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رئيس التحرير
د. �أمة اللطيف بنت �شرف �شيبان

مدير التحرير
د. فاطمة بنت محمد الزدجالية
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القارئ الكريم

الاهتمام  القيادات  على  تحتّم  العالم،  ي�شهدها  التي  والتطورات  ال�سريعة  المتغيرات  �إن 
عليه  تعتمد  الذي  الأهم  والمورد  الأ�سا�س  حجر  باعتباره  قدراته  وتح�سين  الب�شري  بالعن�صر 
والثروة  بل  الإنتاجية  العنا�صر  �أهم  من  يعد  الب�شري  فالعن�صر  �أهدافها؛  تحقيق  في  الإدارة 
بدون  دوره  العن�صر  هذا  ي�ؤدي  ولن  الدول،  في  التنمية  تحقيق  في  ت�ساهم  التي  الرئي�سة 
الب�شرية  بالتنمية  الاهتمام  �أ�صبح  لذا،  قدراته.  وبناء  وتدريبه  تعليمه  في  والا�سهام  ال�سعي 
والغاية  الهدف  الان�سان  اعتبرت  حيث  العمانية  الحكومة  تبنته  �أ�صيلا  توجها  ال�سلطنة  في 
النهائية لعملية التنمية وعملت على تنميته وتمكينه بكافة الو�سائل خلال الخم�سة العقود 
الما�ضية. وت�ؤ�س�س الر�ؤية الم�ستقبلية لل�سلطنة 40/20 لمجتمع معرفي ممكن ان�سانه مبدع 
معتز بهويته وثقافته، ملتزم بمواطنته وقيمه، ينعم بحياة كريمة ورفاه م�ستدام، عماده 
رعاية �صحية رائدة وحياة ن�شطة وتعليم �شامل ي�ضمن منظومة تعلم مدى الحياة؛ لينك�س 
ومهارات  قدرات  ذات  وطنية  كفاءات  خلق  �إلى  الر�ؤية  تهدف  وعليه  الم�ستقبل.  مهارات 
في  جذريا  تطويرها  اليوم  ن�شهد  الر�ؤية  لهذه  تحقيقا  وعالميا.  محليا  مناف�سة  ديناميكية 
منظومة التعليم والتدريب. فقد �صدور المر�سوم ال�سلطاني رقم )2/2022( القا�ضي ب�إن�شاء 
ب�سلطنة  الإداري  والت�أهيل  التدريب  منظومات  �إلى  ك�إ�ضافة  للإدارة  ال�سلطانية  الأكاديمية 
التغيرات  لتواكب   – الله  �أيده   – جلالته  لدن  من  حكيمة  ونظرة  ثاقبة  ر�ؤية  ليمثل  عمان؛ 
وي�أتي  الما�ضيتين.   ال�سنتين  خلال  للدولة  الإداري  الجهاز  �شهدها  التي  والإدارية  التنظيمية 
�إن�شاء الأكاديمية لتمثل الذراع التطويري التنموي لكافة قطاعات الدولة المختلفة، حيث �أن 
العام والخا�ص بما يتوافق  القطاعين  العمانية في  الب�شرية  الارتقاء بقدرات الموارد  هدفها 
للأكاديمية  تكون  ب�أن  المر�سوم  ن�ص  وقد   .»2040 »عمان  ر�ؤية  تنفيذ  و�أولويات  متطلبات  مع 
لجلالة  الفخرية  الرعاية  تحت  وتكون  والإداري،  المالي  والا�ستقلال  الاعتبارية،  ال�شخ�صية 
�أن ت�ؤول �إلى الأكاديمية كافة المخ�ص�صات والأ�صول والحقوق  ال�سلطان. وق�ضى المر�سوم 
الكفاءات  العامة، ومعهد تطوير  الإدارة  والالتزامات والموجودات الخا�صة بكل من: معهد 

في ديوان البلاط ال�سلطاني.

القارئ الكريم

ل هذا الدمج – بين جهتين لهما جهد وطني ملمو�س  وب�صمة مهمة  في التطوير  ي�شكِّ
– تمازجا نوعيا في منظومة  التدريب والت�أهيل  اربعة عقود وخبرة طويلة في  الاداري خلال 
التدريب الم�ستدام والإدارة الفعالة و�إعادة هيكلتها وتعزيز كفاءتها، لذا يخطط للأكاديمية  

افتتاحية العدد
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�أن تقدم �أف�ضل الفر�ص والإمكانات والا�ستراتيجيات للانتقال بالتدريب والت�أهيل الإداري المبني 
هيكلة  �إعادة  �إلى  ال�ساعية  الا�ستراتيجية  الحلول  �أف�ضل  وتوفير  والنوعية  الا�ستدامة  على 
على  والق�ضاء  وبرامجه  وان�شطته  مفاهيمه  وتجويد  م�ستواه  وتح�سين  الإداري  التدريب 
جميع الم�شاكل التي ت�سيطر على عملية الهدر والفاقد التدريبي في الإدارة الذي لازم م�سار 
لمنظومة  الم�ستمرة  والمراجعة  المنا�سبة،  القيا�س  �أدوات  وتوفير  طويلة  لفترات  التدريب 
التدريب الإداري بمختلف �أنماطها وغاياتها ، كما �أنها ت�ساعد على رفع م�ؤ�شرات بناء القدرات 
الأداء  قيا�س  م�سار  تنفيذ  في  البدء  مع  تزامنت  �أنها  خ�صو�صا  الإدارية  والكفاءة  الوطنية 
الفردي والم�ؤ�س�سي من خلال تقديم الا�ست�شارات و�أعمال الخبرة لم�ؤ�س�سات الجهاز الإداري 
العالمية  النماذج  �أف�ضل  الأداء الحكومي لم�ساعدتها على تطبيق  ب��شأن منظومة  للدولة 
عن  ف�لاض  الوطني  العمل  وفل�سفة  العمانية  الهوية  مع  ويتما�شى  يتناغم  بما  الإدارة  في 
تدريب القيادات العليا بالدولة على م�ستوى الوزراء والوكلاء ومن في حكمهم في كل ما 
يتعلق بمنظومة الإدارة والتحولات الحا�صلة فيها، الأمر الذي �سي�سهم على المدى البعيد 
في ا�ستقطاب الكفاءات والخبرات الوطنية، وتعظيم الفر�ص التدريبية النوعية التي تقدمها 

الأكاديمية لمختلف م�ؤ�س�سات الجهاز الإداري للدولة.

تحقيقا لهذه الأهداف يخطط للأكاديمية ال�سلطانية للإدارة �أن تكون وحدة تنظيمية حديثة 
وت�ست�شرف  المعرفة  في  وت�ستثمر  التكنولوجيا  توظف  والابتكار  بالمرونة  تمتاز  ومتطورة 
الم�ستقبل من خلال تقديمها لمبادرات جادة وبرامج تدريبية متخ�ص�صة في مجالات الإدارة 
المختلفة. كما يخطط لها ان تكون بيت خبرة وطني ي�ضم كفاءات عالمية ووطنية في 
الإدارة ترتبط ب�شراكات ا�ستراتيجية مع جامعات واكاديميات عالمية متخ�ص�صة في العلوم 
الإدارية؛ حا�صلة على اعتماد �أكاديمي لها في مجال التدريب الإداري، ومن خلال توفير الأدوات 

والمقايي�س ذات ال�صلة.

القارئ الكريم

احتفاء ب�صدور المر�سوم ال�سلطاني الخا�ص ب�إن�شاء الأكاديمية ال�سلطانية للإدارة، يحوي هذا  
العدد من »الإداري«  العديد من الدرا�سات المرتبطة بالمورد الب�شري ومنها درا�سة: القيادات 
الإدارية  القيادات  وت�أهيل  كاختيار  الب�شرية  الموارد  ودرا�سة  والوظيفي،  الإداري  والأداء  الإدارية 
في القطاع الحكومي ب�سلطنة عمان، وواقع الإبداع الإداري والأداء الوظيفي لدى موظفي 
وزارة العمل في �سلطنة عمان، وكذلك الات�صال الإداري عبر مواقع التوا�صل الاجتماعي ودوره 
في تح�سين الأداء الوظيفي، و�إدارة ��شؤون الموظفين الدوليين في �إطار درا�سة الإدارة العامة 
درا�سة  ال�سعودية:  الحكومية  الأجهزة  في  الب�شرية  الموارد  لإدارة  الرقمي  التحول  الدولية، 

نوعية، بالإ�ضافة الى مو�ضوعات �أخرى مهمة  كمو�ضوع  الخ�صخ�صة من منظور قانوني.

ن�س�أل الله التوفيق
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التحول الرقمي لإدارة الموارد البشرية في 
الأجهزة الحكومية السعودية:

دراسة نوعية 
�أ. كاظم محمد الجبر�أ.د. جعفر �أحمد العلوان

محا�ضر، رئي�س قطاع الموارد الب�شرية�أ�ستاذ �إدارة الأعمال
معهد الإدارة العامة، المملكة العربية ال�سعودية

alwanj@ipa.edu.sajabrkm@ipa.edu.sa

الم�ستخل�ص:
�أ�ضحى التحول الرقمي لإدارة الموارد الب�شرية �سمة بارزة من �سمات العديد من المنظمات 
التحول، وغمو�ض  �أدوار هذا  ال�سعودية. لكن عدم و�ضوح  الأجهزة الحكومية  بما في ذلك 
ي�ستدعي  الب�شرية  الموارد  �إدارة  عمل  في  الرقمية  النقلة  هذه  لتحقيق  اللازمة  المتطلبات 
�إجراء الدرا�سات الميدانية اللازمة لت�سليط ال�ضوء على هذه الجوانب. لذا هدفت هذه الدرا�سة 
لمعرفة �أبرز الأدوار الإ�ستراتيجية والت�شغيلية الممكنة، و�أهم المتطلبات التنظيمية والب�شرية 
ال�سعودية  الأجهزة الحكومية  الب�شرية في  الموارد  لإدارة  الرقمي  للتحول  اللازمة  والتقنية 
من وجهة نظر الم�شاركين في الدرا�سة. ولتحقيق هذه الأهداف تم اعتماد المنهج النوعي 
من   24 مقابلة  تمت  حيث  الُمقننة  الأ�سئلة  با�ستخدام  ال�شخ�صية  المقابلات  على  القائم 
�أخ�صائيي الموارد الب�شرية ينتمون �إلى مجموعة متنوعة من الأجهزة الحكومية ال�سعودية.
كنة للتحول الرقمي لإدارة الموارد الب�شرية في الأجهزة  وتو�صلت الدرا�سة �إلى ثلاثة �أدوار �إ�ستراتيجية ُمم
الحكومية ال�سعودية تتعلق بالفاعلية وهي التحليل الإ�ستراتيجي للبيانات، ودعم اتخاذ القرار، وو�ضع 
بالكفاءة  تتعلق  �إ�ستراتيجية  �أدوار  �أربعة  �إلى  الدرا�سة  تو�صلت  كما  الإ�ستراتيجية.  والأهداف  الخطط 
وهي تخفي�ض التكاليف وتقليل الوقت وخف�ض الجهد وتقليل الأخطاء. وعلى الم�ستوى الت�شغيلي، 
تو�صلت الدرا�سة �إلى �إمكانية دعم التحول الرقمي لخم�سة �أدوار ت�شغيلية في �إدارة الموارد الب�شرية 

وهي الا�ستقطاب والتوظيف، والتدريب والتطوير، و�إدارة الأداء، و�إدارة المزايا والتعوي�ضات. 
�إلى اثني ع�شر متطلب تنظيمي لازم للتحول الرقمي  الدرا�سة  �إلى ذلك، تو�صلت  بالإ�ضافة 
ودعم  واللوائح  ال�سيا�سات  �أبرزها  ال�سعودية  الحكومية  الأجهزة  في  الب�شرية  الموارد  لإدارة 
الإدارة العليا؛ و�سبعة متطلبات ب�شرية �أبرزها التوعية والتدريب؛ وع�شرة متطلبات تقنية �أبرزها 
المن�صات والأنظمة المتطورة و�أمن المعلومات. وفي الختام قدمت الدرا�سة مجموعة من 

التو�صيات الم�ستخل�صة من النتائج.
الكلمات المفتاحية:

التحول الرقمي، �إدارة الموارد الب�شرية، المتطلبات، الفاعلية، الكفاءة 
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Digital transformation of human resources
management in Saudi government agencies:

A qualitative study
Kadhem Mohammad AljabrProf. Dr. Jaffar Ahmad Alalwan

Lecturer, Head of Human Resources SectorProfessor, Business Administration
The Institute of Public Administration-Saudi Arabia

jabrkm@ipa.edu.saalwanj@ipa.edu.sa

Abstract:

The digital transformation of human resources management has become a prominent feature of 
many organizations, including Saudi government agencies. However, the lack of clarity of the 
roles of this transformation and the ambiguity of the requirements necessary to achieve this digital 
shift in the work of human resources management calls for conducting the necessary empirical 
studies to shed light on these aspects. Therefore, this study aims to determine the most prominent 
possible strategic and operational roles, and to specify the most important organizational, human and 
technical requirements necessary for the digital transformation of human resources management in 
Saudi government agencies from the viewpoint of the study participants. To achieve these goals, the 
qualitative approach based on personal interviews is adopted using codified questions, where 24 
human resources professionals from a variety of Saudi government agencies are interviewed.
The study concludes three possible strategic roles for the digital transformation of human 
resources management in Saudi government agencies related to effectiveness, namely, strategic 
data analysis, decision-making support, and developing strategic plans and goals. The study 
also finds four strategic roles related to efficiency, which are reducing costs, reducing time, 
reducing effort and preventing errors. Regarding the operational level, the study concludes 
the possibility of supporting the digital transformation of five operational roles in human 
resources management, which are recruitment and employment, training and development, 
performance management, and compensation management.
In addition, the study concludes twelve organizational requirements necessary for the digital 
transformation of human resources management in Saudi government agencies such as 
policies, regulations and support for senior management. The study also concludes seven human 
requirements such as awareness and training. It also determines ten technical requirements 
such as the advanced platforms and systems, and information security. In conclusion, the study 
presents a set of recommendations drawn from the results.
Keywords:

digital transformation, human resources management, requirements, effectiveness, efficiency
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مقدمة الدرا�سة:

�أحدثت الثورة المعتمدة على التقنيات المت�سارعة في التطور، بالإ�ضافة �إلى الحجم المتزايد 
مُعظم  في  المعقدة  بالأن�شطة  القيام  طريقة  في  كبيرة  تغييرات  المتاحة،  للبيانات 
زيادة  �إلى  المجتمعات  في  الرقمي  للتحول  المت�سارعة  الوتيرة  �أدت  وقد  الأعمال.  مجالات 
لتطوير  ما�سة  حاجة  هناك  يزال  لا  �إذ  عملها  طريقة  لتغيير  الحكومية  المنظمات  حاجة 
التحول  هذا  وي�سمح  المبتكرة.  والات�صالات  المعلومات  تقنيات  على  اعتماداً  العام  القطاع 
الرقمي للقطاع العام لي�س فقط بمعالجة التحديات التي يواجهها هذا القطاع بل �أي�ضاً 
كن القطاع العام من �أخذ دور مركزي في التعامل مع  بفتح اتجاهات ابتكارية جديدة ُمت
التقنية ون�شر الابتكار )محبوب، 2019(. وقد �أ�صبحت هذه الإ�ستراتيجية الجديدة حول التحول 
الرقمي في القطاع العام والمعتمد على مبادئ الكفاءة والفاعلية والم�شاركة وال�شفافية 
�أكثر  حلولًا  ت�ستلزم  التي  الحالية  والمتطلبات  الظروف  ب�سبب  �ضرورة  والا�ستدامة  والتع�أون 

كفاءة وفاعلية.

الخا�ص  القطاع  عن  ن�سبياً  مُتخلف  بيروقراطي  قطاع  ب�أنه  العام  القطاع  �إلى  يُنظر  وكان 
التطورات  لكن   .)2014 )ال�صيرفي،  الأعمال  ونماذج  الحديثة  التقنيات  ا�ستخدام  حيث  من 
التقليدية حيث يرى  النظرة  دّت هذه  العام تَح القطاع  التنظيمية والتقنية المت�سارعة في 
كثير من الباحثين �أننا نقف على بداية ثورة جديدة مدعومة بتقنيات المعلومات والات�صالات 
يمكن من خلالها تحويل البيانات الرقمية الحكومية �إلى قيمة اقت�صادية. ونتيجة للتطورات 
�إعادة  على  المنظمات  عملت  والات�صالات،  المعلومات  تقنيات  في  والمتجددة  المت�سارعة 
ت�صميم عملياتها وممار�سات �أعمالها ب�شكل كبير مما يعتبر تحولًا كبيراً في ثقافة المنظمة 
)Schein, 2004(. وقد �أدى هذا التغيير الجذري في العمليات �إلى �إعادة تحديد المهام والأدوار 
والم�س�ؤوليات، مما حذا بالعديد من المنظمات �إلى �إعادة النظر في الطريقة التي تُدار بها 
ا�ستخدام مثل  �إن   .)Bondarouk & Ruel 2005; Manuti & de Palma 2018( الب�شرية  مواردها 
هذه التقنيات في �إدارة الموارد الب�شرية ي�ساعد في تح�سين الإنتاجية ورفع كفاءة وفاعلية 
الب�شرية،  الموارد  �إدارة  �إ�ستراتيجيات  و�ضع  مثل  الب�شرية  الموارد  لإدارة  المختلفة  العمليات 
واختيار وتوظيف الموظفين، والتدريب والتطوير، و�إدارة الأداء، و�إدارة المزايا والتعوي�ضات، و�إدارة 
هذه  ت�ساعد  كما   .)Noe et al., 2006( الموظفين  و�سلامة  �صحة  و�إدارة  الموظفين،  علاقات 
التقنيات المتطورة في دعم اتخاذ القرار، والتركيز �أكثر على الدور الإ�ستراتيجي لإدارة الموارد 

الب�شرية في مقابل ق�ضاء وقت �أقل في العمليات الروتينية.

ولا يُعد هذا التحول الرقمي لإدارة الموارد الب�شرية عملية �سهلة �إذ ي�ستلزم ثقافة تنظيمية 
تت�سق مع الأدوار الممكنة لهذا التحول )�أبو الن�صر، 2020(. كما ي�ستلزم تواجد عدة عنا�صر في 
القطاع العام حتى يتم التحول الرقمي ب�شكل ناجح. كما �أن مجرد وجود هذه الُمتطلبات 
لا ي�ضمن التحول الرقمي الناجح �إذ ينبغي �أن يكون هناك تناغم وتنا�سق بين تلك المتطلبات 
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المنظمات  في  الب�شرية  الموارد  �إدارات  وت�ستفيد  �أكُلها  الرقمي  التحول  جهود  ت�ؤتي  حتى 
الحكومية من مزاياها المختلفة. وت�أتي هذه الدرا�سة كخطوة �أولية في �سياق معرفة �أدوار 

ومتطلبات التحول الرقمي لإدارة الموارد الب�شرية في الأجهزة الحكومية ال�سعودية. 

م�شكلة الدرا�سة:

من  الا�ستفادة  خلال  من  الب�شرية  الموارد  �إدارات  لتطوير  العام  القطاع  منظمات  توجهت 
التقنيات  ا�ستخدام  ب�أن  الأدبيات  وت�ؤكد  الحديثة.  والات�صالات  المعلومات  تقنيات  �إمكانات 
الحديثة في مجال �إدارة الموارد الب�شرية يعود بالنفع لي�س فقط على �إدارة الموارد الب�شرية 
بل على المنظمة ككل )Tambe et al., 2019(. وقد برز مفهوم التحول الرقمي لإدارة الموارد 
الب�شرية )�إدارة الموارد الب�شرية الذكية 4,0( ليعك�س مدى الاعتماد على التقنيات الحديثة في 

تطوير جميع جوانب عمل �إدارات الموارد الب�شرية في المنظمات الحكومية. 

الب�شرية  الموارد  �إدارة  مجال  في  والممار�سين  الباحثين  بين  النقا�ش  يعد  لم  الواقع،  وفي 
حول مدى �أهمية التحول الرقمي نحو تقنيات الثورة ال�صناعية الرابعة كالذكاء الا�صطناعي 
التحول  هذا  تطبيق  كيفية  على  التركيز  �أ�صبح  بل  الأ�شياء،  وانترنت  ال�ضخمة  والبيانات 
للتكيف  �ضرورة  يُعتبر  الرقمي  فالتحول   .)Francina, 2018( فعلي  ب�شكل  منه  والا�ستفادة 
مع المتغيرات التنظيمية والتقنية المت�سارعة، ولتحقيق الإبداع في المجالات الإ�ستراتيجية 
لإدارة الموارد الب�شرية. فالطبيعة الحالية للاقت�صاد المعرفي والتغييرات المت�سارعة في بيئة 
كن المرونة و�سرعة البديهة والقدرة على التكيف  العمل جميعها تتطلب تحولًا رقمياً ُمي

مع الاحتياجات المتغيرة.

ال�صناعية  الثورة  ع�صر  في  الب�شرية  الموارد  لإدارة  الرقمي  التحول  �أن  فيه  �شك  لا  ومما 
على  بها  ي�ستهان  لا  �أدوار  له  التطور،  في  مت�سارعة  تقنيات  من  بها  يرتبط  وما  الرابعة، 
النطاق الإ�ستراتيجي والوظيفي للمنظمة )مرزوق و�آخرون، 2018(، لكن ما زالت تلك الأدوار 
العلاقة.  الأدبيات ذات  الكافي في  بالقدر  ال�ضوء عليها  ت�سليط  بالغمو�ض لعدم  تت�سم 
في  الرقمي  التحول  �أدوار  من  الكاملة  الا�ستفادة  الب�شرية  الموارد  لإدارة  يمكن  وحتى 
�شرطاً  المتطلبات  هذه  مثل  تُعد  �إذْ  تلبيتها  ينبغي  مُتطلبات  هناك  ف�إن  العام،  القطاع 
لازم  �شرط  ال�شيء  �أ�صل  معرفة  �أن  من  وانطلاقاً  الرقمي.  التحول  برامج  لنجاح  �أ�سا�سياً 
لفهمه وتحقيقه، تتج�سد م�شكلة الدرا�سة في عدم و�ضوح �أدوار التحول الرقمي لإدارة 
المتعدد  الجوانب  غمو�ض  وكذلك  ال�سعودية،  الحكومية  الأجهزة  في  الب�شرية  الموارد 
والتداخل  بالترابط  المتطلبات  لتميز  وذلك  الأجهزة  تلك  في  الرقمي  التحول  لمتطلبات 
وعدم الا�ستقلالية. وهنا تبرز الحاجة الملحة لفهم �أدوار ومتطلبات التحول الرقمي في 
�ضوء الجهود الم�ستمرة لتطوير البنية التحتية والخدمات العامة في القطاع العام في 

المملكة العربية ال�سعودية.
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�أهمية الدرا�سة:

القطاع  في  الب�شرية  الموارد  لإدارة  الرقمي  التحول  ومُتطلبات  �أدوار  مو�ضوع  درا�سة  تت�سم 
في  الدرا�سة  �أهمية  تتمثل  التطبيقي،  الجانب  على  والعلمية.  التطبيقية  بالأهمية  العام 
الب�شرية في الأجهزة  الرقمي لإدارة الموارد  الإ�ستراتيجية والت�شغيلية للتحول  الأدوار  تحديد 
الحكومية في المملكة العربية ال�سعودية، وبالتالي تو�ضيح هذه الأدوار لم�س�ؤولي الموارد 
الب�شرية بنظرة مو�ضوعية دون مبالغة �أو تقليل من تلك الأدوار. كما تتمثل �أهمية الدرا�سة 
في  الب�شرية  الموارد  لإدارة  الرقمي  التحول  لنجاح  اللازمة  المتطلبات  وت�صنيف  تحديد  في 
الب�شرية  الموارد  م�س�ؤولي  نظر  تلفت  بدورها  النتائج  وهذه  ال�سعودية.  الحكومية  الأجهزة 
ومُتخذي القرار �إلى الُم�ستلزمات ال�ضرورية لتطبيق التحول الرقمي في �إدارات الموارد الب�شرية 
في الأجهزة الحكومية و�أن التعامل مع هذه المتطلبات يت�ضمن �أبعاداً متعددة ومت�شابكة. 
وبالتالي ت�ساعد نتائج هذه الدرا�سة في الفهم الأ�سا�سي لأدوار ومتطلبات التحول الرقمي 
لإدارة الموارد الب�شرية في القطاع العام وما يتبع ذلك من توجه المنظمات الحكومية نحو 
ثل  الا�ستفادة من الابتكارات الرقمية للثورة ال�صناعية الرابعة ب�شكل كامل. وبعبارة �أخرى، ُمت
هذه الدرا�سة الخطوة الأولى نحو فهم �أدوار ومتطلبات التحول الرقمي في القطاع العام 
التحول  ب�آثار  الرقمية الحديثة والتحكم  الإمكانات  القطاع من  والتوجه نحو ا�ستفادة هذا 
الرقمي والعلاقات المت�شابكة مع الم�س�ؤولين والموظفين والم�ستفيدين وجميع �أ�صحاب 

الم�صلحة. 

�أما على الجانب العلمي، فنجد �أنه وبالرغم من الأهمية المتزايدة لأدوار ومتطلبات التحول 
الرقمي لإدارة الموارد الب�شرية في القطاع العام وما يرتبط بذلك من �إيجابيات متعددة، �إلا 
تلف هذه الأدوار والمتطلبات في  �أن هناك قلة في الدرا�سات التي �سلطت ال�ضوء على مُخ
المنظمات الحكومية. لذا تتمثل الإ�ضافة العلمية لهذه الدرا�سة في التحديد الميداني لأبرز 
�أدوار ومُتطلبات التحول الرقمي في الأجهزة الحكومية ال�سعودية من وجهة نظر مجموعة 
ال�سعودية.  العربية  المملكة  في  الحكومية  الأجهزة  في  الب�شرية  الموارد  م�س�ؤولي  من 
ويُ�ؤمل �أن تمثل هذه الدرا�سة �إ�ضافة مميزة للجانب المعرفي ب�شكل عام وللمكتبة العربية 

ب�شكل خا�ص.

�أهداف الدرا�سة:

في  الب�شرية  الموارد  لإدارة  الرقمي  للتحول  الممكنة  الأدوار  لمعرفة  الدرا�سة  هذه  تهدف 
الأجهزة الحكومية ال�سعودية من وجهة نظر الم�شاركين في الدرا�سة. وبالتحديد تهدف 
الموارد  لإدارة  الرقمي  للتحول  الممكنة  والت�شغيلية  الإ�ستراتيجية  الأدوار  لمعرفة  الدرا�سة 
ال�ضوء  ت�سليط  �إلى  الدرا�سة  هذه  تهدف  كما  ال�سعودية.  الحكومية  الأجهزة  في  الب�شرية 
ال�سعودية  الحكومية  الأجهزة  في  الب�شرية  الموارد  لإدارة  الرقمي  التحول  متطلبات  على 
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المتطلبات  لمعرفة  الدرا�سة  ت�سعى  وبالتحديد  الدرا�سة.  في  الم�شاركين  نظر  وجهة  من 
التنظيمية والب�شرية والتقنية للتحول الرقمي لإدارة الموارد الب�شرية في الأجهزة الحكومية 

في المملكة العربية ال�سعودية.

�أ�سئلة الدرا�سة:
لهذه الدرا�سة �س�ؤالان رئي�سان. ال�س�ؤال الرئي�س الأول هو: ما هي �أبرز الأدوار الممكنة للتحول 
الرقمي لإدارة الموارد الب�شرية في الأجهزة الحكومية ال�سعودية من وجهة نظر الم�شاركين 

في الدرا�سة؟ ويتفرع من هذا ال�س�ؤال الأ�سئلة التالية:

في    الب�شرية  الموارد  لإدارة  الرقمي  للتحول  الممكنة  الإ�ستراتيجية  الأدوار  �أبرز  هي  ما 
الأجهزة الحكومية ال�سعودية من وجهة نظر الم�شاركين في الدرا�سة؟

ما هي �أبزر الأدوار الت�شغيلية الممكنة للتحول الرقمي لإدارة الموارد الب�شرية في الأجهزة   
الحكومية ال�سعودية من وجهة نظر الم�شاركين في الدرا�سة؟

في  الب�شرية  الموارد  لإدارة  الرقمي  التحول  متطلبات  هي  ما  هو:  الثاني  الرئي�س  وال�س�ؤال 
ويتفرع من هذا  الدرا�سة؟  ال�سعودية من وجهة نظر الم�شاركين في  الأجهزة الحكومية 

ال�س�ؤال الأ�سئلة التالية: 

الأجهزة    في  الب�شرية  الموارد  لإدارة  الرقمي  للتحول  التنظيمية  المتطلبات  �أبرز  هي  ما 
الحكومية ال�سعودية من وجهة نظر الم�شاركين في الدرا�سة؟

الأجهزة    في  الب�شرية  الموارد  لإدارة  الرقمي  للتحول  الب�شرية  المتطلبات  �أبرز  هي  ما 
الحكومية ال�سعودية من وجهة نظر الم�شاركين في الدرا�سة؟

الأجهزة    في  الب�شرية  الموارد  لإدارة  الرقمي  للتحول  التقنية  المتطلبات  �أبرز  هي  ما 
الحكومية ال�سعودية من وجهة نظر الم�شاركين في الدرا�سة؟

م�صطلحات الدرا�سة:

للموارد    الفاعلة  والت�شغيلية  الإ�ستراتيجية  الإدارة  الب�شرية:  الموارد  لإدارة  الرقمي  التحول 
�أهداف  تحقيق  في  الم�ستدامة  الم�شاركة  من  الب�شري  العن�صر  تمكن  التي  الب�شرية 
انترنت  الرقمية مثل  التقنيات  والمت�سارعة في  الابتكارات المتطورة  المنظمة من خلال 
الأ�شياء والبيانات ال�ضخمة والذكاء الا�صطناعي و�شبكات البيانات ال�سريعة للجيلين الرابع 

.)Hecklau et al., 2016( والخام�س

والفنية    والب�شرية  التنظيمية  العنا�صر  الب�شرية:  الموارد  لإدارة  الرقمي  التحول  متطلبات 
وما يرتبط بها من �أبعاد، واللازمة لتوجه المنظمة نحو الا�ستفادة الناجحة من التقنيات 

الحديثة للتحول الرقمي في �إدارة الموارد الب�شرية في المنظمة )الباحثان(.
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الاطار النظري:

ي�ستعر�ض هذا الق�سم الأدبيات المرتبطة بالتحول الرقمي لإدارة الموارد الب�شرية، والأدبيات 
التحول  بمتطلبات  العلاقة  ذات  والأدبيات  الرقمي،  للتحول  الممكنة  بالأدوار  العلاقة  ذات 

الرقمي.

التحول الرقمي لإدارة الموارد الب�شرية:

يُعتبر التحول الرقمي لإدارة الموارد الب�شرية امتداداً لواقع الثورة ال�صناعية الرابعة والتقنيات 
التابعة لها. ويعتبر التحول الرقمي هو العن�صر الأهم في الثورة ال�صناعية الرابعة لأنه ي�سمح 
بربط الان�سان بالآلة، وتت�صف هذه الثورة بتع�أون الآلات الذكية ونظم التخزين و�أنظمة الإنتاج. 
الا�صطناعي،  الذكاء  هي:  تقنيات  ت�سع  �إلى  الثورة  هذه  في  الأبرز  التقنيات  البع�ض  ويُ�صنف 
وانترنت الأ�شياء، والبيانات ال�ضخمة، والدمج الفعلي، والتكامل الأفقي والعمودي، والمحاكاة، 
والحو�سبة ال�سحابية، والت�صنيع الجمعي، والأمن ال�سيبراني )Xu et al., 2018(. �إن تنبي تقنيات 
الثورة ال�صناعية الرابعة، كالذكاء الا�صطناعي والبيانات ال�ضخمة، في تطوير �أعمال وممار�سات 
ذات  والتحليلات  واجراء  المعاملات  بيانات  من  الا�ستفادة  على  ي�ساعد  الب�شرية  الموارد  �إدارة 
الحديثة  التقنيات  هذه  ت�ساعد  كما  الوظيفي.  للتحليل  منطقي  �أ�سا�س  لتكوين  العلاقة 
التنظيمية  الرقابة من خلال تحديد المخاطر  على متابعة المعاملات ورفع فاعلية مجال 
للم�ساعدة في اتخاذ قرارات مبنية على معلومات. وتجدر الإ�شارة �إلى �أن �إ�ضافة تقنيات الثورة 
ال�صناعية الرابعة �إلى حلول تطوير �إدارة الموارد الب�شرية لا يتم بين ليلة و�ضحاها بل يتطلب 

ذلك الكثير من الجهد والوقت بما في ذلك التخطيط والتدريب. 

وب�شكل عام، يرى المراقبون ب�أن تقنيات الثورة ال�صناعية الرابعة �ستعمل على تغيير مُ�ستقبل 
الأعمال والوظائف في جميع القطاعات حيث �ستظهر ت�صنيفات جديدة للوظائف، ويتم 
�أو كلي للوظائف الحالية، وتتغير مجموعة المهارات المطلوبة في الوظائف  �إحلال جزئي 
ال�صناعات،  مُعظم  في  بها  القيام  ومكان  بالأعمال  القيام  وكيفية  والجديدة  القديمة 
)World Economic Forum, 2018(. ويٌ�شير بع�ض الباحثين �إلى �أن الثورة ال�صناعية الرابعة �سوف 
تقوم ب�أتمتة معظم عمليات الموارد الب�شرية، ومراعاةً لذلك يجب �أن يتغير �شكل الهيكل 
التنظيمي والنمط القيادي في المنظمات، والذي �سوف ي�ؤدي �إلى بروز دور �إ�ستراتيجي �أكبر 
لإدارة الموارد الب�شرية في الم�ستقبل )Sivathanu & Pillai, 2018(. �إن �أحد �أبرز المتغيرات التي 
التنظيمي للمنظمات والتغيير  الهيكل  التغيير في  الرقمي هي  التحول  �إليها  �سوف ي�ؤدي 
الثورة  هذه  ظل  وفي   .)Schwarzmüller, et al. 2018( للموظفين  الأعمال  �أداء  طبيعة  في 
�أ�صبحت المعاملات بلا حدود جغرافية ب�سبب الثورة التقنية الهائلة )Shin et al., 2018(. وقد 
�أدت عولمة المعاملات �إلى �إجراء الأن�شطة الاقت�صادية عالمياً لأننا نعي�ش في عالم بلا حدود 

.)Kalio, 2019( يُ�شير �إليه البع�ض بالقرية العالمية
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 ،)4.0 الذكية  الب�شرية  الموارد  )�إدارة  بـ  الب�شرية  الموارد  �إدارة  في  الرقمي  التحول  �إلى  ويُ�شار 
الإ�ستراتيجية  الإدارة  ب�أنه  التحول  هذا  تعريف  ويمكن  الرابعة.  ال�صناعية  بالثورة  المرتبط  �أي 
والت�شغيلية الفاعلة للموارد الب�شرية التي تمكن العن�صر الب�شري من الم�شاركة الم�ستدامة 
في تحقيق �أهداف المنظمة من خلال الابتكارات المتطورة والمت�سارعة في التقنيات الرقمية 
ال�سريعة  البيانات  و�شبكات  الا�صطناعي  والذكاء  ال�ضخمة  والبيانات  الأ�شياء  انترنت  مثل 

.)Hecklau et al., 2016( للجيلين الرابع والخام�س

الأدبيات ذات العلاقة بالأدوار الممكنة للتحول الرقمي لإدارة الموارد الب�شرية:

الأتمتة  ب�أعمال  مُبكراً  الب�شرية  الموارد  �إدارات  بد�أت  الما�ضي  القرن  من  ال�ستينيات  بداية  منذ 
الموارد  �إدارات  نمو  �أدى  وقد   .)Ball, 2001( الموظفين  و�سجلات  المالية  والمزايا  الرواتب  في 
الب�شرية وتوجهاتها الإ�ستراتيجية �إلى زيادة الطلب على المعلومات والتوا�صل من خلال نظم 
معلومات الموارد الب�شرية )HRIS) (Bondarouk & Ruel, 2005(. ويمكن تعريف نظم معلومات 
الموارد الب�شرية ب�أنها نظم متكاملة ت�ستخدم لجمع وحفظ وتحليل المعلومات المرتبطة 
حا�سوبية  وتطبيقات  بيانات  قواعد  من:  النظم  هذه  وتتكون  للمنظمة،  الب�شرية  بالموارد 
الهدف  �إن   .)Tambe et al., 2019( واداراتها  البيانات وحفظها  اللازمة لجمع  والبرامج  والأجهزة 
الموارد  �إدارة  وظائف  �أداء  تح�سين  هو  الب�شرية  الموارد  �إدارة  معلومات  نظم  ا�ستخدام  من 
�إيجابياً وب�شكل غير مبا�شر على عمليات المنظمة ب�أكملها. ومع التوجه  الب�شرية والتي ت�ؤثر 
المنظمة،  لأداء  العام  الهدف  على  تركز  التي  المعقدة  الب�شرية  الموارد  �إدارة  ممار�سات  نحو 
تطورت نظم معلومات �إدارة الموارد الب�شرية �إلى الأنظمة الخبيرة الأكثر تعقيداً والتي تتميز 

.)Ostermann et al., 2009( ب�أدوات تحليلية لدعم اتخاذ القرار في �إدارة ر�أ�س المال الب�شري

كما برز في الأدبيات مفهوم �إدارة الموارد الب�شرية الإلكترونية )e-HRM( والذي �أدى �إلى تطبيق 
مع  المنظمات  في  الب�شرية  بالموارد  المتعلقة  والممار�سات  وال�سيا�سات  الإ�ستراتيجيات 
الاعتماد الكلي �أو الجزئي على تقنيات الويب، حيث يمكن ا�ستخدام هذه التقنيات من قبل 
�إلى  بالإ�ضافة  الآخرين، والموظفين الُمحتملين،  الب�شرية، والموظفين  �إدارة الموارد  موظفي 
�إدارة المنظمة )Ruel et al., 2004(. ويُ�شير )Lepak and Snell, 1998( �إلى �أن �إدارة الموارد الب�شرية 
في  المرونة   )2( الإ�ستراتيجية  الق�ضايا  على  التركيز   )1( هامة:  ق�ضايا  �أربع  تواجه  الإلكترونية 
)4( موجهة نحو خدمة  التكاليف  العمل بكفاءة وتقليل   )3( ال�سيا�سات والممار�سات  �صنع 
وظائف  فاعلية  على  كبير  ب�شكل  ي�ؤثر  المعلومات  تقنية  ا�ستخدام  �إن  والموظفين.  الإدارة 
الموارد  لإدارة  الرقمي  التحول  ايجابيات  �أبرز  ومن   .)2011 )الزهراني،  الب�شرية  الموارد  �إدارة 
التكاليف، وزيادة �سرعة معالجة وا�سترجاع  الب�شرية وفقاً لدرا�سة )Sharma, 2015(: تخفي�ض 
البيانات، وتوفير البيانات الدقيقة في الوقت المنا�سب، وتقديم تحليل �أف�ضل ي�ؤدي �إلى اتخاذ 
�أف�ضل على  ال�شفافية، والو�صول لقدرة  التقارير، وزيادة  �أكثر فاعلية، وتح�سين جودة  قرارات 
الأداء ب�شكل  الوظيفي ب�شكل وا�ضح، تقييم  التدرج  للتغيرات الخارجية، تخطيط  الا�ستجابة 



21

رجب، شعبان 1443 هـ - مارس 2022 مالعـــــدد )166(

�أف�ضل، القيام بعملية الا�ستقطاب والتوظيف ب�شكل �أف�ضل. �إن ا�ستخدام التقنيات الحديثة 
�أكبر على الوظائف الإ�ستراتيجية لإدارة الموارد  �إدارة الموارد الب�شرية يتيح التركيز ب�شكل  في 
لاتخاذ  الب�شرية  الموارد  �إدارة  وظائف  تحليل  في  كذلك  الحديثة  التقنيات  وت�ساعد  الب�شرية. 
قرارات �أف�ضل حيث يتيح ذلك لمديري �إدارة الموارد الب�شرية التركيز ب�شكل �أكبر على �أدوارهم 
 .)Agarwal & Sharon, 2017( الإ�ستراتيجية والعمل ك�شريك �إ�ستراتيجي لإ�ضافة قيمة للمنظمة

الأدبيات ذات العلاقة بمتطلبات التحول الرقمي:

تُ�شير الأدبيات �إلى �أهمية المتطلبات التنظيمية في التحول الرقمي. على �سبيل المثال، ينبغي 
�أن يكون القادة قادرين على دمج �إ�ستراتيجية تقنية المعلومات والات�صالات مع الإ�ستراتيجيات 
وتن�سيق  جديدة،  تقنية  بقدرات  الأهداف  هذه  تو�سيع  قيادة  وكذلك  للمنظمة،  العامة 
ل�سبب  المبادرات  نجاح  يعود  الأ�شياء،  انترنت  عالم  والخارجية.وفي  الداخلية  الب�شرية  الموارد 
ربط الحكومات الإ�ستراتيجيات ال�شاملة ب�شكل مبا�شر بالم�شاكل الحقيقية والتحديات التي 

 .)World Bank, 2017( يواجهها المواطنون والمنظمات على الم�ستوى المحلي

كما �أن �مخأوف الخ�صو�صية لي�ست جديدة في الأدبيات، لكن الاعتماد الكبير للتقنيات الجديدة 
الم�صاحبة  الخ�صو�صية  انتهاكات  ب��شأن  قلقين  الباحثين  من  العديد  يجعل  البيانات  على 
بالفعل  حالات  عدة  �أثبتت  وقد  ال�شخ�صية.  البيانات  وم�شاركة  الرقمي  الحكومي  للتحول 
ت�سريب  من  ال�سويدية  الحكومة  عانت  المثال،  �سبيل  على  يبررها.  ما  لها  المخ�أوف  هذه  �أن 
بيانات المركبات ال�شخ�صية لل�سكان. و�أجبر ذلك الحكومة ال�سويدية على تقييد الا�ستعانة 
بجهات خارجية عندما يتعلق الأمر بالبيانات الخا�صة والح�سا�سة )Joinup, 2017(. وتعتبر الثقة 
في خدمات الحكومة الإلكترونية علاقة معقدة لأنها تت�ضمن ق�ضايا كثيرة متداخلة لكنها 
 .)Alzahrani et al., 2017( تظل من �أهم المتطلبات نحو تحول رقمي ناجح في القطاع العام
وقد ناق�ش بع�ض الباحثين م�ؤخراً ثقة المواطنين المرتبطة بقوة الخوارزميات واتخاذ القرار 
وتنب�ؤ  الخوارزميات  على  المعتمد  القرار  اتخاذ  نحو  ومتزايد  كبير  اهتمام  وهناك  اللاب�شري 
�سلوك المواطنين. وينتج عن ذلك مزيد من الحوكمة البيروقراطية، حيث يتم تقليل القرارات 
تُ�شير  ذلك،  �إلى  وبالإ�ضافة   .)Janssen and Kuk, 2016( �أكبر  ب�شكل  م�ؤتمتة  وت�صبح  الب�شرية، 
الأدبيات �إلى �أن المتطلبات التنظيمية )مثل نق�ص المهارات والموظفين( والمتطلبات التقنية 

 .)Schwester, 2009( تت�أثر ب�شكل مبا�شر بالقيود المالية )مثل �ضعف البنية التحتية(

كما تُ�شير الأدبيات �أي�ضاً �إلى �أهمية المتطلبات الب�شرية المرتبطة بوعي الم�ستفيد والعمل 
على تعزيز تع�أون وم�شاركة �أ�صحاب الم�صلحة. فتحويل القوى العاملة في القطاع العام 
لنجاح  حيوياً  عن�صراً  يعد  ذلك  لكن  الحكومية،  المنظمات  معظم  في  �سهلًا  �أمراً  لي�س 
حيث  وتنظيمها  البيانات  �إدارة  في  حا�سماً  عن�صراً  الب�شري  العن�صر  ويظل  الرقمي.  التحول 

يتفق عدد من الباحثين ب�أن الخوارزميات تعمل بناءً على المعايير التي ي�ضعها الب�شر. 
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المعلومات  لتقنية  التحتية  البنية  تقادم  �إلى  الأدبيات  بع�ض  تُ�شير  التقني،  الجانب  وعلى 
الكثير من الحكومات تنفق جزءاً كبيراً  �أن  �إلى  الدرا�سات  العام، وتُ�شير بع�ض  القطاع  في 
حين  في  المعلومات  لتقنية  الحالية  الأنظمة  �صيانة  على  المعلومات  تقنية  ميزانية  من 
�أن التقنيات الحديثة تحتاج �إلى تغييرات جذرية لهذه البنية التحتية )Desouza, 2018(. على 
ال�ضخمة  البيانات  �إمكانات  الا�ستفادة من  التي ترغب في  �سبيل المثال، تواجه الحكومات 
التحتية  البنية  بنوع  تتعلق  التي  الجديدة  التحديات  من  العديد  ال�صلة  ذات  والتحليلات 
البيني  الت�شغيل  )Joseph and Johnson, 2013(. لذلك تعد قابلية  التي تحتاجها الحكومات 
�أولوية ق�صوى اليوم حيث تح�أول الحكومات دمج الخدمات عبر الإدارات لتح�سين الفعالية 
�أ�صبحت  الرقمية  بالحكومة  المرتبطة  الجديدة  التقنية  التطورات  لأن  ونظراً  والكفاءة. 
تتن�أوله  �آخر ذي �صلة  �أي وقت م�ضى، ف�إن هناك عائق تقني  �أكثر من  البيانات  تعتمد على 
الأدبيات يتعلق بالو�صول �إلى البيانات. ويعد هذا متطلباً �أ�سا�سياً لتحقيق فوائدها المحتملة 
لأنه كلما كانت البيانات الحكومة متاحة ب�شكل �أكبر، كلما زادت القدرة على الم�ساهمة 
في ابتكار ال�سيا�سات من خلال تحليلات البيانات ال�ضخمة )Hardy and Maurushat, 2017(. على 
�سبيل المثال، فقد �أظهرت حوادث الأمن ال�سيبراني �أنه يمكن ت�سخير �أجهزة انترنت الأ�شياء 
الأ�شياء  �أن انترنت  الرغم من  للإ�ضرار بخ�صو�صية مالكيها )Cass and Stephen, 2017(. وعلى 
�أ�صبحت جزء رئي�س من البنية التحتية لتطوير المدن الذكية، �إلا �أن ن�شر �أجهزة انترنت الأ�شياء 
في كل مكان مع �ضعفها الأمني جعلها بالفعل عر�ضة للهجمات والجرائم الإلكترونية 

 .)Hossain et al, 2017(

منهجية الدرا�سة:

تعتمد هذه الدرا�سة على المنهج النوعي والذي يُعد �أحد �أنواع المنهجيات التي ت�ساعد في 
الح�صول على المعلومات الملائمة والمنا�سبة للإجابة على الأ�سئلة البحثية. ويمكن تعريف 
المنهج النوعي ب�أنه »ذلك النوع من البحوث الذي يتخذ �شكل معلومات ت�صف ملاحظات 
والرقمية«  الإح�صائية  النتائج  على  فيها  يُعتمد  لا  التي  وهي  مدونة.  مادة  �أو  م�شاهدات  �أو 
الطرق الميدانية مثل الملاحظات  النوعي عادة على  78(. ويعتمد المنهج   ،2006 )الكندري، 
المقابلات  على  بالتحديد  الدرا�سة  هذه  وتعتمد  الوثائق.  وتحليل  ال�شخ�صية  والمقابلات 

ال�شخ�صية با�ستخدام الأ�سئلة الُمقننة. 

مجتمع وعينة الدرا�سة:

الحكومية  الأجهزة  في  الب�شرية  الموارد  �أخ�صائيي  جميع  من  الدار�سة  مجتمع  يتكون 
الدرا�سة.  لمجتمع  الفعلي  الحجم  تحدد  قوائم  �أي  الباحثان  لدى  يتوافر  ولا  ال�سعودية. 
البحوث يتم عادة اختيار عينات  النوع من  الدرا�سة، ف�إنه وفي مثل هذا  �أما بخ�صو�ص عينة 

ق�صدية ت�ساعد على تقديم فهم وا�ضح لما هو مطروح في الدرا�سة. 
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ولاختيار العينة الخا�صة لهذه الدرا�سة، روعي قدر الإمكان توافر الأ�س�س العلمية التي ينبغي 
يريدها  التي  المعلومات  وفهم  معهم،  التوا�صل  �سهولة  وهي:  المبحوثون  بها  يتميز  �أن 
والاطلاع والمعرفة  الباحث،  التي يطلبها  بالمعلومات  بالإدلاء  والامتنان  وال�سعادة  الباحث، 
وفي   .)Patton, 1990( الدرا�سة  لمو�ضوع  ومفيدة  وا�ضحة  معلومات  تقديم  على  والقدرة 
ثلة تمثيلًا مثالياً لمجتمع  الدرا�سات اختيار عينة ُمم النوع من  الواقع ف�إنه ي�صعب في هذا 
الدرا�سة، ويُكتفي عادة �أن يقوم الباحث باختيار المفردات وفقاً لتوزيع يكون تمثيله منا�سباً 
�أهداف الدرا�سة. وقد تم في هذه الدرا�سة الاعتماد على اختيار المبحوثين بحيث  لتحقيق 
فيو�صي  العينة  حجم  �أما  ال�سعودية.  الحكومية  الأجهزة  فئات  �أغلب  من  الاختيار  يكون 
يُراد  لما  جيد  فهم  لتحقيق  كافياً  الم�شاركين  عدد  يكون  �أن  المجال  هذا  في  الباحثان 
الدرا�سة عند مقابلة  2006(، وقد تم تحقيق الفهم الجيد لمح�أور هذه  )الكندري،  درا�سته 
تلف الجهات الحكومية ال�سعودية حيث جاء  24 ممار�ساً في مجال الموارد الب�شرية من مُخ
ثلثهم تقريباً من الوزارات، وثلثهم من الهيئات والمراكز معاً، والثلث الأخير جاء من مجموعة 
تمت  الحكومية،  الجهات  خ�صو�صية  على  وللمحافظة  الحكومية.  الأجهزة  من  متنوعة 
هو  كما  الجهات  تلك  ب�أ�سماء  الت�صريح  دون  فقط  لها  تنتمي  التي  بالفئات  �إليهم  الإ�شارة 

مو�ضح في جدول )1(. 

جدول )1(
فئات الأجهزة الحكومية وعدد الم�شاركين من كل فئة

فئة الأجهزة 
الحكومية

عدد الم�شاركين في المقابلات 
ال�شخ�صية من كل فئة

9الوزارات

5الهيئات

3المراكز

1الرئا�سات

1الجامعات

1الم�ؤ�س�سات

1الأمانات

1ال�صناديق

1البرامج

1الغرف التجارية

24المجموع

الم�صدر: �إعداد الباحثين بالاعتماد على نماذج التحليل الاح�صائي.
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وفيما يتعلق بالخ�صائ�ص ال�شخ�صية للم�شاركين في الدرا�سة، فكان ثلاثة �أرباع الم�شاركين 
الآخر من  الإناث، ون�صفهم تقريباً من حملة الماج�ستير والن�صف  من الذكور وربعهم من 
من  �أقل  �إلى  �سنوات   5 من  خبرة  �سنوات  يملك  تقريباً  �أرباعهم  وثلاثة  البكالوريو�س،  حملة 
10 �سنوات، ومن 10 �سنوات �إلى �أقل من 15 �سنة. وللمحافظة على خ�صو�صية الم�شاركين 
في هذه الدرا�سة، تم �إعطاء كل م�شارك رقم ت�سل�سلي بناء على الترتيب الزمني للمقابلة 

ال�شخ�صية. ويلخ�ص جدول )2( �أهم الخ�صائ�ص ال�شخ�صية للم�شاركين في هذه الدرا�سة.

جدول )2(
الخ�صائ�ص ال�شخ�صية للم�شاركين في الدرا�سة

النوع الاجتماعي
18ذكر

6�أنثى

الم�ؤهل الدرا�سي
11بكالوريو�س

13ماج�ستير

�سنوات الخبرة

3�أقل من 5 �سنوات

9من 5 �سنوات �إلى �أقل من 10 �سنوات

8من 10 �سنوات �إلى �أقل من 15 �سنة

4�أكثر من 15 �سنة

الم�صدر: �إعداد الباحثين بالاعتماد على نماذج التحليل الاح�صائي.

�إجراءات المقابلة ال�شخ�صية

التوا�صل  وتم   .)1( ملحق  في  والمو�ضحة  للدرا�سة  الأ�سا�سية  الأ�سئلة  �إعداد  البداية  في  تم 
�أهداف  تو�ضيح  تم  حيث   )LinkedIn( لنكد�إن  موقع  خلال  من  المبحوثين  مع  المبدئي 
الدرا�سة و�أ�سئلتها لأخذ موافقتهم المبدئية على الم�شاركة. وقد تم الاتفاق على �أن تكون 
المقابلات ال�شخ�صية عبر تطبيق زوم )Zoom(، والت�أكيد على خ�صو�صية المعلومات حيث لا 
يتم الإف�صاح في هذه الدرا�سة عن �شخ�صية الم�شاركين �أو جهاتهم الوظيفية و�أن البيانات 
الفعلية، تم اجراء مقابلة واحدة  �إجراء المقابلات  البحثية فقط. وقبل  للأغرا�ض  تُ�ستخدم 
ر�أيه وانطباعاته  �أخذ  الب�شرية. وبعد المقابلة تم  �أحد ممار�سي الموارد  ب�شكل تجريبي مع 

عن الأ�سئلة والمقابلة ب�شكل عام و�إجراء بع�ض التعديلات الطفيفة وفقاً لذلك.

�أما بخ�صو�ص المقابلات الفعلية، فقد ا�ستغرقت كل مقابلة من الثلاثين �إلى الأربعين دقيقة، 
الزمنية  الفترة  �أما  الدرا�سة.  مو�ضوع  عن  المعلومات  بوفرة  الم�شاركين  �أغلب  ات�سم  حيث 
لجميع المقابلات فقد ا�ستغرقت خم�سة �أ�سابيع. وقبل البدء في المقابلة تم تعريف �أهم 
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الب�شرية(  الموارد  لإدارة  الرقمي  )التحول  م�صطلح  مثل  الدار�سة  في  الواردة  الم�صطلحات 
بمراعاة  الباحثان  التزم  وقد  الب�شرية(.  الموارد  لإدارة  الرقمي  التحول  )مُتطلبات  وم�صطلح 
الطرق العلمية في عملية تنفيذ المقابلات ال�شخ�صية مثل: اظهار الود، وا�شعار الم�شاركين 
واعطائهم  الأ�سئلة،  على  للإجابة  كافية  فر�صة  الم�شاركين  و�إعطاء  الطم�أنينة،  من  بنوع 
وقد  المبحوثين،  بتعب  ال�شعور  عن  الحديث  عن  والتوقف  �أ�سئلتهم،  لتوجيه  �أي�ضاً  فر�صة 
ال�شخ�صية بعد الا�ستئذان من الم�شاركين. وقد رف�ضت واحدة من  تم ت�سجيل المقابلات 
�إجابات هذه  �إلى توثيق  اللجوء  الت�سجيل حر�صاً على خ�صو�صيتها، وتم  الم�شاركات عملية 
�إعداد  التي واجهت  ال�صعوبات  �أبرز  ال�شخ�صية. وكان من  �إجراء المقابلة  �أثناء  الحالة تحريرياً 
للمقابلة  الم�ستهدفين  من  الكثير  اعتذار  يلي:  ما  الدرا�سة  هذه  في  ال�شخ�صية  المقابلات 
ال�شخ�صية وذلك بعد الح�صول على موافقتهم المبدئية على الم�شاركة، وعدم تج�أوب 
وتخوف   ،)LinkedIn( اللينكد�إن  موقع  عبر  خ�صو�صاً  معهم  التوا�صل  تم  الذين  من  الكثير 
الوظيفية  والمعلومات  ال�شخ�صية  المعلومات  خ�صو�صية  بمو�ضوع  الأغلبية  واهتمام 
خ�صو�صاً مع طلب الت�سجيل ال�صوتي للمقابلات حيث يتم الت�أكيد لكل م�شارك على حده 
�أو وظيفية و�أن المعلومات ت�ستخدم للأغرا�ض  الإ�شارة لأي معلومة �شخ�صية  ب�أنه لن تتم 

البحثية فقط. 

وفي مرحلة تفريغ المعلومات، تم تدوين المعلومات بعد الانتهاء من كل مقابلة اعتماداً 
�أربعة نماذج  الاعتماد في تفريغ المعلومات على  الُم�سجلة. وتم  رجات المقابلات  على مُخ
المرتبطة  المعلومات  لتفريغ  الأول  النموذج  المقابلات.  معلومات  لتفريغ  خ�صي�صاً  �أُعدت 
بالأدوار الإ�ستراتيجية للتحول الرقمي لإدارة الموارد الب�شرية، والنموذج الثاني لتفريغ المعلومات 
لتفريغ  الثالث  الب�شرية، والنموذج  لإدارة الموارد  الرقمي  للتحول  الت�شغيلية  بالأدوار  المرتبطة 
الرابع  والنموذج  الب�شرية،  الموارد  لإدارة  الرقمي  التحول  بمتطلبات  المرتبطة  المعلومات 

لتفريغ المعلومات العامة للم�شاركين. النماذج الأربعة مُرفقة في ملحق )2(. 

مثل  النوعية  المنهجيات  في  الباحثين  تو�صيات  اتباع  تم  والثبات  ال�صدق  من  وللتحقق 
في  ال�صدق  من  التحقق  يتم  حيث   ،)1999 علام،  )�أبو   )Patton, 1990(و  )2006 )الكندري، 
كل مقابلة على حدة بعد الانتهاء من كل �س�ؤال من خلال قيام الباحث ب�إعادة ما تم 
الح�صول  يتم  حتى  �صياغتها  و�إعادة  الم�شارك  �أ�سماع  على  خلا�صات  من  �إليه  التو�صل 
منه على ما ي�ؤكد �صدق هذه البيانات. �أما التحقق من الثبات، فقد تم من خلال التوثيق 
الدقيق لطريقة �إجراء الدرا�سة بما في ذلك مرحلة الإعداد للمقابلات والقيام بالمقابلات 
لباحث  الدرا�سة  نتائج  ت�سليم  تم  كما  المقابلات.  �أثناء  جمعت  التي  المعلومات  وتوثيق 
النتائج ب�شكل  �إلى  الو�صول  �إمكانية  ر�أيه حول  النتائج و�أخذ  نوعي خارجي بهدف تقييم 
منطقي من المعلومات التي تم جمعها من المقابلات ال�شخ�صية حيث كان ر�أيه �إيجابياً 

في هذا ال�صدد. 
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نتائج الدرا�سة

في هذا الق�سم نجيب على �أ�سئلة الدرا�سة الرئي�سة والفرعية كما يلي:

الموارد  لإدارة  الرقمي  للتحول  الممكنة  الأدوار  �أبرز  هي  ما  الأول:  الرئي�س  ال�س�ؤال 
الب�شرية في الأجهزة الحكومية ال�سعودية من وجهة نظر الم�شاركين في الدرا�سة؟ 

وللإجابة على هذا ال�س�ؤال الرئي�س نجيب على الأ�سئلة الفرعية المرتبطة به كما يلي:

ما هي �أبرز الأدوار الإ�ستراتيجية الممكنة للتحول الرقمي لإدارة الموارد الب�شرية في 
الأجهزة الحكومية ال�سعودية من وجهة نظر الم�شاركين في الدرا�سة؟

فقط،  واحد  م�شارك  با�ستثناء  الدرا�سة،  هذه  في  الم�شاركين  �أغلبية  �أكد  المبد�أ،  حيث  من 
ال�سعودية.  الحكومية  الأجهزة  في  الرقمي  للتحول  ممكنة  �إ�ستراتيجية  �أدوار  وجود  على 
�أثر الدور الإ�ستراتيجي المتوقع للتحول الرقمي بالقول ب�أنه  وقد �أكد الم�شارك رقم 5 على 
 1 �أ�شار الم�شارك رقم  القادمة«. ومع ذلك فقد  ال�سنوات  �أكثر في  �أثره ملمو�س  »قد يكون 
�إلى �أن »القطاع العام لم ي�صل لمرحلة التحول الرقمي ب�أدوار �إ�ستراتيجية«، و�أن ذلك »يعتمد 
�إ�ستراتيجي في الموارد الب�شرية ويكون  �أ�سا�سي على وجود موظف يعمل ب�شكل  ب�شكل 

لديه �إلمام تقني جيد« )م�شارك رقم 2(.

الرقمي  للتحول  الُممكنة  الإ�ستراتيجية  الأدوار  على  الإيجابية  ال�شواهد  عن  ال�س�ؤال  وعند 
والمرتبطة بالفاعلية، �أ�شار الم�شارك رقم 3 �إلى �أهمية التحول الرقمي في دعم اتخاذ القرار 
و�أن »�أبرز مثال هو في عملية اتخاذ القرار، عندما يطلب البيانات ح�سب ت�صنيفات معينة عن 
ن�سبة ال�سعوديين لغيرهم �أو ن�سبة للذكور للإناث، فلولا التحول الرقمي لكان ت�صنيف هذه 
البيانات و�إيجاده عبء«. وقد دعم هذه الفكرة الم�شارك رقم 22 بقوله »عن طريق التحول 
الرقمي يتم اتخاذ قرارات على م�ستوى �إ�ستراتيجي مثل: بيانات تتعلق بمتغيرات ديمغرافية، 
المنقولين  الموظفين  م�ستوى  �أن  �أو  غيرهم،  من  تميزاً  �أكثر  الجامعة  هذه  خريجي  مثلًا 
�أكد  القرار،  �أخرى دون الم�ستوى المطلوب وهكذا«. وفي �سياق دعم  من جهات حكومية 
اتخاذ  في  الم�ساعدة  يمكن  ال�ضخمة  البيانات  ا�ستخدام  طريق  »عن  ب�أنه   2 رقم  الم�شارك 
القرار و�إمكانية هائلة في تحليل البيانات. مثال لو جهة طلبت توظيف ع�شرة موظفين، عن 
طريق البيانات ال�ضخمة المتوفرة فيها مهام وواجبات كل وظيفة، والأهداف الإ�ستراتيجية 

للجهاز �أ�ستطيع �أن �أتخذ قرار بتقليل العدد �أو زيادته«.

على  الُمحتملة  الآثار  لمعرفة  للبيانات  الإ�ستراتيجي  التحليل  ب�أن   12 رقم  الم�شارك  �أكد  وقد 
المنظمة يُعتبر �أحد �أهم الأدوار الإ�ستراتيجية الُممكنة للتحول الرقمي في الأجهزة الحكومية 
الم�ستوى  على  وتحليلها  البيانات  »�إدارة  �أهمية  �إلى  الم�شاركين  بع�ض  �أ�شار  حيث  ال�سعودية 
قبل  الموظف  لأداء  معين  نمط  هناك  يكون  فقد  الا�ستقالات،  تقديم  مثل  الإ�ستراتيجي، 
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ا�ستقالته ب�ستة �شهور، وبعد تحليل هذه المعلومات ن�ستطيع من خلالها توقع من �سيقدم 
ا�ستقالته قبل ذلك، وبل وا�ستهدافه لتغيير هذا القرار«. وفي نف�س ال�سياق �أي�ضاً، �أكد الم�شارك 
رقم 3 ب�أنه »يتم تحليل البيانات لمعرفة �آثار عملية ما على المنظمة ب�شكل �إ�ستراتيجي، مثل 

تحليل بيانات الذين ت�سربوا وظيفياً، ما هي الأ�سباب؟ وكيف يمكن معالجتها«.

والأهداف  الخطط  و�ضع  في  الرقمي  التحول  �أهمية  �إلى   17 رقم  الم�شارك  �أ�شار  كما 
الحكومية  الأجهزة  في  الرقمي  التحول  �أن  على  الم�شاركين  �أحد  �أكد  فقد  الإ�ستراتيجية. 
م�س�ألة  في  وتوجهها  للمنظمة،  مثلًا  الخم�سية  الخطط  و�ضع  في  »ي�ساعد  �أن  يمكن 
�أن  يمكن  كما  للموظفين«.  الوظيفي  الم�سار  وتخطيط  والترقيات،  والتدريب،  التوظيف، 
ي�ساعد التحول الرقمي للأجهزة الحكومية في »و�ضع الأهداف الإ�ستراتيجية، ومن ثم �إنزالها 

على الإدارات، ومن ثم على الموظفين كم�ؤ�شرات �أداء لكل موظف« )م�شارك رقم 23(.

الرقمي  للتحول  الُممكنة  الإ�ستراتيجية  الأدوار  الإيجابية على  ال�شواهد  ال�س�ؤال عن  �أما عند 
الموارد  �إدارة  في  الرقمي  التحول  �أهمية  �إلى   24 رقم  الم�شارك  �أ�شار  بالكفاءة،  والمرتبطة 
�أن »�أكثر فاتورة تكلف الجهات مالياً  �أكد �أحد الم�شاركين على  اللازمة لإنجاز الأعمال حيث 
التكلفة  تقليل  هي  التقنية  ا�ستخدام  من  النهائي  الهدف  لذلك  والتقنية.  الرواتب  هي 
الرقمي  »التحول  �إن  بقوله   10 رقم  الم�شارك  التوجه  هذا  مع  ويتفق  والجهد«.  والوقت 
ي�ساعد الجهة على وجود كفاءة الإنفاق من ناحية توظيف عدد �أقل من الموظفين ب�سبب 
ا�ستخدام التقنية«. وفي نف�س ال�سياق، �أ�شار الم�شارك رقم 6 �إلى من�صة م�سار الخا�صة بترقية 
من  ويتم  الترقيات  ا�شتراطات  جميع  تت�ضمن  والتي  الحكومية  الأجهزة  في  الموظفين 
�أ�شهر في بع�ض الجهات بما في ذلك جمع وتحليل  �أربعة  خلالها »تحويل عمل ي�ستغرق 
البيانات لعمل محا�ضر الترقية �إلى عمل �أ�سبوع واحد فقط«. وقد اخت�صر الم�شارك رقم 21 
دور التحول الرقمي المرتبط بالكفاءة بقوله �إن التحول الرقمي يدعم »توفير الوقت، ورفع 
جودة الأداء، وتقليل الأخطاء«. ومن جهة �أخرى، فقد �أ�شار الم�شارك رقم 13 �إلى �ضرورة الأخذ 
في الاعتبار �أن الدور الإ�ستراتيجي الممكن للتحول الرقمي والمرتبط بالكفاءة يحيطه العديد 
من التحديات. ففي جهة عمل هذا الم�شارك » كان يوجد نظام تقني وتم ا�ستبداله بنظام 
�آخر، وكان هنالك جهد كبير وتكلفة �أكبر، وقد تحتاج المنظمة بعد فترة لتجديد نظام �آخر 

بعد انتهاء العقد مع ال�شركة الم�شغلة حالياً«.

الب�شرية في  الموارد  لإدارة  الرقمي  للتحول  الممكنة  الت�شغيلية  الأدوار  �أبرز  ما هي 
الأجهزة الحكومية ال�سعودية من وجهة نظر الم�شاركين في الدرا�سة؟

ي�ؤكد جميع الم�شاركين في هذه الدرا�سة-دون ا�ستثناء-على وجود �أدوار ت�شغيلية ممكنة 
للتحول الرقمي لإدارة الموارد الب�شرية في الأجهزة الحكومية ال�سعودية. وي�ؤكد الم�شارك 
الأمثل«.  الا�ستثمار  ا�ستثمارها  تم  حال  في  ت�شغيلي  دور  »يوجد  بقوله  ذلك  على   7 رقم 
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وال�شواهد الإيجابية الدالة على ذلك كثيرة منها »الإجراءات التي يقوم بها الموارد الب�شرية 
كامل«  ب�شكل  م�ؤتمت  نظام  على  تعتمد  الآن  الورقية،  والتدريب  التوظيف  عمليات  من 
ذلك  �إلى  بالإ�ضافة   .)2 رقم  )م�شارك  والبدلات«  الرواتب  �صرف  و«عمليات   ،)1 رقم  )م�شارك 
�أبرز الخدمات التي يقدمها الموارد الب�شرية من طلب الإجازات والتعاريف وغيرها من  ف�إن » 

العمليات تحولت رقمياً« )م�شارك رقم 11(.

ويُ�شير الم�شاركون في هذه الدرا�سة �إلى �إمكانية وجود دور ت�شغيلي للتحول الرقمي يرتبط 
بالا�ستقطاب والتوظيف في الأجهزة الحكومية ال�سعودية. فالتحول الرقمي يدعم »وجود 
العاملة، تحديد الميزانية المخ�ص�صة  للقوى  الاحتياج  تبد�أ من مرحلة تحديد  �أنظمة تقنية 
لها، وطرح الوظائف ال�شاغرة، والمفا�ضلة وفرز المتقدمين« )م�شارك رقم 18(. كما �أن التحول 
الرقمي يمكن �أن يُعزز ب�شكل كبير من »عملية ال�شفافية و�سهولة الو�صول والحيادية في 
عمليات الا�ستقطاب والتوظيف، حتى �أنه يتم عمل مقابلات �شخ�صية عن بعد لتجنب ت�أثير 
العلاقات �أو �أي ت�أثيرات �أخرى« )م�شارك رقم 7(. كما ي�ؤكد الم�شارك رقم 10 ب�أن »�إدارات التوظيف 
كانت تعاني بدون ا�ستخدام التقنية، الوقت الم�ستغرق لأداء المقابلات، �أو لفرز المتقدمين، 
�أو لأداء الاختبارات. والآن توجد �أنظمة تقنية تقوم بجميع هذه العمليات عن طريق �شركات 
مخت�صة �أو في داخل الجهة«. ومن الأمثلة على ذلك ما ذكره الم�شارك رقم 6: »مثال ذلك 
التوظيف الحكومية، يتم تر�شيح الموظف عن طريق عدة معايير للوظيفة  جدارة من�صة 
ب�شكل تقني. وفي المن�صة يتم و�ضع رقم الهوية ويتم �سحب جميع بيانات المتقدم من 
ي�ؤكد  كما  للجامعيين«.  القدرات  اختبار  ودرجة  والمعدل  منها  تخرج  التي  الجامعة  ناحية 
الم�شارك رقم 4 على وجود بع�ض المنظمات التي »تطلب من المتقدم للوظيفة بت�سجيل 
والم�ؤهلات  الموا�صفات  �إدخال  يتم  �أن  بعد  ال�شخ�صية  المقابلة  عن  عو�ضاً  فيديو  مقطع 
المطلوبة للوظيفة ويقوم النظام بتحليل المر�شح عن طريق نبرة �صوته و�إيماءاته و�إجاباته«.

كما �أكد الم�شاركون على �إمكانية وجود دور ت�شغيلي للتحول الرقمي يرتبط بالتدريب والتطوير 
في الأجهزة الحكومية ال�سعودية. ويمكن �أن يتم ذلك من خلال »وجود �أنظمة مرتبطة ب�أداء 
يكون  »ك�أن   ،)10 رقم  )م�شارك  التدريبي«  الاحتياج  لتحليل  الموجودة  الأداء  وفجوات  الموظف 
النظام يحلل الجدارات التي عند الموظف مع التي يحتاجها للوظيفة، ويتم �إعطاء تو�صيات 
SAP المطبق  الأنظمة المطبقة لذلك »نظام  1(. ومن  لبرامج تدريبية محددة« )م�شارك رقم 
عندنا في الجهة، وهو يربط بين التدريب، �إدارة الأداء، التعاقب الوظيفي والم�سارات الوظيفية« 
)م�شارك رقم 18(. كما ي�ؤكد الم�شارك رقم 7 على �أهمية التحول الرقمي في »و�ضع الم�ؤ�شرات، 

وتحليل الاحتياج التدريبي، واختيار الفئة الم�ستهدفة، �إلى الو�صول �إلى تقييم �أثر التدريب«.

مع من جميع الفروع  وي�ؤكد الم�شارك رقم 14 ب�أن »نماذج تحديد الاحتياج التدريبي كانت ورقية وُجت
�إلى المركز الرئي�س للوزارة، وبع�ضها يٌفقد وبع�ضها يت�أخر وبع�ضها يُتلف، �أما الآن عن طريق نظام 
موارد«. وفي نف�س ال�سياق، ي�ضرب الم�شارك رقم 6 مثالًا �آخراً بقوله �إن »�آلية تر�شيح الموظفين في 
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برامج معهد الإدارة كانت ورقية، �أما الآن فهي تقنية ب�شكل كامل«. كما �أكد بع�ض الم�شاركين 
)كوت�شينج(  توجيه  برامج  ا�ستخدام  طريق  »عن  التدريب  في  الإلكترونية  المن�صات  �أهمية  على 
افترا�ضية لتقديم الدعم للموظف وتدريبه على مهامه الجديدة �أو ب�سد فجوة في الأداء« )م�شارك 
�أو »عن   ،)4 تدريبية رقمية« )م�شارك رقم  �إثرائي وهي من�صة  »و�أبرز مثال على ذلك من�صة   .)2 رقم 
الم�شاركين  من  مجموعة  �أكد  كما   .)19 رقم  )م�شارك  للتدريب«  الزووم  برنامج  ا�ستخدام  طريق 
التدريب مع عمل الموظف في  التدريب عن بعد وتزامن  على �أهمية التحول الرقمي في تفعيل 

الأزمة التي يعي�شها العالم حالياً وهي �أزمة فايرو�س كورونا )الم�شاركون رقم 3، 9، 11، 21، 23(.

ويُ�ؤكد الم�شاركون �أي�ضاً على �إمكانية وجود دور ت�شغيلي للتحول الرقمي يرتبط ب�إدارة الأداء 
الأهداف  لو�ضع  الرقمي  التحول  دعم  خلال  من  وذلك  ال�سعودية  الحكومية  الأجهزة  في 
ومناق�شتها والتقييم الدوري لها. الم�شارك رقم 1، على �سبيل المثال، ي�ؤكد على دور التحول 
الرقمي في »اعتماد الأهداف وو�ضعها وتقييمها عن طريق النظام« )الم�شارك رقم 1(. وفي 
نف�س ال�سياق، ي�شير الم�شارك رقم 6 �إلى »�إدخال الأهداف عن طريق النظام وجعل الموظف 
�أما الم�شارك  البيانات«.  الأداء عن طريق  يوافق عليها، ومن ثم يتم تقييمها وتحديد فجوات 
رقم 11 فيو�سع نطاق التحول الرقمي لي�شمل »متابعة العمليات والمهام التي تم �إنجازها 
وتقا�س �أداء الموظف بناءً عليها«. كما ينبغي �أن ي�شمل التحول الرقمي »و�ضع الأهداف الذكية 
�إجماع  ومع   .)12 رقم  )الم�شارك  الراجعة«  التغذية  وتقديم  الإ�ستراتيجية،  بالأهداف  وربطها 
الأغلبية على �أهمية الدور الت�شغيلي للتحول الرقمي في �إدارة الأداء �إلا �أن ذلك لا ينفي وجود 
بع�ض التحديات التي يمكن �أن تعيق هذا الدور. على �سبيل المثال، يُ�شير الم�شارك رقم 22 �إلى 
�أن الا�ستفادة من التحول الرقمي في مجال �إدارة الأداء لا تتم �إلا »عن طريق وجود ن�ضج كافي 
بالنتيجة المطلوبة مثل  الرقمي  التحول  ي�أتي  و�إلا لن  الأداء ممار�سةً وتطبيقاً،  �إدارة  لمفهوم 

تطبيق الت�صنيف الإجباري على تقييم الموظفين، �أو ا�ستخدام بنك الأهداف الذكية«.

ويُ�شير الم�شاركون كذلك �إلى �إمكانية وجود دور ت�شغيلي للتحول الرقمي في �إدارة المزايا 
والتعوي�ضات في الأجهزة الحكومية ال�سعودية. وي�شير الم�شارك رقم 3 �إلى �أنه تم بالفعل 
التي  الجهة  في  التقني«  النظام  طريق  عن  والتعوي�ضات  المزايا  عمليات  معظم  »تحويل 
يعمل فيها. كما ي�شير الم�شارك رقم 2 �إلى »ربط البيانات ال�ضخمة بمزايا الموظف«. ويتفق 
رواتب الموظفين، وربط  �أهمية ربط »م�سيرات  12 مع ذلك حيث ي�ؤكد على  الم�شارك رقم 
يتم  النظام  خلال  »من  المثال،  �سبيل  على  �أدائه«.  وتقييم  الموظف  ب�أداء  ال�سنوية  الزيادات 
يتقدم  �أن  ي�ستطيع  الموظف  �إن  بل  والتعوي�ضات،  الرواتب  ب�إدارة  الخا�صة  العمليات  �أتمتة 
قد  »هذه  �أن   17 رقم  الم�شارك  ويعتقد   .)19 رقم  )الم�شارك  المن�صة«  طريق  عن  ب�سلفة 
تكون �أهم جزئية للتحول الرقمي، لر�صد وتوثيق جميع العمليات المالية من تعوي�ضات �أو 
ح�سميات خا�صة على بع�ض الموظفين«. كما يعتقد الم�شارك رقم 9 ب�أن »التحول الرقمي 
الف�ساد، لأنه يتم متابعة جميع عمليات  الق�ضاء على  في هذه الجزئية �سوف ي�ساعد في 

ال�صرف والم�سيرات الإ�ضافي �أو خارج الدوام �أو البدلات«.
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ال�س�ؤال الرئي�س الثاني: ما هي �أبرز متطلبات التحول الرقمي لإدارة الموارد الب�شرية 
في الأجهزة الحكومية ال�سعودية من وجهة نظر الم�شاركين في الدرا�سة؟ 

ونجيب على هذا ال�س�ؤال الرئي�س من خلال الإجابة على �أ�سئلته الفرعية كما يلي:

ما هي �أبرز المتطلبات التنظيمية للتحول الرقمي لإدارة الموارد الب�شرية في الأجهزة 
الحكومية ال�سعودية من وجهة نظر الم�شاركين في الدرا�سة؟

التحول  لتحقيق  التنظيمية  المتطلبات  �أهمية  على  الدرا�سة  هذه  في  الم�شاركون  يتفق 
المتطلبات  �أبرز  ومن  ال�سعودية.  الحكومية  الأجهزة  في  الب�شرية  الموارد  �إدارة  في  الرقمي 
التنظيمية اللازمة للتحول الرقمي في �إدارة الموارد الب�شرية ما يلي: وجود �سيا�سات ولوائح 
 ،22  ،1 داخلية وا�ضحة في دعمها للتحول الرقمي لإدارة الموارد الب�شرية )الم�شاركون رقم 
23، 24(، وقناعة الإدارة العليا بجدوى التحول الرقمي لإدارة الموارد الب�شرية ودعمها الم�ستمر 
والم�س�ؤوليات  ال�لاصحيات  وتحديد   ،)21  ،20  ،18  ،11  ،7  ،3 رقم  )الم�شاركون  التحول  لأن�شطة 
وخطة  وا�ضحة  ر�ؤية  ووجود   ،)19  ،4  ،1 رقم  )الم�شاركون  وا�ضح  تنظيمي  هيكل  �ضمن 
للتحول  اللازمة  والتقنية  والب�شرية  المالية  بالموارد  مدعومة  الرقمي  للتحول  �إ�ستراتيجية 
والفنية  الإدارية  والعمليات  والأن�شطة  الإجراءات  23(، وو�ضوح   ،16  ،15  ،8  ،5 )الم�شاركون رقم 

المرتبطة بالتحول الرقمي للموظفين العاملين عليها )الم�شاركون رقم 1، 3، 5، 11(. 

ما هي �أبرز المتطلبات الب�شرية للتحول الرقمي لإدارة الموارد الب�شرية في الأجهزة 
الحكومية ال�سعودية من وجهة نظر الم�شاركين في الدرا�سة؟

�أجمع الم�شاركون على اعتبار المتطلبات الب�شرية �أحد �أهم الأركان الرئي�سة اللازمة للتحول 
�أبرز  تلخي�ص  ويمكن  ال�سعودية.  الحكومية  الأجهزة  في  الب�شرية  الموارد  لإدارة  الرقمي 
الموارد  يلي:  فيما  الدرا�سة  هذه  �سياق  في  الم�شاركون  �إليها  �أ�شار  التي  الب�شرية  المتطلبات 
الب�شرية الم�ؤهلة ذات المواهب المتميزة والقادرة على تطبيق التحول الرقمي لإدارة الموارد 
الب�شرية  الموارد  وتدريب   ،)22  ،19  ،5  ،1 رقم  )الم�شاركون  الحكومية  الأجهزة  في  الب�شرية 
وعي  م�ستوى  ورفع  الم�شاركين(،  )جميع  الرقمي  التحول  لتحقيق  اللازمة  المهارات  على 
 ،)23  ،15  ،6  ،5  ،4  ،3 رقم  )الم�شاركون  الرقمي  والتحول  الرقمنة  ب�أهمية  الموظفين  وثقافة 
المميزة  الكفاءات  وا�ستقطاب   ،)8 رقم  )الم�شارك  التقنية  لمواكبة  الذاتي  التعليم  ودعم 
في التخ�ص�صات المرتبطة بالتحول الرقمي وبالأخ�ص التخ�ص�صات التقنية )الم�شاركون رقم 

9، 18(، والتعامل الفاعل مع مق�أومة التغيير )الم�شاركون رقم 4، 11، 12، 15، 16، 20، 23(. 

�أبرز المتطلبات التقنية للتحول الرقمي لإدارة الموارد الب�شرية في الأجهزة  ما هي 
الحكومية ال�سعودية من وجهة نظر الم�شاركين في الدرا�سة؟

لإدارة  الرقمي  التحول  لتحقيق  �أ�سا�سي  محور  التقنية  المتطلبات  �أن  فيه  �شك  لا  مما 
في  الم�شاركون  عليه  �أكد  ما  وهذا  ال�سعودية،  الحكومية  الأجهزة  في  الب�شرية  الموارد 
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هذه الدرا�سة. ومن �أهم المتطلبات التقنية اللازمة للتحول الرقمي لإدارة الموارد الب�شرية 
في الأجهزة الحكومية ال�سعودية ما يلي: من�صات و�أنظمة تقنية ملائمة للتحول الرقمي 
ذات خ�صائ�ص تحليلية متطورة )الم�شاركون رقم 1، 3، 5، 13، 14، 15، 24(، وقواعد البيانات 
الذكية )الم�شاركون رقم 2، 5(، وتوفر الانترنت ال�سريع ب�شكل م�ستمر )الم�شاركون رقم 
 ،)4 رقم  )الم�شارك  وحداثتها  دقتها  �ضمان  مع  للتحليل  اللازمة  البيانات  وتوفر   ،)19  ،2
وتوافر الأجهزة وال�شبكات والبرمجيات الحديثة و�سهلة الا�ستخدام )الم�شاركون رقم 7، 
8، 20(، والعمل على تحديث �أنظمة الت�شغيل والبرمجيات ب�شكل م�ستمر )الم�شارك رقم 
التحكم  على  والعمل  وجاهزيتها  وتكاملها  خ�صو�صيتها  المعلومات  �أمن  و�ضمان   ،)9
في الو�صول )الم�شاركون رقم 9، 10، 11، 20(، وتوافر الدعم الفني الم�ستمر والقادر على 
التعامل مع الم�شكلات والأزمات الطارئة بال�سرعة والجودة المطلوبة )الم�شارك رقم 16(، 
تقنية  �أنظمة  ووجود   ،)19 رقم  )الم�شارك  ال�سحابية  الحو�سبة  منظومة  �ضمن  والعمل 
21(، وتكامل وترابط المن�صات والأنظمة المختلفة  الأداء )الم�شارك رقم  خا�صة لمتابعة 

ذات العلاقة )الم�شارك رقم 24(.

في  الرقمي  للتحول  لازمة  �أخرى  متطلبات  �أي  عن  الدرا�سة  في  الم�شاركين  �س�ؤال  وعند 
الداعمة  التنظيمية  الثقافة  �أهمية  على  الم�شاركون  �أكد  ال�سعودية،  الحكومية  الأجهزة 
للتحول الرقمي )الم�شارك رقم 19(، والتدرج في عمليات التحول الرقمي )الم�شارك رقم 1(، 
وتطبيق معايير الجودة ال�شاملة مثل نظام المعايير الدولية لإدارة �أنظمة تقنية المعلومات 
)الم�شارك رقم 19(، والاهتمام بتحفيز الموظفين لدعم التحول الرقمي )الم�شارك رقم 20(، 
و�أهمية ا�ستعداد الجهات الحكومية المختلفة لربط الأنظمة المختلفة مثل وزارة المالية 
�أو وزارة الموارد الب�شرية �أو جميعها )الم�شارك رقم 23(، و�أهمية توا�صل الجهات الحكومية 
�أداء الأعمال تقنياً لوجود تف�أوت في ا�ستخدام التقنية )الم�شارك رقم  مع بع�ضها لتطوير 
24(. وقد تم ت�صنيف هذه المتطلبات �ضمن المتطلبات التنظيمية، با�ستثناء مُتطلب التحفيز 
نتائج  مناق�شة  ق�سم  في  مو�ضح  هو  كما  الب�شرية،  المتطلبات  �ضمن  ت�صنيفه  تم  حيث 

الدرا�سة �أدناه. 

مناق�شة نتائج الدرا�سة:

الأجهزة  في  الب�شرية  الموارد  لإدارة  الرقمي  التحول  �أهمية  على  الدرا�سة  نتائج  �أكدت 
الم�ستوى  فعلى  والت�شغيلي.  الإ�ستراتيجي  الم�ستويين  على  وذلك  ال�سعودية  الحكومية 
والمتعلقة  المنظمة  فاعلية  تح�سين  في  الرقمي  التحول  امكانات  برزت  الإ�ستراتيجي، 

بالتحليل الإ�ستراتيجي للبيانات، ودعم اتخاذ القرار، وو�ضع الخطط والأهداف الإ�ستراتيجية. 

هو  الأول  التكامل  الإ�ستراتيجية.  الأدوار  هذه  في  التكامل  من  نوعين  �إلى  الإ�شارة  وتجدر 
�سبيل  على  للبيانات،  الإ�ستراتيجي  فالتحليل  الثلاثة.  الأدوار  هذه  ي�شمل  بيني«  »تكامل 
والأهداف  الخطط  ولو�ضع  جهة،  من  القرار  اتخاذ  لدعم  الأ�سا�سية  اللبنة  يعتبر  المثال، 
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على  �أكدت  والتي   )Sharma, 2015( درا�سة  مع  يتفق  وهذا  �أخرى.  جهة  من  الإ�ستراتيجية 
�إيجابيات التحول الرقمي لإدارة الموارد الب�شرية ومنها القدرة على تقديم تحليل �أف�ضل 
هذه  بين  خارجي«  »تكامل  فهو  الآخر  التكامل  �أما  فاعلية.  �أكثر  قرارات  اتخاذ  �إلى  ي�ؤدي 
الأدوار الإ�ستراتيجية وبقية �أن�شطة المنظمة. �إن دور �إدارة الموارد الب�شرية الُمتحولة رقمياً 
لي�سعى  يتعداها  �أ�صبح  بل  فقط  والت�شغيلية  الإدارية  الحدود  على  مُقت�صراً  يعد  لم 
 Francina,( درا�سة  مع  يتفق  وهذا  ككل.  المنظمة  �أن�شطة  بين  الإ�ستراتيجي  للتكامل 
بين  يدمج  تكاملًا  الب�شرية  الموارد  لإدارة  الرقمي  التحول  اعتبار  على  ي�ؤكد  والذي   )2018
�أن�شطة الموارد الب�شرية وبقية �أعمال المنظمة وبالتالي ت�أهيلها لتكون ركناً �أ�سا�سياً لرفع 

جاهزية المنظمة للتعامل مع التحديات الم�ستقبلية.

في  الب�شرية  الموارد  لإدارة  الرقمي  التحول  �أهمية  برزت  �أي�ضاً،  الإ�ستراتيجي  الم�ستوى  وعلى 
مثل  التنظيمية  الموارد  �إدارة  وتطوير  الكفاءة  تح�سين  في  ال�سعودية  الحكومية  الأجهزة 
تخفي�ض التكاليف وتقليل الوقت وخف�ض الجهد وتقليل الأخطاء. �إن الإدارة الفاعلة للموارد 
هذه  نتيجة  وتتفق  الم�ؤ�س�سي.  وتميزها  المنظمة  لنجاح  مهمة  ركيزة  تُعتبر  التنظيمية 
�أ�سباب  �أهم  ب�أن  �أكدت  والتي   )Bondarouk & Ruel, 2005( درا�سة  مع  كبير  ب�شكل  الدرا�سة 
وتح�سين  التكاليف  تقليل  في  يتمثل  الإلكترونية  الب�شرية  الموارد  لإدارة  المنظمات  تبني 

الكفاءة، وتطوير خدمة العملاء. 

�أما على الم�ستوى الت�شغيلي، فقد �أكدت النتائج على �إمكانية دعم التحول الرقمي لإدارة 
والتوظيف،  الا�ستقطاب  و�أبرزها  الت�شغيلية  للأدوار  الحكومية  الأجهزة  في  الب�شرية  الموارد 
والتدريب والتطوير، و�إدارة الأداء، و�إدارة المزايا والتعوي�ضات. وهذه النتيجة تتفق مع درا�سات 
معينة  خوارزميات  تدريب  �إمكانية  على  ت�ؤكد  والتي   )Lee et al 2015( درا�سة  منها  كثيرة 
بهدف الا�ستقطاب والتوظيف من خلال الربط بين خ�صائ�ص المتقدمين ذات العلاقة بالأداء 
مع  تتفق  كما  الم�ستقبل.  في  المر�شحين  اختيار  في  ذلك  وا�ستخدام  المرتفع  الوظيفي 
درا�سة )Tambe et al., 2019( والتي ت�شير �إلى ا�ستخدام �شركة )IBM( �إلى الخوارزميات بهدف 
الموظفين  تجارب  على  بناء  لهم  المنا�سب  التدريب  ب��شأت  للموظفين  تو�صيات  تقديم 
المتقاربين في الخ�صائ�ص. كما �أ�شارت هذه الدرا�سة �إلى ا�ستخدام �شركة )Quine( التقدم 
للموظفين  المهنية  التحركات  حول  تو�صيات  لتقديم  ال�سابقين  للموظفين  الوظيفي 
�إلى وجود  2020( والتي تو�صلت  )�أ�صرف،  النتائج مع درا�سة  �إلى ذلك، تتفق  �إ�ضافة  الحاليين. 
علاقة بين تطبيقات �إدارة الموارد الب�شرية الرقمية وبين التوظيف الرقمي والتدريب الرقمي 

والتقييم الرقمي. 

الرقمي  للتحول  الُممكنة  والت�شغيلية  الإ�ستراتيجية  الأدوار  �أهم   )1( �شكل  ويلخ�ص 
هذه  من  والُم�ستخل�صة  ال�سعودية  الحكومية  الأجهزة  في  الب�شرية  الموارد  لإدارة 

الدرا�سة. 
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�شكل )1(
�أبرز الأدوار الإ�ستراتيجية والت�شغيلية الُممكنة للتحول الرقمي

لإدارة الموارد الب�شرية في الأجهزة الحكومية ال�سعودية

التنظيمية  المتطلبات  من  مجموعة  �أهمية  على  الدرا�سة  نتائج  �أكدت  �أخرى،  جهة  من 
الحكومية  الأجهزة  في  الب�شرية  الموارد  لإدارة  الرقمي  للتحول  اللازمة  والتقنية  والب�شرية 
واللوائح،  ال�سيا�سات  في  الرقمي  للتحول  التنظيمية  المتطلبات  �أهم  وتمثلت  ال�سعودية. 
تنظيمي  هيكل  ووجود  والم�س�ؤوليات،  ال�لاصحيات  وتحديد  العليا،  الإدارة  وقناعة  ودعم 
داعم للتحول الرقمي، والر�ؤية الوا�ضحة والتخطيط الإ�ستراتيجي، و�ضوح الإجراءات والعمليات 
الرقمي، والتدرج في عمليات  التنظيمية الداعمة للتحول  الإدارية، والموارد المالية، والثقافة 
التحول الرقمي، وتطبيق معايير الجودة ال�شاملة، وا�ستعداد الجهات الحكومية المختلفة 
لربط الأنظمة المختلفة، وتوا�صل الجهات الحكومية مع بع�ضها لتطوير �أداء الأعمال. وتتفق 
�أكدت  )Eggers and Bellman, 2015( والتي  بع�ض هذه المتطلبات مع ما تو�صلت له درا�سة 
على �أن عدم وجود �إ�ستراتيجية تهدف �إلى التحول الرقمي يُعتبر العائق الرئي�س الذي يعوق 
المنظمات من الا�ستفادة الكاملة للتوجهات الرقمية. كما تتفق بع�ض المتطلبات �أي�ضاً مع 
�أ�شارت �إلى نق�ص الأطر القانونية التي تنا�سب التقنيات  درا�سة )Pencheva et al., 2018( والتي 
الحديثة ك�أحد المعوقات التي تواجهها الحكومات وذلك مع ظهور ق�ضايا جديدة تتعلق 

بالخ�صو�صية والتنظيم.
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الحكومية  الأجهزة  في  الب�شرية  الموارد  لإدارة  الرقمي  للتحول  الب�شرية  المتطلبات  �أبرز  �أما 
ال�سعودية فهي الموارد الب�شرية الم�ؤهلة، وتدريب الموارد الب�شرية، ورفع م�ستوى وعي وثقافة 
الموظفين، ودعم التعليم الذاتي، وا�ستقطاب الكفاءات المتميزة، والتعامل الفاعل مع مق�أومة 
 Al-Busaidy and( التغيير، والاهتمام بتحفيز الموظفين. وتتفق بع�ض هذه المتطلبات مع درا�سة
Weerakkody, 2009( والتي ت�ؤكد على الت�أثير الهام للمهارات الرقمية لموظفي الحكومة على 
تبني ون�شر التقنيات الحديثة. كما تتفق اي�ضاً مع درا�سة )Lnenicka and Komarkova, 2018( والتي 
تُ�شير �إلى �أن �أبرز التحديات التي تواجه التحول الرقمي الُمعتمد على الذكاء الا�صطناعي والبيانات 

ال�ضخمة هي نق�ص القوى العاملة الماهرة في المنظمات العامة.

كما تو�صلت الدرا�سة �إلى مجموعة من المتطلبات التقنية للتحول الرقمي لإدارة الموارد الب�شرية 
البيانات  وقواعد  المتطورة،  التقنية  والأنظمة  المن�صات  وهي:  ال�سعودية  الحكومية  الأجهزة  في 
وال�شبكات  والأجهزة  ودقتها،  وحداثتها  للتحليل  اللازمة  البيانات  وتوافر  ال�سريع،  الانترنت  الذكية، 
الو�صول،  والتحكم في  و�أمن المعلومات  للأنظمة والبرمجيات،  والتحديث الم�ستمر  والبرمجيات، 
والعمل �ضمن منظومة الحو�سبة ال�سحابية، والأنظمة الخا�صة بالأداء، وتكامل المن�صات والأنظمة 
التقارير  �أحد  �أكد  الأدبيات. مثلًا  ورد في  يتفق مع بع�ض ما  العلاقة. وبع�ض هذه المتطلبات  ذات 
في  خلل  حدوث  �إلى  ي�ؤدي  �أن  يمكن  البيني  الت�شغيل  قابلية  عدم  �أن  الدولي  البنك  عن  ال�صادرة 
ال�شبكات و�ضعف تبادل البيانات ويكون الأداء دون الم�ستوى الم�أمول )World Bank, 2017(. وبع�ض 
المتطلبات التقنية يتفق اي�ضاً مع درا�سة )Alharbi, 2019( والتي تو�صلت �إلى �أن الأمن ال�سيراني، والثقة، 
والمعرفة التقنية تعتبر عوامل رئي�سة ت�ؤثر على التحول الرقمي في المملكة العربية ال�سعودية. 
وفي ذات ال�سياق، ت�ؤكد درا�سة )Chatfield and Reddick, 2018( على �ضرورة معالجة متطلب الأمن 

ال�سيبراني لاطلاق �إمكانات الحكومة الرقمية وجعلها حكومة ذكية مُعتمدة على البيانات.

ويلخ�ص �شكل )2( �أبرز المتطلبات التنظيمية والب�شرية والتقنية اللازمة للتحول الرقمي لإدارة 
الموارد الب�شرية في الأجهزة الحكومية ال�سعودية والتي تمت مناق�شتها في هذه الدرا�سة. 

�شكل )2(
�أبرز المتطلبات التنظيمية والب�شرية والتقنية اللازمة للتحول الرقمي

لإدارة الموارد الب�شرية في الأجهزة الحكومية ال�سعودية
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الخلا�صة والتو�صيات:

ليها  لم يعد التحول الرقمي لإدارة الموارد الب�شرية في المنظمات خياراً بل �أ�صبح �ضرورة ُمت
الظروف الراهنة والمتغيرات المت�سارعة. و�إدارة الموارد الب�شرية في الأجهزة الحكومية لي�ست 
ا�ستثناءً مما �سبق يلاحظ توجه الكثير منها للا�ستفادة من �إمكانات التحول الرقمي وذلك 
ل�ضمان الا�ستدامة والتناف�سية. وبالرغم من �أهمية التحول الرقمي لإدارة الموارد الب�شرية في 
الأجهزة الحكومية ال�سعودية، ما زالت الأدوار الممكنة لهذا التحول من جهة، والمتطلبات 
اللازمة لإحداث هذه النقلة النوعية من جهة �أخرى ي�شوبها نوع من الغمو�ض وغير وا�ضحة 

المعالم ب�سبب قلة الأدبيات الميدانية التي تعر�ضت لهذا المو�ضوع.

الممكنة  والت�شغيلية  الإ�ستراتيجية  الأدوار  على  ال�ضوء  ت�سليط  الدرا�سة  هذه  هدفت  لذا 
�أي�ضاً  وهدفت  ال�سعودية.  الحكومية  الأجهزة  في  الب�شرية  الموارد  لإدارة  الرقمي  للتحول 
لمعرفة المتطلبات التنظيمية والب�شرية والتقنية للتحول الرقمي لإدارة الموارد الب�شرية في 
الأجهزة الحكومية ال�سعودية. ولتحقيق �أهداف الدرا�سة تم اعتماد المنهج النوعي القائم 
على المقابلات ال�شخ�صية با�ستخدام الأ�سئلة الُمقننة حيث تمت مقابلة 24 من �أخ�صائيي 

الموارد الب�شرية من مجموعة متنوعة من الأجهزة الحكومية ال�سعودية. 

كنة للتحول الرقمي لإدارة الموارد الب�شرية  وتو�صلت الدرا�سة �إلى ثلاثة �أدوار �إ�ستراتيجية ُمم
الخطط  وو�ضع  القرار،  اتخاذ  ودعم  للبيانات،  الإ�ستراتيجي  التحليل  وهي  بالفاعلية  وتتعلق 
كنة  ُمم �إ�ستراتيجية  �أدوار  �أربعة  �إلى  �أي�ضاً  الدرا�سة  تو�صلت  كما  الإ�ستراتيجية.  والأهداف 
وتقليل  التكاليف  تخفي�ض  وهي  بالكفاءة  وتتعلق  الب�شرية  الموارد  لإدارة  الرقمي  للتحول 
�إلى  الدرا�سة  تو�صلت  الت�شغيلي،  الم�ستوى  وعلى  الأخطاء.  وتقليل  الجهد  وخف�ض  الوقت 
ال�سعودية  الحكومية  الأجهزة  في  الب�شرية  الموارد  لإدارة  الرقمي  التحول  دعم  �إمكانية 
الأداء، و�إدارة  �أدوار ت�شغيلية هي الا�ستقطاب والتوظيف، والتدريب والتطوير، و�إدارة  لخم�سة 

المزايا والتعوي�ضات.

وتو�صلت الدرا�سة �إلى مجموعة من المتطلبات التنظيمية والب�شرية والتقنية اللازمة للتحول 
الرقمي لإدارة الموارد الب�شرية في الأجهزة الحكومية ال�سعودية. وتمثلت �أهم المتطلبات 
وتحديد  العليا،  الإدارة  وقناعة  ودعم  واللوائح،  ال�سيا�سات  في  الرقمي  للتحول  التنظيمية 
والتخطيط  والر�ؤية  الرقمي،  للتحول  داعم  تنظيمي  وهيكل  والم�س�ؤوليات،  ال�لاصحيات 
التنظيمية  والثقافة  المالية،  والموارد  الإدارية،  والعمليات  الإجراءات  وو�ضوح  الإ�ستراتيجي، 
الجودة  معايير  وتطبيق  الرقمي،  التحول  عمليات  في  والتدرج  الرقمي،  للتحول  الداعمة 
ال�شاملة، و�أهمية ا�ستعداد الجهات الحكومية المختلفة لربط الأنظمة المختلفة، و�أهمية 
الم�ؤهلة،  الب�شرية  الموارد  فهي  الب�شرية  المتطلبات  �أبرز  �أما  الحكومية.  الجهات  توا�صل 
الذاتي،  التعليم  ودعم  الموظفين،  وثقافة  وعي  م�ستوى  ورفع  الب�شرية،  الموارد  وتدريب 
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بتحفيز  والاهتمام  التغيير،  مق�أومة  مع  الفاعل  والتعامل  المميزة،  الكفاءات  وا�ستقطاب 
المتطورة،  التقنية  والأنظمة  المن�صات  فهي  التقنية  المتطلبات  وبخ�صو�ص  الموظفين. 
وحداثتها  للتحليل  اللازمة  البيانات  وتوافر  ال�سريع،  والانترنت  الذكية،  البيانات  وقواعد 
ودقتها، والأجهزة وال�شبكات والبرمجيات، والتحديث الم�ستمر للأنظمة والبرمجيات، و�أمن 
المعلومات والتحكم في الو�صول، والعمل �ضمن منظومة الحو�سبة ال�سحابية، والأنظمة 

الخا�صة بالأداء، وتكامل المن�صات والأنظمة ذات العلاقة.

وفي الختام نقدم بع�ضاً من التو�صيات الم�ستخل�صة من نتائج الدرا�سة: 

في البداية، ت�ؤكد الدرا�سة على �ضرورة التوجه الجاد لإدارات الموارد الب�شرية في الأجهزة  	.1
�أدوارها  من  للا�ستفادة  وذلك  الرقمي  التحول  تقنيات  تبني  نحو  ال�سعودية  الحكومية 

الإ�ستراتيجية والت�شغيلية الُممكنة. 

اللازمة  والتقنية  والب�شرية  التنظيمية  المتطلبات  توفير  ب�ضرورة  الدرا�سة  تو�صي  كما  	.2
لتطبيق التحول الرقمي لإدارة الموارد الب�شرية في الأجهزة الحكومية ال�سعودية. فبدون 
هذه المتطلبات ي�صعب تحقيق التحول الرقمي والا�ستفادة من �إيجابياته المتعددة. �إن 
المتطلبات  اختلاف طبيعة  ب�سبب  ال�سهلة  بالمهمة  لي�س  المتطلبات  توفير مثل هذه 
�أ�صحاب الم�صلحة  ومقوماتها مما ي�ستلزم جهوداً م�ضاعفة وتع�أوناً كبيراً من جميع 

وبالأخ�ص الإدارة العليا للمنظمة. 

و�أن�شطة  �أعمال  حوكمة  ي�ضمن  تنظيمي  �إطار  وجود  �ضرورة  �إلى  �أي�ضاً  الإ�شارة  وتجدر  	.3
التحول الرقمي بما في ذلك عمليات الم�ساءلة والتحفيز والقيا�س. 

ونظراً لاعتبار العن�صر الب�شري �أحد الأركان الرئي�سة في عملية التحول الرقمي لإدارة الموارد  	.4
الب�شرية، ينبغي الاهتمام الكبير بالمتطلبات الب�شرية و�أبرزها التوعية والتدريب. 

الرقمي  التحول  الرقمية المتطورة والداعمة لعمليات  التحتية  البنية  ينبغي توفير  كما  	.5
لإدارة الموارد الب�شرية و�ضمان حمايتها وا�ستدامة �أعمالها. 

جدير بالقول �إن المتطلبات التنظيمية والب�شرية والتقنية اللازمة للتحول الرقمي لا تخلو  	.6
من التداخل فيما بينها. لذا ف�إن العمل على تقييم تلك المتطلبات وتوفيرها ينبغي �أن 

تز�أ.  يكون �ضمن �إطار �شمولي لا �إطار ُجم

ال�سعودية  الحكومية  الأجهزة  في  الب�شرية  الموارد  لإدارة  الرقمي  التحول  ف�إن  و�أخيراً  	.7
التحول  من  الكاملة  الا�ستفادة  تعيق  قد  التي  التحديات  من  العديد  يواجه  �أن  يمكن 
الرقمي. لذا ينبغي فهم التحديات الُمحيطة بالتحول الرقمي وتحليلها والعمل على 

معالجتها. 
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ملحق )1(
�أ�سئلة المقابلة ال�شخ�صية 

المحور الأول: الأدوار الإ�ستراتيجية

11 لإدارة . الرقمي  للتحول  ممكنة  الإ�ستراتيجية  �أدوار  هناك  ب�أن  يعتقد  البع�ض 
الموارد الب�شرية، ما ر�أيك في ذلك؟

�إذا كانت الإجابة �إيجابية، فما هي ال�شواهد الدالة على وجود مثل هذه الأدوار؟ ما هي   
بع�ض الأمثلة التطبيقية لذلك؟

هل تعتقد ب�أن هناك دور �إ�ستراتيجي للتحول الرقمي يرتبط بكفاءة �إدارة الموارد الب�شرية؟   
ما هي بع�ض الأمثلة على ذلك؟

هل تعتقد ب�أن هناك دور �إ�ستراتيجي للتحول الرقمي يرتبط بفاعلية �إدارة الموارد الب�شرية؟   
ما هي بع�ض الأمثلة على ذلك؟

الكفاءة    عدا  �آخر  ب�أمر  يرتبط  الرقمي  للتحول  �إ�ستراتيجي  دور  هناك  ب�أن  تعتقد  هل 
والفاعلية لإدارة الموارد الب�شرية؟ ما هي بع�ض الأمثلة على ذلك؟

�إذا كانت الإجابة على ال�س�ؤال الأول �سلبية، فما هي الأ�سباب في اعتقادك؟  

المحور الثاني: الأدوار الت�شغيلية

11 البع�ض يعتقد ب�أن هناك �أدوار ت�شغيلية ممكنة للتحول الرقمي لإدارة الموارد .
الب�شرية، ما ر�أيك في ذلك؟

�إذا كانت الإجابة �إيجابية، فما هي ال�شواهد الدالة على وجود مثل هذه الأدوار؟ ما هي   
بع�ض الأمثلة التطبيقية لذلك؟

هل تعتقد ب�أن هناك دور ت�شغيلي للتحول الرقمي يرتبط بالا�ستقطاب والتوظيف؟ ما   
هي بع�ض الأمثلة على ذلك؟

هي    ما  والتطوير؟  بالتدريب  يرتبط  الرقمي  للتحول  ت�شغيلي  دور  هناك  ب�أن  تعتقد  هل 
بع�ض الأمثلة على ذلك؟

بع�ض    هي  ما  الأداء؟  ب�إدارة  يرتبط  الرقمي  للتحول  ت�شغيلي  دور  هناك  ب�أن  تعتقد  هل 
الأمثلة على ذلك؟

هل تعتقد ب�أن هناك دور ت�شغيلي للتحول الرقمي يرتبط ب�إدارة المزايا والتعوي�ضات؟ ما   
هي بع�ض الأمثلة على ذلك؟

�إذا كانت الإجابة على ال�س�ؤال الأول �سلبية، فما هي الأ�سباب في اعتقادك؟  
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المحور الثالث: متطلبات التحول الرقمي لإدارة الموارد الب�شرية 

11 ما هي �أبرز المتطلبات التنظيمية اللازمة من وجهة نظرك للتحول الرقمي لإدارة الموارد .
الب�شرية في القطاع العام؟

22 ما هي �أبرز المتطلبات الب�شرية اللازمة من وجهة نظرك للتحول الرقمي لإدارة الموارد .
الب�شرية في القطاع العام؟

33 الرقمي لإدارة الموارد . اللازمة من وجهة نظرك للتحول  التقنية  �أبرز المتطلبات  ما هي 
الب�شرية في القطاع العام؟

44 في اعتقادك، هل هناك متطلبات لازمة �أخرى للتحول الرقمي لإدارة الموارد الب�شرية في .
القطاع العام؟

المحور الرابع: معلومات عامة

11 الم�ؤهل الدرا�سي:.

بكالوريو�س  

دبلوم عالي  

ماج�ستير  

دكتوراه  

22 عدد �سنوات الخبرة:.

من �سنة �إلى �أقل من 5 �سنوات  

من 5 �سنوات �إلى �أقل من 10 �سنوات  

من 10 �سنوات �إلى �أقل من 15 �سنة	  

�أكثر من 15 �سنة  

33 الجن�س:.

ذكر  

�أنثى  
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ملحق )2(
نماذج تفريغ المقابلات ال�شخ�صية

المحور الأول: الأدوار الإ�ستراتيجية

البع�ض يعتقد 
ب�أن هناك �أدوار 

الإ�ستراتيجية 
ممكنة 
للتحول 
الرقمي 

لإدارة الموارد 
الب�شرية، ما 

ر�أيك في ذلك؟

�إذا كانت 
الإجابة �إيجابية، 

فما هي 
ال�شواهد الدالة 

على وجود 
مثل هذه 

الأدوار؟ ما هي 
بع�ض الأمثلة 

التطبيقية 
لذلك؟

هل تعتقد 
ب�أن هناك دور 

�إ�ستراتيجي 
للتحول الرقمي 

يرتبط بكفاءة 
�إدارة الموارد 
الب�شرية؟ ما 

هي بع�ض 
الأمثلة على 

ذلك؟

هل تعتقد 
ب�أن هناك دور 

�إ�ستراتيجي 
للتحول الرقمي 

يرتبط بفعالية 
�إدارة الموارد 
الب�شرية؟ ما 

هي بع�ض 
الأمثلة على 

ذلك؟

هل تعتقد 
ب�أن هناك دور 

�إ�ستراتيجي 
للتحول الرقمي 

يرتبط ب�أمر �آخر عدا 
الكفاءة والفاعلية 

لإدارة الموارد 
الب�شرية؟ ما هي 

بع�ض الأمثلة على 
ذلك؟

�إذا كانت 
الإجابة على 

ال�س�ؤال 
الأول 

�سلبية، 
فما هي 

الأ�سباب في 
اعتقادك؟

1

2

المحور الثاني: الأدوار الت�شغيلية

البع�ض يعتقد 
ب�أن هناك 

�أدوار ت�شغيلية 
ممكنة 
للتحول 
الرقمي 

لإدارة الموارد 
الب�شرية، 

ما ر�أيك في 
ذلك؟

�إذا كانت 
الإجابة �إيجابية، 

فما هي 
ال�شواهد الدالة 

على وجود 
مثل هذه 

الأدوار؟ ما هي 
بع�ض الأمثلة 

التطبيقية 
لذلك؟

هل تعتقد 
ب�أن هناك 

دور ت�شغيلي 
للتحول 

الرقمي يرتبط 
بالا�ستقطاب 
والتوظيف؟ 

ما هي بع�ض 
الأمثلة على 

ذلك؟

هل تعتقد 
ب�أن هناك 

دور ت�شغيلي 
للتحول 

الرقمي يرتبط 
بالتدريب 

والتطوير؟ ما 
هي بع�ض 

الأمثلة على 
ذلك؟

هل تعتقد 
ب�أن هناك 

دور ت�شغيلي 
للتحول 
الرقمي 

يرتبط ب�إدارة 
الأداء؟ ما 

هي بع�ض 
الأمثلة على 

ذلك؟

هل تعتقد 
ب�أن هناك 

دور ت�شغيلي 
للتحول 

الرقمي يرتبط 
ب�إدارة المزايا 

والتعوي�ضات؟ 
ما هي بع�ض 
الأمثلة على 

ذلك؟

�إذا كانت 
الإجابة على 

ال�س�ؤال 
الأول 

�سلبية، 
فما هي 

الأ�سباب في 
اعتقادك؟

1

2
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المحور الثالث: متطلبات التحول الرقمي لإدارة الموارد الب�شرية

ما هي 
المتطلبات 
التنظيمية 
اللازمة من 

وجهة نظرك 
للتحول 

الرقمي لإدارة 
الموارد الب�شرية 

في القطاع 
العام؟

ما هي المتطلبات 
الب�شرية اللازمة 

من وجهة نظرك 
للتحول الرقمي 

لإدارة الموارد 
الب�شرية في 

القطاع العام؟

ما هي المتطلبات 
التقنية اللازمة 

من وجهة نظرك 
للتحول الرقمي 

لإدارة الموارد 
الب�شرية في القطاع 

العام؟

في اعتقادك، هل 
هناك متطلبات 

لازمة �أخرى للتحول 
الرقمي لإدارة الموارد 
الب�شرية في القطاع 

العام؟

1

2

المحور الرابع: معلومات عامة

الجن�س�سنوات الخبرةالم�ؤهل الدرا�سيالجهة الوظيفية

1

2



إدارة شؤون الموظفين الدوليين
في إطار دراسة الإدارة العامة الدولية
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إدارة شؤون الموظفين الدوليين
في إطار دراسة الإدارة العامة الدولية

عدنان مو�سى
معيد بق�سم الإدارة العامة

كلية الاقت�صاد والعلوم ال�سيا�سية - جامعة القاهرة
adnan.mossa@feps.edu.eg

الم�ستخل�ص:
باتت  حيث  المقارنة،  العامة  الإدارة  لأبحاث  جديداً  مجالًا  الدولية  العامة  الإدارة  فرع  يمثل 
الوطنية،  الحكومات  �أهمية  الأحيان  من  كثير  في  تفوق  ب�أهمية  تحظى  الدولية  المنظمات 
الأ�سا�س  هو  الدولية  للمنظمات  بالن�سبة  الأهمية  هذه  ت�ضفي  التي  الأبعاد  �أهم  �أحد  ولعل 
الإداري المرتبط بهذه المنظمات، والمتمثل بالأ�سا�س في الموظفين الدوليين الذين يعملون في 
الأمانة العامة لهذه المنظمات الدولية، وقد بد�أت جذور فرع الإدارة العامة الدولية في منت�صف 
يقرب من �سبعة عقود على  �أنه وبعد مرور ما  الغربية، غير  الكتابات  الما�ضي من خلال  القرن 
تلك الإ�سهامات الغربية، لا يزال هذا الفرع يفتقر �إلى �إ�سهامات نظرية متكاملة، ف�لًاض عن بقائه 
في طور التطور والتنامي حتى في الدرا�سات الغربية، والتى تح�أول تر�سيخه كفرع رئي�س �ضمن 
حقل الإدارة الأو�سع، لذا ت�سعى هذه الدرا�سة �إلى البحث في فرع الإدارة العامة الدولية من خلال 
�إلى الموظف  �أ�شمل ينظر  �إطار  الدوليين، ولكن من خلال  �إدارة ��شؤون الموظفين  التركيز على 
الدولي باعتباره وحدة هامة من هيكل بيروقراطي دولي منوط به تنفيذ نوع �أو�سع من الخدمة 
وقد  الم�ستفيدين.  من  �أو�سع  لمجموعة  الم�شتركة  الأهداف  من  مجموعة  لتحقيق  المدنية 
النظرية  الدرا�سات  من  لمزيد  يحتاج  يزال  لا  الدولية  العامة  الإدارة  فرع  �أن  �إلى  الدرا�سة  تو�صلت 
والتطبيقية لتر�سيخ الأطر الخا�صة بهذا الفرع، ف�لًاض عن ا�ستمرار وجود بع�ض التداخل والخلط 
في المفاهيم الخا�صة بالإدارة العامة الدولية، كما تو�صلت الدرا�سة �إلى �أن الإدارة العامة الدولية 
تمثل الإطار الأو�سع والأ�شمل باعتباره �أحد فروع علم الإدارة العامة، وفي �إطار عمل الإدارة العامة 
الدولية والمرتبطة بن�شاط الهيئات الدولية الحكومية ف�إنها ت�ستهدف تحقيق نوع من الخدمة 
�إلى  الحاجة  تظهر  الدولية  الخدمة  هذه  تحقيق  �أجل  ومن  �أو�سع،  دولي  �سياق  في  العامة 
ي�أتي  و�أخيراً،  المنظمة.  داخل  المختلفة  الوظائف  تحقيق  به  منوط  »دائم«  بيروقراطي  هيكل 
�أهم  �أحد  ويمثل  منه،  الدولي  البيروقراطي  الجهاز  يت�شكل  الذي  الدولي  العام  الموظف  دور 

المحددات الم�س�ؤولة على �إنجاح المنظمة في تحقيق الأهداف والأدوار المنوطة بها.
الكلمات المفتاحية:

الدولي،  الموظف  الدولية،  المدنية  الخدمة  الدولية،  البيروقراطية  الدولية،  العامة  الإدارة 
الحوكمة الدولية.
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International personnel administration within
the framework of studying international

public administration
Adnan Moussa

Teaching assistant
faculty of economics and political science - Cairo University

adnan.mossa@feps.edu.eg

Abstract:

The International Public Administration represents a new field of Comparative Public 
Administration Research, since international organizations have frequently become more 
important than national governments. Perhaps one of the key dimensions that give this 
importance to international organizations is their administrative basismainly represented in the 
international staff working in the General Secretariat of the international organizations. The 
roots of the International Public Administration went back to the middle of the 20th century 
through Western writings. However, after nearly seven decades of the Western contributions, 
this field still lacks full-fledged theoretical contributions. Additionally, it remains in the 
development and growth process even in Western studies, which are trying to establish it as 
a major field within the broader discipline of Administration. Accordingly, this study aims 
to delve deep into the field of International Public Administration by concentrating on the 
management of international personnel affairs through a more comprehensive framework. 
The study concludes that the field of the International Public Administration still needs further 
theoretical and applied studies to step up its frameworks. There are still some overlap and 
confusion in the concepts of International Public Administration. One of the most prominent 
aspects of this study is the process of separating the different concepts (international public 
administration, international civil service, international bureaucracy, international staff) in a 
hierarchical framework to try to put an organizational structure that reflects the differences 
between these Compound concepts.

Key words:

International Public Administration, International Bureaucracy, International Civil Service, 
International Employee, International Governance.
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مقدمة الدرا�سة:

يمثل فرع الإدارة العامة الدولية مجالًا جديداً لأبحاث الإدارة العامة المقارنة، والذي ي�ستهدف 
تعزيز الإمكانات النا�شئة من »منظور دولي« في الإدارة العامة، وعلى الرغم من بداية الكتابات 
الغربية عن الإدارة العامة الدولية منذ منت�صف القرن الما�ضي، بيد �أنها لا تزال تتنام وتتطور 

في مح�أولة لبلورة حقل معرفي متكامل.

 transnational character للحدود  العابر  الطابع  في  م�ستمر  تزايد  ثمة  �أن  الملاحظ  ومن 
للتحديات المجتمعية، الأمر الذي فر�ض تو�سعاً في هياكل الحوكمة الدولية، والتي تمثلت 
في ظهور الهيئات الإدارية على الم�ستوى الدولي، لعل �أبرزها يتمثل في المفو�ضية الأوروبية 
والأمانة العامة للأمم المتحدة وغيرها من الم�ؤ�س�سات الدولية، وقد �شكل النمو المت�صاعد 
لهذه الهيئات تحدياً �أمام النظريات التقليدية للعلاقات الدولية والتي �أعتادت �أن تنظر �إلى 
بيد  الأع�ضاء،  الدول  بين  التف�أو�ض  لدعم  هيئات  مجرد  باعتبارها  الدولية  المنظمات  �أمانات 
�أنه خلال العقود الأخيرة، تحولت النظرة �إلى �إعتبار �أمانات المنظمات الدولية بمثابة جهات 
فاعلة في حد ذاتها وتعمل بدرجة من الا�ستقلالية عن الدول الأع�ضاء، بل وت�شارك في ر�سم 
�أهمية  ال�ضوء على  ت�سليط  الأدبيات في  لذا فقد �شرعت بع�ض  الدولية،  العامة  ال�سيا�سات 
ال�سمات التنظيمية للمنظمات الدولية مثل ا�ستقلاليتها و�سلوكها وت�أثيرها، على غرار درا�سة  
بد�أت  ذلك،  �أعقاب  وفي   .)Chwieroth, 2010( درا�سة  وكذلك   )Barnett and Finnemore, 1999(
العديد من الأدبيات في تن�أول الجوانب الإدارية للمنظمات الدولية، فظهرت مفاهيم جديدة 
 Compound »و»البيروقراطيات المركبة  International Bureaucracy »مثل »البيروقراطية الدولية
.International Public Administration (Yesilkagit, 2018( »و»الإدارة العامة الدولية Bureaucracies

وهناك عدة مداخل تعتمد عليها الأدبيات المختلفة في درا�سة الإدارة العامة الدولية، منها 
على  التركيز  خلال  من  الدولية  العامة  الإدارة  درا�سة  يتن�أول  والذي  الإداري،  التنظيم  مدخل 
وت�شكيل  �لاصحياتها  وتحديد  وتق�سيماتها  هيكلها  تكوين  حيث  من  الدولية  المنظمات 
�إ�لاصحها و�أ�ساليب رفع  التنظيمية وت�صنيف وظائفها وطرق العمل فيها و�أوجه  علاقاتها 
في  يبحث  والذي  الدوليين؛  الموظفين  �إدارة  في  يتمثل  �آخر  مدخل  هناك  كذلك  كفاءتها. 
�أ�ساليب اختيار العاملين في المنظمات الدولية وتدريبهم وتحفيزهم وتقويم كفاءتهم، 
المنظمة  فروع  مختلف  على  وتوزيعهم  وتنقلاتهم  وواجباتهم،  حقوقهم  جانب  �إلى 
الدولية. وهناك �أي�ضاً المدخل المالي والذي يعالج كيفية تمويل المنظمات الدولية و�إعداد 

ميزانياتها واعتمادها ومراقبة ح�سابات ايراداتها و�إنفاقها في الأوجه المقررة لها.

يتحدد  التي  والأحكام  المبادئ  مجموعة  ي�شمل  والذي  القانوني؛  المدخل  لذلك  وي�ضاف 
بالدول  الدولية وموظفيها �سواء من حيث �صلتها  القانوني للمنظمات  بمقت�ضاها المركز 
الأع�ضاء فيها �أو بالدول التي بها مقراتها، ومدى م�س�ؤولية هذه المنظمات وموظفيها وهل 
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يف�صل فيها الق�ضاء العادي للدول المختلفة �أو يعهد بذلك �إلى ق�ضاء �إداري دولي، ويعتبر 
هذا الفرع من �أقدم فروع درا�سة الإدارة الدولية، اذ عُرف مع قيام بع�ض الوكالات والاتحادات 

الدولية منت�صف القرن الما�ضي، وكان مو�ضع �إهتمام الفقه الإيطالي ب�صفة خا�صة.

منظور  من  ولكن  بالأ�سا�س  الب�شرية  الموارد  مدخل  على  الدرا�سة  هذه  تعتمد  عليه،  وبناء 
مختلف يعتمد على درا�سة �إدارة الموارد الب�شرية في �إطار �أو�سع ي�شمل البيروقراطية الدولية 
هذا  )هرمي(.  هيراركي   )Hierarchy( �إلى  الإ�شارة  يجب  ثم  ومن  الدولية،  المدنية  والخدمة 

الهكيل الأ�شمل والذي يعك�سه ال�شكل )1(.

العامة  الإدارة  تمثل   ،)1( ال�شكل  يو�ضح  فكما 
�أحد  باعتباره  والأ�شمل  الأو�سع  الإطار  الدولية 
الإدارة  عمل  �إطار  وفي  العامة،  الإدارة  علم  فروع 
الهيئات  بن�شاط  والمرتبطة  الدولية  العامة 
نوع  تحقيق  ت�ستهدف  ف�إنها  الحكومية  الدولية 
المدنية  للخدمة  المماثل  المدنية  الخدمة  من 
الم�ستوى  على  العامة  الإدارة  به  تقوم  الذي 
تقوم  التي  المدنية  الخدمة  هذه  لكن  الوطني، 
بها الإدارة العامة الدولية تكون في �سياق دولي 
هذه  من  الم�ستفيدون  ي�صبح  ثم  ومن  �أو�سع 
الخدمات لا يقت�صر على مواطني الدولة القومية 

تحقيق  �أجل  ومن  الدولية،  المنظمة  في  الأع�ضاء  الدول  كافة  تت�ضمن  لحدود  يتج�أوزه  بل 
هذه الخدمة المدنية الدولية تظهر الحاجة �إلى هيكل بيروقراطي »دائم« منوط به تحقيق 
الوظائف المختلفة داخل المنظمة بما ينعك�س في النهاية على تنفيذ �أهداف المنظمة، 
�إلى ت�شكيل بيروقراطية دولية تعتمد عليها المنظمة  الدولية  وبالتالي عمدت المنظمات 
الدولية  الأمانة العامة في المنظمات  البيروقراطية في  �أهدافها وتتمثل هذه  في تحقيق 
البيروقراطي  ي�أتي دور الموظف العام الدولي الذي يت�شكل منه الجهاز  المختلفة. و�أخيراً، 
الأهداف  �إنجاح المنظمة في تحقيق  �أهم المحددات الم�س�ؤولة على  �أحد  الدولي، ويمثل 
في  والخبرة  الكفاءة  على  الاعتماد  المختلفة  المنظمات  تح�أول  لذا  بها،  المنوطة  والأدوار 

عملية اختيارها لتعيين الموظفين الدوليين لديها.

�أنه لا يوجد الكثير من الاختلافات التي تميز الإدارة  ومن وجهة النظر الهيكلية فقط، يبدو 
العامة الدولية عن نظيرتها الوطنية، ولكن التباينات الرئي�سة ترتبط بالأطر المتعلقة بال�سياق 
الذي تعمل فيه هذه الإدارات وهي النظام الدولي. فعلى النقي�ض من الأنظمة ال�سيا�سية 
الهرمية  الر�سمية والعلاقات  بالقواعد  الدولي لا يلتزم كثيًرا  النظام  الوطنية، ف�إن  والإدارية 
�أهم �سمات ال�سيا�سة الدولية والنظام الدولي.  �أحد  المنظمة بو�ضوح، بل وتمثل الفو�ضى 

هيكل الإدارة العامة الدولية

�شكل )1( من ت�صميم الباحث
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هذه الاختلافات في ال�سياق لها ت�أثيرات وا�ضحة على الإ�ستراتيجيات وال�سلوك الإداري، بحيث 
يمكن الحديث عن نوع جديد من البيروقراطية التي تظهر على الم�ستوى الدولي، وهو ما 

يفتح المجال �أمام مناهج جديدة للإدارة العامة ب�شكل عام.

العامة  الإدارة  بين  التفرقة  معايير  �أبرز  �أحد  الدوليين  الموظفين  ��شؤون  �إدارة  تمثل  كذلك، 
الدولية والوطنية، �إذ لا ريب �أن توظيف وتدريب وت�شغيل مجموعة من العاملين المتباينيين 
التوافق  تحقيق  في  ال�صعوبة  من  درجة  يثير  والثقافة  واللغة  والتقاليد  الجن�سية  في 
والان�سجام بين هذه المجموعة لأداء العمل الم�شترك، وذلك على عك�س مثيلتها في الإدارة 

العامة الوطنية التى يوجد بها اختلافات بين العاملين لكنه بدرجة �أقل.

وتتمتع المنظمات الدولية ب�شخ�صية معنوية و�إرادة م�ستقلة تميزها عن الدول الأع�ضاء التي 
تتكون منها المنظمة، ومن �أهم الملامح التي تظهر فيها ال�شخ�صية القانونية للمنظمات 
الدولية و�إداراتها عن الدول الأع�ضاء هي تمتعها بالقدرة على �إدارة ��شؤونها الداخلية، ومن 
دوليين  موظفين  من  يتكون  دائم  �إداري  جهاز  �إلى  الدولية  المنظمات  حاجة  ظهرت  ثم 

تمار�س المنظمات من خلاله وظائفها ومهامها المنوطة بها. )عبد الله، 2011(

محاور الدرا�سة:

 تم تق�سيم الدرا�سة �إلى �أربعة مح�أور رئي�سة، على النحو التالي:	

المحور الأول: مدخل نظري: مدخل لدرا�سة الإدارة العامة الدولية والأنماط المميزة  

المحور الثـاني: الخدمة المدنية الدولية  

المحور الثالث: البيروقراطيات الدولية: ملامح �أجندة بحثية نا�شئة  

المحور الرابــع: �إدارة الموظف الدولي  

م�شكلة الدرا�سة:

بد�أت جذور فرع الإدارة العامة الدولية في منت�صف القرن الما�ضي من خلال الكتابات الغربية، حيث 
العامة لمناق�شة حدود  الإدارة  الأخير من كتب  الف�صل  �إلى تخ�صي�ص  العامة  الإدارة  باحثوا  عمد 
وتطور فرع الإدارة العامة الدولية كفرع جديد، غير �أنه وبعد مرور ما يقرب من �سبعة عقود على 
تلك الإ�سهامات الغربية، لا يزال هذا الفرع يفتقر �إلى �إ�سهامات نظرية متكاملة، ف�لًاض عن بقائه 
رئي�س �ضمن  تر�سيخه كفرع  والتى تح�أول  الغربية،  الدرا�سات  والتنامي حتى في  التطور  في طور 
خلال  من  الدولية  العامة  الإدارة  فرع  درا�سة  �إلى  المقترح  هذا  في�سعى  لذا  الأو�سع،  الإدارة  حقل 
الموظف  �إلى  ينظر  �أ�شمل  �إطار  خلال  من  ولكن  الدوليين،  الموظفين  ��شؤون  �إدارة  على  التركيز 
�أو�سع من  نوع  تنفيذ  به  المنوط  الدولي  البيروقراطي  الهيكل  رئي�سة في  باعتباره وحدة  الدولي 

الخدمة المدنية لتحقيق مجموعة من الأهداف الم�شتركة لمجموعة �أو�سع من الم�ستفيدين.
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الموظفين  ��شؤون  لإدارة  يمكن  مدى  �أي  �إلى  في:  الرئي�س  البحثي  الت�سا�ؤل  ويتمثل 
الدوليين الإ�سهام في تطوير فرع الإدارة العامة الدولية؟

�أ�سئلة الدرا�سة:

تتمثل  فرعية،  �أ�سئلة  عدة  خلال  من  الرئي�س  البحثي  الت�سا�ؤل  عن  للإجابة  الدرا�سة  ت�سعى 
فيما يلي:

كيف تختلف الإدارة العامة الدولية عن الإدارة العامة الوطنية؟  

ما هي �شبكة المفاهيم والق�ضايا التي ترتبط بفرع الإدارة العامة الدولية؟  

�إلى �أي مدى يختلف الدور الذي تلعبه الخدمة المدنية الدولية عن نظيرتها الوطنية.  

كيف تطور مفهوم البيروقراطية الدولية؟ و�إلى �أي مدى تتمتع بالا�ستقلالية؟  

�إلى �أي مدى تطور دور الموظف الدولي؟  

�أهداف الدرا�سة:

تحقيق  �إلى  الدرا�سة  هذه  ت�سعى  الرئي�س،  البحثي  والت�سا�ؤل  البحثية  الم�شكلة  �ضوء  في 
الإدارة  فرع  تطوير  في  الدوليين  الموظفين  ��شؤون  �إدارة  دور  بحث  في   يتمثل  رئي�س  هدف 

العامة الدولية، وينبثق عن هذا الهدف جملة من الأهداف الفرعية، تتمثل في الآتي:

درا�سة مفهوم الإدارة العامة الدولية والتميز بينها وبين الإدارة العامة الوطنية.  

درا�سة �شبكة المفاهيم والق�ضايا التي ترتبط بهذا الفرع من الإدارة العامة.  

درا�سة �إدارة الموارد الب�شرية الدولية من خلال التعر�ض لمفهوم الموظف العام الدولي.  

درا�سة تطور مفهوم الموظف الدولي في �إطار ما يقوم به الموظف الدولي من خدمة   
مدنية دولية يتم تحقيقها عبر بيروقراطية دولية.

بحث �أوجه الق�صور في الدرا�سات الخا�صة بالإدارة العامة الدولية وكيف يمكن تطويرها   
من خلال �إدارة الموظف الدولي.

الإطار المنهجي للدرا�سة:

وذلك  الوظيفي،  البنائي  المنهج  منها  تحليلي،  منهج  من  �أكثر  على  الدرا�سة  هذه  تعتمد 
الدولية،  العامة  الإدارة  رئي�س من مكونات  باعتبارها مكون  الدوليين  الأفراد  لدرا�سة ��شؤون 
المنهج  �أي�ضاً  الدرا�سة  ت�ستخدم  كما  الدولية،  المنظمات  وفاعلية  كفاءة  لزيادة  ت�سعى 
الإدارة  فرع  بلورة  على  �ساعدت  والتى  الدولية  المنظمات  �أو�ضاع  تطور  درا�سة  في  القانوني 

العامة الدولية بالإ�ضافة �إلى �أهمية هذا المنهج في درا�سة الموظف الدولي.
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�أهمية الدرا�سة:

درا�سة  تن�أولت  التي  العربية  الدرا�سات  محدودية  في  بالأ�سا�س  الدرا�سة  هذه  �أهمية  تتمثل 
الإدارة العامة الدولية و�شبكة المفاهيم المرتبطة بها من خدمة مدنية دولية وبيروقراطية 
مو�ضوع  تن�أولت  التي  الدرا�سات  فغالبية  الدولية،  الموظفين  ��شؤون  �إدارة  عن  ف�لًاض  دولية 
المركز  بحث  خلال  من  فقط  القانوني  البعد  على  بالأ�سا�س  �أنطوت  الدولي  الموظف 
بها  يتمتع  التي  والواجبات  والحقوق  الدوليين،  وموظفيها  الدولية  للمنظمات  القانوني 
ه�ؤلاء الموظفين، والح�صانات والامتيازات التي تعطيها المنظمة الدولية لموظفيها، ف�لًاض 
عن كيفية حمايتهم من �أي �ضرر �أو �إعتداء ب�سبب ت�أديتهم لوظيفتهم، بيد �أن هذه الدرا�سة 

تدر�س الموظفين الدوليين من منظور الإدارة العامة الدولية، كاحد فروع الإدارة العامة.

مراجعة الأدبيات:

�إمكانية  الباحث  يرى  الدرا�سة،  بمو�ضوع  العلاقة  ذات  الأدبيات  من  العديد  مراجعة  بعد 
الإدارة  فرع  تطور  تن�أولت  �أدبيات  الأول  الإتجاه  ي�ضم  رئي�سة،  �إتجاهات  �أربعة  �إلى  تق�سيمها 
تن�أولت الحديث عن الخدمة  �أدبيات  الثاني  الإتجاه  بينما ي�ضم  الدولية ب�شكل عام،  العامة 
المدنية الدولية، �أما الاتجاه الثالث في�ضم �أدبيات تن�أولت الحديث عن البيروقراطية الدولية، 

و�أخيراً �أدبيات تن�أولت الحديث عن الموظف العام الدولي.

	

الإتجاه الأول: �أدبيات تن�أولت تطور فرع الإدارة العامة الدولية ب�شكل عام: فقد ركزت 
العامة  للإدارة  التقليدي  المفهوم  تج�أوز  فكرة  على   )STONE and LADI, 2015( درا�سة 
 GLOBAL PUBLIC وال�سيا�سات العامة المحلية من خلال درا�سة ال�سيا�سة العامة الدولية 
من  وذلك   AND TRANSNATIONAL ADMINISTRATION الوطنية  عبر  والإدارة   POLICY
منظور درا�سات ال�سيا�سات والإدارة العامة ولي�س فقط من منظور القانون الدولي والعلاقات 
الدولية، وبالتالي النظر في التغيير المحتمل في عمليات الإدارة العامة وال�سيا�سات العامة 

التقليدية جراء ا�ستخدام منظور جديد في البحث.

»الإدارة  و  الدولية«  العامة  »ال�سيا�سة  م�صطلحات  تبني  �أن  �إلى  الدرا�سة  هذه  تو�صلت  وقد 
عبر الوطنية« قد �أدى �إلى البحث في الم�شكلات الموجودة خارج نطاق الدولة حيث تعمل 
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الخدمة المدنية الدولية، ف�لًاض عن ت�سليط ال�ضوء على العديد من الأطر النظرية في درا�سات 
ال�سيا�سات العامة والإدارة العامة، والتي يمكن تو�سيعها من الناحية المفاهيمية باعتبارها 

»عد�سات« مختلفة لل�سيا�سات العامة الدولية والإدارة عبر الوطنية.

