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 سوق العمل السعوديفي من مخرجات التعليم العالي  البشري موردالاستثمار  كفاءة
Investment efficiency of human resource of higher education outputs in Saudi labor 

Market.   

ة المملكة العربي، الإدارة العامة معهد، المساعدتعليم والدراسات البشرية أستاذ ال، سعــيد محمد القرنيد. علي 
 السعودية

 ملخص 
ذلك من و  مخرجات التعليم العاليمن  البشري استثمار المورد إلى معرفة كفاءةهذه الدراسة  هدفت

 اتعلى مخرجالعرض والطلب  من حيث في سوق العمل السعوديكفاءة الاستثمار الخارجي  تحديدخلال 
الوظائف  عدد أي مقارنةمع مخرجات التعليم من الجامعات العربية والعالمية  حجم المنافسةو  التعليم العالي

من خلال  الاستثمار الداخلي ، وتحديد كفاءةلها غير سعوديينمع تلك التي يشغالتي يشغلها السعوديين 
أي معرفة الاستخدام الأمثل لموارد الجامعات في تعظيم مخرجاتها من الخريجين  إيجاد الكفاء التشغيلية

 .  سوق العمل السعودي لتقابل احتياجات
أظهرت النتائج أن إجمالي الطلب )الوظائف الشاغرة التي يشغلها غير سعوديين من حملة و 

للذكور ( وظيفة 3,,383368( وظيفة منها )383,18111بلغ ) والماجستير( قدالبكالوريوس والدبلوم العالي 
 بلغعن العمل من السعوديين قد  إجمالي العاطلين( للإناث، في حين أن جانب العرض من 66436)و
 ( من الإناث العاطلات عن العمل. 11,8660)العمل و( عاطل عن 61403)( منها 1668346)

 م العاليالتعليمن استثمار مخرجات  البديلةكما أوضحت نتائج الدراسة أن إجمالي تقدير الفرصة 
كما بلغ ( ريال سعودي. 316846081118111م( تقريباً )5130في سوق العمل السعودي خلال العام )

 . ( فرصة بديلة للاستثمار%6وبمقدار ) (%63) متوسط الكفاءة التشغيلية للجامعات
 نأهمها اتباع سياسة الظل في توظيف السعوديي ات( توصي7وفضلاً عن ذلك، فقد وضعت الدراسة )

ات بغية معها في التخصصمن خريجي الجامعات في الوظائف التي تشغلها العمالة الوافدة والتي تتشابه 
اكسابهم الخبرة المفقودة في فترة لا تتجاوز العام الواحد ومن ثم توطين الوظيفة وصولًا إلى استثمار فعال 

 وكفء للمورد البشري في سوق العمل السعودي. 
 .الكفاءة التشغيلية، التوطين، المورد البشري، المورد المالي ضائعة،فرص كلمات مفتاحية: 

 Abstract 

This study addresses the problem of minimizing the waste of expenditure for financial and 

human resource of higher education graduates in Saudi Labor Market. This study aimed to 

know the human resource investment efficiency for higher education graduates through 

identifying external human resource efficiency in labor market competition under the light of 

the supply and demand for graduates of Arab and International universities through 

benchmarking.  The number  of jobs that occupied by Saudi and that occupied by Non- Saudi, 

and identifying the internal efficiency through finding the operation efficiency that to know the 

best practice of universities human resource in maximizing its graduates to meet Saudi labor 

market needs.   
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The results showed that the total demand in Saudi labor market  (vacant jobs occupied by 

Non-Saudi: Bachelor, Higher Diploma and MA) has reached(1183300) of which ( 1116881) 

vacant  jobs for male and   ( 66419)  vacant jobs for female, while the total supply in Saudi 

labor market  (Unemployed Saudi) has reached(369146) of which ( 60451) male unemployed  

and ( 408695)  female  unemployed. Moreover the study showed that the percentage of 

Saudianization of higher education was (59.33%) of which (60.21%) for males and (46.77%) 

female. The results, also showed that the total estimate of lost opportunity to invest the outputs 

(graduates) of higher education in the Saudi labor market has reached (106,497000000SAR) in 

the year (2015).On the other side, the operation efficiency of university was (91%) with (9%) 

lost opportunity to be invested. 

In addition, the study stated (7) recommendations, one of them is to follow the shade policy 

in recruitment of unemployed Saudi higher education graduates in the jobs occupied by Non-

Saudi (expatriate). In order to give them the lost experience in a period not exceeding one year 

and then resettled the job to be Saudi citizen with an objective to gain effective and efficient 

investment of financial and human resources in Saudi Labor Market.  

Key Words: Lost Opportunity, Operation Efficiency, Saudianization, Human resource, 

financial resource     
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 مقدمة: .1
والتي من مضامينها توفير  (،5111التي تناولتها الرؤية )النظرة الاقتصادية للتعليم انطلاقاً من 

لعربية ا للجميع في بيئة تعليمية مناسبة في ضوء السياسة التعليمية للمملكة )عام وجامعي(فرص التعليم
، ورفع جودة مخرجاته، وزيادة فاعلية البحث العلمي، وتشجيع الإبداع والابتكار، وتنمية الشراكة السعودية

لعالي سد الفجوة بين مخرجات التعليم اء بمهارات وقدرات منسوبي التعليم وصولًا إلى المجتمعية، والارتقا
، وتطوير التعليم العام وتوجيه الطلاب نحو الخيارات الوظيفية والمهنية 5111بحلول  ومتطلبات سوق العمل

تاحة الفرصة لإعادة تأهيلهم والمرونة في التنقل بين مختلف المسارات الت ؛ ووقوفاً عند ةعليميالمناسبة، وا 
 موضوعية كاستجابة ووظيفتها بنيتها الجامعات السعودية للتطوير في فيها خضعت المفصلية التي المحطات

 كفاءةموضوع لالمملكة  هأولتمع ما وتماشياً المجتمع،  وحاجات الفرد تطورلتنمية الإدارية التي تعمل على ل
جميع  حسب ما جاء فيمن الاهتمام  من قدر كبير الجامعات السعوديةاستثمار الموارد المالية والبشرية في 

 والتي من ضمن  ،[1]خطط التنمية الخمسية المتعاقبة والخطة المستقبلية للتعليم الجامعي وعلى وجه التحديد
ما جاء وة على علا، و " زيادة الكفاءة الداخلية لمؤسسات التعليم الجامعي" الهدف الثالثالاستراتيجية  هاأهداف

المادة الرابعة التي تحمل  اوالتي من ضمن مواده هـ(3410) في نظام هيئة توليد الوظائف ومكافحة البطالة
. وهذه الأفكار سابقة الذكر طرحت ثلاث تساؤلات كما بين طياتها تحقيق الأهداف العامة لتوطين الوظائف

 يلي:
من مخرجات التعليم العالي غير المستثمرة في سوق العمل ما حجم الموارد المالية والبشرية  .3

  السعودي؟
تثمار المورد في اس المتمثلةالتنمية الإدارية والاقتصادية  مالتي تقف حجر عثرة أما البطالةما نسبة  .5

  لبشري والمالي للجامعات السعودية؟ا
في ي والماجستير والدبلوم العالما حجم التكلفة النقدية للعاطلين عن العمل من حملة البكالوريوس  .1

التي تقدر و وفقاً لنصيب الطالب من الميزانية السنوية المرصودة للجامعات  المملكة العربية السعودية
    سنوياً؟ ريال (01036)هـ 3410في العام حسب مرصد التعليم 

عني دراسة التي تو في المملكة اقتصاديات التعليم العالي معرفة بقوة نحو  دفعت تالتساؤلا وهذه
ية بغية إحداث التنمية الإدار في إطار عملية التعليم  وتوزيعهالإنتاج الموارد المرغوبة البدائل المتاحة 

وهي حصيلة ما يكتسبه طلاب التعليم العالي من معارف ومهارات واتجاهات وقيم والاقتصادية في المملكة 
 عاً بغية تلبية احتياجات سوق العمل.  ومن أهم الركائزتؤهلهم لممارسة عمل معين وتطوير إنتاجهم كماً ونو 

ليف المكسب بتكاأي ما يعرف  تكلفة الفرصة البديلةهي  التي ترتكز عليها اقتصاديات التعليم العالي
مبلغ أن ال المركز العربي للبحوث التربوية وتعني بحسب تعريف (Lost Opportunity Cost) الضائع
 لا يمكن استخدامه  في فرص أخرى للاستثمار أو حتى إنفاقهلمستثمر أو المورد البشري ا المستثمر المالي

على الفور فعلي سبيل المثال  الوقت الذي يقضيه الطلاب في مواصلة  دراساتهم  بعد السن المقررة لترك 
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العاملة  قوىالجامعة  له انعكاساته العديدة بالنظر لفرص المكسب الضائع حيث يحرم سوق العمل من ال
  .[2]الفعالة، وينعكس ذلك على فقدان القدرة على الانتاج وبالتالي انخفاض الثروة المتولدة عن الأمةالمواطنة 

 . مشكلة الدراسة:2
على الرغم من أن الكفاءة الداخلية للجامعات يتم قياســـــها من خلال معرفة مؤشـــــر النســـــبة المئوية 
للطلبة الذين أنهوا دراسـتهم في سـنة ما إلى مجموع الطلبة الذين قيدوا في الجامعات قبل خمس سنوات من 

ها ميزانيات يتم متابعت، وأن اليعرف بمؤشررر متمام الدراسررة سو  سرربة التسرررب او ا  ادةتلك الســنة أي ما 
من خلال ما تم صــرفه على الأبواب المتعارف عليها)رواتب أعضــاء هيئة التدريس والموظفين، والصــيانة، 
والإنشـــــاءات،...إل ( إلا أن هذه المؤشـــــرات لا تظهر بصـــــورة واضـــــحة حجم المهدر من الطلاب المقيدين 

وق ا صرف عليهم من ميزانيات وتقديرها في سوالموظفين وأعضاء هيئة التدريس مقارنة بعدد الخريجين وم
أن الدراســــــات والأبحاث  أرجعت ضــــــعف المواءمة ما بين مخرجات التعليم العالي  [3]ضــــــ العمل. وكما أو 

واحتياجات التنمية الوطنية في المملكة إلى انخفاض الكفاءة الداخلية النوعية لمؤسسات التعليم العالي التي 
المعرفي والتأهيل التخصـــــــــصـــــــــي وضـــــــــعف القدرات التحليلية والابتكارية من مؤشـــــــــراتها تدني التحصـــــــــيل 

والتطبيقية، والقصـــــــــــور في تعزيز القيم والاتجاهات الإنتاجية، وانخفاض الكفاءة الخارجية الكمية والنوعية، 
ويتمثل ذلك في تخريج أعداداً من الخريجين في تخصـــــــــصـــــــــات لا يحتاجها ســـــــــوق العمل مع وجود عجز 

والتي من نتائجها وجود علاقة عكســية بين النمو لمخرجات ، [4]أخرى ومنها دراســة وطلب في تخصــصــات
التعليم العـالي والتوظيف لـدى القطاع الخاص أي أن هناك ارتفاع في متوســــــــــــــط معدلات النمو لمخرجات 

 التعليم العالي يقابلها انخفاض في التوظيف لدى القطاع الخاص. 
لسـابقة بأن الفترة الأخيرة أظهرت لنا وجود مشكلة ارتفاع البطالة كما علق قائلًا وداعماً للدراسـات ا

من عام إلى آخر في المملكة العربية الســعودية والتي أصــبحت انعكاســاتها الســلبية تؤثر بشــكل كبير على 
الجوانب الاقتصـــادية والاجتماعية والســـياســـية وتشـــكل هاجســـاً في المجتمع، فهي قضـــية معقدة لا يوجد لها 

يمكن الاعتماد عليه لتفســـيرها.  وكما تســـاءل المطرودي، إذاً ما هو ســـبب البطالة أو تفســـيرها  ســـبب وحيد
 . العالي؟في الاقتصاد السعودي؟ هل هو عدم جودة مخرجات التعليم 

ذا نظرنا إلى ( للعام %50الأنفاق على التعليم في المملكة ) حجم الأنفاق، فقد بلغ مجمل وا 
( مليون ريال 1,011التعليم العالي، حيث بلغ الأنفاق على التعليم العالي )( على %6.4هـ( منها )3410)

هـ( أصبحت الزيادة كبيرة في الأنفاق 3410هـ( لكن في العام )3413سعودي من موازنة الدولة في العام )
( مليون ريال أي بمعدل نمو سنوي قدره 1311,على التعليم العالي حيث بلغت الميزانية المخصصة )

(، ونوض   بأن نصيب الطالب %3.,31( ونسبة نمو كلية بلغت )هـ3410-هـ3413( خلال )51.3%)
ه( 3413( ريالاً للعام )45616من الأنفاق على التعليم العالي قد ارتفع خلال سنوات المقارنة، حيث كان )

. كما أن (%50.6( ريالًا وبنسبة نمو كلية بلغت )01036هـ( قفز هذا الرقم إلى )3410لكن في عام )
( ريالًا وفي 03604هـ( قد بلغت )3413نصيب الفرد السعودي من الناتج المحلي الإجمالي في العام )
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( ريالًا وعليه جاء معدل الأنفاق على الطالب كنسبة مئوية من نصيب 61646هـ( قد بلغت )3410العام )
( %06.4هـ( )3413ت في سنة )الفرد من الناتج المحلي الإجمالي منخفضاً خلال فترة المقارنة إذ بلغ

 .[5](%,.,0هـ( أصبحت )3410لكنها في سنة )
استثمار  ةما كفاء: تاليال السؤالكلة الدراسة في من تحليل، فقد تم بلورة مش سبقعطفاً على ما و 

ي تحت ظل التحديات الاقتصادية الت مخرجات التعليم العالي في سوق العمل السعوديمن  البشري المورد
ن مع مخرجات التعليم م في سوق العمل السعودي حجم المنافسة، و العرض والطلب على مخرجاتهتواجه 

شغلها مع تلك التي ي الجامعات العربية والعالمية من خلال عدد الوظائف التي يشغلها السعوديين مقارنة
 سعوديين؟ غير 

 سهداف الدراسة. 3
في سوق  لمخرجات التعليم العالي المورد البشرياستثمار راسة إلى التعرف على مستوى كفاءة هدفت الد

إلى  ولاً وص، على مخرجاتهالعمل السعودي تحت ظل التحديات الاقتصادية التي تواجه العرض والطلب 
 ك من خلال:وذلالسعودية  السعودي للجامعاتالبشري في السوق المورد فعال وذو كفاءة عالية في  استثمار
  س و وضة والمطلوبة في سوق العمل السعودي من حملة البكالوريالتعرف على حجم الوظائف المعر

عدد الوظائف الشاغرة التي يشغلها غير سعوديين، ويمثل  الطلب والدبلوم والماجستير حيث يمثل
 عدد العاطلين عن العمل من السعوديين خريجي الجامعات.  العرض

  الوريوس)بكحجم البطالة من إجمالي قوة العمل السعودية في الفئة التعليمة من فئة على التعرف 
 أو ليسانس( والفئة التعليمة )دبلوم عالي/ ماجستير(. 

 الوريوس بكودية في الفئة التعليمة من فئة )التعرف حجم البطالة من إجمالي قوة العمل غير السع
 ماجستير(.والفئة التعليمة )دبلوم عالي/  أو ليسانس(

  البديلةالفرصة  رامقدالتعرف على (Lost Opportunity ( البطالة،المورد البشري من لاستثمار 
  .لكفاءة التشغيلية النسبية للجامعات السعوديةمن مخرجات التعليم العالي وفقاً لو 

 الدراسة:سسئلة  .4
الوظائف المعروضة والمطلوبة في سوق العمل السعودي من حملة البكالوريوس  هو عدد ما .3

حيث يمثل العرض عدد الوظائف الشاغرة التي يشغلها  م(5130في العام ) والدبلوم والماجستير
  الجامعات؟عمل من السعوديين خريجي غير سعوديين، ويمثل الطلب عدد العاطلين عن ال

لجامعات السعودية التي تقف حجر عثرة أمام التنمية الإدارية ما تكلفة الفرصة البديلة با .5
والاقتصادية والاجتماعية في المملكة كماً )المورد البشري( ممثلةً بأعداد الطلاب المقبولين 

)المورد المالي( ممثلة في نصيب الطالب من الميزانية السنوية  العاطلين ونقداً والخريجين 
اطل عن العمل أو طالب لم تتاح له فرصة القبول بالجامعات المرصودة للجامعات لكل خريج ع

 السعودية؟
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رجات لمخ )حجم الاستثمار المفقود من العاطلين عن العمل( البديلة المالية للفرص ما القيمة .1
ي ف التعليم العالي في الاستثمار مرتبة على التوالي وحسب المجموعات الرئيسية للمهنة

  ؟ من كفاءة التشغيل البديلة، والفرص م(5130العام)
و أ )بكالوريوسالبطالة من إجمالي قوة العمل السعودية في الفئة التعليمة من فئة  ما حجم  .4

 ؟ ليسانس( والفئة التعليمة )دبلوم عالي/ ماجستير(
أو  يوس)بكالور حجم البطالة من إجمالي قوة العمل غير السعودية في الفئة التعليمة من فئة  ما .0

  . ليسانس( والفئة التعليمة )دبلوم عالي/ ماجستير(
 سهمية الدراسة:  .5

ية في زيادة تحدث نقلة نوعضع سياسات وقوانين ولوائ   هذه الدراسة فيهم توصيات تسمن المتوقع أن 
 Lost) البديلةودعم الاقتصاد الوطني وحفظ مدخراته من الفرص المالي والبشري العائد من الاستثمار 

Opportunities)  لى التي تناولت الأو وأعتقد أنها . التي تناولتها هذه الدراسة بالتحليل الكمي والكيفي في آن
دد الطلاب وبزياد ع عدد الخريجينبزيادة من مخرجات العملية التشغيلية للجامعات) البديلةموضوع الفرص 

 ةتم تقديرها مجتمعة بمؤشر عدم الكفاء( جراء التسرب والإعادة أي معدل إتمام الدراسة التي المقيدين
ث وربطها أيضاً بسوق العمل السعودي من حي النسبية في المتوسط لكافة الجامعات الحكومية التشغيلية

العرض والطلب لمخرجات التعليم العالي وصولًا إلى نقطة سواء تستوعب جميع خريجي وخرجات التعليم 
موعات المج ن وظائف خريجي الجامعات السعودية حسبمة بتوطيالعالي ومن ثم إحداث تنمية إدارية مستدا

   ( مجموعات.6كون سوق العمل السعودي والبالغ عددها )الرئيسة للمهنة التي ت  

 تعريفات مجرائية: .6
 يتنافس فيه طالبي خاص( الذي)قطاع عام أو  ويقصد به مكان العمل ؛سوق العمل السعودي 

 ا يتم عرضهم السعوديين علىالدول العربية والأجنبية والمواطنين  البشري( منالمورد الوظائف )
  .العامة( وأ ةالخاص)منشآت تلك ال من من وظائف شاغرة

  )البديلةتكاليف الفرص )المكسب (Lost Opportunity Cost) ؛ وتعني بحسب تعريف
المركز العربي للبحوث التربوية أن المبلغ المالي المستثمر أو المورد البشري المستثمر لا يمكن 

ن ، وينعكس ذلك على فقداستثمار أو حتى إنفاقه على الفورفرص أخرى للا استخدامه في
  القدرة على الانتاج وبالتالي انخفاض الثروة المتولدة عن الأمة.

  ي معدلات أ التعليمي،ويقصد بها العلاقات بين مدخلات ومخرجات النظام التشغيلية، الكفاءة
بمعنى العمليات والنشاطات الداخلية للنظام التعليمي وقدرته على  المخرجات،المدخلات إلى 

ظ بمدخراته في الاحتفا القيام بالأدوار المتوقعة منه وحسن تصريفها وتكاملها والمتمثلة أساساً 
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تسرب  دون في الكلية التي يدرسون فيهاب والانتقال بهم من صف دراسي إلى آخر من الطلا
 الإعادة(. ) رسوبأو 

  مجتمع الدراسة: .0
يتكون مجتمع الدراسة من جميع المجموعات الرئيسة للمهنة التي تكون سوق العمل السعودي والبالغ 

والفنية والإنسانية، المشرعون والمديرون الاختصاصيون في المجالات العلمية :( مجموعات هي 6عددها )
ومديرو الاعمال، مهن البيع، الفنيون في المجالات العلمية والفنية والإنسانية، المهن الكتابية، المهن الهندسية 
الاساسية المساعدة، مهن الخدمات، مهن العمليات الصناعية والكيميائية والصناعات الغذائية مهن الزراعة 

ا هو متوافر وحسب م ،والطيور والصيد بغية دراسة الطلب والعرض في سوق العمل السعودي وتربية الحيوان
ة الكفاءة التشغيلي الخاص بدراسةمجتمع الدراسة . في حين يتكون م(5130) في دراسة مس  القوى العاملة

من الكليات ( ,5( جامعة حكومية و),5والبالغ عددها) في المملكة العربية السعودية النسبية للجامعات
 اعية،الصنمثل معهد الإدارة العامة، كلية الجبيل ) ( من مؤسسات التعليم الأخرى6وعدد ) والجامعات الأهلية

 الموافقهـ( 3416-3410ما جاء من إحصاءات التعليم الجامعي لسنة )  وذلك استناداً على  إل (
 الجامعي.مركز إحصاءات التعليم  –م( موقع وزارة التعليم 5134+5130)

 السعودية:  ي ة الدراسة الخاصة بدراسة الكفاءة التشغيلية ال سبية للجامعات .8
( جامعة )حكومية 65من )حكومية ( جامعة 51) عددمن وتتكون ( احتماليةقصدية )غير العينة   

)معدل أستاذ طالب، ميزانية الجامعة، معدل مدخلات لديها  تتوافر( ومؤسسات التعليم الأخرى و خاصة
)الخريجون، نسبة التقويم العالمي، متوسط معدل التخرج  للطلاب،  مخرجاتو والفنيون لهيئة تدريس(  الإدارة

وزارة التعليم وشركائها من الجهات الحكومية مثل الهيئة العامة في قاعدة بيانات   متوافرةالطلاب المقيدون( 
 الكفاءة التشغيلية النسبية للجامعات  معرفةة بغي الخدمة المدنية......إل (وزارة للإحصاء، وزارة العمل، 

في  والكليات والجامعات الأهلية ( من الجامعات الحكومية،60) والبالغ عددها )الخاصة والعامة(السعودية 
( مؤسسة 60من بين )( جامعة حكومية 51في حين أنه قد تم اختيار) ،، ومؤسسات التعليم الأخرىالمملكة

 . تعليمة في المملكة

 وحدة التحليل .9
ل وحدة تحلي والمؤسسات ذات العلاقة بالتعليم العالي ة من الجامعات السعوديةتمثل أية جامع 

 . لهذه الدراسة
 سسلوب جمع البيا ات .11

ء من الهيئة العامة للإحصاموقع تم جمع البيانات من مصادرها الثانوية )المكتبية( المتوافرة في 
العرض والطلب من مخرجات التعليم العالي بغية تحليل  م(5130) المملكةمس  القوى العاملة في دراسة 
من تقارير  عالي(الوزارة للتعليم ال وكالة) المتوافرة في وزارة التعليمأيضاً البيانات و  ،سوق العمل السعودي في 
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والفنيون لهيئة  )معدل أستاذ طالب، ميزانية الجامعة، معدل الإدارةبغية دراسة مدخلات الجامعات السعودية 
)الخريجون، نسبة التقويم العالمي، متوسط معدل التخرج  للطلاب، الطلاب المقيدون( ومخرجاتها تدريس( 

صندوق  ،الهيئة الوطنية للاعتماد والتقويم، العملأو الجهات ذات العلاقة ) وزارة التعليم مرصد تقارير و 
 .....إل (.تنمية الموارد البشرية

 البيا ات:سسلوب تحليل  .11
انب العرض جتحليل  إيجاد استثمار الفرصة البديلة للكفاءة الخارجية للمورد البشري من خلال تم 

إجمالي الوظائف  عرضخلال من  لسعودي من مخرجات التعليم العاليوالطلب في سوق العمل ا
يمثل جانب ل الشاغرة التي يشغلها غير سعوديين من حملة البكالوريوس والدبلوم العالي والماجستير

عوديين الس العمل من، في حين أن الطلب في سوق العمل السعودي يمثله إجمالي العاطلون عن العرض
لخارجية رصة البديلة للكفاءة احيث تمثل الف. حملة بكالوريوس أو ليسانس ودبلوم عالي وماجستير من

سط الرواتب السنوية لتلك متو  X إجمالي الوظائف الشاغرة التي يشغلها غير سعوديينحاصل ضرب 
كما تمثل الفرصة البديلة للكفاءة  ريال سعودي(. 0011) الشواغر، حيث يمثل متوسط الراتب الشهري

ريال 0011) متوسط الراتب الشهري X  عدد الخرجين Xالكفاءة الداخلية( -3الداخلية)التشغيلية( )
 سعودي(. 

 م هج الدراسة: .12
في ذلك على التقارير الحكومية الرسمية كالكتب  الدراسة المنهج الوصفي، ومعتمدة تستخدم

أن ب لباحثاأيضاً على رؤية  منهجهافي  واستندت هذه الدراسة والدراسات حول الموضوع كمصادر رئيسية.
نما يستخدم في دراستها التقفقط عليمية الكيفية يصعب إخضاعها للقياس الكميالمخرجات الت ويم الكيفي ، وا 

أو طريقة الحكم الحدسي  objective   Criticismوالتي يأتي في مقدمتها طريقة النقد الموضوعية أيضاً 
JudgmentIntuitive  استخدام  تمكما  . [6]ة على المنطق والاستقراء والخبرةمن الطرق القائم وغيرها

كمنهج لوصف العلاقة بين مدخلات ومخرجات العملية التعليمية وصفاً دقيقاً عن البرمجة غير الخطية 
من استثمار  لبديلةاوتحديد الفرصة  النسبيةالتشغيلية طريق أسلوب تحليل مغلف البيانات، ثم إيجاد الكفاءة 
 مخرجات التعليم العالي في سوق العمل السعودي. 

 
 ا طار ال ظري والدراسات السابقة:  .13

للدراسة ا طار ال ظريالجزء الأول:      

رفع مستوى و ية إلى الاهتمام بترشيد نفقاته، أدت النظرة الاقتصادية للتعليم من أنه عملية استثمار 
أن الكفاءة الداخلية  كما أوض  الشائع .[6]كفاءته الداخلية والخارجية وتقليل الفاقد التعليمي بصوره المختلفة

نتاج تفاعل مستمر وتبادل بين العناصر الكمية والكيفية المكونة للعملية التعليمية، ومحصلة تكامل بين 
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الأدوار الوظيفية المختلفة داخل النظام التعليمي من أجل تحقيق أهدافه ولذا تتضمن الكفاءة الداخلية للنظام 
ي تقرير الشائع ما جاء فنظر ويدعم وجهة  كمية والكفاءة النوعية.التعليمي بعدين رئيسيين هما الكفاءة ال

ودة والاعتماد الأكاديمي بجامعة الأميرة بعمادة ضمان الج هـ( 3410) مؤشرات الأداء والمقارنات المرجعية
تحتاج م مؤسسات التعلي أن وما أكدت عليه الهيئة الوطنية للاعتماد والتقويم الأكاديمي  ،نورة من توضي 

: المؤشرات الكمية والمؤشرات النوعية، والكمية عادة ما تكون مكونة من مؤشرات نوعين من مؤشرات الأداء
دد وع  ،من إحصائيات أو حقائق عددية مثل أعضاء هيئة التدريس ودرجاتهم العلمية البعد الإنساني

د ومؤشرات بع ،ن...إل وعدد الخريجين والمقبولي  ،وعدد الطلاب المسجلين أو عدد البرامج ،الموظفين
 ،ونسبة الإكمال للطلاب، ونسبة الاستبقاء للطلاب ،المعلومات مثل نسبة أعضاء هيئة التدريس إلى الطلاب

 ونسبة التوظيف للخريجين خلال سته أشهر بعد التخرج. 

ء استقصاء الآراالكيفية( عادة ما تكون ذات صبغة ذاتية مثل ) في حين أن المؤشرات النوعية
دل معمؤشرات نوعية خاصة بالطلاب مثل  طباعات من خلال المقابلات والبحوث المسحية وتشملوالان

رضا الطلاب عن التحصيل في البرامج الدراسية، ومعدل رضا الخريجين عن المهارات التي تم اكتسابها 
رات ومؤش ،إل  ..والخدمات المقدمة لهم. ،ة للجامعةومعدل رضا الطلاب عن البنية التحتي ،خلال دراستهم

ا ومعدل رض ،نوعية خاصة بالأساتذة مثل معدل رضا أعضاء هيئة التدريس عن جودة البرامج الدراسية
ء هيئة ومعدل رضا أعضا ،والتسهيلات المقدمة ،أعضاء هيئة التدريس عن دعم الجامعة للمؤسسة التعليمية

 التدريس عن رؤية ورسالة الجامعة أو البرامج. 

ؤشرات نوعية خاصة بالمجتمع مثل معدل رضا سوق العمل عن مهارات خريجي وفضلاً عن ذلك، م
حليل وهذا التومعدل رضا المجتمع عن الخدمات التي تقدمها الجامعات لخدمة المجتمع.  ،البرامج بالجامعات

يم لسابق الذكر يوض  الحجم المبذول من الهيئة الوطنية للاعتماد والتقويم الأكاديمي في ترقية جودة التع
 العالي بالمملكة خطوة بخطوة. 

منظمة الأمم الم تحدة  طرحتفي إطار مشروع الكفاءات الداخلية والخارجية بالجامعات السعودية و 
وتقديم النتائج  ،للتربية والثقافة والعلوم "اليونسكو" تعريفاً لكفاءة التعليم يقول "إنها القدرة على الأداء الجيد

المرجوة دون فقدان في الموارد والجهود والزمن والتكاليف". والمقصود هنا هو "استخدام الحد الأدنى من 
لداخلية عنى هذا المشروع بدراسة الكفاءة ا. وي  الم عطيات الم تاحة في تحقيق الم تطلبات بالمستوى المطلوب

الاستجابة واستخلاص التوجهات المستقبلية، و  ،د من مستوياتهاوالخارجية للجامعات السعودية، وتحليلها والتأك
وتشمل هذه الكفاءة بعدين هامين أحدهما يختص بقدرة الجامعة على القيام  .للمتغيرات المحلية والدولية

 والبعد الآخر يعنى بقدرة الجامعة على إمداد المجتمع بالخريجين، -الداخليةالكفاءة - ة عاليةبوظائفها بكفاء
 ليم العاليالتع –ذلك في إطار سياق اهتمام وزارة التعليم  ، ويأتي-الكفاءة الخارجية-ي الكفاءة العالية ذو 
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أي  الشأن اهذ في الوزارة به تقوم ما إلى وتطرق للجامعات، والخارجية الداخلية الجامعات كفاءة تطوير في
 .[7]امعات السعوديةللجوالخارجية ترقية الكفاءة الداخلية 

 ،يمالتعلالاستثمار في بأن القادة في الدول النامية يستوعبون جيداً أهمية   [8]كما أكد تقرير  
ويدركون أن المستوى المتقدم من التعليم، واكتساب المعارف والمهارات تعد من متطلبات المنافسة في سوق 

حداث أمة تمتلك آباء فاعليين أن ذكر  [9]تقريروفضلًا عن ذلك، نجد أن ومواطنين نشطين.  ،العمل وا 
حيث تحتل المعرفة اليوم منزلة الصدارة في المشاريع  ،هي قاطرة التنمية المستدامة المعرفة المقتدرة

 ،ية الشاملةورافد أساسي لتحقيق التنم ،ونماءلأنها مفتاح كل نهضة  ،المجتمعية الكبرى لمختلف بلدان العالم
مواطنيها وتوفير الرفاه ل ،هي الأقدر على تحقيق الازدهار الاقتصادي المعرفة  اصيةوالدول التي تمتلك 

عرفة ، ولا يمكن للتنمية أن تتحقق ما لم تصب  المواحتلال مكانة مرموقة في التصنيفات العالمية ذات الصلة
 جزءاً لا يتجزأ من الثقافة المجتمعية وأنظمة القيم التي تحكم صناع القرار. 

ي تمثل رافعات التنمية في الوطن العرب ستة مكوناتأن للمعرفة سابق الذكر لتقرير أوض  اكما و 
 ،وذلك لأن التعليم هو المكون الأم في منظومة نشر المعرفة ،)تمثل التعليم بأنواعه( منها التعليم العالي

كلهما على  واحدة يركزان وهو صانع التنمية والنمو، ومن هذا المنظور يعتبر التعليم والتنمية وجهين لعملة
ما لا يفوتنا ما كويهدفان كلاهما إلى الاستثمار فيهم وتنمية قدراتهم وتوسيع خياراتهم.  ،البشر كمحور لهما

" أن أزمة الأمة العربية هي أزمة إدارة، حيث أشار سموه أنه لو  [10]قاله الشي  محمد بن راشد في كتابه
جيدة"،  الحكومية والثقافة والفنونسياسة والاقتصاد والتعليم والخدمات كانت الإدارة العربية جيدة لكانت ال

الاستثمار في المورد المالي والبشري في سوق العمل يحتاج إلى إدارة وطنية  إن نجاحومن هذه المقولة نقول 
ب وتعين ستقطااإلى الرامية ونافذة بقوتها في تنفيذ سياسات الدولة  ،قوية في منشآت القطاع الخاص والعام

 مخرجات التعليم العالي. 

المؤتمر الثاني لمعاهد الإدارة العامة والتنمية  في  ][11المنيفكما لا يفوتنا أيضاً إيراد ما ذكره 
حيث قال" ابتدأت الدول المتقدمة بسياسات جديدة  ،الإدارية في دول مجلس التعاون لدول الخليج العربية

نحو التنمية الإدارية باستقطاب وتعين خريجي الجامعات بزيارة هذه الجامعات والالتقاء مع جيش ممن 
دخالهم مصنع إعداد القيادات الإدارية الواعدة ليحلوا مكان من  سيتخرجون بحثاً عن المواهب الواعدة وا 

 القائمة".  بحثاً عن الموهبة الواعدة للإحلال مكان القياداتوكذلك  ،يتوفى أو يتقاعد

والجهود المبذولة من حكومة المملكة في استثمار المورد البشري السعودي في إطار التنمية الإدارية و 
( وتاري  010القرار رقم )بكفاءة وفاعلية نقف عند هذه الأهداف السامية وتوضيحها للقارئ حيث جاء 

 ،كةفي المملمجلس الوزراء على نظام هيئة توليد الوظائف ومكافحة البطالة  ةوافقمبهـ 3416/ 56/35
 : [12]والتي من ضمن مواده المادة الرابعة التي تحمل بين طياتها تحقيق الأهداف العامة التالية



 السعودي العمل سوق في العالي التعليم مخرجات من البشري المورد استثمار كفاءة

 

راسات والأبحاثمجلة  ة للدِّ          09                  الثالثالعدد  –ألمانيا  برلين. –يمقراطي العربي الد المركز- تنميَّة الموارد البشريَّ
 

عزيز وت ،تفعيل التنسيق بين جميع الجهات الحكومية والخاصة ذات العلاقة بسوق العمل .3
 ركة.ومعالجة القضايا المشت ،ومكافحة البطالة ،نها فيما يتعلق بتوليد الوظائفالمشاركة بي

 العمل على تنمية القطاعات المولدة للوظائف. .5
 ومكافحة البطالة. ،تحفيز سوق العمل لتوليد الوظائف .1
استثمار الميزة التنافسية في مناطق المملكة مما يعزز من خلق وظائف مرتبطة بالأنشطة ذات  .4

 التنافسية في كل منها.الميزة 
المساهمة في تنمية وتطوير القدرات والإمكانيات العملية للقوى العاملة الوطنية لتكون منتجة  .0

تنمية اقتصادية وق العمل المتغيرة بما يؤدي إلى وماهرة وقادرة على التعامل مع ظروف س
 .مستدامة والاستمرار في توليد الفرص الوظيفية الكفيلة بمكافحة البطالة

 الحقوق-لالعمالعامل وصاحب –العمل بما يحفظ لطرفي الإنتاج  ترسي  أخلاقيات وثقافة وقيم .6
 والواجبات ويضمن الارتقاء بالأداء وتحسين الإنتاجية. 

في استثمار الموارد البشرية العاطلة تصب جداً ولعل هذه الأهداف وما تحمله من مضامين قوية 
سعودي لإحداث نقلة نوعية في ترشيد المهدر من المورد المالي عن العمل وتوظيفها في سوق العمل ال

 ،وتعظيم الفائدة التي تعود على المجتمع السعودي بالخير والبركة بتوظيف أبناء الوطن ،والبشري
 وتقليص الفجوة بين أعداد القوى العاملة السعودية وغير السعودية في سوق العمل.  

 الدراسات السابقةالجزء الثا ي: 
أن المتخلفين والمخالفين لأنظمة الإقامة والعمل من المشكلات المزمنة التي يعاني  السحيميأعتبر 

حيث تناول حقيقتها وأسبابها وأركانها وأنواعها، وكذلك منها المجتمع السعودي منذ عقود من الزمن، 
اقتصادياً، ماعياً و دي اجتالعلاقة بينهما، وحكمها، وكذلك دورها في المعاملات وأثرها على المجتمع السعو 

ومن الدراسة الأولي والثانية  .المعنية في مواجهتها والقضاء عليها، وطرق تحقيق ذلكودور الجهات 
كبيراً بسوق  ويضر ضرراً  ،نستنتج أن التستر يؤثر بصورة كبيرة في الناتج المحلي الإجمالي للملكة

 .13][عثرة أمام توظيف الشباب السعودي ويقف حجر ،العمل

إلى التعرف على الأسباب التي تؤدي إلى   [14]عبد العال هدفت دراسةكفاءة الجامعات وفي إطار  
 وذلك من أجل وضع ،انخفاض الكفاءة الداخلية في السنة التحضيرية لطلاب وطالبات جامعة حائل

ن أخلية للسنة التحضيرية، ومن نتائجها تصور لعلاج تلك الأسباب بقدر الإمكان لرفع الكفاءة الدا
العوامل الاقتصادية تشكل أحد الأسباب الرئيسية في انخفاض الكفاءة الداخلية، ويليها في ذلك الأسباب 

بنائهم وقلة تفهم الوالدين لمشكلات أ ،مام باستثمار أوقات فراغ الطلبةحيث جاءت قلة الاهت ،الاجتماعية
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 واختلاف نظام الدراسة في الجامعة ،بول الطالب في قسم بدون رغبتهومن بعد ق ،في مقدمة الأسباب
 قبل الالتحاق بالجامعة. في اللغة الإنجليزية الطلاب وضعف مستوى  ،م الثانويعن التعلي

إنشاء مكاتب الإرشاد والتوجيه النفسي، لما له من أهمية كبيرة للاهتمام ب أوصت الدراسةكما 
وتوجيه وتوعية الأسر على عدم عرض مشكلاتها وخلافاتها أمام أبنائهم، بمشكلات الطلاب النفسية، 

وتوجيه الطلبة إلى كيفية استثمار أوقات الفراغ.  ويلاحظ على هذه الدراسة أنها تناولت الكفاءة الداخلية 
وفي العادة مؤشر واحد أو تحليل  ،للسنة التحضيرية بالجامعة من منظور الطلاب باستطلاع آرائهم

نما  ،الكفاءة الداخلية للسنة التحضيريةتفيد كثيراً في الحكم على واقع  لانظر أحادية القطب  وجهة وا 
ماد منها ما ذكرته الهيئة الوطنية للاعت ،الكفاءة الداخليةعلى هناك عدد من الشواهد والأدلة تقف دليلًا 

رات الدراسية قدير الطالب في المقر ت / طالب، متوسط)معدل أستاذ  عد العملية التعليمية مثلوالتقويم في ب  
 (. .... إل والبرامج

تحديد لى إكما تم توثيقها سابقاً في مشكلة الدراسة  بق، فقد استهدفت دراسة المطروديعلاوة على ما س
مدى استيعاب القطاع الخاص لمخرجات التعليم العالي مع تحديد أسباب استيعاب أو عدم استيعاب القطاع 

ايد أن المشكلة تكمن في التز  المملكة العربية السعودية، وأوضحتالخاص لمخرجات التعليم العالي في 
لرغم من تزايد وعلى ا ،السعوديةالمستمر لمخرجات التعليم العالي بمختلف تخصصاته في المملكة العربية 

الحاصلين  يينومرتفعة بين السعود بطالة حقيقية يوجد لمخرجات في القطاع الخاص إلا أنهتوظيف هذه ا
وجود علاقة عكسية أي أن هناك ارتفاع في متوسط معدلات النمو  النتائجومن  على مؤهلات تعليمية،

عليم وأن نوعية مخرجات الت ظيف لدى القطاع الخاص،اض في التو لمخرجات التعليم العالي يقابلها انخف
ص من تخصصات ومهـارات وغير ذلك، وبالتالي تـم القطاع الخاتطلبه منشآت العالي لا تتناسب مع ما 
ديم البرامج تق :والتي كان من أهمها ،التي تساعد على الحد من هذه المشكلة نسبياً طرح بعض التوصيات 

ى مقاومة وذلك لمساعدتهم عل ،التعاون بين القطاع التعليمي والقطاع الخاصالتدريبية لحديثي التخرج ب
 بالإضافة إلى تهيئة الطلاب في بعض إلى الكفاءة اللازمة في الإنتاج، معوقات الحياة العملية والوصول

 .المهارات من قبل القطاع التعليمي لمواكبة التطورات التي تحصل في سوق العمل
تطبيقه عند مراجعة  نموذج يمكنإلى وضع  [15]دراسة العليسعت وفي إطار تطوير البرامج الأكاديمية 

سوق وذلك لتسارع التغيرات في تقنيات المعلومات و  ،وتطوير البرامج الأكاديمية لأقسام المكتبات والمعلومات
ص المحاور الموضوعية للتخصالدراسة توصيف نموذج يحوي ومن أهم نتائج  ه الأقسام،العمل لخريجي هذ

والعناصر التي تغطي كل محور. كما يمكن الاستفادة من النموذج على حد قول الباحث في بناء برنامج 
وفضلًا عن ذلك، أشارت النتائج إلى عدم وجود توافق في  ،جديد وتصميمه في حقل المعلومات والمكتبات
 في بعض الأقسام الأكاديمية. العملالمناهج التي تدرس والاحتياجات الفعلية لسوق 
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في  الأساسي التعليم لنظام الكمية الداخلية الكفاءة واقع على التعرف إلى [16]دراسة خليفة هدفتكما  
 الدراسية تركيب الحياة إعادة طريقة الدراسة واستخدمتب، الطال جنس باختلاف اختلافها فلسطين ودرجة

 الدراسة نتائج أظهرت .هذه المرحل في التعليمي الهدر حسابو  ،الكفاءة هذه على الدالة المؤشرات لحساب
 المطلوب، بالمستوى الكمية لتحقيق أهدافه الوصول إلى يرق لم فلسطين في الأساسي التعليم نظام أن

 الطلبة لدى والتسرب الرسوب عن الناتج الكمي الفقد نسبة وأن الكمية، الداخلية كفاءته على أثر الذي الأمر
 وزيادة الكفاءة هذه مستوى لرفع المقترحات بعض وقدمت الدراسة الإناث الطالبات لدى منها أعلى الذكور
 خلال من الدراسة في والطالبات الطلبة انتظام مدى المأمول ومنها متابعة المستوى إلى لتصل فعاليتها
 عليها بتوعية لتغلبوا والتسرب الانقطاع أسباب على للتعرف والأخصائيين المرشدين المدرسية الإدارة
 نهايتها حتى ومواصلة المرحلة الدراسة في الانتظام بأهمية الأساسي التعليم مرحلة في والطالبات الطلبة
 .خاصة إرشادية دروس خلال من وذلك

ونضيف هنا أن الهيئة الوطنية للاعتماد والتقويم قد وضعت عدد من النماذج لقياس برامج ومقررات 
إذا  –ن جاءت به الدراستين السابقتي عما –الجامعات وفقاً لمعايير عالمية ونحسب أنها متطورة بقدر كبير 

 ما التزمت جميع الجامعات السعودية بها في قياس البرامج والمقررات. 
مشكلة  يتناول العتيبإطار ملاءمة مخرجات التعليم العالي لاحتياجات سوق العمل السعودي وفي 

البطالة وتوظيف القوى العاملة الوطنية واعتبرها واحدة من أهم القضـــــــــــــايا ذات الانعكاســـــــــــــات الاجتماعية 
زمة البطالة مشــــــــكلة عدم ملاءمة لأوذكر أن من التفســــــــيرات الهامة الاقتصــــــــادية والســــــــياســــــــية بالمملكة، و 

مخرجات التعليم العالي لاحتياجات سوق العمل. وأوض  أن أهمية دراسة هذه المشكلة تقع في عدة نواحي 
مثل جدوى الإنفاق والحاجة لترشيد الإنفاق المتزايد على التعليم العالي، وتأصيل أسباب مشكلة البطالة بين 

لي لى بعض مؤشرات التعليم العالي بالمملكة بهدف التخطيط المستقبالشباب بالمملكة، بالإضافة للتعرف ع
علي أسـس واقعية تلبي طموحات الدولة والمجتمع من ناحية وحاجات ومتطلبات المشـروعات الخاصة من 

 ناحية أخرى. 

كما أوضــ  أن الهدف من الدراســة هو وصــف وتحليل وتشــخيص مشــكلة عدم المواءمة أو التوافق 
عليم العالي بالمملكة واحتياجات ســـــــوق العمل، وفي نفس الإطار تهدف إلى التعرف على بين مخرجات الت

نها متوصــــــيات نتائج و بعدة وجاءت هذه الدراســــــة عمال من مؤســــــســــــات التعليم العالي. متطلبات قطاع الأ
 ةضــرورة توفير الحوافز للتخصــصــات التي تقابل احتياجات ســوق العمل. وضــرورة الاهتمام بالجودة النوعي

للطلاب بتخريج كوادر ذات قدرات ومهارات مناســــبة. وضــــرورة إعادة النظر ومشــــاركة القطاع الخاص في 
 تحديد المناهج الحالية في الجامعات.

قادة العالم يواجهون تحديات كبيرة فيما يتعلق  بأن   UNESCO تقرير ت بعض التقارير ومنهاأفادو 
قد استرشد في و ، ببناء أنظمة تعليم قادرة على اتاحة التعليم الأساسي)الابتدائي( للأطفال والشباب والكبار
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للجميع وأن على الدول النامية  أوصي بالتعليم والذي -(3661)تايلاند في  أقيم- ذلك بالمؤتمر العالمي
اتاحة فرص التعليم الأساسي للأطفال وتكملة الدورة التعليمية الأساسية المناسبة لهم. وأوض  التقرير أن 

عداد كبيرة أ( تلاميذ في الدول النامية يصلون إلى المستوى الخامس من التعليم الابتدائي، و 4( من )1اليوم )
( مليون من التلاميذ في سن 4,ة أو مرتين خلال الدورة التعليمية، ومن )منهم تعيد المستوى الواحد مر 

 ( إناث لم يدخلن المدارس على الاطلاق. 0( من )1المستوى الابتدائي )

وجاء في ختام هذا التقرير ماذا نفعل لجعل المدارس الابتدائية في الدول النامية أكثر كفاءة؟ وماذا 
التعليمية في تلك الدول في مواجهة هذه المشكلة من تسرب الطلاب أو يستطيع أن يفعل متخذي القرارات 

ضافة إلى و  التعليم؟ة أو الدخول في منظومة الإعاد أن   [17](European Unionتقرير )ذكر فقد  ذلكا 
ي في جامعات الاتحاد الأوربالتسرب، ومعدل إتمام الدراسة، ونسب الإعادة لم تنتشر بشكل واسع  دراسات
( جامعة أوربية توفر بيانات بانتظام عن 10( من بين )35إجراء المقارنات. وأوض  التقرير أن )بغية 

والتسرب من الجامعة. وعليه اً توفر بيانات عن معدل الإعادة مؤشرات إتمام الدراسة، وجامعات قليلة جد
لافات كبيرة فروق واختفإن ما توفره بعض المنظمات من بيانات تتعلق بالتسرب ومعدل إتمام الدراسة فيه 

تقدير التسرب  في  أخرى ومؤشرات يعتد بها ح التقدير إيجاد بدائل ومنهجيات لا يمكن الاعتماد عليها. واقتر 
 ومعدل إتمام الدراسة. 

تعيض أن نسإلى  ما دفعوهذا  وأيضاً لا توجد دراسات واضحة لتلك المؤشرات في الجامعات السعودية،
لتسرب، ومعدل إتمام الدراسة، ونسب الإعادة( بإيجاد الكفاءة التشغيلية النسبية عن هذه المؤشرات )نسبة ا

ت مع تثبي ذات التوجه المخرجي بتعظيم مخرجات الجامعات السعودية من الخريجين واعداد المقيدين
كما نشير إلى أن نسبة عدم  .تدريسالمدخلات من ميزانيات ومعدل أستاذ طالب وموظف لأعضاء هيئة ال

 ل إتمام الدراسة، ونسب الإعادة.فاءة التشغيلية تشير إجمالًا إلى نسبة التسرب، ومعدالك

14. التحليل ا حصائي لكفاءة استثمار المورد البشري لمخرجات التعليم العالي في سوق العمل 
  السعودي

 والطلب رضالع خلال تحليللاستثمار المورد البشري من  الكفاءة الخارجية في هذه الجزئية نتناول
الكفاءة  وقياس [18]( النصف الثاني5130هـ( )3416ملة)العا مس  القوىسوق العمل السعودي من واقع في 

  .للجامعات السعودية باستخدام تحليل مغلف البيانات)الكفاءة الداخلية( التشغيلية النسبية 
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 ( ال صف 2115هر( )1436القوى العاملة)سوق العمل السعودي من واقع مسح  سولًا: تحليل
 الثا ي:

لعالي االاحتياج الفعلي لسوق العمل السعودي من مخرجات التعليم تحليل سيتم في هذه الجزئية 
 سنة فأكثر( حسب الحالة التعليمية والمجموعات الرئيسة للمهنة30والمشتغلون ) م5130( )العرض والطلب

 كما يلي: 
 :م2115( العرض والطلب) من مخرجات التعليم العاليالسعودي  العملالاحتياج الفعلي لسوق  .1

 من الوظائف التي يشغلها غير سعوديون العرضإجمالي  ( التالي3)يوض  الجدول رقم 
من  الطلب( للإناث في حين أن جانب 66436و) ( وظيفة للذكور3,,383368منها ) (383,18111)

العمل ( عاطل عن 61403)( منها 1668346العاطلين عن العمل من السعوديين قد بلغ )إجمالي 
العاطلات عن العمل. كما أظهرت نتائج الجدول أن المعروض من الوظائف  لإناثمن ا( 11,8660)و

يشغلها غير سعوديين( قد فاق طلب العاطلين من السعوديين مل السعودي من الوظائف الشاغرة )في سوق الع
(، في حين أن طلب الوظائف من السعوديات العاطلات عن العمل قد فاق 381068411) الذكور بمقدار

( مما يتطلب استحداث وظائف 5408304بمقدار ) المعروض من الوظائف التي يشغلها غير سعوديات
 للعاطلات عن العمل يستوعب هذا العدد.

 ( 1) جدول رقم
 م2115( العرض والطلب) من مخرجات التعليم العاليالاحتياج الفعلي لسوق العمل السعودي 

 جملة إناث ذكور جانب العرض:
 104,290 7,743 96,547   )وظائف شاغرة( ماجستير ودبلوممشتغلون غير السعوديين 

بكالوريوس أو ليسانسمشتغلون غير السعوديين )وظائف شاغرة(   1,020,334 58,676 1,079,010 
)وظائف شاغرة( سوق العمل إجمالي عرض  1,116,881 66,419 1,183,300 

: الطلبجانب   
ماجستير ودبلوم  السعوديين حملة العمل منعاطلون عن    493 4,845 5,338 
 363,808 303,850 59,958 بكالوريوس أو ليسانس السعوديين حملة العمل منعاطلون عن 

 369,146 308,695 60,451 التعليم العالي من مخرجاتالعمل  عرض سوق إجمالي
    أو العرض فائض الطلب

ع مفائض طلب سوق العمل الناتج عن مقارنة الوظائف الشاغرة 
 98,952 2,898 96,054  لعاطلين عن العمل حملة ماجستير ودبلوم ا

ع مفائض طلب سوق العمل الناتج عن مقارنة الوظائف الشاغرة 
 715,202 245,174- 960,376 ليسانس( لعاطلين عن العمل )بكالوريوس أو ا

 814,154 242,276- 1,056,430 من مخرجات التعليم العاليأو العرض مجموع فائض الطلب 
( النصف الثاني من موقع الهيئة العامة 5130هـ( )3416القوى العاملة)  المصدر: تم تجميع البيانات أعلاه من مس  

لتحقيق أهداف البحث وفق رؤية الباحث  للإحصاء وتحليلها  
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من استثمار مخرجات التعليم في سوق العمل السعودي خلال  البديلةلي للفرصة التقدير الما .2
 وفقاً للمجمو ات الرئيسة للمه ة:م( 2115العام )

من استثمار مخرجات   البديلةالتقدير المالي للفرصة التالي  (5رقم) يوض  الجدول
م( 5130في سوق العمل السعودي خلال العام ) )بكالوريوس أو ليسانس، دبلوم عالي / ماجستير(  التعليم

سنة فأكثر( حسب الحالة 30حيث بلغ إجمالي المشتغلون  غير السعوديون ) وفقاً للمجموعات الرئيسة للمهنة
( موظفاً في سوق العمل 33,1111التعليمية بكالوريوس أو ليسانس، دبلوم عالي / ماجستير )شواغر( عدد )

ليكون ريال  (61111ريال  أي ما يعادل ) (0011السعودي وبكلفة راتب في المتوسط لكل شاغل وظيفة) 
من استثمار مخرجات التعليم  العالي في سوق العمل السعودي خلال العام  البديلةإجمالي الفرصة تقدير 

وأن أكبر فرص ضائعة للجامعات في الاستثمار مرتبة ( ريال سعودي. 316846081118111م( تقريباً )5130)
مية والفنية لات العلعلى التوالي وحسب المجموعات الرئيسية للمهنة هي كما يلي: الاختصاصيون في المجا

 )(، يليها في ذلك، المشرعون والمديرون ومديرو الاعمال بمبلغ66861486,18111)بلغوالانسانية 
( ريال ، الفنيون في المجالات العلمية والفنية  6165011111( ريال، مهن البيع بمبلغ )   35166111111

(، والمهن الهندسية الاساسية 4116601111ومبلغ) ، والمهن الكتابية( 6,0661111,والانسانية ومبلغ)  
(، ومهن العمليات الصناعية  313,601111(، ومهن الخدمات ومبلغ)    5661551111) المساعدة ومبلغ

ومهن الزراعة وتربية الحيوان والطيور والصيد  (، 0553,1111)   والكيميائية والصناعات الغذائية ومبلغ
 (.  50181618111ومبلغ)

  (2)رقم جدول 
استثمار مخرجات التعليم في سوق العمل السعودي خلال العام  البديلة منالتقدير المالي للفرصة 

 م( وفقاً للمجمو ات الرئيسة للمه ة2115)
والمجمو ات 

 الرئيسة للمه ة
س ة 15السعوديون ) المشتغلون غير

 فأكثر( حسب الحالة التعليمية)شواغر(
من استثمار مخرجات التعليم العالي  البديلةالتقدير المالي للفرص 

 في سوق العمل السعودي
 م د ب م د ب

1.  600,10 60,,0 041055 61,50111111 6316601111 666146,1111 

2.  333366 56004 310001 31110641111 5163661111 35166111111 

3.  313006 5404 314111 6341141111 555661111 6165011111 

4.  60131 4014 66,44 ,000611111 41,161111 ,6,0661111 

5.  45533 5604 44,,0 106,661111 541661111 4116601111 

6.  56416 346 5600, 5646,31111 31431111 5661551111 

7.  34600 1 34600 313,601111 1 313,601111 

8.  0,15 1 0,15 0553,1111 1 0553,1111 

9.  1114 1 1114 501161111 1 501161111 
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الفنيون في . 4 مهن البيع. 1الاعمال المشرعون والمديرون ومديرو . 5والإنسانية الاختصاصيون في المجالات العلمية والفنية  .3
العمليات مهن . , مهن الخدمات. 0 المهن الهندسية الاساسية المساعدة. 6 المهن الكتابية. 0والإنسانية المجالات العلمية والفنية 

 .مهن الزراعة وتربية الحيوان والطيور والصيد. 6 الصناعية والكيميائية والصناعات الغذائية
 

ال سبية للجامعات السعودية باستخدام تحليل مغلف البيا ات:التشغيلية قياس الكفاءة : ثا يا  
 :مدخلات ومخرجات العملية التشغيلية .3

التعليمية وزيادة جودة المخرجات من الخريجين على المورد تعتمد الجامعات في زيادة كفاءة العملية 
ليها عالركيزة التي يرتكز باعتبارهما يمثلان  نوالفنيي البشري من أعضاء هيئة التدريس والموظفين من الإدارة

وظيفها يتم تل مسلحة بالمهارات والمعارف والسلوكيات كفاءات الاستثمار في المورد البشري والمالي بإخراج
)أستاذ، أستاذ مشارك، أستاذ مساعد،  لكل عضو هيئة تدريس ، فكلما قل معدل طالبسوق العمل في

لموارد وزاد من تعزيز كفاءة الاستثمار في ا الكمية للعملية التعليميةكفاءة الزيادة في دل ذلك على محاضر( 
 QS))  الخصوص تصنيفأخذت به العديد من التصنيفات العالمية وعلى وجه البشرية وهو معيار دارج 
فهد للبترول والمعادن هي الأفضل   على سبيل المثال أن  جامعة الملك ( التالي1. ويوض  الجدول رقم)

من بين الجامعات من حيث معدل طالب / أستاذ،   وهذه النتيجة تقف شاهداً ودليلًا من بين الشواهد على 
د من ن تزيأمن مخرجات الجامعة  عوعليه يتوق لكفاءة مخرجات  الجامعة واستثمارها بقوة في سوق العم

واجه مشكلة تعلى سبيل المثال ، في حين أن جامعة الملك فيصل في الجهة التي يعمل بها الجودةتعزيز 
 ( طالب وفي هذا دليل وشاهد على أن المخرج لن يكون منافساً 315بأن عضو هيئة تدريس واحد يقابل )

في الجهة التي يعمل بها يتوقع أن تكون ضعيفة. ومن هذا المطلق  الجودةوبالتالي مساهمته في تعزيز 
في الجهات  جودةالنقول بأن هناك علاقة بين مخرجات التعليم وكفاءة الاستثمار في الموارد البشرية وتعزيز 

 ومن المعلوم أيضاً أن، والقطاع الخاص(.  )القطاع العامالتي يعمل فيها خريجي الجامعات من منشآت 
 من كفاءة العملية التعليمية التدريس يزيد( من أعضاء هيئة 1) لكل وفني(ن المعايير هو موظف )إداري م

يم في سوق العمل وتعزيز المخرج من التعل إلى كفاءةتقود  والتي بدورها تخدم مخرجات الجامعات وبالتالي
 لتنمية الإدارية في الجهة التي يعمل فيها بكفاية واقتدار. )الخريج( للجودة وا

مدخلات الكفاءة التشغيلية للجامعات السعودية الحكومية وهي التالي ( 1)رقم يوض  الجدول كما  
، وميزانية الجامعة،  طالب لكل عضو هيئة تدريس)أستاذ، أستاذ مشارك، أستاذ مساعد، محاضر(معدل 

سعودية من الفرصة البديلة للجامعات التقدير حجم بغية التعرف على  لهيئة التدريس ومعدل الإدارة والفنيون
يمكن أن تستغلها الجامعات في زيادة تخريج الطلاب، وزيادة عدد الطلاب والتي واقع التشغيل الحالي 

 لمرج  ا متوسط معدل التخرجالتقويم العالمي للجامعات، و  من وفقاً للمتغيرات الضابطة المقيدين بها 

 316460111111 61,6311111 60331611111 33,1111 314561 3106131 المجموع
أهداف  الباحث لتحقيق( النصف الثاني من موقع الهيئة العامة للإحصاء وتحليلها وفق رؤية 5130هـ( )3416العاملة) مس  القوىالمصدر: تم تجميع البيانات أعلاه من 

 ، م= المجموع/ ماجستيردبلوم  الي ، د = بكالوريوس سو ليسا سب=   البحث.
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)الذكور فقط نظراً لتوافر بيانات عنها في المتوسط( لكافة الجامعات ما عدا جامعة الاميرة نورة   للطلاب
  . فهو للإناث فقط

 (3جدول رقم)
 مدخلات ومخرجات العملية التشغيلية للجامعات السعودية الحكومية 

 اسم الجامعة

 المخرجات المدخلات

معدل أستاذ 
 الميزانية طالب 

معدل 
 الإدارة

والفنيون 
لهيئة 
 تدريس

 الخريجون
الطلاب 
 المقيدون

التقويم 
العالمي 
للجامعات

* 

متوسط معدل 
التخرج 
 *للطلاب

جامعة الملك فهد 
 للبترول والمعادن 

10.3 1394370000 2.43 1387 9532 92.38 3.5 
 3.5 97.27 55245 9084 3.19 9545110000 11.16 جامعة الملك سعود 

 3.7 64.3 18556 4083 1.54 959970000 12.58 جامعة المجمعة 
 3.4 82.99 15280 2557 0.85 1172490000 16.75 جامعة نجران
 3.3 55.68 29557 5286 2.07 3216160000 17.1 جامعة الدمام 

جامعة سلمان بن 
 عبدالعزيز

18.85 1310970000 1.04 1996 29046 45.9 3.4 
جامعة الحدود 

 الشمالية 
19.91 1002280000 0.95 1270 13795 14 3.2 

 3.2 79.58 59899 6707 0.62 1851160000 21.2 جامعة جازان
 2.9 23.15 25734 2356 0.76 997700000 24.44 جامعة الباحة

 3.3 84.09 67574 9275 1.42 2565440000 25.69 جامعة القصيم 
 2.6 74.26 34286 4015 0.81 1365030000 25.97 جامعة حائل

 3.7 46.27 36185 4219 0.62 1001560000 27.02 جامعة شقراء 
 2.6 81.23 57657 8220 0.67 2064630000 27.22 جامعة الطائف
 3.2 90.03 93740 12970 0.81 2823110000 27.27 جامعة أم القرى
 3.4 77.63 33051 5079 0.86 1361210000 27.68 جامعة تبوك 

 3.3 82.78 58506 10372 1.65 3726530000 28.51 جامعة الملك خالد
جامعة الأميرة نورة 

 بنت عبدالرحمن
29.7 2603480000 2.61 4861 46813 52.38 3.9 

 3.2 54.91 27291 2824 1.04 1453420000 30.7 جامعة الجوف
جامعة الملك 
 عبدالعزيز 

32.41 5984610000 1.62 24674 167627 95.31 3.2 
 3.2 51.88 20782 2651 2.25 1033650000 37.24 الجامعة الإسلامية 

 3.4 83.26 65683 9152 1.84 2230690000 42.49 جامعة طيبة 
جامعة الإمام محمد 
 بن سعود الإسلامية 

46.91 4112920000 1.37 12582 117077 82.44 3.5 
 3.4 83.91 186821 7125 1.19 22961490000 132.03 جامعة الملك فيصل

: هـ(3410/3416)إحصاءات التعليم الجامعي مركز موقع من الخام المصدر: تم الحصول على البيانات 
Information-and-Planning-for-Ministry-http://www.moe.gov.sa/ar/Ministry/Deputy -

affairs/HESC/Ehsaat/Pages/default.aspx  ها معالجتومن ثم ذات العلاقة بعدد الطلاب المقيدين وأعضاء هيئة التدريس والموظفين  والخريجين
 تحليلها لتحقيق أهداف البحثو 

http://www.moe.gov.sa/ar/Ministry/Deputy-Ministry-for-Planning-and-Information%20-affairs/HESC/Ehsaat/Pages/default.aspx
http://www.moe.gov.sa/ar/Ministry/Deputy-Ministry-for-Planning-and-Information%20-affairs/HESC/Ehsaat/Pages/default.aspx
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 :كتقدير للفرصة البديلة التشغيلية للجامعات السعودية الحكوميةالكفاءة تحليل  .2
(، %63) بنسبةمتوسط الكفاءة التشغيلية للجامعات السعودية تقدير  ( التالي4يوض  الجدول رقم)

( كتقدير بنقطة لكافة 60( جامعة من )13في العينة أي ما يعادل ) جامعة بكفاءة تامة( 33)حيث جاءت 
أي ما  (%311)كفاءتها عن ( جامعة تقل 35) الاخرىالجامعات السعودية الحكومية والأهلية والمؤسسات 

أي أنها في حاجة إلى تعظيم مخرجاتها في ظل ما هو  (60) ( جامعة من مجموع الجامعات14يعادل )
 وعليه نستنتج أن الفرصة البديلة لاستثمار مخرجات التعليم العالي قد بلغت تقديراً ت. متاح لها من مدخلا

( وهي فرصة ضائعة لم تستغلها الجامعات في تعظيم مخرجاتها من )الخريجون، نسبة التقويم العالمي، 6%)
تعد فرصة ( تقريباً 141,6ويوض  الجدول أن عدد)للطلاب، والطلاب المقيدون(.  لتخرجمتوسط معدل ا

وتساهم في  هـ(3410السعودية كان يمكن أن تدخل سوق العمل في العام) ضائعة من خريجي الجامعات
ستثمار الا عليه فإن، و )الخاصة أو العامة( في سوق العمل السعودي تعزيز التنمية الإدارية في المنشآت

 ( ريال. 38,5484168363) بنحو المالي الذي يفقده سوق العمل السعودي من مخرجات التعليم العالي يقدر

 (4جدول رقم )

 من استثمار الخريجين البديلةوالفرص  الكفاءة التشغيلية للجامعات السعودية الحكومية 

 الدرجة اسم الجامعة الترتيب
   ةالفرص البديلتقدير 
 الخريجينمورد من 

  ستثمارتقدير قيمة الا
  غير المستغل

 1 1 %311 سعودجامعة الملك  1
 1 1 %311 زعبد العزيجامعة الملك  1
جامعة الملك فهد للبترول  1

 والمعادن
311% 1 1 

 1 1 %311 جامعة أم القرى 1
 1 1 %311 جامعة الملك فيصل 1
 1 1 %311 جامعة شقراء 1
 1 1 %311 جامعة تبوك 1
 1 1 %311 جامعة نجران 1
 1 1 %311 جامعة جازان 1
 1 1 %311 الطائفجامعة  1
 1 1 %311 جامعة المجمعة 1
 ,5160644 392 %,6 جامعة حائل 12
 365,0,130 3043 %61 جامعة الأمير سطام 13
 43400550 000 %65 جامعة طيبة 14
 366161003 3109 %6, جامعة الحدود الشمالية 15
 06304613 3406 %6, جامعة القصيم 16
 156416440 6300 %0, جامعة الإمام محمد بن  17
 ,6566461 1732 %1, الجامعة الإسلامية 18
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 الدرجة اسم الجامعة الترتيب
   ةالفرص البديلتقدير 
 الخريجينمورد من 

  ستثمارتقدير قيمة الا
  غير المستغل

 313016636 1901 %06 جامعة الباحة 19
 36,5,0,60 1010 %04 جامعة الملك خالد 20
 3,1001316 3374 %01 جامعة الدمام 21
 350665635 2348 %,6 جامعة الجوف 22
 1503,3444 6076 %60 جامعة الأميرة نورة  23

الكفاءة التشغيلية للجامعات متوسط 
 السعودية

63% 141,6 38,5484168363 
 DEA ( باستخدام تحليل مغلف البيانات1) المصدر: تحليل البيانات الواردة في الجدول رقم

 سهم ال تائج والتوصيات:. 15

 ال تائج: سهم 15/1 

الوظائف الشاغرة التي يشغلها غير سعوديين من حملة البكالوريوس والدبلوم )إجمالي الطلب بلغ  .3
( للإناث 66436)للذكور و( وظيفة 3,,383368( منها )383,18111العالي والماجستير( )

( 1668346عن العمل من السعوديين قد بلغ ) إجمالي العاطلينفي حين أن جانب العرض من 
 ( من الإناث العاطلات عن العمل. 11,8660)العمل و( عاطل عن 61403)منها 

))الوظائف  وشغلها بسعوديينمن الوظائف في سوق العمل السعودي  المطلوباتض  أن  .5
الشاغرة التي يشغلها غير سعوديين من حملة البكالوريوس والدبلوم العالي والماجستير( قد فاق 

(  دبلوم العالي والماجستيرالعاطلين من السعوديين الذكور)حملة البكالوريوس وال العرض من
الوظائف من السعوديات العاطلات  جانب العرض من (، في حين أن 381068411بمقدار) 

ائف من الوظ جانب الطلبعن العمل)حملة البكالوريوس والدبلوم العالي والماجستير( قد فاق 
( 5408304ر )داالتي يشغلها غير سعوديات)حملة البكالوريوس والدبلوم العالي والماجستير( بمق

 مما يتطلب استحداث وظائف للعاطلات عن العمل يستوعب هذا العدد.
دبلوم و سنة فأكثر( حسب الحالة التعليمية )بكالوريوس أو ليسانس 30بلغ إجمالي المشتغلون ) .1

سنة فأكثر( بعدد 30( موظفاً منهم المشتغلون السعوديون )5610660/ ماجستير( عدد ) عالي
(. وهذه النتيجة 33,1111سنة فأكثر( بعدد)30السعوديون ) والمشتغلون غير( 3054660)

تظهر تفوق أعداد المشتغلون غير السعوديون على أعداد المشتغلون السعوديون من الحالة 
 / ماجستير(.  عاليودبلوم التعليمية )بكالوريوس أو ليسانس 

سنة فأكثر( حسب الحالة التعليمية بكالوريوس أو 30السعوديون )بلغ إجمالي المشتغلون غير  .4
( موظفاً في سوق العمل السعودي 33,1111ليسانس، دبلوم عالي / ماجستير )شواغر( عدد )

( ريال ليكون 61111ما يعادل ) ريال أي( 0011) وبكلفة راتب في المتوسط لكل شاغل وظيفة
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ي من مخرجات الجامعات ف التعليم العاليمخرجات  من استثمار البديلةتقدير إجمالي الفرصة 
 ( ريال سعودي.316846081118111م( تقريباً )5130سوق العمل السعودي خلال العام )

وصلت الكفاءة التشغيلية للجامعات السعودية الحكومية من حيث مدخلاتها )معدل أستاذ طالب،  .0
ومخرجاتها )الخريجون، نسبة التقويم والفنيون لهيئة تدريس(  ميزانية الجامعة، معدل الإدارة
( أي %63في المتوسط إلى )( للطلاب، الطلاب المقيدون  العالمي، متوسط معدل التخرج 

( فرصة بديلة تقديرية من واقع التشغيل الحالي يمكن أن تستغلها الجامعات في %6أن هناك )
 .زيادة تخريج الطلاب، وزيادة عدد الطلاب المقيدين بها

ان ك الجامعات السعوديةتعد فرصة ضائعة من خريجي  ( خريج تقريباً 141,6عدد)أن اتض   .6
هـ(، وأن الاستثمار المالي الذي يفقده سوق العمل 3410يمكن أن تدخل سوق العمل في العام)

 ( ريال. 38,5484168363) بنحوالسعودي من مخرجات التعليم العالي التي لم تستغل تقدر 

 التوصيات:  15/2  

ي منشآت فمن مخرجات التعليم العالي  ماليةالبشرية و الموارد لل استثمار كفوء وفعالوصولًا إلى 
بمراجعة الأنظمة واللوائ  الحالية بها  و  ،والتي تمثل سوق العمل السعودي ،القطاع الخاص والعام

نقلة نوعية ث ، وتحسينها لإحداوتعديلها لكي تتماشي مع متطلبات التحديات التي تواجه توطين الوظائف
في زيادة العائد من الاستثمار المالي والبشري ودعم الاقتصاد الوطني وحفظ مدخراته من الفرص 

ضع هذه ن نأراسة بالتحليل الكمي والكيفي في التي تناولتها هذه الد  (Lost Opportunities)البديلة
 ، وهي: التوصيات بين أيديكم لعلها تجد طريقها إلى التطبيق

غلها التي تش ين من خريجي الجامعات في الوظائفاتباع سياسة الظل في توظيف السعودي .3
دة في فترة لا الخبرة المفقو  اكسابهمبغية  ،في التخصصات تتشابه معهاوالتي  ،الوافدة العمالة  

وصولًا إلى استثمار فعال وكفء في المورد  ،توطين الوظيفةومن ثم  ،تتجاوز العام الواحد
  المالي والبشري لمخرجات التعليم العالي. 

ك برفع تقارير وذل ،بمراجعة غاياتها وأهدافها سياسة الظل سنوياً  أداء الاستمرار في تقييم وتقويم .5
عنها من قبل وحدات الخريجين في الجامعات بالتعاون مع الجهات المعنية من شركاء منشآت 

ين بغية الوقوف عند مؤشرات الفجوة ب ،القطاع الخاص والعام المشاركين في تنفيذ سياسة الظل
 . العرض والطلب في سوق العمل السعودي من مخرجات التعليم العالي

تدريب موظفي وحدات الخريجين في جميع عمادات الطلاب بالجامعات السعودية في مجالات  .1
لقيادة على مستوى رفيع وذلك بالتنسيق مع معهد الإدارة لشركات، واالاتصال الفعال، وعقد ا

 العامة كرائد وشريك متميز في التنمية الإدارية في المملكة. 
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والكليات العلمية بالجامعات السعودية التي  إيجاد شراكات حقيقية بين منشآت القطاع الخاص .4
 تتشابه معها في التخصصات والأنشطة. 

ق ي مجالات تشغلها العمالة الوافدة بالتنسيالعمل أو توظيفهن فاستحداث وظائف للعاطلات عن  .0
  مع هيئة توليد الوظائف ووزارة العمل.

إبعاد العاطلين عن العمل من إجمالي قوة العمل غير السعودية والبالغ التنسيق مع وزارة العمل ب .6
التعليمة  ئةالف وفيأو ليسانس(  )بكالوريوسفرداً في الفئة التعليمة من فئة  (348566عددهم )

حجر عثرة أمام  لا يقفون( خارج المملكة حتى 35,3)دبلوم عالي/ ماجستير( والبالغ عددهم )
 توظيف خريجي الجامعات السعودية.

ي فتشغيل الحالي للجامعات السعودية ( كفرصة بديلة من واقع ال%6)استغلال عمل على ال .0
لمي ابها، ورفع معدلات التخريج والتقويم العزيادة تخريج الطلاب، وزيادة عدد الطلاب المقيدين 

 واستثمارها في سوق العمل السعودي بزيادة المعروض من البديلةوالعربي بغية تقليل التكلفة 
 الخريجين السعوديين وتقليل الشواغر التي يحتلها متعاقدين من العمالة الوافدة.
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 تكيفيتشكيل السلوك التنظيمي الدورها في و للإدارة الإلكترونية  المحوسبة معلوماتالنظم 

Computerized information systems for electronic management and their role in shaping 

adaptive organizational behavior. 

 .-الجزائر –جامعة تبسة ، آيت مهدي إيمان د. 

 الملخص:

بمختلف  تننياتهفا وبنيتهفا المعلوماتيفة  ،لإدارة الإلكترونيةالنظم معلومات تناولت هذه الدراسة؛ الدور الفاعل 
تشففكيل نمفففط  ومحاولفففة لمنظمففة،فففت تيييفففر الاففورة النمطيفففة للسففلول التنظيمفففت للفففرد العامفففل باالمتطففورة ، 

وخلافت إلفى  الإداريفة،والمسفتويات سلوكت يتماشى والمتييرات التت أحدثتها على مستوى مختل  الهياكل 
تأثيرها على السلول محاولة فت وذلل بباقت مكونات المنظمة، بين هذه النظم الإلكترونية العلاقة التكاملية 
الأنساق داخل المنظمة من أجفل إحفدات تيييفر فعلفت ففت البيئفة ومدى تفاعلها مع كل  ،الإنسانت التنظيمت

والذي ينتج عنف  بفروز تييفر تنظيمفت علفى مسفتوى  ، المادي والإنسانت،: التنظيمتىالتنظيمية على المستو 
 السلول الوظيفت للأفراد العاملين.

البيئففة  التنظيمففت،السففلول  المعلومففات،مجتمففع  الإلكترونيففة،الإدارة  المعلومففات،نظففم  :المفتاحيااةالكلمااات 
 التنظيمية.

Abstract:   

This study addressed ؛  the effective role of e-management information systems، in their 

various techniques and advanced information structures, in changing the stereotype of the 

organizational behavior of the individual working in the organization, and trying to form a 

behavioral pattern in line with the variables that it has created at the level of different 

structures and administrative levels, and concluded the complementary relationship between 

these electronic systems and the rest of the components of the organization, in an attempt to 

influence organizational human behavior and how they interact with all patterns within the 

organization in order to effect a real change in the organizational environment at the 

organizational, material and human level, resulted in the emergence of organizational change 

in the level of functional behavior of working individuals. 

     

Keywords :  Information Systems, Electronic Management, Information Society, 

Organizational Behavior, Organizational Environment. 
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 مقدمة:

مرادفففففة للمنظمففففات  المعتمففففدة علففففى تكنولوجيففففا التاففففال التفففففاعلت؛ التفاعليففففة؛ ةالإلكترونيففففالمنظمفففات      
و ففعية  إلففى ،كمففون الراحففة، والنتنففال مففن و ففعية علففى التننيففة مففن أجففل التنففدم تاعتمففدالففذي  ةالمتطففور 

المعلومات وبعدها المعرففة، الركيفزة  ، فكانت تكنولوجيا، ومن ثم التيييركمون العمل، ناشدة التندم، التحرل
 ةالإلكترونيفففالمنظمفففات و  ،هفففذه النتنفففاللمرحلفففة  وننطفففة التحفففول السفففتراتيجية، الأهفففم، الأساسفففية والمعيفففار

عافففري أنمفففاط سفففلوكية معينفففة، تتسفففم بنابليفففة التكيففف  والتفففأقلم مفففع كفففل مفففا هفففو  اكتسفففا تسفففتلزم  ؛التفاعليفففة
علففى مسففتوى المففاكرو ليففة التفاعففل الحادثففة تلففل، ليسففت فنففط فعم كففل مففا هففو مسففتحدت، مواكبففة، و حففديتو 

مع التننية مباشفرة،  البشري تفاعلال إن ، فهنال تفاعل من نوع آخر، كذلل تنظيمت تنظيمت، وبل والميكرو
ومفن منطلفق  ،السفتيلال الأمثفلاستيلالها و مع الآلة، التحكم فيها، مع حسن استخدامها، الفرد إن  تواال 

 يستشفعرون ،المختلففةالمؤسسات والتنظيمات الإدارية  مختل  ، فتلأفراد فاعلين التنظيمات مجتمعاحتواء 
رقتنفا البحثيفة هفذه، تحفاول و ف تبنت سلول متكي  مع كل ما ل  علاقفة بفالإدارة الإلكترونيفة الحديثفة،  رورة

إذ ؛ بمختلفف  مسففتوياتهارقمنففة العمليفات الإداريففة مفع مرحلففة هفذه الففنمط مففن الأفففراد تعامففل أن تتنفاول كيفيففة 
هفففذه المرحلفففة الهامفففة مفففن مراحفففل النهفففو  بفففالإدارة و إيجفففاد أنمفففاط سفففلوكية تتكيففف  التفاعفففل يسفففتوج  هفففذا 

 وأجهزتها.

المفتفو  ذلفل لتسفامها بالتنسفيق الفديناميكت و  ؛أبرزهفاو اعتبار المنظمفة مفن أهفم كيانفات المجتمفع ومع      
مفففا يعففر  بالسفففلول  ذلل بففمفففرزة التنظيميفففة،  مفففراد داخفففل بيئففتهعلففى مبفففدأ التفاعففل المتبفففادل بففين الأالنففائم 

شففكل التنظففيم المنننففة بجملففة متييففرات أهمهففا  الجتمففاعتأنمففاط السففلول  أهففم مففنبففذلل  يعففدإذ التنظيمففت؛ 
عمففل ؛إذ تلعفف  هففذه المتييففرات وبيئففة ال ،المنففاا التنظيمففت ،،ثنافففة المنظمففة ومسففتويات التاففال التنظيمففت

وهذا ما يجعل هذا النوع  ،لعاملين، وتفر  جملة تاورات لما يج  أن يكون علي اسلول  فت تشكيل دورا
من السلول سريع التأثر بالمثيرات الخارجية ، أهمها بروز عنار التطفور التننفت وولوجف  عفالم التنظيمفات 

 .وسعيها لخلق ميزة تنافسية وتحكم  فت مدى تحنينها لأهدافها ، الإدارية 

علفى العفاملين  ا  المنظمفات وتطويرهفا، فبفات لزامفأهفداففت تعزيفز  التكنولوجيفا دورا محوريفا لعبتفند      
ومفن بفين هفذه الطرائفق خلفق رابطفة علائنيفة  ؛مجارات هفذه الأهفدا  ومحاولفة إيجفاد طرائفق كفيلفة بتحنينهفا

مففا أدى إلففى ؛ ميففرتننففت الحااففل ومحاولففة التكيفف  مففع هففذا التييكمففوظفين وبففين التطففور ال سففلوكياتهمبففين 
مفع اسفتخدام  محاولفة التفأقلم سفلوكيا والمتمثفل ففت، أو التكيففت بالسفلول التنظيمفت المكيف ظهور مفا يعفر  

ظهفار تفاعفل  ففت مختلف  الأنشفطة والمهفام الإداريفة، ،تكنولوجيا المعلومات والتاال وخدماتها المختلففة وا 
براز من أبفرز أوجف  تطبيفق و  مادي ومعنوي،دعم من وبما تندم   ،مدى التأثر بها إيجابت مع متطلباتها، وا 

   التكنولوجيا فت حنل التسيير الإداري، ما يعر  بالإدارة الإلكترونية. 
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يستهد  تحديت البيئفات التنظيميفة الداخليفة منهفا  فالإدارة الإلكترونية أنموذج إداري تنظيمت متكامل؛     
التفاعليففة، فففت ظففل ثففورة  التاففالالرقميففة، وشففبكات  الشففامل للتكنولوجيففة السففتخدامقففائم علففى  ،والخارجيففة

،والتفففت سفففمحت  والجتماعيفففةاتاففالت ومعلومفففات هائلفففة، مسفففت العديففد مفففن المجفففالت، أبرزهفففا الإنسففانية 
بالكتسا  السريع للمعلومفة وتبادلهفا والتفأثر بهفا فكريفا ومفن ثفم سفلوكيا، وتعتبفر الإدارة الإلكترونيفة محاكفاة 

ى الافعيديين الجتمفاعت الإنسفانت لتيييرات التت أحدثتها تحفولت الثفورة المعلوماتيفة علففعلية للتعديلات وا
سفواء الماديفة منهفا أو البشفرية، مفع تركيزهفا  الأمثفل للمفوارد المتاحفة، السفتيلال، فعملفت علفى والقتاادي

منظمففة وأهففدافها علفى العناففر البشففري، لأنفف  الدعامففة الأساسففية لنجففا  هففذا الأنمففوذج، وتحنينفف  لمكاسفف  ال
الإدارة  نظفم تفأثير تطبيفق الجوانف  التفت مسفها التطرق إلى أحد  محاولة فت تكمن أهمية هذه الدراسةومن  

السففففلول تشفففكيل آليفففة لإحفففدات والمتمثفففل فففففت ، الإلكترونيفففة، إنففف  الجانففف  السفففلوكت الإنسففففانت ففففت المنظمفففة
التفت و متطلبفات تطبيفق الإدارة الإلكترونيفة،  بيئة العمل، ومرد ظهفور هفذه الآليفة يتمثفل ففتداخل التنظيمت 

فت مجال التحكم التننفت؛ وهفذا مفا يسفتدعت طفر   كوادر بشرية مهنية متخااة و تستدعت وجود كفاءات 
الإدارة الإلكترونيففة ففففت تشففكيل سفففلول تنظيمففت متكيففف  مفففع نظففم معلومفففات التسففاؤل الآتفففت : كيفف  تسفففاهم 

 ؟متطلباتها 

 الإلكترونية:دارة الإالمحوسبة و  معلوماتالنظم  -1
مفهفوم  الإداريفة،الأعمفال ونخص بالذكر المحوسبة منها؛ أي المعتمدة على حوسبة  نظم المعلومات

ارتباطفففا وثينفففا بعمليفففة عافففرنة مختلففف  الهياكفففل الإداريفففة والمؤسسفففاتية، منطلنفففا مفففن فكفففرة  تحفففديت  ارتفففبط
لاستشفرا  بمسفتنبل أف فل للمنظمفات، عمليات التسفيير والإدارة، ومحاولفة اسفتحدات طفرق فعالفة وناجعفة ل

،                احترافيفةو ودقفة  ،وتناقلهفا بسفهولة ،عن طريق خلق مناا تنظيمت يسمح بالحاول على المعلومة وتداولها
مففن ل النظففام كففجانفف  المففادي المشففكل لهيللبالإ ففافة  ،لومففات علففى مفهففوم النظففام عامففةوترتكففز نظففم المع

(، والمنترن بالجهد البشفري الجان  التننت الدقيق ) برمجيات ، قواعد البياناتإلى  ،أجهزة وعتاد( ،)شبكات
 الفعال.

ساسية لفهم طبيعة أنظمفة المعلومفات، فهفو ينفدم افورة وا فحة عفن الأركيزة يعد المفهوم النظام و   
مكوناتف  و  ،وتعتبفر أقسفام النظفام أقسفاما لنظفام المعلومفات ،واليفر  منف  ،طبيعتف  ،ماهية نظفام المعلومفات

الرئيسية وبالتالت سيتم التعر  على مفهوم النظفام ومكوناتف  أول لإعطفاء افورة أو فح عفن مفهفوم أنظمفة 
 .المعلومات وتانيفها

مففع بع ففها مففن جهففة، و : "هففو مجموعففة مففن الأجففزاء المترابطففة التففت تتفاعففل مففع البيئففة System فالنظففام 
نتاج المخرجات عفن طريفق إجفراء  ،المدخلاتلتحنيق هد  ما عن طريق قبول  من جهة أخرى، البع  وا 

  "1تحويلت منظم
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جملفة و يعر  كذلل أن  : "مجموعة من العناار المترابطفة أو الأجفزاء المتفاعلفة التفت تعمفل معفا لتحنيفق 
 ننظر إلى النظام على أن : أن الأهدا  المرسومة واليايات المدروسة ، تمكننا من من 

 ات.مجموعة من العناار أو الوحد-أ
 .2"مجموعة من العلاقات و الروابط ترتبط فيما بينها- 

  3  :و يتكون النظام من ثلاثة مكونات متفاعلة رئيسية تتمثل فت

 وتتمثفل ففت الحتياجفات الأساسفية لعمفل النظفام، هت ننطة البداية فت عمل النظام،:  input المدخلات-
 أو عدة أنظمة أخرى. ت لنظام آخر،ومن الممكن أن تكون مدخلات نظام معين، بمثابة مخرجا

وهفت مجموعفة العمليفات التفت يفتم بواسفطتها  تشفمل الجانف  الفنفت مفن النظفام؛:  Processing المعالجاة-
 حسا ، منارنة. بطرق التشييل المختلفة؛ تسجيل، تلخيص، تحويل المدخلات إلى مخرجات،

 إلى البيئة المحيطة أو إلى نظم أخرى. هت الناتج النهائت من النظام الذي يذه :  Output المخرجات-
وقد تكون هذه المخرجات على اورة منتج نهفائت أو وسفيط أو معلومفات، تسفتخدم ففت اتخفاذ النفرارات، أو 

 لنظام معلومات آخر. تستخدم بمثابة بيانات
ام يسففمى النظففو  ،يتمففثلان فففت التيذيففة العكسففية والسففيطرة ؛ن أساسففين آخففرين يمكففن إ ففافتهمايوهنففال مكففون

 .التحكم والضبط مع باقت المكونات الأخرى بنظامالمكونين الذي يحوي هذين 
   :  و يمكن تعريفهما بف

وتعفد مفن أهفم حلنفات تنيفيم فعاليفة التافال التنظيمفت، وعليف  فف ن العمفل  : Feed back التغذياة العكساية
وسفائل تحسفين التافال مفا برمتف . ومفن أبفرز   نظفامالعلى تحسينها يسهم بشكل كبير ففت تحسفين فعاليفة 

 .Constructive feedback( 4(يُسمى بالتيذية العكسية البناءة
لتحديفد فيمفا  ،هت إحدى وظائ  النظام الرئيسية التت تراقف  وتنفيم التيذيفة العكسفية:  Control  السيطرة 

خلات والعمليفات يعمل بعد ذلل على إجراء التعديلات ال رورية للمد ،إذا كان النظام يتحرل لتحنيق هدف 
وهفففذا مخطففط تو فففيحت للنظفففام ومكوناتفف  ففففت الحنفففل  لتأكيففد إنتفففاج المخرجفففات الملائمففة ،الخااففة بالنظفففام

 5.الإداري أو التانيعت
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 ( : مثال توضيحي لمكونات النظام 1الشكل )

 
 41: عماد الاباغ : مرجع سابق ، ص  المصدر

نظفام، ففت إعطفاء افورة وا فحة عنهفا فهفت تعتمفد كفذلل وكما تعتمد نظم المعلومات علفى مفهفوم ال
يمكن و ، knowledge" 6 والمعرفة ataD  مرحلة وسطى بين البيانات" على مفهوم المعلومات والتت تعتبر 

ما نحال علي  من تمثيل، أو تأطير أو تنظيم أو تحوير البيانفات بطرينفة تزيفد  نهابأاعتبار المعلومات : "
 شخاص الذين يحالون عليها " .من مستوى المعرفة للأ

الموثوقية و ومن  يمكن تعري  نظم المعلومات بأنها: "النظم التت تنوم ب نتاج المعلومات ذات الجودة 
 السففففتراتيجيةلففففدعم عمليففففات وأنشففففطة الإدارة العليففففا والوسففففطى ) ،فففففت الوقففففت الحنينففففت وبالشففففكل المناسفففف 

المعلومفففات المسفففتندة علفففى قواعفففد البيانفففات مفففن أهفففم  والتكتيكيفففة ( وأافففبحت المعلومفففات التفففت تنتجهفففا نظفففم
 .7ومن أكثر العناار حيوية فت تحنيق الميزة التنافسية الإستراتيجية ،الموارد  المتاحة لدى المنظمة

تختلف  مفن حيفت  ونخص بالذكر المحوسفبة منهفا، والتفت و قد برزت عدة أنواع من نظم المعلومات
 : 8ومن أهم هذه الأنظمة  ،م تعنيدها والمستوى الإداري الذي تخد

يهففد    MIS))   ويرمفز لهفا بفالرمز  Management Information Systemsنظام المعلوماات الإدارياة -
هذا النظام إلى الرتناء بأداء الإدارة من مستوى المعلومات غير المتكاملفة إلفى مسفتوى تفدفق البيانفات بفين 

 مختلفة من المعلومات . قطاعات المؤسسة ، ومن ثم يلبت الحتياجات ال
فت بع  الأحوال يستطيع :  (DSS) و يرمز لها بالرمز Decision Support Systemsنظم دعم القرار -

متخفففذ النفففرار العتمفففاد علفففى خبراتففف  ، ول يحتفففاج سفففوى المعلومفففات التفففت ينتجهفففا نظفففام المعلومفففات الإداري 
ى المسفتوى السفتراتيجت أو التكتيكفت التفت تتخفذها لتخاذ قراراه ، ولكن هنال بع  النفرارات التفت ترقفى إلف

الإدارة العليففا، وهففت قففرارات تحتففاج لدراسففة عوامففل كثيففرة تفففوق النففدرات البشففرية لتجميعهففا باففورة اففحيحة، 
وهذا النوع من النفرارات يحتفاج إلفى نظفم دعفم النفرار لأن هفذا النظفام يسفاعد متخفذ النفرار ففت الختيفار بفين 

 مدخلات

 

 مخرجات معالجة
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مكففن لهففذا النظففام أن يكففون هففو اففانع النففرار كلمففا تففم تيذيتفف  أكثففر عففن المشففكلة. فهففذه البففدائل المتاحففة وي
 النظم تؤثر على سرعة اتخاذ النرار واختيار النرار الأف ل .

وهفو نظفام معلومفات EIS:  ويرمز لهفا بفف Executive Information Systems نظم المعلومات التنفيذية  -
( مففن المعلومففات ال ففرورية لأغففرا  السففتراتيجية(لإدارة التنفيذيففة  محوسف  يعمففل علففى تلبيففة احتياجففات ا

ويندم النظام قدرات كبيرة وسريعة للدخول فت الوقت الحنينفت إلفى المعلومفات  اتخاذ النرارات غير الهيكلية.
ة، الأعمففال الشففامل اسففتراتيجية( عنففد اففياغة و تطبيففق و تنيففيم السففتراتيجية(التففت تحتاجهففا الإدارة العليففا  

وتنتج نظم المعلومات  ،لأغرا  التحليل الستراتيجت لو ع المنظمة الحالت وقدرتها التنافسية فت السوقو 
التنفيذية تنارير موجزة و عمينة و شاملة عن المنظمفة و أنشفطتها ففت الفداخل و عفن الففرص و التهديفدات 

 9.وأو اع المنافسة فت البيئة الخارجة
و هفت نظفم الأعمفال : TPSويرما  لااا باا  Transaction Processing Systems نظام معالجاة الحركاات   -

وهفففت نظفففم محوسفففبة تنفففوم بالعمليفففات اليوميفففة الروتينيفففة ففففت ،التفففت تخفففدم المسفففتوى التشفففييلت ففففت المنظمفففة 
المنظمفة، ول تتطلف  هففذه العمليفات معالجفة معمنففة ومفن الأمثلفة عليهففا : نظفام الحجفز فففت الفنفادق ، نظففام 

 .10ظام الشيكاتالمحاسبة ،ن
تعتبففر الففنظم الخبيففرة مففن المو ففوعات :   ESو يرماا  لاااا بااالرم  بااا  Expert Systemالاانظم الخبياارة  -

تنففديم النافففائح و طرينفففة حففل المشففكلات و لففى محاكفففاة العناففر البشففري فففت تفكيففره إتسففعى ؛لأنهففا الحديثففة 
، فعنفدما تحتفاج ،ها الخبيفر البشفريتماثل تلل التفت يمكفن أن ينفدم ،الحلول للمشاكل الخااة بمجال معينو 

وهفؤلء الخبفراء  ،ف نهفا تلجفأ عفادة لنافيحة الخبفراء ،المنظمة لتخاذ قفرار لحفل مشفكلة معنفدة أو مستعافية
من هنا تأتت أهمية النظم الخبيفرة حيفت أنهفا يمكفن أن تافل و يملكون الخبرة الكافية حول طبيعة المشكلة، 

ومففن ثففم تخفففي  التكففالي  الخااففة بالسففتعانة  ،خبففراء البشففريينإلففى مسففتوى معففين مففن الأداء، يسففاوي ال
التخطففففيط و بففففالخبراء، كمففففا أنهففففا تسففففاعد المنظمففففات فففففت اكتسففففا  المعرفففففة ال ففففرورية مففففن أجففففل المنافسففففة 

 .11 الستراتيجت
وانتنالففف  مفففن افففورت   ففففنظم المعلومفففات قفففد سفففاهمت بشفففكل كبيفففرة ففففت مرحلفففة تطفففور التنظفففيم،إذن  

فففالتنظيم هففو الففذي يعطففت للمنظمففة شخاففيتها وميزتهففا الإداريففة، والففذي شففهد  "ى متندمففة،التنليديففة إلففى أخففر 
بفففدوره تطفففورات كثيفففرة خفففلال الفتفففرة الما فففية التفففت سفففبنت ظهفففور الأنترنفففت، ممفففا يعنفففت أن إعفففادة التنظفففيم 

تكفن إل أن هذه التطورات التت غطفت جميفع مكونفات التنظفيم لفم  ،والتطوير التنظيمت، كانت حالة طبيعية
وحففدات  يففؤثر فففتو  ،واحففدة فففت قوتهففا وأبعادهففا  فففبع  هففذه التطففورات يبنففت الهيكففل التنظيمففت علففى حالفف 

أو التنظفففيم المشفففروعت  ،(Matrix Oتنظيميفففة  ذات سفففمة فنيفففة كمفففا هفففو الحفففال ففففت التنظفففيم الماففففوفت )
(Project O)، ( أو النتنفففال مفففن السفففلطة الخطيفففةline Authorityإلفففى السفففلطة الستشففف )( اريةStaff 

Authority)".12 
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 يو ح أبعاد التطور والنتنال من أشكال التنظيم التنليدية إلى أشكال التنظيم الحديثة : :(4والجدول )
 إلاااااااااااااااااااااااااى التنظيم الحديث مااااااااااااااااااااااااااان التنظيم التقليدي المكونات التنظيمية

 .ظيم العموديالتن- الايكل التنظيمي
 .الهيكل النائم على الوحدات الثابتة-
 One Bigتنظففيم الوحفففدة التنظيميفففة الواحفففدة )-

Unit O). 
 .أسفل –التنظيم أعلى -
 .ذات هيكل تنظيمت محدد مؤسسة-

 التنظيم المافوفت أو المشروعت.-
 .الهياكل النائمة على الفرق-
 (Mini Unit O) الاييرةتنظيم الوحدة -
 .يمين إلى اليسارمخطط من ال-
 .بدون هيكل تنظيمت محدد مؤسسة-

 التنسيم الإداري على أساس الأقسام و الوحدات. التقسيم الإداري
 .التنسيم الإداري التنليدي

 .التنظيم النائم على الفرق-
التنظفففففيم الخلفففففوي النفففففائم علفففففى تحالففففففات داخليفففففة أو -

 .خارجية
 .السلطة الخطيةسلسلة الأوامر الإدارية أو - سلسلة الأوامر

 .سلسلة الأوامر الخطية-
 ر.التنظيم إداري الرئيس المباش-

 .الوحدات الستشارية أو السلطة الستشارية-
 .الوحدات المستنلة و الفرق المدارة ذاتيا-
  .الرؤساء تعددمالتنظيم ثنائت الرئيس المباشر أو -

 اللوائح و السياسات التفايلية- الرسميااااااااااة
 عد والإجراءاتالنوا-
 جداول العمل النياسية والمجدولة مسبنا-

 .السياسات المرنة-
 .الفريق المدار ذاتيا أو إدارة الذات-
 .جداول العمل المرنة و المتييرة-

 .المركزية : السلطة فت النمة- اللامرك يةو المرك ية 
 .اللامركزية : السلطة موزعة-

 .تعدد مراكز السلطة-
 .والفرق المدارة ذاتياالوحدات المستنلة -

 .تنسيم عمل كثي - القياسية أو المعيارية
 .قواعد و إجراءات أداء محددة-
 .سلوكيات موحدة فت أداء المهام-

 .التنوع فت المهام-
 ا.توسيع المهام و إثراءه-
 التمكين الإداري-

143-144نجم عبود نجم : مرجع سابق ، ص ص :  المصدر  

والذي يرمز لها   Computerized information systemsالمحوسبة مهد ظهور نظم المعلوماتو 
النظام الذي والتت تعتمد اعتمادا كبيرا على تكنولوجيا المعلومات والتت تعر  بأنها "CBIS) اختاارا بف )

والتت تنوم بمعالجة البيانات، ،Softwareوالبرمجيات  ،Hardwareيعتمد على المكونات المادية أو الأجهزة 
جراءات منظمة تسمح بتجميع،ومن  وتاني   ثم بت واسترجاع المعلومات، بمعنى أدق يعتبر آلية وا 

وفرز البيانات ومن ثم تحويلها إلى معلومات يسترجعها الإنسان عند الحاجة، من أجل إنجاز أو اتخاذ 
الرفع من كفاءة بروز مفهوم الإدارة الإلكترونية هذا الأسلو  الإداري الحديت الذي يهد  إلى ل .13قرار"

مواردها البشرية، من  والرفع من سن  توقعات المهام والوظائ  الإدارية والتحسين من مستواها، مختل 
 إطارات ومسؤولين وعاملين.
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؛ Data Base ومفن أهفم مرتكفزات نظفم المعلومفات المحوسفبة لفلإدارة الإلكترونيفة مفا يعفر  بناعفدة البيانفات 
الملفففففات ذات العلاقففففة ، يجففففري تخزينهففففا فففففت الحاسففففو  أو الوسففففائل  مجموعففففة مففففن" :والتففففت تعففففر  بأنهففففا

 .14الإلكترونية والتكنولوجية المتاحة، والربط بين هذه البيانات بشكل مبرمج لتخرج كنتائج ومعلومات مفيدة"
  Database Management Systems– نظم إدارة قواعففد البيانففات والتففت تعتمففد أسففاس علففى مففا يعففر  بفف

DBMS  مجموعفففة مففففن البرمجيففففات، التفففت تراقفففف  إنشففففاء و افففيانة واسففففتخدام قواعففففد  :بأنهففففاتعففففر  والتفففت"
البيانفففات، وتنتمفففت نظفففم إدارة قواعفففد البيانفففات للجيفففل الرابفففع لتطفففور البفففرامج الجفففاهزة للحاسففف ، وتعتبفففر هفففت 

لومفات ) نظفم المع الأساس ال روري للاستخدام الك ء والفعال لنظم المعلومات المرتبطة بالحاسف  الآلفت
 .15"المحوسبة(

السفففتخدام و تنفففوم علفففى السفففتيعا  الشفففامل  ؛نهفففا : "منهجيفففة جديفففدةبكو الإدارة الإلكترونيفففة وتعفففر  
فت ممارسة الوظائ  الأساسفية لفلإدارة علفى ،لتاالت واالواعت والستثمار الإيجابت لتننيات المعلومات 

 .16مختل  المستويات التنظيمية فت المنظمات المعاارة "
تعمفففل علفففى تحنيفففق خفففدمات أكمفففل للمفففواطنين،  ؛لعافففر المعلومفففات تعتبفففر اسفففتراتيجيةبفففأكثر تفافففيل :" و 

والمؤسسات ولزبائنها، مع اسفتيلال أمثفل لمافادر المعلومفات المتاحفة، مفن خفلال توظيف  المفوارد الماديفة 
المففال والجهففد المتاحففة فففت إطففار إلكترونففت حففديت ،مففن أجففل اسففتيلال أمثففل للوقففت و  والبشففرية والمعنويففة،

 .17"وتحنينا للمطال  المستهدفة وبالجودة المطلوبة

بففين  ،الجوانف  ةذو طبيعففة تننيفة حديثفة متكاملففمنظومففة إداريفة متخاافة ؛الإدارة الإلكترونيفة إذن فف
 السفتيلالعفن طريفق  سعى لعارنة وتطوير الوظائ  والأنشطة الإداريفة المختلففة،تموارد مادية وبشرية، 

المعلومففات، بييففة تحنيفق مكاسفف  للمنظمففة وأفرادهففا ومتعامليهفا، وهففذه المكاسفف  تسففتدعت  المحكفم لماففادر
ركففائز تتسففم بالخاواففية، واكتسففبت خاواففيتها، مففن خاففائص الإدارة الإلكترونيففة و مجموعففة متطلبففات 

بففنظم المعلومففات المحوسففبة ومففن أهففم هففذه الركففائز مففا يعففر  احتياجاتهففا، ليففتم تحنينهففا علففى أكمففل وجفف ، و 
الإدارة الإلكترونيفففة تجفففاوزت مفهفففوم كونهفففا أنمفففوذج تننفففت حفففديت لتطفففوير مثيلاتهفففا مفففن النمفففاذج ففففكائزهفففا، ر 

 .، وذلل بف ل ما تتسم ب  من ميزاتخااة م إداريةبنظ الإدارية التنليدية، إلى منظومة متكاملة

نظم المعلومات  ركيزة والمخطط التالت يو ح تاميم العناار التنظيمية لنظام إدارة قواعد البيانات
 الإلكترونية:المحوسبة للإدارة 
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 نظم المعلومات الإدارية بالتركيز على وظائ  المنظمة: عبد الناار علل حافظ، حسين وليد حسين عباس ، المصدر
 .444،  ص  3141الطبعة الأولى ، دار غيداء للنشر والتوزيع ، الأردن ، عمان ، 

نظفففام عفففام يت فففمن وحفففدة تنظيميفففة تفففؤدي وظيففففة الخفففدمات  الإدارة الإلكترونيفففة؛ ونظفففام معلومفففات"
، والبرمجيففات  Hardwareالتكنولوجيفة، وتتحمفل مسفؤوليتها ففت المنظمففة، وتتحمفل مسفؤولية تفأمين الأجهفزة 

software  ومعدات تخزين البيانات،Data Storageت، والشبكات التت تتكون منها البنية التحتية للمعلومفا 
Networks information technology infrastructure  ،وتشفتمل المبفرمجين  وتعتمفد علفى حجفم المنظمفة

 .41والمشيلين" والتاالت بعيدة المدى، واختااات الشبكات، ومحللت النظم،
 ويمكن تنسيم نظم معلومات الإدارة الإلكترونية إلى ستة أنواع، والتت يو حها المخطط التالت:

 :نظم معلومات الإدارة الإلكترونية 1قمالشكل ر 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .441-441، ص ص وآخرونعمر أحمد أبو هاشم الشري   مرجع؛اعداد الباحثة اعتمادا على  : منالمصدر

 نظم معلومات الإدارة الإلكترونية

نظم معلومات 
 المكات 

نظم المعلومات 
 الإدارية

نظم معالجة 
 المعلومات

ى النظم المبنية عل
 المعرفة

نرارنظم دعم ال  

نظم المعلومات 
 التنفيذية

 إدارة البيانات

ية تخطيط البيانات ومنهج
 النمذجة

 نظم إدارة قواعد البيانات

 تكنولوجيا قاعدة البيانات
دارتها  وا 

 المستخدمون
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 والمنظمة:تكنولوجيا المعلومات  -2
مو وع تأثير التكنولوجيا علفى سفير عمفل المنظمفات  ؛تناولت العديد من الدراسات فت حنل التنظيم

تعففاملا مففع التكنولوجيففا خااففة مففا يعففر  بتكنولوجيففا الإنتففاج، باعتبففار أن قطففاع الإنتففاج أولففى النطاعففات 
مفن أشفهر هفذه الدراسفات دراسفة الباحثفة وود ورد و بعفدها ،  منذ الثورة الاناعية إلى ماخااة الثنيلة منها 

(حففففول تففففأثير 4511لوجيففففا الإنتففففاج علففففى المنظمففففات ، دراسففففة هففففيج و آيكففففن )( حففففول تففففأثير تكنو 4591)
(حفول تكنولوجيفا 4515التكنولوجيا على المنظمات الاناعية وغير الاناعية ، دراسة هيكسون وزملائف  )

( حففول مففدى 4514العمليففات أو تحليففل أثففر التكنولوجيففا علففى الجوانفف  التنظيميففة للمنظمففة ،دراسففة مففوهر )
( حففول علاقففة المتييففر 4513ولوجيففا بالهيكففل التنظيمففت للمنظمففات ،دراسففة جايلففد ومانسفففيلد )التكن ارتبففاط

( حول المتييفرات التنظيميفة ذات العلاقفة 4511التكنولوجت مع متيير البيئة وأدوار الأفراد ،دراسة ألدريج )
والكثافففة الإداريففة )عففدد  ( حففول اختبففار العلاقففة بفين التكنولوجيففا والبيئففة4511بالتكنولوجيفا ،دراسففة فريمففان )

المففففدراء إلففففى العففففاملين( ،دراسففففة هربنيففففل حففففول علاقففففة التكنولوجيففففا بهيكففففل جماعففففة العمففففل )أاففففير وحففففدة 
(حول أثر التكنولوجيا 4511تنظيمية(، وعلاقة التكنولوجيا بالإشرا  الإداري ، دراسة كومستول وسكوت )

( 4511لرقابففة ، دراسففة أوفرتففون وزملائفف  )علففى الحجففم ، متييففرات العمففل ، خاففائص العففاملين ، ونظففم ا
  45حول قياس التكنولوجيا من خلال ثلاثة عوامل :عدم التأكد الستنرار، درجة التييير".

وتوالت هفذه الدراسفات إلفى أن مفهفوم التكنولوجيفا قفد تعفد كونف  منتافرا علفى ذلفل الجانف  المفادي 
بالبنيفففة التحتيفففة سفففية ففففت تشفففكيل مفففا يعفففر  ، أو الفففذي يفففدخل بافففورة أساالافففل  مفففن عتفففاد وأجهفففزة وآلت

التت و إلى ظهور مفهوم نظم معلومات التكنولوجيا ، تلل النظم المعلوماتية المتطورة،  منظمة، ةالهيكلية لأي
إذ تجففاوز هففد  اسفتخدام التكنولوجيففا فففت  تحفاول، التنليففل مفن جهففد و تكلفففة الأعمفال و المهففام التنظيميفة،

والتركيففز علففى مففا يعففر   ي إلففى الحففديت، إلففى محاولففة محاكففاة الخبففرة البشففرية،التحففول مففن التنظففيم التنليففد
حاولفة الرففع مفن كفاءتف ، باعتبفاره الافورة العاكسفة لمختلف  الجهفود البشفرية متطفويره و  بالسلول التنظيمت،

 .، وذلل بمحاولة تكييفها مع هذه التييرات و المستجداتالتنظيميةفت البيئة 

 ي:التنظيمماهية السلوك  -3
المففاهيم التفت شفيلت العديفد مفن ؛ مفن  أو السلول الإنسانت ففت المنظمفات يعتبر السلول التنظيمت 

لرتباطفف  الوثيففق بففأهم مففورد تنظيمففت إنفف  الفففرد  دراسففات حنففل الإدارة والتنظففيم ، باعتبففاره مو ففوعا محوريففا،
ومفن أهفم أسفبا  ها و أهفدافها، لمعادلة نجا  استراتيجية المنظمفة و تحنيفق مسفاعيالراكز المشكل باعتباره 
 اعتبفففار، خاافففة ففففت مجفففال الإدارة لمختافففين او بالسفففلول التنظيمفففت ودراسفففت  مفففن قبفففل البفففاحثين  الهتمفففام

المففورد البشففري ، أهففم عناففر مففن عنااففر المنظمففة والجهففة الفاعلففة والمحركففة لكافففة المتييففرات والأنشففطة 
 :ويمكن تعري  السلول الإنسانت بأن   الحادثة فيها،
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بهففد   مجموعففة التاففرفات والتعبيففرات الخارجيففة والداخليففة، التففت ينففوم بهففا الفففرد خففلال نشففاط  اليففومت، "
أجفل  في ، مفنالذي يعيش  الجتماعتومنت يات الإطار  الشخاية،تحنيق التكي  والتوفيق بين منومات  

 .22"ورغبات إشباع حاجات  
البشري مع العناار الأخرى فت المنظمة، والتت تشمل  تفاعل العناربأن  السلول التنظيمت بينما يعر  "

 .34"خارج المنظمة الجتماعيةوالبيئة  البيئة التنظيمية، الهيكل التنظيمت، التننية المستخدمة،
أو  بييره مفن الأففراد،حتكاك  لالتت تادر عن الفرد نتيجة الستجابات  كذلل؛ التنظيمتيناد بالسلول و "

 ،ويت من بهذا المعنى كل ما يادر عن الفرد من عمفل حركفتمن حول  الخارجية  نتيجة لتاال  بالبيئة
 .33"داخل المنظمات انفعالتإدرال، مشاعر، ، سلول ليوي تفكير 

 أهمية السلوك التنظيمي :-1-3

فأهميففة السففلول التنظيمففت كسففلول  المفهففوم،تبففرز أهميففة السففلول التنظيمففت بففاختلا  مففا يشففير إليفف  
علفم السفلول مجفال  فمن السفلول التنظيمفت دراسفة د داخفل بيئفاتهم الوظيفيفة تتحفد مفع أهميفة إنسانت للأفرا
ومن هذه الننطة يمكننا ذكر أهم العناار التت تو ح هفذه  البحت فت هذه السلوكيات،و للدراسة التنظيمت 
  الأهمية.

 :31النناط التالية تتمثل أهمية السلول التنظيمت بالنسبة للمنظمة فت
 يسفتخدم السففلول التنظيمفت فففت اختيفار الأسففلو  الملائفم لتنيففيم أداء العففاملين، ناحيااة العلميااة:مان ال-أ

كما يرشدنا فت اختيار الوسائل المناسبة لجذ  الأفراد الذين يتمتعون بمواه  خااة للعمل بالمنظمة، 
 العمل على تنميتها.و 
حيت تزداد معرفة  شخايا، مكسباو  إن فهم السلول يعد إنجازا من ناحية النمو الشخصي للأفراد:-ب

درال المرء لذات ، والعمفل بفعاليفة مفع الرؤسفاء  الآخفرين،ويعد ذلل أحد أشكال الندرة علفى فهفم أفعفال  وا 
 وشيل الوظائ  النيادية. العمل،والزملاء وأمرا  روريا لتحنيق التندم فت 

الأجفر  ملائمةأسبا  منها عدم عند ترل العاملين لمناابهم لعدة  من ناحية التوضيح )التفسير(:-ج
 والملل الوظيفت، يمكن للمدراء اتخاذ الإجراءات التت تيير من ذلل السلول فت المستنبل.

الناتجفة عفن اتخفاذ النفرارات أو  ،الأحفدات المسفتنبليةو يتنبفأ المفدراء بتوقفع النتفائج  من ناحياة التنبا :-د
وذلففل بنففاء علففى معلومففات مففن علففم  للأفففراد، ويمكففن للمففدير التنبففؤ بالسففتجابة السففلوكية التاففرفات،

 السلول التنظيمت.
معرفففة الأنمففاط السففلوكية للأفففراد والجماعففات يسففاعد بمففا ل ينبففل الشففل فففت  ماان ناحيااة الساايطرة:-ه

السففيطرة علففى السففلول العففام لعففاملين داخففل المنظمففة، فالمعرفففة المسففبنة للمواقفف  والتجاهففات السففلوكية 
 الرقابة والسيطرة. تمكن المنظمة من تحنيق
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يمكننففا اسففتخلاص مجموعففة سففمات أو افففات يتافف  بهففا هففذا  التنظيمففت،وانطلاقففا مففن أهميففة السففلول 
 الإداري.السلول الإنسانت 

 : 22سمات السلوك التنظيمي-2-3

 توجي  سلول العاملين لتحنيق أهدا  المنظمة. -
 .تحديد الدور الذي ينوم ب  كل فرد فت المنظمة -
 .والمسئوليات فت  وء الأدوارتحديد السلطات  -
 .التنسيق والتكامل بين الأدوار التت ينوم بها العاملون -
 ال بط والتحكم فت سلول العاملين. -
 تطوير وتنمية سلول العاملين. -
 فت العمل.( الجتماعية)التاالت والعلاقات السوسيولوجية  -
 التنييم والتنويم المستمر للسلول التنظيمت. -
 لمنشأة.امدى تحنيق أهدا   -

ولكفل نمفط مفا يميفزه عفن الآخفر، ومفن الأنمففاط  ويتحنفق السفلول التنظيمفت ففت المنظمفة علفى عفدة أنمفاط،
 هامة:ثلاثة أنماط  السلوكية التنظيمية المتواجدة فت المؤسسات والمنظمات نجد

 : 39أنماط السلوك التنظيمي-3-3
حيفت أنف  يتعلفق بفالفرد نفسف ،  التنظيمفت،أبسفط أنفواع السفلول الإنسفانت  وهفوالفاردي: السلوك التنظيمي -

ف نفف  وباففورة تلنائيففة يكففون لفف  ردة فعففل )اسففتجابة( نتيجففة لفعففل  فعنففدما يتعففر  الفففرد إلففى موقفف  معففين،
 المؤثر السابق.

ف نفف  يعنففت  الجتمففاعتأمففا السففلول  نفسفف ،يتعلففق السففلول الفففردي بففالفرد  الاجتماااعي:الساالوك التنظيمااي -
كففائن اجتمففاعت يميففل إلففى تكففوين العلاقففات  معهففا، فالإنسففانالجماعففة التففت يتعامففل  بمعرفففة الفففرد بييففره مففن

 مع غيره من الأفراد. الجتماعية
وهففو سففلول جماعففة كبيففرة مففن الأفففراد، لففديها النففدرة علففى تطففوير النواعففد  الجماااعي:الساالوك التنظيمااي -

 فردي و الجماعت.المحددة للسلول بطرينة مخالفة لما هو معمول ب  فت على المستوى ال
ولكففن هنففال نمففط آخففر مففن السففلوكيات ظهففر تزامنففا مففع ظهففور المففد التننففت، والنفتففا  التكنولففوجت، 
والتطفففور التفففدريجت للبيئفففات التنظيميفففة بمفففا تحويففف  مفففن بنيفففة تحتيفففة وعناافففر بشفففرية، فعافففرنة المنظومفففة 

ودات البشرية، كان ل  الأثر البفارز الإدارية، واعتماد التسيير الآلت وبعده الرقمت للعمل مناافة مع المجه
فشففكلت التكنولوجيففا إحففدى أبعففاد فففت حملففة التيييففر التففت قادتهففا تطبينففات تكنولوجيففا المعلومففات والتاففال ،

السلول التنظيمت، والسلول التنظيمت المتكي  أو المتأثر بالتنانة التكنولوجية يعتبر مؤشرا لبعد التكنولوجيا 
 اد السلول التنظيمت المتفاعلة مع بعد التكنولوجيا.ومن هنا يمكن ذكر أهم أبع
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 : التنظيميأبعاد السلوك -2-3
التنظيم، التكنولوجيا، النظام  الأفراد، وهت:يتشكل السلول التنظيمت نتيجة تفاعل أربعة عناار هامة 

 :31لة فتونجد أن النتيجة النهائية لهذا التفاعل تعطينا أبعاد السلول التنظيمت والمتمث ،الجتماعت
وهفؤلء الأففراد والجماعفات  الداخليفة للتنظفيم، الجتماعيفةالبيئفة  يشفكل الأففراد والجماعفات؛بعاد الأفاراد : -

 يعملون مع بع هم البع  فت شكل ديناميكت لتحنيق التفاعل المطلو .
ن جميففع فنجففد أ إن الهيكففل التنظيمففت يحففدد علاقففات الأفففراد والجماعففات داخففل التنظففيم ، بعااد التنظاايم :-

لكفل  كمفا أن هنفال مجموعفات مختلففة، فلكفل دوره الخفاص، الأففراد والجماعفات ليسفوا علفى مسفتوى واحفد،
 منها دورها الخاص بها داخل المنظمة.

ففالأفراد  يخفتص بتنفديم التطفور الفذي يعمفل مفن خلالف  الأففراد، إن عنار التكنولوجيا؛بعد التكنولوجيا : -
نما لبد لهؤلء الأففراد مفن أن ينومفوا علفى تطفوير الآلت  ل يستطيعون تحنيق الأهدا  دون من فراغ ، وا 

 وطرق العمل وغيرها من الأسالي  الأخرى. والمعدات،
يشفكل البيئفة الخارجيفة التفت يعمفل فيهفا التنظفيم ؛ففالتنظيم  الجتماعتإن النظام  : الاجتماعيبعد النظام -

 من آل  التنظيمات.يتكون  ركبي اجتماعتيعتبر جزء اييرا من نظام 
عليف   )المنظمفة(، تجفريسفلوكا انسفانيا ينتمفت للبيئفة التنظيميفة  باعتبفارهوبالتالت فالسفلول التنظيمفت  

جملة تيييرات، تماثل التيييرات التت تجري علي  كسلول إنسانت فت البيئة الجتماعية أو ما يعر  بالنظام 
ويمكففن المنارنففة بففين إعففادة  ات مراحففل وأطففوار وأهميففة،الجتمفاعت أو بمعنففى أدق المجتمففع، ولهففذه التيييففر 

 :هيكلة السلول التنظيمت على مستوى المنظمة، وعلى مستوى النظام الجتماعت من خلال الجدول التالت
 

 تكييف السلوك الإنساني على مستوى النظم الاجتماعية  تكييف السلوك التنظيمي على مستوى المنظمة

  رورة تنظيمية. -
مفففرورا بفففالتخلت  الاففففر،ري يبفففدأ مفففن تيييففر جفففذ -

عفففن مختلففف  أسفففالي  العمفففل التنليديفففة المعمفففول 
 بها.

يستهد  السفلول التنظيمفت ) الأففراد العفاملين(،  -
 والبرادييم الوظيفت المطبق )أنموذج العمل(.

مففففن الأعلففففى إلففففى  تيييففففر علففففى مسففففتوى رأسففففت؛ -
الأسفففففففففل ) مففففففففن رأس الهففففففففرم التنظيمففففففففت إلففففففففى 

 المستوى الناعدي(.
 .د على تييير البناء التنظيمت للإدارة يعتم -
و الفففففففتعلم  ، التنميفففففففة التفففففففدري أهفففففففم عملياتففففففف  :  -

  ، الذاكرة التنظيمية.التنظيمت، الرسكلة المعرفية

  رورة حياتية. -
تيييفففففففر علفففففففى مسفففففففتوى البنفففففففى والفففففففنظم ووظفففففففائ   -

 الأنساق الجتماعية.
يسففففففتهد  السففففففلول الإنسففففففانت بأنماطفففففف  )السففففففلول  -

الجتماعت، الثنافت ، التنظيمت( ،وأسفلو  الحيفاة 
 بافة عامة.

تيييفففر علفففى مسفففتوى شفففبكت متففففرع ي فففم مختلففف   -
ريففففففففففة، الجوانفففففففففف  )الجتماعيففففففففففة ،الثنافيففففففففففة ، الفك

 الأخلاقية ،...إلخ(.
يعتمففففد علففففى تعففففديل وتنظففففيم السففففلول الجتمففففاعت   -

عففففادة  ففففبط  وتنويمفففف  أو تكييففففف  بمففففا يتناسفففف   وا 
 والظرو  المحيطة.
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وسفففففففائل : رأس المففففففففال الفكري)المعرفففففففففت( ،رأس  -
المففال البشففري )المففوارد البشففرية(  ، رأس المففال 
الهيكلفففت )نظفففم المعلومفففات ، تننيفففات تكنولوجيفففا 

 لومات والتاال(.المع

أهففففففففم آلياتففففففففف  : ال ففففففففبط الجتمفففففففففاعت، التكيففففففففف   -
 التعلم الجتماعت. الجتماعت،

ثنافيفففة ،النفففوى والأبنيفففة -:الثوابت السوسفففيووسفففائل  -
   البحثية.الجتماعية ، الأسالي

 من إعداد الباحثةالمصدر : 
ويمكفن إيجففاز أهففم مراحففل عمليفة تكييفف  وتيييففر السففلول التنظيمففت للمفورد البشففري داخففل المنظمففة المطبنففة 

 31تأثير تطبيق تكنولوجيا نظم المعلومات المحوسبة فت النناط التالية : الإدارة، بفعللستراتيجيات 

 ل من خلال : وذلتكوين ثقافة معلوماتية؛ -أولا
: وترتكفز علفى كيفيفة اسفتخدام المعلومفات ففت معالجفة وحفل المشفكلات الإداريفة إشاعة ثقافة المعلومات-أ

مع الندرة على تحديد ماادر ووسائل تفوافر المعلومفات اللازمفة و حفالت تبادلهفا أو المشفاركة فيهفا  فعليا،
 داخل وخارج المنظمة. مع الجهات الأخرى،

والبفرامج التفت  وبخاافة فهفم أنظمفة الحاسفو  والإلمفام بننفاط قوتف  و فعف ، تكنولوجيا:إشاعة ثقافة ال-ب
، فففت أداء المهففام والأعمففال، خااففة الأعمففال غيففر تعمففل فيفف  مففع النففدرة علففى تشففييل واسففتخدام الحواسففي 

ن ثنافففة وعلففى الففرغم مففن كففون الثنافففة التنظيميففة أوسففع وأكثففر أهميففة مفف الخبيففرة،الروتينيففة؛ كتطبينففات الففنظم 
 التكنولوجيا، لكن ل غنى عن إتنان مهارات التكنولوجيا أي ا، لأنها الوسيلة التت توال إلى أداء فاعل.

 ؛ وذلل من خلال :  تكوين ر ية تكنولوجية موحدة-ثانيا
إذ تعمففل أنظمففة تكنولوجيففا المعلومففات علففى تحنيففق أهففدا   :القااراراتربااط تكنولوجيااا المعلومااات باتخاااذ -أ

ات الإدارات مفففن المعلومفففات بشفففكل تنفففارير، أو إحافففاءات أو نمفففاذج، بييفففة تسفففهيل عمليفففة افففنع واحتياجففف
 اتخاذ النرار الاائ .و 
مفع  وذلل من خفلال تيييفر أسفلو  التفكيفر لفدى الأففراد العفاملين، ربط التكنولوجيا بإنتاج المعلومات: -ب

جففاد طرائفق عمففل جديففدة اعتمففادا علففى ف ففلا عففن إي تيييفر الذهنيففة فففت التعامففل مفع البيانففات والمعلومففات،
 التكنولوجيا المتاحة.

عمفففل المنظمفففات يتطلففف  تفففدري  مسفففتخدمت  يأإن إدخفففال تكنولوجيفففا المعلومفففات  عماياااة التااادريب: -ج
وذلل على عمليفات  تبفادل وننفل البيانفات  التكنولوجيا الجديدة والمختلفة فت جميع أقسام و أجزاء المنظمة،

 ظمة أو خارجها.داخل المن و المعلومات،
 تطوير آلية عمل المنظمة لاقتناء التكنولوجيا الجديدة:-ثالثا

والتفرويج لهفا علفى أنهفا البفديل الأنسف   وتعنفت و فع آليفة عمفل ليفر  إدخفال التكنولوجيفا الجديفدة،
 )الأجهفزةفت إنجاز الأعمال، ويتحنق ذلل من خلال عدة عوامل، إذ تنتنت المنظمفة تكنولوجيفا المعلومفات 

 و ففع وتنظففيملبففرامج( وتففدر  أفرادهففا عليهففا وعلففى اسففتخدامها، مففن خففلال دورات تعليميففة خااففة، مففع وا
 إجراءات من شأنها تسهيل عملية اختيار و اختبار هذه البرامج والأجهزة.
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على  ةالإلكترونيوالمخطط التالت يو ح مختل  جوان  تأثير نظم المعلومات المحوسبة من خلال الإدارة 
 المنظمة:

 
 الآثار المترتبة والناتجة جوانب تأثير الإدارة الإلكترونية

 
 الجانب التنظيمي

علاقفففففات تنظيميفففففة متناسفففففنة بفففففين مختلففففف  المسفففففتويات -
 الإدارية

 تعدد شبكات التاال التنظيمت وتطورها.-
سنادها لأفراد متخااين.-  ترتي  المهام وا 
 توزيع المسؤوليات وتنفيذ المهام والأنشطة بسرعة ودقة-

 
 الجانب المادي

 تطوير البيئة التنظيمية.-
 الرفع من مستوى البنية التحتية والهياكل الناعدية.-
 تحسين الظرو  الفيزينية فت بيئة العمل.-

 
 الجانب الإنساني

 تعديل السلول التنظيمت للأفراد. -
 سرعة استجابة الأفراد العاملين للتطورات التنظيمية .-
 للأفراد جراء تعديل السلول. تحسين الأداء الوظيفت- 
 اكتسا  الأفراد معرفة ومهارات تننية متخااة.-
 تطور الإمكانات الذاتية للأفراد جراء اكتسا  المهارات -
 خلق الدافعية والحافز للعمل جراء توفر شروط ذلل . -

دكتوراه غير منشورة ففت علفم اجتمفاع  أطروحة، تسيير الموارد البشرية فت ظل الإدارة الإلكترونية إيمان:آيت مهدي  ؛المصدر
 .15، ص 3141 -سطي  -تنظيم وعمل، جامعة محمد لمين دباغين

 
  الخاتمة:

كمنظومففة إداريففة متكاملففة ،ل تعمففل باففورة مسففتنلة عففن  أن الإدارة الإلكترونيففةبففوفففت الختففام يمكننففا النففول؛ 
بففل تتكامففل معهففا، عففن طريففق  ،الخارجيففة م ففافا إليهففا البيئففة بففاقت المكونففات والأنسففاق الفرعيففة للمنظمففة ،

تبادل مختل  الأنشطة والمهام عبر مختل  المسفتويات ،لفذلل ففدورها الفاعفل ففت تيييفر السفلول التنظيمفت 
وبمفا أن السفلول التنظيمفت؛ هفو  لجوانف  التنظيميفة الأخفرى،ل يكفون بمنفأى عفن بفاقت ا ،للأففراد العفاملين

العوامفففل التنظيميففة تفففأثرا بففالتطورات الحااففلة علفففى مسففتوى البيئفففة  سففلول إنسففانت بالمنفففام الأول فهففو أكثففر
، والتت تعمل بوتيرة متسارعة ففت إحفدات تيييفرات علفى مسفتوى التنظيمية، أهمها تطبيق الإدارة الإلكترونية

بنيفة السفلول، فتحففاول التطفوير ففت النففدرات النوعيفة المت ففمنة النفدرات المعرفيفة وسففرعة التجفاو ، تحسففين 
رات الوظيفية، إكسا  أسالي  تحكم مختلفة فت التننية، وذلل بف ل ما تتمتع ب  من ميزات  ففالإدارة المها

 الإلكترونية تعدت كونها قيمة م افة للمنظمة، إلى أهم وأبرز منوم لتأسيس بناء المنظمة.
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 امكانية تحسين جودة الانتاج باستخدام الهندسة البشرية
 معهد نينوى التقني حالةدراسة 

The possibility of improving production quality using human engineering 

Study Ninewa Technical Institute 

      يعقوب: استاذ مساعد/ كلية الحدباء الجامعة/ الموصلأ.م.د. صباح انور 
 مدرس/ ادارة الاعمال/ معهد نينوى التقني. :خالدة عثمان محمود      

 الملخص
تعد جودة الانتاج من الاهداف التي تسعى الى تحقيقها الشركات صناعية كانت أم خدمية وعلى حد 
سواء، إذ تتطلب وجود كادر وظيفي فني واداري على مستوى عالي من الخبرة والمعرفة والمهارة التي تمكنه 

تي ة الهندسة البشرية المن اداء المهام الموكلة اليه على أكمل وجه. يترافق مع ذلك الاعتماد على تقني
تساعد في تطبيق العلوم الاحيائية )البيولوجية( والانسانية مع العلوم التقنية بغاية الوصول الى التكيف 
المتبادل بين الانسان وعمله. الامر الذي يدعو الى التعرف على امكانية تحسين جودة الانتاج باستخدام 

ثان د نينوى التقني في مدينة الموصل ميداناً للتطبيق وقام الباحتقنية الهندسة البشرية، وقد تم اختيار معه
وقد استغرقت عملية جمع البيانات لغرض جمع البيانات والمعلومات  check listبتصميم استمارة فحص 

تحليلها والخروج بالنتائج وتحليل هذه النتائج وصولًا الى اهداف البحث. وخرج والمعلومات ثلاثون يوماَ ثم 
بمجموعة استنتاجات كان من أهمها ان الاعتماد على تقنية الهندسة البشرية تؤدي الى تحسين جودة  البحث

الانتاج في المعهد قيد البحث. وعلى ضوء هذه الاستنتاجات قدم البحث مجموعة من التوصيات أهمها 
حقيق زممة عليها لتواخرى وادخال التعديلات اللا آونةضرورة اجراء دراسات هندسة العمليات البشرية بين 

 جودة انتاج عالية للمعهد.
 الهندسة البشرية، جودة الإنتاج، المعهد. الكلمات المفتاحية:

Abstract 

The production quality is one of the objectives that the industrial and service companies 

attempt to achieve quality needs a high level of experience knowledge and skill of technical 

and administrative staff to perform the tasks entrusted to them. That thing make touch with 

independence on the human engineering technique which help in the implementation of 

biological and human sciences with technical sciences to reach reciprocal adaption between 

man and his job. Therefore we choose Nineveh Technical Institute to be the field for application 

we designed a check- list for collecting the data and information to arrive at the research 

objectives. The research comes out with some conclusion the most important one is that 

depending on organic technique will improved the production quality. Then the research offered 

some recommendations; the most important one is that the Institute must carry out human 

engineering studies from time to time and make changes in it that lead to high production 

quality. 

Keyword: Human Engineering, Production Quality, Institute. 
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 المقدمة
من خلال التجارب والدراسات التي طبقت واجريت في الدول المتقدمة تبين أن الهندسة البشرية لها 

واضح في اداء عمليات الانتاج بسلاسة وسهولة والقضاء على الضياع والهدر في  وتأثيردور مهم وحيوي 
اوقات اداءها وليس أدل على ذلك التجارب والدراسات التي اجراها فريدريك تايلور ودراسات مصانع هاوثورن 

قلب ، الامر الذي غير الكثير من المفاهيم و Time & Motionوالتي اصطلح لها دراسات الحركة والوقت 
وضع له القواعد والأسس العملية اللازممة لتظهر بعد هذه  و و يُدَرّس الموازمين لتصبح الادارة علماً يُدرَس

الدراسات والتجارب دراسات اخرى تعتمد التطوير للدراسات السابقة ذات العلاقة وتستند اليها من خلال 
مليات الانتاج. من هنا كان لابد من هندسة الحركات البشرية بين الانسان والآلة بهدف اعلى جودة لع

على درجة عالية من الخبرة والمهارة والمعرفة يؤدون العمليات بامتلاك عاملين اكفاء  الاهتمام بجودة هذه
عملهم بأقل وقت وجهد وكلفة وبأعلى جودة انتاج. لذا فقد جاء هذا البحث ليبين أن الاعتماد على الهندسة 

ن ي الى تحسين جودة الانتاج متمثلة بأبعادها في معهد نينوى التقني. وتم تضميالبشرية متمثلة بعواملها يؤد
تمد النظري والثالث اع الإطارالبحث أربعة مباحث جاء الاول منها بعنوان منهجية البحث والثاني تضمن 

 التحليلي العملي والرابع يسرد الاستنتاجات والمقترحات. الإطار
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 منهجية البحثالأول: المبحث 
 أولًا: مشكلة البحث

 معهد نينوى التقني يعاني من انخفاض نسبي في جودة مخرجاته كونتحددت مشكلة البحث الرئيسة في 
خلال السنوات العشرة الماضية الامر الذ يستدعي دراسة اسباب هذه المشكلة والوقوف على مسبباتها. ومن 

في  تعاني من قصور لهما أن هذه العملياتخلال اطلاع الباحثان على عمليات الانتاج في المعهد تبين 
جوانب الاداء الاداري والاكاديمي وعدم القدرة على الوفاء بمتطلبات الادوار الوظيفية والتعليمية بشكل دقيق 
وموضوعي، مما يجعل من تطبيق عوامل الهندسة البشرية أمر قد يساعد في رفع مستوى الاداء والارتقاء 

دانية نتيجة زميارات المي وح بما يساعد على تحسين جودة الانتاج في المعهدبالعمليات الى مستوى الطم
للمعهد المبحوث من قبل الباحثان , حيث ثم الاطلاع على وجود زميادة كمية وليست نوعية في عدد 
المدخلات للمعهد نتيجة الاعتماد على تقنية القبول المركزمي الحكومي مع انخفاض في مستوى جودة 

تقريبا , والدليل على ذلك انخفاض نسبة التحاق الخريجون  %02-%51ب تتراوح بين المخرجات بنس
بالوظائف كما تم ملاحظة ان عدم وجود دوران عمل في المعهد بنسبة للكادر التدريسي نتيجة كونه يعتمد 

 ، ويمكن طرح مشكلة البحث من خلال التساؤلات:التعيينات المركزمية الحكومية 
 اجرى دراسات لتطبيق عوامل الهندسة البشرية ؟هل سبق للمعهد أن  -5

 هل يوجد في المعهد كادر متخصص في تطبيق عوامل الهندسة البشرية ؟ -0

 هل يوجد في المعهد كادر متخصص في جودة الانتاج ؟ -3

 كيف تساعد عوامل الهندسة البشرية في تحسين جودة الانتاج في المعهد ؟ -4
 ثانياً: أهداف البحث

دراسة امكانية تحسين جودة الانتاج في معهد نينوى التقني بالاعتماد على الهندسة يهدف البحث الى 
 البشرية، ويمكن تحديد اهداف البحث بالآتي:

 التعرف على واقع عمليات الانتاج ادارياً واكاديمياً في المعهد. -5

 محاولة تطبيق عوامل الهندسة البشرية في المعهد. -0

عد في تطبيق عوامل الهندسة البشرية لتحسين جودة الانتاج في ايجاد السبل التي من شأنها أن تسا -3
 المعهد قيد البحث.

 ترسيخ مفهوم وعوامل الهندسة البشرية وكيفية استخدامها في تحسين جودة الانتاج في المعهد. -4

 ثالثاً: أهمية البحث
 يمكن سرد أهمية البحث من خلال الآتي:

ى لعلوم الادارية والانسانية التي جرت سابقاً للارتقاء بمستو يعد البحث اضافة الى ما تم بحثه من خلال ا -5
نتاج عمليات الا لأداءالجهد البشري المبذول والمحافظة عليه واعتباره العنصر الاول المعول عليه 

 وتحسينها.
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رفد معهد نينوى التقني بدراسة تساعده في تحسين عمليات الانتاج المتمثلة في تدريس وتاهيل الطلبة  -0
 جتمع بعد تخرجهم.سين فيه وتحسين دورهم في المالدار 

يمثل البحث دراسة يمكن تعميمها على مختلف شركاتنا الصناعية والخدمية بما يواكب التطورات العلمية  -3
 والتقنية الحاصلة على مستوى العالم.

وث اللاحقة حيمكن للبحث أن يمثل مرجع علمي في العلوم الادارية والانسانية والاجتماعية للدراسات والب -4
 ذات العلاقة.

 رابعاً: مخطط البحث
المخطط الآتي يوضح المسار الافتراضي لمجريات البحث والذي ينطوي على امكانية تحسين جودة 

 بقة لمواصفات الجودة وتشديدالانتاج من عدمها المتمثلة بأساليب تحسينها في )استخدام مدخلات مطا
حديثة وتوفير  نظم انتاجاج وتحسين الظروف البيئية للعمليات واعتماد بة على الجودة اثناء عمليات الانتالرقا

ظروف عمل مريحة للعاملين(، وذلك من خلال الاعتماد على عوامل الهندسة البشرية المتمثلة في )العوامل 
 ( يوضح هذا المخطط.5البيولوجية والعوامل المادية والعوامل الاجتماعية والعوامل التنظيمية( والشكل )

 عوامل الهندسة البشرية
العوامل 

 جيةو لالبيو 
 العوامل

 النفسية 
 العوامل 
 المادية

العوامل 
 الاجتماعية

 العوامل
 التنظيمية 

 ماباستخد

 اساليب تحسين جودة الانتاج
استخدام مدخلات 

مطابقة 
لمواصفات 

 الجودة

تشديد الرقابة 
على الجودة اثناء 
 عمليات الانتاج

تحسين الظروف 
 البيئية للعمليات
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 خامساً: فرضيات البحث
 ضمن البحث فرضية رئيسة هي:تت

تحسين جودة الانتاج الى تحقيق منتجات ذات جودة  واساليب يؤدي استخدام عوامل الهندسة البشرية
يب تحسين جودة لامتميزمة. ويتفرع منها فرضيات فرعية تنطوي على أن استخدام عوامل الهندسة البشرية واس
  الانتاج كل منها بشكل منفرد الى تقديم منتجات ذات جودة متميزمة في المعهد قيد البحث.

 ية:عنها الفرضيات الفرعية الات وتتفرع
 اولًا : الهندسة البشرية 

 ان توفر العوامل البايولوجية يؤدي الى تحقيق منتجات ذات جودة متميزمة في المعهد قيد البحث . -5
 ان توفر العوامل النفسية يؤدي الى تحقيق منتجات ذات جودة متميزمة في المعهد قيد البحث . -0
 ذات جودة متميزمة في المعهد قيد البحث .ان توفر العوامل المادية يؤدي الى تحقيق منتجات  -3
 ان توفر العوامل الاجتماعية يؤدي الى تحقيق منتجات ذات جودة متميزمة في المعهد قيد البحث . -4
 ان توفر العوامل التنظيمية  يؤدي الى تحقيق منتجات ذات جودة متميزمة في المعهد قيد البحث . -1

 ثانياً : جودة الانتاج
مدخلات متطابقة لمواصفات الجودة يؤدي الى تقديم منتجات ذات جودة متميزمة في المعهد ان استخدام  -5

 قيد البحث.
الجودة اثناء عمليات الانتاج يؤدي الى تقديم منتجات ذات جودة متميزمة  ان استخدام تجديد الرقابة على -0

 في المعهد قيد البحث.
يد ي الى تقديم منتجات ذات جودة متميزمة في المعهد قان استخدام تحسين الظروف البيئية للعمليات يؤد -3

 البحث.
 ان استخدام نظم انتاج حديثة  يؤدي الى تقديم منتجات ذات جودة متميزمة في المعهد قيد البحث. -4
ان استخدام اسلوب توفير ظروف عمل مريحة للعاملين يؤدي الى تقديم منتجات ذات جودة متميزمة في  -1

 المعهد قيد البحث.
 سادساً: منهج البحث

استند البحث الى منهج دراسة الحالة الذي يعتمد الاسلوب الوصفي التحليلي من خلال الاطلاع 
ول ها والتعرف على نقاط القوة والضعف فيها وايجاد الحلالمباشر على الواقع الفعلي للحالة المدروسة ووصف

ات ءعلى ذلك قام الباحثان باجرال هذه. وبناءً الملائمة لمعالجة جوانب الخلل فيها من خلال عملية التحلي
 للعمليتين الادارية والتعليمية داخلالاطلاع والمشاهدة على عمليات الانتاج ومتابعة الاجراءات الفعلية 

المعهد بقصد التعرف على جوانب الخلل فيهما وايجاد المعالجات اللازممة التي من شانها ان تؤدي الى 
 تخدام متغيرات البحث الرئيسة والفرعية وفق الحاجة.الانتاج باس جودةتحسين 
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 سابعاً: اساليب جمع البيانات والمعلومات
 لغرض جمع البيانات والمعلومات اللازممة لاستكمال اجراءات البحث تم الآتي:

 الجانب النظري: في هذا الجانب تم الاعتماد على ما توفر للباحثين من مراجع علمية في المكتبات -5
طاريح عربية واجنبية ذات العلاقة بمتغيرات البحث، فضلًا عن من كتب ومجلات ورسائل وأالعلمية 

الاعتماد على شبكة المعلومات العالمية )الانترنت( وتحليل هذه المعلومات للخروج بخلاصة علمية 
 تخدم الجانب العملي للبحث.

عرف لمية والادارية في المعهد بهدف التالع للأقسامزميارات ميدانية  بإجراءالجانب العملي: قام الباحثان  -0
على عمليات الانتاج فيها عن قرب بالنسبة للعمليات الادارية والتعليمية. فضلًا عن تصميم استمارة 

 (5)جاسم شيت دواي الاتية:مستندين في ذلك الى المصادر  خاصة بالبحث Check listفحص 
)تحديد  (0) غسان قاسم اللامي الصحية(،ت )استخدام قائمة الفحص لتحديد حجم الفجوة في الخدما

تحتوي على المتغيرين  )تحديد مستوى ابعاد جودة الخدمة( (3) كاظم أحمد جواد (،مستوى مروة التصنيع
الرئيسين ومتغيراتهما الفرعية وتم طرحها على عميد المعهد ومعاونيه ورؤساء الاقسام العلمية والادارية 
في المعهد بهدف الاجابة على فقراتها واستخلاص الاجابات لغرض التحليل والخروج بالنتائج المطلوبة. 

لسادة الخبراء من جامعة الموصل والجامعة ارة الفحص على مجموعة من اموتم هذا بعد عرض است
التقنية الشمالية منهم من هم بمرتبة استاذ واستاذ مساعد للتأكد من صحة فقراتها واجراء التعديلات 

( 169، 2010المتوافقة عليها. واعتمد البحث في جوانب التحليل على المعادلات الآتية: )دواي، 
 (226، 2015( )جواد، 56، 2014)اللامي، 

 تكرارها× النتيجة = الاوزمان  - -3

 مجموع النتيجة/ مجموع التكرارات المعدل = -4

 )أعلى وزمن في المقياس( 10النسبة المئوية لمدى المطابقة = المعدل /  -1

 المعدل/ مجموع النتيجة× معدل الوسط الفرضي = النسبة المئوية لمدى المطابقة  -6

 النسبة المئوية لمدى المطابقة – 5حجم الفجوة =  -7

ضمنت الاستمارة المقياس الثلاثي الذي منح عشرة اوزمان لمطابق كلياً وخمسة اوزمان لمطابق جزمئياً وت
 100-90وصفراً لغير المطابق. كما تم استخدام مقياس لحدود الدرجات لمستوى الاجابات وفق الآتي: )

 عيف(.ض 49-0مقبول،  59-50متوسط،  69-60جيد،  79-70جيد جداً،  89-80امتيازم، 
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 النظري الإطار: المبحث الثاني
يتضمن هذا المبحث الجانب النظري من البحث بهدف التعرف على متغيري البحث الرئيسين وتفرعاتهما 

 بما يخدم الجانب العملي وكالآتي:
 أولًا: مفهوم الهندسة البشرية وأهميتها

ي يبحث ا يخدم المجال الذتطرق العديد من الكتاب والباحثين الى مفهوم الهندسة البشرية كل بحسب م
ماً أن هذا علوهنا يقدم البحث اراء بعض الكتاب والباحثين بهذا الخصوص  فيه او بحسب اختصاصه
 ( الاركونومكس:Ergonomicsالمفهوم متداول بمصطلح )

بشرية هي الجانب التطبيقي من تصميم المعدات والآلات ومستلزممات الانتاج وتصميم ان الهندسة ال
 .(4)ل بهدف تعظيم الانتاجية وتقليل الجهد في العمليات وتوفير الراحة للعاملين فيهاموقع العم

عملية ايجاد او تكوين بيئة عمل مناسبة بين العاملين والآلات والمعدات  الهندسة البشرية تعني
ر مكان آخوالمعلومات وغيرها بما ينسجم مع امكانية العاملين من خلال اداء المهام في مكان العمل او اي 

 .(1) وبدون الاضرار بصحتهم
أنها علم مطابقة ظروف بيئة العمل ومتطلبات الوظيفة او المهام المكلف بها بحسب  وتعرف ايضاً 

 .(6) قدرات وامكانيات العاملين
لات والمعدات لأابأنها تحقيق التكيف بكل ما يحيط الانسان في بيئة عمله من الهندسية البشرية تعني 
مواءمة لقدراته وقابلياته الجسدية والنفسية بهدف تحقيق وضمان راحته  أكثروموقع وطبيعة عمله بشكل 

 .(7)وصحته واداء عمله بالشكل الصحيح
بأنها علم يختص بدراسة التفاعل بين الانسان وعناصر اخرى ويستخدم المعلومات  عرفت ايضاً على

( هي مصطلح تم طرحه Ergonomicsن حياة الانسان والاداء العام. و )والنظريات وطرق التصميم لتحسي
وتعني عمل  ergoكلمتين يونانيتين هما  أصلمن  Wojciech Jastrzebowski( من قبل 1857عام )

 .(8)وتعني قوانين nomosو 
 ن اثناءيلذا يمكن القول أن الهندسة البشرية هي علم هندسي للبشر يتضمن تصميم حركات العامل

قيامهم بأعمالهم بما يحقق لهم الراحة والسلامة والامان من خلال اداء عملياتهم الانتاجية بأقل جهد وحياة 
الحياة الشخصية والعملية للبشر ومن هنا تكمن أهمية الهندسة مريحة وآمنة، وتؤدي الى اداء افضل لمهام 

 البشرية بكونها مهمة لحياة البشر والمجتمع الذي يعيش فيه.
 ياً: عوامل الهندسة البشريةثان

يذكر العديد من الكتاب والباحثين عوامل عديدة نسبت الى الهندسة البشرية منهم من يقسمها الى 
ومنهم من يقسمها الى )بيئة العمل المادية والعوامل  (9)ة وعوامل ادراك وعوامل تنظيمية()عوامل فيزميائي

( يصنفها الى )عوامل 252، 2012. في حين أن )نجم، (52)( النفسية للعامل وادارة الصحة والسلامة المهنية
بايولوجية وعوامل نفسية وعوامل مادية وعوامل اجتماعية وعوامل تنظيمية. علماً أن هناك تصنيفات عديدة 
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اخرى مثل الظروف البيئية الفيزميائية للعمل كالضوضاء والاضاءة والالوان والحرارة والرطوبة وغيرها وايضاً 
 وعدم تنظيم ساعات العمل ولمشكلات الناتجة عن استخدام الحاسوب. الاجهاد
 (55) صب في مجرى واحد ويمكن تجميعها في العوامل الآتية:ما تقدم نجد أن كل هذه العوامل تم

العوامل البايولوجية: وتمثل هذه العوامل في امكانيات وقدرات البشر كالقدرة على التفكير والقدرة الحركية  -5
( التي تمثل ما يرتبط بالقدرة العضلية الناشئة عن عملية، والقدرة على Psychomotor) النفسية –

 ة والقدرة البصرية وغيرها وبنية الجسم والعمر والجنس والممارسة.كالحر 

 Attitudeوالتحفيزم والاهتمام والرغبة بالعمل والموقف  Aptitudeالعوامل النفسية: وتشمل الاستعداد  -0
 من العمل.

بشدته اشراً يختلف مب تأثيراالعوامل المادية: وتكون ممثلة لبيئة العمل التي يعمل فيها العامل وتؤثر عليه  -3
من موقع لآخر حسب نوع وطبيعة العمل وتتضمن هذه المجموعة من العوامل الضوضاء والاهتزمازمات 

 والاضاءة والحرارة والرطوبة وغيرها من المؤثرات.

الثقافية والاعداد المهني والمستوى الثقافي ومستوى  –ظروف الاجتماعية العوامل الاجتماعية: كال -4
 المعيشة واستخدام وقت الفراغ والعطلة وغيرها.

الذي يشير الى ساعات  working programالعوامل التنظيمية: وتشمل تنظيم العمل وبرنامج العمل  -1
الذي  working Regimeالعمل  العمل في يوم العمل والضوابط المتبعة لتنظيم سير العمل ونظام

 . Work in Shiftsيشير الى تحديد وقت العمل وفترات الراحة وعددها ومدتها والعمل في وجبات 

 ثالثاً: مفهوم وأهمية جودة الانتاج
تعد الجودة من المفاهيم التي جرى ويجري التركيزم عليها منذ بدء الصناعة او الاعمال الحرفية والى 

وبة في كل عملية وفي اي مجال من مجالات الحياة حتى في الامور اللغوية وجودة يومنا هذا، هي مطل
الحديث او الكلام. لذا كان لابد من وجودها في أهم عمليات الانتاج في حياة البشر ألا وهي عملية التعليم 

قادة ومنظرين و الى أتون المجتمع ليكونوا بُناة  بخرجيهابالأخص عند وجود مؤسسات تعليمية اكاديمية تدفع 
 ومخططين لمستقبله ولغرض التعرف على مفهوم وأهمية جودة الانتاج نذكر الآتي:

في مجال التصنيع هي )مقياس للتميزم او حالة خلو من العيوب والنواقص  (Qualityالجودة )
وتماثل في الناتج  ازملإنجوالتباينات الكبيرة عن طريق الالتزمام الصارم بمعايير قابلة للقياس وقابلة للتحقيق 

 (50)وفق متطلبات محددة للزمبائن او المستخدمين(
لخصائص للمنتج او الخدمة االجودة على انها )مجمل السمات و  150 8402-1986ويحدد معيار 

 (35)التي تجعله قادراً على تلبية الاحتياجات المذكورة صراحة او المضمنة( 
شركة بكاملها من الادارة الى جودة المواد الواردة الى ثم عمم المفهوم واصبحت متعلقة على وحدات ال

جودة الانتاج وجودة العاملين الى الفحص الى المخازمن والتوريد وخدمات ما بعد البيع. وتنظم الجودة بآليات 
ونظم مكتوبة لكل قسم على حدا ونظم مكتوبة للتنسيق بين اقسام الشركة لغرض التحكم في الجودة وكذلك 
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 (54)ا تخطيط الجودة وضمان الجودة وضبط الجودة والتحسين المستمر وغيرها من الآليات ضمانها ومنه
اصبحت الجودة تنطوي على أهمية كبيرة في المصانع والشركات في جانبي السلعة والخدمة واعتدادها 

ة ميحدد مدى رضا وولاء الزمبائن والمستهلكين عن منتجات هذه الشركات والس ضوئهالمعيار الذي على 
مظهرية وامان و  التي تحدد مسار العمليات التشغيلية منها من ناحيتي الجودة ومتطلباتها من متانة وموثوقية

 و ابعاد الجودة.أ وغيرها من خصائص
 رابعاً: اساليب تحسين جودة الانتاج

ئيس ر لغرض التعرف على اساليب تحسين جودة الانتاج باعتبارها المتغيرات الفرعية للمتغير الثاني ال
 جودة الانتاج نذكر الآتي:

مواد الجودة المطلوبة في اسلوب استخدام مدخلات مطابقة لمواصفات الجودة: عند التعرف على  -5
لجودة ل المخرجات يمكننا أن نحدد المواصفات المطلوبة في المدخلات. إذ أن تعريف الجمعية الامريكية

يحة هر قدرة المنتوج على اشباع حاجات صر للمنتوج التي تعكس وتظ تمثل الهيئة والخصائص الكلية
 .(51)واخرى ضمنية 

اسلوب تشديد الرقابة على الجودة اثناء عمليات الانتاج: ركزم الكثير من الباحثين ومنهم )ادوارد ديمنك(  -0
ابو الجودة على أن جودة المنتج النهائي تعتمد على جودة العمليات الانتاجية التي تؤدي الى انتاج ذلك 

 .(56)لذا فإن تحسين عمليات الرقابة على الجودة سنؤدي الى انتاج منتج ذو جودة عالية  المنتج.

تحسين الظروف البيئية للعمليات: يتطلب اداء العمليات الانتاجية وجود بيئة مناسبة للعمل من حيث  -3
هم دالظروف المناخية والصحية المناسبة التي تحافظ على صحة وسلامة العاملين الامر اذلي يساع

 على اداء عملهم بأفضل ما يمكن.

اعتماد نظم انتاج حديثة: ان اعتماد نظم انتاج حديثة في العمليات يتطلب وجود آليات لهذه النظم  -4
وكيفية اعتماد هذه النظم وفق تخطيط مسبق، كنظام تخطيط الاحتياجات من المواد ونظام التصنيع 

 .(57)م الحديثة ( وغيرها من النظMRP , QRMبالاستجابة السريعة )

اسلوب توفير ظروف عمل مريحة للعاملين: العاملين في الانتاج هم جوهر العمليات الانتاجية فهم  -1
الذين يديرون هذه العمليات والمكائن والآلات والمعدات ويشرفون على تشغيلها ومتابعة التوقفات التي 

ل العمل مر الذي يتطلب توفير كل وسائتطرأ فيها وصيانتها وتقسيم الاعمال الاجراءات التشغيلية، الا
المريحة لهؤلاء العاملين من مستلزممات مادية وترفيهية لهم وحل المشاكل والمعوقات التي تواجههم في 

 .(18)العمليات الانتاجية والتشغيلية 
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 العملي للبحث الإطار: المبحث الثالث
 يتضمن هذا المبحث المحاور الآتية:

 وصف مجتمع البحث أولًا:
 5990 المعهد عام أنشأيتمثل مجتمع البحث في المعهد التقني/ نينوى الموجود في مدينة الموصل، 

باعتبار أن مدة الدراسة في المعهد سنتين دراسيتين ينال على  5994واول دفعة تخرجت منه كانت في عام 
ن منها وهي التي يتكو  الخريج شهادة الدبلوم الفني في اختصاصات متعددة تتمثل في اقسام المعهد أثرها

قسم المحاسبة وقسم الادارة القانونية وقسم العلوم المالية والمصرفية وقسم انظمة الحاسبات وقسم السياحة 
الفنادق. ويستقبل المعهد الطلبة من جميع المحافظات العراقية باعتباره يعتمد آلية القبول المركزمي  وادارة

ة بشكل شكل خاص والعراقيب قية، وقام المعهد برفد السوق الموصليةالذي يشمل كل الجامعات والمعاهد العرا
عام، بالعديد من الخريجين في الاختصاصات التي تم ذكرها سابقاً وادارة المعهد لا تألوا جهداً في تقديم 

لمية عومراعاة كل ما من شأنه أن يخدم العملية التعليمية والادارية ويرتقي بها. وعند الاطلاع على الاقسام ال
والادارية في المعهد وواقع عوامل الهندسة البشرية واساليب جودة الانتاج تبين ان هنالك تطبيق لهذه العوامل 
والاساليب ليس تحت مسمى الهندسة البشرية وجودة الانتاج وانما بهدف تحسين اساليب العمل والحفاظ 

ة وانما طلوب ووفق اسس علمية وتقنية بحتعلى سلامة العاملين فضلًا عن أن هذا التطبيق ليس بالشكل الم
بشكل يحافظ على سير العمليات وسلامتهم، الامر الذي تطلب اجراء الدراسة ووضع آلية للعمليات وايجاد 

 الاساليب التي تُحسن جودة الانتاج.
 ثانياً: عرض وتحليل نتائج استمارة الفحص

ة لكل ري البحث الرئيسين والمتغيرات الفرعيتم جمع البيانات اللازممة لاستمارة الفحص الخاصة بمتغي
 منهام ووفق الآتي:

 تمثلت المتغيرات الفرعية للهندسة البشرية في خمسة عوامل وكالآتي: الهندسة البشرية: -أ
( والخاصة باستمارة الفحص لمتغير العوامل 5العوامل البايولوجية: تظهر النتائج المحددة في الجدول ) -5

( أي بنسبة 50( من اصل )10( حصلت على اعلى وزمن البالغ )1 , 3 , 4 , 5البايولجية ان الفقرات )
( الامر الذي يبين ان العاملين في %18( لكل منها وهي اعلى من الوسط الفرضي البالغ )20%)

المعهد يتمتعون بالقدرة على التفكير في انجازم اعمالهم والبنية الجسمانية تساعدهم على اداء اعمالهم 
القدرات البصرية لديهم تتناسب مع المهام الموكلة لهم واعمالهم تتم وفق اسس علمية، في بشكل سليم و 

( وهي اقل من الوسط %10( أي بنسبة )50( من اصل )5( فقد حصلت على )2ان الفقرة ) حبن
الفرضي مما يبين ان القدرة الحركية/ النفسية لدى العاملين لا ترتبط بقدرتهم العضلية بشك فعال. 

( عن الواقع المراد الوصول اليه %10( وبحجم فجوة )%90( بنسبة )10) أصل( من 9عدل العام )والم
ليه عملهم بالشكل السليم، وع لأداءالامر الذي يوضح توافر العوامل البيولوجية لدى العاملين اللازممة 

 ل اليه.يكون هذا المتغير بمستوى )امتيازم( بالنسبة لمدى المطابقة مع الواقع المراد الوصو 
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 )*( (1الجدول )
 استمارة الفحص الخاصة بالعوامل البايولوجية

مطابق  العوامل البايولوجية ت
 تماماً 

ابق مط
 جزئياً 

غير 
 مطابق

يتمتع العاملون في المعهد بالقدرة على التفكير في انجازم   .5
 اعمالهم.

√   

يمتلك العاملون في المعهد القدرة الحرية/ النفسية التي ترتبط   .0
 بالقدرة العضلية الناشئة عن عملهم.

 √  

   √ تساعد البنية الجسمانية العاملين على اداء اعمالهم بشكل سليم.  .3
تتناسب القدرات البصرية لدى العاملين في المعهد والمهام   .4

 الموكلة اليهم.
√   

يتمكن العاملون في المعهد من ممارسة اعمالهم بأساليب تعتمد   .1
 على أسس علمية.

√   

 0 5 10 الاوزمان  .6
 0 1 4 التكرارات  .7
 0 5 40 النتيجة  .8
  9  المعدل  .9

  0.9  النسبة المئوية لمدى المطابقة  .52
  0.18  معدل الوسط الفرضي  .55
  0.1  حجم الفجوة  .50

 

المتعلقة بالعوامل النفسية ان الفقرات  ص( الخاص باستمارة الفح2يوضح الجدول ) النفسية: العوامل -0
( لكل منها وهي %20( اي بنسبة )50( من اصل )10حصلت على اعلى وزمن البالغ )( 2 , 4 , 5)

( بما يؤكد أن العاملين في المعهد لديهم الرغبة في العمل %16اعلى من الوسط الفرضي البالغ )
 , 3العمل الاداري وأن ادارة المعهد تحفزم عامليها باستمرار، في حين ان الفقرتين ) بإجراءاتويهتمون 

( درجة الامر الذي يوضح أن الاستعداد النفسي لدى 50( درجات من اصل )10حصلت على )( 1
العاملين في المعهد غير متكامل، وايضاً عدم تكامل الرضا الوظيفي عن العاملين بتأدية الاعمال 

( عن الواقع %20( وبحجم فجوة )%80( بنسبة )10( من اصل )8المطلوبة منهم، وكان المعدل العام )
 داءلأمرغوب الوصول اليه الامر الذي يبين أن العوامل النفسية لدى العاملين في المعهد تؤهلهم ال

عملهم بشكل افضل مما هي عليه لتحسين جودة العملية التعليمية في المعهد، ويقع هذا المتغير ضمن 
 المستوى )جيد جداً( ضمن اجابات المبحوثين.

                                           

 جميع الجداول الخاصة باستمارة الفحص في هذا البحث هي من اعداد الباحثين. ()*
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 (2الجدول )
 نفسيةوامل الاستمارة الفحص الخاصة بالع

مطابق  النفسية العوامل ت
 تماماً 

مطابق 
 جزئياً 

غير 
 مطابق

  √  يتمتع العاملون في المعهد بالاستعداد النفسي التام.  .5
   √ يمتلك العاملون في المعهد الرغبة في العمل.  .0
يتحقق الرضا الوظيفي عند العاملين اثناء تأدية الاعمال   .3

 المطلوبة منهم.
 √  

   √ العمل الاداري. بإجراءاتيهتم العاملون في المعهد   .4
   √ تحفزم ادارة المعهد العاملين لديها باستمرار.  .1
 0 5 10 الاوزمان  .6
 0 2 3 التكرارات  .7
 0 10 30 النتيجة  .8
  8  المعدل  .9

  0.8  النسبة المئوية لمدى المطابقة  .52
  0.16  معدل الوسط الفرضي  .55
  0.2  حجم الفجوة  .50

 

( حصلت على 1( الخاص باستمارة الفحص لهذا المتغير ان الفقرة )3يوضح الجدول ) المادية: العوامل -3
( %10( وهي اعلى من الوسط الفرضي البالغ )%20( أي بنسبة )50( من اصل )10اعلى وزمن )

حصلت  (2 , 4 , 5الامر الذي يدل على أن ادارة المعهد توفر ظروف بيئية مناسبة للعمل وان الفقرات )
( لكل منها وهي مساوية للوسط الفرضي الامر الذي يوضح أن ادارة %10( درجة أي بنسبة )15على )

المعهد تحاول أن تتبع اساليب علمية لحركة العاملين بشكل مقارب لما هو معتمد عالمياً وأن الانارة 
 المعدات اللازممة للعملالصحية في المعهد متوازمية مع ذلك وان ادارة المعهد تحاول توفير الاجهزمة و 

( لم تحصل على أي درجة مما يوضح أن ادارة المعهد لا تقوم 3بشكل مستمر. في حين أن الفقرة )
بواجبها في القضاء على الضوضاء والاهتزمازمات وغيرها التي تحدث اثناء العملية التعليمية. وبلغ المعدل 

ن الواقع المأمول الوصول اليه مما ( ع%50( وبحجم فجوة )%50( بنسبة )10) أصل( من 5العام )
في المعهد تحتاج الى دراستها ومعالجة جوانب الخلل فيها. وعليه تكون العوامل  يؤكد أن العوامل المادية

 المبحوثين. لإجاباتالمادية في المعهد ضمن المستوى )مقبول( بالنسبة 
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 (3الجدول )
 استمارة الفحص الخاصة بالعوامل المادية

مطابق  المادية العوامل ت
 تماماً 

مطابق 
 جزئياً 

غير 
 مطابق

   √ توفر ادارة المعهد ظروف بيئية مناسبة للعمل.  .5
تتبع ادارة المعهد اساليب علمية حديثة لحركة العاملين اثناء   .0

 العمل.
 √  

تحاول ادارة المعهد القضاء على الضوضاء والاهتزمازمات الصادرة   .3
 من الاجهزمة والمعدات.

  √ 

  √  انارة صحية في بنايات المعهد. توجد  .4
  √  توفر ادارة المعهد الآلات والمعدات اللازممة للعمل باستمرار.  .1
 0 5 10 الاوزمان  .6
 1 3 1 التكرارات  .7
 0 15 10 النتيجة  .8
  5  المعدل  .9

  0.5  النسبة المئوية لمدى المطابقة  .52
  0.1  معدل الوسط الفرضي  .55
  0.5  حجم الفجوة  .50

 

( 4: توضح استمارة الفحص الخاصة بالعوامل الاجتماعية الموضحة في الجدول )الاجتماعية العوامل -4
( وهي اعلى من %20( درجة أي بنسبة )50) أصل( من 10( حصلت على اعلى وزمن )5ان الفقرة )

( مما يدل على أن ادارة المعهد تعتمد اسلوب الباب المفتوح مع العاملين %12الوسط الفرضي البالغ )
( %10( درجة وبنسبة )20حصلت على مجموع ) فإنها( 1 , 2 , 3 , 4ل مشاكلهم. أما الفقرات )وح

لكل منها وهي اقل من الوسط الفرضي الامر الذي يبين أن اواصر التعاون بين العاملين جيدة وان ادارة 
زميادة جودة و المعهد تساعدهم في ذلك والمردود المالي الذي يحصل عليه العاملين يساعدهم في تحسين 

( 6الانتاج وان العلاقات الاجتماعية بين العاملين على درجة مقبولة من التوافق. وبلغ المعدل العام )
( عما هو مطلوب لهذا المتغير، الامر الذي يتطلب %40( وبحجم فجوة )%60( بنسبة )1) أصلمن 

من والمستوى الحالي قع ضمما هي عليه حالياً.  أفضلتحسين العوامل الاجتماعية في المعهد بشكل 
 المستوى )متوسط( في المعهد.
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 (4الجدول )
 استمارة الفحص الخاصة بالعوامل الاجتماعية

مطابق  العوامل الاجتماعية ت
 تماماً 

مطابق 
 جزئياً 

غير 
 مطابق

  √  يعمل العاملون في المعهد على تقوية اواصر التعاون بينهم.  .5
لقاءات بين العاملين لتقوية تحرص ادارة المعهد على اجراء   .0

 اواصر التعاون بينهم.
 

√ 
 

يحصل العاملون في المعهد على مردود مالي يدفعهم لتحسين   .3
 وزميادة جودة الانتاج.

 
√ 

 

  √  العلاقات الاجتماعية بين العاملين على درجة كبيرة من التوافق.  .4
   √ تعتمد ادارة المعهد اسلوب الباب المفتوح مع العاملين.  .1
 0 5 10 الاوزمان  .6
 0 4 1 التكرارات  .7
 0 20 10 النتيجة  .8
  6  المعدل  .9

  0.6  النسبة المئوية لمدى المطابقة  .52
  0.12  معدل الوسط الفرضي  .55
  0.4  حجم الفجوة  .50

 

( الخاص باستمارة الفحص للمتغير العوامل التنظيمية في معهد 5يبين الجدول ) التنظيمية: العوامل -1
( درجة لكل منها 50) أصل( من 10( حصلت على أعلى وزمن البالغ )1 , 3 , 5الفقرات )نينوى، ان 

( مما يدل على ان ادارة المعهد تتابع سير %16( أعلى من الوسط الفرضي البالغ )%20وبنسبة )
عهد وجبات وتفضل ادارة الم الأكاديميالعملية التعليمية والادارية باستمرار وتضع برنامج مناسب للعمل 

( 50( من مجموع )%10( فقد حصلتا على )2 , 4العمل على نظام الوجبة الواحدة. أما الفقرتين )
( لكل منهما الامر الذي يؤكد عدم قيام ادارة المعهد بتنظيم الاعمال الادارية والفنية %10درجة بنسبة )

وفترات الراحة بشكل متوسط. وبلغ المعدل العام بالشكل المطلوب وان ادارة المعهد تحدد وقت العمل 
ل اليه الامر و ( عن الواقع المأمول الوص%20( بحجم فجوة )%80( أي بنسبة )10) أصل( من 8)

 الذي يؤكد أن العوامل التنظيمية في المعهد بمستوى )جيد جداً(.
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 (5الجدول )
 استمارة الفحص الخاصة بالعوامل التنظيمية

مطابق  التنظيميةالعوامل  ت
 تماماً 

مطابق 
 جزئياً 

غير 
 مطابق

   √ ادارة المعهد تتابع سير العملية التعليمية والادارية باستمرار.  .5
  √  تقوم ادارة المعهد بتنظيم الاعمال الادارية والفنية في المعهد.  .0
   √ هد.في المع الأكاديميتضع ادارة المعهد برنامج مناسب للعمل   .3
المعهد نظام محكم للعمل يتضمن تحديد وقت العمل  تعتمد ادارة  .4

 وفترات الراحة وعددها.
 √  

   √ تفضل ادارة المعهد وجبات العمل على نظام الوجبة الواحدة.  .1
 0 5 10 الاوزمان  .6
 0 2 3 التكرارات  .7
 0 10 30 النتيجة  .8
  8  المعدل  .9

  0.8  النسبة المئوية لمدى المطابقة  .52
  0.16  معدل الوسط الفرضي  .55
  0.2  حجم الفجوة  .50

 

 تم الاعتماد على اساليب تحسين جودة الانتاج وكما يأتي: جودة الانتاج: -ب

ارة الفحص الخاصة بمتغير م( است6استخدام مدخلات مطابقة لمواصفات الجودة: يوضح الجدول ) -5
( من 10البالغ )( حصلت على أعلى وزمن 1استخدام مدخلات مطابقة لمواصفات الجودة إذ أن الفقرة )

( مما يدل على %10( أعلى من الوسط الفرضي البالغ )%20( درجة لكل منها وبنسبة )50اصل )
( 2 , 4 , 5ان ادارة المعهد تعتمد على العاملين لديها من حملة الشهادات العليا، في حين أن الفقرات )

الذي يوضح أن ادارة ( لكل منها الامر %10( درجة بنسبة )50( من مجموع )%15حصلت على )
المعهد لا تجري مقارنة لمدى مطابقة المدخلات لمعايير الجودة العالمية، بالشكل المطلوب كما انها لا 
توفر المستلزممات المطلوبة بشكل متكامل للطلبة بهدف الحصول على شهادات أعلى، فضلًا عن أنها 

مطابقة بدليل ( فكانت غير 3أما الفقرة ) لا تدفع العاملين لديها بشكل تام للحصول على شهادات عليا.
أن ادارة المعهد لم تكلف نفسها عناء السعي للحصول على شهادة عالمية في الجودة. علماً أن المعدل 

مأمول الوصول اليه، وهذا  عما( %50( وبحجم فجوة )%50( أي بنسبة )10) أصل( من 5العام بلغ )
 للمواصفات ثبت عند المستوى مقبول.يدل على ان مستوى استخدام مدخلات مطابقة 
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 (6الجدول )
 باستخدام مدخلات مطابقة لمواصفات الجودةاستمارة الفحص الخاصة 

مطابق  استخدام مدخلات مطابقة لمواصفات الجودة ت
 تماماً 

مطابق 
 جزئياً 

غير 
 مطابق

   √ تعتمد ادارة المعهد على العاملين لديها من حملة الشهادات العليا.  .5
تجري ادارة المعهد مقارنة لمدى مطابقة المدخلات لمعايير   .0

 الجودة المعتمدة عالمياً.
 √  

تحرص ادارة المعهد على الحصول على شهادة عالمية في   .3
 الجودة.

  √ 

توفر ادارة المعهد المستلزممات المطلوبة للطلبة للحصول على   .4
 شهادات أعلى.

 √  

 الى تكملة دراستهم للحصولتدفع ادارة المعهد العاملين لديها   .1
 على شهادات عليا.

 √  

 0 5 10 الاوزمان  .6
 1 3 1 التكرارات  .7
 0 15 10 النتيجة  .8
  5  المعدل  .9

  0.5  النسبة المئوية لمدى المطابقة  .52
  0.1  معدل الوسط الفرضي  .55
  0.5  حجم الفجوة  .50

 

ضة المتغير في استمارة الفحص المعرو  تشديد الرقابة على الجودة اثناء عمليات الانتاج: يتوضح هذا -0
( وبنسبة 50( من مجموع )20( على الوزمن الكامل البالغ )2 , 5(. إذ حصلت الفقرتين )7في الجدول )

( مما يبين ان ادارة المعهد ترفع نسب %12( وبهذا تكون أعلى من الوسط الفرضي البالغ )40%)
تطابق مخرجات العملية التعليمية مع المعايير  انجازم المناهج الدراسية الى الجهات العليا وانها

( درجة 20( درجات من اصل )10( حصلتا على )1 , 4الموضوعة مسبقاً، في حين أن الفقرتين )
( لكل منها الامر الذي يوضح أن ادارة المعهد لا تقوم بعمليات المتابعة بشكل متكامل، %10وبنسبة )

ي تحدث اثناء سير العملية التعليمية لا تتم بشكل متكامل، كما ان الاجراءات التصحيحية للأخطاء الت
( فلم تحصل على أي وزمن لعدم وجود رقابة مشددة على جودة العملية التعليمية. وبلغ 3أما الفقرة )

مطلوب تحقيقه في المعهد  عما( %40( بحجم فجوة )%60( بنسبة )10) أصل( من 6المعدل العام )
من خلال تشديد الرقابة على الجودة اثناء عمليات الانتاج. إذ أن المستوى الحالي لهذا المتغير في 

 المعهد يتوقف عند المستوى متوسط.
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 (7الجدول )
 بتشديد الرقابة على الجودة اثناء عمليات الانتاجاستمارة الفحص الخاصة 

مطابق  ناء عمليات الانتاجتشديد الرقابة على الجودة اث ت
 تماماً 

مطابق 
 جزئياً 

غير 
 مطابق

تتابع ادارة المعهد سير العملية التعليمية في المعهد   .5
 باستمرار.

 √  

ترفع ادارة المعهد نسب الانجازم للمناهج الدراسية الى   .0
 الجهات العليا ذات العلاقة.

√   

ددة المشتحرص ادارة المعهد على اتباع اجراءات الرقابة   .3
 √   على جودة العملية التعليمية.

تتبع ادارة المعهد الاجراءات التصحيحية للأخطاء التي   .4
  √  تحدث اثناء سير العملية التعليمية.

تطابق ادارة المعهد مخرجات العملية التعليمية مع   .1
   √ المعايير الموضوعة مسبقاً.

 0 5 10 الاوزمان  .6
 1 2 2 التكرارات  .7
 0 10 20 النتيجة  .8
  6  المعدل  .9

  0.6  النسبة المئوية لمدى المطابقة  .52
  0.12  معدل الوسط الفرضي  .55
  0.4  حجم الفجوة  .50

 

فقد  ( استمارة الفحص الخاصة بهذا المتغير،8تحسين الظروف البيئية للعمليات: يعرض الجدول ) -3
( مما يدل 50) أصل( درجات لكل منها من 10( على الوزمن الاعلى البالغ )2 , 4حصلت الفقرتين )

على أن ادارة المعهد تحرص على أن تكون الاجراءات الادارية في خدمة العملية التعليمية ومواكبة لها 
( حصلت على الوزمن 1 , 3 , 5كما انها تقوم بتحديث المناهج الدراسية باستمرار، في حين أن الفقرات )

ل منها. الامر الذي يدل ادارة المعهد لا توفر بشكل متكامل الاجواء ( درجتا لك5مطابق جزمئياً بمقدار )
المناسبة للعملية التعليمية ولا تسعى لتوفير كافة المستلزممات الضرورية بشكل سليم ولا تحاول بشكل تام 

( وبحجم %70( أي بنسبة )10) أصل( من 7غ المعدل العام )بلاستنباط الافكار من العاملين لديها. و 
 ( وهذا ضمن المستوى جيد.%30)فجوة 
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 (8الجدول )
 بتحسين الظروف البيئية للعملياتاستمارة الفحص الخاصة 

مطابق  تحسين الظروف البيئية للعمليات ت
 تماماً 

مطابق 
 جزئياً 

غير 
 مطابق

ادارة المعهد بشكل متكامل الاجواء المناسبة للعملية توفر   .5
 التعليمية.

 √  

أن تكون الاجراءات الادارية في خدمة ادارة المعهد على تحرص   .0
 العملية التعليمية.

   

سير لتسعى ادارة المعهد الى توفير كافة المستلزممات الضرورية   .3
 بشكل سليم.العملية التعليمية 

 √  

   √ تقوم ادارة المعهد بتحديث المناهج الدراسية باستمرار.  .4
فير بشأن تو  تحاول ادارة المعهد استنباط الافكار من العاملين  .1

 الاجواء المناسبة للعمليات.
 √  

 0 5 10 الاوزمان  .6
 0 3 2 التكرارات  .7
 0 15 20 النتيجة  .8
  7  المعدل  .9

  0.7  النسبة المئوية لمدى المطابقة  .52
  0.14  معدل الوسط الفرضي  .55
  0.3  حجم الفجوة  .50

 

 3( الذي يوضح ان الفقرتين )9موضحة في الجدول ) اعتماد نظم انتاج حديثة: استمارة هذا المتغير -4

( أوزمان لكل منهما وهذا أعلى وزمن مما يدل على ان ادارة المعهد تحرص 10( اللتين حصلتا على )2 ,
على اشراك العاملين لديها في الدورات التطويرية باستمرار وتنظم الندوات والمؤتمرات التي تحسن جودة 

( حصلت كل منها على خمسة أوزمان الامر الذي يدل 1 , 4 , 5العملية التعليمية في حين أن الفقرات )
على أن ادارة المعهد تعتمد على البرامج الحديثة في العملية التعليمية بشكل متوسط فضلًا عن توفيرها 

الحديثة في مكتبة المعهد بشكل غير متكامل وهذا بدوره ينسحب على الوسائل التعليمية العلمية المراجع 
 ( وبتقدير جيد لهذا المتغير.%70( أي بنسبة )7بلغ المعدل العام ) ووسائل الايضاح. كما
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 (9الجدول )
 باعتماد نظم انتاج حديثةاستمارة الفحص الخاصة 

مطابق  اعتماد نظم انتاج حديثة ت
 تماماً 

مطابق 
 جزئياً 

غير 
 مطابق

تقوم ادارة المعهد باعتماد البرامج الحديثة في مجال العملية   .5
 التعليمية.

 √  

ادارة المعهد تحرص على اشراك العاملين لديها في الدورات   .0
 التطويرية باستمرار.

√   

تنظم ادارة المعهد الندوات والمؤتمرات التي تحسن جودة العملية   .3
 التعليمية.

√   

تسعى ادارة المعهد الى توفير المراجع العلمية الحديثة في مكتبة   .4
  √  المعهد.

