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 ملةخص

العولمة وتحرير الاقتصاد أصبح لهذه مع الشركات الأجنبية تحتل مكانة هامة في النشاط الاقتصادي الدولي، و  
الإنتاج لغرض السيطرة على أكبر جزء من السوق. الشركات إمكانية للتنافس الدولي وذلك عن طريق التوسع في 

هذه الشركات تتباين في استراتيجياتها بعيدة المدى، حتى تصبح قادرة على الاستمرار والبقاء والمنافسة. وهناك 
شركات الأخرى أصبحت تخطط لمستقبلها ونجاحها في البقاء والمنافسة بمدى مراعاتها واهتمامها للمجتمع وخدمته 

ما يعرف بالمسؤولية الاجتماعية، حيث أصبحت اليوم من أهداف هذه الشركات بصفتها وحدة من في إطار 
وحدات المجتمع في إطار التعاقد الإجتماعي الأخلاقي بين المجتمع من جهة وهذه الشركات من جهة أخرى، 

 ركات.ويكون الترابط واضحاً من خلال معايير المسؤولية الاجتماعية التي تضبط نشاط هذه الش
إلى أي مدى يمكن أن يؤثر تبني معايير المسؤولية الاجتماعية للشركات في كان السؤال المحوري وضو  ،  لمللإحاطة با

عملية نشاط الشركات الأجنبية التي تعمل على الإستقرار في الدول المستقبلة لها؟. وتهدف هذه الدراسة إلى إظهار 
ل دراسة الدور الذي تلعبه المسؤولية الاجتماعية من خلال معاييرها الأداء الإقتصادي للشركات الأجنبية من خلا

في توجيه أنشطة الشركات الأجنبية ودفعها نحو الأداء الجيد في الدول المستقبلة لها من خلال أخذها بعين الاعتبار 
هذه الدراسة المنهج  وكان المنهج المستخدم فيللبعدين الاجتماعي والبيئي كأهم محددات لنشاطاتها في هذه الدول. 

الوصفي التحليلي نسعى من خلاله إلى الإجابة على أهم عناصر الإشكالية، ومنهج دراسة الحالة من خلال 
رية ، أين نجد أن بأن عيينة الشركات استعراض عيينة من الأداء الإجتماعي لبعض الشركات الأجنبية في الجزائ

الإلتزام الإجتماعي قصد ضمان بقاءها في مركز تنافسي في الأجنبية المدروسة تسعى قدر الإمكان من أجل 
 السوق.

 
 ، 26000إيزومعايير : المسؤولية الاجتماعية،الأداء الإجتماعي، الشركات الأجنبية، الكلةمات المفتاحي 

 .الدول المستقبلة
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Abstract 

The foreign companies previously their purposes, it was the realization of a big 

profit in the countries of reception, today gives them have changed. Social 

responsibility became an objective today by which insure their places in the 

economy of the countries of reception. The problem of this study revolves in the 

measure which could affect the standards of social responsibility of companies 

within the framework of foreign company which work on the stability in the 

States of reception?  

The purpose of this study, it is to show the economic performance of foreign 

companies by the study of the role played by the social responsibility through its 

standards by the orientation of the foreign activities of the company and to push 

them towards the good performances in the countries of reception by the social 

and environmental dimensions taken into account as vectors important for these 

activities in these countries. 

The method of study used in this sheet of the research is the descriptive, 

analytical approach, trying to answer the most important elements of the problem 

and also the approach of a case study by the examination of the social 

performance of some foreign companies in Algeria, where we find that the 

sample taken by the foreign companies, looks for as far as possible for the 

commitment to employees insure their survival in the competitive the market. 

Keywords: social responsibility, social performance, foreign companies, 

standards of ISO 26000, receiving States. 

 
 مقدم 

شهد الإقتصاد الدولي عدة تطورات في كافة المجالات الإقتصادية، ومن بينها تنامي دور الشركات الأجنبية في بناء 
عملها في و . اقتصادياتنا بحكم أن دولنا تستقبلها في إطار السماح لها بالإستثمار قصد المساهمة في بناء اقتصادياتنا

بيئة اجتماعية واقتصادية معقدة، يجعلها تتعرض لضغوط تحقيق الكفاية الاقتصادية من جانب أصحاب هذه 
المستهلكين في إطار ما  المجتمع المدني أو ،الشركات من جهة، ولضغوط تحمل مسئولياتها من جانب الحكومة 

 يعرف بالمسؤولية الاجتماعية للشركات الأجنبية من جهة أخرى.
     
 نتيجة للتطورات في الظروف الاقتصادية الإهتمام بالمسؤولية الإجتماعية حضي باهتمام أكبر في السنوات الأخيرة، 



Journal of Human Development and Education for specialized Research (JHDESR) Vo: 2, No: 1, 2015 

           

 
 4 

Journal of Human Development and Education for specialized Research 

واستمرار الظروف السيئة  والسياسية والاجتماعية، وظهور الحركات المناهضة للعولمة وفضائح الفساد في الشركات
الأخيرة من القرن العشرين تطوراً في النظرة إلى أهداف  شهدت العقود التي تعانى منها الكثير من الدول النامية. وقد

هذه الشركات ومدى التزامها بمعايير المسؤولية الاجتماعية. في وقت سبق كان ينظر للمسؤولية الاجتماعية 
الربح كبر عائد ممكن للمستثمرين، وأن تحقيق أالربح من خلال تحقيق  للشركات على أن هدفها الوحيد هو تعظيم

مفهوم المسؤولية الاجتماعية يمثل  صارلكن في الوقت الحالي  .أهداف المجتمع بصورة تلقائية سوف يتبعه تحقيق
وعلى الشركات في عالم اليوم   البعدين الاقتصادي والاجتماعي معاً الذي يتسم بتشابك العلاقات والمصالح حالياً،

، وان تسعى نحو الإبدا  في تبنيها تتعمق فيها أكثرأن  ألا تكتفي بالارتباط بالمسؤولية الاجتماعية، بل يجب
 .والالتزام بمعاييرها

ذا الموضو  أهمية بمختل  أبعاده التي حاول الكثير من الباحثين دراستها وحصرها مع تشجيع المنظمات على له    
في هذه الدراسة التركيز على المسؤولية الاجتماعية ومفهومها استنادا على نظرية العقد سنحاول أين يها، تبن

الاجتماعي بين طرفين هما المجتمع المستقبل من جهة والشركة الأجنبية من جهة أخرى، كما نسعى إلى تغطية الأطر 
جتماعي نظراً لما أصبحت تشهده الفترة الحالية من والأبعاد النظرية لهذا الموضو  القائم على منطق اقتصادي وا

تركيز وبشكل كبير على مسؤولية الاستثمار الأجنبي المباشر الاجتماعية في الاقتصاد المستقبل واحترام قيم ذلك 
 المجتمع والمساهمة في تطوير المجتمع وتنميته.

إلى أي مدى يمكن أن يؤثر تبني معايير لمحوري:للإحاطة قدر الإمكان بالموضو  قمنا بمحاولة الإجابة على السؤال ا
المسؤولية الاجتماعية للشركات في عملية نشاط الشركات الأجنبية التي تعمل على الإستقرار في الدول المستقبلة 

واستخدمنا في ذلك المنهج التحليلي في الثلاث مباحث الأولى ومنهج دراسة الحالة في المبحث الأخير أين  لها؟.
التي تنشط في الجزائر منذ عدة سنوات، من خلال خطة  2015أخذنا عيينة من الشركات الأجنبية في سنة 

 البحث التالية:
 مفهوم المسؤولية الاجتماعية.  .1

 للمستثمر الأجنبي.ية الاجتماعية أبعاد والتزامات المسؤول .2

 .الشركات الأجنبية المسؤولية الاجتماعيةفي إرساء  26000يزو إ معاييردور  .3

 .واقع الإلتزام الإجتماعي لبعض الشركات الأجنبية في الجزائر .4

ناحية الحصول على المعلومات المتعلقة بالآداء الإجتماعي لعيينة  ولقد واجهنا عدة صعوبات في دراسة الحالة من
 الشركات الأجنبية المدروسة، حيث كان بالإمكان تناول عدد أكبر من الشركات الأجنبية بالجزائر.
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 .27، ص2004نيويورك وجني / "، منشورات الأمم المتحدة، كشف البيانات المتعلةق  بتأثير الشركات علةى المجتمع: الاتجاهات والقضايا الراهن مؤتمر الأمم المتحدة للتجارة والتنمية، "(1) 
 .28، صالمرجع نفسه (2)
 www.Arabvolunteering.org"، منشورات منتدى إدارة عالم التطو  العربي المسؤولي  الاجتماعي  للةشركات بين الواجب الوطني الاجتماعي والمبادرات الطوعي "رقية عيران،  (3)
 موسوعة ويكيبيديا. (4)
 .62-54، ص 2008، دار وائل للنشر، الطبعة الثانية، ""المسؤولي  الاجتماعي  و أخلاقيات الأعمال: الأعمال والمجتمعطاهر محسن المنصور الغالبي، صالح مهدي محسن العامري،  (5)

 مفهوم المسؤولي  الاجتماعي .(:1المبحث )
شهد تعري  المسؤولية الاجتماعية لمنظمات الأعمال تغيرات جوهرية على مر الزمن ولا يزال يتطور مع تقدم المجتمع 
وتطور توقعاته، إذ لا يوجد تعري  يحظى بقبول عالمي، كما لا يوجد توافق في الآراء بشأن قائمة نهائية للقضايا التي 

 يشملها. 
ة في إدارتها للأعمال بطريقة تستوفي أو تتجاوز توقعات المجتمع الأخلاقية وتتمثل المسؤولية الاجتماعية للشرك

والقانونية والتجارية والعمومية في إدارة الأعمال، وتعتبر المنظمات الرائدة أن المسؤولية الاجتماعية هي أكثر من 
السوق أو العلاقات القائمة مع مجموعة الممارسات المنفردة أو الأعمال العرضية أو المبادرات التي ستبررها علاقات 

الجمهور أو غيرها من فوائد الأعمال التجارية، بل تعتبر المسؤولية الاجتماعية مجموعة شاملة من السياسات 
 والممارسات والبرامج التي تدمج في جميع مراحل عملياتها ومراحل اتخاذ القرار التي تدعمها وتكافئها الإدارة العليا.

مم المتحدة لبحوث التنمية الاجتماعية إلى توضيح معنى المسؤولية الاجتماعية للشركة وحيث يسعى معهد الأ
"السلوك الأخلاقي لشركة ما اتجاه المجتمع وتشمل سلوك الإدارة المسؤول في تعاملها مع الأطراف  ـوالتي عرفها ب

يغطي المفهوم أيضا القيم المرتبطة  المعنية التي لها مصلحة شرعية في شركة الأعمال وليس مجرد حاملي الأسهم"، وقد
 ( 1) بحماية البيئة.

وحسب البنك الدولي فالمسؤولية الاجتماعية للشركة ما هي "إلا التزام قطا  الأعمال بالإسهام في التنمية 
الاقتصادية المستدامة وبالعمل مع الموظفين وأسرهم والمجتمع المحلي والمجتمع عامة من أجل تحسين نوعية حياتهم 

 ( 2) بأساليب تفيد قطا  الأعمال والتنمية على حد سواء".
وحسب مجلس الأعمال العالمي للتنمية المستدامة فإن "المسؤولية الاجتماعية هي الالتزام المستمر من قبل المنظمات 

وى العاملة بالتصرف أخلاقيا والمساهمة في تحقيق التنمية الاقتصادية والعمل على تحسين نوعية الظروف المعيشية للق
 ( 3) وعائلاتهم والمجتمع المحلي والمجتمع ككل".

وفي حين نجد أن المسؤولية الاجتماعية هي مفهوم بموجبه تهتم المنظمات بمصالح المجتمع عن طريق الأخذ 
بعين الاعتبار تأثير نشاطاتها على المستهلكين والموظفين وحملة الأسهم والمجتمعات والبيئة وذلك على كل أوجه 

المسؤولية الاجتماعية بأنها: "التزام الشركة اتجاه المجتمع العاملة به، وأن  Drucker 1977عرف دركر  (4)عملياتها.
 ( 5)هذا الالتزام يتسع باتسا  شريحة أصحاب المصالح في هذا المجتمع وتباين وجهاتهم".
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 .62-54ص  ،المرجع نفسه  (6)
 .62-54ص  ،المرجع نفسه  (7)
(8)Davis. K .76-, California management review 2, pp:70responsibilitiesCan business Afford to Ignore  

 .44، ص 2008"، مشرو  بحث لغاية استكمال متطلبات تخرج لبرنامج ماجستير المحاسبة، جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا، قياس التكاليف الاجتماعي  ومدى مساهمتها بتحقيق الرفاهي  الاجتماعي إياد محمد عودة، " (9)
 ، جامعة تلمسان.12/05/2005"، ملتقى الاقتصاد التضامني، المسؤولي  الاجتماعي  للةمؤسس : مدخل لمساهم  منظمات الأعمال في الاقتصاد التضامنيمحمد عادل عياض، "( 10)

فقد أشار إلى كون "المسؤولية الاجتماعية ممثلة لتوقعات المجتمع لمبادرات المنظمات في إطار  Strier 1979أما 
، وفي نفس الوقت (6) مجالات عديدة تقع تحت أبعاد المسؤولية الاجتماعية التي تتحملها المنظمات اتجاه المجتمع"

وإنسانيا وأدبيا تتحمله منظمات الأعمال وجهة نظر ترى في المسؤولية الاجتماعية التزاما أخلاقيا Holmesطرح 
اتجاه المجتمع العاملة به وذلك عن طريق المساهمة بمجموعة كبيرة من الأنشطة الاجتماعية كمحاربة الفقر وتحسين 

 ( 7) الخدمات الصحية ومكافحة التلوث وخلق فرص العمل وحل مشاكل الإسكان وغيرها".
 المسؤولية الاجتماعية للشركة تتمثل في القرارات التي يتخذها رجال الأعمال لأسباب قد تتجاوز Davis ـل بالنسبة

 ( 8) المصالح التقنية والاقتصادية للمؤسسة.
وقد جاء التعري  الأكثر شمولا وبه كانت هناك نقلة نوعية في إغناء وتوسيع مفهوم المسؤولية الاجتماعية في إطار 

بأن تضع نصب عينيها خلال  التزام الشركةحيث يرى أن "المسؤولية الاجتماعية هي  Caroll البحوث الرائدة لـ 
عملية صنع القرارات الآثار والنتائج المترتبة عن هذه القرارات على النظام الاجتماعي الخارجي بطريقة تضمن إيجاد 

 ( 9) تبة عن هذه القرارات".توازن بين مختل  الأرباح الاقتصادية المطلوبة والفوائد الاجتماعية المتر 
الأعمال إلا أن هناك جانبين  وبالرغم من كل الاختلافات والتباينات في تعري  المسؤولية الاجتماعية لمنظمات

يمكن التركيز عليهما، الأول قانوني ينطلق أساسا من العلاقة القائمة بين المجتمع والشركة ويتمثل مضمونها في أن 
عمليات تنفذها وسلوكا تمارسه وأهدافا تحققها وبالتالي لابد أن يكون لذلك آثاره التي تمتد لتغطي هذه الأخيرة لها 

كل المجتمع أيا كانت تلك الآثار، أما الثاني يتمثل في الجانب الإنساني ويقوم على الدور الذي يمكن أن تلعبه 
لعلاقة التي تتكون في بيئة المنظمات هي التي الشركة بصفتها وحدة مستقلة تعمل في مجتمع ومدى مساهمتها فيه، فا

 (10) تشكل المجتمع لذلك هناك التزامات اجتماعية وإنسانية تقع تحت مسؤولية الشركة.
أهم أسباب التزام الشركات بالمسؤولية الاجتماعية هي الضغوطات الناتجة من المجتمع كالمنظمات غير  من

الحكومية وجمعيات حماية المستهلك والنقابات التي لها تأثير واسع بحشد الرأي العام ضد الممارسات غير الإنسانية 
عض الشركات الكندية التي تتبنى المسؤولية وغير الأخلاقية لبعض المنظمات، وقد أظهرت دراسة أجريت على ب

الاجتماعية وتمارس أدائها الاجتماعي أن مجمل النتائج التي حققتها هذه المنظمات شملت تحسين شهرة وصورة 
للعلاقة المباشرة بينهم، وكذا تحسين ظروف العمل وخلق  الشركة وخاصة أمام المستثمرين، العاملين والزبائن نظراً 

 ون والترابط والاستقرار الاجتماعي نتيجة لتوفر العدالة الاجتماعية وبذلك تحسين نوعية الحياة.مناخ من التعا
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 25-23المؤتمر الدولي حول "القطاعالخاص فى التنمية: تقييم استشراف" بيروت، لبنان ، ،"السعودي  علةى المملةك  العربي الاجتماعي  ودورها فى مشارك  القطاع الخاصفى التنمي  حاله تطبيقي  المسؤولي  "صالح السحيبانى،  (11)  
 .2009مارس 

 

 للةمستثمر الأجنبيأبعاد والتزامات المسؤولي  الاجتماعي  (:2المبحث )
 

 الاجتماعي  علةى الصعيد الدوليمظاهر احترام المؤسسات لمسؤولياتها  (:1المطلةب )
تطلعت كافة الدول المتقدمة والنامية أيضا في العصر الحديث إلي وضع استراتيجيات يرتكز عليها النمو 

شأنها أن  الاقتصادي للمجتمع المحلي والدولي، ومن هنا ظهرت وتطورت مجموعة من التطلعات والحوافز التي من
الخاص في المسؤوليةالاجتماعية، وتبلورت على الصعيد الدولي عدة  تساعد على زيادة دمج ومشاركة القطا 

مرتكزات وأسس عمل باتت تعد من قبيل المراجع الواقعية في تحديد نطاق وأبعاد المسؤوليةالاجتماعية للشركات. 
  :وفي هذا الخصوص يذكر ما يلى

 :الميثاق العالمي للأمم المتحدة.1
(  وهو مبادرة دولية دعت بمقتضاها The Global Compact  صدر"الميثاق العالمي) 1999في عام 

الأمم المتحدة الشركات للتحلي بروح المواطنة المؤسسية، وزيادة مساهمتها في التصدي لتحديات العولمة، 
والمشاركة الطوعية في التنمية المستدامة. وقد تضمن هذا الميثاق عشرة مبادئ في نطاق حقوق الإنسان ومعايير 

ة الفساد. وبالتوقيع على هذا الميثاق تؤكد الشركات على التزامها بمسئوليتها العمل وحماية البيئة ومكافح
 الاجتماعية وفقا لمبادئ هذا الميثاق. 

وتجدر الإشارة إلى عدم وجود معايير محددة للتعرف على مدى التزام الشركات بتنفيذ المبادئ العشر 
أي معايير أو شواهد تدل على ذلك أو التأكد  للميثاق العالمي. فقد تدعي الشركات الالتزام بها دون وجود

من تحقق هذا الالتزام. كما يرى البعض أن هذه المبادئ تتعلق بحقوق الإنسان وحقوق العمال والبيئة 
ومكافحة الفساد، ومن ثم لا يمكن أن يكون الالتزام بها طواعية، بل لابد أن يكون هناك نو  من الالتزام 

  (11)القانوني بها. 
 إرشادات منظم  التعاون الاقتصادي والتنمي  للةشركات الأجنبي   .2

، أكثر أدوات المسؤوليةالاجتماعية لرأس المال شمولا  2001تمثل هذه الإرشادات، التي صدرت عام 
وتتمثل في التعليمات التي توجهها الحكومات إلى الشركات عابرة القارات والتي تعمل في البلدان التي التزمت 

لتوصيات. وتهدف هذه التوجيهات إلى التأكد من أن هذه الشركات تحترم السياسات والنظم بهذه ا
الاجتماعية السائدة في البلدان التي تعمل بها؛ وذلك لتشجيع المساهمة الإيجابية للقطا  الخاص في النشاط 
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 .2008الاقتصادية، ديسمبر ، ورقة عمل المركز المصري للدراسات "الدولي  المسؤولي الاجتماعي  لرأس المال في مصر:بعض التجارب"نهالا لمغربل ، ياسمين فؤاد،  (12) 
 صالح السحيبانى، مرجع سبق ذكره.   (13)

 

هات النظم متعددة الاقتصادي والاجتماعي والبيئي من أجل تحقيق التنمية المستدامة. وتعُد هذه التوجي
الأطراف الوحيدة المتكاملة التي تحكم تصرفات الشركات عابرة القارات. وعلى الرغم من أن هذه التوجيهات 
غير ملزمة إلا أنها تفيد بدرجة كبيرة في توفير الثقة بين الشركات عابرة القارات من ناحية والبلدان التي تعمل 

طي هذه التوجيهات حقوق الإنسان والإفصاح عن المعلومات بها والعاملين فيها من ناحية أخرى. وتغ
 (12) وحماية المستهلك وحماية لمنافسة. والضرائب وعلاقات العمل والبيئة ومكافحة الفساد

الإعلان ثلاثي الأطراف للةمبادئ المتعلةق  بالشركات عابرة القارات والسياس  الاجتماعي  لمنظم  .3
 العمل الدولي 

بهدف تشجيع المساهمة الإيجابية للشركات عابرة القارات في دفع عجلة  1977صدر هذا الإعلان عام 
التنمية الاقتصادية والاجتماعية في البلدان التي تعمل بها وتقليل الصعوبات التي تواجهها هذه الشركات خلال 

ماعية لنشاط هذه الشركات والتي يتعين تأدية عملها. وقد تضمن هذا الإعلان المبادئ المتعلقة بالجوانب الاجت
عليها وعلى كل من الحكومات ومنظمات العمال احترامها. وتشمل هذه المبادئ رفع مستوى التشغيل في 
البلدان المستقبلة ومراعاة المساواة في المعاملة وإتاحة فرص التشغيل وتوفير عنصر الاستقرار والآمان للمشتغلين 

وف مواتية للمعيشة والعمل والاهتمام بالعلاقات الصناعية. وتتسم هذه المبادئ وتشجيع التدريب وتوفير ظر 
أيضا بأنها غير إلزامية وأن تطبيقها يكون على نحو تطوعي. وقد تم تعديل هذا الإعلان أكثر من مرة ليتواكب 

 (13)ة. مع المبادئ التي تتبناها منظمة العمل الدولية ولتجديد الالتزام بمبادئ الإعلان الأساسي
 مبادرة جديدة للتأكيد على الدور المحوري 2007و 2006وقد أطلقت منظمة العمل الدولية خلال 

الذي تلعبه الشركة في تشجيع الشركات عابرة القارات على الالتزام بمبادئ الإعلان الثلاثي كأساس 
بتنفيذها في هذا الإطار. كما تسعى ولية الاجتماعية لرأس المال وللبرامج التي تقوم ىؤ لسياستها الخاصة بالمس

المنظمة من خلال هذه المبادرة إلى توفير معلومات كافية عن تجارب البلدان والشركات المختلفة في مجال 
الاجتماعية لرأس المال وتدريب الشركات في هذا المجال وتبادل الخبرات وتسهيل الحوار بين المنظمات  المسؤولية

 الموضو .الأخرى المعنية بهذا 
 الاجتماعي  لرأس المال وتأثيرها علةى تنافسي  الشركات  برنامج محاضرات البنك الدولي عن المسؤولي .4

لاجتماعية ا يقدم البنك الدولي من خلال شبكة المعلومات الدولية برنامجا للمحاضرات عن نماذج المسؤولية
وتأثيرها على تنافسيتها. وقد استفاد من هذا البرنامج لرأس المال والممارسة العملية للشركات في هذا المجال 
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للتشريعات الصحية ، بحث مقدم إلى الجمعية المصرية "المتمثل في الشركات متعددة الجنسي  ودورها في مساندة المشروعات الصغيرة -الاجتماعي  للاستثمار الأجنبي المباشر دراس  المسؤولي "، الأسرج، حسين عبد المطلب( 14)

 م.2009جويلية  6-5والبيئية ضمن فعاليات مؤتمرها الخمسين" هموم بيئية للحل" خلال الفترة 

 . ويرجع اهتمام البنك الدولي بتقديم برامج تدريبية عن المسؤوليةالتدريبي أل  مشارك من تسعين بلداً 
الاجتماعية لرأس المال إلى عدم توافر المهارات والكفاءات لدى الشركات في البلدان النامية، خاصة الشركات 

 الاجتماعية. بمسؤوليتهاتمكينها من الاضطلا  المحلية، ل
 

 الاجتماعي  والقانوني  للةمسؤولي  الاجتماعي  للاستثمار الأجنبي د(: الأبعا2المطلةب )
يؤدي الحراك الاقتصادي للمستثمر في حدود البلد الذي يستضيفه إلى إنتاج واقع جديد يمثل الواقع القديم 

والاجتماعية لعمل المستثمر، كما ينتج قيمًا جديدة يتم التعاطي معها أولًا مضافًا إليه النتائج الاقتصادية 
ضمن إطار العاملين في المشرو ، ثم تتوسع رقعة التعاطي مع هذه القيم لتشمل المستفيدين والمتعاملين مع 

، يقع ضمن قبلستالمشرو ، من هنا فإن سعي المستثمر إلى مراعاة القيم الأخلاقية والاجتماعية في المجتمع الم
حدود المسؤولية الاجتماعية، ومن شأن التزام المستثمر بعدم اصطدام القيم الجديدة بقيم المجتمع السائدة أن 

 يضمن له استمرارًا وسلاسة في عمل مشروعه أو مشاريعه
البلد  ( وهي القيم التي تشيع بين مواطنيرافقةهناك نمط آخر من القيم، يمكن الاصطلاح عليها بـ)القيم الم

 االمستقبل والتي يجب على المستثمر الأجنبي أن يلتزم بها، ويمكن هنا أن نأخذ مثالًا مبسطاً: إذا عرف مواطنو 
هي في حقيقتها شركة إسرائيلية، أو أن الإسرائيليين لهم حصة  ما،البلدان العربية والإسلامية أن شركة أجنبية 

ام عن التعامل معها ومقاطعتها، وقد يصل الأمر إلى فيها فإن من شأن هذا الأمر أن يؤدي إلى الإحج
 (14) المطالبة بإغلاقها وطرد مديريها.

أما البعد القانوني للمسؤولية الاجتماعية، فإنه يتحتم على كل مستثمر أجنبي أن يعمل على احترام النظام 
يحترم القانون بشكل السياسي للبلد المستقبل وألا يعمل على تقويضه )مهما كان شكل هذا النظام( وأن 

عام، وبصورة خاصة قوانين العمل، وأن يحترم حقوق العاملين في منظمته من مواطني البلد المستقبل، وألا 
 يتعارض نشاط منظمته بأي شكل من الأشكال مع حقوق الإنسان.

 
 المستثمر الأجنبي الاجتماعي  ت(: التزاما3المطلةب )

يمتد مفهوم المسؤولية الاجتماعية إلى أكثر من بعده المفهومي والمصطلحي، وعودة إلى التعري  الذي ورد 
أعلاه، لابد من القول أن تلك الالتزامات التي تتحملها الشركة تجاه المجتمع لا تتحدد بحدود معينة، ولا يمكن 

احترام النظام السياسي، وأنها العمل وأنها قات نها واسعة الأبعاد والتوجهات والمنطلأرسم خطواتها وحدودها، 
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 .2010،المعهد العربي للتخطيط، الكويت، فبراير  90سلسلة جسر التنمية، الإصدار رقم  ،"المسؤولي  الاجتماعي  للةشركات"عيسى محمد الغزالي، ( 15)  

 

نها تقويض للممارسات الفاسدة السائدة في وأعلى احترام قوانين العمل وحفظ لحقوق العاملين والإنسان 
وهي القيم  ،احترام للقوانين والأعراف والقيمو المجتمع المستقبل وليس اعتماد الفساد وسيلة للربح وبناء القدرة، 

 ين مواطني البلد المستقبل والتي يجب على المستثمر أن يلتزم بها والتي يمكن تصنيفها كما يلي:التي تشيع ب
ويقصد بها التزامات الشركة تجاه المجتمع الذي تعمل فيه، وذلك بتحقيق الأهداف التنمي :التزامات .1

والتنمية، لهذا لا بد من أن تسهم التنموية والسياسات التي تتبناها الدول النامية وتعمل بها نحو تحقيق النمو 
الشركة أيا كانت طبيعة نشاطها في تحقيق تقدم اقتصادي واجتماعي وبيئي كعمل مساند للتنمية الشاملة 
تقديم الخدمات العامة ونقل التكنولوجيا مع العمل على ممارسة التقاليد المتعارف عليها في قطا  الأعمال كلها 

 تحقيق المزيد من التنمية والتقدم . يمكن أن يساهم في تمثل دليلاً 
تجاه مجتمعها تنبع من العلاقة بين الشركات والدول  الأجنبيةإن مسؤولية الشركة التزامات سياسي : .2 

 (15)السياسية ما يلي:   المستقبلة ، ويقصد بالالتزامات
 احترام النظم والقوانين والإجراءات الإدارية . .أ
 مراجعة ومتابعة العقود . .ب
 احترام القيم والثقافية والأهداف.  .ج
    عدم التدخل في الأنشطة السياسية والحكومية . .د
: التزام المستثمر ومسؤوليته الاجتماعية بخصوص البيئة يتمثل في الحرص على عدم تشويه البيئ  التزامات.3 

على المصادر المائية، وعدم الإضرار بها، أو تلويثها على أي نحو من الأنحاء، كما يشمل ذلك الحفاظ أو البيئة 
تلويثها بالمخلفات الصناعية، أو استخدام مواد تؤثر سلبيًا في سلامة البيئة، والالتزام بالمواصفات العالمية 

 الخاصة بعلو أبراج المداخن وغيرها.
بحيث  كما يتوجب على المستثمر أن يحافظ على الحياة الطبيعية والثروات الحيوانية ومراعاة مواسم التكاثر،

لا يؤدي عمل منظمته إلى أي شكل من أشكال التهديد البيئي، أو أن يقود إلى كوارث مثل حرائق الغابات 
 أو اندلا  بقع زيت أو مواد كيماوية في مجاري الأنهار.

عاملة من البلد المستقبل بنسبة  ي: ويقصد به التزام المستثمر الأجنبي بتشغيل أيدالتشغيل التزامات.4 
عالية، وهو التزام يصب في مصلحة المستثمر أولًا، لأن العمالة المحلية تكون أرخص وأقل تكلفة من العمالة 
الأجنبية التي تتقاضى فضلًا عن أجور العمل أجور نقل وإطعام وإسكان، بينما لا تحتاج العمالة المحلية لكل 
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جهة أخرى في تثبيت القاعدة الاجتماعية الداعمة لوجود الشركة الأجنبية، هذه التكالي ، وهي تسهم من 
 هذا فضلًا عن تقديم جزء من الحل لمشكلتي البطالة والفقر.

: تحتاج الشركات ومؤسسات الاستثمار الأجنبي إلى حركة أموال من وإلى البلد تحويل الأموالالتزامات .5 
تذهب إلى الرسوم والضرائب وأجور العاملين وشراء أو إيجار العقارات المستقبل، فالأموال القادمة إلى البلد 

والأراضي اللازمة للمشرو  والتجهيز والتأثيث وغير ذلك من المصاري ، بينما تذهب الأموال الخارجة من 
 البلد المستقبل إلى شراء المواد والمكائن وقطع الغيار والتعاقدات على مواد أولية وخدمات الشحن والنقل
وغيرها من التكالي . والمسؤولية الاجتماعية تحتم على المستثمر أن يؤدي هذه الفعاليات الاقتصادية من دون 
التسبب بأضرار في اقتصاد الدولة المستقبلة كالتضخم أو الكساد، لاسيما إذا عرفنا أن أية دولة تسمح لرؤوس 

 من المؤسسات الاستثمارية الأجنبية.الأموال الأجنبية بالعمل على أرضها، سيكون فيها عدد كبير 
: تلعب المنافسة دوراً مهمًا في تنشيط اقتصاديات الدول، ومن ثم تسهم في تقدمها المنافس التزامات .6 

التنموي، لما لها من دور في تحفيز منظمات العمل على تحسين الإنتاج وتخفيض الأسعار في سياق المنافسة 
 المؤسسات التي تعمل في حقل واحد، ومن هنا يجب على هذه على اجتذاب المستهلكين وخاصة بين

المؤسسات أن تجعل المنافسة بينها سبيلًا لتقديم أفضل المنتجات بالأسعار المناسبة بما يتلاءم والقوة الشرائية 
 لمعدلات دخول المواطنين.

التي تفُرض على  : تعد الضرائب أحد مصادر الدخل القومي لكل بلد، سواء تلكالضرائب التزامات.7 
الخدمات أو على السلع والبضائع )استيرادًا وتصديرًا( أو على مرور هذه السلع والبضائع عبر أراضي البلد 
المعني. وفي حالة مؤسسات الاستثمار الخارجي في الدول النامية فإن الضرائب والرسوم ستكون في حدها 

لى المستثمرين الأجانب في الدول النامية ستكون خفيفة الأدنى، ولذلك فإن المسؤولية الاجتماعية المترتبة ع
 الوطأة، لأنهم لن يضطروا إلى دفع مبالغ كبيرة كضرائب، ما يجعل التزامهم ذا طابع أخلاقي.

فقط نعرض فيه بضائعنا ونبيع ونحقق الأرباح، بل  : ليس البلد المستقبل سوقاً نقل التكنولوجياالتزامات .8 
هو بنية متكاملة من دولة ومجتمع واقتصاد وموارد بشرية وعلمية وحضارية، ومن هنا ينبغي على المستثمر 
الأجنبي أن يعنى بتنمية هذه الموارد الوطنية التي يصب نموها في مصلحته، وإن نقل التكنولوجيا من شأنه أن 

ا لها وأن ينشط الإقبال على التعاطي التجاري مع التكنولوجيا الجديدة وما يلحق بها من قطع يخلق سوقًا رابحً 
 غيار ولوازم صيانة وغيرها.
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 .257، ص 2001الأردن: دار الحامد للنشر والتوزيع،  -، الطبعة الأولى، الجبيهة "الاتجاهات الحديث  في مالي  الأعمال الدولي "سرمد كوكب الجميل، (16)  

 الشركات الأجنبي  المسؤولي  الاجتماعي في إرساء  26000يزو إ معاييردور  (:3المبحث )
 
وأن  ،هو حقوق وواجبات المواطنة لهذه الشركة العالمية ،إن الأساس وجود الفرو  الأجنبية في الدول المستقبلة  

الفكرة التي يمكن بلورتها من استخدام المسؤولية الاجتماعية للشركة والذي يبدو بمضمونه أحادي الجانب بخصوص 
بحد أن المواطنة تنطوي على حقوق ومسؤوليات، والحقوق  ،المسؤولية أو الالتزامات الخاصة بالشركات تجاه مجتمعاتها

ذاتها تنطوي على اهتمامات مجتمع الأعمال مع معايير المعالجة في الدول المستقبلة للمستثمرين الأجانب، أما 
الواجبات والمسؤوليات فيمكن حصرها بمفهوم مسؤولية الشركة وفق ما ورد سابقا. وللتمييز وفق المنظور الوطني فإن 

 .في مجتمعات لها معايير مختلفة  أجنبيةيدا بسبب عمل شركة تحديد مضمون المسؤولية الاجتماعية يصبح أكثر تعق
متينا بين الإجراءات  ستوفر جسراً  26000ايزو ولعل نظرية المواطنة من خلال التزام الشركات الأجنبية بالمواصفة   

القانونية ومعايير العقد الاجتماعي الواسع وللتعري  بهذه المسؤوليات تجاه المجتمع تظهر شرعية تلك الالتزامات. 
يؤكد أن حقوق وواجبات  26000إضافة مفهوم مواطنة الشركة العالمية من خلال الالتزام بالمواصفة ايزو  وبالتالي

رج ضمن عالمية سوق المنافسة التي تشكل مجتمعاتها، وأن هذا المفهوم يفترض أن يجب أن تند الشركة الأجنبية
ولة عن معايير المجتمع ؤ في كل دولة، حيث تعمل وتكون مس الشركة متعددة الجنسية هي ليست مواطنا شرعياً 

 (16)اجهة التحديات. هي في الحقيقة مواطنا عالميا فدولته تنطوي على قدرات لمو  الأجنبيةالشركة  وبالتاليومعانيه.
يجب أن لا ينحرف هذا الالتزام حتى يصبح يمارس   26000ايزو لكن في إطار التزام الشركات الأجنبية بالمواصفة  

  كوسيلة وآلية تضر بمنتجات الدول التي تستورد منها هذه الشركات مدخلاتها.  
بعض الشركات العالمية وفي إطار ما يعرف بالمسؤولية البيئية والاجتماعية للمؤسسات اتجهت إلى فرض مجموعة ف 

من المقاييس البيئية والاجتماعية في نشاطاتها الإنتاجية وأهمها هو " ميثاق التصرف" الذي يمكن تعريفه بأنه مجموعة 
دة ما يكون من الشركات التجارية الدولية الكبرى مثل من الاشتراطات يضعها المستورد أو المشتري والذي عا

العالميتين في مجال الألبسة الرياضية والتي تعتمد على منتجين يتفرقون في العديد من ADIDAS وNIKE شركتي 
دول العالم لغرض توفير مدخلات إنتاجها، وحتى تضمن هذه الشركات الدولية بأن جميع الموردين الذين تتعامل 

ملتزمون بنفس المتطلبات البيئية التي يجب توافرها في المنتجات النهائية قصد طرحها في الأسواق، قامت معهم 
بصياغة مجموعة من الاشتراطات البيئية والصحية، فضلا عن مجموعة من التدابير المتعلقة بأنسنة ظروف العمل 

وقد حدث أن  حد الأعضاء في سلسلة الموردين،لحماية العمال في بيئة العمل بالمصنع الذي يرغب التعاقد معها كأ
استلام كرات قدم مصنوعة في الهند بأيدي بريئة )أطفال صغار( يشتغلون في مصنع  ADIDASرفضت شركة 

 لخياطتها في ظروف جد قاسية ولا إنسانية.
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 /algerie.com-http://www.toyota:  متاح على الموقع الرسمي لشركة تويوتا بالجزائر  (17)
 industrielle-ecologie-http://www.lafarge.dz/wps/portal/dz/2_2_2:  لافارج بالجزائرمتاح على الموقع الرسمي لمجمع   (18)
 /http://www.djezzy.com/ar: المسؤولية الإجتماعية  متاح على الموقع الرسمي لمجمع لافارج بالجزائر(  19)

 واقع الإلتزام الإجتماعي لبعض الشركات الأجنبي  في الجزائر(:4المبحث )
 شرك  تويتا الجزائر  (:1المطلةب )

 (17)مايلي :  شركة تويتا الجزائرعرف الإلتزام الإجتماعي ل
شجرة  100000سيارة احتفلت بغرس  100000وبمناسبة بيع تويتا الجزائر لـ  2008مارس  21في  -

 .الجزائر في غابة باينام بالعاصمة
 31إلى  2010أوت  15تويوتا الجزائر قامت بجمع الأسرة الجزائرية من  ،في إطار الإهتمام بالأطفال -

من خلال مسابقة الرسم الخاصة بالأطفال "إرسم سيارتك المستقبلية تويوتا" أين تم  2011ديسمبر 
اكتشاف مواهب وإبداعات عبرت بالألوان عن خيال الطفل في تصوره لبيئة نظيفة وكانت الجائزة رحلة 

 زين مع والديهم لليابان.طفال الفائلأل
تنظيم رحلة رسم للأطفال في مستشفى مايو باب الواد "إحلم بسيارتك المستقبلية" في شهر رمضان قصد  -

 إخراجهم من الروتين والتكفل بالترفيه عنهم بحكم أنهم جاءوا من مناطق خارج العاصمة للعلاج.
 الجزائر لافارج  شرك  (:2المطلةب )

التزمت بيئيا بالصناعة الإيكولوجية من خلال العمل على الحد من نشاطات انبعاث غازات ثاني لافارج الجزائر  
أكسيد الكربون وذلك بتحويل نفايات لبعض الأنشطة الصناعية إلى موارد لبعض الأنشطة الأخرى، وبالتالي 

غازات والتقليل في نفس الوقت التقليل من استخدام الوقود الأحفوري وتنويع المصادر الطاقوية للحد من انبعاث ال
 من فاتورة استهلاك الطاقة.

هو الرفع من نسبة الإستخدام للوقود المسترجع الذي بلغ في الثلاث سنوات الأخيرة لافارج الجزائر هدف مجمع 
بمقدار تفادي انبعاث ما يقارب  % 50يسعى المجمع لرفع هذه النسبة إلى  2020، وحتى سنة  % 30نسبة 
مليون طن من غاز ثاني أكسيد الكربون.وهذا ما تجسد في عقد اتفاقية مع وزارة البيئة ونقابة الصيادلة  17.4
 (18) بغرض المساهمة في عملية حرق الأدوية منتهية الصلاحية. 2013نوفمبر  13بتاريخ 

 شرك  جيزي أوراسكوم الجزائر(:3المطلةب )
أكثــر مــن مناســبة عــن إلتزامهــا الإجتمــاعي نلخصــه في شــركة جيــزي في  عــبرت ،اســتراتيجية المؤسســة المواطنــةفي إطــار 
 (19) مايلي:

بة إفطار دولية بأطباق من و مأدالجمعية الجزائرية لنساء الديبلوماسيين تنظم مع  من كل سنة، في شهر رمضان -
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تي يتم جمعها ضمن هذه التظاهرة السنويةّ إلى الجمعيات لالمبالغ ا وتوجه ،الفنون المطبخية لعدة بلدان ممثلّة في الجزائر
 .الجزائرية الناشطة في المجال الخيري لمساعدة المحتاجين

وبحضور نجوم  2015تنظيم حملات للتبر  بالدم لمستخدمي الشركة بالشراكة مع الوكالة الوطنية للدم في جوان  - 
موظ  بالتبر  بدمهم والإستجابة للقيم  1013، قام في المجمو  حوالي رياضيين أنديتم ممولة من طرف شركة جيزي

 الأساسية للشركة : التضامن والكرم.

مسؤولًا في الغد، رافق جيزي مشرو  الشبكة  إيمانًا من شركة جيزي بأن الطفل السعيد اليوم يصبح بالغاً  -
 تخلّد ة المواطنين وحماية الأطفال، أينالتكنولوجيا في خدم الجزائرية للدفا  عن حقوق الطفل ندى واضعاً 

  .للإستما  للطفل الجزائري اعلى شبكته 3033الرقم الأخضر  تاليوم العالمي للطفل وأطلق

شركة جيزي والجمعية الجزائرية للطفولة وعائلات الإستقبال المجاني يحتفلان في كل سنة باليوم العالمي للطفولة  -
 نشاط يومي وتوزيع هدايا على الأطفال والقائمين. في ديار الطفولة المسعفة بتنظيم

 في عيد العمال من كل سنة شركة جيزي تساهم في رعاية مسيرة خاصّة بسعاة البريد. -
بالجزائر، والتي تسيّرها الجمعية  على مستوى دار الطفولة المسعفة بشاطيء النخيلتنظيم يوم التطوّ  لعمّال جيزي  -

جيزي، شركة بعد عمليات ترقيع وتجديد أقيمت من طرف حيث أنه .وعائلات الإستقبال المجانيالجزائرية للطفولة 
قام الموظفون المتطوّعون بدهن الواجهات الخارجية لدار الطفولة تحت إشراف مؤسسة مختصّة في البناء. ثم سيقوم 

 .ية شركة جيزيدائما برعا طلّاب المدرسة الوطنيّة للفنون الجميلة بتزيين الجدران البيضاء

تقاسم  : واحد شخص لهدف 1600 ندوة فكرة في شهر فيفري من كل سنة تجمع هذه الندوة أكثر منرعاية  -
وكذلك  "النجاح". هومثلًا  2015موضو  هذه السنة  الطموح للإبدا  والتطوّر حول موضو  سنوي ملهم.

 شاف المواهب والأفكار.على هامش الندوة، قصد تشجيع الإبدا  واكت « ضع بصمتك » مسابقة

الجمعية الجزائرية للطفولة وعائلات الاستقبال  ،لمرضى السرطان جمعية البدرلفائدة   التبر  بأجهزة كمبيوتر -
 .القصبة وأكاديمية الجزائر المجاني،جمعية

 الوكالة الوطنيّة للدّم .مساهمة جيزي في رعاية الأيام الدراسية التي تنظمها  -

بالتعاون مع جمعية البدر التي تنظيم ورعاية تظاهرة أبواب مفتوحة حول الكش  المبكر عن سرطان الثدي  -
 تساعد مرضى السرطان في أكتوبر من كل سنة.
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جمعية نساء الديبلوماسيين في أكتوبر من كل بالتعاون مع  تنظيم تظاهرة البازار الدولي للصناعات التقليديةّ -
المبيعات يتمّ التّبرّ  بها بالكامل لجمعيّات جزائريةّ تعمل لصالح الأطفال والنّساء الذين يعيشون سنة، أين مداخيل 
 .في ظروف صعبة

بتوقيع عقد مع ثماني جمعيات جزائرية في مختل  دينار على كل مشترك لجمعيات خيرية  1عملية منح  -
ستتم مساعدة هذه الجمعيات بما يقرب من أين . القطاعات والتي تنشط من أجل تحسين حياة الجزائريين اليوميّة

جمعيّة التي  16مع العلم أن المتعامل يرافق أكثر من  .مليون دينار، وهو مبلغ يمثل عدد مشتركي جيزي 17.5
 تساعد المجتمع و تعطي الابتسامة للأطفال.

)الجزائر يشارك جيزي في شهر أوت من كل سنة في تنظيم يوم للاسترخاء والترفيه على شاطئ نادي الصنوبر  -
طفل مريض أو محروم من مختل  أقسام طب الأطفال والمستشفيات والمراكز الأخرى  800لصالح العاصمة( 

ض للمهرجين والألعاب السحرية والموسيقى على: السباحة وعرو  يحتويللطفولة المسعفة لولاية الجزائر. أما البرنامج 
بفضل .و  وألعاب الشاطئ ومسابقة قلعة الرمال، ووجبات، ورحلة على متن قارب، بالإضافة إلى توزيع هدايا، الخ

 .جيزي، استطاعت الجمعية منح حقائب مدرسية ولوازم مدرسية أخرى للأطفال

بالحظيرة التكنولوجية سيدي عبد الله بالجزائر كل سنة " في شهر ماي من  2.0رعاية الطبعة الثالثة " الجزائر -
وزارة البريد وتكنولوجيات الإعلام والاتصال وبالشراكة الرسمية مع الوكالة الوطنية لترقية وتطوير الحظائر  رعايةب

ا نحو التكنولوجية، يدخل هذا الحدث في إطار استراتيجية الجزائر الإلكترونية وهدفه الرئيسي الانتقال بمجتمعن
مستقبل رقمي.هذا الموعد الهام هو ملتقى دولي يجمع المحترفين في مجال تكنولوجيا الإعلام والاتصال والأنترنت 

WEB 2.0 . 

  .بالصحراء سواء كانوا أطباء متطوعين جزائريين أو أجانببالمستشفيات التضامن الصحي للأطباء  عملتمويل  -

 أوراسكوم تيليكوم الجزائر.تنظيم حملة فحص سرطان الثدي لموظفات  -

 يره جمعية بدر.دساعدة في عملية بناء مركز استقبال المرضى المصابين بالسرطان تالم -

التي تمت رعايتها من طرف أوراسكوم تيليكوم  "الندوة الدولية فكرة"تنظيم مسابقة المؤسسات الفتية في إطار  -
أين حصلت على عام  " الفتية في "تحدي جيزي للمؤسساتمؤسسات فتية جزائرية جوائز  10تلقت الجزائر، أين 

 .من التدريب المهني إضافة إلى دعم مالي
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، الجزائر شراكة مع الجامعات الرائدة من جميع أنحاء 18، 2009أبرم جيزي منذ عام في إطار رعاية الجامعات  -
 وتشجيع الإبدا  العلمي الجامعي.وتأطير الباحثين  تخص عدة مجالات متعلقة بتمويل التظاهرات العلمية

 

 الخلاص  :

 الأعمالأن من أهم العناوين التي بدأت تركز عليها إدارة  من خلال ما تم تناولناه في هذه الدراسة برز جلياً   
الدولية هي موضو  العلاقة بين الاستثمار الأجنبي المباشر ممثلا بالشركة الأجنبية والشركات التابعة لها والمجتمع 

السائد، بعد أن كانت استعراضاً  للشركات الآن بمثابة الاتجاه المسؤولية الاجتماعيةالمستقبل لها، حيث أصبحت 
لفعل الخير في السابق. إلا أن عدداً قليلا من الشركات يمارسها بصورة جيدة، ففي عصرنا هذا )عصر العولمة، 
والاندماجات الضخمة( تتفاقم المشكلات الاجتماعية وتطفو إلى السطح تناقضاتٌ وأزماتٌ كانت مجهولةً لم  

 .ة عليها ومعالجتهاتنجح إجراءات سابقة في السيطر 
لقد تطور الهدف الاجتماعي الذي تهدف إليه الشركات الأجنبية، ولكن ضمن مطلبية المجتمعات المستقبلة،   

وباتت تشكل أحد أهم القضايا والمحاور في قبول الاستثمار الأجنبي ورفضه خاصة من خلال ما دأبت بعض 
لمفاهيم المسؤولية الاجتماعية عن طريق إصدار المواصفة  المنظمات ومنها المنظمة الدولية للتقييس من إرساء

وليتها الاجتماعية. ولقد حاولنا في هذه الدراسة الإشارة إلى ؤ كآلية تسترشد بها المنظمات لتبني مس  26000الايزو
قبلة مع تحقيق أهمية التزام الشركات الأجنبية بهذه المواصفة مما يساعدها على ممارسة نشاطها بأريحية في البلدان المست

 ميزة تنافسية في السوق.
كما لاحظنا من خلال عيينة الشركات الأجنبية في الجزائر مدى تباين الإلتزمات الإجتماعية بين مختل  الشركات 

وهذا ما يتطلب في المستقبل الوقوف على توجيه أكثر في هذا سواء تعلق الأمر بالعاملين أو البيئة أو العمل الخيري 
لا سيما و ، كإنشاء مرصد وطني للمسؤولية الإجتماعية من شأنه متابعة الآداء الإجتماعي للشركات الأجنبية  المجال

 تقوية التعاقد الإجتماعي بين هذه الشركات وباقي الأطراف كالحكومة، المجتمع المدني والمستهلكين.

 فهرس المصادر والمراجع:
البيانات المتعلةق  بتأثير الشركات علةى المجتمع: الاتجاهات والقضايا كشف مؤتمر الأمم المتحدة للتجارة والتنمية، " (1

 .2004"، منشورات الأمم المتحدة، نيويورك وجني / الراهن 
"، منشورات منتدى المسؤولي  الاجتماعي  للةشركات بين الواجب الوطني الاجتماعي والمبادرات الطوعي "رقية عيران،  (2

 .www.Arabvolunteering.orgإدارة عالم التطو  العربي 

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/143989/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/143989/posts
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 موسوعة ويكيبيديا. (3
"، مشرو  بحث لغاية قياس التكاليف الاجتماعي  ومدى مساهمتها بتحقيق الرفاهي  الاجتماعي إياد محمد عودة، " (4

 .2008استكمال متطلبات تخرج لبرنامج ماجستير المحاسبة، جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا، 
الاجتماعي  ودورها فى مشارك  القطاع الخاصفى التنمي  حاله تطبيقي  علةى المملةك   المسؤولي  "،صالح السحيبانى (5

مارس  25-23،المؤتمر الدولى حول "القطا  الخاص فى التنمية: تقييم استشراف" بيروت، لبنان ،"العربي السعودي 
2009. 

، ورقة عمل المركز "الدولي  مصر:بعض التجارب الاجتماعي  لرأس المال في المسؤولي "نهالا لمغربل ، ياسمين فؤاد، (6
 .2008المصري للدراسات الاقتصادية، ديسمبر 

المتمثل في الشركات  -الاجتماعي  للاستثمار الأجنبي المباشر دراس  المسؤولي "، الأسرج، حسين عبد المطلب (7
المصرية للتشريعات الصحية والبيئية ، بحث مقدم إلى الجمعية "متعددة الجنسي  ودورها في مساندة المشروعات الصغيرة

 م.2009جويلية  6-5ضمن فعاليات مؤتمرها الخمسين" هموم بيئية للحل" خلال الفترة 
،المعهد العربي  90، الإصدار رقم "المسؤولي  الاجتماعي  للةشركات، سلةسلة  جسر التنمي "عيسى محمد الغزالي، (8

 .2010للتخطيط، الكويت، فبراير 
الأردن: دار الحامد  -، الطبعة الأولى، الجبيهة "الاتجاهات الحديث  في مالي  الأعمال الدولي "سرمد كوكب الجميل،  (9

 .2001للنشر والتوزيع، 
"، المسؤولي  الاجتماعي  للةمؤسس : مدخل لمساهم  منظمات الأعمال في الاقتصاد التضامنيمحمد عادل عياض، " (10

 ، جامعة تلمسان.12/05/2005ملتقى الاقتصاد التضامني، 
"المسؤولي  الاجتماعي  وأخلاقيات الأعمال: الأعمال طاهر محسن المنصور الغالبي، صالح مهدي محسن العامري،  (11

 .2008، دار وائل للنشر، الطبعة الثانية، "والمجتمع
12) Davis. K.Can business Afford to Ignore responsibilities, California management 

review 2.  
 /http://www.toyota-algerie.com:  متاح على الموقع الرسمي لشركة تويوتا بالجزائر (13

-http://www.lafarge.dz/wps/portal/dz/2_2_2-ecologie:  متاح على الموقع الرسمي لمجمع لافارج بالجزائر (14

industrielle 

:المسؤولية الإجتماعية  متاح على الموقع الرسمي لمجمع أوراسكوم جيزي بالجزائر http://www.djezzy.co 
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 ملةخص

يقددددم ال فيددددت   لياتددددي اليددددا  لتليدددة للقيددددادر البفيويليددددة او ددددميا الددداة ت  يقدددد  للو ددددو  ا  الب تيددددة ا  دددداةية    
بالالبتدداد للدددس دةايدددة ةةيدددم ا ودددة الايددد وية دالايدددبمادر ودد  القدددادر القدددددر   ا دددا   دددو   للب تيدددة د   ا ددد الية 

شدددلل لل تدددو   الايددد و  دال تدددا   ا ديثدددة   القيدددادر ال فيدددت وددد  نلدددة ال تدددا   الايددد وية الددد   ددداك  اما ددد  ام
داةت اليددا بالب تيددة ا  دداةية كتددا دا  حثيددة ال فيددت ودد  كونددي يقدددم الددلة  الايددةاتي ية للب تيددة ا  دداةية لدد  لليدد  

خيددي دنددد  ا ددا   ددا   نياديددة ت  دد   وددر ةدا العلمددل د دداك  ام ددبق ا دلدددييا امعلخددة الةكي يددة بالبدداةيم دا يددة ال ي ددة
البتددد ال فيددت للددس خيدد  ال تددا   دااكاوددا دا ددا   ددو   شديددد و  دد   وددر الشدد ا ا ديددد للقيددادا  امعا ددلر وددر 
ا ماظ للس الهوية الإي وية , دكاند  و ي يدة ال فيدت د دمية ةةميدة و ب يدة داةت دخ  للدس حد ر ال ا دت د لابدي 

ل دديا  الادليددة دا ددا  اليددا  لتليددة ت  يقيددة للقيددادر دكاندد  العتليددة   لددا  ال فيددت دملددا ال فيددت ا  ا  ددا  الم
ال بائج ال يائية تلكخ للس حثيدة الاةت داب ادل اللةيدة دالايدةاتي ية دالب دويل  دالبقيدي  كايداا   القيدادر الد  ت دب ير 

 القيام بالب تية ا  اةية د اخظ للييا
 

Abstract 
 

The research about the Practical mechanisms of transformational leadership process as 
a practical framework to reach cultural development based on the study of the history 
of the Islamic nation and making use of the leader’s example in building a model for 
development. The research Problematic issues is that a few of the Islamic models that 
simulate past Orient Islamic model and modern models of leadership and its relation 
to the cultural development. The importance of the research that it offers a strategic 
vision for the development of civilization by building leadership models that are 
consistent with the modern times and simulate the future and has a constructive 
knowledge of history and its growth structure. 
The research base on the understanding of the models, simulation and building a new 
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سناده ضعيف لأن الهيثم بن عدي متروك، وأخرجه ابن عبد البر في التمهيد، مج107، ص4الخطيب البغدادي، تاريخ بغداد، مج (1) ، من 117، ص1، من طريق الهيثم بن عدي، وا 
سناده ضعيف أيضاً.طريق القاسم عن عثمان بن عفان بسند منقطع،    وا 

model in consistent with the new modern leaders while maintaining the Islamic 
identity, The research methodology is descriptive, historical , clerical and based on 
researcher experience and his work experience in the research field. 
The study concludes to prove the initial hypotheses and constructing leadership 
Practical mechanisms and the final results were focused on the importance of the 
connecting the vision, the strategy, the development and assessment as a basis for 
leadership that can achieve and maintain the cultural development and growth. 
 

 المقدم 
 د في ي ال لام، داعد: آليا تد لله ةبّ العامل، داللم ر دال  م للس ييدنا اتد نائدنا دن ي ا، دللس 

ان ن ي ددا اتددددو س ددددو يددديد القدددادر دنائدددد ال دددادر، دلوتدددي ديدددةتي دحح ندددي دددد  ا يدددور دالقدددددر لةايدددة كدددا شيدددا، 
 الدنيا. دنيادر

دند حلّ  ال بي و س للتا  دةشا  دنادر، لي وا كدا  ندادر، ايدبعلوا للدس الددنيا د  اويدا المداني، خايدبقل 
 المجبتر دا ي  حلظ    اةر   الباةيم.

