي لم تتمكن من 
تجاوز إطارها المحلي ولم تتمكن من اختراق صناعات ونشاطات إستراتيجية كما أنها غير مستعدة لدخول 

نافسة، فكيف يمكن أن نضع تصورا متكاملا يربط بين خصائص بيئة نشاط المؤسسة الجزائرية مجال الم
وبين قدرتها على تبني مقاربات ترتكز على الكفاءات والموارد الداخلية، بهدف تطوير أداءها التنافسي 

 على المدى البعيد.
ن المحاور التي  تتطلب الإجابة إن هذا التساؤل الرئيسي بما يحمله من تفرعات يفتح أمامنا الكثير م

عليها التطرق إلى طبيعة وكيفية تشكل الدور الحديث لإدارة الموارد البشرية ،  وما هي أهميته في دعم 
بناء وتحقيق التفوق التنافسي  أهميةالاستراتيجيات الكبرى للمنظمات الحديثة التي ترتكز في مجملها على 
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ن جهة أخرى ومن اجل فهم الطرف الثاني في هذه المعادلة يجب والمحافظ عليه لأطول فترة ممكنة، وم
التطرق إلى التجليات الحديثة لظاهرة المنافسة وما هي  تأثيراتها المفترضة على الاستراتيجيات الحديثة 

 :1وذلك انطلاقا من أربعة مؤشرات وهي الأعمال المعاصرة، آتلمنش
 في بناء المزايا التنافسية. على الموارد البشريةالقيمة: وهي تشمل ما يمكن أن يضيفه الاعتماد 

 الندرة: وهي تتعلق بالتميز التنافسي للموارد البشرية على مستوى المهارات والكفاءات والخبرات.
 التقليد. وهي تتعلق بمدى صعوبة تقليد خصائص التميز التنافسي للوعاء البشري للمنظمة.

لى وضع اطر وبرامج لاستغلال الأمثل لوعائها البشري من التنظيم: وهو يتعلق بمدى قدرة المنظمة ع
 اجل بناء المزايا التنافسية.

إن هذه المؤشرات ستسمح لنا بتحديد مدى فاعلية إدارة الموارد البشرية في دعم القدرات على        
افسية التي مستوى أي كيان تنظيمي ، وهل تملك الجاهزية المطلوبة لأن تكون جزءا من الاستراتجيات التن

تسمح لها بالحصول على القيمة من استغلال الموارد البشرية وجعلها نادرة مقارنة بما تمتلكه المؤسسات 
المنافسة ووضع حواجز أمام تقليد خصائص التميز التنافسي المبني على قيمة الموارد البشرية، وكل هذا 

ستراتيجية تجم  ع بين كل هذه المعطيات.يعتمد طبعا على وجود رؤية تنظيمية متكاملة وا 
في سياق أخر فالتحديات الحديثة لإدارة الموارد البشرية كمتغير رئيسي  يكتسي الإلمام بمختلف      

مؤشراتها أهمية كبيرة في الوصول إلى إجابات دقيقة عن التساؤل الرئيسي لهذه الدراسة، وذلك من خلال 
نسبة لمنشآت الأعمال المعاصرة بصفة عامة أو إعادة فهمها كفاعل ومحرك أساسي للتغيير سواء بال

بالنسبة لإدارة الموارد البشرية بصفة خاصة، فهي عامل مؤثر على طبيعة  وأنماط التوجهات التسييرية 
التي تتبناها هذه الإدارة ومدى فاعليتها وقدرتها على تنفيذ أداورها الحديثة في إطار الإستراتيجية الكبرى 

كننا تحديد التأثيرات المتوقعة لهذه التحديات على فاعلية إدارة الموارد البشرية في للمنظمة، وبالتالي يم
، وذلك من خلال عدة مستويات على اعتبار إن هذه التحديات الحديثة  دعم القدرات التنافسية للمنظمة

 متغيرة وتختلف من بيئة أعمال لأخرى وسنعتمد هنا على ثلاث مستويات أساسية وهي:
العالمية التي تعرفها بيئة النشاط العالمية والتي ازداد تأثيرها مع ظهور مفاهيم العولمة و  المتغيرات

 الأسواق المفتوحة
أو المحدودة جغرافيا، وتكون غالبا مرتبطة بالعوامل   المتغيرات المحلية التي تعرفها بيئات النشاط المحلية

 الداخلية للدول أو تكتلات أو أقاليم محددة.

                                           
، دار الكتب العلمية للنشر والتوزيع، القاهرة إلى أين؟HRMإدارة الموارد البشرية عبد الحكم احمد الخزامي، - 1

 بتصرف ،3002
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ت التنظيمية والتي تعرفها البيئة التنظيمية الخاصة بكل مؤسسة أو على مستوى النماذج والمفاهيم المتغيرا
 الإدارية المستحدثة.

إن هذه المستويات ستسمح لنا بتحديد مختلف تجليات التحديات الحديثة لإدارة الموارد البشرية  عبر       
انت محلية أو عالمية، ومن جهة أخرى فهي مختلف بيئات نشاط منشآت الأعمال المعاصرة  سواء أك

ترتبط  أو تعكس أيضا  طبيعة البيئة التنافسية بل أنها غالبا ما تعتبر محددا رئيسيا لها، وعليه فهذه 
المؤشرات ستسمح لنا باستخلاص تعميمات وذلك انطلاقا من نماذج لمؤسسات وتنظيمات تنشط في 

 ن بيئات أعمال أخرى سواء من ناحية ايجابية أو سلبية.بيئات قد تكون ذات معطيات خاصة ومختلفة ع
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 مفاهيم أساسية:
 إدارة الموارد البشرية 

هناك العديد من المداخل والمقاربات التي حاولت إعطاء تعريفات شاملة لإدارة الموارد البشرية، لكن       
اشيا مع الأدوار الجديدة لهذه ما يهمنا منها هي تلك المرتبطة بالبعد الاستراتيجي الحديث الذي برز تم

الإدارة، خاصة تلك  المرتبط بدعم القدرة التنافسية للمنظمة، ووفق المنظور الاستراتيجي فإدارة الموارد 
البشرية تعرف بأنها تلك الإدارة  "التي تسعى إلى وضع إستراتيجيات حديثة في أنظمة المكافآت 

عنوية للأفراد والموظفين والعاملين والإداريين في المنظمات والتعويضات والمرتبات والحوافز المادية والم
والمنشآت الإدارية الحديثة كما تعمل على إحداث التواؤم وخلق جو من الانسجام بين الأقسام الإدارية 

، ورغم محاولة هذا التعريف إعطاء نظرة مفصلة عن طبيعة البعد الاستراتيجي الحديث 2الوظيفية المتعددة
وارد البشرية إلا انه تجاهل نوعا ما الجانب المرتبط بالاستراتيجيات الكبرى والشاملة التي باتت لإدارة الم

 تتبناها منشآت الأعمال المعاصرة حيث تلعب إدارة الموارد البشرية دورا هاما في تجسيدها وانجاحها. 
لك " الإدارة الإستراتيجية ومن هذا المنطلق هناك من يرى إن إدارة الموارد البشرية تعرف بأنها ت      

ستراتيجيات  التي تعنى بصياغة إستراتيجيات وسياسات الموارد البشرية بالتوافق مع الفرص البيئية وا 
، وهذا التعريف يعطينا 3الأعمال والهيكل التنظيمي بهدف تحقيق المزايا التنافسية بواسطة العنصر البشري

ه ادوار إدارة الموارد البشرية وانتقالها  إلى إدارة فكرة واضحة عن طبيعة وعمق التطور الذي عرفت
إستراتيجية تعتمد عليها المنظمة  في تحقيق سياساتها و أهدافها الكبرى بما فيها تطوير أدائها التنافسي 

 الذي بات يكتسي أهمية كبرى بالنسبة لمنشآت الأعمال المعاصرة.
 مفاهيم المنافسة:

لمفاهيم الأكثر تداولا في مختلف المجالات سواء الاقتصادية أو يعتبر مصطلح المنافسة من ا      
الاجتماعية والرياضية وحتى السياسية بما فيها التنافس العسكري والحربي، لكن الجانب الأكثر بروزا 
وارتباطا بهذا المفهوم هو التنافس الاقتصادي خاصة مابين المنظمات والمؤسسات الناشطة في مختلف 

بات من المعتاد أن يكون هناك تصنيفات أو مؤشرات تتضمن ترتيبا لأقوى المنظمات أو المجالات، حيث 
أكثرها إنتاجية وربحية أو قدرة على تقديم ابتكارات جديدة في مختلف المجالات، فالمنافسة اليوم تعتبر 

غير الكبير محركا رئيسيا للاقتصاد الحديث، وبالتالي ففهم مختلف جوانبها سيساعدنا أيضا على فهم الت
 على مستوى أهداف واستراتيجيات منشآت الأعمال المعاصرة.

إن المنافسة كمفهوم جديد نسبيا لها العديد من التعريفات والمقاربات التي تنطلق من تصورات حديثة،  
وفي هذا الإطار فهي تعرف بأنها "نوع من التفاعل الذي ينطوي على كفاح من اجل أهداف معينة ويتسم 

                                           
 23، ص3003ية، دار البداية عمان الأردن،محمد سرور الحريري، الإدارة الحديثة الأسس العلمية والتطبيق -2
 32،ص 3002سهيلة محمد عباس، إدارة الموارد البشرية، دار وائل للنشر، عمان الأردن، ، - 3
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بأنه  منظم معياريا،وقد يكون مباشرا أو غير مباشر، شخصي أو لا شخصي، كما أنه يستبعد من  التفاعل
 Cooleyنطاقه القوة والعنف ومن الدراسات السوسيولوجية المبكرة لهذا المصطلح تلك التي نشرها كولي 

ي أو الشعور وذهب فيها إلى أن المنافسة لا تنطوي بالضرورة على اتجاه عدائي حيث لا يتوافر الوع
الكامل بين الأشخاص المتنافسين، ولهذا فان لها وظيفة اجتماعية تتمثل في انعدام التعارض بين 

 4الأشخاص
وهذا التعريف الشامل قد يعبر عن مختلف الأبعاد التي يحملها مفهوم المنافسة، لكن ما يهمنا هنا هو 

ة، حيث أن المنافسة  على مستوى المنظمات الجانب المرتبط أساسا بالمنافسة مابين الكيانات التنظيمي
والمؤسسات يقصد بها "قدرة الشركات على بيع منتجاتها وتقديم الخدمات المربحة في الأسواق المحلية 
والخارجية، وأن معرفة القوى التنافسية يساعد الشركة على أن تجد لها مكانا قويا داخل صناعتها أو 

فالمنافسة من هذا المنطلق تعني سعي المؤسسة الدائم  ،5لانتقادتجارتها ويقلل من تعرضها للهجوم وا
والمستمر للتفوق على منافسيها والحصول على حصة سوقية مناسبة وتحقيق القدرات التنافسية التي 

 تضمن لها تحقيق ذلك.
وبما أن المنافسة سواء بين  المنظمات أو الدول ترتبط بمعطيات محيطها الخارجي كما سنوضح ذلك 

حقا فمن الضروري التطرق لمفهوم "التنافسية" الذي غالبا ما يرتبط بالمؤشرات التي تقيس مدى جاهزية لا
دولة أو قطاعات صناعية أو خدماتية  أو منشآت أعمال معاصرة على المنافسة، وفي هذا الإطار  

عات والأنشطة التي فالتنافسية الدولية  تعرف بأنها" الأداء الحالي والكامن للاقتصاد في إطار القطا
وهذا يعنى أن المنافسة مابين مختلف المؤسسات  6تتعرض للمزاحمة من قبل الاقتصاديات الأجنبية

 والشركات الكبرى تعتبر جزءا  ومؤشرا أساسيا للتنافسية الدولية .   
درات إن تنافسية المنظمة الحديثة ترتكز على مبدأ رئيسي وهو مدى تحقيقها أو امتلاكها لق        

تنافسية فعالة ومستدامة،  وتعرف القدرة التنافسية بأنها "ذلك العامل الذي يسمح للمنظمة أن تميز به 
، وتعتمد في  27منتجاتها أو خدماتها عن منتجات وخدمات المنافسين أملا في زيادة حصتها السوقية

ي يرى" أنها تتحقق عندما تحقيقه على مجموعة من العوامل لعل أبرزها ما يوضحه التعريف التالي الذ

                                           
، 3003عاطف غيث ترجمة إبراهيم جابر، قاموس علم الاجتماع الحديث، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية  - 4

 001ص
قات العامة و أثرها في تعزيز القدرة التنافسية في منظمات الأعمال. عمان، الأردن: دار المبيضين، باسم أحمد، العلا - 5

 21، ص3000جليس الزمان للنشر و التوزيع, 
  22-22ص  3002جوان  02الأكاديمية للدراسات الاجتماعية و الإنسانية، قسم العلوم الاقتصادية والقانونية العدد  - 6
 00، ص3002-3002د البشرية "رؤية مستقبلية"، الدار الجامعية،الإسكندرية، راوية حسن،إدارة الموار  - 7
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يرى المشترون أن منتجات أو خدمات المنظمة هي أفضل من البدائل المنافسة )في القيمة والسعر وشراء 
 8ما يكفي منها بسعر يفوق الكلفة( بحيث تحقق المنظمة قيمة للمساهمين

مة على امتلاك  المزايا في المقابل فامتلاك قدرات تنافسية قد يرتكز في حد ذاته على مدى قدرة المنظ    
التنافسية والتي تعرف بأنها "المهارة أو التقنية أو المورد المتميز الذي يتيح للمنظمة إنتاج قيم ومنافع 
للعملاء تزيد عما يقدمه لهم المنافسون ويؤكد تميزها واختلافها عن هؤلاء المنافسين من وجهة نظر 

بحيث يحقق لهم المزيد من المنافع والقيم التي تتفوق على ما  العملاء الذين يتقبلون هذا الاختلاف والتميز
 .9يقدمه لهم المنافسون الآخرون

 التحديات الحديثة
يحمل مفهوم التحديات العديد من الخلفيات التي تمس جميع مجالات النشاط الإنساني والاجتماعي،       

ر أو التقييم أو المواجهة إلى حد ما حيث لكنها تشترك جميعها في جانبين أساسيين الأول مرتبط بالاختبا
تعرف انطلاقا من ذلك بأنها" الاستفزاز الذي من خلاله نحكم على الخصم على انه غير قادر على فعل 

"مجموعة من الممارسات  ، أما الجانب الثاني فهو  المرتبط بالسيطرة حيث تعرف بأنها 10شئ ما
تمع متطور ضد امة أو مجتمع اقل تطورا بهدف إخضاعه والضغوط الظاهرة والمبطنة من قبل امة أو مج

والهيمنة الفكرية عليه بقصد استلاب هويته الفكرية والحضارية والوصول إلى حالة يجد نفسه منقادا وتابعا 
 11لحضارة أو ثقافة الأمة الأقوى وان اختلف في العقيدة والتاريخ والسلوك

البشرية وفق هذين التعريفين هي مزيج من عوامل الاختبار إذن فالتحديات الحديثة لإدارة الموارد      
والتقييم والمواجه والسيطرة  والإخضاع التي استجدت أو يمكن أن تسجد في المستقبل سواء داخل المنظمة 
أو في بيئة نشاطها الخارجية ، والتي يمكن أن تأثر  على إدارة الموارد البشرية باعتبارها فاعل رئيسي في 

عمال المعاصرة، وهي تشمل مختلف المصادر والعوامل بما فيها الاقتصادية والاجتماعية منشآت الأ
 والسياسية والقانونية والتكنولوجية وكل ما يتفرع عنها من عوامل ومتغيرات.

                                           
 .20لى تعزيز القدرة التنافسية، صباسم أحمد، العلاقات العامة وأثرها ع - 8
 .22، ص0111ة، مرسي خليل نبيل، الميزة التنافسية في مجال الأعمال، مركز الإسكندرية، الدار الجامعي  -9

10
- Le petit Larousse librairie larousse1980 ,canada P271 

مكانية تطبيقها في الأجهزة المدنية  -11 سعيد بن عبيد بن نمشة، إستراتيجية إدارة الموارد البشرية لمواجهة تحديات العولمة وا 
 ، الرياضجامعة نايف للعلوم الأمنية 3002والأمنية بمدينة الرياض، دكتوراه فلسفة في العلوم الأمنية 
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 إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية ودورها في دعم القدرة التنافسية للمنظمة-1

تنافسي بالنسبة لمنشآت الأعمال المعاصرة الذي لم يعد في الحقيقة خيارا  مع تزايد أهمية التفوق ال       
بالنسبة لها بل حتمية، ازداد معه توجهها نحو إيجاد قدرات ومزايا تنافسية غير تقليدية ومبتكرة تماما وغير 

ع المتغيرات قابلة للتقليد من طرف منافسيها إضافة إلى استدامتها لأطول فترة ممكنة وقابليتها للتماشي م
الكبيرة و المتسارعة التي تعرفها البيئة التنافسية التي باتت تحمل أبعادا عالمية، وقد استجابت طبيعة 

المنطلق الأساسي لأهم التوجهات والاستراتيجيات هذه المتطلبات وشكلت  الموارد البشرية بشكل كبير لأهم
خاصة ومنفصلة عن باقي الموارد التقليدية التنافسية لما تحمله من مزايا وخصائص تضعها في مكانة 

الأخرى التي أثبتت محدودية كبيرة في ضمان مزايا تنافسية حقيقية ومستدامة، وقد دعمت إدارة الموارد 
البشرية بشكلها الحديث هذا التوجه عبر تبنيها أدوارا جديدة ترتكز أساسا على توفير الكفاءات والمهارات 

 تراتيجي الجديد لهذه الوظيفة.التي تتماشى و  البعد الاس
إن تفعيل دور إدارة الموارد البشرية الحديثة من اجل تدعيم القدرات التنافسية للمنظمة يعتبر جزء         

من مقاربات حديث مبينة على أهمية الموارد الداخلية والكفاءات الإستراتيجية في بناء القدرات التنافسية  
" جاري  الأساسية مفتاح تحقيق الميزة التنافسية ومن مؤيدي هذا الرأيللمنظمات، حيث "تعد المهارات 

هامل وسي كيه براهالاد" وهما من خبراء الإدارة، وهذه الرؤية تضع أمامنا مجموعة من الأمور التي يجب 
أخدها بعين الاعتبار، وتظهر لنا ضرورة بناء مهارات تنافسية، ويقصد بالمهارات التنافسية القدرات 

 12صادر النادرة لمنفعة المستهلك التي لا يمكن للمنافسين أن يجدوا مثلها بسهولةوالم
 PENROSE    إن مبادئ هذه المقاربة التي ترتكز على الموارد يمكن أن ترجع إلى أعمال بنروز       
على  لنسق من الموارد البشرية والوسائل الإنتاجية، وهو يؤكد  الذي اعتبر أن المؤسسة هي نتيجة 1959

أن أهمية الموارد لا تكمن في كونها مدخلات لمختلف عمليات ونشاطات المنظمة، بل هي تكمن في 
 SELZNICHالقيمة والخدمات التي يمكن أن تضيفها للمؤسسة. و من جهة أخرى يعود الفضل لسلزنيك 

وم به  إلى " باعتبارها تتجاوز ما يمكن لأي منظمة أن تق في وضع فكرة " الكفاءات المميزة 0122
 13التساؤل هل تم انجازه بطريقة جيدة

وحسب المقاربة المرتكزة على الموارد فالمزايا التنافسية تنتج عن القوى الداخلية للمؤسسة التي         
يمكن أن تكون أكثر استدامة من وضعيتها في الصناعة أو السوق، وفي الواقع فهذه القوى تفسر بصفة 

                                           
كلمات عربية للترجمة والنشر، القاهرة ، استراتيجيات إدارة الأعمال الدليل إلى اتخاذ القرارات الفعالة كوردي جيرمي -12

 22ص  3000
13

- Marc Ingham , management stratégique et compétitivité . Deboeck-Wesmael S A.1995 . 

Bruxelles ,p35  
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مختلف المؤسسات حتى وان كانت ظروف الصناعة بالنسبة لها غير ملائمة  أفضل اختلاف الربحية بين
أو حتى عندما تتغير الظروف )التكنولوجيا، الصناعة والسوق( بصفة سريعة، فمثلا الشركة التي تملك 
موارد ناذرة وقدرات تسمح لها بالتأقلم مع التغيير تستطيع أن تحقق تفوقا فريدا من نوعه وبالتالي مستداما 

 من حيث المنافسة، و تأتي القوى الداخلية للمؤسسة، في الواقع من مصدرين أساسيين:
 الموارد التي تمتلكها الشركة -0
 14القدرات )الكفاءات( التي تسمح باستغلال هذه الموارد بصفة فعالة  -3

ن أهم إن هذه المقاربات أحدثت تغييرا جذريا في بعض الجوانب المرتبط بتسيير المنظمة، و يبقى "م    
التأثيرات الناتجة عن المذهب الاستراتيجي تلك التي تتمثل في إعادة تعريف المهمة الإستراتيجية للموارد 

والعمليات الروتينية  التي تقوم عليها   البشرية في بناء القدرات التنافسية،  ففي الواقع إن  الممارسات
ة. والرهان هو الحصول على الكفاءات النشاطات الإستراتيجية يتم تجسيدها بواسطة أفراد المؤسس

وهذا ما يوضحه ، 15واستغلالها في شكل قدرات و أخيرا المحافظة عليها من الزوال مع مرور الوقت
إن هذا الطرح أو المقاربة ترتكز أو تتقاطع في الأساس مع بعض المبادئ الحديثة في  (.00الشكل رقم )

في فكر الإدارة الجديدة هو خلق القدرة التنافسية، وان  الفكر التنظيمي بصفة عامة، "فالمحور الأساسي
 الموارد البشرية الفعالة هي ركيزة هذه القدرة وذلك وفقا للمنطق التالي:

إن النتيجة الأساسية لحركة المتغيرات في عالم اليوم هي بروز الانفتاح والتحرر والمرونة  -
 ى إشعال قوى التنافس فيما بينها.كعناصر رئيسية في حركة منظمات الأعمال وكلها تؤدي إل

يتحدد مصير منظمة الأعمال في عالم اليوم وما قد تحققه من أرباح ونتائج على ما يتوافر لها  -
 من قدرات تنافسية تصل بها إلى إرضاء العملاء والتفوق على المنافسين

المزايا والموارد تتكون القدرات التنافسية لمنظمة الأعمال بالتصميم والتخطيط والأعداد لتحويل  -
وتميز واختلاف عن  VALUESللعملاءالمتاحة لها إلى منافع وقيم أعلى 

 DIFFERENTIATIONالمنافسين
إن المصدر الحقيقي لتكوين القدرات التنافسية واستمرارها هو "المورد البشري" الفعال، حيث يبرز  -

 16دوره في كل عنصر من عناصر القدرة التنافسية للمنظمة
                                           

14
- Dan a seni analyse stratégique et avantage concurrentiel presses de l’université de quebec2013 

P81-82 
15

 - Jean louis magakian, marielle audrey payaud 100 fiches pour comprendre la stratégie 

d’entreprise, breal 2007   P67 

 
 20ص 0110دار غريب، القاهرة،  ،علي السلمي، إدارة الموارد البشرية- 16
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هذه المتغيرات أو المبادئ التي شكلت ما يمكن وصفه بالبيئة المناسبة لزيادة أهمية إن        
الموارد البشرية في تحسين وتطوير فاعلية المنظمة ، ترتبط أساسا بالجانب التنافسي للمنظمة 
ومختلف الجوانب المرتبطة به، لكن في المقابل فهناك جوانب أساسية يتضمنها الفكر الإداري 

تركز على عدة مبادئ لعل  أنهانطلق من قيمة الموارد البشرية في حد ذاتها حيث الحديث ت
 أبرزها:

ومصدر  cognitiveفكريةوقدرة  brain powerذهنيةإن المورد البشري هو بالدرجة الأولى طاقة  -
 للمعلومات والاقتراحات والابتكارات، وعنصر فاعل وقادر على المشاركة الايجابية بالفكر والرأي.

ن الإنسان في منظمة الأعمال يرغب بطبيعته في المشاركة وتحمل المسؤولية، ولا يقنع بمجرد إ -
الأداء السلبي لمجموعة من المهام تحددها له الإدارة، بل هو يريد المبادرة والسعي إلى التطوير 

 والانجاز.
سناد العمل المتوافق مع مها - راته ورغباته، فانه إن الإنسان إذا أحسن اختياره، إعداده، تدريبه وا 

يكفي بعد ذلك توجيهه عن بعد وبشكل غير مباشر، ولا يحتاج إلى التدخل التفصيلي من المشرف 
 أو الرقابة اللصيقة لضمان أدائه لعمله.

إن الإنسان يزيد عطاؤه وترتفع كفاءته إذا عمل في إطار مجموعة )فريق( من الزملاء يشتركون  -
 17تحقيق نتائج محددةجميعا في تحمل مسؤوليات العمل و 

في المنظمات 18من جهة أخرى فقد أدى نضوج الانتقال من الملكية إلى الاحتراف في إدارة الأعمال     
الحديثة إلى الاهتمام بالجانب الاستراتيجي لمختلف نشاطاتها وأهدافها وخططها، حيث أن هناك العديد 

حاجة المنظمة في حد ذاتها إلى إيجاد حلول من العوامل ذات البعد الاستراتيجي والتي ترتبط أساسا ب
فعالة ومستدامة لمواجهة مختلف التحديات التي تواجهها، و التي  دفعتها إلى تفعيل أهمية الموارد البشرية 

 :19وزيادة الاعتماد عليها في تنفيذ استراتيجياتها المختلفة، ومن هذه العوامل يمكن أن نذكر
درة على ربط المؤسسات بمحيطاتها بهدف الاستفادة من طاقاتها الحاجة إلى الموارد البشرية القا -

المختلفة والتقليل من المخاطر  والمشاكل التي يمكن أن تفرضها المحيطات، وخاصة الخارجية 
 منها على المؤسسات.

 مواكبة ومواجهة التطورات التشريعية/ القانونية والاجتماعية والاقتصادية والسياسية والمعلوماتية. -

                                           
 22على السلمي إدارة الموارد البشرية، ص -17
 30ص3003،  2، القاهرة، دار الإشعاع، طسيكولوجية  إدارة الأعمالكمال دسوقي  -18

 00ص 3003، دار النهضة العربية،بيروت،إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجيحسن إبراهيم بلوط،  -19
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اجة إلى ربط أهداف الأفراد بأهداف المؤسسات، وذلك من خلال فهم واستيعاب المؤسسات الح -
لحاجات الأفراد الذاتية والوظيفية ودراسة سلوكهم وتصرفاتهم وتوجيه السلوك وتصويب التصرفات 

 لما يخدم مصالح المؤسسات وأهداف الأفراد.
ميادين، من خلال وجود الموارد ضمان استمرارية المؤسسات وتطورها في شتى المجالات وال -

 البشرية الحريصة على الالتزام بأهداف المؤسسات والعاملة على تحقيقها.

إن تجسيد هذه المقاربة المرتكزة على أهمية الموارد البشرية في بناء القدرات التنافسية للمنظمة      
وتنمية الموارد البشرية داخل يعتمد في نجاحه بصفة أساسية على مدى وجود إستراتيجية فعالة لتسيير 

المنظمة، ومنظور متكامل للاستفادة منها وتعظيم قيمتها، وذلك طبعا بالاعتماد على تفعيل إدارة 
إستراتيجية للموارد البشرية التي هي في الأساس تعبير عن طبيعة الأدوار  الحديثة لهذه الإدارة  التي 

 والتي من أبرزها:ترتكز على تحقيق مجموعة من الأهداف الأساسية 
 تحقيق تكيف نظام الموارد البشرية مع متغيرات البيئة التنافسية. -
ستراتيجية المؤسسة التنافسية -  تحقيق تكامل بين استراتيجيات الموارد البشرية وا 
 20قيادة التغيير التنظيمي والمشاركة في اتخاذ القرارات -

ل إدارة الموارد البشرية هي كذلك دمج إن تمكين المنظمة من تحقيق الميزة التنافسية من خلا   
لإستراتيجية الموارد البشرية مع إستراتيجية المنظمة بحيث لا تكون تابعة لإستراتيجية الأعمال بل 
تكون جزءا منها، وبذلك تكون إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية قد نقلت إدارة الموارد البشرية من 

) إستراتيجية MACROلأفراد( إلى مستوى كلي) اMICRO LEVELمستوى التفضيل الضيق
 21الأعمال(

إن مجمل هذا الطرح يأتي تماشيا مع الأنموذج التكاملي حيث تحتل إستراتيجية الموارد البشرية     
مركزا رئيسيا، إذ يستند هذا الأنموذج إلى فلسفة مؤداها انه إذا كانت الموارد البشرية تمثل مفتاحا 

، 22 ة، فان المنظمة  بحاجة إلى بناء وتعزيز نقاط القوة الخاصة بهذه المواردلتحقيق الميزة التنافسي

                                           
ارد البشرية والتميز التنافسي للمؤسسة الصغيرة والمتوسطة، الملتقي الدولي  سملالي يحضية التسيير الاستراتيجي للمو  - 20

 00-02متطلبات تأهيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الدول العربية، كلية الحقوق والعلوم الاجتماعية، جامعة ورقلة، 
 001ص   3000سسة اقرا القاهرة ااشرف عبد الرحمن الشيمي، ادارة الموراد البشرية في عصر المعرفة، مؤ 3001افريل 

 022سعد علي العنزي، احمد علي صالح، إدارة راس المال الفكري في منظمات الأعمال، اليازوري، ص - 21
منحى نظمي. عمان ، الأردن: دار  ،العشرين الصباغ ، زهير نعيم ، إدارة الموارد البشرية : في القرن الحادي و - 22

 .221، ص3000وائل, 
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وانطلاقا من هذا تبرز أهمية إدارة الموارد البشرية باعتبارها القالب الإداري المتعارف عليه والأكثر 
لالها قد فاعلية لتسيير واستغلال الأفراد لصالح المنظمة، لكن تحقيق المزايا التنافسية المستدامة من خ

 يتطلب أن يكون هناك إدارة إستراتيجية متكاملة لتسيير الموارد البشرية .

