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�أهــداف الدوريــة

التنمية �� جهود  وتدعيم  الإداري،  الفكر  ن�شر 

الإدارية على الم�ستوى المحلي والخارجي.

ت���وط���ي���د ال���������صا�ل��ت ال���ع���ل���م���ي���ة ب��ي��ن الم��ع��ه��د ��

والمتخ�ص�صة  الم��م��اث��ل��ة  العلمية  والم���ؤ���س�����س��ات 

داخل ال�سلطنة وخارجها.

البحوث �� بن�شر  العلمي  البحث  حركة  تدعيم 

وال���درا����س���ات الم��ك��ت��ب��ي��ة والم��ي��دان��ي��ة في الم��ج��ال 

المتخ�ص�صين  على  نتائجها  وتعميم  الإداري، 

والمهتمين من الأفراد والم�ؤ�س�سات.

الم�ساهمة في درا�سة خطط وبرامج و�إنج��ازات ��

وت�سليط  عُ��م��ان،  ب�سلطنة  الإداري����ة  التنمية 

المعا�صرة  والتحديات  الق�ضايا  على  ال�ضوء 

عملًا على دعم هذه التجربة، والتعريف بها.

الا�شتراكات: 20 ريالًا عُمانياً للأفراد والم�ؤ�س�سات��

المقالات والدرا�سات المن�شورة في            تعبر عن �آراء كتابها ولا تعبر بال�ضرورة عن ر�أي المعهد��
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تن�شر              البحوث والدرا�سات والمقالات ومراجعات الكتب والتقارير والترجمات العلمية والحالات 

العملية بالإ�ضافة �إلى ملخ�صات ر�سائل الماج�ستير والدكتوراه، في المو�ضوعات المت�صلة ب�سلطنة عُمان، 

باللغتين العربية والإنجليزية، وفقاً لل�شروط التالية :

�أن يكون العمل العلمي ذا علاقة وثيقة بالتنمية الإدارية، وين�ضوي تحت واحداً �أو �أكثر من المجالات ��

�إدارة الأعمال، الاقت�صاد، المالية، القانون الإداري، المحا�سبة، المكتبات  التالية: الإدارة العامة، 

العُمانية  بالبيئة  المتعلقة  التطبيقية  للبحوث  الأولوية  وتعطى  الإدارية،  المعلومات  نظم  والوثائق، 

والخليجية والعربية.

�أن تكون المادة العلمية �أ�صيلة ولم ي�سبق ن�شرها من قبل �أو تقديمها �إلى �أية جهة �أخرى، و�أن يلتزم ��

الكاتب بعدم تقديمها لجهات �أخرى عند ا�ستلامه ما يفيد بقبول المادة للن�شر.

�إجمالي عدد �صفحات المو�ضوع بما في ذلك المراجع والملاحق في حدود )30( �صفحة �� �أن يكون 

مطبوعة على )A4( للبحوث والمقالات و )8( �صفحات كحد �أق�صى للمواد الأخرى وفي حدود 

)30( �سطر لل�صفحة.

�أن تكون المادة العلمية مطبوعة )�أ�صل( وخالية من الأخطاء اللغوية والمطبعية ومرفق بها قائمة ��

وبيان  الميدانية  للدرا�سات  الا�ستق�صاء  وا�ستمارات  الأ�سا�سية،  والملاحق  الم�ستخدمة،  المراجع 

ببيئة   Quarkxpress ببرنامج   )CD( مدمج  قر�ص  على  مطبوع  الذاتية،  بال�سيرة  حديث 

. Windows Microsoft Word  الماكنتو�ش �أو ببرنامج

�أن تعتمد الأ�س�س العلمية المتعارف عليها في �إعداد وكتابة الأعمال العلمية وتوثيق المراجع والم�صادر ��

ويراعى �أن تكون المراجع حديثة ومقت�صرة على ما تم ا�ستخدامه في المتن.

التحكيم �� بنتيجة  الباحثون  ويخطر  العلمي  التحكيمي  للن�شر  المقدمة  العلمية  الأعمال  تخ�ضع 

وملاحظات المقيمين ـــ �إن وجدت ـــ والتعديلات المطلوبة �سواء ال�شكلية �أو المو�ضوعية، ويحق لهيئة 

التحرير �إدخال بع�ض التعديلات ال�ضرورية على الأعمال العلمية المجازة للن�شر.

يحتفظ المعهد بالمواد المر�سلة للن�شر �سواء ن�شرت �أو لم تن�شر مع �إخطار الم�ؤلف بنتيجة التحكيم.��

ت�صرف مكاف�أة رمزية للباحث / الباحثين عن البحوث والدرا�سات والمقالات المن�شورة، مع ن�سختين ��

من العدد وع�شر م�ستلات، كما يح�صل معدو التقارير ومراجعات الكتب والحالات العملية على 

ن�سخة واحدة من العدد الذي تم الن�شر به.

قـواعــد الن�شــر فـي
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views, reports, translations, case studies, ALEDARI also publishes, abstracts of master 
and doctoral dissertations on topics related to Sultanate of Oman, Publishing is based 
on the following conditions :

�� The work submitted should be closely related to administrative development and 
falls in one or more of the following areas: Public Administration, Business Ad-
ministration, Economics, Finance, Administrative Law, Accounting, Library and 
Documentation, and Management Informaion System. Priority is accorded to ap-
plied research related to Omani, Gulf and Arab environment respectively.

�� The work submitted should be original, and has not been published before or sub-
mitted for publication to any other journal. the writer should undertake not to sub-
mit the work to other journals if he/she receives approval for Publication.

�� The number of pages, including references and appendices, should be within the 
limit of 30 Pages, size A4 and 30-Lines a page for research and articles, and 8 pages 
as maximum limit for other materials.

�� The work submitted should be typewriten, reviewed and checked of language and 
typing mistakes, and attached with list of references, basic appendices, question-
naires for filed studies and a recent C.V. Submitted work must be typed by QuarkX-
Press (Macintosh) or Windows Microsoft Word and presented in CD.

�� The work submitted will be assessed and writers will be notified of the result of 
assessment including assessors remarks and changes required. The Editorial Board 
reserves the right to introduce necessary changes in the work submitted for publi-
cation.

�� The Institute has the right to reserves the materials submitted, whether published 
or not.

�� Writers of published research, studies and articles receive a nominal reward, two 
copies of the issue of publication as well as ten copies of their published materials. 
Writers of reports, book reviews and case studies receive one copy of the issue of 
publication.

PUBLICATION RULES



�شوال 1433هـ  ـــ  �سبتمبر 2012م العـدد 130 ـــ ال�سنـة الرابعة والثـلاثـون

5

�إقـــر�أ فــي هـذا العـدد

ال�صفحةالمــو�ضــــــوع

6كلمات م�ضيئة��

7افتتاحية العدد��

البحوث والدرا�سات :��

دور العلاقات العامة في تعزيز القدرة التناف�سية لمنظمات الأعمال: 

درا�سة تحليلية على البنك الوطني العماني

د. بلال خلف ال�سكارنة

11

�أثر النمط القيادي في الإلتزام التنظيمي:

درا�سة ميدانية على �شركات الات�صالات الكويتية 

د. �سليمان �إبراهيم الحوري ، د. وليد مجلي العواودة ، محمد �أمين ح�سن عابدين

53

�أثر الخ�صائ�ص ال�شخ�صية والتنظيمية للموظفين على فاعلية ر�أ�س المال 

الاجتماعي في المنظمات الحكومية في المملكة العربية ال�سعودية 

د. يو�سف بن عبد الله المليفي

105

ملخ�ص ر�سالة دكتوراه :��

برنامج تدريبي مقترح لتطبيق �إدارة المعرفة لتطوير الموارد الب�شرية

بوزارة التربية والتعليم في �سلطنة عُمان

147

قراءات من المكتبة :��

الخطوات ال�سبع للتدريب الفعّال
175

وثائق وتقارير :��

�أولًا : المنظور الإ�سلامي لدور المر�أة العربية في التنمية الإدارية
191

ثانياً : �م�ستوى فاعلية �إدارة الموارد الب�شرية الن�سوية ومعوقاتها بكليات 

العلوم التطبيقية في �سلطنة عُمان
217

ثالثاً: ��آليات تنظيمية في تفعيل �أن�شطة دوائر خدمة المراجعين في �إنجاز الأعمال 

والمعاملات بكفاءة وفاعلية : نموذج مقترح
243



�شوال 1433هـ  ـــ  �سبتمبر 2012م العـدد 130 ـــ ال�سنـة الرابعة والثـلاثـون

6

كلمات م�ضيئة 

قابو�س بن �سعيد

�إن الإن�سان ه��و �أداة التنمية و�صانعها، وهو �إلى 

جان��ب ذلك هدفه��ا وغايته��ا، وبقدر م��ا تتمكن 

التنمية بمختل��ف �أ�ساليبها وو�سائلها، من توفير 

الحي��اة الكريمة للفرد والمجتم��ع بقدر ما تكون 

تنمي��ة ناجح��ة جدي��رة ب���أن ي�سع��د القائمون 

عليه��ا، ويفخ��روا بنتائجه��ا الجي��دة ويعت��زوا 

ب�آثارها الطيبة.
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افتتاحية العدد

لم ت�أل دورية )الإداري( جهداً في تقديم كل ما هو جديد لقارئها العزيز ، وما هذا العدد الذي 

نطرحه بين يديك �إلا  امتدادا لذلك النهج المتوا�صل الذي امتد عقوداً طويلة، والذي حر�صنا فيه 

على �أن ت�سهم )الإداري( �إ�سهاما فاعلًا في حركة التنمية الإدارية محلياً وعربياً، مما حدا بنا �إلى 

مزيد من العمل لرفع ��شأن الدورية وتطويرها ب�شكل م�ستمر، حتى غدت ـــ بف�ضل الله ـــ بال�صورة 

و  العربية  العلمية  المحافل  كافة  في  طيبة  علمية  �سمعة  ذات  محكمة  دورية  تحقيقها؛  �أملنا  التي 

المحلية، ولدى كل الكتاب والمفكرين الإداريين في �سلطنة عمان والعالم العربي. 

وقد مثل هذا العدد ترجمة فعلية للفل�سفة التي تبنتها دورية )الإداري(، حيث �ضم بين دفتيه 

ثلاث درا�سات في ثلاثة مجالات عملية ومن ثلاثة بلدان �أع�ضاء في مجل�س التعاون وهي  ذات تجارب 

�إدارية متكاملة ومتنوعة في الوقت ذاته. فقد تناولت الدرا�سة الأولى دور العلاقات العامة في تعزيز 

القدرة التناف�سية في المجال الم�صرفي، وهي درا�سة تطبيقية في �سلطنة عمان. كما تناولت الدرا�سة 

�أما  الكويت.  الوظيفي في مجال الات�صالات في دولة  الالتزام  القيادي في  النمط  �أثر  الثانية بحث 

الدرا�سة الثالثة فقد تناولت �أثر الخ�صائ�ص ال�شخ�صية والتنظيمية للموظفين في فاعلية ر�أ�س المال 

بالتنوع المو�ضوعي  تت�سم  الثلاث  الدرا�سات  �أن  ال�سعودية. ويلاحظ  العربية  الاجتماعي في المملكة 

والجغرافي، ممـا يدعم توجه )الإداري( في �إثراء التجربة العلمية والعملية لقرائها ؛ �سواء كانوا 

باحثين �أو ممار�سين. 

وبالإ�ضافة �إلى الدرا�سات، هناك الأبواب الثابتة المعتادة التي نحر�ص من خلالها على تقديم 

ما هو جديد في عالم المعرفة الإدارية، �سواء في باب )ملخ�صات ر�سائل الدكتوراة والماج�ستير( �أو 

في باب )قراءات من المكتبة(  �أو في باب )وثائق وتقارير(. والله ن�س�أل �أن يمدنا بالعون لكي ت�ستمر 

)الإداري( في القيام بدورها العلمي والتنموي، ولكي تبقى عند ح�سن ظن قرائها ؛ منارة علمية 

تنموية.  

د. �سليمان بن هلال العلوي

رئي�س التحرير
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دور العـلاقـــات العــامــة  فــي تـعـزيـــز

القــدرة التنـاف�سـيـة لمنظـمـات الأعـمـال:

درا�سة تحليلية على البنك الوطني العُماني
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دورالعلاقات العامة فـي تعزيز القدرة التناف�سية لمنظمات الأعمال

درا�سة تحليلية على البنك الوطني العُماني

د. بلال خلف ال�سكارنه

رئي�س ق�سم �إدارة الأعمال  ـــ جامعة الا�سراء الخا�صة

عمان ـــ الأردن 

الملخ�ص:

تهدف هذه الدرا�سة �إلى التعرف على دور العلاقات العامة ك�أحد الو�سائل المتاحة �أمام �إدارات 

البنوك العمانية )البنك الوطني العُماني( لتعزيز القدرة التناف�سية لهذه البنوك، وذلك من خلال 

للبنوك،  التناف�سية  القدرة  العامة في  العلاقات  �أداء  ت�أثير  وقيا�س  فيها،  العاملين  �آراء  على  التعرف 

الات�صال،  وو�سائل  الموظفين،  كمهارات  العامة  العلاقات  في  المتاحة  الو�سائل  ماهية  على  والتعرف 

وجودتها، وكلفها، توقيتها، ومدى التفاعل مع هذه الو�سائل في �سبيل تحقيق القدرة التناف�سية.

مّمت ا�ستبانة وتم ا�ستخدام  ولتحقيق هذه الأهداف فقد اعتمدت الدرا�سة على الا�ستبيان، حيث �صُ

�أ�سلوب تحليل الانحدار الب�سيط والمتعدد.

القدرة  في  العامة  العلاقات  لمتغيرات  �إح�صائية  دلالة  ذات  علاقة  وجود  �إلى  الدرا�سة  وتو�صلت 

التناف�سية و�أن قيمة الت�أثير لكل متغير منفرداً يختلف تبعاً للمتغير.

وقد ا�شتملت الدرا�سة على عدد من التو�صيات �أهمها �أن يقوم البنك الوطني العُماني بمراجعة 

هيكله التنظيمي ب�إن�شاء �أق�سام م�ستقلة للعلاقات العامة ترتبط بالإدارة العليا لتقوم بدورها في تعزيز 

القدرة التناف�سية لها وتو�ضيح ال�صورة الذهنية لهذه البنوك لدى عملائها والر�أي العام وفق المنهج 

العلمي والأ�س�س المتعارف عليها في العلاقات العامة.
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1 -  المقدمة :

ت�سعى معظم منظمات الأعمال ومنها البنوك �إلى تعزيز مركزها التناف�سي في ال�سوق الم�صرفي، 

�سعياً نحو تقديم خدمة متميزة لتحقيق الأهداف الإ�ستراتيجية، والمتمثلة في البقاء والنمو والا�ستمرار، 

وتحقيق م�ستويات مت�صاعدة ومتزايدة في الأرباح. وت�سعى البنوك �إلى امتلاك قدرة تناف�سية في �أدائها 

تناف�سية هي  �أبعاد  العمل الم�صرفي من خلال تقديم خدمة م�صرفية ذات ثلاثة  ال�شمولي في مجال 

ال�سرعة والدقة والكلفة وفي ظل التطورات التكنولوجية المت�سارعة وتطور نظم المعلومات ف�إنه لا بد من 

�إجراء التكييفات البيئية لاكت�ساب قدرة تناف�سية و�إمكانية تطويرها.

 ان التطور التكنولوجي واهتمام منظمات الاعمال في تح�سن م�ستوى الخدمات التي تقدمها قد 

بين  التناف�س  تفاقم  التحدي  ،وزاد من هذا  الم�صرفية  الم�ؤ�س�سات  بين  تناف�سية  بيئة  توفير  �ساهم في 

البنوك، وقد تمثل فيما �شهدته من تطورات في البيئة الاقت�صادية وت�سارع كبير في تطور خدمات البنك 

قبل  �سهولة الح�صول على خدماتها من  كافة، ف�ضلًا عن  والأحياء  المناطق  وانت�شارها في  وت�شابهها 

العملاء في �أ�سلوب متطور.

لقد �أدت كل هذه التطورات �إلى زيادة التناف�س بين هذه البنوك لاجتذاب الزبائن �إليها بما يكفل 

ا�ستمرار زبائنها الحاليين، والح�صول على زبائن جدد وزيادة ح�صتها ال�سوقية وح�صولها على �أكبر 

عدد من العملاء للا�ستمرار في العمل والنمو في ظل التناف�سية ال�شديدة.

ولذلك ت�سعى البنوك لتغيير �أ�ساليبها الإدارية التقليدية والبحث عن و�سائل جديدة لتعزيز مكانتها 

التناف�سية، لتتنا�سب مع المتغيرات الحديثة ولتحقيق الكفاءة والفاعلية والتميز في الأداء، حيث تلج�أ 

هذه البنوك �إلى ت�سخير كافة مواردها المادية والب�شرية المتاحة لتحقيق �أهدافها، وذلك بدعم عنا�صر 

التميز ، وتح�سين �صورة و�سمعة البنك وهويته الم�ؤ�س�سية، و�إعادة هيكلة وتطوير المنتوجات الم�صرفية، 

بما يكفل تلبية رغبات واحتياجات العملاء ب�صفتهم الهدف الا�ستراتيجي.

البنوك  �أمام  كفر�صة  العامة  العلاقات  ودور  �أهمية  برزت  الهائل،  التناف�س  هذا  خ�ضم  وفي 

لا�ستثمارها في �سبيل تحقيق �أهدافها وتعزيز قدرتها التناف�سية. �إن المهمة الأ�سا�سية للعلاقات العامة 

هي تعميق ال�صلة ما بين البنك وعملائه وبين البنك وو�سائل الإعلام والجمعيات والر�أي العام، ليظهر 

البنك كم�ؤ�س�سة مالية واقت�صادية تقدم خدمات عامة متميزة، وتنقل رغبات واحتياجات الزبائن �إلى 

كافة �إدارات البنك، والعمل على متابعة تحقيقها بما يعطي البنك ميزة تف�ضيلية عن غيره من البنوك.
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وت�ساعد وظائف العلاقات العامة في �إيجاد �أ�سواق جديدة لمنتجات المنظمات وجعلها �أكثر انت�شاراً، 

والمتغيرات  العوامل  بدرا�سة وتحليل  تهتم  �أن  ينبغي  البنك  العامة في  العلاقات  ا�ستراتيجية  ف�إن  لذا 

�أن�شطة متكاملة ومتميزة من �أجل تحقيق خدمة فاعلة  الم�ؤثرة فيها، و�أن تت�ضمن هذه الإ�ستراتيجية 

للعملاء، وهذا لا يتحقق �إلا بخلق حالة من المواءمة والتكيف بين �أن�شطة العلاقات العامة في البنوك 

تكنولوجيا  وا�ستخدام  ورغباتهم  العملاء  احتياجات  التركيز على  فيها من خلال  تعمل  التي  والبيئة 

ات�صال فاعلة لتعزيز العلاقة معهم وخدمة م�صالحهم.

�أن هذه الدرا�سة تناولت قطاع البنوك الذي يتعامل مع كافة المواطنين، و�أن  وجدير بالذكر 

ال�صورة  هذه  �إطار  في  معها  تعاملهم  �إلى  �أدت  معينة،  ذهنية  �صورة  لها  ر�سم  قد  منهم  الكثير 

الذهنية.

ولكي تنجح البنوك في مجال التناف�سية ف�إن عليها الاهتمام بحاجات ورغبات الم�ستهلكين، وذلك 

بتطوير الخدمات المقدمة لهم وح�صر الفجوة بين رغبات العملاء الحاليين والمحتملين و�إدارات هذه 

البنوك.

1-1 م�شكلة الدرا�سة :

تكمن م�شكلة الدرا�سة في مدى معرفة طبيعة العلاقة التكاملية بين �أهمية ودور العلاقات العامة 

كو�سيلة ات�صال فاعلة وكف�ؤة ت�ساهم في بناء قدرة تناف�سية لمنظمات الاعمال الم�صرفيه والتي ت�ساهم في  

رفع كفاءتها وتح�سين م�ستوى الخدمات الم�صرفيه ، مما ينعك�س على تحقيق الأهداف الإ�ستراتيجية 

للبنوك، ومن هنا ف�إن هذه الدرا�سة قد جاءت للاجابة على الت�سا�ؤلات التاليه:

11 )البنك . العمانية  البنوك  لدى  التناف�سية  تعزيزالقدرة  في  العامة  العلاقات  دور  هو  ما 

الوطني العماني(؟

22 الات�صال، . وو�سائل  الموظفين،  كمهارات  العامة  العلاقات  في  المتاحة  الو�سائل  دور  هو  ما 

القدرة  تحقيق  �سبيل  في  الو�سائل  هذه  مع  التفاعل  ومدى  توقيتها،  وكلفها،  وجودتها، 

التناف�سية.

33 ما هو مفهوم القدرة التناف�سية والم�ؤ�شرات المرتبطه بها ..
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1-2 �أهمية الدرا�سة :

�إن الت�سارع والتناف�س ما بين الم�ؤ�س�سات الم�صرفيه في ظل المتغيرات التقنية المتطورة التي ي�شهدها 

العالم والتي تتنوع فيه تقنيات الات�صالات وو�سائل الت�سويق وطرق �إي�صال الخدمات �إلى �أكبر قدر من 

ال�سوقية بما ي�ضمن لها الا�ستمرار والبناء  �إلى زيادة الح�صة  العملاء، و�سعي المنظمات والم�ؤ�س�سات 

والتكييف مع متغيرات البيئة الخارجية والداخلية لهذه الم�ؤ�س�سات ، قد �ساهم في زيادة حدة التناف�س 

بين هذه الم�ؤ�س�سات الم�صرفيه. ولعل �أهمية الدرا�سة تبرز في حاجة القطاع الم�صرفي العماني  لدرا�سات 

متخ�ص�صة في مو�ضوع العلاقات العامة والقدرة التناف�سية.

1-3 �أهداف الدرا�سة :

جاءت هذه الدرا�سة للتعرف على ما يلي :

11 التعرف على مفهوم العلاقات العامة ..

22 التعرف على و�سائل العلاقات العامة وادواتها..

33 لتعزيز . العمانية  البنوك  �أمام  المتاحة  الو�سائل  ك�أحد  العامة  العلاقات  دور  على  التعرف 

القدرة التناف�سية فيها.

44 التعرف على مفهوم وم�ؤ�شرات القدرة التناف�سية ..

55 تقديم التو�صيات والنتائج التي ت�ساعد منظمات الاعمال في تطوير اداءها ..
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1-4 نموذج الدرا�سة :

					    المتغيرات الم�ستقلة

المتغير التابع

1-5 فر�ضيات الدرا�سة :

العُماني  الوطني  البنك  �إدراك  �إح�صائية في مدى  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا  الأولى:  الفر�ضية 

للعلاقات العامة تعزى للمتغيرات ال�شخ�صية )الجن�,س العمر, الخبرة في الوظيفة �أو المركز الحالي, 

الم�ستوى التعليمي, الم�ستوى الوظيفي( لأفراد عينة الدرا�سة.

تكامل  )فاعلية  العامة  للعلاقات  �إح�صائية  دلالة  ذو  اثر  يوجد  لا  الثانية:  الرئي�سية  الفر�ضية 

�إدارة العلاقات العامة مع الإدارات الأخرى، مهارة موظفي العلاقات العامة، و�سائل الات�صال، جودة 

و�سيلة الات�صال، تكلفة و�سيلة الات�صال، توقيت �إي�صال الر�سالة( في تعزيز القدرة التناف�سية )الجودة  

في الخدمة، الوقت الأقل في تقديم الخدمة، العناية بخدمة وحل م�شكلات العملاء(. ويتفرع من هذه 

الفر�ضية الرئي�سة الثانية الفر�ضيات الفرعية التالية:

11 لا يوجد اثر ذو دلالة �إح�صائية ما بين فاعلية تكامل �إدارة العلاقات العامة وتعزيز القدرة .

التناف�سية للبنك الوطني العُماني.

22 وتعزيز . الم�ستخدمة  التكنولوجية  الات�صال  و�سائل  ما بين  �إح�صائية  دلالة  ذو  اثر  يوجد  لا 

القدرة التناف�سية للبنك الوطني العُماني.

• فاعلية تكامل �إدارة العلاقات 	

العامة مع الإدارات الأخرى

• مهارة موظفي العلاقات العامة.	

• و�سائل الات�صال.	

• جودة و�سيلة الات�صال.	

• تكلفة و�سيلة الات�صال.	

• توقيت �إي�صال الر�سالة.	

• التفاعل في عملية الات�صال.	

القدرة التناف�سية 

• الجودة  في الخدمة	

• الوقت الأقل في تقديم الخدمة	

• العناية بخدمة وحل م�شكلات العملاء	
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33 وتعزيز . الم�ستخدمة  التكنولوجية  الات�صال  و�سائل  ما بين  �إح�صائية  دلالة  ذو  اثر  يوجد  لا 

القدرة التناف�سية للبنك الوطني العُماني.

44 �إح�صائية ما بين جودة و�سيلة الات�صال الم�ستخدمة وتعزيز القدرة . لا يوجد اثر ذو دلالة 

التناف�سية للبنك الوطني العُماني.

55 �إح�صائية ما بين تكلفة و�سيلة الات�صال الم�ستخدمة وتعزيز القدرة . اثر ذو دلالة  لا يوجد 

التناف�سية للبنك الوطني العُماني.

66 �إي�صال الر�سالة وتعزيز القدرة التناف�سية . لا يوجد اثر ذو دلالة �إح�صائية ما بين توقيت 

للبنك الوطني العُماني.

77 لا يوجد اثر ذو دلالة �إح�صائية ما بين التفاعل في عملية الات�صال وتعزيز القدرة التناف�سية .

للبنك الوطني العُماني.

2- الإطار النظري :

2-1 مفهوم العلاقات العامة و�أهميتها :

تُعد العلاقات العامة علماً متكاملًا، �إذ يهدف �إلى التعرف على �آراء الأفراد واتجاهاتهم، بطريقة 

علمية، وذلك بهدف و�ضع ال�سيا�سات الخا�صة للتعامل معهم ولتحقيق التفاهم والان�سجام بين المن��شآت 

المتعددة.

�آرائهم  لمعرفة  بالجماهير  الات�صال  على  ارتكازها  العامة  العلاقات  دعائم  �أهم  من  ولعل 

الات�صالات،  تلك  ونتائج  يتفق  الم�ؤ�س�سات بما  �سيا�سة  تعديل  ثم  وم�شكلاتهم،  ورغباتهم  واتجاهاتهم 

وتقوم العلاقات العامة من جهة �أخرى ب�إعلام الجماهير بما تقوم به المن��شآت من �أعمال، وما ت�ؤديه 

من مهام وخدمات. ف�أهداف عملية الات�صال تتمثل في الإقناع وتحقيق الفهم المتبادل، وذلك من خلال 

و�سائل التو�صيل الم�ؤثرة والفعالة والتي ت�ستطيع الت�صرف على مدى تفهم الجماهير للمعلومات المقدمة 

�إليهم. )البكري، 2001: �ص9(.

�إدارية،  العامة بو�صفها علماً ووظيفة  �إلى زيادة الاهتمام بالعلاقات  �أدت  العوامل  �إن جملة من 

ومن هذه العوامل:
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وقيام  بالإن�سان  تهتم  التي  الاجتماعية  العلوم  ونمو  المجتمع  في  العامة  العلاقات  ت�شابك  ازدياد 

التكنولوجي و�سرعة الانتقال  الثقافة والتعليم، والتقدم  المنظمات والحكومات على خدمته، وانت�شار 

والات�صال، والاتجاه نحو الم�ساواة في الحقوق والواجبات من ناحية، والم�ساواة في الح�صول على المنفعة 

وتبادلها من ناحية �أخرى. )�أبو �إدري�س، 1998: 16(.

وبهذا ت�ؤدي العلاقات العامة دوراً �إيجابياً، فهي ت�سلك طريقاً ذا اتجاهين، وبذلك فهي تختلف 

عن الن�شر الذي يقت�صر على طريق باتجاه واحد يهدف �إلى �سرعة الت�أثير دون �أن تلقى ردود �أفعال 

الأفراد مو�ضوع الت�أثر.

ولهذه الأ�سباب نمت وتطورت العلاقات العامة، وبرزت �أهميتها في المنظمات، �سواء �أكانت حكومية 

�أم خا�صة وفي مختلف الأن�شطة والفعاليات الاقت�صادية والاجتماعية.

 International( الدولية  العامة  العلاقات  جمعية  لمفهوم  وفقاً  العامة  بالعلاقات  يق�صد 

Public Relation Association( �أنها: »وظيفة �إدارية ذات طابع مخطط وم�ستمر تهدف من 
ـــ �إلى ك�سب تفاهم وتعاطف وت�أييد الجماهير  �أنواعها و�أوجه ن�شاطها  ـــ باختلاف  خلالها المنظمات 

الداخلية والخارجية، والحفاظ على ا�ستمرارها، وذلك بدرا�سة الر�أي العام وقيا�سه للت�أكد من توافقه 

للم�صالح  الفعال  والأداء  التعاون الخلّاق  المزيد من  ن�شاطها، وتحقيق  و�أوجه  الم�ؤ�س�سة  �سيا�سات  مع 

الم�شتركة بين الم�ؤ�س�سات وجماهيرها با�ستخدام المعلومات المخططة«. )ح�سين، 2003.�ص12(.

ــ 2007. �ص 13( ف�إنه يعطي تعريفاً �شمولياً ومتكاملًا للعلاقات العامة، وي�ؤكد �أنها:  �أما )جماز ـ

»وظيفة �إدارية متميزة ت�ساعد الإدارة على �إقامة و�صياغة خطوط ات�صال متبادلة وتفاهم وقبول 

والق�ضايا والم�شكلات،  بالمو�ضوعات  الإدارة علماً  وتعاون بين منظمة ما وجماهيرها، كما تحيط 

وت�ساعدها في الوقوف على الر�أي العام والا�ستجابة له، وت�ؤكد م�س�ؤولية الإدارة في خدمة ال�صالح 

خلال  من  بفعالية،  منها  والا�ستفادة  المتغيرات  مع  التكيف  على  الإدارة  ت�ساعد  �أنها  كما  العام، 

ك�أدوات  الفعالة  الات�صال  وو�سائل  البحث  وا�ستخدامها  المتوقعة  للاتجاهات  �إنذار  كجهاز  عملها 

�ضرورية لها«.

وم�ضامينه،  ومقوماته  له خ�صائ�صه  متكامل  العامة هي علم  العلاقات  ف�إن  تقدم  ما  وفي �ضوء 

كما �أنها وظيفة �إدارية �شمولية ومتكاملة تهتم بدرا�سة وتحليل اتجاهات و�سلوكيات �أ�صحاب الم�صالح 
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الاتجاهات  هذه  بنقل  تهتم  �أنها  كما  وغاياتهم،  �أهدافهم  تحقيق  ي�ضمن  وبما  المنظمة  في  الحقيقية 

�إعداد وتكييف ا�ستراتيجياتها و�أهدافها وبما  والميول والغايات �إلى الإدارة العليا في المنظمة، بهدف 

ي�ضمن بناء قدرة تناف�سية متميزة في البيئة التي تعمل فيها.

2-2 الخ�صائ�ص الأ�سا�سية للعلاقات العامة :

للعلاقات العامة خ�صائ�ص �أ�سا�سية منها:

11 تحليل ال�سيا�سات والإجراءات والأفعال التي نجم عنها �صراع بين المنظمة وجماهيرها..

22 تكييف ال�سيا�سات والإجراءات التي تحدث �صراعاً بين المنظمة وجماهيرها..

33 المنظمة . بين  الك�سب  تحقق  متبادلة  جديدة  و�أفعال  و�إجراءات  �سيا�سات  و�إقامة  �إدارة 

وجماهيرها.

44 �إقامة طرق للات�صالات المتبادلة )ال�صاعدة والنازلة( بين المنظمة وجماهيرها المختلفة..

عن  وذلك  المنظمات،  الأخرى في  الوظائف  وت�ساند  تدعم  التي  العامة هي  العلاقات  وظيفة  �إن 

طريق الات�صال مع المجتمع ب�أفراده وهيئاته، وتدعيم علاقات �إيجابية مع فئات جمهور المتعاملين مع 

المنظمة، من موردين وم�ستهلكين وموزعين ومناف�سين و�أجهزة حكومية وغيرها.

�أما الوظائف الخا�صة بالعلاقات العامة والتي تن�شدها كثير من المنظمات فهي:

11 وا�سعة . وجعلها  للمنتجات  �أ�سواق جديدة  ب�إيجاد  بالعمل  الإيجابي الخا�ص  الت�صور  تنمية 

الانت�شار.

22 التخطيط بهدف الارتقاء بالحملات الترويجية وللت�سويق ومحاولة تحقيق رفاهية المجتمع..

33 ا�ستمرارية تزويد الإدارة بالمعلومات الحديثة والخدمات الا�ست�شارية المطلوبة..

44 التن�سيق بين البرامج والخدمات التي تعتمدها المنظمة والمقررة قانونياً..

55 )البكري، . المطلوبة.  والمهارات  بالخبرات  وقوعها  عند  الأزمات  لإدارة  الدائم  الا�ستعداد 

2001. �ص 22( .

�أما على �صعيد �إدارة العلاقات العامة في البنوك ف�إن مهامها وم�س�ؤولياتها ووظائفها تتميز ب�أهمية 

كبيرة، كون البنوك على �صلة مبا�شرة بعدد كبير من �أ�صحاب الم�صالح، و�أهمهم المودعون الذين يمثلون 



�شوال 1433هـ  ـــ  �سبتمبر 2012م العـدد 130 ـــ ال�سنـة الرابعة والثـلاثـون

19

م�صدر تمويل رئي�س في هذه البنوك، وكذلك المقتر�ضون والباحثون عن الت�سهيلات الائتمانية الم�صرفية 

والذين يمثلون م�صدر الربحية الرئي�س لهذه البنوك، ف�ضلًا عن التعامل مع الم�ستثمرين في ال�سوق المالي 

والم�صرفي، كما تلعب �إدارة العلاقات العامة دوراً ا�ستثنائياً في تدعيم الموقف التناف�سي للبنك في ال�سوق 

�أن تتعزز ثقتها بالقدرة المالية والتناف�سية لهذه  التناف�سية الم�صرفية، كما تحتاج الجهات الحكومية �إلى 

البنوك، ولذلك تكمن مهام ووظائف �إدارة العلاقات العامة في البنوك بما يلي( الجماز .2007 .�ص 22 ( .

11 تنمية الوعي الم�صرفي و�إبراز �أهميته لجميع الأن�شطة الاقت�صادية والاجتماعية..

22 على . والعمل  البنوك،  وخارج  داخل  وال�سلوكيات  والاتجاهات  والآراء  الاهتمامات  توجيه 

تمتين روح التعاون والتفاعل ما بين موظفي البنك والعملاء.

33 �إقامة علاقات متميزة وم�ستمرة مع جميع العملاء و�إمكانية ا�ستخدام تقنيات الات�صالات .

المتطورة لمعرفة �آرائهم وميولهم تجاه ا�ستراتيجيات البنك و�شبكة خدماته الم�صرفية.

44 العمل على تو�ضيح �أهم المزايا التناف�سية للخدمات التي يقدمها البنك لعملائه والتركيز .

على جودة هذه الخدمات مقارنة بالمناف�سين العاملين في ال�سوق الم�صرفي.

55 القيام ب�إ�صدار الن�شرات والكتيبات وكل ما يتعلق بال�سيا�سة الترويجية، وبما ي�ضمن معرفة .

العملاء على خدمات البنوك المقدمة للعملاء.

ويرى )البكري، 2001. �ص 55( �أن الأهداف الرئي�سة للعلاقات العامة تتمثّل في تحقيق ال�سمعة 

الطيبة للمنظمة وتو�ضيح وتدعيم �صورتها ومكانتها وترويج المبيعات وتن�شيط الخدمات وك�سب ت�أييد 

المجتمع المحلي والفوز بثقة المجتمع الخارجي.

• فاعلية تكامل �إدارة العلاقات العامة مع الإدارات الأخرى.	

• مهارة موظفي العلاقات العامة.	

• و�سائل الات�صال.	

• جودة و�سيلة الات�صال.	

• تكلفة و�سيلة الات�صال.	

• توقيت �إي�صال الر�سالة.	

• التفاعل في عملية الات�صال.	
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�أما على �صعيد المقايي�س الم�ستخدمة في تقويم برامج العلاقات العامة، فمنها:

الر�أي العام: حيث ي�ستخدم في الر�أي العام، مقايي�س خا�صة تقي�س الاتجاه العام لدى الجمهور 

بع�ض  مراعاة  وينبغي  لأخرى،  فترة  من  عليه  يطر�أ  الذي  التغّري  ومعدّل  وتبّني   . معّني مو�ضوع  تجاه 

العوامل عند ا�ستخدام هذا المقيا�س، وهي �أن يكون المناخ ال�سائد قبل القيا�س وبعده موحداً، والت�أكد 

�أن نف�س الجمهور الذي تم �س�ؤاله قبل القيا�س هو الذي تم �س�ؤاله بعد القيا�س، و�أن تكون العينة  من 

المختارة هي ممثلة للمجتمع تمثيلًا �صحيحاً ودقيقاً.

ل عن كل �أداة من الأدوات التي ا�ستخدمت في �أن�شطة العلاقات  الإنتاج: يمكن �إعداد تقرير مف�صّ

ح عدد الكتيّبات التي طبعت، والأفلام  العامة، وذلك ب�شكل رقمي مثل �إح�صائيات الإنتاج التي تو�ضّ

ر�سلت، والندوات والم�ؤتمرات والإعلانات وغيرها.
ُ
نتجت، والخطابات التي �أ

ُ
التي �أ

ح كم مادة من  التوزيع: ويوّح هذا المقيا�س، ما الذي حدث بالن�سبة للمنتجات ال�سابقة، فهو يو�ضّ

المقابلات؟ وهل  بعد طباعتها؟ ومن ح�ضر  للكتيّبات  وماذا حدث  ر�سلت؟ 
ُ
�أ ولمن  ر�سلت 

ُ
�أ الن�شر  مواد 

ح هذا المقيا�س ما �إذا كان العمل قد تّم بالفعل �أم لا ؟ يو�ضّ

والا�ستماع  القراءة  مجالات  في  الجمهور  اهتمامات  لقيا�س  متعددة  درا�سات  هنالك  الاهتمام: 

الن�سبي  الاهتمام  عن  عامة  م�ؤ�شرات  توفّر  الدرا�سات  وهذه  وغيرها،  التلفزيون  وم�شاهدة  للراديو، 

الو�سائل  نوعية  تحديد  يمكن  وبالتالي  الجمهور،  لدى  والق�ضايا  والمو�ضوعات  الات�صال  بو�سائل 

والمو�ضوعات التي تحظى باهتمام الجمهور.

�إلى  و�صلت  وهل  المعلومات،  و�صول  مدى  من  بالت�أكد  تهتم  التي  المقايي�س  وت�شتمل  الو�صول: 

الجمهور المنا�سب والم�ستهدف بالفعل �أم لا ؟

الفهم والا�ستيعاب: وفيما يتمّ معرفة درجة ت�أثير الر�سالة في الجمهور، وهنا ينبغي الت�أكدّ من 

)النجاز،  �سلباً.  �أو  �إيجابياً  وم�ضمونها  جورها  وا�ستيعاب  �إليه  و�صولها  بعد  للر�سالة  الجمهور  فهم 

.)245-235 :1991
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2-3  القدرة التناف�سية :

الاقت�صادية،  الأرباح  لها  يحقق  بما  ال�سوق  في  ال�شركة  و�ضع  يعزز  الذي  الم�صدر  هي 

الانتاج  على  والتركيز  والتكلفة،  وال�سعر  المنتج  مجالات  في  مناف�سيها  عن  امتيازها  خلال  من 

. )Narayanan, 2001p-211(

وبناءً عليه يمكن تو�ضيح القدرة التناف�سية بما يلي: 

تتمثل القدرة التناف�سية بالقدرة في التفوق على الآخرين بال�سعر و الإنتاج وحجم ال�سوق  .11

الم�ستهدف والتمايز بالموارد. 

ان المنظمات لديها القدرة على �إ�ضافة قيمة و ندرة الموارد وعدم القدرة على التقليد. .22

الخ�صائ�ص المميزة التي تمكنها من ال�سيطرة والا�ستمرارية بنف�س الموقع في ال�سوق.  .33

جديدة  .44 خدمات  وتطوير  تقديم  خلال  من  �أعمالها  ب�أداء  بالقيام  المنظمات  لدى  القدرة 

والفوز على الآخرين.

والقدرة التناف�سية من وجهة نظر الم�ؤ�س�سات هي القدرة على مواجهة المناف�سين وزيادة ح�ص�ص 

العميل  ال�شركة وتجعل  التي تقدمها  �أو الخدمة  المنتج  �أنها جاذبية  العملاء على  يراها  بينما  ال�سوق 

يف�ضلهها عن غيرها ، ويمكن ح�صر معظم العنا�صر التي تتناف�س الم�ؤ�س�سات في تقديمها للعملاء فيما 

يلي : ال�سعر ـــ الجودة ـــ �سرعة التوريد ـــ خدمة ما بعد البيع ـــ �شروط الدفع ـــ مهارات البيع ـــ راحة 

ــ  المنتجات الجديدة . )�أحيانا يف�ضل العميل المنتج �أو الموديل �أو الا�سم التجاري الذي اعتاده(.  ال�شراء ـ

ـــ ويمكن تق�سيم كل عن�صر من عنا�صر التناف�س �إلى عنا�صر فرعية فمثلًا الجودة ت�شمل )المظهر ـــ 

المتانة ـــ �سهولة التعامل مع المنتج ـــ الموا�صفات ـــ وعنا�صر �أخرى(). Laudon. 2005 . �ص 22 ( .

وال�شيء المف�ضل للعميل هو الذي �سيحدد اختيار يجب على الم�ؤ�س�سة محاولة التفوق على مناف�سيها 

ــ عن�صر  في �أغلب عنا�صر التناف�س بينما تتجه بع�ض الم�ؤ�س�سات �إلى بناء تفوق وا�ضح في بع�ض العنا�صر ـ

واحد على الأقل ـــ حتى لو انخف�ضت بع�ض العنا�صر الأخرى قليلًا  وتقوم الم�ؤ�س�سات ببناء التفوق في 

ـــ  ــــ الإنتاج  ـــ الم�شتريات  �أن�شطتها المختلفة مثل ) البحوث والتطوير  هذا العن�صر المختار من خلال 

ــ الأفراد( وذلك بالتوظيف الأمثل للموارد المتاحة في الأن�شطة التي يتم تحديدها بناءً  ــ البيع  ـ الت�سويق ـ

على عنا�صر التميز التي يتم اختيارها .
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وتتمثل القدرة التناف�سية في النماذج التالية :

11 الجودة الأعلى للمنتجات والخدمات..

22 الوقت الأقل في الإنتاج والت�سليم للعميل..

33 العناية بخدمة وحل م�شكلات العملاء..

44 المرونة في الإنتاج والت�سويق وعلاقات العملاء..

55 العـلاقات الأكف�أ مع حلقات �سل�سلة التوزيع ..

الم�ؤ�س�سات الاخرى  الم�ؤ�س�سة على مناف�سة  انها قدرة  اي�ضاً على  التناف�سية  القدرة  وتعرف 

على  القدرة  على  اي�ضاً  تعريفها  كما يمكن  وال�سلع،  لنف�س الخدمات  بالن�سبة  ال�سوق  نف�س  في 

ال�صمود امام المناف�سين بغر�ض تحقيق اهداف الربحيـة ، النـمو ، التـو�سع، الانتـ�صار والتـجديد 

) BERTRAND. 2005 . �ص 34 ( .

�سبل تحقيق القدرة التناف�سية :

11 ال�سعر .

22 الجودة.

33 التوقيت.

44 القدرة.

55 المرونه .

66 تميز المنتج.

م�ؤ�شرات قيا�س القدرة التناف�سية :

يمكن قيا�س القدرة التناف�سية لمنظمات الاعمال من خلال الم�ؤ�شرات التالية )الربحية ، الانتاجية 

الكلية للعوامل ، تكلفة الت�صنيع ، الح�صة ال�سوقية( . )مر�سي .2000.�ص 30( .
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1.   الربحية:

التي  المعاير  من  وهي  الاعمال،  لمظمات  التناف�سية  القدرة  قيا�س  م�ؤ�شرات  احد  الربحية  ت�شكل 

ن�ستطيع من خلالها قيا�س مقدار تحقيق المنظمات لاهدافها الربحية .

2.   الانتاجية الكلية للعوامل :

تعبر الانتاجية الكلية للعوامل للعلاقة ما بين المخرجات ، وجميع عنا�صر الانتاج الم�ستخدمة في 

الح�صول عليها ، وهي ت�شكل التقدير الن�سبي بين كمية المخرجات من ال�سلع والخدمات خلال فترة 

زمنية معينة ، وكمية المدخلات التي ا�ستخدمت ذلك المقدار من الانتاج .بحيث تقي�س مقدار قدرة 

الم�ؤ�س�سة ا�ستثمار مواردها المتاحة بال�شكل ال�صحيح.

3.   تكلفة الت�صنيع :

للو�صول الى منتجات ذات �سعر منخف�ض وجود عالية ، لا بد من ارتباط عوامل الت�صنيع والمتمثلة 

بالمواد الخام والعامل والالة وكيفية تحقيق الوفورات بالانفاق .

4.   الح�صة ال�سوقيه :

والذي يمثل مقدار قدرة المنظمة على ح�صتها من الا�سواق مقارنه مع غيرها من منظمات الاعمال 

المماثلة لها بتقديم ال�سلع والخدمات .

5.   الجودة :

ا�شباعاً لحاجات  التي تقدمها منظمات الاعمال  والمنتجات  والذي يمثل مقدار جودة الخدمات 

العملاء .

6.   خدمات الزبائن:

والذي يمثل مقدار قدرة منظمات الاعمال الخدمية على تقديم خدماتها للزبائن باف�ضل واح�سن 

الا�ستجابة  �سرعه  ومقدار  ممكن  وقت  وبا�سرع  التكنولوجيه  الو�سائل  اف�ضل  وبا�ستخدام  الطرق 

لحاجات ورغبات الزبائن .

ولهذا وبناء على الدرا�سات ال�سابقة وما كتب حول تعزيز القدرة التناف�سية للبنوك  فانه في هذه 

الدرا�سة �سوف يتم قيا�س القدرة التناف�سية للبنك الوطني العُماني من خلال المتغيرات التالية :



�شوال 1433هـ  ـــ  �سبتمبر 2012م العـدد 130 ـــ ال�سنـة الرابعة والثـلاثـون

24

11 الجودة  في الخدمة ..

22 الوقت الأقل في تقديم الخدمة ..

33 العناية بخدمة وحل م�شكلات العملاء ..

3 .   الدرا�سات ال�سابقة

�أ�شارت نتائج الم�سح المكتبي للأدبيات والدرا�سات في مجال العلاقات العامة والقدرة التناف�سية 

�إلى وجود عدد قليل من الدرا�سات الميدانية ب�صورة عامة ومن هذه الدرا�سات:

11 .Natural Resour c )في درا�سة �أجريت من قبل فريق عمل تر�أ�سته كندا للموارد الطبيعية) 

es Canada, 2003( والذي �ضم عددا من المديريات في الحكومة الفدرالية بما فيها البيئة 
ال�شركات  تواجه  التي  والمعوقات  التحديات  المداخل,  التطبيق,  للدوافع,  الأف�ضل  الفهم  بهدف 

حالات  ا�ستخدم  وقد  العامة.  العلاقات  ودور  م�س�ؤولياتها  ممار�سة  في  التقدم  محاولتها  عند 

الموظفين,  ككل,  والمجتمع  المحلي  التاليةمع:المجتمع  الأن�شطة  في  تلتزم  �شركات  لع�شر  درا�سية 

تتبنى مجموعة  ال�شركات  �أن  �إلى  الدرا�سة  تو�صلت  وقد  الموردين,  الم�ساهمين,  البيئة,  الزبائن, 

من الا�ستراتيجيات منها, نظم الإدارة, والأدوات التي تطبق فيها ممار�سات عملية تدعم بدورها 

المجالات  ن�شطة في  كانت  ال�شركات  �أن جميع  الدرا�سة  �أظهرت  وقد  العامة,  العلاقات  تنمية  في 

المجالات  في  كانت  �ضعفا  فيها  بينت  التي  البرامج  والبيئة.�أما  ككل,  المجتمع  التالية:الموظفين, 

التالية:الموردين, الزبائن, والم�ساهمين. 

22 درا�سة �أجراها Anselmsson and Johansson )2007( بهدف تعزيز الفهم حول ت�صنيف .

المنتجات  و�شرائهم  تقييمهم  عند  العامة،  للعلاقات  كدور  المختلفة  للجوانب  المهمين  الزبائن 

والأ�سماء التجارية من المحلات التموينية, وقد تو�صلت الدرا�سة �إلى �أن ثلاثة �أبعاد من العلاقات 

الأ�سماء  جانب  �إلى  البيئة(  تجاه  الم�س�ؤولية  الإن�سانية,  الم�س�ؤولية  المنتج,  تجاه  )م�س�ؤولية  العامة 

التجارية ت�سهم في بناء ال�صورة الذهنية. علاوة على ذلك فان ال�صورة الذهنية �أظهرت �أن من 

�شانها �أن ت�ؤثر على نية الم�ستهلكين في ال�شراء.

33   هدفت درا�سة �أجراها )Narwal, 2007( �إلى الك�شف عن مبادرات العلاقات العامة المتخذة .

من قبل قطاع البنوك الهندية, والتي من �شانها �أن ت�ساعدهم في تعزيز �أدائهم العام. وقد �أظهرت 
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الدرا�سة �أن البنوك تمتلك وجهة نظر ايجابية حول مبادرات العلاقات العامة, وقد ركزوا ب�شكل 

�أ�سا�سي على التعليم, النمو المتوازن لطبقات المجتمع المختلفة, ال�صحة, ف�ضلا عن التركيز الأهم 

لأن�شطة العلاقات العامة التي �ضمت مهارات الموظفين ، وو�سائل تقديم الخدمة، الجودة في و�سيلة 

الات�صال.

44 درا�سة قام بها )الطراونة، 2001(: بعنوان »الجودة ال�شاملة والقدرة التناف�سية: درا�سة تطبيقية .

على قطاع ال�صناعات الدوائية في الأردن«.

هدفت هذه الدرا�سة �إلى التعرّف على جوانب الجودة ال�شاملة في �شركات ال�صناعات الدوائية 

العلاقة بين  ودرا�سة  ال�شركات،  ت�ستخدمها هذه  التي  التناف�سية  ال�سيا�سات  ومعرفة  الأردن،  في 

التناف�سية.  والقدرة  التناف�سية  ال�سيا�سات  بين  العلاقة  وكذلك  التناف�سية،  وال�سيا�سات  الجودة 

كذلك التعرف على مدى الاهتمام ب�أبعاد الجودة ال�شاملة ومدى ا�ستخدام ال�سيا�سات التناف�سية 

والعلاقة بين ال�سيا�سة التناف�سية والقدرة التناف�سية.

وقد بلغ حجم العينة ع�شر �شركات للفترة )1995-1999(، وتم ا�ستخدام خم�سة مقايي�س للقدرة 

العائد  ومعدل  ال�سوقية،  والح�صة   ، ال�صادرات  ونمو  المبيعات،  ونّمو  الإنتاجي،  وهي  التناف�سية 

على الا�ستثمار. وا�ستخدمت م�ؤ�شرات متعدّدة لل�سيا�سات التناف�سية منها، الأ�سعار، والتكاليف، 

والإبداع  المنتجات،  وتنويع  ال�سوق،  ودرا�سات  والتوزيع،  والترويج،  الت�شغيل،  وكفاءة  والجودة، 

والابتكار، وتكامل العمليات وغيرها.

الدوائية  ال�شركات  تطبيق  �أبرزها  كان  الا�ستنتاجات،  من  مجموعة  �إلى  الدرا�سة  لت  وتو�صّ

لأبعاد الجودة ال�شاملة بدرجة متفاوتة، وعدم و�ضوح معالم ال�سيا�سات التناف�سية التي تعتمدها 

التناف�سية  وال�سيا�سات  ال�شاملة  الجودة  �أبعاد  معظم  بين  معنوية  علاقة  ووجود  ال�شركات،  هذه 

الم�ستخدمة، وعدم وجود علاقة معنوية بين ال�سيا�سات التناف�سية وجوانب القدرة التناف�سية.

التناف�سية  لزيادة قدرتها  ال�شركات  ت�سعى  �أن  �أبرزها، �ضرورة  التو�صيات  وقدّمت مجموعة من 

واختيار  والمرحلية،  الإ�ستراتيجية  �أهدفها  ال�شركات  تحدد  �أن  و�ضرورة  ا�ستراتيجي،  كهدف 

ال�سيا�سات والأ�ساليب المنا�سبة لتحقيقها.
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55 درا�سة )عقل، 1996(: بعنوان »ا�ستخدام المعلومات ك�أداة تناف�سية في الم�صارف الأردنية« درا�سة .

ك�أداة  المعلومات  �أنظمة  ي�ستخدم  البنك  �أن  ، حيث وجد  الأردني  العربي  الا�ستثماري  البنك  حالة 

تنافي�سة و�أن هذه الأن�شطة تعطي البنك ميزة تنافي�سة من خلال تحليل القيمة المت�سل�سلة، و�أن البنك 

ي�ستخدم الكثير من �أنظمة المعلومات الت�شغيلية التي تدعم عمليات الم�صرف اليومية ب�شكل كبير كما 

ت�ستخدم �أنظمة المعلومات الإدارية في دعم عملية �صنع القرار في مختلف الم�ستويات الإدارية.

وقد �أو�صت الدرا�سة بالعمل على دعم وتعزيز ال�شبكة الموحدة و�أجهزة ال�صرف الآلي لما لها من دور 

هام في رفع ولاء العملاء، ولما لها من ت�أثير �إيجابي في العملاء ورفع قدرته التناف�سية، وكذلك العمل 

على �إدخال �أنظمة متطورة لت�سهيل و�صول العملاء �إلى خدمات الم�صرف، وجعل الم�صرف ينت�شر 

بطرق جديدة ومتميزة. وا�ستخدام �أنظمة معلومات داعمة للقرار لتعزيز عملية التخطيط و�إي�صال 

المعلومات الحالية في الم�صرف من  و�أنظمة  العملاء حول تكنولوجيا  �أكبر عدد من  �إلى  المعلومات 

خلال الإعلان والمن�شورات والمل�صقات الداخلية في الفروع. وكذلك التركيز على مقارنة التكنولوجيا 

الحالية في الم�صرف مع التكنولوجيا المتوفرة في الم�صارف الأخرى، وذلك لجعل التكنولوجيا العب 

دوراً �أكبر في الت�أثير على اختيار العملاء للتعامل مع الم�صرف وجذبهم �إليه.

66 الم�صرفية . الخدمات  جودة  على  والت�شريعات  الإندماج  »�آثار  بعنوان   :)1999 )الدويك،  درا�سة 

�إلى  الدرا�سة  هدفت  حيث  تطبيقية،  درا�سة  الأردنية«  التجارية  للم�صارف  التناف�سية  والقدرة 

التناف�سية  والقدرة  الم�صرفية،  الخدمة  جودة  على  والت�شريعات  الإندماج  �آثار  على  التعرف 

للم�صارف التجارية الأردنية، وتبين من الدرا�سة عدم وجود علاقة مدركة بين الإندماج وجودة 

الخدمات الم�صرفية في الم�صارف الأردنية، وكذلك وجود علاقة مدركة بين الت�شريعات الحكومية 

وجودة الخدمات الم�صرفية في الم�صارف التجارية الأردنية، ووجود علاقة مدركة بين الت�شريعات 

التناف�سية  القدرة  اختلاف في  ووجود  التناف�سية.  الأردنية  التجارية  الم�صارف  وقدرة  الحكومية 

�إيجابية  الدرا�سة  الم�شاركين في  الت�شريعات الحكومية، حيث كانت اتجاهات  تبعاً للاختلاف في 

نحو متغيرات الاندماج، والت�شريعات الحكومية، وجودة الخدمات الم�صرفية والقدرة التناف�سية.

والأنظمة  الت�شريعات  لجميع  و�شامل  جذري  تطوير  �إجراء  �ضرورة  الدرا�سة:  تو�صيات  �أهم  ومن 

الحكومية الخا�صة ب�إدارة ومراقبة القطاع الم�صرفي والمالي في الأردن. و�ضرورة توجه الحكومة نحو 

�إيجاد بيئة منا�سبة وم�شجعة للإقبال على عمليات الاندماج بين الم�صارف، ودرا�سة مدى جدوى �إحداث 

اندماجات، بين م�صارف �أردنية و�أخرى عربية �أو �أجنبية من قبل القطاع الم�صرفي والمالي في الأردن.
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77 العامة في . �إدارة العلاقات  البا�سط، 1987(: بعنوان »تقييم ن�شاط وواقع  درا�سة قام بها )عبد 

البنوك التجارية الأردنية«، وقد هدفت الدرا�سة �إلى التعريف بالعلاقات العامة وتقييم واقع �إدارة 

العلاقات العامة في البنوك التجارية الأردنية، وكذلك التعرّف على الم�شاكل التي تواجه �أجهزة 

العلاقات العامة وتحليلها.

الاردنية  البنوك  العلاقات في  �أجهزة  »�إن  مفادها  �أ�سا�سية  فر�ضية  الدرا�سة لاختبار  �سعت  وقد 

لم ت�صل �إلى الم�ستوى المطلوب من الكفاءة والفاعلية، وذلك ب�سبب عدم توافر الخبرات الكافية 

والعنا�صر الب�شرية الم�ؤهلة والمدرّبة في مجال العلاقات العامة«.

وتو�صلت الدرا�سة �إلى وجود تباين في ت�سميات جهاز العلاقات العامة، ووجود نق�ص في الموظفين 

البنوك  في  الأجهزة  هذه  اتّ�سمت  وقد  العامة،  للعلاقات  المختلفة  الن�شاطات  في  للعمل  للازمين 

بال�ضعف وعدم القدرة على �إنجاز ما يفتر�ض �أن تقوم به من �أن�شطة، و�ضعف الدورات التدريبية 

للعاملين في هذا الن�شاط.

4 .  المنهجية :

لتحقيق �أهداف الدرا�سة فقد تم الاعتماد على المنهج الو�صفي التحليلي، والذي يت�ضمن ا�ستخدام 

الأ�سلوب الميداني لجمع البيانات المتعلقة بمتغيرات الدرا�سة من خلال ا�ستبيان �صمم لهذه الغاية، وتحليل 

البيانات بالطرق والو�سائل الإح�صائية المنا�سبة لاختبار فر�ضيات الدرا�سة والإجابة عن �أ�سئلتها.

كما ت�ضمنت الدرا�سة م�سحاً مكتبياً لدرا�سة الأبعاد النظرية للعلاقات العامة و�أثرها في تعزيز 

القدرة التناف�سية، والاطلاع على الدرا�سات ال�سابقة وت�صميم الا�ستبيان المعد لهذه الدرا�سة.

4-1 مجتمع وعينة الدرا�سة:

تكوّن مجتمع الدرا�سة من مراكز وفروع البنك الوطني العُماني والبالغ عددها )52( فرعاً، منت�شرة 

في مناطق ال�سلطنة كافة وبع�ض الدول الاخرى ، وتم اختيار عينة الدرا�سة من هذا البنك، كونه يمثل �أكثر 

البنوك من حيث عدد الموظفين فيه وعدد فروعها المنت�شرة في محافظات ال�سلطنة. حيث تم اختيار عينة 

من العاملين في هذه البنوك مكونة من 120 موظفاً ، علماً بان مجتمع الدرا�سة يتكون من ) 211 ( موظفاً 

للتحليل )103(  ، بن�سبة ا�سترجاع )92%(، خ�ضع منها  ، حيث تم توزيعها وا�سترجاع )110( ا�ستبانة 

ا�ستبيان، وتكون بذلك ن�سبة الا�ستبيانات الم�سترجعة ال�صالحة للتحليل )86%( من الا�ستبانات الموزعة.
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4-2 وحدة التحليل:

تمثل وحدة التحليل في هذه الدرا�سة مدير عام, نائب مدير, م�ساعد مدير, مدير دائرة الت�سويق 

والمبيعات, مدير دائرة العلاقات العامة, موظف .

4-3 م�صادر جمع البيانات:

الم�صادر  من  نوعين  على  للدرا�سة  اللازمة  والمعلومات  البيانات  جمع  في  الدرا�سة  اعتمدت 

ذات  والأدبيات  والكتب  المقالات  ت�شمل  التي  والمعلومات  البيانات  في  وتتمثل  الثانوية  هما:الم�صادر 

مو�ضوع  عن  �أ�سا�سية  معلومات  ولإعطاء  الدرا�سة  في  المختلفة  المفاهيم  تو�ضيح   �أجل  من  العلاقة 

الدرا�سة، كما تم الا�ستعانة ب�شكل خا�ص من ال�شبكة الدولية)الانترنت(, والم�صادر الاولية بالاعتماد 

على ا�ستبيان خا�ص تم �إعداده وتطويره لغر�ض جمع البيانات الميدانية. وللت�أكد من �صدق الأداة قام 

الباحثين بعر�ض الا�ستبيان على مجموعة من المخت�صين في حقل البحث الإداري للت�أكد من �أن فقرات 

الا�ستبيان تقي�س ما �صممت من �أجله.

�أداة الدرا�سة: لقد تكونت �أداة الدرا�سة ب�شكلها النهائي من الأجزاء التالية:

الجزء الأول: المعلومات التعريفية لإفراد عينة الدرا�سة مثل: )الجن�س، العمر، الم�ستوى التعليمي، 

الم�ستوى الوظيفي، الخبرة(. 

�أبعاد العلاقات العامه ال�ستة وم�ؤ�شرات قيا�س تعزيز  الجزء الثاني: يت�ألف من 27 فقرة تقي�س 

القدرة التناف�سية ، التي يحدد فيها �آراء الموظفين  في البنك الوطني العُماني, وقد تم تحديد وتكييف 

 Fisher, 2004; White,(  فقرات هذا الجزء بالاعتماد على عدد من الدرا�سات التي �أجراها كل من

Hummels, 2004; Smith, 2003 ;2004( , وكانت على النحو الآتي: الفقرات)1-7( تقي�س 
العامة,  العلاقات  موظفي  ومهارة   ، الاخرى  الادارات  مع  العامة  العلاقات  ادارة  تكامل  فاعلية  بعد 

الفقرات)8-14( تقي�س و�سائل الات�صال وجودة و�سية الات�صال, الفقرات )15-20( تقي�س بعد تكلفة 

وتوقيت و�سيلة الات�صال , الفقرات )21-25( تقي�س بعد م�ؤ�شرات القدرة التناف�سية.

عالية  بدرجة  )موافقة  الخما�سي:  ليكرت  مقيا�س  اعتماد  تم  فقد  الموافقة  درجة  على  وللتعرف 

 ،2= قليلـــة  بدرجة  موافقة   ،3= متو�سطة  بدرجة  موافقة   ،4= عاليـــة  بدرجة  موافقة   ،5  = جداً 
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موافقة بدرجة قليلة جداً =1(. �أما عن طريقة توثيق البيانات والمراجع المختلفة فقد اعتمد الباحثان 

.)Manual of the American Psychological Association - APA, (2003:طريقة

4-4 الأ�ساليب الإح�صائية الم�ستخدمة في الدرا�سة:

البيانات  تحليل  في   )SPSS( الاجتماعية  للعلوم  الإح�صائية  الحزمة  الدرا�سة  ا�ستخدمت  لقد 

المختلفة التي تم جمعها. �سواء في الإح�صاء الو�صفي لتحديد قراءات عامة عن خ�صائ�ص وملامح هيكل 

التوزيع التكراري، والن�سب المئوية، والمتو�سطات الح�سابية  �إذ تم ا�ستخدم  مجتمع الدرا�سة وتوزيعه، 

لبيان مدى تركيز �إجابات عينة الدرا�سة لمجموع فقرات الدرا�سة التي تمثل متغيرات الدرا�سة الرئي�سة 

والفرعية, كما تم ا�ستخدام تحليل الانحدار الب�سيط )Simple Linear Regression( لاختبار 

الفر�ضيات  لاختبار   )Multiple Regression( المتعدد  الانحدار  وتحليل  الرئي�سة,  الفر�ضية 

الفرعية المنبثقة عن الرئي�سة.

:)Instrument Reliability( 4-5 اختبار ثبات الأداة

لجميع   )Cronbach Alpha( �ألفا   - كرونباخ  الداخلي  الات�ساق  معامل  ا�ستخراج  تم  لقد 

اختبار  تم  كما  الا�ستبيان,  �صحة  ت�ؤكد  عالية  ن�سبة  وهي    )91.5( �أنه  وجد  وقد  الا�ستبيان  فقرات 

ولفقرات   ,)85.1( العامة  العلاقات  لفقرات  الات�ساق  معامل  بلغ  حيث  الأخرى,  الدرا�سة  عوامل 

القدرة التناف�سية )88.2( , وهذا يدل على �أن جميعها ح�صل على ن�سبة تقترب من واحد �صحيح, 

لأداة  الداخلي  الات�ساق  ثبات  ارتفع  كلما  واحد �صحيح  �ألفا تقترب من  ـــ  قيمة كرونباخ  كانت  فكلما 

)Sekaran, 2003( الدرا�سة

4-2 نتائج التحليل الإح�صائي:

عر�ض نتائج الدرا�سة وتحليلها

�أولا: و�صف خ�صائ�ص عينة الدرا�سة :

الدرا�سة  عينة  لأفراد  التعريفية  الخ�صائ�ص  ح�سب  الدرا�سة  عينة  توزيع   )1( الجدول  يبين 

والمتمثلة في: )الجن�س، الحالة الاجتماعية، العمر، الم�ستوى الإداري، الم�ستوى التعليمي، الخبرة, عدد 

�سنوات العمل في ال�شركة(.
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جدول رقم )1(

 و�صف خ�صائ�ص عينة الدرا�سة

الن�سبة المئويةالتكرارالمتغيرات ال�شخ�صية لأفراد عينة الدرا�سة

الجن�س

53.4%59ذكور

46.4%51�إناث

العمر

60.7%3066 �سنة ف�أقل

19.2%3122 -  40�سنة

9.3%4110  - 50 �سنة

10.8%5112 �سنة �أو �أكثر

الخبرة في الوظيفة �أو 

المركز الحالي

38.4%542 �سنوات ف�أقل                      

21.9%1021 – 6 �سنوات

17.3%1518-11 �سنة

19%1619�سنة ف�أكثر

الم�ستوى الوظيفي

0.9%1مدير عام

0.9%1نائب مدير  

10.4%11مدير دائرة  

43.4%48موظف

44.4%50رئي�س ق�سم

الم�ستوى التعليمي

17.6%20كلية مجتمع ف�أقل

74.3%81بكالوريو�س

درا�سات عليا

)ماج�ستير، دكتوراه(

9%7.8

يتبين من الجدول )1( �أن عدد الذكور بلغ ) 59 ( �أي ما ن�سبته )53.4%(، �أما الإناث فقد بلغ 

العالية  الن�سبة  �أن  فيلاحظ  العمر  بمتغير  يتعلق  فيما  �أما   .)%46.4( ن�سبته  ما  �أي   )51( عددهن 

تميل �إلى الفئة العمرية )�أقل من 30 �سنة( حيث بلغ عددها )66( �أي ما ن�سبته  )60.7%(، �أما فيما 
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يتعلق بعدد �سنوات الخبرة فت�شير النتائج �إلى �أن غالبية �أفراد عينة الدرا�سة هم ممن لديهم خبرة 

)5( �سنوات �أو �أقل، وقد بلغ عددهم )20( �أي ما ن�سبته )18.4%(، كما يت�ضح من الجدول نف�سه �أن 

�أفراد عينة الدرا�سة هم من حملة درجة البكالوريو�س حيث بلغ عددهم )81( �أي ما ن�سبته  غالبية 

)74.3%(، وت�شير نتائج الدرا�سة �إلى �أن معظم �أفراد عينة الدرا�سة هم من الذين يحتلون من�صب 

رئي�س ق�سم، حيث بلغ عددهم )50( �أي ما ن�سبته )%44.3(.

ثانيا: تحليل فر�ضيات الدرا�سة:

في تحليل نتائج الدرا�سة تم الا�ستر�شاد بنتائج التحليل الإح�صائي الو�صفي )الأو�ساط الح�سابية 

والانحرافات المعيارية(، وقد تم تقييم م�ستوى �أهمية دور العلاقات العامة في تعزيز القدرة التناف�سية 

للبنك الوطني العُماني  كان وفقا للقيم التي تم تحديدها في المنهجية.

الجدول )2(

الو�سط الح�سابي والانحراف المعياري لمتغيرات الدرا�سة

الانحراف المعياريالو�سط الح�سابيالأبعاد

4٫300.28العلاقات العامة

1

فاعلية تكامل �إدارة العلاقات العامة 

مع الادارات الاخرى

4.410.26

4٫300.37مهارة موظفي العلاقات العامة2

4٫220.35 و�سائل الات�صال3

4٫300.51جودة و�سيلة الات�صال4

4٫250.48تكلفة و�سيلة الات�صال5

4٫350.47توقيت و�سيلة الات�صال6

4٫210.37القدرة التناف�سية

4٫220.24الجودة  في الخدمة1

4٫230.26الوقت الأقل في تقديم الخدمة2

4٫190.45العناية بخدمة وحل م�شكلات العملاء3
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�أفراد عينة الدرا�سة والتي تتعلق ب�أهمية دور العلاقات العامة  �إجابات  يت�ضح من الجدول )2( 

في تعزيز القدرة التناف�سية للبنك الوطني العُماني  ، وبالنظر �إلى معطيات الجدول يظهر �أن �إجابات 

�أفراد عينة الدرا�سة كانت جميعها عالية ومتقاربة, فيتبين من الجدول رقم )2( �أن البنك المبحوث 

يولي اهتماما اكبر لفاعلية تكامل ادارة العلاقات العامة مع الادارات الاخرى, حيث بلغت قيمة الو�سط 

المتعلق  البعد  الثانية  بالمرتبة  يليه  ثم  معياري )0.26(,  وبانحراف  البعد  )4.41(  لهذا  الح�سابي 

بمهارة موظفي العلاقات العامة حيث بلغت قيمة الو�سط الح�سابي لهذا البعد  )4.35( وبانحراف 

الو�سط الح�سابي  الثالثة بعد و�سائل الات�صال, حيث بلغت قيمة  معياري )0.47(, ثم تبعه بالمرتبة 

)4.30( وبانحراف معياري )0.37(, وبعد جودة و�سيلة الات�صال بو�سط ح�سابي )4.30( وبانحراف 

معياري )0.50(, ثم جاءا بالمرتبة الرابعة بعد تكلفة و�سيلة الات�صال بمتو�سط ح�سابي بلغ )4.25( 

وبانحراف معياري )0.48(, و�أخيرا جاءا البعد المتعلق بتوقيت و�سيلة الات�صال بالمرتبة الأخيرة حيث 

بلغت قيمة و�سطه الح�سابي )4.22( وبانحراف معياري )0.35(, �إن هذه النتيجة لت�ؤكد على �أن بنك 

عمان الوطني حري�ص على التزامه تجاه من يتعامل معهم, وقد بلغ المتو�سط العام لإجابات �أفراد عينة 

الدرا�سة )4.30( وبانحراف معياري )0.28(.

العُماني  الوطني  البنك  �إدراك  مدى  في  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا  الأولى:  الفر�ضية 

للعلاقات العامة تعزى للمتغيرات ال�شخ�صية )الجن�,س العمر, الخبرة في الوظيفة �أو المركز الحالي, 

الم�ستوى التعليمي, الم�ستوى الوظيفي( لأفراد عينة الدرا�سة.
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الجدول رقم )3( 

نتائج تحليل التباين الأحادي لاختبار مدى وجود فروق معنوية لأهمية تطبيق العلاقات العامة 

تبعا لمتغيرات �أفراد عينة الدرا�سة ال�شخ�صية)الجن�س, العمر, الخبرة في المركز الحالي, الم�ستوى 

التعليمي, الم�ستوى الوظيفي(

م�صدر 

التباين

مجموع 

المربعات

درجات 

الحرية

متو�سط 

المربعات

قيمة

)F(

م�ستوى 

الدلالة

(Sig.)
النتيجة

الجن�س

بين المجموعات

داخل المجموعات

المجموع

5.994

4.583

10.578

27

17

44

0.222

0.270

لا توجد 0.8230.683

فروق

العمر

بين المجموعات

داخل المجموعات

المجموع

20.967

9.833

30.800

27

17

44

0.777

0.578

لا توجد 1.3420.267

فروق

الخبرة 

بين المجموعات

داخل المجموعات

المجموع

28.161

14.417

42.572

27

17

44

1.043

0.848

لا توجد 1.2300.334

فروق

الم�ستوى 

التعليمي

بين المجموعات

داخل المجموعات

المجموع

9.494

9.083

18.578

27

17

44

0.352

0.534

لا توجد 0.6580.839

فروق

الم�ستوى 

الوظيفي

بين المجموعات

داخل المجموعات

المجموع

8.783

4.417

13.200

27

17

44

0.325

0.260

لا توجد 1.2520.315

فروق

.)P≤0.05( ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوىH

ت�شير معطيات الجدول رقم )3( �إلى نتائج تحليل التباين الاحادي عدم وجود فروق ذات دلالة 

اح�صائيا عند م�ستوى دلالة  )P≤0.05( تعزى للمتغيرات ال�شخ�صية لافراد عينة الدرا�سة، وهذه 
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تبعا  العامة  العلاقات  اهمية  الى  نظرتهم  في  لايختلفون  الدرا�سة  عينة  افراد  ان  على  تدل  النتيجة 

لمتغيراتهم ال�شخ�صية. 

مما يعني قبول الفر�ضية التي تن�ص على »لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية في مدى �إدراك البنك 

الوطني العُماني للعلاقات العامة تعزى للمتغيرات ال�شخ�صية )الجن�,س العمر, الخبرة في الوظيفة �أو 

المركز الحالي, الم�ستوى التعليمي, الم�ستوى الوظيفي( لأفراد عينة الدرا�سة«. ورف�ض الفر�ضية البديلة 

التي تن�ص على وجود فروق.

الفر�ضية الرئي�سية الثانية: لا يوجد اثر ذو دلالة �إح�صائية للعلاقات العامة )فاعلية تكامل �إدارة 

العلاقات العامة مع الإدارات الأخرى ،مهارة موظفي العلاقات العامة، و�سائل الات�صال، جودة و�سيلة 

التناف�سية )الجودة  في  القدرة  الر�سالة(، في تعزيز  �إي�صال  الات�صال،تكلفة و�سيلة الات�صال،توقيت 

ويتفرع من هذه  العملاء(.  العناية بخدمة وحل م�شكلات  الأقل في تقديم الخدمة،  الوقت  الخدمة، 

الفر�ضية الرئي�سة الثانية الفر�ضيات الفرعية التالية:

الجدول )4(

الانحدار الب�سيط لأثر العلاقات العامة مجتمعة في تعزيز القدرة التناف�سية

R2 β B  F  Sig. نتيجة الفر�ضية

0.457 0.676 0.533 36.132
H

0.000 رف�ض

.)P≤0.05( ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى H

ي�شير الجدول )4( �إلى نتائج تحليل الانحدار الب�سيط لطبيعة العلاقات العامة مجتمعة في تعزيز 

القدرة التناف�سية العماني الوطني، وقد �أظهرت نتائج تحليل الانحدار معنوية هذا الت�أثير، فقد بلغت 

R2( مما يعني �أن معيير العلاقات العامة مجتمعة تف�سر ما مقداره 0.457 من 
 = قيمة )0.457 

ومن  نف�سه  الجدول  في  الواردة  الإح�صائية  النتائج  من  يت�ضح  كما  التناف�سية،  القدرة  في  التباين 

خلال قيمة B التي بلغت 0.533، �أي �أن التغير بوحدة واحدة  في عنا�صر العلاقات العامة �سي�ؤدي 

F المح�سوبة والبالغة  �إلى التغير في عنا�صر ادارة القدرة التناف�سية بقيمة  0.533 . و�أكدت قيمة  
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36.132 وبدرجة معنوية عند م�ستوى دلالة )β = 0.676, P £ 0.05(، وبناء على هذه النتيجة 

ترف�ض الفر�ضية ال�صفرية التي تن�ص على انه لا يوجد اثر ذو دلالة �إح�صائية في عنا�صر العلاقات 

العامة مجتمعة في القدرة التناف�سية للبنك الوطني العُماني . وقبول الفر�ضية البديلة التي تن�ص على 

وجود اثر.

الفر�ضية الفرعية الاولى :

لا يوجد �أثر ذو دلالة �إح�صائية لفاعلية تكامل �إدارة العلاقات العامة مع بقية �إلادارات على القدرة 

التناف�سية للبنك العماني الوطني.

الجدول )5(

الانحدار الب�سيط لأثر فاعلية تكامل �إدارة العلاقات العامة

مع بقية �إدارات البنك على القدرة التناف�سية

R2 β B  F  Sig. نتيجة الفر�ضية

0.457 0.676 0.533 36.132
H

0.000 رف�ض

.)P≤0.05( ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى H

ي�شير الجدول )5( �إلى نتائج تحليل الانحدار الب�سيط لطبيعة فاعلية تكامل �إدارة العلاقات العامة 

مع بقية �إلادارات على القدرة التناف�سية، وقد �أظهرت نتائج تحليل الانحدار معنوية هذا الت�أثير، فقد 

R2( مما يعني �أن فاعلية تكامل �إدارة العلاقات العامة مع بقية �إدارات البنك 
 = بلغت قيمة )0.457 

تف�سر ما مقداره 0.457 من التباين في ادارة القدرة التناف�سية، كما يت�ضح من النتائج الإح�صائية 

الواردة في الجدول نف�سه ومن خلال قيمة B التي بلغت 0.533، �أي �أن التغير بوحدة واحدة في عنا�صر 

�إلى التغير في عنا�صر تعزيز القدرة  �إلادارات �سي�ؤدي  �إدارة العلاقات العامة مع بقية  فاعلية تكامل 

F المح�سوبة والبالغة 36.132 وبدرجة معنوية عند م�ستوى  التناف�سية بقيمة 0.533 . و�أكدت قيمة 

دلالة )β = 0.676, P £ 0.05(، وبناء على هذه النتيجة ترف�ض الفر�ضية ال�صفرية التي تن�ص على 

انه لا يوجد اثر ذو دلالة �إح�صائية لفاعلية تكامل �إدارة العلاقات العامة مع بقية �إلادارات على القدرة 

التناف�سية. وقبول الفر�ضية البديلة التي تن�ص على وجود اثر.
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الفر�ضية الفرعية الثانية:

لا يوجد �أثر ذو دلالة �إح�صائية لمهارات موظفي العلاقات العامة في البنك الوطني العُماني على 

القدرة التناف�سية لهذه البنك.

