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افتتاحية العدد
	

والع�شرون   والواحد  المجلد  من  الثاني  العدد  �أيديكم  بين  ي�ضع  �أن  للتخطيط  العربي  المعهد  ي�سر 

الق�ضايا  من  عدداً  تناولت  بحثية  �أوراق  �أربعة  العدد  ت�ضمن  حيث  الاقت�صادية،  وال�سيا�سات  التنمية  لمجلة 

الاقت�صادية الإدارية والتنموية.

ا�ستهل العدد بورقة بحثية من �إعداد في�صل المناور، وعمر ملاعب وعبدالله يون�س بعنوان "نموذج 

مقترح لإ�صلاح الم�ؤ�س�سات العامة في الدول العربية ".حيث تهدف �إلى الإجابة على ت�سا�ؤل رئي�سي مفاده 

كيف يمكن معالجة مختلف التحديات والإ�شكاليات التي تواجه الم�ؤ�س�سات العامة في الدول العربية والتي 

�أثرت ب�شكل �أو ب�آخر على م�ستوى الأداء التنموي؟ وقد �سعت هذه الدرا�سة وعبر درا�سة موقع وت�صنيف 

الدول العربية على معظم الم�ؤ�شرات الدولية الخا�صة بالبيئة الم�ؤ�س�سية �إلى البحث في �إيجاد نموذج لإ�صلاح 

تحليل  خلال  من  توظيفه  �سيتم  والذي  الكيفي  التحليل  منهج  با�ستخدام  وذلك  العربية  العامة  الم�ؤ�س�سات 

مجموعة من البيانات والمعلومات الواردة من مختلف الم�ؤ�شرات المعنية بالبيئة الم�ؤ�س�سية ب�أ�سلوب ا�ستقرائي 

�أداته الرئي�سية الملاحظة، هذا وقد خل�صت الدرا�سة �إلى ان النموذج الأمثل يجب ان يراعي ويجمع مختلف 

التوجهات الإ�صلاحية  من �أهمية الف�صل بين ال�سيا�سة والإدارة �إلى تر�شيق الانفاق الحكومي وو�ضع �أ�س�س 

للحوكمة الر�شيدة و�صولًا �إلى بناء القدرات الم�ؤ�س�سية.

�أما الورقة الثانية، فقد تناولت " واقع الر�ضا الوظيفي للعاملين في القطاع العام في الدول العربية: 

من   " للتخطيط  العربي  المعهد  من  مة  المقدَّ التدريبية  البرامج  في  الم�شاركين  من  عيّنة  على  ميدانية  درا�سة 

�إعداد محمد لزعر. �أو�ضحت الدرا�سة الدور الذي يلعبه م�ستوى ر�ضا العاملين في القطاع الحكومي عن 

عملهم و�إنتاجيتهم. لذلك، �أولت الدول المتقدمة والعديد من البلدان النامية �أهمية كبيرة للموارد الب�شرية، 

وركّزت بالخ�صو�ص على تحقيق ر�ضا العاملين لما له من انعكا�سات �إيجابية على الأداء الوظيفي، وفي هذا 

الإطار، تّم �إعداد ا�ستبيان لقيا�س مدى ر�ضا عيّنة من الموظفين في الدول العربية عن عملهم في الم�ؤ�س�سات 

قدراتهم  لتطوير  اقتراحاتهم  وكذلك  العام،  الأداء  على  ت�ؤثر  التي  ال�صعوبات  �أبرز  وتحديد  الحكومية، 

فحدّدت  البقية،  �أما  ت عن ر�ضاها.  كبيرة عّرب ن�سبة  �أن  الر�أي  ا�ستطلاع  نتائج  �أظهرت  وقد  الوظيفية. 