خدددد  تلمددددلت المجبتعددددا  ال شددددلية دلا ت ددددبظ  ودددد  اددددة نيددددادر   يتددددة ت ددددعس   ولمددددا  ةاعيددددا شل ددددا  لل ددددة 
 ل ائا و  اة ايبئثاة حد ظل  حد اثا .دام اةم، ددخعا  للشل دال

خالقيادر  انها لظي  دح ة   الون  نم ي،  تى لددّ الد عض  دعل القيدادر ود  حلظد  وشداكا ام دلتل 
امعا دددلر دندددد نيدددا: ام دددلتون ا  حدددة دل دددّ  ال دددعل   القيدددادر، خالقيدددادر  ددد ل الق دددية، د ددد لدا ا حدددل ا ودددة 

 .س1و«ان الله ليخع بال ل ان وا لا يخع بالقلآن»بم توع حخلاددا، د  ا ديت: 
س   خلن ددا، INAدنددد انبشددل  اليددوم وددداةا   العدداق دددللّ  القددادر وثددا: وامدةيددة الول يددة لدد داةر العاوددة 

دوددد  حددد   ال لددد  للدددس و اد يدددا كدددوني وددددةا مدددادر الإداةر الل ددديدر لملليدددا   يدددوة  ودددر د اةر البعلدددي  العدددا  
ةحيدد  ودا يقدددووء لهدشلا  الشد اب، دحكثددلء ووشدود لدددي ا دود  أاشدة لددي، دحن حوب دا الإيدد وية  دل    ددا  ال دوةية، خقدد

حن ت ددة للددس دةب نادت ددا العظددام ديددلم ا اللمددا ، ل عيددد لددد حوب ددا، دنلمددا ا  حدددداخ ا، د لدد  ادةايددة القيددادر   
 الإي م، دكيل لها حن ت ون  ويلية لب ني   اةر ان انية.

ا ي  القيدددادر ا قدددة اموظدددة   كبددداب الله لدددخ دشدددا ديددد ة ةيدددو  الله ال دددل ، لا تبعددددادا ل ةددددا، د دددا ختدددو 
 ح  في  حوة شادلية حلظ  ا و .
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 . 233م، ص: 2012، 1( عبيد، مجدي فاروق، القائد الذي ضل الطريق، دار النشر الوطنية، مملكة البحرين، المنامة، ط2)

دا ا ك ا ح  في ا  عما  خيذا لا يم ع ا و  ال يوض، دا حدذ با يد اب لوةا دة ا ةض با د  دالعدد ، دددذا 
دللآحددلي  اعددد  لدد ت  يددت تبددواخل خيددي  ددمة الث ددا  للددس ا دد  دالعددخر  لاحد يب لددم و ددا اادداد ام ددل  القائددد ل م ددي 

دال لمةر، دادةاك ال اية و  ا يار، دكدذل  العتدا اللمدفييت، داملدندة ال اخيدة، دنددةا  حللدس للدس ا دا  الإن دان ود  
 الداحا دالخاة 

 :س2ويلةيومن هنا يمكن تلةخيص الاليات الهام  للةقيادة في بناء الحضارة الإنساني  بما 
. اادداد نيددادر تعتددا للددس البوشيددي بالا دداء اللمددفييت، دتبددو  ت ظددي  المجبتددر، دالب  ددي  امددبق  للت ددبق ا، 1

 دالب  ي  امب اوا ال كا خئاتي.
. اظيدداة الم ددلر ال ددليتة الدد  خ ددلنا الله للييددا، دالةكيددخ للددس  ددتلّ الهتدد  دايددب ياض العددخائ ، كدد  ن ددون 2

 م  ا دللت بتر.نادر خاللل ناخعل  ن
.   در العتا دالبدةيم دالبعل  دال فيت لبفيقي  الل در دال  اا، دالايبتلاة دالب وة، ل لمدا مدا ن دبفي   3

 كاوة و لتة كان  حد  و  حما ال وة للعاق.
العقددو  دالقلددوب حكثددل التئ ددانا  ال ددلوكية دالإداةيددة هدلبيددا الشددللية لب ددون  .   در امعلخددة، دةادد  العلددوم4
 دن ولا  لها.

 حثية ال فيت بما يل :
 . دو  لقة د ا ال العاولل دال ح   امشي ة دتلموةاوا ام بق لية.1
 . حنها ال وتقة ال  ت لميل داحليا كاخة اممادي  دالايةاتي يا  دال يايا .2
 . تدل  القوى الإاااية   امشي ة، دتقليا ا وانم ال ل ية ندة الإو ان.3
 دتدةيم ا خلاد د ويليا ا  وواةد اشلية ت يل نيتة للت بتر، دت ون نددر للأشيا  القادوة.. ت تية 4

 
 الفصل الأول

 المدخل المنهجي للةبحث:
 البحث وتساؤلاتها: الأول: مشكلة المبحث 

بما حن المشا يب لم ا داث لتلية الب تية ال  وة، خإن ال  داا ددو ارحدل يب لدم ا دداث الب تيدة د لد  
ح يددانك كثددةر، دبالبددا  خددإن القددوانل دالدد ظ  د ددددا لا ت مدد  لإ ددداث لتليددة الب تيددة دد ددا دشددود نددادر لهدد  ةةيددة   

 شدددد ال اندددا ، دتوشيييدددا ودددو و دددبق ا حخ دددا ل قدددا المجبتدددر نقلدددة   ددداةية ودددو ا ودددام، لي دددون لبتعدددا  ييدددد  
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دائدد  اوشددود نيددادر  ويليددة للددس كاخددة ام ددبو  ،  للو ددو  ل يددبقلاة امبونددر اعددد الب تيددة، اددا لي ددون لبتددر يب ددوة
ددددذء الدةايددة لي دد  الا اادلددة لبقدددد  اليددا  لتليددة للقيددادر البفيويليددة ودددو ا ددداث الب تيددة، دبالبددا  خإنهددا  ددداد  

 الإشااة للس الب اةلا  البالية:
 وا ودى   ة اللةية للقيادر البفيويلية   الب تية ا  اةية-1
 ا ا  ايةاتي   دةة  للقيادر البفيويلية؟.كيل يب    -2
 كيل تب  لتلية الب ويل للقيادا  ور نم يا دور ارحلي ؟.  -3
 وا د  حثية البقيي  دكيل تب  للقيادا  و  حشا الب تية-4
 

 :اختيار البحث ثاني: مبرراتالالمبحث 
فيددة الونددو  للددس دانع ددا القيدداد  ان ام َّلددر للددس  ددشدن حوب ددا الإيدد وية لددةى حنددي با  ودد  ال ددلدةا  امل

دالإداة ، دال ظددددل   دنائقددددي دتملمددددي تي لل ددددلد  بايددددةاتي يا  ل ددددادا ان لي لّقندددد  تددددشد  دلددددو ا ددددخ  الي ددددة ودددد  
ا  و  اللمفييفية للقيادر ا قة ددذا وا دلا ال ا ت لاحبياة دذا امو دوع دال فيدت خيدي دود  ددذء الايدةاتي يا  

 دا  و .
 ام ة العلت :
يعددد وميددوم والقيددادر البفيويليددةس ودد  اممددادي  داملمدد لفيا  الدد  حخل وددا  قاخددة العلمددل دبالبددا  ح دد في   -

وبدادلددة دوددا دددذء الدةايددة الا  تو دديت لهددذا املمدد لت ا ددديت للتيددا  دالعتيدد  ةةميددا ، خددإن كاندد  القيددادر تقبلمددل   
ئددد القددادة للددس نيددادر وشي ددة اشبتاليددة دالو ددو   ددا  ودد  ادداال للددس نيددادر ا دديو خإنهددا اليددوم تعدد  لدد  الإداة  القا

  للس ام بو   ددذا نع  ل ي اد والقائد البفيويل س.
 دي  ل  و  دذا ام ة العلت  و ةا  خللية د :

 . تلمفييت اممادي  الخالئة ل  الإي م دالقيادر الإي وية دام لتل.1
 . تو يت اللةية الإي وية للقيادر.2
 قيادا  الم لية دالإداةية الإي وية وو دذء اممادي .. توشي ال3
. خقل ام ب ة العلاية لاوة دالإداةية حا ة، ادةايا  تعبتد ا دلة الشللية حيايا  لايدب    ال دتا  4

 داللمما  القيادية دلب ون ول دا    د ر ال تا   ال لوكية للقادر البفيويليل.
 كتا كان للدةاية و ةا   اتية د :
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في الفقه والزهد، وأحد الكتاب المترسلين، م( إمام الديار الشامية 774 - 707هـ = 157 - 88هي منسوبة للإمام الأوزاعي، وهو عبد الرحمن بن عمرو بن يحمد الاوزاعي أبو عمرو ) (3)
ناؤوط، محمد نعيم العرقسوسي، مؤسسة ولد في بعلبك، ونشأ في البقاع، وسكن بيروت وتوف ِّي بها، وعُرِّضَ عليه القضاء فامتنع. الذهبي، سير أعلام النبلاء، تحقيق: شعيب الأر 

 .7/107هـ، 9/1413الرسالة/ بيروت، ط

 
. لب ددويل لتددا ال ا ددت   البدددةيم القيدداد  ددلدد  دلملمددي ال دداا    البدددةيم الإداة  كونددي  ا ددا 1

للس ل وية ال وةد ا وةك    البدةيم الإداة  دالخوالة   للوم الإداةر دل وية جمعية امدواةد ال شدلية بالإ داخة ا  
 دالوم الباديا الةاو .

 .س3والإوام ا د ال . دلما ال ا ت   لا  القيادر و  شاوعة 2
 

 المبحث الثالث :أهداف البحث:
 الهد  اللئيس و  دذء الدةاية دو البعل  للس اليا  القيادر البفيويلية   الب تية ا  اةية د ل  و  ح  :

 البعل  ا  ودى تواخل يلوك القيادر البفيويلية لدى القادر دامدةا . -1
 البعل  ا  ودى الاحب       ة يلوك القيادر البفيويلية للس ا ادا  العاولل وو الب تية. -2
ام دداثة   ا ددا    دديا نظددل  خيتددا يبعلدد  بمو ددوع القيددادر البفيويليددة دو دداثبيا   الب تيددة ا  دداةية،  -3

 للس الب اة ندةر ا أاث العلاية ال  تلمد  لهذا امميوم.
ة ال شددل لدد  اعددض امعونددا  داتيددددا  الدد  تعددةض لتددا القددادر ح  ددا  لتليددة الب تيددة، دتقددد  اادلدد -4

 اعض البو يا  ال  ند ت اد    لتلية الدخر با اء الب تية ا  اةية.
 

 المبحث الرابع :فروض البحث:
ا يم   د ر خدلض يقدود د يي ا  ما ي   و  للضك مش لة الدةاية دت اةلاوا د ولا  ا  حثيبيا دحدداخي

 الدةاية و  ادايبيا د تى نهايبيا دو ار :
 المل ية اللئي ية : يوشد ل نة اةت الية ااااية ال الاليا  العتلية للقيادر البفيويلية دالب تية ا  اةية.-

 المل يا  المللية:
 توشد ل نة اةت الية ااااية ال دشود اللة  دالعتلية القيادية للب تية . -
 دالعتلية القيادية للب تية. الايةاتي ية توشد ل نة اةت الية ااااية ال دشود -
 توشد ل نة اةت الية ااااية ال دشود الب ويل ام بتل دالعتلية القيادية للب تية. -
 توشد ل نة اةت الية ااااية ال دشود البقيي  امب اوا دالعتلية القيادية للب تية. -
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)أحمـد، سـعيد مرسـي،  «ا، لة واسعة ومرنة قد تتضمن عدداً من المناهج والأساليب الفرعية، مثل: المسوح الاجتماعية، ودراسة الحـالات التطويريـة والميدانيـة وهيرهـيعتبر هذا المنهج مظ (4)
 (.97-96م، ص1986، عالم الكتب، القاهرة، 10تطور الفكر التربوي، ط

يتم  واسطة جمع الأدلة وتقويمها، ومن ثم تمحيصها وأخيراً تأليفها، ليتم عرض الحقائق أولًا عرضاً صحيحاً في مدلولاتها وفي تأليفها، وحتىإعادة الماضي ب»( المنهج التاريخي عبارة عن : 5)
 (. 97-96م، ص1986ب، القاهرة، ، عالم الكت10)أحمد، سعيد مرسي، تطور الفكر التربوي، ط «التوصل حينئذٍ إلى استنتاج مجموعة من النتائج ذات البراهين العلمية الواضحة

 :أهمي  البحث،:المبحث الخامس 
 ل ا دةاية حثية للتية ت ة لل ا ت العتا  ا، دتب لس حثية الدةاية اللاد ة اعدر نقاب د  ار :

نلددة الدةايددا  دا أدداث اموشددودر   ام ب ددة العلايددة، دحا ددة  خيتددا يبعلدد  بمو ددوع القيددادر البفيويليددة،  -1
م، حلا دددددو الب يدددة،  يدددت الدةايدددة ودددا  خدددلا  بام ب دددة ددددذا بالإ ددداخة لدددلا  ددددذا امميدددوم بمميدددوم آحدددل  يدددو  دددددا

 الإي وية.
تب اد  الدةاية الع لمل ال شل ، دالذ  يلعم ددةا  داودا  د يدو  ، يدوا   للدس و دبوى القيدادر البفيويليدة  -2

 حم للس و بوى البا ة   ا داث لتلية الب ية.
 يس العتلية الواشم توخلددا بالقدادر دكيميدة تلت   الدةاية با انم العتل ، د ل  و  ح   د ر ا -3

 .ت  يقيا
 

 المبحث السادس :منهج البحث :
 يدت يب ايددم دالدةايددة اللاد ددة، ودد   س4ولقدد البتددد ال ا ددت حدد   دةايدبي للددس امدد يج الو ددم  البفيليلدد 

 يدددت الو ددددل الدددددني  للظددددادلر، دتقددددديميا كتددددادر للتيددددة يم ددد  الايددددبمادر و يددددا   ايددددقاليا للددددس الوانددددر، دا ددددا  
، الذ  يلمل ا  داث ال  دنعد    اما د  د دما  كيميدا ، س5ودةايا  و بق لية للييا بالايبعانة بام يج الباةم 

ليليدددا دو انشدددبيا دتم دددةدا، دالايدددب اد للدددس  لددد  الو دددل   ايدددبيعاب الواندددر ا دددا ، ديب ددداد  ة دددد ل ا دددلدا د 
 دتونر ا اداوا ام بق لية القلي ة دال عيدر.

 
 المبحث السابع :الدراسات السابق :

د دداك دةايددا   دد يية   اعددض تمليعددا  الدةايددة،  يكلددلن  ح  ددا  ا ددديت لدد  دددذء البمليعددا ، دودد  دددذء 
ش يية: القيادر البفيويلية دل نبيا بالإاداع الإداة ، دد  ةيالة حلد  ل يا دةشة اماش دبة   العلدوم الدةايا  ال

الإداةيددددة،   شاوعددددة نايددددل   ال ددددعودية، دددددد  دةايددددة و ددددفيية للددددس العدددداولل امدددددنيل   ا دددددى د اةا  الددلددددة 
ادداع الإداة  لددى العداولل، دتدواخل القددةا  ال عودية، د د   لد  الع ندة ادل  دا  القائدد البفيدويل  دتدواخل الإ

الإادالية لدى العاولل امدنيل، دةكخ  الدةاية للس ايان الع نة ال  د  القيدادر البفيدويل  دوددى تدواخل القددةا  
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 .17، ص2002(العدلوني، محمد أكرم وسويدان، طارق، القيادة في القرن الحادي والعشرين، دار ابن حزم/ بيروت، 6)
 ، مادة )قود(. 1( ابن منظور، لسان العرب، دار صادر، بيروت، ط7)

.316، ص2001القاهرة، ( مصطفى، أحمد سيد: سلوك الناس في العمل "رؤية معاصرة"، 8)  

.17، ص 2010 -هـ1431، 1( العواشز، عبد الله: القيادة متكاملة الجودة، الناشر الإبداع الفكري، الكويت، ط9)  

 الإادالية للعاولل، داةدا و  الدةايا  ال   يكللن    وو عيا.
بالإاداع الإداة  لدى ةةيا  ا ن دام ا كداديميل   ا اوعدة كذل  دةاية اع وان ل نة القيادر البفيويلية 

الإيدد وية ا ددخر، دددد  حي ددا  ةيددالة واش ددبة   اداةر ا لتددا ، اداةر امددواةد ال شددلية   ا اوعددة الإيدد وية   اددخر، 
 تيددددة القدددددةا  دددددددخ  الدةايددددة ا  ايددددان الع نددددة اددددل اوددددب ك القيددددادا  ا كاديميددددة لع ا ددددل القيددددادر البفيويليددددة دت

 ديميل با اوعة الإي وية ا خر.الإادالية لدى ةةيا  ا ن ام ا كا
 

 المبحث الثامن : تعاريف مصطلةحات البحث :
 د دد ولم لفيا  الدةاية اللاد ة بار :

 .تعريف القائد:1
 .س6والش ا الذ  ي ب ير البا ة   ال اا دتوشييي  لإنجا  الهد  وو   ة: داع اةر 

 القيادة: -2
ل ة : القنوْدي : نقيض ال َّول، يقود الدااة و  حواويا، دي ونيا و  حلميا، دال ول و  الخلل، دالايد  ود  

 .س7و ل  كلي القيادر
حوددا ا دد   ا : خيدد  نشدداب دخعاليددة  بددو  للددس البددا ة للددس يددلوك ارحددلي  كدداخلاد دجمالددا ، وددو انجددا  

 د قي  ا ددا  املاواة.
 التحويلةي :القيادة  -3

ددددد  ال ددددع  لإ ددددداث ت يددددةا  اااايددددة   لليقددددة حد لددددلل العتددددا، خالقائددددد البفيددددويل  احددددذ بم دددددح الإداةر 
بالايبث ا ،  يت لا يبدحا   العتا لامدا يداة اشد ا ل يعد ، دادددن ح دداث ايدبث ائية ادة لاديدة تد ة تدحلدي، 

 .(8)  ا دا ددو د ذا يباار حدا  ولةدييي ديلمفيت وا يحدث و  اولاخا  
 يددت ح دد ت ولمدد لت البفيددويل  دالإشلائدد  حيدداا لدةايددة القيددادر، دنددد ايددب دم   ال الددم للبتييددخ اددل 

س د ل  للبتييدخ ادل حدلئد  القدادر الدذي  ي  دون 1978الإداةر دالقيادر... دند ظيل ولم لت القيادر البفيويلية لام و
القدادر الدذي  يعبتدددن اشد ا دايدر للدس لتليدة ت داد  ام داخر ل نة  ا  دد  د ميخية ور ولةدييي  ود  حدلئد  

 .(9)للفيلمو  للس نبائج
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)10) Burns, J. M. (1978), Leadership, Harper, New,p20. 

 .53-52م، ص2006واشنطن، بالاشتراك مع الدار العربية للعلوم، ، المعهد العالي للفكر الإسلامي، 3(الطالب، هشام: دليل التدريب القيادي، ط11)

  .11(المرجع السابق نفسه، ص12)

 
دليللّخدد  القيددادر البفيويليددة هنهددا لتليددة ي ددعس ودد  ح لهددا القائددد دالبددااعل ا  ال يددوض كددا ودد ي  با حددل، 

 دد  ود  ح دداب القيددادر ، كتددا للخد    ووانددر ححدلى للددس حنهدا س10وللو دو  ا  حللددس و دبو   الداخعيددة دا حد ل 
دالددد  تعتدددا للدددس تويدددير ادبتاودددا  املةديدددل دت شدددي يا، دتعتيددد  و دددبوى ادةاك ددددشلا  امدددوظمل، دن دددوله  للةيدددة 
ا تالدة دحدددداخيا، ودر تويددير ودداةك امددوظمل لل ظدل ا  وددا ددو حاعددد ود  ادبتاودداو  الذاتيدة ودد  حشدا اللمددا  العددام 

 للت ظتة.
ةيدة م ظتاودا، دتعتدا للدس ااداد حنظتدة ت ظيتيدة شديددر كليدا  تبواخد  ودر وب ل دا  خي  القيادر الد  ت در ة 

 ام بق ا.
لتليددددة  ليدددد  لتولددددة ودددد  ال دددداا با دددداء ادددددد د  دددد ، د لدددد  ابفيميددددخد  للددددس العتددددا »دددددد  حي ددددا : 

د ي ون  لد  ا اددا  باحبياةد ، دالقيادر ال اشفية  لك ال اا   الا اء الذ  يحق  ولما ي  للس امدى ال عيد، دن
ن دية وعي دة، دويتدا كدان ا ودل،   يب داد لاوا  وثا نشل الددلور الإيد وية   العداق، حد ا اددا  ادددا  وثدا لقدد ودش ل 

 «.خإن الويائا دال ا   ام حن ددم املما  ال  ى لل اا امع يل  ا لا  دللس امدى ال عيد
 اممادي  ا يايية البالية:ديم   خي  ظادلر القيادر ا ا   للس 

القيادر نور تبدخ  ال القدادر دا خدلاد ا ليقدة و يتدة يةتدم للييدا توشيدي لاندا  ا خدلاد هيدلوب وب ايد  -
 دوب اا  با اء ا ددا  ال   دددا القائد.

، دا دا د  نور تبمالا ححذا  دل ا   ودر اي يدا دايئبيدا دشوددا الدذ  تعتدا خيدي خيد  لا تبفيدلك   المدلا  -
   م امع يا  القائتة.

د  نور دائ ة المعالية دا لكة لا تبونل، ند تلتمدر دةشدة نشداليا دكثاخبيدا دوددادا، دندد تد  مض ل  يدا  -
 لا وتد.

 .س11والقيادر توظيل ام ادئ دالويائا دا ياليم و  حشا اا   دا فية، دللس وو ادّد دوب   -
 تدا  دالدخ در، دد دا يقلمدد ادي   در ودداةك المدلد ال م دية دالاشبتاليدة : شا  لمدظ الب تيدة ود  الالتنمي  -4

 دالم لية داللد ية، للو و  اي ا  و بوى الماللية دا دا  العا .
لتولددة ودد  الدد اوج الدد  تب دداد  ت ددويل اميدداةا  البفيليليددة دالقياديددة لبفي ددل القدددةر للددس »دالب تيددة ددد : 

 .س12و«الإ لا  دالإداةر
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 .88، ص2006( هانم، عبد الله عبد الغني، الأنثروبولوجيا الثقافية، المكتب الجامعي الحديث، الاسكندرية، 13)

 . 21-20م، ص2002اد، اتحاد الكتاب العرب، دمشق، ( كوش، دوني، مفهوم الثقافة في العلوم الاجتماعية، ترجمة: قاسم المقد14)

خالب تية لتلية  اولة دوب اولة، تب دت  كاخدة ا واندم الانبلمدادية دال يايدية دالقانونيدة دالب اةيدة دالخةاليدة 
 دالإداةية دالعتلانية... املت  ة أيار لبتر وا.

خالب تية تعني لتلية  ويا ود   الدة ا   الدة حخ دا و يدا، دحي دا : تعدني المعدا الب دويل  ه د الي ام بلمدة 
 شد  ا  ةخر و بوى المجبتر و  و بوى حدنى ن  يا  ا  حللس ن  يا .الذ  ي

مما يعني حن الب تية لتلية وبعددر ا اعاد، تب ت  اشلا  ت ةا  لتليدة شذةيدة  داولة دوب اولدة تشدتا كدا 
 -يايددديةالددد ظ  ال  -ال دددلوكية -الثقاخيدددة -الانبلمدددادية -شواندددم ا يدددار   المجبتدددر د  دياكدددا الددلدددة: والاشبتاليدددة

 امشي ا  ا  ووية دالخا ة دا دلية ... الخس. -ال ظ  الإداةية
دالب تيددة الإداةيددة تعددير بالب ددةا  ا ذةيددة   دياكددا دنظدد  دحيدداليم لتددا ا يددا  الإداة ، دح دداب ال ددلوك 

 .ال شل  خيي، و  حشا   در خاللية دذا ا يا     قي  حددا  الب تية
، kulterدولمدددد لت الثقاخددددة  civilizationاددددل ولمدددد لت ا  دددداةر  : د دددداك ودددد  ملدددد الحضــــارة -5

ديم   ا القو  للملما ال امميوول حن ولم لت ا  اةر اةت   أالة البفي ل، دي ب دم ددذا املمد لت ل  داةر ا  
ح دددد ولا دددا البلمدددالد   حددد  ت دددوة المجبتدددر ال شدددل ، ا ا  يم ددد  القدددو  حن ولمددد لت ا  ددداةر ندددد حللددد  ليشدددة ا  

 .س13و لة ت وةية و  ولا ا ت وة المجبتر ال شل ول 
دتعدل  ا  داةر   العلدوم الاشبتاليددة هنهدا ال دا املكددم الدذ  يشدتا امعلخددة دامعبقددا  دالمد  دا حدد ل 

 دالقانون ا للا  دالقدةا  دالعادا  ا حلى ال  ي ب  يا الإن ان بالب اةء ل وا    المجبتر.
الدذ  يلشدر ا  ت دون امدددن، ا د م الدذ  اكب د بي   العلدوم الباةميدة  يددت  دحن ا  داةر ه دليا الل دو 

 .س14وتد  للس ام  خا  امادية
دددد  الب دددوة دال تدددو   المجدددالا  كاخدددة للت بتدددر  وددد  ال ا يدددة ا ح نيدددة دالبعليتيدددة التنميـــ  الحضـــاري  :-6

حودة وبقدودة  عادا  الاااايدة دالد  تدشد  ا  ا دا دالاشبتالية دالانبلمادية داللمفيية ور ا ماظ للس الهوية دالقي  دال
 للس اةدا و  ا و .

 
 الفصل الثاني

 تحديد الرؤي  القيادي  : المبحث الأول:
ددة القيادر و  الايةاتي ية ا  اللةية، دكا ام ظلّلي  اليوم يليددن و  القادر حن يلكدخدا للدس ت دويل   ت ة مقدم : -

ةةية م ظتبي  حكثل و  تلمتي  ايةاتي ية للعتدا، خال داا لا يب دون لدديي  اةت داب لدالم  ندو   داء الايدةاتي ية، 
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 بتصرف. 141-139ص ، مرجع سبق ذكره،القيادة تحد ،وسنر، كوزس(ب15)

 ، بتصرف. 165-164المرجع نفسه، ص (16)
 بتصرف. 163ص ،، مرجع سبق ذكرهالقيادة تحد ،وسنر، كوزسب(17)

خة ما ا، حكثل حثيدة ود  وعلخدة ودا ا، خالدذي  ي تفيدون  دداة  نها  يم اد: و ، وا ا، دلا  يم ل  ما ا، اي تا وعل 
القيددددادر   دددددذء ال يئددددة ا ديدددددر اددددم للدددديي  حلا ي بلمدددد لدا لتدددد  ا اشددددة الإن ددددانية للتعددددير، انهددددا حكثددددل ا اشددددا  

 الإن انية املفية، انها ويا خ ل  ل  يخد  .
 س15والمطلةب الأول: تعريف الرؤي ؟-

اوادة، حد  لد  وثدا    م بق ا شذاب م ظتب  د وةر لقلية تلمل ا الدة ام دبق لية امل  وةر دانعية دناالة للبلمدي
 يمبد اعيدا .

 :س16والمطلةب الثاني :تحديد الرؤي -
 يب   ديد اللةية و  ح  :

 (فهم الواقع والوضع الحالي للةمنظم :1
 وا العتا الذ  و  خيي؟. -
 وا د  الليالة ا الية؟. -
 ال  ح م ادا للت بتر؟.وا د  القيتة  -
 وا د  ل يعة المجا  الذ  نعتا خيي؟. -
 وا دو البتيخ للت ظتة ل  اةدا؟. -
 وا ام لوب للو و  ا  ال  اا؟. -
 :( ألي  العمل2

 ديب  و  ح   الاشااة للس ا يئلة البالية:
 وا د  القي  دالثقاخة الب ظيتية ال ائدر ارن؟. -
 .س17ول   لتا ام ظتة؟وا د  نقاب القور دال ع -

 المطلةب الثالث :تدقيق الرؤي : -
 (فحص الواقع ورسم حدود الرؤي :1
 و  د  حك  ام اثل دامبا لي  بام ظتة؟. -
 دوا د  ا بياشاو ؟. -
 ددا تم ايبيماةدا؟. -
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 بتصرف. 167-166ص ، مرجع سبق ذكره،القيادة تحد ،وسنر، كوزس( ب18)
 .145، ص( المرجع السابق نفسه19)

 كيل نعل ا ددد لللةية ا ديدر:  -
 للةيب ؟.وا د  ا ددد الخوانية دام انية دالاشبتالية  -
 وا ا ام حن ت  خ اللةية؟. -
 دكيل يبقيس نجا يا؟. -
 وا د  الق ا  ا  اية ال  ام حن تبلمدى لها ةةيب ؟. -
 ( تأسيس محتوى الرؤي ، وتحديد موقع المنظم  في البيئ  الخارجي  المستقبلةي :2
 وا د  الب وةا  ام بق لية امش لر للس اللةية؟ -
   ال  ى امبونعة   نولية الا بياشا  داللا ا  ال  تل ييا ام ظتة؟.وا د  نولية الب ةا -
 وا د  الب ةا  امبونعة   تش يلة امبا لي ؟. -
 وا د  الب ةا  ال  ى امبونعة   ال يئا  الانبلمادية دالاشبتالية  ا  اللملة   ام بق ا؟. -
 .س18وم ا دلوية   او انية ا ددث دد للل للبعاوا ور دذء امب ةا  ور تلتي يا    -

 المطلةب الرابع :اختيار الرؤي : -
 الرؤي : اختيارشروط 

 .دا اللةية تقودك وو ام بق ا؟ ؟ دت     ور وعاية اللةية ا يدر حييا -
 دا يبشد  م بق ا حخ ا للت ظتة؟. -
 دا تب ايم ور ةةيم د قاخة دني  ام ظتة؟. -
 للس الالبخام؟. دا تلي  ا تاية دتش ر -
 دا تع س تملد ام ظتة د يخدا دو ادئيا؟. -
 .س19ودا د  لتو ة بما خيي ال ما ر؟ -

 ناء استراتيجيات عملةي  للةقيادة :ب المبحث الثانًي:
ددد  الخ ددة ام ي يددة دالخ ددوا  الببااعيددة لبفيقيدد  ا ددددا  دالو ددو  للددلة  دبالبددا  ددد  اليددة ت ظيتيددة  الايددةاتي ية

 للب تية ا ياتية
دالإيدد م دددو ال ظددام ا خ ددا للفييددار، خيددو يلددبي  اشددا  الإن ددان ام بلمددة، ا يايددية دالهاوشددية،  دد ةدا دك ةدددا، 

 دا يلوب ا خ ا دالع اية المائقة. دلا يةك حدنى لا  الا دحل س لي ا ا ا وثا
ودد  دددذا ام  لدد  يشكددد الإيدد م للددس و ددالة والقيددادرس بالب اةدددا اللائدددر   تلجمددة ال ظددام الإيدد و  ا  دانددر 
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 . 177(فينر، مايكل، آراء فينر في القيادة، مرجع سبق ذكره، ص20)

ا يدددار، خيددد  ام دددشدلة ن دددا اةددددا، دولان دددة وددد   بلدددل ا يدددا ، د ثيدددة القيدددادر   الإيددد م  ددددد  اميدددام ادندددة، 
 داموا ما  ل ا نائد.دد ع  الشلدب 

 خالإي م لي نادر، دحيلوب   القيادر ق يعلخيتا باللموةر اللمفييفية العاق و  ن ا... دا  العلمل ا ا ل.
خقدددادر الإيددد م وددد   دددت  ال ددداا وحنم دددي    ال مدددوا، دآفيةدددد    ارفية، دن دددوةد    الق دددوة، لا ايدددبع   لهددد  دلا  

 حد ون  ت، حد ولكم، حد وا ح  ي. لب،ك   ، دلا اوبيا    ول س، حد وش
 :المبحث الثالث: التطوير المستمر للةقيادة

 تى تبت   القيادر و  ت ويل نم يا دبالبدا  ت دويل المجبتدر الدذ  ت بتد  اليدي للييدا حن تلالد  ح  دا  حدائيدا 
 مياويا لددا  و  ام ائا ال  تش ا ا يس العتلية للقيادر ال اشفية،

 :س20والمطلةب الأول :أسس تطوير القيادة  -
دددذء الخلمدلة تبلمدا بمددى وعلخدة الدذا  دوعلخدة الددداخر داميدو  دالقددةا ، خد  :  اختيار الاسـتجاب( 1

 عدددا     ددد   حد ح  ح دددد يدددي لر لليددد ، كددد  خدددال   لا ومعدددولا  ادددي، ودددش لا  بالدةشدددة ا د  لا وبدددا لا  
دا ، دددددذا يددديع ي  دةشدددة وددد  ا ليدددة، دكلتدددا واةيددد  ددددذء ا ليدددة ددودددا ، دلا تبيدددلب وددد  ام دددشدلية حاددد

 ح  في   باةا   دد  للددد حخعال ، دت ون ممي ل ا  اخوام الايب ااة ا ا  للس نيت  دو ادئ .
يعددني اادددح دنظددلك للددس ال ايددة، خبفيبددا  ا  الدد ل الخيددا   ( وضــوا اليايــ  عنــد البــدء بلعمــل وقبلةــ :2

 اما  ، دي   الخ ر، د ي  الذاكلر.ليفيلّ  اعيدا  ل  حيل 
ددددذء ولت  ددة بالقدددةر للددس مماةيددة الإداةر، د دد   الإةادر، خدد   ( ترتيــب الأعمــال حســب أهميتهــا:3

ك كيمتددا يدداة، اددا ا دد   حوددوةك، دةكددخ ادبتاودد  للددس وددا لددي نيتددة دحثيددة دان ق   عددا تيدداة ا يددار ي ددةلّ
ً  ارن، دوثا دشلا  ي ون له  حدداة باة ر دنوية    ياو .  ي   حولا  ولفيا 

حن تددشو  حن نجدداا  دد ا وددا لا يعددني خشددا ارحددل، د دداد    :( العمــل علةــا أســاس الطــرف  الــرابح4
نددددة الإو دددان  دددا امشددداكا بمدددا يميدددد ا تيدددر، دددددذء الخلمدددلة تدددلت   اعقليدددة  ليدددة دايدددعة ا خددد ، لظيتدددة 

 امداةك، تب ر لقلية الوخلر لا لقلية الشت دال دةر.
با دةام الدلح  ارحدل، ختد  الخ دا دتدلت   ددذء الخلمدلة ( السعي نحو الارسال والاستقبال الصحيح: 5

 حن ي ون ايبتال   شا ا واب داللد، اا  شا المي  دامشاةكة الوشدانية.
خد في  ي تدا اع د ا اع دا  نظدلا  ل حب خدا  دالملدندا  اي  دا، ( العمل علةا  الشراك  مع الآخـرين: 6

 يل.دوونل امشاةكة دذا دو امونل اللاات لل لخل، لا وونل اللاات دالخا
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بتصرف. 177، مرجع سبق ذكره، صآراء فينر في القيادة( فينير، مايكل، 21)  
 . 91بيوض، إسماعيل بن عمر، دليل القائد الناجح، مرجع سبق ذكره، ص22))
 . بتصرف.414و 131و 118تحد، مرجع سبق ذكره، صبوسنر، كوزس، القيادة (23)

 
ديقلمد  ا البفي ل ام دبتل دالدولادر امب دددر، دحلا ي قدس المدلد و دا   و اندي اد  ( شحذ القدرات: 7

 .س21وتقدمت  ني يو  يباحل  بتا  
القيادر امثاالر ليس خقد    الب ميدذ، ادا حي دا    و اخدار البقددم   لتليدة ا دودر.  متب ل المثابرة:( 8

ديم دد  البع ددة لدد  امثددداالر بالث ددا    ال ددا  ام اخدددل ، دالبقددديل لل ددلوك الدددذ  يعددخلّ  ا ددودر، دكدددذل  
 الث ا    ةخض ال لوك    البا ةا  اة املاواة امعاك ة.

 :(22)(إدارة الجودة9
امشكددد حن نجدداا لتليددة اداةر ا ددودر الشدداولة يعبتددد ادةشددة ك ددةر للددس البددخام كاوددا ودد  الإداةر، دحي ددا  ودد  

للس ادةاك الإداةر ا لدةر توخة ال وع ام ايم ود  القيدادر، دتقدر ام دشدلية ام لقدة لبفي دة دت ميدذ اداةر 
يددداة ندددادر اداةر ا دددودر الشددداولة ا دددودر الشددداولة للدددس لدددات  الإداةر د دددددا، دادددم حن د دددر لتليدددة احب

 مقاييس دنيقة.
داددم حن تي دداب نيددادر لتليددة ت ميددذ ا ددودر اشدد ا داعك  اوددا  با ددودر الشدداولة، ديميدد  حن ا ددودر تشددتا  
كاخة ا نش ة داميدام، ح : حن الشد ا الدذ  يديقود ا دودر ادم حن تبدوخل لديدي الش لمدية دال شداب، 

ا ددودر، خ ددددن ال ددا  وثدا  ودد  حدد   امثدداالر دالبلمددتي  للفيلمددو  للددس داللةيدة الوا ددفية لعتليددة   ددل 
 ا  يا  اللمفييفية و  ال داية لا ي ب ير نائد ا ودر حن مل    اموظمل الإ  اا ام ايم با ودر.
، د با  نيادر الناوج ا ودر حي ا  لل تا  العاودة الد  تدلت   بالقيدادر وثدا الخد ر، دام اخ دة، دالايدبقاوة

 .س23ودالث ا  للس ام دح، دالثقة العالية
دبالإ دداخة ا   لدد  خددإن القائددد ا يددد تبددوخل لديددي ويدداةا  الاتلمددا  وددر ال دداا، دلي ددون الاتلمددا  خعددالا  
ام حن يمل  القائد البفيويل  وياةا  الاتلما  دحا  يا والب المس ا  تشدةك   لتليدة والب الدمس 

دند تدددددو ا ا للتددد  حن ددة كدددا ساللمدددوتية، دتع دددةا  ا  ددد ال لتدددا ، ال ددد ر  ددد ث ل ا دددل دددد : و
لل ددد ر اللمدددوتية،  %38لل لتدددا ، %7ل لمدددل وددد  ددددذء الع ا دددل الث  دددة   ايلمدددا  امعلوودددا  ددددو: 

 لبع ةا  ا   . 55%
 .1970ح    دذء ال  م خلي  و  ال ا ثل ال ي انيل دنشل  ي ة 

للددس حن  دديت ال ددواظل حخلمدت ا ددديثل  ندي يددددة    يبفيدادث ال داا اعيددونه  كتدا يبفيدداد ون هل د بي 
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 . 69الطالب، هشام، دليل التدريب القيادي، مرجع سبق ذكره، ص 24))
 69صمرجع سبق ذكره، الطالب هشام، دليل التدريب القيادي، (25)

 ل ة لاوة لا وبا    تعلتيا ا  ناووا.
 دا ا  نال  العل نولا  دنا  الل ان نولا  آحل خاللمادل د  لا دو دالعتدر للس نولها لا للس نولي.

 دند  اد  اولةك    ان خي  ل حن يب ل .
  الل ان، دتع  الشماء ال اك ة ل  ا  ان خبث   ودا ي  دي دالم  كذل  يع  لتا   ال مس. دند يلمت

 ال تة و   م، حد ا ض، حد خلا، حد ا م، حد لبم، حد البذاة.
 خةد العي ان الليالة دا  نان ااخلبان لتا داة و   ديت،  ن الشماء تةش  ال ان لا تميتي ار ان.

ار، دال بمددل، دالددلحا، دا  دد  كليددا تددب ل  دل دد   الوشددي وعدد ر، دكددذل   لكددة اليدددي  دديئددة ا  ددا
ال ددة اددة ال لتددا  ام ددتولة. دددد  حكثددل  دددنا  ودد  اللمددظ، خددإ ا اشبتعدد  الإيمددا ا  وددر ال لتددا ، 

 اللموتية، اكبتل  لتلية البع ة. دال  ا ، دال  تا 
 التقييم المتكامل للةقياداتالمبحث الرابع: 

 :(24)ي قيادالمطلةب الأول : مقياس الكفاءة ال-
يم دددد  بايدددددب دام ددددددذا الايددددب يان تقدددددو  ا  ددددد ا  معلخددددة وددددددى  ددددد  يبي  للقيددددادر. خ لتدددددا  اد لددددددد 

 عني  ل  اةتماع كما تي القيادية.الدةشا  ال  يحلما للييا الملد، ي
: يبتبددر اع ددي  بموادددم مميددخر للقيددادر، دي ونددون ادد  حنظدداة ودد   ددوله ، دكثددةا  وددا يحبلددون ولكددخ الــريادة -1

اللمددداةر، ديبونددر ودد ي  البقدددم للقيددادر   ح  لتددا، كتددا نجددد للددس ال ددل  ارحددل حنايددا  يل دديي  حن ي ونددوا 
ددا الدديي  ويددام ودد  ح  نددوع، اددل دددذي  ال ددولل ودد  ال شددل يوشددد ح دد ا  لهدد  ندددةا  القيددادر  ةاعددل، لا تيوكن

  ا وقاةنة هنلاني؟.ادةشا  وبمادتة، ايب ادا  ا  و  ظة حدا    ا وعل كيل يقوم دذا الش
 نقابس. 5نياد  و  ال لا  ا د  و -
 نقابس. 4نياد    حالم ا  يان و -
 نقابس. 3وبوي  ال ما ر القيادية و -
 يميا ا  الانقياد حكثل و  القيادر ونق بانس. -
 .س25وةار واووة لا يحيد ل  الب عية ونق ةس -
  تم ددةد ، دلهددد  آةا دددد  الخا دددة   وعظددد  : اعددض ال ددداا و دددبقلّون و ددددلون أصـــال  التفكـــر-2

ا ووة، خي  يحللون ا ووة ، ديبو لون ا  حخ اة دانةا دا  ح ديلة  دو  ود يج العتدا، اي تدا د داك آحدلدن 
لدوا خ دلد ، خالبتداد تقدديل  لا نلميم له  و   لد ، دكثدةا  ودا ي فيثدون لد  ا لدو  لددى ارحدلي  ن دا حن يديعْتل
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 المرجع السابق نفسه.  26))
. 70ص(المرجع السابق نفسه، 27)  

  اي و  حلتا الش ا ا ا  للس وا يقوم 
 نقابس. 5ح يا البم ة خول العادر و -
 نقابس. 4حكثل اادالا  و  الش ا العاد  و -
 نقابس. 3  و بوى اال ية ال اا و -
 يميا ا  الالبتاد للس اةء   ا خ اة ونق بانس. -
 .(26)لا يظيل ح  ةا ة   البم ة ا  يا ونق ةس -
بالقددةر للدس ا دالة ال شا دة خديت   دوله ، اي تدا ملدّل : يبتبر اعض ال داا سحر الشخصي  -3

الددد عض ارحدددل ان  الدددا  يددديئا  با مدددا  دالايدددبع   لددددى وددد  يقددداالونه ، ديلقدددس  دددا م الش لمدددية ال شو دددة 
الة يددم   كددا و ددان، د تيددي الدددلوا  ودد  كددا شانددم، دي ثددل ح ددفيااي دوعاةخددي، اي تددا الش لمددية ام مددلدر 

داال ددا  وددا ي ددون  ددا  يا ويتدد   ودد  ارحددلي ، ام لددوب د ددا تقددو  الشدد ا ودد  نلتددا ي ددعس الييددا ال دداا، 
  يت ووانمي  اء ال اا دووانل ال اا  ادي.

 نقابس. 5و  حكثل ال اا ن ولا    المجبتر الل ديشلل و -
 نقابس. 4يبتبر اشع ية شيدر و -
 نقابس. 3وبوي  يلقس الة يم امعبد  ل  ي اة وبتيخ و -
 الشع ية ونق بانس. نليا -
 .س27ويةك ان  الا  ييئا  لدى حالم ال اا ونق ةس -

: اعددض ال دداا نددادة للددس البفيدددث هيددلوب اددذب ادبتددام ارحددلي ، دللددس تو دديا الاتصــال بلنــاس -4
حخ دداةء المددوةر تلقائيددة ددا ددفية، اي تددا للددس ال ددد ودد   لدد ، د دداك ودد  يبفيدددث ادد    داددةدد، دا ليقددة اددة 

حناا للددس دةشددا  وبمادتددة ودد  القدددةر للددس الب الددم دالاتلمددا  بارحددلي ، ام لددوب د ددا  شذااددة، داي يتددا
تقددو  الشدد ا وقاةنددة ا ددةء، دددا يميدد  ال دداا وددا يقددو  ا ددللة دا دديولة؟ دددا ي لمددبون اليددي   ي ددل دوبعددة 

 ل دوا يب ل ؟.
 نقابس. 5وبفيدث باةع و -
 نقابس. 4وخول امبوي    القدةر للس البع ة دتو يا ا خ اة  -
 نقابس. 3للس و بوى حال ية ال اا و -
 وبفيدث اة شيد ونق بانس. -
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( المرجع السابق نفسه. 28)  
(29 )(Multifactor Leadership Questionnaireمقياس القيادة متعددة العوامل ). 
(30)Hooijberg, R., Choi, J. (2000). “From Selling Peanuts and Beer in Yankee Stadium to Creating A Theory of Transformational Leadership: An 

Interview with Be rnard Bass". Leadership Quarterly, 11(2), pp 291- 306. 

 ى وبدنكّ شدا    ا ديت ونق ةس.للس و بو  -
: اعدض ال دداا وو دول  د  لددى ارحدلي ، ديعبد دن حو دا    جميددر أمـ  ويمكـن الاعتمـاد علةيـ  -5

شدد ا الددذ  لا حوانددة لددي، دلا يم دد  الالبتدداد اموانددل، ديحددو دن للددس ا ددةام ا تيددر، داللمددوةر امقاالددة دددو ال
لليي      ، دام لوب دةاية امل ت، دا ا  للس وا لل  ل ي، د ديد وونعي   ويخان الثقدة دالقدور وقاةندة 

 بم   ولي.
 نقابس. 5يبتبر ادةشة لالية و  ا ةام ال اا د قبي  و -
 نقابس. 4  لداد و  ييعبنتند لليي  و -
 نقابس. 3حال ية ال اا وللس و بوى  -
 ييعبنتندي لليي   اعض ا  يان ونق بانس. -
 .س28ولا يديعنوَّ ي لليي ونق ةس -

 :القيادة التحويلةي سلةوك المطلةب الثاني: مقياس -
تم ت ددويل دددذا امقيدداا حكثددل ودد  وددلر لدد  دنددد س29و(MLQ)تم نيدداا يددلوك القيددادر البفيويليددة بايددب دام وقيدداا 

س تم تعددددديا اعددددض ل اةاتددددي، د  نمددددس العددددام 1995س، خمدددد  لددددام و1985دالدددد  كاندددد  لددددام وال  دددد ة ا د  لددددي 
ايبيْ لا و  دذا امقياا وقياا القيادر وبعددر العواوا الذ  يقيس   ح دد شوان دي يدلوك القيدادر البفيويليدة، د  

ر امقياا المي بي ا حةر.1997لام و  س دي ل
دندد ايدبعان ال ا دت باتيدوة س ك   و يا شان ا  و  شوانم القيدادر، يب ون دذا امقياا و     ة اادة يقي

س 1و ود  س ل داةر62يب دون ود  والدذ  ا يدلوك القيدادر البفيويليدة دددو وقيداو دوع الدةايدة، الدذ  يبعلد  بمالثالت 
 .س30وس62ا و

 أولا: مزايا المقياس:-
 اق و  لام لدى كا ال ا ثل.ي ب د دذا امقياا ا  نظلية القيادر البفيويلية، دد   ظس (1
دالددد   كدددل ، س تم ت دددويل امقيددداا ودددلا  لديددددر، دددددذا يعدددني حندددي ح دددر لل ثدددة وددد  الدةايدددا  دا أددداث2

 .العديد و يا   خلما الدةايا  ال ااقة
 ت وع داحب   ال يئا  دالدةايا  ال  تم ت  ي  امقياا خييا. س3
 ل اةر، تع  ل  حاعاد القيادر البفيويلية ا ةاعة. س26وس يعب  وقيايا   بلملا ،  يت يب ون امقياا و  4
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، )المجلة العلمية (، "العوامل المؤثرة على تنمية القدرات الإبداعية: دراسة مقارنة على المنظمات الحكومية والخاصة والمشتركة بمدينة العاشر من رمضان"2003( محمود محمد السيد، )31)

 .143 -55للاقتصاد والتجارة(، جامعة عين شمس العدد الثالث(، ص

 س.%94ظ  الدةايا  وعدلا  لالية وللتقياا   وعوكلن احالماس الغ وعد  الث ا  الداحل   س5
 ثانيا :بنود المقياس: -

تولدددة و يدددا ل لمدددلا  دا ددددا  وددد  ل ا دددل القيدددادر يب دددت  امقيددداا حةادددر لتولدددا  وددد  ال  دددود، تقددديس كدددا ل
 البفيويلية ا ةاعة للس ال فيو البا :

س تقدديس ل لمددل الدددخر دالإلهددام، دودد  حوثلددة الع دداةا  الدد  تقدديس دددذا الع لمددل:  يخيددد 5-1س ال  ددود ودد  و1
 ةئي   و  تماة  بام بق ا .

لع دداةا  الدد  تقدديس دددذا الع لمددل: س تقدديس ل لمددل البشدد ير الإادددال ، دودد  حوثلددة ا11-6س ال  ددود ودد  و2
 .س31و يش عني ةئي   للس البم ة    ا امش    و   دا   بلمة دا لل شديدر 

س تقدديس ل لمددل الادبتددام بامشددالل الملديددة، دودد  حوثلددة الع دداةا  الدد  تقدديس دددذا 18-12س ال  ددود ودد  و3
  يباكد ةئي   و  حن  اشا  دةا ا  ند  قق  . الع لمل:

و  دة القدددرس، دود  حوثلدة الع داةا  الد  تقديس  ةال اةيخويدس تقديس ل لمدل القيدادر 26-19س ال  ود و  و4
 دذا الع لمل:  يمثا ةئي   ةوخا  لل  اا دالإنجا  بال   ة   .

 ثنتائج البح
الددلة  دو يددا  توشددد  ددا  للقائددد تددب  م وددر  بعددي المددمة القيددادر دندةتددي للددس ا ددداث الب تيددة ا  دداةية -1

 ام بق لية ديعيي للب وة ام بتل دندةتي للس تقيي  البقدم دلديي ايةاتي يا  دا فية
   ا  لدم دشود لتولة و  ال تا    القائد يم   اااددا ل  للي  ات داع  دو   للمد ر القائدد،  -2

 دحد  ح وا  دذا ال تو   د  البدةيم
 ي ي للييا   ا  لدم تواخل اعض ال تا    القائد يم   تدة  -3

 
 توصيات البحث:

 لدةر دل  دت دويل ت  يد  نظليدة القيدادر البفيويليدة للدس ن دال حديدر، دتلكيدخ الادبتدام للدس القيدادا   -1
البفيويليددة، دالددد  تلعدددم الدددددة ا يايددد    البمالدددا دامشددداةكة اشدد ا اادددا  ودددر العددداولل،  يدددت انهدددا  عدددا وددد ي  

  قيددد  حدددددا  امشي دددة دالب تيدددة ا  ددداةية ام دددبداوة، دالب لدددم للدددس لددداولل يب يدددون ليلمددد فيوا ندددادر ي ددداثون  
  د   ام بق ا.

، ددلتيدددا لدددى القيدددادا  البفيويليدددة، كونهدددا ةال اةيخويدددالعتددا للدددس تعخيدددخ دت ددويل العتدددا بم ددددح القيددادر  -2
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 امش ل اللئي     الب تية ا  اةية.
لددددى العددداولل وددد  حددد   تشددد يعي  للدددس ااددددا  ددددذء العتدددا للدددس   در مماةيدددة البشددد ير الإاددددال   -3

ا خ اة، دالبمالا ور نادو  للو و  لاكبشا  للل شديددر د لدو  ادة تقليديدة للتشد    الد  تعدةض العتدا 
 داحا و ظووة امشي ة.

  در ادبتددددام القيددددادا  البفيويليددددة بالعدددداولل، كدددد  لا ي ونددددوا لددددلد يددددل ة ةناايددددة للدددديي ، ودددد  حدددد    -4
لما  بالعاولل دافيةو    العتا اشد ا دائد ، دتقدد  البددةيم دالبعلدي  ام دبتلي  لهد ، خيدذا ود   داني ا دا   قدة الات

 دشلا  العاولل هنم ي  داقادو ، مما يعني   در و بوى خعّاليبي    العتا.
دال شدددداب، دافيةودددد   اادددددا  القيددددادا  البفيويليددددة   المجبتعددددا  امخيددددد ودددد  البمدددداة ، دتخديددددد ال دددداا با يويددددة -1

بام دشدليا  دالبفيددد   ا ديددر، دت شددي  الب دي   الذد يددة، ليشدعلدا اقيتددة دحثيدة دشددودد    المجبتددر، 
 دحا ة    القيادا  ا ديدر.

 
 الخاتم 

 
ان ويتة القيادر  ع ة، دو شدلية ك ةر ي ا  ل يدا الإن دان يدوم القياودة، لدذل  كدان لخاودا  للدس كدا دا دد 

ا م ي يبعدل  للييدا ديق ليدا دي وةددا لي دون حددا للقيدادر الد  دد  للد  دخد ، ح : وعلخدة دويداةا ، دحةشدو  حن ي دح
الله لخ دشا البوخي  ا  ايان دذء امعاة  دامياةا  للم الة نائد للت  دخ   واا  الشلع، دلي ون الملد حودة كتدا  

 كان ييدنا االادي  لليي ال  م، دليس ا وة خلد.
شدديدء ا وددة الإيدد وية اليددوم ودد  لوا ددل خ ليددة داحليددة دحاةشيددة ح ددو  وددا ت ددون للمدد الة نددادر  دان وددا ت

 كالذي    عي  الليو  لليي اللم ر دال  م.
خا ودددة اليدددوم أاشدددة  وثدددا  ح  ا دددل، دلتدددل، دلثتدددان، دللددد ، دحالدددد اددد  الوليدددد، دوحادددو ل يددددر ا دددلااس، 

 ، دا  نادر دلار كتفيتد ل دء، داةد  ال ثة.دولاةل ا    دس ، د و  ا الدي  ا يو س
يدا ونددددا ﴿للو ددددو  ا   لدددد  اددددم ال ددددد  اب يددددة الددددداحا نددددا  تعددددا :  ددددتىَّ يدي نددددةلّ النَّ اللهن لا يدي نيديددددلي ونددددا القنددددومك  ن

ي   [.13/11]الللد: ﴾هلننمي ل
 د ل  ل  يب   تى ي ون ام بق ا املاد دو ارن الذ  يلم ر.

 امو وع ك ة شدا ، دأاشة ا  شيود وةاكتة، دلتا دةدب لإل ا  دذا امو وع  قي.دححةا : ان دذا 
 دحيا  الله العل  العظي  ال داد دالبوخي ، دحن يليتني اللمواب دا   دالهدى دالل اد.

 دآحل دلوانا حن ا تد الله ةب العامل، داللم ر دال  م للس حكلم ال  يل .
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 والمراجع. فهرس المصادر 

 القلآن ال ل 
 م.٢/١٩٩٥اا  ا  ة، ال اوا   الباةيم، داة ال بم العلتية، اةد ، ب 

 م.1996 -دد 1/1417اا  ا  ة، حيد ال ااة،  قي : لاد  ححمد اللخال ، داة ا يا  الةاث العل / اةد ، ب
 دد.1/1358اا  ا و  ، ام بظ ، داة  ادة/ اةد ، ب

 ال ةر ال  وية،  قي : اتد حميد الله، وعيد الدةايا  دا أاث للبعليل. اا  ايفيال،
 اا  كثة، ال ةر ال  وية، داة ال بم العلتية/ اةد .

 اا  واشة، ال   ،  قي : اشاة لواد وعلد ، داة ا يا/ اةد ، ا  ةةيم.
 .1اا  و ظوة، ل ان العلب، داة  ادة/ اةد ، ب

 دد.1/1411ر ال  وية،  قي : لي ل د اللةد  يعد، داة ا يا/ اةد ، باا  دشام، ال ة 
 دد.2/1413ال  اة ، اللمفييت،  قي : د. ولم مس ديم ال  ا، داة العلوم الإن انية/ دوش ، ب
 الةوذ ، ال   ،  قي : ححمد اتد  اكل دآحلدن، داة ا يا  الةاث العل / اةد .