الجدول )6(

الانحدار الب�سيط لأثر المهارات موظفي العلاقات العامة في البنك الوطني العُماني

على القدرة التناف�سية لهذا البنك

R2 β B  F  Sig. نتيجة الفر�ضية

0.316 0.57 0.533 34.122
H

0.000 رف�ض

.)P≤0.05( ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى H

ي�شير االجدول )6( �إلى نتائج تحليل الانحدار الب�سيط لطبيعة مهارات موظفي العلاقات العامة 

في بنك عمان الوطني على القدرة التناف�سية لهذه البنك ، وقد �أظهرت نتائج تحليل الانحدار معنوية 

�أن المهارات موظفي العلاقات تف�سر ما  R2( مما يعني   = هذا الت�أثير، فقد بلغت قيمة )0.316 

مقداره 0.316  من التباين في ادارة القدرة التناف�سية، كما يت�ضح من النتائج الإح�صائية الواردة 

�أن التغير بوحدة واحدة  في عنا�صر  �أي  B التي بلغت 0.533،  في الجدول نف�سه ومن خلال قيمة 

مهارات موظفي العلاقات �سي�ؤدي �إلى التغير في عنا�صر تعزيز القدرة التناف�سية بقيمة 0.533 . 

 β = 0.57, P £( المح�سوبة والبالغة 34.122 وبدرجة معنوية عند م�ستوى دلالة F و�أكدت قيمة 

0.05(، وبناء على هذه النتيجة ترف�ض الفر�ضية ال�صفرية التي تن�ص على انه لا يوجد اثر ذو دلالة 

�إح�صائية لمهارات موظفي العلاقات على القدرة التناف�سية. وقبول الفر�ضية البديلة التي تن�ص على 

وجود اثر.

الفر�ضية الفرعية الثالثة:

العماني  البنك  في  الم�ستخدمة  التكنولوجية  الات�صال  لو�سائل  �إح�صائية  دلالة  ذو  �أثر  يوجد  لا 

الوطني على القدرة التناف�سية.
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الجدول )5(

الانحدار الب�سيط لأثر و�سائل الات�صال التكنولوجية الم�ستخدمة في البنك على القدرة التناف�سية

R2 β B  F  Sig. نتيجة الفر�ضية

0.425 0.55 0.573 35.122
H

0.000 رف�ض

.)P≤0.05( ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى H

التكنولوجية  الات�صال  و�سائل  لطبيعة  الب�سيط  الانحدار  تحليل  نتائج  الى   )5( الجدول  ي�شير 

تحليل  نتائج  �أظهرت  وقد   ، البنك  لهذه  التناف�سية  القدرة  على  الوطني  عمان  بنك  في  الم�ستخدمة 

الات�صال  و�سائل  �أن  يعني  مما   )R2  =  0.425( قيمة  بلغت  فقد  الت�أثير،  هذا  معنوية  الانحدار 

التكنولوجية الم�ستخدمة تف�سر ما مقداره 0.425  من التباين في ادارة القدرة التناف�سية، كما يت�ضح 

من النتائج الإح�صائية الواردة في الجدول نف�سه ومن خلال قيمة B التي بلغت 0.573، �أي �أن التغير 

عنا�صر  في  التغير  �إلى  �سي�ؤدي  الم�ستخدمة  التكنولوجية  الات�صال  و�سائل  عنا�صر  في  واحدة   بوحدة 

تعزيز القدرة التناف�سية بقيمة 0.573 . و�أكدت قيمة F المح�سوبة والبالغة 35.122 وبدرجة معنوية 

عند م�ستوى دلالة )β = 0.55, P £ 0.05(، وبناء على هذه النتيجة ترف�ض الفر�ضية ال�صفرية التي 

تن�ص على انه لا يوجد اثر ذو دلالة �إح�صائية و�سائل الات�صال التكنولوجية الم�ستخدمة على القدرة 

التناف�سية. وقبول الفر�ضية البديلة التي تن�ص على وجود اثر.

الفر�ضية الفرعية الرابعة:

لا يوجد �أثر ذو دلالة �إح�صائية لجودة و�سيلة الات�صال الم�ستخدمة في البنك الوطني العُماني على 

القدرة التناف�سية.

الجدول )6(

الانحدار الب�سيط لأثر لجودة و�سيلة الات�صال الم�ستخدمة في بنك عمان الوطني

على القدرة التناف�سية

R2 β B  F  Sig. نتيجة الفر�ضية

0.432 0.533 0.553 36.12
H

0.000 رف�ض

.)P≤0.05( ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى H
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ي�شير الجدول )6( الى نتائج تحليل الانحدار الب�سيط لطبيعة لجودة و�سيلة الات�صال الم�ستخدمة 

الانحدار  تحليل  نتائج  �أظهرت  وقد  البنك،  لهذه  التناف�سية  القدرة  على  العُماني  الوطني  البنك  في 

R2( مما يعني �أن الجودة و�سيلة الات�صال الم�ستخدمة  معنوية هذا الت�أثير، فقد بلغت قيمة )0.432 = 

تف�سر ما مقداره 0.432 من التباين في ادارة القدرة التناف�سية، كما يت�ضح من النتائج الإح�صائية 

الواردة في الجدول نف�سه ومن خلال قيمة B التي بلغت 0.553، �أي �أن التغير بوحدة واحدة  في جودة 

و�سيلة الات�صال الم�ستخدمة  �سي�ؤدي �إلى التغير في عنا�صر تعزيز القدرة التناف�سية بقيمة 0.553 . 

 β = 0.533, P £( دلالة م�ستوى  معنوية عند  وبدرجة  والبالغة 36.12  المح�سوبة   F قيمة  و�أكدت 

0.05(، وبناء على هذه النتيجة ترف�ض الفر�ضية ال�صفرية التي تن�ص على انه لا يوجد اثر ذو دلالة 

التي  البديلة  الفر�ضية  وقبول  التناف�سية.  القدرة  الم�ستخدمة على  الات�صال  و�سيلة  �إح�صائية الجودة 

تن�ص على وجود اثر.

الفر�ضية الفرعية الخام�سة:

على  الوطني  عمان  بنك  في  الم�ستخدمة  الات�صال  و�سيلة  تكلفة  �إح�صائية  دلالة  ذو  �أثر  يوجد  لا 

القدرة التناف�سية.

الجدول )7(

الانحدار الب�سيط لأثر تكلفة و�سيلة الات�صال الم�ستخدمة في البنك الوطني العُماني

على القدرة التناف�سية

R2 β B  F  Sig. نتيجة الفر�ضية

0.321 0.573 0.573 36.132
H

0.000 رف�ض

.)P≤0.05( ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى H

ي�شير الجدول )7( الى نتائج تحليل الانحدار الب�سيط لطبيعة تكلفة و�سيلة الات�صال الم�ستخدمة 

في بنك عمان الوطني على القدرة التناف�سية لهذه البنك ، وقد �أظهرت نتائج تحليل الانحدار معنوية 

R2( مما يعني �أن الجودة و�سيلة الات�صال الم�ستخدمة تف�سر  هذا الت�أثير، فقد بلغت قيمة )0.321 = 
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ما مقداره 0.321من التباين في ادارة القدرة التناف�سية، كما يت�ضح من النتائج الإح�صائية الواردة 

في الجدول نف�سه ومن خلال قيمة B التي بلغت 0.573، �أي �أن التغير بوحدة واحدة  في تكلفة و�سيلة 

الات�صال الم�ستخدمة  �سي�ؤدي �إلى التغير في عنا�صر تعزيز القدرة التناف�سية بقيمة 0.573. و�أكدت 

 ،)β = 0.573, P £ 0.05( المح�سوبة والبالغة 36.132 وبدرجة معنوية عند م�ستوى دلالة F قيمة

وبناء على هذه النتيجة ترف�ض الفر�ضية ال�صفرية التي تن�ص على انه لا يوجد اثر ذو دلالة �إح�صائية 

على  تن�ص  التي  البديلة  الفر�ضية  وقبول  التناف�سية.  القدرة  على  الم�ستخدمة  الات�صال  و�سيلة  تكلفة 

وجود اثر.

الفر�ضية الفرعية ال�ساد�سة:

القدرة  على  الوطني  عمان  بنك  في  الر�سالة  �إي�صال  لتوقيت  �إح�صائية  دلالة  ذو  �أثر  يوجد  لا 

التناف�سية.

الجدول )8(

الانحدار الب�سيط لأثر توقيت و�سيلة الات�صال الم�ستخدمة في البنك الوطني العُماني

على القدرة التناف�سية

R2 β B  F  Sig. نتيجة الفر�ضية

0.316 0.512 0.553 33.122
H

0.000 رف�ض

.)P≤0.05( ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى H

ي�شير الجدول )8( الى نتائج تحليل الانحدار الب�سيط لطبيعة توقيت و�سيلة الات�صال الم�ستخدمة في 

البنك الوطني العُماني على القدرة التناف�سية لهذه البنك ، وقد �أظهرت نتائج تحليل الانحدار معنوية 

R2( مما يعني �أن توقيت و�سيلة الات�صال الم�ستخدمة تف�سر   = هذا الت�أثير، فقد بلغت قيمة )0.316 

ما مقداره 0.316 من التباين في ادارة القدرة التناف�سية، كما يت�ضح من النتائج الإح�صائية الواردة 

في الجدول نف�سه ومن خلال قيمة B التي بلغت 0.553، �أي �أن التغير بوحدة واحدة  في توقيت و�سيلة 
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الات�صال الم�ستخدمة  �سي�ؤدي �إلى التغير في عنا�صر تعزيز القدرة التناف�سية بقيمة 0.553 . و�أكدت قيمة  

F المح�سوبة والبالغة 33.122 وبدرجة معنوية عند م�ستوى دلالة )β = 0.512, P £ 0.05(، وبناء 

على هذه النتيجة ترف�ض الفر�ضية ال�صفرية التي تن�ص على انه لا يوجد اثر ذو دلالة �إح�صائية توقيت 

و�سيلة الات�صال الم�ستخدمة على القدرة التناف�سية. وقبول الفر�ضية البديلة التي تن�ص على وجود اثر.

الفر�ضيةالفرعية ال�سابعة:

لا يوجد �أثر ذو دلالة �إح�صائية للتفاعل في عملية الات�صال في البنك الوطني العُماني على القدرة 

التناف�سية.

الجدول )9(

الانحدار الب�سيط لأثر للتفاعل في عملية الات�صال في البنك الوطني العُماني على القدرة التناف�سية

R2 β B  F  Sig. نتيجة الفر�ضية

0.425 0.533 0.53 36.122
H

0.000 رف�ض

.)P≤0.05( ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى H

ي�شير الجدول )9( الى نتائج تحليل الانحدار الب�سيط لطبيعة تفاعلية عملية الات�صال في البنك 

الوطني العُماني على القدرة التناف�سية لهذا البنك ، وقد �أظهرت نتائج تحليل الانحدار معنوية هذا 

R2( مما يعني �أن توقيت و�سيلة الات�صال الم�ستخدمة تف�سر ما   = الت�أثير، فقد بلغت قيمة )0.425 

مقداره 0.425 من التباين في ادارة القدرة التناف�سية، كما يت�ضح من النتائج الإح�صائية الواردة 

تفاعلية  واحدة  في  بوحدة  التغير  �أن  �أي  بلغت 0.53،  التي   B قيمة  ومن خلال  نف�سه  في الجدول 

عملية الات�صال  �سي�ؤدي �إلى التغير في عنا�صر تعزيز القدرة التناف�سية بقيمة 0.53 . و�أكدت قيمة 

F المح�سوبة والبالغة 36.122 وبدرجة معنوية عند م�ستوى دلالة )β = 0.533, P £ 0.05(، وبناء 

�إح�صائية  انه لا يوجد اثر ذو دلالة  التي تن�ص على  النتيجة ترف�ض الفر�ضية ال�صفرية  على هذه 

توقيت و�سيلة الات�صال الم�ستخدمة على القدرة التناف�سية. وقبول الفر�ضية البديلة التي تن�ص على 

وجود اثر.
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 الجدول )10(

الانحدار المتعدد لأثر العلاقات العامة في تعزبز القدرة التناف�سية

المتغيرات B t Sig. نتيجة الفر�ضية

فاعلية تكامل ادارة العلاقات 

العامة مع بقية الادارات

0.086- 0.592- 0.557 قبول الفر�ضية

مهارات الموظفين 0.126 0.218 0.295 قبول الفر�ضية

و�سائل الات�صال 0.178 0.1451 0.155 قبول الفر�ضية

جودة و�سيلة الات�صال 081. 0.902 0.373 قبول الفر�ضية

تكلفة و�سيلة الات�صال 068. 0.911 0.368 قبول الفر�ضية

توقيت و�سيلة الات�صال 0.145- 0.316- 0.136 قبول الفر�ضية

.)P≤0.05( ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى H

ي�شير الجدول )10( �إلى نتائج تحليل الانحدار المتعدد لتاثير العلاقات العامة في تعزبز القدرة 

هذا  معنوية  المتعدد عدم  الانحدار  نتائج تحليل  �أظهرت  وقد  العُماني،  الوطني  البنك  التناف�سية في 

الت�أثير عند م�ستوى دلالة )P £ 0.05(,  كما انه لم تظهر نتائج التحليل اي من ابعاد العلاقات العامة 

ال�ستة اي تاثير معنوي في ادارة القدرة التناف�سية. وبناء على هذه النتيجة تقبل الفر�ضية ال�صفرية 

التي تن�ص على انه يوجد اثر ذو دلالة �إح�صائية العلاقات العامة في تعزبز القدرة التناف�سية في البنك 

الوطني العُماني.
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5 -  النتائج والتو�صيات :

5 – 1 النتائج :

لقد خل�صت الدرا�سة �إلى العديد من النتائج التي بينت دور العلاقات العامة في تعزيز القدرة 

التناف�سية للبنك الوطني العُماني، وفيما يلي عر�ض لأهم النتائج مع مناق�شتها:

11 العُماني في العلاقات . الوطني  البنك  نتائج الدرا�سة ان هناك اهتمام عالي من قبل  ات�ضح من 

العامة، وهذا ما اف�صحت عنه نتائج الدرا�سة التي بينت تقارب المتو�سطات الح�سابية لاجابات 

 ،)4.30( بلغت  العامة  العلاقات  لابعاد  العام  الح�سابي  المتو�سط  ان  تبين  حيث  المبحوثين، 

وبانحراف معياري )0.27(، وقد جاءت هذه النتيجة من�سجمة مع فل�سفة البنك الوطني العُماني 

كما يظهر ذلك جليا في جدول رقم )1(، �ضمن ماهو م�شار الى فل�سفتها حيال العلاقات العامة، 

وهذا يدل على الوعي المتزايد لدى البتك العماني الوطني المبحوث لاهمية العلاقات العامة، وان 

بذل المزيد هو يعد من قوانين اللعبة التناف�سية الجديدة التي تفر�ضها بيئة العمل الحالية وتحديدا 

 Anselmsson( في قطاع الخدمات الم�صرفية.وتتفق هذه النتيجة مع ما تو�صلت اليه درا�سة

and Johansson, 2007(، والدرا�سة التي �أجريت من قبل فريق عمل تر�أ�سته كندا للموارد 
)Natural Resources Canada, 2003( الطبيعية

22 تو�صلت نتائج الدرا�سة الى ان البنك الوطني العُماني تح�سن تعزيز القدرة التناف�سية بابعادها .

الثلاثة، فقد كان ذلك وا�ضحا من نتائج تحليل الاختبار الو�صفي التي بينت ان الاجابات كانت 

عالية ومتقاربة، حيث بلغ المتو�سط الح�سابي العام لابعاد القدرة التناف�سية ) 4.21(، وبانحراف 

معياري )0.37(.

33 التناف�سية  . القدرة  العامة مجتمعة في  العلاقات  تاثير معنوي لابعاد  الدرا�سة الى وجود  خل�صت 

بابعادها الثلاثة، وهذه نتيجة طبيعية ولم تكن مفاجئة؛ اذ ان مفتاح البقاء والا�ستمرار والتميز 

لها  ي�ضمن  خيرية  وا�سهامات  اعمال,  من  المتميزة  المنظمات  ماتقدمه  على  بال�ضرورة  يعتمد 

ال�سبيل في ك�سب علاقات ايجابية في اعين من تتعامل معهم من ا�صحاب الم�صلحة والتي م�ؤداها 

النجاح والتميز.

44 تو�صلت الدرا�سة الى وجود اثر معنوي لابعاد العلاقات العامة في تعزيز القدرة التناف�سية للبنك .

�إدارة العلاقات العامة  العماني الوطني . وقد تبين ان متغيري العلاقات العامة  فاعلية تكامل 
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مع بقية �إدارات البنك ، وا�ستخدام الو�سائل التكنولوجية للات�صال ، تفاعلية عملية الات�صال قد 

�شكلوا التاثير الاكبر، حيث بلغت درجة التاثير B له�ؤلاء المتغيرات ) 0.457 ،0.425 ،0.425(، 

في حين لم تظهر النتائج معنوية التاثير للمتغيرات الاخرى.

5-2 التو�صيات :

  في �ضوء النتائج التي تو�صلت �إليها الدرا�سة يمكن تقديم التو�صيات التالية:

11 م�ضاعفة الاهتمام من قبل البنك الوطني العُماني بم�س�ؤولياتها بالعلاقات العامة, لا�سيما في ظل .

التزاما  ت�شكل  �أ�صبحت  التي  الأخرى  والم�س�ؤوليات  الزبائن من جهة,  وحاجات  متطلبات  تنامي 

التنويع في طرق  �أخرى, من خلال  الأعمال من جهة  يقع على عاتق منظمات  وقانونيا  �أخلاقيا 

و�أ�ساليب �أعمالها بهذا الخ�صو�ص.

22 �أهدافها . �ضمن  �إدراجها  عن  ف�ضلا  العامة  العلاقات  يخ�ص  فيما  وا�ضحة  ر�ؤية  بلورة  �ضرورة 

الإ�ستراتيجية.

33 �أف�صحت النتائج عن عدم وجود اثر معنوي للعلاقات العامة في تعزيز القدرة التناف�سية للبنك .

الوطني العُماني, وهي  المرتبطة بمهارات الموظفين  على وجه التحديد, مما يعني �ضرورة بذل 

المزيد من قبل البنك تجاه الموظفين, لأن ا�ستقطاب �أو بقاء موظفين �أكفاء يعتمد بال�ضرورة على 

العلاقات  ووحدات  �أق�سام  ورفد  موظفيها,  مهارات  تطوير  م�س�ؤولياتها  في  البنك  التزام  مدى 

العامة بالموظفين الم�ؤهلين وتدريب ورفع كفاءتهم  وفق برامج محددة ت�أخذ بعين الاعتبار الأ�ساليب 

العلمية الحديثة في �إدارة العلاقات العامة.

44 ا�ستخدام و�سيلة . المتعلقة بجودة وتكلفة ووقت  العامة   العلاقات  �أن�شطة  �ضرورة بذل المزيد من 

الات�صال بما �أن النتيجة لم تظهر �أثرا معنويا لابعاد العلاقات العامة في تعزيز القدرة التناف�سية. 

ويمكن �أن يكون ذلك من خلال الاهتمام المتزايد بو�سائل الات�صال وا�ستخدامها بال�شكل المنا�سب 

لتح�سين م�ستوى تقديم الخدمات الم�صرفية.

55 على الرغم من �أن هذه الدرا�سة تعتبر درا�سة ا�ستك�شافية تطبيقية �إلا ان الباحثين مدعوون لإجراء .

�إدخال متغيرات  التناف�سية بما في ذلك  القدرة  العامة في  العلاقات  دور  متعمقة حول  درا�سات 

�أخرى مع العلاقات العامة.



�شوال 1433هـ  ـــ  �سبتمبر 2012م العـدد 130 ـــ ال�سنـة الرابعة والثـلاثـون

44

المراجع :

• �أبو ادري�س، محمد العزازي، )1998( العلاقات العامة المعا�صرة وفعالية الإدارة، زقازيق، المكتبة 	

العلمية.

• البكري، ف�ؤاده، )2001(، العلاقات العامة بين التخطيط والات�صال، القاهرة، دار نه�ضة ال�شرق.	

• عملياتها 	 مداخلها،  مفاهيمها،  الإ�ستراتيجية،  الإدارة   ،)2004( عداي،  فلاح  الح�سيني، 

المعا�صرة، عمان، دار وائل للن�شر.

• الدويك، )1999(، �آثار الاندماج والت�شريعات على جودة الخدمات الم�صرفية والقدرة التناف�سية 	

للم�صارف التجارية الأردنية، درا�سة تطبيقية، ر�سالة ماج�ستير، كلية الدرا�سات العليا، الجامعة 

الأردنية.

• على 	 تطبيقية  درا�سة  التناف�سية،  والقدرة  ال�شاملة  الجودة   ،)2001( �أحمد،  محمد  الطراونة، 

قطاع ال�صناعات الدوائية في الأردن، العلوم الإدارية، مجلد 29، العدد1.

• العامة، 	 للعلاقات  الأ�سا�سية  المداخل   ،)2001( محمد،  �سحر  ووهبي،  منير،  محمد  حجاب، 

القاهرة، دار الفجر للن�شر والتوزيع.

• ح�سين،محمد علي، )1996(، العلاقات العامة للم�ؤ�س�سات ال�صناعية، دار الن�شر الجامعية.	

• 	 . الجماز ، طارق .)2007( العلاقات لعامة والات�صال الان�ساني .دار الم�سيرة للطباعة والن�شر 

الاردن .

• عبد البا�سط، محمد زهير، )1987(، تقييم ن�شاط وواقع العلاقات العامة في البنوك التجارية 	

الأردنية، ر�سالة ماج�ستير، كلية الاقت�صاد، الجامعة الأردنية.

• الأردنية، 	 الم�صارف  تناف�سية في  ك�أداة  المعلومات  �أنظمة  ا�ستخدام  ي�ؤنيل، )1996(،  �أميل  عقل، 

درا�سة حالة، ر�سالة ماج�ستير، كلية الاقت�صاد والعلوم الإدارية.

• مر�سي ، محمد نبيل .) 2007( ا�ستراتيجية الانتاج والعمليات ( .الطبعه الرابعه . دار الا�سكندرية.	



�شوال 1433هـ  ـــ  �سبتمبر 2012م العـدد 130 ـــ ال�سنـة الرابعة والثـلاثـون

45

•	 Anselmsson, Johan and Johansson, Ulf (2007) Effective Public Realtion 
and the Positioning of grocery brands”An exploratory study of retailer 
and manufacturer brands at point of purchase, International Journal of 
Retail & Distribution Management,Vol.35, No.10, 2007,pp.835-856.

from  www.emeraldinsight.com/0959-0552.htm. cited on 3/3/2009.

•	 13- Balmer, J.M.T. and Gary, E.R., (2000). “Corporate Identity and 
Corporate Communications: Creating a Competitive Advantage” in 
Industrial and Commercial Training, Volume 32, Number 7, pp. 256-

261. MCB University Press.

•	 14- Borger, M.M., (1999). “The Importance of First Impressions” in 
Business Journal Serving Jacksonville & Northeast Florida, Volume 15, 

Issue 6, P. 23. Available: Database-Business Source Elite.

•	 Clutlip, S.M. and Center AH, (2003), Effective Public Realtion, 9th New 
Jersey: Prentice-Hall Inc.

•	 Fisher, J. (2004). , Public Relation , and ethics: clarifying the concepts. 

Journal of Business Ethics, 52, p. 391-400.

•	 44- Natural Resources Canada, (2003), For more information on this 
study please contact: Jim Frehs, Sustainable Development and Inter-

national Affairs, www.nrcan.gc.casd-ddpubscsr-rsepdfcsr.pdf retrieved 
on 21/2/2009 from Google.

•	 50- Sekaran, Uma (2003) Research Methods for Business: A Skill-Build-

ing Approach.4th ed.,New York:John Wiley and Sons Inc.

•	 Smith, N.C. (2003) Corporate Social Responsibility: Whether or How? 
California Management Review, 45.4, Summer, 2003, pp.52-76.

•	 52- Smith, Craig, (2001). “Same Old Attitude Is No Way to Find Corpo-

rate Identity” in Marketing, London, February 2001. Available: Pro-

Quest/ABI Inform global, (February 1, 2001).



�شوال 1433هـ  ـــ  �سبتمبر 2012م العـدد 130 ـــ ال�سنـة الرابعة والثـلاثـون

46

•	 56- University of Waikato Management School and Sustainable Busi-

ness Network (UWMS @ SBN). (2004).Sustainability practices of New 
Zealand business                (a survey). Hamilton: Author. 

•	 57- Van Heerden, C.H. (1999). Developing a corporate image mod-

el. South African Journal of Economic and Management Sciences, 

2(3):492-508.

•	 58- Weissman, (2000). Big Tobacco goes on offense” in Multinational 
Monitor, Washington, March 2000, Volume 21, Issue 3, PP. 7-8.

•	 59- White, A. L. (2004). Lost in Transition? The future of corporate 
social responsibility. The Journal of Corporate Citizenship, Winter, 

2004,16.



�شوال 1433هـ  ـــ  �سبتمبر 2012م العـدد 130 ـــ ال�سنـة الرابعة والثـلاثـون

47

ملحق الدرا�سة

الا�ستبيان

ب�سم الله الرحمن الرحيم

�أخي الموظف .. �أختي الموظفة

تحية طيبة : 	

تهدف هذه الا�ستمارة للتعرف على »العلاقات العامة و�أثرها في تعزيز القدرة التناف�سية في البنك 

الوطني العُماني«.

وقد تم اختيارك بطريقة ع�شوائية للم�شاركة في هذه الدرا�سة العملية لأغرا�ض البحث العلمي، 

على �أن يتم تعبئتها بقدرٍ عالٍ من الدقة والمو�ضوعية . علماً ب�أن الإجابات �سوف تعامل ب�سرية تامة، 

ولن ت�ستخدم �إلا لأغرا�ض البحث العلمي.

�إعداد الباحث 

بلال خلف ال�سكارنه
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�أولًا: البيانات ال�شخ�صية:

�أ.   الوظيفة الحالية:

موظف في ق�سم �آخر موظف علاقات عامة	 رئي�س ق�سم	 مدير	

ب.  الم�ستوى الاجتماعي:

	�أنثى ذكر

ج.  العمر:

�سنة

د.  التح�صيل العلمي:

ثانوية               دبلوم               كليات المجتمع               بكالوريو�س               درا�سات عليا

هـ .  التخ�ص�ص:

قانون حا�سوب	 محا�سبة	 �إدارة	

	�أخرى )تذكر( هند�سة �إعلام	

و.   عدد �سنوات الخدمة �أو الخبرة:

�سنة

ز.  مدة العمل في الوظيفة:

�سنة
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الأ�سئلةم
�أتفق

تماماَ
لا �أتفق�أتفق

لا �أتفق

تماماً

غير

مت�أكد

ال��ع��مال�ء 1. ب��اح��ت��ي��اج��ات  ال��ب��ن��ك  �إدارة  ت��ه��ت��م 

الم�صرفية

خدماتها 2. محفظة  لتوزيع  البنك  �إدارة  ت�سعى 

الم�صرفية

يمتلك البنك �أهداف وا�ضحة في ممار�سة عمله3.

يمتلك البنك ق�سم متخ�ص�ص وم�ستقل للعلاقات 4.

العامة

هناك �أهداف وغايات وا�ضحة لق�سم العلاقات 5.

العامة

لق�سم العلاقات العامة دور وا�ضح في ال�سيا�سة 6.

العامة للبنك

تهتم �إدارة البنك بتنمية مهارات العاملين في 7.

العلاقات العامة

ت��دري��ب��ي��ة وت��ط��وي��ري��ة خا�صة 8. ب��رام��ج  ه��ن��اك 

للعاملين في العلاقات العامة

العلاقات 9. العاملين في  �أداء  البنك  �إدارة  تتابع 

العامة

يتمتع موظفو العلاقات بمزايا معينة10.

تعزيز 11. في  العامة  العلاقات  في  العاملون  ي�ؤثر 

القدرة التناف�سية للبنك

�أ�ساليب 12. ال��ع��ام��ة  ال��عال�ق��ات  م��وظ��ف��و  يعتمد 

متطورة للات�صال مع العملاء

ا�ستخدام 13. العامة  العلاقات  موظفو  يف�ضل 

الو�سائل ال�شفهية للات�صال مع العملاء

ا�ستخدام 14. العامة  العلاقات  موظفو  يف�ضل 

الو�سائل الم�سموعة للات�صال مع العملاء
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الأ�سئلةم
�أتفق

تماماَ
لا �أتفق�أتفق

لا �أتفق

تماماً

غير

مت�أكد

ا�ستخدام 15. العامة  العلاقات  موظفو  يف�ضل 

الو�سائل المكتوبة للات�صال مع العملاء

ا�ستخدام 16. العامة  العلاقات  موظفو  يف�ضل 

و�سيلة الإنترنت للات�صال مع العملاء

يهتم موظفو العلاقات العامة بدرا�سة و�سائل 17.

الات�صال بالعملاء من قبل البنوك المناف�سة

تعزيز 18. في  الم�ستخدمة  الات�صال  و�سيلة  ت�ؤثر 

القدرة التناف�سية للبنك

العلاقات 19. ق�سم  بين  وا�ضح  تكامل  هنالك 

العامة وبقية الأق�سام

يهتم ق�سم العلاقات العامة بالتن�سيق مع بقية 20.

الإدارات لحل م�شاكل العملاء

تعزيز 21. في  الأق�سام  بين  التكامل  عملية  ت�ؤثر 

القدرة التناف�سية

ت�ؤثر تكلفة و�سيلة الات�صال في اختبار الو�سيلة 22.

المنا�سبة للات�صال

اختيار 23. في  العامة  العلاقات  موظفو  يبحث 

الو�سيلة الأقل تكلفة في �إي�صال ر�سائلهم للعملاء

في 24. الم�ستخدمة  الات�صال  و�سيلة  تكلفة  ت�ؤثر 

البنك بتعزيز القدرات التناف�سية

و�سيلة 25. بكفاءة  العامة  العلاقات  موظفو  يهتم 

الات�صال )الو�ضوح في الم�ضمون( مع العملاء

با�ستمرار 26. العامة  العلاقات  موظفو  ي�سعى 

لمعرفة تف�ضيلات العملاء للو�سيلة الملائمة

القدرة 27. ت�ؤثر جودة الات�صال بدرجة كبيرة في 

التناف�سية
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�أثر النمط القيادي فـي الالتزام التنظيمي:

درا�سة ميدانية على �شركات الات�صالات الكويتية



�شوال 1433هـ  ـــ  �سبتمبر 2012م العـدد 130 ـــ ال�سنـة الرابعة والثـلاثـون

52



�شوال 1433هـ  ـــ  �سبتمبر 2012م العـدد 130 ـــ ال�سنـة الرابعة والثـلاثـون

53

�أثر النمط القيادي فـي الالتزام التنظيمي:

درا�سة ميدانية على �شركات الات�صالات الكويتية

ملخ�ص الدرا�سة :

�أثر النمط القيادي في الالتزام التنظيمي في �شركات الات�صالات الكويتية، حيث  هدفت الدرا�سة للتعرف على 

تمثلت �أنماط القيادة ب)التحويلي، والإجرائي، والبيروقراطي(، في حين تمثلت �أبعاد الالتزام التنظيمي )الالتزام 

و  الكويتية  الات�صالات  ب�شركات  الدرا�سة  مجتمع  وتمثلت  المعياري(،  والالتزام  الا�ستمراري,  والالتزام  العاطفي, 

البالغة ثلاثة �شركات )زين, والوطنية للات�صالات، وفيفا للات�صالات(, وقد تم ا�ستثناء �شركة »فيفا للات�صالات« 

كونها في مرحلة الت�أ�سي�,س �أما عينة الدرا�سة فتم �أخذها ع�شوائياً من المر�ؤو�سين في تلك ال�شركات وقد بلغت )203( 

مفردة، واعتمد الباحث على ا�ستبانة لجمع البيانات من عينة الدرا�سة, وتم ا�ستخدام برنامج الحزمة الإح�صائية 

SPSS لاختبار فر�ضيات الدرا�سة.

تو�صلت  كما  الكويتية،  الات�صالات  �شركات  في  ال�سائد  النمط  هو  التحويلي  النمط  �أن  �إلى  الدرا�سة  وتو�صلت 

لم  بينما  الإجرائي،  النمط  تلاها  التنظيمي  الالتزام  في  الأكبر  الأثر  لها  كان  التحويلية  القيادة  �أن  �إلى  الدرا�سة 

يكن هناك �أثرا للنمط البيروقراطي، حيث تبين �أن القيادة التحويلية كان لها الأثر الأكبر في الإح�سا�س بالالتزام 

�إح�صائيا بين كل من النمط القيادي  التنظيمي لدى المر�ؤو�سين، وتو�صلت الدرا�سة �إلى وجود علاقة موجبة ودالة 

)التحويلي، والإجرائي( من جهة والالتزام التنظيمي من جهة �أخرى. مما يدل على �أنه كلما زاد النمط القيادي 

التحويلي �أو الإجرائي زاد الالتزام التنظيمي.

م�شاركتها  خلال  من  وظائفها،  �أداء  في  وقياداتها  الب�شرية  للموارد  �أو�سع  م�ساحات  ب�إعطاء  الدرا�سة  و�أو�صت 

الات�صالات  وتدعيم  به،  المعمول  الروتين  والابتعاد عن نمط  والخا�صة،  العامة  والا�ستراتيجيات  �إعداد الخطط  في 

الت�أثير  الإداري  للقائد  ليت�سنى  التنظيم،  م�ستويات  مختلف  وبين  الإدارية  القيادات  بين  المبا�شرة،  وغير  المبا�شرة 

الإيجابي على العاملين بما يخدم العملية الإنتاجية برمتها، و�أخيراً العمل على ترويح �سلوكيات القيادة التحويلية 

التي تخدم وتعزز الالتزام التنظيمي.

الكلمات الدالة: القيادة, النمط التحويلي, النمط الإجرائي, النمط البيروقراطي, الالتزام التنظيمي, �شركات 

الات�صالات, الكويت.

د. �سليمان �إبراهيم الحوري

ق�سم �إدارة الأعمال ـــ جامعة �آل البيت

المفرق ـــ الأردن

محمد �أمين ح�سن عابدين

باحث

د. وليد مجلي العواودة

ق�سم �إدارة الأعمال ـــ جامعة �آل البيت

المفرق ـــ الأردن
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المقدمة: 

الأمر  العالمية،  �أو  المحلية  البيئة  م�ستوى  �سواء على  التحديات  العديد من  اليوم  المنظمات  تواجه 

للتفكير جليا في �سبل تمكنها من تح�سين قدرتها على مواجهة هذه  العديد من المنظمات  الذي دعا 

وال�ضعف, في  القوة  مواطن  على  بالتعرف  وذلك  الداخلية  بيئتها  على  التركيز  التحديات من خلال 

التغلب على نقاط ال�ضعف والتخل�ص منها,  القوة و تعزيزها ومحاولة  �سبيل الا�ستفادة من م�صادر 

القيادة  نمط  بين  التفاعل  وفهم  البيئية,  التغيرات  مع  بها  تن�سجم  بطريقة  ا�ستراتيجياتها  و�صياغة 

ف�إن  لذلك  العاملين،  �أداء  لزيادة  و�إيجاد طرق  المنظمة,  �أداء  لتطوير وتح�سين  التنظيمي،  والالتزام 

المنظمة �ستبقى في مو�ضع الاهتمام لدى قادة التنظيم في ظل اقت�صاد المعرفة، والمبني على تعظيم 

الخدمة المقدمة, لذا بد�أت بع�ض المنظمات بالتحول بعيداً عمّا هو متبع في النماذج التقليدية للإدارة، 

وهذا التحول يتطلب مدى وا�سعاً من المهارات والأنماط القيادية التي ت�ستطيع من خلالها التكيف مع 

التغيرات البيئية الم�ستمرة.

ف�إن  لذا  المر�سومة,  �أهدافها  تحقيق  في  المنظمة  نجاح  م�ؤ�شرات  من  التنظيمي  الالتزام  يعد 

و�ضوح �أهداف المنظمة، وتحديد �أدوار العاملين فيها، و�شعور الفرد بالتمكين والمكانة داخل المنظمة، 

والا�ستقلالية في العمل، والر�ضا عن العمل، ودرجة التما�سك والتلاحم بين العاملين، والمناخ التنظيمي 

جميعها  تعد  �أهدافه،  تحقيق  في  الفرد  لدى  الرغبة  ووجود  والإبداع،  والعطاء  الإنجاز  على  الم�شجع 

و�إن  �سواء.  المنظمة على حد  �أنف�سهم، وتجاه  الإيجابي تجاه  ال�سلوك  ي�سلكون  العاملين  �أ�سباباً تجعل 

 .)1999 )الكايد,  التنظيمي  الالتزام  عملية  في  الجوهر  لهو  المنظمة،  تجاه  الإيجابي  ال�سلوك  هذا 

على  بدوره  �سي�ؤثر  الذي  ـــ  العاملين  لدى  التنظيمي  الالتزام  على  يركز  �أن  القائد  على  ينبغي  لذا 

ـــ و�أن يولي الاهتمام المطلوب بالعاملين، و�أن يعمل على تلبية حاجاتهم بما يتنا�سب و�أهداف  الأداء 

المنظمة)ال�صليبي,2005(.

�أهمية الدرا�سة: 

تبرز �أهمية الدرا�سة من �أهمية المو�ضوع الذي تبحثه وهو اثر النمط القيادي في الالتزام التنظيمي 

لدى العاملين في �شركات الات�صالات الكويتية، حيث ي�سهم القائد في زيادة م�ستوى الالتزام التنظيمي 

المنا�سب,  الوقت  في  المنا�سبة  القرارات  اتخاذ  في  والم�شاركة  الم�شكلات  حل  خلال  من  العاملين  لدى 

وبالتالي تحقيق م�ستويات عالية من الالتزام التنظيمي. �إن البحث في القيادة يعزز القادة بالمعلومات 
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ويمكن القادة من الا�ستجابة لاحتياجات التابعين بدقة اكبر, حيث تركز المنظمات على التعرف على 

خف�ض  و  المنظمة  �أهداف  نحو  التزامهم  زيادة  من  لتمكنهم  للعاملين  التنظيمي  الالتزام  م�ستويات 

معدلات الدوران لدى العاملين الأمر الذي ينعك�س على خف�ض كلف التدريب و التوظيف في المنظمة.

النمط  اثر  حول  ال�سابق  الأدب  على  الإ�ضافة  خلال  من  النظرية  �أهميتها  الدرا�سة  تكت�سب  كما 

القيادي في الالتزام التنظيمي ، وبالتالي �إثراء المعرفة العلمية في مجال القيادة و الالتزام التنظيمي، 

حيث ي�ؤمل �أن ت�ؤدي هذه الدرا�سة �إلى �إ�ضافة علمية ت�ساعد الباحثين في الحقل الأكاديمي في التعرف 

على طبيعة هذا الأثر، حيث �أن هناك ندرة في الدرا�سات العربية التي تناولت هذا المو�ضوع ح�سب حد 

علم الباحث، وبالتالي �ستكون هذه الدرا�سة بمثابة بداية لدرا�سات �أخرى حول اثر القيادة في الالتزام 

التنظيمي.

كما تبرز �أهمية الدرا�سة كونها تناولت مو�ضوع الأنماط القيادية لقطاع خدمات الات�صالات، لكي 

�أداءها،  المنظمة، وتح�سين  لتطوير  و�سبيلا  للأداء الجيد،  و�صولا  ب�شكل جيد  المنظمات عملها  ت�ؤدي 

والا�ستفادة من نتائج الدرا�سة من قبل كافة المنظمات التي ت�ساهم في تقديم خدمة الات�صالات.

م�شكلة الدرا�سة:

�شهد الفكر الإداري في ال�سنوات الأخيرة تطورات عدة من حيث التركيز على المفاهيم الحديثة 

في علم الإدارة ، ومن �أهم هذه المفاهيم مفهوم القيادة ، ولماّ كانت الإدارة تعي�ش هذه الأيام تغيرات 

وتطورات �سريعة ومتلاحقة في كافة القطاعات ال�صناعية و الخدمية ، ونظراً لأهمية العن�صر الب�شري 

حاجة  �أ�صبحت   ، ال�سريعة  التغيرات  نتيجة  تواجهها  التي  التحديات  حجم  و  الأعمال  منظمات  في 

المنظمات �إلى التغيير حاجة ملحة و�أ�سا�سية لا�ستمرار وبقاء المنظمات.

ومن هنا تنبع م�شكلة الدرا�سة من التحديات التي تواجه المنظمات ب�سبب التغيرات العالمية والطلب 

المتزايد نحو تح�سين م�ستوى �أداء و فاعلية المنظمات , �إ�ضافة �إلى �سعي المنظمات دوما �إلى تقليل كلفها 

الكلفة,  ال�سبل لخف�ض  كافة  البحث عن  �إلى  الأعمال  ت�سعى منظمات  لذا   , التناف�سية  للميزة  ك�أداة 

الا�ستقطاب,  و  التدريب  كلف  على  ينعك�س  الذي  العاملين  دوران  معدل  تخفي�ض  ال�سبل  هذه  �إحدى 

�إ�ضافة  ويمكن تحقيق ذلك من خلال تحقيق م�ستويات عالية من الالتزام التنظيمي لدى العاملين, 

�إلى وجود قيادة فاعلة لقيادة هذه المنظمات نحو البقاء والتميز والا�ستمرارية ، حيث تركز القيادة 
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على العن�صر الب�شري لتحقيق غايات و�أهداف المنظمات و تحفيز الأفراد العاملين، وا�ستثمار جهودهم 

�إيجابية, ولمعرفة  التعرف على النمط الأكثر  �إليه المنظمة من خلال  �إلى ما ترنو  للو�صول  وقدراتهم 

الالتزام  �أثرها في  �إلى درا�سة  بالإ�ضافة  القيادة  بدرا�سة مفهوم  الدرا�سة  �ستقوم هذه   , القيادة  دور 

للإجابة على  الدرا�سة  لذلك جاءت هذه   ، الكويتية  الات�صالات  �شركات  العاملين في  لدى  التنظيمي 

الت�سا�ؤلات التالية:

11 ما �أثر النمط القيادي في تحقيق الالتزام التنظيمي في �شركات الات�صالات الكويتية؟.

22 ما هو النمط القيادي ال�سائد في �شركات الات�صالات الكويتية؟.

33 ما درجة الالتزام التنظيمي في �شركات الات�صالات الكويتية ؟.

�أهداف الدرا�سة: 

يمكن �إبراز �أهداف الدرا�سة بالتعرف على ما يلي:

11 النمط القيادي ال�سائد في �شركات الات�صالات الكويتية..

22 درجة الالتزام التنظيمي في �شركات الات�صالات الكويتية..

33 �شركات . في  التنظيمي  الالتزام  على  البيروقراطي(  الإجرائي،  )التحويلي،  القيادي  النمط  �أثر 

الات�صالات الكويتية من وجهة نظر المبحوثين.

44 مدى وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة الإح�صائية )α ≤ 0.05( في متو�سطات .

تقديرات �أفراد عينة الدرا�سة والمتعلقة بدرجة الالتزام التنظيمي في �شركات الات�صالات الكويتية 

تُعزى لمتغير )الجن�س، وعدد �سنوات الخبرة، والمجال الوظيفي(.

فر�ضيات الدرا�سة: 

الفر�ضية الرئي�سية الأولى:

القيادة  لنمط   )α ≤ 0.05( الإح�صائية  الدلالة  م�ستوى  عند  �إح�صائية  دلالة  ذو  �أثر  يوجد 

)التحويلي، والإجرائي، والبيروقراطي( على الالتزام التنظيمي.
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الفر�ضية الرئي�سية الثانية:

الإح�صائية )α ≤ 0.05( في متو�سطات  الدلالة  �إح�صائية عند م�ستوى  يوجد فروق ذات دلالة 

الكويتية  الات�صالات  �شركات  في  التنظيمي  الالتزام  بدرجة  والمتعلقة  الدرا�سة  عينة  �أفراد  تقديرات 

تعزى لمتغير )الجن�س، وعدد �سنوات الخبرة، والمجال الوظيفي(.

منهجية الدرا�سة:

المكتبي  الم�سح  �أ�سلوب  يت�ضمن  الذي  الميداني  التحليلي  الو�صفي  المنهج  على  الدرا�سة  تعتمد هذه 

الإطار  بناء  التنظيمي بهدف  و الالتزام  بالقيادة  المتعلق  الإداري  الأدب  �إلى م�صادر  بالرجوع  وذلك 

 ، الدرا�سة  �أداة  بو�ساطة  البيانات  الميداني لجمع  الم�سح  ا�ستخدام  �إلى جانب  الدرا�سة  لهذه  النظري 

وتحليلها �إح�صائيا لاختبار �صحة الفر�ضيات والإجابة على �أ�سئلتها.

مجتمع وعينة الدرا�سة:

وهي   )3( عددها  والبالغ  الكويتية؛  الات�صالات  �شركات  في  العاملين  من  الدرا�سة  مجتمع  تكون 

�شركة »زين« و»الوطنية للات�صالات« و»فيفا للات�صالات«، وقد تم ا�ستثناء �شركة »فيفا للات�صالات«، 

�أ�سلوب الح�صر ال�شامل، وتم توزيع الا�ستبانة على  كونها في مرحلة الت�أ�سي�س وبذلك اعتمد الباحث 

العاملين في �شركات الات�صالات الكويتية في الم�ستويات الإدارية الدنيا و البالغ عددهم ما يقارب 500 

الا�ستبانة  بتوزيع  الباحث  الوطنية للات�صالات, وقد قام  عامل في �شركة زين و420 عامل في �شركة 

وال�صالحة  والم�ستردة  الموزعة  الا�ستبانات  يبين عدد  والجدول )1(  العاملين،  ع�شوائيا على 50%من 

للتحليل الإح�صائي لكل �شركة من ال�شركات مجتمع الدرا�سة.

جدول )1(

الا�ستبانات الموزعة والا�ستبانات الم�ستردة

ا�سم ال�شركة
عدد الا�ستبانات 

الموزعة

عدد الا�ستبانات 

الم�ستردة

عدد الا�ستبانات 

ال�صالحة للتحليل

250138132�شركة زين

2007571�شركة الوطنية للات�صالات

450213203المجموع
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�أداة الدرا�سة :

لغايات الدرا�سة الميدانية تم تطوير ا�ستبانة م�ؤلفة من ثلاثة �أجزاء، تناول الجزء الأول معلومات 

)القيادة  قياديا  ثلاثة مجالات يمثل كل مجال نمطا  تكون من  الثاني  والجزء  المبحوثين،  عامة عن 

في  القيا�س  �أدوات  من  الا�ستفادة  وتمت  البيروقراطية(،  والقيادة  الإجرائية,  والقيادة  التحويلية 

درا�سات )MLQ) (Avolio & Bass,2002( لقيا�س الأنماط القيادية )التحويلي والإجرائية(, 

�أما القيادة البيروقراطية فقد تمت الا�ستفادة من درا�سة )الحوري وعباد، 2009(، �أما الجزء الثالث 

الا�ستمراري  والالتزام  العاطفي  )الالتزام  التنظيمي  الالتزام  تقي�س  مجالات،  ثلاثة  من  تكون  فقد 

 .)Meyer& Allen, 1991( وتمت الا�ستفادة من �أدوات القيا�س في درا�سات )والالتزام المعياري

)موافق  المبحوثين  قبل  من  الدرا�سة  فقرات  على  للإجابة  الخما�سي  ليكرت  مقيا�س  اعتماد  تم  وقد 

ب�شدة =5، موافق= 4، موافق بدرجة متو�سطة= 3، غير موافق= 2، غير موافق ب�شدة = 1(.

�صدق �أداة الدرا�سة:

تم التحقق من ال�صدق الظاهري للأداة، من خلال عر�ضها على عدد من �أع�ضاء هيئة التدري�س 

من �أ�ساتذة الإدارة في الجامعات الأردنية و جامعة الكويت و الجدول )2( يبين ذلك ، بهدف الت�أكد 

من و�ضوح العبارات و�سلامتها اللغوية، ومدى منا�سبة الفقرات للم�ستجيب الذي �ستطبق عليه الأداة، 

ومدى انتماء الفقرة للمجال الذي �أعدت لقيا�سه، وقد �أخذت ملاحظاتهم بعين الاعتبار وتم تعديل 

فقرات الا�ستبانة لتتنا�سب مع التعديلات المقترحة.

جدول )2(

ا�سم الجامعة و عدد المحكمين

عدد المحكمينا�سم الجامعة

3جامعة اليرموك

6جامعة �آل البيت

2الجامعة الها�شمية

3جامعة الكويت
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ثبات �أداة الدرا�سة: 

يُق�صد بثبات �أداة الدرا�سة هو ا�ستقرار النتائج �أي مدى التوافق �أو الات�ساق في نتائج الا�ستبيان 

�إذا طُبقت �أكثر من مرة وفي ظروف مماثلة، وقد تم ا�ستخدام اختبار الات�ساق الداخلي كرونباخ 

الأ�سئلة  كل  الم�ستجوبين على  �إجابات  التنا�سق في  يقي�س مدى  �إذ   )Cronbach Alpha( ألفا�

ويدل  الإجابات،  بين  الداخلي  الثبات  معامل  ب�أنها  �ألفا  تف�سير  كن  ُمي كما  المقيا�س،  في  الموجودة 

ارتفاع قيمته على درجة ارتفاع الثبات ويتراوح ما بين )0 و1( ويكون قيمته مقبولة عند )%60( 

�أداة  �ألفا لمجالات  يبين معامل كرونباخ  C XCVekran, 2000(، والجدول )3(  ومافوق )1 

الدرا�سة وللأداة ككل.

جدول)3(

قيم معاملات الثبات لمجالات الدرا�سة وللأداة ككل

معامل �ألفاعدد الفقراتالمجال

100.87القيادة التحويلية

50.86القيادة الإجرائية

100.89القيادة البيروقراطية

60.84الالتزام العاطفي

50.88الالتزام الا�ستمراري

50.78الالتزام المعياري

160.86الالتزام ككل
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   نلاحظ من خلال الجدول رقم )3( �أن معاملات الثبات لجميع متغيرات الدرا�سة كانت �أكبر 

من )0٫60( مما يدل على �أنه يوجد ات�ساق داخلي بين فقرات كل متغير من المتغيرات، وبالتالي يدل 

�أن فقرات الإ�ستبانة كان بينها ات�ساق داخلي، مما ي�ؤكد �صلاحية و مدلوليه الإ�ستبانة في  هذا على 

اختبار الفر�ضيات.

مقيا�س التحليل:

 تم ا�ستخدام المعيار الإح�صائي الآتي لتف�سير تقديرات �أفراد عينة الدرا�سة على كل فقرة من فقرات 

المقيا�س، وكذلك على كل مجال من مجالاتها )Al-hawary, 2010(, والجدول )4( يبين ذلك.

جدول )4(

ت�صنيف متو�سطات �إجابات �أفراد العينة

درجة التقديرالمتو�سط الح�سابي

�ضعيفةمن 1.00 - 2.49

متو�سطةمن 2.50 - 3.49

عاليةمن 3.50 – 5.00

مخطط الدرا�سة: 

�شكل رقم )1(

          المتغير الم�ستقل                                                                           المتغير التابع 

          �أنماط القيادة                                                                         الالتزام التنظيمي 

• الم�صدر : �إعداد الباحثين	

الإلتزام العاطفي القيادة التحويلية

الإلتزام الا�ستمراري القيادة الإجرائية

الإلتزام المعياري القيادة البيروقراطية
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القيــــادة:

تواجه المنظمات الكثير من التحديات التي تتعر�ض لها من البيئة المحلية و العالمية، لذلك يركز 

الباحثون الأكاديميون والممار�سون في اهتمامهم �أكثر على خ�صائ�ص و�سلوكيات القادة، وعلى كيفية 

زيادة التناف�سية في الأ�سواق العالمية؛ حيث يرى )Kotney,1994( �أن الطريق �إلى تحقيق ذلك هي 

و�أو�ضح  التنظيمي،  بالأداء  يرتبط  حا�سم  عامل  هي  القيادة  �أن   )Smith,1994( ويعتقد  القيادة. 

المنظمة؛  العليا في  الم�ستويات  وعلى  التغيير  المنظمات  ي�ألف مدراء  �أن  �أنه يجب   )Kanter,1997(

ليتمكنوا  م�ستمر  ب�شكل  المنظمة  هيكلة  ي�ستحدثوا  و�أن  عالمياً،  للمناف�سة  ا�ستراتيجي  ب�شكل  والتفكير 

وتلبية طلبات  العاملة  القوى  الديموغرافية في  التغيرات  التنظيمية، وموائمة  التحديات  من مواجهة 

)Gibler et al, 2000(. العملاء، واعتناق تغيرات تكنولوجية �سريعة

تعريف القيادة:

)Bass,1998( ، يمكن ملاحظتها في كل مظهر من مظاهر 
 

»القيادة هي ظاهرة �إن�سانية عالمية«

الحياة اليومية منذ الع�صور القديمة وحتى الع�صر الحالي.

 وحدد )Nahavandi, 2003( ثلاثة عنا�صر في تعريف القيادة:

�أولًا: القيادة هي ظاهرة جماعية، تنطوي على ت�أثير �شخ�صي بيني، �أو اقتناع الآخرين. 

ثانياً: ي�ستخدم القادة نفوذهم لم�ساعدة الأفراد في تحقيق �أهداف و�أعمال محددة.

ثالثاً: تفتر�ض القيادة �أن لدى القادة �شكلًا معيناً من الهرمية في نطاق المجموعة.

الب�شرية  بالن�شاطات  تقا�س  لكنها  احتوا�ؤها،  ي�صعب  القيادة  �أن   )Burns,1978( و�أ�شار 

وعرف  تعريفها.  ي�صعب  ولكن  بالقيادة،  الإح�سا�س  ويمكن  ملاحظتها.  دون  �إدراكها  ويمكن 

ال�سعي نحو  �أو مجموعة في  الت�أثير على فرد  ن�شاط  �أو  ب�أنها »عملية  القيادة   )Smith, 2000(

تحقيق هدف )�صالح(«. 

وعرف )Cartwright & Zander,1968( القيادة ب�أنها �سلوك م�ساعدة مجموعة على تحقيق 

النتائج و�إدامة وتقوية المجموعة نف�سها، وكذلك عرف )Koontz & O’Donnel,1972( القيادة 

ب�أنها �إقناع الآخرين للتعاون في تحقيق هدف م�شترك.
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قيادته  يقبلون  بحيث  الآخرين،  على  ما  �شخ�ص  ت�أثير  قدرة  ب�أنها  �أي�ضاً  القيادة  عُرفت  ولقد 

�آمالهم  عن  اً  مُعّرب ولكونه  �أهدافهم  تحقيق  في  بدوره  لاعترافهم  قانوني،  �إلزام  ودون  طواعية 

منا�سبا  يراه  الذي  بال�شكل  الجماعة  �أفراد  قيادة  على  الكافية  القدرة  لديه  فتتوافر  وطموحاتهم، 

)القريوتي,2003(.

وتوجد الكثير من الأدبيات حول مو�ضوع القيادة، حيث وجد الباحثون �أن �سلوكيات القيادة هي محدد 

هام لنجاح المن��شأة)Burke& Day,1986( ، كما وجد )Rost,1991( �أن معظم �أدبيات القيادة 

 )Yukl,1998(و عرف �إلى ذلك؛  بالإ�ضافة  �سلوكياته.  �أو  �سماته  �أو  القائد  قدرة  على  تركز  كانت 

القيادة من حيث ال�سمات وال�سلوك والت�أثيرات، وعلاقات الأدوار، و�أنماط التفاعل، و�صناعة المن�صب 

الإداري.

المنظمات  في  الأغلب  على  ال�سائد  النمط  هو  البيروقراطي،  النمط   : البيروقراطية  القيادة 

الحكومية، والقائد البيروقراطي، هو الذي ي�ستخدم �أ�سلوباً منف�صلا في موقف يتطلب هذا النمط، 

ذلك،  من  بالرغم  ولكنه  النا�س،  مع  بالعلاقات  حتى  �أو  بالعمل  كافياً  اهتماماً  يهتم  لا  عادة  وهو 

يمكن �أن يكون فعالًا في الحالات التي لا تتطلب فيها طبيعة من�صبه ذلك الاهتمام، و�سيكون ناجحاً 

�أن يقع في م�شاكل مع  ومحافظاً على ا�ستمرارية العمل؛ كونه يتبع اللوائح والقوانين بدقة، من غير 

الآخرين، فهو قائد كف�ؤ لأنه يتبع الطرق ال�سليمة، ويلتزم بالتفا�صيل، وينفذ التعليمات بدقة, ويعتبر 

وتعتمد  التقليدي،  القيادي  بالنمط  التي و�صفها »ماك�س ويبر« في عام 1947  القيادية  الأنماط  من 

القيادة البيروقراطية على �إتباع طريقة ر�سمية و�إتباع الخطوط المو�ضوعة لل�سلطة , وتت�ضمن �سمات 

هذه القيادة ما يلي:

11 يفر�ض القادة قواعد �شديدة ومنظمة على الأتباع، وعلى الأعمال المطلوب تنفيذها في مكان .

العمل. 

22 ي�ستمد القادة قوتهم من المن�صب الذي ي�شغلونه. .

33 يحفز الأتباع بالاعتماد على قابليتهم للان�صياع �إلى القواعد المكتبية. .

44 على الأتباع �أن يطيعوا قادتهم، لأن ال�سلطة منحت للقائد جزءاً من المن�صب الذي ي�شغلونه .

في المنظمة. 
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القرن  في  الثمانينات  بداية  البحث  في  الجديد  القيادي  المدخل  هذا  برز  التحويلي:  المدخل 

Br y ال�سحرية)  والقيادة  التحويلية،  والقيادة  الكاريزمية،  القيادة  على  ويركز  )الع�شرين، 

ال�شخ�صية  والمهارات  القوة؛  جانب  بين  الجديد  القيادي  المدخل  هذا  ويجمع   ،  )man,1992
البيئية، ومعرفة الذات للقائد، وتفاعل المجموعات من القاعدة النظرية التقليدية بر�ؤية م�ستقبلية 

)Hung, 2003(، وعرف )Koehler& Pankowski,1997( القيادة التحويلية: �أنها عملية 

العملية  وتح�سين  �أنف�سهم  وتح�سين  �أعلى،  ارتفاعات  تحقيق  من  الأتباع  وتمكين  بالتغير  الإلهام 

التنظيمية. و�أنها عملية تمكين تجعل الأتباع يتحملون الم�س�ؤولية والم�ساءلة عن �أنف�سهم وعن العمليات 

التي توكل �إليهم.

مفرداً  تقديراً  يقدمون  الذين  القادة  �أنهم  التحويليون:  القادة   )Robbins, 2002( وعرف 

وتحفيزاً عقلياً، و�أنهم يمتلكون الكاريزما. ويعتقدون كذلك �أن هذا النوع من القادة �سوف يحاول �أن 

يغر�س في �أتباعه القدرة على ال�شك لي�س في الر�ؤية الرا�سخة فح�سب، ولكن في الآراء التي ير�سخها 

القائد كذلك.

والإلهام،  الكاريزما،   : عوامل  �أربعة  تت�ضمن  التحويلية  القيادة  �أن   )Bass,1998( و�أو�ضح 

التحويلي  القائد  �أن   )Bass& Steidlmeier,1999( واعتقد المفرد,  والتقدير  العقلي،  والحفز 

الحقيقي، يت�صل بالأ�سرة والأ�صدقاء والمجتمع، ويعتقد هذا النوع من القادة؛ �أن م�صالحهم اكثر 

والقيادة  الخادم  قيادة  اعتقادات  كذلك  ي�شبه  وهذا  �أحد.  لأي  ال�شخ�صية  الم�صلحة  من  �أهمية 

»انخراط  �أنها  التحويلية:  القيادة   )Burns,1979( وعرف   ,)Grunberg,1979( الإ�شرافية 

عليا من  م�ستويات  �إلى  البع�ض  بع�ضهم  والاتباع  القادة  يرفع  بحيث  الآخرين،  مع  �أكثر  �أو  �شخ�ص 

الدافعية والأخلاق«. 

القيادة الإجرائية : يُعرف النمط القيادي الإجرائي ب�أنه فئة عري�ضة من �سلوكيات القادة، بالمقارنة 

مع النمط القيادي التحويلي. ففي العلاقات الإجرائية بين القادة مع الأتباع، تكون بهدف مبادلة �شيء 

مقابل �شيء �آخر، وتقوم القيادة الإجرائية على فكرة تبادل �أ�شياء ذات قيمة، فيمكن �أن تكون ملمو�سة 

 .)Burns,1979( أو غير ملمو�سة، في�شار �إليها بالمكاف�أة الظرفية�

ويو�ضح  يدرك  �أن  القائد  فعلى  الأتباع،  و�أداء  المتوقعة لجهد  النتيجة  الهام، هو  الم�ؤثر  المتغير  �إن 

ماهية دور الأتباع، وتحديد احتياجاتهم، من �أجل �أن يكون التبادل مغري لهم للتمكن من الو�صول �إلى 
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النتيجة المرغوبة، كما يترتب عليهم �أن يفهموا ب�أنهم �سيكافئون عند الإنجاز, فيتم بذلك تحفيزهم 

لتحقيق النتيجة المق�صودة كنتيجة للعلاقة الإجرائية بينهم وبين القائد. 

القادة  وعود  خلال  من  الأتباع  »فيتحفز  الم�شروطة،  المكاف�أة  على  الإجرائية  القيادة  وتقوم 

ومكاف�أتهم، �أو يتم ت�صويبهم من خلال التغذية ال�سلبية الراجعة )التوبيخ والتهديد، والت�أديب(«، وتقع 

القيادة التحويلية �ضمن الفل�سفات الفردية، وهي »متجذرة في الفل�سفة ال�شخ�صية للم�صلحة الذاتية«، 

الإجرائيين  القادة  فيقبل  الذاتية«،  م�صالحهم  والأفراد  القادة  من  كل  يتابع  ذلك،  �إلى  وبالإ�ضافة 

ثورية  �أكثر  التحويليين  القادة  يكون  وبالمقارنة؛   .)Bass& Steidlmeier,1999( العمل  هيكلية 

و�أكثر تغييراً في العمليات. 

الالتزام التنظيمي:

�إن درا�سات الالتزام التنظيمي، بما فيها �أعمال )Mowday & Porter( نظرت �إلى الالتزام 

 Meyer&( فيه  يعمل  الذي  التنظيم  و�أهداف  قيم  مع  و�أهدافه  الفرد  قيم  تطابق  زاوية  من 

Allen,1991(، حيث يُنظر �إلى الالتزام التنظيمي، على �أنه الموقف تجاه التنظيم، �أو على �أنه ال�سلوك 
الم�ستجيب تجاه البيئة التنظيمية، فالالتزام موقفي بمعنى �أن ال�سوابق والنذر تعزز من الالتزام تجاه 

التنظيم �أو ت�صرف التفكير عنه.

 Gautam et( كان الالتزام التنظيمي جزءاً لا يتجز�أ من الدرا�سات التي �أخذت مجالا وا�سعا

 Mohammed&( العمل العامل ب�صاحب  الأ�سا�سي من علاقة  ي�شكل الجانب  al,2005(, حيث 
Hassan, 2006( لذا ف�إنه ينبغي على القائد �أن يركز على الالتزام التنظيمي لدى العاملين مما 
تلبية حاجاتهم بما  يعمل على  و  المطلوب بهم،  �أن يولي الاهتمام  و  الإدارة، وعليه،  �سي�ؤثر بدوره في 

يتنا�سب و�أهداف المنظمة)ال�صليبي,2005(.

التنظيمية  �أن ركز )Weiner, 1982( على الكفاءة  التنظيمي ب�شكل كبير منذ  تطور الالتزام 

ودافعية العاملين، ويعده بع�ض من المخت�صين، ثمرة طبيعية لانتهاج �سيا�سة القيادة ال�صحيحة، ويعتبر 

�أهم م�ؤ�شرات نجاح المنظمة في تحقيق �أهدافها المر�سومة, ذلك �أن و�ضوح �أهداف المنظمة، وتحديد 

العمل،  والا�ستقلالية في  المنظمة،  داخل  والمكانة  والنفوذ  بالهيبة  الفرد  و�شعور  فيها،  العاملين  �أدوار 

والر�ضا عن العمل، ووجود الرغبة الم�سبقة لدى الفرد في دخوله للمنظمة، ودرجة التما�سك والتلاحم 
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الإنجاز  على  الم�شجع  التنظيمي  والمناخ  المت�سيّب،  �أو  الت�سلطي  غير  القيادة  و�أ�سلوب  العاملين،  بين 

والعطاء والإبداع، ووجود الرغبة لدى الفرد في تحقيق �أهدافه، ووجود نظام جيد للحوافز، وفر�ص 

�أنف�سهم، وتجاه  ال�سلوك الإيجابي تجاه  العاملين ي�سلكون  �أ�سباباً تجعل  الترقية المتاحة، تعد جميعها 

المنظمة على حد �سواء. و�إن هذا ال�سلوك الإيجابي تجاه المنظمة، هو جوهر عملية الالتزام التنظيمي 

)الكايد , 1999(.

وقد اتفق كثير من الباحثين على �أن هناك ر�ؤيتين للالتزام التنظيمي هما اللتان ت�سيطران على 

التي تعك�س طبيعة جودة  �أنه وجهة النظر  التنظيمي على  عملية البحث فيه؛ الأولى: تنظر للالتزام 

�إيجاد ال�شعور  العلاقة بين العامل والمنظمة. والثانية: تركز على الطريقة التي ي�ستخدمها الفرد في 

بالارتباط، لي�س بالمنظمة فح�سب، و�إنما يتجاوز ذلك الارتباط �إلى الت�صرفات التي ت�صدر عن العامل 

..)Lee & Chang, 2007(اتجاه منظمته

تعريف الالتزام التنظيمي:

والمنظمة  العامل  بين  علاقة  على  وينطوي  بالمنظمة،  الأفراد  تعلق  التنظيمي  الالتزام  ي�شمل 

)Abbott et al, 2005(، و�أ�شار )Major et al, 1995( �إلى �أنه بالرغم من تك�أثر التعريفات، 

ف�إن الالتزام التنظيمي يميل ب�شكل �أ�سا�سي �إلى تعلق الفرد بالمنظمة �أو النظام اجتماعي. 

اتجاهية،  �أو  �سلوكية  طبيعة  ذات  تعريفات  هي  التنظيمي  الالتزام  تناولت  التي  التعريفات  �إن 

و�أ�شار )Moore, 2000( �إلى �أن الباحثين في الغالب يعرفون الالتزام بالعمل بطرق متفاوتة، بحيث 

 Porter et( وعرف  متعددة.  مداخل  خلال  من  وتعريفه  مفاهيمياً  العمل  التزام  ت�صور  يختارون 

al,1974( و�آخرون الالتزام التنظيمي كقوة كامنة في الفرد وانخراطه في منظمة معينة. �إن مثل هذا 
الالتزام يمكن و�صفه كالآتي: 

11 اعتقاد وقبول قوي لأهداف وقيم المنظمة. .

22 الا�ستعداد لبذل جهد قوي نيابة عن المنظمة. .

33 رغبة محددة للمحافظة على الع�ضوية في المنظمة..

 Meyer(ويعرّف الالتزام التنظيمي، ب�أنه ال�صلة �أو الرباط الذي يربط العامل مع التنظيم الأم

و�أ�شار  التنظيم،  ذلك  فعالية  على  حا�سماً  م�ؤثراً  تعتبر  الرابطة،  �أو  ال�صلة  وهذه   ،  )et al,2002
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)Sheldon,1971( �أن الم�شاركة )وب�شكل خا�ص الانخراط الاجتماعي(، تولد م�ستويات مرتفعة من 

الالتزام التنظيمي، وي�شير الانخراط، �إلى التفاعل الب�شري الجماعي، حيث �إن الانخراط ذو علاقة 

الالتزام  درجة  من  تزيد  الم�شاركة  �أن  �إلى   )Emery & Baker,2007( و�أو�ضح  بالالتزام.  قوية 

التنظيمي عند الأفراد، فهي تجعلهم يتحدثون عن المنظمات التي يعملون فيها من خلال كلمة )نحن(، 

وعندما يواجهون م�شكلة في العمل؛ ي�شيرون �إليها على �أنها م�شكلتهم. ومن هنا تجدهم �أكثر رغبة في 

العمل الجماعي، و�أكثر قبولًا له، وهذا بدوره ي�سهل �أداء الموظف في عمله.

و�أ�شار )Meyer & Allen,2004( �أن الالتزام حالة نف�سية تن��شأ من العلاقة العاطفية للأفراد 

الالتزام  )العمري,2004(  ويعرف  التنظيمية،  الع�ضوية  على  المحافظة  في  الأفراد  ورغبة  بالمنظمة، 

التنظيمي: ب�أنه الارتباط الوظيفي الذي يربط الفرد بالمنظمة التي يعمل فيها؛ مما يدفعه �إلى الاندماج 

في العمل، وتبني قيم هذه المنظمة، وقد عرف )Buchanan,1974( الالتزام التنظيمي �أنه »اقتران 

فعّال بين الفرد والمنظمة، بحيث يبدي الموظفون رغبتهم في خدمة المنظمة ب�شكل كبير على الرغم من 

ح�صولهم على مردود �أقل«.

مكونات الالتزام التنظيمي:

�أو ف�شلها، حيث  المنظمات  �إلى نجاح  ت�ؤدي  التي  الرئي�سة  العوامل  �أحد  التنظيمي  الالتزام  ي�شكل 

المكونات  والمعقدة. وهذه  المتعددة  �أ�شكاله  التنظيمي ت�صنف  الأدبيات ثلاثة مكونات للالتزام  تحدد 

هي التي �أ�شار �إلها )Meyer& Allen,1991( بطبيعة المكونات الثلاثة لإطار الالتزام التنظيمي، 

هذه  وجود  من  وبدلًا  بالا�ستمرارية،  والالتزام  المعياري  والالتزام  العاطفي،  الالتزام  في  تتمثل  التي 

الالتزامات في معزل عن بع�ضها البع�ض ف�إنها قد تظهر معاً ب�صورة متزامنة.

الالتزام العاطفي : الالتزام العاطفي �أو الالتزام القائم على الرغبة، هو التعلق العاطفي للعاملين 

بالتنظيم وما يترتب عليه من اندماج عاطفي معه)Boehmen,2006(, فالعاملون الذين يظهرون 

التزاماً عاطفياً ي�شعرون بحاجتهم �إلى الا�ستمرار في العمل مع التنظيم الحالي، وي�شير هذا المكون 

عليها  يح�صل  التي  الا�ستقلالية  بدرجة  تتعلق  لما يميز عمله من خ�صائ�ص  الفرد  �إدراك  درجة  �إلى 

الفرد في عمله، و�أهمية العمل الذي ي�ؤديه، وتنوع المهارات ومدى توافقها مع ما يطلب منه، والتغذية 

الراجعة التي يح�صل عليها من الإ�شراف. كما ي�شير الالتزام العاطفي �إلى التعلق العاطفي للم�ستخدم، 

والتما�شي والانخراط في المنظمة.
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على  بال�ضرورة  قادرة  لي�ست  ذاتها،  حد  في  العمل  وخبرات  التنظيمي  الهيكل  �سمات  ت�ضافر  �إن 

التعليل الكامل لنتيجة الالتزام العاطفي، بل يحتاج العامل �إلى �أن يرى القيادة التنظيمية تبذل قدراً 

العاطفي,  بالالتزام  الإح�سا�س  العاملين نحو  لتوجيه  قيادة(  �أو  �إدارة  معيناً من الجهود )ممار�سات 

وهذا ما ي�صوره )Meyer& Allen, 1991(. ب�أنه �أمر طارئ.

الالتزام المعياري : وهو الالتزام الم�ستند �إلى القيم، ف�إ�ضافة �إلى ال�صلة العاطفية بالتنظيم، ف�إن 

العاملين يح�سون بالالتزام بالا�ستمرار في العمل لدى التنظيم)Canipe,2006(, فالعاملون الذين 

يبدون التزاماً معيارياً ي�شعرون بواجب الا�ستمرار في العمل لدى التنظيم القائم، وب�صوره �أخرى ي�شير 

�إلى ال�شعور الذي يتولد لدى الفرد بالالتزام نحو عمله، والبقاء في منظمته، ويتعزز هذا ال�شعور بالدعم 

ال�سيا�سات  ر�سم  الإيجابي في  والتفاعل  بالم�شاركة  له  ال�سماح  المنظمة، ومدى  الفرد من  يتلقاه  الذي 

 Meyer&( الوظيفة  في  الا�ستمرار  ب�ضرورة  الإح�سا�س  المعياري  الالتزام  ويعك�س  الأهداف،  وو�ضع 

.)Allen, 1997

وي�صف )Meyer& Allen, 1997( الالتزام المعياري، ب�أنه ذلك الالتزام الناجم عن �إ�ضفاء 

العائلي  �أو  الثقافي  الاجتماعي  التكيف  خلال  من  يتم  وهذا  المعيارية،  لل�ضغوطات  الذاتية  ال�صفة 

الذي ي�سبق الالتحاق بالتنظيم، �أو من خلال التكيف الاجتماعي التنظيمي الذي يجري بعد الالتحاق 

بالتنظيم.

ال�سابقة، من حيث  �أ�شكال الالتزام  النوع من الالتزام يختلف عن  و الا�ستمراري: وهذا  الالتزام 

العامل  لدى  المدركة  الداخلية  الذاتية  الحاجة  ي�صف  الم�ستمر،  فالالتزام  الحاجات.  على  قائم  �أنه 

ب�أنها ت�ستمر مع التنظيم بعك�س الاحتياجات التنظيمية النابعة من الخارج، ويق�صد به درجة الالتزام 

الموجودة عند الفرد؛ وتحكمها القيم الا�ستثمارية التي يح�صل عليها، ويطمح في تحقيقها لو ا�ستمر في 

العمل داخل المنظمة، مقابل ما �سيخ�سره لو اتخذ قرارا بالعمل لدى جهات �أخرى.

مع  العمل  في  البقاء  �إلى  بالحاجة  ي�شعرون  م�ستمراً  التزاماً  يظهرون  الذين  العاملين  �إن 

المنظمة  المترتبة على ترك  بالتكاليف  الوعي  �إلى  بالا�ستمرارية  الالتزام  ي�شير  التنظيم الحالي، كما 

.)Boehmen,2006(
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الدرا�سات ال�سابقة: 

• القيادة على فاعلية منظمة 	 �أثر  �إلى تحليل  درا�سة ) الحوري و عباد, 2009(: هدفت الدرا�سة 

دائرة،  مدير  وحدة،  �أو  مركز  مدير  رئي�س،  )نائب  الم�ستويات:  �ضمن  الأهلية،  الزرقاء  جامعة 

م�ساعد مدير(، وجُمعت المعلومات من خلال الا�ستبيان والم�سح ال�شامل لعينة الدرا�سة، وتو�صلت 

الدرا�سة �إلى  �إن ت�صورات الم�ستجيبين نحو النمط القيادي الأدهوقراطي، كانت مرتفعة، من خلال 

المتو�سط الح�سابي الإجمالي ون�سبته )3.4414(, و�إن ت�صورات الم�ستجيبين نحو النمط القيادي 

البيروقراطي، كانت متو�سطة، من خلال المتو�سط الح�سابي الإجمالي ون�سبته )2.3448(, كما 

تو�صلت الدرا�سة �إلى وجود اثر ذو دلالة �إح�صائية ، للنمط القيادي في فاعلية المنظمة, حيث بلغت 

قيمة )F( )188.120(، وهي ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى )α ≤ 0.01( كما ف�سر المتغير 

الم�ستقل ما مقداره )54.7%( من التباين في المتغير التابع.

• : هدفت �إلى درا�سة ت�أثير كل من الالتزام التنظيمي والر�ضا الوظيفي، 	
 

درا�سة )العمري, 2004(

و�ضغوط العمل على الأداء الوظيفي والفعالية التنظيمية، وقد ك�شفت النتائج عن مجموعة من 

بكل من  يتحدد  الوظيفي  الر�ضا  �أن متغير  ات�ضح  النموذج، حيث  المعنوية في  ال�سببية  العلاقات 

العمر والخدمة والراتب ال�شهري، و�صراع الأدوار،وغمو�ض الدور، وتميّز الأداء التنظيمي. كما 

اتّ�ضح �أن متغّري الأداء الوظيفي يتحدد بكل من الالتزام التنظيمي، ومتغّري �ضغوط العمل والعمر 

والخدمة، و�أخيراً ك�شفت النتائج �أن متغّري الفعالية التنظيمية كمتغّري نهائي في الأنموذج يتحدد 

بكل من الر�ضا والالتزام التنظيمي و�ضغوط العمل ومتغّري الأداء الوظيفي. 

• هدفت �إلى التعرف على م�ستوى ممار�سة القادة التربويين في الأردن 	
 

:
 

درا�سة )النوباني,2003(

لم�صادر قوتهم، والتعرف �إلى اتجاهاتهم نحو التغيير التنظيمي، وم�ستوى التزامهم التنظيمي من 

وجهة نظرهم، بالإ�ضافة �إلى الك�شف عن العلاقة بين م�صادر قوة القادة التربويين، واتجاهاتهم 

الوظيفي،  الم�ستوى  متغيرات:  من  كل  �أثر  ومعرفة  التنظيمي،  والتزامهم  التنظيمي  التغيير  نحو 

لم�صادر  التربويين  القادة  ممار�سة  م�ستوى  على  الإدارية،  والخبرة  والإقليم،  العلمي،  والم�ؤهل 

الدرا�سة  وتو�صلت  التنظيمي.  التزامهم  وم�ستوى  التنظيمي،  التغيير  نحو  واتجاهاتهم  قوتهم، 

على  ممار�ستها  لدرجة  وفقا  تنازليا  مرتبة  الأردن،  في  التربويين  القادة  قوة  م�صادر  �أن  الى 

النحو التالي: الإقناع و�إدارة ال�صراع، الثوابية، الخبرة، المرجعية، ال�شرعية، المعلومات والمكانة 

الاجتماعية، ثم الق�سرية، و�أن اتجاهات القادة التربويين نحو التغيير التنظيمي كانت �إيجابية، 
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كما دلت النتائج على �أن م�ستوى الالتزام التنظيمي لدى القادة التربويين في الأردن كان متو�سطا، 

و�أن العلاقة بين م�صادر قوة القائد والاتجاهات نحو التغيير التنظيمي كانت �إيجابية، وهي كذلك 

بين الاتجاهات نحو التغيير التنظيمي والالتزام التنظيمي للقادة التربويين في الأردن.