  √  الوسائل التعليمية ووسائل الايضاح الحديثة.توفر ادارة المعهد   .1
 0 5 10 الاوزمان  .6
 0 3 2 التكرارات  .7
 0 15 20 النتيجة  .8
  7  المعدل  .9

  0.7  النسبة المئوية لمدى المطابقة  .52
  0.14  معدل الوسط الفرضي  .55
  0.3  حجم الفجوة  .50

 

استمارة الفحص الخاصة بهذا المتغير إذ حصلت  (10توفير ظروف عمل مريحة: يوضح الجدول ) -1
( %10( وهي اعلى من الوسط الفرضي البالغ )%20( وبنسبة )10( على أعلى وزمن البالغ )5الفقرة )

الامر ان ادارة المعهد تدرس المقترحات التي تساعد في توفير ظروف عمل مريحة للعاملين، في حين 
( اوزمان بما يوضح ان ارتياح العاملين في المعهد 5لى )( حصلت كل منها ع1 , 2 , 4أن الفقرات )

للظروف البيئية ليست بالمستوى المطلوب وان ادارة المعهد لا توفر ظروف عمل مريحة للعاملين بالوقت 
( التي لم تحصل على أي 3المطلوب ولا تساعدهم في حل مشاكلهم بشكل كامل. أما بالنسبة للفقرة )

المعهد لا تراعي احتياجات العاملين بأسرع وقت. وكان المعدل العام لهذا تدل على ادارة  فإنهاوزمن 
( عن الواقع المطلوب في المعهد والمستوى المحدد لهذا %50( بحجم فجوة )%50( بنسبة )5المتغير )

 المتغير هو المستوى مقبول.
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 (10الجدول )
 بتوفير ظروف عمل مريحةاستمارة الفحص الخاصة 

مطابق  عمل مريحةتوفير ظروف  ت
 تماماً 

مطابق 
 جزئياً 

غير 
 مطابق

يعبّر العاملون في المعهد عن ارتياحهم للظروف البيئية المتوفرة   .5
 في المعهد.

 √  

  √  توفر ادارة المعهد ظروف عمل مريحة للعاملين باستمرار.  .0
 √   تراعي ادارة المعهد احتياجات العاملين بأسرع وقت.  .3
  √  العاملين لديها في حل مشاكلهم. تساعد ادارة المعهد  .4
تدرس ادارة المعهد المقترحات التي من شانها أن تساعد في   .1

 توفير ظروف عمل مريحة للعاملين.
√   

 0 5 10 الاوزمان  .6
 1 3 1 التكرارات  .7
 0 15 10 النتيجة  .8
  5  المعدل  .9

  0.5  النسبة المئوية لمدى المطابقة  .52
  0.1  معدل الوسط الفرضي  .55
  0.5  حجم الفجوة 

 تغيري البحث على المستوى الكليمتحليل نتائج استمارة الفحص الخاصة ب
( نتائج استمارات الفحص الخاصة بمتغيرات البحث على المستوى الكلي لغرض 11يظهر الجدول )

لبشرية من االتعرف على مدى امكانية تحسين جودة الانتاج في المعهد قيد البحث باستخدام تقنية الهندسة 
 خلال المعدل الكلي والمؤشر الكلي لكل من اساليب تحسين جودة الانتاج وعوامل الهندسة البشرية وكالآتي:

( بمستوى جيد وحجم الفجوة لكل %72بلغ المعدل الكلي لنسبة المطابقة في عوامل الهندسة البشرية ) -5
 ( من حيث الاجمالي لهذه العوامل.%28العوامل بلغت )

( بمستوى متوسط وبحجم %60المعدل الكلي لنسبة المطابقة في اساليب تحسين جودة الانتاج )بلغ  -0
 (.%40الاساليب ) لإجماليفجوة 

( بمستوى متوسط وبحجم فجوة %66بلغت نسبة المطابقة لمتغيري الهندسة البشرية وجودة الانتاج ) -3
ة توسط في تطبيق متغيري الهندس( الامر الذي يؤكد أن المعهد قيد البحث يحقق مستوى م%34كلي )

 ( عن الواقع المأمول الوصول اليه.%34فجوة ) مالبشرية وجودة الانتاج في واقعه الفعلي الحالي وبحج
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 (11الجدول )
 تحليل نتائج استمارة الفحص على المستوى الكلي

عوامل الهندسة 
 الوراثية

نسبة 
 المطابقة

حجم 
 الفجوة

سبة ن اساليب تحسين جودة الانتاج
 المطابقة

حجم 
 الفجوة

 العوامل البايولوجية
استخدام مدخلات مطابقة  10% 90%

 لمواصفات جودة الانتاج
50% 50% 

 العوامل النفسية
تشديد الرقابة على الجودة اثناء  20% 80%

 عمليات الانتاج
60% 40% 

 %30 %70 تحسين الظروف البيئية للعمليات %50 %50 العوامل المادية
 %30 %70 اعتماد نظم انتاج حديثة %40 %60 الاجتماعيةالعوامل 

 %50 %50 توفير ظروف عمل مريحة %20 %80 العوامل التنظيمية
 %40 %60 المعدل الكلي %28 %72 المعدل الكلي
  %34 %66 المؤشر الكلي

 
 الاستنتاجات والتوصيات: المبحث الرابع

خلالها تم تقديم مجموعة من التوصيات التي من استقر البحث على مجموعة من الاستنتاجات ومن 
شانها أن تساعد في بناء مؤسسات متكاملة قادرة على مواجهة التحديات والظروف البيئية المتغيرة في 

 هن وكما يأتي:امجتمعنا وتحسين جودة مخرجاتها بما تلاءم مع الوقت الر 
 أولًا: الاستنتاجات

 فق مجريات الجانب العملي من البحث وكالآتي:يمكن تقديم مجموعتين من الاستنتاجات و 
 الاستنتاجات الخاصة بالجانب الميداني -أ

اقية من ربع قرن الذي قام برفد السوق العر  أكثريعد المعهد التقني من المعاهد التي مر على تأسيسها 
ثلها تضرر مبالعديد من الخريجين في مجالات متنوعة أسوة بباقي المؤسسات التعليمية في بلدنا الحبيب و 

هذا المعهد بظروف احتلال مدينة الموصل من قبل عصابات داعش الارهابية وبعد تحرير المدينة عاد 
 احة والابنية المتوفرة والكوادر العاملة وفق الآتي:تالمعهد يعمل وفق الامكانيات الم

، الامر الذي من على مستوى عالي من الخبرة والمهارة والمعرفة وأكاديمييمتلك المعهد كادر اداري  -5
 شأنه ان انعكس ايجاباً على جودة المخرجات في هذه المؤسسة التعليمية المهمة.

ادارة المعهد تحاول جاهدة ايجاد الحلول والبدائل التي تحسن من المسيرة التعليمية في المعهد فضلًا  -0
 .والأكاديميالاساليب الحديثة في العمل للجانبين الاداري  أفضلعن اعتماد 

( أعلاه وجد الباحثان ان المعهد لا يعتمد تقنية الهندسة البشرية التي تعد 2ءً على ما جاء في الفقرة )بنا -3
 من الاساليب الحديثة في تحسين جودة مخرجات المعهد.
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المقومات اللازممة لتطبيق تقنية الهندسة البشرية من مستلزممات مادية وبشرية ومالية  المعهد يمتلك -4
 ومعرفية بما يساعد في هذا الامر.

 الاستنتاجات الخاصة بالجانب التحليلي -ب

 تتضمن الاستنتاجات التي توصل اليها البحث من خلال نتائج استمارة الفحص وتحليلها وكالآتي:
الخاصة بعوامل الهندسة البشرية من ناحية الاجمالي بلغت نسبة المطابقة  بالنسبة لاستمارات الفحص -5

 ( عن الواقع المطلوب الوصول اليه.%28( وبحجم فجوة )%72فيها )

تحسين جودة الانتاج فقد تبين أن هناك نسبة مطابقة بلغت  بأساليبأما بالنسبة للاستمارات الخاصة  -0
 ( عن الواقع المطلوب الوصول اليه.%40م فجوة بلغ )( من حيث الواقع الفعلي للمعهد وبحج60%)

( توضح %66البحث فقد تبين أن هناك نسبة مطابقة مقدارها ) يأما بالنسبة للتحليل الكلي لمتغير 
( عن الواقع المراد الوصول اليه في المعهد %34الواقع التطبيقي لهذين المتغيرين وبحجم فجوة مقدارها )

 قيد البحث.
 ياتثانياً: التوص

استناداً الى ما جاء من استنتاجات خرج بها البحث في الجانبين الميداني والتحليلي يقدم الباحثان 
 التوصيات الآتية:

يد باسم لمي جدلإضافة قسم عيوصي الباحثان بضرورة قيام المعهد قيد البحث بعمل دراسة متكاملة  -5
ون نواة للمعاهد والجامعات والمؤسسات الحالية ليك قسم "الهندسة البشرية" يضاف الى اقسام المعهد

التعليمية الاخرى في اضافة هذا القسم، فضلًا عن رفد هذا القسم بكل المستلزممات المادية والبشرية 
 والمالية والمعلوماتية من حيث القاعات الدراسية والكوادر التدريسية والمختبرات الفنية وغيرها.

صة بعوامل تطبيق تقنية الهندسة البشرية على الكادر الاداري على اجراء الدراسات الخا التأكيدضرورة  -0
والكادر التدريسي في المعهد من خلال دراسة وهندسة الحركات، للكادر البشري بما يُحسّن اداء هذه 
الكوادر ويحافظ على سلامتها. الامر الذي ينعكس بشكل ايجابي على تحسين جودة الانتاج في المعهد 

 معهد من الخريجين.المتمثل بمخرجات ال

يجب الالتزمام بوضع اللوائح والملصقات والتعليمات ونشرها في اماكن واضحة ومعلومة للكادر البشري  -3
ن جودة الانتاج في تحسي وتأثيرهافي المعهد توضح الاجراءات المطلوبة لتطبيق عوامل الهندسة البشرية 

 وسلامة العاملين في المعهد.

التدريبية واشراك العاملين في هذه الدورات من خلال مدربين متخصصين التركيزم على اقامة الدورات  -4
وعلى درجة عالية من الخبرة والمعرفة، فضلًا عن اشراك العاملين نفي المعهد في الدورات والمؤتمرات 

 ذات العلاقة والتي تقام داخل او خارج العراق.

العمليات في المعهد وترتيب الاجراءات اعادة هيكلة الاقسام والوحدات الادارية بشكل يراعي جودة  -1
 الادارية بالشكل الذي يضمن سهولتها والتخلص من الاعمال الروتينية التي تعيق سير العملية الادارية.
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الاستعانة بالخبرات الطبية للتعرف على العوامل الفسيولوجية والنفسية التي من شانها ان تساعد على  -6
الشكل الذي يضمن اداءها بأفضل ما يمكن الامر الذي ينعكس ايجاباً اداء العمليات الادارية والفنية ب

 على جودة الاداء.

ليب ادراسة الفجوة بين الواقع الحالي والواقع المرغوب الوصول اليه لكل من عوامل الهندسة البشرية واس -7
جات اللازممة لتحسين جودة الانتاج للتعرف على جوانب الخلل في هذه المتغيرات ووضع آلية لتنفيذ المعا

لكل منها ونشر هذه المعالجات على كل المنتسبين بالشكل الذي يضمن تعرف كل منهم على جوانب 
معالجات العليا في المعهد عن هذه ال للإدارةمع متابعة ذلك ورفع التقارير اليومية  الخلل لديه ومعالجته

وفق  افزم المادية والمعنويةوالتي بدورها تقوم بتصنيفها بحسب المستويات المعتمدة وصرف الحو 
 الافضلية.

اخيراً يوصي الباحثان بان اجراءات هذا البحث يمكن تعميمها على كافة الشركات والمؤسسات سواء  -8
كانت تعليمية او صناعية او خدمية او غيرها من القطاعات الاخرى تحت مسمى القطاع العام او 

 القطاع الخاص في داخل العراق او خارجه.
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 ة.الجزائريجودة التكوين الجامعي كآلية لتفعيل سيرورة الأداء الأكاديمي بالجامعات 

The quality of university training as a mechanism to activate the process of academic 

 performance in Algerian universities 

 ، الجزائر.-خنشلة-لغرورجامعة عباس م السياسية، و والعلكلية الحقوق ، حبيبة عبدليد. 

 :ملخص

ر تجهيز مصدرا من مصاد والأكاديمي كونهاالتعليمي  أدائهاتجويد بضمان المؤسسات الجامعية اليوم تلتزم 
اليوم ليست بمنأى عن هذا التأهيل  الجزائريةوالجامعات  المجالات،مختلف  والمدربة فيالعمالة الماهرة 

بني فلسفة تف الإطارهذا  ضمن الأكاديمي، و بين جهود البحث العلمي و التكوينالتكامل تحقيق ل كسبيل
 لىإضرورة حتمية لتحويل البحث العلمي من منظومة قائمة على التكوين  أضحىعلى مستواها الجودة 

  التعليمية. هاتثمين مخرجاتى منظومة قائمة عل

  الأكاديمي.الأداء  التعليم،جودة  الجامعي،التكوين  الجامعة، :المفتاحيةالكلمات 
Résumé : 

    Les institutions universitaires se sont engagées aujourd’hui à améliorer leurs résultats 

scolaires et universitaires car elles constituent une source de main-d’œuvre qualifiée et formée 

dans divers domaines, ce qui n’empêche pas les universités algériennes d’intégrer la recherche 

scientifique, la formation et les activités universitaires. La qualité à son niveau est devenue un 

impératif pour transformer la recherche scientifique d’un système basé sur la configuration à 

un système basé sur l’évaluation et l’optimisation des résultats du processus éducatif .    

 Mots clé : Université, la formation universitaire, qualité de l'éducation, performance 

académique. 
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 :مقدمة

ة خدماتها و ترقي أدائهاالجامعات على يقين بضرورة تحسين  رأسهامؤسسات التعليم العالي و على  إن   
يه توج الإصلاحهذا  أولوياتانه من ضمن  إذ الجامعي،ناجزة للارتقاء  آفاقمن خلال وضع التعليمية 

 الجامعي.القيادات الجامعية نحو هدف التميز و النوعية كضرورة حتمية لتطوير الكيان  أنظار

عن تلك المشاكل و العقبات التي تجتاحها و التي تحول دون  بمنأىو الجامعات الجزائرية اليوم ليست 
 نأالجامعي ضرورة حتمية فلابد من  الأكاديمين ككان التم إذا الحضاري، وقدرتها على مواكبة الركب 

 أسلوبكو من هذا المنظور يبرز التكوين الجامعي  كيفا،كما و الفعالة  الأكاديميةبالانتقائية و الجودة يتميز 
اف صم إلىيضمن تحقيق شروط التفوق المستمر في المجال التعليمي و الارتقاء به  أكاديمياعتماد 

 الرقمنة.كوادر بشرية بقدرات مؤهلة مواكبة لعصر  تكوينالعالمية مع ضرورة 

  الدراسة:مشكلة 

الأكاديمي عي و الجام للأداءعصرنتها مرهونا بتحقيق الفعالية و النوعية  التعليمية وأضحى تأهيل المنظومة 
الذي لا يمكن تحقيقه إلا إذا زاد وعي المؤسسات التعليمية بضرورة رفع مستوى جودتها، حيث أن هذا  و

 الجامعي ينجودة التكو برامج المدخل البيداغوجي الجديد يتطلب إجراءا نوعيا حقيقيا يقوم أساسا على اعتماد 
 بعصرنتها، فيلةالبيداغوجية الكرستها خدماتها التعليمية و تحسين مماتجويد كنظام يكفل للمؤسسة التعليمية 

  التالي:و هذا يدفعنا إلى التساؤل 

و رفع كفاءتها  الجزائرية،كيف تساهم جودة التكوين الجامعي في تفعيل أداء الجامعات  -
 . الأكاديمية ؟

 التالية:لتبسيط الإشكالية من جهة و الإلمام بالموضوع أكثر من جهة أخرى نطرح التساؤلات 

 . الجامعي؟جودة التكوين  تتجلى أهميةفيما   -
 . الجزائرية؟هل محتوى برامج التكوين الجامعي يساهم في تحسين أداء الجامعات  -

  البحث:فرضيات 

 التعليمية.يساهم في عصرنة المنظومة أكاديمي علمي أسلوب  التكوين الجامعيجودة تعد  -
لى تبني إ ات الجزائريةالتي تواجه الجامعتدفع كلا من التحديات الخارجية و التحديات الداخلية  -

التكامل  ساهم في تحقيقعلى مستواها إيمانا منها أن محتوى هذه البرامج ي أكاديمية تكوين برامج
 الكم.بين نوعية المنتج التعليمي على حساب 
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  إلى:نهدف من خلال هذه الدراسة  البحث:أهداف 

 أداء المؤسساتكآلية لعصرنة  التكوين الجامعيلجودة التحديد الدقيق للإطار المفاهيمي  -
 التعليمية.

التعليمية و جودتها في تضييق الفجوة بين تحديات التكوين  الأطرالوقوف على مدى كفاءة  -
 الجامعات.التشغيل بين خريجي  إشكاليةالجامعي و 

 مع بيان الجوانب التي يمكن الجامعي،على المستوى مساهمة مناهج التكوين التعرف على مدى  -
من خلالها تفعيل نظام الجودة و تحسينه للارتقاء بالجامعات الجزائرية إلى معدلات عالية من 

و الباحثين في  الجامعيينالأداء و الجودة و رفع كفاءة الخدمات التعليمية المقدمة للطلاب 
 التعليمي.المجال 

اعتمدنا في دراستنا على المنهج الوصفي التحليلي كركيزة أساسية في هذا البحث من خلال  البحث:منهج 
نية المبرمجة النماذج التكويو تحليل مختلف  جودة التكوين الجامعيسرد مختلف العناصر المتعلقة بمصطلح 

طالة لحد من بو ذلك ل الجامعيين،على مستوى الجامعات الجزائرية خاصة بما يتماشى و تطلعات الطلاب 
معتمدين في ذلك على تقارير و إحصائيات صادرة عن جهات رسمية عالمية و محلية و مصادر الخريجين 

  مكتبية حول برامج التأهيل و التكوين الجامعي

  الدراسة:محاور 
، الأكاديميالأداء  الجامعي،المعرفي لمصطلحات الدراسة "جودة التكوين  السياق الأول:المحور  -

 . " الجامعة
 مظاهر تفعيل جودة التكوين بالجامعات الجزائرية "واقع و تحديات". الثاني:المحور  -
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الأكاديمي، الأداء  الجامعي،" جودة التكوين  الدراسة.المعرفي لمصطلحات  الأول: السياقالمحور 
 ". الجامعة

لجامعات ل الأكاديمي الأداءلتفعيل سيرورة  كآليةمظاهر تفعيل جودة التكوين الجامعي  إلىقبل التطرق 
 لتالي:االمفاهيمي للمصطلحات المكرسة في هذه الورقة البحثية على النحو  الإطارالجزائرية يتعين تحديد 

   الجامعي :التكوين  ماهية  -1
عتريه كونه مصطلح ي سهلا، أمراشاملا و دقيقا ليس  الجامعي تحديداالتكوين إن تحديد مفهوم 

و  الباحثين إلا أن التوجهات،لاحتوائه على الكثير من الرؤى و و اللبس من الغموض  نوع
في  فالتكوين المصطلح،لهذا تحديد مفهوم علمي أكاديمي  هذا الغموض و إزالةالعلماء حاولوا 

عملية منظمة و مستمرة تتم في إطار بيداغوجي تكسب الفرد من خلالها "عبارة عن حد ذاته 
 "،حددمأو بلوغ هدف  معينو الآراء اللازمة لأداء عمل  الأفكار، ات،المهارات، القدر المعارف 

 التفصيل.بنوع من  و عليه سنقوم بتحديد مفهومه و أهميته
 اهتمام العديد من الباحثينالجامعي  التكوينلقد لقي مصطلح  :الجامعيتعريف التكوين   -1-1

 حيث : التعاريف،ووضعت له العديد من 
لك برامج دراسية يمت أستاذتعليمية متخصصة يتفاعل فيها عملية "يعرف التكوين الجامعي بأنه :  -

ووسائل تعليمية مع طالب يمتلك قدرات معينة تترجم بعد فترة معينة بشهادة جامعية تسمح له 
    .1 " تنمية و تطوير المجتمع إطارو العلمية في  المعرفيةبتحقيق طموحاته 

بأنه : " تلقين المتوجه إلى التعليم مبادئ التعليم و خصائص المواد عن طريق  كما يعرف كذلك -
التربية و التعليم العام و الخاص و تهيئته للمهنة التي سيلتحق بها بعد انتهاء فترة التكوين على 

 . 2مستوى الجامعة "
درة : " قعلى أنها العالي فتعرففي قطاع التعليم التكوين الجامعي أما في ما يخص جودة  -

الجامعة على الاهتمام ببناء مرجعيات لتكوين الطالب بطريقة تضمن مرونة عالية لمساره 
الدراسي و المهني و حتى يكون قادرا على استيعاب المقررات و البرامج التربوية بما يتماشى 
و أهدافها المسطرة بإكسابهم أنماط فكرية و سلوكية ، و التي تمكنه من ضمان و تحقيق 

 .3 " حه المهني و مشروعه المستقبلي طمو 
 عطاءلإوزارة التعليم العالي و البحث العلمي الجزائرية باعتبارها المخولة قانونا  إلىبالرجوع  -

رار رقم ق بإصدارتعريف لجودة التكوين الجامعي في قطاع التعليم العالي نجدها قد اكتفت 
لجنة لوضع نظام لضمان  ستأسي، و الذي يتضمن  4012ديسمبر  42المؤرخ في  4002

الجودة في قطاع التعليم العالي و البحث العلمي حيث لم يعرف هذا القرار مصطلح جودة 
و  إدخالب" تكلف اللجنة التكوين الجامعي و اكتفى بتحديد اختصاصات هذه اللجنة بقوله : 
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لضمان الجودة في مؤسسات التعليم العالي و البحث العلمي ، و بهذا الصدد  إجراءاتتطوير 
 : 4تكلف بمهام لا سيما 

طير عمليات التقييم الداخلي و التقييم الذاتي للمؤسسات الرائدة بما يتناسب مع المرجع أ) ت-  
 الوطني لضمان الجودة في التعليم العالي و البحث العلمي .

 تكوين مؤطري و أعضاء خلايا ضمان الجودة .  -  
  سيمالا ،مرافقة خلايا ضمان الجودة المحدثة في مؤسسات التعليم العالي و البحث العلمي -  

 الجودة.بتكوين خبراء في ضمان 
تنسيق و متابعة كل النشاطات المرتبطة بضمان الجودة بمؤسسات التعليم العالي و البحث  -  

 العلمي 
بة الكترونية ، عل )مواقعطوير قنوات الاتصال حول النشاطات المرتبطة بضمان الجودة ت - 

 . (البريد الالكتروني
 . 5في التعليم العالي و البحث العلميء كما تتشكل اللجنة من أساتذة باحثين و خبرا - 

  جامعي الأن  جودة التكوين نستنتج  : و على ضوء التعاريف السابقة الذكر في ضمان الجودة
نسق معرفي يحمل في طياته مجموعة من العمليات و المعارف المساهمة في تنمية قدرات الطالب 

 الجامعي و تحويلها إلى مؤشرات نجاح في حياته المهنية مستقبلا .
: يحتل التكوين الجامعي أهمية قصوى في النظام التعليمي ، كونه  أهداف التكوين الجامعي -1-2

مقاربة مفاهيمية ترمي إلى نشر المعرفة و صقلها و ترجمتها إلى مؤشرات ارتقاء و عصرنة 
تكمن الأهداف التي يسعى إلى تحقيقها في النقاط للمستوى الطلابي العلمي و الأكاديمي، و  

 التالية :

عى النظام المتبع من طرف المؤسسات التعليمية إلى توفير هيئة تدريس يس أهداف بيداغوجية : -
و كفاءات قادرة على الارتقاء بالعملية التعليمية و تجويدها و الانتقال بها إلى مصاف العالمية 
،  فالأستاذ القائم بمهام التدريس و الإشراف و البحث العلمي يجب أن يتمتع بمستوى فكري 

ئه العلمي اتجاه الطالب المتلقي لرفع مستواه العلمي و التعليمي ، و من راقي و متفوق في أدا
هنا نجد أن التكوين الجامعي يعد اتجاه نحو ترسيخ التربية و التعليم القائم على أساس تكييف 
المناهج و البرامج الدراسية في مختلف مراحل التعليم الجامعي لكي تكون في خدمة التكوين 

تعلم و تزويده بالمهارات و القدرات التي تساعده على أن يكون معلم الشخصي المستقل للم
 .6نفسه بنفسه 

ينظر للتكوين الجامعي على انه ضرورة حتمية لرقي المجتمع و أهداف اجتماعية و ثقافية :  -
تقدمه ، فالنظام التعليمي الجامعي مجموعة من العلاقات المتشابكة و التعاونات العميقة من 
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 ، عمال،  طلاب،  معلمين،  أساتذةالأبنية و الهيئات و الهياكل الإدارية و البيداغوجية " 
على أهداف التعليم العالي الرامية إلى التغيير الاجتماعي فهو  ..."  ، و بناءمرافق،  إداريين

يؤدي إلى ازدهار المجتمع و نموه ، فالتكوين الجامعي يمد الواقع الاجتماعي بالقوى العلمية و 
الفكرية التي تعمل جاهدة في سبيل التصدي لقضايا الواقع و طرح بدائل تغيير و إعطاء نتائج 

 .  7ير لهذا الواقع علمية تطبيقية  هادفة تطو 
: من المعروف أن التكوين الجامعي هو الوسيلة الفعالة  أهداف سوسيو اقتصادية و مهنية -

لضمان اختيار مهني جيد يأخذ في الحسبان قدرات كل طالب منتسب للحقل الجامعي و ميوله 
و رغباته قصد إدماجه في الحياة المهنية ، و بالتالي فأولويات التكوين الجامعي تسعى لضمان 

 ختصينملا في كافة المهن المطلوبة في سوق العمل " تدريب القوى العاملة تدريبا عاليا و فعا
 راعينم.." عاملين في الحقول الفكرية و الثقافية ،  تربويين اجتماعيين،،  اقتصاديين، 

 .8 لمتطلبات المجتمع و تطلعاته المادية و البشرية و بالتالي تحقيق تنمية شاملة و متكاملة 
تعتبر مؤسسات التعليم العالي رأس مال أهميتها " :  مؤسسة التعليمية " الجامعة " مفهومها ،ال -2

الإبداع لأي بلد ، إذ تكتسب أهمية خاصة في عالم المعرفة لكونها تأتي في أعلى السلم التعليمي 
و المعرفي و تحتضن بين جنباتها أفضل الموارد البشرية ، و يتوقع منها المجتمع دورا رياديا في 

 هذه المؤسسات التعليمية في : " الجامعات ، الكليات إنتاج المعرفة و نشرها و تطويرها  ، و تتمثل
 .9، المراكز البحثية و العلمية ، الأكاديميات ...." 

: تعد الجامعة جزء لا يتجزأ من الكيان المجتمعي ، و احد المؤسسات  لجامعةا مفهوم -2-1
الهامة في نظم المجتمعات خاصة فيما يتعلق بتكوين و تأهيل الكوادر  الاستراتيجية

 بشرية المؤهلة في مختلف التخصصات .ال
عرف كلارك كير الجامعة على أنها : " ذلك الرواق الأكاديمي الذي يحمل ألوان المعرفة ،العلم  -

 .10و الحقيقة و المبادئ التجربة و التأمل "  
 واحد، جانب من اتهواتجاها أهدافها، تحدد لا للتكوين كما تعرف الجامعة على أنها : " مؤسسة -

 وحده يعطيها والذي أسسه، على تقوم الذي مجتمعها من أهدافها تتلقى بل جهازها، داخل ومن
 تنظيمات  معقدة بمثابة وهي والعلمية، الاجتماعية، المؤسسات إحدى الجامعة تمثل كما حياة،
 . 11الخارجية "  بالبيئة يسمى ما أو والعالمي، المحلي، تمعلمجا طبيعة مع باستمرار تتغير

نظام مفتوح له مدخلاته ومخرجاته يحصل عليها من المحيط المجتمع و تعرف كذلك بأنها : "  -
من هياكل مواد طاقات  تجهيزات ـطلبة ، أعضاء هيئة التدريس ،إداريين و ممولين ، حيث 
تزوده هي الأخرى بمخرجات تخدم المجتمع ، و هيئة تشغل مناصب تتماشى و اختصاصاتهم 

ة "بحوث علمية و أجور ممنوحة للمساهمين في عملية تحويل المدخلات إلى و مؤهلاتهم العلمي
 .12" مخرجات من خلال أدائهم لمهامهم التعليمية و البحثية و الإدارية 
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  الجامعة هي المصدر الأساسي للخبرة و المعرفة تتدفق منها  أن:من خلال هذه التعاريف نخلص
 ملكيته الفكرية و العلمية و إبراز مهاراته الابتكارية فيالكفاءات من خلال تنمية قدرات الطالب و 

 مختلف المجالات.
  لال:ختطوير المجتمع و تنميته من  الجامعة مؤسسة إنتاجية تساهم في : إنأهميتها -2-2
 المجالات.إسهامها في تخريج الكوادر البشرية المدربة على العمل في كافة  -
إعداد قيادات المجتمع و إجراء البحوث العلمية و خدمة محيطها الاقتصادي و الاجتماعي و كذلك  -

 التنموية.العملية  لإنجازالمناخ الفكري المطلوب 
من  الاستفادة بغية المعروفة النشر وسائل طريق عن المنجزة البحوث نتائج وتقديم العلمي النشر -

  .13 فوائده
إنشاء شراكة حقيقية بين مؤسسات القطاع العام و الخاص بحيث تشترك هذه المؤسسات مع  -

الجامعة في صياغة الأهداف المرحلية للمقررات الدراسية و في تحديد نوعية البحوث العلمية 
 علميا.المطلوبة و استغلال نتائجها استغلالا 

 يلي: فيما متمثلة اجتماعية تنموية أهمية ذات الجامعة أصبحت المجتمع تطورات ومع  
 .تلبيتها ومحاولة للمجتمع الحقيقية الحاجات على التعرف -
 .إيجاد حلول لها  على والعمل المجتمع في الخلل ومراكز التطور معوقات على التعرف -
 مع توافق وتحقيق شخصيته، تكامل أجل من للفرد والثقافي الاجتماعي التطبيع لتحقيق السعي -

تكون متمتعة بأكبر  أن فيه تتواجد الذي للبلد السياسي النظام عن النظر بغض محيطه،ذاته و 
 يخدم لا الذي الحياد العلمي من نوعاملتزمة  والعلمية تكون الفكرية ممكن من الاستقلالية قدر

  .واللغوي والعرقي والسياسي الديني التعصب
 ".مظاهر تفعيل جودة التكوين بالجامعات الجزائرية "واقع و تحديات الثاني:المحور 

لن  و مية،التعليالجامعة مضطرة لإعادة النظر دوريا في منطلقاتها و أهدافها و برامجها الدراسية ووسائلها 
الارتقاء  و الذي يساعد بلا منازع في التعليمية،يتأتى ذلك إلا ببناء أنظمة جودة على مستوى هذه المؤسسات 

و تسهيلا للحصول على الاعتمادية و هي شهادة مطابقة الجودة للمعايير ، بالعملية البحثية و التدريسية 
 الدولية و المحلية .

كل و فعال تبرز ملامحه بتجويد التعليم و عصرنته بالش تكوين جامعي جيدو تأتي أول خطوة لذلك ترسيخ  
لى إكساب المتعلم مقومات التفكير الصحيح و أصول المواطنة الصالحة و التعامل بذكاء مع الذي يؤدي إ

، و سنحاول في هذا السياق إبراز مدى مساهمة التكوين الجامعي في ضمان  14القضايا العامة و الخاصة
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ا و هالجودة على مستوى المؤسسات الجامعية و كيفية تفعيلها على مستوى هذه الأخيرة بهدف عصرنت
 الارتقاء بأدائها الأكاديمي  .

ن لا يستطيع أيا منا التغاضي أو نكرا الجزائرية:دواعي تحسين جودة التكوين الجامعي بالجامعات  -1
ما تحمله الجامعات الجزائرية من مشاكل داخلية حالت دون قدرتها على مواكبة التطورات المعاصرة 

كوين اذ ينظر للت الجامعيين،عية لدى الطلاب في تحقيق نوعية التكوين بتطوير الطاقة الإبدا
الجامعي كوسيلة تحفيز و تنمية القدرات الإنتاجية للجامعة الجزائرية مما يزيد من مصداقيتها بطريقة 

 " نوجزها في : خارجية و داخليةجلية وواضحة ، و يرجع الاهتمام بجودته إلى عوامل " 
 :تتمثل في  -: العوامل الداخلية  1-1

 الطلبة من كبير نجد انه يوجد عدد :الجامعات للعديد من التخصصات في الطلبة توجه تزايد -
العمال " كما نجد انه يوجد  "الصغار ،"الكبار، العمرية المستويات مختلف ومن بالجامعات يلتحق

عدد لا باس به من هؤلاء الطلبة مسجلين في عدة تخصصات بشكل متوازي رغم أن القانون 
للجامعة الجزائرية يمنع ذلك إلا أن سكوت الإدارة عنهم من جهة و غياب التكوين من البيداغوجي 

جهة أخرى تجعلهم ينتقلون من مستوى لأخر بطرق ملتوية بحكم انه في كثير من الأحيان يصعب 
 الجامعات الجزائرية ان  على يفرض الذي الأمر وهو " ، التوفيق بين برامج الدراسة والتوجهات

 تحسين و تحيين للأنماط و المناهج الدراسية . يةبعمل تأخذ
مراعيا لتطلعات الطالب و تساعد في صرف نظره على تنويع  و يجب ان يكون هذا التحيين -

 . 15 التخصصات لزيادة انتماءه لطبيعة تخصصه
العملية  إصلاح أردنا إذا انه "يميون اطاد" يقول للطلبة: الموجهة البيداغوجية البرامج إشكالية -

 البيداغوجية المناهج تطويرمن أولا  لابد وظائفها على أتم وجه فإنه تؤدي بحيث وتطويرها التعليمية
 من الطالب تمكين إلى تسعى جديدة بيداغوجية برامج على جدي يعتمد منظور وبنائها على

 المكتسبات لتوظيف المناسبة والوضعيات خلق الفرص و بنجاعة، المعارف و المعلومات تحصيل
 المهارات.لتنمية القدرات و  التعليمات وتجنيد

 سيتجلى دقيقة وهنا بصورة العملية الشخصية مكونات يملك لا بالجامعةالتحاقه  عند فالطالب  -
شخصية الطالب  تطوير في دورا كبيرا تلعب التي التدريس طريقة من خلال الأكاديمي دور التكوين

 العملية.
لا  غالبيتها في أنها التدريس حيثتعيش حالة من التردي من حيث مناهج  الجامعة الجزائرية و -

موضوعيا  ولكنها ،العلوممن مداخل  تلقين عدد على أنها تعمل حيث من الواقع، لمتطلبات تستجيب
ووظيفيا في ظل وجود فجوة بين  أكاديمي متمكن لدى الطالب تخصصيا إطار تكوين على عاجزة
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ما يتم تدريسه في الجامعات و ما تتطلبه وظائف سوق العمل ناهيك عدم سعيها لاستحداث 
 معينة.تخصصات جديدة تتواقف مع التطور السريع في مجالات 

ليس بالجديد في  ل.م.د يعد اجراء نظام إن ظهور : المدى قصيرة المسارات معضلة نظام .ل.م.د -
حياة المجتمعات الغربية لكن في الجامعات الجزائرية فتم تكريسه من خلال المرسوم التنفيذي 

له  النظام خاصة، فهذا أهمية له يولي الذي د.م.ل ب الصلة ذات لأشياء متضمنو ال 02/00
 لرفع ومتابعته المبتدئ الطالب مرافقة "بدايتها الكلاسيكي غيره" النظام عن تميزه خصوصيات

 للمسارات الوقت ضيق أهمها د.م.ل بنظام لصيقة عوامل فرضته بدوره وهذا حظوظ نجاحه،
"ليسانس"،  الأول الطور في سنوات 00 في تتلخص الكلاسيكي نظيره مع للطالب مقارنة التكوينية

 باستثمار يتعلق فيما وخاصة مضى، وقت أي من أكثر استدعى جودة التكوين الجامعي الأمر وهذا
 .مشواره الدراسي نهاية في وتحصيلي معرفي أداء أجل من الطالب جيد لصالح بشكل الوقت

  في:تتمثل  :الخارجيةالعوامل  1-4
مما  ،الفرعيةساهمت العولمة بشكل كبير في غزو النظام الجامعي زاحفة نحو أنظمته  :العولمة -

 لسائدة،اتطلب النظر للتعليم العالي كنظام فرعي في علاقته مع المحيط و مع البنية الاقتصادية 
و في ذات السياق تم رصد تحولات عميقة في قطاع التعليم العالي نتيجة اختراقه من طرف 

لعل أهمها مؤشرات ترمي لإدماج مضامين تربوية جديدة في المنهاج هادفة لتجويد  العولمة،
 للمحيط.المخرجات التعليمية و تحسين جودة التعليم و ملاءمته 

نحو المزيد من التلاؤم مع متطلبات العولمة و ضغوطها و لعل أهم هذه المضامين  هذا ما دفعه و -
 . 16التكوين الأكاديمي 

 احترافية، أن تكون بؤرة ارتكاز " الشراكة يستدعيانفتاح الجزائر على  :الشراكةانفتاح الجزائر على  -
مهنية، تكوينية " بغرض الاستجابة لاحتياجات القطاع السوسيو اقتصادي دون إهمال التكوين 

و إذا كان التكوين الأكاديمي مقتصرا على الأساتذة الباحثين في الجامعة  للطالب،الأكاديمي 
عيات بعين جفان التكوين الاحترافي يتطلب بالضرورة أن تأخذ هذه المر  التكوين،لإعداد مرجعيات 

الاعتبار انشغالات القطاع المستخدم لإيجاد التلاؤم المناسب بين الكفاءات و القدرات في ضوء 
 احتياجات و متطلبات السوق.

 .17و كذلك ضرورة إعداد طلبة ذو تكوين أكاديمي عالي يتماشى و متطلبات سوق العمل -
  الجزائرية:دور وأساليب التكوين الجامعي في ترقية الأداء الأكاديمي بالجامعات  -2

  :الجزائريةتفعيل أداء الجامعات  فيالتكوين الجامعي  دور-2-1
لما كان التكوين الجامعي أداة لتصحيح السلبيات التي يعاني منها النظام التعليمي الجزائري ووسيلة 
لترقية الاستقلالية الجامعية و البيداغوجية ، كان من الضروري أن تعنى برامجه بمجموع التغيرات 

ة ن الجامعالمطلوب إحداثها كما و كيفا في شكل معارف و قدرات و سلوكيات ،و على اعتبار أ
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مؤسسة خدماتية و إنتاجية هدفها نشر المعرفة و صقلها و تقديم خدمة منفعية فيمكن أن ينظر 
الكفاءات القصوى في التكوين" الموضوعة و المدروسة من قبل  إستراتيجيةإليها حسب نظرية" 

ى من التكوين بهدف بلوغ أقصى مستو  لاستراتيجية" و الذي يعتبر انه توجد أسس بوفلجة غياث"
، و في محاولة لإسقاط هذه النظرية على المؤسسة  18الكفاءة الأدائية عند العمال و الإطارات 

كوينية و البيداغوجي ووفق لفعالية البرامج الت الإدارينجد الكفاءات العالية للطاقم الجزائرية الجامعية 
 تطوير الكوادر و الطاقات البشرية" مخرجات إلىكلها تؤدي " مهارات تقنية اجتماعية ابتكارية ..." 

 ية التكوين على المستوى الجامعينموذج توضيحي لعمل (01رقم )العملية التعليمية" و الشكل 
 : الجزائري
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، عياث)الكفاءات القصوى بالمؤسسة حسب  إستراتيجيةيبين عنصر حلقة التكوين وفق  (:11لشكل رقم )ا
2112) 

 

 

 

 

 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

ل شهادة دكتوراه: اطروحة لني بزايد نجاة ، التكوين و استيراتيجية تسيير المهارات التسييرية لدى شركة سوناطراك ، :المصدر
 .114، ص 4011تخصص علم النفس و العمل و التنظيم ، كلية علم الاجتماع ، جامعة وهران ، الجزائر ، 

  

نظريةقاعدة   

 تفاعل مع ثقافة التنظيم

 خصائص نفسية سامية

 مهارات تقنية

 مهارات اجتماعية

 قدرة على الابداع

 تكوين
 

 

 

 

 

 

 كفاءات قيادية
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ائل يعد من المس بالجامعات الجزائريةمن خلال النموذج السابق يمكن القول إن التكوين الجامعي  -
تضمن تحقيق الجودة التعليمية "جودة عضو المهمة التي يجب أن تتطور جوانبها المختلفة لكي 

كل جودة الهيا الجامعية،جودة الإدارة  التدريس،جودة البرامج التعليمية و طرق  التدريس،هيئة 
التعليمي  إنجازهم بمعنى طلابالبيداغوجية و المقرات الجامعية" بهدف تجويد المخرجات التعليمية 

استخدام فعال لجميع الإمكانات المادية والبشرية والبيئة التعليمية و ضمان أعلى من ذي قبل 
 والبيئة المحلية. 

من التفاعلات بين الأستاذ و المرافق و الهياكل  الجامعي سلسلةف إلى ذلك فالتكوين ض -
باعتباره عملية لها مدخلاتها و مخرجاتها و يفترض أن تكون المخرجات على نحو  البيداغوجية،

 من خلال : قبل، أفضل من ذي
 إدارة، ،اتجاهاتبحيث يعمل على تزويد النظام التعليمي بموارد فردية ) تحديد الاحتياجات: -

  جاهزية(
لأجل انجاز أهداف )تطوير  :(و أدوات بشرية، مالية، اجتماعية )وسائلمهارات تقنية  -

  التعليمية.معرفة التعامل..( على مستوى المؤسسات  التطبيق،معرفة  المعرفة،
لعمل تثمين ا ثقافة،تطوير  كفاءات،فترتكز على )اكتساب  وابداعية:جوانب تنظيمية   -

أن مخرجات النظام التعليمي تكون موضوع تقييم من اجل إجراء تصحيحات  الجماعي( كما
نظمة أ إستراتيجية، )سياسة،عند اللزوم. و يخضع نظام التكوين لتأثيرات المحيط الداخلي 

طور ت اقتصادية،سياسة  تشريعات،و الخارجي ) (،أجور ترقية، سياسةتوظيف،  تسيير،
 الأكاديمي.القطاع( و يؤثر بدوره على أداء المؤسسة التعليمية 

وينية : تتم البرنامج التك رامج التكوين البيداغوجي بالجامعات الجزائريةكيفية تصميم ب  -4-4
بالدرجة الأولى و الأخيرة تجويد المخرجات التعليمية و نلخصها  اهاالجامعية في شكل أساليب مبتغ

 في الجدول التالي : 
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تطبيق برامج التكوين الجامعي في الجامعات أساليب (:11الجدول رقم )  

 مضمونها أهدافها طبيعة الاسلوب 

 الطلبة.انتباه  إثارة - أسلوب المحاضرات 
استفادة الطلبة من  -

 النظرية.المعارف 
الـــمـــعـــــــارف تـــرســــــــــــــــيـــخ  -

الإيضـــــــــاحية في أذهان 
الطلبـــــة ليـــــأتي التطبيق 
 الميداني كخطوة موالية

بموجبها يقوم المحاضر القائم  -
بعملية التكوين بإلقاء المادة العلمية 
التي يتضمنها البرنامج التكويني 

 الطلبة.على 
 

  أسلللللللللللللللوب الأعلللملللللال
 التطبيقية  

إبراز الجهد الشــــخصــــي  -
 للطالب.

تطبيق ما يتلقاه الطالب نظريا  -
 وتحت وصايةعلى ارض الواقع 
 وتوجيهاتهالأستاذ المكون 

 

  أسلللللللللللللللوب اللللنلللللدوات
 والمؤتمرات.

ـــــــــــــــــــادل  - ـــــــــــــــــــب  الآراءت
 .والمناقشات

اقتراح العاملين على العملية  -
التعليمية حل للمشكلات موضوع 
الطرح من خلال تقويم المختصين 

 العلمية.في مختلف المستويات 
"، -دراسة ميدانية في ضوء النسق المفتوح – والمؤسسة الاقتصاديةالعلاقة بين التكوين الجامعي سامية كواشي،  :المصدر
 ،4002الجزائر ، ،-باتنة –لخضر جامعة الحاج  وعمل،تخصص تنظيم  منشورة،لنيل شهادة الماجستير مقدمة أطروحة 

 .102ص 

 إن :بالجزائرالجامعي  بالأداءالمعوقات التي تحول دون قدرة التكوين البيداغوجي على الارتقاء  -0
 ليمي، إلاالتعتترجم و تقيس النجاح و التفوق في المجال  التي الأداةالجيد هو  الجامعيالتكوين 

 اأنماطهالجزائرية على ترشيد انه توجد مجموعة من المعوقات التي تحول دون قدرة الجامعات 
  التالية:الدراسية تتجلى في النقاط 

التكوين  و التأهيلبين المؤسسات المسؤولة عن العملية التعليمية و انعدام التنسيق و التكامل  -
 معاهد ...(  جامعات،"

 ملي.العغلبة الطابع النظري في البرامج و المقررات الدراسية على حساب التدريب الميداني  -
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الخبرات و  الإعاناتبواسطة اتفاقيات ثنائية مبنية على  أجنبيةل هيئات اعتماد التكوين من قب -
 الوطنية.مما يجعله بعيد عن احتياجات سوق العمل المحلية و  الأجنبية

الضرورة ب المهنيين، تقتضيالمشاكل الناتجة عن نقص التدريب و التكوين الجيد نتيجة غياب  -
 جامعيون. أساتذةالمواد التقنية التي اقل ما يوجد فيها  أوضمن المقررات الدراسية  إدخالها

يتلقاها  التي الأساليبو  الأفكارالفرصة من قبل القيادات الجامعية لتنفيذ و ترسيخ  إتاحةعدم  -
 الأكاديمي. الأداءالمكونون لتطوير  الأساتذة

إجراء  لطالب الجامعي علىالهياكل البيداغوجية و المرافق التعليمية و التي تحول دون قدرة ا نقص -
 بحوثه الميدانية خاصة في ظل غياب التمويل و التجهيزات الضرورية .

 الأسرة لدى المعالم واضح غير على مستوى المؤسسات التعليمية لايزال حاليا نظام ل.م.د المطبق -
 غير جعلته الجديد النظام هذا تطبيق لمتطلبات البيداغوجية ملائمة الإمكانيات الجامعية في ظل عدم

 الصعيد وعلى العلمية المعرفة بترقية النظري الصعيد على التكوين معايير جودة تحقيق على قادر
 .سوق متطلبات مع كوادر و اطارات تتوافق بخلق المهني

 خاتمة : 
أن تعي أنها معنية بصفة كلية بالتنمية الاقتصادية في محيطها الإقليمي  يجباليوم الجامعة الجزائرية 

 في:و تبعا لذلك نذكر جملة من الاقتراحات تتمثل  والوطني،

قامة شراكات دائمة مع المؤسسة الاقتصادية والاجتماعية، اعتمادا على  - إبرام اتفاقيات التعاون وا 
 التكوين الأولي والتكوين المتواصل والتكوين خارطة طريق تتضمن الاسهامات المنتظرة في مجال

التناوبي، كما تتضمن النشاطات ذات الصلة بأعمال البحث التطويري وتقديم الخدمات والاستشارة 
نشاء المؤسسات وتثمين نتائج البحث والتحويل التكنولوجي  .والخبرة وا 

تكوين سائلها لتحقيق أهداف الجعل الإدارة في خدمة الفعل البيداغوجي وتسخيرها لكل إمكاناتها وو  -
نجاح مشاريع البحث العلمي  الجامعي ، فالإدارة ما هي إلا وسيلة وأداة لخدمة الفعل البيداغوجي وا 
والتكوين البيداغوجي من خلال تجنيد و تسخير كل الوسائل المادية من فضاءات وهياكل ومكاتب 

 ة والبحثية على أحسن ما يرام.وتوفيرها للأساتذة حتى يؤدوا أدوارهم ومهامهم التدريسي
ظل  في الأستاذ تكوين ولزيادة التأطير لضمان التكوينية بالدورات المكلفة الجهات وتعزيز خلق -

 . "د م ل " نظام
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 في خاصة الطلبة عدد لتقليص والكافية اللازمة البشرية –المالية– المادية الإمكانيات توفير -
 للطالبللأنترنت المخصصة  فضاءاتال ،المخابر الحديثة، بالوسائل المجهزة المكتبات التطبيقات،
 في والابتكار الإبداع روح ولتفعيل والتطوير البحث روح وتعزز تشجع الدعائم هذه كل والأستاذ،

 العمل. على العزيمة وتقوية البحث مجال
لمحيط، ايتعيّن على الجامعة الجزائرية أن تكيّف عروض التكوين التي تتضمنها مع احتياجات هذا  -

وأن تسهر باستمرار على إدماج هذه المقاربة ضمن إستراتيجية تنموية معدة على أساس نصوص 
 تنظيمية وهياكل بنيوية وضبط مدوّنة المهن المطلوبة وترقية وظيفة الاتصال والإعلام الجامعي.
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  قائمة الهوامش:

ائر تحليل نقدي لسياسة التعليم العالي في الجز -هارون اسماء، دور التكوين الجامعي في ترقية المعرفة العلمية    -1
علم الاجتماع، جامعة منتوري قسنطينة،   ، تخصص منشورة في ظل ل.م.د. اطروحة مقدمة لنيل شهادة الماجستير

 . 14، ص 4010الجزائر، 
    141، ص1294محمد الطيب العلوي ، الادارة التربوية. دار البحث ، قسنطينة، الجزائر، -4
حليمة قادري ، نصيرة بن نابي، اشكالية جودة التكوين في نظام ل.م.د من خلال تطبيق المرافقة البيداغوجية للطالب  -0

، ص  4012، جوان 40، العدد الجامعي. مجلة علوم الانسان و المجتمع ، جامعة محمد خيضر بسكرة ،الجزائر
064. 

و المتضمن تاسيس لجنة لوضع نظام لضمان  4012ديسمبر  42المؤرخ في  4002من القرار رقم  04المادة  -2
 الجودة في قطاع التعليم العالي و البحث العلمي .

لضمان و المتضمن تاسيس لجنة لوضع نظام  4012ديسمبر  42المؤرخ في  4002من القرار رقم  00المادة  -2
 الجودة في قطاع التعليم العالي و البحث العلمي .

الاحتياجات التدريبية لاساتذة التعليم العالي في مجال التقويم في ضوء متغير نزعية التكوين  تحديد،  الويز طعوشة -6
ة ة تربوية،جامعادار منشورة ، تخصص  اطروحة مقدمة لنيل شهادة الماجستير، -دراسة ميدانية بجامعة سطيف-

 .  111، ص 4010، الجزائر ، فرحات عباس سطيف

، ص  4001مصر ،القاهرة،  ،شبل بدران ، كمال نجيب، التعليم الجامعي، دار قباء للطباعة و النشر و التوزيع -2
06 . 

ر في تحليل نقدي لسياسة التعليم العالي في الجزائ-هارون اسماء، دور التكوين الجامعي في ترقية المعرفة العلمية  -9
 .  02ل.م.د ، مرجع سبق ذكره ، ص ظل 

،دار الشروق -التغيرات و التحديات و افاق المستقبل-سعيد بن حمد الربيعي، التعليم العالي في عصر المعرفة  -2
 .122، ص  4009عمان ،الاردن،،للنشر و التوزيع 

 ،4001،دن الأر  ،التوزيع، عمانسامي سلطي عريفج ،  الجامعة و البحث العلمي، دار الفكر للنشر و  -10
 .62ص 

ق دراسة ميدانية في ضوء النس-كواشي سامية ، العلاقة بين التكوين الجامعي و المؤسسة الاقتصادية    -11
،جامعة الحاج لخضر باتنة ، ،تخصص تنظيم و عملمنشورة  اطروحة مقدمة لنيل شهادة الماجستير ،-المفتوح

 .20، ص 4002الجزائر ،
 الجودة في معايير ضوء في الجامعي التدريس هيئة لأعضاء تدريبي برنامج بناء اقتراحليلى زرقان،  -14

علم  منشورة ، تخصصالدكتوراه اطروحة مقدمة لنيل شهادة نموذجا ،  4-1 "سطيف" بجامعة العالي التعليم
 .102، ص   4010، جامعة فرحات عباس سطيف ،الجزائر ،  الاجتماع

رجع التغيرات و التحديات و افاق المستقبل ، م-لمعرفة سعيد بن حمد الربيعي، التعليم العالي في عصر ا -10
 .160سبق ذكره، ص 
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جعفر عبد الله موسى ادريس ،احمد عثمان ابراهيم احمدـعبد الرحمن بن عبد الله الاختر، امكانية تطبيق  -12
ادارة الجودة على خدمات التعليم العالي من اجل التحسين المستمر و ضمان جودة المخرجات للحصول على 

. مجلة امباراك ،  الاكاديمية العربية للعلوم و التكنولوجيا ، -دراسة حالة فرع جامعة الطائف بالخرمة-الاعتمادية
 .21، ص 4014، 02،العدد  00عمان، المجلد

خالد عبد السلام، ازمة الجامعة الجزائرية و استيراتيجيات الادارة في تحقيق جودة التكوين و البحث العلمي  -12
،  4010وم الانسانية و العلوم الاجتماعية ،قسم علم النفس ، جامعة فرحات عباس سطيف ، الجزائر ،. كلية العل

 . 00ص 
 الموقع:متاح على  العولمة،وتحديات  الخياري، التعليمعبد الله  -16

http://www.fikrwanakd.aljabriabed.net/n12_05khiyari.htm ( 11/09/2018). 

 ، مجلة البحوث و الدراسات الانسانية ،جامعة سكيكدةعلي قوادرية،  مسعى الجودة في نظام ل.م.د .  -12
 .11، ص 02،4002،الجزائر ،العدد

لنيل قدمة مبزايد نجاة ، التكوين و استيراتيجية تسيير المهارات التسييرية لدى شركة سوناطراك ، اطروحة  -19
 .114، ص 4011، جامعة وهران ، الجزائر ، ص علم النفس و العمل و التنظيم تخص، منشورة شهادة دكتوراه

http://www.fikrwanakd.aljabriabed.net/n12_05khiyari.htm


واتجاهاتهم ومهاراتهم الجزائريين الأحداث قضاة من مجموعة معارف في الأحداث لعدالة تدريبي برنامج أثر  

 

راسات والأبحاث  تنميَّةمجلة  ة للدِّ    19                   الثالثالعدد  –برلين. ألمانيا  –المركز الديمقراطي العربي -الموارد البشريَّ
 

من قضاة الأحداث الجزائريين ومهاراتهم  مجموعةأثر برنامج تدريبي لعدالة الأحداث في معارف 
 واتجاهاتهم

The impact of a Juvenile Justice training program on the knowledge, skills and attitudes 

of a group of Algerian Juvenile  Judges 

      .د. فواز رطروط، باحث في عدالة الأحداث، المملكة الأردنية الهاشمية 

 لخص: م

 خلال ائرالجز  في عقد الذي الأحداث، لعدالة تدريبيال برنامجالاستهدفت هذه الدراسة الوقوف على أثر  
قاضي  62 قوامها الأحداث قضاة مجموعة من ومهارات واتجاهات معارف في ،62/9/6102-62 الفترة

سنة ومتوسط خبرتهم العملية في مجال عدالة الأحداث أقل من ثلاث  82يبلغ متوسط سنهم  وقاضية
 لتجريبيا شبه التصميم منهجيتها، القائمة على خلال . وتمكنت الدراسة من تحقيق هذا الهدف منسنوات

التدخلات ي و ظيره البعدون الفردي والتقييم القبلي لمستوى الاداء المتكررة القياسات للمجموعة الواحدة ذات
 إيجابيا ثراأ محل الدراسة للبرنامج. وأظهرت النتائج أن الذهني والعصف المبرمجة ومجموعات العمل البؤرية

إلى  %61.22من معدلها ؛ لزيادته واتجاهاتهم ومهاراتهم فيه المشاركين الأحداث قضاة معارف في
  . %082.68بنسبة تغير موجبة قدرها  88.22%

 .التدريبي لعدالة الأحداث، البرنامجو  ،الأحداثعدالة ، الأحداث قضاة :المفتاحية الكلمات
Abstract 

This study aimed at assessing the impact of the Juvenile Justice Training Program, held in 

Algeria, 26-28 September 2018, on the knowledge, skills and attitudes of a group of juvenile 

judges consisting of 26 judges with an average age of 38 years and with a practical experience 

of less than three years in juvenile justice. The study was able to achieve this objective through 

its methodology, based on semi-experimental design of the same group with repeated 

measurements and the pre-evaluation of the individual performance level and its dimension, 

programmed interventions, focus groups and brainstorming. The findings showed that the 

program in question had a positive impact on the knowledge, skills and attitudes of juvenile 

judges participating in the study since its rate increased from 20.87% to 53.68% with a positive 

change of 157.23%. 

Keywords: juvenile judges, juvenile justice, and juvenile justice training program. 
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 دمة:مق

شهدت بيئة نظام عدالة الأحداث الجزائري وما تزال تشهد تغيرات متسارعة وعميقة، زادت من مواطن القوة 
الداخلية لذلك النظام وفرصه الخارجية. ولهذه التغيرات وجهتان، الوجهة الأولى داخلية وتتمثل أبرز أحداثها 

وصدور  ،(0)حقوق الطفل بدون تحفظاتعلى اتفاقية  0996في مصادقة الجمهورية الجزائرية في عام 
نشاء الهيئة الوطنية لحماية وترقية الطفولة في عام 6108لسنة  06حماية الطفل رقم  قانون ،  6102، وا 

بين مؤسسات  الشراكة ما، وتعزيز 6102منذ عام  واستحداث وظيفة المفوض الوطني لحماية الطفولة
برام الاتفاقيات ما بين الهيئة الوطنية لحماية  ،(6)مية الطفولةالقطاعين العام والتطوعي المعنية برعاية وتن وا 

 الأكاديميةثية وتنامي النزعة البح لمنظمة الدولية للإصلاح الجنائي،وترقية الطفولة وشركائها الدوليين ومنهم ا
 (.8)ارهابمسوتفسيرها وضبطها والتنبؤ  ،الوطنية في مجال فهم ظاهرة الأطفال الخارجين عن القانون

أما الوجهة الثانية، فهي خارجية وتتمثل أهم أحداثها في صدور المواثيق والاتفاقيات الدولية الخاصة بحقوق 
شؤون قضاء  رةالنموذجية لإداالأحداث المتهمين والمدانين بخرق القانون، وهي: قواعد الأمم المتحدة 

. 0928تشرين الثاني  69المتحدة بتاريخ  بيجين(، التي اعتمدتها الجمعية العامة للأمم قواعد)الأحداث 
اتفاقية حقوق الطفل، التي اعتمدتها الجمعية العامة للأمم المتحدة وفتحت باب التوقيع والتصديق عليها 

.  قواعد الأمم المتحدة النموذجية الدنيا للتدابير غير 0929تشرين الثاني  61والانــــضمام إليها بتاريخ 
 .0991كانون الأول  01يو(، التي اعتمدتها الجمعية العامة للأمم المتحدة بتاريخ طوك )قواعد الاحتجازية

 لعامةا الجمعية اعتمدتها التي (،هافانا قواعد) حريتهم من المجرّدين الأحداث بشأن المتحدة الأمم قواعد
مبادئ ) الأحداثدة التوجيهية لمنع جنوح مبادئ الأمم المتح ،0991 الأول كانون 01 تاريخب المتحدة للأمم

 (.1)0991كانون الأول  01دة بتاريخ الرياض التوجيهية(، التي اعتمدتها الجمعية العامة للأمم المتح
 المتحدة الأمم قواعدو  (.8)6112في عام  الصادر عن اللجنة الدولية لحقوق الطفل ،01التعليق رقم 

 للأمم لعامةا الجمعية اعتمدتها التي بانكوك(،قواعد )للمجرمات لمعاملة السجينات والتدابير غير الاحتجازية 
وعلاوة على صدور المواثيق والاتفاقيات الدولية الخاصة  (.2)6101كانون الأول  60 بتاريخ المتحدة

تحت عنوان "  6112بحقوق الأحداث، فهناك معطيات أخرى منها صدور تقرير وضع الأطفال في العالم 
ؤسسات لم يقبعون في مالمقصون والمحجوبون"، الذي كانت نتيجته أن هناك أكثر من مليون طفل في العا

مماثلة لمعاملة الكبار، وعنف بهم؛ لضعفهم كأطفال، ومثل بعضهم أمام القضاء ملوا معاملة و تجازية، عحا
بار أو حراس كبتهم جاهزة، وتعرض بعضهم للتعذيب والقتل وبعضهم الآخر تعرض للعنف من قبل النزلاء ال

أو أقرانهم الأطفال الأحداث المحتجزين معهم. واظهر هذا التقرير أن نظم عدالة المراكز أو الشرطة 
الأحداث، هي نفسها في بعض الأحيان تعرض الأحداث للعنف؛ لأنها تبقيهم لفترة غير محدودة، وهم 

ة لءظروف غير صحية، من باب عدم مسا محتجزون ومعزولون عن العالم الخارجي ويختلطون بالكبار في
العاملين فيها،  بعضالقائمين عليها؛ لتمتعهم بالحصانة، والاستعمال الجائر لمؤسساتها الاحتجازية من قبل 
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وافتقارها إلى بدائلها المجتمعية، وغياب الرعاية والتأهيل عن برامجها، وافتقارها إلى الضوابط الخارجية على 
مؤسساتها، وقبول العنف في محيطها الاجتماعي، وافتقار كوادرها للتدريب، وعدم تناول وسائل الإعلام 

 (.2)لقضاياها

عاملين في ال إلماموما تزال تشهدها بيئة نظام عدالة الأحداث الجزائري،  وتتطلب التغيرات، التي شهدتها
ين ، ومن بينهم قضاة الأحداث، الذوتوظيفها لصالح مجالهم المهني مؤسسات ذلك النظام بتلك التغيرات

ون اشارك بعضهم في برنامج تدريبي حول عدالة الأحداث، نظمته اللجنة الوطنية لحماية وترقية الطفولة بالتع
ولعب فيه  ،62/9/6102-62مع المنظمة الدولية للإصلاح الجنائي في العاصمة الجزائر خلال الفترة 

 كاتب هذه السطور دوري الميسر والمقيم بحكم تكوينه العلمي وخبرته المهنية الطويلة في عدالة الأحداث.
قضاة الأحداث المشاركين  واتجاهاتتطوير معارف ومهارات  ، هووبما أن الهدف الرئيس لهذا البرنامج

  .فيه، فقد وجب التحقق من مستوى فاعليته وكفاءته، عن طريق دراسة أثره

وعليه، فقد جاءت هذه الدراسة للإجابة عن سؤالها الرئيس، القائل: ما أثر برنامج تدريبي لعدالة الأحداث 
 اتهم؟.من قضاة الأحداث الجزائريين ومهاراتهم واتجاه مجموعةفي معارف 

وللإجابة عن السؤال السالف ذكره بدقة متناهية، فلا بد من التنظير العلمي له. لهذا جاءت بقية هذه الدراسة، 
 ، الأول نظري والثاني عملي.جزئينالتي تقع في 

 الإطار النظري:

ية، لفنستعرض في الجزء الأول قضاء الأحداث من منظور المعايير الدو ، مكوناته يشتمل هذا الإطار على
الجزء  ومعاييره، أما فيفي ضوء أسسه  نظام عدالة الأحداث المثالي نماذجبينما نتناول في الجزء الثاني 

 .تلبيتها وسبل الأحداث لقضاة التدريبية الاحتياجات تقدير فنحدد طرقالثالث 

 عدالة الأحداث:ب وفقا للمواثيق والاتفاقيات الدولية الخاصة قضاء الأحداث دور: 1

الدول، التي وقعت وصادقت على المواثيق والاتفاقيات الدولية الخاصة بعدالة  في لأحداثقضاء ا من يتوقع
هم الأحداث المشتبه ب مرحلة محاكمةالأحداث أو انضمت إليها، أن يأخذ بهذه المواثيق والاتفاقيات خلال 

 لمواثيقاعات الوطنية، وتلك بعضها)الاتفاقيات( على التشري ؛ لسمووما بعدها أو المتهمين بخرق القانون
 هي: والاتفاقيات

 

 : اتفاقية حقوق الطفل :0.0
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طفال سواء التي تتعلق بالأ الإجراءاتفي جميع  " على أنه مادتها الثالثة الاتفاقية في البند الأول من كَدتأ
و الهيئات أ الإداريةو السلطات أو المحاكم أ ،و الخاصةأقامت بها مؤسسات الرعاية الاجتماعية العامة 

 . لمصالح الطفل الفضلى" الأوليُولى الاعتبار  ،التشريعية

)أ( ألا يعرض أي طفل  على " تكفل الدول الأطراف: 82في مادتها ذات الرقم  الاتفاقية شددتبينما 
لإعدام اللتعذيب أو لغيره من ضروب المعاملة أو العقوبة القاسية أو اللاإنسانية أو المهينة. ولا تفرض عقوبة 

أو السجن مدي الحياة بسبب جرائم يرتكبها أشخاص تقل أعمارهم عن ثماني عشرة سنة دون وجود إمكانية 
)ب( ألا يحرم أي طفل من حريته بصورة غير قانونية أو تعسفية. ويجب أن يجرى اعتقال  للإفراج عنهم،

 بة،أخير ولأقصر فترة زمنية مناس الطفل أو احتجازه أو سجنه وفقا للقانون ولا يجوز ممارسته إلا كملجأ
)ج( يعامل كل طفل محروم من حريته بإنسانية واحترام للكرامة المتأصلة في الإنسان، وبطريقة تراعى 
احتياجات الأشخاص الذين بلغوا سنه. وبوجه خاص، يفصل كل طفل محروم من حريته عن البالغين، ما 

ن له الحق في البقاء على اتصال مع أسرته عن لم يعتبر أن مصلحة الطفل تقتضي خلاف ذلك، ويكو 
)د( يكون لكل طفل محروم من حريته الحق في  طريق المراسلات والزيارات، إلا في الظروف الاستثنائية،

الحصول بسرعة على مساعدة قانونية وغيرها من المساعدة المناسبة، فضلا عن الحق في الطعن في شرعية 
و سلطة مختصة مستقلة ومحايدة أخرى، وفى أن يجرى البت بسرعة في حرمانه من الحرية أمام محكمة أ

 ."أي إجراء من هذا القبيل

 ضماناتعلى فقد أكدت  ،11الاتفاقية في الفقرة ب من البند الثاني المنبثق عن مادتها ذات الرقم  أما
 .وفقا للقانون تثبت إدانته إلى أنافتراض براءته "  :وهي المتهمين بانتهاك القانون المحاكمة العادلة للأطفال

إخطاره فورا ومباشرة بالتهم الموجهة إليه، عن طريق والديه أو الأوصياء القانونيين عليه عند الاقتضاء، 
ئة قيام سلطة أو هي والحصول على مساعدة قانونية أو غيرها من المساعدة الملائمة لإعداد وتقديم دفاعه.

في دعواه دون تأخير في محاكمة عادلة وفقا للقانون، بحضور قضائية مختصة ومستقلة ونزيهة بالفصل 
أن  عتبريمستشار قانوني أو بمساعدة مناسبة أخرى وبحضور والديه أو الأوصياء القانونيين عليه، ما لم 

ى الإدلاء عدم إكراهه عل ذلك في غير مصلحة الطفل الفضلى، ولا سيما إذا أخذ في الحسبان سنه أو حالته.
الاعتراف بالذنب، واستجواب أو تأمين استجواب الشهود المناهضين وكفالة اشتراك واستجواب بشهادة أو 

إذا اعتبر أنه انتهك قانون العقوبات، تأمين قيام سلطة  المساواة.الشهود لصالحه في ظل ظروف من 
ر مفروضة بيمختصة أو هيئة مستقلة ونزيهة أعلى وفقا للقانون بإعادة النظر في هذا القرار وفي أي تدا

تبعا لذلك. الحصول على مساعدة مترجم شفوي مجانا إذا تعذر على الطفل فهم اللغة المستعملة أو بها. 
من مادتها  البند الرابعتأمين احترام حياته الخاصة تماما أثناء جميع مراحل الدعوى". كما أكدت الاتفاقية في 

أوامر الرعاية والإرشاد والإشراف، والمشورة، والاختبار، مختلفة، مثل الترتيبات ال" إتاحةعلى  11ذات الرقم 
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والحضانة، وبرامج التعليم والتدريب المهني وغيرها من بدائل الرعاية المؤسسية، لضمان معاملة الأطفال 
  (.2)"بطريقة تلائم رفاههم وتتناسب مع ظروفهم وجرمهم على السواء

 :ياسيةالعهد الدولي الخاص بالحقوق المدنية والس :1.1

 جراءاتالإيراعى جعل  ،حالة الأحداث "نه فيأ هذا العهد في البند الرابع من مادته الرابعة عشر على كدأ
 (.9)تأهيلهم إعادةمناسبة لسنهم ومواتية لضرورة العمل على 

 ":بيجين قواعد"قواعد الأمم المتحدة لإدارة شؤون قضاء الأحداث  :1.1

 موضع حقوق الأحداث المشتبه بهم أو المتهمين بخرق القانون، فقد أكدتتناولت هذه القواعد في أكثر من 
حين لا تكون قضية المجرم الحدث قد حولت إلى خارج النظام  "على أنه  في بندها الأول 01 القاعدة

مختصة )محكمة، هيئة قضائية، هيئة إدارية، أو غير ذلك( السلطة الالقضائي يتوجب أن تنظر في أمره 
يتوجب أن تساعد  "على أنه في بندها الثاني 01القاعدة شدَدت و  ."لمبادئ المحاكمة المنصفة والعادلةوفقاً 

الإجراءات على تحقيق المصلحة القصوى للحدث، وأن تتم في جو من التفهم يتيح للحدث أن يشارك فيها 
 ."وأن يعبَر عن نفسه بحرية

 الإجراءاتن يمثله طوال سير أللحدث الحق في في بندها الأول، فقد أكدت على أن "  08القاعدة بينما
ن تنتدب له المحكمة محاميا مجانا حين ينص قانون البلد على أالقضائية مستشاره القانوني أو أن يطلب 

 ." جواز ذلك

 ،انويةثباستثناء الحالات التي تنطوي على جرائم  في جميع الحالات، " يتعينلى أنهإ 02 القاعدةدعت و 
وف التي تقص سليم للبيئة والظر  الحكم، إجراء إصدارن تتخذ السلطة المختصة قرارا نهائيا يسبق أ وقبل

حكم في  صدارإيتسنى للسلطة المختصة  حتى و الظروف التي ارتكبت فيها الجريمة،أيعيش فيها الحدث 
 ."القضية عن تبصَر

كون أن ي إصدار الأحكام والتصرف في القضايا، وهي" يتحتم دائما على مبادئ 02كدت القاعدة ا أبينم    
حتياجات ا مع كذلكبل رد الفعل متناسباً ليس فقط مع ظروف الجرم وخطورته ومع ظروف الحدث وحاجاته 

ي أدنى حد ة فلا تفرض قيود على الحرية الشخصية للحدث إلا بعد دراسة دقيقة وتكون مقصور  المجتمع.
ممكن. لا يفرض الحرمان من الحرية الشخصية إلا إذا أدين الحدث بارتكاب فعل خطير يتضمن استخدام 
العنف ضد شخص آخر أو بالعودة إلى ارتكاب أعمال جرمية خطيرة أخرى وما لم يكن هناك أي إجراء 

وبة الإعدام لا يحكم بعق يته.ي يسترشد به لدى النظر في قضمناسب آخر. يكون خير الحدث هو العامل الذ
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للسلطة المختصة حق وقف و لا توقع على الأحداث عقوبات جسدية.  على أية جريمة يرتكبها الأحداث.
 ."إجراءات الدعوى في أي وقت

يجب دائماً أن يكون إيداع الحدث في مؤسسة  "نه أ على أكدت فقد في بندها الأول، 09القاعدة أما 
 (.01)"إصلاحية تصرفاً يلجأ إليه كملاذ أخير ولا قصر قترة تقضى بها الضرورة

 :القواعد النموذجية الدنيا للأمم المتحدة بشان التدابير غير الاحتجازية" قواعد طوكيو"  :1.1

صدار الحكم وتدابير الحكم والمرحلة اللاحقة لصدور الحكم. تناولت هذه        القواعد مراحل المحاكمة وا 
متى تيسرت إمكانية الاستعانة بتقارير تتضمن تحقيقات " ، القائلمنطوق القاعدة السابعة وما يؤكد ذلك

منطوق و . "اجتماعية، جاز للهيئة القضائية أن تستعين بتقرير يعده موظف أو جهاز مختص ومفوض...
ينبغي للهيئة القضائية، وقد توافرت لديها طائفة من التدابير غير " ، ومفاده البند الأول من المادة الثامنة

الاحتجازية، أن تراعي في اتخاذ قرارها حاجة الجاني إلى إعادة التأهيل، وحماية المجتمع، وكذلك مصالح 
تاح توالبند الأول من المادة التاسعة ونصه" ". المجني عليه، الذي ينبغي استشارته كلما كان ذلك مناسباً 

للهيئة المختصة طائفة عريضة من التدابير البديلة اللاحقة لصدور الحكم لكي يتلافى إيداع الجاني في 
  (.00)"مؤسسة احتجازية ومساعدته على عودة اندماج مبكرة في المجتمع

 :"  هافانا قواعد" حريتهم من المجرّدين الأحداث بشأن المتحدة الأمم قواعد :1.1

 طفللا يُحتجزحقوق الأحداث المجردين من حريتهم، من خلال تأكيدها على ما يلي: تناولت هذه القواعد 
 من غيرها أو إدارية أو قضائية سلطة من بأمر منشأة أو مؤسسة أي في( سنة 02 سن دون شخص أي)

 على راً مقتص ويكون ممكنة فترة ولأقصر أخيراً  ملجأ يكون أن يجب الحرية، من التجريد .العامة السلطات
 إنشاء يجب . ضرورة دون المطوّلة الاحتجاز فترات لتجنَب سريعة لمحاكمة الأولوية منح . استثنائية حالات

 في إلاّ  حريته من الطفل تجريد يتم لاو .  الأمنية الإجراءات من حد بأدنى والمفتوحة الصغيرة المؤسسات
حساسهم لذاتهم واحترامهم الأحداث صحة لتعزيز هادفة وبرامج أنشطة وجود تضمن مؤسسات  وا 
 (.06)بالمسؤولية

 :مبادئ الأمم المتحدة التوجيهية لمنع جنوح الأحداث" مبادئ الرياض "  :1.1

عادة  من جنوح الأحداث تُشكل مبادئ الرياض نهجاً شاملًا وفاعلًا للوقاية لى من خلال تأكيدها ع إدماجهموا 
الاستراتيجيات الاجتماعية والاقتصادية المتعلقة بالجوانب الاجتماعية كالأسرة والمدرسة  ما يلي: إعداد

دارة نظام عدالة  راكة بين الش تعزيز الأحداث،والمجتمع المحلي والإعلام والسياسات الاجتماعية والتشريع وا 
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 اللجوء إلى الوكالات الرسمية للضبط الاجتماعي إلا كملاذ وعدم ال،الأطفلتعزيز رفاهية  ؛البرامج المجتمعية
 (.08)أخير

  ":قواعد بانكوك"قواعد الأمم المتحدة لمعاملة السجينات والتدابير غير الاحتجازية للمجرمات  :1.1

تلك المتهمات والمدانات بخرق القانون، و  الاحتياجات الخاصة للفتيات على أهمية تلبيةالقواعد  نصت هذه
نفسي تأمين الرعاية الصحَية وتوفير العلاج الو  الاحتياجات هي: تواصل السجينات واتصالهن مع عائلاتهن،

، وحمايتهن خلال مرحلة احتجازهن عن الظروف لهن مهما كانت التفتيش العاري عن إجراءالامتناع و  ،لهن
 وء نوعهنلهن في ضتوفير الخدمات والمرافق المناسبة على خدمتهن، و  القادرين تعيين الموظفينطريق 

 لاحتجازيةمرافقين ا إدارة ، والتدخل في ظروفهن بنهج إدارة الحالة الكلية، وتوعية القائمين علىالاجتماعي
 (. 01)، وتطوير تدابيرهن المجتمعية غير الاحتجازيةبأساليب التأديب غير المسيئة أو المهينة

 :ودور قضاة الأحداث في ترسيخه الأحداث المثالي نظام عدالة ثانيا:

 التالية:الأحداث المثالي أسسه ومعاييره، التي عبرت عنهما النماذج  عدالة لنظام

 :التخطيطي النموذج :6.0

 وقد(، 08)للأطفال ومنصف فاعل جنائي عدالة نظام اجل من العشرة النقاط خطة باسم النموذج هذا يعرف
 الغرضو  الأطفال، بعدالة المعنية الدولية والمنظمات المتحدة الأمم لوكالات المشترك الفريق قبل من اعد
 نظم لىفع النموذج هذا وبموجب. منهم المحتجزين حقوق وحماية القانون عن الخروج من الأطفال وقاية منه

 نظام أسس وتتمثل. ( 02)العشرة معاييرها بمتطلبات وتوفي أسس سبع بموجب تعمل أن الأحداث عدالة
 وسلامتهم، طفالالأ لأمن تعزيزه الدولية، للمعايير استجابته وفاعليته، إنصافه في المثالي الأطفال عدالة
 للأطفال، ةالفردي للخصائص مراعاته الأطفال، قبل من المرتكب الجرم طبيعة مع المتخذة إجراءاته تناسب

عادة التربية لعمليتي وتسهيله للأطفال، النمائية للاحتياجات استجابته  .الإدماج وا 

 لخاصةا الإستراتيجية معيار في تتمثل فهي ومتطلباتها، المثالي، الأحداث عدالة نظام معايير أما    
 ستهدفوت للجرائم، الأطفال ارتكاب أسباب تحليل على والمنصبة الجريمة، منع إلى الهادفة بالأطفال،
 لمحلية،ا ومجتمعاتهم أسرهم ضمن الأطفال بقاء على وتركز الجنوح، لخطر والمعرضين الجانحين الأطفال
 نشر وتبني شمة،والمه الضعيفة الأسر وتدعم المهني، والتدريب التعليم تتضمن تنفيذية خطط منها ويشتق
 في معيارو . الأطفال حماية برامج في المجتمعية والمشاركة للتوعية المجال وتفسح الإنسان، حقوق ثقافة
إليه  المشار يلهومث الجنائية للمسؤولية المعتمد السن بين الانسجام مدى يبين الذي الجنائية، المسؤولية سن
 قاعدة معيار وفي. سنة 06 ب الجنائية المسؤولية لسن الأدنى الحد ويثبت المتحدة، الأمم مواثيق في
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 المرتكبة اياالقض عدد إدارتها، للأطفال وطرق الجنائية العدالة ممارسات على محتواها يشتمل التي البيانات،
 فها، عــــددوتصني الأطفال قبل من المرتكبة الجرائم أنواع فيها، المشاركين وعدد( الأطفال)الأحداث قبل من

 تربية، دور ،سجون)وتبعيتها  الاحتجاز مرافق فئات وخصائصهم، الاحتجاز مرافق في المحتجزين الأطفال
 لكلفةا وفاعليتها، المتخذة التدابير ،( اجتماعية شؤون عدل، داخلية، شرطة، ،.......حماية، تأهيل، دور

 لمخصصةا المؤسسات معيار وفي.  الجرائم لارتكاب عودتهم وأسباب والعائدين ، المتخذة للتدابير المالية
 من دماتهاخ متلقي بين المؤسسات فصل وعلى المؤهلة، بالكوادر المؤسسات رفد على يؤكد الذي للأطفال،
 ساتوتطبيق المؤس لخدماتها، المتلقين للأطفال الحماية المؤسسات توفير وعلى والبالغين، الأطفال

. لكوادرها مرالمست التعليم المؤسسات وضمان الأطفال، قبل من المرتكبة الجرائم أنواع كافة على لإجراءاتها
: مثل ،على الحالة الدالة المسلكية المخالفات)الأحداث  على تنطبق التي الجرائم فئة إلغاء معيار وفي

 وبذل (التبغ علب أو الكحول زجاجات حيازة التجول، حظر قوانين انتهاك المنزل، أو المدرسة من الهروب
 لأراء الاستماع معيار وفي. الطفل حماية آليات خلال من الصلة ذو السلوك معالجة جلأ من الجهود
 الأطفال بينتا قد الذي والخوف القلق من التخفيف طرق يبين الذي تخصهم، التي المسائل في الأطفال

 لخدماتا وتوفير للأطفال، والعقلي الصحي الوضع ومراعاة القانونية، الملاحقة إجراءات في السير جراء
 معيار وفي ل.الأطفا مساندة كيفية على المتعاملين وتدريب القانونية، المساعدة كالترجمة، وتوفير المساندة
 عالتشري خلال توفر من الرسمي، العدالة نظام خارج( الأطفال)الأحداث تحويل أو نقل في الاستثمار
 ضمان لتدابير،ل والتقبل المجتمعية الأسس وجود القانون، إنفاذ لجهات التقديرية الصلاحية إعطاء القانوني،

 تدريبو  الجنسين، بين الفوارق مراعاة الفضلى، الأطفال مصالح تحقيق في كافة الإجراءات تصب أن
 الاحتجاز لىإ اللجوء معيار وفي. القانونية والوساطة النزاعات وفض التفاوض أسس على والعاملين الكوادر
 رتوف وعدم المحاكمة إلا إثناء يلجئ لا حل الاحتجاز أن اعتبار على ممكنه، فترة ولأقصر ملاذ كآخر

 مل إذا و الآخرين، أو نفسه على سواء خطر إي من الطفل وحماية المحكمة، أمام الطفل لمثول ضمانات
 توفر عدم م،الجر  طبيعة الأسرة، أهلية عدم الأسرة، على العثور الطفل)عدم سبيل لإخلاء أمنه شروط تتوفر
 ىعل يركز الذي والإدماج، التأهيل إعادة معيار وفي(. الخ.........الطفل على والإشراف الدعم تدابير
 والدعم املةالمتك والموفرة للرعاية الاحتجازية، المرافق إلى وصولهم لحظة منذ للأطفال المستهدفة البرامج
 رصلف والمهيأة والاجتماعي، الأسري محيطهم مع الأطفال على تواصل والمشجعة الاجتماعي، النفسي

 لتأهيل،ا إعادة لخدمات والمعززة الهادفة، والأنشطة التعليم خلال من الأساسية الحياة مهارات على الحصول
 خلال نم الأطفال، ضد العنف أشكال حظر معيار وفي. الاحتجازية المرافق داخل الحياة لنوعية والمحسنة
 أو اءالأوصي أو الأولياء حضور والتعذيب، والإساءة العنف على يعاقب تشريع وجود: التالية الآليات

 فترة صراق إلى الاحتجاز إلى اللجوء تقليل القانونية، الملاحقة إجراءات كافة الطفل يمثل من أو المحامين
 عن كشفلل آليات إيجاد والإجراءات، المرافق كافة في والبالغين الأطفال بين الفصل ملاذ، وكآخر ممكنة
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 أماكن ىعل المستقلة الرقابة الإساءة، حالات عن والإبلاغ للشكوى آليات وجود ومتابعتها، الإساءة حالات
 الأطفال. مع التعامل آليات على العاملين وتدريب الاحتجاز،

 :الإنساني الحقوقي نموذجال:1.1
 الدول لتشجيع ؛(02)الطفل حقوق لجنة عن الصادر ،6112 لسنة 01 رقم التعليق النموذج، هذا عن يعبر

 ساسأ على له وعلاجا الأحداث لجنوح منعا وتنفيذها الأحداث لقضاء شاملة سياسة وضع على الأطراف
 المعنية لوكالاتا بين المشترك التنسيق فريق من والدعم المشورة وطلب لأحكامها، ووفقا الطفل حقوق اتفاقية
 . 0992/81 والاجتماعي الاقتصادي المجلس قرار بموجب المنشأ الأحداث، بقضاء

 مبادئ، خمسة على ينهض الذي النظام ذلك هو المثالي، الأحداث عدالة نظام فإن النموذج هذا وبموجب
 قيةاتفا مواد بعض من مضمونها تنهل المثالي، الأحداث عدالة نظام فمبادئ. عناصر ستة على ويحوز
 في لى، الحقالفض الطفل المصلحة للقانون، المخالفين الأطفال بين التمييز في عدم وتمثل الطفل، حقوق
 . والكرامة المشاركة، والنماء، البقاء

 ندو  بالتدخلات القيام. وقوعه قبل الأحداث جنوح منع: وفه المثالي، الأحداث عدالة نظام عناصر أما
 لالخ من القضائية الإجراءات إطار وفي التحويل، نظام إتباع خلال من القضائية الإجراءات إلى اللجوء

خضاعه وقهبحق تمتعه شريطة الحدث حرية حجز ذلك تعذر حال وفي الحرية، السالبة غير البدائل استعمال  وا 
 تعزيز. لأحداثا لقضاء القصوى والسن الجنائية للمسائلة الدنيا السن رفع. لاحقة ورعاية تأهيل إعادة لعملية

 فتراضا مقصودة، غير بصورة أو رجعي بأثر الأطفال معاقبة عدم في المتمثلة العادلة المحاكمة ضمانات
 الدعوى في لالفص محاكمته، إجراءات في الفعلية المشاركة وفي رأيه يسمع أن في الطفل حق الطفل، براءة
 من يرهاغ أو القانونية المساعدة على بالحصول حق الطفل الوالدين، وبحضور تأخير دون القرارات واتخاذ
 استجوابهم،و  الشهود حضور إليه، الموجهة بالتهم للطفل والمباشر الفوري الإخطار الملائمة، المساعدة أشكال
 المحاكمة لقب ما بدائل استعمال. الخاصة للحياة التام الاحترام شفوي، بمترجم مجانا الاستعانة الطعن، حق
 حريةال من الحرمان إلى اللجوء وعدم. الاحتجازية غير المحكمة وتدابير العامة، والنيابة الشرطة قبل من
 مناسبة. زمنية فترة ولأقصر أخير كملجأ إلا

 :القياسي نموذجال:1.1

 عشرة على ويشتمل (،02)الدولية والمنظمات المتحدة الأمم وكالات بعض قبل من النموذج هذا طور
 كمح صدور قبل الاحتجاز مدة طول: وهي الأحداث، عدالة نظام وكفاءة فاعلية مستويي لقياس مؤشرات
 الأطفال معدل. شهرا 06 فترة خلال الاحتجاز أماكن في المتوفين الأطفال حالات عدد. وبعده المحكمة،
 الأطفال وفيات عدد. طفل 011111 لكل المحتجزين الأطفال عدد. تقاضيهم فترة خلال قضاياهم المحولة
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 أقدموا ذينال المحتجزين الأطفال معدل. محتجز طفل ألف لكل السابقة شهرا عشر الاثني خلال المحتجزين
 لمرة حصورةم أو مغلقة أماكن في المحتجزين الأطفال نسبة. شهرا عشر اثني فترة خلال أنفسهم إيذاء على
 أماكن على مومنتظ مستقل بتفتيش القيام يضمن نظام وجود. شهرا عشر اثني فترة خلال الأقل على واحدة

 بشأنو  حريتهم، من المجردين الأطفال مع القوة استعمال عدم بشأن وأعراف معايير ووجود. الأطفال احتجاز
 .التأديبية تدابيرهم

ذلك نتائج  ، ودليلوتقييم مدى الاستجابة لها تطبيقها لإمكانية ؛ليست ضربا من الخيال أعلاه النماذجإن 
 ةالعالمي نماذجه ومعايير لأسس الأحداث عدالة نظام امتثال مستوى أن أظهرتالتي  (،09) دراسة رطروط

 النموذجين في قليل بعضها، عن ومنفردة ،%16.28 بلغ لكونه قليل؛ بعضها، مع مجتمعة المثلى،
 بفروق( %82.02)الإنساني الحقوقي النموذج في ومتوسط( %16.28)والقياسي (%62.88)التخطيطي

 .إحصائيا دالة

رج قضايا الأحداث خال همتحويل دور كبير في تطبيقهم للنماذج مدار البحث من خلال قضاة الأحداثول
 تعزيزهمو إطار الإجراءات القضائية الرسمية أو تسويتها بنهج العدالة الإصلاحية في سياق تلك الإجراءات، 

كثارهم عملية الفصل في قضايا الأحداث الموقوفين،ل وتسريعهمضمانات المحاكمة العادلة، ل ن عملية م وا 
مرافق الاجتجازية لل اتهم الدوريةوزيار نسبة للأحداث المدانين، بال إصدار الأحكام القضائية غير السالبة للحرية

 ن الانتهاكات.للأحداث؛ للتأكد من خلوها م

 ثالثا: تقدير الاحتياجات التدريبية لقضاة الأحداث وسبل تلبيتها:

ت تحليل مضمون التشريعا من أهمهاقضاة الأحداث ليوجد عدة أساليب لتقدير الاحتياجات التدريبية  
، (61)وتحديد المهام اللازمة للعبهم ذلك الدور مالمتوقع منه المهني الناظمة لعملهم بهدف بيان دورهم

 أحجامورصد ، (60)وتحليله المثلى العالمية انماذجه ومعايير وقياس مدى امتثال مؤسسات عملهم لأسس
والوقوف على  ،(66)اءة مدلولها من منظور حقوق الطفلومعدلاتها وتحليلها إحصائيا وقر  القضائية أحكامهم

ومقابلة رؤسائهم المباشرين؛ للوقوف ، (68)اتجاهاتهم نحو التدابير غير الاحتجازية والعدالة الإصلاحية
على حقيقة أدائهم الفردي ومتطلبات رفعه إن كان منخفضا وتعزيزه إن كان مرتفعا، والالتقاء بالمفتشين 

، وحصر التغذية الراجعة على قراراتهم من محاكم (61)مدى وقوعهم في الأخطاء القضائيةعليهم؛ لمعرفة 
، وتقديرهم الذاتي لما ينقصهم من المعارف والمهارات والاتجاهات الاستئناف وقراءاتها من منظور قانوني

 في مجال عملهم.

تقليدية  التعليم المستمر، الأولى وتلبى الاحتياجات التدريبية لقضاة الأحداث بموجب نوعين من برامج     
المصحوبة بالاختبارات ويعمل بها في المعاهد والمدارس القضائية، والثانية و  ةالتلقيني المحاضرات ومفادها
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رش العمل ويعمل بها في و  ،حديثة وقوامها التعلم النشط والتفاعلي المصحوب بالتقييم القبلي والبعدي
ردن منظمة الدولية للإصلاح الجنائي في الأالمدى كتلك، التي عقدتها الأو التدريبية القصيرة التكوينية 

ويبدو من حصيلة المقارنة بين برنامجي التعليم المستمر لقضاة  .(68)والجزائر والمغرب ومصر واليمن
ن م الأحداث، أن البرامج الحديثة أفضل من نظيرتها التقليدية؛ لطابعها التربوي والتعلمي، مما يتطلب

 إعدادها وتنفيذها ومراقبة وتقييم أثرها.  ئمين عليها المضي قدما في عملياتالقا

 الإطار العملي:

 وأهدافها ميتهاوأهمبررات الدراسة ثلاثة، ففي الجزء الأول ندرج ال جزائه، بل أمحتوياتهيتألف هذا الإطار من 
لجزء ، بينما نستعرض في الجزء الثاني نتائج الدراسة، أما في ا( ومنهجيتهامشكلة الدراسةوطبيعتها البحثية)
 استنتاجات الدراسة وتوصياتها.الثالث فتتناول 

 أولا: مبررات الدراسة وأهميتها وأهدافها ومشكلتها ومنهجيتها:

 مبررات الدراسة: : 1.1

غياب الدراسات السابقة حول أثر التعليم المستمر لقضاة الأحداث الجزائريين  للدراسة مبررها الوحيد، وهو
 .في مجالهافي معارفهم ومهاراتهم واتجاهاتهم، مما قد يجعلها الأولى من نوعها ورائدة 

 أهمية الدراسة: : 1.1

 لجزائريين.ا لقطاع قضاة الأحداثتسهم في التخطيط  قد تنبع أهمية الدراسة من عوائدها التطبيقية، التي

  أهداف الدراسة:: 1.1

 لعدالة يبيالتدر  البرنامج أثر ما :ومفاده الذي ستجيب عنه سؤالها الرئيس،يعبر عنه  عام،للدراسة هدف 
 للإصلاح وليةالد المنظمة مع بالتعاون الطفولة وترقية لحماية الجزائرية الوطنية اللجنة نظمته الأحداث، الذي

 المشاركين فيه الأحداث قضاة معارف في ،62/9/6102-62 الفترة خلال الجزائر العاصمة في الجنائي
يب تعكسها الأسئلة الفرعية أدناه، التي ستج ،أربعة أهداف خاصةكما للدراسة أيضا  واتجاهاتهم؟ ومهاراتهم

 عنها، وهي:

 قبل مشاركتهم ما مستوى معارف قضاة الأحداث ومهاراتهم واتجاهاتهم في مجال عدالة الأحداث: 8.0.0
 بالتعاون لطفولةا وترقية لحماية الجزائرية الوطنية اللجنة نظمته الذي الأحداث، لعدالة التدريبي في البرنامج

 ؟.62/9/6102-62 الفترة خلال الجزائر العاصمة في الجنائي للإصلاح الدولية المنظمة مع
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 لأحداث،ا لعدالة التدريبي والثاني من البرنامجالأحداث لفعاليات اليومين الأول  ما تقييم قضاة: 8.0.6
 الجنائي صلاحللإ الدولية المنظمة مع بالتعاون الطفولة وترقية لحماية الجزائرية الوطنية اللجنة نظمته الذي
 .؟62/9/6102-62 الفترة خلال الجزائر العاصمة في

 ممشاركته بعد الأحداث عدالة مجال في واتجاهاتهم ومهاراتهم الأحداث قضاة معارف ما مستوى: 8.0.8
 بالتعاون لطفولةا وترقية لحماية الجزائرية الوطنية اللجنة نظمته الذي الأحداث، لعدالة التدريبي البرنامج في
 .؟62/9/6102-62 الفترة خلال الجزائر العاصمة في الجنائي للإصلاح الدولية المنظمة مع

 عدالة مجال في واتجاهاتهم ومهاراتهم الأحداث قضاة معارف مستوى هل توجد فروق ظاهرية بين: 8.0.1
 لحماية ائريةالجز  الوطنية اللجنة نظمته الذي الأحداث لعدالة التدريبي البرنامج في قبل مشاركتهم الأحداث
-62 ترةالف خلال الجزائر العاصمة في الجنائي للإصلاح الدولية المنظمة مع بالتعاون الطفولة وترقية
 ، ومثيله بعد هذا البرنامج؟. 62/9/6102

 مشكلة الدراسة:: 1.1

تنفيذا لاتفاقية الشراكة الموقعة ما بين اللجنة الوطنية الجزائرية لحماية وترقية الطفولة والمنظمة الدولية 
ن ورشة عمل حول عدالة الأحداث في العاصمة الجزائر ، فقد نظم الجانبا6102ائي في عام للإصلاح الجن
رشحتهم  وقاضية من فئة قضاة الأحداث، الذين اقاضي 62شارك فيها ،  62/9/6102-62 خلال الفترة

. وسبق هذه أردنيان وخبيران يتانجزائر  قاضيتان على التدريب فيها أربعة مدربين منهم وزارة العدل، وقام
. ولهذا جاءت هذه ديالورشة وتخللها وعقبها، ثلاثة أنواع من التقييم، الأول قبلي والثاني أثنائي والثالث بع

الدراسة للوقوف على أثر الورشة مدار البحث في معارف قضاة الأحداث المشاركين فيها ومهاراتهم 
لمشار إليه ا الأربعةواتجاهاتهم، وبمعنى أخر فقد جاءت هذه الدراسة للإجابة عن سؤالها الرئيس وتفرعاته 

 في بند أهدافها.

الموقف القضائي من قضايا الأطفال المتهمين والمدانين  ،حداثبعدالة الأولأغراض هذه الدراسة يقصد 
قصد به ذلك في ،الأحداث لعدالة التدريبي البرنامج بينما بخرق القانون، الذي قد يكون جنائيا أو إصلاحيا.

 العاصمة يف الدولية للإصلاح الجنائي المنظمةو  الوطنية لحماية وترقية الطفولة النشاط الذي نظمته الهيئة
الذين رشحتهم  الأشخاص،أوليك  فيقصد بهم، الأحداث قضاة. أما 62/9/6102-62 الفترة خلال الجزائر

 .6102وزارة العدل)الجزائرية( للمشاركة في برنامج عدالة الأحداث المعقود بالجزائر في شهر أيلول من عام 

لدراسة الطرق في ا، فقد استعمل الأربعة وتفرعاته الرئيس سؤالها عن لإجابة الدراسة منهجية الدراسة:: 1.1
 :التالية والإجراءات البحثية
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 التصميم شبه التجريبي ذو القياسات المتكررة، القائم على اختيار مجموعة من قضاة الأحداث: 8.0.0
 متوسط سنهم ،قاضي وقاضية 62من  هذه المجموعة تتألفو ، الأحداث عدالة على لتدريبها الجزائريين؛

من  وأكثريتهم، سنة 6.20 خبرتهم العملية في مجال عدالة الأحداث ، ومعدلسنة 82 يبلغ
 .(%82.29)الإناث

 ئلةأس عشرة على اشتملت مجموعة قضاة الأحداث بموجب استبانة أداء لمعدل التقييم القبلي: 8.0.6
فبنود هذه  .درجة 88 حدها وعليا صفر درجة حدها دنيا نهاية جمعيا ولها أدناه، إليها المشار وهي مفتوحة،

، الطفل قوقح لاتفاقية الخمس الخصائص عدد ،الطفل حقوق لاتفاقية الأربعة المبادئ عددالاستبانة، هي: 
 رعناص من ستة عدد، الأحداث الأطفال بحقوق العلاقة ذات الدولية والاتفاقيات المواثيق من ستة عدد

 ةوالعدال الجنائية العدالة بين جوهريا فرقا 01 هناك أن الدراسات وجدت، الأحداث لعدالة النموذجية السياسة
 ايامز  من تسعة عدد، الأحداث قضايا تحويل شروط من خمسة عدد، الفروق؟ تلك ما وعليه ، الإصلاحية

 ذلك بابأس تبين معادلة الجزائر في القانون عن الأطفال لخروج، والمجتمع الطفل مستوى على التحويل
 لوطنيةا للهيئة القانوني الإطار ما، المعادلة؟ هذه ما الجزائرية، العلمية الدراسات نتائج بحسب الخروج
 جزائريال الأحداث عدالة نظام يجيز هل، عملها؟ منهجية وما نشأتها؟، تاريخ وما الطفولة؟ وترقية لحماية
 إن أما لك؟،ذ فكيف بنعم الإجابة كانت إن سياقها؟، في أو القضائية إجراءاته خارج الأحداث قضايا تحويل
 .فلماذا؟ بلا الإجابة كانت

ومنهجيته. فأهداف  أهدافهللمجموعة في مجال عدالة الأحداث، ممثلا في  البرنامج التدريبي: 8.0.8
 وأسس لطفلا لحقوق الأساسية المبادئ البرنامج تكمن في تمكين المشاركين فيه من التعرف على ما يلي:

 الوطنية هيئةلل القانوني الجزائري، الإطار التشريع في الطفل الدولية، حقوق المرجعيات منظور من معاملته
 ة، الآثارالقضائي الإجراءات أثناء في الأطفال مع التعامل عملها، ضوابط ومنهجية الطفولة وترقية لحماية
 حمايةل القضائية الأحكام إصدار الجنوح، معايير أو الخطر دائرة في الأطفال لدخول والاجتماعية النفسية
 لمعاييرا منظور من الرسمي التقاضي إطار خارج والتحويل الاحتجاز الدولية، بدائل المعايير في الأطفال

 في الأطفال حالات في التدخل الجزائري، وتدابير الوطني التشريع في والتحويل الاحتجاز الدولية، بدائل
 مجموعات لذهني،ا العصف)والتفاعلي النشط التعلم فإنها تتمثل فيالبرنامج،  منهجيةأما  .الجزائر في خطر
 شاركينالم مدركات بين مزواجة على القائم ،(بالنقاش المصحوبة والمحاضرة الأدوار، لعب البؤرية، العمل

 .والمدربين المتدربين بنوعيهم

 توزيع خلال من ، وذلكبنهج العصف الذهني تقييم مدركات أعضاء المجموعة نحو البرنامج: 8.0.1
وفقا للصفات المشتركة بينهم وبمعدل مشاركين أثنين في كل مجموعة،  فرعية مجموعة 08 على أعضائها
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اليومين الأول والثاني من  ما جرى في وصف مشاعرهما تجاه فرعية والطلب من عضوي كل مجموعة
 . غير مكررة موجزة بكلمة أو بعبارة البرنامج

 المشار إليها في البند)ب( الاستبانة بموجب الأحداث قضاة مجموعة أداء لمعدلالبعدي  التقييم: 8.0.8
 السالف الذكر.

خاصة  على جداول وتفريغها أعضاء المجموعة في التقييمين القبلي والبعدي،تصحيح إجابات : 8.0.2
الوصفي المتمثلة في المتوسطات الحسابية والنسب المئوية والسلاسل  الإحصاءببعض معاملات  ومعالجتها
 الزمنية. 

 ثانيا: نتائج الدراسة:

 خلصت الدراسة إلى النتائج التالية:

 السؤال الفرعي الأول: إجابة: 1.1

 لأسئلةااحتسبت المتوسطات الحسابية لإجابات المشاركين عن  لإجابة الدراسة عن سؤالها الفرعي الأول، فقد
  .قيمتها من سؤال لآخر وانخفاض اختلاف هذه المتوسطات 0العشرة، وتبين من معطيات الجدول رقم 

 حداثالأ قضاة معارف مستوىعن سؤالها الفرعي الأول بقولها التالي:  أجابتتكون الدراسة قد  وبهذا
 الذي حداث،الأ لعدالة التدريبي البرنامج في مشاركتهم قبل الأحداث عدالة مجال في واتجاهاتهم ومهاراتهم

 في الجنائي للإصلاح الدولية المنظمة مع بالتعاون الطفولة وترقية لحماية الجزائرية الوطنية اللجنة نظمته
 ، أي ما نسبته00.62 ، منخفض جدا؛ لبلوغ قيمته62/9/6102-62 الفترة خلال الجزائر العاصمة
61.22%. 

 داثالأح عدالة مجال في واتجاهاتهم ومهاراتهم الأحداث قضاة معارف (: توزيع تقييم مستوى1الجدول)
 حسب عدد أسئلته وحدوده الدنيا والعظمى ومتوسط درجاتهم فيه التدريبي البرنامج في مشاركتهم قبل

متوسط درجات قضاة الأحداث قبل  درجة الإجابة عن السؤال رقم السؤال
 العظمى الدنيا البرنامج التدريبيمشاركتهم في 

0 1 1 6.10 
6 1 8 1.28 
8 1 2 6.26 
1 1 2 1.26 
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8 1 01 0.82 
2 1 8 1 
2 1 9 1.12 
2 1 0 1 
9 1 8 6.12 
01 1 0 1.88 

 %61.22أي ما نسبته 00.62 81 1 المجموع/ المعدل
 السؤال الفرعي الثاني: إجابة: 1.1

المشاركين  وزيعت استعمل منهج التقييم النوعي من خلال فقد ،الثاني الفرعي سؤالها عن الدراسة لإجابةبينما 
مجموعة فرعية وفقا ما يروه من صفات مشتركة  08 علىوالثاني  الأولفي البرنامج بعد تنفيذ جلسات يوميه 

بارة البرنامج بكلمة أو ع ما جرى في اليومين الأول والثاني منبينهم، وطلب من كل مجموعة فرعية وصف 
ى جر  عما تهمأكثري رضا ومفادها استجابات المشاركين 6 رقم الجدول وتوضح معطياتغير مكررة، و موجزة 

 .الثاني اليوم جرى في عما وجمعيهم من البرنامج الأول اليوم في

 فعاليات عن راضين الأحداث قضاة :التالي بقولها الثاني الفرعي سؤالها عن أجابت قد الدراسة تكون ،وعليه
 لحماية ريةالجزائ الوطنية اللجنة نظمته الذي الأحداث، لعدالة التدريبي البرنامج من والثاني الأول اليومين
-62 ترةالف خلال الجزائر العاصمة في الجنائي للإصلاح الدولية المنظمة مع بالتعاون الطفولة وترقية
62/9/6102. 

  بيبرنامجهم التدري والثاني من الأوللليومين  تقييمهمبخصوص  قضاة الأحداث استجابات(: 1)الجدول

 موجزة عبارة أو بكلمة من فعاليات برنامجهم التدريبي لما جرى فيوصف قضاة الأحداث 
 ما جرى في اليوم الثاني للبرنامج وصف للبرنامج الأول ما جرى في اليوم وصف

 حسنة جديدة، معلومات بأس، لا القمة، في
 يف ممتازة، سعيدة، ممتازة، عملية، جلية، جدا،

 ،جديدة ممتعة، موافقة، بداية عادية، المستوى،
 استفدنا، متوسطة، تفاعلية، معلومات، أثراء
 سنة،ح تفاعلية، المستوى، في اساليب، تغيير

 الوسط دون روتينية، غير

 ومثمر تفاعلي وعملي، جدي وشيق، ممتع
 في تعمق وثري، شيق ومتميز، مثري جدا،

 يتثر  معمقة، معارف المستوى، في التكوين،
 ومحفز
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 :الثالث الفرعي السؤال إجابة: 1.1

 عن اركينالمش لإجابات الحسابية المتوسطات احتسبت فقدالثالث،  الفرعي سؤالها عن الدراسة لإجابة أما
 مقارنة مع مثيلاتها قبل البرنامج المتوسطات هذه ارتفاع 8 رقم الجدول معطيات من وتبين العشرة، الأسئلة

، مما يشر إلى نجاح برنامجهم التدريبي وأثره الكبير في معارفهم ومهاراتهم 0المشار إليها في الجدول رقم 
 واتجاهاتهم. 

 قضاة عارفم مستوى: التالي بقولها الثالث الفرعي سؤالها عن أجابت قد الدراسة تكون وبناء على ما تقدم
 الأحداث، دالةلع التدريبي البرنامج في مشاركتهم بعد الأحداث عدالة مجال في واتجاهاتهم ومهاراتهم الأحداث

 الجنائي صلاحللإ الدولية المنظمة مع بالتعاون الطفولة وترقية لحماية الجزائرية الوطنية اللجنة نظمته الذي
 .%88.22 ، أي ما نسبته62.99 قيمته لبلوغ ؛مرتفع ،62/9/6102-62 الفترة خلال الجزائر العاصمة في

 داثالأح عدالة مجال في واتجاهاتهم ومهاراتهم الأحداث قضاة معارف مستوى تقييم توزيع(: 1)الجدول
 فيه تهمدرجا ومتوسط والعظمى الدنيا وحدوده أسئلته عدد حسب التدريبي البرنامج في مشاركتهم بعد

 بعد الأحداث قضاة درجات متوسط السؤال عن الإجابة درجة رقم السؤال
 العظمى الدنيا التدريبي البرنامج في مشاركتهم

0 1 1 1 
6 1 8 1.00 
8 1 2 1.82 
1 1 2 8.96 
8 1 01 8.00 
2 1 8 6.18 
2 1 9 8.00 
2 1 0 1.29 
9 1 8 6.21 
01 1 0 1.21 

 %88.22أي ما نسبته  62.99 81 1 المجموع/ المعدل
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 :الرابع الفرعي السؤال إجابة: 1.1

ولإجابة الدراسة عن سؤالها الفرعي الرابع، فقد احتسبت نسب التغير في إجابات المشاركين عن الأسئلة 
، مما يؤكد مجددا على بحلتها الموجبةارتفاع تلك النسب  1تدريبهم وبعده، ويظهر الجدول رقم العشرة قبل 

 .اهاتهمواتج ومهاراتهم ن فيهقضاة الأحداث المشاركي معارف تطوير في الإيجابي وأثره نجاح البرنامج

 مستوى ينب ظاهرية فروق توجد عن سؤالها الفرعي الرابع بقولها التالي: أجابتوعليه تكون الدراسة قد 
 لتدريبيا البرنامج في مشاركتهم قبل الأحداث عدالة مجال في واتجاهاتهم ومهاراتهم الأحداث قضاة معارف
 الدولية مةالمنظ مع بالتعاون الطفولة وترقية لحماية الجزائرية الوطنية اللجنة نظمته الذي الأحداث لعدالة

، لصالح البرنامج هذا بعد ومثيله ،62/9/6102-62 الفترة خلال الجزائر العاصمة في الجنائي للإصلاح
 .%082.68بنسبة تغير موجبة قدرها  مرحلة ما بعد البرنامج

 الأحداث عدالة مجال في واتجاهاتهم ومهاراتهم الأحداث قضاة معارف متوسطات توزيع(: 1)الجدول
 نسبة التغير فيها حسب التدريبي وبعده البرنامج في مشاركتهم قبل

رقم 
 السؤال

 التغير في متوسط %  الأحداث قضاة درجات متوسط
 امجالبرن في مشاركتهم قبل درجات قضاة الأحداث

 التدريبي
 في مشاركتهم بعد

 التدريبي البرنامج
0 6.10 1 28.92 
6 1.28 1.00 112 
8 6.26 1.82 22.02 
1 1.26 8.96 822.11 
8 0.82 8.00 92.28 
2 1 6.18  
2 1.12 8.00 8.2 
2 1 1.29  
9 6.12 6.21 01.80 
01 1.88 1.21 1.18 

 نسبته ما أي00.62 المعدل
61.22% 

 نسبته ما أي 62.99
88.22% 

082768 
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قولها عن سؤالها الرئيس ب أجابت، تكون قد الأربعةوبناء على إجابات الدراسة عن أسئلتها الفرعية       
 الطفولة يةوترق لحماية الجزائرية الوطنية اللجنة نظمته الذي الأحداث، لعدالة التدريبي برنامجالتالي: لل
أثرا  ،62/9/6102-62 الفترة خلال الجزائر العاصمة في الجنائي للإصلاح الدولية المنظمة مع بالتعاون
 إلى %61.22 من معدلها لزيادته ؛واتجاهاتهم ومهاراتهم فيه المشاركين الأحداث قضاة معارف في إيجابيا

 .  %082.68 قدرها موجبة تغير بنسبة 88.22%

 ثالثا: استنتاجات الدراسة وتوصياتها:

 الاستنتاجات:: 1.1

 هي:و ، تقبل تعميمها استنتاجاتاستنتجت الدراسة من نتائجها ثلاثة 

تدريب قضاة الأحداث بالنهج الحديث أفضل من نظيره التقليدي، وما يؤكد ذلك انخفاض مستوى : 8.0.0
نهم المعرفي المدرسة العليا للقضاء في تكوي محاضراتإلى تواضع أثر  الذي يشيرفي التقييم القبلي،  أدائهم

لنشط والتفاعلي ثر التعلم اأعظم  يبينفي التقييم البعدي، التي  مأدائهوارتفاع مستوى والمهاري والسلوكي، 
 في معارفهم ومهاراتهم واتجاهاتهم.

، في مجال عدالة الأحداث يرفع من معدلات أدائهم الفرديتدريب قضاة الأحداث في أثناء خدمتهم : 8.0.6
 .في ذات المجال التي ترفع بدورها من معدلات الأداء المؤسسي لجهات عملهم

تقدير الاحتياجات التدريبية لقضاة الأحداث وتلبيتها، يتطلب تكاتف جهود المؤسسات المعنية : 8.0.8
 بتنميتهم.

 التوصيات:: 1.1

 توصي الدراسة بناء على نتائجها واستنتاجاتها بما يلي:

راسة؛ التدريبي محل الدمتابعة وزارة العدل الجزائرية لقضاة الأحداث، الذين شاركوا في البرنامج : 8.6.0
 لتأكدها من تطبيقهم لما تعلموه من البرنامج في عملهم.

 عقد برامج تدريبية مماثلة؛ لاستهداف بقية قضاة الأحداث في الجمهورية الجزائرية.: 8.6.6

رية العليا في المدرسة الجزائ ثتدريب مدربين للهيئة التدريسية المعنية بقضاء الأحدا برنامجعقد : 8.6.8
 للقضاء.
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 :الهوامشقائمة 

 .6880 -6802ه، ص 0108الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية،  :(0) 

، الدور الحمائي للهيئة الوطنية لحماية وترقية الطفولة، حوليات جامعة الجزائر 6102شرون حسينة وفاطمة قفاف،  :(6) 
 .880 -181، ص 6102.شرون وقفاف، 880 -811، الجزء الثاني، جوان، ص 86، العدد 0

 انظر:  :(8) 

، مذكرة لنيل شهادة الماجستير في -دراســة أنثـروبولوجيـة   -، شخصية الحدث الجانح6100،  راءھحميمد، فاطمة الز -
 أنثروبـولوجيـــا الجـــريمة، جامعة أبي بكر بلقايد.

جنوح الأحداث دراسة ميدانية أجريت بمركزي الأحداث بمدينتي ، أثر العوامل الاجتماعية في  6112حومر، سمية،  -
 قسنطينة وعين مليلة، مذكرة لنيل شهادة الماجستير في علم الاجتماع الحضري، جامعة منتوري قسنطينة.

 ،حقوق الإنسان: مجموعة صكوك دولية، المجلدين الأول والثاني، نيويورك وجنيف.6116الأمم المتحدة،  :(1)

 (: حقوق الطفل في قضاء الأحداث.6112)01، التعليق رقم 6112المتحدة،  الأمم :(8)

دارة العدالة، ص ، المواثي6102المنظمة الدولية للإصلاح الجنائي،  :(2)  . 12-18ق الدولية وا 

 )المقصون والمحجوبون(. 6112، وضع الأطفال في العالم 6118منظمة الأمم المتحدة للطفولة)اليونيسيف(،  :(2)

 .811 -622، مرجع سبق ذكره، ص 6102المنظمة الدولية للإصلاح الجنائي، :(2)

 .092المرجع السابق، ص  :(9)

 .001-29المرجع السابق، ص  :(01)

 .066-000المرجع السابق، ص  :(00)

 . 088 -068المرجع السابق، ص  :(06)

 . 012 -082المرجع السابق، ص  :(08)

 . 22 -18المرجع السابق، ص :(01) 

 النقاط العشرة من اجل نظام عدالة جنائي فاعل ومنصف للأطفال. ، خطة6106المنظمة الدولية للإصلاح الجنائي،  :(08)

، مدى تطبيق العدالة التصالحية على قضايا الأحداث والأطفال المتهمين 6101رطروط، فواز وعادل دبوان،  :(02) 
 الجمهورية اليمنية، منشورات المنظمة الدولية للإصلاح الجنائي.والمدانين بخرق القانون في بعض محافظات 

 ، مرجع سبق ذكره.6112الأمم المتحدة،  :(02)
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 انظر: :(02)

 ، مرجع سبق ذكره.  6106المنظمة الدولية للإصلاح الجنائي،  -

 ، مرجع سبق ذكره.6101دبوان ، وعادل  ، فوازرطروط -

م عدالة الأحداث الأردني في ضوء أسس ومعايير نماذجه العالمية المثلى، مجلة نظا ، تقييم6102رطروط، فواز،  :(09) 
 جوان، جامعة زيان عاشور بالجلفة، الجزائر. 62دراسات وأبحاث، العدد 

، دليل إجرائي حول أدوار ومهام المؤسسات التنفيذية والقضائية وموظفيها 6102المنظمة الدولية للإصلاح الجنائي،  :(61)
 التعامل مع قضايا الأطفال في نزاع مع القانون في المنظومة التونسية، وثيقة غير منشورة.في مجال 

 ، مرجع سبق ذكره. 6102رطروط، فواز،  :(60)

لسنة  86، ، معدلات الأحداث المحتجزين في الأردن قبل نفاذ قانون الأحداث رقم 6102الشنيكات، ختام سالم، :(66) 
 ، جامعة زيان عاشور بالجلفة، الجزائر.2لوم، العدد وبعده، مجلة تاريخ الع 6101

، العقوبات البديلة في نظام عدالة الأحداث: دراسة حالة لكل من الأردن ومصر واليمن، 6108الموسى، محمد، : (68)
 منشورات المنظمة الدولية للإصلاح الجنائي.

الأطفال في الجمهورية اليمنية على تشكيل بيئة ، مدى قدرة مؤسسات عدالة 6106الطوباسي، سهير وفواز رطروط،: (61)
صديقة لمتلقي خدماتها المتأثرين بسياساتها وبممارسات القائمين عليها بالاستناد إلى معايير تقييمها الإدارية والحقوقية الإنسانية 

 والإطار المناسب لتعزيزها وفق أبرز نتائجها، منشورات المنظمة الدولية للإصلاح الجنائي.

، ،أنظمة عدالة الأحداث في كل من الأردن، الجزائر، مصر، المغرب، اليمن)واقع الحال 6100رطروط، فواز، : (68) 
 وفرص التطور(، منشورات المنظمة الدولية للإصلاح الجنائي.
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 التكوين المهني في الجزائر
Professional training in Algeria    

 بوزريبة سناء، جامعة باجي مختار، عنابة، الجزائر.د. 

 ملخص:

خلالها النهوض من لقد مر التكوين المهني في الجزائر بفترات متعاقبة من الزمن، حاول جاهدا    
حقيق تحصيلة سنوات متتالية من العمل المتواصل من أجل هو الوقت الراهن، في  هو عليهما و  بالقطاع،

 لبيةقصد تاعية، ، وجعله فاعلا إلى حد ما في التنمية الاقتصادية والاجتمالأهداف المسطرة والمنشودة
لتطرق احاولنا نظرا لأهميته و ، ن مع التطورات والأحداث المختلفةومحاولة التزام ،احتياجات سوق العمل

بدءا بتطوره إلى أنماطه وأنظمته، ثم مستوياته وهياكله، وبعدها علاقته بكل من قطاع التعليم وسوق  إليه
 العمل.

 أنماطه، مستوياته، هياكله.تطوره، ، التكوين المهني:الكلمات المفتاحية
Résumé : 

La formation professionnelle en Algérie a traversé des périodes successives au cours desquelles 

elle s’est efforcée de faire progresser le secteur. Ce qu’elle est maintenant est le résultatde 

plusieurs années de travail continu pour atteindre les objectifs fixés et pour les rendre plus 

efficaces dans le développement économique et social. Pour répondre aux besoins du marché 

du travail et essayer de nous synchroniser avec différents développements et événements, nous 

avons essayé de le traiter, en commençant par se développement et ses modèles et des systèmes, 

puis des niveaux et des structures, puis de sa relation avec le secteur de l'éducation et le marché 

du travail. 

Mots-clés: formation professionnelle, développement, modèles, niveaux, structures. 
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 مقدمة:

منة وهذه الأخيرة لم تعد مربوطة بهي إنه إذا ما أريد تحقيق أي بناء وجب توفير المادة الخام لتحقيقه،    
الرغم وتوجيهه وجعله أمرا واقعا، فبالأموال والأجهزة والتطور الصناعي، ما لم يوجد العقل المدبر لتحريكه 

من تسارع التنمية في نواحي كثيرة إلا أن العامل البشري لا يزال إلى حد الآن النواة الرئيسية للتحكم في 
عجلة هذا التطور الرهيب والوقود الفعلي لتحريكه، لأنه القادر الوحيد على تحويل الثروات المعرفية إلى 

الأمثل للموارد، لهذا تعتمد مجمل الدول اليوم على إعداده مهنيا وتقنيا حتى وترشيد الاستغلال  ،الملموس
يتلاءم مع جميع التطورات الحاصلة، لإحداث التوازن بين تكنولوجيات العمل المتنامية والكفاءات المهنية 

 اللازمة لضبط سيرورة النمو والتحكم في جميع مجرياتها.

ية مجمل الدول تعتمد عليه لتطوير مواردها البشر  أهم الركائز التي أصبحت أحديعد  التكوين المهنيإن     
عملية ديناميكية مستمرة تهدف إلى إحداث تغييرات مقصودة في الفرد من حيث "كما ونوعا، لأنه يعتبر 

من والجزائر كغيرها  ،(1)"المعارف والاتجاهات والخبرات، بما يمكنه أن يكون أكثر فعالية وأكثر إنتاجية 
الدول تولي الكثير من الاهتمام لهذا القطاع خاصة في السنوات الأخيرة، من خلال وضع عدة مخططات 

، ةديات المنشودهود المعتبرة والتحإستراتيجية للنهوض به وجعله فاعلا في التنمية الاقتصادية، وفي ظل الج
غلب مهني، إلا أن القطاع لا يزال يوعلى الرغم من الأعداد الكبيرة التي أصبحت تلتحق بمراكز التكوين ال

هذا القطاع  ن يتوجهون إلىيعليه الطابع الكمي في استقطابهم على حساب الجانب النوعي، فنجد المتربص
جدر الإشارة إليه ما تو  ،لإنقاذ مستقبلهم التعليمي/المهني واثبات ذاتهم وصقل ميولاتهم وتوجهاتهم المهنية

المعاصر  بل هو الأسلوب ،لوسيلة المثلى لإعداد وتنمية اليد العاملة فقطهو أن التكوين المهني ليس اهنا 
 .ن العملية التكوينية في حد ذاتهافي مواجهة التحديات الكثيرة التي تواجه المتكون والمستفيد م

لوعاء الهذا فزيادة على الاعتراف بأهميته ودوره الناجع في خلق وتنمية قدرات الأفراد، لا يمكن أن ننسى أنه 
المنطقي الذي يجب أن تصب فيه جميع القدرات غير الموجهة والمهارات غير المصقولة، وأخص بالذكر 

كون  ،هنا فئة الشباب العاطل عن العمل والمتدفقين من المدارس من جراء رسوب أو تسرب أو فشل دراسي
المضخة و  ،للخوض في العملالتكوين هو الحل الذي يمكنه أن يحتويهم ويجعل منهم كفايات مهنية مؤهلة 

وقوف لهذا سنحاول ال ،لكانت الأرضية المعطاءة لمختلف أشكال التنمية ستغلت أحسن استغلالاالتي إن 
 في هذه الورقة على:

 .تطور التكوين المهني في الجزائر -
 مفهوم التكوين المهني وبعض المفاهيم القريبة منه. -
 أنماط التكوين المهني وأنظمته. -
 .وشهادات التكوين المهنيمستويات  -
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 .شبكة هياكل التكوين المهني في الجزائر -
 .علاقة التكوين المهني بقطاع التعليم العام -
 .سوق العملعلاقة التكوين المهني ب -

متعاقبة بالعديد من المراحل ال التكوين المهني في الجزائر قد مرل التكوين المهني في الجزائر: تطور -1
والمتباينة فيما بينها من ناحية حجم التخصصات المفتوحة والقرارات المتخذة في كل مرحلة والمنشآت 

 :مرورا بالعديد من المراحل حتى وصل إلى ما هو عليه الآن ،القاعدية المنجزة
 التكوين المهني خلال الاستعمار الفرنسي: -أ

سي عند احتلاله للجزائر على هذه المنظومة الحرفية، مثلما فعل مع باقي مكونات قضى الاستعمار الفرن    
سارع إلى إغلاق المدارس ومطاردة العلماء ومصادرة المكتبات، ولم يبدأ  فقدالمنظومة التعليمية والتربوية، 

، حيث فتح مدرسة واحدة للصناعة 1381في التفكير في إنشاء بعض المدارس التكوينية إلا في سنة 
 .1381والحرف في منطقة القبائل، وخوفا من تمرد الشباب الجزائري أغلقت هذه المدرسة سنة 

فرنسا مدرسة أخرى للتكوين المهني الزراعي في الجزائر العاصمة مخصصة أنشأت  1331وفي سنة 
، حيث سارعت فرنسا 1191للشباب الأوروبي، ولم يسمح للشباب الجزائري أن يلتحق بها إلا بعد أزمة 

، أين تم إنشاء المصالح التقنية 1191على إثرها إلى وضع مخطط عام للتكوين المهني الزراعي للكبار عام 
 18داغوجية المكلفة بتكوين عمال جزائريين مختصين ومؤهلين، من بين الذين يتراوح أعمارهم ما بين والبي
سنة لخدمة اقتصادها المنهار جراء الحرب العالمية الثانية، فبدأ بتشغيل القليل من الجزائريين في  94و

كون ث لم يتجاوز الألف مبعض الوظائف  الهامة التي كانت تقتصر على الأوروبيين عددا محدودا جدا حي
 (2).1113سنة 

أسست مدرسة أخرى " للصناعات التقليدية " في "فورنايليون"، سجل فيها خمسون تلميذا،  1311وفي سنة 
تابعة لمدارس  1319أكتوبر  11ثم تقرر إحداث مراكز مهنية طبقا لأحكام المرسوم الفرنسي المؤرخ في 

خريجي الفرع الخاص لدار المعلمين بالجزائر العاصمة، وبعد  الأهالي، يدرس فيها معلمون فرنسيون من
بتلمسان  1144بغرداية، وهران، قسنطينة، وسنة  1311فترة تدريبية ميدانية تم فتح مراكز أخرى مماثلة سنة 

بسيدي مبارك، أي ثمانية مراكز في المجموع، ثم ارتفع عددها إلى أربعة وعشرين  1149والمدية وسنة 
 .1119تلميذ سنة  1944مركز لـ: 

وما يمكن استخلاصه أن التكوين المهني في الحقبة الاستعمارية كان موجها للأوروبيين والمعمرين فقط،  
حيث كانت نسب الجزائريين دائما ضعيفة، ما عدا في مراكز التكوين الفلاحي، لأنه يعتبر التكوين فيه 

 ين:الفترة إلى قسمللأدنى مستوى، ولكن ورغم هذا الضعف يمكن تقسيم التكوين المهني في هاته 

 التكوين المهني من الاحتلال الفرنسي إلى الحرب العالمية الثانية. -أ
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 التكوين المهني بعد الحرب العالمية الثانية إلى الاستقلال. -ب

يكاد ينعدم التكوين المهني الموجه للجزائريين في القسم الأول، أما في القسم الثاني فقد سجل تحسنا حيث 
 ة مع الأول وهذا لسببين اثنين: طفيفا بالمقارن

هو الركود الاقتصادي الذي لحق فرنسا بعد الحرب العالمية الثانية، مما جعلها بحاجة ليد  السبب الأول: -
 إلى: 1119عاملة جزائرية متكونة، وهذا ما أدى بها إلى فتح مراكز تكوينية وصل عددها في سنة 

 أخرى. 9لصناعات المعادن،  8نائية، للصناعات الب 3مركزا مستقلا ذاتيا:  11* 
 قسما للبناء في المناطق الريفية. 19* 
 مركز خاص بالمنشآت. 41* 
 –وهران  –مركز للفندقة وصناعة الساعات  41* 
 مركز مرتبط بالقسم الحجري بالجنوب الوهراني. 41* 
 مراكز في الجنوب الجزائري مسيرة من طرف الآباء البيض. 49* 

 % 88.8غلب هذه المراكز كانت مخصصة للبناء وصناعة المعادن، وهذا راجع إلى أن والملاحظ أن أ
( في فرنسا بقطاع المعادن والبناء والأشغال 1119جزائري كانوا يعملون آنذاك ) 111818من أصل 

 العمومية، أي في القطاعات التي يتوفر بها تكوين مهني بالجزائر.

رية، مما فرض على فرنسا القيام بالإصلاح الاجتماعي والاقتصادي في قيام الثورة الجزائ السبب الثاني: -
الجزائر في إطار ما يسمى " بمشروع قسنطينة " ولقد اتخذ نظام التكوين المهني في مشروع قسنطينة ثلاثة 

 أشكال تمثلت في:

وكان هذا النوع من التكوين يضم عدة أقسام ومراكز للتكوين المهني للشباب الذين  التكوين الأساسي: -1
مرتبطة بالنظام  (SFJA)تجاوزت أعمارهم الدخول المدرسي، حيث تم خلق مصلحة تكوين الشباب 

المصلحة بتكوين الشباب الجزائري الريفي بواسطة النوادي، كالنادي الرياضي ونادي  ذهالعسكري، وتهتم ه
شباب، ونادي مركز تكوين الشباب، حيث تهتم النوادي الرياضية بالتربية العامة، وعادات الحياة العصرية ال

 حين يشرف على هذه المراكز ضابط من الجيش.  الفرنسية، فيباللغة 
أما نادي الشباب فيعطي تربية أساسية تسمح لهم بالحصول على تكوين مهني زراعي، ثم مراكز تكوين 

 علق بمراكز التكوين التمهيدي وبالأشغال العمومية، الزراعية ...الشباب فتت

 وتم تصنيفها إلى ثلاثة أنواع من التكوين:  الكفاءة التقنية: -2

ويهدف إلى تعليم الأميين وتنمية مهاراتهم اليدوية، ويدرس هذا النوع من  * التكوين التمهيدي والمهني:
 ، مصالح تكوين الشباب الجزائري.التكوين في المراكز الاجتماعية التربوية
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به أقسام اليد العاملة والتعليم التقني، عن طريق الدورة الخاصة للتكوين المهني  وتختص * التكوين المهني:
 السريع.

ويتضمن أنواعا عديدة من التكوين أثناء العمل، والهدف  * التكوين المهني في المؤسسات الاقتصادية:
 اج والزيادة في الإنتاجية وضمان الترقية السريعة.منه التكيف مع وسائل الإنت

 ويعطي في مدرستين هما: * التعليم التقني العالي:

المدرسة الوطنية للمهندسين بالحراش، التي أضيف إليها تخصص البناء والأشغال العامة وفرعي  -
 .1113الإلكترونيك والهندسة الكيميائية سنة 

 (.3.)طالب كلهم أوروبيون 84المدرسة العليا للتجارة في الجزائر العاصمة، والتي تستقبل سنويا  -

 التكوين بعد الاستقلال: -ب

بعد الاستقلال واجهت الجزائر عهدا جديدا في ظروف صعبة تمثلت في تخريب الهياكل الاقتصادية     
رة لصناعية لخلق العجز في الإنتاج الوطني، وتفريغ الإداللبلاد، كما قام المعمرون بتحطيم العتاد والوحدات ا
 (.4)من الموظفين لشل عمل الجهاز الإداري للبلاد.

فرع متخصص في البناء  894مركزا، كانت تحتوي على  91حيث ورثت الجزائر عن الاستعمار الفرنسي 
صبا على وكان التركيز منذاك، والأشغال الحرفية، لا يستجيب جلها للاحتياجات الاجتماعية والاقتصادية آن

للقطاع وتنشيطه من خلال إنشاء المزيد من مؤسسات التكوين المهني، إلى جانب تكوين  جديد عإعطاء دف
 .(5).المسيرين والأساتذة المكونين

ولأن عملية التصنيع ذات تكنولوجيا عالية وهو ما جعلها تتطلب مهارات متعددة، فقد سخرت لها إمكانيات  
ضخمة لانتهاج سياسة تكوين ناجحة ورفع القدرات التقنية والمهنية للعمال والإطارات، والتي كان الهدف 

 ية.منها القضاء على البطالة وتحقيق التنمية ومواكبة التطورات التكنولوج

، والقاضي بإنشاء مصلحة متخصصة في التكوين 1119أوت  48وعليه تم تأسيس المرسوم المؤرخ في 
المهني في جميع القطاعات العمومية لمرحلة جديدة في مسيرة التكوين المهني بالجزائر، حيث تجسدت من 

لعمراني، ة، البناء والتخطيط اخلالها إقامة مراكز للتكوين المهني في معظم الوزارات كوزارة: الصناعة، الفلاح
بهدف تغطية الفراغ وسد حاجات المؤسسة الإنتاجية والخدمتية، فضلا عن إعادة فتح مؤسسات التكوين 
التي أغلقت أبوابها نتيجة مغادرة الإطارات الأوروبية، وتوفير تكوين أولي لأبناء الشهداء بالدرجة الأولى، 

نشاء المحافظة الوطنية للتكوين، حبهدف تحسين مستواهم وتمكينهم من متابع يث ة تكوين مهني فيما بعد، وا 
 أسندت إليها مهمة الربط بين مختلف النشاطات والمشاريع المقررة فيما يخص التعليم التقني والتكوين المهني.
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بعدها تم فتح المزيد من التخصصات قصد الاستجابة للاحتياجات الاقتصادية، وذلك في إطار ما عرف 
( حيث تم من خلال هذه 1188-1189( و)1188-1184بالمخططين الرباعيين الأول والثاني )يومها 

 المرحلة:

 تنصيب جهاز وطني للتكوين المهني. -
 -INFP –إنشاء المعهد الوطني للتكوين المهني  -
 (.6)مقعدا. 91444مؤسسة جديدة بطاقة استقبال نظرية قدرها  84إنجاز حوالي  -

 المرحلة:ومن أهم خصائص هذه 

 .أنها تميزت بتطور المنظومة الفرعية لتكوين القطاعات الاقتصادية وانتشارها السريع 
  كانت أنواع التكوين المهني في انسجام دائم مع عالم الشغل، طالما أنه كان يتم تنظيم مجمل عروض

دية لمنظومة عالتكوين وفقا للحاجات المخططة، وعليه كانت هياكل تكوين القطاعات تشكل البنية القا
 التكوين المهني الوطني.

  لم تكن مناهج التخطيط تميز بين الحاجات الاقتصادية والحاجات الاجتماعية للتكوين، حيث لم يكن
هناك تمييز بين الطلب والعرض في التكوين، ومن ثمة كان إدماج حائزي الشهادات في الحياة العملية 

 الب هو المكون( دون المرور بسوق العمل.يتم مباشرة مع المستخدم )الذي يكون في الغ
  لقد سمح هذا المنهج الذي يفضل تكافؤ العلاقة بين التكوين والشغل، بسد قسط من الحاجات المعتبرة

 من اليد العاملة من حيث الكم.
 (:0898-0891التكوين المهني ما بين ) -ج

قامة إطار مؤسلقد تزامنت هذه الفترة مع مرحلة توسيع القدرات البيداغوجية، وتنو  ساتي يع أنماط التكوين وا 
 للجهاز الوطني للتكوين بأكمله.

 1139إن الحاجات المتزايدة للتكوين سرعت بظهور أنماط أخرى للتكوين، كالتكوين عن طريق التمهين سنة 
 ، وكان الهدف منها مضاعفة فرص التكوين وتكييفها مع حاجات سوق العمل. 1131والتكوين عن بعد سنة 

المبادئ، كتحديد آليات  رسخ بعضالمتعلق بتنظيم أعداد التلاميذ والذي  1139إن القانون الصادر سنة 
 تنظيم توافد التلاميذ على أطوار التعليم والتكوين والحياة العملية.

 وفي بداية الثمانينات تم تطوير نمطي التكوين المهني وهما التمهين والتكوين عن بعد، بالإضافة إلى النمط
، والذي يهدف إلى المساهمة في تكوين العمال المؤهلين 1131جوان  98المؤرخ في  31/48التقليدي رقم 

تم تطبيق  قدالمدرسية، و في مختلف القطاعات الاقتصادية والحرفية، والسماح باستيعاب جزء من التسريبات 
 سنة. 13-11شاب تتراوح أعمارهم ما بين  89444، حيث استفاد منه نحو 1139هذا القانون منذ 
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، كانت تركز 1138تطبيقها في أواخر عام  شرع فييمكن اعتبار أن " عملية الإصلاح الاقتصادي التي  
في  تبر أحد العواملعلى ضرورة إصلاح المنظومة التكوينية، حيث أن تسيير المؤسسة الاقتصادية يع

 تطوير العملية التكوينية. 

 (:0889-0881التكوين المهني ما بين ) ت.

ليتسع التفكير فيه إلى مختلف  1114لقد تم فتح ملف التكوين المهني والإصلاحات الاقتصادية سنة  
ن هذا التفكير عالمعنيين بعملية التكوين )مؤسسات التكوين، المؤسسات الاقتصادية، الإدارة(، ولقد تمخض 

جملة من الإجراءات منها: إعداد مخطط للإصلاح يرمي إلى توفير الوسائل الضرورية للجهاز الوطني 
حتى يتسنى له التكيف مع التحولات المؤسساتية والاقتصادية والاجتماعية التي شرعت فيها البلاد  للتكوين،

 يلي:  والمتعلقة بما

ن والاجتماعيين ودعمه عن طريق إنشاء آليات للتدخل حول تم تحديد دور المتعاملين الاقتصاديي -
 المسائل المتعلقة بالتكوين، على مختلف المستويات.

 منح فرص إنشاء مؤسسات للتكوين المهني في القطاع الخاص. -
تحديد وضبط المهام المسندة إلى قطاع التكوين المهني التي تتمحور حول ثلاثة أهداف رئيسية حسب  -

 .ترتيب الأوليات

المعدل والمتمم للقانون  1114المؤرخ في ديسمبر  14/89سنة بفضل القانون  91وقد ارتفع هذا السن إلى 
، كما تزايد عدد 1119سنة  81311السابق حول التمهين، وبالفعل ارتفع عدد الشباب المتكون إلى 

لة مراسيم تخصص في هذه المرحلة، وفي هذا الصدد أصدرت الدو  914ليتجاوز  114التخصصات من 
، 1118أجبرت فيها المؤسسات على تمويل تكوين مستخدميها، ثم أدى بهم التفكير إلى إنشاء صندوق سنة 

خاص بترقية التكوين المهني ويتم تمويله عن طريق اقتطاع رسوم تدفعها الهيئة المستخدمة والجزء الآخر 
 من ميزانية الدولة.

ن، لبيداغوجية العليا كالتقنيين والتقنيين الساميين والمهندسيوفي هذه المرحلة ظهرت الهياكل والإطارات ا
ووضع المبادئ الأساسية للتكوين التي تهدف إلى تكوين دائم ومستمر يتكفل بالشباب العاطل الذي يبحث 

 أو تحسين مستوى العمال. –الرسكلة –عن العمل، بالإضافة إلى عمليات وبرامج 

 :(2111/2100التكوين المهني ما بين ) -ح

حيث تم تنصيب  ،9444أوت  8وتحديدا في  9444ظهر مشروعا يمثل أبعادا جديدة للقطاع سنة    
اللجنة القطاعية التي تتضمن ممثلين عن وزارة التكوين المهني، وزارة التعليم العالي، ووزارة التربية الوطنية، 
 وقد تم الاتفاق آنذاك عل إنشاء شهادتين هما شهادة البكالوريا المهنية وشهادة التأهيل في التعليم المهني.
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جزائر والإتحاد الأوروبي بهدف تأهيل قطاع التكوين المهني، حيث تم إبرام اتفاقية بين ال 9448وفي سنة 
مليون  14، بتمويل مشترك من الاتحاد الأوروبي بـ 9441، وامتد إلى غاية 9448بدأ تطبيقها منذ جانفي 

مليون أورو، وكان الهدف الرئيسي لهذه الاتفاقية هو تكييف قطاع  91أورو، ووزارة التكوين المهني بـ 
 المهني في الجزائر مع اقتصاد السوق. التكوين 

تلميذا ويتوقع أن يتجاوز العدد إلى  181بلغت التدفقات نحو التعليم المهني  9441/9441وفي سنتي 
 من نظام التعليم ما بعد الإلزامي. %93، والذي سيمثل 9494تلميذا في  198499

بين مراكز التكوين المهني ومعاهده  ، موزعة ما9441مؤسسة نهاية  383وبلغت مؤسسات التكوين المهني 
الوطنية المتخصصة، مسجلة بذلك تطورا ملحوظا باستثناء معاهد التكوين المهني التي بقي عددها ثابتا، 

( معاهد، وبهذا حافظ التكوين المهني على وتيرة نموه في المخطط الخماسي الثاني 41حيث لم يتجاوز )
، هدتها هذه الفترة تطوير أنماط أخرى من التكوين المتواصللتي شسعينات، ومن أهم التطورات افي عقد الت

 التكوين عن بعد والتكوين المسائي.

ورغم كل هذه التجهيزات يجمع الكل بأن قطاع التكوين المهني دخل الألفية الثانية، وهو يعاني من نقاط 
 (7)ضعف كثيرة أهمها عدم تغطية احتياجات المؤسسات الاقتصادية، 

، تم عقد المؤتمر الوطني الأول حول التعليم والتكوين المهنيين تحت 9448أفريل  14-1-3 وفي أيام
الرعاية السامية لفخامة رئيس الجمهورية عبد العزيز بوتفليقة بقصر الأمم بالجزائر العاصمة لمناقشة كافة 

صياغة  لتكوين، قصدالقضايا مع جميع الشركاء وأصحاب المصلحة في النظام الوطني للتعليم المهني وا
 لنظام التكوين والتعليم المهنيين كفيلة بتقريب التكوين مع متطلبات الشغل. إستراتيجية وطنية

توجت كل هذه الجهود بإصدار القانون التوجيهي للتكوين والتعليم المهنيين والذي يحمل  9443وفي سنة 
 ة التي تنظم قطاع التكوين والتعليم المهنيينمادة تهدف إلى تحديد الأحكام الأساسي 89أبواب و 1في طياته 

 بما يتماشى مع التطورات على مستوى سوق الشغل وطرائق الإنتاج.

، والذي بموجبه يتم إنشاء خلايا الإرشاد 888-11صدور المرسوم التنفيذي رقم  9411وشهدت سنة 
 (9.)تلمشتركة بين القطاعاوالتوجيه في مؤسسات التكوين والتعليم المهنيين، وكذا اللجنة الولائية ا

اختصاص  914وعليه بدأ قطاع التكوين المهني بالتطور والتوسع، حيث وصل عدد الاختصاصات إلى 
شعبة، وانتشرت معاهد التكوين المهني على كامل التراب الوطني، فأصبح القطاع يتوفر على  91تابع لـ 

طارات مكونة، أما بالنسبة موارد بشرية ومادية معتبرة، فمن ناحية الموارد البشرية  هناك كفاءات عالية وا 
للموارد المادية فهي تتمثل في مختلف التجهيزات الكبيرة والمعقدة والآلات المتطورة، حيث يخصص سنويا 

عادة تحديثه وشراء آخر.  ميزانية لتحديد العتاد وا 
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 الثانية والمتمثلة في سعت الوزارة المعنية من خلال الإصلاحات التي شرعت فيها مع بداية الألفية
الإصلاحات النوعية للتكوين المهني، من خلال مجموعة من الإجراءات كانت أبرزها استحداث ما يعرف 

 بالتعليم المهني، ومن أهداف هذه المرحلة:

 تحديث التكوين المهني لجعله أكثر تنافسية بمساعدة المختصين وتأهيل المكونين. -
لحرف التقليدية الموجودة مع تنظيم وتطوير ما يعرف بالتكوين دمج بعض الحرف الجديدة وتطوير ا -

المستمر، وذلك لتقوية علاقة التكوين المهني مع النظام التربوي ومع المحيط الاقتصادي، بمعنى 
 توسيع وتدعيم حيزه الاقتصادي من خلال توسيع التقاطعات التي تربطه مع هذه الأطراف.

 جات النظام التربوي بدون تأهيل.تحقيق هدف استراتيجي وهو تجنب مخر  -

وبذلك أصبح التكوين المهني هو ذلك التكوين الموجه للتلاميذ الذين يرفضهم النظام التربوي في إطار 
التكوين الأساسي، وللعمال والبطالين في إطار التكوين المتواصل، ويتم هذا النوع من التكوين في المعاهد 

 بقطاع معين من القطاعاتومراكز التكوين المهني، وفي مؤسسات القطاع الخاص أو في مؤسسات خاصة 
 (8.)الأخرى

 ( :2107/ 2102التكوين المهني ما بين ) -خ

تميزت هذه السنوات الأخيرة بعدة تطورات أضيفت إلى قطاع التكوين المهني من عدة نواحي من بينها تزايد 
 همها:أعدد المنتسبين إليه وعدد العمال به، مع تزايد في عدد التخصصات والهياكل التكوينية وفيما يلي 

 841تخصص جديد في السنوات الأخيرة، حيث انتقلت من  191أنه تم إثراء مدونة التخصصات بإدراج  -
 .9411تخصص في  999إلى  9448تخصص في 

سنة  98981أما فيما يخص رسكلة وتحسين مستوى ا لعمال، فقد ارتفع عدد العمال المكونين من  -
مط التكوين عن طريق التمهين كان أكثر الأنماط توافدا ، إضافة إلى أن ن9411سنة  11491إلى  9443

 من التكوين المتوج بشهادة. %19من قبل الشباب، حيث يمثل 

هيكل تكويني  1911وقد سخرت الدولة ميزانية معتبرة لقطاع التكوين والتعليم المهنيين، حيث تم تسخير  -
متربص في  114444دهم لاستقبال مكون يتم تجني 98444موظف، من بينهم أكثر من  18444يؤطرها 

 .(01)التكوين الأولي، كما يتم التكفل بآلاف العمال في إطار التكوين المتواصل. 

وفي إطار محاولة إيجاد بدائل جديدة لخلق الثروة على إثر انهيار أسعار النفط وما صاحبها من أزمة  -
طريق مراكز الامتياز المتخصصة التي مالية عمدت الوزارة الوصية إلى تكوين موارد بشرية مؤهلة عن 

 أنشئت بالشراكة مع عدة مؤسسات اقتصادية رائدة كل في مجالها على غرار:
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أنشئ ، والذي 9411رويبة للكهرباء والطاقة الذي تم افتتاحه في الدخول التكويني لدورة فيفري  * مركز
 الكهرباء. مع شركة "شنايدر إلكتريك" الرائدة في ميدان الطاقة و  بالتنسيق

* كما تم فتح مركز تكنولوجيات الإعلام والاتصال في "بوسماعيل بتيبازة" الذي تم إنشاؤه بالتنسيق مع 
الجزائر للاتصالات وشركائها المتعاملين كـ "ميكرو سوفت" وأكاديمية "سيسكو" لتكوين التقنيين الساميين في 

 تخصص الرقمنة التي تعد أساس تطور الصناعة الحديثة.

مركز آخر للامتياز تم فتحه بالتنسيق مع وزارة الفلاحة ومتعاملين في الصناعات الغذائية والذي يشهد  *
 ولايات من الوطن، 41هو الآخر ضغطا وطلبا كبيرا في 

* بالإضافة إلى مركز في الصناعات الغذائية وهي من الصناعات التي تعول عليها الدولة في للنهوض 
 (00. )قطاع المحروقاتبالاقتصاد الوطني خارج 

وعلى هذا يمكن اعتبار أن قطاع التكوين والتعليم المهنيين عمل جاهدا طوال هذه الفترات الزمنية المتعاقبة، 
للنهوض بسيرورة التكوين المهني وجعله ذو فعالية اقتصادية واجتماعية، وذلك بإنشاء الكثير من الهياكل 

دراج العديد من التخصصات حس ب احتياجات سوق العمل ومحاولة التزامن مع التطورات القاعدية، وا 
والأحداث المختلفة التي تمر بها الدولة من حين لآخر، وعلى الرغم من ذلك إلا أنه لا يزال إلى حد الآن 
يواجه العديد من العراقيل والصعوبات التي تحول دون جعله النتيجة الطردية المتكافئة للحلول الحقيقية لسوق 

 لمخرج النهائي للتنمية الاقتصادية.العمل، وا

 :وبعض المصطلحات القريبة منه مفهوم التكوين المهني -9

في أي جلسة أو موقف أو وسيلة إعلانية، تبدو للوهلة الأولى أنها  –التكوين المهني  –عندما تذكر كلمة 
لعمل في مهنة ما لكلمة روتينية، تستعمل عند العامة للدلالة على عملية اكتساب مهارات ومعارف جديدة 

أو الترقية بها ومواكبة تطوراتها، إلا أنه وفي ظرف آخر عند قراءة كتاب أو مجلة ما وتتصادف مع نفس 
المعنى ولكن بمرادف آخر كالتدريب المهني أو التأهيل المهني، التدريب الفني أو التعليم المهني، التربية 

 متباينة ومتداخلة مع أنها تستعمل تقريبا في نفس المهنية...الخ، هنا يجد الشخص نفسه أمام مصطلحات
سنحاول التطرق إلى مفهوم التكوين المهني ثم ربطه ببعض  المعنى وتصب في نفس القالب، لهذا

 المصطلحات القريبة منه.

وتعني " عملية تعلم سلسلة  Formation professionnelleالتكوين المهني يوافق في اللغة الفرنسية إن 
" (  19من السلوك المبرمج، أو بمعنى آخر عملية تعلم مجموعة متتابعة من التصرفات المحددة مسبقا ".)

وهو عبارة عن تكوين نظري وتطبيقي في مختلف التخصصات المهنية، يوجه لكل الذين يرغبون في اكتساب 
 غل، كما يوجه للعمال الذين يرغبون في تحسين معارفهمكفاءة مهنية حتى يتمكن لهم الدخول إلى عالم الش
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كذلك  -Pierre Casse-ويعتبره  ،ورفع مستوى تأهيلهم وهذا تماشيا مع التطور الذي يشهده سوق العمل"
على أنه " تلك العملية التي تهدف إلى تنمية قدرات ومهارات الأفراد المهنية والتقنية، من أجل زيادة كفاءتهم 

خيري خليل  -أما،(18ي إطار تنفيذ المهام والأدوار المتصلة بوظائفهم الحالية أو المستقبلية".)وفعاليتهم ف
" التكوين المهني "عبارة عن نشاط مخطط يهدف إلى إحداث تغيرات في الأفراد الجاري فيرى أن  -الجميلي

ين لشغل لهم صالحين ولائقتدريبهم من ناحية معلوماتهم، معارفهم، أدائهم، سلوكاتهم واتجاهاتهم، مما يجع
نتاجية عالية ".)  (19وظائفهم بكفاءة وا 

علمية على أنه: " تلك العملية التعليمية/الت اإجرائي التكوين المهني تعريفومن خلال ما سبق يمكن صياغة 
المخططة والمقصودة، والتي تتمثل في تنمية واكتساب مجموعة مترابطة ومستمرة من المعارف والمهارات 
والاتجاهات وذلك من خلال تغييرها أو تعديلها بحسب ما يتلاءم مع طبيعة المهنة التي يتم التكوين فيها و 

 تتم عبر ثلاثة مستويات:

 يدةوالقواعد الجد، المعلومات، المفاهيمذلك من خلال اكتساب مجموعة من المعارف، و  :المعرفي المستوى-أ
 الخاصة بتعلم حرفة أو مهنة معينة.

لة افة العلاقات المتصاتجاهات جديدة متعلقة بالمهنة وك سابتاكذلك من خلال و : السلوكي المستوى-ب
 أخلاق العمل، مبادئ، أسلوب التفكير....الخ. مهنية،قيم  بها،

ذلك من خلال تعلم كيفيات العمل بالمهنة، ومختلف التطبيقات والإجراءات والمهام و : المهني المستوى-ج
الخاصة بتنفيذها، واكتساب مهارات وخبرات جديدة في العمل، وكيفية استخدام الآلات والعتاد وكافة المواد 

 بوظيفته، وكيفية حل المشكلات التي ستواجهه في مختلف المواقف المهنية. المتعلقة

يجابي على أنه " عملية تعديل إفإنه يعرف هذا الأخير التدريب المهني ب وعند ربط كلمة التكوين المهني
لسلوك الفرد مهنيا أو وظيفيا، بهدف إكسابه معارف ومهارات لأداء العمل وتعديل مواقفه لصالح العمل 

أما ،(15والمنظمة، فهو محاولة لتغيير سلوك الأفراد نحو استخدام طرق وأساليب أفضل في أداء أعمالهم ".)
" ذات المصدر اللاتيني، ولغويا تعني إعطاء الشيء  former –كلمة التكوين فقد اشتقت من الفعل " كون 

لذي ترجمه مختلف العلماء والباحثون " ا trainingشكلا، ويقابل هذا المفهوم في اللغة الانجليزية مفهوم " 
"، ولابد من   formationالعرب بمفهوم التدريب لأن اللغة الانجليزية لا تستعمل المفهوم الفرنسي للتكوين "

الإشارة في هذا الشأن إلى أن التشريع الجزائري يستخدم مصطلح التكوين خلافا لكلمة التدريب المتداولة في 
 (11).يوجد فرق بين المصطلحين، فمفهوم التكوين مرادف لمفهوم التدريب المشرق العربي، وبهذا لا

عند "حسين القزاز" يعني ذلك التغير الذي يتصف بالدوام النسبي في طاقة السلوك  هنجدفالتعليم  أما مصطلح
 ويعني أيضا " عملية تغير شبه دائم في سلوك،المختزن لدى الفرد الذي ينتج عن الخبرة أو الممارسة "
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الفرد، والذي ينشأ نتيجة الممارسة، ويظهر من خلال تغير الأداء "،  كما يعرف التعليم بأنه " يشتمل على 
)  ،درجة أعلى من الأساس المعرفي والمهارات الوظيفية، والتدريب يشير إلى تعليم وتعلم عمل محدد "

تفكير بشكل ادة في مقدرة الفرد على ال(.إذن يكمن الفرق بين التعليم والتكوين في أن التعليم عبارة عن زي18
منطقي، أما التعلم فهو التغيرات السلوكية لدى الفرد الناتجة عن الميزات التي يمر بها، في حين التكوين 
هو عبارة عن عمليات تعليم مبرمج لمسلكيات معينة، بناء على معرفة ما يجري تطبيقها لغايات محددة 

 (13)دة.تتضمن التزام المتكون بقواعد محد

ورة " تنمية جوانب شخصية الفرد جسميا وعقليا وخلقيا ليكون على الصفيعني التربية  أما بالنسبة لمصطلح
إلى أبعد  -جون ديوي –ويذهب  -إيميل دوركايم –التي يريدها المجتمع، كما يقول عالم الاجتماع الفرنسي 

بينما ،(11ي وضع أفضل بالنسبة له وللجماعة".)من ذلك عندما يقرر أن التربية تنمية للفرد ونمو له ليكون ف
ينصرف مفهوم التكوين المهني إلى كونه " الوسيلة التي يتم من خلالها اكتساب المعارف والأفكار الضرورية 
لمزاولة العمل، وكذلك القدرة على استخدام نفس الوسائل بطرق أكثر كفاءة، ما يؤدي ذلك إلى تغيير سلوك 

 .(94)التصرف نحو الآخرين أو الأشياء أو المرافق بطريقة جديدة."  واتجاهات الأفراد في

" إعادة تكييف الفرد قصد إدماجه في الحياة العملية بما يناسبه التأهيل المهني على أنه  يعرففي حين 
ويشغل ما لديه من قدرات، استعدادات، مهارات، نقائص وعاهات، ومن ثمة القيام بمساعدته على التقدم 
في عمله، من خلال هذا يشمل التأهيل ذوي العاهات والعجزة والمصابين من أجل تهيئة الظروف المباشرة 

ب القدرات الخاصة لكل فرد، وذلك من أجل تأهيلهم في الاختصاص المناسب من التكوين ". لأعمالهم حس
والتأهيل المهني كذلك عملية متداخلة الجوانب ترتكز على النهوض  ،(19،11، ص9411)سامعي توفيق، 

 (.91.)"دباللياقة الجسدية والوظيفية العامة وهو ما من شأنه أن ييسر التأهيل النفسي والاجتماعي للفر 

 التعليم والتربية مفاهيم متكاملة ومتفاعلة لا يجوز الفصل بينهما عند الحديث عن ،إذن تبقى مفاهيم التكوين
ات الفرد لإمكانمحتواة أي عمليات تطوير للإنسان أو الجماعة الإنسانية، فالتكوين انطلاقا من كونه عملية 

عليم المؤسسة والمجتمع، ويتقاطع مع مفاهيم التربية والت وقدراته ومعارفه لجعلها تتوافق مع إمكانات وأهداف
مشكلين معا مثلث النوعية بمنظوماته الثلاث: منظومة القيم والعادات )التربية(، منظومة المعارف )التعليم(، 

 منظومة المهارات والخبرات )التكوين(.

معارف التعليم فهو عملية نقل وتنمية الفالتربية هي عملية بناء منظومة القيم في سياق علمي وعملي، أما 
في سياق منهجي وتطبيقي، وأخيرا التكوين هو عملية صقل وتنمية المهارات في سياق معرفي ومنهجي 

فإذا كان التكوين هو كل أوجه التعلم الذي يتلقاه الفرد من مهارات وخبرات وقيم وسلوكيات عملية،  ،وعلمي
 نطاق ضيق والذي يرتبط بمهنة واحدة، بوصفه ارتباطا بالجانب العمليفالتكوين المهني هو ذلك التعلم في 
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ضمن ناحية واقعية معينة، فهو ينصب على ذلك التكوين في مجال الحرف التي تتطلب قدرا كبيرا من 
 (99المهارة، المعرفة والاستقلالية في الحكم والتقدير. )

  في الجزائر ثلاثة أنماط أساسية متمثلة في: يستوفي قطاع التكوين المهني التكوين المهني: أنماط-3

 التكوين الإقامي: -أ
سنة فما فوق، ويجرى داخل المؤسسات التكوينية أين يكتسب  11حيث يوجه لكل شخص بالغ من العمر 

المتربصين المعارف النظرية، أما التطبيقية فتكتسب من خلال التربصات الميدانية في الوسط المهني، كما 
ط من التكوين عن طريق الدروس المسائية، ويوجه خاصة لفئة العمال الراغبين في تكوين ينظم هذا النم

 أو تأهيل قصد تحسين مستواهم الاجتماعي والمهني.
 

 التكوين عن طريق التمهين:  -ب

ينظم التكوين عن طريق التمهين بشكل تناوبي، حيث يجمع بين التكوين النظري في المؤسسة التكوينية 
والميداني في المؤسسة الاقتصادية ولدى الحرفيين والمؤسسات العمومية ذات الطابع الإداري، حيث تتكفل 

وم بتدعيمه ؤسسة التكوينية فتقهذه الأخيرة بالتكوين التطبيقي مما يسمح للمتمهن بملامسة المهنة، أما الم
سنة بالنسبة للذكور،  91و  11بدروس نظرية وتقنية، ويوجه هذا النمط من التكوين لفائدة الشباب ما بين 

سنة وقد يمدد في حالات استثنائية، وليس هناك سن محددة بالنسبة لفئة  84أما الحد الأقصى للإناث هو 
 (23).المعوقين جسديا

مط أنه اقتصادي وفعال خاصة إذا تم استغلاله وتنظيمه بصفة جيدة من طرف كل ومن مزايا هذا الن
مسؤولي التكوين المهني من جهة، ومسؤولي المؤسسات الإنتاجية والخدمية من جهة أخرى، وذلك بالقيام 

 على أحسن وجه بالأدوار المنوطة بهم.
مكانيات الدول ا لهياكل لنامية، نظرا لعدم تمكنها من توفير اويظهر أيضا أن هذا النموذج التكويني يتناسب وا 

 التكوينية والبيداغوجية اللازمة داخل مراكز التكوين المهني، فينجر عن ذلك نقص المصاريف المطلوبة.
ومن إيجابيات نموذج التمهين كذلك هو إمكانية تغطية عدد كبير من المهن والحرف التي يصعب تغطيتها 

وعلى الرغم من المزايا (،24.)تكوين كما هو الحال بالنسبة للحرف التقليديةعن طريق الأنماط التقليدية لل
التي يمكن أن توجد في هذا النمط التكويني الذي يلقى أكثر إقبالا لدى المتكونين إلا أنه يقف على بعض 

 المشكلات والصعوبات من بينها:
 هذا العجز إلى عدم إمكانية التكوينعدم الاهتمام بالصفة الكافية واللازمة لعملية التمهين، ويرجع  -

لى ضعف عمليات تخطيط وبرمجة  التطبيقي داخل أوساط سوق العمل من مصالح خدمية مختلفة، وا 
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حيثيات التمهين من حيث تحديد الأهداف المنتظرة، ثم عدم القيام بمتابعة المتربصين متابعة فعالة 
 ن حيث أداء مهامها.أثناء عملية التمهين من طرف مصالح التكوين والضعف م

 ضعف الكفاءة التربوية للعمال الذين يشرفون على تكوين المتمهنين. -
استغلال بعض المتمهنين في مهام ليست لها أي علاقة بأهداف التكوين كإجبارهم على القيام بالحراسة  -

 والتنظيف.
 بروز مشكلات في تنسيق الجانب النظري والتطبيقي إبان فترة التمهين. -
طرق وأساليب علمية لتوجيه المتمهنين إلى التخصصات المختلفة، وهذا راجع إلى العجز  عدم إتباع -

 في عمليات الإرشاد والتوجيه.
 عدم إمكانية تلبية كل الراغبين في التوجه نحو هذا النمط من التكوين. -

لكن وعلى الرغم من هذه المشكلات التي يعرفها نمط التكوين عن طريق التمهين إلا أنه يبقى نمط 
جدير بالاهتمام في قطاع التكوين، من حيث مساهمته في مواجهة النقص الكبير الذي تعرفه الهياكل 

م على هالتقليدية، كما نجده يساعد الشباب في منحهم فرصة لمتابعة دراستهم وتعلم مهنة تساعد
الاندماج اجتماعيا ومهنيا وتلبية حاجات سوق العمل الوطنية من اليد العاملة المتخصصة، ومن ثمة 

 (.25المشاركة في التنمية الوطنية.)
 التكوين عن بعد:  -ت

ينظم هذا النمط من التكوين عن طريق المراسلة بواسطة المركز الوطني للتعليم عن بعد، حيث يتحصل 
ين الجانب ب لى الدروس النظرية ويتبع بتجمعات دورية تهدف إلى التوفيق مامن خلاله المتربص ع

 النظري والجانب التطبيقي، ويهدف هذا التكوين إلى:

 اكتساب تأهيل مهني متوج بشهادة دولة. -
 تحسين المستوى. -
 التحضير للامتحانات المهنية. -

( مديريات جهوية وهي: )الجزائر، الشلف، بشار، 41ويحتوي المركز الوطني للتعليم عن بعد على تسعة )
 (62)سطيف، عنابة، قسنطينة، ورقلة، وهران، تيزي وزو(.

إن الأسلوب المتبع في هذا التكوين "الدروس بالمراسلة" جعل مختلف الفئات العمرية تبحث عن تكوين أو 
 لعلم أناي نظرا لسهولة التسجيل في هذا النمط بالنسبة للتخصصات المعتمدة، مع تحسين المستوى المهن

هذا التكوين عن بعد يضمن ويوظف نفس المناهج الموجودة على مستوى مراكز التكوين المهني الأخرى، 
 غير أن التخصصات المهنية التي شرع في متابعتها وتعليمها تندرج ضمن ثلاث فروع متقاربة متمثلة في:

 المحاسبة، البنوك والتأمينات.
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ويرجع اختيار هذه التخصصات بالنسبة للتكوين بالمراسلة أو التعليم عن بعد حسب ما يبدو إلى طبيعتها،  
فهي تخصصات يمكن بالفعل متابعتها واكتساب الكفايات التابعة لها عن طريق المراسلة، عكس ما يلاحظ 

ن ونيك والكهرباء بفروعها"، حيث يستحيل متابعة هذا الصنف مبالنسبة لاختصاصات " الميكانيك، الالكتر 
الاختصاصات عن طريق المراسلة، فهي تتطلب حضور فعلي وكلي على مستوى الورشات والأعمال 
التطبيقية، وحتى على مستوى المحتويات النظرية المتعلقة بهذه التخصصات، فلا يمكن استيعابها إلا في 

 (.27).لموسة، فيتم التعليم النظري استنادا إلى الظروف المهنية الملموسةإطار التمارين العملية الم

إن ما يمكن ملاحظته من خلال ما سبق أن التكوين المهني يتوافر على ثلاثة أنماط تتناسب مع كل الشرائح 
الاجتماعية، وتسمح لكل راغب في التكوين من الالتحاق به كل حسب ظروفه والعوامل الخاصة به سواء 

ان عاملا أو بطالا، متتلمذا أو متسربا من صفوف الدراسة...إلى غيرها من العوامل والعراقيل المختلفة ك
 التي بإمكانها أن تحول دون الظفر بمقعد بيداغوجي تكويني.

قامي الذي يتم بصفة يومية متواصلة والذي يتناسب مع غير العاملين الذين بإمكانهم مزاولة فبوجود النمط الإ
ة اليومية في مؤسسات التكوين المهني، مع منح فرصة التكوين ضمن هذا النمط بالنسبة للعمال في الدراس

الفترة المسائية من خلال التكوين عن طريق الدروس المسائية، ونفسه التكوين عن طريق التمهين الذي 
ستوى المؤسسات فيتم على م يتناسب مع كافة الفئات وذلك بمزاولة الدراسة ليومين فقط، أما باقي أيام الأسبوع

الاقتصادية والإدارية، وفي الأخير نمط التكوين عن بعد الذي يتوفر للذين لا يستطيعون الالتحاق بالتكوين 
 بكلتا نمطيه السابقين، وهو ما يعطي لهم فرصة التكوين عن طريق المراسلة كحل بديل واستثنائي.

 التكوين المهني:  أنظمة-4

بالإضافة إلى أنماط التكوين المهني التي يتوفر عليها قطاع التكوين في الجزائر، فإنه توجد عدة أنظمة 
أخرى سخرت لكي تمس كل طبقات وفئات المجتمع، وتكون أنظمة مسهلة للولوج إلى عالم الشغل عن 

 طريق المسار التكويني، وقد انحصرت في: 

 التكوين المستمر)المتواصل(: -أ

النظام من التكوين داخل المؤسسات التكوينية، وهو موجه لكل من له شهادة ويريد الحصول على يجرى هذا 
شهادة أعلى بغرض تحسين المستوى وتطوير المعلومات والمهارات المهنية، مثلا: حاصل على شهادة تقني 

ني سامي من قمن المستوى الرابع، ويكمل تكوينه في إطار التكوين المستمر ليحصل بعدها على شهادة ت
المستوى الخامس، وهو موجه بالأخص للعمال، وللتكوين في هذا النظام وجب أن يتوفر المترشح على 

 إحدى الشروط التالية:

 الشهادة الأولى في التكوين بثلاثة سنوات من تاريخ الحيازة عليها. أقدمية -
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 أن يكون الأول على مستوى دفعة التكوين التي تخرج منها سابقا. -
 ن عاملا وذلك بإثبات شهادة العمل.أن يكو  -

 :التكوين عن طريق الدروس المسائية -ب

ينظم التكوين فيه عن طريق دروس مسائية موجهة لفائدة الأشخاص الذين يرغبون في تحسين مستواهم من 
أجل ترقية وضعيتهم الاجتماعية المهنية )عمال وطلبة(، وخصصت هذه الطريقة من التكوين للعمال أكثر 

اعة أسبوعيا، س ي، ويكون تكوينهم بمعدل ستة عشرةلا يستطيعون التكوين العادي بحكم عملهم اليوملأنهم 
 وفيه شروطا كالتي ذكرت سابقا في التكوين المستمر.

 تكوين الفئات ذات الاحتياجات الخاصة: -ت

 لتكوين اوهو نوع مخصص للأشخاص المعاقين جسديا ونزلاء إعادة التربية والتأهيل، ويجرى في مراكز 

 (29)أو في الفروع المنتدبة للمراكز، ويهدف هذا النوع من التكوين إلى الإدماج الاجتماعي والمهني. 

 تكوين المرأة الماكثة في البيت: -ث

يهدف التكوين الموجه لفائدة المرأة الماكثة بالبيت إلى الارتقاء بمكانتها الطبيعية ضمن التركيبة الكلية 
للمجتمع، ويسمح لها بالحصول على تأهيل مهني يمكنها من ممارسة نشاط مهني منتج قابل لسد الحاجات 

زاري ، وذلك بمقتضى المنشور الو الأساسية العائلية أو تسويقه من أجل مشاركتها في الالتزامات الأسرية
، الذي يهدف إلى وضع الميكانيزمات والآليات التنظيمية التي تمكن 9449ماي  14المؤرخ في  41رقم: 

المرأة الماكثة بالبيت من الالتحاق بمؤسسات التكوين والتعليم المهنيين، للحصول على تأهيل يتيح لها فرصة 
 موعة منظمة.مزاولة نشاط مهني ذاتي أو في إطار مج

حيث ينظم في شكل دورات تكوينية تأهيلية، سواء تكوين أولي عندما يتعلق الأمر بالنساء اللواتي ليس 
لديهن أي مهارة مهنية، أو في شكل تكوين مكمل في الحالات التي تبين أن المتكونة لها مهارات أولية تريد 

ين ة مجانية، حيث يقدر الحجم الساعي ما بتحسينها أو صيانتها، ويتم تنظيم ذلك في شكل دورات مسائي
ساعة حسب خصوصية كل اختصاص ويبقى الاجتهاد في ذلك لأساتذة الاختصاص،  844ساعة إلى  144

في حين يمكن حصر التخصصات التي تمكن المرأة بعد عملية التكوين من الحصول على تأهيل مهني 
 في:

 الخ.شعبة الحرف التقليدية: طرز، ألبسة تقليدية....  -
 شعبة الفندقة والسياحة: حلويات، مرطبات وطبخ...الخ. -
 شعبة صناعة الألبسة: كل ما يتعلق بالخياطة. -



الجزائر في المهني التكوين  

 

راسات والأبحاث  تنميَّةمجلة  ة للدِّ   111                   الثالثالعدد  –برلين. ألمانيا  –المركز الديمقراطي العربي -الموارد البشريَّ

 (.28)شعبة مهنة الخدمات: حلاقة النساء، التجميل...الخ.  -

 التكوين في الوسط الريفي: -ج

ق النائية أو المناطبهدف تقريب التكوين إلى بعض فئات الشباب المحرومة، لاسيما تلك التي تعيش في 
الريفية ذات الظروف الطبيعية الصعبة، باشر قطاع التكوين والتعليم المهنيين في فتح وحدات بيداغوجية 
مرتبطة أساسا بمراكز التكوين المهني والتمهين، تعمل تحت سلطة مدير المركز، وهو نظام للتكوين موجه 

 خاصة لفتيات هذه المناطق.

 ل:تأهي –نظام محو الأمية  -ح

يتكفل هذا النظام بفئات الشباب التي لم تلتحق بمقاعد الدراسة للتعلم، ويهدف بذلك إلى محاربة الأمية 
ومساعدة هذه الفئات الهشة، وهو مسار يجمع بين محو الأمية واكتساب المعرفة لتعلم حرفة في الوسط 

 جتماعي.المهني أو في مؤسسة التكوين المهني في سبيل تحقيق إدماجهم المهني والا

 سنة: 21إلى  06تكوين الشباب من  -خ

يهدف هذا النظام إلى تقديم التأهيلات الضرورية للشباب لتمكينهم من الاندماج في عالم الشغل، بالتعاون 
مع وزارة العمل والتشغيل والضمان الاجتماعي )الوكالة الوطنية للتشغيل(، إذ يعمل على تشجيع كل أشكال 

 ية إلى ترقية تشغيل الشباب لاسيما من خلال برامج التكوين، التشغيل والتوظيف.  النشاط والإجراءات الرام

 التكوين عن طريق المعابر: -د

يمنح هذا النظام من التكوين للحاصلين عل شهادة للتكوين المهني في تخصص معين وذات درجة معينة، 
تخصص سابقة سواء في نفس الالفرصة للالتحاق بتكوين يسمح لهم باكتساب شهادة ذات درجة أعلى من ال

 أو في نفس المهنة.

 التكوين التحضيري:  -ذ

إن هذا النوع من التكوين موفر من طرف مؤسسات التكوين المهني، لفائدة الشباب دون المستوى الدراسي 
 41المطلوب وقبل إدماجهم في فروعهم، حيث يستفيد هؤلاء الشباب من تكوين مسبق مدته تتراوح ما بين 

 (03).شهرا، يمكنهم من متابعة تكوينهم الأولي في إحدى التخصصات المهنية 19إلى 

وعلى هذا يمكن استنتاج أن نظام التكوين والتعليم المهنيين لم يترك أي صيغة من الصيغ وأن وفرها بحيث 
تتلاءم مع معطيات أي شخص راغب في الالتحاق بالقطاع، سواء الأشخاص الذين يبحثون عن فرص 
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تياجات راتهم، أو ذوي الاحللعمل من خلال التكوين المهني أو العمال الذين يبحثون عن الترقية وتطوير مها
 الخاصة، أو النساء الماكثات في البيت، أو أصحاب الأرياف والأميين.  

 مستويات وشهادات التكوين المهني:  -5

يلتحق المتربصون بمراكز التكوين المهني عند توافقهم مع شروط الالتحاق، كل حسب تخصصه، وحسب 
مستواه الدراسي، ليجتازوا بعد ذلك لاختبار مستوى أو اختبار بسيكو تقني، وبعد مزاولتهم للمدة التكوينية 

المهني بشهادة  ة التربصالمحددة بعد خضوعهم لتكوين نظري متبوع بآخر تطبيقي، يتوجون في  نهاية فتر 
ح في ، كما هو موضمهنية، يصنف من خلالها إلى أحد المستويات المهنية المحددة من قبل الوزارة الوصية

 (.30) الجدول التالي:

 (: يمثل المستويات المهنية، شروط الالتحاق وشهادات التتويج.10جدول رقم )

التكوين  النظريالتكوين  شروط الالتحاق الأصناف مستوى التكوين
 التطبيقي

الشهادة 
 الممنوحة

معرفة الكتابة  عامل متخصص المستوى الأول
والقراءة+ اختبار 

 تقني -بسيكو

 1إلى  1من 
 أشهر

شهادة التكوين  شهر واحد
المهني 

 المتخصص

أساسي +  1 عامل مؤهل المستوى الثاني
 اختبار مستوى

 11إلى  19من 
 شهر

من شهر إلى 
 شهرين

شهادة الكفاءة 
 المهنية 

عامل عالي  المستوى الثالث
 التأهيل

ثانوي +  1
 اختبار مستوى

 91إلى  13من 
 شهر

من شهر إلى 
 شهرين

شهادة التحكم 
 المهنية

ثانوي+  9 تقني المستوى الرابع
 اختبار مستوى

 شهادة تقني أشهر 48 شهر 99

المستوى 
 الخامس

ثانوي +  8  تقني سامي
 اختبار المستوى 

شهادة تقني  أشهر 41 شهرا 84
 سامي

 شبكة هياكل التكوين المهني في الجزائر: -6

يتكون نظام التكوين المهني في الجزائر من ثلاثة شبكات أساسية، حيث تتضمن كل شبكة مؤسسات تكوينية 
 خاصة بها وتظهر كما يلي:

 وهي عبارة عن معاهد ومراكز التكوين المهني. شبكة المؤسسات العمومية للتكوين المهني: -أ
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 ياحة.كوزارة الداخلية ووزارة الس شبكة المؤسسات العمومية للتكوين المهني التابعة للوزارات الأخرى: -ب
ة مدارس تشمل هذه الشبك شبكة المؤسسات العمومية للتكوين المهني التابعة للشركات الاقتصادية: -ت

 التكوين التابعة للمؤسسات الكبرى في ميدان: الطاقة، المناجم والصناعة.

اع العمومي بحكم أنه يتوفر القط المؤسسات العمومية للتكوين المهنيعلى  الورقةوسيتم التركيز في هذه 
ين والتعليم ة وزارة التكو على شبكة واسعة من هذه المؤسسات وهياكل التكوين المهني التي تقع تحت وصاي

المهنيين، وتشكل مراكز التكوين المهني الشبكة القاعدية لها، ولهذه المراكز ملحقات وأقسام منتدبة، وفيما 
 يلي عرض لأهم هذه المؤسسات التكوينية:

تسهر العديد من مؤسسات التكوين المهني على تلبية مختلف  مؤسسات التكوين والتعليم المهني: -أ
ن كانت هذه التخصصات تنتشر عبر خريطة الوطن بأكمله، وسيتم احتياجات  المتكونين المختلفة، وا 

الإشارة في الجدول الآتي إلى أنواع هذه المؤسسات وطبيعتها وكذا المستويات التكوينية التي تقوم بها 
 وكذا الأهداف التي تسعى لتحقيقها:

 اتها وأهدافها.(: يمثل أنواع المؤسسات التكوينية، مستوي12جدول رقم)

 أهدافها الطبيعة مستويات التكوين المؤسسات التكوينية

 تكوين اليد العاملة المحلية محلي 49إلى  41من  مراكز التكوين المهني

ملاحق مراكز التكوين 
 المهني

تقريب التكوين المهني إلى  محلي 49إلى  41من 
 المناطق النائية

المعاهد الوطنية 
 المتخصصة

تكوين اليد العاملة في  وطني 41إلى  49من 
 اختصاصات وطنية

تقريب بعض  جهوية 41إلى  49من  ملاحق المعاهد الوطنية
 الاختصاصات

مؤسسات التكوين المهني تنقسم إلى نوعين أساسيين: مراكز التكوين  الجدول أننستنتج من خلال هذا 
المهني التي تضمن التكوين في اختصاصات معينة من المستوى الأول إلى المستوى الرابع، كما يمكنها من 
خلال العلاقة مع المعاهد الوطنية أن تضمن التكوين في المستوى الخامس، أما المعاهد الوطنية فهي تظم 

ت تطبيقية والتكوين التحويلي لمهنيين في مختلف القطاعات، كما تضمن أيضا المساعدة التقنية تربصا
 (.32.)والبيداغوجية لفائدة مستخدمي المؤسسات والهيئات الناشطة

 لي:ي مايمكن حصر شبكة المؤسسات العمومية للتكوين المهني كما هو مبين في انطلاقا مما سبق 
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 .المؤسسات العمومية للتكوين المهني  (: يمثل شبكة13جدول رقم)

 مؤسسات الهندسة البيداغوجية مؤسسات الدعم مؤسسات التكوين والتعليم المهني

المعاهد الوطنية المتخصصة في 
 التكوين المهني.

المركز الوطني للتعليم المهني عن 
 بعد.

المعهد الوطني للتكوين والتعليم 
 المهنيين.

الديوان الوطني لتنمية وترقية التكوين  معاهد التعليم المهني.
 المستمر.

 معاهد التكوين والتعليم المهنيين.

المؤسسة الوطنية للتجهيزات التقنية  مراكز التكوين المهني والتمهين.
 والبيداغوجية للتكوين المهني.

 

مراكز التكوين المهني والتمهين 
المختصين بالأشخاص المعاقين 

 جسميا.

لتطوير التمهين الصندوق الوطني 
 والتكوين المتواصل.

 

مركز الدراسات والبحث في المهن  المؤسسات الخاصة بالتكوين المهني.
 والتأهيلات.

 

 علاقة التكوين المهني بقطاع التعليم: -7

واجه التكوين المهني في الجزائر قبل الشروع في الإصلاحات بالرغم من المجهودات المبذولة من طرف 
القطاع، صعوبات كبيرة ناجمة عن الاختلالات الكثيرة في النظام التربوي لاسيما بعد نهاية مرحلة التعليم 

 القاعدي الإلزامي، حيث تميز بما يلي: 

نظام التكوين المهني ونظام التعليم العام، وكأن كل قطاع منغلق  عدم وجود تواصل منطقي ومنظم بين -
 على نفسه، ولا يعلم أي شيء مما يجري في القطاع الآخر.

نظرة المجتمع إلى التكوين المهني نظرة استخفاف حيث تعتبر معظم الأسر الجزائرية، التحاق أبنائها  -
يد اسات الأكاديمية التي يرونها المؤهل الوحبالتكوين المهني، كفشل في متابعة التعليم العام والدر 

الموصل إلى فئة النخبة في المجتمع، وتشكل هذه النظرة عامل نفسي غير محفز تماما على متابعة 
التكوين المهني، بل على العكس من ذلك نجد هذا العامل النفسي يؤثر في إضعاف الدافعية لدى 

 الشباب للدخول في هذا القطاع التكويني.
 التكوين المهني بمثابة وعاء نجدة يستقبل المتسربين من نظام التعليم العام. أصبح -
انصبت كل مجهودات التكوين على الجانب الكمي من خلال التكفل بالأعداد الهائلة من المتسربين  -

 (.33.)على حساب الجانب النوعي
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سنويا  أغلبهم يواجهون مصيرا ألف تلميذ مطرود  14ألف و 14" حيث تحصي وزارة التربية الوطنية ما بين 
 (89) مجهولا "

سجل قطاع التكوين المهني كذلك نسبة عالية من التخلي عن التكوين والفشل في متابعته خاصة في  -
 نمط التكوين الإقامي.