وبما أن الموارد البشرية ما هي في النهاية إلا جزء من المدخلات والتي طبعا تعتبر من أهمها        
طات أيضا عمليات ونشا على الإطلاق وأكثرها قدرة على الاستجابة لمتطلبات التغيير ، فهي تتطلب

لاستغلالها واستخلاص القيمة منها، لكنها في المقابل أكثر أهمية وتعقيدا عن تلك المتبعة مع باقي 
الموارد الأخرى، وفي هذا الإطار فإدارة الموارد البشرية  هي القالب الإداري الأكثر فاعلية و الذي 

ف قيمة للمنظمة من يمكن من خلاله استغلال الأفراد على أحسن وجه ممكن بحيث تستطيع أن تضي
 خلال:

 التركيز على الدور الإستراتيجي لإدارة الموارد البرية. - -
 توفير الموارد البشرية التي تتلاءم والتوجه الإستراتيجي للمنظمة. - -
البحث عن كيفية الوصول إلى الأداء المتميز جزئيا وكليا من خلال حسن أداء واستثمار  - -

 لتحقيق نتائج ملموسة.الموارد البشرية استثمارا فاعلا 
 23التركيز على إحداث التغيير الإيجابي في المنظمة  -

و من ابرز المهام والنشاطات التي يمكن لإدارة الموارد البشرية أن تدعم من خلالها المنظمة في   
اكتساب الكفاءات والمهارات المطلوبة لاكتساب مزايا تنافسية مستدامة  يكون مصدرها القيمة المضافة 

ي يتضمنها وعائها البشري ، هناك  أربعة  استراتيجيات أساسية  تتمحور حولها و تدعمها مجموعة من الت
 المهام والوظائف الأخرى، وهذه الاستراتيجيات تتمثل في:

 إستراتيجية التدريب والتطوير بمختلف أشكاله وأبعاده الحديثة -
 الاستقطاب والتوظيف بمختلف أشكاله وأساليبه الحديثة -
بعادها الحديثةإستر  -  اتيجية التحفيز والتعويضات المالية بمختلف أشكالها وا 
 إستراتيجية بناء الثقافة التنظيمية المبنية على القيم التنافسية للمنظمة -
 إستراتيجية تقييم الأداء  -

عمال إذن فالدور الاستراتيجي الحديث لإدارة الموارد البشرية في تفعيل القدرات التنافسية لمنشآت الأ      
المعاصرة هو نتيجة لمتغيرات أساسية ساهمت في تطوير وقولبة مفاهيم جديدة على غرار الكفاءات 
الإستراتيجية والأساسية والموارد الداخلية، إضافة إلى أن تزايد أهمية البعد التنافسي واعتماده كآلية بديلة 

                                           
 22،  ص0102مطبعة معهد الإدارة العامة،  الرياض   ،سوادي عطية العملية الإدارية حامد  - 23



 

14 

 

تنافسية، أدى بدوره إلى زيادة أهمية للتسيير الكلاسيكي للمنظمة يرتكز على امتلاك وتطوير المزايا ال
الموارد البشرية كعامل أساسي في بناء هذه القدرات واستدامتها، مما سمح بتطوير الدور الاستراتيجي 
الحديث لإدارة الموارد البشرية القائم على دعم التوجهات التنافسية للمنظمة، وهذه الأدوار الجديدة ستجعل 

تي ستواجهها إدارة الموارد البشرية باعتبارها فاعل رئيسي في منشآت من تأثير التحديات الحديثة ال
الأعمال المعاصرة أكثر عمقا ، لذا سيكون من الضروري  هنا فهم طبيعة هذه التحديات من اجل الطريقة 

 التي يمكن أن يؤثر من خلالها على أداء إدارة الموارد البشرية داخل المنظمة.
مجمل جوانب هذه المقاربة من خلال التصور الذي يعبر عنه الشكل  بصفة عامة يمكن تلخيص      
( ، حيث انه يوضح سلسة  بناء المزايا التنافسية المستدامة المرتكزة أساسا على مقاربة الموارد 00رقم )

الداخلية والكفاءات الإستراتيجية، اين تشكل إدارة الموارد البشرية فاعلا رئيسا في إنجاح وتثمين هذه 
ملية  وذلك من خلال  دورها في تفعيل مؤشرات الموارد البشرية التنافسية وربطها بالمؤشرات الرئيسية الع

 للقدرة التنافسية للمؤسسة.
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 التحديات الحديثة لإدارة الموارد البشرية:-2
 تحديات الدور الاستراتيجي الحديث

مضى تحديات كبيرة ومتعددة وغير مسبوقة إن إدارة الموارد البشرية تواجه اليوم أكثر من أي وقت        
الهائلة التي تعرفها البيئة الخارجية المحيطة بالمنظمة، خاصة تلك  ، مصدرها المتغيرات والتطورات 

المرتبطة بالعوامل الاقتصادية و الاجتماعية والتشريعية والتكنولوجية، والتي أحدثت بدورها تغيرات 
اخلي للمنظمات في حد  ذاتها،  والتي تتجلى في صورة  الأنماط وتطورات أكثر عمقا على المستوى الد

الحديثة للتسيير والإدارة  وتطور وسائل الإنتاج وزيادة الاعتماد على تكنولوجيا المعلومات في بناء بيئات 
نشاط رقمية يصعب التحكم فيها، وقد أدى هذا إلى زيادة أهمية الأفراد  في منشآت الأعمال المعاصرة 

 ادوار جديدة لإدارة الموارد البشرية وتأهيلها لتكون فاعلا وشريكا استراتيجيا. وتفعيل
إن فهمنا لتأثير التحديات الحديثة على إدارة الموارد البشرية قد يتطلب منا وضعها في إطارها       

البشرية ما  الشامل أي فهم تأثير التحديات على المنظمة في حد ذاتها، وذلك على اعتبار أن إدارة الموارد
هي في النهاية إلا جزء من الكيان التنظيمي الذي تنتمي إليه بحيث أنها تتفاعل وتتأثر بمختلف مكوناته 
وجوانبه خاصة تلك لمحيطة بالمنظمة والتي تشكل بيئة نشاطها،  وقد أشارت العديد من النظريات 

المنظمة من حيث التأثير على أداءها والدراسات إلى وجود علاقة بين المتغيرات البيئية المختلفة وبين 
وهيكلها التنظيمي، والتي قد تشكل بالنسبة لنا منطلقا لفهم تأثير التحديات الحديثة على أداء وفاعلية إدارة 

 الموارد البشرية وبنيتها الهيكلية.
ر ( من مراجعة نمو وتطو 0113في دراسة لشاندلر ترتكز على أساس النتائج التي حصل عليها )      
شركة أميركية كبيرة استنتج أن كل تغيير رئيسي في تنظيم هذه الشركات جاء نتيجة تغييرات  000حوالي 

بيئية، وبالتحديد فان التغيرات في البيئة وضعت ضغوطا على المنظمة استدعت إجراء تعديل في 
الإستراتيجية الجديدة إستراتيجيتها حتى تستطيع التعامل بشكل أفضل مع الظروف الجديدة في البيئة، وهذه 

، من جهته أوضح بنيس أن البيئة في كثير من التنظيمات  24فرضت بدورها تعديلات في التنظيم الإداري
أصبحت متغيرة وديناميكية نتيجة لتغير التكنولوجيا واختلاف الموقف والظروف الاجتماعية... الخ 

ب أن تتجه إلى شكل أكثر مرونة أو حيوية كما أن وبالتالي فالبيروقراطية أو النظرة الميكانيكية للتنظيم يج
الأفراد نتيجة للتغير والتطور في العوامل الثقافية والاجتماعية أصبحوا لا يرغبون في قضاء الجزء الأكبر 

 25من حياتهم في تنظيمات بيروقراطية 

                                           
 22-21 ص ص0112   ،مصطفى مصطفى كامل، إدارة الموارد البشرية، الشركة العربية للنشر والتوزيع، القاهرة - 24
 032ص 3002طلعت إبراهيم لطفي، علم اجتماع التنظيم، دار غريب، القاهرة،  - 25
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رية التوافق التي من جهة أخرى برزت العديد من النظريات التي تطرقت لهذه الجوانب لعل أبرزها نظ     
ركزت على دراسة الضغوط والظروف المباشرة التي تواجهها التنظيمات وتؤثر في بناءها التنظيمي، ومن 
أمثلتها حجم التنظيم، طبيعة التكنولوجيا المستخدمة وحالة البيئة المحيطة بالتنظيم، وتفترض هذه النظرية 

التنظيمية من خلال البحث عن البناء التنظيمي الأكثر أن الإدارة الناجحة هي التي يمكنها تحقيق الكفاءة 
 26ملائمة لتحقيق أهدافها في ظل هذه الضغوط والظروف المباشرة التي تواجهها

وعن تأثير المتغيرات التي تحملها مختلف البيئات التي تنشط فيها منشآت الأعمال المعاصرة على       
ات التي قام بها "بيرنز وستاكر" إلى طبيعة الهياكل التنظيمية البيئة الداخلية للمنظمة، فقد  أشارت الدراس

التي ينبغي على المنظمات أن تعتمدها في ظل الظروف البيئية المختلفة، فهناك ضرورة إلى اعتماد 
في  ORGANICالعضويفي الظروف البيئية المؤكدة أو المستقرة، والتنظيم  MECHANISTICالآليالتنظيم 

، وبالتالي فمختلف النشاطات والوظائف  الداخلية في المنظمة قد 27غير المستقرة ظل الظروف البيئية 
تخضع بدورها إلى هذا المعطيات والمتغيرات الخارجية  حيث أنها تعرف تغيرا في أدوارها ومهامها بما في 

 ذلك إدارة الموارد البشرية.     
جيا، المعلومات، والعولمة وقد  كان طبيعيا أن لقد تمثلت التغيرات العامة في ثورات ثلاث: التكنولو      

تهز هذه الثورات كيان إدارة الموارد البشرية وتفرض عليها العديد من التحديات في مهامها وفي علاقاتها 
تقادم الدور، انتهاء عصر الوظيفة، وشكل  -وهي كثيرة –وفي تطلعاتها.. ومن بين هذه التحديات 

ساس تحديات عميقة وتمس  وظيفة الموارد البشرية في حد ذاتها بما في ، وهي في الأ28المنظمة القادمة
ذلك الدور  الذي تلعبه داخل المنظمة الحديثة، وهو في الواقع  المنطلق الأساسي لفهم كيفية تأثير 

 التحديثات على فاعلية وأداء إدارة الموارد البشرية .  
التي تواجهها إدارة الموارد البشرية داخل المنظمات  في الواقع هناك العديد من التحديات الحديثة      

الحديثة، ويمكن تقسيمها إلي قسمين أساسيين وهما التحديات الخارجية و الداخلية ، وكل منهما يتضمن 
العديد من التحديات الفرعية و التي  يمكن أن تؤثر بشكل ما على أداء وطبيعة عمل هذه الإدارة وحتى 

ص، وسنحاول هنا باختصار التطرق إلى ابرز هذه التحديات وفق هذا التقسيم الذي هيكلها التنظيمي الخا
 اشرنا إليه سابقا.

 
 

                                           
  195ص 3002ل محمد حسن الشماع، خضير كاظم حمود، نظرية المنظمة، دار المسيرة، عمان الأردن، خلي- 26
،  3002، دار الكتب العلمية للنشر والتوزيع، القاهرة ؟إلى أينHRMعبد الحكم احمد الخزامي،إدارة الموارد البشرية  - 27

 02ص 
 32ص 3001دار وائل,  ،عمان ، الأردن ،بعد إستراتيجيإدارة الموارد البشرية المعاصرة :  ، عمر وصفيعقيلي - 28
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 البيئة الخارجية:
انطلاقا من نظرية النظام التي تؤكد على أن أي نظام سواء أكان كليا أو فرعيا هو نظام مفتوح      

open system البشرية هي جزء من نظام فهي بالضرورة  على البيئة الخارجية، وبما إن إدارة الموارد
، ومع تزايد أهمية هذه الإدارة في تنفيذ الاستراتيجيات التنظيمية الحديثة 29 ستتأثر بالبيئة الخارجية

أصبحت معطيات البيئة الخارجية تشكل تحديا كبيرا بالنسبة لها من عدة جوانب لعل أبرزها إعادة صياغة 
، ومعطيات البيئة الخارجية تشمل جميع المتغيرات التي تقع خارج  الدور الذي تلعبه داخل المنظمة

المنظمة ذاتها، والتي لا تستطيع التأثير فيها تأثيرا كبيرا أو مباشرا مثل النظام السياسي، والاقتصادي، 
والاجتماعي والتربوي  وغيرها من المتغيرات الخارجية التي تمثل نتاجات خارجية تؤثر في مسارات عمل 

 30نظمة ذاتهاالم
و في المقابل ومن منطلق التحليل التنظيمي الكلاسيكي للبيئة الخارجية لنشاط المنظمة ، فهي تتضمن 
جانبين أساسيين الأول المرتبط بالفرص والثاني بالتهديدات، الذين يمثلان محورين أساسيين في  فهم بيئة 

يرات الخارجية وتزايد وتيرتها أصبح هناك الأعمال المعاصرة بصفتها الكلية، لكن مع تغير طبيعة المتغ
تحدي آخر تواجهه إدارة الموارد البشرية من البيئة الخارجية للمنظمة وهو يكمن أساسا في القدرة على 
التعامل مع تداخل التهديدات مع الفرص ووضع رؤية إستراتيجية للتعامل مع تعقيدات بيئة الأعمال 

 المعاصرة.
 البيئة الداخلية:

البا ما ينظر للبيئة الداخلية للمنظمة أنها الأكثر استقرارا ووضوحا عن البيئة الخارجية، وقد يكون غ      
ذلك منطقيا على اعتبار أن البيئة الداخلية للمنظمة مضبوطة بقوانين وتضم عددا محدودا من الأفراد 

ى أهمية تحديد مواقع القوة الموجهين لخدمة هدف مشترك ، لذلك فالتحليل التنظيمي غالبا ما يركز فقط عل
والضعف في هذه البيئة، لكن مع تزايد المتغيرات الخارجية التي تؤثر بشكل كبير على البيئة الداخلية 
للمنظمة بات من الضروري توسيع نطاق التحليل ليشمل المخاطر والتهديدات التي تتضمنها هذه البيئة 

وارد البشرية من هذا المنطلق هو التعامل مع التداخل بين في حد ذاتها، وعليه فالتحدي الحقيقي لإدارة الم
مؤثرات البيئة الخارجية و طبيعة مكونات البنية الداخلية للمنظمة حيث "تشتمل البيئة الداخلية على الأطر 
جراءات وسياقات  الإدارية والفنية العاملة فيها، والأنظمة الرسمية وغير الرسمية، والهياكل التنظيمية وا 

 31ها، والتكنولوجيا المستخدمةتنفيذ
                                           

 001ص  خليل محمد حسن الشماع، مرجع سبق ذكره،- 29
 001ص نفس المرجع،- 30
  220، ص3000،  2ستيفن سيلبجر، ماجستير إدارة أعمال في عشرة أيام، مكتبة جرير، الرياض، ط - 31
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إن مجمل التحديات التي تواجهها إدارة الموارد البشرية  داخل المنظمة باعتبارها فاعل رئيسي في        
منشآت الأعمال المعاصرة  تتمحور أساسا حول كيفية ضمان حصول المنظمة على المهارات والكفاءات 

إطارها الشامل، بمعنى أن إدارة الموارد البشرية تواجه المناسبة التي تسمح لها بمواجهة التحديات في 
معطيات والمتغيرات على مستوى تحديات ترتبط بأدوارها الإستراتيجية الجديدة  التي فرضتها  مختلف ال

البيئتين الداخلية والخارجية للمنظمة، ولعل من ابرز الأدوار التي تفرضها التحديات الحديثة على منشآت 
 32الأعمال الحديثة مايلي:

 
  :إعادة النظر في نماذج القيادة -00

بشرية  إيجاد القادة تحمل مواضيع  القيادة أهمية محورية في المؤسسة الحديثة، فعلى إدارة الموارد ال
المستقبليين وتكوينهم والمحافظة عليهم في المنظمة وتحضيرهم لمهامهم المستقبلية، إن هذا الدور طويل 

شهرا  من اجل  30المدى واستراتيجي فتكوين قادة المستقبل يؤخذ وقتا كبيرا إذ انه قد يتطلب في المعدل 
 أن يتأقلم قائد مؤسسة أو منظمة  مهامه الجديدة.

 
 وضع تصور جديد لكيفية الحفاظ على الكفاءات - 22

كيف نضمن بان المواهب المستقبلية ستبقى داخل المنظمة والاستقرار بها لمدة طويلة، يجب أن توفر  
إدارة الموارد البشرية للمسيرين الأدوات اللازمة لمتابعة، التقييم، والتكوين )تنمية الأفراد( والاتصال من 

 الداخلية وتوقع احتياجاتهم.اجل قيادة الموارد 
 إعادة تحديد الكفاءات الضرورية لشاغلي وظيفة الموارد البشرية - 20

إن أغلبية ممارسي وظيفة الموارد البشرية لا يملكون تكوينا مختصا في هذا المجال، يجب على إدارة 
لفعال مع مشكلات الموارد البشرية الاستثمار و امتلاك كفاءات جديدة مختصة حيث تسمح لها بالتعامل ا

 المستقبل.
 

إذن فهذه المعطيات تشير إلى أن إدارة الموارد البشرية الحديثة يتوقع منها أداء ادوار إستراتيجية أكثر     
شمولية ترتبط بالتوجهات الحديثة للمؤسسة وتدعمها، لكنها في نفس الوقت تواجه تحديات حديثة أكثر 

عادة تشكيل هذه الأدوار  مفصلية تتمحور أساسا حول طبيعة هذه ال معطيات التي ساهمت في تطوير  وا 
والتي من أبرزها تزايد حدة المنافسة بكل تجلياتها، فما هو موقع هذه الأخيرة من كل هذا، وما هي 

                                           
32

- Claude berghmans ,penser et pratiquer les ressources humaines dans l’industrie. L harmattan  

,2016 ,paris 
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المعطيات والعوامل التي دفعت بالمنافسة لان تكون واجهت الإستراتيجية الجديدة بالنسبة للمؤسسة 
 الحديثة.

 
 القدرة التنافسية للمنظمة من منظور استراتيجي:  -2        

لفهم العلاقة بين إدارة الموارد البشرية والفاعلية التنافسية للمنظمة الحديثة يجب في الأساس فهم     
الطريقة التي تتنافس بها منشآت الأعمال المعاصرة، وما هي التوجهات التي تعتمد عليها لتحقيق التفوق 

اتها التنافسية، حيث سيسمح لنا ذلك  بتحديد مكانة إدارة الموارد البشرية في كل التنافسي وبناء قدر 
إستراتيجية انطلاقا من المقاربات والأسس التي تعتمد عليها ، وفي الواقع فهذه العلاقة تعتبر جزءا من 

تشكل  خصائص ومميزات الأدوار الحديثة لإدارة الموارد البشرية داخل المنظمات الحديثة التي باتت
بدورها مرتكزا أساسيا في  المنظور الاستراتيجي الحديث في الإدارة والتسيير الذي يشمل دون شك 

 التوجهات التنافسية.
ونظرا لتزايد أهمية اكتساب المزايا التنافسية في صياغة وبناء الإستراتيجيات التنافسية بالنسبة         

ضمن بيئة الأعمال المعاصرة التي تمتاز بالتنافسية العالية،  للمنظمة الحديثة وتحديد التوجهات الكبرى لها
فقد برزت توجهات ودراسات تهتم بوضع نماذج للاستراتيجيات التنافسية التي يمكن أن تساعد أو تعتمد 
عليها المنظمة من اجل تحقيق التميز والتفوق التنافسي، والتي تعتبر في الواقع شكلا من أشكال الموائمة 

عادة صياغة الإستراتيجيات التقليدية للمنظمة من اجل التماشي مع متطلبات المنافسة، بما في أو لنقل إ
ذلك مختلف الإدارات المكونة لها على غرار إدارة الموارد البشرية ، ولعل من ابرز الاستراتيجيات 

لحديثة حيث سنحاول هنا التنافسية تلك التي أشار إليها "بورتر" رائد الفكر الاستراتيجي في إدارة الأعمال ا
 .التطرق إليها  وربطها بمختلف ادوار إدارة الموارد البشرية

 قيادة التكلفة:
تعتبر قيادة التكلفة من ابسط الاستراتيجيات التنافسية فمن خلال تحقيق اقل تكلفة للإنتاج في      

ستثمار في البحوث وتطوير صناعة ما يمكن للشركة تخفيض أسعارها أو الاحتفاظ بالزيادة في الأرباح للا
وقد زاد الاعتماد على هذه الإستراتيجية خلال العقدين الأخيرين خاصة من طرف  ،33منتجات أفضل

الشركات الصينية  التي حققت أرباحا كبيرة من خلال تقديم منتجات قليلة التكلفة بأسعار منخفضة جدا 
خلفة و اختراق بعض أسواق الدول المتطورة التي سمحت لها باحتكار العديد من أسواق الدول النامية والمت

 توجه لها منتجات أكثر جودة لكن بتكلفة اقل تسمح لها بمنافسة منتجات المؤسسات الكبيرة.

                                           

 222ص  ،ستيفن سيلبجر ، مرجع سبق ذكره33- 
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 إستراتيجية التركيز:
تركز الشركة باستخدام هذه الإستراتيجية على سوق أو شريحة سوقية معينة أو منتج معين          

راتيجية قوتها من المعرفة الجيدة بالعميل وفئة المنتج والشركات تؤسس لنفسها وتستمد مثل هذه الإست
، وهناك العديد من الأمثلة على مؤسسات وشركات تركز نشاطها على 34مناطق امتياز في الأسواق

منتجات بعينها مثل مصنعي الساعات السويسرية، أو التي تركز على فئة معينة من المستهلكين مثل 
رات الفخمة عالية التكلفة، أو على منطقة محددة مثل مصنع الهواتف الذكية والالكترونيات مصنعي السيا

الذي يركز كثيرا على السوق الجزائرية، لكن هذه الإستراتيجية تضع  condorفي السوق الجزائري 
لذي تركز المؤسسة التي تعتمد عليها أمام تهديد مستمر وهو الدخول المحتمل لمنافسين جدد إلى المجال ا

نشاطها فيه، ومن جهة أخرى فالتركيز يقلل من ديناميكية التطوير والابتكار على اعتبار انه يعزل 
 المؤسسة عن النطاق الأوسع للمنافسة.

 إستراتيجية التميز:
تعني هذه الإستراتيجية قدرة المنظمة أو وحدة الأعمال على توفير قيمة منفردة عالية للمشتري         
، و يتجسد الهدف 35منتج ذو جودة عالية، أو مواصفات خاصة مميزة أو خدمات ما بعد البيع ممثلة في

من إستراتيجية التمييز العامة في تحقيق المزايا التنافسية وذلك من خلال ابتكار منتج ينظر إليه 
بطريقة لا المستهلكون على انه منتج منفرد، إن قدرة الشركة التي تقوم بالتمييز لإشباع حاجة العميل 

يستطيع المنافسون محاكاتها تعني أن الشركة تستطيع فرض سعر عالي لمنتجاتها )سعر يعتبر أعلى من 
متوسط السعر في الصناعة( إن القدرة على زيادة الإيرادات من خلال فرض أسعار عالية) بدلا من 

مييز بالتفوق على منافسيها و تخفيض التكلفة كما يفعل رائد التكلفة( يسنح للشركة التي تعتمد سياسة الت
، وتعتبر إستراتيجية التمييز  الوحيدة التي تعكس روح المنافسة 36تحقيق أرباح أعلى من المعدل المتوسط

الفعلية والتي تقوم في الأساس على تحقيق التفوق من خلال الابتكار والتطوير وتقديم المنتجات الخدمات 
 الأحسن والأكثر جودة.

اتيجيات التنافسية يهدف في الأساس إلى تحديد أهم مؤشرات القدرات التنافسية للمنظمة إن تطرقنا للاستر 
على اعتبار أنها الإطار التنظيمي الذي يمكن من خلاله تحديد دور إدارة الموارد البشرية في دعم الأداء 

                                           
الإدارة الإستراتيجية ، الدار الجامعية للطباعة والنشر،  ،ثابت عبد الرحمن إدريس، جمال الدين محمد المرسي -34

 322ص   3001الإسكندرية، 
الإدارة الإستراتيجية مدخل  ،رفاعي محمد رفاعي محمد سيد احمد عبد المتعال شارلز هل جاريث جونز ترجمة - 35

 202ص ،  3000،متكامل دار المريخ، الرياض 
36

- Jean louis Magakian, Marielle Audrey Payaud 100 Fiches Pour Comprendre la Stratégie 

D’entreprise, Breal 2007, P87 
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ن مؤشرات الموارد التنافسي للمنظمة، ومن خلال ذلك يمكننا إيجاد رابط بين مؤشرات تنافسية المنظمة وبي
 .03البشرية التنافسية، وهذا ما يوضحه الجدول رقم 

إن مختلف الاستراتيجيات التنافسية ترتكز على مقاربات مختلفة لكنها تتقاطع جميعا في أن         
تنفيذها يتطلب أقلمة مختلف الموارد الداخلية وفق الأطر والتوجهات التي تعمد عليها، ولعل أبرزها الموارد 
البشرية التي تمثل المورد الداخلي الأكثر قابلية للتغير و التأطير والاستغلال الفعال مقارنة بمختلف 
الموارد الكلاسيكية الأخرى، لدى فأي مؤسسة تتبنى إستراتيجية تنافسية لا ترتكز على إدارة فعالة  للموارد 

زات استثنائية  قد تواجه صعوبات البشرية بما تحمله من مقومات سواء أكانت مهارات وكفاءات أو ممي
العلاقة بين أهم  02حقيقية في تنفيذها أو أنها ستفشل في تحقيق أهدافها ببساطة ويوضح الجدول رقم 

مؤشرات الموارد البشرية التنافسية وبين الاستراتيجيات التنافسية، حيث أن كل إستراتيجية منها تتطلب 
تتوفر عليها الموارد البشرية داخل المؤسسة وذلك وفق المنظور  تركيزا على جوانب معينة من المزايا التي

 الاستراتيجي الحديث.
وبالرغم من ذلك فهناك من يرى أن إدارة الموارد البشرية من الداعمين الفرعيين لتوجهات       

 واستراتجيات المنظمة في اكتساب القدرات التنافسية، فمن خلال  التصور الذي وضعه "بورتر " الذي
يوضح من خلاله مختلف الفاعلين والنشاطات التي تساهم في إيجاد القيمة أو ما يعرف بسلسة القيمة، 
يرى أن الموارد البشرية تشكل بالإضافة إلى التكنولوجيا والتنظيم والشراء، نشاطات داعمة أما النشاطات 

(، وقد ينظر لذلك بأنه 2مالرئيسية فهي المدخلات والعمليات والمخرجات والتسويق والخدمات )شكل رق
تقليل من أهمية الموارد البشرية لكنها  أيضا ومن هذا المنطلق أيضا قد تضع هذه الإدارة في مكانة 
إستراتيجية رئيسية بالنسبة للمنظمة، لكن في المجمل فاغلب هذه النشاطات سواء الرئيسية أو الداعمة 

وهي تشكل في مجملها مواصفات يمكن اكتسابها من   ترتكز على الإبداع والابتكار والمهارات والقيادة،
الموارد البشرية، وبالتالي فالقيمة  هنا  بمفهومها العميق تكمن في التسيير الاستراتيجي للأفراد وتمكين 

 وتفعيل ادوار إدارة الموارد البشرية وفق مقاربات ترتكز على الكفاءات والمهارات. 
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 خلاصة استنتاجيه:
منافسة اليوم تعتبر المحرك الأساسي لمختلف نشاطات منشآت الأعمال المعاصرة حيث إن ال          

تتمحور حولها كل التوجهات والاستراتيجيات التنظيمية، ولعل من أهم مبادئ المنافسة وأكثرها تأثيرا على 
دامة والتي مهدت إستراتيجيات المنظمات الحديثة هي أهمية بناء وامتلاك القدرات والمزايا التنافسية  المست

لظهور  المقاربات الحديثة المرتكزة على الكفاءات الإستراتيجية والموارد الداخلية كبديل لبناء مزايا تنافسية 
وأكثر استدامة وفاعلية تعتمد في تنفيذها على قيمة العنصر البشري، إذن فدور إدارة الموارد البشرية في 

معاصرة  يعتبر جزء من المعادلة الجديدة في التسيير دعم القدرات التنافسية لمنشآت الأعمال ال
الإستراتيجي للمنظمات الحديثة، لكن مع تزايد حدة التحديات الحديثة التي تواجهها إدارة الموارد البشرية 
زادت الشكوك حول صحة هذه المعادلة وقدرة هذه الإدارة على تحقيق التوقعات المرجوة منها خاصة على 

 ة.ت التنافسية لمنشآت الأعمال المعاصرمستوى دعم القدرا
وانطلاقا من مختلف المعطيات التي اشرنا إليها سابقا فقد بات من المؤكد أننا أمام علاقة معقدة      

ومتداخلة ترتكز على الأبعاد الإستراتيجية الأساسية لنشاط منظمات الأعمال المعاصرة، فموضوع تأثير 
البشرية على القدرة التنافسية للمؤسسة قد يبدو محصورا بتصورات ضيقة  التحديات الحديثة لإدارة الموارد

مرتبطة بالجوانب التي يعكسها مفهوم التحديات الحديثة في حد ذاته، و الذي قد يضعنا أمام حالة مرحلية 
أو مؤقتة، لكننا في الواقع أردنا أن ننطلق من ذلك لوضع مقاربات أو تصورات  أكثر شمولية عن إدارة 

لموارد البشرية وديناميكية تطورها وتغير أدوارها و أهمية المنافسة في كل ذلك، ومن خلال مختلف ا
المعطيات التي استعرضناها خلال هذا العمل أمكننا الوصول إلى عدة مقاربات وتصورات في هذا الإطار 

. 
علية إدارة الموارد البشرية إن التحديات الحديثة لإدارة الموارد البشرية تؤثر بشكل ما على فا          

داخل، وذلك نظرا لزيادة ارتباط هذه الأخيرة بالأبعاد الإستراتيجية للمنظمة الحديثة، حيث باتت تلعب أدوارا  
أكثر أهمية وتأثيرا على فاعليتها وأداءها الذين يعكسان في البيئة الحديثة لنشاط المنظمة مدى قدرتها 

ت الحديثة تزيد من الأدوار المفترض إن تقوم بها إدارة الموارد البشرية التنافسية،  وبالتالي  فالتحديا
وتشتت الجهود المفترض أدائها، وبالتالي فهي تقلل من قدرتها كإدارة مستقلة على دعم القدرات التنافسية 
للمنظمة، وهذا ما يمكن أن نفسره بوجود تناقض إلى حد ما بين ما يتوقعه مسئولي المنظمة من هذه 

وظيفة وبين درجة الأهمية التي يولونها لهذه الإدارة من حيث القدرات والإمكانيات والمسؤوليات التي ال
تتخصص لها، وبالتالي فسد هذه الفجوة قد يعطي لإدارة الموارد البشرية المرونة الكافية التي يمكن أن 

 توجهها المنظمة بصفة عامة.تسمح لها بامتصاص مختلف التأثيرات التي تفرضها التحديات الحديثة التي 
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إن هذه المقاربة تتطلب في الواقع مراجعات عميقة  للنماذج السائدة لإدارة وتسيير  الموارد           
البشرية،  والتي انطلقت فعليا على مستوى العديد من المنظمات والكيانات العملاقة، التي باتت تعتمد في 

وارد البشرية ليتجاوز الأطر الضيقة سواء من حيث القدرات الأساس على توسيع نطاق إشراف إدارة الم
والإمكانيات البشرية التي تمارس هذه الوظيفة، أو من حيث المسؤوليات والمهام التي توكل لمسئولي إدارة 
الموارد البشرية،  ومن جهة أخرى فالأطر الإدارية الكلاسيكية التي تمارس من خلالها لم تعد ملائمة 

تكون عائقا نحو الاستغلال الفعال والاستراتيجي للموارد  لمتغيرات الخارجية فهي غالبا ماللتماشي مع ا
البشرية، وقد أدركت العديد من المنظمات أهمية تغيير ذلك من خلال لجوءها إلى ما يمكن وصفه بتسيير 

ي عملية التسيير المنظمة بالكامل بمنظور إدارة الموارد البشرية حيث يكون الفرد هو المحور الأساسي ف
 الشاملة.

فالمنافسة باتت تعتبر احد ابرز مميزات بيئات النشاط الحديثة و التي عرفت  في سياق آخر           
، بحيث أن على غرار الولايات المتحدة وكندا ودول غرب أوروبا فيها إدارة الموارد البشرية تطورا كبيرا

مزيد من الاهتمام بالعنصر البشري سواء من ناحية  مختلف جوانبها و تجلياتها دفعت المنظمات إلى
الاعتماد عليها في الحصول على مزايا تنافسية أكثر استدامة أو من حيث المحافظة عليها باعتبارها قيمة 
أساسية وجزء رئيسي في تركيبة الكيان التنظيمي، وبالتالي فتطوير إدارة الموارد البشرية يتطلب وجود 

تمثل في وجود بيئة تنافسية مفتوحة ومتوازنة، بالإضافة إلى بيئة تعليمية وتكوينية ثلاث ركائز أساسية ت
تراعي مختلف التطورات المعرفية والتكنولوجية وتوفر للمؤسسات المتنافسة وعاءا بشريا وموارد داخلية 

فة تقوم على ذات كفاءة عالية ، وأخيرا القدرة على تطوير ثقافة تنظيمية تنافسية داخل المؤسسات المختل
 أهمية تشجيع الابتكار والمبادرة والتحفيز الفعال وترسيخ مبادئ التفوق التنافسي. 

إن ارتباط مختلف جوانب المنافسة  بالأبعاد الإستراتيجية لمنشآت الأعمال المعاصرة يعتبر في           
عطينا مؤشرات عن طبيعة الحقيقة تعبير عن أهمية وخطورة البعد التنافسي بمختلف تجلياته،كما أنه ي

التوجهات المستقبلية في تسيير الكيانات التنظيمية، ولعل بروز نماذج للاستراتيجيات التنافسية التي يمكن 
لأي كيان تنظيمي أن يعتمد عليها وفق معطيات معينة بهدف تحقيق التفوق التنافسي وتزايد المنظمات 

ائل إستراتيجية في إدارة وتسيير المنظمات ترتكز في التي تتبناها، يمثل في الحقيقة بداية لتشكل بد
الأساس على المبادئ التنافسية  على اعتبار أن المنافسة باتت السمة الرئيسية والمشتركة  بين مختلف 

 مجالات وبيئات الأعمال.

رار إن هذا الطرح قد يضع جميع الفاعلين الأساسيين في الكيانات التنظيمية الحديثة على غ           
إدارة الموارد البشرية، أمام حتمية التأقلم مع هذه الاستراتيجيات التنافسية وتبني أدوار غير تقليدية تتماشى 
ومتطلباتها ، خاصة و أنها تتميز بوتيرة التغيير السريعة ومرونتها الكبيرة مقارنة مع التوجهات الكلاسيكية 
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الواقع الأداة والأسلوب الأكثر فعالية الذي تعتمد عليه  في التسيير، وبما أن إدارة الموارد البشرية هي في
اغلب المؤسسات في تعظيم العائد من استغلالها للموارد البشرية، فهي تعتبر احد أهم الخيارات 

 الإستراتيجية المتاحة أمام المنظمة من اجل تحقيق أهدافها المختلفة بما فيها تحقيق التفوق التنافسي.

واقع المؤسسات الجزائرية وانطلاقا من المقاربات المتعلقة بالكفاءات الإستراتيجية وبالعودة إلى       
والموارد الداخلية فإننا نفترض أن المؤسسة الجزائرية تملك فرصة للدخول والنجاح في مختلف المجالات 

لتحليل والصناعات التي قد تبدو الآن محسومة نظريا ومغلفة تماما أمام المنافسة، وذلك طبعا وفق ا
المرتكز على تحليل هيكل الصناعة كمنطلق لفهم قدرات المؤسسة التنافسية  فالمؤسسات الجزائرية أو 
غيرها غير قادرة على دخول أهم المجالات الصناعية مثل صناعة السيارات و الطائرات والتكنولوجيا 

قابل وانطلاقا من مقاربة الدقيقة على اعتبار أنها مجالات محتكرة من المؤسسات الكبرى، لكن في الم
الموارد الداخلية والكفاءات الإستراتيجية فقدرة أي مؤسسة على تطوير  وبناء كفاءات عالية والاعتماد على 
مواردها الداخلية المتميزة عن منافسيها سيسمح لها دون شك باختراق أي مجال طبعا إذا توفرت عوامل 

مدى توفر البنية التحتية والدعم الكافي،  وفي هذا الإطار أخرى ترتبط بالتوجهات الاقتصادية للدولة و 
فالنموذج الاقتصادي الصيني أو في بعض دول أسيا يعتبر مثالي حيث أن المؤسسات التي تنشط في 
هذه الدول تصنع كل شئ تقريبا من السيارات حتى الطائرات وهي قادرة أن تكون منافسا لمختلف 

 المؤسسات الكبرى.