• التحويلي و�سلوك 	 القيادي  ال�سلوك  العلاقة بين  �إلى معرفة  هدفت 
 

درا�سة )العامري، )2002(:

وتو�صلت  ال�سعودية،  الحكومية  الأجهزة  في  التنظيمي  ال�سلوك  وم�ستوى  التنظيمية،  المواطنة 

الدرا�سة �إلى �أن م�ستوى �سلوك المواطنة التنظيمية في الأجهزة الحكومية ال�سعودية دون الم�ستوى 

�أ�سا�سيا لجميع المنظمات التي تبحث  �أن ال�سلوك القيادي التحويلي، يعتبر مطلبا  المطلوب، كما 

�أن هذا ال�سلوك لا يتوافر في الأجهزة الحكومية  عن الا�ستمرار والتمّيز، بينما وجدت الدرا�سة 

ال�سعودية، و�أن هناك علاقة �إيجابية بين ال�سلوك القيادي التحويلي و�سلوك المواطنة التنظيمية، 

حفز  على  يعملون  التحويليين  القادة  ب�سمات  يتحلون  الذين  المدراء  �أن  الدرا�سة  هذه  ووجدت 

الموظفين للقيام بن�شاطات خارج نطاق الأدوار الر�سمية المطلوب منهم �أدا�ؤها.

• هدفت الدرا�سة �إلى تحديد نوع وقوة العلاقة بين م�ستوى الالتزام 	
 

درا�سة )العجمي, 1998(: 

بالعدالة  �إح�سا�سهم  وبين  الكويتية،  الحكومية  المنظمات  في  العاملين  للأفراد  التنظيمي 

التنظيمية في كل بعد من �أبعادها الثلاثة: عدالة توزيع الأجور والمكاف�آت، وعدالة الإجراءات، 

الموظفين  �إح�سا�س  �أن  �إلى  الدرا�سة  نتائج  �أ�شارت  حيث  العاملين،  مع  الإدارة  تعامل  وعدالة 

�إح�سا�سهم  من  �أعلى  بدوره  وهذا  الإجراءات،  بعدالة  �إح�سا�سهم  من  �أعلى  التعاملات  بعدالة 

و�إح�سا�س  جهة،  من  التنظيمي  الالتزام  بين  قوية  �إيجابية  علاقة  توجد  و�أنه  التوزيع،  بعدالة 

�أخرى، في حين كانت هذه العلاقات  التعاملات وعدالة الإجراءات من جهة  الموظفين بعدالة 

بين الالتزام التنظيمي للموظف والإح�سا�س بعدالة التوزيع �أقل �إيجابية وقوة، بحيث لا يوجد �أثر 

دالًا �إح�صائياً لإح�سا�س الموظفين بعدالة التوزيع على التزامهم التنظيمي، كما �أظهرت النتائج 

�أن هناك ارتباطاً �إيجابياً وقوياً بين الأبعاد الثلاثة للعدالة التنظيمية وهي: عدالة التعاملات، 

وعدالة الإجراءات، وعدالة التوزيع.

• درا�سة )العتيبي وال�سواط ,1997( : هدفت الدرا�سة �إلى التعرف على م�ستوى الالتزام التنظيمي 	

لمن�سوبي جامعة الملك عبد العزيز، وتحديد العوامل الم�ؤثرة في التزامهم التنظيمي، ثم الك�شف عن 

العلاقة بين الأبعاد المختلفة للالتزام التنظيمي، وقد �أ�شارت نتائج الدرا�سة �إلى �أن درجة الالتزام 

التنظيمي كانت متو�سطة، و�أن الالتزام التنظيمي الم�ستمر للعاملين نابع من الخ�سائر التي يمكن �أن 
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 يتكبدها الفرد في حالة تركه للعمل، ولي�س من خ�شيته من عدم وجود وظائف في منظمات �أخرى، كما �أن

و)%37.6(  التنظيمي.  الالتزام  في  المتو�سط  الوازع  لديهم  للا�ستبانة  الم�ستجيبين  من   )%49(

المنخف�ض  الوازع  لديهم  منهم   )%9( و�أن  التنظيمي.  الالتزام  من  المرتفع  الوازع  لديهم  منهم 

التنظيمي:  الم�ؤثرة في الالتزام  العوامل  �أهم  �أن من  الدرا�سة  �أظهر  التنظيمي. كما  من الالتزام 

الالتزام  �أن  حيث  العمل،  في  والخبرة  العمل،  و�صفات  وخ�صائ�ص  للفرد،  ال�شخ�صية  ال�صفات 

التنظيمي للفرد يزداد مع تقدم العمل؛ وزيادة مدة الخدمة، كما تزداد درجة الالتزام التنظيمي 

للفرد، بزيادة �شعوره ب�أهمية العمل الذي ي�ؤديه في المنظمة، و�أن مناخ العمل الاجتماعي ـــ بما فيه 

ــ ونوع القيادة  جميعها عوامل ت�ؤثر في درجة الالتزام التنظيمي  من علاقات بين العاملين والقيادة ـ

للفرد، حيث يزداد الالتزام التنظيمي بدعم وت�شجيع الر�ؤ�ساء في العمل.

• درجة 	 بين  علاقة  وجود  عن  الك�شف  �إلى  الدرا�سة  هدفت   :  )1996 والنعيمي,  )عبا�س  درا�سة 

الالتزام التنظيمي، والفاعلية للمنظمة، وتو�صلت الدرا�سة �إلى انخفا�ض درجة الالتزام التنظيمي 

الالتزام  بين  �إح�صائياً  دالة  �إيجابية  علاقة  ووجود  الجامعة،  في  التدري�س  هيئة  �أع�ضاء  لدى 

التنظيمي وبين الفاعلية.

الدرا�سات الأجنبية:

• القيادة 	 بين  العلاقة  اختبار  �إلى  الدرا�سة  هدفت   :  )Al-Hawary, et.al.,2011( درا�سة 

التحويلية والر�ضا الوظيفي للممر�ضات في الم�ست�شفيات الخا�صة في الأردن, وت�ضمن مجتمع الدرا�سة 

الممر�ضات في الم�ست�شفيات الخا�صة في محافظة عمان, وتم اختيار عينة ت�ضمنت 200 ممر�ضة , تم 

 Avolio(الذي تم تطويره من قبل MLQ ا�سترجاع 168 ا�ستبانة, و قد اعتمد الباحثون مقيا�س

Bass, 1995 &( �أما الر�ضا الوظيفي فقد تم اعتـماد مقيـا�س )MSQ( والذي تم تطويره من قبل 
Weiss )1967( وتو�صلت الدرا�سة �إلى وجود علاقة ايجابية بين الأبعاد الخم�سة للقيادة التحويلية 

وبعدي الر�ضا الوظيفي و كانت العلاقة الأقوى بين القيادة التحويلية والر�ضا الداخلي. 

• درا�سة )Chen , 2005( :, هدفت الدرا�سة �إلى اختبار العلاقة بين القيادة التحويلية و القيادة 	

الإجرائية و الر�ضا الوظيفي و الالتزام التنظيمي, و تم اختيار عينة الدرا�سة من �أق�سام تكنولوجيا 

المعلومات , و ت�ضمنت عينة الدرا�سة 150 عاملا م�صنفا, وتم اعتماد �أداة )MLQ( لقيا�س �أبعاد 

الإجرائية,  القيادة  �أبعاد  لقيا�س   )MLQ(مقيا�س ا�ستخدام  وتم  الخم�سة,  التحويلية  القيادة 

الداخلي  بالر�ضا  المتمثلة  و  الوظيفي  الر�ضا  عاملي  لقيا�س   )MSQ( مقيا�س  اعتماد  تم  كما 
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العاطفي  بالالتزام  والمتمثلة   )OCQ( مقيا�س  فا�ستخدم  التنظيمي  الالتزام  �أما  والخارجي, 

والم�ستمر والمعياري.

والر�ضا  الخم�سة  التحويلية  القيادة  عوامل  بين  ايجابية  علاقة  وجود  �إلى  الدرا�سة  وتو�صلت 

القيادة الإجرائية  �إلى وجود علاقة ايجابية بين عوامل  �إ�ضافة   , التنظيمي  , الالتزام  الوظيفي 

الخم�سة و الر�ضا الوظيفي , الالتزام التنظيمي.

• العاملين 	 �إدراك  �أن  �إلى اختبار كيف  الدرا�سة  : هدفت   )Fortmann, et.al, 2003( درا�سة

للقيادة التحويلية و الإجرائية متنبئ بالالتزام التنظيمي, وتم درا�سة �أربعة �أبعاد للقيادة التحويلية 

ثلاثة  و  الفكرية(  الإثارة  الفردية,  الاعتبارات  الإلهامي,  ,الحافز  المثالي  )الت�أثير  ب  والمتمثلة 

�أبعاد للقيادة الإجرائية والمتمثلة ب )المكاف�أة الم�شروطة, والإدارة بالا�ستثناء ايجابي , والإدارة 

 ,)MLQ(مقيا�س با�ستخدام  والإجرائية  التحويلية  القيادة  قيا�س  وتم  �سلبي(,  بالا�ستثناء 

والالتزام التنظيمي با�ستخدام مقيا�س الالتزام التنظيمي )OCQ(, و�أظهرت نتائج الدرا�سة �أن 

�أبعاد القيادة التحويلية كانت �أكثر تنب�ؤا بالالتزام العاطفي من القيادة الإجرائية.

• رئي�سية 	 �أربعة  عنا�صر  بين  العلاقة  فيها  اختبر   :)Rodsutti &Swierezek,2002( درا�سة

للقيادة وهي )1( خ�صائ�ص القائد )2( الثقافة التنظيمية )3( نموذج الإدارة متعدد الثقافات 

)4( التحفيز والفعالية التنظيمية و�أ�شارت النتائج �إلى �أن معظم المنظمات الفعالة؛ مرتبطة ب�شكل 

�أن المدراء الذين تبنوا  �إ�ضافة �إلى ذلك،  �إيجابي بخ�صائ�ص القائد وثقافة القيادة التنظيمية، 

التحفيز  التحفيز، ويرتبط  �أعلى من  �إنجاز م�ستوى  الثقافات، ا�ستطاعوا  نموذج الإدارة متعدد 

ب�شكل قوي بالمنظور الداخلي للفعالية التنظيمية.

• الر�ضا 	 في  التحويلية  القيادة  �أثر  اختبار  �إلى  الدرا�سة  هدفت   :  )Manning, 2002( درا�سة 

القيادة  �إح�صائية في تقديرات  �إلى وجود فروق ذات دلالة  الدرا�سة  نتائج  العمل، وتو�صلت  عن 

العمرية  الفئات  تقديرات  تفوق  ال�سن  كبار  تقديرات  كانت  العمر، حيث  لمتغير  تعزى  التحويلية 

الأخرى المتعلقة بممار�سات القيادة التحويلية، بينما لم تك�شف الدرا�سة عن وجود فروق مهمة في 

تقدير القيادة التحويلية تعزى لمتغير الم�ستوى الإداري، كما ات�ضح �أن للم�ستوى الإداري ت�أثيراً مهماً 

على الر�ضا عن العمل فكبار المديرين كانوا �أكثر ر�ضا عن الأمن الوظيفي والعلاقات الإن�سانية 

مقارنة بمدراء الم�ستويات الإدارية الو�سطى والدنيا، بينما لم يكن للنوع �أي علاقة مهمة بالر�ضا 

�أن للذكور والإناث في مجال الإدارة  �إلى نتيجة مفادها  عن العمل، ولقد خل�صت هذه الدرا�سة 

فر�صاً مت�ساوية تقريباً في القيادة التحويلية.
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• درا�سة )Politis, 2002( : هدفت الدرا�سة �إلى تحديد علاقة �أبعاد القيادة التحويلية المتمثلة 	

المتمثلة  الأجرائية  القيادة  و�أبعاد  الفكري  والتحفيز  الأفراد،  واحترام  وتقدير  الكاريزما،  في 

بالمكاف�أة المحتملة، والإدارة بالا�ستثناء، كما هدفت هذه الدرا�سة �إلى تحديد علاقة الأداء الفعلي 

 )MLQ( للمنظمة بعوامل اكت�ساب المعرفة وا�ستخدم الباحثون ا�ستبيان القيادة متعدد العوامل

لقيا�س خ�صائ�ص القيادة التحويلية , كما تم قيا�س عوامل اكت�ساب المعرفة، حيث بينت نتائج 

الدرا�سة وجود علاقات ترابطية �إيجابية بين بع�ض �أبعاد القيادة التحويلية ومتغيرات اكت�ساب 

المعرفة، كما ارتبطت الكاريزما �أو الإلهام بالخ�صائ�ص ال�شخ�صية للقادة، ووجدت ارتباطات 

�إيجابية مهمة بين عوامل اكت�ساب المعرفة والتحفيز الفكري وعوامل اكت�ساب المعرفة والتنظيم 

الرقابة  بين  �سلبية  علاقات  وجود  عن  الدرا�سة  نتائج  ك�شفت  كما  ال�شخ�صية،  والخ�صائ�ص 

والأداء المتوقع، وبين عوامل اكت�ساب المعرفة والمكاف�أة المحتملة، وبالرغم من الارتباط الإيجابي 

لتحقيق  �شرطاً  يعد  لا  �أن هذا  �إلا  المعرفة،  اكت�ساب  وعوامل  التحويلية  القيادة  �أبعاد  بع�ض  بين 

الأداء المتوقع.

• درا�سة ) Roundtree & Westbrook , 2001(: هدفت الدرا�سة �إلى اختبار العلاقة 	

بين ممار�سات القيادة التحويلية و الر�ضا الوظيفي و الالتزام التنظيمي  في المنظمات الخا�صة 

�أبعاد القيادة التحويلية على مقيا�س)MLQ( والمتمثلة ب  والع�سكرية , واعتمد في تحديد 

)الت�أثير المثالي )اتجاهي( , الت�أثير المثالي )�سلوكي(, الحافز الإلهامي, الاعتبارات الفردية, 

الإثارة الفكرية( ,  و با�ستخدام تحليل الانحدار تو�صل الباحثين �إلى وجود علاقة ايجابية 

ودالة �إح�صائيا بين ممار�سات القيادة التحويلية الخم�سة و الر�ضا والالتزام التنظيمي .

• القيادة 	 �سلوكيات   بين  العلاقة  اختبار  �إلى  الدرا�سة  هدفت   :)Rowden,2000( درا�سة 

اطلنطا  مناطق  ال�شركات في  الم�شاركين من كبرى  اختيار  وتم  التنظيمي,  والالتزام  الكاريزمية 

و جورجيا والتي توظف على الأغلب العاملين ذوي الب�شرة البي�ضاء, و�شاركت في الدرا�سة �ستة 

ودالة  ايجابية  علاقة  وجود  �إلى  الدرا�سة  وتو�صلت   245 الدرا�سة  عينة  حجم  وبلغت  منظمات, 

�إح�صائيا بين خم�سة من �أ�صل �ستة ل�سلوكيات القيادة الكاريزمية و الالتزام التنظيمي.

• التحويلية على 	 القيادة  �آثار  اختبار  �إلى  الدرا�سة  درا�سة)Masi & Cooke, 2000(: هدفت 

تحفيز وتمكين و�إنتاجية العاملين، في م�ؤ�س�سة ع�سكرية دولية تابعة للجي�ش الأمريكي، وا�ستخدم 

التحويلية والتبادلية  العوامل )MLQ(  لتحديد الممار�سات  القيادة متعددة  ا�ستبيان  الباحثان 
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الحافز  بين  موجبة  ترابطية  وجود علاقة  �إلى  الدرا�سة  وتو�صلت  الع�سكرية،  الوحدات  لقيادات 

�أن هناك علاقة �سلبية بين القيادة التبادلية و�إنتاجية العاملين  والقيادة التحويلية، كما وجدت 

والتزام المجندين، وتبين �أن القادة التحويليين يميلون �إلى تمكين وتحفيز العاملين، مما �أدى �إلى 

زيادة التزام المجندين وتح�سين �أدائهم.

• درا�سة )Dunn , 1999(: هدفت الدرا�سة �إلى اختبار العلاقة بين ممار�سات القيادة التحويلية 	

والالتزام التنظيمي بين ثقافات متعددة, وت�ضمن عينة الدرا�سة 474 من العاملين في منظمات 

تكنولوجية, وتو�صلت الدرا�سة �إلى وجود علاقة ايجابية ودالة �إح�صائيا بين ممار�سات القيادة 

التحويلية وكلا من الالتزام العاطفي )الرغبة في البقاء في المنظمة( والالتزام المعياري )الإح�سا�س 

بالالتزام في البقاء(.

ما يميز الدرا�سة عن الدرا�سات ال�سابقة:

11 حين . في  مجتمعة,  البيروقراطية  و  الإجرائية  و  التحويلية  القيادة  �أنماط  الدرا�سة  تناولت 

القيادة  تناول  منها من  و  منفردة  التحويلية  القيادة  تناول  منها من  ال�سابقة  الدرا�سات  �أن 

التحويلية والإجرائية ومنها من تناول �أنماط قيادية �أخرى. 

22 تناولت الدرا�سة بيئة الكويت بينما تناولت الدرا�سات ال�سابقة بيئات �أجنبية و�أخرى عربية, .

ولكن بالتحديد لم تكن هناك درا�سة على دولة الكويت ـــ في حدود علم الباحث ـــ وبالتحديد 

على �شركات الات�صالات.

تحليل و مناق�شة نتائج الدرا�سة :

فيما يلي عر�ض وتحليل مف�صل للبيانات التي تم جمعها بوا�سطة الا�ستبانات التي وزعت على �أفراد 

عينة الدرا�سة, واختبار فر�ضيات الدرا�سة.

الت�سا�ؤل الأول: ما هو النمط القيادي ال�سائد في �شركات الات�صالات الكويتية؟

لاختبار هذه الفر�ضية، تم ح�ساب المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لا�ستجابات �أفراد 

عينة الدرا�سة على كل نمط من �أنماط القيادة، وعلى القيادة ككل، والمتعلقة في �شركات الات�صالات 

الكويتية، والجدول )5( يبين ذلك.
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جدول )5(

المتو�سطات الح�سابية لتقديرات �أفراد عينة الدرا�سة على كل نمط من الأنماط القيادية مرتبة 

تنازلياً ح�سب المتو�سط الح�سابي 

النمطرقم النمط

المتو�سط 

الح�سابي*

الانحراف 

المعياري

درجة 

التقدير

الرتبة

1عالية3.460.39التحويلي2

2متو�سطة3.310.55الإجرائي 3

3متو�سطة3.170.32البيروقراطي1

H الدرجة الق�صوى من )5(

تراوحت  الدرا�سة  عينة  �أفراد  لا�ستجابات  الح�سابية  المتو�سطات  �أن   )5( الجدول  من  يتبين 

تقدير  وبدرجة   )0.55  –  0.32( بين  معيارية  وبانحرافات   )3.46  –  3.17( بين  ما 

ح�سابي بمتو�سط  الأولى  المرتبة  في  التحويلي  النمط  جاء  حيث  والعالية،  المتو�سطة  بين   تراوحت 

المرتبة  في  الإجرائي  النمط  تلاه  )عالية(،  تقدير  وبدرجة   )0.39( معياري  بانحراف   )3.46(

بانحراف معياري )0.55( وبدرجة تقدير )متو�سطة(، في حين  الثانية بمتو�سط ح�سابي )3.31( 

جاء النمط البيروقراطي في المرتبة الأخيرة بمتو�سط ح�سابي )3.17( بانحراف معياري )0.32( 

وبدرجة تقدير )متو�سطة(، وبذلك يكون النمط القيادي )التحويلي( هو النمط القيادي ال�سائد لدى 

�شركات الات�صالات الكويتية.

ا للمتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لكل نمط من �أنماط القيادة في  وفيما ي�أتي عر�ضٌ

�شركات الات�صالات الكويتية التي تناولتها الدرا�سة.
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فقرات النمط البيروقراطي:

جدول )6(

المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لا�ستجابات �أفراد عينة الدرا�سة

على النمط البيروقراطي مرتبة تنازلياً ح�سب المتو�سط الح�سابي

رقم

الفقرة
محتوى الفقرة

المتو�سط 

الح�سابي*

الانحراف 

المعياري
الرتبة

درجة 

التقدير

1
ثمة تق�سيم وا�ضح لجميع المهام 

الإدارية التي يقوم بها الموظفون
عالية3.640.821

7
تتبنى المنظمة �أ�سلوب المركزية 

ال�شديدة في ممار�سة وظائفها
عالية3.430.962

9
يبرز دور التخ�ص�ص العمودي 

للمنظمة ب�أكثر من التخ�ص�ص الأفقي
متو�سطة3.391.023

3
تقوم جميع العلاقات في المنظمة 

على الت�سل�سل الهرمي الر�سمي
متو�سطة3.360.894

10
تحر�ص المنظمة على الاهتمام 

فقط بالبيئة الداخلية التي تمثلها
متو�سطة3.261.005

4
هناك ف�صل بين المواقف ال�شخ�صية 

للموظفين والمواقف الإدارية
متو�سطة3.240.896

6
تعتمد �إدارة المنظمة على �أ�سلوب 

التوثيق لكافة �أن�شطتها
متو�سطة3.121.027

8
تتحدد منهجية التطوير عبر 

�أ�سلوب التدريب الدوري للموظفين
متو�سطة2.870.938

2
تتحدد �سلطة مد راء المنظمة في 

�ضوء قواعد �إدارية وا�ضحة
متو�سطة2.760.819

5
يخ�ضع جميع الموظفين �إلى 

اعتبارات مو�ضوعية في الترقية
متو�سطة2.671.0510

متو�سطة3.17المتو�سط العام للنمط البيروقراطي ككل

H الدرجة الق�صوى )5(
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�أفراد عينة الدرا�سة تراوحت بين  �أن المتو�سطات الح�سابية لا�ستجابات  يتبين من الجدول )6(، 

)2.67– 3.64( وبانحرافات معيارية بين )0.81 – 1.05( وبدرجة تقدير تراوحت بين المتو�سطة 

والعالية، �أما المتو�سط الح�سابي لفقرات النمط البيروقراطي ككل فقد بلغ )3.17( وبدرجة تقدير 

متو�سطة. و يعود ذلك �إلى كبر حجم المنظمة والتي بحاجة �إلى رقابة م�ستمرة في �سبيل الو�صول �إلى 

التحقيق الأمثل للهدف، والذي يحكم المنظمة في �إيجاد ت�شريعات عامة كفيلة في �ضبط �أعمال المنظمة 

والقدرة على توجيه الموارد الب�شرية الهائلة العاملة في المنظمة.

من خلال قيم الانحرافات المعيارية لعبارات النمط البيروقراطي تبين �أن هناك تباينا غير كبير 

في �إجابات �أفراد العينة نحو النمط القيادي البيروقراطي في �شركات الات�صال الكويتية حيث تراوحت 

قيم الانحرافات المعيارية بين )0.81 – 1.05(, وهذا ي�شير �إلى �أن هناك توافقا �إلى حدا ما بين 

�إجابات �أفراد العينة.

فقرات النمط التحويلي:

جدول )7(

المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لا�ستجابات �أفراد عينة الدرا�سة

على النمط التحويلي مرتبة تنازلياً ح�سب المتو�سط الح�سابي

رقم

الفقرة
محتوى الفقرة

المتو�سط 

الح�سابي

الانحراف 

المعياري
الرتبة

درجة 

التقدير

8
يلح المدير على المر�ؤو�سين في �سبيل 

تحقيق الأداء الأمثل
عالية3.890.971

3
يتكلم المدير با�ستمرار عن 

م�ستقبل متفائل
عالية3.850.922

1
يحدد المدير �أهمية وجود �إح�سا�س 

قوي بالهدف
عالية3.690.953

5
ي�شجع المدير العاملين على العمل 

بروح الفريق الواحد
عالية3.651.004

2
يلهم المدير الآخرين بخططه 

للم�ستقبل
عالية3.530.995

عالية3.431.066يتكلم المدير بحما�س عما يلزم �إنجازه6
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رقم

الفقرة
محتوى الفقرة

المتو�سط 

الح�سابي

الانحراف 

المعياري
الرتبة

درجة 

التقدير

4
يقدم المدير نموذجاً �صالحاً 

للمر�ؤو�سين
متو�سطة3.341.007

7
يتجاور المدير م�صلحة الذات من 

�أجل م�صلحة  المجموعة
متو�سطة3.181.148

9
يظهر المدير احتراماً لم�شاعر 

المر�ؤو�سين ال�شخ�صية
متو�سطة3.131.049

10

يطرح المدير �أ�سئلة تحفز 

المر�ؤو�سين على التفكير في الطريقة 

التي يعمل بها الأ�شياء

متو�سطة2.920.9310

عالية3.46المتو�سط العام للنمط التحويلي ككل

�أفراد عينة الدرا�سة تراوحت بين  �أن المتو�سطات الح�سابية لا�ستجابات  يتبين من الجدول )7(، 

)2.92– 3.89( وبانحرافات معيارية بين )0.92 – 1.14( وبدرجة تقدير تراوحت بين المتو�سطة 

والعالية، �أما المتو�سط الح�سابي لفقرات النمط التحويلي ككل فقد بلغ )3.46( وبدرجة تقدير عالية. 

والرائدة في  العاملة  المنظمات  الكويتية من  الات�صالات  �أن منظمات  العينة  �أفراد  �إجابات  يتبين من 

الخدمة،  في  الجودة  تتحقق  كي  ورعايتهم  بالأفراد  الاهتمام  يتطلب  الذي  الأمر  الخدمات،  ت�سويق 

على  والعمل  الم�ستقبلية  المنظمة  خطط  في  والان�ضمام  الم�شاركة  على  ي�شجع  النمط  هذا  �أن  وخا�صة 

ت�شجيع الإح�سا�س بالم�س�ؤولية تجاه �أعمال وخطط المنظمة، وي�شجع على الانفتاح والان�ضمام والم�شاركة 

في �صنع القرار، وي�ستخدم �شخ�صيته الجاذبة لخلق بيئة ملائمة؛ له الأثر الكبير في تحقيق م�ستويات 

عالية من الالتزام، وبذلك يكون المدير قد �ساهم في خلق التما�سك  وتحقيق ال�شعور بالانتماء، لذلك 

ف�إن منظمات الات�صالات تعمل جاهدة في تبني هذا المفهوم لما له من انعكا�سات �إيجابية على المنظمة 

والفرد. 

من خلال قيم الانحرافات المعيارية لعبارات النمط التحويلي تبين �أن هناك تباينا غير كبير في 

�إجابات �أفراد العينة نحو النمط القيادي التحويلي في �شركات الات�صال الكويتية حيث تراوحت قيم 

الانحرافات المعيارية بين )0.92 – 1.14(, و هذا ي�شير �إلى �أن هناك توافقا �إلى حدا بين �إجابات 

�أفراد العينة.
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فقرات النمط الإجرائي:

جدول )8(

المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لا�ستجابات �أفراد عينة الدرا�سة على النمط 

الإجرائي مرتبة تنازلياً ح�سب المتو�سط الح�سابي

رقم

الفقرة
محتوى الفقرة

المتو�سط 

الح�سابي

الانحراف 

المعياري
الرتبة

درجة 

التقدير

2

يمتدحني المدير عندما �أتجاوز 

م�ستوى �أهداف �إنتاجيتي

عالية3.540.991

4

ي�شير المدير �إلى عدم ر�ضاه عن �أدائي 

عندما يكون �أدائي متدني الم�ستوى

عالية3.471.062

متو�سطة3.241.083ي�شيد المدير با�ستمرار ب�أدائي الجيد3

1

يمنحني المدير تقديراً خا�صاً عندما 

يكون �أدائي بم�ستوى مرتفع

متو�سطة3.191.044

5

يو�ضح المدير لي الأمر عندما تكون 

�إنتاجيتي دون الم�ستوى المطلوب

متو�سطة3.091.245

متو�سطة3.31المتو�سط العام للنمط الإجرائي ككل

H الدرجة الق�صوى )5(

�أفراد عينة الدرا�سة تراوحت بين  �أن المتو�سطات الح�سابية لا�ستجابات  يتبين من الجدول )8(، 

)3.09– 3.54( وبانحرافات معيارية بين )0.99 – 1.24( وبدرجة تقدير تراوحت بين المتو�سطة 

تقدير  وبدرجة   )3.31( بلغ  فقد  ككل  الإجرائي  النمط  لفقرات  الح�سابي  المتو�سط  �أما  والعالية، 

متو�سطة. يتبين من �إجابات �أفراد العينة �أن المدراء ي�ستخدمون �أ�سلوب الامتداح عند تجاوز العامل 

يكون  عندما  خا�صاً  تقديراً  ويمنحونه  الجيد  بالأداء  با�ستمرار  وي�شيدون  المتوقع،  الإنتاجية  لم�ستوى 

الأداء بم�ستوى مرتفع، وفي نف�س الوقت ي�شير المدراء �إلى عدم الر�ضا عن الأداء ؛ عندما يكون متدني 

الم�ستوى ويمكن تبرير ذلك برغبة المدراء في �إعطاء كل �صاحب حق حقه، هذا النمط الفعال في بيئة 

عربية، ويمكن للعامل �أن يح�سن �إنتاجيته من خلال �أ�سلوب الامتداح والإ�شادة بالجهد المبذول والعمل 

على متابعة الأداء في �سبيل العمل على الت�صويب، حال انخفا�ض الإنتاجية عن الم�ستوى المطلوب.
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من خلال قيم الانحرافات المعيارية لعبارات النمط الإجرائي تبين �أن هناك تباينا غير كبير في �إجابات 

�أفراد العينة نحو النمط القيادي الإجرائي في �شركات الات�صال الكويتية حيث تراوحت قيم الانحرافات 

المعيارية بين )0.99 – 1.24(, و هذا ي�شير �إلى �أن هناك توافقا �إلى حدا بين �إجابات �أفراد العينة.

الت�سا�ؤل الثاني: ما درجة الالتزام التنظيمي في �شركات الات�صالات الكويتية ؟

لاختبار هذه الفر�ضية، تم ح�ساب المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لا�ستجابات �أفراد 

عينة الدرا�سة على كل مجال من مجالات الالتزام التنظيمي ، وعلى الالتزام التنظيمي ككل، والمتعلقة 

في �شركات الات�صالات الكويتية، والجدول )9( يبين ذلك.

جدول )9(

المتو�سطات الح�سابية لتقديرات �أفراد عينة الدرا�سة على كل مجال من مجالات �أداة الدرا�سة 

وعلى المجالات ككل والمتعلقة بدرجة الالتزام التنظيمي في �شركات الات�صالات الكويتية مرتبة 

تنازلياً ح�سب المتو�سط الح�سابي 

رقم 

المجال
المجال

المتو�سط 

الح�سابي*

الانحراف 

المعياري

درجة 

التقدير
الرتبة

1عالية3.840.54العاطفي1

2عالية3.620.49الا�ستمراري2

3عالية3.500.61المعياري3

عالية3.640.44الالتزام التنظيمي ككل

H الدرجة الق�صوى من )5(

من  مجال  على  الدرا�سة  عينة  �أفراد  لتقديرات  الح�سابية  المتو�سطات  �أن   )9( الجدول  من  يتبين 

وبدرجة   )3.84( �إلى   )3.50( بين  ما  تراوحت  التنظيمي  بالالتزام  والمتعلقة  الدرا�سة  �أداة  مجالات 

تقدير )عالية(، حيث جاء المجال الأول)العاطفي( في المرتبة الأولى بمتو�سط ح�سابي )3.84( بانحراف 

معياري )0.54( وبدرجة تقدير )عالية(، تلاه المجال الثاني )الا�ستمراري( في المرتبة الثانية بمتو�سط 

الثالث  المجال  جاء  حين  في  )عالية(،  تقدير  وبدرجة   )0.49( معياري  بانحراف   )3.62( ح�سابي 

)المعياري( في المرتبة الثالثة والأخيرة بمتو�سط ح�سابي )3.50( بانحراف معياري )0.61( وبدرجة 

والمتعلقة  الدرا�سة  �أداة  على  الدرا�سة  عينة  �أفراد  لتقديرات  الح�سابي  المتو�سط  �أما  )عالية(.  تقدير 

بالالتزام التنظيمي ككل، فقد بلغ )3.64( بانحراف معياري )0.44( وبدرجة تقدير )عالية(. وبذلك 

يكون العاملين في �شركات الات�صالات الكويتية لديهم درجة التزام تنظيمي عالية.
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وفيما ي�أتي عر�ضاً للمتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لكل مجال من مجالات الالتزام 

التنظيمي في �شركات الات�صالات الكويتية التي تناولتها الدرا�سة

فقرات المجال الأول )العاطفي(:

جدول )10(

المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لا�ستجابات �أفراد عينة الدرا�سة

على المجال الأول )العاطفي( مرتبة تنازلياً ح�سب المتو�سط الح�سابي

رقم

الفقرة
محتوى الفقرة

المتو�سط 

الح�سابي

الانحراف 

المعياري
الرتبة

درجة 

التقدير

2
ا�شعر ب�شكل دائم �أن م�شاكل 

المنظمة هي م�شكلتي الخا�صة
4.200.911

عالية 

جداً

3
ا�شعر �أنني ع�ضو فاعل من �أع�ضاء 

المنظمة
عالية3.860.962

5
ا�شعر �أنني لا �أ�ستطيع العمل في 

منظمات �أخرى مماثلة
عالية3.830.953

1
ا�ستمتع بالحديث عن المنظمة خارج 

نطاق العمل مع �أ�صدقائي
عالية3.721.024

4
ا�شعر �أن ارتباطي بالمنظمة ارتباط 

نف�سي
عالية3.611.055

عالية3.84المتو�سط العام لفقرات المجال ككل

H الدرجة الق�صوى )5(

تراوحت  الدرا�سة  عينة  �أفراد  لا�ستجابات  الح�سابية  المتو�سطات  �أن   )10( الجدول  من  يتبين 

تراوحت  تقدير  وبدرجة   )1.05  –0.91( بين  معيارية  وبانحرافات   )4.20  –3.61( بين 

بلغ فقد  ككل  العاطفي  الالتزام  مجال  لفقرات  الح�سابي  المتو�سط  �أما  جدا،  والعالية  العالية   بين 

)3.84( وبدرجة تقدير عالية.

الخا�صة،  م�شاكلهم  وك�أنها  المنظمة  بم�شاكل  ي�شعرون  الذين  العينة؛  �أفراد  �إجابات  من  يتبين 

العمل،  نطاق  المنظمة خارج  بالحديث عن  والا�ستمتاع  المنظمة  دورهم في خدمة  بفاعلية  و�شعورهم 

ويمكن تبرير ذلك �أن العاملين في منظمات الات�صالات الكويتية تتوافر لديهم �سبل الراحة في مجال 

انعك�س على  الذي  الأمر  والمعنوية؛  المادية  الإمكانيات  وتوافر  تطلعاتهم،  الملائمة مع  والقيادة  العمل 



�شوال 1433هـ  ـــ  �سبتمبر 2012م العـدد 130 ـــ ال�سنـة الرابعة والثـلاثـون

81

رغبتهم وجديتهم في العمل والا�ستمرار في التح�سين في �أداء المنظمة، وتتفق هذه النتيجة مع درا�سة 

)Meyer and Allen, 1997( ، التي �أظهرت �أن  الالتزام العاطفي للعاملين يظهر �إيجابياً في حالة 

�أن المدراء ي�شركون العاملين في �صنع القرار، ويظهرون اهتماماً لهم.

�أن هناك تبايناً غير  من خلال قيم الانحرافات المعيارية لعبارات مجال الالتزام العاطفي تبين 

كبير في �إجابات �أفراد العينة نحو الالتزام العاطفي في �شركات الات�صال الكويتية حيث تراوحت قيم 

الانحرافات المعيارية بين )0.91– 1.05(, وهذا ي�شير �إلى �أن هناك توافقاً �إلى حد ما بين �إجابات 

�أفراد العينة.

فقرات المجال الثاني )الا�ستمراري(:

جدول )11(

المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لا�ستجابات �أفراد عينة الدرا�سة

على المجال الثاني )الا�ستمراري( مرتبة تنازلياً ح�سب المتو�سط الح�سابي

رقم

الفقرة
محتوى الفقرة

المتو�سط 

الح�سابي

الانحراف 

المعياري
الرتبة

درجة 

التقدير

4
ا�شعر �أن الوظيفية المتاحة لي حاليا 

لا تتوافر في المنظمات الأخرى
عالية3.870.921

2
ترك العمل في المنظمة ي�سبب لي 

م�شاكل في حياتي لاتخاذ ذلك القرار
عالية3.701.062

1

لي�س من ال�سهل ترك العمل في 

المنظمة الحالية حتى لو توافرت 

الرغبة بذلك

عالية3.640.943

3

�أن عملي في المنظمة يعك�س مدى 

ا�ضطراري للعمل بنف�س القدر 

الذي يعك�س رغبتي الحالية

عالية3.501.014

5
ا�شعر بعدم توافر وظائف �شاغرة في 

منظمات �أخرى في حال تركي للعمل
متو�سطة3.381.205

عالية3.62المتو�سط العام لفقرات المجال ككل

H الدرجة الق�صوى )5(
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يتبين من الجدول )11( �أن المتو�سطات الح�سابية لا�ستجابات �أفراد عينة الدرا�سة تراوحت بين 

العالية  تراوحت بين  تقدير  وبدرجة  وبانحرافات معيارية بين )0.92– 1.20(   )3.87 –3.38(

والمتو�سطة، �أما المتو�سط الح�سابي لفقرات مجال الالتزام الا�ستمراري ككل فقد بلغ )3.62( وبدرجة 

�أن العاملين في �شركات الات�صالات الكويتية يمتلكون ال�شعور ب�أهمية العمل  تقدير عالية. حيث تبين 

الذي يمار�سونه، الأمر الذي �أوجد �شعوراً لديهم بعدم توافر فر�صا �أخرى خارج المنظمة، مما جعل 

من ال�صعوبة التفكير بترك العمل والتوجه �إلى منظمات �أخرى.

من خلال قيم الانحرافات المعيارية لعبارات مجال الالتزام الا�ستمراري تبين �أن هناك تباينا غير 

كبير في �إجابات �أفراد العينة نحو الالتزام الا�ستمراري في �شركات الات�صال الكويتية حيث تراوحت 

قيم الانحرافات المعيارية بين )0.92– 1.20(, و هذا ي�شير �إلى �أن هناك توافقا �إلى حدا بين �إجابات 

�أفراد العينة.

فقرات المجال الثالث )المعياري(:

جدول )12(

المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لا�ستجابات �أفراد عينة الدرا�سة

على المجال الثالث )المعياري( مرتبة تنازلياً ح�سب المتو�سط الح�سابي

رقم

الفقرة
محتوى الفقرة

 المتو�سط

الح�سابي

 الانحراف

المعياري
الرتبة

 درجة

التقدير

2
 �إن التنقل من منظمة لأخرى يبدو

لي عملا غير �أخلاقي
عالية3.950.921

1
 لي�س من ال�ضروري على الموظف

�أن يظهر ولاءه دائما للمنظمة
عالية3.581.082

4

 ا�شعر انه لي�س من ال�صواب ترك

 عملي حتى في حالة الح�صول

عرو�ض عمل �أف�ضل

عالية3.501.163

6
 اعتقد �أن الا�ستمرار بوظيفة

واحدة مدى الحياة �أكثر تف�ضيلا
عالية3.431.074
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رقم

الفقرة
محتوى الفقرة

 المتو�سط

الح�سابي

 الانحراف

المعياري
الرتبة

 درجة

التقدير

3

 �إن التزامي مع المنظمة نتيجة

 لاعتقاد �أن الولاء �أمرا هاما

وي�شعرني ب�أنه التزاما �أخلاقيا

متو�سطة3.371.125

5
 اعتقد �أن الولاء الم�ستمر �ضرورة

�أخلاقية
متو�سطة3.141.156

عالية3.50المتو�سط العام لفقرات المجال ككل

H الدرجة الق�صوى )5(

يتبين من الجدول )12( �أن المتو�سطات الح�سابية لا�ستجابات �أفراد عينة الدرا�سة تراوحت بين 

العالية  بين  تراوحت  تقدير  وبدرجة   )116 –0.92( بين  معيارية  وبانحرافات   )3.95 –3.14(

والمتو�سطة، �أما المتو�سط الح�سابي لفقرات مجال الالتزام المعياري ككل فقد بلغ )3.50( وبدرجة 

تقدير عالية. يتبين من �إجابات �أفراد العينة الذين لديهم اتجاهاً �أخلاقياً نحو العمل الذي جعلهم 

وهو  هاماً  �أمراً  الولاء  و�أن  نظرهم،  وجهة  �أخلاقياً من  لا  �أمراً  �أخرى  لمنظمات  التنقل  �أن  ي�شعرون 

بمثابة التزام و�ضرورة �أخلاقية، حتى في حالة الح�صول على عرو�ض عمل �أف�ضل، �إ�ضافة �إلى الرغبة 

�أفراد عينة  �إجابات  العمل لدى المنظمة مدى الحياة، يتبين من خلال متو�سطات  في الا�ستمرار في 

الدرا�سة �أن العاملين يمتلكون �شعور الا�ستمرار في العمل لدى المنظمة والولاء لها هو �ضرورة والتزام 

�أخلاقي.

تباينا غير  �أن هناك  تبين  المعياري  الالتزام  لعبارات مجال  المعيارية  الانحرافات  قيم  من خلال 

كبير في �إجابات �أفراد العينة نحو الالتزام المعياري في �شركات الات�صال الكويتية حيث تراوحت قيم 

الانحرافات المعيارية بين )0.92– 1.16(, وهذا ي�شير �إلى �أن هناك توافقا �إلى حدا ما بين �إجابات 

�أفراد العينة.

الفر�ضية الرئي�سية الثالثة: هناك �أثر ذو دلالة �إح�صائية لأنماط القيادة )التحويلي، الإجرائي، 

البيروقراطي( في الالتزام التنظيمي في �شركات الات�صالات الكويتية.
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التدريجي  المتعدد  الانحدار  وتحليل  الارتباط  معاملات  ا�ستخدام  تم  الفر�ضية  لاختبار 

بالتنب�ؤ  تزودنا  المعادلة  في  �أدخلت  التي  المتغيرات  من  �أي  لتحديد  ي�ستخدم  والذي   ،)Stepwise(

بدرجة الالتزام التنظيمي في �شركات الات�صالات الكويتية، حيث كان هناك متغير تابع واحد هو درجة 

الالتزام التنظيمي في �شركات الات�صالات الكويتية، وثلاثة متغيرات متنبّئة وهي: )النمط التحويلي، 

 )α ≤ 0.05( وقد تم ا�ستخدام م�ستوى الدلالة الإح�صائية .)والنمط الإجرائي، والنمط البيروقراطي

في المعادلة، ويبين الجدول )13( نتائج التحليل المتعلقة بقدرة المتغيرات الم�ستقلة على التنب�ؤ بدرجة 

الالتزام التنظيمي في �شركات الات�صالات الكويتية.

جدول )13(

نتائج تحليل الانحدار المتعدد التدريجي )Stepwise( لأثر �أنماط القيادة المتنبئة بدرجة 

الالتزام التنظيمي في �شركات الات�صالات الكويتية

المتنبئات

معامل 

الانحدار غير 

المعياري

معامل 

الانحدار 

المعياري

التغير

)R2
في )

F قيمة
الدلالة 

الإح�صائية

1.599الثابت

*0.2610.3270.13531.3730.000النمط التحويلي

*0.3410.3030.09029.0840.000النمط الإجرائي 

)α ≤ 0.05( ذو دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة الإح�صائية H

يتبين من الجدول )13(، �أن المتغيرين )النمط التحويلي، والنمط الإجرائي( والتي �أدخلت ف�سرت 

التباين بدرجة الالتزام التنظيمي في �شركات الات�صالات الكويتية، حيث ا�ستطاع هذان المتغيران معاً 

تف�سير ما ن�سبته )22.5%( من التباين في درجة الالتزام التنظيمي في �شركات الات�صالات الكويتية, 

�أما فيما يتعلق بالنمط البيروقراطي فلم يدخل في معادلة التنب�ؤ دلالة على �أن النمط البيروقراطي 

لي�س له اثر في الالتزام التنظيمي.

في  التنظيمي  الالتزام  درجة  في  التنب�ؤ  على  قدرة  المتغيرات  �أكثر  �أن   ،)13( الجدول  من  ويتبين 

�شركات الات�صالات الكويتية؛ كان متغير النمط التحويلي، حيث ف�سر لوحده ما ن�سبته )13.5%( من 

التباين في درجة الالتزام التنظيمي في �شركات الات�صالات الكويتية، وهذا يتفق مع درا�سات كل من  

�أن النمط القيادي للمدير ي�ؤثر في جميع الأن�شطة في  �أو�ضح  )Naude and McCabe(، والذي 
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وحدة العمل، لذلك من ال�ضروري اختيار وتنفيذ النمط القيادي المنا�سب لكل ظرف وحالة ودرا�سة 

)Force( والتي تو�صلت �إلى �أن نمط القيادة التحويلية والخ�صائ�ص ال�شخ�صية الإيجابية لها الأثر 

الإيجابي في الالتزام التنظيمي، ودرا�سة )Kleinman( التي �أو�ضحت �أن القيادة التحويلية كان لها 

الأثر الأكبر في الإح�سا�س بالالتزام التنظيمي لدى المر�ؤ�سيين. 

الالتزام  درجة  التباين في  من  ن�سبته )%9(  ما  ف�سر  الإجرائي(، حيث  )النمط  متغير  تلاه  ثم   

التنظيمي في �شركات الات�صالات الكويتية، وجميع هذه الن�سب كانت ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى 

الدلالة )0.000(. و ف�سرا النمطين معا ما ن�سبته )22.5 %( من التباين في درجة الالتزام التنظيمي 

في �شركات الات�صالات الكويتية.

الإح�صائية الدلالة  م�ستوى  عند  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  الرابعة:  الرئي�سية   الفر�ضية 

التنظيمي في  الالتزام  بدرجة  والمتعلقة  الدرا�سة  عينة  �أفراد  تقديرات  متو�سطات  )α ≤ 0.05( في 

�شركات الات�صالات الكويتية تعزى لمتغير )الجن�س، وعدد �سنوات الخبرة، والمجال الوظيفي(.

�أفراد  لتقديرات  المعيارية  والانحرافات  المتو�سطات الح�سابية  الفر�ضية، تم ح�ساب  لاختبار هذه 

عينة الدرا�سة على الأداة ككل، والمتعلقة بدرجة الالتزام التنظيمي في �شركات الات�صالات الكويتية، 

وح�سب متغير )الجن�س، وعدد �سنوات الخبرة، والمجال الوظيفي(، كما تم ا�ستخدام تحليل التباين 

الثنائي )Two Way ANOVA(، والجدول )14( يبين ذلك.

جدول )14(

نتائج تحليل التباين الثنائي لمتو�سطات تقديرات �أفراد عينة الدرا�سة على الأداة ككل والمتعلقة 

بدرجة الالتزام التنظيمي في �شركات الات�صالات الكويتية وح�سب متغير )الجن�س، وعدد �سنوات 

الخبرة، والمجال الوظيفي(

م�صدر التباين
 مجموع

المربعات

 درجات

الحرية

 متو�سط

المربعات
 الدلالةF قيمة

الإح�صائية

0.03710.0370.2410.624الجن�س

0.000*4.41331.4719.622عدد �سنوات الخبرة

0.023*2.04550.4092.675المجال الوظيفي

29.5051930.153الخط�أ

35.999202المجموع

)α ≤ 0.05( ذو دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة الإح�صائية H
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يتبين من الجدول )14(، وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة الإح�صائية 

بدرجة  والمتعلقة  ككل؛  الأداة  على  الدرا�سة  عينة  �أفراد  تقديرات  متو�سطي  بين   )α ≤ 0.05(

الالتزام التنظيمي في �شركات الات�صالات الكويتية يعزى لمتغير )عدد �سنوات الخبرة(، ولنتمكن 

من معرفة تلك الفروق ول�صالح مَن, تم ا�ستخدام اختبار �شيفيه )Schefee( للمقارنات البعدية 

والجدول )15( يبين ذلك.

جدول )15(

نتائج اختبار �شيفيه للمقارنات البعدية لمتو�سطات تقديرات �أفراد عينة الدرا�سة على درجة 

الالتزام التنظيمي في �شركات الات�صالات الكويتية وح�سب المتغير )عدد �سنوات الخبرة(

 �أقل من

�سنة

 من 1 –

 �أقل من

5 �سنوات

 من 5 –

 �أقل من 10

�سنوات

10 

 �سنوات

ف�أكثر

عدد �سنوات الخبرة
 المتو�سط

الح�سابي
3.423.593.764.06

*3.420.170.340.64�أقل من �سنة

*3.590.170.47من 1 – �أقل من 5 �سنوات

*3.760.40من 5 – �أقل من 10 �سنوات

104.06 �سنوات ف�أكثر

)α ≤ 0.05( ذو دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة الإح�صائية H

 α ≤( وجود فرق ذو دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة الإح�صائية ،)يتبين من الجدول )15

0.05( بين متو�سطي ذوي عدد �سنوات الخبرة )10 �سنوات ف�أكثر( وذوي عدد �سنوات الخبرة )�أقل 
من �سنة، من 1 – �أقل من 5 �سنوات، ومن 5 – �أقل من 10 �سنوات( من جهة �أخرى ول�صالح ذوي عدد 

�سنوات الخبرة )10 �سنوات ف�أكثر(.

الإح�صائية  الدلالة  �إح�صائية عند م�ستوى  يتبين من الجدول )15( وجود فروق ذات دلالة  كما 

)α ≤ 0.05( بين متو�سطي تقديرات �أفراد عينة الدرا�سة على الأداة ككل والمتعلقة بدرجة الالتزام 

تلك  مَن  ل�صالح  ولمعرفة  الوظيفي(  )المجال  لمتغير  يعزى  الكويتية  الات�صالات  �شركات  التنظيمي في 

الفروق, تم ا�ستخدام اختبار �شيفيه )Schefee( للمقارنات البعدية والجدول )16( يبين ذلك.
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جدول )16(

نتائج اختبار �شيفيه للمقارنات البعدية لمتو�سطات تقديرات �أفراد عينة الدرا�سة على درجة 

الالتزام التنظيمي في �شركات الات�صالات الكويتية وح�سب متغير )المجال الوظيفي(

�إدارة 

الإنتاج

�إدارة 

الت�سويق

�إدارة الموارد 

الب�شرية

�إدارة 

المعلومات

�إدارة 

المالية

�إدارة 

التطوير

المجال الوظيفي
المتو�سط 

الح�سابي
3.783.563.613.663.434.02

0.34*3.780.220.170.120.35�إدارة الإنتاج

0.46*3.560.050.100.13�إدارة الت�سويق

0.41*3.610.050.18�إدارة الموارد الب�شرية

0.36*3.660.23�إدارة المعلومات

0.59*3.43�إدارة المالية

4.02�إدارة التطوير

)α ≤ 0.05( ذو دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة الإح�صائية H

 α ≤( وجود فرق ذو دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة الإح�صائية ،)يتبين من الجدول )16

0.05( بين متو�سطي ذوي المجال الوظيفي )�إدارة المالية(، وذوي المجال الوظيفي )�إدارة التطوير( 
ول�صالح ذوي المجال الوظيفي )�إدارة التطوير(.

نتائج الدرا�سة :

تو�صلت نتائج الدرا�سة �إلى ما يلي : 

11. ح�صل النمط التحويلي على �أعلى متو�سط ح�سابي , تلاه النمط الإجرائي ، في حين جاء النمط   

البيروقراطي في المرتبة الأخيرة وبذلك يكون النمط القيادي التحويلي هو النمط القيادي ال�سائد 

لدى �شركات الات�صالات الكويتية.

22. جاء الالتزام العاطفي في المرتبة الأولى, و في المرتبة الثانية جاء الالتزام الا�ستمراري, وفي المرتبة   

الثالثة والأخيرة جاء الالتزام المعياري, في حين  حقق الالتزام التنظيمي درجة تقدير مرتفعة, 

وبذلك يكون العاملين في �شركات الات�صالات الكويتية لديهم درجة التزام تنظيمي مرتفع.
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33. الات�صالات    �شركات  التنظيمي في  الالتزام  درجة  التنب�ؤ في  على  قدرة  المتغيرات  �أكثر  �أن  يتبين   

في  التباين  من   )%13.5( ن�سبته  ما  لوحده  ف�سر  حيث  التحويلي،  النمط  متغير  كان  الكويتية؛ 

حيث  الإجرائي،  النمط  متغير  تلاه  الكويتية،  الات�صالات  �شركات  في  التنظيمي  الالتزام  درجة 

ف�سر ما ن�سبته )9%( من التباين في درجة الالتزام التنظيمي في �شركات الات�صالات الكويتية, �أما 

النمط البيروقراطي فلم يدخل في معادلة التنب�ؤ دلالة على �أن النمط البيروقراطي لي�س له اثر 

في الالتزام التنظيمي.

44.  يتبين وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية بين متو�سطي تقديرات �أفراد عينة الدرا�سة على الأداة   

)المجال  لمتغير  يعزى  الكويتية  الات�صالات  �شركات  في  التنظيمي  الالتزام  بدرجة  والمتعلقة  ككل 

التطوير(. كما تبين وجود فروق ذات دلالة  الوظيفي )�إدارة  , ول�صالح ذوي المجال  الوظيفي( 

�إح�صائية بين متو�سطي تقديرات �أفراد عينة الدرا�سة على الأداة ككل والمتعلقة بدرجة الالتزام 

التنظيمي في �شركات الات�صالات الكويتية يعزى لمتغير عدد �سنوات الخبرة ول�صالح ذوي عدد 

�سنوات الخبرة )10 �سنوات ف�أكثر(.

مناق�شة النتائج:

يختار القياديون �سلوكيات ت�ؤثر على الأهداف التنظيمية و�إنجازها, فالالتزام المرتفع في التنظيم 

وقيمه  التنظيم  ب�أهداف  والإيمان  التقبل  م�ستوى  ويحدد  للإدارة,  الرئي�سي  الهدف  يكون  ما  غالباً 

التزاماً  الأكثر  فالأفراد  التنظيم,  داخل  بدوره  الاحتفاظ  في  العامل  لدى  الرغبة  قوة  درجة  ويقي�س 

التوظيف  كلفة  تقلي�ص  �إلى  بالتالي  يف�ضي  مما  عنه،  للتخلي  احتمالًا  الأقل  هم  بالتنظيم  وارتباطاً 

والتدريب على التنظيم.

الالتزام التنظيمي :

التنظيمي في �شركات الات�صالات  الالتزام  �أن هناك م�ستوى مرتفع من  الدرا�سة  نتائج  و�أظهرت 

الكويتية, حيث �أن الالتزام التنظيمي الأقوى من جانب الأفراد تترجمه الا�ستمرار الأطول في التنظيم 

الوظيفي  الر�ضا  وزيادة  بالتدريب،  المت�صلة  التكاليف  نق�ص  وكذلك  عنه  التخلي  حالات  وانح�سار 

من  المزيد  عليه  يترتب  قد  الأقوى  الالتزام  ف�إن  للعامل  بالن�سبة   .)Mowday, et al, 1982(

التعوي�ضات والمكاف�آت الم�شروطة التي تمنح للعاملين في التنظيم )Rowdan, 2000(, �إن العاملين 

 Chen,( �أعلى  وظيفي  بر�ضا  عملياً  يتمتعون  التنظيمي  الالتزام  من  عالٍ  م�ستوى  يمتلكون  الذين 

2005(، فالأفراد الملتزمون تجاه التنظيم يبقون على ر�أ�س عملهم لأنهم ي�شعرون بمتعة الع�ضوية في 
التنظيم، ويحت�ضنون القيادة وي�شاركون في عملية اتخاذ القرار، ولديهم �إيمان قوي وتعلق ب�أهداف 
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التنظيم, فكلما زادت درجة الالتزام التنظيمي لدى الفرد كلما �أ�صبح التنظيم هويته التي يعرف بها 

.)Allen & Meyer, 1990(

القيادة التحويلية والالتزام التنظيمي :

تو�صلت الدرا�سة �إلى وجود اثر �إيجابي للقيادة التحويلية في الالتزام التنظيمي, حيث ف�سر النمط 

التحويلي لوحده ما ن�سبته )13.5%( من التباين في درجة الالتزام التنظيمي في �شركات الات�صالات 

الكويتية, حيث وُجد �أنه كلمه ازداد �إيمان العاملين بامتلاك قائدهم لموا�صفات القائد التحويلي، كلما 

تبين �أن التزامهم تجاه التنظيم �أعظم, ومن خلال �سعيهم لرفع م�ستويات الالتزام التنظيمي يتوجب 

على القادة ا�ستخدام جوانب الحافز الت�شجيعي، وتبادل علاقات على م�ستوى عال مع الأفراد, فالقادة 

الذين ي�شجعون تابعيهم با�ستعمال الحوافز وبناء العلاقات المتميزة مع الأفراد, والذين يركزوا على 

الكبرياء  روح  عامليهم  في  ويغر�سوا  للم�شاكل  حلهم  في  مختلفة  زوايا  عن  ويبحثوا  الفكرية  الإثارة 

ويفكروا بتبعات قراراتهم الأدبية والأخلاقية, كان لهم ت�أثير �إيجابي على الالتزام التنظيمي. كما وجد 

كذلك �أن القادة الأكثر تحفيزاً �أثروا على تابعيهم ليكونوا �أقل ح�ساباً للربح والخ�سارة في التزامهم 

التنظيمي، والأفراد الملتزمون يبقون في التنظيم لأنهم يريدون �أن يكونوا �أع�ضاء حري�صين على العطاء 

ولي�س التركيز على مكا�سبهم ال�شخ�صية, ويح�سبون المنافع التي يجنونها من البقاء في التنظيم من 

�أدركوا حاجات  خلال تحليلهم المادي. ف�أرباب العمل الذين حر�صوا على نمو الفرد وتطوره والذين 

عامليهم �سجلوا درجة �أعلى في مجال الالتزام التنظيمي.

القيادة الإجرائية والالتزام التنظيمي :

حيث  التنظيمي,  الالتزام  في  الإجرائية  للقيادة  �ضعيف  �إيجابي  اثر  وجود  �إلى  الدرا�سة  تو�صلت 

في  التنظيمي  الالتزام  درجة  في  التباين  من   )%0.090( ن�سبته  ما  لوحده  الإجرائية  النمط  ف�سر 

�شركات الات�صالات الكويتية, فالالتزام التنظيمي يقت�ضي �أن يوازن العامل الفوائد التي يجنيها من 

التنظيم وكذلك الوقت الذي ي�ستثمره في التنظيم مع البدائل المتاحة خارج التنظيم. وفي ظل البيئة 

�إلى  وظيفة  من  التحول  �سهولة  وجراء  الإنترنت،  ب�سبب  بي�سر  متوفرة  المعلومات  فيها  �أ�صبحت  التي 

�أخرى، ف�إن ت�شجيع العاملين على �إجراء ح�ساباتهم فيما يخ�ص التزامهم التنظيمي ي�ؤدي �إلى زيادة 

فر�ص ترك التنظيم وي�شجع العاملين على المقارنة الم�ستمرة بين البدائل مما يخلق جواً غير م�ستقر, 

فالعامل الملتزم يركز جل اهتمامه على المنفعة ال�شخ�صية, قد يجد العامل في القائد الذي يبحث عن 

الأخطاء والم�شاكل ت�أثيرا �إيجابياً، لأن مثل ه�ؤلاء القادة يقدمون حلًا فورياً، وتغذية راجعة بكل ن�شاط. 

وبالإ�ضافة �إلى ذلك ف�إن القائد الذي يبحث بن�شاط عن الأخطاء قد يقلل من رغبة العامل على تجديد 

العمل. 
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�سنوات الخبرة و الالتزام التنظيمي :

 )α ≤ 0.05( تو�صلت الدرا�سة �إلى وجود فرق ذو دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة الإح�صائية

بين متو�سطي �إجابات �أفراد العينة نحو م�ستوى الالتزام التنظيمي تعزى لمتغير �سنوات الخبرة ول�صالح 

ذوي عدد �سنوات الخبرة )10 �سنوات ف�أكثر(. فكلما زاد عدد �سنوات الخدمة كلما زاد اتجاه العامل 

�إلى وزن �سلبيان ترك التنظيم من حيث الفوائد ال�شخ�صية وحجم المجازفة المترتبة عليه وكلفة التحول 

�إلى عمل �آخر.

التو�صيات:

لا تقت�صر �أية درا�سة علمية على ما تو�صلت �إليه من نتائج علمية، و�إنما تتعداها في الك�شف عن 

�أمام الباحثين لدرا�ستها وو�ضع  العديد من الم�شكلات الأخرى التي تحتاج �إلى درا�سة، وتفتح المجال 

الالتزام  في  الإدارية  القيادة  �أثر  على  للتعرف  جاءت  التي  الدرا�سة؛  هذه  خلال  ومن  لها.  الحلول 

التنظيمي، وفي �ضوء النتائج التي تو�صلت �إليها الدرا�سة؛ يو�صي الباحث ببع�ض التو�صيات: 

11 �إعطاء م�ساحات �أو�سع للموارد الب�شرية وقياداتها في �أداء وظائفها، من خلال م�شاركتها في �أعداد .

ال�شاغرة، تحديد  للوظائف  الدقيق  الو�صف  �إعطاء  العامة والخا�صة،  والا�ستراتيجيات  الخطط 

)النمط  به  المعمول  الروتين  الابتعاد عن نمط  �أي  ال�شاغرة...  الوظائف  ل�شغل  والأن�سب  الكفء 

البيروقراطي(.

22 �إعداد دورات داخلية �أو خارجية، تدار من قبل متخ�ص�صين في مجال القيادة لت�أهيل القيادات عن .

طريق تقديم معلومات و�إر�شادات للقائد الإداري، وعن الطرق العلمية للقيادة وطرق الإ�شراف، 

و�أهم الأنماط والنظريات القيادية لت�سهيل ان�سيابية وحركة عملية القيادة الإنتاجية.

33 م�ستويات . مختلف  وبين  الإدارية  القيادات  بين  المبا�شرة،  وغير  المبا�شرة  الات�صالات  تدعيم 

التنظيمي,  الالتزام  العاملين بما يحقق  الإيجابي على  الت�أثير  الإداري  للقائد  ليت�سنى  التنظيم، 

ويخدم العملية الإنتاجية برمتها.

44 على المدراء، العمل على ترويح �سلوكيات القيادة التحويلية التي تخدم وتعزز الالتزام التنظيمي..

55 �إعداد درا�سة مكملة لهذه الدرا�سة، للتعرف على �أثر القيادة في تحقيق الر�ضا الوظيفي �أو �إجراء .

الدرا�سة ذاتها، ولكن على قطاعات �أخرى �صناعية على �سبيل المثال.



�شوال 1433هـ  ـــ  �سبتمبر 2012م العـدد 130 ـــ ال�سنـة الرابعة والثـلاثـون

91

المراجع :

• الحوري, �سليمان ، و جمعة عباد ، �أثر النمط القيادي ال�سائد في فاعلية المنظمة: درا�سة ميدانية 	

على جامعة الزرقاء, المجلة الم�صرية للدرا�سات التجارية, م�صر، مجلد 33, 2009.

• ال�صليبي, محمود عيد الم�سلم ، الأنماط القيادية لمديري المدار�س الثانوية العامة في الأردن وفقاً 	

لنظرية هير�سي وبلان�شارد وعلاقتها بم�ستويي الر�ضا الوظيفي لمعلميهم و�أدائهم، ر�سالة دكتوراه 

غير من�شورة، الأردن, جامعة عمان العربية للدرا�سات العليا، 2005.

• الأجهزة 	 التنظيمية في  المواطنة  و�سلوك  التحويلي  القيادي  ال�سلوك   ، �سالم  بن  ,�أحمد  العامري 

الحكومية ال�سعودية. المجلة العربية للعلوم الإدارية، 2002.

• العزيز والعوامل 	 التنظيمي لمن�سوبي جامعة الملك عبد  الولاء   ، ال�سواط  ، و طلق  العتيبي, �سعود 

الم�ؤثرة فيه، الإداري، معهد الإدارة العامة، عمان، العدد )70(، 1997.

• العجمي , را�شد �شبيب ، تحليل العلاقة بين الولاء التنظيمي و�إح�سا�س العاملين بالعدالة التنظيمية، 	

مجلة الإداري، معهد الإدارة العامة، عُمان، العدد )72(، 1998.

• والر�ضا 	 التنظيمي  الولاء  ت�أثير كل من  لدرا�سة  ن�سبي  بناء نموذج   ، بن عبدالله  العمري, عبيد 

الوظيفي و�ضغوط العمل على الأداء الوظيفي والفعالية التنظيمية، مجلة جامعة �أم القرى للعلوم 

التربوية والاجتماعية والإن�سانية، المجلد ال�ساد�س ع�شر، العدد الأول، ذو القعدة )2004(.

• القريوتي ,محمد قا�سم ، ال�سلوك التنظيمي، دار ال�شروق للن�شر والتوزيع، الطبعة الرابعة، 2003.	

• الكايد, جعفر ، الولاء التنظيمي في الجامعات الر�سمية الأردنية: درا�سة ميدانية من وجهة نظر 	

�أع�ضاء هيئة التدري�س، ر�سالة ماج�ستير غير من�شورة، الأردن، جامعة اليرموك، 1999.

• التغيير 	 نحو  واتجاهاتهم  التربويين  القادة  قوة  م�صادر  بين  العلاقة   ، طه  م�صطفى  النوباني, 

العربية  من�شورة، جامعة عمان  دكتوراه غير  ر�سالة  الأردن،  التنظيمي في  والتزامهم  التنظيمي 

للدرا�سات العليا، الأردن، 2003.

• عبا�,س نعمة ، وعدنان النعيمي، الالتزام التنظيمي وفاعلية المنظمة: درا�سة مقارنة بين الكليات 	

العلمية والإن�سانية في جامعة بغداد. مجلة اتحاد الجامعات العربية، العدد ال�ساد�س والثلاثون، 

.1996



�شوال 1433هـ  ـــ  �سبتمبر 2012م العـدد 130 ـــ ال�سنـة الرابعة والثـلاثـون

92

•	 Abbott, G. N., White, F., & Charles, M. A. , Linking values and orga-
nizational commitment: A correlational and experimental investigation 
in two organizations. Journal of Occupational and Organizational Psy-
chology, 78, 531-551. Retrieved December 13, 2006, from EBSCOhost 
database.

•	 Al-hawary, Sulieman, Marketing Public Higher Education: a Social 
Perspective, Al Manara for Research and Studies, Economy and Ad-
ministrative Sciences, Volume 16, No.4,pp 9-32, 2010.

•	 Al-hawary, S.I., AL-Zeaud, H.A., Batayneh, A.M., The Relationship 
between Transformational Leadership and Employees’ Satisfaction at 
Jordanian private hospitals. Perspectives of Innovation in Economics 
and Business, Volume(8),2011.

•	 Avolio, B.J. and Bass, B.M., Developing Potential across a Full Range 
of Leadership Cases on Transactional and Transformational Leader-
ship, Lawrence Erlbaum Associates, Mahwah, NJ, 2002.

•	 Bass, B. M., & Steidlmeier, P., Ethics, character, and authentic trans-
formational leadership behavior. Leadership Quarterly, 10(2), 1999.

•	 Bass, B.M. and Avolio, B.J., Improving Organizational Effectiveness 
through Transformational Leadership, Sage Publications, Thousand 
Oaks, CA, 1994.

•	 Bass, B.M., Transformational leadership: industrial, military, and edu-
cational impact. Mahwah, NJ: Lawrence Erlbaum Associates, Publish-
ers, 1998.

•	 Boehmen, J., Affective, continuance, and normative commitment 
among student affairs professionals. Dissertation Abstracts Interna-
tional, 67 (06), A., 2006, (Publication No. AAT 3223112).

•	 Bryman, A., Charisma and leadership in organizations. London: Sage, 
1992.



�شوال 1433هـ  ـــ  �سبتمبر 2012م العـدد 130 ـــ ال�سنـة الرابعة والثـلاثـون

93

•	 Buchanan, B., Building organizational commitment: The socialization 
of managers in work organizations. Administrative Science Quarterly, 
19, 533-546. Retrieved March 15, 2007, from EBSCOhost database.

•	 Burke, M.J., & Day, R.R., A causal model of organizational perfor-
mance and change. Journal of Management, 18, 1986.

•	 Burns, J.M., Leadership, New York: Harper & Row, 1978.

•	 Burns, J.M., Leadership. New York: The Free Press, 1979.

•	 Canipe, J. S., Relationships among trust, organizational commitment, 
perceived organizational support, and turnover intentions. Disserta-
tion Abstracts International, 67(04), B., 2006. (Publication No. AAT 
3211758).

•	 Cartwright, D., & Zander, A., Group dynamics: Research and theory. 
(3rd ed.). New York: Harper and Row, 1968.

•	 Chen, L. T. Exploring the relationship among transformational and 
transactional leadership behavior, job satisfaction, organizational com-
mitment, and turnover on the IT department of research and develop-
ment in Shanghai, China. Doctoral dissertation, Nova Southeastern 
University. (UMI No. 3169070). Retrieved February, 03, 2006, from 
ProQuest database.

•	 Emery, C. R., & Baker, K. J., The effect of transactional and transfor-
mational leadership styles on the organizational commitment and job 
satisfaction of customer contact personnel. Journal of Organizational 
Culture, 11, 77-90. Retrieved April 25, 2008, from EBSCOhost data-
base.

•	 Fortmann, K.,Feinzimer ,B.A.,Thomposon,C.,Glover,B.,Moraes,A.,& 
Frame,M.”The Effect of Transformational Leaderhip and Transactional 
Leaderhip on Affective Organizational Commitment .IIIinois Institute 
of Technology.2003.



�شوال 1433هـ  ـــ  �سبتمبر 2012م العـدد 130 ـــ ال�سنـة الرابعة والثـلاثـون

94

•	 Gautam, T., Van Dick, R., Wagner, U., Upadhyay, N., & Davis, A. J., 
Organizational citizenship behavior and organizational commitment in 
Nepal, 2005.

•	 Gibler, D., Carter, L., & Goldsmith, M., Best practices in leadership 
development handbook. San Francisco, CA: Jossey-Bass, 2000.

•	 Grunberg, M.M., Understanding job satisfaction. New York: John 
Wiley & Sons, Hackman, J., 1979.

•	 Hung, Y.H., Physical education department leadership and effective-
ness of sports facilities management in Taiwan. Unpublished doctoral 
dissertation, University of the Incarnate Word, San Antonio, TX, 2003.

•	 Kanter, R.M., Restoring people to the heart of the organization of the 
future. In F. Hesselbein, & R. Bechhard (Eds.). The organization of the 
future. San Francisco: Jossey-Bass, 1997.

•	 Koehler, J.W., & Pankowski, J.M., Transformational leadership in gov-
ernment. Delray Beach, FL: St. Lucie Press, 1997.

•	 Koontz, H., & O’Donnel, C., Principles of Management: An analysis of 
managerial functiona. (5th ed.). New York: McGraw-Hill, 1972.

•	 Kotney, V., Leadership: the missing U.S. competitiveness. Executive 
Speeches, 8, 1994.

•	 Lee, Y. D., & Chang, H. M., Leadership style and innovation ability: 
An empirical study of Taiwanese wire and cable companies. Journal 
of American Academy of Business, 9, 218-222. Retrieved October 9, 
2007, from EBSCOhost database.

•	 Major, D. A., Kozlowski, S. W. J., Chao, G. T., Gardner, P. D., A 
longitudinal investigation of newcomer expectations, early socializa-
tion outcomes, and the moderating effects of role development factors. 



�شوال 1433هـ  ـــ  �سبتمبر 2012م العـدد 130 ـــ ال�سنـة الرابعة والثـلاثـون

95

Journal of Applied Psychology, 80, 418-431. Retrieved March 5, 2007, 
from EBSCOhost database.

•	 Manning, T., Transformational Leadership and Work Satisfaction. 
Women in Management Review, Vol. 1, No. 5, 2002.

•	 Masi, R. & Cooke, R., Effects of Transformational Leadership on Sub-
ordinate Motivation, Empowering Norms, and Organizational Produc-
tivity. The International Journal of Organizational Analysis, Vol. 8, No. 
1, 2000.

•	 Meyer, J. P., & Allen, N. J. A three component conceptualization of 
organizational commitment. Human Resource Management Review, 1, 
61-89. Retrieved January 10, 1991..

•	 Meyer, J. P., & Allen, N. J., Commitment in the workplace: Theory, 
research, and application. Thousand Oaks, CA: Sage, 1997.

•	 Meyer, J. P., & Allen, N. J., TCM employee commitment survey aca-
demic users guide 2004. London, Ontario, Canada: University of West-
ern Ontario, 2004.

•	 Meyer, J. P., Stanley, D. J., Hersovitch, L., & Topolnytsky, L. Affec-
tive, continuance, and normative commitment to the organization: A 
meta-analysis of antecedents, correlates, and consequences. Journal of 
Vocational Behavior, 61, 20-52. , 2002.

•	 Mohammed, F., Taylor, G. S., & Hassan, A. Affective commitment and 
intent to quit: The impact of work and non-work related issues. Journal 
of Managerial Issues, 18, 512-519. 2006.

•	 Moore, J. E. One road to turnover: An examination of work exhaustion 
in technology professionals. MIS Quarterly, 24, 141-167, 2000.

•	 Nahavandi, A., The art and science of leadership. (3rd ed.). Upper Sad-
dle River, NJ: Prentice Hall, 2003.



�شوال 1433هـ  ـــ  �سبتمبر 2012م العـدد 130 ـــ ال�سنـة الرابعة والثـلاثـون

96

•	 Nahavandi, A., The art and science of leadership. (3rd ed.). Upper Sad-
dle River, NJ: Prentice Hall, 2003.

•	 Nguni, S., Sleegers, P., & Denessen, E., Transformational and trans-
actional leadership effects on teachers’ job satisfaction, organization-
al commitment, and organizational citizenship behaviors in primary 
schools: The Tanzanian case, 2006.

•	 Politis, J., Transformational and Transactional Leadership Enabling 
(Disabling) Knowledge Acquisition of Self Managed Teams: The Con-
sequences for Performance, Leadership and Organization Development 
Journal, Vol. 3, No. 4, 2002.

•	 Porter, L. W., Steers, R.M., Mowday, R. T., & Boulian, P. V. Organi-
zational commitment, job satisfaction, and turnover among psychiatric 
technicians. Journal of Applied Psychology, 59, 603-609,1974.

•	 Robbins, S.P., Organizational behaviors. (9th ed.). Upper Saddle River, 
NJ: Prentice-Hall, 2002.

•	 Rodsutti, M. C., & Swierezek, F. W., leadership and organizational ef-
fectiveness in multinational enterprises in southeast Asia. Leadership 
& Organization Development Journal- 2002.

•	 Rost, J.C., Leadership for the twenty-first century. New York: Praeger, 
1991.

•	 Rowden, R. W. The relationship between charismatic leadership be-
haviors and organizational commitment. Leadership and Organization-
al Development Journal, 21(1), 30-35.2000.

•	 Sheldon, M. E., Investments and involvement as mechanisms produc-
ing commitment to the organization. Administrative Science Quarterly, 
16, 143-150. 1971.



�شوال 1433هـ  ـــ  �سبتمبر 2012م العـدد 130 ـــ ال�سنـة الرابعة والثـلاثـون

97

•	 Smith, J.M., Analysis of the relationship between principal leadership 
style and teacher job satisfaction. Unpublished doctoral dissertation, 
the University of North Carolina, Charlotte, 2000. (UMI No. 9960717).

•	 Smith, R., Inspirational leadership: A business imperative. Executive 
Speeches, 8, 1994.

•	 Uma Sekran, Research Methods for Business, 3rd Edition, John Wiley 
& Sons, 2000.

•	 Weiner, Y. Commitment in organizations: A normative view. Acad-
emy of Management Review, 7, 418-428. 1982.

•	 Yukl, G., Leadership in organizations. (4th ed.). NJ: Prentice Hall, 
1998.



�شوال 1433هـ  ـــ  �سبتمبر 2012م العـدد 130 ـــ ال�سنـة الرابعة والثـلاثـون

98

ا�ستبانه الدرا�سة

يرجى الإجابة على الأ�سئلة بو�ضع �إ�شارة )3( بجانب الإجابة التي تتنا�سب معكم.

