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والحالات  العلمية  والترجمات  والتقارير  الكتب  ومراجعات  والمقالات  والدرا�سات  البحوث  تن�شر 
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 
التالية: الإدارة العامة، �إدارة الأعمال، الاقت�صاد، المالية، القانون الإداري، المحا�سبة، المكتبات والوثائق، 
نظم المعلومات الإدارية، وتعطى الأولوية للبحوث التطبيقية المتعلقة بالبيئة العُمانية 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.

�صفحة   )30( حدود  في  والملاحق  المراجع  ذلك  في  بما  المو�ضوع  �صفحات  عدد  �إجمالي  يكون  �أن 
الأخرى وفي حدود )30(  للمواد  �أق�صى  و)8( �صفحات كحد  والمقالات  للبحوث   )A4( على مطبوعة 

�سطر لل�صفحة.
بها قائمة  اللغوية والمطبعية ومرفق  الأخطاء  العلمية مطبوعة )�أ�صل( وخالية من  المادة  �أن تكون 
حديث  وبيان  الميدانية  للدرا�سات  الا�ستق�صاء  وا�ستمارات  الأ�سا�سية،  والملاحق  الم�ستخدمة،  المراجع 
بال�سيرة الذاتية، مطبوع في و�سائل الحفظ الإلكتروني المعتمدة وت�سلم باليد �أو عبر البريد الإلكتروني 
المراجع  وتوثيق  العلمية  الأعمال  وكتابة  �إعداد  في  عليها  المتعارف  العلمية  الأ�س�س  تعتمد  �أن  للدورية. 

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 �إن وجدت 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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Publishes, both in Arabic and English, reseach, studies, articles, book 
reviews, 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 
Administration, Economics, Finance, Administrative Law, Accounting, Library 
and Documentation, and Management Informaion System. Priority is accorded 
to applied research related to Omani, Gulf and Arab environment respectively.

�� The work submitted should be original, and has not been published before or 
submitted for publication to any other journal. the writer should undertake not 
to submit the work to other journals if he/s he 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, 
questionnaires for filed studies and a recent C.V. Submitted work must be 
typed and Presented in CD ,Flash or throuh periodical E-mail.

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

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

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

PUBLICATION RULES

aladari final 154.indd   4 11/8/18   9:33 AM



محرم  1440هـ - �سبتمبر 2018م العـدد 154 ـــ ال�سنـة الأربعون

5

�إقـــر�أ فــي هـذا العـدد

ال�صفحةالمــو�ضــــــوع

6كلمات م�ضيئة��

7افتتاحية العدد��

البحوث والدرا�سات:��
دور القي��ادات الإداري��ة في تنمي��ة وتطوي��ر الم��وارد الب�شري��ة في الأجه��زة 

الحكومية طبقاً لر�ؤية المملكة العربية ال�سعودية 2030
د. بدر بن جزاء الحربي

11

الممار���سات الخ�ضراء للفنادق: �آلية لتر�سيخ مفه��وم الم��سؤولية الاجتماعية في 
الفنادق العاملة بولاية ق�سنطينة - الجزائر

�أ.د. بوغليطة �إلهام           زياني خولة
53

ملخ�صات الر�سائل العلمية:��
التنمية الب�شرية و�أثرها في المجتمع العُماني لتحقيق التنمية الم�ستدامة

97

قراءات من المكتبة:��
التحول نحو الا�ستثمار في ر�أ�س المال الب�شري 

115

وثائق وتقارير:��
تقرير عن منتدى الأمم المتحدة للخدمة العامة: 

تحويل الحوكمة من �أجل تحقيق �أهداف التنمية الم�ستدامة 
21 ـ 23 يونيو 2018 م, مراك�ش  - المملكة المغربية

137

aladari final 154.indd   5 11/8/18   9:33 AM



محرم  1440هـ - �سبتمبر 2018م العـدد 154 ـــ ال�سنـة الأربعون

6

aladari final 154.indd   6 11/8/18   9:33 AM



محرم  1440هـ - �سبتمبر 2018م العـدد 154 ـــ ال�سنـة الأربعون

7

افتتاحية العدد

الهامة وو�سيلة من و�سائل تطور المجتمعات  الم�س�ؤولية المجتمعية واحدةً من دعائم الحياة  تعد 
الآخرين،  وتجاه  نف�سه  تجاه  الم�س�ؤولية  تحمله  بمدى  تقا�س  مجتمعه  في  الفرد  فقيمة  وتقدمها. 
فالم�س�ؤولية المجتمعية  �أعم  و�أ�شمل من الم�س�ؤولية الاجتماعية، كما �أنها لم تعد عملًا تطوعياً �أو �أنها 
مجرد خياراً للأفراد والم�ؤ�س�سات  فح�سب, بل �أ�صبح �ضرورة �إن�سانية ، ومنهج دينياً ، وواجباً �أخلاقياً 
، ومبد�أً وطنياً �أ�صيًال ، ومن متطلبات الحياة ال�ضرورية. ويعتبر مفهوم  الم�س�ؤولية المجتمعية من 
المفاهيم الجديدة من قبل الباحثين والمفكرين في مجتمعنا  المعا�صر، ومن يتتبع مفهوم الم�س�ؤولية 
المجتمعية  يجد �أنه �أ�صبح ي�شير حديثاً �إلى »التزام الفرد تجاه مجتمعه  والم�ساهمة في تحقيق التنمية 
الم�ستدامة في مختلف المجالات والعمل على تح�سين نوعية الظروف الحياتية والمعي�شية ب�شكل عام. 
ومع ذلك، يمكن القول �أن للم�س�ؤولية  المجتمعية جذوراً تاريخية عميقة  تمتد �إلى الما�ضي البعيد، 
حيث ي�شير مفهوم الم�س�ؤولية المجتمعية �إلى التزام �أ�صحاب الن�شاطات التجارية بالم�ساهمة  في التنمية 
الم�ستدامة من خلال العمل مع موظفيهم وعائلاتهم ومجتمعهم المحلي لتح�سين م�ستوى معي�شة 
النا�س ب�أ�سلوب يخدم التجارة ويخدم التنمية في �آن واحد. فالم�س�ؤولية المجتمعية هي �شراكة  قائمة  
الجوانب  في  الم�ستدامة  التنمية  لتحقيق  المحلي  المجتمع  وم�ؤ�س�سات  الخا�ص  القطاع  م�ؤ�س�سات  بين 

التعليمية  وال�صحية والاجتماعية والاقت�صادية والبيئية.

 وفي الم�ؤ�س�سات وال�شركات، �أ�صبحت الم�س�ؤولية المجتمعية من �أهم العوامل التي ت�ستخدم في قيا�س 
الم�ؤ�س�سة   ر�سالة  �ضمن  المجتمعية   الم�س�ؤولية  تندرج  حيث  الخا�ص،  القطاع  م�ؤ�س�سات  �أداء  وتقييم 
ور�ؤيتها، كما باتت الم�س�ؤولية المجتمعية  في العديد من قطاعات الأعمال جزءاً رئي�سياً في هيكيلة  
الم�ؤ�س�سة  وامتداداً  طبيعياً  لن�شاطها ، لها �إطار قانوني ومنظم ، فالم�س�ؤولية المجتمعية   للم�ؤ�س�سات 
وال�شركات ، �إلى جانب العمل الإن�ساني بمختلف �أ�شكاله، ي�شمل  تطوير برامج وم�شاريع تطوعية، 
وتعزيز   ، موظفيها  لدى  والتطوعي  والخيري  الإن�ساني  العمل  قيمة  وتعزيز  فيها  والم�شاركة 
، وتعميم القيم الخا�صة بالحفاظ  المنظومة الأخلاقية للعمل وتفعيلها والحر�ص على تطبيقها 

على البيئة وحماية موارد المجتمع. 

�إن المت�أمل لمعظم دول العالم المتقدمة اليوم يجد �أنها قطعت �شوطاً كبيراً  في ت�أطير مفاهيم 
الم�س�ؤولية المجتمعية  وتحديد م�ساقاتها وم�ساراتها التي �أ�صبحت من الم�س�ؤوليات الأ�سا�سية التي 
تناط  بها كبرى ال�شركات  في العالم لتعزز دعم المجتمع في جميع المجالات الاجتماعية والثقافية 
والخيرية وال�شبابية  وغيرها من الجوانب ، وذلك لتفعيل  دور المجتمع الوا�سع الذي هو الجزء 

المهم  في العملية الاقت�صادية.
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ال�شمالية   �أميركا  الم�س�ؤولية الإجتماعية  لل�شركات  في  �أن  البنك الدولي  �أعده  الذي  التقرير  فلقد ك�شف  
�أن هذا   ال�سوق، بينما نجد  �أو يعمل وفق متطلبات  �إلى حد كبير  �أ�صبحت عملًا م�ؤ�س�سياً   الأوروبية  والمناطق 
المفهوم في منطقة  ال�شرق الأو�سط لا يزال منقاداً ب�شكل كبير وراء التقاليد ولم يعد عملًا م�ؤ�س�سياً بعد. وي�شير 
التقرير �إلى �أن ممار�سات الم�س�ؤولية الاجتماعية  لدينا تختلف عن ما يجب �أن تكون عليه لتكون فاعلة وم�ستدامة 
، حيث لاتزال ال�شركات تنظر �إلى الم�س�ؤولية الاجتماعية كو�سيلة لتعزيز �صورتها العامة ، ولي�س ك�أداة لإعداد 
المجتمع من �أجل م�ستقبل م�ستدام ، ومن ذلك ن�ستنتج �أننا بحاجة �إلى �إعادة طرح مفهوم الم�س�ؤولية الاجتماعية  
، والابتعاد بها عن حدود الأعمال الخيرية  التي تتمحور  ا�ستدامة  �أكثر  �أخرى  �إلى  وتغيير م�سار ممار�ساتها 

في توفير الم�ستلزمات التي قد تكون ملحة ـ ولا جدال حول �أهميتها ـ �إلا �أن الا�ستفادة منها لا تعدو كونها �آنية.

وفي ال�سلطنة  يمتلك القطاع الخا�ص العماني  مبادرات طيبة في هذا الجانب من خلال دعمه 
الكثير من البرامج  والأن�شطة المرتبطة بالمجتمع وم�ؤ�س�سات القطاع المدني ، وهناك نماذج طيبة 
ب�صمة  �أعطت  التي  المجتمعية   الم�س�ؤولية  لبرنامج  المتوا�صل  ودعمها  الوطنية  الأعمال  قطاع  في 
وا�ضحة على الم�ستوى المحلي في البرامج التنموية وخدمة المجتمع، خا�صة قطاع النفط والغاز ، 
واليوم نتطلع لدور �أكبر للقطاع الخا�ص لتكثيف م�ساهماته المجتمعية ، وبناء ال�شراكة مع المجتمع 
تحت مظلة الم�س�ؤولية المجتمعية  في مجالات متعددة ، ويعطي �صورة حقيقية لدور القطاع في بناء 

المجتمع و�شراكته ، وتحقيق الم�صالح المتبادلة  من �أجل تحقيق التنمية الم�ستدامة  لل�سلطنة.

 ، دكتوراه  لر�سالة   وملخ�ص   ، درا�ستين  طياته   في  الإداري«    « دورية  من    »154  « العدد   حمل  لقد 
وعر�ض لكتاب بالإ�ضافة �إلى تقرير. فقد ت�ضمن العدد درا�سة عن »دور القيادات الإدارية في تنمية وتطوير 
لر�ؤية المملكة العربية ال�سعودية 2020«،  كما ت�ضمن درا�سة  الموارد الب�شرية  في الأجهزة الحكومية طبقاً 
عن »الممار�سات الخ�ضراء للفنادق ك�آلية  لتر�سيخ مفهوم  الم�س�ؤولية الإجتماعية  في الفنادق العاملة  بولاية  
ق�سنطينة بالجزائر«. ويحتوي العدد �ضمن �أبوابه الثابتة ملخ�صاً لر�سالة  دكتوراه عن »التنمية الب�شرية  
و�أثرها في المجتمع  العماني  لتحقيق  التنمية  الم�ستدامة«، وعر�ضاً لكتاب  بعنوان »التحول نحو الإ�ستثمار 

في ر�أ�س المال الب�شري«، وتقريراً عن منتدى الأمم المتحدة للخدمة العامة.

ن�س�أل الله �سبحانه وتعالى التوفيق وال�سداد، و�أن تنال مو�ضوعات هذا العدد اهتمام  ور�ضا القراء.

رئي�س التحرير
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دور القيادات الإدارية في تنمية وتطوير الموارد الب�شرية في 
الأجهزة الحكومية طبقاً لر�ؤية المملكة العربية ال�سعودية 2030

البحوث والدرا�سات
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دور القيادات الإدارية في تنمية وتطوير الموارد الب�شرية في 
الأجهزة الحكومية طبقاً لر�ؤية المملكة العربية ال�سعودية 2030

د. بدر بن جزاء الحربي 
�أ�ستاذ الإدارة العامة الم�ساعد 

 معهد الإدارة العامة - ال�سعودية 

المقدمة:
القيم  هيكل  على  الاقت�صادية  �سيما  ولا  الحياة  جوانب  بمختلف  ع�صفت  التي  المتغيرات  �أثرت 
والعلاقات الاجتماعية في كثير من دول العالم، وفي خ�ضم هذه التحولات بد�أ الاهتمام بالموارد الب�شرية 
الأهداف  تحقيق  في  الب�شرية  الموارد  دور  الإدارية  القيادات  ف�أدركت  المعا�صرة  المنظمات  في  يتزايد 
 الا�ستراتيجية جنباً �إلى جنب مع الموارد المادية والتقنية. فعندما يذكرنا الله عز وجل في �سورة الكهف

{ المالُ والبنونَ زينةُ الحياةِ الدنيا...�آية 46} ف�إنه ي�شير �إلى �أهمية موردان ي�سهمان في خلق الحياة 
لأي ن�شاط �إن�ساني ومنها �أن�شطة الأجهزة الحكومية بمختلف تخ�ص�صاتها فقُ�صد بالزينة ح�سن الإدارة 

والتوجيه لهذين الموردين. 
ولأن الموارد الب�شرية في الأجهزة الحكومية ت�شكل �أهم ما يملكه الجهاز فينمو ويزدهر بتقدم وتطور 
1985م(،  كوبر،  ميلان  2005م،  )الكبي�سي،  له  بمغادرتهم  ويت�آكل  يجمد  �أو  المتخ�ص�صين  الموظفين 
ف�أ�صبح الا�ستثمار في الموارد الب�شرية هو الا�ستثمار الحقيقي الذي يُبنى عليه م�ستقبل الدول و�أ�سا�س كل 
عملية اقت�صادية والداعم الأول لتحقيق الأهداف الا�ستراتيجية. لذا، ت�سعى حكومة المملكة �إلى مواكبة 
التطورات من خلال اتباع المناهج العلمية الحديثة في �إدارة الموارد الب�شرية �سعياً �إلى �إحراز تنمية �إدارية 

حقيقية وتقديم خدمات ب�صوره �أف�ضل لمواجهة التحديات ال�سيا�سية والاقت�صادية وغيرها.
بالمملكة وهدفيها  المدنية  لوزارة الخدمة  بالأهداف الا�ستراتيجية  ب�شكل مبا�شر  الدرا�سة  وترتبط 
الب�شري(،  المال  ر�أ�س  كفاءة  )رفع  والرابع  الحكومي(،  العمل  ثقافة  )تح�سين  الأول  الا�ستراتيجيين 
وارتباط غير مبا�شر مع باقي �أهداف »ر�ؤية المملكة 2030«، حيث تركز الدرا�سة على �أحد الموردين اللذين 
خ�صهما الله متمثلة في فئتين؛ الفئة الم�ؤثرة )القيادات الإدارية( والفئة المت�أثرة )باقي من�سوبي الأجهزة 
الموارد  وتطوير  تنمية  الإدارية في  القيادات  دور  الدرا�سة  ب�شرية، فتر�صد  موارد  وكلتاهما  الحكومية( 
الب�شرية ب�شكل عام في الأجهزة الحكومية على محاور عدة، كما تبحث في الواقع الفعلي لم�ساهماتهم في 

تحقيق الأهداف الا�ستراتيجية والمبادرات التي تت�ضمنها »ر�ؤية المملكة 2030« في هذا ال��شأن.
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م�شكلة الدرا�سة:
ظهر مفهوم ر�أ�س المال الب�شري في �إطار اقت�صاد المعرفة لدمج العامل الب�شري مع �إدارة الموارد 
الب�شرية، حتى �أ�صبحت الموارد الب�شرية من �أهم ركائز الميزة التناف�سية في ال�سنوات الأخيرة، و�أ�صبح 
و�سيظل الإن�سان وفل�سفة تنميته محور اهتمام و�أزمة كل المجتمعات )عبد العظيم، 1413هـ(، فيرتبط 
الإدارية  القيادات  بدور  و�أهدافه  مهامه  تحقيق  في  ب�أ�سره  والمجتمع  العمل  في  الإخفاق  �أو  النجاح 
وتنميتهم للموارد الب�شرية، ويرى )مخيمر و�آخرون، 2000م( �أن من مظاهر انخفا�ض م�ستوى المعي�شة 
اجتماعياً، اقت�صادياً، �صحياً، وفكرياً وغيره هو عدم و�ضوح الدور الحقيقي للقيادات الإدارية في تنمية 

الموارد الب�شرية في هذا المجتمع. 
 وتحددت م�شكلة الدرا�سة في عدم وجود ر�صد و�شكل محددين لدور القيادات الإدارية في تنمية 
وتطوير الموارد الب�شرية في الأجهزة الحكومية بالمملكة من خلال قدرتهم على التحول بالموارد الب�شرية 

نحو النماذج العالمية، واكت�شاف الطاقات الكامنة ودعم الابتكار ورعاية المتميزين وغيرها.

�أهداف الدرا�سة: 
تهدف الدرا�سة ب�شكل عام �إلى بحث دور القيادات الإدارية في الأجهزة الحكومية في عملية تنمية 

وتطوير الموارد الب�شرية في الأجهزة الحكومية طبقاً لر�ؤية المملكة 2030 من خلال: 

التحليل التف�صيلي للدور الم�ستقبلي للقيادات الإدارية في تنمية وتطوير الموارد الب�شرية في الأجهزة 
الحكومية طبقاً لر�ؤية المملكة 2030.

ر�صد واقع م�ساهمات القيادات الإدارية في تنمية وتطوير الموارد الب�شرية في الأجهزة الحكومية.
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ت�سا�ؤلات الدرا�سة:
يطرح مو�ضوع الدرا�سة ت�سا�ؤلات �أ�سا�سية تتلخ�ص فيما يلي:

ما دور القيادات الإدارية في التحول بالموارد الب�شرية في الأجهزة الحكومية نحو النماذج العالمية؟

 ما دور القيادات الإدارية في اكت�شاف الطاقات الكامنة في الموارد الب�شرية ودعم الابتكار ورعاية 
المتميزين؟

ما دور القيادات الإدارية في تقييم �أداء ر�أ�س المال الب�شري؟

ما دور القيادات الإدارية في متابعة ال�سلوك الإن�ساني والاحتياج التدريبي في الموارد الب�شرية؟ 

ما دور القيادات الإدارية في توظيف التقنيات الحديثة وتطبيق �ضمان الجودة في الموارد الب�شرية؟

�أهمية الدرا�سة: 
تعتبر عمليات الا�صلاح الإداري في جوهرها عمليات تغيير، ونجاح المنظمات في ذلك يعتمد على 
قدرة القيادات فيها على قيادة التغيير، ووفقاً لدرا�سة للجمعية الأمريكية للإدارة في العام 1994م 
 Bunker والتغيير )العتيبي، 1426هـ(. ويعتقد  الإ�صلاح  الأ�سا�سي لنجاح  المفتاح  القيادة تمثل  ف�إن 
المادي للإ�صلاح، ولكنهم يف�شلون في الجانب  القيادات مهرة في الجانب  �أن معظم   & Wakefield

 ,Bunker & Wakefield( الإن�ساني من حيث التعامل مع تداعيات الإ�صلاح والتغيير على الموظفين
في  الب�شرية  الموارد  ومنها  التنمية  مجالات  مختلف  تطوير  على   2030 المملكة  ر�ؤية  ركزت   .)2005
الأجهزة الحكومية، فت�ضمنت عدداً من الأهداف الا�ستراتيجية التي تعنى بتطوير الكفاءات الب�شرية. 
و�أطلقت الحكومة برنامج التحول الوطني ك�أحد برامج الر�ؤية على م�ستوى 24 جهة حكومية قائمة على 
القطاعات الاقت�صادية والتنموية في العام الأول للبرنامج حيث ي�شمل البرنامج �أهداف ا�ستراتيجية 
مرتبطة بم�ستهدفات مرحلية، ومن ثم تحديد المبادرات اللازمة لتحقيق هذه الأهداف ب�شكل �سنوي، 
وبناء خطط تف�صيلية تعتمد على م�ؤ�شرات لقيا�س الأداء ومتابعته بغر�ض تحقيق تلك الأهداف )موقع 
القيادات  تطوير  ملفات  على  الر�ؤية  وتركز   .)gov.sa.http://vision2030  ،2030 المملكة  ر�ؤية 
الإدارية، حيث ذكر )المطيري، 2012م( في ورقة عمل حول دور الا�صلاح الاداري في حماية النزاهة 
وتعزيز ال�شفافية في الأجهزة الحكومية، �أن كثيراً من الإ�صلاحات تُواجه بمعار�ضة من بع�ض قيادات 
مبادرات  من  الكثير  ولهما  متربطين  محورين  في  للبحث  الدرا�سة  �أهمية  ت�أتي  الحكومية.  الاجهزة 
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برنامج التحول الوطني ال�سعودي؛ محور الموارد الب�شرية وما ارتبط بها من مبادرات متعددة في المرحلة 
الأولى من تطبيق البرنامج مثل رفع كفاءة ر�أ�س المال الب�شري لتح�سين الإنتاجية والتوافق مع برنامج 
الملك �سلمان لتنمية الموارد الب�شرية، ومحور القيادات الإدارية وما ت�ضمنته المبادرات حول �إعدادها 
وتطويرها ومبادرات التميز الم�ؤ�س�سي. فبالإ�ضافة �إلى الم�شاركة بعمل علمي ي�ساهم في احتواء الفجوة 
الم�صطلحات  �أهم  وتو�ضيح   »2030 المملكة  »ر�ؤية  حول  ملخ�ص  ي�شمل  العربية  الأدبيات  في  البحثية 
والمفاهيم المرتبطة وقد يثير اهتمام الباحثين في المملكة �أو الدول العربية للقيام بدرا�سات مكملة ذات 
وتطوير  تنمية  الإدارية في  القيادات  لدور  تف�صيلي  ر�ؤية وتحليل  تقديم  الدرا�سة على  علاقة، ركزت 
الموارد الب�شرية في الأجهزة الحكومية بالمملكة طبقاً لر�ؤية ال�سعودية 2030 لم�ساعدة القيادات في تنفيذ 
الب�شرية  الموارد  تنمية وتطوير  الإدارية في  القيادات  مهامهم بكفاءة وفاعلية، كما ر�صدت واقع دور 
في الأجهزة الحكومية للا�ستفادة من نتائج الدرا�سة وتو�صياتها في تحديد �أهم الإيجابيات لتعظيمها 

وتجنب نقاط ال�ضعف من خلال �أداء القيادات.

منهجية الدرا�سة: 
تم تحديد منهجية الدرا�سة ب�أ�سلوب علمي ومنهجي، بداية من �أ�سباب �إجراء الدرا�سة ثم تحديد 
الدرا�سة،  �أداة  الدرا�سة والعينة بدقة وكذلك ت�صميم  م�شكلتها فتحديد المجتمع الم�ستهدف ومجتمع 
الذي  الكمي  المنهج  الدرا�سة  فانتهجت  النتائج،  وا�ستخلا�ص  الإح�صائية  المعالجة  �أ�ساليب  واختيار 
ي�ستخدم عادة لدرا�سة الظواهر الاجتماعية با�ستخدام �أ�سلوب العينة معتمداً على الا�ستنباط وموجهاً 
على  والح�صول  الدرا�سة  ظاهرة  واقع  عر�ض  ثم  وتف�سير  لتحليل  منظمة  محاولة  في  النتائج  نحو 
بالاطلاع  منها  الأول  الق�سم  في  المكتبي  الأ�سلوب  �أ�سلوبين:  على  الاعتماد  تم  حولها.  كافية  معلومات 
على والا�ستفادة من المراجع والأبحاث والدوريات العلمية المتخ�ص�صة والمقالات في الأدبيات العربية 
والأجنبية والتركيز على ما يحقق �أهداف الدرا�سة، وفي الق�سم الثاني تبنت الدرا�سة المنهج التحليلي 
الحكومية  الأجهزة  في  الب�شرية  الموارد  وتطوير  تنمية  في  الإدارية  القيادات  دور  تفا�صيل  لعر�ض 
ال�سعودية، ثم ر�صدت الدرا�سة واقع م�ساهمات القيادات الإدارية باختيار �أ�سلوب العينة الع�شوائية في 

المنهج الو�صفي للدرا�سة الا�ستطلاعية في محاولة للتحليل والتف�سير وعر�ض النتائج.
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خطة الدرا�سة: 
تحقيقاً لأهداف الدرا�سة، قد تم تق�سيم ما تبقى منها على النحو التالي:

11 الدرا�سات ال�سابقة..

22 القيادات الإدارية والموارد الب�شرية في الأجهزة الحكومية..

33 تحليل ور�صد دور القيادات الإدارية في تنمية وتطوير الموارد الب�شرية في الأجهزة الحكومية طبقاً .
لر�ؤية المملكة 2030.

44 الدرا�سة الم�سحية وتحليل البيانات..

55 النتائج و�أهم التو�صيات..

1-الدرا�سات ال�سابقة:
في  تطبيقه  على  وحر�صت  لأعمالها،  كمبد�أ  الأداء  تقويم  ثقافة   »2030 المملكة  »ر�ؤية  اعتمدت 
المنتجة وعلى حد  �إلى  الم�ستهلكة  الدولة  المملكة من  نقل  والمبادرات، بهدف  والبرامج  جميع الجهات 
الموارد  وتطوير  تنمية  الإدارية في  القيادات  دور  العلمية حول  والبحوث  الدرا�سات  ف�إن  الباحث  علم 
�أداتها  للدرا�سة وفي ت�صميم  النظري  الإطار  ا�ستفاد في  نادرة ولكنه  الب�شرية في الأجهزة الحكومية 
من الدرا�سات المتعلقة بالقطاع الخا�ص �أو المرتبطة ب�شكل غير مبا�شر بالإ�ضافة �إلى المراجع والمواقع 

الإلكترونية ومنها:
درا�سة الح�سيني )2009م(، عن القيادة الإدارية و�أثرها في �إدارة الموارد الب�شرية ا�ستراتيجياً، 
وهي درا�سة ميدانية في المنظمات الحكومية العراقية، وكان من �أهم نتائجها �أن )72%( من المبحوثين 
ي�ؤكدون �ضرورة وجود �إدارة موارد ب�شرية، كما �أكد )84%( منهم �أن القيادة الإدارية تعمل على خلق 

�أدارة الموارد الب�شرية و�أكد )70%( ب�أن وجود القائد الإداري �ضروري لقيادة �إدارة الموارد الب�شرية.
تنظمه  الذي  الإدارة  في  الرابع  العام  ال�سنوي  الم�ؤتمر  في  قدمها  التي  )2003م(  الأغا  ودرا�سة 
المنظمة العربية للتنمية الإدارية التابعة لجامعة الدول العربية، حول دور القيادات الإدارية في التطوير 
القيادة  هي  المتبع  القيادة  �أ�سلوب  على  الغالبة  ال�صفة  �أن  النتائج  �أهم  من  وكان  الإدارية،  والتنمية 
البيروقراطية التي تعتمد على اللوائح والقوانين وتحديد الاخت�صا�صات وتوزيع الأعمال بين الأفراد، 
الن�سبة  تعتقد  وكذلك  وحدوده،  القيادي  الأ�سلوب  تحدد  التي  هي  الإداري  والموقع  العمل  طبيعة  و�أن 
الأكبر من الم�ستويات الإدارية �أنه كلما اتجهنا �إلى �أعلى ف�إن �أ�سلوب القيادة �سيتجه �إلى الانفرادية، و�أن 

الانفرادية في اتخاذ القرار لي�س هو الأ�سلوب المنا�سب في القيادة.
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لكلية  قدمها  والتي  الأعمال  منظمات  �أداء  على  القيادة  �أثر  عن  )2010م(  لمحفوظ  ودرا�سة 
الدرا�سات العليا في جامعة ال�سودان للعلوم والتكنولوجيا وبحثت الدرا�سة في طبيعة العلاقة بين القيادة 
والأداء وهل المنظمة التي تملك القيادة المميزة تختلف في الأداء عن باقي المنظمات؟ وهل هناك �أثر 
وا�ضح يحدثه القائد في رفع �أداء العاملين وزيادة �إنتاجياتهم، وكان من �أهم النتائج �أنه لم يكن هناك 
اهتماماً وا�ضحاً وكافياً لمفهوم الثقة، فالأفراد لا يثقون في كل ما ي�صدر عن قيادة المنظمة، كما �أن 
على  الرواتب  وزيادة  الترقيات  مع  تتعامل  لا  فالقيادة  الكفاءة،  لمفهوم  اهتمام  وعدم  ق�صور  هناك 
�أ�سا�س الكفاءة، و�أن القيادة تتميز وب�شكل وا�ضح في ر�ؤيتها، فهناك ر�ؤية و�أهداف وا�ضحة للمنظمة 

مكتوبة ومعروفة لدى الجميع وهذا عامل مهم لك�سب ولاء العاملين.

الم�ؤ�س�سة  في  العاملين  �أداء  على  الإدارية  القيادة  ت�أثير  حول  درا�سة  )2015م(  كيرد  قدم  كما 
والمهارات  الب�شرية  الموارد  تنمية  في  التدريب  دور  في  )2014م(  �شاعا  درا�سة  وكذلك  الاقت�صادية، 
الإدارية والقيادية، ومدونة الأكاديمية العربية البريطانية للتعليم العالي حول دور القيادات الإدارية 

في تفعيل �إدارة الموارد الب�شرية الا�ستراتيجية وفي تفعيل نماذج الفكر الإداري الجديد.

2-القيادات الإدارية والموارد الب�شرية:

1/2 القيادات الإدارية:

القيادة هي فن �إن�ساني بحاجة �إلى مراجعة دائمة من �أجل تقديمها في �صورة �أكثر قبولًا ونجاحاً وهو 
ما ي�ستدعي التدريب الم�ستمر والذي ي�صبح بدوره �شرطاً مو�ضوعياً لإنجاز مهمة قيادية ناجحة واتخاذ 
قرار �إداري �سليم )الكرخي، 2015م(. ولا ت�أتي القيادات الإدارية الفعالة بالتخ�صي�ص �أو لاعتبارات 
خا�صة بل بتوافر قدرات معينة ومواهب ومهارات ذاتية �أُح�سن ا�ستغلالها وتدريبها وتطويرها مع ما 
يتكون لديهم من تجارب وخبرات فنية متخ�ص�صة. �إن القيادات الإدارية بكل ب�ساطة هي ال�شخ�صيات 
القادرة على ا�ستقطاب المواهب في الموارد الب�شرية وتوجيه و�شحذ الهمم في التخيل والابتكار والإبداع 
والر�ؤية المتب�صرة الم�ستقبلية النافذة وتحويلها من خلال الإرادة والإدارة �إلى ا�ستراتيجيات وتكتيك 

م�ؤدٍ �إلى حركة جماعية هادفة لتحقيق نتائج مطلوبة لخير المجتمع )المنيف، 1432هـ(. 

وتوجهات  �سلوك  على  لت�ؤثر  وقوتها  نفوذها  ت�ستخدم  التي  هي  ب�أنها  الإدارية  القيادات  وعُرّفت 
الأفراد من حولها لإنجاز �أهداف محددة )الع�ساف، 1989م(. كما عرفت ب�أنها �صاحبة القدرة على 
)خيري،  المن�شودة  الغايات  لبلوغ  وتوجيههم  جهودهم  وتن�سيق  العمل  فريق  �أفراد  �سلوك  في  الت�أثير 
مجال  في  رئي�سية  �أو  كبرى  م�سئولية  عبء  تتحمل  التي  ال�شخ�صيات  ب�أنها  كذلك  وعُرّفت  2013م(، 
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عملها، وقادرة على ممار�سة درجة عالية من التحكم وال�سيطرة �أو الت�أثير على الآخرين. فالقيادات 
الإدارية في الأجهزة الحكومية هم �أولئك الذين تُ�سند �إليهم مهمة و�ضع الخطط الا�ستراتيجية ور�سم 
ال�سيا�سات العامة التي ت�ستمد من الأهداف العامة، ويميلون لإبداء �أراءهم، و�آرا�ؤهم لا ت�أتي من فراغ 
بل هي ح�صيلة موهبة �إلهية وك�سب ذاتي وعند طرح اجتهاداتهم للآخرين فهي معطاءة في فكرها كـما 
�أنـها معـطاءة في �أدائـها ووجدانها )Kouzes & Posner, 2002(. فبينما خ�ضعت نماذج القيادات 
في القطاع الخا�ص للبحث والدرا�سة على نطاق وا�سع، ونالت التقدير والاحترام ب�صورة كبيرة، �إلا �أن 
ذلك لم يحدث في الأجهزة الحكومية التي عانت من التجاهل دائماً )ربيع، 2015م(. وتتبلور فاعلية 
الموارد  وتنمية  و�إدارة  �إعداد  ا�ستراتيجية  ت�صميم  هاماً في  دوراً  لهم  يكون  �أن  الإدارية في  القيادات 
الب�شرية و�إدماجها في الا�ستراتيجية العامة لم�ؤ�س�ساتهم و�أن ي�ساعدوا فرق العمل معهم ليطوروا من 

�أدائهم للم�شاركة في �إنجاز المخطط له من �أهداف ا�ستراتيجية و�إنجازات م�ستقبلية.

2/2 �صفات القيادات الإدارية:
تت�صف القيادات الإدارية ب�صفات فطرية �أو لازمة، و�أخرى مكت�سبة، ف�أما ال�صفات اللازمة فهي 
�صفات �شخ�صية ذاتية و�إلى حدٍ بعيد �أ�صيلة ولا دخل للبيئة بتكوينها، وي�ستفيد منها �صاحبها لت�أدية 
الأمور بطريقته. �أما ال�صفات المكت�سبة فهي خبرات ومهارات خارجية تكت�سب بالتعليم والتدريب على 
نحو منا�سب )ربيع، 2015م(، �أي �أن القيادات الإدارية لا تولد فقط، و�إنما قد ت�صنع، ويكت�شف الإن�سان 
قدراته ومكامن القوة لديه وعليه يجب �أن تُختار ال�شخ�صية القيادية المنا�سبة والتي تحمل قدراً كافياً 
من الحكمة والعدل وال�شجاعة والقدرة على اتخاذ القرارات الحا�سمة في الأوقات المنا�سبة. وتتحلى 
القيادات الإدارية بقيم مثل: )الا�ستقامة، الاهتمام بمن معهم، التركيز على الم�ستفيدين الخارجيين(، 
)ي�ؤثر،  و�أفعال  تفاعلية ومجتمعية(،  فنية،  )ذهنية،  ومهارات  مادية(،  نف�سية،  )فكرية،  واتجاهات 
�أ�ساليب  ي�شغل، يطور(، وم�صادر قوة )ت�أثير �شخ�صي، خبرات مكت�سبة، �سلطة نظامية، قوة مالية، 
�أو  �أدبيات الدرا�سة، نجد مجموعة من ال�صفات والمهارات الذاتية  �ضغط( )عليوة، 2001م(. ومن 
الفطرية التي متع الله بها البع�ض دون الآخرين وهناك مجموعة �أخرى من ال�صفات تكت�سب بالتدريب 
والممار�سات العملية. وقد ذُكرت في ثلاث مجموعات رئي�سة؛ خ�صائ�ص ذاتية فطرية )الثقة بالنف�س، 
حيوية النف�س والج�سد، التفكير والتخطيط والإبداع والقدرة على الت�صور، الن�ضج المعرفي والاطلاع، 
الذكاء العام والذكاء الاجتماعي(، مهارات �إن�سانية اجتماعية )العلاقات والات�صال والتحفيز، القدرة 
على الح�سم، المبادرة، القدرة على الإ�شراف والتوجيه، دوافع عالية للإنجاز، دوافع عالية لتحقيق 
المنا�سب،  الوقت  في  الموفقة  القرارات  واتخاذ  الم�شكلات  )حل  تخ�ص�صية  فنية  ومهارات  الذات(، 

القدرة على ا�ستخدام وتوظيف و�سائل التقنيات الحديثة(.
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3/2 الموارد الب�شرية و�إدارة الموارد الب�شرية:

يطلق م�صطلح الموارد الب�شرية في الأجهزة الحكومية على قوة العمل فيها وهي �أهم عن�صر من 
الأخرى، وهي تجعل من  الت�سهيلات  �أو  التقنيات الحديثة  �أو  المالية  الأخرى كالموارد  الإنتاج  عنا�صر 
تلك العنا�صر ذات معنى وفائدة للجهاز الحكومي. وتعتبر الموارد الب�شرية و�إدارة الموارد الب�شرية حقل 
بحث وا�ستق�صاء جديداً ن�سبياً، لي�س �أكثر من 25 عاماً، فعلى مدى هذه الفترة كان التركيز الأ�سا�سي 
للكثير من �أدبيات المجال على حلقة الربط بين �إدارة الموارد الب�شرية والأداء التنظيمي وعلى الت�أثير 
الذي يمكن �أن تحدثه الموارد الب�شرية على �أوجه متنوعة من الأداء )ب�آيو و�آخرون، 2015م(. ثم بد�أ 
�إلى حد كبير على المخرجات التي تركز على ر�أ�س المال الب�شري وتدر�س  الباحثون يركزون مبا�شرة 
اتجاهات،  رفاهية،  على  الب�شرية  الموارد  ممار�سات  تحدثه  �أن  يمكن  الذي  الت�أثير  �صريحة  ب�صورة 
�إدارة  م�صطلح  وا�ستعمل   .2003  ,Kenneth( 2012م،  )الكليبي،  العمل  موقع  في  العامل  �سلوكيات 
الموارد الب�شرية ب�صورة عامة في ال�سنوات الخم�سة ع�شر المن�صرمة، وكان قبل تلك الفترة يعرف هذا 
و�إنما مر بمراحل متعددة،  لفظيًا،  تغييًرا  الا�سم فقط  تغيير  يكن  الموظفين، ولم  �إدارة  با�سم  المجال 
الحكومية  الأجهزة  واجهتها  التي  التناف�سية  ال�ضغوط  في  الكبيرة  للزيادة  ا�ستجابة  المفهوم  وتطور 
كنتيجة لعوامل كثيرة مثل العولمة، �إلغاء قيود التنظيم، والتغير التقني ال�سريع وغيرها )الطائي & 

العبادي، 2015م(.

ولا �شك �أن الفكر الإداري الحديث احتوى على مفاهيم وتوجهات مهمة، كان لها الأثر البالغ في 
الغالب طابعاً  ت�أخذ في  م�ؤ�شرات  تعد فقط مجرد  فلم  الب�شرية،  الموارد  �إدارة  �إعادة �صياغة مفهوم 
كمياً داخل محيط الأجهزة الحكومية، كالتحكم في ظاهرة الغياب عن العمل مثلًا، �أو تحفيز العاملين 
مادياً من �أجل الزيادة في الإنتاج، بل تطورت لت�صبح هذه الم�ؤ�شرات ت�أخذ الطابع الكمي والكيفي معاً، 
كر�ضا العملاء والم�ستفيدين والمجتمع، والفاعلية، والنظرة للم�ستقبل وغيرها من الم�ؤ�شرات )الماحي، 
2014م، رزق الله، 2017م(. واختلفت وجهات النظر في الحياة العملية عن مدى �أهمية ودور �إدارة 
الموارد الب�شرية في الأجهزة الحكومية، واعتبرت من �أهم الوظائف الإدارية لأهمية العن�صر الب�شري 

وت�أثيره على الكفاءة الإنتاجية. 
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�شكل رقم )1(: �أهداف �إدارة الموارد الب�شرية

�أهداف الفاعلية �أهداف الم�شاركة

التوظيف بالتخطيط الا�ستراتيجي للموارد الب�شرية 
وا�ستقطاب واختيار القادرة منها على تحقيق الأهداف 

المحددة

التحفيز والدافعية للموارد 
الب�شرية من خلال تقييم الأداء، 

المكاف�آت والتعوي�ضات ومنافع 
العاملين

التعريف بالجهاز الحكومي ب�شكل �سليم يرغب طالبي العمل 
في الان�ضمام �إليه

تطوير قدرات الموارد الب�شرية 
ومهاراتهم من خلال البرامج 

التدريبية المنا�سبة والمتميزة

الدعم بمهارات جديدة وموارد الاحتفاظ بالموارد الب�شرية الناجحة والمتميزة
�أخرى

العمل على ا�ستقرار الموارد الب�شرية والاهتمام بقنوات 
التوا�صل والعلاقات العمالية

الم�ساهمة في الو�صول �إلى الأداء 
المرغوب 

الم�صدر: ال�شكل من ت�صميم الباحث

في  الم�ؤثرة  الوظيفية  بالعلاقات  الخا�صة  القرارات  �سل�سلة  هي  فمنها،  تعريفاتها  تعددت  وقد 
الإدارة  هي  الب�شرية  الموارد  و�إدارة  2010م(.  )ماهر،  فيها  والعاملين  الحكومية  الأجهزة  فاعلية 
المعنية بتحفيز الموظفين للو�صول �إلى �أعلى م�ستوى من الإنتاجية بكفاءة وفاعلية والجمع بين الأجهزة 
التي  �أهم الأن�شطة  و�أداء  الحكومية والموظفين في اتجاه الم�ساهمة في تحقيق الأهداف الا�ستراتيجية 
تتمثل في التخطيط والتنظيم والتطوير )اللبدي، 2014م(. و�إدارة الموارد الب�شرية ب�شكلها الحديث 
لي�ست وليدة ال�ساعة �إنما هي نتيجة للعديد من التطورات ترجع عهدها �إلى بداية الثورة ال�صناعية 
في الدول الغربية، فقد �ساهمت تلك التطورات في �إظهار الحاجة �إلى وجود �إدارة متخ�ص�صة تراعي 
�شئون الموارد الب�شرية في المن��شأة وب�أهداف الم�شاركة و�أخرى �أهداف الفاعلية كما في ال�شكل رقم )1(. 
الموارد  تخطيط  الوظائف،  تو�صيف  �أهمها:  من  الوظائف  من  العديد  الب�شرية  الموارد  �إدارة  وت�شمل 
الخا�ص  التقليدي  الن�شاط  �إلى  بالإ�ضافة  والتقييم،  التدريب  الب�شرية،  الموارد  ا�ستقطاب  الب�شرية، 

ب�شئون الموارد الب�شرية في الأجهزة الحكومية )الفيل، 2014م، لطفي، 2014م(.
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3-دور القيادات الإدارية في تنمية وتطوير الموارد الب�شرية في الأجهزة الحكومية:

يرتبط نجاح الأجهزة الحكومية في تحقيق �أهدافها الا�ستراتيجية وفق ما خطط له بقدرة 
الب�شري، وقد  المال  ر�أ�س  وا�ستثمار  الب�شرية  الموارد  والتطوير في  التغيير  الإدارية على  القيادات 
الإدارية هي تحقيق  القيادات  �أهم مهام  �أن  والتغيير في  القيادة  الباحثين في مجال  يتفق اغلب 
التغيير �إلى الأف�ضل اعتمادً على الموارد الب�شرية وتوظيف النماذج العالمية الحديثة فيها. وهناك 
الكثير من نواحي التطوير التي يجب على القيادات الإدارية الاهتمام بها والإ�سراع في درا�ستها 
وتبنيها لقيادة م�شرع تنمية الموارد الب�شرية مثل: التحول بالموارد الب�شرية في الأجهزة الحكومية 
�أو الإدارة بالأدلة،...(، اكت�شاف  نحو النماذج العالمية )الإدارة بالمعرفة، الإدارة الا�ستراتيجية 
المال  ر�أ�س  �أداء  تقييم  المتميزين،  ورعاية  الابتكار  ودعم  الب�شرية  الموارد  في  الكامنة  الطاقات 
الب�شري، متابعة ال�سلوك الإن�ساني والاحتياج التدريبي وتوظيف التقنيات الحديثة وتطبيق �ضمان 

الجودة في الموارد الب�شرية )المغربي، 2016م(.

1/3 التحول بالموارد الب�شرية في الأجهزة الحكومية نحو النماذج العالمية:

وا�سعة وجذرية في  تغيرات  كانت هناك  ومازال  العالم  �شهدها  التي  التغيرات  �ضمن حزمة 
غاية الأهمية تمثلت في الثورة المعرفية والمعلوماتية في كافة النواحي ومنها الاقت�صادية، مما �أدى 
�إلى التحول من الاقت�صاد المادي �إلى اقت�صاد المعرفة الذي قاد العالم �إلى تغيير المفاهيم المتعلقة 
بالإدارة بحيث �أ�صبحت المعرفة عن�صر �أ�سا�سي من عنا�صر الإنتاج وجب �إدارتها بوا�سطة تنمية 
تعد  التي  الب�شرية  الموارد  �إلا من خلال  يتحقق ذلك  ولن   ،)2014  ,Collins( والابتكار  الإبداع 
الركيزة الأ�سا�سية في �إطار اقت�صاد المعرفة. ومن ال�ضروري �أن تتبنى القيادات الإدارية لتنمية 
الناجحة الممكن تطبيقها في  العالمية  الإدارة  �أكثر من نماذج  �أو  الب�شرية نموذج  الموارد  وتطوير 
الب�شرية في ظل  الموارد  �إدارة  الا�ستراتيجية،  الإدارة  بالمعرفة،  الإدارة  مثل:  الأجهزة الحكومية 
مفهوم �إدارة الجودة ال�شاملة، الإدارة بالأدلة �أو الإدارة في ع�صر الحوكمة الإلكترونية، وفيما يلي 

نبذة عن بع�ض منها.
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1/1/3 تحول الموارد الب�شرية نحو الإدارة بالمعرفة:

مواردها  معظم  توجيه  نحو  الجادة  الإجراءات   »2030 المملكة  »ر�ؤية  في  المملكة  حكومة  اتخذت 
الموارد  نالت  حيث  عنها  �أعلن  التي  المبادرات  خلال  من  وتنميته  الب�شري  المال  ر�أ�س  في  للا�ستثمار 
بذلك  ت�ضمن  وت�أهيلها،  تدريبها  الإدارية  القيادات  �أح�سنت  ف�إذا  المبادرات  تلك  الكثير من  الب�شرية 
تحقيق الأهداف الا�ستراتيجية بن�سب مرتفعة وت�ساهم في تطوير منظومة التنمية الإدارية ال�شاملة في 
ظل التحولات والتحديات الاقت�صادية. ويعرف ر�أ�س المال الب�شري ب�أنه المعرفة والمهارات والإمكانات 
بالن�شاط  وارتباط  �صلة  لها  والتي  الأفراد  في  الكامنة  المختلفة  والخ�صائ�ص  وال�صفات  والقدرات 

الاقت�صادي )ال�سلمي، 2017م(. 