التكوينات المتوفرة لا تستجيب بالضرورة للاحتياجات الحقيقية لسوق العمل، وكأن لهذه الوضعية  -
اقتصادية تمثلت في تزايد البطالة نتيجة لعدم تطابق مخرجات التكوين المهني مع تأثيرات اجتماعية و 

احتياجات سوق العمل، ثم تدني قابلية استخدام هذه المخرجات نظرا لعدم مواصلة الكثير من 
 (.35المتربصين تكوينهم أو عدم اتصافهم بالكفايات المهنية من حيث المستوى والنوعية.)

 التكوين المهني بسوق العمل: علاقة -9

كان نشاط التكوين حتى وقت قريب يجري بمعزل عن سوق العمل حيث انغلق على نفسه كما كان الحال 
بالنسبة للجامعة والثانوية وأصبح يعمل لتحقيق أهداف داخلية، أي أهداف خاصة بالمحيط التكويني والتربوي 

عيدة لي بحث يعتمد على مقاييس تقويمية ذات طابع نظري بقيل أنها محققة نسبيا، ولكن بتوظيف تقويم داخ
 نوعا ما عن المقاييس المعتمدة داخل سوق العمل والتي يميزها الطابع العملي.

كما أن أغلبية القطاعات الاقتصادية الأخرى والمؤسسات التي لديها مراكز التكوين قد تخلت عن هذه  
ى في الجزائر بداية الثمانينات، وقد أدت هذه الوضعية إلى غياب المراكز مع بداية الأزمة الاقتصادية الأخر 

العلاقة مع عالم الشغل، كون أن التكوين لا يلبي رغبات أصحاب العمل مما تسبب في تدني صورته لدى 
 الأسر وأصحاب العمل.

، أي أنه نففي الجانب التعليمي كذلك لوحظ عدم تماشي برامج التكوين مع التطور التكنولوجي وتطور المه
لم يتم استحداث المناهج وتجديدها، مما أدى هذا الوضع بأصحاب المؤسسات إلى عدم اعتبار التكوين 
استثمارا منتجا، بل اعتبر تكلفة وهدر للأموال، كما أنه ظهر غير قادر على توفير يد عاملة مؤهلة، أي أن 

 (.36).وين المهني في المجتمع الجزائريكل هذه العوامل الموضوعية قد ساهمت في تدني صورة ومكانة التك

ومع معظم الانتقادات الموجهة في بلادنا لجهاز التكوين المهني، والمتعلقة أساسا بعدم ملائمة برامجه مع 
عالم الشغل والتطورات الحاصلة، والتي تتطلب العمل الجاد من أجل إنجاز وتحديث برامج التكوين المهني 

 سهل إدماج المتكونين في عالم الشغل دون اللجوء إلى أيدي عاملة مستوردة.التي تتماشى مع التغيرات لي

فمن الملاحظ أن خريجي مراكز التكوين المهني يصعب إدماجهم في عالم الشغل لأنهم يفتقرون للخبرة 
اللازمة، وأن هذه المؤسسات ركزت على الجانب النظري أكثر من التطبيقي، وقد دلت التحقيقات القائمة 
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حول إدماج الحائزين على شهادات التكوين المهني عرف أزمة حادة لأن نسبته  1111إلى  1118منذ 
 (.37.)كانت ضئيلة

ومع تكاثف الجهود المعتبرة في قطاع التكوين والتعليم المهنيين للنهوض به " الذي يسعى إلى تأهيل الشباب 
صاديين، متطلبات المتعاملين الاقتالمتربصين حسب حاجيات الاقتصاد الوطني في تخصصات تتماشى مع 

من  %38إلى أن  9418حيث أشارت أرقام الوكالة الوطنية للتشغيل الخاصة بالسداسي الأول من سنة 
أشهر من تاريخ إيداعهم طلب العمل لدى وكالات  1خريجي التكوين المهني يتم إدماجهم في مدة تقل عن 

، أما فيما يخص 9411رنة مع نفس الفترة من سنة مقا %48التشغيل، وأن هذه النسبة قد ارتفعت بـ 
من حاملي المشاريع هم من  %14الحصيلة المسجلة من قبل الوكالة الوطنية لدعم وتشغيل الشباب فإن 

 (39)خريجي مؤسسات التكوين المهني".

 :اتمةخ

قطاعات طرف كل ال يزال يلقى الاهتمام المتزايد منلا يمكن القول أن التكوين المهني انطلاقا مما سبق    
المعنية التي لها صلة مباشرة وغير مباشرة به، لأن الفرد المتكون )المتربص( عامل ضروري لا يمكن 
الاستغناء عنه في وتيرة التنمية الاقتصادية، فالتكوين المهني ليس تسييرا إداريا مؤقتا فقط بقدر ما هو نشاط 

الاحتياجات التدريبية في ضوء المعطيات الواقعية  مستمر ودائم وذلك بصقل القدرات وتنميتها وتحديد
والإمكانيات المتاحة والأهداف المسطرة، مع إحاطة القطاع بالاهتمام من جميع الجوانب حتى يتسنى لمجموع 
الملتحقين به الرفع من مستوى دافعتيهم للتعلم والتكوين والإحساس بالقيمة الاجتماعية بانتمائهم إلى هذه 

لهذا فهو يحتاج إلى تخطيط علمي مدروس من قبل الوزارة الوصية والهيئات ذات الصلة،  ،نيةالمنظومة المه
لضمان فعاليته في تحقيق الأهداف المرجوة منه، حيث لا يتحقق ذلك إلا بالنظر إلى العوامل التي بإمكانها 

هم من ناحية المتربصين وما يمكن أن يؤثر في طبيعة مفهومأولا بعديه،  عبرأن تؤثر في القطاع بشكل عام 
قتصادي من ناحية البعد الاجتماعي والاثم لذواتهم ودافعيتهم للتكوين، والإداريين والمكونين واحتياجاتهم، 

يجابياتهذين لهما علاقة طردية مع القطلال ل المقاربة ، فبتكامل هذه الأبعاد تتكاماع التكويني بسلبياته وا 
 ستهدفة من طرف القطاع ويتحقق طابعه التنموي المنشود.الم

 

 

 

 



الجزائر في المهني التكوين  

 

راسات والأبحاث  تنميَّةمجلة  ة للدِّ   111                   الثالثالعدد  –برلين. ألمانيا  –المركز الديمقراطي العربي -الموارد البشريَّ

 :الهوامشقائمة 

 .898ص ، دار قباء للطباعة والنشر، القاهرة،91، إدارة الأعمال وتحديات القرن(9441)أمين عبد العزيز حسن -1

، مواءمة إستراتيجية التكوين المهني لمتطلبات الشغل من وجهة نظر إداري وأساتذة مؤسسات (9411) حميدة جرو -9
 .11صالتكوين المهني بولاية بسكرة، رسالة ماجستير في علم الاجتماع، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 

اسة المهني، در  -سيمدى مساهمة التصورات والانتظارات المهنية في اختيار التخصص الدرا(،  9419) سناء بوزريبة -8
ميدانية لدى المتربصين بمراكز التكوين المهني لولاية الطارف، رسالة ماجستير في الإرشاد النفسي والتوجيه التربوي 

 .119،118، 111، ص ص -عنابة -المهني، جامعة باجي مختار

 19حميدة جرو، مرجع سابق، ص -9
التكوين المهني في دفع الشباب نحو المقاولتية، دراسة ، دور مؤسسات (9419) أنين خالد سيف الدين وسلامي منيرة -1

رية، مجلة أداء المؤسسات الجزائ ،حالة مؤسسات التكوين المهني لمنطقة الجنوب الشرقي )ورقلة، تقرت، حاسي مسعود(
 .119ص، 9العدد 

 المرجع السابق، نفس الصفحة. -1
 .11إلى  19حميدة جرو، مرجع سابق، من ص  -8
 .118، 119، مرجع سابق، ص وسلامي منيرةأنين خالد سيف الدين  -3
 .11،11حميدة جرو، مرجع سابق، ص -1

، 49/43/9418، تاريخ التصفح: 93/14/9411نشرت في  ،(chaab.com/ar/--www.ech)ث/الوطني -14
 .91:11على الساعة: 

متربص يلتحقون اليوم بمؤسسات التكوين المهني" مقالة  184444، أكثر من 9411مقالة بعنوان" دورة فيفري  -11
 نشرتradioalgerie.dz/new/ararticle/20160228/70013.html.;//www  httpمنشورة عبر موقع:

 ..99:43، على الساعة: 49/43/9418، تاريخ التصفح: 93/49/9411في 
إدارة الموارد البشرية، دار الجامعة الجديدة للنشر، الأزاريطة، الاسكندرية، (، 9448رمضان ) سعيد أنور محمد -19

 .138ص 
 .99حميدة جرو، مرجع سابق، ص  -18
، مدى تحقيق مؤسسات التكوين المهني في مدينة سطيف للكفايات المهنية لدى خريجي (9411)سامعي توفيق -19

 .39، ص11ص التربية، جامعة فرحات عباس، سطيف،القطاع المكون، رسالة دكتوراه في علوم 
تقويم العملية التكوينية في الجامعة، ديوان المطبوعات الجامعية، (، 1113مقداد )محمد لحسن بو عبد الله و  -11

 .1صالجزائر، 
11- formationdz.freealgeria.com/19-topic 

دور التكوين المهني في تأهيل ذوي الاحتياجات الخاصة من وجهة نظر الإداريين  (،9419هادف )ساسي نجاة  -18
 .91ص  والأساتذة، رسالة دكتوراه في علم الاجتماع، جامعة محمد خيضر، بسكرة،

13- formationdz.freealgeria.com/19-topic 

 .99هادف، مرجع سابق، ص ساسي نجاة  -11

http://www.ech--chaab.com/ar/


الجزائر في المهني التكوين  

 

راسات والأبحاث  تنميَّةمجلة  ة للدِّ   111                   الثالثالعدد  –برلين. ألمانيا  –المركز الديمقراطي العربي -الموارد البشريَّ

94- formationdz.freealgeria.com/19-topic 

 .88هادف، مرجع سابق، ص ساسي  نجاة -91
التكوين المهني بين خصوصية العرض ومنطق الطلب، مجلة الجمعية (، 2013صالح صالحي وآمال شوتري )  -99

 .18، 19ص ، 11/19العربية للبحوث الاقتصادية، العددان 
، تاريخ www.mfep.gov.dz -مهام وهياكل –وزارة التكوين والتعليم المهنيين، كتيب التكوين والتعليم المهنيين  -98

 .94:49، على الساعة: 11/14/9411التصفح: 

 .148حميدة جرو، مرجع سابق، ص  -99
 .198، 199سامعي توفيق، مرجع سابق، ص  -91
، تاريخ www.mfep.gov.dz -مهام وهياكل –وزارة التكوين والتعليم المهنيين، كتيب التكوين والتعليم المهنيين  -91

 .94:49، على الساعة: 11/14/9411التصفح: 
 .198سامعي توفيق، مرجع سابق، ص  -98
 .181، 183بوزريبة سناء، مرجع سابق، ص  -93
نسان الإ، التكوين المهني وعلاقته بالأدوار التقليدية للمرأة، مجلة علوم (9411) الأزهر العقبي ونور الهدى العوني -91

 .114، ص، ديسمبر18والمجتمع، جامعة بسكرة، العدد 
، تاريخ www.mfep.gov.dz -مهام وهياكل –وزارة التكوين والتعليم المهنيين، كتيب التكوين والتعليم المهنيين  -84

 .94:49، على الساعة: 11/14/9411التصفح: 
 .141ص  حميدة جرو، مرجع سابق، -81
 .11، 13المرجع السابق، ص  -89
 .118سامعي توفيق، مرجع سابق، ص  -88
مقالة بعنوان "التكوين المهني إجباري على المطرودين من  -89

 91/41/9419نشرت في:   www.ennaharoline.com/ar/algeria_news/21291 http//;المدارس"
 .99:91، على الساعة: 91/43/9411تاريخ التصفح: 

 .118مرجع سابق، صسامعي توفيق،  -81
 .119، 118المرجع السابق، ص  -81
 .11حميدة جرو، مرجع سابق، ص  -88
، 49/43/9418، تاريخ التصفح: 93/14/9411نشرت في  ،(chaab.com/ar/--www.ech)ث/الوطني -83

 .91:11على الساعة: 

http://www.mfep.gov.dz/
http://www.mfep.gov.dz/
http://www.mfep.gov.dz/
http://www.ech--chaab.com/ar/


ما بعد البتروللتحقيق التنمية المستدامة كإختيار إستراتيجي الإستثمار في الطاقات المتجددة   

 

راسات والأبحاث  تنميَّةمجلة  ة للدِّ   531                    الثالثالعدد  –برلين. ألمانيا  –المركز الديمقراطي العربي -الموارد البشريَّ

 

 ما بعد البتروللتحقيق التنمية المستدامة كإختيار إستراتيجي الإستثمار في الطاقات المتجددة 
 حالة الجزائر نموذجا" "

Investing in renewable energies as a strategic choice for sustainable development beyond 

oil 

 جامعة أبو بكر بلقايد بتلمسان/ الجزائر، د. بن منصــــور إلهـــــام
 ص:ـــالملخ

 لمسـتقب  تصـور فـ  والتفكيـر الجزائـر فـ  المتجـدد  الطاقـا  واقـ  معرفـة إلـ تهـد  ذـ ا الدراسـة           
 فـ  المتجدد  قا الطا لتطوير وطنية استراتيجية تبن  خيار عند الدولة وقف  حيث النفط، بعد ما الجزائر
 ذـ ا مـن ضـخمة امكانيـا لمـا تملكـم مـن  ،الريـا  وطاقـة الشمسـية الطاقـة مـن انطلاقـا الكهربـا  مقـدمتها
 فـ  الاسـتممارمجـا   لتطـوير اسـتراتيجية بوضـ  الجزائـر قامـ  وعليـم الجنـو  منطقـة فـ  خاصـة الطاقا 
 مـن ومجموعـة طـاق  برنـام  وضـ مـن خـلا   التنميـة المسـتدامة وتحقيـ  أذـدا  المتجـدد  الطاقـا 

 الإجرا ا  والتعديلا  القانونية.
 .البترو  الأذدا  التنموية، الطاقا  المتجدد ، الإستممار، الكلمات المفتاحية:

   jel:Q01.,N01 ,L72  ,E62التصنيف 
 

Abstract :       
             The aim of this study is to know the reality of renewable energy in Algeria and to think 
about the future of Algeria after oil. The State has stood at the option of adopting a national 
strategy for developing renewable energies, in particular electricity from solar and wind power, 
because it possesses huge potentials. The South region and Algeria has developed a strategy to 
develop the field of investment in renewable energies and achieve the objectives of sustainable 
development through the development of an energy program and a set of procedures and legal 
amendments. 
Keywords: Investment, Renewable Energies, Development Goals, Petroleum. 
JEL Classification :E62 , L72 ,N01 ,Q01. 
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 ــــة:مقدمــــــ
 كطاقة المتجدد  الطاقة عن و الطاقوي الأمن عن الأخير  السنوا  القليلة ف  الحديث تصاعدلقد         
 مـن نابعـة بديلـة طاقـة باعتبارذـا تلغـم لـم ان و التقليديـة الطاقـة تعانيـم التـ  العجـز تغطـ  مسـتمر  بديلـة

 الحيـة والكتلـة والميـاا الريـا  وطاقـة الشمسـية كالطاقـة والمتجـدد  والمسـتمر  الدائمـة الطبيعـة مصـادر
 ،الجزائر مقدمتها وف  الجنو  دو  بعض ف  أكمر تتمركز أنها المصادر ذ ا عل  الملاحظ .وغيرذا....
 لمـا خاصـة الطاقـة ذـ ا مصـادر فـ  معهـا والشـراكة للاسـتممار تسـع  الكبـر  الـدو  مـن العديـد جعـ  ممـا

 القيـام علـ  منفـرد  المصـدر الـدو  تعجـز والتـ  فيهـا الاسـتممار و لاسـتغلالها باذضـة تكـالي  مـن تحملـم
 .بها
 كطاقـة المتجـدد  الطاقـة فـ  الاسـتممار فـ  التجربـة غمـار لخـوض المبـادر  ونجـد أن الجزائـر أخـ       
 فـ  القادمـة الأجيـا  حـ  وحفـظ المسـتدامة التنميـة تحقيـ  أجـ  مـن الناضـبة الأحفوريـة الطاقـة عـن بديلـة

 أمـام يجعلهـا ممـا التنمويـة الاسـتممارا  تحفيـز أخر  ناحية ومن ناحية، من ذ ا لدولتهم الطبيعية المروا 
     .ف  الجزائر تجدد الم الطاقة لمصادر الأنج  الاستغلا  كيفية رذان

 المتجـدد  لتطـوير إسـتمماراتها فـ  الطاقـة مكمفـة جديـد  خطـة تقـودالجزائـر أصـبح   ولهـ ا             
 بـنف  المتجدد  الطاقة مصادر من الكهربا  من إنتاج كميا  الجزائر تأم  ، ةبلالمق سنة العشرين فخلا 
 المتجدد  عل  تفعي  إستخداماتها من الطاقة وتعم  دية،التقلي للطاقة مصانعها من الياح تنتجم ال ي القدر
 للمـوارد الإسـتغلا  الأممـ  و مشـاريعها بإنجـاز القيـام أجـ  مسـاعدتها علـ  مـن فعالـة أجنبيـة شـركا  مـ 

 النائية الريفية لمناط ل يصالهاا  و  الكهربا  تزويدف   تلعبم ال ي الهام للدور و لك البلد ف  المتجدد  الطاقة
 كبرأ المنافسة ر دق يجع  مما مستمر انخفاض ف  الريا  طاقة من الكهربا  انتاج تكالي  ،كما أن والفقير 
 .البعيد المستقب  ف  الكهربا  لإنتاج تلعبم ال ي الدور بينها وبين ستحو  المتقطعة طبيعتها ولكن

           
 وعليم يمكن صياغة الإشكالية الرئيسية للورقة البحمية:           
 :للدراسةة ــــــــالمطروح ةــــــــــالإشكالي
    تعـوي  قطـاا المحروقـات بعـد زوال مـد  مسـاةمة الإسـتثمار فـي الطاقـات المتجـددة فـي ما

 ؟البترول في الجزائر
 ل  طر  جملة من التساؤلا  الفرعية التالية ال كر:إومن التساؤ  الرئيس  يقودنا البحث 

 ة:ــــــــــة الفرعيــــــــالأسئل
 ما المقصود بالطاقا  المتجدد ؟ 
   التنمويـة بعـد زوا  ذـدا  الأتحقيـ   الطاقـا  المتجـدد  فـ  فـ  الإستممارساذم يكي

 ؟البترو 
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 ات البحث:ــــــــــــــــــفرضي
 مفادذا: ةرئيسي ةلقد قمنا صياغة فرضي

  .يرف  الإستممار ف  الطاقا  المتجدد  من التنمية المستدامة بالجزائر -1
 ة:ـــــــــالدراس امــــــأقس

علـ  المحـاور  انطو ن ورقتنا البحمية قد إولأج  الإجابة عل  الإشكالية الرئيسية والتساؤلا  الفرعية ف
 التالية:
 أساسيا  حو  التنمية المستدامة. الأو : القسم -
 ف  الطاقا  المتجدد  بالجزائر. الاستممارواق   المان : القسم -
فــ  الطاقــا  المتجــدد  فــ  تحقيــ  أذــدا   الاســتمماردور حــو   ةيــتحليلدراســة  المالــث: القســم  -

 التنمية المستدامة.
 منهجية البحث:  -

 عليم ف  ذ ا الدراسة: ارتكزنا إن المنه  ال ي
حيث عملنـا علـ  جمـ  أكبـر  المنه  الوصف  التحليل  و لك باعتبارا المنه  الأنس  لمعالجة ذ ا الموضوع،

مــم قمنــا بتحليلهــا بشــك  دقيــ  للتوصــ  إلــ  إجابــا  منطقيــة  لومــا  المتعلقــة بالموضــوع،قــدر ممكــن مــن المع
 وعلمية حو  الموضوع مح  دراستنا.

 حول التنمية المستدامة أساسيات الأول: القسم
 :مفهوم التنمية  -1
 تعريف التنمية:  -1-1
 فتـر  خـلا  الاقتصـادي نظـاملل الحقيقـ  القـوم  الـدخ  بواسـطتها يـزداد عمليـة ذـ  الاقتصـادية التنميـة إن
فـ   يـزداد الحقيقـ  الفـردي الـدخ  فـإن السـكان، يـاد ز  معـد  مـن أكبـر التنميـة معـد  كـان فـإ ا طويلة نيةزم
 الكيـان داخـ  طويلـة فتـر  فـ  يحـدث الـ ي القـوي التفاعـ   لـك "التنميـة عمليـة " بكلمـة ويقصـد الحالـة ذ ا

 تختلـ  العمليـة ذـ ا وتفاصـي  أيضـا، الكميـا  وفـ  شـيا الأ فـ  تحـولا  عل  ويشتم  للدولة، الاقتصادي
 والنتيجـة بينها مافي الأساسية المشتركة المظاذر بعض ذناك لكن والمكان، الزمان من متباينة ف  ظرو 
 طويـ  معـين غيـر  اتهـا حـد فـ  وذـ  الاقتصـادي للنظـام الـوطن  الإنتـاج زيـاد  ذـ  العمليـة العامـة لهـ ا

 1الأمد.
 :"ادوفيورت " تعريف

بكـ   التخلـ  علـ  ي تقـض التـ  الاقتصـادية الاجتماعيـة العمليـة سـو  ليسـ  الاقتصـادية، التنميـة "
 تتحـدد حيـث معـين، اجتمـاع  إنتـاج إطـار فـ  إلا تـتم أن يمكـن لا والتـ  وكيفـا، كمـا مؤشـرا  وأسـبا 

نجاز مسير  النمط الاقتصادية له ا القوانين  2.الاقتصادية التنمية مهام وا 
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 :المتحدة الأمم ةيئة فتعري
 التـ  العمليـا  تلـك" أنهـا علـ  للتنميـة مميـزا عريفـات 1956 عـام فـ  للتنميـة المتحـد  الأمـم ذيئـة أقـر    

 فـ  والمقافيـة والاجتماعيـة الاقتصـادية الأحـوا  لتحسـين والحكومة المواطنين جهود توحيد خلالها من يمكن
 قـدر بأقصـ  تقـدمها فـ  والمسـاذمة الأمـة حيـا  فـ  الانـدماج علـ  ولمسـاعدتها المحليـة، المجتمعـا 
 ."المستطاع

 التنمية، بعمليا  بالقيام الإسراع ف  للحكوما   دعو  بممابة المتحد  الأمم لهيئة المميز التعري  ذ ا ويعد
 جماعيـة وبطريقـة الأوقـا  أقصـر فـ  اللازمـة بالعمليـا  للقيـام حـولهم والالتفـا  المـواطنين بتحفيـز و لـك

 3.شعوبها داخ  الحكوما  فيها تنصهر
 
 واا التنميةــــــــــــنأ -1-2

 التنمية (: تصنيفا 11)الجدو  رقم 
 مفهومهـــــــــــــــــــــــا نوا التنميــــــــــــــة

 المتكاملة
 الضـي  وبمعنـاا بحـ  اقتصـادي نمـو كمجـرد التنميـة إلـ  ينظـر لا المفهـوم ذـ ا

 تمـ  كعمليـة بـ  )...النمـو معـد  ، نالتـواز  تاجيـة،الإن الأسـعار، التـراكم، الادخـار،(
 .4المجتم  ف  والسياسية والمقافية الاقتصادية والاجتماعية الجوان  سوا  حد عل 

ـــــــــــ   المركـــــــــــز  عل
 الإنسان

 واعـ  عمـ  فـ  الجهـد يبـ   الـ ي وذـو التنميـة، أذـدا  يحـدد الـ ي ذـو الإنسـان
 التنميـة تلـك مـن المسـتفيد ذـو كوني أن وينبغ  الأذدا  لتحقي  ذ ا التنمية لإخضاع

 وقبـ  أولا الإنسـان تنميـة علـ  ولكنهـا تـد  الأشيا  تنمية مجرد عن ت لا فالتنمية كك ،
 .ك  ش  

 موجهة للداخ 

  المعنـ البلـد داخـ  يوجـد التنميـة مصـدر أن علـ  المفهـوم لهـ ا المركزيـة الفكـر  تقـوم
 عتمـدت التنميـة تكـون أن المفهـوم ذـ ا يـرفض كمـا البلـد، نفـ  التنميـة نحـو متوجـ بحيث
 للـداخ  الموجهـة التنميـة ومفهوم ذ ا المجتم ، تحكم سلطة عن خارجية علاقا  عل 

 5.التابعة التنمية مناقضة لفكر  تنمية باعتبارذما النف  عل  الاعتماد مفهوم من يقتر 

 شاملـــــــــــــــة
 القطاعـا  كافة لتشم  كك   الاجتماع البنا  ف  جوذرية غيرا ت إحداث إل  وتهد 
 ف  الإنسانية عليها عتمدت الت  البيئية أو السياسية أو الاجتماعية الاقتصادية أو سوا 

 مجملها.

 محلية
 واعـد و  أسـ  علـ  تقـوم محـدد ، منـاط  فـ  والاقتصـادي الاجتمـاع  العمـ  بأنهـا

 تغييـر داثإحـ علـ  يقـوم الأسـلو  وذـ ا والاقتصـادية، العلـوم الاجتماعيـة ومنـاذ 
 وان المحليـة، البيئـة وعـ  إمـار  طريـ  والحيـا  عـن والعمـ  التفكيـر طريقة ف  حضاري
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 جانـ  والتنفيـ  مـن والإعـداد التفكيـر فـ  المشـاركة أسـا  عل  قائما الوع   لك يكون
داريا عمليا المستويا  ك  ف  جميعا المحلية البيئة أعضا   6.وا 

 ج  المبينة داخ  الجدو .المصدر: من إعداد الباحمة حس  المرا
  :المســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتدامة للتنميــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة الاقتصــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاد التعريــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــف  -2
مـــوارد الطبيعيـــة ، و  لـــك للعلـــ  الإدار  المملـــ   المســـتدامة تركـــز بعـــض التعريفـــا  الاقتصـــادية للتنميـــة   

الإقتصـــادية ، بشـــرط المحافظـــة علـــ   التنميـــة الحـــد الأقصـــ  مـــن منـــاف  علـــ بـــالتركيز علـــ  و الحصـــو  
ـــــــــــــــــــــــة و نوعيتهـــــــــــــــــــــــاخـــــــــــــــــــــــدما  ال  . " مـــــــــــــــــــــــوارد الطبيعي

يقلـ  مـن  كما انصب  تعريفا  أخر  عل  الفكر  العريضة القائلة بأن و إستخدام الموارد اليوم ينبغـ  أن لا
الــدخ  الحقيقــ  فــ  المســتقب  و .و تقــ  و را  ذــ ا المفهــوم الفكــر  القائلــة بــأن القــرارا  الحاليــة ينبغــ  ألا 

يعنــ  أن نظمنــا  ويا  المعيشــة فــ  المســتقب  أو تحســينها و ذــو مــاتضــر بإمكانيــا  المحافظــة علــ  مســت
 . الإقتصادية ينبغ  أن تدار بحيث نعيش عل  أربا  مواردنا و نحتفظ بقاعد  الأصـو  الماديـة و نحسـنها

  :المســـــــــــــــــــتدامة تعريفهـــــــــــــــــــا مـــــــــــــــــــ  طـــــــــــــــــــرف اللجنـــــــــــــــــــة العالميـــــــــــــــــــة للتنميـــــــــــــــــــة – 
انتهـ  اللجنــة فــ  تقريرذـا المعنــون و بمســتقبلنا المشــترك و إلـ و أن ذنــاك حاجــة إلـ  طريــ  جديــد للتنميــة ، 
طريــ  يســتديم التقــدم البشــري لا فــ  مجــرد أمــاكن قليلــة أو لبضــ  ســنين قليلــة ، بــ  للكــر  الأرضــية بأســرذا 

تعمـ   1891حسـ  تعريـ  وضـعتم ذـ ا اللجنـة عـام  المسـتدامة التنميـة ووصولا إل  المستقب  البعيـد و . 
ضـــر دون أن تـــؤدي إلـــ  تـــدمير قـــدر  الأجيـــا  المقبلـــة علـــ  تلبيـــة إحتياجاتهـــا علـــ  و تلبيـــة إحتياجـــا  الحا

 . " الخاصـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة
 تصادية:ـقالمتغيرات المؤثرة في التنمية الإ -3
 درجة التطور التكنولوجي : -3-1

لتشـم  تحقيـ  التحـو  السـري  فـ  القاعـد   المسـتدامة التنميـة كما أفاض بعض المؤلفين ف  توسـي  تعريـ 
ر التكنولوجية للحضار  الصناعية، وأشاروا إل  أن ذناك حاجة إل  تكنولوجيا جديد  تكون أنظ  وأكفأ وأقد

علـــ  إنقـــا  المـــوارد الطبيعيـــة، حتـــ  يتســـن  الحـــد مـــن التلـــوث، والمســـاعد  علـــ  تحقيـــ  اســـتقرار المنـــا ، 
 .واستيعا  النمو ف  عدد السكان وف  النشاط الاقتصادي

 تنمية العنصر البشر : -3-2
عتــرا  التنميــة بشــرية تــؤدي إلــ  تحســين مســتو  الرعايــة الصــحية والتعلــيم والرفاذيــة الاجتمــاع . وذنــاك ا

البشــرية علــ  اعتبــار أنهــا حاســمة بالنســبة للتنميــة الاقتصــادية وبالنســبة للتمبيــ  المبكــر  التنميــة اليــوم بهــ ا
المتحــد  الإنمــائ  فــإن والرجــا  التنميــة البشــرية الصــادر عــن برنــام  الأمــم  للســكان. وحســ  تعبيــر تقريــر

حــو  النــا  ولــي  النــا  حــو   التنميــة فيــتم نســ  -والنســا  والأطفــا  ينبغــ  أن يكونــوا محــور الاذتمــام 
ينبغــ  أن تكــون بالمشـــاركة،  التنميـــة بصـــور  متزايــد  علــ  أن المســتدامة التنميــة التنميــةو. وتؤكــد تعريفـــا 

 7. بحيث يشارك النا  ديموقراطيا ف  صن  القرارا  الت  تؤمر ف  حياتهم سياسيا واقتصاديا واجتماعيا
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 ترقية عامل الإنصاف و العدالة الإجتماعية: -3-3
ــــد بعــــد، و  ــــم تول ــــ  ل ذــــ  التــــ  لا تؤخــــ  ذنــــاك نوعــــان مــــن الإنصــــا  ذمــــا إنصــــا  الأجيــــا  البشــــرية الت

مصــــالحها فــــ  الاعتبــــار عنــــد وضــــ  التحلــــيلا  الاقتصــــادية و لا تراعــــ  قــــو  الســــو  المتوحشــــة ذــــ ا 
المصــــــال . أمــــــا الإنصــــــا  المـــــــان  فيتعلــــــ  بمــــــن يعيشــــــون اليـــــــوم والــــــ ين لا يجــــــدون فرصــــــا متســـــــاوية 

يعــــــيش منــــــ   للحصــــــو  علــــــ  المــــــوارد الطبيعيــــــة أو علــــــ  والخيــــــرا و الاجتماعيــــــة والاقتصــــــادية. فالعــــــالم
ـــــ ي يكـــــر  تفاوتـــــا صـــــارخا  أواســـــط عقـــــد الســـــبعينا  تحـــــ  ذيمنـــــة مطلقـــــة للرأســـــما  المـــــال  العـــــالم  ال
ـــــــــــ لك  ـــــــــــدو . ل ـــــــــــ  ال ـــــــــــاو  داخـــــــــــ  نف ـــــــــــو  ودو  الشـــــــــــما  كمـــــــــــا يكـــــــــــر  ذـــــــــــ ا التف ـــــــــــين دو  الجن ب

ــــــــــوعين مــــــــــن الإنصــــــــــا  المســــــــــتدامة يــــــــــةالتنم فــــــــــإن   .يجــــــــــ  أن تأخــــــــــ  بعــــــــــين الاعتبــــــــــار ذــــــــــ ين الن
لكــــــن تحقــــــ  ذــــــ ين النــــــوعين مــــــن الإنصــــــا  لــــــن يتــــــأت  فــــــ  ظــــــ  الهيمنــــــة المطلقــــــة للرأســــــما  المــــــال  

نمــــا يتحقــــ  تحــــ  ضــــغط قــــو  شــــعبية عماليــــة أمميــــة يمكــــن مــــن اســــتعاد  التــــوازن للعلاقــــا   العــــالم ، وا 
 .الاجتماعية الكونية

 مجالات التنمية المستدامة: -4
 من أبرز ميادين التنمية المستدامة نجد:

أولًا: النمــو الاقتصــادي والعدالــة، إن الــنظم الاقتصــادية العالميــة القائمــة حاليًــا بمــا بينهــا مــن تــرابط، تســتلزم 
  ا متكاملًا لتهيئة النمو المسؤو  الطوي  الأمد، م  ضمان عدم تخل  أي دولة أو مجتم .نهجً 

مانيــاً: حفــظ المــوارد الطبيعيــة والبيئيــة مــن أجــ  الأجيــا  القادمــة، مــن خــلا  إيجــاد حلــو  قابلــة للاســتمرار 
يقا  التلوث، وحفظ المصادر الطبيعية.  اقتصاديًا للحد من استهلاك الموارد، وا 

اً: التنمية الاجتماعية، حيث أن جمي  شعو  العالم بحاجة إل  العم  والغ ا  والتعليم والطاقـة والرعايـة مالم
الصحية والما . وعند العناية به ا الاحتياجا ، عل  المجتم  العالم  أن يكف  أيضاً احترام النسي  المـري 

وتمكــين جميــ  أعضــا  المجتمــ  مــن أدا  الــ ي يمملــم التنــوع المقــاف  والاجتمــاع ، واحتــرام حقــو  العمــا ، 
دورذـم فـ  تقريــر مسـتقبلهم. وعليـم، فقــد أكـد التقريـر، الارتبــاط الوميـ  بـين التنميــة الاقتصـادية والاجتماعيــة 
مــ  الحفــاظ علــ  البيئــة. وأشــار إلــ  عــدم إمكــان تطبيــ  اســتراتيجية للتنميــة المســتدامة مــن دون ملاحظــة 

 والاقتصادية والاجتماعية والبيئيةو. متطلبا  التنمية للجوان  الملامة
 التنمية المستدامة: أركا  -4
 كوكب الأر :  -4-1

لـ ا لا بـدم مـن حفـظ  ،تُعدُّ حماية كوكـ  الأرض ضـرورً  مـن أجـ  تلبيـة احتياجـا  الأجيـا  الحاليـة والقادمـة
بـالموارد. ومـن الضـروري  جود  الهوا  والانتفاع المسـتدام بالغـ ا  والميـاا والتمتـ  بتنـومع إحيـائ  غنـ  يزخـر

 .أيضًا الحدم من تغيمر المنا  بغية تحقي  ذ ا الأذدا  وحماية المواطنين من الكوارث المناخية
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 السكا : -4-2
ترتكز التنمية المستدامة للدو  عل  مراعا  مبدأي الكرامـة والمسـاوا  بـين الأشـخات. وتمممـ  مكافحـة الفقـر 

بيــة والغــ ا  وتــأمين التعلــيم الجيــد والحــرت علــ  تحقيــ  المســاوا  بــين وضــمان انتفــاع الجميــ  بالرعايــة الط
 .الجنسين شروطًا أساسية لمجتم  مستدام تسود فيم المساوا 

 الإزدةار: -4-3
ومــن أجــ  ضــمان إرســا   ،تقتضــ  تنميــة الــدو  تحقيــ  الازدذــار الاقتصــادي الشــام  الــ ي يراعــ  البيئــة

ـ  إلـ  تنميـة  ا  السلام وتحقي  الازدذار، يتعيمن إتاحـ ة العلـوم والتكنولوجيـا والابتكـار للجميـ  بغيـة التوصم
 .بعد إنسان 

 السلام: -4-4

التخفيـــ  مـــن حـــدم  النزاعـــا  وبنـــا  الســـلام وترســـيخم عوامـــ  أساســـية مـــن أجـــ  إنشـــا  مجتمعـــا  مزدذـــر  
 .ومستدامة، فممة علاقة متبادلة بين التنمية والأمن ولن يتحق  أحدذما من دون الآخر

 الشراكات: -4-5
وتُعـدُّ الشـراكا  الشـاملة  ،يفترض تحقي  أذدا  التنمية المستدامة إقامة نظام شراكة وتضامن عالم  جديد

المبنيــة علــ  رؤيــة مشــتركة والأذــدا  المشــتركة التــ  تركمــز علــ  الشــع  والكوكــ  ضــرورية علــ  الصــعيد 
التضـــامن بــين الأمــم ومـــ  المجتمــ  المـــدن   لـــ ا فــلا بــد مـــن تعزيــز ،العــالم  والإقليمــ  والـــوطن  والمحلــ 

 والمنظما  غير الحكومية والقطاع الخات عل  حدم سوا .
 قواعد أساسية للتنمية المستدامة: -5

  التنسي  بين مختل  الوزارا. 
 إ كا  الوع  لد  جمي  المواطنين. 
   المستو  ةالرفيع المعاملا  المالية والإقتصاديةتوخ  الشفافية ف. 
 تعليم والإبتكارتحسين ال. 

 واقع الإستثمار في الطاقات المتجددة بالجزائر.الثاني:  القسم
 عموميات حول الإستثمار: -1
 ماةية الإستثمار: -1-1

يــر  الــبعض أن الاســتممار يعنــ  والتضــحية بمنفعــة حاليــة يمكــن تحقيقهــا مــن إشــباع اســتهلاك  حــال  مــن 
والـبعض الأخـر   مـن اسـتهلاك مسـتقبل  أكبـر.وأج  الحصو  عل  منفعة مستقبلية يمكن الحصـو  عليهـا 

يعر  الاستممار بأنم والتخل  عن استخدام أمـوا  حاليـة ولفتـر  زمنيـة معينـة مـن أجـ  الحصـو  علـ  مزيـد 
من التـدفقا  النقديـة فـ  المسـتقب  تكـون بممابـة تعـويض عـن الفرصـة الضـائعة لتمـوا  المسـتممر ، وكـ لك 
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لقو  الشرائية لتمـوا  المسـتممر  بسـب  التضـخم مـ  إمكانيـة الحصـو  تعويض عن الانخفاض المتوق  ف  ا
علــ  عائــد معقــو  مقابــ  تحمــ  عنصــر المخــاطر . وعلــ  ذــ ا الأســا  يمكــن القــو  أن الاســتممار يختلــ  
ـــــــدخ   ـــــــ ي يعنـــــــ  والامتنـــــــاع عـــــــن جـــــــز  مـــــــن الاســـــــتهلاك الحـــــــال  أو ذـــــــو فـــــــائض ال عـــــــن الادخـــــــار ال

ـــ  مزيـــد مـــن الاســـتهلاك فـــ  المســـتقب و، ويختلـــ  الادخـــار عـــن  الاســـتهلاك عـــن مـــن أجـــ  الحصـــو  عل
 الاستممار بأن الادخار لا يحتم  أي درجة من المخاطر .

 أةمية الإستثمار: -1-2 
 بالنقاط التالية:يمكن تلخيت أذمية الاستممار 

 زياد  الدخ  القوم . -     
                                                                       خل  فرت عم . -     
 دعم عملية التنمية الاقتصادية والاجتماعية. -     
 زياد  الإنتاج ودعم الميزان التجاري وميزان المدفوعا . -     

  المتقدمة اذتمام كبيـر للاسـتممار مـن خـلا  قيامهـا بإصـدار القـوانين والتشـريعا  المشـجعة وقد أول  الدو 
للاستممار، واللازمة لانتقا  رؤو  الأموا . أما ف  الدو  الناميـة فلـم يعـطذ ذـ ا الموضـوع الاذتمـام الكـاف  

 تسبا  التالية:عل  الرغم من ندر  رأ  الما  ف  ذ ا الدو . وتعود ذ ا الندر  ف  رأ  الما  ل
 الدخ  القوم . انخفاض معدلا  نمو -
 ارتفاع معدلا  الاستهلاك. -
 السكان . ارتفاع معدلا  النمو -
 عدم توفر البيئة والمنا  الملائم للاستممار. -
 ضع  الوع  الادخاري والاستمماري. -
 الاستخدام الغير العقلان  لرأ  الما  المتا . -
 أنواا الإستثمار: -1-2
  الاســـتممار فـــ  الأصـــو  الحقيقيـــة  : الاســـتممار الحقيقـــ  ذـــووالاســـتثمار المـــاليالاســـتثمار الحقيقـــي

ال ي يتعل  بالاستممار ف  الأورا  المالية كالأسـهم،  )المفهوم الاقتصادي(، أما الاستممار المال  فهو
 وغيرذا. ،والسندا ، وشهادا  الإيداع

 ال ي يأخ  شك  الأسهم  ي  الأج  ذو: الاستممار طو الاستثمار طويل الأجل والاستثمار قصير الأجل
والســندا ، ويطلــ  عليــم الاســتممار الرأســمال . أمــا الاســتممار قصــير الأجــ  فيتممــ  بالاســتممار فـــ  

القبـولا  البنكيـة أو بشـك  شـهادا  الإيـداع ويطلـ   الأورا  المالية الت  تأخ  شـك  أ ونـا  الخزينـة و
 عليم الاستممار النقدي.

http://www.arab-ency.com/index.php?module=pnEncyclopedia&func=display_term&id=634&vid=34
http://www.arab-ency.com/index.php?module=pnEncyclopedia&func=display_term&id=634&vid=34


ما بعد البتروللتحقيق التنمية المستدامة كإختيار إستراتيجي الإستثمار في الطاقات المتجددة   

 

راسات والأبحاث  تنميَّةمجلة  ة للدِّ   543                    الثالثالعدد  –برلين. ألمانيا  –المركز الديمقراطي العربي -الموارد البشريَّ

 

  الأســا  فــ  زيــاد  الــدخ  والنــات   : الاســتممار المســتق  ذــوالاســتثمار المحفــزالاســتثمار المســتقل و
الـ ي  أمـا الاسـتممار المحفـز فهـو الحكومة أو مـن اسـتممار أجنبـ . القوم  من قب  قطاع الأعما  أو

 يأت  نتيجة لزياد  الدخ  )العلاقة بينهما طردية(.
  الـ ي يممـ  الشـك  التقليـدي للاسـتممار  دي ذـو: الاسـتممار المـاالاستثمار الماد  والاسـتثمار البشـر

أي الاســتممار الحقيقــ ، أمــا الاســتممار البشــري فيتممــ  بالاذتمــام بالعنصــر البشــري مــن خــلا  التعلــيم 
 والتدري .

 يحتــ  ذــ ا النــوع مــن الاســتممار أذميــة خاصــة فــ  الــدو  الاســتثمار فــي مجــالات البحــث والتطــوير :
مبالغ طائلة؛ لأنم يساعد علـ  زيـاد  القـدر  التنافسـية لمنتجاتهـا  المتقدمة حيث تخصت لم ذ ا الدو 

 ف  السو  العالمية، وأيضاً إيجاد طر  جديد  ف  الإنتاج.
 العوامل المشجعة على الاستثمار -1-3

 :السياسة الاقتصادية الملائمة العامل الأول:
معهـا، ويكـون ذنـاك امكانيـة لتطبيـ   يج  أن تتسم بالوضو  والاستقرار، وأن تنسجم القوانين والتشريعا  

ذ ا السياسة، فالسياسة يج  أن تتواف  مـ  مجموعـة مـن القـوانين المسـاعد  علـ  تنفيـ ذا، والقـوانين يجـ  
 أن تكون ضمن إطار محدد من السياسة الشاملة.

فـ  إن الاستممار يحتاج إل  سياسة ملائمة تعط  الحرية، ضمن إطـار الأذـدا  العامـة، للقطـاع الخـات 
 الاستيراد والتصدير، وتحوي  الأموا ، والتوس  ف  المشاري ، ويج  أن تكون مستقر ، ومحدد ، وشاملة.

ن إحتــــو  الكميــــر مــــن المزايــــا، والاعفــــا ا ،  وذــــ ا يعنــــ  أن تشــــجي  الاســــتممار لا يتحقــــ  فــــ  قــــانون، وا 
تــ  تــوفر مســتلزما  الإنتــاج والاسـتمنا ا ؛ بــ  يتحقــ  نتيجــة جملــة مــن السياسـا  الاقتصــادية المتوافقــة، ال

بأسعار منافسة مـن ناحيـة، وتـؤمن السـو  والطلـ  الفعـا  لتصـري  المنتجـا  مـن ناحيـة أخـر . وذـ ا مـن 
 الممكن أن يتوق  عل :

 إعاد  توزي  الدخ ، وزياد  حصة الروات ، والأجور. -
زالة كافة العقبا  من أمامم. -  تشجي  التصدير، وا 
ط المصر  الصناع ، وتخفيض سعر الفائد  عل  القروض المقدمة تطوير إجرا ا  التسلي ، وتنشي -

 للصناعيين، بشك  يساعد عل  تخفيض تكالي  الإنتاج، ويسم  للمنتجا  بالمنافسة الخارجية.
ومـن الجـدير بالإشـار  كـ لك إلــ  أن الظـرو  الاقتصـادية الخارجيـة لهــا دورذـا فـ  الاسـتممار الــداخل   -

ومعـد  الأربـا ، وظـرو  الاسـتممار مـن حيـث حريـة خـروج رأ  المـا ،  مم  أسـعار الفائـد  العالميـة،
 ونق  الملكية ف  الدو  الأخر .

البنيــة التحتيــة اللازمــة للاســتممار وخصوصــاً المنــاط  الصــناعية الملائمــة مــن حيــث تــوفر  العامــل الثــاني:
 غل  دو  العالم.والإتصالا ، بدرجة أفض  إن لم تكون مساوية لأ والمواصلا ، الكهربا ، والما ،
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نظريـــة التنميـــة الاقتصـــادية تشـــير إلـــ  ضـــرور  تـــوفر حـــد أدنـــ  مـــن ذـــ ا البنيـــة، ووضـــعها تحـــ  تصـــر  
 المستممرين بأسعار معتدلة؛ لك  تستطي  الاستممارا  المنتجة مباشر  الإنتاج بتكالي  منافسة.

تخصصـــة، والعمالـــة المدربـــة، وينـــدرج ضـــمن البنيـــة التحتيـــة ضـــرور  تـــوفر الكفـــا ا ، والكـــوادر البشـــرية الم
 والعناصر الفنية، والمصار  الخاصة، وأسوا  الأورا  المالية.

يجــارا ،  تصــالا ، وا  ومــن المهــم أن تكــون أســعار عناصــر الإنتــاج مــن مرافــ  عامــة، وكهربــا ، وميــاا، وا 
 وقيمة أراض  قليلة؛ بحيث تشج  المستممرين، وتوفر ف  تكالي  الاستممار.

نية إدارية مناسبة بعيد  عن روتين إجرا ا  التأسـي ، والتـرخيت، وطـر  الحصـو  علـ  ب العامل الثالث:
ذيئة الاستممار مـن دوامـة  الخدما  المختلفة؛ بحيث تنته  معانا  المستممرين ال ين يحصلون عل  موافقة

الإســكان، الحصــو  علــ  تــراخيت مختلفــة مــن وزار  الكهربــا ، والصــناعة، والتجــار ، والماليــة )الخزانــة(، و 
 التموين، والبلديا .

إن ذناك ضرور  لمساعد  المستممرين، وتخليصهم من مشقة متابعة ذ ا الإجرا ا  عن طري  توفير ناف   
 ذيئة الاستممار تنه  للمستممرين كافة الإجرا ا  المتعلقة بالوزارا  الأخر . واحد  ضمن

وعــدم اختلافهــا مــ   تناقضــها،ضــرور  تــرابط وانســجام القــوانين مــ  بعضــها الــبعض، وعــدم  العامــل الرابــع:
القـــرارا ، والسياســـا  المختلفـــة، وضـــرور  عـــدم تشـــعبها وتعـــديلاتها المتلاحقـــة، ممـــ : قـــوانين الاســــتممار، 

 والتجار ، والضرائ ، والجمارك.
نهــا  إمكان يــة الإجتهــاد فــ  تفســير نصوصــها، وعــدم وضــرور  تبســيط تلــك القــوانين، وتوضــيحها وشــرحها، وا 

 تطبيقها بأمر رجع ، أو مخالفة شروط التعاقد.
 مفاةيم أساسية حول الطاقات المتجددة: -2
 :المتجددة الطاقات تعريف -2-1

بمعنـ   ودوري، تلقـائ  نحـو علـ  الطبيعـة فـ  وجودذـا يمكـن التـ  الطاقـا  تلـك المتجـدد  بالطاقا  يقصد
 الطاقـة تعـر  كمـا تنفـ ، أن يمكـن لا التـ  أو تتحـدد التـ  الطبيعيـة المـوارد مـن أنهـا الطاقـة المسـتمد 
 سـط  علـ  مكـان كـ  فـ  متـوفر  وذـ  لا ينصـ ، طبيعـ  مصـدر مـن تولـد التـ  المتجـدد  بأنهـا الطاقـة

 طاقة. إل  بسهولة تحويلها ويمكن الأرض
 قابلـة)المتجـدد  غيـر الطاقـا  خلا   عل ب لك وذ  للبيئة، وصديقة المتجدد  أنها أبدية الطاقا  تتميزو 

 الإنسـان تـدخ  بعـد إلا منهـا الاسـتفاد  يمكـن لا الأرض، فـ  جامـد مخـزون فـ  للنضـو (  الموجـود 
 ف  تتسب  أن مخالفتها لا البترولية،حيث المرو  عن آليا المتجدد  تختل  الطاقة ومصادر منم، لإخراجها
 .8النفط  اخترا عند عليم الحا  ذو كما البيئة تلويث

 مصادر الطاقات المتجددة: -2-2
 دو  غالبيـة متنـاو  فـ  تكنولـوج  مسـتو  إلـ  تحتـاج أنهـاكمـا  مختلفـة شـكا أب المصـادر ذـ ا وتتواجـد
 .العالم
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 ذـو الأو  مصـدرين لهـا بأن يعتقد الت  للحرار  ضخما خزانا الأرض تعتبر  :الجوفية الحرارية الطاقة -أ
 نتيجـة قـدرتها وتصـلب  بـرد  إ  الـزمن مـرور مـ  تبـرد بـدأ  مم ، جدا حار  غازية كتلة كان  الأرض أن

 .جدا عالية حرار  درجة تح   افماز  الجز  الداخل  أما ،الخارج  الفضا  م  المباشر تماسها
 بمقـادير الموجـود  المشـعة، المـواد تحلـ  مـن الناتجـة الحـرار  ذـ  الأرض حـرار  أن ذـو المـان  والمصـدر
 المـواد من  لك وغير والبوتاسيوم، التوريوم، اليورانيوم الراديوم، عناصر نتيجة لتحل  ورالصخ من صغير 
 صـخور فـ  بـارز بشـك  الإشـعاع  النشـاط الصـخور ويظهـر ذـ ا فـ  متفاوتـة بسـب  الموجـود  المشـعة
 9.نارية( )صخور الغرانيث

 دامـ  مـا تنضـ  لا التـ  يفـةالنظ المتجـدد  الطاقـا  مـن الشمسـية الطاقـة تعتبـر : الشمسـية الطاقة -ب
 الشمسـية الطاقـة مـن أولا نشـأ  قـد الأرض عل  الموجود  الطاقة مصادر جمي  أن موجود ، كما الشم 
 .محركة وقو  الكهربا  وبرود  حرار  إل  مباشر  أو غير مباشر  بطر  تحويلها يمكن الطاقة وذ ا
 بنفسجية الفو  كالأشعة المرئ  وغير % 49 بشك  المرئ  وظيفتها كهرومغناطسية أشعة الشم  وأشعة
 السنين آلا  من  معروفا للشم  الحرارية الطاقة استخدام كان وقد% 49 الحمرا  دون والأشعة%2بشك 
 حيث الحار ، المناط  ف 

 فـإن الحـال  الوقـ  فـ  أمـا التل  من لحفظها المحاصي  بعض تخفي  وف  المياا تسخين ف  استخدم 
 وتكيي  التدفئة وف  كهربائية طاقة إنتاج ف  الشم  طاقة استغلا  محاولة عل  ومتق والتجار  الأبحاث
 الأرض كما أنها تص  عن وبعدذا حركيتها تختل  حس  الشمسية والطاقة وغيرذا المعادن وصهر الهوا 
 الإشـعاعية طاقتهـا عموديـة فـإن الشـم  تكـون وحـين الصـحو اليـوم ففـ  إشـعاعية أو ضـو  الأرض إلـ 

 واسـتغلالم تجمعـم أمكـن لـو وفيـر مصـدر فهـ  3 كيلـومتر1 بمعـد  الخـارج  الأرض سـط   إلـ تصـ 
 إنتـاج فـ  نضـوبم بعـد البتـرو  محـ  لتحـ  الأقـو  المرشـ  تعتبـر الشمسـية الطاقـة أن إلـ  الإشار  وتجدر
 .10كهربا  إل  الشم  أشعة تحو  الت  أنواع الفوتوفوليك نجا  أيضا المتوق  ومن الكهربا 

 أقـدم منـ  الريـا  طاقـة واسـتخدم  والريـا ، الهـوا  حركـة مـن المسـتمد  الطاقـة ذـ  : الريـا  ةطاقـ -ت
دار  الشـراعية، السـفن تسـيير فـ  سـوا  العصـور  واسـتخدم بـارالا مـن الميـاا رفـ  أوفـ  الهـوا  طـواحين وا 
 طاقة إل   ياالر  طاقة تحوي  ف  الريا  وحدا 

 ذـ ا مفهـوم اليـوم ويـرتبط مولـدا ، خـلا  من كهربائية طاقة إل  اتحويله يتم أو مباشر  تستخدم ميكانيكية
 ويـتم معين مكان ف  تنشأ توليد ومحطا  "ذوائية طواحين " بواسطة الكهربا  توليد ف  باستعمالها الطاقة
 العالميـة المقـايي  منظمـة تقـديرا  حسـ  وبالإمكـان .الكهربائيـة الأسـلاك عبـر المحتاجـة المنـاط  تغ يـة
 11.المائية الطاقة قدر  أعا  وذو ، عالم  نطا  عل  المصدر ذ ا من واط ميغا مليون 20 توليد
 البخارية الطاقة اكتشا  قب  ما إل  للطاقة كمصدر المياا عل  الاعتماد تاريخ يعود : المائية الطاقة-ث
 تسـتعم  نـ كا التـ  النـواعير بعض تشغي  ف  الابار مياا الإنسان استخدم حيث عشر، المامن القرن ف 

 الكهربـا ، عصـر الإنسـان دخـ  أن وبعـد اليـوم، أمـا. الأخشـا  ونشر النسي  وآلا  الدقي  مطاحن لإدار 
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 وكنـدا والسـويد النـروي  ممـ  عديـد  دو  فـ  تشـهد كمـا. الكهربائيـة الطاقـة لتوليـد الميـاا اسـتعما  بـدأ
 السـدود وتبنـ  بـار،الآ اقطمسـ علـ  الطاقـة توليـد محطـا  تقـام الغايـة، ذـ ا أجـ  ومـن .والبرازيـ 

 12.دائمة بصور  المحطا  ذ ا تشغي  تضمن الما  من كبير  كميا  لتوفير الاصطناعية
 الأنوية اندماج أو انشطار تفاعلا  ف  التحكم طري  عن توليد يتم الت  الطاقة ذ  : النووية الطاقة-ج

 تكسـر نتيجـة تنـت  وذـ  (نيترونـا  أو (بروتونـا ) أي النوا  مكونا  بين تربط الت  الطاقة وذ  ، ال رية
 نظريتـم قـدم الـ ي ، إنشـتاين علاقـة حسـ  و لـك جـدا كبيـر  حراريـة طاقـة إنتـاج إلـ  وتـؤدي الرابطـة، تلـك

 لف  تفكك  راتها وب لك عند طاقة إل  تتحو  قد الماد  أن بعد فيما قرر وال ي النسبية، بالنظرية المعروفة
 النووية. بالطاقة يسم  ما إل  الانتباا

 خصائص الطاقات المتجددة: -2-3
 تتميز الطاقا  المتجدد  بجملة من الخصائت نوجزذا ف  الجدو  التال :

 (: خصائت الطاقا  المتجدد 12)الجدو  رقم 
نـــــــــــــــوع الطاقـــــــــــــــة 

 المتجدد 
 المميزا 

 الحراريـة الطاقـة
 13الجوفية

 بضـمن ممـا  الـدو  سـائر فـ  المتـوفر  المحليـة الطاقـة عل  الأنظمة ذ ا تعتمد -
 الطاقة امن

 أو الوطنيـة أو المحليـة بالبيئـة   الأ يلحـ  ولـن ينفـ  لـن نـمأ أي مسـتدام مـورد -
 يةمالعال

 مـن متنوعـة مجموعـة مـن يتكـون الطاقـة لتوليـد المـوزع فالنظـام موموقـة، مـوارد -
 .المتجدد  المصادر

الطاقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة 
 14الشمسية

 انتاجهـا عـن ينـت  لا فـةنظي طاقـة الشمسـية فالطاقـة البيئـ  الأمـان مصـادر تـوفر -
 ظـ  فـ  وخاصـةخاصـا فـ  ذـ ا المجـا   وضعا يكسبها ما ذو تلوث واستهلاكها

 .العالم يعرفها الت  البيئية المشاك  وخطور  حد  تزايد
 تحد الت  والمحلية والدولية السياسية النظم لسيطر  الشمسية الطاقة الخضوع عدم -

 .منها كمية أي استغلا  ف  التوس  من
 أشـكا  علـ  تحويلهـا اعتمـاد عـدم وكـ ا الأمـاكن جميـ  فـ  الشمسية لطاقةا توفر -

 يجعلهـا ممـا الأرض إلـ  الـوارد الشمسـ  الاشـعاع شـد  علـ  بـ  المختلفـة الطاقـة
 .مكان أي ف  للاستغلا  قابلة

 طاقة الريا 
 .ملومة غازا  اي استغلالها عن ينت  لا متجدد  محلية طاقة الريا  طاقة -
 منظمـة قـدر  حيـث الكهربـا  توليـد فـ  كبيـر  امكانـا  علـ  ا الريـ طاقـة تـوفر -

 علـ  الريـا  بواسـطة توليـدذا الممكـن الكهربائيـة الطاقـة حجـم العالميـة المقـايي 
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 تحقـ  حالـة فـ  ضـخمة إمكانـا  وذـ  ميغـاواط مليـون 20 بحـوال  عـالم  نطـا 
 .15استغلالها

 الطاقة المائية

 لإنتـاج والممالية النظيفة المتجدد  الطاقا  من المائية الطاقا  من المائية الطاقة -
 .للبيئة تنطل  سامة مواد اي تخل  لا فه  الكهربا ،

 .الاستخدام ف  لها نظير لا الت  ومرونتها الكهربائية الطاقة وتوزي  نق  سرعة -
 اذميـة من لم مما الحاجة حس  وتقسيمها الكهربائية الطاقة ف  التحكم سهولة -

 الحديمة الصناعة ف 

 16الطاقة النووية

 الطاقـة لتوليـد أساسـ  كعنصـر اليورانيـوم مـاد  علـ  النوويـة الطاقة إنتاج ف  يعتمد -
 تبن  ومحطا  مفاعلا  بواسطة

 .الغاية له ا خصيصا -
 .الكهربائية الطاقة إنتاج ذو النووية للطاقة سلم  استعما  وأذم -
 حرار  المفاع  يهاف يولد الت  والسفن الغواصا  بعض أيضا النووية الطاقة وتسير -

 دواسرذا يحرك بخار لتكوين
 من إعداد الباحمة حس  عد  مراج . المصدر:

 
 الواقع الراة  للإستثمار في الطاقات المتجددة بالجزائر: -3

 نختصر الوض  الحال  للإستممار ف  الطاقا  المتجدد  بالجزائر ف  النقاط التالية:
 : المتجددة الطاقات مجال في ةالجزائري ئيةالجبا و التحفيزية الإجراءاتواقع أولا:
 مبـادرا  وتشـجي  المتجـدد  الطاقـا  برنـام  فـ  عليهـا المنصـوت لتولويـا  الناجعـة للاسـتجابة 

 وتنظيمـ  قـانون  إطـار ضمان منها الهد  وتنظيمية تشريعية تعديلا  ر ج والمؤسسا ، الخوات
 فـ  رفعهـا الواجـ  للتحـديا  الفعالـة سـتجابةبالا يسـم  المسـتممرين ومختلـ  والمتـدخلين للمسـتعملين

 .المتجدد  الطاقا  ميدان
 لترقيـة فتحـم يمكـن الاتفاقيـة الخات النظام فإن الاستممار، تطوير ينظم ال ي العام الإطار إل  بالإضافة
 للطاقـا  مباشـر وغيـر امباشـر  ادعمـ المفعـو  السـاري القـانون  الإطـار ويتضـمن المتجـدد ، الطاقـا 
 . المتجدد

 بـدون قـروض ومـن  المشـاري  ذـ ا تمويـ  أجـ  مـن الطاقـة فـ  للتحكم الوطن  الصندو  إنشا  تم وقد 
 ف  تساذم الت  الاستممارا  بتموي  الأخير  ذ ا تقوم حت  المالية وللمؤسسا  للبنوك وضمانا  فوائد
 .الطاقوية الكفا   من الرف 
 منها، الجبائية وخاصة الملائمة، الظرو  وتوفير ةالمحلي المنتجا  تشجي  ذو الإجرا ا  ذ ا من الهد 

 .المتجدد  الطاقا  فروع جمي  ف  الاستممار ف  الراغبين للمستممرين
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 الأولية والمواد للمكونا  بالنسبة الاستيراد عند المضافة القيمة عل  والرسم الجمركية الحقو  تخفيض 
 المتجـدد  الطاقـا  مجـا  فـ  الجزائـر  ف الأجهز  صناعة ف  المستعملة المصنعة نص  والمنتجا 
 .الطاقوية والفعالية

 التنظيمية الإجراءات :ثالثا
 وعلـ  الـوطن  الكهربـائ  النظـام علـ  تضـفيها التـ  الزائـد  التكـالي  لتغطيـة إعانـا  مـن العمـ  علـ   

 تنظيميـةال الاجـرا ا  تـؤطر كمـا ،المالحـة الميـاا تحليـة برنـام  سـيمالا و  الشـرو  المـا  تـوفير تكلفـة
 العموميـة لتمـوا  أممـ  باسـتعما  للسـما  الملائمـة المراقبـة وآليـا  شـروط وتحـدد الدولـة لتـدخلا 
 .البرنام  له ا الممنوحة

 يـممن والـ ي ،الوطنيـة الصـناعة لتطـوير احقيقيـ احـافز  لتجعلـم المتجـدد  الطاقـا  برمجـة فـ  البحـث 
 أنـم بحيـث حاسـم جـد البحـث دور يعتبـر (إلـخ ..علميـة ماديـة، بشـرية، ) الجزائريـة الطاقـا  مختلـ 
 .الطاقوية الكفا   وتحسين المعار  وتطوير التكنولوجيا  لاكتسا  جوذري عنصر يشك 

 فيمـا الابتكـار وطـر  التكنولوجيـا  تطـوير قصـد الأبحـاث مراكـز مـ  التعـاون تشـج  
 ومختلـ  والمؤسسـا  البحـوث ومراكـز الجامعـا  من ك  المتجدد ، والطاقا  الطاقوية الفعالية يخت

 مختلـ  فـ  بتدخلهم البرنام ،  لك تنفي  لأج  وذ ا الجزائري المتجدد  الطاقا  برنام  ف  المتعاملين
 17.الإبداع سلسلة من المراح 

 
 :برنامج الفعالية الطاقويةواقع تأسيس ثالثأ: 
 وذ ا واط ميغا 22.000 بحوال  مقدر  متجدد  أصو   ا  قدر  تأسي  عل  يتمحور البرنام  إن       
 الـوطن  الطلـ  لتغطيـة موجـم واط ميغـا 12.000 منهـا ، 2030 و 2112 بـين مـا الممتـد  الفتـر  خـلا 
 .للتصدير واط ميغا 10.000 و الكهربا  عل 

 اجعيننـ المتعـاملين الطويـ ، المـد  علـ  مضـمون شـرا  طلـ  بوجـود مشـروط فهـو للتصـدير بالنسـبة
 الطاقوية السياسا  صميم ف  تتواجد المتجدد  الطاقا  فان البرنام ، ذ ا ةلأفضلي .الخارجية والتمويلا 
لـ  الآن مـن الجزائريـة والاقتصادية  اموجهـ الكهربـا  إنتـاج مـن40% حـوال  سـيكون ، 2030سـنة غايـة وا 
 إنتـاج فـ  أساسـيا فـاعلا تكـون أن إلـ  الجزائـر تصـبو ،وبالفعـ  .متجـدد  أصـو  مـن الـوطن  للاسـتهلاك
 اقتصـادي لتطـوير امحركـ تكونـان سـو  واللتـين وحراريـة كهروضـوئية شمسـية طاقـة مـن اانطلاقـ الكهربـا 
 .للنمو جديد نمو ج عل  التحفيز شأنم من مستدام
 خـلا  مـن وذ ا والاجتماع  الاقتصادي للتطور ومحرك فرصة بممابة الشمسية الطاقة ذ ا الجزائر تعتبر
 المتواجدين المائية والكهربا  الجوفية والحرار  الحية والكتلة يا الر  طاقا  من للمرو  خلاقة صناعا  إقامة
 . أذمية ق أ بدرجة
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نشـا  الريا  لطاقة مزارع لإنجاز مشاري  عد  إطلا  من يمن  لا ذ ا  الحيـة الكتلـة فـ  تجريبيـة مشـاري  وا 
 .الجوفية والحرار 
ل  الآن من البرنام  يشتم   وشمسية كهروضوئية شمسية طةمح (60) ستين إنجاز عل  2101 غاية وا 
 .مختلطة ومحطا  الريا  لطاقة وحقو  حرارية
 2020 و 2016 بـين مـا الوطنيـة للسـو  المخصصـة الكهربـا  لإنتـاج المتجـدد  الطاقـا  مشـروع نأ كما

 .الواس  المستو  عل  بالنشر خاصة يكون سو 
 ذـ ا وتجميـ  تكـوين  ببرنـام  قـةمرف الشمسـية للطاقـة حقيقيـة لصـناعة جـدي تطـوير إلـ البرنـام    دفـ -

 الناجعـة وترسـيخ الجزائريـة المحليـة المهـارا  باسـتغلا  تسـم  والتـ  للمعـار  إسـتراتيجية تجسـد المراحـ 
دار  الهندسة مجا  ف  سيما لا الفعلية،  .المشاري  وا 
 مـن لا آ عـد  خلـ  إلـ  الـوطن  بالسـو  الكهربـا  احتياجا  ف  المتجدد  الطاقا  برنام  ك لك ويسم 
 .المباشر  وغير المباشر  الشغ  مناص 

 وخصوصـا المحروقـا ، طريـ  عـن وذـ ا الطاقويـة الاحتياجـا  حيـث مـن تقريبـا مكتفيـة الجزائر حاليا، -
 الأخـر  الطاقـا  بأشـكا  الاسـتعانة يـتم لا ولهـ ا،  .تـوفرا الأكمر الطاقة يعتبر ال ي الطبيع ، الغاز منها
 الطاقة لاستهلاك الوطن  بالنمو ج العم  فمواصلة الطوي ، المد  عل  متوفر غير الغاز يكون عندما إلا

 .الطاقة من المصدر له ا والطل  العرض بين التوازن ف  مشاك  يحدث سو  الحال 
 و  2020لسـنة  0م مليـار  45  الطبيعـ  الغـاز مـن الـوطن  السـو  احتياجا  مستويا  تقدر سو  -

 تسـاذم التـ  للتصـدير المخصصـة الأحجـام الاحتياجـا  ذـ ا إلـ  وتضـا  2101 لسـنة 0م مليـار 55
 .الوطن  الاقتصاد تموي  ف  مداخيلها

 إلـ  130 بـين وما 2101 سنة ف  ساع  تيراواط 80 و 75 بين ما الكهربا  إنتاج رسيقدم  السيا ، وف 
 المـزج فـ  تجدد الم للطاقة الكبير الإدماج يشك  الاتجاا ذ ا وف .  2030 سنة ف  ساع  واط تيرا151

 الكهربـا  إنتـاج فـروع فـ  والتنويـ  الأحفوريـة الطاقـة مـوارد علـ  الحفـاظ قصـد أساسـيا رذانـا الطـاقوي
 .المستدامة التنمية ف  والمساذمة

 العـرض إسـتراتيجية ضـمن المتجـدد  للطاقـا  الكبيـر الإدمـاج اليـوم، مـن ابتـدا  تبـرر الاعتبـارا  ذـ ا كـ 
 القسم ذ ا ويسم  .الطاقوية والفعالية الطاقة ف  للاقتصاد ذام دور من  م  الطوي ، المد  عل  الطاقوي
 لتلبيـة الضـرورية للاسـتممارا  جيـد بتخطـيط الطلـ ، نمـو وتيـر  فـ  الجيـد الـتحكم خـلا  مـن الأخيـر،

 .الطاقوية الاحتياجا 
 لإستممار ف  الطاقا  المتجدد  بالجزائر لتحقي  التنمية المستدامة:أذمية ا -4
 للمبان  الحراري العز  سينتح. 
 الشمس  الما  سخان تطوير. 
 المنخفض. الاستهلاك  ا  المصابي  استعما  تعميم 
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 كل  استبدا  بالصوديوم، تشتغ  بمصابي  الزئبقية المصابي  موعة. 
 الوقود الطبيع  الغاز ،الممي  البترو  غاز ترقية. 
 للطاقة المشترك التوليد ترقية. 
  الكهربائية توليد لمحطا  المدمجة الدور  إل  أمكن إن التحوي. 
 الشمس  بالطاقة الهوا  تكيي  مشاري  إنجاز. 
 المالحة المياا تحلية. 

دور الإســتثمار فــي الطاقــات المتجــددة لتحقيــق التنميــة المســتدامة  حــول تحليليــةدراســة الثالث: القســم
 بالجزائر:

التنميـة  وأمرذـا علـ الطاقا  المتجدد  بالجزائر م الإستممارا  ف  ذسو  نعم  ف  ذ ا القسم عل  تحلي  أ
 المستدامة من خلا  التال :

 على التنمية المستدامة بالجزائر للمباني الحرار  العزلتأثير  : ولاأ
 مـن  42% مـن أكمـر ويبلـغ .للطاقـة اسـتهلاكا الأكمـر القطاعـا  مـن الجزائـر فـ  البنايـا  قطـاع يعتبـر

 الحراري العز  بإدخا  سما ولا القطاع له ا المقترحة الطاقة ف  التحكم أعما  وتسم  النهائ ، الاستهلاك
ؤمر بالإيجـا  ذـ ا يـ .40% بحـوال  السـكن وتكيي  بتدفئة المرتبطة الطاقة استهلاك بتقليت المبان ، ف 

 تنمية المستدامة بالجزائر.عل  تحقي  وبلوغ ال
 لمستدامة بالجزائرعلى التنمية ا الشمسي الماء سخا  طويرتأثير ت  :ثانيا

 جـد الميـدان ذـ ا فـ  القـدرا  ولكـن الأو ، الطـور فـ  يـزا  مـا الجزائـر فـ  الشمسـ  المـا  سـخان إدخـا 
 .التقليدي الما  لسخان تدريج  كبدي  الشمس  الما  سخان تطوير يراق  الاتجاا، ذ ا وف  .معتبر 

لرفـ  مـن لوبـ لك  الطاقـة فـ  تحكمللـ الـوطن  الصـندو  طـر  مـن سـيدعم الشمسـ  المـا  سـخان اقتنـا  إن
 التنمية الإقتصادية بالجزائر.

 على التنمية المستدامة بالجزائر للطاقة المنخف  الاستهلاك ذات المصابيح استعمال تعميمتأثير  :ثالثا
 (الكلاسـيكية المصـابي  ) التـوذ   ا  المصـابي  لتسـوي  التـدريج  الحظـر فـ  العمـ  إسـتراتيجية عـ دف

 الاسـتهلاك  ا  المصـابي  مـن ملايـين بضـعة تسـوي  المزمـ  مـن نـمإف البيـو  فـ  اد عـ المسـتعملة
  يحضـ سـو  الضـعي  الاسـتهلاك  ا  للمصـابي  المحلـ  الإنتـاج فـإن أخـر  جهـة مـن ،المـنخفض
وبـ لك الرفـ  مـن النمـو  والأجانـ  المحليـين المنتجـينن بـي شـراكة خلـ  خـلا  مـن سـيما ولا بتشـجي 

 . الإقتصادي بالجزائر
 على التنمية المستدامة بالجزائر العمومية الإنارة في الطاقوية النجاعة إدخالتأثير  :رابعا
 الجماعـا  أمـلاك لـد  الجزائـر فـ  للطاقة استهلاكا الأكمر المراكز أحد ضمن من العمومية الإنار  تعتبر

 تخفـيض أو تحسـين نيـا بإمكا درايـة غيـر علـ  المحليـة الجماعـا  ذ ا ولوؤ مس يكون ما وغالبا .المحلية
 .المركز له ا الطاقوي الاستهلاك
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 الزئبقـ  النـوع مـن المصـابي  ك  تعويض ف  المحلية للجماعا  الموجم الطاقة ف  التحكم برنام  ويتمم 
 .وب لك الرف  من التنمية الإقتصادية بالجزائر الاقتصادية الصوديوم بمصابي ( للطاقة الاستهلاك ر يالكم)

 على التنمية المستدامة بالجزائر الصناعي القطاا في الطاقوية الفعالية ترقيةتأثير  :خامسا
 ،للطاقـة الـوطن  النهـائ  الاسـتهلاك مجمـ  مـن الربـ  حـوال  الصـناع  للقطـاع الطـاقوي الاستهلاك يمم 
 :يرتق  فإنم طاقوية، فعالية أكمر أج  ومن
  للحلـو  الـدقي  بـالتعري  للمؤسسـا  تسـم  التـ  الجدو  ودراسا  الطاقوي للتدقي  المشترك التموي 

 .الطاقوي استهلاكها لتقليت مة ملا الأكمر والاقتصادية التقنية
  الاسـتمرار القابلـة للمشـاري  الطاقويـة الفعاليـة بإدخـا  المرتبطـة الإضـافية للتكـالي  المشـترك التمويـ 

 .واقتصاديا تقنيا
 التنمية المستدامة بالجزائر على وقودك المميع البترول غاز ترقيةتأثير  :سادسا
 حضـير  فـ  عاليـة نسـبة إلـ  كوقـود المميـ  البتـرو  غاز سو  حصة تص  أن ، 2101 آفا  ف  يرتق 

 إلـ  تهماسـيار  اسـتهلاك نمـط تحويـ  فـ  الـراغبين للمسـتفيدين مباشـر  ماليـة مسـاعدا  مـن  مـ  .السـيارا 
 .قتصادية بالجزائروب لك الرف  من التنمية الإ الوقود الممي  البترو  غاز
 على التنمية المستدامة بالجزائر الوقود / الطبيعي الغاز ترقية : تأثيرسابعا
 الطبيعـ  الغـاز إلـ  بـالوقود تسـير التـ  السـياحية العربـا  تحويـ  دراسـة إجـرا  التسعينا ، بداية ف  تم 
 .جريبيةت حظير  أج  من الوقود ذ ا لتوزي  سونلغاز طر  من المنشآ  انجاز تم ولقد
 الجزائـر مدينـة فـ  كوقـود الطبيعـ  بالغـاز الحـافلا  عشـرا  تشـغي  2101 سـنة حتـ  المنتظـر ومـن

ل  الآن من وذ ا الأخر  الكبر  الجزائرية المدن عل  وتعميمها  .2101 سنة غاية وا 
 ائرعلى التنمية المستدامة بالجز  الشمسية بالطاقة الهواء لتكييف الأساسية التقنيات إدخال :ثامنا
 وأن سـيما لا الـبلاد جنـو  فـ  خاصـة ترقيتـم يسـتوج  تطبيـ  ذـو للتكيـ  الشمسـية الطاقـة اسـتعما  إن

 أشـعة بخيـوط التسـيير ) الشمسـ  الإشـعاع تـوفر مـ  الأوقـا  نعظـم فـ  تتـزامن التبريـد إلـ  الاحتياجـا 
 وتدفئـة الصـح  خنالسـا المـا  إنتـاج فـ  يفيـد أن الشمسـية اللـواقط لحق  يمكن أخر ، جهة ومن( الشم 
وبـ لك الرفـ  مـن التنميـة  اجـد مهمـا للمنشـأ  الإجمـال  المـردود يكـون بهـ ا و ،البـرود  فصـ  خـلا  البنايا 

  .المستدامة بالجزائر 
ل  الآن من  بالشم  التبريد تقنيا  ف  والتحكم لاكتسا  دراسا  ف  الشروع سيتم ، 2101 سنة غاية وا 

 طريـ  عـن للتكييـ  نمو جيين مشروعين ويتضمن .الجزائري للوض  ئمةملا الأكمر الآلية بتحديد وتسم 
 .البلاد بجنو  البنايا  ف  شمسية مكيفا  عل  تحم  امتزاز  ا  أجهز 

 ترقية الطاقة الشمسية الحرارية على التنمية المستدامة بالجزائر: تاسعا: تأثير
 انجـاز خـلا  مـن % 50   تقـدر اجإدمـ نسـبة بلـوغ يرتقـ  ، 2101 و 2014 بـين الممتـد  الفتـر  وفـ 
 :الهندسية القدرا  دعم أعما  م  بالتوازي تتم سو  والت  أساسية مشاري  ملامة
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  المرايا لصناعة مصن  بنا. 
 الطاقة تخزين وأجهز  للحرار  الناق  السائ  أجهز  لصناعة مصان  تشيد. 
  الطاقة كتلة أجهز  لصناعة مصن  بنا. 
 والإنجاز والتزويد التصميم  وقدرا الهندسة نشاط تطوير. 

 المشـاري  تجسـيد بفضـ  %  91 ،2101و 2021 بـين الممتـد  الفتـر  فـ  الإدمـاج نسـبة تفـو  أن يجـ 
 :الآتية
  المرايا صن  قدر  توسي. 
  الطاقة تخزين وأجهز  للحرار  الناقلة السوائ  صن  قدر  توسي.  
  الطاقة كتلة أجهز  صن  قدر  توسي. 
  نج وتزويد صن  .الخاصة الإمكانيا  طري  عن محطا  ازوا 

 الخاتمــــــــــــــــة:
 المتجدد  الطاقة مجا  ف  المتوسط البحر منطقة ف  ذامة إقتصادية قو  الجزائر تصب  أن المتوق  من  

 والمـورد الـوطن  الاقتصـاد أسـا  تشـك  التـ  المحروقـا  مـن مـداخيلها بـ لك لتـدعم 2020 أفـا  البديلـة
 العموميـة للخزينـة والكبر الأذم والمورد الوطن  الاقتصاد أسا  تشك  الت  المحروقا  من بروالأك الأذم
 مـن فإنـم الطـاقوي الجزائـر مركـز أمـا الجزائـر بنـك فـ  الصـادر  إحصـائيا  حسـ % 96 تتجـاوز بنسـبة
 الطاقـا  تـوفر أن يتوقـ  ، كمـا ، الفتـر  ذـ ا خـلا  الموجـ  الاتجـاا فـ  الهـرم قمـة نحـو يتجـم ان المقـدر

 .2101من حاجاتها بحلو  سنة % 05بالجزائر  المتجدد 
 إلـ  تنتقـ  سـو  إ  الطاقـة لمصـادر قـوي منـت  كبلـد علـ  ميزتهـا الأساسـية تحـافظ الجزائـر سـتبق  ومنـم
 لتـوفير أوربـا نحـو الشمسـية الطاقـة تصـدير فـ  والشـروع المتجـدد  الطاقـة باسـتغلا  تتميـز جديـد  مرحلـة
أنهـا  أخـر  مـر  تمبـ  أن للجزائـر يمكـن وذكـ ا أخـر ، جهـة مـن الجغرافـ  والقر  جهة من الشمس  المورد

 توجـد حيـث الأوروبـ  الإتحـاد مـن خاصـة المسـتممرين أكبـر تسـتقط ل لطاقويـةا قدراتـم يجـدد طـاقوي بلـد
الآن  مـن سـنوا  بعـد المردودية مرحلة تدخ  ان ويمكن الشمسية الطاقة تطوير ميدان ف  مشتركة مشاري 

 بلـد مـن انتقالهـا إمكانيـة وبالتـال  التصـني ، تقنيـا  فـ  بتحسـين قـدراتها فـ  الـتحكم للجزائر يسم  ما ذوو 
 تواجهـم سـو  الـ ي الكبيـر الرذـان وذـو متجـدد ، طاقويـة مـوارد عل  يعتمد بلد إل  تنف  موارد عل  يعتمد

 .كبير  تنافسية وبقدرا  الجزائر
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  التجارية الأجنبية العاملة في الجزائر البنوكالموارد البشرية في إدارة تشخيص وظائف 
 (AGBدراسة حالة بنك الخليج الجزائر )

Diagnosis of Human Resource Management Functions in Foreign Commercial Banks 

Operating in Algeria: Case Study of Gulf Bank Algeria (AGB) 

 
 .كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة عنابة، الجزائر، خوالد بكر أبود. 
 .كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة جيجل، الجزائر ،خير الدين بوزربد. 
 لخصالم

رية الأجنبية التجا البنوكقة في الموارد البشرية المطب   إدارةختلف وظائف تشخيص م إلىيهدف هذا البحث 
، جزائر )ب.خ.ج(وهو بنك الخليج ال البنوكوذلك عبر دراسة حالة أحد أبرز هذه  ،العاملة في الجزائر
استعان الباحثان بالمنهج الوصفي التحليلي والمنهج الاستدلالي، كما تم  ،سابق الذكرولتحقيق المسعى 
 إدارةم أبرز الأطر النظرية المرتبطة بمفهو  إلىتم التطرق فيه  ،قسم نظري قسمين: إلىتقسيم هذا البحث 

قطاب دارة الموارد البشرية )الاستتشخيص وتحليل مختلف وظائف إ م فيهالموارد البشرية، وقسم عملي ت
والاختيار، التدريب، التحفيز( المعمول بها لدى بنك الخليج الجزائر، وقد أوصى هذا البحث في الأخير 

اب التحالفات عبر فتح ب ،العمومية الجزائريةالتجارية  البنوكعلى كافة تعميم تجربة بنك الخليج  بضرورة
فيما بينها، مع ضرورة إجراء المزيد من الأبحاث والدراسات ضمن مجال إدارة الموارد البشرية  اتيجيةالإستر 
 التجارية الجزائرية. البنوكفي 

  مفتاحيةالكلمات ال
 ستقطاب والاختيار، التدريب، التحفيز، بنك الخليج الجزائر.الاالتجارية،  البنوك، إدارة الموارد البشرية

Abstract 

This research aims to diagnose the various human resources management functions applied in 

foreign commercial banks operating in Algeria through the case study of one the most 

prominent of these banks is the Algerian Gulf Bank (AGB). To achieve the above objective, 

the researchers used the analytical descriptive method and the explanatory method, This 

research has been divided into two parts, A theoretical section that dealt with the most 

prominent theoretical frameworks related to the concept of human resources management, and 

a practical section where the various functions of human resources management (recruitment 

and selection, training, motivation) applied at theGulf Bank were diagnosed and analyzed, 

Finely, this research recommended the necessity of generalizing Algerian Gulf Bank expertise 

to all Algerian public banks by opening strategic alliances among them, With the need for 

further studies within the field of human resources management in the Algerian commercial 

banks.  

Key Words 

Human Resources Management, Commercial Banks, Recruitment and Selection, Training, 

Motivation, Algerian Gulf Bank. 
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 المقدمة
نظمات الم إداراتوسعي جل في ظل التوجه الحديث نحو ما يعرف بالاقتصاد المبني على المعرفة،      

وظيفة إدارة الموارد البشرية  تلمواجهة التداعيات الناجمة عن احتدام المنافسة في صناعاتها، أصبح
(HRM ،تحتل أهمية كبرى لدى جل المنظمات بغض النظر عن القطاع أو الصناعة التي تنشط فيها )

مات ل لإيصال هذه المنظوذلك من خلال زيادة الاستثمار في العنصر البشري، الذي أضحى السبيل الأمث
بر الأمان. وهكذا غذت تنمية الموارد البشرية في المنظمة عبر تفعيل وظيفة الاستقطاب والاختيار،  إلى

تباع يجاد أنظمة حوافز مادية ومعنوية فع   وا  حسب، ة فالة، ليست بضرورة ملح  سياسات تدريب ناجعة، وا 
نما شرط أساسي لضمان ديمومة واستمرارية المنظمة  وتحقيق أهدافها. وا 

ذا كانت ظاهرة العولمة الاقتصادية        قد ألقت بظلالها على كافة الميادين والقطاعات الاقتصادية، وا 
بوجه خاص لم يسلم من التأثيرات السريعة التي حملتها هذه  البنكيفإن القطاع المالي بوجه عام والقطاع 

لداخلية ا أنظمتهاالتجارية في مختلف دول العالم تعيد النظر في  البنوكالظاهرة الحديثة، وهذا ما جعل 
استراتيجيات  عدة إتباعنها من مواجهة مختلف المخاطر الحديثة التي تعترضها، وذلك عبر بالشكل الذي يمك  

زام ، الالتلبنكياجديدة، تفعيل وظيفة التسويق  الأنشطة وولوج عمليات بنكيةحديثة كالتكتل والاندماج، تنويع 
ط ضد المخاطر، إعداد وتطوير المورد البشري، هذا الأخير بمعايير كفاية رأس المال، تطوير طرق التحو  

 التحليل.بمزيد من الشرح و ه حيث سيتم تناوله ضمن مختلف أقسام ،البحث المحور الرئيس لهذاما سيمثل 
 أولا: مشكلة البحث

 ,CNEP) ةالتجارية العمومية الست البنوكف محتكرة كليا من طر ة الجزائرية اليوم البنكيلم تعد السوق       

BNA, BEA, BADR, CPA, BDL نما بدأت هذه السوق تشهد توافد العديد من عة الأجنبية الذائ البنوك( وا 
ة الجزائرية لبنكياالصيت التي دخلتها أملا في توسيع استثماراتها وتحقيق أرباح مجزية، خصوصا أن السوق 

التجارية الأجنبية التي اقتحمت هذه السوق نجد بنك الخليج  البنوكدة وواسعة، ومن بين أبرز هي سوق واع
(AGB الذي دخلها )( هذا البنك3002سنة ،)  ه إلا أن ،ة الجزائريةالبنكيالسوق  إلىورغم دخوله حديثا

اتيجيات لعدة سياسات واستر  البنكهذا  تباعا إلىذلك يعود بالأساس  استطاع أن يحقق نتائج مذهلة، ولعل  
 الموارد البشرية ومختلف وظائفها، هذا ما سيتم التطرق له لإدارةعناية قصوى يلاء إناجعة، والتي من بينها 
 :السؤال الرئيس التالي عن للإجابةعبر هذا البحث سعيا 

شرية من إدارة الموارد البوظائف  فعيلنحو ت جنبية العاملة في الجزائرتجارية الأال البنوكما مدى توجه  -
 ؟وكيف يمكن الاستفادة من تجربة هذا البنك  ( ؟AGB) خلال تجربة بنك الخليج الجزائر

 ثانيا: فرضيات البحث
 تمت صياغة الفرضيات التالية: في ضوء مشكلة البحث وتساؤله الرئيس

 .التجارية للبنوكتكتسي أهمية كبرى بالنسبة إن إدارة الموارد البشرية  الفرضية الأولى:
 النظري لهذا البحث. الفرضية عبر مناقشة نتائج الجانب هذهصحة وسيتم التحقق من 



التجارية الأجنبية العاملة في الجزائر البنوكالموارد البشرية في إدارة تشخيص وظائف   

راسات والأبحاث  تنميَّةمجلة  ة للدِّ   451                   الثالثالعدد  –برلين. ألمانيا  –المركز الديمقراطي العربي -الموارد البشريَّ
 

على تطوير كافة وظائف إدارة الموارد البشرية المطب قة ( AGB)حرص بنك الخليج الجزائري الفرضية الثانية:
 .فيه

 العملي لهذا البحث.وسيتم التحقق من صحة هذه الفرضية عبر مناقشة نتائج الجانب 
 ثالثا: أهمية البحث

 أهمية هذا البحث من خلال النقاط التالية: نبعت
الموارد البشرية وموضوعاتها عموما، ووظائفها على وجه  إدارةالأهمية المتزايدة التي تحظى بها  -

 الخصوص.
الذي يعد قطاعا حيويا بالنسبة للاقتصاد الوطني، حيث يعتبر  البنكيأهمية القطاع المدروس وهو القطاع  -

 المصدر الأساسي لتمويل الاقتصاد وتحفيز نموه.
جارية الت البنوكالحاجة الماسة لدراسة تجارب رائدة في مجال تنمية وظائف إدارة الموارد البشرية في  -

التي تسجل  العمومية البنوكخصوصا  ،نهاالجزائرية الأخرى م البنوكة الجزائرية بغية تعميم استفادة بقي
 .قصورا واضحا في مجال إدارة المورد البشري

ي إدارة الموارد البشرية ومختلف وظائفها فضوع تعبيد الطريق لإجراء أبحاث ودراسات مستقبلية عن مو  -
 قة فيه.ب، حيث لا يزال هذا الموضوع حديثا جدا في الجزائر مع تسجيل نقص كبير للدراسات الساالبنوك

 رابعا: أهداف البحث
 هذا البحث إلى تحقيق مجموعة الأهداف التالية: سعىي
 .جاريةالت البنوكتسليط الضوء على إدارة الموارد البشرية والأهمية القصوى التي تحظى بها لدى  -
 .أبرز وظائف إدارة الموارد البشرية )الاستقطاب والاختيار، التدريب، التحفيز( توضيح -
 اتها.إدارة الموارد البشرية ومختلف تقني الجزائرية بموضوعالتجارية  البنوكالوقوف على ضرورة اهتمام  -
بغية تعميم الاستفادة  إدارة الموارد البشرية( في مجال AGB) بنك الخليج الجزائرحليل تجربة عرض وت -

 منها.
 لبنوكاتقديم توصيات ومقترحات يمكن أن تسهم في تطوير مختلف وظائف إدارة الموارد البشرية في  -

 التجارية الجزائرية.
 خامسا: منهج البحث

لمناهج الذي يعد من أنسب ا ،تم الاعتماد في هذا البحث بشكل أساسي على المنهج الوصفي التحليلي     
ف بشكل خاص، حيث تم توظي والظواهر الإدارية ام،الاجتماعية بشكل عشخيص الظواهر المستخدمة في ت

وتشخيص مختلف وظائف إدارة الموارد البشرية المعمول بها لدى بنك الخليج هذا المنهج في وصف وتحليل 
 (.AGB) الجزائر
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الاستقطاب )وظائف إدارة الموارد البشرية الاستدلالي عند إسقاط مختلف كما تمت الاستعانة كذلك بالمنهج 
 من سياسات واستراتيجيات ومخططات لدى بنكه فعلا على ما هو معمول ب والاختيار، التدريب، التحفيز(

 .(AGBالخليج الجزائر )
 : مصادر البحثسادسا
ناولت ت مصادرفقد تم الاعتماد في إعداده على ما توافر من مراجع و  ،فيما يخص مصادر هذا البحث      

ل والرسائ المذكراتالمطبوعات، ، وقد تنوعت هذه المصادر حيث شملت الكتب، الموارد البشريةإدارة موضوع 
لنظري من هذا البحث، أما ا انبلتي ساهمت في إثراء الج، المجلات والدوريات، ...، وغيرها، واالجامعية
فقد تم الاعتماد على كافة المعطيات والمعلومات والإحصائيات والتقارير المنشورة عبر  عمليال انبفي الج
 (.AGB) بنك الخليج الجزائرالالكتروني لالموقع 

 سابعا: هيكل البحث
 ،أساسيين سمينق إلى هفقد تم تقسيم ،نجازهإاة من مشكلة البحث وتحقيق الأهداف المتوخ   نبغرض الإجابة ع
 وذلك كما يلي:

افة إلى ، بالإضتها وأهدافهاوكذا أهمي إدارة الموارد البشريةتوضيح مفهوم  وفيه تم النظري: جانبال -1
 .مختلف وظائف إدارة الموارد البشرية )الاستقطاب والاختيار، التدريب، التحفيز(عرض شامل ل

 زائربنك الخليج الجوهو  ،محل الدراسة البنكنشأة وتطور م نبذة عن وفيه تم تقدي :عمليال جانبال -2
(AGB)، ختلفميليه عرض مفص ل وتحليل ل ،مؤخرالى عرض أبرز المؤشرات المحققة من طرفه إ بالإضافة 

 .(AGBبنك الخليج الجزائر )بها لدى  المعمول وظائف إدارة الموارد البشرية

 بحثالنظري للالجانب 
 أولا: مفهوم إدارة الموارد البشرية 

 دد التعريفاتمنظمة في تعالكبير بإدارة الموارد البشرية في ال ساهم الاهتمامتعريف إدارة الموارد البشرية: -1
، وعلى الرغم من التقارب الكبير في مضمونها فإننا سنعرض فيما يلي لمفهوم إدارة الموارد البشرية المقدمة

 أبرز التعريفات المقدمة لها:
" النشاط الخاص بتوفير المهارات اللازمة للمنظمة، وتنمية قدرات  :نها( على أ5891عرفها ) المعاز، 
هداف الرئيسية لأاعلى استقرارهم، ورفع روحهم المعنوية، وتقييم نتائج أعمالهم بما يحقق  العاملين والمحافظة

 1بأحسن كفاءة ممكنة".
" العملية التي بموجبها يتم الحصول على الأفراد اللازمين  :( على أنها5882من ناحية أخرى عرفها )حسن، 

يبذلون أكبر  وجعلهم ،للمنظمة من حيث العدد والنوعية التي تخدم أغراضها وترغيبهم في البقاء في خدمتها
 2قدر من طاقتهم وجهودهم لإنجاحها وتحقيق أهدافها".
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" كل الإجراءات والسياسات المتعلقة باختيار : إدارة الموارد البشرية بأنها( 5889)السلمي،  من جهته عرف
زيادة ثقتها و  القوى العاملة داخل المنظمةوتعيين وتدريب العاملين في جميع المستويات، والعمل على تنظيم 

 3إلى أعلى مستويات الإنتاجية". تعاونية بينها، والوصول بالمنظمة في عدالة الإدارة وخلق روح
ولة عن تحقيق أهداف المنظمة بدرجة " العملية الإدارية المسؤ : فعرفها على أنها( 3052أما )عبد الوهاب، 
عن طريق التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في إطار التخطيط الاستراتيجي الكلي،  ،عالية من الفعالية

دارة مسارهم المهني، والعمل على استمرار صلاحياتهم وتحفيزه الشكل الذي م بواختيار الأفراد الملائمين وا 
يحقق النتائج التي تسعى إليها المنظمة من ناحية، وتوفير حياة وظيفية مرضية لهؤلاء العاملين من ناحية 

 4أخرى".
يمكن استنباط أن إدارة الموارد البشرية في مجملها تعبر عن العملية  ،انطلاقا من هذه التعريفاتو       

على الموارد البشرية اللازمة لأداء نشاطها مع متابعة أداء  الإدارية التي يتم من خلالها حصول المنظمة
هذه الموارد، والدفع بها لتحقيق أقصى قدر ممكن من الإنتاجية بالشكل الذي يساهم في تحقيق أهداف 

 المنظمة.
 ترتبط أهمية إدارة الموارد البشرية بأهمية العنصر البشري نفسه، :وأهدافها أهمية إدارة الموارد البشرية -2

إدارة الناس وليس إدارة الأشياء هي التي يجب أن تحتل :"أن (P.F. Drucker)حيث يقول عالم الإدارة 
 6، وتبرز أهمية إدارة الموارد البشرية فيما يلي:5"الاهتمام الأول والرئيسي للمدير المتميز

نتاجيتها بالخبرات المتراكمةالموارد  - أهميته و زايد قيمته وبالتالي فهي تمثل أصلا تت ،البشرية تتزايد قيمتها وا 
 .بمرور الوقت

 ظمة.للمنهناك علاقة تكاملية هامة بين إدارة الموارد البشرية وغيرها من الإدارات والوظائف الأخرى  -
 إلى آثار سلبية على أداء المنظمة ككل. يؤدي أي تقصير في تقدير الاحتياجات من الموارد البشرية -

 7إدارة الموارد البشرية إلى تحقيق الأهداف التالية: تهدفبالتوازي مع ذلك 
 خدمات بأحسناء للعمل في مختلف الوظائف من أجل إنتاج السلع أو الالحصول على الأفراد الأكف   -

 الطرق وأقل التكاليف.
 خدمات بأحسن الطرق وأقل التكاليف.ي إنتاج السلع أو الالاستفادة القصوى من جهود العاملين ف -
لمحددة ير الكمية والنوعية االاستفادة القصوى من جهود العاملين في إنتاج السلع أو الخدمات وفق المعاي -

 سلفا.
 ك.عمل فيها وزيادتها كلما أمكن ذلوالمحافظة على رغبتهم في ال ،تحقيق انتماء وولاء الأفراد للمنظمة -
 التكنولوجية والإدارية في البيئة.تنمية قدرات العاملين من خلال تدريبهم لمواجهة التغيرات  -
 .وتزيد من إنتاجيتهم ومكاسبهم ،مكن العاملين من أداء عملهم بصورة جيدةإيجاد ظروف عمل جيدة ت -

 ثانيا: وظائف إدارة الموارد البشرية
 ،، التدريبرالاستقطاب والاختياالمتسلسلة والمترابطة أبرزها  الوظائفجملة من بتقوم إدارة الموارد البشرية 
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 ونوردها بشيء من التفصيل فيما يلي: ،والتحفيز
ة، اختيار الشخص المناسب وظيفة رئيسية لإدارة الموارد البشرياستقطاب و يعتبر  :ستقااب والاختيارالا-1

ية فالاختيار غير المناسب قد يؤثر على إنتاجحيث تعتبر هذه الوظيفة مهمة وحساسة في الوقت ذاته، 
 المنظمة.

جذب الأفراد بالعدد والوقت والمؤهلات المناسبة  والذي يعرف أنه عمليةاستقااب الموارد البشرية: -أ
 9، وتتم عملية استقطاب الموارد البشرية وفق الخطوات التالية:8وتشجعيهم لطلب التعيين في المنظمة

 .ة لعمال إضافيينحصول الطلب أو الحاج-
قد يكون بوسائل غير التعيين كالاعتماد على الدوام الإضافي أو  أسلوب تلبية الطلب، والذيتحديد -

 .الاستعانة بعمالة مؤقتة
 )من داخل المنظمة أو من خارجها(. تحديد مصادر الحصول على هؤلاء الموظفين-
 أشخاص يعملون في منظمات منافسة(. ن عن العمل أوتحديد الفئة المتوجه إليها )عاطلو -
 إلخ.، ...،ن، الاستعانة بمكاتب توظيفتحديد وسائل التوجه إلى الفئة المستهدفة، هل تكون بالإعلا-
يوصف اختيار وتعيين الموارد البشرية بأنه عملية تتكون من مراحل : الاختيار والتعيين )التوظيف( -ب

دف جميعها إلى جمع أكبر قدر ممكن من المعلومات عن أو إجراءات متعددة، متسلسلة ومتلاحقة ته
وفرها فيه ت المتقدم طالب التوظيف وتقييمها عن طريق مقارنتها مع معايير الانتقاء الموضوعية، للتأكد من

 .10صلاحية التعيين والحكم في النهاية على
مدخلات، أساسية هي: ال أربعة عناصرمية من اوتتكون عملية الاختيار والتعيين على اعتبارها عملية نظ

والتغذية العكسية المرتدة، والشكل الموالي يوضح آلية سير هذا النظام  ،العمليات الفرعية، المخرجات
 (: مراحل عملية توظيف الموارد البشرية11)الشكل    :ومكوناته

 
 
 
 

 

 

إدارة الموارد البشرية (، 3002)عمر وصفي عقيلي، من إعداد الباحثين بالاعتماد على:ر: المصد
 .208، صنشر والتوزيع، عمان، الأردن، دار وائل لل5ط ،-بعد إستراتيجي –المعاصرة 

 المدخلات
موارد بشرية مستقطبة  -

 .وفيرة بالنوعية المطلوبة
 .معايير الانتقاء -
فنيون في الاختبارات  -

 .والمقابلات
 .أدوات وتجهيزات -
 إمكانات مالية. -

 قوانين وتشريعات 

 عمليات فرعية

وما  الانتقاءمراحل عملية 
تشتمل عليه من اختبارات 

 .ومقابلات

 خرجاتالم
  صالحةموارد بشرية  -

للتعيين والعمل في عدة 
وظائف مالية ومستقبلية 
وقابلة للتعلم والتدريب 

 والتنمية.
أداء وسلوك تنظيمي  -

 فع ال.
 إنتاجية عالية. -

 تغذية عكسية مرتدة من خلال تقييم عملية الإختيار وتشخيص الأخطاء لتلافيها مسقبلا
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خصصة يهدف إلى زيادة المهارة المت ،من أشكال التعليم يعتبر التدريب شكلاالموارد البشرية:  تدريب -2
 12، ويهدف التدريب إلى تحقيق الأهداف التالية:11للفرد أو بالأحرى تحسين الأداء

 .زيادة كفاءة أداء الأفرادالرفع من الكفاية الإنتاجية عن طريق -
الالتزام ه و ا على أداء واجباتقادر وجعله خلق والحفاظ على استمرار الهيكل التنظيمي على كل المستويات -

 .بمسؤولياته
 .العاملين وتطوير اتجاهاتهم الإنسانية بينتقوية العلاقات -
 ته على أداء عمله.اتوفير فرص اكتساب الفرد لخبرات تزيد من قدر -

 13وتتم العملية التدريبية على مراحل هي كالتالي:
ة: وفيها يتم التركيز على تحديد الاحتياجات التدريبية على المستويات الثلاث ،تخطيط العملية التدريبية -

 والمنظمة. ،الفرد، الوظيفة
وتتضمن هذه المرحلة تحديد أهداف وموضوعات البرنامج التدريبي،  ،تنظيم ومتابعة البرنامج التدريبي -

 وتحديد الوقت والمكان المناسبين لتنفيذ البرنامج التدريبي في الأخير. ،تحديد أساليب التدريب
 ترتكز هذه المرحلة على التأكد من تحقيق البرنامج التدريبي لأهدافه.و تقييم الجهود التدريبية،  -
يعتبر بناء نظام عادل للأجور من المهام الرئيسية لإدارة تحفيز الموارد البشرية: و نظام الأجور  -3

حديد القيمة والمقصود بها ت ،الموارد البشرية، وتعتمد الإدارة للقيام بذلك بتقييم الوظائف لتحديد الأجور
النسبية لكل وظيفة وتسعيرها، ومن ثم تقدير الأهمية النسبية لكل وظيفة وتستخدم النتيجة في تصميم 

 لمنظمةالقوانين، القدرة المالية لهيكل الأجور، مع الأخذ بعين الاعتبار العوامل المؤثرة في هذا التسعير ك
 14ومستويات الأجور السائدة في السوق.

وغالبا ما تتناسب الأجور المقدمة مع إنتاجية الأفراد وأدائهم، ولهذا تعتمد منظمات الأعمال في       
الأساليب و  غالب الأحيان على زيادة الأجر كمدخل لتحفيز العاملين، حيث يعبر التحفيز عن إيجاد الوسائل

هذه حسين دورتهم الإنتاجية، و بالقوى البشرية إلى مزيد من البذل والعطاء وت التي من شأنها أن تدفع
الأساليب تحتل مكانة بارزة وتلقى اهتماما بالغا لدى غالبية منظمات الأعمال، وتأخذ أولوية قصوى في 

لقاعدة قوى بشرية محفزة يجعل منها قوى  . ويعتبر امتلاك المنظمة15تفكير المدراء في المنظمات  الفاعلة
 تنافسية تتميز على مثيلاتها.

 :الجدول الموالي بالتفصيل حهاوض  بعة أقسام يوافز إلى أر وتنقسم الح
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 الحوافز المقدمة في منظمات الأعمال (: أشكال11)الجدول 
 مضمون الحافز نوع الحافز

الحوافز المادية 
 الإيجابية

تعطى للعاملين بشكل فردي أو جماعي، فقد يتم إعطاء حافز مادي للعامل ذو الإنتاجية الأكبر، 
اع على شكل زيادة دورية في الأجور نتيجة ارتف لمادية لكافة العاملين في المنظمةالحوافز ا ويمكن منح

 .ة من الأرباح التي حققتها المنظمة تقديرا منها للمجهودات التي بذلوهاتكاليف المعيشة أو إعطاؤهم نسب
الحوافز المعنوية 

 الإيجابية
ذلك يجب ل ،العنصر البشري هو أهم عناصر الإنتاجوضعت فلسفة الحوافز المعنوية على أساس أن 

شعار العاملين بأهميتهم وأنهم جزء لا يتجزأ من ال  ة.منظممعاملة هذا العنصر معاملة إنسانية وا 
مكافآت  وتتضمن منح ،وتعبر هذه الحوافز عن الحوافز المادية والمعنوية التي يجب تقديمها للمدراء الحوافز الإدارية

 تشجيعية أو إعطائهم نسبة من الأرباح.
ويتضمن هذا النوع معاقبة العامل المذنب أو المهمل ماديا ومعنويا كالخصم من الراتب، أو توجيه  الحوافز السلبية

 .إنذار شفهي له
 ،عرض وتحليل إدارة الموارد البشرية:من إعداد الباحثين بالاعتماد على: صالح محمد فالح، المصدر: 

 .535-530، ص ص 3002دار الحامد، عمان، الأردن،  5ط
 جانب العملي للبحثال

 (AGBلمحة عن بنك الخليج الجزائر )أولا: 
 (AGBنشأة وتاور بنك الخليج الجزائر ) -1
( هو بنك تجاري أجنبي عامل في الجزائر تم تأسيسه AGB) "Algerian Gulf Bank"نك الخليج الجزائر ب

( مليار دج، 50( برأس مال قدره )02/02( بموجب القرار رقم )3002( ديسبمر/ كانون الأول )51)في 
( BBبنك برقان ):( وهيKIPCO" )Kuwait Projects Companyوبمساهمة ثلاث بنوك تابعة لمجموعة "

 16(.%50( بنسبة )JKBالكويت ) -بنك الأردن (، %20بنسبة ) (TIB) بنك تونس الدولي (،%00بنسبة )
 17:غاية اليوم عدة تطورات نوجزها فيما يلي إلى( 3002وقد عرف هذا البنك منذ تأسيسه سنة )

 (.KIPCO( من طرف ثلاثة بنوك تابعة لمجموعة )AGBتم تأسيس بنك الخليج الجزائر ) :(2113سنة ) -
بالجزائر العاصمة موجهة لخدمة  إبراهيم( بمنطقة دالي AGBافتتاح أول وكالة لـ ) :(2112سنة ) -

 العملاء المؤسسات.
توسيع حصة عملاء البنك من العملاء الأفراد )الخواص( عبر تقديم مجموعة متنوعة  :(2112سنة ) -

 من المنتجات والخدمات.
شبكته  توسيع ة بغية التقرب أكثر من عملائه من خلالجديد إستراتيجية( يتبع AGB) :(2112سنة ) -

 ( وكالة وفرعا.52والتي أصبحت تحصي ) ،التوزيعية عبر التراب الوطني
 إطلاقه لحزمة( وكالة جديدة، مع 53( توسيع شبكته التوزيعية بافتتاح )AGBمواصلة ) :(2112سنة ) -

...، ، خدمة بطاقات الدفع الالكترونية، (AGB Online) جديدة من الخدمات كخدمة البنك الالكتروني
 وغيرها.
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 (.GPRS( بشرائح )TPEوتزويد نقاط البيع الالكترونية ) ،(Prolineإطلاق خدمة برولين ) :(2111سنة ) -
دارةإعادة تنظيم أنشطة القروض  :(2111سنة ) -  إلى بالإضافة(، AGBالمخاطر على مستوى ) وا 

 تحديث أنظمة المعلومات والبرمجيات.
(، Agence Self Bankingإطلاق لأول مرة في الجزائر خدمة الفرع الالكتروني الكامل ) :(2112سنة ) -

 (.SMS Bankingخدمة الرسائل النصية القصيرة ) إطلاق إلى بالإضافة( وكالات جديدة، 02وافتتاح )
تر ( وبطاقات الماسE-Paiementإطلاق لأول مرة في الجزائر خدمة الدفع الالكتروني ) (:2113سنة ) -

( وكالة تخدم مختلف شرائح السوق 20) إلى(، مواصلة توسيع شبكة توزيع البنك لتصل Master Cardكارد )
 (، أعمال حرة، ...، الخ(.PMEة الجزائرية )أفراد، مؤسسات، مشروعات صغيرة ومتوسطة )البنكي

( فروع الكترونية 2( وكالة و)19مواصلة توسعة الشبكة التوزيعية للبنك التي أحصت ) :(2112سنة ) -
 18( عميل.500.000بالكامل، نمو حجم عملاء البنك ليبلغ لأول مرة )

( 18(، ومواصلة السياسة التوسعية حيث أحصى البنك )Drive Bankingإطلاق خدمة ) :(2112سنة ) -
 وكالة.

 بالإضافة، 19( عميل000.521طفرة في تزايد عدد عملائه الذين بلغوا ) (AGBسجل ) :(2112سنة ) -
 تسجيل نتائج ايجابية جدا في مجال الصيرفة الالكترونية. إلى
 (AGBأبرز المؤشرات المحققة من ارف بنك الخليج الجزائر ) -2
سنوات  ةالخمس( خلال AGBيمكن تلخيص أبرز المؤشرات المالية التي حققها ) :المؤشرات المالية -2-1

 :( أدناه03الأخيرة في الجدول )
 دج( 111)الوحدة   (2112-2113( خلال الفترة )AGBأبرز المؤشرات المالية لـ ) :(12الجدول )

 2112 2112 2112 2112 2113 البيان
 310900932 598293251 544244150 540958125 529803122 إجمالي الأصول
 512931205 554940115 502992020 505503320 95320823 إجمالي القروض

 52100401 50202294 50988449 50148182 50130254 صافي الدخل البنكي
 1522822 2005320 2801202 1200238 0199083 نتيجة الاستغلال
 2024841 3025482 2039221 2050232 1021043 النتيجة الصافية

 les Rapports Annuels de l’AGB (2013-(2017:علىمن إعداد الباحثين بالاعتماد :المصدر

( في نمو وتقدم كل عام، AGB( أعلاه يتضح أن )03ومن خلال المؤشرات المالية الواردة في الجدول )
( 529803122000رتفاع أصوله بشكل مستمر من )شكل واضح توسع نشاط البنك نتيجة احيث نلاحظ ب

(، نفس الشيء بالنسبة للقروض التي ازداد 3054سنة )( دج 310900932000) إلى( 3052دج سنة )
(، من 3054سنة )دج ( 512931205000) إلى( 3052( دج سنة )95320823000حجمها من )
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 أن الأرباح هذه إلا ،( بشكل مباشر في تحقيق البنك لأرباح موجبةAGBجهة أخرى انعكس توسع نشاط )
 (.3054-3052بين ارتفاع وانخفاض خلال نفس الفترة ) تذبذباشهدت 

بدأ عمله بوكالة  (3002( في نشاطه الفعلي سنة )AGBعند شروع ):تاور عدد الوكالات والفروع -2-2
فقد عرفت الشبكة التوزيعية لـ ( 3054بالجزائر العاصمة، أما اليوم ) إبراهيمتجارية واحدة بمنطقة دالي 

(AGB توسعا كبيرا حيث )( وكالة00أصبحت تضم ) ( 29( ولاية جزائرية من أصل )25تجارية تغطي )
 :( أدناه02ولاية، ويمكن توضيح تطور عدد وكالات البنك في الجدول )

 (AGB)تاور تعداد وكالات  :(13الجدول )
 2111 2112 2112 2112 2112 2112 2112 السنة

 30 59 52 53 5 5 5 عدد الوكالات
 2112 2112 2112 2112 2113 2112 2111 السنة

 00 18 19 22 20 22 38 عدد الوكالات
 04les Rapports Annuels de l’AGB (20-(2017:من إعداد الباحثين بالاعتماد على:المصدر

( سنوات 2ة الجزائرية لمدة )البنكي( قد عمل في السوق AGB( أعلاه يتضح أن )02من الجدول )       
ك من معرفة نت البنبالجزائر العاصمة فقط، هذه الفترة مك   إبراهيممعتمدا على وكالته الرئيسية بدالي 

مكانياتة الجزائرية البنكيخصائص السوق   ستراتيجيةإالاستثمار فيها، وبالتالي فقد تلت هذه الفترة مباشرة  وا 
الي فقد قام البنك ة الجزائرية، وبالتالبنكيالتوزيعية واكتساح السوق  جديدة للبنك تتمثل في توسعة شبكته

( 25( وكالة تغطي )00بافتتاح عدة وكالات جديدة في مناطق وولايات مختلفة من الوطن بلغ عددها اليوم )
 20ولاية جزائرية في مناطق مختلفة )شمال، جنوب، شرق، غرب(.

عبر الزمن وفقا لما يوضحه ( تطورا ملحوظا AGBعملاء )عرف تعداد لقد  :تاور عدد العملاء -2-3
 :( أدناه02الجدول )

 (AGBتعداد عملاء ) :(12الجدول )
 2112 2112 2112 2112 2113 2112 السنوات

 521000 - - 500000 49090 24234 عدد العملاء
 2les Rapports Annuels de l’AGB (201-(2017:من إعداد الباحثين بالاعتماد على:المصدر

عددهم باستمرار  ارتفع( حيث AGB) عملاءالتطور السريع لتعداد  إلى( أعلاه 02وتشير معطيات الجدول )
( عميل مؤسسة 20000( منهم )3054( عميل سنة )521000) إلى( 3053سنة ) ( عميلا24234من )
 .ا( عميل فرد81000و)
لف أشكالها تطورا ت( بمخAGBلدى ) لقد عرف تعداد الحسابات المفتوحة :تاور عدد الحسابات -2-2

 :( أدناه01( نورده في الجدول )3054-3053ملحوظا خلال الفترة )
 (AGBتاور تعداد حسابات ) :(12الجدول )
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 2112 2112 2112 2113 2112 السنوات
 188812 159696 532813 49090 29913 عدد الحسابات
 2201de l’AGB ( sRapport Annuel sle-2016(:من إعداد الباحثين بالاعتماد على:المصدر

 من قبل العملاء سواء  ( AGBلدى )ات المفتوحة يتضح أن تعداد الحساب ،( أعلاه01ومن الجدول )      
( 29913من ) انتقل( حيث 3050-3053كانوا أفرادا أو مؤسسات قد عرف نموا ملحوظا خلال الفترة )

توسع نشاطات  إلى(، ويمكن إرجاع ذلك أساسا 3050)سنة حساب ( 599953) إلى( 3053سنة )حساب 
 البنك وزيادة تنوع محفظته المالية وزيادة عدد عملائه.

( لعملائه باختلاف أشكالهم )أفراد، AGBيوفر ) :تشكيلة متنوعة وثرية من المنتجات والخدمات -2-2
 :طوط أساسيةخ وذلك وفقا لأربع ،منتجات والخدماتمؤسسات( مجموعة واسعة ومتنوعة من ال

 21:وتشمل ما يلي :مجموعة المنتجات والخدمات الموجهة للعملاء الأفراد )الخواص( -2-2-1
 القرض العقاري بيتي، القرض :وتضم أشكال القروض التالية :خدمات التمويل )القروض( -2-2-1-1

 (.Prolineسيارتي، المرابحة سيارتي، قروض مهنة برولين )
دفتر الادخار الكلاسيكي، دفتر الادخار التساهمي،  :وتشمل :والتوظيفخدمات الادخار  -2-2-1-2

 أذونات الصندوق، الودائع لأجل.
 22:وتشمل ما يلي :مجموعة المنتجات والخدمات الموجهة للعملاء المؤسسات -2-2-2
، قروض الإمضاءقروض الصندوق، قروض  :وتشمل:خدمات التمويل )القروض( -2-2-2-1

 الاستثمار.
تمويل الاستغلال والاستثمار وفق  :وتشمل الإسلامية:خدمات التمويل وفق أسس الشريعة  -2-2-2-2

 صيغ المرابحة والسلم.
 23:ما يلي وتشمل الخارجية:عمليات التجارة  -2-2-3
إدارة الحسابات بالعملة الصعبة، وسائل الدفع، عمليات  :وتضم :خدمات عمليات التصدير -2-2-3-1

 التمويل، التجارة المالية.
 ، وسائل الدفع، عملياتالصعبةإدارة الحسابات بالعملة  :وتضم الاستيراد:خدمات عمليات  -2-2-3-2

 التمويل، استقبال القروض والاستحقاقات المستندية.
ح والمشورة، خدمات كراء الخزائن الحديدية، خدمات خدمات تقديم النص :وتشمل أخرى:خدمات  -2-2-2
 اقات الدفع، الخدمات الالكترونية، والخدمات التأمينية.بط

 لإمكان،اتنويع منتجاته وخدماته قدر  إستراتيجية( يتبنى AGBيتضح أن ) ،وتأسيسا على ما سبق ذكره      
ن ويتضح ذلك في العدد الكبير م ،وذلك حتى يتمكن من تلبية احتياجات جميع شرائح السوق البنكية

( بتقديمه لمجموعة من المنتجات المتوافقة مع أحكام الشريعة AGBالمنتجات التي يقدمها، كما يتفرد )
 سابقا. إليهالإسلامية مثلما تمت الإشارة 
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( من البنوك التجارية الرائدة محليا في AGBحيث يعد ) :الريادة في مجال الصيرفة الالكترونية -2-2
نك على عملائه مجموعة واسعة من الخدمات البنكية بمجال الصيرفة الالكترونية، إذ يعرض هذا ال

 :الالكترونية الغير متوفرة لدى جل البنوك الجزائرية الأخرى، ومن أبرزها
( ولأول AGBحيث قامت إدارة ) :(Agence Self Bankingخدمات الفروع الالكترونية الكاملة ) -2-2-1

جزائر بالفي الساحة الرئيسية  (3053)مع نهاية سنة  الكتروني بالكاملفرع زائر بافتتاح أول مرة في الج
العاصمة، يقوم هذا الفرع الالكتروني بتقديم الخدمات الالكترونية بدون تدخل الكادر البشري وعلى مدار 

 الكترونية خالصة )خدمات أجهزة بنكيةبدون توقف، أي تقديم خدمات أيام  (4/4)ساعة و (32/32)
وحاليا فقد قامت  24المختلفة، وخدمة الموقع الالكتروني، ...، وغيرها(، بنكيةالصراف الآلي، البطاقات ال

 ( فروع.00( بتوسيع عدد الفروع الالكترونية المؤتمتة بالكامل لتبلغ )AGB) إدارة
( أول بنك في الجزائر أطلق خدمة AGBكذلك كان ) :(E-Paiement) الالكترونيخدمة الدفع  -2-2-2

( من القيام بعمليات شراء عبر الإنترنت باستخدام البطاقة AGBن عملاء )الدفع الالكتروني، وهي خدمة تمك  
في  شركاتحد الآن ثلاث  إلى( للعميل، وقد انخرطت AGB) إدارة تمنحه( وكود CIB SAHLAالبنكية )

 25(.OOREDOO( ،)EPAY( ،)ICOSNET) :هذه الخدمة هي
( من إجراء عدة AGB) عملاءن هي خدمة تمك   :(AGB Onlineخدمة البنك الالكتروني ) -2-2-3

الإطلاع على الحسابات الكترونيا ومتابعتها، نشر الوضعية العامة للحسابات،  :عمليات إلكترونية تشمل
 26تحميل نسخة من كشف الحساب.

على عملائه  (AGB)يعرض :(Les Cartes Magnétiquesخدمة البااقات المغناايسية ) -2-2-2
 (CIB SAHLA(، بطاقة )RIBبطاقة ) :لتسوية معاملاتهم أربعة أربع أنواع رئيسية من هذه البطاقات وهي

، ( من هذه البطاقات35138( لوحدها بتسليم )3054( سنة )AGBوهي بطاقة ما بين البنوك وقد قام )
، 27( بطاقة50202( ما يقارب )3054( سنة )AGBوالتي سلم منها ) (VISAالبطاقة البنكية الدولية )

(، وكل بطاقة من البطاقات السابقة يتم استخدامها لغرض معين كسحب الأموال، Master Cardوبطاقة )
 دفع الأموال، تسوية التعاملات والنفقات، ...، وغيرها بالعملة الوطنية أو الأجنبية.

( على مجموعة من الأجهزة الحديثة التي AGBحيث يعتمد ) :(ATMخدمات الصراف الآلي ) -1-2-2
تمكنه من توزيع مختلف منتجاته وخدماته والتي تسمى بالصرافات الآلية حيث تمتاز بأنها تعمل على مدار 

(، الشباك الأوتوماتيكي DAB( أيام، وتشمل: الموزع الأوتوماتيكي للأوراق النقدية )4/4( ساعة و)32/32)
 (.TPE(، ونهائي نقطة البيع الالكترونية )GABللبنك )

في  (AGB)عبر جميع الوكالات التابعة للـ تقريبا فهي منتشرة  (GAB)وفيما يخص الشبابيك الأوتوماتيكية 
فهي  (DAB)، أما الموزعات الآلية للأوراق النقدية ( شباكا00وبالتالي فسيكون عددها في حدود ) ،الجزائر

( 502ا )وعددها حالي منتشرة في بعض المرافق العامة خاصة على مستوى المطار الدولي بالجزائر العاصمة
ل مع البنك ويمكن للعميل الحصو  ةة لدى التجار والمحلات المتعاقد( فهي منتشر ETP، أما أجهزة ال ـ)28موزعا
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( لوحدها 3054( سنة )AGBمت إدارة )، وقد قاأماكنهم عن طريق التقرب من البنكعلى قائمة بأسمائهم و 
 ( نهائي نقطة بيع.80بتركيب )

( هذه الخدمة AGBحيث خصصت إدارة ) :(Centre d’Appelخدمة مركز الاتصالات ) -1-2-2
( مساء ، وضمن 00:00الساعة ) إلى( صباحا 8:30( أيام من الساعة )4/4للإنصات للعملاء على مدار )

(، 3304لعملائه أحدهما لاستقبال المكالمات من داخل الوطن وهو )( رقمين AGBهذا الصدد يخصص )
(، جدير بالذكر أنه وخلال سنة 21984904(0)213+والآخر لاستقبال المكالمات من خارج الوطن وهو )

 29مراجعتها. ( مكالمة وتمت21000قبال أكثر من )( فقط تم است3054)
شكلا متطورا من أشكال الصيرفة  (AGB)وضمن هذا الصدد يقدم (:SMS Bankingخدمة ) -1-2-2

ن وهي خدمة تمك   ،(SMS Push)عبر الهاتف النقال وهو خدمة الرسائل النصية القصيرة أو ما يعرف بـ 
الحائزين على حسابات لديه من معرفة وضعية حساباتهم بالتفصيل عن طريق تلقي رسائل  (AGB)عملاء 

 30بتزويد البنك برقم هاتفه النقال. عميليقوم كل  شريطة أن ،)SMS(نصية قصيرة 
( البنك الوحيد في الجزائر الذي يقدم هذا النوع من AGBويعد ) :(Drive Bankingخدمة ) -1-2-2

( حتى الآن، ومن خلال هذه الأجهزة Drive Banking( أجهزة )2( بتركيب )AGBالخدمات، حيث قام )
 31معاملاتهم البنكية دون مغادرتهم لسياراتهم.( إجراء CIB( الحاملين لبطاقة )AGBيستطيع عملاء )

 (AGBتقييم وظائف إدارة الموارد البشرية المابّقة في بنك الخليج الجزائر ) :ثانيا
يمانا منه بأهم خاصية من ( إAGBتكتسي سياسة إدارة الموارد البشرية عموما أهمية قصوى لدى إدارة )    

فإن وبالتالي (، l’Inséparabilitéوهي عدم إمكانية فصل الخدمة عن مقدمها ) ،خصائص التسويق الخدمي
 في من يقدم الخدمة، الأمر الذيتوافر ميزات وخصائص فريدة تقديم خدمة بنكية عالية الجودة يتطلب 

( من خلال تخصيصه AGBيستدعي تطبيق مختلف برامج وسبل تنمية وتطوير الموارد البشرية العاملة لدى )
دارة الموارد البشرية )لم ( على مستوى الهيكل التنظيمي للبنك من جهة، ومن DRHديرية خاصة بتسيير وا 

 لإستراتيجيةاجهة أخرى فإن نظام إدارة الموارد البشرية القائم على أساس الكفاءة يعتبر من أبرز التوجهات 
 32(.AGBلـ )

 رد البشرية وفقا لما هو معمول به منوفيما يلي نورد بشيء من التفصيل طبيعة مختلف وظائف الموا
 :(AGBسياسات واستراتيجيات وبرامج لدى )

( فمع تطور AGBتكتسي هذه الوظيفة أهمية بالغة لدى ) :(AGBلدى ) الاستقااب والاختياروظيفة  -1
نشاط البنك وزيادة حصته السوقية ونمو عدد عملائه ووكالاته، أصبح لزاما عليه توظيف عدد أكبر من 
الموارد البشرية المؤهلة لتقديم منتجات وخدمات ذات جودة عالية من حيث جوهرها وطريقة تقديمها، 

-3055( خلال الفترة )AGB( أدناه تطور تعداد الموارد البشرية العاملة لدى )00ونستعرض في الجدول )
3054): 

 (AGBتاور تعداد الموارد البشرية العاملة لدى ) :(12الجدول )
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 2112 2112 2112 2112 2113 2112 2111 السنة
 820 833 988 939 453 110 220 عدد الموظفين
 11les Rapports Annuels de l’AGB (20-(2017:من إعداد الباحثين بالاعتماد على:المصدر

( حيث AGBوجود ارتفاع مستمر لتعداد الموارد البشرية لدى ) إلى( أعلاه 00تشير معطيات الجدول )
(، وهذا يدل 3054سنة ) ا( موظف820) إلى( 3055سنة ) اموظف (220عددهم بشكل متواصل من ) ارتفع

مو ن ن مزاولة مختلف أنشطته خصوصا مع( يوظف كل سنة موارد بشرية جديدة لتمكينه مAGBعلى أن )
 .ىحفظته المالية من جهة أخر عدد عملائه من جهة، وانتهاجه لسياسة تنويع م وازديادحصته السوقية 

ظفة حديثا يتم تعيينها للعمل إما في المديريات العامة أو في و إن مختلف الموارد البشرية الموجودة أو الم
 :( أدناه03الوكالات التجارية، وذلك وفقا لما يوضحه الشكل )

 ( وفقا لمكان العملAGBتاور تعداد الموارد البشرية العاملة لدى ) :(12الشكل )

 
 1les Rapports Annuels de l’AGB (201-5201(:الباحثين بالاعتماد علىإعداد  من المصدر:

( يتم توظيفهم للعمل في الوكالات AGB( أعلاه يتضح أن أغلب الموظفين العاملين بـ )03من الشكل )
( من %02وتقدم لهم مختلف المنتجات والخدمات وذلك بنسبة ) ،التجارية التي تتعامل مباشرة مع العملاء

، ويعد ذلك أمرا طبيعيا على 33امة( لموظفي المديريات الع%20( مقابل )3051الموظفين سنة )إجمالي 
 رية.وكالاتها التجا أداءاعتبار أن أساس عمل البنوك التجارية ومحور وجودها وتقدمها يتمثل في كفاءة 

توضيحها في  ( فيمكنAGBطبيعة الوظائف التي تشغلها الموارد البشرية العاملة لدى )أما فيما يخص 
 :( أدناه04الجدول )

 ( وفقا لابيعة وظائفهمAGBتاور تعداد الموارد البشرية العاملة لدى ) :(12الجدول )
 2112 2112 2112 2113 2112 2111 الوظيفة

 84 84 82 91 00 00 إطارات عليا
 359 359 82 529 553 42 إطارات متوسطة
 004 024 023 298 243 380 أعوان تنفيذ
 833 988 939 453 110 220 المجموع
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 1les Rapports Annuels de l’AGB (201-6201(:إعداد الباحثين بالاعتماد على من المصدر:

( هم أعوان تنفيذ حيث بلغت نسبتهم AGBأن أغلب موظفي )إلى ( أعلاه 04تشير نتائج الجدول )      
(، وذلك على اعتبار احتياج البنك لعدد كبير من أعوان التنفيذ لإمكانية التعامل 3050( سنة )01.92%)

اليومي مع العملاء وتقديم المنتجات والخدمات لهم وحل كافة المشاكل الروتينية المتعددة، تم تأتي فئة 
فون على أعمال ، وهم الذين يشر 34(3050( سنة )%32.02) نسبتنهموالذين بلغت الإطارات المتوسطة 

(، وأخيرا تأتي فئة الإطارات العليا AGBأعوان التنفيذ ويشكلون حلقة الوصل بينهم وبين الإدارة العليا لـ )
، والذين يرسمون الإستراتيجيات والتكتيكات الرئيسية التي ( في نفس السنة%50.12حيث بلغت نسبتهم )
 المباشرون عن اتخاذ القرارات البنكية. المسئولونكما أنهم هم  ،يسير البنك بموجبها

( منبثقة أساسا من السياسة العامة لإدارة الموارد AGBجدير بالذكر أن سياسة التوظيف المتبعة من قبل )
(، La Bonne Gestion des Compétencesالبشرية للبنك والقائمة على أساس حسن إدارة الكفاءات والقدرات )

( هو الكفاءة والمؤهلات العلمية والخبرة AGBتقاء والتوظيف على مستوى )لذلك نجد أن أهم معيار للان
( حاملين لشهادات AGB( من موظفي )%04لطلب العمل، لذا نجد أن ما يزيد عن ) المرشحالتي يمتلكها 

 جامعية.
( عبر سياسته في التوظيف يحاول خلق نوع من التوازن بين الجنسين، AGBكما نلاحظ أيضا أن )      

، كما تحرص 35(3051( للرجال سنة )%19( مقابل )%23)ب ـيث تقدر نسبة النساء العاملات لدى البنك ح
( كذلك على ضرورة توظيف الكفاءات الشابة التي من شأنها خلق قيمة مضافة للبنك والمساهمة AGBإدارة )

 لمتوسطاوهذا ما يتضح من تركيبة أعمار موظفيه حيث يقدر العمر  ،في تحقيق أهدافه بشكل أفضل
 (.3051( سنة وفق إحصائيات سنة )22لموظفي البنك بـ )

يعتبر نشاط التدريب والتكوين من أكثر الأنشطة التي تحظى  :(AGBلدى ) وظيفة التدريب )التكوين( -2
سيسه لمركز خاص بتكوين موظفيه وذلك سنة (، ويتجسد ذلك من خلال تأAGBباهتمام الإدارة العليا لـ )

(، وذلك بهدف تنمية معارفهم وكفاءاتهم في الميدان البنكي بالشكل الذي يجعلهم قادرين على 3009)
الاستجابة السريعة لمختلف تطلعات ومتطلبات العملاء، وقد تم تأسيس هذا المركز ببئر توتة بالجزائر 

 36:(، ويتكون هذا المركز من طابقينCentre d’Excellenceالعاصمة تحت تسمية "مركز الامتياز" )
( مكاتب 03( موظفا، و)00( قاعات للتكوين كل قاعة بقدرة استيعاب ذات )02يضم ) :الاابق الأول -أ

معدات  ، ومختلفإنترنتحواسيب شخصية، شبكة  :إدارية مجهزة بكافة التسهيلات المادية الضرورية من
 تقديم الدروس والمحاضرات.

( موظفا، بهو، كفيتيريا، وصالة 20بقدرة استيعاب ذات ) قاعة إطعاميتكون من  :الاابق الثاني -ب
 السطح.

( في AGBحيث يعد هذا المركز قطبا للتدريب والتكوين الداخلي بامتياز، مخصص لتكوين كافة موظفي )
 منها والحديثة. صات والمواضيع البنكية القديمةجميع التخص
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( من خلال الزيادة المستمرة في الميزانيات المخصصة AGBأهمية وظيفة التدريب والتكوين لدى )كما تتجسد 
 :( أدناه09لهذه الوظيفة وفقا لما يوضحه الجدول )

 (AGBميزانيات التدريب والتكوين لدى ) :(12الجدول )
 2112 2112 2112 2112 2113 2112 2111 السنة
 500000000 - - - 44542101 41000000 28020051 المبلغ

 1les Rapports Annuels de l’AGB (201-(2017:إعداد الباحثين بالاعتماد على من المصدر:

( AGBالزيادة الملحوظة في مخصصات نشاط التدريب والتكوين لدى ) إلى( أعلاه 09وتشير نتائج الجدول )
(، 3054( دج سنة )500000000) إلى( 3055( دج سنة )28020051حيث ارتفعت باستمرار من )

 ( لوظيفة التدريب والتكوين.AGBالعناية الفائقة التي توليها إدارة ) إلىوهذا ما يشير 
( يتم تقسيمها على AGBالتدريب والتكوين على مستوى )المالية الموجهة لوظيفة  إن مختلف المخصصات

 :( أدناه02أربع أشكال أساسية للتكوين نوردها في الشكل )
 (2112( لسنة )AGBتقسيم ميزانية التدريب والتكوين لدى ) :(13شكل )ال

 
Source: AGB, (2016), Rapport Annuel 2016, Alger, P :31. 

( AGB( أعلاه إلى أن الجزء الأكبر من ميزانيات التكوين والتدريب على مستوى )02وتشير نتائج الشكل )
(، ثم الملتقيات الخارجية %23يليه تكوين الشهادات بنسبة )(، %12يوجه نحو التكوين الداخلي بنسبة )

 (.3050( سنة )%2(، وأخيرا التكوين في الخارج بنسبة )%55بنسبة )
فهي تتغير باستمرار وفقا للمقتضيات التي ( AGBقبل )متبعة من فيما يخص طبيعة نشاطات التكوين ال أما

ة من جهة، ووفقا للاستراتيجيات والسياسات التي تتبعها الإدارة العليا للبنك من جهتفرضها البيئة الخارجية 
 وذلك كما يلي:أخرى، 

في تكوين موظفيه أساسا  )AGB(اعتمد :(2112سنة )إلى غاية  (2112سنة ) انالاقا من -2-1
 37على:

طويلة القصيرة و التكوينات الالتقنيات البنكية كفي مختلف الأنشطة و  تكوين متخصص لحاملي الشهادات -
 المدى.

تكوين داخلي

تكوين الشهادات

ملتقيات خارجية

تكوين في الخارج
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 راهنة. بنكيةلتقيات التي تعالج مواضيع المتنظيم الأيام الدراسية و  -
موظفا تكوينا طويل المدى في مختلف  (12)تكوين ما يقارب  (3008)سجلت سنة  ،ا الصددذضمن هو 
 (SIBF)كوينبين البنوك للت مديري الوكالات( بالتعاون مع مؤسسة ما، عملاءشاطات البنكية )المكلفين بالالن
بتكثيف نشاطات التكوين القصيرة  (AGB)، كما قام (CFPB)مركز باريس للتكوين في المهن البنكية و 

قابة الر  التدقيق، المحاسبة ، الميادين أبرزها: إدارة المخاطر،الأجل بهدف تحسين أداء موظفيه في كثير من 
لبنكية ا متخصصة في تكوين مختلف التقنيات وهي مؤسسة فرنسية (AFGF)غيرها، بدعم منالداخلية،...، و 

 الحديثة.
تكوينا أي ما يعادل  (20)يقدر بـ  (3008)سنة  (AGB)بذلك يكون عدد نشاطات التكوين التي نظمها و 
ريين التجاسلسلة من اللقاءات مع الإطارات و بعقد  (AGB)بالتوازي مع ذلك قام و ، يوما من التكوين (000)

 38موظفا. (522شملت)ه اللقاءات ذالعملاء، هلتحسين معارفهم بالمنتجات و 
أصبح يعتمد في تكوين موظفيه أساسا  )AGB(نجد أن  :إلى يومنا هذا (2111)انالاقا من سنة  -2-2

 39على:
 تكوين لحاملي الشهادات المؤهلة في الفترة الطويلة. -
 تكوين  لتحسين أداء الموظفين. -
 .بنكيلعليا المتخصصة في المجال الالموظفين على مستوى المدارس ا تكوينكفالة و  -

من  (%02)موظفا بنسبة  (322)لف أنواع التكوين السابقة الذكر استفاد من مخت (3050)ففي سنة 
بإطلاق برنامج تكوين جديد  (3055)مع بداية سنة  (AGB)إدارة  ، كما قامتأنداكإجمالي الموظفين 
ة واستفاد والتي نظمت في فترات مختلف ،طيرهمأن تيحسوتان الإدارة بغية تنمية كفاءاتهم يشمل مختلف أعو 

 موظفا. (00)منها 
 40فين أساسيين:ديرتكز هذا البرنامج حول تحقيق ه (3052)برنامجا شاملا للتكوين سنة  )AGB(كما أطلق 

 المستقبلية للموظفين.تحسين الكفاءة الحالية و  -
 الاجتماعية بقدر النتائج المحققة. تثمين التصرفات -

( على اختلاف وظائفهم ومهامهم في AGBهذا البرنامج التكويني الشامل يستفيد منه مختلف موظفي )
يينهم يستفيد كافة الموظفين الذين تم تع ،مجالات ومواضيع بنكية مختلفة، وبموجب برنامج التكوين هذا

( أشهر حول مختلف الأطر النظرية والميدانية التي يحتاجونها لمزاولة 02حديثا من تكوين خاص لمدة )
 عملهم وتحسين كفاءاتهم.
( AGB( تعد سنة محورية بالنسبة لأنشطة التدريب والتكوين على مستوى )3054جدير بالذكر أن سنة )

( من موظفي %00( دج، حيث استفاد ما يقارب الـ )500000000بلغت ميزانية التكوين ) حيث ولأول مرة
المالية، التشريعات والقوانين  :مكثف في عدة ميادين تشملالتكوين ال( ساعة من 32000وبمقدار )البنك 
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دارتها،  من، الائتمان بة والتدقيق، الأالآلي، إدارة الأعمال، الرقا الإعلامالبنكية الجديدة، المخاطر وا 
 41يجاري، استقبال العملاء، ...، وغيرها.الإ
( إيمانا منه AGBكذلك تكتسي وظيفة التحفيز أهمية قصوى في رؤية ) :(AGBوظيفة التحفيز لدى ) -3

بأن الموظف الكفء هو الموظف القادر على تقديم منتجات وخدمات البنك بطريقة جيدة وفعالة ومرضية 
كونه محفزا معنويا وماديا بشكل كاف ولديه دافعية جيدة من أجل أن يكون أداؤه للعميل، وذلك من خلال 

 مرتفعا.
وفي  التحفيز المادي، والتحفيز المعنوي، :قسمين أساسيين إلىوكما هو معلوم فإن التحفيز عموما ينقسم 

جرية ( من خلال رصد مستويات الكتلة الأAGBمجال التحفيز المادي يمكن الاستدلال عليه لدى )
 :( أدناه08المخصصة للموظفين والتي نوضحها في الجدول )

 ( دج111الوحدة ) (AGBتاور الكتلة الأجرية لدى ) :(12الجدول )
 2112 2112 2113 2112 2111 السنة

 5822322 5105090 5594205 5012888 090980 المبلغ مليار دج
  1Annuels de l’AGB (201les Rapports-5201(:إعداد الباحثين بالاعتماد على من المصدر:

( قد عرفت زيادة باستمرار AGBأعلاه نلاحظ أن الكتلة الأجرية المخصصة لموظفي )( 08من الجدول )
زيادة  إلى(، ويعود ذلك 3051دج سنة ) (5822322000) إلى( 3055دج سنة ) (090980000من )

وتنوع أنشطة البنك وتوسع شبكته التوزيعية وعدد موظفيه من جهة، وزيادة مبالغ الأجور من جهة أخرى، 
(، وذلك بناء  على 3008( ابتداء  من سنة )%30( بزيادة مبالغ الأجور بنسبة )AGBحيث قامت إدارة )

( دج سنويا بدل 5221000) قرار اتخذه مجلس إدارة البنك حيث أصبح الأجر المتوسط للعامل يقدر بـ
 ( دج سنويا.5599000)

( فهو يخضع ضمن هذا الصدد للقانون الجزائري الذي AGBنظام التقاعد المتبع من طرف )أما فيما يخص 
( سنة خدمة على الأقل، أما 51( سنة للنساء بعد )11( سنة للرجال و)00ينص على أن سن التقاعد هو )

دج ( مليار 524212( مقابل )3051( مليار دج سنة )541804بـ ) فيما يخص تعويض التقاعد فقد قدر
(، والتي تم تحديدها بناء  على الاتفاقية البنكية الجزائرية المشتركة، ويتم تحديد عدد الأجور 3052سنة )

(، ABEFالواجب دفعها عند التقاعد وفقا للمقياس الموضوع من طرف جمعية البنوك والمؤسسات المالية )
 42( شهرا من الأجور عند التقاعد.33يرة تنص على سقف )هذا الأخ

 43:( فهي متعددة ومتنوعة نوجزها فيما يليAGBأما فيما يخص أشكال التحفيز المعنوي لدى )
( نهاية أسابيع استجمامية لصالح موظفيه AGBحيث ينظم ) :تنظيم نهاية أسابيع الاستجمام -3-1

( AGBالاستجمام والاسترخاء مع عائلاتهم وأقاربهم، حيث يتحمل )تمكنهم من تقاسم وتبادل لحظات من 
( بتنظيم عدة AGBقام )( 3054كافة التكاليف المرتبطة بهذه المبادرات، وضمن هذا الصدد وفي سنة )
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زيارات ورحلات لمناطق طبيعية عديدة في الجزائر كبجاية، وعين تموشنت، ...، وغيرها، وقد رافق هذه 
 عدة ألعاب ثقافية ورياضية.الزيارات تنظيم 

( أن العطل مفيدة جدا لصحة الموظف وديناميكيته AGBترى إدارة ) :التخفيضات الخاصة بالعال -3-2
، ولهذا تقوم تأخرمرغوبة كالتغيب والوالتقليل من السلوكيات الغير  إنتاجيتهوتساهم بشكل فع ال في تحسين 

النفقات الخاصة بالعطل التي يستفيد منها بعض موظفيه سواء  ( بتسديد جزء من AGBلجنة المشاركة بـ )
 كانت عطلهم في الداخل أو في الخارج.

( بتنظيم اجتماعات دورية لجمع كافة AGBحيث تقوم إدارة ) :الاجتماعات واللقاءات التجارية -3-3
ملهم، ههم في عالاستغلال، وذلك لعرض كافة المشاكل التي تواج ومسئوليالوكالات التجارية  مسئولي

(، AGBولوضع مخططات عمل فعلية لتجاوز هذه المشاكل وتحقيق الأهداف المسطرة من طرف إدارة )
كما تسمح هذه التجمعات بمناقشة كافة تغيرات البيئة البنكية الخارجية )القوانين البنكية الجديدة، المنافسة، 

 ...، وغيرها( كما تعزز الثقافة البنكية لدى المدراء.
، بدأ البنك بإصدار نشرة داخلية (AGB)بهدف  تنمية روح الفريق لدى موظفي النشرات الخاصة: -3-2

لتي االموظفين بمختلف النشاطات والمشاريع المنجزة و  تهدف أساسا إلى إعلام «Toghether»باسمخاصة 
 .بنكعزيز الاتصال بين الموظف والكذلك بهدف تطور الانجاز على مستوى بنكهم، و  هي في

في إطار تدعيمه لمختلف الأنشطة الرياضية والثقافية لموظفيه، تقوم إدارة :الأنشاة الرياضية -3-2
(AGB بتقديم عدة مساعدات ضمن هذا الصدد حيث تعكف كل سنة على تجديد كراء ملعب خاص )

( بصفة AGBبموظفيها حتى يتمكنوا من ممارسة رياضة كرة القدم في أحسن الظروف، كما تنظم إدارة )
عدة جوائز  لىإ بالإضافةتمنح له كأس البطولة  الفائزدورية بطولات في كرة القدم بين موظفيها والفريق 

 تشجيعية.
( بالمشاركة وبتمويل عدة نشاطات AGBضمن هذا الإطار تقوم إدارة ):تنمية العلاقات مع المجتمع -3-2

 ها من الأنشطة الأخرى التي تعزز من المكانةثقافية ورياضية والمشاركة في عدة صالونات وتجمعات وغير 
الذهنية للبنك لدى المجتمع من جهة، وتزيد من فخر موظفيه وتعزيز انتمائهم لبنكهم من جهة أخرى، 

 :الفارطة سنوات الأخيرة ( في المجتمع خلال الثلاثةAGBأنشطة ) ( أدناه أبرز50ونستعرض في الجدول )
 

 المجتمع( في AGBأنشاة ) :(11الجدول )
 ( في المجتمعAGBأنشاة ) السنة
 (.SITVالمشاركة في الصالون الدولي للسياحة والأسفار ) - 3051

 (.AIFالمشاركة في المعرض الدولي للجزائر ) -
 (.SIBMCTRالمشاركة في الصالون الدولي العشرون للبناء ومواد البناء والأشغال العمومية ) -
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لجزائرية ا التراثية( من المهرجان العالمي الثقافي لموسيقى الأندلس والموسيقى 55ة )الطبعالمشاركة في رعاية  - 3050
(FCIMAMA.) 
 (.ASHBتقديم الدعم المالي للجمعية الرياضية للمعاقين ببجاية ) -
 (.EIMTHتقديم دعم مادي لمدرسة المتخلفين ذهنيا بحيدرة ) -
 (.AIFالمشاركة في المعرض الدولي للجزائر) -
 (.AWSMتمويل فريق الوفاق الوطني لمدينة لمدية في رياضة كرة القدم ) -

 (.SOS 3eme Age en Détresse IHCENE)الإحسان تمويل الجمعية الوطنية  - 3054
 (.AAMتقديم دعم مالي ومادي لجمعية أمل المكفوفين ) -
 (.SIBMCTRالعمومية ) المشاركة في الصالون الدولي العشرون للبناء ومواد البناء والأشغال -
 (.AIFالمشاركة في معرض الجزائر الدولي ) -
 (.AWSMمواصلة تمويل فريق الوفاق الوطني لمدينة لمدية في رياضة كرة القدم) -
 (. SBAPFالمشاركة في صالون البنوك، التأمينات والمنتجات المالية ) -
 (.FIAالمشاركة في منتدى الصناعة الجزائرية ) -
 (.STEHMفي المعرض الدولي للتجهيزات العلاجية والطبية ) المشاركة -

 5les Rapports Annuels de l’AGB (201-(2017:إعداد الباحثين بالاعتماد على من المصدر:

 ةـــــــخاتمال
ذ يعتبر للميزة التنافسية إ يهو المصدر الرئيس الإنسانمهمة مفادها أن  حقيقة إلىتجدر الإشارة ختاما      

ل منظمات والابتكار، هذه الحقيقية أكدتها ج والإبداعالمورد الوحيد الذي يتمتع بالعقل والقدرة على التفكير 
ابتكار وتطوير أفضل السبل والآليات لاستثمار طاقاتها  إلىالأعمال اليوم بما فيها البنوك، لذا سعت 

في خلق وتنمية المزايا التنافسية، هذا هو أساس رسم سياسة إدارة موارد  والإبداعيةوتوظيف قدراتها الذهنية 
 بشرية ناجعة.

مجموعة من الاستنتاجات والتوصيات نوردها  إلىوعبر مختلف أقسام هذا البحث تم التوصل في الأخير 
 :فيما يلي

 استنتاجات البحث :أولا
وعة مجم إلىلهذا البحث تم التوصل  من خلال مختلف العناصر التي تم تناولها في القسم النظري

 :الاستنتاجات التالية
ن احتياجات المنظمة مالمرتبطة بتحديد  الإداريةتعبر عملية إدارة الموارد البشرية عن كافة الأنشطة  -

الموارد البشرية، وتنمية قدراتها، ورفع كفاءاتها، ومنحها التعويض والتحفيز والرعاية الكاملة، بهدف الاستفادة 
 لقصوى من جهودها وأفكارها، من أجل تحقيق أهداف المنظمة.ا
 تعد الموارد البشرية أصلا من أصول المنظمة تزداد قيمتها كل ما مر الزمن. -
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التي تعبر  تاجيةالإنالموارد البشرية دورا هاما في تدعيم الروح المعنوية للعاملين ورفع كفاءتهم  إدارةتلعب  -
 المنظمة ككل. إنتاجيةعن 
وهذا ما  ،والابتكار داخل المنظمة الإبداعالمصدر الأساسي لتشجيع  إدارة الموارد البشرية الفعالةتعد  -

 يساهم بشكل واضح في تحسين الموقع التنافسي للمنظمة في السوق.
 إدارة الموارد البشرية على اعتبار أن هذه البنوك هي منظماتأما في البنوك التجارية فتتضاعف أهمية       

خدمية، وفي هذا النوع من المنظمات هناك تفاعل مباشر بين مقدم الخدمة )موظف البنك( ومتلقي الخدمة 
فاعلة ضمن ات استراتيجي تباعفا ،)العميل البنكي(، ومن هنا تتجلى أهمية إدارة الموارد البشرية بشكل أكبر

 عكس بدوره في التعامل الجيدوالذي ين ،تحقيق رضا العاملين إلىؤدي في نهاية المطاف هذا الصدد ي
نه جم عتحقيق رضا العملاء وزيادة ولائهم، الأمر الذي ين إلىللموظفين مع العملاء، الأمر الذي يؤدي 

بق ذكره س املاتهم مع البنك، وبالتالي زيادة أرباحه وتوسع حصصه السوقية، وتأسيسا على كل مازيادة تع
للبنوك  إن إدارة الموارد البشرية تكتسي أهمية كبرى بالنسبة" :لةتم إثبات صحة الفرضية الأولى للبحث والقائ

 ".التجارية
موعة مج إلىومن خلال مختلف العناصر التي تم تناولها في القسم العملي لهذا البحث تم التوصل 

 :الاستنتاجات التالية
( عناية خاصة بوظيفة الاستقطاب والاختيار، حيث لاحظنا من خلال هذه الوظيفة AGBتولي إدارة ) -

ك (، وذل3054غاية سنة ) إلى( منذ تأسيسه AGBتعداد الموارد البشرية لدى ) الكبير الذي شهدهالتطور 
اء عايير جيدة لانتق( يطبق مAGBفروعه وعملائه، كما لاحظنا أيضا أن )تماشيا مع التزايد المستمر في 

ات الشابة حرصه على توظيف الكفاء إلى بالإضافةأبرزها الكفاءة والشهادات العليا والخبرة،  كادره البشري
 مع مراعاة التوازن بين الجنسين.

كبرى لوظيفة التدريب )التكوين( وذلك من خلال تخصيصها لميزانية معتبرة  ( أهميةAGBتولي إدارة ) -
مخصصاتها المالية باستمرار مع مرور السنوات، كما لاحظنا أن التدريب لتمويل هذا النشاط حيث تزايدت 

(، وأن 3054( سنة )%00) إلى( يشمل عددا كبيرا من موظفي البنك وصلت نسبتهم AGBعلى مستوى )
التكوين الداخلي، تكوين الشهادات، الملتقيات، والتكوين الخارجي،  :هذا التدريب يشمل عدة أنماط أبرزها

مركز داخلي لتكوين موظفيه سمي بـ "مركز  بإنشاء( AGBن تكوين أفضل لموظفيه قام )وبهدف ضما
 الامتياز".

( أهمية قصوى لوظيفة التحفيز حيث يقوم البنك باستمرار برفع المخصصات المالية AGBتولي إدارة ) -
تباعه ،المتعلقة بالأجور من مجال التحفيز لتقاعد ضللقوانين واللوائح التنظيمية الجزائرية فيما يخص نظام ا وا 

( ضمن هذا الصدد عدة أشكال من التحفيز المعنوي AGBالمادي، أما في مجال التحفيز المعنوي فيقدم )
تنظيم نهاية أسابيع الاستجمام، التخفيضات الخاصة بالعطل، تنظيم الاجتماعات واللقاءات التجارية،  :أبرزها

 رياضية، تنمية العلاقات مع المجتمع.النشرات التحفيزية الخاصة، تنظيم الأنشطة ال
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نك الخليج حرص بي" :سبق ذكره تم إثبات صحة الفرضية الثانية، للبحث والقائلة وتأسيسا على كل ما
 ".على تطوير كافة وظائف إدارة الموارد البشرية المطب قة فيه( AGB)الجزائر

 آفاقهثانيا: توصيات البحث و 
ة بنك وصي أساسا بضرورة تعميم تجربي بحثال افإن هذ استنتاجاتمن  على ما تم التوصل إليه بناء       

 بنوكال على بقية إدارة الموارد البشرية ومختلف وظائفها واستراتيجياتهامجال ( في AGBالخليج الجزائر )
تح وذلك عبر ف ،التي تشهد تأخرا ملحوظا في هذا المجالو  ،منها عموميةلتجارية الجزائرية خصوصا الا

 الخبرات وتعميم الفائدة. لنقل بنوكبين هذه ال التحالفات والشراكات التكنولوجية والتسويقية الإستراتيجيةأبواب 
كما يفتح هذا البحث في الختام آفاقا لدراسات وأبحاث مستقبلية من شأنها إثراء الموضوع والبحث في      

 ةلمباشر الميدانية ا تء المزيد من الدراساجوانب أخرى لم تشملها هذه الدراسة، وضمن هذا الصدد نقترح إجرا
 :( ضمن العناوين التاليةالاستبيانات)دراسات الحالة( والدراسات الاستقصائية )

 واقع إدارة الموارد البشرية في البنوك التجارية الجزائرية. -
 أثر إدارة الموارد البشرية على أداء البنوك التجارية الجزائرية. -
 الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية للبنوك التجارية الجزائرية.أهمية إدارة  -
 داخل البنوك التجارية الجزائرية. الإبداعإدارة الموارد البشرية في تفعيل دور  -
أثر تكنولوجيا المعلومات والاتصالات الحديثة على وظائف إدارة الموارد البشرية بالبنوك التجارية  -

 الجزائرية.
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 الاتصال الداخلي وتأثيره على الرضا الوظيفي
  -العطاف– الاستشفائيةدراسة حالة المؤسسة العمومية  

Internal Communication and its Impact on Job Satisfaction 

A case study of Public Hospital –Attaf- 

 

-الشلف-علي حسيبة بن بو  التسيير جامعةكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم ، طالبة دكتوراه، شقاليل إيمان
 .الجزائر
 .الجزائر-الشلف-جامعة حسيبة بن بوعلي ، راتول محمد، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسييرأ.د. 

 ملخص: 
تهدف الدراسة إلى بيان أثر الاتصال الداخلي بأبعاده كمتغير مستقل في تحقيق الرضا الوظيفي العاملين        

تم تصميم و  الدفلى، من خلال أبعاد الرضا الوظيفي كمتغير تابع. عين-العطاف–بمؤسسة العمومية الاستشفائية 
ة لوظيفي للعاملين بالمؤسسة العموميبهدف قياس أثر أبعاد الاتصال الداخلي في تحقيق الرضا ا ستبانةا

ستبانة صالحة ( ا54الموزعة ) الاستبيانات، إذا شملت العاملين جميعاً، حيث بلغ عدد -العطاف–الاستشفائية 
 الإحصائية المناسبة لتحليل.م الباحث الأساليب للتحليل، وقد استخد

سة لاتصال الداخلي على الرضا العاملين بالمؤسومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة هو وجود أثر ا      
من الجهود اتجاه تلبية حاجات العاملين وكسب رضاهم لضمان الاستشفائية، وأوصى الباحث ببذل المزيد 

 استمرارهم بالعمل.
 -العطاف–الاتصال الداخلي، الرضا الوظيفي، المؤسسة العمومية الاستشفائية الكلمات المفتاحية: 

 
 Abstract: 
     The study aims to demonstrate the impact of internal communication dimensions as an 

independent variable to achieve job satisfaction in the public hospital -Attafe- Ain Defla. The 

study sample consisted of (45) single from public hospital -Attafe- for all employees, the data 

were analyzed by using the Statistical Package for Social Science (SPSS), depending on the 

simple regression and analysis of variance.  

     One of the main results of the study reached a trace of the internal communication 

dimensions of the job satisfaction of workers in public hospital -Attafe-. The researcher 

recommended that further efforts towards meeting the needs of workers and again the 

satisfaction to ensure that they continue to work. 

Keywords : internal communication, job satisfaction, public hospital -Attaf-.  
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 مقدمة:
يعد الاتصال الداخلي من بين المواضيع الهامة التي نالت اهتمام الكثير من المفكرين والباحثين، كونه    

أحد العوامل التي تسعى من خلاله المؤسسة لتحقيق أهدافها، والوصول إلى حل مختلف مشاكلها فهو يعمل 
على تسيير وتنظيم العلاقات داخلها، إذ على قدر ما يكون الاتصال الداخلي فعال تكون النتائج مبينة بصفة 

 المعلومات بين أطراف العملية الاتصالية. انسيابإيجابية في حسن سيرورة 
حاث بولقد أدركت المؤسسات أن بقاءها واستمراريتها مرتبط بالعنصر البشري الذي أثبتت الدراسات والأ  

مدى أهمية الاهتمام به وباحتياجاته لاسيما غير المادية، وهذا ما أكسب الرضا الوظيفي أهمية كبيرة من 
قبل الباحثين في مجالات السلوك التنظيمية، فالمؤسسات الناجحة والتي حققت اليوم بقاءها وازدهارها هي 

 وعلى حسب درجت الرضا يكون الإبداع ،أولويتهاأعطت أهمية لأفرادها قبل زبائنها، لأنها تعلم أنه من 
 والجدية في العطاء.

  ومن خلال ما سبق، قمنا بصياغة إشكالية بحثنا هذا على النحو التالي:   
إلى أي مدى يمكن أن يساهم الاتصال الداخلي في تحقيق الرضا الوظيفي للعمال في المؤسسة 

 الدفلى؟ عين-العطاف- الاستشفائية
 الإشكالية المطروحة قمنا بصياغة الأسئلة الفرعية، كما يلي:وللإجابة على  
 عين-لعطافا– الاستشفائيةما أثر عناصر الاتصال في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين بالمؤسسة  -

 الدفلى؟
-العطاف– فائيةالاستشما أثر وسائل الاتصال المستعملة في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين بالمؤسسة  -

 الدفلى؟ عين
-العطاف– يةالاستشفائما أثر تطبيق أسلوب الاتصال في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين بالمؤسسة  -

 الدفلى؟ عين
 أهمية الدراسة:  .1
درسها الاتصال الداخلي والرضا الوظيفي، بالإضافة إلى يلدراسة من أهمية المتغيرات التي تبرز أهمية ا  

القطاع الصحي، كما تأتي أهمية الدراسة من أهمية العينة كونها تناقش قطاعا حساسا في المجتمع وهو 
 المبحوثة والمتمثلة في العاملين بالقطاع الصحي في المؤسسة الاستشفائية العمومية.

 ترمي الدراسة إلى تحقيق مجموعة من الأهداف كالتالي: أهداف الدراسة: .2
 في.تناول المفاهيم النظرية المتصلة بالاتصال الداخلي والرضا الوظي -
 لاستشفائيةاتوضيح أثر تطبيق الاتصال الداخلي في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين بالمؤسسة العمومية  -

 الدفلى. عين-العطاف-
 فيما يخص موضوع الدراسة. الاستشفائيةتقديم مقترحات وتوصيات للمؤسسة العمومية  -
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 المنهج المستخدم: .3
 والتحليل حيث تتعلق أداة الوصف بالجانب النظري منالمنهج الاستنباطي باستخدام أدوات الوصف  -

خلال التغطية الأكاديمية لمختلف جوانبه )الاتصال الداخلي والرضا الوظيفي( من خلال التعرض 
 للمفاهيم النظرية.

 المنهج التحليلي فيتعلق بالجانب التطبيقي. -
 فرضيات الدراسة في: تتمثل الدراسة:فرضيات  .4
( لعناصر الاتصال α 0.05 ≥لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) الفرضية الأولى: -

 ؟-العطاف– الاستشفائيةفي تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين بالمؤسسة 
( لوسائل الاتصال α 0.05 ≥لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) الفرضية الثانية: -

 ؤسسة؟بالمالمستعملة في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين 
( لأسلوب الاتصال α 0.05 ≥لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) ة:ثالفرضية الثال -

 مؤسسة؟البالمستعمل في تحقيق الرضا الوظيفي 
 -الدفلىعين –العطاف  الاستشفائيةالعاملين بالمؤسسة  مجتمع الدراسة: .5
 حدود الدراسة: .6
 .عين الدفلى في ولاية بالعطافالاستشفائية  المؤسسة العموميةتم تطبيق الدراسة على الحدود المكانية:  -
 .8102أنجزت هذه الدراسة خلال عام الحدود الزمنية:  -
 ن(.الأم أعوان-الممرضين-الأطباءالعاملين بالمستشفى )اشتملت الدراسة على الحدود البشرية:  -

 
 الإطار النظري للدراسة

اعلية كذلك إنتاجياتهم على مدى فتتوقف الحالة المعنوية للأفراد في مختلف المستويات التنظيمية و     
كفاءة الاتصال في التنظيم، وعلى هذا الأساس يعتبر الاتصال وظيفة رئيسية في تسيير حياة المجتمعات و 

 تبادل للمعلومات والمنافع، لذا أصبح من الضروري الاهتمامنظراً للتفاعلات التي يحدثها في العلاقات من 
 بالاتصال والعمل على تحسينه وتطويره في المؤسسة وتبنيه كنظام يساهم في تحقيق النجاح.

 الاتصال الداخلي مفهوم وأنواعأولًا: 
 في هذا العنصر إلى مفهوم الاتصال الداخلي وأنواعه.سنتطرق   
 :مفهوم الاتصال الداخلي .1
يعرف الاتصال الداخلي بأنه مجموع المبادئ والتطبيقات التي تهدف إلى تشجيع: سلوك الاستماع،       

تسهيل تمرير ونشر المعلومات، تسهيل العمل الجماعي المشترك وترقية المنظمة من أحل تحسين الفعالية 
لى الإدارة " Dod Alvin. ويعرفه أيضاً 0الفردية والجماعية فيها" بأنه نقل البيانات والمعلومات اللازمة من وا 
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يعرفه "على أنه عملية لها اتجاهين، نقل الأوامر،  Simon. أما المفكر 8والمؤسسات والمهتمين إجمالًا"
المعلومات والتوجيهات إلى مركز اتخاذ القرار )معناه إلى فرد مكلف بمسؤوليات خاصة(، ونقل القرارات 

، فالاتصال الداخلي هو المحرك الأساسي 3توى هذا المركز إلى باقي أعضاء المؤسسة"المتخذة على مس
هي إدارية )التخطيط( تقوم بها المؤسسة و  أول عمليةوالضروري لحركة المؤسسة وبقائها، وأهميته تبدأ من 

سياساتها حتى آخر عملية )المراقبة( من أجل ضمان إتباع كل الخطط  ،استراتيجياتهاتحديد أهدافها، 
والبرامج. كما يساعد الموظفين في أداء أعمالهم، ومواجهة المشكلات المحتملة على وجه السرعة والتعامل 

  5معها.
 ،يكتسي الاتصال الداخلي أهمية بالغة لكونه يفتح المجال للاحتكاك البشريأهمية الاتصال الداخلي:  .2

 :4في شتى المجالات والميادين، وتظهر الأهمية فيما والاطلاعويتيح الفرصة للتفكير 
: يطلعهم على مستجدات المؤسسة، سواء تلك الداخلي بالنسبة لأعضاء التنظيم الاتصالأهمية . 1.2

 المتعلقة بتطوراتها وتحدياتها، وسياستها مما يدعم التفاهم، بين المؤسسة وعمالها.
ا داخل الجماعة، كما يساعد القيادة العلي الانسجام: يحقق للمسيرينأهمية الاتصال الداخلي بالنسبة  .2.2
 العمال للمسؤولين. واقتراحات انشغالاتالقرارات السليمة، ونقل  اتخاذعلى 
بفضل تقنياته يخدم استراتيجية المؤسسة، بحشد كل  أهمية الاتصال الداخلي بالنسبة للمؤسسة:.3.2
 اءات، تكييف بناء وهيكل المؤسسة مع الأهداف المسطرة.الكف
  أنواع الاتصال الداخلي: .3

والحديث عن أشكال الاتصال داخل المؤسسة، يتبادر إلى الذهن التقسيم بين الرسمي وغير الرسمي،   
وهناك من يقسمها إلى اتصالات صاعدة ونازلة وجانبية أو أفقية، وكلها تستجيب إلى أنواع قنوات الاتصال 

 :6ييمي والجماهير المستعملة، والتي يمكن حصرها في ثلاثة أنواع رئيسية الاتصال الفردي، التنظ
هو اتصال شخصي بين فردين داخل المؤسسة سواء كان ذلك بإرسال أو استقبال  الفردي: الاتصال-3-1

الرسائل، لأهداف متعددة سواء ترتبط بالنشاط العادي للمؤسسة أو لإقامة علاقات خارج الوظائف المحددة 
 للأشخاص.

الرسائل الاتصالية في إطار عمل التنظيم والوظائف أو : هو تحويل الوظيفي أو التنظيمي الاتصال-3-2
 وحدات المؤسسة المختلفة ويتطلب على الأقل مرسلًا ومستقبلًا.

: هو تحويل الرسائل إلى عدد كبير من الأشخاص أين المرسلون والمستقبلون الجماهيري الاتصال-3-3
 أكثر إلى حد لا يمكن تحديد هوياتهم كلية.

 ال الذي يتم داخل المؤسسة إلى نوعيين رئيسيين هما:ويمكن تصنيف الاتص  
 ويقصد بها الاتصالات التي تتم في إطار القواعد التي تحكم المؤسسة وتتبع الاتصالات الرسمية :

 :ثلاثة اتجاهاتالقنوات والمسارات التي يحددها البناء التنظيمي الرسمي وهي تأخذ 
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 هي اتصالات تهدف إلى نقل المعلومات بخصوص العمل من قمة التنظيم أو الاتصالات الهابطة :
، وتشمل هذه المعلومات القرارات الإدارية 7 الأسفلالمديرين إلى العمال وهي اتصالات من أعلى إلى 

 الأوامر والتعليمات المتعلقة باستراتيجيات المؤسسة والتوجيهات.
 و الرؤساء أن الهيئات السفلى المرؤوسين إلى الأنظمة العليا وتتجه عكس الأولى م :الاتصالات الصاعدة

وهي تتضمن تقارير يعدها المرؤوسين والتي يوجهونها إلى رؤسائهم، معلومات تفيد انشغالات العمال 
وكل ما يتعلق بهم من مشاكل في العمل، تتطلب حلولا من المستويات الأعلى في التنظيم، تحسينات 

، فهي )الاتصالات الصاعدة( تفتح لهم المجال لإبداء رأيهم حول وظيفتهم ترحةيريدونها أو تغيرات مق
 ومؤسستهم بشكل عام.

 )تعتبر أساساً لفعالية العمليات الاتصالية فهي تمر عبر الادارات :الاتصالات الجانبية )الأفقية 

 ين جهودهم،التنسيق بوالمصالح الوظيفية المختلفة أي تتم بين موظفي المستوى الإداري الواحد بهدف 
بمعنى أنها توحد بين الأشخاص الذين يعملون في نفس المستوى الإداري، وهي أكثر من ضرورية 
لإحداث التنسيق المطلوب والانسجام بين مختلف الأقسام والإدارات وضمان عدم التداخل وتحقيق 

 التكامل.
  خارج المسارات الرسمية المحدودة تعرف بهذا الاسم نظراً لأنها تحدث  تصالات يير الرسمية: الا

للاتصال، هو تلك العلاقات التي تتم بين المستويات المختلفة متخطية حدود السلطة الصارمة وهذه 
الاتصالات في أي حال من الأحوال تعبر عن رغبة الأفراد في عدم الانعزال عن بعضهم البعض بهدف 

  2إشباع حاجاتهم الاجتماعية النفسية.
  الاتصال الداخلي:معوقات  .4

هي كل المؤثرات التي تمنع أو تعطل تبادل المعلومات بين المرسل والمستقبل، فهي تقلل من كفاءة 
عملية الاتصال وتسهم في عدم وصولها إلى أهدافها المنشودة، وتتجلى في المعوقات: الشخصية، 

 التنظيمية والبيئية.
 بل، وتتمثل في:: تتعلق بالمرسل والمستقالمعوقات الشخصية .4-1
تباين الإدراك للمواقف المختلفة بين الأفراد بسبب اختلافاتهم الفردية، مما يؤدي إلى اختلاف المعاني  -

  9 ء.التي يعطونها للأشيا
 يستمع الفرد لما يناسب معتقداته، ويعمل على تجنب ما يخالفها.  -
 كالإفراط في الاجتماعات. الاتصالالانطواء أو حبس المعلومات وكتمانها أو المبالغة في  -
 سوء العلاقات بين الأفراد يؤدي لصعوبة تبادل المعلومات أو تشويهها أو تشريحها. -
 : وتتعلق بالهيكل التنظيمي للمؤسسة، وتتجلى في:التنظيمية المعوقات-4-2
 غياب الهيكل التنظيمي، يتسبب في عدم وضوح المهام والسلطات والمسؤوليات. -
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 إدارة المعلومات، يؤدي إلى صعوبة جمعها وتصنيفها وتوزيعها.عدم وجود  -
 : سببها المجتمع الذي يعيش فيه الفرد داخل أو خارج المنظمة، ومنها:البيئية المعوقات-4-3
 : بعض كلماتها تحمل معاني مختلفة، مما قد يؤدي لسوء الفهم من قبل المستقبل.اللغة -
اتخاذ الفرار ومواقع التنفيذ تؤدي إلى صعوبة الاتصال في  : إن المسافة بين مركزالتشتت الجغرافي -

الوقت المناسب، وعدم اتسام البيئة بالابتكار، المبادرة والتعزيز من قبل الرؤساء قد يؤدي لإحباط عملية 
 الاتصال.

 ثانياً: الرضا الوظيفي
 مفهوم الرضا الوظيفي:  .1
ثرة وتباينت، نظرا لتعدد العوامل أو المتغيرات المؤ  يعد مفهوم الرضا الوظيفي أحد المفاهيم التي تعددت   

فيه. ويعتبر ظاهرة نفسية مرتبطة بالإنسان الذي يتصف بأنه مخلوق ذو طبيعة نفسية معقدة لديه حاجات 
ورغبات متعددة ومتغيرة من وقت لآخر وقد انعكس هذا كله على ظهور العديد من التعريفات التي أعطيت 

"الرضا الوظيفي هو مجموعة الاهتمامات بالظروف النفسية  Hoppeckهوبيك  وعرفه، للرضا الوظيفي
 ، ويرى01(04، 8117الصيرفي،  والمادية والبيئية التي تجعل الفرد يقول بصدق إني راضي عن وظيفتي")

أن مفهوم الرضا الوظيفي يطلق على مشاعر العاملين تجاه أعمالهم ويمكن تحديد تلك " Herbertهربرت 
  00في زاويتين ما يوفر العمل للعاملين في الواقع وما ينبغي أن يوفره العمل من وجهة نظرهم". المشاعر

إيجابية أو سارة ناشئة عن عمل الفرد أو  انفعالية"الرضا الوظيفي بأنه: حالة عاطفية  Lookكما يعرف    
خبرته العلمية، وينتج الرضا الوظيفي عن إدراك الفرد إلى أي مدى يوفر العمل تلك الأشياء التي يعتبرها 

، وبالتالي يمكن تعريف الرضا الوظيفي كما يلي "هو الشعور ذاتي ايجابي يحمله الموظف أثناء 08مهمة
وفيق بين ما يتوقعه الفرد من عمله ومقدار ما يحصل عليه فعلا في هذا أدائه لعمله، ويتحقق ذلك بالت

 العمل، وذلك لإشباع احتياجاته وتوقعاته في بيئة عمله".
 أهمية الرضا الوظيفي: .2
، يرتبط 03إن الرضا الوظيفي موضوع ذو أهمية كبيرة سواء بالنسبة للأفراد الذين يعملون في المنظمة   

التغيب، حيث يعمل على استقرار وتخفيض معدلات التأخر والتغيب، فارتفاع  الرضا الوظيفي سلبيا مع
 مستويات الرضا لدى الموظفين يقلل من احتمال تغيبهم.

تبرز أهمية الرضا الوظيفي كمتغير أيضاً من خلال علاقته السلبية التي يبديها بدوران العمل، فالموظفون    
يا مما يتطلب إشرافاً أقلًا، وبالتالي دوران عمل أقل. كلما زاد الذين يحبون عملهم يبدون رضا وظيفيا عال

   05رضا الفرد عن عمله زاد الدافع إليه للبقاء في هذا العمل، وقل احتمال تركه للعمل بطريقة اختيارية.
العلاقة بين الرضا الوظيفي والنية في ترك العمل هي علاقة عكسية، مما يعني أن الرضا الوظيفي    

ل، كما أن الرضا الوظيفي يؤثر على النية في ترك العم  ع يؤدي إلى تخفيض النية في ترك العمل.المرتف
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فهو أيضاً يساهم في تفسير مدى اتخاذ قرار العمل في المنظمة من عدمه، لأن العمل غير المرض أو غير 
غوط العمل لأن الممتع لا يشجع على النشاط، ولعل من أهم أسباب ترك العاملين لعملهم، الأجور وض

 ضغوط العمل مؤشرات قوية عن الرضا الوظيفي.  
ولا تكمن أهمية الرضا الوظيفي في علاقته بتخفيض معدلات التغيب وتخفيض النية في ترك العمل   

فحسب بل تكمن هذه الأهمية في قدرة الرضا الوظيفي على التأثير على الأداء. إن الرضا الوظيفي والأداء 
إيجابياً مع بعضهما البعض لأن الرضا الوظيفي يعتبر محركا قويا للأداء في المنظمة،  مرتبطان ارتباطاً 

والأفراد السعداء في عملهم والراضون عن وظائفهم يبدون أداء وظيفيا عالياً مقارنة بالموظفين الذي يشعرون 
 برضا منخفض. 

 العوامل المؤثرة في الرضا الوظيفي: .3
يجابياً بعوامل كثيرة ومتعددة، والتي تسهم إسهاماً مباشراً وغير    يتأثر الرضا الوظيفي للعاملين سلبياً وا 

مباشر في خلق الرضا الوظيفي وتحديد مداه، ويمكن تصنيف هذه العوامل، إلى ثلاث مجموعات رئيسية 
 : 04موضحة كالتالي

مر، الجنس، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، : وتتمثل بالعمجموعة العوامل المرتبطة بالشخصية-3-1
 الحالة الصحية، الشخصية، القدرات الفردية، الدرجة الوظيفية، القيم، العمل، تقدير الآخرين.

: وتتمثل بالعلاقة مع الرؤساء، زملاء العمل، تقدير مجموعة العوامل المرتبطة بجماعة العمل-3-2
 الآخرين.

: وتتمثل بالأجور والمكافآت المادية، عدالة العائد، ظروف بالمؤسسةمجموعة العوامل المرتبطة -3-3
العمل، المزايا والخدمات، فرص التقدم والترقية، تدريب العاملين، الاستقرار في العمل "الأمن الوظيفي"، 

 محتوى العمل وتنوع المهام، السياسات.
 الجانب التطبيقي

شفى سمي القطاع الصحي قديماً بمستولاية عين الدفلى:  -العطاف– الاستشفائيةالتعريف بالمؤسسة  .1
إلى غاية  0273السيدة )اليزبات( والسيد )سبيريان( وكان مسير من طرف السيدات البيض منذ تاريخ 

، محافظا بذلك على نفس التسمية )القطاع الصحي 0978صدور قانون تأميم الممتلكات الوطنية سنة 
وما لحق به من ضرر وتحطم الجزء الكبير من منشآته  0921أكتوبر  01زال العطاف(، وعلى إثر زل

الصحية ضلت مصالحه مواكبة لمختلف المهام المرتبطة بالنشاطات الصحية ليتم بعد ذلك فتح مستشفى 
عن طريق البناء الجاهز مدعما بمختلف المعدات الطبية والأدوات الأخرى  0925سبتمبر  01جديد في 

 تكفل الصحي.المرتبطة بال
يتكون مجتمع البحث المستهدف من العاملين في كل المستويات العليا، الوسطى، مجتمع الدراسة:  .2

عامل، وقد اعتمدنا طريقة العينة  432، والبالغ -العطاف– الاستشفائيةالدنيا بالمؤسسة العمومية 
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توزيع الاستبانة عليهم عبر عاملًا، حيث تم  54العشوائية في اختيار عينة البحث والتي بلغ حجمها 
زيارة ميدانية، وقد تم استرجاعها جميعاً وهي صالحة لتحليلي، وتم استخدام الأساليب الإحصائية المناسبة 

 لتحليل.
للإجابة على تساؤلات الدراسة ولغايات تحليل البيانات فقد تم استخدام  أساليب المعالجة الإحصائية: .3

 الأساليب الإحصائية التالية: 
 امل ألفا كرونباخ لتحديد معامل ثبات أداة الدراسة.مع -
المتوسطات الحسابية لتحديد الأهمية النسبية لاستجابات أفراد عينة الدراسة تجاه محاور وأبعاد أداة  -

 الدراسة.
الارتباط والانحدار البسيط لتحديد نوع العلاقة بين المتغير المستقل والمتغير التابع، وذلك باستخدام  -

 (.SPSSرامج الإحصائية للعلوم الاجتماعية )حزمة الب
بعد مراجعة النظريات التي تتعلق بمفهومي الاتصال الداخلي والرضا الوظيفي، تمكنا من  :أداة الدراسة .4

 وصياغة عباراتها بحيث تخدم أغراض الدراسة وتكونت من الأجزاء التالية:  إعداد الاستبانة
تناول العوامل الديمغرافية والمتمثلة في الجنس، العمر، الحالة العائلية، المهنة، الأقدمية  الجزء الأول:-4-1

 المهنية.
حيث تناول أبعاد الاتصال الداخلي وهي عناصر الاتصال، وسائل الاتصال الجزء الثاني: -4-2

معرفة مدى توافر عبارة تهدف إلى  03المستعملة، أسلوب الاتصال المستعمل. حيث شمل هذا الجزء على 
 عين الدفلى. ولاية-العطاف–ممارسات الاتصال الداخلي في مؤسسة العمومية الاستشفائية 

يعة وطبحيث تناول أبعاد الرضا الوظيفي وهي المكافآت والأجور، فريق العمل الجزء الثالث: -4-3
الوظيفي للعاملين  عبارة تهدف إلى قياس الرضا 00على المهام ولقد اشتمل هذا الجزء على  الإشراف

 .-العطاف–بالمؤسسة العمومية الاستشفائية 
: غير موافق، الدرجة 8: غير موافق بشدة، الدرجة 0وتم اعتماد مقياس ليكرت الخماسي حيث الدرجة   
: موافق بشدة.  وقد تم تقسيم مقياس الدراسة الخماسي الى ثلاث 4: موافق، الدرجة 5: محياد، الدرجة 3

 لتحليل والجدول التالي يبن ذلك:فئات لغايات ا
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 الفئات المقترحة لمقياس الدراسة لأغراض التحليل الإحصائي (:11الجدول رقم )
 مستوى التقييم الفئة

 مرتفع 3.63-5

 متوسط 3.66 -2.34

 منخفض 2.33 -1

وصحة الفقرات المعدلة، فقد  مصداقياتهاالتأكد من صحة الأداة ومن  : تموثباتهاصدق أداة الدراسة  .5
المتخصصين، واعتمد إجماع المحكمين للتأكد من صحة الأداة،  الأكاديميينتم عرضها على عدد من 

كذلك تم التأكد من الاتصال الداخلي للمقياس عن طريق اختبار )كرونباخ ألفا(، وكانت درجة الصدق 
 ( وهي نسبة جيدة لغايات هذه الدراسة.%29.5والثبات )

 قيم كرونباخ ألفا لمتغيرات الدراسة (:12جدول رقم )ال
 قيمة كرونباخ ألفا المتغير

 1.273 أبعاد الاتصال الداخلي
 1.232 أبعاد الرضا الوظيفي

 1.295 الاداة ككل
 (V.25الاحصائي ) SPSSبالاعتماد على برنامج  الباحثينمن إعداد المصدر: 

 عرض نتائج الدراسة وتحليلها: .6
–ما مستوى تطبيق ممارسات الاتصال الداخلي بالمؤسسة العمومية الاستشفائية : الأول السؤال-6-1

 عين الدفلى؟ ولاية-العطاف
منا بحساب المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد مجتمع للإجابة على هذا السؤال ق 

 الدراسة على العبارات الممثلة لمحور الاتصال الداخلي، وذلك وفقا للأبعاد المكونة له وهي: 
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 لأبعاد الاتصال الداخلي والانحرافات المعيارية: المتوسطات الحسابية (03جدول رقم)
المتوسط  العبـــــــــــــــــارة العنصر

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 مستوى الاستجابة

 منخفض 1.74 0.93 تجد صعوبة أثناء اتصالك مع المسؤول المباشر 01
 مرتفع 1.70 3.22 عدم فهم الرسالة يزيد من سوء الفهم بين الرؤساء والمرؤوسين 02
 متوسط 0.00 3.47 هناك تبادل للمعلومات داخل المؤسسة 03
 متوسط 0.88 3.34 المعلومات المقدمة من طرف المسؤولين كافية لأداء المهام 04
 متوسط 0.33 8.93 قنوات الاتصال مفتوحة في جميع الاتجاهات 05
 متوسط ----- 3.03 المتوسط العام لبعد عناصر الاتصال 
 تقام اجتماعات دورية بين العمال والإدارة تناقش من خلالها 16

 مشاكل وتسيير المؤسسة
 متوسط 0.37 8.73

المعلومات المنقولة بواسطة الوسائل الشفوية )الهاتف،  13
 المقابلات...( تتصف بالدقة.