الجن�س

                          ذكر                                        �أنثى   

العمر

                          �أقل من 20 �سنة                                        من 20 �إلى �أقل من 30 �سنة

                          من 30 �إلى �أقل من 40 �سنة                      من 40 �إلى �أقل من 50 �سنة    

                          من 50 �سنة �أكثر

الم�ستوى التعليمي

                          دبلوم مجتمع ف�أقل                   بكالوريو�س                     دبلوم عالي

                          ماج�ستير                                  دكتوراه                    

الخبرة

                          �أقل من �سنة                                                  من 1 �إلى �أقل من 5 �سنوات 

                          من 5 �إلى �أقل من 10�سنوات                         من 10 �سنوات –15 �سنة

                          �أكثر من 15

الحالة الاجتماعية

                          �أعزب                                     متزوج                                               

المجال الوظيفي 

�إدارة   الت�سويق           				                             �إدارة الإنتاج

�إدارة المعلومات 			                            �إدارة الموارد الب�شرية

�إدارة التطوير 				                             الإدارة المالية

                          �أخرى اذكرها .......................
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المتغير الم�ستقل: النمط القيادي

رقم

الفقرة
محتوى الفقرة

موافق

ب�شدة
موافق

موافق بدرجة 

متو�سطة

لا 

�أوافق

لا �أوافق 

�أبداً

النمط البيروقراطي

ثمة تق�سيم وا�ضح لجميع المهام 

الإدارية التي يقوم بها الموظفون

تتحدد �سلطة مدراء المنظمة في �ضوء 

قواعد �إدارية وا�ضحة

تقوم جميع العلاقات في المنظمة على 

الت�سل�سل الهرمي الر�سمي

هناك ف�صل بين المواقف ال�شخ�صية 

للموظفين والمواقف الإدارية

يخ�ضع جميع الموظفين �إلى اعتبارات 

مو�ضوعية في الترقية

تعتمد �إدارة المنظمة على �أ�سلوب 

التوثيق لكافة �أن�شطتها

تتبنى المنظمة �أ�سلوب المركزية 

ال�شديدة في ممار�سة وظائفها

تتحدد منهجية التطوير عبر �أ�سلوب 

التدريب الدوري للموظفين

يبرز دور التخ�ص�ص العمودي للمنظمة 

ب�أكثر من التخ�ص�ص الأفقي

تحر�ص المنظمة على الاهتمام فقط 

بالبيئة الداخلية التي تمثلها
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رقم

الفقرة
محتوى الفقرة

موافق

ب�شدة
موافق

موافق بدرجة 

متو�سطة

لا 

�أوافق

لا �أوافق 

�أبداً

النمط التحويلي

يحدد المدير �أهمية وجود �إح�سا�س قوي 

بالهدف

يلهم المدير الآخرين بخططه للم�ستقبل

يتكلم المدير با�ستمرار عن م�ستقبل متفائل

يقدم المدير نموذجاً �صالحاً للمر�ؤو�سين

ي�شجع المدير العاملين على العمل بروح 

الفريق الواحد

يتكلم المدير بحما�س عما يلزم �إنجازه

يتجاور المدير م�صلحة الذات من �أجل 

م�صلحة  المجموعة

يلح المدير على المر�ؤو�سين في �سبيل 

تحقيق الأداء الأمثل

يظهر المدير احتراماً لم�شاعر 

المر�ؤو�سين ال�شخ�صية

يطرح المدير �أ�سئلة تحفز المر�ؤو�سين على 

التفكير في الطريقة التي يعمل بها الأ�شياء

النمط الإجرائية

يمنحني المدير تقديراً خا�صاً عندما 

يكون �أدائي بم�ستوى مرتفع

يمتدحني المدير عندما �أتجاوز م�ستوى 

�أهداف �إنتاجيتي

ي�شيد المدير با�ستمرار ب�أدائي الجيد

ي�شير المدير �إلى عدم ر�ضاه عن �أدائي 

عندما يكون متدني الم�ستوى

يو�ضح المدير لي الأمر عندما تكون 

�إنتاجيتي دون الم�ستوى المطلوب
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المتغير التابع: الالتزام التنظيمي

رقم

الفقرة
محتوى الفقرة

موافق

ب�شدة
موافق

موافق بدرجة 

متو�سطة

لا 

�أوافق

لا �أوافق 

�أبداً

الالتزام العاطفي

ا�ستمتع بالحديث عن المنظمة خارج 

نطاق العمل مع �أ�صدقائي

ا�شعر ب�شكل دائم �أن م�شاكل المنظمة 

هي م�شكلتي الخا�صة

ا�شعر �أنني ع�ضو فاعل من �أع�ضاء المنظمة

ا�شعر �أن ارتباطي بالمنظمة ارتباط نف�سي

ا�شعر �أنني لا ا�ستطيع العمل في 

منظمات �أخرى مماثلة

الالتزام الا�ستمراري

لي�س من ال�سهل ترك العمل في المنظمة 

الحالية حتى لو توافرت الرغبة بذلك

ترك العمل في المنظمة ي�سبب لي م�شاكل 

في حياتي لاتخاذ ذلك القرار

�أن عملي في المنظمة يعك�س مدى 

ا�ضطراري للعمل بنف�س القدر الذي 

يعك�س رغبتي الحالية

ا�شعر �أن الوظيفي المتاحة لي حاليا لا 

تتوافر في المنظمات الأخرى

ا�شعر بعدم توافر وظائف �شاغرة في 

منظمات �أخرى في حال تركي للعمل
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رقم

الفقرة
محتوى الفقرة

موافق

ب�شدة
موافق

موافق بدرجة 

متو�سطة

لا 

�أوافق

لا �أوافق 

�أبداً

الالتزام المعياري

لي�س من ال�ضروري على الموظف �أن 

يظهر ولاءه دائما للمنظمة

�إن التنقل من منظمة لأخرى يبدو لي 

عملا غير �أخلاقي

�إن التزامي مع المنظمة نتيجة لاعتقاد 

�أن الولاء �أمرا هاما و ي�شعرني ب�أنه 

التزاما �أخلاقيا

ا�شعر انه لي�س من ال�صواب ترك عملي حتى 

في حالة الح�صول عرو�ض عمل �أف�ضل

اعتقد �أن الولاء الم�ستمر �ضرورة �أخلاقية

اعتقد �أن الا�ستمرار بوظيفة واحدة 

مدى الحياة �أكثر تف�ضيلا
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�أثر الخ�صائ�ص ال�شخ�صية والتنظيمية للموظفين على فاعلية ر�أ�س المال 

الاجتماعي فـي المنظمات الحكومية فـي المملكة العربية ال�سعودية 
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�أثر الخ�صائ�ص ال�شخ�صية والتنظيمية للموظفين على فاعلية ر�أ�س المال 

الاجتماعي فـي المنظمات الحكومية فـي المملكة العربية ال�سعودية 

د. يو�سف بن عبدالله المليفي

�أ�ستاذ ال�سلوك التنظيمي الم�ساعد 

معهد الإدارة العامة ــــ الريا�ض

المملكة العربية ال�سعودية

ملخ�ص:

على  للموظفين  والتنظيمية  ال�شخ�صية  ت�أثير الخ�صائ�ص  على  التعرف  �إلى  الدرا�سة  هذه  ت�سعى 

موظفي  لدى   )Organizational Social Capital( التنظيمي  الاجتماعي  المال  ر�أ�س  فاعلية 

بلغ  ع�شوائية  عينة  الدرا�سة  هذه  في  �شارك  لقد  ال�سعودية.  العربية  المملكة  في  الحكومية  الدوائر 

من  �أكثر  �أن  النتائج  و�أظهرت  العامة،  الإدارة  معهد  في  ومتدربات  متدربين  و�أربعة  �ستمائة  حجمها 

ن�صف العينة )%64( من موظفي وموظفات القطاع العام لديهم �شعور بالثقة والا�ستعداد لتقا�سم 

معامل  لتحليل  نماذج  ثلاثة  الدرا�سة  هذه  في  ا�ستخدم  ذلك،  على  علاوة  العمل.  زملاء  مع  المعرفة 

م�ستوى  �أن  فنجد  الت�أثير،  في  فوارق  هناك  �أن  �إلى  الدرا�سة  خل�صت  وقد  المتعدد،  الخطي  الانحدار 

ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي لدى الموظفين يت�أثر بعوامل �شخ�صية وتنظيمية ذات دلالة �إح�صائية 

جوهرية تختلف ـ �إلى حد ما ـ عن الموظفات. وات�ضح من تحليل النتائج ـ ح�سب كل نموذج ـ �أن المتغيرات 

ال�شخ�صية والتنظيمية مجتمعة يمكن �أن ت�ساعد في تف�سير نحو )%28( من التباين في م�ستوى ر�أ�س 

المال الاجتماعي التنظيمي بين �أفراد عينة الدرا�سة. 
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مقدمة:

منذ نهاية الثمانينيات وبداية الت�سعينيات الميلادية من القرن الما�ضي؛ �أ�صبح مو�ضوع ر�أ�س المال 

الاجتماعي )Social Capital( من الموا�ضيع ال�ساخنة و�سط الدوائر الأكاديمية وال�سيا�سية والمدنية 

لمعرفة مدى ت�أثير تقل�ص ت�أثيره في �سلوكيات �أفراد المجتمع ب�شكل عام، و�أفراد التنظيم الواحد ب�شكل 

خا�ص في الثقافات الغربية؛ لهذا ظهرت العديد من الدرا�سات الأجنبية خا�صةً ما ي�صدر منها باللغة 

الإنجليزية ـ ناق�شت دور و�أهمية ر�أ�س المال الاجتماعي.

لكن هذا المو�ضوع يٌعد جديداً على الأدبيات التنظيمية والاجتماعية وال�سيا�سية في الوطن العربي، 

. لذا ف�أن هذا البحث الميداني يحاول بداية �أن ي�ؤ�صل لمو�ضوع 
)1(

فمازال الم�صطلح غير متداول �إلى يومنا

ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي في الأدبيات التنظيمية في الوطن العربي، ويكون منطلقاً لدرا�سات 

م�ستقبلية �أخرى، وهو يُعد ـ ح�سب علمناـ الأول من نوعه في الثقافة التنظيمية العربية.  

و�سوف تتطرق الدرا�سة �إلى: ر�أ�س المال الاجتماعي في منظمات العمل الحكومية في المملكة العربية 

ال�سعودية؛ مناق�شةً �أهم الأبعاد الرئي�سة التي يتكون منها والخ�صائ�ص ال�شخ�صية والتنظيمية التي ت�ؤثر 

في فاعليته ودوره في بيئة العمل، �إذ �إنه يعتبر من العوامل الأ�سا�سية الم�ؤثرة على الناتج الكلي للمنظمات. 

1- م�شكلة البحث:

كثيراً من الدرا�سات ال�سابقة ترى �أن المنظمات الحكومية والخا�صة في دول العالم الثالث ومنها 

الدول العربية تواجه م�شكلات كثيرة في ع�صرنا الحا�ضر، مع �أن هناك جهوداً تبذل من قبل النخب 

العمل  لجماعة  الانتماء  ف�ضعف  عليها؛  للتغلب  ال�شركات  و�أ�صحاب  الحكومات  وم�سئولي  ال�سيا�سية 

و�ضعف ال�شعور بالم�سئولية الوظيفية تجاه المنظمة �أو الإدارة الحكومية وعدم الاهتمام بالدوام الر�سمي 

�أو  الموظف  بها  يمر  ظروف  لعدة  انعكا�سات  �إلا  هي  ما  الحما�س  وقلة  الم�ستفيدين  معاملات  و�إنجاز 

الموظفة داخل وخارج بيئة العمل. 

ت�أثير ر�أ�س  �إلى  �أن هذه المنظمات تفتقر  �أحد هذه الظروف المرتبطة بالو�سط الوظيفي هو  ولعل 

مالها الاجتماعي على ت�صرفات الأفراد داخل التنظيم.  

�إن ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي يعتبر من العوامل الرئي�سة والم�ؤثرة في الناتج الكلي للمنظمة، 

); Josserand, 2003 Kalleberg et al. 2004(؛  وذلك لأنه يرتكز �إلى العلاقات الاجتماعية 
البينية القائمة على الثقة المتبادلة وتقا�سم المعرفة بين الإدارة والموظفين، �أو فيما بين الموظفين �أنف�سهم 

بما يخدم الهدف العام للمنظمة.  

)1( ملاحظة الباحث.  
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كما �أن الر�أ�س المال الاجتماعي يلعب �أي�ضاً دوراً مهماً في التنمية الاقت�صادية للمنظمة قائماً على 

�أ�صحاب  بموظفين  تتمتع  التي  المنظمة  لأن  الواحد،  المجتمع  منظمات  بين  اجتماعية  علاقات  بناء 

علاقات خارجية �أو ما ي�سموا بـ متعدي الحدود )boundary spanners(  قادرين على بناء �شبكة 

علاقات اجتماعية مميزة مع موظفي منظمة �أخرى قد يعود على منظمتهم بالنفع الاقت�صادي من 

 .)Sabatini, 2005( خلال ا�ستغلال الفر�ص

ب�سبب ذلك هذه الدرا�سة للر�أ�س مال الاجتماعي في منظمات العمل في المملكة العربية ال�سعودية 

تعتبر مهمة، لا�سيما و�أن الدرا�سات العربية ـ خا�صةً على م�ستوى المملكةـ في هذا المجال قليلة جداً، بل 

ربما تٌعد ـــ على حد علمنا ـــ الدرا�سة الأولى التي تناولت ب�شكل علمي هذا المو�ضوع.  

2- ت�سا�ؤل البحث:

تهدف هذه الدرا�سة �إلى الإجابة عن ت�سا�ؤل حول ت�أثير كل من الخ�صائ�ص ال�شخ�صية والتنظيمية 

على فاعلية ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي )Organizational Social Capital( في الدوائر 

الحكومية في المملكة العربية ال�سعودية؛ �إذ �إنها تحاول الإجابة عن الت�سا�ؤل التالي: �إلى �أي مدى تت�أثر 

فاعلية ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي بالخ�صائ�ص ال�شخ�صية للموظف �أو الموظفة الحكومية وبع�ض 

خ�صائ�ص عملهما مثل: الا�ستقلالية في العمل، وت�صرفات المدير، و�إثراء العمل، والإ�شراف الوظيفي، 

والر�ضا عن الترقية، والم�شاركة في اتخاذ القرارات؟   

3- �أهداف البحث: 

الاجتماعي  المال  ر�أ�س  فاعلية  في  ت�ؤثر  التي  الخ�صائ�ص  �أهم  على  التعرف  �إلى  الدرا�سة  تهدف 

التنظيمي لدى عينة ع�شوائية من موظفي وموظفات الدوائر الحكومية في المملكة العربية ال�سعودية، 

وذلك من خلال درا�سة وتحليل المحاور التالية: 

11. تحديد مدى ت�أثير الخ�صائ�ص ال�شخ�صية والوظيفية للموظفين على فاعلية ر�أ�س المال الاجتماعي   

التنظيمي في الدوائر الحكومية. 

22. المقارنة بين فاعلية ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي في �أق�سام الن�ساء والرجال في الدوائر الحكومية.  

33. الاجتماعي    المال  ر�أ�س  فاعلية  زيادة  بهدف  الدرا�سة  نتائج  ب��شأن  والتو�صيات  الحلول  اقتراح 

التنظيمي في الدوائر الحكومية.  



�شوال 1433هـ  ـــ  �سبتمبر 2012م العـدد 130 ـــ ال�سنـة الرابعة والثـلاثـون

108

4- فر�ضيات البحث: 

11 للموظفين . ال�شخ�صية  الخ�صائ�ص  بع�ض  بين  جوهرية  �إح�صائية  دلالة  ذو  �إيجابي  ت�أثير  يوجد 

)عمر وخبرة وتعليم( ومدى فاعلية ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي للمفردات محل البحث.

22 للموظفين . الوظيفية  الخ�صائ�ص  بع�ض  بين  جوهرية  �إح�صائية  دلالة  ذو  �إيجابي  ت�أثير  يوجد 

)الا�ستقلالية في العمل، وت�صرفات المدير، والإثراء في العمل، والم�شاركة في اتخاذ القرار( ومدى 

فاعلية ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي للمفردات محل البحث.  

33 يوجد ت�أثير �إيجابي ذو دلالة �إح�صائية جوهرية بين )الإ�شراف الوظيفي، وفر�ص التقدم في ال�سلم .

للمفردات  التنظيمي  الاجتماعي  المال  ر�أ�س  فاعلية  الوظيفي( ومدى  بالأمن  وال�شعور  الوظيفي، 

محل البحث.

44 حيث . من  الموظفين  و�أق�سام  الموظفات  �أق�سام  بين  جوهرية  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروق  توجد 

ت�أثير الخ�صائ�ص ال�شخ�صية والتنظيمية في فاعلية ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي في الدوائر 

الحكومية.  

5- �أدبيات البحث:  

يعتبر م�صطلح ر�أ�س المال الاجتماعي ـ �إلى حد بعيد ـ  جديداً في �أدبيات وبحوث العلوم الاجتماعية 

مثل: علم الإدارة، وعلم الاجتماع، وعلم ال�سيا�سية، وعلم الاقت�صاد. 

القرن  من  الت�سعينيات  خلال  �أهميته  �أكت�سب  قد   )Sabatini, 2005( ذكر  كما  المفهوم  وهذا 

 ،)Bourdieu,1980, 1986( علماء:  ثلاثة  قبل  من  المو�ضوع  حول  ن�شر  ما  ب�سبب  الما�ضي؛ 

.)Putnam,1993, 1995(و ،)Coleman, 1988, 1999(و

حيث حدد بورودو )1986( ب�شكل عام ثلاثة �أنواع لر�أ�س المال هي:  ر�أ�س المال الاقت�صادي، ور�أ�س 

المال الثقافي، ور�أ�س المال الاجتماعي، لكنه ميّز ر�أ�س المال الاقت�صادي بقوله: هو نوع من ر�أ�س المال 

الملكية،  �شكل حقوق  على  الر�سمية  ال�صبغة  ويعطى  )مال(  ثابتة  �أ�صول  �إلى  مبا�شرة  الممكن تحويله 

ور�أ�س المال الثقافي هو ما يمكن تحويله �إلى ر�أ�س المال الاقت�صادي ويعطى ال�صبغة الر�سمية ب�صورة 

الم�ؤهل العلمي، �أما ر�أ�س المال الاجتماعي فيتكون من الم�سئولية الاجتماعية التي يمكن تحويلها �إلى ر�أ�س 

مال اقت�صادي وتعطى ال�صبغة الر�سمية ب�صورة لقب النبلاء. 
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�أو  الحقيقية  المكا�سب  مجموعة  في  يظهر  الاجتماعي  المال  ر�أ�س  ف�أن  بورودو،  نظر  وجهة  فمن 

المحتملة المرتبطة بامتلاك �شبكة علاقات اجتماعية دائمة )Fu, 2004(. وقد عرّف بورودو ر�أ�س 

�أو  بالفرد  المرتبطة  المت�صورة،  �أو  الحقيقية  )الثروات(  الموارد  »مجموعة  ب�أنه:  الاجتماعي  المال 

المعرفة  الرا�سخة ذات  بالعلاقات  قليلًا  �أو  ب�سبب ميزة امتلاك �شبكة دائمة تت�صف كثيراً  الجماعة 

 Sabatini,( مقتب�س عن ،)Bourdieu & Wacquant, 1986( المتبادل والتقدير  ال�شخ�صية 

2005:4(.  و�أي�ضا تعتبر درا�سة عالم الاجتماع كولمان )Coleman, 1988( ذات ت�أثير وا�ضح في 
 Fu,2004, Fukuyama, 1995, Kalleberg( انت�شار مفهوم ر�أ�س المال الاجتماعي بين الباحثين

et al, 2004(؛ فقد حدد معناه بقوله: »هو عبارة عن مجموعة مختلفة من المكونات التي تحتوي على 
بع�ض من مظاهر البناء الاجتماعي وت�سهل تفاعل الأفراد ـــ �سواءً على الم�ستوى ال�شخ�صي �أو ب�صفة 

 )Sabatini, 2005( وبناءً على ما ذكر .)Fu, 2004( »ــ من خلال البناء الاجتماعي نف�سه م�شتركة ـ

ف�إن ر�أ�س المال الاجتماعي يت�صف بخا�صيتين هما الأولى: �أنه هو مورد )ثروة( مرتبط بالع�ضوية في 

الجماعة وال�شبكات الاجتماعية، والثانية: �أن جودة ر�أ�س المال الاجتماعي ناتجة عن مجموع العلاقات 

بين المت�صلين ولي�س من »الخ�صال« الم�شتركة بين �أفراد الجماعة. 

ـــ  مثلًا  ـــ  وعلاقته  الاجتماعي  المال  ر�أ�س  على  ركزت  التي  الدرا�سات  من  الكثير  ظهرت  لقد 

بحث   كما  والثقافة   ،)Putname,1993( فعل كما  والمجتمع   ،)Baker, 2000( فعل كما  بالفرد 

)Fukuyama, 1995(،  لكن ن�صيب درا�سة ر�أ�س المال الاجتماعي ودوره في منظمات العمل مازالا 

.)Fu, 2004( شحيحين�

 )Resource( أو ثروة� �أنه عبارة عن مورد  �إلى  التنظيمي ي�شير  ومفهوم ر�أ�س المال الاجتماعي 

العلاقات  بنية  في  ويتحدد  ككل  المنظمة  �أع�ضاء  حتى  �أو  الإدارة  �أو  الق�سم  �أع�ضاء  جميع  يمتلكها 

الاجتماعية القائمة على الثقة المتبادلة وتقا�سم المعرفة فيما بين الأع�ضاء.

عبارة  »�إنه  بقوله:  التنظيمي  الاجتماعي  المال  ر�أ�س   )Kalleberg et al. 2004( عرّف  لقد   

جماعات  خلال  من  مدرك  المنظمات  داخل  الاجتماعية  العلاقات  خا�صية  في  مت�ضمنة  ثروة  عن 

العمل ويظهر في الثقة المتبادلة فيما بينهم«. و�أكد )Kalleberg et al. 2004( على �أن ر�أ�س المال 

الاجتماعي التنظيمي هو عبارة عن مفهوم ذو �أبعاد كثيرة، لكن بالرغم ـــ كما ذكر ـــ من �أن الباحثين 

مختلفين حول �أي من هذه الأبعاد �أهم ، �إلا �أن كثيراً منهم �أتفق على �أن الثقة المتبادلة بين الموظفين في 

منظمة العمل هي المفتاح الرئي�س للر�أ�س مال الاجتماعي التنظيمي؛ لأنها م�سئولة عن ت�أمين ال�شعور 

بالانتماء والود نحو المنظمة والعاملين فيها. 
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 Leana( الناجح  الجماعي  العمل  ت�سهل  لأنها  الاجتماعية  العلاقات  في  مهمة  المتبادلة  فالثقة 

ي�ستطيعون  المدراء  ف�إن  المنظمة  الموظفون بمدرائهم في  يثق  فعندما   ،)and van Buren, 1999
ب�إ�شراكهم  وذلك  الموظفين،  بين  الاجتماعية  العلاقات  �شبكة  من  المرجوة  الفائدة  على  يح�صلوا  �أن 

       .
2

ب�سلوكيات �أو ت�صرفات فيما يعود على المنظمة ككل بالفائدة )كرو�س وباركر، 2011(

لقد �أو�ضحت نظرية الاختيار المنطقي )Rational Choice Theory( كيفية بناء العلاقات 

بين النا�س؛ فقد ر�أت �أن النا�س عقلاء وكلًا ي�سعى لتحقيق م�صالحه من خلال العلاقات التي يبنيها 

مع الآخرين، ف�إن لم يكن هناك م�صلحة �أو منفعة مادية �أو معنوية �ستعود على الفرد من العلاقة 

العلاقة مع الآخرين )Wallace & Wolf, 1999(. لذا  بتبادل تلك  ي�ستمر  �أن��شأها، فلن  التي 

الفر�ص  بم�شاركة  الغنية  الاجتماعية  البيئة  �أن  الاجتماعي  المال  ر�أ�س  بدرا�سة  المهتمين  بع�ض  ر�أى 

الثقة  لتعزيز  خ�صبة  �أر�ض  عن  عبارة  هي  م�ستمر  ب�شكل  يتقابلوا  �أن  لهم  تتيح  والتي  النا�س  بين 

بين  الثقة  زادت  فكلما   .)Coleman, 1988( بينهم  فيما  الم�شتركة  والقيم  الم�صالح  وتبادل 

�سوء  عن  الناتجة  التعاملات  تكلفة  وقلت  التعاون  �أوا�صر  زادت  العلاقات،  على  المبنية  المتوا�صلين 

الفـهم )Sabatini, 2005(. ولهذا و�صف ر�أ�س المال الاجتماعي من قبل بع�ض الباحثين على �أنه 

�شيء ثمين ونافع متجذر في �شبكات الات�صالات الاجتماعية بين الأفراد والجماعات؛ لأن له ت�أثير 

مبا�شر في �سهولة الو�صول �إلى المعارف الجديدة و�سرعة الح�صول على المعلومات واختراع الحلول 

 Liao & Welsh, 2005; Kostava & Roth, 2003; Tsai, 2000; Nahapier( المنا�سبة

.).& Ghoshal, 1998; Burt, 1997

وهنا تجدر الإ�شارة �إلى الدرا�سة التي قام بها كل من )كرو�س وباركر، 10 :2011(؛ فقد �أو�ضحوا 

التكنولوجيا  �أكثر من ا�ستخدام  �أدائهم  ت�ؤثر في  �أن �شبكات العلاقات الاجتماعية بين الموظفين  فيها 

والخبرات ال�شخ�صية �إذ قالوا: 

»يمكن لل�شبكات ال�شخ�صية للموظفين �أن ت�شكل دفعة مهمة لتطوير الأداء. ففي مرحلة منف�صلة 

 Accenture's Institute for Strategic( أك�سن�شر للتغيير الإ�ستراتيجي� من البحث مع معهد 

والإلكترونيات  والأدوية  )البتروكيماويات  في  متخ�ص�صة  منظمات  �أربع  مع  عملنا   ،)Change
الأفراد  خبرات  حيث  من  العالي  الأداء  ذوي  للأفراد  المميزة  الخ�صائ�ص  لتحديد  والا�ست�شارات( 

وال�شبكات �سواءً داخل المنظمة �أم خارجها، وقد �أت�ضح لنا من هذه الدرا�سة �أن ا�ستخدام التكنولوجيا 

والخبرات الفردية لا تميز الموظفين على �أنهم ذوي �أداء عالي. 

)2(   كتاب مترجم 



�شوال 1433هـ  ـــ  �سبتمبر 2012م العـدد 130 ـــ ال�سنـة الرابعة والثـلاثـون

111

وفي الحقيقة ف�إن عدم امتلاك خبرات كافية وعدم ا�ستخدام التكنولوجيا بال�شكل ال�صحيح يمكن 

العالي، لكن  الأداء  المائة )20%( من ذوي  الع�شرين في  �أ�سفل قائمة  ليكون في  ال�شخ�ص  �أن ت�صنف 

لديهم  كان  ما  هو  المتو�سط  �أو  المنخف�ض  الأداء  ذوي  ه�ؤلاء  عن  العالي  الأداء  ذوي  الأفراد  يميز  ما 

من �شبكات �شخ�صية كبيرة ومتنوعة، وتتطابق هذه النتيجة مع نتائج بحوث �أخرى؛ �إذ ورد فيها �أن 

ال�شبكات الأكثر تنوعاً كانت ذات �صلة بالترقية المبكرة وبالتقدم وظيفياً وبالفاعلية الإدارية«.

مما �سبق يت�ضح �أن بناء العلاقات الاجتماعية في العمل القائم على الثقة وتقا�سم المعلومات فيما 

في  منه  الا�ستفادة  يمكن  تنظيمي  اجتماعي  مال  ر�أ�س  لوجود  ي�ؤ�س�س  والإدارة  �أنف�سهم  العاملين  بين 

العملية الإدارية بمجملها مثل: التخطيط والتنظيم والتن�سيق واتخاذا القرارات وجودة وكمية المنتج �أو 

الخدمة المقدمة ... �إلخ.   

6-  مكونات ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي:

 Kalleberg( هناك الكثير من النقا�شات حول مـاهية مكونات ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي

et al. 2004(، ويق�صد بالمكونات: تلك الأجزاء التي تُ�شكل بنية ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي، �إذ 
بدونها لا يمكن �أن ي�ستقيم و�أن يكون فعالًا �أو م�ؤثراً في العلاقات القائمة بين النا�س ومن ثم �أدائهم في 

التنظيم الواحد. 

في هذه الدرا�سة نوق�ش �أهم مكونين رئي�سين للر�أ�س مال الاجتماعي التنظيمي وهما: الثقة المتبادلة 

بين �أع�ضاء المنظمة، وتقا�سم المعلومات ذات العلاقة بم�صلحة التنظيم. هذين المكونين ا�ستخدمهما 

)Kalleberg et al. 2004( باعتبارهما محورين رئي�سين لدرا�سة ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي.   

1-6 الثقة )Trust( المتبادلة بين الموظفين:

هناك من يرى �أن الثقة المتبادلة بين الموظفين هي الأ�سا�س المتين الذي يمكن �أن ي�شيـد عليها ر�أ�س 

المال الاجتماعي التنظيمي؛ فالثقة المتبادلة بين الموظفين تعزز بناء العلاقات الاجتماعية وتبادل الآراء 

وت�ساعد الموظفين على فهم بع�ضهم بع�ضاً، وب�شكل �أكثر فاعلية ف�أنها تدعم الم�شاركة بوجهات النظر 

 Leana and van Buren 1999; Suseno( وتوحد التوقعات مما ي�سهل القيام ب�أعمال م�شتركة

  .)et al., 2007

ولكن يوجد العديد من التعريفات للثقة، فمثلًا عرفها )Kalleberg et al. 2004( ب�أنها »حالة  

نف�سية تت�ألف من الميل لقبول الآخر وتعتمد على توقعات �إيجابية نحو نية و�سلوك الآخرين«. هذا التعريف 

يعتبر الثقة اتجاهاً �أو موقفاً يتخذه الفرد الواثق حيال الموثوق به، ولهذا ف�أن الثقة عادةً ما تحمل عن�صر 
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المخاطرة، �إذ �إن الأفراد عند تعاملهم مع بع�ضهم البع�ض قد يدرك كلًا منهم ب�أن الفعل �أو العمل الذي 

يقومان به قد ي�ؤثر �سلباً في واحد منهم �أو في كليهما، ومع ذلك يحدث الات�صال وبثقة فيما بينهم. 

الاجتماعية  ال�شبكة  في  الات�صالية  العلاقات  ذوي  الجماعة  �أفراد  على  ين�سحب  قد  ال�شعور  هذا 

ب�أنه قد يكون هناك حالة خطر ما �ستنعك�س عليهم ب�سبب فعل �أو �أفعال بع�ض الأع�ضاء، ومع ذلك يتم 

الات�صال بكل �أريحية وتتم عملية تقا�سم المعلومات ذات ال�صلة ب�أدائهم في التنظيم نتيجة لعرف الثقة 

المتبادل فيما بينهم. 

بالمكانة  ذات علاقة  معينة  معلومة  �أو  معرفة  على  الا�ستحواذ  قيمة  بفقدان  تكون  قد  فالمخاطرة 

الوظيفية التي يتمتع بها الموظف في العمل �أو ربما قد تكون المخاطرة حتى على م�ستوى التنظيم ككل 

وذلك بفقدان قدرته على المناف�سة ب�سبب ت�سرب المعلومات مما قد ي�ؤثر �سلباً في جماعة العمل. 

التنظيمية فيما بين  المعرفة  العلاقات الاجتماعية ونقل  وبناء  ت�سهل الات�صال  التنظيمية  فالثقة 

 )Uslaner, 2001( أو�سلنر� �إذ عرفها  وو�سط جماعات و�أفراد المن��شأة )كرو�س وباركر، 2011(، 

نقلًا عن الفهداوي )2005:77( بقوله: »الثقة التنظيمية تمثل درجة الاقتناع الإيجابي عند الفرد 

ال�سلوك  القول ولا في  انتهازيين، لا في  يكونوا  ر�ؤ�ساء ومر�ؤو�سين، لن  الأع�ضاء  بقية  ب�أن  المنظمة  في 

ذلك  على  علاوة  ـ  الفهداوي  قدم  وقد  الفاعل«.  التنظيمي  الأداء  على  يحفز  بما  القرارات،  في  ولا 

الردع«  خلال  »من  الثقة  هي:  �أنماط  ثلاثة  على  ت�شتمل  �أنها   ذكر  فقد  التنظيمية  للثقة  تف�صيلًا  ـ 

والثقة من »خلال التطابق« والثقة من »خلال المعرفة«، وبناءً على هذا التق�سيم  فقد تبنى الباحث في 

هذه الدرا�سة المفهوم الإجرائي للثقة التنظيمية من خلال المعرفة باعتبارها �أحد المكونين الرئي�سين 

ـ  نقلًا عن  اللذين يت�شكل منهما ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي، وعرّفها الفهداوي )2005:77( 

)Condrey, 1995( ب�أنها: »تمثل درجة الاقتناع المتوقع المبني على المعلومات ال�سابقة والتجارب 

المتحققة عبر التفاعلات ال�سلوكية ون�سق العلاقات الحا�صلة بين �أع�ضاء المنظمة، بحيث تغدو الثقة 

متحققة بناءً على الدراية والخبرة والمعرفة«.

2-6 تقا�سم المعرفة:

التنظيمي كما ذكر)Kalleberg et al. 2004(، هو  للر�أ�س مال الاجتماعي  الثاني  المكون  �إن 

داخل  فيها  الآخرين  وم�شاركة  المعرفة  ف�إنتاج  الواحد،  التنظيم  داخل  الموظفين  بين  المعرفة  تقا�سم 

منظمات العمل يعتبر �شيئاً رئي�ساً لنجاح و�إبداع المنظمة،)Mooradian et al., 2006(. وقد عرّف 

العمل  المعلومات حول مهام  ا�ستلام  �أو  »�إعطاء  ب�أنها:  المعرفة  تقا�سم   »Cummings, 2004: 35«

وكيفية �أدائها والتغذية الراجعة التي تتعلق بطريقة العمل �أو المنتج«.
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للموظف  الكلي  الناتج  حيث  من  المدراء  فيه  يرغب  بما  كبيرة  علاقة  له  للمعرفة  التقا�سم  هذا 

التنظيمي ونقل المعرفة وتبادل  التعلم  �إنهاء المهام في وقتها، وي�ساعد على  �أو المنظمة لأنه ي�سهم في 

الخبرات )Mooradian et al., 2006(؛ فتبادل ونقل الخبرات بين الموظفين يحدث مـن خلال 

�شبكات الـعلاقات الاجتماعية داخـل المنظمة، فقـد ذكر كرو�س وباركر )2011:10(.

�أو المعرفة، ف�إننا في العادة  »... فعندما نفكر بالوجهة التي يق�صدها النا�س بحثاً عن المعلومات 

نفكر بقواعد البيانات والإنترنت �أو حتى من خلال تلك الأمور التقليدية لحفظ المعلومات مثل �أدراج 

البيانات  قواعد  وبلوغ  الم�صادر  وجود هذه  بالرغم من  لكن  وال�سيا�سات؛  الإجراءات  �أدلة  �أو  الملفات 

�أق�صى درجات �ضخامتها )بالإ�ضافة لمن يمدها من الموظفين بالمعلومات( �إلا �أنها غالباً لا ت�ستخدم 

كما يجب لأن الموظفين �أكثر ميلًا للجوء �إلى زملائهم من �أجل الح�صول على المعلومة«. 

هذا الطرح من قبل كرو�س وباركر ي�ؤكد �أن الموظف لا يعتمد كلياً على قواعد البيانات والإنترنت 

باعتبارها م�صادر للمعلومة، ولكن عك�س ذلك يعتمد على زملاء عمله �أكثر ويتقا�سم ويتبادل معهم 

المعلومات والمعارف فيما يتعلق ب�أداء العمل مما ي�ؤدي في المح�صلة النهائية �إلى نجاح المنظمة. 

فالثقة المتبادلة ت�ؤثر ب�شكل كبير في نقل الخبرات والمعارف بين الموظفين، فكلما زادت الثقة زاد 

 Mooradian et al., 2006; Chowdhury, 2005; Droege,( احتمال تقا�سم المعرفة بينهم

.)et. al, 2003

المتبادلة بين  الثقة  المنقولة ودرجة  والمعارف  المعلومات  التداخل بين كمية  وهنا يظهر جلياً مدى 

الموظفين، ولذا اعتمد الباحث في هذه الدرا�سة على هذين الجز�أين »الثقة وتقا�سم المعرفة« باعتبارهما 

داخل  فاعليته  ت�ؤثر في  التي  ودرا�سة الخ�صائ�ص  التنظيمي  الاجتماعي  مال  للر�أ�س  رئي�سين  مكونين 

التنظيم. 

7- الدرا�سات ال�سابقة:

�إن اهتمام الباحثين في الدول الغربية بدرا�سة ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي يُعد �شحيحاً جداً، 

 Bourdieu,( فجل بحوثهم ركزت على درا�سة ر�أ�س المال الاجتماعي وعلاقته بالأ�سرة �أو المجتمع مـثل

هذا  يرجع  وربما   ،)Fu, 2004( عن  مقتب�س   1980, Coleman, 1990  (Putname, 1993
ل�سبب �أن ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي هو مفهوم جديد وذو �أبعاد كثيرة ومازال الباحثون مختلفون 

 Kalleberg et al.( حول �أي من هذه الأبعاد �أهم عند درا�سته، ولكن بالرغم من ذلك فقد �ضمّن

2004(، و)Leana and Pil, 2006( الثقة المتبادلة وتقا�سم المعلومات بين الموظفين باعتبارهما 
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مكونين رئي�سين في درا�سة ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي؛ �إذ �إن الثقة تعتبر هي الم�سئولة عن ت�أمين 

 Leana and( ال�شعور بالانتماء والود نحو المنظمة والعاملين فيها وت�سهل العمل الجماعي الناجح

 Mooradian et al.,( وتقا�سم المعرفة يزداد بزيادة الثقة بين الموظفين  .)van Buren 1999
2006(، وبناءً على ذلك فقد اعتمد الباحث على درا�سة )Kalleberg et al. 2004( لبحث فاعلية 
والخ�صائ�ص  ال�سعودية  العربية  المملكة  في  الحكومية  الدوائر  في  التنظيمي  الاجتماعي  المال  ر�أ�س 

ال�شخ�صية والتنظيمية التي ت�ؤثر فيه.    

لقد �ضمّن )Kalleberg et al. 2004( في درا�ستهم عدة متغيرات لمعرفة مدى ت�أثير كل واحد 

منها في ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي »الثقة وتقا�سم المعلومات«، فقد وجد �أن هناك علاقة ذات 

دلالة �إح�صائية موجبة بين ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي وعدة متغيرات �شخ�صية وتنظيمية، منها 

�أن الثقة تزداد فيما بين العاملين كلما كان هناك �شعور بالر�ضا عن الراتب وعن  على �سبيل المثال: 

فر�ص الترقية بالمنظمة، و�أي�ضاً كلما زاد م�ستوى التعليم لدى المفحو�ص زاد ميله �إلى تبادل المعلومات 

مع زملاء العمل، على عك�س متغير الخبرة في العمل فقد وجد �أنه كلما زادت عدد �سنوات الخبرة في 

العمل؛ قلت ثقة الموظف في الإدارة �أو التنظيم.  

وبالن�سبة للمتغيرات ذات العلاقة بخ�صائ�ص التنظيم مثل متغير الا�ستقلالية في العمل؛ ف�إنه كلما 

زادت حرية الفرد في الكيفية التي ي�ؤدي فيها عمله؛ �أثر ذلك �إيجاباً في م�ستوى ر�أ�س المال الاجتماعي 

التنظيمي لديه، وكلما كان هناك م�شاركة في اتخاذ القرار؛ زاد ال�شعور نحو م�شاركة الزملاء الآخرين 

بالمعلومات ذات العلاقة بالتنظيم. 

ت�أثير �ضعيف وغير  لها  ـ فقد كان   )Kalleberg et al. 2004( ـ كما ذكر المتغيرات  بقية  �أما 

جوهري في م�ستوى فاعلية ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي لدى �أفراد عينة الدرا�سة. 

8- متغيرات الدرا�سة:

1-8- المتغير التابع:

تم   ،)Kalleberg et al. 2004, Leana and Pil 2006( ال�سابقة  الدرا�سات  على  بناءً 

التعامل مع ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي على �أنه يتكون من بعدين: هما الثقة بزملاء العمل وتقا�سم 

المعرفة. وتم قيا�س بعد الثقة بزملاء العمل اعتمادا على مقيا�س الفهداوي )2007(. 

 Kalleberg et al.( أما بالن�سبة لمقيا�س تقا�سم المعرفة فقد �أعتمد الباحث على ما �أ�ستخدمه�

2004( حيث ترجم �إلى اللغة العربية وعر�ض على �أربعة محكمين من ذوي الاخت�صا�ص في ال�سلوك 
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قليل من  الب�سيطة على عدد  التعديلات  بع�ض  واقترح  بالريا�ض،  العامة  الإدارة  التنظيمي في معهد 

فقرات المقيا�س و�أخذت جميعها بالح�سبان. وتمثل العبارات 1، 2، 3، 4، 5، 6، ثقة الموظف/ الموظفة 

بزملاء العمل، �أما بقية العبارات 7، 8، 9، 10، فهي تمثل مقيا�س تقا�سم المعرفة مع زملاء العمل. 

»�أوافق  �إجابة  ف�أعطيت  المقيا�س  فقرات  فقرة من  لكل  »ليكرت« الخما�سي  مقيا�س  ا�ستخدم  لقد 

ب�شدة« خم�س درجات، و»�أوافق« �أربع درجات، و»محايد« ثلاث درجات، و»غير موافق« درجتين، و»غير 

موافق بتاتاً« درجة واحدة. ومن ثم تم قيا�سه بح�ساب المتو�سط الح�سابي باعتبار مجموع درجات هذه 

معامل  التنظيمي  الاجتماعي  المال  ر�أ�س  مقيا�س  �أظهر  وقد  الع�شرة.  عددها  على  مق�سوماً  العبارات 

ثبات ذو درجة مقبولة بلغ ح�سب معامل �ألفا كرنباخ )70‚(، جدول )3(.    

2-8- المتغيرات الم�ستقلة:

 ا�ستخدم في الدرا�سة العديد من المتغيرات الم�ستقلة )ال�شخ�صية والتنظيمية( لمعرفة مدى ت�أثيرها 

والم�ستوى  �سنوات الخبرة،  ال�شخ�صية: عدد  المتغيرات  �إذ تمثل  التنظيمي،  الاجتماعي  المال  ر�أ�س  في 

التعليمي، وعمر المفحو�ص، �أما فيما يتعلق بالمتغيرات التنظيمية فحر�ص الباحث على ا�ستخدام �أهم 

و�أكثر المتغيرات تطبيقاً في درا�سات ال�سلوك التنظيمي، حيث كان عددها �سبعة متغيرات وهي:

على  ت�شرف/ت�شرفين  هل  الدرا�سة،  عينة  �أفراد  ب�س�ؤال  قيا�سه  تم  وقد  الوظيفي:  1.  �الإ�شراف 

موظفين؟ وكان الجواب بنعم �أو لا.

2.  �الا�ستقلالية في العمل: وهي العبارات 1، 2، 3، 4، وت�شير �إلى مدى تمتع الفرد بالحرية الكافية 

في تحديد الكيفية التي ينجز بها العمل، وهل له دور كبير فيما يحدث بمجريات عمله ولديه 

 Cook et. al.1982, in Al-Mlaifi,( صلاحيات كافية لأداء العمل ب�شكل �أف�ضل، المليفي�

.)2005

هذا المقيا�س يتكون من �أربع عبارات، وقد ا�ستخدم مقيا�س »ليكرت« الخما�سي لكل فقرة من 

و»محايد«  درجات،  �أربع  و»�أوافق«  درجات،  خم�س  ب�شدة«  »�أوافق  �إجابة  ف�أعطيت  الفقرات؛  

بتاتاً« درجة واحدة، ومن ثم تم قيا�سه  ثلاث درجات، و»غير موافق« درجتين، و»غير موافق 

بح�ساب المتو�سط الح�سابي باعتباره مجموع درجات هذه العبارات مق�سوماً على عددها، فكلما 

ارتفعت درجت المفحو�ص كان يتمتع بالا�ستقلالية في العمل �أكثر، وقد تم قيا�س معامل الثبات 

لدرجة الا�ستقلالية، �إذ بلغ معامل �ألفا كرونباخ )73‚( وتعتبر هذه الدرجة من الثبات مقبولة، 

جدول )3(. 
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3.  �ت�صرفات المدير: وهي العبارات 5، 6، 7، 8، 9، 10، 11، هذا المتغير يعك�س مدى قدرة المدير 

على تحديد مهام موظفي الإدارة وجدولة ما يراد القيام به من عمل والت�شجيع على ا�ستخدام 

 Cook  et .al., in Al-Mlaifi,( الطرق الر�سمية و�أخبار الموظفين المتوقع منهم. المليفي

لكل  الخما�سي  »ليكرت«  مقيا�س  ا�ستخدم  وقد  عبارات،  �سبع  من  المقيا�س  ويتكون   ،)2005
درجات،  �أربع  و»�أوافق«  درجات،  ب�شدة« خم�س  »�أوافق  �إجابة  ف�أعطيت  الفقرات،   فقرة من 

و»محايد« ثلاث درجات، و»غير موافق« درجتين، و»غير موافق بتاتاً« درجة واحدة. وقد �أظهر 

مقيا�س ت�صرفات المدير درجة معامل ثبات مرتفعة بلغت ح�سب معامل �ألفا كرونباخ )79‚(، 

جدول )3(.

ويثير  ممتع  بعمل  الفرد  قيام  مدى  وتقي�س   ،15  ،14  ،13  ،12 العبارات  وهي  العمل:  4.  ��إثراء 

ا�ستخدم  وقد   .)Kalleberg et al. 2004( وقدراته ا�ستخدام مهاراته  له  ويتيح  التحدي 

مقيا�س »ليكرت« الخما�سي، �إذ يتدرج من »�أوافق ب�شدة« حتى »غير موافق بتاتاً«. فكلما ارتفعت 

درجت المفحو�ص على هذا المقيا�س كان عمله �أكثر �إثراءً بالن�سبة له، وقد �أظهر مقيا�س �إثراء 

العمل درجة معامل ثبات مقبولة، بلغت ح�سب �ألفا كرونباخ )73‚(، جدول )3(.    

ال�شعور  5 .  �الر�ضا عن فر�ص الترقية: عبارة 16،  وقد تم قيا�س هذا المتغير بال�س�ؤال عن مدى 

�إجاباتهم عن مقيا�س  �أبدى المفحو�صون  بالر�ضا عن فر�ص التقدم في ال�سلم الوظيفي، وقد 

»ليكرت« الخما�سي، �إذ يتدرج من »�أوافق ب�شدة« �إلى »غير موافق بتاتاً«.

ال�شعور  مدى  عن  بال�س�ؤال  المتغير  هذا  قيا�س  تم  وقد   ،17 عبارة  الوظيفي:  بالأمن  6 .  �ال�شعور 

بالأمن الوظيفي، وقد �أبدى المفحو�صون �إجاباتهم عن مقيا�س »ليكرت« الخما�سي، �إذ يتدرج 

من »�أوافق ب�شدة« �إلى »غير موافق بتاتاً«.

بال�س�ؤال عن مدى م�شاركة  المتغير  قيا�س هذا  القرار: عبارة 18، وقد تم  بالاتخاذ  7 .  �الم�شاركة 

المفحو�ص في القرارات التي ت�ؤثر فيه، وقد �أبدى المفحو�صون �إجاباتهم عن مقيا�س »ليكرت« 

الخما�سي، �إذ يتدرج من »�أوافق ب�شدة« �إلى »غير موافق بتاتاً«.

9- منهجية البحث

ت�سعى هذه الدرا�سة �إلى التعرف على فاعلية ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي في الدوائر الحكومية 

في المملكة العربية ال�سعودية وتحديد الخ�صائ�ص التي من ��شأنها الت�أثير فيه داخل التنظيم، �سواءً كانت 



�شوال 1433هـ  ـــ  �سبتمبر 2012م العـدد 130 ـــ ال�سنـة الرابعة والثـلاثـون

117

خ�صائ�ص �شخ�صية �أو تنظيمية؛ لذا فقد ا�ستخدم الإح�صاء الو�صفي لغر�ض و�صف متغيرات الدرا�سة 

فر�ضيات  لاختبار   »Multiple Linear  Regression Technique« المتعدد  الانحدار  ومعامل 

البحث، هذا الأ�سلوب الإح�صائي ي�سمح ب�إ�ضافة �أكثر من متغير م�ستقل في المعادلة الإح�صائية لمعامل 

الانحدار، لذا يرى »Lewis-Beck, 1980« �أن هذا النهج الإح�صائي يقدم تو�ضيحاً وافياً عن مدى 

ت�أثير كل واحد من المتغيرات الم�ستقلة في المتغير التابع.

1-9   مجتمع وعينة البحث:

في  التدريب  في  �شاركوا  الذين  الحكومية  الدوائر  وموظفات  موظفي  من  الدرا�سة  مجتمع  يتكون 

المركز الرئي�س والفرع الن�سوي فـي معهد الإدارة العامة بالريا�ض لل�سنة التدريبية )1429هـ( الف�صل 

التدريبي الرابع.

حيث تم اختيار بطريقة ع�شوائية عدد 28 برنامجاً تدريبياً منفذاً في المركز الرئي�س والبالغ عددها 

)56( برنامجاً، ولكن لقلة عدد البرامج المنفذة في الفرع الن�سوي فقد تم اختيار جميع البرامج وكان 

عددها )10( برامج تدريبية. 

ونظراً لتواجد �أفراد البحث في مكان وزمان واحد مما ي�سهل الو�صول �إليهم لجمع البيانات؛ فقد 

للمعهد  الرئي�س  المركز  الاختيار في  عليها  وقع  التي  البرامج  المتدربين في  اختيار جميع  الباحث  ر�أى 

والبالغ عددهم نحو )574( متدرباً، و�أي�ضاً تم اختيار كل المتدربات في البرامج التدريبية الع�شرة في 

الفرع الن�سوي والبالغ عددهن نحو )200( متدربة، وبالتالي بلغ حجم عينة الدرا�سة )774( متدرب 

ومتدربة.  

ا�ستبانة،   )443( بلغ  قد  الرئي�س  المركز  في  للدرا�سة  الموزعة  الا�ستبانات  من  العائد  كان  وقد 

يمثل ما ن�سبة )77%(، وقد ا�ستبعد منها ع�شر ا�ستبانات لعدم �صلاحيتها للتحليل نتيجة فقدانها 

الإجابات عن الأ�سئلة. �أما بالن�سبة للفرع الن�سوي فقد تم توزيع )200( ا�ستبانة وكان العائد منها 

للا�ستبانات  الكلي  فالمجموع  الإح�صائي،   للتحليل  �صالحة  كلها  ن�سبته )%85(،  ما  )171(، يمثل 

ـ كانت )604( ا�ستبانات، تمثل ما ن�سبته  العائدة وال�صالحة لتحليل الإح�صائي  ـ  )رجال ون�ساء( 

)78%(، جدول )1(.
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جدول )1(

عينة المبحوثين

عدد ون�سبة الا�ستبانات الموزعة والعائدة وال�صالحة للتحليل

المعادة %المعادةالموزعةالجهة
ال�صالحة 

للتحليل

ال�صالحة 

للتحليل %

75.4%77433%574443المركز الرئي�س )رجال(

85%85171%200171الفرع الن�سوي )ن�ساء(

78%79604%774614المجموع

2-9-التحليل الو�صفي للعينة:

هذا الجزء من البحث ي�صف ويو�ضح م�ستوى ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي فيما بين �أفراد عينة 

مثل:  الموظفة  �أو  الموظف  لعمل  والتنظيمية  ال�شخ�صية  وبع�ض الخ�صائ�ص  و�إناث(،  الدرا�سة )ذكور 

الإ�شراف الوظيفي، والا�ستقلالية في العمل، وتعامل المدير، وفوائد العمل الحقيقية )�إثراء الموظف في 

العمل(، والر�ضا عن الراتب، وفر�صة التقدم في ال�سلم الوظيفي، وال�شعور  بالأمن الوظيفي،  والم�شاركة 

باتخاذ القرارات.  

�إن المدى الذي تراوحت فيه درجات عينة الدرا�سة على مقيا�س ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي 

ر�أ�س  م�ستوى  معرفة  ولت�سهيل  فئة،   27 الإح�صائي  التكرار  فئات  وعدد  درجة  و50   24 بين  ما  كان 

المال الاجتماعي التنظيمي؛ ر�أى الباحث �أن توزع عينة الدرا�سة �إلى �أربع مجموعات مختلفة: م�ستوى 

 45( ومرتفع   ،)44-38( مرتفع  ومتو�سط   ،)37-31( منخف�ض  ومتو�سط   ،)30-24( منخف�ض 

و�أكثر(. 

عند ملاحظة جدول )2( يت�ضح �أن �أكثر من ثلاثمائة وثمانون مبحوثاً ومبحوثة، ما ن�سبته تعادل 

)64%(؛ قد �سجلوا م�ستوى �شعور متو�سط مرتفع ومرتفع على مقيا�س ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي، 

و)36%( �سجلوا منخف�ض ومتو�سط منخف�ض، وهذا يعني �أن �أكثر من ن�صف �أفراد العينة من موظفي 

وموظفات القطاع العام في المملكة العربية ال�سعودية لديهم �شعور بالثقة والا�ستعداد لتقا�سم المعرفة 

مع زملاء العمل.
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جدول )2(

التوزيع التكراري والن�سبة المئوية لأفراد العينة 

)N=604( ح�سب م�ستوى ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي

الن�سبةالتكرارم�ستوى ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي

254.1منخف�ض

19632.5متو�سط منخف�ض

32453.6متو�سط مرتفع

599.8مرتفع

100%604المجموع

ال�ساد�سة  قرابة  عمري  بمتو�سط  �سنة  و58(   21( مابين  كان  العينة  لأفراد  الزمني  العمر  �إن 

والثلاثين، ولكن معظم المبحوثين تقع �أعمارهم ما بين )31 و40( �سنة، �إذ تمثل هذه الفئة �أكثر من 

الدرا�سة  في  �شاركوا  الذين  غالبية  ف�أن  التعليمي  الم�ستوى  �أما   ،)%52.2( ن�سبتهم  وت�ساوي  الن�صف 

من موظفي وموظفات القطاع الحكومي يحملون �شهادة دبلوم فوق الثانوي �أو بكالوريو�س جامعي، �إذ 

�إن ن�سبتهم تجاوزت )64%(، وكانت معظم خبرات عينة الدرا�سة في العمل تمتد من �سنة �إلى ع�شر 

المفحو�صين  وباقي  قليلًا عن )%50(  تزيد  المبحوثين  الفئة من  له�ؤلاء  المئوية  الن�سبة  �إن  �إذ  �سنوات، 

يتوزعون على فئات �سنوات الخبرة الأخرى.

1-2-9- خ�صائ�ص عمل �أفراد العينة: 

من جدول )3( يت�ضح �أن هناك �سبعة متغيرات م�ستقلة تتمحور حول خ�صائ�ص عمل �أفراد العينة 

وتتكون من عبارات مختلفة العدد، فتلك المقايي�س التي تتكون من �أكثر من عبارة �أظهرت �أنها ذات 

�أعلى درجة  المدير ح�صل على  تعامل  �إن مقيا�س  �إذ  �إلى حد ما،  �ألفا )Alpha( عالية  ثبات  درجة 

)79‚( يليه مقيا�سي الا�ستقلالية في العمل ومن ثم �إثراء العمل، �أما بقية المقايي�س الم�ستقلة الأخرى 

فلا ينطبق عليها درجة الثبات لأنها تتكون من عن�صر واحد. من ناحية �أخرى ف�إن المتغير التابع )ر�أ�س 

المال الاجتماعي التنظيمي( �أي�ضاً؛  �أظهر درجة ثبات عالية �إلى حد ما؛ �إذ ح�صل على درجة تعادل 

)70‚(، ووفقاً لنتيجة درجات الثبات هذه ـ كما ذكر الع�ساف )1995( ـ  يمكن القول: �إن هذه المقايي�س 

�ست�ؤدي تقريباً �إلى النتائج نف�سها لو تكرر تطبيقها على المفحو�صين ذاتهم مرة �أخرى.  
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جدول )3(

)alpha( المتو�سط الح�سابي والحد الأدنى والأعلى واختبار معامل الثبات

لمتغيرات الدرا�سة »التابع والم�ستقلة« الخا�صة بعمل �أفراد العينة:

المتو�سطخ�صائ�ص العمل
الحد 

الأدنى

الحد 

الأعلى

عدد 

العبارات

Alpha

70‚38.8245010ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي

73‚14.54204الا�ستقلالية في العمل

79‚25.77357ت�صرفات المدير

73‚15.04204�إثراء العمل

ـ1901ـ5الإ�شراف الوظيفي

ـ2.81.05.01الر�ضاء عن فر�ص الترقية

ـ3.51.05.01ال�شعور بالأمن الوظيفي

ـ3.31.05.01الم�شاركة باتخاذ القرار

2-2-9- العلاقات الثنائية بين متغيرات الدرا�سة )تحليل معامل الارتباط(:

 )Multiple Linear Regression Analysis( قبل ا�ستخدام تحليل معامل الانحدار المتعدد

المتغير  في  الاختلاف  �أو  التباين  وتحدد  تف�سر  التي  والتنظيمية  ال�شخ�صية  المتغيرات  لتحديد  وذلك 

الارتباط  معامل  تحليل  مقيا�س  با�ستخدام  الباحث  قام  التنظيمي(؛  الاجتماعي  المال  )ر�أ�س  التابع 

)Pearson Correlation( لمعرفة مدى الارتباط بين متغيرات الدرا�سة. علاوة على ذلك، لكي 

�إن  �إذ  �أن جميع المتغيرات �صالحة للا�ستخدام في نموذج تحليل معامل الانحدار،  يت�أكد الباحث من 

677-681( حذرا من �أي ارتباط ثنائي فيما  )Lewis-Beck, 1980: 58-63( و)فهمي، 2005: 

�إلى وجود  �أنه  يعتبر م�ؤ�شراً  �إلى  يعودـ كما ذكراـ  وال�سبب  الم�ستقلة يزداد عن )80‚(  المتغيرات  بين 

قدرة  عدم  �إلى  ت�ؤدي  التي   )Multicollinearity Problem( المتعدد  الخطي  الازدواج  م�شكلة 
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المتغير على تقديم تف�سيرات �صحيحة للاختلافات في المتغير التابع وتكون منحازةً وغير �أكيدة، لهذا 

يف�ضل التخل�ص من �أحد المتغيرات الم�ستقلة التي بينها علاقة ارتباطيه ثنائية �أعلى من )80‚(  وعدم 

�إ�ضافته �إلى نموذج تحليل معامل الانحدار المتعدد. 

وح�سب جدول )4( يوجد هناك ارتباط ثنائي واحد فقط بين متغيرين م�ستقلين �أجتاز الم�سموح به 

من الارتباط )80‚(، هما متغير العمر وعدد �سنوات الخبرة في العمل، مما جعل الباحث يتخل�ص من 

متغير العمر وعدم �إ�ضافته �إلى نموذج تحليل معامل الانحدار.  بهذا الإجراء، يمكن الت�أكد من �صحة 

ت�أثير وقوة تف�سير كل المتغيرات الم�ستقلة في المتغير التابع، علماً ب�أن مقيا�س الارتباط الثنائي �أظهر �أنه 

يوجد ارتباطات ذات دلالة معنوية عند م�ستوى )Sig.<0.001( بين جميع المتغيرات الم�ستقلة ذات 

العلاقة بخ�صائ�ص عمل �أفراد العينة. 
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3-9- نتائج تحليل معامل الانحدار المتعدد لمتغيرات الدرا�سة:

معامل  لتحليل   )Three Models( نماذج  ثلاثة  ا�ستخدمت  الدرا�سة،  من  الجزئية  هذه  في 

الانحدار المتعدد للك�شف عن مدى ت�أثير الخ�صائ�ص ال�شخ�صية والتنظيمية في ر�أ�س المال الاجتماعي 

�إدراج  الأول  النموذج  في  تم  فقد  لذلك  ووفقاً  الحكومي،  القطاع  في  العينة  �أفراد  عند  التنظيمي 

المتغيرات الم�ستقلة لجميع �أفراد العينة )رجال ون�ساء( لمعرفة قوة ت�أثيرها في المتغير التابع )ر�أ�س المال 

الاجتماعي التنظيمي(، جدول )5(.

جدول )5(

نتائج تحليل معامل الانحدار للمتغيرات ال�شخ�صية والتنظيمية

)N=604( في م�ستوى فاعلية المتغير التابع )لجميع �أفراد العينة )رجال ون�ساء

المتغيرات الم�ستقلة:
معامل الانحدار

B
الخط�أ المعياري

Std. Error
قيمة ت

t
م�ستوى الدلالة

Sig.

763‚309‚021‚00065‚عدد �سنوات الخبرة

05‚76‚2ـ152‚421‚ ـالم�ستوى التعليمي

588‚538‚010‚0005‚الإ�شراف الوظيفي

000‚006‚0614‚245‚الا�ستقلالية في العمل

000‚122‚0376‚229‚ت�صرفات المدير

000‚657‚0553‚201‚�إثراء العمل

718‚329‚ ـ050‚0049‚الر�ضا عن الترقية

000‚852‚1644‚796‚ال�شعور بالأمن الوظيفي

893‚130‚ ـ062‚0021‚ ـالم�شاركة باتخاذ القرار

R Square = .276

�أن من �أهم الخ�صائ�ص ال�شخ�صية ذات الت�أثير الجوهري في م�ستوى  يت�ضح من جدول )5( 

ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي لدى �أفراد العينة )رجال ون�ساء( هي الم�ستوى التعليمي. فقد كانت 
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�إح�صائية جوهرية )P<0.05 ( وبلغت قيمة معامل الانحدار )B= -.421(.  فكلما  ذات دلالة 

زاد م�ستوى التعليم لدى �أفراد العينة، قلت فاعلية م�ستوى ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي، هذه 

النتيجة بخلاف ما تو�صل �إليه )Kalleberg et al. 2004(؛ �إذ وجد �أن ت�أثير الم�ستوى التعليمي 

مع زملاء  بالمعلومات  الم�شاركة  �إلى  ميل  كان هناك  التعليم؛  م�ستوى  زاد  فكلما  موجب وجوهري، 

العمل. 

هذه النتيجة المخالفة ربما تف�سر �أهمية الارتباط العك�سي )جدول 4( بين م�ستوى التعليم وعدد 

�سنوات الخبرة لدى �أفراد عينة الدرا�سة. فكلما زاد م�ستوى التعليم، قلة خبرة المفحو�ص في الدوائر 

)جامعي 
3

الحكومية، �إذ �إن ن�سبة كبيرة من �أفراد عينة الدرا�سة )55%( ذوو م�ستوى تعليمي عالي

فما فوق(، وخبرتهم في العمل لا تتعدى ع�شر �سنوات )8‚50%(. هذا الترابط العك�سي ربما يف�سر 

ف�أن  لهذا  العمل،  في  وزملائهم  الدرا�سة  عينة  �أفراد  بين  فيما  التناف�س  من  حالة  وجود  احتمالية 

للغير  تقديمها  وعدم  العمل  العلاقة بم�صلحة  ذات  المعلومة  امتلاك  يرغب في  الموظفة  �أو  الموظف 

من الزملاء خ�شية خ�سارة ما يمكن الح�صول عليه من فوائد في العمل، مثل التميز عن الآخرين 

والتقدير والترقية ... �إلخ.

�أربع  هناك  �أن   )5 )جدول  الأول  النموذج  من  فيت�ضح  التنظيمية؛  بالخ�صائ�ص  يتعلق  فيما  �أما 

يعتبر  الوظيفي  الأمن  فمتغير  جوهرية؛  �إح�صائية  دلالة  ذات  تف�سيرية  قدرة  لها  م�ستقلة  متغيرات 

من �أهم المتغيرات الم�ستقلة المف�سرة لحالة التباين في اختلاف م�ستوى فاعلية ر�أ�س المال الاجتماعي 

 ،)P<0.001( عالية  جوهرية  �إح�صائية  دلالة  ذا  كان  فقد  الدرا�سة،  عينة  �أفراد  لدى  التنظيمي 

وبلغت قيمة معامل الانحدار )B=.796(. بالرغم من �أن المفحو�صين كانوا عينة من متدربي البرامج 

التدريبية، وهذا يعني �أنهم جميعاً موظفو القطاع الحكومي، ويفتر�ض �أن لديهم من ال�شعور بالأمن 

الوظيفي ما ي�ضمن بقاءهم باعتبارهم موظفين وموظفات حكوميين، �إلا �أن ت�أثير هذا المتغير في فاعلية 

ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي كان معنوياً وذا دلالة �إح�صائية جوهرية؛ فكلما زاد ال�شعور بالأمن 

الوظيفي؛ كان هناك ثقة وتبادل للمعلومات �أكثر مع زملاء العمل. 

الدلالة  ذات  التف�سيرية  القدرة  حيث  من  الثانية  المرتبة  في  العمل  في  الا�ستقلالية  متغير  ويُعد 

الإح�صائية الجوهرية في م�ستوى فاعلية ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي، فقد كان ذا دلالة �إح�صائية 

جوهرية عالية �أي�ضاً )P<0.001 (، وبلغت قيمة معامل الانحدار له )B=.245(. وتدعم هذه النتيجة 

)3( الجدول غير مدرج في متن الدرا�سة.
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درا�سة )Kalleberg et al. 2004(، �إذ �أكد على �أهمية الا�ستقلالية في �أداء العمل، ووجد �أن علاقة 

الت�أثير موجبة وجوهرية، فكلما كان هناك �شعور �أكثر بالا�ستقلالية عند �أداء الموظف لعمله مثل �أن 

يكون للموظف دوراً كبيراً فيما يحدث بمجريات عمله ولديه �صلاحيات كافية لأداء العمل ب�شكل �أف�ضل 

ويتمتع بالحرية الكافية لتحديد الكيفية التي ينجز بها العمل ولديه الفر�صة لاتخاذ القرار بنف�سه، كان 

هناك ميلُ �أكثر للثقة بزملاء العمل. 

وقد دلت نتائج تحليل معامل الانحدار الجدول ال�سابق )5( �أن متغير �سلوكيات �أو ت�صرفات المدير 

التباين  الأهمية، فله قدرة تف�سيرية لحالة  العمل من حيث  يلي متغير الا�ستقلالية في  الإدارة  داخل 

فقد  الدرا�سة،  عينة  �أفراد  لدى  التنظيمي  الاجتماعي  المال  ر�أ�س  فاعلية  م�ستوى  درجة  اختلاف  في 

 .)B=.229( الانحدار معامل  قيمة  وبلغت   ،)  P<0.001( عالية �إح�صائية جوهرية  دلالة  ذا  كان 

فكلما كان المدير يحدد مهام كل موظف ويجدول ما يراد القيام به من عمل وي�شجع ا�ستخدام الطرق 

الر�سمية ويوجه نحو اتباع الأنظمة والقوانين ويخبر الموظفين المتوقع منهم؛ كان هناك ثقة �أكبر وتبادل 

للمعلومات �أكثر فيما بين موظفي الق�سم. 

ر�أ�س  فاعلية  م�ستوى  في  الت�أثير  حيث  من  رابعاً  ي�أتي  المتغير  هذا  العمل،  �إثراء  متغير  و�أخيراً: 

 P<0.001&( الانحدار قيمة معامل  بلغت  �إذ  العينة،  �أفراد  التنظيمي لدى جميع  المال الاجتماعي 

B=.229(؛ فكلما كان الموظف �أو الموظفة ي�ؤدي عملًا ممتعاً ويثير التحدي ويتيح ا�ستخدام المهارات 
والقدرات، كان هناك ثقة �أكبر بزملاء العمل وتبادل المعلومات معهم ب�شكل �أكثر.

�أما فيما يتعلق بالقدرة التف�سيرية لنموذج الانحدار المتعدد، فيت�ضح من جدول )5( �إنها ت�ساوي 

)R Square = .276( والتي تعني ب�أن المتغيرات الم�ستقلة مجتمعة يمكن �أن ت�ساعد في تف�سير نحو 

)%28( من التباين في م�ستوى فاعلية ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي، في حين �أن )%72( قد تعزى 

�إلى عوامل �أخرى.   

ونظراً للظروف الاجتماعية والثقافية التي تحكم عمل المر�أة في المجتمع ال�سعودي، �إذ الف�صل 

تم  فقد  العام،  القطاع  وموظفي  موظفات  من  الرجال  و�أق�سام  الن�ساء  �أق�سام  بين  فيما  التام 

ال�شخ�صية  ت�أثير الخ�صائ�ص  لمعرفة  المتعدد  الانحدار  لتحليل معامل  الثاني  النموذج  تخ�صي�ص 

القطاع  موظفات  من  العينة  �أفراد  عند  التنظيمي  الاجتماعي  المال  ر�أ�س  م�ستوى  في  والتنظيمية 

العام، جدول )6(.  



�شوال 1433هـ  ـــ  �سبتمبر 2012م العـدد 130 ـــ ال�سنـة الرابعة والثـلاثـون

126

جدول )6(: نتائج تحليل معامل الانحدار للمتغيرات ال�شخ�صية والتنظيمية لأفراد العينة 

)N=171( على م�ستوى فاعلية ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي )إناث�(

معامل الانحدارالمتغيرات الم�ستقلة

B
الخط�أ المعياري

Std. Error
قيمة ت

t
م�ستوى الدلالة

Sig.

626‚517‚049‚0025‚عدد �سنوات الخبرة

223‚174‚1ـ435‚511‚ ـالم�ستوى التعليمي

311‚988‚ ـ017‚0016‚ ـالإ�شراف الوظيفي

060‚906‚1241‚237‚الا�ستقلالية في العمل

000‚474‚0734‚328‚ت�صرفات المدير

013‚510‚1662‚290‚�إثراء العمل

833‚091‚ ـ304‚0027‚ ـالر�ضاء عن الترقية

089‚753‚3491‚611‚ال�شعور بالأمن الوظيفي

502‚640‚ ـ353‚226‚ ـالم�شاركة باتخاذ القرار

                     R Square = .278

�أفراد  من  الن�ساء  لدى  �شخ�صية  يوجد خ�صائ�ص  لا  �أنه   )6 الثاني )جدول  النموذج  من  يت�ضح 

العينةـ مثل عدد �سنوات الخبرة والم�ستوى التعليمي ـ له ت�أثير جوهري ومعنوي في م�ستوى فاعلية ر�أ�س 

المال الاجتماعي التنظيمي، على عك�س ما يتعلق بالخ�صائ�ص التنظيمية، فمن �أهمها ت�أثيراً في م�ستوى 

فاعلية ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي هما متغيرا ت�صرفات المديرة والإثراء في العمل، فقد دلت نتائج 

تحليل معامل الانحدار الجدول )6( �أن متغير ت�صرفات المديرة داخل الإدارة يُعد �أهم عامل تنظيمي، 

فله قدرة تف�سيرية لحالة التباين في اختلاف درجة م�ستوى فاعلية ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي 

�إذ بلغت قيمة معامل الانحدار  �إح�صائية عالية،  الدرا�سة ذات دلالة  �أفراد عينة  لدى الموظفات من 

)P<0.001& B=.328(. فكلما كانت المديرة تحدد مهام كل موظفة وتجدول ما يراد القيام به من 

عمل وت�شجع ا�ستخدام الطرق الر�سمية وتوجه نحو اتباع الأنظمة والقوانين وتخبر الموظفات المتوقع 

منهن، كان هناك ثقة �أكبر وتبادل للمعلومات �أكثر فيما بين موظفات الق�سم �أو الإدارة.

الأهمية؛  الإدارة من حيث  المديرة داخل  �أو ت�صرفات  �سلوكيات  يلي متغير  العمل  �إثراء  �إن متغير 

حيث �أن هذا المتغير له قدرة تف�سيرية ذات دلالة �إح�صائية �أي�ضاً عالية لحالة التباين في اختلاف درجة 

�إذ بلغت قيمة  �أفراد عينة الدرا�سة.  م�ستوى فاعلية ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي لدى الن�سوة من 
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معامل الانحدار  )P<0.05& B=.328(. فكلما كانت الموظفة ت�ؤدي عملًا ممتعاً ويثير التحدي ويتيح 

ا�ستخدام مهاراتها وقدراتها، كان هناك ثقة �أكبر بزميلات العمل وتبادل المعلومات معهن ب�شكل �أكثر. 

�أما فيما يتعلق بالقدرة التف�سيرية لنموذج الانحدار المتعدد، فيت�ضح من جدول )6( �أنه لا يوجد 

اختلاف كبير فيما بين النموذجين الأول والثاني من حيث قدرة المتغيرات الم�ستقلة على تف�سير م�ستوى 

التباين في المتغير التابع، فتقدر )R Square = .278( التي تعني �أن المتغيرات الم�ستقلة مجتمعة يمكن 

�أن ت�ساعد في تف�سير )28%( تقريباً من التباين في م�ستوى فاعلية ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي، في 

حين �أن )72%( قد تعزى لعوامل �أخرى.  

النموذج الثالث: يخت�ص بعينة �أفراد الدرا�سة )رجال(، فقد تم تحليل )433( ا�ستمارة مفحو�ص 

)جدول 1(، ففي هذا النموذج يتم تحليل معامل الانحدار المتعدد للمتغيرات ال�شخ�صية والتنظيمية 

العام،  القطاع  موظفي  من  العينة  �أفراد  عند  التنظيمي  الاجتماعي  المال  ر�أ�س  فاعلية  م�ستوى  على 

جدول )7(.  

جدول )7(: نتائج تحليل معامل الانحدار للمتغيرات ال�شخ�صية والتنظيمية لأفراد العينة 

)N=433( في م�ستوى فاعلية الر�أ�س مال الاجتماعي التنظيمي )رجال(

معامل الانحدارالمتغيرات الم�ستقلة

B
الخط�أ المعياري

Std. Error
قيمة ت

t
م�ستوى الدلالة

Sig.

973‚034‚024‚00008‚عدد �سنوات الخبرة

024‚259‚2ـ172‚388‚ ـالم�ستوى التعليمي

105‚625‚0121‚0019‚الإ�شراف الوظيفي

000‚515‚0713‚249‚الا�ستقلالية في العمل

000‚036‚0444‚179‚ت�صرفات المدير

011‚569‚0632‚163‚�إثراء العمل

844‚197‚ ـ172‚0033‚ ـالر�ضاء عن الترقية

000‚791‚1894‚906‚ال�شعور بالأمن الوظيفي

687‚403‚ 185‚0074‚ الم�شاركة باتخاذ القرار

R Square = .287
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ال�شخ�صية  الخ�صائ�ص  �أهم  �أن  يت�ضح   )7 )جدول  الرجال  بعينة  الخا�ص  الثالث  النموذج  من 

ذات الت�أثير الجوهري في م�ستوى فاعلية ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي لدى �أفراد العينة هو متغير 

التعليم  م�ستوى  زاد  فكلما   ،)P<0.05( جوهرية  �إح�صائية  دلالة  له  كانت  فقد  التعليمي،  الم�ستوى 

�أي كلما قلت ثقته وتبادل  لدى المفحو�ص؛ قل م�ستوى فاعلية ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي لديه، 

 .)B=-.388( المعلومات مع زملائه الآخرين، وقد بلغت قيمة معامل الانحدار له

الم�ستقلة  المتغيرات  �أهم  يعد  الوظيفي  بالأمن  ال�شعور  متغير  �أن  يت�ضح  ف�إنه  النموذج،  لهذا  ووفقاً 

�أفراد  التنظيمي عند  التباين في اختلاف درجة م�ستوى فاعلية ر�أ�س المال الاجتماعي  المف�سرة لحالة 

العينة الرجال، �إذ كان ذا دلالة �إح�صائية جوهرية قوية )P<0.001(، وبلغت قيمة معامل الانحدار 

له )B=.906(، فكلما زاد ال�شعور بالأمن الوظيفي؛ كان هناك ثقة وتبادل للمعلومات �أكثر مع زملاء 

العمل، وهذا يف�سر �أن معنى م�صطلح الأمن الوظيفي لدى عينة الرجال ربما فهم على �أنه ذو علاقة 

بقدرة ما يوافره راتب الوظيفة من احتياجات معي�شية، فكلما كان الراتب قليل من وجهة نظر المفحو�ص، 

�شعر بعدم الأمن الوظيفي وبالتالي �أثر على علاقاته وتقا�سم المعرفة التنظيمية مع زملاء العمل.

الدلالة  ذات  التف�سيرية  القدرة  حيث  من  الثانية  المرتبة  في  العمل  في  الا�ستقلالية  متغير  ويُعد 

الإح�صائية الجوهرية في م�ستوى فاعلية ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي لدى عينة الرجال، �إذ بلغت 

قيمة معامل الانحدار )& P<0.001 B=.245(، فكلما كان هناك �شعور �أكثر بالا�ستقلالية عند �أداء 

الموظف لعمله ـ مثل �أن يكون للموظف دور كبير فيما يحدث بمجريات عمله ولديه �صلاحيات كافية 

لأداء العمل ب�شكل �أف�ضل ويتمتع بالحرية الكافية لتحديد الكيفية التي ينجز بها العمل ولديه الفر�صة 

لاتخاذ القرار بنف�سه ـ كان هناك ميل �أكثر للثقة لدى الموظف بزملاء العمل. 

داخل  المدير  ت�صرفات  �أو  �سلوكيات  متغير  �أن   )7( الجدول  الانحدار  معامل  تحليل  نتائج  ودلت 

في  التباين  لحالة  تف�سيرية  قدرة  فله  الأهمية،  حيث  من  العمل  في  الا�ستقلالية  متغير  يلي  الإدارة 

اختلاف درجة م�ستوى فاعلية ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي لدى �أفراد عينة الدرا�سة )رجال(، فقد 

 ،)B=.179( وبلغت قيمة معامل الانحدار له ،)P<0.001( كان ذا دلالة �إح�صائية جوهرية عالية

فكلما كان المدير يحدد مهام كل موظف ويجدول ما يراد القيام به من عمل وي�شجع ا�ستخدام الطرق 

الر�سمية ويوجه نحو اتباع الأنظمة والقوانين ويخبر الموظفين المتوقع منهم؛ كان هناك ثقة �أكبر وتبادل 

للمعلومات �أكثر فيما بين موظفي الق�سم �أو الإدارة.

�أما فيما يتعلق بمتغير �إثراء العمل، ف�إنه ي�أتي بالمرتبة الرابعة من حيث الت�أثير في م�ستوى فاعلية 

�إذ كانت له دلالة �إح�صائية جوهرية  �أفراد العينة )الرجال(،  ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي لدى 



�شوال 1433هـ  ـــ  �سبتمبر 2012م العـدد 130 ـــ ال�سنـة الرابعة والثـلاثـون

129

)P<0.05( وبلغت قيمة معامل الانحدار له )B= .163(، فكلما كان الموظف ي�ؤدي عملًا ممتعاً ويثير 

التحدي ويتيح له ا�ستخدام المهارات والقدرات؛ كان هناك ثقة �أكبر بزملاء العمل وتبادل المعلومات 

معهم ب�شكل �أكثر.

و�أخيــراً يــتـ�ضــح مـن الجـدول )7( �أن الــقــدرة الـتـفـ�ســيرية لنمــوذج الانحــدار المتعــدد ت�ســـاوي 

)R Square = .287( والتي تعني ب�أن المتغيرات الم�ستقلة مجتمعة يمكن �أن ت�ساعد في تف�سير نحوً 

%29 من التباين في م�ستوى ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي لدى �أفراد العينة )رجال( في حين �أن 
)%71( قد تعزى �إلى عوامل �أخرى.   

10- مناق�شة النتائج:

�إليه )Kalleberg et al. 2004(، خا�صةً  تو�صل  �شبيهة بما  الدرا�سة جزئياً  نتائج  كانت  لقد 

فيما يتعلق بالخ�صائ�ص التنظيمية وت�أثيرها في م�ستوى فاعلية ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي )الثقة 

وتبادل المعلومات فيما بين زملاء العمل(، ولكن عند ا�ستعرا�ض فر�ضية الدرا�سة المتعلقة بالمتغيرات 

م�ستوى  في  �سلباً  ولكن  التنب�ؤ  على  قادراً  كان  فقط  واحداً  متغيراً  هناك  �أن  يت�ضح  ف�إنه  ال�شخ�صية؛ 

فاعلية ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي، فكلما كان التعليم �أعلى لدى الفرد؛ قلت ثقته بزملاء العمل 

وتبادل المعلومات معهم، وهذا يعني �أنه يجب على المديرين والمهتمين بتح�سين �أداء العمل في الدوائر 

�إتاحة الفر�صة لذوي الم�ستويات التعليمية الرفيعة القيام ب�أدوار وظيفية  الحكومية ا�ست�شفاف �أهمية 

المعلومات  وتبادل  بينهم  الثقة  تعزيز  الم�سئولية بهدف  العمل وتحمل  فاعلة من حيث م�شاركة زملاء 

معهم. 