2/1/3 تحول الموارد الب�شرية نحو الإدارة الا�ستراتيجية:

ينظر للا�ستراتيجية في الأجهزة الحكومية كمفهوم �أنها و�سيلة ت�ستطيع تلك الأجهزة من خلالها 
تح�سين �أدائها وتقديم خدمات �أف�ضل، و�أن محتوى الا�ستراتيجية هو طريقة المنظمة في �سعيها لتحقيق 
للموارد  الا�ستراتيجية  الإدارات  وتعمل   .)2011  ,.Andrews et. al( اختيارها  تم  التي  الأهداف 
الب�شرية على تحقيق غايات الأجهزة الحكومية ور�ؤاها و�أهدافها وذلك من خلال ترجمة الا�ستراتيجية 
�إلى ا�ستراتيجيات تف�صيلية ومتخ�ص�صة في ق�ضايا الموارد الب�شرية )ال�سلمي، 2001(، منها  العامة 
الغاية التي تريد �إدارة الموارد الب�شرية تحقيقها بالتعامل مع العن�صر الب�شري في الجهاز الحكومي، 
�أن تكون عليه ممار�ستها في مجال الموارد الب�شرية، الأهداف  والر�ؤية التي تحددها الإدارة لما يجب 
التي  وال�سيا�سات  الب�شرية،  الموارد  ورعاية  وتنمية  وت�شغيل  تكوين  المطلوبة في مجالات  الا�ستراتيجية 
تحتكم �إليها �إدارة الموارد الب�شرية في اتخاذ القرارات، الخطط الا�ستراتيجية الجزئية لتدبير الموارد 
اللازمة للو�صول ب�أداء الموارد الب�شرية �إلى ما يحقق الأهداف. وتنبع من الا�ستراتيجية العامة للموارد 
الم�ستوى  على  التف�صيلية  والأن�شطة  بالأق�سام  تخت�ص  �أهمية  ذات  فرعية  ا�ستراتيجيات  الب�شرية 
التنفيذي المبا�شر ق�صير المدى مثل: ا�ستراتيجية تكوين الهيكل التنظيمي للموارد الب�شرية، ا�ستراتيجية 
ا�ستقطاب الموارد الب�شرية، ا�ستراتيجية �إدارة �أداء الموارد الب�شرية، ا�ستراتيجية تدريب وتنمية الموارد 
الب�شرية، ا�ستراتيجية �صيانة ورعاية الموارد الب�شرية وا�ستراتيجية تعوي�ض ومكاف�أة الموارد الب�شرية 

.)2006 ,Coleman(

aladari final 154.indd   21 11/8/18   9:33 AM



محرم  1440هـ - �سبتمبر 2018م العـدد 154 ـــ ال�سنـة الأربعون

22

3/1/3 تحول الموارد الب�شرية نحو الإدارة بالأدلة:
الإدارة القائمة على الأدلة هي نهج متبع من قبل عدد متزايد من المنظمات الرائدة فعلى �سبيل 
المثال ولا الح�صر، �شركات جوجل، كابيتال وان، تي�سكو، وترفيه هارا للت�أكد من �أنهم يجمعون المعلومات 
الأكثر ملائمة لدعم القرارات الرئي�سية. �إن نموذج �إدارة الموارد الب�شرية القائمة على الأدلة هو �إطار 
عملي لترجمة البيانات �إلى معلومات ومن معلومات �إلى معرفة قابلة للتنفيذ. تم ت�صميمه ك�أداة لم�ساعدة 
خم�س  الأدلة  على  القائمة  الب�شرية  الموارد  �إدارة  ولنموذج  التنفيذيين.  والمديرين  الإدارية  القيادات 
خطوات )ال�شيمي، 2000م، برنارد مار، 1437هـ( هي تحديد الأهداف واحتياجات المعلومات )ما الذي 
نحتاج �إلى معرفته؟، ما هي �أكثر الأ�سئلة �أهمية لم يتم الإجابة عنها؟، من الذي يحتاج �أن يعرف، ماذا، 
متى، ولماذا؟(، وجمع البيانات ال�صحيحة )العثور على الأدلة بمعنى ما هي البيانات التي نحتاج �إليها 
يكن كذلك،  و�أن لم  ال�صحيحة؟،  ال�صياغة  البيانات في  المعلومات؟، هل نمتلك هذه  احتياجات  لتلبي 
فما هي �أف�ضل طريقة لتح�صيل تلك البيانات؟(، وتحليل البيانات واكت�ساب الأفكار )�أي الح�صول على 
�أف�ضل طريقة  �أفكار ذات �صلة؟، ما  �إلى  �إليها بمعرفة كيف يمكننا تحويل البيانات  الر�ؤى التي تحتاج 
لتحليل البيانات كي ن�ضعها في �سياقها ال�صحيح؟، وكيف يمكننا ا�ستخراج المعلومات ذات ال�صلة من 
بياناتنا؟(، وتقديم و�إي�صال المعلومات )كيف يمكننا �أن نقدم ونو�صل المعلومات ب�أف�ضل طريقة لاتخاذ 
على  المبنية  القرارات  واتخاذ  معلوماتنا؟(،  وت�صوير  لإبلاغ  فعالية  الطرق  �أكثر  هي  وما  القرارات؟، 
القرارات؟، وكيف نخلق  �أف�ضل  المتواجدة لاتخاذ  الأدلة  ا�ستخدام  يتم  �أن  الأدلة )كيف يمكننا �ضمان 
ثقافة تحويل المعرفة �إلى عمل؟(. وكما هو مبين في ال�شكل رقم )2(، يتم دعم الخطوات من الثانية �إلى 
الرابعة بخطوة �ساد�سة �أو عن�صر �إ�ضافي وهو البنية التحتية لتقنية المعلومات والذكاء الإداري كممكنات.

10	
  
	
  

 
 االباحث تصميم من االشكل: االمصدرر

 

 :االعالمیية االنماذذجج نحو االبشریية بالمواارردد االتحولل في االإدداارریية االقیياددااتت ددوورر 3/1/4

 باستثمارر االصناعية االمجالاتت في وواالتميز االمنافسة على االفائقة قدررااتها االدوولل من كثير أأظهرتت
 االعنصر ووتطوير ووتنمية االمعرفة نحو بالتحولل االإددااررةة نمط ووتفعيل االبشرية موااررددلل االإبدااعية االطاقاتت
. ووااقتصاددية ااجتماعية تنمية ثم وومن شاملة إإددااررية تنمية في وواالمشجعة االبينة لنتائجه فيه وواالاستثمارر االبشريي

 االإنساني االعمل لقيمة االإددااررية االقياددااتت إإددررااكك يعكس إإنما االبشرية االمواارردد إإددااررةة فكر في االتحولل فإنن ووهكذاا
 االقياددااتت ااقتناعع ااددددزي ووقد ،)مم2007 االصيرفي،( االذهني وواالإبدااعع االتفكير في االأوولى بالدررجة وواالمتمثل

 االتحولل برنامج وواانطلاقق »2030 االمملكة ررؤؤية« ووتبنيها االعليا االقياددااتت أأددرركتها أأنن بعد االحقيقة بهذهه االإددااررية

 االمواارردد بتنمية تباددرر االحكومية االأجهزةة في االفعالة االإددااررية القياددااتتف لذلك .االأوولى مرحلته في االوطني
 في االاستثمارر ثقافة نشر :وومنها االمباددررااتت من االعديد خلالل من االعالمية االنماذذجج من دةةيستفم ووإإددااررتها االبشرية

 ددااررةةلإ وواالمباددررااتت وواالتفصيلية االاسترااتيجية االأهداافف بناء ،االحكومية االأجهزةة في االبشريي االمالل ررأأسس
 تحوللاال ،االحكومية االأجهزةة أأهداافف قيحقت يخدمم االذيي االبشرية االمواارردد هيكل تطوير أأوو بناء ،االبشرية االمواارردد

 لإددااررةة االمناسبة االنماذذجج ااعتمادد ،االمناسبة االعالمية االنماذذجج نحو االحكومية االأجهزةة في االبشرية لموااررددبا
 .نتائجها ووتقييم االبشرية االمواارردد في االمطبقة االنماذذجج تنفيذ متابعةوو ،ووتطبيقها االبشرية لمواارردداا

 

 

 :االمتمیيزیين ووررعایية االابتكارر ووددعم االبشریية االمواارردد في االكامنة االطاقاتت ااكتشافف 3/2
 

 ووصفها يمكن حتى وواالتميز لابتكارربا للاهتمامم ،»203 االمملكة ررؤؤية« في االمستقبلية االاسترااتيجياتت تتجه

 االاساسس االعنصر هو االبشريي االمالل ررأأسس في االاستثمارر أأنن حيث ،االمؤسسي وواالتميز وواالعلمي االتكنولوجي االابتكارر برؤؤية

االبنیية  االتحتیية  
لتقنیية  االمعلووماتت  
وواالذذكاء  االإدداارريي

تحددیيدد    ­-1
االأھھھهدداافف  
ووااحتیياجاتت  
االمعلووماتت

تحلیيلل    ­-3
االبیياناتت  
ووااكتسابب  
االأفكارر

تقددیيمم    ­-4
ووإإیيصالل  
االمعلووماتت

ااتخاذذ    ­-5
االقررااررااتت  
  االمبنیية  على
االأددلة

�شكل رقم )2(: نموذج �إدارة الموارد الب�شرية القائمة على الأدلة 

الم�صدر: ال�شكل من ت�صميم الباحث
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4/1/3 دور القيادات الإدارية في التحول بالموارد الب�شرية نحو النماذج العالمية:

�أظهرت كثير من الدول قدراتها الفائقة على المناف�سة والتميز في المجالات ال�صناعية با�ستثمار 
الطاقات الإبداعية للموارد الب�شرية وتفعيل نمط الإدارة بالتحول نحو المعرفة وتنمية وتطوير العن�صر 
اجتماعية  تنمية  ثم  ومن  �شاملة  �إدارية  تنمية  في  والم�شجعة  البينة  لنتائجه  فيه  والا�ستثمار  الب�شري 
واقت�صادية. وهكذا ف�إن التحول في فكر �إدارة الموارد الب�شرية �إنما يعك�س �إدراك القيادات الإدارية لقيمة 
العمل الإن�ساني والمتمثل بالدرجة الأولى في التفكير والإبداع الذهني )ال�صيرفي، 2007م(، وقد يزداد 
اقتناع القيادات الإدارية بهذه الحقيقة بعد �أن �أدركتها القيادات العليا وتبنيها »ر�ؤية المملكة 2030« 
الأجهزة  في  الفعالة  الإدارية  فالقيادات  لذلك  الأولى.  مرحلته  في  الوطني  التحول  برنامج  وانطلاق 
الحكومية تبادر بتنمية الموارد الب�شرية و�إدارتها م�ستفيدة من النماذج العالمية من خلال العديد من 
المبادرات ومنها: ن�شر ثقافة الا�ستثمار في ر�أ�س المال الب�شري في الأجهزة الحكومية، بناء الأهداف 
الب�شرية  الموارد  هيكل  تطوير  �أو  بناء  الب�شرية،  الموارد  لإدارة  والمبادرات  والتف�صيلية  الا�ستراتيجية 
الذي يخدم تحقيق �أهداف الأجهزة الحكومية، التحول بالموارد الب�شرية في الأجهزة الحكومية نحو 
النماذج العالمية المنا�سبة، اعتماد النماذج المنا�سبة لإدارة الموارد الب�شرية وتطبيقها، ومتابعة تنفيذ 

النماذج المطبقة في الموارد الب�شرية وتقييم نتائجها.

2/3 اكت�شاف الطاقات الكامنة في الموارد الب�شرية ودعم الابتكار ورعاية المتميزين:

الم�ستقبلية في »ر�ؤية المملكة 203«، للاهتمام بالابتكار والتميز حتى يمكن  تتجه الا�ستراتيجيات 
و�صفها بر�ؤية الابتكار التكنولوجي والعلمي والتميز الم�ؤ�س�سي، حيث �أن الا�ستثمار في ر�أ�س المال الب�شري 
اجتماعياً  العملية  الحياة  جودة  لتح�سين  والتميز  الابتكار  مرحلة  �إلى  للو�صول  الا�سا�س  العن�صر  هو 
واقت�صادياً )ح�سن، 2002م(، وتعمل المبادرات في مجملها على توفيِر بيئة متكاملة لتعزيز الابتكار 
الب�شرية في الأجهزة الحكومية لدعم الابتكار  ومن�صة لت�سهيل تدفق الأفكار وذلك بم�شاركة الموارد 
ابتكار  وتيرة  وت�سريع  دعم  �إلى  تهدف  م�شاريع  ففيها  �أي�ضا،  الم�ؤ�س�سي  والتميز  والعلمي  التكنولوجي 
تقنيات م�ستدامة في القطاعات الحيوية بحيث تقوم هذه الم�شاريع برعاية الأبحاثِ المبتكرة في قطاع 
بتعظيم  الفعالة  الإدارية  القيادات  الأجهزة الحكومية. وتهتم  المبتكرة في  الأفكار  التكنولوجيا وتبني 
دورها في اكت�شاف ورعاية الطاقات الكامنة في الموارد الب�شرية وتطويرها والا�ستفادة من الابتكارات 
واحت�ضان  ممار�ستها  على  وت�شجع  وتدعمها  الم�ؤ�س�سي  التميز  برامج  وترعى  والعلمية  التكنولوجية 
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المتميزين وتحر�ص �أي�ضاً على توفير البيئة الجيدة والملائمة لدعمهم من خلال العديد من الإجراءات 
�إلى التنوع في المهارات، دعم  ومنها: ن�شر ثقافة الابتكار والمبادرة والتحول من التخ�ص�ص في العمل 
وتوجيه ال�سيا�سات لإن�شاء وحدات �إدارية �أو بيئة متخ�ص�صة لاحت�ضان ودعم الابتكارات وتطويرها، 
تبني مفهوم التحول من العمل الج�سماني في �إدارة الموارد الب�شرية �إلى العمل الذهني والعقلي، العمل 
الب�شرية للا�ستفادة من الطاقات الكامنة،  �إر�ساء مبد�أ الأداء الجماعي وفرق العمل في الموارد  على 
م�شاركة المتميزين من الموارد الب�شرية في الأجهزة الحكومية في اتخاذ القرارات، الاهتمام ببرامج 
دعم الابتكارات المرتبطة بمجال العمل وتنميتها، تبني �سيا�سة التحفيز ور�صد الموارد المتاحة لبرامج 
�إلى الواجب الوطني  رعاية المتميزين من الموارد الب�شرية، والرقي ب�أ�ساليب الإبداع والابتكار و�صولا 
.)gov.sa.http://vision2030 ،2030 والإح�سا�س بالم��سؤولية في الموارد الب�شرية )موقع ر�ؤية المملكة

3/3 تقييم �أداء ر�أ�س المال الب�شري:

لأ�سباب  الب�شري  المال  ر�أ�س  �أداء  بتقييم  العربية  الدول  الأجهزة الحكومية في  الاهتمام في  يقل 
تتعلق بالفجوة المعرفية بيننا وبين الذين �أدركوا �أهميته ب�شكل عام وحددوا منهجياته و�أ�ساليب التقييم 
لتعوي�ض  يتطلب مزيداً من الجهود  ما  وهو  برامجه،  تطبيق  التكنولوجيا الحديثة في خدمة  ووظفوا 
تلك الفجوة. فتقييم �أداء الموارد الب�شرية هو درا�سة وتحليل �أداء العاملين لعملهم وملاحظة �سلوكهم 
القيام  في  والفاعلية  الكفاءة  وم�ستوى  نجاحهم  مدى  على  للحكم  ذلك  العمل  �أثناء  وت�صرفاتهم 
�أو  �أكبر  لم�سئوليات  وتحمله  الم�ستقبل  في  ال�شخ�صي  التقدم  �إمكانيات  على  للحكم  و�أي�ضا  ب�أعمالهم، 
ترقية لوظيفة �أخرى )عبد الله،1995م(. وما ينبغي تقييمه هو مدي الإنجاز ال�شخ�صي من الأهداف 
ت�ستخدم  الأهداف  تحقيق  في  التقدم  هذا  ولتقييم  الحكومي،  للجهاز  والتف�صيلية  الا�ستراتيجية 
الأجهزة الحكومية عدد من الأدوات والطرق المتنوعة، ويتم ذلك من خلال تحديد مخرجات معينة 
لأن�شطة الجهاز الحكومي، ثم اختيار م�ؤ�شرات مخرجات محددة والتي توفر قيا�سات موثوقة حول كل 
العمل الذي تم  لتتبع مقدار  الملمو�سة لأداء الأجهزة الحكومية مهم  نتيجة، ويعتبر تقييم المخرجات 

 .)1997 ,Kotter( إنجازه من خلال البرامج والأن�شطة المحددة للجهاز�
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وكاد �أن ي�صبح تقييم �أداء الموارد الب�شرية �شرطا �أ�سا�سياً لتح�سين الأداء، وباعتبار الرقابة تقييماً 
�إلى  للو�صول  ال�شخ�صية  المراقبة  ولي�س  الأداء  مراقبة  هو  التقييم  من  الهدف  ف�إن  للأداء،  وتقويماً 
مواطن �ضعف الأداء ومكامن قوته، وت�ستفيد القيادات الإدارية من عملية تقييم �أداء الموارد الب�شرية 
ونتائجه في نواحي متعددة: فيمكن اعتبارها �أداة ات�صال بينهم وبين عنا�صر الموارد الب�شرية لت�ساعد 
في تح�سين الفهم الم�شترك بين الطرفين واكت�شاف قدرات الأ�شخا�ص و�إمكاناتهم، كما �أنها مهمة لمتخذ 
القرار و�أي�ضاً ت�ستخدم نتائج التقييم للحكم عن مدى تحقيق الأهداف الا�ستراتيجية وتطوير الأداء 
الذاتي، وعمل مقارنات مرجعية مع �أن�شطة مماثلة داخلياً ومع جهات �أخرى )كردي. 2017م. مراحل 
القيادية  ودور  ولذلك تتركز مهام   ،)http://kenanaonline.com/ahmedkordy المعرفة،  �إدارة 

الإدارية في تقييم الموارد الب�شرية من �أجل التنمية والتطوير فيما يلي:

• بناء �أو تطوير قاعدة بيانات الموارد الب�شرية لت�سمح بتدفق مدخلات وبيانات الأفراد ومخرجاتها.	
• تعزيز جوانب القوة في �أداء الموارد الب�شرية فر�ص التح�سين. 	
• متابعة تقييم الأداء ب�صورة دورية لتقليل الانحرافات التي تحدث �أثناء العمل في الموارد الب�شرية 	

ب�شكل عام.
• التح�سينات 	 وتحديد  ذاتياً  العمليات  لتقييم  الب�شري  المال  ر�أ�س  �أداء  تقييم  مقايي�س  تحديث 

المطلوبة.
• معالجة جوانب الق�صور في �أداء الموارد الب�شرية وتحديد م�صادر العيوب ومنع الأخطاء.	
• الثقة ب�أنه بدون تقييم �أداء ر�أ�س المال الب�شري لا توجد طريقة للت�أكد من �أن الموارد الب�شرية تحقق 	

القيمة الم�ضافة لأهداف الجهاز الحكومي �أو �أنها تعمل بكفاءة وفاعلية.

4/3 متابعة ال�سلوك الإن�ساني والاحتياج التدريبي في الموارد الب�شرية:

والخارجية  الداخلية  الت�صرفات  بمجموعة  الحكومية  الأجهزة  في  الإن�ساني  ال�سلوك  يعرف 
ت�صدر عن  ن�شاطات  �أي  �أو  ورغباتهم،  �إ�شباع حاجاتهم  �أجل  الب�شرية من  الموارد  بها  تقوم  التي 
الموارد الب�شرية �سواءً كانت �أفعالا يمكن ملاحظتها وقيا�سها كالن�شاطات الف�سيولوجية والحركية 
�أو ن�شاطات غير ملحوظة كالتفكير والتذكر والو�ساو�س، وي�شمل ال�سلوك الإن�ساني الفرد ككل ويكون 
مدفوعاً بدوافع معينة قد تكون رغبات يريد �إ�شباعها )عبد العظيم، 1413هـ، هيجان، 1434هـ(. 
وال�سلوك الإن�ساني لي�س �شيئاً ثابتاً ولكنه يتغير ولا يحدث في الفراغ، ولل�سلوك الإن�ساني خ�صائ�ص 
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منها �أنه: �سلوك م�سبب بمعنى �أن يكمن ورائه �أ�سباب ت�ؤدى الى ظهوره، �سلوك هادف ي�سعى �إلى 
ي�ستطيع  �سلوك متنوع يظهر في �صور متعددة حتى  �أو  ورغباته،  لإ�شباع حاجاته  ما  �شيء  تحقيق 
المختلفة  المواقف  ح�سب  فيختلف  مرن  ال�سلوك  ف�إن  و�أي�ضاً  تواجهه،  التي  المواقف  مع  يتكيف  �أن 
طبقا للعوامل المحيطة، كما �أنه متعدد الأ�سباب ح�سب حاجات الإن�سان المتعددة فيحاول با�ستمرار 
ا�شباعها وتحقيقها في وقت واحد، وهو عمليه م�ستمرة فكل �سلوك جزء �أو حلقه من حلقات �سل�سلة 
الموارد  فطرياً تمار�سه  الإن�ساني  ال�سلوك  يكون  وربما  با�ستمرار.  حلقاتها  تندمج  متكاملة  طويلة 
�أو تدريب مثل النوم والأكل والبكاء، وربما يكون مكت�سباً من خلال الإدراك  الب�شرية دون تعليم 
والوعي والت�أهيل والتعليم والتدريب وكذلك الظروف المحيطة. وال�سلوك يمكن �أن يكون فردياً من 
خلال التفاعلات التي تحدث للمورد الب�شري نتيجة المثيرات التي يتعر�ض لها في حياته وتعاملات 
الفرد مع الاخرين )عي�سى، 2012، الاتجاهات  ال�سلوك جماعياً فيمثل علاقة  �أو يكون  اليومية، 
http://altadreeb.net/ ،ال�سلوكية للموارد الب�شرية و�أثرها على المنظمة، مجلة التدريب والتقنية
articleDetails.php?id=710&issueNo=25(. وبما �أن ال�سلوك الإن�ساني معقد لأن جزء منه 

فان  لذلك  مبا�شر  ب�شكل  قيا�سه  يمكن  ولا  ظاهر  غير  والأخر  والقيا�س  للملاحظة  وقابل  ظاهر 
الب�شرية،  ال�سلوك الإن�ساني وبالتالي �سلوك الموارد  العلماء لم يتفقوا على نظرية واحدة لتف�سير 
وعلى الرغم من ذلك فان العلم لا يكون علمياً دون تحليل وقيا�س الظواهر المراد درا�ستها، وعليه 
وال�شطب  التقدير  وقوائم  كالملاحظة  ال�سلوك  لقيا�س  مبا�شرة  �أ�ساليب  النف�س  علماء  طور  فقد 
و�أ�ساليب غير مبا�شرة كاختبارات الذكاء واختبارات ال�شخ�صية، و�إذا تعذر قيا�س ال�سلوك ب�شكل 

مبا�شر فمن الممكن قيا�سه بالا�ستدلال عليه من مظاهره المختلفة.

�أن  باعتبار  الأهداف الا�ستراتيجية، وذلك  �إلا جزء من  التدريب ما هي  �أهداف  �أن  يلاحظ 
عملية التدريب هي النظام الفرعي الذي ي�ساعد الموارد الب�شرية على اكت�ساب المهارات والمعارف 
والقدرات اللازمة لأداء الوظائف ب�شكل منا�سب )زايد، 2003م(. ت�شرف القيادات الإدارية على 
الاحتياجات التدريبية لمخـتلف الم�ســتويات الإدارية في محـاولة لتنميـة ر�أ�س المال الب�شري وا�سـتغلال 
�إمكانياته وطاقاته بالكامل. ونجاح الإدارة في تحقيق الأهداف يعـتمــد عـلى مـدى كـفاءة الموارد 

الب�شرية.
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1/4/3 دور القيادات الإدارية في متابعة ال�سلوك الإن�ساني والاحتياج التدريبي في الموارد 
الب�شرية:

�إدراك  �إلى  الب�شرية  الموارد  ب�إدارة  الخا�صة  الوطني  التحول  برنامج  مبادرات  تنفيذ  تحتاج 
�أو �إعادة تنظيم الأحداث البينية  القيادات الإدارية لأهمية تعديل وتقويم ال�سلوك الإن�ساني وتنظيم 
�أن لل�ضبط الذاتي �أهمية ق�صوى في �سلوك الموارد الب�شرية  �أو تحدث بعده، كما  التي ت�سبق ال�سلوك 
في الأجهزة الحكومية بمعنى �ضبط الفرد ل�سلوكه ذاتياً با�ستخدام المبادئ والقوانين التي ي�ستخدمها 
ال�سلوك  بمتابعة  تهتم  الجادة  الإدارية  والقيادات  2012م(.  )عي�سى،  �آخرين  الأ�شخا�ص  ل�ضبط 
الإن�ساني للموارد الب�شرية من ناحية والعمل الد�ؤوب على التعديل وقت الحاجة والاهتمام �أي�ضاً بتوفير 
الاحتياجات التدريبية المنا�سبة لطبيعة العمل من ناحية �أخرى من خلال العديد من الإجراءات ومنها، 
تحديد الأهداف التف�صيلية لإدارة الموارد الب�شرية المتعلقة بال�سلوك الإن�ساني والاحتياجات التدريبية، 
ال�سلوك  تنظيم  في  للم�ساهمة  الب�شرية  الموارد  بين  الان�سانية  الم�شاعـر  وتطـوير  تنميـة  عـلى  العمـل 
التركيز  الب�شرية،  الموارد  وبين  بينهم  الثقة  تبادل  �إنماء  على  الإدارية  القيادات  الحر�ص  وتوجيهه، 
على حتمية قيا�س ال�سلوك الإن�ساني الظاهر لدى الموارد الب�شرية، بناء خريطة الاحتياجات التدريبية 

التف�صيلية للموارد الب�شرية ب�شكل دوري، وتبني منهجيات لقيا�س �أثر تدريب الموارد الب�شرية.

5/3 توظيف التقنيات الحديثة وتطبيق �ضمان الجودة في الموارد الب�شرية:
بف�ضل التقنيات الحديثة و�آليات ترا�سل البيانات �أ�صبحت المعلومات التي كنا ن�شكو بالأم�س لعدم 
توافرها ت�أتى �إلينا في منازلنا وتقتحم حجرات نومنا وتتنقل معنا في �سياراتنا ومكاتبنا وفي �أي مكان 
يخطر على بالنا فت�أثرنا بها وت�أثرت بنا وبحاجاتنا )العو�ض، 2003م(. �إذن واقع حال الموارد الب�شرية 
في الأجهزة الحكومية ينادي بالتقنيات ثم التقنيات لما لها من دور �أ�سا�سي في تن�شيط اتجاهات جديدة 
في تطوير الموارد الب�شرية في الأجهزة الحكومية المعول عليها ا�ستخدام التقنيات الحديثة وتطبيقاتها. 
ا�ستمراريتها  �سر  يكمن  ومنه  الإنتاج،  �أهم مقومات  الأجهزة الحكومية من  الب�شري في  المال  فر�أ�س 
الأخرى وتحقيق  الإنتاج  وتطويرها وذلك لحيويته ومقدرته على عمل موازنات مختلفة بين عنا�صر 
الأهداف المن�شودة في الوقت المنا�سب ب�أقل تكاليف وب�أعلى جودة )الكليبي، 2012م(. ووفقاً لأهمية هذا 
المورد نجد الدول الكبرى �أفردت له �إدارات خا�صة رغم حداثة هذا المنحى في الإدارة ب�صورة عامة، 
ومن هنا تنامت الحاجة �إلى العناية بالموارد الب�شرية وما يتعلق بها بدءاً بالتخطيط وحتى مكاف�أة ما 
بعد الخدمة لأنه وبب�ساطة تحقيق نتائج �أو �أهداف معينة يرجع في الغالب �إلى ا�ستخدام الموارد المتاحة 
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بكفاءة عالية عن طريق جهد ر�أ�س المال الب�شري. لذا كان من ال�ضروري للتنمية الب�شرية والإدارية في 
الأجهزة الحكومية طرق باب التقنيات والا�ستفادة من التقنيات الحديثة المعلوماتية والنظم الحديثة 
وثورة الات�صالات وا�ستخدام تطبيقاتها المتعددة لخدمة الموارد الب�شرية وتوظيفها ك�أ�سلوب من �أ�ساليب 

تحفيزه ودعمه لمواكبة التغييرات المت�سارعة في عالم التقنيات.
�ضمان جودة الموارد الب�شرية في الأجهزة الحكومية هي الو�سيلة للت�أكد من �أن المعايير الم�ستمدة من 
ر�سالة الجهاز و�أهدافه الا�ستراتيجية تـم تعريفها وتحقيقها بما يتوافق مع المعايير المناظرة لها �سـواءً 
المجتمعية وغيرها  والم�شاركات  والأبحاث  العمل  فر�ص  م�ستوى جودة  و�أن  عالميـاً،  �أو  �إقليمياً  �أو  قوميـاً 
تعتبر ملائمـة وت�سـتوفي توقعات العملاء الداخليين والخارجيين ومختلف فئات الم�ستفيدين من خدمات 
�ضمان  في  الجيدة  الممار�سات  في  والبحث  الوطني  التحول  برنامج  انطلاق  ومع  الحكومية.  الأجهزة 
الجودة وجد �أنها تراعى كثير من المبادئ منها: التركيز على العملاء ومخاطبة احتياجاتهم الأ�سا�سية، 
توجه القيادات الإدارية نحو توحيد الر�ؤى والأهداف والا�ستراتيجيات، تعزيز الم�شاركة الفعالة ومراعاة 
م�ساواة الجميع في الموارد الب�شرية دون تفرقة، �إتاحة الفر�صة لأن ي�ستخدموا كامل قدراتهم ل�صـالح 
عمل الجهاز والمجتمع ب�أ�سره، وكذلك التركيز على العمليات بجانـب المنـتج �أو المخرجات، تبني اتخاذ 
تغير  مع  بالتجاوب  والالتزام  الم�ستمر  التح�سين  و�أي�ضاً  والمنطق،  الحقائق  على  تعتمد  التي  القرارات 

الاحتياجات، وتحقيق مبد�أ الا�ستقلالية واحترام م�سئولية الجهاز عن مختلف �أن�شطته.

1/5/3 دور القيادات الإدارية في توظيف التقنيات الحديثة وتطبيق �ضمان الجودة في 
الموارد الب�شرية:

للقيادات الإدارية في تنمية وتطوير الموارد الب�شرية في الأجهزة الحكومية دوراً في تبني ا�ستخدام 
التقنيات الحديثة وبيان �أثر ذلك �سواءً في تعظيم مخرجات الموارد الب�شرية �أو في ا�ستقرار العمل الذي 
ي�شجع على بقاء العاملين ومنع هجرتهم، وكذلك الت�أكيد على الأداء تحت �شعار �ضمان الجودة في الموارد 
�أن تبحث  المهم  المنا�سب قومياً ودولياً. فمن  اعتماد �ضمان الجودة  الب�شرية ومحاولات الح�صول على 
القيادات الإدارية عن م�صادر التقنيات الحديثة وتطبيقاتها المنا�سبة لمهام �أعمالهم وتو�ضيح دورها في 
تطوير الموارد الب�شرية، و�إظهار مردود التدريب على طرق ا�ستخدام التقنيات و�أثره على الأداء العام، 
وتحقيق الر�ضاء الوظيفي. وهناك عديد من الأ�سباب التي جعلت من التقنيات �ضرورة من �ضرورات 
الع�صر الحديث منها: ت�ضخم الإنتاج الفكري بالحد الذي لا ن�ستطيع التحكم في �ضبطه يدويا وهو ما 
ي�شار �إليه دائما بانفجار المعلومات، ظهور عمليات الأتمتة وما لها من فوائد في ال�ضبط الببليوغرافي، 
وكذلك نمو عالم الرقمنة وما يتطلبه من بيئة تقنية عالية، و�أي�ضاً التطور ال�سريع لو�سائل الات�صالات 
الحديثة مثل موجات المايكرويف، والألياف ال�ضوئية، والأقمار ال�صناعية وتكنولوجيا ال�شبكات والم�شابكة، 

وا�ستخدامات البث المبا�شر. لذا، على القيادات الإدارية في الأجهزة الحكومية القيام بـ:
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• التعريف ب�أهمية م�شروع �ضمان الجودة في تعزيز بناء قدرات الموارد الب�شرية.	

• تطوير نظم �ضمان الجودة الداخلية للموارد الب�شرية في الأجهزة الحكومية.	

• �إن�شاء �أو تطوير الدليل الإر�شادي والمعايير المرجعية القومية ل�ضمان الجودة في الموارد الب�شرية.	

• ا�ستمرارية تقويم وتطوير عمليات ونظم �ضمان الجودة بما يتما�شـى مع الاحتياجات والاتجاهات 	
المحلية والعالمية.

• ا�ستمرار الموارد الب�شرية في الأجهزة الحكومية فـي تطـوير هيكلهـا التنظيمي ونظمها.	

• العلانيـة، 	 الجيدة:  ال�سلطة  مبادئ  �إلى  بالا�ستناد  �شئونهم  �إدارة  في  الب�شرية  الموارد  ترغيب 
ال�شفافية، العدالة، الم�ساواة. 

• توفير الخدمات الحديثة والو�سائط المتعددة والتعلم عن بعد حتى ت�ستطيع الموارد الب�شرية مواكبة 	
التغيرات.

• توفير الجديد في عالم التقنيات للموارد الب�شرية المنا�سب لعملهم للإ�سهام في عملية التطوير. 	

• تي�سير تطوير وتطبيق معايير مرجعية قومية لأن�شطة الأجهزة الحكومية.	

• �ضمان 	 معايير  تطبيق  مراجعة  في  مماثلة  �أجهزة  مع  والدولي  الإقليمي  الم�ستويين  على  التعاون 
الجودة.

4- الدرا�سة الم�سحية وتحليل البيانات:
1/4 مجتمع وعينة الدرا�سة: 

مجتمع الدرا�سة هم القيادات الإدارية الملتحقون بالحلقات التطبيقية العامة والموجهة واجتماعات 
الطاولة الم�ستديرة والمخ�ص�صة للمديرين العامين �شاغلي المراتب من )11-13( من نظام الخدمة 
المدنية ومن هم في نف�س الم�ستوى القيادي من القطاعات الأخرى العامة وكذلك الملتحقون بالحلقات 
http://www.ipa.edu. التطبيقية الخا�صة )معهد الإدارة العامة، مركز �إعداد وتطوير القيادات، 

التقريبي  الحجم  وبلغ   ،)sa/Arabic/Services/AdvancedProgram/AppliedSeminars

لمجتمع الدرا�سة )2053( من القيادات الإدارية الم�ستهدفة )التقرير ال�سنوي لإنجازات معهد الإدارة 
.)https://www.ipa.edu.sa/Admin/Lookup/Achievements ،العامة، 1435/1434هـ
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متنوعة  وبرامج  بحلقات  الملتحقين  من  مبحوث،   )147( حجمها  وبلغ  الدرا�سة  عينة  اختيار  تم 
ومن القيادات الإدارية من من�سوبي المعهد والذين �شاركوا في برامج مختلفة نفذت في المركز الرئي�سي 
المالية  ال�شئون  )مدراء  الحكومية  بالأجهزة  الإدارية  القيادات  ومن  فروعه،  �أو  بالريا�ض  للمعهد 
و�إدارية، ومدراء �شئون الموظفين ومدراء الموارد الب�شرية في الأجهزة الحكومية( والذين ح�ضروا ور�ش 
العمل الخا�صة التي نفذتها وزارة الخدمة المدنية في المعهد ل�شرح لائحة �إدارة الأداء الوظيفي الجديدة 

والدليل الإر�شادي �ضمن برنامج الملك �سلمان لتنمية الموارد الب�شرية.

2/4 حدود ومجالات الدرا�سة:

القيادات  الب�شرية، ودور  الموارد  للدرا�سة في  الدرا�سة المو�ضوعي: تمثل المجال المو�ضوعي  مجال 
الإدارية في تنميتها وتطويرها في الأجهزة الحكومية بالمملكة. ومجال الدرا�سة الب�شري: تمثل المجال 
�أق�سام  ور�ؤ�ساء  �إدارات  ومديري  عامين،  مديرين  من  الإدارية  القيادات  فئات  في  للدرا�سة  الب�شري 
من المهتمين بالموارد الب�شرية وما في حكمهم �سواءً كانت قياديات رجالية �أو ن�سائية، وتم تطبيق �أداة 
وحدود  الحكومية.  الأجهزة  في  الب�شرية  الموارد  ومدراء  الإدارية  القيادات  من  عينة  على  الدرا�سة 
تم  حيث  1438/1437هـ  التدريبي  العام  خلال  �أ�شهر  �سبعة  الدرا�سة  ا�ستغرقت  الزمنية:  الدرا�سة 
ت�صميم �أداة الدرا�سة ومراجعتها وتحكيمها ثم تطويرها وتوزيعها، ثم تجميع بيانات الدرا�سة، ومن ثم 
تكملة الدرا�سة و�إجراء المراجعات. �أما حدود الدرا�سة المكانية: فقد ا�ستهدف مجتمع الدرا�سة عموم 

الأجهزة الحكومية في المملكة، وحاول الباحث تمثيل عينة الدرا�سة لمجتمعها قدر الإمكان. 

3/4 �أداة الدرا�سة: بنائها، تحكيمها، جمع البيانات:

ت�سجيل  المبحوثين  على  ي�سهل  حتى  المغلقة  الأ�سئلة  نوعية  من  الدرا�سة  �أداة  وت�صميم  �إعداد  تم 
الدرا�سة  �أداة  بناء  في  واتّبع  �إح�صائياً،  البيانات  ومعالجة  تحليل  في  وللم�ساعدة  بدقة  تقديراتهم 
واختيار  لها  الإجرائية  والتعريفات  والفرعية  الرئي�سة  والأبعاد  الغر�ض  بتحديد  العلمية  الطريقة 
عبارات،  المبحوث )5(  �شخ�صية  العامة عن  المعلومات  ت�ضمنت  بحيث  العبارات،  و�صياغة  الفقرات 
المحور الأول )9( عبارات، الثاني )10( عبارات، الثالث )14( عبارة، الرابع )14( عبارة فيما ا�شتمل 
الدرا�سة وتحديد عباراتها  �أداة  بت�صميم  الباحث قام  ب�أن  المحور الخام�س على )9( عبارات، علمًا 
بالا�ستفادة من الدرا�سات والأدبيات مثل )هيجان،1434هـ & كيرد، 2015م & محفوظ، 2010م( 
دون الاعتماد على ا�ستبانات �سابقة ا�ستخدمت من قبل ولم ترد محاورها في درا�سة من قبل. بحيث 
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�أو لا  �أوافق،  �أوافق، محايد، لا  �أوافق ب�شدة،  تكون الإجابة عن كل عبارة ب�أحد الاختيارات الخم�سة: 
�أوافق ب�شدة، والتي تتفق مع ما يقتنع به وتمثل مقيا�س ليكرت الخما�سي كما في الجدول رقم )1( 
والذي تم اختياره والاعتماد عليه لتحقيق �أكبر قدر من التباين وتقليل الميل التقليدي لأفراد العينة 
 )5( الرقم  يعني  بينما  ب�شدة،  الموافقة  عدم   )1( الرقم  يعني  حيث  التقديرات،  في  التو�سط  �إلى 
الموافقة ب�شدة. تم تحكيم �أداة الدرا�سة للت�أكد من �أن المحاور بما تت�ضمنه من عبارات تقي�س الغر�ض 
وذوي الخبرة  الب�شرية  الموارد  المتخ�ص�صين في  من  على عدد  فبعد عر�ضها  �أجله  من  و�ضعت  الذي 
والاخت�صا�ص في الإح�صاء ومناهج البحث، تم الأخذ بملاحظات المحكمين بعد درا�ستها بعناية، ومن 
ثم قام الباحث بعمل ا�ستق�صاء تجريبي على عينة محدودة من خارج العينة الأ�صلية ولكن مماثلة لها 

ومتفقة في خوا�صها مع مجمل عينة الدرا�سة بغر�ض تطويرها.

جدول رقم )1(: الحكم على متو�سط ا�ستجابة �أفراد عينة الدرا�سة 

فئة المتو�سط الح�سابي للا�ستجابة نحو 
الحكمالعبارات

لا �أوافق ب�شدة1 – 1,79

لا �أوافق1,80 – 2,59

محايد2,60 – 3,39

�أوافق3,40 – 4,19

�أوافق ب�شدة4,20 - 5

قام الباحث بتوزيع الا�ستبانات بنف�سه في معظمها وا�ستعان ببع�ض الزملاء والزميلات الثقات في 
توزيع الجزء المتبقي بل وتابع �إجراءات التوزيع ثم الجمع عن كثب لي�ضمن �أعلى ن�سبة ا�سترداد حيث 
تم توزيع عدد )165( ن�سخة وقد تخطت ن�سبة الا�ستجابات 92% بواقع )152( ن�سخة، ولتفادي نقاط 
ال�ضعف في تحليل المحتوى كما ذكر )الع�ساف، 1989م(، تم فح�ص الن�سخ الم�ستردة للت�أكد من اكتمال 
الإجابات و�سلامتها وهنا تم ا�ستبعاد )5( ن�سخ ليبلغ عدد ال�صالح منها )147( ن�سخة. وتم ا�ستخدام 

برنامج الحزم الإح�صائية للعلوم الاجتماعية )SPSS( لعمليات تحليل البيانات بالأ�سلوب الو�صفي.
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4/4 التحليل الإح�صائي لأداة الدرا�سة:
1/4/4 ثبات �أداة الدرا�سة:

�أداة الدرا�سة، وتو�ضح  �ألفا كرونباخ للت�أكد من ثبات محاور  ا�ستخدم الباحث تحليل معامل 
النتائج في الجدول رقم )2( �أن معاملات الثبات مرتفعة لكل مجموعات العبارات والمحاور وتتراوح 
ما بين )0,715-0,834(، و�أن معامل الثبات الكلي لأداة الدرا�سة )0,739( مما يدل على �أن �أداة 
الدرا�سة تتمتع بدرجة عالية من الثبات ومن ثم يمكن الاعتماد عليها والوثوق بها لتحقيق �أهداف 

الدرا�سة.

جدول رقم )2(: معاملات ثبات �أداة الدرا�سة

عدد ا�سم المحورالمحور
العبارات

معامل 
�ألفا 

كرونباخ

دور القيادات الإدارية في التحول بالموارد الب�شرية نحو الأول
90,754المعرفة والإدارة الا�ستراتيجية ونماذج الأداء العالمية

دور القيادات الإدارية في اكت�شاف الطاقات الكامنة في الثاني
100,732الموارد الب�شرية ورعاية المتميزين

دور القيادات الإدارية في تقييم الأداء ال�شخ�صي الثالث
140,712والم�ؤ�س�سي

دور القيادات الإدارية في متابعة ال�سلوك الإن�ساني الرابع
140,688والاحتياج التدريبي

دور القيادات الإدارية في توظيف التقنيات الحديثة الخام�س
90,726وتطبيق �ضمان الجودة في الموارد الب�شرية

ثبات �إجمالي 
0,722�أداة الدرا�سة
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جدول رقم )3(: معاملات الارتباط بين عبارات كل محور مع درجة المحور الكلية

عبارات المحور 
الأول

عبارات المحور 
الثاني

عبارات المحور
 الثالث

عبارات المحور 
الرابع

عبارات المحور 
الخام�س

رقم 
العبارة 

معامل 
ارتباطها 

بالمحور

رقم 
العبارة 

معامل 
ارتباطها 

بالمحور

رقم 
العبارة 

معامل 
ارتباطها 

بالمحور

رقم 
العبارة 

معامل 
ارتباطها 

بالمحور

رقم 
العبارة 

معامل 
ارتباطها 

بالمحور

10,643100,676200,815340,822480,681

20,587110,711210,758350,771490,752

30,731120,721220,698360,842500,846

40,775130,767230,744370,755510,733

50,665140,687240,665380,765520,752

60,764150,843250,731390,576530,608

70,832160,556260,748400,716540,772

80,675170,792270,767410,722550,671

90,798180,749280,736420,593560,663

190,688290,745430,679

300,668440,577

310,744450,689

320,513460,723

330,745470,769
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2/4/4 �صدق �أداة الدرا�سة:
بعد الت�أكد من ال�صدق الظاهري لأداة الدرا�سة با�ست�شارة عدد من المخت�صين في الإدارة العامة 
بح�ساب  الداخلي  الات�ساق  �أو  التجان�س  �صدق  لقيا�س  �إح�صائي  تحليل  ا�ستخدام  تم  والإح�صائيين، 
معاملات الارتباط بين كل عبارة والمحور الذي تنتمي �إليه. وكذلك ال�صدق البنائي بح�ساب معاملات 
التحليل  �ضروريات  من  الإجراء  وهذا  الدرا�سة،  لأداة  الكلية  الدرجة  مع  محور  كل  بين  الارتباط 
الإح�صائي الجيد حيث ي�شير �صدق �أداة الدرا�سة �إلى مدى قدرتها على قيا�س المفهوم الذي و�ضعت 
من �أجله، بمعنى خلو الأداة من �أخطاء القيا�س )رزق الله، 2002م(. ويت�ضح من الجدول )3( �أن قيم 

معاملات الارتباط بين كل عبارة مع محورها موجبة ودالة �إح�صائياً عند م�ستوى الدلالة )0,01(. 
5/4 تحليل وعر�ض البيانات:

يبين الجدول رقم )4( مدى تمتع �أفراد عينة الدرا�سة بخبرات متنوعة في الوظائف القيادية، حيث 
مثل ما يقارب 83% من عينة الدرا�سة تتمتع بخبرات عالية، منهم ن�سبة 34.69% لديهم خبرات لأكثر من 
10 �سنوات، ون�سبة 48.3% لديهم خبرات من )6-10( �سنوات. ومثلت ن�سبة من �شغل وظيفة مدير �إدارة 
�أو رئي�س ق�سم 75.51% من عينة الدرا�سة فيما قاربت ن�سبة من ي�شغل وظيفة مدير عام 24.49% منهم.