م من أن هناك العديد من الباحثين والأكاديميين المهتمين بشؤون تطوير أداء المؤسسة وبالرغ       
الجزائرية، خاصة في جانبها المرتبط بإدارة الموارد البشرية يركزون كثيرا على استحضار هذه المقاربات 

لتطوير فاعلية  المرتكزة على الكفاءات الأساسية والإستراتيجية وأهمية الموارد الداخلية كمداخل مطلقة
وتنافسية المؤسسة الجزائرية، إلا أنهم يتجاهلون غالبا أهم الجوانب المتعلقة بالتطبيق الواقعي لها إضافة 
إلى مختلف المعطيات المرتبطة ببيئة النشاط، وانطلاقا من ذلك فقد حاولنا هنا أن نربط بين كل هذه 

بشرية باعتبارها الفاعل الأهم في هذه المعادلة، المقاربات وبين التحديات الحديثة لإدارة الموارد ال
فالتحديات الحديثة تضع أمامنا إشكالية البيئة المحيطة بما تحمله من عوامل اجتماعية وسياسية 
واقتصادية إضافة إلى مختلف الممارسات التنظيمية التي تختلف من بيئة نشاط لأخرى وتفرض نفسها 

لية التنظيمية المرتبطة بالأفراد،  وهذا ما يجعل من هذه المقاربات كعامل أساسي في تحديد النظرة والفاع
غير قابلة للتطبيق كنماذج جاهزة في حد ذاتها على مستوى المؤسسة الجزائرية ، فمثلا غياب منظومة 
تعليمية وتكوينية متكاملة ومتطورة غير قادرة على تزويد المؤسسات بالكفاءات المطلوبة يضع هذه 

ضع شك بالنسبة لكونها خيارا أساسيا بالنسبة للمؤسسة الجزائرية، لدى فالمطلوب هنا هو المقاربات مو 
مقاربات أكثر خصوصية وارتباطا بالمنظومة الاقتصادية الجزائرية بأكملها حيث ترتكز على كيفية صنع 

فاعلية  الكفاءات وتطويرها وتنميتها وفق متطلبات الاقتصاد و تضمن الحصول على موارد داخلية أكثر
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تنافسية بالنسبة للمؤسسة الجزائرية وهذا يتطلب بالضرورة تفعيل دور إدارة الموارد البشرية في مختلف 
 المستويات التنظيمية.

و انطلاقا من نتائج الدراسات الميدانية التي شملت بعض المؤسسات الجزائرية تأكد لنا أن            
ة على مستوى هذه المؤسسات المبحوثة لا تحمل تأثيرا مباشرا على التحديات الحديثة لإدارة الموارد البشري

قدراتها التنافسية على اعتبار أن هذه المؤسسات ترتكز في الأساس على مقومات وتوجهات تنافسية نسبية 
على غرار تقليل التكاليف والاحتكار ، وبالتالي فاعتمادها على قيمة الموارد البشرية في تحقيق التفوق 

سي تبقى هامشية ونقتصر  فقط على جوانب محدودة، لكن في المقابل يمكننا القول أن تبني توجهات التناف
إستراتيجية متكاملة في مجال إدارة الموارد البشرية  وتفعيل دورها في بناء الاستراتيجيات الكبرى للمنظمة 

ر هذه التحديات أكثر وضوحا خاصة تلك الموجهة لبناء قدرات ومزايا تنافسية مستدامة، قد يجعل من تأثي
وهو ما نراه جليا في المؤسسات الكبرى التي تتوفر على مثل هذه المعطيات، وبالتالي فالنتيجة الأساسية 
هنا تكمن في انه كلما زاد الاعتماد الاستراتيجي على إدارة الموارد البشرية داخل المؤسسة كلما كان تأثير 

الإدارة كبيرا على أدائها وفاعليتها وهو ما ينعكس بالضرورة على التحديات الحديثة التي تواجهها هذه 
 القدرات التنافسية للمؤسسة بصفة عامة والعكس صحيح طبعا، 

ومن ناحية ثانية وكنتيجة لذلك ستكون المؤسسة مطالبة بمزيد من التطوير والتمكين والتحسين         
وارد البشرية من اجل المحافظة على قدراتها التنافسية، لمختلف الجوانب المرتبطة بأداء وفاعلية إدارة الم

وربما تكون هذه العلاقة المتكاملة والمتداخلة الحلقة الأساسية في وضع مقاربة أساسية لفهم ديناميكية 
تطور أشكال وادوار إدارة الموارد البشرية عبر مختلف مراحل تطورها، حيث أن ارتباط وجودها بأهمية 

طاها طابعها الاستثنائي الذي يميزها عن باقي الإدارات، فمع زيادة أهمية الأفراد زادت العنصر البشري أع
 .أهمية هذه الإدارة واندمجت تدريجيا مع إستراتيجيتها الكبرى 

في هذا السياق فتطور هذه الإدارة تزامن مع بروز العديد من المعطيات والعوامل التي عرفتها        
زاد تطورها في البيئات الأكثر انفتاحا على المنافسة على غرار اغلب الدول البيئة الخارجية، وقد و 

الصناعية الكبرى التي تتوفر فيها المقومات الداخلية والخارجية التي تسمح بتطوير نماذج مبتكرة وفعالة 
ى غرار لتسيير الموارد البشرية ، وفي المقابل فهذه الإدارة نفسها لم تتطور في بيئات أكثر انغلاقا عل

الدول الأقل تطورا  أو التي كانت أو لا تزال تتبنى أنظمة اقتصادية مغلقة، ويلاحظ في هذا الإطار أن 
العوامل البيئية التي نتحدث عنها تتجاوز المعطيات الظاهرية مثل معدلات النمو وحجم الاقتصاد فالصين 

وارد البشرية بل بالعكس فاغلب مؤسساتها بكل مؤشراتها القياسية لم تعرف تطورا استراتيجيا في إدارة الم
تعتمد على نماذج مشوهة واستغلالية للأفراد داخل المصانع العالمية التي تنشط فيها وللمفارقة فهي نفس 
المصانع التي تسهر على تطبيق نماذج إستراتيجية وفعالة وأكثر إنسانية لتسيير الأفراد في دولها الأصلية 
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مريكية،  وعليه فمعطيات البيئة الخارجية التي تشكل المصدر الأساسي خاصة منها الألمانية والأ
للتحديات الحديثة التي يمكن أن تواجهها إدارة الموارد البشرية قد تلعب دورا  ايجابيا أو سلبيا في تطوير 

عادة تشكيل مختلف ادوار هذه الإدارة .  وا 

رد البشرية على القدرة التنافسية لمنشآت الأعمال وكخلاصة عامة فإن تأثير التحديات الحديثة لإدارة الموا 
 الحديثة يرتكز في الأساس على ثلاث جوانب  رئيسية وهي:

مدى اعتماد المؤسسة على إدارة الموارد البشرية في تفعيل كفاءاتها الإستراتيجية واستغلال  -
 مواردها الداخلية.

 التميز. مدى تبني المؤسسة لتوجهات تنافسية مرتكزة على إستراتيجية -
 طبيعة التحديات في حد ذاتها والتي غالبا ما ترتبط ببيئة النشاط الكلية للمؤسسة. -
 مؤشرات البيئة التنافسية  في المجالات الصناعية و الخدماتية  التي تنشط فيها المؤسسة . -

ى وجه وبالتالي فتفعيل الدور الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية عل      
الخصوص قد يتطلب وضع تصورات جديدة كليا ترتكز أو تنطلق من النقاط الأساسية التي اشرنا إليها 
سابقا، بحيث يكون هناك ربط حقيقي بين دور إدارة الموارد البشرية في تفعيل واستغلال الكفاءات 

على إستراتيجية التميز  الإستراتيجية، وبين توجهات المؤسسة الرامية لتحقيق التفوق التنافسي المرتكز
كخيار أساسي، وذلك طبعا دون تجاهل طبيعة التحديات الخاصة ببيئة الأعمال الجزائرية التي لها 
خصوصياتها بما في ذلك طبيعة المجالات الصناعية و الخدماتية التي يجب على الدولة العمل على 

 توطينها وتشجيع المؤسسات الجزائرية على الدخول فيها.

 ت والاقتراحات:التوصيا
لا احد ينكر أن الاقتصاد الجزائري بصفة عامة يعاني من ضعف كبير واعتماد كلي على مداخيل      

المحروقات، وتعتبر المؤسسات الجزائرية العمومية والخاصة احد أطراف المشكلة، فهي تعاني من نقص 
محلية، ومن خلال دراستنا هته سواء حاد في أدائها وعدم قدرتها على المنافسة وانغلاقها على بيئتها ال

النظرية أو الميدانية والتي شملت مجموعة من المؤسسات الاقتصادية العمومية والخاصة، استطعنا التأكيد 
 على بعض الاقتراحات والتوصيات التي  ربما تمت الإشارة إليها في دراسات سابقة عديدة ومنها: 

دري في نظرتها للموارد البشرية، والأشكال على المؤسسات الجزائرية أن تقوم بتغيير ج -
الإدارية التي تعتمدها في تسيير هذا المورد الهام، خاصة في ظل تزايد حدة المنافسة واندماج 
الأسواق العالمية ، وبما أن المؤسسة الجزائرية ملزمة باللجوء إلى الوعاء البشري الذي  توفره 

رية  بدورها مطالبة بأن تضع إستراتيجية متكاملة للرفع بيئتها الخارجية المباشرة فالحكومة الجزائ
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من المستوى التعليمي والتكويني المتخصص للأفراد بما يتماشى ومتطلبات المؤسسات الاقتصادية 
 المختلفة .

في سياق آخر فقد تزايد الحديث مؤخرا عن أهمية جلب الاستثمارات الأجنبية  إضافة إلى  -
يب السيارات الأجنبية في الجزائر، وفي الواقع فهذه السياسة الضجة الكبيرة حول مصانع ترك

الاقتصادية بقدر ما تحمله من ايجابيات لا مجال لمناقشتها هنا إلا أنها متناقضة بشكل كبير مع 
إستراتيجية بناء مؤسسات اقتصادية محلية قادرة على الدخول والمنافسة في صناعات ومجالات 

التناقض هو في الحقيقة نتيجة حتمية لعدم وجود نظرة إستراتيجية  متطورة وعالية التقنية، وهذا
متكاملة فيما يخص تطوير الاقتصاد الجزائري عبر تشجيع المنافسة الحقيقية بالاعتماد على 

 الكفاءات والموارد البشرية المحلية.
إن المنافسة بين منشآت الأعمال المعاصرة باتت تتميز بصعوبتها وتعقيدها الشديدين  -

والخاسرين فيها أكثر من الرابحين، لكنها في المقابل تحمل أهمية كبيرة في تطوير الاقتصاديات 
والرفع من أداء وفاعلية المؤسسات، وعليه فالجزائر مطالبة بوضع استراتيجيات متكاملة لتفعيل 

من في أن المنافسة وعدم الاكتفاء بإيجادها وفتح المجال أمام المؤسسات المختلفة، والفرق هنا يك
تفعيل المنافسة هو زيادة دورها الايجابي في تنمية الاقتصاد الوطني  وفي الرفع من أداء 
المؤسسات الجزائرية لكي تتمكن من المنافسة في مجالات عديدة والصمود أمام منافسة 

 المؤسسات العالمية.
الإستراتيجية في  إن المقاربات الحديثة التي ترتكز على أهمية الموارد الداخلية والكفاءات -

تحقيق القدرات التنافسية ترتبط في جانب كبير منها بمعطيات بيئة النشاط الكلية، وبالتالي 
فمحاولة تطبيقها في المؤسسات الجزائرية باعتبارها نماذج معلبة وجاهزة قد يحد من فاعليتها 

ولوا وضع تصورات بشكل كبير، وعلية فعلى المهتمين والأكاديميين وحتى رواد الأعمال أن يحا
ومقاربات معدلة تراعي متطلبات وخصوصيات بيئة الأعمال الجزائرية التي لا تزال تعاني من 

 مشاكل قاعدية.
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29 

 

 
 

 (يوضح العلاقة مؤشرات القدرات التنافسية للمؤسسة بالاستراتجيات التنافسية22جدول يوضح رقم )
 المصدر: من إعداد الباحث

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 

 التنافسية المستدامة المرتكزة على الموارد البشرية( يوضح سلسلة بناء الميزة 00شكل ) 
 المصدر: من إعداد الباحث

 

 الاستراتيجيات التنافسية 

ية 
افس

التن
ت 

قدرا
ت ال

شرا
مؤ

 
سة
ؤس
للم

 

 إستراتيجية التميز/ إستراتيجية التكلفة الربحية
الحصييييييية 

 السوقية
 / إستراتيجية التركيزإستراتيجية التميز

 إستراتيجية التكلفة التكلفة
الإنتييييياجي
 ة الكلية للعوامل

 إستراتيجية التميز

  بناء القدرات التنافسية
 المستدامة

مؤشرات المؤسسة 
 التنافسية

مقاربة الموارد 
الداخلية والكفاءات 

 الإستراتيجية

 الاستراتيجيات
 التنافسية

مؤشرات الموارد البشرية 
 التنافسية

المزايا التنافسية 
 المستدامة



 

31 

 

 
 
 
 ال
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر:
Jean louis magakian, marielle audrey payaud 100 fiches pour comprendre la stratégie: 

d’entreprise, breal 

 2007 .P124 

 

 Porter: نموذج سلسلة القيمة لـ50شكل رقم

عمة
ت دا

اطا
نش

 
سية

 رئي
ات

شاط
ن

 

 Organizationالتنظيم                                                       

 Human resourcesالموارد البشرية                                                 

 Technologyلتكنولوجيا ا                                           

 Purchasingالشراء                                            

 المدخلات

In bound 

logistics 

 
 

 العمليات

Operations 
 المخرجات

Out bound 

logistics 

 التسويق

Marketing 
 الخدمات

Services 

ات
خرج

الم
 

    



 

13 

 
 :المراجع
، دار الكتب العلمية للنشر والتوزيع، إلى أين؟HRMإدارة الموارد البشرية  خزامي،عبد الحكم احمد ال .0

 بتصرف، 3002القاهرة 
، 3003محمد سرور الحريري، الإدارة الحديثة الأسس العلمية والتطبيقية، دار البداية عمان الأردن، .3

 .23ص
 .32،ص 3002ردن، ،، دار وائل للنشر، عمان الأإدارة الموارد البشريةسهيلة محمد عباس،  .2
، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية قاموس علم الاجتماع الحديث عاطف غيث ترجمة إبراهيم جابر، .2

 001، ص3003
. العلاقات العامة و أثرها في تعزيز القدرة التنافسية في منظمات الأعمالالمبيضين، باسم أحمد،  .2

 .21، ص3000عمان، الأردن: دار جليس الزمان للنشر و التوزيع, 
 3002جوان  02الأكاديمية للدراسات الاجتماعية و الإنسانية، قسم العلوم الاقتصادية والقانونية العدد  .1

  22-22ص 
، 3002-3002الدار الجامعية،الإسكندرية،  إدارة الموارد البشرية "رؤية مستقبلية"،راوية حسن، .2

 00ص
 .20التنافسية، صباسم أحمد، العلاقات العامة وأثرها على تعزيز القدرة  .0
، 0111ة، ، مركز الإسكندرية، الدار الجامعيالميزة التنافسية في مجال الأعمال مرسي خليل نبيل، .1

 .22ص
10. Le petit Larousse librairie larousse1980 ,canada, P271 

مكانية تطبي .00 قها في سعيد بن عبيد بن نمشة، إستراتيجية إدارة الموارد البشرية لمواجهة تحديات العولمة وا 
جامعة نايف للعلوم  3002الأجهزة المدنية والأمنية بمدينة الرياض، دكتوراه فلسفة في العلوم الأمنية 

 الأمنية
كلمات عربية للترجمة استراتيجيات إدارة الأعمال الدليل إلى اتخاذ القرارات الفعالة،  كوردي جيرمي .03

 22ص  3000والنشر، القاهرة 
13. Marc Ingham , management stratégique et compétitivité . Deboeck-Wesmael S 

A.1995 . Bruxelles, p35  

14. Dan a seni analyse stratégique et avantage concurrentiel presses de l’université de 

quebec2013, P81-82 

15.  Jean louis magakian, marielle audrey payaud 100 fiches pour comprendre la stratégie 

d’entreprise, breal 2007 ,  P67 

 
 20ص 0110دار غريب، القاهرة،  إدارة الموارد البشرية، علي السلمي، .01
 22، صنفس المرجع .02
 30ص3003،  2، القاهرة، دار الإشعاع، طسيكولوجية  إدارة الأعمالكمال دسوقي  .00
ضة ، دار النهإدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجيحسن إبراهيم بلوط،  .01

 00ص 3003العربية،بيروت،
سملالي يحضية التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية والتميز التنافسي للمؤسسة الصغيرة والمتوسطة،  .30

الملتقي الدولي  متطلبات تأهيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الدول العربية، كلية الحقوق والعلوم 



 

13 

 
شرف عبد الرحمن الشيمي، ادارة الموراد البشرية في ا3001افريل  00-02الاجتماعية، جامعة ورقلة، 

 001ص   3000عصر المعرفة، مؤسسة اقرا القاهرة ا

سعد علي العنزي، احمد علي صالح، إدارة راس المال الفكري في منظمات الأعمال، اليازوري،  .30
 022ص

نظمي. عمان ،  : منحى في القرن الحادي و العشرين إدارة الموارد البشريةالصباغ ، زهير نعيم ،  .33
 .221، ص3000الأردن: دار وائل, 

 22،  ص0102مطبعة معهد الإدارة العامة،  الرياض    عطية العملية الإداريةحامد سوادي  .32

ص 0112، الشركة العربية للنشر والتوزيع، القاهرة   إدارة الموارد البشريةمصطفى مصطفى كامل،  .32
 22-21ص

 032ص ، 3002، دار غريب، القاهرة، معلم اجتماع التنظيطلعت إبراهيم لطفي،  .32
 3002خليل محمد حسن الشماع، خضير كاظم حمود، نظرية المنظمة، دار المسيرة، عمان الأردن،  .31

 195ص
، دار الكتب العلمية للنشر والتوزيع، إلى أين؟HRMإدارة الموارد البشرية عبد الحكم احمد الخزامي، .32

 02، ص  3002القاهرة 
عمان ، الأردن: دار وائل,  ارة الموارد البشرية المعاصرة : بعد إستراتيجيإد ، عقيلي ، عمر وصفي .30

 32ص 3001
 001ص  خليل محمد حسن الشماع، مرجع سبق ذكره، .31
 001ص نفس المرجع، .20
، 3000،  2مكتبة جرير، الرياض، ط ماجستير إدارة أعمال في عشرة أيام،ستيفن سيلبجر،  - .20

  220ص
32. Claude berghmans penser et pratiquer les ressources humaines dans l’industrie. L 

harmattan  2016 paris 

 222ص  ، ستيفن سيلبجر ، مرجع سبق ذكره .22
، الدار الجامعية للطباعة الإدارة الإستراتيجية ثابت عبد الرحمن إدريس، جمال الدين محمد المرسي  .22

 322ص   3001والنشر، الإسكندرية، 
الإدارة الإستراتيجية جمة رفاعي محمد رفاعي محمد سيد احمد عبد المتعال شارلز هل جاريث جونز تر  .35

 202ص  3000دار المريخ، الرياض مدخل متكامل 

36.  Jean louis Magakian, Marielle Audrey Payaud 100 Fiches Pour Comprendre la 

Stratégie D’entreprise, Breal 2007    P87 

37.  Jean louis magakian, marielle audrey payaud 100 fiches pour comprendre la stratégie 

d’entreprise, breal 2007   P67 

38. Yves Emery. Renouvler la gestion des ressources humaines. Presses polytechniques 

et universitaires brolandes.lausanne.2003. p30 

39. Jean louis magakian, marielle audrey payaud 100 fiches pour comprendre la stratégie: d’entreprise, 

breal ,2007 .P124 

 

 
 



 

1 
 

 الاندماج المهني ودوره في الانضباط الوظيفي لدى الموظف

 دراسة ميدانية في الإدارة المحلية لولاية الوادي 

 ،علي لونسي2جامعة البليدة الأستاذة: بوعلام أمينة 

 -الجزائر -

 ملخص 

للموظف يعتبر من دواعي الحاجة إلى ضمان جودة المؤسسات سواء الخاصة أو العامة هو الاندماج المهني 
وانضباطه الوظيفي ،فالانضمام للعمل في منظمة يكون أمرا مثيرا للقلق فيجد الموظف نفسه محاطا ببيئة غير 

 يجب التكيف معها . قيم جديدة توقعات،  ،إجراءات ه توقعات جديدة ،حقائق ،مألوفة علاقات جديدة وتكون لدي

لبيئية الداخلية التي تواجه الموظف لاندماج المهني في لذا في هذا المقال نلقي الضوء على واقع هذه المحددات ا
الإدارة المحلية لولاية الوادي من خلال اندماجه وتوافقه في العمل وما هي علاقات الاندماج المهني بالانضباط 

رد مع التعريف بأهمية برنامج التوجيه والتكوين والتدريب والمتابعة للموظف الذي تقوم به إدارة الموا الوظيفي،
 .  ولتفعيلهالبشرية بالمنظمة والتأكيد على اعتماد مشروع وتخصيص قسم خاص لتنشطه 

  العمومية . المهنية الخدمة،العلاقات :الاندماج المهني ،الانضباط الوظيفي  الكلمات المفتاحية

Abstract                                                                               

Is one of the reasons of the need to ensure the quality of institutions, whether private or public is the 

professional integration of employee career and discipline; Join in the to work in the organization is 

something worrying finds himself employee surrounded by an environment unfamiliar new 

relationships, facts, procedures, expectations, new values,wemustadapttothem.  

So in this article shed light on the environmental determinants facing employee professional 

integration, and through the integration and compatibility of work and what are the career professional 

integration discipline relations, with the definition of the importance of mentoring program for 

employees of Human Resources Management Organization. 

Key Words :integration of vocationnal , carrer discipline, Public service.                          

 مقدمة 

يعتبر دور مصلحة الموارد البشرية من أهم الأدوار التي تعتمد عليها المنظمة اليوم ، لما لها من أثر بالغ 
 وكفاءاته .الأهمية  والمباشر في  نشاط المورد البشرى باعتبارها التي تسيره ،حيث تحدد وظيفته وتطور مهاراته 
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ونظر إلي خصائص العنصر البشرى الذي يخضع للمتغيرات بيئته ،الاجتماعية والنفسية والاقتصادية والسياسية 
وتأثره بكل ما هو محيط به ،إذن هنا يكمن دور مصلحة الموارد البشرية في تحقيق توافقه وتكيفه واندماجه ضمن  

الموظف الجديد أو الذي أو انتقل أو ترقى إلى منصب جديد أهداف المنظمة واحتياجاتها ومتطلباتها حيث أن 
 يحتاج إلى مفاتيح الفهم أو مفاتيح الاندماج المهني حتى يندمج مع مهمته ونذكر منها :

وتوضيح  والشفافية، المهام، وتزويد والتطوير التنظيمي، والدفع من خلال التكوين والتدريب، ) شرح القواعد،
زالة ،الاستراتيجياتوالشرح  والمشاركة( من أجل الوصول إلى وفاء  وتحميل المسؤولية، والتعاون، الغموض، وا 

تأتي هذه الدراسة لفهم واقع الاندماج المهني من خلال  الموظف وتطوير مساره المهني على حسب حاجته،
وجوده توضيح العوامل المتحكمة في هذا المتغير: هل تعود للموظف في حد ذاته في مدى قدرته على فرض 

براز كل إمكانياته في ميدان العمل ؟أم إلى المسيرين ؟من خلال ما يتعلق بعملية التخطيط والبرامج التي  وا 
ترسمها مصلحة الموارد البشرية؟ نحاول في بحثنا هذا معرفة مدى تأثير الاندماج المهني في  الانضباط 

إلي قوى متحركة في شخصية الموظف الوظيفي الذي هو مظهر من مظاهره حيث يرجع الانضباط الوظيفي 
الامتثال( وتوضيح فاعلية الاندماج المهني و ، التي تحدد تصرفاته سلوكه)لإتقان ،والمواظبةالدوافع والتي نسميها 

للموظف في الانضباط الوظيفي , ونبحث عن أسباب ومكامن عدم الاندماج المهني للموظف ونحاول حصر 
ة الشخصية للموظف التي تعترضه في مساره ، وكذلك دور هذا الاندماج مختلف العوائق والفجوات التنظيمي

 المهني في الانضباط الوظيفي للموظف.

تعتبر المؤسسة العمومية الخدماتية الجزائرية نظاما اجتماعيا ضمن النظام الاجتماعي الأكبر الذي  :الإشكالية

دارة موارد بشرية وحتى تقوم بعملية  يحكم المجتمع، تستند هذه المؤسسات إلي  هيكل تنظمي وقوانين وموظفين وا 

الخدمة العمومية فيتعين عليها أن تقدم لموظفيها الرعاية المهنية والتأهيل لدمجهم طيلة مسارهم المهني إن هذا 

ويعبر عن مختلف المراحل التي  هو من بين أهم مميزات المؤسسات العمومية الخدماتية في الجزائر، المسار

وانتهاء العلاقة المهنية سواء  ظف بداية من التحاقه بالوظيفة، التوظيف والتعيين إلى غاية مغادرته،يقطعها المو 

بالتقاعد أو بالاستقالة أو الإقالة... وما يتلقاه من تدريب وتكوين وترقية ...وما يتقلده من وظائف له في مختلف 

وهو مسار يسمح له  الإحالة على الاستيداع وغيرها،و  والانتداب، الوضعيات القانونية من وضعية القيام بالخدمة،

 وتقلد المناصب والتدرج إلى أعلى المستويات، وتجربة مهنية ومهارة تسمح له بالتقدم والنمو، باكتساب خبرة،

ويقابل هذا المسار المهني ركود وثبات ينخفض فيه الأداء والكفاءة وهذا يرجع لأسباب عديد أو كما أكد ميرتون 



 

3 
 

عدم تقبل  عدم فهم الدور، خلفيات اجتماعية، امنة في التنظيم نذكر منها) عدم اندماجه مع بيئة عمله،عوامل ك

من هذه المنطلقات خصائص الموظف فيحد ذاته  أسباب تنظيمية، سياسات إدارة المورد البشرية (، الجماعة،

علاقات المهنية بين الموظفين وطبيعة كيف تساهم ال: التساؤل العلميحيث بلورنا هذا الانشغال المعرفي في هذا 

العلاقة بين الموظفين والعوامل التنظيمية "ثقافة وقيم وسياسات ولوائح  وقواعد...الخ" داخل مصالح المنظمة 

تفاعل ،توضيح، تعاون ،استيعاب  وعي مهني ،وعي تنظمي، الخدماتية المحلية في بلورة ممارسات نذكر منها:

 ..إلخ "يمكن وصفها بأنها ممارسات تسعي إلى تحقيق أهداف تنظيمية؟،تنشئة تنظميه ،مشاركة  .

 : التالية الفرضياتوافترضنا 

:تؤدى نوعية العلاقات المهنية التي يقيمها الموظف بزملائه ومسؤولية في الإدارة المحلية إلى تنفيذ 1 الفرضية

 (1المهام المسندة من دون تماطل )

:يؤدى الالتزام بالقانون و الامتثال للقواعد الداخلية  والإجراءات المهنية لسير المهام من طرف الموظف 2 الفرضية

لى الجودة في نوعية الخدمة لى الوفاء للمنصب وا   .في الإدارة المحلية إلى أداء متميز وا 

.Iالجانب المفاهيم والمصطلحات 

 .مفهوم الاندماج المهني 1

هذا يقودنا إلى موضوع له أبعاد عديدة ودلالات متباينة عندما نتحدث عن موضوع الاندماج المهني للموظف 
 .يات التنظيمية ومجالات العمل بهادمج العمال في المنظمة أي مشاركتهم في إدارة المنظمة في مختلف المستو 
هداف المنظمة بالتوازي مع أهداف وكذلك تطبيعهم بثقافتها وسلوك موحد أي سلوك جماعي تعاوني يحقق أ

 العمال.
ويعد هذا الموضوع في الوقت الحاضر من المواضيع ذات الأهمية الكبيرة التي تلقي الاهتمام في مجال إدارة 

 (. 2الجودة الشاملة، وانطلاقا من التجربة اليابانية في مجال إدارة اندماج الموظفين وما حققته من نتائج مذهلة )
امل الأبوي للمدير مع عماله وموظفيه، فهو يتعامل معهم كما يتعامل الأب مع أبنائه فيشملهم من خلال التع

بعطفه حتى أن يساهم في حل مشكلاتهم العائلية كالزواج وما شابه ذلك، بيتر درا كر يقول أن :"مصلحي اليابان 
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ربي الجديد، على قيم يابانية تقليدية عن وعي بالثقافة الجديدة المصطبغة بالسلوك الغ أقاموا منذ مائة عام مضت،
 وثقافة يابانية تقليدية، فالشركة والجامعة اليابانية الحديثة غريبة 

 .(3) تماما من حيث شكلها ولكنها استخدمت كحاويات ، إن جاز التعبير للثقافة اليابانية التقليدية غير الغربية "

يتحدث عن الاندماج المهني ويحصره في أربعة  delphin lacaze et serge perrotدولفن لكازوسرج بيغوا، 
 وهيComplaisance+clarification+ culture+ connections: c4 جوانب 

على حسب درجة تقبل  التدخل الصلة  +  الثقافة +  الإيضاح+ الامتثال ويحدد مفاتيح الاندماج المهني وهي
: يعني أن الامتثالالقوانين...إلخ( و المعايير، القواعد، الثقافة، )القيم،التوضيح والاستيعاب لكل منالموظف و

 الموظف يبرز الطاعة والخضوع لكل القوانين والمعايير والقواعد والسياسات والقيم والانضباط في المنظمة .

 وعند تحليل هذه أربعة محاور إلى متغيرات  :

تنشئة التنظيمية من خلال التوضيح ويعبر عنها وهو يرجع مفهوم الاندماج المهني إلى الالمتغير الأول :
الموظف يدخل غريب يتحول إلى عنصر فعال ،هذه  ب"سلسلة التعلم "بمعنى تعلم" المهنة ومحتوى المؤسسة،

 التنشئة تسمح بتوضيح القيم ،القدرات ،والتوقعات ،والسلوكيات المنتظرة .

 وفهم الدور كال التقنية من خلال الاتصال،مرافقة الموظف في براعته في مختلف أشالمتغير الثاني :

وهو طريقة تعين في وجهة نظره للوصول إلى الوفاء الموظف  في الوسط الثقافي والاجتماعي الخاص بالمؤسسة،
 على المدى الطويل ،الفاعلية في المهمة والمهنة على المدى القصير.

حيث أن  المنتظرة في اندماج مهني ناجح،نعرف الاندماج المهني للموظف حسب النتائج المتغير الثالث :
يجابي ،ومشارك في فعاليات المؤسسة، وملتزم  الاندماج المهني الناجح أو الموظف المندمج يكون مرتاح ،وا 

،وهذا يدخل في امتثاله ومتحرك وعندما يكون مستوى الاندماج ضعيف في مهمة الانطلاق يكون التغيب 
كل هذه المتغيرات مرتبطة حسب نوع الاندماج ومستواه وتتشكل لدينا هذه ،الدوران ،صراع الدور ،غموض الدور 

 المؤشرات .

ويعرف بالتحديد حول طبيعة وعوامل ومجالات التنشئة التنظيمية ويدخل هذا ضمن ثقافة المتغير الرابع :
 المنظمة نأخذ ثلاثة مستويات :

 .(4)،الإنتاج ،الثقافة ،القواعد ،القيم ،البناء ...(  الاستراتيجية.المنظمة ) المهنة ،التاريخ ،1
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 .جماعة العمل ) الوظيفة ،والثقافة ،والسلطة ،والموظفين (.2

 .محتوى العمل )الطريقة ،وأشكال التقنيات ،والدور ،والمسؤولية (.3

الهوية وهنا نحرك المستوى الشخصي لأن وصول موظف جديد يعنى التعلم على المستوى الشخصي أي تطور 
ثم بعد ذلك التغيير يرتكز على مهام و فوائد التنشئة التنظيمية. ويمكن تعريف الاندماج المهني من حيث بينة 

 نسق الفعل للموظف  من خلال هذا الشكل 

 نيبنية نسق الفعل للموظف  والاندماج المه( 1) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 الخواء الاجتماعي دراسة نظرية وميدانية تحليلية لظاهرة اللانظام المنظمبويحياوي عبد الكريم ، :المصدر
 .712،ص.2002القاسم سعدالله ،قسم علم الاجتماع ، ،أطروحة لنيل شهادة دكتوراه دولة ،جامعة الجزائر أبو

 الاندماج المهني بأنه صيرورة من التفاعلات حيث :وهنا نعرف 

 النظام البيولوجي حسب احتياجات الاقتصادية للموظف  ويمثل وظيفة التكيف.

 أهداف.الشخصية تمثل في احتياجاته السياسية تسعي لتحقيق 

 التنظيم.الإدارة تحقق الاندماج من خلال 

 جتماعية من حيث القيم والهوية.الثقافة تلعب دور في الحفاظ على نظام الأفعال الا

 وهذه ترجمة لمدلول الاندماج المهني حسب نظام الإدارة ونسق فعل الموظف الذي يضبط ويحدد الاحتياجات.

إذن مفهوم الاندماج المهني فيتضمن معاني عديدة تدل على التكامل والتوحد والانصهار وهي معاني تناقض 
 لتي هي نتائج عدم الاندماج المهني .ا العزلة والصراع والانقسام والتناقض،

 إدارة موارد بشرية                                                                      السياسة 

 

 

                                                                                                          

                                                                                     

 الثقافة                                                            الاقتصاد                                                         

                                   

 

 الاقتصاد                                                                                    الثقافة 

 اندماج                                     السعي وراء  الأهداف    

 

 

 التكيف                               التنشئة الاجتماعية

 

التكيف                                                التنشئة 

 الاجتماعية

 تنظيم                          الشخصية

 يولوجيا                       القيم ،الهوية ب
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 .مفهوم الانضباط الوظيفي2

يعتبر الانضباط الوظيفي من العوامل المهمة التي ترغب المنظمات الفاعلة لكسبها من العاملين فيها فلانضباط 
في العمل يرتبط ارتباطا وفيقا بمستوى الأداء الفعال ،لذلك نجد أن الانضباط الوظيفي من العناصر الأساسية 

منظمة إذ أنه كلما زاد الاندماج والتوافق حققت لقياس مدى التوافق و الاندماج المهني  بين الفاعلين في ال
 المنظمة تطلعاتها و أهدافها . 