�أما فيما يتعلق بالفر�ضية الثانية ف�إن النتائج تدعمها ب�شكل كبير، �إذ نلاحظ �أن متغير الا�ستقلالية 

في العمل وت�صرفات المدير و�إثراء العمل لها قدرة تنب�ؤية قوية في م�ستوى فاعلية ر�أ�س المال الاجتماعي 

ما  مع  جزئياً  تتفق  النتيجة  وهذه  كذلك،  يكن  لم  بالقرار  باتخاذ  الم�شاركة  متغير  ولكن  التنظيمي، 

جزئياً  تدعم  الدرا�سة  ف�إن  �أخرى  ناحية  ومن   .)Kalleberg et al. 2004( درا�سة  �إليه  تو�صلت 

الفر�ضية الثالثة، �إذ �إن هناك متغيراً واحداً كان ذا قدرة تنب�ؤية قوية في م�ستوى الثقة وتبادل المعلومات 

فيما بين زملاء العمل،  فمتغير الأمن الوظيفي يُعد من �أهم المتغيرات الم�ستقلة المف�سرة لحالة التباين 

في اختلاف درجة م�ستوى فاعلية ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي لدى �أفراد عينة الدرا�سة.

وب�سبب �أن الظروف الاجتماعية والثقافية والتنظيمية التي تحكم عمل المر�أة في المجتمع ال�سعودي 

تختلف �إلى حد ما عن الظروف التي تحكم عمل الرجل في القطاع العام، وب�سبب �أن الن�ساء دائماً ما 
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يعملن في �إدارات معزولة تماماً عن الرجال وهن تابعات �إدارياً لإدارة �أو �أكثر من �إدارات الرجال ويتم 

التوا�صل فيما بينهم بطرق مختلفة وغير مبا�شرة، مثل البريد الداخلي والهاتف والبريد الإلكتروني 

الرجال  و�أق�سام  �إدارات  والتنظيمية في  ال�شخ�صية  ت�أثير الخ�صائ�ص  �أن  الباحث  توقع  �إلخ؛ فقد   ...

على م�ستوى فاعلية ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي ربما يختلف عنه عند الن�ساء مما جعل الفر�ضية 

الرابعة ذات علاقة بالك�شف عن الفروق ذات الدلالة الإح�صائية الجوهرية.  

والدرا�سة تدعم جزئياً هذه الفر�ضية، فيمكن ملاحظة �أنه لا يوجد ت�أثير للخ�صائ�ص ال�شخ�صية، 

الاجتماعي  المال  ر�أ�س  فاعلية  م�ستوى  على  للمفحو�صة  التعليمي  والم�ستوى  العمل  في  الخبرة  مثل 

التنظيمي لدى عينة الموظفات، لكن على عك�س ما يتعلق ب�أفراد العينة موظفين، فكان لمتغير التعليم 

ت�أثيراً ذا دلالة �إح�صائية جوهرية، �إذ كلما زاد م�ستوى التعليم لدى المفحو�ص؛ قل م�ستوى فاعلية ر�أ�س 

المال الاجتماعي التنظيمي لديه، �أي كلما قلت ثقته وتبادل المعلومات مع زملائه الآخرين. 

�أفراد العينة  �أي�ضاً فروقاً بين  من ناحية �أخرى ففيما يتعلق بالخ�صائ�ص التنظيمية، ف�إن هناك 

)رجال ون�ساء(، �إذ نجد �أن متغيرين م�ستقلين فقط ـ ت�صرفات المديرة و�إثراء العمل ـ لهما ت�أثيرات 

ذات دلالة �إح�صائية جوهرية ومعنوية في م�ستوى فاعلية ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي لدى عينة 

الن�ساء. 

�أما بالن�سبة لعينة الرجال، ف�إن معظم المتغيرات التنظيمية كانت لها ت�أثيرات ذات دلالة �إح�صائية، 

�إ�ضافة �إلى المتغيرين ال�سابقين ـ متغير الا�ستقلالية في العمل وال�شعور بالأمن الوظيفي ـ ف�إنهما ي�ؤثران 

ب�شكل معنوي وذا دلالة �إح�صائية معنوية في م�ستوى فاعلية ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي. 

11- الخاتمة والتو�صيات:

�إن درا�سة ر�أ�س المال الاجتماعي في منظمات العمل يعد من الموا�ضيع التي لازال البحث والتنظير 

فيها قائم و�سط الدوائر الأكاديمية في الثقافات الغربية، �إذ �إنه يُعد من المفاهيم الجديدة ذات العلاقة 

الثقة  من  كبير  بقدر  يتمتعون  الواحد  التنظيم  �أفراد  كان  فكلما  التنظيم،  داخل  الأفراد  ب�سلوكيات 

المتبادلة فيما بينهم ويتقا�سمون المعرفة ذات العلاقة ب�أداء المنظمة؛ كانت تلك المنظمة �أكثر نجاحاً 

 .)Kalleberg et.al., 2004( وتفوقاً في �أداء ر�سالتها وتحقيق �أهدافها التنظيمية لخدمة مجتمعها

الأدبيات  في  التنظيمي  الاجتماعي  المال  ر�أ�س  لمو�ضوع  ت�ؤ�صل  �أن  بدايةً  تحاول  الدرا�سة  وهذه 

تٌعد  ـ ح�سب علمناـ  �إذ هي  �أخرى،  م�ستقبلية  لدرا�سات  وتكون منطلقاً  العربي،  الوطن  التنظيمية في 

الأولى من نوعها في الثقافة التنظيمية العربية. 
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الرجال  ب�أن هناك خ�صائ�ص م�شتركة بين عينة  �إجمالها  نتائج يمكن  �إلى  الدرا�سة  لقد تو�صلت 

والن�ساء ت�ؤثر في م�ستوى فاعلية ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي وعوامل �أخرى تنفرد فيها عينة الرجال 

�أو المدير له قوة تنب�ؤية  �أن ت�أثير ت�صرفات المديرة  فقط، وبمقارنة نتائج عينة الرجال بالن�ساء وجد 

كبرى في م�ستوى الثقة وتقا�سم المعرفة لدى عينة الدرا�سة. فالمدير �أو المديرة ربما يعتبر حجر الزاوية 

�أو المديرة محدداً لمهام كل موظف ومجدولًا  الثقة وتقا�سم المعرفة، فكلما كان المدير  من حيث بناء 

لما يراد القيام به من عمل وت�شجعاً لا�ستخدام الطرق الر�سمية وموجاً نحو اتباع الأنظمة والقوانين 

ومخبراً الموظفين المتوقع منهم، كانت هناك ثقة �أكبر وتبادل للمعلومات �أكثر فيما بين موظفي الق�سم 

�أو الإدارة.

لذا تو�صي الدرا�سة بتدريب وتنمية قدرة المدير والمديرة على كيفية التعامل والت�صرف مع موظفي 

الإدارة قبل و�أثناء القيام ب�أعباء الإدارة؛ لأن التدريب الم�ستمر �سيجعل المدير �أو المديرة دائماً يواكب 

التطورات المعرفية والتطبيقية في مجال الإ�شراف والإدارة و�ستزيد من قدرته على التعامل الفعّال مع 

موظفي الق�سم. 

وبناءً على النتائج ف�إن متغير الإثراء في العمل، �أي�ضاً،  يٌعد عاملًا م�شتركاً بين �أفراد عينة الدرا�سة، 

فقد وجد له ت�أثير في م�ستوى فاعلية ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي. وعليه تو�صي الدرا�سة بالاهتمام 

التطبيق في  �سهلة  الطرق  �إحدى  �إن  فربما  الموظفة.  �أو  الموظف  به  يقوم  الذي  العمل  ونوعية  بطبيعة 

منظمات العمل والتي غالباً ما ت�ؤدي �إلى الإثراء هي تدوير العمل فيما بين �أفراد الق�سم �أو الإدارة. فقد 

ي�ؤدي التدوير �إلى �إتاحة الفر�صة لعدد من العاملين �إلى تحمل مهام وم�سئوليات جديدة تثير التحدي 

لديهم وتتيح ا�ستخدام مهاراتهم وقدراتهم مما قد ي�شجع الموظف/الموظفة على زيادة فاعلية ر�أ�س 

المال الاجتماعي التنظيمي بما يخدم م�صلحة المنظمة. 

هناك خ�صائ�ص �أخرى ت�ؤثر في مدى الثقة وتقا�سم المعرفة فيما بين زملاء العمل الموظفين فقط 

ولم تحظى بها عينة الموظفات، فالرجال من عينة الدرا�سة تت�أثر كثيراً بالا�ستقلالية في العمل وبالأمن 

الوظيفي.

الحكومية،  الدوائر  في  للا�ستقلالية  يتطلعون  ما  غالباً  الرجال  �أن  الدرا�سة  نتائج  ح�سب  فيبدو 

بخلاف المر�أة. هذا ربما نتاج التن�شئة الاجتماعية، �إذ ين�شئ الرجل ال�سعودي بحكم دوره الاجتماعي 

الم�ستقبلية،  الم�سئولية  وتحمل   )2008 )البكر،  الذات  باعتبار  �أهمية  من  لها  لماّ  الا�ستقلالية  على 

فين�سحب ذلك على �أداء دوره الوظيفي؛ وعليه تو�صي الدرا�سة ـ خا�صةً فيما يتعلق بالأق�سام والإدارات 

ذات العلاقة بالرجال ـ الاهتمام بالا�ستقلالية عند �أداء الموظف لعمله؛ بحيث يكون للموظف دور كبير 
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فيما يحدث بمجريات عمله ولديه �صلاحيات كافية لأداء العمل ب�شكل �أف�ضل ويتمتع بالحرية الكافية 

لتحديد الكيفية التي ينجز بها العمل ولديه الفر�صة لاتخاذ القرار بنف�سه. 

ت�أثيره في م�ستوى فاعلية ر�أ�س المال الاجتماعي لدى عينة   وبالن�سبة لمتغير الأمن الوظيفي وقوة 

الرجال فيظهرـ كما ذكر �سابقاًـ �إن تف�سير م�صطلح الأمن الوظيفي ربما ارتبط بمدى �إمكانية �أن يوافر 

الراتب  الدرا�سة؛ فكلما كان  الرجال محل  المعي�شية لدى عينة  الوظيفة الحكومية الاحتياجات  راتب 

قليل من وجهة نظر المفحو�ص، �شعر بعدم الأمن الوظيفي ومن ثم �أثر �سلباً على ثقته وتقا�سم المعرفة 

مع زملاء العمل، وهذا يف�سر عدم ت�أثير متغير الأمن الوظيفي في م�ستوى فاعلية ر�أ�س المال الاجتماعي 

التنظيمي لدى عينة الن�ساء؛ فالأ�سرة ـ ح�سب ثقافة المجتمع ال�سعودي ـ غالباً ما تعتمد على الأب ل�سد 

احتياجاتها من م�أكل وم�سكن وملب�س، لذا ما يتقا�ضاه الموظف من مرتب ومدى كفايته من وجهة نظره 

له ت�أثير في �أداء عمله الوظيفي.

�أما فيما يتعلق بمتغير التعليم وت�أثيره ال�سلبي في الثقة وتقا�سم المعرفة فيما بين زملاء العمل لدى 

عينة الرجال، ف�إن الدرا�سة تو�صي الأخذ بعين الاعتبار �أهمية �إتاحة الفر�صة لذوي الم�ستويات التعليمية 

العمل وتحمل الم�سئولية بهدف تعزيز  ب�أدوار وظيفية فاعلة من حيث م�شاركة زملاء  القيام  الرفيعة 

الثقة وتبادل المعلومات معهم.       

12- الدرا�سات الم�ستقبلية:

تناق�ش هذه الدرا�سة بعدين )الثقة وتقا�سم المعرفة( لر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي كما حددهما 

)Kalleberg et al, 2004(، ولكن لا يزال البحث والتنظير قائماًً على درا�سة ر�أ�س المال الاجتماعي 

تت�ضمنها هذه  �أخرى لم  مكونات  على  الم�ستقبلية  الدرا�سات  تت�ضمن  ربما  لهذا  ومكوناته.  التنظيمي 

الدرا�سة قد تك�شف عن خ�صائ�ص �شخ�صية ووظيفية ت�ؤثر في م�ستوى فاعلية ر�أ�س المال الاجتماعي 

التنظيمي داخل الدوائر الحكومية في المملكة العربية ال�سعودية.

لمحدودية الموارد و�ضغوط الوقت، هذه الدرا�سة اقت�صرت على عينة ع�شوائية من مر�شحي معهد 

لذا  الفروع؛  بقية  ت�شمل  ولم  فقط  الريا�ض  بمدينة  الن�سوي  والفرع  الرئي�س  المركز  العامة  الإدارة 

الدرا�سات الم�ستقبلية قد يتوافر لها المال والجهد وت�شتمل على عينة ع�شوائية ممثلة لكل متدربي المعهد 

حتى يمكن تعميم نتائجها على جميع موظفي الدولة. �أي�ضاً اقت�صرت الدرا�سة على عينة ممثلة للقطاع 

الحكومي في المملكة العربية ال�سعودية ولم ت�شمل القطاع الخا�ص؛ وهذا يعني �أن الدرا�سات الم�ستقبلية 

قد ت�شمل عينات من القطاعين مما يمكن القيام بعمل مقارنة النتائج فيما بينهما.        
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ملحق الدرا�سة

ب�سم الله الرحمن الرحيم

مخ�ص�ص للمركز الرئي�س.

 �أخي الكريم /............................................       حفظه الله 

ال�سلام عليكم ورحمة الله وبركاته .. وبعد ،،،

هذه الا�ستبانة التي بين يديك هي جزء من بحث علمي معد من قبل الباحث في تخ�ص�ص العلوم 

الإدارية ، يركز مو�ضوعه على درا�سة ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي في الدوائر الحكومية.

تج�سيداً  وينقل  العملي  الواقع  فعلياً  يحاكي  بما  الا�ستبانة  �أ�سئلة  عن  بالإجابة  التكرم  �أرجو  لذا 

حقيقياً لما هو كائن حتى يت�سنى اقتراح الحلول الملائمة ب�صفتها مح�صلةً لمخرجات الإ�شكالية محل 

البحث . 

ال�سرية  من  ب�إطار  �سيغلف  �سيرد  ما  مجمل  �أن  �سياقه  في  وم�ؤكداً  التجاوب  كرم  ومقدراً  �شاكراً 

ولن ي�ستخدم �إلا لأغرا�ض البحث العلمي فقط. وفي حالة وجود �أي ا�ستف�سار �أرجو التف�ضل م�شكوراً 

بالات�صال بالباحث على جوال رقم )************( 

                                             

الباحث

د/ يو�سف المليفي
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الجزء الأول:

  �أرجو التكرم بالإجابة عن الأ�سئلة التالية، وذلك بملء الفراغ �أو بو�ضع علامة »√« على الاختيار 

الذي تراه منا�سباً:

11 عدد �سنوات الخبرة:  )            (.

22 العمر:  )                �سنة(.

33 الم�ستوى التعليمي:.

c ثانويc دون الثانوي

c بكالوريو�سc دبلوم فوق الثانوي

c �أخرى تذكر...............c درا�سات عليا �أو ما يعادلها

44 هل ت�شرف على موظفين؟.

 c نعم                  �أذكر عددهم  )         ( 

 c لا



�شوال 1433هـ  ـــ  �سبتمبر 2012م العـدد 130 ـــ ال�سنـة الرابعة والثـلاثـون

138

ثانيا- محاور الدرا�سة.

1- المحور الأول:

الرجاء �ضع علامة »√« في الخانة التي تعبر عن ر�أيك في كل عبارة، وذلك باختيار �إجابة واحدة 

فقط من بين الإجابات الخم�س الموجودة �أمام كل عبارة.

العبارة
�أوافق 

ب�شدة
محايد�أوافق

لا 

�أوافق

لا 

�أوافق 

بتاتاً

1- �أثق بت�صرفات زملائي لأني �أتوقع حدوثها.

2- خبرتي ال�سابقة جعلتني �أثق بر�ؤ�سائي.

3- كثرة الات�صال مع ر�ؤ�سائي دفعتني للثقة بهم.

4- ا�ستمرار تفاعلي مع �أع�ضاء المنظمة ولد ثقتي فيهم.

5- التراكم المعرفي المتوافر لي يعزز من ثقتي بمنظمتي.

6- �أ�شعر ب�أن ثقتي التنظيمية نابعة من معرفتي بالأمور.

7- �عندما ت�صادفني م�شكلة في عملي �أ�سعى لطلب م�ساعدة 

�أو مناق�شة الم�شكلة مع موظف �آخر �أعمل معه عن قرب. 

حل  في  قرب  عن  معه  �أعمل  الذي  ال�شخ�ص  8- �ي�ساعد 

الم�شكلة التي تتعلق بالعمل. 

9- �يتكرر طلب الن�صيحة �أو العون مني في م�شكلات تتعلق 

بالعمل من قبل الأ�شخا�ص الذين �أعمل معهم.

10- �ي�سعى الموظفون الذين �أعمل معهم عن قرب في طلب 

المعلومات �أو الم�ساعدة من �آخرين في الإدارة. 
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2- المحور الثاني:

في هذا الجزء من الا�ستبانة عبارات تتعلق بر�أي الموظف في �إدارته حول بع�ض جوانب العمل الذي 

يقوم به. ف�ضلًا اقر�أ كل عبارة بت�أنٍ ثم �ضع علامة »√« في الخانة التي تعبر عن ر�أيك، وذلك باختيار 

�إجابة واحدة فقط من الإجابات الخم�س الموجودة �أمام كل عبارة. 

العبارة
�أوافق 

ب�شدة
محايد�أوافق

لا 

�أوافق

لا 

�أوافق 

بتاتاً

1- لي دور كبير فيما يحدث بمجريات عملي.

2- لدي �صلاحيات كافية لأداء عملي ب�شكل �أف�ضل.

3- يتيح لي عملي الفر�صة لاتخاذ الكثير من القرارات بنف�سي.

4- �أتمتع بالحرية الكافية لتحديد الكيفية التي �أنجز بها عملي. 

5- يحدد مدير الق�سم نوعية العمل وكيفية �أدائه بالتف�صيل.

6- يحدد المدير مهام كل موظف في الق�سم. 

بالن�سبة  محددة  م�ستويات  على  الق�سم  مدير  7- �يحافظ 

لأداء عمل الموظفين.

8- ي�شجع مدير الق�سم الموظفين على ا�ستخدام الطرق الر�سمية.

9- �يوجه المدير موظفي الق�سم نحو اتباع الأنظمة والقوانين 

المعمول بها في دائرتي.

10- يخبر مدير الق�سم الموظفين بما هو متوقع منهم. 

11- يجدول مديرة الق�سم ما يراد القيام به من عمل. 

12- العمل الذي �أقوم به ممتع ويثير التحدي.

13- �أقوم ب�أداء �أ�شياء مختلفة في عملي.

14- عملي يتيح لي ا�ستخدام مهاراتي وقدراتي.

15- عملي يتطلب الا�ستمرار في تعلم �أ�شياء جديدة.

16- �أ�شعر بالر�ضا عن فر�ص التقدم في ال�سلم الوظيفي لعملي.

17- �أ�شعر بالأمن الوظيفي.

18- �أ�شارك في القرارات التي ت�ؤثر علي. 
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ب�سم الله الرحمن الرحيم

مخ�ص�ص للفرع الن�سوي

 �أختي الكريمة / ............................................      حفظك الله 

ال�سلام عليكم ورحمة الله وبركاته .. وبعد ،،،

هذه الا�ستبانة التي بين يديكِ هي جزء من بحث علمي معد من قبل الباحث في تخ�ص�ص العلوم 

الإدارية ، يركز مو�ضوعه على درا�سة ر�أ�س المال الاجتماعي التنظيمي في الدوائر الحكومية.

تج�سيداً  وينقل  العملي  الواقع  فعلياً  يحاكي  بما  الا�ستبانة  �أ�سئلة  عن  بالإجابة  التكرم  �أرجو  لذا 

حقيقياً لما هو كائن حتى يت�سنى اقتراح الحلول الملائمة ب�صفتها مح�صلةً لمخرجات الإ�شكالية محل 

البحث . 

ال�سرية  من  ب�إطار  �سيغلف  �سيرد  ما  مجمل  �أن  �سياقه  في  وم�ؤكداً  التجاوب  كرم  ومقدراً  �شاكراً 

ولن ي�ستخدم �إلا لأغرا�ض البحث العلمي فقط. وفي حالة وجود �أي ا�ستف�سار �أرجو التف�ضل م�شكورةً 

بالات�صال بالباحث على جوال رقم )************( 

                                             

الباحث

د/ يو�سف المليفي
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الجزء الأول:

�أرجو التكرم بالإجابة عن الأ�سئلة التالية، وذلك بملء الفراغ �أو بو�ضع علامة »√« على الاختيار 

المنا�سب:

11 عدد �سنوات الخبرة:  )            (.

22 العمر:  )                �سنة(.

33 الم�ستوى التعليمي:.

c ثانويc دون الثانوي

c بكالوريو�سc دبلوم فوق الثانوي

c �أخرى تذكر...............c درا�سات عليا �أو ما يعادلها

44 هل ت�شرف على موظفين؟.

 c نعم                  �أذكر عددهن  )         ( 

 c لا
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ثانيا- محاور الدرا�سة :

1- المحور الأول:

الرجاء �ضعي علامة »√« في الخانة التي تعبر عن ر�أيكِ في كل عبارة، وذلك باختيار �إجابة واحدة 

فقط من بين الإجابات الخم�س الموجودة �أمام كل عبارة.

العبارة
�أوافق 

ب�شدة
محايد�أوافق

لا 

�أوافق

لا 

�أوافق 

بتاتاً

1- �أثق بت�صرفات زميلاتي لأني �أتوقع حدوثها.

2- خبرتي ال�سابقة جعلتني �أثق بر�ؤ�سائي �أو رئي�ساتي.

للثقة  دفعتني  رئي�ساتي  �أو  ر�ؤ�سائي  مع  الات�صال  3- �كثرة 

بهم.

4- ا�ستمرار تفاعلي مع زميلاتي في العمل ولد ثقتي فيهن. 

5- التراكم المعرفي المتوافر لي يعزز من ثقتي بمنظمتي.

6- �أ�شعر ب�أن ثقتي التنظيمية نابعة من معرفتي بالأمور.

7- �عندما ت�صادفني م�شكلة في عملي �أ�سعى لطلب م�ساعدة 

عن  معها  �أعمل  �أخرى  موظفة  مع  الم�شكلة  مناق�شة  �أو 

قرب. 

8- �ت�ساعد الزميلة التي �أعمل معها عن قرب في حل الم�شكلة 

التي تتعلق بالعمل. 

9- �يتكرر طلب الن�صيحة �أو العون مني في م�شكلات تتعلق 

بالعمل من قبل زميلاتي اللاتي �أعمل معهن.

10-� ت�سعى الموظفات اللاتي �أعمل معهن عن قرب في طلب 

المعلومات �أو الم�ساعدة من �أخريات في الإدارة. 
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2- المحور الثاني:

في هذا الجزء من الا�ستبانة عبارات تتعلق بر�أي الموظفة في �إدارتها حول بع�ض جوانب العمل التي 

وذلك  ر�أيكِ،  عن  تعبر  التي  الخانة  في  تقوم بها. ف�ضلًا اقرئي كل عبارة بت�أنٍ ثم �ضعي علامة »√« 

باختيار �إجابة واحدة فقط من الإجابات الخم�س الموجودة �أمام كل عبارة.

العبارة
�أوافق 

ب�شدة
محايد�أوافق

لا 

�أوافق

لا 

�أوافق 

بتاتاً

1- لي دور كبير فيما يحدث بمجريات عملي.

2- لدي �صلاحيات كافية لأداء عملي ب�شكل �أف�ضل.

القرارات  من  الكثير  لاتخاذ  الفر�صة  عملي  لي  3- �يتيح 

بنف�سي.

4- ��أتمتع بالحرية الكافية لتحديد الكيفية التي �أنجز بها 

عملي. 

5- �تحدد مديرة الق�سم نوعية العمل وكيفية �أدائه بالتف�صيل.

6- تحدد المديرة مهام كل موظفة في الق�سم. 

7- �تحافظ مديرة الق�سم على م�ستويات محددة بالن�سبة 

لأداء عمل الموظفات.

الطرق  ا�ستخدام  الموظفات على  الق�سم  8- �ت�شجع مديرة 

الر�سمية.

الأنظمة  اتباع  نحو  الق�سم  موظفات  المديرة  9- �توجه 

والقوانين المعمول بها في دائرتي.

10- تخبر مديرة الق�سم الموظفات بما هو متوقع منهن. 

11- تجدول مديرة الق�سم ما يراد القيام به من عمل. 
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العبارة
�أوافق 

ب�شدة
محايد�أوافق

لا 

�أوافق

لا 

�أوافق 

بتاتاً

12- العمل الذي �أقوم به ممتع ويثير التحدي.

13- �أقوم ب�أداء �أ�شياء مختلفة في عملي.

14- عملي يتيح لي ا�ستخدام مهاراتي وقدراتي.

15- عملي يتطلب الا�ستمرار في تعلم �أ�شياء جديدة.

الوظيفي  ال�سلم  التقدم في  بالر�ضا عن فر�ص  16- ��أ�شعر 

لعملي.

17- �أ�شعر بالأمن الوظيفي.

18- �أ�شارك في القرارات التي ت�ؤثر علي. 
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برنامج تدريبي مقترح لتطبيق �إدارة المعرفة لتطوير الموارد الب�شرية 

بوزارة التربية والتعليم فـي �سلطنة عمان

ملخ�ص ر�سالة دكتوراه
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برنامج تدريبي مقترح لتطبيق �إدارة المعرفة لتطوير الموارد الب�شرية

بوزارة التربية والتعليم فـي �سلطنة عمان

د. �أحمد بن �سعيد بن نا�صر الح�ضرمي 

مركز ال�سلطان قابو�س للثقافة الإ�سلامية

ديوان البلاط ال�سلطاني

المقدمة:

دخلت الب�شرية القرن الحادي والع�شرين وفي يدها ثورة علمية هائلة لم ي�سبق لها مثيل في تاريخ 

العالم �أجمع، وهذه الثورة تحمل في طياتها �أهم المتغيرات العالمية في �شتى المعارف، وتعرف هذه الثورة 

ات�صال  جهات  و�إقامة  كبيرة،  اقت�صادية  كيانات  تكوين  �إلى  �ساعية  والمعرفية؛  التكنولوجية  بالثورة 

عالمية متنوعة ومتعددة في مختلف المجالات.     

وقد واكب هذا التحول والتطور الكبير بروز �أهمية عمالة المعرفة بما ت�ضيفه من قيمة لعمّالها، ومن 

ثم للمنظمات التي يعملون بها، واختلاف حاجاتهم ونمط التعامل معهم خلافا للأ�سلوب التقليدي 

للمنظمات  تحديا  تمثل  الت�أهيل  عالية  الب�شرية  والموارد  فالمعرفة  التقليدية،  العمل  قوى  من  المتبع 

وخ�صو�ص في مختلف جوانب الع�صر الذي نعي�ش فيه.

�إلى  المنظمات  تلك  تحول  في  م�ساهمتها  مع  الأعمال  منظمات  نجاح  في  المعرفة  دور  تنامي  ومع 

الاقت�صاد العالمي الجديد الذي بات يعرف باقت�صاد المعرفة )knowledge  Economy( الذي 

ي�ؤكد على ر�أ�س المال الفكري والمعرفي، وعلى التناف�س من خلال القدرات الب�شرية �أكثر من العنا�صر 

التقليدية )الأر�ض، المال، العمل( ف�ضلا عن دورها الحا�سم في تحول المنظمات �إلى مجتمعات معرفية، 

تحدث التغير الجذري في المنظمة؛ لتتكيف مع التغير ال�سريع.

بكفاية  ليعمل  الإداري؛  العمل  من  كجزء  الب�شرية  الموارد  تطوير  ب�ضرورة  الخبراء  نادى  لذا 

عالية وبتكلفة �أقل، حيث تلعب �إدارة المعرفة بمختلف جوانبها المتمثلة في �أجهزة الكمبيوتر و�شبكات 

الواحدة داخلياً، والربط بين المنظمة وغيرها  �أجزاء المنظمة  �أ�سا�سياً في الربط بين  المعلومات دوراً 

�أن ت�شعب دور �شبكات  من المنظمات الأخرى خارجياً، بالإ�ضافة �إلى ربطها بجمهور المتعاملين، كما 
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المعلومات والات�صالات قد �ساهم في تر�سيخ منظومة قيم جديدة مثل ال�شفافية والم�ساءلة والمراجعة 

والم�شاركة، فلم تعد المعلومة حكراً على م�سـتوى �إداري دون �آخـر، بل �أ�صبح معيار النفوذ والقدرة على 

الت�أثير هو كيفية �إدارة هذه المعلومات.    

ويتطلب مواجهة تحديات المعرفة والمعلومات في مجال �إدارة الموارد الب�شرية و�ضع ا�ستراتيجيات 

هيكلية تعتمد على �إعادة النظر في ال�سيا�سات التنظيمية، وتمكين العاملين و�إعادة ت�صميم الوظائف، 

بتنمية  والاهتمام  معارف،  من  تحويه  بما  الم�ستخدمة  التقنية  وتوظيف  التنوعي،  التوظيف  وت�شجيع 

وتطوير الموارد الب�شرية؛ لتكون قادرة على قبول وتوطين التغيير بما يمكن مواكبة التغيرات وا�ستباقها 

بحيث تتمكن المنظمات من ت�أدية �أعمالها بال�صورة التي يفر�ضها الع�صر الذي نعي�ش فيه    

لذالك نجد �أن �إدارة الموارد الب�شرية في منظمات العمل ـــ ومنها وزارة التربية والتعليم ب�سلطنة 

عمان تواجه عدة تحديات مثل : العولمة والتكتلات الاقت�صادية، والمنظمات متعددة الجن�سيات، والتقدم 

في تكنولوجيا المعلومات والات�صالات في عالم متغير، والمناف�سة المحلية والعالمية، وكذلك تداخل الأمم  

الثقافات المختلفة والتعامل معها؛  �إدارة  �إلى مهارات جديدة في  وتعاونها وما يتبع ذلك من الحاجة 

ر�ؤية  وذات  ونموا  ثقافة  �أكثر  الحركة  �سريعة  الب�شرية  الموارد  من  جديدة  �أجيال  وجود  يتطلب  مما 

�أكثر تحديدا؛ وما يتطلبه ذلك من  حاجات جديدة ومتطورة لإدارة الموارد الب�شرية، وهذا يتطلب من 

�إدارة الموارد الب�شرية �إعادة النظر في تدريب العاملين وتطويرهم، و�إدارة العمليات التنفيذية للموارد 

الب�شرية والم�ساهمة في حل م�شاكلها وحمايتها وتحفيزها والمحافظة عليها .     

كما تركز الدرا�سة على دور �إدارة المعرفة من المنظور التقني، با�ستخدام تقنيات ت�سهل ن�شر المعرفة 

التي تطبقها �إدارة الموارد الب�شرية، �سواء من م�صادرها الداخلية �أو الخارجية، وكذلك المنظور الفني 

ـــ الاجتماعي الذي ي�ؤكد على مفهومي المنظمة المتعلمة )the Learning Organization( وثقافة 

.)Sharing Culture( الم�شاركة

 م�شكلة الدرا�سة :

تعد �إدارة الموارد الب�شرية ركنا مهما في منهجية الإدارة المعا�صرة، يتم تفعيلها بطريقة متنا�سقة 

مع حركة المتغيرات وتدفق المعلومات، ويلعب المورد الب�شري دوراً محورياً في نظام الأعمال المعا�صر، 

ينبغي �أخذه في الاعتبار والتعامل معه بمنطق يعك�س �إدراك �أهميته، وتتوقف فاعلية التعامل مع المورد 

الب�شري على و�ضوح الر�ؤية الا�ستراتيجية للمنظمة وكفاية القيادة الإدارية وتطور فكر القائمين على 
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هذا التعامل ودقة تحليل المواقف وا�ستك�شاف المداخل الأكثر جدوى في التعامل مع قدرات وخ�صائ�ص 

الب�شر في المنظمات.        

وزارة  عن  2007م  �إلى  2002م  من  ال�سنوي  التقرير  عن  ال�صادرة  البرامج  �إح�صائيات  وت�شير 

التربية والتعليم )دائرة الموارد الب�شرية( ب�أن البرامج المنفذة خلال هذه ال�سنوات مختلفة ومتنوعة 

ومتزايدة نجمل بع�ضها في البرامج الآتية:

• البرامج التربوية التي ت�ستهدف الفئات العاملة في الحقل التربوي ذات العلاقة بالعمل المدر�سي 	

عدد  ي�صل  م�ستهدفة  فئة  �أعلى  وهي   ومعلمين(  وم�شرفين   ، وم�ساعديهم   ، المدار�س  )مديري 

البرامج الموجهة لها في عام 2006م �إلى 56.3% من مجموع البرامج المنفذة ون�سبة الم�ستهدفين 

بلغت  %90.4 .

• حيث 	 من  الثانية  المرتبة  في  ت�أتي  وتخ�ص�صاتها  �أق�سامها  بمختلف  والمالية  الإدارية  البرامج 

الا�ستهداف حيث ي�صل عدد البرامج المنفذة بها �إلى 18.9%، ون�سبة الم�ستهدفين بلغت %3.7.

�أن هناك بع�ض الم�شاكل،  �إلا  ال�سنوات الما�ضية  على الرغم من كثرة عدد البرامج المنفذة خلال 

والنق�ص في كيفية التنفيذ و�أ�سلوبه في هذه البرامج نجمل بع�ضها فيما ي�أتي:

• انح�صار معظم البرامج التدريبية في الفئات القريبة من جهة التنفيذ.	

• اعتذار الم�شاركين في بع�ض البرامج من الح�ضور لبعد الم�سافة.	

• م�ضاعفة الكلفة المالية والوقت الكبير في حالة ا�ستدعاء الم�شاركين من المناطق المختلفة.	

• حرمان بع�ض الموظفين من الم�شاركة في بع�ض البرامج التدريبية؛ لكثرة عدد الم�شتركين.	

• �صعوبة تعميم تاريخ الدورات التدريبية لجميع المديريات التابعة لوزارة التربية والتعليم.	

• ا�ستطاعة 	 عدم  �إلى  ي�ؤدي  بحيث  �شا�سعة؛  جغرافية  بم�سافات  وولاياتها  ال�سلطنة  مناطق  توزيع 

بع�ض الم�شاركين الو�صول في الوقت والزمن المنا�سبين.

  كما �أن هناك بع�ض الدرا�سات التي ت�شير �إلى �أن �إدارة التعليم تواجه العديد من الم�شكلات التي 

لها ارتباط مبا�شر ب�صعوبات تحقيق الجودة والفاعلية في التعليم ، ومن هذه الدرا�سات  )درا�سة �آمنة 

الكعبي 2008م ( و)درا�سة را�شد الهنائي 2008م ( .
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�إدارة المعرفة في ظل  وت�شير ندوة الموارد الب�شرية في ظل البيئة الرقمية �إلى �ضرورة التوجه �إلى 

الانفجار الإلكتروني بمختلف جوانبه؛ من �أجل تح�سين �صورة الموارد الب�شرية لأي م�ؤ�س�سة والعمل وفقا 

لملتزمات الع�صر الذي نعي�ش فيه و�أو�صت الندوة بما ي�أتي: 

• لتكون 	 الحكومية ونمذجتها  الإدارة  الحالية في  الإجراءات  وتب�سيط  العمليات،  النظر في  �إعادة 

م�ستجيبة ومتوائمة مع التحول نحو البيئة الرقمية.

• توجيه الاهتمام للا�ستثمار الأمثل في الموارد الب�شرية كمرتكز �أ�سا�سي؛ لرفع م�ستوى الأداء والجودة.	

• توفير �شبكة ات�صالات مفتوحة في جميع الاتجاهات، تعتمد على �أحدث التقنيات الفنية والإدارية 	

ذات اتجاه محلي �إقليمي عالمي؛ باعتبارها ركيزة رئي�سة للتحول للبيئة الرقمية.

• ا�ستقطاب ودعم العنا�صر الب�شرية المتميزة والاحتفاظ بها، وتحفيزها، بما يحقق الارتقاء بالأداء 	

الرقمي للم�ؤ�س�سات كافة.

• �إعادة النظر في فل�سفة الت�أهيل والتدريب الحالية، والارتقاء بها؛ بما ين�سجم مع �إنتاج وا�ستخدام 	

ون�شر ثقافة الت�أهيل والتدريب الرقمي.

• العمل على تحقيق النمط الإداري المتحكم �إلى النمط الإدارة الممكّن في ممار�سة قوة المعرفة بدلا 	

من قوة المن�صب والمركز الوظيفي بما ين�سجم مع �سمات عمّال المعرفة.

• الانفتاح والا�ستفادة من التجارب الجديدة والتطبيقات العملية في مجال �إعداد النظم والم�شاريع 	

الرقمية التي تقوم بها جهات متخ�ص�صة وغير تقليدية مثل الجامعات المفتوحة، وبيوت الخبرة 

كمعاهد وم�ؤ�س�سات التنمية والتطوير الإداري.

• �إن�شاء رابطة �أو منتدى لم�ؤ�س�سات الت�أهيل والتدريب لن�شر ثقافة الت�أهيل والتدريب المعرفي وتبادل 	

المعلومات والخبرات.

• التركيز على الا�ستمرار في تجربة التعليم الأ�سا�سي في الم�ؤ�س�سات التعليمية، لتهيئة جيل قادر على 	

التكيّف مع متطلبات المعرفة والبيئة الرقمية.

وفي �ضوء الاهتمام بالمعرفة وتكنولوجيا المعلومات كانت �سلطنة عمان الأ�سبق في اعتماد ا�ستراتيجية 

عمان الرقمية التي �أن�شئت بقرار وزاري �أ�صدره مجل�س الوزراء في عام 1998م وتم ت�شكيل لجنة وطنية 

لتقنية المعلومات لت�شرف على تطوير قطاع المعرفة في ال�سلطنة؛ من �أجل الم�ساهمة في بناء الاقت�صاد 

المعرفي في ال�سلطنة خلال خطة ا�ستراتيجية وطنية تمتد لعام 2020م تتمثل مهامها فيما ي�أتي:
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• ترويج مبادرات عمان الرقمية داخل ال�سلطنة وخارجها. 	

• خلق توا�صل فعال مع القطاعين العام والخا�ص للمبادرات الرقمية. 	

• خلق توعية بتقنية المعلومات والات�صالات في المجتمع لإبراز الفوائد المرجوة من مبادرات عمان 	

الرقمية. 

• تعليم وتمكين موظفي القطاع العام والمجتمع ب�شكل عام للم�شاركة في مجتمع المعرفة. 	

• الإلكترونية 	 والخدمات  المعلومات  تقنية  تطبيق  وزيادة  ال�سلطنة  الإلكترونية في  �إبراز الخدمات 

على م�ستوى المجتمع. 

• تنمية مهارات موظفي الخدمة المدنية و�أدائهم في مجال تقنية المعلومات. 	

• الحكومية 	 الخدمات  لتقديم  المعلومات  تقنية  مجال  في  المدنية  الخدمة  موظفي  مهارات  تطوير 

�إلكترونيا. 

• �إتاحة الفر�ص التدريبية المت�ساوية لجميع موظفي الخدمة المدنية.	

• العمل على الحد من الأمية الرقمية مما �سيمثل ج�سراً لتوفير معلومات التقنية والات�صالات، عن 	

طريق توفير التدريب المجاني والمنخف�ض التكلفة في �أ�سا�سيات الإنترنت والحا�سوب. 

الموارد  لتطوير  المعرفة  �إدارة  لتطبيق  تدريبي  برنامج  و�ضع  في  الحالية  الدرا�سة  م�شكلة  وتتمثل 

القرارات  كثرة  في  النظر  يمعن  من  فيلاحظ   ، عمان  ب�سلطنة  والتعليم  التربية  وزارة  في  الب�شرية 

الع�صر،  متطلبات  ومواكبة  التطوير  رغبة في  ب�أنها  بدت في ظاهرها  و�إن  التي  والتجارب  والتغيرات 

�إلا �أنها حقيقة تدل على �ضعف وت�أخر في �إدارة التعليم، والتي �أكدت على �ضعف الإدارة التعليمية في 

ال�سلطنة، مما يتطلب تطويرها، وذلك من خلال تطبيق �إدارة المعرفة وي�شير نبيل علي �إلى �أن مواجهة 

الفجوة الرقمية )Digital Divide( التي تف�صل بين عالمنا العربي والعالم المتقدم، تتطلب تطبيق 

ا�ستراتيجيات معينة من �أجل الا�ستفادة الق�صوى من الأجهزة الإلكترونية الموجودة في كل بلد. 

وبالتحديد ف�إن الدرا�سة ت�سعى للإجابة عن ال�س�ؤال الرئي�س التالي: 

ما البرنامج التدريبي المقترح لتطبيق �إدارة المعرفة لتطوير الموارد الب�شرية بوزارة التربية والتعليم 

ب�سلطنة عمان؟
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وتتفرع من ال�س�ؤال الرئي�س الأ�سئلة التالية:

11 ما الأ�س�س النظرية والفل�سفية لإدارة المعرفة؟.

22 ما واقع الموارد الب�شرية في وزارة التربية والتعليم ب�سلطنة عمان ؟.

33 الب�شرية . الموارد  لتطوير  المعرفة  �إدارة  لتطبيق  المقترح  التدريبي  البرنامج  ت�صميم  عنا�صر  ما 

بوزارة التربية والتعليم ب�سلطنة عمان من وجهة نظر الخبراء؟

44 الب�شرية . الموارد  �إدارة  لتطوير  المعرفة  �إدارة  لتطبيق  المقترح  التدريبي  البرنامج  تنفيذ  �آلية  ما 

بوزارة التربية والتعليم ب�سلطنة عمان من وجهة نظر الخبراء؟

�أهداف الدرا�سة :

تهدف الدرا�سة �إلى:

11 تعرف الأ�س�س النظرية والفل�سفية لإدارة المعرفة..

22 تعرف واقع تطوير الموارد الب�شرية بوزارة التربية والتعليم ..

33 ت�صميم �آلية لتطبيق �إدارة المعرفة في مجال تطبيق البرامج التدريبية في وزارة التربية والتعليم..

44 بناء برنامج تدريبي مقترح لتطبيق �إدارة المعرفة لتطوير �إدارة الموارد الب�شرية في �ضوء تطبيق .

�إدارة المعرفة ل�صانعي القرار بال�سلطنة.

�أهمية الدرا�سة :

11 تبرز �أهمية الدرا�سة الحالية من �أهمية المعرفة ذاتها  لمنظمات الأعمال  وفيما ت�شكله من �إ�ضافة .

قيمة لها �أولا، وفى الدور الذي ت�ؤديه في تحول المنظمة �إلى الاقت�صاد الجديد المعتمد على المعرفة 

والذي بات يعرف باقت�صاد المعرفة والتناف�س من خلال القدرات الب�شرية.

22 �أهمية �إدارة المعرفة وندرة ما كتب عنها في العالم العربي في ال�سلطنة وبخا�صة في المجال التربوي، .

فهذه الدرا�سة تهتم بتطوير الموارد الب�شرية في �ضوء تطبيق �إدارة المعرفة. 

33 التربية . وزارة  في  الب�شرية  الموارد  لتطوير  المعرفة  �إدارة  لتطبيق  مقترح  تدريبي  برنامج  تقديم 

والتعليم ب�سلطنة عمان، بالإ�ضافة �إلى تقديم �سيا�سات مختلفة لكيفية تطبيقها من وجهة نظر 

الخبراء، مما ي�ساعد متخذي القرار على التطوير ب�شكل عملي.
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44 الا�ستجابة للجهود التربوية، التطويرية التي تبذل في تطوير التعليم في ال�سلطنة وفي تنفيذ البرامج .

والم�شروعات لمواكبة الم�ستجدات والتطورات العالمية والتكنولوجية التي ي�شهدها العالم اليوم. 

55 ال�سليم . والتقويم  والتنفيذ  التخطيط  في  ي�ساعد  المعرفة  �إدارة  مثل  حديث  �إداري  �أ�سلوب  تقديم 

الب�شرية  الموارد  لتطوير  عملي  نموذج  وبناء  فاعلة،  ب�صورة  وتحقيقه  والتربوي  الإداري  للعمل 

بوزارة التربية والتعليم في ال�سلطنة.

حدود الدرا�سة :

تقت�صر الدرا�سة الحالية على ما ي�أتي:

• الميدانية على و�ضع ت�صور مقترح لبرنامج تدريبي 	 الدرا�سة  المو�ضوعية: �سوف تقت�صر  الحدود 

التعرف على  والتعليم، من خلال  التربية  بوزارة  الب�شرية  الموارد  لتطوير  المعرفة  �إدارة  لتطبيق 

وجهات نظر الخبراء والقادة التربويين بوزارة التربية والتعليم في عنا�صر و�آلية تنفيذ البرنامج 

المقترح.

• الحدود المكانية: �سوف تقت�صر الدرا�سة الميدانية على القيادات التعليمية بوزارة التربية والتعليم 	

في م�سقط.

منهج الدرا�سة :

المقترح  التدريبي  البرنامج  و�آلية  عنا�صر  على  للتعرف  الو�صفي  المنهج  الباحث  ي�ستخدم  �سوف 

لتطبيق �إدارة المعرفة لتطوير �إدارة الموارد الب�شرية بوزارة التربية والتعليم في �سلطنة عمان. 

عينة الدرا�سة:

بما �إن عينة الدرا�سة هم مجموعة من مديري المديريات والدوائر ونوابهم ور�ؤ�ساء الأق�سام بديوان 

عام وزارة التربية والتعليم فقد تم �إجراء الدرا�سة الم�سحية على عينة ع�شوائية من مفردات العينة 

الأ�صلي؛ نظرا لكثرة العدد في مختلف المديريات والدوائر والمكاتب التابعة لديوان عام الوزارة.وقد 

عينة  و�أ�صبحت  ا�ستكمالها  لعدم  منها  ا�ستبعاد )2(  وتم  منها )125(  عاد  ا�ستبانة،  وزعت )130( 

الدرا�سة النهائية )123( مفردة. 
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 �أداة الدرا�سة : 

�أ - اختيار �أداة الدرا�سة:

عن  للإجابة  اللازمة  والبيانات  المعلومات  جمع  في  ت�ستخدم  التي  العلمي  البحث  �أدوات  تعددت 

�أفراد عينتها، وتتراوح ما بين الملاحظة والمقابلة  �أو من  �أفراد عينة الدرا�سة  ت�سا�ؤلات الدرا�سة من 

والا�ستبانة والاختبار والقيا�س.

الأدوات  �أكثر  وهي  الميدان،  �أر�ض  من  والمعلومات  البيانات  ك�أداة لجمع  الا�ستبانة  الباحث  اختار 

�شيوعا للبحوث التربوية وي�ستخدمها الم�شتغلون بها على نطاق وا�سع؛ للح�صول على حقائق عن الظروف 

والأ�ساليب القائمة بالفعل و�إجراء البحوث التي تتعلق بالآراء والاتجاهات وتحديد الاحتياجات.

ب- بناء �أداة الدرا�سة :

الدرا�سات  الا�ستبانة وعلى   ببناء  الدرا�سة الخا�صة  �أدبيات  العديد من  الباحث على  بعد اطلاع 

ال�سابقة المتاحة �سواءً كانت متعلقة ب�إدارة المعرفة و�إدارة الموارد الب�شرية ب�شكل عام �أو متعلقة بمو�ضوع 

�إدارة المعرفة و�إدارة الموارد الب�شرية في التعليم، قام الباحث بتحديد محاور �أداة الدرا�سة التي تجيب 

عن ت�سا�ؤلاتها الفرعية ثم �صاغ لكل محور منها عددا من العبارات التي تحقق الغر�ض الذي و�ضعت 

من �أجله.

و�صمم الباحث الا�ستبانة وفقا للنمط المفتوح في نهاية كل محور، وا�ستخدم الباحث مقيا�س لكرت 

الثلاثي )كبيرة، متو�سطة، �ضعيفة(. وتكونت الا�ستبانة في �صورتها الأولية )123( عبارة غطت جزئين 

رئي�سيين:

• ت�صميم البرنامج التدريبية و�شمل المحاور الآتية:	

تحديد احتياجات العاملين بوزارة التربية والتعليم للبرنامج المقترح ويحتوي على )11( −−

عبارة.

�أهداف البرنامج التدريبي المقترح ويحتوي على )13( عبارة.−−

تحديد المادة العلمية للبرنامج التدريبي المقترح ويحتوي على )8( عبارات.−−

م�صادر الح�صول على المادة العلمية للبرنامج المقترح ويحتوي على )11( عبارة.−−
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و�ضع المادة العلمية في �شكل برنامج تدريبي ويحتوي على )15( عبارة.−−

�أ�ساليب تقديم المادة العلمية للبرنامج التدريبي المقترح ويحتوي على )8( عبارات.−−

�أ�ساليب تقييم المتدربين في البرنامج التدريبي المقترح ويحتوي على )7( عبارات.−−

�أ�ساليب التقييم النهائي للبرنامج المقترح وتحتوي على )8( عبارات.−−

• �آلية تنفيذ البرنامج المقترح و�شمل المحاور الآتية:	

�أ�ساليب تنفيذ البرنامج التدريبي المقترح ويحتوي على )20( عبارة.−−

متطلبات تنفيذ البرنامج التدريبي المقترح ويحتوي على )7( عبارات.−−

الم�شكلات التي قد تواجه البرنامج التدريبي المقترح ويحتوي على )15( عبارة.−−

  كما ت�ضمنت �أداة الدرا�سة في �صورتها الأولية ق�سما خا�صا بالبيانات ال�شخ�صية غطت الم�سمى 

الوظيفي والم�ؤهل العلمي و�سنوات الخبرة والدورات التدريبية وم�ستوى التعامل مع التقنيات الحديثة 

في التعليم.

خطوات الدرا�سة : 

�سارت الدرا�سة وفق الخطوات الآتية:

و�أ�سئلتها  الم�شكلة  و�صياغة  المقدمة  حيث  من  للدرا�سة  العام  الإطار  وتت�ضمن   : الأولى  الخطوة 

وو�ضع �أهميتها و�أهدافها ، ثم تم تو�ضيح حدود الدرا�سة والمنهج الم�ستخدم للدرا�سة وهو المنهج الو�صفي 

التحليلي، و�أداة الدرا�سة التي ا�ستخدمت وهي الا�ستبانة ، كما يت�ضمن ذلك الف�صل الدرا�سات ال�سابقة 

في ثلاثة محاور ومدى الا�ستفادة منها.

الخطوة الثانية: وتت�ضمن الإطار النظري لإدارة المعرفة وذلك من خلال �أربعة عنا�صر يحتوى 

الأول على المعرفة والمفاهيم العامة للمعرفة، و�أنواعها، والخ�صائ�ص العامة لها ، وكذلك التعرف على 

�إدارة  ن��شأة  �إطار نظري حول  في�شمل و�ضع  الثاني  العن�صر  �أما في  المعرفة،  تنبع منها  التي  الم�صادر 

المعرفة وتعريفاتها المختلفة كما يتم فيه ا�ستعرا�ض مبرراتها و�أهدافها و�أهميتها التي ي�ستفاد منها، 

ثم التعرف على متطلبات ومعوقات تطبيقها، �أما العن�صر الثالث في�شتمل على علاقة �إدارة المعرفة 
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ب�إدارة المعلومات ، والتعرف على نوعية هذه العلاقة ثم تو�ضيح علاقتها بالتربية والتعليم وفي نهاية 

الأ�ساليب  ت�شخي�ص  وكذلك  والتعليم  التربية  ب�إدارات  المعرفة  �إدارة  يتم عر�ض علاقة  هذه الخطوة 

والأنواع التي تو�ضح هذه العلاقة. 

الخطوة الثالثة:وتت�ضمن �إدارة الموارد الب�شرية بوزارة التربية والتعليم من حيث الأهمية والأهداف 

وكذلك   ، المتعددة  تقدمها من خلال مجالاتها  التي  والتعرف على الخ�صائ�ص  المختلفة  ومفاهيمها 

التعريج �إلى التحديات والمتغيرات التي باتت تهددها في ظل الثورة التكنولوجية التي غزت العالم، كما 

يتم في هذه الخطوة ا�ستعرا�ض علاقة �إدارة الموارد الب�شرية بالإدارات الأخرى ك�إدارة المعرفة و�إدارة 

التكنولوجيا و�إدارة التربية ، كما يتم فيها تقديم بع�ض الوظائف التي تقدمها للم�ستفيدين والعاملين 

بها، وكذلك تحديد العائد والتكلفة من وجود �إدارة الموارد الب�شرية، و�أخيرا واقع التدريب والبرامج 

التدريبية في وزارة التربية والتعليم .

الخطوة الرابعة: وتت�ضمن الدرا�سة الميدانية وفيها يتم عر�ض �إجراءات الدرا�سة وما تت�سم به، وتم 

تو�ضيح �أهداف الدرا�سة ومجتمعها وعينتها كما يتم التعرف على �صدق الأداة والأ�ساليب الم�ستخدمة 

في الدرا�سة ، ومن خلال تطبيق الا�ستبانة يتم التعرف على جزئيين �أ�سا�سين هما ت�صميم البرنامج 

التدريبي المقترح و�آلية التنفيذ وتم تف�سير النتائج وتحليلها بوا�سطة الرزم الإح�صائية.

الخطوة الخام�سة: البرنامج التدريبي المقترح وتت�ضمن بناء البرنامج التدريبي المقترح لتدريب 

موظفي وزارة التربية والتعليم في �سلطنة عمان على كيفية تطبيق �إدارة المعرفة في الوزارة بناءً على ما 

ت�سفر عنه نتائج الدرا�سة النظرية ونتائج الدرا�سة الميدانية.

البرنامج التدريبي المقترح:

�أهداف البرنامج التدريبي المقترح :

يمكن �أن نق�سم �أهداف البرنامج التدريبي �إلى ق�سمين: 

• الهدف العام للبرنامج:	

يهدف البرنامج التدريبي المقترح على تدريب العاملين بوزارة التربية والتعليم ب�سلطنة عمان على 

كيفية تطبيق �إدارة المعرفة لتطوير الموارد الب�شرية. وذلك كخطوة ثانية لترجمة احتياجات العاملين 

بالتربية والتعليم �إلى �أهداف للبرنامج التدريبي. 
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• الأهداف الخا�صة للبرنامج التدريبي المقترح:	

رفع كفاية العاملين بوزارة التربية والتعليم في مجال �إدارة المعرفة.−−

�إك�ساب المتدرب مهارات التعامل مع تدفق المعلومات وكيفية �إي�صالها �إلى العاملين بالتربية −−

والتعليم في �إداراتهم .

�إك�ساب العاملين بوزارة التربية والتعليم الأنواع المختلفة من المعرفة المتعلقة بمجالي الإدارة −−

والتعليم.

العمل من خلال −− الأداء في  و�أ�ساليب  ب�أعمالهم  تتعلق  المتدربين معلومات وظيفية   �إك�ساب 

الطرق الحديثة في �إدارة المعرفة.

�إك�ساب المتدربين مهارات تحديد احتياجاتهم من �أنواع المعرفة المختلفة. −−

�إك�ساب المتدربين مهارات التقنية اللازمة لإدارة المعرفة من حيث الح�صول عليها ون�شرها.−−

تنمية الاتجاهات الإيجابية لدى المتدربين نحو ا�ستخدام �إدارة المعرفة.−−

التكنولوجية الحديثة من خلال عملية −− الم�ستحدثات  القدرة على مواكبة  العاملين  �إك�ساب 

التطبيق التي ت�ساعد على تطبيق �إدارة المعرفة.

�إك�ساب المتدربين مهارات البحث عن م�صادر المعرفة.−−

�إك�ساب المتدربين كيفية ن�شر المعرفة بين العاملين بوزارة التربية والتعليم.−−

�إك�ساب المتدربين مهارات تطبيق المعرفة في حل الم�شكلات التي تواجههم في مجال الإدارة −−

والتعليم.

اكت�شاف العاملين القادرين على الإبداع والتجديد من خلال تطوير معارفهم.−−

ج. تحديد المادة العلمية للبرنامج التدريبي المقترح :

�إدارة  مجال  في  الفاعلة  الإثرائية  الموا�ضيع  من  العديد  على  المقترح  التدريبي  البرنامج  يحتوي 

المعرفة في الم�ؤ�س�سات والمنظمات، ومن �أهم الموا�ضيع التي ي�شتمل عليها البرنامج التدريبي ما ي�أتي:

مو�ضوعات �إدارية خا�صة ب�إدارة المعرفة.−−

معرفة فنية تتعلق بكيفية تطبيق �إدارة المعرفة.−−
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تت�ضمن المادة جوانب عملية وممار�سات ميدانية خا�صة ب�إدارة المعرفة.−−

ت�شمل المادة التدريبية �أن�شطة تتعلق ب�إدارة المعرفة.−−

مهارات تتعلق با�ستراتيجيات التفكير.−−

مو�ضوعات معرفية على م�ستوى المتدربين.−−

مو�ضوعات م�شتركة خا�صة ب�إدارة المعرفة ) نظريات واتجاهات ومفاهيم (.−−

ا�ستراتيجيات خا�صة ب�إدارة المعرفة.−−

د. م�صادر الح�صول على المادة العلمية في البرنامج التدريبي :

البرنامج  في  العلمية  المادة  على  للح�صول  الأ�سا�سية  الم�صادر  من  مجموعة  بو�ضع  الباحث  قام 

التدريبي المقترح وفقا بما يت�أقلم ويلاءم طبيعة تطبيق �إدارة المعرفة وقد �أيدّ الخبراء هذه الأ�ساليب 

بدرجة موافقة كبيرة مما يدل على فاعليتها، من خلال تلك الم�صادر وهي كما ي�أتي: 

التو�صيات ال�سابقة التي خرجت بها الدرا�سات ال�سابقة المماثلة.−−

الزيارات الميدانية.−−

الم�ؤتمرات العالمية والمحلية.−−

الجامعات العربية والأجنبية.−−

الم�شكلات الميدانية التي يتعر�ض لها العاملون في مجال �إدارة المعرفة.−−

تحليل الفجوة بين �أهداف و�إمكانيات الواقع الحالي و�أهداف البرنامج.−−

الدرا�سات المحلية )الدوريات ور�سائل الماج�ستير والدكتوراة(.−−

المكتبات المحلية والعالمية.−−

الخبراء المحليين ) بما فيهم �أ�ساتذة الجامعات(.−−

ال�شبكة الدولية ) الإنترنت(.−−

وزارات التربية والتعليم في الدول المتقدمة.−−
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هـ. �شروط المادة العلمية المقدمة للبرنامج التدريبي المقترح :

قام الباحث بو�ضع مجموعة من ال�شروط الأ�سا�سية لو�ضع و�ضم المادة العلمية في البرنامج التدريبي 

المقترح وفقا بما يت�أقلم مع طبيعة تطبيق �إدارة المعرفة وقد �أيدّ الخبراء هذه الأ�ساليب بدرجة موافقة 

كبيرة مما يدل على فاعليتها وهي كما ي�أتي: 

�أن تحقق المادة التعليمية �أهداف البرنامج ) القيادة الفاعلة و�إدارة التغيير(.−−

الواقعية والدقة في محتويات المادة التعليمية .−−

�أن تت�ضمن مهارات �إدارة المعرفة وكيفية �إتقانها.−−

�أن يت�ضمن المحتوى جوانب عملية وممار�سات ميدانية.−−

�أن يت�ضمن محتوى المادة العلمية مهارات واتجاهات جديدة في ميدان العمل.−−

�أن ت�شمل نواحي تطبيقية وتدريبات عملية عن �إدارة المعرفة.−−

�ضرورة احتواء المادة التدريبية �أ�ساليب تدريبية حديثة مواكبة لاحتياجات التدريب.−−

التتابع المنطقي لمحتوى المادة التعليمية الخا�صة بالبرنامج.−−

�إمكانية التطبيق لمحتوى و�أهداف المادة العلمية.−−

�أن تحقق الرغبة في التدريب وحب الاكت�ساب للمعرفة لدى المتدرب.−−

التركيز على الحقائق والمهارات والمعرفة المتعلقة بطبيعة عمل العاملين.−−

�أن تغطي خلفية علمية وا�سعة عن �إدارة المعرفة في المنظمات التعليمية.−−

�أن تت�ضمن تنمية اتجاهات العاملين بوزارة التربية والتعليم نحو �إدارة المعرفة.−−

�أن تب�سط عدد من الأفكار في �إطار معين.−−

�أن ي�سهم المتدربون في و�ضع الأهداف.−−
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و. �أ�ساليب تقديم المادة العلمية للبرنامج التدريبي المقترح :

قام الباحث بو�ضع مجموعة من الأ�ساليب التدريبية الحديثة لتنفيذ البرنامج التدريبي المقترح 

وفقا بما يت�أقلم مع طبيعة تطبيق �إدارة المعرفة وقد �أيدّ الخبراء هذه الأ�ساليب بدرجة موافقة كبيرة 

مما يدل على فاعليتها وهي كما ي�أتي: 

تحليل مواقف.−−

تعليم مبرمج.−−

درا�سات موقفية .−−

درا�سات حالة.−−

مناق�شات في بيئة افترا�ضية.−−

�أ�سئلة و�إجابات.−−

محا�ضرات من خلال الانترنت.−−

التدريب والتعليم عن بعـد.−−

ز. �أ�ساليب تقويم �أداء المتدربين :

بوزارة  قبل الخبراء  لما تم تحديده من  وفقا  الآتية  والأ�ساليب  بالطرق  المتدربين  �أداء  تقويم  يتم 

التربية والتعليم ومن �أهمها ما ي�أتي:

)بعد −− عملهم  مجالات  في  المعرفة  لإدارة  المتدربين  تطبيق  خلال  من  التدريب  �أثر  قيا�س 

الانتهاء من البرنامج(.

مقارنة �أداء المتدرب مع الأداء ال�صحيح.−−

−−.)On line( النتائج التي حققها المتدرب في الاختبارات التطبيقية للبرنامج

الت�أكد من تحقيق م�ؤ�شرات الأداء الخا�صة بالبرنامج التدريبي في مجال �إدارة المعرفة.−−

بالتربية −− الإدارات  قبل  من  ذلك  من  والت�أكد  البرنامج  لأهداف  المتدرب  تطبيق  درجة 

والتعليم �أثناء العمل.

مناق�شات �شفوية مع مخت�صين في طريق �إدارة المعرفة.−−

اختبارات على ال�شبكة الدولية.−−
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ح. �أ�ساليب التقييم النهائي للبرنامج المقترح : 

�أ -   تقويم البرنامج التدريبي:

يتم تقييم البرنامج التدريبي عن طريق مجموعة من الأ�ساليب والأن�شطة تم تحديدها �سابقا من 

قبل الخبراء العاملين بوزارة التربية والتعليم وكانت ذات موافقة كبيرة من �أهمها ما ي�أتي:

مدى تحقيق �أهداف البرنامج.−−

التعرف على مدى علاج نقاط ال�ضعف التي حددها المتدرب قبل البدء في البرنامج التدريبي.−−

قيا�س المهارات المكت�سبة.−−

تحليل الم�شكلات التي قابلت المتدرب �أثناء التدريب.−−

قيا�س التغيير في �سلوك المر�ؤو�سين بوزارة التربية والتعليم.−−

ن�شر المعرفة من قبل المتدربين بين العاملين بوزارة التربية والتعليم.−−

الا�ستبيانات الإليكترونية.−−

عدد الم�شاركات للمتدرب والدخول على البرنامج.−−

• �آلية تنفيذ البرنامج التدريبي المقترح لتطبيق �إدارة المعرفة بوزارة التربية والتعليم 	

�إدارة  لتطبيق  العلمية؛  الأ�ساليب  منا�سبة تحتوي على مجموعة من  �آلية  بو�ضع  الباحث  قام  لقد 

القواعد  من  الأ�ساليب  هذه  وتعتبر  التعليم،  التربية  بوزارة  الب�شرية  الموارد  �إدارة  لتطوير  المعرفة 

ال�ضرورية لبناء البرنامج التدريبي المقترح، وال�شكل الآتي يو�ضح ذلك:

�شكل)31( �آلية تنفيذ البرنامج التدريبي المقترح

�آلية تنفيذ البرنامج 

التدريبي المقترح

متطلبات تنفيذ

البرنامج التدريبي

�آ�ساليب تنفيذ

البرنامج التدريبي



�شوال 1433هـ  ـــ  �سبتمبر 2012م العـدد 130 ـــ ال�سنـة الرابعة والثـلاثـون

162

�أولا: �أ�ساليب تنفيذ البرنامج التدريبي المقترح : 

11 الا�ستعانة بالخبرات في �إعداد البرامج التدريبية..

22 �إيجاد مدربين و�إعدادهم �إعداد جيدا للقيام بت�صميم البرنامج التدريبي..

33 المتابعة في �سير تنفيذ البرنامج..

44 و�ضع خطط مو�ضع التنفيذ لتحقيق التغيير المطلوب من البرامج التدريبية..

55 الم�ساهمة في عملية التقييم للمدربين والمتدربين..

66 العمل على تحديد نوع المهارات والمعلومات والاتجاهات المطلوبة لإتمام البرنامج التدريبي..

77 ترتيب �أولويات البرنامج..

88 �إدارة الأن�شطة والعمليات التدريبية بكفاية..

99 المراقبة والتن�سيق لعمليات التدريب وتحديد جدولها الزمني..

1010 �إعداد التقارير عن المدربين والمتدربين .

1111 تحديث المختبرات التدريبية والأماكن التدريبية.

1212 متابعة مراكز �إدارة المعرفة في مديريات التربية والتعليم.

1313 الاطلاع على كتابة الخطط الم�ستقبلية للوزارة من �أجل �صياغة �أهداف البرنامج.

1414 الربط بين جميع �إدارات ومديريات التربية والتعليم ب�إدارة المعرفة.

1515 الم�ساعدة في تحديد �أهداف البرنامج.

1616 ربط �إدارة المعرفة ب�إدارة الموارد الب�شرية مبا�شرة.

1717 تحليل التنظيم للوزارة من قبل المخت�صين في دائرة التدريب.

1818 تحليل درجات الكفاءة للعاملين في الوزارة ودرجة ا�ستغلال الموارد المتاحة.

1919 �إن�شاء دوائر خا�صة ب�إدارة المعرفة.

2020 الإ�شراف على تكلفة البرنامج.
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ثانيا: متطلبات تنفيذ البرنامج المقترح :

قام الباحث بو�ضع مجموعة من المتطلبات الأ�سا�سية لتنفيذ البرنامج التدريبي المقترح وفقا بما 

يت�أقلم مع طبيعة تطبيق �إدارة المعرفة وقد �أيدّ الخبراء هذه الأ�ساليب بدرجة موافقة كبيرة مما يدل 

على فاعليتها وهي كما ي�أتي:

توفير �أجهزة الحا�سب الآلي. −−

وجود متخ�ص�صين في تكنولوجيا التعليم.−−

تدريب العاملين ) المتدربين ( على كيفية ا�ستخدام الحا�سب.−−

البوابة التعليمية.−−

المحا�ضرة التدريبية.−−

الكتاب الإلكتروني والمقالات الإلكترونية.−−

التعليم عن بعد والقنوات التعليمية الف�ضائية.−−

• طبيعة البرنامج التدريبي المقترح :	

والتعليم  التربية  بوزارة  العاملين  جميع  ي�ساعد  �أن  يحاول  برنامج  هو  المقترح  التدريبي  البرنامج 

ب�سلطنة عمان المبادئ الأ�سا�سية لتطبيق �إدارة المعرفة في المنظمات العالمية بالطرق العلمية الحديثة ويتم 

تطبيقه �أي�ضا من خلال الأنظمة الإلكترونية الحديثة المطبقة بوزارة التربية والتعليم ب�سلطنة عمان.

• حوافز التدريب:	

ال�سلم  في  �إ�ضافية  درجة  بنجاح  التدريبي  البرنامج  متطلبات  ينهون  الذين  العاملين  �سيمنح 

الوظيفي، بالإ�ضافة �إلى منحهم �شهادة تثبت نجاحهم في البرنامج التدريبي المقترح و�شهادة �أخرى 

تقديرا لجهودهم المبذولة.

• الفئة الم�ستهدفة:	

ي�ستهدف البرنامج التدريبي المقترح جميع العاملين بوزارة التربية والتعليم �سواء كان في المدار�س 

التطور  مع  �أو  مر�ؤو�سيهم  مع  بها  والتعامل  المعرفة  �إدارة  ومهارة  فن  �إك�سابهم  بغر�ض  المديريات  �أو 

التكنولوجي الحديث في مجال التربية. 
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• طريقة تنفيذ البرنامج التدريبي:	

يتم تنفيذ البرنامج التدريبي عن طريق تطبيق �إدارة المعرفة بال�صورة التي تم عر�ضها في )الآلية 

النظرية لتطبيق �إدارة المعرفة(.

التدريبي  بالبرنامج  الخا�صة  العلمية  المادة  تحتويها  التي  الموا�ضيع  يو�ضح   )45( رقم  والجدول 

المقترح وزمن تنفيذه حيث يتكون البرنامج من �ستين �ساعة )60 (, ولمدة خم�سة ع�شر )15( يوما, 

مق�سمة على النحو الآتي:

جدول ) 43 ( دليل البرنامج التدريبي لتطبيق �إدارة المعرفة

المو�ضـــــــــــــــوعاليومالأ�سبوع

الوقت

عملينظري
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و
لأ

 ا
ع
و
ب
�س

لأ
ا

مدخل �إلى مفهوم المعرفة وم�صطلحات الأول

تطبيق �إدارة المعرفة.

22

22الثاني

22�أنواع المعرفة.الثالث

الرابع

النظريات الخا�صة ب�إدارة المعرفة .

22

13الخام�س

ني
ثا

ال
ع 

و
ب
سـ
�
لأ

ا

الأول

كيفية عمل �إدارة المعرفة.

13

22الثاني

الثالث

ور�شة عمل عن تطبيق �إدارة المعرفة .

4-

13الرابع

4-الخام�س

ث
ال

لث
 ا

ع
و
ب
ســ

�
لأ

ا

22خطوات ت�صميم البرنامج التدريبي.الأول

ور�شة عمل عن كيفية ت�صميم برنامج الثاني

تدريبى عن �إدارة المعرفة .

22

13الثالث

الرابع

كيفية تقويم البرنامج التدريبى .

22

13الخام�س

ثلاثة 

�أ�سابيع

خم�سة ع�شر 

يوما

2535ثمانية موديولات تدريبية . 
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• متطلبات قبول المتدربين بالبرنامج التدريبي:	

�أثناء قبول المتدربين في  ت�أخذ في الح�سبان  �أن  التي يجب  العديد من المتطلبات وال�شروط  هناك 

البرنامج التدريبي المقترح؛ لتحديد الفئة الأكثر احتياجا لمثل هذا البرنامج ومراعاة لبع�ض الموظفين 

الذين يقومون بتطوير عمليتي التعليم والتعلم، حيث �إن مجريات التطورات الحا�صلة في العالم تفر�ض 

�إلى  ال�شروط  هذه  تق�سيم  تم  لذلك  واحدة؛  لحظة  يغفلها  لا  بات  الذي  التربوي  الحقل  على  نف�سها 

ق�سمين رئي�سيين:

ال�شروط العامة :��

من −− لوظيفة  انتداب  فترة  في  يكون  لا  )�أي  وظائفهم  في  المثبتين  الموظفين  من  يكون  �أن 

الوظائف ال�شاغرة(، و�أن يكون لديه حق الدخول على البرنامج.

�أن يوافق مدير التربية والتعليم على التحاق الموظفين المر�شحين بالدورة التدريبية المقترحة −−

للتنفيذ.

البيانات −− عن  موجزا  معه  ويرفق  التدريبي،  بالبرنامج  الالتحاق  طلب  ا�ستمارة  يعبئ  �أن 

الوظيفية ويتعهد على �صحة البيانات المرفقة.

ال�شروط الخا�صة: ��

�أن يكون من حملة ال�شهادات الجامعية. −−

في −− المطبقة  العلمية  المادة  يفهم  حتى  تربويا؛  م�ؤهلا  التدريبي  للبرنامج  المتقدم  يكون  �أن 

البرنامج التدريبي.

العالمية −− ال�شبكة  مع  التعامل  ي�ستطيع  حتى  الأقل  على  الإنجليزية  اللغة  مبادئ  يتقن  �أن 

)الإنترنت( .

�أن يكون على ر�أ�س عمله في �إحدى الإدارات �أو المدار�س الثانوية التابعة للمنطقة المر�شح بها.−−

• متطلبات المدربين لتطبيق البرنامج التدريبي:	

البرنامج  لتنفيذ  الأمثل  التدريب، ولذلك يجب اختيار المدرب  للمدرب دور كبير وهام في نجاح 

ويجب �أن يكون م�ستعدًا لتنفيذ البرنامج التدريبي قبل البدء بوقت كافٍ, وقد ي�شترك في التدريب �أكثر 
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�أعلى, وتم تحديد  من مدرب بحيث تق�سم المحاور على المدربين فيكون ا�ستعدادهم �أكبر وتركيزهم 

مجموعة من الخبراء لتحديد المدربين وفقا بما ينا�سب تطبيق �إدارة المعرفة وتم اقتراح مجموعة من 

ال�شروط لاختيار مجموعة التدريب �أو المدربين في �إدارة الموارد الب�شرية بوزارة التربية كما جاء في �آلية 

تنفيذ الإ�ستراتيجية المقترحة وتم اقتراح ال�شروط الآتية:

�أن يكون لدية �إلمام بالمعرفة ب�شتى �أنواعها والمتخ�ص�صة بمو�ضوعات التدريب المتعلقة ب�إدارة −−

المعرفة ، وكيفية ت�صميم البرامج التدريبية لمختلف الفئات الوظيفية التابعة لوزارة التربية 

والتعليم.

�أن يمتلك المهارات التطبيقية والوظيفية لمو�ضوعات التدريب المطبقة في مختلف قطاعات −−

التربية والتعليم.

�أن يجيد ا�ستخدام مهارات التدريب الحديثة وفقا لما ينا�سب �إدارة المعرفة في وزارة التربية −−

والتعليم.

�أن يتقن ا�ستخدام التكنولوجيا والو�سائل الحديثة في عملية التدريب لما تتطلبه �إدارة المعرفة.−−

الآلية −− في  المقترح  التنظيمي  للهيكل  وفقا  التدريب  تنظيم  في  فاعلة  �إدارة  لديه  يكون  �أن 

النظرية.

بالطرق −− ب�أول،  �أولا  المتدربين  قبل  من  التح�صيل  وكفاية  التدريب  فعالية  تقييم  يجيد  �أن 

التكنولوجية الحديثة.

والتجاوب معها −− �أنواعها  المتدرب بمختلف  �أن يكون متجاوبا وقادرًا على تفهم احتياجات 

بكل مرونة وي�سر.

�أن يكون لديه القدرة على القيادة خا�صة بالن�سبة للكبار ومجموعات العمل خلال الأن�شطة −−

التدريبية المختلفة.

�أن�شطة −− وفعالية  بكفاءة  والتعامل  الجماعة،  مع  والعمل  الات�صال  كفايات  لديه  تكون  �أن 

التدريب.

• البنية الت�شغيلية للبرنامج التدريبي:	

يلزم لتنفيذ البرنامج التدريبي الإمكانات المادية الآتية:
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�أ -   الت�سهيلات المادية:

�أجهزة حا�سب �آلي في كل مدر�سة �أو مديرية ملتحق منها �أفراد للتدريب.−−

غرفة خا�صة يتم تثبيت �أجهزة الحا�سب الآلي فيها.−−

�إنترنت فائق ال�سرعة غير منقطع.−−

مركز و�سائل تعليمية )مجهزة ب�أنواع الأجهزة الحديثة(.−−

مكتبه بها مختلف الكتب الإدارية ذات العلاقة بالمو�ضوعات الإدارية.−−

ب -   تجهيزات التدريب:

�أجهزة تعليمية متنوعة �شاملة لجميع الأجهزة الم�ستخدمة في مركز م�صادر التعلم مثل: كمبيوتر −−

ذو موا�صفات فنية حديثة, �شبكة حا�سب �آلي, طابعة ملونة, طابعة ليزر, ما�سح �ضوئي, فيديو, 

كاميرا وثائقية, م�سجل تعليمي فردي, تلفزيون ، فيديو, جهاز فيديو )VCR(, كاميرا فيديو 

�شا�شة  ثابتة,  �شا�شة عر�ض  ثابتة,  و�أفلام  �شرائح  الر�أ�,س جهاز عر�ض  فوق  رقمية, عار�ض 

عر�ض متحركة, �سبورة بي�ضاء ممغنطة, كاميرا فوتوغرافية, �آلة ت�صوير وثائق.

�إنترنت .−−

برامج حا�سوبية تعليمية متنوعة لت�شغيل بع�ض التقنيات الحديثة مثل :−−

−−.   Video – Conference م�ؤتمرات الفيديو

−−.  Virtual Reality تقنية الواقع الافترا�ضي

−−.  Smart Board  جهاز ال�سبورة الذكية

−−.  Active Board  جهاز ال�سبورة التفاعلية

برامج فيديو تعليمية.−−

�أ�شرطة �سمعية تعليمية.−−

�شفافيات, �شرائح 35مم / �أفلام ثابتة.−−

لوحات وم�صورات ومل�صقات.−−

خرائط تعليمية.−−

حقائب ورزم تعليمية.−−
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مج�سمات تعليمية.−−

تجهيزات منا�سبة لم�ؤتمرات الفيديو ولم�شاهدة برامج تقنية الواقع الافترا�ضي.−−

ج -   �أجهزة التدريب:

�أجهزة حا�سب �آلية.−−

جهاز عر�ض ال�صور المعتمة.−−

ال�سبورة الذكية.−−

قنوات تلفزيونية تعليمية.−−

جهاز عر�ض البيانات)برك�سيما(.−−

كاميرا رقمية في الحا�سب الآلي.−−

د- مواد التدريب:

تعيينات درا�سية لمو�ضوعات التدريب.−−

�أقلام للكتابة وكرا�سات ومذكرات ي�سجل فيها بع�ض المواد.−−

فلا�شات �أو دي�سكات تخزينية.−−

�شرائح تعليمية خا�صة ببع�ض مو�ضوعات التدريب.−−

�أ�شرطة فيديو تعليمية، خا�صة ببع�ض المو�ضوعات المهمة المتعلقة بعملية التدريب.−−

�أقلام خا�صة لا�ستخدام ال�سبورة الذكية �أو التفاعلية.−−

�أجهزة �إلكترونية حديثة التقنية لم�ساعدة المتدرب والمتدرب على تو�صيل المادة العلمية بكل �سهولة.−−

• الأحكام الت�شريعية والتنظيمية والإدارة العامة للبرنامج التدريبي:	

11 �أنواع و�أ�ساليب الإ�شراف على �أعمال التدريب:.

الأن�شطة  تنفيذ  عند  للمتدربين  المدرب  من  التفاعلية  البيئة  خلال  من  مبا�شر  �أ  .  ��إ�شراف 

التدريبية المختلفة.