جدول رقم )4(: نتائج و�صف المتغيرات الديموغرافية للدرا�سة

فئات �سنوات الخبرة

جهة العمل
المجموع 
الإجمالي

جهة �أخرى حكوميةمعهد الإدارة العامة
�إدارة موارد 

ب�شرية
�إدارة 
�أخرى

�إدارة موارد 
ب�شرية

�إدارة 
�أخرى

213--العدد�أقل من �سنة

0,68 %1,36 %--الن�سبة المئوية
4132322العدد)1 – 5( �سنوات

2,04 %1,36 %8,84 %2,72 %الن�سبة المئوية
84671071العدد)6 – 10( �سنوات

6,8 %4,76 %31,29 %5,44 %الن�سبة المئوية
61952151العدد�أكثر من 10 �سنوات

14,29 %3,4 %12,93 %4,08 %الن�سبة المئوية
18781635147المجموع الإجمالي
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كذلك مثل معهد الإدارة العامة )المركز وبع�ض الفروع( ن�سبة 65.31% من عينة الدرا�سة ومن 
خارجه )�أجهزة حكومية �أخرى( ن�سبة 34.69%، وكانت ن�سبة من ينت�سبون �إلى �إدارات موارد ب�شرية 
الإدارية  القيادات  ن�سبة  وقاربت  الدرا�سة.  عينة  من   %76.87 ن�سبة  �أخرى  �إدارات  ومن   %23.13
الن�سائية )من�سوبات معهد الإدارة العامة( 18.37% من عينة الدرا�سة، ون�سبة 28.13% من �إجمالي 
المبحوثين من المعهد. وتبين الجداول من )5-9( �أعداد ون�سب الآراء الإيجابية لأفراد عينة الدرا�سة 

حول واقع دور القيادات الإدارية من خلال المحاور الخم�سة لأداة الدرا�سة.

جدول رقم )5(: �إيجابية عينة الدرا�سة حول واقع دور القيادات الإدارية في التحول بالموارد 
الب�شرية في الأجهزة الحكومية نحو النماذج العالمية

�أهم نتائج تحليل بيانات 
المحور الأول

عدد ون�سبة الم�ستجيبين للعبارة في كل فئة من 
�إجمالي �إجمالي الم�ستجيبين 

عدد ون�سبة 
الم�ستجيبين 

للعبارة من 147
معهد الإدارة 

العامة
جهة �أخرى

حكومية

الن�سبةالعددالن�سبةالعددالن�سبةالعدد
تعمل القيادات الإدارية على 
الم�شاركات الجماعية لو�ضع 

الخطط والأهداف
8766.94333.113088.4

تحر�ص القيادات الإدارية على 
بناء �أو تطوير هيكل الموارد 
الب�شرية لتحقيق الأهداف

8368393212283

تهتم القيادات الإدارية 
ببناء الأهداف 

الا�ستراتيجية والتف�صيلية 
والمبادرات لإدارة الموارد 

الب�شرية

5360.93439.18759.2

تهتم القيادات الإدارية 
بقيا�س ما تحقق من الأهداف 

الت�شغيلية للموارد الب�شرية
4259.22940.87148.3

تحر�ص القيادات الإدارية 
على التحول بالموارد 

الب�شرية نحو النماذج 
العالمية المنا�سبة

3754.43145.66846.3
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جدول رقم )6(: �إيجابية عينة الدرا�سة حول واقع دور القيادات الإدارية في اكت�شاف الطاقات 
الكامنة في الموارد الب�شرية ودعم الابتكار ورعاية المتميزين

�أهم نتائج تحليل 
بيانات المحور الثاني

عدد ون�سبة الم�ستجيبين للعبارة في كل فئة من �إجمالي 
الم�ستجيبين 

�إجمالي 
عدد ون�سبة 
الم�ستجيبين 

للعبارة
من 147 

معهد الإدارة 
جهة �أخرى

حكومية

الن�سبةالعددالن�سبةالعددالن�سبةالعامة
تداوم القيادات 

الإدارية على اللقاءات 
الدورية مع الموارد 

الب�شرية

8672.33327.711981

تحر�ص القيادات 
الإدارية على التعرف 
على قدرات المتميزين 

والتنوع في المهارات

7173.22626.89766

تهتم القيادات الإدارية 
بالبرامج التوعوية 

للتحفيز على التميز 
والابتكار

6582.31417.77953.7

تعمل القيادات الإدارية 
على �إن�شاء جوائز تميز 

للموارد الب�شرية

4468.82031.26443.5

تعمل القيادات الإدارية 
على الا�ستفادة من 
المتميزين وتوظيف 
قدراتهم في العمل

4168.31931.76040.8
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جدول رقم )7(: �إيجابية عينة الدرا�سة حول واقع دور القيادات الإدارية في تقييم �أداء ر�أ�س المال الب�شري 

�أهم نتائج تحليل بيانات المحور الثالث

عدد ون�سبة الم�ستجيبين للعبارة في 
كل فئة من �إجمالي الم�ستجيبين 

�إجمالي 
عدد ون�سبة 
الم�ستجيبين 

للعبارة
من 147 معهد الإدارة 

العامة
جهة �أخرى

الن�سبةالعددالن�سبةحكوميةالن�سبةالعدد

تحر�ص القيادات الإدارية 
على تطبيق التقييم 

ال�شخ�صي بعدالة وحيادية
6664.13735.910370.1

ت�ستفيد القيادات الإدارية 
من موطن القوة في �أداء 

الموارد الب�شرية
818811129262.6

تعمل القيادات الإدارية 
على ن�شر ثقافة تقييم 

الأداء في الموارد الب�شرية
5663.63236.48859.9

تحر�ص القيادات الإدارية 
475834428155.1على قيا�س الر�ضا الوظيفي

تجتهد القيادات الإدارية 
للتحول �إلى تطبيق المفهوم 

ال�شامل للموارد الب�شرية
5876.31823.77651.7
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جدول رقم )8(: �إيجابية عينة الدرا�سة حول واقع دور القيادات الإدارية في متابعة ال�سلوك 
الإن�ساني والاحتياج التدريبي 

�أهم نتائج تحليل بيانات المحور 
الرابع

عدد ون�سبة الم�ستجيبين للعبارة في كل فئة من 
�إجمالي الم�ستجيبين

�إجمالي 
عدد ون�سبة 
الم�ستجيبين 

للعبارة
من 147 

معهد الإدارة 
العامة

جهة �أخرى
حكومية

الن�سبةالعددالن�سبةالعددالن�سبةالعدد

تعمل القيادات الإدارية على توفير 
9469.64130.413591.8برامج تدريبية منا�سبة

تعمل القيادات الإدارية على توفير 
8770.23729.812484.4البرامج التدريبية المتميزة

تعطي القيادات الإدارية درجة 
�أولوية مرتفعة للاحتياج التدريبي 

للموارد الب�شرية
8879.32320.711175.5

تحر�ص القيادات الإدارية على 
536825327853.1جودة ت�أهيل الموارد الب�شرية

تحر�ص القيادات الإدارية على 
4767.12332.97047.6الم�شاركة في الأن�شطة الاجتماعية
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جدول رقم )9(: �إيجابية عينة الدرا�سة حول واقع دور القيادات الإدارية في توظيف التقنيات 
الحديثة وتطبيق �ضمان الجودة في الموارد الب�شرية

�أهم نتائج تحليل بيانات المحور 
الخام�س

الم�ستجيبين للعبارة في كل فئة من �إجمالي 
الم�ستجيبين

�إجمالي 
عدد ون�سبة 
الم�ستجيبين 

للعبارة
من 147 

معهد الإدارة 
العامة

جهة �أخرى
حكومية

الن�سبةالعددالن�سبةالعددالن�سبةالعدد

ت�ؤمن القيادات الإدارية ب�أهمية 
الا�ستفادة من تكنولوجيا �إدارة الموارد 

الب�شرية
9265.24934.814195.9

تحر�ص القيادات الإدارية على تطوير 
القدرات الذاتية لا�ستخدام و�سائل 

التقنيات الحديثة
8168.13831.911981

تهتم القيادات الإدارية ب�إن�شاء قواعد 
8178.63221.410370.1بيانات محدثة للموارد الب�شرية

ت�ستهدف القيادات الإدارية الح�صول 
على �شهادات جودة محلية �أو عالمية

5166.22633.87752.4

تتبنى القيادات الإدارية معايير 
وطنية ل�ضمان جودة الموارد الب�شرية

496922317148.3
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6/4 الإجابة على ت�سا�ؤلات الدرا�سة:

البحث  خلال  من  متنها  في  ورد  كما  الأول  النوع  من  الدرا�سة  ت�سا�ؤلات  عن  الإجابات  جاءت 
والأجنبية،  العربية  والمكتبات  العلمية  الم�صادر  الدرا�سة من مختلف  �أدبيات  والتنقيب في  والقراءات 
والنوع الآخر من الت�سا�ؤلات تجيب عنه نتائج الم�سح الميداني للدرا�سة طبقاً لتحليل البيانات لآراء عينة 

الدرا�سة كما يلي:

�إجابة الت�سا�ؤل الأول: للقيادات الإدارية في الأجهزة الحكومية دوراً محدوداً في التحول بالموارد 
الب�شرية في الأجهزة الحكومية نحو النماذج العالمية، فنجد ذلك وا�ضح من ا�ستجابات المبحوثين في 
�أداء ر�أ�س المال الب�شري( حيث جاءت  عبارات المحور الثالث )واقع دور القيادات الإدارية في تقييم 
العبارة )تجتهد القيادات الإدارية للتحول �إلى تطبيق المفهوم ال�شامل للموارد الب�شرية( في الترتيب 
الخام�س طبقا لنتائج تحليل بيانات الدرا�سة، ولكن يزداد الحر�ص على الم�شاركات الجماعية لو�ضع 
الا�ستراتيجية  الأهداف  لبناء وتحقيق  الب�شرية  الموارد  والعمل على تطوير هيكل  والأهداف  الخطط 
والتف�صيلية والمبادرات وو�ضح ذلك في عبارات المحور الأول )واقع دور القيادات الإدارية في التحول 
الب�شرية في الأجهزة الحكومية نحو النماذج العالمية( حيث جاءت العبارة )تعمل القيادات  بالموارد 
الإدارية على الم�شاركات الجماعية لو�ضع الخطط والأهداف( في الترتيب الأول بين عبارات المحور 

طبقا لنتائج تحليل البيانات.

�إجابة الت�سا�ؤل الثاني: يت�ضح �أن للقيادات الإدارية خبرات كافية نحو اكت�شاف الطاقات الكامنة 
في الموارد الب�شرية ودعم الابتكار ورعاية المتميزين حيث تمثل دورهم في عمل لقاءات دورية مع الموارد 
الطاقات  اكت�شاف  في  الإدارية  القيادات  دور  )واقع  الثاني  المحور  عبارات  في  ذلك  وو�ضح  الب�شرية 
الب�شرية ودعم الابتكار ورعاية المتميزين( حيث جاءت العبارة )تداوم القيادات  الكامنة في الموارد 
الإدارية على اللقاءات الدورية مع الموارد الب�شرية( في الترتيب الأول بين عبارات المحور طبقا لنتائج 
المهارات  واكت�شاف  المتميزين  قدرات  على  التعرف  �إيجابي في  دور  لهم  كما  الدرا�سة.  بيانات  تحليل 
وو�ضح ذلك جاءت العبارة )تحر�ص القيادات الإدارية على التعرف على قدرات المتميزين والتنوع في 
المهارات( في الترتيب الثاني بين عبارات نف�س المحور، وكذلك الاهتمام ببرامج التوعية للتحفيز على 
التميز والابتكار حيث جاءت العبارة )تهتم القيادات الإدارية بالبرامج التوعوية للتحفيز على التميز 

والابتكار( في الترتيب الثالث بين عبارات المحور طبقا لنتائج تحليل البيانات.
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�أداء ر�أ�س المال الب�شري طبقاً  .�إجابة الت�سا�ؤل الثالث: للقيادات الإدارية دوراً وا�ضحاً في تقييم 
لنتائج تحليل البيانات لآراء عينة الدرا�سة من خلال الحر�ص على تطبيق التقييم ال�شخ�صي بعدالة 
وحيادية وو�ضح ذلك في عبارات المحور الثالث )واقع دور القيادات الإدارية في تقييم �أداء ر�أ�س المال 
بعدالة  ال�شخ�صي  التقييم  تطبيق  على  الإدارية  القيادات  )تحر�ص  العبارة  جاءت  حيث  الب�شري( 
لا�ستجابات  الدرا�سة  بيانات  تحليل  لنتائج  طبقا  المحور  عبارات  بين  الأول  الترتيب  في  وحيادية( 
الب�شرية حيث  الموارد  �أداء  القوة في  مواطن  الا�ستفادة من  �أي�ضاً في  دور  ولهم  بالإيجاب،  المبحوثين 
جاءت العبارة )ت�ستفيد القيادات الإدارية من موطن القوة في �أداء الموارد الب�شرية( في الترتيب الثاني 
بين عبارات نف�س المحور، كما لهم محاولات في ن�شر ثقافة تقييم الأداء في الموارد الب�شرية حيث جاءت 
العبارة )تعمل القيادات الإدارية على ن�شر ثقافة تقييم الأداء في الموارد الب�شرية( في الترتيب الثالث 

بين عبارات المحور طبقا لنتائج تحليل بيانات الدرا�سة.
�إجابة الت�سا�ؤل الرابع: يت�ضح دور القيادات الإدارية المبا�شر والفعال في متابعة ال�سلوك الإن�ساني 
والاحتياج التدريبي في الموارد الب�شرية في الأجهزة الحكومية طبقاً لنتائج تحليل البيانات لآراء عينة 
للاحتياج  مرتفعة  �أولوية  درجة  و�إعطاء  ومتميزة  منا�سبة  تدريبية  برامج  توفير  خلال  من  الدرا�سة 
في  الإدارية  القيادات  دور  )واقع  الرابع  المحور  عبارات  في  ذلك  وو�ضح  الب�شرية،  للموارد  التدريبي 
الإدارية على  القيادات  العبارات )تعمل  التدريبي( حيث جاءت  والاحتياج  الإن�ساني  ال�سلوك  متابعة 
المتميزة(،  التدريبية  البرامج  توفير  على  الإدارية  القيادات  )تعمل  منا�سبة(،  تدريبية  برامج  توفير 
الترتيب  في  الب�شرية(  للموارد  التدريبي  للاحتياج  مرتفعة  �أولوية  درجة  الإدارية  القيادات  )تعطي 

الأول، الثاني، الثالث على التوالي بين عبارات المحور طبقا لنتائج تحليل بيانات الدرا�سة.
�إجابة الت�سا�ؤل الخام�س: للقيادات الإدارية دوراً �إيجابياً في توظيف التقنيات الحديثة من خلال 
الاهتمام بالا�ستفادة من تكنولوجيا �إدارة الموارد الب�شرية وتطوير القدرات الذاتية لا�ستخدام و�سائل 
التقنيات الحديثة واهتمامهم ب�إن�شاء قواعد بيانات محدثة للموارد الب�شرية ولكن دورهم محدود نحو 
تطبيق �ضمان الجودة في الموارد الب�شرية وو�ضح ذلك في عبارات المحور الخام�س )واقع دور القيادات 
الإدارية في توظيف التقنيات الحديثة وتطبيق �ضمان الجودة في الموارد الب�شرية( حيث جاءت العبارات 
)ت�ؤمن القيادات الإدارية ب�أهمية الا�ستفادة من تكنولوجيا �إدارة الموارد الب�شرية(، )تحر�ص القيادات 
الإدارية على تطوير القدرات الذاتية لا�ستخدام و�سائل التقنيات الحديثة(، )تهتم القيادات الإدارية 
بين  التوالي  على  الثالث  الثاني،  الأول،  الترتيب  الب�شرية( في  للموارد  بيانات محدثة  قواعد  ب�إن�شاء 

عبارات المحور طبقا لنتائج تحليل بيانات الدرا�سة.
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5-النتائج و�أهم التو�صيات: 
القيادات  و�إيجابية  وفعالية  كفاءة  �أن  والتطبيقي  النظري  جانبيها  في  الدرا�سة  خلال  من  تبين 
الإدارية تحدد دورهم الذي ي�ؤثر في تنمية وتطوير الموارد الب�شرية في الأجهزة الحكومية، وي�شكل دافعاً 
نحو الإنجاز وتحقيق الأهداف الا�ستراتيجية، ويمكن الا�ستر�شاد بنتائج الدرا�سة وتو�صياتها لتطوير 

دور القيادات الإدارية في تنمية الموارد الب�شرية في الأجهزة الحكومية بالمملكة: 

1/5 �أهم نتائج الدرا�سة الا�ستطلاعية:
يت�ضح من نتائج الدرا�سة، تمتع �أفراد عينة الدرا�سة بخبرات متنوعة في الوظائف القيادية، حيث 
تمتع ما يقارب 83% من حجم عينة الدرا�سة بخبرات لأكثر من 5 �سنوات وت�صنف ب�أنها خبرات عالية 
في العمل الحكومي، منهم ن�سبة 34.69% لديهم خبرات لأكثر من 10 �سنوات، ون�سبة 48.3% لديهم 

خبرات من )6-10( �سنوات.
كان لقيادات معهد الإدارة العامة )المركز وبع�ض الفروع( الن�صيب الأكبر من حجم عينة  	
الدرا�سة، حيث بلغت ن�سبة تقارب 65% من حجم عينة الدرا�سة ومن خارجه )�أجهزة حكومية �أخرى( 

ن�سبة قاربت 35% من حجمها.
كذلك بينت الدرا�سة �أن ن�سبة من ينت�سبون �إلى �إدارات موارد ب�شرية في عينة الدرا�سة حوالي %23 

ومن �إدارات �أخرى ن�سبة قاربت 77% من حجم عينة الدرا�سة.
يرى 88,4 % من عينة الدرا�سة �أن القيادات الإدارية تحر�ص على الم�شاركة الجماعية لت�صميم 
الخطة الا�ستراتيجية وو�ضع والأهداف والمبادرات في الموارد الب�شرية في الأجهزة الحكومية، وكذلك 
ف�إن 83% من عينة الدرا�سة ترى �أن القيادات الإدارية تعمل على بناء �أو تطوير هيكل الموارد الب�شرية 

لتحقيق الأهداف الا�ستراتيجية الداخلية.
ما يقارب 60% منهم يرون اهتمام القيادات الإدارية ببناء الأهداف الا�ستراتيجية والتف�صيلية 
والمبادرات لإدارة الموارد الب�شرية بينما 48,3% فقط من عينة الدرا�سة يرون اهتمام القيادات الإدارية 

بقيا�س ما تحقق من الأهداف الت�شغيلية للموارد الب�شرية.
تداوم القيادات الإدارية على اللقاءات الدورية مع الموارد الب�شرية في الأجهزة الحكومية بر�أي 
والتنوع  المتميزين  التعرف على قدرات  الإدارية على  القيادات  الدرا�سة، كما تحر�ص  81% من عينة 
في المهارات بر�أي 66% من عينة الدرا�سة، وتهتم القيادات الإدارية بالبرامج التوعوية للتحفيز على 

التميز والابتكار بن�سبة 53,7% من حجم العينة. 
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ما يقارب 60% من عينة الدرا�سة ترى �أن القيادات الإدارية تعمل على ن�شر ثقافة تقييم الأداء في 
الموارد الب�شرية، و�أكثر من 70% يرون الحر�ص على تطبق التقييم ال�شخ�صي بعدالة وحيادية، فيما 
�أداء الموارد الب�شرية  ب�أن القيادات الإدارية ت�ستفيد من مواطن القوة في  بلغت ن�سبة الم�ؤيدين للر�أي 

بلغت 62,6% من عينة الدرا�سة. 
يرى 51,7% من عينة الدرا�سة �أن القيادات الإدارية تجتهد للتحول �إلى المفهوم ال�شامل للموارد 
الب�شرية وتطبيقه، وكذلك ف�إن القيادات الإدارية تحر�ص على قيا�س الر�ضا الوظيفي بر�أي 55,1% من 

عينة الدرا�سة. 
وفي مجال التدريب يرى 91,8% من عينة الدرا�سة �أن القيادات الإدارية تعمل على توفير برامج 
المتميزة  التدريبية  البرامج  يوفرون  و�أنهم  الأجهزة الحكومية،  الب�شرية في  للموارد  منا�سبة  تدريبية 
بن�سبة 84,4%. كما يرى 75,5% من عينة الدرا�سة �أن القيادات الإدارية تعطي درجة �أولوية مرتفعة 
للاحتياج التدريبي للموارد الب�شرية في الأجهزة الحكومية، بينما اكتفت القيادات الإدارية في حر�صهم 

على جودة ت�أهيل الموارد الب�شرية وذلك بن�سبة 53,1% من عينة الدرا�سة.
يرى  الحكومية،  الأجهزة  في  الب�شرية  الموارد  وتطوير  تنمية  في  الحديثة  التكنولوجيا  ولتوظيف 
95,9% من عينة الدرا�سة �أن القيادات الإدارية ت�ؤمن ب�أهمية الا�ستفادة من تكنولوجيا �إدارة الموارد 
الب�شرية، و�أن 81% منهم يلحظون حر�ص القيادات الإدارية على تطوير القدرات الذاتية لا�ستخدام 
الإدارية  القيادات  اهتمام  الدرا�سة  عينة  71% من  �أكثر من  يرى  وكذلك  التقنيات الحديثة،  و�سائل 

ب�إن�شاء قواعد بيانات محدثة للموارد الب�شرية.
فقط 52,4% من عينة الدرا�سة يرون �أن القيادات الإدارية ت�ستهدف الح�صول على �شهادات جودة 
محلية �أو عالمية، و48,3% منهم يرون �أن القيادات الإدارية تتبنى معايير وطنية ل�ضمان جودة الموارد 
الب�شرية  الموارد  ل�ضمان الجودة في  دولية  معايير  البحث عن  بينما  الأجهزة الحكومية،  الب�شرية في 

فالاهتمام به �ضعيف للغاية.

2/5 �أهم التو�صيات:

اقترح الباحث بناءً على نتائج الدرا�سة الم�سحية الا�ستطلاعية وطبقاً لآراء واتجاهات العينة �أهم 
التو�صيات لتعظيم دور القيادات الإدارية في تحقيق الأهداف الا�ستراتيجية لبرنامج التحول الوطني 
ومبادراته و«ر�ؤية المملكة 2030« في النهو�ض بالقطاع الحكومي ب�شكل عام والم�ساهمة في تنمية وتطوير 

الموارد الب�شرية في الأجهزة الحكومية ب�شكل خا�ص كما يلي:
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تتبع مراحل تنفيذ بناء الأهداف الا�ستراتيجية والتف�صيلية والمبادرات للموارد الب�شرية، وذلك 
القيادات  بالم�ستهدفات، فرغم حر�ص  ومقارنته  الأداء  لقيا�س  ومنهجيات  �أدوات  ت�صميم  من خلال 
الإدارية على الم�شاركة الجماعية لت�صميم الخطة الا�ستراتيجية وو�ضع والأهداف والمبادرات في الموارد 
الب�شرية في الأجهزة الحكومية، �إلا �أن النتائج �أ�شارت �إلى �أن �أكثر من ن�صف عينة الدرا�سة لا يرون 

اهتمام القيادات الإدارية بقيا�س ما تحقق من الأهداف الت�شغيلية للموارد الب�شرية.

ا�ستمرار القيادات الإدارية على عقد اللقاءات الدورية مع الموارد الب�شرية في الأجهزة الحكومية 
وو�ضع الخطط العملية لن�شر ثقافة الا�ستثمار في ر�أ�س المال الب�شري، 

زيادة اهتمام القيادات الإدارية على التعرف على القدرات المختلفة والمهارات لديهم والاهتمام 
بالبرامج التوعوية، فمن خلال النتائج، بلغت ن�سبة الم�ؤيدين للر�أي ب�أن القيادات الإدارية ت�ستفيد من 

مواطن القوة في �أداء الموارد الب�شرية بلغت 62,6% من عينة الدرا�سة. 

تو�صي الدرا�سة بزيادة الجهود نحو دعم الابتكار والتميز في الموارد الب�شرية بهدف غر�س مفاهيم 
الأداء الريادي، وذلك من خلال البرامج التدريبية المتخ�ص�صة، واعتماد الجوائز الت�شجيعية وغيرها 
بالبرامج  النتائج  خلال  من  الإدارية  القيادات  اهتمام  جاء  حيث  والمعنوية،  المادية  المحفزات  من 

التوعوية للتحفيز على التميز والابتكار بن�سبة 53,7% فقط من حجم العينة.

الب�شرية،  الموارد  لرعاية  والبحثية �ضمن منظومة متكاملة  والعلمية  التكنولوجية  المهارات  تنمية 
وذلك لا�ستثمار الإيمان القوي للقيادات الإدارية ب�أهمية الا�ستفادة من تكنولوجيا �إدارة الموارد الب�شرية، 
والحر�ص على تطوير القدرات الذاتية لا�ستخدام و�سائل التقنيات الحديثة، وكذلك الاهتمام ب�إن�شاء 
قواعد بيانات محدثة للموارد الب�شرية، حيث جاء في نتائج الدرا�سة �أن 95,9% فقط من عينة الدرا�سة 

يرون �أن القيادات الإدارية ت�ؤمن ب�أهمية الا�ستفادة من تكنولوجيا �إدارة الموارد الب�شرية،

ت�صميم وتنفيذ برامج متنوعة تهدف لن�شر ثقافة الابتكار والمبادرة، والاهتمام بالكوادر المتميزة 
من الموارد الب�شرية ورعايتها للا�ستفادة من الطاقات الكامنة في الموارد الب�شرية في الأجهزة الحكومية.

ومتكاملة  متخ�ص�صة  برامج  خلال  من  والمتميزين،  الموهوبين  لاكت�شاف  بالمخت�صين  الا�ستعانة 
للعمل على تنمية قدراتهم وتوظيف تلك القدرات لخدمة العمل، وتفعيل برامج حوافز ومكاف�آت خا�صة 

للفئات الجادة في العمل والمبتكرة، و�أ�صحاب الأداء المتميز.

و�ضع برامج للتحول الكامل بالموارد الب�شرية نحو النماذج العالمية وتطبيق النماذج المنا�سبة منها 
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لإدارة الموارد الب�شرية وتقييم نتائجها على كل الم�ستويات الإدارية، حيث �أن القيادات الإدارية تجتهد 
للتحول �إلى المفهوم ال�شامل للموارد الب�شرية وتطبيقه ولكن ب�صورة غير كافية، حيث يرى 51,7% فقط 
من عينة الدرا�سة �أن القيادات الإدارية تجتهد للتحول �إلى المفهوم ال�شامل للموارد الب�شرية وتطبيقه.

ال�صلة  ذات  والبرمجيات  الدوليين،  المتخ�ص�صين  والمدربين  الم�ؤهلة  الوطنية  بالكوادر  الا�ستعانة 
المتميزة، والا�ستفادة من التجارب الناجحة محلياً ودولياً في تطبيق المفهوم ال�شامل للموارد الب�شرية.

بناء وتطوير وتحديث قاعدة بيانات الموارد الب�شرية ب�شكل دوري لت�ستفيد منها الأجهزة الحكومية 
في جميع التخ�ص�صات دون لنظر في تغيير القيادات الإدارية.

زيادة حر�ص القيادات على الم�شاركة في الأن�شطة الاجتماعية الداخلية بهدف الم�ساهمة في تطوير 
ال�سلوكيات  تعديل  و�إجراءات  خطوات  تتبع  مراعاة  مع  الب�شرية،  للموارد  الإن�ساني  ال�سلوك  م�ستوى 

الخاطئة من خلال برامج تثقيفية متخ�ص�صة والا�ستعانة بذوي العلاقة من المتخ�ص�صين.

البرامج  وتوفير  الن�شاط  لطبيعة  المنا�سبة  التقنيات الحديثة  و�سائل  لتطبيق  ميزانية  تخ�صي�ص 
الحا�سوبية الحديثة.

الا�ست�شارية  الجهات  مع  بالتعاون  الجودة  ل�ضمان  ودولية  وطنية  معايير  بتبني  الدرا�سة  تو�صي 
بنجاح،  طبقت  منهجيات  با�ستخدام  مماثلة  �أجهزة  مع  الدورية  المرجعية  المقارنات  وعمل  الكبرى، 
من  فقط   %48,3 �أن  النتائج  كانت  حيث  ودولياً  و�إقليمياً  محلياً  الناجحة  التجارب  من  والا�ستفادة 
حجم عينة الدرا�سة يرون �أن القيادات الإدارية تتبنى معايير وطنية ل�ضمان جودة الموارد الب�شرية في 

الأجهزة الحكومية، بينما البحث عن معايير دولية ل�ضمان الجودة في الموارد الب�شرية.
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الاجتماعية في الفنادق العاملة بولاية ق�سنطينة – الجزائر

البحوث والدرا�سات
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الممار�سات الخ�ضراء للفنادق :�آلية لتر�سيخ مفهوم الم��سؤولية 
الاجتماعية في الفنادق العاملة بولاية ق�سنطينة – الجزائر

زياني خولة �أ.د. بوغليطة �إلهام
طالبة دكتوراه)جامعة 20 �أوت 1955(

�سكيكدة- الجزائر
�أ�ستاذ محا�ضر)جامعة 20 �أوت 1955(

�سكيكدة- الجزائر

مقدمة:
الجوانب  مختلف  في  كبير  ب�شكل  ت�ساهم  التي  الاقت�صادية  الأن�شطة  �أحد  ال�سياحي  القطاع  يعتبر 
الاقت�صادية والاجتماعية، وتعد الفنادق �أهم معالم هذا القطاع لما توفر لل�سائح كل م�ستلزمات ال�ضيافة 
ال�سياح بين  �إلى ازدياد حركة  �أدى  �إلى توفير خدمات الراحة والترفيه، هذا ما  والوفادة، بالإ�ضافة 

مختلف دول العالم، وبهذا �أ�صبح اليوم ي�شكل �أكبر �صناعة في العالم.

القائمين على �صناعة  �أو غير مبا�شر، لذا يدرك  البيئة ب�شكل مبا�شر  الفندقي على  وي�ؤثر القطاع 
الفندقة في العالم �أهمية الممار�سات الر�شيدة تجاه البيئة والمجتمع لما تعود عليه وعلى البيئة والمجتمع 
�أو ما ت�سمى بالممار�سات ال�صديقة للبيئة » الممار�سات  �إن الممار�سات التي تراعي البيئة  ب�شكل عام، 
الخ�ضراء« لها مردودها الايجابي من حيث خف�ض التكلفة واكت�ساب ال�سمعة الجيدة و�ضمان جاذبية 
الموقع لل�سياح على المدى الطويل، حيث �أنه من المعروف �أن تطبيق الممار�سات الخ�ضراء يمكن �أن ي�ؤدي 
�إلى تقليل التكاليف المبا�شرة من خلال تخفي�ض قيمة ا�ستهلاك الطاقة والمياه ومعالجة المياه العادمة 
�إدارة المخلفات الخطرة ومعالجة  البيئة مثل  النفايات ال�صلبة، فجهود الحفاظ على  والتخل�ص من 
تاريخ، �ص1(، ومن وجهة نظر  و�آخرون، بدون  �أمنا)بنورة  �أكثر  بيئة عمل ومناطق  المياه تعني توفر 
الأ�ضرار، فهي  ب�أقل  تتوافق مع محيطها  الكفاءة  الفنادق الخ�ضراء هي منظومة عالية  البع�ض فان 

دعوة للتعامل مع البيئة ب�شكل �أف�ضل وا�ستخدام الطاقة المتجددة و�إعادة التدوير. 

وحاليا �أ�صبح هذا القطاع ملتزما بمبد�أ الا�ستدامة وذلك من خلال مختلف الممار�سات الخ�ضراء 
لهاته الأخيرة، والتي تعمل على تر�سيخ مفهوم الم��سؤولية الاجتماعية، حيث ت�ساهم الممار�سات الخ�ضراء 
في خلق بيئة �صحية للعاملين بالفنادق ونزلائهم والحفاظ على الموارد الطبيعية الثمينة وحماية البيئة. 
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الأن�شطة  كافة  المعنية  ال�سياحية  الم�ؤ�س�سات  توفر  �أن  ال�سياحي  الت�سويقي  البعد الاجتماعي  يقت�ضي 
يعطيهم  وبما  وقدراتهم  ال�سياحية  المجموعات  �أذواق  ح�سب  ومادية  وزمنية  مكانية  منافع  المت�ضمنة 
ال�شعور بالراحة والأمان وال�سلامة وبما ي�ؤدي في النهاية �إلى تحقيق كامل الفوائد من العملية ال�سياحية، 
في  الاجتماعي  البعد  �أن  ذلك  ال�سياحية،  الأماكن  في  الفاعلة  الإدارة  بوجود  العن�صر  هذا  ويرتبط 
العملية ال�سياحية يقت�ضي وجود �إدارات م�ؤهلة ويقظة وذات حوافز عالية للتجاوب مع �أية م�شاكل من 
قبل بع�ض ال�سياح، وتعمل على المحافظة على بيئة نظيفة ت�ؤدي بالنتيجة المنطقية �إلى تخفي�ض مظاهر 

التلوث البيئي �أو �إزالتها وبما يفيد ال�سائح ويزيد من �سلامته العامة.

م�شكلة الدرا�سة:
لقد بد�أ العالم الآن يعترف ب�أهمية البيئة و�ضرورة الحفاظ عليها، وتم اعتماد هذا المبد�أ في كثير من 
المجالات وقد يكون �أهمها الفنادق، �إذ ازداد اهتمامها بالممار�سات ال�صديقة للبيئة، لأنها تعد �أ�سا�سا 
لبناء وتعزيز مفهوم الم��سؤولية الاجتماعية، والحد من الت�أثير ال�سلبي للفنادق، من خلال ال�سعي نحو 
�إر�ضاء الزبون �أي تحقيق التمازج بين رغبات الزبائن وتوجهات الإدارة �سعيا نحو تحقيق هدف حماية 

البيئة بما يعزز الإدارة البيئية وبالتالي تحقيق �أهداف ال�سياحة البيئية.

باعتبارها  خا�صة  ميزة  تكت�سب  البيئية،  ال�سياحة  تطبيقات  �إحدى  الخ�ضراء  البيئية  الفنادق  �إن 
بديل وخيار جديد على ال�صعيد العالمي، وتعك�س فل�سفة و�أ�س�س تقديم ال�سياحة كعملية تثقيفية تعليمية 
)بوجعدار،  البيئية  المنظومة  يحمي  ح�سا�س  بيئي  ب�أ�سلوب  وتدار  تنمي  المحلي  المجتمع  مع  م�شتركة 

2014، �ص1(.

�إلى  بعد  يرتقي  العالم لم  العديد من دول  �أننا نجده في  �إلا  الفندقي  القطاع  �أهمية  وبالرغم من   
الم�ستوى الذي يكفل بلوغ الأهداف المرجوة منه، مما اوجد لدى هذه الفنادق عقبات تقف �أمام تطبيق 

الممار�سات البيئية من ا�ستهلاك الطاقة ومجالات ت�سيير النفايات وا�ستهلاك المياه. 

�أهمية ومزايا الممار�سات الخ�ضراء للفنادق،  بناءا على ما �سبق وفي ظل ما �أظهرته الأدبيات من 
�إ�ضافة �إلى �أوجه الق�صور من جانب الفنادق نحو تبني الممار�سات الخ�ضراء للفنادق والتي تعد �آلية 
لتر�سيخ مفهوم الم��سؤولية الاجتماعية فان الدرا�سة قد جاءت لت�سليط ال�ضوء على المتغيرات التي قد 
–الجزائر- من  ت�ؤثر على تر�سيخ مفهوم الم��سؤولية الاجتماعية في الفنادق العاملة بولاية ق�سنطينة 

خلال بلورة م�شكلة البحث في الت�سا�ؤل الرئي�سي التالي: 
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ما مدى ت�أثير التزام الفنادق العاملة في بولاية ق�سنطينة بالممار�سات الخ�ضراء في تر�سيخ مفهوم 
الم��سؤولية الاجتماعية في الفنادق العاملة بولاية ق�سنطينة؟

وتحت هذه الإ�شكالية الرئي�سية ندرج الأ�سئلة الفرعية التالية:
ما مدى التزام الفنادق العاملة بولاية ق�سنطينة بتطبيق الممار�سات الخ�ضراء؟

ما مدى اهتمام الفنادق العاملة بولاية ق�سنطينة بتحقيق مفهوم الم��سؤولية الاجتماعية؟
هل تولي الفنادق العاملة بولاية ق�سنطينة الأهمية اللازمة لتر�سيخ مفهوم الم��سؤولية الاجتماعية في 

�إطار �سعيها للالتزام بالممار�سات الخ�ضراء؟
ما �أثر الممار�سات الخ�ضراء للفنادق في تر�سيخ مفهوم الم��سؤولية الاجتماعية؟

هل توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى معنوية α≥ 0.05 حول �أهمية تطبيق الممار�سات 
الخ�ضراء تعزى للمتغيرات الديمغرافية )الجن�س، ال�سن، الم�ؤهل العلمي، الخبرة في العمل(؟

فر�ضيات الدرا�سة:
يمكن  طرحها،  تم  التي  الت�سا�ؤلات  على  وللإجابة  ال�سابقة  والدرا�سات  النظري  الإطار  على  بناء 

�صياغة الفر�ضيات التالية:
�إح�صائية عند م�ستوى معنوية 0.05  ارتباط ذات دلالة  الأولى:« لا توجد علاقة  الرئي�سية  الفر�ضية 
ا�ستبيان الممار�سات الخ�ضراء للفنادق والم��سؤولية  على  العينة  �أفراد  لا�ستجابات  الكلية  الدرجة  بين   α≥
الاجتماعية من وجهة نظر العاملين في الفنادق العاملة بولاية ق�سنطينة، وكذلك بين �أبعاد ا�ستبانة الممار�سات 

الخ�ضراء )البعد الأول، البعد الثاني، البعد الثالث، البعد الرابع للفنادق والم��سؤولية الاجتماعية ».
الفر�ضية الرئي�سية الثانية: »لا يوجد �أثر ذو دلالة �إح�صائية عند م�ستوى معنوية α≥ 0.05 بين 
للفنادق وتر�سيخ مفهوم  ا�ستبيان الممار�سات الخ�ضراء  العينة على  �أفراد  الكلية لا�ستجابات  الدرجة 
بين  وكذلك  ق�سنطينة،  بولاية  العاملة  الفنادق  في  العاملين  نظر  وجهة  من  الاجتماعية  الم��سؤولية 
الثالث، البعد الرابع للفنادق  �أبعاد ا�ستبانة الممار�سات الخ�ضراء )البعد الأول، البعد الثاني، البعد 

والم��سؤولية الاجتماعية ».

الفر�ضية الرئي�سية الثالثة: » لا توجد فروق ذات دلالة معنوية لآراء مفردات العينة حول تطبيق 
الممار�سات الخ�ضراء تعزى للمتغيرات الديمغرافية )الجن�س، ال�سن، الم�ؤهل العلمي، الخبرة في العمل( 

.»α≥ 0.05 عند م�ستوى دلالة
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�أهمية الدرا�سة:

الأهمية النظرية:
 ت�ستند الدرا�سة �أهميتها من خلال تناولها لمفاهيم �إدارية معا�صرة في مجال التنمية الم�ستدامة التي 
بات لها الأثر البالغ في �أداء الفنادق وتميزها، �إذ تعتبر الم��سؤولية الاجتماعية هدف ت�سعى جل الفنادق 

لتحقيقه عبر الالتزام بالممار�سات البيئية الخ�ضراء.

الأهمية التطبيقية:
وذلك  الفنادق،  في  الاجتماعية  الم��سؤولية  واقع  على  ال�ضوء  لت�سليط  محاولة  الدرا�سة  هذه  تعد 
وتطوير  تح�سين  في  ي�ساعد  ك�أ�سلوب  الخ�ضراء  الممار�سات  بمفهوم  الفنادق  التزام  �أهمية  خلال  من 
الفنادق،  في  للتطبيق  قابلة  علمية  مقترحات  الدرا�سة  تقدم  كما  الجزائر،  في  ال�سياحية  الم�ؤ�س�سات 
ت�ساهم في زيادة فاعلية وكفاءة المخرجات في هاته الأخيرة وتنعك�س بالإيجاب على الفنادق الجزائرية 
وتطبيق مفهوم  تبني  الفنادق �صورة �صادقة عن  �إدارة هاته  القائمين على  �إعطاء  �إلى  �إ�ضافة  ككل، 

الممار�سات الخ�ضراء والم��سؤولية الاجتماعية للفنادق والعمل على تنميتها وتطويرها.

�أهداف الدرا�سة:
في �ضوء م�شكلة الدرا�سة و�أهميتها ت�سعى هذه الدرا�سة �إلى تحقيق الأهداف التالية:

محاولة لمعرفة درجة الوعي لدى القائمين على الفنادق بمفهوم الممار�سات الخ�ضراء والم��سؤولية الاجتماعية.

تقديم �إطار مفاهيمي ن�ستعر�ض من خلاله مفهوم الممار�سات الخ�ضراء للفنادق والم��سؤولية الاجتماعية.
قيا�س مدى تطبيق هذه المفاهيم في الواقع ومدى قبول الم�ؤ�س�سات ال�سياحية لها.

جمع بيانات عن الممار�سات الخ�ضراء للفنادق ودورها في تر�سيخ مفهوم الم��سؤولية الاجتماعية في 
الم�ؤ�س�سات ال�سياحية.

الخ�ضراء  بالممار�سات  الالتزام  ب�ضرورة  الفندقي  القطاع  في  والعاملين  المدراء  لدى  الوعي  تعزيز 
الم�ستدامة من �أجل ن�شر وتر�سيخ مفهوم الم��سؤولية الاجتماعية.

والالتزام  الاجتماعية  الم��سؤولية  مفهوم  تطبيق  تطوير  في  ت�ساهم  التي  التو�صيات  بع�ض  �صياغة 
بتطبيق الممار�سات الخ�ضراء.
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حدود الدرا�سة:
حجم  يبلغ  ق�سنطينة  بولاية  العاملين  بالفنادق  العاملين  من  عينة  في  وتتمثل  الب�شرية:  الحدود 

مفرداتها 100 فرد.

الحدود الزمانية: حيث تم �إجراء هذه الدرا�سة في الفترة مابين جوان 2017- �أفريل 2018.

الحدود المكانية: اقت�صرت هذه الدرا�سة على الفنادق العاملة بولاية ق�سنطينة- الجزائر-.

الحدود المو�ضوعية: اقت�صرت الدرا�سة على متغيرين هما: الممار�سات الخ�ضراء للفنادق والم��سؤولية 
الاجتماعية.

نموذج الدرا�سة:
الممار�سات  بتبني  الالتزام  يت�ضمن  حيث  البحث،  لمتغيرات  تف�صيلا  الدرا�سة  نموذج  يت�ضمن 
الخ�ضراء للفنادق )المتغير الم�ستقل(، ومفهوم الم��سؤولية الاجتماعية )المتغير التابع(، وذلك بالاعتماد 

على �أدبيات الدرا�سة والدرا�سات ال�سابقة.

�شكل )1(: نموذج الدرا�سة

الالتزام ببرامج المقايي�س المتعلقة بالت�صميم الخارجي والداخلي للفنادق
برامج المياه الخ�ضراء للفنادق

برامج الطاقة الخ�ضراء للفنادق
برامج الإدارة البيئية الخ�ضراء للفنادق 

بوجعدار   ،)2015( عطية.  �إبراهيم  القادر  عبد  على:  بالاعتماد  الباحثتان  �إعداد  من  الم�صدر: 
الأبحاث  معهد  و�آخرون)2013(،  عيد  �سامح  و�آخرون.)2015(،  بنورة  خالد.)2014(،�إينا�س 
https:// )التطبيقية.)2012(، )معايير فئة الجهة الاتحادية المتميزة في مجال التطبيقات الخ�ضراء
�أثره  وتقييم  و�إدارته  وت�صميمه  مفهومه  )الإيكولوجي(  البيئي  )الفندق   ،www.skgep.gov.ae

 http://ssrn.com )البيئي
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مبررات اختيار المو�ضوع:
تتمثل دوافع و�أ�سباب اختيار المو�ضوع فيما يلي:

الرغبة في الإلمام �أكثر بمو�ضوع الممار�سات الخ�ضراء للفنادق وتحديد علاقتها بالم��سؤولية الاجتماعية.
لدرا�سة  جديدة  �آفاق  وفتح  الاجتماعية،  والم��سؤولية  للفنادق  الخ�ضراء  الممار�سات  �أهمية  �إبراز 

المو�ضوع من جوانب �أخرى.