عامة  �إدارة  بالفعل  هناك  ب�أن  الباحثان  يجادل   ،)Kingsbury and Stewart, 2005( درا�سة  وفي 
مختلف  ت�شمل  دولية«  �إدارية  »م�ساحة  عن  الحديث  يمكننا  بحيث  للحدود  وعابرة  دولية 
الم�ؤ�س�سات والهيئات التنظيمية، وقد و�ضعت هذه الدرا�سة ت�صنيفاً لخم�سة م�ستويات من 
غرار  على  الر�سمية  الدولية  المنظمات  من  تتكون  والتي  الدولية،  الإدارة  )�أ(  العالمية«  الإدارة 
الأمم المتحدة، )ب( ال�شبكات عبر الوطنية transnational networks والتي تتمثل في �أ�شكال 
التع�أون غير الر�سمي بين الدول، )ج( الإدارة الموزعة distributed administration والتي تتمثل في 
الوكالات المحلية التي تتخذ قرارات ب��شأن الق�ضايا العالمية وعبر الوطنية على غرار الهيئات 
البيئية الوطنية التي تنفذ قرارات ب��شأن حفظ التنوع البيولوجي �أو الإحتبا�س الحراري، )د( الإدارة 
 hybrid intergovernmental–private administration المختلطة  الخا�صة   – الدولية  الحكومية 
والتي تتمثل في تفاعل الجهات الحكومية والخا�صة على غرار لجنة معايير �سلامة الأغذية، 
يتم  والتي   ،administration by private institutions الخا�صة  الم�ؤ�س�سات  قبل  من  الإدارة  )هـ( 

.FIFA خلالها تنفيذ اللوائح من قبل هيئات خا�صة كما هو الحال بالن�سبة للفيفا

�أما درا�سة )Kim, et al, 2014( فتح�أول الإجابة عن عدة ت�سا�ؤلات هامة، لعل �أبرزها: كيف �أثرت 
على  يجب  التي  البحثية  الأ�سئلة  هي  وما  العامة؟  الإدارة  وممار�سة  نظرية  على  العولمة 
الباحثين المهتمين بالإدارة العامة في ال�سياق الدولي معالجتها؟ وكيف ينبغي للجامعات 
التي لديها برنامج �إدارة عامة �أن تجهز الطلاب ب�شكل �أف�ضل ل�شغل وظائف الإدارة العامة 

في ال�سياق الدولي؟ 

العامة  الإدارة  درا�سة  ب��شأن  عامة  �أنماط   )Bauer,et al, 2016( درا�سة  ت�ستعر�ض  المقابل،  في 
تركيزه  العامة  الإدارة  نظام  يتخطى  عندما  تظهر  تحديات  ثمة  �أن  تفتر�ض  حيث  الدولية، 
الوطنية، كما ت�شير  الوطنية وفوق  البيروقراطيات  بالأ�سا�س على  الذي ين�صب  الكلا�سيكي 
البيروقراطية،  من  بالفعل  جديد  نوع  تمثل  الدولية  العامة  الإدارة  �أن  �إلى  الدرا�سة  هذه 
الدولية  العامة  الإدارة  �أي مدى تختلف  �إلى  رئي�سين:  الإجابة على ت�سا�ؤلين  الدرا�سة  وتح�أول 
عن نظيرتها الوطنية وكيف يمكن للر�ؤى المكت�سبة من تحليل الإدارة العامة الدولية من 
العامة  الإدارة  درا�سة  بدورها في تطوير  �أن تخدم  الكلا�سيكية  العامة  الإدارة  خلال عد�سة 
الوطنية؟ وبالتالي يركز الف�صل على مناق�شة �أهم خ�صائ�ص الإدارة العامة الدولية وال�سمات 
ال�سمات لا تظهر كثيراً في  �أن هذه  �إلى  �أنها ت�شير  الوطنية، كما  التي تميزها عن نظيرتها 
العامة  الإدارة  فيها  تعمل  التي  البيئية  الجوانب  في  و�إنما  والتنظيمية،  الهيكلية  الجوانب 
�أن  �إلى  العامة، م�شيرةً  الإدارة  »الإن�ضباط« في  الدرا�سة على فكرة  تركز هذه  و�أخيراً  الدولية، 

هذا الإن�ضباط ربما يميز الإدارة الوطنية عن نظيرتها الدولية.
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وهناك عدد من الدرا�سات الأخرى التي ركزت على التمييز بين الإدارة العامة الدولية ونظيرتها 
درا�سـة  هي  الدرا�سات  هذه  �أبرز  ولعل  بينهما،  الاختـلاف  �أوجـه  بحث  خـلال  من  الوطنيـة، 

.)Nedergaard, 2007( ودرا�سة )Abbott and Snidal, 1998( ودرا�سة )Weiss, 1982(

�أ�شارت  فقد  الدولية:  المدنية  الخدمة  عن  الحديث  تن�أولت  درا�سات  الثاني:  الإتجاه 
درا�ستي )Trondal, 2016( و )Eckhard & Ege, 2016( ب�ضرورة الاعتماد على المنظمات الدولية 
في درا�سة موظفي الخدمة المدنية الدولية. �أما درا�سة )Weiss, 1982( ف�إنها تبحث في جذور 
مفهوم »الخدمة المدنية الدولية« والتي �أرجعته هذه الدرا�سة �إلى �إن�شاء ع�صبة الأمم في 
)Coicaud, 2017( بحث م�ستقبل  تتن�أول درا�سة  الأولى. في المقابل،  العالمية  �أعقاب الحرب 

الخدمة المدنية الدولية في الإدارة العامة العالمية.

بينما تح�أول درا�سة )Graham and Jordan, 2016( تقديم عر�ض ت�شريحي لمفهوم »الخدمة 
المدنية الدولية« بما في ذلك النظرة التقليدية لهذا المفهوم والمفاهيم المتداخلة معه، 
المتحدة  الأمم  منظمة  على  بالتركيز  الدولية  المنظمات  في  التوظيف  عملية  تحليل  ثم 
ومنظمة العمل الدولية ومنظمة الأغذية والزراعة ومنظمة ال�صحة العالمية. كذلك، تبحث 

درا�سة )Newman, 2007( في فكرة ما �إذا كان هذا المفهوم لايزال قابل للتطبيق.

الإتجاه الثالث: �أدبيات تن�أولت الحديث عن البيروقراطية الدولية: فقد �أ�شارت درا�سة 
للحوكمة  الدولية  الم�ؤ�س�سات  لأهمية  الم�ستمر  التزايد  ظل  في  �أنه   )Knill, et al, 2016(
�صنع  على  الت�أثير  من  عالية  ودرجة  بفاعلية  تحظى  الدولية  البيروقراطيات  باتت  العالمية، 
وتنفيذ  ب�صياغة  المرتبطة  الإدارية  الأنماط  تحديد  �إلى  الدرا�سة  هذه  وعمدت  ال�سيا�سات، 
خا�صةً  �أوروبا،  في  والتع�أون  الأمن  ومنظمة  الأوروبي  الإتحاد  مفو�ضية  �إطار  في  ال�سيا�سات 

فيما يتعلق بق�ضايا النطاق والا�ستقلالية والموارد.

الخا�ص  الا�ستقلالية  مفهوم  مناق�شة  �إلى   )Bauer, et al, 2019( درا�سة  عمدت  بينما 
طرح  مع  الدوليين،  البيروقراطيين  و�سلوك  الدولية  الإدارات  و�أ�سلوب  الدولية  بالبيروقراطية 
نموذج تحليلي لدرا�سة الإدارة العامة الدولية يتمثل في مفهوم »�صفقات الخدمة المدنية« 

.Civil Service Bargain

تع�أون  �إلى  الحاجة  تزايد  �إطار  في  �أنه  �إلى  �أ�شارت  فقد   )Knill & Bauer, 2016( درا�سة  وفي 
تتلقى  الدولية  بالمنظمات  المرتبطة  الدولية  البيروقراطيات  باتت  الوطني(  )وعبر  دولي 
�إهتماماً بحثياً �أكبر من �أي وقت م�ضى. �أما درا�سة  )Benner, et al, 2007( ف�إنها تتن�أول تطور 
 Bauer( دور البيروقراطيات الدولية في خدمة التع�أون الدولي والحوكمة الدولية. وفي درا�سة
والمتمثلة  الدولية  البيروقراطيات  لا�ستقلالية  نظرياً  ت�صوراً  الباحثان  يقدم    )& Ege, 2016
هذه  ا�ستقلالية  مدى  لدرا�سة  تجريبيا  مقيا�سا  الدرا�سة  تقترح  حيث  الدولية،  الأمانات  في 
البيروقراطيات، ويركز هذا المقيا�س المقترح على الهياكل الإدارية من خلال طرح مجموعة 
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من الم�ؤ�شرات للقدرات البيروقراطية للمنظمات الدولية من �أجل الك�شف ب�شكل منهجي 
الدرا�سة على فح�ص تجريبي لخم�س  الإمكانات داخل المنظمات، وتعتمد  التباين في  عن 

ع�شرة �أمانة لمنظمة دولية.

البيروقراطية  ا�ستقلالية  بدرا�سة  يتعلق  �أهمية خا�صة فيما  درا�سات تمثل  ثلاث  �أي�ضاً، هناك 
الدولية، حيث �سعت الدرا�سات الثلاثة �إلى القيا�س التجريبي لدرجة الا�ستقلال في المنظمات 
الدولية، تتمثل الدرا�سة الأولى في درا�سة )Haftel and Thompson, 2006( والتي اعتمدت على 
الثانية  الدرا�سة  �أما  30 منظمة دولية و�إقليمية،  �ستة م�ؤ�شرات تم تطبيقها على عينة من 
فهي درا�سة )Brown, 2010( والتي قدمت مناق�شة �شاملة حول كيفية قيا�س الا�ستقلاللية 
درا�سة  و�أخيراً  الدولية،  اثنين من المنظمات  الدولية، وتم تطبيق ذلك على  في المنظمات 

.)Grigorescu, 2010(

الإتجاه الرابع: �أدبيات تن�أولت درا�سة الموظف الدولي: يعتبر مو�ضوع �إدارة الموارد الب�شرية 
الدولية مجالًا مت�شابك ومتعدد الأبعاد، وقد تم تن�أوله في الأدبيات من ثلاث وجهات نظر 
مختلفة )Barrachina, 2019(: يتن�أول الإتجاه الأول التركيز على الإدارة عبر الثقافات: ويركز هذا 
الاتجاه )مثل درا�سة Dartey-Baah, 2013( على التباينات بين المجتمعات المختلفة في القيم 
والمعتقدات، حيث يفتر�ض هذا الإتجاه �أن لكل مجتمع مجموعة من القيم والمعتقدات 
�أما  بها.  الب�شرية  الموارد  �إدارة  كيفية  ثم  ومن  العمل  طريق  في  تنعك�س  والتي  المميزة 
الإتجاه الثاني فيتمثل في �إدارة الموارد الب�شرية المقارنة: ويركز هذا الاتجاه -على غرار درا�سة 
)Geringer, et al, 2002(- على بحث اختلافات �إدارة الموارد الب�شرية بين الدول المختلفة، ولا 
يتعلق التباين هنا بالبعد الثقافي و�إنما بالأبعاد المرتبطة بالحجم والتكوين والأعمار والتدريب 
الموارد  �إدارة  على  ينطوي  الثالث  الإتجاه  �أما  المختلفة.  العمل  وقوانين  التعليمية  والنظم 
الب�شرية الدولية: وهو يركز على عملية �إدارة الموارد الب�شرية داخل المنظمات الدولية، حيث 
�إدارة موظفيها في ظروف م�ؤ�س�سية وقانونية  �أنه يتعين على المنظمات الدولية  يفتر�ض 

وثقافية مختلفة، ويعتبر المنظور الأخير هو الأ�شمل وتدخل هذه الدرا�سة في �إطاره.

الدولية  الب�شرية  الموارد  �إدارة  تن�أولت  التي  بالأدبيات  يتعلق  �أنه فيما  �إلى  الإ�شارة  لكن، يجب 
فقد �أن�صب تركيزها بالأ�سا�س على �إدارة الموارد الب�شرية في ال�شركات متعددة الجن�سيات 
 Christine and( ودرا�سة   )Zeller, 2020( درا�سة  غرار  الدولية غير الحكومية، على  والمنظمات 
Stella, 2020( ودرا�سة )Geringer et al, 2002( ودرا�سة )Dartey-Baah, 2013(، فقد تن�أولت هذه 
الدرا�سات -من خلال اقترابات ومناظير مختلفة- فكرة التعامل مع الموظفين العاملين 
الدولية  الدولي في المنظمات  تن�أولت الموظف  التي  الدرا�سات  �أما  الدولي،  على الم�ستوى 
الحكومية ف�إنها ركزت على البعد القانوني الذي يحدد ح�صانات الموظف والامتيازات التي 
يح�صل عليها وحقوقه والواجبات المفرو�ضة عليه، وهو ما عك�سته درا�سات على غرار درا�سة 

)عبد الله، 2011( ودرا�سة )�إ�سماعيل غيدان و�آخرون، 2019(.
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الأدبيات في توفير  الدرا�سة من هذه  ال�سابقة، ا�ستفادت هذه  الأدبيات  ومن خلال مراجعة 
معرفة  عن  ف�لًاض  الدرا�سة،  عليها  تعتمد  التي  المفاهيم  ب�أهم  الخا�ص  النظري  الإطار 
من  بها  المرتبطة  الق�ضايا  تطور  ثم  ومن  الدولية  العامة  الإدارة  بفرع  الخا�صة  التطورات 
�أوجه  ومعرفة  الدولي،  العام  الموظف  وكذلك  دولية  مدنية  وخدمة  دولية  بيروقراطية 

الق�صور في الإ�سهامات النظرية الخا�صة بهذا الفرع عبر الأدبيات المختلفة.

لكنها في المقابل، تختلف هذه الدرا�سة عن الدرا�سات ال�سابقة في �أنها تعتمد على مدخل 
مركب يت�ضمن درا�سة الإدارة العامة الدولية من خلال التركيز على �إدارة المورد الب�شري بها 
والمتمثل في الموظف الدولي، ولكن من خلال منظور تنظيمي يدر�س الموارد الب�شرية في 
�سياق ت�سل�سلي )Hierarchy( هيراركي )هرمي(. ينطوي على التدرج من العام للخا�ص )من 
الخدمة المدنية الدولية �إلى البيروقراطية الدولية و�صولًا للموظف الدولي(، وهو ما �سيوفر 
الق�ضايا  من  والعديد  العامة،  الإدارة  من  الفرع  هذا  فهم  من  ت�سهل  �شمولية  �أكثر  نظرة 
ظل  في  خا�صة  الدرا�سة،  لهذه  خا�صة  �أهمية  يعطي  ما  وهو  به،  المرتبطة  والمفاهيم 

المحدودية في توافر الأدبيات العربية الخا�صة بهذا المو�ضوع.

المحور الأول: �إطار نظري: مدخل لدرا�سة الإدارة العامة الدولية والأنماط المميزة

»جيم�س  �إليها  ي�شير  حيث  وات�ساعاً،  �شمولًا  �أكثر  �إطاراً  الدولية  الحوكمة  مفهوم  يعك�س 
الدول في ظل غياب �سلطة �شاملة«،  العلاقات بين  »تنظيم  باعتباره   James Rosenau روزنو« 
كذلك يعرفه »توما�س واي�س«Weiss Thomas على �أنه »الم�شكلات التي تتعدى قدرات الدول 
على حلها« ومن ثم ف�إنها تعك�س قدرة النظام الدولي على تعزيز الخدمات الحكومية. 
)مخلوفي، 2019( لذا، فعلى الرغم من عدم وجود �ضبط وتحديد دقيق لمفهوم الحكومة 
الم�ستوى  على  المختلفة  الفواعل  بين  للتع�أون  الأ�شمل  الإطار  تت�ضمن  �أنها  بيد  الدولية، 
والتن�سيق  التع�أون  هذا  �أوجه  و�أحد  الم�شتركة،  والأهداف  الم�صالح  تحقيق  بهدف  الدولي 
من  العديد  خلال  من  درا�ستها  يمكن  والتي  الدولية،  المنظمات  هي  الدولية  الفواعل  بين 
�أفرع العلوم المختلفة، ويمثل فرع الإدارة العامة الدولية �أحد �أهم �أفرع العلوم التي تتن�أول 

درا�سة التنظيم والتع�أون الدولي عبر المنظمات الحكومية الدولية.

هياكل  تو�سيع  في  للحدود  العابر  الطابع  ذات  المجتمعية  التحديات  انعك�ست  ولقد 
وعدد  لحجم  والمطرد  المتزايد  النمو  هو  التو�سع  هذا  �صور  �أبرز  ومن  الدولية،  الحوكمة 
تو�سعاً  الما�ضية  العقود  �شهدت  فقد  الدولي،  الم�ستوى  على  الإدارية  الهيئات  و�أهمية 
القومية  الدولة  لظهور  بالن�سبة  الحال  هو  وكما  الإدارية،  الهيئات  لهذه  كبيراً  وانت�شاراً 
الذي مثل �أهمية كبيرة في �إطار درا�سة الإدارة العامة، ف�إن نمو حجم المنظمات الدولية 
وموظفيها الدوليين يمثل مدخلًا �آخر لدرا�سة الإدارة العامة ولكن على الم�ستوى الدولي 

)Kim, 2019( .الأو�سع
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الدولية  العلاقات  لنظريات  تحدي  �إلى  الدولية  للمنظمات  المت�صاعد  النمو  �أدى  فقد  لذا، 
القائمة، والتي كانت تنظر �إلى المنظمات الدولية على �أنها �ساحات ل�صراع القوى �أو التع�أون 
في  )والمتمثلة  الدولية  بالبيروقراطية  يتعلق  فيما  القائمة  النظرة  كانت  بينما  الدول،  بين 
الدول  بين  للمف�أو�ضات  داعمة  هيئات  مجرد  باعتبارها  الدولية(  للمنظمات  العامة  الأمانات 
الأع�ضاء. لكن، مع مطلع القرن الحالي بد�أت �أدبيات العلاقات الدولية تطالب ب�ضرورة اعتبار 
المنظمات الدولية جهات فاعلة في حد ذاتها وتعمل بدرجة معقولة من الا�ستقلالية عن 
الدول الأع�ضاء بما يجعلها تلعب دوراً وت�أثيراً على ال�سيا�سات العامة الدولية، ولعل �أبرز هذه 

.)Barnett and Finnemore 1999, 2004; Chwieroth, 2010( الأدبيات كانت

وقد مثل هذا التوجه الجديد �إلهاماً بالن�سبة للأدبيات النا�شئة لتن�أول الأبعاد الإدارية للمنظمات 
و»البيروقراطيات  الدولية«  »البيروقراطيات  مثل:  عن�أوين  تحت  مناق�شتها  تم  والتي  الدولية، 
المركبة« compound bureaucracies  و»الإدارات العامة الدولية«، وقد تبنت هذه الأدبيات )على 
 )Trondal et al. 2010( ودرا�سة ،)Knill and Bauer 2016( ودرا�سة ،)Bauer et al. 2017( غرار درا�سة
العامة  للإدارة  درا�ستها  في  الوطنية  العامة  الإدارة  منظور   ))Xu and Weller 2008( ودرا�سة 

الدولية. 

�إلى درا�سة وممار�سة تنظيم ن�شاطات الهيئات الدولية  الإدارة العامة الدولية  وي�شير مفهوم 
الدولية.  والعمل  كاليوني�سكو  المتخ�ص�صة  الدولية  والوكالات  المتحدة  كالأمم  الحكومية 
من  العديد  يثير  �أنه  كما  ال�سريع،  النمو  في  الإدارية  المعرفة  في  الجديد  الحقل  هذا  و�أخذ 
من  جهاز  تكوين  ك�إ�شكالية  والمنهجي  العلمي  البحث  �إلى  تحتاج  التى  التطبيق  م�شكلات 
)Bauer, et al, 2019( .الموظفين الدوليين ينتمون �إلى جن�سيات وتقاليد وثقافات ولغات مختلفة

ومن منظور هيكلي، ربما يبدو الأمر �أن هناك �أوجه ت�شابه تتج�أوز درجة الاختلافات بين الإدارة 
العامة الدولية والوطنية، فالهياكل والعمليات داخل الإدارة العامة الدولية لا تختلف كثيراً 
عن نظيرتها الوطنية، فالت�سل�سل الهرمي واحد في النموذجين، كما �أن الإدارة العامة الدولية 
وظائفها  تحدد  قانونية  قواعد  �أ�سا�س  على  بناء  الوطنية(  العامة  الإدارة  غرار  )على  تن��شأ 
واخت�صا�صاتها و�لاصحياتها �إ�ضافة �إلى �أنماط تفاعلاتها مع الفواعل الأخرى في الم�ستويات 
بها  المنوط  ووظائفها  بدورها  تقوم  الدولية  العامة  فالإدارة  �أخرى،  ناحية  ومن  المختلفة. 
ويتم تنفيذها عبر موارد الميزانية التي يتم تخ�صي�صها لها من قبل الم�س�ؤوليين ال�سيا�سيين. 
�أخيراً، تخ�ضع البيروقراطية الدولية )كما هو الحال بالن�سبة للإدارة العامة الوطنية( ل�سيطرة 

)Bauer, 2017( .ال�سيا�سة التي تتولى م�س�ؤولية رقابتها والإ�شراف على �أعمالها

ونظيرتها  الدولية  العامة  الإدارة  بين  الم�شتركة  ال�سمات  هذه  من  الرغم  على  لكن، 
تن�أولته  ما  )وهو  بينهما،  الاختلاف  �أوجه  من  العديد  وجود  عدم  يعني  لا  فهذا  الوطنية، 
 )Abbott and Snidal, 1998( ودرا�سة   )Weiss, 1982( درا�سة  غرار  على  الدرا�سات  من  العديد 
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للإدارة  الأبعاد  متعدد  الطابع  هو  الاختلافات  هذه  �أبرز  ومن   ،)Nedergaard, 2007( ودرا�سة 
الأع�ضاء  الدول  تتمثل في  والتي  بها  المرتبطة  الفواعل  العديد من  الدولية ووجود  العامة 
المكونة لها، كذلك تت�سم الإدارة العامة الدولية باعتمادها ب�شكل كبير على الدول الأع�ضاء 
للآليات  وافتقارها  ال�سيا�سات  �صياغة  عملية  على  تركيزها  لذلك  وي�ضاف  الموارد،  حيث  من 
الكافية التي تمكنها من تنفيذ هذه ال�سيا�سات مما يجعل عملية التنفيذ جزء رئي�س يميز 
الإدارة العامة الوطنية، علأوة على �أن موظفيها يت�سمون بدرجة عالية من عدم التجان�س 

الثقافي والوظيفي.

الاختلاف  من  )�أكثر  فيه  تعمل  الذي  ال�سياق  هو  الدولية  العامة  الإدارة  يميز  ما  �أهم  ولعل 
من حيث الطبيعة الهيكلية الداخلية( حيث تعمل الإدارة العامة الدولية في بيئة �شديدة 
بالقواعد  كثيراً  يلتزم  لا  دولي  نظام  ظل  وفي  الفو�ضى،  من  كبير  بقدر  وتت�سم  التقلب 

)Hawkins, 2006( .الر�سمية والعلاقات الهرمية المنظمة ب�شكل وا�ضح ودقيق

»الإدارة  عليه  يطلق  ما  وبين  الدولية  العامة  الإدارة  بين  كبير  اختلاف  ثمة  �أخرى،  ناحية  من 
القرن  �سبعينيات  في  ظهر  الأخير  فالمفهوم   ،New Public Management الجديدة«  العامة 
»مارجريت  الحكومة  رئي�سة  فترة  خلال  بريطانيا  في  بالتحديد  الثمانييات،  و�أوائل  الما�ضي 
تات�شر«، )�أي�ضا تم تطبيقه في كاليفورينيا بالولايات المتحدة وفي ا�ستراليا ونيوزلاندا(، وهذا 
العامة وذلك عبر تطبيق  لإدارة المنظمات  �إلى منهجية جديدة  بالأ�سا�س  المفهوم ي�شير 
منهجيات �إدارة الأعمال التي �أثبتت نجاحها وفاعليتها، وذلك بالتركيز على فكرة الكفاءات 
ولامركزية القرار وكذلك التركيز على الجودة والتميز، مع تغيير ثقافة المنظمة بحيث ي�صبح 

العميل هو جوهر اهتمام المنظمة الحكومية.

المحور الثاني: الخدمة المدنية الدولية

تعود جذور مفهوم »الخدمة المدنية الدولية« �إلى حوالي قرن من الزمان، عندما تم �إن�شاء 
�إفراز مفهوم  ع�صبة الأمم في �أعقاب الحرب العالمية الأولى، حيث �شهدت ع�صبة الأمم 
جديد بالن�سبة للموظف الذي اعتاد على خدمة دولته القومية )�أو الأمبراطورية التي ينتمي 
من  التحول  لفكرة  قوية  دفعة  �أعطت  الأمم  ع�صبة  ن��شأة  �أن  بيد  الوقت(،  هذا  في  لها 
المدنية  الخدمة  من  جديد  نوع  �إلى  �أوطانهم  م�ستوى  على  للموظفين  المدنية  الخدمة 
يتمثل في التع�أون مع �أقرانهم من الدول المختلفة حول العالم لخدمة �أهداف ذات طابع 
العالمية.  الق�ضايا  من  وغيرها  الدولي  ال�سلام  وحفظ  المناخ  تغيير  ق�ضايا  غرار  على  دولي 

)Derviş, 2019(

وفي �أعقاب الحرب العالمية الثانية، كر�ست المادة 100 من ميثاق الأمم المتحدة م�ضمونها 
يجوز  »لا  �أنه  على  المادة  هذه  ن�صت  حيث  الدولية،  المدنية  الخدمة  مفهوم  تر�سيخ  في 
�أن يتلقوا تعليمات  �أداء واجباتهم  للأمين العام للأمم المتحدة والموظفين الدوليين في 
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من �أي حكومة �أو من �أي �سلطة �أخرى خارج المنظمة« و»يجب عليهم الامتناع عن �أي عمل 
قد ينعك�س على دورهم كموظفيين دوليين م�س�ؤوليين فقط �أمام المنظمة«.

وعلى الرغم من �أن الحكومات الوطنية هي المنوط بها تحديد مهام المنظمات الدولية، 
خدمة  بهم  منوط  دوليين  مدنيين  موظفيين  يعتبروا  المنظمات  هذه  موظفي  �أن  بيد 
الوطنية  �شعوبهم  خدمة  ولي�س  بها  يعملون  التي  المنظمة  خلال  من  العالم  �شعوب 

فقط، لذا فه�ؤلاء الموظفون ي�سافرون بجوازات �سفر دولية ولي�س عبر جوازاتهم الوطنية.

 On Leadership: The Art »وفي كتابه »في القيادة: فن خلق القيمة العامة في الأمم المتحدة
of Creating Public Value in the United Nations ي�شير »برو�س جينك�س« Bruce Jenks م�ساعد 
الأمين العام ال�سابق في برنامج الأمم المتحدة الإنمائي �أن الو�ضع الخا�ص لموظفي الخدمة 
�إلى نطاق الحوكمة  الدول والو�صول  التع�أون بين  الدوليين ي�ستهدف تج�أوز فكرة  المدنية 
الدولية، من خلال تعزيز ال�صالح العام« على الم�ستوى الدولي بدلًا من الاقت�صار على الم�صالح 

)Jenks, 2019( .القومية

 Global العالمي«  الجماعي  »العمل  كتابه  في  �أ�شار  فقد   ،Todd Sandler �ساندلر«  »تود  �أما 
�إطار  توفير  يمكنها  المحايدة  الدولية  المنظمات  �أن  �إلى   2004 في   Collective Action
م�ؤ�س�سي ي�ساعد على تحقيق الم�صالح الم�شتركة لأطرافها. لكن عملياً، تبدو فكرة �ضمان 
حيادية الموظفين الدوليين �صعبة، حيث تعمل الدول المختلفة على مح�أولة الت�أثير على 

موظفيها العاملين في المنظمات الدولية.

بعينها  وطنية  �سيا�سات  تحديد  الدولية  المدنية  الخدمة  موظفي  مهام  من  لي�س  �أي�ضاً، 
�إطار  تنفيذها في  الدول  يتوجب على  و�أدوار معينة  ب�سيا�سات معينة  الدول  �إلزام  �أو  للدول 
التدابير الم�ستندة  �إلى  الدعوة ب�شكل عام  الدولية، بل يتمثل دورهم في  الأهداف  تحقيق 
الدرا�سة العلمية التي يمكن من خلالها مواجهة التحديات، والم�ساعدة في تنفيذها  �إلى 

حال قررت الدول القومية ذلك.

ولقد اعتمد النموذج الكلا�سيكي للخدمة المدنية الدولية على التفكير الوظيفي والمعياري 
الكلا�سيكي  النموذج  يكمن  المعيارية،  الناحية  فمن   ،functional and normative thinking
للخدمة المدنية الدولية في المدر�سة الليبرالية في حقل العلاقات الدولية، والتي تنظر �إلى 
المنظمات الدولية باعتبارها تج�سيداً للإرادة الجماعية وتعبيراً عن التع�أون الدولي، وبالتالي 
تمثل المنظمات الدولية نتاجاً لتراكمية التع�أون بين الدول ومتطلبات زيادة التفاعل الدولي. 

)Newman, 2007(

وقد كانت بداية الاهتمام بفكرة الخدمة المدنية الدولية وظيفية  functional، حيث كانت 
الخدمة المدنية الدولية نتاجاً طبيعياً لزيادة التنظيم والتفاعل الدولي، حيث ن��شأت الحاجة 
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على  ت�صدر  التي  القرارات  تنفيذ  ومتابعة  لها  والتح�ضير  الاجتماعات  لإدارة  عامة  �أمانة  �إلى 
المنظمة. بينما ركز العلماء الأحدث ) مثل بارنيت  Barnett وفينيمور Finnemore( على فكرة 

ال�سلطة التي يجب �أن يتمتع بها موظفو الخدمة المدنية الدولية.

القرن  الدولية في نظام لاهاي وم�ؤتمر فيينا في  وتاريخياً، عك�ست دبلوما�سية الم�ؤتمرات 
النظام  احتياجات  الع�شرين  القرن  مطلع  في  الت�سلح  من  الحد  ومح�أولات  ع�شر  التا�سع 
�أكبر من الأجزاء  �أدى �إلى طرح مبد�أ »الكل الجماعي  الدولي للبنية الوظيفية، ولعل هذا ما 
تجلي  وبداية  الأمم  ع�صبة  �أفرز  الذي  ال�سياق  مثلت  المعطيات  هذه  �أن  ويبدو  المكونة«. 

�أهمية الأمانات الدولية.

 Swords Into Plowshares: The Problems الدولية«  المنظمات  وتقدم  »م�شاكل  كتابه  وفي 
and Progress of International Organization �أ�شار »ايني�س كلود« Inis L. Claude في 1984 �إلى �أن 
هوية كل منظمة دولية تتمثل في موظفي هذه المنظمة، م�شيراً �إلى �أنه على الرغم من 
مح�أولة �أع�ضاء المنظمة في التحكم وت�سيير �أعمال المنظمة، بيد �أن الموظفين الدوليين 
لدى هذه المنظمة يظلوا في الواقع هم المنظمة، لذا فيمكن القول ب�أن ن��شأة الأمانات 

 )Claude, 1984( .العامة للمنظمات تمثل البداية الحقيقية للمنظمات الدولية

وعلى الرغم مما تمثله جهود القرن التا�سع ع�شر من �سوابق وظيفية هامة، بيد �أن الن��شأة 
الحقيقية والفعلية للخدمة المدنية الدولية كانت مع ت�أ�سي�س ع�صبة الأمم، وذلك تحت 
قيادة ال�سير »�إيريك دروموند« Eric Drummond الذي تولى من�صب �أول �أمين عام في ع�صبة 
الأمم عام 1919، فقد تم �إن�شاء طاقم دولي ي�ؤمن بتطلعات المجتمع الدولي وم�ستقل 
نظريا عن النفوذ الوطني للدول الأع�ضاء. وفي الواقع، لم يكن ميثاق ع�صبة الأمم محدداً 
فيما يتعلق ب�أدوار البيروقراطية التابعة له، بيد �أن الممار�سة والتطور �أفرزت خطوطاً وظيفية 

م�ستمدة من التقاليد الإدارية الأنجلو-فرن�سية.

وفي بدايات عمل �أمانة ع�صبة الأمم، يبدو �أنه لم يكن هناك تناق�ضاً بين الولاء الدولي والولاء 
الوطني، كما �أن التقاليد الإدارية البريطانية والفرن�سية التي تم ا�ستن�ساخها في �إدارة مهام 
الع�صبة لم يكن بحاجة �إلى تدوين �أو تف�صيل، ف�لًاض عن التجان�س الن�سبي بين الموظفين 
التو�سع الم�ستمر في ع�ضوية  �أنه مع  بيد  كان يعمل ب�شكل جدي تحت حكم دروموند، 
الع�صبة قد انعك�س في التجان�س ال�سابق، الأمر الذي فر�ض حاجة �إلى �إن�شاء �إطار �أكثر ر�سمية، 
ولعل هذا ما تمخ�ضت عنه ت�أ�سي�س المحكمة الإدارية للع�صبة التي ن��شأت في وقت مت�أخر.

وفي البداية، عانت الخدمة المدنية من الافتقار للأ�سا�س النظري الذي يحكم عملها، لكن 
جديدة«  �إن�سانية  »فئة  تمثل  ب�أنها  عنها   Georges Langrod لانجرود«  »جورج  كتب   ،1954 في 
والتي تم اعتبارها ب�أنها تمثل »تغيير كبير«، فالإدارة العامة لا تنتج فقط عن ال�ضرورة الوظيفية 

)Langrod, 1998( .لكنها �أي�ضاً تج�سد المجتمع والم�صالح الم�شتركة
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وفي الوقت الذي يعتقد فيه الليبراليون �أن المنظمات الدولية تمثل بالفعل جهات فاعلة 
مركزية  افترا�ض  على  الواقعي  النموذج  يقوم  �أماناتها،  في  تتمثل  م�ستقلة  �سيا�سة  وذات 
البقاء في  الدول والت�سل�سل الهرمي القائم على توازن القوى وتركز الدول على متطلبات 
القوى  تفر�ضه  ما  على  يعتمد  و�إنما  فعال  دولي  قانون  بها  يوجد  لا  فو�ضوية  دولية  بيئة 
معايير  ل�صياغة  المبذولة  الجهود  في  الواقعيون  وي�شكك  الدولي،  النظام  في  العظمى 
وقواعد تحكم النظام الدولي، ومن ثم فالواقعية لا ترى في المنظمات الدولية �سوى �أنها 

�أدوات للدول القوية في النظام الدولي.

لكن في المقابل، جاءت النظرية البنائية لتتحدى النظريتين ال�سابقتين، وتُعد النظرية البنائية 
ذات �صلة كبيرة بالخدمة المدنية الدولية، ووفقاً لهذه النظرية فعلاقات الدول والفاعلين 
الآخرين تبنى �إجتماعياً، بمعنى �أن الم�صالح لا تكون محددة م�سبقاً، بل تت�شكل وتتطور �إلى 
حد كبير من خلال التفاعل مع الفواعل الآخرين، فالبنائية تتبنى »ر�ؤية التغيير«، �إذ تتع�أون الدول 
من خلال مجموعة من المنظمات الدولية، وربما يعك�س التع�أون بين دول �أوروبا الغربية منذ 
الحرب العالمية الثانية ذلك، فقد كان موظفو الخدمة المدنية الدولية حا�سمين في التع�أون 

الوظيفي و�أي�ضاً في �إفراز معايير جديدة و�إ�ضفاء الطابع الم�ؤ�س�سي عليها.

قبل  من  )خا�صة  العالميتين  الحربين  بين  ما  فترة  في  القومية  نمو  �أدى  �أخرى،  ناحية  من 
العامة للع�صبة،  الأمانة  انعكا�سات �سلبية على  �إلى  اليابانيين(  الألمان والإيطاليين وكذلك 
الأمر الذي فر�ض �ضرورة �إجراء تقييم �أكثر دقة لكيفية ارتباط هيكل وروح الأمانة بالطبيعة 
�أداء  للع�صبة  العامة  الأمانة  موظفي  على  بات   1932 عام  ومنذ  الدولي،  للنظام  ال�سيا�سة 
ق�سم الولاء الدولي عند توليهم المنا�صب، وعملت منظمة العمل الدولية في هذه الفترة 
�أمانة منظمة العمل  على تعزيز مفهوم الخدمة المدنية الدولية خا�صة من خلال رئي�س 

الدولية »�ألبيرت توما�س«.

المحور الثالث: البيروقراطيات الدولية: ملامح �أجندة بحثية نا�شئة 

تمثل البيروقراطيات الدولية محدداً حا�سماً للتع�أون الدولي والحوكمة الدولية، فقد نمت 
هذه البيروقراطيات خلال العقود الما�ضية �سواء من حيث عددها �أو حجمها، وقد �شهدت 
هذه البروقراطيات خلال ال�سنوات الأخيرة انتقادات حادة ب��شأن عدم كفاءتها و�سوء الإدارة 
البيروقراطيات  هذه  ب��شأن  محدودة  المعلومات  تبدو  ذلك  ورغم  بها،  الم�ساءلة  وانعدام 
العقود  خلال  معظمها  في  تجاهلت  المختلفة  البحوث  و�أن  خا�صةً  عملها،  وطريقة 
�أو  التاريخ  �أو  الاقت�صاد  �أو  بالقانون  المرتبطة  البحوث  �سواء  الدولية،  الأمانات  درا�سة  الما�ضية 
الأنثروبولوجي الاجتماعي �أو علم الاجتماع وكذا علم الإدارة وال�سيا�سة، ومن اللافت للنظر 
�أن �أكثر الأبحاث الحديثة ب��شأن البيروقراطيات الدولية والتي تن�أولتها عدة كتب حديثة كانت 

�صادرة عن �صحفيين ولي�س باحثين.
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التنظيم  تن�أولت  التي  الأبحاث  الأولى من  الثانية الموجة  العالمية  وقد مثلت نهاية الحرب 
الدولي، ففي عام 1945 ن�شر »�إيغون ران�شوفن فيرتهايمر« Egon Ranshofen Wertheimer  كتابه 
 The International Secretariat: »تحت عنوان »الأمانة الدولية: تجربة عظيمة في الإدارة الدولية
A Great Experiment in International Administration، حيث تتبع خلاله تطور الأمانة الخا�صة 
بع�صبة الأمم، م�شيراً �إلى �أنه من الدرو�س الم�ستفادة من تاريخ الع�صبة هو �أنه من الممكن 
�إن�شاء هيئة متكاملة من الموظفين الدوليين الموالين للوكالة الدولية وم�ستعدين للوفاء 
بالالتزامات المفرو�ضة عليهم، و�أنه لم يكن ف�شل ع�صبة الأمم نابعاً من نق�ص في الكفاءة 

)Fosdick, 1946( .التنفيذية المرتبطة بموظفي الع�صبة الدوليين

درا�سة  عن  عام  ب�شكل  الدولية  العلاقات  �أبحاث  تخلت  وال�سبعينات،  ال�ستينات  فترة  وفي 
ما  �أهمية  �إلى  �أ�شارت  التي  الدرا�سات  من  محدود  عدد  با�ستثناء  وذلك  الدولية،  المنظمات 
الدولي  التع�أون  تحليل  في   organizational characteristics تنظيمية  خ�صائ�ص  اعتباره  يمكن 
 Cox and Jacobson,( وم�شروع )Cox, 1969( ودرا�سة )Haas, 1964( و�صنع القرار، كما في درا�سة

1973( والخا�ص بـ »�صنع القرار في المنظمات الدولية«. 

الأوروبية  الأوروبيون في درا�سة دور المفو�ضية  الباحثون  بد�أ  الأوروبية،  �إن�شاء المفو�ضية  ومع 
العدد الخا�ص المن�شور تحت  نا�شئة »فوق وطنية«، وهو ما تمثل في  باعتبارها بيروقراطية 
 ،Public Administration Review العامة  الإدارة  مجلة  في  دولية«  مدنية  خدمة  »نحو  عنوان 
للدور الم�ستقل  اهتمام حقيقي  الواقعية لم يكن هناك  لكن في ظل هيمنة المدر�سة 
 Regime النظام  باحثي نظرية  الذي دفع  الأمر  الدولية،  البيروقراطية  �أو  الدولية  للمنظمات 
الاجتماع  وعلم  الدولية  العلاقات  بين  الفجوة  �سد  مح�أولة  �إلى  الثمانينيات  في   scholars
هذه  �أن  بيد  الدولية،  المنظمات  بدرا�سة  يتعلق  فيما   organizational sociology التنظيمي 
المح�أولات لم تف�ضي �إلى تطور حقيقي واكتفت بعدد محدود من الدرا�سات �أبرزها درا�سة  

.)Ness and Steven, 1988 ( ودرا�سة )Kratochwil and Ruggie, 1986(

وقد كان عدم الاهتمام الأكاديمي في هذه الفترة بالبيروقراطية الدولية مدفوعاً بال�سياق 
الذي فر�ضته الحرب الباردة )Martin and Simmons, 2002( فقد تحول تركيز باحثي العلاقات 
الدولية من درا�سة الم�ؤ�س�سات الدولية تجاه درا�سة �أ�شكال �أو�سع من ال�سلوك الم�ؤ�س�سي 
الدولي. لكن، منذ منت�صف الت�سيعنيات وما بعدها، مثلت ال�شبكات وال�شراكات بين القطاع 
العام والخا�ص والأ�شكال الجديدة النا�شئة للحوكمة العالمية المجالات الأكثر جذباً للدرا�سة 

)Witte and Reinicke, 2005( .والتي حظيت بغالبية الاهتمام البحثي

ولاحقاً، �شهد حقل العلاقات الدولية توطيد للتفكير الم�ؤ�س�سي خا�صة مع تطور »البنائية« 
constructivism والتوجه �أكثر نحو تحليل ال�سيا�سات ذات البعد الدولي والحوكمة متعددة 
ودرا�سة   )Slaughter, 2004( ودرا�سة   )Hooghe, 2003 Marks and( درا�سة  في  كما  الإتجاهات 
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)Börzel and Risse, 2005(، حيث بد�أت ال�سمات التنظيمية للم�ؤ�س�سات الدولية تحظى بدرجة 
الفترة  هذه  خلال  ت�أثير  �أكبر  لها  كانت  التي  الدرا�سة  ب�أن  القول  يمكن  لكن  الاهتمام،  من 
كانت كتاب )بارنيت وفينيمور( Barnett and Finnemore  في عام 2004 والذي كان تحت عنوان 
»قواعد العالم: المنظمات الدولية في ال�سيا�سة العالمية«، وكذلك درا�سة »جون ماتيا�سون« 
John Mathiason في 2007 حول الأمانات الدولية في ال�سيا�سة العالمية، وقد ت�ضمنت درا�سة 
»وينلي�ش وليز« Liese and Weinlich في 2006 والخا�صة بـ »دور الجهاز الإداري للمنظمات الدولية« 

مراجعة لغالبية الأدبيات التي تن�أولت الحديث عن تطور البيروقراطية الدولية.

وقد عمد ماك�س فيبر �إلى درا�سة تاريخ تطور غرب �أوروبا والتحول من مرحلة التخلف تجاه 
العقلانية والتقدم، وبناء عليه و�ضع فيبر فكرة »البيروقراطية« الإدارية، والتي تمثل عنده النمط 
المثالي للأ�شكال الحديثة للإدارة العامة كما �أنه �أكد على الطابع العقلاني للبيروقراطيات، 
لفيبر  البيروقراطي  النموذج  هذا  اُعتبر  الدولية  المنظمات  �إن�شاء  نحو  التوجه  بد�أ  وعندما 
الدولية، فقد ا�ستعار م�ؤ�س�سي هذه  بالن�سبة لم�ؤ�س�سي المنظمات  هو الموجه والمر�شد 
الدولية  المنظمات  �إدارة  في  لتطبيقه  الوطنية  البيروقراطية  و�سمات  �أنماط  المنظمات 

النا�شئة.  )�سعيد، 2013(

باعتبارها  الدولية  المنظمة   Barnett and Finnemore  )2004 وفينيمور،  )بارنيت  عرف  وقد 
المنوط  بالمهام  للقيام  دائمة  �أمانة  وتت�ضمن  الأقل  ثلاث دول على  تت�شكل من  »منظمة 
بها لتحقيق الأهداف الم�شتركة للمنظمة«، وفي حين يفتر�ض �أن تتبع البيروقراطية الدولية 
من حيث المبد�أ نف�س النموذج البيروقراطي الوطني، �إلا �أن ثمة اختلافات مهمة تميز الأولى، 
فمثلًا لا يفتر�ض �أن تتعامل البيروقراطية الوطنية مع 193 دولة لها م�صالح متباينة على غرار 
الأمانة العامة للأمم المتحدة، كذلك فعلى الرغم من اتباع البيروقراطية الدولية لنف�س 
الكفاءة والنزاهة والحيادية والا�ستقلالية  الوطنية من حيث  التي تحكم نظيرتها  المبادئ 
التي  التكوين متعدد الجن�سيات والم�صالح المت�ضاربة للأطراف  �أن  بيد  وغيرها من المبادئ، 

تعمل ل�صالحها هذه البيروقراطية الدولية تعطي لها طابعاً خا�صاً.

تفنيد  يمكن  الوطنية،  مثيلتها  عن  الدولية  البيروقراطية  تميز  اختلافات  فهناك  ثم،  ومن 
هذه الاختلافات فيما يلي:

11 الوطنية . البيروقراطية  تعمل  فبينما  منهما،  كل  فيه  تعمل  الذي  ال�سياق  في  التباين 
في �إطار �سياق داخلي محدد بمبداً ال�سيادة التامة من قبل الدولة القومية دون وجود 
�أي ت�ضارب في الم�صالح، بينما تعمل البيروقراطية الدولية في �إطار �سياق دولي يت�سم 
بعدم الا�ستقرار والتغيير الم�ستمر وت�ضارب الم�صالح بين الدول الأع�ضاء مع عدم وجود 

قواعد �صارمة تعك�س فكرة ال�سيادة. )�سعيد، 2013(
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22 افتقار الن�سق الدولي لوجود نظام قانوني متما�سك، فالقانون العام الدولي يعتبر �أقل .
�شمولًا من النظم القانونية التي تحكم ال�سياق الوطني في الدول القومية، كما يكون 

)Lyne, 2006(  .الالتزام بالمعايير والقوانين �أقل من مثيلته على الم�ستوى الوطني

33 التركيز على �صياغة و�صنع ال�سيا�سات مقابل تراجع الاهتمام بو�سائل التنفيذ، ففي �إطار .
المنظمات الدولية ثمة تركيز وا�ضح ين�صب على عملية �صنع ال�سيا�سات، بينما يتم ترك 
عملية التنفيذ مخولة للم�ستويات الوطنية، وربما يكون هذا راجعاً �إلى افتقار المنظمات 

),2016EGE( .الدولية لو�سائل تمكنها من تنفيذ ال�سيا�سات التي يتم �صياغتها

44 تباين مفهوم الم�ساءلة، ففي ظل حالة عدم التجان�س التي تهيمن على الموظفين .
تعيق  ربما  التي  الثغرات  في  ذلك  ينعك�س  الدولية،  المنظمات  في  العاملين  الدوليين 
عملية الم�ساءلة ب�شكل دقيق داخل البيروقراطية الدولية، في ظل غياب التدقيق من 

قبل �سلطة ت�شريعية تراقب عمل هذه البيروقراطية.

55  ويرتبط بالعن�صر ال�سابق فكرة �أن ال�سياق الدولي الذي يت�سم بقدر كبير من عدم اليقين .
ينعك�س في التحديات التي يفر�ضها ب��شأن الرقابة على البيروقراطية التي تت�سم بذاتها 
الوطنية  البيروقراطية  �أعمال  للرقابة على  التجان�س، وبالتالي فالآليات المعتادة  بعدم 

على م�ستوى الدول القومية ت�صبح غير فعالة على الم�ستوى الدولي.

ووفقاً لدرا�سة »بارنيت وفينيمور« Barnett and Finnemore في 2004، ف�إن �سلطة البيروقراطية 
ثلاثة  تظهر  الدولية  البيروقراطية  �أن  حيث  الدولية،  المنظمات  عمل  جوهر  تمثل  الدولية 
�أ�شكال رئي�سة من ال�سلطة« ال�سلطة المفو�ضة  delegated authority والتي ترتبط بالتفوي�ضات 
 authority moral الممنوحة للبيروقراطيات الدولية من قبل الدول الأع�ضاء، وال�سلطة الأخلاقية
و�سلطة  المبادئ،  من  لمجموعة  والحار�س  الو�صي  دور  الدولية  البيروقراطيات  تمثل  حيث 

),2016EGE(  .والتي ترتبط ل�سلطة �إ�صدار الأحكام وحل الم�شكلات expert authority الخبراء

نظرية  على  الدولية  للبيروقراطية  تحليلها  في  الأدبيات  بع�ض  اعتمدت  �أخرى،  ناحية  ومن 
 principal »الموكل«  الدول هي  )Theory of Agency،  (Panda, 2017 وبناء عليه ت�صبح  الوكالة 

Agent. (Jacoby, 2006( .»بينما تمثل البيروقراطية الدولية هي »الوكيل

�أو  الحكومات  �أو  الدول  ت�ضعها  »وكالات  ب�أنها  الدولية  البيروقراطيات  �سعيد«  »مراد  ويعرف 
قبل  من  الرقابة  دون  والتما�سك  الا�ستمرارية  من  بدرجة  وتتمتع  الأخرى،  العامة  الفواعل 
�أو  الحكومات«  ت�ضعها  التي  الآليات  بوا�سطة  المفرو�ضة  الرقابة  رغم  الوطنية،  الحكومات 
وموارد  تفوي�ض  ولها  تدريجي  ب�شكل  المنظمين  الدوليين  الموظفين  من  »مجموعة  �أنها 
وحدود معينة ومجموعة من القواعد الر�سمية والإجراءات في �إطار �سياق �سيا�سي معين«. 

)�سعيد، 2013(
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�أن هناك اختلاف بين »البيروقراطية الدولية« و«المنظمات  كذلك، يجب الأخذ في الاعتبار 
الدولية« فالأخيرة تت�شكل من هيكل داخلي يت�ضمن جمعية ت�شريعية، وهيئة تنفيذية، 
ثم  ومن   ،)EGE, 2018( للمنظمة(.  العام  الأمين  )مع  الدولية  البيروقراطية  �إلى  �إ�ضافة 
فالبيروقراطية الدولية هي جزء من الهيكل الذي تت�شكل منه المنظمة العامة، والمتمثل 
في الأمانة العامة » الدائمة« والتي تتكون من مجموعة من الموظفين الذين يت�صرفون 
في �إطار التفوي�ض الممنوح لهم في �إطار المنظمة التي يعملون في �إطارها، و�أي�ضاً �ضمن 
تميز  رئي�سة  اختلافات  ثمة  �أي�ضاً،  الأع�ضاء.  الدول  ت�ضم  التي  العمومية  الجمعية  قرارات 
العامة الم�ؤقتة والخا�صة  الأمانات  الوكالات الخا�صة على غرار  الدولية عن  البيروقراطية 
البيروقراطية  مع  تتداخل  ربما  التي  الم�ؤ�س�سات  من  وغيرها  الخبرة  لجان  �أو  بالم�ؤتمرات 

الدولية.

�أما الا�سقلالية البيروقراطية، فلا يوجد توافق �أو �إجماع حول التعريف الدقيق لهذا الم�صطلح، 
بيد �أنه يرجح �أنها ت�شير �إلى قدرة الإدارة على العمل بعيداً عن تف�ضيلات ال�سلطات ال�سيا�سية، 
درجة  وعلى  الم�ؤ�س�سية،  البيئة  في  التباين  درجة  على  البيروقراطية  الا�ستقلالية  وتعتمد 
ال�سيطرة ال�سيا�سية على الإدارة، ف�لًاض عن هيكل الإدارة ومواردها التي تحدد مدى قدرتها 
على تطوير تف�ضيلاتها الم�ستقلة والانخراط في �إجراءات معينة. ومن ثم، ترتبط ا�ستقلالية 
)ا�ستقلال  لها  م�ستقلة  تف�ضيلات  تطوير  على  الإدارة  قدرة  �أولًا:  رئي�سين،  بمحددين  الإدارة 
الإرادة( autonomy of will، وثانياً: قدرة الإدارة على ترجمة هذه التف�ضيلات �إلى فعل ملمو�س 

autonomy of action. (EGE, 2018( .)ا�ستقلالية العمل(

رابعاً: �إدارة الموظف الدولي 

على الم�ستوى الوطني الداخلي، تتعدد التعريفات المرتبطة بالموظف العام، لكنها تتفق 
هذه  تتمثل  الدولي،  بالموظف  الفرد  يت�صف  لكي  رئي�سة  �شروط  ثلاثة  توافر  �ضرورة  على 

ال�شروط فيما يلي: )غنيم، 2015(

11 ا�ستمرارية وديمومة العمل: حيث  ي�شترط �أن يعين الفرد في وظيفة دائمة، وتنق�سم .
فكرة الديمومة �إلى �شقين، تتمثل في ديمومة العمل بمعنى �أن تكون هذه الوظيفة 
جزء من الهيكل الإداري الأو�سع، وا�ستمرارية �شغل موظف لها بما يعني تفرغ الموظف 

العام لهذه الوظيفة ب�شكل كامل.

22 تخ�ضع . ال�شخ�ص  ي�شغلها  التي  الوظيفة  تكون  �أن  بمعنى  عام:  مرفق  في  العمل   
ل�سلطة �إدارية عامة �سواء كانت مركزية �أو لامركزية �أو محلية �أو غير محلية.

33 وذلك . المخت�صة:  العامة  ال�سلطة  قبل  من  العامة  الوظيفة  في  التعيين  يتم 
وفقاً للأحكام القانونية القائمة.
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الأع�ضاء  الدول  عن  تميزها  م�ستقلة  و�إرادة  معنوية  ب�شخ�صية  الدولية  المنظمات  وتتمتع 
ن��شأت  التي  �أهدافها  تحقيق  في  الدولية  المنظمات  وتعتمد  المنظمة،  منها  تتكون  التي 
من �أجلها والقيام بالوظائف المنوطة بها على مجموعة من الأ�شخا�ص الطبيعيين يطلق 
الدوليين وممثلي  يختلفون عن الم�ستخدمين  والذين  الدوليين،  ا�سم الموظفين  عليهم 

الدول الأع�ضاء.

تحقيق  على  خلاله  من  الدولية  المنظمات  تعمل  الذي  الأ�سا�س  الدولي  الموظف  يعد  لذا، 
�أهدافها، لكن في المقابل هناك خلافاً بين الأدبيات المختلفة حول المق�صود بالموظف الدولي، 
كما �أن �أغلب المواثيق المن�شئة للمنظمات الدولية لم تهتم بتعريف الموظف الدولي واكتفت 

فقط بالإ�شارة �إلى حقوقهم وواجباتهم و�شروط تعيينهم وح�صانتهم. )كريم، 2019(

لكن، عمدت اتفاقية �سلامة موظفي الأمم المتحدة والأفراد المرتبطين بها عام 1994 �إلى 
العام  الأمين  ي�ستخدمهم  الذين  الأفراد  »جميع  ب�أنهم  المتحدة  الأمم  موظفي  تعريف 
�سواء كانوا �أفراداً في العن�صر الع�سكري �أو عن�صر ال�شرطة �أو العن�صر المدني �أو الموظفون 

والخبراء الموفدون في بعثات الأمم المتحدة ووكالاتها«.

التي  الدولية  المنظمات  بم�س�ؤولية  المتعلقة  الاتفاقيات  مواد  م�شروع  عمد  المقابل،  في 
»الوكيل«  الدول بم�صطلح  �إلى تعريف الموظف   2011 الدولي عام  القانون  اعتمدتها لجنة 
والذي يعني »الموظفين الر�سميين وغيرهم من الأ�شخا�ص والكيانات التي تت�صرف المنظمة 

من خلالهم«. )كريم، 2019(

الا�ست�شاري  ر�أيها  الدولي في  الدولية للموظف  العدل  الذي جاء فيه محكمة  الوقت  وفي 
ال�صادر عام 1949 ب�شكل وا�سع لي�شمل كل عامل داخل المنظمة ولم يبين ب�شكل دقيق 
في  كافة  الدولي  الق�ضاء  �إليه  يميل  الذي  ذاته  الأمر  وهو  الدولي،  بالموظف  المق�صود 
مح�أولة لحماية كافة العاملين في �إطار المنظمات الدولية ب�شكل مت�س�أوي ومن ثم يجوز 
لهم التنازع �أمامها، بيد �أن هناك اتجاه �آخر في تعريف الموظف الدولي ح�أول ت�ضييق نطاق 
المفهوم من خلال الن�ص على وجوب توافر �صفة الدوام والا�ستمرارية في الموظف الدولي 
الدولي  الموظف  الاتجاه  هذا  يعرف  ثم  ومن  المنظمة،  في  الآخرين  العاملين  عن  لتميزه 
الدولية  �إحدى المنظمات  » كل �شخ�ص يعمل ب�صفة دائمة وم�ستمرة في خدمة  باعتباره 

الحكومية ول�صالحها ويخ�ضع للنظام القانوني الذي تحدده المنظمة. )الحميد، 1976(

�أنه يغلب عليه البعد  لكن، يت�ضح من الاتجاه الذي ي�أخذ بالنطاق الأو�سع للموظف الدولي 
في  العاملين  الأفراد  وبقية  الإداري  الموظف  بين  غالبه-  -في  يفرق  لا  والذي  القانوني 
مهمة  ي�ؤدي  �شخ�ص  »كل  )وهم  الدوليين«  »الم�ستخدمين  عليهم  يطلق  مما  المنظمة 
عن  ف�لًاض   )2003 )عمارة،  الم�ؤقتين«(  والخبراء  دولية  منظمة  لح�ساب  م�ؤقتة  ب�صفة  دولية 

ممثلي الدول الأع�ضاء العاملين في المنظمة.
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ويختلف الموظف الدولي عن الم�ستخدم الدولي في بعدين رئي�سين، يتمثل الأول في فكرة 
عك�س  على  دائم  ب�شكل  العمل  بفكرة  يتمتع  الدولي  فالموظف  والا�ستمرارية،  الديمومة 
الم�ستخدم الدولي الذي تت�سم طبيعة عمله ب�أنها م�ؤقتة وت�ستهدف �إنجاز هدف محدد، �أما 
البعد الآخر فيتمثل في فكرة القواعد التي تحكم عمل كل فئة، فبالن�سبة للموظف الدولي 
ف�إنه يخ�ضع �إلى النظام الإداري الذي ت�ضعه المنظمة، �أما الم�ستخدم الدولي فيخ�ضع لبنود 
التعاقد بينه وبين المنظمة. لكن في المقابل يتفق الموظف الدولي والم�ستخدم الدولي في 
�أن الق�ضاء الإداري الدولي هو الم�س�ؤول  �أن كليهما يتمتع بالحماية الق�ضائية الدولية، بمعنى 

عن �أي تنازع ين��شأ بين المنظمة وبين الموظف الدولي �أو الم�ستخدم الدولي.

الأع�ضاء في المنظمة، فه�ؤلاء الممثلين  الدول  الدولي عن ممثلي  كذلك، يختلف الموظف 
م�صالح  دعم  على  ويعملون  التعليمات  منها  ويتلقون  لها  التابعين  الدولة  با�سم  يعملون 
هذه الدولة في �إطار المنظمة حتى و�إن كان عملهم في �إطار جهاز من �أجهزة المنظمة على 

غرار مجل�س الأمن الدولي ف�أع�ضا�ؤه هم ممثلو دول ولي�سوا موظفين دوليين. )خليل، 2010(

ويكون تعيين الموظفين الدوليين من قبل المنظمة الدولية بحرية وا�ستقلالية تامة دون الحاجة 
لموافقة الدولة التي ينتمي لها هذا الموظف )هناك بع�ض المنظمات ت�شترط حتى الآن موافقة 
الدولة التي ينتمي لها الموظف قبل تعيينه مثل الإتحاد الإفريقي(، في المقابل تتولى الدول الأع�ضاء 
تعيين ممثليها في المنظمة ويكونون م�س�ؤولين �أمامها ولي�س �أمام المنظمة. كذلك ف�أي ت�صرف 
ينبع من الموظف الدولي تن�صرف �آثاره �إلى المنظمة التابع لها، بينما �أي ت�صرف يقوم به ممثلو الدول 
تت�أثر به الدول التي يتبعها ه�ؤلاء الممثلون. وي�ضاف لذلك �أن الموظفين الدوليين يتمتعون بح�صانات 
مطلقة �أمام الدول الأع�ضاء بما في ذلك دولته التي ينتمي لها، لأنها تمثل ح�صانة ممنوحة ل�صالح 
الوظيفة التي يقوم بها، بينما ممثلو الدول لهم ح�صانة �أمام الدول الأع�ضاء كافة ماعدا دولهم 

لأن هذه الح�صانة هي ح�صانة ممنوحة لدولهم بالأ�سا�س. )�شهاب، 1990(

كما يختلف الموظفون الدوليون عن الأ�شخا�ص الذين يعملون ل�صالح دولتهم من ناحية 
وفي نف�س الوقت في مهام منوط بها المنظمة الدولية، على غرار القوات الع�سكرية التي 
تر�سلها الدول للم�شاركة في القوات الأممية �أو قوات الطوارئ الدولية وذلك لأن تبعية ه�ؤلاء 
في  ا�ستمرارهم  �أن  كما  بها  المنوطين  للوظيفة  �أدائهم  طوال  م�ستمرة  لدولهم  الأفراد 

هذه المهام مرتبط ب�إرادة دولهم. )خليل، 2010(

حا�صل القول، يمكن الإ�شارة �إلى عدد من المعايير التي يجب توافرها في الموظف الدولي، 
تتمثل فيما يلي:

11 يقوم الموظف بالعمل في منظمة دولية �أو �أحد �أجهزتها المختلفة..

22 يكون الهدف من هذا العمل هو خدمة �أهداف وم�صالح المنظمة الدولية التي يعمل .
بها الموظف ولي�س م�صلحة دولة معينة.
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33 الخ�ضوع لنظام قانوني دولي على غرار الاتفاقية المن�شئة للمنظمة الدولية �أو النظام .
ممار�سة  وتحكم  الدولية،  الوظيفة  �أحكام  يحدد  والذي  المنظمة  في  الداخلي 
الموظف لأعمال وظيفته، وخ�ضوع الموظف في عمله لإ�شراف �أجهزة المنظمة وفقاً 

لأحكام ولوائح المنظمة.

44 �أن يت�سم عمل الموظف بالدوام والا�ستمرارية في وظيفته..

ولقد ن��شأ مفهوم الموظف الدولي وتطور في �إطار المراحل المتتالية التي �شهدتها عملية 
الم�ؤتمرات  مرحلة  خلال  التطور  هذا  باكورة  بد�أت  وقد  الدولي،  والتع�أون  التنظيم  تطور 
الدولي خلال القرن التا�سع ع�شر والتي بد�أت في عام 1815، ومن �أجل تحقيق الات�صال الدائم 
�إلى تعزيز دور الأمانة  التي تف�صل هذه الم�ؤتمرات ظهرت الحاجة  والم�ستمر خلال الفترات 
العامة لهذه الم�ؤتمرات بحيث تلعب دوراً يتج�أوز فكرة ت�سجيل الاجتماعات ورعاية المباني 

وتوزيع المواثيق. )غانم، 2004(

وقد دفع هذا التوجه �إلى تو�سيع نطاق موظفي الأمانة العامة للم�ؤتمرات الدولية وعدم 
لاهاي  م�ؤتمر  تجربة  عك�سته  ما  وهو  الم�ؤتمر،  مقر  لدولة  التابعين  بالموظفين  الاكتفاء 
في عام 1907 والتي تكونت �أمانتها من 25 موظفًا قامت بتعيينهم الدول الم�شاركة في 
الم�ؤتمر. )الغنيمي، 1974( وعلى الرغم من �أهمية هذه الخطوة، بيد �أن ه�ؤلاء الموظفين بما 
�أمام القانون الداخلي  في ذلك الأمين العام لم يتمتعوا ب�أي ا�ستقلال بل كانوا خا�ضعين 

لدولهم ويح�صلون على رواتبهم منها.

الدولية،  الاتحادات  في  تمثلت  فقد  الدولية  الوظيفة  تطور  مراحل  في  الأهم  المرحلة  �أما 
والتع�أون  التن�سيق  م�ستوى  تطوير  في  المختلفة  الدول  لحاجة  ا�ستجابة  ظهرت  والتي 
على  عملها  في  اعتمدت  �أنه  كما  الم�شتكرة،  والم�صالح  الأهداف  تحقيق  �أجل  من  بينهم 
بين  ومن  »المكتب«،  عليها  �أطلق  دائمة  �أمانة  �إطار  في  الدوليين  الموظفين  من  مجموعة 
هذه الاتحادات كان »الاتحاد الدولي للتليغراف« و »الإتحاد الدولي للبريد« و »المكتب الدولي 
والمكاتب  الإتحادات  من  وغيرها  العامة  لل�صحة  الدولي  والمكتب  الحديدية«  للموا�لاصت 

المختلفة.

وقد مهدت الإتحادات الدولية الطريق �أمام ظهور المنظمات الدولية ومن ثم بداية مرحلة 
جديدة من مراحل تطور التع�أون والتنظيم الدولي ومن ثم الوظيفة العامة الدولية، وقد 
دوراً  يلعبون  الدوليون  الموظفون  وبات  الأولى،  العالمية  الحرب  بنهاية  المرحلة  هذه  بد�أت 
محوريا في عملية �إدارة هذه المرحلة من خلالهم دورهم المحوري في المنظمات الدولية 
المختلفة بدء بع�صبة الأمم وو�صولًا لعدد كبير )ومتزايد با�ستمرار( من المنظمات الدولية 

المختلفة. )غانم، 2004( 
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وقد تم الن�ص ر�سميا على م�صطلح الموظفين الدوليين عند الحديث عن موظفي �سكرتارية 
الع�صبة وموظفي مكتب العمل الدولي. )عبد الله، 2011( وبعد ن��شأة الأمم المتحدة في 
1945، والتي ت�ضمنت في هيكلها الأمانة العامة لمنظمة الأمم المتحدة مثلت هذه الأمانة 
ير�أ�سهم  الدوليين  الموظفين  من  كبير  عدد  من  تت�شكل  والتي  بالمنظمة  الإدارية  الهيئة 
ويتلقى  الأمن،  مجل�س  من  بتو�صية  العامة  الجمعية  قبل  من  تعيينه  يتم  عام  �أمين 
الموظفون الدوليين في الأمانة العامة التعليمات والتوجيهات من قبل الأمين العام ويتم 
الكفاءة والنزاهة وكذلك مراعاة  بناء على  العام  الأمين  تعين ه�ؤلاء الموظفين من خلال 

التوزيع الجغرافي. )عبد العزيز، 1998(

وفيما يتعلق با�ستقلالية الموظف الدولي، فقد قننت مواثيق المنظمات الدولية المختلفة 
�ضرورة تمتع الموظفين الدوليين بالا�ستقلال التام في �أداء المهام المنوطة بهم، وبالتالي 
ينبغي على الموظف الدولي �أن يتمتع با�ستقلالية تامة عن الدولة التي ينتمي لها )وتكون 
هذه  من  توجيهات  �أو  تعليمات  �أي  يتلقى  �أن  يجوز  ولا  ومالية(،  �سيا�سية  الا�ستقلالية  هذه 
الدولة �أو �أي دولة �أخرى، بحيث ي�ؤدي المهام المنوطة به متحرراً من �أي �ضغوطات �أو تدخلات 
خارجية، بما يخدم م�صالح المنظمة التي يعمل بها ومن ثم خدمة كافة الدول الأع�ضاء 

في المنظمة دون تفرقة بين هذه الدول وبتبعية تامة للمنظمة التي يعمل بها.

من  الت�أكد  �أجل  من  له  تمنح  التي  بال�ضمانات  الدولي  الموظف  ا�ستقلالية  فكرة  وترتبط 
الدول  قبل  من  خارجي  ت�أثير  �أي  وقع  دون  والحيلولة  به  المنوط  العمل  في  ا�ستقلاليته 
الأع�ضاء وهو ما يتمثل في الح�صانة والامتيازات التي تعطيها المنظمة الدولية لموظفيها 
�أو اعتداء ب�سبب ت�أديته  �أي �ضرر  في مواجهة كافة الدول الأع�ضاء ف�لًاض عن حمياتهم من 
ال�سلطة  تجاه  الموظف  حقوق  ب�ضمان  تتعلق  �أخرى  �ضمانات  لذلك  وي�ضاف  لوظيفته. 
الهيراركية الموجودة في المنظمة، ف�إذا تعر�ض الموظف الدولي لإجراء من قبل رئي�سه في 
المنظمة ور�أي الموظف �أن هذا الإجراء غير قائم على �أ�سا�س �سليم ف�إنه يلج�أ �إلى جهاز �إداري 
محايد ي�ستطيع توفير الحماية للموظف من الت�صرفات الإدارية التع�سفية التي تنطوي على 
�إ�ساءة ا�ستعمال البيروقراطية الدولية ل�سلطتها. لكن مع مرور الوقت �أظهر هذا الأ�سلوب 
عدم فاعلية في تحقيق الغاية المن�شودة منه، خا�صةً مع تزايد �أعداد الموظفين الدوليين 
بها  منوط  مختلفة  �إدارية  �أجهزة  �إن�شاء  نحو  دفع  الذي  الأمر  المختلفة،  المنظمات  في 
تقديم �آراء لل�سلطة الإدارية بخ�صو�ص القرارات التي ت�صدر عنها ب��شأن الموظفين الدوليين، 
الناحية  ر�أيها من  �أخرى ت�صدر -بناء على طلب الموظف الدولي-  �إدارية  �أجهزة  �إلى  �إ�ضافة 

القانونية. )ها�شم، 2011(

وكما �أ�شرنا في مراجعة الأدبيات، هناك ثلاثة اتجاهات رئي�سة في درا�سة �إدارة الموارد الب�شرية 
الب�شرية الدولية،  الب�شرية المقارنة، و�إدارة الموارد  الدولية؛ الإدارة عبر الثقافات، و�إدارة الموارد 
الم�ؤ�س�سات  تنفذها  التي  الأن�شطة  مجموعة  �إلى  الب�شرية  الموارد  �إدارة  مفهوم  وت�شير 
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المختلفة لإدارة موظفيها بكفاءة وفعالية، وت�شمل هذه الأن�شطة عملية تخطيط الموارد 
الموارد  ف�إدارة  ثم،  ومن  والتعوي�ضات.  الأداء  وتقييم  والتدريب  والاختيار  والتوظيف  الب�شرية 
الب�شرية الدولية تت�شابه كثيراً مع نظيرتها على الم�ستوى الوطني، بينما تزداد �إدارة الموارد 
الب�شرية الدولية ببع�ض التعقيد مقارنة ب�إدارة الموارد الب�شرية على الم�ستوى الوطني، ويعزى 
ذلك �إلى بع�ض العوامل ترتبط بع�ضها ب�أن�شطة الموارد الب�شرية مثل )ال�ضرائب الدولية، النقل 
الدولي والتوجيه، الخدمات الإدارية للمغتربين، العلاقات مع الحكومة الم�ضيفة، وخدمات 
وتكلفة  وبدلات  الإ�سكان،  )ترتيبات  مثل  للموظفين  ال�شخ�صية  والحياة  اللغوية(،  الترجمة 

)Barrachina, 2019( .إ�ضافة �إلى الت�أثيرات الخارجية الأو�سع� )المعي�شة وغيرها من الأمور

ولعل من الجدليات الهامة فيما يتعلق ب�إدارة الموارد الب�شرية الدولية يتعلق بتركيز غالبية 
الدولية  والمنظمات  الجن�سيات  متعدد  ال�شركات  في  الب�شرية  الموارد  �إدارة  على  الأدبيات 
غير الحكومية، على غرار درا�سة )Zeller, 2020( ودرا�سة )Christine and Stella, 2020( ودرا�سة 
-من  الدرا�سات  هذه  تن�أولت  فقد   ،)Dartey-Baah, 2013( ودرا�سة   )Geringer et al, 2002(
خلال اقترابات ومناظير مختلفة- فكرة التعامل مع الموظفين العاملين على الم�ستوى 
حول  الدولية  التناف�سية  عملية  ظل  في  والخبرات  العنا�صر  �أف�ضل  جذب  ومح�أولة  الدولي، 
عن�صر الخبرة والكفاءة في المورد الب�شري، كما عمدت هذه الدرا�سات �إلى معالجة �أ�ساليب 
ال�شركات متعددة الجن�سيات في التعامل مع المورد الب�شري من خلال تدريبه وتنمية قدراته 
التدريب التي تتم على الم�ستوى الوطني. لكن، هناك بع�ض  ب�أ�ساليب تختلف عن عمليات 
التوجهات التي بد�أت تعك�سها هذه الأدبيات، تتمثل في مح�أولة الا�ستفادة من الأنماط التي 
الب�شرية ون�سخ بع�ضها في  �إدارة مواردها  تتبعها ال�شركات متعددة الجن�سيات في عملية 
المنظمات الدولية الحكومية على الموظفين الدوليين فيها، خا�صة فيما يتعلق بالتدريب 

وجذب العنا�صر ذات الكفاءة والخبرة العالية.

خاتمة ونتائج:

لقد باتت المنظمات الدولية تحظى ب�أهمية تفوق في كثير من الأحيان �أهمية الحكومات 
الدولية  للمنظمات  بالن�سبة  الأهمية  هذه  ت�ضفي  التي  الأبعاد  �أهم  �أحد  ولعل  الوطنية، 
الدوليين  بالأ�سا�س في الموظفين  المرتبط بهذه المنظمات والمتمثل  الإداري  الأ�سا�س  هو 
الذين يعملون في الأمانة العامة لهذه المنظمات الدولية ك�صندوق النقد الدولي �أو البنك 
الدولي �أو منظمة ال�صحة العالمية وغيرها من المنظمات، بل و�صل الأمر ببع�ض الأدبيات حد 
القول ب�أن »ال�سمة المميزة للتفاعل الدولي في القرن الحادي والع�شرين لم تعد »الفو�ضى« 
المعرفة  تزال  لا  ذلك  ومع   bureaucratization.(EGE, 2018( »البيروقراطية«  باتت  بل   anarchy
ال�سيا�سات  الدولية على عملية �صنع  للبيروقراطيات  بالت�أثير الم�ستقل  المنهجية المرتبطة 
الت�أثير  التي تحدد  بالعوامل  الإلمام  تزال هناك محدودية وا�ضحة في  العامة محدوداً، فلا 

الإداري في ال�سياق الدولي. 
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ومن خلال ما تم عر�ضه في المح�أور ال�سابقة، يمكن الخروج بعدد من النتائج الهامة لهذه 
الدرا�سة، تتمثل فيما يلي: 

يمثل فرع الإدارة العامة الدولية فرعا هاماً في حقل الإدارة العامة، وعلى الرغم من التطورات   
التي �شهدها هذا الفرع منذ بدايته خلال القرن الما�ضي، بيد �أنه لا يزال بحاجة كبيرة لمزيد 
من الدرا�سات النظرية والتطبيقية لتر�سيخ الأطر الخا�صة بهذا الفرع. فمح�أولات فهم الإدارة 
العامة الدولية -والمفاهيم المرتبطة بها - لا يمكن �أن تقف فقط عند الو�صف الهيكلي 
للم�ؤ�س�سات الإدارية الدولية، والتي تمت �ضمن الموجة الأولى للأدبيات في الخم�سينات �إلى 
عقلاني  علم  ت�أ�سي�س  بمح�أولات  كذلك  تكتفي  ولا  الما�ضي،  القرن  من  ال�سبعينات  �أوائل 
للت�صميم الم�ؤ�س�ساتي، ومن ثم فهناك حاجة �ضرورية لتبنّي �أجندة بحث متما�سكة على 

الم�ستويين النظري والتطبيقي لفرع الإدارة العامة الدولية بجوانبها المختلفة. 

لا يزال هناك بع�ض التداخل والخلط في المفاهيم الخا�صة بالإدارة العامة الدولية وهو   
ما عك�سته الأدبيات المختلفة، ف�إذا كان تعريف الإدارة العامة الدولية ذاته لا يزال ي�شهد 
بع�ض الاختلافات بين الأدبيات وبع�ضها البع�ض )على غرار كافة المفاهيم في العلوم 
الدولية  المدنية  والخدمة  الدولية  البيروقراطية  بين  تداخل  �أي�ضاً  فهناك  الإن�سانية(، 
ت�ستخدم  تزال  لا  التي  الأدبيات  من  العديد  فهناك  ثم  ومن  الدولي،  الموظف  وكذلك 

هذه المفاهيم باعتبارها مترادفات للتعبير عن الإدارة العامة الدولية.

)الإدارة    المختلفة  المفاهيم  بين  الف�صل  عملية  هو  الدرا�سة  هذه  تقدمه  ما  �أبرز  من 
في  الدولي(  الموظف  الدولي؛  البيروقراطية  الدولية؛  المدنية  الخدمة  الدولية؛  العامة 
�إطار ت�سل�سلي هيراريكي )Hierarchy( لمح�أولة طرح هيكل تنظيمي يعك�س الاختلافات 

بين هذه المفاهيم المختلفة )والمت�شابكة(.

تمثل الإدارة العامة الدولية الإطار الأو�سع والأ�شمل باعتباره �أحد فروع علم الإدارة العامة، وفي   
�إطار عمل الإدارة العامة الدولية والمرتبطة بن�شاط الهيئات الدولية الحكومية ف�إنها ت�ستهدف 
العامة على  الإدارة  به  الذي تقوم  للخدمة المدنية  العامة المماثل  نوع من الخدمة  تحقيق 
الم�ستوى الوطني، لكن هذه الخدمة المدنية التي تقوم بها الإدارة العامة الدولية تكون في 
مواطني  على  يقت�صر  لا  الخدمات  هذه  من  الم�ستفيدون  ي�صبح  ثم  ومن  �أو�سع  دولي  �سياق 
الدولة القومية بل يتج�أوزه لحدود تت�ضمن كافة الدول الأع�ضاء في المنظمة الدولية، ومن �أجل 
» دائم« منوط به تحقيق  �إلى هيكل بيروقراطي  الدولية تظهر الحاجة  تحقيق هذه الخدمة 
المنظمة،  �أهداف  تنفيذ  على  النهاية  في  ينعك�س  بما  المنظمة  داخل  المختلفة  الوظائف 
وبالتالي عمدت المنظمات الدولية �إلى ت�شكيل بيروقراطية دولية تعتمد عليها المنظمة في 
تحقيق �أهدافها وتتمثل هذه البيروقراطية في الأمانة العامة في المنظمات الدولية المختلفة. 
و�أخيراً، ي�أتي دور الموظف العام الدولي الذي يت�شكل الجهاز البيروقراطي الدولي منه، ويمثل 
�أحد �أهم المحددات الم�س�ؤولة على �إنجاح المنظمة في تحقيق الأهداف والأدوار المنوطة بها.
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فالهياكل    الدولية،  العامة  والإدارة  الوطنية  العامة  الإدارة  بين  ت�شابه  �أوجه  هناك 
والعمليات في الإدارة العامة الدولية لا تختلف عن نظيراتها الوطنية، حيث �أن الت�سل�سل 
�أن  �أو دولي، كما  �إطار محلي  �إذا كان يعمل في  النظر عما  ثابت بغ�ض  الإداري  الهرمي 
�س وتعمل على �أ�سا�س القواعد القانونية التي تحدد طبيعة  الإدارة العامة الدولية تُ�ؤَ�سَّ
عملها واخت�صا�صاتها وتفاعلاتها مع الجمهور والمنظمات غير الحكومية. ثالثًا، على غرار 
الإدارة العامة الوطنية، ت�ؤدي الإدارة العامة الدولية مهامها على �أ�سا�س موارد الميزانية 
البيروقراطية  من  كلا  تخ�ضع  و�أخيرا،  ال�سيا�سي.  المال  ر�أ�س  قبل  من  لها  المخ�ص�صة 
ا�ستقلالية  تقييد  �أجل  �أعلى من  والإ�شراف من قبل جهات  لل�سيطرة  والدولية  الوطنية 

البيروقراطية. 

والإدارة    الدولية  العامة  الإدارة  بين  الاختلاف  �أوجه  من  العديد  هناك  المقابل  في  لكن 
العامة الوطنية، من �أبرزها ال�سياق الذي تعمل فيه كلا منهما، فينما تعمل الإدارة العامة 
القومية  الدولة  قبل  من  التامة  ال�سيادة  بمبداً  محدد  داخلي  �سياق  �إطار  في  الوطنية 
دولي  �سياق  �إطار  في  الدولية  العامة  الإدارة  تعمل  الم�صالح،  في  ت�ضارب  �أي  وجود  دون 
الأع�ضاء. وي�ضاف  الدول  يت�سم بعدم الا�ستقرار والتغيير الم�ستمر وت�ضارب الم�صالح بين 
مجموعة  وت�شغيل  وتدريب  توظيف  فعملية  الب�شري،  المورد  ادارة  ب��شأن  التباين  لذلك 
من العاملين يختلفون في الجن�سية والتقاليد واللغة والثقافة يثير درجة من ال�صعوبة 
في تحقيق التوافق والان�سجام بين هذه المجموعة لأداء العمل الم�شترك، وذلك على 
عك�س مثيلتها في الادارة العامة الوطنية التى يوجد بها اختلافات بين العاملين لكنه 

بدرجة �أقل.

ينبغي على الموظف الدولي �أن يتمتع با�ستقلالية تامة عن الدولة التي ينتمي لها )وتكون   
هذه الا�ستقلالية �سيا�سية ومالية(، ولا يجوز �أن يتلقى �أي تعليمات �أو توجيهات من هذه 
�أو  �ضغوطات  �أي  من  متحرراً  به  المنوطة  المهام  ي�ؤدي  بحيث  �أخرى،  دولة  �أي  �أو  الدولة 
كافة  خدمة  ثم  ومن  بها  يعمل  التي  المنظمة  م�صالح  يخدم  بما  خارجية،  تدخلات 
التي  للمنظمة  تامة  وبتبعية  الدول  هذه  بين  تفرقة  دون  المنظمة  في  الأع�ضاء  الدول 

يعمل بها.

التو�صيات والمقترحات:

في �إطار ما تو�صلت �إليه الدرا�سة من نتائج، يمكن الإ�شارة �إلى جملة من التو�صيات والمقترحات 
على النحو التالي:

و�شبكة    الدولية  العامة  الإدارة  درا�سة  بتن�أول  العربية  والكتابات  الأدبيات  اهتمام  �ضرورة 
العلمي  تراكم معرفي خا�ص بهذا الحقل  بناء  للعمل على  بها،  المرتبطة  المفاهيم 
القرن الما�ضي، ومن ثم فهناك العديد من مجالات  الذي بد�أ في الغرب منذ منت�صف 
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البحث التي لا تزال تمثل فجوات بحثية، منها درا�سة بيئة عمل الخدمة المدنية الدولية 
من حيث المتغيرات والم�ؤثرات، والعامل الثقافي في �إدارة المنظمات الدولية والإقليمية، 
وعملية التف�أو�ض الدولي، و�أبعاد و�أ�س�س البيروقراطية الدولية وطبيعة عملها والقيادة 

التفاعلية مع نظيرتها الوطنية.

-و�شركائه    عُمان  ب�سلطة  العامة  الإدارة  معهد  قبل  من  بحثي  فريق  ت�شكيل  يمكن 
الإقليميين- للعمل على م�شروع بحثي مو�سع ي�سعى �إلى تطوير �إ�سهام عربي ي�ؤ�س�س 
لإطار نظري خا�ص بالإدارة العامة الدولية، ويقدم تو�صيات �إجرائية لتطوير الأمانة العامة 

لجامعة الدول العربية، وتفعيل دور الأمين العام للجامعة.

   )ENA( École nationale d’administration‏  للإدارة في فرن�سا  الوطنية  على غرار المدر�سة 
يمكن  بباري�س،  القياديين  والموظفين  الم�س�ؤولين  كبار  و�إعداد  تدريب  عن  والم�س�ؤولة 
بالأ�سا�س تدريب  العربي، لكنها ت�ستهدف  �إن�شاء مدر�سة مماثلة على الم�ستوى  درا�سة 
)وكذلك  والإقليمية  العربية  المنظمات  في  العاملين  العربية  الدول  موظفي  وت�أهيل 

الذين ي�ستعدون لبدء عملهم(، لرفع كفاءتهم وتعزيز دورهم في هذه المنظمات.  
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الخصخصة من منظور قانوني
�أ.د. محمد طاهر ثابتد. �أ�سماء �أكلي �صوالحيد�أود بن �سليمان بن احمد البو�سعيدي

ا�ستاذ م�شاركا�ستاذ م�ساعدباحث
كلية �أحمد ابراهيم للحقوق  الجامعة الإ�سلامية العالمية ـ ماليزيا كلية مزون ـ �سلطنة عُمان

dawadcom@hotmail.comakliasma@iium.edu.mytahir0316@gmail.com

الم�ستخل�ص:

ب�إذن الله تع�إلى  �أجمعين،  �أ�شرف خلق الله  وال�سلام على  وال�لاصة  العالمين  الحمد لله رب 
�سيكون مو�ضوع هذا البحث عن الخ�صخ�صة من منظور قانوني، وقد اختار الباحث مو�ضوع 
فمو�ضوع  المحلي،  ال�صعيد  على  �أو  العالمي  ال�صعيد  على  �سواء  لأهميته  الخ�صخ�صة 
الخ�صخ�صة لي�س من الموا�ضيع الحديثة، فقد كانت بداياته في عام 1676م عندما �سمحت 
بلدية نيويورك ل�شركة خا�صة بتنظيف �شوارع المدينة )هندي، 2004: 109(، وبعد ذلك بد�أت 

الدول تباعا تنتهج هذا النهج لما فيه من �إيجابيات على اقت�صادها. 

عام  عُمان  �سلطنة  في  الخ�صخ�صة  ظهور  م�ؤ�شرات  فكانت  المحلي  ال�صعيد  على  �أما 
1996م، وذلك عندما �صدر المر�سوم ال�سلطاني رقم 96/42 والذي و�ضع �سيا�سات و�ضوابط 
�إلى  للان�ضمام  ال�سلطنة  لا�ستعداد  نتيجة  المر�سوم  ذلك  �صدور  كان  حيث  الخ�صخ�صة، 
الذي  والتطور  يتنا�سق  بما  الت�شريعات  تطوير  لأهمية  ونظرا  العالمية،  التجارة  منظمة 
ت�شهده ال�سلطنة في مختلف المجالات، فقد تبع �صدور المر�سوم ال�سلطاني الأول �صدور 
المر�سوم ال�سلطاني رقم 2004/77م والذي ق�ضى ب�إ�صدار قانون التخ�صي�ص، والذي جاء �أكثر 
�شمولية ويخدم �سيا�سات الخ�صخ�صة في �سلطنه عُمان، وين�سجم مع ال�سيا�سة الدولية 
التنمية  خطى  ولت�سارع  الأجنبي،  الا�ستثمار  لت�شجيع  انتهاجها  �إلى  ال�سلطنة  ت�سعى  التي 
في ال�سلطنة فقد �صدر المر�سوم ال�سلطاني رقم 2019/51م والذي تتجلى فيه منهجية 

ال�سلطنة بكل و�ضوح.

الكلمات المفتاحية:

التخ�صي�ص، قانون التخ�صي�ص، تاريخ التخ�صي�ص، م�شاريع التخ�صي�ص.
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Privatization from a legal perspective
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Associate ProfessorAssistant ProfessorResearcher
Ahmed Ibrahim College of Law International Islamic University - MalaysiaMazoon College - Sultanate of Oman

tahir0316@gmail.comakliasma@iium.edu.mydawadcom@hotmail.com
Abstract:

This study explores privatization – an important topic, of great importance both at the 
local and global level - from a legal perspective. Privatization first began in 17th century 
in New York in an attempt to clean the streets of the city. This was followed by many states 
successively adopting this approach due to the positive aspects on their economies.

Privatization began in the Sultanate of Oman in 1996. The issuance of Royal Decree No. 
42/ 96, which set policies and controls for privatization, and was a result of the Sultanate’s 
willingness to join the World Trade Organization and its belief in the importance of developing 
its legislation in a consistent manner. International trade was followed by the issuance of 
Royal Decree No. 77/ 2004 on privatization law, which was more comprehensive and served 
the policies of privatization in the Sultanate of Oman in line with the international policy 
that the Sultanate sought to adopt to encourage foreign investment and accelerate the pace 
of development in the Sultanate. Royal Decree No. 51/ 2019 was then issued, in which the 
Sultanate’s methodology was clearly demonstrated.

Key words:

privatization, privatization law, history of privatization, privatization projects
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مقدمة الدرا�سة: 

يعد التخ�صي�ص من بين الو�سائل التي تلج�أ �إليها الدول في �إعادة هيكلة اقت�صادها، وذلك لأهميته 
وللحفاظ على م�صالحها الاقت�صادية وعلى �أموالها العامة، وقد لج�أت العديد من الدول ومن 
بينها ال�سلطنة �إلى تخ�صي�ص عدد من م�شاريعها، وتحويلها �إلى القطاع الخا�ص، وذلك بهدف 
مهامها  ولأداء  الأخرى،  التنموية  للقطاعات  لتتفرغ  الخا�ص،  القطاع  في  الحكومة  دور  تقلي�ص 
على  والتركيز  والتنظيمية،  والت�شريعية  الإ�ستراتيجية  ال�سيا�سات  ر�سم  في  المتمثلة  الأ�سا�سية 
�أن�شطة مهمة كالدفاع والأمن وال�صحة والتعليم والرعاية الاجتماعية، و�إتاحة الفر�صة للقطاع 

الخا�ص للقيام بدوره الطبيعي، وممار�سة ن�شاطه الاقت�صادي، و�إن�شاء المرافق التنموية.

وقد �أوجب برنامج التخ�صي�ص �ضرورة خ�ضوع الم�شروع لمبادئ ال�شفافية والعلانية وتكاف�ؤ 
تخ�صي�ص  خلالها  من  يمكن  التي  الحدود  ر�سم  كما  المناف�سة،  وحرية  والم�س�أواة  الفر�ص 
الم�شروع �سواء تخ�صي�صه ب�صورة كلية �أو جزئية وفقا للمادة الرابعة من قانون التخ�صي�ص 

رقم 2019/51 والذي تدارك فيه الم�شرع العُماني عدد من ال�سلبيات.

وحيث �أن �سلطنة عُمان من بين الدول التي ت�سعى �إلى تطوير وتنويع اقت�صادها فقد �أقبلت 
على خ�صخ�صة عدد من الم�شاريع كقطاع البريد والكهرباء والطيران والات�صالات.

�أهمية الدرا�سة: 

تعتبر الخ�صخ�صة �إحدى �سيا�سات الإ�لاصح الاقت�صادي، �إلا ان برامجها لي�ست ح�صرا على �أيدولوجية 
في  حدث  ما  مثل  خا�صة  حالات  لمعالجة  ت�أتي  �أن  �إما  فهي  محدد،  اقت�صادي  نظام  �أو  معينة 
بريطانيا، �أو ت�أتي كرد فعل لف�شل النظام الا�شتراكي كما حدث ب�شرق وو�سط �أوروبا، �أو ت�أتي �ضمن 
برامج �شاملة لمعالجة الأداء غير المر�ضي لاقت�صاديات بع�ض الدول من حيث كبر حجم المديونية 
الخارجية وانخفا�ض الإنتاج، وتف�شي البطالة والفقر، وارتفاع م�ستوى العجز في موازنات تلك الدول.

ويت�سم النظام الاقت�صادي الجديد بالانفتاح الاقت�صادي والمناف�سة وتحرير التجارة، كما يت�سم 
بالاعتماد على قوى ال�سوق في توجيه الموارد، الأمر الذي يعزز دور القطاع الخا�ص ويقلل من 
ال�ضوء  الدرا�سة في ت�سليط  �أهمية هذه  الإنتاج، وبالتالي تكمن  تدخل الحكومة في و�سائل 

على ماهية الخ�صخ�صة وما مدى م�شروعيتها، وما هي مجالاتها وما هي �أهم طرقها.

�أ�سئلة الدرا�سة:

من خلال ما �سبق يبرز على ال�سطح عدد من الأ�سئلة وذلك على النحو التالي:

11 ما هي الخ�صخ�صة، وما هو نظامها القانوني ؟.

22 كيف تت�أثر الأموال العامة بالخ�صخ�صة ؟.

33 ما هي �أهم مجالاتها، وما هي �أهم طرقها؟.
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�أهداف الدرا�سة:

تهدف هذه الدرا�سة �إلى ت�سليط ال�ضوء على النظام القانوني للخ�صخ�صة و�أثره على تنمية 
المال العام في �سلطنة عُمان، ومح�أولة �إبراز فاعلية �سيا�سة الخ�صخ�صة ومدى �أثرها على 
كفاءة الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية العامة، ومن خلال هذه الدرا�سة ي�سعى الباحث �إلى تحقيق 

عدد من الأهداف �أوجزها في ما يلي: 

11 تو�ضيح مفهوم الخ�صخ�صة ونظامها القانوني..

22 مدى ت�أثر الأموال العامة بالخ�صخ�صة من خلال تغيير طبيعتها القانونية ونقل ملكيتها .
من القطاع العام �إلى القطاع الخا�ص.

33 الوقوف على �أهم مجالاتها، و �أهم طرقها. .

منهجية الدرا�سة:

با�ستخدام  �إلا  �إليه  الو�صول  يمكن  لا  الحديثة  للدرا�سات  الحقيقية  النتائج  �أن  المعلوم  من 
المناهج العلمية الحديثة و التي �ستو�صل الباحث �إلى نتائج حقيقية، وعليه ف�سوف يتم في 

هذه الدرا�سة ا�ستخدام المناهج التالية: 

11 بالخ�صخ�صة، . العلاقة  ذات  العُمانية  القوانين  تحليل  �سيتم  والتحليلي  الو�صفي  الأ�سلوب 
ومدى ملائمتها لما من ��شأنه تنمية الأموال العامة، وا�ستعرا�ض الخ�صخ�صة و�أهميتها في 
التنمية، ومن ثم يتم التطرق �إلى تطبيق الخ�صخ�صة في ال�سلطنة، ومن بعد ذلك درا�سة �آثار 
الخ�صخ�صة الإيجابية وال�سلبية، وبعدها  يتم البحث في  تجارب بع�ض الدول ومدى ا�ستفادة 
ال�سلطنة من تلك التجارب التي انتهجت الخ�صخ�صة، و�أي�ضا درا�سة الآلية التي يمكن طرحها 

من �أجل تطبيق الخ�صخ�صة، و�أخيرا و�ضع النتائج والتو�صيات التي تو�صلت �إليها.

22 المنهج الإ�ستقرائي ومن خلاله يتم تحليل و دار�سة تجارب الدول الأخرى، و ا�ستعرا�ض نتائج .
بع�ض القطاعات التي تم خ�صخ�صتها ومقارنتها ب�أدائها قبل تنفيذ برنامج الخ�صخ�صة.

هذه  يق�سم  �سوف  الباحث  ف�إن  جوانبه،  جميع  من  المو�ضوع  هذا  على  ال�ضوء  ولت�سليط 
الدرا�سة �إلى ثلاثة مباحث، وذلك على النحو التالي: 

المبحث الأول:  تعريف الخ�صخ�صة.

المبحث الثاني:  م�شروعية الخ�صخ�صة 

المبحث الثالث:  دوافع الخ�صخ�صة.

المبحث الـرابـع:  مجالات الخ�صخ�صة.

المبحث الخام�س:  طرق الخ�صخ�صة
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المبحث الأول: تعريف الخ�صخ�صة

خا�صة  الدول  دفع  مما  الاقت�صادية،  الأزمات  من  عدد  ظهور  الزمن  مر  على  العالم  �شهد 
النامية �إلى �أن تعيد النظر في �إ�ستراتيجيتها الاقت�صادية على نحو يتنا�سب مع م�ستجدات 
الإنتاجية  الكفاءة  ورفع  الاقت�صادي  الإ�لاصح  خلال  من  وذلك  العالمي،  الاقت�صادي  النظام 
التنمية، وكان من بين  الأبرز في عملية  الدور  الإنفاق، ومنح القطاع الخا�ص  للموارد وتر�شيد 
�إلى  العام  القطاع  يملكها  التي  المرافق  بع�ض  تحويل  برنامج  اطلاق  المقترحة  الحلول 
ملكيات خا�صة، حيث كانت عملية الخ�صخ�صة هي ال�سبيل لتمكينه من الا�ضطلاع بدوره 

في �إدارة المرافق العامة )الظاهر، 2004: 151(، فما هي الخ�صخ�صة؟.

�أولا:  لمحة تاريخية 

قبل ان ن�شرع في تعريف الخ�صخ�صة، من المنا�سب �أن نتحدث ولو باخت�صار عن تاريخها.

خلدون  ابن  �إليها  �أ�شار  فقد  ؛  العهد  حديثة  لي�ست  �أنها  يجد  الخ�صخ�صة  لتاريخ  المتتبع  �إن 
في مقدمته وذلك عندما تطرق �إلى �أهمية �إ�شراك القطاع الخا�ص في الإنتاج، مو�ضحا ب�أن 
فر�ض  �إلى  تلج�أ  المال  من  مزيد  �إلى  واحتاجت  نفقاتها  وكثرت  جبايتها  �ضاقت  �إذا  الدولة 
�أنهم قد ح�صلوا على �شيء طائل من  العمال والجباه عندما ترى  �أن تقا�سم  �أو  ال�ضرائب، 
�أموال الجباية....)ابن خلدون، 2004: 471(، وقد كانت هذه الفكرة قبل �أكثر من �ستمائة �سنة 
خلال  من  وذلك  الأموي،  الع�صر  في  ظهرت  الخ�صخ�صة  �أن  �إلى  الدلائل  ت�شير  كما   ،)1377(
قيام بع�ض الم�ؤ�س�سات الخا�صة بتنفيذ بع�ض الأ�شغال العامة والتي كان من المفتر�ض �أن 
تقوم بها الدولة كحفر الأنهار وا�ست�لاصح الأرا�ضي الزراعية البور بدلا من الحكومة المركزية 
)فوزي، 1993: 74(، �أما في الع�صر الحديث فقد ا�ستخدمت الخ�صخ�صة ك�سيا�سة اقت�صادية 
ال�سبعينيات  في  بد�أ  فقد  الدول  اقت�صاديات  في  مبرمج  تحول  لإحداث  عملية  و�سيلة  �أو 
من القرن الع�شرين، وذلك عندما طرحت مبادرة للتخ�صي�ص من قبل رئي�سة وزراء بريطانيا 
مارجريت تات�شر، وما لبثت هذه ال�سيا�سة �أن حققت انت�شارا وا�سعا، وانتقلت �إلى دول العالم 

المتقدم والنامي ب�أ�ساليب وطرق مختلفة )هندي: 109(.

ثانيا:  تعريف الخ�صخ�صة 

التعريف اللغوي للخ�صخ�صة:

تعتبر كلمة الخ�صخ�صة �أو التخ�صي�ص )Privatization( من الكلمات التي ظهرت لأول مرة في 
قامو�س ويب�ستر عام 1983)�ستيف هالنكي، 1990: 97(، وعلى الرغم من حداثة هذا الم�صطلح، 
�أنه تبين للباحث عدم اتفاق الاقت�صاديين خا�صة العرب على اختيار م�صطلح عربي موحد  �إلا 
للخ�صخ�صة، ولذلك تعددت ت�سميات هذا الم�صطلح فمنهم من ي�سميه التخا�صية، الخا�صية، 

والتخ�صي�صية، والخ�صخ�صة، والتخ�صي�ص، والخو�ص�صة )العوالقة، 2004: 18(.
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ورد في  الإنجليزية وتعني خا�ص، وقد  باللغة   Privat وكلمة خ�صخ�صة م�شتقة من كلمة 
معجم مختار ال�صحاح �أن الفعل اللغوي الثلاثي »خ�ص�ص« ويعني خ�صه بال�شيء، )خ�صو�صا( 
وخ�صو�صية، واخت�صه بكذا وكذا، وخ�صه به، والخا�ص عك�س العام )الرا�ضي، 1985: 177(، وقد 
ا�صطلح اللغويون على ت�أكيد المعنى وتعظيمه، فيكرر الحرفان الأول والثاني، من الم�صدر 

الثلاثي للفعل، ك�أن يقال خ�صخ�صة، زلزل، ح�صح�ص.

ويرى علماء اللغة العربية في تحديد المعنى الم�صدري للأحداث ا�ستخدام �صيغتي التفعيل 
والفعللة، وال�صيغة الأولى كالتعميم والتخ�صي�ص وردت على وزن تفعيل، �أما ال�صيغة الثانية 
وردت على وزن فعللة كالخ�صخ�صة، وبناء على ذلك ف�أرى �أن كلا الا�صطلاحين �صحيح، علما 

ب�أن م�صطلح التخ�صي�ص هو ما ذهب �إليه الم�شرع العُماني في قانون التخ�صي�ص.

التعريف الإقت�صادي للخ�صخ�صة:

تعرف ب�أنها نقل �أو تحويل ملكية الم�ؤ�س�سة الاقت�صادية المملوكة للدولة والمنتجة لل�سلع 
والخدمات �إلى القطـاع الخا�ص )الحـاجي، 2007: 15(، ويكون ذلك �إما جزئيًا �أو كليًا، وقد عرفها 
»Atlan« )هالنكي: 9( في درا�سة له حول نظرية الخ�صخ�صة ب�أنه يق�صد بها التحرر من القيود 

التي تتعلق بالكفاءة في من��شآت القطاع العام وتحويلها �إلى حوافز للقطاع الخا�ص.

وقد عرف البنك الدولي الخ�صخ�صة ب�أنها »تحويل الم�شروعات العامة ذات الطابع التجاري والأن�شطة 
كما  الخا�ص«،  بالقطاع  الأقلية  �أو  الأغلبية  مجموع  �سيطرة  �إلى  الحكومة  في  المنتجة  الأ�صول  �أو 
ورد تعريف للخ�صخ�صة في مو�سوعة الأمم المتحدة والاتفاقيات الدولية ب�أنها »م�صطلح عالمي 

معناه بيع الممتلكات العامة التي طورتها الدولة بعد ت�أميميها«)عفيفي، 2004: 24(.

التعريف القانوني للخ�صخ�صة: 

عرفها قانون التخ�صي�ص العُماني رقم 2004/77 ب�أنها »نقل ملكية �أو �إدارة �أو ت�أجير المرافق 
�أن قانون  �أو المن��شآت الحكومية للقطاع الخا�ص وفقا لأحكام هذا القانون«، فيما يلاحظ 
التخ�صي�ص العُماني رقم 2019/51 قد خلا من تعريف �صريح للخ�صخ�صة، مكتفيا بتعريف 
برنامج الخ�صخ�صة، معرفا �إياه ب�أنه »الخطة التي تعدها الهيئة العامة للتخ�صي�ص وال�شراكة 
وفقا لأحكام هذا القانون، والتي تو�ضح من خلالها  ال�سيا�سات والأغرا�ض الخا�صة بم�شاريع 
تعريفا  القانون  ذات  �أورد  كما  بها«،  المتعلقة  الزمنية  والمدد  تنفيذها  وطرق  التخ�صي�ص 
لم�شروع التخ�صي�ص، حيث عرفه ب�أنه »الم�شروع العام �أو ال�شركات المملوكة للحكومة كليا 

�أو جزئيا والتي يقرر مجل�س الوزراء نقل ملكيتها �أو�إدارتها ل�شخ�ص الم�شروع.

في  وذلك  الخ�صخ�صة  �إلى   2013/29 رقم  العُماني  المدنية  المعاملات  قانون  �أ�شار  فيما 
تخ�صي�صها  بانتهاء  العامة  �صفتها  العامة  الأموال  »تفقد  �أن  على  ن�ص  عندما   )57( المادة 
�أو  بالفعل  �أو  قانون  �أو  �سلطاني  مر�سوم  بمقت�ضى  التخ�صي�ص  وينتهي  العامة،  للمنفعة 

بانتهاء الغر�ض الذي من �أجله خ�ص�صت تلك الأموال للمنفعة العامة.
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التعريف الفقهي للخ�صخ�صة:

�إلى  العام  بنقل ملكيته من  العام وذلك  التخ�صي�ص يقع على المال  ب�أن  مما �شك فيه 
يمنح  �شرعا  حاجز  اخت�صا�ص  ب�أنها  الملكية  الزرقاء  م�صطفي  الدكتور  عرف  وقد  الخا�ص، 
�أو مالكه  �أنه لا يمكن لغير �صاحبه  333(، بمعنى   :2004 )الزرقاء،  �إلا لمانع  الت�صرف  �صاحبه 
الانتفاع به �أو الت�صرف فيه دون �إذن المالك، فاذا لم يتم نقل ملكية ال�شيء من الحكومة 
�أنه لا يقع تحت  الت�صرف فيه، طالما  للمالك الجديد  القطاع الخا�ص فلا يمكن  �إلى  مثلا 
ملكه، كما �أن نقل الملكية يترتب عليه نفاذ العقد، وهذا يعني �أنه بمجرد انعقاد العقد، 
القطاع  وهو  الم�شتري  �إلى  الملكية  نقل  بينها  ومن  الآثار  كل  انتج  فقد  �صحيحا  وكان 

الخا�ص)الزرقاء:498(.

المبحث الثاني:  مدى م�شروعية الخ�صخ�صة

ظهرت على الواقع في �أول عملية تخ�صي�ص في �سلطنة عُمان عام 1988م، وذلك عندما 
ارت�أت  العملية  هذه  نجاح  فبعد  العُمانية،  المطاحن  �شركة  في  ح�صتها  الحكومة  باعت 
الحكومة �أن تكون هناك ت�شريعات تقنن وتنظم عملية التخ�صي�ص، وبناء عليه �صدر القانون 
رقم 96/42 والذي حدد �سيا�سات و�ضوابط التخ�صي�ص للمرحلة المقبلة، ويعتبر ذلك القانون 
التي قامت الحكومة  �أول قانون للتخ�صي�ص في عُمان، ومنذ ذلك الحين توالت الم�شاريع 
بتخ�صي�صها،، ومن بين �أهم الم�شاريع التي تم تخ�صي�صها م�شروع �شركة الكهرباء العُمانية 
الذي تم تخ�صي�صه في عام 2019م، حيث �أعلنت ال�سلطنة عن تخ�صي�ص �شركة نقل وتوزيع 

الكهرباء العُمانية وذلك عبر طرح بيع ما ن�سبته ٪49 من ح�صة ال�شركة.

كما �أ�شارت الجهات المخت�صة �إلى نيتها تخ�صي�ص �شركات �أخرى في مجال الكهرباء، وذلك 
عن طريق بيع ح�صتها بالن�سبة ذاتها في وقت لاحق، وتهدف من خلال برنامج التخ�صي�ص 
العُماني  الاقت�صاد  بناء  القطاع الخا�ص وتعزيز م�شاركته في  ا�ستثمارات  الا�ستفادة من  �إلى 
كما تهدف �إلى جذب الا�ستثمارات الأجنبية المبا�شرة لل�سلطنة للا�ستفادة من الخبرات الفنية 
والإدارية والتكنولوجيا الحديثة التي �ستنعك�س في تح�سين خدمة الم�ستفيدين، وتح�سين 
كفاءة ا�ستخدام الموارد وتخفي�ض التكاليف، وي�ؤكد القائمون على م�شروع التخ�صي�ص في 
ال�سلطنة �أن م�شروع تخ�صي�ص �شركة الكهرباء يهدف لجذب الا�ستثمارات العالمية وتعزيز 

دور الكهرباء في الن�شاط الاقت�صادي العُماني وترويج مكانته في ال�سوق العالمية.

ال�شركات  لتخ�صي�ص بع�ض  الدولة  �إ�ستراتيجية  الكهرباء كجزء من  وي�أتي تخ�صي�ص �شركة 
الخا�ص  القطاع  دور  وتعزيز  الخ�صخ�صة،  فوائد  من  قدر  �أكبر  جني  �أجل  من  الحكومية 
تح�سين  وكذلك  المالية  والنتائج  الت�شغيلية  الكفاءة  وتح�سين  الملكية  قاعدة  وتو�سيع 
وتخ�صي�ص  تنظيم  قانون  �إلى  التخ�صي�ص  عملية  في  الا�ستناد  تم  وقد  الخدمة،  م�ستوى 

الكهرباء ال�صادر بالمر�سوم ال�سلطاني رقم 2004/78.
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�أوجدت  الطموح المتنامي فقد  الاقت�صاد الحر  الدول ذات  �أن �سلطنة عُمان من  �إلى  ونظرًا 
بما  بالتطوير  ي�ؤمن  العُماني  فالم�شرع  التخ�صي�ص،  لعملية  وت�شريعية  قانونية  م�ساحة 
يواكب النمو الاقت�صادي العالمي، وقد تبع �صدور تلك القوانين الت�شريعية قانون التخ�صي�ص 
العام  القطاعين  بين  بال�شراكة  يعني  الذي   2019/52 رقم  القانون  وبعده   ،2019/51 رقم 
واحدة،  لعملة  وجهان  �أنهما  يعني  فهذا  واحد  �آن  في  �صدرا  القانونين  �أن  وحيث  والخا�ص 
هدفهما �إيجاد قاعدة متينة لعملية الخ�صخ�صة، وقد �أكد النظام الأ�سا�سي للدولة ال�صادر 
بالمر�سوم ال�سلطاني رقم 96/101 الذي �أر�سى دعائم الاقت�صاد العُماني وذلك بت�أكيد ن�ص 
المادة )11( التي ت�ؤكد على حرية الن�شاط الاقت�صادي والذي قوامه التع�أون البناء بين الن�شاط 
العام والن�شاط الخا�ص، كما �أكد في ذات ال��شأن النظام الأ�سا�سي الأخير ال�صادر بالمر�سوم 
ال�سلطاني رقم 2021/6 في المادة )14( على ذات المبادئ الم�ؤكدة على �ضرورة التع�أون بين 

القطاعين العام والخا�ص لتحقيق التنمية الاقت�صادية في مختلف المجالات.

المبحث الثالث:  دوافع الخ�صخ�صة

انت�شرت موجة الخ�صخ�صة في ال�سنوات الأخيرة كردة فعل ل�سلوك القطاع العام و�إدارته 
للاقت�صاد وتوجيهه نحو التنمية الاقت�صادية بالمعدلات التي كانت م�أمولة، وكانت الدوافع 
بالن�سبة للدول الفقيرة التخل�ص من الم�شروعات المتعثرة، بينما في الدول الغنية زيادة �أكبر 

قدر من الربح، وفتح الا�سواق، وتو�سيع الملكية.

الكبرى،  ال�صناعية  الدول  فمثلًا  تطبقها،  التي  الدول  باختلاف  الخ�صخ�صة  دوافع  وتختلف 
�إنما  الخ�صخ�صة  �إلى  تتوجه  فعندما  بها،  الخا�صة  ونظمها  وعقيدتها  فل�سفتها  لها  دول 
تفعل ذلك لمعالجة العديد من الم�شاكل الاقت�صادية، كما هو الحال في اليابان في ع�صر 
)فيجي( في �أواخر القرن التا�سع ع�شر، حيث جنت اليابان فوائد كثيرة و�أ�صلحت اقت�صادياتها 
وكادت �أن تهيمن على �أ�سواق الت�صدير في العالم، و�أ�صبح اقت�صادها م�ضرب المثل ومحط 
العام في تح�سين  القطاع  �إ�لاصح  بريطانيا عندما ف�شلت جميع مح�أولات  الأنظار، وكذلك 
كفاءة الأداء و�إنعا�ش الاقت�صاد، تبنت تات�شر �سيا�سة الخ�صخ�صة التي تنبع من وحي الأجهزة 

والبيئة الا�ستثمارية والحياة الاقت�صادية والاجتماعية في بريطانيا.

وبناء عليه فدوافع الخ�صخ�صة تختلف بح�سب نظام كل دولة، �إلا �أنه وب�صورة عامة يمكن 
تق�سيمها �إلى �أربعة دوافع )اقت�صادية ومالية واجتماعية و�سيا�سية(، فما هي تلك الدوافع:

�أولا:  الدوافع الاقت�صادية والمالية

يرتكز هذا النوع من الدوافع في �أن الأنظمة الاقت�صادية الحرة التي تعتمد على �آليات ال�سوق 
والمناف�سة تزيد من الكفاءة كما يرفع فعاليات ومعدلات الأداء، ويزيد من الجودة، وي�ضمن 
�أن  العالم  دول  جميع  في  الدرا�سات  �أثبتت  حيث  مقبولة،  ب�أ�سعار  وخدمات  �سلع  تقديم 
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القطاع الخا�ص يكون في الغالب �أكثر كفاءة في ا�ستخدام الموارد و�إدارة وحدات الأعمال، 
وتهدف �سيا�سة الخ�صخ�صة �إلى الاعتماد الاقت�صادي على الجهود الفردية والقطاع الخا�ص 
ب�شكل وا�سع و�أ�سا�سي )جون، 1991: 11(، �إذ بات�ساع تطبيق �سيا�سة الخ�صخ�صة يتحقق عدد 
من الأهداف والدوافع �سواء تلك المتعلقة بالاقت�صاد الكلي �أو ما يتعلق بالاقت�صاد الجزئي، 
هذه الدوافع تتحكم بها الدولة من خلال برنامج الخ�صخ�صة الذي ترغب الدولة من جنيه، 
بها  تمر  التي  والظروف  البلد  اقت�صاد  لأولويات  وفقًا  الأهداف  اختيار  بمقدورها  دولة  وكل 

والغاية المرجوة من تطبيق �سيا�سة الخ�صخ�صة. 

العالمي  ال�سوق  يدخل  �أن  ي�ستطيع  المناف�سة  على  يعتمد  الذي  الحر  الاقت�صاد  فنظام 
بجدارة وتناف�س، فمن �أهم خ�صائ�صه ت�شجيع المناف�سة، حيث ت�شير الأدلة ب�شكل متزايد 
�إلى �أن الأنظمة الاقت�صادية الحرة التي تعتمد على �آليات ال�سوق والمناف�سة تزيد من الكفاءة 
هذا  �أهمية  وتزداد  مقبولة،  ب�أ�سعار  وخدمات  �سلع  تقديم  وت�ضمن  والجودة،  والإنتاجية 
العامل عندما نعترف �أننا متجهون نحو عالم واحد تلغى فيه الحدود ولا يمكن �أن ي�ستمر 
خلال  من  �إلا  يتحقق  لا  الحال  بطبيعة  وهذا  وال�سعر،  الجودة  في  الأف�ضل  ال�سلعة  �إلا  فيه 
العمل على خف�ض التكاليف �إلى �أدنى حد ممكن مع الاحتفاظ بجودة المنتج والعمل على 

رفعها وزيادة قدرتها على �إ�شباع الحاجات.

على  مر�سومة،  �أهداف  لتحقيق  وا�ضحة،  اقت�صادية  خطة  على  بناء  الخ�صخ�صة  وتكون 
ر�أ�سها الإ�لاصح الاقت�صادي، وتن�شيط الاقت�صاد وزيادة معدلات الإنتاج وتح�سين معدلات الأداء 
الدولية  الحلبة  في  تناف�س  �أن  للدولة  يت�سنى  كي  الدولة؛  على  المالي  العبء  وتخفي�ض 
العمل  حرية  لمبادئ  للترويج  فر�صة  الر�أ�سمالية  الدول  وجدت  وقد  ا،  دوليًّ نف�سها  لتقوية 
228-238(، حيث  العالم )�سميح عاطف:  الا�شتراكية وغيرها من دول  البلاد  الاقت�صادي في 

حققت الدول الر�أ�سمالية في انتهاجها للخ�صخ�صة عددًا من الأهداف من بينها:

توفير موارد مالية للدولة بوا�سطة بيع القطاع العام لت�ستخدم في �سد عجز الموازنة. 	-

تخفيف العبء المالي عن الدولة فيما يتعلق ب�سد خ�سائر القطاع العام من الموازنة. 	-

لذا ووفقًا لهذه الدوافع، ف�إن الخ�صخ�صة تهدف �إلى تخفي�ض الإنفاق العام للدولة والتخل�ص 
عن  المتوقفة  العامة  لل�شركات  المالي  الإع�سار  لا�ستبعاد  وذلك  الخارجية  التدفقات  من 
الإنتاج، كما وتهدف �إلى زيادة التدفق النقدي الداخل �إلى خزينة الدولة من خلال بيع �أو ت�أجير 
ال�شكوى  القطاع الخا�ص، ولقد كانت  �إلى  الأن�شطة غير الم�ستغلة جيدًا  �أو  الأ�صول  بع�ض 
الدائمة عن الملكية العامة للم�ؤ�س�سات في العديد من دول العالم هي الإهمال التام من 
الاهتمام من قبل  الأداء وعدم  �أو  الكفاءة  الم�ؤ�س�سات في م�س�ألة  تلك  تدير  التي  الأجهزة 

الأجهزة التي تدير تلك الم�ؤ�س�سات )ماهر، 1996: 95(.
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م�شروعات  بع�ض  بتخ�صي�ص  ال�سلطنة  قامت  فقد  والمالي  الإقت�صادي  للدافع  وتطبيقا 
الكهرباء والمياه، وبيع ح�ص�ص لم�ستثمرين من القطاع الخا�ص في هيئة الموا�لاصت الوطنية 
عمليات  �أن  الاقت�صاد  خبراء  ويرى  الكهرباء،  توزيع  و�شركة  ال�صحي  ال�صرف  وهيئة  العُمانية 
الخ�صخ�صة يتوقع �أنها �ستجذب الا�ستثمارات الأجنبية �إلى ال�سلطنة، وتحرك الركود، وتفيد 
�أخرى  لت�شمل قطاعات  الفترة المقبلة  تو�سعها خلال  �آملين  الم�ستهلكين والم�ستثمرين، 

على ر�أ�سها المناطق ال�صناعية والم�شروعات ال�سياحية.

ثانيا: الدوافع الاجتماعية وال�سيا�سية

هناك عوامل �أ�سا�سية �أدت �إلى تبرير طرح الخ�صخ�صة، انطلاقًا من الفل�سفة ال�سيا�سية التي 
المواطن  م�صلحة  بانعكا�س  تتحقق  العامة  الم�صلحة  �أن  وعلى  الفرد  حرية  على  ت�ؤكد 
الخا�صة على الم�صلحة العامة، ولا �شك ب�أن للجانب ال�سيا�سي والاجتماعي دوره الهادف في 

خلق طبقة �أكبر من مالكي الأ�سهم وتوزيع الثروة توزيعًا �أكثر عدالة )النا�شف، 2000: 104(.

في هذه الجزئية �سنميز بين الدوافع الاجتماعية وال�سيا�سية، وذلك على عك�س ما ورد في 
وجهين  لأنهما  نظرا  والاقت�صادية،  المالية  الدوافع  فيها  دمجت  والتي  ال�سابقة  الجزئية 

لعملة واحدة.

الدوافع الاجتماعية:

�إن القول بوجود �أزمة مالية واقت�صادية يعني القول بوجود �أزمة اجتماعية، فالدولة ونتيجة 
الخدمات  تقديم  من  التخفيف  �إلى  ت�ضطر  قد  المتردية  الاقت�صادية  للنتائج  لمواجهتها 
الدولة  عن  العبء  لتخفيف  الخ�صخ�صة؛  �إلى  الحاجة  تبرز  الظروف  هذه  وفي  الاجتماعية، 
خا�صة  الدولة  دور  في  تو�سعًا  والثمانينات  ال�سبعينات  عقد  �شهد  وقد   ،)432  :2009 )جابر، 
تزايد عجز موازنة الحكومة  �إلى  بدوره  �أدى  والذي  الاجتماعية  في مجال تقديم الخدمات 
وتراكم الديون الخارجية، ويرى البع�ض �أن لذلك التطور �أثار �سلبية، نظرًا �إلى �أنه �أدى �إلى تعذر 
ب�سبب  وذلك  نوعها،  بتغيير  �أم  بزيادتها  �سواء  الخدمات  تلك  توفير  �إمكانية  عن  الحكومة 
زيادة تكاليفها بدرجة �أ�سرع من زيادة تكاليف ال�سلع نف�سها )الم�شهداني، 2013: 26(، ومع 
تزايد عدد ال�سكان وارتفاع تكاليف الخدمات مثل التعليم وال�صحة و�ضمان فر�ص العمل، 
ف�إن التدخل الحكومي �أ�صبح يلقي عبئًا ثقيلًا على عاتق الحكومة، كما �أن تقديم الخدمات 
المياه  توزيع  و�شبكات  والنقل  الطرق  مثل  العامة  ال�سلع  نطاق  في  تدخل  التي  الأخرى 
والذي  الواقع الحالي،  التكاليف في ظل  باهظة  �أ�صبحت  والكهرباء وغيرها من الخدمات 
الخا�ص  والقطاع  الحكومة  بين  الأدوار  توزيع  �إلى  الفعلية  الحاجة  ظهور  �إلى  ي�ؤدي  بدوره 
المجتمع  على  �أو  الأفراد  على  ال�ضارة  النتائج  تفادي  يكفل  بما  الخدمات  هذه  تقديم  في 
ككل، على اعتبار �أن القطاع الخا�ص قطاع ربحي، وبطبيعة الحال �سوف يركز على الجوانب 
الربحية �أكثر من الخدمية، �إلا �أنه �سيجنى �أرباحه بوا�سطة الخدمات التي يقدمها للمجتمع.
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الدوافع ال�سيا�سية:

الدوافع ال�سيا�سية هي التي تجعل بع�ض الدول تتجه نحو خ�صخ�صة م�ؤ�س�سات القطاع 
الأ�سواق  لفتح  ت�سعى  عالمية  منظمات  وظهور  ال�سيطرة،  عن  الحكومات  و�إبعاد  العام، 
التي   )WTO( العالمية التجارة  العالمية بع�ضها على بع�ض، ومن هذه المنظمات منظمة 
�أم كانت عبر �صندوق  ال�ضغوط مبا�شرة  �أكانت هذه  بد�أت تمار�س �ضغوطًا حقيقية �سواء 
النقد الدولي والبنك الدولي من �أجل الو�صول �إلى ما ي�سمى بالعولمة، وحيث �أن الأخيرة لها 
�إلى  الدول فكرة الخ�صخ�صة  تبني كثير من  ت�أثير في  الت�شعبات والتي كان لها  الكثير من 
جانب العوامل الم�ؤثرة الأخرى والتي ت�أخذ �صورًا عديدة، من بينها الحد من ا�ستغلال المال 

العام من قبل الم�س�ؤولين الحكوميين وال�سيا�سيين و�إدارة ال�شركة.

العمالية، تترك  ال�سيا�سيين والنقابات  ترتبها �ضغوط  التي  ال�سلبية  الآثار  �إلى جانب الحد من 
العاملين  تملك  خلال  من  وذلك  والإدارة،  العمال  بين  العلاقة  في  �إيجابيا  �أثرا  الخ�صخ�صة 
لح�صة كبيرة في ال�شركة، مما قد ي�ضعف الدور ال�سلبي الذي ت�ؤديه النقابات العمالية، ويري 
البع�ض احتمال وجود تعار�ض بين الأهداف للخ�صخ�صة غير �أنه قد يمكن التغلب على هذا 
التعار�ض من خلال و�ضع �سلم �أولويات لتملك الأهداف، على �أن تكون الكفاءة الاقت�صادية 

هي معيار ترتيب الأهداف على ذلك ال�سلم.

وتبرر الم�ؤ�س�سات المالية الدولية ب�أن تحرير الأ�سعار والتجارة ونقل ملكية الم�ؤ�س�سات العامة 
�إلى القطاع الخا�ص من ��شأنه �أن يعزز فر�ص النمو ويقود �إلى الا�ستقرار المالي والاقت�صادي، 
و�أن تدخل الدولة ي�شوه �آلية ال�سوق ويعيق تحقيقها للتوازن، و�أن الأزمات التي تعاني منها 

الدول النامية هي نتيجة �سيا�سة الاقت�صاد الموجه التي اتبعتها هذه الدول.

التي تتحكم في علاقات الدول  الرئي�سة  ال�سيا�سة تعد من العوامل  �أن  وبناء عليه، يفهم 
ت�شرف  التي  الاقت�صادية  الم�شروعات  في  تحكمها  ذلك  عن  بعيدة  ولي�ست  وال�شعوب، 
عليها الدولة، فاعتماد كثير من الم�شروعات الحكومية على الدعم المالي من الم�ؤ�س�سات 
الخارجية وعدم قدرتها على رفع كفاءتها �أدى �إلى طلب الجهات الداعمة �إلى تقلي�ص الدور 
الحكومي في تلك الم�شروعات للا�ستمرار في الدعم، فمثلًا لا تهتم ال�شركات الحكومية 
الدعم  على  تعتمد  �أنها  �إلى  نظرًا  عليها،  اعتمادها  لعدم  الأ�سواق  في  ب�ضائعها  بك�ساد 
القائمين  �أ�سهم في خف�ض عزم  رئي�س، لذا فالدعم الحكومي  الحكومي وذلك ب�شكل 
�أو حتى الترويج للب�ضائع المعرو�ضة، وقد كانت  على ال�شركات من حيث الاهتمام بالزبائن 
تحقيق  �إلى  خلالها  من  ال�سيا�سيون  ي�سعى  اقت�صادية  م�ؤ�س�سات  بمثابة  الم�شاريع  تلك 
�أهداف معينة كتقديم الخدمات والمنتجات من تلك القطاعات ب�أ�سعار لا تتنا�سب و�أ�سعار 
على  بالقائمين  دفع  ذلك  كل  �إليها،  يطمحون  التي  والغايات  الأهداف  لتحقيق  التكلفة؛ 

الم�شروعات �إلى التفكير بالتخل�ص من الدور ال�سيا�سي لتك الم�ؤ�س�سات.
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المبحث الرابع: مجالات الخ�صخ�صة

في هذا المبحث �سوف �أتحدث عن المرافق التي يمكن �أن تقبل التخ�صي�ص والمرافق التي لا يمكن 
تخ�صي�صها، وبطبيعة الحال يمكن �أن تنق�سم �إلى ق�سمين وذلك بالنظر �إلى الدور الذي ت�ؤديه تلك 
المرافق، فهناك مرافق �أو م�ؤ�س�سات تقبل الخ�صخ�صة ويمكن تحويل ملكيتها كمحطات الكهرباء 
والطاقة و�شركات الهواتف وغيرها من المرافق العامة، وفي المقابل هناك م�ؤ�س�سات لا تقبل �أو لا 

يمكن تخ�صي�صها لأ�سباب معينة كالمرافق الأمنية والت�شريعية و�سوف �أتطرق �إليها في حينه.

�أولا:  المرافق القابلة للتخ�صي�ص

اخرى،  ي�صلح في دولة  لا  لدولة معينة قد  ي�صلح  القانوني لكل دولة، فما  النظام  يختلف 
وما يمكن تخ�صي�صه في دولة ما قد لا يمكن تخ�صي�صه في دولة �أخرى، وقد �أكدت الفقرة 
الثانية من المادة )17( من قانون ال�شراكة بين القطاعين العام والخا�ص ال�صادر بالمر�سوم 
الواجب  والخدمات  الأعمال  ونطاق  طبيعة  تحديد  �ضرورة  على   2019/52 رقم  ال�سلطاني 
ادا�ؤها من قبل �شركة الم�شروع، ويفهم من هذا �أنه لي�ست كل المرافق تقبل التخ�صي�ص، 
فالمرافق التي تخ�ص وتم�س �سيادة الدولة و�أمنها كالمرافق الأمنية والق�ضائية والت�شريعية، 
لا يمكن الاقتراب منها على اعتبار �أن الدولة هي الراعي الأول للنظام، ولا تهدف �إلى تحقيق 
الربح في كل الأحيان، عك�س القطاع الخا�ص الذي يكون ت�أ�سي�سه مبني على تحقيق �أكبر 
قدر من الربح، وفي المقابل ف�إن هناك نوع من المرافق يمكن للدولة �أن تتنازل عنها وتتركها 
للقطاع الخا�ص، وذلك لأ�سباب قد تعود بالنفع على الدولة ذاتها من حيث توفير النفقات 
وغيرها من الأ�سباب، و�أ�سباب �أخرى قد تعود على المواطن نف�سه وهو الم�ستفيد �سواء كان 

متلقي للخدمة �أو م�ستثمر.

والوحدات الاقت�صادية التي يمكن خ�صخ�صتها هي الوحدات التي تمتلكها الدولة والتي يمكن �أن تتخلى 
قطاع  يعد  حيث   ،)188  :2004 عبدالله،  )محمد  الخا�ص  للقطاع  ملكيتها  تنتقل  بحيث  عنها  تتنازل  �أو 
�أقرب القطاعات القابلة  الخدمات ال�صحية والتعليمية والبلدية والماء والطاقة والات�صالات والطرق من 
�أن الخ�صخ�صة  �إذ يتوقع  الدولة والقطاع الخا�ص،  لبناء �شراكات بين  للخ�صخ�صة في حال فتح المجال 
البريد  قطاع  ويعتبر  وفاعلية،  ديناميكية  �أكثر  والبلدية  والتعليمية  ال�صحية  القطاعات  من  �ستجعل 

والإذاعة والتلفزيون من بين القطاعات التى لها الأولوية في الخ�صخ�صة )�أبو حمور، 2001: 42(.

كما يتوقع �أن يتح�سن �أداء الخدمات والأن�شطة البلدية وتر�شيد الإنفاق العام وتخفيف الأعباء عن 
كاهل الدولة عن طريق �إ�شراك القطاع الخا�ص بحيث لا يتعار�ض ذلك مع �أهداف الأجهزة البلدية 
عُمان  ب�سلطنة  )�سابقا(  المياه  البلديات وموارد  وزارة  �إليه  �أجلها، وهو ما لج�أت  �أن�شئت من  التي 
خدمات  �إليها  �أ�سند  حيث   ،2007 عام  ت�أ�س�ست  والتي  بيئة  �شركة  �إلى  التنظيف  خدمات  ب�إ�سناد 
تنظيف المرافق العامة في ال�سلطنة ما يعد خطوة �أ�سا�سية نحو خ�صخ�صة هذا المرفق الهام 

والحيوي، ويتوقع �أن يعود برنامج الخ�صخ�صة في هذه الحالات بعدد من الأهداف هي:
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رفع ن�سبة تغطية خدمات البلدية في المناطق الم�أهولة بكفاءة وفاعلية. 	-

الحد من حجم الفاقد في الإيرادات البلدية. 	-

ت�ضييق الفجوة بين المتطلبات البلدية والاعتمادات المالية. 	-

الا�ستثمار الأمثل لموارد البلدية. 	-

منها  والأن�شطة،  الخدمات  تخ�صي�ص  �أولوية  لتحديد  معايير  هناك  ف�إن  الحال  وبطبيعة 
ي�سهل  والأن�شطة  الخدمات  بع�ض  �أن  �إذ  للتخ�صي�ص،  الن�شاط  �أو  الخدمة  بجاهزية  القناعة 
تخ�صي�صها ب�سبب عدة عوامل مثل توفر عدد كبير من الم�ستثمرين من القطاع الخا�ص �أو 
ا في �أولوية التخ�صي�ص، �إذ كلما كان  الخبرة ال�سابقة، ويلعب م�ستوى �أداء الخدمة دورًا رئي�سً

�أداء الخدمة متدنيًا كان ذلك مدعاة لأولوية تخ�صي�ص تلك الخدمة.

ويرى الباحث �أن هناك �إمكانية لتخ�صي�ص خدمات �أخرى �أبرزها هي:

العامة،  الأماكن  في  والم�شاريع  الطرق  منها  ال�صناعية،  المدن  وت�شغيل  	�إدارة  -
المرافق، وتحقيق  لتلك  يتوقع تحقيق جودة  تلك الخدمة،  فمن ��شأن خ�صخ�صة 
�إيرادات مالية للدولة، وكمثال حي على مثل هذه الم�شاريع ما قامت به الحكومة 
من  عدد  لإدارة   2016 عام  ت�أ�س�ست  التي  �سندان  ل�شركة  الترخي�ص  بمنح  العُمانية 

المدن ال�صناعية.

الحكومية  الجهات  من   عدد  جهود  ت�ضافر  من  لابد  حيث  ال�سيارات  مواقف  خدمة  	-
كالإدارة العامة للمرور والبلديات، لتحفيز القطاع الخا�ص لإن�شاء مواقف �سيارات ذات �أدوار 

متعددة عند المناطق التجارية وال�شوارع الحيوية بمحفزات محددة وب�أ�سعار رمزية.

تنظيم القطاع التجاري �إذ �أن البلديات ت�أخذ ر�سومًا على لوحات المحلات التجارية ويمكن  	-
الإيرادات بعد مراجعة المعايير المطبقة على  وزيادة  القطاع  خ�صخ�صتها عبر تنظيم 
وتكون  تجاريًا،  جاذبية  الأكثر  المناطق  ت�صنيف  خلال  من  المربع،  بالمتر  الأ�سعار  ح�سبة 

�أ�سعار اللوحات التجارية بها �أعلى من المناطق التي تفتقد للجاذبية التجارية.

لكل  مكت�سب  حق  الحدائق  �إن  �إذ  بالكامل،  ا�ستغلالها  عدم  ب�شرط  العامة  الحدائق  	-
العامة  الحدائق  م�ساحات  من   7٪ �إلى   5 ن�سبته  ما  ا�ستغلال  الواجب  و�أن  مواطن، 
توازن  تحقيق  بهدف  نمطية؛  غير  جذب  وعوامل  وخدمات  جديدة  �أن�شطة  با�ستحداث 
بين تقديم الخدمة وتحقيق �إيرادات مالية من ورائها، والجدير بالذكر �أن بلدية م�سقط 
�إدارة  �أو  ت�أجير  في  رغبتها  عن  بالإعلان  والآخر  الحين  بين  تقوم  )�سابقا(  البلديات  ووزارة 

م�ساحة معينة من بع�ض الحدائق، وذلك لإقامة مطاعم �أو العاب للأطفال.
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ثانيا:  المرافق غير القابلة للتخ�صي�ص
بعدما تن�أولت المرافق القابلة للتخ�صي�ص و�أ�شرت �أن هناك نوع من المرافق قد يكون من الأف�ضل للدولة 
�أن تتنازل عنها �سواء لم�صلحتها المبا�شرة �أو لم�صلحة المواطن، فبالمقابل هناك �أنواع �أخرى من المرافق 
لا يمكن للدولة �أن تتنازل عنها لأهميتها ولكونها ل�صيقة بهيبتها و�سيادتها، ويجب �إبقا�ؤها تحت لواء 
الإدارة العامة؛ �ضمانًا لح�سن ا�ستمرارها في �أدائها لعملها، من دون توقـف �أو تعثر )عبداللطيف،2000: 
�أو  �أن لا يتم تخ�صي�ص الم�شروع العام  4 من قانون التخ�صي�ص على  �أكدت على ذلك المادة  81(، وقد 

ال�شركات المملوكة للدولة كليا �أو جزئيا �إلا بالكيفية وفي الحدود المبينة في القانون.

وفي هذا الإطار ف�إن بع�ض المرافق العامة في بع�ض الدول »وخا�صة دول القانون الفرن�سي«، تحظى 
بحماية د�ستورية تمنع الت�صرف فيها �إلى الغير، وذلك ب�سبب ارتباطها الع�ضوي ب�سيادة الدولة ووظائفها 
الأ�سا�سية، ومن ثم ف�إن غيابها يقت�ضي غياب الدولة ذاتها، ولذلك ف�إن الد�ساتير تمنع خ�صخ�صة هذه 

المرافق العامة، وتعدها -بحكم طبيعتها- خارجة عن المجالات التي يمكن للإدارة الت�صرف فيها.

في  الدول  ورغبة  العولمة  رياح  �أن  �إلا  د�ستوريًا،  جائزة  غير  المرافق  هذه  خ�صخ�صة  كانت  و�إذا 
تقلي�ص حجم ن�شاطاتها قد دفعها �إلى تفوي�ض جزء من مهامها �إلى القطاع الخا�ص، وهذا ما 
جرى على نطاق وا�سع في عدد كبير من دول العالم، �إلى حد و�صل معه التفوي�ض �إلى مرافق 
ح�سا�سة جدًا من الناحية الد�ستورية كال��شؤون الخارجية والدفاع والأمن )هرمو�ش،2013: 367(، 
ومنه على �سبيل المثال م�ؤ�س�سة خدمات الأمن وال�سلامة التي تم ت�أ�سي�سها في عام 1988م، 
كما جاء المر�سوم ال�سلطاني رقم 99/25 ليكون داعماً للم�ؤ�س�سة لممار�سة خدماتها ولتقوم 

بتقديم خدمات �أمنية �إ�ضافية للقطاعين العام والخا�ص والأفراد والممتلكات في ال�سلطنة.

ورغم ما ذكر فقد �أحاطت بع�ض الت�شريعات المرافق العامة ب�سياج من الحماية وال�ضمانات 
القانونية التي تكفل �سيرها بانتظام وا�ضطراد، �إلا �أنها قد خ�صت بع�ض المرافق »الأ�سا�سية« 
�ألا وهو الد�ستور، ففي فرن�سا على �سبيل المثال،  �أ�سمى ن�ص ت�شريعي في الدولة،  بحماية 
نافذة  تزال  لا  التي  1946م  لعام  الفرن�سي  الد�ستور  مقدمة  من  التا�سعة  الفقرة  تن�ص 
المرفق  بخ�صائ�ص  يتمتع  م�شروع  وكل  ملكية  »كل  �أنه  على  1958م  عام  د�ستور  بموجب 

العام الوطني، �أو يكون ن�شاطه محل احتكار فعلي ينبغي �أن يكون ملكاً للجماعة«.

�أما في بريطانيا حيث ال�سيادة للبرلمان - قامت لجنة برلمانية بتحديد مجموعة من المرافق 
العامة والمجالات التي يحظّر �أن تمتد �إليها عمليات الخ�صخ�صة، وقد �شمل الحظر مرافق، 
الق�ضاء، والقوات الم�سلحة، و�أية مجالات من ��شأن خ�صخ�صتها �أن تخـرق مبد�أ الحرية، خا�صة 

.)Tony، 6: 2007( المجالات ذات العلاقة بالوظائف التنظيمية

الأ�سا�سي  النظام  من   )17( المادة  �أكدت  حيث  العُماني  للد�ستور  بالن�سبة  الحال  وكذلك 
للدولة على �أن »الدولة وحدها التي تن�شئ القوات الم�سلحة وهيئات الأمن العام و�أية قوات 
�أخرى، وهي جميعها ملك لل�شعب ومهمتها حماية الدولة و�ضمان �سلامة �أرا�ضيها وكفالة 
�أو  ع�سكرية  ت�شكيلات  �إن�شاء  جماعة  �أو  هيئة  لأية  يجوز  ولا  للمواطنين،  والطم�أنينة  الأمن 
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�شبه ع�سكرية..«، كما �أكد النظام الأ�سا�سي في المادة )77( �أن ال�سلطة الق�ضائية م�ستقلة، 
وتتولاها المحاكم على اختلاف ودرجاتها وت�صدر �أحكامها وفقا للقانون.

وبناءً على ما �سبق، يتبين ب�أن الم�شرع الد�ستوري –�سواء �أكان �أجنبيًا �أم عربيًا– قد وجه عنايته 
ب�إن�شائها و�ضمان  التي تتكفل الدولة  واهتمامه لمجموعة من المجالات والمرافق العامة 
بع�ضها  ولكون  والمجتمع؛  للدولة  الأ�سا�سية  بالحاجات  لارتباطها  نظرًا  بانتظام،  عملها 
مندمًجا اندماجًا كليًا في �شخ�صية الدولة مما لا يت�صور معه انف�صاله عنها لأن ذلك �سي�ؤدي 

�إلى فقـدان الدولـة مقومـات وجودها وا�ستمراريتها بين الأمم.

المبحث الخام�س: طرق الخ�صخ�صة 

تختلف طرق الخ�صخ�صة باختلاف نوعها، فهناك من الخ�صخ�صة ما يتم داخل �سوق المال، 
وهناك ما يتم خارج �سوق المال، وبناء عليه �سوف �أو�ضح ذلك تباعا:

�أولا: الخ�صخ�صة التي تتم داخل �سوق المال

منها  كل  تتكيف  المتنا�سقة،  البدائل  ومن  الإجراءات  من  متكاملة  حزمة  الخ�صخ�صة  �سيا�سة  تعتبر 
بفاعلية �أكبر مع ال�ضروف والأو�ضاع والم�ستجدات والمتغيرات الخا�صة بكل مرحلة من مراحل التطبيق.

وتحتاج الخ�صخ�صة بو�صفها �أداة من �أدوات ال�سيا�سة الاق�صادية المعا�صرة �إلى �أ�سلوب منا�سب لإدراتها 
بنجاح، فت�أخذ داخل �سوق المال مجموعة من الأ�شكال �أو ال�صور ح�سب الظروف المحيطة بها، ف�إما 
�أن تتم عن طريق طرح الم�شروع للاكتتاب العام وذلك ب�أن تقوم الحكومة ببيع جميع الأ�سهم التي 

تمتلكها �أو بيع جزء كبير منها)الحاجي، 2007: 38(، و�إما �أن تتم عن طريق زيادة ر�أ�س المال.