 م.1986دوش ، ل عة حد   -خاة، ةةيم للتا  دوش ، داة الم ل ا اخظ اتد و ير دحباظة ن
 -ددددد1/1411ا ددداك  ال ي دددااوة ، ام دددبدةك للدددس اللمدددفييفيل،  قيددد : ولمددد مس ل دددد القدددادة ل دددا، داة ال بدددم العلتيدددة/ ادددةد ، ب

 م.1990
 لاق ال بم.س. دةايا  وعا لر   لل  ال مس امعل . القادلر: 2004الدةديل ، ل د ام ع  ححمد. و

 م.1993الدكبوة ال ول  اتد يعيد ةو ان، ا ياد   الإي م، داة الم ل/ دوش  ل عة حد  
 م.1980الدكبوة ال ول  اتد يعيد ةو ان، خقي ال ةر، داة الم ل/ دوش  ل عة فيو ة 

 م ال  عة العا لر ١٩٩٤الذدبي، ية حل م ال    ، وشي ة الليالة، اةد ، 
 ولم مس، الإي م نظام ان اني، داة و ب ة ا يار/ اةد ، ل عة فينية. اللاخع 

 س. اداةر امواةد ال شلية. القادلر: كلية الب اةر، شاوعة لل شمس.2002الخّ د ، لاد . و
 م.15/2002الخةكل ، ا ل م، داة العل  للت يل/ اةد ، ب

 دد.1357داة ا ديت/ ولمل،  الخيلع ، نلمم اللاية،  قي : اتد يويل ال  وة ،
 م.1979ال  ال  ولم مس، الايبشلال دام بشلنون، ام بم الإي و / اةد  ل عة فينية، 

 م.1988ال فيتلاني حيعد، ا ح ل   الإي م، داة ال مائس/ اةد ، ل عة حد  
 م.1994ال فيتلاني حيعد، الإل م حدلا ، داة ال مائس/ اةد ، ل عة حد  

س،  العواوا امش لر للس ت تية القدةا  الإادالية: دةايدة وقاةندة للدس ام ظتدا  ا  وويدة دالخا دة دامشدةكة 2003اتود اتد، و ال يد
 بمدي ة العا ل و  ةو ان ، والمجلة العلتية ل نبلماد دالب اةرس، شاوعة لل شمس العدد الثالتس.

 م.1990اةد   -ا  لل، الداد دت  ي  ولم مس نلما ، داة العل  للت يل  ال يول  ش   الدي ، دش   الدي  اتيل ، تم ة
 م.١٩٩٦ال يول ، ةةيم الخلما ، نقفية دلل  لليي: اتود ة ض ا لبي، داة امعلخة، اةد ، 

 دد.1415ول/ القادلر، بل د اتي   ا  االادي  ا  يني، داة ا ل ال  اني، امع   ا دي ،  قي : لاةل ا  لوض الله ا  اتد، 
 م.1985 -دد 1/1405ال  اني، امع   اللم ة،  قي : اتد   وة اتود ا ا  حوليل، ام بم الإي و ، داة لتاة/ لتان، ب

 م، ال  عة الثالثة. ١٩٩١ال   ، ةةيم ا و  داملوك، داة ال بم العلتية، اةد ، 
 لبفيويل  ديلوك اموال ة الب ظيتية وال وي : المجلة العلاية للعلوم الإداةيةس.س، ال لوك القياد  ا2002العاول  ححمد، و
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 س القيادر   القلن ا اد  دالعشلي ، داة اا   خم/ اةد .2002العدلوني اتد حكلم ديويدان لاةل، و
 م.1939ال خا  اتد وحاو  اودس، ا يا  للوم الدي ، و  عة ولم مس ال ا  ا لبي/ القادلر 
 م.1991ال خا  اتد، تلا  ا الم ل    ويخان الشلع دالعقا/ اةد ، داة الشلدل، ل عة حد  

 س. اداةر الب ية. القادلر: ام  عة العثتانية.1997القا   خشاد، و
 القلقش د ، ن ئد ا تان، داة ا يا  الةاث العل / اةد .

 م.1986دد 1406  ال وي  ال  عة اللااعة اململ  اتد حول، المجبتر الإي و  داة ا ةن
 س. اداةر ا خلاد دال لوك الب ظيت . دوش : و شوةا  شاوعة دوش .1995ال  اة، اتد لدنان. و

 م.1988الهويد  خيت ، ح وة الول  الديني، داة ا  تة اليتانية/   عا  اليت ، ل عة حد  
 دد.1412 د الله دةديو، داة الم ل، بالهيثت ، لتر الخدائد دو  ر الموائد،  قي : ل

 م.2004 -دد 1/1424الواند ، ام ا  ،  قي : اتد ل د القادة ححمد ل ا، داة ال بم العلتية/ اةد ، ب
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 م.1956حاو ا    و ل  ا    ا  ال ي ااوة ،  فييت و ل ت تدني  اتد خشاد ل د ال ان ، داة ا يا  ال باب العل ، ل عة حد ، 
 م.1991ةةية اي وية وعا لر ال ن و ادئ داة الشلدل/ القادلر، اةد ، ل عة حد  حاو المجد ححمد كتا ، 
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 م.2005 ، كيل     اخوام القور، تلجمة اتد توخي  ال  ةو ، ل عة حد  ةدال  الي
 م.2005ةدشلداديون، حيلاة نور البمادض، تلجمة و ب ة شليل، ل عة فينية
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 ملةخص                    
فالتجارب الدولية المعاصرة أثبتت بما لا  تعليمي،محل التنافس الذي يجرى في العالم وهو تنافس  أصبحإن التعليم   

وأن كل الدول المتقدمة التي تقدمت من بوابة  التعليم،يدع مجالًا للشك إن بداية التقدم الحقيقية بل الوحيدة هي 
ا وسياستها وما يتسم به العصر الحالي بالتفجر المعرفي والتكنولوجي التعليم، لأنها تضع التعليم في أولوية برامجه

الأمر الذي جعل  الانترنت،وانتشار نظم الاتصالات والاستعمال المتزايد للحاسوب والتوسع في استخدام شبكة 
 العالم قرية كونية الكترونية. 

والتطرق لمجموعة من المشاكل والعقبات التي تواجه تتناول الورقة دور التعليم العالي والبحث العلمي في الجامعات 
ويبين الباحث الهدف من الورقة في المساعدة في استنتاج وعرض طرق واساليب  العلمي،التعليم العالي والبحث 

وسيتناول الباحث وبأسلوب البحث العلمي، موضوعات بحثه التي يستهلها بالمقدمة  الحلول،حديثة لمجموعة من 
ف البحث وأهميته وحدوده ومشكلاته، ثم يطرح عدداً من الأسئلة ذات العلاقة المباشرة باستراتيجيات يليها أهدا

عرض الباحث في نهاية البحث عدداً من التوصيات، آملًا أن تكون  العلمي.التخطيط في التعليم العالي والبحث 
 الاستراتيجي.أصحاب القرار في التخطيط والباحثين، والمسؤولين، و  العالي،ذات فائدة للأساتذة في التعليم 

 
Abstract 

      The Education become the place of competition, which is being in the world, 

compete tutorial, contemporary international tests proved beyond any reasonable 

doubt that the beginning of real progress, but only is education, and that all 

developed countries made advanced from the gate Education, as she puts 

education in priority programs and policy and It characterizes the current era  and 

technological knowledge and the spread of communications systems and the 

increasing use of computers and the expansion of the use of the Internet, which 

made the world a global village electronic. 

The paper addresses the role of higher education and scientific research in the 

universities and addressed to a range of problems and obstacles facing higher 

education and scientific research, and shows the researcher aim of the paper is to 
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                                                                                 :المقدم  

التعليم الجامعي يؤدي دوراً مميزاً في تقدم المجتمعات وتنميتها وذلك من خلال وسائل ومهام متعددة لعل التطور في إن 
لقد أصبحت الجامعات اليوم ومن خلال أهدافها ف قية()الأساسية والتطبي أبرزها إرساء قاعدة البحوث العلمية

ووظائفها الأساسية المتمثلة بالتعليم الأكاديمي والبحث العلمي وخدمة المجتمع أحد أهم العناصر الداخلة في بناء 
وهي قلبها النابض  وتطور حضارة العصر الذي نعيش فيه، فهي المؤسسة التعليمية الأكبر، وهي عقل الأمة وروحها،

الذي يغذيها بالعلماء المبدعين، والقادة الأفذاذ، والساسة والمفكرين، والقوى العاملة المدربة في مختلف المجالات الذين 
 بدورهم يشكلون أداة الرقي والتقدم والازدهار .

والعالمية من خلال أطروحاتها  نجد أن كل جامعة تحتل مكانتها العلمية بين جامعات ومؤسسات التعليم العالي المحلية 
، وستظل الجامعة القاعدة الأساسية التي  ومعاييرها المختلفة، وتعُد الجامعة بمثابة مركز إشعاع للمعرفة والعلم والفكر النيرر
ينطلق ويتطور منها أداء أي مجتمع سواء أكان خدمياً أم إنتاجياً، ومن ثم فإن تحديث وتطوير أداء الجامعة وجميع 

تها هو الطريق الرئيس إححداث التنمية الحقيقية في أي مجتمع. ومن ألمهم تحديث وتطوير اخططط الدراسية مكونا
للجامعة التي تشكل وصف لما درسه اخطريج بما يحقق تقدم وتمييز الجامعة على الصعيد المحلي والعالمي والصعيد المهني 

 .1والأكاديمي
ة والبلدان المتقدمة لا يمكن تقليصها ألا بالاستخدام     الأمثل للإنسان من أن الفجوة الكبيرة بين البلدان النامي 

خلال الاستثمار فيه ، فالمعرفة المنتجة التي يمكن إن تقدمها مؤسسات التعليم العالي والمبينة على أسس البحث 
 العلمي يمكن إن تنتج قوى عاملة مؤهلة ومدربة     للنهوض بالمجتمع . 

                                                           

 الإسكندرية. –، دراسات في سياسة التعليم في الوطن العربي، دار المعرفة الجامعية (1993 ) شبل ,بدران  - 1
 

assist in conclusion introduced modern methods and techniques for a range of 

solutions, and will address the researcher and the manner of scientific research, 

his research initiated by head-topics followed by the objectives of the research 

and its importance and its limits and its problems, then it raises a number of 

direct relevance to planning strategies in higher education and scientific research 

questions.                                                                    

  Showing a researcher at the end of the research a number of  hoping to be of 

interest to professors in higher education, and researchers, officials and decision-

makers in strategic planning. 
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واقع التعليم العالي والبحث العلمي في السودان يجد ان هنالك تراجع في المستوى العلمي خطريجي  إن الناظر إلى

الجامعات بشكل عام ، إذ أن إعداد الطلبة يكاد يقتصر على الجانب النظري وعدم الاهتمام بالجوانب التطبيقية  سواء 
علمية تمارس التدريس والبحث العلمي في  على مستوى التطبيق أو البحث العلمي ، مما أسهم في إعداد كوادر

الجامعات بمستوى متدني لضعف المهارات البحثية لديهم ،الأمر الذي انعكس سلبا على واقع البحث العلمي ،  إن 
الجامعة هي الحاضنة والراعية للبحث العلمي وان أي خلل في وضيفتها سوف ينعكس سلبا على مجمل أنشطتها العلمية 

 بحث العلمي .وفي مقدمتها ال
ولهذا يجب علينا تحديد المشاكل والمعوقات التي تحد من التطور في مجتمعنا الجامعي وفي كيفية إإحعداد الجيد خطريجين 
وكوادر تنهض بذلك المجتمع وتعمل علي تنمية البلاد وإبتكار وتحديث وتطوير في كافة المجالات الطبية التقنية 

ولايتم ذلك الا بالبحوث العلمية الجيدة ولذلك يجب الوقوف علي جوانب الضعف العسكرية وكل المجالات الصناعية 
ومناقشة النقاط التي تمثل عائق لذلك , في البداية سيتم توضيح المشاكل والمعوقات التي ستناقش بشكل مفصل وذلك 

 لتسهيل طرق واساليب الحلول المناسبة والقدرة علي تفادي المشاكل في المستقبل .
موة  م  المشال  والتحديات الي  تول  الياا الباثث و الي  سيتم ةرهاا في كل  ققا  برر  هه  هناك مج

 المشال  والتحديات:

 عدم توفير الوسائل التعليمية المطلوبة وطرق إستخدامها بكفاءة وفاعلية .  -1

شنغل المكنان بمنا يمكنن لا  عدم العناية بحسنن اختينار الأسنتاذ الجنامعي المتمينز المنتمكن المتخصنر والنظنر فقنط إلى -2
 بما ينبغي أن يكون.

إنعدام المعارف واخطبرات  والمهارات الأساسية المتوافرة لدى خريجي الجامعات وهي ما يجب أن يتمتع بنه خنريج هنذا -3
 التعليم من إمكانات عامة وتخصصية، ومدى قدرته على الانطلاق إلى سوق العمل.

 التفاعل معها خصوصاً في ظل العولمة.أن يتفهم الثقافات، وأن يتمتع بمهارة الرؤية العالمية للخريج، وضرورة -4

 احتمال حدوث عدم توازن بين التخصصات العلمية والتخصصات الأساسية واإحنسانية .  -5
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 اهداف البحث:
اهداف الورقة التعرف علي الطرق والاساليب التي تساعد في تطوير اساليب التعليم والبحث العلمي وكيفية إعداد 

باعتبار التعليم هو مصدر الطاقة الدافعة  استراتيجيةاجيال ناضجة مؤهلة تساعد في دفع مسيرة التعليم وهي ضرورة 
اني منها التعليم العالي والبحث العلمي في وتحديد خطة قومية يع تحديد المشاكل والمعوقات التي  للتنمية الشاملة,

 المستقبلية من التعليم العالي والبحث العلمي في جامعاتنا السودانية .    للاحتياجاتللبحث العلمي و خطة مدروسة 
العصر وأعداد عقول من  احتياجاتالابتكار ومواكبة التكنولوجيا والعولمة والتطوير للمقررات والمناهج حسب وكذلك  

 .  (2) خلال بناء خطط دراسية لتحقيق أمل الأمة في قدرة هؤلاء على إحداث التقدم الحضاري المنشود
وضعف مكانتها  العربية،لأهمية الموضوع، وما نراه من تدهور في المستوى العلمي في الجامعات  بهمي  البحث:

شكوى الكثير من المؤسسات، التي تستخدم خريجي هذه الجامعات، من العلمية على المستوى العالمي؛ باإحضافة إلى 
ضعف في القدرة العملية على ممارسة الدور الفعرال في نجد ضرورة ملحة لتطوير جامعاتنا. ويجب أن يركز هذا التطوير 

 ط ومحاور. الباحث تناقش عدة نقا أعدهاعلى التعليم العالي والبحث العلمي كان اهداف الورقة العلمية التي 
 تتضح من خلال ما يلي:

تقدم المجتمعات وتطورها ويأمل الباحث أن يقدم هذا البحث للقائمين  يساهم فيالذي أن أهمية البحث العلمي هو 
 على بذل مزيد من الجهد للارتقاء بمستوى وسوية البحث العلمي في الجامعات. ما يحفزهمعلى أمر التعليم الجامعي 

وسيلة تغذية راجعة، ويجب أن يزود البحث متخذي القرارات في الجامعات بمعلومات عن وضع البحث ويعتبر البحث 
 العلمي في جامعتنا فيتضح المطلوب منهم تجاه مسيرة البحث العلمي وفق تصورات معينة.

 هي:وهناك ثلاث  بسئلة  رئيسي  في البحث 
 العلمي؟ليم العالي والبحث ما هي التحديات والعقبات في تطوير التع : السؤال الأول
 العالي؟ما هي معوقات وتحديات استراتيجيات التخطيط في التعليم  : السؤال الثاني

: منننا هنننني أدوار القنننائمين علننننى اسنننتراتيجيات التخطننننيط في التعلنننيم العننننالي لمواجهنننة تلننننك المعوقننننات  السؤال الثالث
 والتحديات؟

 المناسبة.تناول الموضوع بصورة شاملة ووضع الحلول اسئلة البحث من خلال  علىسيتم الاجابات 
 

                                                           

حاضراً ومستقبلًا، بحث مقدم إلى مؤتمر التعليم العالي )رؤية شاملة دورة في الارتقاء بخطط ، أهمية التعليم العالي في التنمية وفي الاستثمارات والموارد (2003 ) الدبوبي، عبد الله -2
 .3/9/2003-1التنمية والإصلاح والتحديث حاضراً ومستقبلًا(، دمشق، 
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 :مصطلةحات البحث
عملية فكرية منظمة يقوم بها شخر يسمى )الباحث( من أجل تقصي الحقائق بشأن مسألة أو  :البحث العلةمي

مشكلة معينة تسمى )موضوع البحث(، باتباع طريقة علمية منظمة تسمى )منهج البحث( بغية الوصول إلى حلول 
 .3 ملائمة للعلاج، أو إلى نتائج صالحة للتعميم على المشاكل المماثلة تسمى )نتائج البحث(

 

يتعلم الطالب في مجال متخصر يؤهله  : هو مرحلة عليا من التعليم ويختلف عن التعليم المدرسي حيثالتعلةيم العالي
إحدى الشهادات في تخصر معين أثناء دراسته الجامعية. وفي معظم  للعمل في أحد ميادين العمل بعد أن ينال

          منها عند نجاحه الطالب أن ينهي دراسته عند نهاية اي ينقسم التعليم إلى ثلاثة مراحل بإمكان جامعات العالم
 : البكالوريوس يمضي فيه الطالب من أربعة إلى خمس سنوات حسب التخصر الذي اختاره المرثلة  الأولى 

: الماجستير يمضي فيه الطالب من سنة إلى اثنتين حسب التخصر الذي اختاره وحسب نشاطه  المرثلة  الثاقي 
                                  م الجامعةوحسب نظا

اختاره وحسب نشاطه  : الدكتوراه يمضي فيه الطالب من سنة إلى اثنتين حسب التخصر الذي الثالث  المرثلة     
 بحثية تناقشه فيها لجنة من اساتذة الجامعة تقرر ما إذا يمنح درجة وحسب نظام الجامعة وفي نهاية المدة عليه تقديم رسالة

 .في الفلسفة في التخصر الذي اختاره الدكتوراه
 الدراسات السارق  :

تناول الباحث بعض الدراسات السابقة التي من خلالها تم التعرف علي المشاكل والمهددات في البحث العلمي والتعليم 
 في الوطن العربي وركز الباحث علي التعليم.

 السابقة :  الدراسات تراها كما العلمي البحث مشكلات
 والعالم العربي، الوطن في التعليم ومشكلاته معوقات وتصنيف استقصاء السنين، عشرات ومنذ المختصون، حاول

 والمحاضرات والندوات العلمية، والمؤتمرات الأبحاث التربوية، في المشكلات هذه من العديد وترددت اإحسلامي،
 القرن سبعينيات منذ المجال، هذا في والعلمية التربوية الدراسات من على العديد الاطلاع خلال ومن .المتخصصة

  بعض الدراسات السابقه. نعرض البحث، هذا تاريخ إعداد وحتى الماضي

                                                           

 (. أزمة البحث العلمي في الوطن العربي، الرياض: معهد الإدارة العامة، إدارة البحوث.1981خضر، عبد الفتاح ) - 3
 



Journal of Human Development and Education for specialized Research (JHDESR) Vo: 2, No: 1, 2015 

           

 
 48 

Journal of Human Development and Education for specialized Research 

 العلمي كوظيفة البحث الى أشار حيث واتجاهاته، قضاياه الجامعي، التعليم حول :(1977) مرسي دراس   -1
 العربي العالم جامعات العلمي في البحث مشكلات أهم الباحث واستعرض المعاصرة، الجامعة وظائف من أساسية
 العلمي، للبحث المرصودة المالية وضعف المخصصات العلمي، بالبحث العربية الجامعات اهتمام ضعف :ومنها

 .وقضاياه المجتمع بمشكلات ارتباطها وعدم الباحثين بالترقية، لدى العلمي البحث اهداف وارتباط
 الملك بجامعة العربية، المنعقدة الجامعات في التدريس هيئة عضو لندوة العمل وأوراق الأبحاث من مجموعة قدمت   -2

 والتي ،( 1983 )دراس  ةدس-2     منها ، 1983 العام من آذار 2 إلى شباط 27 بين ما الفترة في سعود
 :في المشاكل تتلخرمن مجموعة من  يعاني العربية الجامعات في العلمي البحث أن إلى أشارت

 .يستحقها التي والأولية المطلوبة الأهمية العلمي البحث إعطاء عدم   -1
 .العربية الجامعات في البحوث بين التكامل غياب   -2
 في هيئة التدريس عضو لاستقرار الملائمة الظروف باستقصاء : وعنيت ( 1984 )وةدس الليلاني دراس   -3

 :بالتالي الدراسة أهداف وحددت العربية، الجامعات
 .العربية البلدان في العالي التعليم في التدريس هيئات أعضاء منها يعاني التي المشكلات حصر -1

 المناسبة الحلول العلمية واقتراح فعاليته لزيادة التدريس هيئة عضو لاستقرار والمعنوية المادية الاحتياجات تحديد -2
 .الفاعلية وزيادة التدريس هيئة عضو لاستقرار

 في ناشئة زالت ما العربية الجامعات أن الدراسة، هذه خلال من جمعت التي البيانات وتشير
 ينعكس هذا ووسائلها، وكل وأنظمتها وإمكانياتها، سياستها تطوير سبيل في الكثير إلى بحاجة زالت وما معظمها،

 بالاهتمام تحظى لا التدريس عضوء هيئة استقرار مسألة أن أيضًا وتبين فيها، التدريس هيئة عضو استقرار على
 شانها من التي الجهود تعبئة :منها التوصيات من الدراسة بمجموعة هذه أوصت وعليه، تستحقهما، اللذين والاعتبار

 تهابوظيف الجامعة تقوم حتى أساسية، استقرار عوامل معها لتجلب والتنظيمية المادية واإحدارية، الجامعة إمكانيات تطوير
 .العلمي والتدريس البحث مجالي في المنتج العمل على تحفزه التي اإحيجابية الأجواء التدريس هيئة وتوفر لعضوء

 بأن البحث يرى والمتوقع، الواقع بين الفلسطينية الجامعات : ركزت الدراسة علي   ( 1986 )الجرباوي دراس  -4
 من وجدت التي من الأهداف هدفاً يشكل ولم انشائها، حين الجامعات هذه أولويات قائمة على يكن لم العلمي
 :من كل لغياب اهتمامًا، توليه أن أيضًا بمقدورها يكن ولم يومئذ، اجلها
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 يرى كما العلمي، البحث أن مع .الملائم والمناخ المساندة، التحتية والبنية المجتمعي، الدافع

 .التربوية المؤسسات مكانة ومقارنة لتحديد عليها المتعارف المقاييس أنجع من يعتبر الباحث،
 لوضنوح الفلسنطينية تفتقنر التربوينة المؤسسنات في العلمني للبحنث لاحقنا، جناءت النتي الندعوات، أن الباحنث وينرى

 حقيقينة لميزانينات هنذه الجامعنات وافتقنار الفلسنطينية، الجامعنات بنين التنسنيق عنهنا وغناب عنام، بشنكل الأهنداف
 العلمني منن البحنث يتطلبنه منا تنوفير ضنرورة الباحنث هامشنيًا، وينرى البحثني النشناط جعنل ممنا العلمني، للبحنث

 .المجتمع تنمية يدعم البحثي لما النشاط توجيه و ومستقل مركزي ابحاث مركز لاقامة المشترك التخطيط مستلزمات
 يعيشنها النتي وعمنق الأزمنة العنربي، النوطن في العلمي البحث أزمة دراسته علي ركز في ( 1993 )دراس  سلةمان-5

 الباحنث، يقنول وكمنا الأزمنة، هذه النظرية،وتتمثل البحوث مجال في الواضح العجز خلال من العربي، العلمي البحث
 :المشنكلات منن العديند أفنرز ممنا العربينة، الندول لندى للبحنث العلمني المعنالم واضنحة اسنتراتيجية وفلسنفة غيناب في

 الامنة نهضنة في رائندًا دوراً تلعنب ان عنن العربينة العلمينة المؤسسنات وعجنز الفردينة،والبحنوث  الميزانينات، في العجنز
 العنربي، للوصنول العنالم في القنوة وعناصنر النذات، على الاعتماد في يكمن الأزمة من اخطروج أن ويرى الباحث .علميًا

 .حقيقية تنمية الى
 ثدود البحث:

 وزارة التعليم والتعليم العالي والبحث العلمي. –الجامعات  العربية  الحدود الملاقي  :
 .2016: يناير الحدود الزماقي 

الحدود الموضوعية : تركز الدراسة علني مشناكل التعلنيم والطنرق الجيندة النتي تسناعد في الحلنول وتقنديم المسناعدة للتعلنيم 
 العالي لتطوير الطلاب .

هج الوصفي التحليلي وذلك بوصف المشكلة في البحث العلمي والتعليم العالي : اتبع الباحث المن مناج البحث
يمكن  وتقديم مجموعة من الحلول التي يتوقع الباحث تساعد في اعطاء نتائج جيدة تنعكس ايجابًا علي الدور الذي

 .القيام بة من خلال الطلاب 
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 مناقش  مشللة  البحث:
 المشال  والمعوقات تتمث  في جاقبين :

 في جاقب المتعلةم :
تكمن في الضعف العام للطالب في جوانب عديدة تتمثل في المعرفة الجيدة للتخصر والتطور الذي يجب إحداثه من 
خلالة مشكلة الثقافة والنموء والنضج مشاكل اللغة في حالة الابتعاث ونقل ثقافة جديدة ومحاربة الثقافة السالبة علي 

ا كان لابد من تقصي الصعوبات والتحديات التي تعيق تقدمه وتمنعه من أخذ الدور المجتمع في مختلف الجوانب, لذ
المتوقع له في خدمة الحركة العلمية والحركة التنموية. فما المعوقات التي تحول بيننا وبين إنجاز الأبحاث العلمية المتميزة، 

 سواء كان ذلك على المستوى الأساسي أم المستوى التطبيقي.

الباحث لايجد الأجواء العلمية المناسنبة والصنحيحة في جامعاتننا فالبحنث العلمني يعتمند علنى التفكنير المبندع والطالب او 
بالنرغم منن كنل منا يمكنن أن -اخطلاق الذي لا يمكن حث القادرين عليه إلا منن خنلال تنوفير المنناخ المحفنز، فالمتخصنر 

دراً إذا لم تتنوفر لنه الشنروط النفسنية والأكاديمينة النتي تحفنز لا يسنتطيع أن يكنون باحثناً مقتن -يتوفر له من عوامل مساندة
علننننى العطنننناء العلمنننني. فالباحننننث بحاجننننة إلى اإححسنننناس بأنننننه يعمننننل في ظننننروف يسننننودها الشننننعور بالحريننننة الأكاديمينننننة 

                                                                        والاطمئنان النفسي.  

إضنننافة إلى ذلنننك فنننإن اللقننناءات العلمينننة بنننين أعضننناء هيئنننة التننندريس في القسنننم الواحننند أو في الكلينننة الواحننندة، سنننواء     
كاننت ريينة أو غنير ريينة، فنإن لهننا لمثيرهنا المباشنر علنى تنشنيط عملينة البحننث العلمني عنند هنؤلاء الأعضناء. كمنا أنهننم 

ميننة في مجننالات تخصصنهم سننواء مننا يعقنند منهننا في البلنند الواحنند ذاتننه بحاجنة إلى تسننهيل مهمننة إشننراكهم في المننؤتمرات العل
أو في بلدان أخرى.. ولا يخفى أن في كل ذلك إثراءً كبيراً خطبرات البناحثين وحفنزاً لهنم علنى القينام بالأبحناث والدراسنات 

 . 4في مجال تخصصهم

 في جاقب التعلةيم العالي والبحث العلةمي والمجتمع :
العالي والبحث العلمي في الجامعات السودانية نجد أن هنالك مجموعه من المشاكل والعقبات أهم في مسيرة التعليم 

 هذه المعوقات تتمثل فيما يلي:

                                                           

 .389-351دراسة في الواقع والتوجهات المستقبلية، مجلة اتحاد الجامعات العربية، عدد خاص، -(. الجامعة والبحث العلمي1988عدس، عبد الرحمن ) - 4
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غياب التقدير للةجاود الي  يبهلها الباثثون وتجاه  وإهمال النتائج الي  يتوللةون  -1
يعتمدونها كضرورة أساسية يستندون إلى فأصحاب القرار لا يعطون البحوث العلمية أية أهمية ولا  إلياا:

 نتائجها في بناء برامج مستقبلية، الأمر الذي يحبط الباحثين ولا يشجعهم على تكرار التجربة.

ولربما ذلك راجع إلى عدم توافر قيم البحث العلمي بالشكل المطلوب وكأن البحث العلمي شيئاً لا يستحق الاهتمام، 
 عام بالبحث العلمي.أو إلى عدم ثقة مجتمعنا بشكل 

فالتمويل عنصر أساسي لتهيئة الباحث نفسياً  هعف التموي  بو ةدم توفر التموي  اللافي: -2
–للعمل، لذا فإن إجراءات الحصول على الأموال المطلوبة يجب أن تكون ميسورة. إلا أن معظم باحثينا 

ا يحتاجه البحث من موارد يجدون صعوبة في توفير التمويل الضروري لعملهم بم -إن لم يكن جميعهم
وأجهزة وجمع معلومات وتحليلها، وربما تعبئة استمارات الدراسة وإجراء تجارب، مما يحتاج إلى مصروفات 
ومساعدة أفراد في إجراءات البحث أو الفنيين الذين يمكن أن يعملوا على صيانة المختبرات وتجهيزها 

ومن ناحية أخرى فإن قلة مكافأة الباحث على  للعمل للحيلولة دون إهدار الوقت والجهد والكلفة
 جهوده والنتائج اإحيجابية التي يتوصل إليها كل ذلك يشكل عائقاً كبيراً في طريق إجراء البحوث وإنجازها.

                                    قلة  مصادر المعلةومات بالشل  الصحيح ولعور  الولول إلياا: -3
افر إمكانية خاصة بها تساعد على إجراء البحوث، ومن بين هذه فعملية البحث تحتاج إلى تو 

اإحمكانات اخطاصة توفر مصادر المعلومات وسهولة وصول الباحث إليها، وبخاصة الأمور المستحدثة 
منها مثل الذي تنشره الدوريات والمجلات العلمية المتخصصة، حيث تحوي مثل هذه المصادر عادة 

ال تخصر معين فالمعلومات عصب البحوث العلمية، ولمي  أهميتها في عصارة الفكر اإحنساني في مج
عصرنا من أهمية الثورة التكنولوجية التي يشهدها العالم، مما يستحيل معه اإحلمام بالمعلومات جميعها بطرق 

لتي ترفد فردية أو تقليدية غالباً، ومن هنا يتبين لنا ضرورة وأهمية أنظمة المعلومات العلمية والتكنولوجية ا
الدارسين والباحثين بما يكفي حاجتهم من البيانات واإححصائيات المطلوبة. وجامعاتنا السودانية تفتقر 
عموماً إلى مثل هذه الأنظمة رغم تطلعها وحرصها على اإحفادة من التقدم التكنولوجي في مجال توثيق 

علومات المتوافرة والاعتماد على نفسه المعلومات، مما يثبط من عزيمة الباحث ويدفعه للاكتفاء بأقل الم
بتوفير المعلومات، مما يزيد أعباءه ويجعل مهمته صعبة في مرحلة البحث أو تفسير النتائج، مما ينعكس 
سلباً على مستوى البحوث. كما تفتقر مكتبات الجامعات عموماً إلى المراجع العلمية الصالحة للبحث 

ناهيك عن أسلوب اللامبالاة الذي يواجهه الباحث أثناء  ية. من كتب ودوريات ومجلات العربية وأجنب
 جمع المعلومات. كل هذه الأمور تنعكس سلباً على سوية البحث العلمي في الجامعات السودانية.
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التعليم والبحث العلمي الذي يخدم عملية التنمية وخدمة المجتمع هو من أساسيات واجبات الأستاذ الجامعي، ويتم 
اذ الجامعي سنويا على ما يقدمه في ذلك، بدون التفريط في أي منها وإن الحصول على الشهادة العليا هو تقييم الأست

                                                                                                                                      البداية الفعلية للبحث العلمي، وليس نهاية العطاء العلمي.   
وإن البحث العلمي ليس للترقية العلمية فقط، بل ضرورة ملحة خطدمة الجامعة وخطط التنمية. كما أنه من الضروري 

لجامعي في النشر في مجلات ذات تحسين أساليب الترقية العلمية، وذلك بوضع قيود جديدة، وتشجيع الأستاذ ا
        مستوى علمي مرموق، كأساس للترقية.     

ويجب أن ندرك جيداً إن    . إن الأستاذ الجامعي مطالَب بالبحث العلمي، حتى بعد حصوله على درجة الأستاذية
علين الذين تنعكس نشاطاتهم جامعاتنا لن تؤدي دورها، ما لم تنشأ فيها طبقة من الأساتذة الجامعيين واإحداريين الفا

بشكل إيجابي على طلبتهم وجامعتهم ومجتمعهم؛ آخذين بنظر الاعتبار أن الطالب هو محور العملية التربوية، والكل 
بشريحة المعلمين والاساتذة واعضاء  الاهتماميجب أن يكون في خدمته، لكي يكون عضوا نافعا في المجتمع, لهذا يجب 

 بلادي وذلك بتوفير العون المادي بهدف التقليل من الهجرات التي تحصل لتعم الفائدة البلاد هيئة التدريس عموماً في
 بأعلىوتنعكس ايجاباً علي الاجيال الجديدة تخريج أجيال واعية بالتحديات التي تواجه أمتها ومؤمنة بمهمتها ومسلحة 

 مستويات القيم وأخلاقيات التعامل  .
الجامعات الحكومية واخطاصة والكليات الاهلية واخطاصة ونحن نعاني من الضعف واخطلل في الهائلة في عدد  الزيادةمع 

م هيوجد الدعم المشجع ومن جميع الاطراف سواء كان الباحثون نفس المسيرة التعليمية وافتقار في البحث العلمي ولا
 حث العلمي للدعم والتأييد المجتمعي.دعم من الجامعات والتعليم العالي و افتقار الب يشجع ولا يقدمون ما فهم لا

ومن الحلول ايضاً لتنشيط البحث العلمي يجب على المجتمع أن يعي حاجته له وأن يتخذ قراراً واعياً بدعمه، فالبحث 
العلمي يحتاج إلى استثمار الكثير من الجهد والموارد ولا يعقل أن يقوم المجتمع بمثل هذا الاستثمار إلا إذا كان المردود 

لمتوقع كبيراً. لذلك لا يتوقع أن يتم تطوير هذا المجال في داخل مجتمع ما إلا بعد ما يعي هذا المجتمع حاجته له، وهذا ا
ما لم يحصل في مجتمعنا عندما قام بدعم إنشاء جامعاته المحلية، فهو لم يعتبرها مؤسسات بحثية ولم يتطلب منها القيام 

 نت بالنسبة له مؤسسات تدريس فقط.بتنشيط مجال البحث العلمي، وإنما كا
بعنند تحدينند أهننم إشننكاليات التعلننيم العننالي و البحننث العلمنني في الجامعننات والمراكننز والوحنندات البحثيننة في ظننل الشننروط 
والممارسننات الننتي ينبغنني توافرهننا لغننرض تطبيننق معننايير الجننودة في الجامعننات علننى الننرغم مننن تعنندد أسننباب تراجننع البحننث 

ت والنننتي نتجنننت أساسننا بسنننبب هجنننرة العقنننول  ومننا رافنننق عملينننة التغينننير مننن تحنننديات كبنننيرة عرقلنننت العلمنني في الجامعنننا
 -إلا إن إمامنا الكثير من الحلول للنهوض بالبحث العلمي منها : عملية النهوض الجدي بواقع البحث العلمي

 .  النهوض بالتعليم العاليالاعتراف بأهمية البحث العلمي في الجامعات كونه يمثل الحلقة المتقدمة في  - 
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 .  دعم سياسة النشر في الجامعات وتزويد كل جامعة بمطبعة مستقلة لنشر اإحنتاج العلمي لكوادرها –
تفعيننننل الاتفاقيننننات الثقافيننننة مننننع الجامعننننات الأجنبيننننة وتبننننادل الأسنننناتذة معهننننا لرفننننع المسننننتوى العلمنننني للأسننننتاذ  –

  الجامعي .
تشنمل كافنة أعضناء الهيئنات التعليمينة  و البحثينة والاهتمنام بتشنجيع البحنوث وضع سياسات واضحة للايفنادات   –

 .  المشتركة
 . تسهيل منح إجازات التفرغ العلمي لأعضاء الهيئات التدريسية لانجاز بحوثهم في الجامعات الرصينة خارج البلاد –

يات، ولذلك لا ينظر إليه بالكثير مما سبق يتضح بكل جلاء أن البحث العلمي في الجامعات محدود الأهداف والغا
من الجدية والتقدير لأنه محدود الفائدة، ولا يمس موضوعات حيوية، ولا يساعد في حل المشكلات القائمة على 

 الساحة في مختلف المجالات.

تحول ومن هنا كان لابد من إعادة النظر في الأوضاع القائمة للبحث العلمي وتخليصه من السلبيات والمعوقات التي 
 دون تمكينه من تحقيق غاياته والآمال المعلقة عليه.

 الحلةول م  وجا  قظر الباثث:
فيما يلي جملة من الاقتراحات تمثل رؤية مستقبلية لواقع وتوجهات أفضل من شأنها أن تسهم في رفع مستوى البحث 

 العلمي في جامعاتنا وتجعله هادفاً ومفيداً وعملياً.

لأعضاء هيئة التدريس للقيام بالأبحاث المختلفة على أن تعطى الأبحاث المتميزة سنوياً توفير الأموال اللازمة  .1
 مكافآت، يمكن ذلك من خلال إنشاء صناديق مشتركة لدعم البحث العلمي واإحنفاق عليه.

العمل على توفير قواعد المعلومات البحثية كخدمات مكتبية جامعية إضافية، وقاعدة عريضة للمعلومات في  .2
 قسم الأكاديمي حتى يفيد منها المدرسون وطلبة الدراسات العليا على حد سواء.ال

 التعاون في إنشاء بنوك للمعلومات واستخدام التقنيات الحديثة في الوصول إليها. .3

ينبغي أن يكون لعضو هيئة التدريس اهتمام بحثي خاص في مجال معين بحيث يتمكن من اكتساب المعرفة  .4
 لك المجال من ناحية، وحتى ينطلق في أبحاثه ودراساته ضمن حدود ذلك المجال.العلمية الضرورية لذ

 نشر الأجواء العلمية المناسبة على مستوى الكليات والأقسام العلمية. .5
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مطالبة الجامعات أن تقوم بتوفير ما يتطلبه البحث العلمي من مستلزمات ضرورية ولا سيما تحقيق الاستقرار  .6
يئة التدريس في مكان العمل. فالاستقرار الوظيفي والنفسي يهيئ لعضو هيئة التدريس الوظيفي والنفسي لعضو ه

 .5المناخ المناسب لتركيز جهده وتفكيره على تطوير اهتماماته الأكاديمية 

إنشاء معهد مركزي يسهم في إعداد مساعدي الباحثين لكل الجامعات والهيئات البحثية الأخرى. إن إعداد  .7
للعمل في مجال البحث العلمي لا يقل أهمية عن إعداد الباحثين، فهم من الكوادر اللازمة مساعدي الباحثين 

لنجاح البحث العلمي وتحقيق أهدافه، فالأبحاث العلمية تمر بخطوات طويلة في الوقت والجهد، تحتاج فيها إلى 
النتائج واستخلاص الحقائق  متابعة دائمة ورصد نتائجها أولًا بأول وعرضها على الباحثين لتحليل وتفسير هذه

والنظريات من خلال التحليل والتفسير وذلك يتطلب مساعدي باحثين يتوفر في إعدادهم الأمانة العلمية وتحمل 
 المسؤولية والقدرة على الأداء .

المطالبة بتكوين لجنة مركزية للبحث العلمي مكونة من عمداء البحث العلمي في كافة الجامعات أو من ينوب  .8
م، مهمتها رسم سياسة بحثية عامة وفقاً خططة شاملة، تتحدد بموجبها الأولويات والضوابط التي يجب أن تحكم عنه

نشاط البحث العلمي، وفقاً لما تفرضه حاجة المجتمع واحتياجات تنميته من جهة، وما يتوفر للجامعات من موارد 
 وطاقات من جهة أخرى.

 البحث العلمي كعقد الندوات وإلقاء المحاضرات المتخصصة دورياً.مطالبة الجامعات بإعداد برامج لتنشيط  .9
مطالبة الجامعات بتشجيع اإحيفاد لحضور المؤتمرات والندوات المختلفة وإعادة النظر في المخصصات المالية لتوفير نفقات  .10

 اإحقامة والسفر.

أن أهمية مؤسسات التعليم العالي تكمن في أحد أهم مخرجاتها و هم ان حملة الشهادات الذين يتم تخريجهم من 
الجامعات يجب عليهم المساهمة  في النهضة والتنمية ولتحقيق هذة الاهداف تم مناقشة المشاكل والعقبات من جميع 

 النواحي 
التي  اكل و الصعوبات التي يواجهها عضو هيئة التدريس، والمش وتطرق الباحث إلى ظروف عمل هيئة التدريس و

 تحول دون تحقيق الجودة في العملية التعليم.
  .اهتممنا بهيئة التدريس بالتعليم العالي، التي تعتبر محور العملية التعليمية

                                                           

 الإسكندرية. –، دراسات في سياسة التعليم في الوطن العربي، دار المعرفة الجامعية (1993 ) شبل ,بدران  - 5
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التدريس في الجامعة ولية  العمل الأكاديمي في الجامعة لأنهم هم الذين يتحملون مسؤ أعضاء هيئة التدريس هم عماد
 ولون عن اإحرشاد الأكاديمي في الجامعة، أوعلى مستوى الدراسات العليا، وهم المسؤ التدرج سواء على مستوى

الدراسات العليا،كمايتحملون مسؤولية النشاط البحثي في الجامعة و هو ما يتطلب كفاءات  اإحشراف على طلاب
  .مه بشكل فعالعضو هيئة التدريس من أداء مها معينة، تمكن

تحسين نوعية مؤسسات التعليم  :   الطرق والاساليب الحديث  الي  تساةد في تطوير التعلةيم العالي و البحث العلةمي
 ولمي  من خلال ثلاث مهام كما يرى "الباحث"لا بد من القيام بها في سياق خطة متكاملة الأبعاد وهي: العالي

التعليم العالي القائمة، خاصة في فروع العلوم الطبية والتطبيقية ضرورة تقليل الاستيعاب في مؤسسات  .أ
 . اخطريجين البطالة بين  اذديادالتي  من خلالها يتم حل وكافة العلوم اإحنسانية

 زيادة تحسين اإحمكانيات وتجهيزات التدريس والبحث العلمي. .ب
ات التدريسية، وإعادة تطبيق مبدأ ضرورة تقييم هيئات التدريس، ووضع برامج فعالة للنهوض بقدرات الهيئ .ج

 التنافس كعنصر جوهري في شغل مناصب هيئات التدريس.
ضرورة وضع معايير النوعية لمؤسسات التعليم العالي الجديدة وتطبيقها بصرامة، وعدم إضافة مؤسسات  .د

جديدة إلا إذا كانت تساعد على تحسين المستوى العام للنوعية بصورة جوهرية من خلال تنافس 
المؤسسات القديمة والجديدة، وإقامة نظام اعتماد جدي لبرامج التعليم العالي وتطبيقها بحرفية لضمان 

 النوعية في جميع مؤسسات التعليم العالي.
 

 الخاتم  :
نجد ان  المدارس والجامعات تعتبر حجر الزاوية بالنسبة للتعليم سواء من حيث الحجم أو النوعية أو القدرة دليل على 
التقدم وهناك اتجاه لتجميع كل مؤسسات التعليم العالي تحت مظلة الجامعات العربية. ومن ثم فانه إذا ما أجريت أي 

 دراسة جادة حول التعليم العالي في المنطقة العربية، فينبغي أن تركز على التعليم الجامعي.
وقد تمت اإحشارة إلى مجموعة نقاط من تلك إن معوقات التعليم في الوطن العربي أمر متسع، قد لا يتسنى أحصاؤه، 

المعوقات. وعليه فلا بد من النظر في هذه النقاط ثم إن مناقشة تلك المعوقات مع مقترحات الحلول ،  مما يستدعى 
إفراغ مزيد من الجهد في تلك المناقشات والمعالجات بغية الوصول إلى أمثل الحلول في قضية تطوير التعليم ، وذلك 

الكبيره التي يمثلها و لاننا نجد انهم القاعدة الأساسية لترسيخ دعائم التنقدم العلمي ولدفع مسيرة التنمية للاهمية 
   الاقتصادية والاجتماعية في الدول.    
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أن مسيرة التنمية تواجه تحديًا حضاريًا كبيراً ومشاكل عديده في مجال التعليم والتطوير في مجال التربية والتعليم فهنالك 
عدد من المشكلات التي تعرقل مسيرة انطلاق التعليم والتحصيل العلمي ناقشها الباحث اهمها مشكلة التمويل تكمن 
في ضعف نسبة الانفاق على التعليم هنالك تدن واضح في نسبة تمويل التعليم في المدارس والجامعات والوزارات 

لتمويل بينما القطاع اخطاص يلعب دوراً كبيراً في والمؤسسات. ونلاحظ عدم مشاركة القطاع اخطاص في عمليات ا
 .التمويل للابحاث والدراسات

عدم وجود سياسة عامة واستراتيجية واضحة واتجاهات محددة للتعليم في مختلف القطاعات، وعدم ربط انشطة البحث 
والتركيز على البحوث بالسياسة الامنية والتنموية للبلاد اضافة لضعف الثقة في الامكانيات والبحوث المحلية 

 .والارشادات المستوردة

 
:النتائج والتوليات  

:النتائج  

إن التقدم العلمنني والتكنولوجي يفرض نفسنه على المجتمع لذا يجب مسايرة التطور والتغيير في أساليب التعليم و 
ان هناك فجوة كبيرة بين الدول البحث العلمي والتقدم التكنولوجي في المجتمننع الراقي ومنهنا المجتمع العربي ونجد 

المتقدمة والدول النامية أساسهننا هو التقدم في العلننوم النظرية والتطبيقية والتطور التكنولوجي وأساليب التعليم الذي 
أصبح يه من يات العصر وان الهجرات للاساتذة والمدرسين واخطبرات اثرت تاثير مباشر وبالتالي انعكست علي 

 ملحوظ في ادائم واكتسابهم للمعارف وحتي في ثقافتهم.الطلاب وبشكل 
 ة المجالات المجالات في المجتمع ونسبة لعدم اإحهتمام بجانب التعليم او اإحهمال والتجاهل المتزايد انعكست سلباً علي كاف

وإكتساب المعارف حدد الباحث مجموعة من النقاط كانت موضع الورقة لما له من اثر في كبير عملية مواكبة التطور 
فكريا وحضاريا  واخطبرات والتوقع الجيد في اإحستفادة من الطلاب والباحثين في التنمية في كافة المجالات فبالتعليم نتطور

إن التعليم يهدف إلى إبراز أفراد ذو فكر ووعي،  وعلميا، ويمكن أن نصل إلى المستحيل من تطور واكتشافات، كما
 .وتطوير المجتمع واستمرار الحياة الأرض،وهو استثمار في إعمار 
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 :التوليات
يعرض الباثث فيما يلةي ةدداً م  التوليات المتعلةق  بموهوع البحث، لعلةاا تلةقى اهتماماً م  المسؤولين 

 وبلحاب القرار وهي:
  تحديد أهداف كل اختصاص في التعليم العالي، وبخاصة الاختصاصات التطبيقية حتى يعرف الدارسون

والمدرسون إلى أين يصبوا جهودهم، وما هي المخرجات المطلوبة، وأين مواقعها في سوق العمل، وما هي 
 مهمتها.

  الاهتمام بشريحة منسوبي التعليم العالي والاعداد المهوله التي هاجرت وهي تنعكس سلباً علي الاجيال
 الجديدة .

 وات المختبرات والمعامل وسواها، وفي مقدمتها إغناء الجامعات بمستلزمات البحث العلمي من المراجع وأد
 مراكز المعلومات ذات الاتصال المباشر والمستمر بالمراكز العالمية الرئيسية.

  تخطيط التعليم العالي الذي يوازن بين الحاجات من القوى العاملة وبين اإحقبال على التعليم، وبين الموارد
 المتاحة.

  يب المستمرين يكفل التكيف المستمر للخرجين مع عالم العمل ومع وضع برنامج فعرال للتعليم والتدر
 المستجدات المعرفية والتقنية.

سُسِـاِمْ صدق الله عز وجل حيث يقنول        قَْـ َِ وُا مَـا  ُ مَا رِقَوْمٍ ثَتََّّ يُـغـَيِِّ                       إِنَّ اللَََّّ لَا يُـغَيِِّ
  [11سورة الرعد: ]                                                                      
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:المراجع  

:المراجع والمصادر  
 القران الكريم -1
م،"المعوقات التي تواجه المشرفين الأكاديميين في جامعة القدس المفتوحة في 2006أبو يرة،محمود وآخرون ، -2

،ص ص 2006فلسطين"، مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات،العدد الثامن،تشرين الأول 
69-110. 

كلية   -بحث رسالة ماجستير غير منشورة -م( اتجاهات البحث العلمي التربوي1999أحمد الشيخ  محمد ) -3
 التربية جامعة اخطرطوم.

بكلية  -ة التربوية كما يراها طلبة الدراسات العليام( مشكلات البحوث العلمي2001إدريس أحمد عبد الله ) -4
 جامعة اخطرطوم. -رسالة ماجستير غير منشورة -التربية جامعة اخطرطوم

(، أهمية التعليم العالي في التنمية وفي الاستثمارات والموارد حاضراً ومستقبلًا، بحث 2003الدبوبي، عبد الله )  -5
املة دورة في الارتقاء بخطط التنمية واإحصلاح والتحديث حاضراً مقدم إلى مؤتمر التعليم العالي )رؤية ش

 .3/9/2003-1ومستقبلًا(، دمشق، 
 اإحسكندرية. –(، دراسات في سياسة التعليم في الوطن العربي، دار المعرفة الجامعية 1993بدران , شبل )  -6
هد اإحدارة العامة، إدارة (. أزمة البحث العلمي في الوطن العربي، الرياض: مع1981خضر، عبد الفتاح ) -7

 البحوث.
دراسة في الواقع والتوجهات المستقبلية، مجلة اتحاد -(. الجامعة والبحث العلمي1988عدس، عبد الرحمن ) -8

 .389-351الجامعات العربية، عدد خاص، 
 القاهرة دار النهضة العربية. -م( الاتجاهات الحديثة في التعليم الجامعي1992محمد منير مرسي ) -9

اإحنفاق على البحث العلمي الجامعي الواقع والمأمول ورقة عمل  -م(2005منصور القحطاني ) -10
 مقدمة لطرق تفعيل وثيقة الآراء للأمير عبد الله آل سعود جامعة الملك عبد العزيز.

المجلة  -ندوة معوقات البحث العلمي في دولة الكويت –م( 1997يوسف السلطان وآخرون ) -11
 (.166نسانية العدد الستون )العربية للعلوم اإح
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مفهومه/أدواته/أساليبه"،دار أسامة للنشر -م،"البحث العلمي1997عبيدات ، ذوقان وآخرون، -12
 والتوزيع،الرياض.

م،"المعوقات التي تواجه المشرفين الأكاديميين 2006حمايل،عبد عطالله و ماجد عطالله حمايل، -13
لبوابة الجامعة الأكاديمية"،مجلة جامعة القدس المفتوحة  المتفرغين في جامعة القدس المفتوحة في استخدامهم

 . 68-11للأبحاث والدراسات،العدد الثامن،تشرين الأول ،ص ص 
لجنة فنية برئاسة أ.د.يوسف حسن عبدالرحيم" رؤى حول مستقبل سياسات التأهيل الجامعى" ،  -14

ون مع مركز دراسات المستقبل، قاعة مؤتمر جامعة المستقبل، وزارة التعليم العالى و البحث العلمى بالتعا
 م2007أغسطس  29 – 27الصداقة، اخطرطوم، 
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 ملةخص البحث:
تعدددد اطوا بجددد  ليادددا رلااةدددا الةكادددتن اة،ا،دددا  ه اللبجياددد ، لدددو جدددا تغددد  التدددتو ال  الددد   وا  ددد  اطل ددد ا   الل دددو   
المجليعاددد  جدددا أدددة .  تاجدددا  ... ان.  عدددبا ءدددق تن  دددبجع ا لبجدددان الوددددفا   لددد  لبجدددان ا نتدددان كيدددوا ا  ا دددو جدددا 
خدددزيا ا دن ال دددةح اطلاأددد  تجاجدددس  تبجياددد   تة،دددان الءدددعوف ولدددو ن  ا نليدددان للدددو ا  ا للعددداد  دددا  ادددا ا نليدددانا  

 اةخةى.
ط داغا  لللبجياد  التءدة    اطوا بجد .  د ف اللبجياد  التءدة   ه تدد ا     دد  الت دإ : ا اللعدة   لد  الل اداو البجادة   ا

  تة،ان قا  اطوا بج .  جا ثم اقتراح نموذج :ازأي )،اا،  ا ليا ا (   د  :  تحواق الة اغا  ا  ليا ا .
 دا   لد  ( جت دو/ةن جوا 400 لل واق غبه اةغدا  تم ا لياد جبج ج اطتح ا  ليا ي وخلااف  ابج  ج ونس جا )

لل صددويا  لدد  اطعلوجددا  الزاجدد  ل ددة  تحلال ددا  ا ،ددلتاان، و،ددلادام ادان  كةد،ددلان،ثددز/ فا اددا   لعدد   قلددا   
  ت ت غا.

 تجا اغ  البجلائج التي تواو الا ا الت إ  لللاص  ا  ليا
 ضعف اطوا بج  ه مجليا  عاني جا ا اجا . .1
 ،اغ  ه ضعف اطوا بج . از،ت    دم ا لل اق لس انلءاف ا جةا   ا  لئ   اللتة. جا اللعلا .2
 اللياات   دم اطتا ان لين اطةتن  الة و ه  اا المجا    اهم ا مجايا العيو التاا،ي. .3
 انلءاف ال وة  التطال  لين ا ةاد المجليا. .4

  ا ،تراتاجاا  اطوترأ  للبجيا  ف ح اطوا بج   تعت ت اطءافك  ال عال  غيا
 لل ويا نحو مجليا خالي جا اةجا .ا،تراتاجا  ا -1
 ا،تراتاجا  تء الا . -2
 .ا،تراتاجا  تم ابجاس للبجتان  الءتا.  ا غليام ولط ول  -3
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Abstract: 

   Citizenship in general can be considered as the cornerstone of 
development. It is obviously one of the most important ways to address 
the societal changes and transformations of wars and crises ... etc. 
Therefore، it must be reflected on the capacity building of citizens to be 
active by increasing opportunities for them and developing and enhance 
the patriotic affiliation to the national identity.  
The research aims to exploring the theoretical and conceptual  
Originalisation of the human development and citizenship، the role of 
human development in strengthening and consolidating the values of 
citizenship، and then suggesting a reform plan of (social policy) aims to 
achieve social welfare. 
  To achieve these goals has، we used the social survey method and chose a 
sample of (400) respondents among the three provinces of the Kurdistan 
region، and using the questionnaire as main technique to obtain the 
fieldwork data and then the analyzing and interpretation. 
The most important findings of the research can be summarized as the 
following: 

1.  Lack of citizenship in a society that suffering the crisis. 
2. The spread of diseases، epidemics، dropping out of education and 

lack of access are the main reasons of the weakness of citizenship. 
3. Discrimination and inequality between women and men in general 

and especially the political issue. 
4. Widespread poverty and unemployment among people. 

 
Finally، we conclude her to some suggestions as strategies for the 
development of the spirit of citizenship and promote an active 
participation as the followingا 
1. Transformation strategy towards a society free of illiteracy. 
 2. An active employment strategy. 
3. An empowerment strategy of women، youth، and attention to 
childhood. 
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 المقدم :
  لتددافا   ددده تهم ددا تن  ،تعلددا اللبجيادد  الواددا  ا وغة دد   الةئاتددا  الددتي  دد ل   جااالدد  تءدد و ويا المجليعددا  البجاجادد 

 ،ددايا ه  ددو تعةضدد ا )المجليعددا ( :  العد ددد جددا ا خددلز    ،غددبه المجليعددا  توا ددس العد ددد جددا جادداغة اللالددف
  اطعااددةن. غدددبا  قددد أاادد  اللبجياددد  لياددا تلعادغدددا وغليددام كتددد  جددا  اندددق التبجاو دد  البجا دد   دددا الل ددو   المجليعاددد

أدددص تادددتح اعدددد  اة،ا،دددي غدددو تحوادددق الدددلزام تلتدددت  لدددين ا دددانتين  ،العليدددان  اط  دددة ا  التا،ددد   لددد  أددددا ،دددوان
 ا  ليا ي  ا قلصاد  لل واق الة اغا  ا  ليا ا  للإنتان.

 1990  ،دالل ا،  ودد  دةح لدةاجج اةجد  اطل ددن ا نمدائي توة دة اللبجياد  التءدة    دام    ا تن ا نتان غو غا   اللبجياد 
  لدت ا غليام  تداد وللبجيا  التءة   جا ت و لبجان الودفا  التءة    ا نل اع جبج ا.