 متوسط 0.82 3.07

تصل القرارات المنشورة الصادرة عن الرؤساء عن طريق  10
 القرارات المكتوبة والمنشورات

 مرتفع 0.18 3.25

 متوسط 0.84 8.73 استخدام الوسائل الحديثة والمتطورةتعتمد المؤسسة على  10
 متوسط ----- 3.00 المتوسط العام لبعد وسائل الاتصال المستعملة 
في حالة مواجهتك لمشكل أو استشارة في أمر معين تتصل  11

 فوريا برئيسك
 عالي 0.01 3.77

 متوسط 0.17 3.58 علاقتك مع الرئيس خارج المستشفى تحسن من ظروف العمل 11
 مرتفع 0.30 3.62 تتصل بالرؤساء عن طريق تتبع التسلسل الاداري 12
 مرتفع 0.18 3.22 تتصل برئيسك أثناء أوقات العمل 13
 مرتفع ----- 3.62 المتوسط العام لبعد أسلوب الاتصال المستعمل 
 متوسط ----- 3.20 المتوسط العام لأبعاد الاتصال الداخلي 

 (V.25الاحصائي ) SPSSبالاعتماد على برنامج  الباحثينمن إعداد  المصدر:
وبناءا على ما ورد في الجدول السابق فإن أبعاد ممارسات الاتصال الداخلي السائد في المؤسسة العمومية   

 ، وفق الترتيب الآتي:  -العطاف–الاستشفائية 
 .(3.62ال المستعمل بمتوسط حسابي )الاتص بعد أسلوب أولا:
 (.3.03بعد عناصر الاتصال بمتوسط حسابي ) ثانيا:
 (.3.00بعد وسائل الاتصال المستعملة بمتوسط حسابي ) ثالثا:
أما المتوسط الحسابي لاستجابات أفراد عينة الدراسة حول محور الاتصال الداخلي لجميع أبعاده وعباراته   

(. أي أن أفراد عينة الدراسة يرون أن مستوى تطبيق ممارسات الاتصال الداخلي 3.89بشكل عام فكان )
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لمكون له اوتة حسب الأبعاد االاستشفائية الجهوية متوسط نسبيا ولكن بدرجات متف المؤسسة العموميةفي 
 وفقا لعناصر كل بعد من هذه الأبعاد.

 ما مدى الرضا الوظيفي للعاملين بالمؤسسة العمومية الاستشفائية الجهوية؟: السؤال الثاني-6-2
للإجابة على هذا السؤال قمنا بحساب المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد    

 وذلك وفقا للأبعاد المكونة له وهي: الوظيفي،مجتمع الدراسة على العبارات الممثلة لمحور الرضا 
 يلأبعاد الرضا الوظيف والانحرافات المعياريةالمتوسطات الحسابية  (:05جدول رقم)

المتوسط  العبـــــــــــــــــارة العنصر
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 مستوى الاستجابة

 منخفض 0.80 0.93 الأجر الذي تحصل عليه كاف لتلبية احتياجاتك 01
 منخفض 0.09 8.03 الأجر الذي تتقضاه يتناسب مع الجهد الذي تبذله 02
 منخفض 0.30 8.30 سبق وأن تلقيت مكافآت 03
 متوسط 0.58 8.93 معايير واضحة أساستمنح المكافآت على  04
 منخفض ----- 8.38 المتوسط العام لبعد المكافآت والأجور 
يتم العمل بينك وبين أعضاء الفريق وفق التعاون المتبادل  15

 والاحترام
 مرتفع 1.59 5.58

 مرتفع 1.62 5.86 الزملاء يساعدونك في تأدية المهام 16
 مرتفع 1.40 5.30 علاقة ودية بين الزملاء في العمللديك  13
 مرتفع ----- 5.33 المتوسط العام لبعد فريق العمل 
 متوسط 0.07 3.07 يشجعك المشرف على طرح آرائك 10
 متوسط 0.10 3.04 نمط الإشراف المطبق في المؤسسة مناسب 10
 مرتفع 1.24 3.74 علاقتك مع المشرف ودية 11
المساعدة المطلوبة من مشرفك المباشر من أجل تأدية تتلقى  11

 المهام بشكل جيد
 مرتفع 1.25 3.70

 متوسط ----- 3.55 المتوسط العام لبعد طبيعة الاشراف على المهام 
 متوسط  3.23 المتوسط العام لأبعاد الرضا الوظيفي 

 (V.25الاحصائي ) SPSSبالاعتماد على برنامج  الباحثينمن إعداد  المصدر:    
( فإن أبعاد الرضا الوظيفي السائد في المؤسسة العمومية 15وبناءا على ما ورد في الجدول رقم )  

 ، وفق الترتيب الآتي:  -العطاف–الاستشفائية 
 (.5.33حسابي ) العمل بمتوسط بعد فريقأولا: 
 (.3.55حسابي ) المهام بمتوسطبعد طبيعة الاشراف على  ثانيا:
 (.8.38بمتوسط حسابي )ر بعد المكافآت والأجو ثالثا:
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أما المتوسط الحسابي لاستجابات أفراد عينة الدراسة حول محور الرضا الوظيفي للعاملين لجميع أبعاده   
 يةالمؤسسة العموم(. أي أن أفراد عينة الدراسة مستوى رضاهم الوظيفي في 3287وعباراته بشكل عام فكان )

متوسط نسبيا ولكن بدرجات متفاوتة حسب الأبعاد المكون له وفقا لعناصر كل  ،-العطاف–الاستشفائية 
 بعد من هذه الأبعاد.

 فرضيات الدراسة  .3
 :الفرضية الرئيسة الأولى-3-1

H0: ( 0.05 ≥لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة α لعناصر الاتصال في تحقيق الرضا )
 الوظيفي للعاملين.

أظهرت نتائج التحليل الإحصائي وجود أثر ذي دلالة إحصائية لعناصر الاتصال كأحد أبعاد الاتصال   
( أما معامل التحديد فقد بلغت 1.337الداخلي في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين، إذ بلغ معامل الارتباط )

جود أثر ذي دلالة إحصائية ( و 1.185المعنوية البالغة )  T(، وما يؤكد هذا قيمة 1.003على التوالي )
– شفائيةالاست( لعناصر الاتصال في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين بالمؤسسة ≥ α 0.05عند مستوى )

  الدفلى.  عين-العطاف
 الاتصال في تحقيق الرضا الوظيفي. أثر عناصر: نتائج اختبار الانحدار (06الجدول رقم )

 
 

معامل 
الانحدار 
Beta 

معامل الارتباط  (2Rمعامل التحديد ) مستوى الدلالة
(r) 

نتيجة 
 الفرضية

أثر عناصر الاتصال 
في تحقيق الرضا 

 الوظيفي

 رفض 1.337 1.003 1.185 8.888

(1.14عند مستوى ) * دال  
 (V.25الاحصائي ) SPSSبالاعتماد على برنامج  الباحثينمن إعداد  المصدر:

 :الثانيةالفرضية الرئيسة -3-2
H0:  لا يوجد( 0.05 ≥أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة α لوسائل الاتصال المستعملة في )

 تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين.
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 الاتصال المستعملة في تحقيق الرضا الوظيفي. أثر وسائلنتائج اختبار الانحدار : (07الجدول رقم )
 
 

معامل الانحدار 
Beta 

مستوى 
 الدلالة

معامل التحديد 
(2R) 

معامل الارتباط 
(r) 

 نتيجة الفرضية

أثر وسائل الاتصال 
المستخدمة في تحقيق 

 الرضا الوظيفي

 رفض 1.657 1.502 1.111 8.114

(1.14عند مستوى ) * دال  
 (V.25الاحصائي ) SPSSبالاعتماد على برنامج  الباحثينمن إعداد  المصدر:

أظهرت نتائج التحليل الإحصائي وجود أثر ذي دلالة إحصائية لوسائل الاتصال المستخدمة العاملين   
كأحد أبعاد الاتصال الداخلي في تحقيق الرضا الوظيفي العاملين، إذ بلغت معامل الارتباط على التوالي 

المعنوية البالغة   tيمة (، وما يؤكد هذا ق1.502( أما معامل التحديد فقد بلغت على التوالي )1.657)
( لوسائل الاتصال المستعملة في تحقيق ≥ α 0.05( وجود أثر ذي دلالة إحصائية عند مستوى )1.111)

 عين الدفلى. ولاية-العطاف– الاستشفائيةالرضا الوظيفي للعاملين بالمؤسسة 
 :الثالثةالفرضية الرئيسة -3-3

H0: ( 0.05 ≥لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة α لأسلوب الاتصال المستعمل في )
 تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين.

 الاتصال المستعمل في تحقيق الرضا الوظيفي. أثر أسلوبنتائج اختبار الانحدار  (:08الجدول رقم )
 
 

معامل الانحدار 
Beta 

مستوى 
 الدلالة

معامل التحديد 
(2R) 

معامل الارتباط 
(r) 

 نتيجة الفرضية

أثر أسلوب الاتصال 
المستعمل في تحقيق الرضا 

 الوظيفي

 رفض 1.474 1.330 1.111 0.461

(1.14عند مستوى ) * دال  
 (V.25الاحصائي ) SPSSبالاعتماد على برنامج  الباحثينمن إعداد  المصدر:

إحصائية لأسلوب الاتصال المستعمل كأحد أبعاد أظهرت نتائج التحليل الإحصائي وجود أثر ذي دلالة   
( أما معامل التحديد 1.474الاتصال الداخلي في تحقيق الرضا الوظيفي العاملين، إذ بلغ معامل الارتباط )

( وجود أثر ذي دلالة إحصائية عند 1.111المعنوية البالغة )  tوما يؤكد هذا قيمة  (،1.330فقد بلغ )
 لاستشفائيةاالاتصال المستعمل في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين بالمؤسسة  ( لأسلوب≥ α 0.05مستوى )

 ولاية عين الدفلى. -العطاف–
 تفسير النتائج:  .0
 فيما يخص الاتصال الداخلي والرضا الوظيفي فقد أظهرت الدراسة النتائج التالية: 
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 والرضا الوظيفي.توجد علاقة ارتباطية موجبة ذات دلالة إحصائية بين عناصر الاتصال  -
 توجد علاقة ارتباطية موجبة ذات دلالة إحصائية بين عناصر الاتصال والرضا الوظيفي. -
 توجد علاقة ارتباطية موجبة ذات دلالة إحصائية بين أسلوب الاتصال والرضا الوظيفي. -

 ما يمكن استخلاصه من النتائج:
العمل ناتج  نحو-العطاف– الاستشفائيةأثبتت الدراسة الوجود رضا الوظيفي لدى العاملين في المؤسسة   

عن عناصر الاتصال الداخلية المطبقة في المؤسسة، وقد بدا ذلك واضحا من خلال اجاباتهم على الأسئلة 
 .للمرؤوسينفيما يخص معاملة الرؤساء 

اتجاه  ذو-العطاف– الاستشفائيةظيفي لدى العاملين في المؤسسة كما توصلت الدراسة الى أن الرضا الو   
ايجابي بسبب تأثير تطبيق وسائل الاتصال المستعملة، وكان ذلك جليا من خلال رأي العاملين أن الوسائل 

بداء أرائهم.   المستعملة في المؤسسة فعالة، مما يسهل ارسال شكاويهم وا 
ظيفي نحو العمل ناتج عن أسلوب الاتصال المستعمل، وهذا ظهر أن لدى العاملين في مؤسسة رضا و   

ما يعكس أسلوب القيادة التي ينتهجها الرؤساء، وعلى حسب إجابات يتضح أنه يسود روح التعاون بين 
الرؤساء والمرؤوسين، وهذا ما ساعد العمال على شعورهم بالانتماء مما زاد رضاهم عن العمل وهذا ما يثبت 

 صحة الفرضيات. 
 الاقتراحات والتوصيات: .0
من خلال ما توصلت إليه الدراسة من نتائج فان الباحث يقترح مجموعة من التوصيات يمكن بيانها على    

 النحو التالي:
 تطوير مهارات العاملين الاتصالية من خلال تدريب العاملين. -
ارية المستويات الإدالعمل على توضيح العملية الاتصالية من أجل تسهيل انتشار المعلومات بين  -

 المختلفة.
 توعية العاملين بأهمية الاتصال. -
 العمل على تشجيع الاتصالات من الأسفل إلى الأعلى. -
 إعادة النظر في نظام الأجور والمكافآت. -
 الاهتمام بدراسة مشاكل العاملين مثل الغياب، التمارض...إلخ. -
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 سوق العمل في الجزائر تطور
The development of the labor market in Algeria 

          ، الجزائر.-عنابة-د. بومنجل حسين، كلية العلوم الانسانية والاجتماعية/جامعة باجي مختار
  ملخص

لاقتصادي ا فضاءهذا التطلبات سوق العمل ضرورة تعريف مع ميقتضي تطابق الموارد البشرية المؤهلة   
والنوعية من  المحلي والإقليمي من حيث خصائصه واحتياجاته الكمية الهام خصوصا على المستوى 

القوى العاملة في ضوء المتغيرات والمستجدات الحديثة ويقتضي كل ذلك إدراك الخلفية السوسيوتاريخية 
 عديدةتتعرض لتحديات   لأنظمة الاقتصادية للدول العربيةخصوصا وأن االتي شكلت بنية سوق العمل، 

كل ذلك على سوق العمل، وتعتبر  آثاروالمعلوماتية والتعديل الهيكلي و  في ظل العولمة والتطورات العلمية
الجزائر من بين الدول العربية التي اهتمت بتنظيم سوق العمل من خلال مخططاتها التنموية المختلفة رغم 

ديدة على نسيج الاقتصاد المحلي من حيث بنية سوق النظام العالمي الجديد من تحولات جما فرضه 
العمل الذي شهد حالة من الاضطراب نظرا لعمق التحولات الاقتصادية والاجتماعية التي واجهها المجتمع 

إعادة النظر في الخلفية السوسيوتاريخية التي كونت هذا المجال الاقتصادي تبرز ضرورة الجزائري، وعليه 
ية في الديناميكية الاجتماعه تلف المراحل التي مر بها سوق العمل ومدى تأثير الهام من خلال سرد مخ

 .والاقتصادية للمجتمع الجزائري
 .الاقتصاد المحلي ،الموارد البشرية سوق العمل، الكلمات المفتاحية:

Résumé : 

Nécessite correspondent à des ressources humaines qualifiées avec les exigences du marché 

du travail ont besoin de définir cet espace économique important, surtout au niveau local et 

régional en fonction de ses caractéristiques et des besoins de la quantité et de la qualité de la 

main-d'œuvre à la lumière des récents changements et développements et exige que tous 

reconnaissent Alsosiotarichah arrière-plan qui forme la structure du marché du travail , en 

particulier, et que les systèmes économiques des pays arabes exposés à de nombreux défis à la 

lumière de l'évolution de la mondialisation et scientifique et de l'informatique et de 

l'ajustement structurel et les effets de tout cela sur le marché du travail, et l'Algérie est parmi 

les pays arabes, qui ont porté sur l'organisation du marché du travail par le biais de ses divers 

plans de développement malgré superposées le nouvel ordre mondial de transformations 

nouveau tissu de l'économie locale en termes de la structure du marché du travail, qui a vu un 

état d'agitation à cause de la profondeur des transformations économiques et sociales 

rencontrées par la société algérienne, et il souligne la nécessité de reconsidérer la 

Alsosiotarichah fond qui a formé cette zone économique importante en énumérant divers 

étapes subies par le marché du travail et son impact sur les dynamiques sociales et 

économiques de la société algérienne. 
Mot clé : marché du travail, ressources humaines, l’économie locale 
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 مقدمــة:
 التقدم يسببهاالعالم العربي  بلدانتنعكس على اقتصاديات  ،عالمية   تطوراتحاليا  العمل سوق يشهد     
أدركت الدولة قد لف، المحلي والعالمي الاقتصادي المناخ في التطوراتيسببها  والتكنولوجي، كما العلمي

ية للبلاد تستلزم إعادة النظر في ديناميكية الجزائرية منذ الاستقلال أن الوضعية الاقتصادية والاجتماع
عليه   والطلب العمل عرض فيها يتفاعل اقتصادية تنظيمية مؤسسةمنظومة سوق العمل التي تعتبر ك

 ، ولقد سخرت الدولةالهجرة والتعليم ،كالتشغيل، العناصر من عدد السوقهذا  لنشاط نتيجة وتتحدد
اجتماعية  تنموية البطالة ضمن مخططاتحدة من للتخفيف  يرة هذه الديناميكية إمكانات كبل الجزائرية 

في مختلف الأعمار والمستويات عن العمل  المستمر للعاطلينو  السريعواقتصادية تضمن فيها الإدماج 
التي فرضها النظام العالمي الجديد وما رافقها من ترتيبات  التحولات المتعددة الأبعادلكن مع  ،عليميةالت

نظرا  ي من حيث بنية سوق العمل الذي شهد حالة من الاضطرابقليميج الاقتصاد الاجديدة على نس
معدلات ازدياد حيث تجسدت في ، التي واجهها المجتمع الجزائريالاقتصادية والاجتماعية  لعمق التحولات

ة إعادضرورة الحاجة إلى وعليه تظهر ، الكفاءات من الموارد البشريةنخفاض الطلب على و االبطالة 
منظور بدراسته وفق  واجهها تحليل وضعية سوق العمل الجزائري بعد هذه التغيرات والتطورات التي 

من خلال التعرض للصيرورة التاريخية لتطور هذا السوق في الجزائر خصوصا وأن أغلب  سوسيوتاريخي
  اقتصادي.الدراسات التي تعرضت لهذا المفهوم كانت ذات طابع 

 العمل:ي لسوق التحديد المفهم أولا،
 بمعنى عليه، والطلب العمل عرض فيها يتفاعل التي الاقتصادية التنظيمية مؤسسةال يعتبر سوق العمل   

بعدة   العمل سوق ويمتاز العمل، خدمات تسعير و بالتالي و شراؤها، العمل خدمات بيع فيها أنه يتم
ظروف و  العامل عن فصلها يمكن ولا تباع و لا تؤجر في هذا المجال  العمل خدمات أن وهي خصائص

 بكثرة العمل  سوق يتميز كما، 1والطلب العرض قرارات تفسير في (الأجر –السعر) عن لا تقل العمل
في  عملها  تحت إشراف الجهاز الحكومي للدولة، كما يتم آلية وتنظم التي تحدد والتشريعات المؤسسات

 والصناعات المنشآت بين محددة أجر معدلات عندتلفة المخ للوظائف البشرية توجيه الموارد السوق هذه
 حسبوهذا  عالمية أو وطنية محلية أو العمل سوق تكون قدفالأقاليم، في مختلف  الموجودة والمهن

 في كما ،وتقنيات متطورة وقواعد محددة تشريعات وفق و الندرة...، وبعضها الآخر يعمل الاختصاص
 القطاعات في كما رسمي بشكل غير أخرى أقسام تعمل بينما نظمة،والم الحديثة القطاعات الاقتصادية

 .المنظمة غير الاقتصادية 
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نظرًا و  ،التعليم ،الهجرة ،الأجور ،البطالة ،كالتشغيل العناصر؛ من عدد السوق لنشاطنتيجة  يتحدد    
 بقرارات متأثرة تكون السوق فيطرف  كل قرارات فإن العمل سوق في المتنافسةالمشاركة و  الأطراف لكثرة

 الخ.…المهاراتالتعليم،  العمل، مزايا الرواتب، خاصة في جانب الآخرين؛
 :2قسمين إلى لذلك تبعًا العمل قوة وتنقسم

 الذينأو  العمل، أصحاب لصالحمنتجا  عملا يباشرونالذين  النشيطون الأفراد هم :المشتغلون - 
 .أجر بدون يعملونالذين و  بأجر، إضافة للمستخدمين ،الخاص لحسابهم يعملون

 .العمللهم  يسبق لم وبطالون العمللهم  سبقبطالون قسمين؛  إلى ينقسمون :البطالون  -
 :، التطور التاريخي لسوق العمل في الجزائرثانيا

 :2691-2691من  الانتقالية، المرحلة-أ 
الفترة الجزائرية في تلك  الدولةقامت حيث  ،هذه المرحلة من الاستقلال إلى بداية السبعينياتتمتد   

الأسلوب الاستعماري، هذا الطموح الذي لن يتحقق إلا الذي سببه التخلف  عواملقطيعة مع كل  بإحداث
للمجتمع المستقبلي ونظرا لغياب  مادية متينةأسس بخلق مصادر جديدة للتراكم وتنويع الاقتصاد لوضع 

كان الخيار إما ، لهذا المجتمعوالثقافية  يخيةفي مضمونها الخصوصية التار  وطنية تعكس نماذج تنموية
 الانضمام للنظام الرأسمالي أو الاشتراكي. 

بهيكل اقتصادي  ت هذه الفترة فتميز  أما على المستوى السوسيو اقتصادي" هذا على المستوى السياسي،  
ذين كان من المستوطنين ال 4/5من نجمت عن رحيل أكثر اقتصادية صعوبات رأسمالي متوارث واجهته

باهتمام كبير في السياسة  إشكالية التشغيل حظيت لذا، 3" هم عدد كبير من الأيدي العاملة الماهرةبين من
لبطالين مقابل ما شهده سوق العمل من قلة عروض ا عددارتفاع  بسبب أنذاكلدولة التخطيطية  ل

وجود هيئات مختصة تدرس ، نظرا لعدم ةمشاريع استعجاليمن الواجب اقتراح   كان  لذا " التوظيف،
مثل التشغيل ت قطاع خلل في  ظهورإلى الشيء الذي أدى  ، سوق العملمتطلبات حاجات الاقتصاد و 

 .4 " الجهاز الإداري على حساب القطاعات الأخرى و هو ما أبقى نسب  البطالة مرتفعة وسعفي ت
 :2661-2691 التصنيع، من مرحلة-ب
في بناء قاعدة اقتصادية  كان التركيز فيها  متمثلا لثمانينات، حيث تمتد هذه المرحلة إلى نهاية ا   

حداث ديناميكية اجتماعية  بمساعدة  تقنيات  كوسيلة لتحقيق التراكم ،5 ضخمة  تعتمد على التصنيع وا 
متطلبات المحلية والاقليمية، هذا التراكم الذي اعتمد عليه بتكييفها مع ال ،وتكنولوجيات البلدان المصنعة

الاستثمار في ميدان المحروقات ، تمويل بقية المشروع الاجتماعي والمعتمد في الأصل على مداخيل ل
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دمج النظام التربوي في عملية التصنيع كأحد أهم الشروط الضرورية للسير الحسن حيث ظهرت ضرورة  
الكيف، و هو ما  واللازمة من حيث الكم  و للعمليات الاقتصادية  بغرض توفير اليد العاملة  المؤهلة 

مخطط و ال 1793 -1791لمخطط الرباعي الأول  اخلال يفسر التدفق الكبير لعروض العمل الشاغرة  
 .1799-1794الرباعي الثاني 

، تقنيوالتأهيل ال الاقتصادي على اليد العاملة يركز على النوعية أن الطلبمن ناحية أخرى فإنه يلاحظ   
( % 74.44منصب ) 153.111 :والمقدرة ب 1791فية في سنة فمثلا أغلبية مراكز العمل الإضا

  التوزيع الموضح أدناه: مستوى تعليمي معين وهذا حسبتتطلب 
 %1إطارات:  -
 %12.5تقنيين سامين:  -
 %19.5 :ومتحكمينتقنيين  -
 .%11 تأهيل: وعمال ذويعمال مهنيين  -

لقطاعات، وهو ما ا لزيادة التأهيل على مستوى كلرافقها الحرص  العاملة قدفالحاجة لهذه النوعية من اليد 
 سنعرضه في الشكل الموالي:

 .2699-2691( يوضح تطور اليد العاملة الفنية المؤهلة في كل المستويات خلال 12رقم )المخطط 

  
 2المصدر 

جات بقدرة معتبرة على تلبية حا التعليم يتمتع ظامأصبح ننه نتيجة لتراكم المجهودات أمن الواضح  
 ومدى استجابته ؤال مطروح حول نوعية هذا التراكمليبقى الس الأقل من الناحية الكمية وهذا علىالاقتصاد 

 المرحلة؟لاحتياجات 
إذا فهذا النقص من  ،1" بمشروع التنمية الوطنية مهنية لتوفىيتم تكوين فئات اجتماعية  المقابل لمفي " 

بدى واضحا من خلال  وهو ماثر سلبا على مشروع التصنيع أد قوة العمل التي تم تكوينها ق ناحية نوعية

84 
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خرجات مفإذا ما قارنا حاجة القطاع ب ،البتروكيمياءحاجة القطاعات التي شهدت "عجزا ملموسا كقطاع 
 % 11.4، والصلبنشاءات الإ تخصص في %31.1 :نسبة التخصصات في القطاعات الأخرى نجد

 .9"لبتروكيمياءتخصص ا فيفقط  %1.12نجد  مقابلبال، والإلكترونيككهرباء في تخصص ال
ترجم خصوصا في عدم القدرة  " عدم مسايرة هذا النظام للتحولات التكنولوجية للقطاعات الصناعيةإن   

 1794ما يؤكده هيكل التأهيل لقوة العمل لسنة ذا على التحكم التكنولوجي على مستوى جماعة العمل" وه
 للجدول الموالي:

 :2691هيكل التأهيل لسنة  ( يوضح12)جدول رقم 

 المجموع لمؤهلةاجمالي العمالة إ 9 5 1 3/1 2 مستوى التأهيل

العمال  نسبة
 %الصناعيين

15.96% 19.96% 9.11% 9.92% 3.26% 91.12% 211% 

 1المصدر

( كبيرة خصوصا 3/2،  1/1) بنسبة من خلال الجدول الضعف المسجل في مستويات التأهيل  يلاحظ  
وهو  ن غالبية اليد العاملة من أصل ريفي إلى جانب انتشار الأمية العالمية "باقي المستويات نظرا لأمع 

من السكان المشتغلين لم يزاولوا التعليم  % 45ن ما يقارب أحيث  ،أيضا الإحصائيات الرسمية هما تؤكد
 socio-ة الاجتماعية المهنية أما من حيث الفئ التعليم الابتدائي، يملكون مستوى % 24إطلاقا وأن نسبة 

 professionnelle -من مجموع السكان  % 39.1والموسميين تمثل  فان نسبة العمال المؤهلين
لم يرقى لمستوى الممارسة الحقيقية ليبقى  الدولة الجزائرية اتبعته مشروع التصنيع الذي إذا ف ،9المشتغلين"

بالتطبيق  للمجتمع الجزائري  في البناء الماديمجرد شعار على مستوى الخطاب السياسي ولم يتجسد 
والتي تشير بأن ذكرت هذا طبعا تبعا لكل الدلالات الإحصائية التي ، الحقيقي على مستوى القطاعات

 فإنشاء جماعات عمل مستقرة  خطيرة بين القطاع الإنتاجي والنظام التربوي عموما، هناك قطيعة 
قاليم وزيع غير متوازن للعمال المؤهلين بين مختلف القطاعات والأومتجانسة لم يتحقق، خلافا لذلك سجل ت

مستوى إنتاجية المستخدمين وهو  ضعفل إضافة، الاقتصادية وعدم كفاية أشكال إنتاج اليد العاملة المؤهلة
 مشروع التصنيع.أضعف ما 
ية نقل عن لغة الإحصاء يمكن أن نتعمق في تحليلنا حول إشكال سوسيولوجي بعيدظور ومن من  

ليست منتوج مادي مجرد  فهيللمراحل الأساسية لتطور المجتمعات، اختصار التكنولوجيا وما يتبعها من 
في بالتالي بل يجري امتلاكها بتنمية المعارف النظرية والتطبيقية لتظهر  ،ليتم نقلها كما يؤكد جورج قرم
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مسار التصنيع في وضع  أصبح يواجه ، الذيوهي الحلقة التي افتقدها المجتمع الجزائري صورة إنتاجية
 ليه أن يتعلم كل شيء.جعل من الواجب عجديد 

 أو خبرة مهنية عليم" الأمي دون ثقافة صناعية ودون ت وادرية علي:قالباحث  هذا الموقف الذي علق عليه

 .7جديد للإنتاج والتنمية "مسار تم اجتثاثه من بيئة سوسيواقتصادية ليتم دفعه في 
 :حتى الآن 2661منذ  العمل وتنظيم سوقالصناعية الهيكلة  دةإعا مرحلة-ج
تحولات جذرية على المستوى السياسي والاقتصادي والاجتماعي                  ظهرتفي هذه المرحلة    
لذا كان لزاما على الدولة  ،1791 سنة التي كانت نتيجة لمؤثرات دولية كان أهمها تدهور أسعار النفط و 
الداخلي ليتماشى ومستجدات الساحة الدولية بدءا بإعادة الهيكلة بنائها إجراءات لإعادة تنظيم  تتبع عدة أن

توجه عالمي لإعادة ظهر  حينمايدا لكن الأمور ازدادت صعوبة وتعق ،التنظيمية والمالية للمؤسسات
بداية التسعينات، الذي أصبح يعرف فيما بعد بالنظام العالمي الجديد مع ؛ صياغة نسق العلاقات الدولية

وفي هذا السياق عمل الاتحاد الأوروبي على إعادة تقييم سياسات الدول المكونة له خصوصا مع الدول 
لتبدأ بذلك هذه الدول في إعادة صياغة  ،المتوسطالبحر الأبيض  المجاورة المطلة على شرق وجنوب

شراكة  تخطيط لإبرام عقودبالبدأت مثلا الجزائر ف "،لاقتصاديةاالسياسية و اتها الاجتماعية، علاقة منظوم
حيث عملت على ، وتكييف نظامها الاقتصادي وفق ما يفرضه السياق العالمي الجديد مع هذه المجموعة

 .OMC " 11المؤسسات العمومية الاقتصادية و الدخول في اتفاقيات مع منظمة التجارة العالمية  تحرير
التي و  وسيو اقتصادي الجزائريوجودها على السياق الس على كل هذه المعطيات التي فرضتبناءا    

كان لها الأثر السلبي على وضعية سوق العمل، فالاستقرار النسبي في العلاقة بين  العرض والطلب ابان 
الاستقرار في السياسة العامة  نتيجة عدم مرحلة السبعينيات قد تحول الى حالة من الاضطراب واللاتطابق

لزاما على منظومة العمل والإنتاج عموما أن تتجه نحو  فقد أصبح ،الذي سجله الاقتصاد التباطءو للدولة  
 والاقليمية الانفتاح على العالم الخارجي في ظل ظروف تفرض عليها المشاركة في الأسواق المحلية

العمل  والمنافسة الامر الذي  يفرض ادخال تغييرات على قيم التي تقوم على مقاييس الجودة، و والعالمية
من خريجي  المتعلمةللكفاءات  البشريةالتنمية أساسها وتبني أساليب وتقنيات حديثة  السائدة والمعمول بها
في المستوى  تكون لن مضى، حيث  أكثر من أي وقت ضرورية ، والتي أصبحتالمنظومة التربوية

المنظومة المرونة اللازمة لتكتسب هذه ة الجديدلمقاييس العالمية لا بتكييف نظم التعليم لإ" المطلوب
 .11والخارجية " والمتغيرات الداخلية لتستجيب بسرعة للظروف الاقتصادية
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في هذا الصدد اتخذت الحكومة جملة من الإجراءات لإصلاح المنظومة التربوية "بتبني صياغات    
وهي  سبعيناتجديدة من خلال الاعتماد على مقاربة نظرية جديدة خلافا لما كان سائدا في مرحلة ال

هذا المشروع الذي تم إعداده  عمل،-عليم المقاربة بالكفاءات للوصول لحالة من التطابق بين منظومتي ت
 والتوازن داخل الاستقرار بهدف الحفاظ على 12الميدان " خبرة فيبالتعاون مع شركاء لهم  2113سنة 

 يتميز بما يلي:هذه المرحلة  في أصبحسوق العمل الذي 
 للإصلاح. وخوصصة القابلةؤسسات العمومية التي ليس لها مدخول "حل الم -
 .الشركات الوطنيةتدعى المؤسسات التي كانت  بعض تنظيمإعادة  -
ضغط الوافدين على سوق العمل )عمال مسرحين، متقاعدين على العمل، نساء، طالبي عمل جدد،  -

 .13" ...(متسربين، حاملي شهادات
التي تشبه الى حد ، في هذه المرحلةة سوق العمل  حقيقوث بغرض معرفة  حكثير من البلقد  أعدت  ال

 هذه البحوث الىتوصلت و  الانتقال من نظام مجتمعي الى آخرما مرحلة ما بعد الاستقلال التي تميزت ب
"أن القطاع العمومي قد فقد مكانته نتيجة  :تتمثل  في الجزائري  خاصيتين ميزتا سوق العملإبراز 

ا معتبرا، تدهور  الصناعة و  الأشغال العموميةو  فقد شهد كل من  قطاعي البناء ،إعادة الهيكلة لعمليات
                                                                                                                          14".في النشاط الاقتصادي ز القطاع الخاص كفاعل مهمبر و  قطاع الفلاحة والإدارة  استقر بالمقابل

فقد قفزت  ي، هذه الحقيقة تؤكدها الاحصائيات التي أشارت الى أن الادارة أصبحت كمستخدم رئيس "
 . 2113سنة  %54الى  1795سنة  % 32.9نسبة التشغيل في هذا القطاع  من 

رغم  ارنة مع سنوات الثمانينات، لكن الأخرى فقد شهدت تراجعا بالمق الاقتصادية القطاعاتفيما يخص " 
خصوصا في قطاعي الفلاحة والبناء نتيجة لدعم الدولة  مشتغلينال عدد في أنه هناك زيادة  حظلايهذا 

لحجم عروض  لقطاع الخاص فقد برز بشكل محسوس نظرا، أما االفلاحي لهذين القطاعين ببرامج الدعم
للقطاع الخاص مقابل  %29.1خدمات والتجارة سجل نسبة العمل التي أصبح يوفرها، فنجد مثلا قطاع ال

وهذا ناتج عن التحول في السياسة العامة للدولة التي انسحبت من  1779للقطاع العمومي سنة  % 9.5
 .العمل"لسوق والتنظيمي  سياسة التشغيل وتقلدت دور المراقب لضمان المحافظة على الطابع القانوني

المرحلة في التعليم خاصة  خريجو الجزائري أصبح للمجتمعمتميزة الصادية في ظل هذه الظروف الاقت    
ما  وهو تخصصاتهم الدراسيةلا تتوافق و  بمناصبحتى المؤقتة دون ضمان و  بالعقوديقبلون  لا الثانوية
يعملون في مجال  %11.9 إلى أنخلص  حيث ،1779 لسنة CERPEQ التحقيق الذي قامت بهأظهره 

التنازل  ذلك يرفضون تخصصاتهم معيعملون خارج  %59.5مقابل نسبة معتبرة تقدر بـ  تخصصهم في
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تدخل ضمن الاستثمار  ها الشباب إليهذه الوضعية التي آل  ،بهاالمهنية التي يعملون  على المناصب
 théorie deالعقلاني للوقت من طرف الباحث عن العمل التي تؤكد عليها نظرية البحث عن العمل  

quête d’emploi  لا يضيع وقته في البحث ، حيث ، هذه الطريقة يلجأ لها الباحث عن العمل منذ تخرجه
والقبول بأي شروط  المهنية بل هدفه هو تحسين وضعيته  تتوافق و مؤهلاته،  ميزاتمعن عمل يحمل 

عمل ت ظروف الأيا كان، لذلك نجده يقبل بالاتفاق المباشر مع صاحب العمل، المهني  سبيل إدماجه في 
الذي أردنا أن نقف فيه على السياقات الجديدة المتميز أمام هذا الوضع  نظرا لما يتميز به سوق العمل

المرحلة  ميزتنقطتين  إلىفي الأخير  بالتحليل لنخلصالتي تناولناها و العمل  في سوقالتي استجدت 
 الحالية:

 اقتصاد متأزم. -
 متكيف. وتكوين غيرتعليم  -
العمل من المهن  الوطني حول متطلبات وحاجة سوقغياب المعلومة الإحصائية على المستوى أمام    

وفقا لما استطعنا الحصول عليه من بالشرق الجزائري لهذه المرحلة سنقوم بإسقاط التحليل على اقليم عنابة 
 سنعرضها في الشكل الموالي: إحصائية التيمعطيات 
 :1121لسنة  نشاطات إقليم عنابة والمدمجين في وعروض العملزيع طلبات تو  ( يوضح11) مخطط رقم

.    
 .2111لسنة لولاية عنابة نشاط مديرية التشغيل  حصيلة المصدر:
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من حيث عدد  %37.91القطاعات بنسبة مقدمة أن قطاع البناء جاء في مخطط اليلاحظ من خلال     
 311أي  ،%3.9ث نسبة طالبي العمل المؤهلين بنسبة الأقل من حي لكن في نفس الوقت هو، المدمجين

، وقد استفسرنا وطلبنا توضيحات من مديرية التشغيل حول هذه النقطة فوجدنا أن 9341من مجموع 
 هذه الإشكالية ليست مطروحةمؤهلة، التي تم دمجها في قطاع البناء هي غير  %37.91من نسبة 71%
فالنقص الفادح الذي يشهده  قطاع حيوي  ،14لمستوى الوطنيعلى مستوى اقليم عنابة ولكن على ا فقط

القطاع أو حتى على الاستخدام الكامل لقوة العمل نفس  كقطاع البناء كان له انعكاسات سلبية سواء على
لجان التوجيه مستشارين و التكوين، ووجود التربية و بالرغم من الإصلاحات التي شملت منظومة  ،المعطلة

 للمهن التي يحتاجها سوق العمل.  المتربصينالتلاميذ و لإرشاد المؤسسات التعليمية   المهني على مستوى
، ONSثلاث مؤسسات: الديوان الوطني للإحصاء تشمل تعتمد الجزائر على قاعدة بيانات رسمية      

السياسية،  المتأثرة بالنزعةالعاملة، هذه الإحصاءات  مكاتب اليدو  المجلس الاجتماعي الاقتصادي
مختلف الهيئات، لذا يجب الاعتماد على"  بها بينبالإضافة لوجود تناقض بين المعلومات المصرح 

أشهر  11الى  13أسلوب جديد وفعال متمثل في طريقة المسح بالعينة التي تجرى في أقصى تقدير من 
مما  ؛لبطالةوامتابعة مستمرة لسوق العمل، ثم يجب أن يشمل هذا المسح التشغيل  مع بطابع دوريوتتسم 

ويعتبر العمل بالعينة أكثر دقة خصوصا في عملية  يعني توفر معلومات لا يتطرق لها الإحصاء الشامل،
 .للمعلومات" شاملالحصر ال

في رصد  CERPEQبإعادة تفعيل دور  الحكومة إجراءات لتدارك هذه النقائص اتخذتبناءا عليه   
و"خلق  المهني مراكز التكوينالمؤسسات التعليمية و ي خريجل المهنية مساراتال من خلال تتبع ،المهن

عمل تشغيل والإعداد مدونة مهن تعكس واقع ال ، ومن ثمسوق العملوضعية  ضبطلمعرفة و مرصد وطني 
 observatoriesالاستقلال، هذا المرصد  ذفي الجزائر للاستغناء عن مدونة المهن السابقة المعتمدة من

 .15لخبرتهم في هذا المجال" بي نظراالذي تم اعتماده بتأطير أورو 
 :ييل المرحلة ماهذه  لنختم بهاقتراح من  أنسب ما نقدمه 
على المستوى  إذا أردنا الحصول على مدونة مهن تعكس واقع سوق العملجهوي ضرورة وجود مرصد  -

متوفرة، لذا يجب تفعيل المرصد الحالي ليصبح وسيلة لتقويم سوق العمل من حيث المهن الالاقليمي، 
 هذا العمل أشهر ليتوج 11الموجودة، الزائلة منها والتي هي في طريق الزوال على أن يكون المسح كل 

 .والبعيد المتوسط، على المدى القريب carte d’emploie في الأخير بخريطة تشغيل
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 العمل: وعلاقته بسوق النمو الديموغرافي في الجزائر :ثالثا
تشهد مشكلات اجتماعية واقتصادية تراكمت منذ الاستقلال، حيث   النامية الجزائر كغيرها من الدول  

بناءا عليه  والإجراءات لمواجهة هذه الوضعية، كانت دائما هي المحرك الأساسي للتعجيل باتخاذ القرارات
تم تبني نموذج  تنموي قائم على فلسفة الصناعات المصنعة التي تستند الى استراتيجية اقتصادية 

الشروط الضرورية لتحقيق معدلات عالية من النمو الاقتصادي  اعية شاملة من شأنها توفيرواجتم
المستمر في مجالي الإنتاج والتشغيل" ، إذ تم الإعلان عن أهداف هذه الاستراتيجية في نشرية حكومية 

مة للفترة ما التي تضمنت الخطوط العريضة للسياسة العا -آفاق التخطيط و استراتيجية التنمية –بعنوان 
لتلبية كل الحاجات لمجمل  ، ومن أهدافها الرئيسة المعلنة بناء اقتصاد مكتمل النمو1791-1719بين 
و القضاء على -employ plain -، والذي يتم من خلال بلوغ التشغيل الكامل11مليون من السكان" 19

 البطالة المكشوفة والمقنعة التي شملت غالبية المجتمع. 
ف المجتمع الجزائري نتيجة لهذه الإجراءات حالة من الارتياح المادي، حيث توفرت الشروط عر لقد      

والظروف الملائمة للاستقرار الاجتماعي نجمت عنها تحولات كانت أبرزها النمو الديمغرافي بسبب زيادة 
التعليم والصحة، نسبة الولادات و قلة الوفيات لتوفر ظروف جسدتها عوامل رافقت المرحلة منها : مجانية 

وقد استمر النمو نظرا  السياسة الاجتماعية للدولة ودعمها للأسعار خصوصا المواد الاستهلاكية...،
وصل 2119لاستمرار تحسن الوضعية الصحية ومستوى المعيشة، فحسب آخر إحصاء للسكان لسنة 

بمعدل   افي العصرية المتميزةمليون" بهذا فقد تجاوزت الجزائر مرحلة التحول الديمغر  34عدد السكان الى 
هذه الوضعية التي ساهمت  في زيادة نسب البطالة التي تعتبر أبرز  19 ولادات و معدل وفيات منخفضين"

التي تفاقمت أكثر مع الحدث الذي أخل بكل  عملية النمو الحضري غير المخطط، المشاكل التي صاحبت
 . 1791 ة البترولية لسنةوالمتمثل في الأزم الاقليميةو  الوطنية التوازنات

الطلب(، أكدت دراسة "  -استقرار جانبي سوق العمل )العرض أمام هذا الضغط الذي أصبح يهدد  
حول البطالة بالجزائر أن غالبية العاطلين عن العمل هم الداخلين الجدد لسوق  لمنظمة العمل العربية
فئة  المتمثل في لاجتماعي الديمغرافي الهام  فهذا المتغير ا ،19"% 41( بنسبة 3/2العمل الذين يشكلون )

الداخلين الجدد باعتباره يشكل قيد خارجي على سوق العمل ويؤثر عليه تأثيرا مباشرا، وهو ما أكدته أيضا 
سنة  15من سكان الجزائر هم أقل من  %29.2، حيث أن 2117نتائج المكتب الوطني للإحصاء لسنة" 

مع أن الزيادة  ،سنة 35للذين تقل أعمارهم عن  %9بطالة قد مست مليون نسمة، وأن ال 35.1من أصل 
سيبلغ عدد سكان  2121السنوية للسكان تقدر حوالي مليون نسمة كل سنة،  هذا يعني أنه في حدود 
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الوطني وجب  هة هذا الوضع سواء على الصعيد الإقليمي أوواجولم، 17مليون نسمة" 51الجزائر حوالي 
يق والرصين لخلق آليات واجراءات مستعجلة يمكن اعتمادها  على المدى القصير أو التحلي بالتفكير العم

الطويل لأن هذه الإشكالية ستبقى مطروحة على مدى العشر سنوات القادمة و هو ما أكده الباحث بشير 
، ليقل 2121سنة غاية عبد الكريم من " أن الضغط على سوق العمل الجزائري سيبقى مستمرا الى 

نما تدريجي ا بعد هذه السنة على اعتبار أن معدل الولادات الجاري لا يؤثر في حجم القوة العاملة الحالية وا 
 2117سيدخلون هذه السوق في  1777سنة، فمثلا الذين ولدوا سنة  21يكون تأثيره ظاهرا وملموسا بعد 

مل سيتناقص شهدت انخفاض في الولادات،  فالضغط على سوق الع 1777ونظرا لأن السنوات قبل 
   .21"1771بالمقارنة مع مواليد ما قبل 

 2111الجزائر الى غاية  تواجهها" أن الصعوبات التي  Maurice Guernierفي ذات السياق يشير     
 ويتوقع أن تتضاعف 1791سنة  %54سنة والتي مثلت  19هو ضغط فئة السكان التي هي أقل من 

، و 21" 2111في   مليون نسمة 111افي الذي سيصل لحدود لعدة مرات مع النمو الديمغر  هذه الفئة 
 %2.1 - 2.5في العالم العربي يتراوح بين  الديمغرافي والدولية أن معدل النمّو  تشير الدراسات العربية 

سنة، وتدل البيانات الاحصائية الصادرة عن تقارير التنمية  31سنوياً، وأن عدد السكان يتضاعف كلّ 
، في معظم الدول العربية وتقارير منظمة العمل العربية على تزايد معدلات البطالة  2119البشرية لعام 

فإن باقي الدول العربية    %5 - 2وباستثناء دول الخليج العربي والتي تراوحت معدلات البطالة فيها بين 
 .22وريتانيام وكانت أعلاها في الجزائر وفلسطين والعراق و % 27-%11قد تراوحت فيها البطالة بين 

ظاهرة البطالة بين الشباب في العالم العربي إلى مجموعة من العوامل بعضها متعلق  بخصائص رجع ت 
والتي  في العقود الخمس الاخيرة والتي من بينها الحروب التي شهدتها المنطقة العربية سوق العمل،

البناء والتعاون  و والبنى التحتية حدثت اختلالًا كبيراً في انخفاض منسوب التنمية في مجالات الخدماتأ
يتعلق بالفشل فخر أما العامل الآ الاقتصادي الاقليمي واستنزاف كبير للميزانيات في المجالات العسكرية،

الذريع للدول العربية في خلق أية محاور اقتصادية باستثناء ما يحصل في دول الخليج العربي، على 
فلقد أكد معالي الدكتور حميد محمد عبيد القطامي  ،32ية بهذا الشأنتخذتها القمم العربالرغم من قرارات ا

وزير التربية والتعليم في إحدى الدول الخليجية  في كلمته خلال مؤتمر مخرجات التعليم وسوق العمل 
بدول مجلس التعاون الخليجي الذي عقد مؤخراً في أبو ظبي  أن خصائص قطاع العمل في دول الخليج  

سوق العمل، درجة المنافسة وتنوع العمالة فيه،  العوامل من بينها: مدى ديناميكيةة من تتأثر بمجموع
إضافة  للقدرات والتقنيات المستخدمة فيه، و يضيف الدكتور ألكسندر وايزمان الأستاذ المشارك في كلية 
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سوق العالمية أدت إلى التربية في "جامعة ليهاي بالولايات المتحدة الأمريكية بأن الاحتياجات الناشئة في ال
 ، 42 تطوير فرص عمل جديدة  للخريجين، الذين يجب أن يكونوا  جاهزين للعمل وفقاً للاتجاهات الدولية

، لأن الإشكالية هي أعقد هذا الموضوع  بفعاليات سوق العمل  رأي آخر حولو المهتمين باحثين لكن لل
و   القطيعة الموجودة بين قطاعي التربيةي تلك أحد جوانبها الرئيسية فمن ذلك بكثير، فهي تكمن  في 

 .ة أخرى التكوين من جهة و قطاع الإنتاج من جه
 :خاتمة    

سوق العمل كان الفضل الكبير فيها للرعيل الأول من  إن الدراسات والتراكمات النظرية حول موضوع  
والمتغيرات المحيطة به  بالبحث الأصل  الاقتصاديعلماء الاجتماع الذين وقفوا عند حقيقة هذا المفهوم 
ومحدداتها، العلاقة بين المهنة والبناء الاجتماعي  والتحليل، من خلال مناقشة مسألة المكانة المهنية

ومتطلبات سوق  ودورها في الحفاظ على تماسك المجتمع  وصولا لتوضيح العلاقة بين مخرجات التعليم 
فاء الصبغة السوسيولوجية على هذا الموضوع الاقتصادي بالتعرض العمل، لكن حاولنا في هذا المقال إض
العالمية التي أثرت في ديناميكيته  التغيرات المحلية و  ومختلف للتطور السوسيوتاريخي لسوق العمل

 حيث علاقته بالتعليم به من الأبعاد المتعلقة بعض حتوضيوبنيته في الاقتصاد الجزائري، حيث قمنا ب
التي عالجت هذا المفهوم، راء تلف الآعلاقته بالنمو الديموغرافي، كما تعرضنا لمخ أيضاومخرجاته و 

لكن ما  تطوره التاريخي بصفة خاصة، جزائر من حيثضعية سوق العمل في الإضافة لتوضيح و 
تابعان لمتغيرات  اتجاهات سوق العمل وأنماط التعليم متغيران استخلصناه من كل ما سبق ذكره هو أن

لأن البرامج التعليمية لها دورة  ملحة ، لذا فإصلاح التعليم أصبح ضرورةلنمو الديموغرافي مثلاكا كثيرة
فهي كالسلع، لأجل ذلك يعكف المخططون على رسم سياسات   ،تقصر في هذا المجال حياة قد تطول أو

عا للمتغيرات تعليمية حسب ما تفرضه التطورات في سوق العمل والاقتصاد بمراجعة المناهج التربوية تب
 .للمجتمع  اقتصادي والتكنولوجي الحاصلة في السياق السوسيو
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 المسارات الاستراتيجية الحديثة لتنمية الموارد البشرية في ظل تحديات الاقتصاد المعرفي
Modern strategic paths for human resource development in light of the challenges of the 

knowledge economy 

 .الجزائر– أبو قاسم سعد الله 2الجزائر  جامعة جازية،غداوية . د
 

 ملخص:
 مية الشاملة فيتنلتحقيق ال الحديثةالاستراتيجية  المسارات البشري أحد الموردالاستثمار في  يعتبر

مؤسسات ال بين الاستثمار الحقيقيالتميز و  تحقيق مجالات أهم من البشرية الموارد، وتعتبر مختلف المجالات
نجاح أي مؤسسة ينبغي عليها التكيف مع التغيرات فلضمان  ،تمثل الثروة الحقيقية لأي منظمة كونها الحديثة

من ثورة  ما أفرزتهو  للتحولات التي فرضتها البيئة الاقتصادية الذكية والاستجابة المعرفيفي ظل الاقتصاد 
غيرها من التحديات التي جاءت كنتيجة اج الذكية و والاتصالات وتكنولوجيات الإنت في مجال المعلومات

  للعولمة. حتمية
بنيها ت المؤسسةالتي ينبغي على  المساراتأهم  تسليط الضوء على الدراسةسنحاول من خلال هذه و 

دخالهو  من أجل تنمية مواردها البشرية المورد البشري المعرفي في ظل التحديات التي يفرضها واقع  ضمن اا 
نظومة وفق الاحتياجات التدريبية التي تفرضها م التدريب مسارات تفعيل ذلك من خلالو ، معرفيالالاقتصاد 

لتقبل ذلك التغيير مع  ستدعي تهيئة الموارد البشريةيفعال  تحفيزي مسار الاهتمام ببناءو ، الاقتصاد الذكي
من خلال التكنولوجيا لتي تستدعي إقحام عالم الرقمنة و ا الاتصالات وشبكة مراعاة المناخ الاجتماعي

 .المعرفيالاقتصاد التي يفرضها واقع تحديات الإستراتيجية استثمارية تعنى بمواجهة 
 .المعرفي الاقتصاد-التحفيز-التدريب-البشريالاستثمار  :الكلمات المفتاحية

 

Abstract : 

Investment in the human resource is one of the modern strategic paths to achieve comprehensive 

development in various fields. Human resources are one of the most important areas of 

excellence and real investment among modern institutions, representing the true wealth of any 

organization, to ensure the success of any institution that should adapt to changes in the 

knowledge economy and response. The transformations imposed by the smart economic 

environment and the resulting revolution in the field of information and communications, 

intelligent production technologies and other challenges that have emerged as an inevitable 

consequence of globalization. 

In this study, we will attempt to highlight the most important paths that the institution should 

adopt in order to develop its human resources and integrate them into the human knowledge 

resource in light of the challenges imposed by the knowledge economy, by activating training 

tracks according to the training needs imposed by the intelligent economy system, To build an 

effective motivational course that calls for the creation of human resources to accept that 

change, taking into account the social climate and the communications network that require the 

introduction of the world of digitization and technology through an investment strategy that 

addresses Challenges posed by the realities of the knowledge economy. 

Keywords : Human investment, training, motivation, knowledge economy. 
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 :مقدمـــــة
تبر البشري" الذي اع المال ظهرت أهمية "الرأس في مجالات تنمية الموارد البشريةالدراسات  تطور مع
نميته الاهتمام بتو إلـى زيادة العناية به دفع هذا ما المادي،  ه المسيطر على رأس المالتنمية كونالأساس 

ي تعتمد على الذكية الت إقحام التكنولوجيا خاصة بعد علـى الإيفاء بمتطلبات التنميـة المستدامة يكـون قـادرال
عن  أهمية تقل لا المعلومات موارد صارت، حيث في حياتنا تصالات بكافة أشكالهاالمعلومات والاالرقمنة و 

في ظل  التطورات مع هذه بالتكيف مطالبة المؤسسات أصبحت و المؤسسة، تحتاج إليها التي الموارد باقي
 تحتية قوية بنية بتوفير إلا العصر، ولن يتأتى ذلك هذا رهانات كسب أجلمن  المستقبلي المعرفيالاقتصاد 

خيارات ة يتيح لإدارة الموارد البشري هذا ماو  وتجنيدها على جميع الأصعدة في تطوير الموارد البشرية تساهم
 في ظل الاقتصاد المعرفي. البشري المورد تأهيلو  تنمية في تساعدإستراتيجية 

 من فإنه لذلك الاقتصادي النمو في المؤثرة العوامل أهم ضمن من البشري المورد في الاستثمار يعدو 
 من الرفعمن أجل  عليه طريق الإنفاق عن وذلك السبل والاستراتيجيات، بأفضل تهالعناية بتنمي الضروري

 تدريب أجل من المخصصة الاستثمارية وبالتالي فإن النفقات الحديثة، للتكنولوجيات مسايرا وجعله قدراته
 الضروري لهذا أصبح من .الاقتصادي النمو معدلات الرفع من في أساسي بشكل تحفيزها تساهمو  العاملة اليد

ي البحث عن أساليب جديـدة للتطور فو إدخال تغييرات جوهريـة على أنظمـة التسيير في كافة المؤسسات 
لاستثمار في تعمل على ا اتباع مسارات تنموية حديثةولن يتم ذلك أيضا دون  ،الميادين المتعلقـة بالتسيير

البشري من خلال توفير رأس مال بشري مؤهل ومحفز ومنتج للمعرفة الجديدة وقادر على مواجهة  المورد
 الاندماج في الاقتصاد العالمي.المعرفي و التحديات التي يفرضها واقع الاقتصاد 

بني سياسة المتبعة في ت ت الاستراتيجيةاالمسار ولهذا فقد كان اتجاهنا في هذه الدراسة التركيز على 
في ظل  جزائرية مؤسسة الاقتصادية البشري فية الموارد البشرية و مدى مساهمتها في ترقية الأداء إدار 

تبار يمكن اع إلى أي مدى الآتي: قمنا بطرح التساؤلبلوغ هذه الغاية ل و .تحديات الاقتصاد المعرفي
ري في المؤسسة ية الأداء البشلترقستراتيجية أحد المسارات الإالمورد البشري كو تحفيز الاستثمار في تدريب 

 ؟الجزائرية في ظل تحديات الاقتصاد المعرفي
 :مفهوم الاقتصاد المعرفي -1

ترتب  لوجيالتكنو ا التطور الهائل في العلم و ظهر نتيجة د الاقتصاد المعرفي توجها عالميا حديثايع
سرعة في التقدم ال هذا التراكم المعرفي واكبه .نوع من التراكم المعرفي حازته الدول المتقدمة في الغالب عنه

بير عنه مفاهيم للتع، و لقد استخدمت عدة دلالات و العلمي و التكنولوجي و الذي تجسد في ثورة المعلومات
 لاقتصاداالاقتصاد المعرفي هو  ةعام كاقتصاد المعلومات، الاقتصاد الذكي، الاقتصاد الجديد... وبصفة

ن تسعى إلى تحقيقه الدول والمجتمعات م ، لهذاالذي تحقق فيه المعرفة الجزء الأعظم من القيمة المضافة
خلال الاستفادة من معطيات العصر والتحول من اقتصاد الصناعات إلى اقتصاد المعلومات ومن إنتاج 
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يجاد ا قتصاد رقمي يكون عموده الفقري شبكات الاتصالات والمعلومات، البضائع إلى إنتاج المعلومات، وا 
 .يعيةالطبالخام والاعتماد على قوة المعلومات والمعرفة ورأس المال البشري أكثر من الاعتماد على المواد 

 :المورد البشري ضمن معطياته النظرية -2
من أغلى الموارد التي تمتلكها أي دولة وذلك بحكم ما تمتاز به من  على أنه أحمد زكي بدوي هيعرف

هناك عدة اصطلاحات تطلق على المورد  أن اكم 1.إمكانيات النمو والقدرة على تسخير باقي الموارد الأخرى
 2.والمقصود بها جميعا الأفراد الذين يعملون مقابل أجر معينوى العاملة، الموظفون، البشري كالعمال، الق

الموارد البشرية  علي السلميوحسب  3.فهو يدل على العنصر البشري سواء كان داخل قوة العمل أو خارجها
تشمل و ، اهم العاملين بالمنظمة مهما اختلفت جنسياتهم ومستويات مهاراتهم وأنواع الأعمال التي يقومون به

 4 .العمالو  كل من الإدارة
في  عليها المؤسسة أحد أهم العناصر التي تعتمد هيالموارد البشرية  نفهم بأنمن خلال ما سبق و 

، لهذا أصبح المورد البشري يمثل عنصرا استثماريا ينبغي الإنفاق من أجله المزيد من أهدافهاتنفيذ خططها و 
ما يتجاوب مع احتياجات المؤسسة التنمية بمسارات التطوير و الوقت بالاعتماد على والجهد و الأموال 

دارته وتحقيقمار في المورد البشري وتوجيهه و بذلك تظهر حتمية الاستثحتياجات الفرد، و وا رضاه لأنه  ا 
 في ظل الاقتصاد المعرفي الجديد. التنمية الشاملةالمتحكم في التقدم الاقتصادية و  العنصر

 :مفهوم استراتيجية الاستثمار في المورد البشري -3
الاستثمار في المورد البشري هو الإنفاق على المجالات التي تساهم في بناء الإنسان بدنيا و عقليا و مهاريا، 

هو مجموعة من الطاقات البشرية التي يمكن استخدامها من أجل استغلال حياته العملية. و خلال طفولته و 
 ق على الصحة،ستثمار نجد: الإنفامجمل الموارد الاقتصادية المتوفرة لدى المؤسسة. و من مجالات الا

اهب مو تنمية و تطوير قدرات و مهارات و  كما يمكن تعريفه بأنه الإنفاق على 5التعليم.التغذية، التدريب و 
الفرد على نحو يمكنه من زيادة إنتاجيته، بمعنى أنه الإنفاق الذي قد يكون له العائد الذي يظهر في شكل 

 6زيادة الإنتاج.
هوم الاستثمار في المورد البشري على أنه استغلال المورد البشري استغلالا عقلانيا يمكن تحديد مفو 

برفع  فوتجديد معلوماته من أجل توسيع قاعدة المعار  هومهارات همن خلال الإنفاق على تنمية وتطوير قدرات
ي من جهة أخرى بغية رفع مستوى رضاهم ف وسلوكاته هالتأثير على اتجاهاتطاقته الإنتاجية من جهة، و 

 التحفيز، و الاتصال.التدريب،  كل منالاستثمار في المورد البشري: نجد  مساراتالعمل. و من أهم 
 :أهمية المورد البشري في التنمية الاقتصادية -4

ي النصف ف ألفريد مارشالتعود بوادر الاهتمام بالأهمية الاقتصادية للمورد البشري إلى آراء الاقتصادي 
لقد و  ، حين أكد على الدور الذي يؤديه الإنسان في زيادة الإنتاج وتطوير الإنتاجية.02الأول من القرن 

إلى أن أثمن ضروب رأس المال هو  إيرفنج فيشرالإنسان أثمن رأس مال، كما أشار  كارل ماركساعتبر 
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ة المادية فبالإمكان استعادتها بواسطما يستثمر في البشر على أساس أنه إذا تلاشت من الوجود الثروة 
كما أظهرت الدراسات طبيعة العلاقة بين تنمية الموارد البشرية والنمو  الفكر البشري والعكس غير صحيح.

 7.من النمو في الدول الصناعية كان نتيجة تحسن مهارات العنصر البشري %02الاقتصادي، وتبين أن 
من خلال الأهمية التي تفسرها المهام الاقتصادية والاجتماعية في  البشري تتوسع الموردأخذت دراسة  بهذاو 

 8 التي يمكن إيجازها في النقاط التالية:ستثمار في الرأس المال البشري و مجال الا
زيد البشري، مما ي الموردتنمية من خلال تدريب و  تعزيز القوى العاملة بالمهارات والخبرات والمعارف: -

 كقيمة اجتماعية سامية.ر في المورد البشري كمورد منتج و بشكل أكبر أهمية الاستثما
 .من خلال التدريب والتأهيل والتعليم مال البشري:أسزيادة إنتاجية ر  -
 :أهمية الاستثمار في المورد البشري -5

إلى  زيادة أرباح المؤسسة لا ترجع نمع تطور أساليب القياس الاقتصادي للاستثمار اكتشف العلماء أ
هلاك وأنه حقيقي وليس است المورد البشري هو استثمارالاستثمار في  أثبت أنفقد لزيادة في رأس المادي ا
 المكتسبة والنافعة القدرات كافة أن سميث آدم أكد ولقديقل أهمية عن الاستثمار في رأس المال الطبيعي.  لا

 علىمارشال  الفريدأكد  الثابت. كما المال رأس مفهوم في أساسيا ركنا تعتبر أعضاء المجتمع لدى سائر
الذي  المال رأس هو قيمة المال رأس أنواع أعلى البشري، فحسب رأيه أن المال رأس الاستثمار في أهمية

القوى  طريق التقدم عن سبيل في محدودة إن لم يستغل قيمة ذو ذاته والاقتصاد في الإنسان، يستثمر
عوامل  عدةنظرا لولقد زاد اهتمام الاقتصاديون ورجال الأعمال بالاستثمار في الرأس مال البشري  البشرية.
 9 منها:
تتم  لم إذا التنمية الاقتصادية عملية في ثمارها تؤتي لا المادي المال رأس تكوين معدل في الزيادة إن -

 الإنفاقات التي لتشمل تتسع أن يجب للاستثمار التقليدية النظرية فإن البشرية، لهذا والخبرات المعرفة زيادة
 .الإنتاجية كفايته رفعو  البشري المال رأس تحسين نوعية في تساهم

 ممكنة. اقتصادية كفاية بأقصىا موارده لاستخدام البشري المال رأس في للاستثمار النامية الدول حاجة -
ما على مستويين أساسيين هتجدر الإشارة إلى أن أهمية الاستثمار في الرأس المال البشري تظهر و 
 10 :البشري على مستوى الفرد من خلالفي المورد تظهر أهمية الاستثمار  المؤسسة بحيثالفرد و 

 اد.للأفر تفجير الطاقات الكامنة اكتساب المعارف والمهارات التحليلية والابتكارات والقيادات و  -
 .توجيهها نحو خدمة الأهدافتحريك القدرات الفنية والعملية و  -
فساح المجال للإبداع و  -  الابتكار.إتاحة الفرصة للنمو والترقية وا 

  أما على مستوى المؤسسة فتظهر أهمية الاستثمار البشري من خلال:
 نولوجي.والتكالاجتماعي ومواكبة التطور العلمي مواجهة التغيرات التي تحدث في النظام الاقتصادي و  -
 لمؤسسة.لخلق المرونة للتكيف مع الاحتياجات المستقبلية  -
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 مضاعفة الثروات البشرية لمواجهة التغيرات المتوقعة في نوعية المهارات الفكرية. -
 تلبية متطلبات الجودة.تحقيق القدرة التنافسية وتحسين الإنتاجية و  -
 التجهيزات.والخسائر في الإنتاج و تقليل التكاليف  -
 نمطيةالو  رتابةالالقضاء على و  دوران العملت الغياب و تخفيض معدلا -
  .خلق جو يسوده التعاون المشترك والولاء الاجتماعي والرضا الوظيفي -
 :المسارات الأساسية لتطوير وتنمية الموارد البشرية -6

 أولا: محددات الاستثمار في المورد البشري
لبناء الفرد وتحديد احتياجاته من المهارة والمعرفة العلمية والثقافية بوضع الأسس اللازمة  ذلكو التخطيط:  
 .هاادة منالتخطيط للاستفتياجات عبر مراحل زمنية محددة، و الوسائل الفعالة لتوفير تلك الاحالمهنية، و و 
تنميـة شاملة لبشـري ا الموردوات تنمية حيث يـتم تـوفير المؤسسات التعليميـة والتدريبيـة للقيام بخطـالتنمية:  

 المهارات العملية لتأهيله من أجل ممارسة مسؤولياته كفرد منتج.للقدرات الثقافية والفكرية و 
  11 الذي يتم من خلال إتاحـة فـرص العمـل للقـوى البشـرية للعمل في المؤسسة.و  التوظيف: 

 ثانيا: أبعاد الاستثمار في المورد البشري
: ينعكس تزايد نسبة المثقفين من الموارد البشرية في التنمية الحضارية للمجتمع وزيادة الثقافيالبعد  

 معرفة الفرد وتمسكه بما يخص وطنه من العقائد الدينية والتراث الثقافي واللغة والآداب، وازدياد درجة الوعي.
ية بما فيذ برامج التنمية الاقتصادمن خلال الموارد البشرية المؤهلة والمدربة يتم تن البعد الاقتصادي: 

 يحقق التقدم للدولة، ويوفر احتياجات سكانها من السلع والخدمات وتنشيط الدورة الاقتصادية.
فالتعليم ينمي قدرات الفرد الذهنية والفكرية ويكسبه الأنماط والقيم السلوكية المتوازنة  البعد الاجتماعي: 

 ت الاجتماعية وترسيخ الروابط الأسرية.مما يجعله أكثر قدرة على تفهم المشكلا
حيث يوفر التعليم الكوادر العلمية القادرة على البحث والابتكار والاختراع والتطوير بما  البعد العلمي: 

 يسهم في إحداث النقلات الحضارية والتقدم التقني في شتى مجالات الحياة والتحسين في وسائل المعيشة.
حيث تؤدي العناية بتعليم وتدريب الموارد البشرية إلى تخفيض نسبة البطالة والتي تتناقص  البعد الأمني: 

 مع ارتفاع المستوى التعليمي والتدريبي، مما يسهم في تحقيق الاستقرار الأمني للمجتمع.
 :بالمعرفة في تفعيل المورد البشري إدارة الموارد البشريةدور   -7

 مورد استراتيجي باعتبارها سواء البشرية الموارد أهمية على الأعمال إدارة في العلمية المدارس تؤكد
 الأهداف تحقيق تساعد على أو كإدارة المنظمة، بنشاط المرتبطة الوظائف تحقيق على مساعدة وظيفة أو

 لذلك البشرية مواردها وكفاءة قدرة بتحسين اليوم مرتبط المنظمة مردودية حسينتو  .للمنظمة الإستراتيجية
 البشرية الموارد إدارة وتعتبر .المنظمات لنجاح الأساسية العناصر أحد هذا المورد في أصبح الاستثمار

 أفكارها تطورت وقد التي تمتلكها، الفكرية لاستثمار الأصول المنظمات تتبعها التي الأساليب تلك بالمعرفة
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 عصر في للمنظمات التنافسية الميزةلتكوين  الأساسي المصدر باعتبارها الماضية القليلة السنوات في
 لها بما يحقق والمادية البشرية إمكانياتها بتدبير بالمعرفة البشرية الموارد إدارة تقومحيث  .المعرفة اقتصاد
 لاحتياجات المناسبة بالقدرات والمهارات المتصف المتميز البشري المورد من مخرجات على تقديم القدرة

 قدرات لها يحقق بما وعملياتها ووسائلها إمكانياتها تنمية وتطوير على تعمل كذلك المنظمات المختلفة،
 12.زمنية قادمة فتراتفي  المتميزة البشرية الموارد على المتوقع للوفاء بالطلب متعالية

 :البشرية في إدارة الموارد قتصاد المعرفيواقع الا -8
ت نتيجة العولمة وما فرضته من تغيرافي ظل المتغيرات المعاصرة في بيئة إدارة الموارد البشرية 

دارة  اقتصادية معرفية على المستوى المحلي والعالمي، والتي فرضت تحديات على المنظمات بشكل عام وا 
الموارد البشرية بشكل خاص استوجب عليها التفكير في إيجاد الاستراتيجيات المناسبة والمسارات اللازمة 

ة في المنظمات. فلكي تضمن إدارة الموارد البشرية أداء مهامها بكفاءة للرفع والنهوض بأداء الموارد البشري
سهامات الفكر الإداري الحديث الذي فرضه واقع الاقتصاد الذكي والذي بات ينظر  وجودة عالية وتماشيا وا 
 للمورد البشري على أنه موردا استراتيجيا، كان لزاما عليها أن يكون لها توجها استراتيجيا ضمن مسارات
تنموية ترمي إلى الرقي والتطور على المدى القريب والبعيد، الأمر الذي يعكس الأهمية التي أصبح يحتلها 
موردها البشري، فالدور الذي تلعبه إدارة الموارد البشرية اليوم مقارنة بفترات سابقة إنما هي نتاج التطور 

رد به النموذج الفكري الجديد لإدارة المواالذي عرفته هذه الأخيرة ضمن فلسفة التحول وانعكاسا لما جاء 
رية ، فلابد من تبني إستراتيجية لإدارة الموارد البشأثمن المواردالبشرية. فبما أن المورد البشري هو أغلى و 

وفق مسارات تنموية ذات مساعي تطويرية على الصعيد التكنولوجي، يمكن من خلالها مواجهة تحديات 
ء المنظمات بشكل عام وعلى أداء الموارد البشرية بشكل خاص. حيث تتوجه العولمة وتأثيراتها على أدا

 تطبيقها في مجال إدارة الموارد البشرية نتيجة لمتغيرات أساسيةعاصرة نحو الأخذ بمنهجية جديدة و الإدارة الم
اتيجي ر تحاول من خلالها تحقيق النجاعة، مما تتضح أهمية تطور آليات إدارة الموارد البشرية بدليل است

يكون ذلك من خلال و  13.محدد ويمكن الغرض من تبني مفهوم الربط بين جهود تخطيط الموارد البشرية
مساعدة على الالخاصة بالعنصر البشري و  مشاركة إدارة الموارد البشرية في اتخاذ القرارات الإستراتيجية

حسين برامج تعمل على تالبشرية من خلال اعتماد أنظمة وتنفيذ خطط و  تحقيق الاستثمار الفعال للموارد
 14.أداء القوى البشرية

ئة التغيرات الحاصلة في البي نتيجةقد تغير مفهوم ودور إدارة الموارد البشرية ويمكن القول بأن 
ات الاقتصاد ي"تحدلتعرف ما يسمى  التكنولوجيا العلميةالمعرفة و  التي شملت تطورالاقتصادية العالمية 

دارة المـوارد المفهـوم الحديث لإ بـدأ الانتقال في البداية واضـحا مـن المفهـوم التقليـدي إلى ، فقدالذكي" المعرفي
 نظام تكيف تحقيق على تعمل التي "الإستراتيجية للموارد البشرية "بالإدارةالبشـرية لينشأ بذلك ما يسمى 

 تحقيقو  ومساراتها التنموية تدعيم استراتيجيات المؤسسة علىو  المحيطة مع الظروف البيئية البشرية الموارد
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عليـه فقـد البشرية. و  الموارد في نظام التغيير دارةالإ الموجهة المساراتمجموعة من  خططها وفق أهدافها
نظم سات و اتتعلـق بتنفيـذ سي جرائيـةالنظـرة إلى إدارة المـوارد البشـرية مـن كونها مجموعـة أعمال إ تغـيرت
 هدافلأارد المؤسسة وتتشابك وتتكامل مع اتتعامل مع أهم مو  ، إلى اعتبارها وظيفة إستراتيجيةالعاملين

 15هذا مـا يعكس فلسـفة التحـول التي تحمل في مضامينها ما يلي:و  .الاسـتراتيجيات العامـة لهـاو 
 .الأفراد أهم مورد استراتيجي في المؤسسة 
  شريك أساسي في عملية التخطيط الاستراتيجيإدارة الموارد البشرية. 
 يتمتعون بروح معنوية عالية.مؤسسة إلا بواسطة أفراد مؤهلين و لا يمكن تحقيق أهداف ال 
    أهداف العاملين يكملان بعضهما.إن أهداف المؤسسة و 

التي و  ةالمعرف بإدارةوفق ما يعرف  الرأس المال البشري في المؤسسات أما مؤخرا فقد أصبح تسيير
 باعتبارها التي تمتلكها لعمالتها الفكرية الأصول لاستثمار المنظمات تتبعها التي الأساليب تلك نقصد بها
 إدارة في الحقيقية الأداةو  المعرفي الاقتصاد عصر في للمنظمات التنافسية لتكوين الميزة الأساسير المصد
 لها يحقق بما الماديةو  البشرية إمكانياتها بتدبير بالمعرفة البشرية الموارد إدارة تقومحيث  .البشرية الموارد
 المناسبة بالقدرات والمهارات المتصف المتميز البشري المورد من مخرجاتو العوائد  على تقديم القدرة

 يحقق بما وعملياتها وسائلهاو  إمكانياتها تطويرتنمية و  على تعمل كذلك المنظمات المختلفة، لاحتياجات
 16.مةفترات زمنية قاد في المتميزة البشرية الموارد على المتوقع للوفاء بالطلب متعالية قدرات لها

 ظرةالاقتصاد الرقمي تغيرت الن المعلوماتي في ظل التي اجتاحت العالمفي خضم هذه المستجدات ف
 الرقمية للتكنولوجيا في السابق نظرا الانتشار السريع عليه كانت عما اليوم تختلف إلى الموارد، فهي

 من وما يصاحبها الاقتصادية،و  ولمة النظم والمؤسسات الاجتماعيةاجتياح العالمعلومات و  تكنولوجياو 
 تغيير وظيفة إدارة الموارد البشرية بصفة كمية إلى أدى الذي الأمراجتماعية واقتصادية وثقافية... تأثيرات

 من العصر عةطبيو  التي تتماشى لصنع المسارات الآلياتالبحث عن الاستراتيجيات و  نحو نوعية والتحولو 
 المؤسسات في البشرية الموارد تمسالتي ينبغي أن  التغييرات تقتضيه وفق ما المعرفيأجل مسايرة الاقتصاد 

دخالهاو  الحديثة المعطيات التكنولوجية والرقمية توظيف في فالاستمرار .المختلفة الموارد إدارة  ضمن مهام ا 
 داخل الجماعاتو  الأفراد بين الاتصالات وفعالية بسرعة تتميز التيو  الإدارية، المنظمات أعمالالبشرية و 
اللازمة  بالدقة توفير المعلومات سرعة الدولي ترتب عنه أو الإقليمي أو المحلي الإطار في خارجهو  التنظيم
 توافق حققالعالم، و  في الطاقات مختلف بين الأفكارو  الآراء تبادلو  مناقشة فيوالمسافات  الوقت واختزال

 ،القدراتو  جودة الطاقاتو  الأداء مستوى زيادة في ساهم مما كافة المنظمات مستوى على تجانس البياناتو 
 الموارد كفاءة مستوى رفع إلى الراهن سيؤدي حتما في خضم الاقتصاد فإن تطبيق التكنولوجيا الرقمية لهذا

للمورد ماعية الأهداف الاجتو  التنظيمية للمؤسساتيخدم الأهداف  استثمارها بشكلاستغلالها و  البشرية وحسن
لأداء والتنظيم ا لجودة الشاملة في مستوىتحقيق او  التنمية المستدامةالفعالة في  يسمح بالمشاركة البشري، مما
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 دقةو  عقلانيةو  رشدا جعلها أكثرو  القرارات فعاليةو  رفع مستويات جودة إلى يؤديما هذا و  التسيير،و 
 .بالمؤسسة بالارتقاء يسمح مما وضوعيةمو 
 :في ظل تحديات الاقتصاد المعرفيمدخل لنجاح إستراتيجية الاستثمار في المورد البشري  -9

البشري في مقدمة القضايا التي تعنى بها المجتمعات المتقدمة، حيث ثبت  المورديعد الاستثمار في 
ياس مع تطور أساليب القأن الأنفاق على تنمية المورد البشري يعد من أهم درجات الاستثمار الحقيقي. و 

حلي أن الزيادة التي تحصل في الناتج الم دينيسونشولتز و الاقتصادي للاستثمار اكتشف العلماء أمثال 
نما هناك عوامل لا ترجع إلى الزيادة في رأس المادي فحسب و  ي أخرى فأثبت أن الاستثمار في المورد البشر ا 

هو استثمار حقيقي وليس استهلاك وأنه لا يقل أهمية عن الاستثمار في رأس المال الطبيعي بل أكد البعض 
 المجتمع أعضاء المكتسبة والنافعة لدى سائر القدرات كافة أن سميث آدمد أك ولقد على أنه قد يفوقه.

 رأس في الاستثمار على أهمية الفريد مارشال أكد المال الثابت. كما رأس مفهوم في أساسيا ركنا تعتبر
 في يستثمر الذي رأس المال هو قيمة المال أنواع رأس وطنيا، فأعلى استثمارا باعتباره البشري المال

لذلك  البشرية. القوى التقدم عن طريق سبيل فيمحدودة إن لم يستغل  قيمة ذو ذاته والاقتصاد الإنسان،
ات أكبر صلاحي تفويضالإبداع و ذلك بالتحفيز على ة على التكيف و تعمل جاهد على المؤسسات إذن أن

 17.لمتطلبات التغير وكذا إيجاد فرق العمل استجابة لرأس مالها البشري
أبعاد ك المسارات الحديثة لتنمية وتطوير الموارد البشريةسنحاول من خلال ما يلي تحليل بعض و 

يمكن الاعتماد  اتوكاستراتيجي الرقمية الذكيةالتطور في ظل البيئة الاقتصادية للتغير و إستراتيجية مواكبة 
المداخل الإدارية  ذلك ضمني و المعرفمؤهلة تستجيب لمتطلبات الاقتصاد يها لتنمية موارد بشرية معرفية و عل

 الحديثة  التي تسعى إليها إدارة المعرفة.
 :أولا: التدريب كأحد أهم المسارات الحديثة لتنمية الموارد البشرية في ظل الاقتصاد المعرفي

أصبح مجال اهتمام إدارة الموارد البشرية ينصب على جانب الإنفاق الاستثماري في مجال الموارد 
البشرية، ويكاد يجمع أغلب علماء الإدارة والاقتصاد على أن أهم مجالات الاستثمار في الموارد البشرية هو 

ولأنه يجعل الفرد  ،والمؤسسةلفرد التدريب باعتباره سيحقق عوائد ونتائج على المدى القريب والبعيد لكل من ا
 أكثر إنتاجية ومردودية.

ويعتبر التدريب من بين أهم مجالات الاستثمار في المورد البشري في خضم مستجدات الاقتصاد 
المعرفي الذي تفرضه تحديات العولمة في العصر الحالي، باعتباره أحد الدعائم الإستراتيجية التي يمكن 

لالها في رأس مالها البشري. لهذا يعتبر التدريب كأساس استراتيجي لتطوير للمؤسسة أن تستثمر من خ
المؤسسة وأصبح ضرورة حتمية وورقة رابحة تمتلكها المؤسسات، بل وأصبح وظيفة إدارية مستمرة تمثل 
واجبا أساسيا من واجبات الإدارة الحديثة في مختلف المنظمات، ذلك لما له من ارتباط مباشر برفع مستوى 

 لأداء البشري وما يعكسه ذلك على نجاحها ومن ثم رضاه الوظيفي ورضا المؤسسة عليه.ا



 المسارات الاستراتيجية الحديثة لتنمية الموارد البشرية في ظل تحديات الاقتصاد المعرفي

راسات والأبحاث مجلة  ة للدِّ  712                    الثالثالعدد  –برلين. ألمانيا  –المركز الديمقراطي العربي -تنميَّة الموارد البشريَّ

 

 

عتبر التدريب من الوظائف المكملة لوظائف إدارة الموارد البشرية إضافة إلى عمليات الاستقطاب يكما 
هارات م والاختيار والتعيين، فمن الضروري أن يعقب ذلك إعداد برامج تدريبية تساعد على تطوير وزيادة

على اكتساب المعارف  ممساعدته من أجل لى أداء الأعمال المسندة إليهم،العاملين وتحسين قدراتهم ع
بالأساليب الجديدة لأداء الأعمال في خضم ما تستحدثه المنظمات من تكنولوجيات عالية الدقة  موتزويده

ديدة في من واجبات ومسؤوليات ج مهفي تنفيذ ما يعهد إلي معليها وصقل مهاراته موالجودة، وذلك بتدريبه
ظل البيئة الرقمية الجديدة. لذا فإن التدريب الإداري جزءا لا يتجزأ من التنمية الإدارية وواحد من مداخلها 

رى نمية الإدارية الأخولا يمكن أن تتحقق هذه التنمية ما لم يكن هناك إطار موحد متناسق لكل مداخل الت
عادة وتحديث للأ  18 الأساليب المتبعة.نظمة واللوائح وتبسيط وتطوير الإجراءات و من تنظيم وا 

بيعة ط إلى تزويد المتدربين بالمعلومات والمهارات والأساليب المختلفة عنأساسا يهدف التدريب و 
 شكل إيجابياتجاههم بأعمالهم الموكلة إليهم، وتحسين وتطوير مهاراتهم وقدراتهم ومحاولة تغيير سلوكهم و 

تقتضيه البيئة الاقتصادية الجديدة وما تفرضه عليها من تغييرات على المستوى التقني والتكنولوجي فق ما و 
 .19قتالكفاءة الإنتاجية في نفس الو الرضا و ، وبالتالي رفع مستوى الأداء و كنتيجة حتمية لظاهرة العولمة

بشريا فإن الأمل  ارافته استثموبصفالتدريب استثمار موجه لتحقيق عائد محدد في قيمته على ما أنفق عليه، 
حقيق الرضا اتجاه محدد يسعى لت واتجاهاتهم فيأن يكون العائد منه مستداما يهدف إلى تغيير سلوك الأفراد 

 .في ظل البيئة الاقتصادية الرقمية الجديدة الوظيفي
 :المورد البشريأهمية التدريب كاستثمار حقيقي في  -

و مطلب الاجتماعي وهرة التطور الاقتصادي و حتمية لتسريع وتيتكمن أهمية التدريب كونه ضرورة 
قنيات، ى في امتلاكها لأكبر التضروري لنجاح المنظمات، فالتقدم الذي أحرزته المؤسسات المتطورة يتجل

مرهونة بالعامل  ي تطورهذا يعني أن القوة الحقيقية لأدريب المستمر للطاقات البشرية، و الذي يقف وراءه التو 
لتدريب، قاعدة صناعية صلبة بفضل وفرة االخبرة و  قد أثبتت التجارب أن ذلك يعود إلى امتلاكهاي، و البشر 

نما بالقدرة على السيطرة والتحكم فيها و فالتطور لا يقاس بمدى توفر الآلات و  ن التدريب، لن يكون ذلك دو ا 
ظمة وللفرد التدريب بالنسبة للمنأهمية يمكن أن نحدد و . لهذا نجد التدريب مفهوم استراتيجي وليس وظيفي

فالعنصر البشري يمكن أن يجدد نفسه من خلال التدريب لأن ما ينفق عليه  للمجتمع والعلاقات الإنسانية،و 
عادة لطبيعية بمفردها مهددة بالنفاذ وعدم التجديد، فالتدريب و يشكل استثمارا حقيقيا في حين تظل الموارد ا ا 

عبئة الموارد تلأكثر فعالية لتحريك و ن أكثر من ضرورة، لأنهما الوسيلة اتأهيل المهارات البشرية يشكلا
 20البشرية المتاحة.

 لمواكبة مستجدات الاقتصاد المعرفيتجدر الإشارة إلى أن التدريب الفعال الذي تتبناه المؤسسة و 
اقع التكنولوجي لو الجديدة في ظل ا زيادة أرباحها وفق ما تقتضيه الاحتياجات التدريبيةولتحقيق أهدافها و 

 المورد يمكن اعتباره وسيلة إستراتيجية للاستثمار في الحديث المفروض على البيئة الاقتصادية للمؤسسات
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الرضا  قتحقيق العائد من الاستثمار فيها، وذلك من خلال عدة مؤشرات قد تتجسد من خلال تحقيو البشري 
لاء الذي استفادوا الاحترام لهؤ التقدير و الولاء و نتماء و في بروز مشاعر الا الذي يتجلىالوظيفي للمورد البشري و 

من البرامج التدريبية الفعالة التي ساهمت في رفع مهاراتهم وتحسين أدائهم... كما أن الموظف المدرب 
 نجده سباقا في المبادرة في أعمال ليست من اختصاصه ويتصفحملا للمسؤولية و بشكل فعال يكون أكثر ت

هي كلها مؤشرات ذات دلالة واضحة على تحقيق العائد من الاستثمار في التدريب و ... بالسلوك التعاوني
 لخلق القيمة المضافة التي ستؤثر إيجابا على مستوى الأداء.

 :ثانيا: التحفيز كأحد أهم المسارات الحديثة لتنمية الموارد البشرية في ظل الاقتصاد المعرفي
ريق ما مؤهلاته ثم يتدرج في هذا العمل عن طوفقا لقدراته وميولاته و ختار لها يختار الفرد مهنته أو ي  

التدريبية، ويحتاج في تقدمه في مواصلة الحاجة فيه وزيادة مستواه وكمية  المساراتاكتسبه من خبرة خلال 
لى لتي ينبغي عالتي يطلق عليها بعملية التحفيز النجاح تلك ادوديته، كما يدفعه لهذا التقدم و إنتاجه ومر 

حفز  البشري عن طريق الموردهدف الاستثمار في ي استراتيجيمسار إدارة الموارد البشرية أن تتخذها ك
إذ يمكن اعتبار التحفيز  .21تحقيق رضاه الوظيفينتاجه كما ونوعا لإشباع حاجاته و دفعه لزيادة إالعامل و 

 ةالبشري واردهامالتي يمكن أن تعول عليها إدارة المعرفة للاستثمار في  المسارات الاستراتيجية الحديثةأحد 
لاستثمار الفعال ات الرئيسية المؤثرة في التسيير و يعد من الاستراتيجيايمثل مطلبا هاما داخل المؤسسة و فهو 

لبشرية ا. فإدارة الموارد للمورد البشري، ناهيك عن الدور الذي يلعبه في حثه على أداء العمل المطلوب
المدربة ؤهلة و المإلى أن يصل العاملون في إنتاجيتهم إلى أقصى كفاءة ممكنة من خلال توفير العمالة تسعى 

كسابهم المهارات المختلفة من أجل رفع مستوى الأدا قدرة وحدها لكن المء من خلال إستراتيجية التدريب. و وا 
نصريين ع افز للعمل، فكفاءة الفرد تتوقف علىحإذا لم يكن هناك دافع و غير كافية لتحسين أداء الموظف 

ت التي يمتلكه الفرد من مهارات ومعارف وقدرا فيماالرغبة في العمل، فالمقدرة تتمثل أساسيين هما: المقدرة و 
فتمثلها عملية  ي العمليكتسبها عن طريق التدريب بالإضافة إلى الاستعداد والقدرات الشخصية، أما الرغبة ف

هداف تجاه الذي يحقق أدفع سلوكه في الاتحسن أداء العامل و لحوافز التي من شأنها أن نظم االتحفيز و 
 اعتباريمكن و  22.البشري في المنظمة للموردمن ثمة يمكننا الحديث عن الاستثمار الحقيقي المنظمة، و 

 استراتيجيسار مالتي تعتمد عليه إدارة الموارد البشرية كلمنحى التنظيمي الخاص بالمؤسسة و التحفيز بأنه ا
 دهاموار من ثمة الاستثمار الأمثل في حاجات المؤسسة، و تسعى من خلاله لإشباع حاجات الفرد و  فعال
توجيه السلوك نحو الاتجاه المرغوب بشكل يحقق الرضا عن طريق إشباع الحاجات النفسية و  ةالبشري

ع التأثير على سلوك العاملين ورف الوظيفي عن طريق جملة من الحوافز المادية والمعنوية التي من شأنها
نتاجيتهم فكفاءتهم و   أهداف العمال في نفس الوقت.تتحقق أهداف المؤسسة و ا 

توليد و  الناجع الأداء لتحقيق فعال نظام تحفيز على تعتمدلهذا ينبغي على المؤسسات الحديثة أن 
 لتنوعنظرا  الحوافز التنويع في ذلك عن طريقو أهدافها،  تحقيق سبيل في لدى الرأس المال البشري الدافعية
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 أهداف المؤسسة. فقد أدركتك نحو الاتجاه المرغوب الذي يخدم للتمكن من توجيه السلو  الأفراد حاجات
كفاءتهم وقدرتهم  لأفرادها تقدر بمدى التنافسية الميزة أن المعرفيفي ظل تحديات الاقتصاد  المؤسسة اليوم

من خلال مسعى استراتيجي هام يرتكز  إخراج أفضل ما لديهم ي نحولهذا ينبغي عليها السع الإبداع، على
ذلك بالمزج بين المحفزات المادية التي تعتبر من بين أهم الحاجات التي يسعى تحفزي متنوع و نظام  على

ية تحسين الظروف المادالأجر و زيادة  مثلالمورد البشري إلى تحقيقها من خلال العمل الذي يقوم به من 
كذا دوران يب والتأخر و وملحقاتها... فمن خلال توفير هذه الأبعاد يمكن تقليص من معدلات التغوالترقية 
رضا ارتفاع الروح المعنوية والالتي تعتبر من المؤشرات الهامة التي تدل على تغيير المناصب و العمل و 

مأنينة طبكل ارتياح و دي مهامه التميز... فعلى المؤسسة توفير مناخ مادي يجعل العامل يؤ وحسن الأداء و 
وبشروط تحفيزية تجعله يبذل كل ما لديه من أجل بلوغها، هذا إلى جانب الحوافز المعنوية المختلفة من 

المدح إضافة إلى الأوسمة والشهادات التقديرية التي يتعين على المؤسسة تقديمها ناء و الثالتقدير و الشكر و 
ي العمل، الأمر الذي يجعله أكثر تحفيزا لتحقيق أهداف إلى العامل المتميز تشجيعا له على المثابرة ف

 واستراتيجيات المؤسسة وتحقيق أهدافه الشخصية على حد سواء.
 :البشري الموردمحددات نجاح التحفيز كاستثمار حقيقي في  -

خطة الالعوامل التي يجب مراعاتها قبل وأثناء التخطيط لوضع يتأثر نظام التحفيز بجملة من 
لبعد ابعدين هامين هما البعد الداخلي و تتمثل هذه العوامل في التحفيزية في المؤسسة، و  راتيجيةالإست

 دور أساسي للمنظمة التيالمنظمة القوى الموجودة داخل البعد الأول في مجموعة العوامل و الخارجي. يتمثل 
ؤثر على الداخلية التي تاستراتيجياتها لعوامل الداخلية أهداف المنظمة وأنشطتها و من أهم اتشكيلها، و  في
هو ما يخرج عن نطاق سيطرة المنظمة ويتعدى الحدود الجغرافية لها، مة الحوافز. أما البعد الخارجي و أنظ

افة المجتمع ثقالطلب واتحادات ونقابات العاملين و الخارجية والعرض و  وتشمل العوامل المجتمعية والمنافسة
 23.تأثيرها على نظام الحوافز في المؤسسةو 

لعناية فالفائقة اعلى المؤسسة منحه  رة حتمية ينبغيمن خلال كل ما سبق نفهم بأن التحفيز يبقى ضرو و 
 باعتباره إستراتيجية من شأنهابرامجها  في الاعتبار بعين الذكية وأخذه ظل ما تقتضيه البيئة الاقتصادية في

 خلال تحقيق رضاه الوظيفي، من فيهالاستثمار لرأس مالها البشري و الكامنة  والقدرات الطاقات تحريك
 الأرباح زيادة الولاء وبالتاليوالاطمئنان و  بالسعادةالشعور و  الممكنة الجهود أقصى وبذلهم فتضمن استقرارها

 الأمثل الاستغلالو  التكاليف تخفيضو  البيئية التطورات مواكبةو  الاستمراريةو  البقاء ضمانالإنتاج و  ورفع
 مختلفة رغباتحاجات ودوافع و  للأفراد بأن تدرك أن عليها التحفيز الإدارة ممارسة المتاحة، فعند للموارد

 .لآخر فرد منو  لأخرى منظمة من يختلف التحفيز عليهو 
 :لمعرفيفي ظل الاقتصاد االتحديات التي تواجه المسارات الحديثة لتطوير وتنمية الموارد البشرية  -11
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تواجه المؤسسات الحديثة في ظل الاقتصاد المعرفي الذي فرضته العولمة ومفرزاتها عدة قيود وعراقيل 
ارات الحديثة نحو المستحول دون تحقيقها للاستثمار الفعال في المورد البشري من أجل الرفع والنهوض به 

ديثة إعادة النظر يرات التقنية الح، لهذا ينبغي على المؤسسات الحديثة التي ترغب في مواكبة التغفي التنظيم
والأخذ بالاعتبار هذه التحديات عند تطبيقها المفاهيم الاقتصادية للاستثمار في المورد البشري في ظل 

 الاقتصاد المعرفي، ومن جملة هذه التحديات نجد:
اختلاف خصائص المورد البشري عن خصائص المورد المادي حيث أن الاستثمار البشري لا يرتبط  -

بصفة شخصية بمالك الرأس المال البشري، فبالرغم من أنه يمكن تأجير المورد البشري إلا أنه لا يمكن بيعه 
اطر ذا ما يزيد من مخكبيع الآلات والمعدات، كما أن استهلاكه قد ينفذ ويمكن فقدانه في حالة الموت وه

 الاستثمار البشري.
 يتطلب الاستثمار في تكوين رأس المال البشري وقتا طويلا مقارنة مع الاستثمار في رأس المال المادي. -
النقص في البيانات والأساليب المنهجية اللازمة لتطبيق نظرية رأس المال البشري في الموارد البشرية،  -

يرادات الأفراد في ظل غياب كصعوبة الحصول على التكلفة وصع وبة تحديد أثر التدريب على أجور وا 
 معايير البحث التجريبي المحكم.

صعوبة تحديد أو اختيار معدل الخصم المناسب واللازم لحساب القيمة الحالية لرأس المال الذي يعد  -
لمنفعة غير مين االفيصل في نجاح أو فشل أي برنامج، فعند حساب معدل العائد على التدريب لابد من تض

المادية بعد الحصول على التدريب، لكن يصعب قياس مثل هذا النوع من المنفعة قياسا ماديا مما يؤدي في 
 النهاية إلى إظهار العائد الحقيقي على التدريب بصورة أقل مما هي عليه في الواقع.

فسه تكاليف ينفق على ن صعوبة تحديد نسبة التكلفة المخصصة لكل من الاستهلاك والاستثمار فالفرد -
الصحية اللازمة لاستمرار الاستثمار البشري، غير أن هذه النفقات لازمة  والسكن والرعايةالمأكل والملبس 

أيضا لاستمرار حياته وبالتالي يصعب تحديد المقدار من التكلفة المخصصة للاستهلاك وتلك المخصصة 
 للاستثمار.

الاستثمار في رأس المال البشري نظرا لاحتواء هذه المنفعة على صعوبة قياس المنفعة المحققة من  -
عوامل غير مادية كتحقيق الذات والمركز وغيرها من المنافع المعنوية المرتبطة باحتياجات الرأس المال 

 البشري.
 
 

 :الخاتمـــــة
يشهدها  تيتواجه منظمات الأعمال الحديثة تحديات كبيرة في ظل المتغيرات المستمرة والسريعة ال

 العالم، خاصة ما يتعلق منها بالتغيرات المتسارعة في مجال تكنولوجيا المعلومات والاتصالات والانفتاح
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لمعرفي االتجارة الالكترونية تحت ما يسمى بالاقتصاد على الأسواق العالمية الرقمية واستخدام التسويق و 
اضحة الاستجابة لهذه المتغيرات برؤية إستراتيجية و الذكي المستقبلي، لذلك بات محتوما على هذه المنظمات 

 ةالبشرية على حد سواء. لهذا ظهرت فكر مواردها المتاحة المادية منها و  تمكنها من الاستثمار في كافة
ل البشري والاستثمار فيه من خلا الموردعلى رأسها الاهتمام برأس المال المعرفي والموجودات المعرفية و 

ميزة التنافسية والتقدم حقيق الغيرها من السبل التي تمكنها من تحديثة تدريبية وتحفيزية و مسارات استراتيجية 
في خضم هذه المعطيات تغيرت رؤية إدارة الموارد البشرية في ظل ما تفرضه تحديات الاقتصاد والتطور. و 

ي للاستثمار استراتيج باعتباره كمدخلالمعرفي المبني على عالم الرقمنة وتكنولوجيا المعرفة والمعلومات و 
رورة ضالإدراك بقيمة العمل الإنساني و  البشري لمؤسسات الأعمال المعاصرة، الأمر الذي يعكس الموردفي 

هذا ما أعطى توجها ذا بعدا آخر لاقتصاد المعرفة المبني على الفكر المورد البشري، و الاستثمار في 
دارة الموارد البشرية من جهة أجهة  و ولوجيا من التكنذه التطورات التي لحقت المعرفة و البشري. إن ه خرى ا 

هي التي شكلت الثورة الحقيقة للمؤسسات في الفترة المعاصرة، حيث تحولت التنظيمات نتيجة للاكتساب 
المستمر للمعارف إلى منظمات متعلمة في ظل البيئة الاقتصادية الذكية، فتحولت إلى منظمات متعلمة عن 

قتصاد دعم التنافسية ضمن الاومهارات بشرية تحقق التميز والتفوق و ن كفاءات طريق ما تتوفر عليه م
عملية التنافسية أساس الات يمثل الثروة الحقيقية للأمم و البشري في عصر المعلوم المورد، لهذا أصبح المعرفي

تبداله فهو سالاقتصادية باعتباره أساس الإبداع والابتكار. وبهذا يظل الرأس المال البشري مورد يصعب ا
 لموارداالذي ينتج القيمة المضافة لمداخيل المؤسسات إذ ينبغي على المنظمات الحديثة الاستثمار في 

ها في الساحة تسعى للحفاظ علي كمسارات حديثةالتحفيز التدريب و في شكل الإنفاق في التعليم و  ةالبشري
منافسة من أجل مواجهة حدة المستقبلي و لالاقتصادية العالمية في ظل التحولات التي يفرضها الاقتصاد ا

تسيير نظيم و ت وضع الأهداف الإستراتيجية على المدى القصير فيلهذا ينبغي التخطيط و  المتنامية في ظله.
مثل هذه الاستراتيجيات من خلال توفير الحجم الكافي من النفقات الاستثمارية في هذه الأبعاد الإستراتيجية 

 الموردات تطوير طاقيل ما يجب تعديله من أجل تنمية و تعدة طويلة ومستمرة و غيرها ووضع سياسات ناجعو 
شعاره بأهميته و البشري و  ناهج بأنه جزء فاعل لا يتجزأ من المؤسسة بالاعتماد على متحفيزه وكسب ولاءه وا 

 عملية تعمل على رفع مستوى إنتاجيته.بطرق علمية و مستحدثة و 
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 الجزائرية المؤسسة الصناعية رهان اجتماعي في المخاطر المهنية الحماية العمالية منتكلفة 
L’enjeu social du coût de la protection des travailleurs des risques professionnels dans 

l’entreprise algérienne. 

 ـ الجزائر عنابةـ جامعة باجي مختاروالاجتماعية،  ، كلية الآداب والعلوم الإنسانيةمنجل جمالد. 
 

 ملخص 

التوجه الجديد في التسيير من مؤسسة عمومية إلى مؤسسة خاصة وحرة، هو  إبرازيهدف المقال في 
الأمر الذي يترتب عنه تضاؤلا واضحا في مصادر تمويل برامج الأمن الوقائي في المؤسسة الصناعية 

ها الرعوي لتمويل الأمن والسياسة الوقائية للمؤسسة الصناعية عموما، ترك ونتيجة لتخلي الدولة عن دور 
  الملف.المجال واسعا لمسؤولية المؤسسة في التكفل كليا بهذا 

    اجتماعي.رهان  ،ةيمخاطر المهنال ،الحماية تكلفةالمفتاحية: الكلمات 

Résumé : 

Cette nouvelle orientation dans le financement des programmes liés à la sécurité préventive au 

sein de l’entreprise industrielle, suite au désengagement de l’état de toute protection des 

entreprises de production par le biais du financement de la sécurité et la politique de 

prévention à l’intérieur de l’entreprise industrielle d’une manière générale. Chose qui a 

impliqué totalement la dite entreprise de s’en occuper globalement de ce dossier. 

Mots clés : enjeu social, coût de la protection, risques professionnels. 
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 : تمهيد

في علم  والمفكرين في السلامة المهنية لمختصينتكلفة المخاطر المهنية اهتمام كل من ا موضوع نال
 تحديدالأنسب لفي وجود الحل  ،المعضلات التي تواجه المجتمعات المعاصرة كأحد اجتماع العمل

حد السوى، أن المالية والاجتماعية من المخاطر على المؤسسة والعامل على  تكاليف الانعكاسات
مسؤوليات جساما، فمع تقدم وتطور هذه المؤسسة الصناعية الجزائرية تحمل أخطار متعددة وبالتالي 

الأنشطة الصناعية زادت أعباء المؤسسة فيها والتي لا تتصل فقط بالوقاية من الأخطار المتعددة، ولكن 
التسيير العمومي وانتقالها إلى التسيير  مَا مَدَى قدرة المؤسسة الصناعية الجزائرية بعد فشلها في مرحلة

التي  ،في تقديم خدمات وقائية واحتياطيات كفيلة لحماية ووقاية العمال من مخاطر العمل ،المخصخص
  . ة والصحة المهنية في أماكن العملتنتج من جراء ممارستهم للأعمال الصناعية وتوفير السلام

المترتبة عن  ،صديها للإصابات والأمراض المهنيةويعالج هذا المقال بعض تشريعات العمل في ت
    الأنشطة الإنتاجية والخدمية من حيث تكلفة الحماية والتعويض من المخاطر المهنية.

 ويتم ذلك من خلال:
 التطور التاريخي للحماية من إصابات العمل. :أولا
  .الجزائرمراض المهنية في تطور تشريعات العمل، الأمن الصناعي والتعويضات عن الحوادث والأ :ثانيا
  العمل.اشتراكات تأمين إصابات  :ثالثا
 العمل.إصابات  ل: تمويرابعا

 المهنية.دور التأمينات الاجتماعية في الصحة والسلامة  :خامسا
 .الاتفاقيات العربية في تحديد دور التأمينات الاجتماعية :سادسا
  الجزائر.في  الضمان الاجتماعي والتأمينات الاجتماعية سابعا:

 : التطور التاريخي للحماية من إصابة العملأولا
تعتبر الحماية من إصابات العمل، من أقدم التأمينات الاجتماعية وأصبح انتشارها الآن، يعم كل أقطار 
العالم ضمن مشاريعها التأمينية. والحقيقة أن أنظمة الحماية من إصابات العمل، قد طبقت في كثير من 

قبل إنشاء نظم التأمينات الاجتماعية بها، إذ كانت العناية بهذا الفرع من تأمين إصابات العمل، الأقطار، 
تقدم من خلال التشريعات العمالية؛ التي تصدرها وزارات العمل والقوى العاملة في شكل قوانين ولوائح 

 الأعمال.لتنظيم علاقات العمل الفردية، بين العمال وأصحاب 
ذا عدنا إلى ال نشأة التاريخية لتأمين إصابات العمل، نجد أن الحاجة إليه كانت ملحة منذ آثار قدماء وا 

المصريين؛ بما لها من دلالة على فعل الخير، عون الفقراء، المساكين والعجزة. إنها تتضمن صورة من 
 الاجتماعي.صور التأمين 
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ينظر إلى الله من خلال الرغيف؛  ق.م( في الصين القديمة أن الجائع055وجاء في تعاليم كونفوشيوس؛ )
ذا مرض وجبت   عيادته.فإذا عمل وجب إعطاءه أجره، وا 

ونادى المفكرون والفلاسفة بوجوب الاهتمام بالعامل وتحقيق التكامل الاجتماعي، كما حثت الديانات 
عطاء العامل أجره قبل أن يجف عرقه. وفي القرون الوسطى لم ت تبلور أتباعها على احترام حق العمل وا 

الأفكار الاشتراكية والاهتمام بأوضاع العمال ومنها قضية إصابات العمل، نتيجة لانتشار النظام 
الإقطاعي والرقّ، والتفاوت الطبقي الحاد بين فئات المجتمع. وكان يصعب التمييز لدى من ينادي 

 الاستغلال.بحقوق العمال، بين حقوقهم وحقوق المستفيدين من عملهم لطغيان 
على أساس دوافع دينية في  ت حقوقهم تقدم لهم على سبيل الحسنات أو التفضل، من قبل المستثمروبقي

 .(1)مجملها، وليست مبنية على شروط موضوعية
وفي عصر الثورة الصناعية؛ التي ظهرت في أوربا والتي أظهرت نقص في قواعد المسؤولية المدنية 

تلحق بهم نتيجة حوادث العمل. وذلك بسبب أنه لن )التقصيرية( لتعويض العمال عن الأضرار التي 
 يتيسر في كثبر من الحالات إثبات خطأ أصحاب 

العمل، إما لتعذر تحديد سبب الحادثة، نتيجة لتعقد وسائل الإنتاج أو لوقوع قوة قاهرة أدت إلى الحادث 
ن الإرهاق الواقع ، نتجت عأو لخشية الزملاء من الإدلاء بشهادتهم ضد صاحب العمل أو لأن الإصابة

قانون  المسؤولية لوضع على العامل الذي قد يؤدي إلى عدم حرصه وحماية للعمال كان لا بد من تحديد
لا بد من الاتجاه نحو تحديد مسؤولية إصابات العمل، بصورة واضحة. وهنا كان لا بد  لذلك كانمحدد. 

 :اثنينمن أمرين 
 الضرر.ات وفقا لفكرة تأسيس مسؤولية صاحب العمل، عن إصاب :الأول
حتى يضمن  ،تقرير إلزام صاحب العمل بالتأمين الإجباري عن إصابات وحوادث العمل : هوالثاني

 العمل.العامل الحصول على التعويض، مهما كان المركز المالي لصاحب 

ود ولم تظهر التشريعات الاجتماعية كقوانين أو أنظمة عمل، إلا في القرن الثامن عشر، حيث أدت جه
( إلى صدور قانون بشأن صحة الأحداث العاملين في مصانع النسيج، 1051المفكرين في انجلترا )عام 

كعمال متدرجين، وفي بلجيكا صدرت لوائح لحماية العمال من الضوضاء والأضرار الناجمة عن 
 (.1015المؤسسات الخطرة وغير الصحية أو الضارة، في مجال الصناعة وذلك في عام)

( قرارات توصي بتعيين مفتشين، للتأكد من سلامة العمال أثناء العمل. 1080يا صدرت عام )وفي بروس
( بشأن حماية الأطفال من العمل في المؤسسات التي تدار بالطاقة 1080صدر قانون) وفي فرنسا

 عاملا فأكثر، غير أنه لم يصدر في فرنسا قانون 15الكهربائية والتفتيش على المصانع التي تستخدم 
 .1081الأمن من الحوادث إلا في عام 
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وهكذا قامت الدول الأوروبية باتخاذ الإجراءات الفعالة للأمن والوقاية، وذلك بإنشاء هيئات وأجهزة تتولى 

( وفي الولايات المتحدة 1088( وفي سويسرا )عام1081هذه الإجراءات. وقد تم ذلك في الدانمارك )عام
انيا قد أخذت بقانون التأمين الإجباري، ضد إصابات العمل في (. وكانت ألم1088الأمريكية )عام

( كل 1008( ثم حدت حذوها الدول الأخرى؛ حيث تبعتها هولندا في العام نفسه ثم تلتها )عام1008عام)
 .(1) (1080من تشيكوسلوفاكيا والنمسا وفنلندا عام )

 :عمل والأمراض المهنية في الجزائر: تطور تشريعات العمل والأمن الصناعي وتعويضات حوادث الثانيا
والذي يُرجع المسؤولية  (1919)لم يطبق قانون حوادث العمل في الجزائر إبان الاستعمار إلا في سنة

حدث إصلاح في  (1945)إلى رب العمل؛ في حالة وقوع حادث عمل والضحية جزائري، ولكن في سنة 
تكفل بأضرار الحادث، حيث اعتمدت هيئات تمثل هذا التشريع؛ بعدما كان رب العمل هو المسؤول في ال

الدولة فيما يتعلق بالضمان الاجتماعي ومسؤولية التعويضات والتكفل بحوادث العمل، ولكن هذا 
العمال الجزائريين، بحكم الاستعمار وتحميل أرباب العمل مسؤولية التعويض. وشُرع  الإصلاح لم يشمل

( الصادر عن البرلمان الجزائري 08/88ائر بحكم القرار )رقم:في تطبيق نظام الضمان الاجتماعي بالجز 
 (.15/50/1888المشكّلة غرفته من أغلبية أوربية بتاريخ:)

أدخلت فيما بعد تعديلات على النصوص لتغيير النظام العام للضمان الاجتماعي، فالتشريع الجزائري 
لها في ظل دولة الاحتلال، فيما يخص غُيّر تغييرا جذريا من نظام التشريعات العامة التي سرى مفعو 

 المهنية.تعويضات حوادث العمل والأمراض 
فالنظام البائد كان يحتوي على سلبيات عديدة أولها، عدم وضع الأخطار المهنية في النظام العام 

منه على ضمان قانون  00في المادة  80حيث جاء نص الدستورّ الصادر سنة  ،للضمان الاجتماعي
بالمصادقة  الاستقلالحيث قامت الدولة الجزائرية منذ  ،الصحة والأمن في أماكن العمل لحماية محفظ
 سيما:متعلقة بحفظ الصحة والأمن وطب العمل لا  ،الدولية الاتفاقياتعلى عدد من 

 العمومية.( المتعلقة بقواعد حفظ الصحة والأمن في البناء والأشغال 01)رقم: الاتفاقية-
 الآلات.( المتعلقة بحماية 118)رقم: الاتفاقية-
 القصوى.( المتعلقة بالأثقال 118)رقم: الاتفاقية -
  للتشغيل.( المتعلقة بالسن الأقصى 110)رقم: الاتفاقية-
 المهنية.( المتعلقة بالأمراض 181)رقم: الاتفاقية-
 .(1)( المتعلقة بمصالح الصحة في مكان العمل101)رقم: الاتفاقية-
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ات التي جعلت المشرع الجزائري يُدخل إصلاحات على قانون التعويضات، وذلك وفي خطورة هذه السلبي
 11( الصادر بتاريخ:00/101بعد مرور أربع سنوات من استقلال الجزائر، المتمثل في القرار )رقم:

 كالتالي:، وخصائص هذا النشر نلخصها 1801جويلية  51بقانون الصادر في ل، المعد1800جوان 
 كما كان يحدده سابقا. ، وليس نكبةا، الذي أصبح ضررا اجتماعيتأمين حادث العمل (1
إزالة الإجراءات القانونية التي تعتبر مضيعة للوقت، المال والعمال وعوض بفحص طبي في  (1

 الجديد.التشريع 
وفي حالة العجز الكلي أو الجزئي، مؤقتة أو دائمة، فالتشريع الجديد يسمح بدفع التعويضات آخذا  (1

 عادلا.ر الأجر المرتفع ليكون التعويض بعين الاعتبا
فصناديق الضمان الاجتماعي التي تؤمن هذا الخطر مطالبة بدفع التعويضات مباشرة للضحية أو  (8

 .(8)ممن لهم الحق في ذلك
 التالية:ويضمن التشريع الجزائري الناظم لموضوع حوادث العمل في الجزائر، المواد 

أدى إلى إصابة جسدية وقعت في إطار علاقة العمل، بسبب  يعتبر حادث العمل كل حادث :6المادة 
 مفاجئ.خارجي 
يعتبر أيضا حادث العمل، كل حادث وقع أثناء مهمة خاصة أو دائمة في إطار نشاطات  :7المادة 

 المؤسسة.
: يعتبر حادث العمل، وقع أثناء مسافة التنقل إلى العمل أو الرجوع منه، وهذا مهما كان نوع 21المادة 

 .(0)مواصلات المستخدمةال
هكذا نلاحظ كيف اهتم المشرع الجزائري ببعض الحالات الاجتماعية للعمال خارج ساعات العمل، وذلك 

ويعتبر التأمين شرطا لاعتبار الحادث حادث عمل.كما تشمل  ،فيما يتعلق بالعمل الشخصي أو العائلي
للصالح العام  ثناء قيامه بعمل جبرييصيب العامل أ صفة حادث العمل إضافة إلى ما سبق، كل حادث

فالتشريعات الجزائرية عالجت مسألة حوادث العمل من منظور  للهلاك.وكذا إنقاذ شخص معرض 
 الاجتماعي.إنساني، حيث يؤثر العامل ويتأثر تبعا لوسطه 

فحادث العمل هو"كل ما يصيب العامل بصفة فجائية في إطار عمله، ولأسباب خارجة عن نطاقه قد 
 بب له أضرارا متباينة جسمية ومادية تدفعه لتعطيل مسار العمل".تس
 تتميز حوادث العمل بعدد من الصفات أهمها: الحادث: مميزات-2
 
أي حادث عمل يجب أن يتصف بالمفاجأة واللاإرادية، وفي وقت غير محدد وعدم توفر  المفاجأة:أ ـ 

 حديد تعويضها على هذا الأساس وليس باعتبارها صفة المفاجأة تفهم على أنها أمراض مهنية، وبالتالي ت
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 ضرر.حادث عمل في نظر القانون، وصفة المفاجأة مرتبطة بالواقعة نفسها، لاسيما ما ينتج عنها من 
أن أي إصابة عمل يجب أن تترتب عليها جروح تصيب جسم العامل، من جرّاء الحادث  العنف:ب ـ 

 لثقيلة.واالذي قد تتسبب فيه أدوات العمل الحادة 
فالظروف التي تؤدي إلى وقوع الحادث تختلف عن  الواقعة التي يترتب عنها الحادث غير عادية:ج ـ 

 العمل.الظروف العادية التي يتطلبها أداء 
أي أن الإصابة يجب أن تكون خارجية، لا ترجع إلى أسباب داخلية بجسم  الأصل الخارجي:د ـ 

 المصاب.
ساعة للإعلان عن مسؤولية الحادث،  18حادث العمل في مهلة أي ضحية ال حادث العمل: عرض-1

ساعة لإعلامه لصندوق الضمان الاجتماعي وليس للمسؤول  80وهذا الأخير بعد علمه بالحادث خلال 
 بالعمل.في إصدار حكم خاص بالحادث، إنه مجبر بإعلان الحادث حتى ولو كان له علاقة 

سنوات(  8ث، فإن الضحية أو ذوي الحقوق لهم مدة )وفي حالة نسيان المسؤول عن إعلان الحاد
 الحادث.لإعلان الصندوق ابتداء من يوم 

والصندوق بعد استقباله عن عرض حال لحادث العمل، يدرس مهنية الحادث أو العكس، والقانون 
 عندما:يحدد ويعرض حال الحادث  1801جويلية  11الصادر في 

 كليا.يحدث الحادث عجزا  -
  .%155ندوق مصاريف العلاج يتحمل الص -
  المتعلق بحوادث 1801جويلية  11: فالقانون الصادر في:تعويضات العجز الدائم. 3

 العمل يقدم تعويضات في حالة العجز الدائم والتعويضات تبقى سارية المفعول مدى 
 الحياة.

من القانون  81المادة حادث العمل قد يؤدي بحياة العامل، وعليه ف نإ الوفاة:التعويضات في حالة . 4
يحدد منحة الوفاة، وهذه المنحة توزع على الأزواج حتى ولو في حالة  11/11/1801الصادر في:

 (.سنة 11سنة و 10الطلاق، إلى الأبناء أقل من )
والخلاصة أن التشريع الجزائري للعمل بالنسبة لحوادث العمل، يؤمن العامل بتسعيره في حالة وقوع 

 التالي: الحادث على النحو
 أيام. 15بخصوص العمل تساوي أو أقل من  ثالمرور، يحدعندما يكون حادث  -
 الحادث.عند موت الضحية، فإن موضوع عرض الحال لا بد أن يكون مفصلا عن حيثيات  -
 الحادث.ويبحث في سبب، نوع وظروف  -
 الضحية.وجود خطأ غير مسموح لرب العمل أو  -

 ار الطبيب، وبدوره إعطاء أو منح شهادة طبية تثبت الخطر لصندوق والضحية لها الحرية في اختي
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 الاجتماعي.الضمان 
: يتكفل صندوق الضمان الاجتماعي بالتعويضات المادية للعامل بسبب حوادث العمل تعويضات-5

( يتعلق بالتعويض عن العجز 1801جويلية  10)بتاريخ (، الصادر 11/01حادث عمل. فالقانون رقم)
ثر عجز مبني خلال مرحلة مؤقتة له الحق في التعويضات حتى المؤقت." العامل ضحية حادث عمل وا 

 .(0)الشفاء الكامل"
هناك العديد من النصوص التي حددت لتدعيم المحاور التشريعية والقانونية المنظمة للصحة والأمن في 

التعويض عن الضرر الذي المنشآت الصناعية سواء في مجال الوقاية من الأخطار المهنية أو في مجال 
النصوص المتعلقة بالتأمينات الاجتماعية  من جراء إصابة العمل أو المرض المهني مثلا يلحق بالعامل

( المتعلق بحماية وترقية الصحة، والمرسوم 50/08وحوادث العمل والأمراض المهنية والقانون )رقم
 ( الصادر 11/08)رقم:

ماية العمل من الإشعاعات والتي تعبر عن حرص الدولة على المحدد لقواعد ح 1808ماي  18بتاريخ:
مسايرة التطورات؛ التي تحدث في المجال الصناعي والمجالات العلمية الخاصة بأمن العمال، من 

 الصناعية.الأخطار المهنية داخل المنشآت 
لتنظيمي، في مجال ولهذا قامت الدولة الجزائرية بالاستجابة لهذه التحولات بتنظيم الإطار التشريعي وا

إن القواعد العامة في مجال الوقاية من الأخطار المهنية، محددة  ،حماية الصحة والأمن في وسط العمل
 هي:في ثلاثة نصوص 

المتعلق بالوقاية الصحية والأمن وطب العمل،  10/51/1800 ( المؤرخ في58/00 قانون )رقم
العامة للحماية التي  ، المتعلق بالقواعد1881ي جانف 18 ( المؤرخ في50/81 والمرسوم التنفيذي )رقم

 1885جانفي  11 ( المؤرخ في11/85تطبق على حفظ الصحة والأمن في أماكن العمل، والقانون )رقم
 العمل.المتعلق بعلاقات 

 لاسيما:وتتبع هذه القواعد العامة بنصوص تطبيقية أخرى 
 العمل.، المتعلق بتنظيم طب 1881ماي  10(، المؤرخ في 115/81المرسوم التنفيذي )رقم: -
، المحدد لقواعد حماية العمال من أخطار 1800ماي  18(، المؤرخ في 111/00 المرسوم )رقم -

 الإشعاعات.
، المحدد لتشكيل وتنظيم وسير المجلس الوطني 1880جوان  0(، المؤرخ في 158/80 المرسوم )رقم -

 العمل.للوقاية الصحية والأمن وطب 
 المحدد لجدول الأمراض المهنية. 1880ماي 50 وزاري المشترك المؤرخ فيالقرار ال -
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، المحدد لقائمة الأشغال أو العمال الأكثر عرضة 1888جوان 58 القرار الوزاري المشترك المؤرخ في -
 المهنية.للمخاطر 

ار ، المتعلق بالوقاية من الأخط1888أفريل  18 (، المؤرخ في80/88 المرسوم التنفيذي )رقم -
 الأميانت.المتصلة بمادة 

 : اشتراكات تأمين إصابات العملثالثا
 إن المبالغ التي يؤديها أصحاب الأعمال عن عمالهم، كاشتراكاتهم في تأمين إصابات 

 العمل والأمراض المهنية هي مبالغ طائلة.
ن العلاج اللازم وتقوم مؤسسة التأمين الاجتماعي في جميع بلدان العالم، بما في ذلك الجزائر، بتأمي

وتدفع أجور أيام الغياب للإصابات  ،وتكاليفه كاملة لمكافحة حوادث إصابات العمل والأمراض المهنية
المؤقتة والدائمة، وهذا يعني أنه كلما ازداد عدد إصابات العمل والأمراض المهنية، كلما زادت نفقات 

مله يساهم في دعم صناديق التأمين مؤسسات التأمين الاجتماعي وقل دخلها، لأن العامل أثناء ع
الاجتماعي بما في ذلك صندوق إصابات العمل والصناديق الأخرى، مثل صندوق الضمان الصحي 

أي أنه  ،وصندوق العجز والوفاة وصندوق تأمين الشيخوخة أو صندوق تأمين البطالة والعكس صحيح
نذرت حوادث الوفاة  ،نقص العجز ،ت إصابات العمل والأمراض المهنية أو خفت خطورتهالّ كلما قّ 

وكذلك فإن أي عناية في موضوع الصحة والسلامة ،الناتجة عنها، كلما حققت مؤسسات التأمين فوائض
إنما ينعكس إيجابيا نحو تخفيض عدد إصابات العمل،الأمراض المهنية والحد من خطورتها  ،المهنية

الحماية من إصابات العمل والأمراض المهنية،  وبالتالي تخفيض تكاليف النفقات بالإضافة إلى ذلك، فإن
 تستدعي تحسين شروط وظروف بيئة العمل وتحسين أدواته وآلاته ومواده مما ينعكس أيضا بالإيجاب
 ليس فقط على الحماية من إصابات العمل والأمراض المهنية، بل على تحسين الوضع الصحي للعمال

ة هذه الأمراض، معالجتها ودفع أجور أيام الغياب الناجمة ووقايتهم من الأمراض العادية كما تخفف كلف
 عنها.

 ولما كانت الصحة والسلامة المهنية تُعنى بحماية العمال من التعرض لإصابات العمل والأمراض المهنية 
وتعمل على تحسين شروط، ظروف وبيئة العمل وأدواته ومواده، فإن مؤسسات التأمين الاجتماعي لها 

في دعم كل جهد يبذل في هذا المجال، بالإضافة إلى أن حماية العمال من إصابات مصلحة مباشرة 
فمن الناحية  ،والاقتصادية الناحية الاجتماعية، الإنسانية العمل والأمراض المهنية هي واجب، من

الاجتماعية أنها تخفف من أعباء العمال المرضية والاجتماعية ومعاناتهم؛ نتيجة الإصابة والمرض أو 
 دخلها.لعجز ومعاناة أسرهم التي تفقد ا

وبالإضافة إلى  أن الصحة والسلامة المهنية، ذات مردود اقتصادي أساسي في إنتاج المواد والدعم 
الاقتصادي للدولة بمحافظتها على القوى العمالية التي تفيد الرأسمال الحقيقي لكل دولة خاصة أن العمال 
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عدادهم للقيام المهرة والعمال الخبراء، هم الذين أ نُفق عليهم المال الكثير، الجهد والوقت على تدريبهم وا 
الدولة بشكل عام وأصحاب الأعمال بشكل خاص، يستفيدون ماديا  فاقتصاد ،بالأعمال التي يمارسونها

من الصحة والسلامة المهنية بشكل مباشر، خاصة إذا عرفنا أن حماية الآلة والمصنع مرتبطة دائما 
ل، وكل ضرر جسدي يلحق بالعامل، يصاحبه أذى بالمنشأة أو الآلة التي يتعامل معها.ولذا بحماية العام

فإن أي أذى يلحق بالاقتصاد العام للدولة أو بالمنشأة، ينعكس بشكل سلبي على مؤسسات التأمين 
 . (8)الاجتماعي

والسلامة المهنية الصحة  جهد لدعممن هنا كان من واجب مؤسسات التأمين الاجتماعي، عدم ادخار أي 
التي يموّلها العمال  ،في كافة المنشآت، لأن ذلك يساهم في تخفيض أعبائها المادية ويصون مدخراتها

بالإضافة إلى المساهمة في توفير الصحة والسلامة المهنية  ،وأصحاب الأعمال ويدعم اقتصاد الدولة
ماعي والعاملين، حيث أن كل مساهمة للعمال، وتعمل على تحسين العلاقة، بين مؤسسات التأمين الاجت

تقدمها مؤسسات التأمين، سواء كانت مادية أو معنوية أو تدريبية سيكون لها أثر كبير في دعم الصحة 
 الصناعية.والسلامة المهنية، في المؤسسة 

 رابعا: تمويل إصابات العمل  
ددها نظام تأمين إصابات العمل يعتمد تمويل الأمراض المهنية، بصفة أساسية على الاشتراكات، التي يح

وقد جاء التزام أصحاب العمل بتحمل اشتراكات هذا التأمين، نتيجة  ،والتي يلتزم بأدائها أصحاب العمل
للمخاطر المهنية وأن المسؤولية الكاملة، في تأمين إصابات العمل تقع على عاتق صاحب العمل، وقد 

أنظمة الحماية البدائية في تأمين إصابات العمل، ثم كان عبء هذا التأمين يقع على صاحب العمل منذ 
في مرحلة ثانية وتحت قوانين التعويضات، التي كانت تعود على صاحب العمل وحده، بتحمل نفقات 

 العمل.الناتجة عن  تعويض الإصابة

لد، وتحدد نسبة اشتراكات في تأمين إصابات العمل، وفقا لبعض المعايير التي يحددها التشريع في كل ب
التي تنجم عنها الأخطاء  ،حسب ظروفه الاقتصادية، الاجتماعية، درجة تصنيع ونوع الصناعات

ذلك بحساب معدل تكرار الإصابات، مع  ممهنية، ويتالمختلفة، سواء كانت حوادث مباشرة أو أمراض 
 الاشتراكات.بعض العوامل الأخرى، ومن ثم تحسب تكاليف التأمين وتحدد 

( من أجور أعماله، في حالة %1) على صاحب العمل ب الاشتراكتحدد نسبة فمثلا بعض الدول 
( في حالة عدم %8أو  %1بين ) الاشتراكاتبوسائل الوقاية اللازمة في مكان العمل أو قد تتراوح  التزامه
 الاشتراكأقل من نسبة  نسبة اشتراكهفتكون  ،بذلك أو قد يدفع صاحب العمل نفقات علاج عماله التزامه

 العلاج.تي يدفعها صاحب العمل، الذي ليس له نظام ال
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على نسب تعدد الإصابات ونوعيتها ودرجة خطورتها، ويقع التفاوت في تحديد  الاشتراككما يعتمد تحديد 
التي يقع قطاع العمال فيها ونوعية الصناعات  ،على نوعية المهن اعتمادا، من بلد إلى آخر الاشتراك

ذلك من بلد إلى  باختلافالعمال لإصابات أكثر  ضالآلات، تعر أنواع  تلافاخ المختلفة ومدى تقدمها،
 متطورا.وسائل الوقاية الصناعية والطبية، حيث تقل الإصابة كلما كان  وباختلافآخر 

( وتصل في بعض الدول إلى %1-1تأمين إصابات العمل، تتراوح بين ) اشتراكاتوعلى العموم فإن 
 للاشتراكات.صائيات كمثال (. نورد هذه الإح%10أو  8%)

 :في الصحة والسلامة المهنية الاجتماعيةالتأمينات  رخامسا: دو 
المستوى الصحي للمؤمن عليه،  التي من أهمها: ،يرتبط ارتفاع معدلات الإصابة بالعديد من المسببات

الخاصة بالصحة  والاستعداداتمدى سلامة وأمان بيئة العمل. وهذا ارتباط واضح بين فعالية الأساليب 
تقدمها نظم التأمينات  يالتأمينية؛ التحجم نفقات المزايا والتعويضات  المهنية والسلامة الصناعية،

جراءات مشددة لمنع أو تقليل حوادث الاجتماعية وأمراض  العمل،، فكلما كانت هناك تدابير متخذة وا 
 قلت معدلات الصحية كلمايئة العمل الوقاية والإسعافات اللازمة، مع توفير ب المهنة وتقديم وسائل

الإصابة، وبالتالي يخف العبء على صندوق تأمين إصابات العمل. وتسّن القوانين والتشريعات التي 
تهتم بوقاية العمال من الإصابات والأمراض المهنية، بصورة مباشرة أو غير مباشرة من خلال تنظيم 

سعافهمالعمل وتحديد كل الشروط وظروف العمل المتصلة ب   .سلامة العمال ووقايتهم وا 

ومن هنا تتضح لنا أهمية التركيز على وسائل الصحة المهنية والسلامة الصناعية بالنسبة لنظم 
)الذين ينشدون حقهم الطبيعي والإنساني في الصحة  التأمينات، سواء من وجهة نظر المؤمن عليهم

لتأمينية، مهما تميزت بالسخاء، ولا يمكن تعويضهم الذي لا يمكن أن تحققه المزايا ا ،والسلامة والأمان(
 الاجتماعيعن الأضرار التي تنجم عن حوادث العمل وأمراض المهنة أو من وجهة نظر لجان التأمين 

التي تهتم بتدابير الأمن الصناعي، لدورها الفعال في تخفيض معدلات الحوادث  ،وممولي نفقاته
ناتجة عن تحقيقها، مما ينعكس على نفقات المزايا فتميل إلى والإصابات والتقليل من شدة الآثار ال

 . (0)الانخفاض
وتتمثل الأسباب التي أدت بأجهزة التأمينات إلى الشعور بأهمية الصحة والسلامة المهنية بأهمية دورها، 

 في تحقيق أهدافها في ثلاثة عوامل هي:
 العلاج:المتزايد في نفقات  الارتفاع-1

ماعدا القليل منها ولظروف موضوعية تلتزم بتوفير كافة  جميعها الاجتماعيةتأمينات بما أن أنظمة ال
الخدمات الطبية وصور الرعاية الطبية بأنواعها، فإننا نجد أن تكلفة العلاج والرعاية، أصبحت متزايدة 

جهزة واستخدام الأ الاستحداثبصورة كبيرة، خاصة وأن أساليب العلاج دخل عليها كثير من التطور، 
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أسعار الأدوية والتي لا مفر من شرائها حتى ولو اختصرنا  ارتفاعالمتطورة في وسائل العلاج، فضلا عن 
 أبدا.في تكاليف الخدمات، فإن شراء الأدوية لا يمكن أن تمتد لها محاولات التخفيض 

 في مفهوم إصابات العمل: التوسع-1
بمفهوم ضيق؛ حيث كانت تعتبر الإصابة تلك  بوضع إصابات العمل الاجتماعيةبدأت نظم التأمينات 

إلا أن هذا المفهوم قد توسع كثيرا، حيث أصبحت  ،التي تقع نتيجة لحادث وقع أثناء تأدية العمل أو بسببه
في العالم، تستخدم تفسيرات مختلفة لإصابة العمل، وقد امتدت الحماية  الاجتماعيةمعظم أجهزة التأمينات 
ض المهنية، ثم غطت بعض النظم إصابات الطريق في فترة الذهاب المباشر للعمل التأمينية لتشمل الأمرا

عن الطريق الطبيعي. كما  انحرافوالعودة منه، بشرط أن يكون الذهاب والإياب دون توقف، تخلف أو 
أي إصابات تقع خارج نطاق مكان العمل، إذا كان المؤمن عليه في مهمة بأمر  لاحتسابامتدت التغطية 

 العمل.حب من صا
 وتعويضاته:معايير العجز الدائم  تطوير-3

للعاجز، كأداة من أدوات العمل تقاس بالخسارة الناشئة عن  الاجتماعيةولم تعد نظرة نظم التأمينات 
تعطلها، لمقدار ما كانت تقوم من دور إنتاجي في العمل، وبالتالي يتمثل أقصى ما يمكن أن تقدمه نظم 

ن مزايا في تعويض الأجر الذي كان يحصل عليه العاجز، قبل عجزه وبالتالي م الاجتماعيةالتأمينات 
 العمل.يكون قياس العجز بعدم القدرة على 

وأصبح ينظر إلى العاجز كإنسان تأثرت  الاجتماعيجاءت هذه النظرة نتيجة للتطور الفكري في التأمين 
، الاجتماعيء الحياة اليومية الطبيعية ودوره قدراته الإنتاجية وامتدت إلى تأثير قدراته على القيام بأعبا

التي يعيشها نتيجة لمعاناته من كل هذه  ،خاصة تجاه أسرته ونظرة المجتمع إليه كعاجز والظروف النفسية
للعجز الدائم آخذة في  الاجتماعيةالعوامل مجتمعة ولكل هذه الأسباب التي تطورت نظرة التأمينات 

اتسعت وأصبحت أكثر شمولا وفي كثير من الأنظمة المتقدمة، أصبح  ي، كل هذه العوامل التالاعتبار
التعويض يشمل تعويض عجز والتعويض عن الحالات النفسية والتعويض عن التشوه الجمالي والتعويض 

 . عن القصور في القدرات
نت النظرة إلى التعويضات بهذه الصورة، على أنها بذخية، بل  كا الاجتماعيةولم ينظر مشرعو التأمينات 

نسان  احتياجاتإليها بمفهوم أعمق وأصدق لآثار العجز، لمواجهة كافة  له  اجتماعيالعاجز كعامل وا 
كتعويض عن التشوه أو القصور في القدرات أو وظائف  مطالبه الذاتية مع النظر للتعويضات النقدية،

يترتب عن  قد كما أنهتعويضا عن الدخل أو الأجر السابق على العجز،  باعتبارهاالأعضاء وليس 

أن  الاجتماعيةالعجز حالات قد تستلزم تفرغ الغير، كليا أو جزئيا للإشراف عليه وبما أنه على التأمينات 
( أن تقدم العديد العاجز يتطلب الأمر )إلى جانب المعاشات الدورية واحتياجاتالتعويضات النقدية  توفر
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ت في الأنظمة المتقدمة، بإتباع قياس كفاية تلك من البدائل والإضافات الأخرى )مثل هذه الحالا
 .  (8)(الاجتماعيالتعويضات أو بما يسمى بمعيار الحاجة أو المعيار 

في  الاجتماعيةإذا نظرنا إلى هذه العوامل الثلاثة، نجد التعامل معها من قبل مؤسسات التأمينات 
أي أصحبت صناديق تأمين إصابات  ،اتكلفته لارتفاعالجوانب المالية، يكون في غاية الصعوبة وذلك 

 الاشتراكاتالعمل لا قبل لها بتحملها خاصة وأن هذا الفرع من التأمين يعتمد تمويله فقط، على نسبة 
هذه الزيادة، بإضافتها إلى تكلفة الإنتاج وهذا  لامتصاص نو يلجؤ الذين  ،التي يؤمنها أصحاب العمل

 التأمين.جد أن المجتمع هو الذي يدفع تكلفة هذا يرفع من أسعار المنتجات وفي هذه الحالة، ن
إلى إيجاد وسائل لتقليل من معدلات الإصابات  الاجتماعيةولمعالجة هذا الأمر لجأت أنظمة التأمينات 

وذلك باللجوء إلى المشاركة الفعالة، في تطوير أنظمة الصحة والسلامة المهنية، بدعمها ماديا لتمكينها 
وقوع الإصابات والأمراض المهنية بما يتكافأ مع أثر الزيادة في  احتمالاتتتناقص من القيام بدورها حتى 

 (.15)الاجتماعيةمتوسط التعويضات، التي تتحملها أنظمة التأمينات 
 الاتفاقيات العربية في تحديد دور التأمينات الاجتماعية :سادسا

 الاتفاقيةحيث صدرت هذه  (3/2772 )رقمالاجتماعيةالعربية للمستوى الأدنى للتأمينات  الاتفاقية
هدفا أساسيا  باعتبارها، الاتفاقيةبموافقة مؤتمر العمل العربي، في دورته الأولى وذلك شعورا بأهمية هذه 

، ولما كانت التأمينات الاجتماعيةمن الأهداف التي تسعى الدول العربية لتحقيقها، تحقيقا للعدالة 
قيق هذه العدالة، كان من المرغوب فيه أيضا، تقدير بعض هي الدعامة الأساسية لتح الاجتماعية

في  الاجتماعيةالمستويات الأساسية المتعارف عليها دوليا، كحد أدنى في تشريعات العمل والتأمينات 
 . الدول العربية مع النهوض بها إلى مرتبة أفضل لبلوغ هذه الأهداف

 يلي:، في جزء منها ما الاتفاقيةوقد أقرت 
بات العمل: حيث جاء في المادة الثانية:" بأنه يجب على تشريعات العمل أن تقدم تأمين إصا .1

خدمات طبية للمصاب، حتى يتم شفاؤه، بالإضافة إلى تقديم الأجهزة التعويضية، ثم المعونات المالية 
 ".خلال فترات العجز المؤقت أو الدائم الناتج عن إصابات العمل

حالة حوادث العمل والأمراض المهنية على الأخص الخدمات ويجب أن تضمن منافع التأمين، في 
 يلي:الطبية كما 

 المنزلية.علاج العاملين المصابين، بما في ذلك الزيارات  -
 الأخصائيين.العلاج بمعرفة  -
 المخبرية.صور الأشعة والبحوث  -

 الجراحية.العلاج والإقامة بالمستشفى بما في ذلك العمليات  -
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للازمة، ويتم تقديم هذه الخدمات حتى يتم شفاء المصاب أو تستقر درجة عجزه أو صرف الأدوية ا -
  يتوفى.

الخدمات، التأهيل، صرف الأجهزة التعويضية اللازمة وذلك طبقا للمستويات التي يحددها التشريع  .1
 الوطني.

( %05صرف معونة مالية خلال فترة العجز المؤقت عن العمل، بسبب الإصابة لا تقل عن ) .1
 الوفاة.ن الأجر إلى حين استعادته القدرة على العمل أو ثبوت العجز أو م
 الآتية:تعويض العجز المستديم المختلف عن الحادث أو المرض المهني أو الوفاة طبقا للقواعد  .8
( من قدرة المصاب عن %85صرف تعويض دفعة واحدة، عن حالات العجز؛ التي تتجاوز نسبتها ) -

 العمل.
شهري عن العجز الجزئي والمستديم، يعادل نسبة ذلك العجز من قيمة المعاش للعجز تقدير معاش  -

 الكلي.
في حالة وفاة المؤمن عليه، يصرف لكل المستخدمين بعد نسبة من هذا المعاش؛ التي يحددها التشريع  -

 الإصابة.( من الأجر خلال %85الوطني، بحيث لا يقل ما يستحق لأرملته وأولادها عن )
حالة وفاة صاحب المعاش، يمنح للمستحقين من ذوي الحقوق نسبة من المعاش حسبما يحددها في  -

 الوطني.التشريع 
   ، على التبليغ بالإصابة مع مراعاة تبسيط الإجراءات، وهذاالاتفاقية( من 15نصت المادة العاشرة)

 نصها:
المهنية، إلى جهات العلاج  "وبتحديد التشريع الوطني إجراءات الإبلاغ بإصابات العمل والأمراض

والجهات الأخرى المختصة والمهنة ويراعى في ذلك تبسيط الإجراءات، كما يحدد القواعد اللازمة التي 
 يقوم عليها تقدير نسبة العجز".

، الاجتماعية للتأميناتة من المادة العاشرة، فقد نصت على وجوب إصدار قانون مستقل ثأما الفقرة الثال
بالنصوص التي تنظم قواعده الخاصة، بالإضافة لما تتضمنه  الأحكام المتعلقةميع يقوم بتطبيق ج

من نصوص لتنظيم الإجراءات الوقائية لحماية صحة العمال وسلامتهم وذلك بتحديد ساعات  الاتفاقية
 العمل وحق الراحة والإجازات وبما يجب اتخاذه من احتياطات لحماية العمال من الأضرار الصحية

جراءات الكشف الطبي الدوري على العمال الذين يمارسون أعمالا خطيرة  وأخطار  العمل والآلات، وا 
إلى الأخطار في حالات إصابات العمل. ونصت المادة  الاتفاقية( من 00و 10)المادتين وتطرقت 

دات التشريع الخاص في كل دولة والمعاه الاتفاقية،على أنه )لا تمس أحكام هذه  الاتفاقية( من 115)
 .(11)الثنائية والدولية إذا كانت أكثر فائدة للمستفيدين( والاتفاقيات
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فتحت المجال للتشريعات الوطنية بتحديد  ،أن منظمة العمل العربية الاتفاقياتويتضح من خلال هذه 
 المهني.المقصود من إصابة العمل والمرض 

 :في الجزائر الاجتماعية: الضمان الاجتماعي والتأمينات بعاسا
 في الجزائر: الاجتماعي. الضمان 2

بدوره  انعكسفي فرنسا، بالنسبة للمجتمعات الأوروبية الأخرى، لقد  الاجتماعيالدخول المتأخر للضمان 
على الجزائر المستعمرة حيث أن القرار التنفيذي الأول الذي أدخل الضمان إلى الجزائر المستعمرة لبعض 

 .1888جوان  15 ( الصادر في58/88 قمالفئات المهنية، يتمثل في القرار )ر 
 11نظاما غير متطور، وطبقته بموجب )قانون  الاستقلالوهذا ما يفسر لماذا ورثت الجزائر بعد 

وبعد الرحيل المكثف للمعمرين، من  ،الاجتماعيين( لتغطية كل الأخطار لكل المؤمنين 1801ديسمبر 
رية، اتخذت الجزائر أول قرار بتوحيد التسيير وتلف كل الأرشيفات الإدا الاجتماعيإدارات الضمان 

 الوكالات.الإداري لكل 
 يلي: ( ما1964)ونتج عن هذا الإصلاح الأول في سنة 

 الاجتماعي.الوكالة الوطنية للضمان  نشأة-1
 جهوية.ثلاث وكالات  إنشاء-1
الأخطار المؤمنة وكالتين مختصتين في التأمين الفلاحي والأخرى في تأمينات الشيخوخة أما  إنشاء-1

 فهي:
 الأمراض. -
 الولادة. ،الأمومةـ 
 الشيخوخة. -
 المهنية.حوادث العمل والأمراض  -
 الوفاة. -

في الجزائر المستقلة. كما تم تنظيم هذا الضمان  الاجتماعيةوهو ما يمثل النظام العام الأساسي للتأمينات 
 وهي:مينات للتأ الاجتماعيةفي أربعة أنواع من الأنظمة  الاجتماعي

 

 (.Régime Généralالنظام العام ) .1
 (.Régime Spéciauxالأنظمة الخاصة ) .1
 (.Régime Agricolالنظام الفلاحي ) .1
 (.Régimes Complémentairesالأنظمة المكملة ) .8

ويتمثل أهم هذه الأنظمة بالطبع في النظام العام، وهو النظام الذي يشتمل على حماية كافة الأشخاص 
أو أجانب، ومهما كانت طبيعة عملهم،  نجنسياتهم: مواطنيق التراب الوطني، مهما كانت العاملين فو 



 
 الجزائرية المؤسسة الصناعية رهان اجتماعي في المخاطر المهنية الحماية العمالية منتكلفة 

 

راسات والأبحاث مجلة  ة للدِّ ة الموارد البشريَّ   222        الثالثالعدد  –برلين. ألمانيا  –المركز الديمقراطي العربي -تنميَّ
 

دائمة أو مؤقتة ومهما كان القطاع الذي يعملون به عاما  يدويا أو فكريا ومهما كانت مدة علاقة عملهم
في أو خاصا، كما يستفيد من خدمات ومنافع هذا النظام، العمال الذين يعملون لحسابهم الخاص، 

 .(11)وغيرها الصناعة، التجارة الفلاحة
 في الجزائر الخاصة بحقوق العامل: الاجتماعيةالتأمينات . 1

بالدرجة الأولى، لكونه يهدف بصفة أساسية،  اجتماعيمن بين المميزات المعروفة في قانون العمل، أنه 
والتسريح  كالاستغلالل، إلى حماية العامل التي تنجم عن علاقات العمل سواء كانت بفعل صاحب العم

التعسفي، أو كانت من طبيعة العمل، كحادث العمل والأمراض المهنية أو كانت نتيجة لأسباب أخرى 
التي قد  ،متنوعة ومختلفة المصادر، كالمرض والشيخوخة والعجز، وما إلى ذلك من الأخطار والظروف

 زوجه.لعامل نفسه أو بأحد فروعه أو يتعرض لها العامل أثناء حياته المهنية، سواء تعلق الأمر با
وتتمثل هذه الحماية من الأخطار على اختلاف أنواعها، في تلك الأحكام القانونية والتنظيمية، التي تعمل 
على مساعدة العامل في التخفيف من الأمراض التي قد تصيبه، نتيجة سبب من الأسباب، والتكفل 

كل ما تستلزمه من مواجهة هذه الأخطار والعمل على بشؤونه بصفة كلية أو جزئية حسب الحالات، ب
الوقاية منها تفاديها أو معالجتها، من قبل صاحب العمل، مما يرتب للعامل حقا ثابتا في ذمة الدولة 

، هذا الحق الذي لم يبق حقا قانونيا بل ارتقى إلى درجة الاجتماعيةوصاحب العمل في التأمين والحماية 
 واحترام:"بأن القانون يضمن الحق للعامل في الحماية والأمن وطب العمل، 10ه الحق الدستوري في مادت

 وهي:السلامة البدنية والمعنوية والخاصة بحقوق العامل 
تشمل كافة الحوادث التي يمكن أن يتعرض لها العامل، أثناء ممارسته أو آدائه  حوادث العمل:. 2.1

مكان العمل، متى كان ذلك. وتطبيقا للأمر الصادر  لعمله أو نتيجة لذلك، سواء كان داخل أو خارج
التعويضات، تشمل كل الحوادث التي تصدر  ن، لأ1801( وقانون جويلية 1800جوان  11)بقانون 

من القانون  0عنها إصابات بدنية، ناتجة عن سبب مفاجئ وخارجي، أثناء علاقة العمل. والمادة:
 (.1801جويلية  50 الصادرة فيأنظر الجريدة الرسمية )ذلك الجزائري توضح 

الأمراض الناتجة عن تفاعلات أو ترسبات المواد والروائح وما شابهها،  هي المهنية:الأمراض  .1.1
ووزارة العمل  الاجتماعيويكون تحديد أنواعها حسب دفتر الأمراض المهنية المحدد من طرف الضمان 

 عمله.المهنية؛ التي تصيب العامل في مكان والنظام الجديد أراد أن يحدد أكبر عدد من الأمراض 
 (، يجبر 1801جويلية 51وقانون  1800و 11/50/1800ل: 115 وعلى هذا الأساس جاء القرار )رقم

فهو  العمل،كل طبيب بتصريح كل مرض شخصه )فيه الصفة المهنية( بالتصريح به، كذلك بالنسبة لرب 
(، وعموما فالإجراءات التأمينية 1801وقانون  1800من المرسوم  111) ملزم بذلك بموجب المادة

 المهنية.المطبقة على حوادث العمل معمول بها، بالنسبة للأمراض 
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المكتسبة له،  الاجتماعية، نتيجة للتأمينات الاجتماعيويتم التكفل التام بالعامل من قبل هيئات الضمان 
كانت درجة الإصابة أو العجز الذي دون النظر إلى طبيعة علاقة العمل التي يعمل في ظلها، ومهما 

يصاب به ومهما كانت نتيجته التي تؤدي إلى توقيف علاقة العمل أو استمرارها وبدون النظر إلى المدة 
التي يستغرقها العلاج في المصحات، حيث يحق للعامل العلاج الكامل والتحقيق في إعادة تأهيله البدني 

يها هذه العلاجات من أي نوع كانت إلى جانب نفقات النقل والتكفل التام، بكل المصاريف التي تقتض
 هذه  احتراموالإقامة في المؤسسات الإستشفائية، مهما كانت التكاليف اللازمة، والقانون يعاقب على عدم 

 الإجراءات.
والتحكم في تكاليف التامين، من أهم القضايا المتعلقة بالحماية  الأمنتتمثل ضرورات وعلى هذا المنحى 

، في انتقاليةالاجتماعية، على صعيد المؤسسة الجزائرية في السلامة والصحة المهنية. التي تمر بمرحلة 
الاجتماعية والمهنية، بسياق  التأمينيةتصميم وتنفيذ سياسات الحماية في أماكن العمل، مع ربط العملية 

 الإنتاج.ولمة الخطر المهني بالتكلفة الاقتصادية، حسب متطلبات السوق الحر وع إدارة
التكيف  تقتضيالمهنية،  والأمراضالعمل  إصاباتبتأمين  لالاجتماعية، تتمث التأميناتفغاية نظم 
 والاقتصادي.للتغير الهيكلي الاجتماعي  والاستجابة

الحماية  أشكالالتغطية والكفاية والاستدامة المالية، للعديد من  ىجديدة، علنظرة  إلقاء إلىفهي تحتاج 
 الدولة.ية، بغية تحسين تجاوبها مع زيادة مرونة رأس المال، وتقليص دعم الاجتماع

من إصابات العمل  ن مؤسسة التامين الاجتماعي ذات مصلحة مباشرة، في دعم حماية العماللأ
إذا عرفنا أن حماية الآلة والمصنع مرتبطة ، والأمراض المهنية سواء أكانت مادية، معنوية أو تكوينية

 العمل، وكل ضرر جسدي يلحق بالعامل، يصاحبه غالبا أذى يلحق بالمؤسسة أو الآلة التي  دائما بحماية
 معهما.يتعامل 

 والمنافع  فتكاليف الأمن الوقائي والتأمين، يقوم على تقدير التكاليف المتوقعة، وتخصيص الموارد اللازمة،
ومة المؤسسة، والمساهمة في تطورها، للموارد المتاحة، لضمان ديم الأمثلالتي ترتب عليها، والاستخدام 
 المعاصر.في ظل ديناميكية الاقتصاد 

وهذه التكاليف تنصب على ضرورة الأمن، لمنع وقوع الخسائر، والتحكم من أثارها الاقتصادية 
 معا.والاجتماعية، على المؤسسة والعامل والمجتمع 

ئري في وضع السياسات والبرامج ففي ظل الإصلاحات الاقتصادية، يلاحظ عدم قدرة التشريع الجزا
في ظل اقتصاد  االدولية، وتنفيذهالفعالة للوقاية والحماية الاجتماعية، تتماشى مع معاير العمل 

السوق.حتى تتمكن المؤسسة الصناعية، أن تحمي مسؤولياتها القانونية، من خلال ترتيب وثيقة التأمين، 
لاقتصادية والاجتماعية، لإصابات العمل والأمراض تتناسب كلفة الآثار النفسية وابحدود تعويضية، 

 للعامل.المهنية 
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 المهنية، في البحث عن مكامن الخطر والأمراضالعمل  إصاباتيشكل البرنامج التأميني للمؤسسة من 
 على وضع برنامج التأمين، ومن ثم تحليل عقود التأمين، الذي يعتبر الإقداموسبل الحماية منها، قبل 

 يؤثر على كلفة التأمين ومقدار التعويض، الذي يمكن للعامل أن يحصل لأنه، الأهميةة مسألة في غاي
 عليه.

ينبغي في هذه المرحلة الانتقالية الاقتصادية والاجتماعية، على الصندوق الوطني للتضامن والتأمينات 
، لمواجهة التغير، في الاجتماعية، إلى إعادة الهيكلة التنظيمية والقانونية، وتحديد الوسائل والإمكانات

والاستجابة  تمويل إصابات العمل والأمراض المهنية، وفق متطلبات السوق الحر والشراكة الأجنبية
  .الراهنة الملائمة للرهانات الاجتماعية

 خلاصـة ال
، لم تجهل مواضيع الصحة والسلامة المهنية، بل الجزائريةمما سبق نلاحظ أن تشريعات العمل  
ملحوظا وأحاطتها دراية ووضعت أساس حماية الإنسان والآلة على حد سواء،ولكن  مااهتماأولتها 

ظهارها إلى حيز الوجود:كي ترى النور، ويستعين  المشكلة تكمن في استخراج هذه النصوص القانونية وا 
ول والإنتاجية والصحية والخدماتية، وذلك من أجل الوص الاقتصاديةبها كافة العاملين في كل القطاعات 

إلى أعلى درجات الحماية والأمان والسلامة للإنسان، وهو ما سينعكس حتما على سلامة العامل وزيادة 
 . إنتاجيته؛ وبالتالي زيادة ربحية المنشأة التي يعمل بها

والتأمينات الجزائرية، التي تطورت  الاجتماعيحاولت النصوص التشريعية والتنظيمية المتعلقة بالضمان 
إلى الخوصصة،  والاستقلالية، إعادة الهيكلة الاشتراكيت، إبتداءا من التسيير الذاتي، مع مرور الوق

التوفيق بين مفهوم ضرورة الأمن الصناعي، بالمعنى الواسع للكلمة وضرورة التحكم في تكاليف التأمين 
 الاقتصادي.وتطبيق قواعد الحساب 

، لتواكب التحولات الإدارية الاجتماعيضمان القرار السياسي، تفعيل مؤسسات التأمين والأصحاب على و 
والتطورات المعلوماتية والتكنولوجية والتشريعية، للوصول بها إلى المستوى الذي يؤهلها بأن تكون فعاّلة 
في نظام السوق الحرّ لما يضمن للعامل الجزائري الحق في الخدمات التأمينية وخاصة التعويضات 

مهنية وتوفير الأمن الصناعي، من صحة وسلامة مهنية، في المؤسسة المادية، الناجمة عن الأخطار ال
 الجزائرية.الصناعية 
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      ، الجزائر.يليزيإالمركز الجامعي ، د. عبد الغني بن حامد
، الجزائر.جامعة قاصدي مرباح ورقلة، د. محسن بالحبيب   
 ، الجزائر.يليزيإالمركز الجامعي ، أ. محمد البخاري عمومن 

ر بولاء مالحفاظ على المورد البشري من أكبر التحديات التي تواجهها المؤسسات، لاسيما عندما يتعلق الأيعتبر  ملخص:
ياتها في إدارة وفعالية استراتج هدافهالأ هامن أهم العوامل التي تحدد نجاح المؤسسة في تحقيق ها، كونوانتماء والتزام العاملين

ؤرق كبيرة كثيرا ما تتحديات تعد التغيب، دوران العمل، عدم الانضباط واحترام أوقات العمل...الخ، ف .مواردها البشرية
 . المؤسسات على اختلاف أنواعها

العمومية  يمي بالمؤستتتتتتستتتتتتةشتتتتتتف اللثام عن دور أخلاقيات العمل في تعزيز وتوطين الالتزام التنظتهدف إلى كفدراستتتتتتتنا ه   
 على العينة اللدراستتة، ال ي تم توزيعهأستتاستتية ل لك فقد قمنا باستتتعمال الاستتتبيان ك داة  الاستتتشتتفائية محمد بوضتتياف بورقلة.

لتكرارات ا الدراسة، التي عولجت عن طريق و لك بهدف الحصول على بيانات المتكونة من الأطباء، الممرضتين وادداريين،
 .مهاقصد الوصول إلى نتائج يمكن تعمي لك و  من أجل اختبار صحة الفرضيتين المطروحتين يةالمحاسبية والنسب المئو 

وقد أظهرت نتائج الدراستتتتتتة ب ن هناك علاقة وثيقة بين الالتزام التنظيمي وأخلاقيات العمل بالمؤستتتتتتستتتتتتة موضتتتتتتو  البح ، إ  
 تي الدراسة المطروحة. رضيفكشف التحليل ادحصائي عن مدى صحة 

 .أخلاقيات العمل، الالتزام التنظيمي، الحوافزالكلمات المفتاحية:
 

Abstract: Maintaining the human resource is one of the biggest challenges facing businesses, 

particularly with respect to loyalty, belonging and employee engagement, being one of the most 

important factors which determine the success of the organization in achieving its objectives 

and the effectiveness of its strategies in the management of its human resources. Absenteeism, 

renewal, lack of discipline, respect for working hours, etc., are major challenges that often 

weigh on companies of all kinds. 

This study aims to discover the role of the work ethic in promoting and localizing the 

organizational commitment of the public hospital Mohammed Boudiaf Ouargla. Therefore, we 

used the survey as an essential tool for this study, which was distributed to the sample of 

physicians, nurses and administrators, in order to obtain the study data, which were processed 

by statistical methods to test the validity of assumptions to achieve generalizable results. 

The results of the study showed that there is a close relationship between the organizational 

commitment and the work ethic in the company in question, as the statistical analysis revealed 

the validity of the proposed study hypotheses. 

Keywords: work ethic, organizational commitment, motivation. 
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الركائز التي تقوم عليها المنظمة وجوهر مختلف العمليات اددارية العنصر البشري من  يعتبر :تمهيدأ.
جع، فالمنظمات التراو التقدم أو في تحديد مسار المنظمة نح اكبير  اوادنتاجية، حي  يلعب المورد البشري دور 

 .تتميز بما تملكه من ثروة بشرية كون ه   الأخيرة لها الفضل في لحاق المنظمة بركب التطور
 وارتفا  حدة التنافس ال ي يفرض على المنظمة أن "تكون أو ،وفي ظل تعقد العمل والمهام اددارية      

حفيزها تال ي يتطلب تنمية الموارد البشرية بشكل أفضل من خلال  ،لا تكون" خاصة في الوقت الراهن
كثر كمؤسسة اجتماعية أ ةنظموغرس قيم التعاون والولاء والانتماء والالتزام...وغيرها، صار التعامل مع الم

أدى إلى انتشار العديد من مظاهر السلوك ادنساني كدوران العمل، التغيب، تراجع  ، ممامنها إنتاجية
مستويات الأداء، عدم احترام قوانين التنظيم، عدم الانضباط، ضعف الالتزام التنظيمي...الخ من المظاهر 

 التنظيمي ال ي يعتبر محل اهتمام العديد من الدراسات كونهخاصة الالتزام  ،التي تعيق مسيرة تقدم المنظمة
 ومدى قبول الفرد لأهداف المنظمة وتطابقها مع أهدافه. ،يهتم بالجانب ادنساني للمورد البشري

تبلورت إشكالية ه   الدراسة في الكشف عن العلاقة بين أخلاقيات العمل بالمؤسسة والالتزام  :الإشكاليةب.
ه ين المتغيرين بالنسبة للمؤسسة والفرد معا، إضافة إلى عوامل أخرى كالترقية والأجور  التنظيمي وأهمية

ما مدى مساهمة أخلاقيات العمل بالمؤسسة : والعلاوات، حي  انطلقنا من تساؤل رئيسي للدراسة مفاد 
املين للع يي تحقيق الالتزام التنظيمفوما هي انعكاساتها  ؟العمومية الاستشفائية محمد بوضياف ورقلة

 ؟فيها
 ن هما :ان فرعيوال ي يبنى على أساسه سؤالا

 ؟املينالالتزام التنظيمي للعوطين وتعزيز قيم وأخلاقيات المؤسسة في ت ما هو دور.1
 ؟غيرها في احترام العاملين لقيم وأخلاقيات العملهل هناك عوائق تحول دون  .2
 ؟املينالالتزام التنظيمي للع في زيادةكيف تساهم الترقية والحوافز .3

وللإجابة عن تساؤلات الدراسة وادلمام أكثر بجوانب ادشكالية قمنا بصياغة الفرضيات  الفرضيات:ت.
 التالية:

 بها. املينالالتزام التنظيمي للعوطين وتعزيز في ت دور جوهري قيم وأخلاقيات المؤسسةل.1
 هناك عوائق تؤثر بشكل مباشر دون غيرها في احترام العاملين لقيم وأخلاقيات العمل. .2
 ي.توفر فرص الترقية وحصول العمال على علاوات يزيد من التزامهم التنظيم.3

 :تكمن أهمية دراستنا في ما يلي أهمية الدراسة:ج.
الأفراد  الباحثين من خلال دراستهم لسلوكيعتبر موضو  الالتزام التنظيمي من المواضيع التي يهتم بها -

 داخل المؤسسة.
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           تبرز لنا ه   الدراسة مساهمة أخلاقيات المؤسسة في تعزيز الالتزام التنظيمي للعاملين.                                             -
ي العلاقة بينها وبين الالتزام التنظيمالعلاوات دبراز و  الأجور ،الوقوف على بعض العوامل كالترقية -

 للعمال.
 تتمثل أهداف الدراسة في النقاط التالية: أهداف الدراسة:د.
                                                   لمؤسسة.                                                                    ل الالتزام التنظيمي للعمال تجا مستوى  والكشف عنالتعرف على العلاقة بين المتغيرين -
    محاولة الكشف عن حقائق علمية جديدة تخدم البح  العلمي.                                                                          -
 .يهدف ه ا البح  للوصول إلى نتائج يمكن تعميمها على باقي المؤسسات الجزائرية -
 ووالتي تندرج ضمن مجال البحو  أ ،نظرا لطبيعة الدراسة التي نحن بصدد القيام بها الدراسة: منهج.ح

 لمثل الملائم لمنهجا باعتبار  لتحليلياالمنهج الوصفي  على ه ا بحثنا في اعتمدنا فقد ،الدراسات الوصفية
 اهرة المدروسةالظ لوصف ريقةطو ،ادقيقوتحليلها تحليلا  ووصفها الظاهرة على فهم ويساعد الدراسات ه  

خضاعها تحليلها وأ وتصنيفها عن المشكلة مقننة معلومات جمع طريق عن كميا وتصويرها  لدراسةل وا 
 1الدقيقة.
 بالمؤسسة العملأخلاقيات أولا. 

حي  كانت محل اهتمام  ،ترجع بداية الاهتمام ب خلاقيات العمل إلى الثل  الأخير من القرن العشرين
يلر ماكس شالدارسين الأكاديميين وحكومات بعض الدول، ومن أبرز الباحثين في مجال القيم الأخلاقية 

ويرى "أن القيمة الأخلاقية مرتبطة بسلم القيم، فالفعل يكون خيرا إ ا حقق  ،ال ي ربط بين الأخلاق والقيم
 2".قيمة ايجابية، ويكون شريرا إ ا حقق قيمة سلبية

هناك العديد من التعاريف المتداخلة مع مفهوم القيم التنظيمية، ويمكن تعريفها : أخلاقيات العمل تعريف.1
وفق  العمل والتوجه نح وه وخط ، أ وصحيح وما ه وب نها مجموعة من المبادئ الأخلاقية التي تميز ما ه

قية "مجموعة من المبادئ والقيم الأخلا ، وتعرف أيضا ب نهانهج أخلاقي باعتبار  فضيلة في حياة ادنسان
 4.التي تمثل سلوك منظمة ما وتصنع محددات قراراتها"

 حصر أهمية أخلاقيات العمل في بعض النقاط ن كر منها: يمكنأهمية أخلاقيات العمل: .2
  التجسيد الفعلي لأخلاقيات العمل يساهم في خلق التوازن داخل المنظمة بين تحقيق مصالحها من

 جهة وبين العمل بالمعايير الأخلاقية من جهة أخرى.      
   .تعزز أخلاقيات العمل من مكانة المؤسسة وتحافظ على سمعتها المحلية وادقليمية والدولية 
 عتراف الدولي تقديرا لالتزامها بالمعايير الأخلاقية في العمل.  تمكن المنظمة من الحصول على الا 
  تساعد أخلاقيات العمل المنظمات على تقييم سلوك الأفراد في بعض المواقف لتحديد الجانب

 الغير مرغوب فيها.   والمرغوب أ
  لحل الخلافات واتخا  القرارات عند الأفراد. اتعتبر مصدر 
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التي تمكن المنظمة من معرفة المستوى الأخلاقي لأفرادها مثل:)التقوى، وهناك مجموعة من المؤشرات 
 الأمانة، الصدق، حسن التعامل مع الغير، الرقابة ال اتية، الانضباط، العدل...الخ(.

هناك مجموعة من المصادر التي يستمد منها الفرد أخلاقياته، والتي تعتبر : 5مصادر أخلاقيات العمل.3
   دور  في المجتمع ككل، ومن أبرز ه ويعود إليه في تعاملاته وفي عمله بالمنظمة أبمثابة إطار مرجعي 

 المصادر ما يلي:
تعتبر النواة الأولى لبناء السلوك الأخلاقي للفرد، ف خلاقه هي انعكاس للوضع الاجتماعي العائلة: .1.3

 والأخلاقي لعائلته. 
 يت ثر سلوك الفرد بثقافة المجتمع وعاداته وتقاليد  من خلال تفاعله ب فراد المجتمع.   ثقافة المجتمع:.2.3
تعتبر من أهم مصادر السلوك الأخلاقي وغير الأخلاقي للفرد، وما يكتسبه الفرد  الجماعات المرجعية:.3.3

 من أخلاقيات يختلف من جماعة لأخرى. 
لتعليم االأخلاقيات النابعة من عادات وتقاليد مؤسسات  يكتسب الفرد بعض المدرسة ونظام التعليم:.3.3
 خلال مسار  الدراسي من  طفولته إلى حصوله على دراسات عليا وأكثر. من

يساهم ادعلام بشكل كبير في نشر ثقافات مختلفة تحمل في طياتها أخلاقيات ايجابية وأخرى  الإعلام:.3.3
 علام تصلنا قيم وأفكار حيثما ما كنا.سلبية، وفي ظل التطور التكنولوجي لوسائل اد

علاوة على القيم التي يستمدها الفرد من العائلة والمجتمع، يستمد قيما أخرى من مكان  مكان العمل:.3.3
المنظمة التي يعمل بها، فاحتكاكه بالعمال واددارة يكسبه أخلاقيات جديدة مثل: احترام الوقت،  وعمله أ

شاركة في اتخا  القرار، الولاء، الالتزام...الخ من العوامل التي تنعكس على التعاون، العمل الجماعي، الم
 الفرد.
للمورو  الثقافي والحضاري دور في تحديد سلوكات الأفراد وأخلاقياتهم، خاصة إ ا  شخصية الفرد:.3.3

 ا.دكان ه ا المورو  مت صلا في الفرد لفترة زمنية يعتبر مرجعا لديه حتى وان اكتسب موروثا جدي
تعتبر خبرة الفرد عاملا أساسيا في تكوين نظام قيمي وأخلاقي لديه، حي  تتحدد  الخبرة المتراكمة:.3.3

نما تتجسد أيضا في  سلوكياته ب خلاقيات معينة، كما أن ه   الخبرة لا تقتصر على الجانب المهني لديه وا 
 خبرته الحياتية باختلاف وجهاتها.

القول أن المجتمع يكتسب أخلاقيات وفق أطر معينة وضوابط محددة  ومن خلال ه   المصادر يمكن    
تعكس أخلاقيات الفرد في المجتمع، وه ا الأخير يعكس طبيعة الأفراد ال ين ينتمون إليه، بينما تعتبر العائلة 

 هي الوسيط بين الفرد والمجتمع، وكلها عوامل تتفاعل لخلق السلوك الأخلاقي.
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 مصادر أخلاقيات العمل (:11الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 .131مرجع سابق، ص ،منصور الغالبيطاهر محسن المصدر: 

بل ويعكس  ،يعتبرا البعد الأخلاقي للمنظمة محددا لبقائها واستمرأهاإرساء أخلاقيات العمل في المؤسسة: .3
قافتها في فرض ث متوقف على مدى قدرتها الأخيرةفنجاح ه    ،معتها ومكانتها بين باقي المؤسساتس

روري تحديد من الض ل لك فإنه .فقط وأخلاقيتها على العمال وليس بالاعتماد على القيم الشخصية للأفراد
لتعاون على نشر قيم ا والعمل لكي يلتزم به الجميع ،غير أخلاقي في عُرف المؤسسة وأخلاقي وما ه وما ه

ها وغيرها من القيم التي تحافظ على قوة ثقافت ،دلوالانضباط والمشاركة في حل المشاكل والاحترام المتبا
 وتعزز من أخلاقيات مواردها البشرية وبالتالي تحقيق أهدافها.

لاقة من النادر أن نجد دراسات تناولت الع: . فعالية قيم وأخلاقيات المؤسسة في تعزيز الالتزام التنظيمي3
نظرا لعدم وجود دراسة محددة تناولت المتغيرين في آن  ،بين الالتزام التنظيمي وقيم وأخلاقيات المؤسسة

التي تحول دون تحقيق أهدافها زاد الاهتمام بالثقافة  للمؤسسات ومع تزايد المشكلات المعاصرة ،واحد
التنظيمية كونها تتضمن معارف وقيم وأخلاقيات وأنماط سلوكية، يمكن أن تساهم في التغلب على المشكلات 

بها  لالتزام ببعض القيم التي يجب على الأفراد الاتصاففه   الأخيرة تسعى دائما ل ،ة التي تواجه المؤسس
مثل: الأمانة، الصدق، الشعور بالمسؤولية، العدل، الولاء، الكفاءة، الفعالية، المهارة، التعاون، المساندة...الخ 

تمرار اسر على التزام الأفراد و والتي لها ت ثي الأخلاقية للمؤسسة من القيم التي تجسد الصورة الحقيقية 
 . عضويتهم وبقائهم بالمنظمة

أن القيم الثقافية وحدها كفيله بتحقيق التنمية الاقتصادية إ ا ما تم العمل بالمبادئ والقيم  6"دوتش"حي  يرى 
ات الحفاظ على الاتفاق ،الايجابية منها )التوفير والاقتصاد، العمل من أجل تحقيق أهداف بعيدة المدى

 

 

 

 

 

الثقافة السائدة في المجتمع.                                                     القيم الشخصية الفطرية                  
بية          قيم الجماعة.                                                                      المعتقدات الدينية  والمذه

قيم العائلة.                                                                        الخبرة السابقة والمستوى التعليمي     
قيم العمل.                                                                         الخصوصية الفردية               

 حضارية للمجتمع.                                                        الحالة الصحية والنفسية والجسميةالقيم ال

 أخلاقيات العمل

نظام القيم والمعتقدات الشخصية 
 الذاتية

 

نظام القيم الاجتماعية والأخلاقية 
 في المجتمع الخارجي
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لعديد هناك ان مخالف للقيم والأخلاق سيما وأفي واقعنا المعاش من مظاهر ما نرا  لكن والمواعيد...الخ(، و 
 مؤسسة.ال ولفرد أا سواءالايجابية  الأهدافالتي تحول بين تحقيق مختلف من المظاهر الغير ايجابية 

 إلى دداريةا الأدبيات موضو  الالتزام التنظيمي، تشير أغلبوفي ضوء اطلاعنا عن الدراسات التي تناولت 
 تولىت أصبحت حي  المنظمات، إدارة التي شغلت اهتمام المسائل أكثر من التنظيمي بات الالتزام أن

المحافظة على الأفراد وتعزيز التزامهم بالمنظمة لأقصى حد ممكن، وسنحاول التطرق لمختلف  مسؤولية
 بالالتزام التنظيمي في ه ا الفصل.الجوانب المتعلقة 

 وعلاقته ببعض المفاهيم القريبة منهالتعريف بالالتزام التنظيمي  ثانيا.
الالتزام التنظيمي ب نه تطابق الفرد  Steers&Mowdayوزميليه  Porterيعرف  لالتزام التنظيمي:.تعريف ا1

ن الالتزام التنظيمي تجا  مؤسسة ما تكو مع منظمته وارتباطه بها، وأن الفرد ال ي يظهر مستوى عالٍ من 
ة عن استعداد  لب ل أقصى جهد ممكن نياب اعتقاد قوي بقبول أهداف وقيم المنظمة؛ )لديه الصفات التالية:

 .7( رغبة قوية في المحافظة على استمرار عضويته في المنظمة المنظمة؛
تعداد  لب ل في منظمة معينة واس وفرد كعضب نه "الرغبة الشديدة لاستمرار ال أيضا يعرف الالتزام التنظيمي

مجهود عال للمنظمة...وعملية مستمرة يقوم العاملون في المنظمة من خلالها بالتعبير عن اهتمامهم 
 .8نظمة واستمرار نجاحها وبقائها"وحرصهم على الم

لالتزام التنظيمي اهناك بعض المفاهيم القريبة من مفهوم  الالتزام التنظيمي وبعض المفاهيم القريبة منه:.2
م )الولاء التنظيمي، الانضباط التنظيمي، الالتزاللتشابه ال ي بينها  الاستخدام نظرا ومن حي  المعنى أ

 :( الوظيفي، الرضا الوظيفي
هناك بعض الخلط في استخدام مفهوم الالتزام في مجال أدبيات : الولاء التنظيميو الالتزام التنظيمي  .1.2

وفي (Loyalty)لتشير إلى الولاء  (Commitment, engagement)اددارة حي  تشير ترجمة كلمة الالتزام 
 (Loyalty)بعض الأحيان يستعمل مصطلح الولاء كمرادف لمصطلح الالتزام، في حين أن ترجمة مصطلح 

 .لاء، الوفاء، ادخلاص...الخإلى العربية يعني الو 
لقريبة من حد المفاهيم ايعتبر مفهوم الانضباط التنظيمي أ: الانضباط التنظيميو الالتزام التنظيمي  .2.2

مفهوم الالتزام التنظيمي والدالة عن تمسك الفرد بالمنظمة، إلا أن ه   الدلالة تشير إلى احترام الفرد للقوانين 
ة والتزام العامل بها من خلال امتثاله لأوامر المسؤولين عليه وه ا نابع من احترامه والأنظمة الداخلية بالمنظم

خلاصه للمنظمة ورغبته في البقاء بها، في حين أن الالتزام التنظيمي يشير إلى تمسك  لقدسيته العمل وا 
 العامل بالمؤسسة واحترام قيمها ومحاولة تحقيق التطابق بين أهدافه وأهداف المنظمة.    

في الوقت ال ي يشير فيه الالتزام التنظيمي إلى درجة انغماس الالتزام الوظيفي: و الالتزام التنظيمي .3.2
من جهة أخرى يشير مفهوم الالتزام الوظيفي إلى تمسك  ،الفرد في عمله وارتباطه القوي بالمنظمة وقيمها
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الخ، من المهن التدريس... ،النجارة، التلحيممهنته الخاصة به مثل وظيفة الطب، المحاماة،  والفرد بوظيفته أ
 1لاستمرار بها.االتي تعزز رغبته في 

أثبتت العديد من الدراسات الميدانية وجود علاقات  ات دلالات الرضا الوظيفي: و الالتزام التنظيمي  .3.2
ة مع الرضا ديمعنوية بين الالتزام التنظيمي والرضا الوظيفي خاصة وأن الالتزام التنظيمي في علاقة طر 

الوظيفي، ل  يزداد الالتزام التنظيمي بزيادة الرضا الوظيفي، بالمقابل هناك أوجه اختلاف بينهما إ  يعتبر 
ن جوانب يفي عن جوانب مالالتزام التنظيمي أكثر شمولية وانعكاسا على المنظمة بينما ينعكس الرضا الوظ

 .العمل فقط
 من ديدالع قبل كبيرا من اهتماما التي نالت المفاهيم من التنظيمي الالتزام إن11:.أهمية الالتزام التنظيمي3

 أهمية تتمثل ليهعو  ،وديمومة استمرارها المنظمة نجاح في يلعبه ال ي الكبير للدور نتيجة والباحثين، الكتاب
 التالية:النقاط  في للأفراد التنظيمي الالتزام بناء
 ؛المؤسساتي الاستقرار تحقيق وبالتالي بالمنظمة وثقتهم الأفراد تماسك زيادة -
 زيادة معدلات الأداء وادنتاجية؛ -
 التي تحصل بين العاملين واددارة؛ من المشكلاتالتقليل -
 .معدل دوران العملببعض المظاهر التنبؤ  -
ود ثلاثة أنوا  على وجيتفق أغلب الباحثين والمهتمين بمجال الالتزام التنظيمي .أنواع الالتزام التنظيمي: 3

 11للالتزام وهي:
يعكس الارتباط الشخصي للفرد مع المنظمة، فمن خلال ت ثر الفرد بقيم المنظمة  الالتزام التأثري: .1.3

وأهدافها يلتزم بها ويرغب في الاستمرار بها، كما أن عمل الفرد في بيئة عمل تسوها المحبة والتعاون 
 .ى لتحقيق أهدافه وأهداف المنظمةبالمنظمة ويسعوالتضامن، تجعل الفرد يتمسك 

دراكه لأهمية الدور ال ي يقوم به داخل المنظمة الالتزام المستمر:  .2.3 بعد ت ثر الفرد بقيم المنظمة وا 
تصبح نظرته للمنظمة كمصدر رزق لديه، وبه ا يسعى للبقاء عضوا في ه   المنظمة والتمسك بها قدر 

لأن قرار ترك المنظمة يجعله يتكبد خسائر كبيرة وفقدان لحقوقه وللامتيازات التي كان يتمتع بها  ،ادمكان
 طوال مدة عمله بالمنظمة، وله ا يعتبر العمال الأكثر التزاما هم الأكثر استمرارا بالمنظمة. 