التوجيه  حيث  من  �أنف�سهم  المتدربين  بين  التفاعلية  البيئة  طريق  عن  جماعي  ب.  ��إ�شراف 

والإ�شراف معا في الأن�شطة التدريبية.
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• الم�شكلات التي قد تحول دون تطبيق البرنامج التدريبي وكيفية التغلب عليها:	

قام الباحث بو�ضع مجموعة من الم�شكلات التي قد تحول دون تنفيذ البرنامج التدريبي المقترح 

وقد �أيدّ الخبراء ظهور هذه الم�شكلات بدرجة موافقة كبيرة مما يدل على وجودها وهي كما ي�أتي:

	 .إلى غير المخت�صين والمهتمين� �إ�سناد عمليات التخطيط للبرنامج التدريبي وتنفيذها وتقويمها 

تم  الذين  الخبراء  �إلى  والتنفيذ  التخطيط  عمليات  �إ�سناد  طريق  عن  الم�شكلة  على  التغلب  يتم 

و�ضعهم في برنامج �إدارة المعرفة حيث يتم �إجراء الاختبارات والمقابلات من قبلهم للذين يمتلكون 

المقدرة في عملية التنفيذ، مع و�ضع لجان خا�صة من حملة ال�شهادات العليا في نف�س التخ�ص�ص 

بتقييم مدى فاعلية البرنامج التدريبي.

	 ق�صور في �أ�ساليب التقويم وغالباً ما يكون نظري خالي من الجوانب العملية. لقد تم تحديدها

�سابقا في �أ�ساليب التقويم.

	 على التغلب  يتم  التدريبية.  البرامج  تنفيذ  �أثناء  المتدربين  لدى  الابتكار  بتنمية  الاهتمام  عدم 

خا�صة  لجان  و�ضع  طريق  عن  المتدربين  بين  والابتكار  التناف�س  مجال  فتح  طريق  عن  الم�شكلة 

والجوائز  المالية  بالحوافز  ت�شجيعهم وتحفيزهم  �أجل  المبتكرين من  �أمام  الفر�ص  ب�إتاحة  تقوم 

الت�شجيعية في ما �أبدعوه وابتكروه وجعل العمل المبتكر واقع �إن �أمكن ذلك .

	 عدم القدرة على التحديد الدقيق للم�شكلات التدريبية مع الخلط بينهما وبين الم�شكلات الأخرى

التي قد تحل بعيداً عن التدريب. يتم التغلب عليها عن طريق و�ضع لجان خا�صة معنية بدرا�سة 

الم�شكلات التي تواجه �أي برنامج تدريبي.

	 دون بتطبيقها  والانطلاق  بالتدريب  المتعلقة  الق�ضايا  التعامل مع  الا�ستراتيجي في  المنهج  غياب 

المتقدمة  الدول  في  المتطورة  والبحوث  الدرا�سات  طريق  عن  عليها  التغلب  يتم  معايير.  وجود 

ودرا�ستها جيدا للتغلب على المعوقات التي ت�سببها قبل تطبيقها.

	 عليها عن التغلب  يتم  التكنولوجيا.  والتدريب في مجال  والور�ش  اللازمة  التجهيزات  ق�صور في 

طريق �إدارة المعرفة في تنفيذ البرامج التدريبية.

	 عليها عن طريق التغلب  يتم  التدري�س.  التقليدية في  العر�ض  و�أ�ساليب  ا�ستراتيجيات  ا�ستخدام 

الأ�ساليب الحديثة التي تم ذكرها في �أ�ساليب عر�ض البرنامج.
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	 عدم �إ�شراك المتدربين في تحديد الحاجات التدريبية للبرنامج. يتم التغلب عليها عن طريق �إتاحة

الفر�ص للمتدربين في الم�شاركة بتحديد الاحتياجات التدريبية الفعلية التي يحتاجها في بيئة عمله.

	 ضعف الترابط بين م�ضمون التدريب و�صلاحيات المتدرب في العمل. يتم التغلب على الم�شكلة عن�

�أو عر�ض مجموعة من  له  المنا�سب  التدريبي  المتدرب في عملية تحديد البرنامج  �إ�شراك  طريق 

البرامج التدريبية بما يخ�ص التخ�ص�ص الذي ينتمي �إليه.

	 .النظرة ال�ضيقة لمفهوم البرامج التدريبية على �أنها �إ�ضافة معلومات ولي�س تح�سين �أداء �أو �سلوك

الإذاعة  برامج  في  الإعلانات  والندوات  التثقيفية  البرامج  طريق  عن  الم�شكلة  على  التغلب  يتم 

والتلفزيون ب�أهمية البرامج التدريبية للموظف.

	 الروتين الممل في طرق العر�ض من قبل المدربين. يتم التغلب عليها عن طريق البرامج الحديثة

التي تطبقها �إدارة المعرفة.

	 طريق عن  عليها  التغلب  يتم  والمتدرب.  المدرب  يلاءم  بما  للتدريب  المنا�سب  الوقت  توفير  عدم 

م�شاركة المتدرب في تحديد الوقت المنا�سب للتدريب مع التركيز على الحوافز المقدمة في عملية 

التدريب.

	.عدم اقتناع كثير من المتدربين ب�أن البرنامج التدريبي المقدم لهم �سوف ي�سد حاجة فعلية لديهم

لجميع  التدريبية  البرامج  فوائد  في  التثقيفية  الندوات  �إقامة  طريق  عن  ذلك  على  التغلب  يتم 

�شرائح العمل وعمل �إعلانات تلفزيونية تو�ضح الفوائد المرجوة من البرامج التدريبية و�أثرها على 

حياة ال�شخ�ص وبيئة عمله.

	 ضعف �إلمامهم بمحتوى المادة التعليمية والا�ستعمال الأجهزة والتقنية الحديثة. يتم التغلب عليها�

بالبرنامج  يلتحق  �أن  يريد  لمن  اختبارات  و�إقامة  التثقيفية  والم�شاغل  الدورات  عقد  طريق  عن 

التدريب المقدم.

	 .الاهتمام بعدد الم�شتركين دون النظر �إلى جملة المهارات والكفايات والمعارف التي اكت�سبها المتدرب

يتم التغلب عليها عن طريق تنمية الأفكار لدى الم�س�ؤولين ب�أن المهارات والكفايات والمعارف هي 

الأ�سا�س في عمليات التدريب ولي�س عدد الأفراد الم�شاركين فالكيف هو الأهم ولي�س الكم.
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تو�صيات الدرا�سة:

تو�صى الدرا�سة بما يلي :

11. �ضرورة توفير الإمكانيات الفنية والب�شرية التي يتطلبها تنفيذ البرامج التدريبية من خلال   

�إدارة المعرفة من قبل وزارة التربية والتعليم.

22. والتنفيذ،    التطبيق  ومتابعة  التنفيذ،  مو�ضع  المقدم  التدريبي  بالبرنامج  الاهتمام  �ضرورة 

و�إدخال التعديلات ال�ضرورية.

33. �ضرورة تغيير �أو تعديل عملية تنفيذ وتطبيق البرنامج التدريبي الحالي بما يتفق مع متطلبات   

تطبيق �إدارة المعرفة.

44.  �ضرورة �إ�صدار ت�شريعات و�إجراءات من قبل وزارة التربية والتعليم تتنا�سب مع وظائف �إدارة   

المعرفة، خا�صة فيما يتعلق بحماية البيانات الخا�صة بالطلاب والعاملين بالوزارة.

55. �ضرورة دعم القيادات التعليمية ب�إدارات التربية والتعليم لت�شجيع العاملين على تطبيق �إدارة   

المعرفة.

66. وزارة    في  التعليم  موظفي  لجميع  الخدمة  �أثناء  التدريبية  البرامج  و�إعداد  تخطيط  �ضرورة 

التربية والتعليم في �سلطنة عمان.

77. على    ت�ساعد  حيث  الوزارة؛  موظفي  لجميع  التدريبية  البرامج  تقديم  في  الا�ستمرار  �ضرورة 

تنمية قدراتهم، وكيفية تطبيق �إدارة المعرفة.

88. ا�ستخدام مدخل النظم ك�أحد �أ�ساليب �إعداد البرامج التدريبية.  

99. بين    الوزارة  في  التعليم  موظفي  برامج  في  والتطبيقي  النظري  الجانب  بين  التوازن  مراعاة 

الإداري والتعليمي.

تخ�ص�ص  .1010 خلال  من  الخدمة  قبل  والتعليم  التربية  وزارة  موظفي  جميع  ب�إعداد  الاهتمام 

تكنولوجيا التعليم.
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• بحوث ودرا�سات مقترحة:	

   تقترح الدرا�سة هذه البحوث والدرا�سات :

درا�سة حول اتجاهات العاملين بوزارة التربية والتعليم نحو تطبيق �إدارة المعرفة في التعليم.  . 11

التربية   . 22 لوزارة  التابعة  المديريات  التدريبية لموظفي  برنامج تدريبي مقترح في الاحتياجات  بناء 

التعليم ب�سلطنة عمان .

�إدارة المعرفة في التعليم في الدول المتقدمة ومدى الا�ستفادة منها في تطوير   . 33 درا�سة عن تطبيق 

التعليم العماني.

�إجراء درا�سة عن فاعلية برامج التدريب المقدمة لموظفي وزارة التربية والتعليم ب�سلطنة عمان.   . 44

درا�سة فاعلية التدريب عن بعد للبرنامج التدريبي المقترح في �إدارة الموارد الب�شرية بوزارة التربية   . 55

والتعليم ب�سلطنة عمان.
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الخطـوات ال�سـبع للتـدريـب الفعــال

قراءات من المكتبة
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الخطـوات ال�سـبع  للتـدريـب الفعــال

ت�أليف: �سابين ديمكو�سكي - فيونا �إلدريدج- �إيان هانتر

ترجمة:د. خالد العامري

عر�ض : ليلى بنت �سالم ال�سلامية

رئي�سة ق�سم القبول والت�سجيل 

الكلية التقنية العليا - �سلطنة عُمان

مقدمة:

يت�ألف  منهج هذا الكتاب من نموذج يجعل خطوات تدريب المدربين التنفيذيين الرئي�سية وا�ضحة، 

تدريب  مجال  في  وخبراته  مهاراته  تطوير  خلالها  من  للمدرب  يمكن  التي  والقواعد  الأ�س�س  ويوفر 

المدربين التنفيذيين. وبرز هذا الكتاب �أثناء �سعيه للاجابة على �س�ؤالين ب�سيطين وهما؟

11 كيف يحقق المدربون في برنامج تدريب المديرين التنفيذيين نتائج ملمو�سة للمتدربين؟.

22 ما �أهمية الخبرة والكفاءة بالن�سبة للمدرب في برنامج تدريب المديرين التنفيذيين؟.

في هذا الكتاب �سوف نك�شف عن الأفكار المكت�سبة من خلال ممار�سة تدريب المديرين التنفيذيين 

على نطاق دولي، و�أي�ضا توفير الأدوات والأ�ساليب التي تميز المدربين الأكفاء عن غيرهم.

ال�شفافية  هي  التدريب  وعملية  مهنة  تطوير  في   عن�صر  �أهم  �أن  الكتاب  هذا  يك�شف  واي�ضاً  

والو�ضوح التي تعتبر عن�صراً �أ�سا�سياً في علاقة التوا�صل والتفاهم، و�أي�ضا تعزيز ثقة المدرب والتي 

يكت�شفها العملاء من ماهية مايقوم به المدرب �أثناء جل�سات التدريب، وهنا اي�ضا يتطلب من المدرب 

تفعيل جميع ا�ساليب التدريب الناجحة وغير الناجحة ومناهجها ب�صورة جيدة من الناحية النظرية 

والعملية .

وهو من الحجم   ، بالقاهرة  الثقافية  للا�ستثمارات  الفاروق  دار  الكتاب عام 2009م عن  �صدر 

المتو�سط، ويتكون من 255 �صفحة.
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�أهداف الكتاب:

11 القاء ال�ضوء على مهام تدريب المدربين في الواقع..

22 الا�سهام في تطوير القواعد النظرية والعملية لهذه المهنة..

تم تق�سم هذا الكتاب الي �ستة محاور رئي�سية:

11 المق�صود بتدريب المديرين التنفيذيين..

22 القدرات الرئي�سية ال�سبع..

33 نموذج Achieve-المنهج النظامي للتدريب..

44 تطبيق المهارات ال�سبع في �إطار نموذج Achieve للتدريب..

55 قيا�س فاعلية تدريب المديرين التنفيذ يين..

66 الآفاق الم�ستقبلية لمجال تدريب المديرين التنفيذيين..

�أولا : تدريب المديرين التنفيذيين:

�أ.  مفهموم تدريب المديرين التنفيذيين: 

هو علم وفن يهدف �إلي تي�سير تنمية الجانب ال�شخ�صي والمهني للمدير التنفيذي ، بالإ�ضافة �إلى 

زيادة معرفته وتح�سين �أدائه بتو�سيع مجال اختياراته  لكي ي�سلك الطريق ال�صحيح.

والمق�صود �إن التدريب يعتبر فرعاً  من فروع المعرفة التي دائماً مايتم تطويره،وهنا تقوم كثير من 

ال�شركات الرائدة وكليات التجارة في الوقت الحالي ب�إجراء ابحاث لتوفير قاعدة نظرية للأ�ساليب 

الخا�صة والم�ستخدمة في مجال التدريب با�ستخدام مناهج علمية قائمة على �أ�س�س اكاديمية، التي من 

خلالها يتم انتقاء الأ�ساليب الناجحة التي تتنا�سب مع �صورة المدرب التي ت�ساهم في نجاح برنامج 

التدريب.

من جانب �آخرالتدريب لايعتبرفقط محادثات تتالف من عنا�صر فنية من خلال  التعامل الجيد 

وا�ستخدام ا�سلوب الود في التحدث فقط ، لابد من الدمج بين الأ�سلوب المنهجي المتبع الأدوات والأ�سلوب 

الفني والأ�سلوب العلمي عند ممار�سة لمهنة التدريب.
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ب. الأطراف الم�شتركة في برنامج تدريب المديرين التنفيذيين

الم�ؤ�س�سة

            المدرب                                                                                                     المتدرب

اتفاق الأطراف الثلاثة

)ال�شروط- عملية التدخل-الأهداف الم�شتركة(

الم�ؤ�س�سة المدرب المتدرب

ثقافة الم�ؤ�س�سة تي�سيرات الم�ؤ�س�سة تقدم المتدرب

تحديات عوائق الم�ؤ�س�سة �أداء المتدرب

القيادة التمر�س في العملية والخبرة 

المنهجية في تدريب المديرين.

دعم الم�ؤ�س�سة

مقايي�س الأداء

معايير الترقية

ج - العوامل الم�ؤثرة في مجال تدريب المديرين التنفيذيين:

زيادة ثروات العالم المتقدم.−−

التغير في طبيعة العلاقات الأ�سرية.−−

تعقد الحياة العملية.−−

تلا�شي مفهوم الوظيفة الدائمة.−−

الحاجة �إلى �إيجاد حلول في الوقت المنا�سب.−−

الحاجة الى التعلم واكت�ساب المعرفة مدى الحياة.−−
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ثانياً : القدرات ال�سبع الرئي�سية للتدريب الفعال:

1 .  علاقات التفاهم والتوا�صل بين المدرب والمتدرب :

�أ.  مفهوم علاقات التفاهم والتوا�صل: 

المق�صود بالتوا�صل الفعال بين الأفراد التي ت�سودها مبادئ التفاهم والثقة وال�شعور بالمودة ، مما −−

ي�ؤدي �إلى الإح�سا�س بالترابط والتوا�صل بين �أطرافها.

ب.  العنا�صر الرئي�سية لتكوين علاقة التوا�صل والتفاهم:

المظهر.−−

لغة الج�سد والإيماءات.−−

ال�صوت.−−

اللغة/ الكلمات.−−

ج.  المراحل الخم�س لعلاقة التفاهم والتوا�صل في مجال تدريب المديرين التنفيذيين:

غياب التفاهم والتوا�صل.−−

التوا�صل الاجتماعي.−−

التوا�صل القائم على الثقة في المنهج الذي يتبعه المدرب.−−

التوا�صل القائم على الثقة في �شخ�ص المدرب.−−

توطيد لاقة التوا�صل والتفاهم �إلى �أق�صى درجة.−−

تفاهم  علاقة  �إقامة  على  المدرب  قدرة  تعتبر  والمتدرب  المدرب  بين  والتفاهم  التوا�صل  علاقات 

وتوا�صل مع المتدرب من المور الجوهرية في نجاح برنامج التدريب.

2 .  الان�صات:

�أ .  مفهوم الان�صات في برامج التدريب:

الإ�صغاء الجيد لما يقوله الأ�شخا�ص ور�صد الطريقة التي ي�سرد بها ما يقولة وملاحظة ما لم يقله 

من خلال فهم الم�شكلة المطروحة للمناق�شة من خلال خبرتة وقدرتة على ر�ؤية الأ�شياء من منظوره 

وفهم الطريقة التي يعبر بها عن �شعورة وا�ستيعاب منهجه الذي يتبعه في الحكم  على الامور.
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ب . �أهمية وفوائد الإن�صات:

القدرة على فهم لأ�شخا�ص والمواقف المختلفة.−−

القدرةعلى ا�ستخلا�ص كم �أكبر من المعلومات المفيدة.−−

قلة التعر�ض �إلى المواقف الباعثة على الحيرة والارتباك او عدم الانخراط في �صراعات.−−

ت .   عنا�صر الان�صات:

التهيئة- �أي بلوغ الحاله المنا�سبة للان�صات.−−

القدرة على التركيز والحفاظ عليه.−−

�إعلام المتدرب ب�أن المدرب ين�صت �إليه.−−

ث .  الم�ؤ�شرات الداله على ح�سن الان�صات:

التوا�صل الجيد بالعين.−−

التركيز التام على المتدرب.−−

�إعطاء المتدرب م�ساحة �أكبر للتحدث دون مقاطعته.−−

ا�ستغراق الوقت الكافي لت�شجيع المتدرب على الا�ستفا�ضة في النقاط التي يتحدث عنها.−−

ا�ستغراق الوقت الكافي في فهم من وجهة نظر المتدرب.−−

تكرار الأفكار التي قالها المتدرب عليه حتى يت�أكد من �إن�صات المدرب �إليه.−−

تلخي�ص ما قاله المتدرب حتى يتاكد من فهم المدرب له ،وحتي يتاكد المدرب من ان مافهمة كان −−

�صحيحا.

ج .  �ضعف الإن�صات الفعال عند المدرب :

ا�ستغراق فترة اطول للتهيئة للجل�سة.−−

�ضعف التوا�صل بالعين.−−

اللهو �أو الان�شغال ب�شيء.−−

النظر عبر النافذة.−−

عدم الا�ستجابة لما ي�صدر من المتدرب.−−

مقاطعة المتدرب �أثناء تحدثه لا�سباب متعددة مثل التلهف.−−
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3 .  توجيه الأ�سئلة الإبداعية:

الأدوار  وتتلخ�ص  معين  لهدف  الأ�سئلة  طرح  ويتم  التدريب  عملية  لانجاح  المو�ضوع  �صلب  تعتبر 

الرئي�سية التي تقوم بها هذه النوعية من الأ�سئلة في:

�أن تفر�ض على المتدرب �أن يفكر ،وان ير�صد ،و�أن يتطلع �إلى ما حوله  و�إلى م�شاعرة،و�أن يخو�ض −−

التجربة بكل كيانه.

�أن تدخل عن�صر الو�ضوح في �أ�سلوب التفكير.−−

�أن تركز على الانتباه على الم�ساحات وال�سلوكيات �شديدة الأهمية.−−

�أن تثير الإجابات ال�شارحة ولي�س الإجابات التي ت�صدر الحكام.−−

�أن ت�ؤكد فهم المدرب لما قالة �أو و�صفه المتدرب.−−

�أن تزيد �إدراك المتدرب لذاتة.−−

�أن تعزز م�سئولية المتدرب في ا�ستخدام مواردة واعداد الحلول.−−

�أن توفر تقريرا تقييميا على الجودة في علاقة التدريب.−−

الا�سئلة الفعالة :

ما/ ماذا...؟ متى....؟من...؟�أين....؟ وتجنب الأ�سئلة لماذا....وكيف

4.  تقديم التقارير التقييمية الفعالة:

التقرير  �أهمية  وتكمن  المتدرب  �أهداف  لتحقيق  والمتدرب  المدرب  بين  تعاونية  عملية  التدريب 

مراجعة  من  فيتمكن   ، وت�صرفاته  �سلوكياته  تعك�س  للمتدرب  مو�ضوعية  مر�آة  يوفر  �أنه  في  التقييمي 

عواقب هذه ال�سلوكيات والت�صرفات حتي يقوم بالتغيرات ال�ضرورية لتحقيق �أهدافه .

�سمات التقرير التقييمي هي �أنه:

يقوم على ملاحظات م�ؤكدة ،ولي�س على ر�أي او حكم.−−

يعتمد على الحقائق ولي�س على التقديرات.−−
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يقدم بعد فترة زمنية ق�صيرة من المواقف التي تتعلق به، ولي�س بعد فترة طويلة من حدوثها.−−

يتناول �سلوكيات المدرب  ولي�س �شخ�صه.−−

يت�صف بالواقعية وله ت�أثير طويل المدى.−−

محدد ولي�س عام.−−

مدعم لموقف المدرب.−−

دورة  التقرير التقييمي الفعال:

نقل الملاحظات−−

تو�ضيح الت�أثير الذي يقع على المدرب من �سلوك المتدرب.−−

م�شاركة الآراء والأفكار.−−

تقرير اقتراحات بالحلول العملية.−−

توجيه الأ�سئلة.−−

5.  و�ضع �أهداف وا�ضحة:

الذي  تبين الاتجاه  لأنها  التدريبية،  البرامج  التي لاغني عنها في  المناهج   الهدف من  يعد و�ضع 

للمدرب  �أي�ضا  ويمكن  التدريب.  جل�سات  من  وا�ضحا  مغزى  له  هداه،وتحدد  على  المتدرب  �سي�سير 

والمتدرب من خلال �صياغة الأهداف �أن يبرهنا على وجودعائد �إيجابي من ا�ست�شمار الم�ؤ�س�سات في 

برامج التدريب.

كيفية �صياغة الأهداف:

�أن يكون الهدف محدداً وقابلًا للقيا�س وقابلًا للتحقيق وواقعياً  ومرتبطا تنفيذه بفترة زمنية −−

محددة.

�أن يو�ضع ب�صورة �إيجابية، ا�ستيعاب الهدف، ارتباط الهدف بالمتدرب، واتفاق الهدف مع المعايير −−

الأخلاقية.

المحيطة −− الظروف  يلائم  و�أن  القانون،  مع  يتفق  للمتدرب،و�أن  تحد  بمثابة  الهدف  يكون  �أن 

بالمتدرب، و�أن يلائم �إمكانياته،و�أن يتم تدوينه بعد �صياغته.
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�ست خطوات مميزة ل�صياغة الأهداف:

11 �أن يمثل �أهمية للمدير التنفيذي..

22 �أن يمثل تحديا بالن�سبة للمتدرب..

33 �أن يكون واقعيا..

44 �أن ي�صاغ ب�صورة �إيجابية..

55 �أن يكون مرتبطا ب�سلوك المتدرب..

66 �أن يعتبره المتدرب م�سئولية �شخ�صية..

6 .  الحد�س:

يظهر الحد�س عندما  ي�ستخدم المدرب  كل ما يملك من خبرة ومعرفة لم�ساعدته في تف�سير حدث 

التحليلي  التفكير  خلال  من  به  القيام  ويمكن  تقييمة،  يمكن  لا  لكن  المتدرب  و�صفه  معين  موقف  �أو 

الخال�ص. ويت�سم الحد�س ب�أنه لايتم على مراحل، وانه قوة هائلة من ال�صعب تعريفها، فالحد�س �أمر 

نعلمه جميعا عندما ن�شعر به.

7 .  الح�ضور :

 الح�ضور يدل على قوة �شخ�صية الفرد �أو م�ستوى الطاقة الكامنة بداخله. وهو احد العوامل التي 

الا�شخا�ص.  من  كبير  عدد  و�سط  وجودهم  عند  وتمييزهم  لهم  الانتباه  لفت  في  الأ�شخا�ص  ت�ساعد 

ويختار المتدربون في �أغلب الأحيان المدرب على �أ�سا�س مدى تمتعه بالح�ضور وم�ستوى الطاقة الكامنة 

به، ولي�س فقط ب�أوراق اعتماده �أو تدريبه �أو م�ؤهلاته، فالح�ضور هو عامل مهم في الاختيار المبدئي 

للمدرب وفي تطور علاقة التدريب الجارية.

الخلا�صة:

المدرب الناجح والمتمر�س في مجاله هو الذي ي�ستفيذ من المهارات والقدرات ال�سبع في التمتع 

عملية  ومحيط  موقف  ا�سا�س  على  والقدرات  المهارات  هذه  من  مزيجا  تحمل  رائعة  ب�شخ�صية 

التدريب.
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ثالثاً : نموذج Achieve ـــ المنهج النظامي للتدريب.

يعتبر نموذج Achieve للتدريب الأ�سا�س الذي يرتكز عليه الخبرات الدولية في مجال تدريب −−

المديرين التنفيذيين.

الهدف الا�سا�سي من النموذج تكوين علاقة تدريب نظامية وقوية بين المدرب والمتدرب.−−

الخطوات ال�سبع لنموذج Achieve للتدريب:

• تقييم الو�ضع الحالي :	

تركز على توفير الوقت الكافي للمدير التنفيذي للت�أمل في و�ضعه الحالي والم�شاكل التي يواجهها 

من خلال:

�إقامة �أ�سا�س من الثقة تبني عليه علاقة تدريب فعالة.−−

فهم ق�ضايا المتدرب−−

تحديد جوانب التطوير−−

فهم الأمور من وجهة نظر المتدرب.−−

• التفكير في حلول بديلة :	

تركز هذه الخطوة على تو�سيع منظور المدير التنفيذي وبناء �أر�ضية ثابتة لإعداد الحلول الإبداعية 

والتغيرات ال�سلوكية لدية من خلال:

م�ساعدة المتدرب  في الخروج من دائرة التفكير المغلقة المح�صولر فيها.−−

م�ساعدة المتدرب من الخروج من مناخ الم�شكلة �إلى مناخ مليء بالحلول.−−

م�ساعدة المتدرب على التفكير في بدائل لو�ضعه الحالي.−−

التخطيط للحالة الجديدة بم�شاركة المتدرب.−−

• تحديد الأهداف :	

�أهداف  والمتدرب في �صورة  المدرب  كل من  �أعدها  التي  النتيجة  تركز هذه الخطوة على تحديد 

محددة من خلال:
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م�ساعدة المدير التنفيذي على �إعداد �أو تحديد الهداف−−

التاكد من تنا�سب  الهدف مع طبيعة �شخ�صية المدير التنفيذي واهتماماته وطمموحاته−−

م�ساعدة المتدرب التركيز على الهدف−−

ا�ستخدام الحوا�س الخم�س لو�ضع �صورة كاملة عن الأهداف−−

توجية الأ�سئلة للتيقن من �أن الأهداف وثيقة ال�صلة بالمتدرب ومنا�سبة له−−

• و�ضع الخيارات :	

ت�ساعد هذه الخطوة على و�ضع خيارات تلبي الأهداف التي و�ضعها في الخطوات ال�سابقة  على ان 

تكون مدرو�سة ومبتكرة وت�شجع المتدرب على الابتعاذ عن التفكير النمطي من خلال:

اعداد �سل�سلة كبيرة من الخيارات التي تتطلب تغييراً في طرق التفكير المتبعة−−

حث المدير او المتدرب على التخلي عن الا�سلوب النمطي التقليديوالاتجاة �إلى الأ�ساليب الإبداعية −−

المبتكرة مت�ضمنة

ابتكار خياررات −− يتم  ر�ؤى جديدة من خلالها  لتقديم  بالا�ستعارات   المليئة  الق�ص�ص  ا�ستخدام 

و�أفكار جديدة

توظيف الدوات المنا�سبة لم�ساعدة المتدرب على و�ضع الخيارات بنف�سة.−−

الثقة في عملية التدريب لو�ضع خيارات قابلة للتطبيق وتوفير الوقت اللازم لنجاحها−−

• تقييم الخيارات :	

تركز هذه الخطوة على قدرة المدرب على م�ساعدة المتدرب على تقييم وانتقاء الخيارات التي تعزز 

التزامه بتحقيق التغيير من خلال:

تحديد قائمة بالمعايير التي يتم من خلالها تقييم الخيارات−−

تقييم الخيارات بالمقارنة مع مختلف المعايير−−

تحديد الأولويات−−

ا�ستخدام نظام النقاط لم�ساعدة المتدرب على تقييم الخيارات−−

التاكد من تدوين تفا�صيل خطوة تقييم الخيارات في جدول للرجوع �إليها في الم�ستقبل.−−
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• و�ضع خطة عمل �سليمة :	

تركز على تعاون كل من المدرب والمتدرب على �إعداد خطة عملية �سليمة يتم تجزئتها �إلى مجموعة 

من الهداف ال�صغيرة التي يمكن تحقيقها ولابد من وجود قناعة بتنفيذها من قبل جهود المتدرب 

والموارد المتاحة من خلال:

التزام المدير التنفيذي باتجاة خطوات فعلية.−−

تحديد خطوات العمل التي ت�ساعد في تقدم المدير التنفيذي نحو تحقيق هدفه−−

التعرف على العقبات المحتملة والموار اللازمة للتنفيذ ووقت التنفيذ−−

التاكد من تدوين الخطة بكل تفا�صيلها−−

التعون مع المتدرب بو�ضع خطوات عمل �صغيرة ت�شكل جزء لا يتجز�أ من خطة العمل الكلية في كل −−

جل�سة من جل�سات التدريب.

• ت�شجيع المتدرب وت�أييده :	

الخطوة الأخيرة من النموذج م�ساعدة المتدرب على الا�ستمرار في تحقيق �أهدافه وت�شجيعه على 

اتباع خطوات برنامج التدريب في عمله من خلال:

التاكد من �أن �أهداف برنامج التدريب تم تحقيقها.−−

مراجعة التقدم الذي �أحرزه المتدرب بفعالية.−−

ت�شجيع الا�شخا�ص على تجربة ال�سلوكيات الجديدة التي تعطي �شعورا بتحقيق �إنجاز جديد في −−

العمل.

ا�ستخدام الأ�سئلة التي تحفز المتدرب وترتبط ب�سياق الحياة الواقعية.−−
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نموذج Achieve للتدريب

رابعاً: تطبيق المهارات ال�سبع في �إطار نموذج Achieve للتدريب :

يو�ضح هذا المحور على كيفية تطبيق القدرات الرئي�سية ال�سبع للتدريب الفعال التي تمت من خلال 

نموذج Achieve للتدريب من خلال:

تنوع درجة �أهمية القدرات الرئي�سية ال�سبع وفقا للخطوات ال�سبع لبرنامج التدريب الفعال.−−

اعتبار القدرة على تكوين علاقة تفاهم وتوا�صل بين المدرب والمتدرب وتوجية الأ�سئلة الإبداعية −−

للمتدرب والإن�صات له من العنا�صر الرئي�سية لبرنامج التدريب ف�ضلا عن �أنه يتم ا�ستخدامها 

في جميع خطوات البرنامج .

ال�سبع −− القدرات  تطبيق  على  الفعال  التدريب  برامج  �ضمن  القائمة  الناجحة  العلاقات  اعتماد 

الرئي�سية للتدريب الفعال  والتوافق فيما بينهما كما هو مو�ضح بالجدول الآتي:

تقييم الو�ضع الحالي

تحديد الأهداف

التفكير في حلول بديلة

تقييم الخياراتو�ضع الخيارات

ت�صميم برنامج

تحديد الأهداف
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Achieve
القدرات ال�سبع

تقييم الو�ضع 

الحالي

التفكير 

في حلول

تحديد 

الأهداف

و�ضع 

الخيارات

تقييم 

الخيارات

و�ضع 

خطة

ت�شجيع 

المتدرب

H H HH H HH H HH H HH HH H HH Hعلاقات التفاهم

H H HH H HH H HH HH HH H HH H Hح�سن الان�صات

H H HH H HH H HH H HH HH H HH H Hتوجية الأ�سئلة

H H HH H Hو�ضع �أهداف

H HH H HH HH HH H HH H Hتقييم التقارير

H H HH HH HH HH HH HH H Hالحد�س

H H HH HH HH HH HH Hالح�ضور

ملحوظة: يو�ضح عدد النجمات مدى اهمية كل قدرة من القدرات الرئي�سية ال�سبع للتدريب الفعال

خام�ساً: قيا�س فاعلية تدريب المديرين التنفيذيين :

نف�سه.  الوقت  نف�س  في  وال�صعوبة  بالأهمية  التنفذينن  المديرين  تدريب  برنامج  ت�أثير  قيا�س  يتم 

وت�سعى الم�ؤ�س�سات كثيرا لتحري الدقة في �أي قيا�س للمح�صلة النهائية. لذا، ينبغي للمتدرب والم�ؤ�س�سة 

�أن ي�سع�سا �إلى جمع البيانات وقيا�س برنامج التدريب على �أربعة م�ستويات:

رد الفعل−−

التعلم−−

ال�سلوك−−

النتائج−−

واي�ضا ركز هذا المحور على �أهمية  تطبيق منهج عائد الا�ستثمار في تقدير الأثر المالي لبرنامج 

تدريب المدربين عندما يخ�ضع فريق الإدارة باكملة لبرنامج تدريبيي واحد فيتم تحليل البرنامج  ب�شكل 

اجمالي ، وينبغي �ألا يكون ال�شخ�ص �أية علاقة بالبرنامج)�أي لايكون مدربا او متدربا( �أن يكون غير 

المتفق  نهاية البرنامج  التحليل هو  وان�سب وقت لإجراء  �أية مرحلة من مراحل البرنامج  م�شترك في 

عليه.
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�أو�ضح بحث �أجري في الولايات المتحدة �أن عائد الا�ستثمار في برنامج تدريب المدربين يقع في اطار 

ن�سبة كبيرة تتراوح بين 600 %, و1000%، ف�إن كل جنيه �إ�سترليني ينفق على التدريب يمكن ان يدر 

ربحا بين  6 و10 جنيها ا�سترليني، ويعتبر هذا ا�ستثمارا جذابا �شريطة �أن يتم اختيار المدرب الذي 

يتمتع بالخبرة، مع و�ضع �أهداف وا�ضحة لبرنامج التدريب .

�ساد�سا/الآفاق الم�ستقبلية لمجال تدريب المديرين التنفيذيين :

الاتجاهات التي تقود �سوق ومهنة  تدريب المديرين التنفيذين في الم�ستقبل وت�شمل:

و�ضع معايير مهنية لمجال التدريب−−

زيادة عامل التخ�ص�ص في تقديم خدمة التدريب.−−

تنمية ثقافة التدريب في الم�ؤ�س�سات.−−

�إعداد كوادر تدريب داخل الم�ؤ�س�سات.−−

تعدد م�ستويات التدريب المقدمة.−−

التكامل المنهجي.−−

تنمية ان�شطة التدريب الجماعية−−

تدريب  لمناق�شات  الأخلاقية  الجوانب  على  التركيز  من  مزيد  �إلى  ت�ؤدي  �سوف  الاتجاهات  هذه 

المدربين وتعزيز رغبة المتدربين في تحقيق توازن �أف�ضل بين حياتهم ال�شخ�صية وحياتهم المهنية.

الخلا�صة:

الوظيفي،  �أدا�ؤه  يتح�سن  حتى  ومعارفه  الفرد  مهارات  تنمية  �إلى  عام  بوجه  الكتاب  هذا  يهدف 

التنفيذيين  المديرين  تدريب  برنامج  ويهدف  الم�ؤ�س�سة.  �أهداف  تحقيق  �إلى  ذلك  ي�ؤدي  �أن  �أمل  على 

�إلى تحقيق �أف�ضل �أداء في العمل، وفي الوقت نف�سه يكون له ت�أثير على حياة الفرد الخا�صة، بالإ�ضافة 

�إلى تركيزه على مهارات و�أهداف معينة. كما يهدف البرنامج �إلى التعليم والتطوير وتح�سين الأداء 

والك�شف عن �إمكانيات الفرد للو�صول ب�أدائة �إلى �أق�صى حد ممكن.
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�أولًا :  المنظور الإ�سلامي لدور المر�أة العربية في التنمية الإدارية

ثانياً: �م�ستوى فاعلية �إدارة الموارد الب�شرية الن�سوية ومعوقاتها 

بكليات العلوم التطبيقية فـي �سلطنة عُمان 

ثالثاً: �� ��آليات تنظيمية فـي تفعيل �أن�شطة دوائر خدمة المراجعين 

وفاعلية )نموذج  بكفاءة  والمعاملات  الأعمال  �إنجاز  فـي 

مقترح(

وثائق وتقارير
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�أولًا : المنظور الإ�سلامي لدور المر�أة العربية فـي التنمية الإدارية
ورقة عمل مقدمة في المنتدى العربي الأول :

دور المر�أة العربية في التنمية الإدارية

م�سقط ، 16-18 �أكتوبر 2011م

يو�سف بن عو�ض بن �سالم البلو�شي

وزارة التربية والتعليم ـــ �سلطنة عُمان 

مقدمة :

�أنف�سنا  ، ونعوذ بالله من �شرور  �إليه  ونتوب  ون�ستهديه  ون�ستغفره  ون�ستعينه  �إن الحمد لله نحمده 

و�سيئات �أعمالنا من يهده الله فلا م�ضل له ومن ي�ضلل فلا هادي له ، �أما بعد،، 

الدين  فبهذا   ، عليها  تعالى  الله  ن�شكر  نعمه  �أعظم  وهي  علينا  بها  الله  �أمتن  نعمة  الإ�سلام  �إن 

�أنيرت حياتنا  و�سرنا بنوره على الطريق الم�ستقيم ، ومن نعم الله تعالى علينا كذلك في هذا الدين �أن 

الت�شريعات فيه وقفية فلا يفتى فيه �إلى بن�ص من القر�آن الكريم ، �أو من �سنة الحبيب الم�صطفى، ولا 

ي�صدر فيه حكم �إلا بدليل ثابت ، فلا يفتي فيه �أين كان ، ولا ي�شرع فيه من كان ، وهو بذلك محفوظ 

من التحريف والتبديل. 

وعندما ن�أتي للنظر في مو�ضوع بحثنا الذي هو »المنظور الإ�سلامي لدور المر�أة في التنمية الإدارية« 

كان لزاماً علينا �أن ننظر فيما قاله القر�آن الكريم �أو ما ذكر في �سنة الحبيب في هذا ال�صدد، وكذلك 

يمكن �أن ن�ستند �إلى �أقوال العلماء ال�سابقين والمعا�صرين ون�ستند �إلى ما كان �إجماعهم عليه، حتى نخرج 

بح�صيلة موثقة يمكن �أن نعتمد عليها في تو�ضيح الحكم الإ�سلامي في م�ساهمة المر�أة العربية في التنمية 

الإدارية، وذلك لأن الإ�سلام له م�صدران �أ�سا�سيان في ت�شريع �أي حكم �إلا وهما القر�آن وال�سنة .

ففي هذا البحث �سنتطرق ـــ ب�إذن الله ـــ بداية �إلى بيان وجهة نظر المجتمعات الإ�سلامية في هذا 

المو�ضوع ،ثم ننتقل �إلى نظرة �إلى الإ�سلام للمر�أة ، ثم نعرج بعد ذلك �إلى ا�ستخراج الآيات الدالة من 

القر�آن الكريم والنظر في تف�سيرها من �أمهات كتب التف�سير، ثم نتطرق �إلى الأحاديث النبوية الواردة 

في المو�ضوع و�شرحها ال�شرح الوافي الذي ي�ضمن ك�شف الغمامة ، وزوال ال�شبهة ، وللزيادة في الا�ستدلال 

المتحققة،  والإنجازات  القياديات  الن�ساء  لننظر في ما �سجله عن  الإ�سلامي  التاريخ  ننظر في  �سوف 

و�أخيرا �سوف نخرج بخلا�صة تجمع كل النظريات لكي ن�صل بها �إلى الحقيقة الم�ؤكدة ـــ ب�إذن الله ـــ في 

هذا المو�ضوع .
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1- نظرة المجتمعات العربية لم�ساهمة المر�أة في التنمية الإدارية : 

المر�أة لا يمكن �أن تكون قائدة ، المر�أة لا يمكن �أن ت�شارك في تقرير الأمور الم�صيرية ، المر�أة لا يمكن 

�أن ت�شارك بر�أيها في بناء المجتمع ، م�شاركة المر�أة في الأمور القيادية مخالف للعادات والتقاليد، المر�أة 

لي�س لها مكان للإبداع �إلى بيتها فهي خلقت لكي تكون ربة بيت.

هذا هو الر�أي ال�سائد في مجتمعاتنا العربية عامة والخليجية خا�صة، فتجد �أن الجهل في فهم الأمور 

وتقديرها يف�ضي ب�أن تقيد المر�أة وتحرم من حقوقها، وقد يرجع ذلك �إلى عدة معوقات فيما يلي تف�صيلها 

ا�ستخلا�صا من مقال الأ�ستاذ �صابر بلول ال�صادر بمجلة جامعة دم�شق للعلوم الاقت�صادية والقانونية:

1- العائق الاجتماعي ، والفهم الخاطئ لتعاليم الدين :

من الأمور ال�سائد في مجتمعاتنا العربية ب�أن المر�أة خلقت لتكون في البيت ولا يمكن �أن تخرج منه 

�إلا عند ال�ضرورة، كما يعتقد الكثيرون ب�أن م�شاركتها بالر�أي وفي �صنع القرار �أمر يجلب العار للرجال 

في ذلك المجتمع.

وبما �أن مجتمعاتنا العربية هي مجتمعات �إ�سلامية فقد يربط الكثير بين الأعراف والتقاليد والدين 

الإ�سلامي، ولكن في الحقيقة قد يكون الدين الإ�سلامي بريء من كثير من الممار�سات الاجتماعية في 

الوطن العربية ، فالإ�سلام له نظرته الخا�صة في م�ساهمة المر�أة في الأمور الإدارية و�سي�أتي تف�صيلها ـــ 

ب�إذن الله ـــ في هذا البحث .

2- عائق م�ستوى التعليم :

الأمور  من  وغيرها  والانتخابية  ال�سيا�سية  العملية  في  ت�شارك  �أن  للمر�أة  يمكن  لا  الحال  بطبيعة 

�إلا بامتلاكها قدرا من التعليم، ولعل العقبات التي وجدت في كثير من  القيادية في الوقت المعا�صر، 

مجتمعاتنا العربية كانت عائقا في �سبيل تطوير تعلم المر�أة، ولكن ولله الحمد ف�إن تلك العقبات �أو�شكت 

تتقل�ص وفي طريقها �إلى الزوال وذلك يعود �إلى الزيادة في الوعي التي كانت و�سائل الات�صال الحديثة 

�سببا �أ�سا�سيا فيه .

3- العائق الاقت�صادي :

�أن الإ�سلام �أعطى المر�أة الحرية التامة في الت�صرف ب�أموالها وجعل لها ن�صيبا من  بالرغم من 

الميراث الذي كانت تحرم منه �سابقا ، �إلا �أن ممتلكات المر�أة المالية في كثير من مجتمعاتنا العربية 

تخ�ضع لل�سيطرة من قبل الرجال �سواء �أكان من قبل الأب �أو الزوج ، لاعتقادهم ب�أن المر�أة �ضعيفة 

ويجب �أن يتكفل الرجل الم�سئول عنها في �إدارة �أموالها والت�صرف بها ، ويعد هذا بحد ذاته من العوائق 

البارزة في قدرة المر�أة على الم�شاركة في �صنع القرار في مجتمعاتنا.
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4- عائق الت�شريعات :

هذه  �أن  عام  ب�شكل  ي�ؤكد  العربية  البلدان  من  كثير  في  الت�شريعات  واقع  �أن  على  الت�أكيد  يمكن 

الت�شريعات لا تزال دون الطموح، وتحتاج �إلى �صياغة عربية موحدة، كما فعل وزراء العدل في الدول 

ال�شخ�صية كقانون عربي نموذجي في  للأحوال  الموحد  العربي  العدل  قانون  العربية، عندما �صاغوا 

الكويت عام 1988م.

5- المعوقات ال�سيا�سية :

تعد المعوقات ال�سيا�سية �أي�ضا، من �أهم العوائق التي تترك �أثارها ال�سلبية في ق�ضية تمكين المر�أة، 

ومع �أن معظم البلدان العربية، على ال�صعيد النظري ، لاتوجد قيود د�ستورية �أو قانونية على م�شاركة 

المواد  بين  فجوة  هناك  لكن  القرار،  اتخاذ  ومواقع  والحكومة  والبرلمان  الأحزاب  في  �سيا�سيا  المر�أة 

القانونية المتعلقة بم�شاركة المر�أة دون تمييزها عن الرجل وبين ممار�سة ال�سلطة ال�سيا�سية الت�سلطية 

على المجتمع، التي تنعك�س بدورها �سلباً على المر�أة ف�ضلا عن الأعراف والتقاليد التي تحد من م�شاركة 

 
)1(

المر�أة �سيا�سيا.

2- نظرة الإ�سلام للمر�أة :

1- مظاهر م�ساواتها بالرجل :

لقد �سوى الإ�سلام بين الرجل والمر�أة في حق التعلم والثقافة لكل منهما ، فقد �أعطى المر�أة الحق 

نف�سه الذي �أعطاه للرجل في هذه ال�شئون، ف�أباح لها �أن تح�صل على ما ت�شاء الح�صول عليه من علم 

نافع، و�أدب رفيع  وثقافة متنوعة، ومعرفة مفيدة ، بل �أن �شريعة الإ�سلام لتوجب عليها ذلك في الحدود 

اللازمة لوقوفها على �أمور دينها ، وح�سن قيامها بوظائفها في هذه الحياة . وقد حث الر�سول صلى الله عليه وسلم 

العلم فري�ضة على كل  صلى الله عليه وسلم : )طلب  ، فقال  العلم وجعله فري�ضة عليهن في هذه الحدود  على طلب 

م�سلم( �أي على كل فرد م�سلم رجلا كان �أو امر�أة بدون تفرقة بينهما .

ولقد كان الر�سول صلى الله عليه وسلم يجعل وقتا للن�ساء يخ�صهن فيه بالإر�شاد والتوجيه والتعليم والإجابة على 

�أ�سئلتهن فقد �أخرج البخاري وغيره عن �أبي �سعيد الخدري قال: قالت الن�ساء للنبي صلى الله عليه وسلم غلبنا عليك 

الرجال فاجعل لنا يوما من نف�سك، فوعدهن يوم لقيهن فيه، فوعظهن و�أمرهن ، فكان فيما قال لهن: 

ما منكن امر�أة تقدم ثلاثة من ولدها، �إلا كن لها حجابا من النار . فقالت امر�أة واثنين ، فقال: واثنين.

)1( �بت�صرف من التمكين ال�سيا�سي للمر�أة العربية بين القرارات والتوجهات الدولية والواقع ـــ د . �صابر بلول ـــ مجلة جامعة 

دم�شق للعلوم الاقت�صادية والقانونية  ـــ �ص658 - 664 ـــ المجلد 25 ـــ العدد الثاني  ـــ 2009م . 
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الكرامة  وفي   ، الم�سئولية  تحمل  في  كالرجل  المر�أة  �أن  الإ�سلام،  �شريعة  في  المقررة  القواعد  ومن 

العقاب على المع�صية.  ، وفي  الطاعة  الثواب على  ي�ستويان في  �أنهما  الإن�سانية، ومما يدل على ذلك 

ةَ وََال يُظْلَمُونَ  نَّ َ ولَئِكَ يَدْخُلُونَ اْجل
ُ
نْثَى وَهُوَ مُ�ؤْمِنٌ فَ�أ

ُ
وْ �أ

َ
اتِ مِنْ ذَكَرٍ �أ َ اِحل قال تعالى : )وَمَنْ يَعْمَلْ مِنَ ال�صَّ

نَقِيًرا( »�سورة الن�ساء : الآية 124«.

والمر�أة كالرجل في وجوب �صيانة عر�ضهما، ووجوب عقاب من يقذفهما بالتهم الباطلة، قال تعالى: 

ِ مَا اكْتَ�سَبُوا فَقَدِ احْتَمَلُوا بُهْتَانًا وَ�إِثْمًا مُبِينًا( »�سورة الأحزاب  ُ�ؤْمِنَاتِ بِغَْري ُ�ؤْمِنِيَن وَاْمل ذِينَ يُ�ؤْذُونَ اْمل )وَالَّ

الآية 58«.

والمر�أة كالرجل في تحمل م�سئولية ما تكلف به من �أعمال، وفي ال�صحيحين عن عبدالله بن عمر ـــ 

ر�ضي الله عنهما ـــ �أن ر�سول الله صلى الله عليه وسلم قال: )كلكم راع وم�سئول عن رعيته ، الإمام راع وم�سئول عن 

رعيته، والرجل راع في �أهله وم�سئول عن رعيته، والمر�أة راعية في بيت زوجها وم�سئولة عن رعيتها ، 

والخادم راع في مال �سيده وم�سئول عن رعيته، فكلكم راع وكلكم م�سئول عن رعيته(.

مْنَا  والمر�أة كالرجل في تكريم الله تعالى لهما ، وفي احترام حق جوارهما ، قال تعالى : )وَلَقَدْ كَرَّ

 ) يًال نْ خَلَقْنَا تَفْ�ضِ َّ لْنَاهُمْ عَلَى كَثِيٍر ِمم بَاتِ وَفَ�ضَّ يِّ ِّ وَالْبَحْرِ وَرَزَقْنَاهُمْ مِنَ الطَّ دَمَ وَحَمَلْنَاهُمْ ِيف الَْرب
َ
بَنِي �آ

»�سورة الإ�سراء : الآية 70« .

ولقد احترمت �شريعة الإ�سلام قيمة المر�أة ، و�أعطتها حق الجوار والأمان كما �أعطت ذلك للرجل ، 

ف�إذا �أجارت �أحد �أو �أمنته وجب على الم�سلمين �أن ينفذوا جوارها و�أن يحترموا وعدها.

والمر�أة في كثير من  الرجل  الم�ساواة بين  الإ�سلام قد قررت مبد�أ  �شريعة  �أن  بو�ضوح  نرى  وهكذا 

الأمور ، فهما مت�ساويان في �أنهما من �أ�صل واحد هو �آدم وحواء ، وهما مت�ساويان في التكاليف ال�شرعية 

وهما   ، النافعة  بالمعرفة  التزود  وفي   ، العلم  مت�ساويان في طلب  وهما   ، عليهم  �سبحانه  �أوجبها  التي 

مت�ساويان في حق التملك ، والت�صرف والتعبير ، والعمل ، وكذلك مت�ساويان في تحمل الم�سئولية وفي 

الكرامة الإن�سانية ، ولا ف�ضل لأحدهما على الآخر �إلا بالإيمان والعمل ال�صالح كما قال �سبحانه: )�إن 

�أكرمكم عند الله �أتقاكم( .

2- مظاهر تفرقة الإ�سلام بين الرجل والمر�أة :

كما �ساوت �شريعة الإ�سلام بين الرجل والمر�أة في �أمور كثيرة كذلك ف�إنها قد فرقت بينهما في �أمور 

معينة ؛ وذلك لأن العدالة والم�صلحة و�سعادة الجن�سين وطبيعة كل منهما تقت�ضي ذلك، �إذ ما بالذات 

لا يتغير ، والرجل رجل في خ�صائ�صه وتكوينه ، والمر�أة امر�أة في خ�صائ�صها وتكوينها.
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وقد �أ�شار القر�آن الكريم في مواطن متعددة ، �إلى تلك الفوارق بين الرجل والمر�أة ، ومن ذلك قوله 

يبٌ  �سَاءِ نَ�صِ ا اكْتَ�سَبُوا وَلِلنِّ َّ يبٌ ِمم جَالِ نَ�صِ كُمْ عَلَى بَعْ�ضٍ لِلرِّ  بِهِ بَعْ�ضَ
ُ َّهلل
لَ ا وْا مَا فَ�ضَّ تعالى : )وََال تَتَمَنَّ

 كَانَ بِكُلِّ �شَيْءٍ عَلِيمًا( »�سورة الن�ساء : الآية 32«.
َ َّهلل
لِهِ �إِنَّ ا  مِنْ فَ�ضْ

َ َّهلل
لُوا ا

َ
َ وَا�سْ�أ ا اكْتَ�سَبْن َّ ِمم

وهذه نماذج لأمور فرقت فيها ال�شريعة الإ�سلامية بين الرجل والمر�أة :

ففي مجال العبادات نجد �شريعة الإ�سلام قد �أ�سقطت عن المر�أة ال�صلاة في حال حي�ضها ونفا�سها، 

الفطر في  عليها  �أوجبت  وكذلك  عنها،  للم�شقة  ودفعا   ، بها  رحمة  بعد طهرها  بق�ضائها  تكلفها  ولم 

رم�ضان في هاتين الحالتين ، على �أن تق�ضي ما �أفطرته بعد �شهر رم�ضان .

و�أي�ضا في حال حجها ، لم تكلف �شريعة الإ�سلام المر�أة بارتداء لبا�س الإحرام ـــ الإزار والرداء ـــ 

�سترا لها ، و�صيانة لج�سدها عن ك�شف ما لا ب�صلح ك�شفه منه .

من  لها  وكفلت   ، الرحمة  جناح  للمر�أة  الإ�سلام  �شريعة  خففت  الاقت�صادية،  الأعباء  مجال  وفي 

�أ�سباب الرزق ما يحميها من التبذل ، وي�صونها من �شرور الكدح في الحياة، و�ألقت بمعظم هذه الأعباء 

�أ�صولها  على  نفقتها  الإ�سلام  �شريعة  �أوجبت  زواجها  قبل  فالمر�أة   ، الرجل  كاهل  على  الاقت�صادية 

وفروعها �أو �أقربائها ما دامت لا تملك من المال ما يكفيها ، �أما في حالة زواجها فنفقتها على زوجها ، 

حتى ولو كانت تملك من المال ما يغنيها عنه .

 : تعالى  قال   .. الرجل  ن�صيب  ن�صف  المر�أة  ن�صيب  الإ�سلام  �شريعة  جعلت  التوارث  مجال  وفي 

وَ�إِنْ  تَرَكَ  مَا  ثُلُثَا  فَلَهُنَّ   ِ اثْنَتَْني فَوْقَ  نِ�سَاءً  فَ�إِنْ كُنَّ   ِ نْثَيَْني
ُ
الْأ مِثْلُ حَظِّ  كَرِ  لِلذَّ دِكُمْ  وَْال

َ
�أ  ِيف 

ُ َّهلل
يكُمُ ا )يُو�صِ

فُ..( »�سورة الن�ساء الآية 11«. �صْ كَانَتْ وَاحِدَةً فَلَهَا النِّ

وقد جعل الله �سبحانه ن�صيب الذكر �ضعف ن�صيب الأنثى بعد �أن كانت لا ترث �شيئا قبل الإ�سلام 

؛ لأن التكليفات المالية على المر�أة تقل كثيرا على التكليفات المالية على الذكر �إذ الرجل مكلف بالنفقة 

على نف�سه وعلى �أولاده وعلى زوجته وعلى كل من يعولهم ، بينما المر�أة ـــ كما �سبق و�أن بينا ـــ ن�صيبها 

من الميراث لها خا�صة ولا ي�شاركها فيه م�شارك اللهم �إلا على �سبيل التبرع والم�ساعدة لغيرها .

التي لا  الن�سوية الخا�صة  ال�شئون  المر�أة في  �شهادة  الإ�سلام  �شريعة  ال�شهادة احترمت  وفي مجال 

يعرفها �إلا الن�ساء، واعتبرتها هي الأ�صل في رد الحقوق �إلى �أهلها.. وفيما عدا ذلك من الأمور التي 

ال�شهادة  تكون  ولا  واحد،  ل�شهادة رجل  المر�أتين معادلة  �شهادة  كالأموال، جعلت  فيها  �شهادتها  تقبل 

كاملة الأركان �إلا �إذا �شارك فيها الرجل .
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وقد جعلنا المر�أتين بدل رجل واحد في ال�شهادة خ�شية �أن تن�سى �إحداهما فتذكر كل واحدة منهما 

الأخرى  �إذ المر�أة لقوة عاطفتها و�شدة انفعالها بالحوادث قد تتوهم �شيئا لم يحدث ، فكان من الحكمة 

�أن يكون مع المر�أة �أخرى في ال�شهادة ، بحيث يتذكران الحق فيما بينهما.

وفي مجال الم�سئولية عن الأ�سرة جعلت �شريعة الإ�سلام حق القوامة والريا�سة للرجل لا للمر�أة لأنه 

هو المكلف بالإنفاق وهو الأقوى على تحمل هذه الم�سئولية.. وهذه القوامة والريا�سة للرجل في الأ�سرة، 

تقوم على المودة والرحمة لا على الا�ستبداد والق�سوة.

وقد قرر القر�آن هذه القوامة والريا�سة للرجل في �آيات منها قوله تعالى : {وَلَهُنَّ مِثْلُ الَّذِي عَلَيْهِنَّ 

 عَزِيزٌ حَكِيمٌ}»البقرة : 228«.
ُ َّهلل
جَالِ عَلَيْهِنَّ دَرَجَةٌ وَا َعْرُوفِ وَلِلرِّ بِاْمل

يقول ال�شيخ �سعيد الأفغاني في كتابه )المر�أة في الإ�سلام( : » �إن المر�أة لم تخلق قط لتد�س �أنفها في 

المنازعات ال�سيا�سية . �إن لها �أن تن�صح وتب�صر القريبين منها بعواقب الأمور ، ولي�س لها �أن ت�شارك 

وفي  الجماهير  نفو�س  في  الت�أثير  في  خطرة  مفاتيح  بيدها  �إن   ، والفتن  والا�ضطرابات  القلاقل  في 

ا�ستغلال حميتهم ونخوتهم وم�شاعرهم ، وهذا ال�سلاح غير حميد في العواقب ولا ي�صح ا�ستعماله 

)2(

بحال«

ق�سم  ورئي�س  �أ�ستاذ  ـــ  هانئ  محمد  ي�سري  الدكتور  مع  الإ�سلامي  الوعي  مجلة  �أجرته  حوار  وفي 

الدعوة والثقافة الإ�سلامية بكلية �أ�صول الدين جامعة الأزهر ـــ قال فيه : »الإ�سلام في نظرته للمر�أة 

�إن الحياة ميزان ذو كفتين ، كفة فيها الرجل ، وكفة فيها  �أجمعين بديهية تقول:  النا�س  �أمام  و�ضع 

المر�أة، ف�إن �أخذ الرجل حقوقه و�أعطى واجباته، و�أخذت المر�أة حقوقها و�أعطت واجباتها اعتدل ميزان 

الأمة، ولم تعد هناك �أ�سباب للفتنة �أو الا�ضطراب«. 

�أما �إن تخلى �أحدهما عن دوره انحرف ميزان الأمة، فتقع الفتن وينعدم الأمان، لذا جاءت �آيات 

يعُ عَمَلَ عَامِلٍ  �ضِ
ُ
ِّين َال �أ

َ
القر�آن الكريم �صريحة في هذا الجانب، فقال تعالى: {فَا�سْتَجَابَ لَهُمْ رَبُّهُمْ �أ

مِنْكُمْ مِنْ ذَكَرٍ �أَوْ �أُنْثَى بَعْ�ضُكُمْ مِنْ بَعْ�ضٍ} »�آل عمران 195« .

بَةً{ »النحل97« .
ِّ
هُ حَيَاةً طَي

َّ
وقال �أي�ضًا: } مَنْ عَمِلَ �صَاِحلًا مِنْ ذَكَرٍ �أَوْ �أُنْثَى وَهُوَ مُ�ؤْمِنٌ فَلَنُحْيِيَن

 

وقال النبي صلى الله عليه وسلم: »الن�ساء �شقائق الرجال«. ولي�س بعد هذا البيان بيان �أو قول عن اهتمام الإ�سلام 

)3(

بالمر�أة و�إعلائه ل��شأنها«. 

)1(  بت�صرف من المر�أة في الإ�سلام ـــ ال�شيخ محمد الغزالي ، د.محمد طنطاوي ، د.�أحمد عمر ها�شم ـــ �ص 79-57 .

)2( المر�أة في الإ�سلام ـــ ال�شيخ �سعيد الأفغاني ـــ �ص 90 .

)3( مجلة الوعي الإ�سلامي ـــ مجلة كويتية �شهرية جامعة ـــ وزارة الأوقاف وال�شئون الإ�سلامية الكويت ـــ العدد532
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وجوب الإيمان بالفوارق بين الرجل والمر�أة :

مما ذكر �سابقا ي�ؤكد �أن هنالك فوارق خَلقية بين الذكر والأنثى ، مما �أنعك�س على طبيعة التكاليف 

و�أدائه   ليتلاءم ذلك مع قدرات كل منهما   ، لكل منهما وعلى وظائف كل منهما في الحياة  الربانية 

واخت�صا�صه في مجاله في الحياة الإن�سانية ، لتتكامل الحياة وليقوم كل منهما بمهمته فيها .

وفي �إ�شارة �إلى ذلك لو �أمعنا النظر في مو�ضوع النبوة والر�سالة نجد �أن الله عزوجل لم يجعلهما �إلا 

هْلِ الْقُرَى} 
َ
رْ�سَلْنَا مِنْ قَبْلِكَ �إَِّال رِجَاًال نُوحِي �إِلَيْهِمْ مِنْ �أ

َ
في الرجال دون الن�ساء ، قال الله تعالى {وَمَا �أ

»يو�سف 109« ، قال المف�سرون : ما بعث الله نبيا امر�أة ، ولا ملكا ، ولا جنيا ، ولا بدويا . 

و�أن الولاية العامة ، والنيابة عنها ، كالق�ضاء والإدارة وغيرها ، و�سائر الولايات كالولاية في النكاح  

ولا تكون �إلا للرجال دون الن�ساء ، يقول ال�شيخ بكر بن عبدالله �أبو زيد في كتابه )حرا�سة الف�ضيلة( : 

»وهذه الأحكام التي �أخت�ص الله �سبحانه بها كل واحد من الرجال والن�ساء تفيد �أمورا ، منها الثلاثة 

الآتية :

ــ الإيمان والت�سليم بالفوارق بين الرجال والن�ساء؛ الح�سية والمعنوية وال�شرعية ، ولير�ض  الأمر الأول ـ

كل بما كتب الله له قدرا و�شرعا ، و�أن هذه الفوارق هي عين العدل وفيها انتظام حياة المجتمع الإن�ساني 

الأمر الثاني ـــ لا يجوز لم�سلم ولا م�سلمة �أن يتمنى ما خ�ص الله به الآخر من الفوارق المذكورة ، 

لما في ذلك من ال�سخط على قدرة الله ، وعدم الر�ضا بحكمه و�شرعه ، ولي�س�أل العبد ره من ف�ضله ، 

وهذا �أدب �شرعي يزيل الح�سد ، ويهذب النف�س الم�ؤمنة ، ويرو�ضها على الر�ضا بما قدر الله وق�ضى . 

يبٌ  جَالِ نَ�صِ كُمْ عَلَى بَعْ�ضٍ لِلرِّ  بِهِ بَعْ�ضَ
ُ َّهلل
لَ ا وْا مَا فَ�ضَّ ولهذا قال الله تعالى ناهيا عن ذلك : {وََال تَتَمَنَّ

عَلِيمًا}  �شَيْءٍ  بِكُلِّ  كَانَ   
َ َّهلل
ا �إِنَّ  لِهِ  فَ�ضْ مِنْ   

َ َّهلل
ا لُوا 

َ
وَا�سْ�أ  َ اكْتَ�سَبْن ا  َّ يبٌ ِمم نَ�صِ �سَاءِ  وَلِلنِّ اكْتَ�سَبُوا  ا  َّ ِمم

»الن�ساء 32 «.

الأمر الثالث ـــ �إذا كان هذا النهي ـــ بن�ص القر�آن ـــ عن مجرد التمني ، فكيف بمن بنكر الفوارق 

بين  الم�ساواة  با�سم  �إليها  ويدعو  بالم�ساواة،  ويطالب  ب�إلغائها،  وينادي   ، والمر�أة  الرجل  بين  ال�شرعية 

الرجل والمر�أة ؟ 

فهذه بلا �شك نظرية �إلحادية ؛ لما فيها من منازعة لإرادة الله الكونية القدرية في الفوارق الَخلقية 

والمعنوية بينهما ، ومنابذة الإ�سلام في ن�صو�صه ال�شرعية القاطعة بالفرق بين الذكر والأنثى في �أحكام 

كثيرة ، كما تقدم بع�ضها .
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؛ لكان هذا انعكا�سا في  لو ح�صلت الم�ساواة في جميع الأحكام مع الاختلاف في الِخلقة والكفاية 

الفطرة  ولكان هذا هو عين الظلم للفا�ضل والمف�ضول ، بل ظلم لحياة المجتمع الإن�ساني، لما يلحقه من 

حرمان ثمرة قدرات الفا�ضل، والإثقال على المف�ضول فوق قدرته ، وحا�شا �أن يقع مثقال خردله من 

ذلك في �شريعة �أحكم الحاكمين ، ولهذا كانت المر�أة في ظل هذه الأحكام الغراء مكفولة في �أمومتها، 

)1(

وتدبير منزلها ، وتربية الأجيال المقبلة للأمة«. 

3- نماذج من الأدوار القيادية للن�ساء عبر التاريخ الإ�سلامي :

1- �أم الم�ؤمنين عائ�شة بنت ال�صديق ر�ضي الله عنهما :

ن�سبها ون��شأتها:

�إن مما يميز ال�سيدة عائ�شة )ر�ضي الله عنها( هو ما لهذه الإن�سانة من عقل نير، وذكاء حاد، 

وعلم جم. ولدورها الفعال في خدمة الفكر الإ�سلامي من خلال نقلها لأحاديث ر�سول الله وتف�سيرها 

التي تخطت  المر�أة  . وهي كذلك  و�سلم واجتهاداتها  الر�سول �صلى الله عليه  لكثير من جوانب حياة 

الله  )ر�ضي  كانت  لقد  الإ�سلامية.  الأمة  وهي  �ألا  ب�أكملها  �أمة  معلمة  لت�صبح  كامر�أة  دورها  حدود 

عنها( من �أبرع النا�س في القر�آن والحديث و الفقه، فقد قال عنها عروة بن الزبير »ما ر�أيت �أحداً 

 �أعلم بالقر�آن ولا بفرائ�ضه ولا بحلال ولا بحرام ولا ب�شعر ولا بحديث عرب ولا بن�سب من عائ�شة«. 

وفي هذه النقطة البحثية تطرقت �إلى ثلاث مجالات تميزت فيهم ال�سيدة عائ�شة وهي :

علمها وتعليمه:

�أحيطت بعلم كل ما  �أكبر الن�ساء في العالم فقهاً وعلماً، فقد  تعد عائ�شة )ر�ضي الله عنها( من 

يت�صل بالدين من قر�آن وحديث وتف�سير وفقه. وكانت )ر�ضي الله عنها( مرجعاً لأ�صحاب ر�سول الله 

عندما �سيتع�صي عليهم �أمرا، فقد كانوا )ر�ضي الله عنهم( ي�ستفتونها فيجدون لديها حلًا لما �أ�شكل 

عليهم. حيث قال �أبو مو�سى الأ�شعري : »ما �أ�شكل علينا ـــ �أ�صحاب ر�سول الله �صلى الله عليه و �سلم 

حديث قط، ف�س�ألنا عائ�شة �إلا وجدنا عندها منه علماً« .

ونتيجة لعلمها وفقهها �أ�صبحت حجرتها المباركة وجهة طلاب العلم حتى غدت هذه الحجرة �أول 

مدار�س الإ�سلام و�أعظمها �أثر في تاريخ الإ�سلام. وكانت )ر�ضي الله عنها( ت�ضع حجاباً بينها وبين 

تلاميذها، وذلك لما قاله م�سروق »�سمعت ت�صفيقها بيديها من وراء الحجاب«.

)1( حرا�سة الف�ضيلة ـــ بكر بن عبدالله �أبو زيد ـــ �ص 20-21 ـــ الطبعة الحادية ع�شر ـــ دار الع�صمة للن�شر والتوزيع.
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ال�سيدة المف�سرة المحدثة

كانت ال�سيدة عائ�شة )ر�ضي الله عنها( عالمة مف�سرة ومحدثة، تعلم ن�ساء الم�ؤمنين،وي�س�ألها كثير من 

ال�صحابة في �أمور الدين، فقد هي�أ لها الله �سبحانه كل الأ�سباب التي جعلت منها �أحد �أعلام التف�سير 

والحديث كما كانت ال�سيدة تحر�ص على تف�سير القر�آن الكريم بما يتنا�سب و�أ�صول الدين وعقائده.

ال�سيدة الفقيهة :

تعد ال�سيدة عائ�شة )ر�ضي الله عنها( من �أكبر الن�ساء في العالم فقهاً وعلماً، فقد كانت من كبار 

كانوا  �سلم  و  عليه  الله  �صلى  الر�سول  �أ�صحاب  ب�أن  �سابقاً  ذكرنا  وكما  المجتهدين،  ال�صحابة  علماء 

ي�ستفتونها فتفتيهم.

وقد ذكر القا�سم بن محمد �أن عائ�شة قد ا�شتغلت بالفتوى من خلافة �أبي بكر �إلى �أن توفيت. ولم 

تكتفِ )ر�ضي الله عنها( بما عرفت من النبي �صلى الله عليه و �سلم و�إنما اجتهدت في ا�ستنباط الأحكام 

للوقائع التي لم تجد لها حكماً في الكتاب �أو ال�سنة، فكانت �إذا �سئلت عن حكم م�س�ألة ما بحثت في الكتاب 

وال�سنة، ف�إن لم تجد اجتهدت لا�ستنباط الحكم، حتى قيل �إن ربع الأحكام ال�شرعية منقولة عنها. 

ـــ في تحقيق التنمية الإدارية في الدولة  ـــ ر�ضي الله عنها  وخلا�صة المقال في دور ال�سيدة عائ�شة 

الإ�سلامية ، �أنها ر�ضي الله عنها ـــ كانت كثيرا ما تقف بجانب زوجها النبي محمد صلى الله عليه وسلم ـــ قائد الدولة 

�أنار  لتكون بعد ذلك نبرا�سا ومنارا  النبوية منه  التوجيهات  وت�ست�سقي   ، �أزره  ت�شد من  الإ�سلامية - 

للم�سلمين طريق العلم والمعرفة .

ـــ لم يبرز ب�شكل كبير �إلا بعد وفاة الر�سول صلى الله عليه وسلم ،  ـــ ر�ضي الله عنها  كما �أن دور ال�سيدة عائ�شة 

�أ�شكل  لما  وتو�ضيحا  تف�سيرا  ، يرجون منها  والمعرفة  العلم  بيتها جموعا من طلب  �أنهل  وذلك عندما 

عليهم من �أمور الدين ، فكانت ـــ ر�ضي الله عنها ـــ تبين لهم ما �أ�شكل عليهم وكل ذلك يتم من وراء 

حجاب، كما كانت ـــ ر�ضي الله عنها ـــ تتقدم بالم�شورة لخلفاء الدولة الإ�سلامية �إلى �أن وافتها المنية في 

ال�سنة والثامنة والخم�سين للهجرة .

2- �أم الم�ؤمنين �أم �سلمه :

ن�سبها :

المغيرة هو  ا�سم جدها  �أن  �سلمه )ويقال  �أم  المغيرة،  بن  �أمية  ب�أبي  المعروف  �سهيل  بنت  هي هند 

حذيفة، ويعرف بزاد الركب( . وهي قر�شية مخزومية.

)1( بت�صرف من ن�ساء حول الر�سول صلى الله عليه وسلم ـــ محمد برهان ـــ �ص40-48 ـــ الطبعة 1 ـــ دار الجيل.
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ف�ضلها :

الإ�سلام،  �إلى  ال�سابقين  �سلمه من  �أبو  الن�ساء عقلا وخلقا، فهي وزوجها  �أكمل  �سلمه من  �أم  تُعدَّ 

�إلى  معه  هاجرا  ثم  مكة،  �إلى  ورجعا  »�سلمه«  له  وولدت   ، الحب�شة  �أر�ض  �إلى  �سلمه  �أبي  مع  هاجرت 

المدينة، وكانت �أول امر�أة مهاجرة تدخل المدينة. ومات �أبو �سلمه في المدينة من �أثر جرح في غزوة �أحد، 

بعد �أن قاتل قتال المخل�صين المتع�شقين للموت وال�شهادة . وكان من دعاء �أبي �سلمه: )اللهم اخلفني في 

�أهلي بخير (، ف�أخلفه ر�سول الله �صلى الله عليه و�سلم على زوجته �أم �سلمه، ف�صارت �أمًا للم�ؤمنين.

الثانية،  الدرجة  ابن حزم �ضمن  �إذ عدها  يفتي،  كان  ال�صحابة ممن  فقهاء  تعد من  كانت  كما 

�أي متو�سطي الفتوى بين ال�صحابة ر�ضوان الله عليهم، حيث قال: )المتو�سطون فيما روي عنهم من 

الفتوى: عثمان، �أبو هريرة، عبد الله بن عمرو، �أن�س، �أم �سلمه...( �إلى �أن عدهم ثلاثة ع�شر، ثم قال: 

)ويمكن �أن يجمع من فتيا كل واحد منهم جزء �صغير(.

تقديمها الم�شورة للر�سول صلى الله عليه وسلم :

كان لأم �سلمه ر�أي �صائب �أ�شارت على النبي �صلى الله عليه و �سلم يوم الحديبية، وذلك �أن النبي 

ـــ عليه ال�صلاة وال�سلام ـــ لما �صالح �أهل مكة وكتب كتاب ال�صلح بينه و بينهم وفرغ من ق�ضية الكتاب 

قال لأ�صحابه: قوموا فانحروا ثم حلقوا . فلم يقم منهم رجل بعد �أن قال ذلك ثلاث مرات . فقام 

ر�سول الله ـــ �صلى الله عليه و�سلم ـــ فدخل على �أم �سلمه فذكر لها ما لقي من النا�س. فقالت له �أم 

تنحر بدنك وتدعو حالقك  �أحدا منهم كلمة حتى  تكلم  ثم لا  �أتحب ذلك اخرج  نبي الله  يا   : �سلمه 

فيحلقك . فقام ـــ عليه ال�صلاة و ال�سلام ـــ فخرج فلم يكلم �أحدا منهم كلمة فنحر بدنته ودعا حالقه 

فحلقه ، فلما ر�أوا ذلك قاموا فنحروا وجعل بع�ضهم يحلق بع�ضا حتى كاد بع�ضهم يقتل بع�ضا .)كناية 

عن �سرعة المبادرة في الفعل(.

دور �أم الم�ؤمنين �أم �سلمه ر�ضي الله عنها في رواية الحديث:

روت �أم الم�ؤمنين �أم �سلمه ر�ضي الله عنها الكثير الطيب، �إذ تعد ثاني راوية للحديث بعد �أم الم�ؤمنين 

وثمانية  ثلاثمائة  مخلد  بن  بقي  كتاب  ح�سب  قدرت  �أحاديث  جملة  لها  �إذ  عنها،  الله  ر�ضي  عائ�شة 

و�سبعين حديثًا )378(، وكان وجود �أم الم�ؤمنين �أم �سلمه، و�أم الم�ؤمنين عائ�شة ر�ضي الله عنهما خا�صة 

النا�س  التي جعلت  المهمة  العوامل  و�سلم من  النبي �صلى الله عليه  بعد  وفاتهما  وت�أخر  ال�صحابة،  بين 

يق�صدونهما خا�صة لل�س�ؤال والفتيا، وبعد وفاة �أم الم�ؤمنين عائ�شة ر�ضي الله عنها �سنة )58هـ(، تربعت 

الأمر  الم�ؤمنين،  �أمهات  من  تبقى  من  �آخر  لكونها  والفتيا  الرواية  �سدة  على  عنها  الله  ر�ضي  �سلمه  �أم 
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)1(

�إلخ. والفتن....  والأدعية،  والآداب  والتف�سير  الأحكام  بين  جمعت  �إذ  كثيرة،  مروياتها  جعل   الذي 

ــ في التنمية الإدارية في الدولة الإ�سلامية �أنها كثيرا ما  ــ ر�ضي الله عنها ـ وخلا�صة المقال في دور �أم �سلمه ـ

ت�شارك بالر�أي في قرارات حا�سمة في الدولة الإ�سلامية ولعل �أبرز ذلك حادثة الحديبية المذكورة �أنفا .

في  النا�س  وتفقيه  الإ�سلامي،  الدين  تعاليم  ن�شر  في  الفاعلة  م�شاركتها  كذلك  لها  يح�سب  ومما 

�أمور دينهم الأمر الذي يعد من ركائز بناء الدولة الإ�سلامية ، ومما يدل على ذلك كثرة ما نقل من 

مروياتها من �أحاديث الر�سول صلى الله عليه وسلم .

3- خطيبة الن�ساء �أ�سماء بن يزيد ـــ ر�ضي الله عنها ـــ .

صلى الله عليه وسلم ، كما تعتبر من ذوات العقل والدين والخطابة ، ا�سمها  هي �سفيرة الن�ساء �إلى ر�سول الله 

�أ�سماء بنت يزيد بن ال�سكن بن رافع بن امرئ القي�س الأن�صارية .

كانت �أ�سماء من �أ�شجع الفتيات و�أثبتهن على ال�شدائد �أحبت الإ�سلام كثيرا وجاهدت في �سبيله وفي 

نف�س الوقت كانت مرهفة الإح�سا�س ، قدمت على �إلى الر�سول صلى الله عليه وسلم في ال�سنة الأولى للهجرة وبايعته 

بيعة الإ�سلام ، وكان النبي صلى الله عليه وسلم يبايع الن�ساء في الآية الواردة في �سورة الممتحنة وهي قوله تعالى { يَا 

ِ �شَيْئًا وََال يَ�سْرِقْنَ وََال يَزْنِيَن وََال يَقْتُلْنَ 
َّهلل

نْ َال يُ�شْرِكْنَ بِا
َ
ُ�ؤْمِنَاتُ يُبَايِعْنَكَ عَلَى �أ بِيُّ �إِذَا جَاءَكَ اْمل يُّهَا النَّ

َ
�أ

ينَكَ ِيف مَعْرُوفٍ فَبَايِعْهُنَّ وَا�سْتَغْفِرْ لَهُنَّ  رْجُلِهِنَّ وََال يَعْ�صِ
َ
يْدِيهِنَّ وَ�أ

َ
َ �أ ينَهُ بَْني ِ تِيَن بِبُهْتَانٍ يَفَْرت

ْ
دَهُنَّ وََال يَ�أ وَْال

َ
�أ

 غَفُورٌ رَحِيمٌ )12( } »�سورة الممتحنة الآية 12«
َ َّهلل
 �إِنَّ ا

َ َّهلل
ا

�صدق و�إخلا�ص مبايعة �أ�سماء :

�أن �أ�سماء ت�ضع عند المبايعة �سوارين كبيرين من ذهب في يديها ، فقال لها النبي صلى الله عليه وسلم : » �ألقي 

ال�سوارين يا �أ�سماء ، �أما تخافين �أن ي�سورك الله ب�أ�ساور من نار ؟ «.