 ا   الل دددو    تعدددد اطوا بجددد  ليادددا رلااةدددا الةكادددتن اة،ا،دددا  ه اللبجياددد ، لدددو جدددا تغددد  التدددتو ال  الددد   وا  ددد  اطل ددد
المجليعاددد  جدددا أدددة .  تاجدددا  ... ان.  عدددبا ءدددق تن  دددبجع ا لبجدددان الوددددفا   لددد  لبجدددان ا نتدددان كيدددوا ا  ا دددو جدددا 
خدددزيا ا دن ال دددةح اطلاأددد  تجاجدددس  تبجياددد   تة،دددان الءدددعوف ولدددو ن  ا نليدددان للدددو ا  ا للعددداد  دددا  ادددا ا نليدددانا  

 اةخةى.
 أولًا: عناصر البحث.

 إ.جء ل  الت  .1
 1990ت، ي  الل و   المجليعاد  اطعاادةن :  :نلداج العد دد جدا ا خدلز   التبجاو د  ه المجليدا العةاقدي،  تعدد  دام 

 جا لعددغا،  د د  2003 لدا   الحصاف ا قلصاد  اط ة    ل  مجليعبجا  او ً :  ا ألزيا اةجة  ي للعةاق  ام 
األدددو العدددةاق اطةتتددد  الثالثددد   اطاددداً ه ال تددداد ا داف  لعدددد الصدددوجايا العدددةاق تحدددو    تجدددةا  ا ليا اددد  خطددد ن.  ودددد 

تجدا خخدة توة دة  ودد ت داف :  تن العدةاق تلدو  ،ان العدةاق تلدو اطةتتد  الثاجبجد  2011 ت اف توة ة اللبجيا  لعام  ، جبجاياف
داد   دداغةن العبجددف.  ت دداف  ه  يلادد  ال تدداد، ت  تلددو اطةتتدد  التددالع ، غددبا  قددد اا  177جددا مجيددوع  171اطةتتدد  

ت،ددةن أددويا تجددا ا نتددان ان جصدددف العبجددف الددداخلي  امدداف ي    بجتددج  جددا الوددا   3375نلددائج جتددح جاددداني  ددو 
ا  ليا ادد .  ااداد  نتددق ال وددة  التطالدد   انعدددام  ددةح العيددو، أددص  اددل  :  تفقددام  ا دد ، تجددا  دددد اةفاجددو ه 

، تجددا  دددد %11،  اة،ددة الددتي تعال ددا نتددان لل دد  %8لدد  ت  جددا نتددتلس تفج 1200000العددةاق  وددد للددن  ددددغا 
جلاون أتق :أصائاا  قدجل ا جبجايا  د لاد   فلاد   لل د .  2،2 خاف ااً  ،جلاون 1،5اط جة ا داخلااً  ود للن 

 ،  ،ددايا لعدددجا ه مجددايا اللعلددا 178جددا مجيددوع  131 ايددا ت دداف تأددد اللودداف ة الد لادد  جددرخةاً ان العددةاق تلددو اطةتتدد  
 . 2006 -2005( جا اة  ايا :  تةك دفا،ل   للعام الدفا،ي %73تضطة )

غو امطدون اة   ورداه أل دا  -ت  جء ل  – لياً تنبجا   نملك ألوً  ، ة   ،ة ع  ل ا ا أتاس لو ود اطء ل  
 ت  الحد جا  ا ةغا.
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 أهمي  البحث. .2
تأددد اطل دد ا  اط يدد   غددي اللبجيادد  التءددة    د فغددا ه تة،ددان قددا  اطوا بجدد   تلدد ت  تهمادد  الت ددإ كونددس  لوددي الاددون  لدد 

لدى ت ةاد المجليا العةاقي، لعد لة ا العد د جا اطءاكو المجليعا   تثةغا  لد  ال دةد  اة،دةن  المجليدا،  :لودان الادون جدا 
عة   العليا  عبا اطوضدوع جدا   د   جدا ثم خزيا اةفقام  ا أصائاا  الةسما   غ  الةسما  ،و   تا دا :  :ثةان اط

 ف،  امطط  ا ،تراتاجاا  التي يم ا ان تتا د الد ل  ه تحواق الة اغا  ا  ليا ا .
 
 أهداف البحث. .3
 لللبجيا  التءة    اطوا بج .  اط اغا اللعة   ل  الل ااو البجاة   .ت

 ت  الءتا..اللعة   ل  العواجو اطتا دن  ل  تبجاجي ضعف اطوا بج  لدى  ة  ..
 د ف اللبجيا  التءة   ه تد ا   تة،ان قا  اطوا بج  لدى الءتا.. .ج
 اقتراح نموذج :ازأي )،اا،  ا ليا ا (   د  :  تحواق الة اغا  ا  ليا ا . .د
 

 ثانياً: تحديد المفاهيم والمصطلةحات العلةمي .
 اللبجيا . .1

. ت  العيلادد  الددتي 1ي، ت   ددة   جعاءددا  جة  دد  ددة  غددولةد اللبجيادد  كلدداا  دد و خدداح جددا ت دد ايا الل دد  ا  ليددا 
، ممددا  عددا تلددا 2رعددو المجليددا قددادفاً  لدد  ا،ددلادام جددوافده اطاد دد   التءددة   لصددوفن تكثددة  عالادد  لل تددين جتددلوى اطعاءدد 

 دةد   يلا    ون للإنتان د ف كت   ا ا،  العبجصة التءة  غو قائد  يلا  الل اد  اعداد   اطوصدود  لد  اطتدلو ين ال
 .3ت  ا يا ي

 افتادد  التاأددإ ان تعددة  اللبجيادد  كلدداا   ددود جبجايدد  لددبل    ددق  طدداط جدددف س لللبجتدداق لددين ا ج اناددا  اطاد دد  
 اطلاأ   اطوافد التءة   للواويا :  تحواق ت ل  جتلوى جا الة اغا  ا  ليا ا .

 
 التنمي  البشري . .2

 يملل س جا الوون  الحاو   لا ون نموذ ا للوةن ا د د. اللبجيا  التءة   ج  وم غ  خاضا ة  قاود طا

                                                           
 .9، ح1991، ل داد، 1غولة ، غوفان، ا تصايا  الل   ا  ليا ي ه الد يا البجاجا ، تة  ا فيد ا ي ا وغة، ط 1
 .97، ح1980ثوا   العيالا ، ل داد، الحتا،  تد اطبجع ، الووى العاجل   اللبجيا  ه العةاق، مجل  العلوم ا  ليا ا ، جطتع  جر،ت  ال 2
 .45، ح1999، ،وف ، 1العات ،   ابج  ،لطان )د(  خخة ن،  ل  ا لياع اللبجيا ، اةغالي للطتا    البجءة، ط 3
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كلدددداا تو،دددداا  1990 ددددام  (UNDP) قددددد  ة دددد  اللبجيادددد  التءددددة   ه توة ددددة اللبجيادددد  التءددددة   اة يا الصددددادف جددددا 
.   ة   ت اداً كلداا تبجياد  البجداس جدا ت دو البجداس  لوا،دط  البجداس،  لبجياد  البجداس جعبجاغدا ا ،دلثياف ه 4خاافا  البجاس

دفا  التءددة، ،ددوان ه اللعلددا  ت  الصدد   ت  اط ددافا  أددص يم ددبج   العيددو  لدد  نمددو جبجددلج  خددزق،  اللبجيادد  جددا ت ددو قدد
البجدداس جعبجاغددا ك الدد  توا ددا ودداف البجيددو ا قلصدداد  الددب  تووددوه توا عدداً  دداد ً   ا،ددا البجطدداق،  اللبجيادد  لوا،ددط  البجدداس 

 .5جعبجاغا : طان كو  ةد  ةا  اطءافك  ه تحواو ا
 
 القيم. .3

الوددا  غددي تأ ددام ج لتددت  جددا الواقددا ا  ليددا ي  لعلي ددا ال ددةد  ت دد  ،ددلوكس  تصددة اتس  ددا،  تدددد مجددا   ت  دد ه 
 تددرثة ه ،ددلوكس  تعليددس،  الصدددق  اةجاندد   الءددجا    الددو ن  اطتددر لا  ا  ليا ادد   اع ددا قددا    لتددت ا ال ددةد جددا 

اا  واغة ا ليا ا  ثوا ا  تتاغ  ه فلط تما،ك ت تان التبجدان ا  ليدا ي ( الوا  كلMerton.  ايا  ة  )6المجليا
 .7جعاً،  تحواق الو ائف ا  ليا ا ،  ا تووم لس جا ضتط للتلوك  تحواق ا جلثايا لليجليا

 المواطن . .4
،  خدددجل ا ه تعددة  اطوا بجدد  كلدداا ادد   اطددوا ا الددتي تحدددد أووقددس   ا تاتددس  تلياددت جددا قتلددس لبجددوع جددا الددو ن لددتزده

.  عد  تلددا مجيو د  الوددا  الدتي رعددو 8ت قدا  التدل   الحددة.  اللعدا ن جددا اطدوا بجين اتحخددة ا ه تحوادق اةغددا  الووجادد 
 .9ال ةد  ل انى ه خدج    بجس،   ا ي لبج تس ه ،تاو ذلك

 الشباب. .5
لءدتا. جةألد   ية د  فدددن جدا  يدبج   جدا  دةى ان ا ،لبل   ده فا    لل د د ج  وم  اضح  فدد طعد  الءدتا.

ا  جددا تدددد غددبه الءددةت  لصددوفن اكثددة دقدد   اددبغق ا  الدد   وعددون لددين الددد  ،جةاأددو العيددة طددا غدد  د ن ،ددا العءددة ا
 جدددبج   جدددا  دددةى ان الءدددتا. أالدددس ن تدددا  جصددداأت  تمدددة و نتدددان  .10 دددام 30 اأاددداا تملدددد أدددص الدددد  ،،دددبج  15-25

  علودد تأادداا ان  .11لوددفن  لد  الددلعل   جة ند  العزقدا  ا نتدانا   تحيددو اطتدر لا  تليادت ولحاو د   البجءداط  تددةتتط و
،ددبج   غدي ال ددترن الددتي   ددون  ا ددا الءددتا. قددد اكيددو تعلايدد   30-22جةألد  الة ددد  البجاددج ا  ليددا ي يملددد جددا ،ددا 

 .12 لدت جةأل   د دن ه أااتس  للف  ا ا جتر لااتس  األاا اتس
                                                           

 .2، ح2003نعي ، تد ق )د(، ه ج  وم اللبجيا  التءة    ج واةا، جبجءوفا  اةج  اطل دن،  4
 .3، ح1993لةاجج اةج  اطل دن ا نمائي، جةكت دفا،ا  الوأدن العةلا ، ل   ، ، 1993توة ة اللبجيا  التءة   لعام  5
 439، ح1977لد  ، تحمد اكي، جعج  جصطل ا  العلوم ا  ليا ا ، ج لت  لتبجان، ل   ،  6
7 R. Merton،Social theory and Social structure ،the free press ،New York ،1968 ،P. 281.  
 .60د اكي، جصدف ،الق، حلد  ، احم 8
 .169، ح2009، جصة، 1 اصو،  ت   تد اطبجع  )د(،  ل  ا  لياع  تبجيا  الو ي ا  ليا ي وطل  ا  المحلا   العاطا ، اط لت  العصة  ، ط 9

 .279ح ،2002 ،الواغةن  ،جطتو ا  جةكت الت و/  الدفا،ا  ا  ليا ا  ،دفا،ا  جصة   ه  ل  ا  لياع ،ثوا   الءتا.ا جااغة ا لااف  نء ن الثوا ا  ال ة ا  ، لي)د( ،لال  10
 .279ح ،اطصدف ن تس 11
 .28ح ،2002 ،الواغةن ،اطةكت العةبي للت و/ ا  ليا ا   ا بجائا  ،جبجلدى العالم الثالإ ،ت اايا اطتلوتوا اة  ايا  الءتا.  ت ضا  ا    ا ا اطتلوتلي ، خخة ن –،لوى  ،العاجة  12
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 بشري  )المكونات والمؤشرات( ودورها في تدعيم قيم المواطن  وبناء الإنسان.ثالثاً: التنمي  ال

 الأبعاد الاجتماعي  لمفهوم المواطن . .1
اطوا بج  غي الو ا،  الو ا فو :قاج  ا نتدان،    يم دا تن  صدتح ا نتدان جوا بجداً :  لعدد تدو ة  ددد جدا اةلعداد ت  

  تد عس نحو اطثالةن  العيو  ا نجاا  ا لداع  اطءافك   الل اني ...ان.اللجلاا  اة،ا،ا  التي ت تتس غبه الص  ، 
 ا ب ف اللافيخا  لليوا بج    د  ه ال لت   الاوانا ،   ،ايا اطياف،ا  الديموةا ا  التدائا  ه تثابجا،  لو تلدا كاند  

لصدوفن فسماد  لعدد الثدوفن ال ةنتدا ، أادإ اددف تتلتعد البجتان  ةيء ا ا ليا ااً  اقلصاد ً  ،اا،ااً.  جا ثم انحة   
.   ادددددت   اطوا بجددددد  تءددددديو الحودددددوق اطدناددددد   التاا،دددددا   ا قلصددددداد   1789لادددددان أودددددوق ا نتدددددان اطدددددوا ا ،دددددبج  

 ا  ليا ادد   الثوا ادد . تجددا ه  صددةا الحددد إ  وددد ت دد   اطوا بجدد  للءدديو ا نليددان :   دددن د يا  لدداا د لدد   اأدددن 
 اد اة فبي، ل ا تتو  للإقاج  د ف كت  ه انليان ا نتان طو بجس اةالي.  وط، كيا ه ا تح

 تهم اا ، لليوا بج   دد جا اةلعاد  اللجلاا 
 الانتماء أو الولاء. (1

 تعا تن الةالطد  الدتي ريدا اطدوا ا لو بجدس تعلدو  تتديو  دا  ادا العزقدا  الحتلاد   العءدائة  ،    خادوع :  لتداادن 
ن غددبه الةالطدد    تبج صددة ه مجددةد الءددعوف و نليددان،  :نمددا تلجلدد  :   انددق ا فتتدداط الو ددداني ه ا لودداد الوددانون،  ا

 .13 :دفاك اطوا ا ان غبجاك اللتاجا    ا تا  نحو الو ا،    تل وق اطوا بج  د ن اللوااد الطو ي  ا
 الحقوق والواجبات. (2

عاد اطوا بجد  الصدالح   تءد و فكبجداً ت،ا،دااً ه لبجدان  اصدا  ا نتدان، أووق ا نتان   ا تاتس راه مجليعس تمثو تأد تل
 دددال ةد :ذا أصدددو  لددد  أووقدددس كاجلددد ،  تدددو ة  لدددس ضدددياا  الح ددداة  لا دددا جدددا  اندددق الح وجددد   لواددد  اطر،تدددا  

. 14اةخددةى،  ددان غددبا  عددا ان غددبا اطددوا ا ،ددا ون تقدددف  لدد  العدداا ل ةاجدد  ه : دداف ا ليددا ي ادد    غددو الددو ا
ثليا  طالق ا نتان بحووقس  اطليثل  لد)العيو  الت ا  التر اح  اللصو   و نلااو   اللعت   دا الدةت ... ان(.  ج

  علاس اللتام تخزقي   ة   لاس الواام لوا تاتس نحو ن تس جا      الو ا جا     تخةى.
 المشارك . (3

افا  العاجد   امااد ، ت   لد  اطتدلوى ال دةد   ا يدا ي،   وصد  ا قدفن اطوا ا  لد  اطءدافك  ال عالد  ه ادبجا الودة 
 يدددا اط ددد  تن  دددلي ا اطدددوا ا   لددد  نحدددو نلددد  جدددا اطءدددافك  ه ادددبجا الودددةاف، أدددص  تددداغ   لءددد و  عدددايا ه ف،ددد  

                                                           
 44، ح1990، داف البجتة للبجءة،  يان، 1ون الد، :د افد، التلوك الحااف   اطوا بج  ه المجليعا  الديموةا ا ، تة  ا  ت  نصاف، ط 13

   اصو،  ت   تد اطبجع ، جصدف ،الق، ح14.170
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.  ليداً تن غبجداك ةتد  للددان نج د  ه 15التاا،ا  ا قلصاد    ا  ليا اد   الثوا اد   التاا،دا  الدتي تدرثة ه أااتدس
 واق اللبجيا  وطءافك   غي )كوف  ا بجولا ، جالات ، البجة ج، كبجدا  تونا(.تح

 رابعاً: دور التنمي  البشري  في ترسيخ قيم المواطن  وبناء الإنسان.
لعددد ان كددان ا غليددام جولصددةاً  لدد  ا دن البجيددو ا قلصدداد  ت  الدددخو ال ددةد ، ااددتح اتحن تكثددة  ولادد  لعددد تن تحددويا 

 اا ا وانق اللعلايا   الص ا   التاا،ا   الثوا ا  جدا ت دو تحو دو ا نتدان :  جدوا ا جبجدلج لعدد تدو    ا غليام : 
  اا اطلطلتا  المجليعا .

 لللبجياددد  التءدددة   مجيو ددد  جدددا اط دددوا  اة،ا،دددا ، الدددتي ءدددق ان  لتبجاغدددا كدددو مجليدددا جدددا ت دددو لبجدددان قددددفا  ا نتدددان 
 ا16 تو،اا خاافاتس،  تءيو

 .ا نصا  (1
 ا ،لداج . (2
 اللي ين. (3
 .17اطءافك  (4
 ا نلا ا . (5
 الحة  . (6

  بجددددجا نحدددا يا تحلادددو  ت تددد  ت  ج دددون جدددا ج دددوا  اللبجياددد  التءدددة   اطدددبكوفن ،دددل اً  فا لددد  تطتاودددس  لددد  مجليعبجدددا 
أدة .، العةاقي، ،بججد تن اةجة ه غا   الصعول ،   ،ايا ه الوق  الحاضة طا يمة لس المجليدا جدا  دة   ا،دلثبجائا  )

 تاجا ،  وط ، ... ان( تد  :  اخلز   لبجاو   ه تغلق جر،تا  المجليا ان لم تقو  اع ا.
لدو تم التركاددت لءددين جددا الل صدداو :  ج ددون )ا ،ددلداج (  الددب   عددا تددو   أا ددا  ا اددو الحاضددة جددا د ن اطتددا ج  

ف  تددد  ة لليءدداف ا  تبجو ع ددا د ن ا  ليدداد  لدد  ،  عدد  ان   ددون غبجدداك  يلادد  ا،ددلثيا18 لدد  جودددفن اة اددايا الوادجدد 
 ا19جوفد جاد   اأد )البج ط جثزً(  ل ي تتو  اللبجيا   يلا  قالل  لز،ليةاف  لطلق ذلك

  دم توف إ اة اايا الوادج  د واً اقلصاد   ت  ا ليا ا  تعجت  ا جوا  ل ا. .1
  ولبج  ا،لثياف اطوافد الطتاعا . .2
 تحواق العدال . .3

                                                           
   اصو،  ت   تد اطبجع ، جصدف ،الق، ح15.170

 .3نعي ، تد ق )د(، جصدف ،الق، ح 16
 .10لحايا اللبجيا  التءة   العةاقي، جصدف ،الق، حاللوة ة الو ا  17
 .10اطصدف ن تس، ح 18
 .19، ح2006اللجبج  ا قلصاد    ا  ليا ا  ل ةبي خ،اا، التاا،ا  ا  ليا ا  ه العةاق، اةج  اطل دن، ناو وفك،  19
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جتدا ان.  ولدةغ  جدا افت داع  واف ة اللبجيا  التءة   العاطا   المحلا   ل  جوضو ين ت،ا،اين هما ال وة  الدز فكت  تغلق ت
 ، :  تن الوضا اطعاءي لدت وللدغوف ه  و انلءاف  اغةتي ال وة  التطال .2003دخو العائل  العةاقا  لعد  ام 

، ان امطدة و   بجدبف لل داق   تدةد  اطتدلوى اطعاءدي 2004 قد ت  دة  دفا،د  أدويا جتدح اطعاءد  ه العدةاق لعدام 
 الصدد ي، كيددا  ت  ددة  ان اة،ددةن العةاقادد  تعليددد :  أددد كتدد  ه غددبائ ا  لدد  التطاقدد  الليو بجادد .  ت دداف  الدفا،دد  

. تجددددا 20ت،ددددتو ااً لل ددددا   الطافئدددد  تلددددف 100000( جددددا اة،ددددة العةاقادددد    تتددددلطاا  جددددين %35ت ادددداً :  تن )
( تلدف 325000ا   اافن اللاطاط العةاقا   ود فلط  لين انحتاف نت  لل وة  افت داع جلو،دط الددخو :  ):أصائا

د ن البجاددة :  ال ددزن ال دداأا الددب  ادداأق تلددك الددت دن  الددتي ت ودددةا  2005 -2004 -2003 دد ة ً لو ددوام 
.  ايدددا ت  دددة  نلدددائج 21اتدددس ال ة اددد ( ه ضدددون ج و %8،18الوددددفن الءدددةائا .  قددددف  قايددد  دلادددو ال ودددة التءدددة  لدددد)

 %30،1 عددديا  %30(  ددام للددن أددوالي 24 -15تن جعددديا التطالدد  لل ئدد  العية دد  ) 2008اللءدد او  التطالدد  لعددام 
. :ضددا   :  اطءدداكو ا قلصدداد   22%15لددلإا/، ه أددين للددن جعددديا التطالدد  لصددوفن  اجدد   %7،29للددبكوف جوالددو 

ا  ليا ادد  الددتي لدددت  تءدد و أجددة  ثددةن تجددام تحواددق اللبجيادد ،  غبجددا  لتددادف :  اةخددةى  جءدداكو التاا،دد   اطءدداكو 
تذغانبجددا  دددد جددا اللتددا،   جبج ددا، كاددف يم ددا ان نتددا :نتددااً قددادف  لدد  العطددان ه  ددو الاددة   المحاطدد  ولمجليددا  

اد د  دداغةن التطالددد   كاددف يم ددا تن نحوددق الة اغادد  ا  ليا اددد   نتددق ال وددة لدددت  تلصددا د  وجددداً لعددد  ددوم ه  ددو ا
 لياا ت  اعا   كاف يم ا ان نتا  نطوف  نصف المجليا  عاا ه اططتن )البجتان( 

 لللبجيا  التءة   ت ااً  دد جا اطوا اا  اطر ةا  التي تم ا ليادغا جا قتو لةاجج اةج  اطل دن ا نمائي للد لد   لد  
دخو(،  غدددبه اطعدددا   غدددي الدددتي تع دددا جددددى نجددداح الد لددد  ه تحوادددق أالددد  اللبجياددد  التءدددة   غددديا )اللعلدددا ، الصددد  ، الددد

 اللبجيا ،  ،بجةكت  ل  جر ة اللعلا  طا لس جا تهما  كت ن ه تعت ت قا  اطوا بج .
 ا23(   بجوت  :  ثزث  جتلو   غي1 - قد ا ليد لةاجج اةج  اطل دن جر ة لللبجيا  التءة  ،   ترا ح لين )ا ة

   كثة. 0،84جتلوى  اليا  .1
 .0،77 -0،5جتلوى جلو،طا  .2
 .0،5جتلوى ضعافا اقو جا  .3

 غددبا اطر ددةا  غددي الددتي تع ددا جدددى نجدداح الد لدد  ت  الح وجدد  ه تحواددق اللبجيادد  التءددة   جددا  دددج ا.   ددا تن اللعلددا  
ثدددوفن جر دددةا ت،ا،دددي جدددا جر دددةا  اللبجياددد   ت اددداً أدددق د،دددلوف  ل دددو جدددوا ا،  اللبجياددد  التءدددة      تي :  جدددا خدددزيا 

 ا24تعلايا  غاد   تعليد  ل  البجوع    ل  ال    وط.  تبجا ل  اللبجيا  التءة   اللعلا  جا خزيا ا غليام لد
                                                           

 .23اللوة ة الو ا لحايا اللبجيا  التءة   ه العةاق، جصدف ،الق، ح 20
 .27ح  ،اطصدف ن تس 21
 .13، ح2009، 2، ع23اا د ، للوا، ، تاج  التطال  ه العالم العةبي  تحد   ت،واق العيو، مجل   اجع  اطلك  تد العت ت، ا قلصاد  ا دافن، م 22
 .11، ح2007لعةبي التادس للإدافن التائا ،  تد الةأا ،  تد الةأا  فيد )د(، اللبجيا  التءة    جووجا  تحواق اللبجيا  اطتلداج  ه الو ا العةبي، بحو/ اطرتمة ا 23
 .92، ح1995الوصا ي،  وفج، اللبجيا  التءة   جةا ع  نود   للي  وم  اطايون، جةكت دفا،ا  الوأدن العةلا ، ل   ،  24
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 اللعلا  تدان  كلتا. اللوان . -
  ةح اللعلا  ك ق ت،ا،ي   د   ضا التءة. -

الطدددة ين )اللعلدددا   اللبجياددد (،  جدددا ثم : دددادن تو ادددس اللعلدددا  لل وادددق اللبجياددد  التءدددة  ،  لدددبلك تصدددتح العزقددد  تتادلاددد  لدددين 
 الترلادد   لدد  اطوا بجدد  تتركددت  لدد  جتدددت ت،ا،ددي غددو ان اللعلددا  أددق للجياددا  تادديا ت ددا ر ال ددةح  اطتددا ان لددين  اددا 
ت ةاد المجليا،  غبا    ولصة  ل  : طائ   الترلا   اللعلا   ودط  :نمدا تءدتع   و ضدا   :  ذلدك لودا  اطوا بجد   أودوق 

 ي لد    ا أتاس وطتر لا  ا  ليا ا   العيو ا يا ي.ا نتان  تبجي
ان أصددويا اطددوا ا  لدد  اللعلددا   الة ا دد  الصدد ا   العيددو    وددو تهمادد  ه أصددولس  2000 ت دداف توة ددة التءددة   لعددام 

 .  وللددالي ان الحصددويا  لدد  اللعلددا  ك ددق ت،دداس ءددق ان  ليلددا لددس كددو جددوا ا ل ددي25 لدد  الحوددوق التاا،ددا   اطد بجدد 
 -الوا تدا  -الحودوق - بجلج الواادا  المحلا   ال  دانا  العلياد ،  غدبه الحودوق غدي :أددى رلادا  اطوا بجد  )ا نليدان

 اطءافك  ال عال (.  تحواق اللبجيا  التءة    تللتما
 اطتا ان تجا الوانون. -
 الحصويا  ل  اللعلا . -
 تو ة امدجا  الص ا . -
 الواان  ل  ال وة. -
 تو    ةح  يو. -
  يم ددا لبجددان ا نتددان  تحو لددس :  جددوا ا د ن : طددانه الحوددوق الد،ددلوف    الددتي ت  ددو لددس الحاددان ال ةيمدد  لددد ن ت   :ذن

تماات  بجو،دي ت  جدبغ  ت   ةقدي ت   ءدائة ، جدا ت دو ان  ودوم ولوا تدا  اط ة ضد   لادس  لد  تكيدو   دس،  ت عادو 
 ليا ادد ،  ددز يم ددا تن  طتددق اطددوا ا  اددا الوددةافا   الوددوانين اطءددافك  المجليعادد  البجو ادد  جددا ت ددو تحواددق الة اغادد  ا 

الصددادفن جددا ،ددلط   لاددا،   علوددد تن غددبه الوددوانين  الوددةافا  ه مجليددا تددتداد  اددس نتددق ال وددة  ا ةيمدد   التطالدد  ..ان. 
 اطتددر لا  ا  ليا ادد    وللدالي  ددان اطءدافك  المجليعادد  لليدوا بجين تددةتتط ت،ا،دداً للو،داا خاددافا  البجداس  ت ددا ر ال دةح،

تةتتط ولواان  ل  التطال   ال وة  تو    دةح العيدو،  الءدعوف و نليدان لل ودق جدا خدزيا تدو   الة ا د  ا  ليا اد  
 للعوائو اط يء   تحواق اطتا ان  العدال  ا  ليا ا  لين البكوف  ا ا/.

  .خامسا: الشباب العراقي: الواقع ومقومات المشارك  الفعال
 ذلددك جددا خددزيا اطءددافك  ال ا لدد  ه  ،  ،ددايا ه المجليعددا  البجاجادد  ، علددا الءددتا. الةكاددتن اة،ا،ددا  لل واددق اللبجيادد 

ل ددا الل دد  ا كدا غددو كادف يم دا ا ،ددل ادن جدا غددبه  ،  لدا   توددا جتدر لا  انمدان المجليددا  ادبجا   جتدلوتل  ،لبجدانن
                                                           

 .3، ص2000، برنامج الأمم المتحدة الإنمائي، المكتب الإقليمي، 2000تقرير التنمية البشرية لعام  25
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يعادددد  ا ءالادددد  لل واددددق الل ادددد  اططلددددو.  اعدددداد  ا  تحواددددق الة اغادددد   أث ددددا  لدددد  اطءددددافك  المجل  دجا  دددداالطاقددددا  
 ،ايا  ان المجليا العةبي لصوفن  اجد   المجليدا العةاقدي لصدوفن خاادس  عدج ولعد دد جدا الطاقدا  الءدتالا   ،ا  ليا ا 

 فا،ا  اطالص   با الء ن. غبه جا ا اف  الاس  اا تواف ة اللبجيا  التءة    ا بحا/  الد ،اطعطل   غ  اطبجلج 
 غد  ا ادا ف اد أةكد  الل ة دة  ، الءتا. غ  قادن الحةك  ا ألجا اد  ه تدونا  اعدد  تحوادق الحة د   العدالد   ال ةاجد 

 نجددغ   واادلون البجادايا جدا ا دو اطتداد   ، ا ن غد  جدا  ودود ن أةكد  ا ادزح ه العدةاق ، الل ا  ه جصة العةلا 
يا نحو تحو و اطوا بج  ا  غو   أواوا   ياا ا ةاد الءعق  ا تة،دان الودا   التدلوكاا  ه مجدا   لاد المجل لا خب ن

  ،ددايا  ان الءددتا.  ،الووجادد ...ان(-اطبجطودد -العءدد ن-اطوا بجدد   ا للعدداد  ددا الددو نا   ا نليددانا  ا انتادد  )الحددت.
للجد دددد قدددادف  لددد  الل ا دددو  الل ادددف  ا نددددجاج  اطءدددافك .  دددا  اقاتدددس اطل جدددةن و لددددا ا   البجت ددد  نحدددو الل اددد   ا

  ،ددددايا جددددا قتددددو ف ددددايا التاا،دددد   ا قلصدددداد   ليددددان الددددبج ا  ا  ددددود، ل ددددا.....  غددددبا تلدددداج ا  الل دددداتف لددددبيا 
 العددزج غبجددا غددو جتددا دن الءدددتا.   العددزج، ا  ليدداع  ا خصددائاين ا  ليددا اين جددا خددزيا الدفا،دد   اللءددااص 

لدو اةخدب لاددغ  )الءدتا.( نحدو تحوادق  جةضدان، لداا اللعاجدو جع د  كيدا  لعاجدو الطتادق جدا  ،تن تد    ل  جتا دن
ل ددي  ا خصددائاين، تددةك جتددال  توة ددة اطصدد  لادددغ    لاددد  الصدد اح، ددا تبجيادد  قدددفاة   تو ا  ددا ه ا ردداه  اللبجيادد ،

 طا   عليد  لا ا الءتا. ه اطتلوتو.ت ون  يلا  الل ا  غاد    تتر،ن غبه التلوكاا  للصتح اوفن نم
جددا ان غددبه   ددوم، ددز يم ددا ان تل وددق اللبجيادد   جر ددةا  ال وددة  التطالدد   الل يدداا  ا قصددان  الليااددت تددتداد  وجددا لعددد 

بجدا اطر ةا  تتداد جا ا دن اطرتمةا   البجد ا   الت دو/  الدفا،دا  المحلاد   العةلاد   أدص العاطاد .  غبجدا  لتدادف ا  اذغان
ا،دددئل  ج ددد  غدددوا جدددا غدددي ا ،دددتا.   ا دددا غدددي ج ددداجا املدددو   غدددو غدددي جوصدددودن ام      دددو املدددو ه المجليدددا ام 

  تن ت  الدفا،ا   ا بحا/ ام ه الءتا. 
الدددتي لم  خدددب  ،كا ددد   لجتدددد ه التاا،دددا  ا قلصددداد    ا  ليا اددد   ا ،دددتراتاجاا      اضدددح،ا لودددد ان املدددو كتددد  

  :نما ا كل ان وللبجا   وط. ،الل ا  ال علي  الواقعي  ل   اتو ا  يلا 
 بجدددبف  ،دددابجبف ل افثددد  كتددد ن ،دددل و  ،ان كدددان اقلصددداد  ا  ا ليا ادددا ا  ثوا ادددا ا  ،اا،ددداا ، دددالواقا المجليعدددي للءدددتا.

 اذا جا تةك  غبه الاواغة  اطر ةا  د ن اغليام ت  جعا  . ،ولمجليا
 المجليا  جا غي اغ  األاا اة  جا ا و اللطو ة  تبجيا  الودفا   الل ا .  ،ال  اللطةق :   اقا الءتا. ه

 ضعف الانتماء لدى الشباب: الاسباب والنتائج. .1
 ،دايا  اقةافغدا لبجددا ا،ا،داا ه التاا،دا  الد لاد  جدا خدزيا  ،لود اتتدع  البجددانا  طءدافك  الءدتا. ه المجدايا العدام

 ا داف ا   ،1998ة الدد لي للتاا،دا  الثوا اد  للاونتد و ه ا،دل  ولم  دام جبجلدى الءتا. اطبجعود  ل  غداجا اطدرتم
 اضددددددعوا التاا،ددددددا   :لددددددا   جددددددا أو دددددد  ان  تددددددليا  ،ان الءددددددتا. غدددددد  قددددددون كتدددددد ن  فان ا نلدددددداج  اط ددددددافن  ا لل دددددداف

  ا ،تراتاجاا  الو بجا   العاطا .
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الل ياا جا      الءعوف ا  الةغتد  وطءدافك  جدا ا دو :  ان الءتا. ااداد  عوفغ  و ،لتعاد  ا قصان  اللجاغو   
الل اددددد   الحصدددددويا  لددددد  جةكدددددت ا ليدددددا ي جةجدددددوق جدددددا   ددددد  اخدددددةى. ل دددددا لءدددددةط ان تلددددداح عددددد  ال دددددةح جدددددا خدددددزيا 

   س. تكيوللواام كد افغ   ل   ا ،تراتاجاا  اللبجيو   اللي ابجاس
 أثاثدد  لدددد ا الءدددتا. ا  اطءددافك   اللددددف ق  الل غادددو   لدد  الدددةغ  ممددا تودددوم لدددس الح وجدد  العةاقاددد  جدددا فددا     دددادن 

  ،ددايا  اافن اللاطدداط   اافن  ، تحو ددو غددبه الطاقددا  اطعطلدد  ا   اقددا  جبجلجدد   ددا تطددو ة قاللادداة  التدنادد   البغبجادد 
 العيو  الءر ن ا  ليا ا    اافن الءتا....ان. ا  ان الواقا  ء  :    ا ذلك.

ا  ان غبجداك أددا    جر ددةا  اخددةى   توددو  ، قددد تم ا  ددافن الا ددا ،ددالوا ،ل وددة  العددوا  التطالد  اطر دةا  اماادد  و
 ا ةغا  ا اطر ةا  ا قلصداد  .  غدي اعدة . ا  اعجدةن ا  خدافج التلدد  ا دن أدا   ا نل داف  العدت    اهمال ا  

 الل ا   الءعوف و غترا.  الزجتا ن.....ان.  ا الت اج  ا غليام ولمجايا التاا،ي  الءعوف لعدم الودفن  ل 
 %17،2 ال ودة اطداد   %13،3 ود ا اف اأد/ تواف ة اللبجيا  التءة   ا  ااد د أا   ال ودة جلعددد ا لعداد ا  

 ايدا  دبجا ب لعدد  0،808أاإ للدن  ، ا اف الدلاو ا  ان الص   غو ا  او لين ا لعاد ا خةى ولبجتت  للءتا.
  ،ددايا اللعلددا  الثددانو   ، غددبا  ع ددا ا ثددة الواضددح  ل ددا  جعددديا ا لل دداق وللعلددا  0،695لددا  لاصددو ا  اللع

 الحة د   اللواادو   دان ا قدو لدين  0،600 اطءافك   ا جا  0،741 ايا  تلن جعديا اللء او  ، افت اع جعديا ا جا 
 ،اجددا البجددوع ا  ليددا ي ،ةا  ا،ددلادام ا نترنادد  بجددد اضددا س جر دد 0،433  ددبجا ب ا   0،535 اددا ا دلدد   تلددن 

 .535،026-694،0 ع ا الدلاو الل ا   الواضح لين الءتا.  الءاو  لاتلن 
 اغد  جدا  ثد  ا نلتداه غدو  ،29-15جا ا الي ال ئ  العية د   %38،4 ايا للن ا الي البجءطين اقلصاد  جا الءتا. 
 دازأ  ان ال دة ق البجتدتا  تلصدا د كليدا ااد   ،  لدين كدز ا بجتدينال جون الواضد   ه جعدد   البجءداط ا قلصداد

 تلبجا،ددق جعددد   لطالدد  الءددتا.  ددةد  جددا افت دداع اطتددلوى اللعلايددي  ، ددام 30ه  يددة  %76ا يددافغ  للصددو ا  
جددا مجيددوع العددا لين  %15،4 وددد  دد ل  نتددت  العددا لين  ددا العيددو جددا حملدد  الءدد ادن ا للدائادد   ،29-15لعيددة 
 نتدددت  لطالددد   دددةت  الءدددتا.  ،%31،6ه أدددين لل ددد  نتدددت  العدددا لين ممدددا تيلدددون الءددد ادن ا اجعاددد   ،العيدددو دددا 

 الة دددف  %58اجددا لطالدد  الءددداو   تل دد  ه الحاددة  ،%14،9 الة ددف  %20جةت عدد  ه اطبجددا ق الحاددة    لبجتدددت  
أاإ للن اطعديا العام للتطالد   بجدد  ،  زأ  افت اع نتق لطال  الءاو   ايا لو قوفن ذلك لتطال  الءتا. ،10%

جوالدو  %10 ودد لل د  نتدت  لطالد  الدبكوف  ،. اجدا ه اقلدا  كةد،دلان العدةاق%11،1 الءدتا.  %20،7الءاو  
 .27للإا/ 38%

                                                           
 .35ح ،2014 ،العةاق ، اافن اللاطاط  لا  الح ي  ، تا. العةاق تحد     ةح ،2014و ا لللبجيا  التءة   لعام اللوة ة ال 26
 .48ح ،اطصدف ن تس 27
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 غبا   تة ان ا  ود التي لبلل ا الح وج  جا ا و اللصد  طءاكو ال ودة  التطالد   تددني اطتدلوى اللعلايدي  امددجي 
 غددبا  ،  تددتايا د ن جتددلوى الطيددوح Gender) جءدد ل  الليااددت الوددائ   لدد  ا،دداس البجددوع ا  ليددا ي )للءددتا. 

  بجطتق ا اا  ل  جء ل  العيال   العيال  البجاقص  التي   د  افت ا ا جل و ا ه المجليا.
 ، ر،تدا  المجليدا كا د  ا لود ان للير ةا  التي ذكة  ،ل ا د ف كت  لعدم فغت  الءتا. ه اطءدافك   انعددام الثود  

   ل    س امصوح اطر،ت  التاا،ا .
اجددا جددا  ددةى ان  %41،4ان نتددت  جددا  ثددق ولعيددو التاا،ددي  2009 وددد ت دداف اطتددح الددو ا لل لددون  الءددتا. لعددام 
 ايددا لل دد  نتددت  اطر ددد ا لعيددو الءددتا. ه المجددايا التاا،ددي  ، وددط %6لةت ددس  اددوتس ه اطبجايددا  التاا،دد   وددد للددن 

26%28. 
 ل ددا نحددو ا ،ددوت.   ،ددايا اطءددافك   ، ا لوددد لددو ت ددةف  غددبه اطتددوح ه الوقدد  الحاضددة لو ددد  ان البجتددق ،ددلل  

 الءتالا  ه  اا مجا   العيو التاا،ي  غ غا.
لحدة .  ود ااداد   ت ن اعجدةن  اعدة . جدا التلدد ه التدبجوا  الثزثد  اطاضدا  لتدتق ا ،تجا اعجةن الداخلا   اماف ا 

  البجتا ا  اطتل    جا فا ول ا جا تجةا  ا ليا ا .
  لد    دس امصدوح غجدةن الءدتا. ا  د يا  ،ا  ا دن اعجةن  اعة . جدا الواقدا  جدا المجليدا ،تد   مما   ك  اس

جدددا  دددام جز دددين ااح ل ا ددد  لا دد  خذاف  3أاددإ ا ددداف  اأدددى اللوددداف ة ا  افت ددداع نتددت  البجدددت ح ا  اكثدددة جددا  ،ا ف و
.  عدم ا ،لوةاف  الادة   ا ،دلثبجائا  لليجليدا العدةاق ا،تد   لءد و كتد  ا  :  داف الةغتد  ا  اعدة . 201529

ا  ان نتت  الءدتا. الدةاغتين  2012 ود ا اف  نلائج جتح ا،لطز ا  الةت   تطلعا  الءتا. لعام  ،نحو امافج
 جا اغ  ا ،تا. غدو الحصدويا  لد   ،%35،5لان  ود لل   اجا ه اقلا  كةد، %22،2ه اعجةن اماف ا  لل   

. 30اضدا   ا  اكيدايا الدفا،د   الدلالص جدا الواقدا اطة ددة ،%3،45أادإ  د و غدبا التدتق جدا نتدتلس  ، دةح  يدو
 التي اد  ا  أءدد اكثدة  ،ا  ا دن اعجةن ا  ا ف و ولطةق غ  اطءة    2015   د  اة  ة اةخ ن جا  ام 

 داص جددا لادبج   ا  دايا  نتددان ه اطبجطود  المحصدوفن لددين الادوان  جودد ناا جددا ا دو الددخويا ا  جوددد ناا  2000جدا 
.  غددددبه اعجددددةن غدددد  الءددددة ا  اد  ا  غددددةق اطئددددا  جددددا الءددددتا.  العوائددددو 31 جددددا ثم ا  اددددةلاا ثم اللو ددددس :  تطاناددددا

أاددإ  ووجددوا وللددتااغ  ا   ، عل دد   ة تدد  ،دد ل  للي ددةلينا   ، اة  ددايا ه اطادداه ا قلايادد  ال ااددل  لددين تةكاددا  الاددوان
 قدددد   دددد  العد دددد جدددا العوائدددو جولولددد   يددددا داخدددو  ،،دددةق  اجدددواع  ا  تدددةك   يموتدددون جدددا العطدددا  ا دددوع  امدددو 

 لعد ان ،ةقوا تجواع   تةكوغ . ،الحا   

                                                           
 .98ح ،اطصدف ن تس 28
 .3ح ،2015 ،أت ةان 10 ،توة ة ا يعا  العةاقا  لحووق ا نتان ه الو    اطل دن اةجة  ا   بجا،ت  جة ف  ام  ألزيا دا ا طد بج  اطواو 29
 .44ح ،اطصدف ن تس 30
  http://www.baghdadnp.com/news ة دن ل داد ا ختاف  . 31

http://www.baghdadnp.com/news
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أاددإ  لجدد  لعددب الءددتا. ا   ،ال اددتا( ت اددا انلءددة   دداغةن غة تدد  للددلالص ا  اعددة . :  خددافج العددةاق جثددو )ا اج 
 قاددام لعددب الءددتا.  الطددز. ا  الددت اج جددا  ،غددبا البجددوع جددا الددت اج الددب   عددد جبج ددبا جددا جبجا ددب اعددة .  تددةك العددةاق

 البجتان ا  كةاناا  لل صويا  ل  ا قاج   ا بجتا  اة كةانا .
فا  تادددا ه فا اددد  كدددةلزن ان غبجددداك افت ا دددا  ودددد ذكدددةا جصدددد ، انلءدددة  ت ادددا  دددواغة ا نل ددداف  الولدددو لصدددوفن انل ددداف

.  ايددا ت دداف توة ددة اللبجيادد  32 وددد ا،ددلوتل  جتلءدد   الحتددين أددالتي انل دداف ت،ددتو اا ،جل و ددا ه أددا   ا نل دداف
 ت  دة  :أصدائا  ج يد   .33اجدةتن 287ان  دد البجتان اطبجل ةا  ه :قلا  كةد،لان للدن  2008التءة   العةاقي لعام 

 2003لعددام  329ف  اماادد  ه التددلايانا  ااد د أددا   ا نل دداف ه اطد بجدد  اذا افت ددا العدددد جددا طتلءدد   الطددوا
 بغق التعب ا  ان غبا لداا انل داف  انمدا قلدو  ،. :  ان غبجاك جا  ء ك ه ذلك200634 ام  812لاصو :  

 يا  المحلا   الد لا . غبا جا ا اف  الاس العد د جا اطبجا ،البجتان غتز للعاف ا  د ع ا لزنل اف
تددللاص  ددا  ،تجددا اة،ددتا.  العواجددو اطرد دد  ا  افت دداع جر ددةا  ا جددةا  ا  ليا ادد  الددتي  ددانى   عدداني جبج ددا الءددتا.

  ليا
 اد  ا  نددت ح ،دد ان ةددا  ،2003 ،ددايا لعددد  ،البجتا ددا   الحددة . اطتددل   الددتي ا لاأدد  المجليددا العةاقددي -

للددرد  ا  التدد ا ه اجدداكا غدد  جزئيدد  جددا البجاأادد  الصدد ا   ،افج العددةاقفا اددا   لدد  ا قددو ا  داخددو  خدد
  ،دايا ا جدةا  ا لد د   ا  داا اللبج تدي....ان.  تعدة  الدتعب ا  التدةق   ، افت اع نتق ا اال  وةجدةا 

  تدني اطتلوى اللعلايي. ، الل د د  ا للتاا
،داهم  ه افت داع نتدق  ،الد ل   اأدد/ اخدلز   لبجاو د  الب  ااا.  اا جر،تا  ،ال تاد ا داف   اطالي -

  ادددا غدددبه العواجدددو  ،ال ودددة  التطالددد   انعددددام  دددةح العيدددو    دددوف اطا ادددا  اطتدددل   لل ددددد  تولدددو  تتلدددت البجددداس
ا،ددد ي  ا ادددا ا  انليدددان العد دددد جدددا الءدددتا. ا  غدددبه ا يا دددا  اطتدددل   ا  فا لددد  اعدددة . ا  خدددافج التلدددد 

أص اادتح العدةاق تلدو جةاتدق جلودجد  ه ال تداد  لد  جتدلوى العداطي  جبج دا اطةتتد   ،أااتس   ائللسأ اضا  ل  
 ايددددا  دددداف اللوة ددددة العدددداطي ا  ان العددددةاق و  تلددددو اطةتتدددد  الثاجبجدددد   اطاددددا ه ال تدددداد اطددددالي  ،2008الثالثدددد  لعددددام 

 ألددو العددةاق اطةتتدد  ا     ،العاطادد  أواوادد   ا لوددد لددو كاندد  اطر ددةا  الددتي تحصددو  لا ددا اطبجايددا  ، ا داف 
 لد ن ا  جبجااع ا  جبجا ا.  ه كللا الحاللين و  المجليا  عداني    ودد  يدوده ال ودة  الدب   ةت دت  لادس ا   غد  

 الءتا.. 

                                                           
 .2011 آذار 9في  28ق 2العدد  ،جريدة الشرق 32
 .87ص ،مصدر سابق ،2008تقرير التنمية البشرية لعام  33
 .28ص ،2009 ،بيروت ،دراسات عراقية ،دراسة ميدانية في السليمانية ،ظاهرة انتحار النساء حرقا ،)د(مإبراهيعد  ،الأمير 34
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البجيطادد    اددا اطر ددةا  تركددد ان اطددةتن  تددتايا تعدداني جددا تدددني اطةكددت ا  ليددا ي  تة،ددان الصددوفن ،الليااددت ا بجدددف  -
لعيددو البجتددان ه المجددايا امدداح جددا   دد   الل يدداا  ا قصددان  الليااددت  ال صددو اط ددا العيددود  جددا   دد  اخددةى. 

 غدددبه اطءدددافك   ،  ا دددةن  اأددددن غددد  جرجبجددد  وطتدددا ان %25اجدددةتن  لبجتدددت   82  دددي قتددد  الاطدددان   تو دددد ،دددوى 
 ، ناددإ العيدو  ال وددة  التطالد   العيددو ه المجدايا امدداح الودد  جاداغة  ،الصدوف   ا ودد  اطددةتن الطيدوح نحددو الل اد 

   ،ايا الءاو . ،ادى ا  ا دن جعاان البجتان ،اضا   ا  العبجف الو ا ي  اط ا
ا لوددد ان اطتال دد  لوددون العوطدد   الااةددا  اطتال دد  لاددعف جصدددا  اطوا  دد    دددم قدددفن الثوا دد  العةلادد   لدد   ،العوطدد  -

 جدا   د  اخدةى تدةك ا واندق ا ءالاد  للعوطد   البجادة  ودط ا  ا واندق التدلتا   فا لد   ،    غبا جا ،اطوا   
  ،دددايا ا  دددزم ال دددةبي  جدددا يمادددته جدددا ا دددزا   ا دددزم ذا  جاددداجين غالطددد    تلبجا،دددق جدددا اطبجاوجددد   ،تطتاو دددا

 ،دايا لعدد جوافندد   ،تلدد  ا  ليا اد تدى  ممدا   دك  اددس ا  الءدعوف و أتداط  ا غدترا.  الع ،الواياد  لليجليدا
ل ددا جددا  ،جبجاوجلبجددا الوايادد   ددا غددو  ا ددد  ددا ال اددان جددا قددا   ج دداغا  العدالدد   الحة دد   اطتددا ان  أوددوق ا نتددان

 خ ي خلف غبه اطتاد  جا اغدا   ان  لل ة ا الد نا   ا غترا.   ودان اعو    البا  ه ان  اأد.
  ،ايا ف لة  ج تون  اجاو د فك ايم. ،بجائا  الو ا ا  غبا جا ت اف :لاس  ليان الت

 جدا غدي   دائف ا  دتان الوا دق  ، الو ا ا  أا ل  ت ت  ال ا ا  الدتي نءد   جدا خزعدا العزقد  لدين ا دتان المجليدا
اجدا  ،لمجليداان الل اجو الو ا ي لو تان  بجلج  بجدس انع ا،دا  اءالاد   لد  ال دةد  ا ،دةن  ا ،  ع  اخة ،توديم ا لل و

 .35املو الو ا ي  لبجلج  بجس اضةاف ترد  ا  اخلز   لبجاو   ه المجليا
 ، أتدق ا د اف المحدددن ل دو  اأدد جدبج   ، أدد ج تون الطةق اطالل   التي تا يا  دا البجداس اأدةاا البججداح ه الحادان

  التدلا اطاد د  ا  الو،دائو اطوتولد  لل وادق لدتراك ،  ةى ان لعب البجاس قد    ءتركون ه اعد  اطل ق  لا  ا ليا اا
.  اكددددد ان ت ددددتان البجاددددام اذا  ءددددل  ه تحواددددق اغدددددا  ا ،ددددو   ددددبجج   ددددا ذلددددك جددددا  تددددي  وملددددو 36غددددبا اعددددد 

 جا ثم  دان أالد   ددم اللدواان غدي أالد  ا ليا اد   ،  ةى الو ا اون ان البجاام  اللواان  تاعاان ه المجليا .37الو ا ي
 اكدد  .38 ت،اس اللواان   ود : اع تخزقدي ،ءت ون  دم اللواان ه المجليا وطة  ه ال ائبجا  الحا    ،غ   تاعا 

أادددإ ت ددداف :  ان البجددداس   لتدددتون الودددا   اطعدددا    ا د اف ا ،ا،دددا  جدددا خدددزيا اللبجءدددئ   ،ذلدددك  ل دددو  وف،دددونت
 .39ط  ام لل واق البجاام ا  ليا ي البججاح ه ا،لدجاج قا  المجليا  جعا  ه  تد افه  ة  ،ا  ليا ا 

                                                           
35 Zerhun Doda، Introduction To Sociology، United States Agency، International  Development، June،2005، p.21. 

 .233ح ،2002 ، اجع  الواغةن ،جةكت الت و/  الدفا،ا  ا  ليا ا  ،جةا ع   توديما د. فيد ا وغة  - تد ا وادتة   الدكلوف جصط    ،قةانا  جعااةن ه  ل  ا  لياع 36
 .76ح  ،1999 ،الواغةن ،داف غة ق للطتا    البجءة ،البجاة   اطعااةن ه  ل  ا  لياع ،كيايا  تد الحياد الت    - لع  :لةاغا  ،لط ي 37
 .53ح ،جصدف ،الق ، لياعقةانا  جعااةن ه  ل  ا  38
 .138ح  ،اطصدف ن تس 39
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 ا،ددلادم غددبا  ،ا   ودددان اطعددا    تعددا انعدددام الوددانون Anomi ايددا ا،ددلادم اجاددو د فك ددايم جصددطلح الزجعااف دد  
يم ددا ان  ، اكددد ان أالددس ا ضددطةا.  انعدددام البجاددام البجدداتج  ددا ا اجددا  لصددوفن  اجدد  ،اط  ددوم ه ناة لددس )ا نل دداف(

.    دد ان ت  اضدطةا. ه البجادام 40ا جدة الدب   درد  :  ا غدترا. ،ل دةد ه الل ادف جدا المجليدا رد  ا  اخ داق ا
أدددص ان كدددان تودددق فاأددد  اكدددا  ا دن ه البجءددداط  ،لا دددون دا عدددا ا  اطدددو  ا فاد  ، بجدددلج  بجدددس اضدددطةا. ه اللدددواان

 .41العام
 ع دا الواقدا اطادطة.   ددم اللدواان  ،ا ةاد المجليداعبا ا د ان الواقا ا  ليا ي للءتا.  الءاو  اضا   ا  كا   

 لددددت  انفن  ،لابجدددلج  بجدددس خلدددز   ا ادددا اثدددة  لءددد و كتددد   لددد  المجليدددا ،الحاادددو ه  ادددا جر،تدددا  المجليدددا العةاقدددي
أدددص اضددد   الءدددتا. )ذكدددوفا  نتدددان(  اددد ون ل دددو  دددين )اةف   اطدددوافد  اعو ددد   ، نلائجدددس تدددتداد  وجدددا لعدددد  دددوم

 ..ان( لمجةد العاا كجان  ،زم  ا،لوةاف  ه ت  ج ان جا العالم. ا نليان..
 دد ى ان اطءدداكو تددةتتط لعدددم قدددفن ا  ددةاد  لدد  ادان اد افغدد   ،تجددا  ل ددو  وف،ددونت اأددد جبجاددة  الددد ف ا  ليددا ي

ن  توقعددا  اطءددافكين   لطلددق نجدداح ا نتددان ه :دائددس ةد افه اللو اددق لددين ا د اف  ا دا ،ا  ليا ادد  وطدددى اططلددو.
 .42 اذا جا  ءو  قا اةاع اةد اف ،عبه ا د اف

  ددم  ،أادإ الدو نا  الحتلاد   العءدائة    اطبجا واد   الووجاد  ، لعو التتق اطتا ة ه اةاع ا د اف غو الءتا. ا ادا
 قددتراع ا  اللصددو    لدد  أاددإ انصددت   يلادد  ا ،  ،ددايا ه العيلادد  التاا،ددا  ،الودددفن  لدد  ا دداذ الوددةافا  اطبجا،ددت 

لابجددلج  بج ددا اخددلز    ، غددبا ،ددتق جتا ددة ه  لاددو ا  ضدداع ا  ليا ادد  ،اخلاددافا  جل اددتن لعادددن  ددا اطوضددو ا 
 لبجاو   خط ن.

 حاجات الشباب في ظل البناء التنموي. .2
ا ثم ا نحاداا للدو ا  تدةك الدو نا  ا نليان ت  اطوا بج  تتداد قون  افتتاط جا ا دن اطءافك  المجليعا  ال عال  للءتا.  ج

ا خددةى ج يددا كاندد  اهمال ددا  د فغددا ه الددترالط اطصدد   لددين الءددا.  مجليعدد  ا  جتددلوتل .  ليددا ان الءددعوف و نليددان 
ل دددا غدددبا تلددداج :    دددود كتددد ن جدددا قتدددو اطالصدددين ه  دددده مجدددا   تهم ددداا التاا،دددا   ، عدددتا جدددا ج انددد  الءدددتا.