التهمي�ش  �أو  الأجور،  قلة  في  �أو  الوظيفية،  لمهامهم  وا�ضح  وظيفي  تو�صيف  لغياب  كنتيجة  ر�ضاها  عدم 

�صاتهم و�شهاداتهم العلمية، �أو �أ�سلوب الح�صول على  والإق�صاء، �أو طبيعة الوظيفة التي لا تتنا�سب مع تخ�صّ

العلاوات والترقية والتي لا تعتمد على �أ�س�س الكفاءة المهنية. �أما �أبرز الاقتراحات ب��شأن الرفع من م�ستوى 

ر�ضا الموظفين فقد ان�صبّت �أ�سا�ساً حول تكثيف الدورات التدريبية المتخ�ص�صة لت�أهيل الموارد الب�شرية �سواء 

في الم�ؤ�س�سات الحكومية المركزية �أو المحلية، والرّفع من قيمة الأجور، والتحفيز من خلال ربط الترقيات 

بالكفاءة والتميّز والجدارة.

تحديات  ظل  في  العربية  الدول  في  الخ�ضراء  الوظائف  نحو  التحول   " الثالثة  الورقة  وناق�شت 

تقييم مدى قدرة  �إلى  الدرا�سة  �شماله، حيث هدفت  �أبو  �أعدها نواف  "والتي  الا�ستدامة  البطالة ومتطلبات 

الوظائف الخ�ضراء، من خلال تحليل  ثم  الأن�شطة ومن  للتحول �صوب  العربية  الاقت�صادات  وتوجهات 

خ�صائ�ص البطالة في الدول العربية، وكذلك تقييم مدى م�ساندة هياكل الإنتاج والت�صدير وتركيبة �أ�سواق 

حيث  خا�ص.  ب�شكل  للا�ستدامة  القابل  منها  والخ�ضراء  عام  ب�شكل  الوظائف  من  المزيد  لخلق  فيها  العمل 

الإنتاج  هياكل  تحول  متطلبات  ا�ستيفاء  عن  بعيدة  لازالت  عام  ب�شكل  العربية  الدول  �أن  النتائج  �أظهرت 



الدرا�سة عدد من المعالجات  والوظائف �صوب الاقت�صاد الأخ�ضر المراعي لأبعاد الا�ستدامة. وقد قدمت 

العربية،  الدول  في  الخ�ضراء  الوظائف  من  المزيد  وخلق  التحول  هذا  �إتمام  وتي�سير  تحقيق  على  القادرة 

والتي تعتمد ب�شكل �أ�سا�سي على مدى قدرة الدول العربية على تعديل �أقطاب ومرتكزات نموها الاقت�صادي 

�صوب الأن�شطة الاقت�صادية الخ�ضراء/منخف�ضة الكربون.   

و�أ�س�س  لمفاهيم  الاقت�صادية  الم�ؤ�س�سات  ا�ستجابة  مدى  قيا�س   " بــ  المعنونة  الرابعة  الورقة  وفي 

الم��سؤولية الاجتماعية درا�سة ميدانية على عينة من الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية الجزائرية" والتي تم اعدادها من 

قبل محمد فلاق وخر�شي ا�سحاق وحدو �سميرة �أحلام  تناق�ش مدى تبني الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية الجزائرية 

�إ�ستراتيجية.  �أو �ضرورة  ت�سويقية  الأخيرة مو�ضة  هذه  اعتبار  و�إلى مدى  الاجتماعية،  الم��سؤولية  لمفهوم 

المنهج  اقت�صادية جزائرية، ومن خلال  م�ؤ�س�سة   )45( مفردة في   )220( الدرا�سة من  عينة  تكونت  حيث 

الو�صفي التحليلي ت�ستعر�ض هذه الدرا�سة مفهوم الم��سؤولية الاجتماعية لمنظمات الأعمال والأبعاد الأ�سا�سية 

التي يتمحور حولها هذا المفهوم، وتو�ضح الأهمية الإ�ستراتيجية للم��سؤولية الاجتماعية لمنظمات الأعمال، 

الم�ؤ�س�سات  ومالكي  مديري  منظور  طرف  من  الاجتماعية  الممار�سات  واقع  �أي�ضا  الدرا�سة  تعر�ض  كما 