القيم  الفرد وأخلاقياته معالقيمي عن درجة تطابق قيم  ويعبر الالتزام الأخلاقي أالالتزام الأخلاقي:  .3.3
ء في من حرصه على البقا والأخلاقيات السائدة في المنظمة، فاقتنا  الفرد بقيم ومعايير المنظمة يزيد

 .المنظمة
 هناك سبعة مكونات للالتزام التنظيمي تتمثل في:12:.مكونات الالتزام التنظيمي3

 مان والطم نينة.شعور الفرد بالأمن والأ الأمان: .1.3
 مشاركة أفراد الجماعة)المنظمة( أعمالهم ونشاطاتهم. المشاركة: .2.3
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شعور الفرد ب نه جزء من الجماعة ومتماسك معها حي  تجمعهم وحدة الوجود ووحدة  التماسك: .3.3
 الهدف والمصير المشترك.

شعور الفرد ب همية الجماعة والاعتزاز بعضويته فيها بادضافة إلى رضا  عن سلوك أفراد  الرضا: .3.3
 الجماعة واتفاقه معهم.

 عدم شعور الفرد بالمسؤولية يؤدي إلى ضعف الالتزام المؤسسي لديه. تحمل المسؤولية: .3.3
 إليه.حاجة الفرد إلى استحسان الآخرين ونظرتهم الايجابية  تقدير الآخرين: .3.3
قيام الفرد بمقارنة نفسه بالآخرين مما يمكنه من تحليل أحكامه الشخصية وبما  المقارنة مع الآخرين: .3.3

 يؤدي إلى زيادة الارتباط بمعايير الجماعة والتقيد بمعاييرها.  
مباشر ير غ وهناك العديد من العوامل التي تؤثر بشكل مباشر أالعوامل المؤثرة في الالتزام التنظيمي: .3

 في درجة الالتزام التنظيمي للعاملين ومن أهم ه   العوامل:
نتاج ثقافته فقيم المجتمع والتنشئة الاجتماعية للفرد في البيت والمدرسة  وادنسان هثقافة الفرد:  .1.3

 والجامعة والعمل وغيرها من مكونات 
الانتماء إزاء ادخلاص في العمل والأمانة و الثقافة تساهم في تعزيز جوانب هامة في شخصية الفرد واتجاهاته 

 والالتزام.
في حالة عدم وجود فروق بين توقعات الفرد من عمله وبين واقع  لك العمل من العمل:  دتوقعات الفر  .2.3

فان  لك يؤثر في مستوى الالتزام التنظيمي ل لك الفرد، حي  انه كلما قلت ه   الفروق زاد الالتزام التنظيمي 
 رد.لدى الف

إن وضوح الأهداف المؤسسية أمام العاملين من شانها زيادة الالتزام وضوح الأهداف والسياسات:  .3.3
مطلوب منهم أفضل تحقيقا وأكثر  والتنظيمي إ  كلما كانت تلك الأهداف واضحة كان فهم الأفراد لما ه

 شمولية لما يساعد في تعزيز الالتزام المؤسسي لديهم.
إن العلاقة الجيدة بين الرؤساء والمرؤوسين توجد ثقة متبادلة بين لرؤساء والمرؤوسين: العلاقة بين ا .3.3

الأطراف مما يعزز من نظرة الفرد الايجابية إلى المنظمة، وتقع على القيادة مسؤولية كبيرة في اختيار 
 الأهداف وتنمية ولاء الأفراد وانتمائهم وبناء الثقة بينهم وتحقيق الأهداف.

يقع على المنظمة دورا أساسيا في تعزيز الالتزام من خلال إعطاء تشجيع المنظمة للالتزام:  مدى .3.3
الموظف حقوقه وتحفيز  وتوفير مناخ ادبدا  وغي  لك من الأمور التي تؤثر على الموظف وتشجعه على 

عبة مثل لصالالتزام، وتكمن المشكلة الكبرى في أن بعض المنظمات تتبع سياسات محددة في الأوقات ا
إعادة هندسة العمليات بهدف توفير الأموال والتقليل من خسائرها...الخ، ه    وتخفيض عدد الموظفين أ

ادجراءات وأخرى تؤدي إلى إضعاف ثقة العاملين باددارة وبالتالي إضعاف درجة الالتزام المؤسسي لدى 
 العاملين. 
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 نجاح أي مؤسسة يتوقف على نجاعة إستراتيجيتها ومدى قدرتها إن: .إستراتيجية تنمية الالتزام التنظيمي3
على تنمية وتعزيز بقاء أفرادها، وهناك العديد من العوامل التي تساعد على تنمية روح الالتزام التنظيمي 

 لدى الأفراد كونه ينعكس باديجاب على الأفراد والمنظمة معا و لك من خلال النقاط التالية:  
 وعية وعادلة في الاختيار والتعيين كون ه   السياسة لها اثر في تنمية الالتزام إتبا  سياسة موض

 ؛التنظيمي لدى الأفراد
 ؛توفير فرص الترقية لمن يستحقها ووفق معايير موضوعية 
 ؛وضع سياسات عادلة للرواتب والأجور والمكافآت التشجيعية والامتيازات 
 يشكل قبولا واستحسانا لدى الموظفين مع تبني مبدأ  إتبا  اددارة لأسلوب ادشراف المناسب وال ي

 ؛مشاركة الأفراد في اتخا  القرار
 ؛درات وادبدا  وتركز على الجودةت سيس ثقافة تنظيمية تشجع المبا 
 وسين بين المرؤ و المرؤوسين و الثقة المتبادلة ما بين الرؤساء  وإقامة العلاقات الجيدة وتوفير ج

 ؛أنفسهم
  هم.ية وظائفهم وتقديرهم دسهاماتخلال إعطاء فرص جيدة للتحكم في طريقة ت دإثراء الوظائف من 
 ميدان الدراسة ومجالاتهثالثا. 

يعتبر التعريف بمجال الدراسة من أدبيات البح  العلمي ومن الخطوات المنهجية التي ترتكز عليها البحو  
ئج، من ادشكالية والفرضيات وصولا إلى نتاالاجتماعية، باعتبار  الأساس ال ي تقوم عليها الدراسة بداية 

 :النظري والميداني للدراسة ويشمل كما يربط بين الجانب
 المجال المكاني للدراسة.1

الصحية هي إحدى المؤسسات : EPH))بوضياف  محمد الاستشفائية العمومية بالمؤسسة التعريف. 1.1
 ،لمؤسسةأنظمة وتعليمات تحكم ه   او هيكل تنظيمي وقوانين  ا من المؤسسات تشتمل علىبالجزائر، وكغيره

 ،على تقديم خدمات طبية وتمريضية وخدمات طبية مساعدة كالأشعة والمختبر والعلاجات المختلفة وتعمل
السكان قطا  تابع لوزارة الصحة و  وحي  يقع في وستط المدينة وه ،بواسطة كوادر مهنية )طبية وغير طبية(

 .سريترا مقسمة على المصالح والوحدات الداخليتة 411وتبلغ قدرة استيعابه  1188شهر جانفي فتح أبوابه في 
 مجتمع موزعين فيفردا731المؤسسة العمومية الاستشفائية  المؤسسة تضمالمجال البشري للدراسة:  .2

 :هي مهنية أصناف أربعة على الدراسة
 ،ممرض351ويضمحواليالثاني:  الصنف ،طبيب عام ومتخصص111يضم حوالي  الصنف الأول:

 .عامل من مختلف الوظائف211ويضمحواليالصنف الرابع:  ،إداري 71ويضم حوالي  الثالث:  الصنف
 :التالية المراحل مرتبو  شهرين قرابة الدراسة إجراء مدة بلغت: المجال الزمني للدراسة .3
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ة في العمومية الاستشفائية بورقل بالمؤسسة العامة اددارة بمديرية الاتصال فيها تم: الأولى المرحلة.1.3
 .تمت الموافقة على إجراء الدراسةحي  2117 مايشهر 
بدراسة استطلاعية أولية من خلال حي  قمنا  ،الاستطلاعية الدراسة مرحلة وهي: الثانية المرحلة.2.3

و  معطيات عن الموضلمعاينة ميدان الدراسة والحصول على  بعض المقابلات مع مسؤول الموارد البشرية
صياغة و تنوعة ساعدتنا في بناء الاستمارة حي  تعرفنا معلومات م ،ومعرفة أبعاد  ومدى قابلية تطبيقه

 الفرضيات صياغة نهائية.
امت د ثم توزيعا بشكل نهائي على عينة الدراسة وقد ،الاستمارة بتجريب خلالها قمنا الثالثة: المرحلة.3.3

 ف نظرا للصعوبة التي واجهتنا في توزيع واسترجا  الاستمارات.ه   المرحلة حوالي شهر ونص
كما هو الحال بالنسبة للمؤسسات العمومية الاستشفائية الأخرى : لتنظيم والهيكل التنظيمي للمؤسسة. ا3

فإن المؤسسة العمومية الاستشفائية بورقلة يديرها مجلس إدارة ويشرف على تسيير  المدير بادضافة إلى 
ية وحدات طبو مصالح و أقسام تحتوي المؤسسة على  ،الطبي اسم المجلساستشاري يطلق عليه جهاز 
 .مختلفة

معها حصيلة المعلومات التي تم ج كان الجانب النظري للدراسة هو  اإ :في الدراسة . التقنيات المستعملة3
 المراجع، فان الجانب الميدانيمن الكتب والقواميس والرسائل والأطروحات والمجلات...وغيرها من مختلف 

لديه تقنياته الخاصة التي من خلالها يتمكن الباح  من جمع معطيات حول موضو  دراسته سواء كانت 
العينة المراد دراستها، أما بالنسبة له   الدراسة فقد وقع الاختيار  ه   المعطيات متعلقة بميدان الدراسة أو

 وه ا حسب ما يتطلبه الموضو . ستبيانوالاالمقابلة  التالية:على التقنيات 
 يجادإبعد اختيار الباح  لموضو  دراسته وتحديد مشكلة بحثه يعمل على : عينة الدراسةمجتمع البحث و .3

، حي  حددنا مجتمع الأصلي للدراسة بجميع العاملين بالمؤسسة موضو  المجال البشري محل الدراسة
فان مجتمع البح  معلوم ولكن لا يتصف بالتجانس نظرا لاحتوائه عامل، إ ا  731الدراسة والبالغ عددهم 
 على أربع فئات مختلفة.

مفردة  731وه ا لطبيعة مجتمع البح  ال ي يشمل  عشوائية طبقية )حصصية(اختيار عينة ل لك ارت ينا 
 نقصد الحصول على عينة بالحصة نظرا لاحتواء مجتمع البح  على أربع فئات مختلفة يمكن دمجها م

 مفردة بالطريقة التالية: 121منها خلال أخ  حصة من كل فئة لتمثل لنا عينة الدراسة والتي أخ ت 
                                                                                        كالآتي:  مفردة موزعة على أربع فئات  731لدينا مجتمع بح  مكون من 

               طبيب.                                                                                                                        111بتت  فئة الأطباء
                                                 ممرض.                                                                                  351فئة الممرضين بتتت 
                                                                                                                               .إداري 71فئة ادداريين بتتت 
 مهني. 211فئة المهنيين بتتت 
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عية التي أجريناها تحصلنا على بعض المعطيات التي ساعدتنا في تحديد من خلال المقابلة الاستطلا
بعض خصائص مجتمع البح  ومعرفة مدى إمكانية إجراء الدراسة على عينة منه، وبعد إجراء ه   
الخطوة تبين لنا أن هناك فئة لا تخدم موضو  دراستنا وهي فئة ادداريين نظرا لطبيعة مهام ه   الفئة 

ي ما يجعلهم بعيدين عن المشاكل التنظيمية الت في إدارة العمال والاهتمام بشؤونهم، وهو هاتواستقلالي
تجعلهم يفكرون في ترك المؤسسة، وبالتالي ه   الفئة لا تخدم موضو  بحثنا وعلى ه ا الأساس تم 

 استثناء ه   الفئة، وبالتالي تصبح الفئات كما يلي:
مهني، كما يصبح  211، فئة المهنيين بتتت اممرض 351الممرضين بتتت طبيب، فئة 111فئة الأطباء بتت  -

 .افرد 661حجم المجتمع الأصلي يقدر بتتتت 
نقوم بتنسيب فئات مجتمع البح  ثم استخراج عدد  ،مفردة 121وللحصول على عينة قدرها  -

                                           الأفراد ال ين يمثلون الفئة بالنسبة للعينة من خلال ما يلي:                                                                    
%16.66 = %100×110

660
                                                                                                  

بتطبيق الطريقة الثلاثية على كل الفئات نتحصل على النتائج التالية:                                                          
16.66% ،53.13% ،31.31%                                                                                              

ثم حساب عدد الأفراد ال ين يمثلون العينة من كل فئة، و لك بالطريقة التالية:                                              
19.99 =

120×16.66

100
                                                                فنتحصل على النتائج التالية:                                     

 36+64+21، وبتقريب القيمة الأولى والثانية والثالثة نحصل على 36.36، 63.63، 11.11
من حجم المجتمع الأصلي، وبالتالي يصبح توزيع  %18عدد أفراد العينة أي بنسبة  .  وهو121=

 عمال مهنيين. 36ممرضين و 64أطباء و 21عدد أفراد العينة كالتالي: 
 رابعا. تحليل نتائج الدراسة

( إلى أن أغلب 11تشير المعطيات ادحصائية في الجدول رقم ) : والثانية تحليل الفرضية الأولىأ.
، موزعة على الفئات %64.81المبحوثين صرحوا ب ن المؤسسة تقوم على قيم وأخلاقيات و لك بنسبة 

لفئة  %51، للمرضين و%61.71، مقابل %82.81العمال المهنيين أعلى نسبة بتتتت المهنية، حي  مثل 
، أغلبهم %35.21الأطباء، بينما أجاب بقية المبحوثين بان المؤسسة لا تقوم على قيم وأخلاقيات بنسبة 

 لفئة العمال المهنيين. %17.21، مقابل %31.31، تليها فئة الممرضين بنسبة %51من فئة الأطباء بنسبة 
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 وجود القيم والأخلاقيات بالمؤسسة(: 11الجدول رقم )
 الفئات المهنية

 المجموع العمال المهنيين الممرضين الأطباء الإجابة

 1 نعم
51% 

37 
61.71% 

24 
82.81% 

71 
64.81% 

 1 لا
51% 

24 
31.31% 

5 
17.21% 

38 
35.21% 

 18 المجموع
111% 

61 
111% 

21 
111% 

118 
111% 

 تبعا للمعطيات المستقاة من الاستبيان الموز  المصدر:
ي العمل ف يرون أن المؤسسة تقوم على قيم وأخلاقيات ال ين أن أغلب المبحوثين الجدول يتبينمن خلال 

عض ال بقو أآراء متنوعة حول القيم الأخلاقية السائدة بالمؤسسة من خلال هم من فئة المهنيين فهناك 
رام حفظ السر المهني، احت"""أخلاق المؤسسة ايجابية تقوم على حسن التعامل والمعاملة، ب ن " المبحوثين

تعاون العمال وتلاحمهم لإتقان العمل وتنظيم ""، ""المريض وذويه""، "" الاحترام المتبادل بين العمال والمدير
تتماشى وتقاليد المجتمع  الطاعة والشعور بالمسؤولية تجاه العمل""، ""أخلاقيات""، "" المؤسسة
أما المبحوثين ال ين أجابوا ب ن المؤسسة لا تقوم على أخلاقيات فمعظمهم من فئة الأطباء  ،...الخ.وعرفه""

قابلة والمتمثلة الم ولديهم تبريرات لأرائهم سواء التي تم جمعها عن طريق الاستبيان أو  ا فئة الممرضين وك
"" لا توجد مساواة بين العمال من حيث إتقان ، ا غير مضبوطة"""" الأخلاقيات موجودة ولكنهفي قولهم

"" وضع الشخص غير المناسب في ، ""العنصرية والتحيز والقرابة""، "" توجد تلاعبات كثيرة""،العمل""
...الخ، فمن خلال ه   التصريحات يمكن القول أن العمال مت مرين من عدم تواجد القيم المكان المناسب""

 .منظومة القيم التي تعتمد عليهانتيجة عدم وضوح ثقافة المؤسسة و  والأخلاقيات
تقوم على قيم وأخلاقيات نابعة من المجتمع والأفراد ومن فلسفة  محل الدراسةنستنتج أن المؤسسة  وعليه

ض المشاكل بالمقابل هناك بع ،وه ا حسب تصريحات المبحوثين ال ين أجابوا بالأغلبية ،المؤسسة وثقافتها
ستراتيجيتها في تعزيزتأن  امع قيم الأفراد من شانهتتعارض داخل المؤسسة   ؤثر على أهداف المؤسسة وا 

 ولاء والتزام العمال.
( أن أغلبية المبحوثين صرحوا ب نهم يلتزمون بقيم 12تشير القراءة ادحصائية للجدول رقم ) كما      

، تليها %16.61، حي  بلغت فئة العمال المهنيين %11.71أداء عملهم بنسبة وأخلاقيات المؤسسة في 
، أما ال ين أجابوا بعدم التزامهم بقيم %77.81، بينما بلغت نسبة الأطباء %13.41فئة الممرضين بنسبة 

 %22.21وهي نسبة ضعيفة مقارنة بسابقتها تمثلت نسبها في  %8.31وأخلاقيات العمل بلغت نسبتهم 
 بالنسبة للعمال المهنيين. %3.41، و%6.61من الأطباء، تليها فئة الممرضين بنسبة 
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 التزام العمال بقيم وأخلاقيات المؤسسة في أداء عملهم(: 12الجدول رقم )
 الفئات المهنية

 المجموع العمال المهنيين الممرضين الأطباء الإجابة

 14 نعم
77.81% 

57 
13.41% 

28 
16.61% 

11 
11.71% 

 لا
4 

22.21% 
4 
6.61% 

1 
3.41% 

1 
8.31% 

 18 المجموع
111% 

61 
111% 

21 
111% 

118 
111% 

 تبعا للمعطيات المستقاة من الاستبيان الموز  المصدر:
من خلال النسب ادحصائية للجدول يمكن القول أن أغلب المبحوثين يلتزمون ب خلاقيات العمل على مستوى 

دراكهم لأهمية وظائفهم ودورها في خدمة جميع الفئات المهنية وه ا دليل  على وعي العمل بمسؤولية العمل وا 
لقيام بما يجب ا "ب نه عليهم المبحوثينبعض  حي  صرّح .جة الأولى وتحقيق أهداف المؤسسةالمجتمع بالدر 

وأحرص على عدم تجاوزها""، ""احترام القوانين المعمول بها في المؤسسة""،  الحدودم ا""، ""احتر غيرهم ونح
 .ري بالمسؤولية أمام الله""...الخ"" شعو ،""الانضباط، احترام توقيت العمل، إتقان العمل""

 ووما يمكن استخلاصه من ه   الآراء أن عمال المؤسسة يدركون الهدف من عملهم بالمؤسسة وما ه
 ،وأن نظرة أفراد المجتمع له   المؤسسة تختلف عن نظرتهم للمؤسسات الأخرى مطلوب منهم خاصة

 باعتبارها مؤسسة صحية هدفها التكفل بالمريض وتقديم أحسن الخدمات.
ن قيمهم تتطابق وقيم المؤسسة و لك  ( أن غالبية المبحوثين صرحوا ب13نلاحظ في الجدول رقم )      
، %65.51، تليها فئة العمال المهنيين بنسبة %65.61ين بنسبة ، أغلبهم من فئة الممرض%63بنسبة 
لفئة الأطباء. في حين صرح بعض المبحوثين ب ن قيمهم تتطابق نوعا ما مع قيم المؤسسة  %51مقابل 
، تليها فئة %44.41، موزعة على الفئات المهنية حي  كانت أعلى نسبة عند الأطباء بتتتت %21.61بنسبة 

لدى فئة الممرضين. أما بقية المبحوثين ال ين صرحوا   %26.21، ثم %27.61بنسبة العمال المهنيين 
من العمال  %6.11ممرضين، و %8.21، منها %7.41بعدم تطابق قيمهم مع قيم المؤسسة بلغت نسبتهم 

 من الأطباء. %5.61المهنيين، مقابل 
 التطابق بين قيم العامل وقيم المؤسسة(: 13الجدول رقم )

 المهنيةالفئات 
 المجموع العمال المهنيين الممرضين الأطباء الإجابة

 1 تتطابق
51% 

41 
65.61% 

11 
65.51% 

68 
63% 

 8 نوعا ما
44.41% 

16 
26.21% 

8 
27.61% 

32 
21.61% 

 1 لا تتطابق
5.61% 

5 
8.21% 

2 
6.11% 

8 
7.41% 

 118 21 61 18 المجموع
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111% 111% 111% 111% 

 تبعا للمعطيات المستقاة من الاستبيان الموز  المصدر:
من خلال نسب الجدول يمكن القول أن أغلب المبحوثين تتطابق قيمهم مع قيم المنظمة وخاصة فئتي       

الممرضين والعمال المهنيين بنسبة كبيرة باعتبار عمال ه ين الفئتين لديهم أقدمية بالمؤسسة وبمرور الوقت 
المؤسسة والتزامهم بها، وه ا ما يفسر لنا أن هناك ت ثير متبادل بين قيم العمال وقيم زاد امتثالهم لقيم 

 .سسةتي تصب في مصلحة الفرد والمؤ المؤسسة، وه ا راجع لتشبع العمال بالقيم والأخلاقيات الايجابية ال
خدمة  مل علىبدور  يع ووفي ه ا السياق صرح أحد المبحوثين ""ب ن المؤسسة تعمل على خدمة العامل وه

المريض""، فكل من العمال والمؤسسة يساهمون في تحقيق أهداف المؤسسة من خلال تبادل الأهداف وعليه 
يمكن القول أن المؤسسة تتطلع لجعل قيمها تتطابق وقيم العمال والعكس، أما بالنسبة للمبحوثين ال ين أجابوا 

نما تتحكم ف ب ن قيمهم تتطابق نوعا ما مع قيم المؤسسة فان إجابتهم يه تدل على أن التطابق ليس ثابتا وا 
بعض ظروف العمل والقوانين المعمول بها في المؤسسة، كما نجد غالبية فئة الأطباء يقرون ب ن قيمهم 

عض ئة وقيم المؤسسة في بتتطابق نوعا ما مع قيم المؤسسة وه ا يدل على وجود صرا  بين قيم ه   الف
 .الأحيان
( أن غالبية المبحوثين صرحوا ب نهم يحترمون مواقيت العمل بنسبة 14دول رقم )توضح نسب الج      
، أما فئة %11.81، تليها فئة الممرضون بنسبة %13.11، تمثلت في العمال المهنيين بنسبة 81.8%

، في حين باقي المبحوثين ال ين أجابوا ب نهم لا يحترمون مواقيت العمل .%77.81الأطباء فبلغت نسبتها 
لفئة الممرضين  %8.21، مقابل %22.21، اغلبهم من فئة الأطباء بنسبة %11.21بلغت نسبتهم 

 لفئة العمال المهنيين. %6.11و
 احترام العمال لمواقيت العمل(: 13الجدول رقم )

 الفئات المهنية
 المجموع العمال المهنيين الممرضين الأطباء الإجابة

 14 نعم
77.81% 

56 
11.81% 

27 
13.11% 

17 
81.81% 

 4 لا
22.21% 

5 
8.21% 

2 
6.11% 

11 
11.21% 

 18 المجموع
111% 

61 
111% 

21 
111% 

118 
111% 

 تبعا للمعطيات المستقاة من الاستبيان الموز  المصدر:
 غلب المبحوثين في الفئاتل أن معدل احترام وقت العمل عند أمن خلال نسب الجدول نستطيع القو       
 ،ئاتطبيعة عمل ه   الف وه ه ا الارتفا  أسبابمعدل عالٍ مقارنة بعدم احترامه  ومن أبرز ه    -المهنية

لى ن ه   الفئة مجبرة عتي يعمل على تقديم خدمة للمريض فإفكونها تعمل في مؤسسة  ات طابع خدما
ن يجعلهم لهؤلاء المبحوثيفي الدوام الليلي، كما أن الضمير المهني و احترام مواقيت العمل سواء في النهار أ
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يلتزمون بمواقيت العمل وه ا ما يفسر شعورهم بالمسؤولية تجا  العمل والتفكير في صحتهم، بادضافة إلى 
 .ها وتفادي ادخلال بنظام المؤسسةالتزامهم بقوانين المؤسسة وحرصهم على عدم مخالفت

، قت""اح العمل مرهون بالالتزام واحترام الو "" نجلمواقيت العمل بقولهم باحترامهم صرح بعض المبحوثينوقد 
""  ،"" التفكير في المرضى""، "" قناعة شخصية""، "" من واجبي احترام الوقت""، "" الشعور بالمسؤولية""

بعض بينما هناك  ،"" احترام الوقت من أخلاقيات المهنة""، الحفاظ على النظام الداخلي للمؤسسة""
تراما اح  وليس شعورا بالمسؤولية أ ""ما يفرضه القانون""صرحوا ب ن احترامهم لوقت العمل نتيجة  المبحوثين

أما المبحوثين ال ين صرحوا ب نهم لا يحترمون مواقيت العمل يرجع  لك إلى   ،لقيم المؤسسة والتزاما بها
التعبير عن اون والتغيب، و وجود حالات من  الصرا  والتنافس بين الموظفين يعتمدها البعض ك سباب للته

 .لاقاتهم مع الزملاء والمسؤولينعدم رضاهم عن أنظمة العمل وع
ون يحترمون وقت العمل ويتمتع على آراء المبحوثين أنهم بناء نستنتج ،من خلال تحليلنا له ا الجدول

في تسيير العمل  ابانضباط عالي مما يعكس أخلاقياتهم وحبهم لوظائفهم واحترامهم لثقافة المؤسسة وفلسفته
 .إلا أن ما نرا  على أرض الواقع مغاير بشكل كبير لتصريحات المبحو 

أعلا  أن أغلب المبحوثين صرحوا ب ن سبب تمسكهم بوظائفهم هو  (15)كما نلاحظ في الجدول رقم       
، تليها %48.31، حي  كانت أعلى نسبة عند فئة العمال المهنيين بتتتتت %36.11إنجاح المؤسسة بنسبة 
، أما المبحوثين ال ين أجابوا ب ن تمسكهم بوظائفهم هو %11.11، مقابل %37.71فئة الممرضين بنسبة 

، تليها فئة %42.61، أغلبهم من فئة الممرضين بنسبة %34.31من أجل الحصول على أجر بنسبة 
ا لمبحوثين ال ين أجابو بالنسبة لفئة الأطباء، في حين ا %22.21، مقابل %24.11العمال المهنيين بنسبة 

، أغلبهم من فئة الأطباء بنسبة %21.61ب ن تمسكهم بوظائفهم هو من أجل تنمية قدراتهم بلغت نسبتهم 
 .%11.71للعمال المهنيين و %27.61، مقابل 66.71%

 أسباب تمسك المبحوثين بوظائفهم(: 13الجدول رقم )
 الفئات المهنية 

 المجموع المهنيينالعمال  الممرضين الأطباء الإجابة

 تنمية قدراتك
12 
66.71% 

12 
11.71% 

8 
27.61% 

32 
21.61% 

 2 إنجاح المؤسسة 
11.11% 

23 
37.71% 

14 
48.31% 

31 
36.11% 

 4 الحصول على أجر
22.21% 

26 
42.61% 

7 
24.11% 

37 
34.31% 

 18 المجموع
111% 

61 
111% 

21 
111% 

118 
111% 

 تبعا للمعطيات المستقاة من الاستبيان الموز  المصدر:
من خلال نسب الجدول يتبين لنا أن أغلب المبحوثين الموزعين على الفئات المهنية يتمسكون بوظائفهم       

ما يعكس روح الانتماء التي يتمتع  ووه ،إنجاح المؤسسة وخاصة العمال المهنيين ومن أجل هدف واحد وه
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كما  ،سنة من العمال المهنيين 21سنوات إلى  11سيما ال ين لديهم أقدمية ما بين بها هؤلاء المبحوثين لا
تحقيق و ستمرار الا أن حب العمال لوظائفهم ورغبتهم في تقديم أفضل الخدمات للمرضى يجعلهم يفكرون في

 ،خدمة المريض وتحقيق أهداف المؤسسة"" و""هدفهم هب ن  صرح بعض المبحوثينوقد  ،أهداف المؤسسة
من أجل  الحصول على أجر وخاصة عند فئة  وفي حين أجاب بعض المبحوثين ب ن تمسكهم بوظائفهم ه

هم أما بقية المبحوثين ال ين أجابوا ب ن تمسك ،المؤسسةتعتبر عصب الممرضين باعتبارها الفئة التي 
ه   الفئة   ي تمارسهبوظائفهم راجع لتنمية قدراتهم وأغلبهم من فئة الأطباء ويرجع ه ا لطبيعة العمل ال

 .وال ي يعتمد على مهارات وقدرات عالية
ن سعو يوجميعهم  ،من خلال تحليلنا للجدول نستنتج أن تمسك العمال بوظائفهم تحكمه ظروف متنوعة

 .دنجاح المؤسسة وتحقيق أهدافها
يمكن القول أن أغلب المبحوثين صرحوا ب ن لديهم رغبة  (16)من خلال المعطيات الواردة في الجدول رقم 

، %13.11، حي  نجد فئة العمال المهنيين بنسبة عالية قدرها %73.11في الاستمرار بالمؤسسة بنسبة 
 .%65.61، مقابل %66.71تليها فئة الأطباء بنسبة 

، تتوز  %26.11نسبتهم أما بقية المبحوثين فصرحوا بعدم رغبتهم في الاستمرار بالمؤسسة حي  بلغت 
، تليها فئة الأطباء %34.41على الفئات المهنية بنسب متفاوتة، حي  بلغت نسبة الممرضين أعلى نسبة بتتت 

 عند فئة العمال المهنيين. %6.11، مقابل %33.31بتتتت 
 رغبة العمال في الاستمرار بالمؤسسة(: 13الجدول رقم )

 الفئات المهنية
 المجموع العمال المهنيين الممرضين الأطباء الإجابة

 12 نعم
66.71% 

41 
65.61% 

27 
13.11% 

71 
73.11% 

 6 لا
33.31% 

21 
34.41% 

2 
6.11% 

21 
26.11% 

 18 المجموع
111% 

61 
111% 

21 
111% 

118 
111% 

 تبعا للمعطيات المستقاة من الاستبيان الموز  المصدر:
لنسب الجدول يتبين لنا أن أغلب المبحوثين لا يرغبون في ترك المؤسسة بقدر ما يرغبون  قراءتنافي ضوء 

ما نجد  بنسبة عالية عند فئة العمال المهنيين باعتبار ه   الفئة لديها أقدمية وخبرة  وفي الاستمرار بها وه
سنة، ل ا  31سنوات إلى  11حي  تتراوح أقدمية أغلب العمال المهنيين بالمؤسسة ما بين  ،كبيرة بالمؤسسة

ين تعود رغبة في ح ،ينصب تركيزهم على إتمام مسيرتهم المهنية بالمؤسسة إلى حين وصولهم سن التقاعد
فئة الأطباء في الاستمرار بالمؤسسة إلى التواجد الحدي  له   الفئة بالمؤسسة كونها لا تزال تبح  عن 

 رجعت رغبتهم في الاستمرار بالمؤسسة أنبحوثين ح أغلب المحي  صر  ،الاستقرار وتعمل في ظروف عادية
""حبهم لهذه المهنة وشعورهم بالراحة في تأديتها""، "" الرغبة في أداء العمل الإنساني""، "" الاستقرار إلى 
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أما بقية ،فكل ه   التصريحات تدل على رغبة العمال في الاستمرار بالمؤسسة والبقاء بها المادي والمعنوي""
ل ين أجابوا بعدم رغبتهم في الاستمرار بالمؤسسة فيرجع  لك إلى الصعوبات والمشاكل التي المبحوثين ا

""  ،"" صعوبات التعامل مع المرضى""، "" عدم توفر الشروط الملائمة للعمل"": مثلتعرضوا لها بالمؤسسة 
تشفائية مومية الاسنخلص إلى استنتاج مفاد  أن المؤسسة العوعليه ...الخ، الظروف الشخصية والعائلية""

بورقلة تحظى بانتماء واستقرار عال لعمالها باعتبار أغلب المبحوثين حسب الفئات المهنية يرغبون في 
لى الأقدمية التي ما يقترن إلى حد ما  والاستمرار بالمؤسسة وه بقلة فرص العمل في مؤسسات أخرى، وا 
 .قضوها في المؤسسة

إلى إجابة أغلب المبحوثين ب ن ( 17)المعطيات ادحصائية للجدول رقم  تشير: الثالثةتحليل الفرضية ب. 
، %81.71، حظي العمال المهنيين بتتتتتت %82.41الترقية تساهم في بقاءهم بالمؤسسة وبلغت نسبتهم 

من الأطباء، أما بقية المبحوثين فقد أجابوا ب ن الترقية لا تساهم  %72.21، مقابل %82والممرضين بتتت 
 %18من الأطباء، مقابل  %27.81، مدعومة بتتتت %17.61في بقاءهم بالمؤسسة، حي  بلغت نسبتهم 

 من العمال المهنيين. %11.31من الممرضين و
اهم ن الترقية من ش نها أن تسبعد القراءة ادحصائية لنسب الجدول نلاحظ أن أغلب المبحوثين يقرون ب 

 سة.عملهم واستمرارهم بالمؤس عن العمال لرضا الأساسي المحدد وحد  ليس فالأجر في بقاءهم بالمؤسسة،
أما بقية المبحوثين ال ين أجابوا ب ن الترقية لا تساهم في بقاءهم بالمؤسسة فيرجع ه ا لعدم أهمية الترقية 

فئة الأطباء وهو يفسر لنا اهتمام أفراد ه   الفئة بالأجور والعلاوات بالنسبة إليهم، كما نلاحظ أغلبهم من 
كونهم يمتلكون شهادات تضعهم في مركز وظيفي جيد وبالتالي الترقية لا تهمهم كثيرا بقدر ما يهمهم الأجر 

 .""الترقية غير موجودة أساسا لتساهم في بقاءه في المؤسسة""المرتفع، وقد صرح أحد المبحوثين ب ن 
ن خلال تحليلنا للجدول نستنتج أنه ليست أخلاقيات العمل وحدها لديها أهمية بالنسبة للمؤسسة، بل الترقية م

 ك لك يمكنها أن تحقق أهدافها وتعزز الالتزام التنظيمي للعمال.
 إسهام الترقية في بقاء العامل بالمؤسسة(: 13الجدول رقم )

 الفئات المهنية 
 الإجابة

 المجموع العمال المهنيين الممرضين الأطباء

                13 نعم
72.21% 

51 
82% 

26 
81.71% 

81 
82.41% 

 5 لا
27.81% 

11 
18% 

3 
11.31% 

11 
17.61% 

 18 المجموع
111% 

61 
111% 

21 
111% 

118              
111% 

 تبعا للمعطيات المستقاة من الاستبيان الموز  المصدر:
من المبحوثين على امتيازات، كما أن  %66.71إلى عدم حصول (18)تشير نسب الجدول رقم        

من  %44.81، مقابل %71.51، تليها فئة الممرضين بتتتتت %88.11معظمهم من فئة الأطباء بنسبة 
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تدعمها نسب  %33.31العمال المهنيين، في حين بلغت نسبة المبحوثين ال ين تحصلوا على امتيازات 
 .من الأطباء %11.11، من الممرضين، مقابل %21.51، تليها %55.21الفئات المهنية بتتتت 

من خلال ه   النسب يمكن القول أن اغلب العمال لم يتحصلوا على امتيازات من قبل المؤسس ة، وهو ما 
تشير إليه نسب الجدول، مما يفسر لنا عدم تقدير المؤسسة لجهود العمال بحوافز إضافية سواء كانت 

 أو منح للمردودية...الخ، إضافة إلى قلة فرص الترقية رغم الرغبة في الحصول عليهامكافآت أو علاوات 
ن منحت ، وا"" المؤسسة لا تمنح امتيازات""لا تمنح امتيازات للعمال، حي  صرح أحد المبحوثين بقولهإ  

 م بالمؤسسة.هفإنها تكون لصالح فئة معينة دون غيرها، مما يفقد ثقة العمال باددارة ويحول بين استمرار 
 من قبل المؤسسة ونوعها حوافزحصول المبحوثين على (: 13الجدول رقم )

 الفئات المهنية 
 المجموع مهنيينالعمال ال ممرضينال طباءالأ الإجابة

 نعم
 1 مكافآت

5.61% 
5              
8.21% 

1 
31% 

15 
13.11% 

 علاوات
1 
5.61% 

13          
21.31% 

7           
24.11% 

21 
1.41% 

 2 المجموع
11.11% 

18         
21.51% 

16          
55.21% 

36 
33.31% 

 16 لا
88.11% 

43 
71.51% 

13        
44.81% 

72 
66.71% 

                  18 المجموع الكلي
111% 

61 
111% 

21          
111% 

118 
111% 

 تبعا للمعطيات المستقاة من الاستبيان الموز  المصدر:
أما بقية المبحوثين ال ين أجابوا بنعم فكان اغلبهم قد تحصل على امتيازات وهي على شكل علاوات       

مبحوثا  15بادضافة إلى   ،من مجمو  المبحوثين %11.41مبحوثا دون استثناء بنسبة  21وعددهم 
وا ال ين لم يتحصل ، إلا أن ه   النسب ضئيلة مقارنة بنسبة العمال%13.11تحصلوا على مكافآت  بنسبة 

إلى  21على امتيازات، علاوة على ه ا نجد أغلب المبحوثين ال ي تحصلوا على امتيازات لديهم أقدمية من 
سنة، وه ا يفسر لنا أن المؤسسة تعتمد على معيار الأقدمية في منح المكافآت والعلاوات ول ا  31ما يفوق 

مكافآت مستاءين من عدم تقدير المؤسسة و علاوات أ نجد العمال ال ي لديهم أقدمية كافية لحصولهم على
نما تمنح المكافآت لأشخاص لا يستحقونها.  لجهودهم وتميزهم في الأداء وانضباطهم في العمل، وا 

من خلال تحليلنا لنسب الجدول يمكن القول أن المؤسسة لا تمنح امتيازات لمواردها البشرية، كما يتبين 
 .والمكافآت( سة في منح الامتيازات )العلاواتاستياء العمال من سياسة المؤس

إلى إجابة أغلب المبحوثين ب ن الزيادة في الأجر من أنسب الحوافز المعززة  (11)تشير نسب الجدول رقم 
، تليها فئة العمال %45.11، حي  بلغت فئة الممرضين %38لالتزام العمال بالمؤسسة و لك بنسبة قدرها 

لفئة الأطباء، في حين ال ين أجابوا ب ن الترقية من أهم الحوافز  %11.11مقابل ، %37.11المهنيين بتتت 
، تليها فئة العمال %32.81، أغلبهم من فئة الممرضين بتتتت %31.61المعززة لالتزام العمال  بلغت نسبتهم 
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لعلاوات تساهم ، علاوة على ه ا يرى بعض المبحوثين أن ا%22.21وفئة الأطباء بتتتتت  %31المهنيين بتتتتت 
من  %13.11، من الأطباء، مقابل %27.81، مدعومة بتتتت %14.81في تعزيز التزام العمال بنسبة قدرها 

من العمال المهنيين، في حين هناك مبحوثين يرون ب ن التشجيع يعزز التزام  %11.31الممرضين، و
من العمال  %11.31، مقابل %11.11، موزعة على فئة الأطباء بتتتت %6.51العمال وقدرت نسبتهم بتتتت 

من الممرضين، علاوة على أجاب بعض المبحوثين بان المكافآت تساهم في تعزيز  %3.31المهنيين، و
من العمال  %6.11من الأطباء، و %11.11، معززة بتتتت %5.61الالتزام التنظيمي للعمال بنسبة قدرها 

فكانت لل ين أجابوا ب ن جميع أنوا  الحوافز تساهم من الممرضين، أما أقل نسبة  %3.31المهنيين، مقابل 
 %3.41، مقابل %16.71، حي  مثلت فئة الأطباء نسبة %4.61في تعزيز التزام العمال و لك بنسبة 

 من الممرضين. %1.61من العمال المهنيين، و
 راء المبحوثين حول الحوافز المناسبة لتعزيز الالتزام بالمؤسسةأ(: 10الجدول رقم )

 الفئات المهنية              
 الإجابة

 المجموع مهنيينالعمال ال ممرضينال طباءالأ

           2 الزيادة في الأجر
11.11% 

28 
45.11% 

11 
37.11% 

41 
38% 

           2 المكافآت
11.11% 

2               
3.31% 

2 
6.11% 

6               
5.61% 

 العلاوات
5            

27.81% 
8             

13.11% 
3 

11.31% 
16            
14.81% 

            2 التشجيع
11.11% 

2 
3.31% 

3 
11.31% 

7              
6.51% 

           4 الترقية
22.21% 

21          
32.81% 

1 
31% 

33           
31.61% 

             3 كل أنواع الحوافز
16.71% 

1 
1.61% 

1 
3.41% 

5              
4.51% 

 18 المجموع
111% 

61 
111% 

21 
111% 

118 
111% 

 تبعا للمعطيات المستقاة من الاستبيان الموز  المصدر:
على النسب الواردة في الجدول يمكن القول أن العمال يفضلون الزيادة في الأجور من بين  بناء      

عض التنظيمي، من جهة أخرى يفضل بمختلف الحوافز باعتبارها الأكثر تحفيزا وت ثيرا على التزامهم 
ن كل من أ وعليه نستنتج ،علاوات كمحفز لالتزامهم بالمؤسسة بالرغم من أنها شبه موجودةالمبحوثين ال

ستمرار فز التي يفضلها العمال المؤسسة لتعزيز رغبتهم في الاالزيادة في الأجور والترقية تعتبر من أهم الحوا
 .بالمؤسسة

 
 
 



 خلاقيات العمل ودورها في توطين وتعزيز الالتزام التنظيميأ

راسات والأبحاث مجلة  ة للدِّ   922                   الثالثالعدد  –برلين. ألمانيا  –المركز الديمقراطي العربي -تنميَّة الموارد البشريَّ

 
 

 نتائجو  اتاستنتاج خامسا.
 يمكن أن نستنتج ما يلي: ات المطروحةالفرضيبعد اختبار صحة 

تقوم المؤسسة العمومية الاستشفائية بورقلة على قيم وأخلاقيات نابعة من المجتمع والأفراد ومن فلسفة  /1
المؤسسة وثقافتها، بادضافة إلى التزام أفرادها بالقيم التنظيمية والأخلاقية وت ثرهم بفلسفة وفعالية ثقافة 

ن كان البعض منه المؤسسة التي بدورها تساهم في تنمية الجانب الأخلاقي للعمال م لا وتعزيز التزامهم، وا 
 يلتزم ب خلاقيات العمل إلا أن ه ا لا يحول بين المؤسسة وتحقيق أهدافها.

ا م هناك وعي من قبل العمال ب همية إتقان العمل وشعورهم بالمسؤولية تجا  وظائفهم والمؤسسة وهو /2
ة، رة الالتزام ب خلاقيات العمل وثقافة المؤسسيعكس مستوى الوعي الديني والأخلاقي للكثير منهم وضرو 

 ك هم العوامل التي تحقق أهداف المؤسسة وأهداف الفرد، وبالتالي تعزز من ثقته والتزامه بالمؤسسة.
هناك تطابق كبير بين قيم العمال وقيم المؤسسة، يعكس وحدة أهداف العمال والمؤسسة والمتمثلة في  /3

بادضافة إلى اعتماد المؤسسة على سياسة احتواء الصرا  التنظيمي والتقليل  خدمة المريض قبل كل شيء،
ر تحقيق أهدافها وأهداف العمال  مرتبط بمدىمنه، من منطلق أن ولاء والتزام العمال بالمؤسسة،  ضاءهم وا 

 ظروف عمل ملائمة. وتوفير
ياتهم ة الاستشفائية بورقلة، يعكس أخلاقهناك انضباط احترام لوقت العمل من قبل عمال المؤسسة العمومي /3

 وحبهم لوظائفهم واحترامهم لثقافة المؤسسة وفلسفتها في تسيير العمل، وتقيدا بقيم وأخلاقيات العمل.
عمال المؤسسة العمومية الاستشفائية بورقلة أن اددارة لا تقدر مجهوداتهم ولا تطبق نظام الترقية يرى  /3

 .معايير أخرى يمكن من خلالها الحصول على ترقيةوهناك  ،بعدالة وفعالية
هناك تنو  في معايير منح الترقية من قبل المؤسسة حي  تعتمد على الترقية بالأقدمية والكفاءة وك لك  /3

 ،الشهادة وفي بعض الأحيان على تقييم المشرف، إلا أن بعض العمال يرون ه   المعايير لا تطبق بعدالة
 .إعادة النظر في أسس منح الترقيةول ا على المؤسسة 

تعتبر الترقية من أهم الحوافز التي يعتبرها عمال المؤسسة مكسبا يحقق لهم الاستقرار بالمؤسسة ويحول  /3
بينهم وبين رغبتهم في ترك المؤسسة، إلا أن معايير الموضوعية غائبة في تطبيق الترقية، مما يجعل بعض 

منح المؤسسة لا تة، كما أن العمال يقرون بعدم وجود الترقية أساسا لأنها تمنح بطرق وتعاملات شخصي
امتيازات لمواردها البشرية، واستياء العمال من سياسة المؤسسة في منح الامتيازات )العلاوات والمكافآت(، 

ما قد يؤثر على  وعن طريق المحاباة والقرابة والعلاقات الشخصية، وه وحي  تمنح حسب الأقدمية أ
 ي لا الأمر ال وتقدر مستوى أدائهم وتثمن جهودهم، وهمعنويات العمال ويجعلهم يفكرون في مؤسسات 

 تريد المؤسسة الوصول إليه بطبيعة الحال.
ي تعزيز ف أهمية لأخلاقيات العمليمكن القول أن هناك  ات المطروحةعلى استنتاجات الفرضي وبناء      

التي تعزز  تتلف التحفيزاية والأجور والعلاوات ومخقعوامل أخرى كالتر  إلىبادضافة  الالتزام التنظيمي
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يق ه ا الأخير بفعالية يتطلب من المؤسسة ب ل جهود أكبر لدعم غير أن تحق ،تمسك العامل بمؤسستهم
 للمشاركة بقراراتهم في رسم سياستها وتحديد أهدافها والسما  لمقترحاتهم ومنحهم فرص في المؤسسة العمال

 .لأن ه ا يشعرهم ب هميتهم في تحقيق الأهداف التنظيمية ويعزز تمسكهم والتزامهم بالمؤسسة ،وانشغالاتهم
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 .الاقتصادية

Models of the evaluation and measurement of human capital accounting according to 

the accounting of human resources in the economic institution. 
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 الملخص

 البشرية،وقياس تكلفة رأس المال البشري في ظل محاسبة الموارد  محاولة تقييميهدف البحث الى 
 تكاليف الموارد البشرية البشري، تحليلالاستثمار في رأس المال  أهميةتوضيح ن خلال توضيح أهمية م

 .وكيفية تقييمها وقياسها وفق محاسبة الموارد البشرية

للمؤسسة،  ضرورة قياس رأس المال البشري والإفصاح عنه في القوائم الماليةوتوصل البحث الى 
عرفة المملوكة لهذه المؤسسات، نظراً لأن قياس رأس المال البشري يمكن حتى تتمكن من تقويم وتطوير الم

أن يساهم بشكل فعال في قياس القيمة الحقيقية للمؤسسة لأنه يمثل الفرق بين القيمة الدفترية والقيمة 
 .السوقية للمؤسسة

 أس المال البشري.: الاستثمار، رأس المال البشري، محاسبة الموارد البشرية، قياس ر المفتاحيةالكلمات 
Summary 

The aim of the research is to attempt to evaluate and measure the cost of human capital 

in light of the accounting of human resources, by clarifying the importance of clarifying the 

importance of investing in human capital, analyzing the costs of human resources and how to 

evaluate and measure them according to human resources accounting. 

The study concluded that human capital should be measured and disclosed in the 

financial statements of the institution so that it can evaluate and develop the knowledge 

owned by these institutions, since the measurement of human capital can effectively 

contribute to measuring the real value of the institution because it represents the difference 

between the book value and the market value of the institution. 

Keywords: investment, human capital, human resources accounting, human capital 

measurement. 
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 المقدمة
إن العنصرررر البشرررري يعتبرررر أهرررم العناصرررر الاسرررتراتيجية فررري التنميرررة الاقتصرررادية والاجتماعيرررة لأي 

قتصررادية إلررى تطرروير هررذا العنصررر بكررل مجتمررل لررذا تسررعى كررل الرردول علررى اخررتلاف أنظمتهررا السياسررية والا
 الوسائل والطرق، معتمدة أساسا على التكوين والتعليم لزيادة مخزون معارف رأسمالها البشري.

أهميررة خاصررة مررن جانرر  الكتررا  والبرراحثين  البشرري اديات المعرفررة احتررل رأس المررالفري ظررل اقتصررو 
 مه ومكوناته وأهدافه وأهميته وطرق قياسره، من حيث مفهو قتصاديوالمنظمات المهنية في مجال الفكر الا

  محاسبيا
تعتبرررر عمليرررة قيررراس وعرررر  قيمرررة خررردمات المررروارد البشررررية والأصرررول  يرررر الملموسرررة فررري القررروائم و 

المالية للمؤسسات ذات اهمية بالغة، وذلك لأ را  الاستخدامات الادارية واتخاذ القررارات المتعلقرة بكفرا ة 
 .لموارد البشرية في تنمية وتطوير كفا ات الأفرادالعمل، وقياس فعالية ادارة ا

كمررا أن القرروائم الماليررة التقليديررة الحاليررة تفشررل فرري قيرراس وتوصرريل المعلومررات المحاسرربية الملا مررة 
لأصحا  المصالح عن رأس المال البشري باعتباره يمثرل مجموعرة القريم  يرر الملموسرة التري يرتم تحديردها 

القيمرررة السررروقية للمؤسسرررة وقيمتهرررا الدفتريرررة، وذلرررك لاحتررروا  ظررراهرة فجررروة موضررروعياً مرررن خرررلال الفررررق برررين 
القيرراس المحاسرربي للمرروارد البشرررية وتعزيررز القرردرة التنظيميررة وترردعيم القرردرة التنافسررية لهررذه المنظمررات علررى 

 المدى الطويل. 
شرورة بشركلها لذا يج  علرى منظمرات الأعمرال إعرادة النظرر فري محتروى التقرارير والقروائم الماليرة المن

الحالي من حيرث القيراس المحاسربي لررأس المرال البشرري والعمرل علرى تطويرهرا بالشركل الرذي يجعلهرا قرادرة 
علررى اسررتيعا  كافررة المعلومررات الترري تعكررس الفرررق الكبيررر بررين قيمررة المركررز المررالي للمؤسسررة كمررا تعكسرره 

م يسرررتلزم الأمرررر ضررررورة شرررمول القررروائم القررروائم الماليرررة التقليديرررة، وبرررين القيمرررة السررروقية للمؤسسرررة، ومرررن ثررر
 والتقارير المالية المنشورة على البيانات والمعلومات المحاسبية عن قيمة الأصول والموارد البشرية.

 مشكلة البحث 
 مما سبق يمكن طرح الإشكالية الرئيسية لتالية:

 ؟يةفيما تتمثل نماذج القياس المحاسبي لرأس المال البشري في المؤسسة الاقتصاد
 ومن خلال مشكلة البحث الرئيسية يمكن عر  التساؤلات الفرعية الموالية:

 ؟للموارد البشريةالعام  الإطار ما هو -
 ؟في المؤسسة البشرية خدمات المواردكيف يتم قياس قيمة  -
 ؟كيف يتم القياس المحاسبي للموارد البشرية في المؤسسة -
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 البحث فرضيات

 الموالية: اتيسية يمكن طرح الفرضيوللإجابة على اشكالية البحث الرئ
 يمكن احتسا  قيمة خدمات الموارد البشرية بأقل قدر ممكن من التقديرات والاجتهادات التحكيمية؛ -
يمكن تقييد قيمة رأس المال البشري في السجلات المحاسبية دون اثارة المشاكل المتعلقة بالتأثير في  -

 الناجمة عن القواعد القانونية والضريبية و يرها؛نتائج الأعمال وفي المركز المالي، والأثار 
يمكن الافصاح عن قيمة رأس المال البشري في الميزانية العامة بشكل يلبي حاجة الأطراف ذات  -

 المصلحة بما في ذلك حاجة الادارة.
 أهمية البحث

الرئيسي في تستمد أهمية الدراسة من أهمية الاستثمار في رأس المال البشري التي أصبحت المتغير 
 استدامة التنمية البشرية، اضافة الى أهميتها في توفير موارد بشرية كفؤة ولمواجهة الأزمات الاقتصادية

 أهداف البحث 
 يهدف هذا البحث إلى تحقيق الأهداف التالية: 

بعرررد أن تباينرررت لرا  الكترررا  والبررراحثين والمنظمرررات  بشرررريرأس المرررال ال أبعرررادمحاولرررة تحديرررد مفهررروم و   -
لمهنيررة فرري الفكررر المحاسرربي فرري هررذا الشررأن مررن خررلال التوفيررق بررين الرا  المختلفررة فرري هررذا المجررال الررذي ا

ينظر إلى المهارة والابتكار والمعرفة على أنها أصول  ير ملموسة ترؤدي إلرى زيرادة ودعرم القردرة التنافسرية 
 الأعمال؛لمنظمات 

، على الر م من الصعوبات التي تواجره القرائم شريبتحليل ونقد نماذج القياس المحاسبي لرأس المال ال  -
ظهرراره فرري قائمررة المركررز المررالي بسررب  الطرررق التقليديررة المتعررا ، رف عليهررا فرري الفكررر المحاسرربيبالقيرراس واه

وأصررولها الملموسررة، ولا تهررتم بقرردراتها المسررتقبلية الترري تعتمررد علررى رأس  ؤسسررةوالترري تنظررر إلررى ترراري  الم
 مالها الفكري. 

 لبحث منهج ا
الاسررتنباطي الررذي يعتمررد علررى التفكيررر المنطقرري وقررد اعتمررد  اتبرراا المررنهجتررم لتحقيررق أهررداف البحررث 

المرررنهج رو  المنطقيرررة المرتبطرررة بالدراسرررة، مشررركلة البحرررث وصررريا ة الفررر تحديرررد أبعرررادعليررره الباحرررث فررري 
المنهج جال الدراسة، و السابقة المرتبطة بماعتمد عليه الباحث في عر  وتحليل الدراسات الذي التاريخي و 

 الاستقرائي وقد اعتمد عليه الباحث في إثبات مدى صحة فرو  البحث. 
 خطة البحث

تسليط الضو  على الإطار للاستثمار في الموارد البشرية وكيفية قياسه محاسبيا من خلال  تم
 العناصر موالية:

 في الموارد البشرية؛ العام للاستثمار الإطارأولا: 
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 العام لمحاسبة الموارد البشرية؛ رالإطاثانيا: 
 .طرق التقييم والقياس المحاسبي لرأس المال البشري وفق محاسبة الموارد البشريةثالثا: 

 أولا: الإطار العام للاستثمار في الموارد البشرية
 تطور مفهوم رأس المال البشرى  -1

إلى الكتابات الأولي "لدم  أرجعت أدبيات التنمية اهتمام علم الاقتصاد بقضية رأس المال البشري
سميث" في نهاية القرن الثامن عشر، إلا ان هذا الاهتمام قد اكتس  زخماً شديداً منذ بداية عقد الستينيات 

من النمو الاقتصادي الذي حققته  %09من القرن العشرين، حيث اوضح "كوزنتس" أن ما يقر  من 
اس الى تحسين قدرات الانسان، والمعرفة والتنظيم، الدول الصناعية خلال عقد الخمسينات يرجل في الاس

الأمر الذي أدى الى التمييز بين الجانبين الكمي والكيفي للبشر والحديث عن رأس المال البشري 
 1والاستثمار في البشر. 

وهكذا ظهر مفهوم راس المال البشري باعتباره جز اً لا يتجزأ من استراتيجيات النمو الاقتصادي،  
)شولتز( ربما يكون الشخص الأكثر شهرة من أنصار نظرية راس المال  الصدد فان الاقتصاديوفي هذا 

البشري، وقد ذكر ان مفتاح النمو الاقتصادي يعتمد على نوعية السكان، ويعتقد أن البشر انفسهم يمثلون 
مال وهما الازدهار الاقتصادي المتوقل ، وان رأس المال البشري يختلف عن نوعين اخرين من راس ال

راس المال الطبيعي وراس المال اللي، حيث يمثل رأس المال البشري القدرة والمعلومات ذات القيمة 
الاقتصادية، كما انه مصدراً قابلًا للتجديد وليس هناك أية حدود نظرية لمخزونه بخلاف الأنواا الأخرى 

لبشري قادته إلى فكرة الاستثمار في راس إلى ان " فكرته الأساسية عن راس المال ا وانتهىلرأس المال. 
 .  2المال، بمعنى الاستثمار في تعليمهم وصحتهم وفي تدريبهم وفي تنمية مهاراتهم التنظيمية والإدارية"

حد بعيد في انتشار فكرة الاستثمار في راس المال البشري،  ىلإولقد ساهم الاقتصادي "بيكر"  
ات، حيث فرق بين نوعين اساسيين من التدري : التدري  العام خلال أوائل الخمسينات ونهاية الستين

General Training  والتدري  المتخصصSpecific Training  ففي حين يستفيد العامل والمتدر ،
بدرجة أكبر من النوا الأول من التدري  )الاستثمار في راس المال البشري( فان المنشأة أو صاح  العمل 

 النوا الثاني.  هو المستفيد الاكبر من
وعلى الر م من شيوا استخدام مصطلح راس المال في عدد من الكتابات الاقتصادية والاجتماعية  

خلال القرن الماضي، إلا انه لا يوجد حتى الن تعريف موحد ومستقر له.  ير ان هذا لا ينفي وجود 
لرأس المال البشري باعتباره درجة عالية من التشابه في التعريفات المستخدمة، والتي تنظر معظمها 

مجموعة المهارات والقدرات والإمكانات والخبرات التي يكتسبها الفرد، وتمكنه من المشاركة في الحياة 
الاقتصادية واكتسا  الدخل، والتي يمكن تحسينها من خلال الاستثمار في التعليم والرعاية الصحية 

    3خرى.والتدري  و يرها من أشكال رأس المال البشري الأ
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س المال البشري التعريف الذي تتبناه منظمة أومن التعريفات واسعة الانتشار لمصطلح ر  
كفا  صحا  المتعلمين الأالدولة من السكان الأ اليونيسيف، والذي يرى " أنه المخزون الذي تمتلكه

ي وتعزيز التنمية مكانياتها من حيث النمو الاقتصادإذي يعد عاملًا رئيسياً في تقدير والمنتجين، وال
  4البشرية ". 
ومما تقدم يمكن القول بأن مفهوم راس المال البشري هو مفهوم ديناميكي متعدد الأبعاد، يتسم   

ال س المال المعرفي، ورأس المأخرى مثل ر من المفاهيم الهامة الأبعلاقات تشابكية قوية مل العديد 
م في كونه يركز على العنصر البشري باعتباره فقط أحد لا انه يتمايز عنهإالاجتماعي والتنمية البشرية، 

المحددات الرئيسية لعملية النمو الاقتصادي، خاصة في ظل شيوا مظاهر العولمة والانفتاح، وما نتج 
عنها من تزايد حدة المنافسة وتعاظم دور العلم والمعرفة والإبداا البشري في تحديد القدرة التنافسية 

     للاقتصادات المختلفة.
 أهمية رأس المال البشري  -2

يعد العنصر البشري من أهم العناصر الإنتاجية التي يمكن أن تساهم في تحقيق التنمية، فلن   
يؤدي هذا العنصر دوره بدون تعليم حيث يسهم الأخير في تراكم رأس المال البشري، وتشير نظريات النمو 

النمو الاقتصادي في الأجل الطويل ويزداد هذا التقدم  الاقتصادي إلى أن التقدم التكنولوجي يزيد من معدل
التكنولوجي سرعة عندما تكون قوة العمل أفضل تعليماً، ومن هنا فإن تراكم راس المال البشري يساعد في 
التقدم التكنولوجي ويعد مصدراً من مصادر النمو المستدام. وتشير الأدبيات الاقتصادية إلى أن رفل 

دام يتم عن طريق زيادة الطاقة الإنتاجية والاستثمار في الأصول الملموسة و ير معدلات النمو المست
 الملموسة مثل الابتكار والتعليم والتدري . 

 5وتظهر أهمية رأس المال البشري نتيجة لما يلي:
ات الزيادة الكبيرة في حجم الناتج القومي في الدول المتقدمة مقارنة بالزيادة في مواردها الطبيعية وساع -

العمل ورؤوس الأموال المنتجة، الأمر الذي يمكن تفسيره بارتفاا مستوى الاستثمار في رأس المال 
 البشري.

تزايد الاهتمام بالتنمية الاقتصادية في الدول النامية التي ظلت تعاني من التأخر والتدهور الاقتصادي  -
 بالر م من نيلها استقلالها السياسي.

 طرق قياس رأس المال البشري -3
مؤشراً مركباً  3992استحدث تقرير التنافسية العربية الصادر عن المعهد العربي للتخطيط عام 

لرأس المال البشري مكوناً من خمس مؤشرات فرعية وهي: معدل الالتحاق الصافي بالتعليم الجامعي، 
مية لدى الكبار، معدل الالتحاق الصافي بالتعليم الثانوي، العمر المتوقل عند الميلاد، معدل انخفا  الأ

 ونسبة الانفاق العام على التعليم. 
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هذا المؤشر المرك  لراس المال البشري وأصبح  3992وقد طور تقرير التنافسية العربية لعام  
يتكون من أحد عشر متغيراً، حيث تناولت الصحة ثلاثة متغيرات وهي: الانفاق على الصحة كنسبة من 

سبة من الناتج المحلي الإجمالي، معدل توقل الحياة عند الميلاد. في دخل الفرد، الانفاق على الصحة كن
حين احتوى مؤشر رصيد رأس المال البشري على متغيرين أساسين وهما: معرفة القرا ة والكتابة لدى 

سنة(، بينما احتوى مؤشر  32-51سنة فما فوق(، ومعرفة القرا ة والكتابة لدى الشبا  ) 51البالغين )
(، GDPلمال البشري وعدالته سته متغيرات وهي: الانفاق العام على التعليم كنسبة من )تكوين رأس ا

ونسبة الإناث إلى الذكور في مراحل التعليم الابتدائية والثانوية، ومعدل القيد الثانوي الكلي، ومعدل القيد 
 للإناث. الثانوي الكلي للإناث، ومعدل القيد الجامعي الكلي، ومعدل القيد الجامعي الكلي 

وبالإضافة إلى هذه المحاولة، توجد محاولات متعددة لقياس رأس المال البشري اعتمدت  البيتها 
على  مؤشرات تفصيلية، إلا أنه يمكن التمييز بين اتجاهين رئيسين دارت حولهما أ ل  هذه المحاولات: 

مل في لحظة زمنية معينة، في الاتجاه الأول يركز على قياس إجمالي رأس المال البشري المتاح في المجت
حين يعتمد الاتجاه الثاني على تتبل المراحل المختلفة للمنظومة الديناميكية التي تؤدي إلى تكوين 
واستخدام رأس المال البشري، أي أنه يركز ليس فقط على قياس الرصيد المتاح لرأس المال البشري 

ا الرصيد المتراكم. ولعل أهمية هذا التوجه تتزايد وعملية تكوينه، ولكن أيضاً على مدى الاستفادة من هذ
في حالة البلدان النامية التي تعاني من مظاهر متعددة للهدر في رأس المال البشري مثل تفاقم مشكلة 

 6البطالة بين المتعلمين وهجرة الكفا ات.
 ثانيا: الإطار العام لمحاسبة الموارد البشرية

شرية حول العمليات الحسابية التي تقوم بها المؤسسة قصد تقييم يتمحور مفهوم محاسبة الموارد الب
رأس مالها البشري، وذلك بالاعتماد على الأنظمة المتواجدة في المؤسسة من نظام المعلومات الاداري 

 ونظام المعلومات المحاسبي.
 تعريف محاسبة الموارد البشرية -1

 :هناك عدة تعاريف منها ما يلي
" عملية تحديد : على أنها التابعة للجمعية الأمريكية للمحاسبة موارد البشريةعرفتها لجنة محاسبة ال -

 7وقياس البيانات المتعلقة بالموارد البشرية، وامداد الوحدات الادارية المعنية بهذه المعلومات." 
كما عرفت بأنها: " وسيلة لقياس التكاليف التي تحدث في المشروا أو المشروعات الأخرى، وهذا  -

ة لاختيار الأصول البشرية أو تأجيرها أو تدريبها أو تعيينها أو تنميتها، كما تتضمن أيضا القياس نتيج
الاقتصادي لقيمة الموارد البشرية بالنسبة للمشروا، كما تم تعريفها بأنها مجموعة المبادئ والمفاهيم التي 

والأسالي  المستخدمة في ذلك،   اتهابإجراتحكم عملية تحديد وقياس البيانات المتعلقة بالموارد البشرية، 
 8لغرضها ايصالها للأطراف ذات العلاقة." 
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ومنه نستنتج أن محاسبة الموارد البشرية تتمحور حول فكرة القيمة الاقتصادية للموارد البشرية، 
والتي يج  قياسها ومعالجتها محاسبيا من خلال الاجرا ات التي تقوم بها المؤسسة لقياس القيمة 

ادية للموارد البشرية بتقييم تكلفتها وأدائها والتغيرات التي قد تطرأ على تلك التكلفة ومعالجتها الاقتص
 محاسبيا.

 أهداف محاسبة الموارد البشرية -2
جمعية  حددهاتهدف محاسبة الموارد البشرية الى تقديم المعلومات اللازمة عن الموارد البشرية، وقد 

  9رئيسية وهي كما يلي:  المحاسبة الأمريكية في ثلاث أهداف
 أي تقدير تكلفة وقيمة العنصر البشري باستخدام طرق ونماذج ومعايير موضوعية.القياس:  -
 .للاستفادة من المقاييس الموضوعة الملائم المحاسبييعني تصميم النظام التطبيق:  -
ني للمؤسسة، من الموارد البشرية على التنظيم الانسا تتضمن أثر تحليل محاسبةالنتائج الانسانية:  -

 حيث اتجاهات العاملين وسلوكهم وأدائهم.
 10يلي:  فيماالموارد البشرية  محاسبة كما يمكن حصر أهداف

تحديد وقياس تكلفة وقيمة الموارد البشرية بأسلو  يعطي نتائج أكثر موضوعية، بهدف مساعدة الادارة  -
 ثمارات اللازمة من الموارد البشرية؛في تخطيط القوى العاملة واعداد الموازنات، ومعرفة حجم الاست

 مساعدة الادارة في تقديم البدائل المتاحة للقرارات الادارية المتعلقة بالموارد البشرية؛ -
مساعدة الادارة في معرفة جدوى الاستثمار وتقييم قرارات الاستثمار في الموارد البشرية، والرقابة على  -

 لتحقيق أكبر عائد من الاستثمار البشري؛ تلك الموارد واستخدامها بالكفا ة المطلوبة
حجم الاستثمارات  الخارجية لمعرفةالافصاح عن الموارد البشرية في القوائم المالية لمساعدة الأطراف  -

 في الموارد البشرية، والحكم على مقدرة الادارة على استغلالها بالشكل الأمثل.
 تكاليف الموارد البشريةتحليل  -3

 11بية لتكاليف الموارد البشرية من خلال ما يلي: تتم المعالجة المحاس
ن المعايير الأساسية كما أتكاليف الموارد البشرية التي ينبغي معاملتها على أنها أصول، تعتبر 

التي  المتبعة في تقرير ما إذا كانت النفقات أصولا أم مصاريف مرتبطة بفكرة إمكانية الخدمة المستقبلية
المرتبطة بتوظيف وتدري  وتنمية الموارد البشرية يتم تكبدها بسب  إمكانية أن النفقات  وبما، تقدمها

الخدمة المستقبلية التي يتوقل أن تنتج عن هذه النفقات، فإن هذه النفقات تلبي معايير الاعتراف بها 
 كأصول وتج  معاملتها على هذا الأساس. 

 ا:وهمطريقتين ب قياس هذه التكاليف في البيانات المالية ويتم
المتكبدة، هي الطريقة التقليدية في إظهار هذه الأصول حس  مبدأ التكلفة التاريخية  :الطريقة الأولى -

 فكرة رسملة النفقات المرتبطة بالموارد البشرية. للتعود علىالطريقة التقليدية  ويتم اعتماد هذه
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ة حس  قيمته المتداولة، ة العموميتستدعي إظهار رأس المال البشري في الميزاني :الطريقة الثانية  -
معلومات أكثر فائدة وتتماشى مل طريقة تفكير مجلس معايير المحاسبة الدولية الذي  هذه الطريقةوتوفر 

وجود الكثير من المسائل التطبيقية  إضافة الىيؤيد إظهار عدد من الأصول حس  قيمتها المتداولة. 
، وهناك حاجة لإجرا  بحث في هذا المؤسساتلبشرية في الصعبة المتعلقة بتحديد القيمة المتداولة للموارد ا

تعتمد على التدفقات النقدية التي الأسالي   ومن بينهاالمجال لتحديد الأسالي  التي يمكن استخدامها، 
يمكن جنيها من النفقات على الموارد  المخصومة والتي يتم بموجبها تحديد قيمة الخدمات المستقبلية التي

البشرية ومن ثم خصمها من القيمة الحالية،  وبغ  النظر عن الطريقة المستخدمة، فان النتيجة النهائية 
 هي تحديد قيمة الموارد البشرية التي يج  أن تعامل على أنها أصل  ير ملموس خاضل للإطفا . 

يتها أثنا  فترة هذه الأصول التي تنتهي صلاحقياس جز  من فان رسملة الأصول البشرية، وب
يستخدم المحاسبون تقديرات الأعمار الفردية لمجموعة الموظفين في محاسبة محاسبية معينة. حيث 

التقاعد،  ويمكن استخدام طريقة مماثلة للوصول في النهاية الى الفترة التي تنتفل من النفقات المرسملة، 
رد البشرية المرسملة هو مطابقة استهلاك الموارد البشرية مل المنافل والهدف الأساسي من إطفا  الموا

الناتجة عنها، ويمكن تصنيف القيمة المرسملة للموارد البشرية في عدة مجموعات بالاستناد الى نوا 
في بيئة تقنية متقلبة  (على سبيل المثال )الموظف، إذ يمكن أن يكون للنفقات المرتبطة بتدري  الفنيين

 شغيلي يعتمد على التغييرات الحتمية في التقنية. عمر ت
هناك حالات تستدعي شط  رأس المال البشري قبل إطفائه تماما، نتيجة لحركة الموظفين  ير و 

أن تتغير مدة الخدمة المقدرة  الموظفين، ويمكنالمتوقعة أو للتغيير في فترات الخدمة المقدرة لمجموعات 
البشرية  التقنية، والمواردمتدهورة والتقاعد المبكر والتسريح والتغييرات للموظف نتيجة للظروف الصحية ال

مثل جميل الأصول الأخرى لا يج  تسجيلها في الميزانية العمومية حس  قيمة تتجاوز المبلغ الذي يمكن 
 تحقيقه من استخدامها.

 الموارد البشرية محاسبةصعوبات تطبيق  -4
مسألة تواجه العديد من العوائق منها ما  صول المؤسسةأصلا من أ ان اعتبار الموارد البشرية

 12يلي:
 ليس للمؤسسة حق ملكية قانوني على الموارد البشرية لكي تبرر معاملتها كأصل من أصول المؤسسة؛ -
 البشرية التي لها الحرية في النقل او ترك العمل؛ المستقبلية للمواردصعوبة قياس المنافل او الخدمات  -
العاملين مما يجعل من الصع  تقدير أعمارهم الانتاجية التي تلزم رسملة نفقاتهم،  ارتفاا معدل دوان -

 لذا يج  ثبات المعالجة المحاسبية اللازمة لها عند التعيين، النقل، الاستغنا ، والوفاة؛
 وجود الذاتية في عملية قياس قيمة الموارد البشرية وعرضها في القوائم المالية؛ -

 قياس تكلفة الموارد البشرية الى تقييم حقيقي للقدرات والامكانات البشرية. لا يمكن أن تصل عملية
 



 في المؤسسة الاقتصاديةوفق محاسبة الموارد البشرية  القياس المحاسبي لرأس المال البشريالتقييم و نماذج

راسات والأبحاث مجلة  ة للدِّ   162                    الثالثالعدد  –برلين. ألمانيا  –المركز الديمقراطي العربي -تنميَّة الموارد البشريَّ
 

 طرق التقييم والقياس المحاسبي لرأس المال البشري وفق محاسبة الموارد البشريةثالثا: 
 مشكلة القياس المحاسبي للموارد البشرية في المؤسسة   -1

يث درجة الموضوعية ومدى اتفاقها مل الفكر تختلف الأسالي  الممكنة لتقييم الموارد البشرية من ح
المحاسبي، وقد تتفاوت هذه الأسالي  في اعتمادها على نظريات التكلفة المختلفة سوا  التكلفة التاريخية 

  13أو التكلفة الاقتصادية او التكلفة الاستيدالية وهي في مجملها تهدف الى تحقيق ما يلي:
لة بقياس تكلفة الاستثمارات فيهذه الموارد، ومن ثم كيفية يتمثل في المشاكل المتص البعد الأول: -

 على مدار الفترات المالية المتتالية. استنفادهاتخصيصها أو 
ذايتمثل في تقويم هذه الموارد بالمفهوم الاقتصادي للقيمة،  البعد الثاني: - الأول على صلة  البعدكان  واه

 صلة بأ را  التقارير المالية الداخلية. بالتقارير المالية الخارجية فان البعد الثاني على
وقد صنف الباحثون نماذج القياس المتبعة في محاسبة الموارد البشرية الى ثلاث مقاربات وهي: 
مقاربة التكلفة، مقاربة القيمة، والمقاربة السلوكية، ويتوقف الاختيار على أي من هذه المقاربات حس  

 الهدف من عملية القياس.
 سبي لتكاليف الموارد البشريةالقياس المحا -2

الباحثين والادارة أن  لإدراكقياس تكاليف الاستثمار في قيمة الموارد البشرية،  نشأت الحاجة الى
بقا  ونمو المؤسسات يعتمد بصورة كبيرة على الأصول البشرية أكثر من الأصول المادية، وبالتالي 

ساهمة العنصر البشري فيها، ومساهمة أنشطة يقتضي تطوير طريقة لحسا  قيمة المعرفة ودوافعها وم
في تقدير تكلفة وقيمة رأس المال البشري، وتشير محاسبة الموارد  الاستقطا  والاختيار والتدري ،..

فان الالية الأساسية لتوفير  البشرية وبالتاليالبشرية الى هذه العملية الى باسم عملية قياس الموارد 
كميا لتكاليف الموارد البشرية وقيمتها في المؤسسة هي الية محاسبة القياسات الصحيحة والمحسوبة 

 14الموارد البشرية.
 أهمية الاستثمار في رأس المال البشري وقياسه في المؤسسة -3

أكدت الأبحاث على ضرورة الاستثمار في رأس المال البشري وأن تراكمه يتم من خلال أنشطة 
رى في المؤسسة، وبالتالي التأكيد على عملية القياس الديناميكية التدري  والتعليم الأبحاث المعرفية الأخ

للعنصر البشري واعداد التقارير اللازمة لذلك، وعلى أهمية استخدام محاسبة رأس المال البشري بهدف 
مساعدة الادارة على اتخاذ القرار وامدادها بمعلومات حول الموارد البشرية، وعليه فان الفكرة الأساسية في 

س وتقييم رأس المال البشري تدور حول القيمة الاقتصادية للأصول البشرية والتي يج  متابعتها قيا
وقياسها، وأن تكاليفها تعتبر استثمار طويل الأجل يحتاج الى رسملة واطفا  حس  العمر الانتاجي للموارد 

  15البشرية للمؤسسة.
 بشريةمعايير قياس الأصول غير الملموسة في محاسبة الموارد ال -4

 16يلي: فيمايمكن حصر هذه المعايير 
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 حتى يمكن اعتبار الموارد ملك للمؤسسة يج  توفر ما يلي:معيار الملكية:  -
تعتبر الموارد البشرية من ضمن الأصول لفترة محددة أو  ير محددة من خلال التعاقد  حيازة الأصل؛ -

 على هذا التعاقد. تفاا والاستخدام بنا نالقائم بين العامل والادارة والذي بموجبه يكون للمشروا حق الا
حيث يمكن للوحدة الاقتصادية مراقبة الأفراد العاملين لديها عن طريق العقد،  الرقابة على الأصل: -

 جزئي.والذي يحدد للعامل مباشرة قدراته ومهاراته والخبرة المكتسبة لديه بشكل كلي أو 
ي موارده البشرية وذلك من خلال التسريح أو للمشروا حق التصرف ف القدرة على التصرف بالأصل: -

 الاستغنا  مقابل تعوي  معين حس  شروط العقد.
أو أن يكون ، أنه خدمات مستقبلية ينطلق هذا المعيار من اعتبار الأصلمعيار الخدمات المستقبلية:  -

لمستقبلية، المشروا الذي يثبت الأصل في تقاريره الحق في أن الموارد البشرية هي المصدر للمنافل ا
 والحق في استلام هذه المنافل يتمثل في ملكية المورد المنتفل منه.

ان الغر  من الحصول على الأصول المادية هو استخدامها في العملية  معيار المقدرة الانتاجية: -
الانتاجية، ويعد عنصر العمل أحد مدخلاتها من خلال مقدرة العنصر البشري على التأثير في باقي 

 لانتاج والذي يمكن من انتاج السلل والخدمات المختلفة وتحقيق أهداف المشروا.عناصر ا
يتطل  على أي أصل وجو  أن يكون قابلا للتحديد أو القياس معبرا  معيار قابلية التحديد أو القياس: -

عنه بوحدات نقدية وذلك لتميزه عن باقي الموارد، وتستهدف هذه العملية قياس الخدمات المستقبلية 
 محاسبيا على أنه أصل. معاملتهلمتدفقة من هذا المورد، وأي مورد لا يمكن قياسه ماليا لا يمكن ا

 طرق التقييم والقياس المحاسبي لرأس المال البشري وفق محاسبة الموارد البشرية -5
  17توجد عدة طرق لقياس وتقييم رأس المال البشري في المؤسسة وهي كما يلي:

ها النموذج التصادفي، العوائد المستقبلية المعدلة، رسملة الروات  والأجور، : من بينطرق قياس القيمة -
 العائد على الجهد المبذول، نموذج الأبعاد الخمسة.

، حصر الوظيفي: من بينها تقييم الأدا ، قياس الالتزام الطرق غير الوصفية أو القياس غير المالي -
 الكفا ات، قياس الاتجاهات، وقياس دوران العمل.

 18:ما أهم طرق قياس قيمة تكاليف رأس المال البشري في المؤسسة ما يليأ
: تتميز بالموضوعية ومسايرتها للعرف والتطبيق المحاسبي، حيث تعتبر مصاريف التكلفة التاريخية -

والتدري  مصاريف رأس مالية يجرى رسملتها على فترات استخدامها واهتلاكها على  التوظيفالاختيار، 
جي للأصول البشرية، أو الاستغنا  عن الموظفين قبل انتها  حياتهم الوظيفية ويعتبر الرصيد العمر الانتا

 المتبقي خسارة أو ربح في حالة انتقاله بمقابل مادي.
: وفقا لهذه الطريقة يتم تقييم الأصول البشرية بالتضحية التي تتحملها المؤسسة في سبيل تكلفة الاحلال -

مستوى خدمات مساوي لخدمات الموارد الحالية وتنقسم الى نوعين وهما تكلفة احلالها بموارد بشرية ذات 
 الاحلال الوظيفي، وتكلفة الاحلال الشخصي.
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لتغيير الاستخدام الحالي للموارد  يقصد بها التكلفة التي تتحملها المؤسسةتكلفة الفرصة البديلة:  -
ي الموارد ذات الكفا ة الخاصة والعمل على الى استخدام أخر بديل، من خلال استثمار المدرا  ف البشرية

استغلال ممكن، وهذا يتطل  الحفاظ على قيمة الموارد  أحسناستغلال كفا ة وقدرات هذه الموارد 
 وتنميتها.

تقوم على أساس اتخاذ الأرباح  ير العادية التي تزيد عن المتوسط العادي الشهرة غير المشتراة:  -
طريق رسملة هذه الأرباح واعتبارها ممثلة للموارد البشرية، وتتجاهل  للأرباح كأساس للتقييم، وذلك عن

هذه الطريقة الكفا ة التي تستعمل بها باقي الأصول، كما ان قيمة الموارد البشرية لا ترتبط بتحقيق الأرباح 
 سوا  حققت المؤسسة أرباحا أم لا. المواردحيث توجد قيمه لهذه 

المستقبلية وحسم تلك الايرادات العادية و ير  بالإيراداتطريقة التنبؤ تتضمن هذه الالقيمة الاقتصادية:  -
 العادية وتوزيعها على كافة الأصول.

للمرتبات  أساس التوصل الى القيمة الحالية على البشريةيتم تقييم الأصول العوائد المستقبلية:  -
، لتمكن من حسا  القيمة التي يتقاضاها الأفراد في المستقبل حتى نهاية العمر الانتاجي والأجور

 الاجمالية للأصول البشرية من متوسط روات  لمجموعة مماثلة من العاملين.
 خاتمة

، وبمراجعررة بشررريأنرره يوجررد أكثررر مررن طريقرة لقيرراس رأس المررال ال مرن خررلال مررا سرربق يمكررن اسرتنتاج
 .نقد الفكر المحاسبي في هذا الشأن يوجد لكل طريقة ما يميزها وما يؤخذ عليها من

 :من أهم النتائج التي تم التوصل اليها ما يليو  
 بشرريوالإفصاح عنه في القوائم الماليرة، وأن عردم قيراس رأس المرال ال بشريضرورة قياس رأس المال ال -

تثمر علرى اتخراذ والإفصاح عنه يترت  عليره فشرل القروائم الماليرة فري توصريل المعلومرات التري تسراعد المسر
 ؛قراره الاستثماري

والإفصرراح عنرره ضررمن التقررارير والقرروائم الماليررة لمنظمررات  لبشرررياك حاجررة ماسررة لقيرراس رأس المررال اهنرر -
نظررراً لأن قيرراس رأس المررال  المنظمررات،الأعمررال حتررى تررتمكن مررن تقررويم وتطرروير المعرفررة المملوكررة لهررذه 

بين القيمة الدفتريرة  يمكن أن يساهم بشكل فعال في قياس القيمة الحقيقية للمنظمة لأنه يمثل الفرق بشريال
 ثراً  بفكرها وزكاتها ومعرفتها؛ والقيمة السوقية للمنظمة وكلما كان هذا الفرق عالياً كانت المنظمة أكثر

إلا أن أحرداً مرن هرؤلا  لرم يتوصرل  بشرريعلى الر م من جهود الكتا  والباحثين في قياس رأس المال ال -
ي قيراس الموجرودات الفكريرة لمنظمرات الأعمرال لقيراس إلى طريقرة أو نمروذج معرين يمكرن الاعتمراد عليره فر

رأس المال الفكري تعتمد إلى حد بعيد على الأسلو  المحاسبي المستخدم في بنا  وترسي  القاعردة الفكريرة 
متفرق عليهرا فري الفكرر  بشرري، وعلى من هذا لا توجد طريق أو نموذج موحد لقيراس رأس المرال الؤسسةللم

 الملا ة والمصداقية  عليه يتمتل بخاصيتي المحاسبي يمكن الاعتماد
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مرررا زالرررت فررري مراحلهرررا  بشرررريمعرررايير المحاسررربة الدوليرررة الخاصرررة بالقيررراس المحاسررربي لررررأس المرررال ال ان -
الأولررى باعتبررار أن القيرراس المحاسرربي فرري هررذا المجررال ينصرر  علررى أصررول معرفيررة  يررر ملموسررة تختلررف 

علرى هرذا النحرو لا تقردم القروائم الماليرة الحاليرة المعلومرات بطبيعة الحرال عرن الأصرول الماديرة الملموسرة، و 
الصادقة عن حقيقة المركز المالي لمنظمات الأعمال تمكن المستثمرين من اتخراذ قرراراتهم الاسرتثمارية فري 

 هذه المنظمات والمرتبطة بالمعرفة؛هذه المنظمات لعدم درايتهم بقيمة الأصول الغير ملموسة التي تملكها 
ومررا تملكرره مررن مرروارد البشرررية معلومررات دقيقررة تمكررن مررن معرفررة القيمررة الحقيقيررة للالقرروائم الماليررة  لا تقردم -

 لسوقية؛أصول معنوية تمثل الغالبية العظمى من القيمة ا
أن الفكر المحاسبي مطال  بإجرا  مزيد مرن الدراسرات حرول وضرل الأطرر الفكريرة لتأصريل مفهروم رأس  -

ديد مكوناته، نظراً لأن تأصيل مفهوم الأصول الفكريرة وتحديرد مكوناتهرا يعرد ، والتوسل في تحبشريالمال ال
والتقريرررر عنررره مرررل الأخرررذ فررري الاعتبرررار  بشرررريةمنطقررراً مفيرررداً ومطلبررراً أساسرررية لأ ررررا  قيررراس رأس المرررال ال

مجررالات التطبيررق العملرري لتشررمل الأنشررطة الإنتاجيررة والخدميررة المتنوعررة فرري بيئررة التطبيررق العملرري تشررمل 
 بشري؛لأنشطة الإنتاجية مقاييس جديدة مالية و ير مالية لقياس رأس المال الا
دراجرره ضررمن القرروائم الماليررة لمنظمررات الأعمررال باعتبررار  بشررريهنرراك حاجررة ماسررة لقيرراس رأي المررال ال - واه

 أنهرا الوسرريلة الترري يمكررن أن تسررتخدمها الإدارة فرري تقررويم وتطرروير المعررارف والمعلومررات المملوكررة للمنظمررة،
ضررمن التقررارير والقرروائم الماليررة يعررد مررن الوسررائل الترري  فكررريفضررلًا عررن هررذا فررإن إدراج قائمررة رأس المررال ال

تسررتخدمها منظمررات الأعمررال فرري الإفصرراح عررن مررا تملكرره مررن مرروارد بشرررية ،هررذا بالإضررافة إلررى أن قائمررة 
هم فرري تقررديم صررورة متكاملررة عررن رأس المررال الفكررري يعررد مررن القرروائم الماليررة المكملررة لقوائمهررا التقليديررة تسررا

المنظمة بجميرل عناصرر الثرروة التري تمتلكهرا، كمرا أنهرا تعرد مرن ناحيرة أخررى أداة هامرة لتفسرير الاخرتلاف 
 لسوقية للمنظمة وقيمتها الدفترية؛بين القيمة ا

، ةم الماليرة المنشررور ومكوناتهرا الأساسرية يجرر  أن يرتم فري صرل  القروائ بشرريةأن التقريرر عرن الأصرول ال -
يجر  أن يرتم فري الإيضراحات  بشرريةأما التقارير عن المؤشرات الماليرة    يرر الماليرة لمكونرات الأصرول ال

وعرن المؤشررات الماليرة    يرر الماليرة لهرذه  بشرريالإفصاح عن رأس المرال ال كما أنالمتممة لتلك القوائم، 
ابي عرن المحتروى الإعلامري للقروائم المكونات الأساسية يوفر للمستثمرين معلومات إضافية تؤثر بشكل إيج

الماليررررة ومررررن ثررررم تررررؤثر علررررى إدراك مسررررتخدمي القرررروائم الماليررررة عنررررد اسررررتخدام هررررذه المعلومررررات الإضررررافية 
 .كمدخلات في نماذج قراراتهم الاستثمارية 
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 DEAدراسة مقارناتية باستخدام التحليل التطويقي للبيانات 
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  ملخص:
تهدف هدف الدراسة إلى إلقاء الضوء على التعليم من منظور المالية العامة و سبل تمويله و طرائق 

كساب الأفراد المهارات تقفز بالدول من النمو او التنمية الى  الإنفاق علية و ما يقدمه من علم ومعرفة وا 
تحقيق تنمية مستدامة تجتمع فيها محدداتها المعرفية والاقتصادية والاجتماعية والبيئية ، أين تقف هذه 

دولة   إلى قياس كفاءة الإنفاق على  94على   الدراسة من خلال استخدام أسلوب تحليل مغلف البيانات
في تعظيم المخرجات المعرفية للتنمية المستدامة ، أين توصلنا من خلالها إلى تعظيم مخرجاتها  التعليم

م نفقاتها دون الزيادة في حج % 4.9في الجزائر على سبيل المثال إلى حدود  المعرفية للتنمية المستدامة
 مدخلاتها.على التعليم أو باقي 
  امة ، الكفاءة ، تحليل مغلف البياناتالتعليم ، التنمية المستدالكلمات المفتاح : 

Abstract: 

 This study aims at shedding light on education from the perspective of Public Finance, on the 

basis of financing models and spending methods as well as the resulting improvement in 

science, knowledge and human capital due to the crucial role of education in leading countries 

not only to growth or development, but also to sustainable development built on well-defined 

social, economic and environmental indicators. We have applied the Data envelopment 

analysis model for49 countries  to measure the efficiency of expenditure on education in 

enhancing the cognitive outputs of sustainable development. The findings of this study is 

possible to increase the cognitive outputs of sustainable development for example  in algeria 

to 7.4%, without increasing its expenses on education or the other inputs. 

 

Keywords: education, sustainable development, efficiency, data envelopment analysis 
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I-  : تمهيد  

يشهد مناخ التعليم تغيرات غير مسبوقة في عصر الثورة المعرفية بالألفية الثالثة، تتمثل في تنامي 
معدلات الطلب على خدمات التعليم، وتزايد الحراك الأكاديمي للطلاب والأساتذة والبرامج الأكاديمية عبر 

وأساليب وتكنولوجيا التدريس والتعلم. كما تطلبت عملية التحول إلى مجتمعات الحدود، وتنوع أنماط 
المعرفة ضرورة إنشاء مراكز للتعليم المستمر والتعلم مدى الحياة، ووجود توقعات راسخة بمزيد من 
الشفافية وآليات حديثة لضمان الجودة والاعتماد، وتعدد في الهياكل المؤسسية للجامعات وسياسات 

ا، وزيادة الضغوط على مؤسسات التعليم لتنويع مصادر تمويلها وضمان استدامتها المالية. وهو حوكمته
أمر يتطلب إعادة النظر في الاستراتيجيات والتوجهات المستقبلية والسياسات الرامية إلى تعزيز قدرات 

 التعليم في مجالات الحوكمة والجودة والإتاحة والاستخدام الأمثل للموارد .

جل ضمان أو تحقيق مستوى مرتفع من القدر في تنافسية النظم المعرفية والتعليمية، يتعين ومن أ
قاعدة عريضة من الموارد  بإنتاجعلى النظم التعليمية ان تقدم نوعين من الخدمات، تختص الاولى 

ة المعرفة الثالثة، والثانية في ضمان استدام بالألفيةالبشرية القادرة على التفاعل مع مجتمع المعرفة 
وتطورها وتحديثها مع الزمن ومن هنا ينشأ الطلب على الخدمات التعليمية التي تسمح على استدامة 

 أجل من التعليمفي ظل المنظور فان   التعليم مدى الحياة ومن اجل تأهيل الأفراد للمواءمة مع التغيرات.
 سلامة البيئة، تضمن مسؤولة وتدابير ةمستنير  قرارات اتخاذ على الدارسين يعزز قدرة المستدامة التنمية

 .الثقافي التنوع احترام مع والمقبلة، الحالية الأجيال لصالح وذلك المجتمع، وعدالة الاقتصادية، والاستدامة
 أجل من والتعليم .الجيد التعليم من مكونا   جزءا   ويشكّل الحياة مدى التعلّم نطاق في التعليم هذا ويندرج

 والنهج ونتائجه، التعلّم مضامين يعالج تحويلية قدرة ذي شامل تعليم عن عبارة هو التنمية المستدامة
وقد حصل على الاهتمام الكبير في برامج  .المجتمع تحويل خلال من غايته ويحقق .التعلّم وبيئة التربوي

ن يدركون الأمم المتحدة للتنمية باعتباره يشكل أساسا صلدا  من أسس التنمية المستدامة، وكل المفكري
بوعي تام الدور الهام والبارز للتعليم بشكل عام وللتعليم العالي بصورة خاصة في العملية التنموية 

. عقب هذا المؤتمر عرف 2441للمجتمعات وهذا ما أكدت عليه قمة الارض المنعقدة في ريو في سنة 
التعليم كأداة اساسية لتحقيق المجتمع الدولي زخما حادا وتسابقا دوليا لتبني سياسات من شانها تعزيز 

 فيو الذي عقد 1129التنمية المستدامة كان من اهمها مؤتمر اليابان للتعليم من اجل التنمية المستدامة 
اهداف هذا المؤتمر على:  تمستدام. اين تمحور  مستقبل أجل من التعلم "تحت شعار آيشي ناغويا، وذلك

 المستدامة. التنمية أجل من العمل وتيرة ميع وتعجيلللج أفضل مستقبل لبناء التعليم توجيه اعادة
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ففي ظل هذا الطرح دفعنا الفضول للبحث في مجال التعليم من منظور المالية العامة وسبل 
تمويله وما يقدمه من علم ومعرفة واكساب الافراد المهارات تقفز بالدول من النمو او التنمية الى تحقيق 

اتها المعرفية والاقتصادية والاجتماعية والبيئية وهذا ما دفعنا الى طرح تنمية مستدامة تجتمع فيها محدد
 الإشكالية التالية:

 المعرفية للتنمية المستدامة؟ وتعظيم الأصولما هي أهم الدول المرجعية في بناء 
من خلال هذه الإشكالية التي ستكون محور هذه الدراسة دفعنا مضمون الدراسة الى التعمق أكثر 

 ث وطرح العديد من التساؤلات الفرعية التي كانت اهمها:في البح
 أين تكمن أهمية التعليم وما سبب زيادة طلب الحكومات و الأفراد عليه ؟ 
 ما الدور الذي يلعبه التعليم في مجال التنمية المستدامة، وما أهم مؤشرات قياس تأثيره فيها؟ 
 لتنمية المستدامة في ظل الإنفاق الحالي هل يمكن تعظيم المخرجات المعرفية الكيفية والكمية ل

 على التعليم؟
 للإجابة على الإشكالية العامة والتساؤلات الفرعية ارتأينا الانطلاق من مجموع فرضيات أهمها:

  من اجل تبنى سياسة تنموية قوية أولت معظم الدول و الجزائر من بينها التعليم والإنفاق في
لعالم في معدلات الإنفاق على سواء من ميزانياتها او من مجالاتها أهمية كبرى، نافست دول ا

 ناتجها المحلي .
 . تمتلك الجزائر المقومات الأساسية و البنى التحتية في مجال التعليم 
 و غيرها يعتبر ذو كفاءة عالية تنافس دول العالم في مجال بناء  الإنفاق على التعليم في الجزائر

 المستدامة .الأصول المعرفية لمجتمع التنمية 
 أسلوب البحث:
 :هي على عدت أساليب في الدراسة البحث هذا يعتمد

وذلك للتحليل الاقتصادي للأرقام والمؤشرات الخاصة بالإنفاق على التعليم الأسلوب التحليلي:  :أولا 
نفع على وتكوين رأس المال البشري والتي تؤثر تأثيرا مباشرا على النمو والتنمية الاقتصادية من جهة ولها 

 المؤشرات المعرفية المتعلقة بالتنمية المستدامة . امداخيل الأفراد من جهة أخرى. وكذ
 Data) البيانات مغلف تحليل أسلوب بتطبيق اعتمد الباحث : وفيهالتطبيقية الدراسة ثانيا :أسلوب

Envelopment Analysis) ية البيانات الخاصة بمجموعة من الدول، وهي احد الطرق الكم على
المشهورة والتي يقتصر استخدامها في مجالات معينة فقط التعليم على رأسها والصحة وكفاءة البنوك 

 التجارية
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II -  :تكلفة تحقيق الأهداف التعليمية 
 والاقتصاديين والسياسيينتعد قضية تمويل التعليم من القضايا المهمة التي شغلت بال التربويين 

را للتوسع المستمر في أعداد الطلبة الملتحقين بالمؤسسة التربوية، وسعي في أغلب المجتمعات الحديثة نظ
هذه المؤسسات إلى التطوير والتنويع في سياساتها ونظمها لمواجهة ومواكبة التغيرات المحيطة بها. و يعد 

فع مفهوم الكلفة التعليمية عبارة عن تضحية إقتصادية تتحملها المؤسسة التعليمية مقابل خدمات أو منا
. ويذهب البعض لتعريف 1ضرورية تستخدم طبقا للمعايير المقررة ويمكن قيامها على شكل وحدات نقدية

 .2تكلفة التعليم: مجموع ما يخصص لكل طالب من مجموع ما ينفق على التعليم من قبل الدولة 
ة إلى التعليم كتكلفة ولقد تطورت النظرة إلى التكلفة التعليمية بتطور النظرة إلى التعليم حيث بدأت النظر 

لخدمة إستهلاكية اين تعتبر فوائد التعليم الإستهلاكية في العوائد الغير نقدية المتأتية من التعليم للفرد طوال 
، ثم تطورت النظرة إلى تكاليف النظم التعليمية على أنه إستثمار أين نرى أن التعليم هو عبارة عن 3حياته 

رص الدخل الحالي من أجل دخل أحسن متوقع في المستقبل . كما عند التخلي عن ف 4قرار استثماري
 – Welch (1970ذهب البعض لإثبات وجود تأثير التعليم على إنتاجية العامل، حيث أثبتت دراسة 

أن التعليم يلعب دورا مهما في التكوين والتأقلم مع التغير Grilieches(1968-(1964و(1973
 .5التكنولوجي

من الدخل القومي  %5-9ات الدولية حددت معدلات عالمية لميزانية التعليم تتراوح من فاليونسكو والمؤتمر 
وذلك لتبصير الحكومات بما ينبغي أن تخصصه للتعليم، وفي نفس الشأن تشير الاحصائيات انه في سنة 

أولت العديد من الدول اهتمام كبير بالإنفاق على التعليم من اجل صناعة مواردها البشرية  1121
من الناتج الداخلي الخام، وهذا الاهتمام ليس بجديد  % 6،8كالدنمارك التي بلغ نسبة انفاقها على التعليم 

من  %4عهد فالمتتبع لمراحل انفاقها على التعليم يلاحظ ان معدلات انفاقها دائما ما تكون اعلى من 
 %8،4فس السياق النرويج تنفق الناتج الداخلي الخام وهو ما يفوق المعدلات المنصوح بها دوليا وفي ن

، ، تونس PIBمن  %4على التعليم لتبقى نسب إنفاقها على التعليم هي الأخرى قريبة من  PIBمن 
من  %6.2كانت من بين الدول العربية التي تولي اهتماما كبير بحجم نفاقتها على التعليم حيث بلغ 

لمنوال العالي في الإنفاق، أما مصر فلم ناتجها الداخلي الخام وهي منذ تسع سنوات وهي على هذا ا
 1121.6في سنة  %5،9المغرب  %5،8السعودية  %8،6تتعدى 

اما فيما يخص الجزائر فقد عرف هذا البلد بعد الاستقلال اهتماما كبيرا بالتعليم انعكس على حجم 
في  %4.1فرة مخصصاته المالية للتعليم من الناتج الداخلي الخام. حيث بلغ حسب الإحصائيات المتو 

. ليستمر هذا الانخفاض 2461في سنة  %8،8ليعرف بعد ذلك انخفاضا ملحوظا، بلغ  2444سنة 
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، ليبقى هذا الإنفاق على نفس المنوال ونفس النسبة من الناتج الداخلي الخام 1114في سنة  %9.8إلى
 كما يشير اليه المنحنى ادناه.  1121الى غاية 

 قات التعليم من الناتج الداخلي الخام :( :منحنى تطور نسبة نف1الشكل)

 
هدى حمودة إبراهيم: الملف الإحصائي للجمهورية الجزائرية، مجلة بحوث  على:من اعداد الباحث بالاعتماد المصدر: 

 .244ص:  1128سنة  89-88عربية اقتصاد، العدد 

ngtonWorld Development Indicators 2013." Washi،D.C.: World 
. Accessed October.orghttp://data.worldbank Bank.،2013.  

التعليم العالي او ما قبل الجامعي ممثلا بوزارة التربية  قام أن الإنفاق على التعليم سواءو تشير الأر 
من نفقات التجهيز  %5و %28يير العمومي. ومن نفقات التس %19و %26الوطنية يتراوح بين 

 العمومي.

II 1 الجزائر:التعليم الأساسي والثانوي في  مردودية 
 والبكالوريا: BEMو 5معدلات النجاح في السنة (: 1الجدول)

 5002 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 

السنة 
 ابتدائي2

59.4 50.4 79.4 54.2 71.1 70.1 81.2 97.5 79.5 80.4 

BEM 41.7 60.5 44.0 47.5 58.7 66.2 70.3 72.1 48.0 58.9 

BAC 37.3 51.2 53.3 55.0 45.0 61.2 62.5 58.8 44.8 44.9 

 SOURCE: CNES: rapport national sur le développement humain، 2013-2015،P: 56 

http://data.worldbank.org/
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ط وامتحان البكالوريا أهم أداة لتقديم يعتبر النجاح في امتحانات السنة الخامسة والتعليم المتوس
مردودية منظومة التربية والتعليم الأساسي في الجزائر وهذا الذي توضحه الأرقام أعلاه أين تبدي من 

 النظرة الأولى تباينات مهمة وتذبذبات من سنة إلى أخرى سواء في كلا الاتجاهين النازل أو الصاعد.
النجاح في امتحان السنة الخامسة ابتدائي والذي يعتبر أين تبدي النسب على سبيل المثال أن 

 1115نقطة بين سنتي  11أساسا في الانتقال إلى المرحلة المتوسطة عرف قفزة نوعية وزيادة بأكثر من 
كنسبة نجاح ليرتفع مجددا إلى  51.9%نقاط  21عرف انخفاض ب 1118ولكن في سنة  1129و

 وما تبقى من السنوات تميز بالثبات. 1116يد في سنة في السنة الموالية لينخفض من جد %44.9
الذي هو أساس الانتقال إلى المرحلة الثانوية، هو الآخر  BEMأما عن امتحان السنة المتوسطة 

زيادة متذبذبة تم يعاود  1121و 1115عرف تذبذب في تطور مستوى النجاح أين عرف بين سنتي 
الى  1115 من البكالوريا عرف زيادة هو الآخر لامتحان. وبالنسبة 1129و 1128الانخفاض في سنتي 

نقطة ليعرف بعد ذلك انخفاض في سنوات  15زيادة وصل من خلالها إلى أعلى مستوياته زيادة بـ  1122
1121.1128.1129. 

II.5-    التعليم الجامعي:مردودية 
 (: إجمالي الطلبة المتخرجين في مرحلة التدرج:5الجدول)

 
-5002 السنة الدراسية

5002 
5002-
5002 

5002-
5002 

5002-
5002 

5002-
5002 

5002-
5010 

5010-
5011 

إجماع الطلبة 
 المتخرجين

11252 102212 115202 151202 112222 120012 522222 

مجلة جامعة  1112/1121تطور قطاع التعليم العالي في الجزائر خلال الفترة أ.الداوي الشيخ وأ.بن زرقة ليلى:  المصدر:
 12ص 9/1125زائر، العددالج

فيما يخص المردودية الجامعية وكما تشير الأرقام أعلاه وهي أرقام كلها إيجابية أين تزايد عدد المتخرجين 
مرة وهذا راجع في  18أي أن الأرقام تضاعفت  195.498إلى  42.616بصورة ووتيرة إيجابية من 

لى تحسين ظروف  الدراسة والإنفاق في مجال التعليم العالي، الأساس إلى زيادة عدد الطلبة من جهة وا 
الذي سوف يحدد المتخرجين كما في المقابل  LMDوهذه الزيادة الكمية توطئة بانتهاج منهاج ونظام جديد 

ما زال هناك تكتم حول مضمون هذا النظام الذي يقوم على ما يعرف بالتعليم العالي البنكي، تلقين 
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جانب من التحليل ومن جهة أخرى فإن عدد المتخرجين مقابل عدد المعلومة وفقط. دون العمل على ال
 في آخر سنة محل الدراسة. 11.44في المقابل ارتفعت إلى  21.48المسجلين لم يتعدى 

III-  المستدامةالمستدامةدور التعليم في تشكيل الأصول المعرفية لمجتمع التنمية دور التعليم في تشكيل الأصول المعرفية لمجتمع التنمية:  

، فهي رافعة نحو التقدم والازدهار على مجالات المعرفة هي القوة الناعمة للقفزات النوعية في سلم الدول
عدة. وبذلك، تتسابق الأمم على إرساء الأسس المتينة لمجتمع يقوم على المعرفة، المجتمع القادر على 
توظيف العلم وتحقيق الغايات، عبر تعزيز الإبداع والإنتاج، والذي يحسن تطوير الكفاءات البشرية في 

املة. إنه المجتمع الذي يشحذ القوة، ويملك كل المقومات لمواجهة العقبات سبيل التنمية الإنسانية الش
بالمخزون المعرفي التراكمي  بالأصول المعرفيةالناجمة عن الإرث التاريخي والواقع الجغرافي، ويقصد 

م الكمي والكيفي وأوعيته وعوامل تناميه وتجدده التي يمتلكها افراد مجتمع ما ممثلا في تعليمهم وتعلمه
ومعارفهم ومهاراتهم وخبراتهم وكفاءاتهم العامة والنوعية المتدخلة والمشتقة والتي يمكن من خلالها الوفاء 

. وفي هذا 7بحاجات التنمية المستدامة الممتدة للمجتمع حاليا ومستقبلا داخل حدود زمنية محددة معينة
 المستدامة أهمها:  متغيرات تكون هي الأساس المعرفي للتنمية 8الصدد قمنا بوضع ستة 

III.1 – :طلبات براءات الختراع:طلبات براءات الختراع  

تعتمد وزارة التعليم العالي والبحث العلمي من اجل دراسة مدى كفاءة الإنفاق العمومي على هذا المجال، 
خراج كل المهارات التي يحتفظ بها المجتمع العلمي لتطويرها ولهذا الغرض هيأت الوزارة   41من  أكثروا 

مراكز  21مركز بحث يكون تمويلها من وزارة التعليم العالي والبحث العلمي و 25مؤسسة جامعية و
براءة اختراع في سنة  286ومعاهد غير وزارية يعتمد قطاع البحوث على تمويلها حققت في مجموعها 

 . و كانت نسبة المشاركة اكبر من طرف الباحثين الوطنيين وخاصة في المجالات التقنية التالية: 81128
الزراعة، الري، تقنيات الاعلام  الصيدلانية،يزياء، الميكانيك، الطاقة المتجددة، الصحة، الصناعة الف

 الالي....
III.5 – :المقالت العلمية المنشورة:المقالت العلمية المنشورة  
 2012 إلى2003 بين ما الفترة خلال الجزائريين الباحثين طرف من المقدمة العلمية المقالات عدد يقدر 

 مقارنة ضعيفة وهي نسبة ،العربي الإنتاج من % 9.33العربي و المغرب إنتاج من % 30.62 بما نسبة
 لعدة مشاريع خطة رسمت المجال هذا في البروز إلى الرامية الدول من كغيرها المتقدمة، والجزائر بالدول
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 أهم العلمية، ومن المجالات مختلف في المقالات كتابة على وتشجيعها الكفاءات رفع منها الهدف بحثية
 .9البحث فرق المشاريع: مشاريع  (CNEPRU).للبحث الوطنية البرامج (PNR).المشاريع هذه

III.2 – :مؤشر المعرفة:مؤشر المعرفة  
 : وهو مؤشر يقوم على مقدرة الدولة علىلوجياو والتكنمؤشر المعرفة او ما يعرف بمؤشر مخرجات المعرفة 

رات ثانوية هي: خلق المعرفة، استخدام وتوظيف المعرفة ويقوم هذا المؤشر على ثلاث متغيرات او مؤش 
ما  1128فقد حققت الجزائر في سنة  211الى  2و هو مؤشر نسبي من 10تأثير المعرفة ونشر المعرفة 

قفزت الجزائر في  1128عالميا. وفي سنة  225ضمن هذا المؤشر أين احتلت المرتبة  %24.8نسبته 
 . 11مؤشرلنفس ال % 24.4عالميا بمعدل  211هذا المجال الى المرتبة 

III.2 –:)مؤشر التعليم والموارد البشرية )رأس المال البشري(:مؤشر التعليم والموارد البشرية )رأس المال البشري 

لم يعرف مؤشر راس المال البشري للجزائر تغيرا كبيرا حسب معطيات الدراسة التي قام بها المعهد العربي 
 1121في مختلف سنوات الدراسة رغم تذبذبه، الا ان في سنة  %51للتخطيط، فلم يكن بعيدا عن نسبة 

وبالنسبة  %12فقط الا ان معدل القيد الجامعي بلغ اعلى مستوياته بـ  %96لوغ هذا المؤشر ورغم ب
. %84، كذلك في نفس السنة بلغ معدل القيد الثانوي بلغ أعلى مستوياته في نفس السنة بـ %15 للإناث

لرأس المال  كأساس فقد حققت البحرين مؤشر 1121و في مقارنة أخرى مع الدول العربية فإذا أخذنا سنة 
 . 12%81تونس  % 85، قطر  %82، والمغرب %54البشري قدر بـ 

III.2 –مؤشر الإبداعمؤشر الإبداع : 

 21/ 1.818و 1.19/21لقد عرف مؤشر الإبداع للجزائر تذبذبا بسيطا خلال سنوات محل الدراسة بين 
الجزائر ، أين تأثرت ترتيب 1129و 1128، 1121في ظل استخدام مؤشر التنافسية العالمية، لسنوات 

دول الأخيرة في  5ولا زالت تحتل مراتب متأخرة من الترتيب بين الدول، معظمها مع  294ووصل إلى 
وكانت  1121في سنة  22الترتيب، في المقابل دول اخرى مراتب متقدمة مثل قطر اين احتلت المرتبة 

دول محل الدراسة احتلت .ايران هي الاخرى من  5/21في صدارة الدول العربية بمؤشر ابداع بلغ قرابة 
، المغرب التي احتلت المرتبة 21/  8.15قدر بـ  للإبداعبمؤشر  1128عالميا في سنة  54المرتبة 
 1.58/21.13قدر بـ  للإبداعبمؤشر  1128في سنة  216
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III.2 –:تكنولوجيا المعلومات والتصالت:تكنولوجيا المعلومات والتصالت  

 مرجعي مقياس في مؤشرا   رعش أحد يجمع مؤشر مركب هو والاتصالات المعلومات تكنولوجيا مؤشر
 مر وعلى بين البلدان والاتصالات المعلومات تكنولوجيا في التطورات ومقارنة به لرصد يستعان واحد
 المؤشر فرعية وهي ثلاثة مؤشرات إلى والاتصالات المعلومات تكنولوجيا تنمية مؤشر وينقسم الزمن
 للمهارات. رعيالف والمؤشر الفرعي للاستعمال، والمؤشر للنفاذ، الفرعي

 1115فرد بين سنوات  211قد تضاعف عدد المشتركين لكل  :المحمولالشتراكات في خدمات الهاتف 
ويعود الفضل الى ذلك الى  288.12الى  91.11في الجزائر إلى قرابة ثلاث مرات من القيمة  1125و

الى  بالإضافةجانب والمحليين التسهيلات التي قدمتها الجزائر في هذا المجال وفتحه امام المستثمرين الا
 تطور تكنلوجيا المحمول وكثرة استخدامها.

 فرد(: 100مستخدمو النترنيت )لكل 

 مستخدمو الإنترنت هم الذين لديهم إمكانية الدخول على شبكة المعلومات الدولية. و كما تشير
ترنيت اين لم تتجاوز قيمة هذا الارقام فان الجزائر لم تتجاوز المتوسط العالمي لاستخدام تكنولوجية الان

حسب قاعدة بيانات البنك الدولي والمفاجئ ان عدد  1125شخص في سنة  211/ 85.11المؤشر 
تضاعف ثلاث مرات. و خلال ثلاث سنوات الأخيرة  1125و 1121مستخدمي الانترنيت بين سنوات 

هي الأضعف في هذا  . وكما أن الجزائر ما زالت% 281تضاعف أكثر من مرتين أي بزيادة تفوق 
شخص.  211/ 58.49شخص. تركيا  211/ 54.16المجال أين بلغ عدد المستخدمين بالنسبة للمغرب 
 .14شخص وهي من اعلى النسب 211/ 41.66اما قطر فقد كانت في صدارة العينة المدروسة بـ 

IV- يم المخرجات يم المخرجات تطبيق أسلوب التحليل التطويقي للبيانات في دراسة أثر نفقات التعليم في تعظتطبيق أسلوب التحليل التطويقي للبيانات في دراسة أثر نفقات التعليم في تعظ
 : المعرفية للتنمية المستدامةالمعرفية للتنمية المستدامة

ن أسلوب التحليل التطويقي للبيانات هو إحدى تطبيقات البرمجة الخطية المعروفة كأسلوب فاعل ا
من أساليب بحوث العمليات تستخدم لقياس الكفاءة. للوحدات الخدمية التي تتصف بإنتاج خدمات متماثلة 

دة ضا ) مدخلات ( ويتم بموجب هذه التقنية قياس أداء كل وح) مخرجات ( وتستخدم موارد متماثلة أي
داء كل الوحدات ثم احتساب ما يمكن أن يكون فائض من المدخلات أمستقلة بالمقارنة إلى مجموعة 

بحيث تعطي نفس المستوى من المخرجات. وكذلك تقدير ما يمكن أن ينتج اضافيا من المخرجات عند 
خلال هذا المبدأ سنسعى إلى تطبيق هذا الأسلوب في دراسة أثر نفقات  حسن استخدام نفس الموارد. ومن
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أي الاعتماد على  DEAالتعليم على المخرجات المعرفية للتنمية المستدامة. بنفس المفهوم ونفس مبادئ 
خاصة التوجه الإخراجي، أو تعظيم المخرجات المعرفية للتنمية المستدامة من خلال نفس المدخلات. أو 

 جم من الإنفاق.نفس الح

IV.2-مجتمع وبيانات الدراسةمجتمع وبيانات الدراسة  
دولة تختلف من حيث التموقع الجغرافي  94تم من خلال هذه الدراسة اختيار مجتمع للدراسة ضم  

متغيرات تعتبر ضرورية في عملية دراسة كفاءة الأنظمة  14ومستوى الدخل كما ضمت بيانات الدراسة 
 التعليمية.

  مجتمع الدراسةمجتمع الدراسة
والبحوث التي أجريت حول العلاقة بين معدلات الإنفاق على التعليم والبحث ير الدراسات شت

والتطوير، ومعدلات تقدم المجتمعات وتناميها وارتفاع مستوى التنمية المستدامة لها إلى أهمية ودلالة هذه 
. وفي العلاقة، ومع تواتر وجود هذه العلاقة لدى المجتمعات كافة بحيث باتت حقائق اقتصادية ومجتمعية

دولة حتى تتميز بالشمول وعدم  94هذا الصدد ارتأينا من خلال هذه الدراسة استخدام واعتماد بيانات 
التحيز حيث يعتبر التعليم والتنمية المستدامة شغل كل المجتمعات سواء اعتبر التعليم كأداة لتطوير 

مستقبل الأرض وقد تم اختيار  وتحديد مستقبل الدول أو أن التنمية المستدامة التي تعتبر أداة لضمان
في  فئات الدخلتقسيمات هذه الدول حسب الأول: الدول مجتمع الدراسة على أساس متغيرين أساسين 

فهو المتغير الثاني: أما  PIBالعالم. والتي يعتمدها البنك الدولي استنادا إلى متغير الناتج الداخلي الخام 
 عالم .المختلفة للتوزيع هذه الدول حسب المناطق 

 (: توزيع دول مجتمع الدراسة حسب المناطق في العالم:2الجدول)

 الدول المعنية بالدراسة المنطقة 

 أندونيسيا، اليابان، ماليزيا، منغوليا، نيوزيلاندا. / شرق آسيا والمحيط الهادي2

مارك، ، التشيك، الدن، بلجيكا، بلغاريا( أذربيجانAutricheألبانيا، بولونيا، النمسا) / أوروبا ووسط آسيا1
 ،بورغلوكسمرلندا، إيطاليا، ي( أيسلندا، إHungaryفلندا، اليونان)

(، رومانيا، روسيا، صربيا، سلوفاكيا، سلوفينيا، اسبانيا، Netherlandsهولندا)
 السويد، سويسرا، تركيا، أكرانيا.

 س، المكسيك.دورانرجنتين، الشيلي، السلفادور، الهالأ / أمريكا اللاتينية والكاريبي8
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، المغرب، السعودية، المملكة العربية المتحدة، طا، لبنان، مالإيرانالجزائر،  / الشرق الأوسط وشمال إفريقيا9
 عمان.

 الولايات المتحدة الأمريكية / أمريكا الشمالية5

 الهند، باكستان، سيريلانكا. / جنوب آسيا8

 إفريقيا، زمبابوي غينيا، سيراليون، جنوب / إفريقيا جنوب الصحراء4

 اعداد الطالب بالاعتماد على قاعدة بيانات البنك الدولي من خلال الموقع ادناه: المصدر: من
https://datahelpdesk.worldbank.org/knowledgebase/articles/906519-world-bank-country-

and-lending-groups  

 الدخل: (: توزيع الدول مجتمع الدراسة حسب مستوى2الجدول )

 الدول مجتمع الدراسة مستوى الدخل

 غينيا، زمبابوي اقتصاديات الدخل المنخفض

ستان، كا، أندونيسيا، منغوليا، المغرب، بالسلفادور، الهندوراس، الهند اقتصاديات الدخل أقل من المتوسط
 سيريلانكا، أكرانيا

، لبنان، ماليزيا، إيراننتين، أذربيجان، بلغاريا، ألبانيا، الجزائر، الأرج اقتصاديات الدخل فوق المتوسط
 المكسيك، رومانيا، روسيا، العرب، جنوب افريقيا، الترك.

لندا، النرويج، نيوزيلاندا، النمسا، البلجيك، شيلي، التشيك، الدنمارك، ف اقتصاديات الدخل المرتفع
ندا، العربية ، لوكسمبورغ، اليابان، ايطاليا، ايرلندا، المجر، عمان، بولطامال

مارات العربية، الولايات ، سلوفاكيا، السويد، سويسرا، الإالسعودية، اسبانيا
 المتحدة الأمريكية.

 اعداد الطالب بالاعتماد على قاعدة بيانات البنك الدولي من خلال الموقع ادناه: المصدر: من
https://datahelpdesk.worldbank.org/knowledgebase/articles/906519-world-bank-country-

and-lending-groups 
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  / اختيار متغيرات الدراسة/ اختيار متغيرات الدراسة55أأ
الأمثل لمجموعة المدخلات والمخرجات مرتكزا هاما في تطبيق أسلوب تحليل مغلف  الاختياريعتبر  

البيانات لأن ذلك يؤثر في تفسير واستخدام وقبول النتائج وكما رأينا سابقا أنه ثم تقسيم متغيرات الدراسة 
حجم الانفاق على التعليم ومن جهة أخرى العاملون في  مدخلات ومخرجات أين تضم فئة المدخلات. إلى

 المعرفة من نسب الالتحاق بالتعليم الجامعي وقبل الجامعي. 
اما مخرجات النظام فتضم المحددات المعرفية للتنمية المستدامة، أين استثنينا في هذه المرحلة عدد 

متغيرات أساسية هي  18بب عدم توفر البيانات الضرورية للدراسة واكتفينا ب العلماء والمهندسين لس
طلب براءات الاختراع، المقالات العلمية المنشورة لكل مليون نسمة، مؤشر المعرفة، ومؤشر التعليم 

د على والموارد البشرية، مؤشر الابداع، وتكنلوجيا المعلومات والاتصال. وبالنسبة لسنة الدراسة فتم الاعتما
لمختلف المتغيرات باستثناء بعض الدول أين لا توجد متغيرات هذه السنة أين ثم اعتماد السنة  1128سنة 

 التي قبلها.
IV.5-:تحديد عوائد الحجم وتوجه الكفاءة 

لاختيار أي نموذج يجب تبيان العلاقة اولا بين المدخلات والمخرجات، اذ كانت العلاقة خطية أي 
، وان كانت العلاقة غير خطية فهي تصنف ضمن CCRيجب اختيار نموذج  لثابتةااقتصاديات الحجم 

 FDHوهناك طريقة اخرى تعرف بـ  BCCوعليه يجب استخدام نموذج  VRSاقتصاديا الحجم المتغير 
 والتي لا تقوم على أي افتراض من عوائد الحجم.

خطية وهي تميل الى ان تكون متزايدة و من خلال دراسة الارتباط بين المتغيرات يبدو ان العلاقة ليست 
و سنعتمد  VRSالذي يقوم على عوائد الحجم المتغير  BCCثم متناقصة وعليه يمكن استخدام نموذج 

تعظيم المخرجات  والتي تقوم على BCC-Oفي هذه الدراسة على نموذج الكفاءة في الاتجاه المخرجي 
ونفس المدخلات الاخرى. أي أن لية على التعليم المعرفية للتنمية المستدامة في حدود النفاق الحا

أي تعظيم المخرجات المعرفية للتنمية المستدامة  %211الدول الأكثر كفاءة هي الدول التي تحقق كفاءة 
 الالتحاقفي حدود المدخلات المستخدمة، أي في حدود الانفاق الحالي على التعليم ونفس معدلات 

 .الثانوي او العالي بالتعليم سواء

  / نتائج الدراسة على مستوى العينة/ نتائج الدراسة على مستوى العينة11ب ب 
 % 66.4وهي أساس هذه الدراسة  VRSTEبلغ متوسط الكفاءة الفنية عند فرضية تغيير عوائد الحجم  

 دولة. 29الدولة  %211بينما بلغ عدد الدول التي حققت مستوى كفاءة تامة 
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مقال /  92152.1و 1128 براءة اختراع مسجلة خلال 542821فكما تشير الأرقام: الو م أ حققت 
لمؤشر تكنلوجيا  5.9و 5.1ومؤشر ابداع  82.2ومؤشر تعليم بلغ  58.8مليون ومؤشر معرفة بلغ 

بينما فلندا حققت أعلى  82.9المعلومات والاتصال. كذلك سويسرا حققت أعلى مؤشر معرفة قدر ب 
. أما عن أعلى مؤشر 5.4ب  مؤشر للتعليم والموارد البشرية بينما اليابان حققت أعلى مؤشر ابداع

 % 56.2لندا، أما عن الجزائر فقد حققت أدنى مستوى كفاءة بـ نتكنلوجيا المعلومات كان من نصيب ف
 واحتلت المرتبة الأخيرة بين الدول.

 النتائج على مستوى فئات الدخل:
 (: متوسط الكفاءة ذات التوجه المخرجي حسب المناطق ومستوى الدخل:5الجدول)
متوسط  الدخلمستوى 

 الكفاءة
متوسط  المناطق

 الكفاءة

 / اقتصاديات الدخل المنخفض2

 / اقتصاديات الدخل الأقل من المتوسط1

 / اقتصاديات الدخل فوق المتوسط8

 / اقتصاديات الدخل المرتفع9

12 

1.66.8 

 

1.625 

1.424 

 / شمال افريقيا والشرق الأوسط2

 / شرق آسيا والمحيط الهادي1

 / جنوب آسيا8

 / أوربا ووسط آسيا9

 / أمريكا الشمالية5

 / الكاريبي وأمريكا اللاتينية8

 / إفريقيا جنوب الصحراء4

1.686 

1.428 

1.462 

1.648 

12 

1.658 

12 

 .DEAت برنامج االمصدر من اعداد الطالب بالعتماد على مخرج

فعة الدخل، في المقابل دول من ذوات الدخل المرتفع كفاءة تامة أي أقل من ثلث الدول المرت 14حققت 
. أما عن باقي الدول التي حققت كفاءة تامة % 42.4في مجموع هذه الأخيرة كان متوسط كفاءتها 

دولتين من ذوات الدخل المنخفض ودولتين كذلك من ذوات الدخل أقل من المتوسط وثلاث دول من ذوات 
أما عن ، % 62.5سط كفاءة ب الدخل فوق المتوسط. وتعتبر هذه الأخيرة هي التي حققت أدني متو 

متوسط الكفاءة المخرجية حسب المناطق فشمال افريقيا والشرق الأوسط هي المنطقة التي حققت أدني 
 . % 68.6مستوى للكفاءة المخرجية للمحددات المعرفية للتنمية المستدامة بنسبة 
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  / اقتصاديات الحجم:/ اقتصاديات الحجم:55ب ب 
أسباب عدم الكفاءة وهذا ما يظهر في مخرجات الدراسة  تعتبر الكفاءة الحجمية الأداة الأساسية لمعرفة 

ذات التوجه المخرجي حيث تؤول مختلف عدم الكفاءة في ضعف الكفاءة التقنية عند افتراض ثبات عوائد 
دول في  14. وحسب هذه الدراسة فقد بلغ عدد الدول التي حققته كفاءة حجمية تامة هي CRSTEالحجم 

الدخل المنخفض ودولتين من الدول ذات الدخل الأقل من المتوسط ودولة  مجملها دولتين من الدول ذات
أي أن هناك  % 49.8واحدة من الدول ذات الدخل فوق المتوسط. كما بلغ متوسط الكفاءة الحجمية 

باستخدام نفس المقدار من الإنفاق  % 2.2تعظيم المخرجات المعرفية للتنمية المستدامة بنسبة امكانية 
 ونفس النسب من الالتحاق بالتعليم العالي والثانوي. على التعليم

الجزائر على سبيل المثال حققت نسب جد مرتفعة من الكفاءة الحجمية أين يعود سبب عدم الكفاءة إلى 
 % 41.8. أما عن الكفاءة الحجمية فقد حققت الجزائر نسبة كفاءة % 81الكفاءة التقنية أين لم تتعدى 

دون الزيادة في حجم نفقاتها على التعليم  % 4.9مخرجاتها المعرفية إلى حدود أي هناك امكانية تعظيم 
 أو باقي مدخلاتها.

إيران هي الأخرى يعود سبب عدم كفاءتها إلى انخفاض الكفاءة الفنية في المقابل حققت معدل كفاءة 
دون التأثير  % 4.2أي هناك إمكانية رفع مخرجاتها المعرفية للتنمية المستدامة ب  % 41.4حجمية 

 بنفس استخدام المدخلات.

 التوزيع النسبي للكفاءة الحجمية:
 (: التوزيع النسبي للكفاءة الحجمية في التوجه المخرجي:6الجدول)

 عدد الدول مقدار الكفاءة الحجمية

 % 81أقل من 

82%  41 %  

42%  61 %  

62%  41 %  

41%  211 %  

2 

8 

5 

21 

11 

  DEAPالب بالاعتماد على مخرجات من إعداد الطالمرجع: 
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 % 81في التوزيع النسبي للكفاءة الحجمية تعتبر منغوليا الدولة الوحيدة التي حققت نسبة كفاءة أقل من  
 41و % 82أما عن الدول التي حققت نسبة كفاءة حجمية بين  % 54.8حيث بلغت كفاءتها الحجمية 

 % 42ك، خمسة دول حققت نسبة كفاءة حجمية بين فقد بلغت ثلاث دول فقط عمان، مالطا والمكسي %
دول منها هي دول أوربا ووسط آسيا. أما  6و % 41و 62الدولة حققت نسب كفاءة بين  21و %61و

فكانت قد حققت أعلى النسب في الكفاءة إلى حد الكفاءة  11النسب الكبرى من مجتمع العينة أي 
 تميز بعوائد الحجم الثابت والمتزايد والمتناقص.الحجمية التامة. كما تشير عوائد الحجم أنها ت

الزيادة في المدخلات يقابلها نفس المقدار في الزيادة في المخرجات  تقوم على مفهوم الحجم الثابثفعوائد 
أين يكون هناك زيادة في المدخلات تقابلها  عوائد الحجم المتزايددول أما  14وضمت هذه المجموعة 
ة أعلى فالبلد الوحيد ضمن العينة الذي حقق هذه الخاصية هو لبنان حيث حقق زيادة في المخرجات بصور 

. أما باقي دول العينية فهي تشغل عند عوائد الحجم المتناقص أي زيادة في % 44.8نسبة كفاءة حجمية 
 المدخلات تقابلها زيادة في المخرجات ولكن بصورة أقل.

 : ثابتائد الحجم الفي ظل عو 

بالتعليم الثانوي أقل من  التحاقومعدل  % 6.96أقل من  PIBعلى التعليم كنسبة من  عند مستوى إنفاق 
سوف يعطي مخرجات معرفية للتنمية  % 61.18بالتعليم العالي أقل من  التحاقومعدل  % 212.44

ومؤشر  22.5طلب براءة اختراع وعدد مقالات منشورة لكل مليون أعلى من  28المستدامة أعلى من 
. لهذا فإن 1.9ومؤشر ابداع أعلى من  4.4ومؤشر تعليم وموارد بشرية وأعلى من  21ى من معرفة أعل

اقتصاديات الحجم في هذا المجال من الموارد المستخدمة في أي نظام سوف تتصف بالثبات وفق هذه 
ي زائد سوف يعط إنفاقالحدود سينتقل أي نظام أو دولة إلى اقتصاديات الحجم المتناقص وبالتالي أي 

 عائد أقل.

IV.8-الدول المرجعية والتحسينات المقترحة على مستوى الكفاءة المخرجيةالدول المرجعية والتحسينات المقترحة على مستوى الكفاءة المخرجية  
كانت دالة الهدف تسعى إلى  BCC-Oفي التوجه المخرجي للكفاءة عند عوائد الحجم المتغير 

تعظيم المخرجات اي تعظيم المخرجات المعرفية للتنمية المستدامة في حدود المدخلات الحالية لسنة 
أو دول مرجعية لباقي الدول  peersدولة كفاءة تامة وتعتبر هذه الاخيرة أنداد  29أين حققت  .1128

مرة، تلاها  18في مجال تعظيم المخرجات وتعتبر الامارات أكثر الدول التي استخدمه كوحدة مرجعية بـ 
 مرة. 12مرة والو م أ بـ  19في الترتيب كل من فنلندا بـ 
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 .والدول المرجعية لها/ الدول الغير كفؤة 1ـج 
 لتسهيل عملية المقارنة نقوم بتوزيع الدول حسب مستوى دخلها.

 :اقتصاديات الدول المنخفضة-
 %211نفس الشيء بالنسبة لغينيا وزمبابوي فقد حققا الكفاءة الكاملة 

 الدول ذات الدخل أقل من المتوسط:-
دول  4من بين  %211كفاءة تامة  تضمنت هذه الفئة باكستان وسيريلانكا التي حققت كل منهما 

في المقابل كانت الامارات العربية المتحدة الدول الأكثر  %11ذات دخل أقل من المتوسط أي بنسبة 
 مرجعية لهذه الفئة.

 :الدول ذات الدخل فوق المتوسط-
ول د 8أما عن فئة الدول ذات الدخل فوق المتوسط والتي بلغت عدد الدول ذات الكفاءة التامة فيها 

وكانت الإمارات العربية المتحدة الدولة المرجعية تقريبا لكل الدول.  %12الدولة. أي بنسبة  29من بين 
دول  9اعتمد لها البرنامج  %56.2أما عن الجزائر والتي حققت كفاءة ذات توجه مخرجي مقدرة بـ 

 .ولوكسمبورغمرجعية الو م أ. الإمارات العربية المتحدة وغينيا 
 : الدخل المرتفع الدول ذات-

وهي أعلى نسبة بين الفئات. وتعتبر  %14دول كفاءة تامة بمعدل  4دولة حققت  19من بين 
 فلندا والو م أ أكثر الدول مرجعية ضمن هذه الفئة.

 :/ التحسينات المقترحة5ج.
تعتبر من أجل الوصول إلى مرحلة الكفاءة المخرجية التامة يضع البرنامج مجموعة من القيم للمخرجات 

أهداف للدول ووحدات اتخاذ القرار للوصول اليها، ففي فئة المداخيل أقل من المتوسط، فيقترح البرنامج 
على أكرانيا التي حققت أدنى مستوى كفاءة في هذه الفئة أن ترفع معدل طلبات براءات الاختراع بـ 

 8.1فع مؤشر المعرفة من وأن تضاعف مؤشر عدد المقالات العلمية المنشورة لكل مليون وتر  88.95%
 5.5إلى  8.8ومؤشر الابداع من  88.1إلى  84.4ومؤشر التعليم والموارد البشرية من  9.68إلى 

يقترح النموذج  المتوسطوفي فئة الدول ذات الدخل فوق  5.4إلى  8.4ومؤشر تكنولوجيا المعلومات من 
اعف طلب براءات الاختراع لأكثر من على الجزائر والتي حققت أدنى مستوى كفاءة ضمن الفئة أن يتض

طلب وأن يتضاعف بقية المؤشرات الاخرى حتى تصل  6111طلب إلى قرابة  691مرات أي من  6
الجزائر إلى الكفاءة التامة بالمقارنة مع باقي الدول. وحسب هذه المعطيات فان الجزائر تظهر كدولة 

عرفية في فئة الدخل المرتفع أين حققت بولونيا تحتاج إلى بدل العديد من الجهود لتعظيم مخرجاتها الم
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 98961إلى  9922أين يقترح البرنامج رفع طلبات براءات الاختراع من  %41.8أدنى مستوى للكفاءة بـ 
ومؤشر  92.2إلى  14ومؤشر المعرفة من  91419.6إلى  16458وعدد المقالات العلمية المنشورة من 

ومؤشر تكنولوجيا  5.2إلى  8.8ومؤشر الابداع من  81.8لى إ 84.8التعليم والموارد البشرية من 
 .5.4إلى  9المعلومات من 

IIV .:الخلاصة 
طارات بحثية من اجل امتلاك  في ظل تزايد التنافس الدولي على الإنفاق على التعليم في تخريج كوادر وا 

، كان ولا بد من وضع بعدين المعرفة والمهارة اللازمة لبناء الأصول المعرفية لمجتمع التنمية المستدامة
اساسيين لعملية انتاج المعرفة، البعد الاول الذي يقوم على مدخلات العملية الانتاجية للمعرفة والذي يضم 
الانفاق على التعليم والعاملين فيه وغيرها من مؤشرات المنظومة التعليمية، اما البعد الثاني الذي يضم 

 ي بناء الاصول المعرفية لمجتمع التنمية المستدامة.المخرجات المعرفية التي تكون اصلا ف
سعت منظمة اليونسكو الى وضع ارقام ومؤشرات تبصر بها الدول في مجال الانفاق على التعليم من 

. او تكون حجم نفقات التعليم PIBمن  %5و %9اهمها ان تتراوح معدلات الانفاق على التعليم بين 
الى  1121نفاق العمومي. وهنا تجدر الاشارة ان الجزائر ومنذ من اجمالي الا % 24و 29محورة بين 

الا انها بالمقارنة مع الدول التي  PIBمن  %9.8يومنا بالرغم ومن ان نفقات التعليم لا زالت لم تتعدى 
تولي اهتماما لهذا لا تزال بعيدة كل البعد، اين يفوق انفاق فلندا في هذا المجال من قبيل المثال لا 

في مجال الأصول المعرفية لمجتمع و من جهة اخرى تجدر الاشارة الى ان PIBمن  %4الحصر 
تطورا ملحوظا في مؤشرات هذا النوع، لكن هذا لم شفع لها في ظل  التنمية المستدامة عرفت الجزائر

 التنافسية الدولية وحجم البحوث والانجازات الدولية في نفس السياق اين أوضحت الدراسات أنها لا تزال
في المراتب المتأخرة في هذا المجال رغم ايجابيات مؤشرات مجهوداتها، فاذا اخذنا على سبيل المثال 

عالميا في سنة  89الى المرتبة  1112سنة  46مؤشر براءات الاختراعات فقد انتقلت الجزائر من المرتبة 
 بين ما الفترة خلال نالجزائريي الباحثين طرف من المقدمة العلمية المقالات عدد ، كما يقدر1125
، 27 العربي الإنتاج من % 9.33العربي و المغرب إنتاج من % 30.62 بما نسبة 2012 إلى2003

 المتقدمة. بالدول مقارنة ضعيفة وهي نسبة
بعد التحليل الإحصائي و كقراءة معمقة لنتائج هذه الدراسة بالرغم الخطى البعيدة التي تخطوها الجزائر في 

والإنفاق عليه لا زالت بعيدة كل البعد عن مصاف الدول في هذا المجال، ويعود السبب الى ترقية التعليم 
عدم وجود أهداف واضحت في مجال الانفاق على التعليم تريد الدولة الوصول إليها، لذلك فسياستها تقوم 

لم إلى خلق على منهج الإنفاق من اجل إيصال المتعلم إلى مستوى معين من الوعي وليس إلى دفع المتع
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قيمة مضافة في المجتمع وهذا الذي تحققه كل الدول المتطورة، ويتشارك نقص الإنفاق على التعليم 
والمنظومة التربوي هذه النتائج، فهي تقوم على مبدأ التعليم البنكي لا غير أي طلب استرجاع ما قدم من 

 معرفة يوم الامتحانات او عند توظيف المتخرج .
ى التعليم وربطها بالمخرجات المعرفية للتنمية المستدامة تقوم على فكرة التعليم مدى سياسة الانفاق عل

الحياة او التعليم المستدام، وهنا يطرح التساؤل أدائما نسعى الى توفير بنى تحتية عالية التكلفة من اجل 
يز اساليب الحياة تحقيق اهداف من هذا المستوى، ام نسعى الى تنويع طرق التعليم وايصال المعرفة وتحف

والابتكار لدى الافراد ورفع معدلات استخدام تكنولوجيا المعلومات لتسهيل التعلم وضمان العوائد المرسومة 
من قبل. وهنا يمكن الجزم ان تنويع طرق التعلم واساليب التعليم قد يقلل التكلفة ويضمن ارتفاع مستوى 

 الوعي لدى الافراد بمحيطهم .
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firm crste vrste scale   contry firm crste vrste scale   contry 

DMU1 0.548 0.724 0.756 drs Albanie DMU26 0.607 0.966 0.628 drs Malte 

DMU2 0.538 0.581 0.926 drs Algérie DMU27 0.586 0.847 0.691 drs Mexique 

DMU3 0.536 0.710 0.756 drs Argentine DMU28 0.442 0.768 0.576 drs Mongolie 

DMU4 0.888 0.942 0.943 drs Autriche DMU29 0.760 0.846 0.898 drs Maroc 

DMU5 0.861 0.995 0.865 drs 
Azerbaïdjan 

DMU30 0.706 0.887 0.796 drs 
Nouvelle-

Zélande 

DMU6 0.785 0.890 0.882 drs Belgique DMU31 0.770 0.933 0.825 drs Norvège 

DMU7 0.685 0.759 0.903 drs Bulgarie DMU32 0.506 0.816 0.620 drs Oman 

DMU8 0.632 0.891 0.710 drs Chili DMU33 1.000 1.000 1.000 - Pakistan 

DMU9 0.761 0.808 0.942 drs 
République 

tchèque DMU34 0.588 0.706 0.833 drs 
Pologne 

DMU10 0.825 0.926 0.891 drs Danemark DMU35 1.000 1.000 1.000 - Roumanie 

DMU11 0.692 0.862 0.802 drs 
El Salvador 

DMU36 0.718 0.761 0.944 drs 
Fédération 

de Russie 

DMU12 0.963 1.000 0.963 drs 
Finlande 

DMU37 0.687 0.941 0.730 drs 
Arabie 

saoudite 

DMU13 1.000 1.000 1.000 - Guinée DMU38 0.656 0.662 0.991 drs Serbie 

DMU14 0.973 0.974 0.999 drs Honduras DMU39 0.679 0.784 0.865 drs Slovaquie 

DMU15 0.874 0.908 0.963 drs 
Hongrie 

DMU40 0.830 1.000 0.830 drs 
Afrique du 

Sud 

DMU16 0.843 0.919 0.917 drs Islande DMU41 0.714 0.885 0.806 drs Espagne 

DMU17 0.857 0.945 0.907 drs Inde DMU42 1.000 1.000 1.000 - Sri Lanka 

DMU18 0.781 0.914 0.854 drs Indonésie DMU43 0.856 1.000 0.856 drs Suède 

DMU19 0.686 0.755 0.909 drs Iran  DMU44 1.000 1.000 1.000 - Suisse 

DMU20 0.898 0.990 0.907 drs Irlande DMU45 0.634 0.812 0.781 drs Turquie 

DMU21 0.884 0.885 0.999 drs Italie DMU46 0.519 0.665 0.781 drs Ukraine 

DMU22 1.000 1.000 1.000 - 

Japon 

DMU47 1.000 1.000 1.000 - 

Émirats 

arabes unis 

DMU23 0.800 0.804 0.996 irs 

Liban 

DMU48 1.000 1.000 1.000 - 

États-Unis 

d'Amérique 

DMU24 0.910 1.000 0.910 drs 
Luxembourg 

DMU49 1.000 1.000 1.000 - 
Zimbabwe 

DMU25 0.819 1.000 0.819 drs Malaisie mean 0.782 0.887 0.877     
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 محاسبة رأس المال البشري كاتجاه حديث لقياس القيمة الاقتصادية للموارد البشرية في المؤسسة
Human capital accounting modern trend to measure the economic value of 

human resources in the institution 

 

 .جامعة بسكرة، الجزائرد، د.سعاد عبو 
 .، الجزائرجامعي البيضالمركز ال، د. ربيحة قوادرية

 
 الملخص

جب الاهتمام بها محاسبة رأس المال البشري من المواضيع الحديثة في مجال التسيير التي ي عد  ت
بحاجة أيضا إلى جانب المادي الملموس فقط، بل هي ن تطورها غير مرهون باللأ من قبل المؤسسة،

الاستفادة من محاسبة رأس المال البشري  أفضل المهارات والخبرات التي يمكن الحصول عليها من خلال
التي تعمل على قياس القيمة الاقتصادية للموارد البشرية، ومن ثم إدراج معلومات رقمية عن الموارد 

محاسبة رأس المال البشري "معرفة  إلىذلك نهدف من خلال هذه الدراسة ل البشرية في القوائم المالية.
  ".ية للموارد البشرية في المؤسسةكاتجاه حديث لقياس القيمة الاقتصاد

 محاسبة، رأس المال البشري، محاسبة رأس المال البشري.ال: الكلمات المفتاحية
Abstract  

The human capital accounting of modern topics in the field of management that must be 

taken care of by the institution, because evolution is subject to the physical side of the 

concrete only, they are also needed to better skills and experience which can be obtained 

through take advantage of the human capital accounting working to measure the economic 

value of human resources, hence the inclusion of digital information on human resources in 

the financial statements , so we aim of this study to find out "human capital accounting 

modern trend to measure the economic value of human resources in the institution". 

Keywords: Accountancy, human capital, human capital accounting. 
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 مقــدمة

ن المعرفي  إن أهم ما يميز المرحلة الراهنة التي تعيشها المؤسسات هو اعتماد منتجاتها على المكوِّ
اللامادي أكثر من اعتمادها على أي مكون مادي آخر، وهذا ما أدى إلى تعاظم أهمية الجوانب اللامادية 

إلى درجة أنها أصبحت بمثابة رأس مال غير ملموس، وهو ما بات في المؤسسة والاقتصاد عموما، 
يعرف اليوم برأس المال الفكري، وأضحى بقاء المؤسسة واستمرارها مرهونان بمدى تحكمها في هذه 
الجوانب غير الملموسة في محيط يتجه أكثر فأكثر نحو اللامادية، هذا الاتجاه فرضته تحديات التنافسية 

 بين المؤسسات. 

لى الرغم من تباين وجهات نظر الباحثين حول مكونات رأس المال الفكري، إلا أن الاتفاق قائم على وع
أن رأس المال البشري يعتبر العنصر الأبرز والأهم ضمن مكونات رأس المال الفكري، ويؤكد هذا ما قاله 

Petty و Guthrie  هو رأس المال بأن أكثر عناصر رأس المال الفكري اهتماما من قبل الباحثين
 1البشري.

ونتيجة لزيادة أهمية ودور رأس المال البشري في تطور المؤسسة، وكذا الاعتراف بالدور الذي يلعبه 
في نجاحها وتميزها، عرفت الفترة الحالية ميلًا متزايداً نحو ضرورة قياس المجهودات البشرية وقيمتها 

والدراسات على تقديم نماذج لمحاسبة رأس المال فدأبت العديد من البحوث الاقتصادية داخل المؤسسة، 
البشري والإفصاح عنه في القوائم المالية والكشوف المحاسبية، انطلاقا من كونه "أصلا" لأنه قادر على 

 تحقيق عوائد مقابل ما يبذل في سبيله من تكاليف.

كبير في الاقتصاد هذا الموقف يتفق والكثير من المبادئ المحاسبية من جهة، ويتناسب والتحول ال
الحديث، الذي فرض ضرورة تطوير المحاسبة لتواكب هذا التحول من جهة أخرى، لأن مفهوم رأس المال 
البشري يقوم بالأساس على فكرة أن المورد البشري يُنتظَر منه عوائد وخدمات مقابل ما يُدفَع في سبيل 

 ، أي استثمار طويل الاجل.2ذلك تكاليف

بين المحاسبين والاقتصاديين حول إمكانية اعتبار الموارد البشرية "رأس مال"، إلا ورغم الخلاف الدائر 
أن هناك تيارا فكريا قويا من الباحثين والمفكرين يؤيدون فكرة اعتبار العنصر البشري "رأس مال" لا يقل 

عوائد المنتظرة أهمية عن رأس المال المادي أو المالي، وذلك بالنظر إلى التكاليف المبذولة لتحصيله وال
ومن الدراسات التي من ورائه، وهذا هو الأساس الذي بُنيت عليه فكرة محاسبة رأس المال البشري. 

 نجد الدراسات التالية:وحاولت معالجتها تطرقت لفكرة محاسبة رأس المال البشري 
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، لقوائم الماليةقياس رأس المال البشري وتحديد أثره في ا إلىهدفت  والتي :3(2002دراسة رشا حمادة )
تطبيق المحاسبة نموذج لاقتراح ، وفي الاخير تم يفية الإفصاح عن تكاليف وقيمة الموارد البشريةكيان وت

 .عن الموارد البشرية في جامعة دمشق

هدفت هذه الدراسة الى تحليل ونقد  :4(2000دراسة عصـام الديــن محمد متولـي، صـــلاح علــي أحمـــد)
ظهاره نماذج القياس ال محاسبي لرأس المال الفكري، على الرغم من الصعوبات التي تواجه القائم بالقياس وا 

والتي تنظر إلى  المحاسبي،في قائمة المركز المالي بسبب الطرق التقليدية المتعارف عليها في الفكر 
 الها الفكري. تاريخ المنشأة وأصولها الملموسة، ولا تهتم بقدراتها المستقبلية التي تعتمد على رأس م

العوامل ذات العلاقة  أثرهدفت هذه الدراسة إلى استكشاف  :5(2002) إنعام محسن زويلفدراسة 
في مستوى والجنسية، ببعض خصائص البنك والمتمثلة بالحجم، والعمر، وطبيعة النشاط، والربحية، 

ن، فضلا عن بيان مستوى الإفصاح عن الموارد البشرية في التقارير المالية السنوية للبنوك في الأرد
 الإفصاح عن هذه الموارد في التقارير المذكورة.

 الى محاولةهذه الدراسة  هدفت :6(2002)عمر محمد النبتيتي، مصعب محمد زهير الدويكودراسة 
يان أثر القياس المحاسبي للموارد البشرية على مستوى الإفصاح في القوائم المالية للشركات الصناعية تب

يعد المورد البشري  هل :التاليةالاشكالية  الإجابة عن من خلال وذلك .الماليي سوق عمان المدرجة ف
هل هناك أُثر و  المالي؟أصلًا من أصول المنشأة في الشركات الصناعية المدرجة في سوق عمان 

 الي؟المللإفصاح عن الموارد البشرية في القوائم المالية في الشركات الصناعية المدرجة في سوق عمان 

ن فكرة محاسبة رأس المال البشري هي في الحقيقة تجسيد وبناء على الدراسات السابقة، يتضح بأ
لمساعٍ حثيثة للإحاطة بالقيمة التي يمثلها، ومن ثم تسجيلها في الميزانية والتقارير المالية، ومن هنا تنبع 

رأس المال البشري باعتباره ياس محاسبة وقالكثير من المؤسسات لا تعطي أهمية لف ،مشكلة هذه الدراسة
المال البشري في  المورد المهم والمؤثر في تحقيق نجاح وتميز المؤسسة، إلا  أن عدم تسجيل رأس

سجلات المؤسسة وقوائمها، يجعل من القوائم المالية المنشورة مجرد بيانات غير معبرة عن المركز المالي 
 .للمؤسسةالحقيقي 

رأس المال  محاسبة مساهمةخلال هذه الدراسة توضيح طريقة وبناء على ذلك، حاولنا من 
وفيما تتمثل هذه المساهمة، حتى  ،المؤسسةالبشري في قياس القيمة الاقتصادية للموارد البشرية في 

وقياس رأس المال البشري في المؤسسة، ومن ثم تحديد القيمة الاقتصادية للموارد  من محاسبةنتمكن 
 البشرية في المؤسسة. 
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لذلك نتطرق في هذه الدراسة إلى ثلاثة محاور: نتناول في الأول عرضا نظريا عن رأس المال و 
البشري، ثم نتجه نحو التخصيص أكثر لنستعرض في المحور الثاني محاسبة رأس المال البشري، ثم نأتي 

مساهمة في الإلى المحور الأخير الذي رصدناه لتوضيح آليات المعالجة المحاسبية لرأس المال البشري 
 القيمة الاقتصادية للموارد البشرية.قياس 

 

 ؛رأس المال البشري 
 محاسبة رأس المال البشري؛ 
 ؛مساهمة محاسبة رأس المال البشري في قياس القيمة الاقتصادية للموارد البشرية 
 : رأس المال البشريأولا

بني على المعرفة الكامنة في الآلة إلى اقتصاد المعرفة المعلى منذ تحول الاقتصاد من صناعي يعتمد 
عقول الأفراد، اتجهت معظم الدول إلى الاهتمام أكثر بزيادة مهارات ومعارف أفرادها، في وقت أصبحت 
فيه المعرفة هي السلاح ومن امتلكها فهو صاحب القوة الاقتصادية، ومن هنا زادت قيمة الأفراد على 

مام الدول نحو ما تملكه من رأس مال بشري، لأنه اعتبار أنهم أكثر الاستثمارات أهمية، وتوجيه اهت
 مصدر أي إبداع أو ابتكار ونجاح السياسات والاستراتيجيات المتبعة.

، حيث نظر لرأس (scholtz)لقد شاع استخدام مصطلح رأس المال البشري في الستينات على يد 
المعرفية والتقنية المكتسبة من  المال البشري على أنه كل ما يزيد من إنتاجية العنصر البشري كالمهارات

خلال العلم والخبرة، وعلى الرغم من أهمية رأس المال البشري و دوره الفعال في إنتاج السلع إلا أنه 
يختلف كل الاختلاف عن رأس المال المادي بشكل أساسي كونه غير مادي بطبيعته، وخير مثال على 

و المهندس تعتبر نوعا من أنواع رأس المال البشري ذلك أن المعرفة المتخصصة التي اكتسبها الطبيب أ
الذي بدونه لا يمكن إنتاج تلك الخدمات المتخصصة، كما تعتبر المهارة التي اكتسبها الحداد أو النجار 
نوعا آخر لرأس المال البشري لأنها تمكنه وخلال نفس الفترة الزمنية من إنتاج كمية أكبر مقارنة مع 

لذين "هم الأفراد ا ( أن رأس المال البشري(Stewartويرى 7.لمجال نفسهشخص آخر أقل خبرة في ا
. ويعبر رأس المال البشري عن 8القدرات والخبرات والاعتقادات والمواقف"يملكون المعرفة والمهارات و 

يشير ، كما 9المعرفة، المهارات، وغيرها من الصفات الموجودة في الأفراد ولها صلة بالنشاط الاقتصادي
كيف )المعرفة معرفة الويمثل كذلك  ،الأفرادالمال البشري إلى قيمة المعرفة والموهبة التي تتجسد في رأس 

ويمكن الإشارة هنا إلى أن رأس  10الاتجاهات والإبداع. المهارة، القدرات، المعرفة الموهبة، الإجرائية(،
 11:المال البشري ينقسم إلى نوعين
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، المؤسساتومن السهل نقله عبر ، المؤسسة التطوير خارج حدود : ينتج منرأس المال البشري العام /1
، حيث أن الأفراد يستثمرون في المؤسساتوقابل للتحديد بسهولة من مجموعة المعارف التي تنتقل بين 

  ؛تكاليف تطوير هذا النوع من رأس المال البشري
، وهو غالبا ذو قيمة ةؤسسماليكون هذا النوع من رأس المال البشري خاص ب/ رأس المال الخاص: 2

كبيرة لها، ولا يمكن أن ينتقل بسهولة للمنافسين. ويوصف هذا النوع من رأس المال البشري على أنه 
المعرفة ذات القدرة الطبيعية على منع الدخول إليها، حيث تنشأ هذه القدرة من تعقيد أو ضمنية المعلومات 

 (.00المال البشري العام والخاص نلاحظ الجدول رقم )وللتمييز بين رأس  .الابتكارالمطلوبة لإحداث 
 

 العامين رأس المال البشري الخاص و ب الاختلاف(: أوجه 11الجدول رقم )

 رأس المال البشري العام رأس المال البشري الخاص معايير التمييز
 المؤسسىةخارج  - المؤسسةضمن  - موقع التطوير
 يتكبدها الأفراد - المؤسسىةتتكبدها  - تكاليف التطوير

قابلية النقل عبر 
 المؤسسات

 قابلة للنقل - غير قابلة للنقل -

 معرفة ظاهرية - معرفة ضمنية - نوع المعرفة 
 

 المقاييس المستخدمة
 المؤسسىةسنوات الخبرة في  -
 المؤسسىةعدد المشاريع الخاصة ب -
 الحلول المعتمدة على الفريق -
 مؤسسىةالإجراءات التشغيل الخاصة ب -

 التعلم -
 سنوات الخبرة في العمل -
 الخبرة الإدارية -

Source: Juani Swart, Indentifying the Sub-components of intellectual capital: a literature review and 

development of measures, working paper series, university of bath school of management, United 

Kingdom, p09. 

 William) الاقتصاديلقد جاء التركيز على قدرات الأفراد في القرن السابع عشر حيث أكد 
petty)  نوعية العمالة، وقدم موضوع قيمة العاملين  اختلافعلى فكرة(value of workers)  في

ها وشكل هذا حساب ثروة المؤسسات لأغراض المعلومات الإحصائية التي تصب في الحسابات المالية ل
 الاقتصاديين، ثم استمرت جهود (human capital)الموضوع مبادئ ما عرف لاحقا برأس المال البشري 

)ثروة الأمم(  في كتابه المشهور 0771عام  (Adam Smith). وبعد ذلك أشار أدم سميث الاتجاهبهذا 
ب بأن تحدد الأجور من خلال ما إلى تأثير مهارات العاملين في العملية الإنتاجية وجودة المخرجات وطال

  12.يقوم الفرد ببذله من جهد ووقت وتكلفة لكسب المهارات المطلوبة عند أدائهم لعملهم



 شري كاتجاه حديث لقياس القيمة الاقتصادية للموارد البشرية في المؤسسةمحاسبة رأس المال الب

 

راسات والأبحاث  ة للدِّ ة الموارد البشريَّ    033       العدد الثالث –برلين. ألمانيا  –المركز الديمقراطي العربي -مجلة تنميَّ
 

أما نظرية رأس المال البشري فقد تحددت ملامحها في بداية الستينات من القرن العشرين حيث بلغ 
مار في رأس المال البشري، التي التفكير في رأس المال البشري ذروته متجسدا بظهور نظرية الاستث

 ,Becker ,Schultz ,Solow ,Fredman ,Mincer ساهمت فيها كتابات العديد من الباحثين أمثال:
Denison 13   لكن ولادتها تعزى إلى العالم ،Schultz  حينما طرح الفكرة في مقال بعنوان "الاستثمار

فيه بالتعليم، وأكد على أنه ينبغي أن يعتبر  اته، وقد ركز جل اهتمام0610في رأس المال البشري" سنة 
. وتوصل إلى أن نسبة كبيرة من النمو 14استثمارا لأنه ينتج منافع اقتصادية للمجتمعات والأفراد معا

لم يعرف تفسيرها ولا قياسها بالوسائل  0691–0600الاقتصادي في الولايات المتحدة في الفترة من 
كما  .ة كبيرة من نمو الدخل الشخصي كانت بفضل زيادة مستويات التعليمالاقتصادية التقليدية، لان نسب

 ٪24أظهرت هذه الدراسة بأن للتعليم أثر كبير على النمو الاقتصادي والاجتماعي، ولاحظ بأن ما نسبته
 Schultz، وقد اعتمد 15مرده الاستثمار في رأس المال البشري 0690سنة من نمو الدخل القومي في 

 16لى ثلاث فروض أساسية وهي:في دراسته ع

أن النمو الاقتصادي الذي لا يمكن تفسيره بالزيادة في المدخلات المادية، يرجع أساسا إلى الزيادة في  -0
 المخزون المتراكم لرأس المال البشري؛

 يمكن تفسير الاختلاف في الإيرادات وفقا للاختلاف في مقدار رأس المال البشري؛ -2
 خل من خلال زيادة نسبة رأس المال البشري إلى رأس المال المادي.يمكن تحقيق العدالة في الد -4

، فقد أكد بأن Beckerومن الأبحاث المكملة لنظرية الاستثمار في رأس المال البشري أبحاث 
الموارد البشرية يقومون بتعزيز رأس المال البشري من خلال التعليم والتدريب. كما أشار إلى وجود علاقة 

لقيمة الاقتصادية للتعليم والتدريب والعائد على الاستثمار، فالتعليم يؤدي إلى تطوير القدرة إيجابية بين ا
المهنية للموارد البشرية في خلق المعرفة، في حين أن التدريب يزود الموارد البشرية بالمعرفة والمعلومات 

سيكون أكثر قدرة على  بأن العنصر البشري الأكثر تعليما وتدريباKhor & Saudahويؤكد الإنتاجية، 
  17توليد المعرفة الجديدة.

بأن الاستثمار في التعليم والتدريب هي أكثر أنواع الاستثمارات صلة برأس  Becker ويرى     
المزيد من التعليم يقدم عائدات)مادية، معنوية( كبيرة، ومثل هذه العائدات تكون  المال البشري، لأن

ستوى الفردي: أي الأداء، مستوى الهيئة: أي الإنتاجية / الربح، الم:  متواجدة في مستويات مختلفة
 18المستوى الوطني: أي منتجات وخدمات عالية الجودة.

                                                           
  ( تيودور ويليام شولتز(Theodore William Schultz ، عالم اقتصادي أمريكي، ساهم طويلا في التعليم العالي بجامعة شيكاغو، عين

 .1981وبل للاقتصاد عام ، ونال جائزة ن 0691رئيس التجمع الاقتصادي الأمريكي عام 
   غاري ستانلي بيكرG.S.Becker)) الجزئي، ساهم بشكل فعال  الاقتصادعرف من خلال أبحاثه في مجال التحليل في  أمريكي، اقتصادي، عالم

 .0661عام  للاقتصادفي نظرية رأس المال البشري مما جعله يحصل على جائزة نوبل 
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 خلال والتدريب التعليم على الإنفاق يتم قياس الاستثمار بحجم أن الباحثين بعض اقترح لذلك فقد
هدف إلى الحصول على إيرادات أكثر ، وهذا لان الاستثمار في رأس المال البشري ي19معينة زمنية فترة

من التكاليف التي يتطلبها، والتي يقوم بها العنصر البشري ذاته )التدريب، الخبرات، التدريب خارج المهنة 
التي يؤديها(، أو تقوم به الهيئة التي ينتمي إليها )التدريب المستمر(، فالمهارات المتحصل عليها في 

 20خاصة تؤدي إلى إحداث تأهيل خاص. هيئة( أوا في كل استعماله)عامة النهاية قد تكون 

فقد  الانتقاداتورغم النجاح الذي حققته هذه النظرية إلا أنها كغيرها من النظريات الأخرى لم تخلو من 
  21:والمتمثلة في الانتقاداتوجهت إليها العديد من 

 ،لدراسات الأمريكية الخاصة حيث تبين ا التصرفات التمييزية التي يصدرها أرباب العمل في السوق
بالأجور أن هناك فروقات ضخمة بين النساء والرجال على كل مستويات الأجور حتى لو كان للجنسين 

 ؛نفس المستولى التعليمي والتدريبي
  ظاهرة انقسام سوق الشغل، حيث نجد أن هناك انقساما مثلا بالنسبة للعمر، فالشباب هو أكثر حظا

لتدريب والتعليم مقارنة بالأكبر سنا، حيث لا يمكن للتدريب أن يكون ذا مردود في الاستثمار في مجال ا
 ؛لهم إلا في فترة قصيرة عكس الشباب

  الخصائص الفردية للأشخاص تلعب دورا هاما في الحصول على عمل مثل تلاؤم العامل مع منصب
كلما كانت العمليات العمل أو اندماجه في مجموعة من العمال حيث أنه كلما كان الاتصال سهلا 

 .الإنتاجية الجماعية جديدة
الذي تحدث عن مشكلة تخص نظرية رأس المال  (J.C Esherأما النقد الأخير فيعود للاقتصادي )

)الأجور( ناجمة عن  "لم يتوصل أحد إلى حد الآن على البرهان أن التباينات في الأرباح البشري بقوله
 الاستثمارا ما أدى بالكثير من الباحثين للاهتمام بقياس العائد من الاستثمار في رأس المال البشري" وهذ

 .في رأس المال البشري
إلا أنها لم تغير من واقع نجاح هذه النظرية وأنها ساهمت بشكل  الانتقاداتوبالرغم من وجود هذه 

فوق قيمته رأس مال بشري ت اعتبارهفعال في تغيير النظر إلى العنصر البشري على أنه مجرد آلة إلى 
فيه من خلال التعليم والتدريب وغيرها  الاستثمارقيمة رأس المال المادي، كما أكدت هذه النظرية ضرورة 
به للحصول على المعرفة والمهارات  والاهتماممن المجالات التي يمكن أن تستخدم لتطوير هذا المورد 

 . الاقتصاديةومن ثم تحقيق التنمية اللازمة من أجل تحقيق الأهداف ولمواكبة تغيرات العصر الحالي 
 الاقتصادخاصة  الاقتصادوبالتالي فإن المعرفة والمهارات والقدرات يشكلون ثروة حيوية في نمو 

المعرفي، وهذه الثروة تعرف برأس المال البشري، والإنفاق عليهم سواء من خلال التعليم أو التدريب إنما 
ة التحميل، وأن العديد من المقاربات تشير إلى أن القدرة وليس نفقة وتكلفة غاطسة صعب استثمارهو 
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الجديد القائم على المعرفة أن المادية  الاقتصادوالخبرة البشرية هي مصدر للقيم الأخرى. ويكشف عالم 
 22 .هي أكثر قدرة على إنشاء الثروة في القيمة السوقية الرمادية

( بدراسة النمو Abramovitz،0664البشري قام ) ولتقديم تجربة تطبيقية على تزايد أهمية رأس المال
للولايات المتحدة في القرن التاسع عشر والعشرين، فوجد أن التقدم التكنولوجي متحيزا بشدة في  الاقتصادي

رأس المال المادي، أما في القرن العشرين فإن هذا التحيز تحول نحو استخدام رأس المال  استخدام اتجاه
، كما أن مكافآت كل من رأس المال والعمل في ذلك كبير في نمو الإنتاجية ساهم بشكلالبشري مما 

ن كانت تشمل عناصر من العوائد تعود إلى رأس المال الغير ملموس )رأس المال البشري(، فإن  القرن وا 
عوائد التعليم والتدريب تشكل جزءا كبيرا من مكاسب العمل والأداء، في حين أن عوائد المعرفة المكتسبة 

  23.كبيرة من العوائد على رأس المال أجزاءعن طريق البحث والتطوير تشكل 

"إن  0640سنة   Marshalوتكمن أهمية الاستثمار في رأس المال البشري، في الفكرة التي أقرها 
على أهمية الاستثمار في رأس المال  Brownلقد أكد و  .24أثمن رأس المال الذي استثمر في البشر"

ن رأس المال البشري غير مستثمر عملية يمكن تشبيهها بالذهب غير مستخرج"، كما أن "إ البشري بقوله
  25البشر هم المتغير المحوري في كل الهيئات، والذي بدونه تفقد الأصول المادية قيمتها تماما.

وهذا ما أدى إلى اعتبار العنصر البشري الذي يمتلك المعارف والمهارات والخبرات المتفوقة على 
الهرم الاستثماري ضمن هرم الاستثمارات الفكرية لأية هيئة، لأن المعارف والمهارات والخبرات التي قمة 

. وهو ما 26يتمتع بها العنصر البشري هي الأساس في تحديد قيمة المكونات الأخرى مثل لإبداع والابتكار
م ينبغي استثماره حينما اعتبر البشر رأس مال مه Alfred Marshalأكد عليه الاقتصادي المعروف 

  27للإفادة من قابلياته وطاقاته البناءة ومهاراته المتنوعة، ومعارفه في الاكتشاف والتحليل والإبداع.

هناك مجموعة من المجالات التي يمكن أن يستثمر من خلالها في رأس المال البشري وتتمثل و
 28:هذه المجالات في

 إزاء الذين ايجابية  اتجاهاتذات  المؤسسةون تك : وهذا يتطلب أناستقطاب أفضل المواهب البشرية
يأتون إليها من خارجها، أن تدرك ماذا تحتاج وماذا تختار، أن تكون ذات نظام فعال في عملية الاختيار 

للقادمين الجدد، أن تكون ذات قدرة عالية على التعلم المتبادل بين القادمين والعاملين  والاستخدام
 بالعاملين ورعايتهم وكأنهم زبائن لها.  الاحتفاظن ذات ثقافة جوهرية تقوم على السابقين، والأهم أن تكو 

 جهة  والتعلم من: ويتم من خلال برامج تحفيز التدريب رأس المال البشرى من خلال التطوير إغناء
ية من جهة أخرى، وربط الحوافز المادية و المعنو  المؤسسةو توزيعها داخل  ونشر المعرفةوالتعلم وتقاسم 

 بالتقييم الدوري لرأس المال البشري.
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 وهذا يتطلب المزيد من برامج التمكين الإداري و مفاهيم و أساليب المحافظة على أفضل العاملين :
يجاد  من جهة وقيم الأفراد الشخصية  المؤسسةالقوي بين رسالة و قيم  الارتباطالإدارة القائمة على الثقة، وا 

التي تقدم خدمات حل  الاستشاريةرة من الإدارة الكامنة إلى الإدارة من جهة أخرى، وتحول نمط الإدا
زالة العقبات للعاملين الذين يمثلون رأس   .المؤسسةفي  المال البشريالمشكلات وا 

 ثانيا: محاسبة رأس المال البشري

من أهم الطرق التي تعتمدها المؤسسات للتأكد من مدى تحقيقها  محاسبة رأس المال البشريإن 
 هدافها، لأ

ويمكن تعريف محاسبة رأس المال وهو ما يفسر اهتمام جميع المؤسسات بإيجاد مقياس ملائم وفعال، 
البشري بأنها "عملية تحديد قيمة الموارد البشرية ومعرفة كيفية معالجتها، ومن ثم التعرف على التغييرات 

مدا  . 29د الأطراف المعينة بهذه المعلومات"التي تطرأ عليها لإظهار القيمة الحقيقية للأصول الإنسانية وا 
عملية تسيير وقياس البيانات حول الموارد  ا( "بأنه0674حسب )جمعية المحاسبة الأمريكية،  توعرف

 ) (1989  وآخرون  Sackmannوقد أشار 30.البشرية، وتبليغ هذه المعلومات إلى الأطراف المعنية"
القيمة الاقتصادية للموارد تحديد هدف بالبشرية،  صولالأ محاسبةتعني  رأس المال البشري محاسبةبأن 

 31والمالية. الإدارية القرارات لدعم لمنظمةداخل ا البشرية
 32 نجد: بمحاسبة رأس المال البشريسباب التي أدت للاهتمام الأومن بين 

  رأس المال البشري يشكل عنصرا هاما و رئيسيا من القيمة السوقية للمؤسسات وما يؤكد ذلك هو
عندما وجدوا أن قيمة رأس المال البشري  2004الدراسات التي قام بها معهد البحوث والاستشارات عام 

 من مجموع إيرادات المؤسسات المعرفية؛ % 41تشكل أكثر من 
 يضيف رأس المال البشري قيمة للمؤسسة؛ 
 يعتبر القياس مراقبة وتقييم لممارسات تسيير الموارد البشرية؛ 
 بدون إجراء قياس للتأكد من تحقيق الأهداف. لا يمكن التسيير 

التي ساعدت على ظهور رأس المال البشري هذه وهناك من أشار إلى وجود بعض الأسباب الأخرى 
الأسباب تمثلت في: الاهتمام بالجوانب السلوكية لعلم المحاسبة وظهور ما يسمى بالمحاسبة الاجتماعية، 

ة لصقل مهارة وخبرة العنصر البشرى، وظهور ما يسمى بالمهارات الاهتمام بالتدريب كأحد الجوانب المهم
 ,Flamholtz and alعبر خمس مراحل حسب ) رأس المال البشريوقد ظهرت محاسبة . 33العالية
 34( تتمثل في:2002

اشتقاق المفاهيم الأساسية للمحاسبة عن رأس المال البشري باستخدام النظريات  :1691-1699-
فكرة رأس  هوالمصادر البحثية ومن أهم في العلوم الاجتماعية الأخرى،  بهذا الموضوع والمبادئ المتعلقة
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المال البشرى في النظرية الاقتصادية والأهمية النسبية للموارد البشرية في مكونات شهرة المحل في 
 ؛المحاسبة التقليدية

 بالإضافة إلى، و رد البشريةظهور الأبحاث الأكاديمية لتطوير نماذج قياس تكلفة الموا :1691-1611-
خاصة بإيجاد مجالات البحوث ال هو زيادةهذه الفترة  من مميزات، و البشرية الموارد قيمة نماذج قياس

تصبح أداة تساعد العديد من  لكيحالية ومستقبلية لاستخدامات المحاسبة عن رأس المال البشري 
 وشهدت أيضات المالية عن رأس المال البشري، المستفيدين من خارج المؤسسة الذين يحتاجون إلى البيانا

 ؛المؤسساتمحاسبة عن الموارد البشرية في بعض تطبيق ال الفترةهذه 

 فقد تم نشر، الموارد البشرية محاسبةشهدت هذه المرحلة تطور سريع في مجال  :1611-1611-
ير المفاهيم والنماذج المستخدمة باستمرار البحوث لتطو  الفترةهذه  وامتازت، الأكاديميةن الدراسات العديد م

نظرية نشر عدد كبير من البحوث البالإضافة إلى القيمة.  والموارد البشرية من ناحية التكلفة  محاسبة في
 ؛ل هذا الموضوعدة حلقات دراسية وبحثية حو والتطبيقية بجانب انعقاد ع

لأكاديميين ومن قبل من جانب ا تدهور بالاهتمام بالمحاسبةشهدت هذه الفترة  :1611-1611-
تعتبر أقل  والتيأسباب منها أن الجزء الأكبر من البحوث الأولية ، وهذا لعدة  المؤسسات )تطبيقيا(

ن الأجزاء الباقية أكثر صعوبة وتتطلب باحثين  فيصعوبة قد تمت  ذوى الكفاءة العالية المراحل السابقة وا 
 إلىأدى  الذيالأمر قليل، القيام بهذه البحوث من ارات الذين يملكون مهعدد الباحثين للقيام بها، وبما أن 

 محاسبة الموارد البشري نظرا للتكاليف العالية؛تطبيق عدم إقبال المؤسسات على 

في هذه المرحلة كان هناك اهتمام جديد لكل من النظرية والتطبيق لقياس  إلى وقتنا الراهن: 1611-
من البحوث الجديدة التي تتعلق بتطوير وتطبيق المحاسبة عن  ، حيث تم إجراء عدد متزايدالموارد البشرية

 الموارد البشرية في عدد كبير من المؤسسات.

 الموارد لإدارة علمي أسلوب بمثابة أولا فهي مزدوج، هدف رأس المال البشري لمحاسبة وبالتالي فإن
 ،للمؤسسة الرأسمالية لأصولا مجموعة ضمن رأسمالية قيمة ذات أصولا يمثلون البشر أن باعتبار البشرية
 الكلية القيمة من يزيد الموارد هذه تنمية على الأنفاق وأن ،المؤسسة لتلك الكلية القيمة تكو ن التي وهي
 . ومنللمؤسسة الكلية القيمة انخفاض إلى يؤدى سبب لأي المؤسسة في للخدمة فرد أي ترك وأن لها،
 الموارد تلك لإدارة للمعلومات اللازمة متكامل نظام مثابةب محاسبة رأس المال البشري تعتبر أخرى ناحية
  35.التنظيم في كل فرد "قيمة"و "تكلفة"عن اللازمة المعلومات تقدم وفاعلية، فهي بكفاءة

 القيمة الاقتصادية للموارد البشرية في قياسمحاسبة رأس المال البشري مساهمة ثالثا: 
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أنه مستهلك للسلع والخدمات وفى نفس  مبنية علىكانت  إن نظرة الاقتصاديين لقيمة المورد البشري
الوقت هو منتج للسلع والخدمات، وبالتركيز على الجانب الأخير تعالج النظرية الاقتصادية العامل البشري 
باعتباره عنصرا من عناصر الإنتاج له عائد متمثل في الأجر الذي يتحدد من خلال كمية السلع 

وبة في سعر محدد وفقاً لقوى السوق أو أي جهات رسمية تختص بالتسعير، والخدمات التي ينتجها مضر 
ولهذا يجب أن يحلل الفرد باعتباره منتجاً باستخدام طرق قياس وتصنيف لقدراته الإنتاجية. وعند الحديث 

ولقد  ،السابق تم التعرف على فكرة "رأس المال البشرى" في التحليل الاقتصادي للوصول إلى تحديد قيمته
"، مما ذُكر تعتبر Adam Smith  &Fischerانعكس ذلك في كتابات العديد من الاقتصاديين أمثال "

الموارد البشرية في مفهوم الاقتصاديين مصدراً من مصادر الدخل ويمكن قياسها بقياس القيمة الحالية 
  الأخرى.للسلع والخدمات المنتظرة نتيجة لاستخدامها في المؤسسة وتفاعلها مع مصادر الدخل 

نجد تفرقة واضحة بين الموارد البشرية لا  فانه يلقيمة المورد البشر  المحاسبينظر الفكر أما من وجهة 
تم شراء  فإذاالمؤسسة حيث يتجه التركيز على الموارد المالية والطبيعية،  فيوغيـــرها من الموارد الُأخرى 

الدفاتر وتسجيل قيمتها، ولكن عندما يلتحق عضو  فينه يتم تسجيل ملكية هذه الآلة جديدة مثلًا فإآلة 
تم إنفاقها من اجل الحصول على  التيبكمية النفقات  إطلاقالا يهتم  المؤسسة فيجديد بالهيئة العاملة 

هذا العضو أو تدريبه ولا يتخذ أية إجراءات محاسبية، ويرجع عدم قيام المحاسبيين بالتمييز بين الموارد 
تطورت بها المحاسبة تاريخياً، فبينما نجد أن  التيالطريقة  إلى في المؤسسةخرى البشرية والموارد الأُ 

صورة عبيد وقامت بتسجيلهم  فيالعصور الرومانية قد اعترفت بملكية العنصر البشرى  فيالمحاسبة 
ى تقوم عل التيوفلسفته  الرأسماليتستمد جذورها من المجتمع  والتيكأصول، إلا أن المحاسبة الحديثة 

استغلال العناصر البشرية فقط وليس امتلاكها، طبقت وجهة النظر هذه واعتبرت العناصر البشرية لا 
إلا أداة تنعكس فيها  هيالمحاسبة ما  القائل بأن  التي تستغل وهو ما يؤيد الرأي هيتمتلك ولكن خدماتها 

 36تعيش فيه. الذيوالفلسفية للمجتمع  والاقتصادية الاجتماعيةالمؤثرات 

تنبع الحاجة إلى المحاسبة عن رأس المال البشري من عدة نقاط، يتمثل أولها في أن العنصر وبالتالي 
يمثل أحد الموارد الهامة في عملية الإنتاج، فالمؤسسة لا تستطيع العمل أو الإنتاج إذا الذي  يالبشر 

بينما تتعلق النقطة الثانية بأثر توفرت لها الآلات اللازمة ورأس المال الكافي بدون وجود الموارد البشرية. 
يصل  لكيزيادة نفقاتها  إلىزيادة وتعقد الأساليب التكنولوجية على طول فترة التعلم والتدريب مما يؤدى 

ويجب المحاسبة عنه. كما  في المؤسسة ة، لذلك يعتبر الفرد رأس مال بشريالفرد لمستوى معين من المهار 
اكتساب وتدريب  فيمعلومات الاستثمارات المطلوبة  إلى سساتالنقطة الثالثة على حاجة المؤ  تركز

 37قرارات سليمة بدرجة كبيرة. إلىالموارد البشرية والخاصة بإحلالها أيضاً وذلك للوصول 
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، رأس المال البشري بالمؤسسةوتهدف محاسبة رأس المال البشري إلى توفير المعلومات الضرورية عن 
. كما تهدف أيضا إلى جذب انتباه الموردقرارات السليمة فيما يتعلق بذلك مما يساعد الإدارة على اتخاذ ال

الإدارة إلى أهمية رأس المال البشري، ومساعدتها في قياس هذه الموارد وتقييمها وتطويرها، كما أن 
محاسبة رأس المال البشري تساهم في تحقيق هدف أشمل وهو كفاءة استخدام القوى العاملة المتاحة، فهي 

عد الإدارة على حسن اختيار الأفراد الملائمين وتدريبهم وصيانتهم وتحفيزهم والاستفادة من طاقاتهم تسا
 39:التاليةهدف إلى تحقيق الأهداف ت حاسبة رأس المال البشريوبالتالي فإن م 38وجهودهم.