 ا   التر ا ا  ....ان. ا قلصاد    الثوا 
لبلك نجد ت  ا د ان ا دن ا غليام لوادا  الءدتا.  ا دن الدد   اطداد   اطعبجدو  اطوددم عد  جدا قتدو المجليدا  الد لد  

،اتددد    لءددد و  عدددايا ه ا دن ا فتتددداط  ،  ،دددايا ال ودددة  التطالددد   انعددددام  دددةح العيدددو  اعجدددةن ، جعا ددد  قادددا غ 
  غبا ،ارد  ا  تحواق اللبجيا . ،ذكوفا  :ان(  مجليع  اطص   لين الءتا. )

                                                           
 .80، ح 1997 ،ا ، بجدف  ،ج لت  ا  عاع للطتا   البجءة ،ا غترا. ه اللبجاايا  ا  ليا ا  ،التاد  لي ، لا 40
 .265ح  ،1989 ،ل    ،1ط ،داف العلوم العةلا  ،ال  ة ا  ليا ي نء تس  اراغاتس  قاا ه ،،اجا  فيد)د( ، الة 41
 .93ح ،2008 ، يان ،2ط ،داف  ائو للبجءة  اللوا ا ،امدج  ا  ليا ا  ه المجليا العةبي اطعااة ، اصو)د( ،غةا ت  42
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أاددإ لدددت ا غليددام ولعاجددو للددو   كددو ا  ددوان الصدد ا   ،جددا أددد/ ه الءددةكا  الااونادد  ، جثددايا لتدداط  لدد  ذلددك
غدددبه  ، اللعاقدددد جع ددد  جددددى الحادددان ،  ،دددايا ل دددة  الدددت اج ، ا  ليا اددد  جدددا ،ددد ا جزئددد   تدددو   الودددة   اطاتدددةن

 .43   لء و كت  ه ا دن ا نليان للو ا جا      الءةكا  جا     تخةىا، ي
  ،ددددايا الءددددتا. )الددددبكوف  ، ددددا قةاف ون اللبجيادددد  الءدددديولا    يم ددددا ان تل وددددق لددددد ن جتدددداهم   اددددا  ئددددا  المجليددددا

د دد لعدب اطبجطلودا   جا ا و جتاهم  كاجل    عال   جرثةن للءتا. ه ا  ود اللبجيو   الءاجل   لد جدا تح ، ا ا/(
 ن تحوادق  ، ،دايا ه الوقد  الحاضدة ، جدا ثم اللطدةق ا  اغد  األاا دا  الءدتا. ،للتبجان اللبجيو  البجدا ح ه العدةاق

 اللبجيا  قائ   ل  اللزام التت   اطبجطوي لين اطبجطلوا   الحا ا .
  اغ  غبه اطبجطلوا  اللبجيو   غيا

 ،جثددو رةلدد  تددونا  كددوف  ا بجولادد  ،  ،ددايا التلدددان الوة تدد  جددا العددةاق ،  دد ا ،ددل ادن جددا اللجدداف. اللبجيو دد  البجا -
  جا ثم ا نلوايا ا  اللجاف. العاطا   جبج ا رةل  كبجدا  البجة ج.

  التركات  ل  ا ،ليةاف  . ،تعت ت جتدت الل اجلا  ه العيو اللبجيو  -
جدددا ثم اذكدددان الثودددد  لتدددد غدددبه ا ألاا ددددا     ،العيدددو  لددد  تحد دددد اغدددد  ا ألاا دددا   أتدددق ا  لو دددد   ا هماددد  -

 و  لياد  ل  اطوافد اطلاأ .
  ،ايا ه  و ا يود  اللالف الب  لدت  تلءة  ه اطبجا ق الة  ا . ،العيو  ل  تبجيا  المجليا المحلي الة  ي -

د جدا ا اجدا   الحدة . اجا اغ  ا ألاا ا  التي ااتح الءتا. كجا الحا   الا ا ه مجليا  انى     دتايا جدا العد د
 .  اغ  غبه ا ألاا ا  غيا2003 ،ايا لعد  ، البجتا ا 
 الءعوف وةجا ا نتاني.  -
 الحة  . -
 ا لداع  ا لل اف. -
 اطبجا ت . -
 العيو. -
 الحصويا  ل  اط ان  ا  ليا ا . -
 الءعوف و نليان  أق الو ا. -
 امدجا  الص ا   اللعلايا .  -

                                                           
 .426 -424ح ،2005 ،ل    ،4ط ،جةكت دفا،ا  الوأدن العةلا  ،تة س  ا ت الصااغ ، ل  ا  لياع ،تنلوني ،غدنت 43
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 .الايان ا قلصاد   ا  ليا ي -
 الءعوف وةهما . -
 اطتا ان ا بجدف  . -
 .ت ا ر ال ةح -

 تنمي  وترسيخ قيم المواطن  لدى الشباب. .3
 لددد ان تتر،ددن  تبجيددو قاي ددا ه ا ،ددةن  اطدف،دد   ،ل ددي تصددتح اطوا بجدد  ج ددوا ا،ا،دداا جددا ج ددوا   اصددا  الءددتا.

ل ددي تادد    ،،ددا   ثوا ادد  جزئيدد  لبجيوغددا لو ددود لائدد  ا ليا ادد   اقلصدداد    ،اا ، ا اجعدد   التددوق  الءددافع  العيددو
 غو    اض   اطعالم  ا  ق   ياا الءتا..

 ال ئددد  المحةكددد   اطبجلجددد   الودددادفن  لددد  اأددددا/ الل اددد   ، تبجياددد  الودددا  لددددى ال ئددد  الدددتي تعلدددا العيدددود ال ودددة  ل دددو مجليدددا
العيددو ا دداد جددا قتددو مجيو دد  جددا تلطلددق  ،(Social Walfer)ا ءددابي اعدداد  ا  تحواددق الة اغادد  ا  ليا ادد  

ا للددتام -ا أددترام- ليددا ان الوددا  ا ،ا،ددا  الوا ددق تة،دداا ا لدددى الءددتا. تليثددو )اطتددا ان ،اطر،تددا  ا  ليا ادد 
أدددق -ال ادددال -العدددديا-الل  ددد  ا ءدددابي-ا  ثددداف-الثوددد  ولدددبج ا  تودددد ة الدددبا -اطءدددافك  ه الحادددان العاجددد -ولودددوانين
 اطءافك  المجليعا  ال ا ل ....ان(.-ا نجاا- افا لل-ا لداع-الو ق

  دبه تمدافس جدا قتدو اطر،تدا  ا  ليا اد   مجيو دد   ،تجدا ال ا اد  اطزئيد   اطبجا،دت  للبجياد  قدا  اطوا بجد  لددى الءدتا.
-اللءددددااص-ه جودددددجل   ا خصددددائي ا  ليددددا ي  ددددا ثددددز/ خطددددوا  ت،ا،ددددا  غددددي )الدفا،دددد  ،جددددا ا خصددددائاين

 علا جا اغددا   ،يا  اة ةاد  تو ا    ولء و التلا  طياف،  اد اف تبجايا الثبجان  اللود ة جا قتو المجليا تبج العزج(.
 جا ا و تحواق الة اغا  ا  ليا ا . ،امدج  ا  ليا ا   التاا،  ا  ليا ا   ل  أدا ،وان

لدد   لدد  تبجيادد  قددا  اطوا بجدد  جددا   دد   اةخصددائي ا  ليددا ي  علددا ألودد  الواددو ا ،ا،ددا  لددين  اددا اطر،تددا  العاج
التي تمافس  ،ال  ض ط  ل  الح وج  جدا ا دو ا دن NGO)  ا اا غو العبجصة ال عايا ه جبجايا  المجليا اطدني )

 ا غليام لواا  الءتا. جا     تخةى.
تتدددت ا    ،غدددا  ا تل اجددو ا ، تبجيادد  قددا  اطوا بجدد  لدددى الءددتا. تعليددد  لدد  ثددز/ قبجددوا  ا،ا،ددا  تل ا ددو  ايددا لابج ددا

غائدا   اجد    ،دائو -جبجايدا  مجليدا جددني-وة،ةن ثم اطدف،   ال لاد   اخد ا التائد  اةكدا  اطليثلد  ولمجليدا )ت دزم
 نواد  ثوا ا   ف ضا ...ان(.-تة ا ا 

 ،جزجدح  اصدا  ال دةدتعلدا اللتبجد  ا    ه كادان المجليدا  المجدايا ا  يا الدب  تحددد داخلد   ، اة،دةن  لد  ،دتاو اطثدايا
 تددل   اددس ادفاك قددا  اطوا بجدد   ددا اللبجءددئ  ا  ليا ادد  الددتي تبجوددو الددترا/ جددا  اددال   اخددزق  قددا   تعددا ن جددا  اددو ا  
 او.  ا اا ت ةس ه ا لبجان أدق الدو ا  ا نليدان  تحد دد ا د اف ل دو  ادوا جدا ا ادائ ا  جةاقتد  ا لبجدان  تدو ال   

 اطتلوتو للبج و  دائيا  با المجليا.  طلتس جا  ،ا  المجليا   فيخس تو ا     تبك غ  بإنجاا 
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 دد د اف ا ،ددةن تل اجددو جددا اد اف لوادد  اطر،تددا  الددتي  ل ددون جبج ددا التبجددان ا  ليددا ي.  ،  ددا ان اة،ددةن  ددتنا جددا ال ددو
 .  يدددا خدددزيا تعا لدددا جدددا   دددي تودددوم لل ائددد  البجائ دددا لليءدددافك  ه ا نءدددط  التاا،دددا   ا  ليا اددد   الثوا اددد   الة ضدددا

-يم دددا تعت دددت جتددداد  ا نليدددان جدددا خدددزيا البجءدددا ا   اطءدددافكا   لددد  جتدددلو   ثزثددد  )اطبجدددتيا ،اطر،تددد  اللعلاياددد 
  جا خزيا اطبجتيا  اطدف،  نتلطاا تبجيا  ا أتاس ولوا تا  المجليعا   ال اة  ا  لتاا ولو ا. ،المجليا(-اطدف، 

ناددةا للي ددام اللعلايادد   الترلو دد   اللو ا ادد  الددتي تعددد  ،طة عاددا  الددتي  بجليددي الا ددا الءددتا.تجددا اطدف،دد   لعددد جددا اغدد  ا
 اط    تم بج   جا اللعل   اكلتا. اطعاف   اط افا   تلوي اماا   اللجاف.  اللددف تا  الدتي تدرغل    لد  جواادل  

ان لل ة دددة الدددبغا جدددا  ادددا ا ددد ايا الادددداق  غدددي تد .44الدددلعل   اللاصدددص ه اط دددا  اة يدددايا الدددتي تلا  دددا المجليدددا
لللعدق اطدف،د  د فا ه نءدة ثوا د   ، غي الو،ال  التي تمةف اطعلوجا    ق جبجاوف جبج جي جدف س ، ا ن زق  الل جة

 اطءافك  لدى الطز..
  .45ثت  غدو ل   وللالي تتاغ  اطدف،  ه  ،اا كاان اللزجاب  تة،ن  ا   قا   جتاد  المجليا للت و اندجا     ت

 اطر،تد  الترلو د   خدب  دا المجليدا  لد  جدا  ، ال ا   اة،ا،ا  لليدف،  غو نح  جزجدح ا نتدان الدب  افادن المجليدا
 .46 ل ب ا  تبجول ا ا  الءتا. ه اان جواد تةلو    ت و بجا  ،اطعاف  اطبجلوان  اط افا  اط لتت   الوا  التائدن

 ا47تةكت  ل  تفلع  تلعاد غي الترلا  جا ا و اطوا بج  
 الترلا  جا ا و جعة   الحووق  الوا تا  -
 الترلا  جا ا و     اعو   الو بجا . -
 الترلا  جا ا و تعت ت ا نليان. -
 الترلا  جا ا و تعت ت اطءافك . -

ا الاداون اجد ،  ي اط تاك تم  صاص جواد دفا،ا   لتدا ا   و لد  للددف ا اطوا بجد   تبجيال دا  تة،داا ا لددى الطلتد 
 ا لا  ان ا ازح اللعلايي غدو نوطد  ا نطدزق ا   ، ود اغلي  ولل ويا ا  د ل   اطا  لعد الحة. العاطا  الثانا 

 تعياو دددا ه ن دددوس ا  دددةاد  تدددةلال    لددد  ا نليدددان  ا خدددزح ا   ،العاطاددد  جدددا خدددزيا المحا اددد   لددد  الثوا ددد  اطوف ثددد 
 .48للت  د  تا ا ولوا   التلوكاا  اطوتول  التي تم بج   جا العاا لبججاحكيا اغلي  الااون   ،مجليع  

 ا49 وضع  الواافن الااونا   ددا جا ا غدا  التي تتل د  ا جا تعلا  اطوا بج   غي

 تبجيا  الودفن  ل  العيو بإءالا . -
                                                           

 .142 -131ح ،1978 ،الواغةن ،المجلا الو ا للثوا    ال بجون ،  التي  وا   االءتا. العةبي  اطء ز ، ت )د( ،أجاا  44
 .325ح  ،1982 ،الواغةن ،داف البج ا  العاطا  ،اة،ا البج تا  لللعلا  الثانو  ،احمد اكي ،االح 45
 .155ح  ،1981 ،1ع ،المجل  العةلا  للت و/ الترلو   ،للعلا  الثانو اثة الوضا ا قلصاد   ا  ليا ي للعائل  ه الل اق اللزجاب و ،للوا،  لا ،الم - يايا ،الحتاق 46
 .17 -14ح ،2012 ،تفلع  ت،ئل  لزنطزق نحو اطتلوتو ،اطوا بج  ه ،لطبج   يان ،،اف ،اطعية  47
 .26 -23ح ،2014 ،الواغةن ،جةكت العود ا  ليا ي ،اللعلا   اطوا بج   ا ندجاج الو ا ،فضوى ، ياف 48
 .26-23ح ،صدف ن تساط 49
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طءددافك   تبجيادد  ا أتددداس تعياددق الل ا ددو الوا،ددا لدددين الطددز.  لددين جدف،دددل    مجددليع   كدد دان للبجيادد  ج دددافا  ا -
 وطتر لا  ا  ليا ا .

يم ددا جددا خزعددا  تددلطاا ال ددةد ا ،دد ام ه اقاجدد  المجليددا  ا دن الددو ي  ءدداكو المجليددا المحلددي  الد لدد   جعة دد  الطددةق الددتي -
  الد ل .

 ،بجو داة  اطالل د ا  خلدق غو د    بجاد  توأدد اطدالات ين لل 1975 ايا ،ع  جالات  جبجب أصوعا  ل  ا ،دلوزيا  دام 
 ه الدددنمافك  علددا تعلددا  اطوا بجدد   لدد  فاس  ، جددا ثم ا ليددد  جتدددت اطوا بجدد  غددد ا ا،ا،دداا جددا اغدددا  البجاددام اللعلايددي

 ه ا،دددتاناا تم دجدددج جدددبج ج تعلدددا  اطوا بجددد  لدا ددد  جدددا الد،دددلوف  ،ا لدددو   جبجاوجددد  اللعلدددا  العدددام لددددت جدددا ف   ا   دددايا
 اقدةاف قدانون  عدتر  ون اللعلدا  الاد  قو د  لددجج قدا  اطتدا ان  أودوق ا نتدان  الليا،دك تم 2006 ه  دام  ،ا ،تاني

 .50ا  ليا ي  اأترام اللبجوع الثواه
 الو،ددددال  ا  زجادددد   دددل  جددددا خزعدددا نوددددو ا   دددداف  اتحفان  ،أاددددإ تبجءددددط  ا دددا لوادددد  اطر،تدددا  ،تجدددا التائدددد  المجليعاددد 

 .  غبا جا  بجطتق  ل  المجز   الص ف الاوجا   الء ة  .....ان.51 اطعلوجا  ا   دد كت  جا اة ةاد
 ل ددا د ف كتدد  ه اقاجدد  الددد فا  اللو و دد    فا العيددو اماادد  للثواددف اطددوا بجين   دداغا   ،تجددا جبجايددا  المجليددا اطدددني
بجطتدددق  لددد  البجدددواد  الثوا اددد   ا ادددا اطءدددافك  المجليعاددد  اططلولددد   ال عالددد  للءدددتا.  غدددبا   ،اطوا بجددد   ا نليدددان  قاي يدددا

  الة ضا  ت اا.
 ضيا غبا اللطوف الءيولي تصتح جر،تا  التبجان ا  ليا ي  اانًا ج لوأا لل ا و تلك ا د اف   ياا اطر،تدا  
 ،جدا خدزيا ا لادان اجددوف الطلتد   جبجايدا  المجليددا اطددني  اطدةلين  ال دا لين   ءددافك  ت  قادادن اةخصدائاين ا  ليددا اين

( 1جا خزيا الل ا و ا  ليا ي الب  يمثو ا  اف اللءافكي لل عاو  تبجيا  قدا  اطوا بجد  لددى الءدتا.. جةتتد  فقد  )  
 . وضح ذلك

 
 ( يوضح دور المؤسسات المجتمعي  في ترسيخ قيم المواطن 1مرتسم رقم )

                                                           
 .27 -26ح ،اطصدف ن تس 50
 .10ح ،1984 ،الواغةن ،ج لت  لا  الءةق ،دفا،ا  ه ا تصايا ، تدال  اف)د( ،ف اد 51

م ترسيخ قي
المواطنة 
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ه العيدو جدا الءدتا.  بجصدق  لد  نجد ان د ف امدج  ا  ليا ا   ا خصدائاين ا  ليدا اين  ، ه ضون غبه الحوائق

  ا  ة ق ا دن   ا   لواا  المجليا. ،توو   ف ح اطتر لا  لد    اراه مجليع      بج  
ل ا....  غو ،لبججح  يلا  اللو ا  و ف اد  اللو اس   غدو ،دلبججح ا بحدا/  الدفا،دا   التاا،دا    غدو  دبججح 

-ج دددون  اعدددا ه تحو دددو غدددبه الطاقدددا  اطعطلددد  )الءدددتا.ذ   ا خلصددداح   غدددو تدددبججح ا ،دددةن  اطدف،ددد   غدددو  بج
أاددإ ال تدداد ااددتح  ، ا ،ددلثبجائا  الددتي يمددة  ددا المجليددا العةاقددي اطل اجدد ه  ددو ا  ضدداع  الءدداو ( :   اقددا  جبجلجدد  

للءددةد  انلءدداف جادداغة ال وددة  التطالدد   الولددو  ا ،جتلءددة  ه  اددا اطر،تددا    لدد  فا،دد ا اطر،تدد  التاا،دد   الد بجادد 
  اللتويا   يو البجتان  ا   ايا  ا للتاا  الل د د  ا دن غجةن العوويا  اطوافد التءة   ا  امافج.

 وللددالي نحددا بحا دد   ، غدبا اثددة ،ددلتا  لدد  الءددتا. ، انمددا املددو ه المجليددا ك ددو ،:ذن املدو لدداا ه الءددتا.   تددق
ال عالد  للءدتا.  غد غ  ه لبجدان المجليدا  جدا ثم تحوادق اللبجياد   ل ي نحوق ا ندجاج  اطءدافك  ،ا  جعا   ااو اطء ل 

(  وضدح جدا غدي 2 لاا ا  لياد  ل  الحلويا الترقاعاد  ا  البجاة د  الدتي    ددم الءدتا.. جةتتد  فقد  ) ،لياا ا  اعا
 جلطلتا  الل ا  المجليعي للعت ت اطوا بج .
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 سادسا: الاطار المنهجي للةبحث.
  ةنس ا او اطبجاغج عبا البجوع جا الدفا،ا . ،جبج ج الت إا ا ليد التاأإ جبج ج اطتح ا  ليا ي ولعابج 
  اد ا   دددا التاددداا ا تم ا ليددداد  دددة ولين  يدددا التاددداا   اطعلوجدددا  امااددد  ولت دددإ همدددا )اطواللددد  جدددا لعدددب

 ا،ليافن ا ،لتان (. -ا  المجليا اطدنيالواادا  المحلا   جبجاي
  ذلددك لعدددم  ،(  ددا.   ددال 400اجددا أجدد  العابجدد  غددو ) ، ابجدد  الت ددإا ا،ددلادم الت ددإ  ابجدد   ءددوائا  لتدداط 

  ،ددايا لعددد أةكدد  البجددت ح ا خدد ن الددتي  دد دغا  ،  ددود اأصددائا  فسمادد  نللدد  لعدددد الءددتا.  الءدداو  ه ا قلددا 
 المجليا العةاقي.

 بحث: مجالات ال 
 دغوك( -تفلاو -المجايا اط انيا :قلا  كةد،لان )التلايانا  .ت

 .2015ة10ة15-2015ة4ة1المجايا التجانيا تم ا ةان لءوا  البجاة   اطاداني خزيا ال ترن اطيلدن لين   ..
المجايا التءة ا   ءيو  ابج  جا الءتا.  الءاو  ه اقلا  كةد،لان   ءيو  اا العةاقاين  ةو  اكةادا جا   .ج

 الءتا.  الءاو .
 سابعا: عرض وتحلةيل البيانات.

 اولا: البيانات الاولي .
 يددددا خزلددددس  تددددلطاا التاأددددإ تحد ددددد  ،ا ددددبجاا  عددددد جل دددد  ا ددددبجا جددددا اطل دددد ا  الةئاتددددا  ه الت ددددإ العليددددي .1

تاعدد   تلدد ثة   ، ،ددايا  ان غددب اطل دد   عددد جر ددةا ه لاددان نو ادد  جءدداكو الءددتا. ،امصددائص ا  ليا ادد  للعابجدد 
 ةا   ت و بج  ةن التاولو ي.اطت ثينا ،ئل  لبجا 

 ( يوضح توزيع العين  حسب الجنس1جدول رقم )
 %   ا بجا
 %50 200 البكوف
 %50 200 ا ا/
 %100  المجيوع

 للاددان  ، ئددا  اطلودجدد  ،ددايا لددين الءددتا. ه ال ،ةا  ه ا  الدد   لدد  ا ،ددئل  اططة أدد  ه ا،ددليافن ا ،ددلتان اطت ثددينالعيدةا  ددرثة  يددة  .2
 اطتراكي   ا التبجين د ف كت   ج   ه ا  ال . 

 /اتالمبحثين( يوضح اعمار 2جدول رقم )
 %   العية

19-24 124 31% 
25-30 276 69% 

 %100 400 المجيوع
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كتد     للل صداو العليدي د ف ،ةا اطت ثديناطتلوى اللعلاييا غو ا لد  جتدلوى تعلايدي ا   د ادن أصدو  لا دا  .3
  ،دددايا  ان اطوضدددوع ذا   ائددددن كتددد ن  ، ج ددد  ه   ددد   تحلادددو ا ،دددئل   جدددا ثم ا  الددد   لا دددا  صدددداقا  كتددد ن

 لليجليا.
 /اتللةمبحثين( يوضح التحصيل العلةمي 3جدول رقم )

 %   الل صاو العليي
 %5،5 22 اللدائا 
 %13،5 54 جلو،ط 
 %19،25 77 ا داد  
 %18،75 75 دللوم
 %43 172 ف وسل الو 

 %100 400 المجيوع
 ،دددايا  ان الءدداص اطلدددت ج يخللدددف ه  ،الحالدد  ا  ليا اددد ا  عددد جل ددد  الحالددد  ا  ليا ادد  جدددا اطل دد ا  اط يددد  .4

ل ددا اطءدداكو ا ،ددة   ا اددا قددد تددرثة  لدد  ا دداو   ،ا،ددلوةافه البج تددي  ا  ليددا ي  ددا اططلددق  ا  ددت.  ا فجددو
 .ون كث ا ان تةكوا المجليا   ،ايا ا  ت.  العتون الب ا     لي ،ة   ا ا خة اللاللف ا او ،ةا اطت ثين

 ( يوضح الحال  الاجتماعي  للةمبحوثين/ات4جدول رقم )
 %   الحال  ا  ليا ا 

 %52،5 210 جلت جةن
 %42،5 170 ا ت.ة تون
 %3،25 13 جطلقةن
 %1،75 7 افجوةن
 %100 400 المجيوع

 تعدد اط بجد  جدا اطودا اا ا قلصداد   الدتي تءد  ا   ،و ا  د العالي ا  العولي الدب   تا لدس اطت دو/ةناط بج ا  غ .5
 الحال  اطاد   التي  ليلا  ا اطت و/.

 /اتالمبحثين( يوضح مهن 5جدول رقم )
 %   اط بج 

 %11 44  القةن
 %22 88 كا،ق
 %15،5 62 جو فةن
 %13 52  اجوةن
 %8 32 فل  لا 

 %30،5 122  ا و  ا العيو
 %100 400 المجيوع
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 ،دددايا  ان انوطددداع  ،ك ا دد  الددددخوا للددددخو ال دددةد  ا  ا ،دددة  اثدددة كتددد   ولدددن ا هماددد   لددد  ا  ضددداع اطعاءدددا  .6
 .  رثة ه ا اوة ةن  ل  ا ،ئل   ،الدخو ا  ا،لوطاع  تن جبجس ،و   رثة  ل  ا ندجاج  اطءافك  المجليعا 

 /اتللةمبحثين( يوضح مدى كفاي  الدخل الشهري 6جدول رقم )
 %   ك ا   الدخو الء ة 

 %5،25 21    ي   ت د
 %24،75 99    ي
 %70 280      ي

 %100 400 المجيوع
 ثانيا: المشاكل المجتمعي  ودورها في اضعاف الاندماج الاجتماعي وقيم المواطن  لدى الشباب.

جدددا ا اجدددا  الدددتي اد  ا  اخدددلز   لبجاو ددد  اثدددة   لءددد و كتددد   لددد   ادددا ت دددةاد  عددداني المجليدددا العةاقدددي جدددا العد دددد 
 غددددبه اطءدددداكو تثددددة   لدددد  الءددددتا. بحاددددإ اد  ا  اضددددعا  ا ندددددجاج  ،المجليددددا )ف ددددايا  نتددددان   ددددتا.  ت  ددددايا(

ح لصدوفن  ،الاد ،ادى ا  العد د جدا اطاداغة  التدلوكاا  الدتي ا لاأد  مجليعبجدا العةاقدي ،ا  ليا ي  لء و خط 
 اكا ه التااا  اللالا ا

 (  وضح جدى جعاان الءتا. العةاقيا7تجا ا د يا فق  )
 ( يوضح مدى معاناة الشباب/ات في العراق7جدول رقم )

 ا  او    %
 نع  366 91،5%
8،5% 34   
 المجيوع 400 100%

  دد ل   ،ليددا العةاقددي   لد   اددا ا اددعدنا  جدددى جعدداان الءددتا.  الءداو  ه المج ، تءد  لادداا  ا ددد يا ت دزه
 .%91،5جا نتتلس 

( تداه  وضددح 8 ا دد يا فقد  ) ، تةتات دا أتددق ا هماد  ت  امطدوفن ،تجدا اغد  اطءداكو الدتي  ثددة  دا الءدتا. ه العدةاق
 ذلكا

 ( يوضح نوع المشاكل التي اثرت علةى الشباب/ات8جدول رقم )
 %   اطءاكو
 %36،5 146 اقلصاد  

 %27،75 111 اا،ا ،
 %16،25 65 ثوا ا 

 %10 40 ا ليا ا 
 %5 20 ن تا 
 %4،5 18  اع ا
 %100 400 المجيوع
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تا ة لااا  ا د يا ت زه ا  ان اغ  اطءاكو التي  عاني جبج ا الءتا.ةا   الدتي اثدة   لءد و كتد   لدا  ةن  اد  
جددا  %64،25ا قلصدداد    التاا،ددا   الدتي  دد ل  جددا نتددتلس غددي اطءدداكو  ،ا  اللعدادغ   ددا المجليددا  فا لدد  اعجدةن

  دو   ، اا اطءداكو(. تجدا  دا امددجا  اطودجد  جدا قتدو الح وجد -ن تا  -ثوا ا –لوا  اطءاكو اةخةى )ا ليا ا  
 وددددد كاندددد  ا دددداوة  ان  ،ان كاندددد  خدددددجا  ادددد ا  ا  تعلايادددد  ا  تدف تادددد .....ان ،كاندددد  تلدددد   يددددوح الءددددتا.

 ،2003 ،ددايا لعددد ف ددا  ددعافا  الل ادد  لعددد  ،لددو  لددد  لددد    ادددج  ا ليا ادد  ،د ن جتددلوى الطيددوحامدددجا  
 ( تداه  وضح ذلكا9 ا د يا فق  )

 ( يوضح تلةبي  الحكوم  لمتطلةبات الشباب/ات9جدول رقم )
 ا  او    %
 نع  370 92،5%
7،5% 30   
 المجيوع 400 100%

 
 ( تداه  وضح ذلكا10 ا د يا فق  ) ،يا جتلوتل  تجا ناةة  ) تا.ة او ( أو 

 ( يوضح نظرة الشباب/ات حول مستقبلةهم10جدول رقم )
 %   ا  او 
 %8،5 33 جل ائو
 %40،75 163 جلءائ 
 %33،5 134     يا
 %17،5 70   ا ة 
 %100 400 المجيوع

    %40،75المجليددا انوتددي  لددين جلءددائ  تءدد  لادداا  ا ددد يا ت ددزه ان ناددةن الءددتا.ةا  أددويا جتددلوتل   ه 
 الدتي ا،د ي  ه  ، ه كز الحاللين تا ة لبجا البجلائج لرس اطوا اةن ه المجليا ،%33،5  ليون  تلوتل  ةن لبجتت  

   وف ا غترا.  العتل  ا  ليا ا  جا     ا  اعة . جا العةاق جا     تخةى.
 ،و  جددا   دد   جتددلوتو العددةاق جددا   دد  اخددةى  وددد تتا بجدد  : دداوة تجددا أددويا العزقدد  لددين جتددلوتو الءددتا.  الءددا

 ( تداه  وضح ذلكا11 ا د يا فق  )
 ( يوضح العلاق  بين مستقبل الشباب/ات ومستقبل العراق11جدول رقم )

 ا  او    %
 نع  270 67،5%
32،5% 130   
 المجيوع 400 100%
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اكد    دود  زقد  لدين جتدلوتو العدةاق  ،  ل  جا ا او  الءتا.ةا ا  ان البجتق ا ، تء  نلائج ا د يا ت زه
 ، يص جا   د  ا اجا  اد  ا  انلءداف التطالد   ال ودة  الل يداا  ا قصدان.....ان ،%67،5 جتلوتل    لبجتت  

)غددبا جددا  غددبا جددا ،دداغ   لءدد و كتدد  ه غجددةة   ،اد   ممددا   ددك  اددس ا  الل  دد  وطتددلوتو المج ددويا للءددتا.ةا 
  اطت ون (. اطت ثينتكده اغلق 

 وضد س ا دد يا فقد   ،  ايا يخص اغ  اة اان التي ةد  الءدتا.  الءداو  ه الحاضدة  اطتدلوتو ه العداا أادان كةيمد 
 ( تداها12)

 ( يوضح اهم ما يهم الشباب/ات في الوقت الحالي12جدول رقم )
 ا  او    %
 العيو 84 21%
 الت اج 34 8،5%

 اعجةن 73 18،25%
 اللعلا  62 15،5%
 العدال   ت ا ر ال ةح 44 11%
 امدجا  الص ا  14 3،5%
 جءاف ا  تالا  42 10،5%
 قة   جاتةن 17 4،25%
 اللعاابجا  30 7،5%
 المجيوع 400 100%
لددين العيددو  اللعلددا   تةا أدد  ، تءدد  لادداا  ا ددد يا ت ددزه ا  ان اغدد  جلطلتددا  العدداا ال ددةيم الددتي ةدد  الءددتا.ةا 

اجدددددا اللعاابجدددددا   الدددددت اج  امددددددجا  الصددددد ا   اطءددددداف ا  ، العدالددددد   ت دددددا ر ال دددددةح جدددددا   ددددد   الدددددتي األلددددد  ا  لو ددددد 
الءدددتالا ...ان جدددا   ددد  تخدددةى. ل دددا غدددو غبجددداك ا،دددلجال  عدددبه اطلطلتدددا  جدددا قتدددو الح وجددد  ا   اضدددعي التاا،دددا  

 ح ذلكا( تداه  وض13 ا د يا فق  ) ، اانعي الوةاف
 ( يوضح استجاب  الحكوم  في توفير متطلةبات الشباب/ات 13جدول رقم )

 ا  او    %
 نع  389 97،25%
2،75% 11   
 المجيوع 400 100%
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لم  ،ان  ادددا اطر،تدددا   دددا  ا دددا الح وجددد  ا  جبجايدددا  المجليدددا اطددددني ، يم دددا ان نتدددلبجلج جدددا لاددداا  ا دددد يا ا دددزه
. %97،25لطلتددددا  الاددددة ف   الددددتي تلا  ددددا الءددددتا. للددددد   جءددددافكل   المجليعادددد   لبجتددددت  تتددددلجاق ا  تددددو ة ت  اط

اللصادم لين اطلطلتا    جت الح وج   ل  ت  غا ،دتق الل  د  وعجدةن ا  ا لدةاط ه المجداجاا اطتدل   ا  ا نحدةا  
  ا نلوام جا المجليا....ان.

 ( تداه  وضح ذلكا14اللبجيا  الءيولا   ا د يا فق  ) تجا اغ  جلطلتا  الءتا. لليتاهم  ه تحواق
 ( يوضح اهم متطلةبات الشباب/ات للةمشارك  في تحقيق التنمي  الشمولي 14جدول رقم )

 %   ا نواع
 %42،5 170 اطعة  
 %40 160 العدال 
 %15 60 اللي ين

 %2،5 10 اللدف ق  الل غاو
 %100 400 المجيوع

توا د   لد  تحوادق مجليدا اطعة د   العدالد   ،ا  ان اغد  جلطلتدا  الءدتا. لل وادق اللبجياد  ، دزه تء  نلدائج ا دد يا ت
.  غدددددبا دلادددددو  اضدددددح  لددددد  اغليدددددام %17،5 اللي دددددين  اللددددددف ق  الل غادددددو لبجتدددددت   %82،5ا  ليا اددددد   لبجتدددددت  

 ل ا لءةط تو   اطلطلتا  اطبكوفن ،ل ا. ،الءتا.ةا   تلوتو المجليا
 لادح ه لاداا  ا دد يا  ،ا لودادغ  ه ان ا    الوادفن  ل  أو اطءداكو  ،جوا    الءتا. طء ل  جاتجا ه أالس 

 ( تداها15فق  )
 ( يوضح الجهات الفعال  لحل مشاكل الشباب/ات حسب رأيهم15جدول رقم )

 %   ا  ا 
 %14،5 58 الءة  
 %50 200 العء ن
 %5،5 22 الحت.
 %16 64 العائل 

 %11 44 ا لبج تيا ا  
 %3 12   ا ة 
 %100 400 المجيوع
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ةا   ركدد ن ان اغلدق اطءداكو الدتي تدوا     ه الوقد  الحدالي   اطت ثدينا  ان نصدف  ،تء  لااا  ا دد يا ت دزه
 غددبا دلاددو  اضددح  لدد  ضددعف الوددانون ه التلددد  اطر،تددا  الوددادفن  لدد   ةضدد   ،يم ددا ان تحددو ا   ددا  ة ددق العءدد ن

 ا،د ي  ه انعددام ثودس  ، ،ايا ه  و اطصالح ال ئو    الحتلاد  الدتي انلءدة   لءد و كتد  ،ا اا....ان(-)الءة  
 ااد جا قدون ا نليدان للعءد ن ا   ، غبا ادى ا  اضعا  الءعوف و نليان للو ا ،الءتا.ةا   ر،تا  الد ل  كا س

  ل   جا اطاا ة  اطءاكو التي تعترض  ةن.الوادفن  ل  حما ،الحت. ا  اطبجطو  ا  الووجا 
 ( تداه  وضح ذلكا16 ا د يا فق  ) ،تجا أويا اغ  العوتا  التي  ق   أائز اجام اطءافك  المجليعا  ال ا ل  للءتا.

 ( يوضح اهم عقبات منع الشباب/ات من المشارك  المجتمعي 16جدول رقم )
 % ت العقبات

 %2،75 11 ا نء ايا ه العيو
 %13،5 54 الزجتا ن ه قاا  المجليا

 %13،5 54 اغلق جبجايا  المجليا اطدني غد  ا الةلح
 %25،5 102  دم الثو  لصانعي الوةاف
 %5،5 22 ال تاد ا داف   اطالي
 %7 28 اطصالح الحتلا   الووجا 
 %10 40 الءعوف ل ودان اعو  

 %3 12  دم ا يمان لودفاة   ل  الل ا 
 %4،5 18 نلءاف العصاو   اطتل ين الةا اين للل ا ا

 %11،25 45 الل    لترك التلد  اعجةن ا  امافج
 %3،5 14 ضعف اطبجاوج  الوايا   الوانون

 %100 400 المجيوع

ام ان الءدتا.ةا  اادت وا  عدانون جدا العد دد جدا العوتدا  الدتي  ق د  اجد ،يم ا ان نتلبجلج جا لااا  ا د يا ا دزه
 ، ،دايا اطءدافك  التاا،دا  ، لبلك كان  اغلق قةافاة  ذا   الا ،دل  ،اطءافك  المجليعا  لل واق جا  طي ون الاس
 أويا جدى ا غليام ولااجج التاا،ا ا ،( اداه17 غبا جا ،الاح ه لااا  ا د يا فق )
 ( يوضح اهتمام الشباب/ات بالبرامج السياسي 17جدول رقم )

 و ا  ا   %
 نع  98 24،5%
75،5% 302   
 المجيوع 400 100%
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 ،ايا ه  دو الادة   اط ا جد   ،لعدم اغليام الءتا.ةا  ولااجج التاا،ا  ،تء  ثزث  تفوع لااا  ا د يا ا زه
 ان داف الدبا  التي  عاء ا التلد جا      ا  لواد ون الودائيين  لد  ادافن اطر،تدا  التاا،دا     ليادت ن ول  دانن 

  وضح ا،تا.  دم ا غليام ولااجج التاا،ا ا ،( تداه18 ا د يا فق  ) ،جا     تخةى
 

 ( يوضح أسباب عدم الاهتمام بالبرامج السياسي 18جدول رقم )

 ا ،تا.   %
 الااجج التاا،ا  مجةد ثةثةن 60 19،8%
   ا     ل  التاا،اين 32 10،6%
 ،   ا    ولتاا 32 10،6%
     يا ذلك 83 27،5%
 اغلق التاا،اين غ  ك ر ا  54 17،9%
 اطصالح الحتلا   41 13،9%
 المجيوع 302 100%

 وضددددددح ا دددددداو   ،( تداه19 ا ددددددد يا فقدددددد  ) ،تجددددددا  ايددددددا يخددددددص اطءددددددافك  ه اللصددددددو    لدددددد  ا نلادددددداو  الوادجدددددد 
 ةا  أويا اطءافك  جا  دج اااطت ثين

 دى مشارك  الشباب/ات في الانتخابات القادم ( يوضح م19جدول رقم )
 ا  او    %

 نع  111 27،75%
72،25% 289   
 المجيوع 400 100%

جدددا مجيدددوع العابجددد   ة ادددون اطءدددافك  ه ا نلاددداو  الوادجددد .  غدددبا  %72،25ا  ان  ،تءددد  لاددداا  ا دددد يا ت دددزه
 ( تداها20 ة ا ا  مجيو   ت،تا. ت اف ا :لا ا ه ا د يا فق  )

 ( يوضح أسباب رفض المشارك  في الانتخابات القادم 20جدول رقم )
 ا ،تا.   %
 اوتي غ   عايا 47 16،3%
 انلااو  غ  نت     89 30،8%
 ديموةا ا  جت    62 21،5%
 الاطاناين لم  ودجوا  ين لليجليا 40 13،8%
 تتداد  ا ا  ةان البج  22 % 7،6
 تا.  ل  ا نلااو ،اطةن ا أ 29 10%
 المجيوع 289 100%
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  ة دا ا  الءدعوف لعددم  ،أج   دم الثو  و نلااو    دم  د ى اطءافك   ا دا ،نتلبجلج جا لااا  ا د يا ا زه
 الودفن  ل  الل ا   ا  ضاع ا جبجا  غ  اطتلوةن التي  عاء ا التلد.

جتدلق ل  دة  ف،ى  دتالا   علدا غدو الحدو لليءداكو الدتي  عداني  تجا أويا ا  لوداد كن تءد او ا   ،داا كادان  دتابي
 ( تداها21 لاح ه لااا  ا د يا فق  ) ،جبج ا الءتا.ةا  لصوفن خاا   المجليا لصوفن  اج 

 ( يوضح دور تأسيس كيان شبابي في حل مشاكل الشباب/ات21جدول رقم )
 ا  او    %

 نع  217 54،25%
45،75% 183   
 المجيوع 400 100%

ا  ان نتت  الوتويا  الة ب تتد ا جلوافل   التتق )جبجاقء  لعب الءتا.  الءداو  اثبجدان  ،تء  لااا  ا د يا ت زه
جلددا ا ،ددلتان (  عددود ا  ال تدداد ا داف   اطددالي اطتلءددة  ه  اددا جر،تددا  المجليددا  امددو  جددا ا أددتا. اطلبج ددبن 

 ا اف الاس المجاتين  ل  الترايا ولة ب.غبا جا  ، اللعود  ل  اخطان اطاضي
 ( تداه  وضح ذلكا22 ا د يا فق  ) ،تجا أويا   ود جءاف ا  تالا  قادفن  ل   ة  ن ت ا ه المجليا

 ( يوضح قدرة المشاريع الشبابي  في فرض نفسها علةى المجتمع22جدول رقم )
 ا  او    %
 نع  32 % 8
92 % 368   
 المجيوع 400 100%

 التدتق  عدود  ،ا   دم   ود جءاف ا  تالا  قادفن  ل   ة  ن ت ا  ل  المجليا ا   ادس ،  لااا  ا د يا ت زهتء
أتددددق فت  الءددددتا. ا  ا  ليدددداد  لدددد  ا ،ددددل اد  خصاصدددد  اطعاجددددو  اطصددددانا   ددددلح الحددددد د لللددددد ق ا  التددددوق 

  ددم : طددان ال ةاد  لليءدداف ا الءدتالا  ت  فافلل ددا  ،دداطةن ا أدتا.  لدد  التدوق  ،اطبجلجدا  الةد ئد   الةخاصدد  الدثيا
 ان   د .

( تداه 23 ا دددد يا فقددد  ) ،ءدددق ان تلدددو ة عدددا  دددددا جدددا اطلطلتدددا  ، ل دددي تحدددوا اطءددداف ا الءدددتالا   لددد  ثوددد  المجليدددا
  وضح ذلكا
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 ( يوضح متطلةبات دعم المشاريع الشبابي 23جدول رقم )
 اطلطلتا    %
 الح وجيالد    168 45،6%
 الوة   اطاتةن 67 18،2%
 جتاندن ا زجا  67 18،2%
 تو ا  المجليا كهما  اطءاف ا الءتالا  18 5%
 تو ا  الءتا. لد ف جءاف ع   18 5%
  فا  يو تدف تا   تثوا ا  للءتا. 30 8%

 المجيوع 368 100%
 

ا  نجددداح اطءددداف ا الءدددتالا  للبجدددايا ثوددد  المجليدددا ا  ان غبجددداك جلطلتدددا  يم دددا ان تدددرد   ،تءددد  لاددداا  ا دددد يا ت دددزه
 .%45،6 جا اغ  اطلطلتا  غو الد   الح وجي  لبجتت   ، اطوا ا  ل  أدا ،وان

(  وضدح : داو  24 ا دد يا فقد  ) ،  ،دايا اللياادت ا بجددف  ،كدناا/تجا الءاو  ت ادا  دانا جدا جءداكو  صد ا  
 ا ا/  وطا  ليا ان غبا الترايا تم  ةأ   ل  ،اطت ون 

 ( يوضح مدى معاناة الشابات في المجتمع24جدول رقم )
 ا  او    %
 نع  178 89%
11% 22   
 المجيوع 400 100%

 غدبا  ،ا ةن ا    ود تماات قائ   لد  ا،داس البجدوع ،جا أج  العابج  %89ا  ان  ،أاإ تء  لااا  ا د يا ا زه
 ا اددا تم :ف ا ددس  ليددا ا   ، تءددجا  لدد   يددو البجتددان ه المجددايا امدداح  وددطالليااددت اتددج  ددا اطبجاوجدد  الوايادد  الددتي

  وضح اغ   واجو اللياات ا بجدف ا ،( تداه25العاجو التاولو ي.  ا د يا فق  )
 ( يوضح اهم عوامل التمييز الجندري25جدول رقم )

 العواجو   %
 قا  المجليا البكوف  98 55%
 ا ئ اللبجءئ  ا  ليا ا  ام 11 6%

 جعافض  ا غو لعيو البجتان 10 5،6%
 جتلوتو ا ا/ غو الت اج 4 2،3%
 الاة   ا جبجا  غ  اطتلوةن 17 9،6%
 ا نت ا. جا العيو 30 16،9%
 ا  ااا  اطل ةفن 8 4،6%
 المجيوع 178 100%
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 ان المجليدا العةاقدي مجليدا ذكدوف  ا  ان اغد  ا،دتا. ا   واجدو اللياادت ا بجددف   ة دا ا  ،تء  لااا  ا د يا ت دزه
اضدا   ا  الوضدا ا جدا غد  اطتدلوة  ا نتد ا. اطل دةف جدا العيدو ا  تةكد   ،%55 تم ا  افن الاس لبجتت   ،،لطو 

 لين العيو خافج اطبجتيا  داخل .  لائاا لتتق  دم اللو اق
 ( اداه  وضح ذلكا26 ا د يا فق  ) ،تجا اغ  ت  ايا اللياات ا بجدف 

 ( يوضح اهم أشكال التمييز الجندري26جدول رقم )
 ا   ايا   %
 اللياات وة وف 12 6،8%
 اللياات ولترقا  14 7،9%
 اللياات وطبجااق 7 3،9%
 اللياات ولد فا  اللدف تا   الل غالا  21 11،8%
 اللياات و لل اق وللعلا   العيو 50 28%
 يا ا اللياات وللبجءئ  ا  ل 74 41،6%
 المجيوع 178 100%

 ا  دددة  ان اللياادددت وللبجءدددئ   ،ا ددد ايا اللياادددت الدددتي  انددد  جبج دددا اطدددةتن    االددد  تعددداني ،تا دددة لاددداا  ا دددد يا ت دددزه
 لابجلج  بج ا لوا  ا  ايا اللياات الواض   ه ا د يا ت زه. %41،6ا  ليا ا  أصو  ل  ا ل  نتت   ء ل  

 اد  ا  ضدددعف ا نددددجاج  ،تةكل دددا ت بجولو ادددا ا  دددزم  لددد  الءدددتا.  الءددداو تجدددا  ايدددا يخدددص اغددد  اطءددداكو الدددتي 
 (  وضح ذلكا27 ا د يا فق  ) ، اطءافك 

 ( يوضح اهم مشاكل التكنولوجيا الحديث  للأعلام27جدول رقم )
 اطءاكو   %
 ا غترا.  العتل  ا  ليا ا  17 4،25%
 ضعف اللبجءئ  ا  ليا ا  17 4،25%
 ا دن أا   التةق  ةالولوةا للتاا 45 11،25%
 الءعوف لعدم الودفن  ل  اطوا    22 5،5%
 اطتال   لاعف الثوا   العةلا  12 3%
 الزجتا ن وةجوف المجليعا  10 2،5%

 اللولاد ا  ي  للثوا   ال ةلا  99 24،75%
 غلت  نمط ا ،ل زك اطا ة  20 5%

 الد يا اطلودج الةغت  ولت ة ا   50 12،5%
 انحتاف قا  أق الو ا 50 12،5%
 انلءاف قا  ال ةدانا  8 2%
انلءاف تعا ي اطادفا   أتو. اعلو،   10 2،5%

  اطءة و  ال  ولا 
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 ا دن أا   ا نل اف 30 7،5%
 ا دن أا   ا غلصا. 10 2،5%
 المجيوع 400 100%

اعدداتف -:نترنادد -و البجاردد   ددا ت بجولو اددا ا  ددزم الحددد إ ) اددائاا ا  أجدد  اطءدداك ،تا ددة لادداا  ا ددد يا ا ددزه
اد  ا  اخددلز   لبجاو دد   ،لابجددلج  بج ددا ،ددلوكاا   افئدد  لعادددن  ددا ثوا دد  المجليددا ،العددا. اة  ددايا....ان( -المحيددويا

  ل  اعاد اة،ةن  المجليا.
  وضح ذلكا ( اداه28ا د يا فق  ) ،  ايا يخص الءعوف ل ودان اعو    اطوا بج 

 ( يوضح شعور الشباب/ات بفقدان الهوي  والمواطن 28جدول رقم )
 ا  او    %
 نع  362 90،5%
9،5% 38   
 المجيوع 400 100%

 ،جدددا ا ددداو  العابجددد  %90،5ان  وددددان الءدددعوف و نليدددان  اطوا بجددد   ددد و جدددا نتدددتلس  ،تءددد  لاددداا  ا دددد يا ت دددزه
ا    ددود  دددد جددا العواجددو المجليعادد  الددتي د عدد  الءددتا. ا  الءددعوف  ،بكوفن ا ددزه يم ددا ان نتددلبجلج جددا لادداا  اطدد

 ل ودان اطوا بج   ا نليان.
 تم تةتات ددددا أتددددق  ، وضددددح اغددد  ا ،ددددتا.  العواجددددو اطرد ددد  ا   ودددددان الءددددعوف وطوا بجددد  ،( تداه29 ا دددد يا فقدددد  )

 ا هما ا
 لمواطن  لدى الشباب/ات( يوضح اهم عوامل فقدان الشعور با29جدول رقم )

 ا ،تا.   %
 الو ن الحتبي  الطائ ي  العءائة  162 45%
  ودان الحووق 82 22،6%
 انلءاف الوا،ط   المحتولا  30 8،2%
 ال وة  التطال  22 6%
 ااج  الت ا 18 5%

 انلءاف ال تاد اطالي  ا داف  16 4،4%
 انلءاف  ةائ  امطف  الل د د 16 4،4%
 انعدام الثو  ولتاا،اين 16 4،4%
 المجيوع 362 100%
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ا  ان اغد  العواجدو الدتي اد  ا   وددان الءدعوف و نليدان للدو ا تليثدو ولدو ن لل دت.  ، تء  لاداا  ا دد يا ت دزه
اجددددا العاجددددو الثدددداني   ددددو  ودددددان الحوددددوق  ،%45 الطائ دددد   اطددددبغق  العءدددد ن  لدددد  أتددددا. الددددو ن للددددو ا  لبجتددددت  

للداتي لواد  العواجددو  ،%22،6جلادااا  اطرد د  ا  ا  ثداف  ا نددد اع  تحيدو اطتدر لا  ا  ليا ادد  لاءد و جدا نتددتلس  ا 
 تتا ا  أتق د فغا ه  ودان الءعوف و نليان.

 الءددعوف نحددو ا نليددان  تحيددو  ،تجددا اغدد  العواجددو الددتي يم ددا ان تددرد  ا  تعت ددت  تة،ددان قددا  اطوا بجدد  لدددى الءددتا.ةا 
 (  وضح ذلكا30 ا د يا فق  ) ،اطتر لا 

 ( يوضح عوامل ترسيخ وتعزيز قيم المواطن 30جدول رقم )
 العواجو   %
 ا ،لوةاف 90 22،5%
 الءعوف وةجان 92 23%
 جعا   جءاكو اللعصق 30 7،5%
 الواان  ل  ا فغا. 32 8%
 الواان  ل  الو نا  ا انتا  80 20%
 ليا اطعة  الل ويا نحو مج 68 17%
 قاام جبجايا  المجليا اطدني كد اف اكثة  عالا  8 2%

 المجيوع 400 100%
 

ان تعت دددت  تة،دددان قدددا  اطوا بجددد   عليدددد وة،ددداس  لددد  الءدددعوف وةجدددان  ، يم دددا ان نتدددلبجلج جدددا لاددداا  ا دددد يا ا دددزه
. %82،5خدةى للءد و جدا نتدتل ا مجليعد   ا ،لوةاف ه التلد  الل دويا نحدو مجليدا اطعة د   الوادان  لد  الدو نا  ا 

 (  وضح ذلكا31 ا د يا فق  ) ، أويا  يوح الءتا. ه اعجةن ا  ا ف و  تةك التزد
 ( يوضح مدى طموح الشباب/ات في الهجرة الى اوروبا31جدول رقم )

 ا  او    %
 نع  278 69،5%
30،5% 122   
 المجيوع 400 100%

 ، ة اددون ذلددك %30،5   ،جددا ا ددةاد العابجدد  لددد    الطيددوح لددترك الددتزد %69،5ان  ،هتءدد  لادداا  ا ددد يا ت ددز
 اف عددا التددتق ا  امددو  جددا الحة دد  اططلودد  للبجتددان ه امددافج جددا  ، ليددا ان اغلتادد  جددا ف ددب ذلددك غدد  جددا البجتددان

      تصادم الوا  العةلا  جا قا  ال ة. جا     تخةى.
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 أدويا غدبا اطوضدوع  ودد  ،الءدتا. اطت ثدين غدبا جدا ا داف الادس اغلدق  ،ن الا دا جتدتواتجا ت،تا. اعجدةن  ودد تم ا  داف 
ان التوددان ه العددةاق  ه  ،أددويا  ددا ة اعددة . اطليثلدد  و للددتاا  ،ددةق  ا جددوايا ا  ال ددةق ه الت دداف اطت ثددينا دداف اأددد 

   ترد  :  اطو .غبه الاة   الصعت  غي    للف  ا اطاا ة التي يم ا ان تعتر   ة وبجا ت
 ( اداه  وضح ذلكا32 ا د يا فق  ) ،  ايا يخص د ف الءتا. ه  يلا  ا ازح  اللبجيا 

 
 ( يوضح دور الشباب/ات في عملةي  الاصلاح والتنمي 32جدول رقم )

 ا  او    %
 نع  186 %46،5
%53،5 214   

 المجيوع 400 100%

ا ا ةاد العابج  ا داف ا ون لداا لدد    ا  د ف ه ا ادزح  اللبجياد .  ليدا ج %53،5ان  ،تء  لااا  ا د يا ت زه
 ان  اا الد يا  علا ن الءتا. غ   ياد المجليا  جتلوتل .

( 33 ا ددد يا فقدد  ) ، أددويا اة،ددتا. ت  العواجددو الددتي  ق دد  أجددة  ثددةن اجددام الءددتا. ه  يلادد  ا اددزح  اللبجيادد 
  وضح اهم اا

 عوامل المؤدي  الى اضعاف دور الشباب/ات في التنمي  والاصلاح( يوضح ال33جدول رقم )
 العواجو   %

 اطصالح الحتلا  24 %11،2
 اطصالح الووجا  4 %1،9
 انلءاف ال تاد لياا ت  الس 20 %9،4

 امو  جا الولو  ا خلطا  52 %24،2
 الل د دا  اطل ةفن للءتا. 54 %25،3
  تدخو ا  بجدا  اماف ا 28 %13
 الءعوف لعدم الودفن  ل  الل ا  32 %15

 المجيوع 214 100%

( 34 ا دد يا فقد  ) ، أويا اغ  اطر،تدا  المجليعاد  الودادفن  لد  تبجياد  الءدعوف وطوا بجد   تحيدو اطتدر لا  ا  ليا اد 
  وضح د ف اطر،تا   أتق اهمال اا ،تداه
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 عور بالمواطن  ( يوضح دور المؤسسات في تنمي  الش34جدول رقم )
 اطر،تا    %
 ا ،ةن 200 %50

 اطدف،   ال لا   اطع د 102 25،5%
 ا  زم 40 10%
 اطر،ت  الد بجا  24 6%
 جبجايا  المجليا اطدني 20 5%

 البجواد   اطبجلد   الثوا ا  14 3،5%
 المجيوع 400 100%

 ايدددا لدددو تدددو ة  ا  دددوان اطبجا،دددت   ،ة،دددان قدددا  اطوا بجددد كن  يادددا اطر،تدددا  د ف ه ت ،تءددد  لاددداا  ا دددد يا ت دددزه
 اطت دددون  ا  ان اغددد  اطر،تدددا  الدددتي تودددا  لددد   اتو دددا تة،دددان قدددا  اطوا بجددد  غدددي  اطت ثدددين اطزئيددد  لدددبلك.  ا ددداف 

ا بجد   يم دا جدا خزعدا نودا قدا  اطو  ،  ،ايا ان اللبجءئ  ا  ليا ا  اطت ةن توا  ل   اتو دا ،%50ا ،ةن   لبجتت  
 جددا ثم  خددب اطدف،دد   ا اجعدد   لدد   اتو ددا تبجيادد  غددبا  ، غددو ج اددا لددبلك ، تة،دداا ا ه اذغددان الددبجان جبجددب الصدد ة

جدددا ا ددداو   %75،5للءددد و غددداتين اطر،تدددلين جدددا نتدددتلس  ،الءدددعوف)ا نليان( لاءددد و اعو ددد  الو بجاددد  للءدددتا.ةا 
  تتا دغا لوا  اطر،تا  ه ذلك. ، اطت ون  اطت ثين

 
 امة : وتحوي اهم النتائج والاستنتاجاتالخ

 اولا: النتائج:
 اطادانا  التي تواو الا ا التاأإ غيا البجلائجاغ  
 77%  . جا ا ةاد العابج       ا   الدخو الء ة  لتد األاا اة  ا ،ا،ا 
 91،5% .جا  ابج  الت إ اكد ا   ود جعاان كت ن للءتا. ه المجليا العةاقي 
 16،25 ثوا ا   %27،75 ،اا،ا   %36،5  ان ،تق اطءاكو غي اقلصاد    لبجتت  تء  البجلائج ا%. 
 92،5%   2003  ،ايا لعد  ،جا الءتا.ةا  ا اف ا ا  ان امدجا  الح وجا  لم تل   يوأ. 
  يس ا جة. %33،5  ،جلءائ  أويا جتلوتل ةن ه العةاق %40،75كء   نلائج الت إ ا  ان     
 اللعلدا   %18،25اعجدةن لبجتدت   %21لت إ ا  اغ  جا تلا س الءتا.ةا  غدو العيدو لبجتدت  توال  نلائج ا

15،5%. 
 97،25% ..جا  ابج  الت إ اكد ا ون الح وج  لم تتلجق ع  ه تو   اطلطلتا  التي تلا  ا الءتا 
  ان اغ  جلطلتا  تحواق اللبجيا  تعليد  ل  تو   اطعة    العدال . %82،5اكد 
 ان جءاكل     تحو ا   ا  ة ق العء ن. ،%50نصف  ابج  الت إ ا اف 
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  يم ددد  ا جدددة  %19،8 التدددتق غدددو ان الدددااجج مجددةد ثةثدددةن  ،لعددددم اغليددداج   ولدددااجج التاا،ددا  %75،5اكددد  
 .%13،7 اطصالح الحتلا   27،5%

  و جلبجاع  ا اطءافك  ه ا نلااو  الوادج .  %72،25اكد 
 89% اف عددا التدددتق ه  ،تدددان الءدداو  ا دددةن ا    ددود تماادددت  بجدددف   اضدددح ه المجليددا العةاقددديجددا  ابجدد  البج 

تمااددت  %41،6. اجددا اغدد  ا دد السا تمااددت وللبجءددئ  ا  ليا ادد  %55اطودام ا  يا ا  قددا  المجليددا البكوف دد   لبجتددت  
 . %11،8ه ا لل اق وللعلا 

 90،5% ودددان اطوا بجدد .  اف عددوا اغدد  ا ،ددتا. ا  الددو ن الحددتبي جددا  ابجدد  الت ددإ اكددد ا الدد  لدددت ا  ءددعة ن ل 
 .%22،6 ودان الحووق  %45 الطائ ي  العءائة  

  جا الءتا.ةا  ااتح لد    الةغت   الطيوح وعجةن ا  ا ف و  تةك التلد. %69،5توال  البجلائج ا  ان 
  اطدف،ددد   ا اجعددد   ، بجددد   أدددق الدددو اجدددا  ابجددد  الت دددإ كن ا ،دددةن قدددادفن  لددد  تبجياددد  الءدددعوف وطوا %50اكدددد 

 .%25،5تمافس ن ا الد ف  لبجتت  
 ثانيا: الاستنتاجات:

  ان الءدعوف وطوا بجد  ارداه اةف   اللداف ن  الدو ا لددت  ولادعف  التراخدي،  ،دايا ه فافلد  ال تداد، للبجدلج لبجددا
   نا   انليانا   انتا  تضع    لء و كت  اطءافك  المجليعا  ال عال .