يعرف ناصر قاسمي الانضباط الوظيفي :"هو سلوك تنظيمي يقوم به  أعضاء التنظيم بغرض إظهار الطاعة 
ظهار نية التعاون الفعلي واحترام الأوامر والقو  انين الرسمية والسلوك الودي اتجاه القيادة واتجاه التنظيم وا 

 (5".)للتنظيم

ويقول علي بن داهية عن الانضباط المهني :"هو أهمية الطاعة للأوامر الإدارية واحترام أنظمة العمل وتطبيق 
إذن الانضباط التنظيمي هو الامتثال واحترام اللوائح التنظيمية وطاعة للأوامر وتقيد (،6)النظام التأديبي"

تعريف الانضباط الوظيفي بأنه التزام الموظف بواجباته ومسؤوليات الوظيفة كما يمكن  التوجيهات التنظيمية،
 المكلف بها وبمعني أخر وجود قواعد ولوائح محددة مسبقا يجب على الموظف أن يلتزم بها .

وفي هذا الصدد يذكر إيمرسون أن أسس الانضباط في العمل يمكن اكتسابه من خلية النحل أفضل مما يؤخذ 
بدو أن نحلة تطيع أوامر نحلة أخرى ولكن روح خلية النحل عظيمة إلى حد أن كل نحلة تبذل ولا ي مطبوع،

طاقتها بإخلاص ومراعاة بالآخرين من أجل خير الخلية ،وعندما تكف الذكور عن أن تكون ذات فائدة فإن 
 (7.)الشغالة أو العاملة تتخلص منها

روح الخلية الذي يبرز مدى تفاني منقطع النظير من لقد أعجب إيمرسون بانضباط النحل في العمل لإنجاح 
أجل الخلية أو المنظمة واعتبر أن روح الخلية لو وجد في المنظمات لكانت مهمة الإدارة أسهل بكثير وأكثر 

 إتباعا فلوأدي الكل فاعل في المنظمة دوره بفاعلية لمكن إنجاح المنظمة .

هي حالة من الارتباط بين شخصين أو أكثر حول موضوع معين  في معناها العام :يةنالعلاقة المه مفهوم. .3
تبدأ عملية تكوين العلاقة المهنية مع الموظف منذ اللحظات الأولى التي  وتعد أهم عنصر العلاقات الإنسانية،

وهذه الخطوة هي أمر في غاية الأهمية إذ عادة ما يكون فهم الموظف لى وظيفته،يتم فيها استقباله والتعرف ع
وتقوم  في وظيفته،لعدم تمكنه من الدور الذي يؤديه  (مبتدأ يحتاج لمساعدة من وسطه المهني )مشرف ،زملاءال

  (.8)التقبل ،الاحترام ،السرية ،والموضوعية  العلاقات المهنية على مبدأ،
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وتأمين الخدمة العمومية هي حاجات ضرورية لحفظ حياة الإنسان مفهوم الخدمة في المؤسسات  العمومية .4
على أن تكون مصلحة الغالبية من  رفاهيته والتي يجب توفيرها بالنسبة لغالبية الشعب والالتزام في منهج توفيرها

 المجتمع هي المحرك الأساس لكل سياسة في شؤون الخدمات بهدف رفع مستوى المعيشة للمواطنين .

لخاصة يمكنها أن تكون مسئولة عن أداء ( :"الخدمة العامة هي الإدارة لأن المؤسسات ا1991يقول شايبس )
(ويشير الدكتور 9الخدمات الأساسية حينما تأذن لها الدولة بذلك، لذلك الخدمة العامة تعبر عن خدمة الشعب".)

ثابت عبد الرحمان إدريس في تعريفه للخدمة العامة إلى أن :" المؤسسة العامة تقوم بإنتاج وتقديم الخدمات 
طنين في المجتمع، وذلك لإشباع حاجاتهم الأساسية المختلفة من هذه الخدمات مثل التعليم المتنوعة لجمهور المو 

،إذ بمفهوم الدكتور ثابت مصطلح الخدمة العامة أو (11)والثقافة والصحة والكهرباء والمياه وما شابه ذلك " 
 ين على مستوى تلبية الرغبات،،والمواطن) مركزية  ومحلية(الإدارة العامة الحكومية الخدمات المدنية تجمع بين

شباع الحاجات المختلفة للأفراد من طرف الجهات الإدارية والمنظمات العامة، بالتعاون مع القطاع الخاص عن  وا 
 طريق عقد الامتياز .

.II البيئة الداخلية 

 هي تلك البيئة التي تتعلق بالمنظمة ذاتها، من حيث الأطر الإدارية الفئة .مفهوم البيئة الداخلية1

جراءات وسياقات تنفيذها والتكنولوجيا العاملة فيها والأنظمة الرسمية وغير الرسمية  والهياكل التنظيمية وا 
 (.11)المستخدمة وأنماط الاتصالات السائدة

سيتم التطرق إليها وهي الثقافة التنظيمية وجماعة العمل والقيادة وأهم محددات البيئة التنظيمية الداخلية  التي 
 وعلاقتها بالأجير.

 محددات البيئة التنظيمية الداخلية  .2

ويعرف أحمد القطامين الثقافة :"مجموعة القواسم المشتركة بين أعضاء المنظمة وتشمل  .الثقافة التنظيمية2
دراكا تهم ،وبالتالي تعبر مجموعة المعتقدات والتوقعات والقيم المشترك ة، وتشكل منهج تفكير أعضاء المؤسسة وا 

على أسلوب ملاحظاتهم وتفسيرهم للأشياء داخل المؤسسة وخارجها مما ينعكس على سلوك العمال وممارساتهم 
 (12".)الإدارية وأسلوبهم في تحقيق أهداف المؤسسة واستراتيجياتها

 أبعاد الثقافة التنظيمية2.1
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 ور الثقافة التنظيمية ضمن مؤثراتها على أنماط السلوك داخل المنظمة:ومن أهم محا

الاعتماد على طرف آخر بناءا على معطيات علمية وخبرة وتجارب، وكلما زادت هذه المعطيات زادت  .الثقة:1
 معها الثقة أو كلما قلت الثقة.

لأهداف الجماعة وأعمالها، توجه سلوك الموظف بحيث يخضع أهدافه ومصالحه  .ثقافة العمل الجماعي:2
 ويتطلب بناء معرفة تنظيمية التآزر والعمل معا والعمل بروح الفريق.

: حينما يشترك الفاعلين في أهداف وتطلعات ومصالح جماعية فإن هذا يساعدهم على .الرؤية المشتركة3
بمثابة آلية ربط تساعد الأجزاء تصور الأهمية الممكنة تبادلها وضم مواردهم ويمكن اعتبار الرؤية المشتركة 

المختلفة في المنظمة على تكامل وضم الموارد، كما أن وجود رؤية وتطلعات وأهداف مشتركة تساعد الأفراد 
 . (13)على تجنب سواء فهم في الاتصالات وتصبح لديهم فرص أكبر لتبادل آرائهم وخبراتهم بحرية

ي الاندماج المهني للموظف وتؤدي بذلك إلى سلوك انضباطي أو الثقافة التنظيمية الايجابية تلعب دور مهما ف
 اكتساب الموظف قيم الانضباط.

قوانين، لوائح، أنماط اتصال أي أن الموظف  إذ لم يتقبل  لأن الثقافة التنظيمية الايجابية لها خصائصها مثل:
 هذه البنود الثقافية التنظيمية ويعمل بعكسها سيواجه بالرفض.

ة التنظيمية إطار مرجعيا يقوم الموظفين بتفسير الأحداث والأنشطة على ضوئها وتساعد على وتشكل الثقاف
 التنبؤ بسلوك الأفراد والجماعات .

 (14).وبالتالي الموظف الواعي بهذه الثقافة ومتقبل لهذه الثقافة هذا يدل على اندماجه
 : تعريف السلوكيات الإيجابية 

بأنها مجموعة القواعد والقيم والمبادئ والمعايير التي يجب على الموظف  يمكن تعريف السلوكيات الإيجابية
  .الالتزام بها والتقييد بها

  : السلوكيات الإيجابية للموظف العام
  : تشتمل السلوكيات الإيجابية نوعين هي

تقان العمل بكل أم الأخلاقيات الوظيفية. 1 خلاص .: هي تلك التي تتعلق بتأدية الواجبات الوظيفة وا   انه وا 
: وردت كلمة الطاعة في اللغة بمعنى )الانقياد( والمقصود  الأخلاقيات  متعلقة بإطاعة الأوامر الرئاسية 2.
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بواجب طاعة الرؤساء تنفيذ أوامر الرؤساء واحترام قراراتهم بالتعقيب على أعمال وقرارات المرؤوسين بالتعديل أو 
 . الوقف أو الإلغاء

 إلى انضباط الموظف وتحقيقها في المنظمة انضباطه الوظيفي . وهذه السلوكيات تؤدي

 ومن أهم الإجراء التي تتخذها المنظمة في تحقيق الاندماج المهني للموظف وهو: 

 : أن نجاح عملية التوظيف يرجع إلى الاختبار والتعيين من خلال هذه العملية .عملية التوجيه1

وذلك عن طريق إمداده  إلى المنظمة والوظيفة والزملاء والعاملين،يقصد بها " تقديم الشخص الذي تم تعيينه 
بمعلومات كتابية أو شفوية عن المنظمة والوظيفة والعاملين بها، فمن الأفضل أن يقوم المشرف المباشر للموظف 

جراءات المن ظمة بإمداده بتلك المعلومات أما من خلال إعطائه كتابيا يحتوي معلومات أساسية، مثل سياسة وا 
نتاج  الخاصة بالعاملين أو شفويا ومن الممكن أن يشتمل تلك المعلومات ما يلي: تاريخ وتطور المنظمة وا 

 (15)رؤية المنظمة وسياسة الموارد البشرية،  المنظمة، المنظمة من سلع وخدمات والهيكل التنظيمي ثقافة
جراءات العمل وهيكل الأجور والمرتبات والامتيازات التي . تقدمها المنظمة والأنشطة المختلفة للعاملين وقواعد وا 

(16) 
إذن من خلال التوجيه وكأنه اعتماد مشروع ويحدد بتريك سنقولني في كتابه "الاندماج المهني لشباب في 

 .(17)الطبقات العاملة "
 عمل تحليل الأجير والعمل ووضع و :فهم ماضي الأجير ،من أجل تكوين المستقبل، التوجيه في المنظمة

اعتماد مشروع وقرار المواجهة وخطة عمل ،ويتضح هنا أنه عمل جماعي ،ومن الأفضل أن يسجل كل شيء 
في ملف خاص بالأجير ،ويكون هناك قسم خاص لتنشط هذه العملية كيف يندمج الموظف مع ثقافة المنظمة؟ 

والرؤية وأهم القيم السائدة هذا   "روح الفريق" ويعرف المهمة، من خلال التوجيه والاجتماعات حتى يتعرف على
 يدفعه لتقبل هذه التوجيهات ويسير وفقا لها.

تقوم المنظمة في هذه الحالة "بتسيير ظرفي" حتى يتسنى اندماج الموظف في مختلف القيم والمعايير ويتقيد بها 
الاندماج يجب ولكي ينجح هذا  ويتوافق معها ويصبح يفكر بشكل جيد ويفهم ويعمل حسب الظروف المتواجدة،

 .(18)نقل الأوامر بشكل كتابي، رسمي

 .المشرف2..2
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ويلعب المشرف دورا رئيسي دور في اندماج الموظف حيث يوضح للموظف الجديد مكانه ويحرص على نظافته 
، لا يهمل فترة الاندماج المهني للموظف في المؤسسة وبيئته أو كيفية اتصال بمكتبه ويخبر زملائه في العمل 

استيعابه داخل فريق العمل من خلال فهم أن تعيين الموظف يتطلب فهم توقعات الموظف وتحديدها  وكيفية
 وتوجد ثلاثة توقعات وحاجات:

يريد أخذ عطلة عمله في وقت العطلة  :مثال: التي يطلبها الموظف بنفسه عنها:.المتطلبات المفصح 1
 المدرسية لأولاده .

الموظف يريد أن يعامل باحترام  مثال: مكتوبة وموثقة رسميا في المؤسسةأي ليست  :الضمنية.المتطلبات 2
نصاف .  وا 

مازال الموظف ليس واعيا بها ولكنها تكون مهمة في المستقبل وتكون  .المتطلبات المستقبلية أو الكامنة:3
 (.19يها)عندما الموظفة تلد طفلا يصبح وقت العمل ثقيلا علمثال : ،مهمة في مساره المهني المستقبلي

 بالإضافة أن المسير هو الذي يشخص حالة الموظف من خلال اللوائح القانونية وعلاقته مع زملاء 

  . (21)العمل ثم بعد ذلك إصلاح والنصح للموظف ويساعده على الاندماج  المهني

 .جماعة العمل 3. 2

ناحيتهم يسعون إليه ويبادرونه بالتفاعل يتصل الأجير بزملاء له بمحيط العمل ويدخل في علاقات معهم وهم من 
معه وخلال هذه الاتصالات والتفاعلات الاجتماعية يعد بعدا للإشباع حاجاته وتحقيق أهدافه المضمرة  منها 

 والعلنية.

وذلك من أجل ضمه إليها  ومن جهة أخرى تحاول الجماعة تطوير مدركات ومفاهيم وسلوك الفرد والتأثير عليها،
 . (21)صفهاواكتسابه في 

.II الجانب الميداني 

 المنهج الوصفي ،والمقابلة، وصحيفة الاستبيان. حيث تم استخدام الملاحظة، .الأدوات المنهجية:1

ركزت الباحثة على التنظيم، غير أنه يتكلم بصفة عامة حول اندماج الموظفين داخل  .وحدة التحليل المعتمدة:2
 .2012الإدارة المحلية للولاية الوادي وتم عمل هذه الدراسة 

 استخدمت الباحثة الجداول البسيطة مع التكرارات والتقاطعية و النسب المئوية. .أساليب المعالجة:3
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  .العينة ومجتمع الدراسة4

طريقة اختيار العينة من بحث لآخر ، فطبيعة الموضوع والظروف المحيطة به هي التي تفرض على تختلف 
الباحث عينة بحثه ، وبما أنّ موضوع دراستنا يتناول موضوع الاندماج المهني ودوره في الانضباط الوظيفي ، 

،وتبدوا العينة المختارة الية :هي من العينات غير الاحتم العينة الحصصيةو فلقد اخترنا عينتنا وفق الطريقة 
بطريفة الحصة مماثلة لعينة طبقة المجتمع الأصلي،تختلف عن العينة العشوائية الطبقية في أن الأفراد يتم 

 اختيارهم ليس بطريفة عشوائية إنما بطريقة قصديه.

 .المجال البشري2. 4

بحيث بذلك تكون العينة قد اختيرت بطريقة عشوائية ،و بالتالي تحقق التكافؤ بين الأفراد ،والحياد في الاختيار ، 
نقوم من خلالها بالمرور على المكاتب في مختلف المصالح الإدارية و تسليم استمارات الاستبيان إلى الموظفين 

 ى ذلك و أحيانا أخرى دون مساعدتهم.                                                                                     بصفة مباشرة و ذلك عن طريق أشخاص مفاتيح ساعدونا عل

% على أفراد العينة من حيث العدد ، ومن حيث الفئة المهنية ، وسنشرح الأمر بالتفصيل عند 22طبقنا نسبة 
% لكل فئة من  22مشكلة الوزن النسبي من المجموع الأصلي وتعرضنا لاختيار العينة ، عندئذ يمكن نطرح 
 الفئات أو الطبقات التي سيوضحها الجدول.

والطبقات التي أنشئت في دراستنا نجدها ممثلة في الفئات المهنية من الموظف إلى رؤساء المصالح إلى الإطار 
في المنصب ، الراتب الشهري ، الأصل  وكذلك الجنس ، المستوى التعليمي ، الأقدمية في المؤسسة ، الأقدمية

 الجغرافي ، والحالة العائلية.

وعليه وجب أن تكون العينة بكيفية أن يكون لكل طبقة )أو فئة( نفس الوزن المساوي لوزنها في مجتمع البحث 
 ية:وبالتالي يجب أن تكون مساوية لتلك التي تمّ حسابها في مجتمع البحث وهذا ما سيتضح في الخطوات التال

  .كيفية استخراج عينة الدراسة ومجتمع البحث1. 7

 1002ينقسم  الأجراء في هذه الإدارة المحلية المجتمع الكلي وعددهم 

 أولا :الأجراء الغير ثابتين  

 .220فئة العامل المتعاقد وعددهم --
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 . 220فئة عامل الإدماج المهني وعددهم  -

 .20فئة  العامل المنتد ب وعددهم -

 الأجراء الثابتين :ثانيا

 . 092فئة الموظف الثابتين وعددهم  -

 وهم موزعين على كل من الدوائر والبلديات .

أما في هذه الدراسة فسيتم دراسة فئة الموظفين حيث اقتصرت على عينة من موظفي إدارة بولاية الوادي تم 

 ا .اختيارها على أساس أهداف البحث هذه الأهداف منها أن يكون الموظف مرسم

 .092% العدد الإجمالي للموظفين 22موظفا وفق قاعدة السير  120تمّ اختيار 

 .71رؤساء المصالح والمكاتب : 

  .تقنيموظف  105

 سين أي موظفين إداريين تنفيذيينو مرؤ   446

 .المجال المكاني 5

ولاية الوادي كباقي ولايات   تعريف الجهاز الإداري للولاية.التعريف بمديرية الإدارة الحلية بولاية الوادي 1. 5
الوطن هي جماعة إقليمية تتمتع بالشخصية المعنوية والذمة المالية المستقلة وهي أيضا وتشكل بهذه الصفة 

 .فضاء لتنفيذ سياسات العمومية التضامنية والتشاورية بين الجماعات الإقليمية والدولة 

المؤسسات الخدماتية بالولاية لأنها تسعى إلى تقديم خدمات هامة تعتبر الإدارة المحلية بولاية الوادي من بين أهم 
إلى مواطني الولاية ،وسنحاول في هذا المبحث التعريف بالولاية ودراسة هيكلها التنظيمي ،كما سنتطرق إلى أهم 

  الأهداف التي تسعى إلى تحقيقها .

،كانت منطقة وادي سوف أحد بلديات  الإداري تعتبر ولاية الوادي من الولايات الجديدة التي انبثقت عن التقسيم
وبعد هذا التاريخ أصبحت هذه المنطقة أحدى الدوائر الإدارية لولاية  1920ولاية الواحات)ورقلة( وهذا سنة 

، ومع زيادة النمو السكاني لهذه المنطقة تم ترقية هذه الأخيرة 1921بسكرة وهذا بموجب التقسيم الإداري عام 
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المؤرخ  17/09وهذا بمقتضى القانون رقم  1917منبثقة عن التقسيم الإداري لسنة  ة إداريةإلى ولاية ومؤسس
 .27/02/1917الموافق ه 1707المؤرخ في جمادى الأولى  09في

يظهر من خلال تحليل المؤشرات الفرضية الأولى جاءت إيجابية في ظاهرها من النتائج التي تم التوصل لها: 
بين أعضاء الجماعة من حيث التضامن والتلاحم الموظفين  وسلبية في مضمونها حيث حيث العلاقة التي تربط 

لم نصل حقيقة إلى مفهوم الاندماج المهني  تبينا أن هناك تأثير كبير لبيئة العمل من حيث مركزيتها الشديدة  
شرات هذه الفرضية على الاندماج المهني للموظفين من حيث علاقة العمل فيها والتي اتضح من خلال تحليل مؤ 

حيث الإدارة تفتقد إلى عامل المرونة بدرجة أثرت على تكيف الموظفين مع متطلبات العمل التنظيمي وقواعده 
عدم مشاركة الموظفين في تقارير الاجتماعات  بطريقة فعالة ، ومن أهم هذه المشكلات تهميش الموظفات،

الإدارة على التمييز بين المجهودات المبذولة بين  عدم قدرة خاصة في أدني السلم الهرمي ،نقص الإعلام،
لاحظنا في بداية الاستطلاع بأن المواطن يتهم الإدارة بالتقصير، و الموظف يتهم الإدارة  و و  الموظفين،

جياتهم وطلباتهم لا والمسئول يتهم المحيط الخارجي ويتهم الموظفين بأنهم حا المواطنين بعدم تسهيل مهامه،
تؤدى نوعية العلاقات المهنية التي يقيمها الموظف بزملائه ومسؤولية  وبالتالي صحة الفرضية الأولي تتوقف،

بالرغم من قبولا الموظف في حيث في الإدارة المحلية إلى تنفيذ المهام المسندة من دون تماطل أو تعطيل 
ي البطالة ،إلا أنه مع مرور بداية مشواره المهني أي منصب يقدم له خاصة أن الموظف الجزائري يعلم معن

الوقت خاصة إذا زادت المسؤوليات الاجتماعية للموظف)زواج ،أولاد( وهو لا يزال في المنصب نفسه يشعر 
بالملل لأن هناك عملية الروتين في العمل ،يصبح كافيا لتغطية احتياجاته )الأجر ( والجمود الإداري وهذا ما 

لمهام المسندة إليه ، وكذلك يجد نفسه محاطا بكم من أساليب اللاعقلانية ويتما طل ،في ا يجعله العامل يتذمر،
وتمييز واحتكار ،وهذا ما يجعل العامل يتذمر ،وكذلك الموظف يعطي تفسير لواقعه التنظيمي ويجعل لنفسه 

،عدم قدمه لتنظيم من مجهود وبذل ولكن يجد عدم توازن بينما قدمه التنظيم له  حسابات خاصة فيقارن بين ما
عدالة المسئولين لا توجد مشاركة وعدم تحفيز حتى تحفيز شفوي والحرمان من الترقية أي يجد نفسه محصور 
بين تجاهل الآخرين لنظم وللمعايير الفعلية الغائبة من جهة وجهله لقواعد لعبة الجماعات التي لا يمكن أن 

ة والاجتماعية هذا كله يؤدي إلى عدم توازن النفسي الارتباكاتيدركها لغموضها وسريتها فيعرضه لكل أنواع 
،هذا كله يؤدي (22)الكثير من التجارب الفاشلة  اختزناالموظف والإحباط و يؤدي إلى عدم اندماجه لأنه قد 

إلى عدم توازن الموظف والإحباط وعدم اندماجه  بل إن ممارسات الإدارة المتساهلة وعدم جدية المسئولون 
ين عن اتخاذ قرارات ردعية وعقابية صارمة تساعد على تفشى مظاهر التهاون وعدم وتواطؤهم ،حيث هم عاجز 

 الانضباط فيصبح الموظف يتحمل برغم من عدم تكيفه مع العديد من هذه العوامل في الإدارة.
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 أما بالنسبة للفرضية الثانية فإن دراسة معطيتها كشف أن طبيعة القواعد الرسمية بالإدارة محل الدراسة تعكس
فعلا مدى تمسك الموظفين بهاو قبولهم لها وبما أن هذه القواعد تتسم بالصرامة النابعة عن المركزية الشديدة فإن 
ذلك أنتج عدد من المعوقات التنظيمية التي لا تخدم مصلحة الإدارة وأهدافها بوجه علني ذلك أن الصرامة 

 يعمل على تفعيل الإدارة وبعثها بقدر ما يزيد من التنظيمية ولدت انضباط عمالي شديد لقواعدها غير أن ذلك لا
التعقيدات الإدارية والتنظيمية من خلال بلورة العديد من السلبيات ضمن بيئة العمل ككل كالروتين والرتابة 

يؤدى الالتزام بالقانون و الامتثال القواعد الداخلية   الفرضية الثانية والجمود والتصلب حيث هنا نؤكد عدم تحقق
لى وا لى الوفاء للمنصب وا  لإجراءات المهنية لسير المهام من طرف الموظف في الإدارة المحلية إلى أداء متميز وا 

 الجودة في نوعية الخدمة.

 نتج أن الاندماج المهني عند للموظف في الإدارة المحلية:
مادي تبعا مكانة يكون ذو قاعدة اقتصادية أي مادية بحته حيث أي شيء يقوم به الموظف على أساس أولا:

المنصب الذي يحدد مكانته الاجتماعية وهذا يجعله يفكر في الترقية ،العلاوات تطوير مستواه العلمي ويضع 
 .الأولوية لأجر من أجل تحقيق انتماء أكثر للمؤسسة ويكون لدية انضباط ذاتي لتحقيق أهدافه 

اندماج مهني للموظف ذو قاعدة اجتماعية أو تقليدي حيث أي شيء يقوم به الموظف على أساس  ثانيا:
،أخلافي ويكون لديه انضباط اجتماعي نابع من ضبط الجماعة التي يعمل معها الموظف وهي بدورها اجتماعي 

في مواقفهم المطلبية تستمد قيمها من الثقافة المحلية حيث تكون الدوافع متقاربة يزيد في اندماجهم خاصة 
 .وحقوقهم الوظيفة 

هناك  اختلاف بين اندماج المهني  للموظف الخضوع والتقبل واندماج رؤساء المصالح حيث أن رئيس المصلحة 
اندماجه من حيث سلطته على مرؤوسيه تكون عنده سلطتين سلطة من مبدأ تشريعي باحترام النصوص القانونية 

في بلورتها في الواقع التنظيمي حتى يصل إلى تقديم قدوة للموظفين في الانضباط في  والتنظيمية والقدرة والمهارة
الإدارة  ،وسلطته من مبدأ الملائمة ،احترام الهدف الأساسي المرجو من الإدارة وتكون لديه علاقات تحاور 

مهني ولكن ما نتج وتشاور لا علاقة أوامر ونواهي في مقابل الخضوع من المرؤوسين حتى يحققوا الاندماج ال
 قدرة الرئيس في التحكم في القانون والسيطرة .

بالنسبة لانضباط الوظيفي للموظفين يتأثر في غالبية الأحيان بعدد من العوامل الاجتماعية الثقافية وهذا من حيث 
والمهنية  السمات الشخصية وفي مقدمتها المستوى التعليمي وقيم العمل وأخلاقياته وكذا مستوى الخبرة الفنية

 ويمكن حصره: 



 

15 
 

وهو انضباط يحمل في  انضباط ردعي  تفرضه المنظمة والمسير، الرقابة ،القوانين ،الثقافة داخل الإدارة ، أولا:
طياته فكرة الحضور الجسدي ويقوم الموظف بتطوير منهجية فردانية تفترض عقلنه بين الأخذ والعطاء في تبادل 

 مع الاستثمار. مع مراعاة نسبة المنفعة بالمقابل

ضبط سلوك الموظف بشكل كامل ضمن الأعمال الميدانية، فهي تخضع لمدى انضباط اجتماعي نتيجة  ثانيا:
في هذه الحالة يكون الرقيب على الشخص هو ضميره  التزام وأمانة الموظف مع واجباته الوظيفية الداخلية،

أيضا ضبط من طرف أفراد جماعة العمل و المسير القدوة  ،ضبط لأنه هناك أعمال لا يمكن أن يتم فيها .وأمانته
حيث التفاعل الاجتماعي بين الموظفين يمكنهم من التكيف مع الأدوار الوظيفية وبالتالي تفعيل عناصر التنظيمية 

 الأخرى وقواعد تنظيمية في سياق منضبط .
 الخاتمة 

ماج المهني والانضباط الوظيفي لتوصل إلى دور من خلال هذه الدراسة حاولنا جاهدين لتوصل إلى مفهوم الاند
 .الاندماج المهني في الانضباط الوظيفي 

توصلنا من خلال هذه الدراسة أن عملية الاندماج المهني مرتبط بمجموعة من العوامل ودرجة تأثير تلك العوامل 
المهني التعليمي  تختلف من موظف للأخر وذلك حسب إمكانيات كل موظف وقدراته المهنية وكذلك مستواه

وكذلك عن طريق الظروف الاجتماعية المتعلقة بالموظف نفسه وكذلك الخصائص السلوكية وتعدد أنماط 
الشخصية كلها متغيرات تأثر في اندماج الموظف حيث يسعى الموظف لتوفير عوامل كالتعاون والتضامن مع 

 جماعته وهذا يدفعه لاستمرار وتحقيق الانضباط.

التنظيمات الإدارية تتسم بالانغلاق والمركزية الشديدة في  القرارات وهذا يجعلنا نطرح أين الاندماج حيث أن 
المهني للموظف حيث  تؤدي هذه العوامل إلى عزل وتهميش الفئات السلمية الدنيا هذا ما جعل عامل المشاركة 

 ضعيف ، حيث يعمل الموظف في إطار روتيني هذا ما يجعله مغتربا.

لك إن التكامل والاندماج بين الموظفين من خلال العلاقات غير الرسمية والرسمية مجسدة في الإدارة ،حيث وكذا
أن مفهوم الاندماج يتمثل في درجة تفاعل الموظف مع أعضاء النسق الاجتماعي داخل الإدارة حيث اتضح عند 

ة أخلاقية إذن علاقات العمل محدد تنظيمي الموظفين روابط نابعة من الثقافة المحلية وتنطلق من قاعدة اجتماعي
هام لاندماج المهني وهو ما ينعكس بالإيجاب على تكيف السريع وفق متطلبات وقواعد العمل لتصبح الإدارة 

 كمكان هام لإكساب الموظفين هوية الانضباط التنظيمي .

 قائمة المراجع
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 الاتصال الخارجي في الإدارة المحلية وعلاقته بترقية الخدمة العمومية

 , الرزاق عبد كعوان

 2 البليدة بجامعة
 abderrezak.kaouane@yahoo.com 

 ملخص:

لارتباطه  ،سنتطرق في هذه الورقة البحثية الى موضوع يشغل كثير من المواطنين ومسؤولي السلطات المحلية   
واطنين الضرورية للحياة اليومية المعاصرة بصفة مباشرة، وسنوضح من خلاله أهمية بمتطلبات ومصالح الم

لتطلعات  لا يرقىواقع هذه الخدمات  باعتبارالاتصال الخارجي في الإدارة المحلية، ودوره في ترقية خدماتها، 
رق وأساليب التواصل لأغلب حاجاتهم الضرورية، هذه الوضعية تتطلب إعادة النظر في ط يستجيب المواطنين، ولا

وتستجيب للتحولات التي عرفتها  ،متطورةفعالة و  والاعتماد على مناهج وانماط اتصال والتعامل مع المواطنين،
المجتمعات، وتتوافق مع خصائص أنماط التسيير المعاصرة، التي تقوم على اشراك المواطنين في تسيير شؤونهم، 

ب الاتصالية الواعدة، لكونها تجمع بين الفن والعلم وتوازن بين مصالح وتعتبر العلاقات العامة من بين الأسالي
  لعوائق العملية الاتصالية بين الا دارة المحلية والمواطن. المواطنين ومؤسسات الإدارة المحلية، ويمكنها ان تقدم حلولا

 ات العامة.، الإدارة المحلية، الخدمة العمومية، العلاقالاتصال الخارجي فتاحية:الكلمات الم
Résumé : 

       A la lumière du climat d’évolution et de changement qu’ont connu les organisations 

contemporaines, l’institution communale comme communauté locale se trouve face à des pressions 

internes et externe pour s’adapte à la nouvelle situation, pourtant en tenant compte et la propagation de 

plusieurs phénomènes qui ont une incidence sur l’efficacité et le rendement, On a essayé de traiter dans 

cette feuille un thème qui présente plusieurs variable d’analyse, et qui attire l’attention des citoyens, les 

intermédiaires et les responsables des collectivités locale, car il ya un centre d’intérêt globale qui 

regroupe ces parties en vue d’accomplir les exigences de la vie quotidienne selon les normes des 

sociétés modernes. 

Notre travail baisse sur l’éclaircissement de l’importance des communications externes qui est le neuf 

vitale dans l’administration locale et exposer son rôle dans l’amélioration des qualités de service public, 

l’écho de sondage de l’opinion publique selon certaine media précise que les citoyens affichent 

généralement un désagrément totale à l’envers du service public, de l’autre côté certaine spécialistes 

proposant la nécessité de lance les bases de redressement sur l’efficacité des relations publiques, cette 

dernière représente un lien bien garantie entre art et science pour assurer la cohabitation entre les 

intérêts des citoyens d’un côté et les intérêts des instance locaux de l’autre côté.   

Les mots clés : communication externe, l’administration locale, service publique, relation public. 