الاقت�صادية المبحوثة. وتو�صل الباحث �إلى �أن هناك غياب للإ�ستراتيجيات �أو العمليات المنهجية، في تحديد 

الاقت�صادية  الم�ؤ�س�سات  طرف  من  الأولوية  و�إعطائها  عليها  التركيز  الواجب  الاجتماعية  الم�سائل  �أبرز 

في  الاجتماعية  الم��سؤولية  الاقت�صادية  الم�ؤ�س�سات  �إدماج  �ضرورة  �إلى  الدرا�سة  هذه  وخل�صت  المبحوثة، 

�إ�شرافها، �ضمن خطط و�سيا�سات  التنفيذية وتحت  الإدارة  ر�سالتها ور�ؤيتها، واعتبارها من م��سؤوليات 

مجل�س الإدارة.

وفي الختام ن�أمل �أن نكون بهذا العدد قد قدمنا بحوث و�آراء علمية بناءة بين �أيدي القراء والمهتمين، 

م�ؤكدين في الوقت عينه على حر�ص وترحيب المعهد العربي للتخطيط لتلقي والنظر في جميع الم�ساهمات 

المقدمة للن�شر في مجلة التنمية وال�سيا�سات الاقت�صادية. 

رئي�س التحرير  
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ملخ�ص

يلبي  العربية،  الدول  في  العامة  الم�ؤ�س�سات  لإ�صلاح  خا�ص  نموذج  �صياغة  في  لتبحث  الدرا�سة  هذه  ت�أتي 

احتياجاتها ويعالج مواطن ال�ضعف فيها، والتي �أدت ب�شكل �أو ب�آخر �إلى �ضعف �أطر التنمية والنمو الاقت�صادي 

في �أغلب تلك الدولة. وت�شير مختلف الأدبيات �إلى وجود �إ�شكالية رئي�سية تواجه البلدان العربية، تكمن في 

�إ�ستقرار  �أنتج عن ذلك مجموعة من المخاطر التي هددت  �ضعف الم�ؤ�س�سات في مختلف الدول العربية، مما 

وتنمية تلك الدول، والتي �أثرت بدورها بال�سلب على تطلعات ال�شعوب العربية وطموحاتها.وفي �سبيل طرح 

تلك الإ�شكالية على ب�ساط النقا�ش تهدف هذه الدرا�سة �إلى الإجابة على الت�سا�ؤل الرئي�سي التالي: كيف يمكن 

معالجة مختلف التحديات والإ�شكاليات التي تواجه الم�ؤ�س�سات العامة في الدول العربية والتي �أثرت ب�شكل �أو 

ب�آخر على م�ستوى الأداء التنموي؟ وقد �سعت هذه الدرا�سة وعبر درا�سة موقع وت�صنيف الدول العربية على 

معظم الم�ؤ�شرات الدولية الخا�صة بالبيئة الم�ؤ�س�سية �إلى البحث في �إيجاد نموذج لإ�صلاح واقع الم�ؤ�س�سات العامة 

البيانات  من  مجموعة  تحليل  خلال  من  توظيفه  �سيتم  والذي  الكيفي  التحليل  منهج  با�ستخدام  وذلك  العربية 

والمعلومات الواردة من مختلف الم�ؤ�شرات المعنية بالبيئة الم�ؤ�س�سية ب�أ�سلوب ا�ستقرائي �أدائه الرئي�سية الملاحظة، 

التوجهات الإ�صلاحية  من  النموذج الأمثل يجب ان يراعي ويجمع مختلف  الدرا�سة الى ان  هذا وخل�صت 

�أهمية الف�صل بين ال�سيا�سة والإدارة الى تر�شيق الانفاق الحكومي وو�ضع �أ�س�س للحوكمة الر�شيدة و�لًاوص �إلى 

بناء القدرات الم�ؤ�س�سية. 