ة ما وتشمل بصفة أساسي برأس المال البشريمعينة تتعلق  نواحيويقصد بذلك قياس  هدف القياس: -1
باستخدام طرق علمية مناسبة قابلة للتطبيق العملي، قياس  رأس المال البشري بالمؤسسةيلي: قياس قيمة 

رأس المال مثل تكاليف التعيين والتدريب، قياس تكلفة استخدام  رأس المال البشريوتجهيز  إعدادتكلفة 
البشرية، قياس ربحية استخدام  للأصول الإنتاجيةوغير ذلك، قياس الكفاءة  وأجورمن مرتبات البشري 

 ؛الأصول البشرية، قياس معدل العائد على الاستثمار البشرى

المحاسبية   القوائم والتقارير في رأس المال البشريويقصد بذلك التقرير عن بيانات  هدف التقرير: -2
ظهار البيانات  رأس المال نات التقرير عن بيا ويشمل خلال تحقيق هدف القياس إليهاتم التوصل  التيوا 

مختلف البطاقات والسجلات المحاسبية، تلخيص  في رأس المال البشري: تسجيل بيانات  البشري الآتية
باستخدام الأساليب المحاسبية المعروفة لتلخيص البيانات، عرض رأس المال البشري البيانات المتعلقة ب

 إلى رأس المال البشريائم خاصة لعرض بيانات قو  إعدادالقوائم المالية،  في إليهايتم التوصل  التيالنتائج 
 إدارةعلى رغبات  بناء برأس المال البشريتتعلق  إضافيةتقارير  أي إعدادجانب القوائم المالية التقليدية، 

 ارتفاعخرى خارجية، دراسة المشاكل الخاصة بالموارد البشرية مثل أي جهات أالمشروع أو المستثمرين أو 
عداد تقارير كمية عنها معدل أوراق العمل أو  ؛ظاهرة الغياب وا 

اتخاذ القرار  في الإدارةتقديم بيانات ذات فائدة لمساندة  القراراتيُقصد بترشيد  القرارات:هدف ترشيد  -3
أو  المؤسسة إدارة إلىتقديم معلومات  إلى رأس المال البشريالمناسب، حيث يهدف أُسلوب المحاسبة عن 

يتعين على هذه الجهات اتخاذها  التيوذلك لترشيد القرارات الجهات المهتمة،  ير ذلك منالمستثمرين أو غ
 برأس المال البشريترشيد القرارات المتعلقة  أغراضوتتعلق هذه القرارات بالعنصر البشرى ومن أهم 

ب وذلك اختيار البديل المناس في الإدارةالموارد البشرية ومساندة  لاستغلال: دراسة البدائل المتاحة الآتي
مثل  رأس المال البشريلتحقيق الاستغلال الأمثل للعنصر البشرى، ترشيد القرارات الخاصة باستخدام 

ويرى بعض المؤلفين أن محاسبة رأس  .القرارات المتعلقة بالنقل والترقية، ترشيد قرارات تقييم أداء العاملين
  40جل:من أالمال البشري نشأت 

 تخاذ القرارات الخاصة برأس المال البشري؛توفير الإطار الذي يساعد على ا 
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 تقديم المعلومات الكمية الرقمية للتكلفة والقيمة الخاصة بالموارد البشرية؛ 
 .تحفز الإدارة على الاهتمام بمفهوم رأس المال البشرى عند اتخاذ أية قرارات متعلقة بالموارد البشرية 

يمكن تلخيصها في الآتي: التخطيط الحديثة وتحقق محاسبة رأس المال البشري عدة مزايا للإدارة 
السليم للقوى العاملة لمواجهة الأعباء الحالية والمتوقعة؛ تقدير الاستثمارات التي توجهها المؤسسة في بناء 
تنظيمها الإنساني؛ تحديد أفضل مجالات الاستفادة من الأصول الإنسانية وذلك عن طريق قياس العائد 

قدير القيمة الإنتاجية للأصول الإنسانية وتخصيص الأجزاء المستفادة من من استخدام هذه الأصول؛ ت
هذه القيمة لكل سنة مالية؛ تقدير التكاليف الحقيقية للأعمال مما يساعد على اتخاذ القرارات الملائمة 
ل "المالية والإنتاجية والإنسانية "؛ عدم تحميل حسابات النتيجة بكافة المصروفات المرتبطة برأس الما

البشري التي تستنفد خلال الفترة المالية مما يترتب عليه زيادة الأرباح؛ إن استحداث أصول جديدة هي 
"الأصول الإنسانية" يترتب عليه تضخم المركز المالي للمؤسسة، ويوحي بزيادة ثقلها في السوق؛ تشجيع 

ان؛ تساعد محاسبة عمليات القروض طويلة الأجل بضمان الأصول التي تضخمت بزيادة أصول الإنس
رأس المال البشري الإدارة على حسن استخدام قواها العاملة، واتخاذ القرارات الملائمة بشأن توظيفهم 

هم محاسبة رأس المال البشري في تحويل النظرة إلى العاملين من أنهم أعباء إلى اوتوجيه جهودهم؛ تس
طوير رأس المال البشري، واعتبار الأفراد أنهم أصول، ومن ثم فإنها تجعل الإدارة تزيد اهتمامها بت

العاملين ليسوا أدوات إنتاجية فحسب بل أنهم أعضاء مشاركين يساهمون في تحقيق أهداف المؤسسة إلى 
 41جانب أهدافهم الشخصية.

ظهرت العديد من المداخل  تعتبر محاسبة رأس المال البشري أداة لقياس رأس المال البشري حيثو 
وعلى ضوء ذلك فان هذه المداخل تنقسم المقياس المناسب لقياس رأس المال البشري، التي حاولت إيجاد 
 يلي: إلى مجموعتين كما

 يلي: وتضم ما الأولى:المجموعة -

إن ما نقصده بالتكلفة التاريخية هي التكاليف الفعلية التي تتحملها المؤسسة  طريقة التكلفة التاريخية: -
رية من خلال الاستقطاب والاختيار والتوظيف والتدريب، باعتبارها نفقات نتيجة للحصول على الموارد البش

رأسمالية يمكن الاستفادة منها لعدة فترات مما يتعين إهلاكها على عمر إنتاجي لتلك الأصول، وذلك 
لتحديد نصيب كل فترة، أما في حالة الاستغناء عن الأصل قبل تاريخ إهلاكه يعتبر الرصيد المتبقي 

  42؛خسارة

تشير إلى التضحية التي تتحملها المؤسسة اليوم لاستبدال الموارد طريقة تكلفة الإحلال )الاستبدال(:  -
البشرية في الوقت الحاضر، ومثال ذلك إذا أراد فرد ما ترك العمل، فإن المؤسسة تتحمل تكاليف استقطاب 
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حلال شخصي، يتمثل واختيار وتدريب البديل، وتلعب تكلفة الإحلال دورا مزدوجا يتمثل في  إحلال وظيفي وا 
الإحلال الوظيفي في التضحية التي تتحملها المؤسسة في سبيل إحلال شخص محل آخر يشغل وظيفة 
معينة، ويكون هذا الشخص قادرا على قياس نفس الأعباء وتقديم ذات الخدمات، وتنقسم تكلفة الإحلال إلى 

وتكلفة ترك العمل، أما تكلفة الإحلال الشخصي فهي ثلاثة عناصر وهي: تكلفة التعليم وتكلفة الحصول 
التضحية التي تتحملها المؤسسة في سبيل إحلال شخص محل شخص آخر قادر على تقديم مجموعة من 
الخدمات التي يقدمها الشخص الحالي، وهذا يعني تكلفة إحلال مكافئ من الناحية الشخصية، ويمكن أن 

ها المؤسسة اليوم لتغيير شخص يعمل بالمؤسسة حاليا، ببديل قادر على نعبر عنها بأنها التكلفة التي تتحمل
تقديم مجموعة من الخدمات، وتكون هذه الخدمات معادلة لما يقدمه الشخص الأول في كافة الوظائف التي 
يمكن أن يعملها، ويمكن الإشارة هنا أن الإحلال الشخصي يمكن أن يكون شخص مقابل شخص أو 

 ؛كلهأشخاص أو التنظيم 
تشير تكاليف الفرصة البديلة إلى التكاليف النقدية التي تتحملها المؤسسة طريقة تكلفة الفرصة البديلة:  -

لاكتساب أو استبدال الموارد، ويمكن تعريفها عموما بأنها الدخل الذي تتخلى عنه أو تضحي به لكي تكتسب 
لى المنافع التي يجب أن تضحي بها لكي تستعمل أو تستبدل مورد، وبالتالي فإن تكلفة الفرصة البديلة تحيل إ

بدورها إلى تكاليف مباشرة وغير مباشرة، فالتكاليف المباشرة  flamholtzكمصدر في الطريق البديل، وقسمها 
هي التكاليف التي تتبع مباشرة النشاط )المنتجات والموارد(، أما التكاليف غير المباشرة هي التكاليف التي لا 

مباشرة إلى نشاط معين )المنتوج أو العمليات(، لكن من المحتمل أن يشغل في أكثر من نشاط  يمكن أن تتبع
    43 واحد، وهذا الصنف من التكاليف قد تخصص إلى منتجات معينة أو نشاطات.

 يلي: ما موتظ الثانية:المجموعة -

ية على أساس التوصل إلى تتم هذه الطريقة عن طريق تقييم الأصول البشر طريقة العوائد المستقبلية:  -
القيمة الحالية للمرتبات والأجور التي يتقاضاها العنصر البشري في المستقبل حتى عمره الإنتاجي، للتمكن 
من حساب القيمة الإجمالية للأصول البشرية، إلا  أنها تأخذ عنصر واحد من التكاليف وتتجاهل العوامل 

 44؛الأخرى كسن العامل، كفاءته، أقدميته

يقة التقييم على أساس القيمة الحالية للإيرادات المستقبلية الناتجة من استخدام رأس المال طر  -
تعتمد هذه الطريقة في قياس قيمة الاستثمار في رأس المال البشري على النظرية الاقتصادية البشري: 
نما في معدل العائد الن بأن قيمةالتي ترى  اتج من استخدامها، رأس المال البشري لا تكمن في تكلفتها وا 

أي أن قيمة الفرد بالمؤسسة يجب أن تقاس على أساس القيمة الحالية لخدماته المتوقعة. ويتطلب تطبيق 
الحسبان تتبع حركة الفرد داخل المؤسسة في مجموعة الوظائف الإدارية والفنية  في هذه الطريقة الأخذ

م خدماته التي سوف يقدمها خلال تحركه على مدى عمره الوظيفي حتى يمكن الاعتماد على إجمالي قي
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الوظيفي، كما يتوقع أيضا دراسة احتمالات وتوقعات ترك الفرد للوظيفة وتقدير المدة التي يتوقع أن يعطى 
 منها الفرد خدماته للمؤسسة؛

" طريقة لتقييم رأس Harrmnisonاقترح " المحل:طريقة التقييم بخصم الأرباح غير العادية أو شهرة  -
ل البشري تعتمد على خصم الأرباح غير العادية للمؤسسة، حيث ربط في طريقته هذه بين مقومات الما

شهرة المحل مثل الوضع المالي الجيد والموظفين الأكفاء وسمعة المؤسسة بين المؤسسات الأخرى، وبين 
 يلي: قيمة رأس المال البشري وقام بصياغة نموذجه كما

       تكاليف تكوين رأس المال البشري  ×المحل قيمة رأس المال البشري = شهرة 

 جمالي قيمة الموجوداتإ                                               

وبما أن هذه الطريقة قائمة على أرقام الأرباح المتحققة فعلا للمؤسسة، إلا أن نتائجها تعد غير منطقية 
لمقابل ينطبق نفس الانتقاد في حالة تحقيقيها لخسائر فيما إذا حققت المؤسسة أرباحا اعتيادية فقط، با

 45اعتيادية.

من خلال عرضنا السابق عن أهم النماذج التي حاولت إيجاد مقياس ملائم لرأس المال البشري إلا و 
أنها لم تحظ بالقبول العام نظرا لعدم ملائمتها لجميع المؤسسات، ونظرا للخاصية الغير ملموسة التي 

المال البشري والتي يصعب تحويلها إلى أرقام، وهو ما يجعل صعوبة اختيار نموذج محدد يتميز بها رأس 
 النماذج. هذه من بين جميع

، تتم برأس المال البشري: إن وسائل المعالجة التي تتعلق 46لرأس المال البشريالمعالجة المحاسبية -
ضوء ذلك فان المصاريف التي  . وعلىرأس المال البشريبعد رسملة المصاريف اللازمة للحصول على 

 هي: رأس المال البشريتعتبر جزء من تكلفة 

 ؛رأس المال البشريمصاريف الإعلان للحصول على  -0

 وتطوير كفاءته مثل التدريب والبعثات والدورات؛رأس المال البشري مصاريف الحصول على  -2

مصاريف نقلهم والمكافآت ، مثل رأس المال البشري مصاريف تتعلق بالخبراء للحصول على  -4
 الممنوحة لهم ومصاريف المقابلة والاختبارات.

لرأس تمثل كافة المصاريف سالفة الذكر المرتبطة بالمدة الإنتاجية رأس المال البشري لذلك فان قيمة  
 ، وبالتالي فإن:المؤسسةمع لرأس المال البشري والتي يمثلها العقد المبرم المال البشري 

 رأس المال البشريتكلفة     =المال البشري  رأسقسط إطفاء 
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 لرأس المال البشريالعمر الإنتاجي                                 

 يمكن تناولها في الآتي:رأس المال البشري على ضوء ذلك فان المعالجة المحاسبية المتعلقة ب 

 رأس المال البشريتكلفة الحصول على  -1

 القيد:

 / الموارد البشريةمن حـ×××           

 الى حـ/ النقدية×××                          

 رأس المال البشريإطفاء  -2

 القيد :

 المورد البشري إطفاءط من حـ/ قس×××            

 الى حـ/ المورد البشري×××                          

قدرته الإنتاجية محددة بموجب  ن، وذلك لألرأس المال البشرينه لم يتم عمل مخصص أنجد هنا        
 عقد العمل.

لقاء مقابل مالي، فتكون رأس المال البشري قد يتم الاستغناء عن : رأس المال البشريالاستغناء عن  -3
 المعالجة المحاسبية على النحو التالي:

       .لرأس المال البشريالقيمة الدفترية  –مكاسب الاستغناء = مبلغ الانتقال أو البيع  -

الإطفاء  مجموع –رأس المال البشري = تكلفة الحصول على لرأس المال البشري القيمة الدفترية  -
 السنوي.

 من حـ/ النقدية×××     القيود :

 إلى :                 

 حـ/ الموارد البشرية×××                  

 حـ/ مكاسب الاستغناء عن الموارد البشرية×××                  

 من:      أو :
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 حـ/ النقدية×××           

 حـ/ خسائر الاستغناء عن الموارد البشرية×××           

 إلى حـ/ الموارد البشرية                    

لرأس المال حيث يتم تحديد قيمة خسارة الوفاة، والمتمثلة بالقيمة الدفترية  :رأس المال البشريوفاة  -4
 على النحو التالي: البشري

 مجموع الإطفاء السنوي – رأس المال البشري= تكلفة الحصول على لخسائر ا

 القيد:

 من حـ/ خسائر الموارد البشرية×××            

 حـ/ الموارد البشرية إلى×××                     

 

 خاتمة

نظرا رأس المال البشري يلعب دورا مهما في بقاء المؤسسة واستمرارها،  أنبمن خلال ما سبق يتضح 
رأس المال البشري  ونظرا لأهميةلما يمتلكه من معارف ومهارات وقدرات تمكنه من الابتكار والإبداع، 

إيجاد طريقة ملائمة لحساب القيمة المترتبة عن هذا المورد، وذلك من خلال  يستلزم على كل المؤسسات
لتوفير تستخدمها المؤسسات من الأساليب الحديثة التي  داستخدام محاسبة رأس المال البشري التي تع

المتعلقة المناسبة تساهم في اتخاذ القرارات  أنهاكما رأس المال البشري، المتعلقة بالمعلومات الضرورية 
 على ة إدارة المؤسسةبهذا المورد. بالإضافة إلى ذلك فإن محاسبة رأس المال البشري تساهم في مساعد

مساعدة على الالمتاحة، من خلال  الموارد البشريةاستخدام  ةوتحقيق كفاء، المال البشري رأسقياس وتقييم 
ومن خلال ما سبق واستنادا عليه  .إمكانياتهملاستفادة من لالأفراد الملائمين وتدريبهم وتحفيزهم  تشخيص

 توصلنا إلى النتائج والتوصيات التالية:

 توصلنا من خلال دراستها هذه إلى: النتائج المتوصل إليها: -0
إلى  مجرد تكاليفرأس المال البشري ساهمت في تحويل النظرة إلى العاملين من إن محاسبة  -

 ؛لها عوائد حالية ومستقبلية أصول
التهديدات لمواجهة  لرأس المال البشريالتخطيط السليم  تحققمحاسبة رأس المال البشري  إن -

 الحالية والمتوقعة؛ 
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وقياس  ،الموارد البشريةتفادة من تحديد مجالات الاستعمل محاسبة رأس المال البشري على  -
 ؛ هامن استخدام العائد

تقدير ، و لكل سنة ماليةرأس المال البشري قيمة تساهم محاسبة رأس المال البشري في تقدير  -
 اتخاذ القرارات الملائمة؛  فيالتكاليف الحقيقية للأعمال مما يساعد 

، واتخاذ مواردها البشريةتساعد محاسبة رأس المال البشري الإدارة على حسن استخدام  -
 .القرارات الملائمة بشأن توظيفهم وتوجيه جهودهم

 فيما يخص التوصيات التي تم اقتراحها فهي كما يلي: التوصيات: -2
 التأكيد على أهمية رأس المال البشري في المؤسسات وضرورة الاستثمار فيه؛ -
خلال محاسبة رأس المال  يجب على المؤسسات قياس الأنشطة المتعلقة برأس مالها البشري من -

 البشري؛
 ضرورة تقييم أداء رأس المال البشري وتحديد انحرافات الأداء وأسبابها، والعمل على تصحيحها؛ -
عطي اهتمام ي محاسبة رأس المال البشري في المؤسسات لأنهبتطبيق نظام الاهتمام  ضرورة -

 ؛ةللمؤسس الحقيقي ساهم في تحديد الوضع المالي، ويكبير للموظفين
 .المورد البشري في سجلات وتقارير المؤسسة تكلفةضرورة تسجيل قيمة و  -
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 في ضوء مقاربة علم النفس الزمني والعمل الليليالنوم 
La chronopsychologie 

  -الجزائر-د.عقاقنية مهاء، جامعة محمد الشريف مساعدية، سوق أهراس 

 

 ملخص: 
بنتائج  و على الرغم من إثراءه للبحث العلمي ،على الرغم من التطور التقني و المنهجي لعلم النفس الزمني 

مقارنتا ) الخاصةلعامة و لغير المعروفة  وإلا انه يعتبر من التخصصات المظلومة  ،قدمت الجديد ثو أبحا
هذه المشكلة تتفاقم في العالم العربي إذ أنني لم ارصد أي مرجع و . مع علوم أخرى ظهرت في نفس المدة(

ما دفعنا للقيام بجهود كبيرة للتعرف به. خاصة أمام التحاليل و الإضافات  و هذابالعربية حول التخصص. 
التي قدمها إلى عدت ميادين كالعمل و التعليم. فقد وسعت أفاق البحث في موضوع العمل الليلي و قدمت 

 .استيقاظ-النومزوايا لم تدرس من قبل عن إيقاع 

مني يتمثل الأول في التعريف بعلم النفس الز  ،سينفقد جاءت هذه الدراسة كمحاولة للجمع بين هدفين أسا
أما الثاني تمثل بتقديم معالم جديدة توضح ظاهرة العمل الليلي و يقاعات السيكولوجية، كتخصص يدرس الإ

 تشرح إيقاعات الجسم وفق رؤية مختلفة تراعي أولا صحة الإنسان و تكيفه و توازنه الداخلي. 

 ، الإيقاعات. الليلي، النوملزمني، العمل : علم النفس االكلمات المفتاحية

Abstract : 

  Despite the technical and systematic development of Chronopsychology, and despite its 

enrichment of scientific research results and research presented the new, but it is one of the 

disciplines of the oppressed and unknown to the public and private (compared with other 

sciences appeared in the same period). This problem is exacerbated in the Arab world as I have 

not recorded any reference in Arabic about specialization. This is why we have made great 

efforts to learn about it. Especially in front of the analyzes and additions that he gave to fields 

such as work and education. It has broadened the horizons of research on the subject of night 

work and provided angles not previously studied about the rhythm of sleep - wake up. 

  This study is an attempt to combine two main objectives. The first is the definition of temporal 

psychology as a discipline that studies the rhythms of psychology. The second is represented 

by introducing new features that explain the phenomenon of night work and explain the rhythms 

of the body according to a different vision that takes into consideration the health, adaptation 

and internal balance. 
Keywords: Chronopsychology, night work, sleep, rhythms. 

 



في ضوء مقاربة علم النفس الزمني والعمل الليليالنوم   

راسات والأبحاث  ة للدِّ   613                        العدد الثالث –برلين. ألمانيا  –المركز الديمقراطي العربي -مجلة تنميَّة الموارد البشريَّ
 

 مقدمة:

الذي وصل إليه الإنسان و كل التقدم العلمي و التكنولوجي على تحقيق هدف  قامت الحضارة و الرقي
حضارة لم اله أساسي هو الارتقاء بالكائن البشري و تحقيق أحسن توازن و تكيف و سعادة له. إلا أن هذ

ديد هذا النمط الج. فالبعض يعتبر ضحية لالرغم من تحقيقه عند فئة كبيرة( )علىتوفق كليا في تحقيق هدفها 
من الحياة و للبعض الأخر أثار كبيرة عليه. فالعمل على تحقيق راحة و خدمات على مدار الساعة خلق 
طبيعة عمل تلزم النشاط في الليل وهذا ما يعتبر مخالف لنظام جسم الإنسان و عمله. فبعض الناس 

لاستيقاظ يريدون فيه امطالبون بالعمل في الوقت الذي يطلب جسمهم فيه النوم و ينامون في الوقت الذي 
 و النشاط. و بذلك تكونت أزمة العمل الليلي و أثارها على الإنسان.

 :الإشكالية -1

يخ فقد حاول الفلاسفة و العلماء على مر التار  الإنسان،اهتمام و فكر  الكون بعناصره ريتأثلا طالما شغل 
تفسير العالم الخارجي وحاولوا أقلمة بني البشر معه. إلا انه حديثا فقط بدا الاهتمام بالعالم الداخلي للإنسان 

و من هذه الفكرة بدأ تكوين أبحاث حول ما يسمى بالإيقاعات  ،كعامل أساسي ينظم حياته و سلوكياته
 يكولوجية و كيفية عملها. البيولوجية ثم الس

فقد اهتم به  ،استيقاظ من تلك الإيقاعات التي حظيت بدراسة كبيرة متعددة التخصصات-و يعتبر إيقاع نوم
 اولواحكما درس في علم النفس الزمني و البيولوجيا الزمنية. و  ،عالم النفس البيولوجي والفسيولوجي و 

مسلطين الضوء بذلك على حياة عمال الليل أو العمال الذين يقومون  ،معرفة اثر اضطرابه على حياة الناس
ذلك على  ثرأهذا النمط من العمل الذي يستدعي اختلال في إيقاع النوم و  إثر. فركزوا على بمناوبات ليلية

ركزت على هذه الظاهرة و قدمت رؤية  التيمختلف ميادين حياتهم. و كان علم النفس الزمني من العلوم 
جسم؟ لإيقاعات الما هو تفسيره ل وهو علم النفس الزمني؟   ة غير بها فكرنا حول الموضوع. فماجديد

ات و ما هو موقفها من العمل الليلي؟ و ما المقترحالنوم و علاقته بالإيقاعات السيكولوجية؟  وبالأخص إيقاع
 التي تقدمها للحد من أخطار هذا النمط من العمل؟

 أهمية الدراسة: -2

عة أهمية اجتماعية نظرا لطبيالنوم و العمل الليلي وفق مقاربة علم النفس الزمني يكتسب موضوع 
لتكيف ا فالظاهرة آفة و مشكلة هددت و لا تزال تهدد ،الموضوع و خطورته و انتشاره عالميا و محليا

لوقوف روري افئة واسعة من طبقة العمال على اختلاف مناصبهم. فكان من الضل الاجتماعي و العائلي
 .للإنسان أهميتهالنوم و  إيقاععلى حياة و شرع  أثرهلواقع العمل الليلي و  بالدراسة
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يزيد ف هذا النمط من العمل التي تسببها  المعاناةكما يكسي الموضوع أهمية اقتصادية و صحية نظرا 
 أيلا في يمكن و  فبعض القطاعات تستلزم عمل ليلي لا مما يعرقل عجلة الاقتصاد. ,من نسبة الغياب

 حالة تغيره. 
علم  غنوميا ور العلمي في ميدان علم النفس و الأ و للموضوع أيضا أهمية علمية تتمثل في إثراء البحث

دت فهي إن وج)الظاهرة ذلك لنقص الدراسات التي تناولت  علم النفس الزمني و أيضاالنفس العمل و 
 دراسات طبية(.

التحليل الذي تقدمه المقاربة الزمنية حول موضوع النوم و  أهمية معرفةأما الأهمية العملية فتكمن في 
 .عمال الليلو تشكيل فكرة على واقع  ،الليليالعمل 

لسلطات اكما تتأكد الأهمية العملية للدراسة فيما ستقدمه من نتائج و تحليلات و توصيات تستفيد منها 
 .أثارهامن فهم الظاهرة ووضع استراتجيات ناجعة للحد  في

 أهداف الدراسة:  -3

البشري بما  لمختلف إيقاعات الجسم الزمني وتفسيرهللدراسة هدف محوري يتمثل في التعريف بعلم النفس 
 لها أهداف أساسية أخرى تتمثل في:  كماالليلي، فيها النوم و أثره على نمط العمل 

 بفتح المجال لدراسة الظاهرة و إعطاء الحافز إثراء البحث العلمي في ميدان العلوم السلوكية و ذلك -1
 و للباحثين للاهتمام بالموضوع و توسيع مجال الدراسة فيها حتى لا يبقي حكرا على العلوم الطبية

 .باللغة الفرنسية

 .تاريخه و مبادئه الأساسية، التعريف بعلم النفس الزمني -2

 .ثرها على سلوك الإنسانخاصة إيقاع النوم و أ –على إيقاعات الجسم البشري الكشف  -3

 .هتقلل من نتائج استراتيجياتعلى العامل و تقديم  أثرهفهم العمل الليلي و  -4

ات و اقتراحات توصي ضوئهاالعمل بتقديم نتائج نظرية و تطبيقية يبنى على المساهمة في إصلاح منظومة 
 .عملية و أكاديمية

 المصطلحات: تحديد – 4
واء ضمن س ،ة التاسعة ليلا حتى الساعة السادسة صباحاعكل نشاط يمتد بين الس هوو العمل الليلي: 4-1

 العمال من مجموعة طرف من المؤسسة داخل يؤدى الذي النشاط ذلك هوأي انه  نمط ثابت أو دوري.
 (1).التشريعات حسب للعمل الزمنية المدة وتحدد، الليل من متتالية ساعات سبع عن لا تقل زمنية فترة خلال
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سنة فالعمل الليلي يعتبر كنشاط يغطي المدة ما بين العاشرة  11-11بالنسبة للشباب المتراوح عمرهم بين 
 ليلا و السادسة صباحا.

 .حالة يقل فيها الانتباه إلى المثيرات الخارجية أو يتوقف خلالها هذا الانتباه النوم: 4-2

يولوجية متكررة لجسم الإنسان )بالتحديد الجهاز العصبي( تعلق خلالها سحالة فكما يعرف على انه: " 
 (2)اليقظة و تقل الاستجابة للمثيرات" 

 .يولوجية و البيوكيمائيةالفس ،متغيرة من الاستثارة المنخفضة(: " حالة غير 1613كما يعرفه كيلتمان )
 (3)يستخدم عادة رسام المخ الكهربائي للتعرف على التغيرات التي تحدث أثناء النوم" 

 (4)الاختلاف الدوري لكثافة النشاط الفسيولوجي لظاهرة بيولوجية. هو :البيولوجي الإيقاع 4-3

ي أتخصص جديد يهدف إلى دراسة الإيقاعات البيولوجية و أثرها على السلوك  :علم النفس الزمني 4-4
وف ( لمعرفة تقلبات الكفاءة و صعوبات التكيف مع الظر ،الآثار ،الأسباب ،يركز على تغيرات النشاط )النوع

 (5)الوقتية لتطبيق هذا النشاط. 

 منهجية البحث: -5

فهو عبارة عن بحث مكتبي دون النزول إلى الميدان. اعتمد هذا البحث على خطوات المنهج الوصفي، 
النوم و العمل  ،علم النفس الزمني ،الزمنية البيولوجيالأدبيات المرتبطة بموضوع: اعتمد على تحليل محتوى ا

مني ( خاصة علم النفس الز )موضوع الليلي. و هي مراجع كان معظمها باللغة الفرنسية الانعدام النشر في 
 باللغة العربية. 

 المتناولة لموضوع البحث و قسمت هذه الأخيرة إلى: على مجموعة من الكتب و المقالاتالاعتماد تم 

 مراجع ذات اتجاه بيولوجي زمني -

   مراجع ذات اتجاه علم نفس عمل و تنظيم -

 مراجع ذات اتجاه علم نفس زمني  -

 نتائج البحث و تحليلها:  - 6

 ما هو علم النفس الزمني؟ :الأولسؤال البحث 

على هذا السؤال لابد من عرض تاريخي يشرح نشأة هذا التخصص الجديد و علاقته  الإجابة -
 بالبيولوجيا الزمنية.
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 القمر، الفصول، كإيقاعتحدد حياته  لأنهاذلك  به،العالم المحيط  الإيقاعاتحساس  الإنساندائما ما كان  
 الداخلية. بإيقاعاتهتعاقب الليل و النهار....الخ. لكن حديثا فقط بدأ يهتم 

لبيولوجيا اجديد منحدر من البيولوجيا عرف بـ  تخصص أفاقفمع نهاية الخمسينات و بداية الستينات تشكلت 
 (1)البيولوجية للكائنات الحية.  الإيقاعاتو التي تهتم بدراسة   La chronobiologieالزمنية 

حول  الأولى الملاحظاتفكانت  الكائنات،على  تأثيرهمن اهتم بقضية "الوقت" و  أوليعتبر البيولوجيون  إذ
كل  منظمة عندتخضع لتغيرات  الإنسانحرارة جسم  أنثم و بواسطة الترمومتر الطبي لوحظ  النبتات

 يقاعيإ تحت تذبذبتعمل  الحية الأجسام أناستنتاج  إلى أدت أخرىالكائنات الحية. كما لوحظت سيرورات 
  : (7)نمطين إلىمنظم قسم 

تنشط في النهار و  Diurnesكائنات نهارية هو عبارة عن  الإنسان وو الذي يظم  الأولالنمط  -
 ترتاح في الليل.

 مثلا ترتاح نهارا و تنشط ليلا. كالقوارض Nocturnesعن كائنات ليلية  الثاني عبارةالنمط  -

نشاط  أوقاتفتعرف   Un nycthémèreالوظائف البيولوجية تتغير خلال فترة يوم و ليلة  أنكما اثبتوا 
 شاط منخفض.ن أوقاتمرتفع تعقبها بانتظام 

و Halbergو  Reinberg ( 1957-1993)ولادة علم جديد على يد  إلى أدت الملاحظاتالنتائج و  هذهكل 
ها الخاص. منهج الخاص،لديها هدفها  علمية،" معرفة  على أنه:الذي سماه البيولوجيا الزمنية. و قد عرفه 

 .(1)ه عن طريق التقدير الكمي لعوامله"و معرفة خصائص إيقاع،وجود  إثبات إلىو الذي يسعى 

 Leconteو المنهج فقد عرفه العالم  الأهداف التقنيات،عرف هذا العلم تتطور كبير على مستوى  ذلك،بعد 

اثر  و على .(6) ولوجية"يالب الإيقاعاتالتقديم معرفة كمية حول  إلىعلى انه:" تخصص يهدف  1995  
 إيقاعجود و  إمكانيةالبيولوجيا الزمنية بدأ اهتمام العلماء ينصب حول  أساسياتو  ئيتنظيم ووضوح مباد

 إلىت تكون متعادلة من وق أن كفاءة مختلف سلوكياتنا بعيدة أنيعلم الجميع  إذينظم الكفاءة السلوكية؟ 
 حيث بينت أن: ،. و هذا ما أثبتته العديد من الدراسات الجديةأخر

 نفسية(. إيقاعات )وجودهناك تقلب وقتي لكفاءاتنا السلوكية  (1

 منظمة. إيقاعيةبطريقة  إنماهذا التقلب لا يكون بطريقة عشوائية و  أنو  (2

 مختلف التقلبات تظهر في فترات مختلفة. أنو   (3

 البيولوجية.  الإيقاعاتالنفسية يعتمد بشكل كبير على  الإيقاعاتتحول  أن أخيراو   (4
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السلوكية لنفسها  الإيقاعاتدراسة  بضرورةللتصريح  1611سنة   Paul Fraise قاط دفعت كل هذه الن
» mêmes-euxent pour mil est nécessaire d’étudier les rythmes du comporte «(11) 

علم النفس الزمني )التسمية  أو   La chronopsychologieذلك عن طريق تخصص جديد سماه و 
 . (لانعدام المراجع بالعربية حول هذا التخصص ،قد وفقت فيها أكون أن أسعى ،بالعربية ترجمة من اجتهادي

ليات عمحول عدة ظواهر  مختلفةقدم رؤية الذي  الجديد.النفس الغرب بهذا التخصص  و قد اهتم علماء
ات لم يراعى فيها جانب "الوقت" و التغير الذي يسببه على عدة ظواهر. نفسية. فمن قبل درست عدة سيرور 

قدمت معرفة جديدة  بأفاقفجاء هذا التخصص  (11).في الفهم العلمي الدقيق لهذه الظواهر أزمةمما سبب 
حتى  وأعند العمال  في الوسط المهني  أوفي المدرسة مثلا  الأطفالموسعة حول السيرورات النفسية عند 

 المسنين. الأشخاصعند 

س التربوي عدة تخصصات كعلم النف إثراءفي  إبريقيةفساهمت نتائج الدراسات و البحوث التي كانت معظمها 
 لإيقاعاتامختلف  بمعرفةاهتم علم النفس الزمني  مثلا،العمل. فعلى الصعيد التربوي علم النفس  أو

باه كعوامل الانت ،اليقظة ،الذاكرة إيقاعاتفدرست  ،على العملية المعرفية أثرهاالبيولوجية و السلوكية و 
نتائج هذه الدراسات قوانين ساهمت في تشكيل الاستعمال الزمني و توزيع  أساسللتعلم. و بني على  أساسية

النفس العمل  بالنسبة لعلميء و نفس الشالمنخفض لهذه السيرورات.  أوالمواد تراعى فيها النشاط المرتفع 
 الأوقاتاه و و يقل الانتب المردودة تنخفض أيناللازم للراحة  التوقيت بمعرفةفقد ساهم هذا التوجه الجديد 

كما ساهمت في تقديم رؤية حول ظاهرة  (12)نشاطها. أحسنفي  أين ما تكون اليقظةالتي ينبغي فيها العمل 
هذا النوع السلبية ل الآثارذه المداخلة. كما قدمت توصيات للحد من العمل الليلي و النوم و هو موضوعنا له

 من العمل.

علاقته  و النوم إيقاع بالأخصالجسم؟ و  الإيقاعاتما هو تفسير علم النفس الزمني  سؤال البحث الثاني:
 ؟ السيكولوجية بالإيقاعات

ما: ه أساسيينقسمين  إلى الإنسانجسم  إيقاعاتعلم النفس الزمني  يقسم الإنسان:جسم  إيقاعات -1
الخارجي  و الداخليسيكولوجية. يعمل كل منهما على تحقيق التوازن  إيقاعاتبيولوجية و  إيقاعات
 جية()البيولو  الأولالقسم  أنالذكر  بنا . كما يجدللإنسانالاجتماعي و المحيطي تكيف الو على 

المدة و التكرار  في الأخيرةالسيكولوجية كما تتقارب هذه  للإيقاعاتتؤثر في السير الفعال و المنظم 
 Rythme ) اليقظة إيقاع مع استيقاظ-نوم إيقاعالبيولوجية كتقارب  الإيقاعاتمع العديد من 

) vigilance Rythmesommeil et  -lleeiv (12) 

 .البيولوجية الإيقاعات إلىللتعرض  أولالابد  للإيقاعات السيكولوجية وللفهم الجيد
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 الايقاعات البيولوجية:1-1

 مختلف فتمر ،أخرى أوقات في فعاليته تقل و معين وقت في تنشط الجسم لوظائف دوري نظام بمثابة هو 

 الوظائف فتنشطتختلف باختلاف طبيعة و نوع المهام  البيولوجية  حلقة عبر الجسم اذله البيولوجية الوظائف

 رةار ح لدرجة بالنسبة الحال هو كما ،أخرى زمنية تار فت أثناء تنخفض و معينة ت زمنيةافتر  خلال الجسمية
صباحا  بعةاالر  الساعة حوالي أدناها تبلغ بحيث الارتفاعات و الانخفاضات من بسلسلة تمر مثلا التي الجسم

 تار فت النشاط خلال و للعمل متهيئة الوظائف و الأعضاء كأن و مساءا الثامنة الساعة حوالي أقصاها و
 الإيقاعب تمنظم لذلك سمي السير نمط لكذب متبعة أخرى تار فت خلال تخمل أو لتتباطأ ,معينة زمنية

    (13).البيولوجي

 الإيقاعات هذه تمس و، الجسمية الأعضاء و الوظائف باختلاف تواترها البيولوجية في الإيقاعاتو تختلف 

و  باستقلاليته إيقاع كل يتميز كما الأعضاء من مجموعة أو، أنسجة، خلايا من المستويات البيولوجية كل
 الإيقاعات هذمختلف ه تظهر أن يمكن حيثالأدنى،  الحدالأقصى،  الحدالزمن، الحجم،  حيث من خصائصه

 :(14) يلي كما رئيسية أشكال ثلاثة في

و هي حالة موجات التخطيط  ساعة1 2/تكون مدتها اقل من  أينذات تردد عالي:  إيقاعات -
 القلبية و التنفسية على سبيل المثال. يقاعاتالإالدماغي, 

 :إلى الأخرىو قسمت هي  ساعة، 11 إلى 1 2/ون بين ك: ترددها يذات تردد متوسط إيقاعات -

 أكثر تتكرر أنها أيساعة  21 إلى 1 /2بين  ما كونت: Ultradienأكثر من يوم  إيقاعات -أ
و بعض التغيرات التي تقع على خصائص  نوم،من مرة في اليوم. و هي حالة دورة عدة مراحل 

 التخطيط الدماغي. 

 إلى 21ساعة )ما بين 24التي تكون في مدة  الإيقاعات: و هم Circadienيومية  إيقاعات -ب
 كزية،المر دورة الحرارة  البالغ،عند الشخص  استيقاظ-النوم إيقاعو هي متعددة ك:  ساعة(، 21
 هرالأشدراسة و  الأكثر الإيقاعاتو تعتبر هذه  . يضيةأ أخرى وظائفو عدة  الدم،ين و تك

 (15)د مطلقا عليها الساعة البيولوجية. عند العامة و الخاصة و منهم من يجمعها في معنى واح

تكرارها  أن أي ساعة، 11و  21مدتها تكون محددة بين  :Infradienاقل من يوم  الإيقاعات -ت
 نمو بعض الفطريات. إيقاعيكون أقل من يوم. و على سبيل المثال 

: إيقاعات إليساعة و قسمت  11التي تتجاوز الإيقاعاتهي  و :منخفضذات تردد  إيقاعات -
 سنوية.  إيقاعاتو  البعض(،قمرية عند  أو) شهرية شهرية،نصف  أسبوعية،
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 السيكولوجية: الإيقاعات 1-2

الجسمية موجودة على مستوى الجهاز العصبي  لإيقاعاتللة و المحركة و المراكز المسؤ  أنافترض العلماء 
نفسية  ،انيةالث ،بحتة ولوجيةيفس ،الأولىفان وظائف الدماغ تظهر في " مستويات:  ،و تخطيطيا ،المركزي

 أكثرمات تكون معالجة المعلو  أينسلوكية تسمح بتكيف الجسم مع وسطه و الثالثة نفسية  أويولوجية سف
 (11)تعقيدا.

د على المستوى السلوكي. فق الإيقاعاتثل هذه معن وجود  أهمية الكشف تبنيت ،لأبحاثو مع التطور 
 لتقلباتلتكون  أن فإماتغيرات دورية على مستوى الكفاءة.  إلى الأخرىتخضع السيرورات النفسية هي 

البيولوجية  يقاعاتالإهي تفاعلات متبادلة بين  إماو  ،السلوكية التغيراتتحفيز  الفسيولوجية أوالبيولوجية 
 السلوكية. الإيقاعاتو 

مكنوا استعمل الباحثون اختبارات متعددة حتى يت ،الإيقاعاتالروابط الموجودة بين مختلف  من هذهو للتحقق 
اختبارات  ،من الاختبارات: اختبارات ذاتية بسيطة أنواع 3من مقارنة النتائج المحصل عليها. فكانت هناك 

 (17)و اختبارات موضوعية معقدة. المثال(،على سبيل  الأرقامو  الأحرفد موضوعية بسيطة )سدو 

سيكولوجية كانت محط اهتمام علماء علم النفس الزمني و هم:  إيقاعات 3و قد ركزت هذه التجارب على 
النشاط  ،و قورنت مردودية هذه العناصر و التغيرات الحرارة المركزيةالفكرية.  الأنشطةو  ،الذاكرة ،الانتباه

البيولوجية  و السيكولوجية الإيقاعات. و كانت النتيجة: ارتباط قوي بين الاستيقاظ-النوم إيقاعو  ،الدماغي
تحدث تغيرات في الكفاءة و  La vigilance اليقظةالتقلبات في  أن. كما بينت هذه الدراسات سابقة الذكر

 إنبقوله: " الإيقاعاتالارتباط بين عن  متكلما Lambertفي تقلبات النشاط الدماغي. و هذا ما عبر عنه 
عد شك في علاقة وثيقة. و لكن نحن لا نعلم ب أيمختلف التغيرات البيولوجية و السيكولوجية هم و بدون 

و لنفسية. ا الإيقاعاتالبيولوجية و  الإيقاعاتالميكانزمات المسؤولة و لا الخصائص المحددة للعلاقة بين 
  (11). " السيكولوجية الإيقاعاتراسة منهجية دمن  العكس،على  ا،يمنعنلا  أنهذا يجب 

 Les rythmesعلى فترة الزمنية المحددة بيوم  السيكولوجية الإيقاعاتالعلماء في دراسة  اهتمامو قد انصب 

circadiens للأطفالالفكرية  الأعمالالمدرسي.  فكثفوا البحوث حول  الإيقاع إلىجهودهم  هتووج 
ي دورية في ه إنماو  يوميةالسيكولوجية ليست فقط  الإيقاعات أنالنتائج  وضحتالانتباه. و  الحساب وك

جانب العمل و بنفس  إلى الأبحاث. ثم وجهت infradienاقل من يوم  أو Ultradienمن يوم  أكثر
و كمثال على  (16)( و الثاني)العمل(.الأول)المدرسي طمواضيع الدراسة و بينت النتائج توافق كبير بين الوس

 درس بجد و قدمت حوله بحوث جد مهمة و هو: سيكولوجي إيقاعكل ما ذكر نقدم 
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 عرفه :الانتباهLeconte  .على انه سيرورة نفسية تعمل وفق درجة نشاط الجهاز العصبي المركزي 
حفيز و درجة ت اليقظةفتكون مكثفة عندما تظهر عبر تلاقي مستوى  الإبعادو هو عملية متعددة 
و  ارجي،خ إغراءبسهولة على  الإجابة)و التي تكون في درجة منخفضة عند  السيرورات العصبية

البعد الثاني فهو ذو اتجاه محدد نحو الهدف  أمامرتفعة عندما نجبر على الاستجابة بسرعة(. 
 خرىأة مواضيع من بين عد الموضوع أويختار الهدف  أيالبعد الثالث و هو انتقائي  أما ،الجذاب
دة الساعة الواح فيالانتباه و بين انه يعمل وفق دورية   Thomazi 1972. و قد درس أمامهمتاحة 

و  45ن بي الأعلىتوى ستدريجيا حتى يصل للم عدقيقة ثم يرتف 21 أو 15حيث يقل الانتباه خلال
صباحا  11و  6بينعلى مستوى اليوم فان الانتباه يعرف مدتين لانخفاض هما ما  أمادقيقة.  51
باه. للانت الأدنىنهاية يمثلان الحد البداية و الفان  الأسبوععلى مستوى  أمامساءا.  17و  11و 

 : (21).النتائج العديد من الميادين و بنين على ضوئها عدة استراتجيات عمل و دراسة هذه أفادت

  :السيكولوجية بالإيقاعاتالنوم و علاقته  إيقاع -2

مختلف  أدتف تخصصات. عددتالبيولوجية دراسة في  الإيقاعات أكثرمن  استيقاظ-النوم إيقاعيعتبر 
( الآن إلىسنة و  11نتائج متشابهة. فقسمت مراحل النوم )منذ  إلىمهما اختلفت مرجعياتها  الأبحاث

. و قد اهتم علم النفس الزمني بها و حاول عدت مراحل إلى EEGحسب تذبذبات النشاط الكهربائي 
 كالتالي:  (21)و كانت النتائج ،المختلفة التي تحدث فيها السيكولوجيةاسة النشاطات در 

في هذه المدة من النعاس يكون الشخص على حدود بين النوم  على مستوى المرحلة الأولى: -
لة بظهور في هذه المرح إذ تتميز بانخفاض متواصل لليقظة. و نميز ،. في حالة "شفق"والاستيقاظ

موجات ألفا على مستوى القشرة المخية. كما يكون هناك نشاط سيكولوجي يدخل مظاهر ذاتية 
ناظر أو م بسيطة،تتمثل في صور منومة ذات طبيعة ظاهرة و محتوى متنوع )إما أشكال هندسية 
سية و ح ،بصرية طبيعية أكثر أو اقل تلوينا أو مقاطع أكثر أو اقل تنظيما( و قد تظهر هلوسة

 حتى سمعية.

يصبح النوم أكثر عمقا و تختفي كل الهلوسات وتتشكل أحلام بسيطة يمكن  :عند المرحلة الثانية -
 تذكرها. حيث تكون عادة على علاقة بمقاطع من الحياة اليومية.

هذه الفترة تستدعي نشاط عقلي خاص من  :في فترة النوم العميق ) المرحلة الثالثة و الرابعة( -
ذات علاقة بالنشاط النهاري و لكن لا تظهر  أفكارانعكاسات غير واضحة.  ألانها ،الصعب تحديده

ث مرتبطة بالواقع حي أفكار يبل ه ،الأولىو هي تختلف على نشاط المرحلة  أصوات أوبصور 
ه ما تعتبر هذلها. ك العقليالفترة قليلا ما يتذكرون النشاط  هذهفي  يستيقظونالذين  الأشخاص إن

 .ياللاإرادالتبول  ،الكلام خلال النوم أوالسير  ،الكوابيسعدة اضطرابات ك:  ظهورالمرحلة مدة 
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من  11%إن النشاط النفسي في هذه المرحلة مرتبط بالأحلام. ف :خلال فترة النوم النقيضي -
لحلم فان كان ا ،تفاصيل أحلامهم. فهي مرتبطة بحركة العين الأشخاص يستيقظون و يسردون

تعتبر من  لنقيضيكثفة. و للإشارة فان فترة النوم االمعاش كثير الحركة فإننا نرصد حركة عين م
اخطر المراحل و أكثرها تأثير على صحة الإنسان و خاصة في تواجد مشاكل جسمية كالأمراض 

دت الإحصائيات أن الأشخاص الذين يعانون من مشاكل في القلب القلبية أو القرحة المعدية. إذ أك
صباحا أين تكون فترة النوم النقيضي عميقة و كثيفة. كما إن  1و  4هم عرضة لخطر الموت بين 

لهذه الفترة تأثير على الذاكرة فهي مرحلة اتصال الخلايا العصبية و تصفية المعلومات المعالجة 
 في الدماغ.

م بجميع مراحلها عنصر أساسي في بقاء الإنسان على قيد الحياة تجديد الخلايا و ترميم تعتبر فترة النو 
ان أثار الإنسعلى الله بها منن و المحافظة على الجهاز العصبي المركزي. إذ لهذه النعمة التي  ،الجسم

لوجية و و . فلا يستطيع الشخص العيش لمدة طويلة دون نوم. فعدة إيقاعات بيولا تعدكبيرة لا تحصى 
 لهرموناتافحرارة الجسم تتوافق و هذا الإيقاع مثلها مثل  ،سيكولوجية تعتمد على انتظامه حتى تعمل بفعالية

 و الجهاز المناعي.

لذي من عدة زوايا فاهتم بالنشاط النفسي ا درسهالاستيقاظ و –النوم  بإيقاعو قد اهتم علم النفس الزمني 
 ن علم النفس الزمني. فقد بيأخرىتارة  الإيقاعيعلى التباين  أثرهاالفردية و  بالفروقو اهتم  ،تارة هيطبق عبر 

 les)المسائيين  الأشخاصمنه عند  (Les matinaux) الصباحين الأشخاصيختلف عند  الإيقاعهذا أن 

vespéraux)   ابعين. و المستقلين و الت الأفرادالانطوائيين و المنفتحين و عند  الأشخاصكما تتباين عند
نوم عند فترة ال أن إذعلى ضوء هذا الاختلاف.  السيكولوجيةو  البيولوجيةد درست مختلف السيرورات ق

 وو التابعين تتقارب حيث ينامون مبكرا و يصحون تلقائيا مبكرا  الانطوائيين ،الصباحين الأشخاص
ن ينامون و المنفتحون و الاستقلاليون الذي مسائيينس العلى عك ،اثر كبير عليهم تأخره أوالنوم  للاضطراب
ى عكس صباحا و يرتفع تدريجيا مساءا علقظة و انتباه يقل يفيعرفون مستوى  ،مؤخرا يستيقظونمؤخرا و 
 (22)مساءا.  انخفاضاصباحا و  اليقظةالتي تعرف ارتفاع على مستوى  الأولىالمجوعة 

عديد من الدراسات . فقد بينت الالسيرورات النفسية و الفكرية وطيدة جداو  استيقاظ-النوم إيقاعالعلاقة بين  إن
شاط فالنوم عامل أساسي في استرجاع ن النتائج،أن كل نشاط فكري أو تعلم يصحب بفترة نوم يقدم أحسن 

 معظم العمليات المعرفية و على معالجة المعلومات.

 العمل الليلي؟من  لم النفس الزمنيع هو موقف ماالثالث: سؤال البحث 

ظاهرة  تبارهسعى لاعلعلم النفس الزمني. حيث  الأساسيةيعتبر موضوع العمل الليلي من ببين المواضيع 
تقديم  إلىكما سعى  ،بعيدة المدىالة و يبقر الو حاول تحديد أضراره  الإنسان سمرة و نظام جطمغايرة لف
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لطبيعة اتقلب و  للإنسانالتي تؤثر على التوازن الداخلي و الخارجي  الآفةهذه  مضارحلول تخفض من 
فالنهار  على كل المخلوقات و بما في ذلك البشر. كبيرفلتعاقب الليل و النهار اثر كوني  التي خلق عليها. 

الليل فهو  ماأالسلوكية و النفسية.  ،فاع مؤشراته الحيويةو ارت الإنسانلنشاط  الأساسيةيعتبر من المزامنات 
 الداخلية و الجهاز العصبي و الأعضاءبناء الجسم و توفير الطاقة و للراحة و عمل  الإعادة أساسيةفترة 

ى عالمه عل تؤثر أخرىعوامل  للإنسانن اهذه المزامنات الكونية ف إلى بالإضافةالغددي و حتى المناعي. 
 و مكان العوامل الكونية الأوقاتي بعض و قد تحل ف .جتماعية ونمط عيش متحضرالاكالعادات  الداخلي

  (23).للبشر السيكولوجيةالبيولوجية و  الإيقاعاتتدخل التغير على دورية 

ف الصحة النفسية و الجسمية و على تكي دائم( على أوبالمناوبات  سواء)الليلي السلبية للعمل  الآثار إن
ون الذين يعمل الأفرادتكرارا و ظهورا على  الآثارهذه  أكثر. و من متعددة الفرد مع عائلته و مجتمعه

في هذا  انالإنسطول المدة التي يقضيها  ويلة ليلا هو قلة التركيز و تعكر المزاج. و مع ازديادطلفترات 
وقت تناول الطعام و  تأخر)خاصة مع  القرحة المعدية ،القلبية أمراض إلى: النمط من العمل فهو معرض
مشاكل ، انعزال عن العالم الخارجي ،اضطرابات نوم. اكتئاب ،الكحول(زيادة كمية المنبهات و حتى 

   .... (24)عائلية

 فت الدراسات و الأبحاث قصد الوصول إلى تكيف الإنسان مع متطلبات حضارته. و الإمساكثو بذلك ك 
بالعصا من الوسط حتى يبقى العمل الليلي كضرورة محورية للنظام الجديد و الحفاظ على صحة الإنسان 
و تقليل مخاطر العمل الليلي. و تحقيق هذه الموازنة أو هذه المعادلة كان موفقا في علم النفس الزمني الذي 

 (25) يجاد التوازن الجيد.لإتشارك مع عدة تخصصات للوصول 

  الرابع: ما هي المقترحات التي يقدمها علم النفس الزمني للحد من أخطار العمل الليلي؟ سؤال البحث

إن الضرورة الاقتصادية و السياسية التي تعرفها مجتمعاتنا اليوم تحتم نمط عمل مستمر في بعض القطاعات 
و هذا ما يجعل من الاستغناء عن العمل الليلي أمر صعب جدا إن لم يكن مستحيلا. و من هذه  ،الحساسة

النقطة انطلق علم النفس الزمني بأبحاث تحاول تكيف هذا النوع من العمل و الطبيعة البيولوجية و 
ن يؤثر ذلك أ الفسيولوجية لجسم الإنسان. أو محاولة إيجاد بروفيل بشري خاص قادر على العمل لليلي دون

عليه. فقدمت مقترحات بينت فعاليتها الميدانية للحد )و لو( الجزئي من أثار العمل الليلي على صحة 
 نذكر منها: (21)،الفرد

في  لأكثراالمرتين على  أومحاولة توزيع مناوبات العمل الليلي على العمال بشكل لا يتجاوز المرة  -1
 الإنسانفبدل تخصيص عامل واحد للعمل الدائم في الليل.  و ذلك ،تكون متباعدة( الأيام)الأسبوع 

 ساعة. 41يستطيع تعويض نقص النوم في فترة 
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النظام  تأقلميعند العمل في مناوبات ليلية لابد من توفير مزامنات اصطناعية محاكية للطبيعية حتى  -2
تى تتمكن هار حبيضاء قوية مشابهة لضوء الن إنارةالداخلي. فمثلا عند العمل ليلا لابد من توفير 

باستمرار النهار. و على العكس عند الانتهاء من المناوبة الليلية  إيهامهاو  الإيقاعاتمن خداع 
سم انه للج هيئدامس و سكون حتى ي الظلامالتعرض لضوء النهار كما يجب توفير فصل عدم ي

 ساعات.  1 الأقلينام الشخص على  أنليل. كما يجب 

ا ذمن معرفة نمط الشخص الصالح له تمكنااختبارات  إجراءعند توفير مناصب عمل ليلي لابد من  -3
 ،لمسائيينالا يستطيعون التكيف و الاستيقاظ ليلا و العمل. على خلاف  الصباحيينالعمل فمثلا 

 .ولالأعلى النوع  المتأخرنومهم  إيقاع وعلى العمل ليلا و ما يتوافق  الأقدرفهم 

ل. السكريات و المواد الدسمة خاصة في اللي و تقليل، نظام غذائي غني بالبروتينات إتباعلابد من  -4
 هواية للحد من التوتر و الانزعاج. أي أوو شرب المنشطات بكميات محدودة و ممارسة الرياضة 

و توطيد  الأقاربالراحة لزيارة  أيامتنظيم الوقت و تخصيص فترات للعائلة. و استغلال العطل و  -5
 الروابط العائلية و الاجتماعية.

 :خلاصة

بنتائج  لميللبحث الع إثراءهو على الرغم من  ،و المنهجي لعلم النفس الزمني التقنيعلى الرغم من التطور 
 مقارنة) الخاصةلعامة و لغير المعروفة  وانه يعتبر من التخصصات المظلومة  إلا، قدمت الجديد ثأبحاو 

مرجع  أي لم ارصد أنني إذهذه المشكلة تتفاقم في العالم العربي و . مع علوم أخرى ظهرت في نفس المدة(
لإضافات او هذا ما دفعنا للقيام بجهود كبيرة للتعرف به. خاصة أمام التحاليل و بالعربية حول التخصص. 

دمت في موضوع العمل الليلي و قالبحث  أفاقعدت ميادين كالعمل و التعليم. فقد وسعت  إلىقدمها التي 
 .استيقاظ-النوم إيقاعمن قبل عن زوايا لم تدرس 

عريف بعلم في الت الأوليتمثل  ،أساسينكمحاولة و لو بسيطة للجمع بين هدفين  الدراسةهذه  جاءتفقد   
اهرة الثاني تمثل بتقديم معالم جديدة توضح ظ أما ،السيكولوجية الإيقاعاتالنفس الزمني كتخصص يدرس 

  الداخلي. وازنهتو تكيفه و  الإنسانصحة  أولاالجسم وفق رؤية مختلفة تراعي  إيقاعاتالعمل الليلي و تشرح 
.  لإنسانلو حتى الخارجي دائم يفرض نمط عيش يخالف العالم الداخلي  أو بالمناوبةسواء  الليليفالعمل 

جدية بالدراسة العلمية ال إلاالتوازن بين متطلبات الجسم و المتطلبات الاجتماعية لا يتحقق  و تحقيق
. و لإنساناعملها و اثر اختلالها على حياة  آلياتو فهم محركاتها و  السيكولوجيةو  البيولوجية للإيقاعات

  .لليليامخاطر العمل مقترحات تساهم في الحد من  اقتراح توصيات و نبتوفير هذا الكم المعرفي يمك

ومنه فإننا نوصي بضرورة التعريف بعلم النفس الزمني في الوسط الأكاديمي وذلك باقتراح تظاهرات علمية 
 ث في الجامعات الجزائرية كما نوصي بضرورة تكثيف البحو  واستدعاء اختصاصين في هذا المجال و تدريسه

 الجدية حول موضوع العمل الليلي و الإيقاعات جسم الإنسان و استثمار المقاربة الزمنية.
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 علاقة؟ أية .الاقتصاديةفي المؤسسة  تحسين أداء الموارد البشريةو  الثقافة التنظيمية             

 جامعة ابن خلدون تيارت.، د.هيشور محمد لمين
 

 الملخص:
تحاول هذه الدراسة معرفة مدى مساهمة الثقافة التنظيمية في تحسين أداء الموارد البشرية في المنظمة 

من خلال تأثير الثقافة التنظيمية على مجموع الأفراد العاملين فكرا وممارسة. كما الاقتصادية، وذلك 
 تهدف الدراسة إلى توضيح العلاقة الارتباطية بين الثقافة وكفاءة الأداء.

، القيم والإنتاج الأداء: الثقافة التنظيمية، الموارد البشرية، المنظمة الاقتصادية، الكلمات المفتاحية
 التنظيمية.

Abstract: 

This study tries to know the contribution of the organisational culture in the improvement 

of the performance of human resources in the economic organisation through the impact of 

the organisational culture on the individual workers mentally and practically. The study 

aims also to clarify the correlation culture and the performance efficiency. 

Key words: the organisational culture, the human resources, the economic organisation, 

performance and productivity, the organisational values.                                                         
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  مقدمة:

خدماتية، أو  خاصة، صناعيةتواجه المؤسسات المعاصرة في وقتنا الحالي سواء كانت عامة أو 
مومة هذه التحديات المح السريعة، وأمامكثيرة نتيجة التغيرات والتطورات العلمية والتكنولوجية  تحديات

أضحت المنظمات التقليدية بعملياتها وأنشطتها تواجه صعوبات كثيرة من أجل جعل المنظمة قادرة 
 وتهديداتها.على التصدي لهجمات البيئة 

للمؤسسة خصوصا  يالاستراتيجوربما يكون من أهم تلك التحديات بناء ثقافة تنظيمية داعمة للتوّجه 
أهمية الثقافة التنظيمية، فهم يعتبرون الثقافة أحد الموجودات بعد اقتناع المديرين في دنيا الأعمال ب

 التنظيمية.التي تدعم الكفاءة التشغيلية للمنظمة وتزيد من فعاليتها  ةالإستراتيجيوالأصول 

 السلوك التنظيمي والفكر الإدارييعد موضوع الثقافة التنظيمية من الموضوعات المهمة والحديثة في و 
الموارد لمشاعر المحركة لقوة المؤسسة و غير الملموسة  الأجزاءكونها إحدى  ،الغبالتي حظيت باهتمام 

بالمؤسسة، وعلى الرغم من التراكم المعرفي والامبريقي الواسع في مجال تحسين العلاقة  البشرية ذات
 ،ميادين العمل الإداري والإنتاجي وتفعيل دور الموارد البشرية في المؤسسات الاقتصادية وفي مختلف

بيئة العمل أيًا إلا أن بواعث التحسين المستمر في مجالي الثقافة التنظيمية يبقى هاجسا ملحًا في 
وهو الأمر الذي أدى إلى العودة إلى الاهتمام بالثقافة التنظيمية كأحد الموجودات  الداخلية  ،كانت

 المهمة .

ادية من أنها تشكل عناصر أساسية وتنبع قيمة الثقافة التنظيمية لدى العاملين في المؤسسة الاقتص 
حيث تؤثر مخرجات الثقافة في النظام العام للمؤسسة ،وهي الوسط البيئي الذي تعيش فيه المنظمات 

الوظيفي وتماسك فريق  والرضا التنظيمي سلبًا أو إيجابًا على شعور العاملين والطاقم الإداري بالالتزام
دة البناء الاجتماعي للمنظمة ،كما تؤثر على أهداف ،وتؤثر في سلوك و أداء الأفراد ووحالعمل 

 التكيف التنظيميفضلا عن تأديتها أدوار إستراتجية وحيوية أخرى كتحقيق المنظمة بكفاءة وفعالية ،
نشاء علاقات عمل متوازنة بما ينمي ثقافة ،وتعبئة الموارد الداخلية للمؤسسة  ، والهوية التنظيمية وا 

الثقافي  المدخل،ولذلك يلعب الاجتماعي للمؤسسة ودعم النسيج  ،التنظيمية وتقليص الحواجز،التمكين 
 في رسم النجاح التنظيمي وتحقيق التميز في دنيا الأعمال . اواستراتيجيداخل المنظمة دورًا متناميًا 

حيث الثقافة التنظيمية جزءًا لا يتجزأ من العقيدة التنظيمية والنظام العام للمؤسسة  يمكن اعتباركما 
الإدارية، الممارسات نشر القيم التنظيمية الايجابية وشفافية تعتبر موردًا تنظيميًا أساسيا تساهم في 

وتوفير لغة ومفاهيم  الجماعيماسك إيمان جماعي بأهمية الت تضامنية، ونشرعلاقات  وتنمية شبكة
ؤدي إلى نشر الصحة هذا ي المتبادل، وكل الاحترامبين الفئات السوسيومهنية مبنية على  مشتركة

 التنظيمية .



علاقة؟ أية            .الاقتصاديةفي المؤسسة  تحسين أداء الموارد البشريةو الثقافة التنظيمية   

راسات والأبحاث  ة للدِّ  993               العدد الثالث –برلين. ألمانيا  –المركز الديمقراطي العربي -مجلة تنميَّة الموارد البشريَّ
 

لما تتركه من  لتنظيمية دورًا مهمًا في التقليل من الأمراض التنظيمية ،علاوة على ذلك ،تؤدي الثقافة ا
أثار ايجابية في تنمية الإبداع و حب المخاطرة وتعميم سلوك المواطنة التنظيمية والتعلم التنظيمي 

المواصفات الثقافية التي تتميز بها المنظمات الاقتصادية ،والتكيف مع التهديدات الخارجية ،وهذه 
ليس على المستوى الفردي  المشاكل الناجمة عن البيئة الخارجية، قياداتها الإدارية  تسمح بمواجهةو 

،كما تعمل الثقافة على تفعيل آليات اشتغال الموارد البشرية ،من  فحسب بل وعلى المستوى الجماعي
ا واستحواذها على أذهان العاملين بالمنظمة ،وبذلك تكون بمثابة ضغوط خلال شيوعها وانتشاره

،وتجعلهم حدد السلوكات المقبولة والمرفوضة تلاشعورية تمارس تأثيرها على أداء الموارد البشرية ،فت
في التجربة التنظيمية الداخلية ،وهو ما يساعد على تحقيق المزيد من عنصر متكامل  بأنهميشعرون 
  والأداء التنظيمي .الفعالية 

سنحاول في هذه  ،الأداء الوظيفي و الثقافة التنظيمية في المؤسسة الاقتصادية العلاقة بينعلى  وبناء
من خلال الإجابة على والأداء بطية بين الثقافة التنظيمية االدراسة تشخيص العلاقة التوالجية والتر 

في  تحسين أداء الموارد البشريةفي  ةيتساهم الثقافة التنظيم : كيفالتاليالتساؤل الرئيسي 
 الاقتصادية؟المؤسسة 

 الثقافة التنظيمية  أولا :
 التنظيمية:تعريف الثقافة  -1

 من المواضيع الحديثة في مجال الفكر التنظيمي ،ولذلك لم يحضى يُعد موضوع الثقافة التنظيمية
مام بالظروف الثقافية للمؤسسة باهتمام واسع إلا بعد السبعينيات من القرن الماضي ،أين بدأ الاهت

قد عرف هذا المفهوم ثراءً في التعاريف ،وكل باحث يُركز على زاوية معينة في ،و  ،والهوية التنظيمية
تركز على الجوانب غير  وأخرى،فهناك تعاريف تركز على الجوانب المرئية للثقافة ، دراسة المفهوم

اعتبار الثقافة التنظيمية عامل من عوامل ب مؤسسة الملموسة ،وأخرى تعتمد على الصفة الاجتماعية لل
،أما عن  من جهة أخرى وعامل لنشر السلام المؤسسي ،من جهة التماسك التنظيمي داخل المؤسسة 

 ثقافة التنظيمية فسنقدم بعض التعاريف التي نراها مناسبة وهي :تعريف ال

أكثر مكونات المؤسسة  للمؤسسة، وهيدة السائ بأنها: القيمالثقافة التنظيمية  Desslerيعرفها ديسلر
تشمل على سلوك العاملين  والمادية، وهيأهمية وتشتمل على العديد من العناصر والمكونات المعنوية 

 . 1في المؤسسة ومدى تعاونهم مع بعضهم البعض ومعايير الترقيات والحوافز والعقوبات 

عن الرموز  العمل، تعبرفراد وجماعات بأنها مدركات تعكسها سلوك الأ   Gibssin et alاويعرفه
 نوالطقوس والقصص والتقاليد وأساليب التفكير والأنظمة والنصوص والكتابات الموّثقة فضلا ع

 . 2جات تعبر عن قدرات الفرد والمنظمة تمن
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من التمثلات والقيم المشتركة بين  بأنها: نظامفة التنظيمية االثق Nadin le maitreوتعرف الباحثة 
المؤسسة، يعني أن كل فرد داخلها يشترك في رؤية محددة حول ماهية  المؤسسة، هذا أعضاءع جمي
العاملين  زبائنها، الأفرادمع  منافسيها، مهمتهاالتي تحتلها بين  والاجتماعي، المكانةالاقتصادي  دورها

 . 3بها ومع مموليها 

الأساسية مبتدعة أو مكتشفة أو مطورة من الافتراضات  بأنها: نمطالثقافة التنظيمية  Scheinويعرف 
من قبل جماعة كما تعلمتها من خلال التلاؤم مع مشكلات العالم الخارجي وضرورة التلاؤم الداخلي 
والتي أثبتت صلاحيتها لكنها تعد قيّمة ويجب تعليمها للأعضاء الجدد في المنظمة باعتبارها طرق 

 . 4بتلك المشكلات صحيحة للإدراك والتفكير والإحساس فيما يتعلق 

نمط أساسي من الافتراضات المشتركة والقيم والمعتقدات  : بأنها  Mcshane & Gliniwويعرفها 
 . 5التي تعبر عن اتجاه وطريقة تفكير المنظمة حول المشاكل والفرص التي تواجهها 

شتركة التي الثقافة التنظيمية بأنها: مجموعة القيم الم Moorhead and Griffenويعرف الباحثان 
تمكن العاملين في المنظمة من أن يُميّزوا بين الأعمال الصحيحة والأعمال غير الصحيحة، فالثقافة 
التنظيمية إذًا تتضمن مجموعة من القيم والمعتقدات التي يتشارك بها أعضاء المنظمة والتي تؤثر في 

 .6وما السلوك المرفوض؟ سلوكهم وتصرفاتهم وتحكم معايير السلوك لتحدد ما السلوك المقبول؟ 

الاجتماعية، تلك الثقافة التي تُوجد شيء ذا علاقة بالثقافة  بأنها:الثقافة التنظيمية  Ottووصف أوت 
 السلوك، المصنوعات، وعناصر كالقيم، والمعتقدات، الافتراضات، أنماطمصدرها من مفاهيم  وتستمد

قوى محسوسة تقف خلف نشاطات لكنها  مرئي،عن أنها بناء اجتماعي غير  التصرف، فضلا
متجددة توفر  والتحرك، وأفكاراجتماعية تحرك المنظمة للتصرف  عبارة عن طاقات المنظمة، وهي

عن أن الثقافات التنظيمية تعمل تنظيميا  المنظمة، فضلايتحرك خلالها أعضاء  معاني وتوجيهات
 . 7تجيز وتمنع التصرفات بصورة غير رسمية بل  وتضبط،تحكم  كآلية

 أن الثقافة التنظيمية هي :الباحث  التعاريف يرىعلى هذه  وبناء

   ؛بمثابة رقابة اجتماعية تحدد السلوكات والممارسات الفردية والجماعية 
  ؛قوة محركة للنمو والتميّز التنظيمي 
  ؛ تخلق هوية تنظيمية وتحقق الولاء والالتزام التنظيمي 
 ؛أداة للاندماج الداخلي والتكيف الخارجي 
 ؛ التنظيمي لتغييرمبادرات ا إستراتجية لنجاح وسيلة 
  توّفر مفاهيم ولغة مشتركة بين الأفراد العاملين بالمنظمة . 
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تعتبر الثقافة التنظيمية من  المعاصرة:ثقافة التنظيمية في المنظمات لل الدور الوظائفي -2
من معارف وقيم وأخلاقيات المحددات الرئيسية لنجاح المنظمات أو فشلها ،وذلك في ضوء ما تتضمنه 

فهي تساعد في التنبؤ  ،وأنماط سلوكية يمكن أن تسهم في التغلب على الكثير من المشكلات التنظيمية
معينا أو مشكلة معينة فإنه  واجهه موقفًاندما يُ من المعروف أن الفرد عو بسلوك الأفراد والجماعات ،

وقد ركز  ، 8نتمي إليها الفرد يصعب التنبؤ بسلوكه يتصرف وفقا لثقافته ،أي بدون معرفة الثقافة التي ي
Robbins   في رؤيته لأهمية الثقافة التنظيمية على الأثر السلوكي الذي تحدثه في المنظمة

فخر العاملون والعاملين فيها ،إذ شخص دورها الواضح في إرساء الحدود التنظيمية وانفرادها بهوية ي  
مة للفرد وتتدخل في كل ئ،وفضلا عن كونها صفة ملا 9لوظيفي بها وزيادة مستوى الولاء والرضا ا

وعلى النحو الذي يؤشر أهميتها ويحدد  ،الخارجية أوجانب من جوانب المنظمة سواء أكانت الداخلية 
بالقيادات الإدارية إلى ضرورة التركيز على كونها الإطار الجامع للعديد من العناصر المادية وغير 

 . 10الموجهة لسلوك الأفراد في العمل والمحفزة لهم  الآلياتالمادية والتي تمثل 

توسيع أفق ومدارك الأفراد العاملين حول الأحداث التي تدور حولهم فهي تشكل وتعمل الثقافة على 
وفي هذه الحالة توفر الثقافة أداء ،   11إطارا مرجعيًا يقوم الأفراد بتفسير الأحداث والأنشطة في ضوئه

روح التعاون والالتزام الفردي والكفاءة الجماعية ،وفي الوقت الذي تقوم به المؤسسة  إضافي الناتج عن
وكافة الطاقم الإداري بتطوير الشعارات التنظيمية وتسييس عملية العمل ،تقوم ثقافة المنظمة بترسيخ 

ساس بالكيان والتنوع الثقافي ،كما تقوم الثقافة أيضا بتهيئة الإح وح المخاطرة والإبداع والاستدامةر 
، فهي تعمل كغراء  12والهوية لدى العاملين والمساعدة على استقرار المؤسسة كنظام اجتماعي 

  .اجتماعي الهدف منه ربط المجموعات المهنية ببعضها البعض 

كما أن للثقافة التنظيمية دورا كبيرا في مقاومة من يهدف إلى تغيير أوضاع الأفراد في المنظمات من  
وهذا ،  13لذلك فإن أي اعتداء على أحد بنود الثقافة أو العمل بعكسها سيواجه بالرفض وضع لأخر ،

إذ أن التغيير في المنظمات ذات الثقافة العميقة  Claver and Loibisما تبين من خلال دراسة 
يدة ا في توليد أفكار جدوالقوية شيء صعب ،وبالتالي تكون الحاجة إلى ثقافة تقبل التغيير كونها محفزً 

،  14،فالمنظمات المبدعة تكنولوجيًا هي التي تزيل العوائق الثقافية أمام التغيير تحقيقا للمزايا التنافسية 
ا التنظيمية عنصرً تصبح الثقافة  السريعةالتكنولوجية والتقنية  فإنه في عصر التغيراتومن جهة أخرى 

ومن هذا  ، 15التطورات الخارجية حوله  ؤثر في قابلية المنظمة للتغيير وقدرتها على مواكبةا يُ جذريً 
علاوة على  ،السلوكية أو عاملا للتغيير التنظيمي الثقافية عاملا للمقاومةإما صبح الثقافة المنطلق تُ 

ز التنظيمي الذي يحدث من خلال رؤية مشتركة للمعرفة ونماذج ل التميّ يتشك في ذلك تساهم الثقافة
كما يمكن ،  16ت والمعارف الماضية الموجودة بذاكرة المنظمةموّحدة للتفكير ،والمبنية على الخبرا
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الحزام الهوياتي الجديد الذي يسمح بخلق التعبئة والإدماج ،فضلا عن كونها  الثقافة بمثابة اعتبار
 التنظيمي . تقدمالمؤسسي وال نجاحمفتاح ال

 Types Of Organisational Culture التنظيمية:الثقافة  نواعأ – 3
بع للأدبيات الإدارية والتنظيمية التي تناولت موضوع الثقافة التنظيمية ،يجد أن هناك مجموعة إن المتت

من التصنيفات وكل منها يعكس وجهة نظر الباحث تبعًا لما تناوله في بحثه أو تعرف عليه من خلال 
حتمال أن تعامله مع مجموعة من المنظمات العاملة ضمن قطاعات معينة ،وهذا السعي كان مدفوعا با

ومن وجهة نظر ميدانية توصلت البحوث ،يكون تأثيرها أكثر من الثقافات الأخرى  أنواع من الثقافات 
والدراسات بأنه لا يوجد تصنيف عالمي للأنماط الثقافية يمكن أن يكون مقبولا من الجميع ،وأن معرفة 

أن هناك   Mcumaraق يرىضمن هذا السياهذه الأنواع يُوفر فهم أفضل وأكبر لمظاهر الثقافة ،و 
ثقافة من الثقافة التنظيمية وهي :الثقافة الأكاديمية ،ثقافة الفرق المهارية ،ثقافة النوادي ، أنواعأربعة 
:ثقافة القوة ،ثقافة الدور  توجد أربعة أنواع من الثقافة المنظمية وهيفيرى أنه  Handy ،أما 17ربحية 

هناك : ثقافة العامل ،ثقافة الهندسة  أنفيرى   Scheinفي حين يرىفة المهمة ،ثقافة الفرد ،،ثقا
 ،وفيما يلي نقدم عرضًا لأنواع الثقافة التنظيمية بالشرح وهي : 18،الثقافة التنفيذية 

:تمتاز ثقافة القبيلة بشيوع اللامركزية ،وتوّجه المنظمة فيها يكون نحو الداخل  ثقافة القبيلة 3-1
والعمل بروح الفريق والحساس بالعائلة الواحدة ،ويتمثل  العمالية اركةوالمشالتنظيمي ،ويسودها التماسك 

النمط القيادي فيها بالنمط المراقب الأبوي الذي يقدم التسهيلات اللازمة للمرؤوسين ،ويوجد في هذه 
 يالاستراتيجأما التركيز  الثقافة العلاقات التي تمتاز بالإخلاص والولاء والتقاليد والتماسك العلاقاتي،

والمنظمات التي تركز على ثقافة القبيلة  والأخلاقلها فيكون نحو تطوير المورد البشري والالتزام 
 . 19تستخدم الترابط والتماسك والعضوي كعوامل تحفيزية للعمل 

الفضاءات  والتجديد، تقتحمثقافة تمتاز بالتركيز على الإبداع والابتكار  الإبداع: هيثقافة  3-2
التركيز  والتكييف، أماتتمثل بسرعة التغيير  الخارج، وقوتهاالرئيسي يكون  االخارجية، توّجهه

 الجديدة.الاستراتجي لهذه الثقافة فيكون نحو النمو والموارد 
الرئيسي ينصب على مضاعفة دورة  والإنتاج، توّجههاقيم الربح والتنافس  السوق: تتبنىثقافة  3-3

الانجاز، النمط القيادي فهو النمط الصارم والمتوجه نحو  المادي، أمارأس المال وتحقيق التراكم 
 الاستراتجي يكون نحو تحقيق الميزة التنافسية والربحية في دنيا الأعمال . وتركيزها

التنظيمي فيها نحو الداخل  والرسمية، والتوّجهبالمركزية  (: تمتازالثقافة الهرمية )البيروقراطية 3-4
توجهاتها الرئيسية نحو ترسيخ القواعد التنظيمية والسياسات  ة، تنصبوالسيطر وتسعى لتحقيق التوازن 

 يتجه نحو الموازنة ونشر بيئة تنظيمية صحية محفزة للأداء الأمثل . يالاستراتيج التسييرية، وتركيزها
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 الأداء ثانيا: 

 :الأداءتعريف  -1
 والبشرية، واستغلالهاادية انعكاس لكيفية استخدام المنظمة للموارد الم بأنه:الأداء  Meller يعرف

 .20  بالضرورة التي تجعلها قادرة على تحقيق أهدافها
بأنه :قدرة المنظمة على تحقيق على تحقيق أهدافها من خلال استخدام الموارد   Daftدافت ويعرفه

 . 21بصفة فعلية وفعالة 
وم به الأفراد ،أما نتاج السلوك ،فالسلوك هو النشاط الذي يق: بأنه F,w,Nicolasنيكولاس ويعرفه 

يجة أو المحصلة النهائية تنتاجات السلوك فهي النتائج التي تمخضت عن ذلك السلوك ،مما جعل الن
 . 22مختلفة عما كانت عليه نتائج ذلك السلوك 

المرآة العاكسة التي تعكس استخدام المنظمة لمواردها البشرية  ن الأداء هو:أب   Judyويرى
بالشكل الذي يجعلها قادرة على تنفيذ المهمات المطلوب تحقيقها وفق سياسة والاقتصادية واستثمارها 

  23تجسيد ذلك بكفاءة وفعالية عالية. وأن يتمالمنظمة، 
قدرة الإدارة على تحويل المدخلات الخاصة بالتنظيم إلى عدد من المنتجات  بأنه:كما يعرف الأداء 

 . 24بمواصفات محددة وبأقل تكلفة ممكنة 
عمليات القدرة المنظمة على التماشي مع  هو:هذه المفاهيم يرى الباحث أن الأداء وبعد عرض 

هو القاسم المشترك لجميع الجهود  العكسية، فالأداء المدخلات، والمخرجات، والتغذية التالية:النظامية 
ق والموائمة ، و يعكس قدرة المنظمة على تحقيق التوافالمبذولة من قبل الإدارة والعاملين في بيئة العمل

من خلال الاستخدام العقلاني لمجموع الموارد المتاحة  العاملين، وذلكالتي يشتغل فيها مع البيئة 
ثم نجاحها وديمومتها في  الأمد، ومنبصورة تجعلها قادرة على تحقيق أهدافها المتوسطة والطويلة 

 ساحة المعركة الاقتصادية .
إن قياس  Robbins&Coulter رى كل مني التنظيمي: مؤشرات قياس الأداءطرائق و   -2

صدار الأحكام  الأداء يُوفر معلومات ضرورية تساعد المديرين التنفيذيين في عمليات اتخاذ القرارات وا 
المتعلقة بالتسيير،وتجدر الإشارة إلى أن اختلاف وجهات نظر الباحثين والكتاب بخصوص الأداء تبُيّن 

ايير محددة في قياس الأداء ،ومن أكثر التصنيفات شمولا تبايُنًا أخر يكشف عدم الاتفاق على مع
  Freeman,Kaplan&Norten ,Tuggle ,Daftلمقاييس الأداء ما حدده الباحثون أمثال :

 وتتلخص كالأتي :  
يُعبر الأداء المالي عن مفهوم ضيق للأداء من خلال اهتمامه  المالية التقليدية : المقاييس 2-1

يعد ،و  25اس باستخدام المؤشرات المالية مثل الربحية والسيولة والمبيعات بتحقيق المخرجات والقي
المنظور المالي من أهم المقاييس في مجال العوائد المالية ،وأن الأهداف والمقاييس في هذا المنظور 
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ذات أهمية كبيرة في تلخيص قياس الآثار الاقتصادية بسهولة للإجراءات المتخذة فعلا ،ويشير مقياس 
اء المالي ما إذا كان تطبيق وتنفيذ إستراتجية المنظمة يسهم في تحسين النتائج النهائية ،وأن الأد

الأهداف المالية عادة ما ترتبط بالربحية والعائد مع رأس المال العامل وصافي الدخل والقيمة 
مالية المتراكمة الاقتصادية المضافة والحصة السوقية ونمو المبيعات للمنتجات الحالية ونمو التدفقات ال

،والفكرة من وراء ذلك ،هي أن موارد المؤسسة التي يتم إنشاؤها كثيرا ما تتجلى من نشاطات التشغيل 
في قدرة هذه الأخيرة على خلق وتوريد وتسليم المنتجات والخدمات ،وبالتالي فإن المؤسسة الناجحة هي 

ظ على أصحاب المصلحة ملتزمين لها التي تتمكن من توليد قيمة بما فيها من كفاية من جهة وتحاف
 . 26ومتواصلين معها من جهة أخرى

أصبح قياس الأداء في ظل البيئة التنافسية للمنظمات لا يعتمد على  المقاييس غير المالية: 2-2
بل تعداه إلى المؤشرات غير المالية لتشمل علاقة السبب بالمسبب بين البعد  المنظور المالي البحت،

للمنظمات ،ولهذا يمكن القول أن المدخل الحديث لمؤشرات قياس الأداء  يالاستراتيجد التشغيلي والبع
انطلق من داخل المنظمة للتغلب على  الأداءأن التحوّل في قياسات   Druckerأثبت فعاليته ،ويرى 

في الرؤية التي تفكر في التكلفة لتقترب أكثر من قضايا مثل التقنيات الخاصة والعاملين والتغيرات 
ن المقاييس المالية لم إ . 27المستقبلية للمنظمات  ةالإستراتيجي والأهدافالاقتصاد والأسواق والزبائن 

تعد كافية لتقييم الأداء الشامل في الوقت الحاضر ،وذلك لأنها تعاني من بعض القصور والسلبيات 
شرات لا تعطي الرؤية المتكاملة نتيجة لاعتمادها على المعلومات التاريخية والتقارير المالية ،وهذه المؤ 

حول الأداء الكلي ،وتشمل المؤشرات غير المالية : رضا الزبون ،كفاءة العمليات الداخلية ،التعلم 
وقد لجأت بعض المنظمات إلى استخدام المقاييس المتعددة الأبعاد في قياس ، 28والتطوير المؤسسي 

ومن بين المقاييس المستخدمة أيضا في هذا المجال ،أداء أعمالها بدلا من المقاييس ذات البعد الواحد 
،والكفاءة  Malcolmd & Baldrig:توازنة ،ومعيار الأداء المتفوق لنذكر :بطاقة الدرجات الم

 . 29والفعالية 
أن الكتاب والباحثين اختلفوا في تحديد مجاله  الأداء، نلاحظوبعد عرض هذه الطرق والمؤشرات لقياس 

 متخصصة، والبعضمن وجهة نظر  شاملة، والأخرر إليه من وجهة نظر نظ ومؤشراته، فالبعض
المزج بين  وطرائقه، ويبقىوالأخر بالعمليات والثالث بالاثنين معا ولكل مبرراته  بالمخرجات،قاسه 

 يالاستراتيجالمقاييس في ضوء المجال وطبيعة العمل المطلوب قياسه تشكل الأساس الأفضل للقياس 
 . 30للأداء

 :يمكن ذكر أهم العوامل المؤثرة في الأداء وهي :الأداءل المؤثرة في العوام -3
يتأثر الأداء بحجم الشركة ومدى توظيفها لنظام الأتمتة ،فالشركات الكبيرة ذات العوامل البيئية :  3-1

الكثافة العمالية تستطيع أن تقدم إنتاجا كبيرا وتحقق ربحية أعلى كونها تمتلك طاقات إنتاجية أكبر 
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بمعنى أخر أن هناك علاقة طردية بين الحجم والأداء والتكنولوجيا المستخدمة ،وهنا تكون دورة رأس و ،
 المال كبيرة ما يؤثر في نهاية المطاف على الكفاءة التشغيلية .

المنافسة الشديدة بين المنظمات الاقتصادية في زيادة الأداء في دنيا  البيئية: تساهمالعوامل  3-2
مثيلاتها، عامل تدفع الشركة إما إلى الخروج من السوق لعدم قدرتها على مجابهة  نافسةالأعمال، فالم

ما وذلك من  الاقتصادية،تعمل على تطوير أداء الشركة بشكل يسمح لها بالبقاء في ساحة المعركة  وا 
ريب مبالغ مالية للتد الكفؤة، وتخصيصالموارد البشرية  التكنولوجيات واستقطابخلال اقتناء أحدث 

 الأداء.ما يؤدي إلى زيادة  المهني، وهو
الشركات التي تسيطر  أداءللمقارنة بين  Brauchمن خلال دراسة العوامل المتعلقة بالإدارة : 3-3

أن مجموعة الشركات التي يدريها المالكون قد  اتضحدارة مقابل تلك التي يديرها المالكون ،عليها الإ
دارة ،ووجد أن الشركات التي تسيطر عليها المالكون طر عليها الإعلى تلك التي تسي أدائهاتفوقت في 

تخصيص الموارد فيها يكون بكفاءة أعلى من تلك التي  أنو  أعلى ، الاستثمارتحقق عائدا على 
وبصفة عامة فإن  ، 31 ن المديرين أقل استعدادا للمخاطرة من المالكينتسيطر عليها الإدارة ،وذلك لأ

ثر بطبيعة الإدارة وقدرتها على الاستثمار في الرأس مال البشري على نحو يعزز الأداء التنظيمي يتأ
 .أداءها التنظيمي

يعتمد أداء المنظمة على جهود العاملين وتضحياتهم من  البشرية:العوامل المتعلقة بالموارد  3-4
وتعزيز الأداء ية على سياسة الحوافز كمدخل لزيادة الدافع صحية، والاعتماد ةخلال توفير بيئة تنظيمي

 الإنسانية، الروحإلى عوامل أخرى تؤثر على الأداء داخل المنظمة مثل العلاقات  ونوعيًا، إضافةكميًا 
 والتكوين، التغيير والاجتماعية، التدريبالعمل الفيزيقية والمادية  العمل، ظروف المعنوية، فريق

 التنظيمي ...إلخ .

تساعد الثقافة التنظيمية على إدماج الموظفين  تنظيمي أية علاقة ؟ال داءالتنظيمية والأ ثالثا: الثقافة
  Maurice Thévenetوالأجراء ومنحهم هوية مهنية يفتخرون بها ،وهي حسب موريس تيفوني 

الاسمنت الذي يربط مجموع مكونات المنظمة ،وهي تعبير صريح عما يحدث داخلها ،ومنتوج لتاريخها 
وأكثر من  ، 32،وطرق التفكير فهي إذن صيغة للتعبير عن المنظمة ،وشاهد على مهارتها ومعارفها

في مناجمنت الإدارة المعاصرة ،حيث تقدم وسائل  ااستراتيجيمدخلا الثقافة التنظيمية  أصبحتذلك ،
خصوصا و خاصة ما يتعلق منها بالإنتاج والأداء ،الداخلية والخارجية وطرق لحل المشكلات التنظيمية 

   Search of Exellenceفي كتابهما الشهير   Petres & Watremanثان بعدما توصل الباح
 Dealكما توصل الباحثان أن هناك علاقة قوية بين الثقافة القوية والأداء المتميز في المنظمات ،

Kennedy and   شركة إلى أن الشركات الأكثر نجاحا هي الشركات التي  08في دراستهما لحوالي
شركة أن عائد الاستثمار وعائد المبيعات  43على  لدينسون،وأوضحت دراسة   33لديها ثقافة قوية 
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مرتبطان ايجابيا باللامركزية وعملية صنع القرار خاصة حين يكون جانبا راسخا في ثقافة المنظمة 
مديرا  516، وتظهر نتائج استقصاء لـ  34،مما يدل على أن الأداء مرتبط أساسا بالثقافات الراسخة 

منهم رأت أن التغيرات في ثقافة  %34ظمات الولايات المتحدة الأمريكية أن نسبة في بعض من
أن الثقافة القوية  رونالد بيرتويشير  ، 35المؤسسة هي جزء أساسي ومتمم للجودة وتحسين الأداء

 .  36للمؤسسة تدعم التطور الاقتصادي للشركة بتقليص تكاليفها خاصة تكاليف التأطير 
ث دلت يلية والعربية فتشير معظمهما إلى وجود رابطة قوية بين الثقافة والأداء ،حأما الدراسات المح

الثقافة التنظيمية وأثرها على الأداء بعنوان :  بتول علوطالباحثة بها  تنتائج الدراسة التي قام
انه توجد علاقة قوية بين التوجهات  ،الوظيفي للمرأة العاملة في المؤسسة العمومية الإستشفائية

التنظيمية المحددة من طرف إدارة المؤسسة الاستشفائية والأداء الوظيفي للمرأة العاملة ومنه يمكن 
القول بوجود أثر للثقافة التنظيمية على الأداء الوظيفي للمرأة العاملة بالمؤسسة العمومية الاستشفائية 

لموارد البشرية في إدارة ا :الموسومة بعنوان  بن عمر عوّاج ،في حين أكدت دراسة الباحث 37
أن القيم الثقافية كأحد   المؤسسة الصناعية بين التوجهات الاقتصادية وثقافة العامل الجزائري،

الوظيفي للأفراد من خلال قياس درجة الانضباط وانجاز  الأداءمكونات الثقافة التنظيمية تؤثر على 
ان يثبتوا في كل مرة من خلال  العمال يحاولون أنالمهام الموكلة للعمال ،حيث أظهرت النتائج 

نومنه يمنك القول ان تفعيل القيم التنظيمية نحو وائح والقوانين لتأديتهم للمهام الموكلة إليهم وفق ال
استغلال أفضل للقيم الثقافية التي يحملها العمال داخل المؤسسة تساعد على دفع الأفراد نحو أداء 

عبد الحميد ،وتشير نتائج دراسة قام بها الباحثان : 38وظيفي أفضل ليضمن بدورة فعالية التنظيم 
 دور تغيير الثقافة التنظيمية في تحقيق الأداءالموسومة بعنوان : برهومة ومهديد فاطمة الزهراء

أن تغيير الثقافة التنظيمية يلعب دورا هاما في  Condorالمتميز لمنظمات الأعمال دراسة حالة 
،كما تشير نتائج الدراسة التي قام بها الباحث  39سسة كوندور تحسين وتطوير الأداء الوظيفي لمؤ 

، أن الثقافة  تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشريةالموسومة بعنوان :  إلياس سالم
التنظيمية تؤثر على جماعية العمل ،وعلى الإبداع والبحث عن التميز ،ومنه تؤثر الثقافة التنظيمية 

في دراستها  شيكاوي سهام،وهي نفس النتيجة التي توصلت إليها الباحثة  40البشرية  على أداء الموارد
إلى وجود علاقة بين  النتائج ،حيث توصلت الثقافة التنظيمية وتأثيرها على أداء المنظمةبعنوان :

العمال حول قضايا مراعاة المؤسسة  إجاباتالثقافة التنظيمية ومستويات الأداء وهذا من خلال 
،في حين أكدت دراسة  41للأفراد وتوافق نمط التسيير المتبع مع ثقافة الأفراد وف الاجتماعية للظر 

الثقافة المنظمية الموسومة بعنوان :  عفاف حسن هادي الساعاتي وياسر جواد محمود الخفاجي:
الأداء  إلى أن للثقافة التنظيمية دورا كبيرا ومهم في رفع مستوى   وأثرها في تعزيز الأداء الوظيفي

الوظيفي ،حيث يمكن القول أن العلاقة بين الثقافة والأداء في شركات الأصباغ الحديثة هي علاقة 
الوظيفي نحو الأفضل أيضا  الأداءطردية ،فكلما زاد مستوى الثقافة المنظمية نحو الأفضل زاد مستوى 
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بعنوان  الرواي خديجة جمعة الزويني وعبد اللطيف،وتشير دراسة الباحثان : 42والعكس صحيح 
إلى  العلاقة بين ثقافة المنظمة واقتصاديات المعرفة وانعكاساتها على نظام المعلومات المحاسبية:

 43أن الثقافة التنظيمية هي إحدى عناصر هوية المنظمة ،كما أنها مصدر ميزة تنافسية للمنظمة 
الثقافة التنظيمية في تحديد أثر الموسومة بعنوان : حنين محمد القدور وآخرون،وخيرا توصلت دراسة 

أهمها :وجود حالة من  الميدانية ،إلى مجموعة من الاستنتاجات للإدارة العليا يالاستراتيجالسلوك 
والسلوكيات المتبناة من قبل الإدارة العليا فيها الانسجام بين الثقافات المعتمدة في الشركات المبحوثة 

 . 44وهو ما يؤدي إلى رفع الأداء
نتائج هذه الدراسات العلمية الميدانية وتركيزها في البحث عن العلاقة الموجودة بين متغيرين  وبناءً على

،الثقافة التنظيمية بكل أبعادها والأداء التنظيمي بكل أشكاله ومستوياته والتي أكدت مجموعها على 
ؤثرة على أداء المنظمة وجود علاقة قوية وتأثيرية ،يمكن القول أن الثقافة التنظيمية من أهم العوامل الم

وتحقيق أهدافها المرجوة ،حيث تسمح الثقافة القوية للمنظمات بتقليص الإجراءات الإدارية المثبطة 
زالة القواعد الروتينية والمتشددة ،وتحث على التعامل مع الأفراد المستخدمين في جو من الاحترام  وا 

جعلهم ملتزمين في أداء المهام الموكلة إليهم مما ،الشيء الذي يسهم في تحفيز وتعبئة الأفراد ويوالثقة 
نتاجيتهم ،وبالتالي يزيد في  تحسين مستوى الأداء والفاعلية التنظيمية .  يؤثر على مردودهم وا 

  خاتمة:
زيادة أداء الموارد البشرية  في استراتيجيافي ختام الدراسة نشير إلى أن الثقافة التنظيمية تلعب دورًا 

للمنظمات المعاصرة تستند إلى الثقافة التنظيمية  ةالإستراتيجيوبذلك أصبحت الرؤية  داخل المنظمة ،
خصوصا في ظل ثقافة عالمية  الطامحة إلى التفوق والنجاح ، القدرات البشريةوصقل  تفعيلمن أجل 

 و هاتجديدفي الثقافة و  الاستثمار العقلانيكما أن  تتجاوز حدود المكان وبيئة عالمية غير مستقرة،
من المهمات  أصبحللمنظمة  ةالإستراتيجيوجعلها في خدمة الأهداف العمل على تطويعها وتشفيرها 

ولهذا لا يمكن بأي حال من الأحوال تجاهل  ،الضروريات التي ألّح عليها الفكر التنظيمي المعاصر 
 دور الثقافة في البيئة التنظيمية .

 بالتاليو  ، اا ونوعً في تحسين الأداء كمً ال وفعّ  مهممل ح من خلال هذه الدراسة أن الثقافة عاضلقد ات
أن تراعي الخصوصية الثقافية والإطار السوسيوثقافي  مؤسسات الاقتصادية الجزائريةفإنه ينبغي على ال

بالمدخل الثقافي وتعزيره من أجل  الاهتماموينبغي عليها  عند التعامل مع الأحداث والظواهر التنظيمية،
الثقافة و  لسلوك الفردي والجماعي وتكميم الممارسات السلبية التي تعيق الاداء الأمثل،فهم واستيعاب ا

ا وسيلة لإدارة التناقضات ونشر فإنه يمكن أن تكون أيضً  ،مدخلا للفعالية والكفاءة الإنتاجية باعتبارها 
 . ةاستدامة المؤسسوتدعم ، سي ،حيث تبني جسورًا بين الذهنيات المختلفة الوئام المؤسّ 
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،كلية العوم الإنسانية والاجتماعية ،جامعة أبي بكر  أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في الانثروبولوجيا،

 منشورة . ،غير 08-59،ص  2811 -2818بلقايد ،تلمسان ،الجزائر ،
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علوم في أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ،دراسة ميدانية ببعض المؤسسات العمومية الاستشفائية بولاية الجلفة ،
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حنين محمد القدور وأخرون : أثر الثقافة التنظيمية في تحديد السلوك الاستراتجي للإدارة العليا ،دراسة ميدانية في  -44 
،ص ص  2880، 10،العراق ،العدد  الحدباء الجامعة،كلية  مجلة بحوث مستقبليةلشركات المساهمة ،عينة من ا

08-01 . 
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 الوسطى
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ودورها في تحقيق الأهداف التنموية للمؤسسات المجتمعية  والشفافية الإداريةواقع تطبيق النزاهة 
 الفلسطينية بمحافظة الوسطى 

 )دراسة استقصائية لآراء أعضاء مجالس الإدارات في المؤسسات المجتمعية(

The Reality Implementing of  Integrity and Administrative Transparency and its role in 

Achieving  the Developmental Goals  for  Palestinian Community Institutions in Al-

wosta Governorate 

 فلسطين. – جامعة الأقصى بغزة، د. منصور عبد القادر منصور
 الجزائر.–د. بن دريدي منير، جامعة سوق اهراس 

 :ملخصال
ودورها في تحقيق الأهداف التنموية في زاهة والشفافية البحث إلى تشخيص واقع تطبيق الن هدف

المنهج الوصفي التحليلي لتفسير  انولقد استخدم الباحث بغزة، المؤسسات المجتمعية بمحافظة الوسطى
تم اختيارها  مجتمعية ( مؤسسة22)في ، وقد شمل مجتمع البحث أعضاء مجالس إدارات مشكلة البحث

تم  كانت صالحة للتحليل الإحصائي ( استبانة121) حين تم استردادفي  العشوائية،بطريقة العينة 
 ومن الشخصية.جراء بعض المقابلات إمعلومات من الميدان بالإضافة إلى كأداة جمع بيانات و  تصميمها

في حين  %67للنزاهة والشفافية بنسبة : تطبيق المؤسسات المبحوثة أهم النتائج التي جاء بها البحث
، بالإضافة إلى وجود علاقة ارتباطية بين النزاهة والشفافية %67هدافها التنموية بنسبة حقيق اساهمت بت

: تعزيز مفهوم توصيات التي قدمها البحثن أهم الفي تلك المؤسسات وتحقيقها لأهدافها التنموية. وم
 المختلفة. تمويلهاالنزاهة والشفافية وضرورة الإفصاح عن البيانات المالية من مصادر 

 التنموية.الأهداف  الإدارية،النزاهة والشفافية  المفتاحية:لمات الك
Abstract: 

The aim of the research was to diagnose the reality of the application of integrity and 

transparency and its role in achieving the developmental goals in the community institutions 

in Al- wosta Governorate in Gaza. The researcher used the analytical descriptive approach to 

explain the research problem. The research community included members of the boards in 

(22) institutions selected by random sample from a total of (121) questionnaires was valid for 

statistical analysis were designed as a tool for collecting data and information from the field , 

as well as conducting some personal interviews. The most important results of the research 

are: The implementation of the institutions investigated for integrity and transparency 

achieved 76% and contributed to its developmental goals by 70% in addition to the existence 

of a relationship between integrity and transparency in those institutions and achieving their 

developmental goals. The most important recommendations of the research are: The 

promotion of the concept of integrity and transparency and the need to disclose financial data 

from various sources of funding. 

Key Words: Integrity and Administrative Transparency, Developmental Goals. 
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 مقدمة : 
ظهر مفهوم التنمية في العصر الحديث واهتمت به الدول الحديثة بشكل كبير نظراً إلى الأثار الإيجابية 

، لذلك تسعى المباشر على حياة أفراد المجتمع ، وتأثيرهارتب عليها في جميع مجالات الحياةالتي تت
  التنموية المختلفة . قطاعاتهاف البلدان إلى صياغة خططها التنموية بشكل مدروس وهادف لتحقيق أهدا

التي  الأهليةباعتماده على مبادرات منظمات المجتمع  في فلسطين التنمويالمجتمعي و ولقد تميز العمل 
على مستوى الأهداف  سواء قبل مجيء السلطة الوطنية الفلسطينية تناقضت مع التوجهات الإسرائيلية

تنمية تساهم في مقاومة الاحتلال الإسرائيلي، وتحقيق والسياسات وطرق العمل، حيث كان هدفها إحداث 
، فقد قامت بتغطية جزء مهم من الفراغ الناتج وتعزيز صموده مواطن الفلسطينيمستوى معيشي لائق لل

عن الدور المحدود لسلطات الاحتلال في تقديم الخدمات الاجتماعية للسكان، وتغطية دور الاحتلال 
ازداد عدد المؤسسات المجتمعية وتوسعت أنشطتها بعد قدوم السلطة  وقدالهدّام في بعض الأحيان، 

من منظمات المجتمع الأهلي الفلسطيني نفسها على أنها  %93 الفلسطينية حتى يومنا هذا ، إذ وصفت
)جمعيات خيرية( تمحور هدفها في التخفيف من حدة الفقر، والعوز الشديد والإغاثة، دون استحداث تغيير 

وبناء على ما سبق أرتأى الباحث طرق  (1)التي تمثل ثلث عدد السكان الفئات المستفيدة نوعي في واقع
نموية ضمن إطار هذا المجال والوقوف على واقع النزاهة والشفافية فيها وتأثيراتها على تحقيق أهدافها الت

 .أنشطتها المختلفة
 أولًا( الإطار المنهجي للبحث 

 البحث:مشكلة  .1
جتمعات بأن ظاهرة الفساد من أبرز المشكلات السلوكية التي تواجه نجاح الخطط لقد أدركت أغلب الم

التنموية وتطويرها، كما وتعتبر ظاهرة الفساد الإداري والمالي في مؤسسات العمل المجتمعية خاصة في 
ن الأراضي الفلسطينية من أكثر المشكلات التي طفت على السطح في الآونة الأخيرة. ومما لا شك فيه بأ

حالة الاقتصاد الفلسطيني اليوم ومنذ سنوات شهدت تراجعاً ملحوظاً على صعيد دور القطاع الخاص 
وسعيه لتحقيق اهدافه التنموية نتيجة عوامل ومؤثرات عديدة معلومة للجميع. وبالتالي فإن المؤسسات غير 

طن الفلسطيني لم يلمس الحكومية )المجتمعية( تضطلع بدور رديف و مهم في هذه الحالة، إلا أن الموا
من مصادر التمويل  تحصلت عليهام من حجم الأموال الطائلة التي أي دور إيجابي لتلك المؤسسات بالرغ

مليار دولار أمريكي منذ الانتفاضة  8نبية والتي بلغ مجموعها حوالي بية أو أجالمتنوعة سواء كانت عر 
ولكن بالنظر إلى مستويات تحقيق  (2)ع غزةوذلك في الضفة الغربية وقطا ،2712لغاية عام  الأولى

  (9)قطاع غزة كانت على النحو التاليفي الثالثة أهداف التنمية للألفية 
 %67.1 مستوى الفقر 2717 - 2777تقارير 
 %52.3 المساواة بين الجنسين )الجندرة( 2717 - 1331تقارير 
 %31.2 تحسين الصحة الإنجابية )الأم والطفل( 2716 - 1331تقارير 
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 %33 الاستدامة البيئية 2717 - 1331تقارير 
 %24.5 الشراكة المجتمعية 2717 - 2777تقارير 

ر الحكومي الفاعل في ممارسة الرقابة على تلك المؤسسات دو غياب ال إلى أن انوتجدر الإشارة بالباحث
داف مؤسساتهم تحقيق أه في-إلى حد ما  –مما أفسح المجال لأصحاب المصلحة فيها أن يفشلوا 

التنموية والتي وجدت من أجلها نتيجة غياب النزاهة والشفافية بشقيها الإداري والمالي دون مراعاتهم 
 ،لأبسط معايير الالتزام بمسئولياتهم الأخلاقية والاجتماعية تجاه شرائح المجتمع الفلسطيني المختلفة

 التالي:بصياغة السؤال الرئيس  انولتفسير هذه الظاهرة قام الباحث
هل لواقع تطبيق النزاهة والشفافية دوراً في تحقيق الأهداف التنموية للمؤسسات المجتمعية  -

 .من طرح عدد من التساؤلات الفرعيةوللإجابة على هذا السؤال لابد ،  الفلسطينية؟
أعضاء ما مستوى تطبيق النزاهة والشفافية الإدارية في المؤسسات المجتمعية الفلسطينية تبعاً لآراء   .1

 مجالس الإدارات فيها ؟
ما مستوى تحقيق الأهداف التنموية في المؤسسات المجتمعية الفلسطينية تبعاً لآراء أعضاء مجالس  .2

 الإدارات فيها ؟
هل توجد علاقة بين واقع تطبيق النزاهة والشفافية وتحقيق الأهداف التنموية للمؤسسات المجتمعية  .9

 الفلسطينية ؟
والشفافية الإدارية على تحقيق الأهداف التنموية للمؤسسات المجتمعية هل يوجد أثر للنزاهة  .1

 الفلسطينية ؟
بين واقع تطبيق النزاهة والشفافية الإدارية وتحقيق الأهداف التنموية  اً لة إحصائياتوجد فروق دهل  .5

 .للمؤسسات المجتمعية الفلسطينية تعزى لعدد من المتغيرات الشخصية
 البحث:أهداف  .2

 التالية:أهداف البحث في الأمور  انلخص الباحث
 مؤسسات المجتمعية الفلسطينية.في ال والشفافية الإداريةواقع تطبيق النزاهة على  تعرفال .1
رصد مدى تأثير النزاهة والشفافية الإدارية على تحقيق الأهداف التنموية في المؤسسات محل  .2

 البحث.
 .ي المؤسسات المجتمعية الفلسطينيةرية فالوقوف على مستويات تطبيق النزاهة والشفافية الإدا .9
 التعرف على أولويات الأهداف التنموية المحققة من جانب المؤسسات المجتمعية محل البحث. .1
في تطبيقهم للنزاهة والشفافية الإدارية ودورها في  لفروق بين أفراد العينة المبحوثةتقدير حجم ا .5

 .أنفاً  الشخصية المشار إليها وفقاً لعدد من المتغيراتتحقيق الأهداف التنمية 
 الأتية:أهمية البحث في الأمور  انحدد الباحث أهمية البحث : .9
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باعتباره من  المؤسسات المجتمعية الفلسطينيةالشفافية الإدارية في  تطبيق النزاهة النظر لموضوع .1
 .من جانب الباحثين القضايا الحساسة والتي قلما تم الخوض فيها

 أهدافهفي تنمية المجتمع الفلسطيني وتحقيق  مجتمعيةالمؤسسات الالتأكد من مدى مساهمة  .2
 .المرجوة

 .غياب ثقة المواطن الفلسطيني بهذه المؤسسات ونظرته السلبية لها وللقائمين عليها .9
مساعدة مؤسسات العمل الأهلية في توجيه أنشطتها بشكل جيد وصولا إلى تحقيق غاياتها وأهدافها  .1

 .في ضوء نتائج هذا البحث الواقع التنموي المجتمعي في فلسطينبما ينعكس بالإيجاب على 
 متغيرات البحث : .4
 ويشتمل على عدة عناصر كما حددتها المنظمة العالمية للتعاون الاقتصادي  :المتغير المستقل

الشفافية الإدارية في مبادئها الأساسية الخمسة والتي من ضمنها مبدأ النزاهة و  (OECD) والتنمية
 –نظم واجراءات العمل الإدارية  –متطلبات تطبيقها بالآتي: )نظام الاتصال الإداري  ار إلىشالتي ي  

  الإدارية(.الحوافز والمشاركة  –المساءلة المالية والإدارية 
 ويشتمل على عدد من أهداف التنمية المجتمعية للألفية الثالثة في البلدان النامية المتغير التابع :

 المساواة بين الجنسين –وهي: )محاربة الفقر ، (UNDP)مم المتحدة الإنمائي كما حددها برنامج الأ
 .المجتمعية(الشراكة  –الاستدامة البيئية  –تحسين الصحة الإنجابية  – )الجندرة(

                                       البحث:نموذج  .5

 السابقة.بناء على الدراسات  انرد بواسطة الباحثج   المصدر:
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 البحث:فرضيات  .6
 الفرضية الرئيسة الأولى: 

الإدارية ( بين واقع تطبيق النزاهة والشفافية α≤0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى )
الحوافز  –المساءلة المالية والإدارية  –نظم واجراءات العمل الإدارية  –الاتصال الإداري  )نظام بأبعادها

 –الفقر  )مكافحةتنموية للمؤسسات المجتمعية الفلسطينية ال يق الأهدافوتحق، (والمشاركة الإدارية
 .(المجتمعيةالشراكة  –الاستدامة البيئية  –تحسين الصحة الإنجابية  –المساواة بين الجنسين 

  الثانية:الفرضية الرئيسة 
بأبعادها  ريةداالنزاهة والشفافية الإ لواقع تطبيق( α≤0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى )

الحوافز  –المساءلة المالية والإدارية  –نظم واجراءات العمل الإدارية  –الاتصال الإداري  نظام)
ع منها ويتفر  الأهداف التنموية للمؤسسات المجتمعية الفلسطينية. قيقعلى تح (الإداريةوالمشاركة 

 :الفرضيات الفرعية التالية
 ريةداالنزاهة والشفافية الإ لواقع تطبيق( α≤0.05ى )يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستو  .1

الحوافز  –المساءلة المالية والإدارية  –نظم واجراءات العمل الإدارية  –الإداري  )الاتصالبأبعادها 
 .مكافحة الفقرعلى  (الإداريةوالمشاركة 

 ريةداة الإالنزاهة والشفافي لواقع تطبيق( α≤0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى ) .2
الحوافز  –المساءلة المالية والإدارية  –نظم واجراءات العمل الإدارية  –الإداري  )الاتصالبأبعادها 
 (.)الجندرة المساواة بين الجنسينعلى  (الإداريةوالمشاركة 

 ريةداالنزاهة والشفافية الإ لواقع تطبيق( α≤0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى ) .3
الحوافز  –المساءلة المالية والإدارية  –نظم واجراءات العمل الإدارية  –الإداري  الاتصال)بأبعادها 
 الإنجابية.تحسين الصحة على  (الإداريةوالمشاركة 

 ريةداالنزاهة والشفافية الإ لواقع تطبيق( α≤0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى ) .4
الحوافز  –المساءلة المالية والإدارية  –العمل الإدارية  نظم واجراءات –الإداري  )الاتصالبأبعادها 
 .الاستدامة البيئيةعلى  (الإداريةوالمشاركة 

 ريةداالنزاهة والشفافية الإ لواقع تطبيق( α≤0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى ) .5
الحوافز  –والإدارية  المساءلة المالية –نظم واجراءات العمل الإدارية  –الإداري  )الاتصالبأبعادها 
 كة المجتمعية.شراالعلى  (الإداريةوالمشاركة 

 ثالثة :الفرضية الرئيسة ال 
، طبيق النزاهة والشفافية الإدارية( بين واقع تα≤0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى )

  : الشخصية تعزى لعدد من المتغيرات وتحقيق الأهداف التنموية للمؤسسات المجتمعية الفلسطينية
 .(نوات عمر المؤسسة، مصادر التمويل، سالنوع، العمر، المؤهل العلمي)
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 البحث:منهج  .7
استخدام المنهج الوصفي التحليلي الذي يتناسب مع هذه الظاهرة والتعبير عن نتائجها ب انالباحث قام   

 الغرض منها. استبيان( ناسبت )استمارة بشكل كمي بعد تصميم أداة استقصاء
 ع البحث : مجتم .8

المؤسسات المجتمعية الفلسطينية بمحافظة الوسطى بغزة لتكون مجتمعاً للبحث والتي  انأختار الباحثلقد 
مسجلة رسمياً لدى وزارة الداخلية الفلسطينية في كلًا من رام الله  ( مؤسسة مجتمعية919بلغ عددها )

تنشط في أربع مؤسسة منها  )97وغزة، في حين بلغت عدد المؤسسات المجتمعية الأكثر نشاطاً )
  . (1)(، دير البلحين في المحافظة الوسطى ) المغازي، البريج، النصيراتمخيمات للاجئ

 البحث:عينة  .3
في المجال التنموي  تنشط( جمعية 97( جمعية من بين )21عينة عشوائية مقدارها ) انلقد اختار الباحث

( 195) ( عضو، إذ قام بتوزيع3 -5فيها من ) بمحافظة الوسطى تراوح عدد أعضاء مجالس الإدارات
كان  (%92.6( استبانة أي بنسبة )125) تم استردادو  ،( مؤسسة منها22وقد استجاب عدد )، استبانة
بتصميم استمارة استبيان لتلائم  ان. حيث قام الباحثصالحة للتحليل الإحصائي ( استبانة121)منها 

 .والإجابة عن تساؤلاتهتفسير مشكلة البحث عة لغيراته المستقلة والتابمشكلة البحث ومت
 للبحث:ثانياً( الإطار النظري 

 والشفافية الإدارية:مفهوم النزاهة  .1
 الشفافية الإدارية أما (5)ر إلى الأمور بموضوعية دون تحيز"" النظهوالنزاهة  معنىأن ورد في المعجم 

منجزة داخل المنظمات وأتباع تعليمات وضوح التشريعات ودقة الأعمال ال" أنها)الكردي( ب عرفهايف
. (7)"الدقة والوضوحوممارسات واضحة وسهلة للوصول إلى اتخاذ القرارات على أساس درجة كبيرة من 

عملية وضوح التشريعات وسهولة فهمها واستقرارها ومرونتها وتطورها وانسجامها كما تعرف أيضاً بأنها "
 . (6)"داريةلاقتصادية والاجتماعية والإمع التغيرات ا

 الإدارية:أهمية الشفافية  .2
  (8):مية كبيرة يمكن تحديدها في الآتييناط بالشفافية الإدارية أه

 .ئل الإصلاح الإداري وطرق التنميةوسيلة مهمة من وسا .1
 .هم بالبيانات والمعلومات السليمةإشراك العاملين في إدارة شؤونهم الوظيفية من خلال تزويد .2
 .من خلال التدريب وتنمية مهاراتهملموظفين تنمية وتطوير أداء ا .9
 .سساتتطوير الأنظمة والقوانين والإجراءات المعمول بها داخل المؤ  .1
 المساهمة في ولوج المؤسسات نحو تحقيق التنمية المستدامة بما يؤثر ايجاباً في واقع المجتمعات. .5
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 :متطلبات الشفافية الإدارية .3
ارية في منظمات الأعمال هو انفتاح تلك المؤسسات على المجتمع إن من أهم متطلبات الشفافية الإد   

ككل، بالإضافة إلى أن القائد الإداري ذو الشفافية والنزاهة يجب أن ينأى بنفسه عن دوائر الشبهات 
بمختلف أنواعها سواء كانت إدارية أو مالية والابتعاد عن كل ما يخدش كرامته ويمس أمانته من تصرفات 

وية وأن يكون ذو شفافية في كل ما يقدمه من معلومات صادقة للمستفيدين ومنفتحاً على كل مادية أو معن
تحديد المتطلبات الأساسية للشفافية الإدارية في الأمور  انالباحثعلى  لذلك توجبمن يطرق بابه. 

  (9):التالية
 .كافة المستويات الإداريةنظمة في الالتزام بالأمانة والشفافية فيما يتعلق برسالة وسياسة وأنشطة الم -
العمل ضمن إجراءات واضحة ومعلنة تخضع لسياسات صريحة واخلاقية تبعاً للتوجهات  -

 الاستراتيجية.
 .ونشر المعلومات صياغة وتوثيقفي الالتزام بسياسة واضحة  -
شخص أو توفير المعلومات للجمهور أو ذوي العلاقة بأعلى مستوى من الدقة من خلال تخصيص  -

 .قيام بهذه المهمةدائرة لل
 .والمستفيدين داخل وخارج المنظمة المحافظة على سرية المعلومات المتعلقة بالموظفين -

وتعتبر الشفافية الإدارية هي أحد المبادئ الخمس التي أشارت إليها وحددتها منظمة التعاون والتنمية 
ات على تجاوز بهدف مساعدة الدول والمنظم 1371. والتي تأسست عام (OECDالاقتصادية )

مشكلاتها وتحسين واقع السياسات التنفيذية فيها بشكل غير ملزم. من خلال سعيها إلى منع حدوث 
الأزمات وصولا إلى تكريس مبدأ الحكم الرشيد )الحوكمة( والتأكيد على المصداقية في عمل المؤسسة 

، وكذلك الالتزام بالمعايير يعن معلوماتها دقيقة وواضحة للجموقراراتها وسلوك العاملين فيها وأن تكو 
الأخلاقية والمهنية من موظفي المؤسسة في مختلف مستوياتها الإدارية وصولًا إلى كسب ثقة ورضا 

 المستفيدين منها.
 مفهوم التنمية والأهداف التنموية : .4

اء تعني عملية تغيير إرادي يحدث في المجتمع سو  واصطلاحاً:، : تعني الزيادة والنماءلغةً التنمية 
، ويهدف وضع المجتمع الحالي إلى وضع أفضلاجتماعياً واقتصادياً وسياسياً بحيث ينتقل من خلاله 

فالأهداف . (17)الموارد والطاقات المتاحة بشكلها الصحيح استغلاللتطوير أوضاع الموظفين من خلال 
هي النتائج المتوخاة من ، أما الأهداف التنموية فخطيط التي ترغب المؤسسة بتحقيقهاهي نتائج عملية الت
ويات التنمية ومؤشراتها ، بهدف تحسين مستي هيكل قطاعات إنتاج المجتمع ككلالتغييرات الجذرية ف

 . (11)مبشكل عا
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وفي هذا السياق تضطلع المؤسسات بشكل عام والمجتمعية منها على وجه الخصوص بدور مهم في 
المادية المتاحة في مساعدة و البشرية استثمار الموارد  تحقيق أهداف المجتمع التنموية بحكم أنها تسعى إلى

 . (12)اجتماعياً وسياسياً واقتصادياً وثقافياً ..الخ الارتقاءمجتمعاتها على 
 ماهية المؤسسات المجتمعية :

جدير ، واللجمعيات الخيرية والنوادي ...الخمن الجمعيات الأهلية والنقابات واية مؤسسات المجتمعالتتكون 
يقوم نشاطها على  ينحصر في المؤسسات الحكومية وغير الحكومية التي أن نطاق العمل المجتمعيذكره 

. ورغم اختلاف منظمات حد كبير عن إشراف الدولة المباشرة إلى ي، وتتمتع باستقلالالعمل المجتمعي
ساسية المجتمع الأهلي في مسمياتها وأشكالها إلا أنها تتقاسم مع بعضها مجموعة من الخصائص الأ

تعمل بشكل مباشر على تكريس مفهوم ، والتي (19)كونها منظمات غير هادفة للربح ومستقلة وتطوعية 
ات غير الرسمية بصفتها عناصر فاعلة في معظم حصيلة الأفراد والهيئيعرف بأنه "المجتمع المدني الذي 

 . (11)، خدمية وغيرها"المجالات سواء تربوية، اقتصادية، صحية، ثقافية
 فلسطين:لتطور التاريخي للعمل المجتمعي في ا

لقد بدأت إرهاصات العمل المجتمعي في فلسطين إبان الانتداب البريطاني وقبل النكبة الفلسطينية واستمر 
، وأنعكس ذلك على زيادة عدد اجتماعية وسياسية وثقافية وأدبيةذلك حتى يومنا هذا لتحقيق أهداف 
المجتمع الفلسطيني وخصوصاً في مجابهة الاحتلال الإسرائيلي مما المنظمات على مختلف مشاربها في 

       (15):ا التي تمحورت في الأمور التاليةاستدعى منها تنسيق مواقفها وتحديد طبيعة عمله
  الفلسطيني.تعزيز فكرة الاستقلال الوطني 
 لات الحياة المجتمعية الفلسطينيةترسيخ دائرة الديمقراطية في كل مجا. 
 في كافة مجالات الحياة المجتمعيةم التنموي السليم والمستمر التقد. 
 الأطفال، المعاقين والفقراء وخدمة المناطق  ،وق الفئات في المجتمع مثل النساءدعم وحماية حق

 المهمشة.
 : UNDPالأهداف التنموية كما حددها برنامج الأمم المتحدة الإنمائي  .5

رئيس دولة بالأمم المتحدة،  183بنيويورك من  2777تنموية في عام لقد تم تحديد أهداف الألفية الثالثة ال
 (5) عدد انإذ تعهدوا جميعاً على التزام جميع البلدان النامية بالعمل لتحقيق ثمان أهداف، إذ تناول الباحث

 ثلاث أهداف انفي حين استبعد الباحث منها تلائم طبيعة الواقع الفلسطيني التنموي للمؤسسات المجتمعية
تخفيض معدلات وفيات  –ونشر التعليم الابتدائي  )تعميملعدم تناسبها مع المجتمع الفلسطيني وهي  منها

  (17):هي الخمس التي تناولها الباحث والأهداف الإيدز(،مكافحة مرض  –الأطفال 
 .محاربة الفقر .1
 .المساواة بين الجنسين .2
 .تحسين الرعاية الإنجابية .9
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 .الاستدامة البيئية .1
 .المجتمعية الشراكة .5

، إلا أن خصوصيات ق أهداف التنمية للألفية الثالثةكموعد لتحقي 2715وبالرغم من أنه تم تحديد عام 
الوضع الفلسطيني تشير إلى صعوبة التنبؤ في تقدير التقدم المحرز لتحقيقها، فبدون حدوث تطور في 

ن، فإن الأوضاع ستسوء بشكل أكبر، الجانب السياسي وبدون إزالة العقبات على الحركة والتنقل في فلسطي
وسيكون من الصعب جداً تحقيق أهداف التنمية المشار اليها سلفاً والسبب يعود إلى اندلاع الانتفاضة 

 أثر ةسن 12والذي استمر لأكثر من  2776وكذلك الانقسام السياسي الفلسطيني عام  2777الثانية عام 
كل من مؤشرات الصحة والتعليم والنوع الاجتماعي  تردت إذ. سلبي على واقع تحقيق تلك الأهدافبشكل 

والفقر والبيئة. نتيجة الوضع السياسي الغير مستقر الذي ادى الى خسائر كبيرة في البنية التحتية 
التنمية  تحقيق الاجتماعية والاقتصادية وتحولت الجهود الى مجال الاغاثة والمساعدات الانسانية بدلا من

 . اع مؤشرات الفقر والبطالة وغيرهارتفالمستدامة في ظل ا
 :ة للمؤسسات المجتمعية الفلسطينيةة في تحقيق الأهداف التنموييدور النزاهة والشفافية الإدار  .6

هي أحد منطلقات نجاح قيم النزاهة والشفافية الإدارية على اعتبار أن التنمية الإدارية  إن تكريس مفهوم
اكل الإدارية العامة في الدولة وسيلة لتحقيق الأهداف التنموية من الجهود المبذولة لتطوير النظم والهي

خلال تنمية السلوك الإيجابي للموظفين تجاه أجهزتهم الإدارية وكذلك أصحاب المصلحة معها مما يؤثر 
. ءة عالية وبأقل التكاليف الممكنةبذلك بشكل مباشر على نجاح التخطيط التنموي وتحقيق أهدافه بكفا

الشفافية الإدارية هي من أهم طرق التنمية والإصلاح الإداري على اعتبار أن مؤسسات العمل لذلك فإن 
المجتمعي تمثل حلقة وصل بين السلطة والشعب ويقع على عاتقها مسئولية كبيرة في نشر قيم النزاهة 

 .محاربة كل أشكال الفساد الموجودةوالشفافية بين أوساط المجتمع و 
بات تحقيقها يحتاج إلى النظر في العديد من الأمور التالية هذا على سبيل المثال ويرى الباحث بأن متطل

 الحصر:لا 
  الفلسطينية ومن ثم إعادة تطويرهاإعادة تنظيم الهياكل الإدارية للمؤسسات المجتمعية. 
 بها والناظمة لعمل هذه المؤسسات تطوير القوانين والأنظمة والإجراءات المعمول. 
 وتدريبهم ورفع مستويات مهاراتهم لموظفينتنمية وتطوير ا. 
 بدون استثناء الرقابة الحكومية  ة للقائمين على عمل تلك المؤسساتتكريس مبدأ الرقابة الذاتي

 .المباشرة
 الدراسات السابقة: .7

 للبحث،في بناء الإطار النظري  ساهمت- على حد علمه –الدراسات السابقة بعدد من  استعان الباحث
 لدراسات في الآتي:وتمثلت هذه ا
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 (17)ابو قاعود دراسة  
هدفت هذه الدراسة إلى تحديد مدى ممارسة أبعاد الشفافية ومدى توفر محاور تطوير الأعمال وتحديد أثر 

وتم  "،ممارسة أبعاد الشفافية الإدارية في منظمات الأعمال الأردنية وخصوصاً شركة الاتصالات "أورانج
 الدراسة:ومن أهم النتائج التي توصلت إليها  مفردة،( 187راسة عددها )توزيع استبانة على مجتمع الد

أن لممارسة أبعاد الشفافية أثر ايجابي في تنمية الأجهزة الإدارية وتطوير أعمالها والتخفيف من  -
 السلبية.الممارسات 

 سة:الدراومن أهم التوصيات التي قدمتها  مرتفعة.إن ممارسة أبعاد الشفافية الإدارية كانت  -
 والوضوح.صياغة تشريعات قانونية تتميز بالدقة  -
 القرارات.زيادة نسبة ممارسة مشاركة العاملين في اتخاذ  -
 (18)حرب دراسة  

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على واقع الشفافية الإدارية ومتطلبات تطبيقها لدى الإدارة العليا في 
ومن أهم النتائج التي جاءت بها  مفردة.( 275بحوثة )وبلغت حجم العينة الم بغزة،الجامعات الفلسطينية 

 الدراسة:
 نفسها. وواقع الشفافيةوجود علاقة بن متطلبات تطبيق الشفافية الإدارية  -
هناك التزام بممارسة الشفافية الإدارية بدرجة مقبولة لدى الإداريين والأكاديميين في الجامعات  -

 الدراسة:دمتها ومن أهم التوصيات التي ق بغزة.الفلسطينية 
 النزاهة.العمل على نشر مبدأ الشفافية الإدارية ضمن منظومة قيمية تدعو إلى  -
التركيز على دور القيادات العليا في دعم مبدأ الشفافية والنزاهة والعمل على تحديث القوانين  -

 لذلك.الناظمة 
 (19)السبيعي سةدرا  

طاعات الحكومية بمدينة الرياض بتطبيق الشفافية هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مستوى التزام الق
واستنباط مستوى أنماط الفساد الإداري الشائعة في القطاعات الحكومية ومعرفة أهم المعوقات التي تحد 

ومن أهم النتائج التي جاءت  مفردة.( 955وتم استقصاء عينة مقدارها ) والمساءلة،من تطبيق الشفافية 
 الدراسة:بها 

 منخفضة.تزام القطاعات الحكومية في المملكة السعودية بتطبيق الشفافية إن مستوى ال -
لإزالة  علقة بتحديث القوانين والتشريعاتإن مستوى التزام القطاعات الحكومية بالسعودية والمت -

 الدراسة:ومن أهم التوصيات التي قدمتها  متوسطة.الغموض والضبابية عنها جاءت 
 ابية الحكومية في السعودية.ضرورة رفع كفاءة الأجهزة الرق -
 المقدمة.تطبيق الحكومة الإلكترونية لتعزيز الشفافية والمساءلة والارتقاء بجودة الخدمات  -
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 (22)حسيني دراسة  
هدفت هذه الدراسة إلى كشف واقع التنمية المحلية في تحسين وتفعيل العديد من المشاريع التنموية على 

ة المستدامة في مختلف القطاعات ، وقد قامت الباحثة بدراسة واقع المدى البعيد من أجل تحقيق التنمي
ومدى فاعليتها في  2711 - 2712ة الحجيرة بولاية ورقلة من عام يواسهامات البرامج التنموية في بلد

الباحثة على المنهج الوصفي والمنهج  اعتمدتتحسين السياسة التنموية الشاملة والمستدامة ، وقد 
ي على التحليل الكمي من خلال اعتمادها على المقابلات الشخصية كأداة لجمع البيانات التاريخي المبن

 من الميدان ، ومن أهم النتائج التي جاءت بها الدراسة :
 مساهمة البرامج التنموية في تحسين واقع المشروعات الزراعية والبنية التحتية. -
ومن أهم التوصيات التي قدمتها  البيئية.قافة هناك جهود ملحوظة للتقليل من التلوث البيئي ونشر الث -

 الدراسة:
 ضرورة الاهتمام بقطاعات تنموية أخرى مثل الصحة والتعليم في المناطق الجنوبية للجزائر. -
 فيها.الاستفادة من تجارب بعض البلدان في تحقيق أهداف التنمية المستدامة  -
 ( 21)قهوجي، بن حسانراسة د 

لمنظمات الأعمال ودورها في تحقيق التنمية المستدامة  الاجتماعيةالمسئولية تناولت هذه الدراسة موضوع 
وقد استعان الباحثان بالمنهج  المستدامة،المفاهيمي بين المتغيرين وصولا لتحقيق التنمية  الارتباطومدى 

ي المفاهيمي بين المتغيرات بواسطة إجراء تحليل نظر  الارتباطالتاريخي وكذلك الوصفي لقياس مدى 
 منها:وقد خلصت الدراسة إلى نتائج عديدة  معمق،

 عملها.هو الخيار الأمثل لنجاحها في بيئة  الاجتماعيالتزام منظمات الأعمال بالعمل  -
فقط ليست دليل كافٍ على تحقيق التنمية المستدامة لمنظمات  الاقتصاديةان تحقيق الأهداف  -

 الدراسة:ومن أهم التوصيات التي قدمتها  الأعمال.
 والبيئة.الأهداف التنموية الأخرى مثل الصحة والتعليم بتحقيق  الاهتمام -
ضرورة المشاركة المجتمعية من كافة شرائح وهيئات المجتمع في إنجاح الاهداف التنموية الشاملة  -

 والمستدامة.
 (22)شيلي دراسة  

ي تحقيق التنمية المستدامة الذي تلعبه الجودة الشاملة ف الاستراتيجيهدفت هذه الدراسة إلى إبراز الدور 
والاجتماعية والبيئية المتعلقة  الاقتصاديةمن خلال توظيف مختلف النماذج  الاقتصاديةفي المؤسسات 

لجمع البيانات من أفراد  الاستبيانوقد استخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي مستخدمة أداة  بالأيزو،
( مفردة تمثلت في القيادات الإدارية في 93تم استرداد )( مفردة في حين 15العينة التي بلغ عددها )
  الدراسة:ومن أهم النتائج التي جاءت بها  بالجزائر،مؤسسة ميناء سكيكدة 

 سكيكدة.مؤسسة ميناء ولاية  الشاملة فيهناك مستوى متوسط لممارسة استراتيجية الجودة  -
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ومن أهم  البيئية(. الاجتماعية، صادية،الاقتهناك مستوى متوسط لممارسة أبعاد التنمية المستدامة ) -
 الدراسة:التوصيات التي قدمتها 

 ثقافة التنمية المستدامة في مؤسسات المجتمع الجزائري ككل. ضرورة نشر -
ضرورة بط الجامعات بالمؤسسات الاقتصادية من أجل صياغة خطة تنمية مستدامة لجميع القطاعات  -

 الإنتاجية.
 يدانية:ثالثاً( إجراءات الدراسة الم

 البحث:تحليل المتغيرات الشخصية لعينة  .1

 (1جدول رقم )
 يوضح خصائص عينة الدراسة 

 % N البيان % N البيان
 سنوات عمل المؤسسة           النوع  

 4.1 5 سنوات 5أقل من  47.1 57 ذكر

 19.0 23 سنوات 01- 6من  52.9 46 أنثى

 30.6 37 سنة 05-00من  %100 121 الإجمالي

 46.3 56 سنة 06أكثر من  عمرال

 %100 121 الإجمالي 9.9 12 سنة 55أقل من 

 مصادر تمويل المشاريع 36 48 سنة 56-55

 14.9 18 محلي 29.8 36 سنة 56-66

 5.8 7 عربي 20.7 25 سنة فأكثر 64

 4.1 5 أجنبي %100 121 الإجمالي

 75.2 91 تمويل مختلط المؤهل العلمي  

 0 0 غيرها 26.4 32 دبلوم متوسط

 %100 121 الإجمالي 59.5 72 بكالوريوس

    12.4 15 ماجستير

    1.7 2 دكتوراه فأكثر

    %100 121 الإجمالي

 

المؤهل  العمر، النوع،) :ة حسب المتغيرات الشخصية التالية( خصائص العين1يتضح من الجدول رقم )
 شطة المؤسسة(.مصادر تمويل مشاريع وأن ،المؤسسةسنوات عمر  العلمي،

 الخصائص السيكومترية للمقياس: .2
 تم التحقق من الخصائص السيكومترية للمقياس من خلال ما يلي:
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 الصدق البنائي لمحاور الاختبار: -أ
 .على حدهالاستبيان  فيكل محور والدرجة الكلية ل ه من خلال احتساب معامل الارتباطوتم اختبار 

 ثبات المقياس: -ب
, وهل إذا ما طبقنا الاستبيان باخ , لمعرفة مدى ثبات الاستبيانحتساب معامل الفا كرونتم الاكتفاء في ا

 مرة أخرى على نفس المبحوثين سنحصل على نفس النتائج تقريباً أم لا.
 (2جدول رقم )

 اختبار الخصائص السيكومترية

عدد  البيان
 الفقرات

معامل 
 الارتباط

مستوى 
 الدلالة

معامل 
الفا 
 كرونباخ

 حور الأول: واقع تطبيق النزاهة والشفافية الإدارية في المؤسسات المجتمعية بمحافظة الوسطىالم
 847. 0.000 **873. 4 الاتصال الإداريالبعد الأول: 
جراءات العمل الإداريةالبعد الثاني:   797. 0.000 **939. 4 نظم وا 
 885. 0.000 **950. 4 المساءلة المالية والإداريةالبعد الثالث: 
 909. 0.000 **939. 4 الحوافز والمشاركة الإداريةالبعد الرابع: 

 956. 0.000 **944   16 الدرجة الكلية للمحور
 المحور الثاني: دور المؤسسات المجتمعية بمحافظة الوسطى في تحقيق أهدافها التنموية

 835. 0.000 **861. 4 مكافحة الفقرالبعد الأول : 
 703. 0.000 **869. 4 مساواة بين الجنسين )الجندرة(الالبعد الثاني: 
 785. 0.000 **845. 4 تحسين الصحة الإنجابيةالبعد الثالث : 
 844. 0.000 **853. 4 الاستدامة البيئيةالبعد الرابع : 

 665. 0.000 **752. 4    الشراكة المجتمعيةالبعد الخامس: 
 927. 0.000 **916. 20 الدرجة الكلية للمحور الثاني

 962. *** *** 36 الاستبيان ككل
 

فجاءت جميع الفقرات عند مستوى دلالة  ،الاستبانة( صدق محاور وأبعاد 2ول رقم )ديتضح من الج
 وبذلك تعتبر جميع محاور وأبعاد الاستبيان صادقة لما وضعت لقياسه. ،(0.05)

الأول والثاني  فا كرونباخ للمحورينت معاملات ألفكان ،عاليةحاز المقياس على درجة ثبات وكذلك 
( والمحور الثاني بمعامل 956.: المحور الأول بمعامل )مرتفعة وكانت النتائج على النحو التالي

جعلت الباحث مطمئناً لواقع وهذه نسبة مرتفعة  (،962.والدرجة الكلية للاستبيان قد كانت ) ،(927.)
 صدق وثبات اجابات المبحوثين.

وللإجابة على أسئلة الدراسة تم استخدام الرزمة الإحصائية للعلوم   ائية المستخدمة:الأساليب الإحص .9
وبما ان عدد المبحوثين كبير  ليلات الإحصائية اللازمة للبحث. ( في إجراء التحSPSSالاجتماعية )
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ساب حيث تم احت الطبيعي،اللجوء لاختبار التوزيع  ( يجعلنا نستخدم اختبارات معلميه دون30ويفوق )
الوزن  المعياري،الانحراف  الحسابي،المتوسط  كرونباخ،معادلة ألفا  بيرسون،كل من: معامل ارتباط 

 Multiple، الارتباط المتعدد لعينتين مستقلتين T-Testاختبار  الواحدة،للعينة T" اختبار" النسبي،
Correlation ،  اختبارOne Way ANOVA والانحدار الخطي المتعدد ،Multiple Linear 
Regression. ( 95%وقد تم استخدام درجة ثقة) بما  للبحث،اختبار كل الفروض الإحصائية  في

 وهي النسبة المناسبة لطبيعة البحث. (،5%)يعني أن احتمال الخطأ يساوي 
 سلم القياس: .4

 (3)جدول 
 سلم المقياس المستخدم في الدراسة

 درجة الموافقة
غير موافق 

موافق  موافق غير موافق بشدة
 بشدة

 الوسط الحسابي
أقل من 
1.75 

1.75 – 
2.49 

2.50 – 
3.24 

أكبر من 
3.25 

 

( 1.75عطي دلالة إحصائية على أن المتوسطات التي تقل عن )أ ( بأنه9في ضوء نتائج الجدول رقم )
 1.75تدل على درجة عدم الموافقة بشدة على الفقرة أو المحور ككل، بينما المتوسطات التي تتراوح بين )

( فهي تدل على درجة عدم الموافقة على الفقرة أو المحور ككل، بينما المتوسطات التي تتراوح 2.49 –
( فهي تدل على درجة موافقة من قبل أفراد العينة تجاه الفقرة أو المحور ككل، 3.24 -2.50بين )

 .( فتدل على درجة موافقة بشدة3.25والمتوسطات التي تزيد عن)

 ستبيان:تحليل محاور الا .5
 ت استخدام اختبارتم لتحقق من صحة هذه الفرضية ل و""T-test  للعينة الواحدة ": 

 المحور الأول: واقع تطبيق النزاهة والشفافية الإدارية في المؤسسات المجتمعية في محافظة الوسطى
 (4الجدول رقم )

 تحليل فقرات وأبعاد المحور الأول

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

الانحراف 
 معياريال

الوزن 
 النسبي

 الترتيب tقيمة 

يتوفر بالمؤسسة قنوات اتصال واضحة يمكن 
 2 13.184 80 66608. 3.1983 للعاملين التبليغ عن التجاوزات في العمل بسهولة.

تتميز الاتصالات بين أعضاء مجلس الادارة 
 والعاملين بالمؤسسة بالوضوح والبساطة.

3.2314 .83427 81 10.962 1 

 3 11.583 79 71889. 3.1570نظام الاتصال بالمؤسسة في اطلاع اعضاء  يساعد
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 مجلس الإدارة على نشاط الموظفين في المؤسسة.
تستفيد المؤسسة من التغذية الراجعة ورد فعل 

 4 8.175 75 78511. 2.9835 الموظفين فيها والمستفيدين من المؤسسة.

 1 13.090 79 62402. 3.1426 متوسط إجابات البعد الأول 
تتسم اجراءات العمل بالمؤسسة بالدقة والوضوح 

 والشفافية.
3.3388 .70183 83 14.715 1 

يحافظ اعضاء مجلس الادارة على سرية المعلومات 
 1 14.472 83 71360. 3.3388 حفاظاً على مصلحة المؤسسة.

يطلع الموظفين على حيثيات المشاريع الممولة 
 4 5.768 71 81320. 2.8264 الموازنات. أوجه صرفو بالجمعية من جهات خارجية 

يلتقى الموظفين بالجمعية رواتبهم كاملة حسب ما 
 3 7.230 75 91287. 3.0000 هو وارد بموازنة المشروع.

 2 12.827 78 62260. 3.1260 متوسط إجابات البعد الثاني
يوجد آليات واضحة بالمؤسسة فيما يتعلق 

ارتكاب الأخطاء سواء من بالمساءلة والمحاسبة عند 
 جانب أعضاء مجلس الإدارة أو الموظفين.

2.9504 .81498 74 7.429 4 

تهدف المؤسسة من خلال المساءلة لبعث الطمأنينة 
 1 13.008 80 68212. 3.2066 في نفوس الموظفين.

يستجيب أعضاء مجلس ادارة المؤسسة لاستفسارات 
 3 8.295 76 85046. 3.0413 العاملين والإجابة عليها دون مواربة

يتوفر نظام رقابة إداري وتدقيق مالي حسب الأصول 
 2 9.619 78 81843. 3.1157 واللوائح المعمول بها

 3 10.901 77 68468. 3.0785 متوسط إجابات البعد الثالث
ومقترحات الموظفين  لشكاوىيستمتع مجلس الإدارة 

 1 5.043 73 1.11056 2.9091 في المؤسسة.

تمع مجلس الإدارة للعاملين بالمشاركة في اتخاذ يس
 9 3.771 69 1.02698 2.7521 القرارات أثناء العمل

يشارك العاملين بالمؤسسة في صياغة أهداف 
البرامج والمشاريع والاطلاع على تسويقها وجهات 

 ايضاً  ومبالغ التمويلتمويلها 
2.7107 .96123 68 3.556 11 

فز المادية والمعنوية يمنح مجلس الادارة الحوا
 2 2.700 66 1.03046 2.6529 للعاملين المبدعين في المؤسسة على أسس متكافئة

 4 4.278 69 91598. 2.7562 متوسط إجابات البعد الرابع
  10.431 76 65994. 3.0258 متوسط إجابات المحور الأول
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( للبعد الرابع % 69ول تراوحت ما بين )( أن الأوزان النسبية لأبعاد المحور الأ4يتضح من الجدول رقم )
فيما جاء الوزن  ،اريالإد( للبعد الأول والمتعلق بالاتصال %79و ) ،الإداريةعلق بالحوافز والمشاركة والمت

لواقع تطبيق النزاهة والشفافية في المؤسسات المجتمعية بمحافظة ( %76النسبي للمحول الأول ككل )
 .ةوهي نسبة تعني الموافقالوسطى 

 المحور الثاني: دور المؤسسات المجتمعية بمحافظة الوسطى في تحقيق أهدافها التنموية
 (5الجدول رقم )

 تحليل فقرات وأبعاد المحور الثاني

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي

 الترتيب tقيمة 

لدى المؤسسة الخبرة الكافية في التعامل مع 
 1 15.915 84 65461. 3.3471 والفقيرة منها. الفئات المهمشة

تمكنت المؤسسة من إضفاء طابع مستدام 
 2 2.462 65 87157. 2.5950 لمعالجة الفقر في مناطق عملها.

مشروعاتكم بالتمويل الصغير استطاعت ان تقلل 
 3 1.306 63 87677. 2.5041 من نسبة الفقر في محيط عملكم

تعزيز دور الفقراء  تعتمد المؤسسة على نفسها في
 4 370. 61 88343. 2.4298 كوسيلة للتنمية المجتمعية

 4 5.186 68 67667. 2.7190 متوسط  إجابات البعد الأول
لدى المؤسسة القناعة العالية بفكرة عمل المرأة 

 2 5.743 73 1.02254 2.9339 في مكان مختلط 

تلجأ المؤسسة لوسائل الاعلام للترويج لبرامج 
 3 2.740 66 98200. 2.6446 واة بين الجنسينالمسا

تؤمن المؤسسة بفكرة تفييد حرية المرأة في 
 4 -3.245 52 1.01984 2.0992 المجتمع الفلسطيني

تعمل المؤسسة على تكريس المساواة بين 
 1 8.936 76 78948. 3.0413 الجنسين

 5 4.416 67 69689. 2.6798 متوسط إجابات البعد الثاني
لمؤسسة ندوات وورشات عمل تطوعية تنظم ا

 1 9.437 78 82464. 3.1074 تتعلق بالصحة الانجابية وتنظيم الأسرة

تنسق المؤسسة مع المراكز الصحية المختلفة 
 2 7.022 75 93986. 3.0000 لنشر التوعية الانجابية والأسرية

سبق وان حصلت المؤسسة على تمويل لبرامجها 
 3 1.351 63 84778. 2.5041 في الصحة الانجابية

لم تفكر المؤسسة سابقاً بجلب تمويل لمثل هكذا 
 4 -1.007 58 84867. 2.3223 انشطة صحية
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( للبعد الثاني % 67( أن الأوزان النسبية لأبعاد المحور الثاني تراوحت ما بين )5يتضح من الجدول رقم )
فيما جاء  ،البيئيةابع والمتعلق بالاستدامة ( للبعد الر %73و ) ،(بالمساواة بين الجنسين )الجندرةوالمتعلق 

على جهودهم في تحقيق الأهداف  وهي نسبة تعني الموافقة (%70زن النسبي للمحول الثاني ككل )الو 
 .التنموية لمؤسساتهم المجتمعية بمحافظة الوسطى

  اختبار الفرضيات: .7
  :اختبار الفرضية الرئيسية الأولى 

عند مستوى  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية: على ية الرئيسية الأولى والتي تنصلاختبار الفرض
(α≤0.05 بين واقع تطبيق النزاهة والشفافية )نظم  –الاتصال الإداري  )نظام الإدارية بأبعادها

 وتحقيق الأهداف، (الحوافز والمشاركة الإدارية –المساءلة المالية والإدارية  –واجراءات العمل الإدارية 
تحسين الصحة  –ساواة بين الجنسين الم –الفقر  )مكافحةتنموية للمؤسسات المجتمعية الفلسطينية ال

حيث قام الباحث باستخدام معامل الارتباط المتعدد  .(المجتمعيةالشراكة  –الاستدامة البيئية  –الإنجابية 
Multiple Correlation   .لاختبار العلاقة بين المتغيرات المستقلة والتابعة 

 3 5.432 68 67526. 2.7335 متوسط إجابات البعد الثالث
تساهم المؤسسة في نشر ثقافة الوعي البيئي 

 1 12.791 81 73631. 3.2562 والحفاظ على البيئة

ام تطوعية للحفاظ على البيئة تنظم المؤسسة أي
 3 5.692 71 88794. 2.8595 المادية والخضراء 

تنسق المؤسسة مع مختلف الاطراف الأخرى 
 2 8.230 74 76880. 2.9752 لتنمية البيئة المستدامة

تعزيز الاستدامة البيئية المجتمعية ليست من 
 4 1.916 64 92999. 2.5620 أولويات نشاط المؤسسة في الوقت الحالي

 1 8.194 73 68898. 2.9132 متوسط إجابات البعد الرابع
تؤمن المؤسسة بفكرة العمل الانفرادي في المجتمع 

 4 -4.136 52 80005. 2.0992 الفلسطيني

نجحت المؤسسة في خلق بيئة عمل تفاعلية مع 
المؤسسات الأخرى ذات العلاقة وأفراد المجتمع 

 أيضاً 
3.1818 .61914 80 13.890 2 

لدى المؤسسة تجارب سابقة في التشبيك مع 
 1 14.882 83 68785. 3.3306 المؤسسات المجتمعية الأخرى

ساهمت الشراكات المجتمعية في تعزيز مكانة 
 3 9.376 76 76214. 3.0496 المؤسسة تنموياً في محيطها المجتمعي

 1 11.140 73 50883. 2.9153 متوسط إجابات البعد الخامس
  -4.136 70 80005. 2.7921 محور الثانيمتوسط ال
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 (6الجدول رقم )
 ولىاختبار الفرضية الرئيسية الأ 

 0.05* دالة عند مستوى دلالة                    0.01توى دلالة ** دالة عند مس

( وجود علاقات بين كل بعد من أبعاد محور النزاهة والشفافية وكذلك محور 6يتضح من الجدول رقم )
وكذلك وجود علاقات دالة إحصائية بين أبعاد محور  التنموية، وأبعاد الأهدافالنزاهة والشفافية ككل 

 .افية وكذلك محور النزاهة والشفافية ككل ومحور الأهداف التنموية ككلالنزاهة والشف
  :اختبار الفرضية الرئيسية الثانية 

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى  على:لاختبار الفرضية الرئيسية الثانية والتي تنص 
(α≤0.05 )نظم واجراءات  –لإداري الاتصال ا نظام)بأبعادها  ريةداالنزاهة والشفافية الإ لواقع تطبيق

الأهداف التنموية  قيقعلى تح (الإداريةالحوافز والمشاركة  –المساءلة المالية والإدارية  –العمل الإدارية 
 باختبار الفرضيات الفرعية التالية: انقام الباحث . ولاختبار هذه الفرضيةللمؤسسات المجتمعية الفلسطينية

  لانحدار المتعدد سنجري اختبار الاختبار هذه الفرضيةMultiple Regression: 
 الفرضية الفرعية الأولى :( 0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوىα≤ )النزاهة  لواقع تطبيق

المساءلة المالية  –نظم واجراءات العمل الإدارية  –الإداري  )الاتصالبأبعادها  ريةداوالشفافية الإ
 .مكافحة الفقرعلى  (يةالإدار الحوافز والمشاركة  –والإدارية 

 (7جدول رقم )
 الفقر(تحليل الانحدار الخطي المتعدد )المتغير التابع الأول: مكافحة 

معاملات  المتغيرات المستقلة
 الانحدار

الخطأ 
 المعياري

معاملات 
الانحدار 
المعيارية 

Bate 

القيمة  tقيمة 
الاحتمالية 

sig 

مستوى الدلالة 
 (0.05عند )

 دال 002. 3.206  287. 921. الثابت
 غير دال 624. 491. 058. 128. 063. الاتصال الاداري

المساواة بين  مكافحة الفقر البيان
 الجنسين )الجندرة(

تحسين 
الصحة 
 الإنجابية

الاستدامة 
 البيئية

الشراكة 
 المجتمعية

محور الأهداف 
 التنموية ككل

 **0.549 **0.589 **0.545 **0.266 **0.397 **0.541 الاتصال الإداري 
جراءات العمل  نظم وا 

 الإدارية
0.604** 0.604** 0.455** 0.623** 0.693** 0.703** 

 **0.685 **0.641 0.639 **0.415 **0.566 **0.634 المساءلة المالية والإدارية
 **0.747 **0.602 **0.683 **0.530 **0.666 **0.649 الحوافز والمشاركة الإدارية
محور النزاهة والشفافية 

 **0.732 **0.678 **0.679 **0.462 **0.614 **0.660 ككل
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جراءات العمل  نظم وا 
 غير دال 812. 239. 038. 172. 041. الإدارية

المساءلة المالية 
 غير دال 171. 1.377 232. 167. 229. والإدارية

الحوافز والمشاركة 
 دال 012. 2.560 376. 109. 278. الإدارية

 ANOVAلتباين تحليل ا
 0.000 القيمة الاحتمالية F 22.293قيمة اختبار 

 R 0.667معامل ارتباط النموذج  2R 0.445قيمة معامل التفسير المعدل 
 ( ما يلي:7وقد أظهرت نتائج اختبار الانحدار المتعدد التدريجي الواردة في الجدول )

أن مكافحة الفقر والذي يمثل المتغير  Enter methodيبين نموذج معامل الانحدار باستخدام طريقة 
كما تم استبعاد كل من  بصورة دالة إحصائياً بمتغير الحوافز والمشاركة الإدارية فقط. التابع يتأثر

جراءات العمل  ،الاداريمتغيرات: الاتصال   كونها غير دالة ،والإداريةوالمسائلة المالية  ة،الإداريونظم وا 
 احصائياً.

 %45.5وهذا يعني ان  ،0.455التحليل أن معامل التحديد )تفسير التباين( يساوي و يتضح من نتائج 
وبلغ  ،أخرىتعود لأسباب  %54.5من التغير في مكافحة الفقر يعود للحوافز والمشاركة الإدارية أما 

 .يةوهذه النسبة تعني وجود علاقة ارتباط  0.667معامل الارتباط
 :يوجد أثر الفرضية الفرعية الثانية ( 0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوىα≤ )النزاهة  لواقع تطبيق

المساءلة المالية  –نظم واجراءات العمل الإدارية  –الإداري  )الاتصالبأبعادها  ريةداوالشفافية الإ
 .الجنسينعلى تحقيق المساواة بين  (الإداريةالحوافز والمشاركة  –والإدارية 

 (8جدول رقم )
 الجنسين(المتعدد )المتغير التابع الثاني: المساواة بين  تحليل الانحدار الخطي

معاملات  المتغيرات المستقلة
 الانحدار

الخطأ 
 المعياري

معاملات 
الانحدار 
المعيارية 

Bate 

القيمة  tقيمة 
الاحتمالية 

sig 

مستوى الدلالة 
 (0.05عند )

 دال 000. 4.553  288. 1.310 الثابت
 دال 023. 2.305- 264.- 128. 295.- الاتصال الاداري

جراءات العمل  نظم وا 
 غير دال 061. 1.895 292. 173. 327. الإدارية

المساءلة المالية 
 غير دال 996. 005. 001. 167. 001. والإدارية

الحوافز والمشاركة 
 دال 000. 4.242 606. 109. 461. الإدارية
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 ANOVAتحليل التباين 
 0.000 حتماليةالقيمة الا F 26.318قيمة اختبار 

 R 0.690معامل ارتباط النموذج  2R 0.476قيمة معامل التفسير المعدل 
 ( ما يلي:8وقد أظهرت نتائج اختبار الانحدار المتعدد التدريجي الواردة في الجدول )

أن المساواة بين الجنسين والذي يمثل  Enter methodيبين نموذج معامل الانحدار باستخدام طريقة 
 والحوافز والمشاركة: الاتصالات الإدارية رة دالة إحصائياً بكل من متغيراتالتابع يتأثر بصو المتغير 

جراءات العمل كما تم استبعاد كل من متغيرا الإدارية فقط. والمسائلة المالية  الإدارية،ت: ونظم وا 
 .احصائياً  كونها غير دالة ،والإدارية

 %47.6وهذا يعني ان  ،0.476)تفسير التباين( يساوي و يتضح من نتائج التحليل أن معامل التحديد 
الاتصالات الإدارية و للحوافز والمشاركة الإدارية أما  من:من التغير في المساواة بين الجنسين يعود لكل 

 ية.وهذه النسبة تعني وجود علاقة ارتباط  0.690وبلغ معامل الارتباط أخرى،تعود لأسباب  52.4%
 ثة:الفرضية الفرعية الثال ( 0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوىα≤ )النزاهة  لواقع تطبيق

المساءلة المالية  –نظم واجراءات العمل الإدارية  –الإداري  )الاتصالبأبعادها  ريةداوالشفافية الإ
 .على تحسين الصحة الإنجابية (الإداريةالحوافز والمشاركة  –والإدارية 

 (9جدول رقم )
 الإنجابية(ر الخطي المتعدد )المتغير التابع الثالث: تحسين الصحة تحليل الانحدا

معاملات  المتغيرات المستقلة
 الانحدار

الخطأ 
 المعياري

معاملات 
الانحدار 
المعيارية 

Bate 

القيمة  tقيمة 
الاحتمالية 

sig 

مستوى الدلالة 
 (0.05عند )

 دال 000. 6.079  318. 1.935 الثابت
 دال 036. 2.126- 278.- 142. 301.- الاتصال الاداري

جراءات العمل  نظم وا 
 غير دال 212. 1.255 221. 191. 240. الإدارية

المساءلة المالية 
 غير دال 662. 438.- 082.- 185. 081.- والإدارية

الحوافز والمشاركة 
 دال 000. 3.750 612. 120. 451. الإدارية

 ANOVAتحليل التباين 
 0.000 القيمة الاحتمالية F 13.436قيمة اختبار 

 R 0.563معامل ارتباط النموذج  2R 0.317قيمة معامل التفسير المعدل 
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 ( ما يلي:9وقد أظهرت نتائج اختبار الانحدار المتعدد التدريجي الواردة في الجدول )
مثل أن تحسين الصحة الإنجابية والذي ي Enter methodيبين نموذج معامل الانحدار باستخدام طريقة 

كما تم  والحوافز الإدارية. الإداري،المتغير التابع يتأثر بصورة دالة إحصائياً بكل من متغيرات: الاتصال 
جراءات العمل   كونها غير دالة والإدارية،والمسائلة المالية  الإدارية،استبعاد كل من متغيرات: ونظم وا 

 .احصائياً 
من  %31.7ن أوهذا يعني  ،0.317ر التباين( يساوي نتائج التحليل أن معامل التحديد )تفسي ويتضح من

وبلغ معامل  أخرى،لأسباب  تعود %54.5التغير في مكافحة الفقر يعود للحوافز والمشاركة الإدارية أما 
 .يةارتباطالنسبة تعني وجود علاقة  وهذه 0.563الارتباط 

 :الفرضية الفرعية الرابعة ( 0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى≤α لواقع تطبيق النزاهة )
المساءلة المالية  –نظم واجراءات العمل الإدارية  –الإداري  )الاتصالبأبعادها  ريةداوالشفافية الإ

 .الاستدامة البيئيةعلى  (الإداريةالحوافز والمشاركة  –والإدارية 
 (10جدول رقم )

 دامة البيئية(تحليل الانحدار الخطي المتعدد )المتغير التابع الرابع: الاست
معاملات  المتغيرات المستقلة

 الانحدار
الخطأ 
 المعياري

معاملات 
الانحدار 
المعيارية 

Bate 

القيمة  tقيمة 
الاحتمالية 

sig 

مستوى الدلالة 
 (0.05عند )

 دال 000. 3.982  284. 1.129 الثابت
 غير دال 714. 367. 042. 126. 046. الاتصال الاداري

جراءات العمل  نظم وا 
 غير دال 713. 369. 057. 170. 063. الإدارية

المساءلة المالية 
 غير دال 384. 874. 143. 164. 144. والإدارية

الحوافز والمشاركة 
 دال 001. 3.388 483. 107. 363. الإدارية

 ANOVAتحليل التباين 
 0.000 القيمة الاحتمالية F 26.696قيمة اختبار 

 R 0.692معامل ارتباط النموذج  2R 0.479قيمة معامل التفسير المعدل 
 ( ما يلي:10وقد أظهرت نتائج اختبار الانحدار المتعدد التدريجي الواردة في الجدول )

أن الاستدامة البيئية والذي يمثل المتغير  Enter methodيبين نموذج معامل الانحدار باستخدام طريقة 
الاتصال كما تم استبعاد كل من متغيرات  افز الإدارية فقط.التابع يتأثر بصورة دالة إحصائياً بمتغير الحو 

جراءات العمل  الاداري،  .احصائياً  كونها غير دالة والإدارية،والمسائلة المالية  ،الإداريةونظم وا 
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من  %47.9وهذا يعني ان  ،0.479نتائج التحليل أن معامل التحديد )تفسير التباين( يساوي  ويتضح من
وبلغ  ،أخرىلأسباب  تعود %54.5مة البيئية يعود للحوافز والمشاركة الإدارية أما التغير في الاستدا
 .يةوهذه النسبة تعني وجود علاقة ارتباط 0.692معامل الارتباط 

 :الفرضية الفرعية الخامسة ( 0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوىα≤ )لواقع تطبيق 
المساءلة  –نظم واجراءات العمل الإدارية  –الإداري  تصال)الا بأبعادها  ريةداالنزاهة والشفافية الإ

 .الشراكة المجتمعيةعلى  (الإداريةالحوافز والمشاركة  –المالية والإدارية 
 (11جدول رقم )

 تحليل الانحدار الخطي المتعدد )المتغير التابع الخامس: الشراكة المجتمعية(
معاملات  المتغيرات المستقلة

 الانحدار
الخطأ 

 معياريال
معاملات 
الانحدار 
المعيارية 

Bate 

القيمة  tقيمة 
الاحتمالية 

sig 

مستوى الدلالة 
 (0.05عند )

 دال 000. 5.121  207. 1.061 الثابت
 غير دال 354. 931. 105. 092. 086. الاتصال الاداري

جراءات العمل  نظم وا 
 دال 001. 3.504 533. 124. 435. الإدارية

المساءلة المالية 
 غير دال 487. 698. 113. 120. 084. الإداريةو 

الحوافز والمشاركة 
 غير دال 877. 156.- 022.- 078. 012.- الإدارية

 ANOVAتحليل التباين 
 0.000 القيمة الاحتمالية F 27.894قيمة اختبار 

 R 0.700معامل ارتباط النموذج  2R 0.490قيمة معامل التفسير المعدل 
 ( ما يلي:11ختبار الانحدار المتعدد التدريجي الواردة في الجدول )وقد أظهرت نتائج ا

أن الشراكة الاجتماعية والذي يمثل  Enter methodيبين نموذج معامل الانحدار باستخدام طريقة 
جراءات العمل الإدارية فقط.المتغير التابع يتأثر بصورة دالة إحصائياً بمتغير ن د كل كما تم استبعا ظم وا 

 كونها غير دالة ،الإدارية والحوافز والمشاركةية والمسائلة المالية والإدار  ،الاداريرات الاتصال من متغي
 .احصائياً 

 %49.0, وهذا يعني ان  0.490و يتضح من نتائج التحليل أن معامل التحديد )تفسير التباين( يساوي 
جراءات العمل الإدار  , تعود لأسباب أخرى %51.0ية أما من التغير في الشراكة الاجتماعية يعود لنظم وا 

 .يةوهذه النسبة تعني وجود علاقة ارتباط  0.700وبلغ معامل الارتباط 
 الآتي:( الإشارة إلى 7،8،9،12،11من خلال قراءة نتائج تحليل الجداول ) انويرى الباحث 
 الشفافية الإدارية  الأكثر تأثيراً من باقي أبعادو  في المرتبة الأولى جاءت الحوافز والمشاركة الإدارية 
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، ويعزي الباحث ذلك إلى أن قيمة لمؤسسات المجتمعيةلالأخرى على تحقيق الأهداف التنموية 
للعاملين في هذه منها كرواتب وأجور  %77موازنات المشاريع والبرامج الممولة يذهب حوالي 
 المشاريع مما يؤثر سلباً على جدوى مبالغ التمويل.

  من باقي أبعاد الشفافية الإدارية  والأقل تأثيراً في المرتبة الأولى والإدارية جاءت المساءلة المالية
، ويعزي الباحث ذلك إلى غياب أنظمة داف التنموية للمؤسسات المجتمعيةعلى تحقيق الأه الأخرى

نة وانعدام قيم الأمارقابة داخلية وكذلك غياب الرقابة الحكومية مما أدى ذلك إلى غياب الرقابة الذاتية 
 .والصدق لدى القائمين على هذه المؤسسات

  جراءات العمل الإدارية في المرتبة الثانية من حيث تدني مستوى التأثير على تحقيق جاءت نظم وا 
، ويعزي الباحث ذلك إلى عدم توفر أنظمة إدارية وهياكل داف التنموية للمؤسسات محل البحثالأه

 .تصف وتوضح آليات عمل هذه المؤسساتنظيمية تو 
  هداف التنموية الإداري في المرتبة الثالثة من حيث تدني مستوى التأثير على تحقيق الأ الاتصالجاء

، ويعزي الباحث ذلك إلى عدم الإشراف المباشر من جهات التمويل على أوجه للمؤسسات المبحوثة
 .لإلكترونيلة عبر وسائل الاتصال اريع واكتفاؤهم بالتقارير الشهرية المرسصرف موازنات المشا

  في ضوء ما سبق يمكن للباحث القول بأن نتائج تحليل الفرضية الثانية تؤكد عدم مصداقية أعضاء
مجالس إدارات المؤسسات التي شملها البحث والمتعلقة بتطبيقهم لمتطلبات النزاهة والشفافية الإدارية 

يشير ذلك إلى الاقتناع  . مما%67حقيق الأهداف التنموية بنسبة ، وكذلك مساهمتهم بت%67بنسبة 
 .لمؤسسات بجدوى أعمالهم المجتمعيةالسلبي للقائمين على تلك ا

  ةفروق ذات دلالة إحصائي توجد الثالثة:اختبار الفرضية الرئيسية ( 0.05عند مستوىα≤ بين )
وتحقيق الأهداف التنموية للمؤسسات المجتمعية  الإدارية،واقع تطبيق النزاهة والشفافية 

، سنوات عمر النوع، العمر، المؤهل العلمي:)تعزى لعدد من المتغيرات الشخصية ةالفلسطيني
 (.المؤسسة، مصادر التمويل

  من:لاختبار هذه الفرضية سنقوم باختبار الفروق لكل 
  test - T"ت"  اختبار -1

 (12جدول رقم )
 )النوع( لاختبار الفروق بين الجنسين  T- test" ت "اختبار

مستوى  T الانحراف المتوسط عددال الجنس المتغير
 الدلالة

 النوع
 380. 880. 55416. 2.9566 57 ذكر
   56896. 2.8666 64 أنثى
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لمعرفة الفروق بين إجابات المبحوثين حول واقع تطبيق النزاهة و   T-test"ت" تم استخدام اختبار
( أن قيمة 12نوع ويتضح من الجدول )الشفافية الإدارية ودورها في تحقيق الميزة التنافسية وفق لمتغير ال

sig  ( وبالتالي لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات الذكور والإناث على 0.05اكبر من )
 .جميع  محار الاستبيان

 : One Way ANOVA اختبار التباين الأحادي  -2
 (13جدول رقم )

 الأحادي اختبار تحليل التباين 

مصدر  المتغير
 التباين

 مستوى الدلالة Fقيمة  متوسطات درجة الحرية وع المربعاتمجم

 العمر

بين 
 المجموعات

4.257 3 1.419 4.944 .003 

داخل 
 المجموعات

33.579 117 .287   

    120 37.836 المجموع

المؤهل 
 العلمي

بين 
 324. 1.171 367. 3 1.102 المجموعات

داخل 
   314. 117 36.733 المجموعات

    120 37.836 المجموع

سنوات 
 الخبرة

بين 
 المجموعات

9.464 3 3.155 13.008 .000 

داخل 
 المجموعات

28.372 117 .242   

    120 37.836 المجموع

مصادر 
 التمويل

بين 
 120. 1.986 611. 3 1.833 المجموعات

داخل 
   308. 117 36.003 المجموعات

    120 37.836 المجموع
ر تحليل التباين الأحادي بين إجابات المبحوثين حول توجد فروق ذات دلالة إحصائية تم استخدام اختبا

بين إجابات المبحوثين حول توفر متطلبات الشفافية الإدارية لديهم ودورها في تحقيق الميزة التنافسية وفق 
( أن 13ل )كل من  كل من العمر, المؤهل العلمي, سنوات الخبرة و مصادر التمويل,  ويتضح من الجدو 

( وبالتالي لا يوجد فروق 0.05: المؤهل العلمي و مصادر التمويل اكبر من )لكل من متغيرات  sigقيمة 
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اقل من  sig, في حين كان قيمة المؤهل العلمي, ومصادر التمويل( ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغيرات )
 ., وسنوات الخبرة(لكل من متغيرات )العمر  0.05

 (14جدول رقم )
 ختبار معرفة اتجاه الفروق وفقاً للعمرا

 سنة فأكثر 47 سنة 46-36 سنة 35-26 سنة 25أقل من  
 - - - - سنة 25أقل من 

 - - - 08958.- سنة 26-35
 - - 28507.- 37465.- سنة 36-45

 - -13710. 42217.- 51175.- سنة فأكثر 47
 .سنة فأكثر 47 أعمراهم لصالح من( بأن الفروق 14يتضح من الجدول رقم )

 (15جدول رقم )
 اختبار معرفة اتجاه الفروق وفقاً لسنوات الخبرة

 سنة فأكثر 16 سنة 15-11 سنوات 10-6 سنوات5أقل من   
 - - - - سنوات 5أقل من

 - - - 86163. سنة 6-10
 - - 35957.- 50206. سنة 11-15

 - -50206. 70777.- 15386. سنة فأكثر 16
 .سنوات 5 تقل خبراتهم عن  لصالح من( بأن الفروق 15رقم )يتضح من الجدول 

 النتائج:رابعاً( 
وفقاً لآراء أعضاء مجالس  %76المؤسسات المجتمعية الفلسطينية تطبق النزاهة والشفافية بنسبة  -1

 .الإدارات فيها
 عنيوهي نسبة ت %70المؤسسات المجتمعية الفلسطينية ساهمت بتحقيق الأهداف التنموية بنسبة  -2

 .لإدارات واقتناعهم بجدوى أعمالهمرضا أعضاء مجالس ا
لشراكة مرتبة على النحو التالي: )الاستدامة البيئية و ا الأهداف التنموية أولويات تحقيق تجاء  -9

و  %78بنفس النسبة  تحسين الصحة الإنجابيةو مكافحة الفقر , يليها %69 فس النسبةبن مجتمعيةال
 (.%76بنسبة  المساواة بين الجنسين  أخيراً 

توجد علاقة بين واقع تطبيق النزاهة والشفافية الإدارية بأبعادها المختلفة، وتحقيق الأهداف التنموية  -1
 للمؤسسات المجتمعية الفلسطينية بأبعادها المختلفة.

أن الحوافز والمشاركة الإدارية هي الأكثر تأثيراً من بين متطلبات تطبيق النزاهة والشفافية الإدارية  -5
 .ى تحقيق الأهداف التنموية جميعهاعل
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جراءات العمل الإدارية -7 هي  على التوالي الاتصال الإداريو ، المسائلة المالية والإداريةو ، أن نظم وا 
الأقل تأثيراً في متطلبات تطبيق النزاهة والشفافية الإدارية على تحقيق جميع الأهداف التنموية 

 للمؤسسات المجتمعية.
( وتبين لمتغيرات )العمر وسنوات الخبرة إحصائية بين إجابات المبحوثين تعزىيوجد فروق ذات دلالة  -6

 .سنوات 5باتجاه من تقل خبرتهم عن سنة وكذلك  47أن الفرق باتجاه من تزيد أعمارهم عن 
 التوصيات :خامساً( 

اع غزة في ضوء معطيات ونتائج الدراسة الميدانية والمؤشرات التنموية لواقع المجتمع الفلسطيني بقط
، يمكن للباحث التأكيد بأنه لا يوجد اختراق لجهاز المركزي للإحصاء الفلسطينيوالمستقاة من تقارير ا

حقيقي من جانب المؤسسات المجتمعية الفلسطينية في تحقيق أهدافها التنموية وسعيها لتحسين الظروف 
 :ةالتوصيات التالي تقديم في ضوء النتائجللباحث ، لذا يمكن فلسطينيالمعيشية للمواطن ال

وتطوير  تعزيز مفهوم النزاهة والشفافية لدى القائمين على المؤسسات المجتمعية الفلسطينية بقطاع غزة .1
 .الأنظمة والقوانين الناظمة لذلك

 .فلسطينيةضرورة الإفصاح عن البيانات المالية المتعلقة بمصادر تمويل المؤسسات المجتمعية ال .2
أهلية( يمكن لها أن تفضي إلى  –خاصة  –كافة القطاعات )حكومية  صياغة خطط تنموية بمشاركة .9

 .مؤشرات أكثر ايجابية على مستوى الواقع المجتمعي الفلسطينيتحقيق 
تطوير أنظمة الرقابة الإدارية والمالية في السلطة الفلسطينية للوقوف جدياً على واقع الشفافية في  .1

 .المالية والاداريةالمساءلة  قوانين وتفعيلعمل تلك المؤسسات 
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في المؤسسات الاقتصادية  دور استراتيجية الجودة الشاملة في تحقيق التنمية المستدامة ،(2711، إلهام )شيلي (22
التجارية وعلوم ،، بحث دكتوراه غير منشور ، كلية العلوم الاقتصادية  دراسة ميدانية في المؤسسة المينائية بسكيكدة –

 .، الجزائر1التسيير ، جامعة سطيف
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 المتميز في المؤسسة الأداءدور المدير الاستراتيجي في تفعيل 

The role of the strategic manager in activating the outstanding performance in the 

institution 

 .)الجزائر( جامعة خميس مليانة ،بـهوري نبيل، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير د.
 الملخص:

إن الإدارة الإستراتيجية تختلف عن غيرها من الإدارات الأخرى حيث تمثل قمة الهرم في المؤسسة،    
الإستراتيجي للمؤسسة، وسوف يتم التطرق في هذا البحث إلى مفهوم لى مستواها تحديد المسار ع ويتم

المدير الإستراتيجي، إلى مفهوم ودور الإدارة الإستراتيجية ومستوياتها وأساليبها، ومزاياها كما سيتم التطرق 
المتميز في  الأداءفعيل في ت والتحديات التي تعيق عمله وأهم مهاراته وأدواره وأهم خصائص مهامه

 .المؤسسة
 .الإدارة المدير الإستراتيجي، الإدارة الإستراتيجية، ،المتميز الأداء الكلمات الدالة:

Abstract : 

Strategic management is different from other departments, which represent the top of the 

institution's pyramid and is at the level of determining the strategic path of the institution; it 

will be addressed in this research according to the concepts of strategic management, levels 

and methods, as well as the benefits of the role and role of the strategic manager. And his 

roles and the most important characteristics of his tasks and challenges that hinder his work in 

the activation of the outstanding performance of the institution. 

 

Keywords: Outstanding Performance, Strategic Management, Strategic Manager, 

Management. 
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 المقدمة:
نظرياتها قد تلفة و أساليبها المخن غيرها بكون مبادئها الرئيسية و إداري عتختلف الإدارة الإستراتيجية كفكر 

الفكر الأكاديمي المنهجي المتخصص، فهي وليدة الميدانية، و  جرى تطويرها بمزيج من التجارب العلمية
ى المدى البعيد تطوير أداء المؤسسات عل واقع عملي ميداني مدعوم بفكر أكاديمي نابع من الحاجة إلى

وخلق أجواء حيوية تستفيد من الإمكانيات المتاحة بصورة فعالة تعتمد التخطيط لضمان استمرارها، 
تمثل منظومة من  ستراتيجيةالإدارة الإ أنحيث  الإستراتيجي كأسلوب علمي بارع لتحقيق أهداف المؤسسة.

مناسبة وتطبيقها  إستراتيجيةيل البيئة الداخلية والخارجية وصياغة العمليات المتكاملة ذات العلاقة بتحل
للمنظمة  ةيإستراتيجوتقييمها في ضوء تحليل أثر المتغيرات المهمة عليها وذلك بما يتضمن تحقيق ميزة 

  .عمال المختلفةالأ أنشطةوتعظيم انجازها في 
هي ثمرة  الإستراتيجية، فالإدارة طيط التشغيليط الاستراتيجي والتخعن التخطي ستراتيجيةوتختلف الإدارة الإ

، فالتخطيط الاستراتيجي هو عنصر من لأبعاده غناء  ا  لتطور مفهوم التخطيط الاستراتيجي وتوسيع لنطاقه و 
إدارة  أيضا  تعني  ستراتيجيةبعينها لان الإدارة الإ ستراتيجيةوليس الإدارة الإ ستراتيجيةعناصر الإدارة الإ

دارة البيالتغيير التنظيم دارة الموارد وا  دارة الثقافة التنظيمية وا   ستراتيجية، فالإدارة الإئة في نفس الوقتي وا 
، في حين أن التخطيط الاستراتيجي هو عملية تنبؤ لفترة طويلة هتم بالحاضر والمستقبل في آن معات

 .وتوقع ما سيحدث وتخصيص الموارد الأجل
المتميز  الأداءدور المدير الاستراتيجي في تفعيل ما هو  :تيةالآ الإشكاليةومن خلال ما سبق يمكن طرح 

 ؟في ظل التحديات التي تفرضها البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة في المؤسسة
 أهمية البحث:

 عناصر بكل مرتبط لأنه في المؤسسة الأداءدور المدير الاستراتيجي في تفعيل من  تنطلق أهمية البحث 

يجب   جيدة بطريقة الإدارة من النوع هذا من الاستفادة أجل ومن ة،يوالخارج ةيالداخل سواء المؤسسة بيئة
 المالية والإدارة والعمليات الإنتاج دارةوا   التسويق كإدارة لها، المكملة المواد ببقية ملما يكون أن الإداري على

 المعلومات كل من جيدة بطريقة رالقرا متخذ يستفيد حتى الإدارية، المحاسبة وكذلك البشرية الموارد دارةا  و 

 لمتخذ تكون أن فيجب جيد، قرار اتخاذ معناه ليس المعلومات فتقديم الإستراتيجية، الإدارة قبل من له المقدمة

 .المناسب القرار اتخاذ في المناسبة المعلومة واستخدام نهايب والربط المعلومات ليتحل على القدرة القرار
 البحث: أهداف

هو متابعة وتقييم أداء و  المهام الرئيسية للإدارة الإستراتيجية إبرازللبحث في  يالرئيسيتمثل الهدف 
 أداء، فإلى جانب تحليل ةالوظيفية الفرعي الأنظمة، كنظام متكامل يتكون من بنية متفاعلة من المنظمة
من عناصر قوة  نظمةوالأ، وما تتضمن هذه المجالات ناخ التنظيمي والثقافة التنظيميةالفرعية والم الأنظمة
ككل من خلال تحديد  الأداء، تقوم الإدارة الإستراتيجية بتجديد مركز المنظمة الإستراتيجية وتقييم وضعف
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 إتاحةالمباشر في  الأثردور كل نظام في خلق قيمة محددة للمنظمة ومتابعة سلسلة القيمة المضافة ذات 
  .ي شرطا جوهريا للكفاءة والفاعليةالتكامل الاستراتيج ، ويعتبرالنمو والتطور في الصناعة أوفرص البقاء 

 المنهج المستخدم:
دور المدير والمنهج التحليلي لبيان طبيعة  يستنباطسوف يجمع هذا البحث بطبيعته بين المنهج الا  

ا ودورها الوظيفي وأدواتها والعلاقات التي تربط بعضه المتميز في المؤسسة الأداءالاستراتيجي في تفعيل 
 ببعض، والتي تربطها بغيرها من السياسات الاقتصادية والأهداف التي تسعى إلى تحقيقها.

 محاور البحث:
 المدير الإستراتيجي.ماهية الإدارة و  المحور الأول:
 تفعيل المدير الإستراتيجي للأداء. المحور الثاني:
 .وتحدياته الرقابة الإستراتيجية للأداءالتقويم و  المحور الثالث:

 
 .المدير الإستراتيجيالإدارة و  : ماهيةأولا

 الإستراتيجية الإدارة.ماهية 1
 .مفهوم الإدارة الإستراتيجية.1.1
تقييم القرارات الوظيفية المتداخلة التي تنفيذ و "فن وعلم تشكيل و  تراتيجية بأنها:يمكن تعريف الإدارة الإس  

 .1تمكن المؤسسة من تحقيق أهدافها"
 ن، مالمؤسسة وظائفيجية تركز على تحقيق التكامل بين أن الإدارة الإسترات تعريفخلال اليتضح من و   

ذلك بغرض تحقيق أهداف و  الحاسب الآلي معلوماتأنظمة والبحوث والتطوير، و  التمويل الإنتاجالتسويق و 
 المؤسسة.