 مقدمة:

سواء  ،لمواكبة التغيرات التي تحدث في العالم ،مؤسسات الإدارة المحلية في الجزائر على تطوير أدائها تعمل    
اجل ترقية خدماتها والاستجابة الى الحاجات  كانت اجتماعية او تكنولوجية او في مجال الإدارة والتسيير، من



لمعاصرة، التي صارت في عصرنا مع ما تتطلبه الحياة ا أكثرتتماشى  المتزايدة والمتنوعة للمواطن، والتي والمتطلبات
 ة فيــــــــــــــــــــــــــــتتشابه وتتقاطع في كثير من الخصائص مع المجتمعات الأخرى، لذلك عمدت السلطات العمومي هذا

ا على بعض الوسائل السنوات القليلة الماضية، الى القيام ببعض الإجراءات التصحيحية الى جانب اعتماده
على الأنماط الكلاسيكية والاتجاه نحو التسيير والتخلي  والتقنيات التكنولوجية، بغية احداث تغيرات على مستوى

الالكتروني لتسهيل  الاتصالالالكترونية وعصرنة الوثائق الإدارية ورقمنتها، والاعتماد على  كالإدارةالأنماط الحديثة، 
طرفا  في تسيير شؤونه العامة، واعتبارهعلاقتها به، وتشجيعه على المساهمة والمشاركة  الاتصال بالمواطن وتحسين

مهما في إدارة الخدمة العمومية، للوصول الى تحقيق الجودة المطلوبة للخدمة العمومية، وتواجه مؤسسات الإدارة 
ومنها تنظيمية  ثقافيةية قها على تأدية مهامها، منها صعوبات اجتماعالمحلية صعوبات وتحديات كثيرة تعي

وتكنولوجية، وذلك لتواجدها في محيط معقد تتفاعل معه بشكل مستمر، بحكم موقعها المحوري الذي يؤهلها ويتيح 
للقيام بوظائفها ومع الإدارة المركزية من جهة أخرى،  ،مع المواطنين من جهة ةلها الدخول في علاقات مباشر 
ظرا للتغيرات الاجتماعية السريعة التي تحدث في المجتمع، وكذا تطور دور الدولة وادوارها، التي تتزايد باستمرار، ن

تجاه المواطنين، الذين صاروا يطالبون بخدمات عامة راقية توفر لهم حياة الرفاه، خصوصا بعد التحول الذي حصل 
التطور والتحول الذي في مفهوم الدولة وفلسفتها، وأصبحت تسمى دولة الخدمات بدل من الدولة الحارسة، ورغم 

الا انها لم تتمكن من تحقيق أهدافها  ،حصل على وظائف الدولة، اضافتا الى المجهودات التي تبدلها لترقية خدماتها
 يثبتالمحلية والمواطن، والواقع بالشكل المطلوب، نظرا لاضطراب العلاقة بين مؤسساتها خاصة مؤسسات الإدارة 

م رضاهم عن هذه دوع والمعاملة من رداءة الخدمات العامة وسوء الاستقبال حيت يشتكي المواطنون كثيراذلك 
النظر في طرق تسييرها وكذا في أساليب  لإعادةالخدمات التي لا ترقى لمستوى تطلعاتهم، مما يجعلها مضطرة 

ص نقائاتصالها مع الجمهور الخارجي للمجتمع المحلي، والبحث عن آليات وفضاءات تواصلية فعالة لمعرفة ال
والانشغالات والحاجات الضرورية، وجعلها قاعدة معلومات والاعتماد عليها في تجسيد المشاريع التنموية، وجعل 

  المواطنين يلتفون حولها عن طريق الاتصال التشاركي.

مع  ف التي يؤديها، من خلال الأدوار والوظائالمحليةمما سبق يتضح لنا مدى أهمية الاتصال الخارجي في الإدارة 
المقاربات  بجمهور المجتمع المحلي، الذي ازداد حضوره في صناعة السياسات والاستراتيجيات التنموية، حس

هذه المقاربة  وتسمى بالاتصال التشاركي او الديمقراطية التشاركية، المعاصرة التي اعتمدتها كثير من البلدان الغربية،
 ،اركة جميع الفاعلين في المجتمع المحلي من اجل تنميتهتقتضي مش ،رؤية ضرورية التي صارت تجربة ناجحة و

، وهو ما يزيد من أهمية الحياة اليومية للمواطن نوعية وبالتالي تحسين الخدمة العمومية التي تنعكس فيما بعد على
عبه نطح التساؤل التالي: ما هو الدور الذي يلالاتصال الخارجي، ويؤكد علاقته بالخدمة العمومية، مما يجعلنا 

على هذا التساؤل ارتأينا الى تقسيم البحث  وللإجابةترقية الخدمة العمومية؟ لالاتصال الخارجي في الإدارة المحلية 
 محاور هي:الى أربعة 

 الاتصال الفعال ودوره في تحسين الخدمة العمومية-1

 واقع الاتصال في الإدارة المحلية الجزائرية-2



 الإدارة المحليةدور العلاقات العامة في مرافقة -3

 عوائق العملية الاتصالية في الإدارة المحلية-4

يختلف مفهوم الفعالية الاتصالية من مؤسسة الى أخرى،  الاتصال الفعال ودوره في تحسين الخدمة العمومية:-1
كانت  لاختلاف طبيعة النشاط والحجم ولمكانته ضمن سيرورة العمليات الإدارية المتعلقة بمخرجات المؤسسة، سواء

منتوجات مادية او خدمات، ومما لا شك فيه ان عملية قياس او تقييم مدى فعالية نظام اتصالي في مؤسسة 
بالمقارنة بمؤسسات منتوجاتها مادية، وتزداد هذه العملية تعقيدا عندما يتعلق الامر بمؤسسات  خدماتية، معقد أكثر

ائص التي تتميز بها هذه المؤسسات، التي تؤدي الى را للخصالإدارة المحلية، التي توفر خدمات عمومية مجانية، نظ
اعتماد متغيرات إضافية لمعرفة مدى فعالية العملية الاتصالية، مثل مجانية الخدمة العمومية واحتكارها، ويقصد 
 بمصطلح الفعالية حسب مفهومه الشائع هو باختصار تحقيق اهداف المؤسسة بأقل التكاليف، ويعني أيضا " الغاية

اما الاتصال الفعال، فنقصد به فعالية  1التي تحقق من خلالها الإدارة الأهداف او النتائج المطلوبة بأفضل الشروط"
الاتصال، القائمين بالاتصال، وسائل ية، ـــــية وخارجــــــبكة اتصال داخلـــــــم شــــذي يضـــالنظام الاتصالي المتكامل ال

الية شبكة الاتصال تعني انها شبكة ملائمة ومناسبة لحجم المؤسسة وطبيعة إضافة الى موضوع الاتصال، ففع
واسرع لتضمن تحقيق الانسجام والتنسيق  أسهلتسمح بانتقال وانسياب المعلومات او البيانات بشكل  بحيثنشاطها، 

مؤسسات الإدارة  ، وهو في هذه الحالة الخدمة العمومية، فاذا كانتبين مختلف الأطراف المعنية بموضوع الاتصال
ستسمح لها من معرفة كل النقائص والحاجات الضرورية للمواطنين،  فإنهاالمحلية تعتمد على شبكات اتصال فعالة، 

حسب الأولوية، وتزداد فعالية هذه الشبكة عنما تتوافق مع الخصوصيات الاجتماعية وتسمح لها كذلك بترتيبها 
مستوى الفهم  يفئات وشرائح تختلف في المستوى التعليمي، أي ف والثقافية للمجتمع المحلي، الذي يتكون من

، بمعنى آخر اعتماد شبكة اتصال مرنة والادراك للرسائل الاتصالية، وتختلف أيضا في تحديد الخدمات ذات الأولوية
حلي مع خصائص كل فئة، وبهذه الطريقة تجعل الإدارة المحلية كل عضو او جماعة تنتمي للمجتمع الملتكييفها 

تشعر بأن لها مكانة واهتمام، فتزيد من تقوية وتعزيز الروابط بين أعضاء المجتمع المحلي والإدارة المحلية، فتهيء 
لشروط بناء علاقات تفاهم تقوم على الثقة والحوار، مما يجعل المواطنين في هذه الحالة يبادرون للاتصال بالإدارة 

ات من شأنها ان تحسن مستوى الخدمة العمومية، او تزودها بمعلومات بأفكار او اقتراح لإفادتهاالمحلية، سواء 
من الانخراط والتفاعل مع على وضع خطط و برامج لخدمة التنمية المحلية، كما تمكنهم أيضا )المواطنين( تساعدها 

نتمائهم للمجتمع المبادرات التي تطرحها مؤسسات الإدارة المحلية لفائدة المنفعة العامة، فتزيد من درجة ولائهم وا
باعتبارها تمثل آمالهم في تحقيق حياة الرفاه والارتقاء بمستوى الحياة في المحلي، ويلتفون حول الإدارة المحلية 

الوحدة المحلية، سواء من الناحية الصحية او الثقافية او الرياضية او الاجتماعية او الاقتصادية، كما تسمح كذلك 
يين تدخلاتها بشكل دوري وذللك لمعرفة احتياجات المواطنين المتجددة، ولا تقتصر الشبكة الاتصالية الفعالة بتح

الفعالية على شبكة الاتصال الخارجي فقط، بل تشمل كذلك الشبكة الداخلية، التي تعتبر فعاليتها شرط أساسي 
العملية  احلإنجالاتصال الداخلي هو عنصر ضروري وحيوي فعالية الاتصال الخارجي، لان وضروري لتحقيق 

والذي يسمح بعملية التنسيق ية ــــظيمـــــة التنـــــــــواء من الناحيـــــــها، ســـــــي يؤديـــــــف التــــــــوالوظائ للأدوار، نظرا الإدارية



عادة بين الافراد والمستويات الإدارية المختلفة، ويساعد الإدارة العليا على اتخاد القرارات وتقييم اعمال المؤس سة وا 
بإسهامه في تعزيز الروابط النظر فيها من خلال عملية رجع الصدى، او من الناحية النفسية والاجتماعية 

الاجتماعية والتخفيف من الضغوط النفسية المتعلقة بالضرو ف المهنية، عن طريق الاتصال غير الرسمي،" وفي 
اد سواء داخل المنظمات او خارجها، لن الاتصال الفعال لا يوجد خلاف حول أهمية الاتصال الجيد بين الافر  الواقع

بأهميتهم ودوره في إنجاح كافة المشارع،  الجماعة، كما يحس العاملونيساعد على تنمية العلاقات الاجتماعية وروح 
 2د"لان تجاهل العامل الإنساني من شأنه ان يؤدي الى الإحساس بالاستياء و الإحباط، مما ينعكس سلبا على المردو 

، الانعكاس السلبي على المردود يؤثر تأثيرا سلبيا على مستوى الخدمة العمومية، التي يمكن ان توفرها مؤسسات 
أيضا هو ضرورة توفر المؤسسة على موارد الإدارة المحلية، لذلك فمن الشروط الأساسية لتحقيق الفعالية الاتصالية 

العامة، لذلك عليها ان تحسن انتقاء الموارد البشرية التي  ومكونة في مجال الاتصال والعلاقاتبشرية متخصصة 
، وذلك بوضعها استراتيجية انتقاء محددة ودقيقة تستجيب للحاجات الفعلية ترغب في توظيفها في مؤسساتها

الى ذلك ينبغي على السلطات المحلية وضع  ئص نشاطات الإدارة المحلية، إضافتاللمؤسسة، و تتوافق مع خصا
وين وتدريب العاملين بالإدارة المحلية، خاصة في مجال الاتصال والعلاقات العامة، والتحكم في وسائل برامج لتك

وتقنياتها المتطورة، للتكيف ومواكبة التطورات التي عرفتها الإدارة الحديثة، واتجاهها نحو الإدارة الاتصال الحديثة 
ما توفره وما تقدمه كحلول لمعالجة نقائص الإدارة التي صارت في عصنا اكثر من ضرورية، نظرا لالالكترونية 

الكلاسيكية، كقدرتها على توفير البيانات والمعلومات بصورة فورية، وتوزيعها على كل الفاعلين في زمن قياسي، 
بصورة مستمرة لتحقيق  وتوظيفهاتقليص المعوقات المتعلقة بعملية اتخاد القرارات، وكذا قدرتها على خلق المعرفة 

اف المؤسسة، أي ان الإدارة الالكترونية لديها خاصية المرونة التي تسمح لها بالتكيف مع التغيرات الداخلية أهد
بمعنى ان عملية تفعيل  اختصار الإجراءات وربح كثير من الوقت والجهد، والخارجية للمؤسسة، وتمكنها أيضا من

لتشمل جل الخدمات  نية، والعمل على توسيع نطاقهاالاتصال الخارجي تمر حتما بالاعتماد على الإدارة الالكترو 
، وقد اتبتث التجارب التي مرت بها الدول المتقدمة مدى نجاعة نمط الاتصال الالكتروني التي توفرها الإدارة المحلية

 الذي يعد أحد مقومات الإدارة الالكترونية. 

ال في الإدارة المحلية، ينبغي ان نشير الى اننا قبل التطرق الى واقع الاتصواقع الاتصال في الإدارة المحلية: -2
اعتمدنا في هذا المحور على تقنية الملاحظة المباشرة والخبرات الشخصية، التي عشناها من خلال تعاملنا مع 
مؤسسة الإدارة المحلية ومصالحها المختلفة في تحليل واقع الاتصال في الإدارة المحلية، فمؤسسات الإدارة المحلية 

وكانت ظروف ا من المؤسسات الجزائرية، تأثرت بالظروف والأوضاع التي عرفتا الجزائر بعد الاستقلال، كغيره
، تميزت بغياب الموارد البشرية المؤهلة والقادرة على تسيير المؤسسات، فكانت عملية التسيير واستثنائيةصعبة 

وبعد اختيار الجزائر النظام الاشتراكي كخيار  تخضع للاجتهادات الفردية، وتميزت أيضا بالعشوائية واللاعقلانية،
استراتيجي وايديولوجي لتسيير مؤسساتها، اختارت النمط الاتصالي الذي يتوافق و يناسب الخصائص التنظيمية لهذا 

على الاتصال الأحادي الاتجاه في تسيير مؤسساتها خاصة مؤسسات الإدارة المحلية، ويتم من  فاعتمدتالخيار، 
الأسفل في شكل أوامر او تعليمات او توجيهات، وهو نمط يدل على المركزية الشديدة التي تخضع لها  الأعلى الى



فعملية انسياب المعلومات او البيانات وهو ما اثر سلبا على العملية الاتصالية بكل وظائفها، إدارة هذه المؤسسات، 
ومرورها بمستويات إدارية كثيرة، وكذا لاحتكارها من تستغرق وقتا طويلا، لخضوعها الى الإجراءات الرسمية المعقدة، 

طرف بعض الموظفين، لأغراض شخصية او مصلحية، مما ينعكس سلبا على أداء المؤسسة ككل، ويمتد ذلك الى 
بعض الإطارات العليا  فباستثناءالسلبية على الموظفين،  لانعكاساتهاضافتا الخدمات العامة التي توفرها للمواطن، 

، نفسية، بسبب عدم الاستماع لمطالبهم وانشغالاتهم وعدم تقدير مجهوداتهم لإكراهاتالموظفين يتعرضون  فان باقي
لغياب ثقافة اتصالية تنظيمية تشجع على المشاركة في التسيير واتخاد القرارات، مما يثبط عزيمتهم على تقديم 

الاتصال الخارجي فتأثر بدوره سلبا بهذا النمط،  مبادرات واقتراح حلول تعود بالفائدة على المؤسسة، اما فيما يخص
ي، رغم بسبب انغلاق مؤسسة الإدارة المحلية على نفسها، ولا تبادر لفتح قنوات اتصال مع مكونات المجتمع المحل

السلطات المركزية سواء  لإملاءاتالمجتمع المحلي، الا ان هذه العملية غالبا ما تخضع ان مبرر وجودها هو تنمية 
 مع قوى المجتمع المحلي لمعرفة احتياجاته الفعليةيت التخطيط او القرار، ولا تعتمد على التنسيق الفعلي من ح

المحلي،  وجمهور المجتمعأهمية للاتصال الخارجي، أي الذي يتم بين الإدارة المحلية  وذات الأولوية، لذلك لم تعط
، منها سؤولة عليها الإدارة المحلية تخضع لاعتبارات أخرىبمعنى آخر انه ليس من أولوياتها، لان عملية التنمية الم

تاريخية وأخرى علائقية وتمثيلية أي تعتمد على الشخصيات النافدة في السلطة وتنتمي لمجتمع محلي معين فتعمل 
تحديد الى ذلك لعبت العوامل السياسية دورا في على خدمته والتأثير على صناع القرار لتبني مشاريع تنموية، اضافتا 

وبالتالي تحديد نمط الاتصال بهذه المؤسسات، باعتبارها تجمع بين القوى  ،أنماط تسيير مؤسسات الإدارة المحلية
السياسية الناشطة في المجتمع المحلي، والإدارة المركزية، وهو ما اثر سلبا على العملية الاتصالية، خصوصا في 

اره من طرف قلة تنتمى اغلبها الى العائلة الثورية معتمدين على عهد الحزب الواحد، حيت تم تضييق الاتصال واحتك
ين انتمائهم وولائهم لنظام الحكم، اضافتا الى ذلك ساهم عامل الاحتكار في التأثير على الشرعية التاريخية، ومستغل

علها في وضعية غير مؤسسات الإدارة المحلية، مما يج االعملية الاتصالية باعتبار ان الخدمات العامة اغلبها تحتكره
، وتعني بالنسبة للمواطن عدم تنافسية فلا تهتم بتحسين خدماتها ولا بترقية علاقاتها مع المواطنين، لأنها غير محفزة

 توفر البديل فيضطر للتعامل معها رغم سوء الاستقبال والمعاملة اللذان يشكو منهما في اغلب الأحيان، مما يولد
ا ثم تتطور هذه الوضعية الى فقدان الثقة وما ينجر عنها فيما بعد، ليمس العلاقة بين الشعور بالاستياء وعدم الرض

الطرفين في عمقها مما يزيد في صعوبة تحقيق التوافق والتعاون، اللذان يعدان شرطان اساسيات لتحقيق تنمية محلية 
رة المحلية، هو غياب أعوان فعلية، ومن بين الملاحظات التي اتارت انتباهنا في مختلف مصالح وفروع الإدا

الاستقبال والتوجيه مما يجعل المواطن في حيرة من امره ويضطر للبحث عن المعلومة عند أعوان الامن او بعض 
وهو ما يجعلنا نتسأل هل الموظفين، وقد لا يجد المعلومات الكافية التي يحتاجها نظرا لغياب المختصين في ذلك، 

ولويات الإدارة المحلية؟ وكيف يمكنها تحقيق أهدافا المتعلقة بترقية الخدمة العمومية يعد الاتصال الخارجي من بين أ
بإهمالها لهذه الوظيفة الحيوية؟ وتتضح مؤشرات هذا الإهمال اكثر من خلال السلوكيات والتصرفات الاتصالية الغير 

م، فالقائمون بالاتصال في الإدارة مقنعة والغير لائقة أحيانا، مما يدل على غياب التكوين في الاتصال والاعلا
المحلية يتواصلون مع المواطنين بطرق عشوائية تفتقد للضوابط و القواعد التنظيمية والأخلاقية التي تنظم هذه 

تتم في مؤسسة رسمية وجدت لخدمة المواطن، فكثير من العمليات الاتصالية التي تتم داخل  باعتبارهاالعملية، 



وهي صورة تعكس قيمة الاتصال ومدى اهتمام ينها وبين الاتصال الذي يتم خارج المؤسسة المؤسسة لا يوجد فرق ب
مسؤولي الإدارة المحلية به، الذي لا يتعدى عملية كتابة اللوائح والتعليمات التي تحت الموظفين على حسن استقبال 

العفوية والغير تنظيمية  تغير من افعالهم ها انالمواطنين، وتوزيعها على المصالح والفروع التابعة لها، والتي لا يمكن
، وهو ما يدل على ان هذه المؤسسات تفتقد لثقافة تنظيمية تساعدها على تطوير ادائها، كما تنظيمية افعال وجعلها 

يتضح لنا أيضا انها مؤسسات تفتقد لاستراتيجية او خطة عمل تعمل على تنفيذها وتجسيدها ميدانيا سواء على 
ما يعيق او المتوسط او المدى الطويل، وغياب الاستراتيجية تعني غياب اهداف واضحة ودقيقة، وهو المدى القصير 

تنظيم العملية الاتصالية خاصة الخارجية التي تتم بين المؤسسة وجمهور المجتمع المحلي، لأنه من بين الشروط 
الى تحديد الاليات و الوسائل والانماط  الأساسية لنجاح العملية الاتصالية هو وضوح الأهداف بدقة والتي تقودنا

الاتصالية الضرورية والمناسبة للاستراتيجية المراد تحقيقها، مع اخضاعها للتقييم والتحيين بشكل دوري، والعمل على 
العملية الاتصالية ولا  لا تخدمالترقيعية التي  تصحيح الاختلالات التي تظهر، وعدم الاكتفاء بالإجراءات الشكلية و

والتي تمس كل مكونات العملية الاتصالية، مع التأكيد على ضرورة طرق لمعالجة الأسباب الحقيقة الظاهرة والخفية تت
اشراك المواطن بشكل فعال في تهيئة ظروف نجاح العملية الاتصالية، وفي الأخير يمكن القول ان العملية 

قدة تؤثر فيها عدة عوامل شخصية، تنظيمية، اجتماعية، ما جعلها تتميز الاتصالية في الإدارة المحلية هي عملية مع
 أحيانا.بالعشوائية واللاعقلانية والتقليدية 

أهم ـــة في مرافــقــــــة الإدارة نقــــــصد بدور العلاقات العامــــــــــدور العلاقات العامة في مرافقة الإدارة المحلية: -3
تقوم بها العلاقات العامة في هذه المؤسسات، من أجل مساعدتها للقيام بوظائفها ولا  الإجراءات والنشاطات التي

تقصد بذلك الأدوار التقليدية للعلاقات العامة كتكوين صورة إيجابية عن المؤسسة، فمؤسسات الإدارة المحلية لديها 
ة من كل النواحي ولا نقول بناء علاقات أدوار مهمة ورئيسية في المجتمع كتحقيق التنمية المحلية، وترقية جودة الحيا

إيجابية مع الجمهور لأن طبيعة العلاقة التي تبني مع الجمهور، تعتبر تحصيل حاصل للمجهودات والإنجازات التي 
تحققها في الواقع هذه المؤسسات إضافة إلى أسلوب ونمط الاتصال الذي تتبناه هذه المؤسسة مع المواطن، وبالنظر 

مؤسسات الإدارة المحلية، لا يمكنها القيام بوظائفها عل أحسن ما يرام أو تحقيق أهدافها دون تعاون  إلى واقعنا فإن
مع الطرف الآخر )المواطنين(، فكثيرا من المشاريع والمنجزات قامت بها مؤسسة الإدارة المحلية وتم تخريبها من قبل 

المواطن مهيأ ومستعد للتعاون  التساؤل التالي هل ما يجعلنا نطرحبعض المواطنين رغم انها أنجزت لصالحه، وهو 
في مرفقة الادارة  العامة ودور العلاقاتمع الإدارة المحلية لتحسين خدماتها؟ ومن خلال السؤال تبرز لنا أهمية 

  المحلية والتي نوضحها فيما يلي:

اتها ومشاريعها والتعريف بخدماتها تقوم العلاقات العامة بتقديم كل المعلومات التي تتعلق بنشاط المؤسسة وسياس -
ومسؤولياتها اتجاه المواطن "وتظهر أهمية العلاقات العامة من حيث أنها تؤدي وظيفة هامة وحيوية للإدارة العامةّ، 
إذ أصبح من واجب الإداريين أن يخبروا الجماهير بسياساتهم ويجسوا نبض الرأي العام قبل هذه السياسات، ومن 

فإعلام الجمهور بوظائف المنظمة تعني  3وا على النقاد ويبرروا تصرفاتهم التي تشغل الرأي العام."حقهم أيضا أن يرد
دراكه لحقوقه وواجباته وتزيل الكثير من الغموض حول المؤسس.  اطلاعه وا 



وتصرفات ومواقف المواطنين وثقافتهم عن طريق  امة على إحداث التغيير في افعالأن تعمل العلاقات الع–
كها وتواصلها الدائم مع مختلف فئات المجتمع المحلي حسب الإمكانيات والآليات المتاحة، لأن عملية التغيير احتكا

ليست عملية سهلة وبسيطة يمكن تحقيقها في وقت قصير بل هي عملية معقدة وتدخل في إطار التغيير الاجتماعي 
جتماعي( حيزا كبيرا من اهتمام الباحثين في علم الذي يحدث في كل المجتمعات وقد أخذ هذا الموضوع )التغيير الا

الاجتماعية وفهمها وكذا دراسة التفاعلات والعمليات الاجتماعية  هتمامه بدراسة الحركات والافعالالاجتماع نظرا لا
التي تحدث على مستوى البناء الاجتماعي بشكل دائم ومستمر، وقد عرفه كثير من الباحثين ومن بين هذه التعاريف 

كر "التغيير الاجتماعي هو كل تغير يطرأ على البناء الاجتماعي في الوظائف والقيم والأدوار الاجتماعية خلال نذ
فترة محدودة من الزمن، وقد يكون هذا التغيير إيجابيا فهو تقدم أو سلبيا فهو تخلف فالتغير إذا ليس له اتجاه 

والاتجاهات  ذي يستهدف تغيير وتعديل السلوكاتابي والنقصد بالتغير في موضوع دراستنا التغيير الإيج 4محدد."
                                                                  السلبية لدى الجمهور إلى اتجاهات إيجابية وبناءة تجاه المؤسسة وخدماتها.                                                        

العامة على تقديم المعلومات الضرورية لدى الإدارة العليا، والتي تتعلق بالجمهور الخارجي سواء تعمل العلاقات –
كانت رغبات أو انشغالات أو اتجاهات ومواقف وذلك للاستجابة لها وأخذها بعين الاعتبار عن القيام بوضع 

ة لاقت معارضة أو لم تتفاعل معها استراتيجية أو برامج لتنمية الخدمة الاجتماعية، فكثير من البرامج التنموي
الجماهير بسبب نقص المعلومات أو عدم توفرها التي تتعلق بالحاجات الحقيقية لأفراد المجتمع أو للتضارب في 
المصالح، وتعمل العلاقات العامة في هذه الحالة على التقريب والتوفيق بين مصالح الأطراف المعنية وتوضيح 

ماعية والثقافية لهذه البرامج" إن مسؤولية العلاقات العامة أن تحدد للإدارة الاعمال الأهداف الاقتصادية والاجت
والسياسات التي تؤثر على المجتمع وعليها أن تستبعد من هذه الاعمال و السياسات ما يتعارض مع مصلحة 

قق ذلك على وجه الجمهور أو تعديلها بما يتوافق بين مصلحة الفرد أو المنظمة ومصلحة الجماهير ولكي يتح
ية والاقتصادية الأكمل فلابد أن يفهم رجال العلاقات العامة المبادئ الأساسية للعوامل الاجتماعية والسياسية والثقاف

 .5التي تحرك المجتمع في الوقت الحاضر"

 

 في الإدارة المحلية: عوائق العملية الاتصالية-4

دون الوصول إلى أهدافها وتحقيق فعاليتها، وتختلف هذه  تعترض العملية الاتصالية عدة حواجز وصعوبات تحول 
الحواجز من مؤسسة لأخرى وذلك لاختلاف طبيعة نشاطها وحجمها، ونقصد بالحواجز والصعوبات كل العوامل 
والاشياء التي تؤثر على العملية الاتصالية سواء تمنع من نقل وتبادل المعلومات بين طرفي الاتصال أو تؤخر من 

ريف وتشويه محتوى الرسالة أي أنه كل عامل يمنع فهم الرسالة في الوقت المناسب أو تعمل على تح سالةوصول الر 
أو يؤخر وصولها في الوقت المناسب أو يحرف و يغير معناها يعد عائقا اتصاليا، ونظرا لأهمية الاتصال التنظيمي 

فإن هذه المعوقات تعد من أكبر المشاكل التي  ،في مؤسسات الإدارة المحلية والدور الذي يلعبه في ترقية خدماتها
وتأخذ هذه  ،تعاني مهنا هذه المؤسسات لذلك فمن الضروري أن تعمل هذه المؤسسات على التقليل منها قدر الإمكان

المعوقات عدة أشكال وأبعاد فمنها ما يتعلق بطرفي الاتصال )المرسل والمرسل إليه( وأخرى بوسيلة الاتصال وأخرى 



أي أنها عوائق تنظيمية إضافة إلى العوامل الثقافية والاجتماعية التي قد تكون عوائق  ،قة بالهيكل التنظيميلها علا
 اتصالية.

 فالعوائق التنظيمية هي في ،تعتبر العوائق التنظيمية عوامل خارجة عن إرادة الافراد العوائق التنظيمية:-4-1  
تحقيق التسيير العقلاني للمؤسسات والتحكم في مجهود العاملين عت من أجل وض ،الأصل قواعد وقوانين تنظيمية
دارته لتحقيق أهداف المؤسسة لكن واقع هذه المؤسسات أثبت أن هذه القواعد والضوابط التنظيمية بقدر ما هي  ،وا 

أسباب  وتتعدد ،متغيرات وآليات إيجابية للتنظيم فهي كذلك تعتبر معوقات تؤثر في العملية الاتصالية التنظيمية
المعوقات التنظيمية ولكن أغلبها يعود بالدرجة الأولى إلى الهيكل التنظيمي، حيث "يوضح الهيكل التنظيمي 
 ،للمؤسسة العلاقات القائمة بين الوظائف المختلفة وانسياب السلطة والمسؤولية وخطوط الاتصال بين العاملين فيها

وطبيعة العمل، وطرق تقسيمه لذلك فوجود هيكل ضعيف يسبب  ويبين مراكز اتخاذ القرارات والتخصصات المتوفرة،
ويمثل الهيكل التنظيمي قاعدة للتنظيم الرسمي، هذا التنظيم الذي يفرض  6عائقا كبيرا بالنسبة للعملية الاتصالية."

جراءات تنظيمية تكون في الغالب عوائق للاتصال خاصة  ،على الأطراف المتصلة في المؤسسة اتباع قوانين وا 
والذي يتميز بكثرة المستويات  ،المؤسسات التي تعتمد على النظام البيروقراطي كمؤسسات الإدارة المحلية في الجزائر

وهي خصائص تؤثر بطريقة مباشرة على الاتصال خاصة الاتصال  ،الإدارية وتعددها والاتصال الكتابي الذي تعتمده
مستوى إداري له صلاحيات اتخاذ القرار أو إعطاء رأي أو  الصاعد الذي يتطلب المرور بعدة مستويات إدارية وكل

، كما يمكن أن يتسبب الهيكل  ا طويلاموقف اتجاه رسالة ما، مما يجعل العملية الاتصالية بطيئة وتأخذ وقت
 ،التنظيمي في غموض في تحديد المسؤوليات وعملية الاشراف مما يؤدي إلى تضارب في الصلاحيات وتداخلها

ثر في المؤسسات التي تعتمد هيكل تنظيمي مسطح )أفقي( الذي تقل فيه المستويات الإدارية ويؤثر يحدث هذا أك
ذلك على الاتصال في غموض حول الجهة التي تتخذ القرارات أو أنها تصدر من جهات متعددة في نفس المستوى، 

عوائق المتعلقة بشبكة الاتصال فيعرقل عملية اتخاذ القرار التي هي في الأصل عملية اتصال، أما فيما يخص ال
والتي تعتمد على الهيكل التنظيمي في تحديد شكلها، فإذا كانت هذه الشبكة تعتمد ضمن تنظيم مؤسساتي مركزي 
والذي يحصر العملية الاتصالية في فئة صغيرة تهيمن على قرارات المؤسسة وعادة ما تكون هذه الفئة من الإداريين 

ولا يمكن التصرف أو اتخاذ قرارات ما دون الرجوع إليها مستغلين الصلاحيات الممنوحة  والذين يحتكرون المعلومات
أما إذا كانت شبكة الاتصال المعتمدة تندرج ضمن  ليتها،لهم، وهو ما يعقد سيرورة العملية الاتصالية ويحد من فعا

تا بالعملية الاتصالية في التنظيم فالعملية الاتصالية تكون ميسرة وأقل تعقيدا مقارن ،تنظيم مؤسساتي لا مركزي
المركزي لأن التنظيم اللامركزي يفوض ويمنح كثيرا من الصلاحيات لأعضاء التنظيم وبالتالي يسمح بحرية اتخاذ 

 القرار وحرية التصرف.

ضم ومن بين العوائق التنظيمية أيضا البعد المكاني بين المرسل والمرسل إليه فالمنظمات الكبيرة الحجم والتي ت-
عدد كبير من الوظائف والوحدات والعمال تتأثر فيها العملية الاتصالية، نظرا للمسافة البعيدة بين المرسل والمستقبل 
فتصعب عملية الحصول على المعلومات المختلفة المتعلقة بعمل المنظمة وتأخذ وقتا طويلا رغم التقدم التكنولوجي 



الية إلا أنه لا يمكنه من تعويض الاتصالات الشفوية المباشرة في وسائل الاتصال والذي يسهل العملية الاتص
 كالمقابلات الشخصية التي تكون أكثر فعالية.

فهو لم يتغير منذ مدة طويلة رغم  ،الجمود والثبات الذي يتميز به الهيكل التنظيمي لمؤسسات الإدارة المحلية-
وهو يعني وجود تقصير في ربط المؤسسة بالبيئة التحولات والتغيرات الكثيرة التي طرأت على محيط المؤسسة 

 الخارجية.

 55سنوات )كل  55عدم وجود استقرار تنظيمي بالمؤسسة خاصة مؤسسة البلدية التي جزء من أعضائها عمل -
 سنوات ينتخب مجلس شعبي جديد( مما يؤدي إلى إضعاف العلاقة بين العاملين وبالتالي تتأثر العملية الاتصالية.

: يختلف الافراد في تكوينهم وتنشئتهم من حيث الخبرة والمفاهيم، والقيم والتوقعات ائق الشخصية والنفسيةالعو -4-2
وعملية الادراك والثقافة والاتجاهات والعادات والتقاليد، ونتيجة لذلك يتفاوت إدراكهم وتفاعلهم مع الاخرين ويمتد ذلك 

بهذه المتغيرات و تعيقها وتحد من فعاليتها "إذ يبدو أن المتلقي  إلى المؤسسة فتتأثر العملية الاتصالية التنظيمية
يدرك فقط رسائل محدودة العدد من بين الكم الكبير م المضمون المعروض أمامه وما يدركه من رسائل لابد أن 

رتبط يرتبط بمصالحه ويتسق مع اتجاهاته وينسجم مع قيمه ومعتقداته وبالتالي فاستجابة الفرد لما يمر أمامه ي
ويؤدي إلى صعوبة التفاعل بين أطراف الاتصال وتؤثر في درجة الاستيعاب والفهم لمضمون  7بالتكوين النفسي له."