الإطار النظري والدرا�سة الميدانية
�أولا: الإطار النظري

يتناول الإطار النظري بع�ض �أبرز الجوانب النظرية لمتغيري هذه الدرا�سة وهما الممار�سات الخ�ضراء 
للفنادق والم��سؤولية الاجتماعية وذلك على النحو التالي:

مفهوم الم��سؤولية الاجتماعية:
ت�شعبت  فقد  الاجتماعية،  الم��سؤولية  مفهوم  حول  الأكاديمية  الأو�ساط  بين  النظر  وجهات  تباينت 
ونطاق  بالم�ؤ�س�سة،  المحيطة  العمل  بيئة  ح�سب  متعددة  نظر  وجهات  وطرحت  �إطارها  في  البحوث 
ن�شاطها، وقدراتها المالية والب�شرية، وبالتالي ف�إن هذا المفهوم لي�س ثابتا، بل هو مفهوم ديناميكي مرن 

متطور، يتلاءم مع كل المتغيرات الاقت�صادية والاجتماعية والبيئية.

 حيث تعرف الم��سؤولية الاجتماعية على �أنها » التزام الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية تجاه المجتمع الذي تعمل 
فيه، و�أن هذا الالتزام يت�سع بات�ساع �شريحة �أ�صحاب الم�صالح في هذا المجتمع وتباين توجهاتهم«  ولقد 
المو�ضوع )علالي، 2017،  لدرا�سة  وا�سعا  الباب  فتحت  لدرا�سات لاحقة  التعريف منطلقا  �شكل هذا 

�ص277(

الاهتمامات  لدمج  والم�ؤ�س�سات  ال�شركات  بها  تعمل  �أن  يجب  التي  »الطريقة  �أنها  على  وردت  كما   
وثقافة  وقيم  و�سيا�سات  وا�ستراتيجيات  القرار  �صنع  والاقت�صادية في  والبيئية  الاجتماعية  والق�ضايا 

الم�ؤ�س�سة والعمليات والأن�شطة داخل الم�ؤ�س�سة وب�شفافية ومحا�سبة ليتم تطبيق �أح�سن الممار�سات«.
 وتعمل الم��سؤولية الاجتماعية على« تطبيق القوانين والتعليمات التي لها علاقة بمكافحة الف�ساد 
Com� )والر�شوة، وتلتزم بالحفاظ على ال�صحة وال�سلامة وحماية البيئة وحقوق الإن�سان والعمال«) 

)p.7 ,2001 ,mission des communautés européennes
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لكن هناك من يرى على �أنها »ت�صرفات تطوعية ت�أخذها الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية، تفوق الحد الأدنى 
من المتطلبات القانونية، لأجل تحقيق �أهدافها التناف�سية وتحقيق م�صالح المجتمع )الذيابات، 2017، 
�أبعاد رئي�سية للم��سؤولية الاجتماعية، وهي الاجتماعية والبيئية والاقت�صادية  �ص 88(، ويوجد ثلاثة 

)الحموري والمعايطة، 2015، �ص 83(.

وقد �شهدت الم��سؤولية الاجتماعية للم�ؤ�س�سة تطورا في تبلور ماهيتها وت�شير الدرا�سات الحديثة �إلى 
�أن هذا المفهوم لدية ثلاثة اتجاهات وتتمثل في )خبايا، 2013، �ص75(: 

ب�شكل  م��سؤولة  الم�ؤ�س�سة  تكون  الاجتماعية،  للم��سؤولية  التقليدي  النمط  الاجتماعي: ويمثل  الإلزام 
�أ�سا�سي عن �صنع النقود وتعظيم الربح مع الحد الأدنى للم��سؤولية الاجتماعية.

الاجتماعية،  ال�ضغط  وقوى  ال�سائد  الاجتماعي  بالمناخ  تت�أثر  الم�ؤ�س�سات  الاجتماعي:  الفعل  رد 
فالم�ؤ�س�سة تتجاوز الإلزام الاجتماعي لكي تكون م�سئولة اجتماعياً عن الم�شاكل التي ت�سببت بها.

الا�ستجابة الاجتماعية الإيجابية: تمتلك الم�ؤ�س�سات ح�س توقعي وقائي من خلال الا�ستجابة الإيجابية 
للم�شاركة في معالجة الم�شكلات الاجتماعية.

وتتمثل ممار�سات الم��سؤولية الاجتماعية فيما يلي:

برامج الإدارة الخ�ضراء اتجاه العاملين والزبائن تتمثل فيمايلي)ال�سكارنه، 2017، �ص �ص 16- 17(:

تح�سين معدلات الاحتفاظ بالعاملين.

تح�سين �صورة الفندق لدى المتعاملين وتلبية احتياجات الزبائن.

تخفي�ض الأثر البيئي للفندق.

الا�ستجابة للاتجاهات الاجتماعية الطارئة.
الاتحادية  الجهة  فئة  يلي))معايير  فيما  المجتمع  تجاه  الخ�ضراء  الإدارة  برامج  تلخي�ص  يمكن 

:)https://www.skgep.gov.ae )المتميزة في مجال التطبيقات الخ�ضراء

�إيجاد وتطبيق اتفاقيات مع ال�شركاء من القطاع الحكومي والقطاع الخا�ص ل�ضمان تحقيق الأداء 
البيئي المطلوب من خلال العمل الم�شترك وتبادل المعرفة و�أف�ضل الممار�سات.

البيئي  الأداء  بالتقنيات الحديثة لتح�سين  يتعلق  العالقة فيما  ال�شركاء والجهات ذات  التن�سيق مع 
للفنادق الخ�ضراء.
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ماهية الممار�سات الخ�ضراء:
في ال�سنوات الأخيرة برز الاهتمام العالمي بالفنادق والممار�سات الخ�ضراء، ففي الولايات المتحدة 
وبريطانيا و�أ�ستراليا �أجريت درا�سة على 270 من الفنادق الفاخرة حيث �أظهرت اتجاه رواد هذه 
الفنادق المحافظة على البيئة، و�أكدت على �أهمية هذه الفنادق بحماية البيئة والاتجاه نحو ال�سياحة 

الخ�ضراء لك�سب المزيد من النزلاء )غرابية، 2012، �ص �ص 161-160(.

الطبيعية عن طريق  الموارد  وا�ستهلاك  تدهور  الفنادق هو الحد من  �إقامة  وراء  والهدف من 
زيادة ت�أثير الوعي البيئي والحد من العوامل الم�ؤثرة �سلبيا على البيئة مثل ا�ستيراد ال�سلع والطاقة 
الطبيعة  في  والمتاحة  بيئيا  المتجددة  المواد  با�ستخدام  يكون  الهدف  هذا  تحقيق  النفايات،  و�إنتاج 
المحيطة في عملية البناء، وبالح�صول على الطاقة من م�صادر الطاقة المتجددة وب�إتباع �إ�ستراتيجية 
بيئية لمعالجة الف�ضلات الناتجة من الفندق بل والعمل على تدوير ال�صالح منها و�إعادة ا�ستخدامه 
الالتزام  للفنادق  الخ�ضراء  الممار�سات  ت�شمل  وعليه  �ص52(   ،2005 ب�أخرى)محمد،  �أو  بطريقة 
بالممار�سات البيئية ك�إعادة التدوير والا�ستخدام، كفاءة ا�ستخدام الطاقة وحفظها كفاءة ا�ستخدام 
 What is a Green Hotel?))(المياه والمحافظة عليها، المناظر الطبيعية، �إدارة المواد الخطرة
https://www.documents.dgs.ca.gov) ((Han Ahn1 and R. Pearce , P. 4) www.

،)collegepublishing.us
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 وفيما يلي �سيتم ذكر �أهم الممار�سات الخ�ضراء للفنادق:
ب�أ�ساليب وتقنيات متطورة ت�سهم في تقليل  الفنادق الخ�ضراء يتم ت�صميمها وتنفيذها وت�شغيلها 
الت�شغيل  تكاليف  الخ�صو�ص  وجه  وعلى  التكاليف  تخفي�ض  �إلى  تقود  الوقت  نف�س  وفي  البيئي،  الأثر 
للمياه  �أما برامج الإدارة الخ�ضراء  �آمنة ومريحة،  �أنها ت�سهم في توفير بيئة عمرانية  وال�صيانة كما 
فيمكن ح�صرها في تجنب ا�ستعمال مياه ال�شرب لري الحدائق، حيث يمكن الا�ستغناء عنها بتخزين 
المقاومة  النباتية  الأنواع  واختيار  بالتنقيط  الري  �شبكات  ا�ستخدام  �إلى  بالإ�ضافة  الأمطار،  مياه 
للجفاف، ويمكن تلخي�ص برامج الإدارة الخ�ضراء للطاقة كما يلي))�إر�شادات ب��شأن البيئة وال�صحة 

 :)www.ifc.org)2007(وال�سلامة الخا�صة بمن��شآت ال�سياحة وال�ضيافة

• والواجهات 	 والأر�ضيات  والأ�سطح  الخارجية  الجدران  في  الحرارة  انتقال  لمعامل  حدود  وجود 
الزجاجية ح�سب معايير للحد من انتقال الحرارة لتعزيز قدرة التكيف.

• الا�ستخدام 	 عدم  حال  في  والتوقف  الحركة  لا�ست�شعار  نظام  ووجود  الم�صاعد  ا�ستخدام  كفاءة 
وكذلك تغيير ال�سرعة.

• بتوفير 	 الكهربائية وذلك  الإ�ضاءة  ا�ستخدام  تقليل  لتعمل على  �إ�ضاءة طبيعية  العمل على توفير 
فتحات الإ�ضاءة وابتكار عاك�سات ل�ضوء ال�شم�س الطبيعي وقت الت�صميم بحيث يكون ذا �إطلالة 

مبا�شرة على البيئة الطبيعية.

• �أما خف�ض كمية النفايات الناتجة عن الفندق فيتم من خلال)بوجعدار وفيلالي، 2014، �ص �ص10-9(: 	

• �إعطاء الأولوية للمواد طويلة الأجل، ا�ستعمال الزجاجات التي لا يمكن �إعادة ا�ستعمالها، تجنب 	
الم�شروبات المعلبة واختيار المنتجات قليلة التغليف.

• العمل على ف�صل النفايات على زجاجية وورقية ومعدنية وع�ضوية وغيرها.	

• التقليل من ا�ستخدام الأ�شياء التي ت�ستعمل لمرة واحدة مثل: الأكواب الورقية والأدوات البلا�ستيكية.	

�أهمية الالتزام بالمعايير والممار�سات الخ�ضراء في الفنادق:

ي�ؤدي الالتزام بالمعايير الخ�ضراء في الفنادق �إلى العديد من الأمور منها)حماد، 2015، �ص274(:

• الا�ستخدام العقلاني للموارد الطبيعية مثل الأر�ض والتربة والطاقة والمياه وغيرها.	
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• العمل على تخفي�ض ن�سبة التلوث ب�أ�شكاله المختلفة ال�صلبة وال�سائلة والغازية. 	

• الحفاظ على التنوع الحيوي من خلال حماية النباتات والحيوانات والنظام الإيكولوجي والحفاظ 	
على المناطق ذات الح�سا�سية العالية.

• مع 	 وغيرها،  معماري  وتراث  وتقاليد  عادات  من  المختلفة  ب�أ�شكاله  الثقافي  التراث  على  الإبقاء 
العمل على تكامل الثقافات المحلية.

• �ضمان الم�شاركة المحلية لكافة �شرائح المجتمع في عمليات التنمية.	

• ا�ستخدام العمالة والمنتجات المحلية.	

• التقليل من المواد الكيماوية الملوثة للتربة.	

• و�ضع �سيا�سة تراعي ال�شروط البيئية في كافة مراحل التنمية ال�سياحية.	
الأخيرة  هذه  تلعب  حيث  للفنادق،  رئي�سية  �إ�ستراتيجية  فهي  للفنادق  الخ�ضراء  الممار�سات  �أما 
دورا نا�شطا في التحول الأخ�ضر نحو تبني المعايير البيئية ومفهوم الم��سؤولية الاجتماعية �ضمن هذه 
الفنادق،  �إدارة  وم�ستويات  جوانب  جميع  في  البيئية  الاعتبارات  �إدماج  خلال  من  وهذا  الم�ؤ�س�سات، 
ويكون هذا من خلال الا�ستخدام الم��سؤول وتقليل الب�صمة البيئية للفندق، �إ�ضافة �إلى تقليل النفايات 
�إلى  �إ�ضافة  ال�ضارة،  الانبعاثات  من  الحد  للطاقة،  الكفء  والا�ستخدام  التلوث،  مكافحة  و�إدارتها، 
.)Sucheran, 2016,P03( تح�سين نوعية الحياة للمجتمعات واحترام المعايير الاجتماعية الثقافية

الدرا�سات ال�سابقة:
�سيتم عر�ض بع�ض الدرا�سات العربية والأجنبية التي تناولت متغيرات الدرا�سة، ثم التعقيب العام 

على هذه الدرا�سات وذلك على النحو التالي:

درا�سة زوينة )2009( بعنوان: » الفنادق الخ�ضراء �أحد المداخل لتحقيق التنمية الم�ستدامة«.

حاولت هذه الدرا�سة معالجة مو�ضوع البيئة وال�سياحة البيئية، و�أهداف التنمية ال�سياحية و�أ�شكالها، 
�إ�ضافة �إلى تعر�ضها �إلى مفهوم الفندق الأخ�ضر و�أهميته، وقدمت بع�ض الممار�سات البيئية ال�سليمة 
هذه  في  الباحثة  واعتمدت  بيئي،  منتجع  �أو  فندق  �أي  تقييم  ومعايير  الفنادق  تتبعها  �أن  يمكن  التي 

الدرا�سة على المنهج الو�صفي التحليلي.
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وتو�صلت الدرا�سة �إلى �أن الفنادق الخ�ضراء تعتبر نموذجا مثاليا ت�ستطيع الدول من خلاله تحقيق 
التنمية الم�ستدامة.

في  الخ�ضراء  الفنادق  عن  »درا�سة  بعنوان:   )2013( وابراهيم  و�أحمد  الهادي  وعبد  عيد  درا�سة 
م�صر«

هدفت هذه الدرا�سة �إلى التفريق بين الفنادق الخ�ضراء وغيرها من الفنادق، كذلك التعرف على 
التحليلي  الو�صفي  بالمنهج  الباحثون  ا�ستعان  بها،  الخ�ضراء  والإدارة  الفنادق  ومعوقات  دوافع  �أهم 
حيث تم جمع البيانات الأولية من خلال درا�سة الحالات على مجموعة من فنادق ومنتجعات الخم�س 
نجوم، وتم اختيار بع�ض فنادق الخم�سة نجوم لأنها تمتلك �سيا�سات خ�ضراء كعينة ع�شوائية ممثلة 
لبقية الفنادق، وعلى هذا الأ�سا�س تم ت�صميم نموذج مكون من مجموعة من الأ�سئلة لإجراء المقابلة 
ال�شخ�صية مع م��سؤولي تنفيذ البرامج الخ�ضراء، وقد تو�صل الباحثون �إلى �أن الكثير من الفنادق بد�أت 
بالتوجه نحو الأخ�ضر وهذا عن طريق تطبيق بع�ض البرامج الخ�ضراء في مجال �إدارة الطاقة، المياه، 

والمخلفات ال�صعبة، �إلا �أنه توجد بع�ض العقبات التي تقف كحجرة عثرة �أمامها.

الفنادق  خدمات  �ضمن  البيئية  الممار�سات  واقع   « بعنوان:   )2014( وفيلالي  بوجعدار  درا�سة 
الم�صنفة لولاية ق�سنطينة.«

�إحدى ع�شر فندق م�صنف بولاية  البيئية على م�ستوى  الممار�سات  �إلى تقييم  الدرا�سة  هدفت هذه 
ق�سنطينة في جوانبها المتعلقة بت�سيير النفايات، ممار�سات ا�ستهلاك المياه وكيفيات ا�ستغلال الطاقة، 
ا�ستخدمت الدرا�سة المنهج الو�صفي التحليلي، فيما يتعلق بمفردات العينة فتتمثل في الموظفين داخل 
الفنادق ال�سابقة الذكر حيث تم توزيع 111ا�ستبيان وتم ا�سترجاع 54 ا�ستمارة، وتو�صلت الدرا�سة �إلى 
وا�ستغلال  المياه  ا�ستهلاك  جوانب  في  البيئية  ممار�ساتها  تتم  ق�سنطينة  بولاية  الم�صنفة  الفنادق  �أن 
الطاقة ب�شكل م�ستدام، �أما عن مجالات ت�سيير النفايات فالدرا�سة �أبدت �أن الفنادق لا تمار�س ت�سيير 

النفايات وفق الأطر الم�ستدامة.

درا�سة بنورة وهلال ودويك و�ساحوري )2014( بعنوان: »تعزيز مفهوم الممار�سات الخ�ضراء في 
القطاع الفندقي ل�ضمان الا�ستهلاك الر�شيد للمياه درا�سة حالة محافظة بيت لحم ».

 لقد بحثت الدرا�سة في �إمكانية تطبيق الممار�سات ال�صديقة للبيئة في فنادق بيت لحم، وحتى يتم 
تحقيق �أهداف الم�شروع تم �إعداد ا�ستبيان خا�ص ب�أ�صحاب العلاقة في قطاع ال�سياحة وقد �شمل الم�سح 
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الميداني 30 فندقا ونزل واحد في محافظة بيت لحم وقد تم تعبئة 26 ا�ستبيان، و�آخر خا�ص ب�أ�صحاب 
�إلى وجود العديد من نقاط القوة  الفنادق وقد �شمل الم�سح الميداني 10 م�ؤ�س�سات، وانتهت الدرا�سة 
التي يمتاز بها قطاع الفنادق في بيت لحم والتي يمكن الا�ستفادة منها وتوجيهها لتطبيق الممار�سات 
ال�صديقة للبيئة في فنادق بيت لحم، كما �أظهرت الدرا�سة العديد من نقاط ال�ضعف والتي يمكن �أن 

ت�ؤثر ب�صورة �سلبية �إذا لم يتم التعامل معها ومعالجتها. 

درا�سة عطية )2015( بعنوان: »تعزيز مفهوم الممار�سات الخ�ضراء في القطاع الفندقي ل�ضمان 
التنمية ال�سياحية الم�ستدامة – حالة درا�سة الفنادق في محافظات قطاع غزة«.

هدفت هذه الدرا�سة �إلى التعرف على مدى التزام الفنادق الفل�سطينية في قطاع غزة بالممار�سات 
لتطبيق  الفندقي  القطاع  في  والعاملين  القرار  �صناع  لدى  البيئي  الوعي  وتعزيز  للبيئة،  ال�صديقة 
الممار�سات البيئية الخ�ضراء في الفنادق في قطاع غزة. وا�ستخدمت الدرا�سة المنهج الو�صفي التحليلي 
الذي يحاول من خلالها و�صف الظاهرة مو�ضوع الدرا�سة وتحليل بياناتها وبيان العلاقة بين مكوناتها 
الأ�صلي  المجتمع  وتكون  تحدثها،  التي  والآثار  تت�ضمنها  التي  والعمليات  حولها  تطرح  التي  والآراء 
والبالغ عددها 12  ال�سياحة في محافظات قطاع غزة  العاملة في مجال  الفنادق  للدرا�سة من جميع 
العاملة في محافظات قطاع غزة،  الفنادق  الأ�صلية من 11 فندق من  الدرا�سة  فندق، وتكونت عينة 
وتو�صلت الدرا�سة �إلى �أن وزارة ال�سياحة والآثار لا تقوم بتوعية �أ�صحاب و�إدارات الفنادق حول مفهوم 
الممار�سات الخ�ضراء، حيث يبلغ الوزن الن�سبي لا�ستجابات عينة الدرا�سة 90.909، �إ�ضافة �إلى عدم 

اعتماد �إدارة الفنادق الخ�ضراء على ا�ستغلال المياه والطاقة والمخلفات ال�صلبة بكفاءة.
الاجتماعية  الم�س�ؤولية  بعنوان:   )2013(S. Punitha , Roziah Mohd Rasdi درا�سة 

لل�شركات: اعتماد الت�سويق الأخ�ضر في �صناعة الفندقة

الفنادق  قبل  الأخ�ضر من  الت�سويق  اعتماد  النطاق حول  وا�سعة  �إلى مراجعة  الدرا�سة  تهدف هذه 
ك�آلية لأداء الم��سؤولية الاجتماعية لل�شركات، وتناولت الدرا�سة دور الحكومة الماليزية في حماية البيئة، 
وتحديات الت�سويق الأخ�ضر وحالة الم��سؤولية الاجتماعية لل�شركات داخل الفنادق، وتو�صلت الدرا�سة 
لل�شركات في  الاجتماعية  الم��سؤولية  لأداء  الفنادق  قبل  ك�أداة من  ي�ستخدم  الأخ�ضر  الت�سويق  �أن  �إلى 
حين �أنه يوفر ميزة تناف�سية للفنادق في �ضمان التوازن بين التنمية والا�ستدامة البيئية، كما تو�صلت 
التكنولوجيا  لاحت�ضان  القطاعات  من  وغيرها  الفنادق  ت�شجع  الماليزية  الحكومة  �أن  �إلى  الدرا�سة 

الخ�ضراء والممار�سات من خلال توفير الحوافز وفر�ض ال�ضرائب.
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درا�سة DIVYA GILL ; ISHPREET KAUR VIRDI (2016( بعنوان: »الم�س�ؤولية الاجتماعية 
للفنادق الهندية ال�شركات المحدودة«

تهدف هذه الدرا�سة �إلى معرفة ممار�سات الم��سؤولية الاجتماعية لل�شركات من قبل �شركة الفنادق 
ومدى  نوع  ودرا�سة  والق�صور،  المنتجعات  الفنادق  تاج  ب�أنها  تمثل  التي  )�إهكل(،  المحدودة  الهندية 
تطبيق هذه الممار�سات، وتو�صلت الدرا�سة �إلى �أن الأ�سباب الرئي�سية لإ�شراك ال�شركات في ممار�سات 
الم��سؤولية الاجتماعية لل�شركات هي �إن�شاء والحفاظ على �صورة جيدة للم�ؤ�س�سات، كما تظهر النتائج 
�أي�ضا �أنه من حيث ممار�سات الم��سؤولية الاجتماعية لل�شركات، ف�إن م�شاركة المجتمع المحلي �أعلى من 

فئات �أخرى من الم��سؤولية الاجتماعية لل�شركات.

التعقيب على الدرا�سات ال�سابقة:
من خلال العر�ض ال�سابق للدرا�سات ال�سابقة التي تناولت الممار�سات الخ�ضراء للفنادق، وبع�ضها 
الآخر الذي تناول الم��سؤولية الاجتماعية للفنادق، يت�ضح �أن عدد الدرا�سات التي حاولت بحث �أو ربط 
هذه المتغيرات قليلة جدا. �أي بحث العلاقة بين متغيرات البحث وهي )الممار�سات الخ�ضراء للفنادق( 
لدى فنادق ولاية ق�سنطينة في البيئة الجزائرية. وبالتالي تعتبر الدرا�سة �إ�ضافة للدرا�سات ال�سابقة 
في تناولها للممار�سات الخ�ضراء للفنادق وعلاقتها بتر�سيخ مفهوم الم��سؤولية الاجتماعية على م�ستوى 
الم�ؤ�س�سات ال�سياحية.كما �أن الدرا�سة تم تطبيقها على الفنادق العاملة بولاية ق�سنطينة، حيث يت�ضح 
من خلال الأهداف التي حاولت الدرا�سات ال�سابقة تحقيقها �أنها لم تغط �أهداف ومتطلبات الدرا�سة، 
وذلك من خلال �شموله على طبيعة العلاقة بين متغيرات الدرا�سة الآنفة الذكر، وبذلك فقد �أ�سهمت 
الدرا�سة و�أ�ضافت على ما جاءت به الدرا�سات ال�سابقة، وا�ستفادت الباحثتان من خلال الدرا�سات 
ال�سابقة في اختيار مو�ضوع البحث حيث يعتبر من المو�ضوعات الهامة في مجال التنمية الم�ستدامة، كما 
ا�ستفادت الباحثتان من الدرا�سات ال�سابقة في اختيار مقايي�س البحث، وفي ت�صميم الا�ستبانة وخا�صة 

الجزء المتعلق ببرامج المياه الخ�ضراء والطاقة.

التعريفات الإجرائية:
يعد تحديد المفاهيم من الم�سائل الهامة في البحث الأكاديمي، ذلك �أن هناك الكثير من المفاهيم 
تت�شعب في معانيها، لذلك على الباحث تحديد م�ضامين هذه المفاهيم حتى يزيل اللب�س والغمو�ض لدى 

القارئ، وقد حددت مفاهيم الدرا�سة فيما ي�أتي:

aladari final 154.indd   65 11/8/18   9:33 AM



محرم  1440هـ - �سبتمبر 2018م العـدد 154 ـــ ال�سنـة الأربعون

66

الإداري، وهي عبارة عن  الفكر  الأ�ساليب الحديثة في  تعد من  للفنادق:  الممار�سات الخ�ضراء 

تطبيق لمجموعة من البرامج التي تهدف �إلى توفير المياه، الطاقة وتقلل من �إنتاج المخلفات ال�صلبة 
وغيرها من البرامج وال�سيا�سات والتي تهدف بالدرجة الأولى �إلى تخفي�ض التكاليف والم�ساعدة 

على الحفاظ على البيئة.

الم�س�ؤولية الاجتماعية: تعني الم��سؤولية الاجتماعية �أن تت�صرف الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية �أخلاقيا 

على الم�ستوى الاقت�صادي والاجتماعي والبيئي لتحقيق التنمية الم�ستدامة.

برامج الت�صميم الداخلي والخارجي للفنادق: ويعني خلق علاقة بين ال�سائح والبيئة دون حدوث 
�أي �ضرر، وهنا يظهر يظهر دور الم�صمم المعماري والمخطط حيث يكون م��سؤولا عن و�ضع الت�صميم 
اجتماعية))الفندق  وحياة  طبيعية  موارد  من  به  يرتبط  وما  الأماكن،  حماية  على  يعمل  الذي 
البيئي )الإيكولوجي( مفهومه وت�صميمه و�إدارته وتقييم �أثره البيئي()درا�سة نظرية في جغرافية 

 .()http://ssrn.com(المدن

برامج المياه الخ�ضراء: هي مجموعة من الممار�سات الخ�ضراء التي يمكن �إتباعها من �أجل �إدارة 

الفنادق من  النزلاء في  يتجاوز طلب  ف�أحيانا  للمياه،  الفنادق  ا�ستهلاك  بكفاءة والحد من  المياه 
المياه طلب ال�سكان المحليين )معهد الأبحاث التطبيقية، 2012، �ص05(.

م�صادر  �إدارة  المت�ضمنة  البيئية  والبرامج  ال�سيا�سات  مجمل  هي  الخ�ضراء:  الطاقة  برامج 

ق�صيرة  الا�سترداد  فترة  زمنية،  فترات  ثلاثة  البرامج  هذه  وتت�ضمن  وفعالية،  بكفاءة  الطاقة 
بالعمل  العاملين  �إلزام  مبادئه  و�أهم  �سنة  �أقل من  تنفيذه في  ر�أ�سمالي كبير ويمكن  بدون  الأجل 
بطريقة خ�ضراء، فترة الا�سترداد متو�سطة الأجل وتتطلب تخفي�ض ا�ستهلاك الطاقة الم�ستخدمة 
للإنارة، فترة الا�سترداد طويلة الأجل وتتطلب ا�ستثمارات ر�أ�سمالية كبيرة م�ستخدمة التكنولوجيا 

الخ�ضراء الحديثة )�سامح خيري عيد و�آخرون، 2013، �ص �ص160 -161(. 

برامج الإدارة البيئية الخ�ضراء: مجمل الأن�شطة وال�سيا�سات والممار�سات والأنظمة المت�ضمنة 

��شأنها  من  التي  الممار�سات  تحديد  �إلى  تهدف  التي  للأنظمة  الم�ستمرة  وال�صيانة  وتنفيذ  تطوير 
تح�سين وتطوير الأداء البيئي للفنادق.
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ثانيا: الدرا�سة الميدانية

منهج الدرا�سة :

من �أجل تحقيق �أهداف الدرا�سة قامت الباحثتان با�ستخدام المنهج الو�صفي التحليلي والذي 
الاجتماعية  الم��سؤولية  مفهوم  تر�سيخ  بهدف  للفنادق  الخ�ضراء  الممار�سات  و�صف  على  يقوم 
لتعميمها  النتائج  التي تتحكم فيها، وا�ستخلا�ص  والعوامل  �أ�سباب هذه الظاهرة  �إلى  للو�صول 

)الوادي والزعبي، 2011، �ص174(.

مجتمع وعينة الدرا�سة:
 يتكون مجتمع الدرا�سة من العاملين في الفنادق العاملة بولاية ق�سنطينة، وتم اختيار عينة 
الا�ستبيانات  عدد  وكان  ق�سنطينة،  بولاية  العاملة  الفنادق  في  العاملين  من  ب�سيطة  ع�شوائية 
الموزعة )130( ا�ستبانة، تم ا�سترداد )100( ا�ستبانة �أي بن�سبة 77%، وقد وزعت الا�ستبيانات 
 4 فندق  ا�ستبانة،   40 ا�سترداد  تم  الماريوت(  )فندق  نجوم   5 فندق  كمايلي،  الفنادق  على 
نجوم)فندق الخيام( تم ا�سترداد 20 ا�ستبانة، فندق 3 نجوم )فندق ابي�س( تم ا�سترداد 10 
ا�ستبانات، )فندق نوفوتيل( تم ا�سترداد 10ا�ستبانات، )فندق بروتيك ماريوت( تم ا�سترداد 10 
ا�ستبانات، فندق ذو نجمة )فندق النزل الكبير(تم ا�سترداد 5 ا�ستبانات، )فندق بن مهيدي( 

تم ا�سترداد 5 ا�ستبانات.

المعالجات الإح�صائية للبيانات:
بالعلوم  الخا�ص  الإح�صائي   )SPSS( برنامج  ا�ستخدام  تم  الدرا�سة  بيانات  جمع  بعد   
الإن�سانية والاجتماعية لتحليل بيانات الدرا�سة والأدوات الم�ستخدمة هي المتو�سطات الح�سابية، 
وتحديد  الدرا�سة  عينة  لو�صف  المئوية  والن�سب  والتكرارات  المعيارية  الانحرافات  �إلى  �إ�ضافة 
ا�ستجابات �أفراد عينة الدرا�سة وترتيبها، كما تم ا�ستخدام معامل �ألفا كرونباخ لتحديد ثبات 
فقرات الا�ستبانة الم�ستخدمة في جمع البيانات، اختبار التوزيع الطبيعي، اختبار تحليل التباين 
ANOVA، اختبار الانحدار الب�سيط للتنب�ؤ بت�أثير متغير م�ستقل على متغير تابع، اختباري مان 

ويتني، اختبار كرو�سكال والي�س.
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خ�صائ�ص عينة الدرا�سة:
جدول )1(: خ�صائ�ص عينة الدرا�سة

المتغير العدد الن�سبة%

الجن�س ذكر 71 71

�أنثى 29 29

العمر �أقل من 30 �سنة 60 60

من 31 �إلى 40 �سنة 26 26

من 41 �إلى 50�سنة 10 10

�أكبر من 50 �سنة 4 4

الم�ؤهل العلمي ثانوي 16 16

جامعي 80 80

درا�سات عليا 4 4

الخبرة في العمل �أقل من 5 �سنوات 72 72

من 5 �إلى 10�سنوات 26 26

من 10 �إلى 15 �سنة 2 2

�أكثر من 15 �سنة 0 0

المجموع 100 100
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يلاحظ من الجدول �أعلاه والمتعلق بخ�صائ�ص العينة المدرو�سة �أن ن�سبة �إجابات الذكور تفوق الإناث 
حيث قدر بـ 71% وهذا راجع �إلى طبيعة العمل بالفنادق، و�أن ن�سبة �أفراد العينة البالغ �أعمارهم �أقل 
ال�شابة وهذا ما  �أن الفنادق محل الدرا�سة تعتمد على الفئة  من 30 �سنة بلغت 60% ويدل هذا على 
يتما�شى مع م�ستجدات التوظيف، في حين بلغ �أفراد العينة الحا�صلين على �شهادة جامعي 80 عامل 
ذات  المثقفة  الفئات  على  تعتمد  الدرا�سة  الفنادق محل  �إ�ستراتيجية  ب�أن  ي�ؤكد  ما  وهذا   %80 بن�سبة 
الم�ؤهلات العلمية حيث يتطلب العمل في الفنادق على �شهادة م�ؤهل جامعي من �أجل القيام بالأعمال 
المطلوبة بكل دقة وفعالية، وبلغت ن�سبة الخبرة في العمل �أقل من 5 �سنوات ن�سبة 72% وهذا يدل على 

�أن �أغلبية العاملين بالفنادق تم توظيفهم حديثا.

�أداة الدرا�سة:
قامت الباحثتان بتطوير ا�ستبانة موجهة للعاملين بالفنادق العاملة بولاية ق�سنطينة الجزائر للتعرف 
على �آرائهم حول م�شكلة الدرا�سة وعلاجها، وهذا بالاعتماد على �أدبيات والدرا�سات ال�سابقة الآنفة 
فيلالي  الأمين  ومحمد  بوجعدار  خالد  درا�سة  و�آخرون)2013(،  عيد  �سامح  درا�سة  وخا�صة  الذكر 
)2014(، ودرا�سة عبد القادر �إبراهيم عطية )2015(، درا�سة بنورة و�آخرون)2014(، وقد تكونت 

ا�ستبانة الدرا�سة من �أجزاء رئي�سية هي:
الجزء الأول: وهو عبارة عن معلومات �أ�سا�سية متمثلة في: الجن�س، العمر، الم�ؤهل العلمي، �سنوات الخبرة.

الجزء الثاني: ويتكون من محورين: 

المحور الأول: ويمثل فقرات مقيا�س الممار�سات الخ�ضراء للفنادق، حيث تكون المقيا�س في �صورته 
النهائية من 34 عبارة موزعة على �أربعة �أبعاد وهي:

البعد الأول: مدى التزام الفنادق محل الدرا�سة بالمقايي�س المتعلقة بالت�صميم الداخلي والخارجي 
للفندق ويتكون 8من عبارات.

البعد الثاني: مدى ممار�سة الفنادق محل الدرا�سة لبرامج المياه الخ�ضراء ويتكون من 9 عبارات.

البعد الثالث: مدى ممار�سة الفنادق محل الدرا�سة لبرامج الطاقة الخ�ضراء ويتكون من 8 عبارات.

البعد الرابع: مدى ممار�سة الفنادق محل الدرا�سة لبرامج الإدارة البيئية الخ�ضراء ويتكون من 9عبارات.

�صورته  في  المقيا�س  وتكون  للفنادق،  الاجتماعية  الم��سؤولية  مقيا�س  فقرات  يمثل  الثاني:  المحور 
النهائية من 10عبارات.
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يعتمد تف�سير نتائج �أ�سئلة الدرا�سة على المتو�سطات الح�سابية لإجابات �أفراد العينة لتكون م�ؤ�شرا 
على درجة الموافقة، وجرى تق�سيم الدرا�سة �إلى خم�س فئات ح�سب مقيا�س ليكارت الخما�سي.

جدول)2(: مقيا�س ليكارت الخما�سي

موافق ب�شدة موافق محايد  غير موافق غير موافق 
تماما

الت�صنيف

مرتفعة جدا مرتفعة متو�سطة منخف�ضة منعدمة
5 4 3 2 1 الدرجة

�صدق �إجابات �أفراد عينة الدرا�سة:
يق�صد ب�صدق الا�ستبانة �أن تقي�س عباراتها ما و�ضعت لقيا�سه، وقامت الباحثتان بالت�أكد من �صدق 

الا�ستبانة من خلال:

�صدق المحكمين:
 تم عر�ض الا�ستبانة على مجموعة من �أع�ضاء هيئة التدري�س حيث طلبت الباحثتان من المحكمين 
�إبداء �آرائهم حول الأداة بالن�سبة لعباراتها، ومدى انتمائها للمحاور التي �أدرجت تحتها والت�أكد من 
�سلامتها اللغوية، ودرجة �صياغتها ومدى ملاءمتها لقيا�س ما و�ضعت من �أجله ووفقا لذلك تم تعديل 

و�إلغاء بع�ض عبارات الا�ستبانة.

الات�ساق الداخلي :
مع  محور  كل  بين  الارتباط  معاملات  ح�ساب  خلال  من  للا�ستبانة  الداخلي  الات�ساق  ح�ساب  تم 
الدرجة الكلية للا�ستبيان، حيث قادنا اختبار التوزيع الطبيعي �إلى ا�ستخدام معامل الارتباط �سبيرمان 
لقيا�س درجة الارتباط بين المتغير الم�ستقل )الممار�سات الخ�ضراء للفنادق( والمتغير التابع )الم��سؤولية 

الاجتماعية(.
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جدول)3(: معامل ارتباط �سبيرمان فيما بين الم�ؤ�شرات المكونة للمحاور

معامل الارتباط مع الدرجة الكلية للا�ستبيانالبيان

0.729المحور الأول

0.823المحور الثاني

يت�ضح لنا من الجدول �أعلاه �أن معاملات ارتباط المحورين مع الدرجة الكلية للا�ستبيان يتراوح بين 
القيمة الدنيا )0.729( والقيمة العليا )0.823(، وهي معاملات قوية ذلك �أنها تفوق قيمة )0.60( 

كحد �أدنى مقبول للارتباط.
ال�صدق البنائي:

�إليها،  الو�صول  الأداة  تريد  التي  الأهداف  يقي�س مدى تحقق  الذي  الأداة  مقايي�س �صدق  �أحد  هو 
ويبين مدى ارتباط كل مجال من مجالات الدرا�سة بالدرجة الكلية لفقرات الا�ستبانة.

جدول)4(: ال�صدق البنائي للا�ستبيان

ال�صدق*المجالالمحور

الالتزام ببرامج المقايي�س المتعلقة بالت�صميم الخارجي 01
0.944والداخلي للفندق

0.926برامج المياه الخ�ضراء02

0.925برامج الطاقة الخ�ضراء03

0.949برامج الإدارة البيئية الخ�ضراء04

0.975الممار�سات الخ�ضراء للفنادق-----

0.949الم��سؤولية الاجتماعية-----

0.977الدرجة الكلية-----

ال�صدق = الجذر التربيعي الموجب للثبات.
ويت�ضح من نتائج الجدول �أعلاه �أن قيمة ال�صدق لجميع فقرات الا�ستبانة تراوحت مابين )0.925( 
التامة  الثقة  ي�ؤكد  ما  وهذا  عالية جدا،  بدرجة  و�صادقة  ثابتة  الا�ستبانة  �أن  يعني  وهذا  و)450.9( 

ب�صحة الا�ستبانة و�صلاحيتها لتحليل النتائج والإجابة على �أ�سئلة الدرا�سة واختبار فر�ضياتها.
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ثبات �إجابات �أفراد عينة الدرا�سة:
مرة  �أكثر من  تطبيقها  �إعادة  لو تمت  النتيجة  نف�س  الا�ستبانة  تعطي هذه  �أن  هو  الا�ستبانة  ثبات   
تحت نف�س الظروف وال�شروط، وهو ما يعني الا�ستقرار في نتائج الا�ستبانة وعدم تغييرها ب�شكل كبير 
فيما تمت �إعادة توزيعها على �أفراد العينة عدة مرات خلال فترة زمنية معينة، وتم التحقق من ثبات 

ا�ستبانة الدرا�سة من خلال طريقتين وهما:
معامل �ألفا كرونباخ:

جدول )5(: ثبات الا�ستبانة با�ستخدام معامل �ألفا«« كرونباخ

عدد المجالالمحور
الفقرات

معامل �ألفا 
كرونباخ

الالتزام ببرامج المقايي�س المتعلقة بالت�صميم الخارجي 01
والداخلي للفندق

080.891

090.857برامج المياه الخ�ضراء02

080.856برامج الطاقة الخ�ضراء03

090.901برامج الإدارة البيئية الخ�ضراء04

340.950الممار�سات الخ�ضراء للفنادق----

100.901الم��سؤولية الاجتماعية----

440.959الدرجة الكلية----

يو�ضح الجدول �أن بمعامل ثبات الا�ستبانة عالي حيث بلغ معامل �ألفا كرونباخ لجميع محاور المحاور 
)0.959( وهي ن�سبة مرتفعة ومنا�سبة مما يطمئن الباحثتان لا�ستخدام �أداة الدرا�سة ك�أداة لجمع 
المعلومات والوثوق بنتائج تطبيقها، مما يدل على �أن المقيا�س يت�سم بدرجة عالية من الثبات ويمكن 

تطبيقه بدرجة كبيرة من الثقة في جمع البيانات.

aladari final 154.indd   72 11/8/18   9:33 AM



محرم  1440هـ - �سبتمبر 2018م العـدد 154 ـــ ال�سنـة الأربعون

73

طريقة التجزئة الن�صفية :
جدول)6(: ثبات الا�ستبيان با�ستخدام طريقة التجزئة الن�صفية

عدد المجالالمحور
الفقرات

التجزئة 
الن�صفية

جوتمان�سبيرمان

الالتزام ببرامج المقايي�س المتعلقة بالت�صميم 01
الخارجي والداخلي للفنادق

080.7050.658

090.8600.485برامج المياه الخ�ضراء02

080.6270.625برامج الطاقة الخ�ضراء03

090.6970.547برامج الإدارة البيئية الخ�ضراء04

340.7600.751الممار�سات الخ�ضراء للفنادق---

100.9190.910الم��سؤولية الاجتماعية---

440.8610.861الدرجة الكلية---

من خلال الجدول ال�سابق يت�ضح تمتع الا�ستبانة بمعامل ثبات قوي وعالي حيث بلغ معامل �سبيرمان 
لجميع محاور )0.861(، وبلغ معامل جوتمان )0.861( وهي ن�سبة منا�سبة، وبذلك تم الت�أكد من 

ثبات ا�ستبانة الدرا�سة في �صورتها النهائية، و�أنها �صالحة للتطبيق على عينة الدرا�سة.
اختبار التوزيع الطبيعي:

التوزيع  تتبع  البيانات  �إذا  ما  الطبيعي )اختبار كولمجروف-�سمرنونت(، لمعرفة  التوزيع  اختبار  تم 
الطبيعي �أم لا، وذلك لتحديد الاختبارات الإح�صائية المنا�سبة لكل حالة )اختبارات معلمية- اختبارات 
لامعلمية( لأن معظم الاختبارات المعلمية ت�شترط �أن يكون توزيع البيانات طبيعيا، حيث يتبن �أن قيمة 
م�ستوى المعنوية لكل من مقايي�س الدرا�سة �أقل من 0.05، وهذا يدل على �أن البيانات تتبع التوزيع غير 

الطبيعي ويجب ا�ستخدام الاختبارات اللامعلمية هذا ما يو�ضحه الجدول الموالي.
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جدول )7(: اختبار التوزيع الطبيعي

م�ستوى المعنويةقيمة الاختباراختبار التوزيع الطبيعي

2.2650.000المحور الأول

2.7420.000البعد الأول

4.3480.000البعد الثاني

3.4050.000البعد الثالث

2.4150.000البعد الرابع

2.0960.000المحور الثاني

2.1090.000الدرجة الكلية لجميع فقرات الدرا�سة

تحليل نتائج الدرا�سة ومناق�شتها وتف�سيرها

يت�ضمن هذا الجزء عر�ضا وتحليلا لنتائج الدرا�سة الميدانية المتعلقة ب�أ�سئلة الدرا�سة.

و�صف وت�شخي�ص واقع التزام الفنادق محل الدرا�سة بالممار�سات الخ�ضراء

جدول )8(: المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لمتغير الممار�سات الخ�ضراء للفنادق

الو�سط البيان
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

الاتجاه الرتبة
العام

الالتزام ببرامج المقايي�س المتعلقة بالت�صميم 
الداخلي والخارجي للفنادق

مرتفع4.220.72302

مرتفع4.290.43901برامج المياه الخ�ضراء للفنادق

مرتفع4.110.63503برامج الطاقة الخ�ضراء للفنادق

مرتفع3.920.72304برامج الإدارة البيئية الخ�ضراء للفنادق

مرتفع--4.140.540الممار�سات الخ�ضراء للفنادق
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بناءا على التقييم الخما�سي لمقيا�س الا�ستجابة فان المعيار للحكم على الاتجاه العام يكون كالآتي:

منخف�ض جدا 1.79 _____ 1.00

منخف�ض 2.59 _____1.80

متو�سط 3.39_____2.60

مرتفع 4.19______3.40

مرتفع جدا 5 ________4.20

الممار�سات الخ�ضراء  المعياري حول متغير  والانحراف  الو�سط الح�سابي  �أن  �أعلاه  يو�ضح الجدول 
للفنادق ومتغيراتها الفرعية كالآتي: 

والخارجي  الداخلي  بالت�صميم  المتعلقة  المقايي�س  ببرامج  للالتزام  العام  الح�سابي  الو�سط  بلغ 
للفنادق )4.22( وبانحراف معياري )0.723(، مما ي�شير �إلى ان�سجام الإجابات الواردة بخ�صو�ص 
فقرات هذا المتغير. ويدل الو�سط الح�سابي العام لهذا البعد على وجود تقبل ايجابي مرتفع جدا من 
قبل �أفراد العينة محل الدرا�سة اتجاه التزام هذا البعد لأن الو�سط الح�سابي �أكبر ن�سبيا من الو�سط 

الفر�ضي )3(.

 بلغ الو�سط الح�سابي العام لبرامج المياه الخ�ضراء للفنادق )4.29( وبانحراف معياري )0.439(، 
ويدل الو�سط الح�سابي العام لهذا البعد على وجود تقبل ايجابي مرتفع جدا من قبل �أفراد العينة محل 

الدرا�سة اتجاه التزام هذا البعد لأن الو�سط الح�سابي �أكبر ن�سبيا من الو�سط الفر�ضي )3(.

معياري  وبانحراف   )4.11( للفنادق  الخ�ضراء  الطاقة  لبرامج  العام  الح�سابي  الو�سط  بلغ 
�أن  ويدل على  المتغير.  الواردة بخ�صو�ص فقرات هذا  الإجابات  ان�سجام  �إلى  ي�شير  )0.635(، مما 
الو�سط الح�سابي العام لهذا البعد على وجود تقبل ايجابي مرتفع من قبل �أفراد العينة محل الدرا�سة 

اتجاه التزام هذا البعد لأن الو�سط الح�سابي �أكبر ن�سبيا من الو�سط الفر�ضي )3(.