الاكتتاب العام �أو الخا�ص:

خلال  من  للجمهور  للبيع  الم�شروع  �أ�سهم  من  جزء  �أو  كل  بطرح  الحكومة  تقوم  الإكتتاب  بموجب 
 Publique للأ�سهم الخا�ص  �أو  العام  الاكتتاب  طريق  عن  الم�شروع  بيع  يتم  حيث  المالية،  الأوراق  �سوق 
وذلك  للخ�صخ�صة،  المطروحة  المن��شآت  على  عام  اكتتاب  �شكل  على  يكون  وهنا   ،de Vente L’Offre
من منطلق تو�سيع قاعدة الملكية، و�إتاحة فر�ص متكافئة للجميع وفقا للمادة الخام�سة من قانون 
التخ�صي�ص والتي تن�ص على انه يجب ان يخ�ضع م�شروع التخ�صي�ص لمبادئ ال�شفافية والعلانية وتكاف�ؤ 
الفر�ص والم�س�أواة وحرية المناف�سة وذلك في الح�صول على �أ�سهم ال�شركات المطروحة للخ�صخ�صة.

كما �أوجبت المادة العا�شرة من قانون التخ�صي�ص على �ضرورة قيام �صاحب العطاء الفائز 
الأ�صول  جميع  �إليها  ت�ؤول  عُمانية،  م�ساهمة  �شركة  ت�أ�سي�س  العام  الم�شروع  بتخ�صي�ص 
المادية والمعنوية والخ�صوم الخا�صة بهذا الم�شروع، على �أن يكون ذلك الت�أ�سي�س وفقا لما 
ن�ص عليه الباب الثالث من قانون ال�شركات التجارية العُماني رقم 2019/18، والجدير بالذكر �أن 
هذه الطريقة معمول بها في دول �أوروبا ال�شرقية نتيجة لعدم وجود �أ�سوق مالية متطورة، 

بالإ�ضافة �إلى �ضعف ر�أ�س المال الخا�ص ب�شكل عام في هذه الدول.
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وت�ستند عملية التحول �إلى القطاع الخا�ص بمفهومها القانوني �إلى فكرة رئي�سة مفادها تخفي�ض 
ن�سبة م�ساهمة القطاع الا�شتراكي في ر�أ�سمال ال�شركة العامة �أو �إنهائها ب�شكل كلي، وتتحقق هذه 
�أو ب�شكل جزئي )الجبوري،2008: 91( ويكون  النتيجة من خلال تخ�صي�ص الم�شروع �سواء ب�شكل كلي 
ذلك من خلال عدة طرق من بينها طرح الم�شروع للاكتتاب العام، وكمثال على ما ذكر، ما قامت به 
ح�أويات  ومجمع  الماليزية،  الخطوط  �شركة  �شملت  والتي  الخ�صخ�صة  في  ناجحة  بمح�أولات  ماليزيا 
�أ�سهمها للبيع، وفي الوقت  ال�سفن بميناء »كلانغ«، فعند تحويل الخطوط الجوية الماليزية طرحت 
نف�سه عر�ض اكتتاب عام في �أ�سهم جديدة، �أما محطة الح�أويات فبد�أت ببيع الأ�صول المنقولة و�إيجار 

الأ�صول الثابتة، وعقد �إدارة للقطاع الخا�ص لمدة �سنتين �أعقبه بيع الأ�سهم للمواطنين الماليزيين. 

والدر�س الم�ستفاد من التجربة الماليزية �أن الأدوات وال�سيا�سات التي ا�ستخدمت لإنجاز الخ�صخ�صة 
قد تم اختيارها بعناية، وهي تتر�أوح بين �أكثر الأدوات �شمولًا كت�صفية الم�ؤ�س�سات العامة تمامًا، 
�أو �أقلها �صرامة ك�إعادة  وبين �أو�سطها كبيع �أ�سهم الم�ؤ�س�سة للعاملين و�صغار الم�ستثمرين، 
الم�ؤثرة  والعنا�صر  كبيرة،  م�ؤ�س�سة  في  دمجها  �أو  �صغيرة  فروع  �إلى  العامة  الم�ؤ�س�سة  تنظيم 
في اختيار الو�سيلة مرتبطة بالهدف من برنامج الخ�صخ�صة، والو�ضع المالي للم�ؤ�س�سة العامة، 

و�إمكانية ح�شد وتعبئة موارد القطاع الخا�ص، والظروف ال�سيا�سية المواتية )عبدالله، 2007: 53(

وتجدر الإ�شارة �إلى �أن ا�ستخدام هذه الطريقة يتطلب �أن يتخذ الم�شروع المراد تحويله �إلى 
خلاف  على  كان  و�إن  �أ�سهم  �إلى  ر�أ�سمالها  يق�سم  بحيث  ال�شركة،  �شكل  الخا�ص  القطاع 
ذلك فلابد من �إعادة هيكلة الم�شروع المراد تحويله ليتخذ �شكل �شركة م�ساهمة ويق�سم 
�أ�سهم  بيع  وعند   ،)46  :1997 )المومني،  بالكامل  للدولة  مملوكة  �أ�سهم  �إلى  ر�أ�سمالها 
ال�شركة العامة عن طريق العر�ض العام للأ�سهم قد ين�صب على كافة �أ�سهم ال�شركة �إذا 

كانت مملوكة للدولة بالكامل، وقد يقت�صر على جزء من �أ�سهمها )�صبح، 1999: 35(.

وت�ضع الدولة قيودًا على كمية الأ�سهم التي يمكن لكل م�ستثمر �شرا�ؤها، ففي الكويت مثلًا، تعطى 
الأف�ضلية  الخ�صخ�صة-  عملية  على  الم�شرفة  الحكومية  الجهة  -وهي  للا�ستثمار  العامة  الهيئة 
في الاكتتاب للم�ستثمرين ال�صغار مما ي�سهم في تو�سيع قاعدة الملكية، كما ت�سهم طريقة بيع 

الأ�سهم في الأ�سواق المالية في تطوير الأ�سواق المحلية كما هو الحال في عدد من الأقطار العربية.

زيادة ر�أ�س المال:

يق�صد بزيادة ر�أ�س مال ال�شركة تعديل عقد ال�شركة، وذلك بزيادة ر�أ�س مالها وفقًا للو�سائل 
القانونية والإجراءات المحددة قانونًا، وذلك �إما ب�إ�صدار �أ�سهم جديدة وفقا لما ن�صت عليه 
جديدة،  ا�سهم  �إ�صدار  الم�ساهمة  لل�شركات  اجازت  والتي  ال�شركات  قانون  من   123 المادة 
خ�صخ�صة  �أ�ساليب  من  ويعتبر   )52  :2006 )البلد�أوي،  للأ�سهم  الا�سمية  القيمة  بزيادة  �أو 
زيادة  طريق  عن  الخا�ص  القطاع  بور�صة  في  ال�شركات  هذه  �أ�سهم  طرح  العامة  ال�شركات 
ر�أ�س المال L’augmentation de capital )�شريف، 2015: 67(، على �أن يكتتب فيها القطاع الخا�ص 
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بالكامل، �سواء �أكان من الأفراد �أم من ال�شركات الخا�صة، بحيث ت�ؤدي قيمة تلك الزيادة �إلى 
امتلاك القطاع الخا�ص ما ن�سبته ٪51 �أو �أكثر من ر�أ�س مال ال�شركة، فتخرج بقوة القانون من 

القطاع العام �إلى القطاع الخا�ص، على اعتبار �أنه المالك الأكثر لأ�سهم تلك الم�ؤ�س�سة.

وهناك طرق �أخرى لزيادة ر�أ�س مال ال�شركة، وهي الاكتتاب، حيث يمكن لها طرح �أ�سهم في ال�سوق 
المال في حالة ت�سجيل الديون التي على ال�شركة �إلى �أ�سهم وتحويل ح�ص�ص الت�أ�سي�س �إلى �أ�سهم، 
ال�شركة  ت�صدر  الاحتياطي  هذا  وبمقدار  المال،  لر�أ�س  الاحتياطي  �ضم  طريق  عن  المال  ر�أ�س  وزيادة 
عن  ا  و�أي�ضً لأ�سهمهم،  الأ�سمية  القيمة  من  تزيد  �أو  فيها،  الم�ساهمين  على  توزع  جديدة  �أ�سهمًا 
طريق تحويل الديون التي على ال�شركة �إلى �أ�سهم، عن طريق تحويل ح�ص�ص الت�أ�سي�س �إلى �أ�سهم.

وزيادة ر�أ�س مال ال�شركة يمكن �أن تكون و�سيلة لتحويل ال�شركة العامة �إلى �شركة خا�صة 
�أو مختلطة، كما ويمكن �أن تكون و�سيلة لتحويل ال�شركات المختلطة �إلى �شركات خا�صة، 
ويتم ذلك عندما ت�أتي هذه الزيادة �إلى زيادة ن�سبة م�ساهمة القطاع الخا�ص في ال�شركة 
دون �أن يقابلها زيادة في ن�سبة م�ساهمه القطاع الحكومي في ر�أ�س مال ال�شركة �أو عندما 
بالكامل  الحكومي  للقطاع  مملوكة  كانت  �شركة  في  م�ساهما  الخا�ص  القطاع  ي�صبح 
قبل الزيادة، ويتحقق ذلك عندما تكون الأموال الم�ستخدمة في الزيادة مملوكة للقطاع 
ا ولكن بن�سبة �أقل من تلك  الخا�ص، �أو ي�ساهم في تقديمها القطاع العام �أو الحكومي �أي�ضً

التي قدمها القطاع الخا�ص.

ثانيا:  الخ�صخ�صة التي تتم خارج �سوق الأوراق المالية

الخ�صخ�صة التي تتم خارج �سوق الأوراق المالية لها مجموعة من الطرق، ف�إما �أن يتم بيع 
الم�شروع بالتعاقد المبا�شر، �أو �أن تكون عن طريق بيع الم�شروع للعاملين فيه. وحتى تكون 

الر�ؤية وا�ضحة ف�إنني �سوف �أتن�أول تلك الطرق كل على حدة.

SALE OF ASSETS البيع المبا�شر

جميع  بنقل  وينتهي  الدولة،  تمتلكها  التي  ال�شركات  في  للم�شروع  المبا�شر  البيع  يكون 
 ،)92 )�أوانج،2000:  والعاملين  والأ�صول  الإدارة  وهي  للم�ؤ�س�سة  الم�صاحبة  الثلاثة  العنا�صر 
وبموجب هذه الطريقة يتم بيع �أ�سهم المن��شأة �أو جزء منها لم�ستثمر واحد �أو مجموعة 
مختارة من الم�ستثمرين بل وقد يتم البيع لمن��شأة �أخرى قائمة بالفعل، �أو لم�ؤ�س�سة مالية.

�أبرزها:  �أ�سباب، من  العام وذلك لعدة  ويف�ضل الكثير من الم�ستثمرين الطرح الخا�ص على الطرح 
للتد�أول  �أ�سهمها  تطرح  التي  المن��شآت  على  تفر�ض  التي  المعلومات  بن�شر  التزام  وجود  عدم 
العام، وهو ما ي�ضفي �سرية على �أن�شطة المن��شأة �إلى جانب توفير تكاليف لن�شر تلك المعلومات، 
ي�ضاف �إلى ذلك �أن الطرح الخا�ص يتميز ب�صغر عدد الم�ساهمين، مما يي�سر على الإدارة اتخاذ قرارات 
كان ي�صعب اتخاذها لو �أن الأ�سهم تطرح للتد�أول العام، ومن بين تلك القرارات ما يتعلق ب�إبرام 



100

رجب، شعبان 1443 هـ - مارس 2022 مالعـــــدد )166(

وقرارات  م�ستقلة،  اعتبارية  ك�شخ�صية  المن��شأة  وبين  ال�شخ�صية  ب�صفتهم  الملاك  بين  �صفقات 
تحدد مرتبات �أع�ضاء الإدارة غير �أن هذا الأ�سلوب، قد يكون غير مرغوب �أحيانًا وخا�صة �إذا كان هناك 

تواط�ؤ بين الم�ستثمرين والمتزايدين، مما يكر�س �أو�ضاعًا احتكارية خا�صة �أ�شد من الاحتكار العام.

الم�شروعات  ملكية  في  ال�شعبية  الم�شاركة  نطاق  تو�سيع  �إلى  الطريقة  هذه  وت�ستهدف 
الاقت�صادية، وت�ستلزم تعيين �سعر محدد لل�سهم، ويتميز هذا الأ�سلوب بب�ساطته و�شفافيته، 
وقد يكون العر�ض العام للأ�سهم �إ�سميًا Nominative �أي لفئات معينة، �أو عاديًا Ordinaire، وقد 

.British Telecom اتبعت بريطانيا هذه الطريقة جزئيًا في عملية خ�صخ�صة �شركـة الات�صالات

والجدير بالذكر ان الم�شرع العُماني �أ�شار في المادة العا�شرة من قانون التخ�صي�ص على �أنه 
يجب على �صاحب العطاء الفائز بتخ�صي�ص م�شروع ت�أ�سي�س �شركة م�ساهمة عُمانية، دون 
للم�شروع  المبا�شر  للبيع  مبا�شرة  موافقة  يعطي  وك�أنه  ال�شخ�ص،  ذلك  هو  من  يحدد  �أن 
�سواء للعاملين فيه �أو لغير العاملين فيه، و�سواء كان البيع مبا�شرا �أو غير ذلك، و�إنما ا�شترط 

فقط �أن يتم ت�أ�سي�س �شركة م�ساهمة لإكمال باقي الإجراءات.

البيع للعاملين 

بموجب هذا النوع يقوم مجموعة �صغيرة من المديرين بال�سيطرة والتحكم في ر�أ�س مال ال�شركة 
العاملون  يح�صل  حيث  داخلية  خ�صخ�صة  والإدارة  للعاملين  البيع  ويعتبر   ،)39  :2010 )�أبوعامرية، 

والإدارة على كل ال�شركة �أو على ن�سبة معينة منها، وتتمتع هذه الطريقة بعدد من المزايا:

مف�أو�ضات  في  الدخول  �إلى  الحكومة  تحتاج  لا  حيث  و�شعبي  �سيا�سي  دعم  هناك   : �أولًا  
مع الم�شترين لكي تح�صل على �ضمانات حول م�ستقبل العمالة وتترك هذه الق�ضية 

للعاملين والإدارة )النجار،2000: 83(.

ثانيًا: تعتبر هذه الطريقة منا�سبة لتحويل ملكية ال�شركات التي ي�صعب بيعها ب�أي من الطرق الأخرى.

التكاليف؛ لأنها توجد بين  الإنتاجية وتخفي�ض  الطريقة حافزًا كبيًرا لرفع  ثالثًا: تمثل هذه 
م�صالح العاملين والإدارة.

رابعًا: تعتبر هذه الطريقة �أداة فعالة لتو�سيع قاعدة الملكية، وقد ا�ستعملت هذه الطريقة 
ال�شرقية وفي ت�شيلي وحتى في بريطانيا، ولذلك تعد هذه  �أوروبا  في عدد من دول 

الطريقة من �أف�ضل �أ�ساليب الخ�صخ�صة �شيوعا )�أميرة جعفر،2015: 113(.

ورفع  ال�شركة  �أداء  تح�سن  عدم  والإدارة  للعاملين  للبيع  نتيجة  المحتملة  ال�سلبيات  ومن 
�إدخال  على  ا  ماليًّ قادرين  غير  العاملون  يكون  ما  عادة  لأنه  الملكية؛  تحويل  بعد  كفاءتها 
تكنولوجيات حديثة في عملية الإنتاج �أو مهارات عالية في �إدارة ال�شركة، ولهذا ال�سبب فقد 
تركزت معظم عمليات الخ�صخ�صة من خلال البيع للعاملين والإدارة على ال�شركات �صغيرة 

ا على عن�صر العمل في العملية الإنتاجية. الحجم التي تعتمد �أ�سا�سً
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�أف�ضل  بيع الم�شروع للعاملين فيه )l’entreprise par les salariés (La reprise de من  ويعتبر 
الو�سائل التي قد تتبعها الدولة، حيث تقوم بت�شجيع العمال على �شراء �أ�سهم �شركاتهم، 
في  معينة  �شروط  توافر  �ضرورة  مع  ال�شركة،  �أ�سهم  من  معينة  ن�سبة  حدود  في  وذلك 
العمال الراغبين في ال�شراء، وعادة ما يقرر الم�شرع �إعفاءات �ضريبية للعمال؛ ت�شجيعًا لهم 
على ال�شراء. وتجدر الإ�شارة �إلى �أن هناك مجموعة من الأ�ساليب لتملك العاملين في ر�أ�سمال 

المن��شأة من بينها: اختيار الأ�سهم وخطط م�شاركة العاملين في ر�أ�س مال ال�شركة.
وت�ؤول وفقا للمادة 13 من قانون التخ�صي�ص العُماني ح�صيلة بيع الأ�سهم �أو الأ�صول الخا�صة 
الم�صروفات  خ�صم  بعد  وذلك  الوزراء  مجل�س  يحددها  التي  الجهة  �إلى  الم�شروع  ب�شركة 
والتكاليف التي انفقت في �سبيل �إتمام عملية الخ�صخ�صة، ما ي�ستنتج معه �أنه تنتقل معه 
جميع الأ�سهم والأ�صول �إلى الملاك الجدد �سواء كانوا عاملين في ذلك المرفق �أو غير ذلك.

وحيث �أنه تم تخ�صي�ص عدد من المرافق في �سلطنة عُمان، �إلا انني ورغم بحثي لم �أهتدي على 
هذه  تحتويه  ما  ورغم  فيه،  للعاملين  عام  مرفق  �أو  م�شروع  تخ�صي�ص  تم  �أنه  على  تدل  �سابقة 
الطريقة من �سلبيات كعدم توفر ر�أ�س المال الكافي لدى العاملين فيه لتطوير الم�شروع، �إلى انني 
�أرى �أنها تحتوي على عدد من الإيجابيات كت�شجيع العاملين على تملك هذه ال�شركة ما يدفعهم 

على الإبداع فيها وبذل المزيد من الجهد لتطويرها، على اعتبار �أنهم �سيكونون ملاك لها.
الا�ستنتاج والتو�صيات:

�أولا: الا�ستنتاج: 
ي�ستنتج الباحث مما ذكر �أن الم�شرع العُماني ي�ؤكد في كل مرحلة من مراحل التخ�صي�ص 
القوانين  خلال  من  �سواء  الخ�صخ�صة  م�شروعية  على  1988م  عام  في  انطلاقه  منذ 
النظام  في  الواردة  الن�صو�ص  خلال  من  �أو  المختلفة  التخ�صي�ص  مراحل  خلال  �صدرت  التي 
الأ�سا�سي للدولة، والتي ت�ؤكد على فكرة تحويل الملكية العامة �إلى القطاع الخا�ص، و�أن 
الم�شرع ما�ض بكل ثقة في عملية التخ�صي�ص من خلال �سن الت�شريعات التي تتواكب مع 

كل مرحلة من مراحل التخ�صي�ص من �أجل تحقيق الأهداف التي �سبق �سردها.
�أن عملية الخ�صخ�صة بما تنطوي عليه من نقل الملكية  �أنه لا يوجد اختلاف في  ولا ريب في 
من القطاع العام �إلى القطاع الخا�ص يجب �أن تتم بموجب قانون متى ما كان محلها مرفقًا 

عامًا �أو موردًا من موارد الدولة العامة وفقا لن�ص المادة )14( من النظام الأ�سا�سي للدولة.
ثانيا: التو�صيات:

الن�ص �صراحة على تعريف الخ�صخ�صة في قانون التخ�صي�ص رقم 2019/51، حيث لم يرد ن�ص محدد  	-
يعرف ما هي الخ�صخ�صة، في حين �أن ذلك الن�ص كان موجودا في القانون ال�سابق رقم 2004/77.

ا�ستخدام عوائد التخ�صي�ص في ايجاد ا�ستثمارات بديلة وجديدة ولي�س لتغطية العجز  	-
في الموازنة العامة �أو ل�سداد الديون.

عدم تخ�صي�ص الم�شاريع الناجحة، نظرا �إلى �أنها تدر �أرباحا و�أموالا على ميزانية الدولة. 	-
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واقع الإبداع الإداري والأداء الوظيفي
لدى موظفي وزارة العمل في سلطنة عُمان

د. عمر العميليمحمد بن �سالم بن محمد الهديفي
طالب دكتوراه بكلية العلوم القانونية 

والاقت�صادية والاجتماعية
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جامعة ابن زهر - �أكادير، بالمملكة المغربية
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الم�ستخل�ص: 
هدفت الدرا�سة الحالية �إلى الك�شف والتعرف على واقع الإبداع الإداري والأداء الوظيفي لدى 
موظفي وزارة العمل في �سلطنة عُمان، واعتمدت الدرا�سة على المنهج الو�صفي التحليلي، 
كما اعتمدت الدرا�سة على الا�ستبانة كونها و�سيلة لجمع البيانات، كما �أن مجتمع الدرا�سة 
الإح�صائية  ح�سب  موظفاً   )2716( عددهم  البالغ  العمل  وزارة  موظفي  جميع  من  تكوّن 
الدرا�سة بالطريقة الع�شوائية والبالغ  ال�صادرة من وزارة العمل، ووُزِّعت الا�ستبانة على عينة 
عددها )337( ا�ستبانة ما يعادل )%12.4( من مجتمع الدرا�سة، وتم تحليل البيانات بوا�سطة 

برنامج )SPSS( الحزمة الإح�صائية للعلوم الاجتماعية. 
لت الدرا�سة �إلى عدة نتائج �أهمها: وتو�صّ

م�ستوى الإبداع الإداري لدى موظفي وزارة العمل في �سلطنة عُمان مرتفعة، حيث بلغ  	-
المتو�سط الح�سابي العام لمقيا�س الإبداع الإداري )4.17( بانحراف معياري عام )0.44(.

ا، �إذ بلغ  م�ستوى الأداء الوظيفي لدى موظفي وزارة العمل في �سلطنة عُمان مرتفع جدًّ 	-
المتو�سط العام لمقيا�س الأداء الوظيفي )4.44( بانحراف معياري عام )0.45(.

وخل�صت الدرا�سة �إلى العديد من التو�صيات �أهمها:
�أ�س�ساً  ليت�ضمن  العمل،  بوزارة  حالياً  به  المعمول  الوظيفي  الأداء  تقييم  نظام  تطوير  	-
ومعاييراً ت�ساهم كذلك في الك�شف والتعرفّ على المواهب والقدرات الإبداعية، وربطها 

بنظام الحوافز والمكاف�آّت والترقيات. 
�ضرورة ا�ستقطاب الكوادر الوطنية في الوحدات الحكومية وتوظيفهم بمعايير جديدة  	-
لا تعتمد على الاختبارات النظرية و�سنوات الخبرة فقط، بل تعتمد �أي�ضاً على معايير و�أطر 

محكمة ومدرو�سة لتوظيف تلك العقول والمواهب الإبداعية المثالية. 

الكلمات المفتاحية:
الإبداع الإداري، الأداء الوظيفي، وزارة العمل.
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Abstract:

The current study aimed at revealing and learning about the reality of administrative creativity 
and job performance among the employees of the Ministry of Labor in the Sultanate of 
Oman. The study relied on the descriptive analytical approach, and on the questionnaire as a 
means of collecting data. The study community is made up of all employees of the Ministry 
of Labor, numbering (2.716) employees according to the statistics issued by the Ministry of 
Labor. The questionnaire was randomly distributed to the sample of the study numbering 
(337) questionnaires, which is equivalent to (12.4%) of the study community and data was 
analyzed by the Statistical Package of Social Science (SPSS).

The study reached several results, the most important of which are: 

-	 The level of administrative creativity among the employees of the Ministry of Labor in the 
Sultanate of Oman is high, as the general arithmetic mean of the administrative creativity 
scale was (4.17) with a general standard deviation of (0.44).

-	 The level of job performance among the employees of the Ministry of Labor in the 
Sultanate of Oman is very high, as the general arithmetic mean of the job performance 
scale was (4.44) with a general standard deviation of (0.45).

The study concluded with several recommendations, the most important of which are:

-	 Developing the job performance evaluation system currently effective in the Ministry of Labor, 
to include foundations and standards that contribute to the detection and identification of talents 
and creative abilities, and linking them to the system of incentives, rewards and promotions.

-	 The need to attract and recruit national cadres in the government units with new standards 
that depend not only on theoretical tests and years of experience, but also relies on well-
thought-out standards and frameworks to employ those ideal creative minds and talents.

Keywords:

administrative creativity, job performance, Ministry of Labor
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مقدمة الدرا�سة:

تواجه العديد من الم�ؤ�س�سات الحكومية باختلاف �أنواعها، و�أحجامها، ومهامها مجموعة 
من التحديات تتمحور في مدى قدرتها على التغيير، والتطوير، وتبني المفاهيم، والأ�ساليب 
الإدارية الحديثة التي تتلاءم مع متطلبات الع�صر الذي نعي�ش فيه، ومن �أجل تحقيق الازدهار 
الاعتماد،  �إلى  الم�ؤ�س�سات  من  العديد  اتجهت  فقد  والم�ضطربة  المتناف�سة  البيئات  في 
وت�أهيلهم،  وبنائها،  الموظفين  قدرات  وتطوير  والب�شرية،  المادية  مواردها  على  والتركيز 
�أف�ضل  �إلى  للو�صول  والابتكار،  الإبداع  تدعم  التي  وال�سلوكيات  بالمهارات  وتزويدهم 

الممار�سات في تقديم الخدمات و�إنجاز الأعمال.  

الم�ؤ�س�سات  تلك  ي�ستدعي  والم�ضطربة  المتناف�سة  البيئات  في  الازدهار  تحقيق  �أجل  ومن 
الاعتماد والتركيز على مواردها المادية والب�شرية، وتنمية قدراتها التناف�سية وتطويرها، غير �أن 
هذا التح�سين بات متوقفًا على ما في عقل الإن�سان من معرفة وخيال مبدع، فالإن�سان هو 
م�صدر التميز في الم�ؤ�س�سات، والقدرة على الإبداع هي �أحد الموارد الأ�سا�سية في الم�ؤ�س�سة 
وثروة المجتمع، وهي التي تخلق القيمة الم�ضافة، كما �أنها ت�ساعد في تطوير الممار�سات 
الإدارية والفنية؛ لأن النجاح لا يقا�س بعدد الأفكار الجديدة فقط، و�إنما ب�إمكانية تج�سيد تلك 

الأفكار على �أر�ض الواقع.

ا للتميز، تتميز بها  ولقد �أ�صبح الإبداع الإداري حاجة ملحة لمعظم المنظمات و�شرطًا �أ�سا�سيًّ
الحكومات في عالمنا المعا�صر من خلال تعزيز روح الإبداع لدى موظفيها ت�ساهم في رفع 

م�ستوى �أدائهم تتنا�سب مع الم�ستجدات المحلية والدولية من �أهداف و�سيا�سات جديدة.

م�شكلة الدرا�سة وت�سا�ؤلاتها:

من  وتحد  الإداري،  الإبداع  عملية  تعرقل  التي  العوائق  من  الكثير  �إلى  المنظمات  تتعر�ض 
الفكر  نق�ص  ف�إن  لذلك  الإبداعية،  والأفكار  المواهب  �أ�صحاب  من  الب�شري  العن�صر  ا�ستثمار 
الإبداعي �أو عدم توفر فر�ص لظهور القدرات الإبداعية لممار�سة دورها في التغيير والتطوير 
المنظمات،  فاعلية  على  �سلبًا  ذلك  وينعك�س  الم�شكلات،  من  العديد  �إلى  حتمًا  �سي�ؤدي 

و�أهدافها، وعملياتها، و�أداء موظفيها. 

اكت�شافها،  كيفية  �أن  كما  �سهلة،  مهمة  لي�ست  الإبداعية  ال�شخ�صية  على  التعرف  و�آلية 
وتنميتها من الم�شكلات التي تواجهها معظم المنظمات. ومن الأمور التي ت�سترعي الانتباه 
هي افتقار المنظمات �إلى مقيا�س يحدد طبيعة ال�شخ�صية الإبداعية لدى موظفيها، مما 
ي�ؤدي �إلى �صعوبة ت�شخي�ص العوامل الم�ساعدة في نمو تلك القدرات. وتعد هذه م�شكلة 

مثيرة للاهتمام ت�سترعي ت�سليط ال�ضوء عليها.

ولقد لاحظ الباحث من خلال خبرته العملية بوزارة العمل، وجود حالة من الق�صور بالجانب 
الإبداعي لدى بع�ض الموظفين، وتدني روح العمل الإبداعي، وغياب الحوافز المادية لأ�صحاب 
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الترقيات  توقف  ب�سبب  الموظفين؛  بع�ض  لدى  الإحباط  من  حالة  ووجود  الإبداعية،  الأفكار 
في الوقت الراهن، والتقيد بالطرق الروتينية التقليدية في �إنجاز الأعمال لبع�ض الموظفين 

ومق�أومتهم للتغيير. 

ومن خلال ما �سبق ت�أتي �أهمية هذه الدرا�سة لت�سلط ال�ضوء على ك�شف واقع الإبداع الإداري 
والأداء الوظيفي لدى موظفي وزارة العمل في �سلطنة عُمان، وعلى �ضوء ما تقدم يمكن 

للباحث بلورة م�شكلة الدرا�سة بال�س�ؤال الرئي�س الآتي: 

ما واقع الإبداع الإداري والأداء الوظيفي لدى موظفي وزارة العمل في �سلطنة عُمان؟

وتتفرع عن هذه الإ�شكالية الأ�سئلة الفرعية الآتية:

1.  ما واقع الإبداع الإداري لدى موظفي وزارة العمل في �سلطنة عُمان؟ 

2.  ما واقع الأداء الوظيفي لدى موظفي وزارة العمل في �سلطنة عُمان؟

�أهمية الدرا�سة:

وهي وزارة    الدرا�سة،  عليها  تنطبق  التي  الوحدة  �أهمية  من  الدرا�سة  هذه  �أهمية  تنبع 
الموارد  وتنمية  الإداري،  التطوير  عن  الم�س�ؤولة  الحكومية  الوحدات  �أهم  �إحدى  العمل 
الب�شرية، وتقييم الأداء الفردي والم�ؤ�س�سي في وحدات الجهاز الإداري للدولة الخا�ضعة 

لقانون الخدمة المدنية في �سلطنة عمان.

الإبداع    يتعلق بمو�ضوع  العلمي بكل ما  �إغناء المحتوى  الدرا�سة في  ت�ساهم هذه  قد 
الإداري، والأداء الوظيفي، والعوامل المرتبطة بها، و�إبراز التجارب الرائدة في هذا المجال، 
وقد ت�ساهم هذه الدرا�سة �أي�ضاً في فتح المجال لدرا�سات وبحوث م�ستقبلية في �ضوء 

ما تتو�صل �إليه من نتائج.

كما تبرز هذه الدرا�سة �أهمية مو�ضوع الإبداع الإداري؛ لكونه �أحد �أهم المفاهيم الحديثة   
ا ت�ساعد المنظمات المعا�صرة على البقاء والا�ستمرار والنمو. في علم الإدارة، ومطلبًا �أ�سا�سيًّ

الدرا�سات    من  العديد  لتو�صيات  ا�ستجابة  ت�أتي  كونها  الحالية،  الدرا�سة  �أهمية  من  يزيد  وما 
والم�ؤتمرات التي تدعو لإجراء المزيد من البحوث لإغناء هذا الجانب البحثي بالمعارف الجديدة.

�أهداف الدرا�سة:

ت�سعى هذه الدرا�سة �إلى تحقيق الأهداف الآتية: 

التعرف على واقع الإبداع الإداري لدى موظفي وزارة العمل.  

التعرف على واقع الأداء الوظيفي لدى موظفي وزارة العمل.  
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فر�ضيات الدرا�سة:

مح�أولة  في  واختبارها،  الآتية  الفرو�ض  مناق�شة  �إلى  الدرا�سة  هذه  خلال  الباحث  ي�سعى 
لإثباتها، �أو نفيها:

�سلطنة    في  العمل  وزارة  موظفي  لدى  الإداري  الإبداع  م�ستوى  يعد  الأولى:  الفر�ضية 
عُمان مرتفعًا.

الفر�ضية الثانية: يعد م�ستوى الأداء الوظيفي لدى موظفي وزارة العمل في �سلطنة   
عُمان مرتفعًا.

حدود الدرا�سة:

تتمثل حدود الدرا�سة الحالية فيما ي�أتي: 

الحدود المو�ضوعية: الإبداع الإداري والأداء الوظيفي.  

الحدود المكانية: تطبق هذه الدرا�سة على وزارة العمل في �سلطنة عمان.  

الحدود الزمانية: تطبق الدرا�سة خلال المو�سم الجامعي 2021/2020م  

الحدود الب�شرية: تطبق هذه الدرا�سة على جميع الموظفين العاملين بوزارة العمل.  

متغيرات الدرا�سة:

تعالج هذه الدرا�سة المتغيرات الرئي�سة الآتية:

والطلاقة،    )الأ�صالة،  وهي  عنا�صر  �سبعة  من  ويتكون  الإداري(  )الإبداع  الم�ستقل:  المتغير 
والمرونة، والمخاطرة، والقدرة على التحليل، والح�سا�سية للم�شكلات، والخروج عن الم�ألوف(.

المتغير التابع: )الأداء الوظيفي(: الأداء الوظيفي ب�شكل عام.  

الوظيفي،    والم�ستوى  العلمي،  والم�ؤهل  والعمر،  الجن�س،  الديمغرافية:  المتغيرات 
و�سنوات الخدمة.

الدرا�سات ال�سابقة:

بعد الاطلاع على العديد من الدرا�سات ال�سابقة التي تن�أولت مو�ضوع الإبداع الإداري، والأداء 
في  معها  ت�شارك  �أو  الدرا�سة،  هذه  من  اقترب  وما  مبا�شر،  غير  �أو  مبا�شر  ب�شكل  الوظيفي 
بع�ض الجزئيات، يمكن عر�ض تلك الدرا�سات وفقًا للت�سل�سل الزمني من الأقدم �إلى الأحدث، 

وفيما ي�أتي عر�ض لهذه الدرا�سات: 
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»درا�سة  الوظيفي  بالأداء  وعلاقته  الإداري  الإبداع  بعنوان  2003م(  حاتم،  )ر�ضا  درا�سة   .1
تطبيقية على الأجهزة الأمنية بمطار الملك عبدالعزيز الدولي بجدة«، هدفت الدرا�سة 
�إلى التعرف على م�ستوى الإبداع الإداري، وواقع الأداء الوظيفي للعاملين في الأجهزة الأمنية 

بالمطار، وبيان علاقة الإبداع الإداري في تح�سين م�ستوى الأداء الوظيفي للعاملين بالمطار. 

اعتمدت هذه الدرا�سة على المنهج الو�صفي، وقد �صممت ا�ستبانة الدرا�سة و�سيلةً لجمع 
عبدالعزيز  الملك  بمطار  ال�صف،  و�ضباط  ال�ضباط،  الدرا�سة  مجتمع  و�شمل  اللازمة،  البيانات 
الدولي بجدة، وزعت )318( ا�ستبانة على �أفراد مجتمع الدرا�سة، وا�ستعيد منها )240( ا�ستبانة 
�صالحة للمعالجة الإح�صائية، وقد قام الباحث با�ستخدام برنامج الحزم الإح�صائية للعلوم 

الاجتماعية )SPSS( لتحليل البيانات. 

وتو�صلت نتائج الد را�سة �إلى ما ي�أتي:

الدولي    عبدالعزيز  الملك  بمطار  الأمنية  الأجهزة  في  للعاملين  الإداري  الإبداع  م�ستوى 
بجدة مرتفع.

الدولي    الأمنية بمطار الملك عبدالعزيز  الأجهزة  للعاملين في  الوظيفي  الأداء  م�ستوى 
بجدة مرتفع.

عبدالعزيز    الملك  بمطار  الأمنية  الأجهزة  في  موجود  هو  كما  الإداري  الإبداع  ي�ساهم 
الدولي بجدة �إلى حد كبير في رفع م�ستوى الأداء الوظيفي للعاملين في هذه الأجهزة.

وخل�صت الدرا�سة �إلى عدد من التو�صيات:

فعال    نظام  و�إيجاد  وتحفيزهم،  المبدعين،  بت�شجيع  الأمنية  القيادات  على  الت�أكيد 
بالنفع  للإبداع، والابتكار تعود  �إيجابية  نتائج  )المادية والمعنوية( لما لذلك من  للحوافز 

على الأجهزة الأمنية والعاملين بها.

توفير برامج تدريبية ذات �صفة �إبداعية، وابتكارية تهدف �إلى زيادة معدلات الأداء الحالية   
وتح�سينها �إلى معدلات �أكثر و�أعلى تطورا بما يتنا�سب مع القوانين، واللوائح، والإجراءات، 

والأهداف الحديثة.

ا لما لذلك من م�ساهمة في رفع    ا وعمليًّ وتدريبيًّ اختيار القيادات الأمنية الم�ؤهلة علميًّ
كفاءة الأداء الوظيفي للأجهزة الأمنية، والعاملين بها.

�إتاحة    خلال  من  وتعززه  الإداري  الإبداع  تحقق  بحيث  ودعمها  الإدارية  الأ�ساليب  تفعيل 
وتنفيذها،  الأهداف،  وو�ضع  والرقابة،  التخطيط،  في  بالا�شتراك  بها  للعاملين  الفر�صة 

وتقييم الأداء، و�إتاحة الفر�صة كذلك للم�شاركة في اتخاذ القرارات.
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الوظيفي  بالأداء  وعلاقته  الإداري  الإبداع  بعنوان  2009م(  توفيق،  )العجلة  درا�سة   .2
لمديري القطاع العام »درا�سة تطبيقية على وزارات قطاع غزة«، هدفت الدرا�سة �إلى 
التعرف على واقع الإبداع الإداري، والأداء الوظيفي، وبيان علاقة الإبداع الإداري ب�أداء العاملين.  

اعتمدت الدرا�سة على المنهج الو�صفي �إذ �إنه يعّرب عن الظاهرة الاجتماعية المراد درا�ستها 
اللازمة،  البيانات  لجمع  و�سيلة  كونها  الدرا�سة  ا�ستبانة  �صممت  وقد  ا،  وكيفيًّ كميّاً  تعبيًرا 
ووزعت على عينة الدرا�سة على �أ�سا�س طبقي، وتم تحليل )305( من الا�ستبانات وذلك بن�سبة 
خلال  من  وتحليلها  الا�ستبانة  بتفريغ  الباحث  قام  وقد  الأ�صلية،  العينة  حجم  من   )82%(

برنامج )SPSS( الإح�صائي.

وتو�صلت نتائج الدرا�سة �إلى ما ي�أتي:

يمتلك المديرون بوزارات قطاع غزة درجة عالية من القدرات المميزة لل�شخ�صية المبدعة.  

واقع الإبداع الإداري بوزارات قطاع غزة ب�شكل عام مرتفع.  

واقع الأداء الوظيفي بوزارات قطاع غزة ب�شكل عام مرتفع.  

الأداء    م�ستوى  وبين  وقدراتها،  المبدعة  ال�شخ�صية  �سمات  بين  موجبة  علاقة  توجد 
الوظيفي لدى المديرين العاملين بوزارات قطاع غزة.

وخل�صت الدرا�سة �إلى عدد من التو�صيات:

بـ)بنك الأفكار( تكون م�س�ؤولة عن دعم    �إن�شاء ما ي�سمى  �أو  �إدارة حا�ضنة للإبداع  �إن�شاء 
الإبداعي  التفكير  مهارات  تنمية  على  والعمل  وت�شجيعهم،  والمتميزين  المبدعين 

لديهم، وتبني الأفكار الإبداعية والعمل على تطبيقها.

والموهوبين    المبدعين  عن  للك�شف  دقيقة  معايير  على  مبنية  �إ�ستراتيجية  و�ضع 
ا�ستثمار  على  قادرة  م�ؤهلة  �إدارية  قيادات  لتوفير  تدريبهم؛  على  والعمل  المديرين  من 

طاقاتها الإبداعية في تطوير الأداء الوظيفي.

تب�سيط �أنظمة العمل وقواعده و�إجراءاته، والابتعاد عن المركزية والحرفية والت�شدد في   
خا�صة  و�إجراءات  قواعد  لتطوير  للموظفين  الفر�صة  و�إتاحة  ال�شكلية،  الم�سائل  تنفيذ 

لإنجاز ما يوكل �إليهم من مهام.

توفير نوع من الحرية للموظفين لإظهار �إبداعاتهم.  

الأداء    في  والإبداع  التميز  تت�ضمن  مهنية  ومعايير  �أ�س�س  على  الحوافز  نظام  تفعيل 
ومكاف�أة المبدعين.
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الإبداع    مفهوم  ليكتمل  الحالية؛  بالدرا�سة  �صلة  ذات  م�ستقبلية  ودرا�سات  بحوث  �إجراء 
الإداري وممار�سته ويتحول �إلى ثقافة مجتمعية.

الأداء  تح�سين  في  الإداري  الإبداع  دور  بعنوان  2009م(  عنان،  )الجعبري  درا�سة   .3
�شركة  على  تطبيقية  »درا�سة  الفل�سطينية  المحلية  الهيئات  في  الوظيفي 
كهرباء الخليل«، هدفت الدرا�سة �إلى التعرف على واقع الإبداع الإداري والأداء الوظيفي 
تح�سين  في  الإداري  الإبداع  ودور  فل�سطين،  بدولة  الخليل  كهرباء  �شركة  موظفي  لدى 

الأداء الوظيفي.

اعتمدت الدرا�سة على المنهج الو�صفي التحليلي من خلال الم�سح الاجتماعي، وقد �صممت 
ا�ستبانة الدرا�سة لتكون و�سيلة لجمع البيانات اللازمة، �شمل مجتمع الدرا�سة موظفي �شركة 
والمرا�سلين،  الحرا�سة،  الآتية:  الفئات  با�ستثناء  كافة،  والفنيين  الإداريين  من  الخليل  كهرباء 
بلغ  وقد  الا�ستبانة،  تحكيم  في  لم�شاركته  لل�شركة  العام  المدير  �إلى  �إ�ضافة  وال�سائقين، 
وا�سترداد  عليهم  الا�ستبانات  توزيع  تم  موظفًا،   )151( ا�ستهدفوا  الذين  الموظفين  عدد 
ا�ستخدم  البيانات  معالجة  �أجل  ومن  الإح�صائية،  للمعالجة  قابلة  �صحيحة  ا�ستبانة   )134(

 .)SPSS( الباحث برنامج الحزم الإح�صائية للعلوم الاجتماعية

وتو�صلت نتائج الدرا�سة �إلى ما ي�أتي:

ا.   م�ستوى الإبداع الإداري لدى موظفي �شركة كهرباء الخليل كانت بدرجة مرتفعة جدًّ

مدى ا�ستخدام الإدارة للأ�ساليب التي تحقق مفهوم الإبداع الإداري وتعززه كانت بدرجة   
متو�سطة.

واقع الأداء الوظيفي لموظفي �شركة كهرباء الخليل كانت بدرجة مرتفعة.  

دور الإبداع الإداري في تح�سين الأداء الوظيفي كانت بدرجة قليلة.  

وخل�صت الدرا�سة �إلى عدد من التو�صيات:

تطوير نظام الحوافز المادية والمعنوية ليتنا�سب مع الجهد المبذول، وتكون مرتبطة   
بمعدلات الأداء والإبداع في العمل، و�أن تقدم في وقتها المنا�سب.

عنا�صر    باكت�شاف  له  ت�سمح  بطريقة  العمل  �أداء  في  المرونة  من  نوعًا  الموظف  �إعطاء 
الإبداع لديه.

�إلى    الحالية  الأداء  معدلات  تح�سين  �إلى  تهدف  �إبداعية،  �صفه  ذات  تدريبية  برامج  توفير 
معدلات �أعلى بما يتنا�سب مع اللوائح والإجراءات والأهداف.
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العمل على �إيجاد نوع من التع�أون بين المنظمات الفل�سطينية، والجامعات، والمعاهد،   
ومراكز التدريب والبحوث؛ لرفع م�ستوى الأداء والو�صول �إلى الأداء الإبداعي.

�إجراء بحوث ودرا�سات م�ستقبلية:  

1. دور الولاء التنظيمي في تح�سين الإبداع الإداري للمنظمات الفل�سطينية.

2. فاعلية البرامج التدريبية في تطبيق الأ�ساليب الإدارية التي تحقق الإبداع الإداري وتنمي 
المهارات الإبداعية.

4. درا�سة )جبر عبدالرحمن، 2010م( بعنوان الإبداع الإداري و�أثره على الأداء الوظيفي 
»درا�سة تطبيقية على مديري مدار�س وكالة الغوث الدولية بقطاع غزة«، هدفت 
لدى مديري  الوظيفي  الأداء  الإداري، وم�ستوى  الإبداع  التعرف على م�ستوى  �إلى  الدرا�سة 
الإداري  الإبداع  �أثر  على  التعرف  وكذلك  غزة،  بقطاع  الدولية  الغوث  وكالة  في  المدار�س 

على الأداء الوظيفي.

لتكون  الدرا�سة  ا�ستبانة  �صممت  وقد  التحليلي،  الو�صفي  المنهج  على  الدرا�سة  اعتمدت 
و�سيلة لجمع البيانات اللازمة، ومجتمع الدرا�سة تكون من )208( من مديري المدار�س، وقد 
وزعت ا�ستبانة على مديري المدار�س وا�ستردت )138( ا�ستبانة، وقد قام الباحث با�ستخدام 
برنامج الحزم الإح�صائية للعلوم الاجتماعية )SPSS( بتحليل الا�ستبانات وا�ستخدم الاختبارات 

الإح�صائية المنا�سبة للو�صول لدلالات ذات قيمة وم�ؤ�شرات تدعم مو�ضوع الدرا�سة. 

وتو�صلت نتائج الدرا�سة �إلى ما ي�أتي:

م�ستوى الإبداع الإداري لدى مديري مدار�س وكالة الغوث الدولية مرتفعًا.   

م�ستوى الأداء الوظيفي لدى مديري مدار�س وكالة الغوث الدولية مرتفعًا.   

وجود علاقة طردية بين م�ستوى الإبداع الإداري وبين الأداء الوظيفي لدى مديري مدار�س   
وكالة الغوث الدولية.

وخل�صت الدرا�سة �إلى عدد من التو�صيات:

للقدرات    مقايي�س  النظم  تلك  تت�ضمن  بحيث  المدار�س  مديري  اختيار  نظام  تحديث 
وال�سمات الإبداعية لدى المتقدمين لوظيفة مدير مدر�سة.

�أحد    الإداري  الإبداع  يكون  بحيث  المدار�س  لمديري  الوظيفي  الأداء  تقييم  نظام  تطوير 
عنا�صره المهمة، وربط نظام التقييم بعملية التدريب، وذلك لتح�سين وتطوير كفاءات 

ومهارات مديري المدار�س، لخلق بيئة �إبداعية في مجال التعليم.
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�إلى اطلاع مديري    تنميته، تهدف  الإبداع المختلفة و�سبل  �إ�صدار دورية تهتم بموا�ضيع 
المدار�س على �أبرز التطورات والأفكار الجديدة في مجال الإدارة المدر�سية.

في    ا  خ�صو�صً المختلفة  التعليم  برامج  في  م�ستقلًّا  مو�ضوعًا  كونه  الإبداع  تدري�س 
المرحلة الجامعية.

تفعيل نظام الحوافز في برامج التعليم على �أ�س�س ومعايير مهنية تت�ضمن التميز في   
المتميزين،  للمديرين  والت�شجيعية  المادية  الحوافز  وتقديم  العمل،  في  والإبداع  الأداء، 

وتخ�صي�ص جائزة �سنوية لأح�سن بحث �أو فكرة �إبداعية مقدمة من مديري المدار�س.

5. درا�سة )واعر و�سيلة، 2015م( بعنوان دور الأنماط القيادية في تنمية الإبداع الإداري »درا�سة 
والتبادلية،  )التحويلية،  القيادة  �أنماط  �أثر  قيا�س  �إلى  الدرا�سة  هدفت  �صيدال«،  مجمع  حالة 

والت�شاركية، والأبوية( على الإبداع الإداري بمجمع �صيدال ل�صناعة الأدوية في الجزائر.

اعتمدت الدرا�سة على المنهج الو�صفي التحليلي، وقد تم ت�صميم ا�ستبانة الدرا�سة لتكون 
و�سيلة لجمع البيانات اللازمة، وتكوّن مجتمع الدرا�سة من العاملين في مختلف الوظائف 
بمجمع �صيدال ل�صناعة الأدوية في الجزائر الموزعين على فروعه المختلفة، البالغ عددهم 
والدنيا  الو�سطى  الم�ستويات  في  العاملين  من  طبقية  ع�شوائية  عينة  اختيار  وتم   ،)1300(
 )150( منها  وا�سترد  الدرا�سة،  مجتمع  من   )13%( ي�شكل  ما  وهو   )169( عددهم  والبالغ 
 )135( النهائي  العدد  لي�صبح  للتحليل  ال�صالح  وغير  منها،  الفاقد  ا�ستبعاد  مع  ا�ستبانة، 
ا�ستبانة �صالحة للتحليل الإح�صائي، كما ا�ستخدم الباحث العديد من الأ�ساليب الإح�صائية 
معامل  المعيارية،  والانحرافات  الح�سابية  المتو�سطات  بينها  من  الدرا�سة  �أهداف  لتحقيق 
ارتباط بير�سون؛ لتحديد نوع العلاقة الارتباطية با�ستخدام برنامج الحزم الإح�صائية للعلوم 

 .)SPSS( الاجتماعية

وتو�صلت نتائج الدرا�سة �إلى ما ي�أتي:

والتبادلية،    )التحويلية،  الإدارية  القيادة  �أنماط  بين  موجبة  طردية  ارتباطية  علاقة  وجود 
والت�شاركية، والأبوية( والإبداع الإداري لدى العاملين بمجمع �صيدال ل�صناعة الأدوية في 

الجزائر، و�أن نمط القيادة التحويلية كان هو الأقوى ارتباطًا.

يمار�س القادة الإداريون كلًّا من النمط القيادي التحويلي والت�شاركي والتبادلي بدرجات   
متقاربة �أكبر من النمط الأبوي.

ت�ؤكد نتائج الدرا�سة ب�أن م�ستوى الإبداع الإداري ال�سائد بمجمع �صيدال مرتفعًا.  

وخل�صت الدرا�سة �إلى عدد من التو�صيات �أهمها:
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�إن�شاء �إدارة حا�ضنة للإبداع تحت م�سمى »�إدارة تنمية الإبداع الإداري« تقوم بدعم العمل   
الإبداعي وتنميته ومكاف�أة المبدعين، وت�شجيعهم على طرح الأفكار الإبداعية.

المنا�سب    التنظيمي  المناخ  تهيئة  خلال  من  للإبداع  الداعمة  التنظيمية  الثقافة  تعزيز 
لرعاية المبدعين وتطويرهم وت�شجيعهم.

الإبداعية    والقدرات  المهارات  تطوير  في  وتفعيله  التحويلية،  القيادة  نمط  دور  تعزيز 
بالأنماط  مقارنة  بالإبداع  وارتباطاً  �إيجابًا  الأكثر  النمط  كونه  المر�ؤو�سين،  لدى  وتنميتها 

الأخرى المعتمدة في الدرا�سة.  

الوظيفي  بالأداء  الإداري وعلاقته  الإبداع  بعنوان  2016م(  )التويجري هيله،  درا�سة   .6
للعاملين الإداريين في كلية التربية ببريدة في جامعة الق�صيم »درا�سة ميدانية«، 
هدفت الدرا�سة �إلى التعرف على درجة ممار�سة الإبداع الإداري، وعلاقته بالأداء الوظيفي 
لدى العاملين الإداريين في كلية التربية ببريدة في جامعة الق�صيم، كما هدفت الدرا�سة 

�إلى التعرف على المعوقات التي تحد من الإبداع الإداري.

اعتمدت الدرا�سة على المنهج الو�صفي، وقد تم ت�صميم ا�ستبانة الدرا�سة؛ لتكون و�سيلة لجمع 
البالغ  ببريدة،  التربية  كلية  في  الإداريين  العاملين  من  الدرا�سة  مجتمع  وتكوّن  اللازمة،  البيانات 
ا، واختيرت عينة ع�شوائية من العاملين الإداريين البالغ عددهم )64( من  عددهم )151( موظفًا �إداريًّ
الذكور والإناث ي�شكلون حوالي )%42.3(، كما ا�ستخدمت الباحثة العديد من الأ�ساليب الإح�صائية 

 .)SPSS( لتحقيق �أهداف الدرا�سة با�ستخدام برنامج الحزم الإح�صائية للعلوم الاجتماعية

وتو�صلت نتائج الدرا�سة �إلى ما ي�أتي:

�أن الإداريين في كلية التربية ببريدة يمار�سون الإبداع الإداري بن�سبة عالية.  

�أن الإداريين في كلية التربية ببريدة لديهم م�ستوى عالٍ من الأداء الوظيفي.  

وجود علاقة ذات دلالة �إح�صائية بين الإبداع الإداري والأداء الوظيفي.  

وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية بين م�ستوى الإبداع الإداري ومتغير الدورات التدريبية.  

وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية بين م�ستوى الأداء الوظيفي والمتغيرين )الجن�س، والخبرة(.  

وخل�صت الدرا�سة �إلى عدد من التو�صيات �أهمها:

في    الحديثة  الإدارية  الأ�ساليب  ا�ستخدام  ببريدة  التربية  كلية  في  التربويين  القادة  على 
القدرات  تعزيز  على  والعمل  الإداريين،  العاملين  من  المبدعين  عن  والك�شف  العمل، 

الإبداعية لديهم وتنميتها وتطويرها. 
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لمواكبة    وتنميتها؛  الإبداعية  مهاراتهم  لتعزيز  الإداريين  للعاملين  تدريبية  برامج  توفير 
التغييرات الإدارية الحديثة لتعم الممار�سات الإبداعية بينهم. 

التدريبية    الم�ؤ�س�سات  مع  بالتن�سيق  الإداري  الإبداع  مجال  في  تدريبية  برامج  توفير 
المتخ�ص�صة بتدريب العاملين ومتابعتهم وتوجيههم ب�شكل م�ستمر.

7. درا�سة )علي خالد،2017م( بعنوان �أثر الإبداع الإداري على الأداء الوظيفي للعاملين 
في م�ؤ�س�سات الأعمال »درا�سة مقارنه بين: المركب المنجمي للفو�سفات بجبل 
المكتب  )تون�س(،  الفو�سفاتي  للا�ستغلال  التون�سية  ال�شركة  )الجزائر(،  العنق 
الوطني ال�شريف للفو�سفات )المغرب(«، هدفت الدرا�سة �إلى التعرف على دور الإبداع 
الإداري في تح�سين م�ستوى الأداء الوظيفي من خلال قيا�س م�ستوى الإبداع، والأداء وو�ضع 

النتائج المتح�صل عليها في الم�ؤ�س�سات الثلاث محل المقارنة.

الا�ستبانة،  ا�ستُخدمت  وقد  المقارن،  التحليلي  الو�صفي  المنهج  على  الدرا�سة  اعتمدت 
والمقابلة لتكونا و�سيلتين؛ لجمع البيانات والمعلومات، وقد قام الباحث بتحليل البيانات 
والا�ستدلالي،  الو�صفي  الإح�صائي  التحليل  م�ستخدمًا  الإح�صائية  بالأ�ساليب  ومعالجتها 
با�ستخدام برمجة الحزم الإح�صائية للعلوم الاجتماعية والمعروف اخت�صاراً )SPSS(. تكون 
والبالغ  المقارنة  محل  الثلاث  الم�ؤ�س�سات  في  العاملين  مجموع  من  الدرا�سة  مجتمع 
للفو�سفات  المنجمي  المركب  في  العاملين  عدد  بلغ  حيث  موظفًا،   )31543( عددهم 
عدد  بلغ  حين  في  الكلي،  المجتمع  من   )3.99%( بن�سبة  عاملًا   )1261( العنق  بجبل 
العاملين في ال�شركة التون�سية للا�ستغلال الفو�سفاتي )6682( عاملًا بن�سبة )%21.18( من 
ال�شريف للفو�سفات )23600(  المجتمع الكلي، وبلغ عدد العاملين في المكتب الوطني 
بن�سبة )%74.81( من مجتمع الدرا�سة، ووزعت الا�ستبانات على العاملين في الم�ؤ�س�سات 
الدرا�سة  عينة  من   )71.62%( بن�سبة   )742( د  وا�سُرت ا�ستبانة   )1036( عددها  البالغ  الثلاث، 
الكلية، وبعد فح�صها ا�ستبعد منها )100( ا�ستبانة لعدم �لاصحيتها للتحليل، وكان عدد 
العينة  من   )61.96%( بن�سبة  ا�ستبانة   )642( للتحليل  وال�صالحة  الم�سترجعة  الا�ستبانات 

الكلية للدرا�سة.

وتو�صلت نتائج الدرا�سة �إلى ما ي�أتي:

�أما في المركب    للفو�سفات،  ال�شريف  الإداري كان مرتفعاً في المكتب  الإبداع  م�ستوى 
المنجمي للفو�سفات وال�شركة التون�سية للا�ستغلال الفو�سفاتي كان متو�سطاً.

م�ستوى الأداء الوظيفي للعاملين في الم�ؤ�س�سات الثلاث محل المقارنة، كان متو�سطاً   
في المركب المنجمي للفو�سفات، ومرتفعاً في المكتب الوطني ال�شريف للفو�سفات 

وال�شركة التون�سية للا�ستغلال الفو�سفاتي.
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هناك �أثر ذو دلالة �إح�صائية لم�ستوى الإبداع الإداري في الم�ؤ�س�سات الثلاث محل المقارنة،   
على م�ستوى الأداء الوظيفي للعاملين فيها، وي�ستخل�ص من ذلك �أن كل عنا�صر الإبداع 
الثلاث  العاملين في الم�ؤ�س�سات  الأداء لدى  الإداري لها دور مهم في تح�سين م�ستوى 

محل المقارنة.

وخل�صت الدرا�سة �إلى عدد من التو�صيات:

ب�أهمية    وتوعيتهم،  كافة  والوظيفية  الإدارية  م�ستوياتهم  بمختلف  العاملين  تعريف 
ا من مكونات ثقافة الم�ؤ�س�سة، و�إطارًا؛ لت�شكيل  الإبداع في العمل، باعتباره مكونًا رئي�سً

�سلوك �أخلاقي لدى العاملين والم�ؤ�س�سة و�أحد دعائمها.

تفعيل نظام الحوافز على �أ�س�س ومعايير علمية، تت�ضمن التميز، والإبداع في الأداء ومكاف�أة   
المبدعين، وتوزيع الأرباح ب�شكل عادل، يزيد المبدع �إبداعًا وي�شجع غيره على الإبداع.

كل    وتوفير  ا�ستعماله،  على  العاملين  وتدريب  الم�ؤ�س�سة  في  الات�صالات  نظام  تفعيل 
و�سائل الات�صال الحديثة، ومنها الإنترنت ب�سرعة عالية، ل�ضمان نقلها المعلومات �صعودًا 
ونزولًا بين الإدارة والعاملين، �إ�ضافة �إلى تزويد العاملين بتغذية راجعة عن �سير �أعمالهم 
ب�صورة م�ستمرة، تمكّن العاملين من تعديل �أدائهم بما يتلاءم مع الملاحظات الواردة 

على م�ستوى الأداء لديهم.

�لاصحيات    تفوي�ض  �إلى  �إ�ضافة  للموظفين،  مريحة  بيئة  وتوفير  العمل،  ظروف  تح�سين 
كافية لهم؛ لتطبيق معارفهم، و�إ�شراكهم في ر�سم ال�سيا�سات، و�صنع القرارات التي 
تتعلق بعملهم، وتذليل العقبات التي تحول دون تطورهم المهني، وهذا قد يرفع من 
�أدائهم، ويحد من هجرهم للم�ؤ�س�سة، مما  روحهم المعنوية، ويح�سن من م�ستوى 

يمكنها من الاحتفاظ بكوادرها وخيرة كفاءاتها.

�إن�شاء ق�سم في الم�ؤ�س�سة �أو فرع �إداري، يخت�ص باحت�ضان الأفكار الإبداعية في العمل،   
المديرين  من  والموهوبين  المبدعين  عن  والك�شف  ا،  ميدانيًّ وتطبيقها  ومكاف�أتها 
طاقاتها  ا�ستثمار  على  قادرة  م�ؤهلة،  �إدارية  قيادات  للم�ؤ�س�سة  يوفر  وهذا  وتدريبهم، 
الإبداعية في تطوير الأداء الوظيفي، لأن اكت�شاف المبدعين هو الخطوة الأولى؛ لتحقيق 

الإبداع في الم�ؤ�س�سة.

الوظيفي  الأداء  على  الإداري  الإبداع  �أثر  بعنوان  2019م(  نرج�س،  )�شعبان  درا�سة   .8
بالم�ؤ�س�سة الاقت�صادية »درا�سة حالة م�ؤ�س�سة توتراجي �سوفت حا�سي م�سعود 
توتراجي  بم�ؤ�س�سة  الإداري  الإبداع  م�ستوى  على  التعرف  �إلى  الدرا�سة  هدفت  ورقلة«، 
�سوفت، وكذلك م�ستوى الأداء الوظيفي، بالإ�ضافة �إلى معرفة �أثر الإبداع الإداري ب�أبعاده 

المحددة على م�ستوى الأداء الوظيفي.
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لجمع  و�سيلة  لتكون  الدرا�سة  ا�ستبانة  و�صممت  الو�صفي،  المنهج  على  الدرا�سة  اعتمدت 
البيانات اللازمة، وتكوّن مجتمع الدرا�سة من الموظفين الإداريين البالغ عددهم )80( ووزعت 
النهائي، وتم تحليل  ا�ستبانة �صالحة للتحليل   )72( الا�ستبانة عليهم جميعًا، وا�سترد منها 
البيانات عن طريق برنامج الحزمة الإح�صائية للعلوم الاجتماعية )SPSS(، بهدف الو�صول �إلى 

دلالات ذات قيمة وم�ؤ�شرات تدعم مو�ضوع البحث. 

وتو�صلت نتائج الدرا�سة �إلى ما ي�أتي:

وفقًا    مرتفعاً  جاء  ورقلة  �سوف  توتراجي  بم�ؤ�س�سة  ال�سائد  الإداري  الإبداع  م�ستوى 
لمقيا�س البحث.

وفقًا    ورقلة جاءت مرتفعة  توتراجي �سوف  ال�سائد بم�ؤ�س�سة  الوظيفي  الأداء  م�ستوى 
لمقيا�س البحث.

وجود �أثر ذات دلالة �إح�صائية للإبداع الإداري ب�أبعاده المختلفة على الأداء الوظيفي.  

ت�شير قيمة الارتباط �إلى �أن هناك علاقة ارتباطية موجبة بين المتغيرين محل الدرا�سة.  

وخل�صت الدرا�سة �إلى عدد من التو�صيات �أهمها:

�ضرورة اهتمام الم�ؤ�س�سة بالموظفين المبدعين وا�ستثمار �أفكارهم.  

العمل على �إر�ساء �أ�س�س ت�سيير الإبداع الإداري، ون�شره كثقافة داخل الم�ؤ�س�سة من �أجل   
زيادة �أداء و�إنتاجية الموظفين.

قد    التي  الأفكار  طرح  في  المبادرة  على  الموظفين  لحث  اللازمة  الحوافز  تقديم 
ت�ستغلها الم�ؤ�س�سة في التطور والنمو، وتوفير الو�سائل والمتطلبات التنظيمية ال�ضرورية 

للموظفين بغر�ض ت�شجيعهم على تح�سين �أدائهم الوظيفي.

9. درا�سة )عبد المطلب محمد، �سليمان �إبراهيم، الحرا�صي م�سلم، 2020م( بعنوان 
الم�ؤ�س�سات  في  الإداريين  القادة  لدى  الوظيفي  الأداء  رفع  في  الإداري  الإبداع  �أثر 
الإداري على  الإبداع  ت�أثير  �إلى قيا�س مدى  الدرا�سة  ب�سلطنة عمان، هدفت  الحكومية 
الداخلية  بمحافظة  الحكومية  الم�ؤ�س�سات  في  الإداريين  القادة  لدى  الوظيفي  الأداء 

ب�سلطنة عمان.

الدرا�سة  ا�ستبانة  �أهدافها، وقد �صممت  الكمي؛ لتحقيق  الو�صفي  الدرا�سة المنهج  اتبعت 
با�ستخدام  تحديدها  تم  التي  ا�ستبانة   )280( ووزعت  اللازمة،  البيانات  لجمع  و�سيلة  لتكون 
جدول كرو�شن ومورجان وفق مجتمع الدرا�سة، البالغ عددهم )700( فرد، وتمت معالجة 

البيانات با�ستخدام تحليل الانحدار المتعدد.
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وتو�صلت نتائج الدرا�سة �إلى ما ي�أتي:

الإداريين    القادة  لدى  الوظيفي  والأداء  الإداري  الإبداع  بين  قوية  ارتباط  علاقة  وجود 
بالم�ؤ�س�سات الحكومية في محافظة الداخلية ب�سلطنة عمان.

وجود ت�أثير مبا�شر للإبداع الإداري لدى القادة الإداريين بالم�ؤ�س�سات الحكومية بمحافظة   
الداخلية على الأداء الوظيفي بن�سبة )41.2%(.

كما �أظهرت النتائج �أن �أبعاد الإبداع الإداري في هذه الدرا�سة مجتمعة ومنفردة متمثلة في   
)الأ�صالة، والطلاقة الفكرية( لها �أثر �إيجابي على الأداء الوظيفي في الم�ؤ�س�سات الحكومية.

وخل�صت الدرا�سة �إلى عدد من التو�صيات �أهمها:

الاهتمام بالأداء الوظيفي، ومنح جميع العاملين المزايا والمكاف�آت مقابل كمية وجودة   
الأداء المنجز.

�إجراء درا�سات م�شابهة في باقي المحافظات الأخرى لدرا�سة �أثر الإبداع الإداري لدى القادة   
الإداريين على الأداء الوظيفي.

والأداء  الإداري  الإبداع  بعنوان   )Masa’d Fawzieh, Aljawarneh Nader, 2020( درا�سة   .10
الوظيفي درا�سة تطبيقية في جامعة جدارا، هدفت الدرا�سة �إلى التعرف على واقع 

الإبداع الإداري و�أثره على الأداء الوظيفي للموظفين الإداريين بجامعة جدارا.

لتكون  الدرا�سة  ا�ستبانة  �صممت  وقد  التحليلي،  الو�صفي  المنهج  على  الدرا�سة  اعتمدت 
ا، ووزعت )100(  و�سيلة لجمع البيانات، كما �أن مجتمع الدرا�سة تكون من )145( موظفًا �إداريًّ
ا�ستبانة على عينة الدرا�سة التي اختيرت بطريقة ع�شوائية، وا�سترد منها )88( ا�ستبانة �صالحة 
الإح�صائية  والاختبارات   )SPSS( الإح�صائي  البرنامج  با�ستخدام  البيانات  وحللت  للتحليل، 

المنا�سبة للو�صول �إلى نتائج الدرا�سة.

وتو�صلت نتائج الدرا�سة �إلى ما ي�أتي:

المخاطرة،    وقبول  التحليل،  على  والقدرة  )الأ�صالة،  الإداري  الإبداع  عنا�صر  توفر  م�ستوى 
والطلاقة، والمرونة العقلية( كان متو�سطًا ب�شكل عام.

م�ستوى الأداء الوظيفي لدى موظفي جامعة جدارا كان عاليًا.   

التحليل،    والقدرة على  )الأ�صالة،  الإبداعية  القدرات  �إح�صائية بين  توجد علاقة ذات دلالة 
وقبول المخاطر، والطلاقة، والمرونة العقلية( وم�ستوى الأداء الوظيفي بجامعة جدارا.

وخل�صت الدرا�سة �إلى عدد من التو�صيات �أهمها:
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المعلومات    بتوفير  ي�سمح  الجامعة،  في  ومتكامل  حديث  للمعلومات  نظام  بناء 
المنا�سب  الوقت  في  �إليها  والرجوع  منها،  الا�ستفادة  من  الأفراد  تمكن  التي  المطلوبة 

بكل �سهولة، وي�سر.

�ضمان بيئة عمل �آمنة للفرد ليكون �أكثر �إبداعًا.  

منح الموظفين مزيدًا من الحرية والمرونة في �أداء عملهم اليومي.  

�إعداد القيادات الإدارية الواعية التي ت�ؤمن ب�أهمية العمل الإبداعي، وت�شجعه من خلال ا�ستخدام   
الأ�ساليب المختلفة، مثل: تكوين فرق العمل. وكذلك العمل على ت�أهيل هذه القيادات.

التي    الإ�ستراتيجيات  �إحدى  كونها  ودورها  الب�شرية،  الموارد  تنمية  �أهمية  على  الت�أكيد 
يمكن للجامعة �أن تتبناها لتح�سين �أداء موظفيها.

�أداء    على  انعكا�س  من  لها  لما  الجامعة  موظفي  لدى  والإبداع  الابتكار  ثقافة  تعزيز 
موظفيها.

على �إدارة الجامعة توفير نظام م�شجع من الحوافز المادية والمعنوية وربطها بالإبداع   
الإداري لدى من�سوبي الجامعة.

في    ت�ساهم  �إبداعية  حلول  واقتراح  جديدة،  �أفكار  ابتكار  على  الإداري  الكادر  ت�شجيع 
تح�سين �أداء وظائفهم.

في    للعمل  �إبداعية  بخ�صائ�ص  تتمتع  التي  الإدارية  الكوادر  لاختيار  نظام  و�ضع  �ضرورة 
المنا�صب الإدارية بالجامعة.

التعقيب على الدرا�سات ال�سابقة:

تنوعت الدرا�سات ال�سابقة من حيث الهدف، فقد �أ�شار بع�ضها �إلى معرفة واقع الإبداع 
الأداء  بم�ستوى  الإداري  الإبداع  وعلاقة  الدرا�سة،  عينة  �أفراد  لدى  الوظيفي  والأداء  الإداري 
الوظيفي، مثل درا�سة: )ر�ضا حاتم، 2003م(، و)العجلة توفيق، 2009م(، و)الجعبري عنان، 
2017م(،  خالد،  و)علي  2016م(،  هيله،  و)التويجري  2010م(،  عبدالرحمن،  و)جبر  2009م(، 
م�سلم،  الحرا�صي  �إبراهيم،  �سليمان  محمد،  المطلب  و)عبد  2019م(،  نرج�س،  و)�شعبان 
)واعر  درا�سة  هدفت  حين  في   .)Masa’d Fawzieh, Aljawarneh Nader, 2020(و 2020م(، 
�أثر �أنماط القيادة )التحويلية، والتبادلية، والت�شاركية، والأبوية(  و�سيلة، 2015م(، �إلى قيا�س 
واقع  على  والتعرف  الك�شف  ا�ستهدفت  فقد  الحالية  الدرا�سة  �أما  الإداري،  الإبداع  على 
الإبداع الإداري والأداء الوظيفي، الذي يتفق مع جميع �أهداف الدرا�سات ال�سابقة با�ستثناء 

درا�سة )واعر و�سيلة، 2015م(.
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تماثل الدرا�سة الحالية �أغلب الدرا�سات ال�سابقة، من حيث متغيرات الدرا�سة، �إذ كان تركيزها 
)متغيًرا  الوظيفي  والأداء   ،) م�ستقلًّا )متغيًرا  الإداري  الإبداع  هما:  �أ�سا�سيين  متغيرين  على 
تابعًا(، كما ت�شابهت الدرا�سة الحالية مع جميع الدرا�سات ال�سابقة بدون ا�ستثناء من حيث 
ا�ستخدام المنهج الو�صفي، وهذا الاتفاق يدل على �أن المنهج الو�صفي هو المنهج المنا�سب 
جميع  مع  الحالية  الدرا�سة  اتفقت  فقد  الدرا�سة،  �أداة  حيث  ومن  الدرا�سات.  هذه  لمثل 
درا�سة  با�ستثناء  البيانات  لجمع  و�سيلة  كونها  الا�ستبانة  ا�ستخدام  في  ال�سابقة  الدرا�سات 
)علي خالد،2017م(، التي ا�ستخدمت الا�ستبانة، والمقابلة ال�شخ�صية لجمع البيانات. و�أما ما 
يتعلق بالجانب التحليلي للبيانات فقد اتفقت الدرا�سة الحالية مع جميع الدرا�سات ال�سابقة 
�إلى  الو�صول  بهدف   ،)SPSS( الاجتماعية  للعلوم  الإح�صائية  الحزمة  برنامج  ا�ستخدام  في 

دلالات �إح�صائية ذات قيمة، وم�ؤ�شرات تدعم مو�ضوع البحث. 

واختلفت الدرا�سة الحالية عن الدرا�سات ال�سابقة في الحدود المكانية، كما اختلفت الدرا�سة 
الحالية عن الدرا�سات ال�سابقة في الأبعاد والمتغيرات التي ركزت عليها، فعلى �سبيل المثال: 
تطرقت  بينما  ال�سابقة،  الدرا�سات  جميع  �إليه  تتطرق  لم  الذي  الم�ألوف،  عن  الخروج  عن�صر 
�إليه الدرا�سة الحالية ودرا�سة )التويجري هيله، 2016م(. وكذلك ف�إن الدرا�سة الحالية تختلف 
والعمر،  )الجن�س،  مثل  الديمغرافية  المتغيرات  �أغلب  جمعت  في �أنها  عن باقي الدرا�سات 

والم�ؤهل العلمي، والم�ستوى الوظيفي، و�سنوات الخدمة(.

ومن خلال الدرا�سات ال�سابقة ا�ستفاد الباحث في اختيار المنهج المنا�سب للدرا�سة، و�صياغة 
كونها  الا�ستبانة  ت�صميم  في  ال�سابقة  الدرا�سات  و�ساهمت  وفر�ضياتها،  الدرا�سة  �أ�سئلة 
وكذلك  البيانات،  لتحليل  المنا�سبة  الإح�صائية  الأ�ساليب  وتحديد  البيانات،  لجمع  و�سيلة 
طريقة تحديد عينة الدرا�سة واختيارها، كما �ساهمت الدرا�سات ال�سابقة في معرفة الق�ضايا 
ذات العلاقة بالإبداع الإداري والأداء الوظيفي، �إ�ضافة �إلى �إغناء الإطار النظري للدرا�سة الحالية.

تتميز الدرا�سة الحالية عن الدرا�سات ال�سابقة، كونها تعد الدرا�سة الأولى على ح�سب علم 
الباحث التي تبحث عن واقع الإبداع الإداري الأداء الوظيفي لدى موظفي وزارة العمل ب�شكل 
التربوي  القطاع  ت�ستهدف  كلها  كانت  �أخرى  و�أبحاث  درا�سات  وجدت  المقابل  في  خا�ص، 
في ال�سلطنة، كما تبين �أن هناك ندرة لوجود درا�سات �سابقة في �سلطنة عمان تجمع بين 

مو�ضوع الإبداع الإداري والأداء الوظيفي.
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المحور الأول
الإطار النظري للدرا�سة

: الإبداع الإداري: �أولًا

1. مفهوم الإبداع الإداري:

�إلا �أنها تتفق  تعددت التعريفات التي تن�أولت مفهوم الإبداع الإداري في الأدبيات المختلفة 
في معناها، و�أهميتها، و�أ�ساليب ممار�ستها داخل المنظمة. ومن بين تلك التعريفات:

الم�ألوفة،  غير  الجديدة  الأفكار  وخلق  ا�ست�شارة  الإداري  الإبداع  ب�أن  الله(  )�ضيف  تعريف 
وتطبيقها في المنظمة؛ لتح�سين عمليات النظام المختلفة م�شتملة على تقديم خدمة، 
�أهداف المنظمة  �أو  و�أ�ساليبه،  العمل  �إجراءات  �أفكار جديدة؛ لتطوير  �أو  �أو �سلوك،  �أو �سلعة، 
اتجاهات  تغيير  �أو  التكنولوجية،  الأ�ساليب  تحديد  �أو  التنظيمية،  هياكلها  �أو  و�سيا�ساتها، 

الأفراد، و�سلوكياتهم. 

وتعريف )الحقباني( للإبداع الإداري ب�أنه جميع العمليات التي يمار�سها الفرد داخل المنظمة، 
عن  والخروج  التحليل،  على  والقدرة  والمخاطرة،  والمرونة،  والطلاقة،  بالأ�صالة،  وتت�سم 
الم�ألوف �سواء الفرد نف�سه، �أو المنظمة التي يعمل بها، والح�سا�سية للم�شكلات التي تنتج 

عن التفاعل مع البيئة المحيطة.

كما عُرّف الإبداع الإداري على �أنه: التفكير المتطور الذي ي�سعى �إلى �إجراء تغييرات جوهرية 
في الطرق والو�سائل من العمل الإداري لجعلها �أكثر كفاءة وفعالية.

2. م�ستويات الإبداع الإداري:

الإبداع على م�ستوى الفرد: وهو الإبداع الذي يتم التو�صل �إليه من قبل �أحد الأفراد الذين   
يمتلكون قدرات، و�سمات �إبداعية.

قبل    من  �إليه  التو�صل  �أو  تقديمه  يتم  الذي  الإبداع  وهو  الجماعة:  م�ستوى  على  الإبداع 
الجماعة، و�إبداع الجماعة �أكبر من المجموع الفردي لإبداع �أفرادها.

الجهد    طريق  عن  �إليه  التو�صل  يتم  الذي  الإبداع  وهو  المنظمة:  م�ستوى  على  الإبداع 
التع�أوني لجميع �أع�ضاء المنظمة.

3. العنا�صر الأ�سا�سية للإبداع الإداري:

العنا�صر،  تلك  خلال  من  �إلا  قيا�سها  يمكن  لا  �أ�سا�سية  ومكونات  عنا�صر  الإبداعية  للقدرات 
كثير  تن�أول  ولقد  والمنظمة.  والجماعة،  الفرد،  لدى  الإبداع  م�ستوى  تقي�س  بدورها  التي 
كثير  �إليها  �أ�شار  عنا�صر  عدة  في  المتمثلة  الإداري  للإبداع  الأ�سا�سية  العنا�صر  الباحثين  من 
)الأ�صالة،  �إلى �ستة عنا�صر تتمثل في  2019م(، حيث �صنفتها  الباحثين )�شعبان نرج�س،  من 
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والطلاقة، والمرونة، والح�سا�سية للم�شكلات، وقبول المخاطرة، والتحليل(، واتفقت معها 
تلك  على  وبناء  الم�ألوف،  عن  الخروج  مهارة  �إليها  �أ�ضافت  ولكن  2016م(  هيله،  )التويجري 

الدرا�سات يمكن �إيجاز تلك العنا�صر ح�سب الآتي: 

الأ�صالة: يق�صد بها القدرة على الإتيان بالأفكار الجديدة والمفيدة وغير المرتبطة بتكرار   
�أفكار �سابقة وهي غير الم�ألوف، وبعيد المدى. فالمبدع الأ�صيل لا يكرر �أفكار المحيطين 
�إنتاج  على  الفرد  قدرة  �إلى  ا  �أي�ضً ون�شير  للم�شكلات.  التقليدية  الحلول  �إلى  يلج�أ  ولا  به، 
ا�ستجابات �أ�صيلة �أي قليلة التكرار بالمعنى الإح�صائي داخل المجموعة التي ينتمي �إليها 

الفرد، لذلك كلما قلت درجة �شيوع الفكرة زادت درجة �أ�صالتها.

الطلاقة: يق�صد بها القدرة على �إنتاج عدد كبير من الأفكار في مدة زمنية معينة. فال�شخ�ص   
المبدع �شخ�ص متفوق من حيث كمية الأفكار التي يطرحها عن مو�ضوع معين في مدة 

زمنية ثابتة مقارنة بغيره، �أي لديه قدرة عالية على تدفق الأفكار و�سهولة توليدها.

المرونة: يق�صد بها النظر �إلى الأ�شياء بمنظور جديد غير ما اعتاد عليه النا�س، وهي القدرة   
على النظر للم�شكلة من �أبعاد مختلفة، وهي درجة ال�سهولة التي يغير بها ال�شخ�ص 

موقف �أو وجهة نظر معينة وعدم التع�صب لأفكار بحد ذاتها.

التي يقوم بها    الأعمال  الناتجة عن  المخاطرة: يق�صد بها الا�ستعداد لتحمل المخاطر 
ال�سلوك  وهو  نتائجها،  م�س�ؤولية  وتبني  الجديدة،  الأ�ساليب  �أو  الأفكار،  تبني  عند  الفرد 
المتعلق بعمليات الإبداع الأ�سا�سية؛ وذلك بملاحظة الأفكار والحلول الإبداعية الكامنة، 

وتحريكها، وتحمل المخاطر في �سبيل دعمها.

القدرة على التحليل: يق�صد بها القدرة على تجزئه الم�شكلات الرئي�سة �إلى م�شكلات فرعية،   
�أو القدرة على تفتيت �أي عمل �أو موقف �إلى وحدات ب�سيطة ليعاد تنظيمها، وي�سهل التعامل 
ا مخالفًا في ت�صرفاته النحو التقليدي من النا�س الذين  معها، ويعد ال�شخ�ص المبدع �شخ�صً
يكرهون التغيير ويف�ضلون الا�ستمرار على ما هم عليه من �أنماط العمل، ولا يحبون التجريب 

والإبداع؛ لأن هذا الأخير مرتبط بالمخاطر، بل ينظر �إليه �أحيانًا كونه ظاهرة منحرفة.

الح�سا�سية للم�شكلات: يق�صد بها القدرة على ر�ؤية الكثير من الم�شكلات في الوقت   
الر�ؤية  على  القدرة  بالم�شكلة  الإح�سا�س  ويتطلب  دقيقًا،  تحديدًا  وتحديدها  الواحد، 
ال�شائعة،  الأفكار  في  والثغرات  الق�صور  نواحي  ومراقبة  الم�شكلة،  �أبعاد  �إلى  الوا�ضحة 
�إلى  ذلك  �أدى  الم�شكلة  في  التعمق  زاد  كلما  لأنه  الدرا�سة؛  قيد  المو�ضوع  �أنماط  ور�ؤية 

التو�صل �إلى �أفكار جديدة، ومفيدة في �آن واحد.

والتطورات    التقليدية  النزعة  من  التحرر  على  القدرة  به  يق�صد  الم�ألوف:  عن  الخروج 
ال�شائعة، والقدرة على التعامل مع الأنظمة الجامدة، وتطويعها لواقع العمل ويتطلب 

ذلك �شجاعة كافية.
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4. مراحل الإبداع الإداري:

تمر العملية الإبداعية بمراحل عدة؛ حتى تكتمل وتظهر ب�صورة كاملة معبرة عن المو�ضوعية 
والن�ضوج الذهني، ورغم �أن الإبداع يت�سم بالتداخل والت�شابك �إلا �أنه يعتمد على عدد من الخطوات 
المحددة، فهناك العديد من الت�صنيفات التي قدمها العلماء لمراحل العملية الإبداعية، و�أ�شهر 

هذه الت�صنيفات تتم من خلالها تق�سيم العملية الإبداعية �إلى �ستة مراحل، هي:

جميع    وفح�ص  الم�شكلة  تحديد  يتم  المرحلة  هذه  وفي  والتح�ضير:  الإعداد  مرحلة 
حولها  المبدع  اهتمام  محور  تمثل  التي  الآراء  ومختلف  المعلومات  وجمع  جوانبها، 
الوقت لتحليل الم�شكلة،  �أكبر من  الذين يخ�ص�صون جزءًا  �أن  �إلى  البحوث  وت�شير بع�ض 

وفهم عنا�صرها قبل البدء في حلها �أكثر �إبداعًا من الذين يت�سرعون لحل الم�شكلة.

مرحلة الاندماج مع الم�شكلة: مرحلة الاندماج تعنى الانغما�س تمامًا في الم�شكلة   
عن طريق درا�سة مختلف الاهتمامات والآراء والحقائق التي جمعها. وفي هذه المرحلة 
لمعالجة  المنا�سب  الوقت  ي�أتي  ثم  بالكامل،  الموقف  �أو  الم�شكلة  ا�ستيعاب  يتم 
علاقة  له  ما  كل  ي�ستوعب  الذهن  وجعل  الأفكار،  مختلف  ومعالجة  الم�شكلة،  هذه 
بالم�شكلة حتى لو كانت ب�سيطة، وجمع العنا�صر غير العادية وغير المترابطة في تفكير 

الفرد، والتحرر من كل ما لي�س له علاقة بالم�شكلة.

العقل    �إلى  بكاملها  الإبداعية  العملية  وهي مرحلة تحويل  الم�شكلة:  احت�ضان  مرحلة 
الباطن وهناك من يطلق عليها مرحلة )التب�صر والتفريخ( وت�ستغرق هذه المرحلة فترة طويلة 
�أو ق�صيرة �إما �شهور �أو �سنوات وتمثل هذه المرحلة من �أهم مراحل الإبداع الإداري حيث تنتقل 
خلالها العوامل ال�شعورية واللا�شعورية في �شخ�صية الإن�سان وتحدث خلالها مح�أولات �إدارية 
بدرا�سة  الواعي  العقل  قيام  ويعد  المنا�سبة  والحلول  الم�شكلة  حقيقة  لتلم�س  وعفوية 

جميع العنا�صر ذات العلاقة يحين الوقت لت�سليم الم�شكلة �إلى العقل الباطن.

البزوغ والإ�شراق، ذلك لأن خ�صائ�ص    �أحيانا مرحلة  �إلى الحل: وت�سمى  الو�صول  مرحلة 
الإبداع تتج�سد فيها والتي تمثل فا�لًاص عقليا بين ما يمكن �أن يقوم به �أي فرد عادى وما 
والو�صول  الأفكار  بتدفق  الا�ستمتاع  به المبدع، وتعتبر هذه المرحلة هي مرحلة  يقوم 
الو�صول لحل  �إلى مرحلة  والاحت�ضان  الإعداد  ت�ؤدي مرحلتا  العظيمة، حيث  الأفكار  �إلى 

وظهور الإجابة على �شكل �صورة �أو فكرة �أو حدث. 

مرحلة التقييم: وهي مرحلة اختيار وتجريب الأفكار با�ستخدام قوائم مراجعة مكونه   
من معايير تطبق عملية ومن ثم الحكم عليها بال�لاصحية من عدمها.

مرحلة التطبيق: وهي مرحلة و�ضع الأفكار مو�ضع التنفيذ ومواجهة حل الم�شكلات   
با�ستخدام طاقة �إبداعية كما �أنها تعتبر مرحلة ترجمة الإبداع �إلى واقع عملي بمعنى 

�أن الأفكار الإبداعية �أ�صبحت ملمو�سةً، ومفيدةً، وقيمةً، وعمليةً.
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ثانيًا: الأداء الوظيفي:

1. مفهوم الأداء الوظيفي:

الدرا�سات المرتبطة  الوظيفي ن�صيبًا وافرًا من الاهتمام والتحليل، في  الأداء  نال مفهوم 
بالموارد الب�شرية، وذلك لأهميته بالن�سبة للفرد والم�ؤ�س�سة؛ كونه ال�سبيل الأمثل للو�صول 
كالتزام  عبارات،  عدة  على  تطلق  الأداء  وكلمة  وفاعلية.  بكفاءة  المرجوة  الأهداف  �إلى 
واحترام  بالثقة،  والتحلي  بالأخلاق،  والالتزام  وم�س�ؤولياته،  الوظيفية  بواجباته  الموظف 

مواعيد العمل.

�سنعر�ض  يلي  وفيما  الوظيفي،  الأداء  لمفهوم  والباحثين  الكُتّاب  تعريفات  تعددت  ولقد 
بع�ض التعريفات التي وردت في بع�ض �أدبيات المو�ضوع:

فقد عُرف الأداء الوظيفي ب�أنه: »قيام الفرد بالأن�شطة والمهام المختلفة التي يتكون منها 
عمله، ويمكننا �أن نميز بين ثلاثة �أبعاد جزئية يمكن �أن يقا�س �أداء الفرد عليها، وهذه الأبعاد 

هي كمية الجهد المبذول، ونوعية الجهد، ونمط الأداء«.

كما عُرف الأداء الوظيفي ب�أنه: الأثر ال�صافي لجهود الفرد التي تبد�أ بالقدرات و�إدراك الدور �أو 
المهام والذي ي�شير �إلى درجة تحقيق المهام المكونة لوظيفة الفرد و�إتمامها.

ويمكن تعريف الأداء الوظيفي ب�أنه: كفاءة الموظف في تحقيق الأهداف التي تم تعيينها 
من قبل المنظمة.

2. عنا�صر الأداء الوظيفي:

الأداء  تقييم  عملية  في  المنظمات  به  ت�ستر�شد  الذي  الدليل  الوظيفي  الأداء  عنا�صر  تعد 
الوظيفي التي بدونها لا يمكن قيا�س ما يراد قيا�سه ولا يمكن التمييز بين الأداء الفعال وغير 

الفعال، ويت�ضمن الأداء الوظيفي مجموعة من العنا�صر �أهمها ما ي�أتي: 

والمهنية،    الفنية،  والمهارات  العامة،  المعارف  وت�شمل  العمل:  بمتطلبات  المعرفة 
والخلفية العامة عن الوظيفة، والمجالات المرتبطة بها.

نوعية العمل: وتتمثل في مدى ما يدركه الفرد عن عمله الذي يقوم به، وما يمتلكه من   
رغبة، ومهارات فنية، وبراعة، وقدرة على التنظيم، وتنفيذ العمل دون الوقوع في الأخطاء.

الظروف    في  �إنجازه  الموظف  ي�ستطيع  الذي  العمل  مقدار  �أي  المنجز:  العمل  كمية 
العادية للعمل، ومقدار �سرعة هذا الإنجاز. 

العمل، وقدرة الموظف على تحمل    والتفاني في  وت�شمل الجدية،  والوثوق:  المثابرة 
الموظف  هذا  حاجة  ومدى  المحددة،  �أوقاتها  في  الأعمال  و�إنجاز  العمل  م�س�ؤولية 

للإر�شاد والتوجيه من قبل الم�شرفين، وتقييم نتائج عمله.
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3. محددات الأداء الوظيفي:

محددات  تحديد  يخ�ص  فيما  الوظيفي  الأداء  حول  والدار�سين  الباحثين  توجهات  اختلفت 
الأداء الوظيفي، وقد �أجمع �أغلب الباحثين على ثلاث محددات للأداء الوظيفي، هي: 

الجهد المبذول: وهو يعك�س درجة ان�سجام الفرد لأداء عمله، فالجهد المبذول يمثل   
حقيقة درجة دافعية الفرد لأداء عمله.

درجة    تحدد  التي  ال�سابقة  وخبراته  الفرد،  قدرات  تمثل  الفردية:  والخ�صائ�ص  القدرات 
فعالية الجهد المبذول.

�إدراك الفرد لوظيفته: يعني ت�صوراته، وانطباعاته عن الأن�شطة التي يتكون منها عمله،   
وعن الكيفية التي ينبغي �أن يمار�س بها دوره في المنظمة.

4. خطوات تقييم الأداء الوظيفي:

على  يجب  لذلك  العوامل،  من  الكثير  فيها  تتداخل  معقدة  عملية  الأداء  تقييم  عملية 
مقيمي الأداء، بما في ذلك ر�ؤ�ساء وم�شرفي وم�س�ؤولي �إدارة الموارد الب�شرية، تخطيط واتباع 

الخطوات المحددة لجعل تقييم الأداء يحقق �أهدافه.

�إجراءات    وتحديد  تنفيذها،  المطلوب  الأعمال  بتحديد  ذلك  يتم  المطلوب:  العمل  تحديد 
العمل و�سيا�ساته؛ لتحديد كيفية �أداء العمل، ودرا�سة العمل، وظروفه، ويق�صد بدرا�سة العمل 
العمل المختلفة  والتعرف على جوانب  �أدائها،  الكفاءة في  الأعمال المطلوب قيا�س  تحليل 

من حيث الواجبات التي ينطوي عليها العمل، والم�س�ؤوليات التي يلتزم بها �شاغل العمل.

ا لنجاح عملية تقييم    تحديد معايير تقييم الأداء: تعتبر معايير تقييم الأداء �أمرًا �ضروريًّ
التقييم، وتتنوع  العاملون ور�ؤ�سائهم في  �إليها  الأداء، لأنها ت�شكل من�صة واحدة ي�ستند 
وبع�ضها  بال�شخ�صية،  مرتبط  وبع�ضها  الموظف،  ب�سلوك  مرتبط  فبع�ضها  الأداء،  معايير 

مرتبط بنتائج و�إنجازات الموظف. 

تحديد    في  الخطوة  هذه  ت�ساهم  بالتقييم:  الخا�صة  البيانات  جمع  م�صادر  تحديد 
الو�سيلة المنا�سبة التي ت�ساعد على جمع المعلومات المنا�سبة لعملية التقييم، حيث �إن 
هناك عدة م�صادر لجمع البيانات والمعلومات اللازمة لقيا�س �أداء العاملين، ولكل م�صدر 

من هذه الم�صادر مزاياه وعيوبه.

تحديد �أ�ساليب تقييم الأداء: يعد تحديد طرق تقييم الأداء و�أ�ساليبه من الجوانب الأ�سا�سية   
�أداء العاملين مع الآخرين، وطرق  �أ�ساليب تقارن  الأداء، وهناك  التي تت�ضمنها �سيا�سة تقييم 

و�أ�ساليب تقارنهم مع المعايير، و�أدوات وطرق تقارن �أداء العاملين مع الأهداف. 



129

رجب، شعبان 1443 هـ - مارس 2022 مالعـــــدد )166(

�سنة    كل  مرة  عادة  الم�ؤ�س�سات  بع�ض  في  التقييم  عملية  تنفيذ  يتم  التقييم:  تنفيذ 
على  �إما  ال�سنة  في  مرة  من  �أكثر  العاملين  �أداء  بتقييم  الم�ؤ�س�سات  بع�ض  تقوم  وقد 
التقييم  و�أهداف  الم�ؤ�س�سة،  فل�سفة  ح�سب  وذلك  �سنوي،  ربع  �أو  �سنوي  ن�صف  �أ�سا�س 

ومدى الفائدة من تكرار عملية التقييم �إ�ضافة �إلى تكلفة التقييم.

عن    عبارة  وهي  الأداء،  تقييم  مراحل  �أهم  من  الراجعة  التغذية  تعد  الراجعة:  التغذية 
نقاط  له  تو�ضح  بحيث  ونتائجه،  �أدائه  عن  الفرد  يتلقاها  التي  المعلومات  من  مجموعة 
الذي  للهدف  �أدائه  ملاءمة  ومدى  تعلمه،  ما  ومقدار  تقدمه،  ومقدار  والقوة،  ال�ضعف 

ينبغي الو�صول �إليه.

�أمام    التظلم  باب  فتح  الأداء  لتقييم  نظام  �أي  و�ضع  عند  ال�ضروري  من  التظلم:  �إجراء 
العاملين للتظلم من نتائج تقدير كفاءتهم �أمام جهات �إدارية عليا متخ�ص�صة في �إعادة 
غير  �أمر  العاملين  لجميع  التظلم  حق  �أن  فيه  �شك  لا  مما  ولكن  النتائج،  هذه  في  النظر 
منطقي لأن هذا �سيخلق م�شكلات �أمام الإدارة، لذلك من الأن�سب �أن يعطي هذا الحق 

للموظفين الذين كانت نتائج تقديراتهم �ضعيفة.
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المحور الثاني
الإطار التطبيقي للدرا�سة

: منهجية الدرا�سة الميدانية: �أولًا

الدرا�سة،  هذه  في  التحليلي  الو�صفي  المنهج  على  الاعتماد  تم  الدرا�سة:  منهج   .1
يعبر  �إنه  حيث  الدرا�سة،  مو�ضوع  لطبيعة  ملاءمة  البحثية  المناهج  �أكثر  وذلك باعتباره 
ا؛ وذلك للتو�صل �إلى البيانات  ا �أو كيفيًّ عن الظاهرة الاجتماعية المراد درا�ستها تعبيًرا كميًّ
والمعلومات من م�صادرها المختلفة، ثم تحليلها وتف�سيرها من �أجل ا�ستخلا�ص النتائج 

التي تهدف �إليها هذه الدرا�سة.

مجتمع الدرا�سة: تكون مجتمع الدرا�سة من جميع الموظفين العاملين بوزارة العمل  	.2
في �سلطنة عُمان، البالغ عددهم )2716( موظفًا، منهم )1873( من فئة الذكور وبن�سبة 
الخدمة  لقطاع  ال�سنوي  التقرير  ح�سب   )31%( وبن�سبة  الإناث  فئة  من  و)843(   ،)69%(

المدنية ال�صادر من وزارة العمل في �سبتمبر 2021م.  

ويمكن تمثيل المعطيات ال�سابقة بال�شكل البياني الآتي:

ال�شكل رقم )1(
توزيع موظفي الخدمة المدنية حتى نهاية عام 2020م ح�سب الوحدات الحكومية

الم�صدر: وزارة العمل، )2021م(، التقرير ال�سنوي لقطاع الخدمة المدنية
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عينة الدرا�سة: تم تحديد حجم عينة الدرا�سة با�ستخدام معادلة كريج�سي ومورجان  	.3
بطريقة  الدرا�سة  عينة  على  الا�ستبانة  توزيع  تم  وبذلك   ،)Krejcie & Morgan, 1970(
ع�شوائية مقدارها )337( موظفًا من مختلف التق�سيمات الإدارية بالوزارة بن�سبة )12.4%( 

من مجتمع الدرا�سة، وتم ا�سترجاع جميع الا�ستبانات.

	�أداة الدرا�سة: بعد الرجوع �إلى الأدب النظري والدرا�سات ال�سابقة التي �أجريت في مجال  .4
لجمع  ك�أداة  الا�ستبانة  على  الحالية  الدرا�سة  اعتمدت  الوظيفي،  والأداء  الإداري  الإبداع 
البيانات والمعلومات اللازمة من �أفراد عينة الدرا�سة للك�شف والتعرف على واقع الإبداع 
رئي�سة  �أجزاء  ثلاثة  من  النهائية  ب�صورتها  الدرا�سة  �أداة  وتكونت  الوظيفي،  والأداء  الإداري 

على النحو الآتي:

والم�ؤهل    والعمر،  )الجن�س،  الدرا�سة  لعينة  الديمغرافية  بالبيانات  يتعلق  الأول:  الجزء 
العلمي، والم�ستوى الوظيفي، و�سنوات الخدمة(. 

الإداري( وبلغ    )الإبداع  بالعبارات الخا�صة لقيا�س المتغير الم�ستقل  الثاني: يتعلق  الجزء 
)5( فقرات،  تندرج تحتِها  بُعد  �أبعاد وكل   )7( )35( فقرة موزعة على  الكلي  مجموعها 
وقد تم اقتبا�س بع�ض الفقرات من الدرا�سات ال�سابقة، و�إعــادة �صياغـتها لتتنا�سـب مع 
2003م(، ودرا�سة  �أهـداف الدرا�سة الحالية، ومن �ضمن تلك الدرا�سات درا�سة )ر�ضا حاتم، 
عبدالرحمن،  )جبر  ودرا�سة  2009م(،  عنان،  )الجعبري  ودرا�سة  2009م(،  توفيق،  )العجلة 
2010م(، ودرا�سة )واعر و�سيلة، 2015م(، ودرا�سة )التويجري هيله، 2016م(، ودرا�سة )علي 

خالد، 2017م(، ودرا�سة )�شعبان نرج�س، 2019م(.

الجزء الثالث: تتعلق بالعبارات الخا�صة لقيا�س المتغير التابع )الأداء الوظيفي( وبلغ   
ال�سابقة،  الدرا�سات  من  الفقرات  بع�ض  اقتبا�س  تم  فقرة،   )25( الكلي  مجموعها 
الدرا�سات  تلك  �ضمن  ومن  الحالية،  الدرا�سة  �أهـداف  مع  لتتنا�سـب  �صياغـتها  و�إعــادة 
)الجعبري  ودرا�سة  2009م(،  توفيق،  )العجلة  ودرا�سة  2003م(،  حاتم،  )ر�ضا  درا�سة 
عنان، 2009م(، ودرا�سة )التويجري هيله، 2016م(، ودرا�سة )علي خالد، 2017م(، ودرا�سة 

)�شعبان نرج�س، 2019م(.

كما تمت الإجابة على المحورين با�ستخدام مقيا�س ليكرت )Likert( الخما�سي، وكان معيار 
الحكم على واقع الإبداع الإداري والأداء الوظيفي لدى موظفي وزارة العمل في �سلطنة 
عُمان )موافق ب�شدة، موافق، محايد، غير موافق، غير موافق ب�شدة(، ويو�ضح الجدول )1( 

ذلك.



132

رجب، شعبان 1443 هـ - مارس 2022 مالعـــــدد )166(

جدول رقم )1(
الحدود الدنيا والعليا لمقيا�س ليكرت الخما�سي

المتو�سط الح�سابي )طول الخلية(درجة الموافقة

ا من 1 �إلى 1.79منخف�ضة جدًّ
من 180 �إلى 2.59منخف�ضة

من 2.60 �إلى 3.39محايد
من 3.40 �إلى 4.19مرتفعة 

ا من 4.20 �إلى 5مرتفعة جدًّ

�صدق الأداة: يعد ال�صدق من الأمور المطلوب توفرها في الأداة لبيان مدى قدرة كل فقرة  	.5
من فقراتها على قيا�س ما و�ضعت لقيا�سه، وللتحقق من �صدق الأداة، عر�ضت الا�ستبانة على 
مجموعة متنوعة من الخبراء والمحكمين ممن يحملون درجة الدكتوراه والماج�ستير ذوي 
الخبرة والاخت�صا�ص في مجالات الإدارة التربوية، والإر�شاد، ومناهج وطرق التدري�س، وقد عادت 
الا�ستبانات المحكمة جميعها، ب�إجماع المحكمين على �صدقها، وملاءمتها لقيا�س المح�أور 
التي و�ضعت من �أجلها، وذلك بعد �إجراء التعديلات المنا�سبة في �ضوء ملاحظات المحكمين 
وتوجيهاتهم، �إما بالحذف، �أو الإ�ضافة، �أو �إعادة ال�صياغة، �أو �إعادة الترتيب، وتم ح�ساب معامل 

بير�سون لمعرفة الارتباط بين كل المح�أور والدرجة الكلية للمح�أور وهي كالآتي:

ارتباط درجة المحور الفرعي بالدرجة الكلية للمحور الرئي�س: تم ح�ساب معاملات الارتباط لكل محور 
فرعي بالدرجة الكلية للمحور الرئي�س الذي ينتمي �إليه، وجاءت النتائج كما هي مبينة بالجدول الآتي:

جدول رقم )2(
قيم معاملات ارتباط درجة المحور الفرعي بالدرجة الكلية للمحور الرئي�س للإبداع الإداري 

معامل الارتباطالمحور الفرعي

0.777**الأ�صالة

0.790**الطلاقة

0.763**المرونة

0.748**المخاطرة 

0.847**القدرة على التحليل

0.798**الح�سا�سية للم�شكلات

0.763**الخروج عن الم�ألوف

** تعني �أن الارتباط دال عند م�ستوى دلالة )0.01(
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يت�ضح من نتائج جدول )2( �أن جميع قيم الارتباط موجبة، ودالة عند م�ستوى الدلالة )0.00(، 
كما تر�أوحت قيم معاملات الارتباط بين )0.763(، و)0.847( مما يدل على وجود علاقة قوية 

ومرتفعة بين درجة كل محور فرعي والدرجة الكلية للمحور الرئي�س للإبداع الإداري.

ثبات الأداء: تم ا�ستخدام معامل �ألفا كرو نباخ لا�ستخراج معامل الثبات والجدول الآتي يو�ضح ذلك: 	.6

جدول رقم )3(
معاملات الثبات تبعًا لمح�أور الا�ستبانة

قيمة �ألفا كرو نباخعدد الفقراتالمح�أور الفرعيةالمحور

الإبداع الإداري

50.73الأ�صالة

50.82الطلاقة

50.78المرونة

50.83المخاطرة

50.88القدرة على التحليل

50.84الح�سا�سية للم�شكلات

50.80الخروج عن الم�ألوف

350.95الثبات الكلي للإبداع الإداري

250.95الثبات الكلي للأداء الوظيفيالأداء الوظيفي

الإبداع  لأداة  العام  الثابت  بلغ  ثبات عالية حيث  بقيمة  تتمتع  الا�ستبانة  �أن جميع مح�أور   )3( يو�ضح الجدول 
الإداري )0.95(، والثبات العام للأداء الوظيفي )0.95(، وذلك يدل على �أن �أداة الدرا�سة تتمتع بقيمة ثبات عالية.

ثانيًا: عر�ض البيانات وتحليلها:

1. خ�صائ�ص عينة الدرا�سة:

العمل  وزارة  في  الدرا�سة  لعينة  ال�شخ�صية  للخ�صائ�ص  مف�صلًا  تحليلًا  الجزء  هذا  يت�ضمن 
الوظيفي،  والم�ستوى  العلمي،  والم�ؤهل  والعمر،  )الجن�س،  في  متمثلة  عُمان،  ب�سلطنة 

و�سنوات الخدمة(، ويمكن تف�سير خ�صائ�ص �أفراد عينة الدرا�سة على النحو الآتي:
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جدول رقم )4(
توزيع �أفراد عينة الدرا�سة ح�سب المتغيرات الديمغرافية للدرا�سة

الن�سبة المئوية %التكرارالم�ستوياتنوع المتغير

الجن�س

21664.1ذكر

12135.9�أنثى

337100.0المجموع

العمر

61.8�أقل من 30

3019858.8 و�أقل من 40

4011032.6 و�أقل من 50

50236.8 �سنة ف�أكثر

337100.0المجموع

الم�ؤهل الدرا�سي

61.8�أقل من دبلوم التعليم العام

4814.2دبلوم التعليم العام وما يعادله

5716.9دبلوم التعليم العالي وما يعادله

14442.7البكالوريو�س وما يعادله

7823.1الماج�ستير وما يعادله

41.2الدكتوراه

337100.0المجموع

الم�ستوى الوظيفي

236.8الإدارة العليا

16147.8الإدارة الإ�شرافية

15345.4الإدارة التنفيذية

337100.0المجموع

�سنوات الخدمة

41.2�أقل من 5 �سنوات

59427.9 �سنوات و�أقل من 10 �سنوات

1016248.1 �سنوات و�أقل من 20 �سنة

206519.3 �سنة و�أقل من 30 �سنة

30123.6 �سنة ف�أكثر

337100.0المجموع
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�أ.   توزيع �أفراد عينة الدرا�سة ح�سب متغير الجن�س:

الجدول  من  يظهر  الجن�س،  متغير  ح�سب  الدرا�سة  عينة  �أفراد  توزيع   )4( الجدول  يو�ضح 
ال�سابق �أن ن�سبة الذكور في العينة �أكبر من ن�سبة الإناث، حيث بلغ عدد الذكور )216(، بن�سبة 
)%64.1(، بينما بلغ عدد الإناث )121(، بن�سبة )%35.9(، ويعزى ذلك �إلى �أن طبيعة �أعمال الوزارة 

تتطلب وجود العن�صر الذكري �أكثر من العن�صر الأنثوي.

ويمكن تمثيل معطيات الجدول ال�سابق بال�شكل البياني الآتي:

ال�شكل رقم )2(
توزيع �أفراد العينة ح�سب متغير الجن�س

™cP �ƒfEG

¢�¾ÖG ñ¬ˆe

216.64%

121.36%

ب. توزيع �أفراد العينة ح�سب متغير العمر:

�أما من حيث العمر ح�صلت الفئة العمرية )30 �سنة و�أقل من 40 �سنة( على �أعلى ن�سبة بلغت )58.8%(، 
تليها الفئة العمرية )40 �سنة و�أقل من 50 �سنة( في المرتبة الثانية بن�سبة )%32.6(، وجاءت الفئة العمرية 
كل موظف �أكمل 30  قرار ب�إحالة  �صدور  ب�سبب   )6.8%( بن�سبة  الثالثة  المرتبة  في  ف�أكثر(  �سنة   50(
عاما �إلى التقاعد الإجباري م�ؤخرًا، �أما الفئة العمرية )�أقل من 30 �سنة( فقد جاءت في المرتبة الرابعة 
والأخيرة بن�سبة )%1.8(، مما ي�شير �إلى �أن �أغلب موظفي وزارة العمل من فئة ال�شباب، وهي م�ؤ�شرات 

�إيجابية تدل على تجديد الدماء بالوزارة لتكون قادرة على العمل وبذل العطاء.

ويمكن تمثيل معطيات الجدول ال�سابق بال�شكل البياني الآتي:
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ال�شكل رقم )3(
توزيع �أفراد العينة ح�سب متغير العمر

™»©dG ñ¬ˆe

ícCƒa ‡¾¡S 50

50 ¿e ¹bCGh ‡¾¡S 40

‡¾¡S 40 ¿e ¹bCGh ‡¾¡S 30

30 ¿e ¹bCG

58.8, 59%

32.6, 32%

6.8, 7% 1.8, 2%

ج. توزيع �أفراد العينة ح�سب الم�ؤهل العلمي:

م�ؤهل  على  الحا�صلين  العاملين  ن�سبة  �إلى  النتائج  �أ�شارت  فقد  العلمي  بالم�ؤهل  يتعلق  فيما  �أما 
البكالوريو�س وما يعادله احتلت المرتبة الأولى حيث بلغت )%42.7(، يليها العاملون الحا�صلون على 
درجة )الماج�ستير وما يعادله( بن�سبة )%23.1(، �أما ن�سبة الحا�صلين على )دبلوم التعليم العالي وما 
العاملين  ن�سبة  الرابعة  المرتبة  في  وجاءت   ،)16.9%( بن�سبة  الثالثة  المرتبة  في  جاءت  فقد  يعادله( 
الحا�صلين على )دبلوم التعليم العام وما يعادله( بن�سبة )%14.2(، �أما الحا�صلون على )�أقل من دبلوم 
التعليم العام( فقد جاءت ن�سبة في المرتبة الخام�سة بن�سبة )%1.8(، وكانت �أقل ن�سبة هي ن�سبة 
ال�سابقة ت�شير  الن�سب  �إن   ،)1.2%( )الدكتوراه( حيث بلغت ن�سبتهم  العاملين الحا�صلين على درجة 

�إلى ارتفاع الم�ستوى التعليمي لدى �أفراد العينة، وحر�ص الوزارة على ت�أهيل موظفيها وتطويرهم.

ويمكن تمثيل معطيات الجدول ال�سابق بال�شكل البياني الآتي:

ال�شكل رقم )4(
توزيع �أفراد العينة ح�سب الم�ؤهل العلمي 
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د. توزيع �أفراد العينة ح�سب الم�ستوى الوظيفي:

ومن حيث الم�ستوى الوظيفي فقد بلغت ن�سبة �شاغلي الوظائف الإ�شرافية )%47.8( وهي 
بالمرتبة الأولى، تليها ن�سبة �شاغلي الوظائف التنفيذية بن�سبة )%45.4(، �أما �شاغلو وظائف 
�أن  �إلى  النتائج  تلك  وت�شير   ،)6.8%( بن�سبة  والأخيرة  الثالثة  المرتبة  احتلت  فقد  العليا  الإدارة 

الموظفين يتوزعون في مختلف الوظائف والمراكز الإدارية بالوزارة.

ويمكن تمثيل معطيات الجدول ال�سابق بال�شكل البياني الآتي:

ال�شكل رقم )5(
توزيع �أفراد العينة ح�سب الم�ستوى الوظيفي 

È¯ÇXÄdG iÄˆ¡�ÙG ñ¬ˆe

‡j˜Ç¯¾ˆdG IQGOEÕG‡ÇaG™¡TEÕG IQGOEÕGƒÇ¸©dG IQGOEÕG

23,
7%

161,
48%

153,
45%

هـ. توزيع �أفراد العينة ح�سب �سنوات الخدمة: 

�سنوات  ق�ضوا  الذين  العاملين  �أن  �إلى  البيانات  �أ�شارت  فقد  الخدمة  �سنوات  حيث  من  و�أما 
خدمتهم بالوزارة )10 �سنوات و�أقل من 20 �سنة( احتلت المرتبة الأولى بن�سبة )%48.1( وهي 
تعك�س م�ستوى عاليًا من الخبرة، ويعود ذلك �إلى التعينات التي ح�صلت في عام 2011 تنفيذًا 
للتوجيهات ال�سامية لح�ضرة �صاحب الجلالة ال�سلطان قابو�س بن �سعيد المعظم - طيب 
10 �سنوات( على  و�أقل من  )5 �سنوات  تتر�أوح خدمتهم  التي  الفئة  ثراه -، ولقد ح�صلت  الله 
المرتبة الثانية بن�سبة )%27.9(، في حين جاءت في المرتبة الثالثة الفئة التي تتر�أوح خدمتهم )20 
�سنة و�أقل من 30 �سنة( بن�سبة )%19.3(، وجاءت في المرتبة الرابعة الفئة التي تتر�أوح خدمتهم 
)30 �سنة ف�أكثر( بن�سبة )%3.6( ويعود ذلك �إلى �إحالة هذه الفئة �إلى التقاعد لبلوغهم �سن 
التقاعد، �أما الفئة التي تتر�أوح خدمتهم )�أقل من 5 �سنوات( فقد ح�صلت على المرتبة الأخيرة 

بن�سبة )%1.2( ب�سبب الاكتفاء وتوقف الحكومة عن التعيينات خلال ال�سنوات الما�ضية.
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ويمكن تمثيل معطيات الجدول ال�سابق بال�شكل البياني الآتي:

ال�شكل رقم )6(
توزيع �أفراد العينة ح�سب �سنوات الخدمة 

‡e—ØG ŠGÄ¾¡S ñ¬ˆe

0

100

200

300

1.2

‡„¡�¾dGO—©dG

27.9

48.1

19.3

3.6
494

162
65

12
 5 ¿e ¹bCGŠGÄ¾¡S 5

10 ¿e ¹bCGh
ŠGÄ¾¡S 10

20 ¿e ¹bCGh
ŠGÄ¾¡S 20

30 ¿e ¹bCGh
ícCƒa ‡¾¡S 30

2. تحليل �إجابات �أفراد عينة الدرا�سة حول واقع الإبداع الإداري والأداء الوظيفي:

الدرا�سة  عينة  لتقديرات  المعيارية؛  والانحرافات  الح�سابية  المتو�سطات   )5( الجدول  يو�ضح 
عُمان،  �سلطنة  في  العمل  وزارة  موظفي  لدى  الوظيفي  والأداء  الإداري،  الإبداع  واقع  حول 
�إذ بلغ المتو�سط العام لمقيا�س الإبداع الإداري )4.17(، بانحراف معياري عام )0.44( وبدرجة 
متو�سط  ب�أعلى  المرونة  الثالث:  العن�صر  الأولى  المرتبة  في  جاء  حيث  مرتفعة؛  تطبيق 
ح�سابي بلغ )4.34( بانحراف معياري )0.52(، تلاه في المرتبة الثانية العن�صر الأول: الأ�صالة 
العن�صر  الثالثة  المرتبة  في  تلاه   ،)0.52( معياري  وبانحراف   ،)4.22( ح�سابي  بمتو�سط 
)0.57(، تلاه في  بانحراف معياري   ،)4.18( التحليل بمتو�سط ح�سابي  القدرة على  الخام�س: 
المرتبة الرابعة العن�صر ال�سابع: الخروج عن الم�ألوف بمتو�سط ح�سابي بلغ )4.18(، بانحراف 
ح�سابي  بمتو�سط  المخاطرة  الرابع:  العن�صر  الخام�سة  المرتبة  في  تلاه   ،)0.58( معياري 
الطلاقة  الثاني:  العن�صر  ال�ساد�سة  المرتبة  في  تلاه   ،)0.64( معياري  بانحراف   ،)4.18( بلغ 
بمتو�سط ح�سابي بلغ )4.12(، بانحراف معياري )0.55(، فيما جاء في المرتبة الأخيرة العن�صر 
 ،)0.58( معياري  بانحراف   ،)3.95( بلغ  ح�سابي  بمتو�سط  للم�شكلات،  الح�سا�سية  ال�ساد�س: 
بينما بلغ المتو�سط الح�سابي العام لمقيا�س الأداء الوظيفي )4.44(، بانحراف معياري )0.45(، 

ا. وبدرجة تطبيق مرتفعة جدًّ
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جدول رقم )5(
المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لمحوري الإبداع الإداري والأداء الوظيفي

المحدداتالمحورالرتبة
المتو�سط 
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

الدرجة

4.220.52الأ�صالة21
مرتفعة 

ا جدًّ

مرتفعة4.120.55الطلاقة62

4.340.52المرونة13
مرتفعة 

ا جدًّ

مرتفعة4.180.64المخاطرة 54

مرتفعة4.180.57القدرة على التحليل35

مرتفعة3.950.58الح�سا�سية للم�شكلات76

مرتفعة4.180.58الخروج عن الم�ألوف47

المتو�سط الح�سابي للمقيا�س ككل 
للإبداع الإداري

مرتفعة4.170.44

المتو�سط الح�سابي للمقيا�س ككل للأداء 
الوظيفي

4.440.45
مرتفعة 

ا جدًّ

3. عر�ض النتائج المتعلقة بال�س�ؤال الأول:

�سلطنة  في  العمل  وزارة  موظفي  لدى  الإداري  الإبداع  واقع  ما  الأول:  ال�س�ؤال  على  للإجابة 
عُمان؟، تم ح�ساب المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لكل مح�أور مقيا�س الإبداع 

الإداري وجاءت النتائج ح�سب الآتي:
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جدول رقم )6(
المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لعن�صر الأ�صالة،

ا ح�سب المتو�سطات الح�سابية  مرتبة تنازليًّ

الرتبة
رقم 
الفقرة

الفقرة
المتو�سط 
الح�سابي

الانحراف
المعياري

الدرجة

11
�أنجز ما ي�سند �إلي من �أعمال

ب�أ�سلوب متجدد
4.340.74

مرتفعة 
ا جدًّ

25
القدرة على تطوير الأفكار التقليدية 

وا�ستخدامها بطريقة حديثة ومتطورة
4.300.71

مرتفعة 
ا جدًّ

34
�أبادر بطرح �أفكار م�ستقلة بعيدة

عن التبعية والتقليد
4.240.78

مرتفعة 
ا جدًّ

42
لدي القدرة على �إن�شاء �أفكار �إبداعية

لم ي�سبق �إليها �أحد
مرتفعة4.180.69

53
�أتجنب تكرار وتقليد الآخرين في طرق

حل الم�شكلات 
مرتفعة4.060.81

4.220.52المتو�سط الح�سابي العام
مرتفعة 

ا جدًّ

من  عُمان  �سلطنة  في  العمل  وزارة  موظفي  لدى  الإداري  الإبداع  واقع  �أن   )6( الجدول  من  يت�ضح 
للمحور  العام  المتو�سط  بلغ  حيث  ا،  جدًّ مرتفعة  بدرجة  الأ�صالة  لعن�صر  الموظفين  نظر  وجهة 
ي�سند  ما  »�أنجز  على  ن�صت  التي   )1( الفقرة  وح�صلت   ،)0.52( قدره  عام  معياري  وبانحراف   ،)4.22(
)4.34(، وبانحراف معياري قدره  بلغ  �أعلى متو�سط ح�سابي  ب�أ�سلوب متجدد« على  �أعمال  �إلي من 
ا، بينما ح�صلت الفقرة )3( التي ن�صت على »�أتجنب تكرار وتقليد  )0.74( وبدرجة تقدير مرتفعة جدًّ
الآخرين في طرق حل الم�شكلات« على �أقل متو�سط ح�سابي بلغ )4.06(، وبانحراف معياري قدره 
)0.81( وبدرجة تقدير مرتفعة، وتر�أوح المتو�سط الح�سابي لباقي الفقرات بين )4.34 - 4.06(. واتفقت 
بوزارات  العاملين  المديرين  �أن  النتائج  �أظهرت  حيث  2009م(،  توفيق،  )العجلة  درا�سة  مع  الدرا�سة 
ا، واتفقت الدرا�سة مع درا�سة )جبر عبدالرحمن،  قطاع غزة يمار�سون عن�صر الأ�صالة بدرجة عالية جدًّ
من  عالية  درجة  يمتلكون  الدولية  الغوث  وكالة  مدار�س  مديري  �أن  النتائج  �أظهرت  حيث  2010م( 
قدرة الأ�صالة، وكذلك اتفقت الدرا�سة مع درا�سة )�شعبان نرج�س، 2019م(، التي تبين نتيجة الدرا�سة 
بن�سبة مرتفعة،  الأ�صالة  ورقلة يمتلكون مهارة  توتراجي �سوف  الدرا�سة بم�ؤ�س�سة  �أفراد عينة  �أن 
�إلى  النتائج  �أ�شارت  حيث   ،)Masa’d Fawzieh, Aljawarneh Nader, 2020( درا�سة  مع  النتائج  وتتوافق 
درا�سة  مع  الدرا�سة  واتفقت  الأ�صالة،  من  مرتفعة  بدرجة  يتمتعون  جدارا  بجامعة  الموظفين  �أن 
)التويجري هيله، 2016م(، حيث يمار�س الإداريون بكلية التربية ببريدة عن�صر الأ�صالة بدرجة عالية، �أما 
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2017م(، فقد اتفقت مع نتائج الدرا�سة لأفراد عينة المكتب الوطني ال�شريف  درا�سة )علي خالد، 
للفو�سفات لتمتعهم بدرجة مرتفعة من الأ�صالة، وفي المقابل لم تتفق مع نتائج الدرا�سة لأفراد 
عينة المركب المنجمي للفو�سفات وال�شركة التون�سية للا�ستغلال الفو�سفاتي لتمتعهم بدرجة 
متو�سطة من الأ�صالة. واختلفت الدرا�سة مع درا�سة )واعر و�سيلة، 2015م(، حيث �أ�شارت النتائج �إلى 

�أن العاملين بمجمع �صيدال ل�صناعة الأدوية يتمتعون بدرجة متو�سطة من الأ�صالة. 

جدول رقم )7(
المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لعن�صر الطلاقة،

ا ح�سب المتو�سطات الح�سابية  مرتبة تنازليًّ

الرتبة
رقم 
الفقرة

الفقرة
المتو�سط 
الح�سابي

الانحراف
المعياري

الدرجة

11
القدرة على طرح الأفكار والحلول ال�سريعة 

لمواجهة م�شكلات العمل
4.270.67

مرتفعة 
ا جدًّ

25
لدي القدرة على التفكير ال�سريع في 

الظروف الطارئة
مرتفعة4.110.76

33
القدرة على التعبير عن �أفكاري بطلاقة 

و�صياغتها بعبارات �سهلة ومفيدة
مرتفعة4.100.74

42
القدرة على �إنتاج �أكبر عدد من الأفكار حول 

م�شكلة معينة خلال مدة معقولة
مرتفعة4.080.72

54
لدي الطلاقة الفكرية على �إقناع الآخرين 

بما لدي من �أفكار مبدعة
مرتفعة4.050.74

مرتفعة4.120.55المتو�سط الح�سابي العام

�أن واقع الإبداع الإداري لدى موظفي وزارة العمل في �سلطنة عُمان من  يت�ضح من الجدول )7( 
وجهة نظر الموظفين لعن�صر الطلاقة بدرجة مرتفعة، حيث بلغ المتو�سط العام للمحور )4.12(، 
بانحراف معياري عام قدره )0.55(، وح�صلت الفقرة )1( التي ن�صت على »القدرة على طرح الأفكار 
والحلول ال�سريعة لمواجهة م�شكلات العمل« على �أعلى متو�سط ح�سابي بلغ )4.27(، بانحراف 
ا، بينما ح�صلت الفقرة )4( التي ن�صت على »لدي  معياري قدره )0.67( وبدرجة تقدير مرتفعة جدًّ
الطلاقة الفكرية على �إقناع الآخرين بما لدي من �أفكار مبدعة« على �أقل متو�سط ح�سابي بلغ 
)4.05(، وبانحراف معياري قدره )0.74( وبدرجة تقدير مرتفعة، وتر�أوح المتو�سط الح�سابي لباقي 
2009م(، حيث �أظهرت  الفقرات بين )4.27 - 4.05(. واتفقت الدرا�سة مع درا�سة )العجلة توفيق، 
كما  الطلاقة،  من  ا  جدًّ عالية  بدرجة  يتمتعون  غزة  قطاع  بوزارات  العاملين  المديرين  �أن  النتائج 
اتفقت الدرا�سة مع درا�سة )جبر عبدالرحمن، 2010م( حيث �أظهرت النتائج على �أنه يمتلك مديرو 
مدار�س وكالة الغوث الدولية درجة عالية من قدرة الطلاقة، وكذلك اتفقت الدرا�سة مع درا�سة 
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الدرا�سة بم�ؤ�س�سة توتراجي �سوف  �أفراد عينة  �أن  الدرا�سة  نتيجة  2019م(، تبين  )�شعبان نرج�س، 
 Masa’d Fawzieh,( درا�سة  مع  النتائج  وتتوافق  مرتفعة،  بن�سبة  الطلاقة  مهارة  يمتلكون  ورقلة 
Aljawarneh Nader, 2020(، حيث �أ�شارت النتائج �إلى �أن الموظفين بجامعة جدارا يتمتعون بدرجة 
�أن  �إلى  النتائج  �أ�شارت  حيث  2015م(،  و�سيلة،  )واعر  درا�سة  مع  واختلفت  الطلاقة.  من  مرتفعة 
العاملين بمجمع �صيدال ل�صناعة الأدوية يتمتعون بدرجة متو�سطة من الطلاقة، كما لم تتفق 
الدرا�سة مع درا�سة )علي خالد، 2017م(، حيث ت�شير النتائج �إلى �أنه يتمتع جميع �أفراد عينة الدرا�سة 
للم�ؤ�س�سات الثلاث محل المقارنة بدرجة متو�سطة من الطلاقة، ولم تتفق مع درا�سة )التويجري 

هيله، 2016م(، حيث يمار�س الإداريون بكلية التربية ببريدة عن�صر الطلاقة بدرجة متو�سطة. 

جدول رقم )8(
المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لعن�صر المرونة،

ا ح�سب المتو�سطات الح�سابية مرتبة تنازليًّ

الرتبة
رقم 
الفقرة

الفقرة
المتو�سط 
الح�سابي

الانحراف
المعياري

الدرجة

15
لدي المرونة في تطبيق الأنظمة الجديدة 

وفقًا لم�صلحة العمل
4.450.68

مرتفعة 
ا جدًّ

23
�أقوم بتغيير موقفي عندما �أقتنع

بعدم �صحته
4.370.70

مرتفعة 
ا جدًّ

4.360.68�أتقبل الر�أي المخالف لر�أيي للا�ستفادة منه31
مرتفعة 

ا جدًّ

44
القدرة على التكيف ال�سريع مع مختلف 

الظروف والحالات �أثناء �أدائي للعمل
4.320.74

مرتفعة 
ا جدًّ

52
�أحر�ص على �إحداث التغيير في �أ�ساليب 

العمل بين فترة و�أخرى
مرتفعة4.190.75

4.340.52المتو�سط الح�سابي العام
مرتفعة 

ا جدًّ

عُمان من  العمل في �سلطنة  وزارة  الإداري لدى موظفي  الإبداع  واقع  �أن   )8( يت�ضح من الجدول 
للمحور  العام  المتو�سط  بلغ  ا، حيث  بدرجة مرتفعة جدًّ المرونة  لعن�صر  وجهة نظر الموظفين 
)4.34(، بانحراف معياري عام قدره )0.52(، وح�صلت الفقرة )5( التي ن�صت على »لدي المرونة في 
تطبيق الأنظمة الجديدة وفقًا لم�صلحة العمل« على �أعلى متو�سط ح�سابي بلغ )4.45(، بانحراف 
ا، بينما ح�صلت الفقرة )2( التي ن�صت على »�أحر�ص  معياري قدره )0.68( وبدرجة تقدير مرتفعة جدًّ
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�أقل متو�سط ح�سابي بلغ )4.19(،  �أ�ساليب العمل بين فترة و�أخرى« على  التغيير في  �إحداث  على 
وبانحراف معياري قدره )0.75( وبدرجة تقدير مرتفعة، وتر�أوح المتو�سط الح�سابي لباقي الفقرات 
�أن  النتائج  �أظهرت  2009م(، حيث  الدرا�سة مع درا�سة )العجلة توفيق،  - 4.19(. واتفقت  بين )4.45 
ا من المرونة الذهنية، كما اتفقت  المديرين العاملين بوزارات قطاع غزة يتمتعون بدرجة عالية جدًّ
مدار�س  مديرو  يمتلك  ب�أنه  النتائج  �أظهرت  حيث  2010م(  عبدالرحمن،  )جبر  درا�سة  مع  الدرا�سة 
وكالة الغوث الدولية درجة عالية من قدرة المرونة، وكذلك اتفقت الدرا�سة مع درا�سة )�شعبان 
نرج�س، 2019م(، التي تبين نتيجة الدرا�سة �أن �أفراد عينة الدرا�سة بم�ؤ�س�سة توتراجي �سوف ورقلة 
 Masa’d Fawzieh, Aljawarneh( يمتلكون مهارة المرونة بن�سبة مرتفعة، وتتوافق النتائج مع درا�سة
Nader, 2020(، حيث �أ�شارت النتائج �إلى �أن الموظفين بجامعة جدارا يتمتعون بدرجة مرتفعة من 
ا تتفق الدرا�سة مع درا�سة )واعر و�سيلة، 2015م(، حيث �أ�شارت النتائج �إلى �أن العاملين  المرونة، و�أي�ضً
الدرا�سة مع درا�سة  الأدوية يتمتعون بدرجة عالية من المرونة، واتفقت  بمجمع �صيدال ل�صناعة 
)التويجري هيله، 2016م(، حيث يمار�س الإداريون بكلية التربية ببريدة عن�صر المرونة بدرجة عالية. 
عينة  �أفراد  جميع  يتمتع  �أنه  �إلى  النتائج  ت�شير  حيث  2017م(،  خالد،  )علي  درا�سة  مع  واختلفت 

الدرا�سة للم�ؤ�س�سات الثلاث محل المقارنة بدرجة متو�سطة من المرونة. 

جدول رقم )9(
المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لعن�صر المخاطرة،

ا ح�سب المتو�سطات الح�سابية  مرتبة تنازليًّ

الرتبة
رقم 
الفقرة

الفقرة
المتو�سط 
الح�سابي

الانحراف
المعياري

الدرجة

12
�أتحمل م�س�ؤولية ما �أقوم به من �أعمال ولدي 
الا�ستعداد لمواجهة النتائج المترتبة على ذلك

4.360.78
مرتفعة 

ا جدًّ

24
القدرة على تحمل الم�س�ؤولية في حالة 

حدوث المخاطر
4.260.79

مرتفعة 
ا جدًّ

33
�أمتلك مهارة العمل �ضمن فريق ت�سوده 

روح المجازفة وتحمل المخاطر
4.200.85

مرتفعة 
ا جدًّ

45
�أتقبل الف�شل باعتباره التجربة

التي ت�سبق النجاح
مرتفعة4.190.77

51
لدي الرغبة في تجربة �أ�ساليب جديدة في 
العمل حتى لو كان هناك احتمال لف�شلها

مرتفعة3.880.90

مرتفعة4.180.64المتو�سط الح�سابي العام
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يت�ضح من الجدول )9( �أن واقع الإبداع الإداري لدى موظفي وزارة العمل في �سلطنة عُمان من وجهة نظر 
العام للمحور )4.18(، بانحراف معياري عام  الموظفين لعن�صر المخاطرة مرتفعاً، حيث بلغ المتو�سط 
قدره )0.64(، وح�صلت الفقرة )2( التي ن�صت على »�أتحمل م�س�ؤولية ما �أقوم به من �أعمال ولدي الا�ستعداد 
لمواجهة النتائج المترتبة على ذلك« على �أعلى متو�سط ح�سابي بلغ )4.36(، بانحراف معياري قدره )0.78( 
�أ�ساليب  تجربة  في  الرغبة  »لدي  على  ن�صت  التي   )1( الفقرة  ح�صلت  بينما  ا،  جدًّ مرتفعة  تقدير  وبدرجة 
جديدة في العمل حتى لو كان هناك احتمال لف�شلها« على �أقل متو�سط ح�سابي بلغ )3.88(، بانحراف 
معياري قدره )0.81( وبدرجة تقدير مرتفعة، وتر�أوح المتو�سط الح�سابي لباقي الفقرات بين )4.36 - 3.88(. 
واتفقت الدرا�سة مع درا�سة )العجلة توفيق، 2009م(، حيث �أظهرت النتائج �أن المديرين العاملين بوزارات 
قطاع غزة يت�صفون بدرجة عالية من قبول المخاطرة، كما اتفقت الدرا�سة مع درا�سة )جبر عبدالرحمن، 
2010م( حيث �أظهرت النتائج على �أنه يمتلك مديرو مدار�س وكالة الغوث الدولية درجة عالية من تقبل 
المخاطرة، واتفقت كذلك مع درا�سة )�شعبان نرج�س، 2019م(، تبين نتيجة الدرا�سة �أن �أفراد عينة الدرا�سة 
النتائج مع  وتتوافق  بن�سبة مرتفعة،  ورقلة يمتلكون مهارة قبول المخاطر  توتراجي �سوف  بم�ؤ�س�سة 
درا�سة )Masa’d Fawzieh, Aljawarneh Nader, 2020(، حيث �أ�شارت النتائج �إلى �أن الموظفين بجامعة جدارا 
نتائج  مع  اتفقت  فقد  2017م(،  خالد،  )علي  درا�سة  �أما  المخاطرة،  قبول  من  مرتفعة  بدرجة  يتمتعون 
المخاطرة،  من  مرتفعة  بدرجة  لتمتعهم  للفو�سفات  ال�شريف  الوطني  المكتب  عينة  لأفراد  الدرا�سة 
وفي المقابل لم تتفق مع نتائج الدرا�سة لأفراد عينة المركب المنجمي للفو�سفات وال�شركة التون�سية 
للا�ستغلال الفو�سفاتي لتمتعهم بدرجة متو�سطة من المخاطرة، وكذلك لم تتفق الدرا�سة مع درا�سة 

)التويجري هيله، 2016م(، حيث يمار�س الإداريون بكلية التربية ببريدة عن�صر المخاطرة بدرجة منخف�ضة.

جدول رقم )10(
المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لعن�صر القدرة على التحليل،

ا ح�سب المتو�سطات الح�سابية  مرتبة تنازليًّ

الرتبة
رقم 
الفقرة

الفقرة
المتو�سط 
الح�سابي

الانحراف
المعياري

الدرجة

15
لدي القدرة على ا�ستنتاج البيانات وتحليلها 

في مهام العمل
4.220.67

مرتفعة 
ا جدًّ

21
�أ�ستطيع المزج بين وجهات النظر المختلفة 

لتوليد �أفكار جديدة
مرتفعة4.190.73

33
�أتمتع بقدرة تب�سيط الأفكار وتنظيمها عند 

مواجهة �أي م�شكلة
مرتفعة4.180.69

44
لدي القدرة على تحليل
مهام العمل المختلفة

مرتفعة4.180.71

52
لدي القدرة على �إدراك العلاقة بين الأ�شياء 

وتف�سيرها والمقارنة بينها
مرتفعة4.120.68

مرتفعة4.180.57المتو�سط الح�سابي العام
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من  عُمان  �سلطنة  في  العمل  وزارة  موظفي  لدى  الإداري  الإبداع  واقع  �أن   )10( الجدول  من  يت�ضح 
وجهة نظر الموظفين لعن�صر القدرة على التحليل بدرجة تقدر مرتفعة، حيث بلغ المتو�سط العام 
القدرة  »لدي  التي ن�صت على   )5( الفقرة  )0.57(، وح�صلت  بانحراف معياري عام قدره   ،)4.18( للمحور 
بانحراف   ،)4.22( بلغ  ح�سابي  متو�سط  �أعلى  على  العمل«  مهام  في  وتحليلها  البيانات  ا�ستنتاج  على 
معياري قدره )0.67( وبدرجة تقدير مرتفعة، بينما ح�صلت الفقرة )2( التي ن�صت على »لدي القدرة على 
�إدراك العلاقة بين الأ�شياء وتف�سيرها والمقارنة بينها« على �أقل متو�سط ح�سابي بلغ )4.12(، بانحراف 
 -  4.22( بين  الفقرات  لباقي  الح�سابي  المتو�سط  وتر�أوح  مرتفعة،  تقدير  وبدرجة   )0.68( قدره  معياري 
4.12(. واتفقت الدرا�سة مع درا�سة )العجلة توفيق، 2009م(، حيث �أظهرت النتائج �أن المديرين العاملين 
مع  الدرا�سة  اتفقت  كما  والربط،  التحليل  على  القدرة  من  عالية  بدرجة  يت�صفون  غزة  قطاع  بوزارات 
درا�سة )جبر عبدالرحمن، 2010م( حيث �أظهرت النتائج �أن مديري مدار�س وكالة الغوث الدولية يمتلكون 
2019م(،  نرج�س،  )�شعبان  درا�سة  مع  اتفقت  وكذلك  والربط،  التحليل  على  القدرة  من  عالية  درجة 
تبين نتيجة الدرا�سة �أن �أفراد عينة الدرا�سة بم�ؤ�س�سة توتراجي �سوف ورقلة يمتلكون مهارة التحليل 
بن�سبة مرتفعة، وتتوافق النتائج مع درا�سة )Masa’d Fawzieh, Aljawarneh Nader, 2020(، حيث �أ�شارت 
�أن الموظفين بجامعة جدارا يتمتعون بدرجة مرتفعة من القدرة على التحليل، واتفقت  النتائج �إلى 
الدرا�سة مع درا�سة )التويجري هيله، 2016م(، حيث يمار�س الإداريون بكلية التربية ببريدة عن�صر القدرة 
على التحليل بدرجة عالية، �أما درا�سة )علي خالد، 2017م(، فقد اتفقت مع نتائج الدرا�سة لأفراد عينة 
المكتب الوطني ال�شريف للفو�سفات لتمتعهم بدرجة مرتفعة من القدرة على التحليل والربط، وفي 
التون�سية  وال�شركة  للفو�سفات  المنجمي  المركب  عينة  لأفراد  الدرا�سة  نتائج  مع  تتفق  لم  المقابل 

للا�ستغلال الفو�سفاتي لتمتعهم بدرجة متو�سطة من القدرة على التحليل والربط. 