فالأفراد غالبا ما يميلون إلى اختيار ما يريدون سماعه أو معرفته أو تذكره ويعرضون على معلومات أخرى  ،الرسالة
يفية تفسير العامل وفهمه لمضمون الرسالة يتوقف على طريقة تفكيره وعليه فإن ك لا يرغبون في إدراكها أو تذكرها،ف

وتسمى بالمعوقات الادراكية وتعتبر عملية إدراك  ،وكذا على الحالة النفسية والمزاجية والمعنوية التي يكون عليها
فالمرسل يتأثر بذلك  ،الرسالة من بين أهداف الاتصال التنظيمي وتؤثر هذه العوامل النفسية في المرسل والمرسل إليه

وينعكس على الرسالة التي يريد إرسالها، وتتضح طبيعة وحجم المعلومات التي يرسلها إلى المستقبل والتي غالبا ما 
أما فيما يخص المرسل  ،تكون تخدم مصالحه الشخصية وتتعرض للتحريف والتغيير خاصة إذا كان في حالة انفعال

حسب الحالة النفسية التي يكون عليها "عدم ملائمة ظروف المستقبل لاستقبال إليه فدرجة تفاعله مع الرسالة تكون 
المعلومات فقد يتأثر المستقبل بما يصله في الرسالة تبعا لحالته النفسية، فإذا كان يشعر بارتياح وارتفاع في حالته 

ق أو القلق نتيجة انخفاض المعنوية فإنه يفسر مضمون الرسالة بكيفية تختلف عما إذا كان يشعر بالخوف أو الضي
أما العوائق  ،8روحه المعنوية بدلا من النظر للأمور نظرة موضوعية مما يشكل عقبة كبرى إزاء عملية الاتصال"

الثقافية والاجتماعية فهي عوامل خفية وتؤثر في القائمين بالاتصال في المؤسسة من دون شعورهم متأثرين 
والتي يطغى وتبرز فيها العلاقات الشخصية والمصلحة على  ،رة الجزائريةبالخصائص الثقافية والاجتماعية للإدا

وكأننا غير مؤهلين فكريا وثقافيا لإنشاء مؤسسات إدارية عصرية والعمل فيها  ،حساب العلاقات الرسمية الوظيفية
السلوكيات بمعنى آخر أننا لم نتمكن من وضع قطيعة بين  ،حسب ما تتطلبه معطيات ومتغيرات مجتمع المؤسسات

التقليدية اللاعقلانية والسلوكيات التنظيمية العقلانية فظهرت لنا مؤسسات تسير بمنطق مختلف عن منطق 
 المؤسساتي في الدول المتقدمة.



وهي العوائق المتعلقة بأدوات الاتصال التي تستعملها مؤسسات الإدارة المحلية وهي العوائق التقنية والفنية: -4-3
والتي حققت طفرة  ،وصا في عصرنا الحالي والذي يعرف تطورا كبيرا في تكنولوجيا الاتصالكثيرة ومتنوعة خص

نوعية في مجال الاتصال التنظيمي أو الاتصال المؤسساتي وقد استغلت مؤسسات الإدارة المحلية هذا التطور 
إليها هذه المؤسسات  وهي استراتيجية إيجابية لجأت ،التكنولوجي واستعملته لتطوير أدائها وتحسين خدماتها

لاستغلال الفرص المتاحة أمامها في البيئة الخارجية حتى تتمكن من التكييف مع الديناميكية التي تعرفها البيئة 
حيث يؤكد  ،هذا التغير والتطور حتمي بالنسبة للمؤسسة إذا أردت الاستمرار والبقاء Eric Tristالمحيطة بها ويرى 

 9كيف تتطور في معاملاتها فإنها لن تستطيع أن تساير وتواجه الحقائق البيئية" على أن "المؤسسة إن لم تتعلم
 فيما يلي: Jean Marie Prettiنلخص أهم أثار التطور التكنولوجي في المؤسسة حسب  نويمكن أ

 التدريب )تدريب الافراد على التكنولوجيات الجديدة(-"

 زمن(شروط العمل )تطور نظام توقيف العمل وحسن تسير ال-

 تنظيم العمل )الاستغلال العقلاني والجيد للموارد البشرية(-

 15نسق الاتصال )تخلق التكنولوجيا حاجيات جديدة لتبادل المعلومات("-

أما إذا قارنا ذلك بواقع مؤسسات  ،إذا نظرنا إلى إيجابيات هذه الوسائل فنجدها من الناحية النظرية كثيرة ومفيدة
 تعاني من عراقيل كثيرة يمكن تلخيص أسبابها فيما يلي:الإدارة المحلية فنجدها 

خصوصا وأن هذه المؤسسات عمدت في الآونة  ،عدم التحكم الجيد في أجهزة الاعلام الآلي وبرمجياتها وتطبيقاتها-
دخالها في تطبيقات آلية لتسهيل الاطلاع عليه ا أو الأخيرة إلى رقمنة كل البيانات والمعلومات الخاصة بالمواطنين وا 

وقد واجهت عدة صعوبات بسبب قلة التكوين في هذا المجال والتسرع في اتخاذ القرارات دون التحضير  ،استخراجها
 الجيد لها.

استخدام وسائل اتصال غير مناسبة لطبيعة الرسالة فالرسائل التي تتطلب نقلها وارسالها كتابيا لا يمكن أن نرسلها -
الختم  ورسميتها مثلس لأنها تحتوي على علامات تدل على مصداقيتها عن طريق الهاتف مثلا أو ضمن الفاك

 والامضاء.

 عدم تقيد بعض العاملين واحترامهم للإجراءات الرسمية التي يتطلبها الاتصال الرسمي.-

 لعدم توفر موارد بشريةتعطل الكثير من وسائل الاتصال الحديثة وعدم قدرة المؤسسة على إصلاحها وصيانتها -
 لذلك. مؤهلة



سوء استعمال وسائل الاتصال التي توفرها المؤسسة كاحتكاكها من قبل فئة مهنية أو استعمالها لأغراض شخصية -
وغير مهنية أو استعمالها من طرف أشخاص لا يتقنون قواعد الكتابة فيرسلون رسائل غير دقيقة مما يجعلها عرضة 

 للتأويل والفهم الخاطئ.

 سب للاتصال.عدم اختيار التوقيت المنا-

الأدوار في مؤسسات الإدارة المحلية، من خلال  الاتصالمما سبق يمكن ان نستخلص مدى أهمية  خاتمة:
مرتبط لان نجاح الاتصال الخارجي  هور الخارجي بل حتى داخل المؤسسةليس فقط مع الجم ،والوظائف التي يؤديها

لكل  لية يمكن المؤسسة من العمل في ظروف ملائمة، فتفعيل العملية الاتصالية الداخبنجاح الاتصال الداخلي
، مما يعزز من ثقتهم فتعمل على تهيئتهم للعمل كفريق واحد وتشجيعهم على طرح المبادرات والاقتراحات الأطراف

مما يسهم في خلق الرضى الوظيفي او المهني لدى الجمهور الداخلي،  ،ويزيد من درجة انتمائهم وولائهم للمؤسسة
بالإضافة الى الوظائف التنظيمية التي تقوم بها كالتنسيق بين  على ادماج اهداف المؤسسة مع أهدافهم، كما يعمل

تصال الخارجي فله وظائف حيوية متعددة تشمل ترقية الخدمة اما الا مختلف المصالح والفروع والمستويات الإدارية،
لتي تعمل من خلالها على خلق فضاء تواصلي دائم المختلفة ا التنمية المحلية، من خلال شبكاتهالعمومية وتحقيق 

مع جمهور المجتمع المحلي من اجل التنسيق معه واشراكه في تسيير شؤونه المحلية حسب ادبيات التسيير 
لاقات العامة كمنهج تواصلي تتوفر فيه شروط هذا التسيير القائم على الاتصال التشاركي او المعاصر، وتعتبر الع

اركية، التي تتيح لجميع الفاعلين في المجتمع المحلي من المشاركة في التسيير وهو ما يتوافق مع الديمقراطية التش
 خصائص المجتمعات المعاصرة التي ازداد تأثير الرأي العام في صناعة سياساتها التنموية. 
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 ملخص:
لا مراء  في أنّ مفهوم الإعلام الأمني من المفاهيم الحديثة التي ظهرت في  

نهايات القرن المنصرم ، حيث أصبحت قضية الأمن من القضايا الكبرى التي باتت 
لتي تؤرق المجتمع الإنساني ككل ،نتيجة للاضطرابات  الداخلية والخارجية  ا

يشهدها العالم ، وبناء على ذلك أصبح الأمن مطلب الجميع ،وبات النظر إلى 
قضية التوعية الأمنية كقضية مجتمعية لا تقتصر على أجهزة الأمن فقط ،بل هي 
مسؤولية الجميع ،من هنا جاءت دراستنا  لتميط اللثام عن هذا المفهوم الجديد ومن 

زيادة الاهتمام بالإعلام الأمني في الجزائر، تحديد أهم العوامل التي أدت إلى ثمّ  
ودوره في نشر الوعي الأمني المجتمعي، من خلال تحديد مفهوم علمي متكامل 
للإعلام الأمني ودوره في تغيير الصورة الذهنية لدى الأفراد، وتكوين قناعات 
 داخلية لديهم بأهمية التعاون مع الجهات الأمنية للتصدي لأيّ مشكلة تخلّ بأمن

 وسلامة المجتمع.

 : الإعلام الأمني، الأمن، الوعي الأمني الكلمات المفتاحيّة

 
Abstract: 

 The concept of security information is one of the modern concepts that 

emerged at the end of the last century, as the issue of security has become 

one of the major issues the human community as a whole, as a result of 
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the internal and external upheavals that the world is witnessing, and 

therefore security has become the demand of all, and the consideration 

The issue of security awareness as a societal issue is not limited only to 

the security apparatus, but it is everyone's responsibility, hence our study 

to define this new concept and then identify the most important factors 

that have led to increased attention to security information in Algeria and 

its role in promoting community security awareness by defining the 

concept For an integrated security media and its role in changing the 

mindset of individuals, and creating internal convictions, they have the 

importance of collaborating with security actors to address any problem 

that is disruptive to the security and safety of the community. 

Keywords: security information, security, security awareness 
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 مقدمة:
صبح الإعلام فيه ضرورة من ضروريات أتعيش الجزائر كغيرها من المجتمعات في عصر    

الحياة، نتيجة الطوفان المعلوماتي الذي تدفق علينا بشكل كبير، وكنتيجة حتمية لهذا التطورات 
الحاصلة، وما أفرزته من أنماط سلوكية جديدة وغريبة، أصبح من الضروري جدّا أن تتعامل 

جهزة الأمنية معها بأسلوب أكثر حداثة ،وتساير معطيات هذا العصر باستحداث أساليب الأ
ووسائل وتقنيات متطورة، خاصة ما تعلق منها بالإعلام والاتصال، مادام الإعلام يمتلك قوة 
التأثير والإقناع، ونشر ثقافة الوعي الأمني بين أفراد المجتمع، وهذا من شأنه أن يساهم في 

 من الشامل  للمجتمع  الجزائري ويضمن استقراره وتطوره .تحقيق الأ
 علام الأمني في مقاومة الجريمة:ريات الإعلامية التي تدعم دور الإالنظ

: ترى هذه النظرية أنّ لوسائل الإعلام قدرة كبيرة على التأثير ()القذيفة السحريةنظرية الرّصاصة 
 الذي يتعرض لأيّة وسيلة إعلامية يتأثر بمضمونها الفوري المباشر والتلقائي على الفرد، فالإنسان

ومن هذا المنطلق  ،(81ص ،8991 ،محمد بن عبد الرحمن مباشرة خلال فترة قصيرة )الحضيف
يتضح لنا جليّا كيف يتأثر الجمهور بصفة مباشرة وفردية انطلاقا ممّا يشاهده من خلال وسائل 

ى أنّ ردّ الفعل الناتج إزاء وسائل الإعلام تجربة الإعلام ، ويتفق هذا مع الأستاذ العبد ،حيث ير 
عبد عاطف )الدي لا يعتمد على تأثيره بالآخرينفردية أكثر منه تجربة جمعيّة ، وردّ فعل الفرد الفر 

 (.101ص ،8919 ،علي

: لا نبتعد عن الحقيقة إذا قلنا أنّ اسم هذه النظرية ينمّ فعلا على فكرة نظرية التطعيم أو التلقيح
عيم ضد الأمراض من أجل تفعيل جهاز المناعة، حتى يتصدى للأمراض والجراثيم التي التط



 

 

إذ أنّ التعرض المتواصل  ،يم لا تكاد تبتعد عن هذا المفهومونظرية التطع تغزو جسم الانسان،
وهو ما يطلق عليه  ،د نوعا من التبلّد وعدم الإحساسلبعض ما تبثه وسائل الإعلام يولّ 

فالجرعات المتتالية من المفاهيم والقيم التي يتلقاها  ،لة التطعيم ضد المرضفي حا)الحصانة( 
الجراثيم الأفراد من وسائل الإعلام تشبه الأمصال التي يحقنون بها لكي تقلّ إن لم نقل تنعدم قدرة 

 (.89-22ص ،8991 ،ف محمد بن عبد الرحمن)الحضيعلى التأثير في أجسامهم
ى هي النظرية أنّ تأثير وسائل الإعلام على الجمهور يتم بشكل : تر نظرية انتقال المعلومات

 غير مباشر خلال مرحلتين: 
، المرحلة الأولى لانتقال المعلومات من خلال ما تنشره وسائل الإعلام قد لا يكون له تأثير كبير

ي أ ،تمعفي المجأما المرحلة الثانية فتبدأ عن طريق قادة الرأي  ،وقد لا يعيره الجمهور أي أهمية
وهو ما ينبه الأفراد إلى أشياء لم يفطنوا إليها بأسلوب أكثر  ،الأشخاص البارزين داخل المجتمع

إقناعا من الطريقة التي وجّهت بها وسائل الاعلام الرّسالة الإعلاميّة ،ممّا يجعل الأفراد يستقبلون 
العملية التي يتم من خلالها  هذه الرسالة بشكل أكبر ويتأثرون بها جزئيا، أو كليا ،حيث أنّ طبيعة

 )الحضيفى مرحلتين هي مصدر أهمية النظريةالتأثر بوسائل الإعلام عبر انتقال المعلومات عل
 (.18-10ص ،8991 ،محمد بن عبد الرحمن

  مشكلة البحث:
 ،يتتمثل مشكلة هذه الدراسة في تحديد أهمّ العوامل التي أدت إلى زيادة الاهتمام بالإعلام الأمن  
الثورة المعلوماتية التي غزت  لم من تغيرات مسّت كلّ المجالات، وأمامظل ما تشهده دول العا في

المتغيرات الاقتصادية والاجتماعية العالم ككلّ، بحيث أصبح من الصّعب جدا غضّ الطّرف عن 
لا عن فض ،اصرةوالسياسية والثقافية والتكنولوجية، التي تشهدها الجزائر، وتعيشها المجتمعات المع

بالنسبة للمجتمع من  الإعلام، وتظهر أهمية اصلة في المجال الإعلامي والتقنيالتطورات الح
، ولأجل هذا لذي يعد أهمّ عامل لتطور المجتمعخلال قدرته على التأثير في الوعي الجمعي ا

كا تي تشهد حراال ،قط في الجزائر بل كلّ دول العالمأصبح الإعلام الأمني مطلبا مهما، ليس ف
 .اجتماعيا مستمرا

لماذا ازداد اهتمام وتأسيسا على ما سبق فإننا نعبّر عن مشكلة البحث في التساؤل التالي:    
الأجهزة الأمنية بالإعلام في معظم دول العالم وفي الجزائر بصفة خاصة بحيث أصبحنا اليوم 

نشر ثقافة الوعي  ما هو الدور الذي يلعبه الإعلام الأمني في نتحدث عن الإعلام الأمني؟
 الأمني بين أفراد المجتمع؟

 أهمية البحث:



 

 

في ظل التغيرات المتنامية والسريعة الحاصلة في العالم المعاصر سواء على الصعيد    
الاجتماعي والسياسي والاقتصادي والثقافي والايديولوجي، بالإضافة إلى التطور الحاصل في 

ة لتدفق أفكار، والاعلام، أصبح المجتمع عرضمجال التقنيات الحديثة، ووسائل الاتصال 
سواء كانت تتفق مع المجتمع أو لا تتفق، فهي  ،وقيم، وعادات، وتقاليد جديدة ،ومفاهيم، وثقافات

عوامل أفرزت صراعا داخل المجتمع، نتيجة لتباين هذه القيم والأفكار الوافدة، وأمام هذا الأمر  
من هنا تنبثق أهمية الدراسة  ،العالم ،وليس الجزائر فقط يع دولأصبح  الإعلام الأمني مطلبا لجم

، ودوره في وقاية المجتمع من أي خطر، والحيوية للإعلام الأمني راتيجيةالإستمن الأهمية 
تظافر الجهور والتعاون مع أجهزة الأمن حفاظا على توعية أفراد المجتمع بضرورة بالإضافة إلى 
 سلامة الوطن.

  أهداف الدراسة:
تحديد العوامل التي أدت إلى زيادة الاهتمام بالإعلام الأمني في هدف الدراسة الحالية إلى ت -

 الجزائر. بالإضافة إلى معرفة دور الإعلام الأمني في تكوين رأي عام مساند ومتعاون معه.
 مفاهيم الدراسة الإجرائيّة:

ق من مفهوم الإعلام، حتى نحاول قبل تطرقنا لمفهوم الإعلام الأمني الانطلاالإعلام الأمني: 
 نبين الفرق بينه وبين الاتصال.

علم علماً بالكسر أي عرفه، وعلمه ويقال رجل عالم، وعليم والجمع علماء وعلام،  الإعلام لغة:
 ،أي الإخبار والإبلاغ والتعليم)الفيروز أبادي وعلمه تعليما وعلاما، وعلمه إياه فتعلمه، والإعلام

 (.8711-8718، ص8911
هو عبارة عن كل وسائل، وأساليب نقل المعلومات، ونشر المعارف، وتحليل  :طلاحااص

براز الظواهر، والأحداث الاجتماعية والسياسية والاقتصادية والثقافية، لتنوير المجتمع  الأحداث، وا 
وتحذيره والمشاركة في تشكيل الرأي العام، وصنع القرار، وتثقيف السلوك، كما يعرف بأنّه كافة 

جه النشاط الاتصالية التي تستهدف تزويد الجمهور بكافة الحقائق والأخبار الصحيحة، أو 
 ،شكلات ،ومجريات الأمور، بموضوعيةوالمعلومات السليمة، عن قضايا والموضوعات، والم

وبدون تحريف، بما يؤدي إلى تكوين أكبر درجة ممكنة من المعرفة ،والوعي، والإدراك، والإحاطة 
(، ارتبط مفهوم الإعلام بنشاطات، 81ص ،1007 ،بن زامل الحوشان قيقة )بركةالشاملة  بالح

ونشر وفعاليات التي يمارسها الإنسان منذ القدم من خلال وسائل، وأساليب لنقل المعلومات، 
براز الظواهر والأحداث الاجتماعية والسياسية والاقتصاديّة والثقافيّة  المعارف، وتحليل الأحداث ،وا 



 

 

، 8991 ،عجوة علي)مجتمع ،وتحذيره والمشاركة في توجيه الرأي العام وصنع القرارلتوجيه ال
 (.18ص

ي أطعمهم : الأمن ضد الخوف، والأمانة ضدّ الخيانة قال تعالى "الذالأمن في الإطلاق اللغوي
(، ويقارب الباحث قطام السرحان 801ص ،8، جس)ابن منظور، دمن جوع وأمنهم من خوف "

الإعلام الأمني والشباب مفهوم الأمن من خلال وظيفته، حيث يرى بأنّ مفهوم محمود في مؤلفه 
الأمن كان يقتصر على خلوّ المجتمع من المشكلات، والقدرة على الدفاع على النفس، وردّ 
العدوان فحسب، إلى غاية ظهور مفهوم جديد للظاهرة الأمنية يسمى بالأمن الإيجابي، أو الأمن 

 ،السرحان)قطام ة والطاقة الغذاء والمتعة والعملنتفاع من مصادر المعرفالشامل الذي يعني الا
 (.10ص ،1008

هو استخدام وسائل الإعلام بغرض زيادة فاعلية ما يصدر عن جهات الأمن،  :الإعلام الأمني
ذاعة، وتلفاز، لتوعية  والترويج للنشاطات الأمنية عبر وسائل الإعلام المختلفة من صحافة، وا 

علمية واضحة  لتحقيق هدف أمني  من المواطنين توعية أمينة متوازنة، وفق أسس أكبر قدر
، أما بيت المال فيعرف الإعلام الأمني على أنّه فرع من فروع (21ص ،1000 الجحني،علي )

الإعلام المتخصص يتضمن إعداد الرسائل التوعويّة ذات التأثير العالي في المجال الأمني عبر 
 )بيت المالمن بينها التبصير بأخطار الجريمةالتي  ،لق بالموضوعات الأمنيةعلامية تتعحملات إ

ومن جهته قدم الباحث علي عجّة ضمن مقالته حول الإعلام (، 12، ص1001، حمزة بن أحمد
الأمني خلال ندوة الاعلام الأمني المشكلات والحلول تعريفا للإعلام الأمني يفيد بأنّه يمثل 

ية المدروسة التي تصدر بهدف توجيه الرأي العام لتحقيق الخطة الشاملة مختلف الوسائل الإعلام
 عجوة،علي الجريمة والتوعية بمخاطر الجرائم)للأمن، والتصدي للأسباب الدافعة لارتكاب 

 .(80ص ،8991
 الوعي الأمني:

ل مجموعة العمليات المتكاملة، التي تقوم بها أجهزة، ووسائيعرف الوعي الأمني على أنه "   
الإعلام المتخصصة من أجل تحقيق أكبر قدر من التوازن الاجتماعي، بغية المحافظة على أمن 

(، وعليه فإن 12، ص8911داود سليمان، )الصباح وسلامته وسلامة الجماعة والمجتمعالفرد 
أما الوعي  ،دور الإعلام الأمني يتحدد بمدى مشاركته في الحفاظ على أمن واستقرار المجتمع

فنقصد به نشر التوعية بضرورة الأمن ومكافحة الجريمة والوقاية من الانحراف، والتعريف الأمني 
 بجهود أجهزة الأمن المختلفة، والعمل البنّاء الذي تقوم به لصالح المجتمع وخدمة النظام العام.



 

 

 الوعي الأمني في الحقيقة يبدأ غرسه من الأسرة ثم المدرسة ثم أجهزة الأمن والإعلام، وتلعب
الأجهزة الأمنية دورا كبيرا في بلورة هذا الدور وتوفير المعلومات إلى أجهزة الإعلام والإعلاميين 
ليستطيعوا القيام بدورهم، فإذا لم تتوفر لديهم المعلومات الكافية فلن تكون مساهمتهم مجدية في 

طابع الجريمة نشر الوعي الأمني، لأن الوعي الأمني لا يتحقق إلّا من خلال معرفة المجتمع ل
وأماكن انتشارها، وعوامل تفشيها ،حتى تتخذ كافة  ،ف نشوئها، والأطراف الفاعلة فيها،وظرو 

التدابير، والإجراءات للوقاية منها ،أو الحدّ من انتشارها ،وهنا يأتي دور الإعلام في نشر هذه 
يصالها إلى المجتمع لتوعيته بمخا   طرها.المعلومات الموجودة عند أجهزة الأمن، وا 

جراءاتها:  منهجية الدراسة وا 
مع طبيعة الموضوع التي تستهدف إبراز دور الإعلام الأمني في نشر الوعي الأمني تماشيا 

الإثنوغرافي الذي يعمل على تسجيل المادة الثقافيّة من الميدان، أي المجتمعي استخدمنا المنهج 
” التقويم“، ولا تسعى الأثنوغرافيا إلى يقوم بوصف أوجه النشاط الثقافي البشري داخل مجتمع معين

نّما إلى تقديم صورة واقعية وتقريرية للأمور الحياتية لمجتمع ما، إبّان فترة زمنية معينة.  وا 
 أدوات الدراسة:

وهي البيانات الأساسية )الأولية( والثانوية التي تمثل الخلفية النظرية التي  :البيانات المكتبية
 بالاعتماد على: بنيت عليها هذه الدراسة

الكتب العلمية، البحوث، والدراسات العلمية التي تناولت هذا الموضوع، بالإضافة إلى الدراسات 
 السابقة المرتبطة بموضوع الدراسة.

 :الجانب النظري: الإعلام الأمني
 :الإعلام الأمني

 ماهية الإعلام الأمني:
هات نظر لأمني بتعدّد رؤى ووجتعدّدت التعاريف التي تناولت مفهوم الإعلام ا لقد   

طلح ظهر مع نهايات القرن إلّا أنّ أغلبهم يتفقون على أنّه مص وتخصصات مختلف الباحثين،
، ويقصد به مجموعة من الأنشطة الإعلامية المعدة لإيصال رسائل الإعلامية ،يهدف العشرين

سائل الإعلام، إلى إخبار الجمهور أو قطاع معين بموضوعات تخص الأمن من خلال كافة و 
الرقابة الإعلامية في وقت في كتابه  يوضح  الباحث بن فايز الجحني عليوالاتصال المختلفة ، و 

الأزمات :أنّ الإعلام الأمني هو "نوع من الإعلام له فلسفته ومقاصده الخاصة التي تتضمن 
علامية ذات زيادة تأثير، وفاعلية ما يصدر عن أجهزة الإعلام وعن جهات الأمن من نشاطات إ



 

 

طابع أمني تقدم من خلال وسائل الإعلام المختلفة كالإذاعة والتلفزيون، والصحافة، إلى غير 
 .(21ص ،1000 الجحني،علي ")در من الناس توعية أمنية متوازنةذلك لتوعية اكبر ق

 إعلام هادف يتناول فنون التعبير المختلفة التي تمارسها أجهزة الأمنويعرفه ناجي بأنّه:"   
والمشاركة، في تحقيق جوانب الخطط الأمنية ، ي العام بشكل إيجابي نحو التفهملتوجيه الرأ

(، والواقع أنّ كل هذه التعريفات 801، ص1001 ، إبراهيم باستخدام كافة وسائل الإعلام ")ناجي
ة تقترب من مفهوم الإعلام الأمني الذي يرتبط بمفهوم الإعلام أولا وبمحتوى الرسالة الإعلامي

ثانيا، وبالوظائف المنوطة به ثالثا، وبالجمهور المستهدف رابعا ، ومن هنا يمكن أن نقدم تعريفا 
للإعلام الأمني يتلخص في كونه عملية اتصال تنم على رسائل مصممة ومخططة، ومعدة 
لأغراض معينة وفقا لنموذج معين، يتناسب والمحتوى الأمني المراد نقله للجمهور عبر وسيلة 

 معينة.  إعلام
 :عناصر عملية الإعلام الأمني

أنّ الإعلام الأمني يتشكل من عناصر متفاعلة مع البيئة الداخلية المحلية والوطنية لا مراء في 
وأهم العناصر المشكلة  المحيطة بها، ومرتبط بالبيئة الخارجيّة الإقليمية، والدولية، والعالمية،

 للإعلام الأمني نذكر:
هو الجهات الأمنية المختصة في إطلاق الرسالة الإعلامية، وموضوعها، : و القائم بالاتصال

 والجمهور المستهدف.
أو الموضوع، أو الخبر، أو المعلومة المراد نقلها  ،ي الفحوى ،أو المضمون، أو الفكرة:وهالرسالة 

إلى المستقبل، والرسالة الإعلامية الموجهة للجمهور هي الموضوع، أو المحتوى الذي يريد 
الإعلامي أن ينقله للجمهور، كما تعد الهدف الذي تصبو عملية الاتصال إلى تحقيقه، يقصد بها 

 ،وهي تتكون من شكل ومضمون ،(121ص ،1007 ،حسين عبد الحميدإلى الجمهور)رشوان 
ومن شروطه ضرورة التناسب ،والتلاؤم مع قناة الإعلام التي سوف تستخدم لنقل الرسالة، كما 

 والوضوح، بالإضافة إلى الدقة ،ن هناك توازن بين الشكل والمضمونضا أن يكو يشترط فيها أي
 أو جمل تقبل تأويلًا، وتفسيرات متعددة. ،وعدم استخدام أي ألفاظ

: باختلاف أشكالها المقروءة، أو المسموعة والمرئية، وتحدد طبيعة الرسالة، القناة الإعلامية
وقد  ،الإعلام المراد استخدامها لهذا الغرضوخصائص الجمهور المستهدف، ونوعية وسيلة 

يستخدم الإعلام الأمني أكثر من أداة لنقل مضمون رسالته الإعلامية، خاصة إذا كانت تشمل 
 عدة قطاعات، واتسعت رقعة الجمهور المستهدف.



 

 

:إنّ أهم عنصر في تحقيق الرسالة الإعلامية هو الجمهور المستهدف،  الجمهور المستهدف
مين الرسالة الإعلامية وفقا لخصائص هذا الجمهور )عاداته، تقاليده، لغته، قيمه، حيث تعد مضا

فالمخطط الإعلامي يأخذ بعين الاعتبار هذه الخصائص، حتى يحقق عنصر الإقناع،  (ومفاهيمه
والتأثير، ويتجنب أي صدام مع الجمهور المتلقي، والواقع أنّ هذه المسألة تعد ذات أهمية كبيرة 

الإعلام الأمني، لذا فإن بناء استراتيجيات معينة لإيجاد توليفة بين الرسالة والمتلقي في عملية 
مع الذين أمر ضروري وهذا ما يتيح لها قابلية التحقق والاقناع دون بروز أي صدام خاصة 

 .يحملون أفكار مضادة لها
اكتمال دورة  : تتضمن ردود أفعال الجمهور المتلقي، ومن ثمة فهي بمثابةالتغذية العكسية

الاتصال التي تمهد لدورة جديدة، وهي مؤشر دال على مدى إبلاغ الرسالة إلى الجمهور 
 (/http://machahid24.comالمستهدف، وفهمهم لمحتواها )

 :وظائف الإعلام الأمني
بية لدى المواطنين عن الأجهزة إن أهم وظائف الإعلام الأمني هي خلق صورة ذهنية ايجا   

الأمنية، ووظائفها ومهامها باعتبارها في الأساس، موجهة للصالح العام، وذلك من خلال إعداد 
التغطية الإعلامية لكافة الأحداث  ،لامية المتعلقة بالجوانب الأمنيةالبيانات، والأخبار الإع

المختلفة التي تقدمها أجهزة الأمن المتعلقة بأجهزة الأمن، بالإضافة إلى التعريف بالأنشطة 
خاصة أنها هناك  ،هو جديد في نطاق الجريمة وتطورهاللمواطن، وتوعية المواطنين بكل ما 

جرائم تكنولوجية لا يعلم عنها الجمهور غرس مفاهيم أمنية تحصنهم من الوقوع في الجريمة، 
يجاد آليات تكفل التنسيق و  إعداد سيناريوهات لازمة للتعامل  ،التعاون مع وسائل إعلام المختلفةوا 

 ،السرحانقطام والإشاعات التي تستهدف المواطن) الإعلامي مع الأزمات الأمنية المحتملة
 (18ص ،1008

اجهة الجريمة، والحد من تدعيم العلاقة بين الأجهزة الأمنية والجمهور بما يكفل التعاون لمو  -
 (.211-218، ص1008)الحيدر،سلبياتها

شاركة والارتباط بين أجهزة الأمن، وأبناء المجتمع على أساس أن تحقيق الأمن تنمية روح الم -
يمثل ضرورة أساسية لكل أبناء المجتمع، وأنّ تحقيق الأمن والاستقرار يتطلب تكاتف جهود 
الكافة، فبقدر ما ينجح الإعلام الأمني في توعية الجمهور بأضرار الجرائم بقدر ما يستتب 

 (.21، ص1000 ، علي )الجحنيستقرار، والتوافق، والنظام، والاالأمن
ربط المواطنين بهموم بلدهم في الداخل والخارج، والكشف بجلاء عن الحالة الأمنية فيها،  -

واضطلاعهم على كامل الحقائق المتعلقة بأمنهم ولأمتهم، وتوعيتهم بكافة المخاطر المحدقة بهم، 
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 )بدرامل للأمنتطورة، وفي ترسيخ المفهوم الشوذلك للاستفادة من وسائل وتقنيات الإعلام الم
 (.12، ص8991 ، عبد المنعم محمد

 إعداد البيانات والأخبار الإعلامية المتعلقة بالجوانب الأمنية. -
 التغطية الإعلامية لكافة الأحداث المتعلقة بأجهزة الأمن. -
ق الخدمات التعريف بالأنشطة المختلفة التي تقدمها أجهزة الأمن، والتي تدخل في نطا -

 .الحكومية الرسمية
 التي يحتاج إليها المواطنون، وشرح الإجراءات اللّازمة لحصول المواطنين على هذه الخدمات. -
التوعية الأمنية بكل ما هو جديد في نطاق الجريمة خاصة الجرائم الإلكترونية وغيرها من  -

صرة، هذا فضلًا عن غرس أنواع الجرائم الجديدة، التي بدأت في الظهور في المجتمعات المعا
المفاهيم الأمنية لدى المواطنين، وتحصينهم من الوقوع في براثن الجريمة، بما يدعم أوجه 

 .(21، ص1008، السرحان )قطامالتعاون بينهم وبين أجهزة الأمن
 توجيه الجمهور للإجراءات التي يجب اتخاذها لمواجهة خطر داهم أو عند مشاهدة جريمة. -
ت، والأنشطة الأمنية المختلفة، والاستطلاع المنتظم لآراء المواطنين بصدد التسويق للسياسا -

الخدمات التي تقدمها وزارة الداخلية، وذلك للتوصل إلى الأساليب الملائمة لتطوير الأداء 
 باستمرار.