بلغ الو�سط الح�سابي العام لبرامج الإدارة البيئية الخ�ضراء للفنادق )3.92( وبانحراف معياري 
�أن  ويدل على  المتغير،  الواردة بخ�صو�ص فقرات هذا  الإجابات  ان�سجام  �إلى  ي�شير  )0.723(، مما 
الو�سط الح�سابي العام لهذا البعد على وجود تقبل ايجابي مرتفع من قبل �أفراد العينة محل الدرا�سة 

اتجاه التزام هذا البعد لأن الو�سط الح�سابي �أكبر ن�سبيا من الو�سط الفر�ضي )3(.
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ووفقا لما تقدم ف�إن الو�سط الح�سابي العام للممار�سات الخ�ضراء للفنادق بلغ )4.14( وبانحراف 
الفنادق محل  التزام  �إيجابي مرتفع اتجاه  معياري )0.540(، ويعبر هذا المتو�سط على وجود تقبل 
الدرا�سة بتطبيق الممار�سات الخ�ضراء، �إذ يلاحظ �أن الالتزام ببرامج المياه الخ�ضراء قد ح�صل على 

�أعلى المتو�سطات الح�سابية في حين ح�صل برامج الإدارة البيئية الخ�ضراء على �أقلها.

و�صف وت�شخي�ص واقع تحقيق الفنادق محل الدرا�سة لمفهوم الم��سؤولية الاجتماعية

جدول )9(: الو�سط الح�سابي والانحراف المعياري لمتغير الم�س�ؤولية الاجتماعية

الاتجاه العامالانحراف المعياريالو�سط الح�سابيالبيان

مرتفع جدا4.420.705الم��سؤولية الاجتماعية

بناءا على التقييم الخما�سي لمقيا�س الا�ستجابة فان المعيار للحكم على الاتجاه العام يكون كالآتي:

منخف�ض جدا 1.79 _____ 1.00

منخف�ض 2.59 _____1.80

متو�سط 3.39_____2.60

مرتفع 4.19______3.40

مرتفع جدا 5 ________4.20

 )4.42( بلغ  الاجتماعية  الم��سؤولية  لمحور  العام  الح�سابي  الو�سط  �أن  �أعلاه  الجدول  من  يت�ضح 
وبانحراف معياري )0.705(، مما يدل على وجود الات�ساق في �إجابات عينة الدرا�سة ح�سب الأبعاد 
الأ�سا�سية لهذا المتغير، وعموما يعبر هذا المتو�سط على وجود تقبل �إيجابي مرتفع جدا اتجاه تحقيق 

الفنادق محل الدرا�سة لهذا المفهوم.

تحليل نتائج اختبار فر�ضيات الدرا�سة
مفهوم  تر�سيخ  �إجمالا في  للممار�سات الخ�ضراء  الت�أثير  فر�ضيات  اختبار  على  الجانب  يركز هذا 
مفهوم  تر�سيخ  في  الخ�ضراء  للممار�سات  الفرعية  المتغيرات  ت�أثير  واختبار  الاجتماعية،  الم��سؤولية 

الم��سؤولية الاجتماعية ،كما ي�أتي: 
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اختبار الفر�ضية الرئي�سية الأولى:
≤α بين  �إح�صائية عند م�ستوى معنوية 0.05  ارتباط ذات دلالة  توجد علاقة  »لا   :01H

الدرجة الكلية لا�ستجابات �أفراد العينة على ا�ستبيان الممار�سات الخ�ضراء للفنادق والم��سؤولية 
�أبعاد  بين  وكذلك  ق�سنطينة،  بولاية  العاملة  الفنادق  في  العاملين  نظر  وجهة  من  الاجتماعية 
ا�ستبانة الممار�سات الخ�ضراء )البعد الأول، البعد الثاني، البعد الثالث، البعد الرابع للفنادق 

والم��سؤولية الاجتماعية« 

بين   α≥  0.05 معنوية  م�ستوى  عند  �إح�صائية  دلالة  ذات  ارتباط  علاقة  توجد   »:1αH

الدرجة الكلية لا�ستجابات �أفراد العينة على ا�ستبيان الممار�سات الخ�ضراء للفنادق والم��سؤولية 
�أبعاد  بين  وكذلك  ق�سنطينة،  بولاية  العاملة  الفنادق  في  العاملين  نظر  وجهة  من  الاجتماعية 
ا�ستبانة الممار�سات الخ�ضراء )البعد الأول، البعد الثاني، البعد الثالث، البعد الرابع للفنادق 

والم��سؤولية الاجتماعية «.

الدرا�سة  محل  للفنادق  الخ�ضراء  الممار�سات  مابين  تجمع  التي  العلاقة  طبيعة  تحديد  �أجل  من 
بمتغيراتها تم ا�ستخدام معامل ارتباط �سبيرمان.

جدول )10(: النتائج الإح�صائية لمعامل ارتباط �سبيرمان بين ا�ستجابات �أفراد عينة الدرا�سة على 
الممار�سات الخ�ضراء للفنادق محل الدرا�سة ب�صورة عامة وبين �أبعادها الأربع والم�س�ؤولية الاجتماعية

الم�س�ؤولية الاجتماعيةالبيان

.347**الممار�سات الخ�ضراء للفنادق
0.000

الالتزام ببرامج المقايي�س المتعلقة بالت�صميم 
الداخلي والخارجي للفنادق

**447.
0.000

.357**برامج المياه الخ�ضراء للفنادق
0.000

.408**برامج الطاقة الخ�ضراء للفنادق
0.000

.203**برامج الإدارة البيئية الخ�ضراء
0.042
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يو�ضح الجدول �أعلاه بـ�أن معامل الارتباط بين كل من الممار�سات الخ�ضراء للفنادق محل 
الدرا�سة ب�صورة عامة والم��سؤولية الاجتماعية بلغت قيمته )0.347(، وهو دال �إح�صائيا عند 
م�ستوى دلالة α≥ 0.05، وعليه نرف�ض الفر�ضية ال�صفرية ونقبل الفر�ضية البديلة، ومنه توجد 
علاقة ارتباطية بين المتغيرين، وكذلك توجد علاقة ارتباط ذات دلالة اح�صائية عند م�ستوى 
والخارجي،  الداخلي  بالت�صميم  المتعلقة  المقايي�س  ببرامج  )الالتزام  بين   α≥ معنوية0.05 
برامج المياه الخ�ضراء، برامج الطاقة الخ�ضراء، برامج الإدارة البيئية الخ�ضراء( والم��سؤولية 

الاجتماعية.

اختبار الفر�ضية الرئي�سية الثانية:
02H: » لا يوجد �أثر ذو دلالة �إح�صائية عند م�ستوى معنوية α≥ 0.05 بين الدرجة الكلية 

لا�ستجابات �أفراد العينة على ا�ستبيان الممار�سات الخ�ضراء للفنادق وتر�سيخ مفهوم الم��سؤولية 
�أبعاد  بين  وكذلك  ق�سنطينة  بولاية  العاملة  الفنادق  في  العاملين  نظر  وجهة  من  الاجتماعية 
ا�ستبانة الممار�سات الخ�ضراء )البعد الأول، البعد الثاني، البعد الثالث، البعد الرابع للفنادق 

والم��سؤولية الاجتماعية ».

الكلية  الدرجة  بين   α≥  0.05 معنوية  م�ستوى  عند  �إح�صائية  دلالة  ذو  �أثر  2αH:«يوجد 

لا�ستجابات �أفراد العينة على ا�ستبيان الممار�سات الخ�ضراء للفنادق وتر�سيخ مفهوم الم��سؤولية 
�أبعاد  بين  وكذلك  ق�سنطينة  بولاية  العاملة  الفنادق  في  العاملين  نظر  وجهة  من  الاجتماعية 
ا�ستبانة الممار�سات الخ�ضراء )البعد الأول، البعد الثاني، البعد الثالث، البعد الرابع للفنادق 

والم��سؤولية الاجتماعية« 

لفح�ص هذه الفر�ضية تم �إجراء تحليل الانحدار الب�سيط وتحليل التباين ANOVA للت�أكد 
من خطية العلاقة بين المتغير الم�ستقل والمتغير التابع.
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جدول )11(: نتائج تحليل التباين للانحدار للت�أكد من �صلاحية النموذج لاختبار فر�ضيات 
الدرا�سة

المتغير 
التابع

المتغيرات 
الم�ستقلة النموذج مجموع 

المربعات
درجة 
الحرية

متو�سط 
المربعات F قيمة م�ستوى 

المعنوية

الم��سؤولية 
الاجتماعية

الالتزام ببرامج 
المقايي�س المتعلقة 

بالت�صميم الداخلي 
والخارجي للفندق

الانحدار 21.405 1 21.405 75.329 0.000

البواقي 27.847 98 0.284
الكلي 49.252 99

برامج المياه 
الخ�ضراء الانحدار 26.625 1 26.625 115.322 0.000

البواقي 22.626 98 0.231
الكلي 49.252 99

برامج الطاقة 
الخ�ضراء الانحدار 20.754 1 20.754 71.370 0.000

البواقي 28.498 98 0.291
الكلي 49.252 99

برامج الإدارة 
البيئية 

الخ�ضراء
الانحدار 9.981 1 9.981 24.907 0.000

البواقي 39.271 98 0.401
الكلي 49.252 99

من خلال الجدول ال�سابق يت�ضح �أن م�ستوى المعنوية في العلاقات الأربع ت�ساوي )0.000( وهي �أقل 
من م�ستوى الدلالة )0.05( وبالتالي ف�إنه يمكننا الجزم بخطية العلاقات بين المتغير الم�ستقل ب�أبعاده 
�إمكانية  لنا  يتيح  الذي  الأمر  وهو  �أعلاه،  الجدول  في  بالنتائج  مو�ضح  هو  كما  التابع  والمتغير  الأربع 

اختبار الفر�ضية الرئي�سية الثانية وفر�ضياتها الفرعية.
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جدول )12(: نتائج تحليل الانحدار الب�سيط لت�أثير متغيرات الممار�سات الخ�ضراء للفنادق في 
تر�سيخ مفهوم الم�س�ؤولية الاجتماعية

النموذج
المعاملات 

غير 
المعيارية

المعاملات 
المعيارية

معامل 
الارتباط

R

معامل 
التحديد 

2R
قيمة 

 Tالدلالة

β الخط�أ
بيتاالمعياري

الم��سؤولية 
0.5780.3780.7120.5061.4940.138الاجتماعية

الممار�سات 
الخ�ضراء 

للفنادق
0.9290.0930.71210.0240.000

في �ضوء هذه الفر�ضية جرت �صياغة علاقة دالية �إح�صائية بين المتغير التابع الم��سؤولية الاجتماعية 
والمتغير الم�ستقل الممار�سات الخ�ضراء. ويو�ضح الجدول �أعلاه نتائج اختبار هذه الفر�ضية، حيث قدرت 
بــــــ: )0.712(، كما نلاحظ وجود ت�أثير كبير للمتغير الم�ستقل والمتمثل في   R قيمة معامل الارتباط 
الممار�سات الخ�ضراء للفنادق على المتغير التابع والمتمثل في الم��سؤولية الاجتماعية وهو ما تعك�سه قيمة 
الم�ستقل في  المتغير  يحققها  الذي  الت�أثير  ن�سبة  ذلك  ويعني  البالغة )0.506(،   2R التحديد  معامل 
المتغير التابع ت�ساوي 50.6% وتبقى ن�سبة الت�أثير في المتغير التابع والمقدرة ب 49.6% متعلقة بمتغيرات 
الممار�سات  في  التغير  �أن  يت�ضح  للمتغير  )0.712(بالن�سبة  البالغة  بيتا  خلال  ومن  �أخرى،  خارجية 
ب  والبالغة  الاجتماعية  الم��سؤولية  في  التغير  �إلى  �سي�ؤدي  واحدة  وحدة  بمقدار  للفنادق  الخ�ضراء 
)0.712( �أي بن�سبة 71.2%، في حين بلغت معلمة الممار�سات الخ�ضراء للفنادق )β( قيمة)0.929(، 
وهذا ما يعني ب�أن العلاقة بين هذين المتغيرين هي علاقة �إيجابية، وبخ�صو�ص العلاقة بين المتغيرات 
فهي دالة �إح�صائيا ذلك �أن م�ستوى الدلالة للمتغير الم�ستقل )الممار�سات الخ�ضراء للفنادق( ت�ساوي 

)0.000( وهي �أقل من )0.05(، وعليه نرف�ض الفر�ضية ال�صفرية ونقبل الفر�ضية البديلة.

ذو  �أثر  يوجد  وكذلك  التابع،  المتغير  على  الت�أثير  في  فاعلا  �إ�سهاما  ي�سهم  الم�ستقل  فالمتغير  ومنه 
�إح�صائية عند م�ستوى معنوية α≥ 0.05 بين )الالتزام ببرامج المقايي�س المتعلقة بالت�صميم الداخلي 
والخارجي للفنادق، وبرامج المياه، وبرامج الطاقة، وبرامج الإدارة البيئية( والم��سؤولية الاجتماعية من 

وجهة نظر العاملين في الفنادق محل الدرا�سة.
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اختبار الفر�ضية الرئي�سية الثالثة وفر�ضياتها الفرعية:
تن�ص الفر�ضية الرئي�سية الثالثة على ما يلي: 

03H : » لا توجد فروق ذات دلالة معنوية لآراء مفردات العينة حول تطبيق الممار�سات الخ�ضراء 

تعزى للمتغيرات الديمغرافية )الجن�س، ال�سن، الم�ؤهل العلمي، الخبرة في العمل( عند م�ستوى معنوية 
.« α≥ 0.05

الممار�سات الخ�ضراء  تطبيق  العينة حول  لآراء مفردات  معنوية  دلالة  ذات  فروق  توجد   «  :α3H

تعزى للمتغيرات الديمغرافية )الجن�س ال�سن، الم�ؤهل العلمي، الخبرة في العمل( عند م�ستوى معنوية 
.»α≥ 0.05

الممار�سات  ت�أثير  حول  المبحوثين  لت�صورات  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروق  وجود  مدى  من  للت�أكد 
الخ�ضراء للفنادق على تر�سيخ مفهوم الم��سؤولية الاجتماعية على الفنادق محل الدرا�سة تعزى للبيانات 
ال�شخ�صية الخا�صة بفقرات ال�شق الأول من الا�ستمارة، تم ا�ستخدام كل من اختبار مان ويتني بالن�سبة 

لمتغير الجن�س، واختبار والي�س لاختبار باقي المتغيرات )العمر، الم�ؤهل العلمي، الخبرة في العمل(. 
031H : » لا توجد فروق ذات دلالة معنوية لآراء مفردات العينة حول تطبيق الممار�سات الخ�ضراء 

.« α≥ 0.05 في الفنادق محل الدرا�سة تعزى لمتغير الجن�س عند م�ستوى معنوية
31αH: » توجد فروق ذات دلالة معنوية لأراء مفردات العينة حول تطبيق الممار�سات الخ�ضراء في 

.« α≥ 0.05 الفنادق محل الدرا�سة تعزى لمتغير الجن�س عند م�ستوى معنوية

جدول )13(: نتائج اختبار مان ويتني للعينة الم�ستقلة بالن�سبة لمتغير الجن�س

متو�سط العددالجن�سالمتغير
الرتب

مجموع 
اختبار قيمة Uالرتب

م�ستوى قيمة Zويلكو�سكون
الدلالة

الممار�سات 
الخ�ضراء 

للفنادق
7149.323501.50ذكر

0.6400.522-2953.401548.50945.5003501.500�أنثى

100المجموع
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تو�ضح نتائج الجدول �أعلاه نتائج اختباري مان ويتني عدم وجود فروق لآراء مفردات العينة حول 
ت�أثير الممار�سات الخ�ضراء للفنادق في تر�سيخ مفهوم الم��سؤولية الاجتماعية تعزى �إلى متغير الجن�س، 
وهذا راجع �إلى �أن م�ستوى الدلالة بالن�سبة للمحور كانت )0.522(، وهي قيم �أعلى من م�ستوى الدلالة 
الخ�ضراء  الممار�سات  بخ�صو�ص  الم�ستجوبين  بجن�س  الإجابات  ت�أثر  عدم  يعني  ما  وهو   ،0.05=α

للفنادق، وبالتالي نقبل الفر�ضية ال�صفرية ونرف�ض الفر�ضية البديلة.
032H : » لا توجد فروق ذات دلالة معنوية لآراء مفردات العينة حول تطبيق الممار�سات الخ�ضراء في 

.« α≥ 0.05 الفنادق محل الدرا�سة تعزى لمتغير العمر، الم�ؤهل العلمي، الخبرة في العمل عند م�ستوى معنوية
في  الخ�ضراء  الممار�سات  تطبيق  حول  العينة  مفردات  لآراء  معنوية  دلالة  ذات  فروق  توجد   «  :23αH

.»α≥ 0.05 الفنادق محل الدرا�سة تعزى لمتغير العمر، الم�ؤهل العلمي، الخبرة في العمل عند م�ستوى معنوية

جدول )14(: نتائج اختبار كرو�سكال والي�س لاختبار دلالة الفروق المعنوية حول �أهمية تطبيق 
الممار�سات الخ�ضراء للفنادق والتي تعزى �إلى متغير العمر، الم�ؤهل العلمي، الخبرة في العمل

متو�سط العددالعمرالمتغير
الرتب

x2 درجة قيمة
الحرية

م�ستوى 
الدلالة

الممار�سات 
الخ�ضراء 

للفنادق

6053.535.69330.128�أقل من 30�سنة

2649.26من 31-40 �سنة
1031.20من 41-50�سنة

461.13�أكبر من 51 �سنة
متو�سط العددالم�ؤهل العلميالمتغير

الرتب
x2 درجة قيمة

الحرية
م�ستوى 
الدلالة

الممار�سات 
الخ�ضراء 

للفنادق

1647.310.32820.849ثانوي

8050.89جامعي 
455.50درا�سات عليا
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متغير الخبرة في المتغير
العمل

متو�سط العدد
الرتب

x2 درجة قيمة
الحرية

م�ستوى 
الدلالة

الممار�سات 
الخ�ضراء 

للفنادق

7250.252.31220.315�أقل من 5�سنوات

2648.85من 5-10 �سنوات

281.00من 10-15 �سنة

00�أكثر من 15 �سنة

ت�أثير الممار�سات الخ�ضراء  �أعلاه عدم وجود فروق لآراء مفردات العينة حول  تو�ضح نتائج الجدول 
العلمي، الخبرة في  الم�ؤهل  العمر،  �إلى متغير  تعزى  الاجتماعية  الم��سؤولية  تر�سيخ مفهوم  للفنادق في 
العمل، وهذا راجع �إلى �أن م�ستوى الدلالة للاختبار بالن�سبة للمحاور كانت �أعلى من م�ستوى الدلالة 
α=0.05، وهو ما يعني عدم ت�أثر �إجابات الم�ستجوبين بالعمر، والم�ؤهل العلمي، والخبرة في العمل فيما 
يتعلق بالممار�سات الخ�ضراء للفنادق، وبالتالي نقبل الفر�ضية ال�صفرية لمتغير العمر، الم�ؤهل العلمي، 

والخبرة في العمل ونرف�ض الفر�ضية البديلة.
نتائج الدرا�سة :

للفنادق  الممار�سات الخ�ضراء  ت�أثير  الدرا�سة حول مدى  نتائج  نلخ�ص  �أن  �سبق يمكن  ما  في �ضوء 
في تر�سيخ مفهوم الم��سؤولية الاجتماعية في الفنادق العاملة بولاية ق�سنطينة، والتي �سبق تحليلها في 

النقاط التالية: 
تعتبر الممار�سات الخ�ضراء للفنادق من التوجهات الحديثة نحو ما ي�سمى بال�سياحة الخ�ضراء، وهي 
تعد من بين الآليات المهمة في التغلب على الممار�سات التقليدية للفنادق، وهذا من خلال اعتمادها على 
تطبيق ممار�سات و�سلوكيات بيئية كالالتزام ببرامج المقايي�س المتعلقة بالت�صميم الداخلي والخارجي 
للفنادق، برامج المياه الخ�ضراء، برامج الطاقة الخ�ضراء، وبرامج الإدارة البيئية الخ�ضراء، وفي هذا 
�أن الفنادق العاملة بولاية ق�سنطينة تطبق هاته الممار�سات، وهذا ما �أكده  ال�صدد �أظهرت الدرا�سة 
اتجاه �إجابات العاملين حيث بلغ المتو�سط الح�سابي )4.11( بدرجة موافق، وهذه النتيجة تتوافق مع 
نتائج درا�سة )�سامح عيد و�آخرون 2013( ودرا�سة )بوجعدار وفيلالي، 2014(، وهذا يدل على �أن 
الفنادق محل الدرا�سة تتبنى هذه الممار�سات ب�شكل مرتفع لأ�سباب معينة منها: التزام الفنادق محل 
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الدرا�سة بالمعايير الأخلاقية والقانونية في مجال التوظيف، تدريب العاملين على �أخلاقيات الأعمال 
لتحقيق النجاح المتوا�صل في �إدارة هذه الفنادق وتطويرها، �إ�ضافة �إلى هذا تحر�ص هذه الفنادق على 

دعم حقوق الإن�سان واحترامها داخل نطاق الفندق.
تعتبر الم��سؤولية الاجتماعية للفنادق معيارا رئي�سيا للتميز والتفوق والتي تظهر في �إدارة �أعمالها 
وقيادتها المتميزة والتزامها في �إدماج القيم الأخلاقية وال�شفافية والقيم البيئية والامتثال للمتطلبات 
القانونية واحترام الأفراد وم�شاركة المجتمعات بالإ�ضافة �إلى الم�ساهمة في حماية البيئة، وقد �أظهرت 
نتائج الدرا�سة في هذا ال�صدد ب�أن الفنادق العاملة بولاية ق�سنطينة تهتم بتحقيق هذا المفهوم، والذي 
 Gill and( وقد توافقت هذه النتيجة مع درا�سة ،)يت�ضح من خلال الو�سط الح�سابي الذي بلغ )4.42
Kaur Vidrdi,2016(، وهذا يدل على �أن الفنادق محل الدرا�سة، وهو ما يترجم قدرة هاته الفنادق 

على الالتزام بالمعايير الأخلاقية والقانونية لتحقيق النجاح المتوا�صل، بالإ�ضافة �إلى اهتمام م�سئولي 
الفنادق بالنزلاء والعاملين. 

�أظهرت نتائج تحليل الدرا�سة رف�ض الفر�ضية الرئي�سية ال�صفرية الأولى، وبالتالي قبول الفر�ضية 
الرئي�سية الأولى، بما ي�سمح لنا با�ستنتاج علاقة ارتباط طردية وقوية ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى 
معنويةα≥ 0.05 بين الممار�سات الخ�ضراء للفنادق محل الدرا�سة وبين الم��سؤولية الاجتماعية، وهو 
ما ي�ؤكد لنا �أن الممار�سات الخ�ضراء للفنادق ب�أبعادها )الالتزام ببرامج المقايي�س المتعلقة بالت�صميم 
الداخلي والخارجي للفندق، برامج المياه الخ�ضراء، برامج الطاقة الخ�ضراء برامج الإدارة البيئية( 
�أو منف�صلة تلعب دورا مهما في تر�سيخ مفهوم الم��سؤولية الاجتماعية في الفنادق  �سوا كانت مجتمعة 
محل الدرا�سة، وهو ما يتوافق وم�ضمون الدرا�سة النظرية التي خل�صنا من خلالها �إلى وجود علاقة 
وطيدة بين الممار�سات الخ�ضراء للفنادق والم��سؤولية الاجتماعية في الفنادق محل الدرا�سة، الأمر الذي 
يعني �ضرورة �أن ي�أخذ م�سئولي الفنادق الأبعاد والمكونات التي �أظهرتها نتائج الدرا�سة الحالية لتر�سيخ 

ممار�سات و�أن�شطة الم��سؤولية الاجتماعية.
بينت النتائج �أن الممار�سات الخ�ضراء للفنادق ببعدها البيئي لها علاقة �ضعيفة في تر�سيخ مفهوم 
الم��سؤولية الاجتماعية، بما ي�سمح لنا با�ستنتاج علاقة ارتباط طردية �ضعيفة ذات دلالة �إح�صائية عند 
م�ستوى معنويةα≥ 0.05 بين برامج الإدارة البيئية محل الدرا�سة وبين الم��سؤولية الاجتماعية، وهو 
ما يعني عدم التزام هذه الفنادق بالبيئة وعدم الاهتمام بها، الأمر الذي يدعوا م�سئولي الفنادق �إلى 

�ضرورة الاهتمام بالم�سائل والق�ضايا البيئية.
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�أظهرت نتائج تحليل الدرا�سة رف�ض الفر�ضية الرئي�سية ال�صفرية الثانية وبالتالي قبول الفر�ضية 
الرئي�سية البديلة الثانية، مما ي�سمح لنا با�ستنتاج وجود ت�أثير ذو دلالة �إح�صائية للممار�سات الخ�ضراء 
ب�أبعادها الأربعة في الفنادق محل الدرا�سة على تر�سيخ مفهوم الم��سؤولية الاجتماعية، لذلك لابد على 
الفنادق التي ت�سعى لتطوير قطاع ال�سياحة �أن تعمل على ت�شجيع ون�شر مفهوم الم��سؤولية الاجتماعية في 

هاته الأخيرة من �أجل تحقيق معايير الجودة، البقاء، الا�ستمرارية..

الثالثة وفر�ضياتها الفرعية وبالتالي  البديلة  نتائج تحليل الدرا�سة الميدانية رف�ض الفر�ضية  بينت 
قبول الفر�ضية الرئي�سية ال�صفرية الثالثة وفر�ضياتها الفرعية وهو ما يترتب عليه ا�ستنتاج عدم وجود 
مفهوم  تر�سيخ  على  الخ�ضراء  الممار�سات  ت�أثير  العينة حول  مفردات  لآراء  معنوية  دلالة  ذات  فروق 
الم��سؤولية الاجتماعية تعزى �إلى البيانات ال�شخ�صية من حيث جن�سهم، عمرهم، م�ؤهلاتهم العلمية، 
خبرتهم في العمل، مما يعني �أن �إجابات �أفراد العينة لم تت�أثر بالمتغيرات ال�شخ�صية ويرجع ذلك �إلى 
�أن عينة الدرا�سة فئة متعلمة وواعية و�شابة وحديثة التوظيف تدرك �أهمية تطبيق الممار�سات الخ�ضراء 

لتر�سيخ مفهوم الم��سؤولية الاجتماعية.

ولهذا ينبغي على م�سئولي الفنادق الأخذ بالممار�سات الخ�ضراء للفنادق والتي تعتبر من الآليات التي 
ت�ساهم م�ساهمة مبا�شرة في بناء وتطوير ال�سياحة الم�ستدامة، باعتبار �أن الفنادق التي تتبنى فل�سفة 
الم��سؤولية الاجتماعية، من ��شأنه الم�ساهمة في تحقيق رفاهية المجتمع، وحماية البيئة من كل الأخطار 
المحدقة بها،كما �أن ذلك �سينمي درجة الر�ضا لدى النزلاء والأفراد العاملين لديها، وتح�سين العلاقة 

مع �أ�صحاب الم�صالح.
التو�صيات:

الفنادق الجزائرية على تر�سيخ  ت�ساعد  التي قد  التو�صيات  ال�صدد تقديم بع�ض  ب�إمكاننا في هذا 
مفهوم الممار�سات الخ�ضراء لتر�سيخ مفهوم الم��سؤولية الاجتماعية كما يلي: 

الإن�سان  وحقوق  الت�شغيل  مجالات  في  الم��سؤولة  الخ�ضراء  البرامج  ت�ضمين  على  الفنادق  ت�شجيع 
والبيئية وفي ر�ؤيتها الإ�ستراتيجية. 

العمل على تثقيف العاملين والموظفين وحثهم على الحفاظ على البيئة.
تكون  الفنادق  في  وال�سلامة  وال�صحية  البيئية  ال��شؤون  ب�إدارة  مخت�صة  م�ستقلة  �إدارة  تخ�صي�ص 
على  التدريب  لبرامج  تعزيزها  خلال  من  والقانونية  الأخلاقية  بالمعايير  الالتزام  الأ�سا�سية  مهمتها 

�أخلاقيات العمل، وتح�سين الأداء البيئي الداخلي للفنادق.
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يجب على ال�سلطات المخت�صة ت�شجيع الفنادق على زيادة الاهتمام بالممار�سات الخ�ضراء للفنادق 
�صناع  مع  التعاون  تعزيز  خلال  من  وهذا  ال�سياحية،  التنمية  �إ�ستراتيجية  مبادئ  �ضمن  و�إدراجها 
ال�سياحة والمنظمات الغير الحكومية وذلك بن�شر مدونة قواعد ال�سياحة العالمية بين الفنادق، ف�ضلا 

عن القيام بو�ضع �سيا�سات وبرامج تهدف �إلى حماية البيئة، تر�شيد ا�ستخدام الموارد الطبيعية. 

التخ�ص�صات  بالفنادق الخ�ضراء على م�ستوى الجامعات يدر�س في  �إدراج مقيا�س خا�ص  �ضرورة 
المتعلقة بالت�سويق.

�أرباحها لدعم جهود المحافظة على البيئة وهذا من خلال  حث الفنادق على تخ�صي�ص جزء من 
الم�شاركة في الن�شاطات البيئية الم�ستدامة التي تحمي التراث البيئي والثقافي.
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الملحق )1(
ا�ستبانة 

�سيدي)ت( تحية طيبة وبعد:
الم��سؤولية  مفهوم  لتر�سيخ  للفنادق �آلية  الخ�ضراء  الممار�سات  بعنوان:  مقال  �إعداد  �إطار  في 
�أيديكم هذه الا�ستبانة، فالرجاء التكرم  الاجتماعية في الفنادق العاملة بولاية ق�سنطينة«. ن�ضع بين 
بالإجابة على عبارات هذه الأخيرة والتي ت�ستهدف جمع المعلومات عن الممار�سات الخ�ضراء للفنادق 
باعتبارها �أداة تعمل على توجيه الم�ؤ�س�سات العاملة في القطاع ال�سياحي على تر�سيخ وتحقيق ممار�سات 
و�سلوكيات الم��سؤولية الاجتماعية، وذلك بو�ضع علامة )x( في الخانة التي تمثل وجهة نظرك في كل 
عبارات �أداة الدرا�سة، ون�شكركم على تعاونكم، ونتمنى لكم دوام التوفيق، و�إننا نعلمكم ب�أن ما تدلون 

به من �إجابات �ست�ستخدم لأغرا�ض البحث العلمي وفقط، مع �ضمان المحافظة على �سريتها.

المعلومات ال�شخ�صية:
الجن�س: ذكر �أنثى 	

ال�سن: �أقل من 30 31-40 41-50 �أكبر من 50 �سنة

الم�ستوى التعليمي: ثانوي جامعي درا�سات عليا

الخبرة: �أقل من5 �سنوات 5- 10�سنوات 10-15 �سنة �أكثر من 15 �سنة

المحور الأول: الممار�سات الخ�ضراء للفنادق
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موافق ب�شدة موافق محايد موافق غير موافق 
ب�شدة

العبارة

الالتزام ببرامج المقايي�س المتعلقة بالت�صميم الخارجي والداخلي للفنادق

يقوم الفندق بالتخطيط 
الم�سبق لاماكن �إن�شائه بما 

يتوافق وطبيعة المنطقة 
ال�سياحية والمناخ ال�سائد.

عملية تطوير جدران الفندق 
مبنية على �أ�س�س بيئية.

يعتمد الت�صميم الجيد للفندق 
على التقنيات الحديثة في 

البناء والعزل.

يتم بناء الفندق بمواد محلية 
�أو مواد معاد ا�ستخدامها.

ت�صميم الفندق يوافق 
الخلفيات الثقافية للمنطقة.

يعتمد الفندق في عوامل 
الجدب على البيئة المحيطة.

ي�ضمن الفندق وجود م�سافة 
كافية حيث لا يكون المبنى في 
ظل �أحد المباني الأخرى لمنع 

ارتداد ال�صوت.

�أ�سطح الفندق م�صممة 
لتدعم �أجهزة التكييف طوال 

العام.

aladari final 154.indd   90 11/8/18   9:33 AM



محرم  1440هـ - �سبتمبر 2018م العـدد 154 ـــ ال�سنـة الأربعون

91

موافق ب�شدة موافق محايد موافق غير موافق 
ب�شدة

العبارة

برامج المياه الخ�ضراء للفندق
ي�ستخدم الفندق �أ�ساليب  

الري الحديثة كالري 
بالتقطير.

ي�ستخدم الفندق الأمطار 
المخزنة لري الحديقة �أو 

النباتات.
ي�ستخدم الفندق الأجهزة 
الحديثة المر�شدة للمياه.
يعمل الفندق على توعية 

النزلاء والعاملين لتر�شيد 
ا�ستهلاك المياه.

يقوم الفندق بتركيب نظام 
للتحكم بالمياه في حمامات 

الفنادق.
يعمل الفندق على �إ�صلاح 
الأعطال والت�سريبات في 

موا�سير المياه.
يطلب الفندق من النزلاء 

والعاملين بعدم ترك �صنبور 
المياه مفتوحا عند الانتهاء 

من ا�ستخدامه.
ي�ستخدم الفندق �أدوات قطع 
توفير المياه في الفندق لتقليل 

ا�ستخدامه.
يوفر الفندق نظام ا�سترجاع 

وتدوير المياه الم�ستعملة 
لإغرا�ض �إعادة الا�ستعمال.
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موافق ب�شدة موافق محايد موافق غير موافق 
ب�شدة

العبارة

برامج الطاقة الخ�ضراء للفندق
يعمل الفندق على توعية 

النزلاء والعاملين لتر�شيد 
ا�ستهلاك الطاقة.

ي�ستخدم الفندق الطاقة 
المتجددة مثل طاقة الرياح 

والطاقة ال�شم�سية.
يعمل الفندق على التر�شيد 
في ا�ستهلاك الطاقة عن 

طريق الا�ستفادة من 
الإ�ضاءة الطبيعية.

ي�ستخدم الفندق نظام 
خا�ص بالتدفئة والتبريد 

ل�ضمان �إطفاء الغرف غير 
الم�ستخدمة.

يوفر الفندق الإ�ضاءة 
والأجهزة التي تعمل على 

توفير الطاقة.
يحر�ص الفندق على توعية 

العاملين لغلق �أجهزة 
الإ�ضاءة والتكييف بعد 
الانتهاء من ا�ستعمالها.

ي�ستخدم الفندق �أجهزة 
جديدة ذات جودة عالية 

بدلا من القديمة التي 
ت�ستهلك الطاقة.

ي�ستخدم الفندق عدد �أقل 
من الأجهزة الكهربائية.
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موافق ب�شدة موافق محايد موافق غير موافق 
ب�شدة

العبارة

البعد الرابع: برامج الإدارة البيئية الخ�ضراء للفندق
لدى الفندق م�ؤ�شرات الأداء 

الأخ�ضر ال�صديق للبيئة 
لإدارة وتقييم الأداء.

يقوم مدراء الفندق بو�ضع 
الأهداف والغايات البيئية.
يوجد لدى الفندق �سيا�سة 

بيئية وا�ضحة في مجال 
النفايات.

يتجنب الفندق ا�ستخدام 
المنتجات المعلبة.

يقوم الفندق بتدريب العملين 
بما يتوافق والإدارة البيئية.
يوجد لوائح �إر�شادية في كل 

الغرف تتعلق ب�أنظمة التعامل 
مع النفايات.

يعمل الفندق على الحد من 
الن�شاطات غير الم��سؤولة 

للتخفيف من تراكم 
النفايات.

يعمل الفندق على التخل�ص 
من النفايات بوا�سطة الكب�س 

للتقليل من حجمها ثم 
طمرها.

يتعاقد الفندق مع م�ؤ�س�سات 
مخت�صة في ر�سكلة 

وا�سترجاع النفايات ال�صلبة.
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الجزء الثاني: الم�س�ؤولية الاجتماعية 

 غير موافق العبارة
ب�شدة

غير 
موافق

موافق موافقمحايد
ب�شدة

يهتم الفندق با�ستخدام تكنولوجيا �صديقة البيئة.

يحر�ص الفندق على ا�ستخدام منتجات مبتكرة 
و�صديقة للبيئة.

يقوم الفندق با�ستخدام �أنظمة حديثة وبيئية 
ملائمة للعمل.

ي�ستخدم الفندق منتجات محلية تقلل من 
�أ�ضرارها على النزلاء والعاملين.

يقدم الفندق نوعية جديدة من الخدمات تتوافق 
وال�سياحة البيئية.

يعمل الفندق على تحديد �أماكن خا�صة 
للمدخنين وو�ضع مل�صقات لتحد من التدخين.

يوفر الفندق �أدوات ريا�ضية ومرافق عالية 
الم�ستوى للنزلاء والعاملين.

يوفر الفندق �أغذية �صحية للنزلاء والعاملين 
ذات طبيعة محلية.

يقوم القائمون على الفندق ب�إبرام اتفاقيات 
مع القطاع الحكومي والقطاع الخا�ص ل�ضمان 

تحقيق الأداء البيئي المطلوب.

يتعاون الفندق مع �شركائه لا�ستخدام التقنيات 
المبتكرة من �أجل تح�سين الأداء البيئي.

الباحثتان: د.بوغليطة الهام، زياني خولة
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التنمية الب�شرية و�أثرها في المجتمع العُماني لتحقيق التنمية الم�ستدامة

ملخ�صات الر�سائل العلمية
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التنمية الب�شرية و�أثرها في المجتمع العُماني لتحقيق التنمية الم�ستدامة
)ملخ�ص ر�سالة دكتوراة  - جـامـعـة مالايا - كوالالمبور(

د. طالب بن علي بن م�صبح ال�سيابي
مدير دائرة الإجادة والبرامج والتطوير الإداري

وزارة المالية - م�سقط
�سلطنة عُمان

�أولًا: المقدّمة

�إن �أغل���ى الر�ث�وات و�أدومه���ا على الإطا�ل�ق هي العن�ص���ر الب�شري، وبالتّ���الي ف�إن الأم���م المتقدّمة 
والرائ���دة جعلت���ه م�صدر اهتمامها الذي ت���دور حوله عجلة التّنمية، �إذ �إنه ل���ن يكتب لها النجاح ما لم 
يتوفّ���ر العن�صر الب����شري الم�ؤهل ت�أهيلًا كافي���اً ليكون �أ�سا����ساً �سليماً، ويرجع الاهتم���ام العالمي بتنمية 
الم���وارد الب�شرية �إلى �أن الب�شر هم المحرك الحقيق���ي لأي ح�ضارة، لذا ف�إن ق�ضية النمو والتّنمية محل 
اهتمام العالم لما لها من �أهمية بالغة في تطوير الاقت�صاد وتلبية رغبات ال�شعوب، كما �أن القائمين على 
ال�سيا����سات الاقت�صادي���ة حر�صوا على التعرّف عل���ى �أ�سرار النمو و�أ�ساليب تحقيق���ه وعلاقته بالتّنمية 
حة ومتو�سّط دخل الفرد من �أهم م�ؤ�شّرات التّنمية الب�شرية، كذلك  ومم���ا لا�شكّ فيه ب�أن التعليم وال�صّ
ف����إن بع�ض الاقت�صاديين ا�ستخل�صوا �أن دخل الفرد يمك���ن �أن يكون م�ؤ�شراً منا�سباً لقيا�س التّنمية و�إن 
كان لا يعك����س الرف���اه الاجتماعي لكثير م���ن �شرائح المجتمع، حيث �إن الإح�ص���اءات المتعلقة بالدخل لا 
حة، ولذا ف�إن معظم دول  تج�سد تح�سينات حقيقية فعلياً في الحاجات الأ�سا�سية كالغذاء والتعليم وال�صّ
العالم ت�سعى ل�ضمان الو�صول للتّنمية الم�ستدامة التي ت�ضمن حق الأجيال القادمة من الموارد من خلال 
الا�ستغا�ل�ل الأمثل وذلك بق����صد الو�صول �إلى اقت�صاد م�ستدام ومتنوع، وله���ذا ف�إن دول الخليج �سعت 
منذ البداية من �أجل موائمة �أهدافها التنموية لتحقيق تنمية �شاملة وذات ديمومة، وقد و�ضعت التّنمية 
الم�ستدام���ة المحور الأ�سا�سي لتجنب �شبح الفقر ل�شعوبها مما جعلها �ضمن الدول ذات التّنمية الب�شرية 
المرتفعة، في حين �أن انت�شار الفقر في بع�ض البلدان العربية يوحي �إلى تدني م�ستويات التّنمية مما �أدى 
�إل���ى وج���ود م�شكلات وظواهر �سلبية مختلف���ة، �إذ �إنه يمكن القول ب�أن الفقر �سب���ب رئي�سي من �أ�سباب 
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ت���دني مخرجات التعليم، كما �أنه �سب���ب رئي�سي ي�ؤدي �إلى تفاقم ظاهرة الباحثين عن العمل، والمراقب 
لواقع بع�ض دول العالم العربي والإ�سلامي تعي تماماً ب�أن حكوماتها انتهجت خط �سير مغاير عما كان 
يفتر�ض��� �أن ت�سير عليه و�أخط�أت في اختيار الو�سيلة المنا�سب���ة لتحقيق هدف التّنمية، ومما لا �شك فيه 
ب�أن �أ�شد هذه الأخطاء، �إتباعها لنماذج مخالفه للإ�سلام كالنموذج الا�شتراكي والنموذج الر�أ�سمالي، 
في حن�ي� �أنه���ا تركت النموذج الإ�سلامي الذي يرى فيه المفكرين والعلماء الم�سلمين مخرجاً عظيماً نحو 

التّنمية ال�شاملة والم�ستدامة.
�إن نج���اح التّنمية الاقت�صادية والاجتماعية والثقافي���ة وال�سيا�سية لأي بلد تقوم على قاعدة عمقها 
الم���ورد الب�شري، وبالتالي ف�إن �ضمان تحقيق وتنفي���ذ الخطط التنموية يبد�أ من تنمية الموارد الب�شرية، 
ات التنموي���ة ولهذا ف�إن بع�ض  حي���ث �إن العن����صر الب�شري يُع���د المتغّري المتحكّم في حرك���ة جميع المتغّري
الأقطار تعمل على الا�ستثمار فيه بقوة، ولذلك ف�إن مفهوم تنمية الموارد الب�شرية يتمثّل في تلك “العملية 
الت���ي تهدف �إلى توفير و�إتاحة الفر�ص المجتمعية والبيئية لنمو الطاقات الج�سمانية والعقلية والروحية 
والإبداعية والاجتماعية �إلى �أق�صى ما ت�ستطيع طاقات الفرد والجماعة”، لذا ف�إن الأفراد من المواطنين 
ه���م الا�ستثمار الحقيقي للوطن، حيث �إن الا�ستثم���ار في الموارد الب�شرية يُعد �أف�ضل الا�ستثمارات لأنهم 
ي�شكّل���ون العن�ص���ر الأ�سا�سي في بناء المجتم���ع، وتبعاً لذلك فقد برزت �أهمية التّنمي���ة الم�ستدامة ب�شكل 
ع���ام والتّنمية الب�شرية ب�شكل خا�ص، وبالتّ���الي نجد ب�أن خط التّنمية الحكومية وا�ستراتيجيتها جذبت 
ولة، لأن في حقيقة مفهومها هي الت�أكيد  اهتم���ام �صانعي القرار فكانت في �صميم خطط التّنمية في الدُّ
على �ضرورة ا�ستخدام الموارد الطبيعية المتجددة بطريقة م�شروعة دون هدر �أو تبذير وذلك للمحافظة 
عل���ى ح�ص���ة الأجيال المقبلة، لذلك هي “عملي���ة تلبي �أماني وحاجات الحا����ضر دون �أن تعري�ض قدرة 
�أجي���ال الم�ستقب���ل عل���ى تلبية حاجاتهم للخطر”، وم���ع ذلك ف�إن النظرة الإيجابي���ة للم�ستقبل يجب �أن 
تكون مركّزه ب�إيجابية نحو التفا�ؤل بالخير، وتلمّ�س طريق النجاح مدعوماً بالتفكير الإيجابي، ومتجنباً 
طري���ق الانهزامية المدعومة بالتفكير ال�سلبي الت�شا�ؤمي الذي ير�ب�ر الخ�ضوع والا�ست�سلام للواقع، مما 
يفق���د الهم���ه المطلوبة من �أجل الانطا�ل�ق �إلى الم�ستقبل الم����شرق، فالقر�آن الكريم وع���د الذين يعملون 
 ال�صالح���ات ويدعون لخير الأمه وطلب المنفعة للجميع ب����أن ين�صرهم ويخلفهم في الأر�ض، قال تعالى 
ذِينَ مِنْ  هُمْ ِيف الْأَرْ�ضِ كَمَ���ا ا�سْتَخْلَفَ الَّ ���اتِ لَيَ�سْتَخْلِفَنَّ َ اِحل ذِي���نَ �آمَنُوا مِنْكُ���مْ وَعَمِلُوا ال�صَّ ُ الَّ {وَعَ���دَ اَّهلل
هُمْ مِنْ بَعْدِ خَوْفِهِمْ �أَمْنًا يَعْبُدُونَنِي لَا يُ�شْرِكُونَ بِي  لَنَّ ى لَهُمْ وَلَيُبَدِّ َّ لَهُمْ دِينَهُمُ الَّذِي ارْتَ�ضَ نَ��َن قَبْلِهِ���مْ وَلَيُمَكِّ

ولَئِكَ هُمُ الْفَا�سِقُونَ}. �شَيْئًا وَمَنْ كَفَرَ بَعْدَ ذَلِكَ فَ�أُ
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 وله���ذا ف����إن جهود �سلطنة عُمان في تنمية الموارد الب�شري���ة انطلقت منذ بداية نه�ضة عام 1970م، 
حي���ث كرّ�ست الاهتمام بالإن�سان العُماني وجعلته �أ�سا�س من �أ�سا�سي���ات التّنمية، و�سعت لو�ضع التّنمية 
و�سيل���ة لبن���اء الإن�سان ال���ذي يُعد في نظره���ا �أداة التّنمية و�صانعها، وقد خططت من���ذ البداية لتكوين 
المواط���ن العُماني القادر على البناء بج���دارة من خلال تطوير قدراته و�صقل مهارته وتوجيهها لخدمة 
الوطن في �شتى المجالات، ولأن الإن�سان هو محور التّنمية، كان لا بد من تهيئة كل ما من ��شأنه الوقوف 

�أمام تحديات وم�صاعب الحياة.