Reforming Public Institutions in Arab Countries: A Proposed Model 
Faisal Al-Monawer

Omar Malaeb
Abduallah Younis

 Abstract

This study examines the formulation of a model for the reform of public administration in the Arab 
countries, which meets their needs and addresses their weaknesses. A survey of the relevant  literature 
indicates that there are major issues that face the development of public administrations in  the Arab 
countries, which mainly lies in the fragility of public institution framework  in various Arab countries, 
which resulted in a set of risks that threatened the stability and development of these countries, which 
in turn negatively affected the aspirations of the Arab people. In order to open the discussion on these 
issues, this study aims to answer the following question: How to address the various challenges and 
problems facing public administration in the Arab countries that have affected in one way or another 
the level of development performance? This study, through the analysis of the classification of Arab 
countries on most of the international indicators of institutional building, sought to find a model for 
reforming the reality of Arab public administration. The key findings suggest that the model should 
incorporate an array of reform mechanisms that start with separation of politics from administration, 
as well as budgetary reforms, institutional reforms and capacity building. 
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�أولًا: مقدمة

يُ�شير "�أمارتيا �سن" �إلى "التنمية" بمفهوم الحرية ال�شخ�صية من خلال "تو�سيع مدى الخيارات المتاحة للفرد 

2000 اجمعت الجماعة الدولية )الأمم المتحدة( على تبني المفهوم الأو�سع  وفي �سبتمبر من عام  ليختار فيما بينها". 

للتنمية متجاوزاً "النمو الاقت�صادي" باعتبارها "تو�سيع الحريات الأ�سا�سية التي يتمتع بها الب�شر"، لينطوى على خم�س 

التي  ال�شفافية  ال�سيا�سية؛ والاقت�صادية؛ والاجتماعية؛ و�ضمانات  بينها، وهي الحريات  فيما  تتكامل  حريات رئي�سية 

تعزز الثقة في المجتمع؛ والأمن الوقائي لتوفير �شبكة حماية ورعاية اجتماعية )�سن، 2004(. 

وفي ظل التوافق الدولي حول �أهمية ممار�سات الحكم الر�شيد، ودوره في تعزيز التنمية وتحقيق العدالة 

والعدالة،  القانون  و�إعلاء  الم�ؤ�س�سات  فعالية  وتح�سين  الديمقراطية،  الممار�سات  تدعيم  على  وقدرتها  الاجتماعية، 

الم�ؤ�س�سات  و�إ�صلاح  الر�شيد  الحكم  لتعزيز  وم�شروعات  مبادرات  تبني  في  المتحدة(  )الأمم  الدولية  الجماعة  بد�أت 

العامة بالبلدان النامية والمتقدمة على حد �سواء. وعلى م�ستوى البلدان العربية انطلق "برنامج �إدارة الحكم في البلدان 

2000 بهدف تعزيز جهود التنمية في المنطقة العربية عبر دعم الجهود الم�ؤيدة لتر�سيخ الحكم الر�شيد  عام  العربية" 

فيها، وهي المبادرة التي �أطلقها المكتب الإقليمي للدول العربية التابع لبرنامج الأمم المتحدة الإنمائي، وتبني مفهوم 

�أنه ممار�سة ال�سلطة الاقت�صادية وال�سيا�سية والإدارية لت�سيير �ش�ؤون الدولة  "�إدارة الحكم" “Governance” على 
على كافة الم�ستويات، �شاملة جميع الآليات والعمليات والم�ؤ�س�سات التي يقوم المواطنون والفئات المجتمعية من خلالها 

بالتعبير عن م�صالحهم، وممار�سة حقوقهم، والقيام بواجباتهم، وت�سوية خلافاتهم )برنامج الأمم المتحدة الإنمائي، 

.)2006

انتهجتها دول عربية  التي  القُطرية  الإ�صلاح  المبادرة، ومبادرات  تلك  تتبناها  التي  الجهود  بالرغم من 

عدة، يلُقى تقرير "تحديات التنمية في الدول العربية: نهج التنمية الب�شرية 2009" ال�وضء على خم�سة تحديات تنموية 