التآزر والتعاون الاجتماعي، حيث يؤكد الإعلام الأمني أهمية العمل على مساعدة  أتعزيز مبد -
من في القيام بواجبهم ورفع روحهم المعنوية إزاء ما يقومون به من أعمال في سبيل رجال الأ

، 1080، عبد الرحمن أحمد محمود الحفاظ على سلامة، وامن واستقرار المجتمع )ايمان
السعي المستمر والمنظم لتشكيل بيئة حاضنة للأنشطة الأمنية وخلق رأي عام مساند  ،(21ص
 لها.
 ي تكفل التنسيق والتعاون مع وسائل الإعلام المختلفة في المجتمع.إيجاد الآليات الت -
المتابعة الدقيقة والمستمرة لما ينشر في وسائل الإعلام المختلفة داخليًا وخارجيًا بصدد  -

الموضوعات الأمنية أو ذات الصلة بالأجهزة الأمنية وتوثيقها وتحليلها من زوايا ومنظورات 
وضع الاستراتيجيات والخطط  متعددة والاستفادة منها في

 .(/http://machahid24.com)نيةالأم
 الأمني:  الإعلاموسائل 

يعتمد الإعلام الأمني على مجموعة من وسائل الإعلام الحديثة المتطورة والتقليدية سواء من    
الأمني من أجل تعاون جميع أفراد المجتمع  أجل تمرير الرسالة الإعلامية، أو نشر ثقافة الوعي
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مع الجهات الأمنية، قصد الحفاظ على أمن وسلامة المجتمع، وتصنف هذه الوسائل في الغالب 
إلى مجموعتين الأولى تتمثل في الكلمات الإعلامية مثل الصحف والمجلات والنشرات 

الكلمات المنطوقة مثل الراديو  والملصقات بأنواعها، وتسمى مجموعة الكلمات المكتوبة ،والثانية
والتلفزيون والسينما والمسرح والندوات والمحاضرات والمؤتمرات والملتقيات، كما يمكن تقسيم 
وسائل الاتصال والإعلام إلى وسائل اتصال شخصي، ووسائل الاتصال الخاصة، ووسائل 

،إلّا أنّ الأنسب من الاتصال العامة، أو إلى وسائل سمعية، وأخرى بصرية، ومطبوعة ومكتوبة 
 )رشوانائل زمانية ،وأخرى زمانية مكانيةالتقسيمات تلك التي تصنفها إلى وسائل مكانية ووس

كما يضاف إلى هذه الوسائل الوسائط التكنولوجية  ،(129ص ،1007 ، حسين عبد الحميد
 . الحديثة والأنترنت، وشبكات الهواتف الذكية، ومواقع التواصل الاجتماعي

 :غيرات الجديدة في الواقع المعاصر وأثرها على الأنشطة الأمنيةالمت .2
تؤكد كل المؤشرات أنّ التحديات التي يواجهها العالم في هذا القرن الجديد، هي تحديات    

العولمة ،من هنا شهدت الجزائر على غرار بقية دول العالم  تغيرات كبيرة في جميع مناحي 
من سمات الكون، وقد مست هذه التغيرات الأفراد والمجتمعات  الحياة،  والتغير الاجتماعي سمة

الإعلام وز مفاهيم جديدة من بينها مفهوم بر  ه وعاداته وثقافته، ممّا أدى إلىعلى حدّ سواء، قيم
الأمني، كنشاط  متخصص له أسلوبه الخاص به ،ولا يوجد أفضل من الإعلام الأمني لمواجهة 

دامت التنمية  وضة، من هنا كانت الحاجة إلى توفره أكبر، ماهذه الحتمية أو التحديات المفر 
حيث أصبح عنصر الأمن لصيقا بقضايا  القطاعات أمر مرهون بتوفر الأمن،والتطور في جميع 

والاقتصادي، وعلى هذا الأساس ظهر وعي في دول  ،لشاملة، ووسيلة للحراك الاجتماعيالتنمية ا
وفق ما  ،راءات فاعلة للنهوض بهذه الأنظمةالبحث عن إجو  ،كثيرة بضرورة مراجعة أنظمة الأمن

 . يخدم الفرد والمجتمع، ويحافظ على أمنه واستقراره
)اقتصادية، ر متعددة ومتنوعة بتنوع المجالاتولأن المتغيرات التي يشهدها الواقع المعاص   

التأثير الكبير  كنولوجية( إلّا أنّنا سنركز على المتغيرات ذاتتية، اجتماعية، ثقافية، سياس
 والواضح على الأنشطة الأمنية:

ممّا لا شك فيه أنّ الحراك السياسي في معظم بلدان العالم، وظهور الثورات  المتغيرات السياسية:
التي تنادي بالتحرر والديمقراطية وحقوق الانسان، قد اثّر بشكل كبير في ظهور عدة تهديدات 

م تصل بعد إلى المستوى الملائم من الوعي السياسي، أمنية خطيرة خاصة في المجتمعات التي ل
وهو ما تشهده بعض الدول من انفلات أمني وعنف دموي، من هنا كان لابد من مجاراة أمنية 

 لهذه العوامل والبحث عن أنجع السبل للحفاظ على وحدة وأمن واستقرار المجتمع.



 

 

تها المجتمعات المعاصرة، قد أسفرت عن ولا نغالي إذا ما قلنا إن التطورات السياسية التي شهد   
ضرورة الاهتمام بعملية التسويق السياسي لكافة السياسات، والأجهزة والمؤسسات العاملة في 
المجال العام بما فيه السياسات والمؤسسات والأجهزة الأمنية، والإعلام هو أحد الأدوات الرئيسية 

 .(/http://machahid24.comفي هذا الشأن)
مرين الأجانب والشركات لا شك أن فتح  الأسواق الوطنية أمام المستث المتغيرات الاقتصادية:

، لكن هذا الأمر فسح المجال لبروز ظواهر مسألة حرية التجارة العالميّةضرورة حتمتها  الأجنبية
كالاحتيال والغش  ادية في البلاد،ة التنمية  الاقتصن تعطل عجلأسلبية عديدة  من شأنها 

، ضف إلى ذلك والمضاربة على العملات الوطنية، والمضاربة في البورصات العالمية  والتلاعب
العمليات المشبوهة كتبييض الأموال وغيرها ،وهذا من شأنه أن يشكل تهديدا على الامن 

والتي يديرها أصحاب الأموال دية الاقتصادي لأي بلد، كما أنّ  بروز النشاطات الاقتصادية الفر 
ية لا يمنع من دخول بعض الأشخاص الذين يستغلون قواعد الاقتصاد لممارسة أنشطة اقتصاد

كما أن  ،وهو الأمر الذي يؤدى إلى ضياع أموال المودعين ،خادعة ووهميّة كتوظيف الأموال
دي ،ودون خوض في ازدياد حدة التنافس على الأسواق أدى إلى ازدياد عمليات التجسس الاقتصا

التفاصيل، فإنّ هذه المتغيرات الاقتصادية الجديدة تتولد عنها أنشطة أمنية جديدة، كما أنها تؤثر 
على الأنشطة الأمنية التقليدية بمعنى أنّها توسع من دائرة حركة هذه الأنشطة داخليًا وخارجيًا، 

تشابك بين الأنشطة والعمليات من ناحية أخرى فإنّ علاقات الاعتماد الاقتصادي المتبادل وال
تؤثر تأثيرًا مباشرًا على طبيعة الأنشطة الأمنية  ،التجارية والمالية في عالم اليومالاقتصادية و 
 .(2ص ،1001 عامود، أبومحمد سعد والأساليب الملائمة لا نجازها)المعاصرة ،

نه ظاهرة عامة "إن التغير الاجتماعي حقيقة وجودية، فضلا عن أ المتغيرات الاجتماعية:
وخاصية أساسية تتميز بها نشاطات، ووقائع الحياة الاجتماعية، بل أنه ضرورة حياتية 
للمجتمعات البشرية، فهو سبيل بقائها ونموها، فبالتغير يتهيأ لها التكيف مع واقعها، وبالتغير 

ت متطلبات يتحقق التوازن والاستقرار في أبنيتها وأنشطتها، وعن طريق التغير تواجه الجماعا
والمجتمعات  العربية المعاصرة ، (2، ص8918أفرادها وحاجاتهم المتعددة والمتجددة، )الخشاب، 

تشهد تغيرات كثيرة وفي شتى النواحي والمجالات المختلفة وهو أمر أفرز مشكلات عويصة كنتاج 
 ،حتى الأسريةالاجتماعية و  هذه التأثيرات على بنية العلاقاتتأثيراتها على المجتمع، وانعكاس 

حيث تفككت التكوينات الاجتماعية التقليدية وبدأت تتشكل تكوينات اجتماعية جديدة،  كما 
عبد  إبرازهوهذا ما سعى إلى  ،تَشرذُم منظومة القيم الاجتماعيةظهرت مفاهيم جديدة أدت إلى 

جتماعي الباسط محمد حسن حين تحدث عن التحولات في أنماط الفعل الاجتماعي و التفاعل الا

http://machahid24.com/


 

 

فهو يرى أن التغير الاجتماعي  يتضمن كل أشكال التحولات التي تحدث في القيم و المعايير، و 
فلا  ،(89، ص1000زايد، أحمد التفاعل الاجتماعي بين الأفراد")قواعد السلوك الضابطة لأنماط 

ل أنواع غرو إذن من أنّ هذا التحول الاجتماعي  قد أفرز مظاهر غريبة عن المجتمع كانتشار ك
إلى التدخل الأمني  وهو أمر يحتاج بالضرورة ،والسرقات والاعتداءات الجسدية الجريمة والعنف 

 .ا فعالًا لوسائل وأدوات الاتصالالذي يتطلب توظيفً 
جة للتغيرات الاجتماعية يعتبر التغير الثقافي عملية اضطرارية تحدث نتي المتغيرات الثقافية:

كانت هذه الثقافي إلى "التغيرات الملموسة المادية ،وغير المادية سواء  ، كما يشير التغيرالمستمرة
أو مركب الثقافة ، وتتعدد  ،حذف أو تعديل في السمات الثقافيةأو  ،التغيرات من خلال إضافة

مصادر التغير الثقافي التي من أهمها الاحتكاك بالثقافات الأخرى الاختراعات، أو التوافقات 
بما أنّ المجتمعات المعاصرة تشهد تغيرا ثقافيا و  (،878، ص1002 زايد ، أحمد)الداخلية للثقافة"

والذي يستهدف إخضاع الأمم الذي يسيطر عليه العالم الغربي، نتيجة التطور التكنولوجي الهائل 
أو تفجيرها من الداخل من أجل ان تحكم  ،فة وتذويبها في أطر ثقافية جديدةوالشعوب الضعي
فإن الأمر يتطلب توافر  ،مة سيطرتها على مصائر هذه الشعوبية الجديدة القديالقوى الاستعمار 

أساليب وسياسات فعالة،  وهنا يبرز دور المؤسسات العاملة في هذه المجتمعات، ولعل أهمها 
وهذا الغزو  أجهزة الأمن والإعلام الأمني ، من أجل التصدي لمثل هذه المخططات الاستعمارية

 .يالثقافي الإلكترون
 :التطور التكنولوجي وأثره على الأجهزة الأمنية .2
لاشك أنّ التطور التكنولوجي السريع الذي يجتاح العالم ككل له آثار واسعة النطاق خاصة    

و مجتمعاتنا العربية المعاصرة ، شكله، ووظيفته، ومفاهيمه، ونظمهتلك التي لها علاقة بالمجتمع ،
، وهو أمر اقتصادية وسياسية وثقافية متعددةتحولات اجتماعية و مع نهاية الألفية الثانية تشهد 

 شمل أيضا الأنشطة الأمنية المختلفة في سائر المجتمعات المعاصرة وكنتيجة لهذه الأوضاع
المكون الأمني  أصبح الحديث اليوم عن ضرورة توفر المستجدة في المجتمعات المعاصرة

ة صلة في المجالات الاقتصادية والتكنولوجية والمعرفيوالعلمي، كمساير ومتحكم في التغيرات الحا
فرضت على الأجهزة الأمنية البحث عن هذه العوامل مجتمعة  ،والمعلوماتية والسياسية وغيرها

وأحد هذه الأساليب تمثل في  ،الفعال مع هذه الأوضاع المستجدة الأساليب الملائمة للتعامل
اطه المتشعب بالمجتمع أدى إلى بروز الحاجة إلى تحيين الإعلام .زيادة على أهمية الاعلام وارتب

، حيث استحدثت أساليب وطرائق جديدة في حديثة ومعاصرة للنشاطات الأمنية أساليب وتقنيات
ت ووسع ،اليب التقليدية القديمة العقيمةمجالات جديدة للأنشطة الأمنية ،وغيرت من بعض الأس



 

 

 نات المجتمع مهما اختلفت أشكالهاعامل مع كل مكو قصد الت ،من نطاق أنشطة أخرى أو حيّنتها
علاقات مجتمعية  و بناء ،أو غير المباشر مع أفراد المجتمعوصياغة قنوات للاتصال المباشر 

من هنا لا نستغرب زيادة اهتمام الأجهزة الأمنية  ،قوية وفعالة بين الجهاز الأمني والمواطنين
مختلف مجالات الحياة المعاصرة، ولعل أفضل من  بالمكون العلمي والمعرفي في كل بلد، وفي

عبر عن هذا الوضع الدكتور بطرس غالي الأمين العام الأسبق للأمم المتحدة في تقرير أصدره 
فلا تنمية ولا  ،ين التنمية والأمن والديموقراطيةفي التسعينيات من القرن الماضي حيث ربط ب

 بدون تنمية وديموقراطية ديموقراطية بغير أمن كما أن الأمن لا يتحقق 
(http://onaeg.com/،)  أما من ناحية أخرى فإن التحولات التي أشرنا إليها سابقا كان لها

وهو الأمر  ،يات والممارسات المنافية للقانون والضارة بالمجتمعتأثير في ظهور العديد من السلوك
دة للأجهزة الأمنية في نطاق ما يعرف بالإجراءات الوقائية التي الذي استوجب ظهور مهام جدي

تتطلب "تأسيس وعي أمني ،يثري الروح المعنوية والمادية بكل مقومات النجاح والتفوق والتمشي 
بالتعليمات، والأنظمة التي تكفل أمن الفرد وسلامته، في شتى مجالات الحياة، ممّا يترتب عليه 

علي ")الدولة لخدمة  الأمن والاستقرار والتجاوب مع مختلف قطاعات تأصيل، وتعميق التعاون،
(، وقد أدى التطور في تقنيات الإعلام والاتصال إلى زيادة أهمية 21، ص1000، الجحني

التقليدية  الإجراميةالإعلام الأمني كوسيلة فعالة في تبصير أفراد المجتمع بخطورة الظواهر 
نيات  ووسائل الإعلام والاتصال المتطورة التي منحت الأعمال والمستحدثة، التي ساهمت فيها تق

الاجرامية البعد التقني، الذي زاد من  خطورتها وتأثيراتها السلبية ،فتقنيات الاتصال الحديثة سلاح 
ذو حدين، الأول إيجابي ويتضمن المساعدة على ترسيخ مفهوم الأمن الشامل في نفوس 

)عيد منية التي توجه إلى الجماهيرال الرسالة الإعلامية الأالجماهير من خلال دقة وسرعة إيص
 .(12-17ص ،1008 ،محمد فتحي

 :الأمني في نشر الوعي الأمني المجتمعي الإعلامدور . 7
لا شك أن توجهات الأفراد تتأثر بشكل مباشر حسب المعلومات  :والرأي العام الإعلام وسائل

فراد من خلال لام في بلورة وعي اجتماعي لدى الأالتي يتعرضون لها، وهنا تبرز مساهمة الإع
فراد وفقا ، كما تتشكل اتجاهات الأليهم عبر وسائل الإعلام والاتصالالممررّة إ ،الرسالة الإعلامية

هي المحدد الأساسي في  ،حيث يرى البعض أنّ ضغوط الجماعة الأوليةلضغوط الجماعة الأولية
وتجتذب  ،لمحافظة على التجانس بين أفرادهاتسعى غالبا لنظرا لأن الجماعة الأولية  ،الاتجاهات
ويميل أعضاؤها إلى التعرض لتلك المعلومات،  ،الذين يتفقون معها في الاتجاهات الأعضاء

جماعة الأولية على وتتشكل اتجاهات الفرد كذلك وفقا لتأثير الجماعة المرجعية، ويتحدد تأثير ال

http://onaeg.com/


 

 

 ،أديب محمد )خضورلأولية كجماعة مرجعية لهلجماعة احسب مدى اعتباره هذه احسب الأفراد و 
ومن ثمة برزت الحاجة إلى تغيير اتجاهات الأفراد بصفة جماعية، حتى تكون  ،(11ص ،1002

 وسيلة ضغط على الفرد لتغيير وجهته وفق ما يخدم الصالح العام والمجتمع.
ي تقوم به وسائل الإعلام نكار الدور الكبير الذإ: من الوهم الإعلام والتعبئة الاجتماعية

والاتصال في عصرنا الحالي ،خاصة حين يتعلق الامر بالتعبئة الاجتماعية ،فلا نجانب الحقيقة 
إذا قلنا أن هذه الوسائل هي الأقدر والأكفل بالتحريك الجغرافي والاجتماعي وحتى النفسي ،حيث 

لون معها، إمّا بشكل يتلقونها، فيتفاعأنّ الأفراد داخل مجتمع ما يتأثرون لامحالة بالمعلومات التي 
والاجتماعية فنظام الاتصال  ، هكذا تقترن صورة من التفاعل بين الأنظمة الاتصاليةعام أو جزئي

كما  ،(192ص ،1007 ،العبد الله في حد ذاته مؤشرا وعاملا للتغير الاجتماعي الشامل )مي
ة تفاعلية تربط الماضي بالحاضر وتأخذ تؤكد الدراسات العلمية أنّ وسائل الاعلام المعاصرة قو 

)محي بيئة معينة تؤثر فيها وتتأثر به الحاضر إلى المستقبل من خلال عملية اجتماعية تجري في
 .(12، ص1007 عبد الحميد، الدين

 خاتمة:
يكتسي الإعلام المرئي والمسموع والمكتوب والإلكتروني صبغة علميّة عمليّة هامة، حيث    

الاقتصادية الحالي ذا أهمية كبيرة جدا في كل المجالات )السياسية و أصبح في عصرنا 
ولقد أدى التطور المذهل الذي عرفته هذه التقنيات التكنولوجية الرقمية إلى  ،والاجتماعية والأمنية(

زيادة الحاجة إليها خاصة الإعلام الأمني، نظرا لارتباطه بالمجتمع، فهو أحد الأثافي التي تساهم 
الأجواء اللّازمة والضرورية لحركة التنمية الشاملة في المجتمع، وقد توصل الدراسة إلى  في تهيئة

 النتائج التالية:
تمع يؤدي الإعلام الأمني دورا مهما في الوقاية من الظواهر الشاذة التي تظهر في المج -

 .كالجريمة والعنف والإرهاب

ستقرار في المجتمع فحسب، بل تمتد لا تقتصر أهمية الاعلام الأمني على تحقيق الأمن والا -
لتشمل تأسيس وعي أمني مجتمعي وذلك من خلال تبصير المواطنين بضرورة التعاون من اجل 

 التصدي للجريمة بمختلف أشكالها.

التوعية بأخطار التغاضي والتستر على ما يمكنه أن يساهم في الكشف عن الجريمة والقضاء  -
 .عليها

 رجل الأمن.رسم صورة ذهنية إيجابية عن  -



 

 

وآخر ما يمكن أن نختم به هذه الورقة البحثية جملة من التوصيات والمقترحات والمتمثلة فيما 
 يلي:

إزالة آثار الماضي وذلك بنقل مفهوم الأمن التقليدي من إقرار النظام وحماية القانون إلى ما  -
 يسمى بالوظيفة الاجتماعية للشرطة وكذلك الوظيفة الاقتصادية.

اءات استقبال المواطنين، وهذا يعني اختصار خطوات العمل، وأخذ المعلومات تبسيط إجر  -
الكاملة من المواطن دونما تعطيل وكذلك استخدام التقنية الحديثة والابتعاد عن الأساليب البدائية، 

 ومضايقة المواطن لمجرد أنه تعاون مع رجال الأمن.

فوس المواطنين، وذلك من خلال توطيد العوامل النفسية بإزالة الشعور السلبي من ن إزالة -
العلاقة بين الجهاز الأمني والمواطنين، فالخدمات الإنسانية والاجتماعية التي تقدم للمواطن 

 تساهم في إنماء الثقة بينهما كما تساعد على تقوية أواصر المحبة والتعاون بينهما.

لعناصر البشرية اختيار اإزالة العوائق الناتجة عن تصرفات بعض أفراد الشرطة من خلال  -
فسلوكه الشخصي متى كان متزنا )سواء كان في الملبس أو في التخاطب أو  ،المؤهلة وتدريبها

فإن ذلك يساعد في اكتساب المواطنين المراجعين له، وبالتالي إقامة علاقات  ،في التعامل(
 والتثقيف.اجتماعية قوية بينه وبينهم، وكفاءة رجل الأمن يمكن اكتسابها بالتدريب 

تأمين الاحتياجات اللازمة لأداء العمل الشرطي: وذلك بتوفير الإمكانيات المادية والبشرية  -
اللازمة لتحقيق الأهداف من حيث مبنى القسم، عدد الضباط، عدد الأفراد، عدد الآليات، 

 ومستوى ونوع تلك الآليات.

اخطار بأسلوب اعلامي  تبصير الجمهور بتضحيات وجهود رجال الامن وما يتعرضون له من -
جذاب ومتنوع لتلافي الملل من التكرار ، ولذلك من خلال طرح المجهودات الحقيقية التي حققتها 

فإن ذلك سيزيد من تعاطف  ،التي تعرض لها أفرادها الشرطة لصالح المجتمع، والمخاطر
ائل الإعلام  الجمهور مع الشرطة ذاتها، كما أن الأعمال الفنية التي تنشر للجمهور عبر وس

المختلفة والتي تتضمن الأعمال  والتدخلات  والتضحيات والخدمات التي يقوم بها رجال الأمن 
، تساهم إلى حدّ بعيد في بروز نوع من عرض حياتهم للخطر من أجد المجتمعبالإضافة إلى ت

في الاستعانة بخبراء متخصصين جل الأمن, ولأجل ذلك تصبح أهمية التأييد والتعاطف مع ر 
مجال الاقناع والإعلام وذوي المقدرة على تشكيل الرأي العام وتوجيهه عبر وسائل الإعلام 

 خاصة أمر ضروري خاصة لمواجهة أحداث العنف والارهاب وغيرها. 

الاستعانة بمختصين في الإعلام الأمني لإعداد وتقديم الحملات الإعلامية والبرامج التي تظهر  -
 لى أمن وسلامة المجتمع.كفاءة رجال الأمن وسهرهم ع



 

 

تنمية الوعي الأمني لدي للمواطنين حيث يتطلب حث المواطن للتعاون مع الشرطة في مجال  -
فإثارة وعي المواطن إلى أهمية المشاركة في حفظ الأمن  ،الوقاية من الجريمة ومكافحتها

 والاستقرار يتم:

 ء لدراسة المشكلات الاجتماعية.)أ( بإقامة الندوات ودعوة الدارسين والباحثين من رجال ونسا
 المواطنين في دراسة المشكلات الأمنية واقتراح الحلول اللازمة لها. إشراك)ب( 
( ترسيخ مبادئ الوعي الأمني لدى الطلاب في المؤسسات التعليمية وذلك من خلال رسم )ج

   جملة من الأهداف السلوكية والوجدانية للمناهج التربوية.
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LE RESUME Le management d’aujourd’hui est confronté à de 

nouveaux défis comportementaux et psychologiques qui imposent 

une relecture des modes de gestion pour prévenir et gérer les 

conflits au sein des organisations. D’où l’intérêt de notre 

problématique qui tourne autour du comment les prévenir pour 

assurer le bien être au travail. Nous mobilisons l’approche 

descriptive et analytique, et la revue de la littérature fera appel à 

des écrits en psychologie sociale pour enrichir notre analyse. Le 

cadre théorique proposé dégage une grille de lecture originale et 

stimulante. L’étude exploratoire mettra en avant l’importance de la 

gestion des profils nocifs au bien être au travail. Ce papier présente 

une liste non exhaustive des caractéristiques de ces profils pour les 

repérer avant d’agir.  

Les mots clés: Identification sociale, contrat psychologique, 

conflits, profils nocifs, bien-être. 

ABSTRACT: Today's management is confronted with a new 

behavioral and psychological challenge that require a re-

examination of the management methods to prevent and manage 

conflicts within an organization. Our main concern will revolve 

around how to prevent them, to ensure employees well-being at 

work. We will mobilize a descriptive and an analytical approach 

for this study, which was inspired by the writings in social 
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psychology to deepen our analysis. The theoretical framework 

offered gives us an original and stimulating study. The exploratory 

study will support the importance of managing profiles harmful to 

the well-being of the employees at work because of their strong 

presence in modern organizations. The latter are characterized by a 

working mode that reveals the perversity. This paper will present a 

non-exhaustive list of the characteristics of these toxics profiles in 

order to better identify them before acting. 

Keywords: The social identity, Psychological contract, intergroup 

conflict, toxics profiles, well-being. 

 

INTRODUCTION 

La fonction des ressources humaines évolue dans un 

environnement de plus en plus dynamique, animé par une nouvelle 

ère, des recherches en sciences de gestion, qui classe le bien être 

personnel et le développement des échanges interpersonnels au 

cœur des préoccupations des organisations modernes.  

Cet intérêt pour le bien être est supposé jouer le rôle de catalyseur 

du vivre ensemble dans l’organisation; et contribuera ainsi à son 

harmonie et sa pérennité. Mais ce n’est pas toujours évident, car 

l’organisation recrute des personnes, sur la base d’une compétence 

et d’un ensemble de critères, mais seul l’exercice de la fonction 

peut révéler leurs vrais talents et leur profonde nature.  

Tous ces changements imposent une certaine relecture du 

management, et le confrontent à de nouveaux défis d’ordre 

comportemental et psychologique.  

La problématique  

Ce qui nous amène à poser la problématique suivante: 

Comment le management peut il gérer les profils toxiques et 

prévenir les conflits nocifs pour améliorer le bien être au travail? 

Questions de la recherche 
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Pour répondre à cette problématique complexe, nous sommes 

arrivés à  la diviser en trois questions qui se présenteront comme 

suit : 

1. Quel est l’apport de la psychologie sociale dans l’analyse 

des comportements organisationnels ? 

2. Quels sont les profils les plus nocifs compromettant le bien 

être au travail ? 

3. Est-ce que le management dispose des moyens pour 

identifier et prévenir les situations conflictuelles ? lesquels. 

Organisation de l’article  

Le traitement de la problématique sera développé  en trois temps: 

Nous allons, dans un premier temps, présenter l’apport de la 

psychologie sociale dans l’analyse des comportements au sein des 

groupes d’individus. Un cadre théorique descriptif définira les 

concepts clés.  

Cette première partie a permis de mener une étude exploratoire, 

ayant comme outil de collecte des données «  le questionnaire », 

répartis en un ensemble d’axes d’analyse.   

L’analyse des réponses recueillies a mis en avant un ensemble de 

constats et de résultats qui seront discutés dans la troisième partie.  

Nous terminerons cette communication par  la suggestion de 

quelques actions à mener pour brider voire diminuer l’impact 

négatif de ces profils. 

Le champ de la recherche  

Ce papier se positionne dans le champ des ressources humaines. Il  

mobilise l’apport de la psychologie pour analyser les 

problématiques comportementales et psychologiques auxquelles les 

organisations sont confrontées et que le management devra gérer.  

Son objectif n’est pas de proposer des solutions mais plutôt 

d’éclairer les managers sur certains éléments sous jacents de la 

nature humaine en inter-groupes.  Ce qui  aiderait à diagnostiquer 

les situations déviantes et conflictuelles afin de les limiter et même 

de diminuer leurs conséquences.  
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1. CADRE THEORIQUE : APPORTS DE LA 

PSYCHOLOGIE SOCIALE 

La psychologie sociale offre aux sciences de gestion plusieurs 

analyses du comportement individuel au sein d’un groupe. En effet, 

l’individu n’est presque jamais seul, étant donné qu’il interagit avec 

un ensemble d’acteurs de manière coopérative ou concurrentielle 

en fonction des objectifs visés et de la position de son partenaire ou 

adversaire. Puiser dans ce champ, enrichie les recherches sur les 

comportements organisationnels en offrant des éclairages 

nécessaires aux chercheurs en gestion et aux managers. 

Le but de cette première section, est l’examen et l’observation du 

comportement et la conduite de l’ensemble des collaborateurs dans 

un milieu organisationnel. Le champ managérial est riche en 

emprunts à autres champs de recherche, telle que la psychologie et 

la sociologie. Quand une théorie est pertinente et qu’elle offre des 

pistes de réponses, le chercheur peut la mobiliser pour construire 

une grille d’analyse intéressante.   

L’approche psycho-sociale s’est intéressée aux deux types de 

contrats établis entre les collaborateurs et le manager, un contrat 

formel et un contrat psychologique durant lesquels les partenaires 

tentent de converger vers un équilibre initial. Les acteurs 

s’engagent dans un processus de négociation formel et légal et 

échangent des connaissances sur leurs engagements et attentes 

relatifs à la constitution des contrats de coopération formels-légaux. 

L’estimation de l'intérêt de cette collaboration, le recensement des 

risques liés à l’engagement, ainsi que la détermination  des rôles, 

droits et devoirs de chacun sont aussi pris en compte pour alimenter 

ce processus. 

1.1. Définitions des concepts clés par la psychologie 

sociale 

La psychologie sociale définit l’individu  comme étant un élément 

d’une foule humaine qui, à un moment donné et en vue d’un but 

donné, s’est organisé en une masse, en une collectivité. 
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Cette première définition de l’individu, nous amène à éclairer celui 

de la foule ou plutôt l’âme collective, définit par Gustave Le Bon 

(1895) comme étant un être composé par des individus semblables 

ou dissemblables, par leur genre de vie, leurs occupations, par leur 

caractère ou leur intelligence, qui formeront le cœur d’une âme 

collective. Cette dernière leur fait sentir, penser et agir d’une façon 

tout à fait différente de celle dont sentirait et agirait chacun d’eux 

isolément. Certaines idées, certains sentiments ne surgissent et ne 

se transforment en actes que chez les individus en foule. La foule 

psychologique est un être provisoire composé d’éléments 

hétérogènes, pour un instant, soudés absolument comme les 

cellules d’un corps vivant forment par leur union un être nouveau 

manifestant des caractères fort différents de ceux que chacune de 

ces cellules possède. Cette définition manifeste de la force de la 

foule et de sa particularité.  

La question qui se pose d’elle-même, combien de foules ou bien de 

groupes existe-t-il dans un contexte donné? Quel est l’élément 

central qui régit les interactions entre groupes? 

Avant de répondre à ces questions, il est nécessaire de définir ce 

qu’est le contrat social ou psychologique qui se tisse entre les 

différents groupes. 

 

1.1.1 Qu’appelle-t-on alors un contrat psychologique ?  

Le contrat psychologique est considéré comme complémentaire au 

contrat formel. Les origines de la notion de contrat psychologique 

remontent aux travaux d’Argyris (1960) et de Schein (1965). Il a 

été mobilisé pour regrouper les relations de l’emploi entre le salarié 

et son entreprise. Défini comme un contrat bilatéral entre le salarié 

et son entreprise en termes d’attentes économiques et affectifs, il 

peut être considéré comme complémentaire au contrat formel. Ces 

auteurs caractérisent le contrat psychologique comme non écrit, et 

composé d’attentes.  

C’était face à l’incomplétude ou l’absence de contrat de travail que 

les chercheurs américains en théories des organisations ont 

développé la théorie du contrat psychologique. Dont Rousseau 
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(1990) qui dès ses premiers travaux, parle de promesse et non 

d’attentes.  

Le contrat psychologique selon (Rousseau, 1990) désigne la 

croyance d’un individu relative aux termes et aux conditions 

d’un accord d’échange réciproque entre cette personne cible 

et une autre partie. Il nait quand l’une des parties croit qu’une 

promesse  d’un retour futur a été faite par l’autre partie, 

qu’ainsi une obligation de réciprocité a été créée. 

1.1.2. Les caractéristiques du contrat psychologique  

Elles englobent les promesses, l’échange, le consentement et la 

confiance 

 Les promesses: Le premier élément constitutif d’un contrat 

psychologique est l’échange de promesse. Le contrat est toujours 

composé des attentes de l’individu, mais celle-ci doivent être la 

conséquence de promesses, implicites ou explicites, faites par les 

différentes parties. Il s’articule autour des notions de promesse et 

d’obligations. 

Mais pour que la promesse vaille dans l’esprit de l’individu, deux 

éléments interagissent avec la promesse pour créer une attente et 

pour que naisse de celle-ci une obligation et donc un contrat. 

Delobbe & al. (2005) notent l’adéquation de la «promesse faite» et 

de l’«attente» (la valence de l’objet de la promesse), et le degré de 

confiance dans la possibilité de réalisation de la promesse.  

Par exemple, une promesse qui ne correspondrait pas à quelque 

chose qu’attend l’individu a peu de chance d’être perçue et sera 

dévalorisé par lui. Tandis, qu’une promesse même très floue 

correspondant à une attente forte de la part de l’individu sera 

probablement survalorisée et provoquera immédiatement un 

sentiment d’obligation. Turnley et Feldman (1999) proposent de 

croiser intensité de la promesse et valence de cette promesse pour 

tenter d’inférer la force de l’attente qui en découle.  

 L’échange: est le deuxième élément d’existence du contrat 

psychologique. L’existence d’un échange entre deux parties portant 

sur une multitude d’éléments va conduire les parties à distinguer les 

éléments de l’échange qui sont essentiels de ceux qui sont moins 
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importants, voire secondaires pour chacune des parties. Cela 

permettrait ensuite de mieux saisir la réciprocité tant dans la 

réalisation du contrat que dans la réaction à la violation du contrat.  

 Le consentement est le troisième élément constitutif. Peut-

on réellement parler de contrat si les termes de celui-ci ont été 

imposés à l’une des parties, sans demande d’approbation de celle-

ci?  

C’est un postulat très fort que de poser que toutes les promesses ont 

été faites volontairement et consciemment, d’autant plus fort que 

l’on est dans l’ordre du non-écrit qui laisse libre court à tout type 

d’interprétation ultérieure et que la relation entre partenaires est 

tout sauf une relation d’égal à égal.  