لقد تبّني للباحث من خلال الم�سح الأولي لبع�ض القراءات ب�أنه يمكن �أن يتم درا�سة التّنمية الب�شرية 
و�أثره���ا في المجتم���ع العُم���اني لتحقيق التّنمية الم�ستدام���ة، كذلك الحال ف�إنه يمك���ن معرفة ما �إذا كان 
للإنف���اق الحكومي عل���ى القطاعات التي تمثّل م�ؤ�شّ���رات التّنمية الب�شرية دوراً مهم���اً في رفع معدّل �أو 
قيمة التّنمية الب�شرية، وبالتّالي يمكن معرفة �أي الم�ؤ�شّرات �أكثر �أهمية من غيرها، و�سوف يتم ذلك في 

�إطارين نظري وتطبيقي. 
ثانياً: �أهمية الدرا�سة 

ول التي طمح���ت �أن ت�سجّل تنمي���ة عالية في كافة المجالات، و�ضع���ت ن�صب عينيها  لا ����شكّ ب����أن الدُّ
�أهمي���ة الاعتناء بالكادر الب�شري، �إذ �إنها �أدركت حقيق���ة هذا العن�صر وما يحتاجه من تدريب وت�أهيل 
ول التي عملت على  وعناي���ة خا�صة من �أجل رفع كفاءته في كافة المج���الات، وبالتّالي ف�إننا نجد ب�أن الدُّ
ول ذات التّنمية العالية،  رف���ع مه���ارات الكوادر الب�شرية و�صقلتها، ح���ازت على مكانة مرموقة بين ال���دُّ
وعندما �أخذ هذا المو�ضوع �أهمية كبيرة بد�أت الدّول تعي �أهمية و�ضع م�ؤ�شّرات تقي�س من خلاله و�ضعها 
بن�ي� باقي ال���دول بل ا�ستفادت من تقييم الأمم المتحدة ال�سنوي مم���ا جعلها حري�صةً كل الحر�ص على 
مراع���اة المتطلبات الت���ي ت�ضمن تحقيق الأه���داف الإنمائية، ولذا يمكننا تلخي�ص��� �أهمية الدرا�سة في 

النقاط الآتية:
11 بيان مو�ضوع التّنمية الم�ستدامة ومفاهيمها و�أهم مجالاتها و�أهدافها وم�ؤ�شّراتها..
22 بي���ان �أهمي���ة التّنمية الب�شرية وتحلي���ل المفاهيم المرتبطة به���ا و�أ�ساليبها وط���رق ت�أهيلها في �ضوء .

التّنمية الم�ستدامة.
33 حة ومتو�سّط دخل الفرد( و�أثرها في المجتمع العُماني . درا�سة �أبعاد التّنمية الب�شرية )التعليم وال�صّ

لتحقيق التّنمية الم�ستدامة.
44 يمكن �أن تفيد متخذي القرار و�صناع التنمية، للتنب�ؤ بالم�ؤ�شّرات الم�ؤثرة والتي تخدم التّنمية الم�ستدامة..
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ثالثاً: �سبب اختيار المو�ضوع 

نظ���راً لزيادة الاهتمام بموا�ضيع التّنمية الب�شرية والتّنمي���ة الم�ستدامة خلال ال�سنوات الأخيرة من 
ولية، وكذلك لخلفية الباحث في درا�سته لمرحلة الماج�ستير، �إذ عكف على  قبل الحكومات والمنظمات الدُّ
درا����سة قط���اع التعليم لإبراز �أثره في التّنمية الب�شرية ب�سلطنة عُمان في ظل الاقت�صاد المعرفي منذ عام 
1987م وحت���ى ع���ام 2008م، وبالتّالي ف�إن ذلك قد مَثُل لدى الباحث وج���ود رغبة حقيقية منه للتو�سع 
ومعرف���ة �أثر تطوّر الإنفاق الحكومي على م�ؤ�شّرات التّنمي���ة الب�شرية في قيمة التّنمية الب�شرية ب�سلطنة 
عُمان، كذلك درا�سة التّنمية الب�شرية و�أثرها في المجتمع العُماني لتحقيق التّنمية الم�ستدامة، ولذا فقد 

اختار الباحث هذا المو�ضوع ليتم درا�سته في مرحلة الدكتوراه.
رابعاً: �إ�شكالية الدرا�سة 

�إن الفك���ر التنم���وي اتجه لمناق�شة العديد من الق�ضايا التي �شملت �أزم���ة التّنمية، وكيفية تجاوزها، 
ودور الحكوم���ات في ال�����شأن الإنمائ���ي وبن���اء الا�ستراتيجي���ات الإنمائية الجديدة بالرغ���م من �صعوبة 

الف�صل بين العديد منها.
ول النامية وخا�صة دول الخليج العربي، لي�ست تلك التّنمية  لذا ف�إن التّنمية الم�ستدامة الحقيقية في الدُّ
المرتك���زة على الم���وارد المالية فقط، و�إنما ترتكز عل���ى جهود مكثفة للحكوم���ات والقطاعات الاقت�صادية 
المختلفة، �إ�ضافة �إلى جهود الباحثين والمتخ�ص�صين في كيفية �إعداد مورد كفء غير نا�ضب يتّ�سم بقدرات 

معرفية ومهارات عالية وكفاءة متجددة تنم عن اهتمام الحكومات الخليجية بالإن�سان الخليجي.

ولة كانت ولازالت تواجه التّحديات وتعمل من �أجل   و�إذا �أخذنا �سلطنة عُمان ف�إننا نجد �أن هذه الدُّ
تنمي���ة �شامل���ة وم�ستدامة تتمثّل في بناء موارد ب�شرية كف�ؤة قادرة عل���ى مواكبة ع�صر التقدّم والثّورات 
العلمي���ة والمجتمعات المعلوماتية وتتمتع ب�صحة عالية وتح�صل عل���ى الأمن الاجتماعي والعدالة وحرية 
ال���ر�أي والتعبر�ي�، وكذلك بناء اقت�صاد قوي ليع���ود بالمنفعة على الفرد والمجتم���ع، وكذلك حفظ البيئة 
والعناية بها من �أجل ا�ستدامتها وا�ستدامة مواردها وتجديدها، وبالتّالي ف�إن م�شكلة الدرا�سة تتلخ�ص 
في الت����سا�ؤل �إل���ى �أي مدى يمكن �أن تكون م�ؤ�شّرات التّنمية الب�شرية م�ؤثرةً في تحقيق التّنمية الم�ستدامة 

ب�سلطنة عُمان ؟وما طبيعة العلاقة بينهما ؟
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خام�ساً: �أ�سئلة الدرا�سة 
يمكننا تلخي�ص �إ�شكالية الدرا�سة في الت�سا�ؤلات الآتية: -

11 حة(كم�ؤ�شّ���رات م�ؤثرة في معدّل التّنمية . �إل���ى �أي مدى يدل���ل الإنفاق الحكومي على)التعليم وال�صّ
الب�شرية ب�سلطنة عُمان ؟ 

22 هل لمتو�سّط دخل الفرد ت�أثير في معدّل التّنمية الب�شرية ب�سلطنة عُمان ؟ .
33 ما �أثر التّنمية الب�شرية في المجتمع العُماني لتحقيق التّنمية الم�ستدامة ؟ وما طبيعة العلاقة بينهما ؟.

لدرا����سة الجوانب �أعلاه ي�سعى الباحث في هذه الأطروح���ة تو�ضيح �أثر التّنمية الب�شرية في المجتمع 
العُم���اني لتحقيق التّنمية الم�ستدامة و�أهم الم�ؤ�شرات في خدم���ة الإن�سان، كما �سيعمل على بيان مظاهر 
التّنمي���ة العُمانية و�أهم ال�سيا�سات التي تتبعها في تنمية الم���وارد الب�شرية والتّحديات التي تواجهها من 
�أج���ل �ضمان تنمي���ة م�ستدامة و�شاملة، مع بناء نم���وذج لبيان �أثر تطوّر الإنفاق عل���ى م�ؤ�شّرات التّنمية 

الب�شرية في ال�سلطنة خلال الفترة )2014-1990(. 
�إذ �سيت���م درا����سة الفترة من بع���د عام 1990م بالرغ���م من �أن النه����ضة العُمانية ب���د�أت في �أوائل 
ال�سبعيني���ات م���ن القرن الما�ضي، الا �أن الاهتم���ام في بدايات النه�ضة كان من�صبّ���اً على البنى التحتية 
ات لإنجاز  ب�ش���كل �أ�سا�سي، كذلك ف�إن هن���اك �صعوبة في الح�صول على البيانات الوافي���ة لكافة المتغّري
�أهداف الدرا�سة في حال رغبتنا في الح�صول على بيانات �إح�صائية من الكتب الإح�صائية، وكذلك لو 
تطلّب الأمر عمل مقابلات ف�إنه �سيتطلب ح�صر عينه عاي�شت تلك الفترة، والحال كذلك مع ا�ستخدامنا 

للا�ستبيانات ف�إنه �سيتطلب عيّنات غير ع�شوائية وبعدد محدد حتى تتحقق �أهداف الدرا�سة.

�ساد�ساً: �أهداف الدرا�سة 

يمكننا تلخي�ص �أهداف الدرا�سة في النقاط الآتية: 

11 حة( في مع���دّل التّنمية الب�شرية . بي���ان �أثر تط���وّر الإنفاق الحكومي عل���ى قطاعي )التعلي���م وال�صّ
ب�سلطنة عُمان.

22 تو�ضيح �أثر)متو�سّط دخل الفرد( على معدّل التّنمية الب�شرية في �سلطنة عُمان..

33 �إثب���ات فر�ضي���ة الدرا�سة �أو نفيها المتمثّلة في بيان �أثر التّنمية الب�شرية في المجتمع العُماني لتحقيق .
التّنمية الم�ستدامة.
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�سابعاً: فر�ضيات الدرا�سة 
لق���د انبث���ق ع���ن م�شكل���ة الدرا�سة ع���دة فر�ضيات من خا�ل�ل مرحلت���ي الدرا�سة، والنم���وذج المعد 
ات الم�ستقلّة  لدرا�ست���ه في المرحلة الأولى، حيث ارتبطت بالعلاقة بين متغيرات الدرا�سة، فتمثّلت المتغّري
حة ومتو�سّ���ط دخل الفرد والتي تُعد من م�ؤ�شّ���رات التّنمية الب�شرية،  في م�ؤ�شّ���رات قط���اع التعليم وال�صّ
ات الم�ستقلّة، ووفقاً  وق���د افتر�ض��� الباحث وجود علاقات ت�أثير وت�أثّر على المتغّري التّابع م���ن قبل المتغّري

للنموذج الريا�ضي الذي يمثّل جزء من م�شكّلة الدرا�سة، ف�إن الباحث يفتر�ض الآتي:-
الفر�ضي���ة الأول���ى: توجد علاقة ذات دلالة �إح�صائية بين تطوّر الإنفاق على التعليم وقيمة التّنمية 

الب�شرية لعُمان.
حة وقيمة التّنمية  الفر�ضية الثانية: توجد علاقة ذات دلالة �إح�صائية بين تطوّر الإنفاق على ال�صّ

الب�شرية لعُمان.
الفر�ضي���ة الثالث���ة: توجد علاقة ذات دلالة �إح�صائية بين تطوّر متو�سّط دخل الفرد وقيمة التّنمية 

الب�شرية لعُمان.
عليه فقد افتر�ض الباحث الافترا�ض الرئي�سي الآتي:-

الفر�ضية الرئي�سية: هنالك علاقة وارتباط بين التّنمية الب�شرية والتّنمية الم�ستدامة في �سلطنة عُمان.

ثامناً: مجال وحدود الدرا�سة 
تتمثّل حدود الدرا�سة الحالية في الحدود المكانية والزمانية، حيث �إنها:-

�ستطبق هذه الدرا�سة على �سلطنة عُمان للفترة الزمنية )1990 – 2015م(.
�ستطب���ق ه���ذه الدرا�سة على مرحلتين، �أوله���ا تمثّل قيا�س �أثر بع�ض م�ؤ�شّ���رات التنمية الب�شرية من 
خا�ل�ل تط���وّر الإنفاق فيها على قيم���ة التّنمية الب�شري���ة في ال�سلطنة، والمتمثّل���ة في الجانب الاجتماعي 
حة ومتو�سّط دخل الفرد(، حيث يفتر�ض الباحث ب�أن للإنفاق الحكومي �أثراً على تطوّر  )التعليم وال�صّ
قيم���ة التّنمي���ة الب�شرية، �أما المرحلة الثاني���ة فتعنى ببيان التّنمية الب�شري���ة و�أثرها في المجتمع العُماني 

لتحقيق التّنمية الم�ستدامة.
�سيتم جم���ع بيانات المرحلة الأولى من خا�ل�ل الن�شرات الإح�صائية للهيئ���ات والم�ؤ�س�سات والوثائق 
الر�سمية المعنية بالم�ؤ�شّرات الإح�صائية، كما �سيتم ا�ستخدام الا�ستبانة في المرحلة الثانية من الدرا�سة 
لجمع البيانات من خلال م�سح �أراء المبحوثين من بع�ض القطاعات الممثلة للقطاعات التنموية الحكومية، 
وكذل���ك القطاعات الممثلة لبع�ض للم�ؤ�س�سات �شبه الر�سمية والمجتمع المدني بواقع )25( مبحوث فعلياً 

لكل متغير، وذلك لبيان �أثر التّنمية الب�شرية في المجتمع العُماني لتحقيق التّنمية الم�ستدامة.
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تا�سعاً: منهجية الدرا�سة
للإجابة على م�شكلة الدرا�سة �سيتبع الباحث المنهج الو�صفي والتطبيقي الذي ي�شتمل على ما يلي:

11 المنه���ج الو�صف���ي: حيث �سيتبع الباحث ال�سرد النظري لمو�ضوعات التّنمي���ة الب�شرية والتّنمية الم�ستدامة .
و�ستك���ون هن���اك وقفات لتو�ضيح وجهة نظ���ر الباحث حول بع�ض الموا�ضيع، كم���ا �سيبّني الباحث مظاهر 
حة ومتو�سّط دخل الفرد في �سلطنة عُمان والتي تُعد �أدلة قيا�س للتنمية  التّنمي���ة لقطاعات التعليم وال�صّ

الب�شرية فيها. 
22 الأ�سلوب التطبيقي: �سيق�سّم الباحث هذا الجزء �إلى مرحلتين، في)المرحلة الأولى( �سيعمل على .

�إع���داد نموذج لدرا�سة م�ؤ�شّ���رات التّنمية الب�شرية في �سلطنة عُمان، حيث �سيبني الباحث نموذجاً 
ات الم�ستقلّة  م���ن �أدلة القيا�س وفقاً للأ�ساليب الإح�صائية، �إذ �سيحاول �إثبات العلاقات بين المتغّري
والمتغّري التّابع الم�شار �إليها في مجتمع الدرا�سة وعيّناتها، �أما في )المرحلة الثانية( �سيتم ا�ستخدام 
الا�ستبان���ة على مجموعة مبحثين من كاف���ة القطاعات الم�ؤثرة على التّنمي���ة الب�شرية ليتم درا�سة 
�أثرها في المجتمع العُماني لتحقيق التّنمية الم�ستدامة و�إثبات ذلك من خلال م�سح �آراء المبحوثين.

عا�شراً: �صعوبات الدرا�سة المتوقعة
تتمثّل �صعوبات الدرا�سة فيما يلي:- 

11 يُعد حداثة المو�ضوع �إحدى ال�صعوبات في وجود درا�سات �سابقة ب�شكل كبير، وخا�صة حول �سلطنة عُمان..
22 ال�صعوبة في �سل�سة الفترة الزمنية لجمع بيانات الدرا�سة وعيّناتها للمرحلة الأولى من الدرا�سة..
33 تتطل���ب الدرا����سة تطبيقياً للمرحلة الأولى جمع ما لا يقل عن خم����سة ع�شر قراءة للمتغيرات، �أما .

المرحل���ة الثاني���ة �سيتم بحث ما لا يقل عن ثلاثمائة مبحوث للح�ص���ول على المعلومات �ضمن عينة 
وا�ضحة من كافة القطاعات. 

44 مواجهة �صعوبات مختلفة حول ا�ستهداف بع�ض المبحوثين لتح�صيل معلومات حول م�ؤ�شّرات تتعلّق .
بمتو�سّط دخل الفرد وق�ضايا التّنمية.
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الحادي ع�شر: مجتمع الدرا�سة وعيّناتها
 المرحلة الأولى:

�سيعمل الباحث في المرحلة الأولى على اقتراح نموذج لدرا�سة �أثر تطوّر الإنفاق الحكومي لقطاعات 
ات م�ستقلّة و�إثرها على المتغّري التّابع والمتمثّل في )معدّل  حة ومتو�سّط دخل الفرد كمتغّري التعليم وال�صّ

التّنمية الب�شرية في �سلطنة عُمان(، ويمكن ت�صنيف ذلك كالتّالي:-
11  المتغّري الم�ستقل الأول المتمثّل في الإنفاق الحكومي على قطاع التعليم في �سلطنة عُمان..
22 حة في �سلطنة عُمان..  المتغّري الم�ستقل الثاني المتمثّل في الإنفاق الحكومي على قطاع ال�صّ
33  المتغّري الم�ستقل الثالث المتمثّل في متو�سّط دخل الفرد �سنوياً في �سلطنة عُمان..

المرحلة الثانية: 
�سيعمل الباحث في المرحلة الثانية على درا�سة التّنمية الب�شرية و�أثرها في المجتمع العُماني لتحقيق 
التّنمية الم�ستدامة و�سي�ستخدم �أداة الا�ستبانة لجمع المعلومات، حيث �سيتم درا�سة �آراء بع�ض المبحوثين 
م���ن قطاع���ات التّنمية الب�شرية الت���ي تم بحثها في المرحلة الأولى والم�ؤ�س����سات الحكومية ذات العلاقة، 
وبالتّ���الي �سيتم ا�ستهداف مبحثين من القطاعات الثلاثة والقطاعات الحكومية ذات العلاقة بالتنمية 

ب�شكل عام وفقاً للت�صنيف �أدناه:-
11 قط���اع التعليم في �سلطنة عُمان و�ستمثّله عيّنات م���ن وزارة التربية والتعليم ووزارة التعليم العالي .

ووزارة الق���وى العامل���ة من فئ���ات �أ�ساتذة جامع���ات وكلّي���ات تطبيقية ومعلّمين وم���دراء المدار�س 
والمخططين من الوزارات المذكورة.

22 حة من �أطباء وم��سؤولين . حة في �سلطنة عُمان و�ستمثّله عيّنات مبحوث���ه من وزارة ال�صّ قط���اع ال�صّ
م�ست�شفيات والمخت�صين والمخططين بالوزارة، والباحثين.

33 متو�سّط دخل الفرد في �سلطنة عُمان و�ستمثّل العيّنات المبحوثه من وزارة المالية والأمانة العامة لل�ضرائب .
و�صندوق الاحتياطي العام للدولة ووزارة التجارة ،و�سوق م�سقط للأوراق المالية، وبنك التنمية العُماني، 
والقطاع���ات الأخرى المعنية بالتّنمية والتي تتمثل في فئات الخر�ب�اء والمدراء والمخططين والأخ�صائيون 
ولة وهم  من المجل�س الأعلى للتخطيط )وزارة الاقت�صاد الوطني �سابقاً(، وكذلك �أع�ضاء من مجل�س الدُّ
م���ن وزراء �سابق���ون �أو وكلاء وزارات �سابقن�ي� �أو م�ست�شارين �أو خبراء يتم تعيينه���م من الحكومة ب�أمر 

�سلطاني.
كذل���ك ف����إن عيّنة الدرا�سة من بع�ض��� الم�ؤ�س�سات �شب���ه الر�سمية والمجتمع الم���دني الداعمة للتّنمية 

الم�ستدامة، وهم مبحثين من القطاعات التّالية وفقاً للت�صنيف �أدناه:-
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11 مجل����س ال�شورى وه���و �أحد �أذرعه مجل�س عُم���ان، حيث يمثّله �أع�ضاء منتخبن�ي� من ال�شعب، وهم .
مواطنون �سواء كانوا موظفين في القطاع الحكومي �أو القطاع الخا�ص �أو غير ملتحقين ب�أي عمل،، 
وي�ص���ل عددهم في المجل�س )82( ممث���ل على م�ستوى ال�سلطنة، كما �أن ال���ذراع الأخر هو مجل�س 
ول���ة وع���ادةً يمثّله �أع�ضاء من وزراء �سابقن�ي� �أو وكلاء وزارات �سابقين �أو م�ست�شارين �أو خبراء  الدُّ

ويتم تعيينهم من الحكومة ب�أمر �سلطاني. 

22 المجال�س البلدية وهم من فئات �أع�ضاء المجال�س وعادةً ما يكون المحافظ �أو الوالي �أو المدراء العموم .
في الولاي���ات �أو التج���ار �أو الموطنن�ي� الذين تم انتخابه���م من ال�شعب، وي����صل عددهم �إلى)202( 

ممثل منتخب لكل الولايات على م�ستوى ال�سلطنة.

33 مجال�س �إدارة غرفة تجارة و�صناعة عُمان المنتخبين، وهم عادة من التجّار العُمانيين والذين يتم .
انتخابه���م من بقية التجار الأع����ضاء في المجل�س حيث ي�صل عدد في كل مجل�س �إلى )10( �أع�ضاء 
في كل محافظ���ة م���ن المحافظات بحيث ي�ص���ل عددهم الإجمالي نح���و )100( ع�ضو على م�ستوى 

كافة المحافظات.

44 مجال�س �إدارة جمعيات المر�أة العُمانية من اللواتي يتم انتخابهن من الن�ساء العُمانيات المتطوعات .
�سواء من �صاحبات الحرف التقليدية �أو ال�صناعات المختلفة �أو من المتقاعدات من �أعمال حكومية 
�أو خا����صة �أو م���ن خريجات الدبلوم الع���ام، وي�صل عدد الع�ضوات المنتخب���ات ما بين )7 �إلى 10( 

ع�ضو في كل ولاية على م�ستوى ال�سلطنة. 

ول�ضم���ان نتائ���ج �سليمة و�شاملة ف�إنه �سيت���م اختيار فئات معيّنه للبحث معها ح���ول الدرا�سة، حيث 
�سيت���م ا�سته���داف )50( مبح���وث من كل قطاع م���ن القطاعات الممثلة للقطاع���ات الحكومية، في حين 
�سيت���م ت�صفيته���ا �إلى )40( ا�ستبانة ل���كل قطاع بعد �إبع���اد الا�ستبانات الغير �صالح���ة ل�ضمان تحقيق 
�أه���داف الدرا����سة المرجوة، على �أن يكون �إجمالي الا�ستبانات في الدرا�سة )150( ا�ستبانة ك�أقل تقدير 
بعد ت�صفيتها، كما �سيتم توزيع )200(ا�ستبانة للفئات الممثلة لبع�ض الم�ؤ�س�سات �شبه الر�سمية والمجتمع 
الم���دني، بحي���ث يتم ت�صفيتها �إل���ى )150( ا�ستبانة بعد النظ���ر في الا�ستبانات الغر�ي� �صالحة، ثم يتم 

تحليلها ودرا�ستها.
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الثاني ع�شر: النموذج الإح�صائي للدرا�سة 

المرحلة الأولى:

�سب���ق و�إن عرفنا ب�أن الباح���ث �سيقوم بدرا�سة مجتمع م�ؤ�شّرات التّنمي���ة الب�شرية في �سلطنة عُمان 
والت���ي �أ�شارت له���ا الأمم المتحدة في دليلها الذي ي�صدر عنها، و�سيت���م ذلك من خلال ت�صميم نموذج 
ات التي يمك���ن �أن يعتمد عليها، حي���ث �إن المتغّري التّابع  مب����سط، حي���ث حدد الباحث ع���دداً من المتغّري
حة، متو�سّط  ات الم�ستقلّة تمثّل )التّعليم، ال�صّ يمثّل)قيمة التّنمي���ة الب�شرية في �سلطنة عُمان(، والمتغّري
دخل الفرد( والتي يفتر�ض الباحث ب�أنها م�ؤثرة في المتغّري التّابع الم�شار �إليه، ونظراً لما �سبق ذكره ف�إن 

النموذج �سيتمثّل في معادلة انحدار متعدد على �شكل دالة خطية كما يراها الباحث.
HD = α + β1 ES + β2 HS + β3 IS + µ

ات الم�ستخدمة  فمن خلال الدالة الخطية الم�شار �إليها �أعلاه يمكننا تف�سير الرموز التي تمثّل المتغّري
في الدرا�سة: 

�أولًا: HD ويمثّ���ل المتغّري التّابع وهو )معدّل التّنمية الب�شرية في �سلطنة عُمان( وقد ا�ستخرج الرمز 
من الحروف الأولى لبع�ض الم�صطلحات التّالية:

.Human Development rate in the Oman

ثانياً: ES ويمثّل المتغّري الم�ستقل الأول وهو )الإنفاق الحكومي على قطاع التعليم في �سلطنة عُمان( 
وقد تم ا�ستخرج الرمز من الحروف الأولى لبع�ض الم�صطلحات التّالية:

.Government spending on the Education Sector in the Oman 

حة في �سلطنة  ثالث���اً: HS ويمثّ���ل المتغّري الم�ستق���ل الثاني وهو )الإنف���اق الحكومي على قط���اع ال�صّ
عُمان( وقد ا�ستخرج الرمز من الحروف الأولى لبع�ض الم�صطلحات التّالية: 

.Government spending on the Healthy Sector in the Oman

رابع���اً: IS ويمثّ���ل المتغّري الم�ستقل الثالث وهو )متو�سّط دخل الفرد في �سلطنة عُمان( وقد ا�ستخرج 
الرمز من الحروف الأولى لبع�ض الم�صطلحات التّالية:

 .Average per capita Income in the Oman
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المرحلة الثانية:

�سيعم���ل الباحث في ه���ذه المرحلة على درا�سة مجتم���ع م�ؤ�شّرات التّنمية الب�شري���ة و�أثره في مجتمع 
ات  �سلطن���ة عُم���ان لتحقي���ق التنمي���ة الم�ستدامة والت���ي نوق�شت في ما �سب���ق، حيث حددت ه���ذه المتغّري
لدرا�سته���ا من واقع الا�ستبانة الت���ي �ست�ستخدم لم�سح �آراء المبحوثين والتي �سيت���م تحليلها وو�صفها من 

خلال الدرا�سة. 

الثالث ع�شر: الدرا�سات ال�سابقة:

قام الباحث بعمل م�سح لا�ستخلا�ص الدرا�سات المتعلقة بم�شكلة الدرا�سة وذلك بالرجوع �إلى الكتب 
ولية، وقد نتج عن ذلك وجود  والدوريات العربية والدرا�سات والأبحاث، وا�ستخدام �شبكة المعلومات الدُّ
بح���وث مختلفة، منها ما يتعل���ق بالتّنمية الم�ستدامة ومنها ما يتعلق بالتّنمي���ة الب�شرية، �سعى الباحثون 
خلاله���ا �إل���ى تحقيق �أه���داف درا�ساته���م وذلك من خا�ل�ل التق�صي والبح���ث، حيث ي�سع���ى الباحث 

للا�ستفادة من هذه الدرا�سات قدر الإمكان. 

الخاتمة:

�إن التّنمي���ة الب�شري���ة في �سلطنة عُمان خطت خطوات كبيرة من �أج���ل بناء الإن�سان العُماني القادر 
ح���ة ومتو�سّط دخل الفرد الن�صي���ب الأوفر من  عل���ى مواكبة الم�ستج���دات، فكان لقط���اع التعليم وال�صّ
الاهتم���ام، ومنه���ا بد�أت مرحل���ة جديدة وهامة من مراح���ل خطط التّنمية، ل���ذا كان لا بد من ت�سليط 
ال����ضوء على هذا الجانب، و�إعطاء الم�ساحة الهامة والأكبر في درا����سة الباحث لإبراز التّنمية الب�شرية 
و�أثره���ا في المجتم���ع العُم���اني لتحقيق التّنمي���ة الم�ستدامة، وقد ح���وت الدرا�سة عل���ى المقدمة والف�صل 

التمهيدي وخم�سة ف�صول �أخرى.

حي���ث ركّ���زت المقدمة على مخط���ط الدرا�سة من حيث مجال وح���دود الدرا�سة و�سببه���ا و�أهميتها 
والم�شكلة الرئي�سية التي على �أثرها و�ضع الباحث فر�ضياته والمنهجية التي اتّبعها لتحقيق �أهدافه، كما 
ح���ت المقدمة مجتمع الدرا�سة وعيناتها والنموذج الإح�صائي الذي �أ�سهم في الح�صول على بع�ض  �أو�ضّ
النتائج، كذلك حوت على مجموعة من الدرا�سات ال�سابقة تم الا�ستفادة منها في الدرا�سة ب�شكل عام.

�أم���ا الف�ص���ل التمهيدي فقد ت�ضمّن �أربعة مباح���ث، ركّزت على المفاهي���م والم�صطلحات والت�أ�صيل 
النظري و�أهداف التنمية، وكذلك ا�ستعر�ض الباحث فيها التنمية من منظور �إ�سلامي وواقع المجتمعات 
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العربي���ة والإ�سلامي���ة، كما ت�ضمّن���ت الدرا�سة خم�سة ف�صول �أخ���رى، تناول الأول منه���ا م�ؤ�شرات التنمية 
ومبادئه���ا وتحدياتها، وتناول الف�صل الثاني م�ؤ�شرات التنمية الب�شرية في ظل الا�ستراتيجية العُمانية، �أما 
الف�صل الثالث فقد تناول الدرا�سة التطبيقية لبيان �أثر تطوّر الإنفاق الحكومي في بع�ض م�ؤ�شرات التنمية 
الب�شري���ة ل�سلطنة عُمان خا�ل�ل الفترة من 1990 وحتى 2014م، في حين �أن الف�صل الرابع ت�ضمّن المرحلة 
حت �أث���ر التنمية الب�شرية في التنمية الم�ستدامة في �سلطنة عُمان  الثاني���ة من الدرا�سة التطبيقية التي �أو�ضّ
1990 وحتى 2015م، وقد ا�ستكمل الف�صل الخام�س الدرا�سة التطبيقية حيث ت�ضمنت التحليل الإح�صائي 

للا�ستبيانات وبيان النتائج، �أما الخاتمة فقد �شملت الخلا�صة ونتائج الدرا�سة ال�شاملة والتو�صيات.

الخلا�صة:
• ك�شف���ت الدرا����سة في مرحلته���ا الأول���ى عدداً م���ن النتائ���ج وردت في الف�صل الراب���ع، بالرغم من 	

ال�صعوب���ات التي كانت متوقعة مع بداية الدرا�سة والمتمثلة في �صعوبة �سل�سة الفترة الزمنية لجمع 
بيان���ات الدرا����سة لخم�سة وع�شرون عام���اً وذلك لتجربة النم���وذج المعد في ه���ذه المرحلة، كذلك 
مواجهة �صعوبات تمثلت في طبيعة البيانات الم�ستخدمة لتجربة النموذج وذلك للح�صول على نتائج 
ل �إلى �أف�ضل النتائج �إلا  �إيجابية، وبالتالي ف�إن ذلك ا�ستدعى عمل محاولات كثيرة من �أجل التو�صّ
�أن عدم فاعلية النموذج ا�ستمرت، وهذا يجعل �أمر تطوير النموذج متاحاً لدى الباحثين من خلال 
زي���ادة متغيرات �أكثر فاعلية لجعل النموذج م�ؤثراً ويحقق نتائج �إيجابية، وليح�صل الباحثين على 
�أف�ضل نموذج، يفتر�ض زيادة عدد المتغيرات مع المحاولة لتجربة البيانات ب�صيغ ريا�ضية مختلفة 

.ISو HSو ES كاللوغاريتم وعلى �أ�سا�س الفروق، �أو تكوين متغير م�ستقل واحد مركب من
• ل 	 كم���ا ك�شفت المرحلة الثانية عن نتائج �أخرى وردت في الف�صل الخام�س من الدرا�سة، وتم التو�صّ

�إليها من خلال الم�سح الم�ستخدم بوا�سطة الا�ستبانة، والتي واجه الباحث فيها �صعوبة كانت متوقعة 
�أي�ضاً، وهي التو�صل لبحث ما لا يقل عن ثلاثمائة مبحوث �ضمن عينة وا�ضحة من كافة القطاعات 
الم�ستهدفة للح�صول على المعلومات الدقيقة، وكذلك التباعد الجغرافي للمبحوثين الم�ستهدفين في 

الدرا�سة. 
عليه.. كان لا بدّ من النظر للنتائج ب�شكل عام ومطابقتها؛ لإقرار التو�صيات النهائية، والجدير 
بالذك���ر قبل الخو�ض في النتائج والتو�صيات وجب التنويه �إلى مقومات �إيجابية تم ا�ستنباطها من 
خا�ل�ل الأطروحة ب����شكل عام ويمكنها �أن ت�ساعد على ا�ستدامة التّنمي���ة والو�صول بها �إلى مراحل 
�أف�ضل، وقد تمثّلت في م�صطلح العدالة والإن�صاف الذي يُعد مُ�صطلح ذو �أهمية لقيام التّنمية في 

كافة القطاعات، وقد لخ�ص الباحث ذلك فيما يلي:-
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النتائج والتو�صيات: 

النتائج: 

• حة 	 ع���دم فاعلية النموذج الم�صمم للك�شف عن �أثر الإنف���اق الحكومي على قطاعات التعليم وال�صّ
ومتو�سّط دخل الفرد في قيمة التّنمية الب�شرية.

• تزيد قيمة التّنمية الب�شرية بن�سبة ).001(، كلما زاد الإنفاق الحكومي على قطاع التعليم بمقدار 	
ريال عُماني واحد.

• حة 	 تنخف�ض��� قيم���ة التّنمية الب�شري���ة بن�سبة )-.001( نتيج���ة الإنفاق الحكومي عل���ى قطاع ال�صّ
بمقدار ريال عُماني واحد.

• بزي���ادة متو�سّ���ط دخل الفرد بمقدار ريال عُماني، تنخف�ض قيمة التّنمية الب�شرية في عُمان بمعدّل 	
.)6.161-(

• نظراً لثقاف���ة المجتمع الطامحة للا�ستفادة المادية �أكثر من الا�ستفادة العلمية والمهارية التي تعمل 	
على تطوير الإن�سان ف�إن الإنفاق العالي تكون عوائده محدودة.

• الحاج���ة لمراجعة دقة الأهداف وال�سيا����سات التعليمية المعتمدة وو�ضعها مو����ضع التقييم، و�إعادةً 	
�صياغتها حتى تحقق الم�ستويات المطلوبة لدفع عجلة التّنمية بت�سارع �أكبر.

• نتيج���ة لوجود بيئات تعليمية مجهزة وبنى تحتية تمثّلت في المدار�س والكلّيات والجامعات الخا�صة 	
ف�إن م�ؤ�شرات التعليم �أول م�ؤ�شرات التنمية الب�شرية.

• م���ع وجود �سعي حقيقي م���ن الحكومة نحو رفع �أعداد المتعلّمين، ف�إن ذلك �ساهم نحو خف�ض ن�سبة 	
الأمية من خلال برامجها الخا�صة.

• توجد قناعة بح�سب ر�أي �أكثر من )70%( من المبحوثين على ت�شجيع الدولة لمجال البحث العلمي، 	
وتعزي���ز لثقاف���ة الإب���داع والابتكار في الم�ؤ�س����سات التعليمية، ودع���م ال�شراكة م���ع القطاع الخا�ص 

لتطوير التعليم.
• �ضعف الإنفاق على مجال البحث العلمي والابتكار مقارنة مع اجمالي الدخل.	
• نتيج���ة لخدمات الدولة المتعلقة بتوفير الم�ست�شفيات والمجمّع���ات ال�صحية والمراكز الطبية، عملت 	

عل���ى تح�سين الو�ضع ال�صح���ي وعك�ست الم�ؤ�شر ال�صح���ي المتمثل في ارتفاع مع���دّل المواليد ومعدّل 
الأعمار المتوقّع عند الولادة.
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• قناع���ة المواط���ن بالعلاج في الخارج �أكثر من العلاج المحلي بالرغم من �أن الحكومة وفرّت العديد 	
من فر�ص العلاج المجاني.

• نتيجة عدم تنا�سب �أعداد الأطباء مقارنة بعدد ال�سكان، ف�إن ذلك �أثر على جودة الأداء.	
• نتيج���ة لعدم عم���ل الدولة نحو رفع معايير ا�ستقدام الأطباء للقطاع ال�صحي بح�سب ر�أي �أكثر من 	

)45%(من المبحوثين، ف�إن ذلك انعك�س �سلباً على الم�ؤ�شر ال�صحي.
• ي���رى �أكثر من )65%( من المبحوثين وجود وعي بيئي على م�ست���وى الأفراد والم�ؤ�س�سات الحكومية 	

ومنظمات المجتمع المدني.
• بن�سب���ة �أكثر م���ن )60%( بح����سب ر�أي المبحوثين، ف�إن نتيجة نج���اح الم�ؤ�س����سات الرقابية البيئية 	

وال�صحي���ة في تطبيق اللوائ���ح المتفق عليها دولياً، �أدى �إلى تفوق ال�سلطن���ة في العديد من الق�ضايا 
البيئية وح�صولها على العديد من الجوائز الدولية في هذا المجال.

• نظراً لأن المواطن العُماني محاط ب�أ�شكال الرفاهية من الدّول المجاورة، ف�إن ذلك يجعل لديه �أمر 	
�إ�شباع نف�سه ب�شتى مجالات الترفيه ملحاً لتوفيره.

• نتيج���ة العدالة في توزيع الثروة، ف�إنها انعك�ست �إيجاباً على دخل الفرد بح�سب ر�أي )%62.500(	
من المبحوثين.

• �أيّد ما ن�سبته )48.750%( من المبحوثين ب�أن لجوء بع�ض �أفراد المجتمع �إلى القرو�ض والمديونيات 	
الداخلية لا يعك�س بال�ضرورة انخفا�ض دخل الفرد في المجتمع العُماني. 

• �أيّ���د المبحوثين �أح���د �أ�سباب المديونات والقرو�ض��� التي قد يواجهها الفرد العُم���اني، مردّها رغبة 	
الأفراد في الو�صول �إلى الرفاهية التي يطمح لها، مقارنة بالرفاهية التي يح�صل عليها الأفراد في 

بع�ض الدول الخليجية. 
• نتيج���ة وجود عدالة في توزيع الر�ث�وة، يح�صل الأفراد على خدمات موزع���ة على الولايات بح�سب 	

الكثافة ال�سكّانية ووفقاً لخطط تنموية مقننة.
• بن�سبة �أكثر)45%( من المبحوثين ي�ؤيدون دعم الدولة للمواطن لتح�سين القطاع الزراعي.	
• بن�سبة )39.375 %( من المبحوثين ي�ؤيدون �أن الا�ستثمار الأمثل للموارد الطبيعية لم ي�ؤثر �إيجابياً 	

على نمو الاقت�صاد الوطني.
• ارتفاع قيمة م�ؤ�شر �سوق المال لا ت�ؤدي �إلى دعم الحركة الاقت�صادية، بح�سب ر�أي �أكثر من)%45( 	

من المبحوثين.
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• بن�سبة �أكثر من )30%( من المبحوثين لا يرون ب�أن التهيئة الحالية للبيئة الا�ستثمارية �ساعدت على 	
تعزيز ثقة الم�ستثمرين وخا�صة من خارج ال�سلطنة.

• زي���ادة ع���دد الوافدين، �ضعّف م���ن وجود العُمانين�ي� في تولي المنا����صب العليا في القط���اع الخا�ص ب�شكل 	
�أ�سا�سي.

•  زي���ادة عدد الوافدين في الم�ستوي���ات الوظيفية العليا يعود �إلى رغب���ة الم�ؤ�س�سات الخا�صة لاعتماد 	
العمالة الوافدة دون العمالة الوطنية.

• �أيّ���د �أكثر من )40 %( من المبحوثين �أن الوفاء بمتطلبات المجتمع غير مرتبطة بال�ضرورة بارتفاع 	
الميزانية العامة للدولة.

• توجد علاقة ت�أثير وارتباط بين التّنمية الب�شرية والتّنمية الم�ستدامة في عُمان.	
• بالرغم من �أن التّنمية الب�شرية كمرحلة �أ�سا�سية لتطوّر مفهوم التّنمية ب�شكّل عام ت�ؤدي حتماً �إلى 	

التّنمية الم�ستدامة، �إلا �أنه لم ي�صل �سعي الحكومة لتنفيذ خطط التّنمية حد الطموح.
• الخط���ط التنموية التي �سعت الحكومة لتنفيذها بالرغ���م من التقلّبات التي مرّت بها، ا�سهمت في 	

التّنمية الم�ستدامة �إلى حدٍ ما.
• تمكن�ي� الك���وادر الوطنية العُمانية لقي���ادة ركب التّنمي���ة الم�ستدامة جاء نتيج���ة التو�سّع المطّرد في 	

التعلي���م والتدري���ب للك���وادر الوطنية، والاهتم���ام بقطاع ال�صحة م���ن خلال �إن����شاء الم�ست�شفيات 
والمراكز ال�صحيّة التي زودّت ببنى تحتية و�أجهزة ومعدات، والعناية بالفرد العُماني لرفع م�ستواه 

المعي�شي من خلال ال�سعي لفتح فر�ص العمل ودعمه من خلال برامج مختلفة.
• �أ�سهم���ت خطط التّنمية الب�شري���ة ب�شكل خا�ص في �صناعة الكادر الب����شري العُماني الجاهز لأداء 	

ر�سالته في مختلف مجالات العمل.
• خط���ط التّنمي���ة الب�شري���ة مكّنت بع�ض��� ال�شباب العُماني م���ن تقلّد بع�ض الوظائ���ف داخل وخارج 	

ال�سلطنة كنتاج للتّنمية الب�شرية. 
• تباط�ؤ الخطط التنموية في تنفيذ الم�شاريع �أدّت �إلى عدم الفاعلية في تحقيق الأهداف ب�شكل �أو�سع.	
• �ساهمت خطط التّنمية الب�شرية في ا�ستدامة التّنمية �إلى حد مقبول، بح�سب ر�أي بع�ض المبحوثين 	

بالرغم من عدم توفر الموارد المالية والب�شرية الكبيرة.
• نظراً ل�ضعف �سيا�سات الإنفاق ف�إنه نتج عنها عدم تنا�سب حجم الإنفاق الحكومي على القطاعات 	

مع النتائج المختلفة.

aladari final 154.indd   111 11/8/18   9:33 AM



محرم  1440هـ - �سبتمبر 2018م العـدد 154 ـــ ال�سنـة الأربعون

112

التو�صيات:

نظ���راً لخلفي���ة جامعة الملايا التي تعنى بنق���ل الأبحاث من الحيّز النظري �إل���ى الحيز التطبيقي، مما 
جعله���ا اليوم من الجامعات المرموق���ة في العالم، ولأهمية الدرا�سات في دع���م المخططين و�أ�صحاب القرار 
نح���و تبنّي بع�ض��� الأفكار ذات الأهمية والممك���ن تطبيقها في الواق���ع، و�إيماناً من الباح���ث ب�أهمية درا�سته 
ل�صناّع القرار في �سلطنة عُمان فقد ا�سترعى و�ضع التو�صيات في �إطار تحليلي مب�سط، �ضمن قائمة �أولويات 
باعتبار �أهميتها، و�ضمن قالب وا�ضح لأ�صحاب القرار و�صانعيه، مما يتيح لهذه التو�صيات �أن تكون واقعية.
لق���د قام الباحث بو�ضع �أف���كار التو�صيات في قالب يحوي ثلاثة معايير مهمة تتمثل في )الإمكانية( 
وتتمث���ل في ع���دد الجهات الم�شترك���ة في التو�صية، حيث كلّما كان القرار بيد جه���ة حكومية واحدة، كان 
اتخاذ القرار �سريعاً، فهناك قرارات من الممكن �أن تتخذها جهة واحدة، لكنه قد يمثّل مخاطرة ت�ؤدى 
�إل���ى ف�شل القرار، �إذا لم ي�ؤخ���ذ بكافة الت�أثيرات التي يمكن �أن تح���دث، وبالرغم من ذلك ف�إن القرار 
ال���ذي ت�ر�ت�شك فيه �أكثر من جه���ة ي�صبح �أكثر تعقيداً. كذل���ك معيار )ال�شمولية( وه���ي �شمولية الفئة 
الم�ستهدفة، �أي �أن نتائج التو�صية تقع على فئة معيّنة، فقد يكون كافة المواطنين وقد تكون فئة محددة. 
و�أخر�ي�اً معيار)الكلّف���ة( وهو لا �شك ب����أن لكل قرار تكلفة معيّن���ة وبالتالي هناك ق���رارات لها تكاليف 

عالية، وهناك قرارات لها تكاليف ب�سيطة، وهذا يعتمد على نوع القرار.
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التحول نحو الا�ستثمار في ر�أ�س المال الب�شري

قراءات من المكتبة
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التحول نحو الا�ستثمار في  ر�أ�س المال الب�شري

ت�أليف: د. محمد بن فايل العريمي
عر�ض: هدى بنت مبارك التمتمية

معهد الإدارة العامة – م�سقط

المقدمة: 
من  تتكون  والأنظمة لم  والقوانين  والهياكل  التنظيمية  وثقافتها  المنظمة  فل�سفة  �أن  الطبيعي  من 
تلقاء نف�سها بل �إن الأفراد هم من بنوها، و�أن العلاقات مع �أ�صحاب الم�صالح الم�شتركة كانت نتيجة 
المال  )ر�أ�س  الفكري  المال  لر�أ�س  الرئي�سية  المكونات  �أن  كما  الم�ؤ�س�سة.  في  الب�شرية  العنا�صر  تفاعل 
الب�شري ور�أ�س المال الهيكلي ور�أ�س مال العلاقات( كقدرات تناف�سية تمتلكها الم�ؤ�س�سة لتعزز مكانتها 
بين مناف�سيها، �إلا �أن ر�أ�س المال الب�شري يبرز كمكون وعن�صر رئي�سي في منظومة ر�أ�س المال الفكري.