جدول رقم )11(
المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لعن�صر الح�سا�سية للم�شكلات،

ا ح�سب المتو�سطات الح�سابية  مرتبة تنازليًّ

رقم الرتبة
المتو�سط الفقرةالفقرة

الح�سابي
الانحراف
الدرجةالمعياري

�أ�ستطيع في كثير من الأحيان توقع الحل 13
لم�شكلات العمل

مرتفعة 4.070.64

يمكنني الربط بين الم�شكلات22
في العمل وم�سبباتها

مرتفعة 4.040.66

�أمتلك القدرة على اكت�شاف الأخطاء 35
ونواحي ال�ضعف والق�صور

مرتفعة 4.010.74

�أمتلك ر�ؤية دقيقة لاكت�شاف الم�شكلات 44
التي يعاني منها الآخرون في العمل

مرتفعة3.840.85

التنب�ؤ بم�شكلات العمل51
وا�ست�شعارها قبل حدوثها

مرتفعة3.820.79

مرتفعة3.950.58المتو�سط الح�سابي العام
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عُمان من وجهة  العمل في �سلطنة  وزارة  لدى موظفي  الإداري  الإبداع  واقع  �أن   )11( ت�ضح من الجدول 
نظر الموظفين لعن�صر الح�سا�سية للم�شكلات بدرجة مرتفعة، حيث بلغ المتو�سط العام للمحور )3.95(، 
الأحيان  »�أ�ستطيع في كثير من  التي ن�صت على   )3( الفقرة  )0.58(، وح�صلت  بانحراف معياري عام قدره 
 )0.64( قدره  معياري  بانحراف   ،)4.07( بلغ  ح�سابي  متو�سط  �أعلى  على  العمل«  لم�شكلات  الحل  توقع 
وبدرجة تقدير مرتفعة، بينما ح�صلت الفقرة )1( التي ن�صت على »التنب�ؤ بم�شكلات العمل وا�ست�شعارها 
قبل حدوثها« على �أقل متو�سط ح�سابي بلغ )3.82(، بانحراف معياري قدره )0.79( وبدرجة تقدير مرتفعة، 
)العجلة  درا�سة  مع  الدرا�سة  واتفقت   .)3.82  -  4.07( بين  الفقرات  لباقي  الح�سابي  المتو�سط  وتر�أوح 
توفيق، 2009م(، حيث �أظهرت النتائج �أن المديرين العاملين بوزارات قطاع غزة يتمتعون بدرجة عالية من 
الح�سا�سية للم�شكلات، كما اتفقت الدرا�سة مع درا�سة )جبر عبدالرحمن، 2010م( حيث �أظهرت النتائج �أنه 
يمتلك مديرو مدار�س وكالة الغوث الدولية درجة عالية من قدرة الح�سا�سية للم�شكلات. واختلفت مع 
درا�سة )�شعبان نرج�س، 2019م(، حيث �أ�شارت نتائج الدرا�سة �إلى �أن �أفراد عينة الدرا�سة بم�ؤ�س�سة توتراجي 
مع  الدرا�سة  تتفق  لم  وكذلك  متو�سطة،  بن�سبة  للم�شكلات  الح�سا�سية  مهارة  يمتلكون  ورقلة  �سوف 
درا�سة )واعر و�سيلة، 2015م(، حيث �أ�شارت النتائج �إلى �أن العاملين بمجمع �صيدال ل�صناعة الأدوية يتمتعون 
ا مع درا�سة )علي خالد، 2017م(، حيث ت�شير  بدرجة متو�سطة من الح�سا�سية للم�شكلات، ولم تتفق �أي�ضً
�أفراد عينة الدرا�سة للم�ؤ�س�سات الثلاث محل المقارنة بدرجة متو�سطة من  �أنه يتمتع جميع  �إلى  النتائج 
الح�سا�سية للم�شكلات، كما لم تتفق الدرا�سة مع درا�سة )التويجري هيله، 2016م(، حيث يمار�س الإداريون 

بكلية التربية ببريدة عن�صر الح�سا�سية للم�شكلات بدرجة متو�سطة. 

جدول رقم )12(
المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لعن�صر الخروج عن الم�ألوف،

ا ح�سب المتو�سطات الح�سابية  مرتبة تنازليًّ

رقم الرتبة
المتو�سط الفقرةالفقرة

الح�سابي
الانحراف
الدرجةالمعياري

�أف�ضل الأعمال الابتكارية11
�أكثر من الأعمال الروتينية

مرتفعة 4.310.71
ا جدًّ

�أ�شعر بالملل من تكرار الإجراءات النمطية 23
التقليدية في �إنجاز العمل

مرتفعة 4.280.87
ا جدًّ

التحرر من النزعة التقليدية والت�صورات 34
ال�شائعة في التفكير والتعبير

مرتفعة4.180.81

القدرة على التعامل مع الأنظمة الجامدة 45
وتطويعها لواقع العمل

مرتفعة4.070.78

�أحر�ص على تقديم �أفكار وحلول لم 52
ي�سبق تقديمها عند مواجهة الم�شكلات

مرتفعة4.060.74

مرتفعة4.180.58المتو�سط الح�سابي العام
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يت�ضح من الجدول )12( �أن واقع الإبداع الإداري لدى موظفي وزارة العمل في �سلطنة عُمان 
من وجهة نظر الموظفين لعن�صر الخروج عن الم�ألوف بدرجة مرتفعة، حيث بلغ المتو�سط 
العام للمحور )4.18(، بانحراف معياري عام قدره )0.58(، وح�صلت الفقرة )1( التي ن�صت على 
»�أف�ضل الأعمال الابتكارية �أكثر من الأعمال الروتينية« على �أعلى متو�سط ح�سابي بلغ )4.31(، 
التي   )2( الفقرة  ح�صلت  بينما  ا،  جدًّ مرتفعة  تقدير  وبدرجة   )0.71( قدره  معياري  بانحراف 
ن�صت على »�أحر�ص على تقديم �أفكار وحلول لم ي�سبق تقديمها عند مواجهة الم�شكلات« 
على �أقل متو�سط ح�سابي بلغ )4.06(، وبانحراف معياري قدره )0.74( وبدرجة تقدير مرتفعة، 
درا�سة  مع  الدرا�سة  اختلفت   .)4.06  -  4.31( بين  الفقرات  لباقي  الح�سابي  المتو�سط  وتر�أوح 
التربية ببريدة يمار�سون  الإداريين بكلية  �أن  �إلى  النتائج  2016م(، حيث ت�شير  )التويجري هيله، 
عن�صر الخروج عن الم�ألوف بدرجة متو�سطة، وفي المقابل لم تتفق الدرا�سة الحالية مع �أي 

درا�سة �أخرى.

4. عر�ض النتائج المتعلقة بال�س�ؤال الثاني:

وللإجابة على ال�س�ؤال الثاني: ما واقع الأداء الوظيفي لدى موظفي وزارة العمل في �سلطنة عُمان؟، تم 
ح�ساب المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لمقيا�س الأداء الوظيفي وجاءت النتائج كالآتي:

جدول رقم )13(
المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لمقيا�س الأداء الوظيفي،

ا ح�سب المتو�سطات الح�سابية  مرتبة تنازليًّ

الرتبة
رقم 
الفقرة

الفقرة
المتو�سط 
الح�سابي

الانحراف
المعياري

الدرجة

13
�أتمتع بالجد والمثابرة

في �أداء العمل الموكل لي
4.660.52

مرتفعة 
ا جدًّ

22
�أتقيد بقواعد العمل الأخلاقية

و�إجراءاته القانونية
4.640.57

مرتفعة 
ا جدًّ

34
�أتمتع بدرجة عالية من الا�ستعداد الكافي 

لتحمل الم�س�ؤولية
4.610.53

مرتفعة 
ا جدًّ

410
�أحر�ص على تنفيذ المهام الموكلة لي 

بكفاءة وفاعلية عالية
4.590.57

مرتفعة 
ا جدًّ

57
القدرة على تقديم الخدمات المطلوبة 

مني بجودة عالية
4.560.56

مرتفعة 
ا جدًّ
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الرتبة
رقم 
الفقرة

الفقرة
المتو�سط 
الح�سابي

الانحراف
المعياري

الدرجة

61
�أبذل الجهد الكافي لإنجاز �أكبر قدر من 

المهام في الوقت المحدد
4.530.59

مرتفعة 
ا جدًّ

711
�أحر�ص على ا�ستخدام الموارد المتاحة 

بال�شكل الأمثل �أثناء العمل
4.530.59

مرتفعة 
ا جدًّ

88
�أحر�ص على �أداء عملي طبقًا لمعايير 

الجودة المطلوبة
4.530.60

مرتفعة 
ا جدًّ

95
�أتمتع بدرجة عالية من المهارات والقدرات 

لأداء العمل
4.480.63

مرتفعة 
ا جدًّ

1022
لدي مهارات ات�صال جيدة

مع الآخرين في العمل
4.480.69

مرتفعة 
ا جدًّ

1119
القدرة على ت�صحيح الأخطاء وتجنب 

تكرارها �أثناء العمل
4.470.62

مرتفعة 
ا جدًّ

1212
�ألتزم بمعاير ال�صحة وال�سلامة المهنية 

�أثناء �أداء العمل
4.470.67

مرتفعة 
ا جدًّ

136
�أتمتع بروح المبادرة للقيام ب�أعمال الزملاء 

عند غيابهم عن العمل
4.450.68

مرتفعة 
ا جدًّ

149
�أحر�ص على تنفيذ العمل وفقًا للخطط 

والبرامج المقررة
4.440.68

مرتفعة 
ا جدًّ

1523
المبادرة في م�ساعدة زملاء العمل في 

الأعمال ال�شاقة
4.430.72

مرتفعة 
ا جدًّ

1618
القدرة على الت�صرف بعقلانية في 

المواقف الطارئة �أثناء العمل
4.420.60

مرتفعة 
ا جدًّ

1725
القدرة على الأداء تحت �ضغط العمل 

و�إنجاز ما يوكل �إلي من مهام �إ�ضافية 
بكل كفاءة و�إتقان

4.410.73
مرتفعة 

ا جدًّ
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الرتبة
رقم 
الفقرة

الفقرة
المتو�سط 
الح�سابي

الانحراف
المعياري

الدرجة

1817
القدرة على الت�أقلم في ا�ستخدام 
التقنيات الحديثة في �إنجاز العمل

4.390.71
مرتفعة 

ا جدًّ

1914
القدرة على تحقيق م�ؤ�شرات الأداء 

الوظيفي المطلوبة
4.380.70

مرتفعة 
ا جدًّ

2015
تتوفر لدي المعرفة الكاملة بمتطلبات 

الوظيفة وطرق تنفيذها
4.360.66

مرتفعة 
ا جدًّ

2121
لدي القدرة على التوازن بين ال�سرعة 

والدقة في �إنجاز العمل
4.340.67

مرتفعة 
ا جدًّ

2216
القدرة على �أداء العمل با�ستقلالية وبدون 

�إ�شراف من الآخرين
4.290.79

مرتفعة 
ا جدًّ

2313
�أمتلك �سرعة البديهة

وح�سن الت�صرف في العمل
4.270.71

مرتفعة 
ا جدًّ

2424
القدرة على قراءة �أفكار

الرئي�س المبا�شر وتنفيذها
4.200.75

مرتفعة 
ا جدًّ

2520
لدي قابلية العمل

خارج �أوقات الدوام الر�سمي
مرتفعة4.021.10

4.440.45المتو�سط الح�سابي العام
مرتفعة 

ا جدًّ

يت�ضح من الجدول )13( �أن واقع الأداء الوظيفي لدى موظفي وزارة العمل في �سلطنة 
ا،  الوظيفي بدرجة تقدر مرتفعة جدًّ الأداء  عُمان من وجهة نظر الموظفين لمقيا�س 
حيث بلغ المتو�سط العام للمحور )4.44(، بانحراف معياري عام قدره )0.45(، وح�صلت 
على  �إلي«  الموكل  العمل  �أداء  في  والمثابرة  بالجد  »�أتمتع  على  ن�صت  التي   )3( الفقرة 
�أعلى متو�سط ح�سابي بلغ )4.66(، بانحراف معياري قدره )0.52( وبدرجة تقدير مرتفعة 
ا، بينما ح�صلت الفقرة )20( التي ن�صت على »لدي قابلية العمل خارج �أوقات الدوام  جدًّ
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الر�سمي« على �أقل متو�سط ح�سابي بلغ )4.02(، بانحراف معياري قدره )1.10( وبدرجة 
اتفقت   .)4.66  -  4.02( بين  الفقرات  لباقي  الح�سابي  المتو�سط  وتر�أوح  مرتفعة،  تقدير 
الأداء  �أن واقع  �إلى  الدرا�سة  نتائج  �أ�شارت  2003م(، حيث  )ر�ضا حاتم،  الدرا�سة مع درا�سة 
الوظيفي في الأجهزة الأمنية بمطار الملك عبدالعزيز الدولي بجدة بدرجة تقدر مرتفعة 
ا، وكذلك اتفقت الدرا�سة مع درا�سة )العجلة توفيق، 2009م(، حيث �أظهرت النتائج �أن  جدًّ
واقع الأداء الوظيفي لدى المديرين العاملين بوزارات قطاع غزة ب�شكل عام يعد جيدًا، 
كما اتفقت الدرا�سة مع درا�سة )الجعبري عنان، 2009م( حيث �أ�شارت النتائج �إلى �أن واقع 
الأداء الوظيفي لدى موظفي �شركة كهرباء الخليل كان بدرجة مرتفعة، كما اتفقت 
الدرا�سة مع درا�سة )جبر عبدالرحمن، 2010م( التي �أظهرت �أن م�ستوى الأداء الوظيفي 
درا�سة  مع  اتفقت  وكذلك  مرتفعًا،  كان  الدولية  الغوث  وكالة  مدار�س  مديري  لدى 
)�شعبان نرج�س، 2019م(، التي تو�صلت �إلى �أن م�ستوى الأداء الوظيفي ال�سائد بم�ؤ�س�سة 
 Masa’d( توتراجي �سوف ورقلة مرتفعٌ وفقًا لمقيا�س البحث، وتتوافق النتائج مع درا�سة
الأداء  م�ستوى  �أن  �إلى  الدرا�سة  نتائج  �أ�شارت  حيث   ،)Fawzieh, Aljawarneh Nader, 2020
الوظيفي لدى موظفي جامعة جدارا كان عاليًا، وتتفق الدرا�سة مع درا�سة )التويجري 
م�ستوى  لديهم  ببريدة  التربية  كلية  في  الإداريين  �أن  �إلى  تو�صلت  التي  2016م(،  هيله، 
عالٍ من الأداء الوظيفي. �أما درا�سة )علي خالد، 2017م(، فقد اتفقت الدرا�سة مع جزء 
من نتائج درا�ستها، التي تو�صلت �إلى �أن م�ستوى الأداء الوظيفي للعاملين في المكتب 
بدرجة  كان  الفو�سفاتي  للا�ستغلال  التون�سية  وال�شركة  للفو�سفات  ال�شريف  الوطني 
مرتفعة، وفي المقابل لم تتفق الدرا�سة معها في الجزء الآخر، الذي تو�صلت منه نتائج 
للفو�سفات  المنجمي  بالمركب  للعاملين  الوظيفي  الأداء  م�ستوى  �أن  �إلى  درا�ستها 

كانت درجته. 

تابع جدول رقم )13(
المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لمقيا�س الأداء الوظيفي،

ا ح�سب المتو�سطات الح�سابية  مرتبة تنازليًّ
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النتائج والتو�صيات 

: النتائج: �أولًا

1. مناق�شة النتائج المتعلقة بال�س�ؤال الأول:

ال�س�ؤال الأول: ما واقع الإبداع الإداري لدى موظفي وزارة العمل في �سلطنة عُمان؟ 

للإجابة على ال�س�ؤال الأول، تم ح�ساب المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لكل 
مح�أور مقيا�س الإبداع الإداري، �إذ بلغ المتو�سط العام لمقيا�س الإبداع الإداري )4.17(، بانحراف 

معياري عام )0.44( وبدرجة تطبيق مرتفعة. 

و)العجلة  2009م(،  2003م(، و)الجعبري عنان،  )ر�ضا حاتم،  تتوافق مع درا�سة  النتائج  وهذه 
هيله،  و)التويجري  2015م(،  و�سيلة،  و)واعر  2010م(،  عبدالرحمن،  و)جبر  2009م(،  توفيق، 

2016م(.  

كما ات�ضح من تحليل عنا�صر الإبداع الإداري تف�أوت درجة توفرها لدى موظفي وزارة العمل 
وجاءت النتائج كالآتي:

�أ.     المرونة بمتو�سط ح�سابي بلغ )4.34( وانحراف معياري )0.52(، وت�شير هذه النتيجة �إلى �أن 
ا من عن�صر المرونة، وهذه النتائج تتوافق  �أفراد عينة الدرا�سة يتمتعون بدرجة مرتفعة جدًّ
مع درا�سة )العجلة توفيق، 2009م(، و)جبر عبدالرحمن، 2010م(، و)واعر و�سيلة، 2015م(، 
 Masa’d Fawzieh, Aljawarneh(و 2019م(،  نرج�س،  و)�شعبان  2016م(،  هيله،  و)التويجري 
المرونة  �أن متو�سط ​​درجة عن�صر  �إلى  الدرا�سات  �أ�شارت جميع هذه  Nader, 2020(، حيث 

كان مرتفعاً.

�أن  �إلى  النتيجة  هذه  وت�شير   ،)0.52( معياري  وبانحراف   ،)4.22( ح�سابي  بمتو�سط  الأ�صالة  ب. 
ا من عن�صر الأ�صالة، وهذه النتائج تتوافق  �أفراد عينة الدرا�سة يتمتعون بدرجة مرتفعة جدًّ
هيله،  و)التويجري  2010م(،  عبدالرحمن،  و)جبر  2009م(،  توفيق،  )العجلة  درا�سة  مع 
2016م(، و)�شعبان نرج�س، 2019م(، و)Masa’d Fawzieh, Aljawarneh Nader, 2020(، حيث 

�أ�شارت جميع هذه الدرا�سات �إلى �أن متو�سط ​​درجة عن�صر الأ�صالة كان مرتفعاً.

ج.  القدرة على التحليل بمتو�سط ح�سابي )4.18(، وانحراف معياري )0.57(، وت�شير هذه النتيجة 
التحليل،  على  القدرة  عن�صر  من  مرتفعة  بدرجة  يتمتعون  الدرا�سة  عينة  �أفراد  �أن  �إلى 

تابع جدول رقم )13(
المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لمقيا�س الأداء الوظيفي،

ا ح�سب المتو�سطات الح�سابية  مرتبة تنازليًّ
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2010م(،  عبدالرحمن،  و)جبر  2009م(،  توفيق،  )العجلة  درا�سة  مع  تتوافق  النتائج  وهذه 
 Masa’d Fawzieh, Aljawarneh(و 2019م(،  نرج�س،  و)�شعبان  2016م(،  هيله،  و)التويجري 
Nader ,2020(، حيث �أ�شارت جميع هذه الدرا�سات �إلى �أن متو�سط ​​درجة عن�صر القدرة على 

التحليل كان مرتفعاً.

هذه  وت�شير   ،)0.58( معياري  انحراف   ،)4.18( بلغ  ح�سابي  بمتو�سط  الم�ألوف  عن  الخروج  د.  
النتيجة �إلى �أن �أفراد عينة الدرا�سة يتمتعون بدرجة مرتفعة من عن�صر الخروج عن الم�ألوف.

النتيجة  هذه  وت�شير   ،)0.64( معياري  وانحراف   ،)4.18( بلغ  ح�سابي  بمتو�سط  المخاطرة  هـ. 
�إلى �أن �أفراد عينة الدرا�سة يتمتعون بدرجة مرتفعة من عن�صر المخاطرة، وهذه النتائج 
و)�شعبان  2010م(،  عبدالرحمن،  و)جبر  2009م(،  توفيق،  )العجلة  درا�سة  مع  تتوافق 
نرج�س، 2019م(، و)Masa’d Fawzieh, Aljawarneh Nader, 2020(، حيث �أ�شارت جميع هذه 

الدرا�سات �إلى �أن متو�سط ​​درجة عن�صر المخاطرة كان مرتفعاً.

و.   الطلاقة بمتو�سط ح�سابي بلغ )4.12(، وانحراف معياري )0.55(، وت�شير هذه النتيجة �إلى �أن 
�أفراد عينة الدرا�سة يتمتعون بدرجة مرتفعة من عن�صر الطلاقة، وهذه النتائج تتوافق مع 
درا�سة )العجلة توفيق، 2009م(، و)جبر عبدالرحمن، 2010م(، و)�شعبان نرج�س، 2019م(، 
و)Masa’d Fawzieh, Aljawarneh Nader, 2020(، حيث �أ�شارت جميع هذه الدرا�سات �إلى �أن 

متو�سط ​​درجة عن�صر الطلاقة كان مرتفعاً.

وت�شير   ،)0.58( معياري  وانحراف   ،)3.95( بلغ  ح�سابي  بمتو�سط  للم�شكلات،  الح�سا�سية  ز.   
هذه النتيجة �إلى �أن �أفراد عينة الدرا�سة يتمتعون بدرجة مرتفعة من عن�صر الح�سا�سية 
للم�شكلات، وهذه النتائج تتوافق مع درا�سة )العجلة توفيق، 2009م(، و)جبر عبدالرحمن، 
2010م(، حيث �أ�شارت الدرا�ستان �إلى �أن متو�سط ​​درجة عن�صر الح�سا�سية للم�شكلات كان 

مرتفعاً.

ويعزو  مرتفعة،  الدرا�سة  عينة  �أفراد  لدى  الإداري  الإبداع  م�ستوى  �أن  �إلى  النتائج  هذه  وت�شير 
بالمهارات  يتمتعون  عُمان  �سلطنة  في  العمل  وزارة  موظفي  غالبية  �أن  �إلى  ذلك  الباحث 
والقدرة على طرح  ب�أ�سلوب متجدد،  الأعمال  �إليهم من  ي�سند  �إنجاز ما  العالية في  والقدرات 
الم�ستقبلية  الأفكار  طرح  في  والمبادرة  حدوثها،  حال  في  الم�شكلات  لحل  الإبداعية  الأفكار 
تجنبًا لوقوعها، والقدرة على تطوير الأفكار التقليدية وا�ستخدامها بطريقة حديثة ومتطورة، 
والقدرة على طرح الأفكار والحلول ال�سريعة لمواجهة م�شكلات العمل، و�إنتاج �أكبر عدد من 
الأفكار خلال مدة معقولة، والقدرة على التعبير عن الأفكار بكل طلاقة و�صياغتها بعبارات 
التفكير  على  والقدرة  �إبداعية،  �أفكار  من  لديهم  بما  الإقناع  على  والقدرة  ومفيدة،  �سهلة 
على  والحر�ص  منه،  والا�ستفادة  لر�أيهم  المخالف  الر�أي  وتقبل  الطارئة،  الظروف  في  ال�سريع 
الظروف  مختلف  مع  ال�سريع  والتكيف  و�أخرى،  فترة  بين  العمل  �أ�ساليب  في  التغيير  �إحداث 
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والحالات �أثناء �أدائهم للعمل، والمرونة في تطبيق الأنظمة الجديدة بما يتوافق مع م�صلحة 
الم�س�ؤولية  تحمل  على  والقدرة  العمل،  في  الجديدة  الأ�ساليب  تجربة  في  والرغبة  العمل، 
المزج  على  والقدرة  المخاطر،  وتحمل  المجازفة  روح  به  ت�سود  فريق  �ضمن  والعمل  الكاملة، 
الأ�شياء  بين  العلاقة  �إدراك  على  والقدرة  جديدة،  �أفكار  لتوليد  المختلفة  النظر  وجهات  بين 
وتف�سيرها والمقارنة بينها، والقدرة على تنظيم الأفكار وتب�سيطها عند مواجهة �أي م�شكلة، 
والقدرة على تحليل مهام العمل المختلفة وا�ستنتاج الأفكار، والقدرة على التنب�ؤ والا�ست�شعار 
للم�شكلات قبل حدوثها، والقدرة على الربط بين الم�شكلات والم�سببات في العمل، وتوفير 
الحلول المنا�سبة لها، والقدرة على ر�ؤية الأ�شياء الدقيقة والك�شف عن الم�شكلات التي يعاني 
منها الآخرون في العمل، والك�شف عن الأخطاء ونواحي ال�ضعف والق�صور، والميل �إلى الأعمال 
الابتكارية �أكثر من الأعمال الروتينية، والحر�ص على تقديم الأفكار والحلول للم�شكلات التي 
ال�شائعة  والت�صورات  التقليدية  النزعة  من  التحرر  على  والقدرة  قبل،  من  تقديمها  ي�سبق  لم 
في التفكير والتعبير، والقدرة على التعامل مع الأنظمة الجامدة وتطويعها لواقع العمل، 

والخروج ب�أفكار جديدة غير م�ألوفة �أو ما يعرف بالتفكير »خارج ال�صندوق«.

2. مناق�شة النتائج المتعلقة بال�س�ؤال الثاني:

ال�س�ؤال: ما واقع الأداء الوظيفي لدى موظفي وزارة العمل في �سلطنة عُمان؟

المعيارية  والانحرافات  الح�سابية  المتو�سطات  ح�ساب  تم  الثاني،  ال�س�ؤال  على  للإجابة 
لمقيا�س الأداء الوظيفي، �إذ بلغ المتو�سط العام لمقيا�س الأداء الوظيفي )4.44(، وبانحراف 

ا. معياري عام قدره )0.45( وبدرجة تطبيق مرتفعة جدًّ

ا،  جدًّ مرتفعة  الدرا�سة  عينة  �أفراد  لدى  الوظيفي  الأداء  م�ستوى  �أن  �إلى  النتائج  هذه  وت�شير 
�أن غالبية موظفي وزارة العمل في �سلطنة عُمان يتمتعون بالجد  ويعزو الباحث ذلك �إلى 
و�إجراءاته  الأخلاقية  العمل  بقواعد  والالتزام  �إليهم،  الموكلة  الأعمال  �أداء  في  والمثابرة 
لمعايير  طبقًا  وفاعلية  بكفاءة  لهم  الموكلة  المهام  تنفيذ  على  والحر�ص  القانونية، 
الجودة المطلوبة، والقدرة على بذل الجهد الكافي لإنجاز �أكبر قدر من الأعمال وفي الوقت 
�أثناء العمل، والقدرة على التوا�صل الجيد مع  المحدد، والا�ستخدام الأمثل للموارد المتاحة 
بمعايير  والالتزام  العمل،  �أثناء  وتكرارها  الأخطاء  تجنب  على  والقدرة  العمل،  في  الآخرين 
ال�صحة وال�سلامة المهنية في �أداء العمل، والمبادرة للقيام ب�أعمال الزملاء عند غيابهم عن 
العمل، والحر�ص على تنفيذ العمل وفقًا للخطط والبرامج المقررة، والت�صرف بعقلانية في 
و�إتقان،  العمل بكل كفاءة  الأداء تحت �ضغط  والقدرة على  العمل،  �أثناء  الطارئة  المواقف 
وا�ستخدام التقنيات الحديثة في �إنجاز العمل، والقدرة على تحقيق م�ؤ�شرات الأداء الوظيفي 
حفظ  على  والقدرة  تنفيذها،  وطرق  الوظيفة  بمتطلبات  الكاملة  والمعرفة  المطلوبة، 
التوازن بين ال�سرعة والدقة في �إنجاز العمل، والقدرة على العمل با�ستقلالية دون �إ�شراف من 
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الآخرين، و�سرعة البديهة وح�سن الت�صرف في العمل.

وهذه النتائج تتوافق مع درا�سة )ر�ضا حاتم، 2003م(، و)العجلة توفيق، 2009م(، و)الجعبري 
نرج�س،  و)�شعبان  2016م(،  هيله،  و)التويجري  2010م(،  عبدالرحمن،  و)جبر  2009م(،  عنان، 

.)Masa’d Fawzieh, Aljawarneh Nader, 2020(و ،)2019م

3.  مناق�شة نتائج اختبار فر�ضيات الدرا�سة:

جدول رقم )14(
النتيجة النهائية لاختبار �صحة فر�ضيات الدرا�سة

مدى �صحة الفر�ضيةالفر�ضيةم

1

يعدّ م�ستوى الإبداع 
الإداري لدى موظفي 

وزارة العمل في 
�سلطنة عُمان مرتفعًا.

واقع  �أن  �أثبتت  التي  الدرا�سة،  نتائج  مع  الفر�ضية  هذه  تطابقت 
الإبداع الإداري لدى موظفي وزارة العمل في �سلطنة عُمان بدرجة 
معياري  بانحراف   )4.17( الح�سابي  المتو�سط  بلغ  حيث  مرتفعة، 
الإداري  الإبداع  عنا�صر  تطبيق  درجة  �أن  �إلى  النتائج  وت�شير   .)0.44(

جاءت كالآتي:
ا بمتو�سط ح�سابي )4.34( بانحراف  1. المرونة بدرجة مرتفعة جدًّ

معياري )0.52(.
ا بمتو�سط ح�سابي )4.22( وبانحراف  2. الأ�صالة بدرجة مرتفعة جدًّ

معياري )0.52(.
3. القدرة على التحليل بدرجة مرتفعة بمتو�سط ح�سابي )4.18( 

بانحراف معياري )0.57(.
 )4.18( بدرجة مرتفعة بمتو�سط ح�سابي  الم�ألوف  4. الخروج عن 

بانحراف معياري )0.58(.
بانحراف   )4.18( ح�سابي  بمتو�سط  مرتفعة  بدرجة  المخاطرة   .5

معياري )0.64(.
بانحراف   )4.12( ح�سابي  بمتو�سط  مرتفعة  بدرجة  الطلاقة   .6

معياري )0.55(.
ح�سابي  بمتو�سط  مرتفعة  بدرجة  للم�شكلات  الح�سا�سية   .7

)3.95( بانحراف معياري )0.58(.
�أن »يعد م�ستوى  وبذلك فقد تم قبول الفر�ضية التي تن�ص على 
عُمان  �سلطنة  في  العمل  وزارة  موظفي  لدى  الإداري  الإبداع 

مرتفعًا«.
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مدى �صحة الفر�ضيةالفر�ضيةم

2

يعدّ م�ستوى الأداء 
الوظيفي لدى 

موظفي وزارة العمل 
في �سلطنة عُمان 

مرتفعًا.

تطابقت هذه الفر�ضية مع نتائج الدرا�سة، التي �أثبتت �أن واقع الأداء 
مرتفع  عُمان  �سلطنة  في  العمل  وزارة  موظفي  لدى  الوظيفي 
ا، حيث بلغ المتو�سط الح�سابي )4.44( بانحراف معياري )0.45(.  جدًّ
�أن »يعدّ م�ستوى  وبذلك فقد تم قبول الفر�ضية التي تن�ص على 
عُمان  �سلطنة  في  العمل  وزارة  موظفي  لدى  الوظيفي  الأداء 

مرتفعًا«.
ثانيًا: التو�صيات:

فر�ض ثقافة الإبداع والابتكار ون�شرها في مجتمعاتنا العربية ب�شكل عام، والمجتمع  	-
العماني ب�شكل خا�ص وجعلها في متن�أول الجميع، من خلال �إن�شاء مركز للإبداع 
التغيير  و�إدارة  والابتكار  الإبداع  دوائر  وا�ستحداث  الدولة  م�ستوى  على  والابتكار 
تتبنى  �أعلاه،  �إليه  الم�شار  المركز  تتبع  عمان  ب�سلطنة  الحكومية  الوحدات  بجميع 
والابتكار وت�شجيعه، وكل ما يخ�ص المبدعين والموهوبين  الإبداع  دعم حا�ضنات 
للإبداع والابتكار،  بيئة محفزة وداعمة  بالدولة، وتوفير  في الم�ؤ�س�سات الحكومية 
و�إطلاق برامج تدريبية �ضمن خطط التدريب تهدف �إلى ن�شر ثقافة الإبداع والابتكار 

على م�ستوى الدولة. 

مواد  ا�ستحداث  خلال  من  التعليمية  الم�ؤ�س�سات  في  والابتكار  الإبداع  ثقافة  تر�سيخ  	-
من  قاعدة  بناء  في  ت�ساهم  التدريبية  والمعاهد  والكليات  الجامعات  في  تعليمية 
الكوادر الوطنية تمتلك القدرات الإبداعية والابتكارية اللازمة لتلازم مع احتياجات �سوق 

العمل الم�ستقبلية.

الإداريين، والأكاديميين،  تنظيم م�ؤتمر دولي رفيع الم�ستوى بم�شاركة نخبة من الخبراء  	-
الإبداع والابتكار  مجال  في  ا  دوليًّ لها  والم�شهود  الم�ؤثرة،  وال�شخ�صيات  والمخت�صين، 
والموهبة، يهدف �إلى تعزيز �أطر نقل المعرفة وتبادل �أف�ضل الممار�سات والخبرات والأفكار 
الوطنية  الإ�ستراتيجية  �أهداف  الإبداع والابتكار، ويتناغم مع  الناجحة في مجال  والتجارب 

للابتكار لر�ؤية عمان الم�ستقبلية 2040. 

ا ومعايير ت�ساهم في  تطوير نظام تقييم الأداء الوظيفي المعمول به حاليًا، ليت�ضمن �أ�س�سً 	-
الك�شف والتعرف على المواهب والقدرات الإبداعية، وربطها بنظام الحوافز والمكاف�آت 

والترقيات. 

�ضرورة ا�ستقطاب الكوادر الوطنية وتوظيفهم في الوحدات الحكومية بمعايير جديدة  	-
ا على معايير و�أطر  لا تعتمد على الاختبارات النظرية و�سنوات الخبرة فقط، بل تعتمد �أي�ضً
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محكمة ومدرو�سة لتوظيف تلك العقول والمواهب الإبداعية المثالية. 

دعوة الباحثين والمهتمين في مجال الإبداع الإداري؛ لإجراء المزيد من الدرا�سات والبحوث  	-
وبين  بينها  تربط  التي  العلاقة  طبيعة  و�إبراز  الأخرى،  بالمتغيرات  وربطه  المو�ضوع  حول 
و�إدارة  الإ�ستراتيجي،  والتفكير  القيادة،  و�أنماط  التنظيمي،  )المناخ  مثل:  الآتية،  المتغيرات 
والتنمية  الإدارية،  والقيادة  الم�ؤ�س�سي،  والأداء  التغيير،  و�إدارة  التناف�سية،  والميزة  الأزمات، 
العمل  وبيئة  التدريبية،  البرامج  وجودة  الم�ؤ�س�سي،  والولاء  الوظيفي،  والر�ضى  الإدارية، 

الداخلية(.  
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اختيار وتأهيل القيادات الإدارية
في القطاع الحكومي بسلطنة عُمان

عبدالله بن علي بن �سالم الكلباني
باحث �إداري

وزارة العمل - �سلطنة عُمان
aaalkalbani@hotmail.com

الم�ستخل�ص: 
تعتبر القيادات الإدارية �أ�سا�س �أي تنظيم ناجح �سواء كان قطاع حكومي �أو خا�ص، فتقع على هذه القيادات م�س�ؤولية 
تحديد الر�ؤية الملهمة والر�سالة الواقعية والإ�ستراتيجيات الطموحة و�إحداث التطوير المن�شود للو�صول �إلى مواقع 
مرموقة من الريادة والتميز. ونظراً للأهمية الكبرى للقيادات الإدارية فقد حظي اختيارها وتدريبها ب�أهمية كبيرة في 
الانتقاء في �شغل الكفاءات للمنا�صب  يتيح  �آليات مختلفة لاختيارها وت�أهيلها بما  الإدارية ف�أن��شأت  الأنظمة  مختلف 
القيادية. فلا بد لهذه المنظمات �أن تبحث عن العنا�صر القيادية الناجحة وتقوم على تدريبها وت�أهيلها لتكون قادرة 

على الإبداع والابتكار لمواكبة التطوير في �شتى المجالات.
هدفت هذه الدرا�سة �إلى معرفة كيفية اختيار وت�أهيل القيادات الإدارية في القطاع العام في �سلطنة عُمان وتعزيز 

تواجد �أنواع القيادات الإبداعية والإ�ستراتيجية في الم�ؤ�س�سات الحكومية ودورها في التطوير ورفع الأداء والإنتاجية.
وتن�أول البحث الإ�شكاليات التي يواجهها القطاع العام من عدم وجود �آليات وا�ضحة وفاعلة لاختيار القيادات الإدارية 
بكافة م�ستوياتها، و�ضرورة �أن يكون اختيار القيادات الإدارية وفق �شروط ومعايير و�أ�س�س وا�ضحة، ولي�س فقط للاجتهاد 

ال�شخ�صي �أو المعرفة ال�شخ�صية بعيداً عن الكفاءة والمهارة لأن ذلك ي�ؤثر �سلباً على �أداء القطاع الحكومي.
كما تم التطرق �إلى �ضرورة تدريب وت�أهيل القيادات لما لها من �أهمية في تعزيز م�ستوى ورفع الكفاءات الإدارية، فهي محور 
الأ�سا�س لنجاح �أي م�ؤ�س�سة في ظل الانفتاح العالمي وارتفاع وتيرة التناف�س ف�أ�صبح للقائد ت�أثيرا كبيراً في تحقيق الأهداف 

الإ�ستراتيجية، والتركيز على البرامج التدريبية بكافة �أنواعها كما يتم تقييم هذه البرامج و�أي�ضا تقييم المتر�شحين لها.
ولتحقيق ذلك تم �إتباع المنهج الو�صفي التحليلي بالإ�ضافة �إلى بع�ض الأ�ساليب الإح�صائية المنا�سبة بهدف الو�صول 

لدلالات ذات قيمة وم�ؤ�شرات تدعم مو�ضوع البحث. 
عينة  �أخذ  تم  وقد  �ألف،   )175( عددهم  ويبلغ  الحكومي  القطاع  في  العاملين  كافة  من  الدرا�سة  مجتمع  تكون 

ع�شوائية بلغ عددها 280 عينة من كافة الم�ستويات الوظيفية ذكوراً و�إناثاً.
وخل�صت الدرا�سة �إلى مجموعة من النتائج والتو�صيات �أهمها:

1. �ضعف الآليات المتبعة لاختيار القيادات الإدارية بالقطاع الحكومي ب�سلطنة عُمان.
2. فقدان الو�ضوح وال�شفافية في �شروط �شغل وظائف القيادات الإدارية.

3. الالتزام بالإعلان عن وظائف القيادات الإدارية وفق �شروط �شغل هذه الوظائف و�أن يكون الاختيار بناءً على الكفاءة 
والخبرة والم�ؤهل كما يجب �إخ�ضاع المتناف�سين �إلى الاختبارات والمقابلة لاختيار الكفء والأن�سب.

مع  بالتدريب  المتخ�ص�صة  المراكز  وتفعيل  الم�ستويات  �أعلى  وفق  الإدارية  القيادات  وتدريب  ت�أهيل  على  التركيز   .4
تحديث البرامج التدريبية.

5. ذكر نماذج لبع�ض تجارب ت�أهيل وتدريب القيادات الإدارية في القطاع الحكومي ب�سلطنة عُمان.
6. تفعيل دور معهد الإدارة العامة ومعهد الكفاءات الحكومية في تدريب القيادات الإدارية بكافة م�ستوياتها.
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Selection and development of leaders in the
government sector in the Sultanate of Oman

Abdullah Ali Salim Al-Kalbani
Admin.Affairs Researcher

Ministry of Labor - Sultanate of Oman
aaalkalbani@hotmail.com

Abstract:
Administrative leadership is the basis of any successful public or private organization. Effective leaders 
create positive organizational culture, strengthen motivation, ambitious strategy, clarify mission and 
objectives and desired development to maintain a reputable position. As the administrative leadership 
plays a crucial role in the organization change, selection and training processes have received great 
attention across various administrative systems. So, different mechanisms for the selection and 
qualification of such leadership have been established, so that they could be selected for leadership 
positions. Organizations need to look for effective leaders, training and developing them to be 
innovative in several fields.
This study aims to examine how to select and qualify the administrative leaderships in the public 
sector in the Sultanate of Oman and strengthened presence of the creative and strategic leadership in 
government institutions and their role in development, raising productivity and high performance.
This study also investigated the problematic issues faced by the public sector, such as lack of clear and 
effective measures and procedures for selecting administrative leaderships at all levels; it is essential 
that the selection of the leadership must be done according to specified requirements rather than 
personal judgement or knowledge, since the selection of unqualified leaders has a negative impact on 
the performance of the government sector. 
This paper also examined the need to train and educate the leadership since it is pivotal to factor to the 
success of any institution in light of the global openness and high pace of competition. Effective leaders 
play key roles in the achievement of strategic objectives, furthermore public institutions need to focus 
on all kinds of training programs, evaluations of the same, and the candidates.
In order to achieve the objective of the study, the descriptive analytical approach and some appropriate 
statistical methods were applied to reveal relevant significance to the subject of research.
The study population consisted of all (175,000) workers of public sector. A random sample of 280 
workers across all functional levels (male and female) were chosen.
The study concluded with some results and recommendations, the most important of which are: 
1- The weakness of administrative leadership selection within the government sector in Oman.
2- Lack of clarity and transparency as to the requirements of administrative leadership positions.
3- Advertising of vacant administrative leadership positions should be in accordance with the 

requirements of such positions, selection process must be based on competence, experience, and 
qualification. Candidates should be tested and interviewed to select eligible and qualified candidate 
only. 

4- Focus on qualifying and training administrative leaders at the highest levels and activate the 
specialized training centers and institutes as updating the training programs.

5- List some of qualifying and training administrative leadership experiences in the public sector in 
Oman.

6- Activate the role of the Institute of Public Administration and the Institute for Capability (Skills/
Abilities?)  Development in respect to training administrative leadership at all levels.
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مقدمة الدرا�سة:

تواجه المنظمات العربية اليوم تحديات عديدة �أفرزتها متغيرات متعددة في عالم ي�سارع 
�أبعاد مت�شابكة تكاد ت�شكل �صلب التحديات  التغير، ولعل ظاهرة العولمة التي اكت�سبت 
مثل  الإدارة،  عالم  بلورت  في  عديدة  عوامل  ت�ضافرت  ولقد  العربية  الإدارة  تواجهها  التي 
وقوة  العملاقة،  لل�شركات  الإ�ستراتيجية  والتحالفات  متج�أورة  دول  بين  الإقليمية  التكتلات 
المناف�سة التي �أفرزتها الاتفاقية العالمية للتعرفة والتجارة )الجات(، وتكنولوجيا الات�صالات 
معاً  الإنترنت  �شبكات  على  �أ�سواقه  وربطت  واحدة  قرية  العالم  جعل  في  �أ�سهمت  التي 

متخطية حواجز اقت�صادية و�سيا�سية وجغرافية وثقافية عديدة.

ب�صورة  للمجتمع  خدمات  تقديم  في  الحكومية  والم�ؤ�س�سات  العام  القطاع  نجاح  �إن 
�أهم  من  يعد  الذي  الإدارية  القيادات  كفاءة  ورفع  التطوير  على  يعتمد  ومميزة  منتظمة 
وذلك  وتبنيها؛  و�إدراكها  فهمها  والم�شرفين  الإداريين  القادة  علـى  يجب  التي  العمليات 

ل�ضمان �أداء فعال وناجح، ولا يتم تحقيقه �إلا من خلال عنا�صر قيادية ت�ؤمن به. 

بما �أن ه�ؤلاء القيادات يمثلون حجر الز�أوية في عمليات الإ�لاصح والتغيير المن�شود للم�ؤ�س�سات 
كان لزاماً وجود تنمية �إدارية م�ستدامة لهم حيث تعرف ب�أنها »عملية واعية وهادفة لتطوير 
وتحقيق  الإدارية  بالعملية  القيـام  مـن  يمكـنهم  الـذى  بالقـدر  للقيادات  الإدارية  القدرات 
�أهدافها بقدر عال مـن الكفـاءة والفاعلية، وهي بمثابة خطة هدفها تكوين قيادات �إدارية 
الب�شري وتنميته في  العن�صر  �أن  ال�صدد نجد  �أن تدير المنظومة بنجاح«. وفي هذا  ت�ستطيع 

مقدمة المقومات الواجب توفرها للتنمية الإدارية.

ناجعة  �آلية  في  تتمثل  العنا�صر،  من  مجموعة  على  الإدارية  التنمية  عملية  ترتكز  حيث 
لاختيار وتعيين القيادات الإدارية داخل الم�ؤ�س�سات الحكومية ب�شكل محايد ي�ضمن و�صول 
الم�ؤهلين للمنا�صب الإدارية العليا، و�أي�ضا مراعاة ال�سمات والخ�صائ�ص القيادية التي يجب �أن 
تحظي بالاعتبار عند اختيار القيادات الإدارية في الم�ؤ�س�سات الحكومية، كما يجب الاهتمام 
للأداء  وتقويم  تقييم  عملية  و�إجراء  الإدارية  للقيادات  الم�ؤ�س�سات  داخل  التدريبية  بالبرامج 

و�أثره على تطوير منظومة العمل.

كفاءة  لرفع  ال�صدارة  تحتل  م�س�ألة  هي  عالية  كفاءة  ذات  �إدارية  قيادات  �إيجاد  م�س�ألة  �إن 
الخدمة والتميز ويتوقف �إيجاد مثل هذه القيادات وفعاليتها على مو�ضوعية �أ�س�س اختيارها 
وعلى مدى توفر القدرة على تعبئتها و�إعدادها وتحفيزها، ولابد لمفكري وممار�سي الإدارة 
الملائمة  البيئة  وتوفير  والكافية  اللازمة  ال�شروط  �إيجاد  �إلى  ي�سعوا  �أن  المنظمات  وقادة 
بتكثيف  وذلك  الحالية  والأ�ساليب  ال�سيا�سات  كل  تراجع  �أن  عليها  �أن  كما  التنمية،  لعملية 
الجهود الحثيثة بغية التعرف على الإمكانات القيادية والعمل على تطوير القيادات المتاحة.
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ويكون اختيار القيادات الإدارية وفق �أ�س�س ومعايير حتى يتم تمكينها، بحيث تعتبر مرحلة 
البحث والتنقيب لاكت�شاف من لديهم ا�ستعداد للقيادة هي �أهم مرحلة من �آليات اختيار 
القادرة على  �أن يتم اختيار القيادات  القيادات، فلي�س كل فرد لديه الا�ستعداد لذلك ولا بد 

مواكبة التطورات التي تطر�أ على عملية التنمية.

�إن الباحث عن عملية اختيار القيادات الإدارية في القطاع الحكومي يرى �أنها لا تتم بوا�سطة 
جهاز �أو �أجهزة متخ�ص�صة ولا تقوم على �أ�س�س �إدارية وا�ضحة ولا يوكل بها �إلى لجنه اختيار 
متخ�ص�صة، بل �إنها تتم في الغالب دون توفر الأ�س�س العلمية التي ي�ستند �إليها الاختيار ما 
هذه  قدرة  �إ�ضعاف  �إلى  كله  هذا  �أدى  وقد  ال�شخ�صية  بالاعتبارات  الت�أثر  �إلى  �أقرب  يجعلها 

القيادات والت�أثير على جدارتها بال�سلب. 

ولا يتوقف الأمر عند اختيار هذه القيادات فح�سب، بل لابد من ت�أهيلها وتطوير قدراتها وفق 
مهمة  وهي  منهجية  �صعبة  متكاملة  عملية  القادة  �إعداد  )�إن  العلمية  الأ�ساليب  �أحدث 
جماعية م�ستمرة كما �أنها عملية �أ�سا�سية للنه�ضة(، فم�س�ألة �إعداد قيادات �إدارية منا�سبة 

تتما�شى مع ثقافة التميز في �أداء القطاع الحكومي �أمرٌ يتطلب مزيداً من الاهتمام.

�سعيد  بن  قابو�س  ال�سلطان  الجلالة  �صاحب  ح�ضرة  تف�ضل   2014 يناير  من  الثامن  ففي 
المعظم ف�أ�صدر المر�سوم ال�سلطاني ال�سامي رقم 2013/2م ب�إن�شاء كلية الدفاع الوطني، 
التي كانت مهمتها �إعداد قادة �إ�ستراتيجيين )ع�سكريين ومدنيين( من خلال الالتزام بتوفير 
�إك�سابهم  بهدف  والتطوير  والبحث  والتعلم  الفكري  الإبداع  على  تحفز  �أكاديمية  بيئة 
في  القيادية  المنا�صب  تولي  من  تمكنهم  التي  والاتجاهات  والقيم  المهارات  المعارف 

الم�ستوى الإ�ستراتيجي. 

الإدارية،  القيادات  لت�أهيل  برامج عديدة  تبنت جهات حكومية في �سلطنة عُمان  و�أي�ضا قد 
بمباركة  ال�سلطاني  البلاط  بديوان  الكفاءات  تطوير  معهد  ت�أ�سي�س  تم  2014م  عام  ففي 
�سامية من لدن ح�ضرة �صاحب الجلالة ال�سلطان قابو�س بن �سعيد المعظم للم�ساهمة 
القيادية  الفئات  الوظيفية وخا�صة  الديوان على اختلاف م�ستوياتهم  في تطوير موظفي 
والإدارية العليا والو�سطى، كما تنفذ وزارة الخدمة المدنية �سابقا برنامج الكفاءات الحكومية 
ويهدف هذا البرنامج �إلى تطوير �شخ�صيات قيادية تتمتع ب�إمكانات عالية للتغيير من خلال 
�إدارة  نطاق  في  والتطورات  الحكومي  القطاع  فهم  منها  المهارات،  من  العديد  اكت�ساب 
الم�ؤ�س�سات الحكومية، ودرا�سة �أف�ضل الممار�سات العالمية في تحويل القطاع الحكومي 
�إلى قطاع فعال ومتج�أوب، واكت�ساب الخبرات العلمية، ومواجهة الحياة الحقيقية بثقة، 
من  عُمان  �سلطنة  في  العليا  للقيادات  الإدارية  والمهارات  المعرفة  تح�سين  �إلى  بالإ�ضافة 
خلال تح�سين بع�ض القدرات وهي التخطيط الإ�ستراتيجي وال�سيا�سي والاجتماعي، قيا�س 

و�إدارة الأداء، �إدارة الم�شاريع، قيادة التغيير، قيادة فرق العمل، والتوا�صل.



167

رجب، شعبان 1443 هـ - مارس 2022 مالعـــــدد )166(

م�شكلة الدرا�سة:

لقد تم اختيار م�شكلة الدرا�سة من منطلق ما يواجه القطاع العام من عدم و�ضوح و�ضعف 
القيادية  للوظائف  الكفء  الاختيار  لتحقيق  تعيينهم  وطرق  الإدارية  القيادات  اختيار  �آليات 
ال�شاغرة، ويمكن �أن نعبر عن م�شكلة الدرا�سة من خلال ال�س�ؤال الرئي�س التالي: لماذا لا توجد 
وا�ضح  و�إداري  قانوني  نظام  وفق  عالية  كفاءة  ذات  قيادات  لاختيار  و�صحيحة  وا�ضحة  �آلية 

وفعال لتحقيق الاختيار الكفء لهذه القيادات بكل �صدق و�شفافية؟ 

مثل  القيادات  وت�أهيل  اختيار  عدم  ب�سب  الحكومي  القطاع  تواجه  التي  الم�شكلات  و�أي�ضا 
و�صعوبة  الوطنية  والإ�ستراتيجيات  الر�ؤى  تحقيق  و�صعوبة  الإداري  الف�ساد  معدلات  انت�شار 
العُمانية  بالجهات  الخا�صة  والم�شاريع  البرامج  لتحقيق  م�ؤهلة  م�ستقبلية  قيادات  �إيجاد 

تحقيقا لر�ؤية عُمان.

تنظيمي  هيكل  ر�أ�س  على  متجددة  متمكنة  قيادة  وجود   2040 عُمان  ر�ؤية  ت�ضمنت  كما 
الفعالية  تح�سين  على  يعمل  الوطني،  الاقت�صاد  دفة  توجيه  على  قادرة  وا�ضح  اقت�صادي 
قدرة  من  ويح�سن  الم�ؤ�س�سية  الأدوار  في  التداخل  يتجاوز  التنظيمية،  البيئة  في  والكفاءة 

القيادة على تنفيذ ال�سيا�سات والتن�سيق بين الم�ؤ�س�سات.

�أهداف الدرا�سة: 

تهدف هذه الدرا�سة �إلى �إيجاد �أ�س�س �صحيحة لاختيار وت�أهيل القيادات الإدارية في م�ؤ�س�سات 
القطاع الحكومي ولكي يتم تحقيق ذلك لابد من وجود مجموعة من الأهداف وهي:

توفير نظام قانوني و�إداري وا�ضح وفاعل لتحقيق الاختيار الكفء للقيادات.  

اختيار القيادات القادرة على مواكبة التغيير.  

�إتباع الأ�ساليب ال�صحيحة لاختيار القيادات.  

�إتباع منهج ال�شفافية في طرق اختيار القيادات.  

تعزيز تواجد القيادات الإبداعية والتحويلية وتمكينها.  

�إتباع برامج فعالة وغير مكلفة لت�أهيل وتدريب القيادات.  

�إبراز الدور الحكومي لتطوير الكفاءات القيادية.  

اقتراح �إن�شاء مراكز متخ�ص�صة على م�ستوى رفيع لت�أهيل القيادات.  
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�أ�سئلة الدرا�سة:

تدور هذه الدرا�سة حول كيفية اختيار وت�أهيل القيادات وهي تت�ضمن عدة �أ�سئلة �سوف �أقوم 
بالإجابة عنها من خلال هذه الدرا�سة:

11 بالقطاع الحكومي . الإدارية  القيادات  اختيار  يتم من خلالها  التي  الأ�س�س والمعايير  ما 
في �سلطنة عُمان؟

22 ما الآثار المترتبة على عدم �أتباع �آلية قانونية و�إدارية لتحقيق الاختيار الأف�ضل للقادة؟.

33 هل يتم مراعاة ال�سمات القيادية عند اختيار القيادات الإدارية؟.

44 ما هي الطرق المتبعة لت�أهيل القيادات الإدارية ب�سلطنة عُمان؟ .

55 هل يتم تقييم هذه البرامج وفق معايير جودة التدريب؟.

66 هل حققت هذه البرامج الأهداف المن�شودة من ت�أهيل القيادات؟.

�أهمية الدرا�سة:

ت�أتي �أهمية هذه الدرا�سة من خلال:

ورفع  والإبداع  التطوير  على  قادرة  �إدارية  قيادات  لاختيار  ووا�ضحة  قانونية  �آلية  	�إيجاد  -
م�ستوى الوعي الإداري لدى الموظفين، و�إلقاء ال�ضوء على جوانب مختلفة من عمليات 
التطوير التي تخت�ص ب�أجواء العمل وت�سهيل �أداء الخدمة، والرقي في الأداء واقتراح �أف�ضل 
ال�سبل و�أنجع الطرق من الا�ستعانة بما توفره التقنية الحديثة من معطيات تعين على 

تحقيق �أهداف كل م�ؤ�س�سة.

ال�شخ�صية  وال�سمات  والمهارات  القدرات  اختبار  خلال  من  الاختيار  عملية  تتم  �أن  بد  ولا 
القطاع  م�ستوى  على  القيادات  عن  �شاملة  بيانات  قاعدة  توفير  ذلك  �إلى  بالإ�ضافة 

الحكومي.

�أن  �إننا نجد  ب�أن اختيار القيادات يتطلب �شروط ومعايير محددة، في حين  ت�شير الدرا�سة  	-
الكفاءة  الإدارية تتم وفق اجتهادات �شخ�صية بعيداً عن  القيادات  اغلب عمليات اختيار 
والمهارة، حيث �إن عملية الاختيار الخاطئة للقيادات يعد من العوامل الم�ؤثرة �سلباً على 

�أداء العاملين و�سبباً في فقدان الثقة بينهم وبين قياداتهم. 

وال�سعي  �أهميتها  ومدى  التحويلية  والقيادات  الإبداعية  القيادات  على  ال�ضوء  ت�سليط  	-
قيادة  وجود  ت�ضمن   2040 عُمان  ر�ؤية  �أن  كما  الحكومي،  القطاع  في  وجودها  لتعزيز 
ال�سيا�سات  و�ضع  وفي  الم�ستقرة  الاقت�صادية  الإدارة  في  الفاعل  بدورها  تقوم  متمكنة 
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�سياق  في  وا�ضح  بن�سق  وتنفيذها  وال�صناعية،  والا�ستثمار،  والتجارية،  والنقدية،  المالية 
التوجهات الإ�ستراتيجية؛ بحيث ت�شكل الأولويات الوطنية �إطار عمل القيادات.

	�إبراز �أهمية �إعداد وت�أهيل القيادات الإدارية حيث تعد المحور الأ�سا�سي لنجاح �أي م�ؤ�س�سة،  -
تحقيق  في  كبير  ت�أثير  للقائد  �أ�صبح  التناف�س  وتيرة  وارتفاع  العالمي  الانفتاح  ظل  ففي 
القطاع  �أداء  رفع  في  م�ؤثر  عامل  القيادات  وت�أهيل  اختيار  ويمثل  الإ�ستراتيجية،  الأهداف 
الحكومي، ولعمل نقله نوعية �شاملة و�إجراء تغيير جذري يتحتم �إن�شاء مراكز متخ�ص�صة 

لتقوم بعملية ت�أهيل القيادات وتنميتها و�صقلها.

منهجية الدرا�سة:

المنهج  الباحث  يتبع  �سوف  لتحقيقيها،  ت�سعي  التي  والأهداف  الدرا�سة  طبيعة  �ضوء  في 
الو�صفي التحليلي الذي يركز على الو�صف الدقيق وال�سليم لعملية اختيار وت�أهيل القيادات 
في م�ؤ�س�سات القطاع الحكومي، للو�صول �إلى نتائج مو�ضوعية ب��شأن تلك الإ�شكالية ومن 
ثم التعبير عنها ب�شكل كمي من خلال ا�ستمارة ا�ستبانة تكون من �أهدافها جمع البيانات 
والمعلومات ب�صورة رقمية للو�صول �إلى نتائج ت�سهم في تحقيق ودعم هذه الدرا�سة مع 
الت�أهيل  مبادرات  �إلى  التطرق  و�أي�ضاً  القيادات،  لاختيار  �صحيحة  �آليات  �إلى  الو�صول  �إمكانية 

ومدى فعاليتها وتحقيقها للأهداف.

مجتمع الدرا�سة:

لهذه  التحليل  وحدة  مر�ؤو�سين  �أو  قادة  �أكانوا  �سواء  م�سمياتهم  بكل  الموظفون  يمثل 
لعملية  التحيز  لاحتمالية  وتجنبا  المو�ضوعية  من  قدرا  الدرا�سة  تحقق  ولكي  الدرا�سة، 
التحليل  ف�إن وحدة  العام،  القطاع  العليا في وحدات م�ؤ�س�سات  للقيادات  الذاتي  التقييم 
مختلف  من  العينة  �أفراد  اختيار  وتم  عام  ب�شكل  الموظفين  على  قامت  الدرا�سة  لهذه 
المراتب الوظيفية، حيث اعتمدت الدرا�سة على عينة ع�شوائية من موظفي القطاع العام 
في �سلطنة عُمان في مختلف الوظائف الإدارية وبلغ حجم العينة عدد )280( موظفا من 

كل �شرائح القطاع المدني ب�سلطنة عُمان.

�أداة الدرا�سة:

بناءً على عدم توفر معلومات مرتبطة بطبيعة الم�شكلة و�أهدافها، فقد �صمم الباحث 
ا�ستمارة ا�ستبانة هدفت لمعرفة طرق اختيار وت�أهيل القيادات الإدارية في م�ؤ�س�سات القطاع 
الأ�ساتذة  من  مجموعة  قبل  من  الا�ستبانة  هذه  تحكيم  وتم  عُمان،  ب�سلطنة  الحكومي 
ا�ستندت  كما  وخارجها،  ال�سلطنة  داخل  من  الإدارة  مجال  في  المتخ�ص�صين  الأكاديميين 

هذه الا�ستبانة على ثلاثة مح�أور:
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من  العينة  لأفراد  والوظيفية  ال�شخ�صية  الخ�صائ�ص  المحور  هذا  تن�أول  الأول:  المحور 
الموظفين بهدف التعرف على خلفياتهم من حيث العمر، النوع، الم�ؤهل العلمي و�سنوات 

الخبرة.

ر�ضى  ومدى  الإدارية،  القيادات  وتعيين  اختيار  بها  يتم  التي  الآلية  تن�أول  الثاني:  المحور 
الموظفين عن هذه الآلية المتبعة. كما �ضم �أي�ضا �أهم ال�سمات والخ�صائ�ص التي تتميز بها 
هذه القيادات الإدارية في م�ؤ�س�سات القطاع العام، وتلك ال�سمات التي يجب مراعاتها عند 
و�إدارية  �آلية قانونية  �إتباع  الآثار المترتبة على عدم  و�أخيراً  الاختيار والتي يجب توافرها فيها، 

فاعلة لتحقيق الاختيار الكفء لهذه الوظائف. ي�شتمل هذا المحور على عدد 53 فقرة.

التدريبية  التدريب وو�ضعيته في هذه الم�ؤ�س�سات، والبرامج  تن�أول مو�ضوع  الثالث:  المحور 
العملية  لمواكبة  والتغيير  التطوير  في  �إ�سهامها  ومدى  الإدارية  القيادات  بهذه  الخا�صة 

الإدارية داخل هذه الم�ؤ�س�سات. ي�شتمل هذا المحور على عدد 39 فقرة.

يقابل كل فقرة من فقرتي المحور الثاني والثالث قائمة ت�شمل ا�ستجابات الموظفين ومدي 
موافقتهم عليها، بتطبيق مقيا�س لكرات الخما�سي )�أوافق ب�شدة = 5 درجات(، )�أوافق = 
4 درجات( , )محايد = 3 درجات(, )غير موافق = درجتان( و)غير موافق ب�شدة = درجة واحدة(.

حدود الدرا�سة: 

تم تطبيق هذه الدرا�سة في �ضوء الحدود التالية: 

هذا  و�أثر  الإدارية  القيادات  اختيار  و�آليات  بطرق  الدرا�سة  هذه  تعني  المو�ضوعية:  الحدود 
الاختيار على �أداء القطاع الحكومي، و�أي�ضـــا طرق ت�أهيلها وتدريبـــــها وفقا لأحدث الأ�ساليب 
العلمية المتبعة في تدريب القيادات الإدارية، و�إبراز مبادرات الحكومة لت�أهيل هذه القيادات.

الحدود الب�شرية: الموظفين والقيادات بم�ؤ�س�سات القطاع الحكومي في �سلطنة عُمان.

الحدود المكانية: �أجريت هذه الدرا�سة على م�ؤ�سـ�سات القطاع الحكومي في �سلطنة عُمان.

الدرا�سات ال�سابقة: 

الدرا�سة الأولى: درا�سة محمد ن�شوان الزاكي 2003م 

تعر�ضت هذه الدرا�سة ب�شكل كبير �إلى التعرف على واقع القيادة الإدارية و�أثرها على كفاءة 
الأداء وتحليل جوانب القوة وجوانب ال�ضعف لتطوير وتفعيل دور القيادة الإدارية، ومجتمع 
عينة  اختيار  تم  باليمن،  والخا�ص  العام  القطاع  م�ؤ�س�سات  من  عدد  من  مكون  الدرا�سة 
الباحث  ا�ستخدم  ا�ستبانة،  ا�ستمارة   )357( بواقع  الدرا�سة  مجتمع  من   5% تمثل  ع�شوائية 
التكرارات، الن�سب المئوية، المتو�سطات الح�سابية مع �إجراء اختبار تحليل التباين الأحادي و)ت(.
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الم�ؤ�س�سات،  هذه  في  ال�سائدة  القيادية  الأنماط  �إلى  التعرف  على  الدرا�سة  هذه  هدفت 
في  لمر�ؤو�سيهم  الر�ؤ�ساء  م�شاركة  ومدى  الر�شيدة،  القرارات  �صنع  في  م�ساهمتها  ومدى 
لتحقيقها  ت�سعى  التي  الأهداف  �إلى  الو�صول  في  كفاءتهم  ومدى  الإدارية  القرارات  �صنع 
ذلك  وت�أثير  للعاملين،  المعنوية  الروح  ورفع  الإن�سانية،  بالجوانب  واهتمامهم  الم�ؤ�س�سات، 

على م�ستوى الأداء، وبيان المعوقات التي تواجه القيادة الإدارية.

تو�صلت الدرا�سة �إلى:

عدم ملاءمة العمل لطموح ورغبات العاملين وتلبية حاجاتهم وانعدام الحرية للإبداع،  	.1
والابتكار، وال�شعور بالاطمئنان، والا�ستقرار.  

وتف�شى  والم�س�أواة،  العدالة  وانعدام  العاملين،  بم�شاركة  القيادات  اهتمام  عدم  	.2
البرامج  وفقدان  العمل،  جماعات  دور  وغياب  وتجاهل  الإداري،  والف�ساد  المح�سوبية 

التدريبية المنا�سبة لتح�سين الأداء وتطوير القدرات. 

بت�أثير  يتعلق  فيما  والخا�ص  العام  القطاعين  في  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا	  .3
الأداء والإبداع، فيما توجد فروق ذات  الإدارية في كل جماعات العمل وكفاءة  القيادات 
بت�أثير  يتعلق  العام والخا�ص فيما  القطاعين  العاملين في كل من  �إح�صائية بين  دلالة 

القيادات الإدارية )Administrative Leadership( على الروح المعنوية والم�شاركة الإنتاجية. 

الدرا�سة الثانية: درا�سة �سليمان عمر محمد 2004م

هدفت هذه الدرا�سة �إلى التعرف على مفهوم القائد الإداري ووظائفه ومهاراته وال�شروط 
البيروقراطي  الإداري  النمط  بين  الفرق  وبيان  الت�أثير،  �إيجابية  مدى  ومعرفة  فيه،  المطلوبة 
والقائد الإداري. حيث قام الباحث ب�إجراء درا�سة ميدانية على اختيار القادة وتدريبهم، ومن 
الا�ستق�صاء  من  نوعين  ا�ستخدام  تم  ذلك  �أجل  من  الإداري،  القائد  دور  وتفعيل  تطوير  ثم 
�أحدهما يغطي الأبعاد الأ�سا�سية حول مهمة اختيار وتدريب وتقويم القادة ومديري الإدارات 
الدرا�سة  من  الآخر  ال�شق  �أما  الإداريين،  القادة  به  وا�ستهدف  الأعمال  بمن�شئات  والأق�سام 
)43( من��شأة  الدرا�سة �شمل  �أثناء الخدمة. مجتمع  التدريبية  البرامج  فيغطى جانب تقويم 

عمل بالقطاعين العام والخا�ص، وقد تم ا�ستهداف عدد )125( قائد ومدير �إداري. 

تو�صلت الدرا�سة �إلى:

عدم وجود �سيا�سة وا�ضحة وعامة لاختيار القادة بمن��شآت الأعمال، مما يفقد المن��شأة مدخل  	.1
رئي�س لتكوين قيادة �إدارية فاعلة، لها القدرة على الات�صال �سواء داخل الم�ؤ�س�سة �أو خارجها. 

اعتماد معظم القادة الإداريين لأ�سلوب وطريقة الحرية المطلقة لاختيار مديري الإدارات  	.2
ور�ؤ�ساء الأق�سام رغم عدم �لاصحية هذا الأ�سلوب خا�صة في الم�ستويات التنفيذية.
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وال�سمات  الحقائق  على  للتعرف  النف�سية  الاختبارات  �أ�سلوب  ا�ستخدام  محدودية  	�أي�ضا  .3
المن��شآت  تفقد  وبذلك  لل�شخ�ص،  الانفعالية  والنزعات  والأوامر  بالدوافع  تتعلق  التي 

محوراً هاماً في اختيار الكفاءات الإدارية. 

الدوام  دفتر  على  الإداريين  القادة  واعتماد  الأداء  لتقويم  معين  برنامج  وجود  عدم  	.4
و�إغفالهم الم�صادر الأخرى للمعلومات ولا توجد �سيا�سة عامة للتدريب.

الدرا�سة الثالثة: فائزة محمد خير 2003م

وتو�ضيح  للقائد،  ال�شخ�صية  وال�صفات  القيادي  النمط  تحديد  �إلى  الدرا�سة  هذه  هدفت 
الأهداف، وتوفير  الأداء، وتحقيق  الأفراد وعلى م�ستوى  الت�أثير على  الإدارية في  القيادات  دور 
القيادة  بين  العلاقة  طبيعة  وتحديد  المعنوية،  الروح  ورفع  المنظمة،  داخل  الجيد  المناخ 
تحديد  كذلك  المنظمة،  �أهداف  تحقيق  في  والإن�سانية  الر�سمية  العلاقة  ودور  والعاملين، 
والتح�سين،  التطوير  عملية  في  عليها  التركيز  يمكن  التي  للقيادات  التدريبية  الاحتياجات 
وح�صر المعوقات التي تواجه القيادة وطرق حلها. مجتمع الدرا�سة ا�ستهدف عدد )89( فرد 

من القيادات الإدارية العليا والتنفيذية والإ�شرافية. 

تو�صلت الدرا�سة �إلى:

وجود علاقة ارتباط بين تولى الوظائف القيادية والم�ستوى العلمي. 	.1

وجود علاقة طردية بين نمط القيادة �إذا كانت من الإدارة العليا �أو التنفيذية، وتوفير مناخ  	.2
وبيئة العمل المنا�سبة.

هناك علاقة طردية بين التفوي�ض و�إيكال بع�ض الأعمال للقيادات في الإدارة التنفيذية،  	.3
وتحقيق الرقابة الذاتية لرفع فاعلية الأداء.

الدرا�سة الرابعة: درا�سة بدر بن جزاء الحربي 2018م

هدفت هذه الدرا�سة ب�شكل عام �إلى بحث دور القيادات الإدارية في الأجهزة الحكومية في 
عملية تنمية وتطوير الموارد الب�شرية في الأجهزة الحكومية طبقاً لر�ؤية المملكة 2030 من 

خلال:

التحليل التف�صيلي للدور الم�ستقبلي للقيادات الإدارية في تنمية وتطوير الموارد الب�شرية في 
الأجهزة الحكومية طبقاً لر�ؤية المملكة 2030.

الأجهزة  في  الب�شرية  الموارد  وتطوير  تنمية  في  الإدارية  القيادات  م�ساهمات  واقع  ر�صد 
الحكومية.
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وقد بلغ الحجم التقريبي لمجتمع الدرا�سة )2053( من القيادات الإدارية الم�ستهدفة، وتم 
اختيار عينة الدرا�سة وبلغ حجمها )147( مبحوث.

تو�صلت الدرا�سة �إلى:

كفاءة وفاعلية و�إيجابية القيادات الإدارية في تحدد دورهم الذي ي�ؤثر على تنمية وتطوير  	.1
الموارد الب�شرية في الأجهزة الحكومية.

دور القيادات ي�شكل دافعاً نحو الإنجاز وتحقيق الأهداف الإ�ستراتيجية. 	.2

يمكن الا�ستر�شاد بنتائج الدرا�سة وتو�صياتها لتطوير دور القيادات الإدارية في تنمية الموارد  	.3
الب�شرية في الأجهزة الحكومية بالمملكة.

الدرا�سة الخام�سة: د/هلال ال�صواعي وراية العامرية 2015م

تعتبر هذه الدرا�سة من الدرا�سات الميدانية التي تعنى بتطوير وتنفيذ الإ�ستراتيجية الوطنية 
للقيادات في �سلطنة عُمان، وهدفت هذه الدرا�سة �إلى التعريف بوجود �إ�ستراتيجية وطنية 
التطوير  حاجات  لتلبية  القيادات  من  الكافي  العدد  ومعرفة  ال�سلطنة  في  القادة  لإعداد 

الإداري في القطاع الحكومي ب�سلطنة عُمان.

تو�صلت الدرا�سة �إلى:

والقطاع  القطاع الخا�ص  الناجحة في عدد من م�ؤ�س�سات  وجود عدد من الممار�سات  	.1
الع�سكري لإعداد وت�أهيل القيادات.

غياب �إ�ستراتيجية ت�أهيل و�إعداد القيادات في القطاع الحكومي ب�سلطنة عُمان. 	.2

لجميع  عُمان  ب�سلطنة  القيادات  لتدريب  و�صندوق  �أكاديمية  بت�أ�سي�س  الدرا�سة  �أو�صت 
با�ستحداثه  قام  الذي  الإدارية  القيادات  بتطوير  الخا�ص  النموذج  واتباع  الحيوية،  القطاعات 

الباحث الدكتور هلال ال�صواعي 2014.

الدرا�سة ال�ساد�سة: وفيق حلمي الاغا 2010م

والتغيير  التطوير  �إحداث  في  الإدارية  القيادات  دور  على  التعرف  �إلى  الدرا�سة  هذه  هدفت 
القيادية  الأنماط  علاقة  وتحديد  غزة  قطاع  في  العاملة  البنوك  في  الإيجابي  التنظيمي 
على  الإيجابي  التنظيمي  والتغيير  التطوير  �إحداث  في  حرة(  بيروقراطية،  )ديمقراطية، 
عملية  في  الإدارية  القدرات  علاقة  ومدى  نف�سه،  والتنظيم  والجماعات  الأفراد  م�ستوى 

التطوير والتغيير التنظيمي الإيجابي.
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تو�صلت الدرا�سة �إلى:

1.	 �أن النمط القيادي ال�سائد في البنوك الفل�سطينية في قطاع غزة هو النمط الديمقراطي 
ويليه النمط البيروقراطي ويليه النمط القيادي الحر.

البنوك  في  الإيجابي  والتغيير  التطوير  �إحداث  في  الإدارية  للقيادات  كبير  دور  هناك  	�أن  .2
في قطاع غزة على م�ستوى الأفراد والجماعات والتنظيم، كذلك هناك توفر للقدرات 

القيادية بدرجة مقبولة قادرة على �إحداث التطوير والتغيير.

	�أن الربط بين �سيا�سة الترقية والتدريب ي�ؤدي دورا مهم في �إدراك الفرد لجدوى التدريب  .3
وتحديد الاحتياجات التدريبية.

�إلى  الاتجاه  و�أهمية  المعلومات  لع�صر  منا�سبا  يعد  لم  للتنظيم  الهرمي  ال�شكل  	�أن  .4
النظام ال�شبكي وفرق العمل.

الدرا�سة ال�سابعة: مو�ضي بنت محمد الزومان 2018م

تتحدث هذه الدرا�سة عن الأجهزة الحكومية في المملكة العربية ال�سعودية والدور الفعال 
تح�سين  على  والعمل  بها  الاهتمام  من  يتطلبه  وما  المجتمع،  تنمية  في  به  تقوم  الذي 
�أدائها من خلال ا�ستخدام �أ�ساليب �إدارية حديثة من بينها قيادات �إدارية فعالة تعمل على 
تحقيق الأهداف التي وجدت من �أجلها تلك الأجهزة، ومواجهة التغيرات البيئية الم�ستمرة 
الإدارية، ومفتاح نجاحها  للعملية  الناب�ض  القلب  والتكيف معها، فالقيادات هي  وال�سرعة 
ف�أ�سلوب القيادة الفعال يعتبر من �أهم الأدوات التي ت�ساعد المنظمة على تحقيق ر�ؤيتها 

ور�سالتها عن طريق �صياغة الإ�ستراتيجيات اللازمة.

العربية  المملكة  في  التنمية  عملية  �إدارة  على  الحكومية  الأجهزة  وت�أثير  لأهمية  ونظراً 
ال�سعودية، باعتبارها رافداً مهماً للنمو الاقت�صادي وال�سيا�سي والاجتماعي، ومحوراً رئي�ساً في 
الن�شاطات والم�س�ؤوليات المختلفة للدولة، فان هناك حاجة  مجهودات الحكومة لتنفيذ 
ما�سة ل�صياغة �إطار فكري متكامل يمكنها من �إدارة مواردها بكفاءة وفاعلية، متمثلا في 

تبني نمط قيادي ملائم يعمل على تحقيق تلك المتطلبات.

تو�صلت هذه الدرا�سة �إلى:

الاقت�صادية  التنمية  �إحداث  في  الحكومية  الأجهزة  به  تقوم  الذي  الرئي�س  الدور  	.1
والاجتماعية في المجتمع ال�سعودي مما يلقي عليها المزيد من ال�ضغوط للقيام بالدور 

المتوقع منها.

	�أهمية الدور الذي تقوم به القيادات الإدارية وت�أثيره على �أداء المنظمات.  .2
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ومن وجهة نظر الباحث �أن الدرا�سات ال�سابقة تناولت مو�ضوع الدرا�سة الحالية ب�شكل عام ولي�س 
تف�صيلياً، و�أن هذه الدرا�سة �سوف ت�ساعد على �إيجاد �آليات وا�ضحة وفاعلة لاختيار القيادات الإدارية 
بكافة م�ستوياتها، و�سوف ت�ساعد على �ضرورة �أن يكون اختيار القيادات الإدارية وفق �شروط ومعايير 
و�أ�س�س وا�ضحة، لما لهذه القيادات من دور في احداث التطوير والتغيير التنظيمي كما ي�شكل دور 

القيادات دافعاً نحو الإنجاز وتحقيق الأهداف الإ�ستراتيجية لتلبية حاجات التطوير الإداري. 

مجتمع وعينة الدرا�سة:

ب�سلطنة  الحكومي  القطاع  في  والقيادات  العاملين  جميع  من  الدرا�سة  مجتمع  يتكون 
عُمان والبالغ عددهم )175,000( موظفا، وقد �أخذت عينة ع�شوائية بن�سبة )00.171(، وبلغ 

عددهم )300( موظفا، منهم )250( ذكرا، و)50( �أنثى خلال العام 2020م.

 ،)93.3%( بن�سبة  ا�ستبانة،   )300( �أ�صل  من  ا�ستبانة   )280( الا�ستبانات  جمع  ح�صيلة  و�صلت 
والجدول )1( يو�ضح توزيع �أفراد العينة تبعاً لمتغيرات الدرا�سة:

جدول )1(
توزيع �أفراد عينة الدرا�سة ح�سب المتغيرات الديموغرافية للدرا�سة

الن�سبة المئوية %التكرارالم�ستوياتنوع المتغير

النوع

24085.7ذكر

4014.3�أنثى

280100المجموع

العمر

29-2093.2

39-308028.6

49-4013247.1

5921.1  50 فما فوق 

280100الجملة

�سنوات الخبرة

82.9�أقل من 5 �سنوات

9-5248.6

14-104516.1

1520372.5 �سنة فما فوق 

280100الجملة
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الن�سبة المئوية %التكرارالم�ستوياتنوع المتغير

الم�ؤهل العلمي

165.7دبلوم عام
258.9دبلوم

10236.4بكالوريو�س
12444.3درا�سات عليا

134.6�أخرى
280100الجملة

يلاحظ من الجدول )1( ما يلي:

	�أن عدد الذين �شاركوا في م�سح عينة الدرا�سة قد بلغ )280( موظفا، وقد بلغ عدد الذكور منهم  -
240، �أي بن�سبة %85.7، بينما بلغ عدد الإناث 40 بن�سبة %14.3، مما ي�شير �إلى تدني ن�سبة عدد الإناث 
من حيث التفاعل والفاعلية في الم�شاركة بموا�ضيع البحوث والدرا�سات كما يو�ضحها ال�شكل )1(.

�شكل )1(
ن�سب �أفراد العينة ح�سب النوع

	�أن قرابة ال %50 من �أفراد عينة الدرا�سة يقعون في الفئة العمرية 40-49 �سنة، تليها الفئة العمرية  -
الفئة  �أخيراً  ثم   ،21.1% بن�سبة  فوق،  ما  �سنة   50 العمرية  الفئة  ثم   ،28.6% بن�سبة  �سنة،   39-30
العمرية 20-29 �سنة، والتي تمثل %3.2 فقط من مجموع الأعمار، وال�شكل )2( يو�ضح �أن ما لا يقل 
عن %75.7 تتر�أوح �أعمارهم بين 30 �سنة و�أقل من 50 �سنة وهذه الفئة تتميز بالأداء العالي والفاعلية 

والدراية ب�أحوال الم�ؤ�س�سة حيث يمكنها الإجابة على �أ�سئلة الدرا�سة بكل و�ضوح و�شفافية.

جدول )1(
توزيع �أفراد عينة الدرا�سة ح�سب المتغيرات الديموغرافية للدرا�سة
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�شكل )2(
ن�سب �أفراد العينة ح�سب الفئات العمرية 

‡¾¡S 25-29 ´Äa ƒe 5030-39 40-49

%

0.0%

5.0%

10.0%

15.0%

20.0%

25.0%

30.0%

35.0%

40.0%

45.0%

50.0%

3.2%

28.6%

47.1%

21.1%

يُلاحظ �أن الغالبية العظمى من �سنوات الخبرة للعينة )%72.5( لها خبرات طويلة تتعدي  	-
%16.1، ثم �سنوات الخبرة  بلغت  والتي  10-14 �سنة  تليها فئة الخبرات بين  14 عاماً،  ال 
بين 5-9 �سنوات والتي بلغت %8.6، �أما �سنوات الخبرة �أقل من 5 �سنوات بلغت تقريباً 3% 
فقط، وال�شكل )3( يو�ضح �أن عدد �سنوات الخبرة 15 �سنة فما فوق يعتبر م�ؤ�شراً �إيجابياً 
معرفة  �إلى  هدف  الذي  الا�ستبانة  �أ�سئلة  عن  الإجابة  وكفاءة  �صحة  في  الخبرات  لهذه 
الحكومي  القطاع  م�ؤ�س�سات  في  وت�أهيلها  الإدارية  القيادات  لاختيار  المثلى  الطريقة 

ب�سلطنة عُمان.

�شكل )3(
ن�سب �أفراد العينة ح�سب �سنوات الخبرة
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بينما  ودكتوراه،  ماج�ستير  من  العليا  للدرا�سات  م�ؤهلات  يحملون   44.3% �أن  يلاحظ  	-
م�ؤهل  يحملون  و5.7%  عالي،  دبلوم  و8.9%  البكالوريو�س،  درجة  يحملون   36.4%
م�ؤهل  يحملون  العينة  من   80% من  �أكثر  �أن  يو�ضح   )4( وال�شكل  العام،  الدبلوم 
العالي  والعلمي  الت�أهيلي  للم�ستوى  جيد  م�ؤ�شر  وهذا  �أدنى،  كحد  البكالوريو�س 
للذين �أجابوا على �أ�سئلة الا�ستبانة، ويعد ذلك م�ؤ�شر �إيجابي على منطقية وواقعية 

الإجابة عن الأ�سئلة.

�شكل )4(
ن�سب �أفراد العينة ح�سب الم�ؤهلات

%
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i™NCGƒÇ¸Y Šƒ¡SGQO¢SÄjQÄdƒµH½Ä¸HO½ƒY ½Ä¸HO

�صدق �أداة الدرا�سة:

من  فقرة  كل  قدرة  مدى  لبيان  الأداة  في  توافرها  المطلوب  الأمور  من  ال�صدق  يعد 
 Research Validity & فقراتها على قيا�س ما و�ضعت لقيا�سه، وللتحقق من �صدق الأداة
Reliability، عر�ضت الا�ستبانة على محكمين من ذوي الخبرة والمخت�صين في مجالات 
الإدارة العامة، و�إدارة الأعمال، ومجال القانون ومجال تطوير القيادات الإدارية، وعددهم )6( 
محكما ملحق )1(، وقد عادت الا�ستبانات المحكمة جميعها، و�أجمع المحكمون على 
�صدقها، وملائمتها لقيا�س المح�أور التي و�ضعت من �أجلها، وذلك بعد �إجراء التعديلات 
المنا�سبة في �ضوء ملاحظات المحكمين وتوجيهاتهم، �أما بالحذف، �أو الإ�ضافة، �أو �إعادة 
ال�صياغة، �أو �إعادة الترتيب، والملحق )2( يو�ضح ا�ستبانة الدرا�سة في �صورتها النهائية. وتم 
ح�ساب معامل بير�سون لمعرفة الارتباط بين كل المح�أور والدرجة الكلية للمح�أور وهي 

كالتالي:
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جدول )2(
تحليل ال�صدق والثبات لمحور اختيار وتعيين القيادات الإدارية

بالم�ؤ�س�سات الحكومية

البنودم
الو�سط 
الح�سابي

التباين
معامل 
الارتباط

معامل الفا 
كرونباخ عند 

حذف البند

1
يتم الإعلان عن الوظائف القيادية بالم�ؤ�س�سة 

�سواء بالإعلان الداخلي �أو الخارجي
33.262.10.4890.804

2
التعيين بوظائف القيادات الإدارية يتم 

عن طريق المناف�سة
33.358.60.5940.794

3
التعيين بوظائف القيادات الإدارية عن 

طريق الندب ثم النقل
34.576.2-0.1870.841

4
التعيين بالوظائف القيادية يتم ح�سب 

التعيين المبا�شر من الم�س�ؤول الأعلى
34.173.8-0.0410.84

5
توجد �آلية دقيقة ومعايير وا�ضحة لاختيار 

القيادات الإدارية
33.162.50.5580.798

6
يعتبر عن�صر الأقدمية من العنا�صر 
المهمة عند اختيار القيادات الإدارية

33.561.80.6120.794

7
يتم الاعتداد بالتقارير الدورية عند التر�شيح 

للمنا�صب الإدارية
33.764.90.360.815

8
يتم اختيار القيادة الإدارية على �أ�سا�س 

الكفاءة والجدارة
33.558.20.8320.776

9
تعتبر العلاقات ال�شخ�صية والم�صالح 
المتبادلة مع الم�س�ؤولين من �ضمن 

الأولويات في التعيين بالمنا�صب القيادية
34.775.1-0.1070.836

10
يعتد بالتدرج الوظيفي عند التعيين 

بالمنا�صب القيادية
33.958.10.6980.784

11
يعتبر الم�ؤهل �شرط �أ�سا�سي للتعيين 

بالمنا�صب القيادية
33.7580.7880.778

12
يتم اعتماد لجنة المقابلات والاختيار 

للوظائف القيادية من داخل الم�ؤ�س�سة
34.455.80.7550.777

13
يتم اعتماد لجنة المقابلات والاختيار 

للوظائف القيادية من خارج الم�ؤ�س�سة
32.469.60.3360.815

0.818الكلي
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يلاحظ من الجدول )2( �أن معامل الفا كرونباخ )Cronbach’s Alfa( للات�ساق الداخلي لمحور 
اختيار وتعيين القيادات الإدارية بالم�ؤ�س�سات الحكومية قد بلغ 0.818، مما ي�شير �إلى الترابط 
الكبير بين عنا�صر هذا المحور، عدا البنود رقم 3 و 4 و 9، والتي كان معامل ارتباطها �سالباً، 
حيث بلغ -.187 و -.041 و -.107 على التوالي، مما ي�شير �إلي �أنه �إذا تم حذف هذه البنود �سوف 
يرتفع  معامل الفا كرونباخ للات�ساق الداخلي �إلى .841، وعليه �سوف يتم حذف هذه البنود 

في الا�ستبانة النهائية ل�ضعف ارتباطها ببنود المحور المذكور.

جدول )3(
تحليل ال�صدق والثبات لمحور الآثار المترتبة عن عدم اتباع �آلية قانونية

و�إدارية فاعلة لتحقيق الاختيار الكفء للوظائف القيادية ال�شاغرة

البنودم
الو�سط 
الح�سابي

التباين
معامل 
الارتباط

معامل الفا 
كرونباخ عند 

حذف البند
13.437.380.7710.953يلغي التناف�سية بين الموظفين1

2
يولد الإح�سا�س بالظلم بين الموظفين 

وعدم الم�س�أواة
13.536.720.8650.949

13.235.290.7410.954يلغي حب التميز وتنمية الذات3

13.134.770.8240.95يولد الإهمال في العمل والتكا�سل4

5
ي�صنع قادة غير �أكفاء وغير م�ؤهلين في 

الم�ؤ�س�سة
13.235.070.7630.953

13.336.90.8420.95تدني �إنتاجية الم�ؤ�س�سة6

1335.330.8110.95يولد �شعور بعدم الثقة تجاه الم�س�ؤول الأعلى7

8
الخلل في �أداء الكثير من الم�ؤ�س�سات 

الحكومية
13.232.620.8920.947

13.334.460.9470.943تف�شي الف�ساد ب�شقيه الإداري والمالي9

0.955 الكلي

يو�ضح الجدول )3( �أعلاه �أن معامل الفا كرونباخ للات�ساق الداخلي لمحور الآثار المترتبة على 
عدم اتباع �آلية قانونية و�إدارية فاعلة لتحقيق الاختيار الكفء للوظائف القيادية ال�شاغرة قد 
كان عالياً حيث بلغ 0.955، مما ي�شير �إلى الترابط الكبير بين عنا�صر هذا المحور. وتدل معامل 
لا  حيث  المحور  بنود  من  بند  �أي  لحذف  حاجة  توجد  لا  �أنه  �إلى  البنود  لتلك  العالي  الارتباط 
ي�ساعد ذلك في رفع قيمة معامل الفا كرونباخ الكلي للمحور، فنجد �أن كل قيم معامل 

.)Cronbach’s Alfa( الفا كرونباخ للبنود �أقل من معامل الفا كرونباخ الكلي
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جدول )4(
تحليل ال�صدق والثبات لمحور ال�سمات والخ�صائ�ص

التي تتميز بها القيادات الإدارية في الم�ؤ�س�سات الحكومية

البنودم
الو�سط 
الح�سابي

التباين
معامل 
الارتباط

معامل الفا 
كرونباخ عند 

حذف البند
.36.60169.38065.956التفرد باتخاذ القرار واتخاذ ال�سيا�سات1

.36.50157.83650.944التميز بالقدرة على الإبداع والابتكار2

3
الإ�شراف على تحليل بيئة الم�ؤ�س�سة 

الداخلية والخارجية لتحديد البنى 
التنظيمية والهيكلية المرنة والفعالة

36.40144.27821.939.

4
م�شاركة الآخرين في و�ضع الأهداف 

الإ�ستراتيجية للم�ؤ�س�سة
36.50151.17755.942.

5
ا�ستخدام التحفيز بحكمة لحث العاملين 

على الإنتاجية العالية
35.90152.32585.946.

6
مواكبة التغيير الحا�صل

في �أ�ساليب القيادة
36.40150.04824.940.

7
امتلاك المعلومات المحدثة دوما لتوفير 

�إدارة جيدة للأحوال الطارئة
36.80148.18864.939.

.36.10142.99827.939تقدير المخاطر قبل اتخاذ القرارات8

9
التقليل من تكاليف ونفقات الم�ؤ�س�سة 

غير المبررة
36.20148.62663.944.

10
الا�ستفادة من التقنيات الحديثة وتوظيفها 

لإنجاح العمل وتح�سينه وتجويده
36.80146.62633.946.

.36.40142.93761.941التوا�صل الجيد مع المر�ؤو�سين11

12
�إعطاء الأفراد القدر الكافي من الحرية 
نحو الابتكار والإبداع وطرح �أفكار جديدة

36.30144.01923.937.

13
ال�سعي الدائم لتطوير التعليمات 
والقرارات واللوائح المنظمة للعمل

36.50144.28945.936.

14
تدعيم الجانب الإن�ساني في المنظمة 

واحترم �أراء الأفراد و�أفكارهم
36.20141.73896.937.

.946الكلي
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ال�سمات  لمحور  الداخلي  للات�ساق  كرونباخ  الفا  معامل  �أن  �أعلاه   )4( الجدول  من  يُلاحظ 
0.946 مما  والخ�صائ�ص التي تتميز بها القيادات الإدارية في الم�ؤ�س�سات الحكومية قد بلغ 
معامل  كان  والذي  الأول  البند  عدا  فيما  المحور،  هذا  عنا�صر  بين  الكبير  الترابط  �إلى  ي�شير 
ارتباطه �ضعيفاً حيث بلغ .0650، مما يدل على �أنه بحذف هذا البند �سوف يرتفع معامل الفا 
كرونباخ للات�ساق الداخلي الي .956، وعليه �سوف يتم حذف هذا البند ل�ضعف ارتباطه ببنود 

المحور الآخر.

جدول )5(
تحليل ال�صدق والثبات لمحور ال�سمات القيادية

عند اختيار القيادات الإدارية في الم�ؤ�س�سات الحكومية

العباراتم
الو�سط 
الح�سابي

التباين
معامل 
الارتباط

معامل الفا 
كرونباخ عند 

حذف البند

1
يتميز بالذكاء والتعليم والثقافة 

وا�ست�شراف الم�ستقبل
40.8148.180.6640.963

2
ك�سب ود الآخرين

وح�سن الات�صال معهم
40.9144.540.6180.966

40.9147.210.8280.96يتميز بالن�ضج الانفعالي و�ضبط النف�س3

41.6158.040.6120.964ح�سن المظهر والذوق العام4

40.8145.070.8660.959يتمتع بمهارات قيادية وثقة ذاتية عالية5

40.7141.570.8840.959�صاحب قيم وقناعات قوية ووا�ضحة6

40.7146.460.8610.959الحزم والقدرة على اتخاذ القرار7

8
يتميز بقدرته على قيادة الأفراد 

والجماعات لتحقيق الأهداف
40.9144.540.9470.958

9
يوازن بين الاهتمام بالعمل

والاهتمام بالأفراد
40.7147.340.8220.96
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العباراتم
الو�سط 
الح�سابي

التباين
معامل 
الارتباط

معامل الفا 
كرونباخ عند 

حذف البند

10
المرونة في تغيير الاتجاهات والأ�ساليب 

ح�سب الموقف
41.3146.010.9040.959

11
يعمل على مراعات الفروق الفردية 

للمر�ؤو�سين ويقدر مجهوداتهم
41146.440.8270.96

12
ي�ؤمن بوجود طاقات �إبداعية

لدى مر�ؤو�سيه
40.7149.120.7440.961

13
�صاحب ر�ؤية وا�ضحة يدير اتباعه 

بالمعاني والقيم والأهداف ال�سامية
40.9144.320.8560.959

14
يعمل على تحقيق العدالة

والكفاءة والفاعلية
41147.780.770.961

15
�إ�شراك المر�ؤو�سين في �إبداء الر�أي عند 

اتخاذ القرارات
40.3146.680.7050.962

0.963الكلي

ي�شير الجدول )5( �أعلاه �إلى �أن معامل الفا كرونباخ للات�ساق الداخلي لمحور ال�سمات القيادية 
0.963، مما  عند اختيار القيادات الإدارية في الم�ؤ�س�سات الحكومية قد كان عالياً حيث بلغ 
البنود  لتلك  العالي  الارتباط  معامل  ويدل  المحور.  هذا  عنا�صر  بين  الكبير  الترابط  �إلى  ي�شير 
�أي بند من بنود المحور حيث لا ي�ساعد ذلك في رفع قيمة  �أنه لا توجد حاجة لحذف  �إلى 
معامل الفا كرونباخ الكلي للمحور، حيث نجد �أن كل قيم معامل الفا كرونباخ للبنود �أقل 

من معامل الفا كرونباخ الكلي �أو م�س�أوٍ له �أو لا يختلف عنه كثيراً.

تابع جدول )5(
تحليل ال�صدق والثبات لمحور ال�سمات القيادية

عند اختيار القيادات الإدارية في الم�ؤ�س�سات الحكومية
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جدول )6(
تحليل ال�صدق والثبات لمحور و�ضعية التدريب في الم�ؤ�س�سات الحكومية

البنودم
الو�سط 
الح�سابي

التباين
معامل 
الارتباط

معامل الفا 
كرونباخ عند 

حذف البند

1
وجود خطة وا�ضحة ومعدة م�سبقا 

لتدريب القيادات الإدارية بالم�ؤ�س�سة
27.730.010.5840.716

2
ي�شمل التدريب كل القيادات الإدارية 

بالم�ؤ�س�سة دون ا�ستثناء
27.429.160.8150.689

3
توجد ا�شتراطات معينة لتدريب القيادات 

الإدارية بالم�ؤ�س�سة
27.633.380.3590.747

4
يكون التر�شيح للبرامج التدريبية نوع من 

�أنواع التحفيز الوظيفي بالم�ؤ�س�سة
28.134.990.4690.741

5
تدخل القيادات العليا في توزيع 

الفر�ص التدريبية على القيادات الإدارية 
بالم�ؤ�س�سة من غير �أي ا�شتراطات

28.138.1-0.0210.791

27.732.90.4570.735البرامج التدريبية يخ�ص بها مدراء دون اخرين6

7
ي�شترط للح�صول على برنامج تدريبي ان 

يكون العمر دون 50 �سنة
26.930.320.5570.72

8
لا بد من �أن يكون تقرير الأداء الوظيفي 

جيد جدا ف�أعلى
27.326.460.7180.689

9
هنالك تهافت على البرامج الخارجية 

دون البرامج الداخلية
28.243.96-0.5010.826

10
التدريب فقط للقيادات العليا دون 

القيادات الو�سطى والا�شرافية
2731.560.7210.71

11
يتم تقييم �أداء القيادات الإدارية بعد كل 

برنامج تدريبي
2731.330.4790.731

0.759الكلي

يلاحظ من الجدول )6( �أعلاه �أن معامل الفا كرونباخ للات�ساق الداخلي لمحور و�ضعية التدريب في 
�إلى الترابط الكبير ن�سبياً بين عنا�صر هذا المحور،  0.759، مما ي�شير  الم�ؤ�س�سات الحكومية قد بلغ 
فيما عدا البندين رقم 5 ورقم 9، واللذين كان معامل ارتباطهما �سالباً حيث بلغا 0.021- و 0.501- 
على التوالي مما يدل على �أنه �إذا تم حذف هذين البندين �سوف يرتفع معامل الفا كرونباخ للات�ساق 

الداخلي �إلي .8260، وعليه �سوف يتم حذف هذين البندين ل�ضعف ارتباطهما ببنود المحور الآخر.
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جدول )7(
تحليل ال�صدق والثبات لمحور البرامج التدريبية الخا�صة بالقيادات الإدارية

البنودم
الو�سط 
الح�سابي

التباين
معامل 
الارتباط

معامل الفا 
كرونباخ عند 

حذف البند
.33.60134.71905.939توجد مراكز متخ�ص�صة لتدريب القيادات الإدارية1

2
يقوم معهد الإدارة العامة ب�إعداد برامج 

متخ�ص�صة لت�أهيل القيادات الإدارية
33.80138.40749.944.

.33.90141.66800.942وجود برامج لتدريب القيادات الإدارية على ر�أ�س العمل3

4
خ�ضوع البرامج التدريبية �إلى التقييم من قبل مخت�صين 

في تدريب القيادات الإدارية قبل الموافقة عليها
33.40133.16850.941.

.33.90135.66888.939تتميز البرامج المتعلقة بالقيادات بالتخ�ص�صية5

.34.00137.33889.939يتم اختيار مدربين متخ�ص�صين في تدريب القيادات الإدارية6

.106.962-34.00167.11تعتبر هذه البرامج دون الم�ستوى المطلوب7

8
يتم تقيم هذه البرامج ومدى الا�ستفادة منها 

قبل الحكم عليها بالنجاح �أو الف�شل
33.10135.21903.939.

.33.60152.93339.955التركيز على الجانب النظري من دون الجانب العملي9

.33.90148.99762.945ت�ساهم هذه البرامج برفع كفاءات القيادات الإدارية10

.33.60136.49906.939تركز هذه البرامج على جوانب الإبداع وا�ستخراج الأفكار11

12
تقوم هذه البرامج بتطوير المهارات الإدارية 

والقدرة على البحث واتخاذ القرار
33.60136.49906.939.

13
تعني هذه البرامج با�ستحداث �إ�ستراتيجيات القيادة 

ومهارات حل الم�شاكل المتعلقة بو�ضع العمل
33.60141.82853.941.

.948الكلي

ي�شير الجدول )7( �أعلاه �إلى الات�ساق الداخلي الكبير لمحور البرامج التدريبية الخا�صة بالقيادات 
الإدارية، حيث بلغ معامل الفا كرونباخ 0.948، مما ي�ؤكد الترابط الكبير بين عنا�صر هذا المحور، 
ارتباطهما �سالباً في حالة الأول حيث بلغ  9 والذين كان معامل  7 ورقم  البندين رقم  عدا 
0.106- و�ضعيفاً في حالة الثاني وبلغ   0.339 وهذا ي�شير �إلى �أنه �إذا تم حذف هذين البندين 
حذف  يتم  �سوف  وعليه   ،9620. �إلى  الداخلي  للات�ساق  كرونباخ  الفا  معامل  يرتفع  �سوف 

هذين البندين ل�ضعف ارتباطهما ببنود المحور المذكور.
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جدول )8(
تحليل ال�صدق والثبات لمحور �إ�سهامات تدريب القيادات الإدارية

البنودم
الو�سط 
الح�سابي

التباين
معامل 
الارتباط

معامل الفا 
كرونباخ عند 

حذف البند

37.9229.210.8780.987�أ�سهم في تطوير العمل الم�ؤ�س�سي1

37.9229.210.8780.987اكت�ساب المهارات والممار�سات العملية2

38.1233.660.8250.987تعزيز الثقة بالنف�س والدفع بقبول المواقع القيادية3

4
التخل�ص من الأ�ساليب التقليدية التي تقت�صر 
على اكت�ساب الخبرات من التجربة والأخطاء

37.8223.510.9830.985

37.9222.540.9220.986تنمية الإبداع وحل الم�شاكل بطريقة مبتكرة5

37.8224.840.9420.986تعزيز القدرة والتنوع في �أ�ساليب اتخاذ القرار6

37.9230.540.8350.987القدرة على التعرف على احتياجات العمل7

8
القدرة على مراجعة الأداء ال�شخ�صي 

وتطويره وفق معايير قيا�س الأداء
37.7218.230.9380.986

9
الوعي بالمتغيرات الخارجية لتجنب �آثاراها 

ال�سلبية على �سير العمل بالم�ؤ�س�سة
37.5224.720.950.986

10
القدرة على و�ضع الخطط الإ�ستراتيجية ال�شاملة 

للم�ؤ�س�سة وتطويرها وفق المتغيرات
37.6226.040.8740.987

11
القدرة على تبني الم�شاريع و�إدارتها وفق 

معايير الجودة المطلوبة
37.5224.720.950.986

12
تقوية نقاط ال�ضعف التي تواجه القيادات 

الإدارية في �أدائها
382260.8910.986

37.9230.540.8350.987ملء الفجوة بين التعليم وبين متطلبات العمل13

37.7221.340.9870.985ت�أهيل قيادات ذات كفاءات عالية لتولي المنا�صب الإدارية14

37221.510.9630.986رفع قدرة القيادات على الأداء والتطوير15

0.987 الكلي
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ي�شير الجدول )8( �أعلاه �إلى �أن معامل الفا كرونباخ للات�ساق الداخلي لمحور �إ�سهامات تدريب 
القيادات الإدارية قد كان عالياً حيث بلغ 0.987، مما ي�شير �إلى الترابط الكبير بين عنا�صر هذا 
المحور، و�أنه لا توجد حاجة لحذف �أي بند من بنود هذا المحور حيث لا ي�ساعد ذلك في رفع 
قيمة معامل الفا كرونباخ الكلي للمحور، �إذ نجد �أن كل قيم معامل الفا كرونباخ للبنود 

�أقل من معامل الفا كرونباخ الكلي �أو م�س�أوٍ لها.

ثبات �أداة الدرا�سة:

تم ا�ستخدام معامل �ألفا كرونباخ لا�ستخراج معامل الثبات والجدول )9( يو�ضح ذلك.

جدول )9( 
معاملات الثبات تبعاً لمح�أور الا�ستبانة 

المجال
عدد 

الفقرات
قيمة �ألفا كرو نباخ

100.841اختيار وتعيين القيادات الإدارية بالم�ؤ�س�سات الحكومية

الآثار المترتبة عن عدم اتباع �آلية قانونية و�إدارية فاعلة لتحقيق 
الاختيار الكفء للوظائف القيادية ال�شاغرة

90.955

ال�سمات والخ�صائ�ص التي تتميز بها القيادات الإدارية في 
الم�ؤ�س�سات الحكومية

130.956

ال�سمات القيادية عند اختيار القيادات الإدارية
في الم�ؤ�س�سات الحكومية

150.963

90.826و�ضعية التدريب في الم�ؤ�س�سات الحكومية

110.962البرامج التدريبية الخا�صة بالقيادات الإدارية

150.987�إ�سهامات تدريب القيادات الإدارية

820.927الثبات الكلي

يو�ضح الجدول )9( �أن جميع مح�أور الا�ستبانة تتمتع بقيمة ثبات عالية حيث بلغ الثابت العام 
للأداة )0.927(، وذلك يدل على �أن �أداة الدرا�سة تتمتع بقيمة ثبات عالية، مما يجعلها �صالحة 

لتحقيق هدف الدرا�سة. 
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متغيرات الدرا�سة:

ت�صميم الدرا�سة: ا�شتملت هذه الدرا�سة على عدد من المتغيرات.

النوع الاجتماعي وله م�ستويان هما: )ذكر، �أنثى(. 	.1

العمر وله �أربع م�ستويات وهي: )20-29(، )30-39(، )40-49(، )50 فما فوق(. 	.2

5 �سنوات(، )5-9(، )10-14(، )15 �سنة  �أربع م�ستويات وهي: )�أقل من  �سنوات الخبرة وله،  	.3
فما فوق(.

)بكالوريو�س(،  )دبلوم(،  عام(،  )دبلوم  وهي:  م�ستويات  خم�س  وله  العلمي  الم�ؤهل  	.4
)درا�سات عليا(، )�أخرى(.

المعالجات الإح�صائية:

تمت معالجة البيانات الميدانية وفقاً لطبيعة الدرا�سة با�ستخدام الرزمة الإح�صائية للعلوم 
الاجتماعية، )SPSS(، عن طريق المعالجات الإح�صائية الآتية:

التعرف على تكرار    �إلى  التي تهدف  والن�سب المئوية  التكرارية،  التوزيعات  ا�ستخدام  تم 
الإجابات لدى �أفراد عينة الدرا�سة.

تم ا�ستخدام معامل �ألفا كرونباخ )Cronbach’s Alpha(، لح�ساب الات�ساق الداخلي لجميع   
مح�أور �أداة الدرا�سة، وكذلك للأداة ككل. 

ا�ستخدام الن�سب المئوية ومربع كاي لجميع المح�أور.  

تم ا�ستخدام اختبارات )ت( )T-Test( للك�شف عن الفروق، وذلك لدقته في الحكم على   
مح�أور �أداة الدرا�سة من خلال تعيين الدلالة الإح�صائية لها.

ا�ستخدام اختبار تحليل التباين الأحادي One Way ANOVA لدرا�سة الفروق بين متو�سطات   
ا�ستجابات �أفراد مجتمع الدرا�سة.

النتائج والتو�صيات:

في �ضوء التحليل ال�سابق، خرجت الدرا�سة بالنتائج التالية:

لذا  عُمان،  بالقطاع الحكومي في �سلطنة  الإدارية  القيادات  الآليات المتبعة لاختيار  �ضعف 
يتطلب الإعلان عن الوظائف القيادية  ال�شاغرة بالم�ؤ�س�سة �سواء بالإعلان الداخلي �أو الخارجي 
ليت�سنى للجميع التقدم والتناف�س على هذه ال�شواغر، كما تطرقنا �إلى �أن الاختيار يتم على 
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المتناف�سون  و�أن يخ�ضع  الإدارية والخبرة والم�ؤهلات،  الكفاءة  الأ�س�س منها  مجموعة من 
ال�شخ�صية،  المقابلات  ثم  الآلي،  الحا�سب  با�ستخدام  والتوا�صل  الإدارية  المهارات  لاختبار 
وال�شفافية في �شروط �شغل الوظائف القيادية، وخلق فر�ص التناف�س ال�شريف بعيداً عن �أي 
عوامل قد تحيد عن هذا الم�سار، و�أن تكون هناك جهة �أو لجنة م�ستقلة ومتخ�ص�صة من 
خارج الم�ؤ�س�سة لإجراء الاختبارات والمقابلات، كما �أنه من المهم تخ�صي�ص برنامج وطني ذو 
معايير وا�ضحة  يقوم بطرح  الوظائف القيادية بجميع �أجهزة الدولة على �أن تكون هناك 

معايير وا�ضحة للتقدم لهذه الوظائف، و�أن يوكل لها �إجراء تقييم عادل للمتناف�سين. 

الإدارية في  القيادات  و�إدارية لاختيار  �آلية قانونية  اتباع  بالآثار المترتبة عن عدم  وفيما يتعلق 
القطاع ب�سلطنة عُمان والتي �أدت الى وجود علاقة بين ق�صور �آليات اختيار القيادات الإدارية 
في م�ؤ�س�سات القطاع العام وبين الآثار ال�سلبية التي قد تتولد عن هذا الاختيار، فقد �أكدتُ 
ب�أنه يولد الإح�سا�س بالظلم وعدم الم�س�أواة، كما �أنه ي�ؤدي �إلى عدم الاكتراث والإهمال في 

�أداء الموظف، مما ينعك�س �سلباً على �أداء م�ؤ�س�سات القطاع الحكومي.

ومن جانب �آخر فقد ي�شير الباحث �إلى �أن عدم �إتباع �آلية قانونية في الاختيار ي�ؤدي �إلى �ضعف 
الثقة تجاه الم�س�ؤول الأعلى، بحيث ت�صبح القرارات التي يتخذها محل �شك وريبة وت�ؤدي �إلى 
التجاهل من قِبل المر�ؤو�سين، �إ�ضافة �إلى �أن ذلك قد يلغي حب التميز وتنمية الذات وي�صنع 

قادة غير �أكفاء وغير م�ؤهلين في القطاعات المختلفة.

�أما فيما يخ�ص ال�سمات والخ�صائ�ص التي تتميز بها القيادات الإدارية في القطاع الحكومي 
التقانة  من  للا�ستفادة  اللازمة  المهارات  اكت�ساب  �أهمية  �إلى  نوهنا  فقد  عُمان،  ب�سلطنة 
الحديثة وتوظيفها؛ وذلك لإنجاح العمل وتح�سينه وتجويده، مما يدل على وعي القيادات 
الإدارية ب�أهمية التقنيات ودورها الفاعل في بيئة العمل، وتحفيز العاملين بحكمة للو�صول 

بهم �إلى الإنتاجية العالية.

كما تجلى لنا �أن يكون القيادي داعم للجانب الإن�ساني في المنظمة، و�أن يحترم �آراء الآخرين، 
و�أن يكون متوا�لًاص جيداً مع المر�ؤو�سين، وقادراً على اتخاذ القرارات ور�سم ال�سيا�سات، ويكون 

متابعاً لكل ما هو جديد في مجال القيادة.

و�أما فيما يخ�ص ال�سمات القيادية التي يجب مراعاتها عند اختيار القيادات الإدارية في القطاع 
�أ�سا�سيا  �شرطا  تكون  التي  المعايير  من  عددً  �إلى  الباحث  ي�شير  عُمان،  ب�سلطنة  الحكومي 
عند الاختيار ويت�صف بها كل من ي�شغل المنا�صب القيادية وت�شمل ح�سن المظهر والذوق 
العام والذكاء والتعليم وا�ست�شراف الم�ستقبل، و�أن يتميز بالن�ضج الانفعالي و�ضبط النف�س 
ولديه قدرة الات�صال مع المر�ؤو�سين وك�سب ودهم، والقدرة على قيادة الأفراد والجماعات 

لتحقيق �أهداف الم�ؤ�س�سة. 
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وفيما يتعلق بتدريب القيادات الإدارية بالقطاع الحكومي ب�سلطنة عُمان فن�ؤكد ب�أن هذه 
البرامج نوع من �أنواع التحفيز الوظيفي لتح�سين �أداء العمل وتطويره، كما �أننا ن�ؤيد �ضرورة 
�أن  من  بد  لا  و�أي�ضا  البرامج،  لتلك  تر�شيحها  يتم  حتى  القيادات  هذه  لدى  ا�شتراطات  وجود 
تعد خطة تدريبية ت�شمل كل م�ستوى من م�ستويات القيادة الإدارية كلًا بح�سب اخت�صا�صه؛ 
�إلى جانب من  الذي قد يطر�أ على  الق�صور  الكفاءة والمكنة لمعالجة  وذلك حتى تمتلك 

جوانب العمل.

ا�شارت الدرا�سة �إلى �ضرورة تعميم هذه البرامج على جميع الم�ستويات القيادية و�ألا يُخ�ص 
بها مديرين دون �آخرين �أو م�ستويات وظيفية دون �أخرى، بالإ�ضافة �إلى �أنه لا بد من تقييم �أداء 

هذه القيادات بعد الانتهاء من هذه البرامج ومدى تحقق الأهداف المرجوة.

ب�أنه  الباحث  يرى  عُمان  �سلطنة  في  الإدارية  بالقيادات  الخا�صة  التدريبية  البرامج  وبخ�صو�ص 
الم�شكلات  حل  ومهارات  القيادة  �إ�ستراتيجيات  با�ستحداث  البرامج  هذه  تعني  �أن  من  بد  لا 
المهارات  بتطوير  والقيام  الإدارية،  القيادات  كفاءات  رفع  و�أي�ضا  العمل،  بو�ضع  المتعلقة 

الإدارية، والقدرة على البحث واتخاذ القرار.

التو�صيات:

في �ضوء ما �أ�سفرت عنه نتائج الدرا�سة فيما يتعلق باختيار القيادات الإدارية وتدريبها وت�أهيلها 
تم �صياغة بع�ض التو�صيات والمقترحات حول م�شكلة الدرا�سة تمثلت في الاتي: 

�ضرورة و�ضع �آلية منهجية �صحيحة لاختيار القيادات الإدارية وفق معايير وا�ضحة تت�سم  	.1
بال�شفافية والمو�ضوعية بعيداً عن المحاباة والمح�سوبية والتي ت�سهم في دقة اختيار 

القيادات الإدارية.

	�أهمية الإعلان عن وظائف القيادات الإدارية ال�شاغرة لأن ذلك ي�ؤدي لا تكاف�ؤ الفر�ص في  .2
�شغل هذه الوظائف وانتقاء الأكفاء من بين المتقدمين.

للمر�شحين  العلمية  الدرجة  كتحديد  الإدارية  القيادات  لاختيار  مو�ضوعية  �شروط  و�ضع  	.3
والخبرة العملية، ومراعات ال�سمات ال�شخ�صية والميول من خلال الاختبارات والمقابلات 
ال�شخ�صية، لأن ذلك ي�ؤدي �إلى تعزيز القطاعات المختلفة بكوادر قيادية تقوم بالتطوير 

والإبداع وزيادة الإنتاجية. 

�إقامة مركز متخ�ص�ص لتقييم القيادات يتبع معهد الإدارة العامة �أو قطاع التطوير الإداري  	.4
بوزارة العمل وبالا�ستعانة بمراكز دولية متخ�ص�صة �أو �أكاديمية لتنمية الموارد الب�شرية.

جميع  على  ويعمم  ويعلن  الكفاءات  وتقييم  لاختيار  دليل  بو�ضع  العمل  وزارة  قيام  	.5
وحدات الجهاز الإداري للدولة
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	�إن�شاء من�صة )بوابة( اليكترونية موحدة لاختيار وتعيين وت�أهيل القيادات العُمانية. .6

القيادية وفق  ال�شواغر  للمتناف�سين على  للتقييم والمقابلات  	�إقامة مراكز متخ�ص�صة  .7
الموا�صفات المطلوبة ل�شغل الوظيفة.

بعملية  دراية  على  تكون  و�أن  والخبرات  الم�ستويات  متعددة  المقابلات  لجان  تفعيل  	.8
النزاهة وال�شفافية  و�أن تكون من داخل الم�ؤ�س�سة ومن خارجها ل�ضمان  القادة  اختيار 

في الاختيار.

تعميم �آليات وطرق اختيار القيادات الإدارية حتى على م�ستوى القيادات العليا. 	.9

في  والإ�ستراتيجية  الإبداعية  والقيادات  التحويلية  القيادات  وجود  تعزيز  على  التركيز  	.10
الإدارية في تطوير وتنمية المهارات  القيادات  القطاعات الحكومية و�ضرورة تفعيل دور 

والقدرات الإبداعية لدى المر�ؤو�سين.

على  والعمل  القيادية  للكفاءات  �شاملة  بيانات  قاعدة  ببناء  المخت�صة  الجهات  قيام  	.11
تحديثها با�ستمرار للا�ستفادة منها في اختيار القيادات الإدارية الحكومية المتميزة ل�شغل 

الوظائف القيادية بحيث ت�شمل كافة العاملين الذين يتمتعون بالموا�صفات القيادية.

الإدارية ل�ضمان ا�ستمرار  تطبق نظام ال�شهادات المهنية المعتمدة في مجال القيادات  	.12
التعليم لأف�ضل الممار�سات والم�ستجدة في مجال القيادات.

�صة في  تعزيز دور معهد الإدارة العامة ومعهد الكفاءات الحكومية والجهات المتخ�صِّ 	.13
�إعداد القيادات الإدارية لتكون مراكز متخ�ص�صةٍ ذات كفاءة عالية وفق المعايير الحديثة 

لإعداد القيادات الإدارية.

عقد ور�ش عمل م�ستمرة تعنى بتدريب القيادات الإدارية لمواكبة الم�ستجدات في مبادئ  	.14
القيادة.

مدى  ولمعرفة  المتدربين  تقييم  و�أي�ضا  والمدربين  التدريبية  البرامج  تقيم  �ضرورة  	.15
الا�ستفادة من هذه البرامج في تح�سين العمل وتجويده.
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المحور الأول
البيانات ال�شخ�صية

�ضع علامة )( �أمام الاختيار المنا�سب:

1( النوع:

�أ.  )  ( ذكر                                            ب.  )  ( �أنثى 

2( العمر:

�أ    .  )  ( �أقل من 25 �سنة.                     ب. )  ( من 25 �إلى  30 �سنة. 

ج   . )  ( من 30 �إلى 40 �سنة.                 د . )  ( من 40 �إلى 50 �سنة.   

هـ . )  ( 50 �سنة و�أكثر.

3( الخبرة:

�أ    .  )  ( �أقل من 5 �سنوات.                     ب. )  ( من 5-10 �سنوات.

ج   . )  ( من 10-15 �سنة.                         د . )  ( 15 �سنة ف�أكثر.

4( الم�ؤهل العلمي:

�أ    .  )  ( دبلوم عام.                            ب. )  ( دبلوم .

ج   . )  ( بكالوريو�س.                           د . )  ( درا�سات عليا.

هـ . )  ( �أخرى �أذكرها ....................................................................................



195

رجب، شعبان 1443 هـ - مارس 2022 مالعـــــدد )166(

المحور الثاني
اختيار القيادات الإدارية

التي  الإدارية داخل الم�ؤ�س�سة  القيادات  اتباعها لاختيار وتعيين  التي لا بد من  العنا�صر  1. ما 
تتبع لها؟ الرجاء و�ضع علامة )( على الإجابة التي تتنا�سب مع اختيارك.

�أوافق العبارةم
غير محايد�أوافقب�شدة

موافق
غير موافق 

ب�شدة

يتم الإعلان عن الوظائف القيادية بالم�ؤ�س�سة 1
�سواء بالإعلان الداخلي �أم الخارجي

التعيين بوظائف القيادات الإدارية يتم عن 2
طريق المناف�سة

التعيين بوظائف القيادات الإدارية عن طريق 3
الندب ثم النقل

التعيين للوظائف القيادية يتم بالتعيين 4
المبا�شر من الم�س�ؤول الأعلى

توجد �آلية دقيقة ومعايير وا�ضحة لاختيار 5
القيادات الإدارية

يتم الأخذ ب�صفات و�سمات القادة عند 6
التر�شيح للوظائف القيادية

يعتبر عن�صر الأقدمية من العنا�صر المهمة 7
عند اختيار القيادات الإدارية

يتم الاعتداد بالتقارير الدورية عند التر�شيح 8
للمنا�صب الإدارية

يتم اختيار القيادة الإدارية على �أ�سا�س 9
الكفاءة والجدارة

10
تعتبر العلاقات ال�شخ�صية والم�صالح 
المتبادلة مع الم�س�ؤولين من �ضمن 

الأولويات في التعيين بالمنا�صب القيادية
يعتد بالتدرج الوظيفي عند التعيين بالمنا�صب القيادية11
يعتبر الم�ؤهل �شرط �أ�سا�سي للتعيين بالمنا�صب القيادية12

يتم اعتماد لجنة المقابلات والاختيار 13
للوظائف القيادية من داخل الم�ؤ�س�سة

يتم اعتماد لجنة المقابلات والاختيار 14
للوظائف القيادية من خارج الم�ؤ�س�سة
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2. هل �أنت را�ض عن الطريقة التي يتم بها اختيار القيادات الإدارية بالم�ؤ�س�سة التابع لها؟ 

�أ.  نعم )  (                  ب. لا  )  (

�إذا كانت الإجابة بلا، ما هي الطريقة المثلى لاختيار القيادات الإدارية من وجهة نظرك ال�شخ�صية؟

..........................................................................................................................................................................................................................................................

3. الرجاء و�ضع علامة )( على مدى موافقتك على الأثار ال�سلبية من عدم اتباع �آلية قانونية 
و�إدارية فاعلة لتحقيق الاختيار الكفء للوظائف القيادية ال�شاغرة.

�أوافق العبارةم
ب�شدة

غير محايد�أوافق
موافق

غير موافق 
ب�شدة

يلغي التناف�سية بين الموظفين1

2
يولد الإح�سا�س بالظلم بين الموظفين 

وعدم الم�س�أواة

يلغي حب التميز وتنمية الذات3

يولد الإهمال في العمل والتكا�سل4

5
ي�صنع قادة غير �أكفاء

وغير م�ؤهلين في الم�ؤ�س�سة

تدني �إنتاجية الم�ؤ�س�سة6

7
يولد �شعور بعدم الثقة
تجاه الم�س�ؤول الأعلى

8
الخلل في �أداء الكثير

من الم�ؤ�س�سات الحكومية

تف�شي الف�ساد ب�شقيه الإداري والمالي9

يلغي التناف�سية بين الموظفين10
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4. ال�سمات والخ�صائ�ص التي تتميز بها القيادات الإدارية في الم�ؤ�س�سة التي تتبع لها. الرجاء 
قراءة العبارات ثم و�ضع علامة )( على المربع الذي يبين �أجابتك.

�أوافق العبارةم
ب�شدة

غير محايد�أوافق
موافق

غير موافق 
ب�شدة

التفرد باتخاذ القرار ور�سم ال�سيا�سات1

التميز بالقدرة على الإبداع والابتكار2

3
الإ�شراف على تحليل بيئة الم�ؤ�س�سة 

الداخلية والخارجية لتحديد البنى 
التنظيمية والهيكلية المرنة والفعالة

4
م�شاركة الأخرين في و�ضع الأهداف 

الإ�ستراتيجية للم�ؤ�س�سة

5
ا�ستخدام التحفيز بحكمة لحث 

العاملين على الإنتاجية العالية

مواكبة التغيير الحا�صل في �أ�ساليب القيادة6

7
�إمتلاك المعلومات المحدثة دوما لتوفير 

�أدارة جيدة للأحوال الطارئة

تقدير المخاطر قبل اتخاذ القرارات8

9
التقليل من تكاليف ونفقات

الم�ؤ�س�سة غير المبررة

10
الا�ستفادة من التقنيات الحديثة وتوظيفها 

لإنجاح العمل وتح�سينه وتجويده

التوا�صل الجيد مع المر�ؤو�سين11

12
�إعطاء الأفراد القدر الكافي من الحرية 
نحو الابتكار والإبداع وطرح �أفكار جديدة

13
ال�سعي الدائم لتطوير التعليمات 
والقرارات واللوائح المنظمة للعمل

14
تدعيم الجانب الإن�ساني في المنظمة 

واحترم �أراء الأفراد و�أفكارهم
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في  الإدارية  القيادات  اختيار  عند  القيادية  ال�سمات  مراعات  يتم  هل  نظرك  وجهة  . من  5
الم�ؤ�س�سات الحكومية.

الرجاء قراءة العبارات التالية ثم و�ضع علامة )( في المربع الذي يبين �إجابتك.

�أوافق العبارةم
ب�شدة

غير محايد�أوافق
موافق

غير موافق 
ب�شدة

1
يتميز بالذكاء والتعليم والثقافة 

وا�ست�شراف الم�ستقبل

ك�سب ود الأخرين وح�سن الات�صال معهم2

يتميز بالن�ضج الانفعالي و�ضبط النف�س3

ح�سن المظهر والذوق العام4

يتمتع بمهارات قيادية وثقة ذاتية عالية5

�صاحب قيم وقناعات قوية ووا�ضحة6

الحزم والقدرة على اتخاذ القرار7

8
يتميز بقدرته على قيادة الأفراد 

والجماعات لتحقيق الأهداف

يوازن بين الاهتمام بالعمل والاهتمام بالأفراد9

10
المرونة في تغيير الاتجاهات
والأ�ساليب ح�سب الموقف

11
يعمل على مراعاة الفروق الفردية 

للمر�ؤو�سين ويقدر مجهوداتهم

ي�ؤمن بوجود طاقات �إبداعية لدى مر�ؤو�سيه12

13
�صاحب ر�ؤية وا�ضحة يدير اتباعه بالمعاني 

والقيم والأهداف ال�سامية

14
يعمل على تحقيق العدالة

والكفاءة والفاعلية

15
�أ�شراك المر�ؤو�سين في �إبداء الر�أي

عند اتخاذ القرارات
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المحور الثالث

1. و�ضعية التدريب في الم�ؤ�س�سات الحكومية.

الرجاء التكرم بقراءة العبارات ثم و�ضع علامة )( في المربع الذي يوافق �إجابتك. 

�أوافق العبارةم
ب�شدة

غير محايد�أوافق
موافق

غير موافق 
ب�شدة

1
 وجود خطة وا�ضحة ومعدة م�سبقا 

لتدريب القيادات الإدارية بالم�ؤ�س�سة

2
 ي�شمل التدريب كل القيادات الإدارية 

بالم�ؤ�س�سة دون ا�ستثناء

3
توجد ا�شتراطات معينة لتدريب القيادات 

الإدارية بالم�ؤ�س�سة

4
يكون التر�شيح للبرامج التدريبية نوع من 

�أنواع التحفيز الوظيفي بالم�ؤ�س�سة

5
 تدخل القيادات العليا في توزيع 

الفر�ص التدريبية على القيادات الإدارية 
بالم�ؤ�س�سة من غير �أي ا�شتراطات

6
 البرامج التدريبية

يخ�ص بها مدراء دون �أخرين

7
ي�شترط للح�صول على برنامج تدريبي �أن 

يكون العمر دون 50 �سنة

8
 لا بد من �أن يكون تقرير الأداء الوظيفي 

جيد جدا ف�أعلى

9
هنالك تهافت على البرامج الخارجية دون 

البرامج الداخلية

10
 التدريب فقط للقيادات العليا دون 

القيادات الو�سطى والإ�شراقية

11
يتم تقييم �أداء القيادات الإدارية بعد كل 

برنامج تدريبي
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2. البرامج التدريبية الخا�صة بالقيادات الإدارية.

الرجاء و�ضع علامة )( على اختيارك بالمربع المنا�سب لأجابتك.

�أوافق العبارةم
ب�شدة

غير محايد�أوافق
موافق

غير موافق 
ب�شدة

1
توجد مراكز متخ�ص�صة
لتدريب القيادات الإدارية

2
يقوم معهد الإدارة العامة ب�إعداد برامج 

متخ�ص�صة لت�أهيل القيادات الإدارية

3
وجود برامج لتدريب القيادات الإدارية

على ر�أ�س العمل

4
خ�ضوع البرامج التدريبية �إلى التقييم 

من قبل مخت�صين في تدريب القيادات 
الإدارية قبل الموافقة عليها

5
تتميز البرامج المتعلقة
بالقيادات بالتخ�ص�صية

6
يتم اختيار مدربين متخ�ص�صين في 

تدريب القيادات الإدارية
تعتبر هذه البرامج دون الم�ستوى المطلوب7

8
يتم تقييم هذه البرامج ومدى الا�ستفادة 
منها قبل الحكم عليها بالنجاح �أو الف�شل

9
التركيز على الجانب النظري

من دون الجانب العملي

10
ت�ساهم هذه البرامج برفع كفاءات 

القيادات الإدارية

11
 تركز هذه البرامج على جوانب الإبداع 

وا�ستخراج الأفكار

12
تقوم هذه البرامج بتطوير المهارات 

الإدارية والقدرة على البحث واتخاذ القرار

13
تعني هذه البرامج با�ستحداث 

�إ�ستراتيجيات القيادة ومهارات حل 
الم�شاكل المتعلقة بو�ضع العمل
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3. من وجهة نظرك ما هي الا�شتراطات التي يجب توافرها بالقيادات الإدارية ليتم تر�شيحها 
بالبرامج التدريبية؟

..........................................................................................................................................................................................................................................................

4. من وجهة نظرك هل �أ�سهم تدريب القيادات الإدارية بتطوير الاتي؟

الرجاء التكرم بقراءة العبارات تم و�ضع علامة )( في المربع الذي يوافق �إجابتك.

�أوافق العبارةم
ب�شدة

غير محايد�أوافق
موافق

غير موافق 
ب�شدة

�أ�سهم في تطوير العمل الم�ؤ�س�سي1
اكت�ساب المهارات والممار�سات العملية2
تعزيز الثقة بالنف�س والدفع بقبول المواقع القيادية3

4
التخل�ص من الأ�ساليب التقليدية التي تقت�صر على 

اكت�ساب الخبرات من التجربة والأخطاء
تنمية الإبداع وحل الم�شاكل بطريقة مبتكرة5
تعزيز القدرة والتنوع في �أ�ساليب اتخاذ القرار6
القدرة على التعرف على احتياجات العمل7

8
القدرة على مراجعة الأداء ال�شخ�صي وتطويره 

وفق معايير قيا�س الأداء

9
الوعي بالمتغيرات الخارجية لتجنب �أثاراها 

ال�سلبية على �سير العمل بالم�ؤ�س�سة

10
القدرة على و�ضع الخطط الإ�ستراتيجية 

ال�شاملة للم�ؤ�س�سة وتطويرها وفق المتغيرات

11
القدرة على تبني الم�شاريع و�إدارتها وفق 

معايير الجودة المطلوبة

12
تقوية نقاط ال�ضعف التي تواجه القيادات 

الإدارية في �أدائها
ملء الفجوة بين التعليم وبين متطلبات العمل13

14
ت�أهيل قيادات ذات كفاءات عالية لتولي 

المنا�صب الإدارية
رفع قدرة القيادات على الأداء والتطوير15





الاتصال الإداري عبر مواقع التواصل الاجتماعي
ودوره في تحسين الأداء الوظيفي:

دراسة ميدانية - شركة دال للمواد الغذائية السودان
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الاتصال الإداري عبر مواقع التواصل الاجتماعي
ودوره في تحسين الأداء الوظيفي:

دراسة ميدانية - شركة دال للمواد الغذائية السودان 
د. �أمينة بابكر محمد بابكرد. ن�صرالدين عبد القادر عثمان

ا�ستاد م�ساعد في العلاقات العامة
كلية الإعلام - جامعة عجمان

الإمارات العربية المتحدة

�أكاديمية وباحثة
كلية �إدارة الأعمال - جامعة ام درمان الإ�سلامية 

جمهورية ال�سودان
n.ali@ajman.ac.aeHanen8085@gmail.com

الم�ستخل�ص:

هدفت الدرا�سة العلمية للتعرف على الأدوار التي ي�ؤديها الات�صال الإداري عبر مواقع التوا�صل 
التوا�صل  �إ�سهام عمليات  تو�ضيح مدى  الوظيفي، مع  الأداء  الاجتماعي ودوره في تح�سين 
مع العاملين في فهم الخطط وطرق اتخاذ القرارات. وتبيان مدى الاعتماد على الات�صال عبر 
الدرا�سة  و�إنجاز المهام. وقد ت�شكل مجتمع  التوا�صل في �سرعة نقل المعلومات  مواقع 
من العاملين ب�شركة دال للمواد الغذائية، حيث تم ا�ستخراج عينة منهم لإجراءات الدرا�سة، 
الو�صفي وذلك  ا�ستخدام المنهج  البحث عليهم، حيث تم  �إجراء  226 موظفاً تم  وبلغت 
ومنهج  للبحث.  النظرية  الدرا�سة  في  الوظيفي  والأداء  الإداري  الات�صال  و�صف  خلال  من 
درا�سة الحالة، وذلك من �أجل تحليل وفهم الدور الذي يقوم به الات�صال الإداري في تح�سين 
الأداء  تت�أثر عملية تح�سن  �أهمها:  الدرا�سة بنتائج  الأداء الوظيفي في ال�شركة. خرجت  ورفع 
الوظيفي بالم�ستويات التعليمية المختلفة، كما ي�ؤثر النوع في ا�ستجابات الأفراد لعمليات 
�إح�صائية بين تح�سن  الات�صال الإداري بال�شركة. علأوة على وجود علاقة معنوية ذات دلالة 
مع  الات�صال  في  الاجتماعي  التوا�صل  لمواقع  الإدارة  وا�ستخدام  للعاملين  الوظيفي  الأداء 
خطة  وتنفيذ  و�إعداد  ت�صميم  ب�ضرورة  الدرا�سة:  �أو�صت  للنتائج  ووفقا  ال�شركة.  موظفي 
لتدريب وتطوير وتنمية قدرات ومهارات الات�صال للموظفين، مع تبني ا�ستجابات وتكتيكات 
ات�صالية جديدة ت�سمح بتدفق المعلومات، زيادة اعتماد وا�ستخدام �أدوات وو�سائل التوا�صل 
الاجتماعي للتوا�صل �أثناء العمل. مع تحديد �أف�ضل نهج لر�صد وا�ستخدام و�سائل التوا�صل 

الاجتماعي في مكان العمل.

الكلمات المفتاحية:

الات�صال الإداري، مواقع التوا�صل الاجتماعي، الأداء الوظيفي. 
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Abstract:

The scientific study aimed to identify the roles played by administrative communication 
through social networking sites and its role in improving job performance, while clarifying 
the extent to which communication with employees contributes to understanding plans and 
ways of making decisions. It shows the extent of reliance on communication via social 
media in the speed of information transfer and the completion of tasks. The study population 
consisted of employees of Dal Foodstuff Company, where a sample of them was extracted 
for the study procedures, amounting to 226 employees who were researched, where the 
descriptive approach was used by describing the administrative communication and job 
performance in the theoretical study of the research. And the case study approach, in order to 
analyze and understand the role played by administrative communication in improving and 
raising job performance in the company. The study came out with the most important results: 
the process of improving job performance is affected by different educational levels, and 
gender also affects individuals’ responses to the company’s administrative communication 
processes. In addition, there is a significant relationship with statistical significance between 
the improvement of the employees’ job performance and the management’s use of social 
networking sites to communicate with the company’s employees. According to the results, 
the study recommended: the need to design, prepare and implement a plan to train, develop 
and develop the capabilities and communication skills of employees, while adopting new 
communication responses and tactics that allow the flow of information, increasing the 
adoption and use of social media tools and means of communication at work. With outlining 
the best approach to monitoring and using social media in the workplace.

Keywords:

administrative communication, social media, job performance.
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مقدمة البحث:

قق �أهدافها  يعد الات�صال الإداري �شريان الحياة الناب�ض في جميع م�ؤ�س�سات الأعمال، حيث لا يمكنها �أن ُحت
دون وجود �شبكة ات�صالية قوية وذات فعالية، حيث ت�ؤثر جودة التوا�صل على الأعمال الإنتاجية والخدمية، 
بما في ذلك علاقات العاملين لبع�ضهم وفعالية العلاقات العامة و�صورة و�سمعة المنظمة في �أذهان 
نظرًا  عملها،  مجالات  مختلف  في  والقطاعات  للم�ؤ�س�سات  الحياة  �شريان  الات�صال  يمثل  حيث  الجمهور. 
للقيمة العالية التي يحملها. لما له من �أدوار �أ�سا�سية في بناء علاقة قوية بين الموظفين، كما �أن متطلبات 
الداخلي  الجمهور  مع  قوية  علاقة  بناء  يتطلب  والتناف�سية،  بالديناميكية  يت�سم  الذي  الحالي  الع�صر 
الإداري  الأداء  الات�صال بتح�سين  ارتباط  �أن  الفعال. كما  الإداري  الات�صال  ي�ؤديه وي�ساعد فيه  والعملاء وهو ما 
ي�سهم في تطوير نظم المعلومات الإدارية والذي يمثل فيه الات�صال محورها الأ�سا�سي، ما ينعك�س �إيجابا 
فيها،  فرد  كل  م�شاركة  �إلى  الحديثة  الم�ؤ�س�سات  حاجة  مع  خا�صة  الم�ؤ�س�سية،  الإنتاجية  تح�سين  على 

وبالتالي الانتقال من مفهوم تح�سين الأداء و�صولا لمفهوم الإبداع الإداري في الأداء الوظيفي.

م�شكلة البحث:

مواقع  عبر  الإداري  الات�صال  دور  لدرا�سة  الباحثين  �سعي  خلال  من  بالم�شكلة  الإح�سا�س  جاء 
التوا�صل الاجتماعي ودوره في تح�سين الأداء الوظيفي في م�ؤ�س�سات الأعمال وتحديدا العاملين 
على  التوا�صل  من�صات  انت�شار  الاعتبار  في  و�ضعنا  �إذا  خا�صة  الغذائية،  دال  �شركة  مجموعة  في 
�أن اتجاه ال�شركات والهيئات في ال�سنوات الأخيرة �إلى  نطاق العمل التنظيمي والم�ؤ�س�سي، كما 
الجانب  هذا  وفي  الداخلي،  الجمهور  مع  تفاعلاتها  في  عديدة  �إدارية  ات�صالية  و�سائل  ا�ستخدام 
�أ�شار رئي�س تحرير )البو�سعيدي، 2019، �ص8( �إلى �أن ا�ستخدام مواقع التوا�صل في العمل �أمر حتمي 
ي�صعب تجنبه، بل على المنظمات الناجحة �أن توجه ا�ستخدام هذه الو�سائل للح�صول على �أق�صى 
قدر من جهود و�إنتاجية موظفيها، ما يتطلب منا كباحثين مح�أولة درا�سة المو�ضوع، خا�صة بعد 
�أجبر  الإداري، مما  الات�صال  �إلى مركز   ،Facebook و   Twitter الاجتماعية، مثل  الو�سائط  �أدوات  و�صول 
العديد من ال�شركات التقليدية على تبني طرق جديدة للتوا�صل مع جمهورها الداخلي والخارجي، 
من هنا تنح�صر دواعي درا�سة الم�شكلة في التعرف على دور الات�صال الإداري عبر مواقع التوا�صل 
التي  الم�شكلات  ومعرفة  العاملين،  و�إنتاجية  كفاءة  على  ي�ؤثر  وكيف  ال�شركة،  في  الاجتماعي 
تواجه العاملين وكيفية مواجهتها لرفع م�ستوى الأداء، وما هي �إ�سهامات ال�شبكات الاجتماعية 

في العملية الات�صالية الإدارية والأدوار التي ت�ؤديها في تح�سين الأداء الوظيفي للعاملين؟.

�أ�سئلة البحث:

ينطلق البحث من �س�ؤال رئي�س تتفرع منه �أ�سئلة �أخرى، وقد تمحور ت�سا�ؤل البحث في: ما هو 
واقع الات�صال الإداري عبر مواقع التوا�صل الاجتماعي في ال�شركة ودوره في عمليات تح�سين 
الأداء وزيادة فهم القرارات، مع التعرف على مدى �إ�سهام الات�صال عبر مواقع التوا�صل في 

�سرعة نقل المعلومات و�إنجاز المهام؟.
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�أهداف البحث:

�سعت الدرا�سة لتحقيق مجموعة من الأهداف منها:

11 التعرف على واقع الات�صال الإداري ودوره في عملية تح�سين الأداء..

22 تحديد مدى و�ضوح الر�سائل الإدارية للموظفين عبر من�صات التوا�صل الاجتماعي؟.

33 معرفة مدى نجاح مواقع التوا�صل الم�ستخدمة في عمليات الات�صال في فهم القرارات..

44 تو�ضيح �إ�سهام عمليات التوا�صل مع العاملين في فهم الخطط وطرق اتخاذ القرارات..