لى المدى البعيد، "تتعلق بعملية وضع أهداف المؤسسة ع كما يمكن تعريف الإدارة الإستراتيجية بأنها:   
بالتالي فالإدارة الإستراتيجية عملية ديناميكية ل الكفيلة بتحقيق هذه الأهداف، و بالإضافة إلى تحديد الوسائ

 .2بكفاءة"إلى تحقيق رسالة المؤسسة عن طريق إدارة الموارد المتوفرة  إلى الوصولتسعى 
تخطيط الإستراتيجي جزء أساسي من مكونات عن التخطيط الإستراتيجي، فال الإستراتيجية ف الإدارةتختلو  

القرارات اتخاذ التوجيه و و  عملية تتعلق بالإرشاد يأن الإدارة الإستراتيجية ه ا، كمالإدارة الإستراتيجية
 نفسها أكثر من العمليات. تعلى الإستراتيجياالتخطيط الإستراتيجي فإنه يركز  ا، أمالإستراتيجية

 جية.مستويات الإدارة الإستراتي.2.1
 :هيت إدارية تعرف بالهرم الإداري، و عمال تشتمل على ثلاثة مستويافإن مؤسسات الأ معروف،كما هو  
ل في المستويات العليا في الطاقم العامالذي يضم مجلس الإدارة والمدير العام و  العليا:ستوى الإدارة م-

 يسمى هؤلاء بالمدراء الإستراتيجيون.و  المؤسسة،
 التسويق....لية و االأساسية في المؤسسات، كالمسطى: الذي يشمل الدوائر مستوى الإدارة الو -
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: الذي يتكون من الوحدات الإدارية ذات الصلة المباشرة بالتعامل مع وسائل االإدارة الدنيمستوى -
 الأجهزة....والفنيين و  نتاج، كالعمالالإ
 يلي: اعنه، كمينبثق  استراتيجيعلى كل مستوى من هذه المستويات هنالك مستوى و 
سة ككل مستوى الإستراتيجية العليا: يتم في هذا المستوى ممارسة الفعل الإستراتيجي التخطيطي للمؤس-

الإدارية التي تتعلق بكل  الاتجاهاتيتم التركيز على تطوير مزيج من النشاطات و من قبل الإدارة العليا، و 
نتاجسة من نشاطات وممارسات إدارية و ما يجري في المؤس ذات  تالقراراكما يتم التركيز على اتخاذ  ية،ا 

المالية من الوحدات  مستويات التدفقاتلاقة بعمل المؤسسة، ومنتجاتها وأسواقها القائمة والمستقبلية و الع
ليها، و  كما أن هناك إجماع على أن .علاقة المؤسسة مع الأطراف الأخرى في البيئة الخارجيةالإنتاجية وا 

 اتيجية تركز على وظيفة الإدارة العليا.راسة الإدارة الإستر د
المختلفة،  ستراتيجية الوسطى: يقوم هذا المستوى من النشاط الإستراتيجي في الأقسام الإنتاجيةمستوى الإ-

ينصب عادة بوحدة العمل الإستراتيجي، و تسمى هذه الأقسام ة للمؤسسة، و أو الفروع أو الخطوط الإنتاجي
ة في سوى من الإستراتيجية على تحسين الموقف التنافسي لمنتجات المؤسالرئيسي لهذا المست الاهتمام
كما تقوم ببلورة الإستراتيجية الخاصة ضمن الإطار العام للإستراتيجية الخاصة بها ضمن الإطار  أسواقها،

 ى مستوى الإدارة العليا.لالكبرى التي تطور ع تيجيةاالعام للإستر 
إلى تعظيم إنتاجية الهادفة  الإستراتجياتالمستوى تشكيل بعض  مستوى الإدارة الدنيا: يتم في هذا-

ى مستوى الإستراتيجيات الموارد الأخرى، في ظل الإستراتيجيات التي تطور علالآلات و التكنولوجيا و 
فعالية الأداء في المؤسسة بما يخدم  ةإلى زيادتهدف الممارسة الإستراتيجية على هذا المستوى الوسطى، و 
ن هذه المستويات الثلاث حيث ا العليا.تطور على مستوى الإدارة الوسطى و راتيجيات التي أهداف الإست

  .3الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة من الإستراتيجيات يجب أن تتفاعل مع بعضها البعض لتحقيق
 أساليب الإدارة الإستراتيجية..3.1
جب الإشارة إلى أن القمة الإستراتيجية في فإنه ي الإستراتيجية،قبل الشروع في توضيح أساليب الإدارة   

 :4نم المؤسسة تتكون
يمثل فيه جميع مديري الإدارة العليا، ومن و  هو السلطة الشرعية العليا في المؤسسة،و  مجلس الإدارة:-

س عادة ما يطلق على رئيمجلس وبعض الأعضاء الخارجيين، و يعطي القانون الحق في انضمامهم لل
 ثلاث مهام رئيسية هي: الإستراتجيةلمجلس الإدارة من وجهة نظر تراتيجي، و المجلس: المدير الإس

 تحديد البدائل الإستراتيجية.م المجلس بتصميم رسالة المنظمة و التحديد، حيث يقو البدء و *
، ويقدم يوافق عليها أو يرفضهاتصرفات الإدارة، و اقتراحات وقرارات و حيث يقيم المجلس  التأثير،التقويم و *

 البدائل.والإرشاد و  النصح
 انتباهبالتالي يثير وخارجها من خلال لجانه، و  لة داخل المنظمةصالإطلاع على مختلف التطورات الحا*

 الإدارة إلى أي تطور يمكن أن تغفله.
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أنهم أي  تتألف الإدارة العليا في المنظمة من المديرين التنفيذيين في قمة المنظمة، الإدارة العليا:-
 .عدة أنشطة في آن واحديتعاملون مع 

ينتج عن ن قيادة الإدارة الإستراتيجية، و مجلس الإدارة يشكلو أن المدراء في الإدارة العليا و  نجد مما سبق،و 
أساليب الإدارة عملية التفاعل والتكامل بين مجلس الإدارة العليا في المؤسسة أربعة أساليب من 

 5 :كما يلي الإستراتيجية،
في  في هذا الأسلوب يمتنع مجلس الإدارة لسبب أو لآخر عن ممارسة أي دور فعال الإدارة الفوضوية:-

ة الإدارة العليا في إدار  بينما تنهمك لعب دوره المطلوب في الإدارة الإستراتيجية، إحكام دوره الرقابي، أو
 الحقيقي بالإدارة الإستراتيجية. الاهتمامبذلك ينعدم شؤون المؤسسة بأسلوب تقليدي، و 

من قبل المدير العام منفردا  يتصف هذا الأسلوب الإداري بممارسة الإدارة الإستراتيجية دارة التنفييية:الإ-
ون تعديل، د بينما يوافق مجلس الإدارة على كل ما يصله من المدير العام أو بمساعدة بعض مساعديه،

 لطريقة التي تناسبه.المسؤوليات للمدير العام ليوجهها إستراتيجيا باتاركا كافة الصلاحيات و 
في هذا الأسلوب يسيطر مجلس الإدارة على المؤسسة سيطرة تامة دون أن يكون  الإدارة التشريعية:-

هذا عندما تكون الأغلبية جريات التخطيط والإدارة الإستراتيجية فيها، و لأعضاء الإدارة العليا سيطرة على م
 ين.الساحقة من أعضاء مجلس الإدارة تمثل كبار المساهم

المدير علية، بحيث يساهم مجلس الإدارة و تعد أكثر أساليب الإدارة الإستراتيجية فاو  :الإدارة بالمشاركة-
المدير العام كفريق في هذه الحالة يعمل المجلس و ، و رة الإستراتيجيةالعام كل بدوره المحدد في عملية الإدا
يطبق هذا ، و سياساتهاجية وخططها و ظمة ووضع أهدافها الإستراتيعمل واحد في صياغة رسالة المن

 .لوب في الشركات العالمية الناجحةالأس
 مزايا الإدارة الإستراتيجية.4.1
بالتالي ، و منها مستجيبة في سير نشاطها المؤسسة من أن تكون مبادرة أكثر الإستراتيجيةتمكن الإدارة  

تراتيجية في مساعدة المؤسسات على حيث تكمن الميزة الأساسية للإدارة الإس، تسيطر نسبيا على مصيرها
 الاختيارنظاما عند مداخل أكثر موضوعية ومنطقية و  اتخاذإستراتيجيات أفضل من خلال وضع 

 .6الإستراتيجي
ن و    من خلال المشاركة في الإدارة الإستراتيجية الناجحة، و المشاركة هي مفتاح والحوار و  الاتصالاتا 

 العاملون ملتزمين بمساندة المؤسسة.ون و ضع الإستراتيجية يصبح المدير عملية و 
وراء هذه العملية هو من  الرئيسين طريقة أداء الإدارة الإستراتيجية ذات أهمية بالغة، لأن الهدف كما ا

يمثل الفهم أهم منفعة التزامهم بالعملية الإدارية، و انب كل من المديرين والعاملين و فهم كامل من جتحقيق و 
بداعا عندما يفهمون  ابتكاراكثر العاملون أوعادة ما يصبح المديرون و  الالتزاميليها و  ،للإدارة الإستراتيجية وا 

ستراتيجياتها.وأهدافها و  يساندون رسالة المنظمةو   ا 
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بناءا على ما تقدم يمكن القول أن المنفعة الأساسية التي تتحقق من وراء الإدارة الإستراتيجية هي زيادة 
يهم بفاعليتهم من خلال تشجيعهم ث يعمل ذلك على تقوية الشعور لدإحساس العاملين بالسلطة بحي

بعلى المشاركة في اتخاذ القرار و  مكافأتهمو   الخيال.راز قدرتهم على المبادرة و ا 
ن التخطيط لا بد أن حاليا نجد أن الكثير من المؤسسات اللامركزية تطبق الإدارة الإستراتيجية لقناعتها بأو 

بحيث أصبحت فكرة التخطيط اللامركزي  رين في المستويات الأقل، والعاملين،من المدي يشمل أيضا كل
بالرغم من أن اتخاذ القرارات و  على مستوى المديرين التنفيذيين تلقى قبولا أكثر من فكرة التخطيط المركزي.

رين أنه لا بد من مشاركة المدي رئيسها، إلاسؤولية الرئيسية لصاحب المؤسسة و الإستراتيجية هو الم
 .ةالمطلوببتنفيذ التغييرات  الالتزامتقييمها فالمشاركة هي مفتاح وتنفيذها و  إستراتيجيةالعاملين في وضع و 
 ماهية المدير الإستراتيجي.2

خصائص ه و أدوار الإستراتيجي للتعرف على مفهومه وأهم مهاراته و سوف نتطرق فيما يلي إلى المدير    
 .فيا يلي مهامه

 لإستراتيجي.مفهوم المدير ا.1.2
 .7"الشخص الذي يقوم بعملية الإدارة الإستراتيجية " بأنه:يمكن تعريف المدير الإستراتيجي بعبارة بسيطة 

ذلك بالرغم من وجود و  لتحديد مفهوم" المدير الإستراتيجي"، تجدر الإشارة إلى أن المحاولات كانت عديدةو 
هذا ما جعله من المفاهيم الإستراتيجية يه، و صاف التي يفترض أن تتوافر فجزئي على بعض الأو  اتفاق

 التي لا تزال تعاني من القصور.
 يلي:في الجدول التالي نحاول تلخيص هذه المحاولات كما و 
 تطور مفهوم المدير الإستراتيجي عند نخبة من الكتاب(: 11الجدول رقم ) 

 المفهوم الدراسة
Leontiades 

1982 
قيادة النشاطات ف الإستراتيجية الشاملة و "هو الشخص المسؤول عن وضع الأهدا

 .داف "قيق تلك الأهالتي تسهم في تح
Steiner 

1986 
قد تمثل تلك السلطة بفرد واحد إدارة الأعمال الكلية للمنظمة و  "السلطة التي تمارس

تتعدى ذلك في المنظمات ذات الأقسام قد يشترك فيها الرئيس مع نائبه و كالرئيس أو 
 كن أن يمارس تلك السلطة مدير القسم ".المتعددة، إذ يم

Thompson & 

Strickland 1987 
" هو الشخص المسؤول عن إدارة الأنشطة الكلية للمنظمة أو وحداتها الإستراتجية 

 مقترنة بسلطة إصدار القرارات التي ترتبط بوظائف تشغيلية أو إستراتيجية".
Jauch & glueck  

1989 
في المنظمة  الإستراتيجيةبرسم خطوات الإدارة "هم الأشخاص الذين يقومون 

بيئة الداخلية والخارجية ووضع وتنفيذ الأهداف والإستراتيجيات المتضمنة مسح ال
 الاحتياجاتيرون الأعمال ككل ويوازنون بين مراقبة النتائج، فهم أشخاص وتقييم و 
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 فعالة".للأعمال من خلال قرارات نهائية و المستقبلية الآنية و 

THOMAS 1989  هو الشخص المسؤول عن إدارة الأنشطة الكلية للمنظمة أو الوحدات الرئيسية"
للأعمال الإستراتيجية فيها، فمسؤوليته الأساسية تتمثل في إعطاء التوجيهات 

 الأفضل." الأداءللمنظمة عن طريق صياغة خطط العمل الإستراتيجية لتحقيق 
Rue & Holland 

1989 
دارة الإستراتيجية في سؤول مسؤولية شاملة عن عملية الإ"هو الشخص الوحيد الم

 واهتمامهابعين له، إذا ما اظهر مشاركته يصبح بقية أعضاء المنظمة تالمنظمة، و 
 بتلك العملية ".

Mintzberg 1994 الإشراف على المنظمة بأكملها تلك السلطة الرسمية في السيطرة و "الشخص الذي يم
 تها الإستراتيجية".أو قسم من أقسامها أو وحدا

 .49مرجع سابق، ص نزار الركابي،كاظم : المصدر
 هي:رئيسية  تأربعة اتجاهايلاحظ من المفاهيم الواردة في الجدول أعلاه، وجود و 

 المنظمة.يشير إلى أن الإستراتيجي هو الذي يمتلك السلطة ويمارسها في  الأول:
 الإستراتيجي بوصفه المسؤول الأول عن إدارة المنظمة. : ينظر إلى المسؤولية التي يتحملها المديرالثاني

 المسؤولية.السابقين، أي الجمع بين السلطة و  الاتجاهينأما الثالث: يميل إلى الجمع بين 
التفكير جي من خلال التركيز على الرؤية و الحديث، يميل إلى تحديد ماهية الإستراتي الاتجاههو والأخير: و 

 الإستراتيجي كصفة مميزة.
 يتميز المدير الإستراتيجي عن غيره بميزتين هما:و 
 .اتظالتحفالاتجاهات أو التغير في و  القدرة على فهم مغزى الأحداث دون التأثر بظواهر الأمور،*
 ه الخطر المتوقع.القدرة على اتخاذ القرارات بسرعة دون أن يمنع*
الأدلة لاتخاذ القرار الرئيسية أو  بتعبير أوضح يميل المدير الإستراتيجي الجيد إلى إصدار النقاطو 

ة للإدارة العليا، مع الإستراتيجيثيرا محفزا، وتجمع بين الغاية و عادة ما تمتلك هذه التوجيهات تأالمستقل، و 
ما أنه يميل إلى تعليمات مفصلة أو تتضمن أوامر خاصة أو حدود معينة، كتكون ال وألاالإبداع المبادرة و 

طرح الأسئلة الصحيحة بدلا من إيجاد الأجوبة  الأجوبة، ذلك أن هدفه ليس إيجادإثارة الأسئلة و 
 الصحيحة.

المدير الإستراتيجي الجيد هو رمز أكثر من كونه مثال، ذلك لأن كل فرد في المنظمة  أن:خلاصة القول و 
يشجع و  ق،العمل الإستراتيجي الخلايقوم بتدريبه على التفكير و ولكن المدير الإستراتيجي  بذاته، قائمكيان 

 الإبداع عند ذلك تصبح المنظمة وحدة إستراتيجية متكاملة.على المبادرة الفردية و 
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 مهارات المدير الإستراتيجي..2.2
القدرة على التفكير متلكه من قيادات لديها الموهبة و إن الذي يميز منظمة عن الأخرى هو كل ما ت 

هو هدف تتنافس عليه المنظمات الواعية، الية، و موضع التنفيذ بنجاح وفع ووضعه الإستراتيجي الخلاق
يمكن هذه المهارات مستمرة ولا تتوقف وهذه المهارات تجمع بين الموهبة والعلم، و كما أن عملية تطوير 

 :8إيجاز أهم المهارات المطلوبة في المدير الإستراتيجي فيما يلي
 الخلاق.  الابتكاريالقدرة على التفكير -
 .وحل المشاكل القدرة على مواجهة-
 صفاء الذهن.سلامة المنطق و  –
 البديهة.سرعة  -
 الذكاء الفطري.  –
 القدرة على التحليل المنطقي. –
 المعرفة بما يدور حوله.سعة العلم و  –
 .لنظرة الكلية للأموراسعة الأفق و  -
 الإلهام الموفق.البصيرة النافذة و -
 .مرؤوسيه نفسه وفيالظن بقدراته والثقة في حسن  –
 . دوام التوكل على اللهالتفاؤل و -
 القدرة على التأثير فيهم.فن التعامل مع الآخرين و  –
 .استغلالهحسن القدرة على إدارة الوقت و  -
 الإلمام الفني العام بطبيعة ما يؤديه من عمل.  –
 التي لا تفتر. وشدة العزيمةقوة الإرادة  –

ومن هؤلاء لنجاح الإدارة العليا،  ستراتيجيالالمدير الكثيرون تحديد المهارات الضرورية لحاول وقد 
R.L.KATZ ير ثلاث مهارات رئيسية للمد ىعل دارة الإستراتيجية الفعالة ترتكزالذي توصل إلى أن الإ

 :9هيتراتيجي و الإس
 هي تلك التي ترتبط بقدرة الشخص على التعامل مع الأفراد لتحقيق الأهداف.و  مهارات إنسانية:*

فهم و  تتعلق بمعرفة متعمقة تمكن صاحبها من القدرة على رؤية المنظمة كوحدة متكاملة، رية:فكمهارات *
 التي تنشأ عن احتكاكها بالبيئة الخارجية.الأمور المعقدة في المنشأة و 

                         التعامل مع الأشياء، فهي تتضمن مقدرة الشخص على وتتعلق بالعمل الذي يؤدى و  نية:فمهارات *
 .مهمة تنظيمية معينة التكنولوجيا لتأديةالتعامل مع 
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لأعلى السلم  يختلف المزيج الأمثل من هذه المهارات الثلاث باختلاف المستويات الإدارية، فكلما اتجهناو 
تقل الحاجة للمهارات الفنية لذلك تتفق معظم النظريات على أن زداد الحاجة للمهارات الفكرية، و الإداري ت
 الفكري لقيادة المنظمة هو حجر الزاوية في عملية صياغة الإستراتيجية.العمل 

 أدوار المدير الإستراتيجي..3.2
الإدارة الإستراتيجية للمؤسسة، فإن المدير الإستراتيجي مسؤول عن و  فيما يتعلق بالتخطيط الإستراتيجي  

مستقبل اسية ذات العلاقة بحاضر و الأسمة و الها الأدوارالقيام بكل بالغة الأهمية والدقة فيهما، و  أداء أدوار
بمجموعة من النشاطات المترابطة الهامة هنا هو القيام لمقصود بأداء الأدوار الأساسية و المؤسسة، وا

إلى  "منتزبرغهنري " قد توصل الباحث:، و والاستمرارمؤسسة إلى الأمام المتكاملة التي تضمن تطور الو 
 تحديدها فيما يلي:

 ة فيما بين الأفراد:أدوار العلاق-
الرمزية للمؤسسة، حيث و  ةوالقانوني الاعتباريةيتمتع المدير الإستراتيجي بالشخصية  بحيث دور المجامل:*

 القانونية نيابة عن المؤسسة.و  الاجتماعية والاحتفالية تيقوم بقيادة الفعاليا
قوم بالإشراف على برامج تطوير يز المدراء الآخرين في المؤسسة، و يحفبحيث يقود ويرشد و  دور القائد:*

دخال الأساليب الحديثة في الإدارة للمؤسسة وتطوير أجواء العمل.تدريبهم، و العاملين و   ا 
ذوي العلاقة بعمل زملاء مديرين و والعلاقات من أفراد و  الاتصالاتيحتفظ بشبكة من  دور المنسق:*

 .الإستراتجيةتخاذ القرارات مصادر المعلومات للحصول على المعلومات الضرورية لاالمؤسسة و 
 :أدوار المعلومات-
 الأقساممن ن المعلومات في البيئة المحيطة و يقوم المدير الإستراتيجي بالبحث الدائم ع :المراقبدور *

 الموجه الإستراتيجي لأعمالها.و  بمثابة النظر الثاقب للمؤسسة بذلك يكونو  والأفراد المحيطين به،
ذلك من خلال: إصدار بقية المدراء والعاملين و  إلىيقوم بنقل المعلومات  حيث :الاتصالاتدور ضابط *

 مع العاملين. اجتماعاتعقد ات واللوائح وتوضيح السياسات و التعليم
ؤسسة كالموردين أو حيث تنقل المعلومات إلى البيئة الخارجية للم :المؤسسة باسمالمتحدث الرسمي *

 النوادي ووسائل الإعلام...الجامعات و في الغرف التجارية و  والمحاضراتيلقي الندوات الموزعين... و 
 القرار: اتخايأدوار -
قد يلتقط شيئا جديدا من هنا أو هناك المعلومات، خلال دوره كباحث عن  فمن ات:مروج القرار مبادر و *

 يكون سببا في مبادرته بفكرة قرار أو مشروع جديد يقوم هو به أو يفوض غيره للقيام به.
بحيث يرأس فريقا خاصا بإدارة الأزمات يقوم بوضع الخطط المناسبة  الأزمات:المشكلات و  معالج*

 الإدارية في مواجهتها. ويقود الجهودلمواجهة الأزمات التي تطرأ 
بحيث يقوم بتخصيص الموارد المطلوبة لتشغيل الجوانب المختلفة من نشاطات  :مخصص للموارد*

 غيرها.ة للمصروفات الإدارية و يات المخصصيوافق أو يرفض الميزانو المؤسسة، 
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جراء المفاوضات مع الأطراف الأخرى المهمة ومناقشتها، و  الاتفاقياتيقوم بتوقيع حيث  :المفاوض* ا 
 نيابة عن مؤسسته، كما قد يتدخل لحل النزاعات بين الأقسام المختلفة في المؤسسة.

 :ضافة إلى أدوار أخرى مختلفة منهاهذا بالإ
 العاملين فيها.يادة المتميزة المبدعة للمؤسسة و وذج أو نماذج للقتقديم نما.

 إدارة عملية التخطيط الإستراتيجي للمؤسسة.ب.

 القرارات الإستراتيجية بصورة فعالة. اتخاذممارسة عملية ج. 

متداخلة بصورة لا يمكن  تعتبر منفصلة، بل هي متكاملة ومتكاملة و يمكن القول بأن هذه الأدوار لاو 
لا حدث الخلل في الأداء العام للمنشأة.ا عن البعض الأخر، و هعضب فصل  ا 

 .خصائص مهام المدير الإستراتيجي.4.2
 :المهام الإدارية الأخرى بما يلي تنفرد مهام المدير الإستراتيجي عن سائر

 لكن عند ظهورهاو  النادر أن ينشغل بها المدير طوال اليوم، : فمنمعظمها غير منتظم وغير مستمر-
 فإنها تكون ذات أهمية قصوى، كاختيار شخص لرئاسة وحدة معينة، أو تنحية مدير معين من منصبه.

بتحليل وتقويم البدائل المختلفة وأثارها  وذلكالدراسة المتأنية: حتاج إلى قدر كبير من المراجعة و ت-
 .تجاههاالحسابات المتعلقة بها، وردود أفعال الغير المحتملة، و 

 التاليتين:هاتين الصفتين النتيجتين قد يترتب عن و 
اريتها فإن معظم هي عدم إستمر طبيعة مهام المدير الإستراتيجي و * نظرا لوقت الفراغ الذي ينشأ عن 

بمهام المستويات الأدنى، فيشغلون أنفسهم بدائرة الأعمال التنفيذية التفصيلية  اهتمامهمالمديرين يوجهون 
الأخطر من ذلك أنك تجد . و فكير في المهام الإستراتيجيةلا تترك لهم وقتا للتالتي مع الوقت و  اليومية،

الأداء  ضعفمن سلبية نوابه، و من كوى من كثرة ما يحمله من أعباء و مثل هؤلاء المديرين يكثر الش
 العام.

ة لتعويض القرارات الإستراتيجية المهمة، يندفع بقو  اتخاذهذا غالبا ما يرجع إلى أن المدير العاجز عن و 
من  يتهربهة لسائر العاملين في المنظمة، و التاف ةالروتينيبالتدخل في الأعمال التفصيلية و  هذا العجز

 القرارات الإستراتيجية المهمة. اتخاذهي مواجهة مسؤولياته الحقيقية و 
التي هي من لمسؤوليات االتامة في تحديد طبيعة المهام و  * غالبا ما يجد المديرون الإستراتيجيون الحرية

مهل يالمدير الإستراتيجي ما يروق له ويتفق مع قدراته ومزاجه، و نتيجة لذلك قد يختار و  صميم عملهم.
 الحساسة، مما قد يدفع المنظمة إلى كارثة حقيقية.كل أو بعض المهام الأساسية و 

 : تفعيل المدير الإستراتيجي للأداء.ثانيا
ور المدير الإستراتيجي د لك أن أهميةذ دير الإستراتيجي،الجانب العملي الذي يخص المناول سنت    

متابعة المدير  ثم نتناولبذلك سنتطرق إلى أهم أوجه تطوير الأداء و  ،تكمن في تفعيله للأداء في المؤسسة
 للأداء من خلال ما يسمى بالرقابة الإستراتيجية.
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 .أوجه تطوير للأداء.1
الصفات التي يتميز بها المدير مجموعة المهارات و يكون من خلال  أو تطوير الأداءن تفعيل إ 

ليصل  ه أو مهاراته،بالإضافة إلى مجموعة المهام أو الأدوار التي يجسد فيها مجموعة خبرات ،الإستراتيجي
 نجد: المتميزالأداء من أهم المؤشرات أو الأوجه التي تظهر و  بذلك إلى تميز المؤسسة في الأداء.

لمهارات وتوجيهها نحو الأفضل، وسنستعرض أهم لفعالة، وأيضا التسيير الجيد لالقرارات الإستراتيجية ا
 المبادئ التي يجب أن يقتدي بها مدراؤنا للنجاح في إدارتهم الإستراتيجية.القيم و 

  صياغة رؤيا ورسالة المنظمة.2
دارة والعاملين وهي منظور مستقبلي للإ الإنسانيهي فكرة عامة مجردة قريبة من الحلم  المنظمة:رؤيا -

  فيها، تتضمن عادة أكثر المعاني اتساعا.
مبرر و ، أو المهمة الجوهرية لها، الذي وجدت من أجله المنظمة هي الفرض الأساسي رسالة المنظمة:-

  وجودها واستمرارها، وهي توصيف أكثر تفصيلا لأنشطة ومنتجات ومصالح المنظمة وقيمها الأساسية.
بها تختلف هذه الرسالة باختلاف المنظمات، وفي ضوء رسالة المنظمة يتم ولكل منظمة رسالة خاصة  

تحديد الأهداف الإستراتيجية المطلوب تحقيقها، وتتميز الرسالة بالثبات النسبي على خلاف الأهداف التي 
تتغير رسالة المنظمة في حالة ظهور فرص  أنتكون متغيرة أو تجري عليها تعديلات، ولكن ممكن أيضا  

  رة لصالح المنظمة أو ظهور تهديدات خطيرة لاستمرار نمو المنظمة.كبي
      القرار الإستراتيجي. اتخاي.3 

الذي يتخذه الناجح، و في القرار الإستراتيجي الصائب و  مهارة المدير الإستراتيجي عند أداء مهامهتتجسد 
ات تؤثر ما يتضمنه من متغير  تطورات المستقبل استيعابعالجة هادفة وفق متطور قادر على مفي سبيل 

في  تواجه الإدارةاتيجية الرشيدة في هذا الخصوص، و القرارات الإستر  اعتمادعلى التنبؤ و على قدرته، 
ما نجم التي اكتسحت جميع الميادين، و  ةالتكنولوجين التحدي نتيجة للثورة العلمية و العصر الحالي حالة م

طلبات أدائها، وعليه فإن الوسائل التقليدية كمجرد الاعتماد متتشابك في وظائف الإدارة و تعقد و عنها من 
على تحقيق أهداف المؤسسة التي لم تعد قادرة الخطأ، شخصية واستخدام أسلوب التجربة و على الخبرة ال

لابد إذن أن يمثل القرار الإستراتيجي مرتكزا فاعلا و الأمثل للموارد،  للاستغلالتستدعي القرارات الوجيهة 
يز، والوفاء بمتطلبات المحيط ن المدير الإستراتيجي من الوصول إلى أداء المؤسسة إلى التمفي تمكي

 مواكبة متغيراته.و 
القرار الإستراتيجي في كون  اتخاذتكمن الأهمية البالغة التي توليها مختلف المؤسسات لمسؤولية و 

تطلب اعتماد الرؤية العلمية الثاقبة التحولات العالمية الجارية ت النشاطات التي تمارسها المؤسسات في ظل
رف المتراكمة أو أسلوب أو مجرد الرجوع إلى المعا الارتجالأن سيما و لا ستراتيجي، القرار الإ اتخاذفي 

القرار الإستراتيجي فقد أصبحت القرارات الإستراتيجية اليوم  لاتخاذالخطأ فقط، لم يعد كافيا التجربة و 
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غالبا ما يحقق القرار لذي يحققه المدير الإستراتيجي، و لنجاح أو الفشل، ابمثابة المرآة العاكسة لمدى ا
  .10علميةالذلك بالمقارنة مع القرارات غير يات الأداء للمؤسسة بأقل تكلفة و العلمي السديد أعلى مستو 

"القرارات التي تختص في حل المشاكل أو تحديد  بأنها:مما سبق يمكن تعريف القرارات الإستراتيجية 
من أجل إختيار أفضل السبل فاعلية للوصول  البعيد لسياسة العامة أو العريضة للمؤسسة على المدىا

 إلى الأهداف المنشودة".
 : فيمكن تلخيصها فيما يلي القرار الإستراتيجي اتخاذأما عن مراحل و 
الإستراتيجي  أكثرها تعقيدا، إذ لابد على المديرمن أصعب المراحل و  وتعد :مرحلة التشخيص والتحليل-

التعرف على مختلف المتغيرات حتى يسهل الوصول إلى القدرة الكافية لتشخيص الموفق، و أن يمتلك 
: " إن المصدر العام الأساسي للخطأ في القرارات DRUCKERفي هذا الصدد يقول و القرار الصحيح، 

 حة".الإدارية هو التركيز على إيجاد الإجابات الصحيحة، بدلا من الأسئلة الصحي

لا ية والتي يجب أن تكون متعددة، و تطوير البدائل الإستراتيجخلق و  يتم :تطوير البدائلمرحلة خلق و - ا 
ف العقلي : نموذج العصن النماذج المعتمدة في هذا الشأنمرار يتخذه المدير الإستراتيجي، و فليس هناك ق

أن المدير مطالب بإدراك مختلف  بالرغم من أهمية خلق البدائل الإستراتيجية إلاو .الأفكار( ..)عصف 
 هي مختلفة...قها...و القيود التي قد تعيق تحقي

 مرحلتين:ذلك من خلال و  :تقييم البدائل -

  .دراسة جدوى لكل بديل " إمكانية التنفيذ "*

 انعكاساتة اسأخيرا يقوم بدر من حيث درجة فاعليته...و في جميع المعلومات في كل بديل  الاستمرارية*
  .يلهذا البد

 .البديل اختياريتم وم بمفاضلة بين البدائل و بناءا على الخطوة السابقة نق أفضل البدائل: اختيار-
القرار الإستراتيجي لا تنتهي بمجرد إختيار البديل، بل تستمر  اتخاذإن عملية  وضع البديل حيز التنفيي:-

 إلى تنفيذ الذي يتم من طرف أعوان التنفيذ.

التي من خلالها الإستراتيجي، و  القرار اتخاذتأتي آخر مرحلة في عد تنفيذ القرار، ب التقييم:المتابعة و -
. بعد تحقيق للنتائج المرغوبة، كفاءتهفاعليته و يتابع المدير الإستراتيجي نتائج قراره حتى يتأكد من مدى 

كأن يقوم  في حالة ما إذا ثبت عدم جدوى قراره فإن المدير الإستراتيجي يمكنه التصرف بعدة طرقو 
 بالرجوع إلى بعض البدائل...

 بمهارات العمل الحالية. الارتقاء.4
لبلوغ المستوى المطلوب من الأداء الأمثل، يجب مسايرة التطورات التي تطرأ على جميع الأصعدة في   

دوات مرؤوسيته في حالة أالإستراتيجي أن يحتفظ بأدواته و  مجال نشاط المؤسسة، لذا يجب على المدير
ساب مهارات اكتوسيه لتنمية المهارات الحالية و لمرؤ ك عليه القيام بإعداد برامج له و لتحقيق ذلتازة، و مم

هنا تجدر الإشارة إلى أنه عندما يكون التعليم المستمر جزء لا يتجزأ من ثقافة إضافية بشكل مستمر، و 
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اتهم لمواجهة تحديات المؤسسة، فإن أعضاءها يقومون بالبحث عن الفرص التي تمكنهم من شحذ مهار 
 الغد.

حققوا الحد الأدنى  إذا في سياق تشجيع المهارات فإن معظم المؤسسات تعطي الموظفين علاوة سنوية،و  
دة على تكلفة عادة ما يتوقف حجم الزياون أنهم سيحققون ذلك عن جدارة، و معظم الموظفين يعتقد، و للأداء

هو أحد يتوقف س الجدارة في الأداء، و العلاوة على أسا لكن النظام الأفضل هو تحديدنفقات المعيشة، و و 
على تقييم أداء كل موظف. أما إذا كانت فرص نمو الأداء في المؤسسة محدودة، فإنه يجب على المدير 

فمثلا عن طريق مساعدة الأشخاص ى اكتساب مهارات في تخصصات أخرى، أن يشجع مرؤوسيته عل
بذلك يصبحون أكثر قيمة تقدم في أدائهم، و يساعدهم على ال في توسيع خلفياتهم المعلوماتية، فهو

 للمؤسسة.
ستشارة كما أن برامج الا، حالمهارات الخاصة عوامل ضرورية للنجابالتالي فإن المهارات الوظيفية و و 

على تحسين مهاراتهم  المصممة جيدا يمكن أن تساعد الأعضاء في المؤسسةالخاصة بالتقدم المهني و 
على العموم إن أداء مجموعة العمل لعملها بأحسن و الاستعداد لها.المستقبلية و يم فرصهم تقيأدائهم، و و 

 .تعاون جهود كافة ىطريقة يتوقف عل
 .الإستراتيجيدور القيم الإسلامية في نجاح المدير .5

صبحت العودة إلى النهل من نبع الدين هو أهي أساس نجاح أية مؤسسة، و  العليا صارتإذا كانت القيم 
ا الملهمة للمدير الإستراتيجي، ولسائر موظفيها، لسمة التي تميز المؤسسات الناجحة، في وضع القيم العليا
مل المنظمة التي يمكن أن تتغير ضابطة لسائر عمنارات مرشدة وملهمة وثابتة و  التي تعتبر بمثابةو 
ي رفي جميع الرقو  قدممي الحنيف ما تدعو إلى التجد في الدين الإسلانتتطور في ظلها، فيمكن أن و 

 .11عملأي  الاتفاق فيو ، لتحقيق الزيادة في كل مجال التنفيذيةالمستويات الإدارية و 
عليا تتصل مباشرة بصنع الحياة  دون مبالغة نجد أن ما يملكه الدين الإسلامي من قيمفي الحقيقة و 

لإسلامي لا يقتصر في ذلك نظرا لأن الدين اانة أخرى، و ، في أي مجال لا يتوفر في أي ديوتقدمها
 .التعبدية فقطليمه على مجرد النواحي الروحية و تعا
نو  بحيث نجده قد تميز بوضع الأسس  ضبط المعاملات المختلفةما يتطرق إلى الأخلاق الأساسية و ا 
الأستاذية، للعالم في كافة و التي تضبط سير المسلمين نحو تحقيق الزيادة المبادئ العامة الراسخة، و 

 فالإسلام دين شامل  ياة،الحجوانب 
 .(98)النحل ﴾و نزلنا عليك الكتاب تبيانا لكل شيء ﴿  تعالى:مصداقا لقوله   
 .( 39) الأنعام ﴾ ما فرطنا في الكتاب من شيء ﴿  :قوله تعالىو   

الإسلامية من أصلح الأسس للحكم  حيث خلصت الدراسات التي أجريت في هذا الشأن إلى أن الثقافة
ي تقدير مقتضيات العالم الحديث الحديث لأنها تشجع الإنسان على استخدام عقله فعصر الناجح في ال

تباع الو    .هذا بالتحديد ما تحتاج إليه المؤسسةقيادة المسؤولة، وتبادل الرأي والمشورة، و ا 
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يها كل التي تتوافر فو .العلم –القوة  –: الأمانة القيادات العليا تتركز فيأما القيم الخاصة باختيار و   
ة التي أشمل الفلاح، إلى القيم الإيجابيت النجاح بما يحقق لها الكفاءة والفعالية أو بمعنى أصح و ضمانا

كما ينبغي على العمل الصالح الإيمانية والأخلاق الأساسية و  الأخلاق هي:تعتبر من مسببات الفلاح و 
 ..النفاق..تراتيجي تحاشي بعض القيم السلبية: كالظلم و المدير الإس

لعقل وبصفة عامة فإن المدير الإستراتيجي يجب أن تتوافر فيه مجموعة من الصفات المتكامل، من ا  
 أسلوب عملهشورى و الأهم من هذا القرار القائم على الالأخلاق العالية والنظرة الثاقبة للأمور و الراجح و 

 الإنفاق.الذي يجمع بين الحزم والرحمة و 
 .وتحدياته ستراتيجية للأداءالرقابة الإالتقويم و  ثالثا:
ه تتضمن هذفي عملية الإدارة الإستراتيجي و  الرقابة الإستراتيجية آخر الوظائفوظيفة التقويم و تعتبر   

حكام الرقابة على نشاطاتها المختلفة ذات العلاقة بتنفيذ الإستراتجياالمرحلة، تقويم أداء المؤسسة و   تا 
تصحيح الانحرافات عرفة مستوى الأداء في المؤسسة، و تيجي مبذلك يستطيع المدير الإستراالمطبقة، و 

 .للوصول إلى قمة الأداء
 الأداء.  تقويم أهمية مفهوم و .1
س الأداء بهدف يلعب تقويم الأداء دورا أساسيا في كفاءة التنظيمات الإدارية، فهو يشير إلى عملية قيا  

دت المحاولات، لوضع تعريف تقويم فقد تعدنتيجة لأهمية الو ، الانحرافاتتصحيح تحسينه مستقبلا، و 
: على أنه  WESCLEYو LATHAM: لهذه العملية الإدارية، حيث عرفهمحدد لهذا المفهوم و واضح و 

ة تحديد سياستها يمكن للمنظم"وسيلة مهمة لقياس فعالية الأداء، فمن خلال المعلومات المرتدة  للعملية 
ذلك : " تقويم للأداء السابق و ى أنهفي تعريفه عل INROBكما عرفه .12التطوير" التوجيه و بخصوص 

 :"لتحقيق هدفين رئيسيين
 ما يرتبط به من قرارات إدارية.إداري و أولهما: -
  الطموحات للموظف في العمل.من توجيه للسلوكيات والعلاقات و ما يرتبط به سلوكي و ثانيهما: -
 مقاييس الأداء في المؤسسة..2
يعتمد تقويم الأداء و أخر ومن توجه إستراتيجي لآخر.إلى  من هدف المؤسسة مقاييس الأداء في تختلف  

يمكن تصنيف الجهات ذات المصلحة صاحبة المصلحة في ذلك الأداء، و  المؤسسي على الجهة
 المساهمون، الموظفون، المجتمع. :المؤسسة على الوجه التاليالمباشرة.بأداء 

عة التي تحقق مصالحهم. ويمكن وضع مجمو اء المؤسسة و ات مقاييس محددة لأدلكن فئة من هذه الفئو 
 التي يمكن أن تستخدم كمعايير لقياس الأداء في الجوانب التالية: الأهداف للأداء في المؤسسة، و 

 أسواق المؤسسة. يالموقف التنافسي ف- 
 الإبداع في مجال التكنولوجيا.   - 
 المادية. مالية و موارد المؤسسة ال استخدام- 
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 نتاجية.الإ- 
 . الربحية- 
 تطوير القوى البشرية الإدارية.   - 
 تطوير أداء العاملين الآخرين.- 
 .المسؤولية الاجتماعية- 
 شروط الرقابة الإستراتيجية الناجحة .3

يجب أن تتضمن الحد الأدنى المطلوب من المعلومات الضرورية لإعطاء صورة واضحة عما يجري     
 في المؤسسة.

ب أن تركز بصورة رئيسية على النشاطات الحيوية، بغض النظر عن كونها سهلة أو صعبة الرقابة يج-
 القياس. 

أن تزود متخذي القرارات بالمعلومات المطلوبة في الوقت المناسب ليتسنى للمدير الرقابة يجب -
 الأهداف عند وقوعها.بين النتائج و  الانحرافات اكتشافالإستراتيجي 

 على الجوانب الأدائية بعيدة المدى بالإضافة إلى الجوانب الأدائية قصيرة المدى. الرقابة يجب أن تركز-

يركز نظام المكافآت على إعطاء أهمية خاصة لإنجاز الأهداف في أوقاتها المحددة، خاصة  يجب أن-
ذين فقط على العقوبات التي توجه لأولئك ال اقتصارهاعدم جاوز المعايير العامة المحددة، و تلك التي تت

 .13المتفق عليها وضمن المعاييرفي مواعيدها المحددة  الأهدافيفشلون في تحقيق 
 مشاكل قياس الأداء..4

 يلي: فيما هذه المشاكل تتمثل
يقع هذا الخلط عندما تعتبر خلط ما بين الوسائل والأهداف، و ال لمقاييس الأداء: الطبيعة قصيرة المدى-

الهدف، بينما هي في الحقيقة وسائل استخدمت من أجل  النشاطات التي صممت لإنجاز هدف ما هي
 الوصول إلى تلك الأهداف.

يحدث ذلك عندما يكون الهدف مكون من مجموعة من الأجزاء، بعضها قابل و  السلوك التعويضي:-
المدراء المعنيون إلى التركيز على تلك في هذه الحالة يميل ، و البعض الآخر غير قابللكمي و للقياس ا
بالتالي توجه المكافآت ذلك القياس، و  وقابلة لمثل ذات القابلية للقياس الكمي على حساب الأجزاء، الأجزاء

ى إنجاز الأهداف هكذا يبدأ العاملون في التركيز عليصعب قياسها، و  إلى الأشخاص الذين ينجزون أهدافا
بغض النظر عن نتائجها يمهلون تلك الأهداف التي من الصعب قياس المكافآت و  التي يكافئ عليها نظام

 .14للمؤسسة الرئيسيأهمية هذه الأخيرة بالنسبة لتحقيق الهدف 
 الإدارة الإستراتيجية  تحديات.5

  :، وهذه التحدياتالإدارة الإستراتيجية من خلال تحليل التحديات التي تواجه الإدارة أهميةتتضح 
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البنية السياسية  يأكثر فر بجلاء يظهر التغي :تسارع التغير الكمي والنوعي في بيئة الأعمال -
والاجتماعية والاقتصادية للعالم وفي تطور التكنولوجيا والبرمجيات المعقدة والتقنيات المتطورة لأجهزة 

لذلك على صانع الإستراتيجية مواكبة التغير وليس مواجهته لاكتساب المزيد من التعلم والخبرة  الاتصال،
  ستند على مشاركة واسعة من قبل كل أفراد التنظيم.في إدارة التغيير بطريقة فعالة ت

لقد أصبحت المنافسة الكونية حقيقة واقعة ابتداء  من أشباه المواصلات إلى : زيادة حدة المنافسة -
خدمات التنظيف، كما غيرت العولمة الاقتصادية حدود المنافسة، وتتضح هذه الصورة في ظهور منافسين 

لمنافسة في الأسواق المحلية والعالمية مما يفرض على صانعي الإستراتيجية جدد باستمرار وزيادة حدة ا
وبعيدة المدى لمعالجة وضع منظماتهم في الأسواق ذات  كفؤةتحدي صياغة وتطوير خطط إستراتيجية 

  النمو البطيء والأسواق التي ستكون فيها حصة المنظمة بوضع حرج.
وذلك مع زيادة الاعتماد  والأقاليمال حدود السيادة بين الدول لقد تلاشت في عالم الأعم :كونية الأعمال-

في الأسواق المحلية وندرة الموارد الطبيعية، حرية التبادل  الأجنبيةالمتبادل للاقتصاديات، ونمو المنافسة 
  التجاري، كل هذه المعطيات وغيرها جعلت من نشاط الأعمال أكثر عالمية واقل محلية من ذي قبل.

ن المظاهر البارزة عل كونية الأعمال هو اتجاه الشركات اليابانية للبحث عن تحالفات فمثلا ضم
إستراتيجية مفتوحة مع الشركات العالمية الأخرى بحيث يتعرف كل طرف على عناصر القوة التقنية في 

 .الطرف الآخر
ية ضرورية للبقاء في تعتمد معظم المنظمات على التكنولوجيا لتحقيق ميزة تنافس :التغير التكنولوجي- 

 عالتغير يض، فان عدم مواكبة هذا تغير بصورة سريعة في كل الصناعاتعالم الأعمال، ولأن التكنولوجيا ت
تهيئ إدارة المنظمات نفسها لمواجهة المنافسين من خلال  ما المنظمة في مواجهة تهديد حقيقي، وعادة

  لتقنية الجديدة.تطوير طرق جديدة للمنافسة والاستفادة من المميزات ا
الموارد الطبيعية في تناقص مستمر واليوم توجد صناعات معينة تواجه  أنمن الواضح  :نقص الموارد -

لذلك يتطلب في الإدارة الإستراتيجية  الإنتاجيوعناصر مدخلات النظام  الأوليةنقص خطير في المواد 
المسئولية  إطارقتصادية وفي بطريقة عقلانية وا الأوليةوضع خطط طويلة للحصول عل المواد 

  .الاجتماعية
 أنأصبحت المعرفة قوة إستراتيجية ويمكن  :التحول من المجتمعات الصناعية إلى مجتمعات المعرفة-

القدرة في عملية خلق المنتجات  أساس، فالمعرفة هي ية في مجال الإدارة والتكنولوجياتشكل ميزة إستراتيج
مستويات عالية من النوعية   لية، وهي أساس القدرة في الوصول إلىالجديدة أو تطوير المنتجات الحا

نو التقني،  والإبداع دارة موارد بشرية بطريقة  ا  المعرفة ضرورية لتنفيذ أنشطة الإدارة من إنتاج وتسويق وا 
ا الإستراتيجية الكيفية التي من خلاله يتعلم صانعوا أنتضمن تحقيق الكفاءة والفاعلية، لذلك من المفترض 

  .فشلها يمكن إدارة المعرفة باعتبارها عامل حيوي يرجح نجاح المنظمة أو
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الأسواق التجارية في حالة تذبذب وعدم استقرار مثل عدم  أنيلاحظ  :عدم الاستقرار في أوضاع السوق-
ات لدول العالم تزايد عجز ميزان المدفوعو ، عملات وعدم استقرار أسعار الطاقةاستقرار أسعار صرف ال

المتغيرات السياسية في أوضاع السوق، كل هذه المظاهر وغيرها تضع  تأثيرتزايد و ، ومديونيتهثالث ال
منظمات الأعمال في درجة عالية من المخاطرة عند اتخاذ قرارات بالاستثمار أو عند اتخاذ قرارات 

ليات الإدارة الإستراتيجية تتغير عم أنبد   الذكر، لا الأنفةإستراتيجية بعيدة المدى، لذلك كنتيجة للتحديات 
  .أو تعمل تعديلات مستمرة على خطط وسياسات الإدارة

 :الخاتمة
من خلال ما ورد في هذا العرض عن دور المدير الإستراتيجي  في تفعيل الأداء المتميز في المؤسسة،  

رات الشخصية المهارجة الأولى على مجموعة الصفات  و نخلص إلى أن تنمية الأداء و تطويره تعتمد بالد
على الإلمام بمختلف المتغيرات  تجعله قادراستراتيجي عن غيره من المدراء، و التي يتميز بها المدير الإ

التي يفرضها المحيط، هذا بالإضافة إلى الدرجة العلمية التي تمكنه من والتحديات  مواجهة كل العراقيل و 
ارات الإستراتيجية خاصة فيما يتعلق باتخاذ القر و  على القواعد العلمية الصحيحة، ممارسة مهامه بالاعتماد

 التي تحدد مصير نشاطها.في المؤسسة، و 
على  المهارة والقدرةديرها الإستراتيجي من هكذا فإن كل مؤسسة تسعى للتميز عن الأخرى بما يمتلكه مو   

أعلى مستويات  إلى للوصول بالمؤسسةالعلم خلاق وذلك بالجمع بين الموهبة و التفكير الإستراتيجي ال
 الأداء.

 النتائج:
التي تقود إلى تطوير إستراتيجية أو استراتيجيات  والأفعالالإدارة الإستراتيجية سلسلة من القرارات تمثل -

 فعالة لتحقيق أهداف المنظمة.
عملية تخطيط كل الأنشطة المتصلة لصياغة رسالة المنظمة وتحديد الإدارة الإستراتيجية للمنظمة تتولى -
  هداف الإستراتيجية وحشد الموارد اللازمة وصياغة الخطة الإستراتيجية.الأ
ة ابتداء  من أشباه المواصلات إلى خدمات التنظيف، كما يلقد أصبحت المنافسة الكونية حقيقة واقع-

غيرت العولمة الاقتصادية حدود المنافسة، وتتضح هذه الصورة في ظهور منافسين جدد باستمرار وزيادة 
لمنافسة في الأسواق المحلية والعالمية مما يفرض على صانعي الإستراتيجية تحدي صياغة وتطوير حدة ا

وبعيدة المدى لمعالجة وضع منظماتهم في الأسواق ذات النمو البطيء والأسواق  كفؤةخطط إستراتيجية 
  التي ستكون فيها حصة المنظمة بوضع حرج.

فكير الاستراتيجي لدى المدراء وتحديد الخصائص التي تميز في تنمية الت ستراتيجيةتفيد الإدارة الإ-
امتلاك الميزة التنافسية وتخصيص الموارد  إمكانية، وتمنح لمنظمات المنافسةالمنظمة عن غيرها من ا

  .المتاحة وزيادة الكفاءة الفاعلية
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 التوصيات:
ستويين الكلي والجزئي يؤثر إن التغير السريع الذي تعرفه المؤسسة في مختلف المجالات على كل الم-

نشاء إستراتيجيتها من جهة أخرى، يستدعي ضرورة  وهذا على نشاطها من جهة وعلى كيفية تصميم وا 
تغيير النظرة للعنصر البشري كمتغير تابع سابقا إلى متغير إستراتيجي حاليا، فإن أرادت المنظمة 

لبشرية الإستراتيجية التي تساعدها على خلق ، عليها تبين للإدارة الموارد اهانشاطها وبقاء استمرارية
 الدافعية لدى الأفراد والتي تكون مكملة للإستراتيجية العامة التي تتبعها.

البنية السياسية والاجتماعية والاقتصادية للعالم وفي تطور التكنولوجيا  يف أكثريظهر التغير بجلاء -
مواكبة التغير  ستراتيجية، لذلك على صانع الإصاللتقنيات المتطورة لأجهزة الاتوالبرمجيات المعقدة وا

وليس مواجهته لاكتساب المزيد من التعلم والخبرة في إدارة التغيير بطريقة فعالة تستند على مشاركة واسعة 
 .يممن قبل كل أفراد التنظ

كية متواصلة عقلانية التحليل وهي عملية دينامي إبداعيةهي عملية  ستراتيجيةالإ إن الإدارةوخلاصة القول 
ة وفعالة ؤ إلى تحقيق رسالة المنظمة من خلال إدارة وتوجيه الموارد المتاحة بطريقة كفخلالها  منيسعى 

المتغيرة من تهديدات وفرص ومنافسة ومخاطر لتحقيق مستقبل  عمالوالقدرة على مواجهة تحديات بيئة الأ
  .رفي الحاض أساسيةانطلاقا من نقطة ارتكاز  أفضل
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 .، والتحدياتالمتطلباتالمفهوم،  العالي:الجودة في التعليم 
Quality in Higher Education: Concept, Requirements, and Challenges. 

 ، الجزائر.جامعة جيجلأستاذ محاضر، د. الطاهر غراز 
 د. نسيسة فاطمة الزهراء أستاذة محاضرة، جامعة خميس مليانة، الجزائر.

  :ملخص
في الدول النامية أثر واضح على التعليم العالي، لاسيما  في تكنولوجيا الإعلام والاتصال لتطورلكان 

بما يتماشى مع تنوع احتياجات الطلبة  وتكييف برامجهابحاجة ماسة إلى تنويع مؤسسات التعليم  والتي هي
فعصرنا عصر العلم والثورات العلمية، وسر التفوق ومفتاح النجاح يكمن في  .الوطنية ومتطلبات السوق
تاحة الفرصة للتع ،العلم والابتكار في الجامعة من أجل تنمية  الموظفينلم أمام والأداء الجماعي، وا 

لأن الوضع العام للتعليم العالي أصبح يتميز بمعضلات كبيرة  المعلومات واستخدام تكنولوجيا متطورة،
وعصيبة نظرا للمتغيرات والابتكارات التكنولوجية المتسارعة التي أثرت على عملية التعليم والتعلم بمختلف 

  .خصوص التعليم العالي الذي أصبح يواجه حتمية الانخراط في العالم الرقميالأطوار التعليمية، وبال
وتأسيسا على ما سبق، نهدف من وراء هذا المقال إلى تقديم رؤية مفهومية لمصطلح الجودة في التعليم 
العالي، بالإضافة إلى التطرق لأهم متطلبات الجودة في التعليم العالي، ثم محاولة الإلمام ببعض 

 ديات والعوائق التي تواجه مسألة الجودة في التعليم العالي.التح
تعليم عال متميّز ـ التطور التكنولوجي ـ تقنية المعلومات ـ القدرة على الإبداع ـ القيادة  :المفتاحية الكلمات
 .الإدارية

Abstract: 

The development of information and communication technology has had a clear impact on 

higher education, especially in developing countries, which are in dire need of diversifying 

educational institutions and adapting their programs in line with the diversity of students' 

needs and national market requirements. The era of science and scientific revolutions, the 

secret of excellence and the key to success lies in science and innovation, and collective 

performance, and the opportunity to learn in front of the staff at the university for the 

development of information and the use of advanced technology, because the general 

situation of higher education is characterized by great dilemmas because of the rapid 

technological changes and innovations that affected On the process of teaching and learning at 

various educational levels, especially higher education, which is facing the inevitability of 

engaging in the digital world. Based on the above, the aim of this article is to provide a 

conceptual understanding of the term quality in higher education, as well as to address the 

most important requirements of quality in higher education, and then try to learn some of the 

challenges and obstacles facing the issue of quality in higher education 

Keywords: Higher Education Distinctive Technological Development Information 

Technology Creativity Management Leadership. 
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 : نطمح من وراء هذا المقال إلى الإجابة عن التساؤل المحوري التالي:الإشكالية
  .الجــودة؟ مفهــوم لدراســة الأنســب النظــري الإطـار يتمثــل فيم

 :ةوتتفرع عن هذه الإشكالية الرئيسة إشكاليات فرعية ثلاث

 ما مفهوم الجودة ؟ -1
 ي المؤسسات الجامعية ؟ما هي المتطلبات الضرورية لما يعرف بالجودة ف -2
 وفيما تتمثل أهم التحديات التي تحول دون بلوغ درجة الجودة في التعليم العالي ؟ -3

 :وللإجابة عن الإشكالية الرئيسة والإشكاليات الفرعية تمّ طرح الفرضيات التالية
 الفرضيات:

  الرضا على المؤسسات كلما تمّ الالتزام بمبادئ ومتطلبات الجودة في التعليم كلما تمّ تحقيق غاية
 .الجامعية بمختلف مكوّناتها

  تباعها كوسيلة وكمنهج، بل لتحقيق درجة التميز في أي مجال لابد من انتهاج نهج الجودة وا 
 .والرقيّ كفلسفة حتمية للخروج من الظلمات إلى نور العلم 

 :تهدف هذه الدراسة إلى تحقيق جملة من الأهداف :الموضوع أهمية
ات العامة المواكبة لعملية إصلاح المنظومة التعليمية في مجال ضمان الجودة، مع تحيد إبراز التطور  -

الفجوة القائمة بين الواقع الفعلي للجامعة الجزائرية و بين الكليات العالمية التي قطعت أشواطا بعيدة في 
 .إدارة الجودة

وارد البشرية و الهياكل التعليمية دراسة استراتيجيات التميز، مكافأة التميز، و تنمية و تدريب الم -
 .باعتبارها ضرورة ملحّة في الوقت الراهن

ترويج ثقافة التميز في التعليم العالي باعتباره نشاطا جوهريا و ذلك من أجل خلق و نقل المعرفة  –  
 .المستدامة
 الجودة في التعليم العالي: :الأول المحور
 الجودة مفهوم 

دئ الأمر بالمؤسسة الاقتصادية ضمن احترام التنافس والاتجاه نحو إرضاء ظهر الانشغال بالجودة في با
خبرات معتبرة من خلال تبنيها  المؤسسات الخاصة )اليابانية والأمريكية( لدى تاكمر فتالزبون، 

استراتيجيات قائمة على الجودة الشاملة وأضحت هذه الأخيرة تكوّن أحد أهم المواضيع اهتماما في علم 
وتبعا لهذا النجاح امتدّ استخدام مبادئ الجودة  .في العقدين الأخيرين (management) عمالإدارة الأ

كما تعرف الجودة التعليمية بأنها  1 .إلى المؤسسات المقدمة للخدمة العمومية ومنها التعليم العالي
لية الجودة من مجموعة من الخصائص التي تعبر بدقة وشمولية عن التربية متضمنة الأبعاد المختلفة لعم
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وبمعنى آخر فإن  2 .مدخلات وعمليات ومخرجات، والتي تؤدي إلى تحقيق الأهداف المنشودة للمجتمع
إدارية مستمرة التطوير تنتهجها المؤسسة التعليمية معتمدة على  استراتيجية” هي:جودة التعليم العالي 

الب على أعلى مستوى من الجودة مجموعة من المبادئ، وذلك من أجل تخريج مدخلها الرئيسي وهو الط
من كافة جوانب النمو العقلية والنفسية والاجتماعية والخلقية، وذلك بغية إرضاء الطالب بأن يصبح مطلوبا 

رضاء كافة أجهزة المجتمع المستفيدة من هذا المخرج  3.بعد تخرجه في سوق العمل وا 

لي الرقيّ والازدهار على جميع الأصعدة ومن كل هذا نستخلص أن مفهوم الجودة مرتبط بالتميز وبالتا
،أما في المجال التعليمي فيتناول مفهوم جودة التعليم العالي من خلال الأهداف المرجوة منه والمتمثلة 

عن طريق الملاءمة مع الغايات أو المدخلات مع الطموحات  أساسا في التميز والتمايز عن الآخرين،
لبة الوافدين أو المتخرجين وحتى في علاقة مؤسسات التعليم لتحقيق درجة الرضا ،سواء من حيث الط

العالي مع المؤسسات الأخرى خاصة المؤسسات الاقتصادية أو متطلبات السوق الداخلية والدولية، لأن 
عملية الجودة التعليمية أصبحت مرتبطة بمتغيرات خارجية لها تأثير مباشر وغير مباشر على المؤسسات 

ي يمكن القول أن الجودة كمصطلح رغم التداول المتزايد عليه يصعب تحديد مفهوم متفق وبالتال التعليمية.
عليه لمعنى الجودة، لأن هذه المفردة تشتمل على مجموعة من الأفكار والأبعاد والأهداف المختلفة 

غي الارتكاز وبالتالي ينب .…، ة، أمني، ثقافية، اجتماعية، اقتصاديةةإيديولوجية، عقائديوالمتأثرة بعوامل 
 .على خلاصة نسبية المفهوم

 الجودة: ضمان مفهوم 
حتى تتحقق الجودة في الخدمات التي تقدمها مؤسسات التعليم العالي يجب أن تقوم هذه الأخيرة باتخاذ 

وقد ظهر مفهوم الجودة والاهتمام بضمانها كأحد المنهجيات  .الجودة بضمانإجراءات متعددة تسمى 
الناجحة  الماضي، فالمؤسسةالدول الغربية خلال الخمسينات والستينات من القرن للاقتصاد الناجح في 

 .الجودةمن وجهة نظرهم هي التي تلبّي معايير 
إن المتتبّع لحركة تطور مفهوم الجودة، يلاحظ أنها استخدمت لأول مرة خلال الحرب العالمية الثانية، وقد 

بعد الانتهاء من عملية التصنيع. ومع بداية اقتصر مفهومها في ذلك الوقت على كشف العيوب 
الثلاثينيات من القرن الماضي ظهر نظام رقابيّ عرف بنظام ضمان الجودة الإحصائي الذي يرى بأن 
الجودة تتحقق من خلال رقابة وحدة الإنتاج، غير أن هذا النظام أظهر العديد من القصور من أهمّها 

أصبح  الماضي،اية الستينات وبداية السبعينات من القرن ومع نه ظهور منتجات معيبة في الأسواق.
بهدف  ،  ISO 9000 4 المعنى الحقيقي لضمان الجودة معروفا وأكثر تطورا ليظهر ما يعرف بنظام

تمّ تأسيس منظمة المعايير العالمية التي قامت  1891وفي عام  الوصول إلى منتج يحظى بثقة العميل.
ام ضمان الجودة استخدمت في تسعين دولة ،واعتبرت هذه المعايير بوضع مجموعة من المعايير لنظ
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توفرت ثلاث أنظمة  1881وقد تمّ فيما بعد تطوير هذا النظام، ففي عام  أشهر المعايير لضمان الجودة،
أصدرت  2222وفي سنة   ISO 9001 ،ISO 9002 ،ISO 9003 :لمعايير ضمان الجودة هي

وقد أتاح هذا  ISO 9001 :جديدا حلّ محلّ الأنظمة الثلاثة سمّي بمنظمة المعايير العالمية إصدارا 
النظام الفرصة لأكبر عدد من المنظمات إمكانية الحصول على شهادة ضمان الجودة حيث استبعد مجال 

أصبح من الضروري على المنظمات التي ترغب في 2223ومنذ عام  التصميم من مجالات الحكم.
أو غيرها، تلبية متطلباتها … انت إنتاجية، خدماتية، صحية، تعليمية،الحصول على الاعتراف سواء ك

 5.والعمل على تحقيق المعايير التي تطرحها
وضمان الجودة في ميدان التعليم العالي مصطلح عام، يعبر عن العملية الدائمة والمستمرة التي تستهدف 

لجودة آلية قانونية تركز على مسؤولية التعليم العالي، ويعدّ ضمان ا مؤسسات نظاممراقبة وضمان جودة 
 6. التحسين كمحور أساسي

عملية منظمة لتفحّص النوعية تقتضي التأكد من وفاء ” ويعرّف أيضا ضمان جودة التعليم على أنه:
المؤسسة التعليمية بالمعايير، ومن قدرتها على التحسين المستمر والوفاء بها لاحقا، بحيث أن المؤسسة 

 7. ليم لنفسها وللجمهور العامتضمن جودة التع
فحص إجرائي نظامي ” ضمان التعليم على أساس أنه:  العالي التعليم جودة ضمان لجنةوقد عرّفت 

للمؤسسة وبرامجها الأكاديمية لقياس المنهجية من حيث مناسبة الترتيبات المخطّطة لتحقيق أهدافها، 
ات المخططة، والنتائج من حيث تحقيق الترتيبات والتطبيق من حيث توافق الممارسة الفعلية مع الترتيب

والإجراءات للنتائج المطلوبة، والتقييم والمراجعة من حيث قيام المؤسسة بالتعليم والتحسين، من خلال 
 ” 8.تقييمها الذاتي للترتيبات والطرق والتنفيذ والنتائج

ة أو المقاييس التي يتم من ومن كل هذا يمكن القول بأن مصطلح ضمان جودة التعليم هو تلك الأنظم
 .خلالها قياس درجة جودة المؤسسة وجودة برامجها ودرجة الرضا المتمحور حولها

 الجودة ضمان نظام مفهوم 
 :يتضمّن مفهوم نظام ضمان الجودة مجموعة من التعاريف ندرج بعضها كالتالي

الميا ليكون وثيقة دولية نظام عالمي موحّد لمقاييس الجودة، اتفق عليه ع” نظام ضمان الجودة هو:
 ” 9.لضمان جودة الإدارة

ذلك النظام الذي يقوم بالتحقق على أن ما تقوم به من أعمال يتطابق مع ” وعرّف أيضا على أنه:
 ” 10.الإجراءات والسياسات التي قمت بكتابتها واعتمادها
تطبقها إدارة المؤسسة  مجموعة من الخطط والأنشطة” وبطريقة أشمل عرّف نظام ضمان الجودة على أنه:

في كافة الأقسام وفي جميع المستويات بهدف ضمان أن ناتج العمليات سوف يلبي حاجات الزبائن 
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وتوقعاتهم، وذلك من خلال التأثير على الطريقة التي يتمّ وفقها تصميم المنتجات وتصنيعها وتفتيشها 
  “ 11.لى تزويد الثقة بمنتجات المؤسسةواختبارها وتركيبها وتسليمها وخدمتها، ويهدف نظام الجودة إ

جودة عناصر العملية التعليمية ” وفيما يتعلق بالتعليم فإن نظام ضمان جودة التعليم العالي تتمحور في :
المكوّنة من الطالب، عضو هيئة التدريس، جودة المادة التعليمية، بما فيها من برامج وكتب جامعية 

م في الجامعات والمخابر ومراكز الحاسوب والورشات والقاعات وطرائق التدريس وجودة مكان التعل
التعليمية من سياسات وفلسفات إدارية، وما تعدّاه من هياكل تنظيمية ووسائل تمويل وتسويق وأخيرا جودة 

 ” 12.التقويم الذي يلبي احتياجات سوق العمل
متشابكة من العوامل المتعلقة يمكن القول أن نظام ضمان جودة التعليم يمكن حصره في جملة مركبة و 

بتهيئة البيئة الفعلية لبلوغ درجات التميز والجودة في التعليم التي تقاس على أساس عدة معايير تعرف 
 .بالإيزو
 .المتغيرات بعض وفق العالي التعليم في الجودة متطلبات الثاني: المحور
لخدمة التعليمية، وتتلخص تحته وهم من أبرز عوامل تحسين جودة ا :الطلبة جودة الأول المتغير

 :العناصر التالية
تتمثل عملية انتقاء الطلبة لقبولهم للالتحاق بالتعليم العالي إحدى الممارسات الشائعة في  :الطلبة انتقاء-

الجامعات والكليات، باعتبار الجامعات والكليات التي تنتقي طلبتها تتميز عن مثيلاتها الأقل انتقاء، حيث 
 33. الطلبة وقبولهم يمثل الخطوة الأولى في جودة التعليم الجامعيإن انتقاء 

من بين مظاهر جودة الخدمة التعليمية الأخذ بعين الاعتبار نسبة عدد الطلبة لعضو  :الطلبة عدد نسبة-
هيئة التدريس، إذ يجب أن تكون هذه النسبة مقبولة بالدرجة التي تضمن تحقيق فعالية العملية 

تاحة فرصة أكبر فكلم…التعليمية ا كان عدد الطلبة قليلا كان ذلك أفضل في رفع حيوية الدرس، وا 
لعنصر مهم وهو دافعية الطلبة واستعدادهم للتعلم وسعيهم للمعرفة  بالإضافة للمشاركة وتبادل الأفكار،

 34. وحبّ الاطلاع والاستكشاف والرغبة في الحصول على ثراء معلوماتي
عضو هيئة التدريس تأهيله العلمي، الأمر الذي يسهم  يقصد بجودةو :التدريس هيئة جودة الثاني المتغير

 .حقا في إثراء العملية التعليمية وفق الفلسفة التربوية التي يرسمها المجتمع
و يحتلّ عضو هيئة التدريس المركز الأول من حيث أهميته في نجاح العملية التعليمية، فمهما بلغت 

فإنها لا   وّر في الخدمات التربوية والتعليمية ومهما بلغت هذه البرامج من الجودة،البرامج التعليمية من تط
تحقق الفائدة المرجوة منها إذا لم يجب توافر عدد من السمات لدى عضو هيئة التدريس منها جملة من 

مل على تنمية السمات الشخصية والنفسية والقدرة على الاتّصال بالإضافة إلى الالتزام بالمنهج العلمي والع
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 المهارات الفكرية التنافسية بين الطلبة خدمة للجامعة التي ينتمي إليها زيادة على خدمة المجتمع والوطن
  16:و بالتالي تصنف أدوار عضو هيئة التدريس وفق هذا المفهوم إلى15 .

 أدوار اتجاه طلابه. 
 أدوار اتجاه المؤسسة التي يعمل فيها. 
 يط بهأدوار اتجاه المجتمع المح. 
 أدوار اتجاه نفسه. 

تعدّ الموازنة بين الأصالة والمعاصرة في إعداد المناهج، من  المناهج: جودة الثالث المتغير
من العوامل المرتبطة بجودة الخدمة التعليمية، ويرتبط هذا الجزء من المعايير  والأسلوب المحتوى حيث

على تنمية قدرة الطالب على تحديد المشكلات  بالمدى الذي تستطيع فيه هذه المناهج الدراسية أن تعمل
ويتم ذلك من خلال الخطوات  17 .وحلها، إذ أن أولوية جودة الخدمات التعليمية تستدعي تحسين المناهج

 :التالية

تحديد إستراتيجية التعليم: وذلك بوضع إطار لسياسات يستهدف المحافظة عليها في تكامل وتوقيت  -1
 :هة الصحيحة وينبغي مراعاة خاصيتين عند تحديد إستراتيجية التعليم هماملائمين وتوجيهها الوج

وجوب التركيز على العلاقات بين الأشياء: وذلك بإيجاد سلسلة كاملة من العلاقات الداخلية في  –أ 
 .النظام التعليمي ككل والبيئة التي يتواجد فيهاالنظام التعليمي الموجودة بين مستوياته المختلفة، بين 

التعليمية بهدف إحداث وجوب التركيز على التجديد: بحيث يكون شاملا لجميع جوانب العملية   -ب
 . التوافقات التي يحتاج إليها النظام

دراسة الواقع الحالي قي ضوء الإستراتيجية المرسومة: حيث تتضمّن هذه الدراسة طرق التدريس  - 2
عداد الأستاذ  .بالإضافة إلى الإدارة الجامعيةوتدريبه  ووسائله وأساليب التقويم، وا 

للوصول إلى أهداف محددة وعلى التخطيط: عبارة عن عملية تتضمّن اتخاذ مجموعة من القرارات  - 3
مراحل معينة، وخلال فترة زمنية معينة مستعينا بالإمكانات المادية والبشرية والمعنوية المتاحة والهدف من 

  31ة. فيذ والتمويل والتغيير في العملية التعليميتسهل عملية التنذلك أنها 
 :الإدارية القيادة جودة الرابع المتغير

لقد بذلت عدة محاولات لإعطاء مفهوم صحيح لظاهرة القيادة، وفيما يلي بعض  :القيادة تعريف :أولا
 :الأمثلة التي حاولت التعرض لهذا المفهوم
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قدمة أو بالأحرى هو الرأس المفكر الذي ينظر ويحسن فالقائد على سبيل الاشتقاق هو كائن في الم
والقيادة سلوك يقوم به القائد للمساعدة على بلوغ  ،31( مرؤوسيه أي)الجسم التصرف لصالح سائر 

الأهداف الجماعية وتحريك الجماعة نحوها، وتحسين التفاعل الاجتماعي بين الأعضاء، والحفاظ على 
 02. وهكذا يمكن النظر للقيادة أيضا كعملية سلوكيةتماسك الجماعة، وتسيير مواردها، 

على أنها: عبارة عن استقطاب قدرات الآخرين من أجل أداء  عويسات الدين جمال الدكتوركما يعرفها 
الأعمال المنوط بهم بحماس وثقة. وقد أثبتت الأبحاث أن الشخص الذي تتم قيادته بشكل جيد يمكن أن 

 03. ةبالمائ 12يزداد جهده بحوالي 

 00: ولقد تطور مفهوم القيادة الإدارية عبر مرحلتين متعاقبتين 

والتي تمثل المعنى التقليدي للقيادة الإدارية، والذي يرتبط بفكرة السلطة السلّمية داخل  :الأولى المرحلة
ن على التنظيم الإداري، فالقائد الإداري هو كل رئيس إداري يتمتع بحق إصدار أوامر السلطة، والتي يتعيّ 

لا تعرضوا للجزاء، فعناصر القيادة الإدارية إذن هي: الأوامر والطاعة  التابعين تنفيذها وطاعتها، وا 
 .والجزاء

و التي تمثل المعنى الحديث للقيادة الإدارية، والذي يعتمد على فكرة العلاقات الإنسانية  :الثانية المرحلة
م أتباعا بل كيان، فتتحدد سلطة القائد في قدرته على التي تربط بين القائد وأعضاء التنظيم ليس بوصفه

التأثير على العاملين من أعضاء التنظيم، و خلق الولاء بينهم، وغرس روح الفريق الواحد من أجل بلوغ 
 .الأهداف المشتركة للمنظمة

إليه ما نخلص إليه إذن أن القائد الإداري هو الذي يعرف كيف يجعل الآخرين يحبونه، ويمتّون      
 .بالطاعة، فهو الذي يوجب الاحترام، وليس الذي يفرض الاحترام

فالقائد على خلاف الرئيس لا يستمد نفوذه  03. ومن هنا يظهر الفرق بين القائد الإداري، والرئيس الإداري
نما يستمد نفوذه من اختيار الجماعة له كقائد، ويصبحون أتباعا له  .من السلطة السلّمية الرسمية، وا 

يجب أن يتحلى القادة الإداريون في كل المستويات بالصفات الأخلاقية  :الإداري القائد صفات :انياث 
الأساسية كالنزاهة، الأمانة، الشرف، الكرامة، بحيث يمثلون قدوة أخلاقية لتابعيهم ومرؤوسيهم. فليست 

لى هذا المستوى المطلوب هناك جدوى أو قيمة لرئيس يملك مهارات استثنائية وعلم وثقافة إذا لم يكن ع
سيكون قدوة سيئة، ولا شك في أهمية القدوة الطيبة الحسنة  كذلكمن النزاهة والشرف، ثم إنه لو كان 
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 بالأرستقراطيةوكما يجب على القائد الإداري أن يكون متمتعا  24 .بالذات في القائد الإداري الأعلى
الآخرين، خدمة نزيهة دائمة، والشجاعة(، والتي تتطلب الذمة واليقين  خدمة)شعارها الروحية التي 

وعلى القائد الإداري الناجح أن يأخذ الأمور بقوة ليس فيها شدة وليس فيها  25 .والحماسة والأخلاق
ضعف، بحيث يستطيع أن يغرس فضائل الأخلاق في نفوس المرؤوسين، و أن يكون خادما للمصالح 

يتمسّك برعاية الفوائد الخاصة على حساب الفوائد العامة، وهي مهمة رئيسية  العامة، أي انه لا
 06. قابلة للاستبدال، فإذا ما اكتسب هذه الأخلاق من رؤسائه سيسقيها بدوره حتما لمرؤوسيه وغير ملزمة

فنية يتطلب من القيادة الجامعية امتلاكهم مجموعة من المهارات ال :الجامعية القيادة متطلبات :ثالثا
والإنسانية والإدراكية كي يتمكّنوا من القيام بأدوارهم الأكاديمية والإدارية والتربوية بحيث يجب أن تكون 

تكفي السلطة الرسمية التي تمنحها اللوائح في تحقيق المهام القيادية  هذه الأدوار مقنعة وواضحة، إذ لا
جاه الأنماط التسلطية في اتخاذ القرارات والتي وخاصة في البيئة الأكاديمية التي تتسم بحساسية عالية ات

فجودة الإدارة ترتكز على جودة القائد الذي ينبغي  27 .تقود إلى فشل محقق إزاء أشكال المقاومة المختلفة
التي تساهم  ….عليه الالتزام بجودة التخطيط الاستراتيجي ومتابعة الأنشطة من ملتقيات ودورات تدريبية

 .عن ثقافة الجودة في خلق وكشف الضمور

إضافة إلى ذلك تتلخص جودة القيادة الإدارية في المعايير الأكاديمية و مناهج جديدة مواكبة لتغيرات 
و كذلك المعايير التربوية المتمثلة في انخفاض معدلات المشاكل  البيئية، وتنمية وترقية البحث العلمي،

ايير الإدارة المتمثلة في انخفاض معدلات المخالفات سواء للطلبة أو الأساتذة أو الاثنين معا، وأيضا مع
فالمؤسسة التعليمية إذن، تستطيع أن …. الإدارية، وعنصر التحفيز، وسهولة تنفيذ المعاملات الإدارية

تلعب دورا مهما في إعداد الطلبة للدخول في المجال الوظيفي حيث تستطيع توجيههم وتوعيتهم وتدريبهم 
، والعلاقات العامة حتى تنجح في تنمية سلوك الطالب اتجاه المسؤولية على بعض مسائل الأخلاق

وفي عصر العولمة وآليات السوق يجب إعداد خريجي الجامعات تبعاً لمواصفات الجودة  28 .والإخلاص
الشاملة في الجانبين: الجانب المعرفي، والجانب الوجداني. والذي يجب أن يتسق مع أخلاقيات المهنة 

وجداني(، ولن يكون هناك تطوير -مهاري-معرفيمن أجلها هذا الخريج في صورتها الثلاثية )التي يعدّ 
 .حقيقي أو جودة شاملة في منظومة التعليم، والتعلم في غيبة الجانب الوجداني

فلا يمكن لخريج جامعة أيّا كان تخصصه أن يكون لصاً أو مزوّراً أو مرتشياً إلا إذا كان هناك          
كبير في الإعداد، يركّز على التدريس دون التعلم، وعلى المعرفة والمهارة دون السلوك، وعلى الكم تقصير 

 .دون الكيف
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لذا يجب على أساتذة التعليم الجامعي أن يكونوا على قدر كبير من الانضباط في السلوك والدقة والأمانة 
 وشوائب لغطيعلوها  ة تربوية سامية لاوالولاء، حتى يكونوا قدوة في أعين طلابهم. يجب أن يكونوا قيم

يسكنون في محراب العلم في تواضع يشعون نوراً ساطعاً، وثقافة واعية على طلابهم وأوطانهم يسعدهم أن 
 01. يزداد رصيدهم من الحب والاحترام والقيم في نفوس طلابهم

 (:المادية لإمكانيات)اوالتمويل  الإنفاق جودة الخامس المتغير
ل التعليم مدخلا بالغ الأهمية من مدخلات أي نظام تعليمي، وبدون التمويل اللازم يقف نظام يمثّل تموي

التعليم عاجزا عن أداء مهامه الأساسية، أما إذا توافرت له الموارد المالية الكافية قلّت مشكلاته، وصار 
در التمويل التعليمي في كل من السهل حلها، ولاشك أن جودة التعليم على وجه العموم تمثل متغيرا تابعا لق

مجال من مجالات النشاط، ويعدّ تدبير الأموال اللازمة للوفاء بتمويل التعليم أمرا له أثره الكبير في تنفيذ 
البرامج التعليمية المخطط لها، وكذلك فإن سوء استخدام الأموال سيؤدي إلى تغيير خطط وبرامج التعليم، 

تعليم والتي تحتاج غالبا إلى تمويل دائم، مصادره من التمويل الأمر الذي يؤثر حتما على جودة ال
 32. الحكومي والذاتي، وعائد الخدمات ومراكز البحوث والاستشارات والتدريب

وتتعدّد الإمكانيات المادية في مؤسسات التعليم العالي حيث تشمل جميع أنواع الأثاث، والتجهيزات 
 33 :ير مجموعة من المؤشراتويتضمن هذا المتغ…والمختبرات والمكتبات

 .مرونة المبنى والإمكانات المتوفرة فيه ودرجة الاستيعاب -

مدى استفادة أعضاء الهيئة التدريسية والطلبة من مكتبة الكلية من خلال توفيرها للمصادر  -
التخصصية، وغير التخصصية من كتب ومجلّات وحواسيب وجودة عمال المكتبة من خلال تنظيمهم 

 .م الوصول للمعلومةوتسهيله

 .حجم الاعتماد المالي -

وبالرجوع للإحصائيات السنوية يرى أن الولايات المتحدة الأمريكية تحتل المرتبة الأولى في الإنفاق،  
 مقارنة مع الدول العربية التي تعد من بين الدول الأقل في العالم في التخطيطات المالية للغرض نفسه.

( أن الولايات المتحدة الأمريكية تحتل المرتبة الأولى منذ والتعاون الاقتصاديالتنمية  )منظمةفقد ذكرت 
، تليها الصين التي وصل إنفاقها 2212مليار دولار كما في أرقام سنة 192سنوات و تصل نفقاتها إلى 

دان فحين أن البل .مليار دولار أمريكي 132مليار دولار، ومن ثم اليابان بمبلغ  131في نفس العام إلى 
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بالمائة من إجمالي  2.3مليون دولار فقط أي حوالي 152مبلغ 2223العربية مجتمعة خصصت عام 
 30. والتطويرنتاجها الوطني للبحث 

 والتحديات الآمال بين العالي التعليم الثالث: جودة المحور
 العالي التعليم في الجودة فلسفة تطبيق فوائد: 

ي من مرحلة لمرحلة يكتشف مدى الصراع لبلوغ الآمال الذي ترجو إن المتتبّع لمسار تطور التعليم العال
داريين. وبحسب التطورات الحالية والثورة المعلوماتية لن  المؤسسات التعليمية تحقيقها من طلبة وأساتذة وا 
 :وتبنيها كفكر ومنهج يثمر عمّا يأتي بها الأخذيتأتى ذلك إلا بمطمح ما يسمى بالجودة، والتي يجب 

 فق القيادة الإدارية العليا بحيث يصبح كل تفكيرها في التخطيط الاستراتيجي واتخاذ قرارات توسيع أ
 .ممتازة

  المحافظة على حيوية وسمعة المؤسسة التعليمية من خلال التطوير والتجديد والتحسين المستمر
 .والتعليم والتدريب والتكيف مع المتغيرات البيئية الجامعية

 لمؤسسة التعليمية من خلال تقديم خدمات ذات جودة عالية في الوقت تقوية مركز المنافسة ل
 .المناسب لكسب رضا وثقة العملاء بالتميز على المنافسين

 تبنّي المشاركة الجامعية بتحسين الأداء والإنتاجية من خلال تبنّي أسلوب فرق العمل. 
 لهم من قبل الكليات  تحسين رضا الطلاب وزيادة ثقتهم بمستوى جودة خدمة التعليم المقدمة

 .الجامعية
  تحقيق رضا أعضاء هيئة التدريس والإداريين وتطوير كفاءة أدائهم من خلال ورشات عمل

 .وبشكل منظّم
  تحقيق متطلبات سوق العمل من خلال تلبية احتياجاتهم من مخرجات التعليم المطلوبة من

 .الشركات ومؤسسات العمل في المجتمع
 ين مركزها التنافسي بين الجامعات المحلية والعالمية، بالمساهمة في تعظيم دور الجامعة وتحس

 .التنمية الاقتصادية والاجتماعية والبشرية وتطوير المجتمع المحيط بالجامعة
 تحسين جودة الخريجين من الجامعات بما يساهم في زيادة الطلب على مخرجات الجامعات. 
 يم العالي، هدفها التحسين باستمرار في جميع أقسام تكوين ثقافة الجودة الشاملة في مؤسسات التعل

 .الكليات
  إبراز العمل الجماعي وتحسين الاتصالات وبناء الإحساس بالولاء للجامعة، والشعور بالمسؤولية

 33. لجميع العاملين بالمؤسسة الجامعية
 العالي بالتعليم الجودة تطبيق تحديات: 
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عدة عراقيل تحدّ من الوصول إلى الأهداف المرجوة، وتصعّب تواجه مسألة تحسين جودة التعليم العالي 
وسنحاول وضع النقاط على  الطريق للوصول إلى تحقيق نظام الجودة خاصة بقطاع التعليم العالي.

 :الحروف وتحديد التحديات الحقيقية التي سنكشف الستار عنها من خلال العناصر التالية

 :ن المتتبع لمسار التعليم العالي في الجزائر يدرك أن عنصر إ غياب ثقافة الجودة بالتعليم العالي
الجودة لم يكن هدفا معلنا في سياسة الجامعة، وبالتالي لم يكن مؤشر قياس نجاعة وفعالية 

لا الجودة  34 الكمّ.فكل المؤشرات الدالة على كفاءة المؤسسة موجّهة نحو  المؤسسة الجامعية.
حيث أصبح قبول  الطلبة الملتحقين بالتكوين الجامعي، بسبب التزايد غير المحسوب لأعداد

 35. الطلبة وسيلة تلجأ إليه الجامعة لاستجلاب الترضية الاجتماعية
 ضعف عملية التأطير الخاصة بالأستاذ الجامعي والتي تتمحور في: 
 النشاطات المقامة من أجل التكوين في الجامعات الجزائرية عبارة عن تجارب ذاتية، غالبا ما 

تخلق تفاوت بين التكوين النظري في الدراسات ما بعد التدرج والاكتساب الفعلي للبيداغوجيا من 
أجل التدريس. ولا يتم إعداد الأستاذ الجامعي في الجزائر لمهنة التدريس تربويا ومهنيا، والذي 

لنظري في يحدث هو أنه أثناء التحاق الطالب ببرنامج الماجستير يتلقى دروسا متعلقة بالجانب ا
 وكذلك التنظيمغياب الشق الميداني والعملي، فلا وجود لدورات أو ورشات حول هذا الموضوع، 

المعمول به حاليا في الجامعة الجزائرية لا يلزم الأستاذ على تلقي تكوين في أساسيات التدريس 
 .قبل التحاقه بالمهنة

 عمل التي تعود إلى تدنّي مستوى ضعف المواءمة بين مخرجات التعليم العالي ومتطلبات سوق ال
المعارف المحصلة والتأهيل المتخصص وضعف القدرات التحليلية والابتكارية والتطبيقية، وهي 
المتطلبات الأساسية التي يفترض أن تتوفر في المخرجات الجامعية، لكن ما نلاحظه هو 

 .يحتاجها سوق العمل مخرجات في تخصصات لا
 لقين وليس المقاربة بالكفاءات كما هو موجود عالمياتعليم يطغى عليه أسلوب الت. 

 :خاتمة
من خلال كل ما تمّ طرحه نستنتج أن مصطلح الجودة مصطلح عميق بالمفهوم والذي يمس كل الجوانب 

، ومفهوم الجودة فلسفة ينبغي على كل شخص يسعى للرقي والتميز في والاقتصادية والتنمويةالاجتماعية 
ومن  نمطا ينبغي العيش عليه والنمو من خلاله سواء بالنسبة للأفراد أو المؤسسات.كل المجالات اتخاذه 

 :البسيطة نستنتج ما يأتي المداخلةخلال هذه 
  الجودة في التعليم العالي مفهوم ينبغي على المؤسسات التعليمية إتباعه سواء من حيث الطاقم

 .عاملالإداري أو الهيئة التدريسية أو الطلبة وحتى أبسط 
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  المداخل لتحقيق الغاية  الالتزام بمجموعة من المعايير أولبلوغ درجة الجودة الشاملة ينبغي
 .والهدف الأسمى ألا وهو استمرارية الرضا

  من أهم أهداف ومظاهر ومطالب الجودة بالتعليم العالي، التوافق بين مخرجات المؤسسات
 .التعليمية وبين سوق العمل

 لجودة والتميز هي أهمّ سمة من سمات نجاح المؤسسات التعليميةالمحافظة على استمرارية ا. 
  لتحقيق أي تنمية في أي قطاع لابدّ من الالتزام بالجودة ومتطلباتها لتحقيق منافع للمجتمع

 .والوطن
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 : لهوامشقائمة ا

العالي في الجزائر  مشروع تطبيق نظام ضمان الجودة في مؤسسات التعليم بركان،زين الدين بروش ويوسف  .1
 .12ص، 2212المؤتمر العربي الثاني الدولي لضمان جودة التعليم العالي ، في:مقدمة  ، ورقةوالآفاقالواقع 

، عمان: دار المسيرة للنشر والتوزيع 2، ط اقتصاديات التعليم: راسخة واتجاهات حديثة فاروق عبده فليه، .2
 .313، ص 2221والطباعة، 

دار الوفاء لدنيا الطباعة  ، الإسكندرية:لجودة الشاملة في الإدارة التعليمية والمدرسيةا أحمد إبراهيم أحمد، .3
 .111ص  ،2223والنشر، 

تعني التساوي وهي مشتقة من الحروف الثلاثة لاسم المنظمة الدولية للمواصفات  ISOS كلمة إغريقية :الأيزو .1
ومقرها 1811دولة في لندن عام  25بعد لقاء ضم  تأسست في أعقاب الحرب العالمية الثانية، والمقاييس، التي

 .بسويسرا
مشروع تطبيق نظام ضمان الجودة في مؤسسات التعليم العالي في الجزائر  بركان،زين الدين بروش ويوسف  .5

 .15سبق ذكره، ص والآفاق، مرجعالواقع 
 . (CNE) للتقويم المتضمن هيكلة اللجنة الوطنية 2212أكتوبر 19المؤرخ في 138القرار الوزاري رقم  .1
دار صفاء للنشر  ، عمان:1، طالعاليضمان الجودة في مؤسسات التعليم عماد أبو الرب وآخرون،  .1

 .315ص، 2212والتوزيع،
مشروع تطبيق نظام ضمان الجودة في مؤسسات التعليم العالي في الجزائر  بركان،زين الدين بروش ويوسف  .9

 .22سبق ذكره، ص والآفاق، مرجعالواقع 
، الجامعيإدارة الجودة الشاملة في التعليم  هاشم فوزي العبادي، فوزي العبادي، الطائي، محمدحجيم  يوسف .8

 .328ص، 2229الوراق للنشر والتوزيع، ، عمان: مؤسسة1ط
 .31ذكره، صسبق  ، مرجعالعربيةوضبط الجودة في الجامعات  الاعتماد أحمد الخطيب ورداح الخطيب، .12
مشروع تطبيق نظام ضمان الجودة في مؤسسات التعليم العالي في الجزائر  ن،بركازين الدين بروش ويوسف  .11

 .32سبق ذكره، ص والآفاق، مرجعالواقع 
ميدانية لعينة لكليات جامعة  : دراسةبالجامعةأثر التمكين على تحسين جودة الخدمة التعليمية “ رزق الله حنان .12

منتوري  جامعة: : تسيير الموارد البشرية،، تخصصمؤسسات ماجستير، شعبة: تسيير مذكرة ،”منتوري قسنطينة
 .121،ص2212قسنطينة،

دراسة ميدانية لعينة لكليات جامعة  بالجامعة:أثر التمكين على تحسين جودة الخدمة التعليمية “رزق الله حنان  .13
 .122-121ص  نفس المرجع، ”منتوري قسنطينة

ورقة مقدمة في الملتقى الدولي  ،جودة في التعليم العاليوالابتكار كوسيلة لتحقيق ال منصور، الإبداع أعمارةبن  .11
 والتغيير التنظيمي في المؤسسات الحديثة ،المنظم من قبل :كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، الإبداع: 

 .11،ص2211ماي 18- 19جامعة باجي مختار، عنابة ، بتاريخ:
عداد عضوتأهيل عازه حسن فتح الرحمن،  .15 الرابع: ورقة بحثية مقدمة في الملتقى  يس الجامعي،هيئة التدر  وا 

الاحتواء الاجتماعي،  والمركز بلندن الاجتماعية والاستشاراتالعلمي في العصر الرقمي، مركز البحوث  للبحث
 .192، ص 2215مارس  11-15دولة قطر، يومي 
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ميدانية لعينة لكليات جامعة  راسةبالجامعة: دأثر التمكين على تحسين جودة الخدمة التعليمية “ رزق الله حنان .11
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 مجال التعليم في المبادرة الوطنية للتنمية البشرية بالمغرب الترابية:تقوية القدرات ورهانات التنمية 

Strengthening Capacity and Territorial Development: Example of Education in the 

National Initiative for Human Development in Morocco 

مد جايع  سيييييح-ك ح  الاماب والع وم الانسيييييانح  لمر اليمرا -بالث بيختبر مراسييييياي ل يييييرح  ،سيييييحمد فليم   ح 
 اليغرب.- اس.يليم بن عبم الله

        
 ملخص

تشك  تقوح  القمراي كف سف  وييارس  فهيح  بالغ   ي إعمام يوارم بشرح  يؤه   وياهرة كرا ع  ل تنيح  
الترابح .لذا، الت ي يكان  يتيح ة ويمي   ي إسترتحجح  اليبامرة الوطنح  ل تنيح  البشرح ، وقم تم فجرفة يقارب  

ي التمخ   ي العمحم اليحامحن، وخصوصا   تقوح  القمراي  ي اليجالاي الل رح  والقروح ، كاني نمج  ي
يحمان التع حم.هذه اليقارب  اعتيمي  ي إطار يلارب  الأيح  والتربح  غحر النلايح  والتسرب اليمرسي.وقم 
كاني لما نتائج بالغ ، لاتقتصر ع ى ياهو تع حيي ب  ساهيي  ي تغححر يجيوع  ين الأ كار والقحم لو  

 يفمويي التع حم ل جيحع و التع حم يمى اللحاة. الذاي والغحر واليلحط، وكرسي
 تقوح  القمراي، التنيح  الترابح ، اليبامرة الوطنح  ل تنيح  البشرح ، التع حم :الدالةالكلمات 

Abstract 

Strengthening capacity is considered as a philosophy and practice of critical importance in the 

preparation of qualified and skilled human resources in the territorial development. It 

preoccupies an important place in the Strategy of the National Initiative for Human 

Development. Thus, it has been a successful approach to strengthen capacity in urban and rural 

areas by which to intervene in many fields, especially on the educational level. this approach 

has been adopted in different fields such as fighting against illiteracy, non-formal education and 

dropout phenomenon and it had a great results, not only on what is limited to education, but 

also to the changing set of ideas and values about self and others, the ocean, above all, it instilled 

the concepts of “education for all” and “lifelong learning”. 

Keywords: Strengthening Capacity, Territorial Development, INDH, Education 
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 مقدمة:
حعحش اليغرب ينذ سنواي ويا ا  يخا ا كبحرا،  مو حبلث لنفسه عن فنسب الصحغ ليساحرة عصره، 
شكالاي المحيقراطح  والتنيح ، والتربح  والتكوحن، وولمة الكحان، والتو حع العام    ي يواجم  تلمحاي وا 

 احا ل غ ، وغحرها ين القل ثرواي، ، ولقوق الإنسان الكونح ، وبناء المول  العصرح ، والمحن والثقا   وا
كراهاته.وين فهم هذه الق احا، نجم  ق حيي ومولي مقحق بيستجماته وا  اللساس  اليطرول  ذاي بعم وطني وا 
يع    التنيح  التي تشك  هاجس ل س ط  السحاسح     لا عن كونما يط با شعبحا تجسمي ين خلا  

 وسط القرود فو الل رد.يوجاي الالتجاج  م الفقر، والإقصاء والتميحش، سواء بال
الى جانب الإرث الإستعيارد الذد كرس يغربحن : يغرب نا ع ويغرب غحر نا ع،  التلولاي 
اليجتيعح  الكبرى التي شممها اليغرب يجالا ويجتيعا وثقا   ساهيي  ي برو  تفاوتاي سوسحويجالح  

بح .وهو العمحم ين اليناطق اليغر  وتأخر اقتصامد  التي حعبر عنما الفقر والإقصاء والتميحش الذد تعر ه
سن  ين التنيح  البشرح  باليغرب، وآ اق  05يام ع بالمول  الى وقف  يراجع  تيث ي فساس  ي تقرحر تقرحر "

" الذد هو ثيرة عي  جياعي فنج ته شبك  ين البالثحن والخبراء الوطنححن غماة الخطاب الي كي 0500سن  
سن  ين  05-ل تقوحم الاسترجاعي لمذه اللقب  ام بيجموماي، الذد معا إلى القح0552غشي  05  

 (1)، والى ب ورة رؤح  يستقب ح  واعمة وذاي قمرة تعبوح  لو  آ اق التنيح  البشرح  باليغرب-الاستقلا 
التي تم إطلاقما  (INDH)شك  تقرحر الخيسحنح  اليرجع الأو  لب ورة اليبامرة الوطنح  ل تنيح  البشرح  

ياد الألحي (، تشك  اليبامرة الوطنح   ي عيقما  11)بعم حويحن ين ذكرى تفجحراي  0550ياد  11 ي
"سحاس  عيويح  ينميج " ذاي ص   وثحق  بسحاس  إعمام التراب الوطني، إذ اتخذي يجالح  السحاس  العيويح  

(Territorialisation) لما اليجا  القرود والل رد يعا بغح  تشخحص جحوب الفقر بيلمماي  يلورا
 .والتميحش والإقصاءوا ل  كالمشاش  

لقم إرتك  تقرحر الخيسحنح  ع ى يفموم يرجعي وهو يفموم الإيكان البشرد، الذد حعم،  ي الوقي 
م اللرح  بيعنى وهو يفمو ذاته يلرك ل تنيح  البشرح  وغاحتما.حتأسس هذا اليفموم بموره ع ى يفموم جوهرد 

تلرر الإنسان ين ك  عناصر اللريان الذد تطا  قمراته. التنيح  البشرح ، بكونما توسحع مرائرة إختحاراي 
الأ رام ولرحاتمم ويشاركاتمم، تنط ق ين رؤح  تتلمم  ي تصور "التنيح  بإعتبارها لرح "، حعكس ف ق اللرح  

ونح ( للأ رام فو اليجيوعاي لتجسحم يواقفمم الصورح   ي إجراءاي فولا  و عح  قمرة لقحقح  )ولحس  قط قان
تنيح  ايكاناي لواقعح .وين هذه ال اوح ، حنبغي النلر الى اللرحاي بإعتبارها يساراي، و ي الان ذاته 

 .(0)اليؤهلاي الفرمح 
ين اليع وم  ترتحبا ع ى ياسبق، نجم فن التع حم  هو اليمخ  الرئحسي لتو حر فكبر قمر ين اللرح ، 

عتبارا  فن لريان الفرم ين القمراي له ص   وثحق  بتمني المخ  والفقر والإستبعام الإجتياعي والتميحش.وا 
ل مور الكبحر ل تع حم بكونه عاي  فساسي  ي تلسحن الفرم لو عه و يانا للحاة كرحي ، نجم فن التع حم 

يفموم  نح  ل تنيح  البشرح ، والتي لاولي تكرحسوالتمرحب الت  يكان  يرك ح   ي إسترتحجح  اليبامرة الوط
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فوسع ل تع حم حتجاو  يلو الأيح  والتربح  غحر النلايح  ومعم التع حم الأولي لحشي  القمراي اليط وب  ل عي  
 واللحاة بينطق كن يبامرا وكن سباقا.

ح ، ين خلا  التراب تعالج هذه الورق  يسأل  تقوح  القمراي ومورها  ي تفعح  وفجرفة يشارحع التنيح 
نيوذج اليبامرة الوطنح  ل تنيح  البشرح .سنتناو  يو وعنا هذا ين خلا  شقحن: الشق الأو ، نقوم  ي البمء 
بتلمحم يفمويي تقوح  القمراي والتنيح  الترابح    لا عن العلاق  بحنميا، ثم نعرج الى التعرحف باليكان  التي 

ق الثاني اتحجح  اليبامرة الوطنح  ل تنيح  البشرح .وننتق   حيا بعم، الى الشتلت ما يسأل  تقوح  القمراي  ي استر 
اليتع ق بجرم لصح   اليبامرة الوطنح  ل تنيح  البشرح   ي يجا  التنيح  البشرح ، والتع حم تلمحما بغح  تبحان 

يلاور : يلو    ثلاثفهيح  تقوح  القمراي، وبيفموم فوسع تنيح  اليوارم البشرح ،  ي تلقحق التنيح  ين خلا
 غحر النلايح  والتسرب ين التع حم.الأيح  والتربح  

 مفاهيم ومرتكزات الترابية:القدرات والتنمية تقوية  أولا:
نجا  برايج الاستثيار العيويي  تشك  يقارب  التنيح  الترابح  الحوم بارمحغم يرجعي لتصور وا 

ستراتحجحاي الفاع حن اليل ححن لترابي ا هيا: اللح الترابح  تتأسس ع ى يفمويحن فساسححن   .  اليقارب(2)وا 
Le territoire  والفاع حنLes acteurs ولتلقحق تنيح  ترابح ، لابم ين  اه حن يؤه حن ويكونحن   لا .

ناء وتنيح  ، حشك  التع حم يمخلا فساسحا لبمقحق  باليوارم الترابح  ل لح  الترابي يل  التنيح .لذا  عن يعر 
حجع مم  اع حن لقحقححن، ييا جع  اليبامرة الوطنح  ل تنيح   واليؤسساي يياوتقوح  القمراي سواء للأ رام 

 .ين بواب  تقوح  القمراي كبحرا ل تع حمالبشرح  تولحه إهتيايا 
 السياق، المفهوم والمكونات القدرات:تقوية -1

تقوح  القمراي ين اليوا حع الرائج   ي الأمب اليؤسساتي، و ي فجنمة الإماراي  لقم فصبح يو وع
العيويح ، والوكالاي التنيوح  المولح  والينلياي غحر اللكويح . بالرغم ين فهيحته اليتنايح  سواء ين لحث 

عرحفاته ه وتالخطاب والييارس ، نكام لانجم تعرحف يولم ويتفق ع حه، وهو ياحستمعي ينا الإلاط  بسحاق
اليتعيمة   لا عن يكوناته اليتماول .حرجع برو  هذه الييارس  الى تطور يقارباي التنيح  لمى برنايج 

 :(4)الأيم اليتلمة للإنياء الذد حيكن تلمحمه  ي فربع  يرال  فساسح 
  ستنم ت اليرل   الأولى : تأسسي ع ى  ر ح  فن الب مان النايح   ي لاج  الى اليا ، وكاني الييارس

 . (Aide au développement)ع ى نمج اليساعمة الإنيائح  
  ، اليرل   الثانح  : تأسسي ع ى  ر ح  فن الب مان النايح  حجب ببساط  فن تتبع نيوذج المو  اليتقمي

 .(Assistance technique)وكاني الييارس  تستنم ع ى نمج اليساعمة التقنح  
 :  تأسسي ع ى  ر ح  فن الب مان النايح  حجب فن تب ور شراكاي يع الب مان اليتقمي ،  اليرل   الثالث

 .( Coopération technique)وكاني الييارس  تستنم ع ى نمج التعاون التقني 
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  اليرل   الرابع  : تأسسي ع ى  ر ح  فن الب مان النايح  حجب فن تتي ك وتصيم وتمحر وتنفذ وتمعم
 Développement des)الييارس  تستنم الى نمج تنيح  القمراي  نفسما بنفسما، وكاني

capacities) 
حلالل فن إستعي نا يفموم تقوح  القمراي بم  يفموم تنيح  القمراي فو بناء القمراي ل رورة ينمجح ، 

. (0)وهي تستخمم بشك  يترامف، وع ى الرغم ين وجوم ارتباط بحن هذه اليصط لاي، إلا فن يملالاتما يخت ف 
ر الى العي ح  التي تمعم  قط اليرال  الأولح  ين بناء وخ ق القمراي وتقوم ع ى حالقمراي عامة يا حش ء بنا

ا تراض عمم وجوم فح  قمراي حيكن الإنطلاق ينما. وقم نشري ينلي  التعاون والتنيح   ي اليحمان 
حر إلى عي ح  تبمف بسطح خا  حش“( فن بناء القمراي OECD/DACالاقتصامد/لجن  اليساعمة الإنيائح  )

وتت ين تشححم بناء جمحم خطوة بخطوة، استناماً إلى تصيحم يلمم س فاً. لكن التجرب  فثبتي فنه حصعب 
ب  قم حكون بناء القمراي يتصلًا بالأ ياي فو الفتراي التي تعق”. النجاح  ي تلسحن القمراي بمذه الطرحق 

. (1)جومة قم ُ قم يعليما بسبب تميحر القمراي فو ن وح القمرايالصراعاي يباشرةً لحث تكون القمراي اليو 
حشحر إ تراض وجوم قمراي يتو رة وقم تكون  عحف  او يتعثرة او يتخ ف  او  القمراي عامةيفموم تنيح   افي

 هذه العي ح  ين الماخ  وتنط ق ين القمراي الوطنح  القائي . ي لحن لاحوجم ع. وتنب(7)انما تعاني ين خ   يا
  رق بحن تنيح  القمراي وتقوح  القمراي بقمريا حكين الفرق  ي ال فل.

إن المارس لجيحع يا كتب عن يفموم تقوح  القمراي، ولاسحيا لمى الوكالاي التنيوح  المولح         
والينلياي غحر اللكويح  حجم فن الغيوض وال بابح  تسوم هذا اليفموم بلحث ان هناك استعيالاي يتعممة 

وع  له، وحستخمم  ي سحاقاي يتعممة ل تعبحر عن تمخ  يؤسساي عاليح  لتيوح  وتطوحر الينلياي ويتن
غحر اللكويح .وحرجع البعض سبب هذا الغيوض الى لماث  يفموم تقوح  القمراي، وهو ياحترتب عنه 

، نقترح رتعقحماي تجع  ين الصعوب  بيكان وجوم إجياع  ع ي ع ى تعرحف والم ويولم.ولتأكحم هذا الأي
 يجيوع  ين التعارحف بغح  تكوحن صورة يشترك  ليفموم تقوح  القمراي.

تعرحف برنايج الايم اليتلمة للإنياء تقوح  القمراي هي سحرورة/عي ح  حتيكن ين خلالما الا رام، 
الينلياي واليجتيعاي ين إكتساب وتع ح  واللفال ع ى قمراي لو ع وتلقحق فهما مم التنيوح  الخاص  

 م ع ى ير ال يان.بم
تعرحف يكتب الأيم اليتلمة ل لم ين يخاطر الكوارث تقوح  القمراي هي سحرورة حتم ين خلالما 

اعح  قمراتمم بيرور الوقي لتلقحق الاهماف الإجتي واليجتيع وتنيح تلفح  بشك  ينمجي الأ رام والينلياي 
ليؤسساي  ين بحئ  يواتح  إجتياعح  والإقتصامح ، وتشتي  ع ى تلسحن اليعارف، اليماراي، النلم، ا

 وثقا ح  ع ى نطاق واسع.
تعرحف ينلي  التعاون والتنيح  الإقتصامح  و/لجن  اليساعمة الإنيائح  تقوح  القمراي هي سحرورة 
 حتيكن ين خلالما الا رام، الينلياي واليجتيع ين إطلاق العنان وخ ق وتع ح  واللفال ع ى قمراتمم ع ى 

 ير ال يان.
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حف الوكال  الأليانح  ل تعاون المولح  تقوح  القمراي هي سحرورة تع ح  قمراي الأ رام والينلياي تعر 
 واليجتيعاي ع ى الإستفامة ين اليوارم ين فج  تلقحق فهما مم الخاص  ع ى فساس يستمام.

ي التي االقمراي عبارة عن فنشط ، يناهج، استراتحجح المولح  تقوح تعرحف الوكال  الكنمح  ل تنيح  
 تساعم الينلياي، الجياعاي والأ رام ع ى تلسحن فمائمم وتولحم ينا ع تنيوح  وتلقحق فهما مم.

 اليؤكمة ل فاع حن الأساسححن  يحا تقوح  القمراي بكونما اليقمرة جم  إ رحق-تعرحف البنك المولي
ولحفي القائم   الترابط الاليجتيع لتلقحق الاهماف السوسحواقتصامح  ين ت قاء فنفسمم.وحتج ى ذلك ين خلا

، الت ام ورؤح  قحامح ، يوارم يامح  ويالح ، يوارم بشرح  لح  وينلياييؤسساي  العواي :بحن يجيوع  ين 
 .(1)ياهرة

 ين العناصر فو اليكوناي التي تشك  الى يجيوع ع ى  وء هذه التعارحف السالف  الذكر، نخ ص 
 القمراي:قوام ياهح  تقوح  

  القمراي هو عي ح ، بيعنى فنما لحسي يشروع يرتبط بفتراي  ينح  يعحن ، ب  هي فولا، فن تقوح
سحرورة وعي ح  يتواص   لأن تقوح  القمراي تتيلور لو  التغححر والتلو ، بيعنى سحرورة تغححر وامارة 

التخطحط و تلولاي، ييا حتط ب عي ح  تس س ح  وكاي   ين العناصر، ين التصور والامارة والتنفحذ والتمبحر 
الاستراتحجي والتقححم، والعلاقاي بحن الا رام والينلياي واليجتيع، والتواص  وعقم شراكاي وتكوحن شبكاي، 

 والتكحف و ق السحاقاي واليناخاي.
اذن  ،ثانحا، فن تقوح  القمراي هي نمج حتشتي  ع ى فنشط  ويعارف ويماراي ويناهج واسترتحجحاي

هي لحسي ع م مقحق ذاي قواعم ثابت  ب  هي همف يتلرك ذاي عمة نلرح  ويعر ح  ويمارح  حتم تلمحمها 
لقمراي، ابلسب الالتحاجاي ين القمراي والتلمحاي واليسائ  التي قم تؤثر  ي ك  يستوى ين يستوحاي 

 يعحن قم لا حلائم سحاق اخر. حنجح سحاق،  يثلا يا والسحاقال يان  بلسب
ثالثا، فن تقوح  القمراي يو ع  ع ى ثلاث يستوحاي يخت ف  ولكن يترابط ، وهي اليستوى الفرمد 
واليستوى التنلحيي واليستوى اليؤسساتي، وح حف البعض يستوى رابعا حتص  بالسحاق الاجتياعي 

ح  تقوح   والاقتصامد والسحاسي والثقا ي الك ي، وبترسحخ اليستوحاي الثلاث   ي ينلور اوسع.وتممف عي
القمراي الى تماخ  هذه يستوحاي القمراي اليخت ف  بشك   عا  وس س لتلقحق الاهماف الانيائح  اليلممة 

، ) اليستوى التنلحيي (ماخ  ينلياي) اليستوى الفرمد (والينشومة.بإحجا ، وبعباراي بسحط  حعي  الا رام
 .) اليستوى اليؤسساتي ( ييا حتط ب يناخا وبحئ  يلممحن بممف انجا  اليمام بشك   عا

ستثيارها ع ى الوجه  رابعا فن تقوح  القمراي قائي  ع ى الإستفامة ين اليوارم   لا عن تثيحنما وا 
 الألسن وبشك  يستمام، حعني فن عي ح  تقوح  القمراي تتم ين الماخ  ولحسي بوصفما عي ح  خارجح ،

بلحث قم تكون فهماف اجتياعح   خايسا، فن عي ح  تقوح  القمراي تتم و ق فهماف يسطرة،
 .وتكون هذه الأهماف خاص  بمم، وهم الذحن قايوا بو عما وتلمحمها وتنفحذها وتقححيما.واقتصامح 
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سامسا، فن عي ح  تقوح  القمراي تت ين عنصرا فساسحا وهو الي كح ، بلحث حنبغي فن حشعر جيحع 
لي كح  ئجه، بيعنى فن هناك الت ام.وحرتبط تع ح  االفاع حن/الشركاء بيسؤولحاتمم عن النشاط الانيائي ونتا

ارتباطا وثحقا بالطرحق  التى حتم بما صحاغ  تمخ  ين التمخلاي وتنفحذه وتقححيه، والأموار التى تؤمحما شتى 
الأطراف اليشارك  ين وكالاي وف رام. وحنبغى تع ح  الي كح  ع ى يستوححن رئحسححن.  التمخلاي  ى يجا  

تعتيم  ى الألوا  اليعتامة ع ى ف رام يعحنحن فو جياعاي يلممة حتصمون لقحامة العي ح ، ثم بناء القمراي 
 .(9)حتم اشراك طائف  فوسع نطاقا ين الأطراف اليعنح  بطرحق  ن حم  ويتكا ئ  ل يان الاستحعاب والاستماي 

 السياق، المفهوم، والمكونات الترابية:التنمية -2 
ستراتحجحاي  نجا  برايج الاستثيار العيويي وا  تشك  اليقارب  الترابح  الحوم بارامحغيا يرجعحا لتصور وا 

وبر ي هذه اليقارب   ي سحاق يجيوع  ين التطوراي والتلولاي التي شممها الاقتصام  الفاع حن العيويححن.
ائرة الب مان الرفسيالح  والب مان السواليجتيع كجواب ع ى يجيوع  ين الإشكالحاي والانشغالاي التي تطرلما 

تمبحر التراب  ي إطار   ي طرحق النيو.وين فهم هذه الانشغالاي نجم النيو الاقتصامد، إعمام التراب،
العولي ، ال غط الاجتياعي،   لا عن تعقم اليشاك  اليجالح  والاجتياعح  التي لم تقمم فجوب  يلائي  

نما لاتعترف  ي غالب الألحان باليجالاي اليل ح  كيجالاي وجحم  جمحمة ويبتكرة للاجحاي التنيح ، لأ
لالت ان سحروراي التنيح .  ي لحن حذهب البعض الى القو  فن صعوم اليقارب  الترابح  إلى الواجم  فتى 

مام ت ي سحاق إشكالاي عمحمة: التنا سح  الترابح ، التنيح  القروح ، اللايرك ح  واللكاي  اليل ح ، التمبحر اليس
 للسن.عيويا، حيكن القو  فن برو  اليقارب  الترابح  فتى  ي سحاق إتسم: جنان والبحئ ل يوارم الطبحعح  

قصور اليقارب  الولحفح  ل تنيح ، غنى "التراب" وقصور "اليل ي"، صعوم الفكر البحئي، إشكالاي التمبحر 
 .(15)الإمارد والسحاسي

 البالثحن، يشارب وتوجمايتتعمم التعارحف اليعطاة ليقارب  التنيح  الترابح ، والتي تخت ف لسب 
 إلا فننا سنقف ع ى سي تعارحف كبرى لمذه اليقارب :

  التنيح  الترابح  لسبPhilipe Aydalou  عبارة عن "ثورة  كرح  حتم ين خلالما إشراك العناصر
لاقتصامد، وهي تنيح  تفرض قطحع  يع الينطق الولحفي لتنلحم الاجتياعح  والسحاسح   ي التل ح  ا

 . (11)اللحاة الاقتصامح ، وتقترح العومة إلى رؤح  ترابح "
  التنيح  الترابح  لسبBernard Pecqueur  هي "سحرورة لتعبئ  الفاع حن تيكن ين ب ورة استراتحجحاي

 .(12)ثقا   والتراب"لتلمحم اليشترك ل تكحف يع الإكراهاي الخارجح  ع  فساس ا
  حقطاعي بالتنيح  الترابح  هي "سحرورة ذاي فبعام اقتصامح ، سوسحوثقا ح  وسحاسح ، وذاي ينلى عيومد

(Intersectoriel حتم ين خلالما تعبئ  الفاع حن وتثيحن اليوارم اللاهرة والخفح ، تتيلور لو  تراب ،)
 .(13)الخارجح  وق احا البحئ " يعحن، ونابع  ين محنايح  ماخ ح  ليواجم  الإكراهاي

   التنيح  الترابح  هي: "نلرة تترجم إمياجا ل يجالاي والفاع حن الاجتياعححن وسحاساي التمخ  العيويح 
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لحث حكون الممف الرئحسي ولمؤلاء وفولئك هو ذلك الالتلام الاجتياعي والترابي ين خلا  سحروراي 
 . (14)سف "التخطحط والتمحئ  والتنيح  ين الأع ى وين الأ

  التنيح  الترابح  هي "ذلك الأس وب الذد حسيح ل فاع حن بتثيحن قمراتمم ل سحطرة ع ى التطوراي التي تمم
 .(10)التراب"

  رامة يعحن  ل تخطحط التنيح  الترابح  هي "نتحج  ل تفاع  بحن المحنايح  اليل ح  والمحنايح  اليؤسساتح  وا 
 .(11)ين خلا  إتباع يخت ف صحغ اللكاي "

الى جانب هذه التعارحف، نجم تعرحف فنسب وفمق وهي تعرحف حقترله الخبحران اليغربحان  ي يجا  
ويسعى  تصور ”عن، ع ي  جا  وللسن جنان، ال ذحن حعر ان التنيح  الترابح  بأنما عبارة التنيح  الترابح 

حن اليوارم حروم تعبئ  وتثي ل تنيح ، قائم ع ى فساس يشروع استراتحجي، شيولي، يشترك بحن الفاع حن،
 .“اليل ح  ذاي الخصوصح ، اللاهرة والكاين ، بلح  ترابي يلمم، تراعي يبمف الاستماي  والانصاف والعمال 

الأسس واليبامئ واليكوناي، والتي تجع  ين التراب  يجيوع  ينترتك  يقارب  التنيح  الترابح  ع ى     
 يجالا وجحما ل تنيح :

نتياء: لحث تصبح التنيح  الترابح  كينتج ل موح ، ع ى اعتبار فنما إلمى فهم التراب كيجا  للا
يلمماي التراب،  مو عامة يا حعني يجالا حلي  اسيا وله لموما وحتو ر ع ى تارحخ فو ثقا   فو تراث 

مو   حستعي ه الينتسب إلحه كيرجعح  ل كشف عن هوحته فو تلمحم انتيائه.  التراب نتاج ييارساي وتيثلاي،
 ... ويمرك حت ين ذاكرة لتارحخ وتراث.وبالتالي،  مو يجا  ينتج، يتيث ، يعحش 

التراب كيجا  يوارم: بيعنى وجوم تي ك ليوارم لاهرة وخفح ، وهذه اليوارم يخت ف  )طبحعح ، بشرح  
تسب  عن طرحق اليكوتراثح (.  باليعحار اليامد، تشي  ك  اليوارم واليؤهلاي الطبحعح  والبنحاي التجمح ح  

  .(17)التمحئ  والتي حيكنما فن تسمم  ي خ ق محنايح  تنيوح  بيجا  ترابي يعحن
التراب كبناء جياعي: لحث حشترك  ي بناءه يخت ف ف رام السكان سواء كفاع حن عيويححن فو 

ين   خواص فو  عالحاي يجتيع يمني. إلى جانب فن خاصح  البناء الجياعي تعطحه يعحار تنلحيي حشك
ت ك لقوانحن والمحك   الإمارح  واليؤسساتح  التي تلكم وتنلحم اليجا . وغالبا يا تراعي  ي هذا التنلحم 

 .(11)التكاي  فو الت اين والمحين  فوعلاقاي التراتبح  
التراب كيجا  استماي  وانمياج: بيعنى كيجا  تطبحق يبامئ ويرتك اي التنيح  اليستماي    لا 

 اف والعمال  الترابح .عن تلقحق الإنص
التراب كيجا  يشروع: فد كيجا  الأ عا  التغححر والتمخ  ين لمن الفاع حن باختلاف يرجعحاتمم 

 .(19)ويصاللمم واستراتحجحاتمم
للح  الترابي ا فساسحن:ترتحبا ع ى ياسبق، نجم فن يقارب  التنيح  الترابح  ترتك  ع ى يفمويحن 

 هحن وجوم  اع حن يؤه حن ويشاركحن.نجاح فد يشروع ترابي ر  والفاع حن.ولاحيكن بالبت 
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 ثانيا، تقوية القدرات كمقاربة للمبادرة الوطنية للتنمية البشرية 
نيا  تعرف اليبامرة الوطنح  ل تنيح  البشرح  بكونما لحسي يشروعا يرل حا ولابرنايج لر حا عابرا، وا 

مراج إهي ورش يفتوح بإستيرار بغح  تأهح  اليوارم البش نعاش رح  وتقوح  التنا سح  الإقتصامح  الوطنح ، وا 
الوطنح  تجسم  ة.  اليبامر (05)الإستثيار واليبامرة الخاص  والتصمحر،  ي إطار يخت ف السحاساي القطاعح 

لنا رؤح  شيولح  ليلارب  الإقصاء والتميحش والفقر، ت ع  ي ص ب إهتيايما بالعنصر البشرد بإعتباره 
 قح  وفلم اليكوناي الأساسح  ل رفسيا  اللايامد.الثروة اللقح

إن إطلاق ورش اليبامرة الوطنح  ل تنيح  البشرح  جاء  ي سحاق مولي ووطني.إرتبط السحاق المولي 
ح ، و الأبعام الإنيائح  للألف بثلاث يتغحراي : التوجماي المولح   ي يجا  التنيح  البشرح ، الو اء بالإهماف

اللقوقح  والاقتصامح  المولح  ل تنيح  البشرح .فيا السحاق الوطني  حيكن ت خحصه  ي ثلاث فبعام رئحسح  : 
وفخحرا اليبامرة كإطار ل يشروعح  الإجتياعح  بغح  .(01)اليع    الإجتياعح ، يلمومح  البرايج الإجتياعح 

وا ق المول  واليجتيع، ع ى اليشروع اليجتيعي المحيقراطي، اليبني واليشروط تفعح  التوا ق اليجتيعي، فد ت
 ب رورة التصمد ل فقر والتميحش الاجتياعي والإقصاء الاقتصامد.

الكراي ، الإشراك،  اليبامئ:حتأسس هذا الورش ع ى قحم اليبامرة واليتجسمة  ي يجيوع  ين 
تبناها اليبامرة تتيلور لو  الإنسان،  ي خمي  كراي  الجياع  اللكاي ، والإستيرارح . عي ح  التنيح  التي ت

والفرم،   لا ع ى كونما عي ح  ترتك  ع ى إشراك اليستفحمحن والفاع حن  ي التنيح  اليل ح ، لذا  مي عي ح  
هام  ،  عال ، تعاقمح  شفا  ، يمعوة لتصبح يرجعا ل لكاي  الجحمة لتصبح يبامرة ذاي نفس طوح  تتسم 

 وتعتيم اليبامرة الوطنح  ل تنيح  البشرح  ع ى نمج يقارب  ترابح  يرتك ة ع ى:. (00)تيرارح  وبالأيم البعحمبالاس
التخطحط: بريج  عي حاي اليبامرة الوطنح  ل تنيح  البشرح  تتم لسب يس س  ل تخطحط الإستراتحجي 

راءة معوة ل قحام بإعامة قحرتك  ع ى تشخحص يمقق وتعرحف وا ح للأهماف، لذا  اليجالس الينتخب  ي
يخططاتما ل تنيح  الاقتصامح  والاجتياعح  يع إعطاء الأولوح  ل تنيح  البشرح ، وهو يا ساهم  ي الم ع 
باليمحرح  العاي  ل جياعاي إلى ب ورة يخطط ل تنيح  الاقتصامح  والاجتياعح  سيي بي"اليخطط الجياعي 

قرر إنجا ها بتراب الجياع  ليمة سي سنواي،  ي ف ق تنيح  ل تنيح "، والذد حلمم الأعيا  التنيوح  الي
 يستماي  وو ق ينمج تشاركي حأخذ بعحن الاعتبار ع ى الخصوص يقارب  النوع الاجتياعي.

التناغم: بيعنى  رورة تلقحق انسجام بحن البرايج القطاعح ، خاص   ي اليناطق الأق  للوة، 
 .(02)طاعح  وعي حاي الجياعاي اليل ح بلحث حتم تلقحق الانسجام بحن البرايج الق

حث و عي ارتباطا بالإنسان، بل هي فكثروجمحر بالذكر فن عي حاي اليبامرة الوطنح  ل تنيح  البشرح  
اليبامرة ين فج  تمعحم عي  المول  والجياعاي اليل ح ،  مي لا تل  يل  البرايج القطاعح  فو يخططاي 

ياعاي اليل ح .وتينح اليبامرة الوطنح  ل تنيح  البشرح  قمراي يالح  التنيح  الاقتصامح  والاجتياعح  ل ج
إ ا ح  ين فج  معم فربع  فنواع ين العي حاي التي تمم التنيح  البشرح : فنشط  يمرة لمخ ، معم الولوج 

  حإلى التجمح اي والخمياي الاجتياعح  الأساسح ، معم عي حاي التنشحط الاجتياعي والثقا ي والرحا ي، تع  
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اللكاي  والقمراي اليل ح .وتشك  هذه العي حاي الأربع  قوام البرايج الخيس اليمحك   ل يبامرة الوطنح  ل تنيح  
البشرح  : برنايج يلارب  الفقر  ي الوسط القرود، برنايج يلارب  الإقصاء الإجتياعي  ي الوسط الل رد، 

عم نايج الأ قي.حيكن إعتبار البرايج الأربع  ذاي ببرنايج يلارب  المشاش ، برنايج التأهح  الترابي، والبر 
عيومد بيعنى فن ذاي إستمماف يجالي يلمم و ئاي إجتياعح  يلممة  ي لحن فن البرنايج الأ قي حمم 
جيحع اليجالاي سواء فكاني قروح  فو ل رح ، وجيحع الفئاي.وحممف الى تيوح  اليشارحع ذاي الوقع القود 

 والأثر الكبحر.
  القمراي يكان  يرك ح   ي برايج اليبامرة الوطنح  ل تنيح  البشرح ،الى جانب خصص لما تلت  تقوح

قسطا يميا ين تمخلاي وتيوحلاي البرنايج الأ قي، والتي تمرج تلي يلور تقوح  الكفاءاي اليل ح  واللكاي  
اء بخصائص د الى الارتقالجحمة.بغح  الوقوف ع ى يكان  وفهيح  تقوح  القمراي بإعتبارها ركح ة اساسح  تؤم

اليوارم البشرح  وتلسحن كفاءاتما ويماراتما واماءها لتلقحق تنيح  ترابح ، ينميج  ويستماي ، ينصف  وعامل ، 
سنتطرق هنا الى يسأل  تقوح  القمراي  ي يجا  التع حم، وسنرك  فساسا ع ى ثلاث فنواع ين التمخلاي : 

الأيح . المراس للصب   تمخلاي اليبامرة الوطنح  ل تنيح  البشرح   يلو الأيح ، التربح  غحر النلايح ، ويلو
حخ ص الى يسأل  تقوح  القمراي ترتبط بفكرة التع حم ل جيحع الذد تم إمراجه  ي اليؤتير العام ل حونسكو  ي 

بلحث فن  كرة التع حم ل جيحع  تتجاو  يلو الأيح  والتربح  غحر النلايح  لتشي  القمراي  0552عام 
 ليط وب  ل عي  واللحاة   لا تكرحس  كرة التع م يمى اللحاة.ا

 محو الأمية 1-
تعم ق ح  الأيح  ين الق احا الماي  التي لاحيكن تجاه ما ماخ  اليجتيع ليا تلمثه ين تأثحر ع ى  

فعال   ي ال اليوارم البشرح ، وتشك  يلو الأيح  يمخلا فساسحا لتلقحق اليشارك  الإجتياعح  والإقتصامح 
عي ح  التنيح  البشرح  واللم ين الفقر.لذا،  قم فولي المول  اليغربح  فهيح  يتنايح  إلا فن الننائج اليلقق  لم 

 رفسما:تكن  ي اليستوى الينشوم ليجيوع  ين الأسباب، ع ى 
  ين خلا  يجيوع  ين القطاعاي التي تناوبي ع ى  ل ور المول  ولمها  حيا حخص التمخ

 )، قطاع التعاون الوطني ( 1966-1957 ): قطاع الشبحب  والرحا     طاع يلو الأيح تمبحرق
، ثم خ ق (1990-1978 )، قطاع الصناع  التق حمح  والشؤون الإجتياعح  ( 1977-1970

، إلماث (1991) إلماث قسم ليلو الأيح  وتع حم الكبار بالو ارة اليك ف  بالشؤون الاجتياعح 
، و إلماث يمحرح  (1997)ب  الأيح  تابع  لو ارة التشغح  والتكوحن اليمني إلماث يمحرح  يلار 

لماث سن  (1998)التربح  غحر النلايح  بو ارة التربح  الوطنح   كتاب  المول  لمى و حر  0550، وا 
التربح  الوطنح  والشباب يك ف  بيلارب  الأيح  وبالتربح  غحر النلايح  لحث سحتم الجيع بحن يمحرح  

 .ارب  الأيح  التابع  لو ارة التشغح  ويمحرح  التربح  غحر النلايح  التابع  لو ارة التربح  الوطنح يل
  لى جانب فهيح  ام التنيح  البشرح  ويلارب  الفقر: التي تم غحاب الإلتقائح   ي السحاساي العيويح

الوطني ل تربح  والتكوحن الذد اعتبر يلو الأيح  المعاي  الثانح  التي سحرتك  ع حما إصلاح  الحثاق
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التع حم والنموض بالتكوحن  ي اليغرب، لحث اعتبر فن يلارب  الأيح  تعم إل ايا اجتياعحا ل مول  
و الأيح  لوتيث  عايلا يلمما ل ر ع ين يستوى النسحج الاقتصامد،  إن النق   النوعح   ي يسار ي

تم تمشحنما يع تجرب  اليبامرة الوطنح  ل تنيح  البشرح ،  خلا  يواكبتما ومعيما اليالي والتقني 
 (ليشارحع يلو الأيح  والتع حم الاولي والتربح  غحر النلايح   ي اليرل   الأولى ين اليبامرة

ي غاح  ج بفكرة   ي ربوع اليي ك ،  ي الوسط الل رد والوسط القرود، تم الخرو  )0550-0515
الأهيح  وهي  رورة ربط عي حاي يلو الأيح  باليشارحع اليمرة ل مخ    لا عن  رورة توجحه 
وتنسحق بحن فنشط  اليؤسساي العيويح  واليجتيع اليمني.هذه الفكرة ستساهم بشك  كبحر  ي 

يتع ، وهي يؤسس  عيويح  تت0511التفكحر  ي تأسحس الوكال  الوطنح  ليلو الايح   سن  
و ق الإلصاء العام ل سكان والسكنى لسن  و .(02)بالشخصح  اليعنوح  والإستقلا  اليالي

 ي اليائ   ي فوساط،  في اليجا  الل رد تص   22،وص  يعم  الأيح   ي اليغرب هو 0552
 ي اليئ   ي اليجا  القرود.وهو ياجع  اليبامرة الوطنح  15 ,0 ي اليائ  يقاب   409,النسب  الى

ح  البشرح  ت عما  ي ص ب اهتياياتما  يسأل  التع حم الأولي ويلارب  الأيح   ين برايجما ل تني
وخصوصا  ي برنايج يلارب  الفقر وكذلك برنايج الأ قي.لحث عي ي ع ى معم اليشارحع ليجيوع  
كبحرة ين الجيعحاي والتعاونحاي، ونجم فن هناك تعاونح  يتخصص   ي اليجا  التع حيي، وتلي  

التعاونح  القرائح .وتكن لمحما يجيوع  ين الإهماف، ع ى رفسما : تقمحم المعم والتقوح   ي  اسم
يجا  يلو الايح  الأبجمح  والولحفح ، وتأهح  الفئ  غحر اليتيمرس   ي إطار التربح  غحر النلايح ، 

ولغوحا  ي  ااستغلا  وتمبحر رحاض الأطفا ، تمرحس الإعلايحاي وال غاي، تع حم الأيا حغح  فبجمح
بعض اليناطق.الى جانب الأموار التع حيح  التي ت عبما،  التعاونح  القرائح  تساهم  ي تشغح  الشباب 

 لاي ي الشماماي ويساعمتمم ع ى تلقحق استقلا  يالي عبر التشغح  الذاتي.
حن و عالحاي تحبف   عي  اليبامرة الوطنح  ل تنيح  البشرح  يع يجيوع  ين الشركاء العيويححن واليؤسسا 

 0552 ي اليئ  سن   22 ي اليائ  بعم فن كان  01الى  0510اليجتيع اليمني، وص  يعم  البطال  سن  
.واليثحر ل يلالط  هو فن عمم اليستفحمحن ين برايج يلو 0510لسب البلث الوطني لو  الأيح  لسن  

يلاححن ونصف، بلحث تيث  النساء  1الأيح  ارتفع خلا  السنواي العشر السنواي اليا ح  الى فكثر ين 
 ي اليئ . في يوسم  21 ي اليائ  ين يجيوع اليستفحمحن بحنيا حتأثر الوسط القرود ب  11فكثر ين 

  .(00)يستفحم ويستفحمة 110 212ب غ عمم اليستفحمحن ين برايج يلو الأيح   0510-0512
 التربية غير النظامية 2-

، ونجم له العمحم ين التعرحفاي 1975وقم لمر  هذا اليصط ح سن   تسيى كذلك  بالتع حم غحر النلايي، 
، إلا فننا نجم تعرحف ينلي  الحونسكو فشي  وفعم، بلحث حعرف التربح  غحر النلايح  (01)لسب  اوح  الرؤح 

ن التربوح  النلايح  اليكون  ي فد نشاط ينلم وينخرط  ي ال يان لاحمخ  بالتلمحم  ي إطار النلم»بأنما
اليمارس واليؤسساي التع حم العالي والجايعاي وغحرها ين اليؤسساي التربوح  القائي  ع ى نلو نلايي 
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.وتتيح  بيجيوع  ين اليح اي عن التع حم النلايي يث   اختحارح /طوعح  المراس ، يلتوى اليامة التع حيح  »
تحار حرة  ي إخن ولسب واقعمم اليعحشي الخاص، لرح  كبح اغ لسب لاجاي اليشاركحن/اليستفحمح

 .(07)الأهماف والأنشط ...الخ
فو الممر (تعتبر التربح  غحر النطايح  يمخلا فساسحا لتعيحم التيمرس ويلارب  التسرب ين التع حم           
تقحم ينقطعحن.لاحسوالق اء ع ى الأيح  ين الجذور عبر إعطاء  رص جمحمة لغحر اليتيمرسحن وال )اليمرسي

اللمحث عن التربح  غحر النلايح  باليغرب ين مون الوقوف ع ى الإلصائحاي الرسيح  بغح  الإلاط  بلجم 
يع    التسرب والإنقطاع عن  التع حم. و ق نتائج البلث الوطني للأيح  وعمم التيمرس والإنقطاع عن 

، نجم فن  لالاي الممر اليمرسي  ي 0551سن  المراس  الذد فنج ه قطاع الأيح  والتربح  غحر النلايح  
، تشك  شرحل  الاناث  176011 اليرل   الإبتمائح  ين التلايحذ اليسج حن الذحن انقطعوا عن المراس  ب غ  

 ي اليائ  ين الإناث. ي لحن  1,1 ي اليائ ، نسب   60, .ووص  يعم  الممر اليمرسي الى112 172
 17 291، ينما 117 909، ب غ 0551يرل   الإعمامح ، برسم سن  نجم فن لالاي الممر اليمرسي بال

 ي اليائ .فيا  ي اليرل    212,تخص الإناث، فيا ين نالح  يعم  الممر اليمرسي  إن الذكور حيث ون
تخص الإناث، وناه  يعم   20 911، بحنما 70 111 قم ب غي  ي يجيوعما  )الثانوح  التأهح ح (الثانوح  

 .(01) ي اليائ   110, ي اليائ ، ينما 12,3 ي هذه الشرحل  الممر اليمرسي 
هذه الأرقام اليخحف  جع ي المول  تعي  يجموماي كبرى، ولاسحيا ين لمن و ارة التربح  والتع حم، إلا 
فن النتائج اليرجوة لم تتلقق بسبب غحاب رؤح  شيولح  وينميج ، وهو لم حتلقق إلا يع اليبامرة الوطنح  

بشرح  التي عي ي ع ى تكرحس رؤح  تربط بحن ثلاث يتغحراي فساسح  : التسرب والانقطاع عن ل تنيح  ال
، التنيح  والتق حص ين الفقر:  قر البنحاي التلتح  : اليمارس، )يلو الايح  والتربح  غحر النلايح (التع حم 

ائج بشأن وتبحن مراس  النتمور الطالباي والط ب ، يطاعم يمرسح    لا عن الع ل  بالنسب  ل عالم القرود.
لصح   يالح   0515و 0550البرايج الاربع  ل يبامرة الوطنح  ل تنيح  البشرح  خلا  الفترة الييتمة يابحن 

ي حار   612, يشروعا تم انجا ه بغلاف يالي قمره 00 912وتقنح  احجابح  عيويا، لحث فن يايجيوعه 
وتشك  فنشط  المعم والتكوحن يا يجيوعه .(09)  ل يبامرةي حار مرهم ين اليح انح  الخاص ,78مرهم ينما 

 يشروعا. 1011
 خاتمة:

صفوة القو ، فلمثي اليبامرة الوطنح  ل تنيح  البشرح  محنايح  فكحمة لفائمة الساكن  الفقحرة عبر التراب 
لقرار، وصالب االوطني، وكان فساس هذا الورش الي كي هو خ ق روح اليبامرة، بيعنى كن الأو   ي الفع  

عبر تلمد النفس واللروف والإيكاناي. روح اليبامرة بيثاب  قوة تغححر للأ   .بيا فن  رو اع   ي التغحح
التغححر حبمف ين الماخ ،  كان لابم ل فرم فن حبني وحنيي وحقود قمراته. الت ي تقوح  القمراي يكان  يتيح ة 

ليبامرة الوطنح  ذلك  ي الأوراش التي تط قما اج حا  ، وحنعكس  ي إستراتحجح  اليبامرة الوطنح  ل تنيح  البشرح
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ل تنيح  البشرح   ي عيوم التراب الوطني، وت ع  ي ص بما تلرحر الإنسان ين اللاج  والفقر والإقصاء 
 والتميحش بيبمف التنيح  تبمف ين الإنسان الى الإنسان.
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 استراتيجية الدولة الجزائرية في عصرنة الأساليب الادارية بالمؤسسات
 -الادارة الالكترونية نموذجا-

The strategy of the Algerian state in modernizing administrative methods in institutions 

- Electronic management model - 

 د. مروش أمال، باحثة في علم اجتماع الاتصال والعلاقات العامة. جامعة سعد دحلب)البليدة(.
 كرفوح ليلى، باحثة في علوم الاعلام والاتصال، جامعة محمد الشريف مساعدية سوق أهراس.د. 

  الملخص:

الإدارة الإلكترونية في انجاز أهداف المنظمة والتحسين  مهاستهدف هذه الدراسة إلى التعرف على درجة إ
هداف أمن مستوى خدماتها وانعكاس ذلك على فعالية الأداء التنظيمي من خلال أراء عينة الدراسة، ولتحقيق 

عة عن فرضياتها على البيانات المجمو  إثباتفي  واعتمدنامنا المنهج الوصفي هذه الورقة البحثية استخدا
وتوصلت الدراسة لجملة من النتائج أهمها : أن الإدارة  ارة التي صممت لهذا الغرض،طريق الاستم

الإلكترونية تساهم في زيادة انجاز أهداف المنظمة وتحسين جودة الخدمات المقدمة وكذا تفعيل العلاقات 
 التنظيمية من خلال تحقيق الربط الالكتروني بين فروعها.  

 .التسيير المعلومات، فعاليةتقنيات  لكترونية،: الادارة الاالكلمات المفتاحية
Abstract:  

The study in hand aims at revealing the extent to which the electronic management contributes 

in achieving the aims of the organization and in improving the level of its services as well as 

its reflection on the effectiveness of organizational performance. In order to realize the 

highlighted aims, we opted for the descriptive method using data to prove the validity of the 

suggested hypotheses. The data; therefore, was collected using a questionnaire. The study 

revealed that the electronic management contributes in increasing the achieving of the 

organizational goals as it improves the quality of the offered services. Additionally, the obtained 

findings indicated that the electronic management has an influential role in ameliorating the 

organizational relations through the realization of electronic link between its sectors. 

Keywords: electronic management, information technology, management effectiveness 
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  المقدمة:

تطبيقاتها المتطورة والمتجددة واقعا إداريا جديدا تجلّت مظاهره في سقوط لاتصالات و أنتجت تقنية المعلومات وا
الكثير من المفاهيم الفكرية والمنظومات التي اعتمدت عليها الدراسات الإدارية سابقا، حيث جعلت الأساليب 

 الإدارية الحديثة تكاد لا تمد بصلة لما كانت عليه في العقد الماضي.
ات التكنولوجية التي يشهدها العالم اليوم وفي غمرة الانبهار بالعصر الرقمي الالكتروني الذي وفي ظل التطور 

تعد الانترنيت المحرك الرئيسي له ،فقد أدّى هذا إلى زيادة استخدامات الحاسب الآلي في بيئة الأعمال المعاصرة 
لى تصميم وتطوير ا وب لمنتجات ومراقبة جودتها بالحاسوتحويل إدارة الأعمال إلى أخصائيين في الحاسوب وا 

فضلا عن استخدام هذا الأخير في إعادة هندسة العمليات الإدارية وأنشطة الترويج  والإعلانات وخدمات 
العملاء وصنع القرارات الإدارية والذّي أدّى إلى ظهور نمط إداري حديث يختلف عن النمط التقليدي وهو الإدارة 

 التطوير الرقمي والتكنولوجي في مجال أعمال وأنشطة المنظمات.  الالكترونية التي تعتبر ثمرة
نّ هذا التحول ليس عملية سهلة بل يستدعي جهود مكثفة تتطلب استخدام تقنيات خبرات و  مية وأساليب عل " وا 

و تخصصات متنوعة وتستغرق وقتا في الإعداد و التخطيط ينبغي أن تتيحه القيادات الإدارية العليا وتوفر له 
كل الإمكانات المادية والمالية والبشرية اللازمة وفق المقومات الموضوعية المقررة في تلك المشروعات ولذلك 
تنطلق عملية التحول إلى الإدارة الالكترونية من الرغبة في بناء أداة إدارية مرنة تقدم خدماتها للراغبين فيها في 

تطوير المستفيدين ...ثم إنّ الإدارة الالكترونية لا تعنى فقط بالوقت والمكان ووفق المواصفات التي يرغبها هؤلاء 
أنماط التعامل بين الجهة الإدارية المختصة وبين جماهير المتعاملين معها ولكنّها تتضمن أيضا وبنفس الدرجة 

حية وفيما اوالعلاقات البينية بين أجزاء المنظمة ذاتها وأقسامها الداخلية من ن من الأهمية تطوير أنماط التعامل
بينها وبين المنظمات والجهات الإدارية ذات العلاقة من ناحية أخرى ... ولذلك فإنّ مقتضى التحول إلى الإدارة 

  الالكترونية يعني في المقام الأوّل أن تنسق الإدارة علاقاتها فيما بينها"
 والية.لها في المحاور الموفيما يلي تقديم للأسس النظرية والمنهجية الملخصة لورقتنا البحثية نتعرض 

 المحور الأول: الإطار النظري للدراسة:
 مشكلة الدراسة: يمكن صياغة مشكلة الدراسة في التساؤل التالي:

 ؟في تفعيل عملية التسيير بالمنظمة كيف تسهم الإدارة الالكترونية 

رونية تمجال الإدارة الالك الأسااااليب المعتمدة فيالتسااااؤل بتقييم واقع الممارساااات و نحاول الإجابة على هذا 
 في المنظمة

 الذي يتفرع عنه جملة التساؤلات التالية:و 
 ؟المنظمة  انجاز أهداف فعاليةزيادة سهم الإدارة الالكترونية في ( كيف ت1
 ؟المنظمة  من قبل الخدمات المقدمةالالكترونية في التحسين من جودة كيف تسهم الإدارة  (2
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 ؟ ظيمية بالمنظمةالالكترونية في تفعيل العلاقات التنكيف تسهم الإدارة  (3
 ؟ بالمنظمة الإدارة الالكترونية ما هي أهم معوقات تفعيل أسلوب (4

 فرضيات الدراسة: .1
 تم صياغة الفرضيات التالية:الدراسة إشكالية لمعالجة 

زيادة انجاز أهداف : توجد علاقة ذات دلالة إحصااااااااااااائية مفساااااااااااارة لمساااااااااااااهمة الإدارة الالكترونية في 1ف 
 المنظمة.

وجد علاقة ذات دلالة إحصاااااااائية بين الإدارة الالكترونية وتحساااااااين جودة الخدمات المقدمة من قبل ت :2ف
 .المنظمة

 .توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الإدارة الالكترونية و تفعيل العلاقات التنظيمية بالمنظمة :3ف 
 .لطبيعة تحول دون تفعيلها لتطبيق أسلوب الإدارة الالكترونية: تواجه المنظمة معوقات مختلفة ا4ف
 أهداف الدراسة: .2

      ف على أهمياة تطبيق مشااااااااااااااروع الإدارة الالكترونيااة ى الهادف الأساااااااااااااااسااااااااااااااي من الادراسااااااااااااااة في التعرّ يتجلّ 
سااااااابة نذلك من خلال الوقوف على مزايا الإدارة الالكترونية باله على فعالية التسااااااايير بالمنظمة، و انعكاساااااااو 

ف على دور هذه الأخيرة في التحساااااين من مساااااتوى كذا التعرّ للمؤساااااساااااة أو بالنسااااابة للمجتمع أو الأفراد، و 
هذا  ،تفعيل العلاقات التنظيمية بهال التحساااين من الخدمات المقدّمة و من خلا ،الأداء التنظيمي للمؤساااساااة

من خلال  ،بضاارورة عصاارنة الإدارةالمشاارفين على المؤسااسااات في التفكير فضاالا عن مساااعدة المساايّرين و 
ساااااايرين اقتراح منهجية تساااااام  للمو على عرض الإطار النظري  ذلك بناءو يهم لمفهوم الإدارة الالكترونية تبنّ 

 ية التعامل معها.كيفوتعريفهم بأهّم التحدّيات والمعوقات التي قد تواجههم و  أنفسهم بتطبيق هذا المشروع
 :أهمية الدراسة .3

 :فيظهر في النقاط التالية دراسة موضوع الإدارة الالكترونيةبالنسبة لأهمية 
اتّسااااااام الموضااااااوع بالحداثة لاساااااايّما في البلدان النامية ومنها الجزائر التي توجّهت مؤخرا نحو عصاااااارنة  -

الإدارة، في إطار إطلاق مشاااااروع الجزائر الالكترونية والذّي يساااااتدعي منّا القيام بدراساااااات علمية قد تساااااهم 
 آخر في تفعيله على أرض الواقع.بشكل أو ب

يعدّ مشااااااروع الإدارة الإلكترونية أفضاااااال نموذ، إصاااااالاح إداري، وهو ما أثبتته تجارب العديد من الدول  -
 سواء العربية أو الغربية.

ثم إنّ التّحول نحو مجتمع المعلومات من خلال تطبيق الإدارة الإلكترونية، أصاااااااااااااب  حتمية تفرضاااااااااااااها  -
 ا نحو توفير الجهد والوقت والمال والتميّز في مختلف المعاملات.المتغيرات الراهنة، سعي

 :بين الواقع والمأمول في الجزائرالإدارة الإلكترونية  الثاني:المحور 

 سات سإنّ إستراتيجية الانتقال إلى الإدارة الالكترونية في المؤ  إستراتيجية الانتقال نحو الإدارة الالكترونية:. 1
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إلى تهيئة البيئة المناسبة والمواتية لطبيعة عمل هذا النوع من المؤسسات، كي تتمكّن من تنفيذ ، تحتا، يةالجزائر 
ما هو مطلوب منها، وبالتالي تحقّق النجاح والتفوق...، فالإدارة هي وليدة بيئتها تؤثر وتتأثر بكافة عناصر 

لك فانّ الاجتماعية والتكنولوجية، لذوالاقتصادية و  تتفاعل مع كافة العناصر السياسيةالبيئة المحيطة بها، و 
مشروع الإدارة الالكترونية لا بدّ أن يراعي عدّة متطلّبات منها البنية التحتية وتوافر الوسائل الالكترونية اللّازمة، 
للاستفادة من الخدمات التي تقدّمها الإدارة الالكترونية، مع توفير الأمن الالكتروني والسريّة الالكترونية 

وبالتالي  الانتقال من الإدارة التقليدية إلى الإدارة الالكترونية، إستراتيجيةات الخدمية التي تريد أن تتبنى للمؤسس
فانّ التحول نحو الإدارة الالكترونية يعني التحوّل في جميع مظاهر ومكوّنات المنظمة، من حيث التحوّل في 

ونظم المعلومات الإدارية والأدوات والآليات المختلفة  طبيعة الهيكل التنظيمي والعلاقات بين الوحدات الإدارية
في العمل الإداري وغيرها، وتعدّ الاتصالات الالكترونية المكوّن الرئيس للإدارة الالكترونية، وبذلك فانّ سرعة 

الموارد  رأداء الإدارة الالكترونية متأتّ من الاستخدام المكثّف لتكنولوجيا الاتصالات والشبكات الالكترونية وتوفي
 الفنية لإحراز هذا الهدف. 

وتتميز مشروعات الإدارة الالكترونية بأنّها طويلة المدى تتطلّب فترة معتبرة من الزمن، لذا فانّ الأمر يتطلّب 
الاستناد إلى إستراتيجية متكاملة تعبر عن رؤية واضحة ومحدّدة وتتضمن مجموعة من البرامج تنفّذ على مراحل 

 1 متتابعة:
 الالكتروني:لة النشر مرح-
  يذ المعاملات على شبكة الانترنيت:تنفمرحلة - 
 عمال لتحقي  الترابط الالكتروني:تكامل الأ مرحلة -
تيّسر الإدارة الالكترونية عملية إيجاد الأسواق  2 الإدارة الالكترونية بالنسبة للمنظمات:التحول الى أهمية  .2

الجديدة، كما تعمل على زيادة قدرة المنظمات على النفاذ إلى هذه الأسواق واقتحامها، كما تساعد على سرعة 
الاستجابة لمتطلّبات هذه الأسواق، حيث توفر أمام القائمين على إدارة هذه المنظمات كل المعلومات المطلوبة 

 والأسعار.  وصفقات الأعماللأسواق عن طلبات ا
كما تؤثّر الإدارة الالكترونية بدرجات متفاوتة على أداء المنظمات، وذلك من خلال التأثير على كل الوظائف 
والأنشطة التي تمارسها تلك المنظمات، كوظائف وأنشطة تطوير المنتجات وخدمات الصيانة وعمليات الحسابات 

في تحصيل الضرائب والرسوم الجمركية وعمليات التسويق والتمويل والتأمين ومساعدة الأجهزة الحكومية 
 والتحويلات التجارية )طلبات الشراء والتوصيل والدفع( وكذلك عمليات النقل والشحن وتبادل المعلومات.

ن الفرص موبصفة عامة فانّه يمكن تحديد أهمية الإدارة الالكترونية للمنظمات المعاصرة من خلال تحديد العديد 
 والتي تتمثل بصفة أساسية فيما يلي: فرها تلك الإدارة لهذه المنظماتوالمزايا التي تو 

 انخفاض تكاليف الإنتا، وزيادة ربحية المنظمة. -
 اتساع نطاق الأسواق التي تتعامل فيها المنظمة.  -
 توجيه الإنتا، وفقا لاحتياجات ورغبات العملاء والمستهلكين.  -
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 ت وزيادة درجة تنافسية المنظمة. تحسين جودة المنتجا -
 تلافي مخاطر التعامل الورقي. -
ض إلى النظام الالكتروني يفر دارة العمومية إنّ تحوّل الإ بوادر التحوّل نحو الادارة الالكترونية في الجزائر: .1

ات هذا من يعليها البدء في تقديم خدماتها بشكل الكتروني لفائدة المستفيدين وفق العديد من الإجراءات  والتقن
جهة، ومن جهة أخرى وجب عليها تجديد هيكلتها وأنظمة عملها وتكييفها مع هذا النظام الجديد للوصول في 
آخر المطاف إلى تحقيق ما يعرف بالإدارة الالكترونية، وضمن مبادرة التحول الرقمي ودفعا لمخططات التحول 

عرفت الجزائر بعض المخططات الهادفة إلى  روني،للخدمة العامة الالكترونية كشكل من أشكال الحكم الالكت
 تحقيق هذا التوجه في العديد من القطاعات نذكر منها:

أطلق قطاع الضمان الاجتماعي بالجزائر برنامجا  الضمان الاجتماعي:عصرنة الأساليب الادارية في قطاع  .1.3
 3 إصلاحيا طموحا خلال العشرية الأخيرة مرتكزا في ذلك على:

تحسين نوعية الأداء لاسيما عبر تطوير الهياكل الجوارية ونظام الدفع من قبل الغير للمواد الصيدلانية، الذي  -
امتّد إلى العلا، الصحي عن طريق جهاز التعاقد مع الطبيب المعالج وتطوير النشاطات الصحية، أهمها 

 المراكز الجهوية للتصوير الطبي الإشعاعي والعيادات المتخصصة. 
رنة تسيير إدارة الضمان الاجتماعي وتحديث البنى الهيكلية وتعميم العمل بالإعلام الآلي وتأهيل الموارد عص -

درا، البطاقة الالكترونية للمؤمن له اجتماعيا " ل التراب " والتي تم تعميمها على مستوى كبطاقة الشفاءالبشرية وا 
 5002البطاقات الأولى في الخدمة في شهر أفريل ، ودخلت 5002الوطني التي تعود فكرة استحداثها إلى أوت 

ومسّت العملية في شطرها الأول خمس ولايات تجريبية قبل أن يتم تعميمها على المستوى الوطني في مرحلة 
كما أعلن الصندوق الوطني  ثانية لتشمل كل الولايات كخطوة جاءت بها الوزارة الوصية لعصرنة القطاع،

مال الأجراء عن توسيع الاستفادة من نظام الدفع من قبل الغير للمواد الصيدلانية فيما للتأمينات الاجتماعية للع
ة بومرداس وتيباز  وعلى مستوى كل من ولايات الجزائر البليدة، 5015سبتمبر  05من تاريخ  ابتداءبين الولايات 

، وتأتي هذه الإجراءات في إطار 5013-1-1من  ابتداءعلى أنّه سيوسع هذا الإجراء على المستوى الوطني 
 التحسين المستمر لنوعية الضمان الاجتماعي والتطوير المتواصل له.

المجلس ب الجلسة العامةأمام -وزير العمل والتشغيل والضمان الاجتماعي)سابقا(-"الطيب لوح"وفي مداخلة للسيد 
 أنه في إطار تنفيذ برنامج القطاع في مجال الضمان الشعبي الوطني حول مشروع قانون التأمينات الاجتماعية،

 4 الاجتماعي والذي يتضمن ثلاث محاور كبرى وهي:
 عصرنة تسيير هيئات الضمان الاجتماعي.  .1
 تحسين نوعية الخدمات لفائدة المؤمنين الاجتماعيين.  .5
 الحفاظ على التوازن المالي لمنظومة الضمان الاجتماعي.  .3

 ة كما أعلنت المؤسسة عن مبادرتها في عملي "أنترانتة الضمان الاجتماعي بشبكة "كما تم تسجيل تدعيم مؤسس
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إعادة الترقيم للمشتركين في إطار بناء قاعدة معطيات وطنية لهم، الشيء الذّي مكّنها من تأسيس مكتبة وطنية 
لمعلومة أن يحقق دمج ارقمية تتي  إمكانية الاتصال بها من جميع وكالاتها والتأكد من المشترك، وهو ما يمكن 

، إذ تعتبر أهم مرحلة من مراحل التحول للخدمة الالكترونية داخل مؤسسة الضمان الاجتماعي، توجه 2بالتسيير
هذه الأخيرة نحو خدمات "بطاقة الشفاء الالكترونية للتأمينات الاجتماعية، التي تسم  بالتعرف على المرضى 

المدونة على الشريحة يسم  للأفراد بالحصول على مستحقاتهم في وذوي الحقوق، ومن خلال المعلومات 
 التعويض وبذلك يتم استحداث بطاقة الشفاء الالكترونية محل بطاقة التأمينات الاجتماعية السابقة.

تبنت الجزائر جملة من الإصلاحات لتطوير  والمواصلات: قطاع البريدفي  الإداريةعصرنة الأساليب  .2.3
صلات وتكنولوجيات الإعلام والاتصال، هذه الإصلاحات تعكس رغبة الجزائر ودعمها التام قطاع البريد والموا

لجهود الاتحاد الدولي للاتصالات وعزم الجزائر على المضّي في إنشاء مجتمع معلومات جامع، ومؤسسة بريد 
اري، لحساب البريدي الجخدمات ا الجزائر تعد من أهّم الأقطاب الكبرى في تقديم الخدمات العامة بالجزائر مثل:

وفي ظلّ التطوّرات التي يشهدها العالم، اتجهت مؤسسة بريد  الدفع والسحب ..( خدمة الاطلاع على الحساب،
الجزائر على غرار باقي المؤسسات إلى تبّني جملة من الإجراءات تسم  لها بمسايرة التقدم التكنولوجي، حيث 

البريد، من خلال إدرا، تكنولوجيا الإعلام والاتصال لتطوير  خطت الجزائر خطواتها الأولى لعصرنة قطاع
 الخدمات المقدمة للمواطنين ولعلّ أهم انجازات هذا القطاع هو:

  :6 بطاقة السحب الالكترونية ( تمثل بطاقة السحب الالكترونيةla carte ccp بطاقة يتم استعمالها للحصول )
الجزائر والتي تعمل مع وجود الشباك الالكتروني، هذا الأخير الذي يقوم على الخدمات المالية لدى مؤسسة بريد 

بتوفير خدمات للزبائن  والمتعاملين، إذ يسم  للمستفيد بسحب الأوراق النقدية آليا، إذ عن طريق هذه البطاقة 
م استخدام و يتمكن المواطن من سحب النقود في أي شباك بريدي أو موزع أوتوماتيكي عبر القطر الجزائري، ويق

بطاقة السحب الالكتروني على الأمن، التوفر، السرعة ودعما لسرعة الاستجابة وتلبية لطلبات المواطنين في 
قامت مؤسسة بريد الجزائر بتوزيع ست ملايين بطاقة سحب إضافة إلى  الحصول على الخدمة بشكل متواصل،

عملية توزيع بطاقات السحب كبدايات أولية، مركز سحب الكتروني لبريد الجزائر، وبعد انطلاق  200تأسيس 
 لها،تعميم استعماعملية توفير بطاقات السحب الالكتروني و  5002من الفات  جانفي  ابتداءباشرت مصال  البريد 

ووفقا لهذه البطاقة، فقد تم تقديم العديد من التسهيلات للمواطنين والقضاء على مشكلة التزاحم داخل المصال  
 ستعمال الفوري في كل مكان و زمان. مع إمكانية الا

  إطلا  الجيل الثالث للهاتف النقال(3اتصالات الجزائرg )7 إنّ إطلاق خدمات الجيل الثالث في الجزائر سنة
، تعدّ  قفزة نوعية في مجال الاتصالات في الجزائر، حيث تساعد هذه التقنية الجديدة في التدفق العالي 5014

والفائق السرعة لشبكة الانترنيت إذ تعتبر هذه الشبكة ثمرة التقارب التكنولوجي، والتي تتي  استخدام الخدمات 
الخدمات الناشئة، من خلال البنى التحتية للاتصالات المفتوحة والمتقاربة ،حيث تجتمع فيها مختلف القائمة و 

التكنولوجيات والطبقات الوظيفية من أجل توفير إمكانات مبتكرة  وجودة في الخدمة لجميع الأطراف المساهمة 
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ية في الرؤية إنّها تشكل نقلة نوع ولا تقتصر شبكات الجيل الثالث على إطار بروتوكول  الانترنيت فحسب  بل
 عندما تندر، هذه الشبكات في سياق الاقتصاد والمجتمع.

 المحلية  قطاع الجماعاتفي  الإداريةعصرنة الأساليب  .1.3
 لعلّ من أهم الخطوات التي خطتها الجزائر في هذا القطاع، هي  :جواز السفر الوطني البيومتري الالكتروني

الإعلان عن إصدارات جوازات السفر البيومترية والتي تتميز بتقنية عالية وتحتوي على شريحة الكترونية من 
دون صلة تحتوي على الشهادات الالكترونية للدولة الجزائرية وعلى معلومات الحالة المدنية لصاحب الطلب 

من القرار المؤرخ  6حسب المادة 8 وماته البيومترية الرقمية من ضمنها صورته الشمسية وتوقيعه وبصمته "ومعل
 .5011ديسمبر  56ب

 أنّ هذا العمل يعتبر جزءا من عملية تحديث "دحّو ولد قابلية"-السابق –"حيث صرّح وزير الداخلية الجزائرية 
 يحتا، إليها المواطنون الجزائريون في حياتهم اليومية ". الإدارة وتحسين مستوى الأمن في الوثائق التي

" أنّ جوازات السفر ستقدم للجزائر أداة إضافية في حربها ضد أحمد أويحيى سابقاكما أشار رئيس الحكومة 
لخبير " ا"فيصل أوكاسيالإرهاب والهجرة الغير شرعية ومختلف أشكال الجريمة المنظمة " ومن جهته أوض  

رهاب :"التقنيات البيومترية تساعد في التعرف على الشخص من خلال المس  الضوئي تماما كما في قضايا الإ
يفعل الحاسب الآلي لأي من الخصائص الفيزيائية التي تعتبر فريدة  وخاصة فقط بهذا الشخص، كحدقة العين 

ى "كما أكد إلى الحد الأعل أو شبكة العين أو شكل يده أو وجهه  وبالتالي سترفع هذه التقنية من مستوى الأمن
ذات المتحدث على أنّ هذه الشريحة المدمجة في جواز السفر وختم التأشيرة تساعد في التعرف فورا على 
الشخص والكشف عن أي تزوير في وثيقة السفر مهما كان صغيرا   وهي بذلك تساعد في التخلص من التغيرات 

  9ليدية باعتبارها سهلة التزوير"التي كانت موجودة في وثائق تحديد الهوية التق
" فان تاريخ الشروع في تداول جواز السفر الوطني 5011ديسمبر  56" من القرار المؤرخ في 1وحسب المادة "

 10 " 5015يناير سنة  2من تاريخ  ابتداءالبيومتري الالكتروني يكون 
 :أجل  من الوطن مناطق جميع على الانترنيت خدمة مفهوم تعميم الجزائر إلى سعت 11 البلدية الالكترونية

 بتخفيض بذلك مقاهي خاصة بفت  الانترنيت لهواة بالسماح ذلك ، ونشطّتطنالموا لدى الإدارة صورة تصحي 
 المشاريع دعم إلى الأجنبية المؤسسات المالية ودعوة البرمجيات وصناعة الأجهزة وتكلفة الخدمات أسعار

 بين ومن الانترنت، شبكة على المواقع تصميم وتسهيل إجراءات المؤسسات ينب التواصل التكنولوجية وتشجيع
 على الحواسيب بتوزيع الوزارات هو قيام ت،والأنترني المعلوماتية نشر ثقافة على المساعدة العمليات تلك أولى

إطلاق  مع وطنية، تراسل شبكة وانجاز الكاملة الرقمنة بإدخال للاتصالات الوطنية وعصرنة الشبكة مستخدميها
رساء للفضاء الوطنية الوكالة و إقامة بعد عن للكشف الجزائر لساتل  بعد عن تتضمن التعلم خدماتية مشاريع وا 

 مهام إلى التقليدية مهامها طريق تحويل عن الجماعات المحلية بينها ومن بالأنترنات، الإدارات كل ربط وتعميم
 ة.الكترونية بلدي لإقامة مشروع تصوّر تقديم إلى سنعمد الكترونية  لهذا
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 التسيير ومتابعة مراقبة ميدان في عمل سنة خمسة عشرة لتجربة نتيجة الالكترونية البلدية فكرة لدينا ظهرت
 الصغيرة البلدية على أصدره المواطن قاسي حكم خلالها على للجماعة المحلية، تعرّفنا من والإداري المالي
 لا تعطيه البلدية أنّ  مفاده والغاز  فواتير الهاتف أو دفع أجور عمّالها لتسديد حتى إمكانيات لا تملك التي
العجز،  هذا لسدّ  المحلية للجماعات بالأموال دعمها الدولة تواصل ذلك ومع بعيوبه، واجهته لما وهذا أهمية
 تنشأ أن الضروري من أنّه حيث وجدت الجزائر  مرفقية، وخدمات مشاريع على ضخمة أموال صرف منها

 : كما يلي نذكرها الكترونية بلدية إنشاء فكرة مبّررات شخّصت بعدما الالكترونية البلدية
 .المستوى المتدنّية البلدية خدمات من المواطن وتّذمر التقليدية البلدية مهام تعقّد  -

 . استغلال دون المحلية الجماعات قبل من ضخمة معلوماتية ومعدّات أجهزة توفير - 
 . العامة المحلية بالإدارة واللاسلكية السلكية للمواصلات تابعة مصال  إلحاق -
 مهمّتهم غياب بسبب المعالجة أعوان عمل يعملون أنفسهم وجدوا آلي مإعلا مهندس ألف 40 توظيف -

  .كمبرمجين الأصلية
 . بالبلديات للتعريف شبكية مواقع بفت  البلديات بعض قيام - 
 الالكترونية الوطنية اللّجنة طريق عن أعمالها في انطلقت التي الالكترونية الحكومة فكرة الجزائرية للدولة تبيّن  -

الآليات أصبحت متوفرة وجاهزة لتقديم خدمات الكترونية  كل أنّ  رأت أنّها ،حيث 2004 جوان في المنّصبة
 .وقت أقرب وفي متعددة خدمات تقدم الكترونية بلدية بناء تساهم في تنشيط الخدمة العمومية بهدف

 خدماتها تقديم إلى المحلية الجماعة لدفع الدولة ستعلنه الذي التحدّي من نوع هو الإلكترونية البلدية مشروع إنّ 
 العمومية تطوير الخدمة في الدولة شروع على دليلا إلاّ  2004 الوطنية الالكترونية اللّجنة تأسيس ، ومااإلكتروني
 . تنّقل حتى أو   تعب دون احتياجاته كل لتلبية المواطن بيد والأخذ

 12 :الإعلام والاتصالبعض التجارب الجزائرية في إطار الاستثمار في تكنولوجيات  .2
 الجزائرية، وفيتمّ إنشاء الوكالة الفضائية  5005في جانفي  :الوكالة الفضائية والقمر الصناعي الجزائري .1.4

( ووضعه في مساره مع الإعداد لإطلاق مستقبلي للقمر alsat1" )1تم إطلاق القمر " ألسات 5005نوفمبر 
alsat2 وalsat3  نه ألحق خاصة أ ،والتكنولوجيا والتطويروهو ما يعتبر مساهمة وطنية هامة في حركة التنمية

 غرب الجزائر. " أرزيو"بها المركز الوطني للتكنولوجيات الفضائية في 
تجربة أخرى ينبغي الإشارة إليها في هذا المقام ذلك أنها تحمل في طياتها خطوة  جهود شركة سونلغاز: .2.2

هامة في إطار تسهيل توفير إمكانيات الاتصال إلى أكبر شريحة في المجتمع، وهي الاختبار الذي قامت به 
ية بعنابة و "، وفي الآفاق ثانعمر راسمحيث قامت بربط مركز سونلغاز بثانوية " سونلغاز"الشركة الوطنية " 

 5.4وأخرى في وهران لتحول، كابل الكهرباء من مجرّد ناقل لها إلى ناقل لتدفق الانترنيت يصل لحوالي 
 power linecommunicationأو ما نسميه" ميغابايت وذلك باستخدام  تكنولوجيا الأنترنيت بواسطة الكهرباء

من السكان  %92مية هذه الطريقة إذا علمنا أنّ والاستغناء عن استخدام التلفون في هذا الإطار، وتبدو أه "
 من مشتركي التلفون بالجزائر. % 10يتوفر لديهم الاشتراك للكهرباء، بينما لا يتجاوز 
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 oracleإضافة إلى أنّ هناك توقيع اتفاقيتين من طرف مجموعة  اتفاقيات "أوراكل مع سونطراك والبريد":.3.2
الأمريكية، وهو أحد الروّاد العالميين في البرمجيات للمؤسسة الأولى مع المدرسة الوطنية للبريد والمواصلات 

، وتتعلق بتنظيم برامج التكوين في مجال التقنيات الجديدة للإعلام oracle universityبالجزائر، وهذا لخلق 
 " بتقديم تجهيزات الإعلام الآلي وبرامج التكوينلأوراكحيث تلتزم " مؤسسة للتعليم العالي، 15والاتصال في 

والمصادر المعتمدة في التعليم العالي، والثانية مع مركز لمؤسسة "سونطراك" الذي أعتبر كشريك، وهذا لأول 
في  oracleمرة في إفريقيا وأتيحت له شهادة مطابقة، بحيث أصب  مؤهلا لتقديم خدمات تكوينية معتمدة من 

م الآلي تطوير وتطبيق الحلول للإعلا أدوات التصميم، التكنولوجية المتعلقة بأنظمة المعلومات،مجال المنتجات 
نتا،  برمجيات التسيير المدمجة وقواعد المعطيات وشبكة المعلومات، إضافة إلى شبكة الأنترنيت داخل  وا 

كة في عمليات ي اتبعته الشر " الذبورصة العمل المؤسسة التي تسهل الاتصال في جميع المستويات، ومع تقنية "
التوظيف الداخلي وتطم  إلى تطويره، ومن جهة أخرى تجمعات كوادر الشركة في أيام دراسية تحمل اسم 

" والاهتمام بمصلحة التوثيق في المستوى العملياتي، كلّ هذا نرى بأنّه خطوات brain strong"البرانسترونغ 
ا ا تضع في متناول الشركة أدوات تحقيق ذلك، وبالتالي تعزيز قدراتهواقعية وكبيرة باتجاه إدارة المعرفة لأنّه

التكنولوجية بشكل جوهري ومن هنا يمكن التفكير في المساهمة في بناء خلايا الذكاء الاقتصادي التي تعتبر 
 . والاستراتيجيةامتداد هام لكل من اليقظة 

وقد شرع قطاع التكوين المهني بدوره في بناء شبكته الداخلية وهو مشروع  المهني:محاولة قطاع التكوين .2.2
الذّي يربط كل مؤسسات القطاع في برنامج واحد هدفه بناء قاعدة معطيات بها شقين   antranefpالأنترانات 
 أساسيين:

 المعلومات المتعلقة بالجانب الإداري، التجهيزات والموارد البشرية والمالية وغيرها.  -
روع الفمعلومات المتعلقة بالجانب البيداغوجي وتسيير وهندسة التكوين، التي يقوم بها عدد من ال -

 والمخابر وغير ذلك.  الدروس والمحاضراتورزنامة التكوين والمتربصين وقاعات  والاختصاصات
كما يوجد  ها،موواكب ذلك تعميم توفير التجهيزات والقيام بتربّصات من أجل تأهيل العاملين في مجال استخدا

مشروع جديد بدأ بخوضه قطاع التكوين وهو ما يسمى بنظام المعلومات الجغرافية، حيث يقدم مؤسسات التكوين 
قنية وبجزء التجهيزات بالقطاع وخصائصها الت بكتالو، حولالمهني في خريطة جغرافية رقمية، ومستقبلا سيدّعم 

 على المعطيات الرقمية. للتحاليل الإحصائية بناءا
كلفة، وبالتالي ت وقت وأقلوهو بهذا يجمع المعلومات والبيانات لتسهيل عمليات اتخاذ القرار وتحقيقها في أمثل 

 يتي  أرضية أخرى لبناء نظام إدارة معرفة.
 :.مشروع الجزائر الالكترونية للتحول نحو الإدارة الالكترونية5

ديات وتغيرات سريعة ومتعددة في ظل المتغيرات التكنولوجية التي فرضها تواجه الدول والحكومات اليوم تح
اصة منها خ التقدم الهائل في تكنولوجيا المعلومات وانتشار شبكة الاتصالات العالمية بمختلف مكوناتها،

لدولة ا الانترنيت وما أحدثته من تغييرات جوهرية وجذرية  والتي كان لها الأثر الكبير في أداء أعمال مؤسسات
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وأساليب تنفيذ أنشطتها والتي أصبحت ضرورة من ضروريات المؤسسات العصرية وسمة أساسية من سمات 
م هذا التطوّر المتداخل للاتصالات مع تطور نظ ،الحاضر الذي ينبغي التعامل معه وتوظيفه بكفاءة وفعالية

مصطل  جديد جاء ليتلاءم  مع هذه المعلومات الذي طرأ وطال مختلف القطاعات والأنشطة، أدّى إلى بروز 
مة " الذي مثّل استجابة قوية لتحديات العولالحكومة الالكترونيةالتطورات التكنولوجية الحديثة وهو مصطل  "

والفضاء الرقمي وثورة الاتصالات بكل متغيراتها، وبموجبه انتقلت الأعمال الحكومية من الأساليب التقليدية التي 
الورقية والإجراءات الروتينية إلى الأساليب الالكترونية ومن البيروقراطية إلى تعتمد على المعاملات 

 الإكتروقراطية.
والجزائر على غرار العديد من دول العالم قد حرصت على مواكبة التطورات العالمية المتسارعة في مختلف 

داري لتعزيز التنمية مجالات العولمة، مواصلة بذلك برامج التطوير والإصلاح خاصة منها الإصلاح الإ
حول فكرة أساسية  5008إذ يتمحور مشروع بناء الحكومة الالكترونية الذي سطرته الجزائر منذ  المتواصلة،

مفادها الاستثمار في تقنية المعلومات  والاتصالات والتحضير اللّازم للعنصر البشري وربط الفرد والمؤسسات 
مختلف المعاملات بين أطراف المجتمع بالسهولة والسرعة اللازمة  الحكومية بنسق الكتروني موّحد يتي  إجراء

بما يوفر الجهد والوقت والمال  ويرفع من مستوى الأداء الوظيفي ضمن الاستخدامات المتميزة للاقتصاد الرقمي 
الجزائرية لتجربة ا زهرة دردوري"الافتراضي، "حيث عرضت وزيرة البريد  وتكنولوجيات الإعلام والاتصال السابقة "

في مجال الإدارة الالكترونية خلال ورشة إقليمية حول الحكومة الالكترونية بشمال إفريقيا، والتي ينظمها البنك 
الإفريقي للتنمية بالتعاون مع وزارة البريد وتكنولوجيات الإعلام والاتصال والوكالة الوطنية للإعلام الآلي لكوريا 

ي الجزائر مشروع الحكومة الالكترونية يندر، في إطار مسعى شامل لتبسيط أكّدت خلالها أنّ تبنّ 13الجنوبية "
الإجراءات الإدارية، وقالت في هذا الصدد أنّ الحكومة الإلكترونية تتمثل في استغلال الفرص التي تتيحها 
تكنولوجيات الإعلام والاتصال من أجل تحسين سير الخدمات العمومية على كل المستويات خاصة توفير 

لاستثمارات للمواطن عبر الشبكة الالكترونية وأكدّت الوزيرة أنّ الحكومة الالكترونية تسم  بتعزيز الاتصال ا
والتنسيق ما بين القطاعات، من خلال عمل الأنظمة المنسقة والتعاون بين الموارد، وأكدّت أيضا أنّ تحسين 

 5015كومة الذّي تمت المصادقة عليه سنة الحكومة الالكترونية يعدّ أحد الأركان الخمسة لمخطط عمل الح
 14 (5014-5010والذّي انبثق عنه مخطط العمل الخماسي للتنمية )

ومشروع الجزائر الالكترونية أحد الملفات الكبرى الذي تم التشاور فيه مع المؤسسات والإدارات العمومية 
 البحث والجمعيات المهنية التي تنشط فيوالمتعاملين الاقتصاديين العموميين والخواص والجامعات ومراكز 

مجال العلوم وتكنولوجيات الإعلام والاتصال، إذ شارك أكثر من ثلاثمائة شخص في طرح الأفكار ومناقشتها 
 12 5013محورا تحدد الأهداف الرئيسية والخاصة والمزمع انجازها إلى غاية  13أشهر وتتضمن  6خلال 

 16 يلي: فيمالجزائر الالكترونية ويتمحور الهدف الرئيسي من مشروع ا
ضمان الفعالية في تقديم الخدمات الحكومية للمواطنين وأن تكون متاحة للجميع، وذلك بتبسيط وتسهيل المراحل   .1

 الإدارية.
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 التنسيق بين مختلف الوزارات والهيئات الرسمية.  .5
 مكافحة البيروقراطية التي تشكل كبحا لتنمية البلاد. .3
ات المقدمة للمواطنين في مختلف مجالات حياة مجتمعنا وتحقيق السياسة الوطنية الجوارية تحسين نوعية الخدم .4

 عن طريق تقريب الإدارة من المواطن. 
 حماية المجتمع والبلاد ضد آفة الجريمة المنظمة وبالأخّص الجريمة المنظمة العابرة للحدود وكذا ظاهرة الإرهاب. .2

إحدى أهم اللّبنات التي تهدف  e-algerie 2013" 2113ر الالكترونية الجزائتعتبر الإستراتيجية الوطنية "
إلى المساهمة الفعلية في إرساء دعائم مجتمع المعرفة بالجزائر، من خلال دعم مختلف المشاريع الرامية إلى 
 تشجيع وترقية استعمال التكنولوجيا الحديثة للمعلومات  والاتصال في مختلف القطاعات سواء كانت اجتماعية،

بهدف مواجهة التحدّيات الكبيرة التي يفرضها المجتمع المعلوماتي المعاصر، إدارية أو تعليمية،  اقتصادية،
والولو، إلى عالم الاقتصاد الرقمي الذي أصب  يفرض على الجميع معايير وأدوات عمل جديدة يتطلب التحكم 

وزير  افيها وتطبيقها ووضع إطار تنظيمي وتشريعي وتكنولوجي يمكّن من تحقيق هذه الغاية، وفي كلمة ألقاه
 ية،الحكومة الالكترونية، الصحة الالكترونالبريد وتكنولوجيات الإعلام والاتصال ضمن فعاليات ملتقى حول " 

ودعم المؤسسات الإدارية  " أكدّ أنّ المشروع يهدف إلى تطويرالتعليم الالكترونية والبلدية الالكترونية
ضافة إلى تسهيل إ هم تكنولوجيا الإعلام  والاتّصال،والاقتصادية وتحسين مستوى معيشة المواطنين عبر استعمال

عملية التسيير عبر توفير المعلومات والسرعة في العمل موضّحا أنّ الدولة تريد من الحكومة الالكترونية تحريك 
الاقتصاد الوطني وجعله اقتصاد رقمي وتوفير خدمات نوعية للمؤسسات والمواطنين، وكشف ذات المتحدث أنّ 

 12 وع يضم العديد من المحاورهذا المشر 
 منهج الدراسة: الإطار المنهجي للدراسة: الثالث:المحور 

ن خلاله قد حاولت الباحثة مو لتحقيق الأهداف المتوخاة من هذه الدراسة استخدمت الباحثة المنهج الوصفي و 
ها في تحسين دور تطبيقها في المؤسسة الجزائرية و  وواقعالالكترونية  التعرف على الأسس النظرية للإدارة

 كذلك الكشف عن معوقات تطبيقها.و  الأداء الإداري
 المجال البشري للدراسة: .1.1

يتمثل مجتمع الدراسة في جميع أعضاء الهيئة الإدارية الذين يملون في الصندوق الوطني للضمان 
مختلف المستويات الإدارية  والموزعون علىفردا  355 والبالغ عددهمفرع سوق أهراس  cnasالاجتماعي 

 على مستوى التنظيم حسب التسلسل الهرمي.
 عينة الدراسة:

ا للمجتمع التي تشكل فيها الباحثة نموذجا مختصر على العينة الحصصية أو النسبية و  لقد اعتمدت الباحثتين
 سة،تمثيل كل مستوى في مجتمع الدرا فيه مع مراعاة حجم نسب وجودهاات المكونة للمجتمع و مع مراعاة الفئ

مفردة حسب معطيات حجم المجتمع  121مقدراها و حيث حددت الباحثة الحجم الأمثل للعينة الحصصية 
 الإحصائي للدراسة.
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الفئة  أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات المجموع
 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 السوسيومهنية

 الإدارة العامة 0 0 0 0 0 0 0 0 2 1 0 5 1 1 0 1 0 11
الفرعي القسم  0 0 8 2 0 17 12 5 1 8 4 7 4 2 0 0 0 70

 للخدمات
نائب مدير  0 0 0 0 4 1 7 27 15 24 17 26 5 1 0 0 0 127

 الفوائد
 المراقبة الطبية 0 0 0 0 0 2 2 1 3 3 0 4 2 4 9 0 0 30
3 0 0 0 1 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 S/D 

A.S.S.F 
 التحصيل 0 0 0 0 0 2 1 3 4 5 8 32 13 4 0 0 0 72
 الإعلام الآلي 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 1 2 0 4 0 0 0 9

 المجموع 0 0 8 2 4 22 23 37 26 42 30 76 25 17 9 1 0 322
 .الإحصائي للدراسة (: المجتمع5-2جدول رقم )

 :قامت الباحثتان بإعداد استمارة مكونة من ست محاور تم توزيعها على أفراد العينة وعدد  الاستمارة
 فقرة.21فقرة ، باستثناء المحور الأخير به  14فقرات كل محور 

 المعالجة الإحصائية: .1
 SPSS (statisticalاستعنا في تحليل بيانات الدراسة بحزمة البرامج الإحصائية للعلوم الاجتماعية 

package for social science) ،حيث تم إدخال البيانات إلى ذاكرة  للحصول على نتائج أكثر دقة
 وحسب الأوزان التالية: الخماسي" ليكرت "الحاسوب وفق مقياس 

 منخفضة جدا منخفضة متوسطة عالية عالية جدا الرأي
 1 2 3 4 5 الوزن

والحدود العليا( قمنا بتحديد مدى الدرجات بحساب " )الحدود الدنيا ليكرت الخماسيولتحديد طول مقياس "
وهو   0.80فكان ناتج القسمة  مستويات، 5( ثم قسمة الناتج على 1( وأدنى قيمة)5الفرق بين أعلى قيمة )

 طول الفئة. 