و�إدراكا لأهمية ر�أ�س المال الب�شري في بناء وتطوير الم�ؤ�س�سات فقد �أ�ضحت الم�ؤ�س�سات تبتكر الطرق 
وفعالية. من هنا  بكفاءة  الب�شري  مالها  ر�أ�س  ا�ستثمار  التي تمكنها من  والا�ستراتيجيات  والأ�ساليب 
انطلق كتاب » التحول نحو الا�ستثمار في ر�أ�س المال الب�شري » �إلى �سبر �أغوار مو�ضوع ر�أ�س المال الب�شري 

لم�ساعدة الم�ؤ�س�سات والأفراد على اكت�شافه وتنمية وتطويره.
يحتوى الكتاب على �ستة ف�صول جميعها تهتم بالا�ستثمار في ر�أ�س المال الب�شري من خلال ا�ستعرا�ض 
�أهم المفاهيم المتعلقة بهذا الجانب وكذلك علاقة ر�أ�س المال الب�شري في ظل اقت�صاد المعرفة وجوانبه 
المتنوعة وكيفية تنمية ر�أ�س المال الب�شري و�أهم مرتكزاتها وا�ستراتيجياتها بالإ�ضافة �إلى ف�صل خا�ص 
عن الاتجاهات الم�ستقبلية لر�أ�س المال الب�شري وقد �صدر الكتاب في )145( �صفحة من القطع المتو�سط 

وهو من �إ�صدارات معهد الإدارة العامة بطبعته الأولى لعام 2018م. 
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الف�صل الأول: ر�أ�س المال الفكري 

مفهوم ر�أ�س المال الفكري: 
يتحدث الف�صل الأول عن مفهوم ر�أ�س المال الفكري، وتعددت التعريفات من م�ؤلف �إلى �آخر فقد 
عرفها الكثيرون بتعاريف مختلفة ومن �أبرز تلك التعاريف �أن ر�أ�س المال الفكري هو المورد القادر على 
�إنتاج الأفكار المتعلقة بالابتكار والتطوير الخلاق، وهو يعد المقيا�س المالي الرابط بين القيمة ال�سوقية 
والقيمة الدفترية لأ�صول الم�ؤ�س�سة. وت�ؤكد التعاريف �أن قيمة ر�أ�س المال الفكري تتجاوز قيمة الموجودات 
الملمو�سة للم�ؤ�س�سة. وت�شير معظم الدرا�سات التي تناولت تعريف المفهوم �أن الا�ستثمار في ر�أ�س المال 

الفكري توجه ا�ستراتيجي ي�سعى �إلى ا�ستثمار المعرفة وتحويلها �إلى قيمة اقت�صادية ومنفعة متبادلة. 
 وقدم الم�ؤلف تعريفا ر�أ�س مال الفكري ب�أنه »مجموعة من الموارد غير المادية ت�ستثمرها الم�ؤ�س�سة 
وات�ساقا  م�ستدامة«.  تناف�سية  وميزة  م�ضافة  اقت�صادية  لقيمة  المعرفة  تحويل  �أجل  من  ا�ستراتيجيا 
�أنه المورد الأهم للم�ؤ�س�سة في ظل  �إلى مفهوم ر�أ�س المال الفكري على  مع هذا التعريف يمكن النظر 
المتغيرات الحديثة، و�أنه يمثل كل الموجودات الفكرية والمعرفية في الم�ؤ�س�سة. كما يمكن القول �إن ر�أ�س 
المال الفكري يت�شكل من قدرة عقلية ذات م�ستوى معرفي عال بالم�ؤ�س�سة. وت�ستخدم الم�ؤ�س�سة هذا المورد 
تبني  �أن  الم�ؤ�س�سة  على  ف�إن  فعال  ا�ستثمار  هناك  يكن  وحتى  الفر�ص.  وا�ستغلال  التحديات  لمواجهة 
�أهم الميزات  وتطور وتدير عملية الا�ستثمار في ر�أ�س المال الفكري بكفاءة وفعالية، وذلك لأنه ي�شكل 

التناف�سية الم�ستدامة للم�ؤ�س�سة.

مراحل ن�ش�أة مفهوم الر�أ�س المال الفكري:
الفكري حيث مرت مرحلة  المال  ر�أ�س  ن��شأة مفهوم  للحديث عن مراحل  الم�ؤلف  انتقل   بعد ذلك 
تطور ون��شأة مفهوم ر�أ�س المال الفكري بثلاث مراحل رئي�سة تبلور من خلالها تطور الاهتمام بالمفهوم 
وكيف �أ�صبح ينظر له ك�أهم مورد من موارد الم�ؤ�س�سة الذي ي�شكل ميزة تناف�سية وقيمة م�ضافة �إذا ما 
�أح�سن ا�ستثماره بكفاءة، وتمثلت هذه المراحل بـ: مرحلة الإ�ضاءات ومرحلة الميلاد ومرحلة الانطلاقة. 

المرحلة الأولى: مرحلة الإ�ضاءات )القرن ال�سابع ع�شر – 1964(
امتدت هذه المرحلة من بداية القرن ال�سابع ع�شر وحتى عام 1964م، حيث بد�أ اهتمام الاقت�صاديين 
والموظفين  العمال  نوعية  اختلاف  فكرة  على  المرحلة  هذه  خلال  التركيز  وتم  الب�شرية.  بالقدرات 
�إلى �ضرورة  والتوجه نحو الاهتمام بقدراتهم وامكانياتهم. وخلال هذه المرحلة انطلق التوجه العام 
درا�سة العن�صر الب�شري بو�صفه عاملا مكملا لر�أ�س مال الم�ؤ�س�سة المادي، والملاحظ �أن هذه المرحلة 
ركزت على �إبراز �أهمية العن�صر الب�شري باعتباره المورد الرئي�س للإنتاجية وهو يمثل نقطة الانطلاقة 

لبناء ر�أ�س المال الفكري في الم�ؤ�س�سة.
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المرحلة الثانية: مرحلة الميلاد )1991-1986(
بعد انتهاء المرحلة الأولى �أ�صبح هناك قناعة ب�أن الموارد المادية في الم�ؤ�س�سات، لي�ست هي الوحيدة 
الم��سؤولة عن تحقيق الإنتاج في العمل، و�أن الموجودات غير الملمو�سة لها دور كبير ي�ضمن ا�ستمرارية 
تحقيق العوائد والأرباح، فانطلقت مرحلة الوعي بدور ر�أ�س المال الفكري في الم�ؤ�س�سات وامتدت هذه 
المرحلة من عام 1980م �إلى عام 1991م. واهتمت هذه المرحلة بتعزيز الوعي ب�أهمية الموجودات غير 

المادية في تحقيق العوائد الم�ستمرة والمتزايدة للم�ؤ�س�سة. 
ومن الملاحظ �أن هذه المرحلة ركزت على �إبراز �أهمية الموجودات غير الملمو�سة في تحقيق النمو والتطور 

والعوائد المربحة للم�ؤ�س�سات ومنها �أطلق مفهوم جديد يتبني هذه التوجه �ألا وهو ر�أ�س المال الفكري.

المرحلة الثالثة: مرحلة الانطلاقة )1993- وقتنا الحا�ضر(
تمثل هذه المرحلة التي بد�أت منذ عام 1993م وحتى وقتنا الحا�ضر مرحلة الانطلاقة لا�ستك�شاف 
مفهوم ر�أ�س المال الفكري والتو�سع في تكثيف الجهود البحثية، لإيجاد فهم م�شترك بين الباحثين حول 
�إدراك كافة الجوانب التي ترتبط بمفهوم  الم�صطلح وما يحيط به من عنا�صر ومبادئ، والتو�سع في 
ر�أ�س المال الفكري.. ومن المتوقع �أن ت�شهد ال�سنوات اللاحقة تحولا جذريا في مفهوم ر�أ�س المال الفكري، 
ب�سبب ما ي�شهده العالم اليوم من نقله معرفة وتطور تقني وثورة في عالم الات�صالات �ستعظم الا�ستفادة 

من ر�أ�س المال الفكري و�ستو�سع مدارك ا�ستخدامه. 

مواقع تواجد ر�أ�س المال الفكري: 
كما ناق�ش الم�ؤلف مواقع تواجد ر�أ�س المال الفكري حيث يجب على الم�ؤ�س�سات ال�ساعية �إلى تطوير 
وا�ستثمار ر�أ�س مالها الفكري �أن تدرك �أماكن وجود ر�أ�س المال الفكري في الم�ؤ�س�سة. وي�شير الم�ؤلف هنا 

�إلى �أن ر�أ�س المال الفكري يوجد في الم�ؤ�س�سة في ثلاثة مواقع رئي�سة، وهي: 

�أولا: الأفراد العاملين في الم�ؤ�س�سة
معنوية  قيمة  للم�ؤ�س�سة  ت�ضيف  �أن  ��شأنها  من  التي  والمقترحات  الأفكار  لكل  المنبع  ي�شكلون  وهم 
ومادية. فهم الم�صدر للحلول التي تقدم لتعالج التحديات التي تواجهها الم�ؤ�س�سة، وهم المرجع الذي 
تعتمد عليها الم�ؤ�س�سة في ا�ستثمار الفر�ص المتاحة. ويعتبر الكثيرون �أن الأفراد في الم�ؤ�س�سة هم ر�أ�س 

المال الفكري الحقيقي والذي من خلاله تت�شكل باقي مكونات ر�أ�س المال الفكري. 

ثانيا: نظام العمل الذي تتبعه الم�ؤ�س�سة
في  المعرفة  وتدفق  ون�شر  ونقل  وتبادل  لبناء  متميزة  فر�ص  الم�ؤ�س�سة  تتبعه  الذي  النظام  يخلق  حيث 
الم�ؤ�س�سة. وت�شكل المعرفة – كما �أ�شرنا �سابقا – الأداة التي يقوم عليها مفهوم ر�أ�س المال الفكري. فالم�ؤ�س�سة 
التي ت�ستطيع �أن توجد نظام عمل محفز للمعرفة، �ستعزز من قدرة الم�ؤ�س�سة على بناء ر�أ�س مالها الفكري. 
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ثالثا: ال�شركاء الذين تتعامل معهم الم�ؤ�س�سة
ي�شكل ال�شركاء م�صدر مهم لتطوير المعرفة وبناء ر�أ�س مال فكري رائد وثري. فهم القادرون على 
�إعطاء �أكبر قدر من المعلومات عن الفائدة الحقيقية للمنتجات �أو الخدمات التي تقدمها الم�ؤ�س�سة. 
وال�شركاء لا ينح�صرون في العملاء فقط بل يتعداهم لي�شمل المناف�سين �أي�ضا. فالم�ؤ�س�سة ت�ستفيد من 
المناف�سين في تطوير قدراتها الفكرية، فهي ت�سعى دائما �إلى تقديم كل ما يحقق التفوق على مناف�سيها. 

محفزات الاهتمام بر�أ�س المال الفكري: 
تعي�ش الم�ؤ�س�سات اليوم تحت وط�أة التناف�س، مما قادها �إلى بناء وتطوير مواردها بكفاءة وفعالية 
التحول  �إلى  الم�ؤ�س�سات  تتفرد بها عن مناف�سيها. ودفعت مجموعة من المحفزات  للبحث عن ميزات 
نحو الا�ستثمار في ر�أ�س المال الفكري الم�ؤ�س�سي كمفتاح للتنمية والتطوير، ومقيا�س لقدرة الم�ؤ�س�سة على 

البقاء والا�ستمرار والتميز في ظل بيئة تناف�سية متغيرة، ومن بين هذه المحفزات:
الثورة المعرفية والتركيز على تحويل الم�ؤ�س�سات �إلى حا�ضنات معرفة، ت�ستثمر من خلالها الم�ؤ�س�سات 

المعرفة لإنتاج قيمة اقت�صادية م�ضافة لها. 
التطور التكنولوجي والتقني الذي �أ�سهم في �إحداث تغيرات جذرية في مفاهيم �إدارة الأداء الم�ؤ�س�سي 

وتطوير �أ�ساليب جودة الإنتاج وتعزيز كفاءة وفعالية �إنجاز الاعمال والارتقاء في تقديم الخدمات.
التحول الملحوظ في عالم الات�صالات الذي �سرع من عملية الات�صال والتوا�صل وانت�شار المعلومات. 
و�شبكات  �أنظمة  في  نوعية  نقلات  �إحداث  من  الم�ؤ�س�سات  تمكين  في  التحول  هذا  انعكا�سات  وظهرت 

الات�صال، الذي جعل من عملية نقل المعلومة �أمر ي�سيرو �سريع وغير مكلف.
توجه  في  جليا  ذلك  وظهر  والإبداع؛  التجديد  على  والتركيز  الم�ؤ�س�سي  بالابتكار  الاهتمام  ت�سارع 
البيئة المحفزة للابتكار  الم�ؤ�س�سات نحو تطوير القدرات الفردية والم�ؤ�س�سية في مجال الإبداع، وبناء 

باعتباره ميزة تناف�سية م�ستدامة.
الانفتاح الاقت�صادي العالمي وظهور التكتلات الاقت�صادية التي �أوجدت كيانات ذات قدرات م�ؤ�س�سية 

متنوعة. الأمر الذي عزز �أهمية بناء منظومة متكاملة من الموارد المختلفة في الم�ؤ�س�سة. 
ظهور م�شكلات جديدة تتميز بالتعقيد والتداخل، مما ا�ستوجب على الم�ؤ�س�سات تطوير طرق تفكيرها 

في مواجهة هذا التحديات، وا�ستحداث �أ�ساليب جديدة ومبتكره لإيجاد الحلول واتخاذ القرارات. 

فوائد الاهتمام بر�أ�س المال الفكري: 
وي�شير الم�ؤلف �إلى �أهمية ر�أ�س المال الفكري من كونه يمثل �أهم الموجودات قيمة في الم�ؤ�س�سة. وهو 
ي�شكل ميزة تناف�سية على اعتبار �أن الم�ؤ�س�سات اليوم تتناف�س على �أ�سا�س المعرفة. ف�أ�صبح الاهتمام به 
ق�ضية حتمية تفر�ضها طبيعة التحديات المعا�صرة ويعززها الاتجاه العام نحو الا�ستثمار في المعرفة في 
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ظل الاقت�صاد القائم على المعرفة. لذا يو�ضح الم�ؤلف �إلى �أن �أهمية ر�أ�س المال الفكري تنبع من تحقيقه 
للعديد من الفوائد، والتي تتمثل في: 

بناء ثقافة تنظيمية قائمة على ا�ستثمار الم�ؤ�س�سة لأهم الموجودات والموارد قيمة.
تعزيز قدرات الم�ؤ�س�سة التناف�سية و�إعطائها ميزة تتفرد بها عن باقي الم�ؤ�س�سات التي تعمل في نف�س 

القطاع.
دعم توجهات الم�ؤ�س�سة نحو تحفيز �إنتاج الأفكار الإبداع وتعزيز بناء بيئة تدعم الابتكار الم�ؤ�س�سي.

تطوير فعالية الأداء الم�ؤ�س�سي وتح�سين عملية اتخاذ القرار. 
الاعتماد على الا�ستثمار القائم على توظيف المعرفة وتحويلها �إلى قيمة اقت�صادية م�ضافة. 

بناء بيئة تنظيمية متعلمه تمتلك �أدوات التعامل مع التحديات الحديثة وتعزز القدرة على التكيف 
مع بيئة المناف�سة. 

ا�ستثمار ر�أ�س المال الفكري: 
 �أن م�صدر كلمة ا�ستثمار في اللغة العربية من الفعل ا�ستثمر وهو ا�ستغلال ال�شيء وجعله يثمر. وفي 
بهدف تحقيق مزيد من  وتوظيفها  �أموالها  لر�ؤو�س  الم�ؤ�س�سة  ا�ستخدام  هو  الا�ستثمار  ف�إن  الم�ؤ�س�سات 
الدخل لها. وا�ستثمار ر�أ�س مال الفكري، هو توظيف الأ�صول غير الملمو�سة المتاحة في الم�ؤ�س�سة من �أجل 

الح�صول على عوائد �أو �أ�صول مالية ملمو�سة.
من  المعرفة  وا�ستثمار  وتوزيع  �إنتاج  على  يعتمد  الذي  المعرفة  اقت�صاد  اليوم حقبة  العالم  ويعي�ش 
خلال توظيف المعرفة من قبل عمالها، هنا ف�إن تحويل المعرفة �إلى قيمة اقت�صادية هو مفتاح الا�ستثمار 

في ر�أ�س المال الفكري. 
وي�شير الم�ؤلف �إلى �أن تحقيق الا�ستثمار في ر�أ�س المال الفكري ي�أخذ �أ�شكال متعددة ويعبر عنها بما يلي: 

• تحقيق الميزة التناف�سية من خلال زيادة القدرات الإبداعية والابتكارية.	
• تح�سين العلاقات بين الم�ؤ�س�سة والمتعاملين معها.	
• بناء مركز تناف�سي قوي.	
• تح�سين اتجاهات و�سلوك العاملين.	
• تح�سن جودة العمل المنجز والخدمات والمنتجات المقدمة.	
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الا�ستثمار في العن�صر الب�شري:
يذكر الم�ؤلف في الكتاب �إلى �أن ر�أ�س المال الب�شري هو حجر الزاوية لر�أ�س المال الفكري، وهو المحرك 
الرئي�س لباقي مكوناته، فالموارد الب�شرية هم من يوظفون المعارف والمهارات والامكانيات لخلق قيمة 
اقت�صادية للم�ؤ�س�سة. والمورد الب�شري هومن يبنى العلاقات وي�ستثمرها لتطوير الم�ؤ�س�سة. وين��شأ ر�أ�س 
المال الابتكاري والمعلوماتي نتيجة لا�ستخدام العن�صر الب�شري لعقله ومعارفه وقدراته لتحويل الأ�صول 
العن�صر  يعد  فلم  للم�ؤ�س�سة.  تناف�سية  قدرة  ي�صنع  متميز  فكري  وعمل  �إنتاج  �إلى  والخبرة  المعرفية 
الب�شري �أحد عوامل الإنتاج فح�سب، بل �أ�صبح ا�ستثمار قيم طويل المدى. واتجهت الإدارات �إلى ابتكار 

وتطوير �أف�ضل ال�سبل والآليات لا�ستثمار طاقاته وتوظيف قدراته الذهنية والإبداعية.

الف�صل الثاني: ر�أ�س المال الب�شري
تطور مفهوم ر�أ�س المال الب�شري: 

لقد واجهت فكرة اعتبار العن�صر الب�شري ر�أ�س مال منذ القدم معار�ضة من فريق من الاقت�صاديين 
القدامى الذين اعتبروا �أن ذلك يعيد النا�س �إلى زمن العبودية على �أ�سا�س �أن ر�أ�س المال المادي هو 

ملك ل�صاحبه وكذلك �سيتحول الأمر بالن�سبة لر�أ�س المال الب�شري.
الذين  الاقت�صاديين  �آراء  �إلى  تعود  الإنتاج  في  الب�شري  العن�صر  ب�أهمية  الاهتمام  �أن  الم�ؤلف  ويذكر 
عا�صروا بداية التغير في فنون الإنتاج في مطلع الن�صف الأول من القرن الع�شرين. وت�ؤكد �آراءهم على 
الدور الأ�سا�سي الذي ي�ؤديه الإن�سان في �إنتاج ال�سلع ونمو الإنتاج وتطوره و�أهمية التعليم في رفع �إنتاجية 
والوعي  والمعرفة  بالعلم  الان�سان  �أن  تعي�ش فقيرة ذلك  �أن  النا�س لا يمكن  متعلمة من  فئة  �أن  �إذ  الفرد 
والطموح والقدرة على العمل والإنتاج، والقدرة على الخلق والإبداع ي�ستطيع �أن ي�سخر كل قوى الطبيعة 
وم�صادرها وما في باطن الأر�ض وما فوقها ل�صالحه والارتفاع بم�ستوى معي�شته وتوفير الحياة الكريمة له. 
وي�شير الم�ؤلف �أن العديد من الدرا�سات جاءت لت�أكد على �أهمية ر�أ�س المال الب�شري؛ حيث قال �إنه 
من الوا�ضح �أن الأفراد الذين يكت�سبون مهارات ومعارف مفيدة هي �شكل من �أ�شكال ر�أ�س المال، و�أن 
ر�أ�س المال هذا هو جزء كبير من الا�ستثمارات التي تقوم بها الم�ؤ�س�سة. وبعدها بد�أ مفهوم ر�أ�س المال 

الب�شري يتو�سع وينمو وي�أخذ �أبعاد مختلفة.
قدم العديد من الكتاب والباحثون �صيغ مختلفة تحاول �أن تحدد مفهوم موحد لم�صطلح ر�أ�س المال 
ويذكر  اختلفت.  ال�صيغ  �أن  �إلا  للمفهوم  الرئي�سية  المكونات  على  اتفاقهم  من  الرغم  وعلى  الب�شري، 
الم�ؤلف تعريف خا�ص به لمفهوم ر�أ�س المال الب�شري حيث يعرفه ب�أنه »مجموعة الطاقات الب�شرية التي 
يمكن ا�ستخدامها في ا�ستغلال مجمل الموارد الاقت�صادية، ويمثل المجموع الكلي والكمي والنوعي من 

القوى الب�شرية المتاحة في المجتمع«. 
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مكونات ر�أ�س مال الب�شري: 
�إن الم�ؤ�س�سات التي تتبنى فكرة �أن الع�صر الب�شري هو مورد وا�ستثمار م�ستقبلي ت�سعى دائما �إلى 
تنميته وتوظيف قدراته الذهنية. وتنطلق الم�ؤ�س�سات في م�سيرة بناء وتطوير ر�أ�س المال الب�شري من 
�إدراكها لمكوناته الأ�سا�سية. ومن خلال الاطلاع على العديد من الم�صادر التي تناولت مكونات ر�أ�س 

المال الب�شري، فقد �أجملها الم�ؤلف في �ستة عنا�صر رئي�سية، وهي: 
تحدد  التي  الفردية  وال�صفات  والاتجاهات  القيم  مجموعة  وت�شمل  والخ�صائ�ص:  ال�صفات 

�سلوكياته وطرق تعامله مع من حوله في الم�ؤ�س�سة التي يعمل بها.
والفنية  والتكنولوجية  والتقنية  المهنية  المعارف  مجموعة  ت�شمل  وهي  والم�ؤهلات:  المعارف 
والتخ�ص�صية التي تتنا�سب مع بيئة العمل التي يعمل بها العن�صر الب�شري والتي اكت�سبها من خلال 

التعلم والتدريب.
ت�ؤهله  بالتدريب والتطبيق والممار�سة، والتي  الفرد  �أكت�سبها  التي  المهارات: هي مجموعة المعارف 

للقيام بالأعمال المناطة به.
القدرات: هي الا�ستعداد الفطري �أو الموهبة المت�أ�صلة عند الفرد والتي ت�صقل من خلال التطوير 
وت�أهل الفرد للتعامل مع مجريات الحياة. وبد�أ الاهتمام بها في مجال العمل ب�شكل كبير، كالقدرة على 
القرارات  اتخاذ  والقدرة على  الإقناع  والقدرة على  الفني  والا�ستنباط والح�س  والت�شخي�ص  التحليل 

والقدرة على التغلب على التحديات ومواجهة ال�ضغوط... وغيرها.
يمتاز  �إنتاج  تقديم  �إلى  الب�شري  العن�صر  ت�ؤهل  التي  الفردية  القدرات  وهي  والابتكار:  الإبداع 
�أنها تعتبر مجال منف�صل  �إلا  �أنها قدرة عند الفرد،  بالأ�صالة والتجديد والتطوير. وعلى الرغم من 

وت�شكل قيمة مميزة للعن�صر الب�شري.
طريق  عن  المكت�سبة  والعملية  العلمية  والخبرات  التجارب  مختلف  وهي  والخبرات:  التجارب 

ممار�سة العمل الذي يقوم به الفرد.

�أدوار ر�أ�س المال الب�شري ومنحى الإنتاجية: 
ي�شكل ر�أ�س المال الب�شري العديد من الأدوار المهمة في الم�ؤ�س�سة. فعلى العن�صر الب�شري �أن يكون 
رفع  في  ي�ساهم  حتى  الخبرة  وزيادة  التعلم  ا�ستمرارية  �ضمان  خلال  من  التطوير  عملية  في  �شريك 
والتقدم  النمو  على  الأخرين  بتحفيز  الب�شري  المورد  يقوم  �أن  كذلك  ال�ضروري  ومن  العمل.  �إنتاجية 
�أن يكون منتجا ثريا  �أن على ر�أ�س المال الب�شري  �إلى �أهداف الم�ؤ�س�سة. كما  والتعاون معهم، للو�صول 
للم�ؤ�س�سة.  القيمة  والإ�ضافة  المتميز  الإنتاج  تقديم  دائما في  وي�ساهم  التطويرية  والمقترحات  للحلول 
وي�شكل نقل المعرفة وم�شاركة الأخرين بها من �أهم �أدوار ر�أ�س المال الب�شري التي ت�ضمن ا�ستمرارية 

ا�ستثمار المعرفة وتوظيفها والتي �سينعك�س �أثرها على الإنتاجية.
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للتناف�سية، �سواء بالن�سبة  �أكثر ف�أكثر العامل المحدد  �إنتاجية المعرفة �ست�صبح  وي�شير الم�ؤلف »�إن 
للدولة، �أو لل�صناعة، �أو للمنظمة«، وذلك لأن المعرفة هي من ت�ضمن �إيجاد ابتكارات جديدة للم�ؤ�س�سة 
�أ�ساليب وطرق  فتح�سن من  وتتطور،  الم�ؤ�س�سة  تنمو  وبالمعرفة  التناف�س.  �سباق  التقدم في  لها  ت�ضمن 
عملها وتخف�ض من التكاليف وتجتهد في تلبية احتياجات عملائها ومتطلبات �شركائها. ومن ي�ضمن 
العقلية  قدراته  زادت  للفرد،  المعرفة  معدلات  زادت  فكلما  الب�شري.  المال  ر�أ�س  هو  المعرفة  توافر 
و�إمكانياته الابتكارية، والذي ي�ؤدي �إلى زيادة �إنتاجيته وقدرته على العطاء، مما �سينعك�س على زيادة 

العائد الاقت�صادي الذي �سيرجع �إلى الم�ؤ�س�سة.

التحديات الآنية والم�ستقبلية لر�أ�س المال الب�شري: 
يذكر الم�ؤلف ب�أن هناك ثلاثة تحديات تواجه ر�أ�س المال الب�شري في الفترة الآنية، وهي:

• قدرة الم�ؤ�س�سة على توفير م�ستويات عالية من م�شاركة الموظفين في بيئة العمل.	
• و قدرة الم�ؤ�س�سة على بناء وتطوير جيل من القيادات الإدارية.	
• و قدرة الم�ؤ�س�سة على توفر حوافز ومكافئات مناف�سة مقارنة بما توفرها باقي الم�ؤ�س�سات في �سوق العمل.	
• �أما في ما يتعلق بالتحديات الم�ستقبلية لر�أ�س المال الب�شري، فقد �أ�شار الم�ؤلف �أن �أهم ثلاثة تحديات 	

�ستهيمن على ر�أ�س المال الب�شري خلال الع�شر �سنوات القادمة، هي: 
تطوير الجيل القادم من القيادات الإدارية.

وقدرة الم�ؤ�س�سة على الحفاظ على مزايا تناف�سية لا�ستقطاب والابقاء على ر�ؤو�س الأموال الب�شرية 
مثل الت�أمين ال�صحي وا�ستحقاقات التقاعد.

و فعالية الإدارة في قيادة عملية الاحلال للكفاءات الب�شرية في حالة فقدان الموظفين ب�سبب التقاعد 
او تقادم مهاراتهم وقدراتهم المهنية. 

الف�صل الثالث: ر�أ�س المال الب�شري في ظل اقت�صاد المعرفة
المعرفة قيمة اقت�صادية: 

�شهد الاقت�صاد العالمي تحولا جذريا في اعتماده على القوة المحركة له. فبعد �أن كان يعتمد على القوة البدنية 
والج�سمانية وقوة الآلات ال�صناعية، �أ�صبح يعتمد اليوم على قوة المعرفة الب�شرية. و�أ�صبحت المعرفة هي التي 
تحرك الإنتاج في الاقت�صاد المعا�صر. و�شكلت التكنولوجيا داعم للمعرفة، وبد�أنا ن�سمع م�صطلحات تعك�س هذه 
التوجهات مثل مجتمع المعلومات وثورة المعلومات واقت�صاد المعرفة. وا�صبح للمعرفة قيمة وانطلقت الم�ؤ�س�سات 
ت�ستثمر في المعرفة و�أخذت الم�ؤ�س�سات التي تمتلك المعرفة تمتلك ميزة تناف�سية تتفوق بها على مناف�سيها. و�شكلت 
المعرفة ثروة م�ستدامة للم�ؤ�س�سات خ�صو�صا �أنها ثروة لا تن�ضب ما دام العقل الب�شري قادرا على �إنتاجها. لذلك 
اتجهت الم�ؤ�س�سات �إلى الاهتمام ببناء المعرفة وتطويرها. وو�ضعت لها م�سارات لإنتاجها وتح�سينها وا�ستثمارها. 

وبد�أت المعرفة ت�شكل قيمة اقت�صادية للم�ؤ�س�سة فظهر م�صطلح اقت�صاد المعرفة.
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مفهوم المعرفة:
نتيجة  �أو  ما  �إلى حكم  للو�صول  المعلومات مع الخبرات  »اندماج  �أنه  المعرفة  الم�ؤلف مفهوم  عرف 
معينة او اتخاذ قرار«. وتظهر هنا قيمة المعرفة ب�أنها تحدد �شكل القرارات المتخذة بالدرجة والنوع، 

والتي تحدث ت�أثيرا عميقا في �شتى مجالات الحياة. 

مفهوم اقت�صاد المعرفة: 
نظراَ لت�سارع �أنماط التغير والتطوير و�سيادة مفاهيم المعلومات والمعرفة في الوقت الراهن قد اوجد 
جملة من المتغيرات الجديدة في العلاقة بين المعرفة والمنظومة الاقت�صادية. �إن م�سالة تحديد تعريف 
جامع مانع لم�صطلح اقت�صاد المعرفة لا يزال مو�ضع نقا�ش. ومن بين التعاريف التي �أ�شار �إليها الم�ؤلف 
ب�أن اقت�صاد المعرفة هو الاقت�صاد الذي »يدور حول الح�صول على المعرفة والم�شاركة فيها وا�ستخدامها 
وتوظيفها وابتكارها، بهدف تح�سين نوعية الحياة بكافة مجالاتها من خلال خدمة معلوماتية ثرية، 
وتطبيقات تكنولوجية متطورة وا�ستخدم العقل الب�شري كر�أ�س المال وتوظيف البحث العلمي لإحداث 
ا�ستجابة  �أكثر  لي�صبح  وتنميته  التغييرات الا�ستراتيجية في طبيعة المحيط الاقت�صادي  مجموعة من 
وان�سجاماً مع تحديات العولمة وتكنولوجيا المعلومات والات�صالات وعالمية المعرفة، والتنمية الم�ستدامة.«
وا�ستثمارها  المعرفة  �إنتاج  فيه  ي�شكل  الذي  الاقت�صاد  ذلك  هو  المعرفة  اقت�صاد  �أن  الم�ؤلف  وذكر 
المحرك الرئي�س لعملية التطوير والنمو والا�ستدامة. حيث يقوم على فهم جديد لدور علاقة المعرفة 
حيث  �أ�سا�سيا،  اقت�صاديا  وموردا  قوة  �أ�صبحت  المعرفة  �أن  الاقت�صاد.  تطور  في  الب�شري  المال  ور�أ�س 
تحقق فيه المعرفة )�سواءً ما يعرف بالمعرفة ال�صريحة التي ت�شتمل على قواعد البيانات والمعلومات 
والبرمجيات وغيرها، �أو المعرفة ال�ضمنية التي يمثلها ما يمتلكه الأفراد من مهارات وخبرات ومعارف 
دلالة  �إن  الإنتاج.  عليه  يبنى  التي  الم�ضافة  القيمة  من  الأعظم  الجزء  النف�س(  في  كامنة  وعلاقات 
اقت�صاد المعرفة بالن�سبة للم�ؤ�س�سات هو �أن الطريقة المثلي لنمو الم�ؤ�س�سة وازدهارها هو في جعل المعرفة 

�صناعة قائمة على تنمية وتطوير ر�أ�س المال الب�شري الذي ي�ضمن �إنتاج المعرفة وا�ستثمارها.

الفرق بين اقت�صاد المعرفة والاقت�صاد القائم على المعرفة: 
يعد ت�سارع التحولات الاقت�صادية والثوة المعرفة وتطور عالم الات�صالات، فقد و�أكب هذا التقدم 
المعلومات«  و»اقت�صاد  المعرفة«  »اقت�صاد  بين  نميز  �أن  ال�ضروري  من  فكان  الم�صطلحات.  في  تطور 
و»الاقت�صاد القائم على المعرفة«. حيث ي�شير الم�ؤلف �إلى �أن اقت�صاد المعلومات يهتم بطبيعة القرارات 
الاقت�صادية المبنية على المعلومات. ويذكر �أن الناحية الاقت�صادية في المعلومات تكمن في الك�شف عنها 

وحمايتها، �أما الناحية الاقت�صادية في المعرفة فتكمن في �إنتاجها. 
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�أما في ما يتعلق بالاقت�صاد القائم على المعرفة فهي نقله نوعية متقدمة لاقت�صاد المعرفة. ويعتبرها 
العديد من الباحثين مرحلة ما بعد اقت�صاد المعرفة. ف�إذا كان اقت�صاد المعرفة يركز على �إنتاج المعرفة 
القائم على المعرفة« يعطي  » الاقت�صاد  ف�إن دلالة مفهوم  واكت�سابها ون�شرها وا�ستعمالها وتخزينها، 
مدى تغلل المعرفة في الأن�شطة الإنتاجية وتكاملها مع تكنولوجيا المعلومات و�شموليتها لقطاعات وا�سعة 

ومختلفة. 

م�ستقبل ر�أ�س المال الب�شري في ظل اقت�صاد المعرفة: 
بما �أن المعرفة �أ�صبحت لها قيمة اقت�صادية والاقت�صاد بد�أ يبنى على المعرفة، اتجهت العديد من 
الم�ؤ�س�سات �إلى تبنى مفهوم اقت�صاد المعرفة. وكما �أ�شار الم�ؤلف �سابقا �أنه اقت�صاد منبعه و�أ�سا�س تكوينة 
واقت�صادية  قيمة معرفية  ي�شكل  لأنه  الم�ؤ�س�سات  كل  الب�شري م�سعى ومطلب  العن�صر  ف�أ�صبح  الفرد. 

دائمة. و�أخذ الا�ستثمار يتجه �صوب ر�أ�س المال الب�شري »الموهوب«. 

مفهوم المواهب الب�شرية: 
ويتفق اللغويون على �أن المفهوم اللغوي للموهبة هو الا�ستعداد الفطري لدى المرء للبراعة في فن �أو 
نحوه، �أما الإ�صلاحيون فيختلفون في التعريف و�أقرب هذه التعاريف لتف�سير ظاهرة الموهبة في الم�ؤ�س�سة 
هو القدرة �أو الإمكانية لإظهار م�ستوى عال من الأداء �أو تحقيق م�ستويات عالية من الإنجاز. لقد دلت 
�أن الاختلاف بين  ال�سمات ال�شخ�صية للموهوبين  ال�سلوكية والنف�سية في مجال  العديد من الدرا�سات 
والخبرات  والمعارف،  والقدرات،  وال�سمات،  والمهارات،  التفكير،  قدرات  اختلاف  في  يكمن  الموهوبين 
التي يمتلكونها ودرجة ت�أثير كل منها على العمل الذي ي�ؤديه كل فرد منهم داخل الم�ؤ�س�سة بما ين�سجم مع 
الا�ستراتيجية الخا�صة بالم�ؤ�س�سة. ويعرف الم�ؤلف مفهوم المواهب على �أنها مجموعة من العاملين الذين 

لديهم الأفكار والمعارف والمهارات، ومنحهم الإمكانات على �إنتاج القيمة من الموارد المتاحة لديهم. 

�أنواع المواهب: 
حتى ت�ستطيع الم�ؤ�س�سات توظيف مواهبها بفعالية ف�إن على الم�ؤ�س�سات �أن تدرك �أنواع المواهب التي 
تمتلكها. وفي هذا الجانب ي�شير الم�ؤلف �إلى ت�صنيف المواهب الب�شرية في الم�ؤ�س�سات �إلى �أربعة �أ�صناف: 
ويتمتعون  الوظيفي  الهرم  �أعلى  في  تقبع  التي  الفئة  تلك  وهي  قيادية:  مواهب  الاول،  ال�صنف 
بال�صلاحيات الم��سؤوليات القيادية. وتتميز هذه الفئة بامتلاكها لقدرات ومهارات ت�ؤهلها للتخطيط 

ومتابعة تنفيذ الا�ستراتيجيات على الم�ستوى العام للم�ؤ�س�سة.
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ال�صنف الثاني، مواهب �أ�سا�سية: وت�شمل هذه الفئة الموظفين الذين يمتلكون روح المناف�سة القوية 
وما  قدرات  من  به  يتمتعون  لما  نظراً  للم�ؤ�س�سة،  بالن�سبة  ومهمة  قيمة  مواهب  ويعتبرون  والتحدي. 
يمتلكونه من ر�ؤية وت�صور للم�ستقبل. كما �أن لديهم القدرة على تحمل الم��سؤولية، ولديهم فكر متقد 

ومهارات نادراً ما توجد مع �أقرانهم في الم�ؤ�س�سة.
ال�صنف الثالث، مواهب جوهرية: وهم ي�شكلون �أكثر الموارد الب�شرية في الم�ؤ�س�سة، والم��سؤولين عن 

الإنتاج وت�سليم المنتج او الخدمة النهائية للم�ستهلك.
ال�صنف الرابع، المواهب الداعمة: وهم الأفراد التي ي�سند �إليهم مهمة دعم المواهب الأخرى في 
الم�ؤ�س�سة. وتتركز معظم هذه الأن�شطة في الوظائف الإدارية والتي قد يلعب التطور التكنولوجي ب�شكل 
كبير في �أتمتها. وتكون مهارات هذه الفئة من المواهب متوفرة و�سهلة الح�صول عليها. وهي �ضرورية 

لتفعيل باقي المواهب. 

�إدارة المواهب:
وم�ستمر  متوا�صل  ديناميكي  تفاعل  توفير  يتطلب  نظام  هو  المواهب  �إدارة  م�صطلح  �أن  الم�ؤلف  يذكر 
بين العديد من الوظائف والعمليات الإدارية المختلفة في الم�ؤ�س�سة، وهو يركز على جذب وتوظيف وتطوير 
وتحفيز وترقية والاحتفاظ بالأفراد الذين لديهم الرغبة والقدرة على تحقيق �أهداف المنظمة بكفاءة عالية 
التعاريف  العديد من  �إدارة المواهب وظهر  الباحثون والدرا�سون في تعريف  وفعالية متميزة. وقد اختلف 
تعنى  والتي  بالمنظمة  الخا�صة  الن�شاطات  من  »مجموعة  ب�أنها  الم�ؤلف  عرفها  فقد  بالم�صطلح،  الخا�صة 

بامتلاك وتطوير وتحفيز وا�ستدامة الموظفين الموهوبين لتحقيق �أهداف المنظمات الحالية والم�ستقبلية«. 

الف�صل الرابع: الا�ستثمار في ر�أ�س المال الب�شري

الا�ستثمار في العن�صر الب�شري: 
لها  وي�ضع  الم�ؤ�س�سة  يدير  الذي  فهو  الم�ؤ�س�سة.  لن�شاط  الرئي�س  المحرك  الب�شري  العن�صر  يعتبر 
الخطط، وي�صيغ لها �آليات التنفيذ، ويواجه التحديات، ويعالج الانحرافات وي�صلح الأمور من خلال 
ا�ستثمار خبراته المتنوعة التي يكت�سبها. وحين تهتم الم�ؤ�س�سة ببناء كفاءات هذا العن�صر الب�شري ف�إنها 
تهدف �إلى ا�ستثمار ما لدى هذا العن�صر الب�شري من قدرات من �أجل تحقيق ربحية عالية. �إن هذا 
التنمية  الأول في عمليات  الإنتاجي  العن�صر  هو  الب�شري  المورد  اعتبار  �إلى  الاقت�صاديين  قاد  التوجه 
الب�شري  العن�صر  في  الا�ستثمار  ويعد  التطور.  من  منا�سب  م�ستوى  ذا  يكون  �أن  �شريطة  الاقت�صادية 
التدريب  خلال  من  الموظف  �إنتاجية  رفع  على  تركز  التي  الحديثة  الإدارية  الا�ستراتيجيات  �إحدى 

والتعليم وتطوير مهاراته وقدراته الابتكارية.
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مفهوم الا�ستثمار في ر�أ�س المال الب�شري: 
قدم العديد من الباحثين تعريفات مختلفة للا�ستثمار في ر�أ�س المال الب�شري. واتفقوا على �أن جوهر 
الا�ستثمار يبد�أ من تطوير قدرات العن�صر الب�شري وينعك�س على �إنتاجية الم�ؤ�س�سة. حيث عرف بع�ض 
الباحثين الا�ستثمار في ر�أ�س المال الب�شري ب�أنه الإنفاق على تطوير قدرات ومهارات ومواهب الإن�سان 
على نحو يمكنه من زيادة �إنتاجيته. ويعرفه �آخرين ب�أنه مجموعة المفاهيم والمعارف والمعلومات من 
والقيم من  والمثل  وال�سلوكيات  ثانية والاتجاهات  الأداء من جهة  والمهارات والخبرات وعنا�صر  جهة 
جهة ثالثة التي يح�صل عليها الإن�سان عن طريق نظم التعليم النظامية وغير النظامية، والتي ت�سهم 

في تح�سين �إنتاجيته وتزيد بالتالي من المنافع والفوائد الناجمة عن عمله. 

تحديات عدم ا�ستثمار ر�أ�س مال الب�شري: 
يعد الا�ستثمار في ر�أ�س المال الب�شري �ضرورة ملحه للم�ؤ�س�سة، وذلك لأن عدم ا�ستثماره قد ي�ؤدي 
في  الا�ستثمار  �إهمال  �إن  وتطورها.  الم�ؤ�س�سة  تقدم  م�سيرة  في  عائق  �ست�شكل  وتحديات  م�شكلات  �إلى 
الذي  الأمر  وهو  قيمة،  مواردها  لأهم  الم�ؤ�س�سة  ا�ستغلال  وعدم  هدر  �إلى  �سي�ؤدي  الب�شري  العن�صر 
�سي�شجع المواهب والطاقات الب�شرية الأخرى على هجرتها �إلى م�ؤ�س�سات مناف�سة مما �سي�شكل تهديد 
حقيقيا للم�ؤ�س�سة. فالفرد �إذا لم يجد البرامج التي ت�ستثير قدراته والم�شاريع التي ت�صنع له تحديات 
عندها �سي�شعر ب�أن الم�ؤ�س�سة تهدر طاقاته الكامنة و�أن �أفكاره ت�ضيع ولا تجد من يحفزها او يطورها، 
الأمر الذي �سي�ؤدي �إلى قتل �أفكاره الابتكارية وتلا�شيها مع مرور الوقت وهو ما �سوف ي�شجعه للبحث 
عن بيئة عمل �أخرى محفزة. كذلك ف�إن عدم الا�ستثمار في الب�شر �سي�ضعف قدرة الم�ؤ�س�سة على بناء 
الفكري. كما  المال  لر�أ�س  المكون  الأ�سا�س  الب�شري هو  المال  ر�أ�س  �أن  اعتبار  الفكري على  ر�أ�س مالها 
قد  الذي  الأمر  واللامبالاة،  وال�سلبية  الاحباط  و�ستنت�شر ظواهر  للم�ؤ�س�سة  التنظيمية  البيئة  �ستت�أثر 

ي�شكل معوقا ومقاوما للتغير والتطوير داخل الم�ؤ�س�سة. 