55 تبيان مدى الاعتماد على الات�صال عبر مواقع التوا�صل في �سرعة نقل المعلومات و�إنجاز المهام..

66 معرفة �أثر ا�ستخدام مواقع التوا�صل الاجتماعي في تح�سن �أداء العاملين..

فر�ضيات البحث:

في �ضوء النقاط ال�سابقة تم و�ضع عدد من الفر�ضيات البحثية منها:

11 للعاملين . الوظيفي  الأداء  تح�سن  بين  �إح�صائية  دلالة  ذات  معنوية  علاقة  توجد 
وا�ستخدام الإدارة لمواقع التوا�صل الاجتماعي في الات�صال مع موظفي ال�شركة.

22 والم�ستوى . والجن�س  العمر  من:  بكل  وتطورها  الوظيفي  الأداء  تح�سن  عملية  تت�أثر 
التعليمي والحالة الاجتماعية.

33 توجد فروق معنوية عند م�ستوى الدلالة الإح�صائية 0.05 بين واقع الات�صال الإداري عبر .
مواقع التوا�صل الاجتماعي وواقع الأداء الوظيفي في ال�شركة.

44 �إنجاز . و�سرعة  الإلكتروني  الات�صال  على  الاعتماد  بين  �إح�صائية  دلالة  ذات  علاقة  هناك 
المهام الوظيفية.

�أهمية البحث: تنبع �أهمية البحث في جوانبها النظرية والتطبيقية وذلك:

الأهمية النظرية:
عبر  الإداري  الات�صال  عمليات  حول  نظريا  �إطارا  تقدم  الدرا�سة  �أن  في  النظرية  الأهمية  تنبع 
من�صات التوا�صل ودورها في تح�سين الأداء الوظيفي، خا�صة مع زيادة وجود مواقع الات�صال 
التي  العلمية  الإ�ضافة  الداخلي، من خلال  للتفاعل مع جمهورها  الحديثة في المنظمات 
الدرا�سة، حيث  نتائج وبيانات حديثة تم جمعها حول م�شكلة  البحث من  �سيقدمها هذا 
تت�ضح الأهمية النظرية للبحث في ربط مفاهيم مواقع التوا�صل الاجتماعي العمل الإداري 

المتعلق بتح�سين الأداء وكيفية الا�ستفادة منهما بما يخدم الم�ؤ�س�سات الحديثة.
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الأهمية التطبيقية:
تفيـد هـذه الدرا�سـة �إدارة الات�صال الم�ؤ�س�سي في توظيف المن�صات الات�صالية الجديدة �أف�ضــل 
توظيف وا�ستخدام، بما ي�سهم في نجاح عمليات الإدارة الإلكترونية. ومزامنة �آخـر الاختراعات 
العلميـة والتقنية في المجال الات�صالي وت�سـخيرها بما يخدم العمل الإداري، وهو ما يدعونا 
التقانات الحديثة من و�سائل  تنتجه  ا�ستغلال ما  التي تتطرق ل�سبل  الأبحاث  لتناول  كباحثين 

تهدف للا�ستخدام الأمثل للوقت والجهد والمال، وتكمن الأهمية التطبيقية للبحث في:

التعريف بمدى �إمكانية تطبيق النتائج التي تو�صل �إليها البحث على �أر�ض الواقع. --

التعــرف على الإ�ستراتيجيات الات�صالية التــي ت�ســاعد في تذليــل عقبات الات�صال الإداري.--

تو�ضيح المبررات لقيام الدرا�سة و�إجراء الق�سم التطبيقي والإجابة على الت�سا�ؤلات وفر�ضيات البحث.--

حدود البحث:

الحدود المو�ضوعية:
اقت�صر البحث على الات�صال الإداري عبر مواقع التوا�صل الاجتماعي ودوره في تح�سين الأداء، 
بالات�صالات  الأمر  يتعلق  عندما  التوا�صل  لو�سائل  مناف�س  يوجد  لا  الحالي،  الوقت  وفي  لأنه 
من  العديد  ت�ستخدم  ال�سبب  ولهذا  للجمهور،  الو�صول  على  قدرة  من  لها  لما  الإدارية. 

ال�شركات مجموعة وا�سعة من ال�شبكات الاجتماعية في العمل الإداري.

الحدود الزمانية:
تم تطبيق البحث خلال العام )2020 –2021(.

الحدود المكانية:
تم تطبيق البحث على مجموعة �شركة )دال( الغذائية بالعا�صمة الخرطوم.

الحدود الب�شرية:
تمثلت عينة البحث في العاملين بالق�سم الإداري بال�شركة في فرعها بمدينة )بحري(.

البناء الات�صالي لمواقع التوا�صل الاجتماعي ودورها في عمليات تح�سين الأداء:

الأخيرة،  ال�سنوات  خلال  الاقت�صادية  و�أهميتها  الاجتماعي  التوا�صل  و�سائل  �شعبية  ازدادت 
مما مكن ملايين الم�ستخدمي

جعل الأفكار تتجه نحو درا�سة كيفية ت�أثير و�سائل التوا�صل الاجتماعي وت�أثيرها على عمليات 
البناء الات�صالي الم�ؤ�س�سي داخل وخارج المنظمات. حيث يعد الات�صال �أحد اهم المتغيرات 
والمجال  عموما  الإن�ساني  ال�سلوك  مجال  في  هاما  دورا  تلعب  التي  والحيوية  الأ�سا�سية 
يمكن  ولا  والإن�ساني  الب�شري  التفاعل  مجال  في  يقدمه  لما  وذلك  تحديدا  التنظيمي 
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�إلى تدفق  التي تهدف  الإداري فهو العملية  �أما الات�صال  للأفراد والجماعات الا�ستغناء عنه، 
الاتجاهات  مختلف  في  تجميعها  طريق  عن  الإدارية  العملية  لا�ستمرار  اللازمة  المعلومات 
التوا�صل  عملية  ت�سير  بحيث  التنظيمي وخارجه  الهيكل  داخل  و�أفقية  و�صاعدة  هابطه 

المطلوب بين مختلف المتعاملين )دليو، 2003، �ص16(

مفهوم العملية الات�صالية الم�ؤ�س�سية:

الأهمية  من  وهي  الآخرين،  مع  والتفاعل  الم�شاركة  هي  العام  بمعناها  الات�صالات 
بمكان بحيث لأغنى عنها لأي ن�شاط تنظيمي م�ؤ�س�سي، وتعتبر الات�صالات في �أي �شركة 
العمل  تيُ�سر  الرابطة لها، لما تقوم به من مهام ووظائف  الو�صل  ال�شركات همزة  من 
الإداري والفني، وهي نوع من التوا�صل الذي يتم بطريقة منظمة من قبل م�ؤ�س�سة ما، 
الم�ؤ�س�سة  بين  جيدة  علاقات  �إقامة  هدفها  المنظمة.  في  العاملين  الأفراد  ت�ستهدف 
وبالتالي، ف�إن  التوا�صل  �إلا من خلال  �أي منظمة  �إدارة  وجمهورها، وب�شكل عام لا يمكن 
المنظمة  �إدارة  لفعالية  مقيا�س  �أف�ضل  هي  المنظمة  داخل  الإدارية  الات�صالات  فعالية 

)القا�ضي، 2015، �ص207(.

تعريف العملية الات�صالية الإدارية:

ال�ضمانة للحفاظ على  الات�صال هو  اليوم، يعد  الأعمال  الطبيعة المعقدة لعالم  في ظل 
الم�ؤ�س�سات من �سرعة وت�أثر التغييرات في جميع م�ستويات الم�ؤ�س�سة للنمو والنجاح. ويعتمد 
م�ستقبل الم�ؤ�س�سات اليوم على دور الإدارة في �إن�شاء �شبكات ات�صالات ناجحة ت�سهم في 
التكنولوجيا  ظل  في  الإداري  الات�صال  مفهوم  تطور  وقد  الطيبة.  ال�سمعة  وت�شكيل  بناء 
على  الم�ؤ�س�سات  بها  تعنى  التي  المجالات  �أهم  �أحد  الإداري  الات�صال  يعد  حيث  الحديثة، 
اختلاف تخ�ص�صاتها في عمليات التفاعل وبناء العلاقات وت�شكيل الروابط، ومد الج�سور بين 

الم�ؤ�س�سة وجمهورها ب�شقيه الداخلي والخارجي. 

وقد ظهرت تعريفات عديدة لمفهوم الات�صال، وقد عك�ست في معظمها �أهميته ودوره 
مهارات  احد  هو  ب�أنه  عُرف  المثال:  �سبيل  على  التعريفات  هذه  ومن  الإن�سانية،  الحياة  في 
الات�صال الإداري، ويق�صد بها نقل وتبادل المعلومات التي على �أ�سا�سها يتوحد الفكر، وتتفق 
المفاهيم، وتُتخذ القرارات، �أو تبادل الحقائق �أو الأفكار �أو الآراء)م�سلم، 2015، �ص15(، وعرفه 
)العميان، 2010، �ص65( الطريقة التي يتم عن طريقها نقل المعرفة من �شخ�ص لآخر حتى 
ت�صبح م�شاعاً بينهما، وت�ؤدي �إلى الثقة والتفاهم بينهما، وبذلك ي�صبح لهذه العملية عنا�صر 
ومكونات وهدف ت�سعى �إلى تحقيقه، �أما )الربيعي،2012، �ص113( فعرفه ب�أنه »عملية تبادل 
�أفكارهم  توحيد  بغر�ض  والعاملين  المر�ؤو�سين  بين  والقرارات  التوجيهات  وتدفق  الأفكار 

ومفاهيمهم من �أجل تحقيق �أهداف العملية الإدارية«.
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الهام للم�ؤ�س�سة، ف�إذا كان الات�صال هاما  الإداري  الن�شاط  �أوجه  �أحد  �أن الات�صال  �إلى  نخل�ص 
في الحياة اليومية ف�إنه لا يقل �أهمية في حياة الم�ؤ�س�سات �إن كانت كبيرة �أو �صغيرة، فله 
القرارات،  واتخاذ  وتن�سيق  ورقابة  وتخطيط  تنظيم  من  الإدارية  العمليات  جميع  في  دور 
وبدون الات�صال لا يرتبط النا�س ببع�ضهم ولا يز�أولون معا �أية �أن�شطة م�شتركة �أو يطورون من 

�سيطرتهم على البيئة الإدارية من حولهم.

�أهمية الات�صالات الإدارية عبر من�صات التوا�صل الجديدة:

التخطيط المنهجي والتنفيذ والمراقبة ومراجعة  �إدارة الات�صالات الم�ؤ�س�سية من عمليات  تعبر 
 Welch جميع قنوات الات�صال داخل المنظمة، وبين المنظمة وغيرها من المنظمات والجمهور 
يمكن  فلا  الحديثة؛  والمنظمات  الم�ؤ�س�سات  عمل  في  مهما  دوراً  الات�صال  يمثل  حيث   .)(2007
وجود م�ؤ�س�سة بدون ات�صال، فمهما توفر لها من موارد و�إمكانات، ف�إنه لا يمكن الا�ستفادة منها 
ب�شكل جيد دون توفر ات�صال دائم وم�ستمر بين �أفراد الجماعة في كافة الم�ستويات التنظيمية، 
ات�صالاتها  قنوات  ونجاعة  فعالية  على  تتوقف  م�ؤ�س�سة،  �أي  في  الإدارية  العملية  فاعلية  لأن 
الذي يتفاعل ويتعامل معها.  الإدارية، وبينها وبين المجتمع  التي تربط بين وحداتها  المختلفة 
كما �أن نجاح الإدارة في تحقيق �أهدافها يرتبط ب�شكل كبير بنجاح عملية الات�صال )ال�سبتية، 2018(

و�أن�شطتها  المنظمات  حجم  وات�ساع  الأعمال  �سوق  في  الهائلة  التطورات  �أ�سهمت  حيث 
التوا�صل  و�سائل  انت�شار  من  زاد  ما  وهو  بالات�صالات.  الاهتمام  زيادة  في  م�س�ؤولياتها،  وتزايد 
تقنيات  في  المذهلة  التطورات  فر�ضت  كما  والتجارية،  الإدارية  الات�صالات  في  الاجتماعي 
»المر�سل،  ت�شمل  التي  الات�صالية،  العملية  عنا�صر  في  عديدة  تغييرات  الرقمية،  الات�صالات 
»Mcluhan« نظريته  والر�سالة، والو�سيلة، والمتلقي، ورد الفعل«، حيث لخ�ص الباحث الكندي 
الإعلامية بعبارة واحدة »الو�سيلة هي الر�سالة«، )عبد الفتاح، 2020، �ص47( ولعل الأمر نف�سه 
�سيجعل مفهوم عنا�صر العملية الات�صالية الخم�سة ذاهبا في اتجاه التغيير من المفهوم 
التقليدي �إلى المفهوم الذي يجعل هذه العنا�صر الخم�سة للات�صال �أكثر تداخلا. حيث يقوم 
والخا�صة،  العامة  الأهداف  من  مجموعة  لتحقيق  �أ�سا�سية  ب�أدوار  المنظمة  داخل  الات�صال 

لذلك نجد �أهمية الات�صال بالن�سبة للجمهور الداخلي تتمثل في )البدوي، 2014، �ص21(: 

11 تزويد العاملين بالمعلومات والبيانات التي ترى الإدارة �ضرورة توافرها لديهم..

22 �إ�شعار كل موظف �أو عامل بقيمة العمل الذي يقوم به..

33 تنمية روح التفاهم بين الإدارة والعاملين. وتن�شيط التع�أون بين العاملين بع�ضهم البع�ض..

44 تجنب و�إزالة ما قد يحدث من �سوء فهم في علاقة العاملين ببع�ضهم البع�ض..

55 تنمية �شعور الفخر والإعتزاز بانتماء العامل للم�ؤ�س�سة ورفع روحه المعنوية..
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بالتالي ف�إن و�سائل التوا�صل الاجتماعي �أ�ضحت جزءًا �أ�سا�سيًا من الات�صال التنظيمي المتكامل، ويرجع 
ذلك �إلى و�سائلها غير المكلفة والمنت�شرة و�إتاحتها لخا�صية التفاعل مع الجمهور، على عك�س الات�صال 
التقليدي، حيث �أن هذا التبادل للمعلومات بين الم�ستهلكين والمحتوى الذي تن�شئه الم�ؤ�س�سة �أدى 
�إلى زيادة الر�ضا، وبناء تفاعل ات�صالي قوي بين العاملين في المنظمة. علأوة على �أن المن�صات الات�صالية 

الجديدة �أتاحت طرق و�أ�ساليب مختلف للتفاعل الات�صالي مثل ال�صور والر�سوم ومقاطع الفيديو.

�أنواع الات�صال الإداري:

�أولا: وفق اتجاه الر�سالة: )�أبو الن�صر، 2020، �ص34(

�إلى  المدير  من  �أ�سفل  �إلى  �أعلى  من  واتجاهاته  �صوره  ب�أحد  يتمثل  الهابط:  1 - �الات�صال 
المر�ؤو�سين في ظل التنظيمات الإدارية الهرمية، ومن �أنواع الر�سائل في الات�صال الهابط 
التي ت�ستخدم: التعليمات ال�شفوية والمكتوبة، كتيبات ال�سيا�سات ويجب �ألا يقت�صر هذا 

النوع على نواحي النقد، بل يجب �أن ي�شمل نواحي التقدير والإعجاب.

2 - �الات�صال ال�صاعد: وهو الات�صال الذي تبد�أ فيه عملية التفاعل عن طريق ر�سائل تر�سل من 
الإدارات الدنيا �إلى الإدارة العليا، وت�أخذ �شكل اقتراحات �أو �شك�أوى )عامر، 2013، �ص112(. لكن 
في المقابل لا يحقق هذا النوع من الات�صال الأهداف المطلوبة �إلا �إذا �شعر العاملون بوجود 
درجة معينة من الثقة بينهم وبين المدير، وا�ستعداده الدائم لا�ستيعاب المقترحات والآراء 
 Open-door الهادفة للتطوير، وتعزز هذه الات�صالات عن طريق اتباع �سيا�سة الباب المفتوح

policy من قبل المدير وعن طريق �صناديق المقترحات والآراء وغيرها.

بين  يحدث  الذي  الات�صال  �أنه  �إلى  �ص200(   ،2020 )العلاق،  �أ�شار  وقد  الأفقي:  3 - �الات�صال 
في  �أفراد  بين  �أو  الهرمي  التنظيمي  الهيكل  في  الإداري  الم�ستوى  في  العاملين 
م�ستويات مختلفة لكن العلاقة بينهم لي�ست من نوع العلاقة بين الرئي�س والمر�ؤو�س، 
العلاقات  لتقوية  بيئة خ�صبة  �أن تكون  التوا�صل الاجتماعي من الممكن  ولعل مواقع 
الم�ؤ�س�سية بين العاملين، ما ينعك�س �إيجابا على روح الألفة والمحبة بينهم، لكن في 

المقابل يمكن التطرق للمعوقات التي تواجه هذا النوع من الات�صال: 

11 التناف�س بين الوحدات التنظيمية �أو الأق�سام الإدارية من نف�س الم�ستوى داخل المن��شأة..

22 تحديد الأع�ضاء وزيادة عدد الذين يجب الات�صال بهم داخل التنظيم داخل المن��شأة..

33 التعامل في الاتجاه الأفقي يكون مع مجموعة مختلفة الآراء والاتجاهات..

44 تبني مقترحات للجان تمثل الوحدات المختلفة لبناء تنظيم وا�ضح ومحدد الم�س�ؤوليات..

55 �إقناع رئي�س التنظيم لر�ؤ�ساء الوحدات الإدارية للعمل بروح الفريق وفهم بع�ضهم البع�ض..
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ثانيا: الات�صال الر�سمي والات�صال غير الر�سمي )عيا�صرة، مروان، 2008، �ص170(:

يتم تق�سيم �أنواع الات�صالات التي ن�ستخدمها في محيط العمل �إلى:

�أ  - الات�صال الر�سمي: وهو الات�صال الذي يتم بين الم�ستويات الإدارية المختلفة، في �أي م�ؤ�س�سة 
بالطرق الر�سمية المتفق عليها، نظامها وتقاليدها، ويعتمد على الخطابات �أو التقارير، وهي 

الات�صالات التي تح�صل من خلال خطوط ال�سلطة الر�سمية والمعتمدة بموجب اللوائح.

ب - الات�صال غير الر�سمي: ويعتمد على وجود علاقات �إن�سانية بين عنا�صر الإدارات المختلفة 
وبين �أفراد الم�ؤ�س�سة الواحدة، وهو الات�صال الذي يتم بين الأفراد، ويكون هذا الات�صال 
�إنجازها قيا�سا  بدون قواعد تنظيمية محددة ووا�ضحة وتتميز هذه الات�صالات ب�سرعة 
الات�صالات  »وهي  محددة  ر�سمية  و�إجراءات  �ضوابط  تحددها  التي  الر�سمية  بالات�صالات 

التي لا تخ�ضع لقواعد و�إجراءات«.

في كثير من الحالات، يمكن �أن تتحول الات�صالات غير الر�سمية �إلى ات�صال ر�سمي، �إذا تمت 
الر�سمي  غير  الات�صال  ويعتبر  لل�شركة،  الر�سمي  الات�صال  معلومات  تدفق  �إلى  �إ�ضافتها 
كن للموظفين -من خلال- مناق�شة الق�ضايا المتعلقة بالعمل مما  فعالًا حيث �أنه ُمي
يوفر على المنظمة الوقت والمال، كما �أنه ي�ساعد على بناء علاقات �أكثر �إنتاجية و�صحة 
مع  التعامل  في  العاملين  قدرات  تطوير  �ضرورة  �إلى  الإ�شارة  تجدر  العاملة،  القوى  في 
تكنولوجيا الات�صال في العمل الإداري، بما ي�ساعد على تحقيق �أق�صى قدر من فعاليتها 

)Elizabeth, 2015, p.19( والم�ساهمة في التنظيم الم�ؤ�س�سي للعملية الإدارية

�أهداف العملية الات�صالية الإدارية:

الات�صال  �أهداف عملية  �أع�ضاء الم�ؤ�س�سة، وتختلف  التفاعل بين  �إحداث  الرئي�س هو  الهدف 
تبعا لطبيعة الم�ؤ�س�سة و�أهدافها، ويمكن �إيجاز هذه الأهداف في )عبوي، 2007، �ص52(:

11 تحقيق التن�سيق بين الت�صرفات والأفعال..

22 م�شاركة المعلومات مع العاملين، بما ي�ساعد في اتخاذ القرارات..

33 الم�ساعدة في �صياغة الأفكار التي يفهمها الطرف الآخر ويت�صرف حيالها..

44 �إعلام المر�ؤو�سين بالأهداف المطلوب تحقيقها وال�سيا�سات والبرامج التي و�ضعت. .

نخل�ص �إلى �أن الات�صال الم�ؤ�س�سي يعتبر ناجحاً �إذا كانت الر�سالة �سليمة مراعية الخ�صائ�ص 
يفهمها  التي  بالطريقة  ومنقولة  للجمهور،   Demographic characteristics الديموغرافية 
ما  وهو  ل،  المر�سِ يتوقعه  ما  ح�سب  حيالها  ويت�صرف  ويتقبلها  �صحيحا  فهما  الم�ستقبل 
يدعونا للتحقق من فعالية الات�صال الفعال، الذي ي�ؤدى �إلى تكوين ال�صورة وال�سمعة الطيبة 
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مما ي�ؤثر �إيجاباً في تعامل الم�ؤ�س�سة مع جمهورها الداخلي والخارجي في جميع النواحي 
التي يحتاجها، وبما ي�ساعد في نهايته �إلى نقل المعلومات وال�سيا�سات والإجراءات، بحيث 
ويتفاعل معها على  الر�سالة  يقال ويقر�أه ويفهمه ويوافق على  �إلى ما  ي�ستمع الموظف 

النحو المق�صود، تحقيقا لأهداف العملية الإدارية.

الأداء الوظيفي الواقع والم�أمول و�أدوار الات�صال الإداري في تح�سينه:

مفهوم وتعريف الأداء الوظيفي: يعتبر مفهوم الأداء من المفاهيم التي نالت ن�صيبا وافرا 
من الاهتمام والبحث في الدرا�سات الإدارية ب�شكل عام والموارد الب�شرية ب�شكل خا�ص، وذلك 
لأهميته على م�ستوى الفرد والمنظمة �إذ �أن الاهتمام بمو�ضوع الأداء الوظيفي �أخذ حيزا كبيرا 
�أداء المنظمة ونجاحها. ويعد مو�ضوع الأداء  �أثر كبير على  �أ�صحاب القرار لما له من  من تفكير 
الوظيفي من المو�ضوعات الرئي�سة بل والأ�سا�سية في علم الإدارة وال�سلوك الإداري )الحراح�شة، 
2011، �ص90(، كما �أن الأداء الوظيفي يحتل مكانه خا�صة داخل �أي م�ؤ�س�سة كانت، باعتباره الناتج 
النهائي لمح�صلة الأن�شطة بها، وذلك على م�ستوى الفرد والم�ؤ�س�سة، ذلك �أن الم�ؤ�س�سة تكون 
�أكثر ا�ستقرارا و�أطول بقاء حين يكون �أداء العامين �أداء متميزا وب�شكل عام فان اهتمام الإدارة 
وقيادتها بم�ستوى الأداء عادة  ما يفوق الاهتمام بالعاملين بها، ولذلك يمكن القول ب�أن الأداء 
على �أي م�ستوى تنظيمي داخل المنظمة، وفي �أي جزء منها لا يعد انعكا�سا لدوافع وقدرات 

المر�ؤو�سين فح�سب بل هو انعكا�س لدوافع وقدرات الر�ؤ�ساء والقادة �أي�ضا )ال�شريف، 2004(. 

وعلى هذا الأ�سا�س تم التطرق لبع�ض تعريفات الأداء الوظيفي و�أهم المفاهيم المرتبطة به، 
يعني  للمديرين  الم�ؤ�س�سة، فبالن�سبة  الأداء في  يتكون منها  التي  الأبعاد  لتعدد  ويعود ذلك 
الأداء القدرة على المناف�سة، وللعامل يعني مناخ العمل، وعلى هذا ف�إن التعريفات التي تن�أولت 
ب�أداء  الموظف،  قيام  عن  المعبرة  الإدارية  ال�سلوكيات  »مجموعة  ب�أنه  عرف  منها:  المو�ضوع 
مهامه وتحمل الم�س�ؤولية والالتزام بالنواحي الإدارية للعمل وال�سعي نحو الا�ستجابة لها بكل 
بالأن�شطة  الفرد  »قيام  ب�أنه  عُرف  كما  �ص170(،   ،2002 والفهد�أوي،  )الحوامدة  وفعالية  حر�ص 
والمهام المختلفة التي يتكوّن منها عمله، ويحكم على هذا الأداء بو�ساطة معايير محددة« 
)الفروخ، 2010، �ص42(، وعُرف كذلك ب�أنه »الجهد المبذول الذي يقوم به الموظف لإنجاز مهمة 
ما ح�سب قدرته وا�ستطاعته وي�شير مفهوم الأداء الوظيفي �إلى النتائج والأهداف التي ت�سعى 

الم�ؤ�س�سة �إلى تحقيقها خلال فترة محددة« )القحطاني، 2019، �ص35(.

�أهمية الأداء الوظيفي: يعتبر الأداء الوظيفي مهما باعتباره الناتج النهائي لمح�صلة جميع 
المهام  �إنجاز  على  قادرين  موظفين  �إلى  الأعمال  �أ�صحاب  يحتاج  حيث  بالمنظمة،  الأن�شطة 
المختلفة، لأن �أداء الموظف �أمر بالغ الأهمية لنجاح ال�شركة ب�شكل عام. ويحتاج قادة الأعمال 
�إلى فهم الفوائد الرئي�سة لأداء الموظف حتى يتمكنوا من تطوير �أ�ساليب مت�سقة ومو�ضوعية 

لتقييم الموظفين، وتتلخ�ص �أهمية الأداء في النقاط التالية )�سيد �أحمد،2001، �ص126(:
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11 لا يمكن �أن تقوم عملية �إنتاجية دون تقييم لأداء الأفراد..

22 الأداء الوظيفي يمد العاملين بالمثابرة والاجتهاد ليحوز على المهارة الخبرة..

33 ا�ستغلال قدرات و�إمكانيات الفرد الظاهرة والكامنة وا�ستغلالها �أف�ضل ا�ستغلال..

�آليات تقييم الأداء الوظيفي: هناك عدة طرق لتقويم الأداء، منها ما هو ب�سيط، ومنها ما 
هو معقد ومنها ما يمكن ا�ستخدامه لغر�ض. ولكثرة هذه الطرق فقد قام بع�ض الباحثين 
بت�صنيفها، �إما وفقا لحداثتها �أو قدمها �أو وفقا للب�ساطة والتعقيد �أو وفقا لأ�سلوب التطبيق 
)ندوة تقويم الأداء الوظيفي،1995(. تتعدد طرق تقييم الأداء. و�سنتعر�ض هنا بع�ض الطرق 
الأكثر �شيوعاً. ومن �أهم طرق تقييم الأداء ما يلي: قائمة معايير التقييم، ترتيب العاملين، 
طريقة  اختيار  عملية  تعتبر  حيث  بالأهداف.  الإدارة  الإجباري،  التوزيع  العاملين،  بين  المقارنة 
�إدارة  لأنه �سيترتب عليها قرارات كثيرة في مجال  للم�ؤ�س�سة،  الأداء �ضرورية  لتقييم  �أكثر  �أو 
الموارد الب�شرية، كالحكم على �أهلية العاملين للبقاء في العمل وا�ستحقاقاتهم للترقية 

�أو الا�ستغناء عنهم )كورتل،2011، �ص319(.

محددات قيا�س الأداء الوظيفي: من الوا�ضح �أن هناك حاجة �إلى تكامل المنظورات النظرية 
حتى يتمكن الباحثون من اكت�ساب فهم �أف�ضل للعلاقات المبا�شرة وغير المبا�شرة المرتبطة 
بالأداء الوظيفي. للتعرف �أكثر على النمذجة ال�سببية للأداء الوظيفي. والذي يت�أثر بمجموعة من 
المحددات منها: )David, 2009, P. 29 - 59( الموظف وما يمتلكه من معرفة ومهارة ودوافع. 
الوظيفة وما تتطلبه من مهام وواجبات وما تفر�ضه من تحديات وما تقدمه من فر�ص. الموقف 

وما يت�ضمنه من بيئة تنظيمية وما يوفره من موارد مالية وهيكل تنظيمي مرن. 

مدار  على  المن�شورة  الأبحاث  من  العديد  قدمت  الوظيفي:  الأداء  قيا�س  معوقات 
مثل  الأ�سا�سية  ال�سمات  بين  العلاقات  ت�شرح  للأداء  �سببية  لنماذج  �شرحا  الما�ضية،  ال�سنوات 
القدرة المعرفية وال�شخ�صية والأداء الوظيفي من حيث المتغيرات المتداخلة مثل المعرفة 
ا للتو�سط في ت�أثيرات ال�سمات الأ�سا�سية  والمهارة و�أحيانًا المتغيرات الأخرى التي تفتر�ض �أي�ضً

على الأداء. رغما عن ذلك هناك معوقات تعتر�ض عملية تقييم الأداء يمكن �إيجازها في:

11 نق�ص المعرفة بنظام قيا�س الأداء. .

22 �ضعف التن�سيق بين وحدات العمل والإدارات الم�س�ؤولة عن ت�صميم قيا�س الأداء. .

33 قلة بيانات نتائج الأداء ال�سابقة، مما يجعل من ال�صعوبة توقع الأداء الم�ستقبلي..

44 غياب نظام الثواب والعقاب الذي يثبط دافع الموظف لتحقيق �أف�ضل نتيجة. .

55 �أهدافًا . ي�ضع  لا  الموظف  يجعل  مما  الأداء،  �أ�سا�س  على  التعوي�ضات  �سيا�سة  غياب 
لم�ؤ�شرات الأداء الرئي�سة وفقًا لر�ؤية محددة.
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الدرا�سات ال�سابقة وعلاقتها بالدرا�سة الحالية:

اختار الباحثان عددا من الدرا�سات ال�سابقة منها: 

هدفت درا�سة )عبـد المعطي، 2006( �إلى تقديم ت�صـور مقترح لــدور الإدارة الإلكترونية في 
التـي تحول دون تطبيـق  التربية بم�صر، وتحديد المعوقات  الإداري بكليــات  العمــل  تجويد 
ا�سـتُخدمت  الإلكترونية.  الإدارة  دور  لتفعيـل  مقترح  ت�صور  �إلى  والتو�صـل  الإلكترونية،  الإدارة 
الا�ستبانة لتحقيــق �أهــداف الدرا�ســة. تكونــت عينــة الدرا�سة من 135 �إداريا. تو�صلـت الدرا�سـة 

�إلى �أن وجـود الإدارة الإلكترونية كان لـه دور كبير في تجويد العمــل الإداري.

ثلاث  ت�أثير  لدرا�سة  التكنولوجيا  ا�ستخدام   :)Dorit-Michael-Hossam (2015 درا�سة  تبنت 
الأداء  على  والمعرفية-  والمتعة،  -الاجتماعية،  التوا�صل  من�صات  ا�ستخدام  من  فئات 
الوظيفي، كما تتو�سطه ثلاثة �أبعاد لر�أ�س المال الاجتماعي. تم �إجراء البحث من خلال درا�سة 
ا�ستق�صائية. ثبت من الناحية التجريبية �أن الا�ستخدامات الاجتماعية والمعرفية للتكنولوجيا 

لها ت�أثير �إيجابي، و�إن كان غير مبا�شر، على الأداء الوظيفي الروتيني والمبتكر للموظفين. 

في  التدري�س  هيئة  لأع�ضاء  الوظيفي  الأداء  تقييم   )Yum & Ijad (2009 درا�سة  تن�أولت 
الجامعات الماليزية، وتكونت العينة من )219( فرداً تم اختيارهم ع�شوائيا. وقد ا�ستخدمت 
البيانات،  جمع  في  المحتوى  وتحليل  المتوازن  الأداء  بطاقة  على  المبني  الا�ستبيان  الدرا�سة 
وقد �أ�شارت النتائج �إلى �أن هناك علاقة ارتباطيه بين الأهداف التنظيمية في الجامعات وبين 

م�ستوى الأداء الوظيفي لأع�ضاء الهيئة التدري�سية. 

ت�ستخدمها  التي  الات�صال  �إ�ستراتيجيات   :)Linjuan, O’Neil, Ewing (2020 درا�سة  فح�صت 
الداخلية،  الاجتماعي  التوا�صل  و�سائل  على  الموظفين  م�شاركة  لت�شجيع  المنظمات 
�إلى  ي�ؤدي  الاجتماعي  التوا�صل  لو�سائل  الداخلي  الموظفين  ا�ستخدام  كان  �إذا  ما  وحللت 
�إ�ستراتيجيات الات�صال  زيادة ال�شفافية، اقترح الباحثون واختبروا نموذجًا مفاهيميًا يربط بين 
الاتجاه(.  ثنائي  المتماثل  والات�صال  الإ�ستراتيجية،  المعلومات  ن�شر  )�أي  المت�صورة  التنظيمي 
تم �إجراء الدرا�سة على 1150 موظفًا من مختلف الم�ؤ�س�سات في الولايات المتحدة، �أظهرت 
على  �شجع  الاتجاه  ثنائي  المتنا�سق  والتوا�صل  الإ�ستراتيجية  المعلومات  ن�شر  �أن  النتائج 
الموظفين  توظيف  �إلى  بدوره  �أدى  مما  الداخلية،  التوا�صل  لو�سائل  الموظفين  ا�ستخدام 

ت�صور ال�شفافية التنظيمية ونتائج علاقة الجودة مع المنظمة.

التوا�صل  و�سائل  ا�ستخدام  كيفية  درا�سة  �إلى   :)Zhan. GonKimb (2017 درا�سة  هدفت 
تح�سين  وبالتالي  العملاء،  علاقات  لإدارة  جديدة  قدرات  بناء  على  ال�شركات  م�ساعدة  في 
�إ�ستراتيجيات اعتماد الت�سويق و�أداء الأعمال. نقترح �أن قدرة �إدارة علاقات العملاء الاجتماعية 
�إ�ستراتيجياتها  في  الاجتماعي  التوا�صل  و�سائل  ال�شركات  تدمج  عندما  الأهمية  بالغ  �أمر 
الت�سويقية لتح�سين م�شاركة العملاء و�أداء ال�شركة، �أو�ضحت الدرا�سة �أن ا�ستخدام الو�سائط 

الاجتماعية يلعب دورًا معتدلًا من خلال ت�ضخيم الت�أثير الإيجابي على �أداء ال�شركة.
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�أدوات جمع المعلومات:

ا�ستخدم الباحثان عدد من �أدوات جمع المعلومات منها:

ب�شكل  ببع�ضها  بع�ضها  والمرتبطة  المتنوعة،  الأ�سئلة  من  مجموعة  وهي  الا�ستبانة: 
يحقق الأهداف التي ي�سعى �إليها الباحث )�أبرا�ش، 2009، �ص269(، حيث تم ا�ستخدام ا�ستمارة 
الا�ستبيان بهدف معرفة الات�صال الإداري عبر مواقع التوا�صل الاجتماعي ودوره في تح�سين 
الأداء الوظيفي، حيث تم بناء الا�ستبيان في �شكله الأولي بناءاً على �أ�سئلة البحث و�أهدافه، 
البيانات  الأول  المحور  تن�أول  الرئي�سة،  المح�أور  من  عدد  �إلى  الا�ستبيان  مح�أور  تق�سيم  وتم 
�أما  الإداري،  الات�صال  جوانب  على  التركيز  مع  الوظيفية،  والخ�صائ�ص  وال�شخ�صية  الأ�سا�سية 
المحور الثاني تن�أول �إنجاز المهام، فيما تن�أول المحور الثالث الات�صال الإلكتروني الم�ؤ�س�سي 
وعلاقتها  الاجتماعي  التوا�صل  مواقع  في  المتمثلة  عنا�صره  حول  �أ�سئلة  طرح  خلال  من 
الرابع  المحور  خ�ص�ص  فيما  الإداري،  التوا�صل  جودة  وتح�سين  الإدارية  القرارات  نقل  ب�سرعة 
الاعتماد  24 �س�ؤالا، وقد تم  الا�ستبيان  �أ�سئلة  بلغ مجموعة  الوظيفي،  الأداء  لتن�أول تح�سين 
كل  على  الموافقة  درجة  ح�سب  درجاته،  تتر�أوح  والذي  الخما�سي  ليكرت  مقيا�س  على 
بعد  الباحثان  نجح  وقد  و�أهدافه،  البحث  بمو�ضوع  الأ�سئلة  ارتباط  مراعاة  تمت  وقد  فقرة، 
مع  الأداة  ا�ستخدمت  وقد  للا�ستبيان،  النهائي  ال�شكل  تكوين  في  بالمحكمين  الا�ستعانة 
العينة من مجموع  ا�ستخراج  بالعا�صمة الخرطوم، بعد  الغذائية  العاملين بمجموعة دال 
ع�ضوا   )235( بلغت  والتي  البحث  عينة  منه  ا�ستخرجت  موظف،   600 البالغ  العاملين  عدد 
معها  التعامل  تم  التي  وهي   )226( مجموعه  ما  ا�سترجاع  وتم  الثبات،  عينة  ا�ستثناء  بعد 
للعاملين  الديموغرافية  المتغيرات  ح�سب  الدرا�سة  عينة  �أفراد  توزيع  تم  وقد  �إح�صائيا. 
خلال  من  الاجتماعية.  والحالة  التعليمي  والم�ستوى  والعمر  النوع  حيث  من  »دال«  ب�شركة 
ح�ساب المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لأفراد عينة الدرا�سة، وربطها بالعوامل 
لهدف  تحقيقا  الوظيفي.  الأداء  تح�سين  في  ودوره  الإداري  الات�صال  في  الم�ؤثرة  الوظيفية 
الدرا�سة الرئي�س المتمثل في التعرف على دور الات�صال الإداري عبر مواقع التوا�صل الاجتماعي 

في تح�سين الأداء الوظيفي.

خطوات و�إجراءات الدرا�سة الميدانية:

درا�ستها،  المراد  الظاهرة  وحدات  �أو  مفردات  جميع  بالمجتمع  يُق�صد  البحث:  مجتمع 
الغذائية  دال  �شركة  بمجموعة  العاملين  جمهور  هو  الدرا�سة  هذه  في  البحث  ومجتمع 
عملية  �إجراءات  اعتماد  تم  فقد  الميدانية،  الدرا�سة  �أهداف  تحقيق  �أجل  ومن  بالخرطوم، 
للقيا�س، بهدف التعرف على دور الات�صال الإداري للمنظمة في تح�سين الأداء الوظيفي، مما 
هذا  ي�ستخدم  حيث  الوظيفي،  مردودهم  وتح�سين  الموظفين  �أداء  على  �إيجابا  ينعك�س 

النوع من الم�سوح في تعديل �سيا�سات الم�ؤ�س�سات و�آليات عملها.
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حيث يتكون مجتمع الدرا�سة والبحث من جميع العاملين بمجموعة دال الغذائية بمدينة 
من  طبقية  ع�شوائية  عينة  �أخذ  تم  حيث  موظف،   600 عددهم  والبالغ  بحري،  الخرطوم 
العينة  ل�شمولية  تحقيقا  وحدات  و�إداريين  موظفين  الوظيفي:  ال�سلم  تق�سيمات  جميع 
وقيا�سها لما يجب قيا�سه. حيث تم اتباع الطريقة التالية في اختيار �أفراد العينة: تم تجزئة 
المجتمع �إلى فئات متطابقة وفقاً لطبيعة الهيكل التنظيمي والتق�سيم الإداري الموجود 
البالغ  البحث  مجتمع  كلية  من  المطلوب  العينة  حجم  تحديد  بعدها  تم  ال�شركة،  في 
البحثي،  المجتمع  حجم  �إجمالي  �إلى  العينة  في  فئة  كل  ن�سبة  تحديد  وتم  مفردة،   600
وا�ستخراج العدد المطلوب الذي بلغ 235 تم توزيع الا�ستمارة عليهم، حيث تم ا�سترجاع ما 

مجموعه 226 ا�ستمارة هي التي �أجريت عليها الدرا�سة الإح�صائية.

عينة البحث وطريقة �سحبها  واختيارها: تكون مجتمع البحث من جميع موظفي الجزء 
الإداري والمحا�سبي بمجموعة دال الغذائية وعددهم )600(، وبما �أن الحجم العلمي للعينة 
ع�ضو   )235( على  الا�ستمارة  توزيع  تم  فقد   235 يبلغ  المجُتمع  من  الحجم  هذا  من  يتكون 
مفردة   )226( مجموعه  ما  ا�سترجاع  تم  حيث   ،)22( عددها  والبالغ  الثبات  عينة  ا�ستثناء  بعد 
تم التعامل معه �إح�صائيا، وقد لج�أ الباحثان �إلى اختيار العينة الع�شوائية الطبقية، وذلك لأن 
هذا النوع من العينات ي�صلح في حالة المجتمعات المتجان�سة، مع مراعاة �أن يكون المجتمـع 
ممثـل ب�شـكل جيـد حيـث تم �أخذ العينة مـن مختلـف الطبقـات، حيث تم الأخذ في الاعتبار 
النوع،  التعليمية،  الدرجة  �أخرى، مثل  اختلاف مفردات المجتمع، والتي تختلف وفقاً لعوامل 
العينة:  التالية في اختيار  اتباع الطريقة  التخ�ص�ص، ولإمكانية الح�صول على عينة ممثلة، تم 
تم تجزئة المجتمع �إلى مجموعات متطابقة وفقاً لخا�صية معينة، مع تعيين عدد مفردات 
�إجمالي حجم المجتمع  �إلى  العينة المحددة  الكلية. ثم تحديد ن�سبة كل فئة في  العينة 

الأ�صلي، وتم بناءا عليها تحديد عدد الأفراد لكل طبقة في العينة المختارة.

تق�سيم  تم  حيث   )1( رقم  الجدول  في  يتبين  كما  الديموغرافية  المتغيرات  و�صفت  وقد 
العمر �إلى 5 م�ستويات وكان �أكبر الأعداد يخ�ص الم�ستوى 30 واقل من 40 عاما بن�سبة 38.5% 
يليه الم�ستوى 40 واقل من 50 عاما بن�سبة %37.2 بينما كان الم�ستوى اقل من 20 عاما اقل 

الأعداد بن�سبة 1.8%.

وبالن�سبة   ،40.7% الإناث  بينما   59.3% بن�سبة  الأعداد  �أكثر  الذكور  فكان  للنوع  بالن�سبة  �أما 
للم�ستوى التعليمي ف�أكثر الأعداد كانت من ن�صيب الم�ستوى الجامعي بن�سبة %51.8 يليهم 
فوق الجامعي بن�سبة %41.6 �أما بالن�سبة للثانوي ف�أقل فكانوا اقل الأعداد التي �أجابت على 
تخ�ص  الا�ستجابات  �أكثر  فكانت  الاجتماعية  للحالة  بالن�سبة  و�أخيرا   ،6.6% بن�سبة  الا�ستبانة 
المتزوجين بن�سبة %66.8 يليهم العازبون بن�سبة %27 والن�سبة الأقل كانت للمطلقين والأرامل 

بن�سبة 3.1%.
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جدول )1(
الإح�صاء الو�صفي للبيانات الديموغرافية 

العددالعن�صر
الن�سبة 
المئوية

العمر

�أقل من 20
20 و�أقل من 30 عاما
30 و�أقل من 40 عاما
40 و�أقل من 50 عاما

50 عاما فكثر

4
24
87
84
27

1.8
10.6
38.5
37.2
11.9

النوع
ذكر
�أنثى

134
92

59.3
40.7

الم�ستوى التعليمي
ثانوي و�أقل

جامعي
فوق الجامعي

15
117
94

6.6
51.8
41.6

الحالة الاجتماعية

�أعزب
متزوج
مطلق

�أرمل

61
151
7
7

27
66.8
3.1
3.1

1( الإح�صاء الو�صفي للبيانات الديموغرافية:

تم و�صف المتغيرات الديموغرافية في جدول رقم )1( حيث تم تق�سيم العمر �إلى 5 م�ستويات 
وكانت �أكبر الأعداد تخ�ص الم�ستوى 30 واقل من 40 عاما بن�سبة %38.5 يليه الم�ستوى 40 واقل 

من 50 عاما بن�سبة %37.2 بينما كان الم�ستوى اقل من 20 عاما اقل الأعداد بن�سبة 1.8%.

 .40.7% ن�سبتهم  كانت  الإناث  بينما   59.3% بن�سبة  الأعداد  �أكثر  الذكور  فكان  للنوع  بالن�سبة  �أما 
وبالن�سبة للم�ستوى التعليمي ف�أكثر الأعداد كانت من ن�صيب الم�ستوى الجامعي بن�سبة 51.8% 
�أجابت  التي  الأعداد  �أقل  فكانوا  للثانوي  بالن�سبة  �أما   41.6% بن�سبة  الجامعي  الفوق  يليهم 
تخ�ص  الا�ستجابات  �أكثر  فكانت  الاجتماعية  للحالة  بالن�سبة  و�أخيرا   .6.6% بن�سبة  الا�ستبانة  على 
%27 والن�سبة الأقل كانت للمطلقين والأرامل  %66.8 يليهم العازبون بن�سبة  المتزوجين بن�سبة 

بن�سبة 3.1%.
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اختبار ال�صدق والثبات لأدوات البحث:

�صدق الأداة: يتم قيا�س �صدق المحتوى في البحث العلمي وخا�صة في العلوم الاجتماعية 
�أو  الأفكار  �أو  الكلمات  بين  المقارنة  تتم  �إذ  المقيا�س،  �أو  الأداة  تقدير  طريق  عن  الإن�سانية، 
المفردات في وجودها الحقيقي على المقيا�س، ب�أخرى تناظرها يمكن ا�ستعمالها. )عقيل، 
خلال  من  المحكمين  �صدق  با�ستخدام  الأداة  �صدق  من  التحقق  تم  حيث  �ص308(.   ،2010
ال�سودانية،  الجامعات  في  الدرا�سة  بمو�ضوع  المخت�صين  من  محكمين   )4( على  عر�ضها 
حيث  من  للا�ستبيان  الظاهري  الوجه  لقيا�س  لقيا�سه)))،  �أُعِدّ  لما  قيا�سه  مدى  من  للت�أكد 

قيا�سه لما و�ضع من �أجله، وتمت مراعـاة الملاحظات التـي �أبداهـا المحكمون.
ثبات الأداة: فيما يتعلق بمعامل الثبات فقد تم توظيف طريقة الاختبار و�إعادة تطبيقه وذلك 
با�ستخدام م�سح �آخر في �شكل اختبار ميداني، وذلك لفح�ص مدى ارتباط مقيا�س معين بمعيار 
خارجي واحد �أو �أكثر، وتم ذلك بفارق زمني مدته 10 �أيام على )22( مفردة من مجتمع الدرا�سة، 
�إعادة تطبيق الاختبار بعد مدة محددة،  �أن تتم  �إعادة الاختبار من خلال  اتباع طريقة  حيث تم 
الت�أكد على جميع فقرات الا�ستبيان  وتم ح�ساب معامل الارتباط بين الاختبارٍين، وكانت ن�سبة 
)88.( وهي ن�سبة ت�ؤكد �إمكانية التعامل بالأداة البحثية وا�ستخدامها. ومعلوم �أنه ي�ؤثر معامل 
الارتباط �إيجابياً على الثبات كلما ازداد، وهو ما �أكده ثبات نتائج الاختبار من خلال تطبيق الاختبارين.

اختبار التوزيع الطبيعي:
تم عمل اختبار التوزيع الطبيعي للبيانات الكمية الخا�صة بالمتو�سط المرجح الناتج من �إجابات 
اعتدالية  عدم  تبين  حيث   Kolmogorov اختبار  با�ستخدام  والخما�سي  الثلاثي  ليكرث  مقيا�س 
ت�أثير  درا�سة  عند  اللامعلمية  الاختبارات  �إلى  اللجوء  �إلى  ذلك  بعد  تم  لذا  الطبيعي  التوزيع 
المتغيرات الو�صفية كالعمر والنوع والم�ستوى التعليمي والحالة الاجتماعية على �إجابات �أ�سئلة 
مقيا�س ليكرت الثلاثي والخما�سي حيث تم ا�ستخدام اختبار Kruscal Wallis الإح�صائي لدرا�سة 
ت�أثير المتغيرات الو�صفية الأكثر من ثنائية كالعمر والم�ستوى التعليمي والحالة الاجتماعية على 
�إجابات مقيا�س ليكرت بالن�سبة للأربعة مح�أور )الات�صال الإداري بال�شركة، �إنجاز المهام، الات�صال 
الإلكتروني الم�ؤ�س�سي، تح�سين الأداء الوظيفي( متبعا بتحليل زوجي متعدد بين كل م�ستويين 
ت�أثير  لدرا�سة   )Mann Whitney( الإح�صائي  ويتني  مان  اختبار  ا�ستخدام  تم  بينما  المتغيرات  من 
المتغير الو�صفي الثنائي وهو النوع على �إجابات مقيا�س ليكرت بالن�سبة للأربع مح�أور وذلك عند 
في  وذلك  معنوية  دلالة  ذو  الإح�صائي  التحليل  نتيجة  اعتبار  يتم  حيث   0.05 معنوية  م�ستوى 

حالة �أن قيمة المعنوية �أو الدلالة الإح�صائية P.value تكون اقل من 0.05.

SPSS وفيما يلي النتائج التي تم الح�صول عليها من التحليل الإح�صائي للا�ستبانة با�ستخدام

 تم تحكيم الا�ستبانة من: د. محمد �أبوحجل - د. عبده دا�ؤود - د. ب�شير �صالح - د. مرت�ضى الب�شير (((
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2( التحليل الإح�صائي لنتائج ا�ستجابات الا�ستبانة �شامل الأربع محاور:

ليكرت  بال�شركة( ذات مقيا�س  الإداري  )الات�صال  الأول  �أ�سئلة المحور  �إجابات  نتائج  تم عر�ض 
الخما�سي في الجدول رقم )2( وقد كانت الإجابات كلها موافق ب�شدة عدا ال�س�ؤال الرابع 
النتيجة الكلية لهذا المحور موافق ب�شدة بمتو�سط مرجح  كان موافق فقط. وقد كانت 
)�إنجاز المهام(  الثاني  �إجابات المحور  نتائج  بالن�سبة لتف�سير  �أما   .0.44 4.40 وانحراف معياري 
والذي ا�شتمل على �س�ؤالا واحدا فتم �إي�ضاحها بالجدول رقم )3( وكانت الإجابة بدائما وذلك 

بمتو�سط مرجح 2.73 وانحراف معياري 0.45. 

وبالن�سبة لعر�ض نتائج �إجابات المحور الثالث )الات�صال الإلكتروني الم�ؤ�س�سي( فتم �إي�ضاحه 
بالجدول رقم )4( وقد كانت الإجابات كلها بموافق ب�شدة عدا ال�س�ؤال العا�شر حيث كانت 
الإجابة بموافق. وقد كانت النتيجة الكلية لهذا المحور موافق ب�شدة بمتو�سط مرجح 4.23 

وانحراف معياري 0.60.

�إي�ضاحه  فتم  الوظيفي(  الأداء  )تح�سين  الرابع  المحور  �إجابات  نتائج  لعر�ض  بالن�سبة  و�أخيرا 
بالجدول رقم )5( حيث كانت �إجابات اغلب الأ�سئلة بموافق عدا ال�س�ؤال الثاني ع�شر وال�سابع 
 4.13 مرجح  بمتو�سط  موافق  المحور  لهذا  الكلية  النتيجة  وقد كانت  ع�شر.  والثامن  ع�شر 

وانحراف معياري 0.60. �أي�ضا تم �إي�ضاح الأعداد والن�سب المئوية للإجابات في الجد�أول.

لذا ومما �سبق يلاحظ �أن الم�ستجيبين للا�ستبانة �أجابوا جميعهم على محاور الات�صال الإداري 
والإلكتروني لل�شركة و�إنجاز المهام وتح�سين الأداء الوظيفي �أجابوا جميعهم بالموافقة 
�سواء موافق �أو موافق ب�شدة �أو دائما مما يدل على موافقتهم على بنود الأ�سئلة و�أهمية 

هذه المح�أور لل�شركة.

جدول )2(
يو�ضح مدى نجاح مواقع التوا�صل الم�ستخدمة
في عمليات الات�صال في فهم القرارات الإدارية

المحور الأول )الات�صال الإداري بال�شركة(
المتو�سط 
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

النتيجة

عبر  للموظفين  المر�سلة  الإدارية  1 - �الر�سالة 
ي�سهل  ما  وا�ضحة  الاجتماعي  التوا�صل  من�صات 

ا�ستيعابها
4.370.94

موافق 
ب�شدة

في  الم�ستخدمة  الاجتماعي  التوا�صل  2- �مواقع 
الات�صال الإداري ت�ساعد في فهم القرارات الإدارية

4.310.73
موافق 

ب�شدة
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المحور الأول )الات�صال الإداري بال�شركة(
المتو�سط 
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

النتيجة

من�صات  عبر  الواردة  للمقترحات  الإدارة  3 - �ت�شجيع 
التوا�صل الاجتماعي من الموظفين

4.580.65
موافق 

ب�شدة

وتتلقي  المفتوح  التوا�صل  على  ت�شجيع  4 - �الإدارة 
الإدارية  الق�ضايا  حول  الموظفين  فعل  ردود 

المختلفة
موافق4.080.81

5- ت�سهم عمليات التوا�صل مع العاملين عبر مواقع 
ما  تنفيذها  وطرق  الخطط  فهم  في  التوا�صل 

ي�ساعد في اتخاذ القرار الر�شيد
4.670.57

موافق 
ب�شدة

4.400.44النتيجة الكلية
موافق 

ب�شدة

التوا�صل  مواقع  نجاح  مدى  معرفة  قيا�س  �إلى  هدف  والذي  �أعلاه،  الجدول  من  يت�ضح 
حول  �س�ؤالا  طرح  خلال  من  القرارات،  فهم  زيادة  وفي  الات�صال  عمليات  في  الم�ستخدمة 
بن�سبة  ب�شدة  الموافقة  ن�سبة  وكانت  للموظفين  المر�سلة  الإدارية  الر�سالة  فهم  مدى 
عالية، فيما يوافق وب�شدة مجتمع البحث على �أن مواقع التوا�صل الاجتماعي الم�ستخدمة 
في الات�صال الإداري ت�ساعد في فهم القرارات الإدارية، وذهبت �آرا�ؤهم �إلى �أن الإدارة ت�شجع 
وب�شدة المقترحات الواردة �إليها عبر من�صات التوا�صل الاجتماعي. حيث تظهر النتائج �أعلاه 
�أن ا�ستخدام و�سائل التوا�صل الاجتماعي له ت�أثير �إيجابي قوي للغاية على �أداء الم�ؤ�س�سات 
اهتمام  �ضرورة  ي�ؤكد  ما  المعلومات.  �إلى  الو�صول  و�سرعة  العلاقات  تح�سين  حيث  من 
ال�شركة بزيادة الاهتمام بالو�سائل الات�صالية وربطها بكافة العمليات الإدارية. حيث �أظهرت 
الأداء  على  الاجتماعي  التوا�صل  و�سائل  وا�ستخدام  لتطبيق  قوي  �إيجابي  �أثر  وجود  النتائج 
�إح�صائية  دلالة  ذات  علاقة  هناك  �أن  �إلى  ذهبت  التي  البحث  فر�ضية  ي�ؤكد  ما  الم�ؤ�س�سي، 
بين الاعتماد على الات�صال الإلكتروني و�سرعة �إنجاز المهام الوظيفية، من هنا يتعين على 
الم�ؤ�س�سات �أن تحر�ص على الاهتمام با�ستخدام و�سائل التوا�صل الاجتماعي بما ي�صب في 

م�صلحة العمل.	

تابع جدول )2(
يو�ضح مدى نجاح مواقع التوا�صل الم�ستخدمة
في عمليات الات�صال في فهم القرارات الإدارية
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جدول )3(
يجيب على ال�س�ؤال المتعلق ب�أدوار الات�صال

عبر مواقع التوا�صل الاجتماعي في ت�سهيل نقل المعلومات

المحور الثاني )�إنجاز المهام(
المتو�سط 
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

النتيجة

1 - الاعتماد على الات�صال عبر مواقع التوا�صل الاجتماعي 
ي�سهل من �سرعة نقل المعلومات و�إنجاز المهام

دائما2.730.45

دائما2.730.45النتيجة الكلية

نقل  ت�سهيل  في  الاجتماعي  التوا�صل  مواقع  عبر  الات�صال  نجاح  مدى  �أعلاه،  الجدول  من  يت�ضح 
الإداري عبر  الات�صال  �أن الاعتماد على  البحث يرى  �أن مجتمع  �أعلاه  النتائج  المعلومات، حيث تبين 
وب�شكل  المهام  و�إنجاز  المعلومات  نقل  �سرعة  من  فعلا  ي�سهل  الاجتماعي  التوا�صل  مواقع 
التوا�صل الاجتماعي في زيادة الات�صال بين  �أهمية و�ضرورة ا�ستخدام من�صات  )دائما(، مما ي�ؤكد 
التوا�صل  و�سائل  �أدوات  وا�ستخدام  اعتماد  زيادة  �أهمية  يعني  ما  ببع�ضهم.  والموظفين  الإدارة 
الاجتماعي للتوا�صل �أثناء العمل، مع �ضرورة ت�أهيل وتدريب العاملين وتطوير قدراتهم الات�صالية، 
مواقع  توفر  حيث  الم�ؤ�س�سي،  الهيكل  �أطراف  بين  وانت�شارها  المعلومات  بتدفق  ي�سمح  بما 
ا ثمينة لنقل المعرفة وح�سن �إدارتها بفعالية، كما  التوا�صل الاجتماعي داخل بيئات العمل فر�صً
يمكن من خلالها �إجراء جل�سة الع�صف الذهني التي ت�ساعد في اتخاذ القرارات ب�شكل جماعي.

جدول )4(
يو�ضح �أثر ا�ستخدام مواقع التوا�صل الاجتماعي في تح�سن �أداء العاملين

المحور الثالث )الات�صال الإلكتروني الم�ؤ�س�سي(
المتو�سط 
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

النتيجة

1 - �تمد الإدارة الموظفين بالر�سالة الات�صالية اللازمة 
عبر �أدوات الات�صال الاجتماعي الحديثة

4.200.79
موافق 

ب�شدة
الوا�ضحة  الات�صال  و�سائل  الإدارة  2 - �ت�ستخدم 

وال�سهلة الا�ستخدام بين الموظفين
4.270.73

موافق 
ب�شدة

الطرق  على  الموظفين  بتدريب  ال�شركة  3 - �تقوم 
التقنية الحديثة في الات�صال.

4.280.93
موافق 

ب�شدة
بين  المفتوح  الات�صال  عملية  الإدارة  4 - �تدعم 

الأق�سام لتطوير العمل الإداري
موافق4.160.78

4.230.60النتيجة الكلية 
موافق 

ب�شدة
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ا�ستخدام  �أثر  معرفة  على  ن�ص  الذي  البحث،  هدف  تحقق  مدى  �أعلاه،  الجدول  يو�ضح 
�أعلاه  التحليل  يبين عر�ض  العاملين، حيث  �أداء  الاجتماعي في تح�سن  التوا�صل  مواقع 
موافقة مجتمع البحث وب�شدة على �أن الإدارة تمد الموظفين بالر�سالة الات�صالية اللازمة 
عبر �أدوات الات�صال الاجتماعي الحديثة، كما �أنهم يوافقون وب�شدة على ا�ستخدام الإدارة 
تلقيهم  على  ب�شدة  موافقتهم  مع  الا�ستخدام،  وال�سهلة  الوا�ضحة  الات�صال  و�سائل 
والإدارة  وبين  بينها  الات�صال  في  الحديثة  التقنية  الطرق  على  تدريبا  م�ستمر  وب�شكل 
العليا. مما ي�ؤدي في النهاية �إلى زيادة الأداء العام للموظفين على مدى فترة طويلة 
التوا�صل الاجتماعي له فوائد عديدة. ي�ساعد الموظفين  الزمن. ا�ستخدام مواقع  من 
العمل  زملاء  بين  والتوا�صل  و�إنتاجيتهم  ومعرفتهم  مهاراتهم  وتعزيز  تح�سين  على 
ويعزز الابتكار. حيث تُبين نتائج التحليل �أن ا�ستخدام و�سائل التوا�صل الاجتماعي يلعب 
دورا في تح�سين مهارات الموظفين واكت�ساب المعرفة وزيادة الحافز ما ينعك�س على 
العمل و�إنتاجيته، مما يدعم هدف البحث ب�أن لمواقع التوا�صل الاجتماعي �أثر وا�ضح في 
�إلى  �إ�ضافة  والتنظيمي  الوظيفي  الر�ضا  على  ت�أثيرها  على  علأوة  العاملين  �أداء  تح�سن 

فوائدها الأخرى.

جدول )5(
يو�ضح مدى الاعتماد على الات�صال عبر مواقع التوا�صل

في �سرعة نقل المعلومات و�إنجاز المهام

المحور الرابع )تح�سين الأداء الوظيفي(
المتو�سط 
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

النتيجة

1 - �زادت مهاراتي الوظيفية بعد تعر�ضي لعمليات 
التدريب الم�ستمر عبر التدريب عن بعد

موافق 4.180.92

الات�صالية  للو�سائل  الإدارة  ا�ستخدام  2 - ��ساعدني 
الحديثة في تح�سين �أدائي الوظيفي

4.270.83
موافق 

ب�شدة

عبر  الواردة  الموظفين  باقتراحات  الإدارة  3 - �تهتم 
تح�سين  بطرق  يتعلق  فيما  التوا�صل  مواقع 

الأداء الوظيفي
موافق 3.960.94

حديثة  ات�صالية  تدريبية  برامج  الإدارة  4 - �تقدم 
تُ�ساعد على تح�سين الأداء الوظيفي

موافق4.180.87



225

رجب، شعبان 1443 هـ - مارس 2022 مالعـــــدد )166(

المحور الرابع )تح�سين الأداء الوظيفي(
المتو�سط 
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

النتيجة

5 - �يتم قيا�س وتقييم الأداء الوظيفي وفق برنامج 
عادل ومن�صف

موافق3.951.01

بكافة  الم�ؤ�س�سية  الات�صالات  الإدارة  6 - �تدعم 
�أنواعها بين الموظفين

موافق4.000.93

ر�ضا  يحقق  الر�سمية  الات�صالات  ظل  في  7 - �العمل 
للموظفين مما يح�سن الأداء الوظيفي

4.240.79
موافق 

ب�شدة

8 - �نجحت ال�شركة من خلال عمليات الات�صال الإداري 
اتخاذ  التوا�صل في م�ساعدتي على  عبر مواقع 

القرارات الم�ؤ�س�سية
4.260.76

موافق 
ب�شدة

موافق 4.130.60النتيجة الكلية 

التوا�صل في �سرعة  الات�صال عبر مواقع  الاعتماد على  تبيان مدى  �أعلاه،  يت�ضح من الجدول 
�أن مهاراتهم  النتائج موافقة المبحوثين على  �أبانت  نقل المعلومات و�إنجاز المهام، حيث 
التدريب عن بعد، كما  التدريب الم�ستمر عبر  نتيجة تعر�ضهم لعمليات  زادت  الات�صالية قد 
مواقع  عبر  الر�سمية  الات�صالات  ظل  في  العمل  �أن  على  وب�شدة  يوافقون  المبحوثين  �أن 
التو�صل الاجتماعي يحقق ر�ضا للموظفين مما يح�سن الأداء الوظيفي. علأوة على موافقة 
المبحوثين وب�شدة على نجاح ال�شركة من خلال عمليات الات�صال الإداري عبر مواقع التوا�صل 
في اتخاذ القرارات الم�ؤ�س�سية، خا�صة و�أن هناك علاقة بين اتخاذ القرارات الم�ؤ�س�سية وجودة 
من  ميزة  يعتبر  الم�ؤ�س�سية  القرارات  في  العاملين  �إ�شراك  وان  �سيما  لا  الم�ؤ�س�سي،  الات�صال 
�أجل �صنع القرار على �أ�سا�س جماعي، ما ي�ساعد في تحديد وتقييم الم�سار والبدائل الأخرى 

وتجنب الكثير من الأزمات.

تابع جدول )5(
يو�ضح مدى الاعتماد على الات�صال عبر مواقع التوا�صل

في �سرعة نقل المعلومات و�إنجاز المهام
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جدول )6(
يو�ضح ت�أثر عملية تح�سن الأداء الوظيفي بكل من:

العمر والجن�س والتعليم والحالة الاجتماعية

العمرالمحور
المتو�سط 
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

النتيجة
قيمة 

المعنوية 
P.value

المعنوية

الأول

موافق4.050.55�أقل من 20

0.051
ذو دلالة غير 

معنوية

204.420.34 و�أقل من 30 عاما
موافق 

ب�شدة

304.490.44 و�أقل من 40 عاما
موافق 

ب�شدة

404.370.44 و�أقل من 50 عاما
موافق 

ب�شدة

504.270.45 عاما فكثر
موافق 

ب�شدة

الثاني

دائما2.750.50�أقل من 20

0.869
ذو دلالة غير 

معنوية

دائما202.790.41 و�أقل من 30 عاما

دائما302.750.46 و�أقل من 40 عاما

دائما402.730.45 و�أقل من 50 عاما

دائما502.670.48 عاما فكثر

الثالث

موافق4.130.25�أقل من 20

0.206
ذو دلالة غير 

معنوية

204.290.48 و�أقل من 30 عاما
موافق 

ب�شدة

304.320.49 و�أقل من 40 عاما
موافق 

ب�شدة

404.220.60 و�أقل من 50 عاما
موافق 

ب�شدة

موافق503.890.86 عاما فكثر
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العمرالمحور
المتو�سط 
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

النتيجة
قيمة 

المعنوية 
P.value

المعنوية

الرابع

موافق4.160.19�أقل من 20

0.296
ذو دلالة غير 

معنوية

موافق204.160.53 و�أقل من 30 عاما

موافق304.180.58 و�أقل من 40 عاما

موافق404.150.61 و�أقل من 50 عاما

موافق503.880.69 عاما فكثر

تم التحليل الإح�صائي با�ستخدام اختبار Kruskal-Wallis متبعا بالتحليل الزوجي المتعدد.

وذلك  للا�ستبانة  الأفراد  ا�ستجابات  على  العمر  لت�أثير  الإح�صائي  التحليل  نتائج  �أو�ضحت 
�أنه لا يوجد فروق  بالن�سبة للأربعة مح�أور في الجدول رقم )6(. حيث يت�ضح من التحليل 
ذات دلالة معنوية بين الأعمار المختلفة، وذلك في �إجاباتهم على �أ�سئلة المح�أور الأربعة. 
وقد تلاحظ �أن �إجابات الأعمار المختلفة على �أ�سئلة محور )الات�صال الإداري بال�شركة( كانت 
كلها موافق ب�شدة عدا الأقل من 20 عاما فكان بالموافقة فقط، بينما كانت الإجابات 
الإلكتروني  )الات�صال  لمحور  بالن�سبة  �أما  المهام(.  )�إنجاز  لمحور  بالن�سبة  دائما  كلها 
الم�ؤ�س�سي( فكانت الإجابات موافق ب�شدة لمختلف الأعمار عدا الأقل من 20 عاما وال 50 
عاما ف�أكثر فكانت بالموافقة فقط، بينما بالن�سبة للمحور الرابع تح�سين الأداء الوظيفي 
فكانت الإجابات كلها بالموافقة فقط، علما ب�أنه لا توجد فروق ذات دلالة معنوية بين 

الأعمار المختلفة.

تابع جدول )6(
يو�ضح ت�أثر عملية تح�سن الأداء الوظيفي بكل من:

العمر والجن�س والتعليم والحالة الاجتماعية
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جدول )7(
يو�ضح مدى وجود علاقة �إح�صائية بين تح�سن الأداء الوظيفي وا�ستخدام الإدارة 

لمواقع التوا�صل الاجتماعي في الات�صال مع موظفي ال�شركة

النوعالمحور
المتو�سط 
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

النتيجة
قيمة المعنوية 

P.value
المعنوية

 الأول
4.460.38ذكر

موافق 
ب�شدة

ذو دلالة معنوية0.029
4.310.49�أنثى

موافق 
ب�شدة

الثاني
دائما2.690.46ذكر

0.073
ذو دلالة غير 

معنوية دائما2.790.43�أنثى

الثالث
4.260.61ذكر

موافق 
0.154ب�شدة

ذو دلالة غير 
معنوية

موافق4.180.57�أنثى

الرابع
موافق4.190.55ذكر

0.150
ذو دلالة غير 

معنوية موافق4.050.66�أنثى

.Mann Whitney تم التحليل الإح�صائي با�ستخدام اختبار

�أو�ضحت نتائج التحليل الإح�صائي لت�أثير النوع على ا�ستجابات الأفراد للا�ستبانة وذلك بالن�سبة 
توجد فروق ذات دلالة  لا  �أنه  التحليل  يت�ضح من  )7( حيث  رقم  للأربعة مح�أور في الجدول 
�إنجاز المهام والمحور  �أ�سئلة محور  �إجاباتهم على  والإناث، وذلك في  الذكور  معنوية بين 

الثالث الات�صال الإلكتروني الم�ؤ�س�سي والمحور الرابع تح�سين الأداء الوظيفي.

�أما  دائما،  بالخيار  المهام  �إنجاز  محور  �أ�سئلة  على  والإناث  الذكور  �إجابات  �أن  يلاحظ  حيث 
بالن�سبة لمحور الات�صال الإلكتروني الم�ؤ�س�سي فكانت الإجابات موافق ب�شدة للذكور، بينما 
الإجابات  فكانت  الوظيفي  الأداء  تح�سين  لمحور  وبالن�سبة  للإناث  فقط  بالموافقة  كانت 
كلها بالموافقة فقط، علما ب�أنه لا توجد فروق ذات دلالة معنوية بين الذكور والإناث كما 

�سبق ونوهنا بالن�سبة لهذه الثلاثة محاور.

بال�شركة، فقد كان هناك فروق ذات دلالة  الإداري  الات�صال  �أ�سئلة محور  لإجابات  بالن�سبة  �أما 
�أن  �إلا  ب�شدة،  موافق  كانت  النوعين  �إجابات  �أن  فبالرغم  والإناث  الذكور  �إجابات  بين  معنوية 
الذكور اظهروا موافقة �أكثر معنوية على �أ�سئلة محور الات�صال الإداري بال�شركة مقارنة بالإناث.
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جدول )8(
يو�ضح مدى اعتماد على الات�صال عبر مواقع التوا�صل

في �سرعة نقل المعلومات و�إنجاز المهام

المحور
الم�ستوى 
التعليمي

المتو�سط 
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

النتيجة
قيمة 

المعنوية 
P.value

المعنوية

 الأول

موافق ب�شدة4.340.54ثانوي و�أقل

ذو دلالة 0.036
معنوية موافق ب�شدة4.470.40جامعي

فوق 
جامعي

موافق ب�شدة4.24#0.45

الثاني

دائما2.730.46ثانوي و�أقل

ذو دلالة غير 0.981
معنوية

دائما2.730.47جامعي

فوق 
جامعي

دائما2.740.44

الثالث

موافق ب�شدة4.300.42ثانوي و�أقل

ذو دلالة 0.008
معنوية موافق ب�شدة4.350.50جامعي

فوق 
جامعي

موافق4.06#0.69

الرابع

موافق ب�شدة4.290.35ثانوي و�أقل

ذو دلالة 0.001
معنوية

موافق ب�شدة4.250.56جامعي

فوق 
جامعي

موافق3.96#0.65

تم التحليل الإح�صائي با�ستخدام اختبار Kruskal-Wallis متبعا بالتحليل الزوجي المتعدد.

* فرق ذو دلالة معنوية مقارنة بالم�ستوى الثانوي ف�أقل.

# فرق ذو دلالة معنوية مقارنة بالم�ستوى الجامعي.
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�أو�ضحت نتائج التحليل الإح�صائي لت�أثير الم�ستوى التعليمي على ا�ستجابات الأفراد للا�ستبانة 
وذلك بالن�سبة للأربعة مح�أور في الجدول رقم )8(. حيث يت�ضح من التحليل �أنه لا يوجد فروق 
�س�ؤال  على  �إجاباتهم  في  وذلك  المختلفة  التعليمية  الم�ستويات  بين  معنوية  دلالة  ذات 

محور �إنجاز المهام حيث كانت �إجاباتهم جميعا بدائما.

�أ�سئلة محور الات�صال الإداري بال�شركة والات�صال الإلكتروني الم�ؤ�س�سي  �أما بالن�سبة لإجابات 
وتح�سين الأداء الوظيفي، فقد كان هناك فروق ذات دلالة معنوية بين �إجابات الم�ستويات 
الأ�سئلة  �أقل على  �أظهرت الم�ستويات فوق الجامعية موافقة  التعليمية المختلفة، فقد 
�أقل  �أو  الثانوي  م�ستوى  وبين  بينهم  الفروق  كانت  بينما  الجامعية  بالم�ستويات  مقارنة 
الإلكتروني  الات�صال  محور  في  الجامعي  فوق  الم�ستوى  �إجابات  �أن  ويلاحظ  معنوية،  غير 
الأخرى  بالم�ستويات  مقارنة  فقط  بالموافقة  كانت  الوظيفي  الأداء  وتح�سين  الم�ؤ�س�سي 

التي �أجابت بالموافقة ب�شدة.

جدول )9(
يو�ضح مدى وجود فروق �إح�صائية

بين واقع الات�صال الإداري وواقع الأداء الوظيفي في ال�شركة

المحور
الحالة 

الاجتماعية
المتو�سط 
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

النتيجة
قيمة 

المعنوية 
P.value

المعنوية

 الأول

4.390.44�أعزب
موافق 

ب�شدة

0.996
ذو دلالة غير 

معنوية

4.400.44متزوج
موافق 

ب�شدة

4.460.40مطلق
موافق 

ب�شدة

4.370.48�أرمل
موافق 

ب�شدة

الثاني

دائما2.750.43�أعزب

0.660
ذو دلالة غير 

معنوية

دائما2.730.46متزوج

دائما2.570.53مطلق

دائما2.860.38�أرمل
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المحور
الحالة 

الاجتماعية
المتو�سط 
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

النتيجة
قيمة 

المعنوية 
P.value

المعنوية

الثالث

4.250.55�أعزب
موافق 

ب�شدة

0.916
ذو دلالة غير 

معنوية

4.220.60متزوج
موافق 

ب�شدة

4.360.66مطلق
موافق 

ب�شدة

موافق4.040.86�أرمل

الرابع

موافق 4.130.51�أعزب

0.870
ذو دلالة غير 

معنوية

موافق 4.120.64متزوج

4.210.73مطلق
موافق 

ب�شدة

4.210.58�أرمل
موافق 

ب�شدة

د. تم التحليل الإح�صائي با�ستخدام اختبار Kruskal-Wallis متبعا بالتحليل الزوجي المتعدِّ

الأفراد للا�ستبانة  لت�أثير الحالة الاجتماعية على ا�ستجابات  التحليل الإح�صائي  �أو�ضحت نتائج 
وذلك بالن�سبة للمح�أور الأربعة كما يت�ضح في الجدول رقم )9(.

الاجتماعية  الحالات  بين  معنوية  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا  �أنه  التحليل  من  يت�ضح  حيث 
المختلفة، وذلك في �إجاباتهم على �أ�سئلة المح�أور الأربع. وقد تلاحظ �أن الحالات الاجتماعية 
المختلفة على �أ�سئلة محور الات�صال الإداري بال�شركة كانت كلها موافق ب�شدة، بينما كانت 
الإلكتروني  الات�صال  بالن�سبة لمحور  �أما  �إنجاز المهام.  بالن�سبة لمحور  بدائما  الإجابات كلها 
الم�ؤ�س�سي فكانت الإجابات موافق ب�شدة لجميع الحالات الاجتماعية، عدا الأرامل فكانت 
كلها  الإجابات  فكانت  الوظيفي،  الأداء  تح�سين  لمحور  بالن�سبة  بينما  فقط  بالموافقة 
بالموافقة فقط للأعزب والمتزوج وموافق ب�شدة للمطلق والأرمل، علما ب�أنه لا توجد فروق 

ذات دلالة معنوية بين الحالات الاجتماعية ال

تابع جدول )9(
يو�ضح مدى وجود فروق �إح�صائية

بين واقع الات�صال الإداري وواقع الأداء الوظيفي في ال�شركة
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جدول )10(
يو�ضح مدى ارتباط الات�صال الإداري بال�شركة بباقي المح�أور الأخرى

المحور
قيمة 

المعنوية 
P.value

المعنوية
معامل 
الارتباط

قوة الارتباط
نوع 

الارتباط

0.132�إنجاز المهام
ارتباط ذو دلالة 

غير معنوية
0.101

لا يوجد �أو 
�ضعيفة جدا

طردية

الات�صال 
الإلكتروني 
الم�ؤ�س�سي

0.0001<
ارتباط ذو دلالة 

معنوية
طرديةمتو�سطة0.440

تح�سين الأداء 
الوظيفي

0.0001<
ارتباط ذو دلالة 

معنوية
طرديةمتو�سطة0.508

تم التحليل الإح�صائي با�ستخدام معامل �سيبرمان.

جدول )11(
يو�ضح مدى ارتباط �إنجاز المهام بباقي المح�أور الأخرى

المحور
قيمة 

المعنوية 
P.value

المعنوية
معامل 
الارتباط

نوع الارتباطقوة الارتباط

الات�صال الإداري 
بال�شركة

0.132
ارتباط ذو دلالة 

غير معنوية
0.101

لا يوجد �أو 
�ضعيفة جدا

طردية

الات�صال 
الإلكتروني 
الم�ؤ�س�سي

0.0001<
ارتباط ذو دلالة 

معنوية
طردية�ضعيفة0.231

تح�سين الأداء 
الوظيفي

0.0001<
ارتباط ذو دلالة 

معنوية
طردية�ضعيفة0.239

تم التحليل الإح�صائي با�ستخدام معامل �سبيرمان.
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جدول )12(
يو�ضح مدى ارتباط الات�صال الإلكتروني الم�ؤ�س�سي بباقي المح�أور الأخرى

المحور
قيمة 

المعنوية 
P.value

المعنوية
معامل 
الارتباط

نوع الارتباطقوة الارتباط

الات�صال الإداري 
بال�شركة

0.0001<
ارتباط ذو دلالة 

معنوية
طرديةمتو�سطة0.440

>0.0001�إنجاز المهام
ارتباط ذو دلالة 

معنوية
طردية�ضعيفة0.231

تح�سين الأداء 
الوظيفي

0.0001<
ارتباط ذو دلالة 

معنوية
0.657

متو�سطة �إلى 
قوية

طردية

تم التحليل الإح�صائي با�ستخدام معامل �سبيرمان.

جدول )13(
يو�ضح مدى ارتباط تح�سين الأداء الوظيفي بباقي المح�أور الأخرى

المحور
قيمة 

المعنوية 
P.value

المعنوية
معامل 
الارتباط

نوع الارتباطقوة الارتباط

الات�صال الإداري 
بال�شركة

0.0001<
ارتباط ذو دلالة 

معنوية
طرديةمتو�سطة0.508

>0.0001�إنجاز المهام
ارتباط ذو دلالة 

معنوية
طردية�ضعيفة0.239

الات�صال 
الإلكتروني 
الم�ؤ�س�سي

0.0001<
ارتباط ذو دلالة 

معنوية
0.657

متو�سطة �إلى 
قوية

طردية

.Spearman’s correlation تم التحليل الإح�صائي با�ستخدام

ارتباط �أو علاقة النتيجة الكلية لا�ستجابات المح�أور ببع�ضها البع�ض:

رقم  الجد�أول  في  وذلك  المختلفة  المح�أور  بين  ارتباطات  �أو  علاقة  وجود  النتائج  �أو�ضحت 
)10, 11, 12, 13(. حيث يت�ضح في الجدول رقم )10( �أن هناك ارتباطا متو�سطا طرديا ذو دلالة 
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معنوية بالن�سبة للات�صال الإداري بال�شركة مع الات�صال الإلكتروني الم�ؤ�س�سي وتح�سين الأداء 
الوظيفي، بينما لا يوجد ارتباط ذو دلالة معنوية بين محور الات�صال الإداري و�إنجاز المهام.

كما يت�ضح في الجدول رقم )11( �أن هناك ارتباطا �ضعيفا طرديا ذو دلالة معنوية بالن�سبة 
الوظيفي،  الأداء  وتح�سين  الم�ؤ�س�سي  الإلكتروني  الات�صال  محور  مع  المهام  �إنجاز  لمحور 
من  �أي�ضا  يت�ضح  المهام.  و�إنجاز  الإداري  الات�صال  محور  بين  معنوية  علاقة  �أي  توجد  لا  بينما 
الجدول رقم )12( �أن هناك ارتباطا متو�سطا �إلى قويا طرديا ذو دلالة معنوية بالن�سبة لمحور 
الات�صال الإلكتروني الم�ؤ�س�سي مع محور تح�سين الأداء الوظيفي، �إ�ضافة �إلى ارتباط متو�سط 
طردي ذو دلالة معنوية مع محور الات�صال الإداري بال�شركة و�ضعيف طردي ذو دلالة معنوية 

مع محور �إنجاز المهام.

نتائج البحث: كانت �أهم نتائج البحث ما يلي:

11 بالن�سبة لفر�ضية البحث )تت�أثر عملية تح�سن الأداء الوظيفي وتطورها بكل من: العمر .
والجن�س والم�ستوى التعليمي والحالة الاجتماعية(، �أو�ضحت النتائج ت�أثر عملية تح�سن 
الات�صال  عملية  �إلى  �أي�ضا  بالإ�ضافة  المختلفة،  التعليمية  بالم�ستويات  الوظيفي  الأداء 
الإدارية،  العمليات  الات�صال بكافة  ارتباط  ي�ؤكد  الإداري والإلكتروني بالم�ؤ�س�سة. وهو ما 
خا�صة و�أن الات�صال الم�ؤ�س�سي يلعب دورا �أ�سا�سيا في التوا�صل مع كافة و�سائل الإعلام 
هذه  الحالية  النتيجة  ولعل  المختلفة.  المجتمع  وم�ؤ�س�سات  الحكومية  والجهات 
اتفقت مع نتيجة درا�سة Zhan. GonKimb 2017: والتي �أو�ضحت �أن ا�ستخدام الو�سائط 

الاجتماعية يلعب دورًا معتدلًا من خلال ت�ضخيم الت�أثير الإيجابي على �أداء ال�شركة.

22 �أبان . حيث  بال�شركة.  الإداري  للات�صال  الأفراد  ا�ستجابات  في  النوع  ت�أثير  النتائج  �أو�ضحت 
التحليل الإح�صائي لت�أثير النوع على ا�ستجابات الا�ستبانة، ويت�ضح من التحليل انه لا يوجد 
فروق ذات دلالة معنوية بين الذكور والإناث وذلك في �إجاباتهم على �أ�سئلة �إنجاز المهام 
والتي   )Linjuan, 2020( درا�سة  �إليه  ذهبت  ما  وهو  الم�ؤ�س�سي(.  الإلكتروني  والات�صال 
�أظهرت �أن ن�شر المعلومات الإ�ستراتيجية والتوا�صل ثنائي الاتجاه �شجع على ا�ستخدام 
ت�صور  الموظفين  توظيف  �إلى  بدوره  �أدى  مما  الداخلية،  التوا�صل  لو�سائل  الموظفين 
ال�شفافية التنظيمية ونتائج علاقة الجودة مع المنظمة. يلاحظ �أي�ضا �أن �إجابات الذكور 
الإلكتروني  الات�صال  لمحور  بالن�سبة  �أما  بدائما  كلها  المهام  �إنجاز  �أ�سئلة  على  والإناث 

فكانت الإجابات موافق ب�شدة للذكور بينما كانت بالموافقة فقط للإناث.

33 �أجابت نتائج البحث على الفر�ضية التي تقول بوجود علاقة معنوية ذات دلالة �إح�صائية .
بين تح�سن الأداء الوظيفي للعاملين وا�ستخدام الإدارة لمواقع التوا�صل في التوا�صل 
على  الاعتماد  بين  �إح�صائية  دلالة  ذات  علاقة  وجود  خلال  من  ال�شركة.  موظفي  مع 
�أن هناك ارتباطا  الات�صال الإلكتروني و�سرعة �إنجاز المهام الوظيفية. حيث بينت النتائج 
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تح�سين  محور  مع  الم�ؤ�س�سي  الإلكتروني  الات�صال  لمحور  بالن�سبة  معنوية  دلالة  ذو 
الأداء الوظيفي. وقد اتفقت هذه النتيجة مع نتيجة درا�سة عبـد المعطي )2006( والتي 

ذهبت �إلى �أن وجـود الإدارة الإلكترونية لـه �أثر �إيجابي في تجويد العمــل الإداري.

44 تو�صلت النتائج �إلى وجود فروق معنوية عند م�ستوى الدلالة الإح�صائية 0.05 بين واقع .
الات�صال الإداري عبر مواقع التوا�صل الاجتماعي وواقع الأداء الوظيفي في ال�شركة. حيث 
لل�شركة  والإلكتروني  الإداري  الات�صال  �أجابوا جميعهم عن محور  �أن المبحوثين  يت�ضح 
موافقتهم  على  يدل  مما  عام،  ب�شكل  بالموافقة  �أجابوا  الوظيفي،  الأداء  وتح�سين 
على �أهمية الات�صال ب�شكل عام �سو�آءا التقليدي منه �أو الحديث على ال�شركة ونجاحها. 
وهي ذات الخلا�صة التي خرجت بها درا�سة Dorit Michael-Hossam 2015: والتي �أثبتت �أن 
الا�ستخدامات الاجتماعية والمعرفية للتكنولوجيا لها ت�أثير �إيجابي، و�إن كان غير مبا�شر، 

على الأداء الوظيفي الروتيني وال

تو�صيات البحث: في �ضوء ما تو�صلت �إليه الدرا�سة من نتائج يو�صي الباحثان بما يلي:

11 حيث . من  التنظيمية  الإنتاجية  على  كبير  ب�شكل  الاجتماعية  ال�شبكات  مواقع  ت�ؤثر 
التع�أون الفعال بين مكونات الهيكل التنظيمي، علأوة على ت�سويقها المنتجات وتلقي 
ردود الفعل من ال�سوق والم�ستهلكين. مما ي�ؤكد على �ضرورة اهتمام ال�شركة بزيادة 

الاهتمام بالو�سائل الات�صالية وربطها بكافة العمليات الإدارية.

22 تبني ا�ستجابات وتكتيكات ات�صالية جديدة ت�سمح بتدفق المعلومات، وذلك بت�شجيع .
الانخراط  ال�شركة على  ي�ساعد  التوا�صل مما  المديرين على فتح ح�سابات على و�سائل 
في �أن�شطة التغيير الاجتماعي، و�إيجاد توا�صل جيد يتيح لهم التفاعل مع الموظفين. 
مع زيادة الاهتمام بالات�صال الإلكتروني الم�ؤ�س�سي لما له من ت�أثير ما�شر في زيادة وتيرة 

تدفق المعلومات الإدارية مما يح�سن الأداء الم�ؤ�س�سي.

33 الاهتمام بالدرا�سات والبحوث العلمية التي تتن�أول الق�ضايا والمو�ضوعات التي ت�صب في .
ا�ستك�شاف طرق ا�ستخدام تقنيات وو�سائل الات�صال الحديثة في العمل الإداري وما ينتج 

عنها من اتجاهات نحو التكنولوجيا المتغيرة.

44 العمل، . �أثناء  للتوا�صل  الاجتماعي  التوا�صل  و�سائل  �أدوات  وا�ستخدام  اعتماد  زيادة 
على  الت�سويق،  ق�سم  فقط  ولي�س  جميعا  الموظفين  ت�شجيع  بالمديرين  يجدر  حيث 
يعني  مما  بهم.  الخا�صة  الاجتماعي  التوا�صل  و�سائل  عبر  الت�سويق  في  الم�شاركة 
ب�ضرورة ت�صميم و�إعداد وتنفيذ خطة لتدريب وتطوير وتنمية قدرات ومهارات الات�صال 
للموظفين، مع تعزيز الات�صالات الأفقية، بما ي�سمح بتدفق المعلومات وانت�شارها بين 

�أطراف الهيكل الم�ؤ�س�سي. 
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55 تحديد �أف�ضل نهج لر�صد وا�ستخدام و�سائل التوا�صل الاجتماعي في مكان العمل، بما .
ي�سهم في تطوير مواقع ال�شبكات الاجتماعية للم�ؤ�س�سة تعزيزا للتع�أون الداخلي بين 
�إنتاجية العمل والوظائف  ت�أثيرات المواقع الاجتماعية على  الموظفين، وذلك بفح�ص 
�إدارة  عملية  ا�ستخدم  مع  التجارية،  العلامة  و�إدارة  والتوا�صل  التدريب  مثل  التنظيمية، 
الأداء للت�أكد من �أن الموظفين لديهم تو�صيف وظيفي محدث، وتوقعات �أداء وا�ضحة.

�أدوار الات�صال عبر ال�شبكات  مقترحات لأفكار بحثية جديدة: ركزت الدرا�سة الحالية على 
و�أ�شكال  �أنواع  نحو  الباب  تفتح  الدرا�سة  هذه  ولعل  الأداء،  بتح�سين  وعلاقتها  الاجتماعية 
لذا  الات�صالية،  الو�سائل  النوعيات من  الا�ستخدامات والا�شباعات لهذه  بحثية جديدة، تدر�س 

ف�إنه من الممكن اقتراح �أفكار بحثية جديدة انطلاقا من البحث الحالي ومنها:

البناء الات�صالي للعلاقات العامة ودوره في تح�سين �أداء الم�ؤ�س�سات الإنتاجية.  

فاعلية و�سائل التوا�صل الاجتماعي في بناء علاقات العمل بين الموظفين.  

الو�سائط الاجتماعية للم�ؤ�س�سات: وت�أثيرها على الأداء التنظيمي العام.  

اتجاهات الم�ستهلك نحو ت�سويق العلامات التجارية عبر و�سائل التوا�صل الاجتماعي.  
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الم�ستخل�ص:  
تتمثل م�شكلة الدرا�سة في الإجابة على ال�س�ؤال الرئي�س: ما هو ت�أثير جائحة كورونا )كوفيد- 
العربية  المملكة  في  الم�ستدامة  والتنمية  والاقت�صادية  الاجتماعية  النواحي  على   )19
ال�سعودية؟ وتهدف الدرا�سة �إلى التعرف على وتحليلها تلك الآثار لجائحة كورونا، بالإ�ضافة 
�إلى درا�سة وتحليل ت�أثير الجائحة على التنمية الم�ستدامة في المملكة، والتعرف على �أهم 
الإجراءات الاحترازية التي اتخذتها المملكة للحد من تداعيات الجائحة، واقتراح مجموعة من 
الأ�ساليب تفيد �صانعي ال�سيا�سة ومتخذي القرار للحد من �أو تخفيف تداعيات جائحة كورونا 

)كوفيد- 19( في المملكة.
وتمثل مجتمع الدرا�سة في �أع�ضاء هيئة التدري�س بالجامعات الحكومية ال�سعودية، والذين 
تم �أخذ عينة ع�شوائية منهم من خلال اختيار )8( جامعات ع�شوائياً، وقدرت عينة الدرا�سة 

بنحو 380 ع�ضو هيئة تدري�س، وتم تجميع البيانات من خلال ا�ستبانة �إلكترونية. 
لتلك الجائحة على كل  ت�أثير عال  نتائج هي: وجود  الدرا�سة من  �إليه  �أهم ما تو�صلت  ومن 
من النواحي الاجتماعية والاقت�صادية على م�ستوى الفرد والمجتمع في المملكة. كما تبين 
�أن هناك ت�أثير �إيجابي معنوي اح�صائياً لجائحة كورونا )كوفيد- 19( على كل من النواحي 
التنمية  على  وكذلك  والوطني  الفردي  الم�ستوى  على  والاقت�صادية  والاجتماعية  النف�سية 

الم�ستدامة في المملكة.
الذي  �صحتي  تطبيق  عبر  بالت�سجيل  المبادرة  خلال  من  التح�صن  ب�ضرورة  الدرا�سة  وتو�صي 
الآمن والفعال والذي قامت وزارة  ال�سعودية لأخذ جرعات لقاح كورونا  ال�صحة  وفرته وزارة 
والدعم  الحماية  وتقديم  بالمملكة،  والمقيمين  للمواطنين  بالمجان  بتوفيره  ال�صحة 

للم�شاريع ال�صغيرة والمتو�سطة حتى تتمكن من تجاوز الأزمة ب�أقل �ضرر.

الكلمات المفتاحية:
جائحة كورونا، كوفيد19-، تداعيات كورونا، الت�أثيرات الاجتماعية لكورونا، الت�أثيرات الاقت�صادية 

لكورنا، ت�أثير كورونا على التنمية الم�ستدامة.
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Abstract:
The research problem represents in the main question’s answer: what the impacts of the 
corona pandemic (covid - 19) on social, economic and sustainable development aspects of 
the kingdom of Saudi Arabia? In order to identify and analyze the impacts of the Corona 
pandemic, in addition to studying and analyzing the impact of the pandemic on sustainable 
development in the Kingdom, identify the most important precautionary measures taken by 
the Kingdom to reduce the repercussions of the pandemic, and suggest a set of methods that 
useful to policy makers and decision-makers to reduce or mitigate the pandemic repercussions 
Corona (Covid - 19) in the Kingdom.

The study population was represented in the faculty members of Saudi public universities, 
as a random sample was taken from them by randomly selecting (8) universities, and the 
study sample was estimated at about 380 faculty members, and data was collected through 
an electronic questionnaire.

      The most important research results are: availability of high impact of that pandemic 
on both social and economic aspects at the individual and national levels in the Kingdom. 
It has also been shown that there is a statistically significant positive effect of the Corona 
pandemic (Covid - 19) on both psychological, social and economic aspects at the individual 
and national levels as well as on sustainable development in the Kingdom.

     The study recommends the need to take vaccines through the initiative to register through 
the Sehaty app provided by the Saudi Ministry of Health to take safe and effective Corona 
vaccine doses, which the Ministry of Health provided free of charge to citizens and residents 
of the Kingdom, and to provide protection and support to small and medium enterprises so 
that they can overcome the crisis with minimal harm.

Key words:
Corona Pandemic, Covid- 19, Implications of Corona, Corona’s social impacts, Corona’s 
psychological Impacts, Corona’s economic Impacts, Corona effect on the Development.
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مقدمة:

للحيوان  المر�ض  ت�سبب  قد  التي  الفيرو�سات  من  كبيرة  ف�صيلة  هي  كورونا  فيرو�سات 
عدوى  حالات  الب�شر  لدى  ت�سبب  كورونا  فيرو�سات  من  عددا  �أن  المعروف  ومن  والإن�سان. 
الجهاز التنف�سي التي تتراوح حدتها من نزلات البرد ال�شائعة �إلى الأمرا�ض الأ�شد وخامة مثل 
متلازمة ال�شرق الأو�سط التنف�سية والمتلازمة التنف�سية الحادة الوخيمة )ال�سار�س(، وي�سبب 
ال�صحة  )منظمة   )19 )كوفيد-  كورونا  فيرو�س  مر�ض  م�ؤخراً  الُمكت�شف  كورونا  فيرو�س 

العالمية، 2020(.

الوخيمة  الحادة  التنف�سية  المتلازمة  فيرو�س  با�سم  حالياً  الم�ستجد  كورونا  فيرو�س  يُعرف 
كورونا2 )�سار�س كوف2(. وي�سمى المر�ض الناتج عنه مر�ض فيرو�س كورونا 2019 )كوفيد- 19(. 
في �شهر مار�س 2020، �أعلنت منظمة ال�صحة العالمية �أنها �صنفت مر�ض فيرو�س كورونا 2019 

)كوفيد- 19( كجائحة. )منظمة ال�صحة العالمية، 2020(.

ما  تحوّل  العربية،  المنطقة  على  الوط�أة  و�شديد  النطاق  عالمي  �صحي  خطر  ظلّ  وفي 
العمل  من  عقدٍ  �إلى  الم�ستدامة  التنمية  �أجل  من  الد�ؤوب  العمل  من  عقدٌ  �أنّه  يُفتر�ض 
بل العي�ش. لقد �أ�شعل فيرو�س كورونا �أزمةً تذكّر ب�أنّ  العاجل من �أجل �إنقاذ الأرواح و�إ�لاصح �سُ
القطاع العام القويّ والفعّال هو خط الدفاع الأول �ضدّ المخاطر التي تتهدّد نُظماً ب�أ�سرها. 
و�ضغوط  متعدّدة  �صراعات  تحت  بالفعل  تقع  العربية  والاقت�صادات  الوباء،  رقعة  وتتّ�سع 

مالية متفاقمة.

�أنحاء  مختلف  في  للجميع  ينبغي  انت�شاره،  من  النابعة  المتزايدة  التهديدات  ولاحتواء 
الوفيات. وينبغي  العدوى وخف�ض ح�صيلة  انتقال  للحدّ من  العمل معاً  العربية  المنطقة 
التفكير بالآخرين، لا �سيما الأكثر �ضعفاً، والعمل لحمايتهم. فيرو�س كورونا لا يعرف حدوداً. 
فقد �أثّر ب�شدّة على حياة جميع النا�س، من جميع النواحي الاجتماعية والاقت�صادية، وعلى 
لا  ا�ستجابة  طارئة.  �إقليمية  ا�ستجابة  ت�ستدعي  �إقليمية  طارئة  حالة  تلك  عي�شهم.  بُل  �سُ
ترمي �إلى �إنقاذ البلدان �أو ال�صناعات �أو الم�ؤ�س�سات المالية في المنطقة، بل �إلى �إنقاذ �آلاف 
�إنقاذ للق�ضاء على هذا الوباء يجب �أن تتمحور حول رفاه النا�س وت�ضامُن  الأرواح. و�أيّ مبادرة 
�أركان المجتمع، و�أن تمكّن الحكومات من معاودة العمل من �أجل �إقامة عالم �آمن وعادل 

ومزدهر لا يهمل �أحداً )لجنة الأمم المتحدة الاقت�صادية والاجتماعية لغرب �آ�سيا، 2020(.

�أولًا: الإطار المنهجي للدرا�سة:

1. م�شكلة الدرا�سة:

قد �أحدثت جائحة كورونا الم�ستجد )كوفيد- 19( الكثير من الت�أثيرات النف�سية والاجتماعية 
والاقت�صادية في العالم ب�صفة عامة وفي المملكة العربية ال�سعودية ب�صفة خا�صة، و�أن 
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م�ستمرة  مازالت  الجائحة  �أن  حيث  كورونا  بعد  ما  تداعيات  عن  الحديث  المبكر  من  كان 
الوفيات.  الآلاف من  الإ�صابات وع�شرات  �إلى ملايين  و�أدت  العالم  �إلى معظم دول  وامتدت 
وقد �أدت جائحة كورونا �إلى �أن يكون الو�ضع في عام 2020 �أ�سو�أ مما كان عليه �أثناء الأزمة 
المالية العالمية عام 2008. فالأ�ضرار الاقت�صادية تت�صاعد في مختلف �أنحاء العالم، على �أثر 
الارتفاع الحاد في عدد الإ�صابات الجديدة و�إجراءات احتواء الفيرو�س التي اتخذتها الحكومات، 
الاحترازية  الإجراءات  من  مزيد  اتخاذ  في  جهودها  ال�سعودية  العربية  المملكة  ووا�صلت 
من  للحد  كورونا19-  فيرو�س  تف�شي  ا�ستمرار  عن  الناجمة  الآثار  لمواجهة  وذلك  والوقائية 

ت�أثيره على الاقت�صاد ال�سعودي وال�شركات المت�ضررة من تلك الأزمة.

ت�أثير  هو  ما  الرئي�س:  ال�س�ؤال  عن  الإجابة  في  الدرا�سة  م�شكلة  تتمثل  المنطلق  هذا  ومن 
جائحة كورونا )كوفيد- 19( على النواحي الاجتماعية والاقت�صادية والتنمية الم�ستدامة في 
المملكة العربية ال�سعودية. ومن ثم اقتراح مجموعة من الأ�ساليب تفيد �صانعي ال�سيا�سة 

ومتخذي القرار للحد من تداعيات تلك الجائحة.

2. �أهداف الدرا�سة:

تهدف الدرا�سة �إلى التعرف على وتحليل �آثارها جائحة كورونا على كل من الجوانب النف�سية 
والاجتماعية والاقت�صادية والتنمية الم�ستدامة في المملكة العربية ال�سعودية، ويندرج تحت 

هذا الهدف الأهداف الفرعية التالية: 

11 العربية . المملكة  في   )19 )كوفيد-  كورونا  لجائحة  الاجتماعية  الآثار  وتحليل  درا�سة 
ال�سعودية.

22 الفردي . الم�ستوى  على   )19 )كوفيد-  كورونا  لجائحة  الاقت�صادية  الآثار  وتحليل  درا�سة 
في المملكة العربية ال�سعودية.

33 الوطني . 19( على الم�ستوى  الآثار الاقت�صادية لجائحة كورونا )كوفيد-  درا�سة وتحليل 
في المملكة العربية ال�سعودية.

44 درا�سة وتحليل �آثار جائحة كورونا )كوفيد- 19( على التنمية الم�ستدامة في المملكة .
العربية ال�سعودية.

55 التعرف على �أهم الإجراءات الاحترازية التي اتخذتها المملكة العربية ال�سعودية للحد .
من تداعيات جائحة كورونا )كوفيد- 19(.

66 اقتراح مجموعة من الأ�ساليب تفيد �صانعي ال�سيا�سة ومتخذي القرار للحد من تداعيات .
جائحة كورونا )كوفيد- 19( في المملكة العربية ال�سعودية.
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3. ت�سا�ؤلات الدرا�سة:

اتفاقاً مع �أهداف الدرا�سة �أعلاه هناك مجموعة من الت�سا�ؤلات ت�سعى الدرا�سة �إلى الإجابة 
عليها وتتمثل فيما يلي:

11 العربية . المملكة  في   )19 )كوفيد-  كورونا  لجائحة  الاجتماعية  الآثار  �أهم  هي  ما 
ال�سعودية؟

22 ما هي �أهم الآثار الاقت�صادية لجائحة كورونا )كوفيد- 19( على الم�ستوى الفردي في .
المملكة العربية ال�سعودية؟

33 ما هي اهم الآثار الاقت�صادية لجائحة كورونا )كوفيد- 19( على الم�ستوى الوطني في .
المملكة العربية ال�سعودية؟

44 المملكة . في  الم�ستدامة  التنمية  على   )19 )كوفيد-  كورونا  جائحة  �آثار  �أهم  هي  ما 
العربية ال�سعودية؟

55 ماهي اهم الإجراءات الاحترازية التي اتخذتها المملكة للحد من تداعيات جائحة كورونا .
)كوفيد- 19( في المملكة العربية ال�سعودية.

4. فر�ضيات الدرا�سة:

وفقاً لكل من �أهدف وت�سا�ؤلات الدرا�سة تم بناء الفر�ضيات التالية:

11 الفر�ض الأول: لا يوجد ت�أثير معنوي �إح�صائياً لجائحة كورونا )كوفيد- 19( على الجانب .
الاجتماعي في المملكة العربية ال�سعودية.

22 الفر�ض الثاني: لا يوجد ت�أثير معنوي �إح�صائياً لجائحة كورونا )كوفيد- 19( على الجانب .
الاقت�صادي للفردي في المملكة العربية ال�سعودية.

33 الفر�ض الثالث: لا يوجد ت�أثير معنوي �إح�صائياً لجائحة كورونا )كوفيد- 19( على الجانب .
الاقت�صادي الوطني في المملكة العربية ال�سعودية.

44 الفر�ض الرابع: لا يوجد ت�أثير معنوي �إح�صائياً لجائحة كورونا )كوفيد- 19( على التنمية .
الم�ستدامة في المملكة.

55 الفر�ض الخام�س: لا يوجد ت�أثير معنوي �إح�صائياً للإجراءات الاحترازية للحد من تداعيات .
جائحة كورونا )كوفيد- 19( في المملكة.
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ثانياً: الإطار النظري والدرا�سات ال�سابقة:

ي�ستعر�ض هذا الجزء من الدرا�سة �أهم المفاهيم المرتبطة بمو�ضوع الدرا�سة، بالإ�ضافة �إلى 
الدرا�سات ال�سابقة المتعلقة بمو�ضوع الدرا�سة للوقوف على ما تو�صلت �إليه تلك الدرا�سات.

1. الإطار النظري:

يتناول الإطار النظري تاريخ الأوبئة في العالم بالإ�ضافة �إلى �أهم المفاهيم المتعلقة بجائحة 
كورونا )كوفيد- 19( وت�ستعر�ض الدرا�سة فيما يلي تلك المفاهيم.

تاريخ الأوبئة في العالم:

ن�شرت وا�شنطن بو�ست الأميركية مادة تفاعلية عن �أوبئة وجوائح �أخرى �ضربت العالم و�أوقعت 
مئات الملايين من الوفيات حول العالم على مر الأزمان. ور�صدت ال�صحيفة الأميركية 19 وباء 

عانى منها العالم عبر القرون، كان �آخرها جائحة فيرو�س كورونا الم�ستجد )كوفيد- 19(.

وفي الواقع �أن فيرو�س كورونا )كوفيد- 19( هو الحلقة الأخيرة في �سل�سلة من الأوبئة التي 
�ضربت العالم وذهب �ضحيتها الملايين من الب�شر وفيما يلي �أبرزها )موقع وا�شنطن بو�ست 

الامريكية، �أبريل 2020(:

الطاعون الأنطوني: في عام 165ميلادية تم ت�سجيل الطاعون الأنطوني، وا�ستمر هذا   
دائرة  بح�سب  ال�ضحايا،  من  العديد  �سقوط  عن  و�أ�سفر   180 �سنة  �إلى  الانت�شار  في  الوباء 

معارف التاريخ القديم.

و�أفريقيا    �آ�سيا  في  البيزنطية  الإمبراطورية  �أنحاء  كافة  في  انت�شر  ج�ستنيان:  طاعون 
و�أوروبا بين عامي 541 و542، وقد �أ�سفر عن �سقوط عدد كبير من ال�ضحايا، وذلك بح�سب 

منظمة ال�صحة العالمية.

الطاعون    با�سم  عرف  ما  و1349ميلادية   1348 عامي  �أوروبا  �شهدت  الأ�سود:  الطاعون 
الأ�سود الذي �أ�سفر عن مقتل نحو 20 مليون �شخ�ص. 

�أرا�ضي    الم�ستك�شفين  �أقدام  وطئت  عندما  1520م  عام  في  الجديد:  العالم  جدري 
العالم الجديد )وهو م�صطلح �أطُلق على القارتين الأميركيتين ال�شمالية والجنوبية( نقلوا 
معهم �أي�ضا الجدري والح�صبة والفيرو�سات. وقد هلك جراء تلك الأوبئة ما بين 80-95% 

من �سكان �أميركا الأ�صليين خلال 100-150 �سنة.

ما    و1669ميلادية   1665 عامي  البريطانية  العا�صمة  �شهدت  العظيم:  لندن  طاعون 
عرف با�سم طاعون لندن العظيم والذي تجاوز عدد �ضحاياه نحو 100 �ألف �شخ�ص وهو 

ربع عدد �سكان المدينة حينئذ.
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الطاعون العظيم بمدينة مار�سيليا الفرن�سية: في عام 1720م �ضرب مدينة مار�سيليا   
الفرن�سية الطاعون العظيم الذي قتل في �أيام 100 �ألف �شخ�ص.

الحمى ال�صفراء: انت�شر وباء الحمى ال�صفراء بمنطقة فيلادلفيا الأمريكية عام 1793م،   
وت�سبب في مقتل حوالي 45 �ألف �شخ�ص.

عدد    وبلغ  �آ�سيا  �شرق  جنوب  في  بالكثيرين  الكوليرا  فتكت  1820م  عام  في  الكوليرا: 
ال�ضحايا �أكثر من 100 �ألف �شخ�ص.

طاعون من�شوريا: انت�شر بين عامي 1910 ،1911م في منطقة من�شوريا في ال�صين وقتل   
حوالي 60 �ألف �شخ�ص. 

الأنفلونزا الإ�سبانية: في عام 1918م اجتاح وباء الإنفلونزا الإ�سبانية العالم وكان منبعها   
�إ�سبانيا، وقد �أ�صاب ذلك الوباء 500 مليون �شخ�ص و�أودى بحياة 50 مليون �شخ�ص.

في    وانت�شر  1957و1958-م  عامي  بين  ال�صين  في  الوباء  ظهر  الآ�سيوية:  الأنفلونزا 
�سنغافورة وهونغ كونغ ثم الولايات المتحدة وكان عدد ال�ضحايا نحو 70 �ألف �شخ�ص.

الإيدز: في عام 1976م ظهر في الكونغو وانت�شر في مختلف �أنحاء العالم، وقد بلغ عدد   
الم�صابين حوالي 38 مليون �شخ�ص عام 2019م ح�سب تقارير منظمة ال�صحة العالمية.

وحينها    ال�صين،  في   2002 عام  �أواخر  في  »�سار�س«  الحاد  الرئوي  الالتهاب  ظهر  �سار�س: 
�أ�صاب �أكثر من 8 �آلاف �شخ�ص على مدار 8 �أ�شهر، وانت�شر في 29 دولة.

�ألف �شخ�ص     18 �إلى وفاة  �أدى  2009،، وقد  الوباء في عام  انت�شر ذلك  الخنازير:  انفلونزا 
جراء الوباء في عام 2010.

يت�سبب    فيرو�سي  تنف�سي  مر�ض  وهي   :)MERS( التنف�سية  الأو�سط  ال�شرق  متلازمة 
2012م،  �إكتُ�شف في عام  الب�شر، وقد  �إلى  فيه فيرو�س كورونا حيواني الم�صدر وينتقل 

و�أدت تلك المتلازمة �إلى 202 حالة وفاة معظمها في المملكة العربية ال�سعودية.

�إيبولا: ظهر هذا الوباء في عام 2013م في غينيا وانت�شر �إلى ليبيريا و�سيراليون المجاورتين،   
وخلال ذلك العام توفي حوالي 6 �آلاف �شخ�ص ب�سببه. 

كورونا الم�ستجد )كوفيد- 19(: في نهاية عام 2019 �ضرب العالم فيرو�س كورونا الذي   
 2021 مايو   26 حتى  العالم  في  ال�ضحايا  عدد  تجاوز  وقد  ال�صينية  ووهان  بمدينة  ظهر 
�ألف   443 يزيد عن  ال�سعودية ما  العربية  168 مليون �شخ�ص وفي المملكة  يزيد عن  ما 

�شخ�ص.
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تعريف الفيرو�س:

تعدّ الفيرو�سات من �أ�صغر الكائنات الحيّة التي لا يمكن ر�ؤيتها بالعين المجردة، �إلّا من خلال 
ا�ستخدام جهاز الميكرو�سكوب الإلكتروني، وهو يحتوي على حام�ض نووي مُغلّف بغلاف 
الا�ستقلابية  الآليات  طريق  عن  المر�ض  تُ�سبّب  فيرو�سية  جزيئات  ويعطي  يت�ضاعف،  بروتيني 
للعائل الم�ضيف. تُعتبر الفيرو�سات م�صدراً للأمرا�ض التي تُ�صيب الإن�سان والحيوان، وقد ت�ؤدّي 
�أحياناً �إلى الوفاة، علماً ب�أنّه لي�س من ال�سهل الق�ضاء على الفيرو�سات حيث �إنّ طرق حفظ 
الأغذية بالتجميد، والب�سترة، والتجفيف، والإ�شعاع لا تكفل الق�ضاء على الفيرو�س مثلما قد 

.)Alimpiev, 2019( تق�ضي على البكتيريا والفطريات، فلها درجة حرارة مُعيّنة مميتة

فيرو�سات كورونا:

فيرو�سات كورونا هي ف�صيلة كبيرة من الفيرو�سات الحيوانية المن��شأ والتي ت�سبب المر�ض 
للحيوان والإن�سان. ومن المعروف �أن عدداً من فيرو�سات كورونا قد ت�سببِّ لدى الب�شر حالات 
عدوى الجهاز التنف�سي التي تتراوح حدتها من نزلات البرد ال�شائعة �إلى الأمرا�ض الأ�شد، مثل 
المتلازمة التنف�سية الحادة الوخيمة )SARS( الذي ظهر في عام 2003 في ال�صين والذي كان 
ينتقل من القطط �إلى الان�سان، ومتلازمة ال�شرق الأو�سط التنف�سية )MERS( الذي ظهر في 
ف  عام 2012 في ال�سعودية والذي كان ينتقل من الابل �إلى الب�شر، وفيرو�س كورونا الُمكت�َش
في  الحاد  الرئوي  الالتهاب  وي�سبب  الخفا�ش  من��شأه  �أن  يعتقد  التحليلات  ح�سب   م�ؤخراً 

الحالات ال�شديدة الإ�صابة والتي قد ت�ؤدي �إلى الوفاة )منظمة ال�صحة العالمية، 2020(.

فيرو�س كورونا الم�ستجد )كوفيد- 19(:

بمقاطعة  ووهان  مدينة  في  ظهر  جديد  تنف�سي  فيرو�س  هو   )19 )كوفيد-  التاجي  الفيرو�س 
هوبي بال�صين في نهاية عام 2019. ويختلف هذا الفيرو�س عن باقي �أنواع فيرو�سات كورونا التي 
تنت�شر بين الب�شر وت�سبب �أعرا�ض نزلات البرد المعتادة، كما �أنه يختلف عن فيرو�س �سار�س وفيرو�س 
متلازمة ال�شرق الأو�سط التنف�سية )MERS CoV(. يقوم العلماء والمخت�صون حالياً بمحاولة تحديد 
م�صدر هذا الفيرو�س الجديد والذي يتوقع �أن يكون مرتبطًا بنوع من الحيوانات �إلا �أن الفيرو�س يمكن 
�أو ا�ستدامة انت�شار العدوى  �أن ينتقل من �شخ�ص لآخر، لكن لا يعرف حتى الآن مدى �سهولة  ا  �أي�ضً
بين الب�شر. ولا تزال المعلومات الإكلينيكية الخا�صة بفيرو�س )كوفيد- 19( محدودة حتى الآن، كما 
�أنه لا يوجد تح�صين )تطعيم( �أو علاج متوفر، وما يزال التعامل مع الحالات الم�صابة من خلال علاج 

الأعرا�ض وتقديم الدعم للمري�ض )الخطة التنفيذية لمكافحة فيرو�س كوفيد19-، 2020(.

�إعلان وباء )كوفيد - 19( حالة طوارئ �صحية ذات اهتمام عالمي:

�أعلنت منظمة ال�صحة العالمية في 30 يناير 2020 �أن تف�شي فيرو�س )كوفيد- 19( الجديد 
الممكن  من  مازال  �أنه  المنظمة  وتعتقد  دولياً،  قلقاً  تثير  عامة  �صحية  طوارئ  حالة  يمثل 
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مكافحة انت�شار الفيرو�س، �شريطة �أن تتخذ الدول تدابير قوية للك�شف عن المر�ض في وقت 
مبكر، وعزل وعلاج الحالات، وتتبع المخالطين، وت�شجيع تدابير الت�أثير الاجتماعي التي تتنا�سب 
مع الخطر. وحددت منظمة ال�صحة العالمية الأهداف الا�ستراتيجية للتعامل مع فيرو�س 

)كوفيد- 19(، وهي:

المخالطين    بين  العدوى  انتقال  ذلك  في  بما  لآخر  �إن�سان  من  العدوى  انتقال  من  الحد 
والممار�سين ال�صحيين وانتقال العدوى خارج ال�صين.

التعرف مبكرًا على الحالات الم�صابة وعزلها وتقديم الرعاية لها.  

التعرف والحد من انتقال العدوى من م�صدر حيواني.  

العدوى وخيارات    انتقال  الفيرو�س الخا�صة ب�شدة المر�ض ومدى  التعرف على خ�صائ�ص 
العلاج وت�سريع تطوير الت�شخي�ص والعلاجات واللقاحات.

التوا�صل مع المجتمعات حول المخاطر المتوقعة والتعامل مع المعلومات الخاطئة.  

)الخطة    القطاعات  متعددة  �شراكات  خلال  من  والاقت�صادي  الاجتماعي  الت�أثير  تقليل 
التنفيذية لمكافحة فيرو�س كوفيد19-، 2020(.

�أهم �آثار فيرو�س كورونا الم�ستجد )كوفيد19( لعام 2020:  

اجتماعية  الحياة  نواحي  كل  على  )كوفيد19(  الم�ستجد  كورونا  فيرو�س  ت�أثير  مازال 
: Paul B. andYanshi W. (2020( واقت�صادية، وفيما يلي �أهم تلك الت�أثيرات

11 ب�سبب جائحة فيرو�س كورونا الم�ستجد )كوفيد19( و�صل عدد الفقراء الذين يعي�شون .
على �أقل من 1.90 دولار فرد/ يوم �إلى نحو 88 مليون فرد في عام 2020، ومن المتوقع 

�أن يزيد ذلك العدد في عام 2021.

22 كانت . والتي  كورونا  جائحة  عن  الناجمة  الاقت�صادي  الركود  من  موجة  العالم  �شهد 
�أ�سرع واكبر من موجات الركود العالمية منذ عام 1990. حيث انخف�ض الناتج المحلي 

العالمي بمعدل 4.36 في عام 2020 مقارنة بعام 2019.

33 �أدت التداعيات الاقت�صادية �إلى �ضعف قدرة الدول على الا�ستجابة على نحوٍ فعّال للت�أثيرات .
ال�صحية والاقت�صادية للجائحة. وقد قام البنك الدولي نتيجة لذلك �إلى تعليق مدفوعات 

خدمة الديون الم�ستحقة على الدول الفقيرة لكي تتمكن من مكافحة الجائحة.

44 نحو . �إلى  والمغتربين  للمهاجرين  المالية  التحويلات  انخفا�ض  �إلى  كورونا  جائحة  �أدت 
%14 بنهاية عام 2020، ويخ�شى الخبراء نتيجةً لذلك �أن يزداد معدل الفقر ونق�ص الأمن 
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الغذائي وقد تفقد بع�ض الأ�سر ال�سبل التى تمكنها من تحمل تكلفة خدمات الرعاية 
ال�صحية، كما �أدت �أي�ضا �إلى انخفا�ض �أعداد المهاجرين والمغتربين زيادة �أعداد العائدين 

منهم �إلى بلادهم.

55 �أثرت الجائحة ت�أثيراً �شديداً على من��شآت الأعمال والوظائف ولا �سيما المن��شآت المتناهية .
تقلي�ص  �إلى  ال�شركات  ا�ضطرت  النامية، وقد  الدول  وال�صغيرة والمتو�سطة في  ال�صغر 
ثم  ومن  الأ�سر  دخل  م�ستويات  انخفا�ض  �إلى  ذلك  �أدى  وقد  والأجور،  العمل  �ساعات 
ا�ضطرت الأ�سر �إلى تقديم ت�ضحيات ومفا�لاضت قد ت�ضر بالنواحي ال�صحية والتعليمية.

66 �أبرزت الجائحة الحاجة �إلى خدمات فعّالة مي�سورة التكلفة للرعاية ال�صحية، حيث �أدت .
الجائحة في الدول النامية �إلى قيام الأفراد بدفع ما يقرب من ن�صف تريليون دولار من 
�أموالهم الخا�صة ثمناً للرعاية ال�صحية بنهاية عام 2020، مما ت�سبب ]ذلك الإنفاق[ في 
90 مليون �شخ�ص  900 مليون �شخ�ص، ويدفع حوالى  و�أعباء مالية لآكثر من  م�صاعب 

�إلى الفقر المتوقع �سنوياً.

77 �أدت الجائحة �إلى �إغلاق المدار�س والجامعات مما �أثر على ما لا يقل عن 1.5 �شخ�ص من .
الأطفال وال�شباب.

88 �أكدت الجائحة والإغلاقات العامة المرتبطة بها على �أهمية التوا�صل الرقمي وتعزيز الربط .
ال�شبكي والذي بات �ضرورة لابد منها، و�أدى ذلك �إلى زيادة معدلات انت�شار الإنترنت والهواتف 
المحمولة بن�سة %20.4 في نهاية عام 2020 في الدول الم�ؤهلة للاقترا�ض من الم�ؤ�س�سة 

الدولية للتنمية والمت�أخرة عن ركب الترابط ال�شبكي الرقمي، %62.5 في الدول الأخرى. 

99 �شكلت الجائجة خطراً على ات�ساع الفجوة بين الجن�سين والتى قد تت�سع �أثناء الجائحة .
والفتيات  الن�ساء  قتها  حقَّ التي  المكا�سب  �ضياع  �إلى  ذلك  ي�ؤدي  وقد  انح�سارها.  وبعد 
على مدى عقود من حيث ر�أ�س مالهن الب�شري، وتمكينهن الاقت�صادي، وقدرتهن على 

التعبير عن الر�أي وتمثيلهن.

1010 �أدت الجائحة �إلى زيادة العدد الإجمالي لمن يعانون من نق�ص التغذية ما بين 83 مليوناً 
و132 مليوناً في العالم في 2020 .

1111 اله�شا�شة وال�صراع والعنف،   ت�أثير  ا�شتداد  �إلى  الدول  الكثير من  �أدت جائحة كورونا في 
ح �أن ت�ؤدي جائحة كورونا  ق من مكا�سب �إنمائية. ومن المرجَّ وهو ما يُنذِر ب�ضياع ما تحقَّ

�إلى ا�شتداد هذا الاتجاه.

1212 الطبيعية وخ�سائر  ال�صدمات المناخية والكوارث  العالم على الجائحة، ف�إن  مع تركيز 
تدهور المنظومة البيئية لم تتوقف.
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2. الدرا�سات ال�سابقة:

مما لا �شك فيه �أن مو�ضوع درا�سة الآثار الحالية والمحتملة لجائحة كورونا من المو�ضوعات 
على  الوط�أة  و�شديد  النطاق  عالمي  �صحي  خطر  ظلّ  في  �أنه  حيث  والحيوية،  الهامة 
المنطقة العربية ب�صفة عامة والمملكة العربية ال�سعودية ب�صفة خا�صة تحوّل ما يُفتر�ض 
�أنهّ عقدٌ من العمل الد�ؤوب من �أجل التنمية الم�ستدامة �إلى عقد من العمل العاجل من 

بل العي�ش. �أجل �إنقاذ الأرواح و�إ�لاصح �سُ

كورونا  جائحة  ت�أثر  مو�ضوع  تناولت  التي  والدرا�سات  التقارير  لأهم  ا�ستعرا�ض  يلي  وفيما 
)كوفيد- 19(:

بن عبد  التنفيذية لمكافحة فيرو�س كوفيد19- بجامعة الملك �سعود  و�ضعت )الخطة 
العزيز للعلوم ال�صحية، مار�س 2020( مجموعة من الإجراءات للوقاية من جائحة كورونا في 
المن��شآت التعلمية من �أهمها: توعية العاملين والطلاب كافة بماهية المر�ض وطرق انتقاله 
الجامعات،  كافة  في  وال�صابون  الأيدي  مطهرات  وتوفير  اتباعها،  اللازم  الوقاية  وو�سائل 
وزارة  من  معتمدة  بمطهرات  روتيني  ب�شكل  البيئية  الأ�سطح  بتطهير  ال�صارم  والالتزام 
ال�صحة مثل مركبات الأمونيوم الرباعية، التهوية الجيدة للجامعات، متابعة الكادر ال�صحي 
�إجراءات علاجية للطلاب ومتابعة  للتحديثات الخا�صة بالأمرا�ض التنف�سية، و�أن تكون هناك 

المخالطين.

وقد قام تقرير )لجنة الأمم المتحدة الاقت�صادية والاجتماعية لغرب �آ�سيا - الإ�سكوا، 2020( 
تقييم �أثر لوباء كورونا، تبين �أنه من المتوقع �أن تخ�سر المنطقة العربية في عام 2020 ما لا 
يقل عن 42 مليار دولار، كما �أورد التقرير �أن هذا الوباء �أدى �إلى ا�ستمرار الانخفا�ض ال�شديد في 
ال�صافية  �إيرادات نفطية تقدر قيمتها  العربية  �إلى خ�سارة المنطقة  �أدى  النفط مما  �أ�سعار 
بنحو 11 مليار دولار تقريبا خلال الفترة من )يناير- مار�س( 2020 و�إذا بقيت �أ�سعار النفط على 
حالها ف�ستخ�سر المنطقة العربية نحو 550 مليون دولار تقريبا كل يوم. كما �أنه من المتوقع 
نتيجة تباط�ؤ الاقت�صاد العالمي �أن تنخف�ض �صادرات المنطقة العربية بمقدار 28 مليار دولار 
وتخ�سر حكومات المنطقة �إيرادات جمركية تقدر بنحو 1.8 مليار دولار، هذا و�أنه من المتوقع 
2020 مما ي�ؤدي �إلى رفع  1.7 مليون وظيفة في عام  �أن تخ�سر المنطقة العربية نحو  �أي�ضا 
�إلى تقلي�ص الطبقة المتو�سطة في  %1.2. وقد ت�ؤدي جائحة كورنا  البطالة بمقدر  معدل 

المنطقة العربية �أكثر ف�أكثر مما يدفع نحو 8.3 مليون �شخ�ص �إ�ضافي �إلى �شباك الفقر.

وخل�ص تقرير �أخر )لجنة الأمم المتحدة الاقت�صادية والاجتماعية لغرب �آ�سيا - الإ�سكوا، 2020( 
�أثر وباء كورونا على الفقر وانعدام الأمن الغذائي في المنطقة العربية،  عن التخفيف من 
�أنه من المتوقع �أن تنفق المنطقة العربية حوالي 110 مليار دولار على الواردات الغذائية بما 
يمثل نحو %4 من الناتج المحلي الإجمالي لها، كما يهدد وباء كورونا نحو 55 مليون �شخ�ص 
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ممن هم بحاجة �إلى المعونة الإن�سانية في المنطقة العربية ويعاني نحو 16 مليون �شخ�ص 
منهم من انعدام الأمن الغذائي بدرجة متو�سطة �إلى حادة. كما �سيرتفع عدد الفقراء في 

المنطقة نتيجة وقوع 8.3 مليون �شخ�ص �إ�ضافي في براثن الفقر.

�أنه   )2020 المر�أة،  وتمكين  الجن�سين  بين  للم�ساواة  المتحدة  الأمم  )منظمة  تقرير  و�أو�ضح 
في ظل انت�شار جائحة كورونا تتعر�ض المر�آة في المنطقة العربية �إلى ظروف تجعلها �أكثر 
الدعم  نتيجة وجود عدد كبير من الممر�ضات وموظفات  قابلية للإ�صابة بفيرو�س كورونا. 
في مجالي الرعاية ال�صحية والخدمات الاجتماعية في العديد من البلدان العربية، مما يزيد 
من خطر �إ�صابتهن بالعدوى. ومن المتوقع �أن يطال الفقر مزيدا من الن�ساء في المنطقة 
معدلات  ارتفاع  المتوقع  ومن  هذا  ن�ساء.  تعيلها  التي  الأ�سر  على  ب�شدة  ي�ؤثر  مما  العربية 
ال�ضغوط  وتفاقم  والرجل  المر�آة  بين  الق�سري  الم�شترك  للتعاي�ش  نتيجة  الأ�سري  العنف 

الاقت�صادية وانعدام الأمن الغذائي والقلق من التعر�ض لفيرو�س كورونا.

كورونا  لجائحة  المحتملة  الاقت�صادية  العواقب  عن   )Thorpe, et al. 2020( درا�سة  تتوقع 
بن�سبة  الإجمالي  المحلي  الناتج  في  انخفا�ض  يحدث  �سوف  �أنه  �أ�ستراليا  في   )19 )كوفيد- 
قطاع  على  الإنفاق  ارتفاع  ب�سبب  وذلك  �أمريكي  دولار  مليار   34.2 بنحو  ذلك  يقدر   1.32%
من  �أنه  كما  المتزايد.  الطلب  لتغطية  الواردات  وزيادة  الا�ستهلاك  ن�سبة  وزيادة  الخدمات 
في  عجز  وحدوث  �أ�سترالي  دولار  مليار   24.8 بمقدار  ال�ضريبية  الإيرادات  انخفا�ض  المتوقع 
الميزانية بمقدار )24.8 – 30.1( مليار دولار ا�سترالي. ومن الناحية الاجتماعية �أدى هذا الوباء �إلى 

خ�سائر في الأرواح و�إعاقة حياة النا�س والخوف من تخزين الأغذية والمنتجات الطبية. 

الدولية،  العمل  )منظمة  ال�سيا�سية  والا�ستجابات  الآثار  العمل:  وعالم  جائحة  عن  تقرير  وفي 
مار�س 2020( تبين �أنه ت�شير التقديرات الأولية لمنظمة العمل الدولية �إلى ارتفاع كبير في ن�سبة 
ارتفاع  �إلى  التقديرات  ت�شير  حيث   .)19 )كوفيد-  كورونا  جائحة  نتيجة  العالم  في  البطالة 
فرد  مليون   24.7 �إلى  �ضراراً(  الأقل  )ال�سيناريو  فرد  مليون   5.3 بين  العالمية  البطالة  ن�سبة  في 
 13 قدرها  البطالة  في  زيادة  �إلى  في�شر  الت�أثير  متو�سط  ال�سيناريو  �أما  �ضرراً(،  الأكثر  )ال�سيناريو 
�أن هذه  الرغم من  الدخل المرتفع. وعلى  البلدان ذات  7.4 مليون فرد في  مليون فرد ونحو 
التقديرات لا تزال غير م�ؤكدة للغاية، �إلا �أنه من المتوقع ارتفاع كبير في البطالة العالمية يفوق 
ما �أدت اليه الأزمة المالية العالمية في 2008-2009 حيث �أدت �إلى بطالة بمقدار 22 مليون فرد.

19( قد ت�سبب  �أن فيرو�س كورونا )كوفيد-   )Maliszewska et al., 2020( وقد خل�صت درا�سة
في �صدمة عالمية كبيرة، حيث �أدى �إلى نق�ص في ا�ستخدام العمالة ور�أ�س المال، زيادة في 
تكاليف التجارة الدولية، انخفا�ض في خدمات ال�سفر، و�إعادة توجيه الطلب بعيداً عن الأن�شطة 
التي تتطلب التقارب بين النا�س، وترى الدرا�سة �أن جائحة كورونا �سوف ت�ؤدي �إلى انخفا�ض في 
الناتج المحلي الإجمالي العالمي بن�سبة %2 ب�صفة عامة، و�إلى %2.5 في البلدان النامية، 1.8% 
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نحو  �إلى  العالمي  الإجمالي  المحلي  الناتج  في  الانخفا�ض  ي�صل  وقد  ال�صناعية.  البلدان  في 
ر  ت�ضرُّ �إلى  �أدت  تلك الجائحة  �أن  احتواء الجائحة ي�ستغرق وقتاً طويلًا. كما  �أن  �إذا افتر�ض   4%
الخدمات ال�سياحية نظراً للعزلة الاجتماعية، كما ت�سببت في انخفا�ض ثقة الم�ستثمرين. وقد 

يكون الت�أثير الاقت�صادي في نهاية المطاف مختلف حيث �أنه لا يزال الوباء موجود ومن�شر.

       وخل�صت درا�سة )Simon, 2020( �أن جائحة كورونا )كوفيد- 19( �سوف ت�سبب انخفا�ض في 
الناتج المحلي الإجمالي بن�سبة %6. كما ترى الدرا�سة ان ال�سيا�سة النقدية والمالية يمكن �أن 
تقلل من ذلك الت�أثير من خلال دعم قطاعات محددة. وعلى الحكومة التفكير في الحفاظ 
على ت�شغيل الخدمات والمرافق العامة عندما ي�صاب العاملون في هذه الخدمات بالمر�ض. 

�إجراءات ال�صحة العامة القائمة  �أن ت�ؤدى  �أنه من الممكن  �إلى   ،)Bouey,2020( و�أ�شارت درا�سة
على التباعد الاجتماعي مثل الحجر ال�صحي الجماعي، وحظر ال�سفر وتعطيل نظام النقل 
�إلى �صدمة للاقت�صاد وتقلي�ص الطلب في ال�سوق في قطاعات الخدمات التي تعتبر بالغة 
كما  العملاء.  زيارات  على  تعتمد  التي  والمتو�سطة  ال�صغيرة  ال�شركات  من  للعديد  الأهمية 
�أو�صت الدرا�سة �إلى ان برامج التمويل الطارئة التي ت�ستهدف ال�شركات ال�صغيرة والمتو�سطة 
يمكن �أن تكون �أحد الحلول الهامة للحد من معاناة تلك ال�شركات. وكذلك �أ�سعار الفائدة 
المنخف�ضة وال�ضرائب والر�سوم الم�ؤجلة �أو المتنازل عنها �أو �سيا�سات القرو�ض المي�سرة يمكن 

�أن ت�ؤدي �إلى بقاء ال�شركات ال�صغيرة والمتو�سطة خلال فترة انخفا�ض الطلب في ال�سوق. 

�أثارت مخاوف من  19( قد  وقد ر�أت درا�سة )Nicola et al, 2020( �أن جائحة كورونا )كوفيد- 
�أزمة اقت�صادية وركود و�شيك. و�أجبر التباعد الاجتماعي والعزلة الذاتية والقيود على ال�سفر 
على انخفا�ض القوى العاملة في جميع القطاعات الاقت�صادية وت�سبب في فقدان العديد 
من الوظائف. و�أغلقت المدار�س �أبوائها وانخف�ضت الحاجة �إلى ال�سلع والمنتجات الم�صنعة، 
الدرا�سة  و�أو�صت  ملحوظ.  ب�شكلٍ  الطبية  الم�ستلزمات  �إلى  الحاجة  ازدادت  المقابل  وفي 
�إلى �أنه في مثل هذه الأوقات لابد من وجود قيادة مرنة وقوية في مجال الرعاية ال�صحية 
جائحة  تداعيات  من  للحد  الكافية  التدابير  واتخاذ  الحكومي،  والقطاع  الأعمال  وقطاع 
الاقت�صاد  توازن  �إعادة  لكيفية  المدى  وطويل  المتو�سط  التخطيط  �إلى  والحاجة  كورونا، 
واقت�صادية  اجتماعية  تنمية  خطة  وجود  و�ضرورة  الأزمة.  هذه  �أعقاب  في  تن�شيطه  و�إعادة 

وا�سعة ت�شمل خطط قطاعية وخطط ت�شجع على ريادة الأعمال.

في  الأع�ضاء  الدول  في  كوفيد19-  لجائحة  والاقت�صادية  الاجتماعية  )الآثار  عن  درا�سة  وخل�صت 
الأع�ضاء في منظمة  الدول  �إن مختلف  �إلى   )2020 والتحديات،  الآفاق  الإ�سلامي؛  التعاون  منظمة 
من  ولي�س   19 كوفيد-  جائحة  و�آثار  تداعيات  من  متفاوتة  بم�ستويات  تعاني  الإ�سلامي  التعاون 
ال�سهل ح�صرها لأن الفيرو�س لا يزال ينت�شر وبدرجات متباينة من الحدة. لكن ال�صدمة التي خلفها 
ال�سيا�سات  �صعيد  على  حازمة  تدخلات  ت�ستلزم  والطلب  العر�ض  م�ستوى  على  المر�ض  تف�شي 
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على  ويتعين  الأولى،  من  �أقوى  ل�صدمة  والتعر�ض  ثانية  موجة  حدوث  لتفادي  والمالية  النقدية 
هذه الدول تطوير وتنفيذ �سيا�سات اقت�صادية من خلال الا�ستفادة من الإمكانات والأدوات المتاحة 
دول  �أن  من  فبالرغم  الاجتماعي،  الجانب  على  ينطبق  الأمر  ونف�س  الفعالية.  من  قدر  ب�أق�صى 
�إطار  الاجتماعية في  ال�سيا�سات  تدابير عدة على م�ستوى  اتخذت  الإ�سلامي قد  التعاون  منظمة 
الا�ستجابة لتحديات انت�شار كوفيد- 19 والتخفيف من حدة ت�أثيرها وتعزيز قدرة مجتمعاتها على 
ن الفئات المحرومة وال�ضعيفة  ال�صمود، لا يزال هناك مجال لو�ضع �سيا�سات �إ�ضافية ل�ضمان تمكُّ
الأ�سا�سية. فالآثار الاجتماعية لكوفيد-  �أ�شكال الخدمات الاجتماعية  من الا�ستفادة من مختلف 
وط�أة  من  للتخفيف  اجتماعية  �سيا�سات  ر�سم  الم�س�ؤولة  الجهات  من  ت�ستدعي  وتداعياتها،   19
الإعاقة ف�لًاض  ال�سن والأ�شخا�ص ذوي  التي طالت المر�أة والأطفال وال�شباب وكبار  ال�سلبية  النتائج 
عن ملايين اللاجئين والنازحين. ولمعالجة مثل هذه الق�ضايا الاجتماعية المعقدة �سيتعين الجمع 
من  والا�ستفادة  المحلية  المجتمعات  و�إ�شراك  والمنهجية  الهيكلية  الحكومية  ال�سيا�سات  بين 

المن�صات الرقمية جنبا �إلى جنب مع الجهود المبذولة للتخفيف من حدة الفقر والق�ضاء عليه.

لإ�ستمرار  خطط  و�ضع  �ضرورة  على   )2020 كورونا،  تواجه  التعاون  مجل�س  )دول  تقرير  و�أكد 
الو�سائل  على  الإمكان  قدر  بالاعتماد  والوافدين  للمواطنين  الخدمات  تقديم  في  العمل 
البطالة  �إعانات  وارتفاع  ال�ضرائب  تخفي�ض  مثل  التلقائي  ال�ضبط  �أدوات  وتنبي  الإلكترونية، 
وغيرها من الا�ستحقاقات لمن يواجهون �إنخفا�ضاً في الدخل والأرباح، كما �سعت دول الخليج 
للإف�صاح للمواطنين عن مدى توافق الإجراءات الطارئة والتغييرات في الميزانيات الأ�صلية مع 

هدف تحقيق الا�ستقرار والا�ستدامة.

جائحة  ت�أثير  عن   )2020 الخليجي،  التعاون  مجل�س  لدول  الإح�صائي  )المركز  تقرير  و�أو�ضح 
فيرو�س  جائحة  �أن  والاقت�صادية،  والاجتماعية  ال�صحية  الجوانب  على  كوفيد19-  كورونا 
كورونا الم�ستجد )كوفيد- 19( �أحدثت �صدمة �إجتماعية واقت�صادية و�سيا�سية كبيرة، و�أن 
الت�أثيرات المبا�شرة للجائحة قد تتعدى الجانب ال�صحي المبا�شر من الإ�صابة بالمر�ض وما ينتج 
عنه �إلى الرعاية ال�صحية والإجراءات المتَخذة للحد من �إنت�شار الجائحة، بل يمتد �إلى مختلف 
�إلى  التقرير  وتطرق  والدول.  الأفراد  على  والبيئية  والاقت�صادية  الاجتماعية  الحياة  جوانب 
الت�أثيرات المحتملة على الجوانب الاجتماعية كال�صحة والتعليم و�سوق العمل والإجراءات 
للجائحة،  ال�سلبية  وال�صحية  الاجتماعية  الآثار  من  للحد  الدول  بها  قامت  التى  الاحترازية 
التقرير با�ستعرا�ض الحزم الاقت�صادية التحفيزية والخطوات التى اتخذتها دول  وقد انتهى 

مجل�س التعاون الخليجي للحد من الآثار ال�سلبية للجائحة.