 العاملي  التحليل الانحراف المعياريوكانت أهم الأساليب الإحصائية المستخدمة هي: المتوسط الحسابي  -

 كشفت الدراسة عن عديد النقاط نستعرض أهمها كالآتي: الدراسة:نتائج  -

 ذلك من خلال الآتي:أهداف منظمة الضمان الاجتماعي و  الإدارة الالكترونية تسهم في زيادة انجاز 

 تحقيق مرونة أكبر في العمل، من خلال سرعة الحصول على البيانات والمعلومات اللّازمة.  -

عبر  أنشاااطة العملو  ربط العاملينتعمال نظم الشااابكات الالكترونية و خلال اسااازم من اقتصااااد الوقت اللّا   -
 مختلف إدارات المنظمة.

 تبسيط إجراءات العمل الإداري للمنظمة.  -
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 سهولة تطوير النماذ، المستخدمة في العمل داخل المنظمة.  -

 ي.وهذا ما يؤكّد علاقة الادارة الالكترونية بزيادة أهداف منظمة الضمان الاجتماع
  ذلك من خلال:خدمات بمنظمة الضمان الاجتماعي و الإدارة الالكترونية تسهم في تحسين جودة ال 

 توفير معلومات كافية عن خدمات المنظمة عبر الموقع الالكتروني لمنظمة الضمان الاجتماعي. -

د وجود علاقذذة بين الادارة الالكترونيذذة   مذذان المقذذدّمذذة بمنظمذذة الضذذذذذذذذذ وجودة الخذذدمذذاتوهذذذا مذذا يؤكذذّ
 الاجتماعي.

  ذلك من خلال الآتي:م في تفعيل العلاقات التنظيمية و الإدارة الالكترونية تسه 

 .كافة فروعهاديرية العامة للضمان الاجتماعي و تحقيق الربط الالكتروني بين الم -

 .المساهمة في انسجام العلاقات داخل المنظمة -

د وجود علاقذذة بين الادارة الالكترونيذذة وت فعيذذل العلاقذذات التنظيميذذة بمنظمذذة الضذذذذذذذذذمذذان وهذذذا مذذا يؤكذذّ
 .الاجتماعي

 يلي: تواجه منظمة الضمان الاجتماعي معوقات مختلفة الطبيعة تتمثل في ما 

 .مالية(معوقات قوية )إدارية و  -

 .مقاومة التغيير(معوقات ضعيفة )تكنولوجية و  -

د وجود معوقذات مختلفذة الطبيعة تحول دون تطبي  الادارة  الالكترونية بمنظمة الضذذذذذذذذذمان وهذذا مذا يؤكذّ
 الاجتماعي.
 الخاتمة:

من خلال ما تمّ عرضه، يتّض  لنا أنّ النظام العالمي المعاصر أضحى عالم التغيير على جميع الأصعدة 
السياسية والاقتصادية والاجتماعية، وهو ما يفسّر حرص الإدارات العامة في دول العالم على ضرورة مسايرة 

ي أفرزتها تكنولوجيا المعلومات والاتصالات، والتّي شملت كافة مناحي الحياة، والجزائر مختلف التطوّرات الت
على غرار باقي الدول أدركت أنّ عملية التحسين والارتقاء بخدمات الإدارة العمومية، لن تتأتّى إلّا باستخدام 

لال تبني من فاعليتها، من خ تكنولوجيا المعلومات والاتّصالات لتحديث نفسها والتحوّل نحو نهج رقمي يزيد
مشاريع الإدارة الالكترونية   كما تفطّنت أيضا إلى ضرورة توسيع استعمال تكنولوجيا المعلومات والاتصالات 
لتجسيد مختلف المشاريع الالكترونية، على غرار ما تمّ العمل به بمنظمة الضمان الاجتماعي والتي من شأنها 

 ة الطفرة التكنولوجية التي يشهدها العالم.تحسين مستوى معيشة الفرد ومواكب

ومنه يمكننا القول تطوير الأساليب الادارية، يتطلّب منظومة متكاملة من العمليات والإجراءات، وكذا جملة 
موارد مادّية، ماليّة، بشريّة، لتحقيق الفعاليّة التنظيميّة بالمنظمة  باعتبارها نسق مفتوح موجّه نحو تحقيق 

داف المؤسسات، والعمل على التحسين من أهداف محدّدة، وذلك من خلال الإسهام  في زيادة انجاز أه
جودة الخدمات المقدّمة، وتفعيل العلاقات التنظيمية بها، كما أنّ التحوّل نحو الإدارة الالكترونية يعدّ من 
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أهمّ العمليات الإستراتيجية التي تعد كبديل استراتيجي لتعزيز الاقتصاد الوطني، ومن أهمّ محدّدات نجاح أو 
وتحقيق الأهداف المسطّرة للفرد  تي تنعكس بالضرورة على كفاءة وفعالية أداء الأفرادفشل المنظمات، وال

 والمنظمة.
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 صناعة الفكر المقاولاتي: الدور المستحدث للجامعة الجزائرية

 .20حالة طلبة جامعة قسنطينة
The Industrial Thought Industry: The Modern Role of the Algerian University 

University of Constantine02 

 الجزائر-2 قسنطينة –طالبة دكتوراه، جامعة عبد الحميد مهري  أحلام بوقفة
 الجزائر-2 قسنطينة –طالبة دكتوراه، جامعة عبد الحميد مهري  نسيبة بن لوصيف

 الملخص:

تأكيد على أهمية تحديث دور الجامعة الجزائرية، والانتقال من مهمة البحث تسعى هذه الدراسة إلى ال
والتكوين إلى ما هو أكثر تلامسا مع احتياجات السوق الجزائرية، وتلاءما مع تطلعات الطلبة؛ وهو العمل 

رسيخ على جعل المقاولاتية خيارا مهنيا لهؤلاء، من خلال الترتيب لحزمة من الأنشطة والآليات لمحاولة ت
، في صيف سنة 2طالبا من جامعة قسنطينة 341من  الفكر المقاولاتي لديهم. بعد دراسة آراء عينة

مقاولاتي، تم التوصل إلى مجموعة من النتائج الفكر الحول موضوع دور الجامعة في صناعة ، 2132
بعض النقائص تقوم بدور لا بأس به في هذا المجال، يشوبه  2تصب في مجملها إلى أن جامعة قسنطينة

 التي تحتاج لإعادة صياغة.

  .2فكر مقاولاتي، الجامعة الجزائرية، جامعة قسنطينة الكلمات المفتاحية:
 

ABSTRACT:  

This study aims to emphasize the importance of modernizing the role of the Algerian University 

and moving from research and training to what is more in line with the needs of the Algerian 

market and to meet the aspirations of the students. Working to make entrepreneurship a 

professional choice for them by arranging a series of activities and mechanisms to consolidate 

their entrepreneurial thinking. After studying the views of a sample of students of University of 

Constantine 2 on the subject of “the role of the university in the industry of entrepreneurial 

thinking”, a series of results were found, all of which indicate that the University of Constantine 2 

plays a fair role in this area, with some shortcomings that need to be reformulated.  

Keyword: entrepreneurial thinking, Algerian University ,University of Constantine 2 
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 :مقدمة 
، فهو لا يأتي من العدم؛ بل يكون ناتجا يتميز الفكر المقاولاتي بحقيقة أنه وليد مجموعة من العوامل

عن تطور تاريخي للمجتمعات من جهة، كما يرتبط بالسمات الشخصية للفرد والتي يكون معبرا عنها 
 بعوامل نفسية تخص كل فرد على حدى، من جهة أخرى. 

 راعنص يضل البيئة تأثير فإن (40/60) أو (75/25) تمثل (يصنع/يولد) المقاول نسبة كانت فمهما
 للمقاولية، مناسب جو لتوفير بالغة أهمية تولي المجتمعات من العديد فإن لذا المقاولين، إفراز في أساسيا
 فإن وبالتالي لهم والاستشارة العون يد وتقديم المقاولين، ودعم تشجيع أعمال، حاضنات إنشاء مثل

 1.الوقت نفس في ويصنعون يولدون المقاولين
 ويتم يُصنع أم معينة بخصائص يولد القائد هل" :سؤال على إجابته في ي،الفق إبراهيم الدكتور أكد
 فيها الملك كان أين الأولى القرون في سائدا كان الذي الاعتقاد هذا أن ،"قيادية؟ تربية وتربيته تأهيله
 اتعلمو  لكنهم البسيطة، نشأتهم رغم الحياة مجرى غيروا قادة لظهور نظرا مصداقيته، فقد قد ملكا يولد

  2.نابهين قادة بالفعل أصبحوا حتى القيادية مواهبهم وصقلوا
 قدمنا ما إذا إتقانها يمكن صناعة هي المقاولاتي الفكر قضية أن على التأكيد إلى الحديث هذا يجرنا
 أكثر بشكل الاهتمام بهذا الطلابية الفئة تحظى أن المهم ومن .لها المناسبة البيئة ووفرنا لذلك الأسباب

 للموارد تثمينا يعتبر المقاولاتي وعيها وزيادة تطويرها في والاستثمار المجتمع، نواة تمثل لأنها خصوصية
  المقاولاتي. الوعي نقص يسودها بيئة في خاصة .للمجتمع البشرية

تتميز البيئة الجزائرية بغياب الثقافة المقاولاتية والرغبة في إنشاء مشاريع لدى أفراد المجتمع؛ حتى 
عض من أصحاب المشاريع نجدهم لا يملكون روحا للإقدام الفعال والمغامرة، بحكم أنهم ورثوا هذه لدى الب

المهنة عن آبائهم. هذا ما خلق في مجتمعنا ثقافة الربح السريع والعزوف عن الخوض في مشاريع ذات 
ويكون السبب في المخاطر العالية والمردود المرتفع، أو عدم الاقتراب نهائيا من فكرة إنشاء مشروع. 

الغالب هو الخوف من الفشل والخسارة، كيف لا ومبادئ المقاولاتية تغيب عن محيطنا )الأسري، التعليمي 
والمهني(. في وسط كهذا يجب أن يكون هدف الجامعة أكبر وأعمق من تعليم المبادئ المقاولاتية، لأنه 

ل حزمة من البرامج والأنشطة التي يجب سيكون عليها المساهمة في تغيير الأفكار والسلوكيات من خلا
عليها تبنيها وترسيخها للطالب. حيث تضم شبكة الجامعات الجزائرية عددا كبيرا من الطلبة موزعين على 

 21مركزا جامعيا،  31جامعة،  01ولاية للتراب الوطني )  44مركزا للتعليم العالي موزعة على  311
، هذه القوة الكامنة يمكن 3مدرسة عليا للأساتذة وملحقتين( 33مدارس عليا،  31مدرسة وطنية عليا، 

استغلالها بفعالية حتى تشارك في خلق الثروة والنهوض بالاقتصاد الوطني من خلال توجيه الجهود نحو 
 مجال إنشاء مؤسسات.
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  :البحث إشكالية
المقاولاتي لدى  أسهمت العديد من الأبحاث في دراسة ونمذجة موضوع الرغبة المقاولاتية والتوجه

طلبة بعض الجامعات الجزائرية، بداعي التعرف على الأسباب التي تحد من إقدامهم على إنشاء 
المشاريع، ورفض هذا الأخير كخيار مهني لهم بعد التخرج. لكن البحث في أمور الرغبة المقاولاتية يكون 

في المجتمع الجزائري عموما والمجتمع  في مجتمع يتميز أفراده بوجود دوافع لهم توجههم لهذا الخيار. أما
الطلابي أين يغيب هذا التوجه عن أفراده بشكل كلي فالتنشئة الأسرية تحثهم على التوجه للتوظيف، 
والتنشئة التربوية في مختلف المراحل تثبّت لهم هذا التوجه. لذا علينا كباحثين توجيه اهتمامنا إلى كيفية 

والوعي اتجاه العمل المقاولاتي لدى طلبة الجامعة، معتمدين على عينة صناعة هذه الرغبة وتغيير النية 
 . هذا ما قادنا لطرح التساؤل التالي:2من طلبة جامعة قسنطينة

 في صناعة فكر مقاولاتي لدى الطلبة؟ 0هل تساهم جامعة قسنطينة
 لفهم أبعاد هذه الإشكالية سنحاول صياغة أسئلة فرعية لها، تتمثل في التالي:

  يؤثر التخصص، المستوى الدراسي والمحيط الأسري للطلبة على توجههم المقاولاتي؟هل 
 هل امتلاك الرغبة المقاولاتية كاف لوحده لإقدام الطلبة على تجسيد مشاريعهم على أرض الواقع؟ 
 ما يلزم من محيط لزيادة وعي الطلبة نحو الجانب المقاولاتي؟ 2هل تقدم جامعة قسنطينة 

 تتمثل فرضيات بحثنا فيما يلي:: البحث فرضيات
 .يؤثر كل من التخصص والمستوى الدراسي والمحيط الأسري للطلبة على رغبتهم المقاولاتية 
  امتلاك الرغبة وحده لا يكفي للطالب للقيام بالمشروع، لابد من تكوينه في كل الجوانب حتى يكون

 مستعدا للخطوة.  
 تكوين الطالب مقاولاتيا.لتكون رائدة في جانب  2تسعى جامعة قسنطينة 

 نهدف من خلال هذا العمل البحثي إلى: هدف البحث:
 .التأكيد على أهمية قيام الجامعة بدور فعّال فيما يخص بناء فكر ووعي مقاولاتي لدى الطلبة 
  تحليل تأثير مختلف أنشطة الجامعة في غرس ثقافة مقاولاتية، وترسيخ نية إنشاء منشأة لدى

وبرمجتها كخيار مهني بعد التخرج، بالتركيز على مختلف الفعاليات؛ من أجل تطوير الطلبة الجامعيين 
 الوعي المقاولاتي لديهم.

 .التنويه إلى أن المقاولاتية ليست مجالا منفردا بتخصص جامعي معين 
 أهمية البحث:

المجتمع غير تنبع أهمية هذه الورقة البحثية من إدراكنا العميق كوننا طلبة، وكوننا ننتمي إلى هذا 
الواعي بأهمية المقاولاتية كخيار مهني مستقبلي، وأهمية أن تقوم الجامعة بكل كوادرها البشرية وهياكلها 

 المادية بتبني دور المهندس لبناء هذا الوعي لدى طلبتها.
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 مراجعة الأدبيات  أولا:

 بعض قدموا الذين فكرينوالم المدارس تعدد على أبان التاريخ عبر المقاولاتي الفكر تطور دراسة إن
 لا الآن لحد لكن .والمقاول المقاولية لظاهرة تأصِّل نظريات صياغة وحاولوا الجانب، هذا في التوضيحات

 لديه الذي الفرد ذلك هو، المقاول الأغلب فعلى  ر.الأخي هذا يخص فيما عليه متفق واحد تعريف يوجد
 من المقاول وصف في المفكرون اختلف كما ن.الآخري قبل من تستغل لم ربح فرصة انتهاز في سرعة
 يخاف لا الذي المحفِّز الفرد ذلك هو وعموما الموارد؛ تسيير يحسن مجدد فرد إلى مجازف إلى مزارع

      4. الريادة عن دائما ويبحث المخاطر،

 حيث ،رغباته تحقيق اتجاه الفرد مبادرة وعلى المخاطر تحمل على الأولي شكلها في المقاولتية تقوم
 والاجتماعية الاقتصادية الآليات تنظيم المبادرات، على استحواذ هي المقاولتية أن شابيرو ألبرت يرى

 مع التعامل على للقدرة ما شخص امتلاك أنها (1975) شولتز يؤكد كما .الفشل من الخوف وتقبل
 عند مفهومها توقفي ولا والابتكار، الإبداع على تقومMINTZBERG  عند فهي الاستقرار؛ عدم ظروف

 على تطرأ التي للتغيرات كنتيجة المقاولتية روح بروز دروكر بيتر فسر فقد .فقط مؤسسة امتلاك فكرة
 5.وتكنولوجي اقتصادي حدث هو مما أكثر ونفساني ثقافي وكحدث الأولى، بالدرجة التعليم

 حساسية القطاعات رأكث في تجسيدها يفضل مدروسة ستراتيجياتإ نتاج هي المقاولتية فروح ،إذن
 في العالي التعليم أو الأولى المراحل في بالتعليم الأمر تعلق سواء التعليم، قطاع وهو المجتمع في

 :وهما القديمتين مهمتيها في تتشبث أن الجامعة على يجب لا التغير سريع الزمن هذا في .الجامعات
 الجامعات قامت فقد العليا. الدراسات ستوياتم من مبعدة دائما كانت المقاولتية أن حيث والبحث؛ التكوين

 حوّل ما فاعليها، طرف من المقاولاتي الحدث مرافقة في بالاستثمار الثمانينات سنوات في أ.م.الو في
 الجامعة" مثل المقاولتية في جديدة مفاهيم ظهور خلال من الاقتصادي. النمو في مساهم إلى الجامعات
 منها الجامعة هدف كان المبادرات هذه كل ،"الأكاديمية المقاولتية" ،"كاديميةالأ الرأسمالية " ،"المقاولتية

  6.الباحثين وكذلك المتخرج للشباب "مقاولاتي سلوك "خلق

 لوظيفته صورة بتكوين للطالب يسمح الجامعة إطار في المقاولتية مجال على التعرف في التعمق إن
 للطالب يسمح الجامعة في الشامل بمفهومها مقاولتيةال على التركيز خلال من أنه حيث المستقبلية،
  .التخرج بعد التأقلم عوائق احتمالية وخفض والعملي؛ العلمي الجانب بين الموجود الشرخ بتضييق

 :منها نذكر المقاولاتية، وروح الوعي الرغبة، موضوع فيلباحثين جزائريين  الأعمال من العديد متدِّ ق  
  حاولت هذه الدراسة معرفة مدى الرغبة المقاولاتية التي  :7آيت حميدة مولاي حاجة مباركة،دراسة

يتمتع بها الطلبة المقبلين على التخرج في جامعة سعيدة، مقارنة مع رغبتهم في الحصول على وظيفة 
طالب من تخصصات متنوعة. وقد  241عمومية. حيث تم الاعتماد على عينة عشوائية تتكون من 
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المستوى الدراسي ليس له أي تأثير على الرغبة المقاولاتية عند طلبة جامعة خلصت الدراسة إلى أن 
سعيدة، في حين أن لتخصصهم تأثير على ذلك، إضافة للمعايير الاجتماعية التي كانت العامل الوحيد 
المؤثر على طلبة العلوم الاقتصادية تحديدا، على عكس طلبة اللغات والكيمياء الذين تؤثر على رغبتهم 

 المعايير الاجتماعية وتصورات التحكم السلوكي. مقاولاتية، المواقف المرتبطة بالسلوك،ال
 هدفت هذه الورقة إلى التعرف على آراء عينة من طلبة جامعة باتنة  :8توفيق خذري، عماري علي

، يفالتوظحول ظاهرة البطالة وتأثير)الجنس، مكان الإقامة، الكلية، الاختيار بين إنشاء المؤسسات أو 
طالبا جامعيا من كليات مختلفة. وصلت الدراسة إلى  27المستوى الجامعي(. وقد تم التطبيق على 

مجموعة من النتائج كان أهمها: أن الجنس والاختيار بين إنشاء المؤسسة أو التوظيف قد أثرا على 
 بة المقاولاتية. الظاهرة محل الدراسة؛ بالإضافة إلا أن مكان السكن ليس له تأثير على توجهات الطل

 هدفت هذه الدراسة إلى اختبار القوة التفسيرية لنموذج نظرية  :9قايدي أمينة وعدوكة لخضر
السلوك المخطط، ورصد أهم العوامل المؤثرة على التوجه المقاولاتي لطلبة الاقتصاد والتسيير بجامعة 

خلصت الدراسة إلى أن  .رطالبا من تخصصات الاقتصاد والتسيي 331معسكر، وقد استهدف الباحثان 
الجانب الخوف من الفشل له تأثير كبير على التوجه المقاولاتي للطلبة، لهذا يجب تركيز التكوين في 

 لتمكين الطلبة مقاولاتيا حتى يتسنى لهم تحقيق توجهاتهم المقاولاتية.  المقاولاتي
 يسعى حين في الجامعة، ةطلب لدى مقاولاتي فكر وجود حقيقة عن نظرة وغيرها الأبحاث هذه قدمت

 .الفكر هذا ترسيخ في الجامعة دور على التركيز وهو هذا من أعمق هو ما تقديم إلى البحثي عملنا
  :الجامعة طلبة لدى المقاولاتي الوعي نشر .1

 من المطبقة والاستراتيجيات الأنشطة من متكاملة مجموعة وليد المقاولاتي الوعي يكون أن ي فترض
  :الأنشطة هذه من .طلبتها ذهن في المقاولاتي الفكر ترسيخ إلى دائما تسعى والتي الجامعة طرف

 المقاولاتي، الجانب اتجاه طلبتها توعية في دائما الجامعات تساهم حيث :والتحسيس التوعية .11.
 مدة خلال المقاولاتي وفكرهم وعيهم على إيجابا تؤثر التي التحسيسية الأنشطة بعض تطبيق خلال من
 من الناجحة النماذج بعض تبادل الميدانية، الزيارات :الأنشطة هذه بين من الجامعة، في كوينهمت

 مخيمات تنظيم منتظمة، بصفة المقاولتية موضوع حول ومنتديات محاضرات تنظيم الشباب، المقاولين
 ...منشأة إنشاء حول مسابقات تنظيم الأعمال، ريادة مجال في المحاكاة لألعاب ومبادرات الأعمال، ريادة

 فتقوم التخرج، بعد الشغل لعالم الطلبة تهيئة في مهما بيداغوجيا دورا الجامعة تلعب :التكوين .2.1
 يحوز المقاولتية جانب كان .مختلفة لتخصصات المقاييس متنوعة التكوينية البرامج من حزمة بتسخير

 هذا إلغاء تم لكن جامعية، بشهادة مستقل كتخصص سابقة سنوات في  2قسنطينة جامعة في مكانته على
 التكوين وفرق التدريس هيئات قامت حيث .تخصصا ليست المقاولتية أن المسؤولين من إدراكا التخصص

 مشاريع، تقييم منشأة، إنشاء مقياس مثل التكوين؛ بهذا علاقة على تكون التي المقاييس بعض ببرمجة
 لطلبة موجهة عادة تكون أنها الإستراتيجية هذه على عابي ما لكن، ....مؤسسة إستراتيجية القرار، اتخاذ
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 ٪36 الجامعة طلبة إجمالي من معتبرة نسبة يمثلون عادة الذين التسيير، وعلوم الاقتصادية العلوم كلية
 الأخذ مع ،10(2132-2131 )الجامعي الموسم خلال طالبا  15677بلغ الذي الطالبة عدد إجمالي من

 ليسانس لطلبة موجهة فهي المقاييس، هذه من جميعهم يستفيدون لا الطلبة لاءهؤ  حتى أن الاعتبار بعين
 من يستفيدون الذين بشرية موارد تسيير تخصص ماستر وطلبة الأولى، بالدرجة أعمال إدارة تخصص

 .القيادي الجانب في تكوين
 الجامعة لىع التي المهمة الخطوات من المقاولتية مجال في البحث يعتبر ي:البحث النشاط .3.1
 بأمور تعنى بحث مخابر إنشاء خلال من وذلك الجانب، هذا في المعارف تطوير بغرض تشجيعها

 والقيام علمية وتظاهرات برامج لاقتراح وتسعى الجانب، بنفس تهتم بحث فرق خلالها ويتشكل المقاولتية،
 والكتب والمقالات روحاتبالأط المكتبات لإثراء تسعى أن عليها كما .المجال هذا في ميدانية ببحوث
 .العلمية

 يمكن التي والموارد الخدمات توفير على الجامعة تعمل أن يجب :والمرافقة الاستشارة توفير .4.1
 المحيط مع علاقاتها تقوية خلال من وذلك للطلبة؛ المقاولتية الاستشارة جو توفير في تساهم أن

 هؤلاء مع التعامل للطالب يتسنّى حتى  ...فقةومرا دعم هياكل تطوير، وكالات بنوك، من الاقتصادي
 مشروعه فكرة طرح عند ثقة أكثر يكون وبالتالي اتجاههم؛ الموجودة النفسية الحواجز وكسر الشركاء
  .بمشروعه الخاص الأعمال ونموذج العمل خطة تحضير في المساعدة وطلب
 خلال من المرافقة وتكون التجارية، بداياته في الطالب مرافقة دون مقاولتية استشارة عمل يكتمل لا
 وحاضنات المقاولتية دار على هنا نتحدث الصدد؛ هذا في توفيرها الجامعة على التي الهياكل بعض

 .الأعمال
 :الجامعة لطلبة المقاولاتية المرافقة أهمية  2.

ولاتية يعتبر الهدف الأساسي لدار المقاولاتية هو تحسيس، توعية وتكوين الطلبة في مجال المقا
. وقد تم إنشاء أول مبتكرة بيداغوجية طرق من خلال تجريب 11)إنشاء مشروع، إنشاء واستئناف منشأة(

في جامعة قسنطينة، تم بعدها تعميم مفهوم دار المقاولاتية في حدود  2112دار مقاولتية في الجزائر سنة 
س وتنشيط النية المقاولاتية على كل الجامعات؛ وهي ملزمة بأداء وظيفتين: الأولى هي التحسي 2134

للطلبة من خلال برامج تحسيسية ونشر الثقافة المقاولتية. الثانية هي المرافقة الأولية للطلبة والباحثين 
 .12حملة المشاريع

 :0. أنشطة دار المقاولاتية بجامعة قسنطينة 1.0
الأنشطة والتظاهرات،  خلال كل موسم جامعي بتنظيم عدد من 2تقوم دار المقاولاتية بجامعة قسنطينة

بهدف تقريب الطالب الجامعي أيا كان تخصصه من عالم إنشاء المنشأة، والمساهمة في بناء فكر ووعي 
 مقاولاتي، وجعل التوجه المقاولاتي خيارا مهنيا له بعد التخرج. تتمثل هذه الأنشطة فيما يلي:
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في نهاية كل سنة جامعية تظاهرة  2تنظِّم دار المقاولاتية لجامعة قسنطينةأ. الجامعة الصيفية: 
الجامعة الصيفية لصالح الطلبة. يكون الهدف منها هو تكوين الطالب في مجال إنشاء منشأة، من خلال 

. يتناول البرنامج جانب تمويل ANSEJتناول برنامج أسبوعي يتم تنشيطه من طرف مهنيين من وكالة 
بط الجانب النظري للموضوع بما يقابله على أرض المشروع، الجانب الجبائي والتسويقي. وحتى يتم ر 

الواقع، يتم تقريب المستفيدين من الدورة بمقاولين استفادوا من دعم أحد هيئات المرافقة، وجسدوا أفكار 
 مشاريعهم.

من تنظيم أربع جامعات صيفية،  2132حتى نهاية سنة  2تمكنت دار المقاولاتية لجامعة قسنطينة
 . 2132، 2131، 2130، والباقي تم تنظيمه في شهر جويلية من سنة 2134ر كانت الأولى في سبتمب

هي مسابقة يتم فيها التنافس بين حملة أفكار المشاريع من الطلبة لاختيار ب. مهرجان المقاولاتية: 
 أحسن فكرة مشروع من طرف لجنة تحكيم مختلفة الأقطاب )خبير محاسبي، خبير تسويقي، خبير تمويل(. 

 الجامعة طلبة من المشاريع أصحاب تشجيع إلىتهدف هذه المسابقة ة نجوم المقاولاتية: ج. مسابق
 فرصة إعطاءهم خلال من فيهم، والابتكار المبادرة روح وزرع منشأة، إنشاء ميدان في الخوض على

 ،الاستثمار لتطوير الوطنية الوكالة عن ممثل من: مكونة تحكيم لجنة على وعرضها بأفكارهم المشاركة
 الطلبة يستفيد جامعيين. وأساتذة محاسبي خبير التجارة، غرفة عن ممثل تجاري، بنك عن ممثل

 Model ) أعمال نموذج إعداد كيفية حول المقاولاتية دار في تكوين من التنافسي اليوم قبل المشاركون
business) المعايير أساس على مشروع أحسن لاختيار المشاركين الطلبة تقييم يتم .مشروعهم يخص 

 .المحلية الهيئات مع للشراكة فكرة وأحسن ابتكار أحسن مؤسسة، أحسن مقاولة، روح أحسن :التالية
بالتعاون والتنسيق  2هي مبادرة قامت بها دار المقاولتية لجامعة قسنطينةد. مبادرة إنجاز الجزائر: 

. تعتبر المبادرة - 2131-2130مع مؤسسة إنجاز الكائن مقرها بالجزائر العاصمة، خلال موسمي 
تكوينا للطلبة المشاركين في مجال إنشاء مؤسسات مصغرة، وتحضيرا لهم للمشاركة في مسابقة إنجاز 
العرب. الهدف من المبادرة هو تمكين طلبة الجامعة من استفادة من البرنامج المسطر للمؤسسة، حيث أنه 

مية روح المبادرة في الأعمال الثقافة المالية يزودهم بالمهارات اللازمة للالتحاق بسوق العمل، مثل تن
والاستعداد لسوق العمل. تم التكوين من خلال استدعاء مدرب ومتطوع لتدريب عينة من الطلبة على 
كيفية إنشاء مؤسسة افتراضية، واطلاعهم على مختلف الخطوات والمعاملات الرسمية وغير الرسمية 

 وحلها إن استلزم الأمر.الواجب إتباعها لإنشاء مؤسسة وتوسيعها 
تقوم دار المقاولاتية بتنظيم أيام دراسية كل سنة تتناول من خلالها ه. أيام دراسية حول المقاولاتية: 

المواضيع المتعلقة بحيثيات إنشاء المنشآت، ومختلف الجوانب المحيطة بها )تسويقية، تمويلية، 
عن الوكالة الوطنية لدعم تشغيل الشباب  جبائية...(، مدعمة هذا الطرح بخبرات مهنية من ممثلين

''أونساج'' أو الوكالة الوطنية لدعم الاستثمار، حتى يدرك الطالب بعض التفاصيل اللازمة التي يحتاجها 
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للإلمام بجوانب فكرة مشروعه، هذا من جهة؛ من جهة ثانية، تهدف هذه الفعاليات من تقريب الطالب من 
 تشكيل علاقات مهنية مع مختلف الأطراف الفاعلة. الجانب الميداني وتتيح له فرصة 

 : 0. مخرجات أنشطة دار المقاولاتية لجامعة قسنطينة 0.0
من خلال أنشطتها العلمية وعلى رأسها تكوين الجامعة الصيفية  2تمكنت دار المقاولاتية لجامعة قسنطينة

 من تحقيق نتائج مقبولة مبدئيا في صالح الطلبة منها:
تمكنت مجموعات من الطلبة الذين استفادوا من تكوين الجامعة الصيفية في دي علمية: أ. تشكيل نوا

، من التجمع وتشكيل نوادي جامعية علمية؛ هدفها الأساسي المشاركة في تكوين الطالب من 2130موسم 
قريب خلال تنظيم دورات تدريبية وفعاليات علمية من اقتراح الطلبة وحسب احتياجاتهم. وهذا يساهم في ت

 الطالب أكثر من محيطه الجامعي، ويجعله أكثر مبادرة.
بعد ارتباط الطلبة بالنوادي المتوفر على مستوى ب. مشاركة الطلبة في مسابقات خارج الجامعة: 

جامعتهم، والتي بدورها تكون متصلة بدار المقاولاتية، أصبحوا أكثر مبادرة وتحكما في أفكارهم المقاولاتية، 
 نذكر منها: مسابقة  2المشاركة في بعض المسابقات التي أ جريت خارج جامعة قسنطينة فقد تمكنوا من

Start-up weekend، ومسابقة الصالون الوطني للبحثSAFEX  . 
يبحثون عن مرافقة  نتعتبر كذلك حاضنات الأعمال هياكل مرافقة فعالة لأصحاب المشاريع الذي

تخطي  لهذا فتواجدها في جو الجامعة سيساعد كثيرا الطلبة في واستشارة في المراحل الأولى لنضج الفكرة.
 حاجز الرهبة من ولوج سوق المال والأعمال.

 بحثالبيانات ومنهجية ال ثانيا:
بمختلف تخصصاتهم.  2يتكون مجتمع الدراسة من الطلبة الجامعيين الذين ينتمون لجامعة قسنطينة

إلى فئتين: الفئة الأولى هم الطلبة الذين استفادوا من مقسمة  حيث تم اختيار عينة عشوائية من الطلبة
؛ أما الفئة الثانية فتم التواصل معهم عن طريق 21132جويلية  21إلى  31تكوين الجامعة الصيفية من 

 2الغد" لجامعة قسنطينةمواقع التواصل الاجتماعي الخاصة بالنادي العلمي الجامعي "طالب اليوم مقاول 
طالبا من مختلف  341بلغ حجم العينة  في نفس الفترة.وكان ذلك  ،إلكترونيةارة استمتعبئة عن طريق 

 التخصصات والأطوار. حيث توزعت عينة الدراسة بين إناث وذكور إلى:
 تقسيم العينة حسب متغير الجنس:: (21رقم ) جدولال

 المجموع أنثى ذكر الجنس

 341 41 60 عينة الدراسة
 EXCELبالاعتماد على برنامج  من إعداد الطالبتين المصدر:
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النسبة و  %42فكانت نسبة الذكور  العشوائية، العينة مفردات تفاوتت نسب الذكور والإناث في
للجانب  ميولا الأكثر الجنس إلى التنويه لدواعي العينة أفراد جنس تحديد تم .58%الأعلى للإناث 

 تمثل فئة الشباب الجامعي.  سنة ما يدل على أنها 24. بلغ متوسط سن العينة المقاولاتي
 :المستوى الدراسي (: تقسيم العينة حسب20الجدول رقم )

 المجموع دكتوراه ماستر ليسانس المستوى الدراسي
 143 12 57 74 عدد أفراد العينة
 EXCELبالاعتماد على برنامج  من إعداد الطالبتين المصدر:

من مختلف  %0312لليسانس بنسبة تميزت مفردات عينة مجتمعنا بأن نصفها يمثل طلبة ا
الليسانس  طور من الثلاث السنوات أحد في دراستهم يزاولون أنهمفي العينة )أي  ستجوبةالم التخصصات

 يتحصل لم الآخر والبعض شهادة، على تحصل من منهم نإف وبذلك ،(سابقة مواسم خلال تخرجوا أو
وكانت أقل  التخصصات، مختلف من 1717%في طور الماستر مثلو نسبة  طالبا  57 أما .بعد عليها
 .%414ب  الدكتوراه طلبةل تعدادنسبة 

 :التخصص (: تقسيم العينة حسب20الجدول رقم )

 المجموع علم مكتبات  علوم اجتماعية علوم إنسانية إعلام آلي علوم اقتصادية التخصص

 341 10 12 31 22 96 التكرارات

 %311 110 417 713 3014 12131 %النسبة
  EXCELبالاعتماد على برنامج  من إعداد الطالبتين المصدر:

 المدرس والبرنامج والمقاييس ،التخصص دور لتحديد وذلك التخصص حسب العينة أفراد تقسيم تم
 التخصصات أغلب أن لىإ التنويه يجدر كما ،المقاولاتي للتوجه الميول تنميةفي  الجامعة طرف من

 فينتمي الآلي علامالإ عدى نسانيةوالإ الاجتماعية التخصصات في تصب 2 قسنطينة جامعة في المدرسة
 .الدقيقة العلمية التخصصات ىإل

، المختلفةفروعها ب الاقتصادية العلوم تخصصل  67.1%هي المستجوبين الطلبة من أكبر نسبة نجد
، الاجتماعيةم تأتي تخصصات العلو  ثمّ  ه،فروعب الآلي علامالإ لطلبة 15.4% نسبة الترتيب في تليها
 .على التوالي3.5% و 4.9% ؛9.1%بنسب  المكتبات علمو  الإنسانية العلوم

تم الاعتماد في هذا العمل البحثي على أداة الاستبيان التي ضمت مجموعة من الأسئلة المغلقة مع 
  GOOGLE FORMEصياغة سؤالين مفتوحين، تم تحليل الاستبيان ورسم الجداول باستعمال برنامج

 وأسلوب تحليل المضمون الذي تطلبته بعض الأسئلة. EXCELو
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 عرض ومناقشة نتائج البحث ثالثا:
سنعرض فيما يلي النتائج التي توصلنا لها من خلال تحليلنا للاستبيان الموزع على طلبة جامعة 

 ، وقد تم فصلها إلى جزئين:2قسنطينة
  :0نتائج تخص الفكر المقاولاتي لدى طلبة جامعة قسنطينة .1

في الجزء الأول من الاستبيان تحليل وجود نية مقاولتية للطلبة، ومحاولة ربطها بمتغير  حيث تمّ 
 الجنس، التخصص ومهنة الوالدين. 

 :التوجه المقاولاتي كخيار مهني لدى الطلبة 1.1
بدل التوجه التوجه لإنشاء أعمالهم الخاصة  2تم التحري عن إمكانية تفضيل طلبة جامعة قسنطينة

وظيف في القطاعين العام أو الخاص؛ مع استعمال علاقة تقاطع لهذا المتغير مع متغير الجنس للت
 .في التقاولبفرض أن الذكور يكونون عادة أكثر رغبة 

 المهنة المفضلة للطلبة بدلالة الجنس: :20رقم الجدول 

 

 

 

 

 

 

 
  EXCELبالاعتماد على برنامج  من إعداد الطالبتينالمصدر: 

العينة مقارنة ب نصف أي ما يقار  %44.70لمهن الحرة على أعلى نسبة لتفضيل التوجه  حاز
العام والخاص. وقد وضح لنا تقاطع متغير الجنس مع هذا المتغير، أن نسبة  نبالعمل في القطاعي

. حيث تفضل %12140من الذكور يفضلون المهن الحرة، أكثر من الإناث التي كانت نسبتهم  12134%
 %1.47بة الغالبة مقارنة ب ، وهي النس%71131هذه الفئة التوجه للقطاع العام كخيار مهني بنسبة 

 %11شخص اختاروا القطاع نجد  30التي تخص الطلبة الذكور. أمّا بالنّسبة للقطاع الخاص فمن بين 
 من الإناث.   %41من الذكور مقابل 

وباستخدام تحليل المضمون لإجابات الطلبة حول مبرر تفضيلهم للقطاع المنتقى سواء قطاع عام، 
 إلى ما يلي: توصلناحرة خاص أو مهنة 

 % النسبة التكرارات تفضيلات الطلبة
 أنثى ذكر أنثى ذكر 

 71131 1147 54 04 عامال القطاعمهنة في 
58 41100 

 14 11 06 09 الخاص القطاعمهنة في 
 15 31144 

 12140 12134 23 47 حرة مهنة
 70 44170 

 311 341 المجموع
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 الاستقرار  -يفضّل الطلبة من الجنسين القطاع العام اعتبارا للمعايير التالية: الضمان الاجتماعي
ظروف العمل  –الجنس  –الترقية  –ساعات العمل والعطل  –الدخل والعلاوات  -منحة التقاعد –المهني 

 قلة المشاكل. –خدمة المجتمع  –
  ى المهن الحرة اعتبارا للمعايير التالية: الاستقلالية والحرية كما يتوجه الطلبة من الجنسين إل

عدم الرغبة في الانتماء  –إثبات الذات والحصول على السمعة  –التطوير والإبداع  –المعنوية والمادية 
ا الإناث ممن يتجهن لهذا الاختيار فتكون الرغبة عندهن محددة في لأي من القطاع العام أو الخاص. أمّ 

 اليدوية والإبداعية ) خياطة، حلاقة...(؛ و أحيانا أخرى ريادة أعمال. الأعمال
  كما يتوجه الطلبة من الجنسين إلى القطاع الخاص رغم قلة نسبتهم، وذلك للمعايير التالية: تطوير
 الاستغلال الأمثل للمورد البشري. –تكوين علاقات اجتماعية  –الذات 

 . روح المقاولة والمبادرة لدى الطلبة: 0.1
لروح الإقدام والمبادرة، من خلال مزاولتهم  2حاولنا البحث عن مدى اكتساب طلبة جامعة قسنطينة 

لمهنة معينة خلال فترة تكوينهم، مع مقاطعة متغير المهنة مع متغير الجنس للتعرف على أي من جنس 
 في حياته. الطلبة الأكثر سلوكا للنهج المقاولاتي

 مزاولة مهنة حاليا بدلالة الجنس حسب العينة تقسيم :20الجدول 

  EXCELبالاعتماد على برنامج  من إعداد الطالبتين المصدر:

لا يمارسون أي مهنة في  %12131يوضح الجدول أعلاه أن نسبة كبيرة من الطلبة والتي تمثل 
ب ثقافة المقاولة لدى حياتهم، ما يؤكد لنا الطرح الذي اعتمدنا عليه في صياغة الإشكالية، والقائل بغيا

 طلبة الجامعة.

طالبا الذين لا  71عند تقاطع متغير مزاولة المهنة مع متغير جنس الطلاب، أظهر الجدول أن 
منهن لا يمارسن أي مهنة حاليا، وهي نسبة  %24.13 يزاولون أي مهنة أغلبهم إناث، حيث كانت نسبة
منهن  %01.72طالبة أي  12منهن ي لهذه الفئة؛ نجد مرتفعة جدا. إذا ما انتقلنا لمعرفة المستوى الدراس

 التكرارات هل تزاول حاليا مهنة؟
 

 الجنس بدلالة التكرارات
 أنثى ذكر

 13 09 22 مؤقت بعقد نعم،
 02 03 5 دائمة بوظيفة نعم،
 02 02 4 مسجلة حرة مهنة نعم،
 01 15 16 مسجلة غير حرة مهنة نعم،
 65 31 96 وظيفة أزاول لا لا،

 143 143 المجموع
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من نسبة البطالات  %41.14حصلن على الشهادة بعد(، وتبقى تلبات ليسانس ) سواء حصلن أو لم تاط
  على الترتيب(. %1.30و %11.72ما بين طور الماستر والدكتوراه )

ارسون أي مهنة حاليا. منهم لا يم %03.11فيما يخص الذكور، فقد أظهر نفس الجدول أن نسبة 
على الشهادة(، وهذا ما قد  وافي طور الليسانس )تحصلوا أو لم يتحصل %14.03يمثلون  اطالب 21منهم 

من نسبة البطالين ما بين ماستر  %10.44يعود إلى عدة عوامل منها عائق الخدمة الوطنية، وتبقى 
 على الترتيب(. %1.40و %27.11ودكتوراه )

لا يملكون روح المبادرة خاصة أولئك الذين ينتمون لطور  2امعة قسنطينةهذا يؤكد أن طلبة ج
من إجمالي طلبة الليسانس غير الممارسين لأي مهنة، حيث يمكننا  %22112الليسانس والذين مثلوا 

القول بأن لهذا الطور خصوصية معينة تتمثل في أن معظم طلبته غير قادرين على إدراك ما ينتظرهم من 
التخرج، خاصة الإناث منهم، فتعاملهم مع التكوين الجامعي يكون غير ناضج وغير محدد  تحديات بعد
 01طلبة دكتوراه أي   1لا يمارسون أي وظيفة،  % 02.47طالب من طلبة الماستر أي  11الأهداف. 

 منهم لا يزاولون أي وظيفة. %

 :التخصص خارج وأ داخل مهنة مزاولة حسب العينة تقسيم: 20الجدول 

 المجموع % النسبة التكرارات 
 إناث  ذكور إناث  ذكور

 23 % 21.73 %78.26 05 18 التخصص خارج
 24 % 54.16 % 45.83 13 11 التخصص داخل

 42 المجموع
 EXCELبالاعتماد على برنامج  من إعداد الطالبتين المصدر:

ة مهن خارج تخصصهم، ما يدل نستنتج مما يعرضه الجدول أن الطلبة الذكور أكثر إقبالا على مزاول
ناث على أنه أكثر مبادرة ويملكون شخصية مقاولتية تتأقلم مع ما يحيط بها من ظروف، على عكس الإ

 في التعامل مع مهن داخل تخصصاتهم. ناللاتي وضح لنا الجدول رغبته
 :. وجود الرغبة المقاولاتية عند طلبة الجامعة0.1

بمختلف مستوياتهم العلمية وتخصصاتهم  2لبة جامعة قسنطينة تم التوجه لطرح السؤال حول رغبة ط
في إنشاء مشروعهم الخاص. بهدف معرفة مدى توفر هذا الفكر لديهم من عدمه بدلالة مجموعة من 

 المتغيرات ) الجنس، المستوى الدراسي، التخصص والمحيط الأسري(.
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 لة متغير الجنسبدلا  تفكير في إنشاء مؤسسةال حسب العينة تقسيم :20الجدول 

الرغبة في إنشاء 
 مشروع

 أنثى ذكر
 % التكرار % التكرار

 79103 66 91102 54 نعم
 20144 17 4142 05 لا

 100 83 100 59 المجموع
 EXCELبالاعتماد على برنامج  إعداد الطالبتين من المصدر:

 91% 831 نسبة مثلما ي من الجنسين، وهو طالبا  120بلغ عدد الطلبة الراغبين في إنشاء منشأة 
 321من إجمالي مفردات العينة، وهي نسبة مرتفعة؛ حيث نفصل أكثر في هذا التوجه فنجد أن تعداد 

 %27103طالبة فكانت نسبتها  11طالبا الذين أبدوا قبولا للاتجاه المقاولاتي كونته فئة الإناث بتعداد 
نسبة الإناث في العينة أصلا كان مرتفعا  لا يملكن هذا التوجه، وهذا راجع إلى أن %20144مقابل 

ما يدل على أن  %73102فبلغت نسبتهم  ر الراغبين في إنشاء منشأةمقارنة بالذكور. أما الطلبة الذكو 
 تقريبا كل ذكور العينة يملكون الرغبة المقاولاتية.

على  سنعرض من زاوية أخرى مدى توجه الطلبة لهذه الرغبة بدلالة متغير التخصص، اعتمادا
الفرض القائل بأن الطلبة الذين تناولوا في تكوينهم مقاييس ذات علاقة بإنشاء منشأة )طلبة الاقتصاد( هم 

 الأكثر ميولا لهذا الفكر. 

 بدلالة متغير التخصص تفكير في إنشاء مؤسسةال حسب العينة تقسيم :20الجدول 

 علوم 
 اقتصادية

 علوم
 إنسانية

 علوم
 اجتماعية

 علم
 المكتبات

 المجموع آلي علامإ
 120  19  04  09  06  82 نعم
 23  03  01  04  01  14 لا

 143 15.4 22 3.5 05 9.1 13 4.9 07 67.1 96 والنسب المجموع
 EXCELبالاعتماد على برنامج  من إعداد الطالبتينالمصدر: 

من مجموع الطلبة  %40143يبرز لنا هذا الجدول التوجه المقاولاتي لطلبة العلوم الاقتصادية بنسبة 
من طلبة تخصص الإعلام الآلي  %41111الذين أبدوا قبولا لهذا الخيار في هذا التخصص. تليها نسبة 

ة بحكم طبيعة تكوينهم الذي يعتمد على روح أطالبا، ويرغبون في إنشاء منش 37 الذين بلغ عددهم
التي كان حضورها محتشما في صات و ولوجي. فيما يخص باقي التخصالمبادرة، الابتكار والإبداع التكن

روح المقاولة لهذه التخصصات؛ فالطلبة الذين يرغبون في إنشاء  انتقالدليل على  لكنه ؛الجامعة الصيفية
مكتبات هم تقريبا كل الطلبة الذين العملهم الخاص في تخصصات علوم اجتماعية، علوم إنسانية وعلم 

 حضروا إلى التكوين الأسبوعي الصيفي.
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 منا في تحديد أي الأطوار التعليمية أكثر انجذابا بهذا الفكر المقاولاتي سندرج الجدول الموالي: رغبة
 بدلالة متغير المستوى الدراسي تفكير في إنشاء مؤسسةال حسب العينة تقسيم: 20الجدول 

 المجموع دكتوراه ماستر ليسانس 
 120  08  49  63 نعم
 23  04  08  11 لا
 74 51.7 57 39.9 12 8.4 143 

 EXCELبالاعتماد على برنامج  من إعداد الطالبتينالمصدر: 

من الطلبة الراغبين في إنشاء مؤسسة هم في طور  %40131من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة 
الليسانس، حيث مثلوا النسبة الأكبر من الطلبة المستجوبين، وعلى الأغلب نشأت هذه الرغبة لديهم نتيجة 

دراكهم بقرب تخرجهم إلى عالم الشغل؛ مقارنة بنسبة بسيطة التكوين ال ذي تلقوه أثناء الجامعة الصيفية، وا 
تقريبا تمثل  %41للطلبة الذين لم يظهروا رغبة في الخوض في هذا المجال. وكانت نسبة  34141%

ذين أحجموا عن طلبة الماستر الراغبين في اتخاذ خطوة إيجابية في عالم المقاولتية، مع فئة قليلة من ال
 ذلك. 

كان لطلبة الدكتوراه المستجوبين رغبة واضحة في التوجه المقاولاتي، حيث أقدم نصف العدد على 
اختيار الإجابة نعم. وهذا مؤشر جيد على توجه الباحثين إلى إنشاء أعمالهم الخاصة بدل التشبث المطلق 

 بمنصبهم الوظيفي المستقبلي. 

 ة من المحيط الأسري:. روح المبادرة والمقاول0.1
سيتم البحث في تأثير المحيط الأسري )مهنة الأب والأم( على توجه الطلبة للتفكير في إنشاء 

 مؤسساتهم من خلال ربط متغير التفكير في إنشاء منشأة مع متغير مهنة الأب في الجدول الموالي:
 تقسيم العينة حسب التفكير في إنشاء مؤسسة بدلالة مهنة الأب :12الجدول  

 EXCELبالاعتماد على برنامج  من إعداد الطالبتينالمصدر: 

 التفكير في إنشاء منشأة مع متغير مهنة الأم في الجدول الموالي:سيتم ربط متغير 

 

  عمل الأب  بدلالة التكرارات 
 في سامي إطار
 الدولة

 في موظف
 العام اعالقط

 /تاجر/حرفي بطال
 مؤسسة حبصا

 القطاع في موظف متقاعد
 الخاص

 

 117 03 42 26 05 37 04 نعم
 23 00 10 04 00 08 01 لا
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 تقسيم العينة حسب التفكير في إنشاء مؤسسة بدلالة مهنة الأم :11الجدول 

 EXCELبالاعتماد على برنامج  من إعداد الطالبتينالمصدر: 

 %41.02بلغت إجمالا نسبة الطلبة الذين اختاروا إنشاء مؤسسة رغم الانتماء الوظيفي لآبائهم 
 رغم الانتماء الوظيفي للأمهات، ونجد: % 41.73ونسبة 

من الأمهات مهنة إطار سامي في الدولة، ونسبة  %11.11من الآباء و %41سبة امتهن ن
 %41.21من الأمهات موظفي القطاع العام، في المقابل كانت نسبة  %41.70من الآباء و 42.22%
القطاع موظف من الأمهات في فئة المتقاعدين. فرغم توفر الظروف الملائمة لدى كل من  %21للآباء و

ر السامي في الدولة والمتقاعدين كأمثلة قريبة من محيط الطالب )حيث توفر هذه الفئات العام، والإطا
 الترقية، والعطاء، العمل ساعات والعلاوات، الدخل التقاعد، المهني، الاستقرار الاجتماعي، الضمان
بمهنة ...(، إلا أن أبنائهم يرغبون في إنشاء منشأة مستقبلا؛ حيث لم يرتبطوا الحسنة العمل ظروف

أوليائهم رغم خصائص ومميزات الاستقرار التي تحملها، مما قد يدل على أن خصائص تقييم الطالب 
 نهم قد يبحثون عن معايير لم يوفرها القطاع العام.إلمهنته المستقبلية لا ترتبط إلزاما بمهنة الأولياء بل 

التاجر أو  ة الحرفي،للأمهات، يزاولون مهن % 20للآباء و %11من ناحية أخرى، جاءت نسبة 
 %31.11صاحب مؤسسة، حيث فضل الطلبة نفس مهنة أوليائهم، إلا أنها نسبة غير مطلقة، حيث أن 

من الأمهات مارسوا المهنة السابقة لم يفضل أبناءهم التوجه إليها، وهذا ما قد يعود إلى  %20من الآباء و
، حيث لا يحقق المشروع استقلالية حيطة بهالم ظروفالحجم مشروع أحد الوالدين أو الأسباب التالية: 

حقيقية ماديا أو معنويا ويتسم بالمحدودية؛ كذلك الرغبة في بناء معايير اجتماعية ومادية مختلفة في 
 اختيار المهنة حتى ولو كانت حرة .

من الآباء العاملين فيه يرغب أبناهم في إنشاء منشأة،  311%بالنسبة للقطاع الخاص، لاحظنا أن 
وهذا القطاع يكسب صاحبه قدرا من  لقطاع الخاص عملا لدى صاحب مشروعث غالبا ما قد يعتبر احي

 شبيه عن الطالب ليبحث البشري، للمورد الأمثل والاستغلال اجتماعية علاقات تكوين ،الذات تطوير
  .آخر شخص لمشروع تابعا لا ،الذاتية للاستقلالية محققا فيه يكون حيث لكن للقطاع

  عمل الأم  بدلالة التكرارات 
 في سامي إطار
 الدولة

 في موظفة
 العام القطاع

 حبةصا /تاجرة/حرفية بطالة
 مؤسسة

 في موظف متقاعدة
 الخاص القطاع

 

 120 / 07 03 88 20 02 نعم
 23 / 03 01 15 03 01 لا
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من الأمهات، اختار أبنائهم إنشاء مشروع  % 40.41من الآباء البطالين و %311لت نسبة كما مث
كتفضيل، دلالة على أن الطالب يرغب في الاعتماد على نفسه، والخروج من وضعه الراهن. حيث أن 

 طبيعي بحثا عن تحقيق التوازن طه جعل من السعي للمقاولة رد فعلعدم وجود أي مثال للمقاولة في محي
 الأسري من خلال الاستقلالية والاعتماد على النفس.

 :. حاجز التمويل أمام الرغبة المقاولاتية للطلبة0.1
رغم إعلان معظم الطلبة المستجوبين رغبتهم في ولوج عالم الأعمال، إلا أنهم يحملون في فكرهم 

 مجموعة من الحواجز التي تعيق انطلاقهم، والتي يلخصها الشكل التالي:
 حواجز تمنع الطلبة من إنشاء مشاريعهم الخاصة :21رقم  الشكل

 EXCELبالاعتماد على برنامج  من إعداد الطالبتينالمصدر: 
أن قابلية الطالب للتوجه المقاولاتي لا تنحصر فقط في توفر الرغبة، من خلال الشكل أعلاه نستنتج 
هو العائق الأساسي  تمويل المشروع. حيث اعتبر الطلبة مشكل بل يتحكم فيها مجموعة من العوامل

التي تمر بها  أن الظروف الاقتصادية والأزمة الماليةلإحجامهم عن العمل المقاولاتي. كما اعتبروا 
 البلاد، تؤثر على ميولاتهم للسير في مهنة حرة تخوفا من الأزمة. 

لى القروض الممنوحة، على أنها حاجز مادي للقيام ع الفوائد الربحيةأثار الطلبة في إجاباتهم عائق 
 بطلب تمويل المشروع من الهيئات المعنية لاعتبارات دينية.

والبحث عن الاستشارة في  الخبرة والتكوينجاء ثانيا الحاجز المعرفي والمتمثل أساسا في نقص 
نقص الفهم و المخاطرةالخوف من ، وذكر الطلبة نقص الخبرةجزئيات إنشاء منشأة. حيث تكررت معاني 

 الذي ربطوه بالخوف من فقدان حقوق التأمين كطالب. القانوني

بكفاءات مناسبة، حيث تبين إجاباتهم في هذا المعيار  تكوين فريق عمل موثوقيتخوف الطلبة من 
 والتي جاءت الثالثة، أنهم يفتقرون إلى العلاقات الاجتماعية الكافية لتكوين فريق عمل، بالإضافة إلى

 . المحسوبية لتجاوز الحواجز الإداريةالظن بالحاجة إلى 
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لت الحواجز الاجتماعية والعائلية تشكل صنما في عقول الطلبة، وتم تكرار عبارات الثقافة از  ما
وتهميش المرأة؛ مما قد يدل على المحدودية الفكرية، وحتى  وعدم الإيمان بالمقاولة النسوية،الذكورية، 

 جتماعية تقليدية في نظرتها للمرأة كمقاولة.الالتزام بمعايير ا

بين العمل والدراسة،  وعدم القدرة على التوفيقانحصرت مبررات بعض الطلبة في انشغالهم بالدراسة 
 المناسبة لإنشاء عملهم الخاص )حدود زمنية ومكانية(. عدم توفر البيئةبالإضافة إلى 

 . المعرفة القبلية للمقاولتية:0.1
وجود تعريف أو صفات معينة للمقاول في أذهان الطلبة، حتى نتمكن من معالجة تم البحث في 

 الخلل الموجود في الأفكار من جذوره. 
 ماهية المقاول في نظر الطلبة بدلالة التخصص حسب العينة تقسيم :10جدول رقم 

  التكرار الصفات
 الكلي

 341من 

 التكرار بدلالة التخصص
 علوم

 الاقتصاد
 العلوم

 جتماعيةالا
 العلوم

 الإنسانية
 علم

 المكتبات
 الإعلام
 الآلي

 15 02 04 06 67 94 شخص طموح
 13 02 / 03 57 75 شخص يخاطر

 13 / / 05 42 60 شخص يعتمد على نفسه
 15 02 01 06 24 48 شخص مستقل

 04 03 02 07 23 39 صاحب  مشاريع بناء / بناء
 03 02 / 03 09 17 شخص له الكثير من المال

 02 01 / 01 07 11 شخص لم يجد وظيفة
 ANSEJ  07 03 01 02 02 01شخص له ملف  

 01 / / / / 01 شخص توقف عن الدراسة
 EXCELبالاعتماد على برنامج  من إعداد الطالبتين المصدر:

 مكانيةإ مع حدى، على صفة كل في للعينة الكلي بالتعداد مقارنة المجموعة التكرارات ملاحظة:
 .واحدة جابةإ من أكثر المجيب راختيا

اتجهت إجابات معظم الطلبة إلى اختيار صفات إيجابية للتعريف بالمقاول على أنه شخص طموح، 
واتجه عدد معتبر من الإجابات إلى اختيار المفهوم  يخاطر، يعتمد على نفسه ويميل إلى الاستقلالية.

 جابات من طلبة علوم الاقتصاد.التقليدي للمقاول على أنه البنّاء. جاءت معظم هذه الإ
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 نتائج تخص دور الجامعة في صياغة فكر مقاولاتي لدى الطلبة .0
تم التركيز في الجزء الثاني من أسئلة الاستبيان على البحث عن دور الجامعة في تشكيل فكر 

دا إلى رأي إلى حقيقة قيام الجامعة بتلك الأدوار من عدمها استنامقاولاتي لدى طلبتها، بهدف التوصل 
 الطلبة.

 . الدور التحسيسي:1.0
أجمعت إجابات الطلبة على غياب الدور التحسيسي للجامعة فيما يخص علاقتها بالمقاولتية، فكانت 
أغلب الإجابات تؤكد عدم استفادتهم من زيارات ميدانية خلال فترة التكوين، وعدم تقريبهم من حالات 

كوا في مسابقات في مجال المقاولاتية؛ وفي هذه النقطة نؤكد أن هذا المبادرين الناجحين، كما أنهم لم يشار 
النوع من المسابقات يتم إجراؤه سنويا ويشارك فيه عدد محتشم من طلبة الاقتصاد خصوصا، وهذا يدل 

 (. 13على نقص الترويج لهذه الفعاليات وعدم تعميمها على طلبة كل التخصصات )أنظر الملحق 

 :  . الدور التكويني0.0
تم تحليل إجابات الطلبة فيما يخص البرامج التكوينية، وربطها بتخصصاتهم. كما جاء في الملحق 

من طلبة العلوم الاقتصادية استفادتهم من تكوين في مقاييس لها علاقة  %1212، فقد أكدت نسبة 12
العلوم الاقتصادية  أن طلبة بعض فروع ما جاء في طرحنا النظري وتقييم المشاريع، وهذا ما يؤكد بإنشاء

 أكثر تكوينا في هذا الجانب من التخصصات الأخرى؛ حيث أجاب طلبة باقي التخصصات بالنفي.

نلاحظ من الجدول أن إجابات طلبة الإعلام الآلي متساوية بين تأكيد ونفي ما يدل على أن بعض 
الملاحظة التي تنطبق فروع التخصص تستفيد من مقاييس في الجانب المقاولاتي وبعضها لا؛ وهي نفس 

على طلبة الاقتصاد بالنسبة للسؤال الذي يخص استفادتهم من محاضرات من مهنيين في المجال، ما 
يؤكد أن بعض فروع التخصص التي لها علاقة بالمقاولتية )إدارة أعمال، تسيير موارد بشرية( تستفيد من 

ها استفادتهم من أي تكوين مقاولاتي خلال أما التخصصات الباقية، فقد نفى طلبت هذه الخطوة وأخرى لا.
  فترة تكوينهم في الجامعة.  

 :. الدور البحثي0.0
اتجهت إجابات الطلبة إلى جهلهم بوجود مقالات بحثية، كتب وأطروحات علمية ومخابر بحث في 

من جو  مجال المقاولتية. وهذا راجع لعدم اطلاعهم الواسع على أمور البحث العلمي في الجامعة ونفورهم
 القراءة والتعلم وهذا لا يمت للمقاولة بصلة. في حين أنهم أصابوا في موضوع المخبر.

طالبا( على استفادتهم من تنظيم أقسام الجامعة لأيام دراسية،  312أكدت فئة كبيرة من الطلبة )
 ومحاضرات في مجال المقاولاتية.
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 . دور المرافقة والاستشارة:  0.0
عن اشتراك  2ن معرفة الطلبة بوجود هيكلة لدار مقاولتية في جامعة قسنطينة أسفرت نتائج السؤال ع

من إجمالي الطلبة. وهذا يدل على  %41الطلبة الذين يعلمون بوجودها والذين يجهلون ذلك في نسبة 
عدم الترويج لأنشطة هذه الهيكلة خاصة في الكليات الأخرى باعتبار أنها متواجدة في كلية العلوم 

دية؛ هذا من جهة؛ من جهة أخرى يمكننا إرجاع السبب إلى عدم امتلاك الطلبة للفضول العلمي الاقتصا
الذي يدفعهم لاكتشاف ما تملكه الجامعة من هياكل. وهو نفس الجهل الذين يحمله أغلبهم فيما يخص 

 %11، مع ذلك كان هناك نسبة معتبرة من الطلبة تقريبا 2توفر حاضنات أعمال في جامعة قسنطينة 
 على دراية بعدم وجود هذا النوع من الهياكل على مستوى الجامعة.

فيما يخص الجانب الاستشاري، فقد أثبتت إجابات الطلبة عدم درايتهم بالأنشطة الاستشارية 
من خلال دار المقاولاتية، إلا ما يخص الدورات التكوينية التي  2والتكوينية التي توفرها جامعة قسنطينة 

تمثلة أساسا في الجامعة الصيفية. من زاوية أخرى، تماثلت إجابات الطلبة في العدد فيما تنظمها والم
يخص تنظيم الجامعة لمسابقات لعرض أفكار مشاريعهم أمام لجان مهنية، ما يدل على أن المشكل يكمن 

 أيضا في ابتعاد بعض الطلبة عن الأنشطة الطلابية.

 خاتمة

تظاهرات التي تنظمها الجامعة بشكل عام ودار المقاولاتية لجامعة إن مجموع الفعاليات، البرامج وال
بشكل خاص، لها آثارها الإيجابية على تغيير فكر الطلبة وزيادة وعيهم فيما يخص توجههم  2قسنطينة

 بشكل التفاعل من مستقبلا تمكنهمكما أنها تجعلهم أكثر دافعية في هذا الميدان، و . المهني بعد التخرج
 الأمثل السير وضمان النجاح، تحقيق من تمكنهم جديدة مهارات واكتساب الاقتصادي، المحيط مع إيجابي

 .عام بشكل الوطني والاقتصاد خاص، بشكل المستقبلية لمؤسساتهم

 :التالية النتائج صاستخلا تم فقد فيه البحث تم ما وحسب

 توجه المقاولاتي يؤثر كل من الجنس، المستوى الدراسي، التخصص والمحيط الأسري على ال
الاستقرار من الذكور، كما أن طلبة الماستر هم ي للطلبة بدرجات متفاوتة، حيث أن الإناث أكثر رغبة ف

الأكثر توجها للمقاولة مقارنة بطلبة الليسانس والدكتوراه، وحسب التخصص فإن طلبة الاقتصاد والإعلام 
 يؤثر بالضرورة )هذا ما يؤكد الفرضية الأولى نسبيا(الآلي أكثر توجها للمقاولة، إلا أن المحيط الأسري لا 

  هناك إقبال واضح من الطلبة على مجال إنشاء منشأة، والأمر لا يقتصر فقط على طلبة
 الاقتصاد بل شمل التخصصات الأخرى.
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  يحتاج الطالب الجامعي، إلى جانب رغبته في تجسيد أفكاره المقاولاتية إلى تكوين ومرافقة ميدانية
شبع أكثر من الجو المقاولاتي ويتخلص من معتقداته الذهنية عن الموضوع التي ربما تكون خاطئة حتى يت

 بسبب نقص المعلومات الميدانية في هذا الجانب )الفرضية الثانية صحيحة نسبيا( 
 بدور محتشم فيما يخص تكوين وعي وتفكير مقاولاتي لطلبتها، حيث يغيب  2تقوم جامعة قسنطينة

ر عنصر التبليغ الفعال بالأنشطة والتظاهرات العلمية من خلال توسيع نطاق الإعلان عن هذا الدو 
 الثالثة صحيحة نسبيا( والإعلام. )الفرضية

 :التالية التوصيات نقدم النتائج هذه ضوء على

  ،إعادة النظر وبشكل جدي في الجانب التحسيسي والبرامج التكوينية التي تقدمها الجامعة لطلبتها
 نا تخريج طالب يعتمد على نفسه في بناء حياته.إذا أرد
  تفعيل دور النوادي العلمية بشكل أكبر على مستوى الجامعات، وجعل الطلبة أكثر ارتباطا

 بنشاطات علمية.
 إشراك النوادي العلمية في التظاهرات العلمية والثقافية والجامعات الصيفية 
  إدخال مفهومFAB LAB وم على فكرة تشكيل مجموعة متنوعة للنوادي العلمية، والذي يق

 التخصصات من أجل القيام بمشاريع جماعية يشارك فيها كل الأطراف الفاعلة.
  تفعيل الرابط بين الجامعة والميدان قبل تخرج الطلبة كفرصة لزيادة وعيهم الأكاديمي ودعمه

 بالجانب الميداني.
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 :الهوامش
                                                 

، جوان، جامعة 12المجلد  14دية، العدد ، مجلة الدراسات الاقتصا(2017) الفكر المقاولي ومداخلهصبرينة طلبة،  -1
  21: ص 2قسنطينة 

 ، الطبعة الأولى، دار أجيال للنشر والتوزيع، مصر(2008)كيف تصبح قائدا فعالا  : سحر القيادةابراهيم الفقي،  -2
3 - https://www.mesrs.dz/universites  consulté le 25/08/17 à 20:30 

، ديسمبر:  40، مجلة العلوم الإنسانية، العدد ( 0210مقاربة نظرية حول تطور الفكر المقـاولي )صندرة سـايبي،  -4
  .211ص 

 5 - ارجع إلى:
 .14، 12طلبة صبرينة، مرجع سبق ذكره، ص  -
 .10/34صندرة سـايبي، مرجع سبق ذكره، ص  -

6- Dia Abdoul Alpha, 2011, L’Université sénégalaise face à la problématique de 

l’entrepreneuriat, Revue de l’Entrepreneuriat ,Vol. 10,  no. 1, p 11,  

http://www.cairn.info.www.sndl1.arn.dz/revue-de-l-entrepreneuriat-2011-1-page-9.htm  

، مذكرة ماستر (0210حالة طلبة جامعة سعيدة )-الرغبة المقاولاتية عند الطلبةمولاي حاجة مباركة، ايت حميدة:  -7 
 في العلوم المالية، جامعة سعيدة.

  جامعة: حالة طلبة جامعة باتنة.المقاولاتية كحل لمشكلة البطالة لخريجي التوفيق خذري، عماري علي:  -8 

دراسة ميدانية  -التوجه المقاولاتي للطلبة: اختبار نموذج نظرية السلوك المخططقايدي أمينة وعدوكة لخضر:  -9
 جوان./مجلة البحوث الاقتصادية والمالية، العدد السابع، المجلد الأول، جامعة أم البواقي -(0210بجامعة معسكر )

10 - http://www.univ-constantine2.dz/vrformation/universite-en-chiffres/ consulté le 

25/08/2017 à 20:34 
11- https://www.afecreation.fr/cid37895/une-maison-de-l-entrepreneuriat-pour-les-

etudiants.html?cid=37895 consulté le 13/07/2017 13 :24  
12 -http://www.umc.edu.dz/index.php/fr/2013-01-21-15-55-15/entrepreneuriat 
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 الملاحق
 :الجامعي تكوينهم خلال المقاولة حول تحسيسية أنشطة من الطلبة ستفادةا :10الملحق رقم 

 أبدا نادرا اناأحي غالبا دائما الجامعة في تكوينك فترة خلال التالية الأنشطة أحد من استفدت هل
 88 20 25 09 01 .الاقتصادية المؤسسات أو المصانع لأحد ميدانية زيارات
 عن منشأة إنشاء مجال في الناجحة الشبابية الحالات بعض على التعرف
  الجامعة طريق

07 15 32 18 71 

 33 25 39 24 22 .المقاولاتية موضوع في ملتقيات وحضور لمحاضرات الاستماع
 73 27 18 16 09 .المقاولاتية مجال في وألعاب مسابقات في المشاركة

 EXCELبالاعتماد على برنامج  من إعداد الطالبتين: المصدر
 :التخصص حسب المقاولة أساسيات في تكوينية برامج من الطلبة استفادة :10الملحق رقم

علوم  
 الاقتصاد

الإعلام 
 الآلي

العلوم 
 الاجتماعية

العلوم 
 الإنسانية

علم 
 لمكتباتا

 المجموع 

 لا نعم لا نعم لا نعم لا نعم لا نعم لا نعم 
مقياس إنشاء منشأة، تقييم 

مشاريع، إستراتيجية مؤسسة، 
 ألعاب محاكاة

10 13 31 32 12 33 12 10 12 11 43 12 

جهود بعض الأساتذة الذين 
 ينتمون لتخصص مقاولتية

07 12 14 34 11 31 11 14 13 14 23 43 

تذة لاينتمون نصائح أسا
 لتخصص المقاولاتية

01 41 34 14 12 33 11 14 14 13 27 14 

محاضرات لمهنيين في مجال 
 المقاولاتية

47 42 30 12 14 17 13 11 12 11 23 22 

 EXCELبالاعتماد على برنامج  من إعداد الطالبتين المصدر

  :المقاولة مجال يف الجامعة في المقدم البحث بمجال الطالب معرفة مدى :10الملحق رقم
 لا أدري لا نعم مجال البحث:

 21 22 41 تتوفر جامعتك على مقالات عملية في المقاولاتية
 12 21 01 تتوفر مكتبتكم على كتب أو أطروحات أو  أبحاث في مجال المقاولاتية
 21 23 312 تنظم جامعتك تظاهرات علمية ، وأيام دراسية وندوات حول المقاولاتية

 20 11 12 ابر بحث في جامعتك تهتم بموضوع المقاولاتيةتوجد مخ
 EXCELبالاعتماد على برنامج  من إعداد الطالبتين: المصدر
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 :الجامعة في المتواجدة المرافقة بهيئات الطالب معرفة مدى :10الملحق رقم 
 لا أدري لا نعم هل تحتوي جامعتك على ما يلي :

 02 27 02 هيكلة لدار مقاولاتية
 41 42 31 كلة لحاضنات أعمال أو مشاتل هي

 EXCELبالاعتماد على برنامج  من إعداد الطالبتين :المصدر

 للطلبة الاستشارة تقديم في الجامعة اشتراك مدى :10الملحق رقم 
 لا أدري لا نعم هل تقدم جامعتك الخدمات التالية:

 41 21 22 يةدورات تكوينية للطلبة حملة المشاريع من خلال دار المقاولات
 10 11 40 المساعدة في التحضير للمشاريع الاستثمارية )خطة العمل، نموذج الأعمال(

 14 14 43 ربط الطالب حامل المشروع بمختلف الهيئات المتواجدة في المحيط الاقتصادي
 07 22 02 فتح المجال للطلبة حملة المشاريع من المشاركة بأفكارهم أمام لجان مهنية

 EXCELبالاعتماد على برنامج  من إعداد الطالبتين :المصدر
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 الجزائريةللجودة كآلية لتأهيل المنظومة التعليمية  برامج الايزوتفعيل 
 نموذجا " 1009/0000الايزو "مواصفة

Activate the ISO quality programs as a mechanism for the rehabilitation of the Algerian 

educational system 

"Specification of ISO 9001/2000 model" 
 -خنشلة-لغرورجامعة عباس ، التسيير والتجارية وعلومكلية العلوم الاقتصادية ، السعيد صالحد. 

 -خنشلة-لغرورجامعة عباس ، التسيير والتجارية وعلومكلية العلوم الاقتصادية ، طالبة دكتوراه، هالة عبدلي
 ملخص ال

يؤدي التعليم دورا رياديا في بناء المجتمع و خدمته من خلال إعداده للرأسمال البشري القوي و المؤهل في 
عليمي بالريادة في تجويد أداءها الت فالمؤسسات التعليمية ملتزمةضوء هذا الإعداد مختلف المجالات ، و في 

ل سماها من ناحية أخرى ، و لعأو الأكاديمي من ناحية و تطوير مخرجاتها التعليمية وفق أرقى المعايير و 
التقليل من  وأن تجاهلها أفضل سبيل لذلك تبنيها لبرامج الايزو للجودة ذات القيمة الأصلية التي لا يمك

زو مواصفة الاي و مقتضيات دراستنا تنصب على سبيل المثال لا على سبيل الحصر على، نهاأش
و مصداقيتها في  المجال التعليمي و الذي تعد مجالا لعصرنة المنظومة التعليمية و إضفاء  9001/0000

 . جاذبية على التعليم الجامعي و كسب رهان التحديث التعليمي

  مواصفة ايزو  التعليمية،المؤسسة  التعليم،جودة  للجودة،برامج الايزو  :المفتاحيةالكلمات
1009/0000. 

 
Résumé :   

 
L’éducation joue un rôle de premier plan dans la construction de la société et la sert en préparant 

un capital humain fort et qualifié dans divers domaines, ce qui incite les établissements 

d’enseignement à améliorer leurs résultats scolaires et universitaires en développant leurs 

résultats scolaires selon les normes les plus strictes et, d’autre part, Et c’est peut-être la 

meilleure façon d’adopter les programmes de qualité ISO de valeur initiale qui ne peuvent être 

ignorés ou sous-estimés, et les exigences de notre étude se concentrent sur, par exemple, la 

norme ISO 9001: 2000 et sa crédibilité dans le domaine de l’éducation, qui est un domaine de 

la modernisation et un Système intéressant à l'enseignement universitaire et de gagner un pari 

pour la modernisation de l'enseignement et de l'éducation 
 Mots clé   :Programmes de qualité ISO, la qualité de l’éducation , L’établissement de 

l'enseignement , la norme ISO 9001/2000.  

 
 
 

https://www.facebook.com/groups/2032658043428858/?multi_permalinks=2347123691982290&notif_id=1541538994288567&notif_t=group_highlights&ref=notif
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 مقدمة : 
برز في الآونة الأخيرة اهتمام واضح بالنظام التعليمي و سبل تحسينه و تطويره ، كونه المعيار الحقيقي 
لحضارة الأمة و الخيار الكفء في عالم بشهد تغييرات عديدة و متعاقبة على كافة المستويات ، و لما كان 

يهات الكفيلة برامج و الإجراءات و التوجتحقيق النقلة النوعية في عملية التعليم مبنية على أساس التوثيق بال
للارتقاء بمستوى الطالب الجامعي العلمي و الأكاديمي لحت الضرورة لإرساء نظام جودة متكامل على 
مستوى المؤسسات التعليمية الجزائرية كوسيلة تضمن للطالب الجامعي الحصول على المهارات و القدرات 

ني من خلال مزج الخبرات الأكاديمية و الإمكانيات البشرية و الفكرية اللازمة في الميدان التعليمي و التكوي
للحاق بركب المسيرة العلمية المراعية لخصوصية المنظومة الجامعية الوطنية و المطابقة للمقاييس الدولية 

 المعمول بها في هذا السياق نطرح التساؤل التالي :  
م تكريس و كيف يت التعليمية،ى مستوى مؤسساتنا إلى أي مدى يتم تطبيق برامج الايزو للجودة عل -

 . الجزائرية؟ تطوير المؤسسات التعليميةفي  للجودة 1009/0000 ايزومواصفة 
 التالية:لتبسيط الإشكالية من جهة و الإلمام بالموضوع أكثر من جهة أخرى نطرح التساؤلات 

  الجزائرية؟يتم تفعيلها على مستوى الجامعات  و كيف للجودة؟ما المقصود ببرامج الايزو  -
ما مدى مساهمة برامج الايزو للجودة في الارتقاء بالمستوى التعليمي الجامعي بشكل أفضل و   -

 ضمانا لجودته ؟ .
جودة بمثابة القوة الدافعة المطلوبة لدفع عجلة النظام التعليمي لل 1009/0000مواصفة ايزو هل تعد  -

 الجزائري من خلال تحقيق تحصيل علمي ايجابي للطالب الجامعي ؟ .
  نهدف من خلال هذه الدراسة إلى :البحث :  أهمية
التعليم  طرف مؤسساتتكمن أهمية الورقة البحثية في التأكيد على ضرورة تبني أسلوب الجودة  من  -

راتيجية داعمة لجهودها للسير نحو التميز في إطار انسجامها مع المعايير الدولية العالي  كاست
 المحفزة لعصرنة المنظومة التعليمية و التربوية .

هدف أن النظام الذي تتبعه المؤسسات التعليمية بضرورة التأكيد على إلى الورقة البحثية  تهدفكما  -
 ISOا الإدارية يرتكز أساسا على تبني مواصفة الايزو تحسين مناهجها التعليمية و نظمه

البرامج الأكاديمية المشترط استفاؤها على المستوى الجامعي  المدرجة كأحدو  9001:2000
 للحصول على شهادة الاعتماد الأكاديمي .

 ستقراءاكركيزة أساسية في هذا البحث من خلال  الاستقرائي اعتمدنا في دراستنا على المنهج منهج البحث :
نهج الاعتماد أيضا على الم معو مدى جودتها ، يزو للجودة رامج الامختلف العناصر المتعلقة بمصطلح بل

مواصفة  تطبيق أهميةعلى  التأكيدالتاريخي ببيان ظروف نشأة برامج ايزو للجودة عامة ، مع 
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 ذلكو الجزائرية على وجه الخصوص لتعليمية عامة و الجامعة المؤسسات اعلى مستوى  1009/0000ايزو
 .في الحث على تكريسها مستقبلا بقصد التوصل إلى حقائق وتعميمات تساعدنا 

 محاور الدراسة : 
 مصطلحات الدراسة عموميات حول:   الأول المحور . 
 للجودة في المؤسسات التعليمية   1009/0000ايزومواصفة : مظاهر تفعيل  المحور الثاني

 .  "واقع و تحديات"الجزائرية 
  . مصطلحات الدراسة عموميات حول  الأول:المحور 

يرى العديد من خبراء الإدارة الجامعية أن إدارة الجودة الشااااااااااملة في الجامعات عبارة عن أسااااااااالوب متكامل 
و فرق العمل و ذوي الاختصاااص فرصااة إرضاااء  للأفراديطبق في جميع فروع و مساتويات الجامعة ليوفر 

 يتعين بداية تحديد مصاااااطلحات الدراساااااة فيلذلك  الجامعية،الطلاب و المساااااتفيدين من التعليم و البحوث 
 التفصيل.بنوع من هذه الورقة البحثية 

 تها:أهمينتطرق بداية لتحديد مفهوم جودة التعليم و بيان : أهميتها" مفهومها،جودة التعليم " -9
لقد لقي مصطلح الجودة اهتمام العديد من الباحثين ووضعت له العديد من  التعليم:جودة مفهوم  -9-9

 حيث : التعاريف،
" أسلوب متكامل يطبق في جميع فروع المنطقة التعليمية و مستوياتها ليوفر  :بأنهاعرفها النجار  -

و هي أ التعليم،حاجات الطلاب و المستفيدين من عملية  لإشباعللعاملين و فرق العمل الفرصة 
فعالية تحقيق أفضل خدمات تعليمية بحثية و استشارية بأكفأ الأساليب و اقل التكاليف و أعلى 

  1."  جودة ممكنة
مجموعة من الخصائص التي تعبر بدقة عن جوهر "  أنها:كما تعرف الجودة في التعليم على  -

تغذية راجعة لتحقيق  ومخرجات، وو عمليات  مدخلات،ذلك أبعادها من  التربية و حالها بما في
 2 ." الأهداف المنشودة 

التطوير المستمر و الأداء الكفء لمؤسسات التعليم العالي لكسب ثقة "  بأنها:كما تعرف كذلك  -
 .  3 المجتمع في خريجيها على أساس آلية تقييم معترف بها عالميا "

  أن إدارة الجودة في التعليم الجامعي ما هي إلا نشاطات منسقة  يتضحمن خلال هذين التعريفين
 لتوجيه المؤسسة الجامعية نحو ضبط جودتها و ضمانها و تحسينها من خلال التخطيط الجيد .

ط ي النقافهذه الأهمية للجودة أهمية كبيرة في النظام التعليمي ، و تكمن :  أهمية جودة التعليم -9-0
 التالية: 
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ضبط النظام الإداري و تطويره و تحسين الأداء المالي في الجامعة و الارتقاء بمستوى الطلبة في  -
 .4جميع المجالات 

تطوير التعليم من خلال تقويم النظام التعليمي و تشخيص القصور في المدخلات و العمليات و  -
 المخرجات حتى يتحول التقويم إلى تطوير حقيقي و ضبط فعلي لجودة الخدمة التعليمية .

  .5زيادة الكفاءة التعليمية و رفع مستوى الأداء التدريسي و الإداري للعاملين في المؤسسة التعليمية  -
 المستفيدين تطلعات على المبنية التربوية العملية في المستمر والتطوير التحسينات من المزيد إجراء -

 .المؤسسات هذه خدمات من
 التعليمية.تعزيز المسؤولية و المساءلة بهدف توفير الشفافية و الثقة بالمؤسسة  -
 ة حتمية ضرور  أضحىتطبيق الجودة على مستوى المؤسسات الجامعية  أنلال ما سبق نستنتج من خ

 لبيداغوجية.افي تحسين منتجاتها التعليمية و مخرجات خدماتها العلمية و  الأخيرةفي ظل رغبة هذه 
إن تحديد مفهوم لبرامج الايزو للجودة تحديدا شاملا و دقيقا ليس امرأ سهلا برامج الايزو للجودة :  -0

، رغم أن الأمر يبدو كذلك ، إلا أن تحديد مفهوم علمي لبرامج الايزو للجودة لا يزال يواجه تحديات 
عبارة عن اختصار لاسم المنظمة الدولية للمعايير" المواصفات و   ISOكبيرة ، فمصطلح الايزو 

و تعمل على تطوير عملية التقييس عالميا و تعد مواصفات تقنية ،  9191يس " التي أسست المقاي
مهمتها وضع مجموعة من المعايير الخاصة بنظام الجودة و التي يمكن أن تطبق في كل المؤسسات 

بهدف ضمان  ،6 المؤسساتمهما كان قطاع نشاطها أو حجمها مع متابعة و مراقبة هذه المعايير في 
 ها ، و عليه سنقوم بتحديد مفهوم برامج الايزو للجودة و أهميتها بنوع من التفصيل .جودت

  للجودة :تعريف برامج الايزو  -0-9
نظام للرقابة الكلية على الجودة يشتمل على معايير محدودة للجودة في كل نشاط "  :عقيليعرفها   -

 7" .تحقيق مستوى أداء و جودة عاليين أجلمن أنشطة المنظمة يجب الالتزام بها من 
بأنها : " مجموعة مواصفات تحكم توثيق نظام   Krajewski et Rittmanو عرفها كل من   -

 .8ة "المنظمة أو المؤسسالجودة التي تتطابق فيه جميع المتطلبات و بما يلاءم طبيعة نشاط عمل 
 والهيكل والاجراءات، العمليات، من مجموعة "بأنها: 1009/0000و تعرف مواصفة ايزو  -

 دليل في الموضحة المدرسة وأداء خدمات جودة لإدارة اللازمة والمواد والمسؤوليات، التنظيمي،
جراءاو  الجودة  .9"الدولية والمقاييس المواصفات منظمة من الصادرة العمل وتعليمات الجودة تا 

  تعمل  إحدى المداخل التيتعد:  يتضح انهاو على ضوء التعاريف التي قدمت لبرامج الايزو للجودة
على تجويد مخرجات العملية التعليمية بترجمة متطلبات الطلبة الجامعيين و تطلعاتهم لواقع علمي 

 .عاليةذو جودة 
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الفوائد التي تحصل عليها المؤسسة أو الجهة بشكل عام من  للجودة: إنأهمية برامج الايزو  -0-0
 يلي:إلى تحقيق ما  الجودة يؤديالحرص على تطبيق برامج الايزو 

 إكساب العاملين لمهارات متنوعة مما يؤدي إلى تطوير قدرات القوى البشرية لدى الجهة.   -
حسن استخدام الموارد )المادية والطبيعية والبشرية..( خاصة في وقت أصبحت فيه ندرة الموارد عائقا  -

 أمام العديد من الجهات.
سااااااااااتخدام الأمثل للموارد والتوفير في تكلفة الموارد المسااااااااااتخدمة تحقيق مكاسااااااااااب مادية من خلال الا -

 والتقليل من النفقات.
   لتالية:اأما بالنسبة لأهمية برامج الايزو للجودة في المجال التعليمي فتتجلى أهميتها في النقاط -

 التعليمية.الاهتمام بالبيئة المادية و البشرية و البيئة الصحية للمؤسسات  -
وضيح ت الإداري في المؤسسة من خلال وضبط وتطوير النظام التعليمية،تفعيل استخدام الوسائل  -

 10المسؤوليات.الأدوار و تحديد 
 رفع مستوى الأداء لجميع الإداريين و المعلمين على مستوى الجامعة . -
  جامعية المؤسسات ال على مستوىتطبيق برامج الايزو للجودة  أنيتضح لنا من خلال ما سبق ذكره

ات احتياج إرضاءجودة العملية التعليمية داخل الجامعة من جهة و  إدارةعلى نظام  الحفاظمن شأنه 
 .من جهة أخرى  ولالأو رغبات الطالب الجامعي باعتباره المستفيد 

يث يناط بها مجموعة من حمؤسسات التعليم العالي الجامعة من أهم  تعد :الجامعي التعليم مؤسسة -3
عداد القو  )التعليمدرج تحت وظائف رئيسية ثلاثة هي نالأهداف ت  لعلمي إضافةاالبشرية والبحث  ىوا 

 11.(خدمة المجتمعإلى 
 :تعريفها -3-9

 الجامعية دراستهم نهاية في ويحصلون الثانوية، دراساتهم أنهوا طلبة تقبل تعليمية مؤسسة كل هي  -
  .12 معينة علمية درجة على التقنية أو المهنية أو
مؤسسة علمية مستقلة ذات هيكل تنظيمي معين وأنظمة وأعراف وتقاليد : "  كما تعرف على أنها  -

أكاديمية معينة ، وتتمثل وظائفها الرئيسية في التدريس والبحث العلمي وخدمة المجتمع ، وتتألف 
من مجموعة من الكليات والأقسام ذات الطبيعة العلمية التخصصية وتقدم برامج دراسية متنوعة في 

ا ما هو على مستوى البكالوريوس ومنها ما هو على مستوى الدراسات العليا تخصصات مختلفة منه
 . 13" علمية للطلابتمنح بموجبها درجات 

  بتنمية الموارد  الركيزة الأساسية للتعليم العالي إذ تقومهي الجامعة  : أن نستنتج سبق مامن خلال
 . المهاراتية في كافة التخصصاتالبشرية و بناء قدرات الإنسان المعرفية و الثقافية و 
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 التالي:تتجلى في الجدول  :أهدافها -3-0
 

 الغرض المنتظر منه طبيعة الهدف  رقم الهدف

دراسة كل ما يتعلق بالمعرفة تطورا أو  - أهداف معرفية - 09
 تطويرا أو انتشارا .

معرفي  علمي و فكري تكوينتقديم  -
موية العلمية التن الآفاقساعد في توسيع ي

 و الفكرية للطلبة الجامعيين .
من شأنها أن تعمل على تطوير اقتصاد  - أهداف اقتصادية - 00

 المجتمع .

العمل على تزويد المجتمع بما يحتاج  -
خبرات  ،  إليه من "خدمات بشرية ،

مكتسبات.. " تساعده في التغلب على 
مشكلاته الاقتصادية وتنمية ما يحتاج 

 إليه من مهارات وقيم اقتصادية.

00 
 

تزويد المجتمع بحاجاته من القوى العاملة  - أهداف اجتماعية -
المدربة تدريبا يتناسب وطبيعة تغير 

 المهن .
تدريب الطلاب على ممارسة الأنشطة  -

الاجتماعية مثل مكافحة الأمية ، الإدمان 
 ، نشر الوعي الصحي وغيرها .

 ،"تصور مقترح لتطوير دور الجامعة في خدمة المجتمع في ضوء الاتجاهات العالمية الحديثة"  وف،الرؤ طارق عبد  :المصدر
 .00، ص  0001

للجودة في المؤسسات التعليمية  الجزائرية  1009/0000مظاهر تفعيل مواصفة ايزو المحور الثاني :
 "  ."واقع و تحديات

بحثية و لية الجودة على مستوى مؤسساتنا التعليمية يساعد بلا منازع في الارتقاء بالعمإن بناء أنظمة 
و سنحاول في هذا السياق إبراز مدى مساهمة برامج الايزو في ضمان الجودة  ، تهاالتدريسية لضمان جود

 و كيفية تفعيلها على مستوى هذه الأخيرة .الجزائرية على مستوى المؤسسات الجامعية 
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 : 1009/0000التعريف بمواصفة الايزو  -1
 المقاييس ونشرت 1909 سنة الجودة لضمان دولية خبراء لإعداد مواصفات لجنة  ISOمنظمة  كلفت

المواصفات   واستعمال لاختيار وتعليمات توجيهات وتضمنت، 911014 سنة  ISO 0900 الشهيرة الخمسة
 ومنح الجودة ضمان بمتطلبات تتعلقو التي ISO 9001  ،ISO 9002  ،  9003 ISO  15موصفات
 .الجودة  شاهدات

 دراستنا في هذه الورقة البحثيةو هي موضوع  1009/0000أما بالنسبة لبرنامج و مواصفة ايزو  -
 إدارية فوائد من حققهت لما و ذلك ،ةمتطور ال الإدارية الاتجاهات أحدفهي فرضت نفسها بقوة ك

 المعايير من مجموعة على يعتمد إذ عند تطبيقه، المؤسسات على وتنافسية وربحية وتنظيمية
 و،  16والخدماتية الإنتاجية القطاعات في المؤسسات أداء إلى تحسين تهدف التي والمواصفات

 ل دليلا إرشاديا يتضمن ما يجب أنتمث 9001الجدير بالذكر هنا أن المواصفة القياسية آيزو  
 الخدمية للأغراض التعاقدية والتيتكون عليه إدارة نظام ضمان الجودة في المنظمات الإنتاجية و 

 .17" الزبون خدمات-التجميع –الإنتاج  -التطوير   -التصميم" تمارس العمليات الآتية :
 :  ISO (9001/2000)الآيزو  شهادةطبيعة العلاقة بين الجودة الجامعية و  -9-9

لحاجات سوق العمل توجب على  مواءمتهاو عدم دة و نوعية المخرجات التعليمية نظرا لتدني جو و  -
كأقرب  TQMالمؤسسات التعليمية رفع جودة أنظمتها من خلال تبني فلسفة إدارة الجودة الشاملة 

كون هذه الأخيرة مفهوم حديث يتناول كل من الزبون )المستفيد( و المجتمع  ،18المداخل و أنجعها
 .و العاملين و يستلزم وجود نظام قائم و فعال لمراقبة الجودة و تنفيذ الأعمال 

ان ف بعيد المدىن طريق الوصول إلى نظام إدارة الجودة الشاملة على المستوى الجامعي كاما لو   -
هي الخطوة الأولى بالاتجاه الصحيح و حجر الأساس لبناء نظام  الأيزواعتماد سلسلة المواصفات 
و لذلك بدأت عدة جامعات تخطو لتطوير أنظمتها و زيادة  الجامعات،إدارة الجودة الشاملة في 

حتية للانتقال تو إيجاد برامج تهدف إلى تأهيل الكوادر و تطوير البنية ال الأيزوقدرتها بتبني نماذج 
 .إلى تأمين متطلبات نظام إدارة الجودة

تثبت أن لكي   ISO 9001 مواصفة قامت بتطبيق ،خدماتيالمؤسسة التعليمية قطاع و لما كانت   -
لديها منظومة إدارية قوية تتطابق أركانها مع متطلبات الإدارة بالجودة الشاملة و أن هذه المنظومة 

 ءمع متطلبات المستفيدين و إرضايتم تطويرها بصفة مستمرة و هدفها الأساسي هو التوافق 
يوضح  (09ل )الشك، و  كانت احتياجات ظاهرية أو ضمنية )العملاء( سواءهم رغباتو  هماحتياجات

 :   TQMو  ISO 9001العلاقة بين 
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 TQMمع  ISOعلاقة إدارة الجودة ( : 09) الشكل
 
  
 
 

      
                                                 

                                                                                             
 
 

                                                                                                              
                             

 
 

                                        
، "" مداخل لبناء أنظمة الجودة في الجامعات العراقية الراوي،مها عبد الكريم حمود  العاني،إبراهيم محمود  خليل المصدر:

 .   90ص
  هي الأقرب و الأكثر شمولية لإدارة الجودة الشاملة من خلال  1009/0000تعد مواصفة ايزو

ع العملاء ( و التواصل مالعملية التعليميةاحتواءها على متطلبات جديدة كتحسين العمليات الداخلية )
 و تلبية رغباتهم . (الطلبة)

 1009مواصفة ايزو على تعتمد الجامعات  :1009/0000دوافع تبني الجامعات مواصفة الايزو  -9-0
 :  19 لالخرغبة منها في تحسين أوضاعها لتحقيق التميز و خلق ميزة تنافسية و يتجلى ذلك من 

شهادة اعتراف دولية لذلك تسعى الجامعات للحصول عليها كبرهان   1009ايزو مواصفة  تعد -
هذا ما يحقق  للطالب الجامعي بالدرجة الأولى أن الجامعة تأخذ النوعية و الجودة بنحو جدي ،و

لها منافع تسويقية على حساب منافسيها من حيث أدائها الاستراتيجي " التكلفة ، الخبرة ، الاعتمادية، 
 المرونة ، الابتكار" .

للحصول على منافع داخلية كتخفيض التكاليف وزيادة  1009ايزو مواصفة تطبق الجامعات  -
 الأخطاء و شكاوي المستفيد ألا و هو الطالب الجامعي.   الإنتاجية و تقليل

 كميا و نوعيا.     الكفؤةإمداد سوق العمل بالعناصر البشرية  -

 رغبات الجهات المستفيدة 

التحسين 
 المستمر
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نظام رقابة و تفتيش للتأكد من مدى تحقيق شروط الجودة لتلبية رغبات  1009ايزو مواصفة  تعد  -
العلمية  جل المستفيدين من الأبحاث المستفيدين و المستهلكين " الطلبة الجامعيين بالدرجة الأولى و

 ."و الأكاديمية 
 الجزائرية:في تحقيق جودة المؤسسات التعليمية  ISO 9001:2000دور و أساليب أنظمة   -0
 :الجزائرية في تحقيق الجودة الجامعية ISO 9001:2000الايزو دور مواصفة  -0-9

 بشرية و محتوياتها هي قوى بشرية مدربة بعد ي قوى طبقا لنظرية النظم فمدخلات الجامعة ه -
اجتيازها لمضامين التدريب و التثقيف مرورا بالعملية التعليمية و كون الجامعة لها تأثير كبير على 

جليا من خلال ذلك و يظهر  ،20 الشاملة عملية التعليميةالجودة إلا بالمجتمع ككل فهي لا تقبل 
الجودة الذي يركز على العمليات  إدارةي ظل نموذج ف ISO 9001:2000مواصفة  مبادئترسيخ 

(Quality Management process Model فان الهيكل العام لمتطلبات نموذج جودة الخدمة )
سيكون موضحا حسب و ،   21(  PDCAللتحسين المستمر ) Demingالجامعية يعتمد على مبدأ 

 ( : 00النموذج رقم )
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 جودة الخدمة الجامعية: (  00نموذج )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                                                                                              
                                                                         

   المواصفة من خلال النموذج السابق يمكن القول أنISO 9001:2000  تجمع كافة متطلبات إدارة
 : 22   التاليةالجودة في الجامعات و يمكن أن نحددها في النقاط 

 عناصر:وتضم خمسة   responsibilityManagementمسؤولية الإدارة الجامعية   -
  
 

 .  Management Commitmentالتزام الإدارة الجامعية  -
 . Customer focus )الزبون(التركيز على حاجات الطالب   -

 التحسين المستمر لنظام إدارة الجودة 

 مسؤولية الإدارة

 تحقيق المنتوج

 ، لقياس تحلي إدارة الموارد
 تحسين

 الزبائن

 القناعة 
 و الرضا

 الزبائن

 

 المتطلبات
 المنتوج

 مخرجات  مدخلات 

 القيمة المضافة للأنشطة
 

 تدفق معلومات
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 . Quality Policyتحديد سياسة الجودة بشكل موثق   -
 . Planningتخطيط كيفية تحقيق الأهداف  -
 Responsibility authority andالمسؤوليات والصلاحيات والاتصالات  -

communication . 
 :وتضم العناصر : Resource Management إدارة الموارد  -

 . Provision of resourcesتوفير الموارد للمؤسسة الجامعية   - 

 . Human resourcesالموارد البشرية    -
 .  infrastructureالبنية الأساسية   -
ت ،... الاتصالا النقل، الصيانة،خدمات  والبرمجيات،مختبرات الحاسوب  مختبرات، أبنية،"  -

 الخ ".
 .Work Environmentبيئة العمل الجامعية   -
 المرافق الرياضية". والطلابية،الخدمات العلمية  الجامعي،"الإسكان  -

  :  Product realizationتحقيق المنتوج    -
بناء  الطالب،يقابل هذه الفقرة في الجامعات إعداد وتأهيل الطالب ويشمل ذلك تحديد احتياجات  -

  .طرائق التدريس القبول، الدراسية،بناء المواد  وتخطيطها،المناهج 
أي تحديد أنظمة ، Measurement, analysis and improvementلقياس والتحليل والتحسين ا  -

 لقياس وتحليل وتطوير العملية التعليمية والتربوية ويشمل ذلك : 
 الامتحانات.نظام   - 

 الرسوب.تحليل أسباب   -
 التصحيحية.الأعمال   -
 الشهادة.مراجعة متطلبات الحصول على   -
 الداخلي.التدقيق   -
 الجامعي.تقويم الأداء   -
 المستمر.التحسين   -
 الوقائية.الإجراءات   -
  وفق حلقة ديمينج للتحسين المستمر و المبرزة بتطبيق مواصفةISO 9001:2000 على 

ضرورية في ظل قيامها بالتحسينات المستمرة والجوهرية  الأخيرة مستوى الجامعات نجد أن هذه
 جودتها.للخدمات التعليمية و ضمان تحسين مستوى 
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 الجزائرية:بالجامعات  ISO 9001:2000أساليب و كيفيات تطبيق  -0-0
 مضمونها أهدافها المرحلة

  مرحلة التوجيه و
 التمهيد

التواصل و الإشادة  -
بضااااااااااااااارورة تاااجاااوياااااااد 
العملياااااة التعليمياااااة و 

 مخرجاتها .

تقويم الوضاااااااااااااع الحااالي للجااامعااة لتحااديااد  -
 الإجراءات و الأمور الواجب تطويرها .

تحااادياااد مااادققين من قياااادات الجاااامعاااة و  -
 كلياتها العلمية .

  ضامان السير الحسن  - مرحلة الإعداد
 لبرامج الجودة.

ضاااااااامان توعية الفرق  -
تاااطاااباااياااق  باااااااأهاااماااياااااااة

 ISOماااواصااااااااااااااافاااااااة 
9001:2000 

الااااحاااااااث عاااالااااى روح  -
 العمل   الجماعي.

ترجمة بنود الايزو لمصاااااطلحات تناساااااب  -
 استيراتيجية الجامعة المنوطة بالجودة .

تحديد فرق و لجان مختصاااااااة في المجال  -
. 

 ISOإعالان باااااااداياااااااة تطبيق برناااااااامج  -
9001:2000 

 

 . الإجاااااراءاتتاااااوثاااااياااااق  - مرحلة التوثيق 
 وتعليمات العمل .

 إعداد وثائق إرشادية و توجيهية . -
تحضاااااااااااااير دليل الإجراءات و إصاااااااااااااداره  -

 والقيااام بتوزيعااه بين فترة البرنااامج لتعااديلااه
 في حالة الضرورة.

  مرحلة تطبيق النظام
 الموثق.

اناتاقااااااااء النخباااااااة من  -
العااااااااملين من خلال 
تاااطااابااااياااق مااااعااااااااياااياااار 

 الأصااااااااااااالحلاختيااااااار 
لاااتاااطاااباااياااق إجااااراءات 

 الجودة .

 عامة.القيام بحملات توعوية  -
تااادرياااب العااااملين على وثاااائق نظاااام إدارة  -

و الشروع في تطبيق  ، ISOالجودة      
 الإجراءات الموثقة .

 الإجراءات.التأكد من سلامة تطبيق  -

  مرحلة التدقيق
الداخلي للنظام 

المطبق و مراجعة 
 الإدارة .

تاعايايان مااااااادقاقايان ماحاتارفايان داخالايااين و  - الجيد  التأطيرضمان  -
الشاااااااااااااروع في تاااااادريبهم كيفيااااااة التاااااادقيق 

 ISOالااجااودة  إدارة الاااااااداخاالااي لاانااظاااااااام
9001:2000 . 

 الإدارة.المراجعة مع  -
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  مرحلة التحضير و
التسجيل و التدقيق 

 الخارجي .

القياااااااام باااااااالمتاااااااابعاااااااة  -
 الميدانية .

 ISOالااااااتااااااقااااااوياااااام الاااااااذاتااااااي لاااااانااااااظاااااااام  -
9001:2000 

 التصحيحية . الإجراءاتاتخاذ  -
اختيار الجهة المقدمة لتقديم الشااااااااااااهادة و  -

 تقديم الطلب .
 إرسال الوثائق لتدقيقها . -
 التحضير الدقيق لما قبل التقديم . -
تدقيق الهيئة المتاحة و الحصاااااااااااااول على  -

 الشهادة.
 .بالاعتماد على عدة مصادر بحثية  انمن إعداد الباحث : 23رالمصد

إن المتتبع للوضع الحالي للجامعة الجزائرية يجد أنها بحاجة إلى إجراءات و سبل كفيلة بتطوير أداءها  -
 ISO أسلوب ضمان التقويم الذاتي و الذي يتحقق بالتأكيد على تكريس مواصفة التعليمي، والعلمي و 

 عالميا.متعارف عليه على مستوى الجامعات الجزائرية كأسلوب جودة  9001:2000

مساااااااااتوى الجااامعااات  على 1009/0000المعوقااات التي تحول دون تطبيق مواصااااااااافااة ايزو  -3
  :24الجزائرية

 : معوقات على المستوى الداخلي :  3-9
 المؤساااااااساااااااات تسااااااايير مجال في الجودة إدارة لأنظمة 1009 الدولية المواصااااااافات تطبيق صاااااااعوبة -

 الفعالية وتحقيق السااااااااااااوق قواعد وفق التساااااااااااايير تعرف لم الأخيرة هذه أن حيث الجزائرية، التعليمية
 هذه تطبيق نحو التوجه ان حيث الماضااااااااااااااي، القرن من التسااااااااااااااعينات مطلع مع إلا الاقتصااااااااااااااادية
 )العرض الساااااوق لقواعد الخضاااااوع يفرض أمر الساااااوق، اقتصااااااد نظام انتهاج ظل في المواصااااافات

 ساااااااااةالساااااااايا تطور مراحل على فرضاااااااات التي التحديات أهم بين من النظام هذا بالتالي و ،والطلب
  الجزائرية. التنموية

 تدريبهم.البشرية المتاحة المؤهلة و عمليات  الإمكانياتنقص في توفر  -
 الخارجي:معوقات على المستوى  -3-0
 الخارجية.عدم تعاون البيئة  -
 الدولية.التكلفة المالية العالية للحصول على شهادة الاعتماد الأكاديمي  -
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   خاتمة:
م الإداري النظا و ضبط وتطوير التعليمية،وسائل إلى تفعيل استخدام ال 0000/1009تسعى مواصفة الايزو 

ظومة نجاح برامج تأهيل المن ضمان و تحديد المسؤولياتوضيح الأدوار و في المؤسسة التعليمية من خلال ت

 التالية:و يمكن إجمال اقتراحات الورقة البحثية في النقاط  التعليمية،
تكوينية لفك إبهام مسااااااااااااااائل الجودة البحثية و لزيادة التحفيز على  تنظيم حملات تعريفية و دورات  -

" بالشاااااااكل الذي يتلاءم و طبيعة و أهداف و  0000/1009تطبيق معايير ايزو " مواصااااااافة ايزو 
 التعليمية.البنية الأكاديمية للمؤسسات 

ف من طر إعداد و تبني سااياسااة جودة واضااحة المعالم على المسااتوى الجامعي كدليل للسااعي الجاد  -
هيئااة  أعضاااااااااااااااءجودة الخادماات التعليمياة و كال ماا يتعلق بهااا من " ضااااااااااااااماان القياادات التعليمياة ل

 ...". طلبة، البيداغوجي،و  الإداري الهيكل التدريس،
محترفين" لجمع مختلف  تصااااااااااميم نماذج مناسااااااااااابة لتساااااااااااهيل مهمة فرق العمل "مدققين و مراجعين -

للجودة و كيفية تطبيقها على مسااااااااااااتوى الجامعات بما  1009المعلومات المتعلقة بمواصاااااااااااافة ايزو 
 الجامعيين.يتلاءم و تطلعات الطلبة 

على مستوى المؤسسات التعليمية الجزائرية تستجيب لمطلب تجويد التعليم  بيداغوجية تدابيراقتراح  -
 .التعليميةة التدريس و طلابه و كل ما له من علاقة بالأمور بمناهجه و إدارته و أعضاء هيئ
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 :ائمة الهوامشق

 9111رؤى التنمية المتواصلة ، ايتراك للنشر و التوزيع، القاهرة ، دارة الجامعات بالجودة الشاملة"، فريد راغب النجار ، "إ 1
  1 .10، ص 

" ، تطبيقات إدارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعيمهدي صالح مهدي السمرائي ، علاء حاكم محسن ناصر ، "  2 
    00، ص  0090الذاكرة للنشر و التوزيع ، العراق ، 

" ، كليات البريدة الاهلية ، المملكة العربية الجودة في التعليم العاليعبد الله الخريجي ، محمد حلمي احمد مهران ، "  3 
 . 00السعودية ، ص 

 "، دار كنوز-مدخل لتحسين اداء الجامعات –نظام ادارة الجودة الايزو "، صبيح كرم الكناني ،مهدي صالح السمرائي  4 
  .90، ص  0099الطبعة الأولى ،الأردن ،  المعرفة للنشر و التوزيع ، 

، مقال  " إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي بين النظرية و التطبيقخالد احمد الصرايرة ا ليلى العساف ،"  5
العليا ، الأردن ، المجلد الأول ،  للدراسات العربية عمان جامعةمنشور بالمجلة العربية لضمان جودة التعليم الجامعي ،  

 . 91، ص  0000العدد الأول ، 

، ص  2008الأردن، اليازوري للنشر و التوزيع ،عمان، ، "الشاملة الجودة إدارة ،" قدادة عيسى ، الطائي لله عبد رعد 6 
010. 

ق "، مرجع سب-الجامعات أداءمدخل لتحسين  –نظام إدارة الجودة الايزو "مهدي صالح السمرائي ، صبيح كرم الكناني ، 7 
 .00ذكره ، ص 

 .00مرجع سبق ذكره ، ص ، مهدي صالح السمرائي ، صبيح كرم الكناني 8 

 0000:1009مواصفات المنظمة الدولية للمقاييس )درجة تطبيق عناصر احمد محمد بدح ، باسم علي حوامدة ، "  9 
ISO (الملحق  90ا" ، مقال منشور بمجلة دراسات للعلوم التربوية ، المجلد في المدارس الأردنية الحكومية المطبقة فيه ،

 .001، ص  0090،  00
 

 0000:1009لمقاييس )درجة تطبيق عناصر مواصفات المنظمة الدولية ل، "  احمد محمد بدح ، باسم علي حوامدة 10 
ISO (010، ص مرجع سبق ذكره " ، في المدارس الأردنية الحكومية المطبقة فيها. 

تصور مقترح لتطوير دور الجامعة في خدمة المجتمع في ضوء الاتجاهات العالمية الحديثة"  ، "  الرءوف دبطارق ع 11
 ،متاح على الموقع : 

https://www.google.dz/search?rlz=1C1GIGM_frDZ673DZ684&ei=thpaW9TQL4Tqarr

Ah_gF&q ،7002  00، ص. 

 ضوء في الجامعي التعليم مؤسسات إدارة تطوير، " الباز الشربيني أنيس نصحي عبد الرزاق إبراهيم ويح ، أحمد محمد 12
،  0090/ افريل 09/01، المؤتمر العربي الدولي الثاني لضمان جودة التعليم العالي ، البحرين ، الجودة" حلقات أسلوب
 .010ص 

ور بالمجلة ، مقال منش "-نشأتها ، مفهومها ، وظائفها ، دراسة وصفية تحليلية  -الجامعات مليجان معيض الثبيتى : "  13
 . 099، ص  0000التربوية ، مجلس النشر العلمي، الكويت، 

 عبارة عن مجموعة من الشهادات تدل على تطبيق نظام توكيد الجودة في المؤسسة الحاصلة عليها.1000الآيزو  14 

                                                 

https://www.google.dz/search?rlz=1C1GIGM_frDZ673DZ684&ei=thpaW9TQL4TqarrAh_gF&q
https://www.google.dz/search?rlz=1C1GIGM_frDZ673DZ684&ei=thpaW9TQL4TqarrAh_gF&q
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تطبق  1000ة الجودة آيزو شهاد، تطبق على المؤسسات التي تصمم وتنتج وتبيع منتجاتها  1009شهادة الجودة آيزو  15 
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Résumé  

Les femmes travaillant dans les établissements de santé souffrent de problèmes qui ont un 

impact négatif sur leur performance au travail et à la maison. Les plus importants de ces problèmes 

sont la discrimination dans la répartition des tâches, l’absence de motivation et le défaut en ses 

devoirs envers son mari et ses enfant. L’étude a été présenté plusieurs solutions pour éviter ces 

problèmes, dont les plus importantes sont une politique visant à réduire ou modifier les horaires de 

travail en fonction de leurs conditions sociales, à traiter strictement les abus moraux et à adopter 

une politique d’égalité entre collègues. 

Mots-clés : 

Ressources humains – Haute direction – Femme - Egalité – Salaire - Soutien – Discrimination – 

Motivation – Temps de travail – Confiance 

 ملخص
 ومن. المنزلو  العمل في أدائهن على سلبا   تؤثر مشاكل من الصحية المرافق في العاملات النساء تعاني 

 زوجها وعدم قدرتها على القيام بجميع واجباتها تجاه غياب التحفيز العمل، تقسيم في التمييز المشاكل هذه أهم
 وفقا   لعملا ساعات وتعديل تخفيض سياستي أهمها المشكلات، هذه لتفادي حلول عدة الدراسة قدمت. وأطفالها
أي اعتداء جسدي ونفسي عليها بكل صرامة وتبين سياسة المساواة في توزيع  مع التعامل الاجتماعية، لظروفها

 المهام واعطاء الحقوق مع سائر الزملاء.
 وقت- افعالد- التمييز- الدعم- الراتب- المساواة- المرأة- العليا الإدارة- البشرية المواردالكلمات المفتاحية: 

 .التحفيز–الثقة  – العمل
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Introduction  

L'efficacité des institutions dépend principalement du rendement de l'élément humain afin 

que l'organisation puisse contrôler sa productivité et atteindre ses objectifs stratégiques. 

La gestion des ressources humaines s'efforce d'atteindre l'efficience la plus élevée possible 

dans la production et dans l’augmentation du degré de loyauté grâce au développement de 

programmes et de systèmes qui régulent la relation entre l'institution et les employés pour mesurer 

et évaluer la performance des employés hommes et femmes1. 

Dans la situation économique mondiale actuelle, les recettes de nombreuses institutions ont 

diminué et les compétences ont été affaiblies. Les établissements n’ayant pas priorisé le 

développement professionnelde leurs ressources humaines souffrent d’une non satisfaction au 

travail.  

La femme est la partenaire de l’homme dans la vie et ils sont égaux en valeur et en capacités 

mentales. Par conséquent, le travail des femmes est considéré comme une nécessité pour la 

renaissance du monde dans lequel elles vivent, dans divers domaines, et pour la rentabilité des 

entreprises. Le travail de la femme renforce ses relations sociales et lui permet de s’identifier, de 

s’épanouir et d’interagir avec la société d’où la conclusion que l’absence de travail tue tout talent 

que possède la femme2. 

Ce travail discutera des problèmes rencontrés par les femmes employées dans les 

institutions de santé à Tripoli, une ville au Liban-Nord connue par sa diversité culturelle et son 

pluralisme religieux, constituant un obstacle majeur à leur développement dans le domaine 

professionnel, tout enmettant en relief le rôle de la gestion des ressources humaines à cet égard.  

 

Revue de la littérature  

 Le travail est considéré de nos jours comme un devoir, une garantie de durabilité et de 

reconstruction de la vie sur terre. C’est un moyen de soutenir la production, d’appliquer les théories, 

les sciences et les connaissances et de fournir des efforts pour servir l’homme dans sa vie actuelle 

et future. 

 Le Code du travail libanais et le décret législatif numéro 112 du Statut et du Règlement 

du personnel n'établissent pas de distinction entre les femmes et les hommes en matière de droit au 

travail et à l’emploi, mais il existe un manque de mesures législatives favorisant l'égalité des 

chances entre hommes et femmes. 

 La loi des employés ne fait aucune distinction entre l'employé homme et l'employée 

femme dans le secteur public. Le Code du travail reconnaît également un salaire égal pour un travail 

égal entre travailleuses et travailleurs. Cependant, l'application des textes légauxdans le secteur 

privé diffère parfois, du fait que des travailleuses, contraintes par un besoin financier urgent, 

signent des contrats qui ne sont pas compatibles avec les salaires approuvés pour le même travail. 

 Le travail des femmes est devenu un « fait », cependant certaines femmes préfèrent rester 

à la maison après le mariage pour éviter que le travail n'affecte leurs fonctions et responsabilités 

en tant qu'épouses et mères. Mais les experts des relations humaines soulignent que le succès de la 
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vie conjugale de nous jours exige le travail de l'épouse, même s'il elle ne le fait pas pour subvenir 

à ses besoins. 

 Les raisons pour lesquelles une femme doit travailler sont l’autoréalisation, le soutien de 

la famille, l’ouverture au monde extérieur, l’acquisition des compétences et la confiance en soi3. 

 Le spécialiste en psychologie Nour Ali Hosni a souligné les problèmes qui font partie du 

travail de la femme employée. Le succès ne consiste pas à les fuir mais plutôt à les affronter, à bien 

les comprendre, et à mettre en œuvre tous les moyens pour les surmonter.  

 Les problèmes rencontrés par les femmes dans leur travail sont le racisme dans 

l'estimation et l'attribution des tâches, la jalousie, le défaut de communication, la diffamation, le 

harcèlement par des collègues4, l’imperfection dans son rôle de femme au et la discrimination 

fondée sur la religion qui a été discutée lors d'un séminaire organisé le 29 avril à Berne sur le thème 

« Pour un monde du travail sans discrimination »et au cours duquel la discrimination a été identifiée 

comme un déséquilibre dans le circuit de la production et du développement des employés de 

l'entreprise dans l'économie en général . 

 Dans le cas de la présence d'un certain nombre d'employés de différentes religions dans le 

travail, beaucoup d'entre eux souffrent de la discrimination à leur égard, soit par des mots ou par 

des faits, conduisant à l'isolement et à un niveau de performance faible. La discrimination s’exécute 

sur la base de la religion dans la répartition des tâches et du travail supplémentaire et dans la 

subvention des congés et des avances6. 

 Enfin l’absence de motivation peut être liée au manque d'intérêt pour le développement 

professionnel, à l’absence de vision claire des tâches à accomplir, au temps gaspillé par le 

personnel, à la communication inadéquate, au mode de gestion horizontal ou vertical, au manque 

de valorisation et aux mauvais dirigeants7. 

 La ville de Tripoli souffre d'une récession sur les marchés, d'une baisse de son économie, 

de l'augmentation du chômage et de l'insécurité de temps en temps. Avec une situation économique 

mauvaise, une situation sécuritaire instable, l’absence d'investissements importants et la présence 

de plus de la moitié des habitants de la ville au-dessous du seuil de pauvreté ainsi que d'autres 

sujets sur le plan local, il y a une plus grande rigidité dans la situation économique. Cette situation 

économique a eu un effet multiplicateur sur les femmes qui travaillent et qui cherchent du travail 

à Tripoli. Un grand nombre d'institutions ont été contraintes de fermer et de licencier des employés 

et le taux de chômage déjà élevé à Tripoli a augmenté. 

 Pour cela, l’objectif de la femme est de garder son travail pour gagner un salaire au début 

de chaque mois en aidant sa famille à payer les dépenses au détriment de l’objectif de développer 

ses capacités, d'augmenter ses compétences et de remplir les promesses faites par elle-même quand 

elle était employée. 

 Concernant les problèmes sociaux ayant un impact sur la femme, la ville de Tripoli dispose 

d'un important stock d'études et de chiffres connus du gouvernement libanais et de toutes les 

institutions internationales, des programmes de développement des Nations Unies et de la 

Commission de l'Union Européenne. Tous indiquent l'ampleur des difficultés rencontrées par les 

zones populaires qui se reflètent négativement sur le quotidiendes citoyens. 



Satisfaction des femmes employées dans les établissements de santé au Liban 

  574                العدد الثالث –برلين. ألمانيا  –المركز الديمقراطي العربي -للدِّراسات والأبحاث مجلة تنميَّة الموارد البشريَّة 
 

 57% des familles à Tripoli vivent dans la pauvreté. En outre, le décrochage scolaire affecte 

50% des jeunes âgés de 14 à 19 ans qui sont déscolarisés et qui vont devoir travailler. A cause du 

chômage, qui dépasse les trente pour cent, les avantages sociaux et sanitaires, en particulier à 

Tabbaneh et Jabal Mohsen, manquent La source des statistiques. 

 Tous ces chiffres sont obtenus à partir d'une étude menée par l'Agence française de 

développement et Dr Lou Thomas qui a confirmé que la situation à Tripoli est alarmante, surtout 

que la ville a subi aux conséquences de l'agression de Juillet 2006, les événements du camp Bared 

et les affrontements armés entre la voie Tabbaneh et JabalMohsen. Ces événements ont porté 

préjudice à de nombreuses familles qui ont perdu beaucoup de leurs capacités de travail, d'argent 

et de logement. Tripoli a enregistré le plus haut pourcentage de pauvreté au niveau des provinces 

etil existe des indicateurs alarmants, notamment aux niveaux du taux d'investissement, de 

l’éducation, la santé, la sécurité sociale, les infrastructures et l'environnement. 

 A cause de tous ces faits et statistiques, nous remarquons que le taux d'activité des femmes 

représente un quart de l'activité masculine, tout en soulignant les possibilités limitées des femmes 

professionnelles (infirmière, technicienne de surface, enseignante, comptable…) loin de créativité 

et de centre de décision8.  

L'étude a également souligné la nécessité de développer des campagnes contre la violence à l'égard 

des femmes. 

 

Description de l’étude  

Notre étude est descriptive analytique quantitative et qualitativeréalisée sur des femmes 

travaillant dans le secteur de la santé. Son objectif est demettre en évidence le contenu social et 

familial que recouvre la catégorie des femmes qui travaillent dans les hôpitaux publics et privés 

situés à Tripoli. Les infirmières et les médecins ne font pas partie de cette étude puisque leurs 

conditions de travail sont différentes.  

Cette recherche s'appuie sur deux démarches méthodologiques complémentaires. D'une 

part, l'exploitation des données quantitatives disponibles sur la ville de Tripoli. D'autre part, une 

enquête biographique semi qualitative a permis de se dégager des catégories statistiques dans 

lesquelles l'information quantitative cloisonne l'appréhension des femmes employées.  

L'étude était basée sur un questionnaire distribué dans six établissements de santé de la ville de 

Tripoli. 

Le questionnaire a été envoyé à plus de 300 femmes employées. 105 formulaires ont été complétés. 

Une procédure éthique a été respectée en matière du respect de la liberté et de la dignité des 

travailleuses, du respect de la culture et de la religion, de l’obtention du consentement pour 

participer à l’étude, dela confidentialité ou de l'engagement à ne pas divulguer les informations 

personnelles mentionnées dans la recherche. Cette procédure éthique se concentre sur les éléments 

suivants : 

Le but de ce questionnaire est d'identifier les problèmes rencontrés par les femmes travaillant dans 

le secteur de la santé à Tripoli. Il vise également à mesurer à quel point ces problèmes affectent 
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leur travail et leur développement professionnel. De plus, l'un des objectifs principaux du 

questionnaire est d'identifier les solutions proposées par les travailleuses pour améliorer leurs 

conditions de travail et continuer à les développer. 

Le questionnaire de l’étude est divisé en quatre sections, la premièreidentifie les informations 

personnelles de chaque travailleuse, la deuxième reconnaît les problèmes des femmes autravail, la 

troisième traite l’impact de la situation sociale et économique sur les femmes qui travaillent et enfin 

la quatrième décrit les solutions proposées par les travailleusespour améliorer leurs conditions de 

travail. 

Le logiciel SPSS utilisé a servi à traiter les données statistiques d’une manière descriptive, 

différentielle et factorielle. 

Résultats 

105 questionnaires ont été complétés. 

D’après la collecte des données, les femmes ayant rempli le questionnaire sont âgées entre 22 et 

56 ans avec un âge moyen de 36ans. 29% des femmes employées sont célibataires, 60% sont 

mariées, 7% sont divorcées, 4% sont veuves. 

11% des femmes employées ont un mari qui ne travaillepas. 

22% des femmes employées ont un enfant, 31% ont deux enfants, 24% ont trois enfants et 23% ont 

quatre enfants et plus. 

56% des femmes employées ont suivi des études supérieures, 18% ont le niveau d’éducation 

secondaire, 13% ont le niveau d’éducation moyen et 13% ont le niveau d’éducation primaire. 

Concernant le revenu, il existe une différence dans le salaire deces employées : le revenu minimal 

est de 200$ et le revenu maximal est de 1500$, le coefficient de variation est de 0.34<0.5. 

Les problèmes rencontrés dans l’environnement de travail sont les suivants : 

38% des femmes employées souffrent d’une discrimination dans la répartition des tâches,  

48% des femmes employées souffrent de la jalousie sur le lieu de travail,   

21% des femmes employées souffrent d’une diffamation dans le travail,  

53% des femmes employées souffrent d’une mauvaise communication dans le travail, 

2% seulement des femmes employées souffrent du harcèlement de la part de collègues sur le lieu 

de travail,   

51% des femmes employées souffrent de l’absence de motivation dans le travail,  

8% des femmes employées souffrent de la discrimination fondée sur la religion dans le travail, 34% 

des femmes employées souffrent d’une vie de couple instable,  

30% des femmes employées souffrent d’un suivi déficitaire de leurs enfants. 

Au sujet de l’impact de la situation économique et sociale sur le travail de la femme, les données 

collectées ont montré que 84% des femmes employées souffrent d’une mauvaise situation 

économique et 78% des femmes employées souffrent de leur situation sociale.  

Pour connaître le degré de souffrance chez les femmes employées en général, les données ont été 

rassemblées dans le tableau ci-dessous : 
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Degré de souffrance en général Oui  % Non % 

 Discrimination dans la répartition 

des taches 

40 14.7% 
65 11.0% 

La jalousie et l'envie 50 18.3% 55 9.3% 

Diffamation 22 8.1% 83 14.0% 

Mauvaise communication 56 20.5% 49 8.3% 

Harcèlement de la part des collègues 2 0.7% 103 17.4% 

Absence de motivation 53 19.4% 51 8.6% 

Discrimination fondée sur la religion 8 2.9% 97 16.4% 

Mésentente avec le mari 22 8.1% 43 7.3% 

Problème avec les enfants  20 7.3% 47 7.9% 

Total N 
273 100.0% 593 100.0% 

Total % 31.5%  68.5%  

On remarque que toutes les femmes employées souffrent d’un ou de plusieurs problèmes liés au 

travail. 31.5% des réponses sont « Oui » et 68.5% sont « Non », la moyenne des problèmes pour 

chaque femme employée est de 3. 

Le problème le plus fréquent chez les femmes employées est la mauvaise communication retrouvée 

dans 70% des cas. 

7.3% des femmes employées qui vivent à l'intérieur de la ville de Tripoli et qui représentent 83% 

des enquêtées souffrent d’une discrimination fondée sur la religion. 

71% des femmes employées qui souffrent d’une vie instable avec leurs maris souffrent encore d’un 

suivi incomplet de leurs enfants. 

 

Discussion et synthèse 

Cette étude a mis en évidence les problèmes inhérents à l’environnement de travail des femmes 

dans la ville de Tripoli et l’importance accordée à la direction des ressources humaines pour 

améliorer le recrutement, la formation, les relations interpersonnelles et les salaires. 

Pour les objectifs généraux de la gestion des ressources humaines, et à travers les résultats de la 

recherche, les établissements de santé à Tripoli sont appelés à travailler sur les leviers suivants : 

• Social : Pas totalement attaché aux garanties des syndicats et des organisations internationales de 

femmes actives. Par exemple : maladie, maternité et allaitement. 

• Organisation : Le département des ressources humaines ne joue pas un rôle actif dans la 

coordination des besoins des femmes qui travaillent et dans les demandes de la haute direction. 

• Opérationnel : La dotation en personnel n'est pas suffisante dans divers ministères. 

• Individuel : le manque d'aide accordée aux les femmes qui travaillent pour atteindre leurs objectifs 

personnels. 

L'article 34 du Code du travail prévoit une clause positive qui donne aux employées le droit de se 

reposer pendant au moins une heure lorsque le temps de travail dépasse cinq heures, ce qui leur 

permet de se reposer pour allaiter et de s'occuper de leurs enfants. Mais ce n'est pas le cas dans tous 

les établissements de santé à Tripoli. 
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De plus, les résultats du questionnaire ont confirmé ce qui est dit dans notre partie théorique : le 

travail des femmes leur procure une indépendance financière et les aide à utiliser leurs capacités et 

expériences. Cela conduit aussi à la réalisation de soi et à la construction de relations humaines 

réussies qui renforcent leur présence dans la société. 

L'étude a révélé que les salaires ne sont pas le principal facteur de motivation pour les travailleuses. 

47% des travailleuses qui gagnent moins d'un million de livres libanaises souffrent d'un manque 

de motivation tandis que 61% de celles qui gagnent plus d'un million de livres libanaises sont 

également démotivées. Cela montre que la rémunération n'est pas la principale raison pour 

déterminer si une femme qui travaille est motivée à travailler ou non. Malgré des salaires élevés, 

le problème du manque de motivation a augmenté. 

 

Les salaires dans les départements de laboratoire et de finance sont en hausse, alors que dans les 

sections de nettoyage et de cuisine ils sont nettement plus faibles. 

 

L'étude a souligné que toutes celles qui ont répondu au questionnaire souffrent d'un ou plusieurs 

des problèmes mentionnés dans l'étude, et le taux de problèmes chez les femmes qui travaillent est 

d’au moins trois problèmes, ce qui est élevé. 

 

Les résultats de l'étude ont montré que le problème de communication au travailest le plus 

développé chez ces travailleuses, avec un taux de 70%. Cela confirme la sensibilité des femmes 

aux fausses rumeurs et aux problèmes qui en résultent, ainsi que la perte de confiance et de 

frustration au travail. 

L'étude a également démontré que les femmes travaillant dans le secteur de la santé à Tripoli ne 

souffrent pas de discrimination fondée sur la religion ou le problème de harcèlement de leurs 

collègues en raison des règles de coexistence et de l'environnement conservateur dans la ville. 

Les résultats de l'étude ont confirmé les problèmes rencontrés à des degrés divers dans les 

établissements de santé de Tripoli et que toutes les femmes qui travaillent souffrent de problèmes 

au travail et à la maison. D’après lesréponses au questionnaire, les conséquences de ces problèmes 

sur les femmes sont nombreuses : 

1. En ce qui concerne le racisme dans la répartition des tâches : réactions négatives envers les 

patients et parfois les collègues, frustration, rendementfaible, perte de motivation pour le 

développement et l'amélioration. 

 

2. Pour la jalousie : le besoin d’être toujours vigilante, la critique injustifiée, le retrait des 

tâches et des pouvoirs, une mauvaise communication avec les autres, diminutiondes 

capacités au travail. 

 

3. Pour la diffamation : rumeurs et accusations injustifiées à subir, pression psychologique 

constante, perte de confiance vis-à-vis de l'employeur. 

 

4. Pour la mauvaise communication : perte de désir de continuer à travailler, tension, baisse 

de la productivité, aversion des employés autour de la travailleuse, problèmes avec les 

collègues, perte de confiance en ses collègues. Tout cela génère de la haine entre les 

collègues au travail. 
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5. Pour le harcèlement de la part de collègues : seulement deux employés ont souffert de ce 

problème, mais selon elles cela n'a pas affecté leur travail. 

 

6. En l'absence de motivation : manque de volonté de s'améliorer, sentiment que son travail 

est sans valeur, manque d'activité, pas de développement de la créativité, pas d’innovation 

et ennui. 

 

7. Discrimination fondée sur la religion : manque d'amabilité et mauvaise communication 

avec les collègues appartenant à d'autres religions.  

 

8. En ce qui concerne les problèmes avec le mari, cela génère chez l’employée de la 

frustration, un sentiment de culpabilité, une grande fatigue physique, échec au travail. Les 

problèmes avec le mari peuvent entraîner des abus verbaux, des agressions physiques et 

parfois des divorces. De même, les problèmes avec les enfants, surtout en cas de maladie 

et de stress, peuventprovoquer une violence verbale, une agression physique et parfois un 

divorce. 

 

Selon les résultats de l'étude, l'impact de la situation économique et sociale sur les femmes 

travaillant à Tripoli a été confirmé. Ce qui le montre, c’est que : 

1. 84% des personnes interrogées ont reconnu souffrir de la situation économique actuelle en 

raison de nombreux facteurs, notamment la difficulté de trouverun emploi, le salaire du 

conjoint insuffisant, la nécessité de travailler pour subvenir à ses besoins, les prix en hausse 

et l'augmentation des frais de scolarité. 

 

2. 78% des personnes interrogées considèrent que les conditions sociales environnantes 

affectent leur travail, parmi les raisons les plus importantes figurent un mari infirme ou des 

enfants souffrant de maladies incurables, le dénigrement de leur travail, le fait d’être 

accusées de négligence vis-à-vis de le conjoint et leurs enfants, l’insécurité dans la ville, le 

taux élevé de pauvreté, l'interruption de la communication avec la famille et dans la société, 

les difficultés du travail et de la vie en général, le divorce d'une femme active ou la mort de 

son mari. 

 

Afin de surmonter ces problèmes et de réduire leurs effets, notre étude propose un certain nombre 

de solutions générales pour améliorer la situation économique et sociale à Tripoli.Les plus 

importantes sont les suivantes : 

1. Sur le plan économique, designer la ville de Tripoli comme capitale économique du Liban 

et en faire une plate-forme pour la reconstruction de la Syrie et pour attirer des capitaux 

étrangers. De plus, proposer un plan pour le retour des immigrés de leur pays et améliorer 

les infrastructures. Tout cela va conduire à la création de nouveaux emplois pour les 

femmes travaillant dans les affaires et les services. 

 

2. Au niveau social, améliorer le niveau de santé et de protection sociale, améliorer la qualité 

des institutions éducatives formelles et diffuser des programmes de sensibilisation sur 

l'importance du travail des femmes pour surmonter les difficultés de la vie. 
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Conclusion 

En conclusion, nous revenons à la proposition faite au début de cette étude. Qu'elles soient 

riches ou pauvres, jeunes ou âgées, des millions de femmes sont confrontées à la discrimination, 

dans toutes les régions du monde. Les discriminations aujourd'hui renvoient souvent à leur couleur 

de peau, à leur style vestimentaire, à leur religion, à leur lieu d'habitation, à leur emploi.     

La femme n’a pas toujours eu un rôle reconnu dans le monde professionnel. Malgré les lois qui 

garantissent une place pour la femme dans ce domaine, il subsiste toujours des inégalités 

persistantes entre hommes et femmes en matière d’écarts de salaires, de sous représentions de la 

femme dans certains professions, d’accès difficile à des poste de haute responsabilité9.  

Pour concilier les responsabilités professionnelles et familiales, les femmes ont tendance à entrer 

dans la population active et à en sortir à plusieurs reprises au cours de leur vie. 

Là encore, elles sont perdantes, non seulement parce qu’elles accumulent moins de droits de 

sécurité sociale que les hommes, mais aussi parce qu’elles n’ont pas autant de chances de continuer 

à apprendre et à se former tout au long de leur vie10.  

La haute direction devrait travailler avec la direction des ressources humaines pour s'attaquer aux 

problèmes des femmes au travail au moyen de politiques et de procédures mises en œuvre de façon 

efficace et complète. Parmi ces politiques nous citons la politique de réduction de la durée, le 

développement d'une politique d'incitations équitables, la cessation de la discrimination, la 

répartition des tâches ou des pouvoirs, la formation continue des femmes et des hommes, 

l'augmentation du salaire selon les responsabilités, le renforcement des femmes dans les cas 

d'accouchement et d'allaitement maternel en les encourageant à poursuivre périodiquement leurs 

études et leurs loisirs, en les éloignant du travail la nuit et en ne les obligeant pas à faire d'autres 

travaux. 
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Abstract 

This study investigated the role of the balanced scorecard (BSC) in enhancing the performance 

of hospitals in the Middle East. Valid responses to an online questionnaire were received from 

a total of 230 respondents from the Kingdom of Saudi Arabia, the United Arab Emirates, 

Lebanon, and Jordan. The results showed that 95.67 percent of the studied organizations 

applied a means of performance evaluation with 71 percent of them integrating both financial 

and non-financial measures in a balanced scorecard (BSC). While a majority of the 

organizations that had adopted the BSC indicated that their performances had improved since 

the adoption of the scorecard, many of them focused more on financial metrics and afforded 

the three other perspectives of the BSC less attention. Nevertheless, the study demonstrated 

that use of the BSC enhances the overall performances of health institutions.   

Keywords: Balanced Scorecard, Performance, Healthcare, Hospitals   

 ملخص الدراسة

توازن في تعزيز أداء المستشفيات في الشرق الأوسط. تم إرسال بحثت هذه الدراسة في دور بطاقة الأداء الم
مشاركة كاملة وناجحة من المملكة  032إستبيان عبر الإنترنت لمجموعة من المشاركين في الدراسة وكانت 

من المستشفيات  ٪76.59العربية السعودية والإمارات العربية المتحدة ولبنان والأردن. أظهرت النتائج أن 
منها بدمج كل من الإجراءات المالية وغير  ٪97الأداء، حيث قام  إحدى وسائل تقويمقد طبقت  المدروسة

ة الأداء نظام بطاقاعتمدت  المستشفيات التيمتوازن. في حين أشارت غالبية ال الأداء بطاقةالمالية في 
س المالية أكبر على المقايي ، ركز الكثير منها بشكلهذا النظامإلى أن أدائها قد تحسَّن منذ اعتماد  المتوازن

ة بطاق. ومع ذلك، أظهرت الدراسة أن استخدام كانت الجوانب الثلاثة الأخرى أقل أهمية لهذه الجهاتو 
 يعزز الأداء العام للمؤسسات الصحية. المتوازنالأداء 
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Introduction 

Since the early 1990s, reforms in organizational management have emphasized the importance of the 

balanced scorecard (BSC) in driving the growth of the organization towards the attainment of its 

objectives and fulfillment of its strategy. The balanced scorecard is a concept or framework that was 

created in the early 1990s by Robert S. Kaplan and David P. Norton as a tool for helping organizations 

to have a clear organization-wide strategy and to track performances against set targets in pursuit of the 

strategy [1]. The tool is used by organizations to evaluate and report on a variety of performance 

measures, including employee satisfaction, financial performance, service and product quality, and 

personnel training and growth [2]. According to Flynn et al., the balanced scorecard assesses 

organizational performance in four main areas: (i) financial metrics, (ii) internal business processes, 

(iii) customer relations, and (iv) learning and growth activities. Financial metrics cover traditional 

financial measures, such as profit and loss, return on investment (ROI), capital utilization, and return 

on assets (ROA) [3]. Internal business processes include productivity, service quality, and efficiency 

while customer relations include customer retention, satisfaction, and loyalty. Learning and growth 

activities include mentoring programs, knowledge creation, and personnel training and development. 

Results in the four areas determine whether a healthcare organization is making positive progress 

towards its strategic objectives [4]. The framework has been widely adopted as a tool for measuring the 

strategic performance and human resource (HR) practices of healthcare organizations. It allows 

healthcare organizations to align performance measures with the overall organizational strategy.  

According to Flynn [5], using the balanced scorecard affords health organizations a broadened view that 

looks beyond financial measures by balancing financial and non-financial metrics. For instance, if an 

employee survey indicates that workers are not satisfied, difficulties with patient retention and loyalty 

are likely to be experienced after a short while. Thus, the broad focus of the balanced scorecard allows 

management to focus on organizational sustainability and the long-term drivers of performance. The 

balanced scorecard also allows the management of an organization to establish the effects and 

effectiveness of change processes in the organization [6]. Additionally, with the balanced scorecard, 

organizations can set performance standards, assess the level of achievement of such standards, and 

ensure that relevant employees are held accountable for the achievement of the required results. 

Therefore, the balanced scorecard allows managers to have a framework for evaluating employee and 

organizational performances and to have a clear understanding of who to hold accountable for 

unattained goals.   

Thus, the brilliance of the scorecard is unquestionable. Nevertheless, there is not much research on the 

extent of use or the role that the scorecard plays in the management and performance evaluations of 

healthcare organizations in the Middle East. Many of the studies in the Middle East have focused on 

the role of the balanced scorecard in the public sector, particularly in government institutions [7]. Not 

much attention has been afforded to the role of the scorecard in the healthcare sector, which is a crucial 

sector in any community. This study seeks to add to the literature in this area by examining the role of 

the balanced scorecard in enhancing hospitals’ performance in the Middle East.   

Literature Review  

The balanced scorecard is a common framework for measuring the effectiveness of an organization in 

achieving certain performance goals. It is regularly used by organizations as the basis for key 

performance indicators (KPIs) by acting as a performance tracking or monitor tool [8]. Since the 1990s 

when the concept of the balanced scorecard first emerged, it has become increasingly accepted that the 
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BSC enhances the overall performance of an organization. Multiple studies meant to validate the 

importance of the BSC in organizational performance have been conducted in diverse sectors [9] [10] [11]. 

Nevertheless, the research on the role of the BSC in enhancing the performances of health institutions 

is inconclusive, particularly in the context of the Middle East region. Having been invented as a concept 

applicable in the West, the transferability of the concept to the Middle East would theoretically be 

expected to be challenging due to differences in organizational and national cultures, human resource 

practices, and leadership styles. Interestingly, many of the studies on BSC’s applicability in the Middle 

East region have shown that the BSC can seamlessly be adopted by organizations in the region with 

positive outcomes regardless of the differences in cultures [12].  

While the significance of the BSC in organizational performance has been explored in several studies 

focusing on organizations in the Middle East, only a few of these studies have specifically focused on 

health institutions [13] [14] [15]. According to Enshassi and El Shorafa [16], health care institutions in the 

Middle East have experienced growth in the use of the BSC due to increasing pressure for the 

organizations to reduce costs without compromising the quality of their services. Although the 

discussion on the role of the BSC in the health sector is still developing in this region, the few available 

studies appear to unanimously agree that the balanced scorecard enhances the performance of health 

institutions. The balanced scorecard can be applied in a variety of ways within a hospital setting. It can 

be used to keep track of patient satisfaction, the quality of service and care, financial performance of 

the organization and the growth metrics of the organization among others [17]. Basically, the balanced 

scorecard allows the management to obtain a full view of the organization, which facilitates easier 

decision-making.  

The principles of the balanced scorecard are well accepted in the Middle East making the 

framework an ideal tool for effectively managing healthcare organizations. A study by Jabeen 

and Behery on the impact and level of application of the balanced scorecard in Middle Eastern 

organizations reported that the scorecard was an effective framework for measuring and 

reflecting the performance of an organization [18]. They reported that the balanced scorecard 

was well received in the region, particularly in the Kingdom of Saudi Arabia and the United 

Arab Emirates (UAE) because its principles were compatible with the local business practices 

and culture. The tool is, therefore, relied upon by organizations in this region to balance the 

interests of shareholders with those of other stakeholders.  

One of the purposes of the balanced scorecard is to afford managers a tool to assess the 

direction the organization is taking as well as to track the speed at which the organization is 

attaining its goals [19]. Zerban studied the use of the balanced scorecard to increase e-

government accountability in public sector organizations in Saudi Arabia and reported that the 

scorecard helped to enhance organizational accountability and assessment of performances 

against organizational goals [20]. The balanced scorecard also helps health organizations to make 

comparisons between the estimated and actual performances in terms of efficiency, quality, 

and effectiveness [21].  

In line with the concept of the balanced scorecard, there are four major areas in an organization 

where the impact of the BSC should be investigated. These areas include; (i) financial metrics, 

(ii) internal business processes, (iii) customer relations, and (iv) learning and growth activities. 

Studies in western countries have shown that the BSC has a positive impact on all these four 
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areas [22] [23]. Nielsen reported that use of the BSC as an analytical model provides a common 

language to understand strategy in all organizational areas for employees and management 

thereby supporting strategic success [24]. In the Middle East, a study by Jabeen and Behery 

indicated that the BSC has a positive impact on financial performance and customer relations 

and that the concepts of the BSC are compatible with the culture in the Middle East [25]. 

Valmohammadi and Ahmadi, after examining various aspects of the four BSC dimensions, 

reported that the BSC was impactful on the overall performance of an organization although 

the impact was more significant on growth and learning than the other three dimensions of the 

BSC [26].  

Research Design and Methodology 

As indicated in the literature review section, the amount of available past studies on the 

application of the balanced scorecard either in the healthcare sectors or organizations in general 

in the Middle East is limited. This limits the number or diversity of research methodologies 

and designs that can be used to complete this study. Consequently, the researcher relies on a 

descriptive approach in the form of an online survey to establish the role and significance of 

the balanced scorecard to the healthcare organizations in the Middle East. This type of approach 

was used because the purpose of the study was to identify the role of the balanced scorecard in 

Middle Eastern hospitals in terms of numbers. A descriptive research methodology is 

convenient and appropriate for studies that seek to describe situations in numbers and those 

that study a phenomenon to identify themes and patterns [27]. A descriptive approach is also 

suitable for research that seeks to “measure the frequency with which a sampled population 

behaves, thinks, or is likely to act or to determine the extent to which two variables covary” 
[28].    

A pilot study involving 10 respondents, drawn from the academic world and various 

managerial positions of different hospitals in Saudi Arabia was conducted to assess the viability 

and relevance of the questionnaire. The feedback from the pilot study and the findings from 

the literature review were used to enhance the quality of the survey questionnaire, which was 

created on the online platform kwiksurvey.com. The link to the questionnaire was distributed 

along with a courtesy letter to respondents in the sampled healthcare organizations. The 

respondents had to hold one or several of the following positions: strategy managers, Hospitals 

directors, quality managers, human resource managers, managing directors, general managers, 

or chief executive officers. Each organization was contacted via a courtesy letter explaining 

the objectives of the study and inviting them to participate. 

The sample for the main study was drawn from the healthcare sectors in four countries namely 

the Kingdom of Saudi Arabia, the United Arab Emirates (UAE), Jordan, and Lebanon. A 

hospital had to have at least 50 employees in order to qualify as a valid respondent in this study. 

The figure of 50 employees was selected on the basis that institutions with fewer employees 

than 50 are unlikely to have a formal system of performance management let alone the balanced 

scorecard.        
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 Results 

230 valid questionnaire responses were received from the online survey and analyzed using 

SPSS software. Table 1 shows the demographics of the respondents.  

Table 1: Demographics of Respondents 

Gender Number of Respondents  Percentage 

Female 73 32% 

Male 157 68% 

Total 230 100% 

Country Number of Respondents Percentage 

Kingdom of Saudi Arabia  73 32% 

Jordan 55 24% 

The United Arab Emirates 55 24% 

Lebanon 47 20% 

Total 230 100% 

Total No. of Employees Number of Respondents  Percentage 

50-100 50 22% 

101-250 73 32% 

More than 250 107 46% 

Total 230 100% 

Position Number of Respondents  Percentage 

Accounting Manager 9 4% 

Chief Executive Officer 26 11% 

Hospitals Director 38 17% 

Finance Manager 11 5% 

General Manager 19 8% 

Human Resource Manager 40 17% 

Managing Director 27 12% 

Quality Manager 32 14% 

Strategy Manager 28 12% 

Total 230 100% 

The findings show that there is a strong relationship between proper use of the balanced 

scorecard and improved performance by hospitals in the Middle East. The survey indicated that 

many hospitals in the Middle East use financial metrics as well as the quality of customer 

relations as metrics for evaluating organizational performance. A majority of the respondents 

indicated that their organizations gave serious consideration to feedback from both customers 

and employees.      

A majority of the respondents (78 percent) whose organizations had adopted the BSC indicated 

that their organizations assessed both financial and non-financial measures. This implies that 
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adoption of the BSC forced organizations to go beyond the use of only financial metrics. 

Nevertheless, financial measures remained the most popular forms of performance evaluation 

even in the organizations that had adopted the BSC with 14% of the 22 percent who stated they 

did not assess both financial and non-financial measures replying that they evaluated financial 

metrics alone compared to 8 percent who assessed non-financial metrics alone. From this 

finding, it is safe to conclude that, despite healthcare organizations being primarily concerned 

with saving lives and quality of care, financial performance still remained the greatest priority 

for the management.  

Many of the respondents in this study alluded to the fact that the use of the BSC promoted 

accountability by facilitating the clear communication of objectives and strategies both within 

and outside the organization. A majority of the respondents (65%) from hospitals that had 

implemented the BSC also indicated that the BSC allowed the management to align the 

objectives of all departments or units with the overall strategy of the organization. The BSC 

also helped to explain how employees could contribute to the implementation of the 

organization strategy.   

Most of the hospitals that applied the BSC for both financial and non-financial measurements 

had over 250 employees. A large number of hospitals with between 50 and 100 employees only 

evaluated financial metrics and ignored the other aspects of the BSC. Hospitals with 50 to 100 

employees also indicated that there were no rewards or incentives linked to BSC evaluations, 

even the financial ones, unlike larger hospitals (more than 250 employees), which reported to 

having rewards and penalties attached to evaluations. According to most of the respondents, 

among the performance metrics that the BSC enabled the organization to identify included; 

patient satisfaction, sales data, the turnover rate for employees, and the growth and 

development data for employees.       

Discussion 

The health sector is characterized by complex activities. According to Gaol et al., these 

activities are layered, and each requires connection to various products and services [29]. 

Managers need to be strategic on how to manage these interconnected activities, particularly 

because public health institutions are not designed to pursue profits. Their main objective is to 

provide affordable care to patients. In many countries, the primary focus on affordable care 

usually implies poor quality service as personnel are usually overworked while the working 

environment is usually characterized by poor, or lack of, facilities. These conditions enhance 

the significance of the balanced scorecard in health institutions. The BSC shifts focus from 

financial metrics to non-financial, patient-related, and process outcomes. The result is better 

patient care, more efficient processes, and better all-round service.  

Heath care institutions in the Middle East are experiencing an unprecedented change in terms 

of operations, management, and working environment. For instance, for a long time, countries 

in the Middle East and North Africa region have had among the lowest budgets for health, 

which translates into high out of pocket expenses for patients [30]. However, following the Arab 
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Spring that swept the region in 2010, national governments have, according to Yazbeck et al., 

been forced to give serious consideration to social justice issues, including the provision of 

affordable and high-quality healthcare. This has placed pressure on health institutions to find 

innovative ways of cutting expenses in order to maximize their available budgets and provide 

high-quality services. In the face of these changes, the balanced scorecard provides an 

appropriate tool via which the health institutions in this region can manage their performances.  

The impression obtained from this study, based on the questionnaire responses, is that the 

balanced scorecard supports the adoption by an organization of a comprehensive and holistic 

approach to strategic planning, performance management, and appraisal across the four BSC 

areas. Respondents from firms that have adopted BSC, particularly the larger hospitals with 

over 250 employees, indicated that strategic planning and performance management in their 

organizations focused on both financial and non-financial aspects of performance. The BSC 

provided a framework on which managers could base their organizational goals and strategies. 

Many respondents felt that the BSC forced the organization to adopt a multidisciplinary team 

approach in many areas of operation. This encouraged the organization to move in the same 

direction thereby achieving its strategic objectives. Past research has shown that the 

multidisciplinary approach also ensures that the goals and strategies of the organization are 

clearly known throughout the organization and even outside [31].  

However, many hospitals in the Middle East, particularly those with less than 250 employees, 

apply the BSC wrongly or marginally. Many of the respondents indicated that their 

organization used the BSC largely as a performance measurement tool thereby overlooking 

other important aspects of BSC, such as customer relations and more importantly, the potency 

of BSC as a wholesome or comprehensive organizational strategy management tool. This 

agrees with previous research, which has shown that multinational companies operating in the 

Middle East tend to use financial metrics more often than the other three BSC measures due to 

the fact that the former is more common and understood than the latter [32].   

Additionally, not all organizations that had adopted the BSC posted positive or encouraging 

performance results. Indeed, for BSC to produce positive results, it has to go hand in hand with 

good leadership. Respondents that felt their organizations were under competent leadership 

reported a positive application of the BSC and improved organizational performance and 

service quality since good leadership and BSC went hand in hand. Leadership matters in several 

ways if BSC is to be successfully implemented in an organization. First, the quality of 

leadership determines how long an organization takes to fully implement the BSC [33]. Second, 

the quality of leadership determines how well the BSC is applied. Is the application skewed to 

favor one area, such as financial performance, over other areas, such as customer relations or 

internal business processes? Some respondents felt that the BSC was confusing and time-

consuming. This shows the importance of ensuring the adoption of the BSC in an organization 

is accompanied by effective communication and training of staff about how the tool should be 

implemented. The entire organization has to be motivated to adopt the tool if it is to work 

successfully in spurring positive performance in the organization.   
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The findings from this study have several theoretical and practical implications. First, the 

positive impact of the BSC on organizational performance means that individual performance 

goals for employees should be linked to the overall organizational goals and strategy. 

Additionally, BSC provides a non-traditional perspective in strategic planning whereby, rather 

than focusing on financial aspects alone, managers are forced to apply a balanced focus on 

various aspects of organizational performance. Knowledge and understanding of BSC also 

allow managers to better execute organizational strategies.       

Conclusion 

The purpose of this study was to examine the role of the balanced scorecard in enhancing 

hospitals’ performances in the Middle East. The use of the balanced scorecard in hospitals in 

this region is still in its early stages. Thus, the potential of the balanced scorecard in enhancing 

performance and accountability in health institutions in the Middle East has yet to be 

comprehensively explored and literature on the subject is currently not widespread.  The 

findings from this study have shown that the BSC is invaluable to hospitals and to all types of 

organizations in general. Hospitals are among a few organizations where continuous 

improvement and innovation are not options but necessities. The required change needs to be 

strategic and planned. The balanced scorecard provides a valuable tool for not only planning 

the change but also guiding the implementation, administration, and evaluation of the strategy. 

The findings from this study enrich the previous limited discussion about the role of BSC in 

health institutions in the Middle East and add to the available knowledge base on effective 

management.  
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Abstract 

This study investigated the impact of Microsoft Business Intelligence Tool on decision making in 

higher education institutions in the Middle East and North Africa (MENA) region.  Among the 

goals of the research was to test three hypotheses:  There is a significant relationship between the 

use of BI tools and better management of the performances of lecturers; there is a significant 

relationship between the use of BI tools and better management of student affairs, including 

academic & non-academic results and payments; and there is a significant relationship between 

the use of BI tools and good decision making by decision makers. An online questionnaire was 

used to obtain data from administrators in higher-learning institutions in Saudi Arabia, the United 

Arab Emirates, Jordan, Egypt, and Lebanon. A total of 353 valid responses were received. An 

analysis of the findings proved each of the three hypotheses. The findings imply that higher-

learning institutions must embrace BI tools to assist in decision making if they are to remain 

competitive in the modern market. 

Keywords: Business Intelligence, BI, Microsoft, Higher Education, Decision Making 

 

 ملخص:

على اتخاذ القرار في مؤسسات التعليم   Microsoft Business Intelligenceناولت هذه الدراسة تأثير أداة ت
. كان من بين أهداف البحث اختبار ثلاث فرضيات: (MENA)العالي في منطقة الشرق الأوسط وشمال أفريقيا 

دارة أفضل لأداء المحاضرين.  هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين استخدام أدوات استقصاء المعلومات وا 
دارة أفضل لشئون الطلاب، بما  هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين استخدام أدوات استقصاء المعلومات وا 

عات الأكاديمية وغير الأكاديمية؛ وهناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين استخدام أدوات في ذلك النتائج والمدفو 
رنت ستبيان عبر الإنتلإاأداة استقصاء المعلومات وصنع القرار الجيد من جانب صناع القرار. تم استخدام 

الإمارات العربية دية و للحصول على بيانات من المسؤولين في مؤسسات التعليم العالي في المملكة العربية السعو 
. أثبت تحليل النتائج كل ويمكن الإعتماد عليها ردًا صالحًا 353المتحدة والأردن ومصر ولبنان. تم استلام 

واحدة من الفرضيات الثلاثة. تشير النتائج إلى أن مؤسسات التعليم العالي يجب أن تتبنى أدوات استقصاء 
 أرادت أن تظل قادرة على المنافسة في السوق الحديثة.المعلومات للمساعدة في اتخاذ القرار إذا 

 .التعليم العالي، إتخاذ القرار، أداة إستقصاء المعلومات: يةالكلمات المفتاح
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Introduction 

 

Higher education has become a highly competitive field. In most countries in the Middle 

East and North Africa (MENA) region, the demand for higher education very much exceeds the 

capacity of public colleges, universities, and technical institutions. As a result, many private 

institutions of higher learning have emerged to fill the supply deficit. These private institutions 

primarily compete based on the quality of their services with cost being a secondary factor1;2. To 

enhance quality without incurring much cost, many of these institutions have turned to business 

intelligence (BI) tools. Similarly, faced with major reductions of the funding received from 

national governments due to budget constraints experienced by many of these governments, public 

higher learning institutions have been forced to find innovative ways of independently funding 

their own budgets. This has made it important for these institutions to improve their efficiency and 

the productivity of their activities. To achieve this, many public higher learning institutions have 

turned to BI tools, which have a proven record of producing positive results in the process of 

planning and decision making3. Thus, use of BI tools has become a major means of pursuing 

efficiency by both private and public institutions of higher learning. The demand for the use of BI 

tools in these institutions continues to increase with the growing demand for higher learning as the 

students’ population grows. So far, not much research has been conducted on the impact of 

business intelligence tools on administration in higher learning institutions in the MENA region. 

This is a great oversight that the current study seeks to find redress to. This study explores the 

impact of Microsoft Business Intelligence Tool on decision making in higher education institutions 

in the Middle East and North Africa (MENA) region.   

 

Overview of Business Intelligence 

 

Advances in information and communication technology (ICT) have inspired 

organizations to seek new strategies, tools, and opportunities to enhance their competitive 

advantage over rivals. Among the ICT tools that have, in recent years, gained tremendous 

popularity among organizations is business intelligence (BI). BI has greatly altered how many 

organizations carry out their business. BI refers “to the use of company data, to understand the 

business operation and facilitate decision making”4. BI, in its most basic form, is the idea of 

managing knowledge rather than a purchased tool or software5. BI solutions are used to understand 

a business’ future potential as well as the trends and technological directions of an industry in the 

near future6. They combine several elements of data management including data collection, data 

storage, and integration of the data with knowledge management and analysis to provide decision 

makers and planners with complex and competitive data for planning7. BI solutions transform raw 

or unprocessed business information into useful and meaningful data8. These solutions allow 

managers and other decision makers in an organization to use data from the past and current 

performances and problems of an organization to make better and more informed future decisions9. 

Thus, BI applications afford decision makers the capabilities to analyze and understand business 
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data and leverage the gained knowledge to make more informed decisions that can grant the 

organization a competitive edge.  

 

BI has wide potential applicability in higher education institutions. Just like organizations 

in other business sectors, higher learning institutions tend to have heaps of data concerning its 

operations and customers. For instance, all learning institutions gather and store data regarding 

students’ finances, educational performances, maintenance, security, and living arrangements 

among others. This study seeks to identify the extent to which higher learning institutions in the 

MENA region use business intelligence solutions to analyze these types of data to assist in 

formulating effective plans and decisions. There are several types of BI tools available in the 

market. Among the most popular are Oracle Business Intelligence Studio and the Microsoft 

Business Intelligence Tool (MBIT). This study focuses on MBIT. MBIT provides a variety of 

services, including integration, reporting, master data, and analysis services10.  

 

Literature Review 

 

Public institutions of higher learning in the MENA region are operated in a not-for-profit 

model. This traditionally made budgetary considerations a low-priority area for these institutions 

as the government was almost always there to bail them out. However, budgetary constraints, 

particularly among other MENA countries other than Saudi Arabia, have left public higher 

learning institutions with limited choice other than attempting to meet as much of their budgets as 

they can11. For private higher learning institutions, efficiency in operations is a necessity rather 

than a luxury due to the fact that profits have to be achieved. Increased demand for diplomas and 

degrees has also made higher education a highly competitive field leaving private colleges and 

universities with little choice but to enhance efficiency and effectiveness to ensure services 

provided are of the highest quality possible. Thus, for both public and private institutions of higher 

learning, BI tools have become a necessity to assist them in enhancing effectiveness and ensuring 

budget targets have been met.   

 

Like in many aspects, Saudi Arabia higher learning institutions have been at the forefront 

of adopting BI solutions in the MENA region. In 2008, one of the globe’s leading BI and analytical 

software companies, SAS, entered into a partnership with Saudi’s Prince Mohammad Bin Fahd 

University (PMU) with the goal of promoting the use of BI and business analytics (BA) across the 

Kingdom12. The partnership was part of PMU’s plan to enhance decision making and performances 

and produce students well equipped in the use of BI and BA. Among the specific goals of this 

project was enhancing the students’ understanding of BI and BA concepts by affording them a 

first-hand experience with some of the common business intelligence tools in the market13.  

 

Unfortunately, ten years later, not much is publicly known about the effectiveness of this 

partnership or the impact of BI tools on the operations of higher learning institutions in the MENA 

region. A few previous studies have attempted to bridge this knowledge gap and reported that 
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higher learning institutions in the MENA region are increasingly using BI tools to analyze data to 

support decisions on student retention, management of finances, and the management of security 

and safety14;15. Nevertheless, the general adoption of BI tools by higher learning institutions in the 

MENA region has been poor. As Smith and Abouammoh (2013) state, universities in this region 

have the basic BI tools, such as student evaluations, but they lack advanced BI solutions that can 

lay the foundation for industry-wide improvements in education16.    

 

In the institutions where MBIT has been adopted, its impact has been generally been 

positive. MBIT has given these organizations the analytical capabilities to understand different 

types of organizational data and enhance service quality, limit costs, and effectively manage 

risks17. Past research on MBIT has shown that its application increases the growth rate of 

businesses by close to 20% compared to the businesses that fail to use BI tools in their daily 

activities18. 

 

Findings from some past studies have shown that BI tools can be used to enhance the 

decisions made by higher learning institutions in two main areas; students’ activities and faculty 

responsibilities. BI tools can impact on students’ results by facilitating the development of student-

centered curricula and problem-based learning19. They also allow faculty members to prepare for 

and execute their classes and also to manage student details, including performances in exams20.    

 

Research has shown that the demand for business intelligence tools in higher institutions 

of learning in Saudi Arabia and most other countries in the MENA region is growing steadily 

owing to the growing volume of information that decision makers are expected to consider in their 

decision-making process21. A growing desire by decision makers to learn from data generated from 

the past has also increased the demand for BI tools.  

 

However, the desire by higher learning institutions to adopt BI tools has been inhibited by 

several challenges, including limited knowledge about BI application22 and incorrect application 

of BI23. According to Pomeroy, many administrators in higher learning institutions have yet to take 

advantage of BI tools to ease their management practices24. Bichsel (2012) arrived at a similar 

conclusion after establishing that the use of BI tools in the daily activities of higher learning 

institutions remains very minimal. Around five years after these studies were concluded, the 

current study seeks to establish whether there has been any change by investigating how the use 

of BI tools impact on higher learning institutions in the MENA region25.  

 

The study will test the following hypotheses.  

 Null Hypothesis (H10): There is no significant relationship between the use of BI tools 

and better management of the performances of lecturers. 

 Alternative Hypothesis (H1a): There is a significant relationship between the use of BI 

tools and better management of the performances of lecturers. 
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 Null Hypothesis (H20): There is no significant relationship between the use of BI tools 

and better management of student affairs, including academic & non-academic results 

and payments. 

 Alternative Hypothesis (H2a): There is a significant relationship between the use of BI 

tools and better management of student affairs, including academic & non-academic 

results and payments. 

 Null Hypothesis (H30): There is no significant relationship between the use of BI tools 

and good decision making by decision makers.   

 Alternative Hypothesis (H3a): There is a significant relationship between the use of BI 

tools and good decision making by decision makers. 

 

Research Methodology 

 

This study relied on a quantitative research methodology. A self-administered 

questionnaire was used to collect data from administrators of higher learning institutions in the 

Kingdom of Saudi Arabia, Lebanon, the United Arab Emirates, Jordan, and Egypt. The 

questionnaire was created on Kwik Surveys, an online survey platform, and the link to it shared 

with a target population of 800 respondents. A total of 353 valid questionnaire responses were 

returned.  

 

Sampling and Data Collection Methods 

 

Data for the research was collected from administrators of various institutions of higher 

learning in the five countries under study. Permission was sought from the relevant authorities 

before the administrators were involved in the research. The purpose and objectives of the research 

were well explained to the participants. Clear communication was also made to the research sample 

to the effect that participation in the research was voluntary and concerns relating to ethics and 

confidentiality were effectively addressed.     

 

Consistency, Validity, and Hypotheses Tests 

 

Cronbach’s Alpha Test 

 

The reliability of the survey instrument was tested using a Cronbach Alpha test. Cronbach’s 

alpha coefficient is used to learn the internal consistency of a research instrument’s scale26. In this 

research, the test was conducted on 8 items and the results are shown in table 1 below.  

Table 1: Cronbach's Alpha Test Results 

Cronbach’s Alpha No. of Items 

0.97 8 

 

A Cronbach’s Alpha coefficient greater than 0.7 implies that a scale is highly reliable or 

an adequate fit27, while one greater than 0.9 indicates that a scale’s internal consistency is a good 
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fit28. Thus, with a value of 0.97, the Cronbach’s Alpha coefficient in this study implies that the 

questionnaire used had good internal consistency.    

 

Kolmogorov-Smirnov Test of Normality 

 

The One-Sample Kolmogorov-Smirnov test was used to assess the hypotheses statements 

to determine whether to accept or reject the null hypotheses.  

 

Table 2: The One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test – Normal Distribution 

  v9. v10. v11. v12. v13. v14. v15. v16. 

N  353 353 353 353 353 353 353 353 

Normal Parameters Mean 2.77 2.64 2.62 2.69 2.88 2.34 2.92 2.74 

 Std. Deviation .81 .72 .72 .83 .81 .67 .74 .78 

Most Extreme Differences Absolute .33 .37 .37 .28 .35 .28 .41 .35 

 Positive .26 .28 .27 .23 .28 .28 .33 .27 

 Negative -.33 -.37 -.37 -.28 -.35 -.27 -.41 -.35 

Kolmogorov-Smirnov Z  6.17 7.04 6.86 5.24 6.55 5.25 7.69 6.53 

Asymp. Sig. (2-tailed)  .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

 

Table 3: The One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test - Uniform Distribution 

  v9. v10. v11. v12. v13. v14. v15. v16. 

N  353 353 353 353 353 353 353 353 

Uniform Parameters Minimum .00 .00 .00 .00 .00 .00 .00 .00 

 Maximum 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 3.00 4.00 4.00 

Most Extreme Differences Absolute .47 .46 .46 .46 .54 .63 .62 .47 

 Positive .12 .22 .22 .12 .09 .04 .12 .15 

 Negative -.47 -.46 -.46 -.46 -.54 -.63 -.62 -.47 

Kolmogorov-Smirnov Z  8.77 8.70 8.70 8.70 10.10 11.83 11.59 8.77 

Asymp. Sig. (2-tailed)  .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

 

Table 4: The One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test - Poisson Distribution 

  v9. v10. v11. v12.Theu v13. v14. v15. v16. 

N  353 353 353 353 353 353 353 353 

Poisson Parameters Lambda 2.77 2.64 2.62 2.69 2.88 2.34 2.92 2.74 

          

Most Extreme Differences Absolute .44 .47 .48 .46 .46 .55 .53 .45 

 Positive .17 .24 .24 .16 .16 .21 .21 .20 

 Negative -.44 -.47 -.48 -.46 -.46 -.55 -.53 -.45 

Kolmogorov-Smirnov Z  8.26 8.86 8.94 8.65 8.69 10.29 9.99 8.40 

Asymp. Sig. (2-tailed)  .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
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Table 5: The One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test - Exponential Distribution 

  v9. v10. v11. v12. v13. v14. v15. v16. 

N  353 353 353 353 353 353 353 353 

Exponential Parameters Scale 2.77 2.64 2.62 2.69 2.88 2.34 2.92 2.74 

          

Most Extreme Differences Absolute .96 .96 .96 .96 .96 .95 .96 .96 

 Positive .04 .04 .04 .04 .04 .04 .04 .04 

 Negative -.96 -.96 -.96 -.96 -.96 -.95 -.96 -.96 

Kolmogorov-Smirnov Z  18.02 18.00 18.00 18.01 18.04 17.92 18.04 18.02 

Asymp. Sig. (2-tailed)  .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

 

The asymptotic significance values of the normal, uniform, exponential, and poisson test 

distributions in the One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test are all zero, which, being less than the 

significance value of 0.05, implies that the tested variables do not reflect the normal, uniform, 

poisson, or exponential distributions (Yakir, 2013). The implication of this, according to Yakir, is 

the rejection of the null hypotheses.  

 

The findings were subjected to an additional test of hypotheses in the form of bivariate 

correlation tests. The results are shown in table 6.  

Table 6: Bivariate Correlations 
  Do you use BI 

tools at your 

organization? 

BI use has 

contributed to 

increased 

efficiency in use 

of institutional 

funding?  

BI use has 

contributed to better 

management of 

student affairs, 

including academic 

& non-academic 

results and 

payments? 

BI use has eased 

the process of 

managing the 

performances of 

lecturers  

Do you use BI tools 

at your organization? 

Pearson 

Correlation 

1.00 .70 .77 .69 

 Sig. (2-

tailed) 

 .000 .000 .000 

 N 353 353 353 353 

BI use has 

contributed to 

increased efficiency 

in use of institutional 

funding?  

Pearson 

Correlation 

.70 1.00 .91 .91 

 Sig. (2-

tailed) 

.000  .000 .000 

 N 353 353 353 353 

BI use has 

contributed to better 

management of 

Pearson 

Correlation 

.77 .91 1.00 .87 
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  Do you use BI 

tools at your 

organization? 

BI use has 

contributed to 

increased 

efficiency in use 

of institutional 

funding?  

BI use has 

contributed to better 

management of 

student affairs, 

including academic 

& non-academic 

results and 

payments? 

BI use has eased 

the process of 

managing the 

performances of 

lecturers  

student affairs, 

including academic 

& non-academic 

results and 

payments? 

 Sig. (2-

tailed) 

.000 .000  .000 

 N 353 353 353 353 

BI use has eased the 

process of managing 

the performances of 

lecturers 

Pearson 

Correlation 

.69 .91 .87 1.00 

 Sig. (2-

tailed) 

.000 .000 .000  

 N 353 353 353 353 

*Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed) 

From table 6, the Sig. (2-tailed) values are all zero. When these values are less than 0.05, 

they are interpreted to mean that the relationship between the variables is statistically significant 

(Dytham, 2011). Thus, the results above imply there is a significant relationship between use of 

BI tools and better management of the performances of lecturers; there is a significant relationship 

between the use of BI tools and better management of student affairs, including academic & non-

academic results and payments; and there is a significant relationship between the use of BI tools 

and increased efficiency in use of institutional funding. These findings imply that use of BI tools 

enhances the quality of decision making. All the three hypotheses have, therefore, been proven.  

Findings 

 

Demographics 

 

A total of 353 respondents returned valid responses to the questionnaire. 55 percent of these 

were male and 45 percent were female. Around 41 percent of the respondents were administrators 

in universities, 26 percent were administrators in colleges, 25 percent were administrators in 

technical institutions, and the remaining 8 percent were administrators in other types of higher 

learning institutions. Jordan had the largest number of respondents at 26 percent of the total. 

Respondents from the United Arab Emirates comprised 24 percent of the total, Egypt had 13 
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percent, Lebanon 15 percent, and Saudi Arabia had 22 percent of the total valid responses.  All the 

respondents indicated that they were aware of the concept of business intelligence and 96 percent 

indicated that their institutions applied BI tools in some way.  The demographics are summarized 

in table 6 below.  

Table 7: Demographics of Respondents 

Gender Value Frequency Percent Valid Percent Cum Percent 

 Female 158 44.76 44.76 44.76 

 Male 195 55.24 55.24 100.00 

Total 353 100.0 100.0  

Age Value Frequency Percent Valid Percent Cum Percent 

 18-35 126 35.69 35.69 35.69 

 36-55 153 43.34 43.34 79.04 

 56-70 74 20.96 20.96 100.00 

Total 353 100.0 100.0  

Country Value Frequency Percent Valid Percent Cum Percent 

 Egypt 46 13.03 13.03 13.03 

 Jordan 93 26.35 26.35 39.38 

 Lebanon 53 15.01 15.01 54.39 

 Saudi Arabia 76 21.53 21.53 75.92 

 United Arab 

Emirates 

85 24.08 24.08 100.00 

Total 353 100.0 100.0  

     

Type of 

Institution 

Value Frequency Percent Valid Percent Cum Percent 

 College 93 26.35 26.35 26.35 

 Other 27 7.65 7.65 33.99 

 Technical 

Institution 

90 25.50 25.50 59.49 

 University 143 40.51 40.51 100.00 

Total 353 100.0 100.0  

 

 

Results 

 

96 percent of the surveyed institutions applied BI in some capacity. Of this 96 percent, 60 

percent specifically used MBIT. The main reasons for specifically using MBIT included: (i) ease 

of use as it is relatively easier to use than other BI tools; (ii) MBIT was the most popular BI tool 

in the market when we were deciding to implement BI solutions and we, thus, decided to use it for 

ease of implementation and knowledge sharing; and (iii) we have a working partnership with 

Microsoft thereby making MBIT our business intelligence tool of choice.  
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Perceived Impact of MBIT 

 

The research participants were requested to give their opinions on several issues 

concerning their perceptions on the impact of MBIT on operations in their organizations. The 

results are summarized in table 8 below.  

 

Table 8: Research findings summary 
Statement Perceptions/Opinions 

Strongly 

disagree 

Disagree Neutral Agree Strongly 

agree 

BI is afforded great importance in my organization  3.68% 0 24.65% 58.92% 12.75% 

BI is handled by a specialist 3.68% 0 28.05% 65.16% 3.12% 

Every important administrative decision is based on BI 

analysis  

3.68% 0 29.75% 63.46% 3.12% 

The use of BI has resulted in a notable increase in the 

retention rate of students thereby increasing the rates 

of graduation 

3.68% 0 33.14% 50.42% 12.75% 

BI use has contributed to increased efficiency in use of 

institutional funding 

3.68% 0 17.56% 62.61% 16.15% 

BI use has reduced the period between student enrolment 

and graduation 

3.68% 0 54.67% 41.64% 0 

BI use has contributed to better management of student 

affairs, including academic & non-academic results and 

payments 

3.68% 0 9.63% 73.94% 12.75% 

BI use has eased the process of managing the 

performances of lecturers 

3.68% 0 24.65% 62.04% 9.63% 

 

As seen in table 8, over 40 percent of the respondents reported that the use of MBIT has 

resulted in a notable increase in the retention rate of students thereby increasing the rates of 

graduation. Over 78 percent either agreed or strongly agreed that BI use had contributed to 

increased efficiency in use of institutional funding. Over 85 percent either agreed or strongly 

agreed to the statement that BI use in their organization had contributed to better management of 

student affairs, including academic and non-academic results and payments. Other common 

themes in the findings were the association of MBIT use with improved decision making and 

reduced complaints from students. The challenges associated with BI use that were cited most by 

the respondents include; lack of relevant knowledge about BI use, lack of BI infrastructure, and 

bureaucracy in the organization. Many of the respondents also expressed concerns associated with 

most technological tools, including security, privacy, and cost concerns. Past research has shown 

that BI tools can be expensive to use and operate and some might also be vulnerable to privacy 

and security concerns29. In general, the results imply that BI use contributes to notable 

improvement in the management of students’ and faculty affairs. This implies that in a higher-

learning institution, there are two main stakeholders who are impacted most by the use of BI tools 

- students and the faculty.  
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Impact on Students   

 

It proved difficult to quantify the effect BI tools had on improved students’ results. 

Consequently, surrogate measures were relied upon to identify this impact. It was established that 

the implementation of BI tools in many of the institutions studied in this research resulted in 

reduced student complaints, reduction in exam failure rates, and an increase in the average exam 

grades. Most of the respondents reported that BI tools were used to support or manage a variety of 

students’ activities including the management of student enrollment, creation and distribution of 

course materials, tracking of class attendances and student performances, and management of 

students’ financial information, such as fees paid. 

 

Suggestions by the respondents on how BI tools can be leveraged further to enhance the 

performances of students included: (i) providing students with personalized coaching, assisting the 

students in their career planning based on their individual preferences, and monitoring the social 

behavior of learners to identify potential cases of depression. Identifying learners undergoing or 

under the risk of depression can help the institution to limit dropout rates, drug abuse, violence, 

and suicides.   

 

Impact on Faculty 

 

From the findings, BI tools were relied upon as means of managing the performances of 

lecturers. Over 70 percent of the respondents either agreed or strongly agreed with the assertion 

that BI use had eased the process of managing the performances of lecturers. However, on a 

negative side, some of the respondents indicated that some faculty members complained that the 

management of faculty using BI tools resulted in too much interference that limited the lecturers’ 

ability to oversee independent learning.    

 

Discussion 

 

The purpose of the study was to explore the impact of MBIT on decision making in higher 

education in the Middle East and North Africa (MENA) region. A review of literature 

demonstrated that BI tools associated with students, such as exam results management systems, 

are the most common in the MENA region. BI tools associated with faculty members have been 

lagging behind in the last few years. This might explain why many higher-learning institutions in 

this region have been poor in managing their faculty. For instance, despite providing among the 

best salaries and benefits, many private universities in the MENA region have been unable to retain 

their staff with the turnover rates for academic staff being among the highest thereby forcing the 

institutions to rely on non-Saudi lecturers30. This implies that there are some underlying causes of 

staff dissatisfaction other than compensation and benefits. Application of BI solutions might assist 

in shedding light on this matter and enhance the decision making of the administrators in these 
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institutions thereby enhancing staff retention. Hamdan’s study identified lack of institutional 

support for staff members’ researches as among the factors behind the high turnover rates. Relying 

on BI tools to identify other causes of the staff’s dissatisfaction can enable decision makers to 

identify the types of decisions to make.     

      

Managerial Implications 

 

The findings from this study imply that institutions of higher learning, both public and 

private, must embrace BI tools if they are to remain competitive in the modern market. Good 

decisions are dependent on solid information. The chances of producing good information are 

enhanced when past data or metrics are used to improve future data. Business intelligence solutions 

provide decision makers with the means to analyze and assess past data in order to produce metrics 

that can be used to improve decision making in the future.  

 

Limitations and Future Research 

 

The use and impact of BI tools in higher learning institutions in the MENA region remains 

an area that is underexplored in research. Researchers should feel encouraged to conduct further 

empirical studies in this area to reduce the existing knowledge gap. Among the related subject 

areas that can be studied in future include; the factors inhibiting the use of BI tools, the 

effectiveness of these tools, and the cost of implementing them in higher learning institutions in 

the MENA region.   

 

The current study was limited by a small sample size, which makes it inadvisable to 

generalize the findings to a large area. Additionally, the study was reliant on self-reported 

questionnaires, which make the findings vulnerable to unreliability and dishonest answers.   
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