�أهمية الا�ستثمار في ر�أ�س المال الب�شري: 
والم�ؤ�س�سي.  الفردي  الم�ستويين  الب�شري على  المال  ر�أ�س  الا�ستثمار في  يحققها  فوائد كثيرة  هناك 
�إك�ساب الأفراد المعارف والمهارات  �إلى  فعلى الم�ستوى الفردي ي�ؤدى الا�ستثمار في ر�أ�س المال الب�شري 
ال�ضرورية لتقديم �إنتاج كفء وفعال. كما يرفع من م�ستوى القدرات والطاقات الب�شرية في الم�ؤ�س�سة. 
ويعتبر الا�ستثمار في ر�أ�س المال الب�شري �أداه فاعلة لاكت�شاف الطاقات الكامنة في الموارد الب�شرية المتاحة 
ت�ضمن  التي  المواقع  �إلى  الب�شرية  والمواهب  القدرات  وتوجيه  وتوظيفها  �إدارتها  �إلى ح�سن  ي�ؤدي  مما 
المحافظة على  للم�ؤ�س�سة  ي�ضمن  الب�شري  المال  ر�أ�س  ا�ستثمار  نحو  الاتجاه  �أن  كما  ا�ستغلالها.  ح�سن 
م�ستوى محدد من القدرات والمهارات ال�ضرورية التي تحتاجها الم�ؤ�س�سة ل�ضمان تطورها وا�ستمرارها 

وقدرتها على مواجهة تحديات الم�ستقبل. 
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الا�ستغلال  للم�ؤ�س�سة ح�سن  الب�شري يحقق  المال  ر�أ�س  الا�ستثمار في  ف�إن  الم�ؤ�س�سي  الم�ستوى  وعلى 
الأمثل للكفاءات الب�شرية، وتوظيف القدرات الم�ؤ�س�سية بالأ�سلوب الأمثل الفعال. كما يعزز وينوع موارد 
الم�ؤ�س�سة وم�صادرها. وهو كذلك ي�ضمن تحقيق ميزة تناف�سية م�ستدامة ومتجددة للم�ؤ�س�سة. واعتماد 
الم�ؤ�س�سة على الا�ستثمار في ر�أ�س المال الب�شري كتوجه ا�ستراتيجي ي�ضمن تحقيق �سمعة ومكانة متميزة 
للم�ؤ�س�سة. بالإ�ضافة �إلى �أنه ي�ؤ�س�س لبناء بيئة عمل محفزة وداعمة لتطوير القدرات وبناء الكفاءات 
الب�شرية. كما �أن الاهتمام ببناء ر�أ�س المال الب�شري يعزز توجه الم�ؤ�س�سة لبناء الثقة الم�ؤ�س�سية في القدرة 
على التعامل مع المتطلبات والاحتياجات الم�ستقبلية بكفاءة وفعالية وذلك لأن الم�ؤ�س�سة تمتلك مهارات 

وقدرات ب�شرية تتلاءم مع متطلبات البيئة المتغيرة. 

الاهتمام العالمي بالا�ستثمار في ر�أ�س المال الب�شري:
ا�ستعر�ض الم�ؤلف هنا تجارب كل من فنلندا و�إيرلندا وكوريا الجنوبية وال�صين وماليزيا في مجال 
الا�ستثمار في ر�أ�س المال الب�شري واقت�صاد المعرفة وقد خرجت الدرا�سة بتحديد �أهم الدرو�س الم�ستفادة 
من تجارب هذه الدول والتي ي�سرت لها ال�سبيل لانتقالها �إلى الاقت�صاد القائم على المعرفة من خلال 
التركيز على الا�ستثمار في ر�أ�س المال الب�شري. ويمكن �أن نعك�س هذه الدرو�س على النظام الم�ؤ�س�سي 

كذلك، ونوجز هذه الدرو�س بما يلي:
1: �أهمية تبني �إن�شاء م�ؤ�س�سة معرفية، و�أن يتوافق جميع الأفراد في التنظيم مع هذا التوجه حتى 
يكونوا �شركاء في التبني والتطبيق، بما يمكن من �إحداث تغيير جذري في الاتجاهات الفكرية والقيم 
الإدراك  لديهم  وينمي  اليومية،  وت�صرفاتهم  �سلوكياتهم  على  ذلك  و�سينعك�س  للأفراد.  ال�سلوكية 
الواعي وال�شديد بالحاجة �إلى الإنجاز، ويوفر الإرادة القوية للتغيير، والتحرك الفاعل �صوب توظيف 

وا�ستثمار المعرفة.
2: �أهمية تركيز الم�ؤ�س�سة على التراكم المعرفي ولي�س الاهتمام فقط بالتراكم الكمي لعنا�صر الإنتاج 
�أو الموارد المادية. �إن من ي�ضمن التقدم ويدفع عجلة النمو ويحقق التنمية الم�ستدامة في ع�صر الثورة 

المعرفة هو تعزيز ر�أ�س المال الفكري للم�ؤ�س�سة، والذي ي�شكل ر�أ�س المال الب�شري من �أهم مكوناته.
والتدريب،  التعليم  الإنفاق على  لي�شمل  الب�شري  المال  ر�أ�س  تنمية  الا�ستثمار في  ات�ساع مفهوم   :3

والانفاق على البحث والتطوير والابتكار، والانفاق على تقنية المعلومات والات�صالات.
4: الاعتماد على مبد�أ التدرج المرحلي للا�ستثمار في ر�أ�س المال الب�شري مع تنبى الفكر الا�ستراتيجي. 
حيث على الم�ؤ�س�سة �أن تتوجه ا�ستراتيجيا للا�ستثمار في ر�أ�س المال الب�شري من خلال تبنى ر�ؤية وا�ضحة 

وخطط ا�ستراتيجية وبرامج عمل ومبادرات مجدولة وفق اليات تنفيذ محددة. 
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الف�صل الخام�س: تنمية ر�أ�س المال الب�شري:
تنمية ر�أ�س المال الب�شري:

ال�ضرورية  العملية  باعتبارها  �إلحاحاً  و�أكثرها  الق�ضايا  �أهم  من  الب�شري  المال  ر�أ�س  تنمية  تعد 
لتحقيق التنمية كون �أن العن�صر الب�شري هو حجر الزاوية الذي ينطلق منه كافة �صور التنمية ال�شاملة. 
ى، وهو تحويل الموارد غير الم�ستثمرَة �إلى موارد  وترجع القوامي�س العربية كلمة تنمية �إلى م�صدر نمَّ
منتجة كما �أن تنمية القدرات العلميـة �أ�صـبحت مـن الق�ضـايا المهمـة بو�صـفها عمليـة �ضـرورية لتحريـك 
و�صـقل وتنميـة القـدرات والكفـاءات الب�شـرية فـي جوانبهـا العلميـة والعمليـة والفنيـة وال�سـلوكية. فهـي 

و�سـيلة تعليميـة تمـد الإن�سـان بمعـارف ومعلومـات ومهـارات ترفـع مـن قدرتـه علـى العمـل والإنتـاج. 
المتكاملة  التنمية  ب�أنها  م�ؤ�س�سي  منظور  من  الب�شري  المال  ر�أ�س  تنمية  مفهوم  الم�ؤلف  عرف  وقد 
رفع  بهدف  الب�شري  للعن�صر  الذاتية  والقدرات  الب�شرية  والكفاءات  والمعارف  الفردية  لل�سلوكيات 

م�ستوى �إنتاجيته وتحقيق الا�ستثمار الامثل لطاقاته الب�شرية الكامنة. 

ا�ستراتيجيات تنمية ر�أ�س المال الب�شري:
العائد على  لتعظيم  ا�ستراتيجيات حديثة  �أهمية �صياغة  المعا�صر برزت  الإداري  الفكر  مع تطور 
�أن الا�ستراتيجية هي مجموعة الأفكار والمبادئ  �إلى  الا�ستثمار في ر�أ�س المال الب�شري. وي�شير الم�ؤلف 
على  دلالة  ذات  وتكون  ومتكاملة،  �شاملة  ب�صورة  الإن�ساني  الن�شاط  ميادين  من  ميدانا  تتناول  التي 

و�سائل العمل، ومتطلباته واتجاهات م�ساره لغر�ض الو�صول �إلى �أهداف محددة مرتبطة بالم�ستقبل. 
وعليه يعرف الم�ؤلف ا�ستراتيجيات تنمية ر�أ�س المال الب�شري ب�أنها منظومة من العمليات المتكاملة 

التي تهدف �إلى تمكين الم�ؤ�س�سة من بناء مورد ب�شري كفء يحقق لها ميزة تناف�سية م�ستدامة.
وبالبناء على مرتكزات تنمية ر�أ�س المال الب�شري، ف�إن الم�ؤ�س�سات التي ت�سعى �إلى بناء وتطوير ر�أ�س 

مال ب�شري مناف�س يمكن لها �أن تتبنى الا�ستراتيجيات التالية: -

الا�ستراتيجية الأولى: تطوير ر�أ�س المال الب�شري 
تنطلق الا�ستراتيجية الأولى لتنمية ر�أ�س المال الب�شري من خلال الاهتمام بت�أ�سي�س وبناء ر�أ�س المال 
الب�شري الداخلي في الم�ؤ�س�سة. ولعل نقطة التحرك تبد�أ من تقييم و�ضع ر�أ�س المال الب�شري في الم�ؤ�س�سة 

وتحديد ما ت�سعى الم�ؤ�س�سة لبنائه من مخزون ب�شري لاكت�شاف الفجوة وتحديد الو�ضع الم�ستهدف.
بعدها تبد�أ الم�ؤ�س�سة بتطبيق الممار�سات التي تهدف �إلى تطوير �سلوكيات ومعارف وقدرات ومهارات 
وامكانيات الأفراد، من خلال و�ضع خطط للتعليم والتطوير الم�ستمر، لتكوين ن�سيج معرفي خا�ص بها 
يكون بمثابة ميزة تناف�سية للم�ؤ�س�سة. وت�أخذ هذه الا�ستراتيجية بعدين، يركز البعد الأول على �ضبط 
و�إدارة وتعزيز �إدراك �أو �سلوك الموظف اتجاه الوظيفة وبيئة العمل المحيطة، في حين يهتم البعد الثاني 

بتطوير م�ستويات الأداء والإنجاز في العمل. 
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الا�ستراتيجية الثانية: توظيف ر�أ�س المال الب�شري 
�إن توجهات الم�ؤ�س�سة في العادة ت�سعى �إلى توظيف الأفراد الذين يمتلكون مهارات ومعارف متراكمة 
قبل التحاقهم بالم�ؤ�س�سة. و�إذا لم تجد الم�ؤ�س�سة مثل ه�ؤلاء الأفراد ف�إنها ت�ستثمر في التدريب دون �أي 
�ضمان ب�أن الأفراد �سوف يتطور م�ستواهم لمواكبة تطلعات الم�ؤ�س�سة. لذا ف�إن مرحلة التوظيف من �أهم 

المراحل التي يجب �أن يتم التركيز فيها على انتقاء من تتوفر فيه بوادر الموهبة والتميز. 

الا�ستراتيجية الثالثة: الاحتفاظ والتعاقب الوظيفي لر�أ�س المال الب�شري
�إن تطبيق الا�ستراتيجيتين ال�سابقتين �سي�ضمن للم�ؤ�س�سة وجود طاقات ب�شرية، ولكن ما الجدوى 
من تطوير وبناء ر�أ�س المال الب�شر �إذا لا توجد ا�ستراتيجية خا�صة ت�ضمن الاحتفاظ بهذه المكت�سبات 
من الكفاءات والكوادر الب�شرية. لذي تقوم ا�ستراتيجية الاحتفاظ على بناء بيئة عمل محفزة وجاذبة 
للقدرات الب�شرية، و�إيجاد ر�ؤية داخلية للمحافظة على ثرواتهم الب�شرية وتوفير فر�ص داخليه للترقي 
ويمكن  الدول  بين  مختلفة  و�أ�ساليب  طرق  ت�أخذ  الب�شري  المال  بر�أ�س  الاحتفاظ  �سيا�سة  �أن  والنمو. 

للم�ؤ�س�سات �أن تتبنها للاحتفاظ بمواهبها. 

الا�ستراتيجية الرابعة: تقييم �أداء ر�أ�س المال الب�شري 
ت�ستند التوجهات الا�ستراتيجية لتنمية ر�أ�س المال الب�شري على ا�ستراتيجية تقييم الأداء لمواجهة 
تحديات تطوير المورد الب�شري في الم�ؤ�س�سة. لذا يعرف الم�ؤلف عملية تقييم الأداء ب�أنها تلك العملية 
التي تعنى بقيا�س كفاءة الموظفين و�صلاحيتهم و�إنجازاتهم و�سلوكهم في عملهم الحالي للتعرف على 
مدى مقدرتهم علـى تحمـل مـ�سئولياتهم الحاليـة وا�ستعدادهم لتقلد منا�صب �أعلى. وتبنى عملية تقييم 
الأداء على ثلاث مرتكزات �أ�سا�سية. حيث يعد تقييم الأداء عملية حيوية ت�سعى �إلى الوقوف على �أداء 
�أداء واجباته وم�سئولياته, وهي عملية  �أو ق�صوره في  و�سلوك الموظف في عمله وتعريفه بمدى كفاءته 

موجهة لتطوير وتح�سين �أداء الموظفين. 

الا�ستراتيجية الخام�سة: تحفيز ر�أ�س المال الب�شري 
يلعب التحفيز دورا مهما في ا�ستمرارية بقاء ر�أ�س المال الب�شري وموا�صلة عطائه و�إنتاجه، ذلك 
لأن الأداء في �أغلب الأحيان يت�أثر بالر�ضـا الـوظيفي. والر�ضـا الوظيفي يعتمد على وجود نظام حوافز 
يقوم على معرفة احتياجات الموظفين وتلبيتها بالطرق المختلفة. وتختلف الدوافع عن الحوافز. في�شير 
�أ�شياء تنبع من داخل الفرد تعبر عن احتياجات ذاتية لدى الفرد وت�ؤثر على  الم�ؤلف �إلى �أن الدوافع 
�سلوكياته وت�صرفاته في الم�ؤ�س�سة. �أما الحوافز فهي �أ�شياء خارجية في البيئة المحيطة بالفرد توفرها 

الم�ؤ�س�سة لإثارة حاجات الفرد وحفزه نحو تحقيق �أهداف الم�ؤ�س�سة. 
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وي�شير الم�ؤلف �إلى �أن الحوافز حتى تحدث ت�أثيرا فعالا على دوافع العن�صر الب�شري يجب �أن تحقق 
الم�ساواة والعدالة. و�أن تكون هناك �سيا�سات وا�ضحة ومعتمده من قبل الإدارة لنظام الحوافز المتبع 
في الم�ؤ�س�سة. كما ي�شترط �أن تكون هذه الحوافز مرتبطة ارتباطها مبا�شرة بالجهود المبذولة في حالة 

الحوافز الإيجابية، وبالمخالفات المرتكبة من طرف الفرد في حالة الحوافز ال�سلبية.

الف�صل ال�ساد�س: الاتجاهات الم�ستقبلية لر�أ�س المال الب�شري
م�ستقبل ر�أ�س المال الب�شري:

من الملاحظ �أن ر�أ�س المال الب�شري في الم�ؤ�س�سات يتغبر ب�شكل ملحوظ ومت�صاعد. فنجد �أن العن�صر 
�شبكية  �أ�صبح  الم�ؤ�س�سات  ف�إن  المقابل  وفي  المهارات.  ومتنوع  ومتحرك  وعالمي  رقمي  �أ�صبح  الب�شري 
و�سريعة ومرنة ومتغيرة. ففي حين قد يرى البع�ض �أن هذا ي�شكل تحدى كبير، غير �أن البع�ض يراه على 
�أنها فر�صة للنمو والتقدم. �إلا �أن الم�ؤ�س�سات يمكنها �أن ت�ستثمر هذا التغيير لتعيد ر�سم منظومة ر�أ�س 
مالها الب�شري، وتطور الممار�سات التي تقوم بها اتجاه بناء ثروتها الحقيقية. وقد ت�ستثمر الم�ؤ�س�سات 
المال  ر�أ�س  لتوجهات  الم�ستقبلية  الاتجاهات  مع  لتتلاءم  التنظيمية  ثقافتها  بناء  لإعادة  التغيير  هذا 

الب�شري.
الم�ؤ�س�سة، ي�ستعر�ض هذا الف�صل  الب�شري في  القادمة على ر�أ�س المال  ت�أثير المرحلة  �أوجه  ولبيان 
واحد من �أهم التقارير العالمية التي تحدد التوجهات الم�ستقبلية لر�أ�س المال الب�شري على م�ستوى العالم 
�إنه »تقرير ديلويت ال�سنوي الخام�س لر�أ�س المال الب�شري العالمي لعام 2017م«. ويقدم تقرير ديلويت 
ر�ؤية ثاقبة للاتجاهات الم�ستقبلية التي �سيت�أثر بها ر�أ�س المال الب�شري، وبالتالي فعلي متخذي القرار 
م�ستقبل  ت�صميم  لإعادة  التوجهات  هذه  ي�ستثمروا  �أن  الب�شرية  الموارد  وقيادات  ال�سيا�سات  ورا�سمي 

خريطة ر�أ�س المال الب�شري في الم�ؤ�س�سات التي يديرونها.
وعلى الرغم من �أن هذا التقرير �سنوي، وما �سوف ن�ستعر�ضه يغطي �أراء الخبراء لعام 2017م، 

�إلا �أننا نعتقد �أن هذه المحاور تر�سم �صورة وا�ضحة للاتجاهات الم�ستقبلية لتطور ر�أ�س المال الب�شري

اتجاهات ر�أ�س المال الب�شري:
على  المعا�صرة  التطورات  �ستحدثها  التي  للت�أثيرات  م�ستقبلية  ت�صورات  الع�شرة  الاتجاهات  تمثل 
ر�أ�س المال الب�شري والتي �سيكون لها انعكا�سات وا�ضحة على م�ؤ�س�سات الم�ستقبل. وهذه الاتجاهات هي:
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الاتجاه الاول: الت�صميم التنظيمي لم�ؤ�س�سة الم�ستقبل 
ي�شير التقرير �إلى �أن ت�سارع وتيرت التغيير وال�ضغط الم�ستمر على الم�ؤ�س�سات للتكيف مع المتغيرات 
مع  لتتكيف  الم�ؤ�س�سة  وت�صميم  تنظيم  �إعادة  عن�صر  و�ضع  �إلى  التنفيذين  الر�ؤ�ساء  قاد  المت�سارعة 
�إلى  الاتجاه  هذا  وي�شير  الم�ستقبل.  لر�ؤ�ساء  �أهمية  الأكثر  التحديات  قائمة  على  الم�ستقبل  متغيرات 
تحول الم�ؤ�س�سات من البناء التقليدي لهيكلها التنظيمي وطريقة ان�سياب الأعمال فيها �إلى الاعتماد في 
ت�صميمها على بناء النظم المتكاملة وال�شبكات التنظيمية لتحقيق فعالية التنظيم. والتنظيم ال�شبكي 
يعتمد على �إنجاز الأعمال من خلال �سل�سلة من الم�شاريع تقوم على تكامل كافة الوحدات التنظيمية في 
الم�ؤ�س�سة. وخلالها يتم المزج والجمع بين خ�صائ�ص التنظيم المنفرد في الوحدات الوظيفية والتنظيم 

الوظيفي مما يولد تتكامل في التخ�ص�صات الوظيفية المتعددة. 

الاتجاه الثاني: التعلم والم�سار المهني
على الم�ؤ�س�سات �إعادة النظر في الطريقة التي تدير بها منظومتها التعليمية حيث �سيكون الاتجاه 
التعليمي.  التعلم نحو تنمية المهارات ب�شكل �سريع وا�ضفاء الطابع ال�شخ�صي للمحتوى  الم�ستقبلي في 
العمل  فريق  احتياجات  على  بناء  مهارات  من  ويك�سبه  يتعلمه  �أن  يريد  الذي  ما  �سيقرر  فالموظف 
�أنف�سهم،  الموظفين  قبل  من  والتدريبي  التعليمي  المحتوى  توفير  �سيتم  كما  للفرد.  المهنية  والأهداف 
الب�شرية الموظفين على التطور والنمو من خلال تبنى نماذج تعلم جديدة  و�ست�ساعد وحدات الموارد 

تعتمد على تحدى الأفكار والتعلم ال�سريع الهادف. 
و �ست�سعى الم�ؤ�س�سات �إلى �إيجاد بيئة تعلم تفاعلية ي�سودها ثقافة النمو والتطور الم�ستمر. و�ستتحول 
من  الخبرة  واكت�ساب  الوظيفي  الإثراء  على  مبنى  ومتجدد  مرن  مهني  تطور  تقديم  نحو  الم�ؤ�س�سات 

خلال الم�شاريع بدلا من التقدم المهني الثابت للموظف. 

الاتجاه الثالث: الا�ستحواذ على المواهب الب�شرية
على م�ستوى العالم هناك نق�ص في المواهب والمهارات الب�شرية. و�أ�صبح هناك حاجة �إلى البحث 
�أ�صبح  الأعمال،  طبيعة  واختلاف  وتجددها  المهارات  تغير  ومع  المهارات.  متعدد  ب�شرية  مواهب  عن 
�أي وقت م�ضى. ولم ت�صبح مهمة  �أهمية من  �أكثر  �أمر  الب�شرية  الأموال  ور�ؤو�س  المواهب  البحث عن 
في  العليا  القيادات  هاج�س  هو  بل  الب�شرية  الموارد  وحدات  مهمة  الب�شرية  الأموال  ر�ؤو�س  ا�ستقطاب 
الب�شرية  الأموال  ر�ؤو�س  ا�ستراتيجيات متنوعة لا�ستقطاب  �إعداد  الم�ؤ�س�سات نحو  الم�ؤ�س�سة. وانطلقت 
الموهوبة. وارتكزت عمليات البحث على ا�ستثمار التطور التكنولوجي والتقني وثورة عالم الات�صالات. 
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الاتجاه الرابع: �إثراء خبرات الموظف 
وبد�أت الم�ؤ�س�سات تتحول من الاهتمام بتحقيق الر�ضاء الوظيفي �إلى توفير تجربة متكاملة ومثيرة 
و�ضع  في  الب�شرية  الموارد  �إدارات  انطلق  هنا  من  بها.  يعمل  التي  والم�ؤ�س�سة  الوظيفة  حول  للموظف 
ا�ستراتيجيات وبرامج تهدف �إلى تحقيق فهم �أعمق ومتكامل لإثراء تجربة الموظف. ويتم تو�سعة تفعيل 
العك�سية  التغذية  تفعيل  ت�ساعده على  �أدوات  التنظيمية من خلال توفير  الثقافة  م�شاركة الموظف في 
�إيجاد  في  ت�ساهم  التي  العوامل  �ضمن  ومن  المهني..  وتطوره  نموه  على  لتنعك�س  عليها  يح�صل  التي 
الكامل  والتحفيز  الدعم  وتقديم  به،  يقوم  الذي  للعمل  وقيمة  �إ�ضافة معني  للموظف  �إيجابية  تجربة 
�إيجابية، و�إيجاد فر�ص للنمو والتقدم، وبناء ثقة متبادلة بين الموظف  من الإدارة، وتوفير بيئة عمل 

والقيادة، وت�أ�سي�س التعاون والتوا�صل الفعال. 

الاتجاه الخام�س: �إدارة الأداء
 �أن نظام �إدارة الأداء الحديث يتبنى مبد�أ �أن المزيد من البيانات تعطي معلومات �أف�ضل مما يعزز 
الزيادة  �إن  الأداء.  �إدارة  وبالتالي تح�سين وتطوير منظومة  �أكثر فعالية  �إ�صدار قرارات  القدرة على 
في كمية ونوعية البيانات تعطي الم�ؤ�س�سات المزيد من المعلومات ذات الجودة العالية، مما يعنى دقة 
في تحديد م�ستويات الأداء وبالتالي ي�سهل عملية التطوير وتجويد القرارات المتخذة. والبيانات ذات 
�أما الفرد والم�ؤ�س�سة لاكت�شاف الفجوات في الأداء وت�صحيحها  العالية تعطي كذلك الفر�صة  الجودة 

بال�شكل المنا�سب.

الاتجاه ال�ساد�س: القيادة الرقمية
قيادة  المهارات.  في  والتنوع  والمرونة  ال�سن  ب�صغر  تمتاز  قيادات  بوجود  اليوم  م�ؤ�س�سات  تطالب 
ت�ستخدم التقنية والتكنولوجيا الرقمية الحديثة في �إدارة الأعمال وتدفع بثقافة الابتكار في الم�ؤ�س�سة 
على  قادرة  قيادات  �شبكي.  �شكل  على  الفعال  والات�صال  المت�سمر  التح�سين  وتتبنى  المخاطر  وتتحمل 
توجيه فرق العمل و�إيجاد �شراكات و�إن�شاء بيئات عمل متكاملة ومتداخلة. �إنها تحتاج اليوم �إلى قيادات 
قادرة على بناء ر�أ�س مال ب�شري متمكن، وقيادة المواهب الب�شرية المبدعة وتوجيه الفرق عالية الأداء. 
لذى تمكن الكثير من الم�ؤ�س�سات القيادات ال�شابة ذات المواهب البارزة وترقيها وتذهب بها بعيدا عن 

الت�سل�سل الهرمي التقليدي لتولى المنا�صب القيادية. 
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الاتجاه ال�سابع: الموارد الب�شرية الرقمية
تقوم العديد من الم�ؤ�س�سات اليوم ب�إعادة ت�صميم برامج الموارد الب�شرية بالا�ستفادة من الأدوات 
الرقمية والهواتف الذكية. وقد بنت العديد من الم�ؤ�س�سات من�صات خا�صة بالموارد الب�شرية وبالاعتماد 
على الحو�سبة ال�سحابية.. كما اعتمدت العديد من الم�ؤ�س�سات الرائدة على تطبيقات الهواتف الذكية. 
و�أخذ هذا الاتجاه في الانت�شار والتو�سع. ومكن هذا التوجه من جعل الموارد الب�شرية على �إطلاع دائم 
وحديث بالموظفين في الم�ؤ�س�سة. وتقوم العديد من الم�ؤ�س�سات الرائدة بمراقبة الإنتاجية والتعرف على 
مدى م�شاركة الموظفين ومعرفة التفاعل في فرق العمل والتعرف على �أنظمة التوظيف ون�سبة الدوران 
الوظيفي وغير ذلك من خلال ا�ستخدام تطبيقات الهواتف الذكية. هذا الأمر �ساعد القيادات الإدارية 

على اتخاذ القرارات المنا�سبة في �أ�سرع وقت ممكن ومن �أي مكان.

الاتجاه الثامن: تحليل اتجاهات الموظفين 
الموارد  وت�شكل  الموظفين.  اتجاهات  لتحليل  متخ�ص�صة  عمل  فريق  الم�ؤ�س�سات  من  العديد  تنظم 
الب�شرية من�صة ذكية لتوظيف نتائج تلك التحليلات ودمجها ب�شكل متكامل لإدارة ر�أ�س المال الب�شري 
ينجزون  كيف  لفهم  الأداء  عالية  الفرق  �سلوك  لتحليل  فرق  الم�ؤ�س�سات  بع�ض  وت�ستخدم  الم�ؤ�س�سي. 
�أداء عمل تلك الفرق وتح�سين عملية اختيار  �أعمالهم ثم يتم الا�ستفادة من تلك التحليلات لتطوير 
الموارد الب�شرية الكف�ؤة والمنا�سبة في الفرق عالية الأداء. حيث يتم ا�ستخدام بيانات المقابلات وبيانات 

فرز المر�شحين للحد من التحيز اللاوعي في عملية اختيار المتر�شحين للان�ضمام �إلى تلك الفرق.

الاتجاه التا�سع: التنوع والاندماج
يعد التنوع والاندماج ا�ستراتيجية �شاملة تن�سجم مع توجه الم�ؤ�س�سة نحو تحقيق �أهدافها بفعالية 
وتعزيز م�شاركة المواهب وتح�سين �سمعة الم�ؤ�س�سة ودفع عجلة الأداء نحو التطوير. ومع توجه الم�ؤ�س�سات 
نحو العمل ك�شبكات من فرق العمل تبرز �أهمية التنوع والاندماج. حيث تظهر العديد من البحوث �أن 
فرق العمل التي تمتاز بالتنوع هي فرق عالية الأداء وتمتاز بالابتكار والفعالية في �إنجاز الأعمال. كما 

�أن الفرد يجب �أن ي�شعر بالاندماج داخل الفريق حتى ي�ستطيع �أن يتحدث وي�شارك وي�ساهم بفعالية. 
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الاتجاه العا�شر: م�ستقبل العمل
القريب.  الم�ستقبل  وفي  الآن  العمل  طبيعة  ت�شكيل  ��شأنها  من  تحول  قوة  المعرفية  الحو�سبة  تعتبر 
فبد�أت الم�ؤ�س�سات ت�سعتين بالطرق والأ�ساليب والتقنيات التي ت�ساعدها على �إعادة الت�صميم للا�ستفادة 
التفكير  تقنية  التقنيات  هذه  �أهم  بين  ومن  الا�صطناعي.  والذكاء  والروبوتات  المعرفية  الأنظمة  من 
الت�صميمي. وتعتمد هذه التقنية على تنفيذ ما ي�سمي ب »خرائط �سير الأعمال« والتي يتم فيها اجراء 
تحديد دقيق لخط �سير العمل، وتحديد القوى الب�شرية التي تقوم بالعمل، وتحديد مكان �إنجاز العمل، 

والأدوات والمعلومات التي يتم ا�ستخدامها. 

الخلا�صة:
يعتبر هذا الكتاب من الكتب القيمة التي ت�ساعد الم�ؤ�س�سات في التركيز على تنمية وتطوير ر�أ�س 
المال الب�شري باعتباره م�صدر المعرفة ومنبعها. وقد �أدى ظهور عوامل عديدة مثل التناف�سية والانفتاح 
الاقت�صادي وظهور الاهتمام بتحقيق متطلبات العملاء، والتكتلات العالمية والثورة التكنولوجية وتطور 
عامل الات�صالات والتقنية وغيرها �إلى تحفيز الم�ؤ�س�سات على الا�ستثمار في تنمية ر�أ�س المال الب�شري, 

و�أ�صبح �سمة بارزة تميز الم�ؤ�س�سات الرائدة على م�ستوى العالم.
�إن الم�ؤ�س�سات التي ت�سعى �إلى الا�ستثمار في تطوير ر�أ�س مالها الب�شري يجب �أن تدرك وتعي وتفهم 
المعرفة التي تحيط بالمو�ضوع، من هنا تبرز �أهمية كتاب »التحول نحو الا�ستثمار في ر�أ�س المال الب�شري« 
في �أنه يقدم للقارئ )وبالأخ�ص متخذ القرار( المعرفة حول مفهوم ر�أ�س المال الب�شري وما يحيط به 
من م�صطلحات وعنا�صر ومرتكزات وا�ستراتيجيات، وارتباطه بالموارد الأخرى في الم�ؤ�س�سة. ويهدف 
من خلال تقديم هذه المعرفة �إلى تعزيز الفهم والإدراك لدى القارئ لتظهر انعكا�ساتها على �سلوكه 

وقراراته نحو تنمية وتطوير ر�أ�س المال الب�شري في الم�ؤ�س�سة التي يعمل بها.
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وثائق وتقارير

تقرير عن منتدى الأمم المتحدة للخدمة العامة : 
تحويل الحوكمة من �أجل تحقيق �أهداف التنمية الم�ستدامة 
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تقرير عن منتدى الأمم المتحدة للخدمة العامة : 
تحويل الحوكمة من �أجل تحقيق �أهداف التنمية الم�ستدامة  

21-23 يونيو  2018م ، مراك�ش - المملكة المغربية 

�إعداد
�أحمد بن محمد العامري

م�ست�شار التخطيط الا�ستراتيجي
وزارة الخدمة المدنية

تعريف بيوم الأمم المتحدة للخدمة العامة:
حددت الجمعية العامة، في قرارها رقم )277/57( الم�ؤرخ في 23 دي�سمبر 2002م، يوم 23 يونيو 

من كل عام بو�صفه يوم الأمم المتحدة للخدمة العامة.
العامة للمجتمع المحلي وخ�صائ�ص  اليوم هو الاحتفاء بقيمة تقديم الخدمات  والغر�ض من هذا 
�إ�سهام الخدمات العامة في عملية  تلك الخدمات، كما �أن الغر�ض منه �أي�ضا هو ت�سليط ال�ضوء على 
التنمية، وتقدير عمل الموظفين العموميين، وت�شجيع ال�شباب على الانخراط في مهن القطاع العام وقد 
تلقت الأمم المتحدة - منذ الحفل الأول لتوزيع الجوائز في عام 2003 - عددا متزايدا من الطلبات 

للم�شاركة من جميع �أنحاء العالم.

جائزة الأمم المتحدة للخدمة العامة: 
ت�أ�س�س برنامج جائزة الأمم المتحدة للخدمة العامة على يد المجل�س الاقت�صادي والاجتماعي 
بغية الت�شجيع على �إنجاز الحكومات للخدمات ب�شكل �أف�ضل، وتمثل هذه الجائزة �أرفع م�ستوى 
على  كمكاف�أة  الجائزة  وتعطى  الدولي.  الم�ستوى  على  العامة  الخدمة  في  بالتميز  للاعتراف 
فعالية  رفع  على  الت�شجيع  بغية  العامة،  الخدمة  لم�ؤ�س�سات  الابتكارية  والم�ساهمات  الإنجازات 
و�إدارة  العامة  الإدارة  �شعبة  وتقوم  العالم.  م�ستوى  على  البلدان  في  العامة  الإدارة  وا�ستجابة 
في  الجائزة  هذه  تقديم  خلال  من   - والاجتماعية  الاقت�صادية  ال��شؤون  لإدارة  التابعة  التنمية 
مناف�سة �سنوية - بالترويج لدور الخدمة العامة وطابعها الاحترافي وبروزها �أمام النا�س. كما 
على  يبنيان  الناجحة  والحوكمة  الديمقراطية  ب�أن  وتعترف  المثالية  العامة  ت�شجع الخدمة  �أنها 

�أ�سا�س من الخدمة العامة الكف�ؤة.
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الهدف من الجائزة و�آلية التر�شيح لها: 

مجال  في  الابتكارات  اكت�شاف  �إلى   )UNPSA( العامة  للخدمة  المتحدة  الأمم  جائزة  تهدف 
الحوكمة؛ ومكاف�أة الأداء المتميز في مجال الخدمة العامة، وتحفيز الموظفين العموميين على تعزيز 

الابتكار؛ وتعزيز الثقة بالحكومة وتجميع الممار�سات الناجحة ون�شرها على �أمل الا�ستفادة منها.

وت�شكل الجائزة �إطاراً دولياً يهدف �إلى تعزيز ودعم جهود الابتكار في تقديم الخدمات العامة حول 
العالم. ويتاح مجال التر�شيحات لجميع الهيئات العامة، والتي يمكنها تقديم طلباتها عبر موقع الأمم 
المتحدة خلال فترة زمنية يحددها بيان �صحفي، ومن خلال رابط محدد يعلن عنه في حينه، وذلك 

ح�سب قواعد تقديم الطلبات للتر�شح والتقييم.

المنظمون للمنتدى: 

العامة  الم�ؤ�س�سات  و�شعبة  المغربية  بالمملكة  العمومية  والوظيفة  الإدارة  �إ�صلاح  وزارة  نظمته 
والحوكمة الرقمية التابعة لإدارة ال��شؤون الاقت�صادية والاجتماعية بالأمم المتحدة، بالتعاون مع الاتحاد 
الإ�سلامية  والمنظمة   ،)CAFRAD( الإداري للإنماء والبحث  للتدريب  الأفريقي  والمركز  الأفريقي، 
ال�شرق  بمنطقة  الحكومية  التدريب  ومراكز  معاهد  )الإ�سي�سكو(،و�شبكة  والثقافة  والعلوم  للتربية 
ومنظمة  الفرن�سية،  والحكومة  الأ�سبانية،  والحكومة   ،)GIFT-MENA( �أفريقيا  و�شمال  الأو�سط 
البلقان  غرب  لدول  العامة  للإدارة  الإقليمية  والمدر�سة   ،)OCDE( الاقت�صادية  والتنمية  التعاون 
)RESPA(، والمدر�سة الوطنية العليا للإدارة )ENSA(، وبرنامج الأمم المتحدة الإنمائي، ومعهد 
المتحدة، والحكومات  المدن  للمر�أة، ومنظمة  المتحدة  الأمم  والبحوث، وهيئة  للتدريب  المتحدة  الأمم 

المحلية الأفريقية .

افتتاح المنتدى: 

 عقد المنتدى في مدينة مراك�ش المغربية خلال الفترة 21 - 23 يونيو2018م، تحت رعاية معالي 
ليو زنمين )Liu Zhenmin ( وكيل الأمين العام للأمم المتحدة لل��شؤون الاقت�صادية والاجتماعية، 
الإدارة  ب�إ�صلاح  المكلف  الحكومة  رئي�س  لدى  المنتدب  الوزير  القادر،  عبد  بن  ومعالي/محمد 
الحوكمة  “تحويل  مو�ضوع  حول  المنتدى  فعاليات  وتدور  المغربية.  بالمملكة  العمومية  والوظيفة 
من �أجل تحقيق �أهداف التنمية الم�ستدامة” .وقد جاء انعقاده بالتزامن مع  منتدى الرابع ع�شر 
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المركز الأفريقي للتدريب والبحث الإداري للإنماء، والذي تناول مو�ضوع »تحديث الخدمة العامة 
وم�ؤ�س�سات الدولة«. وبلغ عدد الح�ضور في المنتدى750 م�شارك يمثلون 107 دول، ومن بينهم 46 
وزارة الخدمة  ال�سلطنة ممثلة في  �شاركت  وقد  ودولية.  �إقليمية  وهيئات  لمنظمات  وزير وممثلين 
المدنية ، في منتدى الأمم المتحدة للخدمة العامة وحفل توزيع الجوائز، وكذلك في المنتدى الرابع 

ع�شر للمركز الأفريقي للتدريب والبحث الإداري للإنماء.

الفائزين بالجائزة هذا العام: 

ي�شمل النطاق الجغرافي للجائزة خم�س مناطق تختلف من حيث م�ستوى التنمية والدخل ، وهي 
: �أفريقيا، و�آ�سيا والمحيط الهادي، و�أوروبا و�أمريكا اللاتينية والكاريبي، وغرب �آ�سيا. وتم تقديم437 
وهي:  دول   8 حليف  الفوز  كان  وقد  العامة،  للخدمة  المتحدة  الأمم  بجوائز  للفوز  دولة   79 من  مبادرة 

�إندوني�سيا، والنم�سا، وكوريا الجنوبية، وكولومبيا، و�أ�سبانيا، وكينيا، وتايلاند، و�سوي�سرا. 

المناق�شات: 
ناق�ش الم�شاركون في هذا المنتدى عدداً من الأفكار واطلعوا على مجموعة من الممار�سات الإبداعية 

والتي تركز ب�صورة خا�صة على:
11 الفر�ص . ا�ست�شراف  ذلك  في  بما  الم�ستدامة،  التنمية  �أهداف  لتحقيق  المطلوبة  الحوكمة  نوع 

والتحديات حول التوجهات الكبرى والق�ضايا الم�ستجدة.
22 كيفية اعتماد �سيا�سات مندمجة في تنفيذ �أهداف التنمية الم�ستدامة..
33 كيفية �إر�ساء قيادة تحولية وتغيير العقليات لتحقيق �أهداف التنمية الم�ستدامة..
44 نوع الحوكمة التي يجب �إر�سا�ؤها لتحقيق �أهداف التنمية الم�ستدامة على الم�ستوى المحلي..
55 كيفية تعزيز التعاون على الم�ستوى العالمي بين معاهد الإدارة لرفع قدرات موظفي الخدمة العامة..
66 كيفية توفير الخدمات ل�صالح الفئات الأ�شد فقرا من خلال بناء �شراكات وفتح �أفاق تعاون..
77 كيفية دعم �شمولية الم�ؤ�س�سات و�ضمان الم�شاركة في �صنع القرار..
88 �سبل تعزيز م�شاركة القيادة الن�سائية في الوظيفة العامة..
99 �إر�ساء دعائم الحكومة المنفتحة والرقمية لتحقيق الهدف رقم 16 من �أهداف التنمية الم�ستدامة..

كيفية الوقاية من الف�ساد وتعزيز النزاهة وال�شفافية على الم�ستوى المحلي في �إفريقيا.1010
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التو�صيات: 

الجيدة،  والممار�سات  التجارب  على  والاطلاع  المنتدى،  محاور  حول  والمداولات  المناق�شات  بعد 
وتبادل وجهات النظر والآراء في ��شأنها، خل�صت �أعمال المنتدى �إلى �إ�صدار التو�صيات التالية:

11 منهم . خا�صة  المواطنين،  لاحتياجات  ت�ستجيب  الجودة  عالية  خدمات  بتقديم  الحكومات  قيام 
الأكثر ه�شا�شة والذين يعانون من الإق�صاء والتهمي�ش.

22 �ضرورة توفر �إرادة �سيا�سية قوية لتنفيذ البرامج والم�شاريع التنموية بانخراط تام للإدارة والمجتمع .
المدني مع �ضمان الالتزام الم�ستمر ب�أولويات التنمية الم�ستدامة بغ�ض النظر عن التغييرات التي 
تطال الحكومات، وذلك باعتبار التحول الحقيقي للحوكمة يحتاج �إلى �آليات وممار�سات �إبداعية 

لتدبير ا�ستراتيجيات تطوير الخدمات العامة ذات القيمة الم�ضافة.

33 الثورة . وا�ستثمار  الحديثة  التكنولوجيات  تتيحها  التي  الفر�ص  من  الحكومات  ا�ستفادة  �ضرورة 
ال�صناعية من �أجل التغلب على المخاطر الحالية والم�ستقبلية.

44 تعزيز م�شاركة المر�أة في المجتمع بما ي�ساهم في تحقيق �أهداف التنمية الم�ستدامة، عبر تمكينها في .
جميع مجالات الحياة، بما في ذلك المجالات ال�سيا�سية والاجتماعية والاقت�صادية، �أمرا �أ�سا�سيا 

ومركزيا.

55 �ضروريا . �أمرا  باعتباره  والاقت�صادي  والاجتماعي  ال�سيا�سي  الم�ستوى  على  المر�أة  قدرات  تقوية 
لتعزيز م�شاركتها في المجتمع خ�صو�صا فيما يتعلق بتحقيق �أهداف التنمية الم�ستدامة.

66 تناول . عند  التجان�س  الت�آزر  تعزيز  لأهمية  العمومية  ال�سيا�سات  وا�ضعي  ا�ستح�ضار  �ضرورة 
�أهداف التنمية الم�ستدامة، بما يمكن من تطبيق �أجندة 2030 مع مراعاة البعد  التوازنات بين 
الأفقي والعمودي لعملية �إدماج ال�سيا�سات، حيث ينبغي على الحكومات �أن تقوم با�ستثمار فر�ص 

التعاون مع الحكومات والمجتمعات المحلية.

77 �ضرورة تمكين قادة القطاع العام من �آليات القيادة الجيدة وف�سح المجال لهم لإظهار مهاراتهم .
�إدراج �أجندة 2030 في المناهج الدرا�سية وبرامج  الإبداعية والابتكارية والريادية، لا�سيما عبر 
التكوين في الم�ستقبل وربطها بتطوير الكفاءات واعتماد مبد�أ الم�ساءلة، وذلك بالنظر �إلى الدور 

الهام والمحوري للقيادة في الإدارة العمومية.
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88 �ضرورة تعزيز التعاون بين الحكومة المركزية والحكومات المحلية )مع �إ�شراك الأطراف الفاعلة .
�أهداف  �إدماج  تي�سير  ي�ساهم في  الم�ستوى المحلي( بما  الرئي�سية والمجتمع المدني ولا �سيما على 
التنمية الم�ستدامة على جميع الم�ستويات والمجتمع برمته، ويمكن برامج التنمية الوطنية من دعم 
بالغ  �أمرا  والم��سؤوليات  الأدوار  ب��شأن  الوا�ضح  التوا�صل  اعتبار  مع  الم�ستدامة،  التنمية  �أهداف 

الأهمية بالن�سبة ل�ضمان التحول الحكومي الفعال.

99 �ضرورة معالجة الفوارق في التمويل والطاقة والقدرات باعتبارها من �أكبر التحديات التي تواجه .
الحكومات الوطنية والمحلية، والعمل على تجاوزها.

الكافية 1010 والمعارف  والموارد  القدرات  على  المحلي  الم�ستوى  على  والقادة  الحكومات  توفر  �ضرورة 
وال�ضرورية، مع العمل على �ضمان التمكين الاجتماعي وال�سيا�سي والاقت�صادي.

اعتبار التعليم �أحد الو�سائل الكفيلة بالتخل�ص من الفقر ومحاربة الجريمة.1111

�ضرورة اعتماد الحكومة على �آليات الحوكمة الديمقراطية وال�شاملة والت�شاركية.1212

�ضرورة قيام الحكومة بتطوير ال�سيا�سات والأدوات والمقاربات اللازمة لتعزيز م�شاركة الن�ساء 1313
وال�شباب في عملية �صنع القرار.

�ضرورة عمل الحكومات، في �سعيها �إلى تحقيق �أهداف التنمية الم�ستدامة ا�ستح�ضارا لم�ضامين 1414
�أجندة 2030، على ت�شجيع ال�شراكة المبتكرة بين القطاعين العام والخا�ص.

وفي 1515 الم�ستويات  جميع  على  منه  والوقاية  الف�ساد  لمكافحة  برامج  و�ضع  الحكومات  قيام  �ضرورة 
جميع القطاعات.

التنمية 1616 �أهداف  بتنفيذ  �صلة  ذات  الابتكارية  الممار�سات  لمر�صد  المتحدة  الأمم  منظمة  �إحداث 
الم�ستدامة.

و�ضع الأمم المتحدة لبرامج تعليمية و�أن�شطة لبناء القدرات لدعم الحكومات في تحقيق �أهداف 1717
التنمية الم�ستدامة.
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ختاماً: 

لها  للتر�شح  الدول  من  الكثير  ت�سعى  مرموقة  جائزة  العامة  للخدمة  المتحدة  الأمم  جائزة  تعد 
بهدف توثيق �إنجازها ورفع كفاءة الأداء في الخدمة المقدمة محل التر�شح وبناء الثقة في تلك الخدمة. 
ولإبراز جهود ال�سلطنة في مختلف الخدمات العامة المقدمة للم�ستفيدين، ودور وزارة الخدمة المدنية 

على الخ�صو�ص؛ نو�صي بما يلي:

• ا�ستمرار الم�شاركة في منتديات الأمم المتحدة للخدمة العامة، لما لها من فائدة في �إثراء معرفة 	
الم�شارك بما تقدمه دول العالم في مجال الخدمة العامة وتغلبها على التحديات التى تواجهها في 

�سبيل تقديم خدمات عامه ترتقي لر�ضى الم�ستفيدين.

• التقدم لجائزة الأمم المتحدة للخدمة العامة لإبراز دور الوحدات الحكومية بال�سلطنة في تقديم 	
خدمات عامة �شاملة مجيدة.

• الم�شاركة في المنتديات ب�أوراق عمل لنقل تجارب ال�سلطنة في تقديم الخدمات العامة.	

• �أن تتولى لجنة متخ�ص�صة تن�سيق جهود الم�شاركات في الجوائز الإقليمية والعالمية ذات المرجعية 	
الر�سمية.
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