ت�ستخل�ص من العر�ض ال�سابق للدرا�سات ال�سابقة �أن معظم تلك الدرا�سات عبارة عن تقارير 
لجهات وهيئات ومنظمات دولية قامت بتقدير �أثار جائحة كورونا )كوفيد19( ب�شكل مبدئي 
وقد ركزت �أغلب تلك الدرا�سات �أو التقارير على درا�سة الت�أثير الاقت�صادي ب�صفة خا�صة والقليل 

منها قد تناول الأثر النف�سي والاجتماعي. 



257

رجب، شعبان 1443 هـ - مارس 2022 مالعـــــدد )166(

و�أهم ما يميز الدرا�سة الحالية عن تلك الدار�سات ال�سابقة �أنها قامت بدرا�سة كل من الآثار 
تلك  ت�أثير  درا�سة  �إلى  بالإ�ضافة  والوطني،  الفردي  الم�ستوى  على  والاقت�صادية  الاجتماعية 
الأ�ساليب  من  مجموعة  واقتراح  الم�ستدامة  والتنمية  الاقت�صادية  التنمية  على  الجائحة 
التي يمكن �أن تفيد �صانعي ال�سيا�سة ومتخذي القرار في الحد من تداعيات جائحة كورونا 

)كوفيد- 19( في المملكة العربية ال�سعودية.

ثالثاً: منهجية الدرا�سة:	

اعتمدت الدرا�سة على الأ�سلوب التحليلي الو�صفي والكمي الذي يقوم على و�صف وتحليل 
الظاهرة محل الدرا�سة ومن خلال الح�صول على معلومات دقيقة حول مو�ضوع الدرا�سة 
العربية  المملكة  على  )كوفيد19(  كورونا  لجائحة  والمتوقعة  الحالية  الآثار  تحليل  وهو 
الدرا�سة  �أداة  على  والتعرف  الدرا�سة،  وعينة  مجتمع  يلي  فيما  ون�ستعر�ض  ال�سعودية. 
الإح�صائية  الأ�ساليب  على  ف  والتعرَّ الدرا�سة،  اداة  وثبات  �صدق  من  ق  والتحقُّ ومكوناتها 

الم�ستخدمة في تحليل البيانات.

1. مجتمع وعينة الدرا�سة:

يتمثل مجتمع الدرا�سة في جميع �أع�ضاء هيئة التدري�س بالجامعات الحكومية ال�سعودية، 
ا�ستخدام  تم  فقد  المجتمع  حجم  لكبر  ونظراً  حكومية،  جامعة   27 عددها  يبلغ  والتي 
 ،Multi-Stage Cluster Random Sample المراحل   دة  متعدِّ الع�شوائية  العنقودية  المعاينة 
حيث اعتمدت الدرا�سة في المرحلة الأولى على اختيار )8( جامعات ع�شوائياً من الجامعات 
ال�سعودية الحكومية ولكن تمت مراعاة توزيعهم في مناطق �إدارية مختلقة، ثم قامت 
بالجامعات  التدري�س  هيئة  �أع�ضاء  من  ب�سيطة  ع�شوائية  عينة  باختيار  الثانية  المرحلة  في 
 35103 الدرا�سة لتك الجامعات نحو  الأولى، وقد بلغ حجم مجتمع  المختارة في المرحلة 
ع�ضو هيئة تدري�س في عام 2019 )الهيئة العامة للإح�صاء، 2019(، وتم تقدير حجم العينة 
ثامب�سون  �ستيفن  معادلة  خلال  من  المجتمع  ذلك  من  �سحبها  تم  التي  الع�شوائية 

:Thompson, Steven K. (2002(
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الجامعات  من  �سحبها  يتم  �سوف  التي  ال�سابقة  للمعادلة  وفقاً  العينة  حجم  وبتقدير 
الثامن مو�ضع الاختيار بلغ حجم العينة بنحو 380 مفردة. وقد تم ت�صميم و�إر�سال ا�ستبانة 
�إلكترونية )تما�شياً مع الإجراءات الاحترازية لجائحة كورونا( على جامعات عينة الدرا�سة خلال 
الفترة من �شهر �سبتمر 2020 حتى نهاية �شهر فبراير 2021 للعام الدرا�سي 1442هـ، وكانت 
على  والحث  للتذكير  �أ�سبوع  كل  مرة  الإلكترونية  الا�ستبانة  �إر�سال  �إعادة  محاولات  هناك 
تعبئة الا�ستبانة، وقد بلغ عدد الا�ستبيانات المكتملة وال�صالحة للتحليل الإح�صائي نحو 246 

ا�ستبانة، وبذلك ت�صبح ن�سبة الا�ستجابة نحو 64.7 %.

2. بناء �أداة الدرا�سة:

)كوفيد-  كورونا  جائحة  ت�أثير  لدرا�سة  الكترونية  ا�ستبانة  ت�صميم  على  الدرا�سة  اعتمدت 
هذه  وتتكون  ال�سعودية،  العربية  المملكة  في  والاقت�صادية  الاجتماعية  النواحي  على   )19
الا�ستبانة من ثلاثة �أجزاء �أ�سا�سية: اهتم الجزء الأول؛ منها بالبيانات الأولية لمجتمع الدرا�سة 
الحالة  العلمية،  الرتبة  العمرية،  الفئة  النوع،  من:  بكلٍ  تتعلّق  معلومات  تت�ضمن  والتي 
كورونا  جائحة  بت�أثير  يتعلقان  �أ�سا�سين  محورين  الثاني؛  الجزء  ت�ضمّن  بينما  الاجتماعية. 
بالآثار الاجتماعية  الأول  النواحي الاجتماعية والاقت�صادية: اهتم المحور  19( على  )كوفيد- 
لجائحة  الاقت�صادية  الآثار  الثاني  المحور  وت�ضمّن  عبارة،   )12( من  وتكون  كورونا،  لجائحة 
كورونا على كل من الم�ستوى الفردي بعدد )6( عبارات، والوطني بعدد )16( عبارة، واهتم 
الجزء الثالث: ب�أهم الإجراءات الاحترازية التي اتخذتها المملكة العربية ال�سعودية للحد من 
تداعيات جائحة كورونا )كوفيد- 19(، وتكون من )13( عبارة. وتم ت�صميم الا�ستبانة بحيث 
غير  تماماً،  موافق  )غير  الخما�سي  ليكرت  مقيا�س  با�ستخدام  عباراتها  على  الإجابة  تكون 

موافق، محايد، موافق، موافق تماماً(.

3. �صدق وثبات �أداة الدرا�سة:

�أ. قيا�س �صدق �أداة الدرا�سة:

1. ال�صدق الظاهري:

في  والمخت�صين  الخبراء  من  عدد ٍ على  ت�صميمها  بعد  )الا�ستبانة(  الدرا�سة  �أداة  عر�ض  تم 
بع�ض  �إجراء  تّم  ملاحظاتهم  على  وبناءً  النف�سية،  وال�صحة  والإداري  الاقت�صادي  المجال 
التعديلات و�إعادة �صياغة بع�ض العبارات حتى خرجت الا�ستبانة في �صورتها النهائية المرفقة.

2. ال�صدق البنائي:

�أداة الدرا�سة تم  الثلاثة المو�ضحة في بناء  لمعرفة ال�صدق الداخلي للا�ستبانة ومحاورها 
عبارة  كلّ  درجة  بين  الارتباط  معامل  ح�ساب  تم  حيث  بير�سون،  ارتباط  معامل  ح�ساب 
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ح�ساب  تم  كما  العبارة،  اليه  تنتمي  الذي  للمحور  الكلية  والدرجة  محور  كلِّ  عبارات  من 
معامل الارتباط بين محاور الا�ستبانة والدرجة الكلية لها. ووفقاً لنتائج التحليل الواردة في 
ال�صدق( بين كلِّ محور من  الداخلي )معامل  الارتباط  بقيا�س  )1( المتعلِّق  الجدول رقم 
 )0.87-0.69( بين  ما  تتراوح  الارتباط  معاملات  �أن  للا�ستبانة،  الكلية  والدرجة  الثلاثة  المحاور 
وهي مرتفعة ومعنوية �إح�صائياً عند م�ستوى معنويّة 0.01، مما يدل على �صدق المحاور 

المكونِّة للا�ستبانة.

ب. قيا�س ثبات �أداة الدرا�سة:

لو تكرر  الإجابة �ستكون واحدة تقريباً  �أن  د من  الت�أكُّ )الا�ستبانة( يعنى  الدرا�سة  �أداة  ثبات  �أن 
�أوقات مختلفة، ولأجل ذلك قام الباحث بح�ساب  �أنف�سهم في  تطبيقها على الأ�شخا�ص 
الأربعة  محاورها  من  محور  كلّ  ثبات  درجات  وح�ساب  ناحية،  من  ككل  الأداة  درجات  ثبات 
من ناحية �أخرى، م�ستخدماً في ذلك معامل �ألفا كرونباخ، ويت�ضح من الجدول رقم )2( �أن 
معامل ثبات �أداة الدرا�سة )�ألفا كرونباخ( يتراوح ما بين )0.70-0.85(، ويت�ضح من قيم معامل 
�ألفا كرونباخ �أن جميع القيم �أكبر من القيمة الدنيا المقبولة للحكم على ثبات المقيا�س 
)Nunnally, 1978; Sekaran and Bougie, 2016; DeVellis, 2003(، ون�ستخل�ص من   )0.7( وهي 
ذلك �أن �أداة الدرا�سة )الا�ستبانة( تتمتع بدرجة عالية من الثبات مما يجعلها منا�سبة وفاعلة 

لهذه الدرا�سة ويمكن الوثوق بها لتحقيق �أهداف الدرا�سة. 

جدول رقم )1(
معاملات الارتباط الداخلية )معامل ال�صدق( بين المحاور والدرجة الكلية للا�ستبانة

محاور الا�ستبانة
معامل الارتباط مع 

الدرجة الكلية للا�ستبانة

المحور الأول
الآثار الاجتماعية لجائحة كورونا )كوفيد- 19( في 

المملكة العربية ال�سعودية.
0.79**

المحور الثاني
الآثار الاقت�صادية لجائحة كورونا )كوفيد- 19( في 

المملكة العربية ال�سعودية.
0.87**

المحور الثالث
الإجراءات الاحترازية للحد من تداعيات جائحة 

كورونا )كوفيد- 19( في المملكة.
0.82**

* معنوي عند 0.05، ** معنوي عند 0.01  
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جدول رقم )2(
معاملات ثبات �أداة الدرا�سة

المحاور
عدد 

العبارات
معامل

�ألفا كرونباخ

المحور الأول
الآثار الاجتماعية لجائحة كورونا )كوفيد- 19( في 

المملكة العربية ال�سعودية.
120.78

المحور الثاني
الآثار الاقت�صادية لجائحة كورونا )كوفيد- 19( في 

المملكة العربية ال�سعودية.
220.84

المحور الثالث
الإجراءات الاحترازية للحد من تداعيات جائحة 

كورونا )كوفيد- 19( في المملكة.
130.73

600.78�إجمالي الا�ستبانة

4. �أ�ساليب المعالجة الإح�صائية:

ا�ستخدمت الدرا�سة الأ�ساليب والنماذج الإح�صائية والاقت�صادية التي من �أهمها: تحليل �صدق 
اتجاهات  وتحليل  الدرا�سة،  عينة  لو�صف  الو�صفي  الإح�صاء  مقايي�س  الدرا�سة،  �أداة  وثبات 
افراد عينة الدرا�سة للتعرف على �أهم الت�أثيرات النف�سية والاجتماعية والاقت�صادية، وتحليل 

د. الانحدار الخطي والمتعدِّ

رابعاً: خ�صائ�ص عينة الدرا�سة:

الرتبة  العمرية،  الفئة  النوع،  حيث:  من  الدرا�سة  لعينة  الو�صفي  الجانب  الجزء  هذا  يتناول 
العلمية، الحالة الاجتماعية.

�أ.‌ العمر:

ات�ضح من جدول رقم )3(، �أن توزيع عينة الدرا�سة على ح�سب العمر، �أن الفئة العمرية )من 
50 �سنة ف�أكثر( كانت �أكثر تمثيلًا في عينة الدرا�سة حيث بلغت ن�سبتها نحو %35.8، تلي ذلك 
 –35 45 �سنة(، )من  �أقل من  50 �سنة(، )من -40  �أقل من  كل من الفئات العمرية )من -45 
�أقل من 40 �سنة(، حيث بلغت ن�سبتهم نحو %27.6، %15.9، %11.8 من عينة الدرا�سة على 
الدرا�سة حيث  الأقل تمثيلًا في عينة  35 �سنة(  )�أقل من  العمرية  الفئة  بينما كانت  الترتيب، 

بلغت ن�سبتها نحو 8.9%.

ب. النوع:

بلغت ن�سبة كلًّ من الذكور والإناث نحو %67.5، %32.5 من عينة الدرا�سة على الترتيب.



261

رجب، شعبان 1443 هـ - مارس 2022 مالعـــــدد )166(

ج. الرتبة العلمية:

ت�شير بيانات الجدول رقم )3(، �أن �أع�ضاء هيئة التدري�س على رتبة �أ�ستاذ م�ساعد كانت ن�سبتهم 
الأعلى في عينة الدرا�سة حيث بلغت نحو %67.1، تلي ذلك كل �أع�ضاء هيئة التدري�س على 
رتبة محا�ضر، �أ�ستاذ م�شارك، معيد، و�أ�ستاذ بن�سب بلغت نحو %14.2، %9.3، %5.7، %3.3 من 

عينة الدرا�سة على الترتيب.

د. الحالة الاجتماعية:

تبين من الجدول رقم )3( �أن ن�سبة �أع�ضاء هيئة التدري�س المتزوجين كانت الأعلى تمثيلًا في 
عينة الدرا�سة حيث بلغت نحو %84.1 من عينة الدرا�سة، في حين بلغت ن�سبة المطلقن نحو 
العينة، بينما  الفئة هي الأقل في  %2 وكانت تلك  العزّاب فبلغت ن�سبتهم نحو  �أما   ،9.3%

بلغت ن�سبة الأرامل نحو %4.6 من عينة الدرا�سة.

خام�ساً: الآثار الاجتماعية والاقت�صادية لجائحة كورونا )كوفيد- 19( والإجابة على ت�سا�ؤلات الدرا�سة:

�أفراد عينة الدرا�سة نحو مو�ضوع الدرا�سة وهو  �آراء واتجاهات  يتناول هذا الجزء من الدار�سة 
الآثار الاجتماعية والاقت�صادية على كلًّ من الم�ستوى الفردي والوطني لجائحة كورونا في 

المملكة العربية ال�سعودية.

لمقيا�س  وفقاً  الا�ستبانة  لمحاور  نة  المكوِّ للعبارات  العينة  �أفراد  ا�ستجابة  على  وللحكم 
الباحث  وقام  العينة،  �أفراد  �إجابات  لت�صنيف  الباحث  ا�ستخدمه  الذي  الخما�سي  ليكرت 
طول  على  للح�صول  المقيا�س  خلايا  عدد  على  تق�سيمه  ثم   ،)4  =  1  –  5( المدى:  بح�ساب 
الخلية: )5/4 = 0.8(، وبعد ذلك تم �إ�ضافة طول الخلية �إلى بداية المقيا�س فكانت النتيجة 

كما يت�ضح من جدول رقم )4(.

جدول رقم )3(
خ�صائ�ص عينة الدرا�سة

%التكرارالفئاتالمتغيرات

العمر

228.9�أقل 35 �سنة

2911.8من 35 – �أقل من 40 �سنة

3915.9من 40 – �أقل من 45 �سنة

6827.6من 45 – �أقل من 50 �سنة

8835.8من 50 �سنة ف�أكثر

%246100المجموع
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%التكرارالفئاتالمتغيرات

النوع
16667.5ذكر

8032.5�أنثى

%246100المجموع

الرتبة العلمية

145.7معيد

3514.2محا�ضر

16667.5�أ�ستاذ م�ساعد

239.3�أ�ستاذ م�شارك

83.3 �أ�ستاذ

%246100المجموع

الحالة 
الاجتماعية

52�أعزب

20784.1متزوج

239.3مطلق

114.6�أرمل

%246100المجموع

جدول رقم )4(
الحكم على متو�سط ا�ستجابة �أفراد عينة الدرا�سة 

درجات الموافقةفئات المتو�سط الح�سابي للا�ستجابة نحو العبارات

غير موافق تماما1.79ً – 1

غير موافق2.59 – 1.80

محايد3.39 – 2.60

موافق4.19 – 3.40

موافق تماما5ً - 4.20

النواحي  على   )19 �أثر جائحة كورونا )كوفيد-  بالن�سبة لتقييم كلّ محور ومن ثم قيا�س 
الاجتماعية والاقت�صادية تم ا�ستخدام المتو�سط المرجح لمحاور الا�ستبانة الذي ي�ضم ثلاث 

م�ستويات وهي: �ضعيف، متو�سط، عال، والجدول التالي يو�ضح ذلك .

تابع جدول رقم )3(
خ�صائ�ص عينة الدرا�سة



263

رجب، شعبان 1443 هـ - مارس 2022 مالعـــــدد )166(

جدول رقم )5(
المتو�سطات المرجحة لمحاور الا�ستبانة وم�ستويات الموافقة لها

الم�ستوىالمتو�سط المرجح
�ضعيف2.33 - 1

متو�سط3.67 – 2.34
عال5 - 3.68

وكانت نتائج تحليل �أراء واتجاهات عينة الدرا�سة نحو المحاور الثلاثة للا�ستبانة كما يلي:

�أ. �أهم الآثار الاجتماعية لجائحة كورونا )كوفيد- 19( في المملكة العربية ال�سعودية.

( دال �إح�صائياً عند م�ستوى الدلالة 0.01، مما  يت�ضح من الجدول رقم )6( �أن اختبار مربع كاى )
)غير  الم�ستخدم  المقيا�س  على  الا�ستجابة  في  معنوية  دلالة  ذات  اختلافات  وجود  �إلى  ي�شير 
موافق تماماً، غير موافق، محايد، موافق، موافق تماماً( لجميع عبارات المحور الأول. وبناءً على 
الآثار  ب�أهم  للدرا�سة والمتعلِّق  الأول  ال�س�ؤال  الإجابة على  )6( يمكن  الواردة بالجدول رقم  النتائج 
الاجتماعية لجائحة كورونا )كوفيد- 19( في المملكة العربية ال�سعودية، والتي تتمثل فيما يلي:

1. جاءت عبارة »زيادة الاهتمام بالمجتمعات الافترا�ضية من خلال و�سائل التوا�صل الاجتماعي« 
في المرتبة الأولى من حيث الأهمية، حيث بلغ متو�سط درجة ت�أييد �أفراد عينة الدرا�سة لها 

حوالي 4.37، وبن�سبة موافقة بلغت نحو %87.5 من اجمالي عينة الدرا�سة.

2. تلي ذلك باقي عبارات ذلك المحور وبن�سب �أهمية مختلفة من حيث المتو�سط، بينما جاءت عبارة 
»زيادة جرائم ال�سرقة« في المرتبة الأخيرة من حيث الأهمية، حيث بلغ متو�سط درجة ت�أييد �أفراد 

عينة الدرا�سة لها حوالي 3.03، وبن�سبة موافقة بلغت نحو %60.7 من �إجمالي عينة الدرا�سة.

 ،3.89 نحو   )19 )كوفيد-  كورونا  لجائحة  الاجتماعية  الآثار  لمحور  المتو�سط  قيمة  بلغت   .3
وبن�سبة موافقة للمحور بلغت نحو %85.1 وهذا يعني �أن لجائحة كورونا )كوفيد- 19( 

�آثر بدرجة عالية على النواحي الاجتماعية في المملكة العربية ال�سعودية.

يقول خبراء ال�صحة العالمية �إن �أف�ضل الطرق المتبعة هي العزل الاجتماعي وعدم الاختلاط 
للتقليل من ن�سبة العدوى واعطاء الفر�صة للقطاع ال�صحي للا�ستعداد لمواجهة الجائحة 
بالإ�ضافة �إلى الت�شخي�ص المبكّر للمر�ض. لكن مثلما للعزل ال�صحي �آثارا �إيجابية على الإبطاء 
زيادة  عن  الدرا�سات  بع�ض  ن�شرت  فقد  ال�سلبية  �أثاره  �أي�ضاً  له  البيوت  �إلى  الوباء  زحف  من 
ظاهرة العنف المنزلي وظاهرة الطلاق و�إلى �آخره من ظواهر اجتماعية بد�أت تطفو نتيجة 
الأزمات الاقت�صادية والنف�سية وربما الخوف من المجهول، لأنه مازالت كلّ التفا�صيل عن هذا 

الفيرو�س الفتاك مجهولة )البغدادي، 2020(.
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و�أنه لمن المتوقع �أن ت�شهد المنطقة العربية ب�صفة عامه والمملكة ال�سعودية ب�صفة خا�صة 
نق�صاً في الغذاء �إذا ا�ستمر وباء كورونا لعدة �شهور، مما قد ي�ؤثر على الأمن الغذائي في المنطقة 
العربية ب�سبب الاعتماد الكبير على واردات الأغذية ولا�سيما المواد الغذائية الأ�سا�سية وتلك الغنية 
بالبروتينات. فالمنطقة ت�ستورد %65 من القمح، وتنفق نحو 110 مليار دولار على الواردات الغذائية، 
د وباء كورونا نحو 55 مليون �شخ�ص بحاجة �إلى الم�ساعدات الإن�سانية  ومن المتوقع �أي�ضاً �أن يهدِّ

في المنطقة العربية، )لجنة الأمم المتحدة الاقت�صادية والاجتماعية لغرب �آ�سيا، 2020(.

جدول رقم )6(
�آراء واتجاهات عينة الدرا�سة لأهم الآثار الاجتماعية لجائحة كورونا )كوفيد- 19(

في المملكة العربية ال�سعودية

العبارة
المتو�سط 
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

كا2
الوزن 

الن�سبي
التقييمالترتيب 

عال76.38**13.810.879228.1. تقوية العلاقات الا�سرية.
2. �زيادة الم�شاحنات والخلافات 

والم�شاكل الأ�سرية.
متو�سط75.29**3.010.960175.6

متو�سط72.511**33.630.817183.1. �زيادة ال�شعور بالألفة بين �أفراد الأ�سرة.
4. �زيادة الاهتمام بالمجتمعات الافترا�ضية من 

خلال و�سائل التوا�صل الاجتماعي.
عال87.51**4.370.669158.9

عال84.55**54.220.696221.9. زيادة التعاون بين �أفراد الأ�سرة.
6. �زيادة الات�صالات التليفونية والتوا�صل 

مع الأهل والأ�صدقاء.
عال86.32**4.320.569251.1

عال86.13**74.300.861138.1. �زيادة الخوف والذعر من الاختلاط المجتمعي.
متو�سط60.712**83.031.022182.7. زيادة جرائم ال�سرقة.

9. �ال�شعور بالخوف من الو�صم الاجتماعي 
للم�صابين بالفيرو�س.

عال73.910**3.701.084110.3

عال78.97**103.951.175162.5. كثرة الأعباء الأ�سرية.
11. �ا�ستثمار الوقت اثناء الجلو�س في 

البيت في القراءة والتعلم.
عال84.84**4.240.805132.6

عال82.96**124.140.519341.6. �زيادة الانتماء الوطني وال�شعور بالم�سئولية.

عال85.1**3.890.335251.1المحور
الوزن الن�سبي= المتو�سط ×100 ÷ القيمة العظمى للعبارة. 

* معنوي عند 0.05، ** معنوي عند 0.01  
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ب. �أهم الآثار الاقت�صادية لجائحة كورونا )كوفيد- 19( في المملكة العربية ال�سعودية.

في  الفردي  الم�ستوى  على   )19 )كوفيد-  كورونا  لجائحة  الاقت�صادية  الآثار  �أهم   .1
المملكة العربية ال�سعودية:

( دال �إح�صائياً عند م�ستوى الدلالة  يت�ضح من الجدول رقم )7( �أن اختبار مربع كاى )
المقيا�س  على  الا�ستجابة  في  معنويّة  دلالة  ذات  اختلافات  وجود  �إلى  ي�شير  مما   ،0.01
لجميع  تماماً(  موافق  موافق،  محايد،  موافق،  غير  تماماً،  موافق  )غير  الم�ستخدَم 

عبارات المحور الثاني.

للدرا�سة  الثالث  ال�س�ؤال  على  الإجابة  يمكن   )7( رقم  بالجدول  الواردة  النتائج  على  وبناءً 
على   )19 )كوفيد-  كورونا  لجائحة  والمتوقّعة  الحالية  الاقت�صادية  الآثار  ب�أهم  والمتعلِّق 

الم�ستوى الفردي في المملكة، والتي تتمثّل فيما يلي:

1. جاءت عبارة »زيادة �أ�سعار ال�سلع الغذائية« في المرتبة الأولى من حيث الأهمية، حيث بلغ 
نحو  بلغت  موافقة  وبن�سبة   ،4.16 حوالي  لها  الدرا�سة  عينة  �أفراد  ت�أييد  درجة  متو�سط 

%83.2 من �إجمالي عينة الدرا�سة.

المتو�سط،  حيث  من  مختلفة  �أهمية  وبن�سب  المحور  ذلك  عبارات  باقي  ذلك  تلي   .2
بينما جاءت عبارة »هناك تهديد بالف�صل من العمل نتيجة تر�شيد النفقات في جهة 
�أفراد  العمل« في المرتبة الأخيرة من حيث الأهمية، حيث بلغ متو�سط درجة ت�أييد 
عينة الدرا�سة لها حوالي 3.04، وبن�سبة موافقة بلغت نحو %60.8 من �إجمالي عينة 

الدرا�سة.

بلغت قيمة المتو�سط لمحور الآثار الاقت�صادية لجائحة كورونا )كوفيد- 19( على الم�ستوى  	.3
الفردي في المملكة نحو 3.96، وبن�سبة موافقة للمحور بلغت نحو %73.8 وهذا يعني �أن 
للأفراد في  الاقت�صادية  الناحية  �أثرّت بدرجة عالية على  19( قد  جائحة كورونا )كوفيد- 

المملكة العربية ال�سعودية. 

و�أ�شارت بع�ض الدرا�سات �إلى �أن المنطقة العربية قد ت�سجل نق�صاً في الأغذية وارتفاعاً 
الوباء لفترة طويلة في  تف�شي  ي�ؤدى  وباء كورونا، حيث  �أمد  �إذا طال  الأ�سعار  حاداً في 
الأغذية ونقلها  و�إنتاج  العالمية،  الإمداد  ل �سلا�سل  �أن يعطِّ العالم يمكن  �أنحاء  جميع 
البلدان  �إفراط  ب�سبب  الغذائية  ال�صادرات  انخفا�ض  �إلى  الو�ضع  هذا  و�سي�ؤدى  وتوزيعها، 
الغذائي في  الأمن  الغذائية، و�سي�ؤثّر ذلك على  للأغذية في تخزين منتجاتها  المنتجة 
العديد من الدول العربية ب�صفة عامة والمملكة العربية ال�سعودية ب�صفة خا�صة ب�سبب 
اعتمادها الكبير على الواردات الغذائية )لجنة الأمم المتحدة الاقت�صادية والاجتماعية 

لغرب �آ�سيا، 2020(.
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الوطني في  )كوفيد- 19( على الم�ستوى  الاقت�صادية لجائحة كورونا  الآثار  �أهم   .2
المملكة العربية ال�سعودية:

من خلال النتائج الواردة بالجدول رقم )8( يمكن الإجابة على ال�س�ؤال الرابع للدرا�سة والمتعلّق 
ب�أهم الآثار الاقت�صادية لجائحة كورونا )كوفيد- 19( على الم�ستوى الوطني في المملكة 

العربية ال�سعودية، والتي تتمثل فيما يلي:

الجوي  النقل  على  القيود  نتيجة  وال�سفر  ال�سياحة  حركة  في  حاد  »انخفا�ض  عبارة  جاءت   .1
والإجراءات الاحترازية« في المرتبة الأولى من حيث الأهمية، حيث بلغ متو�سط درجة ت�أييد �أفراد 

عينة الدرا�سة لها حوالي 4.73، وبن�سبة موافقة بلغت نحو %94.6 من �إجمالي عينة الدرا�سة.

جدول رقم )7(
�آراء واتجاهات عينة الدرا�سة حول �أهم الآثار الاقت�صادية على الم�ستوى الفردي

لجائحة كورونا )كوفيد- 19( في المملكة العربية ال�سعودية

العبارة
المتو�سط 
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

كا2
الوزن 

الن�سبي
التقييمالترتيب 

1. �زيادة النفقات المادية ال�شهرية نتيجة 
الخوف من نق�ص ال�سلع الغذائية.

عال79.22**3.961.115147.7

2. �زيادة ن�سبة الا�ستهلاك ال�شهرية نتيجة 
حظر التجول والجلو�س في المنزل.

متو�سط73.24**3.661.05983.8

3. �انخفا�ض في الدخل ال�شهري نتيجة 
الاجراءات الاحترازية التي اتخذتها الدولة.

متو�سط71.85**3.491.12598.9

4. �هناك تهديد بالف�صل من العمل نتيجة 
تر�شيد النفقات في جهة العمل.

متو�سط60.86**3.040.907209.9

عال83.21**54.161.143182.3. زيادة �أ�سعار ال�سلع الغذائية.

6. �زيادة طلبات ال�شراء عبر المواقع 
الالكترونية.

عال73.63**3.731.141120.3

عال73.8**3.960.665292.5المحور

الوزن الن�سبي= المتو�سط ×100 ÷ القيمة العظمى للعبارة. 
* معنوي عند 0.05، ** معنوي عند 0.
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جدول رقم )8(
�آراء واتجاهات عينة الدرا�سة حول �أهم الآثار الاقت�صادية على الم�ستوى الوطني 

لجائحة كورونا )كوفيد- 19( في المملكة العربية ال�سعودية

العبارة
المتو�سط 
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

كا2
الوزن 

الن�سبي
التقييمالترتيب 

عال86.65**14.330.677163.8. �انخفا�ض في معدل النمو الاقت�صادي المحلي.
2. �انخفا�ض في الناتج المحلي الإجمالي 

نتيجة توقف وتخفيف العمل في كل 
من القطاع الحكومي والخا�ص.

عال86.56**4.330.670167.6

عال82.59**34.130.91996.5. زيادة الإنفاق الحكومي.
متو�سط71.516**43.571.12292.3. �انخفا�ض في عر�ض ال�سلع والخدمات.

5. �زيادة ن�سبة البطالة نتيجة لفقد 
البع�ض وظيفيته �أو عمله وانخفا�ض 

فر�ص العمل.
عال88.94**4.450.685184.9

6. �زيادة ن�سبة الفقراء نظرا لفقد البع�ض 
وظيفته �أو عمله �أو انخفا�ض الدخل ال�شهري.

عال89.23**4.460.667191.9

7. �انخفا�ض حاد في حركة ال�سياحة 
وال�سفر نتيجة القيود على النقل 

الجوي والإجراءات الاحترازية.
عال94.61**4.730.479208.1

عال82.88**84.140.590299.5. هبوط �أ�سواق المال.
9. �انخفا�ض �سعر الفائدة في البنوك مما 

قلل تكلفة الاقترا�ض.
عال73.615**3.680.81284.2

10. �انخفا�ض الميل �إلى الا�ستثمار وزيادة 
الميل �إلى الادخار.

عال83.37**4.160.993208.4

عال80.212**114.010.717136.8.  �توقف �أو تباط�ؤ الم�شاريع الا�ستثمارية.
12.  �انخفا�ض ا�سعار النفط ب�شكل كبير 

وخ�سائر مالية كبيرة في قطاع الطاقة.
عال82.410**4.120.817109.4

13.  �زيادة مكا�سب ال�صناعات الدوائية 
والم�ستلزمات الطبية والمطهرات 

والمنظفات.
عال92.42**4.620.542142.9
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العبارة
المتو�سط 
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

كا2
الوزن 

الن�سبي
التقييمالترتيب 

14.  �تباط�ؤ �سلا�سل الامداد مما �أدى �إلى الت�أثير 
ال�سلبي على قطاع ال�صناعة والانتاج.

عال77.614**3.880.778189.1

عال81.511**154.070.684186.9. �تباط�ؤ حركة التجارة الداخلية والخارجية.
16.  �تدهور و�ضع الاقت�صاد المحلي ب�صفة 

عامة نتيجة �شلل حركة الاقت�صاد العالمي 
وتدهور الاو�ضاع الاقت�صادية العالمية.

عال8013**40.745152.5

عال83.4**4.170.465338.7المحور
الوزن الن�سبي= المتو�سط ×100 ÷ القيمة العظمى للعبارة. 

* معنوي عند 0.05، ** معنوي عند 0.

بينما  المتو�سط،  حيث  من  مختلفة  �أهمية  وبن�سب  المحور  ذلك  عبارات  باقي  ذلك  تلي   .2
جاءت عبارة »انخفا�ض في عر�ض ال�سلع والخدمات« في المرتبة الأخيرة من حيث الأهمية، 
حيث بلغ متو�سط درجة ت�أييد �أفراد عينة الدرا�سة لها حوالي 3.57، وبن�سبة موافقة بلغت 

نحو %71.5 من �إجمالي عينة الدرا�سة.

3. بلغت قيمة المتو�سط لمحور الآثار الاقت�صادية لجائحة كورونا )كوفيد- 19( على الم�ستوى 
الفردي في المملكة نحو 4.17، وبن�سبة موافقة للمحور بلغت نحو %83.4 وهذا يعني �أن 
في  الوطني  الم�ستوى  على  عالية  بدرجة  اقت�صادي  ت�أثير   )19 )كوفيد-  كورونا  لجائحة 

المملكة العربية ال�سعودية. 

العربية في عام  �أن تخ�سر المنطقة  الأولية لآثار جائحة كورونا  التقديرات  ومن المتوقّع وبح�سب 
2020 ما لا يقل عن 42 مليار دولار نتيجةً لت�ضرّر اقت�صاديات تلك المنطقة، كما �أدى انت�شار وباء كورونا 
�إلى انخفا�ض �شديد في �أ�سعار النفط مما �أدى �إلى خ�سارة المنطقة العربية �إيرادات نفطية تعادل 
النفط  �أ�سعار  بقيت  �إذا  حالة  وفي   ،2020 مار�س(  )يناير-  الفترة  خلال  دولار  مليار   11 نحو  قيمتها 
دولار.  مليون   550 بنحو  ر  تُقدَّ العربية  للمنطقة  يومية  خ�سارة  �إلى  ذلك  ي�ؤدي  ف�سوف  منخف�ضة 
�أن ت�ؤدي جائحة كورونا �إلى �إنخفا�ض �صادرات المنطقة العربية  بالإ�ضافة �إلى ذلك فمن المتوقّع 
�أن  ع  المتوقَّ �أنه من  1.8 مليار دولار، كما  بنحو  تُقدّر  �إيرادات جمركية  28 مليار دولار، وخ�سارة  بنحو 
تخ�سر المنطقة العربية ما يقدر بنحو 1.7 مليون وظيفية في عام 2020 مما �سوف ي�ؤدى �إلى رفع 

معدل البطالة بنحو %1.2 )تقرير لجنة الأمم المتحدة الاقت�صادية والاجتماعية لغرب �آ�سيا، 2020(.

تابع جدول رقم )8(
�آراء واتجاهات عينة الدرا�سة حول �أهم الآثار الاقت�صادية على الم�ستوى الوطني 

لجائحة كورونا )كوفيد- 19( في المملكة العربية ال�سعودية
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تدامة في المملكة العربية ال�سعودية. ج. ت�أثير جائحة كورونا )كوفيد- 19( على التنمية الُم�سَّ

في الخام�س والع�شرين من �سبتمبر 2015 حدد قادة العالم مجموعةً من الأهداف التي من 
خلال تحقيقها �سيتم الق�ضاء على الأ�شكال المختلفة للفقر والق�ضاء على عدم الم�ساواة، 
تدامة. وبناءً  2030 للتنمية الم�سَ وحماية الأر�ض، وتحقيق الازدهار العالمي كجزء من برنامج 
على ذلك �أطلقت الأمم المتحدة ا�ستراتيجية في 1 يناير 2016 تعرف با�سم »اهداف التنمية 
تدامة« كما تعرف �أي�ضاً با�سم »�أجندة الأهداف العالمية لعام 2030«. ومن هذا المنطلق  الَم�سْ
اجل  من  الأهداف  تلك  تحقيق  على  المدني  والمجتمع  وال�شركات  الحكومات  تكاتفت 
تح�سين الم�ستويات المعي�شية للب�شر في جميع �أنحاء العالم )المن�صة الوطنية الموحدة، 

.)2020

مما لا �شك فيه نتيجة لت�أثير جائحة كورونا )كوفيد- 19( على كلٌّ من النواحي الاجتماعية 
ر�ؤية  وبرامج  خطط  على  الجائحة  تلك  ت�ؤثر  �أن  المتوقّع  فمن  المملكة،  في  والاقت�صادية 
2030 ومن ثم �سوف ي�ؤثر ذلك �سلباً على العديد من �أهداف التنمية الُم�ستدامة  المملكة 
الفقر والجوع، وال�صحة الجيدة والرفاه،  الق�ضاء على  في المملكة، وعلى وجه الخ�صو�ص: 
الاقت�صاد،  ونمو  لائقة  عمل  فر�ص  وتوفير  العامة،  والنظافة  المياه  ونقاء  الجيد،  والتعليم 
والحد من �أوجه عدم الم�ساواة، ومدن ومجتمعات محلية م�ستدامةً، والحفاظ على المناخ، 
وال�سلام والعدل والم�ؤ�س�سات القوية، وال�شراكات لتحقيق الأهداف. ويت�ضح مما يلي الإجابة 
التنمية  على   )19 بت�أثير جائحة كورونا )كوفيد-  للدرا�سة والمتعلق  ال�س�ؤال الخام�س  على 

الم�ستدامة في المملكة:

الق�ضاء على الفقر )الهدف رقم 1(: �أثّر فيرو�س كورونا على هذا الهدف مبا�شرةً، حيث  	.1
�أدى �إلى فقدان �أو انخفا�ض الدخل لدى ن�سبةٍ كبيرة من الأفراد وب�صفةٍ خا�صة العاملين 
بالقطاع الخا�ص، ومن المتوقّع �أن يدفع ذلك ال�شرائح ال�ضعيفة من المجتمع والأ�سر �إلى 

الوقوع تحت خط الفقر.

الق�ضاء على الجوع )الهدف رقم 2(: قد ت�ؤدي التدابير اللازمة لاحتواء انت�شار فيرو�س كورونا  	.2
من خلال فر�ض الحجر ال�صحي، وتقليل �ساعات العمل، وغلق المدن؛ �إلى تعطيل �إنتاج الغذاء 
ره في بع�ض المناطق. وتوزيعه. وهذا قد ي�ؤدي �إلى انخفا�ض العر�ض من الغذاء، و�صعوبة توفُّ

العديد من  �أظهر فيرو�س كورونا   :)3 )الهدف رقم  الكريمة وال�صحة الجيدة  الحياة  	.3
ال�سلبيات في المجال ال�صحي على م�ستوى العالم، والتي من �أهمها: عدم وجود �أعداد 
�أجهزة  مثل  والأجهزة  الطبية  بالم�ستلزمات  وعجز  بالدول،  الم�ست�شفيات  من  كافية 
�أظهر عدم  الطبية. كما  الأطباء ومقدمي الخدمة  ال�صناعي، وعجز �شديد في  التنف�س 
بقة لمواجهة الكوارث الطارئة، مما �أثّر على ارتفاع �أعداد الوفيات على  وجود خطط مُ�سْ

م�ستوى العالم ب�صفة عامة والمنطقة العربية ودول الخليج ب�صفة خا�صة.
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�إلى غلق المدار�س والم�ؤ�س�سات  �أدت جائحة كورونا   :)4 رقم  )الهدف  الجيد  التعليم  	.4
العلمية مما �سي�ؤدي �إلى عدم تلقي الطلاب المناهج المعدّة لكلّ مرحلة. كما �أظهرت 
الكافية، خا�صةً في  بالدرجة  التعليم عن بُعد  الدول لنظام  الأزمة عدم جاهزية غالبية 
على  ذلك  �سي�ؤثِّر  وبالتالي  الطلبة.  لغالبية  الخدمة  هذه  فيها  تُتاح  لا  التي  النامية  الدول 
فر�ص تعلَّم الكثير من الطلاب، خا�صة الذين لي�ست لديهم فر�ص للتعليم خارج المدر�سة 
التكنولوجيا  �إلى  الو�صول  في  �أقل  فر�صتها  تكون  التي  الدخل  منخف�ضة  الأ�سر  مثل 

والإنترنت وخدمات رعاية الأطفال.

نقاء المياه والنظافة العامة )الهدف رقم 6(: من �أهم الو�سائل الوقائية من فيرو�س  	.5
لبع�ض  رة  متوفِّ تكون  لا  قد  الو�سيلة  وهذه  النظيفة.  بالمياه  اليدين  غ�سيل  هو  كورونا 
ل  النائية. ونتيجة لتعطِّ الع�شوائية والقرى  الأماكن  المواطنين، خا�صة المقيمين ببع�ض 
في  الفيرو�س  انت�شار  �إلى  هذا  ي�ؤدي  ف�سوف  بالمملكة  ال�صحي  وال�صرف  المياه  م�شاريع 

هذه المناطق ب�سبب �ضعف �إمكانياتهم، وعدم و�صول المياه النظيفة �إلى منازلهم. 

توفير فر�ص عمل لائقة ونمو الاقت�صاد )الهدف رقم 8(: �أزمة جائحة كورونا قد �أدت  	.6
�إلى تعطيل مبادرات المملكة العربية ال�سعودية ب��شأن خلق فر�ص عمل كريمة وتحقيق 

النمو الاقت�صادي والتي من �أهمها: 

تقلي�ص المدة الزمنية لإ�صدار ال�سجل التجاري �إلى 180 ثانية.  

توطين التقنيات والمعرفة من خلال �صندوق الا�ستثمارات العامة.  

ع في التدريب المهني لتوفير احتياجات �سوق العمل.   التو�سُّ

زيادة م�ساهمة المن��شآت ال�صغيرة والمتو�سطة في الاقت�صاد.  

وزيادة م�شاركة المر�آة في �سوق العمل وزيادة الا�ستثمارات الأجنبية النوعية لت�صل   
�إلى 20 مليار �سعودي.

حيث �أنه من المتوقّع �أن ت�ؤدي جائحة كورونا �إلى فقدان البع�ض للعمل وتخفي�ض �ساعات 
العمل وتخفي�ض الأجر وب�صفة خا�صة في القطاع الخا�ص، وهو ما دفع العديد من الدول �إلى 
تقديم الم�ساعدة الفورية لل�شركات والعمال لحمايتهم، خا�صةً في القطاعات الأكثر ت�ضررًا 
التي ت�ضم ن�سبة عالية من العمالة ذات الأجور المتدنية. وهذا قد ي�ؤدي �إلى خطر وقوعهم 

يات �أكبر في العودة لأ�شغالهم بعد فترة التعافي. تحت خط الفقر ومواجهة تحدِّ

الطيران  حركة  على  �سلبًا  �أثر  العالم  دول  كل  �إلى  كورونا  فيرو�س  انت�شار  خطر  ات�ساع  	.7
المالية  الأ�سواق  وتذبذُب  انخفا�ض  في  �سلباً  انعك�س  كما  وال�شحن،  والتجارة  وال�سفر 
العالمية  التجارة  في  الا�ضطرابات  �أن  كما  م�ستوياتها.  �أدنى  �إلى  النفط  �أ�سعار  وتراجُع 
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القطاعات  في  الناتج  تراجُع  كما  العالمي.  الت�صنيع  ن�شاط  تراجُع  في  ت�سببت  والتوريد 
معدلات  انخفا�ض  �إلى  ذلك  �أدى  وبالتالي  والا�ستثمارية.  الو�سيطة  وال�سلع  الا�ستهلاكية 

النمو الاقت�صادي وانخفا�ض معدل نمو التجارة العالمية.

هذا  على  كورونا  فيرو�س  �أثر   :)10 رقم  )الهدف  الم�ساواة  عدم  �أوجه  من  الحد   .8
�إلى تو�سعة الفجوة بين الطبقات،  �إن الأزمة �ست�ؤدي  الهدف بطريقة غير مبا�شرة، حيث 
�إمكانيات مُتاحة لمواكبة  خا�صة بالن�سبة للأ�سر الفقيرة والأ�شد فقرًا التي لي�ست لديها 
التعاي�ش مع �أزمة كورونا، خا�صة الأ�سر بالمناطق النائية والأماكن الع�شوائية ذات الكثافة 
ال�سكانية العالية والتي لي�س بها خدمات �إنترنت، ولي�س لديها الإمكانات المادية للح�صول 
لعدم  للطلاب  التعليمي  الم�ستوى  تدهور  �إلى  ذلك  �سي�ؤدي  وبالتالي  التكنولوجيا،  على 
ح�صولهم على التعليم الموجّه مقارنةً بالطلاب المقيمين بالمناطق الُمتاحة بها هذه 
الخدمة. بالإ�ضافة �إلى �أن غالبية م�س�ؤول هذه الأ�سر من العمالة غير الدائمة �أو المنخفِ�ضة 

الأجر والتي ت�أثّرت �أكثر بعد جائحة كورونا وفقدت وظائفها.

9. مدن ومجتمعات محلية م�ستدامة )الهدف رقم 11(: �أدت جائحة كورونا �إلى تعطيل 
والقروية،  البلدية  ال��شؤون  وزارة  بنفيذه  تقوم  الذي  ال�سعودية  المدن  م�ستقبَل  برنامج 
والذي يهدف �إلى توفير مدن مزدهرة منتجة وعادلة و�شاملة اجتماعياً وم�ستدامة بيئياً 
يواجه  �سوف  ثم  ومن  مرتفعة.  حياتية  جودة  وذات  ومنا�سبة  كافية  تحتية  بنية  وذات 
ال�سكان الذين يعي�شون في الأحياء الفقيرة خطرًا �أكبر بالتعر�ضْ لـفيرو�س كورونا ب�سبب 

الكثافة ال�سكانية العالية، و�سوء ظروف ال�صرف ال�صحي و�صعوبة توفر مياه نظيفة.

له  كان  كورونا  فيرو�س  �أن  من  الرغم  على   :)13 رقم  )الهدف  المناخ  على  الحفاظ   .10
العديد من الآثار ال�سلبية على م�ستوى العالم، �إلا �أنه نتج عنه �أثر �إيجابي للبيئة، حيث �أدى 
الذي  التجوال  حظر  ب�سبب  ال�سيارات  وعوادم  الم�صانع  من  المنبعثة  الغازات  تقليل  �إلى 
ا  و�أي�ضً ال�سيارات،  من  المنبعثة  العوادم  في  انخفا�ض  عنه  نتج  مما  المملكة،  في  فُرِ�ض 
تقليل عدد �ساعات العمل في الم�صانع التي تنبعث منها غازات ملوثة للبيئة، وهذا �أدى 

�إلى تقليل غاز ثاني �أك�سيد الكربون في الغلاف الجوي.

11. ال�سلام والعدالة والم�ؤ�س�سات القوية )الهدف رقم 16(: �أكثر المناطق في العالم ت�أثرًا 
بجائحة كورونا هي مناطق النزاع، لما تعانيه �شعوب هذه المناطق من �ضعف الإمكانيات 
في جميع المجالات الطبية والاجتماعية والاقت�صادية من قبل ظهور هذا الفيرو�س. وبعد 
ظهور هذه الجائحة، تعاني هذه المناطق من عدم وجود و�سائل الحماية من الفيرو�س 
والعلاجات المتاحة له �أو الم�ست�شفيات التي يتلقى فيها المر�ضى العلاج من هذا الفيرو�س. 
بالإ�ضافة �إلى �صعوبة و�صول الم�ساعدات الطبية لهذه المناطق ب�سبب الحروب والنزاعات 

الموجودة بها. على �سبيل المثال، النزاعات الموجودة في �سوريا وليبيا واليمن وفل�سطين.
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من  بالعلاج  يتعلق  فيما  وخا�صة  المجاني  العلاج  ال�سعودية  ال�صحة  وزارة  قررت  وقد 
فيرو�س كورونا لكل من المواطنين والمقيمين، بما فيهم من مخالفى نظام الإقامة 
في المملكة دون �أي تبعات قانونية في جميع المن��شآت ال�صحية وذلك حر�صاً على �صحة 

المواطنين والمقيمين ل�ضمان �سلامة الجميع. 

12. عقد ال�شراكات لتحقيق الأهداف )الهدف رقم 17(: على الرغم من �أن �أزمة كورونا 
�أحدثت رد فعلٍ قوىٍّ �ضد العولمة، و�إغلاق المجالات الجوية لكل دولة، وعدم ا�ستقبال 
رعايا الدول الأخرى، و�إيقاف الرحلات ال�سياحية خوفًا من انتقال العدوى من خلال انتقال 
رعايا الدول التي بها حالات �إ�صابة كثيرة؛ �إلا �أنها �أكدت على �ضرورة �إعطاء التعاون الدولي 
�أهمية ق�صوى لتبادل الخبرات في مجال مكافحة الأمرا�ض والفيرو�سات وما ي�ستجد من 

و�سائل للمكافحة والعلاج.

�إلى كّلْ  6 عقود لتوريد م�ستلزمَات طبية  وقد قام مركز الملك �سلمان للإغاثة بتوقيع 
ال�صناعي  التنف�س  �أجهزة  في  الطبية  الم�ستلزمات  تلك  وتمثلّت  وفل�سطين،  اليمن  من 
المركزة  العناية  رّة  و�أ�سِ الحيوية  العلامات  قيا�س  و�أجهزة  ال�سريرية  المراقبة  و�أجهزة 
�س  تنفُّ و�أجهزة  ال�سينية  الأ�شعة  و�أجهزة  الوريدية  للمحاليل  وم�ضخات  العادية  رّة  والأ�سِ

�آلية للأطفال وطاولات للعمليات و�أجهزة تخدير )موقع العربية نت، 2020(.

في   )19 )كوفيد-  كورونا  جائحة  تداعيات  من  للحد  الاحترازية  الإجراءات  �أهم  د. 
المملكة العربية ال�سعودية.

( دال �إح�صائياً عند م�ستوى الدلالة 0.01،  يت�ضح من الجدول رقم )9( �أن اختبار مربع كاى )
مما ي�شير �إلى وجود اختلافات ذات دلالة معنوية في الا�ستجابة على المقيا�س الم�ستخدَم 

)غير موافق تماماً، غير موافق، محايد، موافق، موافق تماماً( لجميع عبارات المحور الثالث.

للدرا�سة  الثالث  ال�س�ؤال  على  الإجابة  يمكن   )10( رقم  بالجدول  الواردة  النتائج  على  وبناءً 
في   )19 )كوفيد-  كورونا  جائحة  تداعيات  من  للحد  الاحترازية  الإجراءات  ب�أهم  والمتعلِّق 

المملكة العربية ال�سعودية، والتي تتمثل فيما يلي:

المرتبة  في  منه«  الوقاية  وكيفية  بالمر�ض  للتوعية  �إعلامية  خطط  »�إعداد  عبارة  جاءت   .1
لها حوالي  الدرا�سة  �أفراد عينة  ت�أييد  بلغ متو�سط درجة  الأهمية، حيث  الأولى من حيث 

4.75، وبن�سبة موافقة بلغت نحو %95.1 من اجمالي عينة الدرا�سة.

بينما  المتو�سط،  حيث  من  مختلفة  �أهمية  وبن�سب  المحور  ذلك  عبارات  باقي  ذلك  تلي   .2
جاءت عبارة »قامت الحكومة بتقنين والمراقبة على الأ�سعار والتجار« في المرتبة الأخيرة 
 ،3.49 حوالي  لها  الدرا�سة  عينة  �أفراد  ت�أييد  درجة  متو�سط  بلغ  حيث  الأهمية،  حيث  من 

وبن�سبة موافقة بلغت نحو %69.8 من اجمالي عينة الدرا�سة.
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كورونا  جائحة  تداعيات  من  للحد  الاحترازية  الإجراءات  لمحور  المتو�سط  قيمة  بلغت   .3
%82.4 وهذا  4.12، وبن�سبة موافقة للمحور بلغت نحو  19( في المملكة نحو  )كوفيد- 
للحد  ال�سعودية  العربية  المملكة  حكومة  اتخذتها  التي  الاحترازية  الإجراءات  �أن  يعني 
والتخفيف من تداعيات جائحة كورونا )كوفيد- 19( كانت هامة بدرجة عالية من وجهة 
نظر عينة الدرا�سة للحد من وتقليل الآثار ال�سلبية لجائحة كورونا على كل من النواحي 

النف�سية والاجتماعية والاقت�صادية في المملكة العربية ال�سعودية. 

جدول رقم )9(
�آراء واتجاهات عينة الدرا�سة حول �أهم ‌الإجراءات الاحترازية للحد من تداعيات 

جائحة كورونا )كوفيد- 19( في المملكة العربية ال�سعودية

العبارة
المتو�سط 
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

كا2
الوزن 

الن�سبي
التقييمالترتيب 

1. ��إعداد خطط �إعلامية التوعية بالمر�ض 
وكيفية الوقاية منه.

عال119.495.11**4.750.973

عال178.483.96**24.201.063. �توفير كافة �سبل الرعاية ال�صحية للم�صابين.

3. �ان�شاء وتوفير العديد من الم�ست�شفيات 
لعزل الم�صابين للحد من انت�شار الفيرو�س.

عال136.789.23**4.461.079

. �تقديم الدعم لجميع قطاعات المجتمع  4
للحد من تدهور الأو�ضاع الاقت�صادية.

عال126.687.24**4.360.979

5. �تي�سير عودة الرعايا العالقين بالخارج 
والراغبين في العودة من الدول التي تزايدت 

بها اعداد الم�صابين وانت�شار الفيرو�س.
عال108.377.610**3.881.309

عال118.986.35**64.311.314. �توفير الم�ستلزمات الطبية والعلاجية والمطهرات.

. �و�ضعت الحكومة خطط مبكرة للتعامل  7
ومواجهة انت�شار فيرو�س كورونا.

عال143.180.18**4.001.199

. �توفير برامج الم�ساندة المجتمعية لم�ساعدة  8
الفئات الفقيرة ومحدودة الدخل.

عال111.479.39**3.961.223

9. �زيادة الخدمات الإلكترونية في التعليم 
والعمل للحد من الإ�صابة بفيرو�س كورونا.

متو�سط324.292.92**4.650.895

10. �قامت الحكومة بتقنين والمراقبة 
على الأ�سعار والتجار.

متو�سط106.769.811**3.490.957
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العبارة
المتو�سط 
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

كا2
الوزن 

الن�سبي
التقييمالترتيب 

. �قامت الحكومة بدعم وبناء قدرات  11
الم�ؤ�س�سات ال�صغيرة والمتو�سطة.

عال157.673.813**3.691.117

12. �ت�شجيع الم�شاركات التطوعية 
لمواجهة جائحة فيرو�س كورونا.

متو�سط396.572.512**3.630.792

13. �ب�صفة عامة �أدت مجموعة الاجراءات 
التي اتخذتها الحكومة �إلى الحفاظ 

على الاقت�صاد القومي والتخفيف على 
المواطنين جراء ازمة فيرو�س كورونا.

عال177.883.67**4.181.099

عال82.4**4.120.802279.9المحور
الوزن الن�سبي= المتو�سط ×100 ÷ القيمة العظمى للعبارة.       

* معنوي عند 0.05، ** معنوي عند 0.01.
�ساد�ساً: الو�ضع الراهن لجائحة كورونا في المملكة العربية ال�سعودية:

العربية  المملكة  في   )19 )كوفيد-  كورونا  لجائحة  والمتوقّع  الراهن  الو�ضع  بدرا�سة  الجزء  هذا  يهتم 
ال�سعودية، بدايةً من دخول هذا المر�ض في 2 مار�س 2020 حتى تاريخ �إعداد هذه الدرا�سة في 2 �أبريل 2021. 
ح من الجدول رقم )10( وال�شكل رقم )1(، �أن �إجمالي عدد الحالات الُم�صابة )ي�شمل عدد الحالات  ويت�ضّ
بلغ  ال�سعودية  العربية  المملكة  في   )19 )كوفيد-  الم�ستجِد  كورونا  بفيرو�س  والمغْلقة(  الن�شطة 
الوفاة  بلغ عدد حالات  379312 حالة، في حين  ال�شفاء نحو  بلغ عدد حالات  بينما  392009 حالة،  نحو 
نحو 6690 حالة، وقد بلغ عدد حالات الإ�صابة العالمية نحو 131.17 مليون حالة في حين بلغت حالات 

التعافي والوفاة العالمية نحو 105.59، 2.85 مليون حالة بالترتيب وذلك حتى تاريخ 2 �أبريل 2021. 
التابع لوزارة ال�صحة ال�سعودية والذي تم تد�شينه لمتابعة جائحة  �أو�ضح موقع �صحتي  وقد 
كورونا في المملكة، �أن عدد الحالات الن�شطة وهي الحالات الفعّالة التي مازالت تتلقى الرعاية 
761 حالة، في حين بلغ عدد  6007 حالة، بينما بلغ عدد الحالات الحرجة نحو  الطبية بلغ نحو 
الحالات المغلقة وهي الحالات التي تم �شفا�ؤها �أو توفيت نحو 386002 حالة، وقد بلغ �إجمالي 

عدد الفحو�صات التى �أجَريت لفيرو�س كورونا الم�ستجِد بالمملكة العربية ال�سعودية 
نحو 15.19 مليون حالة كان عدد الحالات الم�ؤكّدة منها 392009 حالة �إ�صابة، وقد بلغ عدد 

جَرعات اللقاح المعطاه نحو 4.82 مليون جرعة.

تابع جدول رقم )9(
�آراء واتجاهات عينة الدرا�سة حول �أهم ‌الإجراءات الاحترازية للحد من تداعيات 

جائحة كورونا )كوفيد- 19( في المملكة العربية ال�سعودية
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جدول رقم )10(
الو�ضع الراهن كورونا )كوفيد- 19( في المملكة العربية ال�سعودية

عدد الوفياتعدد حالات ال�شفاءعدد الإ�صاباتالتاريخ
2020-03-02100

2020-03-07200

2020-03-141710

2020-03-2148160

2020-03-289921

2020-04-01157996

2020-04-07327803

2020-04-14493426

2020-04-2111411725

2020-04-2813251695

2020-05-0113622107

2020-05-071701132210

2020-05-14230728189

2020-05-212642296313

2020-05-281581246017

2020-06-011869148424

2020-06-073369170734

2020-06-144507317039

2020-06-213393404540

2020-06-283943236348

2020-07-013383490954

2020-07-073036321142

2020-07-142671548942

2020-07-212331313944

2020-07-281759294527
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عدد الوفياتعدد حالات ال�شفاءعدد الإ�صاباتالتاريخ
2020-12-211811608

2020-12-281491598

2021-01-011011829

2021-01-07971714

2021-01-141731813

2021-01-212131884

2021-01-281491598

2021-02-011011829

2021-02-07971714

2021-02-141731813

2021-02-212131884

2021-02-282672532

2021-03-013102714

2021-03-073562984

2021-03-143143415

2021-03-213273185

2021-03-283173356

2021-04-013022865

2021-04-023514186

2021-03-143452236

2021-03-214043874

2021-03-285413576

2021-04-017284048

2021-04-026844396

3920093793126690الإجمالي

الم�صدر: موقع �صحتي، فيرو�س كورونا، )https://sehhty.com/sa-covid/(، وزارة ال�صحة ال�سعودية. 

تابع جدول رقم )10(
الو�ضع الراهن كورونا )كوفيد- 19( في المملكة العربية ال�سعودية
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وقد بلغت ن�سبة ال�شفاء من فيرو�س كورونا الم�ستجد )كوفيد- 19( في المملكة العربية 
ال�سعودية نحو %96.76 من �إجمالي حالات الإ�صابة، بينَما بلغت ن�سبة الوفيات نحو 1.71%، 
في حين بلغت ن�سبة الإ�صابة نحو %1.12 من �إجمالي عدد ال�سكان بالمملكة والبالغ نحو 
الأولى بين مدن المملكة في عدد  الريا�ض في المرتبة  35.03 مليون ن�سمة. وجاءت مدينة 
 36713 بنحو  يليها جدة  69517 حالة،  الإ�صابة بها نحو  بلغ عدد حالات  الإ�صابة حيث  حالات 
نحو  الإ�صابة  حالات  عدد  بلغ  حيث  والهفوف  والدمام  المكرمة  مكة  من  كل  ثم  حالة، 
20930 حالة على الترتيب. وهناك مدن بالمملكة تعافت تماماً من فيرو�س   ،21930  ،36620

كورونا الم�ستجِد وهي الجفر، الحجر وذلك حتى تاريخ �إعداد الدرا�سة 2021/4/2.

    ويبين ال�شكل رقم )3( �أن المنحنى الوبائي لجائحة كورونا والذي يدر�س العلاقة بين عدد 
�شكل  ي�أخذ  الي�سار  على  )الأحمر(  الأول  والمنحنى  �إ�صابة،  �أول  ظهور  بعد  والوقت  المر�ضى 
الجر�س ويتكوّن ب�سبب �سرعة انت�شار الفيرو�س بدون �إجراءات احترازية ليتجاوز قدرات النظام 
ال�صحي با�ستيعاب جميع المر�ضي. �أما المنحنى الثاني )الأزرق( يكون على �شكل ه�ضبة ويرتفع 
ببطء خلال وقت �أطول بكنه �أف�ضل للقطاع ال�صحي. وفي المملكة العربية ال�سعودية ي�أخذ 
المنحنى الوبائي النوع الثاني والذي قد ي�أخذ وقتاً �أطول للنزول لكنه تحت ال�سيطرة وتكون 
الوبائي  للمنحنى  مراحل  ثلاث  وهناك  طويلة.  فترة  على  موزّعة  بالفيرو�س  الإ�صابات  فيه 
ح من خلال ال�شكل رقم )4(، وتلك المراحل هي: مرحلة �صعود وانت�شار، يلي ذلك مرحلة  تت�ضّ
هذه  وتطبق  والانح�سار.  الهبوط  مرحلة  ثم  �أ�سابيع،  وربما  �أيام  �إلى  تمتد  قد  والتي  الذروة 
المراحل على منحنى الحالات الن�شطة والتي تمثّل تلك الحالات التي ما زالت تتلقي العلاج 
بالفعل ويحتاج بع�ضها �إلى الرعاية الطبية. ويبين ال�شكل رقم )2( المنحنى الوبائي ومعدّل 
الانت�شار لجائحة كورونا )كوفيد- 19( بالمملكة العربية ال�سعودية، ومعدلّ انت�شار العدوى 
يجيب على �س�ؤال مهم وهو كم عدد الأ�شخا�ص الذين �ستنتقل لهم العدوى من �شخ�ص 
واحد؟ ويُ�ستخدم الرمز )R0( للتعبير عن معدّل انت�شار العدوى، ويح�سب هذا المعدّل كل 5 
�إلى بداية ظهور  العدوى  التقاط  الفيرو�س داخل الج�سم من زمن  �أيام وهي وقت ح�ضانة 
�أيام تعُد دورة وبائية جديدة للفيرو�س، و�صحيح  الأعرا�ض في اليوم الخام�س، فكل خم�سة 
�أن فترة ح�ضانة الفيرو�س تتراوح بين )2-14( يوماً، ولكن المعدل الدقيق لفترة الح�ضانة هو 
5 �أيام. والمعدّل العالمي لانت�شار فيرو�س كورونا هو )R0=3(، وهذا يعني �أن المري�ض الواحد 
�أن  )R0>1(، فهذا يعني  �إذا كان المعدلّ  �أيام.   5 �أ�شخا�ص كل  لثلاثة  العدوى  قادر على نقل 
الفيرو�س ينت�شر في المجتمع )المرحلة الأولى(. ومتى ما �أ�صبح )R0=1( فهذا يعني �أن �أعداد 
الم�صابين هي نف�سها في كلّ دورة وبائية، وتبد�أ محاولات تقليل عدد الم�صابين، وتظهر بوادر 
ت�سطيح المنحنى )المرحلة الثانية(.  ومتى ما �أ�صبح المعدل )R0<1(، فهذا يعني �أن الُم�صاب 
لا ي�ستطيع نقل العدوى ل�شخ�ص �آخر. وهنا تتناق�ص �أعداد الم�صابين، وتبد�أ مرحلة التعافي 
تتخذها  التي  الإجراءات  كفاءة  لقيا�س  تقريبية  دلالة  يعطي   )R0( الثالثة(.ومعدل  )المرحلة 
عن  مبكرًا  ك�شفت  ال�سعودية  �أن   )2( رقم  ال�شكل  ح  ويو�ضّ العدوى.  انت�شار  منع  في  الدول 
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قدرتها العالية على �إدارة الأزمة، واتخذت حزمة من الإجراءات ال�صارمة لجعل المعدّل يتراجع 
من الرقم )R0=7( بعد 5 �أيام من ت�سجيل �أول حالة في ال�سعودية بتاريخ 2 مار�س 2020 �إلى 

معدل انت�شار عدوى )R0=0.9( في دورة الفيرو�س ال�سابعة ع�شرة بتاريخ 26 مايو 2020.

�شكل رقم )1(: 
الو�ضع الراهن لحالات الإ�صابة وال�شفاء لفيرو�س كورونا الم�ستجد في المملكة العربية ال�سعودية

�شكل رقم )2(: 
المنحنى الوبائي لفيرو�س كورونا الم�ستجد )كوفيد- 19( في المملكة العربية ال�سعودية

https://anabandar.com/?cat=1 ،الم�صدر: مدينة الملك فهد الطبية

�شكل رقم )3(: 
المنحنى الوبائي لفيرو�س كورونا الم�ستجد )كوفيد- 19( مع وبدون الإجراءات الاحترازية



279

رجب، شعبان 1443 هـ - مارس 2022 مالعـــــدد )166(

�شكل رقم )4(: 
مراحل المنحنى الوبائي لفيرو�س كورونا الم�ستجد )كوفيد- 19(

�سابعاً: اختبارات فرو�ض الدرا�سة:

يهتم هذا الجزء من الدرا�سة باختبار فرو�ض الدرا�سة ودرا�سة ت�أثير جائحة كورونا )كوفيد- 
العربية  المملكة  في  تدامة  الُم�سّ والتنمية  والاقت�صادية  الاجتماعية  النواحي  على   )19

ال�سعودية. وفيما يلي نتائج اختبارات تلك الفرو�ض:

الفر�ض الأول: لا يوجد ت�أثير معنوي �إح�صائيا لجائحة كورونا )كوفيد19( على الجانب 
الاجتماعي في المملكة العربية ال�سعودية.

على   )19 )كوفيد-  كورونا  جائحة  ت�أثير  بدرا�سة  المتعلقِّ   )11( رقم  بالجدول  التحليل  نتائج  تبيّن 
النواحي الاجتماعية والاقت�صادية في المملكة العربية ال�سعودية من خلال تحليل الانحدار الأ�سي، 
�أن هناك ت�أثير �إيجابي معنوي اح�صائياً عند م�ستوي معنوية 0.01 لجائحة كورونا )كوفيد- 19( على 
الجانب الاجتماعي والمتمثِّل في: تقوية العلاقات الا�سرية، زيادة الم�شاحنات والخلافات والم�شاكل 
زيادة الاهتمام بالمجتمعات الافترا�ضية من خلال  الأ�سرة،  �أفراد  بالألفة بين  ال�شعور  زيادة  الأ�سرية، 
والتوا�صل  التليفونية  الات�صالات  زيادة  الأ�سرة،  �أفراد  بين  التعاون  زيادة  الاجتماعي،  التوا�صل  و�سائل 
مع الأهل والأ�صدقاء، زيادة الخوف والذعر من الاختلاط المجتمعي، زيادة جرائم ال�سرقة، ال�شعور 
�أثناء  الوقت  ا�ستثمار  الأ�سرية،  الأعباء  كثرة  بالفيرو�س،  للم�صابين  الاجتماعي  الو�صم  من  بالخوف 

الجلو�س في البيت في القراءة والتعلُّم، زيادة الانتماء الوطني وال�شعور بالم�س�ؤولية. 

وقد بلغت قيمة معامل الانحدار لتلك العلاقة نحو 0.00284، وهذا يعنى �أنه في حالة زيادة 
حالات الإ�صابة بفيرو�س كورونا الم�ستجِد )كوفيد- 19( بنحو 1000 حالة في اليوم ف�إن ذلك 
�سوف ي�ؤدى �إلى زيادة الت�أثير ال�سلبي لجائحة كورونا )كوفيد- 19( على الجانب الاجتماعي 
 0.73 نحو  العلاقة  لتلك  التحديد  معامل  قيمة  بلغت  وقد   ،2.84% بنحو  المملكة  في 
ات  التغُّري %73 من  الإ�صابة بجائحة كورونا تف�سر نحو  �أعداد حالات  تزايُد  �أن  وهذا يدل على 
الاجتماعية ال�سلبية للأفراد في تلك الفترة الراهنة في المملكة العربية ال�سعودية، وهناك 

%27 ترجع �إلى عوامل �أخرى لم ت�ؤخذ في الاعتبار.
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جدول رقم )11(
ت�أثير جائحة كورونا )كوفيد- 19( على النواحي الاجتماعية والاقت�صادية

والتنمية الم�ستدامة في المملكة العربية ال�سعودية

م�ستوى R2Fمعاملات الانحدارالمتغيرات التابعة
المعنوية

النواحي الاجتماعية
0.00284

**)15.03(
0.7355.39**

النواحي الاقت�صادية 

على الم�ستوى 
الفردي

0.00315

**)13.38(
0.7147.79**

على الم�ستوى 
الوطني

0.00458

**)11.73(
0.7457.10**

التنمية الم�ستدامة
0.00497

**)12.47(
0.7044.15**

.)T( أ�سفل معامل الانحدار تمثل قيمة� ) ( القيمة بين القو�سين
* معنوي عند 0.05، ** معنوي عند 0.01

الفر�ض الثاني: لا يوجد ت�أثير معنوي �إح�صائياً لجائحة كورونا )كوفيد19( على الجانب 
الاقت�صادي على الم�ستوى الفردي في المملكة العربية ال�سعودية.

 )19 ت�أثير جائحة كورونا )كوفيد-  بدرا�سة  المتعلقِّ   )11( رقم  بالجدول  التحليل  نتائج  تبينِّ 
على النواحي النف�سية والاجتماعية والاقت�صادية في المملكة العربية ال�سعودية من خلال 
 0.01 معنوية  م�ستوي  عند  اح�صائياً  معنوي  �إيجابي  ت�أثير  هناك  �أن  الأ�سي،  الانحدار  تحليل 
والمتمّثل  الفردي  الم�ستوى  على  الاقت�صادي  الجانب  على   )19 )كوفيد-  كورونا  لجائحة 
زيادة ن�سبة  ال�سلع الغذائية،  النفقات المادية ال�شهرية نتيجِة الخوف من نق�ص  زيادة  في:  
الدخل  في  انخفا�ض  المنزل،  في  والجلو�س  التجول  حظر  نتيجة  ال�شهرية  الا�ستهلاك 
ال�شهري نتيجة الإجراءات الاحترازية التي اتخذتها الدولة، هناك تهديد بالف�صل من العمل 
نتيجة تر�شيد النفقات في جهة العمل، زيادة �أ�سعار ال�سلع الغذائية، زيادة طلبات ال�شراء عبر 

المواقع الالكترونية. 

وقد بلغت قيمة معامل الانحدار لتلك العلاقة نحو 0.00315، وهذا يعنى �أنه في حالة زيادة 
حالات الإ�صابة بفيرو�س كورونا الم�ستجِد )كوفيد- 19( بنحو 1000 حالة في اليوم ف�إن ذلك 
�سوف ي�ؤدى �إلى زيادة الت�أثير ال�سلبي لجائحة كورونا )كوفيد- 19( على الجانب الاقت�صادي 
لتلك  التحديد  معامل  قيمة  بلغت  وقد   ،1.3% بنحو  المملكة  في  الفردي  الم�ستوى  على 
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الإ�صابة بجائحة كورونا تف�سر نحو  �أعداد حالات  تزايُد  �أن  3.15 وهذا يدل على  العلاقة نحو 
ات الاقت�صادية ال�سلبية للأفراد في تلك الفترة الراهنة في المملكة العربية  %71 من التغّري

ال�سعودية، وهناك %29 ترجع �إلى عوامل �أخرى لم ت�ؤخذ في الاعتبار.

الفر�ض الثالث: لا يوجد ت�أثير معنوي �إح�صائيا لجائحة كورونا )كوفيد19( على الجانب 
الاقت�صادي على الم�ستوى الوطني في المملكة العربية ال�سعودية.

19( على  ت�أثير جائحة كورونا )كوفيد-  التحليل بالجدول رقم )11( المتعلّق بدرا�سة  نتائج  تبينِّ 
تحليل  خلال  من  ال�سعودية  العربية  المملكة  في  والاقت�صادية  والاجتماعية  النف�سية  النواحي 
الانحدار الأ�سي، �أن هناك ت�أثيٌر �إيجابي معنوي اح�صائياً عند م�ستوي معنوية 0.01 لجائحة كورونا 
في  انخفا�ض  في:  والمتمثّل  الوطني  الم�ستوى  على  الاقت�صادي  الجانب  على   )19 )كوفيد- 
ف وتخفيف  معدل النمو الاقت�صادي المحلي، انخفا�ض في الناتج المحلي الإجمالي نتيجة توقَّ
عر�ض  في  انخفا�ض  الحكومي،  الإنفاق  زيادة  والخا�ص  الحكومي  القطاع  من  كلِّ  في  العمل 
�أو عمله وانخفا�ض فر�ص  البع�ض وظيفيته  البطالة نتيجة لفقد  زيادة ن�سبة  ال�سلع والخدمات، 
ال�شهري،  الدخل  انخفا�ض  �أو  عمله  �أو  لوظيفته  البع�ض  لفقد  نظراً  الفقراء  ن�سبة  زيادة  العمل، 
انخفا�ض حاد في حركة ال�سياحة وال�سفر نتيجة القيود على النقل الجوي والإجراءات الاحترازية، 
هبوط �أ�سواق المال، انخفا�ض �سعر الفائدة في البنوك مما قللّ تكلفة الاقترا�ض، انخفا�ض الميل 
ا�سعار  انخفا�ض  الا�ستثمارية،  الم�شاريع  تباط�ؤ  �أو  توقّف  الادخار،  �إلى  الميل  وزيادة  الا�ستثمار  �إلى 
الدوائية  ال�صناعات  زيادة مكا�سب  الطاقة،  ب�شكل كبير وخ�سائر مالية كبيرة في قطاع  النفط 
فات، تباط�ؤ �سلا�سل الامداد مما �أدى �إلى الت�أثير ال�سلبي  رات والمنظِّ والم�ستلزمات الطبية والمطهِّ
الاقت�صاد  و�ضع  وتدهور  والخارجية،  الداخلية  التجارة  حركة  تباط�ؤ  والإنتاج،  ال�صناعة  قطاع  على 
المحلي ب�صفة عامة نتيجة �شلل حركة الاقت�صاد العالمي وتدهور الأو�ضاع الاقت�صادية العالمية.

وقد بلغت قيمة معامل الانحدار لتلك العلاقة نحو 0.00458، وهذا يعنى �أنه في حالة زيادة 
حالات الإ�صابة بفيرو�س كورونا الم�ستجِد )كوفيد- 19( بنحو 1000 حالة في اليوم ف�إن ذلك 
�سوف ي�ؤدى �إلى زيادة الت�أثير ال�سلبي لجائحة كورونا )كوفيد- 19( على الجانب الاقت�صادي 
على الم�ستوى الوطني في المملكة بنحو %4.58، وقد بلغت قيمة معامل التحديد لتلك 
الإ�صابة بجائحة كورونا تف�سر نحو  �أعداد حالات  تزايد  �أن  0.73 وهذا يدل على  العلاقة نحو 
الراهنة في  الفترة  الوطني في تلك  ال�سلبية على الم�ستوى  الاقت�صادية  ات  التغَّري %74 من 

المملكة العربية ال�سعودية، وهناك %26 ترجع �إلى عوامل �أخرى لم ت�ؤخذ في الاعتبار.

الفر�ض الرابع: لا يوجد ت�أثير معنوي �إح�صائيا لجائحة كورونا )كوفيد19( على التنمية 
الم�ستدامة في المملكة العربية ال�سعودية.

 )19 ت�أثير جائحة كورونا )كوفيد-  بدرا�سة  المتعلقِّ   )11( رقم  بالجدول  التحليل  نتائج  تبينِّ 
على النواحي النف�سية والاجتماعية والاقت�صادية في المملكة العربية ال�سعودية من خلال 
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 0.01 معنوية  م�ستوي  عند  اح�صائياً  معنوي  �إيجابي  ت�أثير  هناك  �أن  الأ�سي،  الانحدار  تحليل 
لجائحة كورونا )كوفيد- 19( التنمية الم�ستدامة في المملكة نظراً لوجود ت�أثيرات �سلبية 

على النواحي الاجتماعية والاقت�صادية على كلِّ من الم�ستوى الفردي والوطني.

وقد بلغت قيمة معامل الانحدار لتلك العلاقة نحو 0.00497، وهذا يعنى �أنه في حالة زيادة 
حالات الإ�صابة بفيرو�س كورونا الم�ستجِد )كوفيد- 19( بنحو 1000 حالة في اليوم ف�إن ذلك 
�سوف ي�ؤدى �إلى زيادة الت�أثير ال�سلبي لجائحة كورونا )كوفيد- 19( على التنمية الم�ستدامة 
في المملكة بنحو %4.97، وقد بلغت قيمة معامل التحديد لتلك العلاقة نحو 0.70 وهذا 
ات ال�سلبية  ر نحو %70 من التغُّري يدل على �أن تزايُد �أعداد حالات الإ�صابة بجائحة كورونا تف�سِّ
وهناك  ال�سعودية،  العربية  المملكة  في  الراهنة  الفترة  تلك  في  الم�ستدامة  التنمية  على 

%30 ترجع �إلى عوامل �أخرى لم ت�ؤخذ في الاعتبار.

من  للحد  الاحترازية  للإجراءات  �إح�صائيا  معنوي  ت�أثير  يوجد  لا  الخام�س:  الفر�ض 
تداعيات جائحة كورونا )كوفيد19( في المملكة العربية ال�سعودية.

تبينِّ نتائج التحليل بالجدول رقم )12( المتعلقّ بدرا�سة ت�أثير الإجراءات الاحترازية للحد من تداعيات 
جائحة كورونا )كوفيد- 19( في المملكة العربية ال�سعودية من خلال تحليل الانحدار الأ�سي، �أن 
هناك ت�أثير �إيجابي معنوي اح�صائياً عند م�ستوي معنوية 0.01 للإجراءات الاحترازية التي اتخذتها 
�إعلامية  خطط  �إعداد  في:  المتمثلة   )19 )كوفيد-  كورونا  جائحة  تداعيات  من  للحد  المملكة 
�إن�شاء  للم�صابين،  ال�صحية  الرعاية  �سبل  كافة  توفير  منه،  الوقاية  وكيفية  بالمر�ض  للتوعية 
الدعم  تقديم  الفيرو�س،  انت�شار  من  للحد  الم�صابين  لعزل  الم�ست�شفيات  من  العديد  وتوفير 
العالقين  الرعايا  عودة  تي�سير  الاقت�صادية،  الأو�ضاع  تدهور  من  للحد  المجتمع  قطاعات  لجميع 
بالخارج والراغبين في العودة من الدول التي تزايدت بها �أعداد الم�صابين وانت�شار الفيرو�س، توفير 
الم�ستلزمَات الطبية والعلاجية والمطهّرات، و�ضعت الحكومة خطط مبكرة للتعامل ومواجهة 
الفقيرة ومحدودة  الفئات  برامج الم�ساندة المجتمعية لم�ساعدة  انت�شار فيرو�س كورونا، توفير 
الدخل، زيادة الخدمات الإلكترونية في التعليم والعمل للحدَّ من الإ�صابة بفيرو�س كورونا، قامت 
الحكومة بتقنين المراقبة على الأ�سعار والتجار، قامت الحكومة بدعم وبناء قدرات الم�ؤ�س�سات 

ال�صغيرة والمتو�سطة، ت�شجيع الم�شارَكات التطوعية لمواجهة جائحة فيرو�س كورونا.

وقد بلغت قيمة معامل الانحدار لتلك العلاقة نحو 8.94، وهذا يعنى �أنه في حالة الإجراءات 
الاحترازية التي تتخذها الحكومة بن�سبة %1 ف�إن ذلك �سوف ي�ؤدى �إلى التخفيف من تداعيات 
%8.94، وقد بلغت قيمة معامل التحديد  جائحة كورونا )كوفيد- 19( في المملكة بنحو 
ر  لتلك العلاقة نحو 0.69 وهذا يدل على �أن الإجراءات الاحترازية التي اتخذتها المملكة تف�سِّ
نحو %70 من الحد من تداعيات جائحة كورونا في المملكة العربية ال�سعودية، وهناك 31% 

ترجع �إلى عوامل �أخرى لم ت�ؤخذ في الاعتبار.
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جدول رقم )12(
ت�أثير الإجراءات الاحترازية للحد من تداعيات جائحة كورونا )كوفيد- 19( 

في المملكة العربية ال�سعودية

م�ستوى R2Fمعاملات الانحدارالمتغير التابع
المعنوية

معدل الإ�صابة بجائحة كورونا
 8.94

**)14.92(
0.6941.57**

.)T( أ�سفل معامل الانحدار تمثل قيمة� ) ( القيمة بين القو�سين
* معنوي عند 0.05، ** معنوي عند 0.01

ثامناً: مناق�شة النتائج:

من �أهم ما تو�صلت اليه الدرا�سة من نتائج ما يلي:

في   )19 )كوفيد-  كورونا  لجائحة  الاجتماعية  الآثار  �أهم  لمحور  المتو�سط  قيمة  بلغت  	.1
ت�أثير  �أن هناك  %85.1، وهذا يعني  بن�سبة موافقة   ،3.89 ال�سعودية نحو  العربية  المملكة 
وقد  المملكة،  في  الاجتماعية  النواحي  على   )19 بدرجة عالية لجائحة كورونا )كوفيد- 
الاثار  بع�ض  هناك  �أي�ضا  ولكن  �سلبية   اجتماعية  �أثاراً  كورونا  لجائحة  فقط  لي�س  �أنه  تبيّن 
الاجتماعية الإيجابية، ومن �أهم الآثار الاجتماعية ال�سلبية لجائحة كورونا هي: زيادة الاهتمام 
من  والذعر  الخوف  زيادة  الاجتماعي،  التوا�صل  و�سائل  خلال  من  الافترا�ضية  بالمجتمعات 
الاختلاط المجتمعي، كثرة الأعباء الأ�سرية، زيادة الم�شاحنات والخلافات والم�شاكل الأ�سرية، 
وذلك بن�سب ت�أييد وموافقة من عينة الدرا�سة بلغت نحو %87.5، 86.1، %78.9، %75.2 على 
الترتيب. وتتمثّل �أهم الآثار الاجتماعية الإيجابية في: زيادة الات�صالات التليفونية والتوا�صل مع 
الأهل والأ�صدقاء، ا�ستثمار الوقت اثناء الجلو�س في البيت في القراءة والتعلم، زيادة التعاون 
بين �أفراد الأ�سرة، وتقوية العلاقات الا�سرية، وبلغت ن�سب ت�أييد وموافقة عينة الدرا�سة لتلك 
الآثار الاجتماعية نحو %86.3، %84.8، %84.5، %76.3 على الترتيب. وتتّفق تلك النتائج مع عدد 
من الدرا�سات والتقارير التي �أ�شارت �إلى �أن جائحة كورونا فر�ضت حالة اجتماعية على الافراد 
من الأعباء الا�سرية والم�شاحنات والخلافات الا�سرية ومن ثم يجب الت�أكيد على �أهمية دور 
في  بدورها  لتقوم  كيانها  على  والحفاظ  الأ�سرة  ك  تما�سُ على  المحافظة  في  الوالدين 
المجتمع لتجاوز �أزمة كورونا، كما يجب �إر�شاد الوالدين �إلى �أف�ضل الأ�ساليب التي ت�ساعدهم 
على القيام بواجباتهم الأ�سرية والعملية وت�شجيعهم على توعية الأبناء ب�أهمية تطبيق 
ا�ستثمار  على  الوالدين  وحث  بالفيرو�س،  الإ�صابة  من  عليهم  للحفاظ  الاحترازية  الإجراءات 
الوقت في �أداء العمل الر�سمي عن بعد والقراءة والا�ستفادة من البرامج التدريبية لاكت�ساب 

عدد من المهارات، وتكامل الأدوار داخل الأ�سرة )التويجري، 2020(، )البغدادي،2020(.
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تبيّن من خلال �آراء واتجاهات عينة الدرا�سة حول محور �أهم الآثار الاقت�صادية لجائحة كورونا  	.2
)كوفيد- 19( على الم�ستوى الفردي في المملكة العربية ال�سعودية، �أن قيمة المتو�سط 
�أن جائحة  %73.8، وهذا يعني  3.96، وبن�سبة موافقة بلغت نحو  لهذا المحور بلغت نحو 
العربية  للأفراد في المملكة  الاقت�صادي  بدرجة عالية على الجانب  ت�أـثير  لها  كورونا كان 
ال�سعودية، وتمثّل �أعلى ت�أثير لتلك الجائحة على الجانب الاقت�صادي الفردي في: زيادة �أ�سعار 
ال�سلع الغذائية، زيادة النفقات المادية ال�شهرية نتيجة الخوف من نق�ص ال�سلع الغذائية، 
زيادة طلبات ال�شراء عبر المواقع الالكترونية، زيادة ن�سبة الا�ستهلاك ال�شهرى نتيجة حظر 
بلغت نحو  الدرا�سة  ت�أييد وموافقة من عينة  بن�سبة  التجول والجلو�س في المنزل، وذلك 
%83.2، %79.2، %73.6، %73.2 على الترتيب. وتتفق تلك النتائج مع بع�ض الدرا�سات والتقارير 
ق  تدفُّ ل�ضمان  اللازمة  التدابير  تتخذ  و�أن الحكومة  بالاقت�صاد  الثقة  �إعادة  �إلى  �أ�شارت  التي 
ل الم�ستهلكين نفقات  الأ�سعار وتحمُّ زيادة  التجار ل�ضمان عدم  ب�أنواعها ومراقبة  ال�سلع 
مالية عالية وتوفر الخدمات الأ�سا�سية للم�ستهلكين )ال�سعدون، 2020(، )�آل ثقفان، 2020(.

على   )19 )كوفيد-  كورونا  لجائحة  الاقت�صادية  الآثار  �أهم  محور  متو�سط  قيمة  بلغت  	.3
4.17، بن�سبة موافقة بلغت نحو  الم�ستوى الوطني في المملكة العربية ال�سعودية نحو 
%83.4، وهذا يعني �أن جائحة كورونا كان لها ت�أثير -بدرجة عالية- على الجانب الاقت�صادي 
على الم�ستوى الوطني في المملكة العربية ال�سعودية، وتمثل �أعلى ت�أثير لتلك الجائحة 
نتيجة  وال�سفر  ال�سياحة  حركة  في  حاد  انخفا�ض  في:  الوطني  الاقت�صادي  الجانب  على 
البع�ض  لفقد  نظراً  الفقراء  ن�سبة  زيادة  الاحترازية،  والإجراءات  الجوي  النقل  على  القيود 
البع�ض  لفقد  نتيجةً  البطالة  ن�سبة  زيادة  ال�شهري،  الدخل  انخفا�ض  �أو  عمله  �أو  وظيفته 
وظيفيته �أو عمله وانخفا�ض فر�ص العمل، انخفا�ض في معدل النمو الاقت�صادي المحلي، 
ف وتخفيف العمل في كلًّ من القطاع  انخفا�ض في الناتج المحلي الإجمالي نتيجة توقِّ
الحكومي والخا�ص، انخفا�ض الميل �إلى الا�ستثمار وزيادة الميل �إلى الادخار، وهبوط �أ�سواق 
المال، وبلغت ن�سبة ت�أييد وموافقة عينة الدرا�سة لتلك الأثار الاقت�صادية نحو 94.6%، 89.2%، 
%88.9، %86.6، %86.5، %83.3، %82.8 على الترتيب. وتتفّق تلك النتائج مع بع�ض الدرا�سات 
والتقارير التي �أ�شارت �إلى �أن المنطقة العربية �سوف تخ�سر 1.7 مليون وظيفة تقريباً في عام 
14 مليار دولار، وخ�سائر  العربية بما يقدّر بنحو  البينية  ال�صادرات  تراجُع  �إلى  بالإ�ضافة   ،2020
بقيمة 20 مليار دولار في �شكل �إيرادات �ضريبية، ف�لًاض عن خ�سارة تُقدّر بحوالي 17.8 مليار 
ر )الع�صيمي، 2020(، )ال�سعدون، 2020(، )�آل  دولار تراجَع في تدفق الا�ستثمار الأجنبي المبا�شِ
ثقفان، 2020(، )لجنة الأمم المتحدة الاقت�صادية والاجتماعية لغرب �آ�سيا - الا�سكوا، 2020(.

النواحي  من  كلًّ  على   )19 )كوفيد-  كورونا  جائحة  لت�أثير  ونتيجةً  فيه  �شك  لا  ومما  	.4
النف�سية والاجتماعية والاقت�صادية في المملكة، ف�إنه من المتوقّع �أن ت�ؤثر تلك الجائحة 
تدامة في المملكة،  2030 ومن ثم على التنمية الُم�سْ على خطط وبرامج ر�ؤية المملكة 
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والتعليم  والرفاه،  الجيدة  وال�صحة  والجوع،  الفقر  على  الق�ضاء  الخ�صو�ص:  وجه  وعلى 
والحد  الاقت�صاد،  ونمو  لائقة  عمل  فر�ص  وتوفير  العامة،  والنظافة  المياه  ونقاء  الجيد، 
المناخ،  على  والحفاظ  م�ستَدامة،  محلية  ومجتمعات  ومدن  الم�ساواة،  عدم  �أوجه  من 
�أ�شار  الأهداف، ويتّفق مع ما  القوية، وال�شراكات لتحقيق  وال�سلام والعدل والم�ؤ�س�سات 
اليه تقرير المركز الإح�صائي لدول مجل�س التعاون الخليجي والمتعلّق بت�أثير جائحة كورونا 
والاجتماعية  ال�صحية  الجوانب  على  الخليجي  التعاون  مجل�س  دول  في   )19 )كوفيد- 

رات و�أهداف التنمية الُم�ستدامة )المركز الاح�صائي، 2020(. والاقت�صادية وعلى م�ؤ�شّ

التي  الاحترازية  الإجراءات  �أهم  محور  حول  الدرا�سة  عينة  واتجاهات  �آراء  خلال  من  تبيّن  	.5
اتخذتها الحكومة للحد من تداعيات جائحة كورونا )كوفيد- 19( في المملكة العربية 
بلغت  موافقة  بن�سبة   ،4.12 نحو  بلغت  المحور  لهذا  المتو�سط  قيمة  �أن  ال�سعودية، 
كان  المملكة  حكومة  اتخذتها  التي  الاحترازية  الإجراءات  يعني  على  وهذا  نحو82.4%، 
لها ت�أـثير بدرجةٍ عالية للحد والتخفيف من تداعيات جائحة كورونا في المملكة العربية 
�إعلامية  خطط  �إعداد  الت�أثير:  حيث  من  الاحترازية  الإجراءات  تلك  اهم  وتمثل  ال�سعودية، 
والعمل  التعليم  في  الإلكترونية  الخدمات  زيادة  منه،  الوقاية  وكيفية  بالمر�ض  للتوعية 
للحد من الإ�صابة بفيرو�س كورونا، ان�شاء وتوفير العديد من الم�ست�شفيات لعزل الم�صابين 
تدهور  من  للحد  المجتمع  قطاعات  لجميع  الدعم  تقديم  الفيرو�س،  انت�شار  من  للحد 
نحو  الإجراءات  لتلك  الدرا�سة  عينة  وموافقة  ت�أييد  ن�سبة  بلغت  قد  الاقت�صادية.  الأو�ضاع 
%95.1، %92.9، %89.2، %87.2 على الترتيب. ويتفّق هذا مع بع�ض التقارير والدرا�سات التي 
بالإ�ضافة  كورونا،  فيرو�س  من  والوقاية  للتوعية  مبكرة  خطط  وجود  �أهمية  �إلى  �أ�شارت 
الت�أثير ال�سلبي عليه )الع�صيمي،2020(،  �إلى �ضرورة دعم الاقت�صاد الوطني للتخفيف من 

)ال�سعدون، 2020(، )المركز الاح�صائي، 2020(، )�آل ثقفان، 2020(.

ات�ضح �أن هناك ت�أثير طردي �إيجابي معنوي �إح�صائياً عن م�ستوي معنوية 0.01 ت�أثير جائحة  	.6
وقد  ال�سعودية،  العربية  المملكة  في  الاجتماعية  الناحية  على   )19 )كوفيد-  كورونا 
�أنه في حالة زيادة  0.00284، وهذا يعنى  بلغت قيمة معامل الانحدار لتلك العلاقة نحو 
حالات الإ�صابة اليومية بفيرو�س كورونا الم�ستجد بنحو 1000 حالة ف�إن ذلك �سوف يكون 
له ت�أثير �سلبي على الناحية الاجتماعية بن�سبة %0.84، ويتفق هذا مع ما �أ�شارت �إليه درا�سة 

)التويجري،2020(، )البغدادي، 2020(.

لت�أثير جائحة كورونا   0.01 �إح�صائياً عن م�ستوي معنوية  �إيجابي معنوي  ت�أثير طردي  هناك  	.7
في  والوطني  الفردي  الم�ستوى  من  كلً  على  الاقت�صادية  الناحية  على   )19 )كوفيد- 
الم�ستوى  على  للت�أثير  الانحدار  معامل  قيمة  بلغت  وقد  ال�سعودية،  العربية  المملكة 
الفردي والوطني نحو 0.00315، 0.00458 على الترتيب، وهذا يعنى �أنه في حالة زيادة �أعداد 
حالات الإ�صابة بفيرو�س كورونا الم�ستجِد بنحو 1000 حالة يومياً ف�إن ذلك �سوف يكون له 
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ت�أثير �سلبي على الناحية الاقت�صادية على كلً من الم�ستوى الفردي والوطني بن�سبة 1.35%، 
%2.58 على الترتيب، وهذا يتفق �أي�ضاً مع )ال�سعدون، 2020(، )�آل ثقفان، 2020(، )لجنة الأمم 

المتحدة الاقت�صادية والاجتماعية لغرب �آ�سيا - الا�سكوا، 2020(، )المركز الاح�صائي، 2020(.

تبيّن �أن هناك ت�أثير طردي �إيجابي معنوي اح�صائياً عن م�ستوي معنوية 0.01 لت�أثير جائحة  	.8
وقد  ال�سعودية،  العربية  المملكة  في  الُم�ستدامة  التنمية  على   )19 )كوفيد-  كورونا 
ر ذلك ب�أن زيادة �أعداد حالات  بلغ قيم معامل الانحدار لتلك العلاقة نحو 0.00497 ويف�سّ
الإ�صابة بفيرو�س كورونا الم�ستجد بنحو 1000 حالة يومياً �سوف يكون له ت�أثير �سلبي على 
التنمية الم�ستدامة في المملكة بن�سبة %4.97، 2.58 )الع�صيمي،2020(، )ال�سعدون، 2020(.

تبيّن �أن هناك ت�أثير طردي �إيجابي معنوي �إح�صائياً عن م�ستوي معنوية 0.01 لت�أثير للإجراءات  	.9
الاحترازية التي اتخذتها المملكة على جائحة كورونا )كوفيد- 19( في المملكة العربية 
في  �أنه  يعنى  وهذا   ،8.94 نحو  العلاقة  لتلك  الانحدار  معامل  قيم  بلغ  وقد  ال�سعودية، 
حالة زيادة الاهتمام بالإجراءات الاحترازية بن�سبة %1 ف�إن ذلك �سوف يكون له ت�أثير �إيجابي 
للحد والتخفيف من تداعيات جائحة كورونا في المملكة العربية ال�سعودية، وهذا يتفّق 
)المركز   ،)2020 )ال�سعدون،   ،)2020 )الع�صيمي،  وتقارير:  درا�سات  عدة  �إليه  تو�صلت  ما  مع 

الاح�صائي، 2020(، )�آل ثقفان، 2020(.

تا�سعاً: التو�صيات:

لا يزال انت�شار فيرو�س كورونا الم�ستجد )كوفيد- 19( م�ستمراً في دول العالم، و�إن كان قد 
�أو  والتخفيف  معه  التعايُ�ش  قررّت  �أخرى  دول  وهناك  الأوربية،  الدول  بع�ض  في  ينح�سر  بد�أ 

منع حظر التجول نتيجة ت�ضرر اقت�صاداتها، 

ولقد �سارعت المملكة العربية ال�سعودية لتوفير لقاح فيرو�س كورونا الم�ستوفي لمعايير 
الفاعلية والأمان من ال�شركات العالمية الرائدة في �صناعة اللقاحات، و�أعلنت الهيئة العامة 
للغذاء والدواء موافقتها على ت�سجيل لقاح »فايزر- بيونتيك« لفيرو�س كورونا في المملكة 
بالإ�ضافة للقاح �أ�سترازينيكا. و�أتاحت المملكة عن طريق تطبيق �صحتي فر�صة الح�صول على 
الت�سا�ؤلات  الإجابة على  �إجبار. كما حر�صت على  اللقاح لجميع المواطنين والمقيمين دون 
في  ال�سعودية  العربية  المملكة  وبد�أت  وفاعليته،  و�أهميته  اللقاح  بمو�ضوع  المتعلقة 
2020. ومن خلال من تو�صلت اليه الدرا�سة من  التطعيم �ضد فيرو�س كورونا منذ دي�سمبر 

نتائج تو�صي الدرا�سة بالآتي: 

الناحية  �أ. �أو�ضحت الدرا�سة �أن هناك ت�أثير طردي �إيجابي لجائحة كورونا )كوفيد- 19( على 
يجب  الإجتماعية  الآثار  تلك  وطاة  ولتخفيف  ال�سعودية،  العربية  المملكة  في  الاجتماعية 

على الحكومة اتخاذ ما يلي: 
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التوجيهات  واتباع  اللازمة  الاحتياطات  ب�أخذ  والمقيمين  المواطنين  على  التنبيه  �ضرورة  	.1
الإ�صابة بفيرو�س كورونا الم�ستجِد والحفاظ على  للوقاية من  ال�صحة  وزارة  ال�صادرة من 

�صحتهم و�صحة الآخرين.

�ضرورة التح�صن من خلال المبادرة بالت�سجيل عبر تطبيق �صحتي الذي وفرته وزارة ال�صحة  	.2
بتوفيره  ال�صحة  وزارة  قامت  الذي  والفعّال  الآمن  كورونا  لقاح  جرعات  لأخد  ال�سعودية 

بالمجان للمواطنين والمقيمين بالمملكة.

�إلى  ال�صحية  الخدمات  بتوفير  المعنية  الخا�صة  والجهات  الخا�صة  الم�ست�شفيات  دعوة  	.3
ا�ستقبال جميع الم�صابين بفيرو�س كورونا و�إجراء الفحو�صات لهم ومعالجتهم مجاناً.

كورونا  فيرو�س  �أزمة  لمعالجة  ت�صنيعها  الجاري  واللقاحات  للأدوية  الا�ستيراد  	�إتاحة  .4
لا�ستخدامها في البروتكولات ال�صحية لعلاج الفيرو�س. 

ب. بيّنت نتائج الدرا�سة �أن هناك ت�أثير طردي �إيجابي لجائحة كورونا )كوفيد- 19( على الناحية 
الاقت�صادية على كلِّ من الم�ستوى الفردي والوطني في المملكة العربية ال�سعودية، من 
ثم يجب على الحكومة �إتخاذ مجموعة من الإجراءات وال�سيا�سات لتخفيف وط�أة تلك الآثار 

الاقت�صادية ال�سلبية لجائحة كورونا التى من �أهما ما يلي: 

قيمة  تخفي�ض  في  المتمثّلة  والمتو�سطة  ال�صغيرة  للم�شاريع  والدعم  الحماية  تقديم   .1
الم�شاريع  لتك  و�إعانات  منح  وتقديم  �سدادها  ت�أجيل  �أو  الم�ستحَقة  والر�سوم  ال�ضرائب 

حتى تتمكن من تجاوز الأزمة ب�أقل �ضرر. 

ن القطاع الخا�ص  2. �ضرورة �أن ت�شمل الحزم المالية والاقت�صادية خطط وبرامج ت�ساعد وتمكِّ
من  ن  للتمكُّ العامل  المال  ور�أ�س  ال�سيولة  توفير  خلال  من  وذلك  �أعماله،  ا�ستمرارية  من 
ا�ستمرارية �أداء الن�شاط وذلك لأن هذه الأزمة لي�ست �أزمة مالية �أو اقت�صادية فح�سب؛ ولكنّ 

�أي�ضاً �أزمة وبائية.

3. ت�أجيل �سداد القرو�ض الفردية وتوفير الإعفاء ال�ضريبي للمحتاجين من �أجل حماية الطبقة 
المتو�سطة الدخل من الوقوع في الفقر.

معقولة  ب�أ�سعارٍ  الأ�سا�سية  والاحتياجات  الأ�سا�سية  الغذائية  المواد  �إلى  الو�صول  �ضمان   .4
الأ�سا�سية  المحا�صيل  من  �إ�ضافية  كميات  وتخزين  ا�ستيراد  طريق  عن  انقطاع،  دون  من 

الا�ستراتيجية والامدادات الغذائية في الأجل الق�صير.

5. اتخاذ التدابير اللازمة لتوزيع الأغذية بكفاءة وفعالية من اجل تي�سير و�صول الفئات الأكثر 
عر�ضة للمخاطر �إلى الغذاء. 
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والتلاعب  التخزين  في  الإفراط  ومنع  بانتظام  الغذائية  المواد  �أ�سعار  لر�صد  �آليات  و�ضع   .6
ين للمخاطر. بالأ�سعار لدعم الم�ستهلِكين الفقراء والمعر�ضّ

7. �ضمان ا�ستمرار الإنتاج الزراعي وتو�سيعه، لا �سيما الحبوب، لمعالجة النق�ص المحتمَل في 
الأغذية على ال�صعيد الوطني.

طة  8. ت�شجيع ال�شركات الكبيرة للحد من ت�سريح العمال و�إدماج ال�شركات ال�صغيرة والمتو�سّ
ودخلهم  العمال  وظائف  حماية  �أجل  من  بها  الخا�صة  القيمة  �سلا�سل  في  ة  المتعِّرث

ورياديي الأعمال والطبقة المتو�سطة الدخل.

الطبية  والمنتجات  الأغذية  �سيما  ولا  وال�صادرات  الواردات  على  القيود  تخفي�ض  �ضرورة   .9
لاَت اللازمة لل�صناعات المنتِجة لل�سلع الأ�سا�سية. والُمدخ

10. تح�سين جودة البيانات الُمتاحة، لتمكين �صانعي القرار من اتخاذ قراراتٍ فورية مرتكِزة 
الإدارية  ال�سجلات  �سيما  لا  بها،  الا�ستعانة  و�إتاحة  رة  المتوفِّ البيانات  وتعزيز  الأدلة؛  على 
والم�صادر الخا�صة؛ والعمل مع الجامعات ومراكز البحوث المحلية، للا�ستفادة من البيانات 
المفتوحة والبيانات ال�ضخمة، في الطب، وفي ت�سهيل الابتعاد الاجتماعي والح�صول على 

الإمدادات الغذائية وتنفيذ �سائر الإجراءات الرامية �إلى احتواء تداعيات فيرو�س كورونا.
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درجة امتلاك الطلبة لمهارات المستقبل وعلاقته 
بمحور الإنسان والمجتمع ضمن رؤية عُمان 2040 

في جامعة نزوى بسلطنة عُمان
د. م�سلم بن �سالم الحرا�صيد. ر�ضيه بنت �سليمان الحب�سية

رئي�س ق�سم الجودةا�ستاذ م�ساعد
وزارة التربية والتعليمجامعة نزوى

Radhiyaalhabsi@unizwa.edu.omAbualsalt96@hotmail.com

الم�ستخل�ص:

�إلى قيا�س درجة امتلاك طلبة جامعة نزوى لمهارات الم�ستقبل، وتحديد  الدرا�سة  هدفت 
�أ�سئلتها،  على  وللإجابة   .2040 عُمان  ر�ؤية  �ضمن  والمجتمع  الإن�سان  بمحور  وعيهم  درجة 
حيث  لها.  ك�أداة  الا�ستبانة  واعتمدت  الارتباطي،  الو�صفي  المنهج  الدرا�سة  ا�ستخدمت 
جامعة  طلبة  امتلاك  �أن  كالآتي:  نتائجها  وجاءت  وطالبة.  طالبا   )381( الدرا�سة  عينة  بلغت 
الإن�سان  بمحور  وعيهم  م�ستوى  وكذلك  مرتفعة.  بدرجة  جاء  الم�ستقبل  لمهارات  نزوى 
علاقة  وجود  �إلى  النتائج  �أ�شارت  كما  مرتفعًا.   ،2040 عُمان  ر�ؤية  محاور  ك�أحد  والمجتمع 
ر�ؤية  محاور  ك�أحد  والمجتمع  الإن�سان  ومحور  الم�ستقل  مهارات  بين  قوية  موجبة  ارتباط 
عُمان 2040 في حين لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية لمحوري الدرا�سة مهارات الم�ستقبل 
والإن�سان والمجتمع تعزى لمتغيري الجن�س والتخ�ص�ص. وقد �أو�صت الدرا�سة ب�إجراء مزيد من 
الدرا�سات حول درجة وعي طلبة التعليم ما بعد الأ�سا�سي، وطلبة الجامعات الأخرى حول 
ر�ؤية عمان 2040، و�إجراء درا�سة مقارنة بين امتلاك طلبة التعليم العالي لمهارات الم�ستقبل 

وواقع الوظائف في بيئات العمل المحلية.

الكلمات المفتاحية:

المهارات  والمجتمع،  الإن�سان  محور  نزوى،  جامعة   ،2040 عُمان  ر�ؤية  الم�ستقبل،  مهارات 
التقنية.
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The degree of students ’possession of future skills and its relationship 
to the human and society axis within Oman 2040 vision

at the University of Nizwa in the Sultanate of Oman
Dr. Muslim Salem Al HarrasiDr. Radhiya Sulaiman Al-Habsi

Head department of QualityAssistant Professor
Ministry of EducationUniversity of Nizwa

Abualsalt96@hotmail.comRadhiyaalhabsi@unizwa.edu.om

Abstract:

This study aimed to measure the degree of students at the University of Nizwa possessing 
future skills, and to determine their level of awareness of the human and society axis within 
Oman 2040 vision. To answer the study questions, the study used the relational descriptive 
approach, as it adopted the questionnaire as a tool for it. As the study sample amounted 
to (381) male and female students. The results were as follows: The University of Nizwa 
students ’possession of future skills was highly rated. The degree of their awareness of the 
human and society axis as one of the axes of Oman 2040 vision is high. The results also 
indicated that there is a strong positive correlation between the independent skills and the 
axis of human being and society as one of the axes of Oman 2040 vision. While there are no 
statistically significant differences for the two axes of the study, skills of the future, people 
and society attributable to the variables of sex and specialization. The study recommended 
conducting more studies on the degree of awareness of post-basic education students and 
other university students about Oman 2040 vision, and conducting a comparative study 
between higher education students ’owning of future skills and the reality of jobs in local 
work environments.

Key words:

Future skills, Oman vision 2040, University of Nizwa, the human and society axis, technical 
skills.
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مقدمة الدرا�سة: 

العلمي  والتّقدم  المت�سارعة  المتغيرات  نتيجة  مهمًا؛  �أمرًا  الم�ستقبل  نحو  التطلع  بات 
ا �أو �ضربًا من التحدي، �إنما �ضرورة ملحة تدفع بال�شعوب  والتكنلوجي. ولا يُعد ذلك �أمرًا خياليًّ
لمواكبة العلم نتيجة للم�ؤ�شرات التي تخت�ص بذلك، مما ي�ؤكد �ضرورة تزويد الأفراد بالفكر 
ال�شامل ومهارات الم�ستقبل؛ لبناء جيل متعلم ومثقف قادر على الانخراط في ع�صر الثورة 

ال�صناعية والتحولات الرقمية، ومتطلبات الوظائف الحديثة. 

ي�شهد  �سوف  القادم  �أنّ  الم�ستقبلي  العلم  في  المتخ�ص�صة  العلمية  الدرا�سات  ت�شير 
تحولات تكنلوجية وعلمية هائلة، تتطلب ا�ستقراءها بطريقة علمية ومنهجية والتخطيط 
لها؛ للا�ستعداد والتعرف على �أهم المهارات اللازمة؛ بغية تزويد الأفراد بها. و�سعت الدول 
طلبة  من  الخريجين  بها  يزود  التي  العالية  المهارات  على  بناءً  عالية،  اقت�صاديات  لتحقيق 
الم�ستقبل، و�أهم تلك الخطوات الح�صول على مخرجات جامعية م�ؤهلة ومزودة ب�أف�ضل 

.)Warhurst, 2008( مهارات الم�ستقبل وفق مناهج علمية حديثة

لقد بات دخول مهارات الم�ستقبل وما تحويه من ر�ؤية وا�سعة لبناء ر�أ�س المال الب�شري، قوة 
الرابعة، والا�ستفادة  ال�صناعية  الثورة  الناتجة عن  التغيرات  الدول للتعامل مع  ت�ستند عليها 
من ثمارها وتوظيفها في كافة القطاعات الحكومية والخا�صة و�أنظمة التعليم المدر�سي 
والتعليم العالي، حتى تتطابق مع متطلبات �سوق العمل وموا�صفات المخرجات المطلوبة.

على  التركيز  وعدم  الم�ستقبلية،  للمخرجات  المطلوبة  المهارات  مراجعة  ينبغي  كما 
الأنظمة المختلفة والأفراد مطالبين بتحديث  الرابعة فقط؛ لأن  ال�صناعية  الثورة  مخرجات 
مهاراتهم والتزود بالتقنيات وال�صناعات الجديدة التي ربما لم تكن حا�ضرة وقت تدريبهم 
�أثناء الدرا�سات الجامعية، لذا يُعد التّطوير في �أنظمة التعليم �أحد الحلول الرئي�سة في التزود 
بتلك المهارات والتحديث فيها، والارتقاء بقدراتهم، والح�صول على فر�ص تناف�سية منا�سبة. 
ولا يمكن لأي نظام تعليمي عالمي معرفة المهارات الم�ستقبلية بكل ت�أكيد؛ لأنها متغيرة 
الموظفين  تنا�سب  التي  المهارات  على  التركيز  يمكنها  ولكن  المت�سارعة،  التحديثات  وفق 
فل�سفة  وت�أتي  الم�ستقبلي.  العمل  احتياجات  وفق  وت�صميمها  عملهم  فترات  طيلة 
التزويد بمهارات الم�ستقبل من منطلق تفوق الع�صر الرقمي الحالي والثورة ال�صناعية؛ مما 
ي�ستدعي تعليم الن�شء وبناء مخرجات قادرة على مواكبة التغيرات والتزود بالمهارات التي 

   .)Care.et al., 2019( تحقق الأهداف

لتزود  �أولوية  تمثل  التي  والمهارات  المعارف  عليها  التركيز  ينبغي  التي  الجوانب  �أهم  ومن 
الكوادر الب�شرية بها بما يواكب التطورات المت�سارعة والم�ستجدات العالمية والتكنولوجية، 
العطاء  لدينا مخرجات تعليمية ذات كفاءات قادرة على  ت�صبح  ومهارات الم�ستقبل حتى 
�أ�شار ملتقى ا�ست�شراف  الزمن والمتطلبات الع�صرية. وقد  والإنجاز وتحمل الم�س�ؤولية وفق 
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دي�سمبر   7  –  6 من  الفترة  في  والمعار�ض  للم�ؤتمرات  عُمان  بمركز  عقد  والذي  الم�ستقبل 
الطاقات  ا�ستثمار  من  تمكّن  الم�ستقبل  في  �إبداعية  �أكثر  بطريق  التفكير  �ضرورة  2018م 

الكامنة في ال�سلطنة للو�صول للم�ستقبل المن�شود )ر�ؤية عُمان 2040، 2021(.

�إن الاحتياجات الأ�سا�سية وال�ضرورية للإنتاجية والتناف�سية تحتاج �إلى توفير المخرجات الم�ؤهلة 
�أو ما ي�سمى بر�أ�س المال الب�شري، وهذا ما �سعت �إليه ر�ؤية عُمان 2040 �ضمن محاورها وبناء 
المعارف  و�إك�سابهم  والعملية،  العلمية  الكفاءات  توفير  على  قادرة  تعليمية  �أنظمة 
والمهارات والاتجاهات الم�ستقبلية. لذا يُعد امتلاك طلبة التّعليم العالي في �سلطنة عُمان 
والمهارات  التطبيقية،  والمهارات  الأ�سا�سية،  )المهارات  في  والمتمثلة  الم�ستقبل  لمهارات 
التقنية(، �أحد الركائز المهمة التي ينبغي الت�أكيد عليها خلال فترة الإعداد الجامعي؛ حتى 
وهي »الإن�سان  الثلاثة  محاورها  خلال  من   2040 عُمان  ر�ؤية  تحقيق  في  قويًّا  داعمًا  تكون 

والمجتمع«، »الاقت�صاد والتنمية«، و»الحوكمة والأداء الم�ؤ�س�سي« )ر�ؤية عُمان 2040، 2021(.

�إلى الحاجة لإن�شاء  )2019( في ت�صورهم والذي يهدف  �أكدته المرعوي والوذناني  وهذا ما 
مراكز بحثية م�صغرة داخل المدار�س والمعاهد والجامعات مرتبطة بمركز بحثي مركزي 
على �أ�س�س علمية، لتنمية مهارات الم�ستقبل مرتبطة ب�أر�ض الواقع واحتياجات الم�ؤ�س�سات 
هذه  ت�أتي  ذلك  �ضوء  وعلى  كامل.  ب�شكل  المجتمع  واحتياجات  العمل  و�سوق  التعليمية 
الدرا�سة للوقوف على درجة امتلاك طلبة جامعة نزوى لمهارات الم�ستقبل وعلاقته بدرجة 

وعيهم بمحور الإن�سان والمجتمع �ضمن ر�ؤية عُمان 2040.

م�شكلة الدرا�سة:

تتجه الدول وال�شعوب �إلى بناء �أف�ضل الأهداف والا�ستراتيجيات الحديثة والتي تواكب التقدم 
العلمي والتكنلوجي ومتطلبات الم�ستقبل وهذا ما هدفت �إليه ر�ؤية عُمان 2040، وقد �أو�صت 
الأوامر ال�سامية لح�ضرة �صاحب الجلالة ال�سلطان قابو�س بن �سعيد – طيب الله ثراه - على 
الإتقان والدقة العالية من خلال الم�شاركة المجتمعية الوا�سعة حتى تكون قادرة لتحقيق 
ومو�ضوعية؛  �شفافية  بكل  للم�ستقبل  وم�ست�شرفة  والاقت�صادية  الاجتماعية  المتطلبات 

حتى تكون مرجعًا وقاعدة �أ�سا�سية للتخطيط الم�ستقبلي خلال العقدين القادمين.

ر�أ�س  ومنها  المختلفة،  الجوانب  جميع  الاعتبار  في  الأخذ  من  لابد  الر�ؤية  �أهداف  ولتحقيق 
»الإن�سان  محور  في  الر�ؤية  �إليه  �أ�شارت  ما  وهو  الأ�سا�سية  الركيزة  يمثل  الذي  الب�شري  المال 
باعتبارها  الوطنية  والقدرات  الكفاءات  تطوير  ركيزة  على  ال�ضوء  �سلط  حيث  والمجتمع« 
كفاءات  كونهم  ال�صحيح؛  بال�شكل  ا�ستغلت  ما  �إذا  هائلة  وثروة  المجتمعات،  قوة  م�صدر 
ب�شرية ور�أ�س مال في مرحلة الدرا�سة الجامعية، والتي تمثل مرحلة مهمة لإعداد الخريجين 
للانخراط في �سوق العمل. لذا علينا �أن نُقيّم الم�ستوى الذي يتمتعون به، ومدى توافقه مع 

متطلبات الر�ؤية بما يحقق �أهدافها.
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تحقيق  على  وانعكا�ساتها  والم�ستقبل  مهارات  �أهمية  الدرا�سات  من  العديد  تناولت  لقد 
�أهداف وتطلعات الدول في كافة جوانبها، حيث �أ�شارت درا�سة الخليفة )2017( �إلى �ضرورة 
تركيز  كذلك  الحديثة،  والمعلوماتية  التكنولوجية  المهارات  التدري�سية  الهيئات  �إك�ساب 
المنهاج على بناء وتدعيم الأخلاق الحميدة، وتفعيل الم�شاركة في الأن�شطة المختلفة، كما 
�أ�شارت درا�سة )Uche, 2016( �إلى �أن م�ستوى وعي المعلمين بمهارات القرن الواحد والع�شرين 
بتقدير )متو�سط( و�أنهم لا ي�ستخدمون التكنلوجيا في التعليم وهذا لا ي�شجع لتوليد بيئة 
تعليمية م�ستقبلية، ولا بناء مخرجات مواكبة لمتطلبات الم�ستقبل، وتو�صل بع�ض الباحثين 
والمهتمين )�صو�ضان، 2020؛ الخ�شاتي، 2019( �إلى �أن مهارات الم�ستقبل تن�ضوي تحت ثلاثة 
محاور رئي�سة والمتمثلة في )المهارات الأ�سا�سية، والمهارات التطبيقية، والمهارات التقنية(، 
ويجب الاهتمام بها ودمجها في التعليم بكافة مراحلة حتى ي�ستطيع بناء كوادر م�ؤهلة 

للتوظيف والعمل والإنجاز.  

�إنّ �إعداد الإطار الوطني العماني لمهارات الم�ستقبل جاء من�سجمًا مع ما �أكدته ر�ؤية عمان 
2040 في محور الإن�سان والمجتمع، ب�أن يكون النظام التعليمي في عُمان على م�ستوى عالٍ 
من التناف�سية، ومواكبا لمتطلبات التنمية الم�ستدامة ومهارات الم�ستقبل. مما ي�ؤكد �ضرورة 
ي�ضمن  بما  القادمة،  المرحلة  خلال  الم�ستقبل  لمهارات  الإطار  هذه  المعنية  الجهات  تبني 
اكت�ساب مخرجات التعليم ب�أنواعه وم�ستوياته كافة المهارات المطلوبة والمتجددة، الأمر 
الم�ستقبل.  لمهارات  والتدريب  التعليم  مخرجات  اكت�ساب  مدى  قيا�س  ي�ستوجب  الذي 

)الإطار الوطني العماني لمهارات الم�ستقبل، 2021(. 

�أهمية الدرا�سة:

تتمثل اهمية الدرا�سة فيما يلي:

ت�أتي �أهمية الدرا�سة من �أهمية المو�ضوع الذي تطرقت �إليه، والمتمثل في امتلاك طلبة --
التعليم العالي لمهارات الم�ستقبل؛ نظرًا لحاجة المجتمعات لمخرجات تعليمية قادرة 
على مواكبة ع�صر الثورة ال�صناعية والتحولات الرقمية، ومتطلبات الوظائف الم�ستقبلية.

الع�صر -- معطيات  مع  تتواكب  بدرا�سة  والعالمية،  العربية  والمكتبة  النظري  الأدب  رفد 
ر�ؤية  تحقيق  ومتطلبات  للم�ستقبل،  اللازمة  المهارات  على  بالتركيز  والرقمي،  التقني 

عُمان 2040. 

ت�أتي الدرا�سة ا�ستجابة لتو�صيات العديد من الدرا�سات ال�سابقة؛ لإجراء مزيد من الدرا�سات --
حول مهارات الم�ستقبل، وواقع امتلاك طلبة التعليم العالي لها.

الخروج بتو�صيات، قد ت�ساعد متخذي القرار بجامعة نزوى؛ لمراجعة المقررات الدرا�سية، --
وبرامجها الأكاديمية، و�أن�شطتها البحثية فيما يتعلق بمهارات الم�ستقبل.
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لدى -- الباحثين في مجال قيا�س مهارات الم�ستقبل  الأولى على حد علم  الدرا�سة  تُعدّ 
طلبة التعليم العالي بجامعة نزوى.

و�أهم -- الجامعية،  المخرجات  �شخ�صية  بناء  في  ودورها  الم�ستقبل  مهارات  ثقافة  ن�شر 
المهارات الم�ستقبلية التي ينبغي التركيز عليها والعمل من �أجل اكت�سابها.

�أهداف الدرا�سة:

ت�سعى الدرا�سة الحالية لتحقيق جملة من الأهداف، منها:

قيا�س درجة امتلاك طلبة جامعة نزوى لمهارات الم�ستقبل--

تحديد م�ستوى وعي طلبة جامعة نزوى بمحور الإن�سان والمجتمع �ضمن ر�ؤية عُمان 2040.--

التحقق فيما �إذا كانت هناك علاقة ارتباطية ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى دلالة )0.05( --
بين المتو�سطات الح�سابية لا�ستجابة طلبة جامعة نزوى في درجة امتلاكهم مهارات 

الم�ستقبل وم�ستوى وعيهم بمحور الإن�سان والمجتمع �ضمن ر�ؤية عُمان 2040.

)الجن�س، -- الدرا�سة  لمتغيرات  تُعزى  �إح�صائية  فروقات  هناك  كانت  �إذا  فيما  التعرف 
والتخ�ص�ص( في درجة امتلاك طلبة جامعة نزوى لمهارات الم�ستقبل.

التعرف فيما �إذا كانت هناك فروق ذات دلالة �إح�صائية بين المتو�سطات الح�سابية عند --
والمجتمع  الإن�سان  بمحور  نزوى  جامعة  طلبة  وعي  م�ستوى  في   )0.05( دلالة  م�ستوى 

�ضمن ر�ؤية عُمان 2040 تعزى لمتغيرات الدرا�سة )الجن�س، والتخ�ص�ص(.

ت�سا�ؤلات الدرا�سة:

في �ضوء ما تقدّم، ف�إنّ الدرا�سة الحالية ت�سعى للإجابة الت�سا�ؤل الرئي�س الآتي:

الإن�سان  بمحور  وعيهم  بم�ستوى  وعلاقته  الم�ستقبل  لمهارات  الطلبة  امتلاك  درجة  ما 
والمجتمع �ضمن ر�ؤية عُمان 2040 في جامعة نزوى ب�سلطنة عُمان؟

ويتفرع عنه الأ�سئلة الآتية:

ما درجة امتلاك طلبة جامعة نزوى لمهارات الم�ستقبل؟--

مام�ستوى وعي طلبة جامعة نزوى بمحور الإن�سان والمجتمع �ضمن ر�ؤية عُمان 2040؟--

هل توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى دلالة )0.05( بين المتو�سطات --
الم�ستقبل  مهارات  امتلاكهم  درجة  في  نزوى  جامعة  طلبة  لا�ستجابة  الح�سابية 

وم�ستوى وعيهم بمحور الإن�سان والمجتمع �ضمن ر�ؤية عُمان 2040؟
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هل توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية بين المتو�سطات الح�سابية عند م�ستوى دلالة )0.05( --
في درجة وعي طلبة جامعة نزوى لمهارات الم�ستقبل تعزى لمتغيرات الدرا�سة )الجن�س، 

والتخ�ص�ص(؟

هل توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية بين المتو�سطات الح�سابية عند م�ستوى دلالة )0.05( --
في م�ستوى وعي طلبة جامعة نزوى بمحور الإن�سان والمجتمع �ضمن ر�ؤية عُمان 2040 

تعزى لمتغيرات الدرا�سة )الجن�س، والتخ�ص�ص(؟

المفاهيم:

ال�ضرورية -- المهارات  من  »مجموعة  ب�أنها:   )2014 )�شلبي،  يُعرفها  الم�ستقبل:  مهارات 
الأمثل  والا�ستخدام  والعمل  والحياة  والابتكار  للتعلم  المتعلمين  ا�ستعداد  ل�ضمان 

للمعلومات في الم�ستقبل«.

التي -- والكفايات،  القدرات  من  مجموعة  ب�أنها:  �إجرائياً  الحالية  الدرا�سة  وتُعرفها 
يمتلكها طلبة جامعة نزوى، والمتمثلة في )المهارات الأ�سا�سية، والمهارات التطبيقية، 

والمهارات التقنية(؛ والتي تمكنهم من الم�ساهمة في تحقيق ر�ؤية عُمان 2040.  

ر�ؤية عمان 2040: هي الر�ؤية الم�ستقبلية للو�صول بعُمان �إلى م�صاف الدول المتقدمة --
بحلول عام 2040م، تحمل �شعار نتقدم بثقة، وتحوي ثلاثة محاور رئي�سة، هي: الإن�سان 

والمجتمع، الاقت�صاد والتنمية، الحوكمة والأداء الم�ؤ�س�سي.

الم�ستقبلية -- الر�ؤية  هي  ب�أنها:  �إجرائيا   2040 عمان  ر�ؤية  الحالية  الدرا�سة  وتعرّف 
الخا�صة بر�ؤية عمان 2040 �ضمن محور الان�سان والمجتمع والمتج�سدة في مدى امتلاك 

المجتمع لمهارات الم�ستقبل. 

الإطار النظري:

 ،2040 عُمان  ور�ؤية  الم�ستقبل  لمهارات  النظرية  الخلفيات  الجزء  هذا  في  الدرا�سة  تتناول 
بالإ�ضافة �إلى ا�ستعرا�ض عدد من الدرا�سات ال�سابقة وتحليلها، وبيان �أوجه الت�شابه والاختلاف 

بين الدرا�سة الحالية والدرا�سات ال�سابقة. 

المحور الأول: مهارات الم�ستقبل:

مفهوم مهارات الم�ستقبل:

والمتطلبات  التوجهات  ح�سب  وذلك  الم�ستقبل  بمهارات  المتعلقة  المفاهيم  تعددت 
والبيئة التي تعمل من �أجلها ومن ثم �صياغتها بطريقة تنا�سب مجال الفكر وفق التوجهات 
العلمية والتكنلوجية والعمل الذي تندرج فيه، �إلا �أنها ت�أخذ نف�س التوجه والم�سار والأهداف 
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التي ت�سعى لتحقيقها، فقد عرفها �شلبي )2014( بـ�أنها »مجموعة من المهارات ال�ضرورية 
في  للمعلومات  الأمثل  والا�ستخدام  والعمل  والحياة  والابتكار  للتعلم  المتعلمين  ل�ضمان 
الم�ستقبل«، كما عرفها الإطار الوطني العُماني لمهارات الم�ستقبل )2021( ب�أنها »مجموعة 
والا�ستخدام  والعمل،  والحياة  للتعلم  المتعلمين  ا�ستمرار  ل�ضمان  الأ�سا�سية  المهارات  من 

الأمثل للمعلومات والو�سائط والتكنلوجيا في الم�ستقبل«.

�أهمية مهارات الم�ستقبل:

التغيرات الحديثة والمت�سارعة في كافة المجالات كفيلة �أن ت�ؤكد على �ضرورة تنمية 
ومنها  التعليمية  المراحل  كافة  في  المتعلمين  لدى  وتطويرها  الم�ستقبل  مهارات 
التعليم الجامعي لما له من �أهمية في بناء �شخ�صية الدار�سين وت�شكيلها بما يتوافق 
في  المهارات  تلك  �أهمية  وتتمثل  الم�ستقبلية.  والتوجهات  العمل  �سوق  حاجة  مع 

الآتي:

11 اللازمة . المهارات  �إدراج  مع  لها  المقدمة  البرامج  وتطوير  التعليمية  بالمخرجات  الارتقاء 
وال�ضرورية.

22 تواجههم . التي  والتكنلوجيا  والتقنيات  المعلومات  من  لكثير  المتعلمون  تعرُ�ض 
على  القدرة  منهم  يتطلب  مما  التدري�س  بيئة  خارج  �أو  داخل  الحياة  ميادين  كافة  في 

مواجهتها والتعامل معها بطريقة �سليمة.

33 �إلى توفر المخرجات الم�ؤهلة وفق مهارات الم�ستقبل وفي كافة . حاجة �سوق العمل 
التخ�ص�صات المطروحة.

44 تزويد المعلم ب�أ�ساليب التفكير التي ت�ؤهله للتعامل الجيد مع متغيرات الع�صر الحالي، .
الدرا�سية  الم�شكلات  لحل  الم�ستقبلية  التغيرات  مع  التعامل  على  قدرته  ي�ضمن  وبما 

التي قد يتعر�ض لها.

�أبعاد مهارات الم�ستقبل:

لمهارات  العُماني  الوطني  الإطار  حددها  التي  الرئي�سة  الأبعاد  الحالية  الدرا�سة  تناولت 
والمهارات  التطبيقية،  والمهارات  الأ�سا�سية،  المهارات  في  والمتمثلة   )2021( الم�ستقبل 
التقنية، كونها تمثل المهارات الم�ستقبلية وال�ضرورية لحاجة المتعلمين في �سلطنة عُمان، 
لأخذها  والحاجة  الوطني،  العمل  و�سوق  الم�ستهدف  الواقع  حاجة  تلام�س  ف�إنها  وبذلك 

ب�أ�سلوب �أكثر تف�صيلًا وارتباطاً ب�أبعاد الدرا�سة.

ومن هنا تتحدد مهارات الم�ستقبل في المهارات الآتية:
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�أولًا: المهارات الأ�سا�سية:

الأ�سا�سية ثلاثة جوانب مهمة والتي تعد �ضرورة و�أولوية على المتعلمين  تناولت المهارات 
وتطوير  التعلم،  من  تمكنهم  ومنطلقات  قواعد  لديهم  تطور  �أنها  كما  اكت�سابها، 

المهارات البحثية والقرائية، ومنها: 

11 القراءة باللغتين العربية والإنجليزية وهذا ما �أكده الم�ساعيد )2017( حيث �أ�شار �إلى �ضرورة امتلاك .
المتعلمين مهارات التوا�صل باللغة الأم ولغة ثانية، وكذلك القدرة على تف�سير ما يتلقاه الفرد 
حينما يقر�أ ويطلع على الموا�ضيع، وفهم المعاني والأفكار والربط بينها والا�ستنتاج والتذوق، 

وهذا �سوف يعينهم على الح�صول على المعلومات المطلوبة بكل �سهولة وي�سر.

22 كتابياً . التعبير  على  المتعلمين  قدرة  في  وتتمثل  والإنجليزية  العربية  باللغتين  الكتابة 
بطلاقةٍ وب�أ�سلوب وا�ضح، وبطريقة منظمة ومفهومة، كما يجب عليهم فهم ما يتم 
كتابته والأهداف المرجو تحقيقها وتقديمها بطريقة منا�سبة تلام�س المتذوق والقارئ. 

33 وا�ستخدام . الح�سابية،  العمليات  �إجراء  على  المتعلمين  قدرة  وهي  الريا�ضية  المهارات 
وقت  في  و�صحيحة  دقيقة  نتائج  على  الح�صول  بهدف  عملياً  وتطبيقها  القوانين 

قيا�سي )الإطار الوطني العُماني لمهارات الم�ستقبل،2021(.

ثانياً: المهارات التطبيقية:

يركز المحور الثاني لمهارات الم�ستقبل على الجوانب التطبيقية التي يجب على المتعلمين 
التمتع بها حتى تكون �إ�ضافة مهمة لا�ستكمال كافة الجوانب اللازمة للتنمية ال�شخ�صية 
بينها  فيما  تتكامل  مختلفة  مهارات  عدة  المحور  هذا  وتناول  م�ؤهلة،  ب�شرية  كوادر  وبناء 

لتكوين ال�شخ�صية العلمية والعملية والمتمثلة في:

11 الإبداع والابتكار وت�أتي بهدف تقديم �أفكار جديدة و�أ�صيلة خارجة عن الم�ألوف يمكن .
الكبيرة  لأهميتها  الم�ستقبل؛  مهارات  قمة  وتتربع  قيمة،  ذات  �إنتاج  �إلى  تحويلها 

)�صو�ضان، 2020(.

22 بطريقة . وتحليلها  المعلومات  جمع  على  المتعلمين  قدرة  وهي  الناقد  التفكير 
على  المبنية  ال�سليمة  القرارات  واتخاذ  الأحكام  و�إ�صدار  المنطقي،  والتفكير  منظمة، 

الأدلة والبراهين.

33 حل الم�شكلات وتكمن �أهميتها في اتباع الخطوات العلمية المنطقية لحل الم�شكلات .
كما  الجامعي،  التعليم  ومنها  التعليمية  المراحل  جميع  في  المتعلمين  تواجه  التي 
تعزز لديهم القدرة على البحث العلمي بناءً على �إ�شكاليات الدرا�سة وتحليلها و�صولًا 

�إلى �أف�ضل النتائج.
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44 المتعلمين . بها  يتمتع  التي  الإمكانات  �أف�ضل  ا�ستغلال  على  والقدرة  الفعال  التوا�صل 
�أو  الأخرى �شفوياً  التوا�صل مع الجماعات  الآخرين، كذلك  الأفراد  بينهم وبين  للتوا�صل 
كتابياً للتعبير عن �أراءهم، و�أفكارهم، وم�شاعرهم، ب�أ�سلوب وا�ضح و�إبداعي يتوافق مع 

المخاطبين حتى يحقق نتائج و�أغرا�ض التوا�صل. 

55 العمل الجماعي والتعاون وهو �إمكانية تكاتف الجهود بين الطلبة الدار�سين وتوحيد الر�ؤى .
�أو تم  التعاون  بغر�ض  التوجه  �أو مجموعة منهم يمتلكون نف�س  الأقل  بين فردين على 
مو�ضح  م�شتركة،  �أهداف  لتحقيق  قيمة؛  ذات  محددة  مهمة  �أو  بدور  للقيام  تكليفهم 
فقط  الجماعي  العمل  في  لي�س  التكاتف  ويكون  تنفيذها،  و�آلية  ع�ضو  كل  مهمة  فيها 
.)Meaghan & Barbara,2012( كذلك الت�شارك والتكامل في حل الم�شكلات التي تواجههم

66 من . والتغيير  لهم  ومنا�سب  �شيق  ب�أ�سلوب  الآخرين  على  الت�أثير  بقدرة  وتتمثل  القيادة 
�سلوكهم، وتحفيزهم وتوليد الدافعية لديهم بهدف العمل و�إنجاز المهام بكفاءة 

عالية وفي الوقت المحدد في �سبيل تحقيق الأهداف المو�ضوعة.

77 المبادرة وهي ال�سبق �أو ال�سرعة في �إنجاز مهمة مُعينة �أو تقديم فكرة �أو م�شروع �أو .
القيام بعمل بهدف التغيير والتطوير وا�ستغلال الفر�ص المتاحة بطريقة �إيجابية.

88 لتعديل . المتغيرات  مع  والا�ستجابة  للتكيف  الدار�سين  قدرة  وهي  والتكيف  المرونة 
ال�سلوك �أو الأ�ساليب �أو طريقة التنفيذ تما�شياً مع الظروف المحيطة �أو الم�ستجدات �أو 

الاحتياجات الم�ستقبلية.

ثالثا: المهارات التقنية:

الحديث  التطورات  يواكب  بما  المتعلمين  �شخ�صية  ل�صقل  المهمة  المهارات  �أحد  تمثل 
لازمة  وهي  التقنية،  الأمية  محو  عليها  يطلق  �أن  ويمكن  التقني،  المجال  في  والمتتالية 
للو�صول �إلى الثروة الكبيرة والعظيمة من المعلومات، و�إلى البيانات ال�ضخمة المتوفرة في 

ال�شبكات العالمية ويندرج تحتها ثلاث مهارات رئي�سية كالآتي:

11 تكنلوجيا المعلومات والات�صالات وتكمن �أهميتها في قدرة المتعلمين على ا�ستخدام .
التكنلوجيا مثل: الأدوات والأجهزة والبرمجيات والمن�صات وغيرها من الو�سائل المتوفرة 
�إلى المعلومات، والتمييز  للو�صول  �أف�ضلها  التوا�صل بكل �سهولة، وانتقاء  في عمليات 

بينها، والقدرة على نقدها بما يحقق الأهداف والح�صول عل �أف�ضل المعلومات. 

22 المعلومات . على  للح�صول  المتعلمين  قدرة  وهي  والمعلومات  البيانات  مع  التعامل 
والبيانات المطلوبة، وتقييمها، والتعامل معها وفق الأنظمة واللوائح، ونقدها لانتقاء 

الأف�ضل وال�صالح منها وا�ستخدامها بطريقة �أمنة. 
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33 المتاحة . الو�سائط  من  المنا�سبة  المعلومات  واختيار  الإعلامية  الو�سائط  مع  التعامل 
المقروءة والم�سموعة والمكتوبة، وتحليلها، ونقدها وتقييمها، واختيار الأف�ضل من بين 
عدة و�سائط متاحة، والقدرة على �إنتاج �أعمال مختلفة من الو�سائط وب�أ�شكاله متعددة؛ 

تلبي حاجة الم�ستفيد وفق التقدم العملي والتكنلوجي )�صو�ضان، 2020(.

المحور الثاني: ر�ؤية عُمان 2040:

الاجتماعية  والحياة  الب�شرية،  وكوادرها  ب�إمكاناتها  الارتقاء  �إلى  المختلفة  الدول  تتطلع 
المجالات  كافة  في  ومتطلباته  ال�شعب  وحاجة  التقدم  تواكب  حتى  واقت�صادياتها، 
جعل  �أ�شارت  التي  الوا�سعة  ر�ؤيتها  في   2040 عُمان  ر�ؤية  عليه  عملت  ما  وهذا  المختلفة، 
�أن تكون دولة متقدمة لها اقت�صاد  ال�سلطنة في م�صافّ الدول المتقدمة، طموحاً منها 
عالمي وقوي مبني على الابتكار والإبداع، و�أن ت�صبح ال�سلطنة بيئة جاذبة للكفاءات و�سوق 
عمل ي�شار �إليه بالبنان، يعزز الازدهار الاجتماعي والاقت�صادي وتحقيق العدالة الاجتماعية في 

المناطق الح�ضرية والريفية )ر�ؤية عُمان 2020،2021(.