ف�أ�سرعت �أ�سماء �إلى تنفيذ �أوامر الر�سول صلى الله عليه وسلم و�إلى نزع ال�سوارين وو�ضعتهما �أمام الر�سول الكريم.

�أ�سماء ال�شخ�صية القوية :

كانت �شخ�صية �أ�سماء قوية لا تخجل من الحق فلقد كانت ت�س�أل الر�سول عن كل �صغيرة وكبيرة 

تفيدها في �أمر دينها وهي التي �س�ألته عن طريقة تطهير المر�أة من الحي�ض دون �أي خجل ولذلك كانت 

ر�ضي الله عنها تنوب عن ن�ساء الم�سلمين في مخاطبة الر�سول وذلك فيما يتعلق ب�أمور الن�ساء، ولقد 

جاءت الر�سول مرة فقالت له : يا ر�سول الله صلى الله عليه وسلم �إني ر�سول من ورائي من جماعة ن�ساء الم�سلمين ، 

)1( بت�صرف من ن�ساء حول الر�سول صلى الله عليه وسلم ـــ محمد برهان ـــ �ص54 ـــ62  ـــ الطبعة1 ـــ دار الجيل.
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ــ �إن الله تعالى بعثك �إلى الرجال والن�ساء ف�آمنا بك واتبعناك، ونحن  كلهن يقلن بقولي ، وهن مثل ر�أيي ـ

معا�شر الن�ساء مق�صورات مخدورات ، قواعد البيوت ، وموا�ضع �شهوات الرجال، وحاملات �أولادهم 

، و�إن الرجال ف�ضلوا بالجماعات و�شهود الجنائز والجهاد ، و�إذا خرجوا للجهاد حفظنا لهم �أموالهم 

، وربينا �أولادهم ، �أفن�شاركهم في الأجر يا ر�سول الله صلى الله عليه وسلم فالتقت الر�سول صلى الله عليه وسلم �إلى �أ�صحابه فقال :

)هل �سمعتم مقالة امر�أة �أح�سن �س�ؤالا عن دينها من هذه ؟(   

فقالوا: لا يا ر�سول الله .

فقال ر�سول الله صلى الله عليه وسلم : »ان�صرفي يا �أ�سماء ، و�أعلمي من وراءك من الن�ساء �أن ح�سن تبعل �إحداهن 

لزوجها وطلبها مر�ضاته ، و�إتباعها لموافقته يعادل كل ما ذكرت للرجال« ففرحت �أ�سماء لقول ر�سول 

الله صلى الله عليه وسلم وبعد وفاة النبي صلى الله عليه وسلم كانت معركة اليرموك في ال�سنة الثالثة للهجرة وكانت �أ�سماء تتعط�ش 

)1(

للم�شاركة في القتال ف�شاركت حينئذ في معركة اليرموك وقاتلت بب�سالة و�شجاعة.

�إن المتتبع ل�سيرة خطيبة الن�ساء يجد �أن هنالك مجموعة من الم�شاركات البارزة لهذه ال�صحابية 

في تطوير التنمية الإدارية في الدولة الإ�سلامية �آن ذاك ، ومن �أبرز تلك المواقف م�شاركتها في مبايعة 

المر�أة بمبادئ  صلى الله عليه وسلم على �ضرورة تحلي  الر�سول  فيها  �أكد  البيعة  تلك  �أن  صلى الله عليه وسلم مع ملاحظة  الر�سول 

العفة الإ�سلامية حتى �أن �أ�سماء ر�ضي الله عنها كانت ترتدي �سوارين ف�أمرها صلى الله عليه وسلم ب�إزالتهما فامتثلت 

هي لذلك الأمر ، ومن بين المواقف كذلك تر�أ�س �أ�سماء ر�ضي الله عنها وفد الن�ساء الذي كان يلتقي 

مع ر�سول الله صلى الله عليه وسلم لتلقي �أمور الدين فكانت ر�ضي الله عنها تناق�ش وت�س�أل الر�سول صلى الله عليه وسلم فيجيب هو 

عليها، كما �أن حوار �أ�سماء مع الر�سول صلى الله عليه وسلم المذكور �سابقا نجد فيه الت�أكيد على �أن مكان �إبداع المر�أة 

في الإ�سلام بيتها فهي الم�صنع الذي ينتج رجال �أقوياء من خلال التربية ال�صالحة للأولاد ، كما �أكد 

ذلك الحوار ب�أن خروج المر�أة من بيتها في الإ�سلام ينبغي �أن يكون وفق �ضوابط �شرعية يجب �أن تتحلى 

بها المر�أة مهما كانت على م�ستوى من الأخلاق والتربية .

4- وقفة مع تف�سير �آية القوامة : 

قال الله تعالى في �سورة الن�ساء:

اتُ  َ اِحل مْوَالِهِمْ فَال�صَّ
َ
نْفَقُوا مِنْ �أ

َ
ا �أ َ هُمْ عَلَى بَعْ�ضٍ وَِمب  بَعْ�ضَ

ُ َّهلل
لَ ا ا فَ�ضَّ َ �سَاءِ ِمب امُونَ عَلَى النِّ جَالُ قَوَّ {الرِّ

اجِعِ  َ�ضَ اْمل وَاهْجُرُوهُنَّ ِيف  فَعِظُوهُنَّ  نُ�شُوزَهُنَّ  تَخَافُونَ  تِي  وَالَّال  
ُ َّهلل
ا حَفِظَ  ا  َ ِمب لِلْغَيْبِ  حَافِظَاتٌ  قَانِتَاتٌ 

ا كَبِيًرا )34(}.  كَانَ عَلِيًّ
َ َّهلل
 �إِنَّ ا

طَعْنَكُمْ فََال تَبْغُوا عَلَيْهِنَّ �سَبِيًال
َ
رِبُوهُنَّ فَ�إِنْ �أ وَا�ضْ

)1( �أنظر ن�ساء حول الر�سول صلى الله عليه وسلم ـــ عبد الرحيم مارديني  ـــ �ص317 ـــ 319 ـــ الطبعة الأولى ـــ دار �آية ودار المحبة .
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1- تف�سير ابن كثير :

�أي هو رئي�سها وكبيرها والحاكم  قَيّم على المر�أة،  �أي: الرجل  �سَاءِ }  النِّ عَلَى  امُونَ  قَوَّ جَالُ  الرِّ  }

�أف�ضل من الن�ساء،  �أي: لأن الرجال  بَعْ�ضٍ {  هُمْ عَلَى  بَعْ�ضَ  
ُ َّهلل
لَ ا ا فَ�ضَّ َ ت ِمب �إذا اعوجَّ عليها وم�ؤدبها 

والرجل خير من المر�أة؛ ولهذَا كانت النبوة مخت�صة بالرجال وكذلك الملُْك الأعظم؛ لقوله �صلى الله 

عليه و�سلم: “لن يُفلِح قومٌ وَلَّوا �أمْرَهُم امر�أة” رواه البخاري من حديث عبد الرحمن بن �أبي بكرة، 

 وكذا من�صب الق�ضاء وغير ذلك. 
)1(

عن �أبيه 

مْوَالِهِمْ } �أي: من المهور والنفقات والكلف التي �أوجبها الله عليهم لهنَّ في كتابه 
َ
نْفَقُوا مِنْ �أ

َ
ا �أ َ { وَِمب

والإف�ضال،  الف�ضل عليها  وله  نف�سه،  المر�أة في  �أف�ضل من  فالرجل  و�سلم،  نبيه �صلى الله عليه  و�سنة 

جَالِ عَلَيْهِنَّ دَرَجَةٌ} الآية »البقرة: 228«. فنا�سب �أن يكون قَيّما عليها، كما قال الله تعالى: {وَلِلرِّ

�سَاءِ} يعني: �أمراء عليها �أي  امُونَ عَلَى النِّ جَالُ قَوَّ وقال علي بن �أبي طلحة عن ابن عبا�س: {الرِّ

تطيعه فيما �أمرها به من طاعته، وطاعتُه: �أن تكون مح�سنة �إلى �أهله حافظة لماله. وكذا قال مقاتل، 

وال�سدي، وال�ضحاك.

�أنه  زوجها  على  ت�ستعديه  و�سلم  عليه  الله  �صلى  النبي  �إلى  امر�أة  الب�صري: جاءت  وقال الح�سن 

امُونَ  جَالُ قَوَّ ا�ص”، ف�أنزل الله عز وجل: {الرِّ لَطَمَها، فقال ر�سول الله �صلى الله عليه و�سلم: “القِ�صَ

�سَاءِ } الآية، فرجعت بغير ق�صا�ص.رواه ابن جرير وابن �أبي حاتم، من طرق، عنه. وكذلك  عَلَى النِّ

�أر�سل هذا الخبر قتادة، وابن جُرَيج وال�سدي، �أورد ذلك كله ابن جرير. 

وقد �أ�سنده ابن مردويه من وجه �آخر فقال: حدثنا �أحمد بن علي الن�سائي، حدثنا محمد بن عبد 

الله الها�شمي، حدثنا محمد بن محمد الأ�شعث، حدثنا مو�سى بن �إ�سماعيل بن مو�سى بن جعفر بن 

النبي رجل من  �أتى  قال:  �أبيه، عن علي  �أبي، عن جدي، عن جعفر بن محمد، عن  محمد، حدثني 

الأن�صار بامر�أة له، فقالت: يا ر�سول الله، �إن زوجها فلان بن فلان الأن�صاري، و�إنه �ضربها ف�أثر في 

امُونَ عَلَى  جَالُ قَوَّ وجهها، فقال ر�سول الله �صلى الله عليه و�سلم: »ليْ�سَ ذَلِكَ لَه«. ف�أنزل الله: { الرِّ

هُمْ عَلَى بَعْ�ضٍ} �أي: قوامون على الن�ساء في الأدب. فقال ر�سول الله �صلى   بَعْ�ضَ
ُ َّهلل
لَ ا ا فَ�ضَّ َ �سَاءِ ِمب النِّ

ه”. َ رَدْتُ �أمْرًا و�أرَادَ الله غَْري
َ
الله عليه و�سلم: “�أ

ا  َ هُمْ عَلَى بَعْ�ضٍ وَِمب  بَعْ�ضَ
ُ َّهلل
لَ ا ا فَ�ضَّ َ �سَاءِ ِمب امُونَ عَلَى النِّ جَالُ قَوَّ وقال ال�شعبي في هذه الآية: {الرِّ

)2(

مْوَالِهِمْ} قال : ال�صداق الذي �أعطاها ، �ألا ترى �أنه لو قذفها لا عنها ، ولو قذفته جُلدت.
َ
نْفَقُوا مِنْ �أ

َ
�أ

)1( تف�سير القر�آن العظيم ـــ ابن كثير ـــ �ص292-293 ــــ الجزء الثاني ـــ الطبعة الأولى1997 ـــ دار طيبة .

)2( فتح القدير- ال�شوكاني ـــ �ص460 ــــ الجزء الأول ـــ الطبعة الأولى ــــ دار الفكر ـــ بيروت.
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2- فتح القدير :

م�شتملة  م�ست�أنفة  الجملة  هذه  بع�ض«  على  بع�ضهم  الله  ف�ضل  بما  الن�ساء  على  قوامون  »الرجال 

على بيان العلة التي ا�ستحق بها الرجال الزيادة، ك�أنه قيل: كيف ا�ستحق الرجال ما ا�ستحقوا مما لم 

ت�شاركهم فيه الن�ساء فقال »الرجال قوامون« �إلخ، والمراد �أنهم يقومون بالذب عنهن كما تقوم الحكام 

والأمراء بالذب عن الرعاية، وهم �أي�ضاً يقومون ما يحتجن �إليه من النفقة والك�سوة والم�سكن وجاء 

ب�صيغة المبالغة في قوله »قوامون« ليدل على �أ�صالتهم في هذا الأمر، والباء في قوله »بما ف�ضل الله« 

لل�سببية وال�ضمير في قوله »بع�ضهم على بع�ض« للرجال والن�ساء: �أي �إنما ا�ستحقوا هذه المزية لتف�ضيل 

الله للرجال على الن�ساء بما ف�ضلهم به من كون فيهم الخلفاء وال�سلاطين والحكام والأمراء والغزاة 

وغير ذلك من الأمور. قوله »وبما �أنفقوا« �أي: وب�سبب ما �أنفقوا من �أموالهم، وما م�صدرية �أو مو�صولة، 

وكذلك هي في قوله »بما ف�ضل الله« ومن تبعي�ضية، والمراد ما �أنفقوه في الإنفاق على الن�ساء، وبما دفعوه 

في مهورهن من �أموالهم، وكذلك ما ينفقونه في الجهاد وما يلزمهم في العقل. وقد ا�ستدل جماعة من 

�إذا عجز الزوج عن نفقة زوجته وك�سوتها، وبه قال مالك  العلماء بهذه الآية على جواز ف�سخ النكاح 

)1(

وال�شافعي وغيرهما.

خلا�صة المقال :

�أ�شارت كتب التف�سير ال�سابقة �إلى �أن معنى قوله تعالى {الرجال قوامون على الن�ساء}  �أن الرجل 

قيّم على المر�أة يق�ضي عنها �أمورها ويعينها على �أدائها ، ويدافع عنها وبيده ع�صمتها فهو وليها وبيده 

ع�صمتها فلا تتزوج �إلا ب�إذنه ، ولا تخرج من البيت �إلا ب�أذنه فطاعتها له واجبة ، و�إن ع�صته فهي �آثمة 

�إلا �إن كان في ذلك الع�صيان طاعة لله ولر�سوله صلى الله عليه وسلم.

ربانية  الن�ساء لحكمة  على  يف�ضلون  الرجال  ب�أن  ذكرت  الآية  هذه  �أن  �إلى  التفا�سير  �أ�شارت  كما 

وذلك التف�ضيل قد يكون ظاهرا جليا كالإنفاق وقد يكون غير ظاهر ، وبذلك ينبغي علينا �أن ن�ؤمن بما 

جاء في الآية دون اعترا�ض لكون علمنا ناق�ص ، وعلم الله تام و�شامل .

المر�أة  م�ساهمة  �إمكانية  على  دلالة  ففيها   ، بحثنا  بمو�ضوع  وتف�سيرها  الآية  هذه  علاقة  عن  �أما 

الم�سلمة في تحقيق التنمية ب�إبداء الم�شورة �أو تهيئة الأبناء والوقوف بجانب الأزواج لتحقيق تلك التنمية، 

كما �أكدت التفا�سير على عدم �أمكانية �أن تكون المر�أة هي القائدة لأن ذلك �سيكون مخالفا لل�سنن التي 

جعلها الله عزوجل في خلق الكون ، فال�سيادة تكون للرجال على الن�ساء ولا يمكن بحال من الأحوال �أن 

تكون المر�أة �سيدة �إلا على من كن من جن�سها .
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: ) 5-وقفة مع قوله تعالى )وَقَرْنَ ِيف بُيُوتِكُنَّ

طِعْنَ 
َ
كَاةَ وَ�أ تِيَن الزَّ

َ
ةَ وَ�آ َال قِمْنَ ال�صَّ

َ
وَىل وَ�أ

ُ
ةِ الْأ اهِلِيَّ َ جَ اْجل ُّ جْنَ تََرب َّ قال تعالى:{وَقَرْنَ ِيف بُيُوتِكُنَّ وََال تََرب

رَكُمْ تَطْهِيًرا )33( } �سورة الأحزاب  هْلَ الْبَيْتِ وَيُطَهِّ
َ
جْ�سَ �أ  لِيُذْهِبَ عَنْكُمُ الرِّ

ُ َّهلل
ا يُرِيدُ ا َ  وَرَ�سُولَهُ �إَِّمن

َ َّهلل
ا

عزيزي القارئ �أدعوك لأ�صطحبك معي في جولة مع مجموعة من كتب التف�سير للنظر في تف�سير 

هذه الآية ثم نعرج بعد ذلك �إلى فتوى �سماحة ال�شيخ عبد العزيز ابن باز ـــ رحمة الله عليه ـــ في نف�س 

المو�ضوع؛ ف�أ�س�أل الله لي ولك الا�ستفادة والإفادة .

1-تف�سير ابن كثير :

{وقرن في بيوتكن} �أي الزمن فلا تخرجن لغير حاجة, ومن الحوائج ال�شرعية ال�صلاة في الم�سجد 

�إمِاء الله م�ساجد الله وليخرجن وهن  ب�شرطه كما قال ر�سول الله �صلى الله عليه و�سلم: »لا تمنعوا 

تفلات« وفي رواية »وبيوتهن خير لهن«. وقال الحافظ �أبو بكر البزار: حدثنا حميد بن م�سعدة, حدثنا 

�أبو رجاء الكلبي روح بن الم�سيب ثقة, حدثنا ثابت البناني عن �أن�س ر�ضي الله عنه قال: جئن الن�ساء 

�إِلى ر�سول الله فقلن: يا ر�سول الله ذهب الرجال بالف�ضل والجهاد في �سبيل الله تعالى, فما لنا عمل 

ـ  ـ �أو كلمة نحوها  ندرك به عمل المجاهدين في �سبيل الله تعالى, فقال ر�سول الله صلى الله عليه وسلم: »من قعدت 

منكن في بيتها, ف�إنِها تدرك عمل المجاهدين في �سبيل الله تعالى« ثم قال: لا نعلم رواه عن ثابت �إِلا روح 

بن الم�سيب, وهو رجل من �أهل الب�صرة م�شهور.

وقال البزار �أي�ضاً: حدثنا محمد المثنى, حدثني عمرو بن عا�صم, حدثنا همام عن قتادة عن مورّق 

»�إِن المر�أة عورة, ف�إذِا خرجت  صلى الله عليه وسلم قال:  �أبي الأحو�ص عن عبد الله ر�ضي الله عنه, عن النبي  عن 

ا�ست�شرفها ال�شيطان و�أقرب ما تكون بروحة ربها وهي في قعر بيتها« رواه الترمذي عن بندار عن عمرو 

النبي �صلى الله عليه و�سلم  �أي�ضاً عن  و�أبو داوود  المتقدم  ب�إِ�سناده  البزار  به نحوه. وروى  بن عا�صم 

قال »�صلاة المر�أة في مخدعها �أف�ضل من �صلاتها في بيتها, و�صلاتها في بيتها �أف�ضل من �صلاتها في 

)1(

حجرتها« وهذا �إِ�سناد جيد. 

2- فتح القدير :

�أي �سكن، والأمر منه  القاف من وقر يقر وقاراً:  »وقرن في بيوتكن« قر�أ الجمهور »وقرن« بك�سر 

قر بك�سر القاف، وللن�ساء قرن مثل عدن وزن. وقال المبرد: هو من القرار، لا من الوقار، تقول قررت 

بالمكان بفتح الراء، والأ�صل اقررن بك�سر الراء، فحذفت الراء الأولى تخفيفاً كما قالوا في ظللت ظلت، 

)1( تف�سير القران العظيم ـــ ابن كثير ـــ �ص408 ـــ الجزء ال�ساد�س ـــ الطبعة الأولى 1997ـــ دار طيبة  
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ونقولا حركتها �إلى القاف، وا�ستغني عن �ألف الو�صل بتحريك القاف. وقال �أبو علي الفار�سي: �أبدلت 

الياء  فت�سقط  بالك�سر  الياء  كراهة تحريك  القاف  على  الياء  تلقى حركة  ثم  اقيرن،  والتقدير  منه، 

نافع وعا�صم بفتح  الو�صل لتحريك ما بعدها في�صير قرن. وقر�أ  ال�ساكنين، وت�سقط همزة  لاجتماع 

القاف و�أ�صله قررت بالمكان: �إذا �أقمت فيه بك�سر الراء �أقر بفتح القاف كحمد يحمد، وهي لغة �أهل 

هل  تقول  كما  هو  الفراء:  قال  وغيره.  الزجاج  وذكرها  الك�سائي،  عن  عبيد  �أبو  ذلك  ذكر  الحجاز، 

ح�ست �صاحبك: �أي هل �أح�س�سته؟ قال �أبو عبيد: كان �أ�شياخنا من �أهل العربية ينكرون القراءة بالفتح 

للقاف، وذلك لأن قررت بالمكان �أقر لا يجوزه كثير من �أهل العربية. وال�صحيح قررت �أقر بالك�سر، 

ومعناه: الأمر لهن بالتوقر وال�سكون في بيوتهن و�أن لا يخرجن، وهذا يخالف ما ذكرناه هنا عنه عن 

�إن قرن بفتح  �أبو حاتم فقال:  الك�سائي وهو من �أجل م�شايخه. وقد وافقه على الإنكار لهذه القراءة 

القاف لا مذهب له في كلام العرب. قال النحا�س: قد خولف �أبو حاتم في قوله �إنه مذهب له في كلام 

العرب بل فيه مذهبان: �أحدهما حكاه الك�سائي، والآخر عن علي بن �سليمان ف�أما المذهب الذي حكاه 

الك�سائي فهو ما قدمناه من رواية �أبي عبيد عنه، و�أما المذهب الذي حكاه علي بن �سليمان فقال: �إنه 

من قررت به عيناً �أقر. والمعنى: واقررن به عيناً في بيوتكن. قال النحا�س: وهو وجه ح�سن. و�أقول: لي�س 

بح�سن ولا هو معنى الآية، ف�إن المراد بها �أمرهن بال�سكون والا�ستقرار في بيوتهن، ولي�س من قرة العين. 

)1(

وقر�أ ابن �أبي عبلة واقررن ب�ألف و�صل وراءين، والأولى مك�سورة على الأ�صل . 

3- تف�سير البغوي:

»وقرن في بيوتكن«، قر�أ �أهل المدينة وعا�صم: وقرن بفتح القاف، وقر�أ الآخرون بك�سرها، فمن فتح 

القاف فمعناه، اقررن �أي: الزمن بيوتكن، من قولهم: قررت بالمكان �أقر قراراً، يقال: قررت �أقر وقررت 

�أقر، وهما لغتان، فحذفت الراء الأولى التي هي عين الفعل لثقل الت�ضعيف ونقلت حركتها �إلى القاف 

كقولهم: في ظللت ظلت، قال الله تعالى: {فظلتم تفكهون} )الواقعة-65(، { ظلت عليه عاكفا} )طه-

97(. ومن ك�سر القاف فقد قيل: هو من قررت �أقر، معناه اقررن ـــ بك�سر الراء ـــ فحذفت الأولى ونقفت 

حركتها �إلى القاف كما ذكرنا، وقيل: ـــ وهو الأ�صح ـــ �أنه �أمر من الوقار، كقولهم من الوعد: عدن، ومن 

)2(

الو�صل: �صلن، �أي: كن �أهل وقار و�سكون، من قولهم وقر فلان يقر وقوراً �إذا �سكن واطم�أن . 

وقد وجه �س�ؤال للجنة الدائمة للبحوث العلمية والإفتاء بالمملكة العربية ال�سعودية حول تف�سير هذه 

الآية فكان على النحو التالي :

)1( فتح القدير ـــ ال�شوكاني ـــ�ص277-278 ـــ  الجزء الرابع ـــ الطبعة الأولى ـــ دار الفكر بيروت  .

)2( تف�سير البغوي ـــ الإمام البغوي ـــ �ص72 ـــ المجلد ال�ساد�س ـــ الطبعة الأولى ـــ دار طيبة.
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 { وَىل
ُ
ةِ الْأ اهِلِيَّ َ جَ اْجل ُّ جْنَ تََرب َّ ال�س�ؤال: �أعوذ بالله من ال�شيطان الرجيم، {وَقَرْنَ ِيف بُيُوتِكُنَّ وََال تََرب

هل هي خا�صة بن�ساء الر�سول عليه ال�صلاة وال�سلام، وما مدى �شرعية خروج المر�أة؟ بمعنى خروجها 

للم�سجد ولق�ضاء الحاجة، ما مدى ذلك من هذا الزمان؟

فكان الجواب:

»لي�ست الآية خا�صة بن�ساء النبي صلى الله عليه وسلم، بل هي عامة لجميع ن�ساء الم�ؤمنين، �إلا �أنها نزلت في ن�ساء 

النبي �صلى الله عليه و�سلم �أ�صالة، وي�شمل �سائر ن�ساء الم�ؤمنين حكمها، فجميعهن م�أمورات �أن يلزمن 

بيوتهن، و�أن يطعن الله ور�سوله، ولا يُلن الحديث مع من يخاطبن من الرجال لينًا يُطمع �أهل الف�سق 

والنفاق فيهن، و�إنما يقلن قولًا معروفًا، لا تك�سر فيه ولا ريبة ولا تجهم فيه ولا وح�شية، ولا يتزين تزين 

الجاهلية الأولى، لكن هناك فرق بين ن�ساء النبي �صلى الله عليه و�سلم وبين �سائر ن�ساء الم�ؤمنين، هو 

ت�أكد الطاعة في حق ن�ساء النبي �صلى الله عليه و�سلم �أكثر؛ لكونهن في بيت القيادة الإ�سلامية، وفي 

الطاعة منهن حفظ لمكانة القيادة وكرامتها، وت�أثير �أعظم في �سائر ن�ساء الم�ؤمنين؛ ولذا �ضوعف لهن 

الأجر والثواب �أكثر من �سائر ن�ساء الم�ؤمنين، وكذا العذاب عند الع�صيان. 

ثانـيًا: لي�س المراد بالآية منعهن من الخروج مطلقًا، بل لهن �أن يخرجن لكن للحاجة؛ كخروجهن 

للم�ساجد لل�صلاة، و�سماع المواعظ، ولح�ضور الم�شهد الإ�سلامي يوم العيدين في الم�صلى، ولق�ضاء ما 

تدعو �إليه الحاجة من الم�صالح، وكخروجها للعلاج، ول�صلة الرحم، مع مراعاة الت�ستر وعدم التبرج 

والتطيب، وعدم التك�سر في الم�شي والحديث، ف�إن ن�ساء النبي �صلى الله عليه و�سلم و�سائر ن�ساء الم�ؤمنين 

وللتزاور  الحاجة،  ولق�ضاء  والعمرة،  وللحج  لل�صلاة،  الم�سجد  �إلى  الآية  هذه  نزول  بعد  يخرجن  كن 

و�صلة الرحم بينهن، ومن خرجت قرعتها خرجت مع زوجها في ال�سفر، ولم ينكر عليهن ر�سول الله 

�صلى الله عليه و�سلم ذلك، وا�ستمر العمل عليه بعد ذلك دون نكير فيما نعلم. 

)1(

وبالله التوفيق، و�صلى الله على نبينا محمد و�آله و�صحبه و�سلم. 

 خلا�صة المقال :

البيت وعدم الخروج منه  بالبقاء في  النبي �صلى الله عليه و�سلم  ن�ساء  ب�أمر  الآية نزلت  �أن هذه 

�أو زيارة الأرحام وغيرها ، مع مراعاة �أن يكون خروجها ب�إذن  �إلا لحاجة مُلحة  كالتعلم �أو التداوي 

وليها ، و�أن يكون حالها عند الخروج م�ستوفي لدواعي العفة ، و�ضوابط وركائز الدين ، وبما �أن ن�ساء 

النبي �صلى الله عليه و�سلم هن �أمهات الم�ؤمنين و�أمرت الن�ساء بالإقتداء بهن ف�إن هذا الحكم ال�شرعي 

ي�شملهن على ح�سب ما خل�ص لذلك جمهور علماء الم�سلمين من ال�سابقين والحا�ضرين .

�إ�صدار  ـــ  ع�شر  ال�سابع  المجلد  ـــ  �ص224-223  ـــ   3229 الفتوى  رقم  ـــ  والإفتاء  العلمية  للبحوث  الدائمة  اللجنة  )1( �فتاوى 

الرئا�سة العامة للبحوث العلمية والإفتاء بالمملكة العربية ال�سعودية
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جَالِ عَليَْهِنَّ دَرَجَةٌ}+ : 6-وقفة مع تف�سير قوله تعالى : {وَلِلرِّ

 ِيف 
ُ َّهلل
خَلَقَ ا مَا  يَكْتُمْنَ  نْ 

َ
�أ لَهُنَّ  يَحِلُّ  وََال  قُرُوءٍ  ثَةَ  ثََال نْفُ�سِهِنَّ 

َ
بِ�أ نَ  بَّ�صْ َ طَُلَّقَاتُ يََرت قال تعالى : {وَاْمل

حًا وَلَهُنَّ مِثْلُ  َال رَادُوا �إِ�صْ
َ
هِنَّ ِيف ذَلِكَ �إِنْ �أ حَقُّ بِرَدِّ

َ
خِرِ وَبُعُولَتُهُنَّ �أ

َ
 الْآ

ِ
ِ وَالْيَوْم

َّهلل
رْحَامِهِنَّ �إِنْ كُنَّ يُ�ؤْمِنَّ بِا

َ
�أ

 عَزِيزٌ حَكِيمٌ )228(} �سورة البقرة 
ُ َّهلل
جَالِ عَلَيْهِنَّ دَرَجَةٌ وَا َعْرُوفِ وَلِلرِّ الَّذِي عَلَيْهِنَّ بِاْمل

1- تف�سير ابن كثير : 

وقوله {وللرجال عليهن درجة} �أي في الف�ضيلة في الخلق والخلق والمنزلة وطاعة الأمر والإنفاق 

والقيام بالم�صالح والف�ضل في الدنيا والآخرة, كما قال تعالى: {الرجال قوامون على الن�ساء بما ف�ضل 

)1(

الله بع�ضهم على بع�ض وبما �أنفقوا من �أموالهم} . 

2- تف�سير القرطبي : 

“وللرجال عليهن درجة” �أي منزلة. ومدرجة الطريق: قارعته، والأ�صل فيه الطي،  قوله تعالى: 

يقال: درجوا، �أي طووا عمرهم، ومنها الدرجة التي يرتقى عليها. ويقال: رجل بين الرجلة، �أي القوة. 

فزيادة  الم�شي.  على  لقوتها  الرجل،  ومنه  قوي،  �أي  رجيل،  وفر�س  �أقواهما.  �أي  الرجلين،  �أرجل  وهو 

درجة الرجل بعقله وقوته على الإنفاق وبالدية والميراث والجهاد. وقال حميد: الدرجة اللحية، وهذا 

�إن �صح عنه فهو �ضعيف لا يقت�ضيه لفظ الآية ولا معناها. قال ابن العربي: فطوبى لعبد �أم�سك عما لا 

يعلم، وخ�صو�صا في كتاب الله تعالى! ولا يخفى على لبيب ف�ضل الرجال على الن�ساء، ولو لم يكن �إلا 

�أن المر�أة خلقت من الرجل فهو �أ�صلها، وله �أن يمنعها من الت�صرف �إلا ب�إذنه، فلا ت�صوم �إلا ب�إذنه ولا 

تحج �إلا معه. وقيل: الدرجة ال�صداق، قاله ال�شعبي. وقيل: جواز الأدب. وعلى الجملة فدرجة تقت�ضي 

�أمرت  ال�سلام: )ولو  ولهذا قال عليه  �أوجب من حقها عليه،  الزوج عليها  ب�أن حق  وت�شعر  التف�ضيل، 

�أحدا بال�سجود لغير الله لأمرت المر�أة �أن ت�سجد لزوجها(. وقال ابن عبا�س: )الدرجة �إ�شارة �إلى ح�ض 

الرجال على ح�سن الع�شرة، والتو�سع للن�ساء في المال والخلق، �أي �أن الأف�ضل ينبغي �أن يتحامل على 

النكاح، له رفع  �أنها في حقوق  نف�سه(. قال ابن عطية: وهذا قول ح�سن بارع. قال الماوردي: يحتمل 

)2(

العقد دونها، ويلزمها �إجابته �إلى الفرا�ش، ولا يلزمه �إجابتها. 

3- تف�سير ال�سعدي :

جَالِ عَلَيْهِنَّ دَرَجَةٌ} {وَلِلرِّ

�أي : رفعة وريا�سة وزيادة حق عليها كما قال تعالى : {الرجال قوامون على الن�ساء بما ف�ضل الله 

النبوة والق�ضاء والإمامة ال�صغرى والكبرى  �أموالهم} ومن�صب  �أنفقوا من  بع�ضهم على بع�ض وبما 

)1( تف�سير القر�آن العظيم ـــ ابن كثير ـــ �ص611 ــــ الجزء الأول ــــ الطبعة الأولى 1997- دار طيبة  .

)2( الجامع لأحكام القر�آن ـــ القرطبي ـــ �ص124 ـــ الجزء الثالث ـــ الطبعة الأولى ـــ دار عالم الكتب .
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)1(

و�سائر الولايات مخت�ص بالرجال وله �ضعفا ما لها في كثير من الأمور كالميراث ونحوه” . 

4- تف�سير �أ�ضواء البيان : 

�أ�شار  ، ولكنه  الن�ساء  التي للرجال على  دَرَجَةٌ}، لم يبّني هنا ما هذه الدرجة  عَلَيْهِنَّ  جَالِ  {وَلِلرِّ

هُمْ عَلَى بَعْ�ضٍ   بَعْ�ضَ
ُ َّهلل
لَ ا ا فَ�ضَّ َ امُونَ عَلَى النّ�سَاء ِمب لها في مو�ضع �آخر وهو قوله تعالى : {الرّجَالُ قَوَّ

مْوالِهِمْ}، ف�أ�شار �إلى �أن الرجل �أف�ضل من المر�أة ؛ وذلك لأن الذكورة �شرف وكمال 
َ
نفَقُواْ مِنْ �أ

َ
ا �أ َ وَِمب

والأنوثة نق�ص خلقي طبيعي ، والخلق ك�أنه مجمع على ذلك ؛ لأن الأنثى يجعل لها جميع النا�س �أنواع 

الزينة والحلي ، وذلك �إنما هو لجبر النق�ص الخلقي الطبيعي الذي هو الأنوثة ، بخلاف الذكر فجمال 

ذكورته يكفيه عن الحلي ونحوه .

لْيَةِ  ِ  فِى اْحل
ُ

�أ وْ مِن يُنَ�شَّ
َ
وقد �أ�شار تعالى �إلى نق�ص المر�أة و�ضعفها الخلقيين الطبيعيين، بقوله : {�أ

ُ مُبِيٍن}؛ لأن ن��شأتها في الحلية دليل على نق�صها، المراد جبره، والتغطية عليه   غَْري
ِ
ام �صَ ِ وَهُوَ فِى اْخل

بالحلي، كما قال ال�شاعر : وما الحلي �إلا زينة من نقي�صة يتمم من ح�سن �إذا الح�سن ق�صرا   و�أما �إذا 

كان الجمال موفرًا كح�سنك لم يحتج �إلى �أن يزورا , ولأن عدم �إبانتها في الخ�صام �إذا ظلمت دليل على 

ال�ضعف الخلقي ، كما قال ال�شاعر :

بنف�سي و�أهلي من �إذا عر�ضوا له ببع�ض الأذى لم يدر كيف يجيب 

فلم يعتذر عذر البريء ولم تزل به �سكتة حتى يقال مريب 

ولا عبرة بنوادر الن�ساء ؛ لأن النادر لا حكم له .

مْوالِهِمْ} ، �إلى �أن الكامل في و�صفه وقوته وخلقته ينا�سب حاله، 
َ
نفَقُواْ مِنْ �أ

َ
ا �أ َ و�أ�شار بقوله : {وَِمب

�أن يكون قائمًا على ال�ضعيف الناق�ص خلقة .

ولهذه الحكمة الم�شار �إليها جعل ميراثه م�ضاعفًا على ميراثها ؛ لأن من يقوم على غيره مترقب 

الزيادة ظاهر  النق�ص على مترقب  و�إيثار مترقب   ، للزيادة  عليه غيره مترقب  يقوم  ومن  للنق�ص، 

الحكمة .

كما �أنه �أ�شار �إلى حكمة كون الطلاق بيد الرجل دون �إذن المر�أة بقوله : {نِ�سَا�ؤُكُمْ حَرْثٌ لَّكُمْ} ؛ لأن 

من عرف �أن حقله غير منا�سب للزراعة لا ينبغي �أن يرغم على الازدراع في حقل لا ينا�سب الزراعة .

)1( تي�سير الكريم الرحمن في تف�سير كلام المنان ـــ ال�سعدي ـــ �ص 201 ـــ الجزء الأول ـــ الطبعة الأولى م�ؤ�س�سة الر�سالة .
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ويو�ضح هذا المعنى �أن �آلة الازدراع بيد الرجل ، فلو �أكره على البقاء مع من لا حاجة له فيها حتى 

تر�ضى بذلك ، ف�إنها �إن �أرادت �أن تجامعه لا يقوم ذكره ، ولا ينت�شر �إليها ، فلم تقدر على تح�صيل 

يولدها وهي كارهة كما هو  ف�إنه   ، الرجل  النكاح بخلاف  الغر�ض من  �أعظم  الذي هو   ، الن�سل منه 

)1(

�ضروري .

خلا�صة المقال :

�أ�شارة جملة من كتب التف�سير واتفقت على �أن معنى قوله تعالى : {وللرجال عليهن درجة}، �أي �أن 

الرجال يف�ضلون على الن�ساء في وجوب الطاعة وحق الولاية والرئا�سة ، وذلك �إنما كان بطبيعة خلق كل 

منهما فالمر�أة  في حاجة دائمة �إلى الرجل في ت�سيير �أمورها والأخذ بيدها لما فيه �صلاحها .

7-وقفة مع حديث ) لن يفلح قوم ولوا �أمرهم امر�أة (:

وجه �س�ؤال للجنة الدائمة للإفتاء في المملكة العربية ال�سعودية حول �صحة هذا الحديث فكان الرد 

على النحو التالي:

المر�أة  انتقا�ص لقدرات  ، وهل هو  امر�أة(  �أمرهم  ولوا  �أفلح قوم  : )ما  ال�س�ؤال: ما �صحة حديث 

القيادية في الإ�سلام ؟ 

الجواب : الحمد لله ، هذا الحديث من الأحاديث التي تلقتها الأمة بالقبول ، ون�صه :

 عَلَيْهِ 
ُ ّه َ
لَّى الل ِ �صَ

ّه َ
 بِكَلِمَةٍ �سَمِعْتُهَا مِنْ رَ�سُولِ الل

ُ ّه َ
بِي بَكْرَةَ ر�ضي الله عنه قَالَ : ) لَقَدْ نَفَعَنِي الل

َ
عَنْ �أ

لَّى  ِ �صَ
ّه َ

َاّ بَلَغَ رَ�سُولَ الل قَاتِلَ مَعَهُمْ . قَالَ : َمل
ُ
مَلِ فَ�أ َ حَابِ اْجل �صْ

َ
قَ بِ�أ َ ْحل

َ
نْ �أ

َ
مَلِ بَعْدَ مَا كِدْتُ �أ َ امَ اْجل يَّ

َ
وَ�سَلَّمَ �أ

ةً (, 
َ
مْرَهُمْ امْرَ�أ

َ
وْا �أ هْلَ فَارِ�سَ قَدْ مَلَّكُوا عَلَيْهِمْ بِنْتَ كِ�سْرَى قَالَ : لَنْ يُفْلِحَ قَوْمٌ وَلَّ

َ
نَّ �أ

َ
 عَلَيْهِ وَ�سَلَّمَ �أ

ُ ّه َ
الل

رواه البخاري )4425(، ورواه الن�سائي في »ال�سنن « )227/8( وبوب عليه الن�سائي بقوله : »النهي عن 

ا�ستعمال الن�ساء في الحكم « انتهى. 

ولي�س في هذا الحديث انتقا�ص لقدرات المر�أة القيادية في الإ�سلام ، ولكنه توجيه لقدراتها التوجيه 

ال�صحيح المنا�سب ، حفاظاً عليها من الهدر وال�ضياع في �أمر لا يلائم طبيعة المر�أة النف�سية والبدنية 

الف�ساد  من  المر�أة  حفظت  التي   ، الأخرى  الإ�سلامية  ال�شريعة  �أحكام  مع  يتوافق  ولا   ، وال�شخ�صية 

والإف�ساد.

)1( تف�سير �أ�ضواء البيان ـــ ال�شنقيطي ـــ �ص186 ـــ الجزء الأول ـــ الطبعة الأولى  ـــ دار علم الفوائد.
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وقد �سئلت اللجنة الدائمة ال�س�ؤال الآتي :

هل يجوز لجماعة من الم�سلمات اللائي هن �أكثر ثقافة من الرجال ، �أن ي�صبحن قادة للرجال؟ 

المر�أة  تولي  من  الأخرى  الموانع  هي  ما   ، ال�صلاة  في  النا�س  ب�إمامة  المر�أة  قيام  عدم  �إلى  بالإ�ضافة 

للمنا�صب �أو الزعامة ، ولماذا ؟

ف�أجابت :

دلت ال�سنة ومقا�صد ال�شريعة والإجماع والواقع على �أن المر�أة لا تتولى من�صب الإمارة ولا من�صب 

الق�ضاء ؛ لعموم حديث �أبي بكرة �أن النبي �صلى الله عليه و�سلم لما بلغه �أن فار�ساً ولّوا �أمرهم امر�أة 

قال  )لن يفلح قوم ولّوا �أمرهم امر�أة( ف�إن كلا من كلمة )قوم( وكلمة )امر�أة( نكرة وقعت في �سياق 

النفي فَتَعُم ، والعبرة بعموم اللفظ لا بخ�صو�ص ال�سبب كما هو معروف في الأ�صول . 

على  فتطغى   ، عاطفتهن  وقوة   ، فكرهن  و�ضعف   ، عقولهن  نق�ص  الن�ساء  في  ال��شأن  �أن  وذلك 

اللازمة  العامة  ��شؤونها  ويتولى   ، الرعية  �أحوال  يتفقد متوليها  �أن  الإمارة  ال��شأن في  ولأن  تفكيرهن؛ 

قيادة  و�إلى   ، وجماعاتها  الأمة  ب�أفراد  والاختلاط   ، الولايات  في  الأ�سفار  �إلى  في�ضطر   ، لإ�صلاحها 

، و�إلى عقد بيعات مع  �إبرام عقود ومعاهدات  ، و�إلى مواجهة الأعداء في  �أحياناً في الجهاد  الجي�ش 

�أفراد الأمة وجماعاتها رجالًا ون�ساءً ، في ال�سلم والحرب ، ونحو ذلك مما لا يتنا�سب مع �أحوال المر�أة، 

وما يتعلق بها من �أحكام �شرعت لحماية عر�ضها ، والحفاظ عليها من التبذل الممقوت . 

الثلاثة الم�شهود لها  القرون  و�أئمة  الرا�شدين  �إجماع الأمة في ع�صر الخلفاء  �أي�ضا  وي�شهد لذلك 

بالخير �إجماعاً عملياً على عدم �إ�سناد الإمارة والق�ضاء �إلى امر�أة ، وقد كان منهن المثقفات في علوم 

الدين اللائي يرجع �إليهن في علوم القر�آن والحديث والأحكام ، بل لم تتطلع الن�ساء في تلك القرون �إلى 

)1(

تولي الإمارة وما يت�صل بها من المنا�صب والزعامات العامة.  

»فتاوى اللجنة الدائمة« )17-13/17( 

ال�شيخ عبد العزيز بن باز ، ال�شيخ : عبد الرزاق عفيفي . ال�شيخ عبد الله بن غديان انتهى .و قال 

ال�شوكاني ـــ رحمه الله ـــ في ال�سيل الجرار �شرحا للحديث محور الدرا�سة : 

»فلي�س بعد نفي الفلاح �شيء من الوعيد ال�شديد , ور�أ�س الأمور هو الق�ضاء بحكم الله عز وجل, 

 .
)2(

فدخوله فيها دخولًا �أولياً « 

ــ �ص13  ــ ج 17 ـ ــ فتوى رقم 11780 ـ )1(  ��أنظر كتاب فتاوى اللجنة الدائمة للبحوث العلمية والإفتاء بالمملكة العربية ال�سعودية ـ

ـــ الطبعة الأولى .

)2( �أنظر ال�سيل الجرار المتدفق علي حدائق الأزهار ـــ لل�شوكاني ـــ الجزء الرابع ـــ �ص 255 ـــ طبعة القاهرة 1988م
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وقالت لجنة الفتوى بالأزهر : 

»�إن الر�سول صلى الله عليه وسلم لا يق�صد بهذا الحديث مجرد الإخبار عن عدم فلاح القوم الذين يولون المر�أة 

الخير  �إلى  ت�صل  حتى  تفعله  �أن  لأمته  يجوز  ما  بيان   : وال�سلام  ال�صلاة  عليه  وظيفته  لأن   , �أمرهم 

والفلاح, وما لا يجوز لها �أن تفعله حتى ت�سلم من ال�شر والخ�سارة , و�إنما يق�صد نهي �أمته عن مجاراة 

القوم  يبعث  �أن  ��شأنه  من  ب�أ�سلوب  �ساق  وقد   , المر�أة  �إلى  العامة  الأمور  من  �شيء  �إ�سناده  في  الفر�س 

الفلاح ملازم  ب�أن عدم  القطع  �أ�سلوب  وهو  الامتثال  على  �شملهم  وانتظام  على فلاحهم  الحري�صين 

لتولية المر�أة �أمراً من �أمورهم , ولا �شك �أن النهي الم�ستفاد من الحديث يمنع كل امر�أة في �أي ع�صر من 

الع�صور �أن تتولى �أي �شيء من الولايات العامة , وهذا العموم تفيده �صيغ الحديث و�أ�سلوبه«.

خلا�صة المقال :

�سابقة  للآيات  تفا�سير  من  �أنفا  ذكر  لما  ت�أكيدا  �إلا  هو  ما  الحديث  هذا  تف�سير  حول  ذكر  ما  �إن 

الذكر،حيث �أنها �أجمعت �أن م�شاركة المر�أة في الأمور القيادية مباح في الإ�سلام بحدود و�ضوابط وفقا 

لل�شريعة الإ�سلامية ، �سيتم تف�صيلها في ختام البحث ، الجديد في هذا الحديث �أن فيه تحذير من 

تولية المر�أة �أمر القيادة العظمى لأن ذلك �ستكون له عاقبة وخيمة �ألا وهي نفي الفلاح عن تلك الأمة 

وهذا ما �أكده ال�شيخ ال�شوكاني في ال�سيل الجرار .

8 - وقفة مع )الن�ساء ناق�صات عقل ودين( :

جاء في �صحيح البخاري باب ترك الحائ�ض ال�صوم الحديث التالي :

»حدثنا �سعيد بن �أبي مريم قال: �أخبرنا محمد بن جعفر قال: �أخبرني زيد، هو ابن �أ�سلم، عن 

عيا�ض بن عبد الله، عن �أبي �سعيد الخدري قال:خرج ر�سول الله �صلى الله عليه و�سلم في �أ�ضحى، �أو 

فطر، �إلى الم�صلى، فمر على الن�ساء، فقال: )يا مع�شر الن�ساء ت�صدقن ف�إني �أريتكن �أكثر �أهل النار(. 

فقلن: وبم يا ر�سول الله؟ قال: )تكثرن اللعن، وتكفرن الع�شير، ما ر�أيت من ناق�صات عقل ودين �أذهب 

للب الرجل الحازم من �إحداكن(. قلن: وما نق�صان ديننا وعقلنا يا ر�سول الله؟ قال: )�ألي�س �شهادة 

المر�أة مثل ن�صف �شهادة الرجل(. قلن: بلى، قال: )فذلك من نق�صان عقلها، �ألي�س �إذا حا�ضت لم 

)1(

ت�صل ولم ت�صم(. قلن: بلى، قال: )فذلك من نق�صان دينها(«

ـــ دار طوق  ـــ الطبعة الأولى  ـــ باب ترك الحائ�ض ال�صوم ـــ حديث رقم 304 ـــ �ص 68 ـــ الجزء الأول  )1( ��صحيح البخاري 

النجاة.
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جاء في ال�سيل الجرار لل�شوكاني : »قد و�صف ر�سول الله صلى الله عليه وسلم الن�ساء ب�أنهن ناق�صات عقل ودين ؛ 

ومن كان بهذه المنزلة لا ي�صلح لتولي الحكم بين عباد الله ، وف�صل خ�صوماتهم بما تقت�ضيه ال�شريعة 

الرواية،  على  الق�ضاء  يقا�س  ولا   ، �شيء  والدين  العقل  نق�صان  بعد  فلي�س   ، العدل  ويوجبه  المطهرة 

ف�إنها تروي ما بلغها ، وتحكي ما قيل لها ، و�أما الق�ضاء فهو يحتاج �إلى اجتهاد الر�أي وكمال الإدراك، 

)1(

والتب�صر في الأمور ، والتفهم لحقائقها ، ولي�ست المر�أة في ورد ولا �صدر من ذلك .« 

كما وجه �س�ؤال لف�ضيلة ال�شيخ عبد الله رمزي ع�ضو مركز الدعوة والإر�شاد بجدة حول معنى قول 

الر�سول  صلى الله عليه وسلم )ناق�صات عقل ودين ( فكان ال�س�ؤال على النحو التالي :

للإ�ساءة  الرجال  بع�ض  به  ويـ�أتي  ودين«  عقل  ناق�صات  »الن�ساء  ال�شريف  الحـديث  ن�سمـع  دائمـاً 

للمر�أة. نرجو من ف�ضيلتكم تو�ضيح معنى هذا الحديث؟ الجواب:

النبي �صلى  بين  فقد  بعد: ‏  �أما  و�صحبه  �آله  وعلى  ر�سول الله  وال�سلام على  وال�صلاة  الحمد لله 

الله عليه و�سلم في الحديث وجه نق�صان دين المر�أة وعقلها.‏ ففي ال�صحيحين من حديث �أبي �سعيد 

الخدري ر�ضي الله عنه قال: خرج ر�سول الله �صلى ‏الله عليه و�سلم في �أ�ضحى �أو فطر �إلى الم�صلى، 

فمرَّ على الن�ساء فقال: »يا مع�شر الن�ساء ‏ت�صدقن ف�إني ر�أيتكن �أكثر �أهل النار. فقلن : وبم يا ر�سول 

الله؟‏ قال: تكثرن اللعن وتكفرن الع�شير . ما ر�أيت من ناق�صات عقل ودين �أذهب للب الرجل ‏الحازم 

من �إحداكن. قلن: وما نق�صان ديننا وعقلنا يا ر�سول الله؟ قال: �ألي�س �شهادة المر�أة ‏مثل ن�صف �شهادة 

الرجل.‏ قلن: بلى. قال: فذلك من نق�صان عقلها.‏ �ألي�س �إذا حا�ضت لم ت�صل ولم ت�صم؟‏ قلن: بلى. 

قال:فذلك من نق�صان دينها«.

 ‏ وقد نبه الله تعالى �إلى ال�سبب الذي جعل من �أجله �شهادة المر�أة على ال�ضعف من �شهادة ‏الرجل 

ال�شهادة  تن�سى  �أنها  �أي  البقرة:282،  الأخرى(  �إحداهما  فتذكر  �إحداهما  ت�ضل  )�أن  �سبحانه:  فقال 

فتذكرها �صاحبتها و�أما نق�صان الدين فهو لما يفوتها من العبادة في �أيام حي�ضها. فهو نق�صان بالن�سبة 

�أو  ال�صلاة  به، كمن ترك  ي�أثم  يكون على وجه  الدين قد  :‏ )ونق�ص  النووي رحمه الله  قال  للرجال.‏ 

ترك  كمن   ، به  ي�أثم  وجه  على  يكون  وقد   . عذر  بلا  عليه  الواجبة  من ‏العبادات  غيرهما  �أو  ال�صوم 

�أثم فيه،  الواجبة عليه بلا عذر. وقد يكون على وجه لا  العبادات  �أو غيرهما من  ال�صوم  �أو  ال�صلاة 

كترك الحائ�ض لل�صلاة وال�صوم( انتهى . قلت وعدم الإثم هنا لكونها معذورة �شرعا ومن �أخطاء بع�ض 

الرجال تف�سير الأحاديث بغير مراد ر�سول الله �صلى الله عليه و�سلم للإ�ساءة �إلى الن�ساء ‏ والله �أعلم.‏

)1(  �أنظر ال�سيل الجرار المتدفق علي حدائق الأزهار ـــ لل�شوكاني ـــ الجزء الرابع ـــ �ص 254 ـــ طبعة القاهرة 1988م.
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الإعجاز العلمي في الحديث:

ب�شر.  به  �أن يحيط  الطريقة، فهذا لا يمكن  بهذه  المر�أة  نق�صان عقل  الإعجاز في الحديث عن  يكمن 

الخطاب  في  ذلك  ويتجلى  الرجل،  وقدرات  العقلية  المر�أة  قدرات  بين  تفرق  لا  وال�سنة  القر�آن  فن�صو�ص 

ذكاء  عن  تتحدث  التي  الن�صو�ص  من  كثير  �إلى  بالإ�ضافة  هذا   . والمر�أة  الرجل  من  لكل  العام  الإيماني 

علميا  يثبت  لم  كان  ف�إذا  وال�سنة.  الكتاب  من  متعددة  موا�ضع  في  ال�سديدة  و�آرائهن  وقدراتهن  الن�ساء 

هذا،  تعار�ضان  لا  وال�سنة  القر�آن  ون�صو�ص  الرجال،  قدرات  عن  العقلية  الن�ساء  قدرات  في  اختلاف  �أي 

تدخل  معقدة  عملية  فالتفكير  العقلية.  القدرات  في  لي�س  �إليه  الم�شار  العقل  نق�صان  �أن  هذا  فمعنى 

والخبرة. والموانع  والدوافع  الح�سي  الإدراك  منها  �أخرى  عوامل  فيها  ويدخل  العقلية،  القدرات   فيها 

وهذا  والتذكير،  بال�ضلال  المذكور  ال�شهادة  ن�صاب  �إلى  الحاجة  عللت  �أنها  نجد  الآية  �إلى  نظرنا  و�إذا 

لها  المر�أة  لكن  والمر�أة  الرجل  من  كل  على  ينطبق  وهذا  والموانع.  وبالدوافع  الح�سي  بالإدراك  متعلق  �أمر 

ت�ؤثر على طريقة تفكيرها.  �أنها تمر في حالات وتتعر�ض لتغيرات ج�سدية ونف�سية  خ�صو�صيتها من حيث 

هذا بالإ�ضافة �إلى �أن الحديث يجري عن �أحكام �إ�سلامية في مجتمع م�سلم، والمر�أة بحكم طبيعتها وعي�شها 

في المجتمع الإ�سلامي خا�صة تكون خبرتها اقل من الرجال �إجمالا لا �سيما في المجالات التي يقل تواجدها 

فيه. �إذن فنق�صان العقل هو �إ�شارة �إلى عوامل �أخرى غير القدرات العقلية التي قد تتبادر �إلى �أذهان من 

يت�سرعون في �إطلاق الأحكام وكيل الاتهامات دونما تحقيق �أو فهم �صحيح. وقد �آن الأوان له�ؤلاء �أن يتراجعوا 

)1(

وان ين�صفوا الإ�سلام حق الإن�صاف، وعلى المر�أة �إلا تنجرف وراءهم وان تثق بربها ودينها وتفاخر بذلك.

الخاتمة : 

الحمد لله حمدا يليق بجلال وجهه وعظيم �سلطانه ، الحمد لله الذي بنعمته تتم ال�صالحات وتكف 

المنكرات ، �أما بعد،،،

بعون من الله وتوفيق منه و�صلت �إلى نهاية هذا البحث الذي تناولت فيه جملة من النقاط المهمة 

حول المنظور الإ�سلامي لم�شاركة المر�أة العربية في التنمية الإدارية ، حيث ا�ستعر�ضت في بداية البحث 

النظرة  ب�أن  وات�ضح  الإدارية  التنمية  في  العربية  المر�أة  م�ساهمة  لإمكانية  العربية  المجتمعية  النظرة 

وقد  التنمية  في  المر�أة  م�شاركة  �إمكانية  ت�ستبعد  الخليجية  وخا�صة  العربية  مجتمعاتنا  على  الغالبة 

و�ضحت الأ�سباب التي دفعت لتلك النظرة ال�سلبية ، والنتائج المترتبة عليها ، كما ا�ستعر�ض بعد ذلك 

النظرة الإ�سلامية للمر�أة وتبين كيف �أن الإ�سلام يكرم المر�أة ويعلى من ��شأنها ، ويراعي في كثير من 

يتنا�سب  بما  الأحكام  من  كثير  في  الرجل  وبين  بينها  لذلك  ففرق  لها  الَخلقية  الخ�صائ�ص  �أحكامه 

 www. saaid.net 1( عزيز محمد ابوخلف باحث �إ�سلامي ـــ مقاله من موقع �صيد الفوائد(
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معها ، كما توقفت في وقفات مهمة للنظر في �آيات و�أحاديث تعني بمو�ضوع بحثنا والتي بها وتف�سيرها 

التنمية الإدارية، وقد  �أن ن�ستخل�ص المنظور الإ�سلامي لإمكانية م�ساهمة المر�أة  العربية في  ن�ستطيع 

التف�سير،  كتب  �أمهات  من  وتفا�سيرها  النبوية  والأحاديث  الآيات  تلك  في  البحث  خلال  من  خل�صت 

م�صونة  الإ�سلام  في  المر�أة  �أن  �إلى  والحا�ضرون،  ال�سابقون  العلم  �أهل  �أقوال  من  بكثير  والا�ستي�ضاح 

ومكرمة ومحفوظة عزتها وكرامتها ويعني الإ�سلام عناية تامة بعفتها و�شرفها ؛ لذلك جعل مكانها 

عليها  حرم  كما   ، ورعايتهم  الن�شء  تربية  في  كبرى  م�ساهمة  فيه  وت�ساهم  ب�أموره  تقوم  بيتها  الأول 

رم،  الخروج من البيت ـــ �إلا ب�إذن وليها ـــ ، لحاجة �ضرورية  كتلقي العلم �أو ن�شره �أو الت�سوق برفقة ُحم

الإ�سلام حرم عليها  �أن  ، كما  العلم  �أهل  �إي�ضاحها في فتاوى  التي تم  الأمور  التداوي وغيرها من  �أو 

�أن يكن لها الدور الكبير في  �أن المر�أة العربية الم�سلمة يمكن  �إلا مع ذي محرم ، ومعنى ذلك  ال�سفر 

تحقيق التنمية الإدارية في المجتمعات العربية ولكن لي�س ب�شكل مطلق ولكن وفق ال�ضوابط التالية :

11. �أن تراعي في م�ساهمة �ضوابط الدين وركائزه .  

22. تحر�ص على العفة وحفظ ال�شرف فلا تخالط الأجانب من غير المحارم ولا تخلوا معهم .   

33. لا ت�سافر �إلا مع ذي محرم .  

44. �أن لا يكون وجودها خارج البيت هو الغالب عليها تنفيذا لقوله تعالى : )وقرن في بيوتكن ( .  

55. يمكنها توجيه الم�شورة والر�أي في �أمور المجتمع مع مراعاة ال�ضوابط ال�سابقة .  

66. لا يمكنها تولي القيادة في �أي �أمر مع وجود الرجال لحديث )لن يفلح قوم ولوا �أمرهم امر�أة (  

77. يمكن �أن تلعب دور كبيرة في التنمية القيادية عن طريق �صناعتها للقادة وذلك عن طريق غر�س   

مبادئ القيادة في تربيتها للأبناء ، و�إعانتها لزوجها .

88. الإ�سلام لا يمانع تولي المر�أة للقيادة في م�ؤ�س�سة تعني ب��شؤون الن�ساء .  

ختاما �سطرت في هذا البحث حقائق مهمة حول المنظور الإ�سلامي لم�ساهمة المر�أة العربية في التنمية 

نظرا  الإ�سلامي،  الت�شريع  في  الرئي�سة  الم�صادر  من  الحقائق  تلك  ا�ستخلا�ص  ق�صدت  وقد  الإدارية، 

لح�سا�سية المو�ضوع، و�أني �أعلم ب�أن ما ذكرت من حقائق قد يزعج البع�ض، ولكن بما �أن من خ�صائ�ص 

الت�شريع الإ�سلامي التوقيف فيجب علينا �إذا �أردنا �أن ننظر في حكم الدين الإ�سلامي في �أمر ما �أن نبتعد 

ابتعادا تاما عن الو�ضعية لأنها مرفو�ضة رف�ضا تاما في �شرع الإ�سلام ، �إذن لذلك �أوجه ر�سالة �إلى كل 

 ٌ نْ تَكْرَهُوا �شَيْئًا وَهُوَ خَْري
َ
من يحاول �أن ي�ستنكر الحكم الإ�سلامي في هذه الق�ضية قال تعالى {وَعَ�سَى �أ

نْتُمْ َال تَعْلَمُونَ } »الآية 216 �سورة البقرة«.
َ
 يَعْلَمُ وَ�أ

ُ َّهلل
بُّوا �شَيْئًا وَهُوَ �شَرٌّ لَكُمْ وَا ِ نْ ُحت

َ
لَكُمْ وَعَ�سَى �أ

هذا وما �أردت �إلا الإي�ضاح ما ا�ستطعت وما توفيقي �إلا بالله عليه توكلت و�إليه �أنيب ، والحمد لله 

رب العالمين .
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المراجع :

11 ـــ . بلول  . �صابر  د  ـــ  والواقع  الدولية  والتوجهات  القرارات  العربية بين  للمر�أة  ال�سيا�سي  التمكين 

مجلة جامعة دم�شق للعلوم الاقت�صادية والقانونية ـــ المجلد 25 ـــ العدد الثاني ـــ 2009م .

22 ــ مطبوعات . ــ ال�شيخ محمد الغزالي ، د. محمد طنطاوي ، د. �أحمد عمر ها�شم ـ المر�أة في الإ�سلام  ـ

�أخبار اليوم قطاع الثقافة جمهورية م�صر العربية.

33 المر�أة في الإ�سلام ـــ ال�شيخ �سعيد الأفغاني )كتاب الكتروني(..

44 مجلة الوعي الإ�سلامي ـــ مجلة كويتية �شهرية جامعة ـــ وزارة الأوقاف وال�شئون الإ�سلامية الكويت .

ـــ العدد532 .

55 حرا�سة الف�ضيلة ـــ بكر بن عبدالله �أبو زيد ـــ الطبعة الحادية ع�شر ـــ دار الع�صمة للن�شر والتوزيع..

66 ن�ساء حول الر�سول صلى الله عليه وسلم ــــ محمد برهان ـــ الطبعة الأولى ـــ دار الجيل ..

77 ن�ساء حول الر�سول صلى الله عليه وسلم ـــ عبد الرحيم مارديني  ـــ الطبعة الأولى ـــ دار �آية ودار المحبة ..

88 تف�سير القر�آن العظيم ـــ ابن كثير ـــ الأجزاء )6،2،1( ـــ الطبعة الأولى1997 ـــ دار طيبة ..

99 فتح القدير ـــ ال�شوكاني ـــ الأجزاء الأول والرابع ــــ الطبعة الأولى ـــ دار الفكر بيروت ..

تف�سير البغوي ـــ الإمام البغوي ـــ المجلد ال�ساد�س ــــ الطبعة الأولى ــــ دار طيبة.1010

الرئا�سة 1111 �إ�صدار  ـــ  ع�شر  ال�سابع  المجلد  ـــ  والإفتاء  العلمية  للبحوث  الدائمة  اللجنة  فتاوى  كتاب 

العامة للبحوث العلمية والإفتاء بالمملكة العربية ال�سعودية .

الجامع لأحكام القر�آن ـــ القرطبي ـــ الجزء الثالث ـــ الطبعة الأولى  ـــ دار عالم الكتب.1212

تي�سير الكريم الرحمن في تف�سير كلام المنان ــــ ال�سعدي ــــ الجزء الأول ـــ الطبعة الأولى م�ؤ�س�سة 1313

الر�سالة .

تف�سير �أ�ضواء البيان ـــ ال�شنقيطي ـــ الجزء الأول ــــ الطبعة الأولى  ــــ دار علم الفوائد.1414

ال�سيل الجرار المتدفق علي حدائق الأزهار ـــ لل�شوكاني ـــ الجزء الرابع ـــ طبعة القاهرة 1988م.1515

و�أيامه1616 و�سننه  و�سلم  عليه  الله  �صلى  الله  ر�سول  �أمور  من  المخت�صر  ال�صحيح  الم�سند   الجامع 

الأمام البخاري ــــ الجزء الأول ــــ الطبعة الأولى 1422هـ ــــ دار طوق النجاة .

1717.  www. saaid.net موقع �صيد الفوائد



�شوال 1433هـ  ـــ  �سبتمبر 2012م العـدد 130 ـــ ال�سنـة الرابعة والثـلاثـون

217

ثانياً : م�ستوى فاعلية �إدارة الموارد الب�شرية الن�سوية ومعوقاتها

بكليات العلوم التطبيقية فـي �سلطنة عمان
)درا�سة ميدانية على عينة من موظفي كلية العلوم التطبيقية بنزوى(

ورقة عمل مقدمة في المنتدى العربي الأول :

دور المر�أة العربية في التنمية الإدارية

م�سقط ، 16-18 �أكتوبر 2011م

ملخ�ص البحث:

العلوم  كليات  في  الن�سوية  الب�شرية  الموارد  �إدارة  فاعلية  م�ستوى  معرفة  البحث  هذا  ا�ستهدف 

حيث  بنزوى،  التطبيقية  العلوم  كلية  موظفي  من  عينة  نظر  وجهة  من  عمان،  �سلطنة  في  التطبيقية 

بلغ حجم عينة البحث )52( موظفا، ولتحقيق �أغرا�ض البحث ا�ستخدم الباحثان ا�ستبانة مكونة من 

)52( عبارة ت�ستهدف الك�شف عن م�ستوى فاعلية �إدارة المورد الب�شري الن�سوي، تكونت في جزئها الأول 

من )40( عبارة موزعة على خم�سة مجالات �أ�سا�سية هي: مجال التخطيط للموارد الب�شرية، ومجال 

التوظيف، ومجال التدريب وتنمية الموارد الب�شرية، مجال تقييم الأداء، ومجال الحوافز المكافئات، 

بواقع )8( عبارات . �إ�ضافة �إلى معرفة المعوقات التي تواجه �إدارة الموارد الب�شرية الن�سوية في الكليات. 

وك�شفت نتائج البحث عما يلي:

- العلوم 	 كليات  الن�سوية في  الب�شرية  الموارد  �إدارة  الفاعلية في  وجود م�ستوى متو�سط ومقبول من 

التطبيقية، حيث جاء مجال )التوظيف( في المرتبة الأولى من حيث الفاعلية، يليه مجال )الحوافز 

والتعوي�ضات والمكاف�آت(، فمجال )تقييم الأداء(، ثم مجال )التدريب وتنمية الموارد الب�شرية(، 

و�أخيرا مجال )التخطيط للموارد الب�شرية(.   

- وجود معوقات حقيقية تواجهه �إدارة الموارد الب�شرية الن�سوية في كليات العلوم التطبيقية، ولكن 	

بدرجة تقدير لم تتجاوز في م�ستواها العام الم�ستوى المتو�سط. 

د. �سعود بن �سليمان بن مطر النبهاني

�أ�ستاذ م�ساعد في المناهج والتدري�س

كلية العلوم التطبيقية بنزوى 

�سلطنة عُمان

�سيف بن هلال بن �سعود ال�سليماني

رئي�س مركز التدريب والتوجيه الوظيفي

كلية العلوم التطبيقية بنزوى   

�سلطنة عُمان
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مقدمة :

القوى  �أعمال  على  والرقابة  القرارات  اتخاذ  مراحل  على  قا�صراً  الإدارة  علم  مفهوم  يعد  لم 

الإن�سانية �أو القيادة وح�سب، بل يت�ضمن المفهوم اتخاذ القرارات وح�سن التنظيم والتوجيه، والقيادة 

الفاعلة القادرة على  التعامل مع المر�ؤو�سين ب�أ�سلوب ي�شكل لديهم روح التجاوب والاحترام وال�شعور 

بالر�ضا والحر�ص على تحقيق �أهداف الم�ؤ�س�سة )الغامدي، 2009(.

وبهذا فعلم الإدارة يقوم على العديد من الوظائف والمهام المتكاملة والمتنا�سقة لا�ستخدام الموارد 

الب�شرية والمادية المتاحة، وب�أق�صى طاقة ممكنة، من �أجل تحقيق �أهداف الم�ؤ�س�سة ور�سالتها، في �إطار 

منهجي يقوم على التخطيط، والتنظيم، والتوجيه، والرقابة )ال�ضحيان، 1990(.   

وي�شير الدعيلج )2009( �أنه على الرغم من قدم الممار�سات الإدارية في المنظومة الإن�سانية، �إلا 

�أن الإدارة كعلم قائم بذاته بد�أ مع بداية القرن الع�شرين، حيث كان �أول المفاهيم المبكرة لهذا العلم 

في المجال ال�صناعي. 

وفي الوقت الذي ل�سنا بحاجة فيه للحديث عن علم الإدارة وفروعه ونظرياته وقواعده المنهجية، 

وتطوراته العلمية ب�شكل عام، وجد الباحثان �أن المنهجية العلمية لهذا البحث تفر�ض عليهما �ضرورة 

�إدارة الموارد الب�شرية، باعتباره مكونا رئي�سا يقوم  �أحد ميادين هذا العلم، وهو  التطرق �إلى درا�سة 

عليه هذا البحث. 

وتجدر الإ�شارة �إلى �أن �أغلب الم�ؤ�س�سـات تقـوم ب�إن�شـاء �إدارات تخت�ص ب�إدارة المـوارد الب�شرية، من 

�أجل ت�سهيل التعامل مع الأفراد العاملين فيها، و�إيجاد الحلول المنا�سبة للم�شـكلات التـي قد تن��شأ بها 

فيما بينهم من جهة، �أو بينهم وبين الإدارات المختلفة في الم�ؤ�س�سة من جهة �أخرى، وينعك�س تدريبهم 

�إلى  النهاية  ي�ؤدي في  �إنتاجهم مما  ايجابيا على رفع روحهم المعنوية وا�ستقرارهم الوظيفي، وزيادة 

ح�سن انجاز العمل وتحقيق �أهداف الم�ؤ�س�سة. 

لقد تعدد تعـريف مفهـوم �إدارة المـوارد الب�شريـة تعـددا كبيرا، بتعدد المدار�س الفكرية لعلم الإدارة، 

والذي انعكـ�س �إيجابـا في بلورة ال�صـورة النظريـة والعمليـة لهذا المفهوم. فقد عرف ب�أنـه: تلك ال�سيا�سـات 

 .)Noe, et,al. 2001( والتطبيقات والنظـم المـ�ؤثرة فـي �أداء العاملين و�سلوكياتهم واتجاهاتهم

الإ�ستراتجية  بناء مزاياها  المنظمة من  الم�سئولة عن تمكين  الإدارة  ب�أنه  الهيتي )2003(  وعرفه 

والمحافظة عليها وتطويرها من خلال تخطيط واقعي للموارد الب�شرية، وتوظيف ملائم، وتدريب دقيق 

للموارد الب�شرية بالإ�ضافة �إلى المتابعة الم�ستمرة وتطوير للموارد الب�شرية في المنظمة لتحقيق الموازنة 

بين المنظمة والجماعة والفرد والوظيفة. 
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في حين عرفه �صالح )2004( ب�أنه �إدارة الموارد الب�شرية هي التي تقوم على ا�ستقرار المنظمة ورفع 

�شاركت في  التي  والقوانين  والتعليمات  اللوائح  تطبيق  الإدارة بمتابعة  تقوم هذه  كما  المعنوية  روحها 

�صياغتها واعتمدتها الإدارة العليا في الم�ؤ�س�سة.

وموظفيها،  المنظمة  بين  العلاقة  تنظيم  في  الأ�سا�سي  المحور  ب�أنه   )2006( المو�سوي  عرفه  كما 

وترمي �إلى تحقيق �أهدافها ويتم ذلك من خلال مجموعة �أن�شطة وبرامج خا�صة للح�صول على الموارد 

الب�شرية وتنميتها وتوظيفها وتقويم �أدائها و�صيانتها والاحتفاظ بها ب�شكل فعال. 

عملية  هو  الب�شرية  الموارد  �إدارة  مفهوم  �أن  ال�سابقة  التعريفات  خلال  من  الباحثان  وي�ستخل�ص 

والمتعلقة  للن�صو�ص  الت�شريعية  واللوائح  والتنظيمات  القوانين  الم�شتملة على  ال�سيا�سات  ممنهجة من 

الوظيفية  م�سيرتهم  خلال  وظائفهم  �أداء  نحو  والتزاماتهم  وبواجباتهم  ومزاياهم  العاملين  بحقوق 

داخل الم�ؤ�س�سة المنتمين �إليها.

ون��شأة  التي �ساعدت في تطور  الأمور  �أهم  �إن من   )William, et. 1999( وي�ؤكد وليم ورفاقه

�أ�سهمت في تطوير  �إدارة الموارد الب�شرية في بداية القرن الما�ضي وجود حركة الإدارة العلمية، والتي 

العلاقة بين العاملين والإداريين من خلال ا�ستخدامها للمنهج العلمي في تحديد الموا�صفات المختلفة 

للقيام بالأعمال، واختيار الأف�ضل من بين العاملين للقيام بالعمل، وا�ستخدام درا�سة الوقت والحركة، 

وت�شجيع العمال على �أداء الأعمال وفقا للطرق المحددة وبال�سرعة والوقت اللازمين لذلك العمل. كما 

كان العمال يخ�ضعون لرقابة �شديدة ودقيقة من �أجل تحقيق المعايير المحددة م�سبقا من قبل الإدارة، 

وبذلك يترتب على العامل الذي لا يلتزم بتلك المعايير �ضرورة معاقبته �أو طرده من العمل، وبالمقابل 

من يحقق تلك المعايير فله المكاف�آت والحوافز والترقيات الت�شجيعية.

والتي  الإن�سانية،  العلاقات  بحركة  الإدارة عرف  توجهات جديدة في علم  �أن ظهرت  لبث  ما  ثم 

ن��شأت نتيجة لتجاهل حركة الإدارة العلمية لأهداف العمال ومتطلباتهم وحاجاتهم الأ�سا�سية، حيث 

كانت تركز على الانجاز، وتهمل جانب العلاقات الإن�سانية والاهتمام بظروف العاملين ومراعاتها. 

فقد ركزت حركة العلاقات الإن�سانية على �أهمية العلاقات )الكبي�سي، 2005(. 

�إدارة  �إيجابا على تطوير  انعك�س  ت�أثير هذه الحركة  �أن  وال�صالح )2003(  ال�سالم  ويرى كل من 

الموارد الب�شرية، وذلك من منطلق �أن �إنتاجية العامل وكفاءة �أدائه لا تتحدد فقط في �ضوء الطريقة 

التي يتم تقييم العامل بها، �أو على �أ�سلوب الأجر الذي تقرره له الإدارة، ولكن �إلى جانب ذلك هناك 

م�ؤ�شرات اجتماعية ونف�سية ت�سهم في ذلك. فمنهج العلاقات الإن�سانية ي�ساعد الأفراد وم�ؤ�س�ساتهم 

على تحقيق �أهدافهم المن�شودة في ظل تحقيق الر�ضا الوظيفي وزيادة الإنتاجية في العمل لديهم.
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ثم جاءت مرحلة جديدة �شهدت التحول من �إدارة الأفراد �إلى �إدارة الموارد الب�شرية، وذلك تما�شياً 

مع التطورات المتوا�صلة للفكر الإداري المعا�صر، والقائم على الإبداع والابتكار، و�إبراز قدرات ومواهب 

الأفراد وا�ستثمار طاقاتهم الفكرية، تحقيـقا لمبـد�أ تلافـي جـوانب الق�صور الم�صاحب للمراحل الإدارية 

وهو  الأفراد،  لإدارة  الما�ضي مفهوم جديد  القرن  �سبعينيات  ولهـذا ظهـر في  المرحلـة،  لهذه  ال�سابقة 

  .)Human Resource & Management Schuler, 1995( مفهوم �إدارة الموارد الب�شرية

وهذا يعني �أن دور �إدارة الموارد الب�شرية قد تجاوز الأدوار الأ�سا�سية الموكول بها ل�ضمان الت�أكد من 

�أن جميع قرارات �إدارة الموارد الب�شرية في �إطار �أن�شطتها المتعددة لن تتعار�ض مع بع�ضها داخل هذه 

 .)French, 1989( الإدارة �أو �إطارها مع خطوط ن�شاطات الإدارات الأخرى

الباقي )2000( من كونها العن�صر  الب�شرية كما يرى عبد  �إدارة الموارد  �أهمية  وفي العموم تنبع 

الأكثر ت�أثيراً في نجاح الم�ؤ�س�سات، وهذا ما �أعطاها بعداً مهماً، لكونها تتعامل مع العن�صر الب�شري على 

�أ�سا�س �أنه �أ�صل ا�ستثماري يجب �إدارته وتطويره بفعالية وكفاءة.

وبالنظر لمهام �إدارة الموارد الب�شرية نجد �أن لها مهمتين �أ�سا�سيتين الأولى �إدارية وت�شترك �إدارة 

الموارد الب�شرية في تنفيذها مع مختلف الوحدات التنظيمية في الم�ؤ�س�سة وتتمثل ممار�ساتها  في وظائف 

الثانية فهي مهمة تخ�ص�صية  �أما المهمة  التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة وتخ�صي�ص الموارد. 

بالا�ستقطاب  مرورا  الب�شرية،  الموارد  بتخطيط  بدءا  مبا�شر  ب�شكل  الب�شرية  الموارد  �إدارة  وتمار�سها 

بال�سلامة  وانتهاء  الوظيفي،  م�سارهم  وتخطيط  العاملين،  �أداء  وتقييم  والتدريب  والتعيين  والاختيار 

المهنية ورعاية العاملين )�أبو �شيخه، 2000(.

وتعد كليات العلوم التطبيقية التابعة لوزارة التعليم العالـي فـي �سلطنة عمان �أحد الجهات التي 

يقع على عاتقها العبء الكبير في �إعـداد وت�أهيـل القـوى الب�شريـة المنتجة، والممتلكة للمهارات اللازمة 

لأداء مهامها الوظيفية، نظـرا لارتباطها بالكثير من م�ؤ�س�سات التعليم العالي، وهذا ما جعلها ذات 

ر�سالة عظيمة ت�سهم فـي توفير احتياجـات �سوق العمل من الأيدي العاملة الم�ؤهلة علميا ومهاريا، والتي 

ت�ستطيع مواكبة خطط التنمية الاقت�صادية والاجتماعية التي ت�سعى الدولة �إلى تحقيقها. 