"�إ�صلاح الم�ؤ�س�سات؛ وتوفير فر�ص العمل؛ والحفاظ على  2015، تتمثل في  رئي�سية تواجه دول المنطقة حتى عام 

عملية النمو ل�صالح الفقراء وتمويلها؛ و�إ�صلاح النظم التعليمية؛ وتنويع م�صادر النمو الاقت�صادي". كذلك جاء تقرير 

"التنمية الإن�سانية العربية للعام 2009" لي�ؤكد على تنامي العقبات التي تعتر�ض �سبل التنمية في المنطقة العربية، مُ�شيراً 
�إلى �أن ذلك يعود في الأ�سا�س �إلى ه�شا�شة البنى ال�سيا�سية والاجتماعية والاقت�صادية والبيئية في المنطقة، وافتقارها �إلى 

�سيا�سات تنموية تتمحور حول الإن�سان )برنامج الأمم المتحدة الإنمائي، 2009(.

ويتمثل  داخلي؛  الأول  �أ�سا�سيين:  لعاملين  كنِتاج  الراهن  الوقت  في  للتنمية  الم�ؤ�س�سي  البعد  �أهمية  وتتجلى 

في �إندلاع ثورات الربيع العربي التي علت هتافاتها للمناداة بــــــ "العي�ش -  الحرية - العدالة الاجتماعية"، والتي 

الأمر الذى ي�ؤكد على الرابط القوى -  ارت�أت �أن نقطة الانطلاق لم�ستقبل �أف�ضل تتمثل في "�إ�سقاط النظم القائمة". 

وفقاً لر�ؤية المجتمع - بين واقع الم�ؤ�س�سات والتنمية من جهة، والق�وصر الذي تعانيه �أنظمة الحكم، وطبيعة العقود 

الاجتماعية القائمة و�ضعف الأداء من جانب حكومات تلك الدول - �سواء التنفيذية �أو الت�شريعية- من جهة �أخرى. 

"الن�شاط  �أن  العالمي"  الاقت�صاد  "�آفاق  الدولي  النقد  �صندوق  تقرير  �أعلن  حيث  العالمية  �صبغة  الثاني؛  العامل  ويتخذ 

كما  �ضعفاً.  �أكثر  �صارت  لحيويته  ا�ستعادته  �إمكانية  في  الثقة  و�أن  واختلالًا،  وهناً  �أكثر  �أ�صبح  العالمي  الاقت�صادي 

�أ�ضحت المخاطر الاقت�صادية �أكبر عن من قبل". الأمر الذي قد ينعك�س �سلباً على معدلات النمو الاقت�صادي في المنطقة 

العربية، ومن ثم م�ستويات التنمية بها )�صندوق النقد الدولي، 2019(. 



نموذج مقترح لإ�صلاح الم�ؤ�س�سات العامة في الدول العربية   11

فلذلك ت�أتي هذه الدرا�سة لتبحث في �صياغة نموذج خا�ص لإ�صلاح الم�ؤ�س�سات العامة في الدول العربية، 

يلبي احتياجاتها ويعالج مواطن ال�ضعف فيها، والتي �أدت ب�شكل �أو ب�آخر �إلى �ضعف �أطر التنمية والنمو الاقت�صادي 

في �أغلب تلك الدولة.

الأداء  العربية، تكمن في �ضعف م�ستوى  البلدان  �إ�شكالية رئي�سية تواجه  �أن ثمة  القول  مما �سبق، يمكن 

التنموي لمختلف الم�ؤ�س�سات في الدول العربية، مما �أنتج عن ذلك مجموعة من المخاطر التي هددت �إ�ستقرار وتنمية 

تلك الدول، والتي �أثرت بدورها بال�سلب على تطلعات ال�شعوب العربية وطموحاتها.