 .اطوا بج  افتتاط ايايي  لبجان :نتان  عايا  ءعة وطتر لا  ا  ليا ا  راه الو ا 
 .تتاغ  اللبجيا  التءة   ه تعت ت ا فتتاط لصيايي لين الو ا  اطوا ا 
 

 سابعا: استراتيجيات مةكينيه لترسيخ قيم المواطن .
المجليا  غا تس، للع ا  دا العزقدا  لدين التاا،داا  ا ،تراتاجا  : افاً  اجاً  جبج جاً جلبجا،واً  جبجتجياً جا تغدا  

.  ا ،ددتراتاجا  لاتدد  ولعيلادد  التدد ل ،  ل ددا 52 اللاطدداط  اطياف،ددا   تحدددد جددبج ج تحواددق تلددك اةغدددا   ال ددا  
طوا بجدد  تلعدداداً  ليادد   جعة ادد   ج اف دد ، تعليددد  لدد  ا ا  ناة دد   ج اف دد   تدائادد .  ا ،ددتراتاجاا  اطوترأدد  للبجيادد  ف ح ا

  تعت ت اطءافك  ال عال  غيا
 ا ،تراتاجاا  اللي ابجا  لتر،ان قا  اطوا بج 

                                                           
 .92، ح2010، الواغةن، 1التة  ي،  لع  جصط   )د(، امدج  ا  ليا ا  الد لا ، ج لت  اةنجلو اطصة  ، ط 52
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 استراتيجي  التحول نحو مجتمع خالي من الأمي  )ويتطلةب تنفيذها ما يلةي(: .1
ت عاددو قددانون اللعلددا  ا لتاجددي،  جلالعدد  تبج اددب غددبا الوددانون،  جددا  عدداف  غددبا الوددانون ت  تبج اددبه تا،ددق   لعددة   -

 ت د العووو . : 
 تحواق اطتا ان ا بف   ه مجا   اللعلا   جةاألس. -
 فو اةجا ،   ،ايا البجتان،  ولبا  ه اطبجا ق الة  ا . -
 فا ل      الطالق لحووقس   ا تاتس اراه المجليا. -
 بجتت  للإا/.تءجاا  لح اطدافس اةغلا ،   ،ايا ه اطبجا ق الة  ا ، لءةط تن ت ون اة وف جبجا،ت ، ول -
 استراتيجي  تشغيلةي : )وتتمثل بالنحو الآتي(: .2
الدددد   ا قلصددداد  لليدددوا بجين،   ،دددايا البجتدددان، جدددا خدددزيا اللءدددجاا  اللو اددد   ا دن ا ن ددداق الح دددوجي طعا ددد   -

  واغة ال وة  التطال .
 ماح.ا دن نتق اللعاابجا   تو    ةح  يو جبجا،ت  ذا  حما   قانونا ،  ،ايا ه الوطاع ا -
 ه الصين. %9ا  لياد لء و كت   ل  الصبجا ا  الص  ن،  ،ايا ان غبا الصبجا ا  تدف دخزً  عاديا  -
 تءة ا قوانين تلتم اة،ة  بجا اة  ايا جا العيو،   ،ايا اة يايا اطرذ    تد ً  ن تااً  لاولو ااً. -
 لعيو.تحواق العدال  ت  ت ا ر ال ةح لين البكوف  ا ا/ ه مجا   ا -
 استراتيجي  مةكينيه للةنساء والشباب والاهتمام بالطفول  من خلال: .3
 جبجح البجتان  ةااً جلتا    جا الة ايا ه اطءافك  و اذ الوةافا  ت  اااغ  الووانين  اللءة عا  اط ي . -
 الواان  ل   اا اطءاكو اطرد   :  : واف البجتان  الءتا.. -
 افك  ال عال  ه  اا المجا  ،   ،ايا اطءافك  التاا،ا .تو ا  ا ا/  تءجاع ا  ل  اطء -

نة ترسيخ قيم المواط
لدى الشباب

ينية استراتيجية تمك
للنساء والشباب

يليةاستراتيجية تشغ
التحول مجتمع 

المعرفة
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 تو   جءاف ا ا  ن  : طان الوة   اطاتةن ت  لد ن  ائدن للبجتان  الءتا.. -
 تو   اطدافس  ف   اة  ايا،  ا غليام ولط و  تو   الة ا   اطبجا،ت  ع . -
 ،  :قاج  ج ة اا  ،بجو   غاد   :  تءجاا اة  ايا.تءجاا اة  ايا  الءتا.  ل  ا لداع  اط افن  ا لل اف -
:ءداد نددوع جدا اللبجتدداق  اللعدا ن اطءددترك لدين  اافا  العيددو  اطدةتن  الترلادد   اللاطداط جددا ت دو ا غليددام ولءددتا.  -

  اة  ايا،  تو   اطبجاخ اطبجا،ق لليءافك  ه  اا المجا  . 
لو اددد   اللو ادددس  لددد  ا  دددزع  لددد  اطواثادددق المحلاددد   الد لاددد  تعة دددف البجتدددان  الءدددتا. بحودددوق  ة ن جدددا خدددزيا ال -

  كبلك الد،لوف، ل ي  عة  ا ياا الحووق  الوا تا  اطلوان  ل   اتق كو جوا ا.
 أإ ا ياا  ل  تةك  اا الو نا  ا انتا   ان   ون ا نليان ت  الءعوف و نليان اراه الو ا  وط. -

ان اتتدد  جءددة  ا  اطاددا لتر،ددان قددا  اطوا بجدد  لدددى الءددتا.  جددبجع   جددا اعددة .  ددا  قتددو غددبه ا ،ددتراتاجاا  يم ددا 
الأم مشـروعا للةهويـ  والانتمـاء الواقا ا  التلد  ا ندجاج لصوفن  عال  ه لبجدان المجليدا  اطتداهم  ه تحوادق اللبجياد   غدو )

خدزيا اللبجءدئ  ا  ليا اد   العزقد  اطصد    لدين طا تملل س ا م جا قدفن كت ن ه الل ث   ل  ا لبجان جدا وحب الوطن( 
  غبجاك جر ةا   د ئو كت ن نج   جا خزعا اةج ا  ه غبا المجايا. ،ا لبجان  اج اة 
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 ملةخص                            

التعرف على مدى أثر مواءمة التنوع الثقافي لوكلاء التغيير في قطاع الاتصالات في سلطنة هدف هذا البحث إلى   
( في تأثير مواءمة α ≤ 0.05عمان، وقام على فرضية انه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

 العمر، المسمى الإداري، المؤهل العلمي(. النوع الثقافي لوكلاء التغيير في نجاح إدارة التغيير تعزى لمتغيرات )الجنس،
اقتصر هذ البحث على موضوع مواءمة التنوع الثقافي لوكلاء التغيير وأثرها في نجاح إدارة التغيير، وتم إجراءه في قطاع 
الاتصالات في سلطنة عمان لمختلف الإدارات والأقسام بشركات الاتصالات العُمانية، ومن مختلف المستويات 

 .2015( فردٍ،  وتمثل الحد الزمني للبحث بالعام 270العليا والوسطى والتنفيذية، والبالغ عددهم حوالي ) الإدارية
البحث وجمع المعلومات والبيانات اللازمة لصياغة الفرضيات ومناقشة النتائج اعتمد الباحث  التحقيق أهداف هذ

بدقة. وقام الباحث بتطوير استبانة  صائصهاووصف خ الظاهرة واقع الذي يقوم على دراسةالمنهج الوصفي على 
 خاصة لقياس مواءمة التنوع الثقافي لوكلاء التغيير في قطاع الاتصالات في سلطنة عمان.

وقد توصل البحث الى مجموعة من النتائج أبرزها: أنّ الدرجة الكلية لمدى مواءمة التنوع الثقافي لوكلاء التغيير في  -
(، بينما كانت الدرجة الكلية 3.63عمان كانت جيدة بمتوسطٍ حسابي بلغ )قطاع الاتصالات في سلطنة 

(، كما أشارت النتائج إلى وجود أثر ذو دلالة 3.79لنجاح إدارة التغيير قويةً بمتوسط حسابي وصل الى )
عمان. ومن  إحصائية لمواءمة التنوع الثقافي لوكلاء التغيير على نجاح إدارة التغيير في قطاع الاتصالات في سلطنة

جهة أخرى، أشارت نتائج البحث إلى وجود أثر ذو دلالة إحصائية لمواءمة كل من التنوع العرقي والتنوع العمري 
والتنوع الجنسي لوكلاء التغيير على نجاح إدارة التغيير في قطاع الاتصالات في سلطنة عمان. وتأثير غياب مواءمة 

إدارة التغيير في قطاع الاتصالات في سلطنة عمان بصورة سلبية. وسعى التنوع الثقافي لوكلاء التغيير على نجاح 
البحث الى تزويد مدراء وقادة المؤسسات العمانية والعربية بالنتائج التي أسفر عنها هذا البحث لوضعها في 

 الحسبان عند عملية الاستعانة بشركات استشارية، ومعرفة شروط اختيار وكلاء التغيير.
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Abstract 

This study aims to identify the suitability of the cultural diversity of change agents, 
on the telecommunications sector as well as to identify the suitability of Age, Sexual 
and Ethnic diversity on the telecommunications sector in Oman.  

On the other hand, the study aims to determine the effect of the suitability of the 
cultural diversity of change agents, on the success of change management,  

To achieve the objectives of the study and collect the necessary information and 
data to formulate hypotheses and discuss the results, the researcher adopted a 
descriptive approach based on studying the reality of the phenomena and describing 
its characteristics accurately, The researcher has developed a special questionnaire of 
two parts to measure the suitability of the cultural diversity of change agents and its 
effect on change management:  

The Study Reported the Following Results: the total degree of suitability of 
cultural diversity of change agents was good with mean value of (3.63)in the 
telecommunications sector in Oman, while the total degree of change management 
success was high with mean value of(3.79). Furthermore, the study showed that 
there is a statistically significant effect at the level of(, 05) or below for the suitability 
of the cultural diversity of change agents on change management success, and there 
is a statistically significant effect at the level (, 05) or below for the suitability of Age, 
Sexual diversity, and Ethnic diversity of change agents on change management 
success, which reflects the significant effect of the suitability of the cultural diversity  

The study showed the negative impact of the absence of cultural diversity suitability 
of change agents on the success of change management in the telecommunications 
sector in Oman, The availability of cultural diversity suitability (ethnic, age, sexual) 
of change agents on the telecommunications sector in Oman; which provide 
opportunities for collective work and to accomplish tasks, especially in light of 
constant change and development in the communication sector 
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 مقدم 
يشهد العالم منذ أكثر من عقدٍ من الزمان ثورةً علميةً تكنولوجيةً هائلة في شتى المجالات والميادين العلمية والطبية 
والتجارية والسياسية والعسكرية والاجتماعية، وهذه التطورات حملت بطيها مزيداً من التساؤلات حول كيفية 

 ودمجها بما يثري الحقل الذي تستخدم فيه. استغلالها وإدراجها
وقد كان لهذا التطور العلمي الهائل الأثر البالغ في ظهور مفاهيم متنوعة وحديثة خصوصاً في قطاع الأعمال، بحيث  

ة ، وبمثابة عملية متجدد1أصبح التغيير والتطور مطلباً أساسياً لهذه المؤسسات، بل أصبح التغيير أمراً حتمياً لابد منه
ومستمرة؛ لما يؤديه إحداث التغيير في المنظمات والمؤسسات من تحولات في أقسام هذه المنظمات والمؤسسات لمجابهة 

 القوى والعوامل التي تؤثر عليها.
وهذا التغيير إما أن يكون بمثابة الاستجابة لمتطلبات العملاء التي تتجدد باستمرار أو قد يأتي كنتيجة لتبني المنظمة  

ة إدارية حديثة )مثل إدارة الجودة الشاملة(، او حدوث تطورات وتحولات وتغيرات في البيئة التنافسية المحيطة  لفلسف
 .2كما أشار )الهادي(

الى ما ستبذله هذه المنظمات من جهودٍ جبارة منظمة تسعى لتطوير وتنمية  3ويشير التغيير كما جاء عند )الكبيسي(
متزنة بين المنظمة والبيئة التي تحيط بها، كما نع واتخاذ القرارات، وإيجاد علاقات استعدادات وقدرات المنظمة على ص

يمثل هذا التغيير خطة حديثة تسعى لإحداث تغيير وتعديل للقيم والاتجاهات والعقائد بكيفية تجعلها تتناسب مع 
تغيرات الملحوظة في البيئة المتطلبات والحاجات الجديدة والعراقيل والتحديات التي قد يتم فرضها من خلال ال

 الاقتصادية والثقافية والاجتماعية.
 وعند الحديث عن التنظيم المؤسسي فإنه لا بد من الإشارة الى أن هذا التنظيم يمثل نظاماً اجتماعياً مفتوحاً يتألف
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المحيطة به من جهة من هيكل متشابك تتداخل فيه العلاقات المتبادلة بين العاملين فيه من جهة، وبين عناصر البيئة 
أخرى، وبعبارة أخرى فإن أي تغيير يحدث في الأنظمة الفرعية سيؤدي الى إحداث تغيير في التنظيمات الأخرى، 

 .4 وسيؤدي بالنهاية الى إحداث تغيير في التنظيم الكلي وإنجازاته التي تم تحقيقها على مستوى المنظمة والأفراد
ة لتحقيقه سواء أكان تغيير داخلي متعلق بما يجري داخل المنظمة نتيجة إدراكها وأياً كان التغيير الذي تسعى المنظم

لتدني وتدهور مستوى إنتاجيتها وعدم امتلاكها القدرة على التعاطي والتفاعل مع البيئة الخارجية، او الوصول للبعد 
البيئة الخارجية لهذه المنظمة،  التنافسي المنشود مع المنظمات المماثلة، او كان تغيير خارجي يتعلق بما يحصل في

، فالمنظمة أمام هذين النوعين من التغيير بحاجة الى فريق من الخبراء و 5ويكون منطلقاً إما من قوى اجتماعية او بيئية
المتخصصين الذين سيقومون بقيادة عملية التغيير وإدارتها، وذلك من خلال سعيهم لإجراء دراسة للمنظمة، وتحديداً 

التي تواجهها، وتقديم التوصيات المناسبة لها، ومساعدتها في تنفيذ التوصيات المقترحة وإرشاد ومساعدة للمشكلات 
 .6الإدارة في تحديد وحل مشكلات إدارية معينة وقد عرف هؤلاء الأشخاص فيما بعد بوكلاء التغيير في المنظمة

 المنظمة عملية إدارية مقصودة ومخطط لها بحيث ولابد هنا من الإشارة الى أنه وبالرغم من أن التغيير وإحداثه في
يديرها أشخاص متخصصين، الا أن إحداث هذا التغيير ومدى نجاحه عادة ما يكون مدعماً بتغيرات وتطورات 
ملائمة في كل النظم الفرعية في المنظمة، بما فيها الثقافة التنظيمية.  فمن خلال تبني المنظور الثقافي في المنظمة يكون 

ك تسهيلات لإحداث التغيير وذلك بالتركيز على المفاهيم الرمزية للمنظمة والطقوس والقيم والأنماط القيادية. لذا هنا
نجد أن كثيراً من المنظمات اليوم تحرص على أن تستمر ثقافتها بالتطور وبإعطاء ميزة تنافسية للمنظمة وهو ما 

. 7فرص التي يوفرها المحيط المضطرب والمعقد من جهة أخرىيسمح لها بمواجهة المشاكل من جهة، واستغلال تلك ال
ولعل تنوع وتعدد واختلاف الثقافات للعاملين في المنظمة بوجه عام والمدراء والقادة المسؤولين عن إحداث التغيير 
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في تطوير والتطوير في المنظمة )والذين يعرفون بوكلاء التغيير( بوجه خاص يؤثر على عملية التغيير ونجاح أهدافها 
المنظمة، فقد أشارت بعض الدراسات إلى العلاقة بين هذا التنوع وكل من منظومة القيم لدى الأفراد، وكيفية التكيف 

 .8مع ضغوط العمل، وأداء فريق العمل، والمشاركة في عملية اتخاذ القرار، والصراع وآلية التكيف معه
 

 المبحث الأول: استطلاع مواءم  التنوع الثقافي لوكلاء التغيير 
 في سلةطن  عمان بين إدارة وإرادة التغيير الاتصالاتالمطلةب الاول: واقع قطاع 

وتطوراً، وأكثرها حاجةً للتغيير والتطوير الدائم والمستمر  تقدماً  القطاعات أكثر من واحداً  الاتصالات يعد قطاع
 الاستجابة للتغيير بنجاح في دول الخليج العربي بوجه عام ، وفي سلطنة عمان بوجه خاص. ولقد حققوالسريع في 
، والتي تهدف الى تحرير القطاع 2020تقدماً كبيراً وهائلا يتماشى مع استراتيجية ورؤية الحكومة للعام  هذا القطاع
في منظماتٍ متنوعةٍ بنجاح نحو تحقيق أعلى  الخبرات والقيادات التي قادت التغيير استغلال خلال وتطويره من

الى جانب ما  ومنافسٍ، جاذبٍ  مستويات الربح، وأفضل مستويات الأداء وأجود أنواع الخدمات، ليتحول الى قطاعٍ 
 . 9شركات جديدة مما شكل قفزةً هامة باتجاه التطور العام للقطاع دخول حدث من تحولٍ نتيجة

ة باتجاه المجتمع الرقمي فقد برهن قطاع الاتصالات في سلطنة عمان أنه من أكثر وضمن إطار هذه التحولات السريع
العناصر أهمية في تحقيق التمكين الأساسي في الوصول للتنمية الاقتصادية والاجتماعية هناك، فالفرص التي تتولد في 

ريع والقياسي في مجال قطاع اتصالات السلطنة لا تكاد تخلو من وجود تحديات وعراقيل كبيرة، فالتحول الس
الاتصالات يفرض نوعاً من التهديد والتحدي، كما ان التقدم ونجاح التغيير هنا يعتمد على العوائد التي تتحقق من 
خدمات الصوت والرسائل ومجالات النطاق العريض للهواتف النقالة والحوسبة السحابية، وتقنية المعلومات 

 . 10واللاسلكية وغيرها مما يشتمل عليه القطاع والاتصالات وخدمات الاتصالات السلكية
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وفي نطاق التغيير والتطوير في هذا القطاع دأبت الشركات بجهودٍ جبارةٍ لإعادة إيجاد وابتكار ذاتها لتتماشى مع 
الطلب المتزايد والملحوظ على الانترنت وما يرتبط به من خدمات، وذلك من خلال الانتقال والتحول من المنتجات 

يدية الى الخدمات الجديدة وخصوصاً بعد الانتشار الواضح والكثيف للهواتف الذكية والتي تتطلب بطبيعة الحال التقل
احدى الشركات الكبرى في قطاع  عمانتل. فعلى سبيل المثال تعتبر شركة 11طلباً عالياً على البيانات وبسرعة عالية

الاتصالات في السلطنة، حيث تركز جهودها في الوقت الحالي على استمرارية عملية التنمية المستدامة وذلك بانتهاج 
أسلوبٍ متزن مع التركيز على المضي قدماً في تنفيذ مشاريع البنية الأساسية، فقد تمحورت استراتيجية إدارة هذه 

فوقٍ على توقعات المشتركين، وتحقيق أثرٍ إيجابي طويل الأمد وليس فقط تحقيق مكسبٍ مادي الشركة حول تحقيق ت
قصير الأمد، كما تدور هذه الاستراتيجية حول قيادة التحول الرقمي في السلطنة والتركيز على العروض المبتكرة التي 

 العملاء. يتم من خلالها تحسين وتطوير العمليات بما يكفل تعزيز جذب المشتركين و 
وبالإضافة الى ذلك فإن استراتيجيتها تتمركز حول تعزيز قدرتها على الاستجابة للمتغيرات واستثمار موظفيها وتعزيز 

. 12قدراتهم على مواجهة التحديات وتحسين العمليات والإجراءات وتطوير البنية التحتية بشكل يجعلها أكثر فعالية
ات التي تنتهجها إدارة الشركة فقد حرصت على تنفيذ العديد من المبادرات ولتحقيق مستويات نجاح عالية في التغيير 

التي ترمي الى تحرير القطاع، مع الأخذ بعين الاعتبار تحقيق نموٍ على المدى الطويل للاقتصاد الوطني بصورة عامة 
صورةٍ تراعي كافة ولقطاع الاتصالات بصورة خاصة، بحيث يتم تنفيذ هذه المبادرات بشكلٍ متوازنٍ ومدروسٍ ب

 المتغيرات والعوامل والفرص والعراقيل التي قد تواجه اي عملية للتغيير. 
ومن جهة أخرى فقد استمدت هيئة تنظيم الاتصالات خارطة طريقٍ لها من إطار السياسة العامة التي أقرتها 

من التقدم والتغيير والتطور، (، حيث تحث هذه السياسة على إجراء مزيدٍ 2012الحكومة، إذ تم إقرارها في عام )
 .13وتحرير القطاع وتعزيز المنافسة في تقديم الخدمات

كما سعت هيئة تنظيم قطاع الاتصالات في السلطنة وفي ظل سعيها لمواكبة التطور والتغير الدائم والمتسارع بنجاحٍ   
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فسة الجديد بأدواته المتعددة، الى وجودةٍ عاليتين الى إجراء مراجعةٍ للسوق، وذلك بعد تطبيق واختبار إطار المنا
سعيها الى بذل جهودٍ حثيثةٍ لضمان النفاذ المفتوح للشبكات للنهوض والارتقاء بالمنافسة، مع التخطيط  جانب

لإنشاء مقسمٍ داخلي لضمان الانسياب الأمثل للحركة الداخلية. كما حرصت هيئة تنظيم الاتصالات على مواصلة 
اء والاستشاريين بما يحقق تصدٍ ناجحٍ لأية تحديات وتطورات وتغيرات قد تطرأ مع الحفاظ التفاعل مع الشركاء والخبر 

.  ومن جهة أخرى وفي إطار حرص هيئة تنظيم الاتصالات في السلطنة على 14على المنافسة الفعالة وبجودة عالية
رصها على ضمان نجاح التغيير الذي مواكبة التطور والتقدم والتغير الحاصل في مجال تكنولوجيا المعلومات، وفي ظل ح

تجريه في أي مجالٍ من المجالات فقد حرصت الهيئة على ضمان التزام المشغلين الدائم بتعزيز جهودهم إرضاءً 
للمستهلكين، الى جانب تحسين جودة الخدمة عن طريق المراقبة المنظمة لمؤشرات جودة الخدمة والتي تشكل جزءاً من 

. كما عملت الهيئة على إصدار 201115دمة التي تم الإشارة اليها بالقرار الصادر عام ضوابط وقواعد جودة الخ
مجموعةٍ من الإرشادات في ظل مبادرات قامت بإجرائها لتحقيق النجاح وبمستوياتٍ عاليةٍ من الجودة في أي تغيير او 

تعاقد  2013يرها السنوي عام تطوير او تحديث او مشروع تعمل على تبنيه، ومن هذه الإرشادات كما جاء في تقر 
( ليعمل على تدقيق وتقييم جودة خدمات Cybercomهيئة تنظيم الاتصالات مع استشاري مستقل )

الاتصالات، والوقوف على إنجازات الأداء التي تم تحقيقها حسب التقارير. وقد شمل التدقيق الذي قام به 
ضم العمل القيام بجمعِ بياناتٍ أولية من أنظمة المرخص لهم المستشارون شبكات الاتصالات الثابتة والمتنقلة، حيث 

والحسابات التي تنتج لهم مؤشرات الأداء؛ بهدف التأكد من الأداء الذي تم إنجازه فيما يخص القيم التي تستهدف 
 جودة الخدمة وفقا للضوابط والقواعد.

ونظراً لما يتميز به هذا القطاع من حاجةٍ ملحةٍ لمواكبة التطور والتغير المستمر في تقنيات الاتصالات والبرامج 
والمعدات، فلا بد من أن تتوفر قيادةً ناجحةً لهذا التغيير بحيث تضمن أن يتم إدارته بجودة ودقة عاليتين تراعي أي 

غيير، وتعتبر السلطنة بيئةً متنوعةً ثقافياً من حيث تنوع الأعراق اختلافاتٍ او تنوعاتٍ ثقافية او مقاومات للت
والأجناس والألوان والمعتقدات، لذا لا بد من التأكد من وجود إدارةٍ ناجحة أولا لهذا التنوع من قبل وكيل التغيير بما 

 .يضمن نجاح إدارة التغيير
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 المنظم مواءم  التنوع الثقافي لوكلاء التغيير في  المطلةب الثاني:
ولأن هدف هذا البحث كان في التعرف على مدى مواءمة التنوع الثقافي لوكلاء التغيير وأثره في نجاح إدارة التغيير في 

 قطاع الاتصالات في سلطنة عمان، كان لا بد :
والسجلات وتصفحها بهدف استخلاص المعلومات التي تخص المنظمة والعمال  الوثائقالاطلاع على من   -

 فيها، ومن ثم إجراء جولات استطلاعية داخل الورش المتعددة.
 توزيع الاستبانة وإجراء المقابلات مع عينة الدراسة،  -
 (، SPSS)جمع البيانات ومعالجتها إحصائياً باستخدام برنامج الرزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية  -
لمواءمة التنوع الثقافي لوكلاء التغيير استخدم الباحث المعيار الآتي استناداً على  المبحثينتقدير استجابات  -

 المعادلة التالية:
 تقدير توافق أفراد العينة المتوسط الحسابي

 ضعيف 1-2.33
 جيد 2.34-3.66
 قوي 3.67-5

 
 التغيير في المنظم  المقصد الأول: مواءم  التنوع العرقي لوكلاء 

 في قطاع : المتوسطات الحسابي  والانحرافات المعياري  لمواءم  التنوع العرقي لوكلاء التغيير1شكل رقم
  الاتصالات بسلةطن  عمان

( اعلاه أن المتوسط الحسابي العام لجميع الفقرات المتعلقة بمواءمة التنوع العرقي 1يتضح من خلال الشكل رقم )
 (، وهذا يدل على مستوى مواءمة قوي وعالي لمواءمة التنوع العرقي لوكلاء التغيير. 3.76لوكلاء التغيير بلغ )

وهو أمر طبيعي يعكس التقارب في استجابة العينة.  (1وعلاوة على ذلك، فإن قيمة الانحراف المعياري بلغت )
وبشكل عام، فقد كان موقف العينة نحو الأسئلة إيجابياً، ونستنتج من ذلك اتفاق المشاركين على أن هناك مواءمة 

 قوية للتنوع العرقي لوكلاء التغيير لقطاع الاتصالات في سلطنة عمان.
والتوقعات والتنبؤات الإيجابية للتنوع العرقي والتي تنبثق في منظورها مما  أن الآثاريعزو الباحث مثل هذه النتائج إلى 

يعرف بقيمة التنوع، حيث تنص على أن التنوع العرقي قد يؤدي لخلق وإيجاد الفائدة لفرق العمل، حيث إن هذا 
ل المشاكل والنزاعات، التنوع سيؤدي لنتائج في غاية الأهمية مثل زيادة المعلومات المتاحة ، وتعزيز القدرة على ح

والقدرة البناءة على النقاش والتحاور، وزيادة الإنتاجية والقرارات بجودة عالية، ورفع مستوى الفهم للأعراق 
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 والثقافات.
 المقصد الثاني: مواءم  التنوع العمري لوكلاء التغيير

في قطاع  العمري لوكلاء التغيير: المتوسطات الحسابي  والانحرافات المعياري  لمواءم  التنوع 2شكل رقم 
 الاتصالات بسلةطن  عمان

( أن المتوسط الحسابي العام لجميع الفقرات المتعلقة بمواءمة التنوع العمري لوكلاء 2يتضح من خلال الشكل رقم )
 (، وهذا يدل على مستوى مواءمة قوي وعالي لمواءمة التنوع العمري لوكلاء التغيير. 3.77التغيير قد بلغ )

يعزو الباحث مثل هذه النتائج إلى أنه يقع على عاتق وكيل التغيير أن يكون ذا عقلية متجددة ومبتكرة وذا قدرة على 
التصور، وأن يكون في الوقت نفسه واقعياً بعيداً عن الخيال، وأن يقف بعيداً عن الصراعات ومراكز القوى وأن تكون 

واقتراحاته للمسؤولين بالمؤسسة، وأن يكون أميناً في مهنته علمياً في  لديه البراعة والخبرة والقدرة على نقل أفكاره
تفكيره، وذا شخصية قادرة على التأثير في الآخرين وتدفعهم إلى العمل، كما لابد أن يظهر نوعاً من المواءمة والقدرة 

 على التعامل مع مختلف الفئات العمرية في المنظمة.
 نسي لوكلاء التغييرالمقصد الثالث: مواءم  التنوع الج

: المتوسطات الحسابي  والانحرافات المعياري  لمواءم  التنوع الجنسي لوكلاء التغيير  3شكل رقم                  
 في قطاع الاتصالات بسلةطن  عمان 

لوكلاء ( أن المتوسط الحسابي العام لجميع الفقرات المتعلقة بمواءمة التنوع العمري 3يتضح من خلال الشكل رقم )
(، وهذا يدل على مستوى مواءمة جيد لمواءمة التنوع الجنسي لوكلاء التغيير. وعلاوة على 3.48التغيير قد بلغ )

( وهو أمر طبيعي يعكس التقارب في استجابة العينة. وبشكل 1.02ذلك، فإن قيمة الانحراف المعياري بلغت )
نتج من ذلك اتفاق المشاركين على أن هناك مواءمةٌ جيدةٌ عام، فقد كان موقف العينة نحو الأسئلة إيجابياً، ونست

 للتنوع الجنسي لوكلاء التغيير لقطاع الاتصالات في سلطنة عمان.
يعزو الباحث مثل هذه النتائج إلى الدور الوسيط للتنوع الجنسي بين فعالية المجموعة وإنتاج هذه المجموعة، حيث إن 

ا تظهر بوضوح وبصورة أكبر في المجموعات التي تكون مختلطة ومتنوعة بين فعالية الأداء للمجموعات وجودة إنتاجه
الجنسين مقارنةً بالمجموعات التي تكون ذا جنس واحد، ولكن حتى تتحقق مثل هذه النتائج فلا بد بنفس الوقت من 

ثل للفوائد ضمان تكافؤ فرص العمل في كتيبات التوظيف لأي منظمة لكلا الجنسين؛ بما يعود بالاستغلال الأم
 بها من التنوع الجنسي في بيئة العمل. المتنبئوالإيجابيات 

 
 المبحث الثاني: ترتيب الأبعاد والدرج  الكلةي  لمواءم  التنوع الثقافي لوكلاء التغيير في المنظم 
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 المطلةب الأول: المواءم  وترتيب الأبعاد
 

الثقافي لوكلاء التغيير في قطاع الاتصالات في : ترتيب الأبعاد والدرج  الكلةي  لمواءم  التنوع  4شكل رقم
 سلةطن  عمان

 ( ما يأتي:4يتضح من خلال الشكل رقم )
 (.3.67إن الدرجة الكلية لمواءمة التنوع الثقافي كانت قويةً وعاليةً، وذلك بمتوسط حسابي قيمته ) .1
 التغيير كان كما يلي:إن ترتيب الأبعاد تبعاً لدرجاتها الكلية في مواءمة التنوع الثقافي لوكلاء  .2

I. المرتبة الأولى: التنوع العمري 
II. المرتبة الثانية: التنوع العرقي 
III. المرتبة الثالثة: التنوع الجنسي 

ويعتقد الباحث أن مواءمة التنوع الثقافي لوكلاء التغيير في قطاع الاتصالات كان بدرجةٍ قويةٍ وعاليةٍ؛ وذلك نتيجة 
ى السعي الى اعتماد استراتيجيات لاستغلال القدرات للموارد البشرية لخلق لحرص المنظمات في قطاع الاتصالات عل

مزايا تنافسية جديدة للمنظمة، الى جانب تبني هذه المنظمات لاستراتيجية تقوم على الاعتراف بالتنوع الاجتماعي 
 نظمة.وأهميته في بيئة عمل المنظمة، والاعتراف بالفروقات والاختلافات الثقافية الفردية في الم

والتي كانت بعنوان "التنوع الثقافي ظاهرة في  Seymen (2006)وتتشابه نتيجة هذا البحث مع نتائج دراسة 
المنظمات ومناهج متعددة لإدارة تنوع ثقافي فعالة"، حيث بينت نتائج هذه الدراسة أن إدارة التنوع الثقافي بفعالية 

من الأدب الإداري والتنظيمي، وحتى تكون المنظمة قادرة على ليس بالأمر السهل، فهناك أنماط متعددة ومتنوعة 
الوصول لإدارة تنوع ثقافي فعالة فإنه يجب وضع نموذجٍ لإدارة التنوع الثقافي اعتماداً على الجوانب السلبية والإيجابية 

 .16لوجهات نظر متعددة حول هذا الموضوع
، Shaw (2015)كما تتفق نتائج هذا البحث الى حد كبير مع ما جاء في خلاصة كتاب "نقطة التقاء" لمؤلفه 

حيث بين أن بيئة العمل الحالية في أي منظمة تتضمن أربعة أنواع من الأجيال وهي: جيل المحافظين، وجيل طفرة 
الأجيال أفكاره وثقافته ومعتقداته الخاصة، لذا المواليد، وجيل الوسط، وجيل الألفية، حيث يمتلك كل جيل من هذه 
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 .17فلا بد من إحكام السيطرة وإدارة التنوع في الثقافات بطريقة مثالية وبمستويات جيدة
 المطلةب الثاني: نجاح إدارة التغيير

الاتصالات : المتوسطات الحسابي  والانحرافات المعياري  لنجاح إدارة التغيير في المنظم  في قطاع 5شكل رقم 
 بسلةطن  عمان 

( أن المتوسط الحسابي العام لجميع الفقرات المتعلقة بنجاح إدارة التغيير قد بلغ 5يتضح من خلال الشكل رقم )
 (، وهذا يدل على مستوى قوي وعالي لنجاح إدارة التغيير. 3.8)

لتقارب في استجابة العينة. .( وهو أمر طبيعي يعكس ا9وعلاوة على ذلك، فإن قيمة الانحراف المعياري بلغت )
وبشكلٍ عام، فقد كان موقف العينة نحو الأسئلة إيجابياً، ونستنتج من ذلك اتفاق المشاركين على أن هناك مستوى 
عالي وقوي لنجاح إدارة التغيير في قطاع الاتصالات في سلطنة عمان. حيث تتفق نتيجة هذا البحث مع نتائج 

بينت نتائجها أن أي تغيير تنظيمي سواء كان كبيراً او صغيراً فإنه يتطلب ، والتي Lunenburg (2010)دراسة 
وكيل تغيير او أكثر، كما خلصت الى أن وكيل التغيير هو شخص لديه المهارة والقدرة على توجيه وتسهيل جهود 

وقابلية العلاقة بين  التغيير، كما توصلت الدراسة أيضاً الى أن نجاح أية جهود للتغيير يعتمد بشكلٍ كبيٍر على جودة
 .18وكيل التغيير في المنظمة وبين صناع القرار الأساسيين في هذه المنظمة

 Kotterوتتشابه نتائج هذا البحث الى حد كبير مع ما جاء في خلاصة كتاب "عندما يذوب الجليد" لكل من 
and Rathgeber (2007) خطواتٍ متعددةٍ من ، والذي جاء فيه أن نجاح التغيير في أيةِ منظمة يتطلب

ضمنها الحرص على ترسيخ الثقافات الجديدة، واستيعاب الثقافات والمعتقدات القديمة واستبدالها بثقافات جديدة، 
 .19والتأكد بعد ذلك من نجاحها وترسيخ دعائمها حتى يتم استبدال العتيق البالي بالجديد المهم

مختلف المنظمات أن التغيير اضحى اليوم ضرورة حتمية لكافة ويعزو الباحث مثل هذه النتائج الى إدراك إدارات 
الأقسام والإدارات كعملية متجددة ومستمرة؛ لما يتضمنه من تطورات وتحولات في أقسام ووحدات المنظمة لمجابهة ما 

في البيئة يؤثر عليها من قوى ومتغيرات، كما أضحى هذا التغيير استجابة طبيعية لمتطلبات العملاء الدائمة التجدد 
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، كما يمثل هذا التغيير سعي المنظمة التنافسية، وكنتيجة لاعتماد نهج وفلسفة إدارية حديثة مثل إدارة الجودة الشاملة
الدؤوب الى تطوير وتحسين قدرات إداراتها ووحداتها وأقسامها وتأثيره على صنع واتخاذ القرارات وإيجاد علاقات متزنة 

ستخدام العلوم السلوكية المتنوعة، فهذا التغيير يكون بمثابة استراتيجية حديثة تهدف مع البيئة المحيطة من خلال ا
لتنمية وتطوير الاتجاهات والقيم والمبادئ والهياكل التنظيمية بما يتلاءم ويتناسب مع المتطلبات الدائمة والمتجددة التي 

 ادية.  تفرضها التغيرات الكبيرة في البيئة الاجتماعية والثقافية والاقتص
 المطلةب الثالث: النتائج المتعلةق  بفرضيات البحث 

 المقصد الأول: أثر مواءم  التنوع الثقافي لوكلاء التغيير علةى نجاح إدارة التغيير
في إطار الإجابة على فرضية البحث والمتمثلة في: ما أثر مواءمة التنوع الثقافي )التنوع العرقي، التنوع العمري، التنوع   

 الجنسي( لوكلاء التغيير على نجاح إدارة التغيير؟ 
التغيير على نجاح إدارة لمعرفة أثر مواءمة التنوع الثقافي )التنوع العرقي، التنوع العمري، التنوع الجنسي( لوكلاء   -أولا

على المتغير  (Multiple Linear Regression)التغيير، فقد قام الباحث باستخدام تحليل الانحدار المتعدد 
)إدارة التغيير( كمتغيٍر تابع، وأبعاد التنوع الثقافي لوكلاء التغيير )التنوع العرقي، التنوع العمري، التنوع الجنسي(  

الاعتماد على تحليل الانحدار البسيط لقياس أثر كل بعد من أبعاد التنوع الثقافي على  كمتغيرات مستقلة، كما تم
 نجاح إدارة التغيير.

ويفسر الباحث تأثير مواءمة التنوع الثقافي لوكلاء التغيير على نجاح إدارة التغيير أن مثل هذه المواءمة تعتبر قوةً إيجابيةً 
بمختلف أنواع التنظيمات وضرورة بالغة؛ وذلك لأن وجودها سيدعم الجهد والسلوك الفردي والجماعي حول 

نقاط الضعف من خلال بناء الرؤية الإيجابية المشتركة، وبالتالي الاتجاهات السليمة للأداء الفعال، وسيقضي على 
سينعكس السلوك الإيجابي المشترك على أدائهم كأفراد ومجموعات وبالتالي على أداء المنظمة ككل؛ مما يعين المنظمة 

ت التكيف، فهي التي تسعى للتغيير على بناء شخصيتها وتعزيز علاقاتها بالآخرين، والتزام قواعد ضابطة لحل مشكلا
تستطيع أن تحقق قوتها من خلال توجيه السلوك بما يساعد العاملين في أداء وظائفهم، وبما يجعلهم أكثر توافقاً مع 

 الأعمال الصعبة، إذ يمكن 
 Morgan (2015) كما تتفق نتائج هذا البحث مع مضمون ما جاء في خلاصة كتاب مستقبل العمل لمؤلفه 

 اهات متعددة تشكل بيئة العمل العصرية القابلة للتغيير بنجاح منها: استيعاب ظهوروالذي بين أن هناك اتج
والبريد الإلكتروني وغيرها؛ مما  الداخلية، التواصل شبكات العمل مثل  بيئة في جديدة وتعاونية أساليب اجتماعية

 السلوكيات الجدد أصحاب وظفونالم يواجه لذلك فرض ثقافات جديدة لا بد من النجاح في إدارتها والتعامل معها، 
 لما توقعاتهم أن كما في المؤسسات، العمل لطريقة التقليدية الأفكار مع التعامل تحديات عند العصرية الاجتماعية

وهذا في مجمله يشير الى الأثر  ،والمعهودة التوقعات القديمة عن تماماً  مختلفةٌ  أماكن عملهم لهم تقدمه أن يفترض
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إضافة الى اتفاقها مع مضمون مع ما جاء في ، 20الواضح لمواءمة التنوع الثقافي لوكلاء التغيير على نجاح إدارة التغيير
ورد فيها وفي معرض ضمان نجاح رحلة التغيير  والتي  Johnson (2000)لمؤلفه " من حرك جبني" خلاصة كتاب

أنه "عليك أن تطلب من الآخرين أن يتغيروا، لكن لا تحاول إجبارهم على ذلك، فمن لا يتغير من الداخل، لا يتغير 
 .21أبدا. وفي ذلك إشارة الى أن نجاح إدارة التغيير مرتبطٌ بالتنوع الثقافي في المنظمة

 هيمي لنتائج البحث المبحث الثالث:  الإطار المفا
نتيجةً للتغيرات الكبيرة والملحوظة والتي جاء في طليعتها التطور الذي شهده العصر في تكنولوجيا المعلومات وتقنياتها 
ومستحدثاتها المختلفة، إذ اصبحت تشكل الأداة الرئيسة والعامل المؤثر على البيئات التي تعمل فيها المنظمات، وقد 

التكنولوجي في قطاعات الإنتاج والخدمات ازدياداً كبيراً  خلال العقدين الأخيرين؛ مما أتاح ازدادت سرعة التغير 
التي تم استخدامها فيها. ومما يجدر ذكره فإن ثقافة  مجالًا كبيراً  للابتكارات والتحسينات في العديد من القطاعات

تي يمر بها العاملون، حيث تسهم هذه الممارسات المنظمة ما هي الا مزيج ونتاج الممارسات والتفاعلات والخبرات ال
والتفاعلات بإضفاء المعنى على المنظمة وتحقيق استمراريتها من خلال استراتيجيتها للتكيف، إذ تعج المنظمات 
بأعدادٍ كبيرةٍ من العاملين قد تصل أعدادهم في بعض الأحيان الى الآلاف، ويمتلك كل فرد من هؤلاء العاملين 

رسات واقتناعات وثقافات خاصة تصب في مصب التفاعل مع ثقافة المنظمة؛ مما يؤدي الى تكوين خبرات ومما
ثقافات فرعية وثقافة رئيسة، ويقود هذا الى ظهور مفهوم التنوع الثقافي،  لذلك فإن إحداث إدارة التغيير سواء أكان 

لمتكامل وتكثيف الجهود  لرصد الإمكانات حتمياً او طوعياً اختياريًا فإنه يستدعي ضرورة الاستعداد والتأهب ا
 البشرية  القائمة على إدارة هذا التغيير وقيادته والإشراف عليه.

ولعل تنوع الثقافات للعاملين في المنظمة بوجه عام، والمدراء والقادة المسؤولين عن إحداث التغيير في المنظمة، والذين  
 ونجاح أهدافها في تطوير المنظمة، لذلك فلا بد من التعرف على مدى يعرفون بوكلاء التغيير يؤثر على عملية التغيير

 مواءمة التنوع الثقافي لهؤلاء الأفراد المعروفين باسم "وكلاء التغيير"، وأثر ذلك في نجاح إدارة التغيير في المنظمة.

 انطلاقا من هذه الحقائق فقد جاء هذا البحث لتحقيق مجموع  من الأهداف والتي تمثلةت بما يلةي: 

التعرف على أثر مواءمة التنوع الثقافي لوكلاء التغيير على نجاح إدارة التغيير في قطاع الاتصالات في سلطنة  -
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 عمان.
 إدارة التغيير في المنظمة.على نجاح مواءمة التنوع العرقي لوكلاء التغيير التعرف على أثر  -

 على نجاح إدارة التغيير في المنظمة.التعرف على أثر مواءمة التنوع الجنسي لوكلاء التغيير  -

 على نجاح إدارة التغيير في المنظمة.التعرف على أثر مواءمة التنوع العمري لوكلاء التغيير  -

لدراسة وتكون ذات قيمة وفائدة لجهات عدة التوصل إلى استنتاجات وتوصيات نظرية وعملية تتعلق بمتغيرات ا -
 .منها مؤسسات الاتصالات في السلطنة، ومراكز الدراسات والبحوث، بالإضافة إلى الباحثين والمختصين

 

 : الإطار المفاهيمي لنتائج البحث 6شكل رقم 

صدقها وموثوقيتها، وبعد عملية جمع البيانات من عينة البحث  وذلك من خلال أداة البحث بعد التأكد من مدى 
(. واعتمادا على SPSSفقد عولجت هذه البيانات إحصائياً باستخدام برنامج الرزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية )
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 :خلص الى النتائج التالية( والذي يوضح النتائج التي تم استخلاصها لهذا البحث فقد 6كل رقم )الش

 إن ترتيب الأبعاد تبعاً لدرجاتها الكلية في مواءمة التنوع الثقافي لوكلاء التغيير كانت كما يلي: .3
مما يعكس استجابة قوية لعينة  (3.77)التنوع العمري وذلك بوسط حسابي مرتفع قدره المرتبة الأولى:  .1

 البحث تجاه هذا البعد وأثره على نجاح إدارة التغيير.
مما يعكس استجابة قوية لعينة البحث ( 3.76): التنوع العرقي وذلك بوسط حسابي مرتفع بلغ المرتبة الثانية .2

 على نجاح إدارة التغيير.تجاه هذا البعد وأثره 
مما يعكس استجابة جيدة  (3.48): التنوع الجنسي وذلك بوسط حسابي متوسط وصل الىالمرتبة الثالثة .3

 لعينة البحث تجاه هذا البعد وأثره على نجاح إدارة التغيير.
( وذلك من وجهة 3.8)كما يتضح أن نجاح إدارة التغيير في قطاع الاتصالات حقق وسطاً حسابياً مرتفعاً بلغ  .4

 نظر عينة البحث.
ويعتقد الباحث أن مواءمة التنوع الثقافي لوكلاء التغيير في قطاع الاتصالات كان بدرجةٍ قويةٍ وعاليةٍ؛ وذلك نتيجةً 
لحرص المنظمات في قطاع الاتصالات على السعي الى اعتماد استراتيجيات لاستغلال القدرات للموارد البشرية لخلق 

يا تنافسية جديدة للمنظمة، الى جانب تبني هذه المنظمات لاستراتيجية تقوم على الاعتراف بالتنوع الاجتماعي مزا
 .وأهميته في بيئة عمل المنظمة، والاعتراف بالفروقات والاختلافات الثقافية الفردية في المنظمة

 المبحث الرابع: استنتاجات البحث وتوصياته
هدف هذا البحث إلى التعرف على مدى مواءمة التنوع الثقافي لوكلاء التغيير وأثره في نجاح إدارة التغيير في قطاع 

ت هذه الدراسة إحصائيا باستخدام برنامج الرزمة الإحصائية للعلوم الاتصالات في سلطنة عمان، وقد عُولجت بيانا
بحث واستنتاجاتها، والتوصيات المقترحة في (، ويورد الباحث ملخصاً للنتائج التي توصل لها الSPSSالاجتماعية)

 ضوء تلك النتائج والاستنتاجات. 

 المطلةب الأول: ملةخص نتائج البحث
أشارت نتائج البحث إلى أنّ الدرجة الكلية لمدى مواءمة التنوع الثقافي لوكلاء التغيير في قطاع الاتصالات في سلطنة 

، بينما كانت الدرجة الكلية لنجاح إدارة التغيير قويةً بمتوسط (3.63عمان كانت جيدة بمتوسطٍ حسابي بلغ )
(، كما أشارت النتائج إلى وجود أثر ذو دلالة إحصائية لمواءمة التنوع الثقافي لوكلاء التغيير 3.79حسابي وصل الى )

 طاع الاتصالات في سلطنة عمان. على نجاح إدارة التغيير في ق



Journal of Human Development and Education for specialized Research (JHDESR) Vo: 2, No: 1, 2015 

           

 
 116 

Journal of Human Development and Education for specialized Research 

كما أشارت نتائج البحث إلى وجود أثر ذو دلالة إحصائية لمواءمة كل من التنوع العرقي والتنوع العمري والتنوع 
 الجنسي لوكلاء التغيير على نجاح إدارة التغيير في قطاع الاتصالات في سلطنة عمان. 

 المطلةب الثاني: استنتاجات البحث
 حث بالاستنتاجات الآتي :خرج الب

يوجد أثرٌ إيجابي لمواءمة التنوع الثقافي لوكلاء التغيير على نجاح إدارة التغيير في قطاع الاتصالات في سلطنة  -1
 عمان.

يسهم مواءمة التنوع الثقافي سواء كان التنوع العرقي او التنوع العمري او التنوع الجنسي في دعم الجهد  -2
حول الاتجاهات السليمة للأداء الفعال، كما يسهم في القضاء على نقاط الضعف والسلوك الفردي والجماعي 

من خلال بناء الرؤية الإيجابية المشتركة؛ مما ينعكس كسلوكٍ إيجابي مشترك على أداء الأفراد والمجموعات 
 وبالتالي على أداء المنظمة ككل.

رقي، العمري، الجنسي( لوكلاء التغيير في قطاع يتوفر نوع من مواءمة التنوع الثقافي بأشكاله المتعددة )الع -3
الاتصالات في سلطنة عمان؛ مما يتيح الفرص للعمل الجماعي ولإنجاز المهام بمؤسسية، خصوصاً في ظل 

 التغيير والتطوير الدائم بالقطاع.
في سلطنة عمان يؤثر غياب مواءمة التنوع الثقافي لوكلاء التغيير على نجاح إدارة التغيير في قطاع الاتصالات  -4

 بصورة سلبية.
 المطلةب الثالث: توصيات البحث

 في ضوء ما أتى به البحث من نتائج واستنتاجات، فإنّ الباحث يوصي بما يلةي:

تعزيز الاهتمام بموضوع التنوع الثقافي وتناوله في البحث والدراسة في بيئات العمل، خصوصاً في البيئات العربية  .1
 التي تناولت دراسة هذا الموضوع.حيث يلحظ شح الدارسات 

يجب السعي في مختلف القطاعات وإدارات المنظمات الى الربط بين التنوع الثقافي ومدى مواءمته عند وكلاء  .2
 خصوصاً والتنوع العرقي والتنوع الجنسي. للتغيير، عملية التخطيط التغيير وبين نجاح التغيير في المنظمة في

لتنوع الثقافي غير تلك التي تناولتها الدراسة، ثم دراسة أثر مواءمة هذه الأنواع تناول أنواع أخرى من أنواع ا .3
 لوكلاء التغيير على نجاح إدارة التغيير في المنظمات.

توجيه مزيدٍ من الاهتمام لدراسة الأفكار والأعراف والقيم التنظيمية التي تسهم في تحقيق المسؤولية الاجتماعية  .4
 واع المنظمات.بشتى المجالات وبكافة أن



Journal of Human Development and Education for specialized Research (JHDESR) Vo: 2, No: 1, 2015 

           

 
 117 

Journal of Human Development and Education for specialized Research 

                                                           
 

 

 إنشاء دوائر مختصة لإدارة التغيير في المنظمات. .5
 تأهيل وتدريب موظفين مختصين في إدارة التغيير. .6
 الدنيا في المستويات العاملون يقدمها التي الأفكار من والاستفادة القرارات، صناعة في العاملين إشراك ضرورة   .7

 لتلك الحلول وطرح تواجهه المشاكل التي ومعرفة العمل يخص بما جديدة أفكار توليد على الناس أقدر فهم
  .المشاكل

 خلال من أكثر تفصيلًا، سنوية خطط وجود مع المدى، طويلة خطة خلال من التغيير لعملية الجيد التخطيط .8
 لعملية اللازمة التدريبية هي الاحتياجات ما وتحديد استخدامها، الواجب التكنولوجيا تحديد يتم الخطط هذه

 .التغيير
إشراك الفئات العمرية المختلفة في المنظمة في الإعداد لخطة التغيير بحيث يشعر الجميع أن الخطة الموضوعة هي  .9

خطتهم، وتكون الاستجابة كبيرة من قبلهم مما يساعد على الارتقاء بواقع عملية التغيير التظيمي خاصة فيما 
 يتعلق التغيير.

 
 الخاتم  : 

سعت معظم المنظمات والمؤسسات مؤخراً جاهدة  إلى إحداث نوع من التغيير في شتى المجالات، وذلك بإجراء  
تغيير تنظيمي شامل في جميع نواحي هذه المنظمات والمؤسسات ودوائرها وأقسامها، ولعل التداعيات والمبررات التي 

 فرضت على مثل هذه المنظمات ضرورة إحداث التغيير تتمثل: 
ولا: بوجود أسباب ومبررات غير مُرضية نتيجة لوجود مشكلات متنوعة بيئية خارجية وداخلية، ونتيجة التغذية أ

 الراجعة من طالبي الخدمة وعدم الرضا، فيكون التغيير ضرورة حتمية، 
ب ثانياً: بحدوث التغيير بشكل طوعي واختياري فهو لا يحدث بصور حتمية، وذلك نتيجة لوجود عوامل وأسبا

مُرضية مثل: الحاجة للتوسع والنمو والابتكار والتميُز والمنافسة، وزيادة رضا العملاء، ومواكبة التغييرات المحلية 
 .     22والعالمية،

سعى هذا البحث الى تقديم المساعدة للمسؤولين والمعنيين وصناع القرارات في المؤسسات الخاصة والعامة في التعرف 
الثقافي لوكلاء التغيير، وذلك من خلال التعرف على واقع مواءمة التنوع الثقافي لوكلاء على مدى مواءمة التنوع 

 الإجراءات اتخاذ في التغيير وأثر ذلك في نجاح إدارة التغيير في هذه المؤسسات والمنظمات، وبالتالي ستساعدهم
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البحث  في إعادة رسم السياسات المؤسسات، حيث يمكن استخدام نتائج  تلك وفاعلية كفاءة مستوى لرفع المناسبة
الى تزويد مدراء وقادة  بالإضافةذات العلاقة بنجاح إدارة التغيير من أجل الارتقاء بالأداء المؤسسي بشكل عام. 