�أو  ك�أكاديمية  التطبيقية،  العلوم  كليات  منظومة  في  وفاعلا  مهما  دورا  العمانية  المر�أة  وت�ؤدي 

ما جعلها تحظى  وهذا  متنوعة،  ومهارات  قدرات  من  لما تمتلكه  نتيجة  �إدارية،  �أو  م�ساندة  �أكاديمية 

بمكانة عالية، تعتمد على التمكين الممنهج. غير �أن المر�أة باعتبارها موردا ب�شريا مهما بحاجة حقيقية 

الب�شرية  الموارد  �إدارة  انبرى مفهوم  ولهذا  لها،  ال�شامل  التفعيل  يتم تحقيق  والإدارة، حتى  للمتابعة 

الن�سوية، كمفهوم متلازم مع مفهوم �إدارة الموارد الب�شرية.  
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من هنا وفي �ضوء ما تقـدم،  ي�أتـي هذا البحـث كمحاولـة علميـة من قبل الباحثين من �أجل التعرف 

التعليم  التابعة لوزارة  التطبيقية  العلوم  الن�سوية في كليات  الب�شرية  الموارد  �إدارة  �إلى م�ستوى فعالية 

العالي في ال�سلطنة، من خلال معرفـة م�ستوى فعاليـة كل وظيفـة من وظائف الموارد الب�شرية المتمثلة 

في التخطيط للموارد الب�شرية، والتوظيف )الا�ستقطاب والاختيار(، والتدريب وتنمية الموارد الب�شرية، 

بهدف  متعمقة  ميدانية  درا�سة  عبر  والحوافز،  التعوي�ضات  ونظام  الب�شرية،  للموارد  الأداء  وتقييم 

الوقوف على م�ستوى فعالية كل وظيفة من هذه الوظائف والمعوقات التي تكتنف عملية تطبيقها. 

�أهداف البحث :

ي�سعى هذا البحث �إلى تحقيق الهدفين الآتيين:

- التعرف �إلى م�ستوى فاعلية �إدارة الموارد الب�شرية الن�سوية في كليات العلوم التطبيقية التابعة 	

لوزارة التعليم العالي في �سلطنة عمان.

- العلوم 	 كليات  في  الن�سوية  الب�شرية  الموارد  �إدارة  تواجه  التي  المعوقات  �أبرز  عن  الك�شف 

التطبيقية التابعة لوزارة التعليم العالي في �سلطنة عمان.

م�شكلة البحث :

ال�سيا�سات  دقة  على  الدولة؛  في  الم�ؤ�س�سات  مختلف  في  الإداري  التخطيط  عملية  نجاح  يتوقف 

ور�صانة الإ�ستراتيجيات المر�سومة لإدارة الموارد الب�شرية ب�صفة عامة، والموارد الب�شرية الن�سوية على 

وجه الخ�صو�ص. وهذا ما جعل �إدارة الموارد الب�شرية عملية منظمة يقوم عليها نجاح المنظمة، كونها 

تمتلك �أدوات الإدارة الفاعلة. 

ولما كانت كليات العلوم التطبيقية في �سلطنة عمان من �أهم الجهات الر�سمية المعنية بالإ�شراف 

على عملية �إعداد الموارد الب�شرية، فقد وقع على عاتقها العبء الكبير في �إعداد وت�أهيل القوى الب�شرية 

المخت�صة  العالي  التعليم  لوزارة  تتبع  و�أنها  �سيما  مهامها،  لأداء  اللازمة  للمهارات  والممتلكة  المنتجة 

بالإ�شراف على الكثير من م�ؤ�س�سات التعليم العالي في ال�سلطنة، ومن الم�ؤكد �أن وزارة التعليم العالي 

هي من �أهم الجهات المنوط بها توفير احتياجات �سوق العمل من الأيدي العاملة الم�ؤهلة علميا ومهاريا، 

وهي ذاتها التي ت�ستطيع مواكبة خطط التنمية الاقت�صادية والاجتماعية التي ت�سعى الدولة لتحقيقها 

وترجمتها عمليا على �أر�ض الواقع.

ونتيجة لأهمية الدور الن�سوي في عملية البناء الوطني، وفي تحقيق التنمية الاقت�صادية وال�سيا�سية 

والاجتماعية، وا�ستجابة للتوجهات ال�سيا�سية للدولة، التي �أولت المر�أة مكانة مميزة وعالية في عملية 
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بناء الدولة، جاء هذا البحث كمحاولة للتعرف �إلى م�ستوى فاعلية �إدارة الموارد الب�شرية الن�سوية في 

الموارد  وظائف  من  وظيفة  كل  فعالية  م�ستوى  معرفة  خلال  من  ومعوقاتها،  التطبيقية  العلوم  كليات 

الب�شرية المتمثلة في التخطيط للموارد الب�شرية، والتوظيف، والتدريب وتنمية الموارد الب�شرية، وتقييم 

ت�ستهدف  معمقة  ميدانية  درا�سة  خلال  من  والحوافز،  التعوي�ضات  ونظام  الب�شرية،  للموارد  الأداء 

كل  فاعلية  م�ستوى  على  الوقوف  بهدف  بنزوى  التطبيقية  العلوم  كلية  عينة من موظفي  �آراء  درا�سة 

وظيفة من هذه الوظائف، وتقديم مجموعة من المقترحات التي قد ت�سهم في تطوير م�ستوى فاعلية 

�إدارة الموارد الب�شرية الن�سوية في كليات العلوم التطبيقية.

�أ�سئلة البحث :

تمكن الباحثان من تحديد م�شكلتهما البحثية في محاولة الإجابة عن ال�س�ؤالين الآتيين: 

في  التطبيقية  العلوم  كليات  في  الن�سوية  الب�شرية  الموارد  �إدارة  فاعلية  م�ستوى  ما  الأول:  ال�س�ؤال 

�سلطنة عمان من وجهة نظر الموظفين ؟ 

�إدارة الموارد الب�شرية الن�سوية في كليات العلوم التطبيقية في �سلطنة  ال�س�ؤال الثاني: ما معوقات 

عمان من وجهة نظر الموظفين ؟

�أهمية البحث :

تنبع �أهمية هذا البحث من المكانة الكبيرة التي تحظى بها المر�أة العمانية، باعتبارها موردا ب�شريا 

تُعنى  متكاملة  منظومة  تكوين  تطلب  والذي  العماني،  المجتمع  في  الحياة  مجالات  مختلف  في  فاعلا 

ب�إدارة الموارد الب�شرية الن�سوية في كافة المناحي ب�شكل عام وفي م�ؤ�س�سات التعليم العالي ب�شكل خا�ص. 

عليه تتج�سد �أهمية هذا البحث في الفائدتين المتوقعتين الآتيتين:

- فائدة علمية �أكاديمية، حيث يتوقع الباحثان �أن ت�ضيف نتائج هذا البحث �إلى المعرفة الإن�سانية 	

المت�صلة  العلمي  البحث  �أدبيات  في  الفجوة  تج�سير  �إلى  ت�ؤدي  �أن  الممكن  من  جديدة،  �إ�سهامات 

بمو�ضوع البحث الحالي، وذلك نتيجة لندرة الدرا�سات ال�سابقة حول هذا المو�ضوع. 

- فائدة عملية، حيث من المتوقع �أن تقدم نتائج البحث الحالي قاعدة تطبيقية ت�ساعد القائمين على 	

�صناعة القرار المتعلق ب��شؤون �إدارة الموارد الب�شرية الن�سوية في كليات العلوم التطبيقية في اتخاذ 

القرارات المنا�سبة والملائمة في �ضوء مرئيات الميدان وت�صوراته الفعلية، وما تحتاجه هذه الإدارة 

من �أن�شطة مختلفة، قد ت�سهم في تطوير وتح�سين كفاءة القائمين عليها، ثم تدفعهم نحو الارتقاء 

والتقدم للأف�ضل في مجال عملهم.
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م�صطلحات البحث. 

- الموارد الب�شرية الن�سوية في كليات العلوم التطبيقية: ويق�صد بها جميع الموظفات الإناث العاملات 	

بمختلف الوظائف )الأكاديمية والأكاديمية الم�ساندة والإدارية( في كليات العلوم التطبيقية التابعة 

لوزارة التعليم العالي في �سلطنة عمان. 

- �إدارة الموارد الب�شرية الن�سوية: هي مجموعه من الأن�شطة والعمليات المعمول بها في وزارة التعليم 	

وتعديلها  ومتابعة تحقيقها  المرغوبة  والنتائج  الأهداف  �سلطنة عمان، من خلال تحديد  العالي في 

وتطويرها في �ضوء المتغيرات الداخلية والخارجية، وتنفيذ ور�سم �سيا�ساتها المتعلقة بالموارد الب�شرية 

والتخطيط لها وت�أهيلها وتدريبها وتطويرها وتحليل وتو�صيف الوظائف وما يت�صل بها من �إجراءات 

الا�ستقطاب والاختيار والتعيين وتقيم نظام الأجور والرواتب والحوافز المادية والمعنوية والتعوي�ضات.

- تحقيق 	 م�ستوى  عن  تك�شف  التي  الدرجة  هي  الن�سوية:  الب�شرية  الموارد  �إدارة  فاعلية  م�ستوى 

الأهداف المحددة لإدارة الموارد الب�شرية الن�سوية في وزارة التعليم العالي في �سلطنة عمان وفقا 

ومجال  الب�شرية،  للموارد  التخطيط  مجال  وهي:  الب�شرية  بالموارد  المتعلقة  الأربعة  للمجالات 

التوظيف، ومجال التدريب وتنمية الموارد الب�شرية، ومجال تقييم الأداء للموارد الب�شرية، ومجال 

الحوافز والمكاف�آت والتعوي�ضات. 

محددات البحث. 

يمكن تعميم نتائج هذا البحث في �ضوء المحددات الآتية:

- اقت�صر البحث على معرفة م�ستوى فاعلية �إدارة الموارد الب�شرية الن�سوية في كلية العلوم التطبيقية 	

بنزوى و�أبرز المعوقات التي تواجهها. 

- طبق هذا البحث على عينة من موظفي كلية العلوم التطبيقية بنزوى بكافة مراكزها و�أق�سامها.   	

- تم تطبيق هذا البحث في العام الأكاديمي 2011/2010 م.	

- اعتمد هذا البحث على ا�ستبانة خا�صة ت�ستهدف الك�شف عن م�ستوى فاعلية �إدارة الموارد الب�شرية 	

الن�سوية في كليات العلوم التطبيقية، ومعرفة �أبرز المعوقات التي تواجهها، لهذا ف�إن �إمكانية تعميم 

نتائج البحث �سيتوقف على مدى توافر دلالات ال�صدق والثبات فيها. 

منهجية البحث. 

المنهجيات  �أف�ضل  باعتباره  الم�سحـي،  الو�صفـي  المنهج  الباحثان  ا�ستخدم  البحث  هذا  لأغرا�ض 

�إدارة الموارد الب�شرية الن�سوية في كليات العلوم التطبيقية ومعوقاتها  العلمية لدرا�سة م�ستوى فاعلية 

من وجهة الموظفين �أفراد عينة البحث. 
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مجتمع البحث وعينته :

التعليم  لوزارة  التابعة  ال�ست،  التطبيقيـة  العلوم  كليات  موظفي  جميع  من  البحث  مجتمع  تكون 

العمدية  الطريقة  ا�ستخدام  �إلى  الباحثان  لج�أ  التطبيق  لعملية  الم�صاحبة  للظروف  ونتيجة  العالي، 

�أداة البحث، ووقع الاختيار ق�صديا على كلية العلوم  )الق�صدية( لاختيار �أحد هذه الكليات لتطبيق 

التنفيذ  في  المتابعة  على  والقدرة  التطبيق  عملية  �سهولة  منها:  كثيرة  لاعتبارات  بنزوى،  التطبيقية 

الأكاديميين  من  الموظفين  �أغلب  على  البحث  �أداة  الباحثان  وزع  ثم  الكلية،  هذه  من  الباحثين  لكون 

والأكاديميين الم�ساندين والإداريين، غير �أن الم�سترجع منها كان )52( ا�ستبانة، م�شكلة بذلك ما ن�سبته 

)48.1 %( من حجم المجتمع الأ�صلي، وذلك ما كون عينة البحث. 

�أداة البحث :

قام الباحثان بتطوير ا�ستبانة �صممت لقيا�س م�ستوى فاعلية �إدارة الموارد الب�شرية في وزارة التعليم 

لتتنا�سب وطبيعة  وتقنينها  تكيفها  بعد  وذلك  )الغامدي، 2009(،  ال�سعودية  العربية  بالمملكة  العالي 

المجتمع العماني وخ�صائ�صه المختلفة، وقد ظهرت الأداة في �صورتها النهائية وفقا للتو�صيف الآتي:

- البحثية، كما 	 و�أغرا�ضها  الأداة  �إلى  التعرف  وا�شتمل على مقدمة تمهيدية تهدف  الأول:  الجزء 

ا�شتمل �أي�ضا على تعليمات �إر�شادية ت�ستهدف توجيه الم�ستجيب �أثناء عملية الا�ستجابة. 

- �إدارة 	 الجزء الثاني: وي�شتمل على مجموعة من العبـارات التقريريـة التي تقي�س م�ستوى فاعلية 

الموارد الب�شرية الن�سوية في كليات العلوم التطبيقية، حيث ا�شتمل هذا الجزء على )40( عبارة 

�أ�سا�سية، بواقع )8( عبارات لكل مجال منها. ويقابل كل  تقريرية، وزعت على خم�سة مجالات 

عبارة من هذه العبارات خم�س ا�ستجابات هي: موافق ب�شدة، موافق، محايد، غير موافق، غير 

موافق ب�شدة.  

- الجزء الثالث: ويتكون من )12( معوقا افترا�ضيا، يتوقع �أنها قد تحول نظريا دون فاعلية �إدارة 	

تقريرية  عبارات  هيئة  على  �صياغتها  تم  التطبيقية،  العلوم  كليات  في  الن�سوية  الب�شرية  الموارد 

يقابلها خم�سة ا�ستجابات هي: موافق ب�شدة، موافق، محايد، غير موافق، غير موافق ب�شدة.  

�صدق الأداة :

ت�أكد الباحثان من �صدق الأداة من خلال عر�ضها على )6( محكمين، ممن ي�شهد لهم بالكفاءة 

والدراية في مجال البحث العلمي والإ�شراف على الدرا�سات وتحكيم الأدوات البحثية، وك�شفت نتائج 

فهي  وبالتالي  �ضمنها،  الم�صنفة  المجالات  �إلى  ومنتمية  ووا�ضحة،  جيدة  الأداة  عبارات  �أن  التحكيم 

منا�سبة لتحقيق �أهداف البحث و�أغرا�ضه العلمية.
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ثبات الأداة :

تحقق الباحثان من ثبات الأداة عن طريق ا�ستخراج قيم الثبات با�ستخدام معامل كرونباخ �ألفا 

لا�ستجابات عينة ا�ستطلاعية ع�شوائية مكونة من )15( فردا من �أفراد من مجتمع البحث، والجدول 

)1( يو�ضح قيم معاملات الثبات. 

جدول )1( 

قيمة الثبات وفقا لمعامل كرونباخ �ألفا لكل مجال من المجالات الخم�سة للأداة والأداة ككل

قيم الثباتالمجالم

0.87مجال التخطيط للموارد الب�شرية1

0.79مجال التوظيف2

0.83مجال التدريب وتنمية الموارد الب�شرية3

0.85مجال تقييم الأداء للموظفين4

0.82مجال الحوافز والتعوي�ضات والمكاف�آت5

0.85�إدارة الموارد الب�شرية ككل

يلاحظ من النتائج التي يبينها الجدول )1( �أن قيم معاملات الثبات لجميع المجالات الخم�سة 

للأداة كانت مرتفعة، وتك�شف عن م�ستوى عال من الثبات، وهذا ما يجعلها مقبولة لأغرا�ض البحث 

الب�شرية  الموارد  �إدارة  معوقات  لجزء  الثبات  معاملات  قيم  با�ستخراج  الباحثان  قام  كما  الحالي. 

الن�سوية في كليات العلوم التطبيقية، وك�شفت النتائج �أن قيمة معامل الثبات بلغت )0.89(، وهي قيمة 

تك�شف �أن الأداة على م�ستوى مرتفع من الثبات. وبهذه الم�ؤ�شرات الرقمية يتبن للباحثان �أن الأداة ثابتة 

ويمكنها �أن تعطي النتائج ذاتها بعد تكرار عملية التطبيق.

المعالجة الإح�صائية :

�أ�سئلة البحث ا�ستخدم الباحثان المتو�سطات الح�سابية، والانحرافات المعيارية، من  للإجابة عن 

�أجل الك�شف عن م�ستوى فاعلية �إدارة الب�شرية الن�سوية ومعوقاتها الإدارية. 

نتائج البحث :

�أولا: المعيار الإح�صائي لتف�سير نتائج البحث : 

العلوم  كليات  في  الن�سوية  الب�شرية  الموارد  �إدارة  فاعلية  بم�ستوى  المتعلقة  البحث  نتائج  لتف�سير 

التطبيقية والمعوقات التي تواجهها في �ضوء ا�ستجابات �أفراد عينة البحث على عبارات الا�ستبانة وفقا 

للمتو�سطات الح�سابية اعتمد الباحثان المعيار الإح�صائي الذي يو�ضحه الجدول )2(:



�شوال 1433هـ  ـــ  �سبتمبر 2012م العـدد 130 ـــ ال�سنـة الرابعة والثـلاثـون

226

جدول )2( 

المعيار الإح�صائي لتف�سير نتائج البحث

درجة التقديرالمعيار الإح�صائي

منخف�ضة�أقل من )2.33(

متو�سطةمن )2.33( �إلى �أقل من )3.67(

مرتفعة�أكبر من )3.67(

ثانيا: النتائج المتعلقة بالإجابة عن ال��سؤال الأول والذي ن�ص على: »ما م�ستوى فاعلية �إدارة 

الموارد الب�شرية الن�سوية في كليات العلوم التطبيقية في �سلطنة عمان من وجهة نظر الموظفين«؟. 

المعيارية  والانحرافات  الح�سابية  المتو�سطات  بح�ساب  الباحثان  قام  ال�س�ؤال؛  هذا  عن  للإجابة 

لا�ستجابات �أفراد عينة البحث لمعرفة م�ستوى فاعلية �إدارة الموارد الب�شرية الن�سوية في كليات العلوم 

التطبيقية، والنتائج التي ت�ضمنها الجدول )3( تبين ذلك.   

جدول )3( 

المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لكل مجال من مجالات م�ستوى فاعلية 

�إدارة الموارد الب�شرية الن�سوية والمجالات مجتمعة 

المجالالرتبةالرقم
المتو�سط 

الح�سابي

الانحراف 

المعياري

درجة 

التقدير

متو�سطة2.340.52مجال التخطيط للموارد الب�شرية15

متو�سطة3.030.31مجال التوظيف21

متو�سطة2.580.54مجال التدريب وتنمية الموارد الب�شرية34

متو�سطة2.610.70مجال تقييم الأداء للموظفات43

متو�سطة2.660.56مجال الحوافز والتعوي�ضات والمكاف�آت52

متو�سطة2.640.16المجالات مجتمعة

يتبين من الجدول )3( �أن م�ستوى فاعلية �إدارة الموارد الب�شرية الن�سوية في كليات العلوم التطبيقية 

في مجمله كان متو�سطا، حيث بلغ المتو�سط الح�سابي للمجالات الأربعة مجتمعة )2.64( بانحراف 

ح�سابي  بمتو�سط  الأولى  المرتبة  في  بالتوظيف  والمتعلق  الثاني  المجال  جاء  حيث   ،)0.16( معياري 

والمت�صل  الخام�س  المجال  وجاء  )متو�سطة(.  تقدير  وبدرجة   )0.31( معياري  وانحراف   )3.03(
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معياري  وانحراف   )2.66( ح�سابي  بمتو�سط  الثانية  المرتبة  في  والمكاف�آت  والتعوي�ضات  بالحوافز 

بمتو�سط  الموظفات  �أداء  تقييم  مجال  جاء  الثالثة  الرتبة  وفي  )متو�سطة(.  تقدير  ودرجة   )0.56(

الثالث  المجال  جاء  كما  )متو�سطة(.  تقدير  ودرجة   )0.70( معياري  وانحراف   )2.61( ح�سابي 

 )2.58( ح�سابي  بمتو�سط  الرابعة  المرتبة  في  الن�سوية  الب�شرية  الموارد  وتنمية  بالتدريب  والمتعلق 

وانحراف معياري )0.54( ودرجة تقدير )متو�سطة(. �أما في المرتبة الأخيرة فقد جاء المجال الأول 

المت�صل بالتخطيط للموارد الب�شرية الن�سوية بمتو�سط ح�سابي )2.34( وانحراف معياري )0.52( 

ودرجة تقدير )متو�سطة(. كما قام الباحث بح�ساب المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لكل 

مجال من المجالات الخم�سة للأداة، وفيما يلي تف�صيل ذلك.

• مجال التخطيط للموارد الب�شرية الن�سوية.	

جدول )4(

المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لمجال التخطيط للموارد الب�شرية الن�سوية 

وفقا تقديرات المبحوثين

العباراتالرتبةالرقم
المتو�سط 

الح�سابي

الانحراف 

المعياري

درجة 

التقدير

14

يحظى التخطيط للموارد الب�شرية الن�سوية 

باهتمام من قبل الوزارة من خلال .....

منخف�ضة2.250.84

25

تعتمد الوزارة التخطيط للموارد الب�شرية 

الن�سوية كجزء من التخطيط الا�سترات...

منخف�ضة1.750.84

33

تعتمد الوزارة في عملية التخطيط للموارد 

الب�شرية الن�سوية على معلومات دقيقة..

متو�سطة2.500.50

42

تتواكب عملية التخطيط للموارد الب�شرية 

الن�سوية مع المتغيرات الاجتماعية وال...

متو�سطة2.750.44

55

يتوفر لدى الوزارة خبراء في التخطيط 

للموارد الب�شرية الن�سوية.

منخف�ضة1.750.84

64

تعمل الوزارة على تحديد الاحتياجات 

الم�ستقبلية من الموارد الب�شرية الن�سوية.

منخف�ضة2.250.83
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العباراتالرتبةالرقم
المتو�سط 

الح�سابي

الانحراف 

المعياري

درجة 

التقدير

73

تعمل الوزارة على التنب�ؤ بالعر�ض والطلب 

من الموارد الب�شرية الن�سوية في....

متو�سطة2.501.13

81

تعمل الوزارة على مراجعة الخطط ذات 

العلاقة باحتياجاتها من الموارد الب�ش....

متو�سطة3.000.71

تبين من الجدول )4( �أن م�ستوى فاعلية �إدارة الموارد الب�شرية الن�سوية في كليات العلوم التطبيقية 

في  والمتو�سط  المنخف�ض  الم�ستوى  بين  مت�أرجحا  كان  الن�سوية  الب�شرية  للموارد  التخطيط  مجال  في 

المجمل، حيث تراوحت المتو�سطات الح�سابية لا�ستجابات �أفراد عينة البحث على عبارات الأداة في هذا 

المجال بين )1.75 - 3.00( بانحراف معياري تراوح بين )0.44 – 1.13(. وهي م�ؤ�شرات رقمية 

�سلطنة  في  التطبيقية  العلوم  كليات  في  الن�سوي  الب�شري  المورد  �إدارة  فاعلية  م�ستوى  تدني  على  تدل 

عمان في مجال التخطيط للموارد الب�شرية الن�سوية، وهذا بدوره يفتح مجالا �أمام الم�س�ؤولين و�صناع 

القرار الإداري لطرح العديد من الت�سا�ؤلات والا�ستف�سارات المرتبطة بعملية التطوير والنهو�ض بالمورد 

درا�سة الخطط  و�إعادة  والتعديل،  التطوير  �ضرورة  على  وي�ؤكد  بل  المجال،  هذا  الن�سوي في  الب�شري 

المر�سوم، وتح�سينها في �ضوء متطلبات المرحلة الحالية واحتياجات المجتمع و�سوق العمل، وواقع كليات 

العلوم التطبيقية ور�ؤيتها الم�ستقبلية. 

• مجال التوظيف.	

جدول )5(

المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لمجال التوظيف للموارد الب�شرية الن�سوية

وفقا تقديرات المبحوثين

العباراتالرتبةالرقم
المتو�سط 

الح�سابي

الانحراف 

المعياري

درجة 

التقدير

16

ت�ستند الوزارة في عملية الاختيار على 

المتطلبات الوظيفية للوظائف المراد �شغ...

متو�سطة2.501.13

25

تعيد الوزارة النظر في التو�صيف الوظيفي 

لبع�ض الوظائف في �ضوء المتغير...

متو�سطة2.750.44
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العباراتالرتبةالرقم
المتو�سط 

الح�سابي

الانحراف 

المعياري

درجة 

التقدير

35

يتم الإعلان عن حاجة الوزارة للقوى 

الب�شرية الن�سوية عبر �شبكة الإنترنيت و...

متو�سطة2.751.10

42

ت�ستند عملية التوظيف الن�سوي �إلى قواعد 

وا�ضحة معتمدة على الكفاءة والخبرة.

متو�سطة3.000.71

55

تقوم الوزارة بتوفير تقارير �إح�صائية 

مف�صلة عن المر�شحات للوظائف ال�شاغرة...

متو�سطة2.500.87

61

تعقد الوزارة اختبارات ومقابلات خا�صة 

ب�إجراءات التعيين والاختيار للعن�صر....

مرتفعة4.000.71

74

تراجع الوزارة معايير الا�ستقطاب والتعيين 

ب�شكل م�ستمر في �ضوء خ�صو�صية...

متو�سطة3.251.10

83

ت�سعى الوزارة في عملية الا�ستقطاب 

والاختيار والتعيين �إلى جذب الكفوءات.....

متو�سطة3.501.13

الن�سوية في  الب�شرية  الموارد  �إدارة  فاعلية  م�ستوى  �أن  يبينها الجدول )5(  التي  النتائج  تك�شف 

كليات العلوم التطبيقية في مجال التوظيف الن�سوي كان يتراوح في م�ستواه العام بين المتو�سط والكبير، 

حيث تراوحت المتو�سطات الح�سابية في هذا المجال بين )2.50 – 4.00( بانحراف معياري تراوح 

بين )0.44 – 1.13(. وهي م�ؤ�شرات تعك�س م�ستوى مقبول من الإيجابية نحو تقبل المر�أة العمانية 

للعمل في الكليات، والتي تف�صح عن وعي ور�ؤية فاعلة لدى القيادات الإدارية بالوزارة تجاه توظيف 

المر�أة.  
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• مجال التدريب وتنمية الموارد الب�شرية الن�سوية :	

جدول )6( 

المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لمجال التدريب وتنمية الموارد الب�شرية الن�سوية 

وفقا تقديرات المبحوثين

العباراتالرتبةالرقم
المتو�سط 

الح�سابي

الانحراف 

المعياري

درجة 

التقدير

11

تعد الوزارة خطة �شاملة لتحديد الاحتياجات 

التدريبية لكافة الم�ستويات الوظيفية...

متو�سطة3.501.13

24

تقوم الوزارة بتقييم فعالية البرامج التدريبية 

قبل وبعد ح�ضور الموظفات ال......

متو�سطة2.501.12

32

تتوفر بالوزارة جهة م�سئولة عن البرامج 

التدريبية تخت�ص بالمتابعة والتنفيذ.

متو�سطة3.000.71

47

ت�ستقطب الوزارة الكفاءات الم�ؤهلة القادرة 

على �إعداد وتدريب الموظفات بال...

منخف�ضة1.750.84

56

توفر الوزارة برامج تدريبية تك�سب الموظفات 

مهارات ومعارف واتجاهات ت...

منخف�ضة2.250.83

64

توفر الوزارة برامج تدريبية جاذبة 

للموظفات ل�ضمان ا�ستمرارهن بالعمل فيها.

متو�سطة2.501.25

75

تختار الوزارة الأوقات المنا�سبة لتنفيذ 

البرامج التدريبية لموظفاتها.

متو�سطة2.360.72

83

توفر الوزارة �إجراءات دقيقة للرقابة على 

البرامج التدريبية للموظفات ل�ضمان...

متو�سطة2.770.71

تو�ضح النتائج التي يبينها الجدول )6( �أن م�ستوى فاعلية �إدارة الموارد الب�شرية الن�سوية في كليات 

العلوم التطبيقية في مجال التدريب وتنمية الموارد الب�شرية الن�سوية كان يتراوح في م�ستواه المنخف�ض 

والمتو�سط، حيث تراوحت المتو�سطات الح�سابية لهذا المجال بين )1.75 – 3.50( بانحرافات معيارية 

تراوحت بين )0.71 – 1.25(. وهذه النتائج تدفع بالباحثين �إلى �ضرورة الت�أكيد على �أهمية تفعيل 

مجال التدريب وتنمية الموارد الب�شرية في الكليات، باعتباره من �أهم و�أنجح الو�سائل المعمول بها في 

تحقيق الإنماء المهني المن�شود لدى الموظفات.  
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• مجال تقييم الأداء للموظفات :	

جدول )7(

المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لمجال تقييم الأداء للموظفات الن�سوية

وفقا تقديرات المبحوثين

المجالالرتبةالرقم
المتو�سط 

الح�سابي

الانحراف 

المعياري

درجة 

التقدير

16

تعمل الوزارة على تحديد نقاط القوة 

وال�ضعف في �أداء موظفاتها.

متو�سطة2.341.35

25

تعتمد الوزارة معايير محددة ودقيقة لتقييم 

�أداء الموظفات.

متو�سطة2.591.16

33

تت�سم عملية تقييم �أداء الموظفات في الوزارة 

بالعدالة والواقعية.

متو�سطة2.791.44

44

تتخذ الوزارة من نتائج تقييم الأداء منطلقا 

لاتخاذ القرارات حول ترقية ونقل...

متو�سطة2.700.99

51

تت�صف معايير و�أ�س�س تقييم �أداء الموظفات 

بالتجديد والمو�ضوعية.

متو�سطة2.991.02

67

تعلن الوزارة لموظفاتها المعايير الم�ستخدمة في 

تقييم الأداء م�سبقا. 

منخف�ضة2.301.04

77

تعتمد الوزارة على نتائج تقييم �أداء 

الموظفات عند و�ضع خططها التدريبية.

منخف�ضة2.300.97

82

تت�سم عملية تقييم �أداء الموظفات بالوزارة 

بالا�ستمرارية.

متو�سطة2.860.96

تو�ضح النتائج التي يبينها الجدول )7( �أن م�ستوى فاعلية �إدارة الموارد الب�شرية الن�سوية في كليات 

العلوم التطبيقية في مجال تقييم الأداء للموظفات الن�سوية كان متو�سطا، با�ستثناء العبارتين )6( 

و)7( والتي ك�شفت عن م�ستوى متدني من الفاعلية، وفي العموم تراوحت المتو�سطات الح�سابية لهذا 

المجال بين )2.99 – 2.30( بانحرافات معيارية تراوحت بين )0.96 – 1.44(.  
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• مجال الحوافز والتعوي�ضات والمكاف�آت :	

جدول )8(

المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لمجال الحوافز والتعوي�ضات والمكافئات

وفقا تقديرات المبحوثين

المجالالرتبةالرقم
المتو�سط 

الح�سابي

الانحراف 

المعياري

درجة 

التقدير

17

تربط الوزارة عملية الحوافز والتعوي�ضات 

والمكاف�آت بدرجة كفاءة و�إنتاجية.....

منخف�ضة2.201.14

22

تطبق الوزارة خطة وا�ضحة للأجور والمزايا 

م�ستندة �إلى �إنجازات الموظفات.

متو�سطة3.111.26

31

تتميز عملية منح الحوافز والتعوي�ضات 

والمكاف�آت بالعدالة بين جميع الموظفات.

كبيرة3.700.97

43

تطبق الوزارة نظام الحوافز والتعوي�ضات 

والمكاف�آت ب�صورة فردية وجماعية....

متو�سطة2.801.15

54

توفر الوزارة برنامجا لح�ساب المكاف�آت 

والتعوي�ضات والحوافز التي ح�صلت.....

متو�سطة2.651.18

66

يتم تحديد الحوافز والتعوي�ضات والمكاف�آت 

المنا�سبة للموظفات وفقا لتو�صيفهن....

منخف�ضة2.230.93

75

توفر الوزارة تقارير دورية عن تكلفة الحوافز 

والتعوي�ضات والمكاف�آت للمورد...

متو�سطة2.430.87

87

تتنا�سب التعوي�ضات والحوافز مع الجهد 

الذي تبذله الموظفات بالوزارة.

منخف�ضة2.200.75

الب�شرية  الموارد  �إدارة  فاعلية  م�ستوى  تقدير  درجة  �أن   )8( الجدول  يبينها  التي  النتائج  تك�شف 

م�ستواها  تتراوح في  والمكافئات  والتعوي�ضات  التطبيقية في مجال الحوافز  العلوم  كليات  الن�سوية في 

العام بين المتو�سطة والكبيرة، حيث تراوحت المتو�سطات الح�سابية بين )3.70 – 2.20( بانحراف 

معياري تراوح بين )0.75 – 1.26(. 
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ثالثا: النتائج المتعلقة بالإجابة عن ال��سؤال الثاني والذي ن�ص على: »ما معوقات �إدارة الموارد 

الب�شرية الن�سوية في كليات العلوم التطبيقية في �سلطنة عمان من وجهة نظر الموظفين«؟ 

المعيارية  والانحرافات  الح�سابية  المتو�سطات  بح�ساب  الباحثان  قام  ال�س�ؤال؛  هذا  عن  للإجابة 

العلوم  كليات  في  الن�سوية  الب�شرية  الموارد  �إدارة  معوقات  لمعرفة  البحث  عينة  �أفراد  لا�ستجابات 

التطبيقية، والنتائج التي ت�ضمنها الجدول )9( تبين ذلك.   

جدول )9(

المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لمعوقات �إدارة الموارد الب�شرية الن�سوية 

المعوقاتالرتبةالرقم
المتو�سط 

الح�سابي

الانحراف 

المعياري

درجة 

التقدير

12

�ضعف قناعة الإدارة العليا بالوزارة بعملية 

التخطيط للموارد الب�شرية الن�سوية.

متو�سطة2.961.06

210

قلة عدد المخت�صين ذوي الكفاءات العالية في 

مجال التخطيط للموارد الب�شرية.....

منخف�ضة2.201.07

35

غياب اللامركزية في اتخاذ القرارات 

الإدارية حول الموارد الب�شرية الن�سوية ...

متو�سطة2.790.68

48

�ضعف فر�ص الم�شاركة للموظفات في الوزارة 

) وخ�صو�صا موظفي الموارد ....

متو�سطة2.450.91

57

�ضعف الحوافز المالية التي تقدمها الوزارة 

للموظفات.

متو�سطة2.501.01

612

تدخل عامل الو�ساطة في العمل بالوزارة 

�سواء في عملية التوظيف �أو ترقية.....

منخف�ضة2.000.87

711

�ضعف �إيمان الإدارة العليا بالوزارة 

بمتطلبات �إدارة الموارد الب�شرية.

منخف�ضة2.041.01

84

�ضعف الر�ضا الوظيفي لدى الموظفين ب�سبب 

عدم منا�سبة رواتبهم بالن�سبة للأعم..

متو�سطة 2.861.10
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المعوقاتالرتبةالرقم
المتو�سط 

الح�سابي

الانحراف 

المعياري

درجة 

التقدير

91

تدني الحوافز التي ت�ستقطب وتجذب 

الموظفات للعمل في الوزارة 

متو�سطة2.981.02

103

�ضعف الدعم الموجه للقيم الاجتماعية 

والاتجاهات ال�شخ�صية للموظفات باعتبار...

متو�سطة2.890.62

116

ا�ضطرار الوزارة لقبول بع�ض المتقدمات رغم 

عدم منا�سبتهم للوظائف نظرا ل...

متو�سطة2.611.12

129

تدخل المح�سوبيات والعلاقات ال�شخ�صية في 

عملية تقييم �أداء الموظفات بالوزارة

منخف�ضة2.271.00

متو�سطة2.540.52الكلي

تو�ضح النتائج التي ا�شتمل عليها الجدول )9( وجود معوقات تواجه �إدارة الموارد الب�شرية الن�سوية 

البحث، حيث تراوحت  �أفراد عين  التطبيقية في �سلطنة عمان كما يراها الموظفون  العلوم  في كليات 

– 2.00( بانحرافات معيارية تراوحت  المتو�سطات الح�سابية لا�ستجابات �أفراد العينة بين )2.89 

بين )0.68 – 1.12( وبدرجات تقدير تراوحت بين )المنخف�ضة والمتو�سطة(. وتك�شف هذه النتائج 

�أن )33.3 %( من هذه المعوقات كانت متوافرة بن�سبة منخف�ضة، في حين �أن )66.7 %( من المعوقات 

الب�شرية  الموارد  �إدارة  تواجه  النتائج عن وجود معوقات  تك�شف  بن�سبة متو�سطة، ولم  متوافرة  كانت 

الن�سوية بدرجة كبيرة.  

تو�صيات البحث :

• �ضرورة اهتمام الإدارة العليا في وزارة التعليم العالي بالمورد الب�شري الن�سوي من حيث: التخطيط، 	

والتوظيف، والتدريب والتنمية، تقيم الأداء منح الحوافز والتعوي�ضات والمكاف�آت. 

• تحديث الأنظمة والت�شريعات الخا�صة بعملية الا�ستقطاب من خارج ال�سلطنة، حيث ما يزال ذلك 	

تحديا كبيرا يواجه القادة الإداريين في الوزارة.

• �إجراء المزيد من الدرا�سات المتعلقة بفاعلية �إدارة الموارد الب�شرية الن�سوية، وعلاقتها بالوظائف 	

والأن�شطة التي ت�ؤديها، وذلك لندرتها في البيئة المحلية بال�سلطنة على وجه الخ�صو�ص. و�إجراء 

درا�سات ميدانية مماثلة لهذه الدرا�سة تطبق على القادة الإداريين بالوزارة.
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ملحق البحث

الأفا�ضل/ موظفو كليات العلوم التطبيقية المحترمون

ال�سلام عليكم ورحمة الله وبركاته وبعد... 	

المو�ضوع: الا�ستجابة عن �أداة بحث علمي

الق�ضايا والم�شكلات المجتمعية،  العلمي في درا�سة مختلف  للبحث  الفاعل والكبير  الدور  �إطار  في 

ومعوقاتها  الن�سوية  الب�شرية  الموارد  �إدارة  فاعلية  )م�ستوى  بعنوان  درا�سة  ب�إجراء  الباحثان  يقوم 

على  الباحثان  يطبقها  ميدانية  درا�سة  وهي  عمان(  �سلطنة  في  العالي  التطبيقية  العلوم  بكليات 

موظفي كلية العلوم التطبيقية بنزوى. لذلك نرجو التكرم منكم بالإجابة عن جميع عبارات الا�ستبانة 

المرفقة بو�ضع الرقم المنا�سب في الخانة المقابلة �أمام كل عبارة من العبارات الواردة فيها، بناء على 

دلالة الأرقام الواردة في التدرج الخما�سي، و�سيتم التعامل مع هذه المعلومات ب�سرية ولأغرا�ض البحث 

العلمي. �شاكرين لكم اهتمامكم ح�سن تعاونكم. 

وتف�ضلوا بقبول فائق الاحترام والتقدير

الباحثان

د. �سعود بن �سليمان بن مطر النبهاني

�أ�ستاذ م�ساعد في المناهج والتدري�س

�أ. �سيف بن هلال بن �سعود ال�سليماني

رئي�س مركز التدريب والتوجيه الوظيفي

كلية العلوم التطبيقية بنزوى ـــ وزارة التعليم العالي

تعليمات الإجابة عن الأداة : 

- اقر�أ عبارات الا�ستبانة جيداً؛ ثم حدد الإجابة المنا�سبة بو�ضع الرقم الدال على �إجابتك في الخانة 	

المقابلة لكل عبارة.  

- لا توجد �إجابة �صحيحة و�أخرى خاطئة، فكل �إجابة تختارها �صحيحة لأنها تعبر عن ر�أيك. 	

- لا تترك عبارة من عبارات الا�ستبانة دون الإجابة عنها. 	

- جميع البيانات التي �ستدلي بها في هذه الا�ستبانة هي مخ�ص�صة لغر�ض البحث العلمي ولن يطّلع 	

عليها �أحد �سوى الباحث، وعليه �أرجوا منك الإجابة بدقة وم�صداقية و�أمانة علمية.

- يق�صد الباحثان بمفهوم » �إدارة الموارد الب�شرية الن�سوية « مجموعه من الأن�شطة والعمليات التي 	

تقوم بها دائرة الموارد الب�شرية التابعة لوزارة التعليم العالي في �سلطنة عمان، من خلال تحديد 

الداخلية  المتغيرات  �ضوء  في  وتطويرها  وتعديلها  تحقيقها  ومتابعة  المرغوبة  والنتائج  الأهداف 

والخارجية، وتنفيذ ور�سم �سيا�ساتها المتعلقة بالموارد الب�شرية والتخطيط لها وت�أهيلها وتدريبها 

وتطويرها وتحليل وتو�صيف الوظائف وما يت�صل بها.
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- يتعامل الباحثان مع مفهوم »م�ستوى فاعلية �إدارة الموارد الب�شرية الن�سوية« باعتباره الدرجة التي 	

التعليم  وزارة  في  الن�سوية  الب�شرية  الموارد  لإدارة  المحددة  الأهداف  تحقيق  م�ستوى  عن  تك�شف 

العالي في �سلطنة عمان وفقا للمجالات الخم�سة المتعلقة بالموارد الب�شرية وهي: مجال التخطيط 

وتنمية  التدريب  والتعيين(، ومجال  والاختيار  )الا�ستقطاب  التوظيف  الب�شرية، ومجال  للموارد 

الموارد الب�شرية، ومجال تقييم الأداء للموارد الب�شرية، ومجال الحوافز والمكاف�آت والتعوي�ضات.

12345

موافق ب�شدةموافقمحايدغير موافقغير موافق ب�شدة

الإجابةالعبارات م

ت�ستهدف  التي  المنظمة  العملية  به  ويق�صد  الن�سوية،  الب�شرية  للموارد  التخطيط  مجال  �أولا: 

التخطيط المتعلق بتحديد الأعداد والنوعيات المنا�سبة من الموظفات اللاتي تحتاجهن الوزارة خلال 

تحقيق  ي�ضمن  ب�شكل  المنا�سبين،  والمكان  الوقت  في  توفيرهن  �إلى  وال�سعي  م�ستقبلية،  زمنية  فترة 

الا�ستخدام الأمثل لهذه الموظفات، وبالتالي زيادة فاعلية �أداء الوزارة.

1
يحظى التخطيط للموارد الب�شرية الن�سوية باهتمام من قبل الوزارة من خلال 

وجود خطط وا�ضحة.

2
تعتمد الوزارة التخطيط للموارد الب�شرية الن�سوية كجزء من التخطيط الا�ستراتيجي 

ال�شامل طويل الأجل.

3
تعتمد الوزارة في عملية التخطيط للموارد الب�شرية الن�سوية على معلومات دقيقة 

وحديثة.

4
الاجتماعية  المتغيرات  مع  الن�سوية  الب�شرية  للموارد  التخطيط  عملية  تتواكب 

والتنموية في ال�سلطنة. 

يتوفر لدى الوزارة خبراء في التخطيط للموارد الب�شرية الن�سوية .5

تعمل الوزارة على تحديد الاحتياجات الم�ستقبلية من الموارد الب�شرية الن�سوية.6

7
تعمل الوزارة على التنب�ؤ بالعر�ض والطلب من الموارد الب�شرية الن�سوية في �ضوء 

برامج الوزارة .
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الإجابةالعبارات م

8
تعمل الوزارة على مراجعة الخطط ذات العلاقة باحتياجاتها من الموارد الب�شرية 

الن�سوية با�ستمرار.

الوظائف  تو�صيف  به  ويق�صد  والتعيين(،  والاختيار  )الا�ستقطاب  الن�سوي  التوظيف  مجال  ثانيا: 

بالوزارة، من خلال تحديد الواجبات والم�س�ؤوليات التي تتطلبها كل وظيفة وتحديد الموا�صفات المطلوبة 

في من �سي�شغلها من العن�صر الن�سوي. والعمل على ا�ستقطاب الموارد الب�شرية الن�سوية ذات الكفاءة، 

من خلال �إجراء عمليات المقابلات والاختبارات وغيرها.

ت�ستند الوزارة في عملية الاختيار على المتطلبات الوظيفية للوظائف المراد �شغلها.9

10
المتغيرات  �ضوء  الوظائف في  لبع�ض  الوظيفي  التو�صيف  النظر في  الوزارة  تعيد 

والتعديلات الطارئة.

11
الإنترنيت  �شبكة  عبر  الن�سوية  الب�شرية  للقوى  الوزارة  حاجة  عن  الإعلان  يتم 

وو�سائل الإعلام المختلفة.

ت�ستند عملية التوظيف الن�سوي �إلى قواعد وا�ضحة معتمدة على الكفاءة والخبرة.12

13
تقوم الوزارة بتوفير تقارير �إح�صائية مف�صلة عن المر�شحات للوظائف ال�شاغرة 

لت�سهيل المفا�ضلة بينهن.

تعقد الوزارة اختبارات ومقابلات خا�صة ب�إجراءات التعيين والاختيار للعن�صر الن�سائي.14

تراجع الوزارة معايير الا�ستقطاب والتعيين ب�شكل م�ستمر في �ضوء خ�صو�صية المر�أة وطبيعتها.15

16
ت�سعى الوزارة في عملية الا�ستقطاب والاختيار والتعيين �إلى جذب الكفوءات ل�شغل 

الوظائف المتاحة.

ثالثا: مجال التدريب وتنمية الموارد الب�شرية الن�سوية، ويت�ضمن كل من ��شأنه تح�سين الكفاءة لدى 

الموظفات من خلال �إعداد البرامج التدريبية التي تلبي احتياجاتهن التدريبية وحاجات الوزارة، 

وت�ساعدهن على التقدم والو�صول �إلى معدلات �أف�ضل في مجال عملهن، �إلى جانب �إك�سابهن المهارات 

والاتجاهات الايجابية المنا�سبة لأعمالهن.

17
تعد الوزارة خطة �شاملة لتحديد الاحتياجات التدريبية لكافة الم�ستويات الوظيفية 

والإدارية للعن�صر الن�سائي بالوزارة في �ضوء تو�صيف الوظائف لديها.

تقوم الوزارة بتقييم فعالية البرامج التدريبية قبل وبعد ح�ضور الموظفات المتدربات.18
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12345

موافق ب�شدةموافقمحايدغير موافقغير موافق ب�شدة

تتوفر بالوزارة جهة م�سئولة عن البرامج التدريبية تخت�ص بالمتابعة والتنفيذ.19

ت�ستقطب الوزارة الكفاءات الم�ؤهلة القادرة على �إعداد وتدريب الموظفات بالوزارة.20

21
توفر الوزارة برامج تدريبية تك�سب الموظفات مهارات ومعارف واتجاهات ت�ساعدهن 

على انجاز العمل. 

توفر الوزارة برامج تدريبية جاذبة للموظفات ل�ضمان ا�ستمرارهن بالعمل فيها.22

تختار الوزارة الأوقات المنا�سبة لتنفيذ البرامج التدريبية لموظفاتها.23

توفر الوزارة �إجراءات دقيقة للرقابة على البرامج التدريبية للموظفات ل�ضمان فاعليتها.24

بالوزارة  الموظفات  �أداء  تقييم  لنظام  المت�ضمن  المجال  وهو  للموظفات،  الأداء  تقييم  مجال  رابعا: 

�إلى  التقييم،  �أدواته للقيا�س، وكيف ومتى يتم  و�أ�ساليبه، ومعاييره، و�أهدافه، ومو�ضوعيته، وقابلية 

�آثاره ونتائجه، وعلاقته بجوانب الترقيات في العمل، ودوره في تحقيق الر�ضا الوظيفي لدى  جانب 

الموظفات، وم�س�ألة الثواب والعقاب.

تعمل الوزارة على تحديد نقاط القوة وال�ضعف في �أداء موظفاتها.25

تعتمد الوزارة معايير محددة ودقيقة لتقييم �أداء الموظفات.26

تت�سم عملية تقييم �أداء الموظفات في الوزارة بالعدالة والواقعية.27

تتخذ الوزارة من نتائج تقييم الأداء منطلقا لاتخاذ القرارات حول ترقية ونقل الموظفات.28

تت�صف معايير و�أ�س�س تقييم �أداء الموظفات بالتجديد والمو�ضوعية.29

تعلن الوزارة لموظفاتها المعايير الم�ستخدمة في تقييم الأداء م�سبقا. 30
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تعتمد الوزارة على نتائج تقييم �أداء الموظفات عند و�ضع خططها التدريبية.31

تت�سم عملية تقييم �أداء الموظفات بالوزارة بالا�ستمرارية.32

للأداء  العادل  المعنوي  �أو  المادي  المقابل  ويت�ضمن  والتعوي�ضات،  والمكاف�آت  الحوافز  مجال  خام�سا: 

المنجز، �إلى جانب تحديد الحوافز الفردية والجماعية، ومدى كفايتها، وتحقيقها للعدالة والم�ساواة، 

وو�ضع �أنظمة الترقية والنقل الخا�صة بناء على ذلك.

33
و�إنتاجية  كفاءة  بدرجة  والمكاف�آت  والتعوي�ضات  الحوافز  عملية  الوزارة  تربط 

الموظفات و�أدائهن في العمل.

تطبق الوزارة خطة وا�ضحة للأجور والمزايا م�ستندة �إلى �إنجازات الموظفات.34

تتميز عملية منح الحوافز والتعوي�ضات والمكاف�آت بالعدالة بين جميع الموظفات.35

36
وجماعية  فردية  ب�صورة  والمكاف�آت  والتعوي�ضات  الحوافز  نظام  الوزارة  تطبق 

لموظفات الكليات.

37
توفر الوزارة برنامجا لح�ساب المكاف�آت والتعوي�ضات والحوافز التي ح�صلت عليها 

الموظفات في الوزارة. 

يتم تحديد الحوافز والتعوي�ضات والمكاف�آت المنا�سبة للموظفات وفقا لتو�صيفهن الوظيفي.38

39
توفر الوزارة تقارير دورية عن تكلفة الحوافز والتعوي�ضات والمكاف�آت للمورد الب�شري 

الن�سوي.

تتنا�سب التعوي�ضات والحوافز مع الجهد الذي تبذله الموظفات بالوزارة.40

ثالثاً: معوقات فعالية �إدارة الموارد الب�شرية الن�سوية بكليات العلوم التطبيقية في �سلطنة عمان

�أمامك مجموعة من المعيقات الافترا�ضية التي قد تواجه فعالية �إدارة الموارد الب�شرية الن�سوية في 

كليات العلوم التطبيقية في �سلطنة عمان. برجاء قراءتها ثم اختيار درجة وجودها من وجهة نظرك 

من خلال تحديد الا�ستجابة المنا�سبة بو�ضع الرقم في الخانة التي تقابلها. 
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12345

كبيرة جداكبيرةمتو�سطةقليلةقليلة جدا

الإجابةالمعوقاتم

�ضعف قناعة الإدارة العليا بالوزارة بعملية التخطيط للموارد الب�شرية الن�سوية.1

2

قلة عدد المخت�صين ذوي الكفاءات العالية في مجال التخطيط للموارد الب�شرية 

الن�سوية.

3

غياب اللامركزية في اتخاذ القرارات الإدارية حول الموارد الب�شرية الن�سوية من 

قبل �صناع القرار.

4

الموارد  موظفي  )وخ�صو�صا  الوزارة  في  للموظفات  الم�شاركة  فر�ص  �ضعف 

الب�شرية( في اتخاذ القرار.

�ضعف الحوافز المالية التي تقدمها الوزارة للموظفات.5

تدخل عامل الو�ساطة في العمل بالوزارة �سواء في عملية التوظيف �أو ترقية الموظفات.6

�ضعف �إيمان الإدارة العليا بالوزارة بمتطلبات �إدارة الموارد الب�شرية.7

8

بالن�سبة  رواتبهم  منا�سبة  عدم  ب�سبب  الموظفين  لدى  الوظيفي  الر�ضا  �ضعف 

للأعمال المناطة بهم.

تدني الحوافز التي ت�ستقطب وتجذب الموظفات للعمل في الوزارة 9

10

للموظفات  ال�شخ�صية  والاتجاهات  الاجتماعية  للقيم  الموجه  الدعم  �ضعف 

باعتبارها �أ�سا�س لتطوير القدرات.

11

نظرا  للوظائف  منا�سبتهم  عدم  رغم  المتقدمات  بع�ض  لقبول  الوزارة  ا�ضطرار 

لعدم وجود غيرهن.

تدخل المح�سوبيات والعلاقات ال�شخ�صية في عملية تقييم �أداء الموظفات بالوزارة12
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ثالثاً : �آليات تنظيمية فـي تفعيل �أن�شطة دوائر خدمة المراجعين

فـي �إنجاز الأعمال والمعاملات بكفاءة وفاعلية )نموذج مقترح(

ورقة عمل مقدمة فـي ندوة : الإدارة القائمة على خدمة المراجعين

»منهج �إداري لتقديم خدمة فائقة الجودة للمراجعين« 

م�سقط ، 11 ـــ  12 دي�سمبر 2011م

1- مقدمة:

ت�أتي عمليات الرفاة الاجتماعي التي ت�ضطلع بها الدول المتقدمة وال�سائرة على طريق التطور والبناء 

الأداء  �أف�ضل الخدمات لمواطنيها وقاطنيها وب�شكل م�ؤ�س�سي متميزاً في  الإنمائي، هو �سعيها في تقديم 

وهدفه  والمتمثل في جوهره  فيها،  العاملة  الأعمال  م�ؤ�س�سات  �أو  �أجهزتها الحكومية  م�ستوى  على  �سواءً 

الرئي�سي هو في �إنجاز المعاملة �سواءً كانت خدمة �أو �سلعة ل�صالح الم�ستفيد الأخير )المراجع( في �أقل وقت 

ممكن وجهد مبذول و�أرخ�ص كلفة ممكنة، وحر�صاً على الدقة وقلة الأخطاء كمياً ونوعياً مع التحفيز 

على �إبقاء باب المناف�سة في تحقيق هذه الأهداف ب�أعلى تميز من�شود، وذلك ب�إعطاء المجال وا�سعاً في 

في  متطور  ابتكاري  �إبداعي  وب�شكل  الم�ؤ�س�سات  تلك  توظفها  بد�أت  التي  المتاحة  التقنيات  كل  ا�ستخدام 

�أياً كان موقعه في الح�صول على تلك الخدمة  للم�ستفيد الأخير )المراجع(  ال�سلعة  �أو  �إي�صال الخدمة 

�أو ال�سلعة في بيته �أو مكتبه وب�أعلى درجات الدقة و�أقل ن�سبة من الأخطاء، وفق هذه القاعدة الفكرية 

والعملية من الأداء الم�ؤ�س�سي، ت�أتي ال�سلطنة في جهدها التنموي وخلال �أربعة عقود من العمل المتوا�صل 

الد�ؤوب لت�ؤكد حقائق هذا النهج وب�شكل تدرجي مخطط له ا�ستراتيجياً وبما يتفق في �أهدافه هو خدمة 

الإن�سان ورفاهيته وب�شكل ح�ضاري متطور ين�سجم مع روح الع�صر ومتطلبات التقدم المعا�صر، ولم يتحقق 

هذا الهدف التنموي على الواقع الملمو�س والمح�سو�س �إلا بجهد بُذل في �إن�شاء الدولة الع�صرية، وما هي 

المتوا�صل والحثيث  �إلا ح�صيلة من الجهد  ال�سامية الأخيرة لإن�شاء دوائر خدمة المراجعين  التوجيهات 

الجوانب  مختلف  ومن  الع�صرية  الدولة  بناء  في  واهتمامه  رعايته  كامل  ال�سلطان  جلالة  �أولاه  الذي 

التنموية اعتباراً من توجيهه ال�سامي في مجل�س عُمان عام 2008م للجهاز الإداري الحكومي بالت�أكيد 

على �ضرورة �إتباع �أنجع الو�سائل في ت�سهيل �إنجاز معاملات المواطنين وفقاً لنطقه ال�سامي »ونحن �إذ 

ن�شيد بالأداء الحكومي خلال الحقبة المن�صرمة، ف�أننا ن�ؤكد في الوقت ذاته على �ضرورة مراجعة الجهاز 

براق كمال النعيمي

محا�ضر  ـــ معهد الإدارة العامة  ـــ �سلطنة عمان 
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�إلى  ت�ؤدي  التي  الو�سائل  و�أنجع  الأ�ساليب  �أف�ضل  �إتباع  ي�ضمن  بما  و�أنظمته  ل�سيا�ساته  للدولة  الإداري 

ت�سهيل �إجراءات ت�سير المعاملات و�سرعة  اتخاذ القرارات الكفيلة بتحقيق م�صالح المواطنين وغيرهم 

من المقيمين الذين ي�سهمون في خدمة عُمان والم�ساعدة على بنائها« و�صولًا  �إلى كل ما تحقق عليه اليوم 

من  مكانة لل�سلطنة  لي�س ح�صولها على المركز الأولى عالمياً فح�سب في مجال التنمية والاهتمام بالموارد 

الب�شرية من بين 137 دولة �شملها تقرير الأمم المتحدة للتنمية الب�شرية 2010م، حيث جاء كل هذا وغيره 

والحكومة  للإدارة  و�صولًا  المعلومات  تقنيات  وتطبيقات  الإجراءات  وتب�سيط  القانون  تطبيق  مجال  في 

والمجتمع الرقمي وغيره، كل ذلك جاء وفق جهد وتخطيط ا�ست�شرافي ثاقب لبناء الدولة الع�صرية، وخير 

ما ن�ؤكد عليه في هذا الجانب ما جاء بالخطاب ال�سامي الأخير في افتتاح الفترة الخام�سة لمجل�س عُمان 

الأولى  اللحظة  منذ  ب�إقامتها  تعهدنا  التي  الع�صرية  الدولة  بناء  »�إن  بالقول  الع�صرية  الدولة  بناء  في 

لفجر النه�ضة المباركة قد �أقت�ضى منا بذل جهود كبيرة في �إن�شاء البنية الأ�سا�سية التي هي عماد التنمية 

ال�شاملة وركيزتها الأولى وتوفير هذه البنية في �شتى ربوع ال�سلطنة �أتاح ولله الحمد فر�صة كبرى للتطور 

اقت�صادية  م�شروعات  لإقامة  ومهد  العُمانية  ال�ساحة  امتداد  على  والقرى  المدن  مختلف  في  العمراني 

وتجارية و�صناعية عديدة ومن��شآت تعليمية وثقافية و�صحية واجتماعية متنوعة«.

2 -  الإدارة وخدمة المراجع:

ي�ؤكد المنهج العلمي للإدارة في كل موروثه النظري والتطبيقي القديم والمعا�صر على حقيقة مفادها 

�إن الإدارة كمفهوم حياتي اختطته الإرادة الإن�سانية كمنهج للحياة يو�صلها �إلى تحقيق غاياتها و�أهدافها 

الحياتية بمختلف �صورها واتجاهاتها اجتماعياً اقت�صادياً ثقافيا.. تقنياً، هو لأجل تحقيق رفاة وخدمة 

الآخرين، حيث ما �أنعك�س ذلك على مفهوم الإدارة منذ م�صطلحها الأول هو كيفية ا�ستثمار الموارد 

المادية والب�شرية في تحقيق الأهداف بفاعلية ل�صالح الم�ستفيد الأخير في ظل ظروف اللا ت�أكد  البيئي، 

)القانونية،  النواحي  من  العمل  تحقيق  كفاءة  هي  الإدارة  لتكون  الت�شغيلي  ب�إتجاهه  المفهوم  ليتطور 

والفنية، والتنظيمية، والأخلاقية ال�سلوكية( متمثلة بوجود المديرين والعاملين الأكف�أ لتحقيق رغبات 

الم�ستفيد الأخير، وتوظيفاً للمفهومين �أعلاه ي�أتي التعريف الا�ستراتيجي الت�شغيلي للإدارة منهم من 

القرار ور�سم الخطط  واتخاذ  التخطيط و�صناعة  المدير )القائد( هو »عملية  ه ك�أحد وظائف  يعزو 

والتنظيم وتوجيهها ومتابعتها ورقابتها في كيفية ت�شغيل تلك الخطط من خلال الم�ؤ�س�سات والمنظمات 

العاملة وتقويم كفاءتها في ا�ستثمار وتوظيف مواردها الب�شرية والمادية والمعلوماتية / التقنية والقيمية 

ك�أهداف بفاعلية كمخرجات )�سلعية �أو خدمية( ب�أقل وقت وجهد وكلفة وب�أف�ضل كمية ونوعية وب�شكل 

�أعلى جودة وتميز وريادة في الأداء خدمة ل�صالح الم�ستفيد الأخير )المراجع(  م�ستمر ومتطور يمثل 

مو�ضوع  وهدف ندوتنا والتوجيهات ال�سامية ال�صادرة بهذا ال��شأن«.
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النظرية  في  ومدار�سها  �أ�شكالها  وبمختلف  الإدارة  منهج  حول  تلخي�صه  تم  ما  على  ت�أ�سي�ساً 

المنظمات  ب�أدائها  ت�ضطلع  لها كمخرجات  الرئي�سي  الهدف  �أن  م�ؤكدة على  والتطبيق، جاءت جميعاً 

العاملة حكومية كانت �أم قطاع الأعمال هو تحقيق خدمة الم�ستفيد الأخير بكفاءة وفاعلية من ال�سلع 

ينتهي  �أم خا�ص  وانتمائها حكومي  �أن المنظمة مهما كان حجمها ونوعها  �أخرى  والخدمات، وبعبارة 

بكل  ال�سلع والخدمات  ورغباته من  وتلبية حاجاته  قادرة على خدمة جمهورها  تكن  �إذا لم  وجودها 

الكفاءة والفاعلية.

3- �إنجاز المعاملة مركز الإدارة الناجحة:

الم�ستفيد  خدمة  هو  والتطبيق  النظرية  في  الإدارة  هدف  جوهر  �أن  في  الت�أكيد  تم  ما  على  وفقاً 

الأخير، ت�أتي المعاملة كوثيقة يح�صل عليها الزبون نظير خدمة �أو �سلعة هي الجانب الملمو�س من تلك 

الخدمة، وبعبارة �أخرى هي النتيجة المراد  تحقيقها  ل�صالح الم�ستفيد الأخير حيث �أن خدمة المراجع 

تكمن في فاعليتها الملمو�سة والمح�سو�سة لديه، وكما جاء بها التوجيه ال�سامي على �إتباع �أنجع الو�سائل 

التي ت�ؤدي �إلى ت�سهيل �إجراءات �سير �إنجاز المعاملات و�سرعة اتخاذ القرارات الكفيلة بتحقيق م�صالح 

المواطنين وغيرهم من المقيمين.

يعتبر  هذا الأمر هو التوجه المو�ضوعي الذي على ��شأنه قامت المنظمات الحكومية خا�صة وقطاع 

�أ�س�ست  الذي عليه  التنظيمي  الهيكل  وفق  الأعمال  �إنجاز  المعنية في  ب�إداراتها  الأعمال عامة، ممثلة 

هذه المنظمات، والتوجيه باعتماد �أف�ضل و�أجود الآليات التي تفعل التوجيه ال�سامي ب��شأن »�إن�شاء دوائر 

خدمة المراجعين«حر�صاً منها على تقديم �أف�ضل الخدمات والت�سهيلات لهم ب�إنجاز معاملاتهم وفق 

الأهداف الرئي�سية التالية:

• ب�أقل: وقت وجهد وكلفة.	

• ب�أف�ضل: كمية ونوعية.	

• ب�أعلى درجات: الجودة، والتميز والريادة.	

• ب�شكل: م�ستمر، متطور، ابتكاري و�إبداعي )با�ستخدام �أحدث الأ�ساليب الإدارية والتقنية الحديثة 	

وتوظيفها في �إنجاز العمل والمعاملة بكفاءة وفاعلية(.

التنظيمية،  الفنية،  )القانونية،  بالجوانب  �إخلال  �أي  هناك  يكون  لا  �أن  �شريطة  على  ذلك  كل 

الإن�سانية ال�سلوكية( التي ينبغي ويحب التقيد بها في اعتماد �أية �آلية تو�صلنا �إلى تحقيق الهدف من وراء 

تب�سيط �إجراءات خدمة المراجعين عن طريق تحقيق ر�ضا�ؤهم عن �أداء المنظمات التي يتعاملوا معها.
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ووفق هذا التوجيه جاءت توجهات كثير من وزارات وم�ؤ�س�سات الدولة في التوجيه باعتماد عدد 

من المهام �أو الاخت�صا�صات لتلك الإدارات ومنها على �سبيل المثال لا الح�صر توجيهات وزارة الخدمة 

المدنية وتركيزها على المهام التالية:

• ا�ستقبال المراجعين وا�ستلام وت�سجيل طلباتهم.	

• تزويد المراجعين بالمعلومات المطلوبة ب��شأن طلباتهم و�إر�شادهم �إلى الجهات المعنية بالوزارة. 	

• ت�صنيف طلبات المراجعين وتوجيههم �إلى ا�ستيفاء الخلفيات المطلوبة.	

• �إلى 	 و�إحالتها  بالمراجعين  خا�صة  ومو�ضوعات  طلبات  من  ا�ستلامه  يتم  ما  لقيد  �سجل  �إن�شاء 

المديريات والدوائر المخت�صة بالوزارة.

• فرز طلبات المراجعين وعر�ض ما يلزم منها على الوزير لأخذ التوجيه ب��شأنها.	

• متابعة الجهات المعنية بالوزارة للموا�ضيع المقدمة من المراجعين، وذلك ل�ضمان عدم ت�أخرها.	

• �إبلاغ مقدم الطلب بالإجراءات التي اتخذت حيال طلبه والنتيجة التي انتهت �إليها.	

• رفع تقرير دوري �إلى الوزير حول المو�ضوعات المتعلقة بالمراجعين، وعمل جدول �إح�صائي لها بعد 	

ح�صرها وفرزها وت�صنيفها.

• تحليل الطلبات لمعرفة اتجاهاتها ورفعها �إلى الوزير م�شفوعة بالمقترحات الواجب �إتباعها.	

• �أية مهام �أخرى تدخل �ضمن نطاق اخت�صا�صاتها.	

4- �آلية تفعيل �أن�شطة دوائر خدمة المراجعين )نموذج تنظيمي مقترح( :

المراجعين،  لدوائر خدمة  الرئي�سية  المهام  لتحديد  واعتماده من تخ�ص�صات  وفق ما تم عر�ضه 

عملية  لتي�سير  وجدت  كوحدات  والإجرائية  التنظيمية  ومتطلباتها  المهام  تلك  ت�شغيل  عمليات  تبقى 

�إنجاز معاملات المراجعين في حالة تعذر �أو تلك�ؤ �أو ظهور ال�صعوبات والمعوقات التنظيمية التي يواجهها 

المراجع ب�سبب طول �سل�سلة الإجراءات �أو حالات من البيروقراطية الوظيفية..الخ. 

ولأجل �إعطاء �أكبر م�ساحة لعمل تلك الدوائر ولتحقيق الأهداف التي وجدت من �أجلها بكفاءة 

العمل  ب�إنجاز  المخت�صة  الإدارات  و�إجراءات  و�أعمال  ن�شاطات  في  و�إخلال  تدخل  دون  من  وفاعلية 

والمعاملات في المنظمات المختلفة، وبما يعزز مبد�أ ال�شفافية في عملها كوحدات مي�سرة ومب�سطة ورقيبة 

�إن  التالي، والذي ي�سهم من وجهة نظرنا  النموذج  �أف�ضل خدمة ل�صالح المراجع، يقترح  على توفير 

يكون قاعدة ونافذة تب�صر وتر�شد من خلالها تلك الدوائر على الثوابت الرئي�سية اللازمة التي يتحقق 

�إر�ضاء المراجع الزبون كم�ستفيد �أخير من الخدمة وال�سلعة التي تقدمها المنظمة  من خلالها هدف 

الإدارية )حكومية كانت �أم �أهلية(.
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الاتفاق الجمعي على خدمة المراجع، تفعيل نظم الحوافز، تقويم  الأداء، الو�صف الوظيفي، 

التدريب، المهني وال�سلوكي لأداء الأعمال �أياً كان موقع وم�ستوى الموظفين العاملين.

لحظة ال�صدق

توحيد الهدف لجميع العاملين

الهدف / الخدمة 

المجيدة

�إنجاز المعاملة

�إر�ضاء المراجع

تقليل الوقت 

والجهد والكلفة

الجودة/النوعية، 

الكمية، الدقة في 

الإنجاز

الجوانب الإجرائية  منها:

ت���ن���ظ���ي���م دوائ���������ر ال���عا�ل�ق���ات 

والا����س���ت���عا�ل�م���ات، ال���ت���وزي���ع 

الم���ك���اني ال�����س��ل��ي��م لخ���ط �سير 

الم���ع���ام���ل���ة، ت��ه��ي��ئ��ة  ال��وث��ائ��ق 

والنماذج  الإر�شادية،  والأدل��ة 

والا���س��ت��م��ارات الإل��كرت�ون��ي��ة، 

اع���ت���م���اد الم��ح��ط��ة ال����واح����دة، 

ت��ه��ي��ئ��ة الأم������اك������ن وم���وق���ف 

ال�����س��ي��ارات وج��ل��و���س  وراح���ة 

المراجعين .. الخ.

نموذج �آلية �إنجاز المعاملة 

)قانونياً، فنياً، �إدارياً، �إن�سانياً(

وب�شفافية ومهنية

)الجوانب التنظيمية( 

منها: المراجعة الدورية للقوانين والأنظمة واللوائح والتعليمات، الت�أكد من 

تنظيم وتق�سيم العمل ح�سب الإدارات المخت�صة، العمل على تفوي�ض ال�صلاحيات 

واعتماد اللامركزية الإلكترونية
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الجانب الو�صفي التحليلي للنموذج المقترح:

(((1 الهدف هو �إنجاز المعاملة ب�أقل وقت  وجهد وكلفة، وب�شكل يمنع الازدواجية والتكرار في خطوات 

�إنجازها ـــ والتقليل  من ا�ستخدام العمل الورقي وتعوي�ضه بالعمل الآلي المحو�سب والعمل على 

�إنجاز المعاملة للمراجع وهو جال�س في �صالة الا�ستقبال في المنظمات المعنية ومن قبل  �إدارة 

لإنجاز  الموظفين  ومكاتب  �أروقة  �إلى  المراجع  دخول  ظاهرة  من  والحدّ  فيها،  الا�ستعلامات 

معاملته.

(((2 الجوانب التنظيمية: 

• بما 	 الداخلية  والتعليمات  العمل  �أنظمة  اللوائح،  القوانين،  وتحديث  مراجعة  �ضرورة 

يتوافق مع التوجيه ال�سامي و�إدخال التطور اللازم عليها.

• والتكرار في 	 الازدواجية  ومنح  المنظمة،  �أن�شطة  العمل ح�سب  تق�سيم  مبد�أ  الت�أكيد على 

خط �سير المعاملة �إلى مخططات ووحدات �إدارية لا تتطلب المرور بها.

• العمل على تفعيل تفوي�ض ال�صلاحيات )الإدارية، الفنية، المالية( �إلى المواقع الوظيفية 	

وح�سب الو�صف الوظيفي لكل عنوان وظيفي و�إلغاء مبد�أ تفوي�ض ال�صلاحيات لل�شخ�ص 

ولي�س للوظيفة �أو احتكار ممار�سة ال�صلاحيات لمواقع وظيفية معينة.

• دون 	 المعاملات  �إنجاز  في  الرقمية  اللامركزية  ا�ستخدام  في  الحا�صل  التطور  اعتماد 

المحطات  على  بالاعتماد  بل  المنظمة  مركز  �إلى  المراجع  وح�ضور  �إ�شغال  �إلى  الحاجة 

.)website( الطرفية في �إنجاز المعاملات وا�ستخدام للنظم المحو�سبة الحديثة

(((3 الجوانب الإجرائية والمكاتبة للعمل: 

• �ضرورة تفعيل وتن�شيط دور دوائر العلاقات العامة والا�ستعلامات، خ�صو�صاً بتعزيزها 	

بالموارد الب�شرية المدربة والفاعلة من جانب، ومن جانب �آخر العمل على جعل الأن�شطة 

الرئي�سية ذات العلاقة ب�إنجاز معاملات المواطنين ت�ؤدي خدماتها  من خلال نوافذ للعمل 

�إلى دخوله  �إدارات الا�ستعلامات مما ي�سهل الخدمة المقدمة للمراجع دون الحاجة  في 

�أروقة المنظمة الإدارية، وكما بد�أت ت�أخذ به بع�ض المنظمات في الجهاز الإداري الحكومي 

في ال�سلطنة.

• المعاملة 	 �إنجاز  �سير  خط  ت�سل�سل  وفق  والإدارات  للمكاتب  ال�سليم  المكاني  التوزيع 

الإر�شادية  بالأدلة  الا�ستعلامات  �إدارات  تزويد  �إلى  �إ�ضافة   ،)Layout offices(

واللوحات الدالة على خط �سير المعاملة والوثائق المطلوب جلبها لإتمام عملية الإنجاز، 

بالهواتف  الات�صال  طريق  عن  الرقمية  التقنية  والإر�شادات  الأدلة  اعتماد  وبالإمكان 



�شوال 1433هـ  ـــ  �سبتمبر 2012م العـدد 130 ـــ ال�سنـة الرابعة والثـلاثـون

249

النقالة �أو ال�شبكة الإلكترونية الخا�صة بالمنظمة من قبل المراجع، كما هو جاري العمل به 

في بع�ض المنظمات الحكومية والأهلية في ال�سلطنة والتي تحقق به تجربة ناجحة ورائدة 

في خدمة المراجع.

• ت�شترك 	 التي  المنظمات  بين   )one stop shope( الواحدة  المحطة  مراكز  اعتماد 

�أماكن العمل والتوزيع الجغرافي  الواحدة المقدمة للمراجع وجعل من تعدد  في الخدمة 

في  المراجع  يخدم  ن�شاط  من  لأكثر  الواحد  الم�شترك  المكتب  وفق  العمل  العمل،  لإنجاز 

الوقت والمكان الواحد في �إنجاز معاملته.

• مواقف 	 المراجعين،  جلو�س  �صالات  التبريد،  )الإ�ضاءة،  العمل  بظروف  الاهتمام  �أي�ضا 

ال�سيارات، النظافة العامة( مما يعك�س الحالة الح�ضرية والع�صرية للمنظمة المتعاملة.

(((4 Moment of troth  الاتفاق على وحدة الهدف/ �أو لحظة الهدف

وهذه تتطلب الاتفاق ال�ضمني بين كل الموظفين اعتباراً من �أعلى م�ستوى تنظيمي �إلى م�ستوى الإدارة 

والقانونية  التنظيمية  الجوانب  كل  من  للمراجع  تقديمه  الواجب  المتميز  الحد  تحقيق  على  المبا�شرة 

الم�صلحة  )�صاحب  هو  المراجع  �أن  قاعدة  وفق  ب�شفافية  والتعامل  والإن�سانية  ال�سلوكية  وخا�صة  والفنية 

والحق دائماً(، و�أي�ضاً التركيز على مبد�أ التدريب الم�ستمر للعاملين ولمختلف الم�ستويات العُليا والو�سطى 

والمبا�شرة لتحقيق هذا الهدف، كما �أن �ضرورة الاعتماد على مبد�أ المناف�سة والتحفيز، يكون وفق م�ؤ�شرات 

نظم تقويم الأداء للعاملين المجيدين والذين يرتقي �أدا�ؤهم بالإجادة والتفوق مما يخلق حالة من التناف�س 

المو�ضوعي على تحقيق الهدف في تقديم الخدمة المتميزة للمراجعين، كما �ضرورة تفعيل نظام الو�صف 

الوظيفي بما يحقق القاعدة الذهبية التي ت�سهم ب�شكل كبير على تحقيق �أف�ضل الخدمات للمراجع الزبون 

بوا�سطة و�ضع ال�شخ�ص المنا�سب في المكان المنا�سب الذي يحققها اعتماد الو�صف الوظيفي.

�أهم التو�صيات:

من خلال ما تم عر�ضه يمكن تقديم بع�ض المقترحات التي يمكن اعتمادها من قبل دوائر خدمة 

المراجعين، وجعلها كخارطة طريق وفق النموذج الذي تم عر�ضه، وهي كالآتي:

1.   تفعيل وتنظيم عمل �أق�سام الا�ستعلامات في المنظمات الإدارية من خلال:

• جعلها مج�سات فاعلة في تبني �إر�شاد المراجع وم�ساعدته في �إنجاز معاملته، و�إي�صال كل الآراء 	

والمقترحات وال�شكاوى من المراجع �إلى تلك الإدارات لاتخاذ اللازم ب��شأنها.

• المعاملة 	 المراجع لخطوات �سير  يتعرف من خلالها  التي  الأولى  �أدواتها في جعلها المحطة  تفعيل 

بوا�سطة ما تزوده من �أدلة ا�ستر�شادية، ونماذج وا�ستمارات رقمية ...الخ من و�سائل ت�ساعد في 

�إنجاز المعاملة.
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• نوافذ الخدمة من 	 تفتتح  �أن  المنظمة  الفنية في  للأن�شطة  التي يمكن  الواحدة  المحطة  اعتبارها 

�إنجاز  يتابع  المراجع  المراجعين من دون جعل  الا�ستعلامات( لإنجاز معاملات  )�أق�سام  خلالها 

خطوات المعاملة بنف�سه داخل �أروقة المنظمة.

 الذي ي�ستطيع من خلاله �أن يثبت فيه �أو عليه 
)1(

2.   �تفعيل دور �صندوق المقترحات �أو الجدار الحر

المراجع ملاحظاته التي تقوم بدورها دوائر المراجعين متابعتها يوماً بيوم والإجابة عليها مبا�شرة �أو 

�إ�شراك الجهات العُليا في اعتمادها وح�سب الاخت�صا�ص وبمتابعة من قبل معالي الوزير المخت�ص.

3.   �تفعيل عمليات تفوي�ض ال�صلاحيات للإدارات المعنية �سواءً كان في مركز الخدمة �أو لامركزيتها 

باعتماد اللا مركزية الإلكترونية ومتابعة ذلك من قبل دوائر خدمة المراجعين.

4.   �الحد من ا�ستخدام  التعامل بالمعاملة الورقية وبما ي�ضمن �إنجاز المعاملة الإلكترونية مما ي�ساعد  

في تقليل الوقت والجهد والكلف با�ستخدام الأوراق التي ت�شكل عملية ا�ستخدامه مبالغ ت�صل �إلى 

20% من كلفة المعاملة باعتماد توجيه ـــ تر�شيد ا�ستخدام القرطا�سية.

5.   �اعتماد نظم التحفيز )المادي والمعنوي( للإدارات والأفراد العاملين للأداء المجيد �سواءً باعتماد 

عليها  يتفق  تناف�سية  معايير  وفق  المراجعين  خدمة  في  المجيدة  الإدارة  جائزة  �أو  ال�شهر  موظف 

بما ي�ضمن تفعيل التوجيه ال�سامي بخدمة ور�ضا المراجع وتحقيق الخدمات بكل كفاءة وفاعلية 

واقتدار.
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لمجل�س عُمان.

22. خطاب جلالة ال�سلطان قابو�س بن �سعيد، مجل�س عُمان، 2008/11/11م.  
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المراجعين، م�سقط، 2011/4/3م.

44. براق النعيمي، الدليل الإر�شادي والتدريبي في �إعداد درا�سات تب�سيط الإجراءات ، معهد الإدارة   
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العامة، م�سقط، 2009م.
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