وفي �سبيل طرح تلك الإ�شكالية على ب�ساط النقا�ش تهدف هذه الدرا�سة �إلى الإجابة على الت�سا�ؤل الرئي�سي 

التالي: كيف يمكن معالجة مختلف التحديات والإ�شكاليات التي تواجه الم�ؤ�س�سات العامة في الدول العربية والتي �أثرت 

ب�شكل �أو ب�آخر على م�ستوى الأداء التنموي؟

وعلى هذا الأ�سا�س تهدف هذه الدرا�سة �إلى و�ضع ر�ؤى تبلور �إطار عمل لتطوير وتحديث الإدارة العامة 

وفق �أ�س�س ا�ستراتيجية تعمل على �إجراء مقاربة واقعية لأهم جوانب الق�وصر ومكامن الخلل والتحديات القائمة التي 

التي يمكن من خلالها  العامة  �إلى تحديد الا�ستراتيجيات وال�سيا�سات  �إ�ضافة  العربية،  بالدول  العامة  تُواجه الإدارة 

�صياغة الحلول وو�ضع �آليات بناء م�ؤ�س�سات عامة وفعالة تدعم التطور الاقت�صادي والاجتماعي وال�سيا�سي بالدول 

�إنطلاق  ونقطة  عمل  باكورة  ليكون  العامة  الم�ؤ�س�سات  لإ�صلاح  مقترح  نموذج  ت�صميم  �إلى  تهدف  كما  العربية. 

للباحثين في هذا المجال.

من  لمجموعة  الكيفي  التحليل  منهج  ت�ضمنت  فقد  الدرا�سة،  هذه  تبنتها  التي  البحثية  المنهجية  يخ�ص  فيما 

الكيفي  التحليل  بعملية  )والمق�وصد  العربية  الدول  مختلف  في  الم�ؤ�س�سية  الأو�ضاع  قيا�س  ب��شأن  الدولية  الم�ؤ�شرات 

التقدم  م�ستوى  الك�شف عن  الم�ؤ�شرات في عملية  الواردة من مختلف  والمعلومات  البيانات  ا�ستخدام  هو  للم�ؤ�شرات 

�أو التراجع في المجال المراد درا�سته، وذلك ب�أ�سلوب ا�ستقرائي �أداته الرئي�سية هي الملاحظة(، وذلك للوقوف على 

التي  الرائدة  الكتابات  بع�ض  �إلى  بالإ�ضافة  عام،  ب�شكل  التنموية  الأو�ضاع  على  و�أثرها  وفعاليتها  كفاءتها  م�ستوى 

تناولت تحليلات عامة حول �أو�ضاع الم�ؤ�س�سات العربية، وخ�وص�صاً في العقدين الما�ضيين.

�أق�سام ت�سبقها مقدمة وتليها خاتمة، يناق�ش الق�سم الأول منها مفهوم  هذا، وتنق�سم هذه الدرا�سة �إلى ثلاثة 

الم�ؤ�س�سات العامة و�أثره التنموي وفقاً لأهم الأدبيات الرائدة، بينما ي�ستعر�ض الق�سم الثاني تحليل �أ�سباب ف�شل الإدارة 

وفقاً  الدول  تلك  وواقع  منها،  العربية  ولا�سيما  النامية  الدول  في  مكوناتها  ك�أحد  العامة  الم�ؤ�س�سات  ولا�سيما  العامة 

لأهم م�ؤ�شرات البيئة الم�ؤ�س�سية الدولية، ويطرح الق�سم الثالث والأخير نموذج لإ�صلاح الم�ؤ�س�سات العامة في الدول 

العربية قائم على مفهوم الدولة القادرة تنموياً.

ثانياً: الم�ؤ�س�سات العامة والأداء التنموي وفقاً للأدبيات الرائدة

تعرف الم�ؤ�س�سات في الأدبيات الاقت�صادية على �أنها ال�وضابط التي ي�ضعها الب�شر لتحديد هيكل التفاعلات 

ال�سيا�سية والاقت�صادية والاجتماعية، ويرى الاقت�صادي الأمريكي “Douglass North”، �أحد �أهم رواد "الاقت�صاد 

والعرف  كالعادات  ر�سمية  والقوانين وغير  كالد�ساتير  ر�سمية  تكون  قد  القواعد  �أو  ال�وضابط  هذه  �أن  الم�ؤ�س�سي"، 