ينعم  والمواطنة،  بالقيم  وملتزم  وثقافته،  بهويته  معتز  مبدع،  �إن�سان  بناء  �إلى  عُمان  ر�ؤية  تطمح 
بال�سعادة وبحياة هانئة وكريمة، ت�ضمن له ال�صحة الجيدة والرفاه وتوفير الخدمات المختلفة، والتعليم 
الذي ينمي لديه مهارات الم�ستقبل، والقدرات البحثية، حيث تناولت الر�ؤية ثلاثة محاور رئي�سية تمثلت 
والتي  الم�ؤ�س�سي،  والأداء  الحوكمة  ومحور  والتنمية،  الاقت�صاد  ومحور  والمجتمع،  الإن�سان  محور  في 

تتناغم فيما بينها لتحقيق الهدف الرئي�سي لها لجعل �سلطنة عُمان في م�صاف الدول المتقدمة.

ولكون الدرا�سة الحالية �أخذت مهارات الم�ستقبل ك�أحد متغيراتها الأ�سا�سية، ف�إن �أبرز نتائجها 
بناء ر�أ�س المال الب�شري وهو ما �أكده محور الإن�سان والمجتمع لت�شكيل مخرجات تت�سم بالإبداع 
والابتكار عبر التعليم ال�شامل الم�ستدام. ويتحقق ذلك حينما تزود تلك الكوادر بالمهارات التي 

تجعلهم كفاءات قادرة على العطاء والإنتاج وتطوير الاقت�صاد الوطني حا�ضراً وم�ستقبلًا.

التعليم والتعلم والبحث العلمي والقدرات والوطنية:

والقدرات  العلمي  والبحث  والتعلم  التعليم  �إلى  الر�ؤية  �ضمن  الوطنية  الأولويات  �أ�شارت 
والوطنية ك�أحد �أبعادها باعتباره �أمراً �ضرورياً لبناء الكوادر الب�شرية والإن�سان الواثق من هويته، 
العالي،  والتعليم  المدر�سي  التعليم  جودة  خلال  من  ذلك  ويتحقق  والمبتكر،  والمنتج 
الم�ستقبل  بمهارات  وتزويدها  الحديثة  المتطلبات  يواكب  بما  الدرا�سية  المناهج  وتطوير 
المختلفة، بهدف تكوين اقت�صاد المعرفة و�إنتاج مخرجات متمكنة تلبي حاجة ال�سوق في 
مدرو�سة،  وا�ستراتيجيات  وا�ضحة  و�أطر  عالمية  معايير  وفق  والخا�ص  الحكومي  القطاعين 
كذلك تعزيز البحث العملي والكفاءات البحثية و�إحداث نقلة نوعية وا�ضحة في ذات المجال 
والتركيز على توفير الم�صادر والمراجع العلمية، كذلك البيئات البحثية الداعمة، وتعزز الابتكار 

وال�شراكة بين القطاع الخا�ص وم�ؤ�س�سات البحث المختلفة.
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الدرا�سات ال�سابقة:

درا�سة مطاوع )2018( والتي هدفت �إلى الك�شف عن م�صادر المعلومات التي ي�ستقي منها 
طلاب وطالبات الجامعة - جامعة الملك عبدالعزيز �أنموذجا - المعلومات المتعلقة بر�ؤية 
المملكة 2030 ولتحقيق ذلك تم ت�صميم ا�ستبانة موزعة على عدة محاور: و�سائل الإعلام 
من  الدرا�سة  عينة  تكونت  الأخرى.  المعلومات  وم�صادر  الجديد،  الإعلام  و�سائل  التقليدية، 
)150( طالبًا وطالبةً. و�أ�شارت نتائجها �أن �أكثر م�صادر المعلومات الخا�صة بالر�ؤية هي و�سائل 
التوا�صل الاجتماعي؛ تويتر تحديدًا. بينما ت�أتي ً بع�ض تلك المعلومات �أي�ضا عن طريق و�سائل 
الإعلام التقليدية؛ التلفزيون تحديدًا . وقد وجدت الدرا�سة �أن المفهوم �إيجابي لدى الطلاب 
المجتمع  �شرائح  لجميع  و�شمولها  �أهدافها،  في  الر�ؤية  بواقعية  يتعلق  فيما  والطالبات 
�أن  كما  مرتفعة،  الن�سب  كانت  حيث  المهني،  م�ستقبلهم  على  المبا�شر  ت�أثيرها  ومدى 
عام  بحلول  للدخل  �أ�سا�س  كم�صدر  النفط  على  تعتمد  لن  المملكة  ب�أن  قناعتهم  ن�سبة 
بمدى  يتعلق  فيما  كبير  ب�شكل  الن�سب  تلك  انخف�ضت  المقابل  وفي  عالية،  كانت  2030م 
للأ�سرة  و�أهدافها  الر�ؤية  تو�ضيح  على  العمل  �ضرورة  ت�أتي  وهنا  لهم.  الر�ؤية  �أهداف  و�ضوح 
والمجتمع بكافة �شرائحه. كما ات�ضح من خلال الدرا�سة �أن هناك علاقة ارتباطية بين معدل 
متابعة الطلاب والطالبات لو�سائل الإعلام التقليدية والجديدة والاعتماد عليها في ا�ستقاء 

المعلومات عن الر�ؤية.

درا�سة الخر�شة )2019( هدفت الدرا�سة الحالية �إلى تحديد اتجاهات ال�شباب الجامعي نحو 
ر�ؤية 2030 وعلاقتها بالدافعية للإنجاز لدى طلاب جامعة تبوك، ولأغرا�ض هذه الدرا�سة تم 
الأول  للف�صل  الم�سجلين  الجامعية  الكلية  طلبة  من  طالبًا   )250( من  تكونت  عينة  اختيار 
تم  وقد  الطبقية،  الع�شوائية  بالطريقة  اختيارهم  تم  1440/1439هـ،  الدرا�سي  العام  من 
اتجاهات  يمتلكون  تبوك  جامعة  طلبة  ب�أنّ  نتائجها  و�أظهرت  الاتجاه،  مقيا�سي  ا�ستخدام 
�إيجابية وبدرجة عالية جداً نحو ر�ؤية المملكة 2030، ويمتلكون م�ستوى مرتفع من الدافعية 
�إح�صائية في تقديرات  ارتباط موجبة ذات دلالة  النتائج على وجود علاقة  للإنجاز، كما دلت 
�أفراد العينة على مقيا�س الاتجاه نحو ر�ؤية 2030 ودافعية الإنجاز و�أن هناك �إ�سهاماً لمقيا�س 
النتائج  و�أ�شارت  الإنجاز لدى طلاب الجامعة. كما  التنب�ؤ بدافعية  2030 في  ر�ؤية  الاتجاه نحو 
�إلى عدم وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية في م�ستوى الدافعية للإنجاز ودرجة الاتجاه نحو 
ر�ؤية 2030 لدى �أفراد عينة الدرا�سة تعزى لمتغير التخ�ص�ص الأكاديمي. وقد �أو�صت الدرا�سة 
2030 واحد هذه الأدوار هو ن�شر  ب�ضرورة قيام الجامعات بدورها في تحقيق ر�ؤية المملكة 

وتب�سيط مفهوم الر�ؤية لطلابها و�إثارة دافعيتهم للإنجاز. 

الريا�ضيات  لمعلمي  المهني  التطور  واقع  درا�سة  ا�ستهدفت  التي   )2019( جودة  ودرا�سة 
بمنطقة تبوك في �ضوء ر�ؤية 2030 وعلاقته  بالممار�سات الت�أملية وفعالية الذات التدري�سية 
في �ضوء بع�ض المتغيرات، وا�ستخدمت الدرا�سة المنهج الو�صفي، و�أ�شارت نتائج الدرا�سة �إلى 



307

رجب، شعبان 1443 هـ - مارس 2022 مالعـــــدد )166(

الريا�ضيات بمنطقة تبوك من برامج التطور المهني و�أن�شطة  �أن درجة الا�ستفادة لمعلمي 
ح�سابي  بمتو�سط  متو�سطة  بدرجة  جاءت   2030 ر�ؤية  �ضوء  في  الذاتي  المهني  التطور 
وجاءت  الذاتي.  المهني  التطور  �أن�شطة  لمحور   )3.67( ح�سابي  ومتو�سط   ،)3.65( وقدره 
علاقة  توجد  كما   .)3.10( ح�سابي  بمتو�سط  متو�سطة  بدرجة  الت�أملية  الممار�سات  درجة 
الريا�ضيات   التطور المهني لمعلمي  )0.05( بين  �إح�صائيا عند م�ستوى  ودالة  موجبة وقوية 
عند  وقوية  موجبة  علاقة  توجد  كما  التدري�سية.  الذات  وفاعلية  الت�أملية  وممار�ساتهم 
م�ستوى الدلالة )0.05( بين متو�سطات درجة الممار�سات الت�أملية وفعالية الذات التدري�سية 
لدى معلمي الريا�ضيات. ويوجد فرق ذو دلالة �إح�صائية تعزى لمتغير الجن�س )ذكور- اناث( 
لا  كما  �إناث(،   – الجن�س)ذكور  لمتغير  تعزى  �إح�صائية  دلالة  ذو  فرق  يوجد  ولا  الإناث  ل�صالح 
العلمي،  الم�ؤهل  الخبرة،  �سنوات  )عدد  المتغيرات  لبع�ض  �إح�صائية  دلالة  ذو  فرق  يوجد 

الكلية، المرحلة الدرا�سية(.

درا�سة الده�شان و�سمحان )2020(. والتي �سعت �إلى تقديـم ر�ؤية مقترحة لتنمية المهارات 
اللازمة لمهن ووظائف الم�ستقبل في ظل ال�صناعية الرابعة، وا�ستخدمت المنهج الو�صفي 
هيئة  �أع�ضاء  من  �شخ�ص   200 العينة  �أفراد  عدد  بلغ  حيث  البيانات،  لجمع  الا�ستبانة  و�أداة 
التدري�س بجامعة المنوفية، وكانت �أهم نتائجها: �أن المهارات اللازمة للوظائف والوظائف 
الم�ستقبلية في ظل الثورة ال�صناعية الرابعة التي �أ�شار �أفراد العينة �إليها مهمة للغاية تمثلت 
في ثلاث مجموعات هي: مهارات التعلم والإبداع، ومهارات الثقافة الرقمية، ومهارات الحياة 
والعمل، و�أن هذه المهارات متوفرة لدى الطلاب بدرجة متو�سطة، كما خل�صت الدرا�سة �إلى 
�أن تطوير هذه المهارات يمكن �أن تتم من خلال توفير مجموعة من المتطلبات المتعلقة 
التدري�س،  هيئة  وع�ضو  الجامعية،  والبيئة  الجامعي،  التعليم  �أهداف  من  هدف  بكل 
والمناهج التعليمية وكذلك طالب الجامعة، وال�شراكة بين الجامعة والم�ؤ�س�سات الإنتاجية 
�أ�شارت  كذلك  متو�سطة،  بدرجة  متوفرة  المتطلبات  تلك  �أن  العينة  �أفراد  ويرى  وال�صناعية، 
�أفراد العينة تعزى  �آراء  �إح�صائية بين المتو�سطات  الدرا�سة �إلى عدم وجود فروق ذات دلالة 

لنوع، ونوع الكليات والوظيفة.

كما �أن درا�سة ال�شهراني )2020( هدفت �إلى تحديد م�ستوى الممار�سات التدري�سية لمعلمي 
الابتدائية بالمملكة  لتنمية مهارات الم�ستقبل لدى طلابهم في المرحلة  الداعمة  الريا�ضيات 
الابتدائية،  بالمرحلة  ريا�ضيات  معلم   )303( من  البحث  عينة  وتكونت  ال�سعودية.  العربية 
وا�ستخدم الباحث المنهج الو�صفي التحليلي، وتمثلت �أدوات البحث في �إعداد ا�ستبانة. و�أ�شارت 
النتائج �إلى �ضعف الممار�سات التدري�سية لمعلمي الريا�ضيات الداعمة لتنمية مهارات الم�ستقبل 
لدى طلابهم بالمرحلة الابتدائية، كما �أ�شارت النتائج �إلى موافقة عالية على قائمة المعوقات 
�إلى  النتائج  �أ�شارت  الابتدائية، كما  الطلاب بالمرحلة  تنمية مهارات الم�ستقبل لدى  التي تواجه 
الابتدائية  المرحلة  في  الريا�ضيات  لمعلمي  التدري�سية  الممار�سات  م�ستوى  بين  فرق  وجود 
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10 �سنوات(. كما  الداعمة لتنمية مهارات الم�ستقبل وفقا لمتغير الخبرة التدري�سية )�أكثر من 
�أ�شارت �إلى وجود فرق في متغير الدورات التدريبية ل�صالح معلمي الأكثر من )3 دورات تدريبية(. 
وفي �ضوء نتائج هذا البحث �أو�صى الباحث بعدة تو�صيات من �أهمها: دمج مهارات الم�ستقبل 
في برامج �إعداد معلمي الريا�ضيات، و�ضرورة ت�صميم برامج تدريبية لتوعية الم�شرفين والمديرين 

والمعلمين ب�أهمية مهارات الم�ستقبل، و�ضرورة تنميتها لدى الطلبة بالمرحلة الابتدائية.

مديري  لدى  المطلوبة  الم�ستقبلية  المهارات  بعنوان:   )2020( الله  وجار  العتبي  درا�سة 
الم�ست�شفيات بالمملكة العربية ال�سعودية – درا�سة تطبيقية على الم�ست�شفيات الحكومية 
لها،  ك�أداة  الا�ستبانة  اعتمدت  حيث  الو�صفي  المنهج  الدرا�سة  واتبعت  الريا�ض،  مدينة  في 
وت�شكلت العينة من )200( فرد من مديري الم�ست�شفيات، وتو�صلت �إلى نتائج �أهمها: �أن �أهم 
والتنظيم،  التخطيط  ومهارات  الوقت،  �إدارة  مهارة  هي  المطلوبة  الم�ستقبليية  المهارات 
والاجتماعات،  اللجان  و�إدارة  الات�صال،  ومهارات  القرار،  اتخاذ  ومهارات  التغيير،  �إدارة  ومهارات 
كما بينت �أنه لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية تعزى لـ)الخبرة والم�ؤهل العلمي( و�أو�صت 
ب�ضرورة تقييم المهارات ب�شكل م�ستمر، والعمل على تنمية وتطوير المهارات لدى مديري 

الم�ست�شفيات وتبادل الخبرات فيما بينهم.

درا�سة القحطاني )2020( هدفت �إلى تحديد م�ستوى تطبيق مهارات التفكير الم�ستقبلي 
لدى طلبة جامعة الخليج العربي »النظرية والتطبيق«. ا�ستخدمت الدرا�سة المنهج الو�صفي 
التحليلي. بلغت عينة الدرا�سة )133( طالب وطالبة. قام الباحث بتطبيق ا�ستبانة مكونة من 
ثلاثة محاور، وهي: التخطيط الم�ستقبلي، التنب�ؤ الم�ستقبلي، وحل الم�شكلات الم�ستقبلية، 
طلبة  لدى  الم�ستقبلي  التفكير  مهارات  تطبيق  م�ستىوى  �أن  الدرا�سة  نتائج  جاءت  وقد 
جامعة الخليج بلغت 96. %76، كما �أن الطلبة ي�ستخدمون مهارة التنب�ؤ الم�ستقبلي بن�سبة 
%75، ويحر�صون على تقديم ت�صورات م�ستقبلية بجدية. كما جائت النتائج �أي�ضا �أن م�ستوى 
تطبيق الطلبة لمهارة حل الم�شكلت بلغت ن�سبة %84.5. كما ك�شفت عن وجود تباين في 

ا�ستخدام الأ�سلوب المنظم لحل الم�شكلات وعملية تقويم الحلول بعد اتخاذ القرار.  

 )Tokarčíková., Malichova., Kucharčíková & Durišová, (2020  درا�سة توكاركوفا و�آخرون
والتي هدفت للتعرف على �أهمية المهارات الفنية والتجارية لمحترفي تكنولوجيا المعلومات 
لتلبية  اكت�سابها  المعلومات  تكنولوجيا  طلاب  على  يجب  التي  والقدرات  الم�ستقبل،  في 
متطلبات مكان عملهم في الم�ستقبل، وا�ستخدمت الدرا�سة �أداتي الا�ستبيانات والمقابلات 
�شبه المنظمة بين مالكي م�ؤ�س�سات تكنولوجيا المعلومات وطلاب تكنولوجيا المعلومات، 
45 �شخ�ص من مالكي �شركات تكنولوجيا المعلومات في )�سلوفاكيا، رومانيا،  وزعت على 
جمهورية الت�شيك، كرواتيا والمجر وفرن�سا و�ألمانيا(، وكذلك على 459 طالبًا )تتراوح �أعمارهم 
ال�سابقة،  الدول  بنف�س  المعلومات  تكنولوجيا  تخ�ص�ص  يدر�سون  الذين  عامًا(   25-19 بين 
لي�س فقط مالكي م�ؤ�س�سات تكنلوجيا المعلومات والطلاب  �أنه  �إلى  النتائج  �أ�شارت  وبذلك 
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يدعون �إلى زيادة جهود وجودة التعليم لتح�سين هذه المهارات، كذلك يجب على الأ�ساتذة 
الجامعيين توفير طرق و�أ�ساليب تدري�س مبتكرة لإعداد خريجي تكنولوجيا المعلومات، علاوة 
الأ�سا�سية،  المهارات  باعتبارها  التقنية  مهاراتهم  وتطوير  الطلبة  اك�ساب  �ضرورة  ذلك  على 

والمهارات العملية لي�صبح لهم دور مهم في �أماكن العمل الم�ستقبلية.

درا�سة مونديو وكمر Mundua, & Kumar, (2020( تم �إعداد هذه الدرا�سة التجريبية للتحقيق 
الوظيفية  المهارات  متطلبات  الطلبة  لتزويد  العامة  العلاقات  كليات  م�ساهمة  مدى  في 
ل�صناعة العلاقات العامة في كلية البيان ب�سلطنة عُمان كدرا�سة حالة، وا�ستخدمت المنهج 
الو�صفي، والا�ستبانة ك�أداة لها حيث وزعت على 117 م�ستجيبًا من ممار�سي العلاقات العامة، 
العلاقات  وطلاب  العامة  العلاقات  في  التدري�س  هيئة  و�أع�ضاء  العامة  العلاقات  وخريجو 
)موافق  بالم�ستوى  جاءت  الطلبة  ا�ستجابات  �أغلب  ب�أن  النتائج  و�أ�شارت  الم�ستمرون،  العامة 
ب�شدة وموافق( و�أن البرامج المقدمة تزود الطلاب بالمهارات الوظيفية المنا�سبة والمطلوبة 
في بناء �شخ�صيات �شاغلي وظائف العلاقات العامة على الرغم من �أنها تركيز على الدورات 
المطلوبة  العملية  المهارات  تعزيز  ب�ضرورة  و�أو�صت  النظرية،  من  �أكثر  كبير  ب�شكل  العملية 

للمهنة وتقديم التدريبات في الجهات المخت�صة لتهيئة الطلاب للانخراط في بيئة العمل.

الدرا�سة الميدانية و�إجراءاتها:

يتناول هذا الجزء و�صف للطريقة والإجراءات الخا�صة بالجانب الميداني للدرا�سة الحالية من 
حيث و�صف مجتمع الدرا�سة وعينتها، وكيفية جمع المعلومات المطلوبة للدرا�سة، والت�أكد 
من ال�صدق والثبات، بالإ�ضافة �إلى تحديد طريقة تحليل البيانات وتف�سيرها بما يتنا�سب مع 
المنهج الو�صفي، الذي يعتمد على �أحد التحليل والتف�سير العلمي المنظم لو�صف ظاهرة 
�أو م�شكلة محددة وت�صويرها كميا، عن طريق جمع بيانات ومعلومات مقننة عن الظاهرة 

�أو الم�شكلة، وت�صنيفها وتحليلها و�إخ�ضاعها للدرا�سة الدقيقة. 

امتلاك طلبة جامعة  �إلى درجة  الدرا�سة الميدانية  الميدانية. تهدف  الدرا�سة  : هدف  �أولًا
ر�ؤية  �ضمن  والمجتمع  الإن�سان  بمحور  وعيهم  بدرجة  وعلاقته  الم�ستقبل  لمهارات  نزوى 

عُمان 2040، وفقاً لمتغيرات الجن�س والتخ�ص�ص.

نزوى  جامعة  طلبة  من  الدرا�سة  مجتمع  يت�ألف  حيث  الدرا�سة  وعينة  مجتمع  ثانيًا: 
ب�سلطنة عُمان المقيدون في العام الدرا�سي 2020/2019م والبالغ عددهم )5819(. ووفقاً 

لجدول مورجان لتحديد حجم العينة، ف�إن عينة الدرا�سة المنا�سبة )381( طالب وطالبة.

العلوم  في  بحثية  منهجية  وهي  الو�صفي،  المنهج  الحالية  الدرا�سة  اتبعت  الدرا�سة:  منهج 
عن  مقننة  ومعلومات  بيانات  جمع  طريق  عن  كمياً  الظواهر  و�صف  على  تركز  التي  الاجتماعية 
الظاهرة �أو الم�شكلة، وت�صنيفها وتحليلها و�إخ�ضاعها للدرا�سة الدقيقة. كما ا�ستخدمت الا�ستبانة 

�أداة لجمع المعلومات، والحزمة الاجتماعية للعلوم الاجتماعية SPSS في تحليل البيانات.



310

رجب، شعبان 1443 هـ - مارس 2022 مالعـــــدد )166(

جمع البيانات:

�أولا: �أدوات الدرا�سة. ا�ستخدم الباحثان الا�ستبانة لجمع البيانات من عينة الدرا�سة. وقد تم 
ت�صميم الأداة �إلكترونيا وتعميمها عن طريق البريد الإلكتروني للطلبة. ملحق )1(

ثانيا: ال�صدق. قام الباحثان بالت�أكد من �صدق الأداة، بعر�ضها قبل التطبيق على عدد من 
المخت�صين في العمل الأكاديمي، وتكنولوجيا المعلومات والات�صالات، والقيا�س والتقويم 
ملحق)2(؛ بحكم خبراتهم وتخ�ص�صهم المهني والأكاديمي؛ للت�أكد من �أن الأداة تخدم 
�أهداف الدرا�سة. وتم الأخذ بملاحظات و�أراء المخت�صين، و�إجراء التعديلات على الأداة حتى 
ت�صبح �صالحة لقيا�س ما و�ضعت له. هذا بالإ�ضافة �إلى الاعتماد على دقة البيانات من خلال 

الح�صول عليها عن طريق عينة الدرا�سة الحالية وهم طلبة جامعة نزوى ب�سلطنة عُمان.

 ،Alpha .Cronbach ثالثا: الثبات. للت�أكد من ثبات الأداة فقد تم ح�ساب الثبات بطريقة �ألفا كرونباخ
حيث بلغت درجة الثبات الكلي )0.920(، وهي درجة ثبات عالية؛ تجعل الا�ستبانة �صالحة للتطبيق. 

ويو�ضح جدول رقم )1( ثبات الاداة.

جدول )1( 
ثبات المقيا�س وفق معامل �ألفا كرونباج

قيمة �ألفا كرونباخالمتغيراتعدد الفقراتم
0.674المهارات الأ�سا�سية17

0.758المهارات التقنية27

0.865المهارات التطبيقية39

0.910درجة الثبات الكلي للمحور423

0.716محور الإن�سان والمجتمع510

0.920درجة الثبات الكلي للا�ستبانة633

يت�ضح مما �سبق �أن الا�ستبانة على درجة عالية من ال�صدق والثبات، وبالتالي ف�إنّ النتائج التي 
يمكن الح�صول عليها تت�سم بدرجة عالية من ال�ضبط ويمكن الوثوق ب�صحتها.

نتائج الدرا�سة ومناق�شتها:

�أ�سئلتها،  �ضوء  في  ومناق�شتها  �إليها  تو�صلت  التي  النتائج  الدرا�سة  تقدم  الجزء  هذا  في 
وللإجابة على ال�س�ؤال الأول والثاني وتحديد درجة الموافقة اعتمدت الدرا�سة على المتو�سط 
فقد  المقيا�س  درجة  ولتحديد  نموذجها،  في  للمتغيرات  المعيارية  والانحرافات  الح�سابي 

حددت ثلاثة م�ستويات هي )مرتفع، متو�سط، منخف�ض( بناء على المعادلة الآتية:
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طول الفئة = )الحد الأعلى للبديل – الحد الأدنى للبديل(/ عدد الم�ستويات 

)5-1(/3 = 3/4 = 1.33، وبذلك تكون الم�ستويات كالتالي:

جدول )2( 
نموذج تحديد م�ستويات الفقرات

الت�صنيفقيمة الو�سط الح�سابيم
منخف�ض1 – 12.33

المتو�سط2.34 – 23.66

مرتفع3.67 – 35

ارتباط  با�ستخدام  الارتباطية  العلاقة  درا�سة  على  اعتمدت  الثالث  بال�س�ؤال  يتعلق  ما  وفيما 
على  للإجابة  م�ستقلتين  عينين  بين  الفرق  لدرا�سة   )T-test( اختبار  اعتمدت  كما  بير�سون، 

ال�س�ؤالين الرابع والخام�س.

ال�س�ؤال الأول للدرا�سة والذي ين�ص على: ما درجة وعي طلبة جامعة نزوى ب�سلطنة 
عُمان بمهارات الم�ستقبل؟

للإجابة على هذا ال�س�ؤال، قام الباحثان بح�ساب المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لكل 
بالإ�ضافة  الم�ستقبل،  بمهارات  عُمان  ب�سلطنة  نزوى  جامعة  طلبة  وعي  درجة  محاور  من  محور 
المعيارية  والانحرافات  الح�سابية  المتو�سطات  بح�ساب  قاما  ذلك  وبعد  محور،  لكل  الرتبة  الى 

لا�ستجابات �أفراد عينة الدرا�سة للفقرات التي في كل محور، والجدول )3( يو�ضح هذه النتائج.

جدول  )3( 
المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية

لا�ستجابات �أفراد العينة على م�ستوى �أبعاد مهارات الم�ستقبل

رقم 
المجال

�أبعاد مهارات الم�ستقبل
المتو�سط 
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

الرتبة
م�ستوى 
التطبيق

مرتفع4.090.4611بعد المهارات التطبيقية1

مرتفع4.020.4822بعد المهارات التقنية2

مرتفع3.900.4093بعد المهارات الأ�سا�سية3

المتو�سط الح�سابي الكلي لمحور 
مهارات الم�ستقبل

مرتفع4.010.413
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نزوى لمهارات الم�ستقبل جاء على عموم  امتلاك طلبة جامعة  �أن  لدينا  يت�ضح  وبناءً عليه 
الم�ستوى  تحت  يندرج  وبذلك   )0.413( معياري  وبانحراف   )4.01( ح�سابي  بمتو�سط  المحور 
المرتفع، وعلى م�ستوى الأبعاد ح�صل بعد المهارات التطبيقية على المرتبة الأولى بمعدل 
المرتبة  على  ح�صل  حيث  التقنية  المهارات  بعد   يليه   )4.09( المتو�سط  بلغ  حيث  مرتفع 
)4.02(، ثم ح�صل بعد الم�شاركة على متو�سط  الثانية بمعدل مرتفع وبمتو�سط ح�سابي 
)3.67( وبم�ستوى متو�سط، بينما ح�صل بعد المهارات الأ�سا�سية على المرتبة الأخيرة بمعدل 
درا�سة  مع  الحالية  الدرا�سة  تتفق  النتيجة  وبهذه   .)3.90( متو�سطه  بلغ  حيث  متو�سط 
الطلبة بكلية الخليج لمهارات الم�ستقبلة  بامتلاك  نتائجها  التي جاءت   )2020 )القحطاني، 
�إلى  �أ�شارت  التي   )2020 )ال�شهراني،  درا�سة  مع  وتختلف  عالية،  بدرجة  �أي   )76.96%( بن�سبة 

وجود �ضعف في امتلاك �أفراد عينة الدرا�سة لمهارات الم�ستقبل.

وبعد عر�ض النتائج المتعلقة بال�س�ؤال الأول حول درجة امتلاك طلبة جامعة نزوى ب�سلطنة عُمان 
لمهارات الم�ستقبل، �سيقوم الباحثان بعر�ض ومناق�شة نتائج كل بعد على حده وفقا للآتي:

البعد الأول: المهارات الأ�سا�سية:

جدول )4( 
ا�ستجابات �أفراد العينة لبعد المهارات الأ�سا�سية

المتو�سطالفقرةم
الانحراف 
المعياري

الم�ستوىالترتيب

1
�أمتلك مهارة التعبير عن �آرائي و�أفكاري باللغة 

العربية ب�شكل جيد.
مرتفع4.370.6261

2
�أ�ستطيع ا�ستنتاج المعارف والأفكار مما �أقوم 

بقراءته.
مرتفع4.240.7612

3
�أ�ستطيع تنظيم الخبرات وعر�ضها بطريقة 

منظمة وفق الأغرا�ض المطلوبة.
مرتفع4.120.8143

4
يمكنني القراءة باللغة بالإنجليزية وفهم ما 

تحمله من معانٍ.
مرتفع3.960.7404

5
لدي مهارة تنفيذ العمليات الح�سابية بطرق 

دقيقة و�صحيحة.
متو�سط3.640.7815

6
�أ�ستطيع �إنجاز العلميات الريا�ضية في وقت 

قيا�سي.
متو�سط3.560.7716

7
امتلك مهارة التعبير عن م�شاعري باللغة 

الإنجليزية.
متو�سط3.350.7497
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)مرتفع(  بم�ستوى  جاءت  الرابعة  �إلى  الأولى  من  الفقرات  �أن   )4( الجدول  في  لدينا  يت�ضح 
بينما الفقرات من الخام�سة �إلى ال�سابعة جاءت بالم�ستوى )متو�سط(، وح�صلت الفقرة )3( 
على �أعلى متو�سط ح�سابي ي�ساوي )4.37( وبانحراف معياري )0.626(، ثم تلتها الفقرة  )2( 
بمتو�سط ح�سابي )4.24( وبانحراف معياري )0.761( والفقرتين بالم�ستوى )مرتفع(، بينما �أقل 
متو�سط ح�سابي كان للفقرة )7( بمتو�سط ح�سابي )3.35( وبانحراف معياري )0.749( وتندرج 
تحت الم�ستوى )متو�سط(. وبهذه النتيجة ف�إن الدرا�سة الحالية تتفق مع درا�سة العتبي وجار 
هي  المطلوبة  الم�ستقبليية  المهارات  �أهم  �أن  �أهمها:  نتائج  �إلى  تو�صلت  التي   )2020( الله 

مهارة �إدارة الوقت، ومهارات التخطيط والتنظيم، ومهارات الات�صال.

البعد الثاني: المهارات التقنية:

جدول )5( 
ا�ستجابات �أفراد العينة لبعد المهارات التقنية

المتو�سطالفقرةم
الانحراف 
المعياري

الم�ستوىالترتيب

مرتفع4.200.7551�أوظف تقنية المعلومات في مجال درا�ستي.14

8
�أتقن ا�ستخدام البرامج الحا�سوبية في درا�ستي 

ب�شكل جيد.
مرتفع4.130.7982

11
�أ�ستطيع توظيف المعلومات من الو�سائط 

المختلفة )الم�سموعة والمقروءة والمكتوبة(.
مرتفع4.080.7243

9
لدي القدرة على نقد وتقييم ما يقدم �إلى 

من معارف وخبرات.
مرتفع4.050.7114

13
لدي المهارات الكافية للتعامل مع تكنولوجيا 

المعلومات )التطبيقات والمن�صات والأدوات والبرامج 
والأجهزة المختلفة( للو�صول �إلى المعلومات المختلفة.

مرتفع4.040.7335

12
لدي قدرة تحليل وتقييم جودة الو�سائط المختلفة 

�سواء كانت )الم�سموعة والمقروءة والمكتوبة(.
مرتفع3.890.7716

مرتفع3.810.8007�أمتلك المعرفة القانونية حول الو�صول للمعلومات.10
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جاءت  التقنية  المهارات  فقرات  لجميع  الح�سابي  المتو�سط  �أن   )5( الجدول  من  يت�ضح 
بالم�ستوى )مرتفع(، و�أن �أعلى متو�سط ح�سابي كان للفقرة )14( بمتو�سط ح�سابي )4.20( 
كان  المقابل  وفي   ،)4.13( ح�سابي  بمتو�سط   )8( الفقرة  تليها   ،)0.755( معياري  وبانحراف 
 )0.800( معياري  وبانحراف   )3.81( ح�سابي  بمتو�سط   )10( للفقرة  ح�سابي  متو�سط  �أدنى 
وهذا ما ي�ؤكد امتلاك عينة الدرا�سة للمهارات التقنية اللازمة لتنفيذ المهام الموكلة �إليهم 
النتيجية  وبهذه  �أجلها.  من  و�ضعت  التي  الأهداف  وتحقيق  الدرا�سة  مجال  في  وتطبيقه 
تختلف مع درا�سة الده�شان و�سمحان )2020( التي جاءت نتائجها ب�أن امتلاك عينة الدرا�سة 

لمهارات الثقافة الرقمية متوفرة لدى الطلاب بدرجة متو�سطة.

البعد الثالث: المهارات التطبيقية:

جدول )6(
 ا�ستجابات �أفراد لبعد المهارات التطبيقية

المتو�سطالفقرةم
الانحراف 
المعياري

الم�ستوىالترتيب

مرتفع4.400.6011�أبذل ق�صار جهدي لتحقيق الأهداف بكفاءة عالية.21

23
�أ�ستطيع التكيّف مع المهام والم�س�ؤوليات 

. الُم�سندة �إليَّ
مرتفع4.230.7442

22
�أبادر في تقديم الأفكار وتنفيذ المهام بما 

يحقق التغيير والتطوير.
مرتفع4.130.7723

19
امتلك مهارة التفاعل والم�شاركة �أثناء العمل 

�ضمن الفريق.
مرتفع4.120.7774

17
�أمتلك مهارة حل الم�شكلات التي تواجهني 

في الظروف المختلفة.
مرتفع4.080.7175

18
�أمتلك مهارة التوا�صل الفعال الكتابي �أو 

ال�شفهي لنقل وتبادل والمعلومات بكل و�ضوح.
مرتفع4.060.7156

16
�أمتلك القدرة على التفكير الناقد حول 

الموا�ضيع المطروحة.
مرتفع4.010.7007

20
�أمتلك مهارة قيادة الآخرين والت�أثير في 

�سلوكهم.
مرتفع3.920.7058

15
لدي القدرة على تقديم �أفكار ذات قيمة 

وبطرق غير م�ألوفة.
مرتفع3.900.7219
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�أن المتو�سطات الح�سابية لجميع الفقرات جاءت بالم�ستوى  بتحليل الجدول )6( يت�ضح لدينا 
مرتفع و�أنها تراوحت بين )3.90 و 4.40(، و�أن �أعلى متو�سط ح�سابي كان للفقرة )21( وبمتو�سط 
�أقل  و�أن   ،)0.744( معياري  وبانحراف   )4.23( ح�سابي  بمتو�سط   )23( رقم  الفقرة  تلتها   ،)4.40(
الفقرات في المتو�سط الح�سابي هي الفقرة )15( بمتو�سط )3.90( وبانحراف معياري )0.721( 
وارتفاع المتو�سطات الح�سابية لجميع الفقرات م�ؤ�شر �إيجابي لما يتمتع به طلبة جامعة نزوى 
. وبهذه النتيجة ف�إن  من المهارات التطبيقية التي يحتاجونها في مجال درا�ستهم م�ستقبلًا
�أن م�ستوى تطبيق الطلبة  �أ�شارت �إلى  هذه الدرا�سة تفق مع درا�سة القحطاني )2020(، التي 
 Mundua, & Kumar, (2020( لمهارة حل الم�شكلة بلغت ن�سبة %84.5.، كما تتفق مع درا�سة
ا�ستجابات  �أغلب  �أن  �إلى  �أ�شارت  حيث  الطلبة،  لدى  الوظيفية  المهارات  متطلبات  توفر  حول 

الطلبة جاءت بالم�ستوى )موافق ب�شدة وموافق(.

ال�س�ؤال الثاني: ما م�ستوى وعي طلبة جامعة نزوى بمحور الإن�سان والمجتمع �ضمن 
ر�ؤية عُمان 2040؟

والانحرافات  الح�سابية  المتو�سطات  بح�ساب  الباحثان  قام  ال�س�ؤال  هذا  على  وللإجابة 
المعيارية لفقرات محور الإن�سان والمجتمع مرتبة ترتيبا تنازليا وفق لمتو�سطاتها الح�سابية.

جدول )7(
 ا�ستجابات �أفراد العينة لمحور الإن�سان والمجتمع

المتو�سطالفقرةم
الانحراف 
المعياري

الم�ستوىالترتيب

مرتفع4.150.7961تنطلق الر�ؤية من ثوابت المواطنة والهوية العُمانية.26
مرتفع4.140.8142تركز الر�ؤية على تطوير التعليم والبحث العلمي.32

28
تت�ضمن الر�ؤية �أهدافا ل�ضمان جودة الحياة 

للإن�سان العُماني.
مرتفع4.120.8523

25
ت�سعى الر�ؤية �إلى تجويد الخدمات ال�صحية 

للفرد والمجمتع.
مرتفع4.110.7794

30
ت�ؤكد الر�ؤية على الكفاءات الوطنية لبناء 

الاقت�صاد العُماني.
مرتفع4.100.8015

31
ت�ؤكد الر�ؤية على دور الأنظمة التعليمية في 

تنمية الإبداع لدى الطلبة.
مرتفع4.080.7466

29
ت�سعى الر�ؤية لتمكين المواطن العُماني من 

الم�شاركة الإبداعية في تنمية المجتمع.
مرتفع4.040.7297
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المتو�سطالفقرةم
الانحراف 
المعياري

الم�ستوىالترتيب

33
تحث الر�ؤية على تفعيل ال�شراكة بين القطاع 

الخا�ص والحكومة في تحقيق غاياتها.
مرتفع3.930.7658

مرتفع3.920.7429تعمل الر�ؤية على �ضمان �إدارة اقت�صادية فعالة.24

27
تتطلع الر�ؤية �إلى توزيع عادل لمقدرات التنمية 

بين المحافظات.
مرتفع3.850.78810

المتو�سط الح�سابي الكلي
لمحور الإن�سان والمجتمع

مرتفع4.040.534

بين  تراوحت  والمجتمع  الإن�سان  لمحور  الح�سابية  المتو�سطات  �أن   )7( الجدول  نتائج  ت�شير 
)3.85 و 4.15( و�أنها جاءت بالم�ستوى مرتفع لدى جميع الفقرات وهذا ما يبرز تو�سع الثقافة 
لها  و�أن  المجتمع  �أطياف  ميع  بين  محاورها  بكافة   2040 عُمان  ر�ؤية  حول  المجتمعية 
تعمل  �سوف  وم�ستقبلية  �سامية  �أهداف  لتحقيق  تعمل  �أنها  ي�ؤكد  كذلك  �إيجابي،  �صدى 
�أن  على تطوير التوجهات القادمة والرقي بالمجتمع، وح�صلت الفقرة )26( التي ت�شير �إلى 
ي�ساوي  ح�سابي  متو�سط  �أعلى  على  العُمانية  والهوية  المواطنة  ثوابت  من  تنطلق  الر�ؤية 
)4.15(، تلتها الفقرة )32( التي �أ�شارت �إلى تركيز الر�ؤية على تطوير التعليم والبحث العلمي 
بمتو�سط ح�سابي )4.14(، وبال�شكل العام ح�صل محور الإن�سان والمجتمع ك�أحد محاور ر�ؤية 
عُمان 2040 على متو�سط ح�سابي )4.04(، وانحراف معياري وقدره 0.534 وهو يمثل م�ستوى 

)مرتفع(، مما يعني �أن الر�ؤية وا�ضحة لدى الطلبة بجامعة نزوى.

 وبهذه النتيجة تتفق مع درا�سة مطاوع )2018( التي وجدت �أن المفهوم �إيجابي لدى الطلاب 
المجتمع  �شرائح  لجميع  و�شمولها  �أهدافها،  في  الر�ؤية  بواقعية  يتعلق  فيما  والطالبات 
يتعلق  فيما  الدرا�سة  ذات  مع  وتختلف  المهني،  م�ستقبلهم  على  المبا�شر  ت�أثيرها  ومدى 
بمدى و�ضوح �أهداف الر�ؤية لهم، حيث جاءت النتيجة منخف�ضة ب�شكل كبير. كما تختلف 
الريا�ضيات بمنطقة  �أن درجة الا�ستفادة لمعلمي  �إلى  �أ�شارت  التي   )2019( مع درا�سة جودة 
2030 جاءت  تبوك من برامج التطور المهني و�أن�شطة التطور المهني الذاتي في �ضوء ر�ؤية 

بدرجة متو�سطة بمتو�سط ح�سابي )3.65( بن�سبة 73.05%. 

دلالة  عند م�ستوى  �إح�صائية  دلالة  ذات  ارتباطية  توجد علاقة  الثالث: هل  ال�س�ؤال 
)0.05( بين المتو�سطات الح�سابية لا�ستجابة طلبة جامعة نزوى في درجة امتلاكهم 
مهارات الم�ستقبل ودرجة وعيهم بمحور الإن�سان والمجتمع �ضمن ر�ؤية عُمان 2040؟

تابع جدول )7(
 ا�ستجابات �أفراد العينة لمحور الإن�سان والمجتمع
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جدول )8( 
جدول الارتباط

المحور

محور الإن�سان والمجتمع
R

معامل 
الارتباط

Sigمربع معامل الارتباط
م�ستوى الدلالة

0.6350.4030.000مهارات الم�ستقبل

يت�ضح لدينا من الجدول )8( �أن م�ستوى الدلالة بين مهارات الم�ستقل ومحور الإن�سان والمجتمع 
)0.000( وهي �أقل من )0.05( مما يعني �أنها دالة �إح�صائياً و�أنه توجد علاقة ارتباط بينهما، ولمعرفة 
قيمة الارتباط من خلال معامل الارتباط والذي ي�ساوي )0.635( وهي قيمة ذات علاقة ارتباطية 
نتائجها  جاءت  التي   )2019( جودة  درا�سة  مع  تتفق  الدرا�سة  هذه  ف�إن  وبذلك  قوية.  موجبة 
بوجود علاقة موجبة وقوية ودالة �إح�صائي عند م�ستوى )0.05( بين التطور المهني لمعلمي 
الريا�ضيات بمنطقة تبوك في �ضوء ر�ؤية 2030 وممار�ساتهم الت�أملية وفاعلية الذات التدري�سية. 
ارتباط موجبة ذات  التي دلت نتائجها على وجود علاقة  كما تتفق مع درا�سة الخر�شة )2019( 

دلالة �إح�صائية في تقديرات �أفراد العينة على مقيا�س الاتجاه نحو ر�ؤية 2030 ودافعية الإنجاز.

ال�س�ؤال الرابع: هل توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية بين المتو�سطات الح�سابية عند 
م�ستوى دلالة )0.05( في درجة وعي طلبة جامعة نزوى لمهارات الم�ستقبل تعزى 

لمتغيرات الدرا�سة )الجن�س والتخ�ص�ص(؟

جدول )9( 
الفروق ذات الدلالة الإح�صائية بوعي طلبة جامعة نزوى

لمحور مهارات الم�ستقبل تعزي لمتغيري )الجن�س والتخ�ص�ص(

م�ستوى الدلالةدرجات الحرية Dfقيمة tاختبار للتجان�س Levene’s Testالمحور

0.2060.1833790.855النوع

0.3670.8283790.408التخ�ص�ص

ولاختبار الفر�ضية كما في الجدول )9( ا�ستخدمت الدرا�سة تحليل التباين )t-test( حيث يت�ضح لدينا 
بين  التجان�س  �شرط  �أن  �أي   )0.05( من  �أكبر  والتخ�ص�ص  الجن�س  من  لكلٌ  الفائية  الن�سبة  قيمة  �أن 
الذكور والإناث، وكذلك بين طلبة الدبلوم والبكالوريو�س محقق ومنه تكون نتيجة اختيار الفر�ضية 
كما ت�شير �إليه قيمة F غير دالة �إح�صائياً عند م�ستوى )0.05( حيث �أن قيمة م�ستوى الدلالة للنوع 
ي�ساوي )0.855(، وللتخ�ص�ص )0.408( والقيمتين �أكبر من 0.05 مما يعني �أنه لا توجد فروق ذات دلالة 
�إح�صائية لمحور مهارات الم�ستقبل لدى طلبة جامعة نزوى تعزى لمتغيري )الجن�س والتخ�ص�ص(. 
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وبهذه النتيجة، ف�إن الدرا�سة الحالية تتفق مع درا�سة العتبي وجار الله )2020( التي بينت 
�أنه لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية تعزى لمتغيرات الدرا�سة. ودرا�سة الده�شان و�سمحان 
تعزى  العينة  �أفراد  �آراء  المتو�سطات  بين  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروق  وجود  عدم   ،)2020(
النتائج  �أ�شارت  التي   )2020( ال�شهراني  درا�سة  مع  تختلف  �أنها  �إلا  الكليات.  ونوع  للجن�س، 
�إلى وجود فرق لدى �أفراد عينة الدرا�سة في ممار�ساتهم لتنمية مهارات الم�ستقبل تعزى 

لمتغيرات الدرا�سة. 

ال�س�ؤال الخام�س: هل توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية بين المتو�سطات الح�سابية 
الإن�سان  بمحور  نزوى  جامعة  طلبة  وعي  م�ستوى  في   )0.05( دلالة  م�ستوى  عند 

والمجتمع �ضمن ر�ؤية عُمان 2040 تعزى لمتغيرات الدرا�سة )الجن�س والتخ�ص�ص(؟

ولاختبار الفر�ضية كما في الجدول )10( ا�ستخدمت الدرا�سة تحليل التباين )t-test( كما في ال�س�ؤال ال�سابق. 

جدول )10( 

الفروق ذات الدلالة الإح�صائية بوعي طلبة جامعة نزوى لمحور الإن�سان والمجتمع 
�ضمن ر�ؤية عُمان 2040 تعزي لمتغيري )الجن�س والتخ�ص�ص(

م�ستوى الدلالةدرجات الحرية Dfقيمة tاختبار للتجان�س Levene’s Testالمحور

0.610.2933790.770النوع

0.7450.7673790.445التخ�ص�ص

ونلاحظ من الجدول رقم )10( �أن قيمة الن�سبة الفائية لكلٌ من الجن�س والتخ�ص�ص �أكبر من 
والبكالوريو�س  الدبلوم  طلبة  بين  وكذلك  والإناث،  الذكور  بين  التجان�س  �شرط  �أن  �أي   )0.05(
عند  �إح�صائياً  دالة  غير   F قيمة  �إليه  ت�شير  كما  الفر�ضية  اختيار  نتيجة  تكون  ومنه  محقق 
م�ستوى )0.05(، حيث �أن قيمة م�ستوى الدلالة للجن�س ي�ساوي )0.770(، وللتخ�ص�ص )0.445( 
الإن�سان  لمحور  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا  �أنه  يعني  مما   0.05 من  �أكبر  والقيمتين 

والمجتمع لدى طلبة جامعة نزوى تعزى لمتغيري )الجن�س والتخ�ص�ص(.

وبهذه النتيجة تتفق الدرا�سة الحالية مع درا�سة الخر�شة )2019( التي �أظهرت نتائجها 
�أنّ طلبة جامعة تبوك يمتلكون اتجاهات �إيجابية وبدرجة عالية جداً نحو ر�ؤية المملكة 
2030. كما تتفق معها في عدم وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية في م�ستوى الدافعية 
التخ�ص�ص  الدرا�سة تعزى لمتغير  �أفراد عينة  2030 لدى  ر�ؤية  للإنجاز ودرجة الاتجاه نحو 

الأكاديمي.
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النتائج:

�أن امتلاك طلبة جامعة نزوى لمهارات الم�ستقبل جاء بدرجة مرتفعة بمتو�سط ح�سابي --
وقدره )4.01(، وبانحراف معياري وقدره )0.413(.

�أن م�ستوى وعي طلبة جامعة نزوى بمحور الإن�سان والمجتمع ك�أحد محاور ر�ؤية عُمان --
2040، مرتفعًا بمتو�سط ح�سابي وقدره )4.04( وانحراف معياري وقدره 0.534.

توجد علاقة ارتباط موجبة قوية بين مهارات الم�ستقل ومحور الإن�سان والمجتمع ك�أحد --
محاور ر�ؤية عُمان 2040.

نزوى -- جامعة  طلبة  لدى  الم�ستقبل  مهارات  لمحور  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا 
تعزى لمتغيري )الجن�س والتخ�ص�ص(.

نزوى -- جامعة  طلبة  لدى  والمجتمع  الإن�سان  لمحور  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا 
تعزى لمتغيري )الجن�س والتخ�ص�ص(.

المقترحات والتو�صيات:

تكثيف برامج تطوير قدرات طلبة جامعة نزوى في مهارات الم�ستقبل، خا�صة المهارات --
واللوائح؛  الأنظمة  وفق  والات�صالات  المعلومات  تكنولوجيا  التعامل  حيث  من  التقنية، 

ل�ضمان الا�ستخدام الآمن للتقانة الحديثة. 

تنفيذ برامج توعوية للطلبة حول محاور ر�ؤية عمان 2040، خا�صة محور الإن�سان والمجتمع،  --
اقت�صاد  تحقيق  في  الفاعلة  الم�ساهمة  على  قادرة  عالية،  كفاءة  ذات  �أجيال  لتن�شئة 

المعرفة.

وطلبة -- الأ�سا�سي،  بعد  ما  التعليم  طلبة  وعي  درجة  حول  الدرا�سات  من  مزيد  �إجراء 
الجامعات الأخرى حول ر�ؤية عمان 2040.

وواقع -- الم�ستقبل  لمهارات  العالي  التعليم  طلبة  امتلاك  بين  مقارنة  درا�سة  �إجراء 
الوظائف في بيئات العمل المحلية.
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ملاحـق

ملحق )1(: ا�ستبانة درا�سة

»درجة امتلاك طلبة جامعة نزوى لمهارات الم�ستقبل وعلاقته بدرجة وعيهم 
بمحور الإن�سان والمجتمع �ضمن ر�ؤية عُمان 2040«

الفا�ضل/الفا�ضلة ، الطالب/ الطالبة ............................................................................... المحترم/المحترمة

ال�سلام عليكم ورحمة الله وبركاته،،،،،

		     تحية طيبة وبعد:

المو�ضوع: درا�سة بعنوان: »)درجة امتلاك طلبة جامعة نزوى لمهارات الم�ستقبل 
وعلاقته بدرجة وعيهم بمحور الإن�سان والمجتمع �ضمن ر�ؤية عُمان 2040(«

يقوم الباحثان ب�إجراء درا�سة ميدانية، وحيث تتطلب هذه الدرا�سة جمع بيانات ميدانية عن 
مو�ضوع الدرا�سة الم�شار �إليها، فقد تم �إعداد هذه الا�ستبانة لتحقيق ذلك الغر�ض. 

تعبئة  الدرا�سة  عينة  �أفراد  �أحد  كونك  الطالبة:  عزيزتي  الطالب/  عزيزي  منك  المطلوب 
الا�ستبانة المرفقة على �ضوء الفقرات الواردة فيها، و�إذ ن�ؤكد ب�أنّ ما تدلي به من بيانات ما هو 
�إلّا للغر�ض العلمي، و�ستُعامل البيانات ب�أق�صى درجة من ال�سرية. والا�ستبانة المرفقة تتكون 

من جزئين، الأول: يت�ضمن بيانات �أولية، والجزء الثاني يت�ضمن فقرات الا�ستبانة. 

�شاكرة لكم ح�سن تعاونكم

الباحثان: د. ر�ضيه الحب�سية، د. م�سلم الحرا�صي

الجزء الأول: البيانات الأ�سا�سية

	  �أنثى               التخ�ص�ص: تخ�ص�صات علمية   تخ�ص�صات �أدبية  الجن�س: ذكر 

الجزء الثاني: فقرات ا�ستبانة درجة امتلاك طلبة جامعة نزوى لمهارات الم�ستقبل 
وعلاقته بدرجة وعيهم بمحور الإن�سان والمجتمع �ضمن ر�ؤية عُمان 2040
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الفقراتم
م�ستوى التطبيق

�أوافق 
ب�شدة

لا �أوافقمحايد�أوافق
لا �أوافق 

ب�شدة

الج��زء الأول: مه��ارات الم�ستقب��ل، وت�ري�ش �إلى مجموع��ة من المه��ارات ال�ضروري��ة ل�ضمان 
ا�ستع��داد المتعلمين للتعلم والحياة والعمل، والا�ستخدام الأمثل للمعلومات والو�سائط 

والتكنولوجيا في الم�ستقبل.
)الإطار الوطني لمهارات الم�ستقبل، 2021(

المحور الأول: المهارات الأ�سا�سية

1
بالإنجليزية  باللغة  القراءة  يمكنني 

وفهم ما تحمله من معانٍ.

2
والأفكار  المعارف  ا�ستنتاج  �أ�ستطيع 

مما �أقوم بقراءته. 

3
�آرائي  عن  التعبير  مهارة  �أمتلك 
و�أفكاري باللغة العربية ب�شكل جيد.

4
وعر�ضها  الخبرات  تنظيم  �أ�ستطيع 
الأغرا�ض  وفق  منظمة  بطريقة 

المطلوبة.

5
العمليات  تنفيذ  مهارة  لدي 

الح�سابية بطرق دقيقة و�صحيحة.

6
الريا�ضية  العلميات  �إنجاز  �أ�ستطيع  

في وقت قيا�سي.

7
م�شاعري  عن  التعبير  مهارة  امتلك 

باللغة الإنجليزية.
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الفقراتم
م�ستوى التطبيق

�أوافق 
ب�شدة

لا �أوافقمحايد�أوافق
لا �أوافق 

ب�شدة

المحور الثاني: المهارات التقنية

8
الحا�سوبية  البرامج  ا�ستخدام  �أتقن 

في درا�ستي ب�شكل جيد.

9
ما  وتقييم  نقد  على  القدرة  لدي 

يقدم �إلى من معارف وخبرات.

10
حول  القانونية  المعرفة  �أمتلك 

الو�صول للمعلومات.

11
من  المعلومات  توظيف  �أ�ستطيع 
)الم�سموعة  المختلفة  الو�سائط 

والمقروءة والمكتوبة(.

12
جودة  وتقييم  تحليل  قدرة  لدي 
كانت  �سواء  المختلفة  الو�سائط 
)الم�سموعة والمقروءة والمكتوبة(. 

13

مع  للتعامل  الكافية  المهارات  لدي 
)التطبيقات  المعلومات  تكنولوجيا 
والبرامج  والأدوات  والمن�صات 
�إلى  للو�صول  المختلفة(  والأجهزة 

المعلومات المختلفة.

14
تقنية المعلومات في مجال  �أوظف 

درا�ستي.
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الفقراتم
م�ستوى التطبيق

�أوافق 
ب�شدة

لا �أوافقمحايد�أوافق
لا �أوافق 

ب�شدة

المحور الثالث: المهارات التطبيقية

15
ذات  �أفكار  تقديم  على  القدرة  لدي 

قيمة وبطرق غير م�ألوفة.

16
الناقد  التفكير  على  القدرة  �أمتلك 

حول الموا�ضيع المطروحة.

17
التي  الم�شكلات  حل  مهارة  �أمتلك 

تواجهني في الظروف المختلفة.

18
الفعال  التوا�صل  مهارة  �أمتلك 
وتبادل  لنقل  ال�شفهي  �أو  الكتابي 

والمعلومات بكل و�ضوح.

19
والم�شاركة  التفاعل  مهارة  امتلك 

�أثناء العمل �ضمن الفريق.

20
والت�أثير  الآخرين  قيادة  مهارة  �أمتلك 

في �سلوكهم.

21
�أبذل ق�صار جهدي لتحقيق الأهداف 

بكفاءة عالية.

22
وتنفيذ  الأفكار  تقديم  في  �أبادر 

المهام بما يحقق التغيير والتطوير.

23
المهام  مع  التكيّف  �أ�ستطيع 

. والم�س�ؤوليات الُم�سندة �إليَّ
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الفقراتم
م�ستوى التطبيق

�أوافق 
ب�شدة

لا �أوافقمحايد�أوافق
لا �أوافق 

ب�شدة

الج��زء الث��اني: مح��ور الإن�س��ان والمجتمع، وه��و �أحد مح��اور ر�ؤي��ة عُم��ان 2040،  ي�ستهدف 
مجتمعً��ا، �إن�سان��ه مبدع عبر التعليم ال�شام��ل الم�ستدام والنظام ال�صح��ي الرائد بمعايير 

عالمية، ومجتمع معتز بهويته وثقافته، وحياة كريمة م�ستدامة للجميع.
)م�سوّدة وثيقة ر�ؤية عمان 2040(

24
�إدارة  �ضمان  على  الر�ؤية  تعمل 

اقت�صادية فعالة. 

25
الخدمات  تجويد  �إلى  الر�ؤية  ت�سعى 

ال�صحية للفرد والمجمتع. 

26
المواطنة  ثوابت  من  الر�ؤية  تنطلق 

والهوية العُمانية.

27
عادل  توزيع  �إلى  الر�ؤية  تتطلع 

لمقدرات التنمية بين المحافظات.

28
ل�ضمان جودة  �أهدافا  الر�ؤية  تت�ضمن 

الحياة للإن�سان العُماني.

29
المواطن  لتمكين  الر�ؤية  ت�سعى 
العُماني من الم�شاركة الإبداعية في 

تنمية المجتمع.

30
الوطنية  الكفاءات  الر�ؤية على  ت�ؤكد 

لبناء الاقت�صاد العُماني.

31
الأنظمة  دور  على  الر�ؤية  ت�ؤكد 
لدى  الإبداع  تنمية  في  التعليمية  

الطلبة.

32
التعليم  تطوير  على  الر�ؤية  تركز 

والبحث العلمي.

33
ال�شراكة  تفعيل  على  الر�ؤية  تحث 
في  والحكومة  الخا�ص  القطاع  بين 

تحقيق غاياتها.





درجة توافر أبعاد القيادة التحويليّة لدى رؤساء 
مجالس القبائل والعشائر في الشمال السوري 

من وجهة نظر أعضاء المجالس
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درجة توافر أبعاد القيادة التحويليّة لدى رؤساء 
مجالس القبائل والعشائر في الشمال السوري 

من وجهة نظر أعضاء المجالس
�أ. �صخر في�صل العليد. م�صطفى الدروي�ش

باحثباحث
الجمهورية العربية ال�سورية

sakhor1986@gmail.com

الم�ستخل�ص:

هدف البحث التعرف على درجة توافر �أبعاد القيادة التحويليّة لدى ر�ؤ�ساء مجال�س القبائل 
والع�شائر في ال�شمال ال�سوري من وجهة نظر �أع�ضاء المجال�س، وت�ضمنت الدرا�سة القيادة 
الفردي،  الاعتبار  الفكرية،  الا�ستثارة  الإلهامي،  التحفيز  المثالي،  »الت�أثير  ب�أبعادها  التحويلية 
التمكين«، وا�ستخدمت الا�ستبانة ك�أداة للدرا�سة، وتم ا�ستخدام المنهج الو�صفي، ومعالجة 
درجة  �أنّ  �أظهرت  التي  النتائج  �إلى  للو�صول   )Spss  25( برنامج  با�ستخدام  �إح�صائيا  البيانات 
الإلهامي،  التحفيز  الفكرية،  الا�ستثارة  المثالي،  »الت�أثير  ب�أبعادها  التحويلية  القيادة  ممار�سة 
الت�أثير  الاعتبار الفردي، التمكين«، ب�شكلٍ عام يقع �ضمن الم�ستوى المرتفع جداً، وجاء بُعد 
حين  في  الممار�سة،  درجة  حيث  من   )85.69%( ن�سبية  ب�أهمية  الأولى  المرتبة  في  المثالي 
)82.13%( من حيث درجة الممار�سة،  ن�سبية  ب�أهمية  الأخيرة  المرتبة  التمكين في  بُعد  جاء 
و�أظهرت نتائج الدرا�سة وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية في درجة ممار�سة ر�ؤ�ساء مجال�س 
القبائل والع�شائر لأبعاد القيادة التحويلية تُعزى �إلى متغير »الم�ستوى الدرا�سي«، وبينت نتائج 
القبائل  مجال�س  ر�ؤ�ساء  ممار�سة  درجة  في  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروق  وجود  عدم  الدرا�سة 
والع�شائر لأبعاد القيادة التحويلية  تُعزى لمتغير »العمر وال�صفة الوظيفية«، ويو�صي الباحثان 
ب�ضرورة تعزيز مفاهيم القيادة التحويلية  لدى ر�ؤ�ساء مجال�س القبائل والع�شائر لمواجهة 
التحويلية  القيادة  ممار�سة  نحو  والتوجه  الم�ستويات،  كافة  على  الحا�صلة  المتغيرات 
وجعلها نهجاً علمياً في بيئة العمل الخا�صة بمجال�س القبائل والع�شائر ال�سورية، واهتمام 
في  النظر  و�إعادة  والوجهاء  لل�شيوخ  الإلهامي  بالتحفيز  والع�شائر  القبائل  مجال�س  ر�ؤ�ساء 
برامج و�أ�ساليب التحفيز، من �أجل تعزيز الحما�سة لديهم في تنفيذ المهام، و�أي�ضاً الاهتمام 

بتفوي�ض ال�لاصحيات وم�شاركتهم في تنفيذ الأهداف.

الكلمات المفتاحية:

مجل�س القبيلة، مجل�س الع�شيرة، القيادة التحويلية.
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The degree to which the transformational leadership dimensions of 
tribal and tribal council presidents in northern Syria are available 

from the point of view of council members
Sakhr Faisal Al AliDr. Mustafa Al Darwish

ResearcherResearcher
Syrian Arab Republic

sakhor1986@gmail.com

Abstract:

The aim of the research is to identify the degree of availability of the dimensions of 
transformational leadership among the heads of the tribal and clan councils in the north of 
Syria from the point of view of the council members. Using the descriptive approach, and 
statistically processing data using the program (Spss25) to reach the results that showed 
that the degree of practicing transformational leadership in its dimensions “ideal influence, 
intellectual arousal, inspirational motivation, individual consideration, empowerment”, in 
general, falls within the very high level, and the dimension The ideal effect ranked first 
with relative importance (85.69%) in terms of the degree of practice, while the dimension 
of empowerment came in the last rank with relative importance (82.13%) in terms of 
the degree of practice, and the results of the study showed that there were statistically 
significant differences in the degree of practice of tribal and clan heads The dimensions of 
transformational leadership are attributed to the variable “school level”. 

The results of the study showed that there were no statistically significant differences 
in the degree to which the heads of tribal and clan councils practiced the dimensions of 
transformational leadership. Transformational leadership is attributed to the variable “age 
and occupational capacity”. 

The researchers recommend the need to strengthen the concepts of transformational 
leadership among the heads of the tribal and clan councils to face the changes that occur 
at all levels, and to move towards practicing transformational leadership and making it a 
scientific approach in the work environment of the Syrian tribes and clan councils, and the 
attention of the heads of the tribes councils And clans to inspire the sheikhs and dignitaries 
and reconsider the programs and methods of motivation, in order to enhance their enthusiasm 
in carrying out tasks, as well as interest in delegating powers and their participation in the 
implementation of goals.

Key words:

Tribe Council, Clan Council, Transformational Leadership.
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مقدمة الدرا�سة: 

كانت ظاهرة القيادة مو�ضع اهتمام كبير للب�شرية في كل فترة من التاريخ، وقد ا�ستحوذ 
للدرا�سات  المراجعة  وتظهر  �أجمع،  العالم  في  الباحثين  اهتمام  على  القيادة  مو�ضوع 
العلمية في مو�ضوع القيادة �أن هناك العديد من المداخل النظرية ل�شرح العملية القيادية 

)نورث هاو�س، 2018، �ص 21(. 

الب�شر، وحيوية  ن�شاط عالمي لحياة  القيادة  �أنّ  �إلى حقيقة  الاهتمام  )Bass( هذا  ويعزو 
والواقع  الفكر  في  الب�شري  العن�صر  �أهمية  تظهر  ولم  والاجتماعي،  التنظيمي  للأداء 
وظهور  الع�شرين،  القرن  في  الإدارة  �شهدته  الذي  التطور  بعد  �إلاَّ  وا�ضح  ب�شكل  الإداري 
درا�سات علمية اجتماعية منهجية عن القيادة )Demirtas & Karaca , 2020, p. 3(. مهدت 
لظهور مفهوم القيادة التحويلية في �أواخر القرن الع�شرين فهو من المفاهيم الحديثة 
 )Macgregor Burns( وكانت نقطة انطلاقها على يد العالم الأمريكي ما كجرجور بيرنز

)الهدير�س، 2020(.

لتغيير  مواهبهم  القادة  ي�ستخدم  حين  وجلياً  وا�ضحاً  التحويلية  القيادة  م�صطلح  يبدو 
العاملين من  القيم والثقافات، والت�أثير في اتجاهات  الأف�ضل في �صياغة  �إلى  منظماتهم 
خلال �إظهار مهاراتهم ال�شخ�صية والتفاعلية، وهي من �أهم مداخل نظريات القيادة في 
الإدارة و�أ�شهرها و�أكثرها تناولًا بين الباحثين والإداريين على اختلاف م�ستوياتهم؛ لما يناط بها 
من دور فاعل في عملية التحويل في المنظمات، ومواكبتها للتغيرات العالمية والإقليمية 

والمحلية.

م�شكلة الدرا�سة: 

داخل  كبيرة  �أهمية  تكت�سي  التي  الح�سا�سة  الموا�ضيع  من  التحويلية  القيادة  تعتبر 
مواجهة  في  المنظمة  قيادة  على  العالية  وقدرتها  التطور  �إلى  ت�سعى  منظمة  �أي 
التي  والإدارية  التنظيمية  البنية  في  والتغيرات  القيادية  التحولات  ظل  وفي  التحديات، 
ت�شهدها القبائل والع�شائر في �سوريا باتجاه ت�شكيل مجال�س لإدارة ��شؤونها وقيادتها 
قام  التي  الميدانية  الدرا�سة  ومن  وتطويره،  المحلي  المجتمع  بناء  في  الم�شاركة  نحو 
القادة  تواجه  تحدّيات  هناك  �أنّ  تبين   .)2016 )بكي�س،  ال�سابقة  والدرا�سات  الباحثان  بها 
التي  القيادة  نوع  وتعزيز  قيادتها،  تحدّي  �أهمها:  ومن  والع�شائر،  القبائل  مجال�س  في 
الت�أثير والا�ستثارة،  والإقناع، من خلال  التوجيه، والامتثال، والطاعة،  الأع�ضاء في  ت�ؤثر على 
والتحفيز، والتمكين، وقد لاحظ الباحثان ندرة الدرا�سات حول مو�ضوع القيادة التحويلية 
في مجال�س القبائل والع�شائر، و�إيماناً من الباحثان �أنّ قدرة هذه المجال�س ونجاحها �أو 
ف�شلها يعتمد على نوع خا�ص من القيادة كانت هذه الدرا�سة كمحاولة للربط بينهما، 

وعليه �سيتم طرح الت�سا�ؤلات التالية:
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11 ما الإطار النظري لمفهوم و�أهمية القيادة التحويلية؟.

22 من . والع�شائر،  القبائل  مجال�س  ر�ؤ�ساء  عند  التحويلية  القيادة  �أبعاد  تطبيق  واقع  ما 
وجهة نظر �أع�ضاء المجال�س؟

33 ما درجة توافر �أبعاد القيادة التحويلية عند ر�ؤ�ساء مجال�س القبائل والع�شائر، من وجهة .
نظر �أع�ضاء المجال�س؟

44 ما ترتيب �أبعاد القيادة التحويلية لدى ر�ؤ�ساء مجال�س القبائل والع�شائر، من وجهة نظر .
�أع�ضاء المجال�س؟

55 هل توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى دلالة )0.05( لدرجة ممار�سة القيادة .
القبائل  مجال�س  في  ال�صفة(،  العمر،  الدرا�سي،  )الم�ستوى  للمتغيرات  تُعزى  التحويليّة 

والع�شائر في ال�شمال ال�سوري؟

�أهمية الدرا�سة:

تنبع �أهمية الدرا�سة بما تقدمه من �إ�ضافة على الم�ستويين العلمي والعملي والمو�ضحة 
كما يلي:

�أولًا: الأهمية العلمية:

11 �أبعاد . الراجعة عن درجة توافر  تزويد مجال�س القبائل والع�شائر محل البحث بالتغذية 
القيادة التحويلية.

22 الم�ساهمة بتعريف منظمات المجتمع المدني والأهلي، وال�سلطات المحلية والمركزية، .
بواقع القيادة في مجال�س القبائل والع�شائر ال�سورية.

33 ت�شكل الدرا�سة جزء من الأر�ضية الداعمة لدرا�سات و�أبحاث تكميلية في هذا المجال..

ثانياً: الأهمية العملية:

القبائل  مجال�س  في  ممار�ستها  و�أهمية  التحويلية  القيادة  دور  �إلى  القادة  �أنظار  توجيه 
والع�شائر.

�أهداف البحث:

11 معرفة الإطار النظري لمفهوم و�أهمية القيادة التحويلية..

22 معرفة واقع تطبيق �أبعاد القيادة التحويلية عند ر�ؤ�ساء مجال�س القبائل والع�شائر..
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33 معرفة درجة توافر �أبعاد القيادة التحويلية عند ر�ؤ�ساء مجال�س القبائل والع�شائر..

44 معرفة ترتيب �أبعاد القيادة التحويلية عند ر�ؤ�ساء مجال�س القبائل والع�شائر من وجهة .
نظر �أع�ضاء المجال�س.

55 القيادة . ممار�سة  لدرجة  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروق  وجود  �إمكانية  عن  الك�شف 
التحويليّة تُعزى للمتغيرات )الم�ستوى الدرا�سي، العمر، ال�صفة(، في مجال�س القبائل 

والع�شائر.

فر�ضيات البحث:

المثالي،  )الت�أثير  التحويلية  القيادة  لأبعاد  توافر  درجة  يوجد  لا  الأولى:  الرئي�سة  الفر�ضية 
مجال�س  ر�ؤ�ساء  لدى  التمكين(  الفردية،  الاعتبارات  الإلهامي،  التحفيز  الفكرية،  الا�ستثارة 

القبائل والع�شائر من وجهة نظر �أع�ضاء المجال�س.

�إح�صائية عند م�ستوى دلالة  الثانية: لا يوجد فروق جوهرية ذات دلالة  الرئي�سة  الفر�ضية 
لبع�ض  تُعزى  التحويليّة  القيادة  لأبعاد  والع�شائر  القبائل  مجال�س  ر�ؤ�ساء  �إدراك  في   )0.05(

المتغيرات »الم�ستوى الدرا�سي، العمر، ال�صفة«.

متغيرات البحث:

الم�صدر: �إعداد الباحثان

منهج البحث:

الباحثان على منهج الإح�صاء الو�صفي )Descriptive Statistics( بالاعتماد على درا�سة  �أعتمد 
الظاهرة كما توجد في الواقع وو�صفها و�صفاً دقيقاً، ويعبر عنها تعبيراً كيفياً وكمياً.
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�أدوات جمع البيانات:

الوثائق  وعلى  للمعلومات،  �أولي  كم�صدر  البحث  هذا  في  الا�ستبانة  على  الباحثان  اعتمد 
وال�سجلات، من خلال الاطلاع على مختلف الن�صو�ص التنظيمية واللوائح الداخلية لمجال�س 

القبائل والع�شائر في �سوريا »محل البحث«.

محددات البحث:

)�إدلب،  محافظات  في  ال�سوري  ال�شمال  في  الدرا�سة  هذه  �إجراء  تم  المكاني:  الحد  �أولًا: 
حلب، حماة، الرقة، والح�سكة(. 

ثانياً: الحد الزماني: تم تطبيق هذه الدرا�سة عام 2021م.

ثالثاً: الحد الم�ؤ�س�سي: اقت�صرت الدرا�سة على القبائل والع�شائر التي لها مجال�س لإدارتها.

رابعاً: الحد الب�شري: �أع�ضاء مجال�س القبائل والع�شائر.

التعريفات الا�صطلاحية والإجرائية:

مجل�س القبيلة )Tribe council(: تجمع اجتماعي �سيا�سي، يتكون من ر�ؤ�ساء مجال�س   
في  المكاتب  �إدارة  مهام  الآخرون  الأع�ضاء  ويتولى  �أحدهم،  وير�أ�سه  القبيلة  ع�شائر 
والع�سكرية  والاقت�صادية،  والاجتماعية،  ال�سيا�سية،  ال��شؤون  في  وينظرون  المجل�س، 

للقبيلة )الت�أ�سي�سية، 2018، �ص 4(.

ال�شيوخ    من  عدداً  ي�ضم  اجتماعي،  تجمع   :)Clan council( الع�شيرة  مجل�س 
والوجهاء لقيادة مجل�س الع�شيرة، وير�أ�س المجل�س �شيخ الع�شيرة �أو من ينوب عنه، 
ويتولى الأع�ضاء الآخرون مهام �إدارة المكاتب في المجل�س، وينظرون في الم�صالح، 
ويحكمون في الخ�صومات، و��شؤون ال�سلم، والحرب، وال�صلح، والديات )التنظيمية، 

.)2015

ال�شمال    في  والع�شائر  القبائل  مجال�س  ر�ؤ�ساء  قدرة  )�إجرائياً(:  التحويلية  القيادة 
ال�سوري على ممار�سة �سلوكيات القيادة التحويلية ، والمتمثلة في �أبعادها الخم�سة 
الفردية، والتمكين«،  الفكرية، الاعتبارية  الإلهامية، الا�ستثارة  الدافعية  »الت�أثير المثالي، 
لتنمية وتطوير قدراتهم،  والع�شائر،  القبائل  �أع�ضاء مجال�س  بقيم  الارتقاء  �أجل  من 
الجاد،  العمل  على  وتحفيزهم  وولاءهم  وقناعاتهم  ر�ضاهم  درجة  من  والرفع 
نظر  وجهة  من  �إنجازها،  المطلوب  المهمات  لتبني  ا�ستعدادهم  درجة  وتعميق 
�أع�ضاء مجال�س القبائل والع�شائر، والتي �سيتم قيا�سها من خلال ا�ستبانة �أُعدت لهذا 

الغر�ض )الباحثان(.
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الدرا�سات ال�سابقة:

العلاقات  �أداء  على  التحويلية  القيادة  �أثر  بعنوان:   )2021 ال�شما�سي،  و  )تكروني  درا�سة 
التعرف  �إلى  الدرا�سة  هدفت  جدة.  بمحافظة  الحكومية  الجامعات  في  الرقمية  العامة 
الفكرية،  الا�ستثارة  الملهم،  التحفيز  المثالي،  )الت�أثير  ب�أبعادها:  التحويلية  القيادة  �أثر  على 
الدرا�سة من  الرقمية. وتكوّن مجتمع  العامة  العلاقات  �أداء  التمكين( على  الفردي،  الاعتبار 
�أربع  في   )174( عددهم  بلغ  حيث  الحكومية  بالجامعات  العامة  العلاقات  �إدارة  موظفي 
جامعات: )جامعة الملك عبد العزيز، جامعة جدة، جامعة الملك �سعود للعلوم ال�صحية 
المنهج  على  الدرا�سة  واعتمدت  جدة(،  فرع  الإلكترونية  ال�سعودية  الجامعة  جدة،  فرع 
�أثر لأبعاد  �أداة الا�ستبانة، وتو�صلت الدرا�سة �إلى وجود  الو�صفي، وجُمِعت البيانات عن طريق 
القيادة التحويلية  في �أداء العلاقات العامة الرقمية، و�أنّ م�ستوى ممار�سة القيادة التحويلية  
�أداء العلاقات العامة الرقمية جاء بن�سبة  جاء بن�سبة مرتفعة بلغت )%87.3(، و�أنّ م�ستوى 
�إيجابياً للقيادة التحويلية ب�أبعادها على �أداء العلاقات العامة الرقمية  �أثراً  )%75(، و�أنّ هناك 
�أبعاد  ت�أثيراً بين  الأكثر  الُملهم  التحفيز  بالجامعات الحكومية بمحافظة جدة، ويُعد بُعد 

القيادة التحويلية  على �أداء العلاقات العامة الرقمية، وجاء �أخيراً بُعد الت�أثير المثالي.

درا�سة )التجاني، 2020( بعنوان: �سلوكيات القيادة التحويلية و�أثرها على الإبداع التنظيمي 
ت�أثير �سلوكيات  �إلى التعرف على مدى  الدرا�سة  »درا�سة حالة جامعة غرداية«. هدفت هذه 
في  الفروق  دلالة  على  التعرف  �إلى  بالإ�ضافة  التنظيمي،  الإبداع  على  التحويلية   القيادة 
الإبداع  وممار�سة  التحويلية   القيادة  �سلوكيات  ممار�سة  لدرجة  التدري�س  هيئة  ا�ستجابات 
اختيرت  الدائمين  التدري�س  هيئة  من  �شخ�ص   )188( من  العينة  تكونت  حيث  التنظيمي، 
بطريقة ع�شوائية، وتو�صلت نتائج الدرا�سة بعد التحليل الإح�صائي �أن درجة ممار�سة القيادات 
بينت  كما  مرتفعة،  الدرا�سة  محل  الم�ؤ�س�سة  في  التحويلية   القيادة  ل�سلوكيات  الإداريّة 
الإداريّة ل�سلوكيات  القيادات  �إح�صائية في درجة ممار�سة  �أنه توجد فروق ذات دلالة  النتائج 

القيادة التحويلية  تبعاً لمتغير الجن�س وال�سن والخبرة المهنية.

درا�سة )باجبير، الحمدي، و بامرحول، 2020( بعنوان: درجة ممار�سة مدير مدار�س مرحلة 
التعليم الأ�سا�سي لأبعاد القيادة التحويلية من وجهة نظرهم. هدفت الدرا�سة �إلى التعرف 
على درجة ممار�سة مديري مدار�س التعليم الأ�سا�سي لأبعاد القيادة التحويلية  من وجهة 
من  ع�شوائياً  اختيارهم  تم  ومديرة  مديراً   )57( من  الدرا�سة  عينة  تكونت  وقد  نظرهم، 
مختلف المدار�س، وا�ستخدم الباحثان الا�ستبانة من �أجل قيا�س درجة ممار�سة �أبعاد القيادة 
التحويلية  وقد تو�صلت �إلى النتائج التالية: المتو�سط العام لدرجة ممار�سة مديري مدار�س 
حيث  جداً،  كبيرة  ممار�سة  درجة  هي  التحويلية   القيادة  لأبعاد  الأ�سا�سي  التعليم  مرحلة 
جاء في المرتبة الأولى بُعد الت�أثير المثالي، ثم تلاه بُعد الدافعية الإلهامي، والاعتبار الفردي، 
و�آخر الأبعاد هو بُعد التحفيز الإلهامي. و�أظهرت فروق ذات دلالة �إح�صائية في تقديرات �أفراد 
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العينة لدرجة ممار�سة مديري مدار�س التعليم الأ�سا�سي لأبعاد القيادة التحويلية في بُعد 
الت�أثير المثالي فقط، تُعزى لمتغير �سنوات الخبرة، ولا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية تُعزى 

لمتغير الم�ستوى الدرا�سي.

درا�سة )ح�سين، 2019( بعنوان: نظرة عن قرب �إلى الهوية والبنية القبلية في �سوريا. هدف 
هذه  بحثت  الأو�سط،  ال�شرق  في  وت�شكلها  القبيلة  ومعنى  القبلية  الهوية  لفهم  البحث 
�أف�ضل، وت�شير  القبيلة ب�شكل  �أن تحدد وتحيط بمفهوم  الدرا�سة في جوانب عدة؛ يمكن 
الورقة ب�أنّ مفهوم القبائل �أكثر تعقيدا مما يبدو عليه للوهلة الأولى، و�أنه لي�س مفهوما 
ثابتاً، ولا قالباً واحداً ينا�سب القبائل جميعها في �سورية، و�سلط البحث ال�ضوء على الهوية 
القبلية في �أدبيات باحثين عرب وغربيين مختلفين للو�صول �إلى فهم �أف�ضل لكيفية عر�ض 
ق�ضية القبائل وتقديمها، و�أو�ضحت الدرا�سة �إلى اختلاف درجة التغيرات من قبيلة �إلى �أخرى؛ 
ما �أدى �إلى درجات مختلفة من الهوية القبلية بين القبائل المختلفة، وكانت العوامل الم�ؤثرة 
ذاتية ومو�ضوعية، وبينت الدرا�سة �أن الهوية القبلية في �سورية هي هوية را�سخة و�أ�سا�سية 
مجتمعات  �شعور  من  جزء  لأنها  الم�ستقبل  في  حا�ضرة  و�ست�ستمر  ال�سوري،  المجتمع  في 
وا�سعة في �سوريا بالانتماء بال�شعور والأمن، وعلى الرغم من �أنه كان هناك عوامل عديدة 
�أدت �إلى �إ�ضعاف الهوية القبيلة في �سوريا، �إلا �أنّها لم ت�ستطع �إلغاء هذه الهوية كلياً، وهذا 

ال�سبب الذي يجعلنا نرى عودة ظهور الهوية القبلية في �سورية. 

و�إبداع  تمكين  على  التحويلية  القيادة  �أثر  بعنوان:   )2018 متولي،  و  )ال�صومالي  درا�سة 
�أثر  درا�سة  �إلى  الدرا�سة  هذه  هدفت  العالي.  التعليم  م�ؤ�س�سات  في  الإداريين  الموظفين 
التعليم العالي،  الإداريين في م�ؤ�س�سات  التحويلية على تمكين و�إبداع الموظفين  القيادة 
وتم فيها تحليل المتو�سطات والانحراف المعياري، لمعرفة مدى ممار�سة القيادة التحويلية 
في جامعة الملك عبد العزيز، وتو�صلت الدرا�سة �إلى وجود درجة عالية من ممار�سة القيادة 

التحويلية في جامعة الملك عبد العزيز.

درا�سة )جا�سم، 2018( بعنوان: الف�صل الع�شائري وعلاقته بتنظيم المجتمع المحلي من 
وجهه نظر �شيوخ الع�شائر، درا�سة ميدانية في مدينة بغداد مدينة ال�صدر )�أنموذجاً(. هدفت 
هذه الدرا�سة �إلى �إلقاء ال�ضوء على الف�صل الع�شائري ودرا�سة �أبعاده القانونية والع�شائرية، 
على  وافقوا   )63.5%( وبن�سبة  المبحوثين  �إجابات  خلال  من  الميدانية  الدرا�سة  و�أظهرت 
�أكثر  يقارب  و�أن ما  والأيتام،  للأفراد  الع�شيرة في تقديم الم�ساعدات  مدى م�ساهمة �شيخ 
الع�شائر  ووجهاء  �شيوخ  �أن  على  موافقون   )74.5%( وبن�سبة  المبحوثين  �إجابات  ن�صف  من 
بالقيم  التوجيهات  �أن   )74.5%( وبن�سبة  وتبين  الع�شيرة.  لأفراد  والإر�شاد  الن�صح  يقدمون 
والأعراف و�سيلة من و�سائل ال�ضبط الاجتماعي، و�أظهرت نتائج الدرا�سة الميدانية من خلال 
�أبنائها لما  �إجابات المبحوثين وبن�سبة )%75.5( من الع�شيرة توفر الحماية والدعم لجميع 

يتعر�ضون له من �أخطار.
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درا�سة )Washington, 2007(. بعنوان: »العلاقات التجريبية بين القيادة الخادمة والتحويلية 
الخادمة  القيادة  بين  العلاقة  طبيعة  على  التعرف  �إلى  الدرا�سة  هذه  هدفت  والتبادلية«. 
بين  العلاقة  طبيعة  على  التعرف  وكذلك  التبادلية،  والقيادة  التحويلية   القيادة  من  وكلا 
القيادة الخادمة وكلا من الر�ضا الوظيفي والالتزام التنظيمي، حيث تمثل المتغير الم�ستقل 
الوظيفي،  الر�ضا  التابع  والمتغير  الخادمة(  التبادلية،  )التحويلية،  من  لكل  القيادية  بالأنماط 
والتزام التنظيمي، حيث قام الباحثان بت�صميم ا�ستبانة �أعدت لهذا الغر�ض وقام بتوزيعها 
على عينة الدرا�سة المكونة من )207( موظف موزعين على )5( منظمات ربحية وغير ربحية 
في �شمال الولايات المتحدة الأمريكية، وخرجت الدرا�سة بالعديد من النتائج منها �أن القيادة 
الخادمة ترتبط �إيجاباً ب�أبعاد القيادة التحويلية ، وببعدي المكاف�أة ال�شرطية، والإدارة الإيجابية 

بالا�ستثناء.

التعقيب على الدرا�سات ال�سابقة:

ب�أبعادها  التحويلية  القيادة  ب�أنه تناول  ال�سابقة  الأبحاث  الجديد في هذا البحث وما يميزه عن 
والتمكين«،  الفكرية،  الا�ستثارة  الفردية،  الاعتبارات  الإلهامي،  الحفز  المثالي،  »الت�أثير  الخم�سة 
ال�سوري،  ال�شمال  ال�سورية«، وتحديداً في  القبائل والع�شائر  مع مجتمع بحث جديد »مجال�س 
على  تطبيقاً  التحويلية  القيادة  �أبعاد  تناولت  قد  درا�سة  �أيَّة  على  الباحثان  يعثر  لم  �أنه  حيث 
الم�ستوى  على  وحتى  عامة،  العربي  الوطن  في  �أو  خا�صة،  �سوريا  في  �سواءً  والع�شائر  القبائل 
الدرا�سات  ركزت  نوعها في هذا المجال. حيث  الأولى من  الدرا�سة هي  لتكون هذه  العالمي، 
ال�سابقة فيما يخ�ص مجتمع البحث )القبائل والع�شائر( على جانب الأنثروبولوجيا، )عبد، 2012(. 
وعلاقة القبيلة والع�شيرة بالدولة )وتوت، 2015(. )الر�شيدي م.، 2011(. و�سلطة ال�شيخ والف�صل 
2017(. والقبيلة في ظل الثورات العربية  2018(. والعادات والتقاليد )احمد،  الع�شائري )جا�سم، 

)بكي�س، 2016(.

الإطار النظري: القيادة التحويلية:

بمو�ضوع  الاهتمام  و�أنّ   .)3 �ص   ،2020 )التجاني،  الب�شر  بتاريخ  ارتبطت  قديمة  ظاهرة  القيادة 
)عطية،  ن�سبياً  حديثاً  �إلّا  تبد�أ  لم  القيادة  لمو�ضوع  المنهجية  الدرا�سة  ولكن  قديم  القيادة 
الآخرين  ودعم  ت�أثير  عملية  ب�أنّها  القيادة   )Bernard & Thomas, 1990( ف  وعرَّ  .)219 �ص   ،1999
وتوجيه   .)172 �ص   ،2009 العبيدي،  و  الر�سول  )عبد  الأهداف  �إنجاز  باتجاه  بحما�س  للعمل 
المنظمة بطريقة تجعلها �أكثر تما�سكاً )Sharma & Jain , 2013, p. 310(. حيث لازال مفهوم 
�إجماع  يوجد  فلا  الغمو�ض،  يكتنفه   )TL) «Transformational Leadership« التحويليّة  القيادة 
بين الأكاديميين �أو الإداريين حول مفهوم محدد للقيادة التحويلية )وادي، 2013، �ص 48(. في 
حين ظهر م�صطلح القيادة التحويلية على يد العالم ال�سيا�سي الأمريكي )burns ،1978( في 
كتابه القيادة )العتيبي، 2016، �ص 215(. وفي عام )1985( قدم با�س )Bass( نظريته الم�شهورة 
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�أنه عندما يتمتع القادة  2015، �ص41(. و�أكدَّ كل من با�س وبيرنز  في القيادة التحويلية )هباز، 
القادة  ويحقق  م�شابهة،  قيادية  �سلوكيات  الأتباع  يتبنى  التحويلية،  القيادة  ب�سلوكيات 
كما  الخم�سة  التحويلية  ال�سلوكيات  من  �أكثر  �أو  واحد  با�ستخدام  الهدف  هذا  التحويلين 
التحويلية  القيادة  �أ�سلوب  ويركز   .)Bright, 2018, p. 16( العمل  مكان  في  المواقف  تتطلبها 
على العلاقة المتطورة بين القادة والأتباع من خلال الت�شجيع الن�شط، والنمذجة ال�سلوكية 
من قبل القادة، والإر�شاد والتوجيه من خلال مجموعة مهارات تركز على تطوير الأتباع ل�صالح 
المنظمة )Bright, 2018, p. 3(. ويرى كلفن )Colvin( �أنّ القيادة التحويلية تعمل لخدمة التغيير« 
)هداف، 2011، �ص 76(. تغير الأفراد وتحولهم )Farahbakhsh, 2006, p. 17(. وتُ�شير نظرية القيادة 
بالأداء على  �أي�ضاً  و�إنما  الأتباع فقط  الأفراد  ب�أداء  ترتبط  لا  التحويلية  القيادة  �أنّ  �إلى  التحويلية 
وتحدث   .)Wang1, Courtright1, & Colbert, 2011, p. 228( ككل  والمنظمة  الفريق  م�ستوى 
عندما يحفز القائد الزملاء والتابعين على عر�ض �أعمالهم بمنظور جديد )الر�شيدي ع.، 2017، 
�ص 6(. ي�سعى من خلالها القائد للو�صول �إلى الدوافع الكامنة والظاهرة لدى الأفراد التابعين 
تغيير  تحقيق  بهدف  طاقاتهم  �أق�صى  وا�ستثمار  حاجاتهم  �إ�شباع  على  يعمل  ثم  له، 
تحقيق  في  للمر�ؤو�سين  �إلهام  م�صدر  ب�أنّها:   )Gao( وعرّفها   .)39 �ص   ،2011 )رباحي،  مق�صود 
م�صالحهم من ناحية، وفي تح�سين �إنتاجية المنظمة وتطويرها من ناحية �أخرى، وذلك من 
خلال اندماج الأفراد العاملين بالمنظمة )ال�شوابكة، ال�شلبي، و الخوالدة، 2018، �ص146(. كما 
بو�ضوح  الم�ستقبلية  ور�ؤيتها  المنظمة  ر�سالة  �إي�صال  على  القائد  قدرة  بـــ:   )Murphy( فها  عرَّ
بين  واحترام  ثقة  لبناء  عالية  �أخلاقية  �سلوكيات  ممار�سة  خلال  من  وتحفيزهم  للتابعين 
التغيير في  ترفع من  وبالتالي   .)7 2018، �ص  و جبار،  الأهداف )غالي، علي،  لتحقيق  الطرفين 
القائد والعاملين على حدًّ �سواء )ال�صومالي و متولي، 2018، �ص 20(. وبناء على ما �سبق يرى 
الباحثان ب�أنّ القيادة التحويلية هي ذلك الأ�سلوب الذي يتبناه القائد للت�أثير في �سلوك تابعيه 
الأتباع  وتحفيز  الكارزمي،  الت�أثير  عبر  منهم  المطلوبة  الأهداف  لتحقيق  جماعات(  �أو  )�أفراداً 
من  لجزء  القائد  تفوي�ض  عبر  تمكينهم  خلال  من  المطلوبة،  الغايات  نحو  وا�ستثارتهم 

�لاصحياته لهم واهتمامه باحتياجاتهم المادية والمعنوية.

�أبعاد القيادة التحويلية:

�أطلق  �أبعاد للقيادة التحويليّة  �أربعة  الباحثين مثل )Avolio( و�آخرون من تطوير  تمكن بع�ض 
والاعتبارات  الفكرية،  والا�ستثارة  الإلهامي،  والتحفيز  المثالي،  )الت�أثير  هي:   )Four Is( عليها 
ع.،  )الر�شيدي  التمكين  هو  خام�ساً  بُعداً   )Griffin & Rafferry  ،2004( لها  �أ�ضاف  ثم  الفردية(، 
والأهداف،  الر�ؤية  وتو�ضيح  ب�صياغة  الملهم  والدافع  المثالي  الت�أثير  يرتبط  حيث   .)8 �ص   ،2017
وتُعتبر ال�سلوكيات المتعلقة بالت�أثير المثالي والدافعية الإلهامية محل �إعجاب وفخر التابعين 
ل�صالح  الذاتية  الم�صلحة  تجاوز  على  وحثهم  التابعين  وتحفيز  بالقائد،  مرتبطين  لكونهم 
المنظمة، وتوفير الطم�أنينة، ما �سي�ؤدي بالمنظمة �إلى تجاوز العقبات والتغلب عليها، وتعزيز 
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الثقة في الإنجاز والتنفيذ للأهداف والمهام، والتحدث بتفا�ؤل عن الم�ستقبل، والتعبير عن ر�ؤية 
ال�سلوكيات المتعلقة  التنظيمي، وت�شمل  للتغيير  للم�ستقبل، وتقديم �صورة مثيرة  مقنعة 
بالتحفيز الفكري البحث عن وجهات نظر مختلفة عند حل الم�شكلات، واقتراح طرق جديدة 
لكيفية �إكمال المهام وت�شجيع �إعادة التفكير في الأفكار التي �أُنِجزت في الما�ضي، وت�شمل 
وم�ساعدة  والتدريب،  التدري�س  في  الوقت  ق�ضاء  الفردية  بالاعتبارات  المتعلقة  ال�سلوكيات 
 Leanne,( الآخرين  اهتمامات  �إلى  باهتمام  والا�ستماع  قوتهم  نقاط  تطوير  على  الآخرين 
 Rafferty( و  )Avolio, Etal, 1999( وبح�سب كل من .)William, Spangler, & Francis, 2015, p. 182

Griffin, 2004 &( تت�ضمن القيادة التحويلية الأبعاد التالية )الم�صري، 2016، �ص 34(:

ف )Barbuto, 2006( الت�أثير المثالي ب�أنه: »قدرة القائد  الت�أثير المثالي )Idealized influence(: عرَّ
�ص189(.   ،2021 ال�شما�سي،  و  )تكروني  التابعين  وتقدير  واحترام  و�إعجاب  ثقة  ك�سب  على 
وبموجِب هذا البُعد يت�صرف القائد بطريقة مثيرة للإعجاب من خلالها يخلق القائد قناعات 
 Manggai, Thukiman, Bin Othman, & J( به  يحتذى  نموذج  ويعتبرونه  بالثقة  الأتباع  لدى 
نموذجاً  منهم  تجعل  �سلوك  القادة  ي�سلك  البُعد  هذا  على  وبناءً   .)Simon, 2019, p. 466
يحاكيه الآخرون مع مرور الوقت )بادي�س و �سهيلة، 2015، �ص 213(. في�صبحون �أهلًا للإعجاب 
والاحترام والثقة، و�أن يكونوا على ا�ستعداد للت�ضحية بالمكا�سب ال�شخ�صية ل�صالح الآخرين، 
�إذ ي�ستطيع   .)59 2018، �ص  الأتباع )الجبري،  التي يتعر�ض لها  الأخطار  القادة في  يُ�شارك  و�أن 
القائد التحويلي �أن يجعل من العاملين يت�أثرون بممار�ساته، وذلك عندما يتح�س�س العاملون 
 .)13 �ص   ،2018 جبار،  و  علي،  )غالي،  ور�سالتها  المنظمة  �أهداف  تحقيق  على  مقدرته  معه 
وي�ؤكد )Skeese( ب�أنّ جوهر الت�أثير المثالي يكمن في خلق القيم التي تُلهِم وتوفر معاني 
العمل للمر�ؤو�سين )الرقب، 2010، �ص 16(. وت�شجعهم على النظر �إلى القادة كنماذج فعّالة 
لغاية تحقيق الأهداف )التجاني، 2020، �ص 28(. فيما تعك�س الكاريزما )الجاذبية( المدى الذي 
يغر�س فيه القائد الكبرياء والإيمان، والاحترام، ولديه موهبة لر�ؤية المهم، ويمكن �أن يحفز 
الإلهام عاطفياً �أو فكرياً، ويجذب الإح�سا�س والحد�س )Durden, 2019, p. 2(. ويرى الباحثان ب�أنّ 
القائد المثالي في النمط التحويلي ين�سجم مع مر�ؤو�سيه ويحقق لهم كل ما بداخلهم 
القوي  والإح�سا�س  للر�ؤية  القائد  امتلاك  ويعني  اهتماماته،  جُلَّ  ويُعيرهم  كامل  ب�شكل 

بالر�سالة العليا للمنظمة وغر�س روح الفخر والاعتزاز في نفو�س مر�ؤو�سيهم.

 ,2003( يُعرِّف   :)Inspirational motivation( الإلهامي  التحفيز  �أو  الإلهامية  الدافعية 
والقيادة  والحركة،  للعمل  العاملين  لدى  والعواطف  الم�شاعر  �إثارة  ب�أنه  التحفيز   )Woods
هذا  ويركز   .)15 �ص   ،2018 جبار،  و  علي،  )غالي،  و�إيمانه  القائد  وعقيدة  والروحية  الإلهامية 
من  الفريق  روح  وا�ستثارة  التحدّي  حُب  التابعين  في  تثير  التي  القائد  �سلوكيات  على  البُعد 
خلال الحما�سة )الجبري، 2018، �ص 59(. مع �ضرورة الالتزام ب�أهدافه التنظيمية والعمل �ضمن 
حافز  بمثابة  تكون  قد  الوا�ضحة  الر�ؤية  و�أنّ   .)189 �ص   ،2021 ال�شما�سي،  و  )تكروني  الفريق 
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الأهداف  تحقيق  في  �أ�سا�سي  عنا�صر  جهودهم  �أن  يرون  لأنّهم  المنظمة،  في  للعاملين 
)تكروني وال�شما�سي، 2021، �ص 189(. ويرى الباحثان ب�أنّ التحفيز الإلهامي كعن�صر من عنا�صر 
القيادة التحويلية ي�شجعهم على الم�شاركة في تحقيق الأهداف لما فيه من منفعة لهم 
وللمنظمة، فالقائد التحويلي الإلهامي يركز على الأف�ضل وعلى الأعمال الجيدة التي يمكن 

تحقيقها للتابع، والفريق، والمنظمة، والمجتمع، ولكل من ي�شعر بالم�س�ؤولية.

الحفز الذهني �أو الا�ستثارة الفكرية )Intellectual stimulation(: وفيه يزرع القائد في خيال الأتباع 
لديهم  التفا�ؤل  ويعزز  ويلهمهم  تنفيذها  عليهم  يتوجب  والتي  و�ضعت  التي  والأهداف  الر�ؤية 
الذكاء  يعزز  الفكري  والتحفيز   .)Manggai, Thukiman, Bin Othman, & J Simon, 2019, p. 466(
والعقلانية وحل الم�شكلات بعناية )Leanne, William, Spangler, & Francis, 2015, p. 7(، ويُ�شار �إلى 
ابتكار القادة التحويليين لأفكار جديدة تثير التابعين لمعرفة الم�شاكل، وت�شجيعهم على تقديم 
الحلول المحتملة لها بطرق �إبداعية ودعم النماذج الجديدة والخلاقة لأداء العمل )رباحي، 2011، �ص 
43(، وح�سب هذا العامل يت�صرف القادة بطريقة تجعلهم يحركون جهود �أتباعهم لكي يكونوا 
مجددين ومبتكرين )بادي�س و �سهيلة، 2015، �ص 213(. وذلك من خلال تهيئة مناخ محفز و�إيجابي 
)تكروني  منها  والا�ستفادة  والمهارات  المواهب  لا�ستخراج  دافعاً  ليكون  مر�ؤو�سيه  �أفكار  لا�ستثارة 
وال�شما�سي، 2021، �ص 189(. من خلال توفير الطرق والأ�سباب للمر�ؤو�سين لتغيير طريقة تفكيرهم 
والأدلة  با�ستخدام المنطق  التحديات(،  �إمكانية م�ساعدتهم لمواجهة  في حل الم�شكلات )مع 
بدلًا من الآراء �أو ال�شعور الغريزي )Durden, 2019, p. 2(. ويرى الباحثان �إنّ الت�شجيع الإبداعي كعن�صر 
من عنا�صر القيادة التحويلية ي�ساهم في عملية التقييم وبناء الر�ؤى الم�ستقبلية، كما �أنّه ي�ساعد 

على تعميم �أكثر الحلول �إبداعاً بالن�سبة للم�شكلات داخل المنظمات.

الاهتمام الفردي �أو الاعتبارية الفردية )Individualized consideration(: يظهر الاعتبار الفردي 
)تكروني  �إنجازاتهم  تقدير  �إلى  بالإ�ضافة  للمر�ؤو�سين،  الفردية  بالاحتياجات  الاهتمام  من خلال 
القوة  ونقاط  والتهديدات  الفر�ص  يحددون  التحويليون  فالقادة   .)189 �ص   ،2021 وال�شما�سي، 
بين  يزون  وُمي الأتباع  واحتياجات  رغبات  ويدركون   .)29 �ص   ،2020 )التجاني،  للمنظمة  وال�ضعف 
رغباتهم كل على حدا )Manggai, Thukiman, Bin Othman, & J Simon, 2019, p. 467(. ويعني 
منهم  موظف  كل  مع  والتعامل  الفردية  الفروق  مبد�أ  و�إدراكه  بمر�ؤو�سيه  القائد  اهتمام 
بطرقة معينة تتنا�سب واهتمامه )غالي، علي، وجبار، 2018، �ص14(. وهو عبارة عن �أ�سلوب القائد 
 .)28 2010، �ص  في تعامله مع مر�ؤو�سيه بلطف و�إبداء اهتمام خا�ص لاحتياجاتهم )العطوي، 
وتطويرهم عبر الإر�شاد وتوفير مناخ م�شجع وم�ساند من قبل القائد )�صالح، الجرجري، وعارف، 
2018، �ص 39(. ويرى الباحثان �أنّ الافترا�ض الرئي�سي للاهتمام بالم�شاعر الفردية هو �أنّ كل مر�ؤو�س 
يملك احتياجات مختلفة، وهذا �سبب خ�صو�صية كل مر�ؤو�س، و�أنّ هذه الاحتياجات �سوف تتغير 
وتقدير  تقويم  على  قادراً  يكون  �أن  يجب  التحويلي  فالقائد  القائد،  ت�أثير  على  بناءً  الوقت  مع 

احتياجات كل مر�ؤو�س ومن ثم ت�شخي�صها لت�صبح متطلباً يجب تطويره ب�شكل م�ستمر.
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التمكين )Empowerment(: وهو �أحد ال�سلوكيات الجوهرية للقيادة التحويلية، و�أن فكرة 
التمكين تتطلب التخلي عن النموذج التقليدي في القيادة والذي يركز على التوجيه �إلى 
15(. وتوفير الموارد وبيئة  2018، �ص  قيادة ت�ؤمن بالم�شاركة والت�شاور )غالي، علي، وجبار، 
190(. وهو  2021، �ص  وال�شما�سي،  )تكروني  لت�أهيلهم مهنياً و�سلوكياً  المنا�سبة  العمل 
قدرة القائد على ت�شجيع العاملين على تحمل الم�س�ؤولية، ومنحهم مزيداً من الحرية 
�أحد  ويعتبر   .)258 �ص   ،2019 والفران،  )ابورمان  والأهداف  الخطط  بو�ضع  وم�شاركتهم 
�أبعاد القيادة التحويلية التي �أ�ضافها )Avolio, 1999( و�آخرون، والافترا�ض الرئي�س في فكرة 
التمكين �أن �سلطة اتخاذ القرار من المفتر�ض �أن يتم تفوي�ضها للموظفين في ال�صفوف 
الأمامية، »بحيث �إنه عند حدوث خط�أ ما يح�صل الموظف على تدريب �أف�ضل بدلًا من �أن 
يتمتعون ب�سلوك  الذين  القادة  ب�أنّ  ي�ؤكد  �إذ   .)20 2018، �ص  )ال�صومالي ومتولي،  يعاقب« 
عن  الت�صرف  من  وتمكينهم  بالطاقة  مر�ؤو�سيهم  �إمداد  على  القدرة  لديهم  تحويلي 
والمكاف�أت  العقاب  �أ�سلوب  على  الاعتماد  من  بدلًا  للم�ستقبل  بر�ؤية  �إمدادهم  طريق 
)وادي، 2013، �ص55(. ويرى الباحثان ب�أنّ الأتباع يكونون �أكثر فاعلية وابتكاراً، ويكون لديهم 
�إك�سابهم  وبالتالي  للمر�ؤو�سين،  الم�س�ؤولية  القادة  يفوّ�ض  عندما  �أكبر  تنظيمي  التزام 
الذاتي  والوعي  الم�ستقل  الفكر  ت�شجيع  ��شأنه  من  وهذا  القرار،  واتخاذ  القيادة  مهارات 

عندهم.

�إجراءات الدرا�سة:

ا�ستخدم الباحثان لهذا الغر�ض جداول التوزيع التكراري، الن�سب المئوية، الأو�ساط الح�سابية 
ت�شتت  مدى  لتقدير  الاختلاف  ومعاملات  المعیاریة،  الانحرافات  الم�ستويات،  لتقدير 
الإجابات عن الأو�ساط الح�سابية، وقد تم عر�ض نتائج ذلك التحليل على م�ستوى العينة، 
الاجتماعية  للعلوم  الإح�صائية  الحزم  برنامج  خلال  من  الا�ستبانة  بتحليل  الباحثان  وقام 

.)Statistical Package for the Social Sciences(

مجتمع البحث: تكون مجتمع البحث من ال�شيوخ والوجهاء الأع�ضاء في مجال�س   
الدرا�سة الميدانية  ال�سوري، والمقدر عددهم بح�سب  ال�شمال  القبائل والع�شائر في 

)1240( �شخ�ص موزعين على )124( مجل�س قبيلة وع�شيرة.

)293( ع�ضو مجل�س قبيلة وع�شيرة وبن�سبة    الدرا�سة من  ت�ألفت عينة  البحث:  عينة 
بالطريقة  اختيارهم  تم  والذين  الأ�صلي،  الدرا�سة  مجتمع  حجم  من   )23.63%(
الن�سبي في العينة، وتّم تحديد حجم  التوازن  الن�سبية لتحقيق  الع�شوائية الطبقية 
حجم  بتحديد  الخا�ص   )Sekaran, 2003( لجدول  وفقاً  البحث  لهذا  المطلوبة  العينة 

العينة.
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�أداة البحث:

تم اعتماد الا�ستبانة ك�أداة للبحث كونها من الأدوات الأكثر ملاءمة لتحقيق �أهداف البحث، 
والح�صول على البيانات اللازمة، وقد �صممت الا�ستبانة لتغطي متغيرات البحث و�أبعاده، وتم 
ت�صميمها اعتماداً على الدرا�سات والأبحاث ال�سابقة التي تناولت مو�ضوع القيادة التحويلية 
2019(. و )المعايطة،  2017(. و)مرتجي،  �أبعادها ومنها درا�سة )غالي، علي، و جبار،  بمختلف 
2019(. و )مرتجي، 2019(. و )ال�شوابكة، ال�شلبي، والخوالدة، 2018(. وت�ضمنت ما يلي: الق�سم 
لأفراد  الديموغرافية  بالخ�صائ�ص  المتعلقة  الأ�سئلة  وتت�ضمن  عامة  بيانات  ويت�ضمن  الأول: 
العينة والمتمثلة في: )العمر، الم�ؤهل العلمي، ال�صفة(. �أما الق�سم الثاني: ي�شمل الأ�سئلة 
به  المتعلقة  العبارات  عدد  وكان  التحويلية(،  القيادة  )�أبعاد  الم�ستقل  بالمتغير  المتعلقة 
موزعة على ال�شكل خم�سة �أبعاد: البُعد الأول: الت�أثير المثالي تمثل في )6( فقرات. والبعد 
الفكرية وتمثل  الثالث: الا�ستثارة  والبعد  )5( فقرات.  الإلهامي وتمثل في  التحفيز  الثاني: 
التمكين  بُعد  و�أخيراً  )5( فقرات.  الفردي وتمثل في  الاعتبار  الرابع:  والبعد  )5( فقرات.  في 

تمثل في )5( فقرات. والجدول رقم )1( يبين عدد الا�ستبانات الم�ستردة وال�صالحة للتحليل.

جدول رقم )1(: 
عدد الا�ستبانات الموزعة والم�ستردة وال�صالحة للتحليل

عدد 
الا�ستبانات 

الموزعة

عدد 
الا�ستبانات 
المطلوبة

عدد 
الا�ستبانات 
الم�ستردة

عدد 
الا�ستبانات 
الم�ستبعدة

عدد الا�ستبانات 
ال�صالحة 
للتحليل

ن�سبة الا�ستبانات 
ال�صالحة للتحليل 
من حجم العينة

3602933031628797.9%

الم�صدر: �إعداد الباحثين

�صدق الا�ستبانة:

تم الت�أكد من �أن الا�ستبانة المعدة لهذا البحث �صالحة للقيا�س، و�أنها ت�ضمنت كافة العنا�صر 
ي�ستخدمها،  من  لكل  وا�ضحة  ومفرداتها  فقراتها  وب�أن  التحليل،  في  تدخل  �أن  يجب  التي 

وفق التالي:

�صدقه  مدى  على  للتعرف  محكمين  لجنة  على  الا�ستبيان  عر�ض  تم  الظاهري:  ال�صدق 
�أ�ساتذة  �أجله، وبلغ عدد المحكمين لا�ستبيان هذا البحث )10( من  في قيا�س ما و�ضع من 
الجامعات من ذوي الاخت�صا�ص في مجالات �إدارة الأعمال والإح�صاء، وكانت الا�ستجابة بن�سبة 
)%90( في �إبداء الملاحظات والتعديلات على الا�ستبانة، وفي �ضوء �آراء المحكمين تم تعديل 
وحذف بع�ض العبارات و�إعادة �صياغة بع�ضها و�إ�ضافة عبارات �أخرى، وكذلك تم الا�ستعانة 
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بعدد من الدرا�سات الم�شابهة لهذه الدرا�سة من حيث المتغيرات ومنهم درا�سة )الح�سني، 
و�آخرين،   .)2012 )الغزالي،  درا�سة  وكذلك   .)2018 جبار،  و  علي،  )غالي،  درا�سة  و�أي�ضا   .)2013

وخرجت الا�ستبانة ب�صورتها النهائية كما هي مو�ضحة في الملحق رقم )1(.

�أداة القيا�س )الموثوقية(: تم �إجراء اختبار الثبات )Reliability( على �أ�سئلة الا�ستبانة  ثبات 
با�ستخدام معامل »�ألفا كرونباخ« )Cronbach’s Alpha(، وفقاً لبرنامج Spss 25 وتبين �أنّ قيمة 
معامل »�ألفا كرونباخ« لكافة محاور الا�ستبانة هو )0.978( وهي قيم مرتفعة ت�شير لدرجة 

ثبات مرتفعة جداً، والا�ستبانة ب�شكل عام �صالحة لقيا�س ما �أعدت له.

جدول رقم )2(: 
معاملات الثبات لمقايي�س الدرا�سة

معامل �ألفاعدد العباراتالمتغيرات

القيادة التحويلية

60.928البُعد الأول )الت�أثير المثالي(

50.903البُعد الثاني )التحفيز الإلهامي(

50.909البُعد الثالث )الا�ستثارة الفكرية(

50.921البُعد الرابع )الاعتبار الفردي(

50.915البُعد الخام�س )التمكين(

260.978كافة �أبعاد القيادة التحويلية

SPSS 25 الم�صدر: �إعداد الباحثين بالاعتماد على نتائج التحليل الإح�صائي وفق مخرجات

وبالن�سبة   ،)0.978( ككل  التحويلية  للقيادة  الثبات  معامل  ب�أنّ   )2( رقم  الجدول  من  يت�ضح 
لأبعادها الفرعية ظهر �أعلى معامل ثبات )0.928( للبعد الأول »الت�أثير المثالي«، و�أقل معامل 
ثبات )0.903( للبعد الثاني »التحفيز الإلهامي«، مما يعني �أنّ قيم �ألفا كرونباخ ت�شير �إلى وجود 
علاقة ات�ساق وترابط عالية جداً بين فقرات مقيا�س الأبعاد الفرعية وفقرات البُعد الرئي�سي، 
�إذ الن�سب تزيد عن الن�سبة المقبولة �إح�صائيا والبالغة )%60( ح�سب )Sekaran, 2003(، وهذا 

يدل على ثبات مرتفع جداً للنتائج عند تحليل الا�ستبانة.

ال�صدق البنائي: لأغرا�ض التحقق من ال�صدق البنائي لأداة الدرا�سة ومجالاتها، تم احت�ساب 
معاملات الارتباط بين مجالات الدرا�سة من جهة وبين �أداة الدرا�سة من جهة �أخرى، كما هو 

مبين في الجدول التالي: 
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جدول رقم )3(: 
معامل الارتباط بين مقايي�س الا�ستبانة والا�ستبانة ككل

معامل الارتباطالمقيا�سرمز المتغير

X985.محور القيادة التحويلية**

X1)897.البُعد الأول )الت�أثير المثالي**

X2)939.البُعد الثاني )التحفيز الإلهامي**

X3)944.البُعد الثالث )الا�ستثارة الفكرية**

X4)942.البُعد الرابع )الاعتبار الفردي**

X5)921.البُعد الخام�س )التمكين**

SPSS 25 الم�صدر: �إعداد الباحثين بالاعتماد على نتائج التحليل الإح�صائي وفق مخرجات

.α= 0.05 الارتباط معنوي ودال �إح�صائياً عند م�ستوى دلالة **

يتبين من النتائج المو�ضحة في الجدول رقم )3( �أنّ معاملات الارتباط بين كل مقيا�س 
�إح�صائية  دلالة  وذات  معنوية  هي  للا�ستبيان  الكلية  والدرجة  الا�ستبيان  مقايي�س  من 
عند م�ستوى معنوية )%5( وتراوح معامل ارتباطها بين )0.897** و 0.944**( مما يعني 
و�إنّ جميع المقايي�س الم�أخوذة  البنائي،  بال�صدق  تتمتع  ال�سابقة  �أن جميع المقايي�س 
التحفيز  الفكرية،  الا�ستثارة  المثالي،  )الت�أثير  ب�أبعادها  التحويلية  للقيادة  الا�ستبيان  في 
الأداة  تريد  التي  الأهداف  تحقق  مدى  تقي�س  التمكين(  الفردية،  الاعتبارات  الإلهامي، 

الو�صول �إليها.

الجداول التكرارية:

العمر،  العلمي،  )الم�ؤهل  وهي:  الا�ستبيان  لمتغيرات  المئوية  والن�سب  التكرارات  تت�ضمن 
ال�صفة( مو�ضحة في الجدول التالي:
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جدول رقم )4(: 
توزيع مفردات عينة الدرا�سة وفق الم�ؤهل العلمي والعمر وال�صفة

الن�سبة المئويةعدد �أفراد العينةالفئةالمتغيرالرقم

الم�ؤهل العلمي1

7024.4ما دون الثانوي

7124.7ثانوي

289.8معهد

6422.3�إجازة جامعية

4917.1ماج�ستير

51.7دكتوراه

287100المجموع

العمر2

12543.6�أقل من 35

12844.6بين 35-50

3411.8�أكبر من 50

287100المجموع

ال�صفة3
6322.0ع�ضو مجل�س القبيلة

22478.0ع�ضو مجل�س الع�شيرة

%287100المجموع

SPSS 25 الم�صدر: �إعداد الباحثين بالاعتماد على نتائج التحليل الإح�صائي وفق مخرجات

بناء على نتائج الجدول رقم )4( يتوزع �أفراد عينة الدرا�سة:

ح�سب متغير الم�ؤهل العلمي: الن�سبة التي احتلت المرتبة الأولى هي لحملة �شهادة  	.1
الثانوي �إذ بلغت ن�سبتهم )%24.7( من حجم العينة الكلي وبعدد )71( مفردة، وجاءت 
فئة ما دون الثانوي في المرتبة الثانية مقاربة للفئة الأولى وبن�سبة )%24.4( من حجم 
العينة الكلي وبعدد )70( مفردة، وجاءت الفئة الأخيرة لحملة درجة الدكتوراه �إذ بلغت 
)%1.7( من حجم العينة الكلي وبعدد )5( مفردة، ويعزى هذا التنوع في الن�سب �إلى 
تنوع الفئات الممثلة لمجتمع القبائل والع�شائر في مجال�س قيادتها، ويلاحظ الباحثان 
والتي جاءت في المرتبة  الدكتوراه  الفئة المتعلمة من حملة �شهادة  ن�سبة  انخفا�ض 
الأخيرة من حيث الم�شاركة في مجال�س القبائل والع�شائر، ويُعزى ذلك �إلى عزوف هذه 
ومهنية  اجتماعية  لأ�سباب  والع�شائر  القبائل  مجال�س  قيادة  في  الم�شاركة  عن  الفئة 
تتعلق بطبيعة عمل هذه الفئة، في حين كانت ن�سبة فئات الم�ستوى الدرا�سي الثانوي 
من  الفئة  م�شاركة  ن�سبة  وكانت  الأولى  المرتبة  في  وجاءت  مرتفعة  الثانوي  دون  وما 

حملة الإجازة الجامعية في المرتبة الثانية.
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ح�سب متغير العمر: يظهر ب�أنّ قرابة ن�صف �أفراد العينة من الفئة العمرية بين )35-50(  	.2
من  الأقل  والفئة  مفردة،   )128( وعددها  الكلي  العينة  حجم  من   )44.6%( بن�سبة  �سنة 
)35( �سنة ن�سبتها )%43.6( من حجم العينة الكلي وعددها )125( مفردة، في حين جاءت 
الفئة العمرية الثالثة في المرتبة الأخيرة وبن�سبة )%11.8( من حجم العينة الكلي وبعدد 
)34( مفردة، ويلاحظ الباحثان ب�أنّ ن�سبة ال�شباب في مجال�س القبائل والع�شائر مرتفعة، 
ويعزى ذلك �إلى الدور المهم الذي ي�شغله ال�شباب في قيادة مجال�س القبائل والع�شائر، 
�إلى   )50 من  )�أكبر  العمرية  الفئة  م�شاركة  انخفا�ض  ويُعزى  الأخير،  العقد  خلال  وخا�صة 

اختلاف البنية النمطية للقبائل والع�شائر خلال العقد الأخير.

ح�سب متغير ال�صفة الوظيفية: تبين النتائج ب�أنّ )%78.04( هم �أع�ضاء في مجال�س  	.3
�أع�ضاء  الع�شائر وبعدد )224( مفردة من حجم العينة الكلي، و�أن ن�سبة )21.9%( هم 
مجال�س قبائل بعدد )63( مفردة من حجم العينة الكلي، وهذه الن�سب جاءت متوافقة 
الدرا�سة.  مجتمع  على  تطبيقها  تم  التي  الن�سبية  الطبقية  الع�شوائية  العينة  مع 
ويلاحظ الباحثان ب�أنّ ن�سبة �أع�ضاء مجال�س الع�شائر مرتفعة بالمقارنة مع ن�سبة �أع�ضاء 
وتتوافق  البحث،  عينة  في  الع�شائر  مجال�س  حجم  �إلى  ذلك  ويُعزى  القبائل،  مجال�س 
هذه الن�سبة مع عملية الاختيار للعينة الطبقية الع�شوائية الن�سبية التي طبقت على 

عينة الدرا�سة.

تحليل �أ�سئلة الا�ستبيان:

جدول رقم )5(: 
مقيا�س تحديد درجة الموافقة

غير موافق ب�شدةغير موافقمحايدموافقموافق ب�شدةالأهمية
54321الدرجة

1-1.81.8-2.62.6-3.43.4-4.24.2-5القيمة

الم�صدر: �إعداد الباحثين

عر�ض الباحثان كلًا من الو�سط الح�سابي والانحراف المعياري، ا�ستناداً �إلى الإجابة عن الأ�سئلة الواردة 
الدرا�سة، لأنه  �أدوات  في الا�ستبانة، حيث تم الاعتماد على مقيا�س )ليكرت الخما�سي( لت�صحيح 
من المقايي�س المتوازنة في درجاتها، �إذ ي�شير �أفراد العينة الخا�ضعة للاختبار بمدى موافقتهم 

على كل عبارة من العبارات التي يتكون منها مقيا�س الاتجاه المقترح وفقاً للجدول التالي:

 وذلك ب�إعطاء كل فقرة من فقراته درجة واحدة من بين درجاته الخم�س )مرتفعة جداً، 
مرتفعة، متو�سطة، منخف�ضة، منخف�ضة جداً( وتمثل رقمياً )5، 4، 3، 2، 1( على الترتيب.
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لا  �أنه:  على  تن�ص  التي  الأولى  الرئي�سية  بالفر�ضية  المتعلقة  النتائج  الدرا�سة:  نتائج 
الفكرية،  الا�ستثارة  المثالي،  )الت�أثير  التحويلية  القيادة  لأبعاد  توافر  درجة  يوجد 
التحفيز الإلهامي، الاعتبارات الفردية، التمكين( لدى ر�ؤ�ساء مجال�س القبائل والع�شائر 

من وجهة نظر �أع�ضاء المجال�س؟

نتائج  بتحليل  الباحثان  قام  البحث  بها  المتعلقة  والت�سا�ؤلات  الفر�ضية  هذه  للإجابة 
الإح�صاءات الو�صفية للأ�سئلة الواردة في الا�ستبانة والمتعلقة ب�أبعاد القيادة التحويلية )الت�أثير 
المثالي، الا�ستثارة الفكرية، التحفيز الإلهامي، الاعتبارات الفردية، التمكين( من خلال ح�ساب 
�أبعاد  تطبيق  وواقع  توافر  درجة  لتحديد  المعيارية،  والانحرافات  الح�سابية  المتو�سطات 

القيادة التحويلية لدى ر�ؤ�ساء مجال�س القبائل والع�شائر من وجهة نظر �أع�ضاء المجال�س.

الت�أثير المثالي: تم قيا�س بُعد الت�أثير المثالي بــ )6( فقرات والجدول رقم )6( يبين الو�سط 
الح�سابي الانحراف المعياري لتقييم كل فقرة من فقرات الت�أثير المثالي.

جدول رقم )6(:
الإح�صاءات الو�صفية والأهمية الن�سبية لمتغير الت�أثير المثالي

الرقم
المحور

الت�أثير المثالي
المتو�سط 
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

درجة 
الموافقة

الترتيب

1
يت�سم رئي�س مجل�س »القبيلة-

الع�شيرة« بالثقة وال�صدق
1موافق ب�شدة4.345.817

2
تن�سجم �أقوال رئي�س مجل�س 
»القبيلة-الع�شيرة« مع �أفعاله

5موافق ب�شدة4.244.899

3
يعتبر �سلوك رئي�س مجل�س »القبيلة-

الع�شيرة« نموذجا يحتذى به
6موافق ب�شدة4.233.884

4
يلتزم رئي�س مجل�س »القبيلة-

الع�شيرة« بالقيم المثلى في ال�سلوك
3موافق ب�شدة4.299.861

5
يتمتع رئي�س مجل�س »القبيلة-

الع�شيرة« بمهارات قيادية
4موافق ب�شدة4.282.849

6
يتمتع رئي�س مجل�س »القبيلة-الع�شيرة« 

بقدرة عالية على الت�أثير والإقناع
2موافق ب�شدة4.303.846

موافق ب�شدة4.284.737المتو�سط العام

SPSS 25 الم�صدر: �إعداد الباحثين بالاعتماد على نتائج التحليل الإح�صائي وفق مخرجات
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من الجدول نلاحظ ب�أنّ المتو�سط العام لمتغير الت�أثير المثالي للقيادة قد بلغ )4.284( بانحراف 
والع�شائر،  القبائل  مجال�س  في  القادة  �سلوك  ودور  �أهمية  �إلى  ي�شير  مما   )737.( معياري 
�إثارة دافعيتهم وتعزيز  فالقائد يعتبر ب�سلوكه قدوة لأع�ضاء المجل�س، وعامل مهم في 
�أعلى متو�سط ح�سابي حيث  الت�أثير المثالي  ثقتهم، وقد حققت الفقرة الأولى من محور 
بلغت )4.345( وبانحراف معياري ).817(، وبدرجة توافر مرتفعة جداً، وهذا ي�ؤكد �أهمية تمتع 
ب�شخ�صية متزنة و�صادقة و�سمات تجعلهم  والع�شائر  القبائل  رئا�سة مجال�س  القادة في 
ال�ساد�سة  الفقرة  حققت  حين  في  والع�شائر،  القبائل  مجال�س  ب�أع�ضاء  الت�أثير  على  قادرين 
الم�ؤثرة  القائد  جاذبية  على  م�ؤ�شر  وهو  الأولى،  الفقرة  عن  ب�سيط  بفارق  الثانية  المرتبة 
�أدنى متو�سط ح�سابي بين  الأخيرة وحققت  المرتبة  الثالثة في  الفقرة  الأفراد، وجاءت  في 
الفقرات حيث بلغ )4.233( وبانحراف معياري ).884( ومن حيث الفوارق بين الفقرات ب�سيطة 
جداً وتعتبر درجة الموافقة مرتفعة جداً، مما ي�شير �إلى الت�أثير المرتفع للقادة في مجال�س 
�إعجاب  محل  يجعلهم  ما  لديهم  القيادة  �سمات  لارتفاع  الأع�ضاء  على  والع�شائر  القبائل 
وتقدير بنظر الأع�ضاء من ال�شيوخ والوجهاء. ب�شكل عام جاءت كل فقرات بُعد الت�أثير المثالي 
يتمتعون  والع�شائر  القبائل  القادة في مجال�س  ب�أنّ  توافر مرتفعة جداً وهو م�ؤ�شر  بدرجة 
بت�أييد مرتفع جداً عند �أع�ضاء مجال�س قبائلهم وع�شائرهم، ويتفق �أع�ضاء مجال�س القبائل 
الت�أثير،  في  عالية  قدرة  ولديهم  مثالية،  ب�صفات  يت�صفون  المجال�س  ر�ؤ�ساء  ب�أنّ  والع�شائر 
وهو  المثلى،  والقيم  الح�سن،  وال�سلوك  بالأخلاق،  قدوة  الأع�ضاء  بنظر  ويُعتبرون  والإقناع، 
م�ؤ�شر على الاختيار ال�صحيح، والتما�سك المعنوي بين القائد و�أع�ضاء المجل�س من ال�شيوخ 

والوجهاء.

التحفيز الإلهامي: تم قيا�س بُعد التحفيز الإلهامي بــ )5( فقرات والجدول )7( يبين الو�سط 
التحفيز  فقرات  من  فقرة  كل  لتقييم  الن�سبية  والأهمية  المعياري  الانحراف  الح�سابي 

الإلهامي.

جدول رقم )7(: 
الإح�صاءات الو�صفية والأهمية الن�سبية لمتغير التحفيز الإلهامي

الرقم
المحور

الت�أثير المثالي
المتو�سط 
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

درجة 
الموافقة

الترتيب

1
يت�سم رئي�س مجل�س »القبيلة-

الع�شيرة« بالثقة وال�صدق
1موافق ب�شدة4.345.834

2
تن�سجم �أقوال رئي�س مجل�س »القبيلة-

الع�شيرة» مع �أفعاله
4موافق4.132.944
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الرقم
المحور

الت�أثير المثالي
المتو�سط 
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

درجة 
الموافقة

الترتيب

3
يعتبر �سلوك رئي�س مجل�س »القبيلة-

الع�شيرة« نموذجا يحتذى به
3موافق4.167.881

4
يلتزم رئي�س مجل�س »القبيلة-الع�شيرة« 

بالقيم المثلى في ال�سلوك
2موافق ب�شدة4.244.846

5
يتمتع رئي�س مجل�س »القبيلة-

الع�شيرة« بمهارات قيادية
5موافق4.094.932

موافق4.197.754المتو�سط العام

SPSS 25 الم�صدر: �إعداد الباحثين بالاعتماد على نتائج التحليل الإح�صائي وفق مخرجات

من الجدول رقم )7( نلاحظ ب�أنّ المتو�سط العام لمتغير التحفيز الإلهامي للقيادة قد بلغ 
)4.197( وبانحراف معياري ).754( وبدرجة موافقة مرتفعة، مما ي�شير �إلى �أهمية ودور �سلوك 
القادة في مجال�س القبائل والع�شائر على �إذكاء قيم وروح الحما�سة والاندفاع، والم�شاركة، 
والعمل بروح الفريق، وعلى تمتع القائد ب�شخ�صية منفتحة على الحوار ومناق�شة الم�شاكل 
متو�سط  �أعلى  الأولى  الفقرة  حققت  وقد  الأع�ضاء،  مع  بالت�شارك  لها  حلول  عن  والبحث 
ح�سابي حيث بلغت )4.345( وبانحراف معياري ).834(، وهذا ي�شير �إلى دور القادة في رئا�سة 
مجال�س القبائل والع�شائر في خلق الالتزام لدى الأع�ضاء تجاه �أهداف قبائلهم وع�شائرهم، 
في حين حققت الفقرة الرابعة المرتبة الثانية بفارق ب�سيط عن الفقرة الأولى بدرجة توافر 
ر�ؤ�ساء مجال�س  والتنفيذ بين  الآراء والخطط  مرتفعة جداً، وهو م�ؤ�شر على الم�شاركة في 
�أدنى  وحققت  الأخيرة  المرتبة  في  الخام�سة  الفقرة  وجاءت  والأع�ضاء،  والع�شائر  القبائل 
توافر  وبدرجة   )932.( معياري  وبانحراف   )4.094( بلغ  حيث  الفقرات  بين  ح�سابي  متو�سط 
مرتفعة، مما يدل على تقدير القادة لجهود الأع�ضاء في مجال�س القبائل والع�شائر. ب�شكل 
م�ؤ�شر  وهو  جداً،  مرتفعة  �إلى  مرتفعة  توافر  بدرجة  الإلهامي  التحفيز  فقرات  جاءت  عام 
تجعلهم  التي  بالنف�س،  والثقة  ال�شجاعة  والع�شائر  القبائل  مجال�س  ر�ؤ�ساء  امتلاك  على 
لديهم،  الحما�سة  �إثارة  في  والوجهاء  ال�شيوخ  من  المجال�س  لأع�ضاء  وملهمين  محفزين 
على  م�ؤ�شر  وهو  المطلوب،  بال�شكل  وتنفيذها  المر�سومة  الأهداف  لتحقيق  ودفعهم 

الم�شاركة والا�ستماع للأفكار والآراء المختلفة لبناء ر�ؤية وا�ضحة لمجال�س القبائل والع�شائر.

الو�سط  يبين   )8( والجدول  فقرات   )5( بــ  الفكرية  الا�ستثارة  بُعد  قيا�س  تم  الفكرية:  الا�ستثارة 
الح�سابي، الانحراف المعياري والأهمية الن�سبية لتقييم كل فقرة من فقرات الا�ستثارة الفكرية.

تابع جدول رقم )7(: 
الإح�صاءات الو�صفية والأهمية الن�سبية لمتغير التحفيز الإلهامي
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جدول رقم )8(: 
الإح�صاءات الو�صفية والأهمية الن�سبية لمتغير الا�ستثارة الفكرية

الرقم
المحور

الت�أثير المثالي
المتو�سط 
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

درجة 
الموافقة

الترتيب

1
يغر�س رئي�س مجل�س »القبيلة-الع�شيرة« 

فينا الإح�سا�س ب�أهداف »القبيلة-الع�شيرة« 
وغاياتها وحب التطوير

1موافق4.181.891

2
يزود رئي�س مجل�س »القبيلة-الع�شيرة« الأع�ضاء 

بالتغذية الراجعة عن م�ستويات �أدائهم
5موافق4.02.901

3
ي�شجع رئي�س مجل�س »القبيلة-الع�شيرة« 

على ابتكار طرق جديدة في العمل
4موافق4.111.882

4
يعتبر رئي�س مجل�س »القبيلة-الع�شيرة« 
الأخطاء تجارب مفيدة لنا ويثق بقدراتنا

2موافق4.171.838

5
ي�ستثير رئي�س مجل�س »القبيلة-الع�شيرة« 

الإبداع والتطوير والتجديد فينا
3موافق4.143.859

موافق4.125.748المتو�سط العام

SPSS 25 الم�صدر: �إعداد الباحثين بالاعتماد على نتائج التحليل الإح�صائي وفق مخرجات

بلغ  قد  للقيادة  الفكرية  الا�ستثارة  لمتغير  العام  المتو�سط  ب�أنّ  نلاحظ   )8( رقم  الجدول  من 
�أهمية ودور �سلوك  )4.125( وبانحراف معياري ).748( وب�أهمية ن�سبية مرتفعة، مما ي�شير �إلى 
القادة في مجال�س القبائل والع�شائر، في عملية ت�شجيع وتحفيز التفكير الإبداعي، ون�شر روح 
التعاون والتطوير لأع�ضاء مجال�س القبائل والع�شائر، وقد حققت الفقرة الأولى �أعلى متو�سط 
ح�سابي حيث بلغت )4.181( وبانحراف معياري ).891( وبدرجة توافر مرتفعة، وهذا ي�شير �إلى 
اهتمام القادة في رئا�سة مجال�س القبائل والع�شائر في التطوير وتعزيز الأهداف لدى الأع�ضاء، 
في حين حققت الفقرة الرابعة المرتبة الثانية بفارق ب�سيط عن الفقرة الأولى ب�أهمية ن�سبية 
م�ستقبلًا،  لتجاوزها  الأخطاء  من  والا�ستفادة  الانحرافات  ت�صحيح  على  م�ؤ�شر  وهو  مرتفعة، 
وجاءت الفقرة الثانية في المرتبة الأخيرة وحققت �أدنى متو�سط ح�سابي بين الفقرات حيث 
بلغ )4.02( وبانحراف معياري ).901( وبدرجة توافر مرتفعة، مما يدل على اهتمام القادة ب�أداء 
الأع�ضاء في مجال�س القبائل والع�شائر، وب�شكل عام جاءت فقرات الا�ستثارة الفكرية بدرجة 
القبائل والع�شائر غايات و�أهداف،  ر�ؤ�ساء مجال�س  ممار�سة مرتفعة، وهو م�ؤ�شر على امتلاك 
وقناعة را�سخة بالتطوير، ويتفق الأع�ضاء من ال�شيوخ والوجهاء على اعتبار القائد داعم لهم 
بمواجهة الأخطاء وت�صحيح م�سارها، والا�ستفادة منها، وواثق بهم وبقدراتهم على تجاوزها.
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الو�سط  يبين   )9( والجدول  فقرات   )5( بــ  الفردي  الاعتبار  بُعد  قيا�س  تم  الفردي:  الاعتبار 
الح�سابي الانحراف المعياري والأهمية الن�سبية لتقييم كل فقرة من فقرات الاعتبار الفردي.

جدول رقم )9(: 
الإح�صاءات الو�صفية والأهمية الن�سبية لمتغير الاعتبار الفردي

الرقم
المحور

الت�أثير المثالي
المتو�سط 
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

درجة 
الموافقة

الترتيب

1
يعمل رئي�س مجل�س »القبيلة-الع�شيرة« 

على دعمنا لحل الم�شكلات
4.251.844

موافق 
ب�شدة

1

2
يعطينا رئي�س مجل�س »القبيلة-الع�شيرة« 

الوقت الكافي للا�ستماع لأفكارنا
4.240.849

موافق 
ب�شدة

2

3
يهتم رئي�س مجل�س »القبيلة-الع�شيرة« باحتياجاتنا 

ال�شخ�صية وي�ضعها في �أعلى �سلم �أولوياته
5موافق4.108.949

4
يحافظ رئي�س مجل�س »القبيلة-الع�شيرة« 

على التوا�صل والات�صال معنا
4موافق4.188.885

5
يهتم رئي�س مجل�س »القبيلة-الع�شيرة« 

بالأع�ضاء من حيث التوجيه والت�شجيع والن�صح
4.202.853

موافق 
ب�شدة

3

موافق4.198.765المتو�سط العام

SPSS 25 الم�صدر: �إعداد الباحثين بالاعتماد على نتائج التحليل الإح�صائي وفق مخرجات

بلغ  قد  للقيادة  الفردي  الاعتبار  لمتغير  العام  المتو�سط  ب�أنّ  نلاحظ   )9( رقم  الجدول  من 
)4.198( وبانحراف معياري ).765( وبدرجة توافر مرتفعة، مما ي�شير �إلى �أهمية اهتمام القادة 
باحتياجات مر�ؤو�سيهم من �أع�ضاء مجال�س القبائل والع�شائر، و�سعيهم لتحقيقها وفقا 
للإمكانات المتاحة، وقد حققت الفقرة الأولى �أعلى متو�سط ح�سابي حيث بلغت )4.251( 
وبانحراف معياري ).844( وبدرجة توافر مرتفعة جداً، وهذا م�ؤ�شر على مراعاة القادة للفروق 
الفردية بين الأع�ضاء، في حين حققت الفقرة الثانية المرتبة الثانية بفارق ب�سيط عن الفقرة 
الأولى وبدرجة توافر مرتفعة جداً، وهو م�ؤ�شر على اهتمام ر�ؤ�ساء مجال�س القبائل والع�شائر 
�أدنى  الأخيرة وحققت  الفقرة الخام�سة في المرتبة  الفردية، وجاءت  بالأفراد وتوجهاتهم 
توافر  وبدرجة   )853.( معياري  وبانحراف   )4.202( بلغ  حيث  الفقرات  بين  ح�سابي  متو�سط 
في  للأع�ضاء  المجال�س  ر�ؤ�ساء  القادة  من  الجيد  الا�ستماع  �أهمية  على  يدل  مما  مرتفعة، 
مجال�س القبائل والع�شائر، مما ي�ساهم في زيادة درجة ر�ضاهم وتح�سين م�ستوى تقبلهم 
توافر  بدرجة  الفردي  الاعتبار  بُعد  فقرات  كل  جاءت  عام  ب�شكل  والتعليمات.  للتوجيهات 
يولون  والع�شائر  القبائل  مجال�س  في  القادة  ب�أنّ  م�ؤ�شر  وهو  جداً  مرتفعة  �إلى  مرتفعة 
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اهتمام وا�ضح لأع�ضاء مجال�س قبائلهم وع�شائرهم، وي�سعون لت�أمين احتياجاتهم وفق 
طرح  على  وي�شجعونهم  حلها،  على  ويعملون  وم�شاكلهم  لآرائهم  وي�ستمعون  المتاح، 

الأفكار حتى لو تعار�ضت مع �أفكارهم.

الح�سابي  الو�سط  يبين   )10( والجدول  فقرات   )5( بــ  التمكين  بُعد  قيا�س  تم  التمكين: 
الانحراف المعياري والأهمية الن�سبية لتقييم كل فقرة من فقرات التمكين.