المؤسسات العمانية والعربية بالنتائج التي أسفر عنها هذا البحث لوضعها في الحسبان عند عملية الاستعانة بشركات 
 شروط اختيار وكلاء التغيير. استشارية، ومعرفة

من كونه من  وزاد من اهمية البحث تناوله لقطاع الاتصالات في سلطنة عمان، الذي يشهد تغييرات سريعة، إنطلاقاً 
القطاعات الحيوية والمؤثرة لناحية مساهمته في الدخل القومي ومساهمته في تشغيل الأيدي العاملة وتقديمه لمختلف 

. مما يساهم  في التوصل 2014مليون منتفع بنهاية العام  6خدمات الاتصالات الهاتفية والانترنت لعددٍ يزيد عن 
 .ضمن النجاح في إدارة التغيير في مختلف المنظمات والمؤسساتالى صياغة خطط وسياسات واستراتيجيات ت

 
 المصادر والمراجع 

 الكتباولا: 
ادارة تغيير مؤسسات التعليم العالي العربي نحو جودة النوعية وتميز الاداء، المجلة العربية لضمان جودة التعليم (: "2013الهادي، شرف ) .1

 .11دد: ، ع6التعليم الجامعي، مجلد: المجلة العربية لضمان جودة ، الجامعي"
متغيرات الحاضر لتحقيق التفوق والامتياز · (: إدارة التغيير، مدخل اقتصادي للسيكولوجيا الإدارية للتعامل مع 2003الخضيري، محسن ) .2

 .الباهر في المستقبل للمشروعات، سوريا، دمشق: دار الرضا للنشر
  .، القاهرة: دار غريب للطباعة والنشر 7 (: السلوك التنظيمي ، ط2002السلمي، علي) .3
 .(، إدارة الابتكار والإبداع، الأسس التكنولوجية وطرائق التطبيق، الجزء الأول، سلسلة الرضا للمعلومات2000الصرن، رعد حسن ) .4
 .(: الإدارة والأعمال، الأردن، عمان: دار وائل للنشر والتوزيع2007العامري، صالح والغالبي، طاهر ) .5
 .، الأردن، عمان: دار وائل للنشر والتوزيع3(: السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال، ط 2005العميان، محمود ) .6
(: تحسين فاعلية الاداء المؤسسي من خلال تكنولوجيا المعلومات في مؤسسة المناطق الحرة الاردنية: عمان، الاردن: دار 2011الكساسبة، و ) .7

 .وزيعاليازوري العلمية للنشر والت
 دار المناهج للنشر والتوزيع· ( إدارة التكنولوجيا مفاهيم ومداخل تقنيات تطبيقات عملية الأردن، عمان: 2007اللامي، غسان ) .8
 · ، الأردن، عمان: دار وائل للطباعة والنشر2(: التنمية الإدارية. ط 2002اللوزي، موسى ) .9

 .صاوي، المجلس الوطني للثقافة والفنون والآداب، الكويت(: نظرية الثقافة، ترجمة علي سيد ال1997تومبسون، م ) .10
 .الأردن، عمان: دار الحامد للنشر والتوزيع· (: السلوك التنظيمي، سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال 2004حريم، حسين ) .11
 .للنشر والتوزيع، الرياض(: إدارة أنشطة الابتكار والتغيير دليل انتقادي للمنظمات، دار المريخ 2004حسني محمود ) .12
 .(: السلوك التنظيمي، الأردن، عمان، دار الصفاء للنشر والتوزيع2002حمود، خضير كاظم ) .13
 .(، السلوك التنظيمي مدخل تطبيقي معاصر الإسكندرية، دار الجامعة الجديدة2003عبد الباقي، صلاح الدين ) .14
 .واته وأساليبه، دار الفكر، عمان، الأردن(: البحث العلمي مفهومه، أد2003عبيدات، ذوقان وآخرون ) .15
أساليبه، دار الفكر للنشر والتوزيع،  –أدواته  –(. البحث العلمي مفهومه 2012عبيدات، ذوقان؛ وعدس، عبد الرحمن؛ وعبد الحق، كايد ) .16

 .، عمان15الطبعة 
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 ملةخص

اللمصارف الطجارية اللقيقة، وذلك  هاارات اإددارية اللطبيق  على اليقادات اإدداريةتحديد المعلى  تركزت الدراسة  
أهمقة تلك المهاارات من أجل تحديد  درجة ومعرفة ة لديهام،اإدداري اليقادية المهاارات توافر درجة معرفة عن طري 
للمصارف الطجارية  الطابعة اليقادات اإددارية من الدراسة عقنة الطدريبي )الفجوة الطدرييقة(، وتكونت الاحطقاج
ات، رؤساء لمطمثلة في: )أعضا مجلس اإددارة، المدراء العامة، مدراء اإددار ا و قائدا   )216) واليالغ عددهم الرئقسة،

 الدراسة أداة الأقسام، مدراء المكاتب(، واسطخدم الياحث المنهاج الوصفي الطحلقلي في الدراسة، وقد تم تصمقم
 .اسطبلاعقة عقنة خلال من النهاائي عملقة الطبيق  قيل والثيات الصدق معاملات من الطأكد وتم أهدافهاا، لطحيق 
 بكل المطعلية النطائج ( لاسطخراجSPSS)اإدحصائقة  النظم اسطخدام تم بقاناتها وتفريغ الدراسة أداة تبيق  وبعد
مسطوى درجة  أن النطائج يلي: أظهارت ما الدراسة إلقهاا توصلت التي النطائج أهم وكانت .الدراسة أسئلة من سؤال
توافر )قلقلة( بمطوسط اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقة كانت بدرجة   اإددارية لدى اليقادية المهاارات توافر

وكانت أعلى المهاارات اإددارية توافرا ، مهاارة اتخاذ (، %51.7(، وبوزن نسبي بلغ )2.58حسابي إجمالي بلغ )
وبدرجة توافر )مطوسبة(، بقنما كانت أقل المهاارات اإددارية توافرا  مهاارة تيققم  (2.67اليرار بمطوسط حسابي بلغ )
(. كما بقنت النطائج أن المطوسط الحسابي اإدجمالي لدرجة أهمقة 2.50طوسط حسابي)الأداء بدرجة توافر )قلقلة( وبم

( وبدرجة %88.5( وبوزن نسبي )4.42المهاارات اإددارية لدى اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقة بلغ )
( ، وبوزن نسبي 4.54بي )أهمقة )مهامة جدا( وكانت أعلى أهم مهاارتين هما: مهاارة الابداع الاداري بمطوسط حسا

(، وكانت أقل %89.6(، وبوزن نسبي بلغ )4.48(، تلقهاا مهاارة اتخاذ اليرار بمطوسط حسابي )%91بلغ )
 (.%87.6(، وبوزن نسبي بلغ )4.38المهاارات اإددارية أهمقة  مهاارة الطوجقه حقث بلغ المطوسط الحسابي )

 ة، الأداء، المهاارات اليقادية اإددارية، المصارف الطجارية اللقيقةـ.: الطدريب، الاحطقاجات الطدرييقالكلةمات المفتاحي 
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Abstract 

The study focused on identifying the management skills by applying the method 

on the administrative leaderships at Libyan commercial banks. Through 

understanding the accessibility of their administrative leadership skills and 

finding out the degree of significance of these skills in order to determine the 

training requirement (the training gap). The sample of the study consisted of the 

administrative leaderships of the main commercial banks which are (216) leaders 

represented by:  (members of the board directors, general managers, 

administration managers, department heads, and office managers). The 

researcher used the descriptive analytical method in the study. The instrument of 

the study has been designed to achieve its goals .The validity and reliability of 

coefficients was confirmed before the final application process through the 

exploratory sample. After the use of the instrument of study and get the data, the 

study has used the statistical systems (SPSS) to extract the results relating to each 

question in the study. The most important findings of the study include: the level 

of availability of the administrative leadership skills of the administrative 

leadership at Libyan commercial banks which was (low ) for the availability 

degree with a standard deviation (2.58), and Mean (51.7%), the highest available 

administrative skills is the skill of decision-making with a Standard deviation 

reached (2.67) and the degree of availability was (medium), while the less 

available administrative skill was the skill of evaluation performance with a 

degree of availability (low ) and a Standard deviation (2.50). The results also 

show that the Standard deviation of the total degree of significance of the 

administrative skill was the administrative leaderships at Libyan commercial 

banks with a Standard deviation (4.42) and Mean (88.5%) and the degree of 

significance (very high) and the highest significant skills were: the skill of 

administrative creativity with a Standard deviation (4.54), and Mean (91%) 

followed by the skill of the decision-making with a Standard deviation (4.48), 

and Mean (89.6%), and the less importance administrative skills was the guiding 

skill reaching the Standard deviation (4.38), and Mean (87.6%). 

Key words: training, training needs, performance, leadership and administrative 

skills, Libyan commercial banks.  
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 مقدم 
إن إعادة تأهقل وتنمقة الموارد اليشرية هي الوسقلة الـمُثلى لمواكية المطغيرات العالمقة، وتأتي أهمقة تأهقل وتنمقة 

على رأس الأولويات التي يجب أن تركز علقهاا خبط تنمقة الموارد اليشرية للدول والمنظمات  اليقادات اإددارية
لضمان نجاح عملقة الطغقير والطبوير لديهاا، فاليقادات اإددارية هي مفطاح الطغقير والطبوير وأداته المحركة، بل تشكل 

ة لأطرافه، ومحور الارتكاز الذي تدور في فلكه جمقع الأعمال عيل العمل اإدداري وقليه النابض ومفاصلة المحرك
اإددارية داخل المنظمة، فعلى عاتيهام تيع مسئولقة تحديد الأهداف وتخبقط المسطييل للمنظمات، وتنظقم العمل 

 .1واخطقار العاملين وتوجقهاهام وتحفقزهم وحل المشكلات واتخاذ اليرارات المصيرية للمنظمة.
ام بطدريب العاملين وتنمقة مهااراتهم سوف ينعكس على جودة أداء الخدمة المصرفقة مثل الدقة لذلك فإن الاهطم

والسرعة في أداء وتيديم الخدمة المصرفقة واللطالي فإن هذا يؤدي إلى إرضاء العمقل واسطمرار تعامله مع تلك 
 تمثل حقث المصرفي اللقبي، لجهاازإلقه ا يركن الذي الفيري العمود تشكل المصرفقة اليقادات أن كما،المنظمات 

 تيع حقث بأكملهاا، المنظمة كفاءة في وقوي فعال أثر من لهذا المسطوى لما اإددارية، العملقة في الأساسي العنصر
 العناصر الصالحة لطجمع مركز هو كذلك الدنقا، المسطويات تمارسه الذي العمل وإدارة مسؤولقة ققادة عاتيه على

عملقة  فإن لذا خدمة أفراد المجطمع، في اليقادات هذه أهمقة تبرز ولذلك اللمصرف، اليقادية ئفالوظا للترشقح لطولي
 وطيقعطه وهذا المصرفي العمل ظروف تيطضقهاا التي اليحثقة الهامة المشكلات اإددارية من اليقادات دراسة وتيققم

من  يمكنهاا ما وهو والطبوير، الطحسين وأوجه فقه اليصور ومجالات الطنفقذية مشكلات العمل ملمة بجمقع يجعلهاا
 2جمقع اإددارات والمصرف بصفة عامة. تفقد جديدة أفكار وتنفقذ واقتراحات تصورات طرح
 

 مشكلة  الدراس 
يعطبر قباع المصارف منظمات خدمقة، فهاي التي تيدم خدماتها إلى الملايين من المواطنين والعديد من المنظمات 

ة حطمقة للطغيرات العالمقة التي أليت بظلالها على المنظمات في لقيقا وأدت إلى ضرورة والشركات الطجارية، وكنطقج
أفضل الوسائل اإددارية والطينقة لطحيق  ذلك، أصيح قباع  واسطخدامالرقي اللخدمات الميدمة للمسطفقدين منهاا، 

كثيرة لمو  اكية تلك الطغيرات، ومما يزيد من المصارف كغيره من المنظمات الحكومقة الخدمقة يواجه تحديات وضغوطا  
أعداد الزالئن وضرورة الطعامل مع المسطفقدين من الخدمة ببريية تبرز ملامح  ازديادحجم هذه الطحديات والضغوط 

المصارف الطجارية في لقيقا العديد من المشاكل والطحديات، وقد تم  تواجه. الطيدم على الوجه المبلوب والمرضي
عن مراقية أوضاع المصارف وأدائهاا حول  ةالمسؤولالجهاة  العطيارهامصرف لقيقا المركزي تيقان ذلك في تيرير 
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 .cbl.gov.ly/ar .http//:، هقكلة المصارف الطجارية اللقيقةتيرير مصرف لقيقا المركزي .3 

 .2010، دار دييونو للبياعة والنشر والطوزيع، عمان، الاردن، 1. الطدريب: الأسس والميادئ، صلاح معمار، ط4 

الصعوالت والمشاكل التي تواجهاا المصارف، وبين الطيرير أوجه اليصور في إدارة الموارد اليشرية اللمصارف وخاصة من 
برامج قصيرة ومطوسبة الأجل وأوصى بضرورة وضع  ،ناحقة الطدريب والطأهقل المصرفي وضعف الأداء اإدداري

 3وإعداد المناهج الطدرييقة والطوسع في الطدريب.، تشمل دراسة الاحطقاجات الطدرييقة ،إدعداد الكوادر وتأهلقهاا
والخبرة المقدانقة، وجد  والاطلاعوبناء  على كل ما سي  نخلص إلى أن مشكلة الدراسة تحدد فقهاا بعد الاسطيراء 

تحديد الاحطقاج الطدريبي"، وهي مشكلة حاول الياحث المزج بين أبعادها من خلال  الياحث إشكالقة في "آلقة
تناول بعدي اليقادة والطدريب اإدداري من زاوية الاحطقاج الطدريبي لليادة اإدداريين اللطبيق  المقداني على )ققادات 

هذه الدراسة سوف تركز على معرفة  وعلقه فإن قباع المصارف بلقيقا( كنموذج للمنظمات الحكومقة الخدمقة بلقيقا.
لدى اليقادات اإددارية في قباع المصارف واللطالي معرفة  اإدداريةالمهاارات اليقادية وأهمقة توافر  درجة مسطوى

الاحطقاج الطدريبي الفعلي لهم )الفجوة الطدرييقة(، وكذلك معرفة درجة أهمقة الاحطقاج الطدريبي على تلك المهاارات 
 الي:طوبهذا فإن مشكلة الدراسة تنحصر في السؤال ال اإدداريين من وجه نظرهم. اليادة لأولئك

 لليقادات اإددارية بيباع المصارف الطجارية بلقيقا؟ اإدداريةالاحطقاجات الطدرييقة لأبعاد المهاارات اليقادية  ما
 أسئلة  الدراس 

 لدى اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقة؟؟ وما درجة أهمقطهاا اإدداريةما درجة توافر المهاارات اليقادية . 1
 تهدف هذه الدراسة إلى: :الدراس  أهداف

، واللطالي الطجارية لدى اليقادات اإددارية اللمصارف اإددارية. الطعرف على درجة أهمقة وتوافر المهاارات اليقادية 1
 .اإددارية لطدريب على تلك المهااراتلمعرفة من يحطاج منهام فعلقا  

 (تحديد الاحتياجات التدريبي وأهمي  مفهوم : )للةدراس  الإطار النظري
للفرد.  المسطهادف الأداء ومسطوى الحالي الأداء مسطوى بين الفجوة على الطدرييقة الاحطقاجات تحديد مفهاوم يسطند
 وتحديد الحالي أدائه مسطوى معرفة من بد لا للفرد الطدرييقة الاحطقاجات تحديد من نطمكن حتى أنه يعني وهذا

 الطدرييقة الاحطقاجات بطحديد نرغب والتي المخطلفة اإددارية المواقف الفرد. وفي من بلوغه المبلوب الأداء مسطوى
 التي الطدرييقة واإدمكانات الفرص توفر مدى وكذلك . أعلاه إلقهاا المشار الأداء فجوة الاعطيار بعين نأخذ فقهاا

 مسطوى إلى اليصور أو الضعف من يخلو لا الذي الحالي المسطوى من نطيالوالا أدائه تبوير على الفرد تساعد
 .4المرغوب الأداء

يعرف الطدريب بأنه: النشاط المسطمر لطزويد الفرد اللمهاارات والخبرات والاتجاهات التي تجعله قادرا على مزاولة عمل 
ومهاارات وسلوكقات جديدة لطبوير كفاءة  ما بهدف الزيادة اإدنطاجقة له وللجهاة التي يعمل بها، أو نيل معارف
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5. ،2013 ،سوريا ،دمش  ،دار مؤسسة رسلان للبياعة والنشر والطوزيع،علا الدين رسلان دمش : ، وسائله، تبيقياته استراتقجقاتهالطبوير الطنظقمي: ألقاته. 

 .2010، العجمي، عمان: دار المسيرة الحديثة للنشر والطوزيع ، محمد حسين ت الحديثة في اليقادة اإددارية والطنمقة اليشرية الاتجاها  .6 
    .2010،  والطوزيع للنشر العلمقة القازوري دار ،بن عنتر الرحمن عيدالاستراتقجقة،  الأبعاد، والأسس، المفاهقم:  اليشرية الموارد إدارة. 7 
 . 56لطدريب: الأسس والميادئ:ا .8 

وفيا   وتبويره بمسطوى الأداء الارتياء إلى يهادف الطدريب ن  . إ5الفرد لأداء مهاام محددة في الجهاة التي يعمل بها
 فاءةالك يراعى أن ه على اليشرى المال رأس في اسطثمارا   فإن ه يُـعّدُ  ولهذا وأولوياته، العمل أهداف تخدم التي للاتجاهات

 اليدرات في اكطشاف ويساعد المهاام على والتركقز الثية في كسب تأثير له الجقد والاقطصاد واإدنطاجقة فالطدريب
الأعمال اللبريية  إنجاز أسلوب ليقان فهاو الوسقلة وملموسة، واقعقة بصورة الأخباء وتصحقح وققاسهاا

 ونوع الطدريب تدرييهام المبلوب الأفراد إلى تهاإشار  في الطدرييقة الاحطقاجات تحديد وتكمن أهمقة .6الصحقحة
 الأداء وتحسين للطدريب الصحقح الطيققم على يساعد. وكل ذلك منهام المطوقعة النطائج تحدّد واللطالي لهم المناسب
 إلى اللنطقجة يؤدي سوف الطدرييقة حطقاجاتللا خاطئ تحديد. وكل العملقة الطدرييقة من المرجوة الأهداف وتحيق 

 .7والمال والجهاد الوقت إلى إهدار وتؤدي منهاا الأهداف تطحي  لا تدرييقة برامج قذتنف
كون هناك فجوة بين الأداء الفعلي للفرد أو المؤسسة تيحدث الاحطقاج الطدريبي عندما : تحديد الاحتياج التدريبي

داء مهاام معقنة بشكل أكثر  والاتجاهات المحددة التي يحطاجهاا فرد في مؤسسة أو وظقفة معقنة من أجل اليقام بأ
 .كفاءة وفعالقة

 مول أو المثالي )ما يجب أن يكون(فالاحطقاج يعبر عن الفجوة بين الوضع الراهن )ما هو كائن( والوضع المأ
 

 : يوضح تحديد الاحطقاجات الطدرييقة.1شكل رقم:                      
 
 
 
 
 
 

 (.2010)معمار،  ماد علةىإعداد الباحث بالاعت المصدر:                
وإداء طيينا هذا المفهاوم على مطدرب ما فإن ذلك يحدد )الفجوة في اليدرات(، وهي النيص في المعارف والخبرات 

مسطويات يمكن  (5)وهناك  .لمسطوى المبلوبفي اتحول دون اليقام بأداء المهاام الوظقفقة  التيوالسلوك والاتجاهات 
 .8اسطخدامهاا لوصف مسطوى شخص ما

 ما هو كائن
 ما يجب أن يكون الفجوة

الاحتياجات  مستوى الأداء الحالي

 التدريبية

 مستوى الأداء المستهدف -

المهارات والمعارف الآزمة لأداء  -

 العمل.
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9. والاسطثمار، تحديد الاحطقاجات الطدرييقة بين الهدر2009،الياهرة: مركز الخبرات المهانقة للإدارة )بقمك( ،توفق  عيدالرحمن.     
 .2010،الأولى البيعة للنشر، وائل دار اليريوتي،، محمد اليشرية الموارد إدارة في الوجقز. 10 

 : يوضح مسطويات المعارف واليدرات للأداء.1جدول رقم:                    
 معرفة الشخص عن الموضوع معدومة تماما . الانعدام 1
 بعض المعرفة العامة لكنهاا غير كافقة.توجد  صيالن 2
 قدر مناسب من المعارف والمهاارات لليقام اللمهاام لكن الأداء غير فعال.يوجد  الكفاية 3
 المسطوى المبلوب لطحيق  دقة وانطظام الأداء.هو  الدقة 4
 الجمع بين الدقة والسرعة في الأداء.هو  اإدتيان 5
 

 ويمكن تحديد نوع الطدريب بناء  على مسطوى الأداء المبلوب على النحو الطالي:
 : يوضح نوع الطدريب المبلوب لمسطوى الأداء. 2جدول رقم:        

 المهاارات والاتجاهات.و  لمثالي من المعارفاليدر ا اإدتيان 5
 مهاارات واتجاهات للأداء الدقق .و  معارف الدقة 4
 المهاارات والاتجاهات لليقام بمهاام وظقفقة.و  قدر مناسب من المعارف الكفاية 3
 المهاارات والاتجاهات عن الموضوع.و  قدر غير كافٍ من المعارف النيص 2
 ت عن الموضوع.لا يملك أي معلوما الانعدام 1
 

الفجوة بين مسطوى الأداء المطوقع للأفراد ومسطوى أدائهام تطمثل في  بأنها ويمكن وصف الاحطقاجات الطدرييقة
الحالي. وتعكس الاحطقاجات الطدرييقة وجود مشكلة ما في المنظمة، ووجود هذه المشكلة يعني اللضرورة وجود 

 .9حاجة لا بد من تحديدها والعمل على إشياعهاا
لمعرفة  دراسطهاا وتحلقلهااالطعرف على هذه الفجوة التي تمثل الاحطقاج الطدريبي من ن كّ تحديد هذه الاحطقاجات يمُ و 

 من الاحطقاجات الطدرييقة: نوعانفإن هناك علقه و . الطدريب المبلوب
 الاحطقاجات الحالقة: وهي الاحطقاجات الطدرييقة التي ترتيط بمسطوى الأداء الحالي. .1
بها من خلال الأفراد  الطنيؤات المسطييلقة: وهي الاحطقاجات المرتيبة اللمسطييل، والتي يطم الاحطقاج .2

 .10 اليائمين على اإددارة والمنظمة
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 .1201،العجمي، عمان: دار المسيرة الحديثة للنشر والطوزيع والبياعة ، محمد حسينلحديثة في اليقادة اإددارية والطنمقة اليشريةالاتجاهات ا .11 
  .2014محمد على. الاحطقاجات الطدرييقة للمؤسسات الخيرية اليبرية اإدسلامقة. دراسة حالة: قبر الخيرية. )رسالة دكطوراه(. عيد السلام .12 

13 .nnell, John H .McCo2012. How to Identify Your Organization Training Need, New Yourk. 

 
 نماذج تحديد الاحتياجات التدريبي 

 أو مطجانسة مجموعات بسهاولة ضمن تصنقفهاا دون تحول وبصورة الطدرييقة، الاحطقاجات تحديد نماذج تعددت ليد
 الآتقة: المداخل في حصرها يمكن عام وبشكل إلا  أنه جمة،منس
 Dugan Laird) دوجان ليرد ) نموذج .1

وهنا يحدد اليائم على تحديد الاحطقاجات الطدرييقة، تحديد الفجوة  "،نموذج الفجوة بين أداءين ليب" ويبل  علقه
سطهادف( لقطم على أساسهاا تحديد تلك بين مسطويات الأداء الفعلقة )الأداء الحالي( والأداء المعقاري )الم

 تحديد عملقة على جمع المعلومات عن المنظمة التي تواجه مشكلة ما، وتشمل النموذج هذا الاحطقاجات، ويركز
 :11الطالقة  الخبوات على الطدرييقة الاحطقاجات

 المنظمة في المشكلة عن المعلومات جمع . 
 الفجوة(. يكون أن ينيغي وما كائن هو ما بين الأداء ميارنة( 
 الطدرييقة. الفجوة أهمقة تيديرو   الأداء في فجوة وجود عدم أو وجود اكطشاف 

 ((Joseph Prokopenkoبروكوبنكو وجوزيف (Milan Kubr)كوبر مقلان نموذج. 2
 المنظمة، الموظفين ومطبليات حاجات على التركقز على الطدرييقة للاحطقاجات تحديده عند النموذج هذا وييوم
 لمعلومات بطبوير وتنطهاي مشكلات الطنظقم الكطشاف تيدأ الأساسقة، الميومات من سيعة من النموذج ألفويط

 .12الطنظقم لمشكلات حلولا تعطبر والتي الطدرييقة وغير الطدرييقة البرامج
 نموذج إجراء التقدير المنظم ل)ألين بيرنستاين( ويتمثّل في:. 3

 رتيبة اللكفاءات وتطعل  بطحلقل الأداء.اخطقار استراتقجقة تطصل اللحاجات الم .1
 الفعلي. الأداء-فقهتحديد الاحطقاجات الطدرييقة والمطمثلّة في الأداء المبلوب  .2
 الطمققز بين الحاجات المطعلية اللطدريب والحاجات المطصلة اللعوامل الأخرى. .3
 .13تحديد الأهداف الطدرييقة الشاملة. .4

 الدراس  منهج
ووصولا  لأفضل الأسالقب والبرق للطعرف عن الاحطقاجات الطدرييقة لليقادات اإددارية  تحيقيا  لأهداف الدراسة

اللمصارف الطجارية اللقيقة، اسطخدم الياحث المنهاج الوصفي الطحلقلي، فاليحوث الوصفقة تهدف إلى اكطشاف 
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 .الوقائع، ووصف الظاهرة وصفا  دققيا ، وتحديد خصائصهاا تحديدا  كمقا  أو كقفقا  
اعطمد الياحث في هذه الدراسة على المسح المقداني للمصارف الطجارية الرئقسة بمدينة  مجتمع الدراس  وعينتها: .1

واليقادة  ،اليقادة العلقااليقادات اإددارية ) طرابلس لطمثقلهاا لمجطمع الدراسة وكانت العقنة قصديه عمديه وتطمثل في
 والمطمثلة في الأتي: ،( ققادي216العقنة التي تم أخذها تطمثل ). وليد كان حجم الطجارية( الطنفقذية اللمصارف

رئقس وأعضاء مجلس اإددارة، المدراء العامة والنواب، مدراء اإددارات، مدراء المكاتب، رؤساء الأقسام( وذلك 
واسطهادف الياحث مجموعة من المصارف الطجارية في لقيقا وهي: )مصرف الطجاري  .حسب إحصائقات المصارف

أكبر المصارف  كونها(  الطجارة والطنمقةالوحدة، مصرف  مصرف-الجمهاورية مصرف-الصحاري مصرف-طنيالو 
( 216( اسطمارة على أفراد مجطمع الدراسة، وتم استرداد ما مجموعه )275. وقد تمًّ توزيع )العاملة بلقيقا الطجارية

مع الدراسة وفيا  للإحصائقات الرسمقة من من الحجم الكلي لمجط (%79اسطيانة صالحة للطحلقل وتشكل ما نسيطه )
 إدارات المصارف ققد الدراسة.

لغرض تحيق  أهداف الدراسة، قام الياحث بإعداد وتبوير الاسطيانة وذلك بعد الاطلاع على  أداة الدراس :. 2
الدراسات السابية، وأدبقات موضوع الدراسة، وقد اسطفاد الياحث من عدة اسطيانات اسطخدمت في عدة 

 هما: جزئقيندراسات حول تحديد الاحطقاجات الطدرييقة. وقد تكونت هذه الاسطيانة من 
 والوظقفقة عن عقنة الدراسة وتشمل على: الشخصقة: يهادف إلى جمع المعلومات الجزء الأول

 المسمى الوظقفي.. 4    سنوات الخبرة   . 3         . العمر 2        المؤهل العلمي. 1
 المهاارات اإددارية وتشطمل على المهاارات الفرعقة الطالقة: الجزء الثاني:

اللمسطييل وكقفقة وضع الخبط  والطنيؤمهاارة الطخبقط: وتعكس قدرة اليقادات اإددارية على الطخبقط  .1
 ( فيرات.5تساهم في تنفقذ الأهداف المبلوب تحيقيهاا، ويطكون هذا المحور من ) التيوتنفقذها 

ة اليائد اإدداري على إداء وظقفة الطنظقم واعداد الهقاكل الطنظقمقة وتوزيع مهاارة الطنظقم: وتعكس قدر  .2
( 5المسؤولقات والاخطصاصات بين المرؤوسين وتحديد خبوط السلبة والمسؤولقة، ويطكون هذا المحور من )

 فيرات 
العاملين، واليدرة  مهاارة الطوجقه: وتعكس قدرة اليقادات اإددارية على الاهطمام بوظقفة الطوجقه والطنسق  بين .3

تعرقل سير العمل، ويطكون هذا  التيعلى توجقه واقناع المرؤوسين بططيع وتنفقذ مهاامهام وتذلقل الصعوالت 
 فيرات.( 5المحور من )

 اتخاذ، وكذلك وإيجاد الحلول لى مواجهاة المشاكلويطعل  بمدى قدرة اليقادات ع اليرارات: اتخاذ مهاارة .4
 فيرات.( 5كذلك مدى اتسامهاا اللموضوعقة، ويطكون هذا المجال من )  العلمي، اللأسلوباليرارات وتنفقذها 

مهاارة تيققم أداء العاملين: ويعكس مدى قدرة اليقادات على تيققم أداء العاملين، والعمل على تصحقحه  .5



Journal of Human Development and Education for specialized Research (JHDESR) Vo: 2, No: 1, 2015 

           

 
 131 

Journal of Human Development and Education for specialized Research 

ومطابعة وفيا  للأداء المبلوب، وذلك من أجل الارتياء بأداء العاملين وتشجقعهام على إنجاز الأعمال بكفاءة 
 فيرات.( 5أدائهام وتصحقح الانحرافات، ويطكون هذا المحور من )

. مهاارة اإدبداع اإدداري: وتعكس مدى قدرة اليقادات على الطفكير اإدبداعي، ومدى اليدرة على إنطاج أكبر 6
 ( فيرات 7)قدر من الأفكار والعمل على تكوين الأفكار الابداعقة من أجل تحسين العمل، ويطكون هذا المحور من 

يعُرف صدق المحطوى بأنه مدى تمثقل فيرات أداة اليقاس للمحطوى الميصود صدق أداة الدراس  وثباتها: . 3
 وذلك اللبرق الطالقة: اللطيويم، والهدف من صدق المحطوى هو تحديد مدى ارتياط فيرات الأداة اللمحطوى الميصود

لأداة تم  عرض الاسطيانة على مجموعة من المحكمين، وذلك للطحي  من الصدق الظاهري لهذه ا. صدق المحتوى: 1
إدبداء ملاحظاتهم ووجهاة نظرهم في الأداء من حقث مدى صلاحقطهاا، ومدى ملاءمة فيرات الأداة لمسطوى 

حكِّمين، الياحث بدراسة وقامالمسطجقيين، 
ُ
 وآراء توصقات، الطّعديلات في ضوء وأجرى واقتراحاتهم، ملاحظات الم

 .طّحكقمال هقئة
 : Reliability يات الاسطيانة:. ث2

      
 .: يوضح معاملات ثيات أبعاد الاسطيانة السطخدام معامل ألفاء كرونياخ3جدول رقم :

 ققم معامل الثيات ألفاء كرونياخ عدد الفيرات محاور أداة الدراسة
 941. 32 اإددارية اليقادية المهاارات

 
  عرض وتحلةيل نتائج الدراس :

ما درجة توافر المهاارات اليقادية اإددارية؟ وما درجة أهمقطهاا لدى اليقادات اإددارية اللمصارف : الأولل السؤا
 الطجارية اللقيقة؟

وللإجابة على السؤال قام الياحث السطخراج المطوسبات الحسابقة والانحرافات المعقارية لجمقع عيارات المهاارات 
 عقنة الدراسة، وفقما يلي توضقح ذلك :اليقادية اإددارية من وجهاة نظر أفراد 

 البعد الأول: مهارة التخطيط 

:المطوسبات الحسابقة والانحرافات المعقارية ليعد مهاارة الطخبقط من أبعاد المهاارات اليقادية اإددارية 4جدول رقم: 
 لدى اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية.
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4.3
 2 اف.تحديد المدى الزمني لطحيق  الأهد 3

 2.70 54 2 مطوسبة
مهامة 
 جدا

3 88 4.3
 3 مطابعة تنفقذ الخبط وتيققم النطائج المطحيية. 8

 2.28 46 5 قلقلة
 مهامة
 جدا

2 88.2 
4.4
1 

اليدرة على وضع الخبط الاستراتقجقة 
 للعمل.

4 

 2.50 50 4 قلقلة
 مهامة
 جدا

1 91 
4.5
3 

ترجمة الخبة الرئقسقة للمصرف إلى خبط 
 .عمل تنفقذية تفصقلقة وبرامج

5 

51.8 - قلقلة

% 
2.59 

 مهامة
 جدا

- 87% 4.3
 المطوسبة العام 7

 
 اإددارية المهاارات اليقادية أبعاد من مهاارة الطخبقط مطوسبات عيارات بعد توافر أن (4الجدول رقم ) يظهار من

الخماسي  لطدرج( وف  ميقاس ا2.81-2.28) تراوحت بين اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقة لدى
 اليعد لعيارات هذا العام المطوسط ( حقث بلغ%45.6-%56) بين تراوحبوزن نسبي  الياحث حدده الذي

 بعد فراتو  للمحك فإن درجة ووفيا   العيارات، بين فروقا   الجدول (حقث أظهار%52 (بلغت بوزن نسبي (،2.59)
 كانت بدرجة يقادات اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقةال اإددارية لدى المهاارات اليقادية أبعاد من الطخبقط مهاارة

 .الياحث وضعه المحك الذي وف  اليعد عيارات هذا على الدراسة تفاوت اسطجاالت أفراد مجطمع ويلاحظ )قلقلة(،
 :الطالي النحو على الدراسة مجطمع أفراد لاسطجاالتعيارتين  وكانت أعلى

على تنص  والتي (%56( ، وبوزن نسبي بلغ )2.81بلغ ) بمطوسط حسابي ، (1) العيارة رقم الأولى المرتية احطلت
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( ، 2.70) بلغ ( بمطوسط3) العيارة الثانقة المرتية اهداف العمل بشكل واضح وقابل للطبيق ". واحطلت د"تحدي
   ( والتي تنص على " مطابعة تنفقذ الخبط وتيققم النطائج المطحيية ".%54وبوزن نسبي بلغ )

(، 5الطالي: احطلت المرتية الرابعة العيارة رقم ) النحو كانت على الدراسة عقنة عيارتين لاسطجاالت أفراد دنىأ أما  
ترجمة الخبة الرئقسقة للمصرف إلى خبط تنص " والتي(  %50(، وبوزن نسبي بلغ )2.50بمطوسط حسابي بلغ )

(، وبوزن نسبي 2.28(، بمطوسط حسابي )4رقم ) ". واحطلت المرتية الأخيرة العيارةتفصقلقة وبرامج عمل تنفقذية
 تنص على "اليدرة على وضع الخبط الاستراتقجقة للعمل". والتي( %46بلغ )

 المهاارات اليقادية أبعاد أن مطوسبات درجة أهمقة مهاارة الطخبقط من ، (4الجدول رقم ) كما بقنت النطائج في
 ميقاس الطدرج وف  )4.53-4.22تراوحت بين ) ة اللقيقةاليقادات اإددارية اللمصارف الطجاري لدى اإددارية

 لعيارات هذا العام المطوسط ( ،حقث بلغ91-% 84.4) بين تراوحبوزن نسبي  الياحث حدده الخماسي الذي
 أبعاد من الطخبقط مهاارة أهمقة بعد للمحك فإن درجة ووفيا   (،%87بلغت ) بوزن نسبي (،4.37) اليعد

 ويلاحظ جدا (، مهامة) كانت بدرجة اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقة لدى ريةالمهاارات اليقادية اإددا
 الياحث وكانت أعلى وضعه المحك الذي وف  اليعد عيارات هذا على الدراسة تفاوت اسطجاالت أفراد مجطمع

 :الطالي النحو على الدراسة مجطمع أفراد لاسطجاالتعيارتين 
تنص على"  والتي (%91(، وبوزن نسبي بلغ )4.53بلغ ) بمطوسط حسابي (،5) عيارة رقمال الأولى المرتية احطلت

 ( بمطوسط4) العيارة الثانقة المرتية " واحطلتترجمة الخبة الرئقسقة للمصرف إلى خبط تفصقلقة وبرامج عمل تنفقذية
 ستراتقجقة للعمل".على وضع الخبط الا ةعلى "اليدر تنص  والتي(  %88.2(، بوزن نسبي بلغ )4.41) بلغ
(، 2الطالي: احطلت المرتية الرابعة العيارة رقم ) النحو كانت على الدراسة عقنة عيارتين لاسطجاالت أفراد أدنى أما  

المدى الزمني لطحيق  الأهداف"،  دعلى "تحديتنص  والتي( %87(، بوزن نسبي بلغ )4.33بمطوسط حسابي بلغ )
تنص على"  والتي( %84، وبوزن نسبي بلغ ))4.22( بمطوسط حسابي )1قم )واحطلت المرتية الأخيرة العيارة ر 

 العمل بشكل واضح وقابل للطبيق " تحديد اهداف
 
 ممالتنظي. البعد الثاني: مهارة 2
المطوسبات الحسابقة والانحرافات المعقارية ليعد مهاارة الطنظقم من أبعاد المهاارات اليقادية الادارية  :5جدول رقم: 

 .دارية اللمصارف الطجارية اللقيقةقادات اإدلدى الي
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اإددارية  المهاارات اليقادية أبعاد من توافر  مهاارة الطنظقم مطوسبات عيارات بعد  أن (5الجدول رقم ) يظهار من
الخماسي  ( وف  ميقاس الطدرج2.34-2.81) تراوحت بين اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقة لدى
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 اليعد لعيارات هذا العام المطوسط ( حقث بلغ%47-%56) بين تراوحبوزن نسبي  الياحث حدده الذي
 فراتو  للمحك فإن درجة ووفيا   العيارات، بين فروقا   الجدول ( حقث أظهار%51 (بلغت  بيبوزن نس (،2.56)

كانت  اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقة لدى اإددارية المهاارات اليقادية أبعاد من الطنظقم مهاارة بعد
 وضعه المحك الذي وف  اليعد ذاعيارات ه على الدراسة تفاوت اسطجاالت أفراد مجطمع ويلاحظ )قلقلة(، بدرجة
 .الياحث

 :الطالي النحو على الدراسة مجطمع أفراد لاسطجاالتعيارتين  وكانت أعلى
تنص على"  ( والتي%56وبوزن نسبي بلغ )  (،2.81بلغ ) بمطوسط حسابي ( ،8) العيارة رقم الأولى المرتية احطلت

 بلغ ( بمطوسط7) العيارة الثانقة المرتية وظقفة". واحطلتلشغل كل  اللازمةاليدرة على تحديد المهاارات واليدرات 
( والتي تنص على "اليدرة على الطنسق  بين اإددارات والأقسام المخطلفة وتجنب %55( ، بوزن نسبي بلغ )2.76)

   تداخل الاخطصاص".
(، 9ة الرابعة العيارة رقم )الطالي: احطلت المرتي النحو كانت على الدراسة عقنة عيارتين لاسطجاالت أفراد أدنى أما  

تنص "اليدرة على تجمقع أو تجزئة مهاام العمل إلى  والتي (%48(، بوزن نسبي بلغ )2.38بلغ )بمطوسط حسابي 
 والتي( %47(، وبوزن نسبي بلغ )2.34، بمطوسط حسابي )(10وظائف". واحطلت المرتية الأخيرة العيارة رقم )

 لبة والمسؤولقة للوظائف".تنص على "اليدرة على تحديد هقكل الس
 المهاارات اليقادية أبعاد أن مطوسبات درجة أهمقة بعد مهاارة الطنظقم من ،(5الجدول رقم ) كما بقنت النطائج في

 ميقاس الطدرج وف  )4.26 -4.53تراوحت بين ) اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقة اإددارية لدى
 اليعد لعيارات هذا العام المطوسط (حقث بلغ%85 -%91) بين تراوحنسبي بوزن  الياحث حدده الخماسي الذي

المهاارات  أبعاد من الطنظقم مهاارة أهمقة بعد للمحك فإن درجة ووفيا   (،%88بلغت ) بوزن نسبي (،4.39)
فاوت ت ويلاحظ )هامة جدا(، كانت بدرجة اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقة لدى اإددارية اليقادية

عيارتين  الياحث وكانت أعلى وضعه المحك الذي وف  اليعد عيارات هذا على الدراسة اسطجاالت أفراد مجطمع
 :الطالي النحو على الدراسة مجطمع أفراد لاسطجاالت

تنص على"  والتي (%91(، بوزن نسبي بلغ )4.53بلغ ) بمطوسط حسابي (،6) العيارة رقم الأولى المرتية احطلت
 بلغ ( بمطوسط8العيارة ) الثانقة المرتية تالمصارف "واحطلى تحديد المهاام الواجب تنفقذها ليباع اليدرة عل

لشغل كل  اللازمةعلى تحديد المهاارات واليدرات  ةعلى "اليدر تنص  والتي( %90(، بوزن نسبي بلغ )4.50)
 وظقفة".

(، 7الطالي: احطلت المرتية الرابعة العيارة رقم ) النحو كانت على الدراسة عقنة عيارتين لاسطجاالت أفراد أدنى أما  
على الطنسق  بين اإددارات  ةعلى "اليدر تنص  والتي( %86(، بوزن نسبي بلغ )4.31بمطوسط حسابي بلغ )
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( بمطوسط حسابي 10والأقسام المخطلفة وتجنب تداخل الاخطصاص"، واحطلت المرتية الأخيرة العيارة رقم )
 قكل السلبة والمسؤولقة للوظائف".تنص على" اليدرة على تحديد ه والتي( %85(، بوزن نسبي بلغ )4.26)

 . البعد الثالث: مهارة التوجيه 
المطوسبات الحسابقة والانحرافات المعقارية ليعد مهاارة الطوجقه والطنسق  من أبعاد المهاارات اليقادية  :6جدول رقم : 

 اإددارية لدى اليقادات اإددارية .
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 لدى اإددارية المهاارات اليقادية أبعاد يارات بعد توافر مهاارة  الطوجقه منمطوسبات ع أن (6الجدول رقم ) يظهار من
 الخماسي الذي ( وف  ميقاس الطدرج2.37 -2.84) تراوحت بين اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقة

 (،2.60) اليعد لعيارات هذا العام المطوسط ( حقث بلغ%57-%47) بين تراوحبوزن نسبي  الياحث حدده
 مهاارة بعد فراتو  للمحك فإن درجة ووفيا   العيارات، بين فروقا   الجدول (حقث أظهار%52 (بلغت بوزن نسبي

 )قلقلة(، كانت بدرجة اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقة لدى المهاارات اليقادية اإددارية أبعاد من الطوجقه
 .الياحث وضعه المحك الذي وف  اليعد عيارات هذا على الدراسة تفاوت اسطجاالت أفراد مجطمع ويلاحظ

 :الطالي النحو على الدراسة مجطمع أفراد لاسطجاالتعيارتين  وكانت أعلى
تنص على"  والتي (%57(، بوزن نسبي بلغ )2.84بلغ ) بمطوسط حسابي (،15) العيارة رقم الأولى المرتية احطلت
 المرتية ". واحطلتوالهاتف والنشرات وعيد الاجطماعات ياشرالم بمطنوعة كالطخاط اتصال أسالقب السطخدام أقوم
 تكون أن على أحرص ( والتي تنص على "%55( ، وبوزن نسبي )2.74)  بلغ ( بمطوسط11) العيارة الثانقة
   ".الوقت المناسب وفي وموجزة واضحة الأوامر

طالي: احطلت المرتية الرابعة العيارة رقم ال النحو كانت على الدراسة عقنة عيارتين لاسطجاالت أفراد أدنى أما  
 وحفزهم الموظفين جهاود بطوجقه أقومتنص " والتي( 48(، وبوزن نسبي بلغ )%2.39(، بمطوسط حسابي بلغ )12)

(، وبوزن نسبي بلغ 2.37( ، بمطوسط حسابي )13". واحطلت المرتية الأخيرة العيارة رقم )المصرف أهداف لطحيق 
 كمقة ومناسية للموظفين من حقث معيولة والأوامر الطوجقهاات تكون أن على أحرصتنص على " والتي( 47)

 ".العمل وحجم المعلومات
 المهاارات اليقادية أبعاد أن مطوسبات درجة أهمقة مهاارة الطوجقه من ، (6الجدول رقم ) كما بقنت النطائج في

 ميقاس الطدرج وف  )4.34 -4.49حت بين )تراو  اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقة لدى اإددارية
 اليعد لعيارات هذا العام المطوسط (حقث بلغ%89 -%86) بين تراوحبوزن نسبي  الياحث حدده الخماسي الذي

المهاارات  أبعاد من الطوجقه مهاارة أهمقة بعد للمحك فإن درجة ووفيا   (،%88بلغت ) بوزن نسبي (،4.38)
تفاوت  ويلاحظ جدا ( ، مهامة) كانت بدرجة اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقة اليقادات لدى اإددارية اليقادية

عيارتين  الياحث وكانت أعلى وضعه المحك الذي وف  اليعد عيارات هذا على الدراسة اسطجاالت أفراد مجطمع
 :الطالي النحو على الدراسة مجطمع أفراد لاسطجاالت

تنص على"  ( والتي%89بوزن نسبي بلغ )  (،4.49بلغ ) بمطوسط حسابي (،15) العيارة رقم الأولى المرتية احطلت
 المرتية "واحطلتوالهاتف والنشرات وعيد لاجطماعات المياشر مطنوعة كالطخاطب اتصال أسالقب السطخدام أقوم
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 أن على أحرصتنص على" والتي( %88(، وبوزن نسبي بلغ )4.38) بلغ ( بمطوسط حسابي13) العيارة الثانقة
 ".العمل وحجم المعلومات كمقة مناسية للموظفين من حقث والأوامر الطوجقهاات نتكو 
(، 11الطالي: احطلت المرتية الرابعة العيارة رقم ) النحو كانت على الدراسة عقنة عيارتين لاسطجاالت أفراد أدنى أما 

 واضحة الأوامر نتكو  أن على أحرصتنص على" والتي( %87(، بوزن نسبي بلغ )4.34بمطوسط حسابي بلغ )
(، بوزن نسبي بلغ 4.33( بمطوسط حسابي )12"، واحطلت المرتية الأخيرة العيارة رقم )الوقت المناسب وفي وموجزة

 ".المصرف أهداف لطحيق  وحفزهم الموظفين جهاود بطوجقه أقومتنص على" والتي( 86%)
 :البعد الرابع : مهارة اتخاذ القرار.4

ابقة والانحرافات المعقارية ليعد مهاارة اتخاذ اليرار من أبعاد المهاارات اليقادية اإددارية : المطوسبات الحس7جدول رقم:
 لدى اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقة.               

 درجة أهمقطهاا درجة توافرها

  العيارة

رها
تواف
جة 
در

 
قب

الترت
سبي 
ن الن

لوز
ا

سابي %
 الح
سط

لمطو
ا

 

قطهاا
 أهم

رجة
د

 
الترت

 قب
زن 
الو

سبي
الن

سابي %
 الح
سط

لمطو
ا

 

 2.94 %59 1 مطوسبة
هامة 
 4.53 91 3 جدا

تشجقع الآخرين على مشاركتي  في 
 إيجاد الحلول لمشكلات العمل

1
6 

 2.69 %54 3 مطوسبة
هامة 
 تحديد أبعاد مشكلات العمل بدقة. 4.55 91 2 جدا

1
7 

54.2 2 مطوسبة
% 2.71 

هامة 
 ر ومطابعة تنفقذه.اتخاذ اليرا 4.62 92 1 جدا

1
8 

 2.48 %50 5 قلقلة
هامة 
 4.32 86 5 جدا

تحلقل اليقانات والمعلومات من جمقع 
 الجوانب.

1
9 

 2.56 %51 4 قلقلة
هامة 
 جدا

4 88 4.39 
جمع كل اليقانات والمعلومات الممكنة 

 عن مشكلات العمل.
2
0 

 2.67 %54  مطوسبة
هامة 
 جدا

 
90
% 

 المطوسط العام 4.48
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 المهاارات اليقادية أبعاد من مطوسبات عيارات بعد درجة توافر مهاارة اتخاذ اليرارات أن (7رقم ) الجدول يظهار من
 ( وف  ميقاس الطدرج2.48 -2.94) تراوحت بين اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقة اإددارية لدى

 اليعد لعيارات هذا العام المطوسط (حقث بلغ%50-%59) بين تراوحبوزن نسبي  الياحث حدده الخماسي الذي
 بعد فراتو  للمحك فإن درجة ووفيا   العيارات، بين فروقا   الجدول (حقث أظهار (%54بلغت بوزن نسبي (،2.67)

كانت  اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقة لدى اإددارية المهاارات اليقادية أبعاد من اتخاذ اليرار مهاارة
 وضعه المحك الذي وف  اليعد عيارات هذا على الدراسة تفاوت اسطجاالت أفراد مجطمع لاحظوي (،مطوسبة) بدرجة
 .الياحث

 :الطالي النحو على الدراسة مجطمع أفراد لاسطجاالتعيارتين  وكانت أعلى
تنص  والتي (%59(، وبوزن نسبي بلغ )2.94بلغ ) بمطوسط حسابي ( ،16) العيارة رقم الأولى المرتية احطلت
( 18) العيارة الثانقة المرتية تشجقع الآخرين على مشاركتي  في إيجاد الحلول لمشكلات العمل". واحطلت على"

   ".اتخاذ اليرار ومطابعة تنفقذه( والتي تنص على "%54.2(، بوزن نسبي بلغ )2.71) بلغ بمطوسط
حطلت المرتية الرابعة العيارة رقم الطالي: ا النحو كانت على الدراسة عقنة عيارتين لاسطجاالت أفراد أدنى أما  
تنص "جمع كل اليقانات والمعلومات الممكنة  والتي( %51(، بوزن نسبي بلغ )2.56(، بمطوسط حسابي بلغ )20)

(، بوزن نسبي بلغ 2.48(، بمطوسط حسابي )19عن مشكلات العمل". واحطلت المرتية الأخيرة العيارة رقم )
 ".نات والمعلومات من جمقع الجوانبتحلقل اليقاتنص على " والتي( 50%)

 المهاارات اليقادية أبعاد أن مطوسبات درجة أهمقة مهاارة اتخاذ اليرار من ، (7الجدول رقم ) كما بقنت النطائج في
 ميقاس الطدرج وف  )4.32 -4.62تراوحت بين ) اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقة لدى اإددارية

 اليعد لعيارات هذا العام المطوسط ( حقث بلغ%86-%92بين ) تراوحبوزن نسبي  ياحثال حدده الخماسي الذي
المهاارات  أبعاد من اتخاذ اليرار مهاارة أهمقة بعد للمحك فإن درجة ووفيا   (،%90بلغت ) بوزن نسبي (،4.48)

تفاوت  ويلاحظ جدا (، ةمهام) كانت بدرجة اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقة لدى اليقادية  اإددارية
عيارتين  الياحث وكانت أعلى وضعه المحك الذي وف  اليعد عيارات هذا على الدراسة اسطجاالت أفراد مجطمع

 :الطالي النحو على الدراسة مجطمع أفراد لاسطجاالت
تنص  والتي (%92(، بوزن نسبي بلغ )4.62بلغ ) بمطوسط حسابي (،18) العيارة رقم الأولى المرتية احطلت
(، بوزن نسبي بلغ 4.55) بلغ ( بمطوسط17) العيارة الثانقة المرتية " واحطلتاتخاذ اليرار ومطابعة تنفقذهعلى"

 تنص على" تحديد أبعاد مشكلات العمل بدقة ". والتي( 91%)
(، 20رة رقم )الطالي: احطلت المرتية الرابعة العيا النحو كانت على الدراسة عقنة عيارتين لاسطجاالت أفراد أدنى أما

تنص على" جمع كل اليقانات والمعلومات الممكنة  والتي( %88(، بوزن نسبي بلغ )4.39بمطوسط حسابي بلغ )
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(، بوزن نسبي بلغ 4.32( بمطوسط حسابي )19عن مشكلات العمل"، واحطلت المرتية الأخيرة العيارة رقم )
 ".لجوانبتحلقل اليقانات والمعلومات من جمقع اتنص على" والتي( 86%)
 البعد الخامس:  تقييم الأداء.  5
: المطوسبات الحسابقة والانحرافات المعقارية ليعد مهاارة تيققم أداء الموظفين من أبعاد المهاارات 8جدول رقم : 

 اليقادية اإددارية لدى اليقادات اإددارية.
  العيارة درجة أهمقطهاا درجة توافرها

رها
تواف
جة 
در

 
قب

الترت
 

بي%
لنس
زن ا

الو
سابي 

 الح
سط

لمطو
ا

 

قطهاا
 أهم

رجة
د

 
قب

الترت
 

زن 
الو

سبي
الن

سابي %
 الح
سط

لمطو
ا

 
مطوس
 طة 

مهامة  2.95 59% 2
 اجد

اليدرة على تحلقل الوظائف )تحديد  4.37 87% 3
 المهاام والواجيات والمسؤولقات(.

21 

مطوس
 طة

مهامة  3.00 60% 1
 اجد

تصحقح الأداء غير المييول  4.34 86.8% 4
 الجقد.وتشجقع الأداء 

22 

 مهامة 2.37 %47 3 قلقلة
 جدا

ميارنة الأداء الفعلي اللأداء  4.50 90% 1
 المبلوب من الموظفين.

23 

مهامة  2.04 %41 5 قلقلة 
 اجد

اسطخدام نماذج لطيققم الأداء  4.39 88% 2
 الوظقفي.

24 

 مهامة 2.15 %43 4 قلقلة 
 جدا

وضع معايير للأداء المطمقز وكذلك  4.33 86.6% 5
 ير مييول وإبلاغه للموظفين.الغ

25 

مهامة  2.50 %50 - قلقلة
 اجد

 المطوسط العام 4.40 88% 

 
 اإددارية المهاارات اليقادية أبعاد من مطوسبات عيارات بعد توافر مهاارة تيققم الأداء أن (،8رقم)الجدول  يظهار من

الخماسي  ( وف  ميقاس الطدرج3.00-2.04) تراوحت بين اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقة لدى
 اليعد لعيارات هذا العام المطوسط ( حقث بلغ%41-%60) بين تراوحبوزن نسبي  الياحث حدده الذي

 بعد فراتو  للمحك فإن درجة ووفيا   العيارات، بين فروقا   الجدول (حقث أظهار(50%بلغت  بوزن نسبي (،2.50)
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كانت  اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقة لدى ية اإدداريةالمهاارات اليقاد أبعاد من تيققم الأداء مهاارة
 وضعه المحك الذي وف  اليعد عيارات هذا على الدراسة تفاوت اسطجاالت أفراد مجطمع ويلاحظ )قلقلة(، بدرجة
 .الياحث

 :الطالي النحو على الدراسة مجطمع أفراد لاسطجاالتعيارتين  وكانت أعلى
تنص  والتي (%60( ، وبوزن نسبي بلغ )3.00بلغ ) بمطوسط حسابي ( ،22) العيارة رقم لىالأو  المرتية احطلت

 بلغ ( بمطوسط21) العيارة الثانقة المرتية على" تصحقح الأداء غير المييول وتشجقع الأداء الجقد". واحطلت
هاام والواجيات ( والتي تنص على "اليدرة على تحلقل الوظائف )تحديد الم%59(، بوزن نسبي بلغ )2.95)

   والمسؤولقات( ".
(، 25الطالي: احطلت المرتية الرابعة العيارة رقم ) النحو كانت على الدراسة عقنة عيارتين لاسطجاالت أفراد أدنى أما 

تنص "وضع معايير للأداء المطمقز وكذلك الغير  والتي( %86.6(،  بوزن نسبي بلغ )4.33بمطوسط حسابي بلغ )
(، بوزن نسبي بلغ 4.39(، بمطوسط حسابي )24وظفين". واحطلت المرتية الأخيرة العيارة رقم )مييول وإبلاغه للم

 تنص على "اسطخدام نماذج لطيققم الأداء الوظقفي". والتي( 88%)
 المهاارات اليقادية أبعاد أن مطوسبات درجة أهمقة مهاارة تيققم الأداء من  ،(8الجدول رقم ) كما بقنت النطائج في

 ميقاس الطدرج وف 4.50-4.33) تراوحت بين ) اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقة لدى اإددارية
 لعيارات هذا العام المطوسط (حقث بلغ86.6%-90%) بين تراوحبوزن نسبي  الياحث حدده الخماسي الذي

 أبعاد من ققم الأداءتي مهاارة أهمقة بعُد للمحك فإن درجة ووفيا   (،88%بلغت ) بوزن نسبي (،4.40) اليعد
 ويلاحظ )هامة جدا(، كانت بدرجة اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقة لدى اإددارية المهاارات اليقادية

 الياحث وكانت أعلى وضعه المحك الذي وف  اليعد عيارات هذا على الدراسة تفاوت اسطجاالت أفراد مجطمع
 :الطالي النحو على الدراسة عقنة أفراد لاسطجاالتعيارتين 
على تنص  ( والتي%90(،بوزن نسبي بلغ )4.50بلغ ) بمطوسط حسابي (،23) العيارة رقم الأولى المرتية احطلت
(، 4.39) بلغ ( بمطوسط24) العيارة الثانقة المرتية تالموظفين "واحطلالأداء الفعلي اللأداء المبلوب من  ة"ميارن

 نماذج لطيققم الأداء الوظقفي". ماسطخداعلى "( والتي تنص %88بوزن نسبي بلغ )
الطالي: احطلت المرتية الرابعة العيارة رقم  النحو كانت على الدراسة عقنة عيارتين لاسطجاالت أفراد أدنى أما  
الأداء غير المييول  حعلى "تصحق( والتي تنص %86.8(، بوزن نسبي بلغ )4.34(، بمطوسط حسابي بلغ )22)

(، بوزن نسبي بلغ 4.33( بمطوسط حسابي )25، واحطلت المرتية الأخيرة العيارة رقم )وتشجقع الأداء الجقد"
 معايير للأداء المطمقز وكذلك الغير مييول وإبلاغه للموظفين". ععلى "وض( والتي تنص 86.6%)
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                                                                                                               . مهارة الابداع الاداري:6

المطوسبات الحسابقة والانحرافات المعقارية ليعد مهاارة الابداع اإدداري من أبعاد المهاارات اليقادية  :9جدول رقم:
 اإددارية لدى اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقة.