 La confiance est un fondement du contrat 

psychologique. La force de l’attente dépend aussi de la confiance 

que l’individu fait à l’auteur de la promesse. C’est pourquoi, il faut 

croiser intensité de la promesse, valence de la promesse et niveau 

de confiance dans l’auteur de la promesse pour mieux appréhender 

la force de l’attente. 

Une fois ces éléments présents, les managers, pourront échanger 

des promesses ou intentions futures, ayant pour rôle de les obliger à 

acheminer une dimension sociale, émotionnelle et non réductible et 

substituable à l'économique. 

 

1.1.3. L’identification sociale et l’influence des relations inter-

groupes 

 

La revue de la littérature identifie trois phases dans la construction 

des relations inter-groupes: la négociation et l’engagement, 

l’exécution des engagements et oscillations et la révision de la 

condition d’équité. 
La phase préliminaire de négociation et d'engagement permet 

d'établir les conditions initiales acceptées par les collaborateurs 

dans le cas de figure où elles donnent le moyen d'atteindre un 

équilibre initial (réaliser les objectifs stratégiques de manière juste 

et efficiente). Le problème qui se pose, lors de cette phase, est celui 

de l’influence des relations inter-groupes dans l’entreprise. Ce 

dernier renvoi à l’identification sociale qui joue un rôle central.vu 
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qu’elle influe sur la perception des individus quant à 

l’interprétation des évènements et des promesses. 

 

Une fois le contrat est signé, nous passons à l’étape de l’exécution 

des engagements signés lors de la phase négociation. Face aux 

réalités du terrain, les acteurs pourront à ce moment constater les 

écarts d’ordre économique et psychologique. 

 

L’écart d’ordre économique: Kumar et Nti, (1998) discutent des 

écarts de performances entre réalité et attentes par rapport au 

contrat formel légal. Ils constatent que ces écarts émergent lorsque 

le ratio entre rétributions et contributions réelles est inférieur au 

ratio entre rétributions et contributions escomptées.  

L’écart d’ordre psychologique: représenté par le manquement aux 

promesses par rapport au contrat psychologique (Rousseau, 1995). 

Ce manquement est une perception d’ordre cognitive, elle est 

établie sur la croyance que l’autre n’a pas rempli ses obligations 

liées au contrat psychologique. Elle renvoi à un calcul mental entre 

ce que l’on reçoit de ce qui avait été promis (Monin, 2002). Cette 

perception émerge lorsque les bénéfices réellement reçus, sont 

inférieurs aux bénéfices promis. Elle dépend du processus de 

contrôle de respect, ou non respect, des promesses. Ce point peut 

alimenter la méfiance envers l’autre et constitue une barrière au 

bon fonctionnement des groupes.  

La troisième partie se manifeste par la révision de la condition 

d’équité. Monin (2002) explique que ce n’est pas la perception 

d’écarts en soi qui importe, mais la manière dont ces écarts sont 

interprétés. L’interprétation de ces écarts et les actions adoptées 

pour les gérer jouent un rôle déterminant dans l’évolution des 

relations intergroupes et intra-groupe tout en favorisant 

l’identification sociale et le factionnalisme (sources d’émergence 

de biais cognitifs d’interprétation). 

Les acteurs interprètent les écarts soit en les renvoyant à une cause 

intentionnelle
1

, par conséquent, le sentiment d’injustice 

organisationnelle prendra place entrainant la violation du contrat 

                                                           
1
 Mauvaise volonté des collaborateurs.  
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psychologique. Soit à une cause non intentionnelle
2
, à ce moment, 

un déséquilibre temporaire prendra place entrainant une révision de 

la condition initiale de justice.  

Les dimensions psycho-sociales des interactions inter-groupes 
Le premier mécanisme psycho-social jouant un rôle sur les 

stratégies d’intergroupes, comme mentionné ci haut, est celui de 

l’identification sociale. Il se manifeste dès qu’une collection 

d’individus qui se perçoivent comme membres d’une même 

catégorie, qui attachent une certaine valeur émotionnelle à cette 

définition d’eux-mêmes et qui ont atteint un certain degré de 

consensus concernant l’évaluation de leur groupe et de leur 

appartenance à celui-ci (Tajfel et Turner ,1979, 1986). 

 

Le groupe existe donc quand les individus prennent conscience 

d’en faire partie et se classent dedans. Il s’agit de la catégorisation 

sociale que Tajfel et Turner, (1979) considèrent comme un outil 

cognitif qui segmente, classe et ordonne l’environnement social et 

qui permet aux individus d’entreprendre diverses formes d’actions 

sociales. 

 Lorsque les individus se définissent eux-mêmes et sont définis par 

les autres comme membres du groupe, nous parlons alors 

d’appartenance groupale. Une identité sociale est fournie par les 

groupes sociaux à leurs membres. Et se définie comme  la partie du 

concept de soi d’un individu qui résulte de la conscience qu’a cet 

individu d’appartenir à un groupe social ainsi que la valeur et la 

signification émotionnelle qu’il attache à cette appartenance. Les 

auteurs établissent trois principes généraux: 

 Les individus cherchent à accroitre ou maintenir leur estime 

de soi. Ils aspirent donc à un concept de soi positif.  

 Les catégories sociales et le fait d’appartenir à ces 

catégories sont connotés positivement ou négativement. Ces 

évaluations sont partagées aussi bien par les membres d’un 

groupe que par les membres des différents groupes. La 

valeur de l’identité sociale dépend de l’évaluation des 

groupes en jeu dans l’identité sociale de la personne. 

 L’évaluation d’un groupe se fait par comparaison avec 

certains autres groupes sur des dimensions importantes. S’il 

                                                           
2 Reconnaissance d’incapacité.  
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ressort de la comparaison un écart en faveur de 

l’endogroupe, cela lui confère un fort prestige, mais si la 

comparaison est négative pour l’endogroupe le prestige, qui 

en est retiré est faible.  

 

Tajfel et Turner (1986) dérivent de ces suppositions trois principes 

théoriques: 

 Les individus tentent d’acquérir ou de maintenir une 

identité sociale positive.  

 Une identité sociale positive résulte de comparaison 

favorable entre l’endogroupe et des exogroupes pertinents: 

l’endogroupe se distingue positivement des exogroupes 

pertinents.  

 Lorsque l’identité sociale est insatisfaisante, les personnes 

tentent soit de quitter leur groupe pour rejoindre un groupe 

plus valorisé, soit de rendre le groupe actuel plus 

positivement différent.  

La théorie de l’identification sociale fournit un cadre enrichissant 

pour comprendre les interactions entre individus se percevant ou 

étant perçus par d’autres, comme appartenant à une catégorie 

sociale (Nkomo et Cox, 1996). Par conséquent, elle se manifeste 

comme un mécanisme psycho-social ayant un rôle central dans 

l’échange d’information et la coopération entre l’endogroupe et 

l’exogroupe. Une identification sociale négative, favorisera la 

rétention d’information et alimentera un sentiment de mal être au 

sein du travail. 

Elle peut être aussi influencée aussi par la présence de profils 

d’individus qui composent l’endogroupe et l’exogroupe, qui 

pourront accentuer sa tendance vers le négatif et compliqueront 

l’atteinte d’une harmonie favorable à l’épanouissement 

professionnel. 

2. METHODOLOGIE 

Diverses méthodologies peuvent être mobilisées pour comprendre 

un phénomène organisationnel. L’adoption d’une méthodologie 

pertinente est plus que nécessaire pour approcher l’objet de 

recherche de manière efficace et pour une meilleure connaissance 

et de compréhension du phénomène étudié. Le choix de la 
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méthodologie et du paradigme épistémologique doit être justifié car 

l’objet d’étude ne peut être abordé par toutes les méthodes 

possibles.  

 

2.1. Positionnement épistémologique  

La visée de cet article est explicative, Il s’agit d’identifier les 

profils nocifs et d’analyser leur impact sur le comportement 

organisationnel et le bien être au travail. La recherche s’inscrit dans 

une démarche abductive qui part du vécu des acteurs pour 

reconstruire non pas la structure sociale générale mais la logique et 

les propriétés particulières d’un ordre local Friedberg (1993). 

Comme l’explique Koenig (1993), la démarche abductive consiste 

à tirer de l’observation des conjectures qu’il convient ensuite de 

tester et de discuter. C’est un procédé bien adapté aux recherches 

exploratoires visant à découvrir des régularités dans la réalité 

sociale. C’est un processus d’interprétation approprié au paradigme 

interprétativiste (dans lequel notre travail s’inscrit) ainsi qu’à la 

nature exploratoire de notre démarche. 

L’objectif de notre travail de recherche n’est pas de confirmer ou 

d’infirmer des hypothèses préétablies mais de fournir la description 

la plus complète et la plus riche possible d’un phénomène.  

 

2.2. Obstacles et mode d’investigation  

Nous avons rencontrés plusieurs types d’obstacles dans le cadre de 

cette recherche : la difficulté de faire des enquêtes par entretiens 

sur ce type de problématiques par manque de temps. Pour y 

remédier, nous sommes passés par un questionnaire aléatoire en 

ligne et anonyme destinés à des sujets ayant eu affaire (au moins 

une fois dans leur parcours professionnel) à des profils nocifs. 

Pour tenter d’identifier les profils toxiques dans les organisations et 

dans le cadre d'une recherche sur les comportements 

organisationnels et le bien être au travail, nous avons établi un 
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questionnaire structuré autour des thématiques suivantes et réparti 

en vingt six (26) questions
3
:  

1. Le contexte externe et interne: Les variables intrinsèques et 

sous-jacentes au contexte interne et externe (questions fermées à 

choix multiples). 

a) La perception du contexte externe: cette première partie 

analyserait comment le sujet percevait l’environnement externe 

législatif, économique et social dans lequel son organisation exerce 

son activité ; 

b) La perception du contexte interne: comment l’environnement 

interne caractérisé par la charge de travail et les pressions 

impactent-ils le sujet ;   

c) La nature de la relation et des échanges inter-groupes, avec les 

membres de l’endogroupe et les relations avec 

l’exogroupe (questions ouvertes); 

2. Les profils nocifs et leurs impacts sur le bien être au travail : 
cette deuxième partie présentera les caractéristiques des profils 

nocifs auxquels le sujet a eu affaire, la durée de la situation et son 

impact sur la productivité et le bien être du sujet (questions fermées 

à choix multiples);  

3. Une troisième partie  analysera le rôle du management et des 

gestionnaires dans le processus de prévention et de gestion des 

situations conflictuelles dans lesquelles le sujet a été 

confronté  (questions ouvertes); 

4. Une dernière partie sur les sujets ayant répondu au 

questionnaire, sur l’importance qu’ils accordent au bien être dans le 

travail, dans quel pays ont-t-ils exercé (questions fermées à choix 

multiples), et sur le comment ils ont géré et surmonté l’épreuve 

(questions ouvertes).  

2.3. L’analyse des résultats  

Paillé & Mucchielli (2012) définissent l’analyse qualitative comme 

une démarche de recherche de sens. En mobilisant différents outils, 

informatisés ou non, l’analyse qualitative tente de dégager le sens 

d’un texte, d’une entrevue ou d’un corpus. 

L’analyste, devant un extrait à analyser, doit se poser un ensemble 

de questions pour dégager les grandes idées et appréhender le sens. 

                                                           
3
 http://bit.ly/2xrv3wu 
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Des questions sur le thème central abordé par l’extrait ou le 

document: «De quoi il s’agit dans ce document-là?», sur le contenu 

«De quoi est ce que cet extrait parle?», sur la perception de l’acteur 

interviewé: « Que dit cette personne?».  

L’analyse qualitative propose différentes techniques à utiliser avec 

ou sans l’aide d’un logiciel. La justification de nos choix 

épistémologiques et méthodologiques, s’est suivie de la 

présentation de notre protocole de recueil de données. La démarche 

ou la méthode adoptée pour leur traitement s’est faite de manière 

manuelle interprétative.  

 

 

 

 

 

2.3.1. Le descriptif des répondants  

Nous avons reçu cinquante (50) réponses où 66% des répondants 

qualifient le contexte externe comme étant stable. 

 

Tandis que le contexte interne est qualifié de stressant de manière 

négative à 52% des réponses.  
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56% des répondants sont des femmes qui privilégient à 70% le bien 

être au travail avant tout et 44% des répondants ont entre 30 et 40 

ans. 

  

 

 

Ayant exercés dans différents pays tels que (L’Algérie, le Canada, 

la Roumanie, la France, la Suisse, le Qatar, le Maroc, la Mauritanie 

et le Nigeria). Ils  appartiennent à 82% à la catégorie 

socioprofessionnelle des cadres et professions intellectuelles 

supérieures.  
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Présents à 38% dans le secteur public et à 22% (à égalité) dans le 

secteur privé et des services. 

 

2.3.2. Les relations inter-groupes au sein des organisations  

Les réponses des répondants sur la qualité des échanges inter-

groupes au sein de leur organisation ont été variées, elles passent de 

rapports médiocres, compliqués  et de rivalité malsaine dans 

certains cas à des rapports enrichissants avec une tendance 

conflictuelle. Ce qui sort des réponses représente l’imprévisibilité 

de la nature humaine et des humeurs aussi. Certains ont associé les 

conflits aux périodes de fin de trimestre quand les contrats doivent 

être signés par les clients et la charge de travail augmente. Tandis 

que d’autres les ont associé au manque de professionnalisme et aux 

échanges limités d’informations.  

En analysant les réponses individuelles, nous constatons que ceux 

qui ont qualifié les échanges de rivalité malsaine, avaient une 

identification sociale insatisfaisante  de l’endogroupe et ne se 



16 
 

reconnaissaient pas en son sein et que la présence d’un profil nocif 

accentuait la négativité de l’identification sociale. Tandis que ceux 

qui ont mis l’accent sur les rapports interactifs et enrichissants, 

avaient une identification sociale satisfaisante de l’endogroupe.  

Pour les rapports avec l’exogroupe, toutes les réponses étaient 

presque similaires, qualifiant les échanges d’hostile et souvent 

absents.  

Les répondants (à 92%) ont déjà eu affaire à un profil nocif dans 

leur organisation ce qui renforce notre intérêt pour l’analyse de ces 

problématiques au sein des organisations. Le phénomène est plus 

répandu et son impact est très important. 

 

Ils ont précisé à 42% que la fréquence a été de plus de 3 fois. 

Personne n’échappe à la rencontre de profils nocifs durant son 

parcours, ce qui mérite plus d’attention de la part du management 

dans l’identification et la gestion des situations conflictuelles, en 

avoir conscience pour réduire ces phénomène et limiter leur impact 

sur le bien être au travail.  
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A 50% des réponses, le profil nocif a été un collègue et à 44%, il 

occupait le poste de supérieur hiérarchique. La présence de profil 

nocif au sein de l’endogroupe est plus présente dans les réponses. 

 

La présence de profil nocif au bien être au travail impacte 

l’identification sociale négativement et complique les échanges au 

sein de l’endogroupe, tandis que son impact est moins important 

quand le profil nocif fait parti de l’exogroupe. 

La caractéristique la plus citée par les répondants sur les profils 

nocifs était la manipulation et le narcissisme. Ce qui qualifie le 

pervers narcissique comme étant le profil le plus toxique et nuisible 

au bien être au travail. Ces derniers étaient qualifiés 

d’incompétents, autoritaires, mégalomanes et opportunistes. 

D’autres comportements ont été cités tel que le fait de vouloir 

intimider et rabaisser les autres tout en s’accaparant les mérites de 

leur travail, sans se soucier des autres. Ce sont des profils (selon les 

répondants) qui cherchent à culpabiliser avant de chercher la 
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solution et n’assument pas leurs erreurs en alimentant la confusion 

et l’ambigüité.  

 

2.3.3. L’impact des profils nocifs sur la productivité et le bien 

être des répondants 

54% des répondants affirment qu’avoir affaire à un profil nocif au 

travail est perçu comme une épreuve à surmonter, contre 30% qui 

le perçoivent comme étant un fardeau psychologique. Ce genre de 

situation impacte négativement la productivité professionnelle des 

sujets dans la moitié des cas (52%) mais son influence est  

négativement plus importante sur le bien être au travail (82%).  

Le pourcentage est conséquent d’où la nécessité de le gérer par le 

management.  

 

 



19 
 

 

2.3.4. La gestion des profils nocifs 

Le constat amer était que le management ne s’occupe que peu du 

bien être des répondants au travail. 58% des répondants ont affirmé 

que les organisations n’accordent pas d’importance à cette 

problématique. 

 

Et que moins de la moitié des répondants (23) affirment qu’il est 

impossible de gérer la situation seule, contre 27 d’entre eux qui 

confirment qu’ils n’ont pas le choix et que la situation devait être 

réglé soit seul ou en faisant appel à des spécialistes des conflits au 

sein des organisations.  

Pour la question de savoir si le management prévoyait des 

démarches à entreprendre pour gérer ce genre de situation, 46 des 

répondants ont infirmé l’existence de ce genre de pratiques ou 

ignoré leur existence tandis que le reste (2), se sont dirigé vers le 

syndicat pour mettre un terme aux situations conflictuelles ce qui 
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engagé un bras de fer contre l’organisation. Deux seulement des 

répondants se sont adressés à leur supérieur pour dénoncer la 

situation et l’implication du management ce qui a permis 

d’organiser des réunions qui se sont suivies de formations pour 

initier les membres de l’organisation à la gestion des profils et 

situations difficiles. 

2.3.5. Ce qui reste après que le traitement des conflits nocifs ait 

purgé le « malêtre »  

Notre étude exploratoire nous renvoie vers le constat que le 

management et les gestionnaires dans les organisations auxquelles 

nos répondants ont eu affaire à des profils nocifs ne disposent pas 

de moyens connus et mis en place ni pour identifier les profils 

nocifs ni pour brider leur impact sur le bien être des sujets. Une 

grande majorité a opté pour la rupture du contrat psychologique, 

suivie par la décision de quitter l’endogroupe et une démission et le 

changement d’organisation alors que d’autres ont carrément changé 

de pays. 

L'expérience a, en général, eu un effet dégoûtant de certains aspects 

du travail en équipe et de son management parfois difficile. La 

majorité des répondants affirme avoir surmonté l’épreuve seule et a 

réussi à se reconstruire après cette expérience, mais quatre (4) 

répondants n’ont pas réussi à le faire seuls et ont fait appel au 

syndicat pour demander de l’aide ou se sont dirigés vers des 

professionnels de la santé (médecins et psychologues pour 

reprendre confiance en eux). Ils recommandent de réagir vite dès 

qu’un malaise se fait sentir, en informant son management, 

demander de l’aide et de résister psychologiquement surtout pour 

ne pas tomber dans le piège de la dépression.  

 

3. DISCUSSIONS DES RESULTATS DE LA 

RECHERCHE 

Il existe au sein d’un groupe d’individus de multiples contraintes 

relationnelles. Ces contraintes peuvent être liées à des causes très 

différentes : rapports hiérarchiques, différence d’âge, de sexe, de 

classe sociale, dépendance dans le travail (collaboration ou 
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concurrence), etc. L’ensemble de ces règles joue un rôle 

déterminant dans les interactions sociales entre individus et si on 

rajoute un élément lié aux facettes sous jacentes cachées que le 

groupe découvrira au cours des échanges, les interactions 

deviendront plus complexes. 

Le constat amer est que notre société est en perte de valeurs 

morales et fait de plus en plus le culte de la performance 

individuelle, ce qui fait d’elle un terrain favorable à l’apparition de 

la perversité sous formes de personnes égocentriques et 

manipulatrices, qui tentent de tirer profit en mettant les autres dans 

l’embarras sans scrupules ni regrets. 

Ce constat est rattaché à une autre variable dans le domaine du 

travail où «les directions ont peur des conflits, avec pour 

conséquence que rien ne se dit. Cela peut entraîner des troubles 

psychosomatiques majeurs. C'est devenu difficile dans une société 

qui donne le sentiment que tout le monde ment et magouille 

impunément, où sarcasme et ironie se portent bien. Les 

changements dans le travail et dans les sociétés sont partout les 

mêmes, mais c'est actuellement le "burn out" qui est mis en avant 

pour parler des risques psychosociaux, avec le risque de banaliser 

des souffrances moins visibles.» (Hirigoyen
4
, 1998) 

Les psychologues appellent  les profils nocifs parfois, psychopathes 

ou encore manipulateurs. A la fin des années 90, les praticiens en 

psychologie emploient le qualificatif PN: Pervers Narcissique qui 

devient une utilisation courante. En effet, c’est avec l’apparition du 

livre de la psychiatre Marie France Hirigoyen (1998), intitulé «La 

harcèlement moral, la violence perverse au quotidien», que les 

victimes de ce genre de pratiques ont pu mettre un nom sur les 

profils qui leur faisaient tant du tort et rendaient leur quotidien 

difficile. Et par la suite une tonne de contributions sur le sujet ont 

suivi ce premier livre. Le harcèlement moral est un cancer qui peut 

avoir des conséquences destructives, c’est pourquoi cette psychiatre 

en a fait son propre combat pour informer les victimes car selon 

elle,  «Il est possible de détruire quelqu'un juste avec des mots, des 

                                                           
4 Docteur en médecine, psychiatre et psychothérapeute familiale. 
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regards, des sous-entendus: cela se nomme violence perverse ou 

harcèlement moral.».  

Les PN exercent le harcèlement moral et sont définis comme des 

individus caractérisés par une insensibilité morale et affective qui 

fait qu’ils souffrent de l’incapacité d’éprouver de l’empathie pour 

les autres. Cette incapacité fait qu’ils se sentent inférieurs aux 

autres et pour cacher cette infériorité, ils perfectionnent des jeux 

stratégiques pour pouvoir dominer les autres et les utiliser à leurs 

fins. 

Leur point fort est celui de diviser pour mieux régner, leur force est 

proportionnelle à notre ignorance. Une personne qui n’a jamais eu 

affaire à un PN ne saura comprendre les processus sous jacents 

qu’elle est entrain de subir. Ce qui fait qu’elle plongera dans 

l’incompréhension et se sentira sous pression mais sans savoir 

pourquoi. Le cumul de ces malaises répétitifs peut conduire à la 

souffrance, aux dépressions voire au suicide.  

Hirigoyen (1998) détaille mieux ce processus en décrivant la 

situation de manipulation qui se traduit par un harcèlement. «…Ce 

dernier se met en place quand une victime réagit à l’autoritarisme 

d’un chef et refuse de se laisser asservir. C’est sa capacité de 

résister à l’autorité malgré les pressions qui la désigne comme 

cible. Le harcèlement est rendu possible parce qu’il est précédé 

d’une dévalorisation, qui est acceptée puis cautionnée par le 

groupe, de la victime par le persécuteur. Cette dépréciation 

constitue une justification a posteriori de la cruauté exercée contre 

elle et conduit à penser qu’elle a bien mérité ce qui lui arrive. 

Lorsque le processus de harcèlement est en place, la victime est 

stigmatisée on dit qu’elle est difficile à vivre, qu’elle a mauvais 

caractère, ou bien qu’elle est folle. On met sur le compte de sa 

personnalité ce qui est la conséquence du conflit, et on oublie ce 

qu’elle était auparavant ou ce qu’elle est dans un autre contexte.». 

Son livre est d’une grande utilité dans l’éclairage de ces processus 

destructeurs qui plongent les victimes dans le silence. Comme 

mentionné ci-dessus, les profils négatifs avanceront et se 

propageront et ne disparaitront jamais du monde du travail, mais 

les caractériser pourra nous aider à limiter leur impact négatif sur 

notre bien être et de les dénoncer.  
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3.1. Les caractéristiques des profils négatifs : les repérer 

pour mieux agir.  

Hirigoyen (1998) nous offre un profiling très instructif sur ces 

bourreaux au travail. «Le propre des pervers est d'avancer masqué. 

Ils culpabilisent à outrance leur proie, ne supportent pas d’avoir 

tort, sont incapables de discussions ouvertes et constructives ; ils 

bafouent ouvertement leur victime, n’hésitant pas à la dénigrer, à 

l’insulter autant que possible sans témoins, sinon ils s’y prennent 

avec subtilité, par allusions, tout aussi destructrices, mais invisibles 

aux regards non avertis. Comme les vampires, le Narcisse vide a 

besoin de se nourrir de la substance de l’autre. Quand il n’y a pas la 

vie, il faut tenter de se l’approprier ou, si c’est impossible, la 

détruire pour qu’il n’y ait de vie nulle part. Les pervers narcissiques 

sont envahis par un autre dont ils ne peuvent se passer. Cet autre 

n’est même pas un double, qui aurait une existence, seulement un 

reflet d’eux-mêmes. D’où la sensation qu’ont les victimes d’être 

niées dans leur individualité. La victime n’est pas un individu autre, 

mais seulement un reflet. Toute situation qui remettrait en question 

ce système de miroirs, masquant le vide, ne peut qu’entraîner une 

réaction en chaîne de fureur destructrice.» 

 

Une autre caractéristique similaire à tous les PN, nous trouverons 

l’envie, qui se manifeste par deux variables qui sont l’égocentrisme 

et la malveillance, et constitue le moteur du noyau pervers. 

«…c’est l’envie, le but de l’appropriation. L’envie est un sentiment 

de convoitise, d’irritation haineuse à la vue du bonheur, des 

avantages d’autrui. Il s’agit d’une mentalité d’emblée agressive qui 

se fonde sur la perception de ce que l’autre possède et dont on est 

dépourvu. Cette perception est subjective, elle peut même être 

délirante.». 

 

Un autre élément distinctif des PN est celle l’oscillation entre le 

chaud et le froid, ce dernier tente de jouer au «gentil» parfois, et 
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par la suite devenir «le pas gentil», il alimente la confusion et 

l’ambigüité dans l’esprit de ses victimes qui se sentiront en position 

de faiblesse. «…Le PN est toujours, intérieurement, dans la peau 

d’un autre, il n’est jamais sincère, toujours menteur. Il peut aussi 

bien dire la vérité que mentir avec aplomb, d’une façon jusqu’au-

boutiste (comme un «arracheur de dent»). Le plus souvent, il 

effectue de sensibles falsifications de la vérité, qu’on ne peut pas 

vraiment qualifier de mensonges, et encore moins de constructions 

délirantes. Mélanger le mensonge, la sincérité et la franchise-ce qui 

est, pour l’autre, très déstabilisant -fait partie de son jeu.». 

 

Le PN n’a qu’une seule réalité: LUI. «…Souvent immensément 

orgueilleux, voire mégalomane, le pervers narcissique aime gagner, 

à tout prix, sans fin, et ne peut admettre, une seule fois, de perdre. 

Il est prêt à tout, même aux coups les plus retords, pour ne jamais 

perdre. Le pervers est comme un enfant gâté. S’il ne rencontre pas 

de résistance, il ira toujours plus loin.». 

 

Le PN choisit, en général, des personnes qui présentent des 

caractéristiques personnelles très empathiques et dévouées. «…Il 

prend le plus souvent ses victimes parmi des personnes pleines 

d’énergie et d’amour de la vie, pour les vampiriser et les 

«dévitaliser». Il choisit de préférence des personnes honnêtes, 

sincères, gentilles, qui cherchent vraiment à consoler et à réparer, 

mais aussi naïves, sans trop d’esprit critique, voire fragiles, afin de 

les amener plus facilement et plus rapidement à accepter une 

relation de dépendance.». 

Quand un PN entre dans un groupe, la première étape est  celle de 

rassembler un endogroupe autour de lui constitué des individus 

dociles, facilement manipulés. Si un individu manifeste une 

résistance ou formule une critique constructive il est rejeté par 

l’endogroupe et désigné comme bouc émissaire.  Le PN cherche 

par tous les moyens d’accéder au pouvoir et d’y rester tout en 

masquant son incompétence. Pour y arriver, il commencera par 

éliminer les personnes susceptibles de lui barrer la route.  «…On ne 

se contente donc pas d’attaquer quelqu’un de fragilisé comme dans 

l’abus de pouvoir mais on crée la fragilité afin d’empêcher l’autre 
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de se défendre. La peur génère des conduites d’obéissance, voire de 

soumission, de la part de la personne ciblée, mais aussi des 

collègues qui laissent faire, qui ne veulent pas voir ce qui se passe 

autour d’eux. C’est le règne de l’individualisme, du chacun «soi». 

L’entourage craint, s’il se montre solidaire, d’être stigmatisé. Il ne 

faut pas faire de vagues.». 

 

Il suffit d’un ou de plusieurs individus pervers dans un groupe ou 

dans une organisation pour que le système tout entier devienne 

pervers. C’est pourquoi, il faut se munir d’outils pour brider leur 

emprise et leur pouvoir néfaste au bien être au travail.  

Il y a un autre livre d’Isabelle Nazare-Aga (2013) qui propose une 

grille d’analyse constituée de trente critères d’un manipulateur 

narcissique. Où les éléments cités ci haut sont plus détaillés. Un 

livre très instructif en définitions et en présentation des cas de 

victimes qui ont eu à gérer un PN. 

 

 

3.2. Comment gérer voire brider l’impact des profils 

négatifs ? 

Comme nous l’avons expliqué en haut, l’individu a besoin des 

autres membres de son groupe pour accomplir un ensemble de 

tâches et atteindre des objectifs d’ordre personnel ou professionnel. 

Il a besoin de cette interaction sociale pour avancer parfois, en 

optant pour la coopération collective ou bien en favorisant des 

rapports concurrentiels sains en opposition avec les rapports 

conflictuels basés sur le narcissisme individuel. Ceci dit, nous ne 

pouvons éviter cette dernière catégorie ni l’abolir car la nature 

humaine est versatile et échappe à tout contrôle. Le but d’un 

manager et de ses collaborateurs est de les reconnaitre pour pouvoir 

les gérer et atténuer leurs conséquences néfastes au bien être au 

travail.  

3.2.1. Repérer les profils négatifs  

La première action à mener dans une situation de mal être au travail 

est celle du repérage. Ce que nous avons présenté ci dessus.  
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Repérer les comportements malveillants, les attaques morales et 

l’intimidation et tracer leur évolution pour voir si c’est un 

harcèlement ou bien juste des irritations passagères. La répétition 

est la variable à retenir pour qualifier un processus de néfaste au 

bien être. Toute action égocentrique et malveillante qui se répète 

dans le temps est à mentionner aux personnes bienveillantes qui 

puissent aider la victime. 

Cette étape est primordiale, sans elle, la victime plongera dans le 

mal être et ceci pourrait avoir des conséquences irréversibles sur la 

santé mentale des victimes. C’est pourquoi il faut se documenter 

sur la question, chose qui permettra aux victimes de comprendre le 

pourquoi du comment de ces PN. Les organisations peuvent 

organiser des sessions de formation sur la question et inviter des 

coachs ou des professionnels de la santé pour animer des ateliers. 

3.2.2. Demander de l’aide auprès des personnes 

bienveillantes  

Une fois, la victime a pu reconnaitre le processus d’harcèlement et 

a repéré le profil néfaste, il faut qu’elle cherche les personnes qui 

refuseront l’inactivité en dehors de l’endogroupe qui subit ou tolère 

l’harcèlement moral. 

Cette personne peut être le DRH qui a l’autorité de mettre fin à ce 

genre de processus malveillants, mais parfois, il peut manifester 

aussi une passivité flagrante. Par conséquent, il faut se diriger vers 

le médecin de travail. Il se peut que la victime passe directement au 

médecin de travail pour appuyer son argumentaire, ce choix 

dépendra du contexte et de l’état psychique dans laquelle la victime 

se positionne.  

 

3.2.3. Résister psychologiquement  

Le troisième conseil que les psychiatres et psychothérapeutes 

ordonnent dans ce cas de figure, est celui de résister 

psychologiquement. Ce qui constitue une contre manipulation 

positive pour se protéger de son persécuteur. La victime puisera ses 

forces de la thérapie et du soutien des personnes bienveillantes qui 

l’entourent. Résister tout étant soutenu et évitant l’isolement. Car 
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comme nous l’avons mentionné ci haut, les PN puisent leur force 

de la division et de l’isolement de leur proie.  

Le dernier recours peut être aussi celui de la poursuite judiciaire de 

l’harceleur s’il s’avère que l’acharnement continue. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

CONCLUSION 
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Nous vivons dans une société qui encourage implicitement 

l’apparition des profils individualistes mal sains qui se nourrissent 

de la faiblesse des autres et bâtissent leur réussite sur la destruction 

de ceux qu’ils détruisent.  

Ce papier a présenté l’apport de la psychologie sociale dans le 

traitement des thématiques liées aux comportements 

organisationnels, ce qui a permis d’identifier un mécanisme 

psycho-social qui régisse les relations intergroupes, nommé 

l’identification sociale.  

Cette dernière permet aux personnes de s’identifier et de décider de 

faire parti ou non d’un endogroupe qui satisfait leurs attentes. Nous 

avons présenté un ensemble de principes reliés à ce mécanisme. 

Cette identification peut être renforcée par les échanges inter-

groupes collaboratifs, et contribuera positivement au bien être au 

travail. La présence de profils négatifs peut inverser son impact 

négativement sur l’harmonie des groupes.  

Nous sommes passé, par la suite, à l’identification de quelques 

caractéristiques de ces profils néfastes au bien être qui pourront 

perturber l’équilibre des relations inter-groupes et favoriser les 

conflits organisationnels. Pour finir avec la présentation de 

quelques démarches à mener, dans le cas où l’harcèlement et celui 

qui l’exerce sont repérés. Ce qui engendra l’atténuation de leur 

impact voire le brider. 

A ce stade, l’étude est exploratoire et présente un ensemble de 

limites. Les résultats, malgré leur importance, ne représentent 

qu’un échantillon aléatoire de cinquante (50) personnes. Ce qui 

ouvre la perspective vers un échantillon plus large. 

Les questionnaires ne nous permettent pas d’avoir toutes les 

facettes du phénomène étudié, c’est pourquoi, le travail mérite une 

étude de cas longitudinales ou  des exemples concrets en situation 

et d’analyser les actions mises en place pour obtenir la réduction de 

ces phénomènes. Une triangulation des données via entretiens, 

observation et consultation des documents serait plus enrichissante 

et globale. 
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