جدول رقم )10(:
الإح�صاءات الو�صفية والأهمية الن�سبية لمتغير التمكين

الرقم
المحور

الت�أثير المثالي
المتو�سط 
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

درجة 
الموافقة

الترتيب

1
يراعي رئي�س مجل�س »القبيلة-الع�شيرة« 

الفروق الفردية بيننا في مجال الاحتياجات 
4موافق4.060.941

2
يغر�س رئي�س مجل�س »القبيلة-الع�شيرة« 

الحما�س والالتزام والثقة لدى الأع�ضاء
4.206.851

موافق 
ب�شدة

1

3
ي�شجع رئي�س مجل�س »القبيلة-الع�شيرة« 

على تحمل الم�س�ؤولية وعلى ممار�سة 
كل فرد ل�لاصحياته المخولة له

2موافق4.141.854

4
يحر�ص رئي�س مجل�س »القبيلة-الع�شيرة« 

على �ضرورة تكاف�ؤ ال�سلطة مع 
الم�س�ؤولية عند تفوي�ض بع�ض ال�لاصحيات

3موافق4.119.861

5
يقدم رئي�س مجل�س »القبيلة-الع�شيرة« 

ت�صور �شامل للخطط والأهداف تاركاً 
الهام�ش الأكبر لنا لتنفيذه

5موافق4.000.935

موافق4.107.770المتو�سط العام

SPSS 25 الم�صدر: �إعداد الباحثين بالاعتماد على نتائج التحليل الإح�صائي وفق مخرجات

من الجدول رقم )10( نلاحظ ب�أنّ المتو�سط العام لمتغير التمكين قد بلغ )4.107( وبانحراف معياري 
).770( وبدرجة توافر مرتفعة، مما ي�شير �إلى اهتمام القادة في مجال�س القبائل والع�شائر بتمكين 
وتعزيز قدرات الأع�ضاء، وتدريبهم على تحقيق الأهداف، وقد حققت الفقرة الثانية �أعلى متو�سط 
ح�سابي حيث بلغت )4.206( وبانحراف معياري ).851( وبدرجة توافر مرتفعة جداً، وهذا ما ي�ؤ�شر 
�إلى التزام قادة المجال�س بتعزيز التزام الأع�ضاء تجاه القبيلة والع�شيرة وزرع الحما�س فيهم وبناء 
الثقة معهم، في حين حققت الفقرة الثالثة المرتبة الثانية بفارق ب�سيط عن الفقرة الأولى بدرجة 
توافر مرتفعة، وهو م�ؤ�شر لبناء قدرات الأفراد وتمكينهم في تحمل الم�س�ؤولية وحل الم�شكلات، 
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الفقرات حيث  �أدنى متو�سط ح�سابي بين  الأخيرة وحققت  الفقرة الخام�سة في المرتبة  وجاءت 
التخطيط  �أهمية  على  يدل  مما  مرتفعة،  توافر  وبدرجة   )935.( معياري  وبانحراف   )4.000( بلغ 
كل  جاءت  عام  ب�شكل  الأهداف.  تحقيق  في  الأع�ضاء  مع  والت�شارك  بالتعاون  للأهداف  المنظم 
ب�أنّ القادة في مجال�س  فقرات بُعد التمكين بدرجة توافر مرتفعة �إلى مرتفعة جداً وهو م�ؤ�شر 
القبائل والع�شائر لديهم خطة هادفة لتمكين �أع�ضاء المجال�س عبر تفوي�ض ال�لاصحيات، وت�أمين 
ر�ؤ�ساء المجال�س  ب�أنّ  والع�شائر  القبائل  �أع�ضاء مجال�س  ويتفق  الرغبات لهم،  الاحتياجات وتحقيق 

يت�صفون بالالتزام بالأهداف، ولديهم قدرة عالية في بناء الخطط لتحقيق الأهداف. 

النتائج المتعلقة بت�سا�ؤل الدرا�سة الثالث والرابع: ما درجة توافر وترتيب �أبعاد القيادة 
التحويلية عند ر�ؤ�ساء مجال�س القبائل والع�شائر، من وجهة نظر �أع�ضاء المجال�س؟

من  التحويلية  القيادة  لأبعاد  والتوافر  الترتيب  م�ستوى  ا�ستخراج  تم  الت�سا�ؤلات  هذه  على  للإجابة 
خلال المتو�سطات الح�سابية لدى ر�ؤ�ساء مجال�س القبائل والع�شائر من وجهة نظر �أع�ضاء المجال�س.

جدول رقم )11(: 
الإح�صاءات الو�صفية والأهمية الن�سبية للمتغيرات الفرعية والرئي�سية

المحورالرقم
المتو�سط 
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

درجة 
الموافقة

الترتيب

4.284.737البُعد الأول )الت�أثير المثالي(1
موافق 

ب�شدة
1

3موافق4.197.754البُعد الثاني )التحفيز الإلهامي(2
5موافق4.125.748البُعد الثالث )الا�ستثارة الفكرية(3
2موافق4.198.765البُعد الرابع )الاعتبار الفردي(4
6موافق4.107.770البُعد الخام�س )التمكين(5
4موافق4.186.706متو�سط محور القيادة التحويلية6

 SPSS 25 الم�صدر: �إعداد الباحثين بالاعتماد على نتائج التحليل الإح�صائي وفق مخرجات

يت�ضح من الجدول رقم )11( �أن المتغير الرئي�سي »القيادة التحويلية« جاء بمتو�سط ح�سابي )4.186( 
وانحراف معياري ).706( وبدرجة توافر مرتفعة وجاءت الأبعاد الفرعية على النحو التالي: بُعد »الت�أثير 
المثالي« جاء في المرتبة الأولى ب�أعلى متو�سط ح�سابي وقد بلغ )4.284(، مما يعك�س درجة عالية 
الانحراف  ي�شير  كما  فقراته،  لكل  جداً  مرتفعة  توافر  وبدرجة  الدرا�سة،  لعينة  الموافقة  من  جداً 
البُعد هو الأكثر ا�ستخداماً عند القادة ر�ؤ�ساء مجال�س القبائل  المعياري ).737(، وبذلك يكون هذا 
والع�شائر في ال�شمال ال�سوري، وجاء في المرتبة الثانية بُعد »الاعتبار الفردي« بمتو�سط ح�سابي بلغ 
رابعاً  الإلهامي« بمتو�سط ح�سابي بلغ )4.197(، وجاء  »التحفيز  الثالثة بُعد  )4.198(، تلاه في المرتبة 
بُعد »الا�ستثارة الفكرية« بمتو�سط ح�سابي بلغ )4.125(، بينما جاء في المرتبة الأخيرة بُعد »التمكين« 
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بمتو�سط ح�سابي بلغ )4.107(، وانحراف معياري ).770( دال على اجتماع المبحوثين على الدرجات 
المرتفعة، وتن�سجم نتائج الدرا�سة الحالية مع درا�سة )تكروني و ال�شما�سي، 2021(. والتي تو�صلت 
ح�سب  الأولى  المرتبة  في  وجاء  تطبيقاً،  التحويلية  القيادة  �أبعاد  �أكثر  المثالي  الت�أثير  بُعد  �أن  �إلى 
ا�ستجابات مجتمع الدرا�سة، وهذه النتيجة تن�سجم مع نتائج الدرا�سة الحالية من حيث تطبيق بُعد 

الت�أثير المثالي في عينة الدرا�سة لمجتمع مجال�س القبائل والع�شائر في ال�شمال ال�سوري.

لا يوجد  �أنه:  التي تن�ص على  الثانية  الرئي�سية  الفر�ضية  النتائج المتعلقة باختبار 
فروق جوهرية ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة )α≤0.05( في �إدراك �أع�ضاء 
المتغيرات  لبع�ض  تُعزى  التحويلية  القيادة  لأبعاد  والع�شائر  القبائل  مجال�س 

الديموغرافية »الم�ستوى الدرا�سي، العمر، ال�صفة«.
ا�ستخدام  خلال  من  وذلك  الإح�صائية  النتائج  دقة  في  كبيرة  �أهمية  التوزيع  نوع  لمعرفة 
اختباري )Kolmogorov-Smirnova( و )Tomšik, 2019) (Shapiro-Wilk(. من اجل تطبيق الاختبارات 
الإح�صائية المنا�سبة، ومن الجدول رقم )12( نلاحظ ب�أنّ قيمة الدلالة Sig م�ستوى الدلالة ت�ساوي 
)000.( وهي �أ�صغر من )0.05( في اختباري )Kolmogorov-Smirnova( و )Shapiro-Wilk( فيتو�ضح 
لنا ب�أنّ مجتمع عينة البحث يخ�ضع للتوزيع غير الطبيعي، حيث يكون توزيع المجتمع طبيعي 
عندما تكون قيمة Sig �أكبر من )0.05(، لذلك قام الباحثان بتطبيق الاختبارات اللامعلمية في 

عملية التحليل الإح�صائي لبيانات الدرا�سة للح�صول على نتائج �إح�صائية دقيقة. 
جدول رقم )12(:

اختبار توزيع المجتمع

Tests of Normality

Kolmogorov-SmirnovaShapiro-Wilkالمتغير
StatisticDfSig.StatisticDfSig.

166287.000.866287.000.الت�أثير المثالي
146287.000.886287.000.التحفيز الإلهامي

130287.000.906287.000.الا�ستثارة الفكرية

163287.000.885287.000.الاعتبار الفردي

149287.000.899287.000.التمكين

124287.000.913287.000.القيادة التحويلية

Spss 25 الم�صدر: �إعداد الباحثين بالاعتماد على مخرجات التحليل الإح�صائي عبر برنامج
الفر�ضية الفرعية الأولى: لا يوجد فروق جوهرية ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة 
)α≤0.05( في �إدراك �أع�ضاء مجال�س القبائل والع�شائر لأبعاد القيادة التحويلية تُعزى لمتغير 
الم�ستوى الدرا�سي. للإجابة على هذه الفر�ضية ا�ستخدام الباحثان اختبار كرو�س كال والا�س 
)Kruskal-Wallis Test(، لتحديد ما �إذا كان هناك فروق مهمة �إح�صائياً بين متو�سطات ثلاث 

مجموعات م�ستقلة �أو �أكثر وكانت النتائج وفقاً للجدول التالي:
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جدول رقم )13(:
نتائج اختبار الفروق في تبني �أبعاد القيادة التحويلية

تبعاً لمتغير الم�ستوى الدرا�سي

الم�ستوى 
الدرا�سي

 Mean
rank

درجات 
Df الحرية

قيمة معامل 
كرو�س كال والا�س
Kruskal-Wallis H

قيمة 
الدلالة

Sig.

م�ستوى 
الدلالة

الت�أثير 
المثالي

139.89ما دون الثانوي

معنوية612.308.031

136.89ثانوي

119.41معهد

143.93�إجازة جامعية

177.50ماج�ستير

112.80دكتوراه

التحفيز 
الإلهامي

144.91ما دون الثانوي

معنوية513.509.019

135.51ثانوي

128.61معهد

132.17�إجازة جامعية

181.13ماج�ستير

125.60دكتوراه

الا�ستثارة 
الفكرية

148.00ما دون الثانوي

معنوية516.775.005

142.07ثانوي

128.55معهد

122.89�إجازة جامعية

181.41ماج�ستير

105.50دكتوراه

الاعتبار 
الفردي

144.75ما دون الثانوي

معنوية516.935.005

149.71ثانوي

125.04معهد

120.53�إجازة جامعية

179.09ماج�ستير

115.10دكتوراه



358

رجب، شعبان 1443 هـ - مارس 2022 مالعـــــدد )166(

الم�ستوى 
الدرا�سي

 Mean
rank

درجات 
Df الحرية

قيمة معامل 
كرو�س كال والا�س
Kruskal-Wallis H

قيمة 
الدلالة

Sig.

م�ستوى 
الدلالة

التمكين

150.44ما دون الثانوي

معنوية519.585.001

137.48ثانوي

129.75معهد

121.02�إجازة جامعية

184.88ماج�ستير

119.70دكتوراه

القيادة 
التحويلية

145.25ما دون الثانوي

معنوية516.205.006

139.68ثانوي

127.45معهد

126.84�إجازة جامعية

183.73ماج�ستير

110.80دكتوراه

SPSS 25 الم�صدر: �إعداد الباحثين بالاعتماد على نتائج التحليل الإح�صائي وفق مخرجات

.)α≤0.05( دالة عند م�ستوى الدلالة *

 )α≤0.05( أ�صغر من م�ستوى الدلالة� Sig تبين ما يلي: جاءت قيمة )با�ستقراء الجدول رقم )13
�أبعاد  )0.05( بين كل  ويبين الجدول وجود فروق جوهرية ذات دلالة معنوية عند م�ستوى 
القيادة التحويلية »الت�أثير المثالي، الا�ستثارة الفكرية، الاعتبار الفردي، التمكين، وبعد التحفيز 
بعدم  القائلة:  العدم  فر�ضية  رف�ض  وبالتالي:  الدرا�سي،  الم�ستوى  لمتغير  تبعاً  الإلهامي« 
وقبول  الدرا�سي،  الم�ستوى  لمتغير  تبعاً  التحويلية  القيادة  لأبعاد  معنوية  فروق  وجود 
التحويلية  القيادة  �أبعاد  بين  معنوية  دلالة  ذات  فروق  بوجود  القائلة:  البديلة  الفر�ضية 
المجتمع  طبيعة  �إلى  ذلك  مرد  الباحثان  ويعزو  الدرا�سة،  عينة  لأفرد  الدرا�سي  والم�ستوى 
�أفراد عينة  �أن  القبائل والع�شائر، مما يعني  القادة في مجال�س  القبلي وطبيعة  الع�شائري 
الدرا�سة تختلف وجهات نظرهم بح�سب رتبهم العلمية. ولاختبار الفروق بين متو�سطات 
كل مجموعتين عن طريق اختبار مان ويتني )غير المعلمي( لمعرفة �أين تكمن الفروق بين 

متو�سطات المجموعات وذلك من خلال الجدول التالي:

تابع جدول رقم )13(:
نتائج اختبار الفروق في تبني �أبعاد القيادة التحويلية

تبعاً لمتغير الم�ستوى الدرا�سي
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جدول رقم )14(:
المقارنات البعدية لاختبار الفروق بين المجموعات
للقيادة التحويلية تبعاً لمتغير الم�ستوى الدرا�سي

المتغير
الم�ستوى 
الدرا�سي

 Mean
rank

Mann-Whitney Uقيمة الدلالة
Sig.

م�ستوى 
الدلالة

القيادة 
التحويلية 

72.47ما دون الثانوي
غير معنوية2382.000.670 69.55ثانوي

51.05ما دون الثانوي
غير معنوية871.500.391 45.63معهد

71.31ما دون الثانوي
غير معنوية1973.500.234 63.34�إجازة جامعية

53.77ما دون الثانوي
معنوية1279.000.017 68.90ماج�ستير

38.65ما دون الثانوي
غير معنوية129.500.344 28.90دكتوراه

46.61معهد
غير معنوية899.000.460 51.34ثانوي

64.07�إجازة جامعية
غير معنوية2020.500.267 71.54ثانوي

72.24ماج�ستير
معنوية1164.000.002 52.39ثانوي

14.70دكتوراه
غير معنوية58.500.575 17.41معهد

46.71�إجازة جامعية
غير معنوية882.500.909 46.02معهد

44.27ماج�ستير
معنوية428.000.006 29.79معهد

17.41معهد
غير معنوية58.500.575 14.70دكتوراه

47.42�إجازة جامعية
معنوية955.000.000 69.51ماج�ستير

35.30�إجازة جامعية
غير معنوية140.500.661 31.10دكتوراه

28.82ماج�ستير
غير معنوية58.000.054 14.60دكتوراه

SPSS 25 الم�صدر: �إعداد الباحثين بالاعتماد على نتائج التحليل الإح�صائي وفق مخرجات

.)α≤0.05( دالة عند م�ستوى الدلالة *
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�أنه توجد فروق ذات  يظهر الجدول رقم )14( نتائج المقارنات البعدية للمجموعات ويتبين 
دلالة معنوية بين كل من �أفراد المجموعة الخام�سة )حملة �شهادة الماج�ستير( مع باقي 
�أع�ضاء مجال�س  �إدراك  �أفراد عينة البحث في  المجموعات وتعتبر هذه الفروق جوهرية بين 
الفروق  هذه  وتعتبر  الدرا�سي،  الم�ستوى  لمتغير  تبعاً  التحويلية  للقيادة  والع�شائر  القبائل 
ل�صالح حملة �شهادة الماج�ستير للفارق المعنوي بينها وبين المجموعات، ويُعزى هذا الفرق 
في �إدراك �أع�ضاء مجال�س القبائل والع�شائر للقيادة التحويلية من �أفراد العينة حملة �شهادة 
عند  القيادة  في  العلمي  التوجه  �إلى  العلمية،  الم�ستويات  باقي  �إلى  بالن�سبة  الماج�ستير 
�أخرى  القبائل والع�شائر ومن جهة  الدرا�سي الخام�س )الماج�ستير( في مجال�س  الم�ستوى 
يعتبر م�ؤ�شر مهم على التنوع من الناحية العلمية في مجال�س القبائل والع�شائر وانعكا�س 

ذلك على ممار�سة �أبعاد القيادة التحويلية وفاعلية عملية اتخاذ القرار.

الدلالة  م�ستوى  عند  �إح�صائية  دلالة  ذات  جوهرية  فروق  يوجد  لا  الثانية:  الفرعية  الفر�ضية 
لمتغير  تُعزى  التحويلية  القيادة  لأبعاد  والع�شائر  القبائل  مجال�س  �أع�ضاء  �إدراك  في   )α≤0.05(
 ،)Kruskal-Wallis Test( العمر. للإجابة على هذه الفر�ضية تم ا�ستخدام اختبار كرو�س كال والا�س
لتحديد ما �إذا كان هناك فرق مهم �إح�صائيا بين متو�سطات ثلاث مجموعات م�ستقلة �أو �أكثر، 

فكانت النتائج وفق الجدول التالي:

جدول رقم )15(: 
نتائج اختبار الفروق في تبني �أبعاد القيادة التحويلية

تبعاً لمتغير العمر

العمر
 Mean
rank

درجات 
الحرية

Df

قيمة معامل كرو�س 
كال والا�س

Kruskal-Wallis H

قيمة 
الدلالة

Sig.

م�ستوى 
الدلالة

الت�أثير 
المثالي

137.96�أقل من 35

غير معنوية23.285.193 153.40بين 35-50

130.82�أكبر من 50

التحفيز 
الإلهامي

140.36�أقل من 35

غير معنوية21.641.440 150.43بين 35-50

133.16�أكبر من 50

الا�ستثارة 
الفكرية

140.37�أقل من 35

غير معنوية22.976.226 152.09بين 35-50

126.90�أكبر من 50
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العمر
 Mean
rank

درجات 
الحرية

Df

قيمة معامل كرو�س 
كال والا�س

Kruskal-Wallis H

قيمة 
الدلالة

Sig.

م�ستوى 
الدلالة

الاعتبار 
الفردي

137.14�أقل من 35

غير معنوية23.715.156 154.12بين 35-50

131.13�أكبر من 50

التمكين

140.11�أقل من 35

غير معنوية2.917.632 149.13بين 35-50

139.01�أكبر من 50

القيادة 
التحويلية

138.78�أقل من 35

غير معنوية22.909.233 152.80بين 35-50

130.09�أكبر من 50

SPSS 25 الم�صدر: �إعداد الباحثين بالاعتماد على نتائج التحليل الإح�صائي وفق مخرجات

.)α≤0.05( دالة عند م�ستوى الدلالة *

جاءت قيمة Sig �أكبر من م�ستوى الدلالة )α≤0.05( ويبين الجدول عدم وجود فروق جوهرية 
ذات دلالة معنوية عند م�ستوى )0.05( بين �أبعاد القيادة التحويلية »الت�أثير المثالي، الا�ستثارة 
الفكرية، الاعتبار الفردي، التمكين، وبعد التحفيز الإلهامي« تبعاً لمتغير العمر، وبالتالي: قبول 
تبعاً لمتغير  التحويلية   القيادة  لأبعاد  القائلة: بعدم وجود فروق جوهرية  العدم  فر�ضية 
القيادة  �أبعاد  بين  معنوية  دلالة  ذات  فروق  بوجود  القائلة:  البديلة  الفر�ضية  ورف�ض  العمر، 
التحويلية والعمر لأفرد عينة الدرا�سة، ويعزو الباحثان مرد عدم وجود فروق في �إدراك �أبعاد 
القيادة التحويلية  تبعاً لمتغير العمر بين الفئات العمرية في اتجاهات المبحوثين من �أع�ضاء 
مجال�س القبائل والع�شائر �إلى البنية القبلية والع�شائرية والتي تتمازج فيها الفئات العمرية 

ال�شابة والمتو�سطة والكبيرة في العمر المعارف واكت�ساب مهارات القيادة.

الدلالة  م�ستوى  عند  �إح�صائية  دلالة  ذات  جوهرية  فروق  يوجد  لا  الثالثة:  الفرعية  الفر�ضية 
)α≤0.05( في �إدراك �أع�ضاء مجال�س القبائل والع�شائر لأبعاد القيادة التحويلية تُعزى لمتغير �صفة 

.)Mann-Whitney Test( الم�ستجيب. للإجابة على هذه الفر�ضية تم ا�ستخدام اختبار مان ويتني

جدول رقم )15(: 
نتائج اختبار الفروق في تبني �أبعاد القيادة التحويلية

تبعاً لمتغير العمر
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جدول رقم )16(: 
نتائج اختبار الفروق في تبني �أبعاد القيادة التحويلية

تبعاً لمتغير ال�صفة

ال�صفة
 Mean
rank

Mann-Whitney Uقيمة الدلالة
Sig.

م�ستوى 
الدلالة

الت�أثير 
المثالي

138.30ع�ضو مجل�س القبيلة
غير معنوية6697.000.529

145.60ع�ضو مجل�س الع�شيرة

التحفيز 
الإلهامي

135.23ع�ضو مجل�س القبيلة
غير معنوية6503.500.334

146.47ع�ضو مجل�س الع�شيرة

الا�ستثارة 
الفكرية

135.12ع�ضو مجل�س القبيلة
غير معنوية6495.500.330

146.50ع�ضو مجل�س الع�شيرة

الاعتبار 
الفردي

138.75ع�ضو مجل�س القبيلة
غير معنوية6725.000.562

145.48ع�ضو مجل�س الع�شيرة

التمكين
134.02ع�ضو مجل�س القبيلة

غير معنوية6427.500.272
146.81ع�ضو مجل�س الع�شيرة

القيادة 
التحويلية

135.52ع�ضو مجل�س القبيلة
غير معنوية6521.500.357

146.39ع�ضو مجل�س الع�شيرة

SPSS 25 الم�صدر: من �إعداد الباحثين بالاعتماد على نتائج التحليل الإح�صائي وفق مخرجات

.)α≤0.05( دالة عند م�ستوى الدلالة *

 )0.05( الدلالة  �أكبر من م�ستوى  العينتين  Sig لكلا  ب�أنّ قيمة  )16( نلاحظ  من الجدول رقم 
�إح�صائية  دلالة  ذات  جوهرية  فروق  وجود  بعدم  القائلة:  ال�صفرية  الفر�ضية  نقبل  وبالتالي: 
القيادة  لأبعاد  والع�شائر  القبائل  مجال�س  �أع�ضاء  �إدراك  في   )α≤0.05( الدلالة  م�ستوى  عند 
القائلة: بوجود فروق  البديلة  الفر�ضية  التحويلية  تُعزى لمتغير �صفة الم�ستجيب، ونرف�ض 
جوهرية ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة )α≤0.05( في �إدراك �أع�ضاء مجال�س القبائل 
�إلى  الأمر  هذا  ويُعزى  الم�ستجيب،  �صفة  لمتغير  تُعزى  التحويلية   القيادة  لأبعاد  والع�شائر 
عدد من العوامل الم�شتركة بين �أع�ضاء مجال�س القبائل و�أع�ضاء مجال�س الع�شائر من حيث 

ال�سمات والخ�صائ�ص والبيئة الواحدة. 
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النتائج والتو�صيات:

�أولًا: النتائج:

ب�أبعادها  التحويلية  القيادة  ممار�سة  ودرجة  توافر  م�ستوى  ب�أنّ  الدرا�سة  نتائج  	�أظهرت  .1
عند  التمكين(،  الفردي،  الاعتبار  الإلهامي،  التحفيز  الفكرية،  الا�ستثارة  المثالي،  )الت�أثير 
نتائج  جاءت  حيث  جداً،  مرتفعاً  كان  ال�سورية  والع�شائر  القبائل  مجال�س  في  القادة 
الدرا�سة الحالية متطابقة مع نتائج درا�سة )باجبير، الحمدي، و بامرحول، 2020(. من حيث 
ال�شما�سي،  و  )تكروني  درا�سة  نتائج  مع  ومتقاربة  جداً،  المرتفعة  الممار�سة  م�ستوى 
2021(. و )غالي، علي، و جبار، �أثر القيادة التحويلية على فاعلية عملية اتخاذ القرار »درا�سة 
تطبيقية في �شركة نفط مي�سان«، 2018(. والتي كان فيها م�ستوى توافر �أبعاد القيادة 
التحويلية مرتفعاً، وتتوافق هذه النتيجة مع ما تو�صلت �إليه درا�سة )الر�شيدي ع.، 2017(. 
و�أي�ضاً  مرتفعاً،  كان  الأردنية  الت�صنيع  �شركات  في  التحويلية  القيادة  �أبعاد  توافر  ب�أنّ 
ممار�سة  م�ستوى  ب�أنّ  �أظهرت  التي   .)2012 )الغزالي،  درا�سة  نتائج  مع  متوافقة  جاءت 
درا�سة  نتائج  و�أكدت  الأردنية كان مرتفعاً،  الأدوية  التحويلية في �شركات  القيادة  �أبعاد 
)ك�ساب، 2017(. ما تو�صلت �إليه الدرا�سات ال�سابقة من حيث الممار�سة المرتفعة لأبعاد 
)العتيبي،  درا�سة  نتائج  الدرا�سة الحالية  نتائج هذه  التحويلية، في حين خالفت  القيادة 
2016(. والتي بيّنت ب�أنّ درجة ممار�سة المدراء من وجهة نظر موظفيهم لأبعاد القيادة 
ب�أنه   .)َ2013 )وادي،  درا�سة  نتائج  وبيّنت  متو�سطاً،  كان  الخا�ص  القطاع  في  التحويلية 
بدرجة �ضعيفة  القادة في الجامعة  التحويلية عند  القيادة  كانت ممار�سة �سلوكيات 
وهو خلاف نتائج بحثنا الحالي، ويعزو الباحثان �سبب اختلاف نتائج الدرا�سات لا�ستجابات 
�أ�ساليب القيادة التحويلية �إلى مجتمع البحث والبيئة التي  المبحوثين لدرجة ممار�سة 
تحيط بالقادة، في حين جميع الدرا�سات ال�سابقة تتفق على �أهميتها و�ضرورة تعزيزها.

	�أظهرت نتائج الدرا�سة وجود فروق جوهرية في درجة ممار�سة �أع�ضاء مجال�س القبائل  .2
والع�شائر لأبعاد القيادة التحويلية تبعاً للم�ستوى الدرا�سي، وجاءت نتائج هذه الدرا�سة 
�إجابات  في  فروق  وجود  �إلى  تو�صلت  التي   .)2011 )النبيه،  درا�سة  نتائج  مع  متطابقة 
الدرا�سي، في حين جاءت  تبعاً لمتغير الم�ستوى  التحويلية  القيادة  لأبعاد  البحث  عينة 
نتائج هذه الدرا�سة مخالفة للنتائج التي تو�صلت �إليها درا�سة )ال�سقا، 2009(. و )التجاني، 
الدرا�سة  نتائج  وتطابقت  المبحوثين،  �إجابات  في  فروق  وجود  عدم  بينت  والتي   .)2020
نتائج  البحث، واختلفت  الفروق لعينة  2008(. بما يخ�ص  الحالية مع نتائج درا�سة )مطر، 
هذه الدرا�سة مع نتائج درا�سة )محمد و مبارك، 2020(. و )البواب، 2014(. التي بينت عدم 
وجود فروق في ا�ستجابات �أفراد العينة حول �أثر �أبعاد القيادة التحويلية تبعاً للم�ستوى 

الدرا�سي. 
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�أع�ضاء  ممار�سة  درجة  في  جوهرية  فروق  وجود  عدم  عن  الدرا�سة  نتائج  ك�شفت  	.3
وجاءت  العمر،  لمتغير  تبعاً  التحويلية  القيادة  لأبعاد  والع�شائر  القبائل  مجال�س 
وجود  عن  ك�شفت  التي   .)2020 )التجاني،  درا�سة  لنتائج  مخالفة  الدرا�سة  هذه  نتائج 
التحويلية  القيادة  �سلوكيات  حول  الدرا�سة  عينة  �آراء  بين  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروق 
عند م�ستوى دلالة )0.05( تُعزى لمتغير العمر، ومتطابقة مع نتائج درا�سة )تكروني 
في  الدرا�سة  عينة  ا�ستجابات  في  فروق  وجود  عدم  بيّنت  التي   .)2021 ال�شما�سي،  و 
الجامعات الحكومية ال�سعودية بجدة تُعزى لمتغير العمر، ودرا�سة )باجبير، الحمدي، 
و بامرحول، 2020(. التي ك�شفت عن عدم وجود فروق في �إجابات المبحوثين وفقاً 
لمتغير العمر، وتطابقت نتائج هذه الدرا�سة مع نتائج درا�سة )محمد و مبارك، 2020(. 
ودرا�سة )�سويدات و ال�شيخ، 2017(. من ناحية عدم وجود فروق في ا�ستجابات العينة 
2009(. التي تو�صلت �إلى عدم  وفقاً لمتغير العمر، لتتوافق مع نتائج درا�سة )ال�سقا، 
وجود فروق في �إجابات عينة الدرا�سة وفقاً لمتغير العمر، و�أي�ضاً نتائج هذه الدرا�سة 
تطابقت مع نتائج درا�سة )البواب، 2014(. من ناحية عدم وجود فروق في ا�ستجابات 
للعمر.  تبعاً  التحويلية  القيادة  لأبعاد  الفل�سطيني  الإ�سلامي  بالبنك  الدرا�سة  عينة 
 .)2015 الزعبي،  و  م�ساعده،  )ال�سيايدة،  لدرا�سة  م�ؤيدة  النتيجة  هذه  جاءت  كما 
في  التحويلية  القيادة  �أثر  نحو  المبحوثين  اتجاهات  في  فروق  عن  تك�شف  لم  التي 
الم�ست�شفيات الأردنية الخا�صة والعامة تُعزى �إلى متغير العمر. ويعزو الباحثان هذه 
الاختلافات في �إدراك �أبعاد القيادة التحويلية تبعاً لمتغير العمر �إلى خ�صائ�ص مجتمع 

الدرا�سة وتنوع بيئات المجتمعات المبحوثة.

�أع�ضاء مجال�س  الدرا�سة عدم وجود فروق جوهرية في درجة ممار�سة  نتائج  بيّنت  	.4
هذه  نتائج  وجاءت  ال�صفة،  لمتغير  تبعاً  التحويلية  القيادة  لأبعاد  والع�شائر  القبائل 
�إلى وجود فروق  2017(. والتي تو�صلت  )الر�شيدي ع.،  لنتائج درا�سة  الدرا�سة مخالفة 
لمتغير  تُعزى  التحويلية  القيادة  �أبعاد  نحو  البحث  عينة  ا�ستجابات  في  واختلافات 
ال�صفة الوظيفية، وبمقارنة نتائج الدرا�سة الحالية مع نتائج درا�سة )وادي، 2013(. تبين 
عدم وجود فروق جوهرين في ا�ستجابة عينة البحث لدرجة ممار�سة �أبعاد القيادة 
التحويلية تبعاً لمتغير ال�صفة الوظيفية من وجهة نظر هيئة التدري�س في جامعة 
عنابة، وهو ما يتطابق مع نتائج الدرا�سة الحالية، و�أي�ضاً تتطابق هذه النتائج مع نتائج 
درا�سة )تكروني و ال�شما�سي، 2021(. وتطابقت نتائج هذه الدرا�سة مع نتائج درا�سة 
وفقاً  العينة  ا�ستجابات  في  فروق  وجود  عدم  ناحية  من   .)2020 مبارك،  و  )محمد 

لمتغير ال�صفة الوظيفية.



365

رجب، شعبان 1443 هـ - مارس 2022 مالعـــــدد )166(

ثانياً: التو�صيات:

�ضرورة تعزيز مفاهيم القيادة التحويلية لدى �أع�ضاء مجال�س القبائل والع�شائر لمواجهة  	.1
المتغيرات الحا�صلة على كافة الم�ستويات.

العمل  بيئة  في  علمياً  نهجاً  وجعلها  التحويلية  القيادة  ممار�سة  نحو  التوجه  �ضرورة  	.2
الخا�صة بمجال�س القبائل والع�شائر ال�سورية. 

القبائل  مجال�س  قيادة  في  التحويلية  القيادة  �أ�سلوب  على  الاعتماد  تعزيز  �ضرورة  	.3
والع�شائر.

�ضرورة اهتمام القادة ر�ؤ�ساء مجال�س القبائل والع�شائر بالتحفيز الإلهامي للأع�ضاء من  	.4
الحما�سة  تعزيز  �أجل  من  التحفيز،  و�أ�ساليب  برامج  في  النظر  و�إعادة  والوجهاء  ال�شيوخ 

لديهم في تنفيذ المهام.

باحتياجات  ال�سورية  والع�شائر  القبائل  مجال�س  رئا�سة  في  القادة  لدى  الاهتمام  تعزيز  	.5
ال�شيوخ والوجهاء المادية والمعنوية. 

لل�شيوخ  بالتفوي�ض  ال�سورية  والع�شائر  القبائل  مجال�س  في  القادة  اهتمام  تعزيز  	.6
والوجهاء من خلال تفوي�ض ال�لاصحيات وم�شاركتهم في تنفيذ الأهداف.

جذب  في  ال�سورية  والع�شائر  القبائل  مجال�س  في  القادة  لدى  الاهتمام  زيادة  �ضرورة  	.7
�أ�صحاب الكفاءات العلمية لع�ضوية مجال�س القبائل والع�شائر.

�ضرورة الاهتمام بفئة ال�شباب وتعزيز قدراتهم وزيادة مهاراتهم في القيادة. 	.8

	�إجراء المزيد من البحوث والدرا�سات حول مو�ضوع القيادة التحويلية في مجال�س القبائل  .9
والع�شائر ال�سورية.

�ضرورة �إجراء درا�سات حول القيادة التحويلية في مجال�س القبائل والع�شائر ال�سورية من  	.10
وجهة نظر �أبناء القبائل والع�شائر.

الإبداع  مثل:  �أخرى  متغيرات  مع  وربطها  التحويلية  القيادة  حول  درا�سات  �إجراء  �ضرورة  	.11
والاجتماعي  وال�سيا�سي  الإداري  القرار  �صنع  وعملية  التنظيمي،  والالتزام  التنظيمي 

والع�سكري، والأداء ...�إلخ. في مجال�س القبائل والع�شائر ال�سورية.
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ملاحـق

ملحق )1(: ا�ستبانة درا�سة

ال�سادة المحترمون... الم�شايخ والوجهاء �أع�ضاء مجال�س القبائل والع�شائر ال�سورية... 

يقوم الباحثان ب�إعداد بحث بعنوان:

»مدى توافر �أبعاد القيادة التحويلية
لدى ر�ؤ�ساء مجال�س القبائل والع�شائر في ال�شمال ال�سوري«

ممار�سة  درجة  درا�سة  �إلى  ويهدف  البحث،  في  الهامة  الجوانب  �أحد  الا�ستبيان  هذا  يمثل 
�أبعاد القيادة التحويلية عند ر�ؤ�ساء مجال�س القبائل والع�شائر في ال�شمال ال�سوري.

العلمي  البحث  لأغرا�ض  �إلا  ت�ستخدم  لن  بها  �ستدلون  التي  المعلومات  بان  �إعلامكم  نود 
�أ�سئلة  للإجابة على  الكريم تخ�صي�ص بع�ضاً من وقتكم  �أمل من �شخ�صكم  فقط. كلنا 
الا�ستبيان وتقديم المعلومات المنا�سبة المعبرة عن �أراءكم ومقترحاتكم لخدمة الأهداف 

العلمية التي ن�أمل �أن تعود بالنفع على الجميع.

مع خال�ص ال�شكر

الباحثان: د. م�صطفى الدروي�ش، �أ. �صخر في�صل العلي
رقم التوا�صل )وات�ساب(: 00963954936789
sakhor1986@gmail.com :البريد الإلكتروني
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الق�سم الأول: البيانات الأولية 

�ضع �إ�شارة )P( �أمام كل عبارة منا�سبة:

البياناتالمتغيراتم

الع�شيرة1

ال�شاهرالبوحمدالعلي الفار�سال�صعبالح�سين العليالعميراتالبوغازي
البو�شم�سالبوبدرانالبوعي�سىالعجاجالكلكلالحريريالبو�سبيع
البوجميلالبو�صليبيال�سبخةالبو�سراياالفواعرهالدواونةالعفادلة
البو�سالمالبوح�سنالغانمالنا�صرالبوحميدالبوقعيرانالحويوات
الم�سالمةالأبرزالقرعانالقوادرةالورداتالعونالابراهيم
البوع�سافال�شفراتالغانم العليالبوم�سرةالعمي�شاتالعليالبو�شيخ
الدمالخهال�سماطيةالم�شاهدةالبوبطو�شالزويغاتحربالبومانع

البوم�سلمالظريفات�شويرتانبني عزالجبارةالوي�ساتالبيين
الدولةالعجيلالتويماتالبوحياتالع�سا�سنةالجملانالحجاج
خفاجةالبوليلالبوكن�شالغنايمال�شطيحاتالفدعانال�سبعة
الوكادالبو�شاكمالبوعا�صيالمعاطةالجعاباتالبوعتيجال�شبل

الرولةبني وهبالتركيالبوخمي�سالبو�شهاب الدينالبوجاملالهوادجة
بني زيدالرفاعيالبون�صيرالمحاميدالزعبيالفردونالم�صري

البوزليطالبوفاتلةالبوم�سلم

القبيلة2

�شمرعنزةطيءبني خالدجحي�شالبو�سلطانالبو�شعبان
البورجباللهيببني �سعيدالبقارةالعقيداتالدليمالجبور
الف�ضلالنعيمالحديديينجي�سالمواليالعبيد
البورم�ضانال�شرابينكنانةبني ع�صيدعدوان

الم�ستوى 3
الدرا�سي

دكتوراهماج�ستيرجامعيمعهدثانويما دون الثانوي

�أكبر من 50بين 35 و 50�أقل من 35العمر4

ع�ضو مجل�س »الع�شيرة«ع�ضو مجل�س »القبيلة«ال�صفة5
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الق�سم الثاني: القيادة التحويلية

الرجاء و�ضع علامة )P( مقابل كل فقرة تمثل وجهة نظركم:

المحورم
موافق 
ب�شدة

محايدموافق
غير 

موافق

غير 
موافق 
ب�شدة

�أولًا: بُعد الت�أثير المثالي

1
يت�سم رئي�س مجل�س »القبيلة-الع�شيرة«

بالثقة وال�صدق

2
تن�سجم �أقوال رئي�س مجل�س »القبيلة-الع�شيرة«

مع �أفعاله

3
يعتبر �سلوك رئي�س مجل�س »القبيلة-الع�شيرة« 

نموذجا يحتذى به

4
يلتزم رئي�س مجل�س »القبيلة-الع�شيرة«

بالقيم المثلى في ال�سلوك

5
يتمتع رئي�س مجل�س »القبيلة-الع�شيرة«

بمهارات قيادية

6
يتمتع رئي�س مجل�س »القبيلة-الع�شيرة«

بقدرة عالية على الت�أثير والاقناع
ثانياً: بُعد التحفيز الإلهامي

7
يظهر رئي�س مجل�س »القبيلة-الع�شيرة«

ثقة بالنف�س و�شجاعة بالت�صرف

8
يعترف رئي�س مجل�س »القبيلة-الع�شيرة«

بالأخطاء عند وجودها ويعمل على مواجهتها

9
يعمل رئي�س مجل�س »القبيلة-الع�شيرة«

على ت�شجيعنا وتحفيزنا نحو التغيير

10
ينجز رئي�س مجل�س »القبيلة-الع�شيرة«

مهامه بم�شاركة الأع�ضاء معه

11
يحفزنا رئي�س مجل�س »القبيلة-الع�شيرة«

على التعبير عن �أفكارنا حتى لو تعار�ضت مع �أفكاره
ثالثاً: بُعد الا�ستثارة الفكرية

12
يغر�س رئي�س مجل�س »القبيلة-الع�شيرة« فينا الإح�سا�س 

ب�أهداف »القبيلة-الع�شيرة« وغاياتها وحب التطوير
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المحورم
موافق 
ب�شدة

محايدموافق
غير 

موافق

غير 
موافق 
ب�شدة

13
يزود رئي�س مجل�س »القبيلة-الع�شيرة«

الأع�ضاء بالتغذية الراجعة عن م�ستويات �أدائهم

14
ي�شجع رئي�س مجل�س »القبيلة-الع�شيرة«

على ابتكار طرق جديدة في العمل

15
يعتبر رئي�س مجل�س »القبيلة-الع�شيرة«
الأخطاء تجارب مفيدة لنا ويثق بقدراتنا

16
ي�ستثير رئي�س مجل�س »القبيلة-الع�شيرة«

الإبداع والتطوير والتجديد فينا
رابعاً: بُعد الاعتبار الفردي

17
يعمل رئي�س مجل�س »القبيلة-الع�شيرة«

على دعمنا لحل الم�شكلات

18
يعطينا رئي�س مجل�س »القبيلة-الع�شيرة«

الوقت الكافي للا�ستماع لأفكارنا

19
يهتم رئي�س مجل�س »القبيلة-الع�شيرة« باحتياجاتنا 

ال�شخ�صية وي�ضعها في �أعلى �سلم �أولوياته

20
يحافظ رئي�س مجل�س »القبيلة-الع�شيرة«

على التوا�صل والات�صال معنا

21
يهتم رئي�س مجل�س »القبيلة-الع�شيرة«

بالأع�ضاء من حيث التوجيه والت�شجيع والن�صح
خام�ساً: بُعد التمكين

22
يراعي رئي�س مجل�س »القبيلة-الع�شيرة«

الفروق الفردية بيننا في مجال الاحتياجات والرغبات

23
يغر�س رئي�س مجل�س »القبيلة-الع�شيرة«

الحما�س والالتزام والثقة لدى الأع�ضاء

24
ي�شجع رئي�س مجل�س »القبيلة-الع�شيرة« على تحمل 

الم�س�ؤولية وعلى ممار�سة كل فرد ل�لاصحياته المخولة له

25
يحر�ص رئي�س مجل�س »القبيلة-الع�شيرة« على �ضرورة تكاف�ؤ 

ال�سلطة مع الم�س�ؤولية عند تفوي�ض بع�ض ال�لاصحيات

26
يقدم رئي�س مجل�س »القبيلة-الع�شيرة« ت�صور �شامل 

للخطط والأهداف تاركاً الهام�ش الأكبر لنا لتنفيذه





الدور الوسيط للفخر التنظيمي في العلاقة بين 
التنمية الإدارية والقيادة الأصيلة والرضا الوظيفي
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الدور الوسيط للفخر التنظيمي في العلاقة بين 
التنمية الإدارية والقيادة الأصيلة والرضا الوظيفي

مرفت محمد ال�سعيد مر�سي
�أ�ستاذ �إدارة الأعمال

كلية التجارة - جامعة الأزهر
Mervat@azhar.edu.eg

الم�ستخل�ص:

هدفت هذه الدرا�سة ب�شكل رئي�س �إلى فح�ص ت�أثير الفخر التنظيمي بو�صفه متغيرا و�سيطا 
والر�ضا  م�ستقلين(  متغيرين  )بو�صفهما  الأ�صيلة  والقيادة  الإدارية  التنمية  بين  العلاقة  في 
الوظيفي )بو�صفه متغيرا تابعا(. وعبر درا�سة ميدانية تمت على عينة قوامها )401( مفردة 
من ال�سادة �أع�ضاء هيئة التدري�س بجامعة الملك في�صل، �إنتهت الدرا�سة �إلى عدة نتائج من 
بينها: �أن كل من التنمية الإدارية والقيادة الأ�صيلة ي�ؤثران �إيجابيا ومعنويا في الر�ضا الوظيفي، 
كما �أو�ضحت النتائج �أي�ضا �أن الفخر التنظيمي يتو�سط العلاقة ما بين التنمية الإدارية والقيادة 

الأ�صيلة )بو�صفهما متغيرين م�ستقلين( والر�ضا الوظيفي )بو�صفه متغيرا تابعا(. 

الكلمات المفتاحية:

التنمية الإدارية، القيادة الأ�صيلة، الفخر التنظيمي، الر�ضا الوظيفي.
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The mediating role of organizational pride in the
relationship among managerial development,

authentic leadership and job satisfaction
Mervat Mohamed Elsaied Morsy

Professor of Management Administration
Faculty of Commerce - Al Azhar University

Mervat@azhar.edu.eg

Abstract:

This study aimed to examine the impact of organizational pride as a mediator in the 
relationships among Managerial Development, Authentic Leadership (as an independent 
variables) and Job satisfaction (as dependent variable). across a field stud carried on a sample 
size (401) academic staff working in King Faisal university , this study concluded that both of 
managerial development and authentic leadership had a positively and significantly impact 
on job satisfaction , and the study also concluded that the organizational pride  fully mediated 
the relationships among Managerial development , authentic leadership and job satisfaction .

Key words:

Managerial development, Authentic leadership, organizational pride, Job satisfaction.
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مو�ضوع الدرا�سة:

م�سيرة  �صنعت  ومنه  المنظمة،  تمتلكها  التي  الموارد  �أهم  �أحد  الب�شري  العن�صر  يمثل 
الذي  الأمر  وفعالية.  بكفاءة  �أهدافها  تحقيق  في  نجاحها  يتوقف  �أي�ضا  وعليه  حياتها، 
وتدريبه  �إختياره  بح�سن  وذلك  العن�صر،  هذا  في  الجيد  الا�ستثمار  �ضرورة  �إدارتها  من  اقت�ضى 

وتطويره وتنميته، حتى ي�ؤدي واجباته بكفاءة وفعالية و�إخلا�ص.

ولذا، فقد �أ�صبحت تنمية الموارد الب�شرية في المنظمة بمثابة وظيفة �إ�ستراتيجية مهمة، تهدف 
 .)Swanson & Holton, 2011( بها  الإن�سانية  للخبرات  العنان  �إطلاق  عبر  المنظمة  �أداء  �صقل  �إلى 
من  العديد  ا�ستخدام  �إلى  حديثا  المنظمات  لج�أت  فقد  الوظيفة،  لهذه  الأمثل  الأداء  ول�ضمان 
�أحد  يعد  والذي  الإدارية،  التنمية  �أ�سلوب  بينها  من  الب�شرية،  الموارد  لتنمية  والأ�ساليب  الأن�شطة 

.)De Simone & Harris ,1998( الأ�ساليب المهمة لتنمية الموارد الب�شرية

رفع  في  عليها  الاعتماد  للمنظمات  يمكن  التي  الأداة  كونها  من  الإدارية  التنمية  �أهمية  وتنبع 
كفاءة �أجهزتها الإدارية بتدريب وت�أهيل العنا�صر الب�شرية مع توافر الإمكانات التقنية الحديثة التي 

تكفل قيامها بمتطلبات خططها التنموية والنهو�ض بالعملية الإدارية )زويلف واللوزي، 1993(.

الإدارية  العنا�صر  وتهيئة  لاختيار  اللازمة  الأن�شطة  »كافة  عن  الإدارية  التنمية  وتعبر  هذا، 
و�إك�سابها المهارات والقدرات والاتجاهات التي ت�ؤهلها لأداء عملها ب�أف�ضل طريقة ممكنة، 
كفاءة  �أكثر  لجعلها  الأعمال  منظمات  في  التنظيمية  الهياكل  تطوير  �أي�ضا  تت�ضمن  كما 
ال�سريع  بالتغيير  يو�صف  عالم  ظل  في  والتطور  والنجاح  الا�ستمرار  تحقيق  على  وقدرة 

والمناف�سة الحادة« )اللوزي، 2002، �ص: 45(.

لتنمية  عليها  الاعتماد  يمكن  التي  الأ�ساليب  �إحدى  ت�شكل  الإدارية  التنمية  ف�إن  وعليه، 
مهارات وقدرات العاملين، �إ�ضافة �إلى ت�أثيرها الإيجابي على ابتكاراتهم وم�ستوى التزامهم 

.)Ekpo , 2009( التنظيمي ومدى �شعورهم بالر�ضا الوظيفي

وبالإ�ضافة �إلى ما �سبق، فقد عمدت منظمات الأعمال �أي�ضا �إلى توفير البيئة الإيجابية التي 
تغر�س لدى عامليها ال�شعور بالفخر تجاه ما ي�سهمون به من �إنجازات وما ي�ؤدونه من مهام، 
�أن الفخر التنظيمي يعد بمثابة الحافز الرئي�س ل�سلوكيات العمل الإيجابية والمكمن  ذلك 
الرئي�س للتميز التناف�سي )Katzenbach, 2003(. ف�لاض عن كونه ي�ؤثر على العديد من اتجاهات 
التنظيمي  والالتزام  الوظيفي  بالأمان  وال�شعور  العمل  في  الاندماج  مثل:  الإيجابية،  العمل 

.)Weiss &Cropanzano, 1996( والر�ضا الوظيفي )Elfenbein, 2007(

في  يعمل  التي  العمل  وبيئة  الفرد  بين  ما  للتفاعل  مح�صلة  بمثابة  الوظيفي  الر�ضا  ويعد 
�إطارها، وذلك من خلال قيا�س درجة التطابق بين ما يريده الفرد من وظيفته وما يح�صل عليه 
فعلا )Wright & Kim, 2004(. هذا، وينجم عن ال�شعور بالر�ضا الوظيفي تحقيق العديد من 
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الفوائد الإيجابية للمنظمات، ومنها: زيادة الإنتاجية وتقليل معدل دوران العمل، وتخفي�ض 
النف�سي والوظيفي لهم، وهو ما  الأمان  العاملين وتحقيق  الغياب ورفع معنويات  ن�سب 

ينعك�س �إيجابيا على الإنتاج في العمل من الناحيتين الكمية والنوعية )الم�شعان، 2003(.

عطفا على ما �سبق، وما �أ�شارت �إليه درا�سة )Jamaludin (2011 من �أن القائد الفعال هو من 
يتمتع ب�شخ�صية م�ؤثرة وفعالة ترتبط �إيجابيا بالر�ضا الوظيفي لتابعيه ورفع م�ستوى �أدائهم 
التنمية  بين  ما  العلاقة  ر�صد  �إلى  رئي�س  وب�شكل  ت�سعى  الحالية  الدرا�سة  فان  الوظيفي. 
�إذا  �أي�ضا تحديد ما  �أثرها؛ كما ت�ستهدف  الوظيفي وتحديد  الأ�صيلة والر�ضا  الإدارية والقيادة 
كان متغير الفخر التنظيمي يتو�سط هذه العلاقة �أم لا، وذلك لعينة من ال�سادة �أع�ضاء هيئة 
ال�شكل  يو�ضح  يلي  وفيما  ال�سعودية.  العربية  بالمملكة  في�صل  الملك  بجامعة  التدري�س 

التالي النموذج المقترح للدرا�سة الحالية: 

�شكل رقم )1(
النموذج المقترح للدرا�سة الحالية 

التنمية الإدارية

القيادة الأ�صيلة

الر�ضا الوظيفي

متغيران م�ستقلان

متغير و�سيط

الفخر التنظيمي

م�شكلة الدرا�سة:

�أ�سا�سية، تتمثل في: خلق المعرفة  تعد الجامعات بمثابة م�ؤ�س�سات علمية ت�ؤدي وظائف 
ونقلها من خلال البحث العلمي والتدري�س، ومن ثم ف�إن �أع�ضاء هيئة التدري�س ي�ؤدون �أعمالا 

.)Romainville, 1996( معقدة في ظل بيئة جامعية ذات متطلبات متنامية

ووفقا لما يراه قراعين )2000( فان ع�ضو هيئة التدري�س يعمل في ظل بيئة غير ملائمة تكثر 
فيها الم�شكلات والمعوقات، وهو ما ي�ؤثر �سلبا على �إبداعيته و�إنتاجيته ويعوق قدرته على 

تحقيق �أهدافه، والتي يتمثل بع�ضها في:

�ضعف التوا�صل العلمي بينه وبين زملائه.--

�صعوبة الح�صول على الدوريات العلمية المتخ�ص�صة.--
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غياب الدورات التدريبية لأع�ضاء هيئة التدري�س.--

بطء تلبية الجامعة لاحتياجات �أع�ضاء هيئة التدري�س.--

بطء �سير المعاملات الإدارية.--

عدم �إ�شراكهم في �صنع القرارات الإدارية.--

انخفا�ض الأجور والمرتبات التي يح�صلون عليها.--

ندرة تعديل �سلم رواتب �أع�ضاء هيئة التدري�س.--

كذلك �أ�شارت درا�سة القا�سم ولطفي )2019( �إلى �أنه توجد عدد من الم�شكلات الأكاديمية 
التي يعاني منها �أع�ضاء هيئة التدري�س، والتي تتمثل في:

العلمي -- البحث  مجال  في  الأكاديمي  الكادر  تطوير  لغايات  المقدمة  الحوافز  �ضعف 
والبعثات الدرا�سية.

معاناة محا�ضري التخ�ص�صات العملية من عدم احت�ساب المحا�ضرة العملية كمحا�ضرة كاملة.--

المنهاج الدرا�سي المعتمد قديم ولم يتم تطويره ليجاري التطورات العلمية.--

عدم توفير التقنيات الحديثة والعمل على تحديثها ب�شكل م�ستمر.--

الر�ضا  م�ستوى  تدني  �إلى   )2012( وعلام   )2010( الغيط  و�أبو  جادالله  درا�ستي  �أ�شارت  لقد 
الوظيفي لدى ال�سادة �أع�ضاء هيئة التدري�س. وانطلاقا مما �أ�شارت �إليه الدرا�سات ال�سابقة من 
العديد من المهارات والمعارف  اكت�ساب  العاملين على  ت�ساعد  الإدارية  التنمية  �أن�شطة  �أن 
بها،  يكلفون  التي  الوظيفية  المهام  كافة  �أداء  من  تمكنهم  والتي  المتنوعة،  الوظيفية 
 Picher & Wallace, 2008; Frantz, 2006; Drake( وهو ما يدعم من �شعورهم بالر�ضا الوظيفي
 Wong & LASCHINGER وما تو�صل �إليه كل من .)& Kossen, 1998; House and Wigdor, 1967
�إليه  انتهت  وما  الوظيفي؛  والر�ضا  الأ�صيلة  القيادة  بين  ما  �إيجابية  علاقة  وجود  من   )(2012
ور�ضاء  التنظيمي  الفخر  بين  �إيجابية  علاقة  وجود  من   Gouthier & Rhein (2011( درا�سة 
والقيادة  الإدارية  التنمية  بين  ما  العلاقة  ر�صد  ت�ستهدف  الحالية  الدرا�سة  ف�إن  العاملين. 
الأ�صيلة والر�ضا الوظيفي وتحديد �أثرها؛ كما ت�ستهدف �أي�ضا تحديد ما �إذا كان متغير الفخر 
التنظيمي يتو�سط هذه العلاقة �أم لا، وذلك لعينة من ال�سادة �أع�ضاء هيئة التدري�س بجامعة 

الملك في�صل بالمملكة العربية ال�سعودية.

�أهمية الدرا�سة:

ت�ستمد هذه الدرا�سة �أهميتها من الاعتبارات العلمية والعملية التالية:
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�أدبيات ال�سلوك التنظيمي، -- �أربع متغيرات تعد جميعها من �أحدث  تناولها للعلاقة بين 
�ألا وهي: التنمية الإدارية والقيادة الأ�صيلة والفخر التنظيمي والر�ضا الوظيفي؛ والتي قد 
الدرا�سة  فان  ثم  ومن  الأخيرة،  الآونة  في  والكتاب  الباحثين  باهتمام  جميعها  حظيت 
الحالية ت�ساير التطور الإداري المن�شود خا�صة في ظل �إفتقار المكتبة العربية لمثل هذا 

النوع من الدرا�سات.

�إمكانية الا�ستفادة من نتائج هذه الدرا�سة في �إعادة النظر في تطوير الممار�سات الإدارية --
لدى القائمين على �إدارة الجامعة محل الدرا�سة، خا�صة فيما يتعلق ب�أ�ساليب و�إجراءات 

التعامل مع الأفراد.

ت�أتي هذه الدرا�سة كمحاولة هادفة للا�ستفادة من التراكم المعرفي المتاح من الجهود --
البحثية للك�شف عن طبيعة العلاقة بين متغيرات الدرا�سة.

�أهداف الدرا�سة:

الإدارية  التنمية  من  كل  بين  العلاقة  تحديد  �إلى  رئي�س  ب�شكل  الحالية  الدرا�سة  ت�سعى 
والقيادة الأ�صيلة )بو�صفهما متغيرين م�ستقلين( والر�ضا الوظيفي )بو�صفه متغيرا تابعا(؛ 
كما ت�سعى �أي�ضا �إلى تحديد �إذا ما كان الفخر التنظيمي يتو�سط العلاقتين ال�سابقتين �أم لا، 
وذلك لعينة من ال�سادة �أع�ضاء هيئة التدري�س بجامعة الملك في�صل. وات�ساقا مع ما �سبق، 

ف�إن الدرا�سة الحالية تن�شد تحقيق مجموعة من الأهداف الفرعية تتمثل في: 

تحديد العلاقة بين مدركات مفردات العينة لأن�شطة التنمية الإدارية وم�ستوى �شعورهم --
بالر�ضا الوظيفي بالجامعة محل الدرا�سة.

لر�ؤ�سائهم -- الأ�صيلة  القيادة  لنمط  العينة  مفردات  مدركات  بين  العلاقة  على  الوقوف 
وم�ستوى �شعورهم بالر�ضا الوظيفي بالجامعة محل الدرا�سة.

تحديد العلاقة بين مدركات مفردات العينة لأن�شطة التنمية الإدارية وم�ستوى �شعورهم --
بالفخر التنظيمي بالجامعة محل الدرا�سة.

وم�ستوى -- الأ�صيلة  القيادة  لنمط  العينة  مفردات  مدركات  بين  العلاقة  على  التعرف 
�شعورهم بالفخر التنظيمي بالجامعة محل الدرا�سة.

تق�صي العلاقة بين �شعور مفردات العينة بالفخر التنظيمي وم�ستوى �شعورهم بالر�ضا --
الوظيفي بالجامعة محل الدرا�سة.

تو�ضيح ما �إذا كان الفخر التنظيمي يتو�سط العلاقة بين مدركات مفردات العينة لأن�شطة --
التنمية الإدارية وم�ستوى �شعورهم بالر�ضا الوظيفي بالجامعة محل الدرا�سة �أم لا؟
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لنمط -- العينة  مفردات  مدركات  بين  العلاقة  يتو�سط  التنظيمي  الفخر  كان  �إذا  ما  بيان 
محل  بالجامعة  الوظيفي  بالر�ضا  �شعورهم  وم�ستوى  لر�ؤ�سائهم  الأ�صيلة  القيادة 

الدرا�سة �أم لا؟

فرو�ض الدرا�سة:

تحقيقا لأهداف الدرا�سة الحالية، فقد �أمكن �صياغة الفرو�ض التالية:

�إيجابية ومعنوية بين مدركات مفردات العينة لأن�شطة  ارتباط  الأول: توجد علاقة  الفر�ض 
التنمية الإدارية وم�ستوى �شعورهم بالر�ضا الوظيفي بالجامعة محل الدرا�سة.

لنمط  العينة  مفردات  مدركات  بين  ومعنوية  �إيجابية  ارتباط  علاقة  توجد  الثاني:  الفر�ض 
القيادة الأ�صيلة لر�ؤ�سائهم وم�ستوى �شعورهم بالر�ضا الوظيفي بالجامعة محل الدرا�سة.

الفر�ض الثالث: توجد علاقة ارتباط �إيجابية ومعنوية بين مدركات مفردات العينة لأن�شطة 
التنمية الإدارية وم�ستوى �شعورهم بالفخر التنظيمي بالجامعة محل الدرا�سة.

لنمط  العينة  مفردات  مدركات  بين  ومعنوية  �إيجابية  ارتباط  علاقة  توجد  الرابع:  الفر�ض 
القيادة الأ�صيلة لر�ؤ�سائهم وم�ستوى �شعورهم بالفخر التنظيمي بالجامعة محل الدرا�سة.

�إيجابية ومعنوية بين �شعور مفردات العينة بالفخر  الفر�ض الخام�س: توجد علاقة ارتباط 
التنظيمي وم�ستوى �شعورهم بالر�ضا الوظيفي بالجامعة محل الدرا�سة.

الفر�ض ال�ساد�س: يتو�سط �شعور مفردات العينة بالفخر التنظيمي العلاقة ما بين مدركاتهم 
لأن�شطة التنمية الإدارية وم�ستوى �شعورهم بالر�ضا الوظيفي بالجامعة محل الدرا�سة.

الفر�ض ال�سابع: يتو�سط �شعور مفردات العينة بالفخر التنظيمي العلاقة ما بين مدركاتهم 
لنمط القيادة الأ�صيلة لر�ؤ�سائهم وم�ستوى �شعورهم بالر�ضا الوظيفي بالجامعة محل الدرا�سة.

تم نقل التعريفات الاجرائية �إلى متن الاطار النظري

الإطار النظري للدرا�سة والدرا�سات ال�سابقة:

متغيرات:  من  بكل  المتعلق  النظري  الإطار  عر�ض  �إلى  الجزء  هذا  خلال  من  الباحثة  تهدف 
التنمية الإدارية والقيادة الأ�صيلة والفخر التنظيمي والر�ضا الوظيفي. وذلك على النحو الآتي: 

:Managerial Development التنمية الإدارية

التدريبية  الأن�شطة  �أهمية  التغيير، تنامت  التناف�سية و�سريعة  الأعمال �شديدة  بيئة  في ظل 
 Conger & Benjamin, 1999; London, 1983;( والتنموية لكل من الفرد والمنظمة والمجتمع
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Maurer, Weiss & Barbeite, 2003(، وتنبع �أهميتها مما لها من ت�أثير �إيجابي على ال�سلوكيات 
الوظيفي  والر�ضا  التنظيمي  والالتزام  الابتكار  ومنها:  المنظمات،  في  للعاملين  المتنوعة 

.)Khurshid, 2009(

 De Simone &( وتعد �أن�شطة التنمية الإدارية من �أكثر الأن�شطة �شيوعا لتنمية الموارد الب�شرية
Harris, 1998(؛ وهي تمثل �إحدى الوظائف الإ�ستراتيجية التي يت�أتى من خلالها �إطلاق العنان 
.)Swanson & Holton, 2001( للخبرات الب�شرية وتنميتها بهدف تح�سين �أداءها والأداء التنظيمي

هذا، ولقد �صاغ الباحثون العديد من المفاهيم والتعريفات المتنوعة للتنمية الإدارية، فقد 
التي  المفاهيم  تناق�ض  وربما  وتنوع  تعدد  �إلى  ال�سابقة  والبحوث  الأدبيات  مراجعة  �أ�شارت 

.)Cullen & Turnbull, 2005( أوردها الباحثون للتنمية الإدارية�

�أو  تعليمي  ن�شاط  �أي  عن  تعبر  باعتبارها   Swanson & Holton (2001( من  كل  عرفها  فلقد 
تنموي ي�صمم خ�صي�صا لتعزيز النمو المهني للفرد وقدراته وا�ستعداداته لأداء الأدوار الإدارية 

والتنفيذية المنوطة به في المنظمة.

الممار�سات  منظومة  عن  تعبر  باعتبارها   Jansen, Velde & Mul (2001( عرفها  كذلك 
وذوي  الم�ؤهلين  الأفراد  �إتاحة  �ضمان  �إلى  خلالها  من  المنظمة  ت�سعى  التي  ال�شخ�صية 

الدافعية المرتفعة ل�شغل المنا�صب الرئي�سية فيها .

تعريف  �أنه يمكن   Doyle (1988( �أو�ضح  الإدارية،  للتنمية  تعريف �شامل  لو�ضع  وفي محاولة 
التنمية الإدارية باعتبارها ت�شمل عن�صرين �أ�سا�سيين، هما:

اختيار المدير وتنميته.--

العنا�صر التنظيمية، مثل: الثقافة والنظام والهيكل.--

في �ضوء ما تم عر�ضه من التعريفات ال�سابقة لمفهوم التنمية الإدارية، يمكن ا�ستخلا�ص 
عدد من النقاط الرئي�سية والمهمة المتعلقة بالتنمية الإدارية، ومنها على �سبيل المثال:

تهدف �إلى تح�سين �أداء الأفراد والتطوير التنظيمي.--

تت�ضمن �أن�شطة التنمية الإدارية: التعليم والتدريب والتعلم الوظيفي الر�سمي وغير الر�سمي --
والا�ست�شارة  الدولي  والانتداب  والإعارة  الوظيفي  والتدوير  الأداء  ومراجعة  المهنية  والرعاية 

.)Jansen et al., 2001; Garavan, Barnicle & O’Suilleabhain, 1999( والتدريب التوجيهي

تمتاز التنمية الإدارية ب�أنها �أعم و�أ�شمل من التدريب، فالتنمية الإدارية تحتوي على ملفات --
التدريب  ويعد  ال�شاملة،  التنمية  منظومة  لتكوين  البع�ض  بع�ضها  مع  تتكامل  عديدة 
بين  ما  العلاقة  فان  وعليه،   .)2005 )�سليمان،  المنظومة  لهذه  المكونة  الحلقات  �أحد 
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التدريب والتنمية هي علاقة الجزء بالكل، فالتدريب يمثل �أحد المحاور الرئي�سية للتنمية 
)عبد  الإدارية  الكفاءات  بتنمية  تتعلق  التي  والا�ست�شارات  البحوث  �إلى  �إ�ضافة  الإدارية، 

الوهاب و�آخرون، 1997(.

�أنماطها -- حيث  من  المتعددة،  المنظمات  بين  ما  وتختلف  معينة،  بمنظمة  تخت�ص 
.)Cullen & Turnbull , 2005; Jansen et al., 2001; Garavan , et al, 1999( و�أ�ساليبها و�أن�شطتها

وفي �ضوء ما �سبق، يمكن القول ب�أن التنمية الإدارية تمثل و�سيلة مهمة يمكن من خلالها 
مواكبة  من  وتمكينهم  الجامعية،  للقيادات  الإدارية  والمهارات  القدرات  وتطوير  تنمية 
العملية  على  �إيجابيا  ينعك�س  ما  وهو  الإدارة،  مجال  في  العالمية  والم�ستجدات  التغيرات 

التعليمية وي�ضمن جودتها.

وتعرف التنمية الإدارية �إجرائيا ب�أنها و�سيلة مهمة يمكن من خلالها تنمية وتطوير القدرات 
والم�ستجدات  التغيرات  مواكبة  من  وتمكينهم  الجامعية،  للقيادات  الإدارية  والمهارات 
العالمية في مجال الإدارة، وهو ما ينعك�س �إيجابيا على العملية التعليمية وي�ضمن جودتها.

:Authentic leadership القيادة الأ�صيلة

تمثل القيادة الأ�صيلة نمطا من �أنماط القيادة الإيجابية القائمة على مفهوم الأ�صالة، والتي 
تتحقق عندما يتعرف الأفراد على نقاط قواهم و�ضعفهم وقيمهم، وي�ستخدمون تلك 
المعرفة في توجيه تفاعلاتهم مع تابعيهم )Avolio & Gardner, 2005(. ووفقاً لما ذكره 
كل من )Walumbwa et al (2008 ف�إن القيادة الأ�صيلة تعبر عن ذلك النمط ال�سلوكي للقائد 
بالمنظمة  ال�سائد  الإيجابي  الأخلاقي  والمناخ  الإيجابية  النف�سية  قدراته  من  ي�ستمد  والذي 
المتوازنة  والمعالجة  الذاتية  الأخلاقية  الر�ؤى  و�إك�سابه  لذاته  وعيه  زيادة  على  لحفزه  وذلك 

للمعلومات و�شفافية العلاقة مع التابعين ودعم �شعورهم بالتنمية الذاتية.

وعرفها )Luthans & Avolio (2003 ب�أنها تعبر عن تلك العملية التي تنتج عن تفاعل القدرات 
النف�سية الإيجابية مع البيئات التنظيمية المتطورة والتي تدعم نتائجها زيادة الوعي بالذات 
�إلى تطويرها  القادة والتابعين وت�ؤدي  ال�ضابطة للذات لدى كل من  الإيجابية  وال�سلوكيات 

تطويراً �إيجابياً.

:)Walumbwa et al., 2008( وتتميز القيادة الأ�صيلة ب�أربع مقومات رئي�سة، تتمثل

الوعي الذاتي: ويعبر عن المعرفة المتعمقة المتعلقة بمهارات الفرد وقيمه وتف�ضيلاته.--

�شفافية العلاقة: وتعبر عن انفتاح وا�ستقامة التفاعلات.--

المعالجة المتوازنة للمعلومات: وتعبر عن مراعاة وجهات النظر المتنوعة في �صنع القرارات.--
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المنظور الأخلاقي الذاتي: وتعبر عن �إظهار الا�ستقامة وا�ستخدام قيم الفرد ومعاييره --
.)Walumbwa et al., 2008( الخارجية التي تم تقييمها جيدا في توجيه �سلوكيات الآخرين

�إعلاء  التابعين  �إلهام  ين�شد  �أن كليهما  التحويلية في  القيادة  الأ�صيلة مع  القيادة  وتت�شابه 
 Podsakoff et( التنظيمية  الأهداف  وتحقيق  الذاتية  م�صالحهم  على  الجماعية  الم�صلحة 
كيفية  على  للتركيز  التحويلية  القيادة  تتجه  بينما  �أنه  نجد  الأخر،  الجانب  على   .)al., 1996
تفاعل القادة مع تابعيهم لتحقيق الأهداف التنظيمية، نجد �أن القيادة الأ�صيلة تركز على 

.)Cottrill, Denise Lopez, & Hoffman, 2014( المقومات الذاتية للقادة

وتعرف القيادة الأ�صيلة �إجرائيا هنا ب�أنها النمط ال�سلوكي للقائد والذي ي�ستمد من قدراته 
النف�سية الإيجابية والمناخ الأخلاقي الإيجابي ال�سائد بالمنظمة وذلك لحفزه على زيادة وعيه 
لذاته و�إك�سابه الر�ؤى الأخلاقية الذاتية والمعالجة المتوازنة للمعلومات و�شفافية العلاقة 

.)Walumbwa et al., 2008( مع التابعين ودعم �شعورهم بالتنمية الذاتية

:Organizational Pride الفخر التنظيمي

يحمل م�صطلح الفخر العديد من المعان المتنوعة، فهو من ناحية قد يعبر عن �شعور الفرد 
واعترافهم  عليه  الآخرين  لثناء  كنتيجة  التنظيمية  الثقافة  داخل  للدور  كنموذج  ب�أهميته 
بقدراته و�إنجازاته، �أومن ناحية �أخرى، قد يمثل مح�صلة لفكر الفرد وت�أمله الذاتي. ومن ناحية 
مرغوب  وغير  �سيئا  �أمرا  ي�شكل  ما  وهو  للفرد،  الذاتي  الغرور  �أنواع  من  نوعا  يمثل  قد  ثالثة، 
 Tracy and( لقد تم ربط الفخر تقليديا بم�شاعر الفرح والمعنى الهادف .)Kevin, 2010( فيه
Robins, 2007(؛ وطبقا لذلك، فان �أحد التحديات التي يواجهها المدير يتمثل في تعزيز الفخر 
التنظيمي، نظرا لأن الفخر يرتبط بتقدير ال�شخ�ص لذاته وجدارته الذاتية، فالفخر التنظيمي 

يمثل مورد نف�سي قيم ينبغي على الأ�شخا�ص تعزيزه، فهو ي�شكل حافزا ذاتيا للعاملين. 

»الفخر  النف�سية، فان مفهوم  البحوث والدرا�سات  الدرا�سات في مجال  وطبقا للعديد من 
التنظيمي« يمكن و�صفه غالبا باعتباره �شعور وجداني يرتبط ايجابيا بالأداء، ويظهر كنتيجة 
لمجموعة من الاحداث والمواقف المحددة، مثل: الإنجازات والنجاحات المتميزة و�أي�ضا الم�آثر 
 Decrop and Derbaix, 2009; Grandey, Tam and Brauburger, 2002; Lea( والانجازات ال�شخ�صية

.)and Webley, 1997; Tracy & Robins, 2007

وبالإ�ضافة �إلى ما �سبق، ف�إن الأفراد يمكنهم �أي�ضا ال�شعور بالفخر التنظيمي الوجداني كنتيجة 
للمنظمة،  المبهرة  والنجاحات  الفائقة  الإنجازات  �أمثلتها:  ومن  الأحداث،  من  متنوعة  لمجموعة 
والتي قد لا تعود �إلى م�ساهمات الافراد الذاتية. وجدير بالذكر، �أنه يوجد �شرط مهما ل�شعور الافراد 
بهذه الم�شاعر الوجدانية �ألا وهو: الحاجة القوية للانتماء التنظيمي )Gold, 1982(. وطبقا لنظرية 

.)Weiner, 1985( »العزو، ف�إن الفخر بالإنجازات التنظيمية للمنظمة يطلق عليه »العزو الخارجي
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الذاتي  بالفخر  للعاملين تطوير �شعور م�ستمر  �أنه من الممكن  Hill على   )2004( �أكد  لقد 
تجاه المنظمة التي يعملون فيها، فالفخر يمثل في المقام الأول مجموعة من الم�شاعر 
ع�ضوية  على  يرتكز  متغير  بمثابة  الفخر  اعتبرت  ال�سابقة  البحوث  لكن   ،)Elfenbein, 2007(
جماعة من الأفراد )Arnett, .Laverie & Mclane, 2002( وعلى الرغم من �أن الفخر التنظيمي 
لم يلق اهتماما مو�سعا، �إلا �أن هذا المتغير يعتبر عاملا مهما في نجاح م�شروعات الأعمال 
)Gouthier and Rhein, 2011(. كذلك ذكر )Kraemer and Gouthier (2014 �أن الفخر التنظيمي 

يلعب دورا رئي�سيا في المنظمات. 

الإيجابية  والاتجاهات  الم�شاعر  من  مجموعة  �إلى  اجرائيا  التنظيمي  الفخر  يعرف  هنا  ومن 
التي يحملها الفرد نحو منظمته التي يعمل بها، فتدفعه نحو التباهي بكونه ع�ضوا فيها، 

و�أي�ضا التباهي ب�إنجازاتها ونجاحاتها المتميزة �أمام الآخرين.

:Job satisfaction الر�ضا الوظيفي

الفرد لوظيفته، وهو يعبر عن مدى وجود توافق  الوظيفي مح�صلة مدركات  الر�ضا  يمثل 
جيد ما بين الفرد ومنظمته )Pool & Pool, 2009(. وعرفه الهدهود )1994، �ص:389( ب�أنه يعبر 
�إيجابي للفرد نحو عمله والذي يترجم مدركاته لما تحققه وظيفته من تقدير  عن اتجاه 
مما  ومهنية،  ونف�سية  واجتماعية  اقت�صادية  لعوامل  ويخ�ضع  احتياجاته،  و�إ�شباع  للذات 

ي�سهم في تحقيق ذاته ويرفع كفاءته في العمل.

وظيفته  حول  الفرد  يحملها  التي  الم�شاعر  عن  يعبر  باعتباره   Spector (1997( عرفه  كذلك 
وجوانبها المتنوعة.

ولقد و�صف )Hoppock (1935 الر�ضا الوظيفي باعتباره ي�شير �إلى مجموعة من الظروف النف�سية 
والف�سيولوجية والبيئية التي تجعل الفرد يقول ب�صدق �أنه ي�شعر بالر�ضا حيال وظيفته.

ولقد ركز )Vroom (1964 في تناوله للر�ضا الوظيفي على الدور الذي يلعبه الفرد في موقع 
العمل، وهذا ما دعاه �إلى تعريف الر�ضا الوظيفي باعتباره يعبر عن التوجه الوجداني للفرد 

نحو �أدوار العمل التي ي�ؤديها حاليا.

الاتجاهات  هذه  كانت  فاذا  عمله،  نحو  والم�شاعر  الاتجاهات  من  مجموعة  الفرد  ويحمل 
�إيجابية ومرغوبة نحو الوظيفة، فان الفرد حينئذ ي�شعر بالر�ضا الوظيفي، اما �إذا كانت هذه 
الاتجاهات �سلبية وغير مرغوبة، فان الفرد ي�شعر بعدم الر�ضا الوظيفي �أو ما يعرف بالا�ستياء 

.)Armstrong, 2006( الوظيفي

العاملين  �شعور  على  تترتب  التي  ال�سلبية  النواتج  تدبرنا  ما  �إذا  الوظيفي  الر�ضا  �أهمية  وتتجلى 
الغياب وزيادة عدد الحوادث.  وارتفاع معدلات  الانتماء  الوظيفي، مثل: تدني م�ستوى  بالا�ستياء 
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ولقد �سرد )Spector (1997 ثلاث خ�صائ�ص مهمة للر�ضا الوظيفي، �أولها: �ضرورة �أن تكون المنظمة 
موجهة بالقيم الإن�سانية، حيث ينبغي على �أي منظمة �أن تكون موجهة بمعاملة العاملين 
بنزاهة و�إحترام. وفي حالات تقييم الر�ضا الوظيفي ربما تعمل كم�ؤ�شر جيد لفعالية الفرد، فقد 
الوظيفي م�ؤ�شرا على وجود حالة عاطفية ونف�سية جيدة  الر�ضا  العليا من  تمثل الم�ستويات 
الوظائف  الذي �سي�ؤثر على  الوظيفي  الر�ضا  العاملين على م�ستوى  يعتمد �سلوك  ثانيا،  للفرد. 
النواتج  من  العديد  عليه  �سيترتب  الوظيفي  الر�ضا  �أن  ات�ضح  �سبق  مما  التنظيمية.  والأن�شطة 
ال�سلبية  النواتج  من  عدد  �إلى  �سيقود  الوظيفي  الر�ضا  عدم  فان  �صحيح  والعك�س  الإيجابية 

.)Aziri, 2011( للعاملين. ثالثها �أن الر�ضا الوظيفي ربما يعمل كم�ؤ�شر للأن�شطة التنظيمية

�أو الم�شاعر الإيجابية التي يحملها الفرد  وتعرف الدرا�سة الر�ضا الوظيفي اجرائيا ب�أنه الحالة 
حيال وظيفته.

الدرا�سات ال�سابقة:

والقيادة  الإدارية  التنمية  من:  بكل  المتعلقة  ال�سابقة  للدرا�سات  الباحثة  تعر�ض  يلي  فيما 
الأ�صيلة والفخر التنظيمي والر�ضا الوظيفي على النحو التالي:

الدرا�سات ال�سابقة المتعلقة بالتنمية الإدارية:

تناول الكثير من الدرا�سات ال�سابقة متغير التنمية الإدارية والعديد من المتغيرات المرتبطة 
به، ومنها:

للقيادات  الإدارية  التنمية  واقع  على  التعرف  ا�ستهدفت  والتي   )2012( غنيمان  درا�سة 
�أ�سلوب  با�ستخدام  �أجريت  الكويت وو�ضع ت�صور لها. وعبر درا�سة ميدانية  المدر�سية بدولة 
الح�صر ال�شامل لعدد 89 مفردة من مديري المدار�س، �أفادت النتائج ب�ضعف التنمية الإدارية 

للقيادات المدر�سية.

�أي�ضا  ا�ستهدفت  كما  المعرفة،  �إدارة  واقع  على  بالتعرف   )2013( القرني  درا�سة  واهتمت 
التعرف على دور �إدارة المعرفة في تحقيق التنمية الإدارية الم�ستدامة في المديرية العامة 
لحر�س الحدود بالريا�ض. وعبر درا�سة ميدانية تمت على عينة قوامها 239 �ضابطا بالمديرية 
في  مهما  دورا  تلعب  المعرفة  �إدارة  �أن  �إلى  النتائج  �أ�شارت  بالريا�ض،  الحدود  لحر�س  العامة 

تحقيق التنمية الإدارية الم�ستدامة.

وتناولت درا�سة الزهراني )2016( التعرف على واقع التنمية الإدارية في �إمارة منطقة الباحة، 
الإدارية.  التنمية  تحقيق  في  الإنقاذ  وبرامج  الأنظمة  دور  على  التعرف  �إلى  �أي�ضا  �سعت  كما 
تواجه  التي  المعوقات  على  التعرف  �إلى  الدرا�سة  �سعت  فقد  �أي�ضا،  �سبق  ما  على  علاوة 
238 مفردة، فقد �أ�شارت نتائج  التنمية الإدارية. وعبر درا�سة ميدانية تمت على عينة قوامها 
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الدرا�سة �إلى ان مفردات العينة يدركون مفهوم التنمية الإدارية، كما �أ�شارت النتائج �أي�ضا �إلى 
�أن الأن�شطة وبرامج الإنقاذ ت�سهم في تحقيق التنمية الإدارية.

الدرا�سات ال�سابقة المتعلقة بالقيادة الأ�صيلة:

من  بالعديد  وعلاقته  الأ�صيلة  القيادة  متغير  ال�سابقة  الدرا�سات  من  الكثير  تناول  كذلك 
المتغيرات الأخرى، ومنها:

الأ�صيلة  القيادة  تطبيق  �أثر  على  التعرف  ا�ستهدفت  والتي   )2020( واخرون  الرميدي  درا�سة 
الر�ضا  المخرجات:  تلك  من  الباحثون  خ�ص  )وقد  الموقفية  العمل  مخرجات  من  كل  على 
العمل  العائلة والعمل( ومخرجات  الوظيفي، �صراع  الاندماج  التنظيمي،  الالتزام  الوظيفي، 
الادائية  العمل  التنظيمية والابداع( ومخرجات  ال�سلوكية )ممثلة في: �سلوكيات المواطنة 
 408 )الأداء الوظيفي والان�سحاب من العمل(. وعبر درا�سة ميدانية تمت على عينة قوامها 
مفردات من العاملين في �شركات ال�سياحة الم�صرية �ضمن الفئة �أ بالقاهرة، انتهت النتائج 
ممثلة  الموقفية،  العمل  مخرجات  على  الأ�صيلة  للقيادة  ومعنوي  �إيجابي  ت�أثير  وجود  �إلى 

في: الر�ضا الوظيفي والالتزام التنظيمي والاندماج الوظيفي.

في  الاندماج  على  الأ�صيلة  القيادة  ت�أثير  على  الوقوف   )2021( العتيبي  درا�سة  وا�ستهدفت 
العمل، كما ا�ستهدفت �أي�ضا تحديد ما �إذا كان ر�أ�س المال النف�سي يتو�سط العلاقة ال�سابقة 
ثماني  في  العاملين  من  موظفا   230 قوامها  عينة  على  تمت  ميدانية  درا�سة  وعبر  لا.  �أم 
�إيجابي  ت�أثير  هناك  �أن  النتائج  �أفادت  ال�سعودية،  العربية  بالمملكة  بالريا�ض  خا�صة  �شركة 

للقيادة الأ�صيلة على كل من ر�أ�س المال النف�سي والاندماج في العمل.

القيادة  بين  العلاقة  يو�ضح  بنائي  نموذج  �إلى  بالتو�صل   )2021( �إ�سماعيل  درا�سة  واهتمت 
الأ�صيلة ورا�س المال النف�سي والاندماج في العمل و�سلوك المواطنة التنظيمية. وعبر درا�سة 
�أن  النتائج  �أفادت  الأ�سا�سي،  التعليم  بمرحلة  معلما   291 قوامها  عينة  على  تمت  ميدانية 

القيادة الأ�صيلة ت�ؤثر �إيجابيا ومعنويا على ر�أ�س المال النف�سي.

الدرا�سات المتعلقة بالفخر التنظيمي:

�أي�ضا تناول الكثير من الدرا�سات ال�سابقة متغير الفخر التنظيمي وعلاقته بعدد من المتغيرات 
الأخرى، ومنها:

الوقوف  ا�ستهدفت  والتي   Mas-Machuca, Berbegal-Mirabent, and Alegre (2016( درا�سة 
الوظيفي.  والر�ضا  التنظيمي  الفخر  والا�سرة وكل من  العمل  التوازن بين  العلاقة بين  على 
374 مفردة من العاملين في �شركات دوائية  وعبر درا�سة ميدانية تمت على عينة قوامها 

�أ�سبانية، �أفادت النتائج ب�أن التوازن بين العمل والأ�سرة يرتبط �إيجابيا بالفخر التنظيمي.
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واهتمت درا�سة �أبو ر�شة واخرون )2020( بتناول ت�أثير الفخر التنظيمي على الاجهاد العاطفي. 
الم�صرية  ال�ضرائب  بم�صلحة  موظفا   356 قوامها  عينة  على  تمت  ميدانية  درا�سة  وعبر 
على  التنظيمي  للفخر  ومعنوي  �سلبي  ت�أثير  بوجود  النتائج  �أفادت  الدلتا،  و�سط  بمنطقة 

الاجهاد العاطفي.

)بجانبيه  التنظيمي  الفخر  ت�أثير   Durrah, Allil, Gharib, & Hannawi  )2021( درا�سة  وتناولت 
الوجداني والاتجاهي( على �إبداعية العاملين. وعبر درا�سة ميدانية تمت على عينة ع�شوائية 
قوامها 278 مفردة من العاملين في خم�س �شركات بتروكيميائية ب�سلطنة عمان، �أ�شارت 

النتائج �إلى ان الفخر التنظيمي الاتجاهي ي�ؤثر على �إبداعية العاملين.

الدرا�سات ال�سابقة المتعلقة بالر�ضا الوظيفي:

كذلك اهتمت الكثير من الدرا�سات ال�سابقة بتناول متغير الر�ضا الوظيفي وعلاقته بعدد من 
المتغيرات الأخرى، ومنها:

الوظيفي  الر�ضا  م�ستوى  على  التعرف  ا�ستهدفت  والتي   )2021( وعلى  القحطاني  درا�سة 
والالتزام التنظيمي لدى القيادات الاكاديمية بجامعة عدن، وكذا التعرف على العلاقة بين 
الر�ضا الوظيفي والالتزام التنظيمي. وعبر درا�سة ميدانية تمت على عينة قوامها 119 قياديا 
�أكاديميا بجامعة عدن، �أفادت نتائج الدرا�سة بوجود علاقة ارتباط �إيجابية ومعنوية بين كل 

من الر�ضا الوظيفي والالتزام التنظيمي.

واهتمت درا�سة زيادة )2021( بالتعرف على م�ستوى الاحتراق والر�ضا الوظيفي من وجهة نظر 
الإداريين في م�ست�شفى ع�سير المركزي، كما هدفت �أي�ضا �إلى تحديد نوع وقوة العلاقة بين 
مفردة   354 قوامها  عينة  على  تمت  ميدانية  درا�سة  وعبر  الوظيفي.  والر�ضا  الاحتراق  �أبعاد 
من الإداريين بم�ست�شفى ع�سير المركزي، �أفادت النتائج بوجود اختلافات ذات دلالة معنوية 
بين �أبعاد الاحتراق الوظيفي والر�ضا الوظيفي وفقا لاختلاف النوع والدرجة الوظيفية وعدد 

�سنوات الخبرة.

وا�ستهدفت درا�سة ال�شريف )2021( التعرف على دور الر�ضا الوظيفي في الأداء الم�ؤ�س�سي 
من وجهة نظر �أع�ضاء هيئة التدري�س. وعبر درا�سة ميدانية تمت على عينة قوامها 350 ع�ضو 
في  �إح�صائية  دلالة  ذات  معنوية  فروق  بوجود  النتائج  �أفادت  تبوك،  بجامعة  تدري�س  هيئة 

الا�شكال المتنوعة للر�ضا الوظيفي تعزى �إلى طبيعته الكلية.

وبا�ستقراء �أهم نتائج الدرا�سات ال�سابقة؛ يتبّني �أن: 

اتها: التنمية الادارية، والقيادة الأ�صيلة، الفخر -- هناك ت�أكيد لأهمية مو�ضوع الدرا�سة بُمتغّري
التنظيمي والر�ضا الوظيفي.



393

رجب، شعبان 1443 هـ - مارس 2022 مالعـــــدد )166(

�أوجه الت�شابه الم�شتركة مع العديد من الدرا�سات ال�سابقة -- �أن هناك العديد من  يتبّني 
في اتجاهها �إلى درا�سة �أثر مُتغِّري ما مُ�ستقل في �آخر تابع، وت�شترك في ذلك مع درا�سات 

عديدة منها: ال�شريف، 2016؛ زيادة )2021(؛ العتيبي )2021(.

درا�سة -- مع  ت�شترك  ذلك  في  وهي  والدرا�سة،  بالبحث  التدري�س  هيئة  لأع�ضاء  تناولها 
ال�شريف )2021(.

الو�سيط لمتغير ما في العلاقة بين متغيرين، وهي في ذلك ت�شترك مع -- تناولها للدور 
درا�سة العتيبي،2021.

�أربع، -- متغيرات  بين  للعلاقة  تناولها  في  ال�سابقة  الدرا�سات  عن  الحالية  الدرا�سة  تختلف 
في  ندر  الوظيفي  والر�ضا  التنظيمي  الفخر  الأ�صيلة،  والقيادة  الادارية،  التنمية  وهي  الا 

الدرا�سات والبحوث ال�سابقة �أن تقوم بالربط بينها. 

منهجية الدرا�سة:

ينطوي �إطار الدرا�سة الميدانية الحالية على ما يلي:

�أ�ساليب جمع البيانات.--

حدود الدرا�سة.--

مجتمع وعينة الدرا�سة.--

�أداة جمع البيانات.                              --

ثبات و�صدق المقايي�س.--

�أ�ساليب التحليل الإح�صائي الم�ستخدمة.--

�أ�ساليب جمع البيانات:

تقوم الدرا�سة الحالية على الجمع بين نوعين من �أنواع البيانات، هما:

البيانات الثانوية:

تم ا�ستخدام البيانات الثانوية في تغطية الجانب النظري لكل من التنمية الإدارية والقيادة 
الأ�صيلة والفخر التنظيمي والر�ضا الوظيفي، وذلك بالاعتماد على المراجع العربية والأجنبية 
والر�سائل والدرا�سات والبحوث التي تخدم مو�ضوعات الدرا�سة من جوانبه المختلفة وذلك 

بهدف تكوين الإطار النظري والأكاديمي للدرا�سة الحالية.
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البيانات الأولية: 

�أ�سلوب الا�ستق�صاء  اللازمة للدرا�سة الحالية على  الأولية  البيانات  الباحثة في جمع  اعتمدت 
وذلك لكونه الأ�سلوب الأكثر �شيوعاً في الدرا�سات الاجتماعية والإن�سانية.

حدود الدرا�سة:

تمت هذه الدرا�سة في ظل الحدود التالية:

الدرا�سة على جامعة الملك في�صل بكلياتها دون غيرها من الجامعات -- اقت�صرت هذه 
ال�سعودية. وبالتالي، فان نتائج هذه الدرا�سة التي تم التو�صل �إليها تخ�ص هذه الجامعة 
بالتحديد ولا يمكن تعميم نتائجها على غيرها من الجامعات الأخرى. وعليه، فانه من 

الأجدى للدرا�سات الم�ستقبلية �أن تتناول م�ؤ�س�سات �أخرى في قطاعات �أخرى.

معاوني -- من  غيرهم  دون  التدري�س  هيئة  �أع�ضاء  ال�سادة  على  الدرا�سة  هذه  اقت�صرت 
�أع�ضاء هيئة التدري�س والإداريين والفنيين.

�أجريت هذه الدرا�سة في �أغ�سط�س عام 2019 م، وقد ا�ستمرت عملية تجميع البيانات لما --
يقرب من 17 يوما.

هما: -- رئي�سيين،  بعدين  على  الإدارية  التنمية  لمتغير  تناولها  في  الدرا�سة  هذه  اعتمدت 
التحكم المدرك و�إتاحة نماذجه الدور.

رئي�سية، -- �أبعاد  �أربعة  على  الأ�صيلة  القيادة  لمتغير  تناولها  في  الدرا�سة  هذه  اعتمدت 
وال�سلوك  بالذات  للمعلومات المتعلقة  بالذات والمعالجة المتوازنة  الوعي  تمثلت في: 

الأ�صيل و�شفافية العلاقة.

مجتمع الدرا�سة وعينتها:

التابعة لجامعة الملك في�صل والبالغ عددها  الدرا�سة الحالية في الكليات  يتمثل مجتمع 
البيطري والثروة الحيوانية والتربية  الزراعية والأغذية والطب  العلوم  �ستة ع�شر كلية )هي: 
الاكلينيكية  وال�صيدلة  والطب  المجتمع  وخدمة  التطبيقية  والدرا�سات  الأعمال  و�إدارة 
والعلوم وعلوم الحا�سب وتقنية المعلومات وكلية المجتمع والهند�سة والاداب والعلوم 
الطبية التطبيقية والحقوق وطب الأ�سنان وكلية المجتمع ب�أبقيق(. وتتمثل وحدة المعاينة 
في جميع ال�سادة �أع�ضاء هيئة التدري�س العاملين بجامعة الملك في�صل والبالغ عددهم 

1522 ع�ضوا، دون التطرق لغيرهم من الفئات الأخرى من الإداريين والفنيين.

ونظرا لتعذر ا�ستخدام �أ�سلوب الح�صر ال�شامل في جمع البيانات الخا�صة بالدرا�سة الحالية 
على  الدرا�سة  هذه  في  الباحثة  اعتمدت  فقد  والتكلفة،  والجهد  الوقت  لاعتبارات  نظرا 
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�أ�سلوب العينات، حيث جرى تحديد عينة الأفراد الذين تم توزيع قوائم الا�ستق�صاء عليهم 
:)Sekran, 2006( لا�ستيفائها في الدرا�سة الحالية على المعادلة التالية

X2 N P (1-P)
n = ________________

D2 (N-1) + X2P (1-P)

حيث:

n = حجم العينة.--

N = عدد �أع�ضاء هيئة التدري�س بجامعة الملك في�صل والبالغ عددهم 1522 ع�ضوا.--

P = ن�سبة عدد المفردات التي تتوافر بها الخ�صائ�ص مو�ضوع الدرا�سة, ويفتر�ض �أن هذه --
ممكن  حجم  �أكبر  على  للح�صول  احتمال  �أكبر  انه  �أ�سا�س  على   %50 ت�ساوي  الن�سبة 

للعينة.

D = درجة الدقة المطلوبة �أو حجم الخط�أ الم�سموح به )وي�ساوي في الدرا�سة الحالية --
%6 وذلك لزيادة حجم العينة، ومن ثم زيادة حجم تمثيلها لمجتمع الدرا�سة.

X = قيمة اختبار مربع كاى عند درجة حرية )1( وم�ستوى ثقة )0.05( وهى ت�ساوى 3.84 --
درجة.

وبتطبيق المعادلة ال�سابقة يكون لدينا حجم العينة ي�ساوي )612( مفردة))).

عدد  �إجمالي  من   69.9% بن�سبة  قائمة   )428( الواردة  للقوائم  الإجمالي  العدد  بلغ  وقد 
القوائم الموزعة، وبعد �أن قامت الباحثة بفرز ومراجعة القوائم الواردة، تم ا�ستبعاد �سبع 
الواردة  القوائم  �أ�صبح عدد  – وبالتالي  البيانات الخا�صة بها  – لعدم ا�ستكمال  قوائم منها 
القوائم  �إجمالي  من   65.5% بن�سبة  قائمة   )401( وتحليلها  تفريغها  تم  التي  ال�صحيحة 

المر�سلة.

�أداة جمع البيانات:

تتمثل �أداة جمع البيانات التي اعتمدت عليها الباحثة في الح�صول على البيانات الأولية في 
قائمة  وتحتوي  العينة.  مفردات  من  الكترونيا  ا�ستيفائها  جرى  والتي  الا�ستق�صاء،  قائمة 

تم توزيعهم ب�شكل مت�ساوي على الكليات ال�ست ع�شرة. 	(((
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الا�ستق�صاء على عبارات مغلقة ومحددة الإجابة حتى ي�سهل على مفردات العينة ت�سجيل 
تقديراتهم عليها بكل دقة، كما ت�ساعد على تحليل ومعالجة البيانات �إح�صائيا، وقد �أتت 

هذه القائمة موزعة على �أربع �أق�سام رئي�سية، �شملت:

الق�سم الأول: ويحتوي هذا الق�سم على خم�س عبارات لقيا�س متغير التنمية الإدارية. والتي 
 )Jansen et al., 2001( ت�شمل العبارات من -1 5 بالقائمة، وذلك بالاعتماد على المقيا�س الوارد في

والوارد في )Ekpo, 2009(. وقد جاءت هذه العبارات موزعة على النحو التالي: 

التحكم المدرك: تم قيا�س هذا البعد با�ستخدام �أربع عبارات تعك�س البعد ال�شخ�صي   
والتنظيمي للتنمية الإدارية، وهي ت�شمل العبارات من 1-4 بالقائمة. وتنوه الباحثة هنا �إلى 
�أن المقيا�س الأ�صلي الوارد في )Jansen et al .(2001 ي�شمل ثماني عبارات، غير �أن �إجراءات 
التحقق من �صدق هذا المقيا�س التي �أجراها )Ekpo (2009 با�ستخدام التحليل العاملي 
بحيث  المدرك،  التحكم  هو  واحد  معامل  على  عبارات  �أربع  تحميل  �إلى  �أ�شارت  قد 
تعك�س العبارتان الأول البعد التنظيمي للتنمية الإدارية، في حين تعك�س الأخيرتين البعد 
القدرة  منا  كل  لدى  الجامعة  هذه  في  هي:  العبارات،  هذه  الإدارية.  للتنمية  التنظيمي 
برنامجا  و�ضع  على  الجامعة  �إدارة  تحر�ص  به؛  الخا�صة  الذاتية  التنمية  برامج  و�ضع  على 
ثابتا لتنمية المر�شحين لوظائف �إدارية، بحيث لا يت�أتى لهم الت�أثير على محتواها؛ ت�ستند 
�أن�شطة التنمية الإدارية في الأ�سا�س �إلى ما يريده الافراد منها؛ لا تحظى �أهدافي بالأولوية 

في �أن�شطة التنمية الإدارية.

اتاحة نماذجه الدور: وتم قيا�س هذا البعد با�ستخدام عبارة واحدة، هي العبارة رقم   
لي  تتاح  هي:  العبارة  هذه   .)Jansen et al., 2001( مقيا�س  في  والواردة  بالقائمة  خم�س 
في هذه الجامعة العديد من فر�ص التعلم من الآخرين. وتنوه الباحثة هنا �أي�ضا �إلى �أن 
العديد من الدرا�سات ال�سابقة قد �أكدت على م�صداقية مقيا�س العبارة الواحدة ومنها: 

.)Wanous, Reichers & Hudy, 1997; Ekpo, 2009(

الق�سم الثاني: ينطوي هذا الق�سم على )18())) عبارة تهتم بقيا�س القيادة الأ�صيلة، والذي 
ي�شمل العبارات من -6 22 بالقائمة ، وقد جاءت هذه العبارات موزعة على النحو التالي:

الوعي بالذات: تم قيا�س هذا البعد با�ستخدام �أربع عبارات، وت�شمل العبارات من 9-6   
بالقائمة، هذه العبارات، هي: ي�سعى رئي�سي المبا�شر جاهداً �إلى فهم ذاته على �أف�ضل 

انطوى المقيا�س الأ�صلي على )19( عبارة، �إلا �أن �إجراءات تحقيق ال�صدق والثبات الخا�صة بالدرا�سة الحالية والتي ت�ضمنت عر�ض  	(((
�أداة القيا�س على عدد من المحكمين المتخ�ص�صين في �إدارة الموارد الب�شرية و�أي�ضاً ا�ستخدام عدد من الأ�ساليب الإح�صائية 
قائمة  في  الواردة   )2( رقم  العبارة  وحذف  العبارات  بع�ض  �صياغة  �إعادة  عليه  ترتب  قد  والثبات،  ال�صدق  مدى  من  للتحقق 

الا�ستق�صاء التي تم عر�ضها على المحكمين لي�صبح الإجمالي النهائي لعبارات المقيا�س )18( عبارة.
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وجه ممكن؛ يحر�ص رئي�سي المبا�شر على الوقوف �أولًا ب�أول على م�شاعره وذلك لمعرفة 
�أوجه ت�أثيرها عليه؛ يدرك رئي�سي المبا�شر دوافعه الحقيقية عندما يواجه بقرارات �أخلاقية؛ 

�أرى �أن رئي�سي المبا�شر غير مدرك لدوافعه وم�شاعره ومعتقداته الذاتية.

المعالجة المتوازنة للمعلومات المتعلقة بالذات: وتم قيا�س هذا البعد با�ستخدام   
رئي�سي  يقيم  هي:  العبارات  هذه  بالقائمة.   13-10 من  العبارات  وت�شمل  عبارات،  �أربع 
المبا�شر بفاعلية عيوبه ونقائ�صه ال�شخ�صية؛ ي�شعر رئي�سي المبا�شر بالر�ضا عن ذاته كقائد 
ولا ي�سعى مطلقاً �إلى التقييم النقدي لعيوبه ونقائ�صه ال�شخ�صية؛ يجد رئي�سي المبا�شر 
�أن يبرزها في �صورة �أكثر  �صعوبة في تقييم عيوبه ال�شخ�صية كقائد، ولذا ف�إنه يحاول 
�إذا ما ح�صل رئي�سي المبا�شر على تغذية مرتدة �سلبية، ف�إنه �سرعان ما يحاول  �إيجابية؛ 

الو�صول على مبرر لها والدفاع عنها ب�شكل �إيجابي.

الأ�صيل: تم قيا�س هذا البعد با�ستخدام خم�س عبارات، ت�شمل العبارات من    ال�سلوك 
قراراته  من  مت�أكد  غير  المبا�شر  رئي�سي  كان  �إذا  �شملت:  العبارات،  هذه  بالقائمة.   18-14
الأخلاقية، ف�إن قيمه الذاتية �سوف تر�شده للأداء ال�صحيح؛ لا تتعار�ض قيم رئي�سي المبا�شر 
مع ما ي�صدره من قرارات؛ في حال ظهور الأزمات والآفات الأخلاقية، ف�إن رئي�سي المبا�شر 
يكون قادراً على حلها بالاعتماد على دوافعه ومعتقداته الذاتية؛ يعتمد رئي�سي المبا�شر 
على قيمه الذاتية في �صنع القرارات المهمة؛ �إن �أهم ما يميز رئي�سي المبا�شر هو توافق 

�سلوكه مع قيمه الذاتية.

�شفافية العلاقة: تم قيا�س هذا البعد با�ستخدام خم�س عبارات، ت�شمل العبارات من   
مع  وال�صدق  الانفتاح  على  دائماً  المبا�شر  رئي�سي  يحر�ص  �شملت:  العبارات  هذه   .23-19
مر�ؤو�سيه؛ �إن �أفكار رئي�سي المبا�شر وم�شاعره وا�ضحة بالن�سبة لمر�ؤو�سيه؛ يرغب رئي�سي 
في  ال�صدق  المبا�شر  رئي�سي  يلتزم  لديه؛  القوة  نقاط  مر�ؤو�سيه  يفهم  �أن  في  المبا�شر 
علاقاته مع مر�ؤو�سيه؛ يخبر رئي�سي المبا�شر دائماً الحقيقة لمر�ؤو�سيه، حتى و�إن لم تكن 

ما يريدون �سماعه.

هذا، ولقد اعتمدت الباحثة في ت�صميم هذا الجزء ب�شكل رئي�س على المقيا�س الذي �أعده 
 .)Wong & Cummings, 2009( من  كل  �أعده  الذي  المقيا�س  جانب  �إلى  هذا   )Lagan, 2007(

لقيا�س وتقييم �سلوكيات القيادة الأ�صيلة.

الق�سم الثالث: تم قيا�س هذا البعد با�ستخدام �سبع عبارات، تقي�س مدى �شعور مفردات 
العينة بالفخر التنظيمي تجاه الجامعة محل الدرا�سة، �شملت العبارات من 24-30 بالقائمة، 
وذلك بالاعتماد على المقيا�س الوارد في )Matthias & Miriam, 2011( هذا وقد جاءت هذه 

العبارات موزعة على النحو التالي:
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الفخر التنظيمي الوجداني: وتم قيا�سه با�ستخدام )4( عبارات، وت�شمل العبارات من   
)24-27( بالقائمة. هذه العبارات �شملت: ا�شعر بال�سعادة لكوني ع�ضوا بهذه الجامعة؛ 
تحققه  ما  نحو  بالفخر  ا�شعر  الجامعة؛  هذه  من  يتجز�أ  لا  جزءا  لكوني  بالفرح  ا�شعر 

الجامعة من �إنجازات؛ اعتقد �أن هذه الجامعة تقدم �شيئا مفيدا للمجتمع. 

الفخر التنظيمي الاتجاهي: وتم قيا�سه با�ستخدام )3( عبارات، وت�شمل العبارات من   
هذه  لأجل  �أعمال  من  به  �أ�سهم  بما  افخر  ت�ضمنت:  العبارات  هذه  بالقائمة.   )30-28(
الجامعة؛ افتخر ب�إ�سهاماتي في نجاح هذه الجامعة؛ ينتابني ال�شعور بالفخر حينما �أخبر 

الاخرين عن الجامعة التي اعمل بها. 

الوظيفي.  الر�ضا  متغير  لقيا�س  عبارات  خم�س  على  الق�سم  هذا  ا�شتمل  الرابع:  الق�سم 
 Wright &( في  الوارد  المقيا�س  على  بالاعتماد  وذلك  بالقائمة،   35-31 من  العبارات  و�شمل 
Cropanzano 1998(. بحيث تقي�س كل عبارة منها بعدا من �أبعاد متغير الر�ضا الوظيفي، هذه 
الابعاد الخم�س هي: درجة الر�ضا عن العمل، درجة الر�ضا عن الزملاء، درجة الر�ضا عن الا�شراف، 
الر�ضا عن فر�ص الترقي الوظيفية المتاحة. هذه  الر�ضا عن الأجور والمرتبات، ودرجة  ودرجة 
العبارات، هي: �أ�شعر بالر�ضا عن العمل في وظيفتي الحالية؛ �أ�شعر بالر�ضا عن زملائي؛ �أ�شعر 
الترقي  بالر�ضا عن فر�ص  �أ�شعر  �أجر،  �أتقا�ضاه من  بالر�ضا حيال ما  �أ�شعر  ر�ؤ�سائي؛  بالر�ضا عن 

المتاحة لي داخل هذه الجامعة.

ليكرت الخما�سي،  الا�ستق�صاء على غرار مقيا�س  �أنه قد تم ت�صميم قائمة  بالذكر،  وجدير 
حيث تتراوح القيا�سات بين »موافق جداً« و«غير موافق على الإطلاق« مع �إعطاء �أوزان ن�سبية 
 ،5  = جداً  موافق  التوالي:  وعلى  التالية  الم�ستويات  ح�سب  �أ�سفل  �إلى  �أعلى  من  متدرجة 
موافق = 4، محايد = 3، غير موافق = 2 وغير موافق على الإطلاق =1، مع ملاحظة انه في 
درجة  جداً«  »موافق  الا�ستجابة  فتعطي  الأوزان،  هذه  عك�س  يتم  ال�سلبية  العبارات  حال 
واحدة , ثم تتدرج �صعوداً �إلى �أن تعطي الا�ستجابة »غير موافق على الإطلاق« خم�س درجات.

اختبارات ال�صدق والثبات للمقايي�س الم�ستخدمة:

اختبار �صدق قائمة الا�ستق�صاء:

عليها  يقوم  التي  الأ�سا�سية  الركائز  �أحد  الا�ستق�صاء  قائمة  �صدق  يمثل  عام،  ب�شكل 
ت�صميم �أداة جمع البيانات وذلك لمواجهة عقبات قيا�س متغيرات الدرا�سة، ويق�صد ب�صدق 
وللتحقق  �أجله.  من  الم�صمم  الغر�ض  المقيا�س  يقي�س  درجة  �أي  �إلى  تحديد  المقيا�س: 
�أن  من  الرغم   فعلى  الظاهري  ال�صدق  على  الباحثة  اعتمدت  فقد   ، المقيا�س  �صدق  من 
ت�أ�سي�سها على مقايي�س طورت  التي ت�ضمنتها قائمة الا�ستق�صاء قد تم  كافة المقايي�س 
وا�ستخدمت في درا�سات �سابقة م�شابهة ، �إلا �أن اختلاف البيئة الم�صرية عن البيئات التي تمت 



399

رجب، شعبان 1443 هـ - مارس 2022 مالعـــــدد )166(

القائمة في  �أ�سلوب �شمولية محتوى  ا�ستخدام  �إلى  الباحثة  الدرا�سات قد دعت  فيها تلك 
تقدير درجة �صدق �أداة القيا�س ، وفي هذا ال�صدد ، قامت الباحثة بعر�ض م�سودة �أداة القيا�س 
منهم  ملتم�سة  الب�شرية  الموارد  و�إدارة  الإدارة  �أ�ساتذة  من  المحكمين  من  مجموعة  على 
م�ضمونها،  �صدق  من  للتحقق  وذلك  القيا�س  �أداة  عليها  ت�شتمل  التي  المقايي�س  مراجعة 
�شكلها  القائمة  لت�أخذ  العبارات  بع�ض  �صياغة  تعديل  �إعادة  عن  التعديل  هذا  �أ�سفر  وقد 

النهائي .

اختبار ثبات قائمة الا�ستق�صاء:

تكمن �أهمية قيا�س درجة ثبات المقيا�س في �ضرورة الح�صول على نتائج �صحيحة كلما تم 
ا�ستخدامه، فالمقيا�س المتذبذب لا يمكن الاعتماد عليه ولا الأخذ بنتائجه، ومن ثم �ست�صبح 
النتائج م�ضللة وغير مطمئنة، وفي �أغلب الأحوال �ستكون م�ضيعة للوقت والمال والجهد. 
على  مقايي�س  من  تت�ضمنه  وما  القيا�س،  �أداة  ثبات  تقييم  في  الباحثة  اعتمدت  ولقد  هذا، 

الأ�سلوبين التاليين:

�إلى    الاختبار  فقرات  بتق�سيم  الباحثة  تقوم  خلاله  ومن  الن�صفية:  التجزئة  �أ�سلوب 
وفي  بينها،  الارتباطية  العلاقات  لا�ستخراج  زوجي(  والآخر  فردى  )�إحداهما  ن�صفين 
تقييم  في  الن�صفية  للتجزئة  جيتمان  معامل  على  الباحثة  اعتمدت  فقد  ال�صدد،  هذا 

العلاقات الارتباطية بين �شطري الاختبار.

�أ�سلوب الات�ساق الداخلي: ويعتمد �أ�سا�سا على ا�ستخراج م�صفوفة الارتباط التي تقيم   
وقد  بينها،  الات�ساق  مدى  لملاحظة  وذلك  و�أخرى،  عبارة  كل  بين  الارتباطية  العلاقات 
المقيا�س  تجان�س  درجة  و�صف  في  كرونباخ  �ألفا  معامل  على  �أي�ضا  الباحثة  اعتمدت 

ب�شكل عام.

وفيما يلي، يلخ�ص الجدول التالي رقم )1( النتائج المجمعة لاختبار ثبات �أداة جمع البيانات 
الأولية اعتمادا على الأ�سلوبين ال�سابقين معا على النحو التالي:
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جدول رقم )1(
نتائج اختبار الثبات المجمعة لأداة جمع البيانات الأولية

متغيرات الدرا�سة
معامل 

الارتباط بين 
العبارات

معامل 
�ألفا 

كرونباخ

نتائج اختبارات الثبات

معامل جيتمان 
للتجزئة الن�صفية

معامل �ألفاعدد العبارات

الجزء 
الأول

الجزء 
الثاني

الجزء 
الأول

الجزء 
الثاني

المتغيرين الم�ستقلين
التنمية الإدارية
القيادة الأ�صيلة

0.9140.943320.8440.9840.941

0.7450.933990.9190.8550.838

المتغير الو�سيط
0.8890.970430.9740.9160.919الفخر التنظيمي

المتغير التابع
0.8890.910320.7500.9560.932الر�ضا الوظيفي

الم�صدر: من اعداد الباحثة اعتمادا على نتائج التحليل الاح�صائي.

وبا�ستقراء بيانات الجدول ال�سابق، يمكن تقييم ثبات �أداة جمع البيانات الأولية على م�ستوى 
متغيرات الدرا�سة وذلك على النحو التالي:

ثباتهما،  �أ�سلوبين لتقييم  الباحثة على  للمتغيرين الم�ستقلين: فقد اعتمدت  بالن�سبة 
يتمثل �أولهما في �أ�سلوب التجزئة الن�صفية، حيث �أ�شارت قيمتي معامل جيتمان �إلى ارتفاع 
لتبرهنا  التوالي  على   0.838  ،0.941 بلغتا  حيث  المقيا�س،  �شطري  بين  التجان�س  م�ستوى 
بذلك على ارتفاع درجتي الثبات الداخلي لهذين المقيا�سين. وفيما يتعلق ب�أ�سلوب الات�ساق 
الداخلي  الات�ساق  م�ستوى  ارتفاع  على  كرونباخ  �ألفا  معامل  قيمتي  �أ�شارت  فقد  الداخلي، 
الثبات  درجة  ارتفاع  على  �أي�ضا  بذلك  ليبرهنا   0.933  ،0.943 بلغتا  حيث  المتغيرين،  لهذين 
الداخلي لهذه المقايي�س، وبوجه عام، فان نتائج اختبار الثبات للمتغيرين الم�ستقلين التنمية 
الإدارية والقيادة الأ�صيلة تبعث على الاطمئنان على �إمكانية الاعتماد عليها في جمع البيانات 

الأولية للدرا�سة. 

بالن�سبة للمتغير الو�سيط: اعتمدت الباحثة �أي�ضا على الأ�سلوبين ال�سابقين معا في تقييم 
ثبات المتغير الو�سيط، حيث �أكدت قيمة معامل جيتمان ارتفاع درجة الثبات الداخلي لهذا 
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الثبات الداخلي لهذا المتغير.  ارتفاع درجة  0.970 لت�ؤكد بذلك على  المتغير، وبلغت قيمته 
�ألفا كرونباخ �إلى ارتفاع  �أ�شارت قيمة معامل  وفيما يتعلق ب�أ�سلوب الات�ساق الداخلي، فقد 
م�ستوى الات�ساق الداخلي لهذا المتغير، وبلغت قيمته 0.978، الأمر الذي يعطي �صورة عامة 

حول جودة الات�ساق الداخلي لهذا المتغير.

في  معا  ال�سابقين  الا�سلوبين  على  �أي�ضا  الباحثة  اعتمدت  فقد  التابع:  للمتغير  بالن�سبة 
الثبات  درجة  ارتفاع  على  جيتمان  معامل  قيمة  �أكدت  حيث  التابع،  المتغير  ثبات  تقييم 
الداخلي  الثبات  ارتفاع  على  بذلك  لت�ؤكد   0.932 قيمته  بلغت  حيث  المتغير،  لهذا  الداخلي 
لهذا المتغير. وفيما يتعلق ب�أ�سلوب الات�ساق الداخلي، فقد �أ�شارت قيمة معامل �ألفا كرونباخ 
على ارتفاع م�ستوى الات�ساق الداخلي لهذا المتغير، وبلغت قيمته 0.910، الأمر الذي يعطي 

�صورة عامة حول جودة الات�ساق الداخلي لهذين المتغيرين.

وفي �ضوء ما �سبق، فان نتائج اختبارات ال�صدق والثبات ال�سابقة ترجح �إمكانية الاطمئنان �إلى 
جودة الجوانب ال�سيكومترية لمقايي�س الدرا�سة بما يدعم الثقة في الأداة البحثية، ومن ثم 

�إمكانية الاعتماد عليها في جمع البيانات الأولية اللازمة للدرا�سة الحالية.

�أ�ساليب معالجة البيانات �إح�صائيا:

اعتمدت الباحثة في تحليل بيانات الدرا�سة واختبار �صحة الفرو�ض على مجموعة من �أ�ساليب 
التحليل الإح�صائي التي ت�ضمنها البرنامج الإح�صائي الجاهز SPSS Version 22 و�أي�ضاً البرنامج 

الإح�صائي الجاهز Amos Version 20 وتمثلت هذه الأ�ساليب فيما يلي:

�ألفا كرونباخ ومعامل جيتمان: وذلك للوقوف على -- تحليل الثبات وفقاً لاختباري 
معامل ثبات �أداة الدرا�سة.

الدرا�سة حيث يو�ضح علاقة -- Path analysis: لاختبار فرو�ض  التحليل الم�ساري:  �أ�سلوب 
والمتغير  الم�ستقل  المتغير  علاقة  يو�ضح  ثم  الو�سيط،  بالمتغير  الم�ستقل  المتغير 
الو�سيط بالمتغير التابع، ومن خلاله يتم تحديد مدى ت�أثير المتغير الو�سيط على العلاقة 

بين المتغير الم�ستقل والمتغير التابع.

نتائج �إختبار فرو�ض الدرا�سة:

التحليل  �أ�سلوب  على  الباحثة  اعتمدت  فقد  الدرا�سة،  فرو�ض  �صحة  مدى  من  للتحقق 
مفردات  مدركات  بين  المبا�شرة  وغير  المبا�شرة  العلاقات  لاختبار  الم�سار(  )تحليل  الهيكلي 
من  الوظيفي  بالر�ضا  �شعورهم  ومدى  الأ�صيلة  والقيادة  الإدارية  التنمية  من  لكل  العينة 
عدمه من خلال �شعورهم بالفخر التنظيمي. وفيما يلي يو�ضح الجدول التالي رقم )2( نتائج 

تحليل الم�سار للعلاقات ال�سابقة وذلك على النحو التالي: 
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جدول رقم )2(
نتائج تحليل الم�سار للعلاقة بين التنمية الإدارية والقيادة الأ�صيلة

والر�ضا الوظيفي من خلال الفخر التنظيمي

المعاملالم�سار
م�ستوى 
المعنوية

الت�أثير غير المبا�شر بين التنمية الادارية والر�ضا الوظيفي
التنمية الادارية ← الفخر التنظيمي

الفخر التنظيمي ← الر�ضا الوظيفي

0.782

0.160

**0.000

**0.000

الت�أثير المبا�شر بين التنمية الادارية والر�ضا الوظيفي
التنمية الادارية ← الر�ضا الوظيفي

0.370**0.000

الت�أثير غير المبا�شر بين القيادة الأ�صيلة والر�ضا الوظيفي
القيادة الأ�صيلة ← الفخر التنظيمي
الفخر التنظيمي ← الر�ضا الوظيفي

0.151

0.160

**0.000

**0.000

الت�أثير المبا�شر بين القيادة الأ�صيلة والر�ضا الوظيفي
القيادة الأ�صيلة ← الر�ضا الوظيفي

0.506**0.000

كا2 للنموذج = 285.242
** دال عند م�ستوى معنوية 0.05

الم�صدر: من اعداد الباحثة اعتمادا على نتائج التحليل الإح�صائي.

لمدركات  �إيجابي  معنوي  ت�أثير  وجود  يت�ضح  ال�سابق  الجدول  في  الواردة  النتائج  وبا�ستقراء 
بالفخر  �شعورهم  على  الدرا�سة  محل  بالجامعة  الإدارية  التنمية  لأن�شطة  العينة  مفردات 
على  يدل  ما  وهو   ،0.05 معنوية  م�ستوى  عند   0.782 الم�سار  معامل  بلغ  حيث  التنظيمي، 
م�ستوى  في  ومعنويا  ايجابيا  ت�ؤثر  الادارية  التنمية  لأن�شطة  العينة  مفردات  مدركات  ان 
على  ين�ص  والذي  للدرا�سة  الثالث  الفر�ض  قبول  يتم  وعليه،  الوظيفي.  بالفخر  �شعورهم 
م�ستوى  في  ومعنويا  �إيجابيا  الإدارية  التنمية  لأن�شطة  العينة  مفردات  مدركات  »ت�ؤثر  انه 
�شعورهم بالفخر التنظيمي بالجامعة محل الدرا�سة«. �أي �أنه كلما زادت مدركات مفردات 
العينة لأن�شطة التنمية الإدارية زاد م�ستوى �شعورهم بالفخر التنظيمي والعك�س �صحيح. 
�أن�شطة  �إدارة الجامعة محل الدرا�سة على اتاحة  �أن حر�ص  وتعزو الباحثة هذه النتيجة �إلى 
التنمية الإدارية لمفردات العينة وتنمية مهاراتهم الإدارية على تولي المنا�صب القيادية يعزز 

من �شعورهم بالفخر التنظيمي بانتمائهم �إلى تلك الجامعة.
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كما ا�شارت النتائج الواردة بالجدول ال�سابق اي�ضا �إلى وجود ت�أثير معنوي ايجابي لمتغير �شعور مفردات 
العينة بالفخر التنظيمي على م�ستوى �شعورهم بالر�ضا الوظيفي حيث بلغ معامل الم�سار 0.160 عند 
م�ستوى معنوية 0.05، وهو ما يدل على ان م�شاعر الفخر التنظيمي ت�ؤثر ايجابيا ومعنويا في م�ستوى 
 Gouther & Rhein, 2011;( شعورهم بالر�ضا الوظيفي. وتتفق هذه النتيجة مع ما تو�صلت �إليه درا�سة�
Van Dick et al., 2004; Mart & Jasmina, 2016( . وعليه، يتم قبول الفر�ض الخام�س للدرا�سة والذي ين�ص 
على �أنه » ي�ؤثر �شعور مفردات العينة بالفخر التنظيمي معنويا وايجابيا في �شعورهم بالر�ضا الوظيفي 
بالجامعة محل الدرا�سة ». وتعزو الباحثة هذه النتيجة �إلى �أن �شعور مفردات العينة بالفخر التنظيمي 

كنتيجة لانتمائهم �إلى الجامعة محل الدرا�سة يعزز من �شعورهم بالر�ضا الوظيفي.

لأن�شطة  العينة  مفردات  لمدركات  �إيجابي  معنوي  ت�أثير  وجود  �أي�ضا  النتائج  �أو�ضحت  كما 
التنمية الإدارية بالجامعة محل الدرا�سة على �شعورهم بالر�ضا الوظيفي، حيث بلغ معامل 
العينة  مفردات  مدركات  ان  على  يدل  ما  وهو   ،0.05 معنوية  م�ستوى  عند   0.370 الم�سار 
لأن�شطة التنمية الادارية ت�ؤثر ايجابيا ومعنويا في م�ستوى �شعورهم بالر�ضا الوظيفي، وتتفق 
 Picher & Wallace, 2008; Frantz, 2006; Drake &( �إليه درا�سة  النتيجة مع ما تو�صلت  هذه 
والذى  للدرا�سة  الأول  الفر�ض  قبول  يتم  ..وعليه،   )Kossen, 1998; House and Wagner, 1967
في  ومعنويا  �إيجابيا  الإدارية  التنمية  لأن�شطة  العينة  مفردات  مدركات  »ت�ؤثر  انه  على  ين�ص 
حر�ص  �أن  الباحثة  وتعتقد  الدرا�سة«.  محل  بالجامعة  الوظيفي  بالر�ضا  �شعورهم  م�ستوى 
مفردات العينة على توفير و�إتاحة �أن�شطة التنمية الإدارية لمفردات العينة وتعزيز مهاراتهم 
القيادية لتولى المنا�صب القيادية الم�ستقبلية يعزز من �شعورهم بالر�ضا الوظيفي . ذلك �أن 

افتقار الفرد �إلى المهارات الوظيفية المطلوبة يكون �سببا في �شعوره بالا�ستياء الوظيفي.

وفي �ضوء ما �سبق، يت�ضح وجود ت�أثير معنوي لمدركات مفردات العينة لأن�شطة التنمية الادارية 
معامل  قيمة  بلغت  حيث  التنظيمي،  الفخر  متغير  خلال  من  الوظيفي  بالر�ضا  �شعورهم  في 
ت�أثيرا  بالر�ضا الوظيفي هو  التنظيمي في ال�شعور  ت�أثير ال�شعور بالفخر  �أي�ضاً  0.782، وكان  الم�سار 
معنويا و ايجابيا، حيث بلغت قيمة معامل الم�سار ي�ساوي )0.160( وبذلك ت�صبح قيمة الم�سار غير 
المبا�شر بين كل من �أن�شطة التنمية الادارية والر�ضا الوظيفي تقدر بـ )0.782 × 0.160( =0.125  مما 
يعني �أن الت�أثير غير المبا�شر بين التنمية الادارية والر�ضا الوظيفي �أ�ضعف من الت�أثير المبا�شر بينهما 
العلاقة ما بين مدركات  تتو�سط  التنظيمي  الفخر  �أن م�شاعر  )0.370( وهو ما يعني  بلغ  والذي 
بالر�ضا الوظيفي. وعليه يتم قبول الفر�ض  الإدارية و�شعورهم  التنمية  العينة لأن�شطة  مفردات 
ال�ساد�س للدرا�سة والذي ين�ص على �أنه » يتو�سط �شعور مفردات العينة بالفخر التنظيمي العلاقة 
بالجامعة  الوظيفي  بالر�ضا  �شعورهم  وم�ستوى  الإدارية  التنمية  لأن�شطة  مدركاتهم  بين  ما 
محل الدرا�سة ». �أي �أنه كلما زاد م�ستوى �إدراك مفردات العينة لأن�شطة التنمية الإدارية زاد م�ستوى 
�شعورهم بالفخر التنظيمي وهو ما يزيد من �شعورهم بالر�ضا الوظيفي. وترجع الباحثة هذه 
النتيجة �إلى �أنه كلما زاد �إدراك مفردات العينة لأن�شطة التنمية الإدارية بالجامعة محل الدرا�سة، 

زاد م�ستوى �شعورهم بالفخر التنظيمي، وهو ما يزيد من �شعورهم بالر�ضا الوظيفي.
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مفردات  مدركات  لمتغير  ايجابي  معنوي  ت�أثير  وجود  الدرا�سة  نتائج  �أو�ضحت  �أي�ضا  بالمثل 
 0.151 الم�سار  معامل  بلغ  حيث  التنظيمي  بالفخر  �شعورهم  في  الأ�صيلة  للقيادة  العينة 
القيادة  لنمط  العينة  مفردات  مدركات  ان  على  يدل  ما  وهو   ،0.05 معنوية  م�ستوى  عند 
التنظيمي. وتتفق  بالفخر  ايجابيا ومعنويا في م�ستوى �شعورهم  ي�ؤثر  لر�ؤ�سائهم  الأ�صيلة 
 Walumbwa et al., 2008; .Giallonardo, et( إليه درا�سة كل من� النتيجة مع ما تو�صلت  هذه 
al., .2010; Wong & LASCHINGER, 2012( وعليه، يتم قبول الفر�ض الرابع للدرا�سة الحالية 
والذي ين�ص على �أنه: »ت�ؤثر مدركات مفردات العينة لنمط القيادة الأ�صيلة لر�ؤ�سائهم �إيجابيا 
ومعنويا في م�ستوى �شعورهم بالفخر التنظيمي بالجامعة محل الدرا�سة«. وتعزو الباحثة 
هذه النتيجة �إلى �أن توافر نمط القيادة الأ�صيلة والتي تت�ضمن ات�صاف القادة ب�أعلى م�ستويات 
النزاهة وال�شفافية وال�شعور بالم�سئولية والر�ؤية الثاقبة للم�ستقبل يعزز من �شعور مفردات 
العينة بالفخر التنظيمي، اذ لا يمكن �أن يفخر فرد بانتمائه لمنظمة قادتها يت�صفون بالزيف 

والخداع. 

لمتغير  وايجابي  معنوي  ت�أثير  وجود  على  �أي�ضا  ال�سابق  بالجدول  الواردة  النتائج  �أكدت  كما 
بالر�ضا  لر�ؤ�سائهم في م�ستوى �شعورهم  الأ�صيلة  القيادة  لنمط  العينة  مدركات مفردات 
�أن مدركات مفردات  يدل على  0.506. وهو ما  بينهما  الم�سار  بلغ معامل  الوظيفي، حيث 
العينة لنمط القيادة الأ�صيلة ي�ؤثر معنويا وايجابيا في م�ستوى �شعورهم بالر�ضا الوظيفي. 
وعليه، يتم قبول الفر�ض الثاني للدرا�سة والذي ين�ص على �أنه »ت�ؤثر مدركات مفردات العينة 
لنمط القيادة الأ�صيلة لر�ؤ�سائهم �إيجابيا ومعنويا في م�ستوى �شعورهم بالر�ضا الوظيفي 
في  وال�شفافية  بالنزاهة  تت�صف  التي  الا�صيلة  القيادة  �أن  ذلك  الدرا�سة«.  محل  بالجامعة 
التعامل تزيد من �شعور مفردات العينة بالر�ضا الوظيفي بعك�س القيادة المخادعة والتي 

تعتمد على �أ�ساليب الزيف والخداع.

وفي �ضوء ما �سبق، يت�ضح وجود ت�أثير معنوي لمدركات مفردات العينة لنمط القيادة الأ�صيلة 
في �شعورهم بالر�ضا الوظيفي من خلال متغير الفخر التنظيمي، حيث بلغت قيمة معامل 
الم�سار 0.151، وكان �أي�ضاً ت�أثير ال�شعور بالفخر التنظيمي في ال�شعور بالر�ضا الوظيفي هو ت�أثيرا 
معنويا و ايجابيا، حيث بلغت قيمة معامل الم�سار ي�ساوي )0.160( وبذلك ت�صبح قيمة الم�سار 
غير المبا�شر بين كل من �أن�شطة التنمية الادارية والر�ضا الوظيفي تقدر بـ )0.151 × 0.160( =0.024  
مما يعني �أن الت�أثير غير المبا�شر بين القيادة الأ�صيلة والر�ضا الوظيفي �أ�ضعف من الت�أثير المبا�شر 
بينهما والذي بلغ )0.506( وهو ما يعني �أن م�شاعر الفخر التنظيمي تتو�سط العلاقة ما بين 
مدركات مفردات العينة لنمط القيادة الأ�صيلة لر�ؤ�سائهم و�شعورهم بالر�ضا الوظيفي. وعليه 
يتم قبول الفر�ض ال�سابع للدرا�سة والذي ين�ص على �أنه »يتو�سط �شعور مفردات العينة بالفخر 
التنظيمي العلاقة ما بين مدركاتهم لنمط القيادة الأ�صيلة لر�ؤ�سائهم وم�ستوى �شعورهم 
العينة  �إدراك مفردات  زاد  �أنه كلما  الدرا�سة«. مما يدل على  بالر�ضا الوظيفي بالجامعة محل 
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لنمط القيادة الأ�صيلة زاد من �شعورهم بالفخر التنظيمي وهو ما يزيد بدوره من �شعورهم 
بالر�ضا الوظيفي.

وهي   285.242 ت�ساوي  كا2  �أن  يلاحظ   )2( رقم  الجدول  في  ال�سابق  النموذج  �إلى  وبالنظر 
معنوية عند م�ستوى معنوية 0.05 مما يدل على وجود ت�أثير حقيقي بين المتغيرات داخل 

النموذج. 

وفيما يلي يو�ضح ال�شكل التالي ملخ�صا لأهم ما تو�صلت �إليه الباحثة من نتائج، وذلك على 
النحو التالي:

�شكل رقم )2(
نتائج العلاقة بين متغيرات الدرا�سة

التنمية الإدارية

القيادة الأ�صيلة

الر�ضا الوظيفي الفخر التنظيمي

0.7820.370
0.160

0.151

0.506

نتائج وتو�صيات فرو�ض الدرا�سة:

الدرا�سة  من  ا�ستخلا�صها  �أمكن  التي  الدرا�سة  وتو�صيات  لنتائج  يلي  فيما  الباحثة  تعر�ض 
الميدانية فيما يلي:

نتائج الدرا�سة:

انتهت الباحثة من درا�ستها �إلى النتائج التالية:

�أ�شارت نتائج الدرا�سة �إلى وجود ت�أثير �إيجابي ومعنوي لمدركات مفردات العينة لأن�شطة --
التنمية الإدارية بالجامعة محل الدرا�سة في م�ستوى �شعورهم بالفخر التنظيمي، حيث 

بلغ معامل الم�سار بينهما 0.782 عند م�ستوى معنوية 0.05.

�أو�ضحت نتائج الدرا�سة وجود ت�أثير �إيجابي ومعنوي لمتغير �شعور مفردات العينة بالفخر --
التنظيمي في م�ستوى �شعورهم بالر�ضا الوظيفي، حيث بلغ معامل الم�سار 0.160 عند 

م�ستوى معنوية 0.05. 
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�أكدت نتائج الدرا�سة على وجود ت�أثير معنوي وايجابي لمدركات مفردات العينة لأن�شطة --
التنمية الإدارية بالجامعة محل الدرا�سة في م�ستوى �شعورهم بالر�ضا الوظيفي، حيث 

بلغ معامل الم�سار 0.370 عند م�ستوى معنوية 0.05.

التنمية -- �أن�شطة  بين  العلاقة  يتو�سط  التنظيمي  الفخر  متغير  ب�أن  الدرا�سة  نتائج  �أفادت 
من  �أ�ضعف  بينهما  المبا�شر  غير  الت�أثير  كان  حيث  الوظيفي،  بالر�ضا  و�شعورهم  الإدارية 

الت�أثير المبا�شر.

العينة لنمط -- �إيجابي ومعنوي لمتغير مدركات مفردات  ت�أثير  الدرا�سة وجود  نتائج  بينت 
الم�سار  معامل  بلغ  حيث  التنظيمي،  بالفخر  �شعورهم  م�ستوى  في  الأ�صيلة  القيادة 

بينهما 0.151 عند م�ستوى معنوية 0.05.

�إيجابي ومعنوي لمتغير مدركات مفردات العينة لنمط -- انتهت الدرا�سة �إلى وجود ت�أثير 
بالر�ضا  �شعورهم  م�ستوى  في  الدرا�سة  محل  بالجامعة  لر�ؤ�سائهم  الأ�صيلة  القيادة 

الوظيفي، حيث بلغ معامل الم�سار بينهما 0.506.

بين -- العلاقة  يتو�سط  التنظيمي  بالفخر  العينة  مفردات  �شعور  �أن  �إلى  الدرا�سة  تو�صلت 
الوظيفي  بالر�ضا  �شعورهم  وم�ستوى  لر�ؤ�سائهم  الأ�صيلة  القيادة  لنمط  مدركاتهم 

بالجامعة محل الدرا�سة.

تو�صيات الدرا�سة:

في �ضوء ما �أمكن التو�صل �إليه من نتائج، �أمكن للباحثة التقدم بالتو�صيات التالية: 

ومعنويا -- �إيجابيا  ت�ؤثر  الإدارية  التنمية  �أن�شطة  �أن  من  الدرا�سة  نتائج  �إليه  �أ�شارت  لما  نظرا 
لذا  الوظيفي،  بالر�ضا  في�صل  الملك  بجامعة  التدري�س  هيئة  �أع�ضاء  ال�سادة  �شعور  في 
تو�صي الباحثة ب�ضرورة �أن تحر�ص �إدارة الجامعة محل الدرا�سة على ت�شجيع الم�شاركين 
الأن�شطة  هذه  بداية  في  ذاتية  تقارير  كتابة  على  الإدارية  التنمية  و�أن�شطة  برامج  في 
على  للتعرف  وذلك  و�أهدافها  الأن�شطة  محتوى  حول  وانطباعاتهم  �آرائهم  عن  تعبر 
نواحي القوة وال�ضعف بها. و�أن يتم اعداد هذه الأن�شطة عقب القيام بتحليل متعمق 
للمتغيرات البيئية وال�سيا�سية والاقت�صادية والاجتماعية الم�ؤثرة في الإدارة الجامعية. كما 
وال�سلوكيات  تنمية المعارف  �أن تحر�ص على  الدرا�سة  �إدارة الجامعة محل  ينبغي على 
والمهارات الإدارية للقيادات الجامعية. كما ينبغي �أن ت�شمل برامج التنمية الإدارية الأدوار 
مجال�س(  ور�ؤ�ساء  والوكلاء  )العمداء  الم�ستهدفة  الجامعية  للقيادات  والم�سئوليات 
الأفراد  بين  العلاقات  و�إدارة  والاختيار  والتعيين  الفعال  الات�صال  متطلبات  مت�ضمنة: 
التغيير  و�إدارة  الجامعية  الإدارة  تحكم  التي  والقوانين  والت�شريعات  والتمويل  والموازنة 

و�آلية تطبيقها.



407

رجب، شعبان 1443 هـ - مارس 2022 مالعـــــدد )166(

نظرا لما �أ�شارت �إليه نتائج الدرا�سة من �أن القيادة الأ�صيلة ت�ؤثر معنويا وايجابيا في �شعور --
مفردات العينة بالر�ضا الوظيفي، لذا تو�صي الباحثة ب�ضرورة قيام قيادات الجامعة محل 
الذاتية،  ومعتقداتهم  وقيمهم  م�شاعرهم  على  ب�أول  �أولا  بالوقوف  بالالتزام  الدرا�سة 
لا  من  وا�ستبعاد  ر�ؤ�سائهم  وعيوب  نقائ�ص  على  للوقوف  مر�ؤو�سيهم  �آراء  وا�ستطلاع 

تتفق �سلوكياته مع قيمه ومعتقداته ال�شخ�صية.

نظرا لما �أ�شارت �إليه نتائج الدرا�سة من �أن متغير الفخر التنظيمي ي�ؤثر �إيجابيا ومعنويا في --
�شعور مفردات العينة بالر�ضا الوظيفي. وما �أكدت عليه النتائج �أي�ضا من �أن متغير الفخر 
التنظيمي يتو�سط العلاقة ما بين التنمية الإدارية والقيادة الأ�صيلة والر�ضا الوظيفي، لذا 
تو�صي الباحثة ب�ضرورة قيام �إدارة الجامعة محل الدرا�سة بت�شجيع العاملين على اظهار 
الأحوال،  من  حال  ب�أي  كبتها  �إلى  اللجوء  وعدم  العمل  �أثناء  وعواطفهم  م�شاعرهم 
وهو ما يتحقق من خلال تكوين علاقات ودودة مع العاملين ي�سودها روح الألفة والثقة 
الذين يبدون م�شاعر  العاملين  �إلى تطبيق �سيا�سة العقاب مع  اللجوء  المتبادلة وعدم 
اعلام  على  الحر�ص  �ضرورة  و�أي�ضا  والتنظيمية  الإدارية  ال�سيا�سات  من  وال�ضجر  الغ�ضب 

مفردات العينة بالنجاحات التي حققتها الجامعة محل الدرا�سة.

وفيما يتعلق بالر�ضا الوظيفي لل�سادة �أع�ضاء هيئة التدري�س بالجامعة المذكورة تو�صي --
الباحثة بما يلي: منح ال�سادة �أع�ضاء هيئة التدري�س حوافز على �أ�سا�س الكفاءة الخدمية 
والانتماء  لمهنتهم  وحبهم  دافعيتهم  لتنمية  المادية  والمكاف�آت  الحوافز  وتقديم 
ورفع  ال�سامية  ر�سالتهم  تحقيق  على  معهم  والتعاون  الثقة  ع�ضو  ومنحهم  �إليها، 
تكون  و�أن  الترقي  بفر�ص  الاهتمام  ينبغي  كما  جهودهم،  وتقدير  المعنوية  روحهم 

الترقية بقواعد تت�سم بالم�ساواة والعدالة والكفاءة.
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