 درجة أهمقطهاا درجة توافرها
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 1.60 32 7 قلقلة

 مهامة
 4.39 88 7 جدا

أكُون مطأكدا  من تطيع إجراءات 
 سلقمة لحل المشكلات.

2
6 

 مهامة 1.70 34 6 قلقلة
 4.48 90 6 جدا

اليدرة على الاسطنطاج ومعرفة أسياب 
 لمشكلة بسرعة.ا

2
7 

 مهامة 3.05 61 4 مطوسبة
 4.56 91 4 جدا

أرُكز بشدة على ما يثير اهطمامي 
 بشكل أكثر مما يفعله الآخرون

2
8 

 2.40 48 5 قلقلة
 مهامة
 4.53 90.6 5 جدا

أعُلن عن أفكار غاية الأهمقة تثُير 
 الآخرين في اللياءات الجماعقة

2
9 

.62 2 مطوسبة
 مهامة 3.12 4

 4.66 93 1 جدا
 الأفكار طرح على العاملون أشُجع
 العمل لطبوير الجديدة

3
0 

 مهامة 3.20 64 1 مطوسبة
 4.59 92 3 جدا

أفُضل الوصول إلى أفكار جديدة 
 إدقناع الآخرين بها.

3
1 

.61 3 مطوسبة
 مهامة 3.09 8

 4.63 92.6 2 جدا
يطولد لدى إحساس قوي  اللرغية في 

 الطغقير.
3
2 

.51  قلقلة
8 

 مهامة 2.59
 داج

 المطوسط العام 4.54 91% -

 المهاارات اليقادية أبعاد من مهاارة الابداع اإدداري مطوسبات عيارات بعد توافر أن ،(9الجدول رقم ) يظهار من
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 ( وف  ميقاس الطدرج3.20-1.60) تراوحت بين اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقة لدى اإددارية
 اليعد لعيارات هذا العام المطوسط ( حقث بلغ%32-%64) بين تراوحنسبي  بوزن الياحث حدده الخماسي الذي

 فراتو  للمحك فإن درجة ووفيا   العيارات، بين فروقا   الجدول حقث أظهار (%51.8 (بلغت بوزن نسبي (،2.59)
 لطجارية اللقيقةاليقادات اإددارية اللمصارف ا اإددارية لدى المهاارات اليقادية أبعاد من الابداع اإدداري مهاارة بعد

 المحك الذي وف  اليعد عيارات هذا على الدراسة تفاوت اسطجاالت أفراد مجطمع ويلاحظ كانت بدرجة )قلقلة(،
 .الياحث وضعه

 :الطالي النحو على عقنة الدراسة أفراد لاسطجاالت وكانت أعلى ثلاث عيارات
تنص  والتي ( %64( ، بوزن نسبي بلغ )3.20بلغ ) بمطوسط حسابي ( ،31) العيارة رقم الأولى المرتية احطلت
 بلغ ( بمطوسط30) العيارة الثانقة المرتية ". واحطلتأفُضل الوصول إلى أفكار جديدة إدقناع الآخرين بهاعلى" 

 لطبوير الجديدة الأفكار طرح على العاملون أشُجع( والتي تنص على " %62.4( ، بوزن نسبي بلغ )3.12)
( والتي %61.8( وبوزن نسبي بلغ )3.09( بمطوسط حسابي بلغ )62الثالثة العيارة رقم )". واحطلت المرتية العمل

 يطولد لدى إحساس قوي  اللرغية في الطغقير" في المراتب الأولى من عيارات هذا اليعد.تنص على "
امسة العيارة رقم الطالي: احطلت المرتية الخ النحو كانت على الدراسة عقنة ثلاث عيارات لاسطجاالت أفراد أدنى أما
أعُلن عن أفكار غاية الأهمقة تثُير ( والتي تنص " %48(، بوزن نسبي بلغ )2.40(، بمطوسط حسابي بلغ )29)

(، بوزن 1.70( ، بمطوسط حسابي )27". واحطلت المرتية السادسة العيارة رقم )الآخرين في اللياءات الجماعقة 
"واحطلت المرتية الأخيرة الاسطنطاج ومعرفة أسياب المشكلة بسرعة اليدرة على  ( والتي تنص على"%34نسبي بلغ )
أكُون مطأكدا  من  ( والتي تنص على "%32(، بوزن نسبي بلغ )1.60( بمطوسط حسابي بلغ )26العيارة رقم )

 تطيع إجراءات سلقمة لحل المشكلات".
 المهاارات اليقادية أبعاد بداع اإدداري منأن مطوسبات درجة أهمقة مهاارة الا (9الجدول رقم ) كما بقنت النطائج في

 ميقاس الطدرج ( وف 4.39 -4.66 (تراوحت بين اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقة اإددارية لدى
 اليعد لعيارات هذا العام المطوسط (حقث بلغ%88 -%93بين ) تراوحبوزن نسبي  الياحث حدده الخماسي الذي

 أبعاد منالابداع اإدداري  مهاارة أهمقة بعُد للمحك فإن درجة ووفيا   (،%91)بلغت  بوزن نسبي (،4.54)
 ويلاحظ كانت بدرجة )هامة جدا (، اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقة اإددارية لدى المهاارات اليقادية

 احث وكانت أعلىالي وضعه المحك الذي وف  اليعد عيارات هذا على الدراسة تفاوت اسطجاالت أفراد مجطمع
 :الطالي النحو على الدراسة مجطمع أفراد لاسطجاالتعيارتين 
تنص  والتي (%93(، بوزن نسبي بلغ )4.66بلغ ) بمطوسط حسابي (،30) العيارة رقم الأولى المرتية احطلت
 بلغ ( بمطوسط32) العيارة الثانقة المرتية "، واحطلتالعمل لطبوير الجديدة الأفكار طرح على العاملون أشُجععلى"
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 أدنى ".  أمايطولد لدى إحساس قوي اللرغية في الطغقير( والتي تنص على"%92.6(، بوزن نسبي بلغ )4.63)
(، 27الطالي: احطلت المرتية السادسة العيارة رقم ) النحو كانت على الدراسة عقنة عيارتين لاسطجاالت أفراد

اليدرة على الاسطنطاج ومعرفة أسياب لتي تنص على"( وا%90(، بوزن نسبي بلغ )4.48بمطوسط حسابي بلغ )
( %88(، بوزن نسبي بلغ )4.39( بمطوسط حسابي )26"، واحطلت المرتية الأخيرة العيارة رقم )المشكلة بسرعة

 ".أكُون مطأكدا  من تطيع إجراءات سلقمة لحل المشكلاتوالتي تنص على" 
 
 تم اللمصارف اإددارية لدى اليقادات اإددارية اليقادية لمهااراتا أبعاد جمقع عيارات لمطوسبات عرض الياحث أن عدب

 .ذلك يوضح الطالي والجدول أبعاد المهاارات اليقادية اإددارية، لجمقع اإدجمالقة الحسابقة المطوسبات حساب
 ة لدىاإدداري اليقادية المهاارات لأبعاد المعقارية والانحرافات اإدجمالقة الحسابقة المطوسبات :10:جدول رقم 

 اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقة.

 درجة أهمقطهاا درجة توافرها
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51.8 3 قلقلة
% 

4.5 %91 1 جدا مهامة 2.59
4 

مهاارة الابداع 
 اإدداري

6 

 - قلقلة
51.7

 - جدامهامة  2.58 %
88.5

% 
4.4
 المطوسط العام 2

 
لدى اليقادات  اإددارية اليقادية اإدجمالي لدرجة توافر المهاارات الحسابي المطوسط أن(، 10رقم ) الجدول من يطيين

 أعلى وكان )قلقلة(، توافر ( وبدرجة%51.7(، وبوزن نسبي بلغ )2.58اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقة بلغ )
 (، ثم مهاارة الطوجقه،%54.4( وبوزن نسبي بلغ )2.67هما: مهاارة اتخاذ اليرار بمطوسط حسابي) مهاارتين مطوافرتين
داء أقل مهاارة  توافرا  هي مهاارة  تيققم الأ كانت بقنما (،% 52( وبوزن نسبي )2.60) بلغ بمطوسط حسابي
 (.% 50( وبوزن نسبي )2.50بمطوسط حسابي )
أن المطوسط الحسابي اإدجمالي لدرجة أهمقة المهاارات اإددارية لدى اليقادات  (،10في الجدول رقم) كما بقنت النطائج

جدا( وكانت أعلى  مهامة( وبدرجة أهمقة )%88.5( وبوزن نسبي )4.42اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقة بلغ )
( تلقهاا مهاارة حل 4.54( ومطوسط حسابي )%91مهاارة الابداع الاداري بوزن نسبي بلغ ) هاارتين هما:أهم م

(، وكانت أقل المهاارات اإددارية %89.6( وبوزن نسبي بلغ )4.48المشكلات واتخاذ اليرار بلغ المطوسط الحسابي )
( وبوزن 4.37حقث بلغ المطوسط الحسابي )أهمقة  لدى اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية هي: مهاارة الطخبقط 

 (.%87.6( بوزن نسبي بلغ )4.38(، تم مهاارة الطوجقه حقث بلغ المطوسط الحسابي )%87.4نسبي بلغ )
 

لدى اليقادات  اإددارية؟ وما درجة أهمقطهااتوافر المهاارات اليقادية  ةما درج نتائج السؤال الأول: وتفسيرمناقش  
 رية اللقيقة؟اإددارية اللمصارف الطجا

 . بعد مهارة التخطيط1
اليقادية  المهاارات أبعاد من مهاارة الطخبقط توافر بعد عيارات مطوسبات أن (،4في الجدول رقم ) النطائج أظهارت
 %)( بنسية مئوية بلغت 2.81-2.28لدى اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقة تراوحت بين ) اإددارية
س الطدرج الخماسي الذي وضعه الياحث. حقث بلغ المطوسط العام لعيارات هذا اليعد وف  ميقا ( 56% -45.6

من أبعاد المهاارات اليقادية الطخبقط ووفيا  للمحك فإن درجة توافر مهاارة  (،%52( ( بنسية مئوية بلغت2.59)
 )قلقلة(.لدى اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقة كانت بدرجة  اإددارية

جمقع  اشتراك إعدادها دون يطم لها واإددارات الطابعة المصارف عمل خبط أن ذلك إلى السيب في يعود اوربم
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 كل ليقام الفرصة إتاحة لعدم ربما أو أهدافهاا، في وضع )الطنفقذية( اليقادات الوسبى وخصوصا   اليقادات اإددارية
الدورات  بسيب انعدام يكون قد أو اف العامة،للأهد وفيا   لها مناسية عمل إدارات المصرف بوضع خبط من إدارة

 وضع يسطبقع لن اللطالي فإنه الطخبقط يمطلك اليائد اإدداري مهاارة إذا لم الطخبقط، حقث أنه مهاارة الطدرييقة على
الاستراتقجقة، حقث أن مهاارة الطخبقط تعطبر من الوظائف الأولى في العملقة اإددارية نظرا لأن كل الوظائف  الخبط

 مهاارة إلى ضعف في سطؤدي ولذلك فإنها خرى تعطمد على الطخبقط الجقد فطصلح الأعمال اللطخبقط المحكم.الأ
بذلك تكون الحاجة إلى و  الداخلقة والخارجقة، وضعف في تنفقذ الخبط والبرامج الطنفقذية للأعمال. ةاليقئق تحلقل

 خبط إلى للمصرف الرئقسقة الخبة ةرات "ترجمالعيامجيء  هذا ويؤكد الطدريب على هذه المهاارات ضرورية وهامة
 عيارات هذا من المراتب الأخيرة " فيالاستراتقجقة الخبط وضع على "و" اليدرة تنفقذية عمل وبرامج تفصقلقة
  اليعد.
 تنفقذها ومطابعة الطحيق  ممكنة بصورة العمل أهداف تحديد على اليدرة لديهاماليقادات اإددارية  بعض أن إلا

 يعود وربما ،بأول أولا   نطائجهاا وتيققم ،الخبة أجزاء من جزء كل لطنفقذ المحدد الوقت ضمن يققم النطائجللخبط وت
 الأهداف تحديد في العمل محقط من المكطسية والخبرة الذاتقة المهاارة اليقادات هؤلاء امطلاك إلى ذلك في السيب
العيارات "تحديد أهداف العمل بشكل  مجيءا ويؤكد هذ الموضوعة، الخبط من الطنفقذي للش  تبيقيهام وكثرة

 من عيارات هذا اليعد. الأولىواضح وقابل للطبيق " و" مطابعة تنفقذ الخبط وتيققم النطائج المطحيية" في المراتب 
 المهاارات أبعاد من أهمقة مهاارة الطخبقط بعد عيارات مطوسبات أن(، 4في الجدول رقم )  النطائجكما بقنت 
 ميقاس وف  ) 4.53-4.22) بين لدى اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقة تراوحتارية اإدداليقادية 
 العام المطوسط بلغ حقث( ،%91-% 84.4) بين تراوحبوزن نسبي  الياحث حدده الذي الخماسي الطدرج
 من الطخبقط هاارةم عدأهمقة ب درجة فإن للمحك ووفيا   (،%87) بلغت بوزن نسبي ،(4.37) اليعد هذا لعيارات
 .)مهامة جدا ( بدرجة كانت اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقة لدى اإددارية اليقادية المهاارات أبعاد

الاهطمام بمهاارة الطخبقط نظرا لأهمقطهاا كونها تعطبر الخبوة الأولى في  (المهام جدا)ويرى أفراد عقنة الدراسة أنه من  
يساعد المنظمات على  ويرجع الاهطمام اللطخبقط لأنه ،آخريما يترتب علقهاا من أعمال مراحل العملقة اإددارية و 

الغاليقة العظمى من المنظمات تعترف بأهمقة الطخبقط اللنسية لييائهاا ونموها البويل الأمد  ، حقث أناليياء والنمو
والطأكد من أن عناصرها تعمل  ،وتوجقه طاقاتها الطوجقه الأمثل ،ويسطخدم لمساعدة المنظمات لأداء عمل أفضل

نحو هدف واحد وتيققم وتوجقه هذا الهدف للطفاعل مع اليقئة المطغيرة فهاو ضرورة لأنه يعني عملقة يطم فقهاا تحديد  
 زلا نجاالذي سوف تيوم به المنظمة  كقفقة وصول المنظمة إلى ما تسعى إلقه واللوقت نفسه عملقة تحديد ما

ة يواجهاون القوم أسواقا  ومواقفا  مطعاظمة في الطيلب والحركة، مما يطبلب الطدريب على . فاليقادات اإدداريأهدافهاا
مهاارة الطخبقط، من أجل تحيق  النجاح والاسطجابة للمطغيرات التي تحدث، والمحافظة على اليياء في السوق، فإن 
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سطييل وعلى مواجهاطه بشكل علمي اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقة وجب علقهاا العمل على تيدير الم
 مدروس من أجل تحيق  أهدافهاا.

 . بعد مهارة التنظيم:2
 لدىاإددارية  اليقادية المهاارات أبعاد من مهاارة الطنظقم توافر بعد عيارات مطوسبات أن(، 5)  النطائج أظهارت

 الذي الخماسي الطدرج اسميق وف ( 2.34-2.81) بين تراوحت اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقة
 ،(2.56) اليعد هذا لعيارات العام المطوسط بلغ حقث( %47-%56) بين تراوحبوزن نسبي  الياحث حدده

 مهاارة بعد فراتو  درجة فإن للمحك ووفيا   العيارات، بين فروقا   الجدول أظهار حقث( %51 ( بلغت بوزن نسبي
 )قلقلة(. بدرجة كانت اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقة ىلد اإددارية اليقادية المهاارات أبعاد من الطنظقم
اليقادات اإددارية  من توزيعه يطم وأقسام المصارف لا إددارات الطنظقمي الطيسقم أن إلى ذلك في السيب يعود وربما

 كيير جزء في الخبرة مسطوى انخفاض إلى يؤدي وهذا المهامة، هذه في اليقادات اإددارية إشراك يطم ولا ،اللمصارف
 تليقهام عدمأنه قد يرجع السيب في  ذلك إلى يضاف المهاارة، لهذه العملقة الممارسة عدم عن الناتج المجال هذا من

وخاصة أن  بذلك تكون الحاجة إلى الطدريب على هذه المهاارات ضرورية وهامةو  الطنظقم، مهاارة في تدرييقة دورات
م هو حلية الوصل الأساسقة ما بين وظائف اإددارة العديدة، كذلك فهاو حلية أهمقة الطنظقم تنيع من كون الطنظق

" اليدرة على تجمقع أو تجزئة مهاام العمل  العيارات مجيء هذا يؤكد كما الوصل ما بين أقسام ونشاطات المنظمة.
 هذا اليعد.إلى وظائف" و "اليدرة على تحديد هقكل السلبة والمسؤولقة للوظائف" في المراتب الأخيرة من 

 إلمامهام عن ناتج وهذا وظقفة، كل تحطاجهاا التي المهاارات تحديد على اليدرة لديهاماليقادات اإددارية  بعض أن إلا
 إلى إضافة لديهام، الخبرات تراكم ذلك وراء السيب يكون وقد الوظائف، بطلك الخاصة والمسئولقات اللواجيات

 طيقعة أن كما اإددارية، والمعلومات المعارف واكطساب الذاتقة لطنمقةا نطقجة اليائد اإدداري لدى الذاتقة المهاارة
فنجاح  واضح، بشكل اإددارات بين العلاقة وتحديد الاخطصاصات في الطداخل عدم إلى تؤدي إدداريا الطنظقم

لأفراد الطنظقم وتبوير العمل اإدداري يطبلب المزيد من الطعم  والدراسة لكقفقة تبوير المهاارات اإددارية والطنظقمقة 
لشغل كل وظقفة"  اللازمةالعيارات "اليدرة على تحديد المهاارات واليدرات  مجيء هذا ويؤكد وفي جمقع المسطويات،

من هذا  الأولىو" اليدرة على الطنسق  بين اإددارات والأقسام المخطلفة وتجنب تداخل الاخطصاص" في المراتب 
 اليعد.

اليقادية  المهاارات أبعاد من أهمقة مهاارة الطنظقم بعد عيارات مطوسبات أن (،5)في الجدول رقم  النطائجكما بقنت 
 الطدرج ميقاس وف  )4.26 -4.53) بين لدى اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقة تراوحتاإددارية 
 اليعد هذا لعيارات العام المطوسط بلغ حقث(%85 -%91) بين تراوحبوزن نسبي  الياحث حدده الذي الخماسي

 المهاارات أبعاد من الطنظقم مهاارة عدأهمقة ب درجة فإن للمحك ووفيا   (،%88) بلغت بوزن نسبي ،(4.39)
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 )مهامة جدا(. بدرجة كانت اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقة لدى اإددارية اليقادية
مهاارة الطنظقم، حقث تساعد في كثير من  اكطسابويرى الياحث أن أفراد عقنة الدراسة يرون أنه من المهام جدا 

العملقات الطنظقمقة من أجل اليدرة على الطنسق  بين اإددارات والأقسام وذلك لطحيق  أهداف المنظمة ومنع 
عملقات الطداخل في الاخطصاصات، كما أن أهمقة مهاارة الطنظقم تعمل على تحيق  الطوزان للأعمال والوظائف 

في العمل من  ةالازدواجقال ووظائف للأفراد بناء  على عوامل شخصقة، واليضاء على بحقث يطم تفادي إسناد أعم
خلال الطيسقم الموضوعي، وتحديد العلاقات بوضوح بين الأفراد العاملين، والطنسق  بين النشاطات المخطلفة بفاعلقة 

اليرارات إلى جمقع أجزاء الهقكل  للطّمكن من بناء علاقات إدارية مناسية بين الوحدات، كما يعمل الطنظقم على نيل
الطنظقمي للمنظمة، عن طري  خبوط السلبة والاتصال ومد الأفراد اللمعلومات والصلاحقات التي تساعدهم على 

 اليقام بأعمالهم. 
 .بعد مهارة التوجيه3 

 اليقادية هااراتالم أبعاد منمهاارة الطوجقه  توافر بعد عيارات مطوسبات أن (،6في الجدول رقم ) النطائج أظهارت
 الطدرج ميقاس وف ( 2.37 -2.84) بينتراوحت  اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقة لدىاإددارية 
 اليعد هذا لعيارات العام المطوسط بلغ حقث( %57-%47) بين تراوحبوزن نسبي  الياحث حدده الذي الخماسي

 بعد فراتو  درجة فإن للمحك ووفيا   العيارات، بين ا  فروق الجدول أظهار حقث(%52 (بلغت بوزن نسبي ،(2.60)
 بدرجة كانت اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقة لدى اإددارية اليقادية المهاارات أبعاد من الطوجقه مهاارة

 )قلقلة(.
، ولم تكون حةالصحقتطم اللبريية  لليقادات اإددارية اللمصارف لا الطوجقهوربما يعود السيب في ذلك أن عملقة 

بشأن تحفقز العاملين وتوجقهاهام اللبريية السلقمة بشأن تحيق  أهداف المصرف، كما أن أفراد  حثقثةهناك جهاود 
عقنة الدراسة لم تكن حريصة كل الحرص بشأن مراعاة الطوجقهاات والأوامر الصادرة من حقث كمقة المعلومات 

تراكمة، أو عدم تليقهام الدورات الطدريية اللازمة في عملقة العمل الم ضغوطاتوحجم الأعمال، وقد يرجع ذلك إلى 
الطوجقه، حقث لم يكن هناك ترشقد في عملقة اصدار الأوامر والطوجقهاات الصادرة، مما يسيب في تراكم الأعمال مما 

 بذلك تكون الحاجة إلى الطدريب على هذهو  يوثر على أهداف المصرف وعدم تيديم الخدمات اللبريية السلقمة.
" المصرف أهداف لطحيق  وحفزهم الموظفين جهاود بطوجقه أقوم العيارات " مجيءويؤكد هذا  المهاارات ضرورية وهامة

في  ."العمل وحجم المعلومات كمقة مناسية للموظفين من حقث والأوامر الطوجقهاات تكون أن على أحرصو " 
 المراتب الأخيرة من هذا اليعد.

تيوم السطخدام أسالقب الاتصال المناسية في عملقة الطوجقه، من خباالت مياشرة إلا أن بعض اليقادات اإددارية 
، كما أن وضوح الأوامر وإرسالها اللوقت الصحقحةواجطماعات دورية من أجل إيصال الطوجقهاات اللصورة 
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 المناسب وحجم العمل المناسب، يعزز من عملقة الطوجقه الصحقحة من أجل تحيق  أهداف ومصالح المصرف،
فالمخاطيات المياشرة والمطكررة والاجطماعات الدورية بين اليادة والمرؤوسين تزيد من فعالقة الطوجقه وتزيل الغموض 
والليس في كثير من الأعمال، في بعض الطوجقهاات، وتزيد من روابط الثية والطحفقز على أنجاز الأعمال بين الرئقس 

لأوقات المناسية، واللحجم المناسب من كمقة العمل، يعرقل من والمرؤوس. فعدم وضوح الأوامر والطوجقهاات في ا
مطنوعة   اتصال أسالقب السطخدام أقوم العيارات " مجيءعملقة الطوجقه ويؤثر سليا على قرارات المنظمة ـ ويؤكد هذا 

 وفي وموجزة واضحة الأوامر تكون أن على أحرص " و"والهاتف والنشرات وعيد لاجطماعات المياشر بكالطخاط
 " في المراتب الأولى من هذا اليعد.لمناسباالوقت 

 اتخاذ القرار . بعد مهارة4
 اليقادية المهاارات أبعاد منمهاارة اتخاذ اليرار  توفر بعد عيارات مطوسبات أن (،7في الجدول رقم ) النطائج أظهارت
 الطدرج ميقاس وف ( 2.48 -2.94) بين تراوحت اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقة لدىاإددارية 
 اليعد هذا لعيارات العام المطوسط بلغ حقث( %50-%59) بين تراوحبوزن نسبي  الياحث حدده الذي الخماسي

 بعد فراتو  درجة فإن للمحك ووفيا   العيارات، بين فروقا   الجدول أظهار حقث(% (54بلغت بوزن نسبي ،(2.67)
اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية  لدى اإددارية اليقادية المهاارات أبعاد من حل المشكلات واتخاذ اليرار مهاارة
 (.مطوسبة) بدرجة كانت اللقيقة
 حل في والمشاركة الشورى ميدأ تبيق  بأهمقة اليقادات اإددارية اللمصارف إيمان إلى ذلك في السيب يعود وربما

 قدر أكبر لاسطنياط والاخطصاص الخبرة ذوي نم الآخرين أفكار من الاسطفادة وكذلك ،واتخاذ اليرار المشكلات
 أمر اليرار اتخاذ أن ورغم بذلك، قناعطهام عن ناتج وهذا بقنهاا، من الأفضل الحل إلى للوصول الحلول من ممكن
تطم إلا من قيل بعض اليقادات، كما أنه يياشر  لا تنفقذه مطابعة أن إلا للمشكلة الأمثل الحل اخطقار بعد طيقعي

لقاته من خلال المشاركة الجماعقة، ومن اعترافه بيدرات المرؤوسين حقث يشركهام في صناعة اليرار، من اليائد مسؤو 
خلال المناقشات للطعرف على آرائهام وميترحاتهم ومشكلات الطنفقذ العملقة، حتى يصيغ قرارته اللصيغة العملقة 

ركة أن يخل  لدى المرؤوسين اإدحساس بأن ويضمن الطأيقد الكامل له، حقث يسعى اليائد اإدداري من خلال المشا
الآخرين على مشاركتي  في إيجاد الحلول لمشكلات العمل".  عالعيارات "تشجق ءمجياليرار من صنعهام. ويؤكد هذا 

 و "اتخاذ اليرار ومطابعة تنفقذه" في المراتب الأولى من عيارات هذا اليعد.
 اليقانات والمعلومات المطعلية وتحلقل جمع في المهاارة لديهام رتطواف بعض اليقادات اإددارية اللمصارف لا أن إلا

بمشكلات العمل، حقث إن اتخاذ اليرار وحل المشكلات يعطمد اللدرجة الأولى المعلومات الدققية والصحقحة والتي 
ليدائل أن تحلقل اليقانات والمعلومات من أجل تحديد اليديل المناسب وتمحقص ا اليرار كمايعطمد علقهاا في صنع 

 المعلومات منهاا، قواعد بقانات لاسطياء وضع في اليصور عن ناتج هذا يكون للوصول إلى اليرار الصائب، وربما
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لأسلوب حل المشكلات، حقث سقؤثر ذلك على تحيق  أهداف  الممارسة الطدريب وقلة عدم إلى الإدضافة
ن اليقانات تعطبر المادة الأولقة للمعرفة في مكونات المصرف وييلل من فعالقة اتخاذ اليرارات داخل المصارف، نظرا  لأ

موقف معين، بقنما تعطبر المعلومات هو المنطوج الصالح للاسطخدام خلال عملقة اتخاذ اليرار، فاليقادات اإددارية 
مات تعطمد لدرجة كييرة في قراراتها على حصقلة المناقشات مع الآخرين، وبوجه خاص مع اللجان التي توفر له المعلو 

الغنقة، كما تعطبر الطيارير والمجلات والانترنت مصدر للمعلومات. لذلك تعطبر المعلومات العمود الفيري للعمل 
المطاحة  اإدداري واتخاذ اليرارات، وبناء على ذلك فإن جودة اليرارات التي تطخذ يطوقف على مدى توفر المعلومات

العيارات "جمع   مجيءويؤكد هذا  لى هذه المهاارات ضرورية وهامةبذلك تكون الحاجة إلى الطدريب علمطخذ اليرار. و 
كل اليقانات والمعلومات الممكنة عن مشكلات العمل" و" تحلقل اليقانات والمعلومات من جمقع الجوانب" في 

 المراتب الأخيرة من عيارات هذ اليعد". 
 
 . تقييم أداء العاملةين5

 المهاارات أبعاد من مهاارة تيققم أداء العاملين توافر بعد عيارات سباتمطو  أن(، 8في الجدول رقم ) النطائج أظهارت
 ميقاس وف ( 3.00-2.04) بين تراوحت اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقة لدىاإددارية  اليقادية
 لعيارات العام المطوسط بلغ حقث( %41-%60) بين تراوحبوزن نسبي  الياحث حدده الذي الخماسي الطدرج
 درجة فإن للمحك ووفيا   العيارات، بين فروقا   الجدول أظهار حقث (%(50 بلغت بوزن نسبي ،(2.50) اليعد هذا
 اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقة لدى اإددارية اليقادية المهاارات أبعاد من تيققم الأداء مهاارة بعد فراتو 

  )قلقلة(. بدرجة كانت
 هناك أن كما والمطمقز، المطدني بشيقه للأداء محددة معايير اسطخدام في اليصور إلى ذلك في السيب يعود وربما
 الطيققم كون إلى الإدضافة للموظف، الفعلي الأداء تيققم عن ليعدها للموظفين الوظقفي الأداء تيققم نماذج في قصور
 لا واللطالي تيققمهام، نطائج على وظفالم اطلاع في الشفافقة عن بعقدا   وسري روتقني بشكل السنة في واحدة مرة يطم

 لأهمقة العلقا اليقادات إدراك مسطوى في النسبي الانخفاض عن ناتج هذا يكون وقد الأداء، على تأثير له يكون
 عالعيارات "وض مجيءفي أداء العمل، ويؤكد هذا  والميصرين المجطهادين بين الطمققز في ودوره معاييره وتحديد الطيققم

اء المطمقز وكذلك الغير مييول وإبلاغه للموظفين" و" اسطخدام نماذج لطيققم الأداء الوظقفي" في المراتب معايير للأد
 المطدني الأداء تصحقح على اليدرة لديهام اليقادات اإددارية تطوافر بعض أن إلا الأخيرة من عيارات هذا اليعد.

 بأس لا بصورة والمسئولقات والواجيات المهاام تحديد ىعل قدرتهم عن ناتج وذلك الجقد، أدائهام على الأفراد وتشجقع
العيارات  مجيءمن الموظفين، ويؤكد هذا  المييول غير الأداء بطصحقح ييوم بأن رئقس لأي طيقعي أمر وهو بها،

"تصحقح الأداء غير المييول وتشجقع الأداء الجقد" و"اليدرة على تحلقل الوظائف )تحديد المهاام والواجيات 
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  (" في المراتب الأولى من عيارات هذا اليعد.تقاوالمسؤول
 أبعاد من أهمقة مهاارة تيققم أداء العاملين بعد عيارات مطوسبات أن (،8في الجدول رقم) النطائجكما بقنت 

 وف 4.50-4.33) )بين  لدى اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقة تراوحتاإددارية اليقادية  المهاارات
 العام المطوسط بلغ حقث(86.6%-90%) بين تراوحبوزن نسبي  الياحث حدده الذي الخماسي رجالطد ميقاس
 تيققم الأداء مهاارة عدأهمقة ب درجة فإن للمحك ووفيا   (،%88) بلغت بوزن نسبي ،(4.39) اليعد هذا لعيارات

 )مهامة جدا(. بدرجة كانت اللقيقةاليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية  لدى إدداريةا اليقادية المهاارات أبعاد من
ويعقد الياحث ذلك إلى أن أراء أفراد عقنة الدراسة كانت على درجة كييرة من الأهمقة لطيققم الأداء، حقث يطضح 

تعُدُ من الوظائف المهامة في الأعمال اإددارية المصرفقة وما  الا نهأنه من المهام جدا أن تطوافر مهاارة تيققم الأداء، 
من تيققم وتحديد الأداء، حقث تبرز أهمقة الطيويمات السابية للعاملين من خلال اسطياء المعلومات،  يترتب علقهاا

الأكثر أهمقة واحطواء  للاحطقاجات الحالقة والمسطييلقة في ضوء الطوصقات التي يذَُي ل بها الطيويم الدوري. والميارنة بين 
عن العمل ، كما يدخل  المطياعسينين الموظفين المثالقين والموظفين الأداء الفعلي والأداء المبلوب من أجل الطمققز ب

ضمن تيققم أداء العاملين دوريا تلك الدراسات التي تيقس معدلات الأداء، حقث تعطبر ميقاسا  لدرجة وإنطاجقة 
اء العمل عن العامل واللطالي تحديد نوع وكمقة حاجطه الطدرييقة، وأيضا دراسات تيارير الكفاءة التي ييدمهاا رؤس

 في رفع كفاءة العاملين بوحداتهم أو تحت إشرافهام. وآرائهام، لمرؤوسقهامنياط اليوة والضعف 
 
 . بعد مهارة الابداع الإداري6

 المهاارات أبعاد من مهاارة الابداع اإدداري توافر بعد عيارات مطوسبات أن (،9في الجدول رقم ) النطائج أظهارت
 ميقاس وف ( 3.20-1.60) بين تراوحت ت اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقةاليقادا لدىاإددارية  اليقادية
 لعيارات العام المطوسط بلغ حقث( %32-%64) بين تراوحبوزن نسبي  الياحث حدده الذي الخماسي الطدرج
 فإن للمحك ووفيا   العيارات، بين فروقا   الجدول أظهار حقث(%51.8( بلغت بوزن نسبي ،(2.59) اليعد هذا
اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية  لدىاإددارية  اليقادية المهاارات أبعاد من الابداع اإدداري مهاارة بعد فراتو  درجة
 )قلقلة(.  بدرجة كانت اللقيقة

ويمكن أن يعزى ذلك إلى اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقة تعقش في فترة سريعة الطغيرات الاقطصادية 
جقة واللطالي فإنها تواجه العديد من المشكلات التي يطبلب حلهاا تفكيرا  خلاقا  يدعم اليدرة على حل والطكنولو 

المشكلات ببرق إبداعقة لأن البرق الطيلقدية الروتقنقة لحل المشكلات غير مجدية. كما أن اإدبداع ضروري 
المنافسة والاسطمرار في السوق لمنظمات الأعمال لقس من أجل اسطمرارها فحسب ولكن من أجل تمكقنهاا من 

وتيديم ما هو جديد، كذلك يعمل الابداع على تعزيز علاقة الطفاعل بين المنظمة وبقئطهاا، وايجاد الحلول 
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للمشكلات الداخلقة والخارجقة التي تواجهاهاا الإدضافة إلى ذلك تمكنهاا من مواكية المسطجدات ومواجهاة الطحديات 
ة الجديدة المطمثلة اللعولمة وثورة المعلومات، أضف إلى ذلك فإن العالم يشهاد خصوصا  في ظل الطحولات العالمق

ارتفاعا  واضحا  في توقعات العملاء، مما يدفع المنظمات عموما  والمصارف الطجارية خصوصا ، إلى تيني اإدبداع من 
قاة وازدادت حاجة المنظمات له أجل الوفاء بهذه الطوقعات. ويؤدي أيضا  الابداع دورا  مهاما  في جوانب ومجالات الح

في ظل تقار العولمة، والطكنولوجقا الجديدة، وثورة المعلومات والاتصالات، مما دفع اللمنظمات إلى تنمقة اإدبداع 
أفُضل الوصول العيارات "  مجيءلقمكنهاا من الطعايش والطكقف مع مطبليات المسطييل والمطغيرات اليقئقة. ويؤكد هذا 

يطولد "و " العمل لطبوير الجديدة الأفكار طرح على العاملون أُشجع" و "  ة إدقناع الآخرين بها.إلى أفكار جديد
 في المراتب الأولى من عيارات هذا اليعد. لدى إحساس قوي  اللرغية في الطغقير"

ا في الموقف الليدرة العالقة على رؤية الكثير من المشكلات واإدحساس به تحضى كما أن بعض اليقادات اإددارية لا
الواحد رؤية واضحة تعطمد على الأسس العلمقة للطفكير بحل المشكلات والاحساس بها، واللطالي تحديدها تحديدا  
دققيا  من حقث الطعرف على حجمهاا وابعادها وآثارها. لأن هذا يعطبر من أهم عوامل الابداع اإدداري العطيار 

 و الأفاق لطفكير اإدبداعي اإدداري. كما أن أفراد عقنة الدراسة لاالحساسقة للمشكلات عنصر اليداية للانبلاق نح
تعلن عن أفكار في غاية الأهمقة تساعد في الرفع من مسطوى الأعمال اللمصرف خاصة في اللياءات الجماعقة مما 

ء الأفراد إلى عدم جزءا  قلقلا  من إمكانقات أفرادها، مما قد يدفع هؤلا رتسطثميعرقل حركة الطيدم للمنظمة نظرا لأنها 
الاهطمام وبذل المزيد من الجهاود لحل المشكلات أو قد تكون ثيافة المنظمة من معطيدات وققم سائدة قد تحد من 
تفكير العاملين كالاعطياد بأن حل المشاكل أمر يطبلب العييرية وتيطصر على أفراد دون غيرهم، كما أن غقاب 

 الطيدير، بناء على اإدنجاز والمكافتت والحوافز والمخاطرة والاسطيلالقة حقث الدوافع على الابداع مطمثلة اللحاجة إلى
بذلك تكون الحاجة إلى الطدريب على أن كل هذه الدوافع قد تحد من الطوصل إلى الأفكار أو الحلول اإدبداعقة. و 

" ات سلقمة لحل المشكلاتون مطأكدا  من تطيع إجراءأكُ العيارات "  مجيء. ويؤكد هذا هذه المهاارات ضرورية وهامة
أعُلن عن أراء غاية الأهمقة تثُير الآخرين في اللياءات "و "  اليدرة على الاسطنطاج ومعرفة أسياب المشكلة بسرعةو "

في المراتب الأخيرة من هذا اليعد. وتطف  هذه النطقجة بشكل عام مع النطائج التي توصلت إلقهاا دراسة " الجماعقة
(، والتي أشارت إلى تدني مسطوى المهاارات اإددارية وأهمقة الاحطقاج 1990)عيدالفطاح، (، ودراسة 2001) شموط

( التي أشارت إلى 2005وتخطلف هذه النطقجة بشكل عام مع النطائج التي توصلت إلقهاا دراسة مفلح ) الطدريبي لها.
 ارتفاع مسطوى المهاارات اإددارية.

 :الدراس  إليها توصلةت التي النتائج أهم
المهاارات اليقادية اإددارية تراوحت بين  أبعاد من الطخبقط مطوسبات عيارات بعُد أن   أظهارتْ النطائج. 1
( وف  ميقاس الطدرج الخماسي الذي حدده الياحث، %56-%46( وبنسية مئوية بلغت )2.28-2.81)
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للمحك فإن  درجة  ( ووفيا  %51.8( بنسية مئوية بلغت )2.59حقث بلغ المطوسط العام لعيارات هذا اليُعد )
توّفر بعُد مهاارة الطخبقط من أبعاد المهاارات اإددارية لدى اليقادات اإددارية اللمصارف الطجارية اللقيقة كانت بدرجة 

 توّفر)قلقلة(.
المهاارات اليقادية اإددارية تراوحت بين  أبعاد من الطنظقم مطوسبات درجة توّفر بعُد مهاارة أن   أظهارتْ النطائج .2
( وف  ميقاس الطدرج الخماسي الذي حدده الياحث؛ %56-%47( وبنسية مئوية بلغت )2.34-4.81)

( ووفيا  للمحك فإن  درجة توّفر بعُد %51( وبوزن نسبي بلغ )2.56حقث بلغ المطوسط العام لعيارات هذا اليُعد )
 .مهاارة الطنظقم كانت بدرجة )قلقلة(

-2.37المهاارات اليقادية اإددارية تراوحت بين ) أبعاد من الطوجقه عدمطوسبات عيارات بُ  أن   أظهارتْ النطائج .3
( وف  ميقاس الطدرج الخماسي الذي حدده الياحث؛ حقث بلغ %57-%47(( وبوزن نسبي تراوح بين 2.84

( ووفيا  للمحك فإن  درجة توّفر بعُد مهاارة %52( وبوزن نسبي بلغ )2.60المطوسط العام لعيارات هذا اليُعد )
 .لطوجقه كانت بدرجة )قلقلة(ا
المهاارات اليقادية اإددارية تراوحت بين  أبعاد اتخاذ اليرار من مطوسبات عيارات بعُد أن   أظهارتْ النطائج .4
( وف  ميقاس الطدرج الخماسي الذي حدده الياحث؛ %59 -%50( وبوزن نسبي تراوح بين )2.48-2.94)

( ووفيا  للمحك فإن  درجة توافر %54( بنسية مئوية بلغت )2.67د )حقث بلغ المطوسط العام لعيارات هذا اليُع
 .بعُد مهاارة اتخاذ اليرار كانت بدرجة )مطوسبة(

المهاارات اليقادية اإددارية تراوحت  أبعاد من مطوسبات درجة توّفر بعُد مهاارة تيققم الأداء أن   أظهارتْ النطائج .5
( وف  ميقاس الطدرج الخماسي الذي حدده الياحث %60-%41( وبوزن نسبي تراوح بين )3.00-2.04بين )

( ووفيا  للمحك فإن  درجة توّفر بعُد %50( وبوزن نسبي بلغ)2.50حقث بلغ المطوسط العام لعيارات هذا اليُعد )
 مهاارة تيققم الأداء كانت بدرجة )قلقلة(.

المهاارات اليقادية اإددارية تراوحت بين  أبعاد من مطوسبات درجة توّفر بعُد اإدبداع اإدداري أن   أظهارتْ النطائج .6
( وف  ميقاس الطدرج الخماسي الذي حدده الياحث %64 -%32( وبوزن نسبي تراوح بين )3.20 -1.60)

( ووفيا  للمحك فإن  درجة توّفر %51.8( وبوزن نسبي بلغ )2.59حقث بلغ المطوسط العام لعيارات هذا اليُعد )
 نت بدرجة )قلقلة(.بعُد اإدبداع اإدداري كا

اإددارية لدى اليقادات اإددارية  اإدجمالي لدرجة توّفر المهاارات اليقادية الحسابي المطوسط أن   أظهارتْ النطائج .7
(  وبدرجة توّفر )قلقلة( وكان أعلى مهاارتين %51.7( وبوزن نسبي بلغ )2.58اللمصارف  الطجارية اللقيقة بلغ )

( وبدرجة توّفر %54.5( وبوزن نسبي بلغ )2.67ليرار بمطوسط حسابي بلغ )مطوّفرتين هما: مهاارة اتخاذ ا
( بدرجة توّفر )قلقلة( بقنما  %52( بوزن نسبي بلغ )2.60)مطوسبة( ثم مهاارة الطوجقه بمطوسط حسابي بلغ )
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توّفر  ( بدرجة%50( بوزن نسبي بلغ )2.50كانت أقل مهاارة توّفرا  هي مهاارة تيققم الأداء بمطوسط حسابي بلغ )
( بوزن 4.42)قلقلة( بقنما أظهارتْ النطائج أن  المطوسط الحسابي اإدجمالي لدرجة أهمقة المهاارات اليقادية اإددارية بلغ )

( بدرجة أهمقة )مهامة جدا ( وكانت أعلى أهم مهاارتين هما: اإدبداع اإدداري بمطوسط حسابي %88.5نسبي بلغ )
أهمقة )مهامة جدا (  وكانت أقل مهاارة أهمقة  مهاارة الطخبقط، ( بدرجة %91( بوزن نسبي بلغ )4.54بلغ )

 ( بدرجة أهمقة )مهامة جدا (.%87.4( بوزن نسبي بلغ )4.37بمطوسط حسابي بلغ )
 :التوصياتأهم 
 لاحطقاج وفيا   لجمقع المسطويات اليقادية، المهاارات اليقادية جمقع على ومكثفة عاجلة دورات تدرييقة عيد .ضرورة1
 . ققادي مسطوى كل
ليائد ا بها يعمل  التي اإددارة لاحطقاج وفيا   ،اإددارية اليقادية المهاارات على الطدريب أولويات سلم ترتقب. 2

  وذلك حسب المسطوى اليقادي للإدارة الطابع لها اليائد اإدداري. فالمهام اللأهم ييدأ بحقثُ  اإدداري
للحدِّ  للطدريب اللمصارف الطجارية اللقيقة الطخبقط في الأساس واعطيارها الفعلقة الطدرييقة الاحطقاجات تحديد. 3
 .الطدرييقة البرامج طرح في العشوائقة أو البرق الطكالقف الزائدة، من
تحلقل بقئة المنظمة سوات  أسالقب مثل: الطدرييقة الاحطقاجات تحديد في الحديثة الأسالقب اسطخدام. 4
(SWOTوالطحديد ،) وغيرها الجماعات مشاكل  ، وتحلقلالوثائ وتحلقل الذاتي . 
 بأسس الطدرييقة تحديد الاحطقاجات مرحلة من ابطداء   الطدرييقة العملقة إدنجاز وهادفة واضحة مراحل اعطماد. 5

 .للأداء المسطمر إجراء الطحسين بهدف الطدرييقة العملقة بطيويم علمقة، وانطهااء  
 المصارف وتحديد واجيات ومهامات ومسئولقات كل قباع ف فيالوظائ لجمقع الطوصقف الوظقفي مشروع تيّني .6

 لكل الطدريبي الاحطقاج تحديد عملقة لطسهاقل سقيوم بشغلهاا ومؤهلات وقدرات الشخص الذي بدقة، وظقفة
 .وظقفة

 
 أهم المراجع:

 الياهرة: يشي،الو  السقد فطحي ،استراتقجقات الطغقير -الأسالقب اليقادية للموارد اليشرية: الأخلاق اإددارية. 1
   .2013 ،صرم ،المجموعة العربقة للطدريب والنشر

   .2010 ،سامة للنشر والطوزيعأعمان: دار  ،الخاطر، فايز استراتقجقة الطدريب الفعال .2
 .. http://cbl.gov.ly/ar، هقكلة المصارف الطجارية اللقيقةتيرير مصرف لقيقا المركزي  .3
، دار دييونو للبياعة والنشر والطوزيع، عمان، الاردن، 1ح معمار، طالطدريب: الأسس والميادئ، صلا .4

2010. 
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دار مؤسسة رسلان : دمش  ،رسلان،علا الدين ، وسائله، تبيقياته استراتقجقاتهالطبوير الطنظقمي: ألقاته، . 5
 .2013 ،سوريا ،دمش  ،للبياعة والنشر والطوزيع

العجمي، عمان: دار المسيرة الحديثة ، محمد حسين الطنمقة اليشرية لاتجاهات الحديثة في اليقادة اإددارية و ا .6
 .2010، للنشر والطوزيع 

 للنشر العلمقة القازوري دار ،بن عنتر الرحمن عيد، الاستراتقجقة الأبعاد، والأسس، المفاهقم:  اليشرية الموارد إدارة .7
 2010.  ،  والطوزيع

الياهرة: مركز الخبرات المهانقة للإدارة  ،توفق  عيدالرحمنوالاسطثمار،  رتحديد الاحطقاجات الطدرييقة بين الهد .8
     .2009،)بقمك(

 .2010،الأولى البيعة للنشر، وائل دار اليريوتي،، محمد اليشرية الموارد إدارة في الوجقز  .9
: دار المسيرة الحديثة العجمي، عمان ، محمد حسينالاتجاهات الحديثة في اليقادة اإددارية والطنمقة اليشرية. 10

 .2011،للنشر والطوزيع والبياعة
الاحطقاجات الطدرييقة للمؤسسات الخيرية اليبرية اإدسلامقة. دراسة حالة: قبر الخيرية. )رسالة دكطوراه(. . 11

  .2014محمد على. عيد السلام
      



 دليل النشر

 بسم الله الرحمن الرحيم 

أعلى المعايير الدولية التي من شأنها   المعهد العلمي للتدريب المتقدم والدراسات )معتمد( تعتمد مجموعة مجلات

ترقية حقيقة لمستوى بحثه،  رفع مستوى الأبحاث إلى مستوى العالمية، وتضيف للبحث في حال التزام الباحث بها 

؛ إن جملة المواصفات الواردة في هذا الدليل التوجيهي؛ تضفي النشر العلمي وكذلك تعزز من خبرته في مجال

ضوابط النشر   على أبحاثنا شكلاً علمياً يعزز من مضمونها ويخرجه إلى القارئ بصيغة تتناسب مع تطور

 جدات النشر المعرفي.ومعارفه، مما يحقق مواكبة فاعلة لمست  العلمي

  

 تعليمات للباحثين: 

تحت   (publisher@siats.co.ukعلى الإيميل: )  لقسم النشر ترسل نسختين من البحث  -1

 (. PDF( ، وأخرى بصيغة ) Wordواحدة بصيغة ) Microsoft Word برنامج

( بين الأسطر شريطة ألا يقل عدد  واحد ونصفالحاسوب )الكمبيوتر( بمسافات ) يكُتب البحث بواسطة  -2

 Traditional) العربية ,للغة 16كلمة، حجم الخط  5000عن و لايزيد 4000 الكلمات عن

Arabic) الإنجليزية للغة 12 و (Time New Roman  )،    بما في ذلك الجداول والصور والرسومات

 , ويستنى من هذا العدد الملاحق والاستبانات. 

، وأسفل منه تكتب أسماء الباحثين كاملة العربية والإنجليزية واجهة البحث: يكُتب عنوان البحث باللغتين -3

 ية، وسنة النشر بالهجري والميلادي. ، كما تذكر عناوين وظائفهم الحالية ورتبهم العلمالعربية والإنجليزية باللغتين

العناوين الرئيسية والفرعية: تستخدم داخل البحث لتقسيم أجزاء البحث حسب أهميتها، وبتسلسل منطقي،   -4

وتشمل العناوين الرئيسية: ملخص البحث وتحته الكلمات 

ادر  المقدمة، البحث وإجراءاته، النتائج، المص (،KEYWORDS وتحته ABSTRAC) المفتاحية،

 والمراجع. 

، على ألا تزيد كلمات الملخص  باللغة الإنجليزية وآخر باللغة العربية يرفق مع البحث ملخص -5

، ( كلمات5) على ألا تزيد على  KEYWORDS كلمة، وتكتب بعد الملخص الكلمات المفتاحية (150) على 

 ج والنتائج. مع ملاحظة اشتمال الملخص على أركانه الأربعة: المشكلة والأهداف والمنه

 يقسم البحث إلى مباحث ومطالب تكُتب وسط الصفحة بخط سميك.  -6

حسب ورودها في البحث، ويكون لكل منها عنوان خاص، ويشار   تطبع الجداول والأشكال داخل المتن و ترقم -7

 .في كل أجزاء البحث…) 3,2, 1 (إلى كل منها بالتسلسل، وتستخدم الأرقام العربية

من المراجع الأجنبية ويستثنى من ذلك أبحاث الشريعة واللغة  % 20 كل بحث يجب أن يشمل على مانسبته  -8

 .العربية

لإجراء التعديلات على بحثه إن وجدت، وللمجلة   أشهر 3 يعطى الباحث مدة أقصاهامدة تعديل البحوث:  -9 

 الحق بعد ذلك في رفض البحث رفضا نهائيا حال تجاوز الباحث المدة المحددة للتعديل. 

http://www.siats.co.uk/
mailto:publisher@siats.co.uk


يلتزم الباحث بدفع النفقات المالية المترتبة على إجراءات التقويم في حال طلبه سحب البحث ورغبته في   -10

 .تابعة إجراءات النشرعدم م

 .لا تجيز المجلة سحب الأبحاث بعد قبولها للنشر بأي حال من الأحوال ومهما كانت الأسباب -11

  

 :المراجع قائمة) )التوثيق -12
تهمش المراجع في المتن باستخدام الأرقام المتسلسلة، وتبين بإيجاز في قائمة بآخر البحث بحسب  •

 .توضع قبل قائمة المصادر والمراجعتسلسلها في المتن؛ على أن 

وكيفية هذا الإجراء: أن يقوم الباحث بوضع حاشية سفلية بطريقة إلكترونية لكل صفحة كما هو معهود،  •

ثم بعد أن ينتهي الباحث من بحثه كاملا يقوم بنقل هذه الحواشي مرة واحدة إلى نهاية البحث عن طريق  

تعلم وورد: نقل الحواشي السفلية الى آخر صفحة  )  الفيديو التوضيحي اتباع طريقة ذلك من خلال هذا 

 ( دفعة واحدة 

https://www.youtube.com/watch?v=al_g_hAweCU &t=87s 

https://youtu.be/al_g_hAweCU 

 للإشارة إلى المرجع في الموضع الأول، هكذا: 

(. المحــرر الــوجيز فــي تفسـير الكتـاب العزيــز. تحقيـق: عبــد 2007) .ابـن عطيــة، عبــد الحــق بــن غالــب

 . 145، ص: 2. ج: 2السلام محمد. بيروت: دار الكتب العلمية. ط: 

 المواضع الأخرى له يشار إليه، هكذا: وفي 

 . 150، ص:  3ابن عطية، المحرر الوجيز في تفسير الكتاب العزيز. مرجع سابق، ج: 

للمؤلف،   في قائمة واحدة في نهاية البحث، وترتب هجائياً حسب الاسم الأخير المصادر والمراجع توثق •

 وذلك باتباع الطريقة التالية: 

 الكتاب لمؤلف واحد: 

. تحقيـق: عبــد المحــرر الــوجيز فــي تفسـير الكتـاب العزيــز (.2007) .ــة، عبــد الحــق بــن غالــبابـن عطي

 . 2السلام محمد. بيروت: دار الكتب العلمية. ط: 

 للمؤلف أكثر من كتاب 

 .. بيروت: دار الشروقالحجة في القراءات السبع (.1979ابن خالويه، الحسين بن أحمد الهمذاني. ) 

. تحقيق: عبد الرحمن بن سليمان العثيمين. القاهرة: مكتبة  إعراب القراءات السبع وعللها (.1992ـــــــــــــ. )ـ

 الخانجي. 

 الكتاب لمؤلفَين اثنين: 

 . دمشق: دار العلوم الإنسانية. الواضح في علوم القرآن (.1996البغا، مصطفى ديب. مستوى، محي الدين. )

 مؤلفين أو أكثر: الكتاب لثلاث 

 . كوالالمبور: الجامعة الإسلامية العالمية الماليزية. التجديد (.2005محمد كامل حسن وآخرون. ) 

 المقالة في مجلة علمية: 

المجلة المصرية للدراسات   (. "أثر سوء المعاملة وإهمال الوالدين على الذكاء".2002راضي، فوقية محمد. )

 . 36-27ص  .36. العدد: 12. المجلد: النفسية

https://www.youtube.com/watch?v=al_g_hAweCU&t=87s
https://www.youtube.com/watch?v=al_g_hAweCU&t=87s
https://youtu.be/al_g_hAweCU


 المقالة في مؤتمر: 

المؤتمر  (. "أثر المرأة في الدعوة والتربية في ضوء القرآن الكريم".2018عبد الجليل، محمد فتحي محمد. )

 . ماليزيا: جامعة السلطان زين العابدين. الدولي للقرآن الكريم في المجتمع المعاصر

 الرسالة العلمية:

.  "منهج ابن زنجلة في توجيه القراءات في كتابه حجة القراءات" (.2016)عبد الجليل، محمد فتحي محمد. 

 دكتوراه، جامعة السلطان زين العابدين.   رسالة

 المؤلفات المترجمة: 

 . )تر: إسماعيل محمد حسن(. ترنجانو: المؤسسة الدينية. تاريخ المصحف القاضي، عبد الفتاح. )د. ت(. 

  

 احث على انتقال حقوق ملكية البحث الى إدارة معتمد عند قبول البحث للنشر يوقع الب -13

لهيئة التحرير الحق بإجراء أي تعديلات من حيث نوع الحروف ونمط الكتابة، وبناء الجملة لغوياً بما    -14

 .يتناسب مع نموذج المجلة المعتمد لدينا

 .عدم إبداء الأسبابقرار هيئة التحرير بالقبول أو الرفض قرار نهائي مع الاحتفاظ بحقها في   -15

16-  ً  يمكن للباحث الحصول على بحثه المنشور والعدد الذي نشر فيه بحثه من موقع المجلة إلكترونيا

عزيزي الباحث إن هذه المواصفات مأخوذة عن لوائح دولية مُعتمدة، وهي تعزز من مستوى بحثك من  ملاحظة:

لفة لها ستكلفك تأخيراً إضافياً يمكن تجنبه في حال حيث الشكل الذي لا يقل أهمية عن المضمون، وإن أية مخا

 .الالتزام بها

  

 آليات النشر والإحالة: 

يوماً  30 بعد تسلم إدارة المجلة نسخة البحث من الباحث، تقوم بإحالتها إلى المحكمين، وتلتزم بمدة لا تزيد عن

 3يوماً )   90 ة لا تزيد عن لتزويد الباحث بتقرير عن بحثه يتضمن الملاحظات، بعدها يمهل البحث مد 

 للأخذ بالملاحظات .  أشهر(

ينشر البحث بعد أول أو ثاني عدد يعقب تاريخ إصدار خطاب قبوله للنشر على الأكثر، حسب أولوية الدور وزخم  

 .الأبحاث المُحالة للنشر
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