والقيم، بحيث ت�ساهم في ت�شكيل هيكل الحوافز في التبادل بين الب�شر بحيث تحدد تكلفة المبادلات، وت�ضمن الا�ستمتاع 

بالعائد على الن�شاطات ما ي�ضمن �سلامة وا�ستمرار النظام داخل ال�سوق والمجتمع، ويعتقد �أن تقاليد الحكم الر�شيدة 
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والم�ؤ�س�سات القوية تعزز الم�ساءلة و�سيادة القانون وفعالية الحكومة ونوعية الخدمات العامة وت�سيطر على الف�ساد: ما 

ي�ضمن نفاذ الجميع �إلى الفر�ص الاقت�صادية ب�شكل مت�ساو. كما �أنها ت�شجع على التو�سع في ا�ستثمارات القطاع الخا�ص 

وتدعم الابتكار والتطوير ما ي�ؤدي �إلى زيادات متوا�صلة في �إنتاجية عوامل الإنتاج والنمو الاقت�صادي وا�ستدامته، 

 ”North and Davids“ ويميز كل من . )North, 1991(وي�سمح بخلق المزيد من فر�ص العمل وتخفي�ض الفقر

بين البيئة الم�ؤ�س�سية والترتيبات الم�ؤ�س�سية حيث ت�شير الأولى �إلى ال�وضابط التي تحكم �سلوك الإن�سان وطريقة تفاعله 

تتمثل في هياكل الحوكمة  الم�ؤ�س�سية مبادىء توجيهية محددة  الترتيبات  المجتمع، في حين تمثل  الآخرين داخل  مع 

. )North, 1991( ونظم التعامل التي تحكم التعاقد في التبادلات التجارية ونوعية البيروقراطية

ا�ستعمال  في  المتعاملين  حوافز  هيكل  على  لت�أثيرها  نظراً  الاقت�صادي  بالأداء  الم�ؤ�س�سات  وترتبط  هذا، 

الأ�وصل والموارد الاقت�صادية العامة والخا�صة، وقد تزايد الاهتمام بدور الم�ؤ�س�سات كعن�صر هام في تف�سير التنمية 

 "North and Cos" الاقت�صادية بعد �إهمالها طويلًا في نظريات التنمية ل�صالح العوامل الكمية من خلال م�ساهمات كل من

وغيرهما )عبد القادر، 2007(، حيث تبين �أن التطور الاقت�صادي لا ي�ستجيب تلقائياً لتراكم عوامل الإنتاج وزيادة 

�إلى �ضامن لتقليل التكاليف وتقا�سم المخاطر وت�شجيع الا�ستثمار وحركة ر�أ�س المال وحفظ  الإنتاجية، ولكن يحتاج 

ثم  الب�شرية، ومن  للقدرات  قوياً  وفعالية محركاً  بكفاءة  تعمل  التي  الم�ؤ�س�سية  الترتيبات  بحيث تمثل  الملكية،  حقوق 

الأداء �سواء في �إدارة ال��شأن العام �أو القطاع الخا�ص. 

ويرى "North" ب�أن التنمية الاقت�صادية هي بالأ�سا�س نابعة من تطور الم�ؤ�س�سات ال�سيا�سية والاقت�صادية 

وفقر  "ثروة  كتابه  في   "Landes" )North, 1991(،وي�ؤكد  للإنتاجية  دافعة  واقت�صادية  مجتمعية  بيئة  تخلق  التي 

في  والمتمثلة  وال�سيا�سية  الاجتماعية  العوامل  �أن  على  الفقر؟"  بهذا  الآخر  والبع�ض  الثراء  بهذا  البع�ض  لماذا  الأمم: 

التكاليف  وتقليل  المنافع  تعظيم  في  �أهدافهم  تحقيق  من  والجماعات  الأفراد  تمكن  قد  الاجتماعية  العلاقات  تنظيم 

لمختلف الن�شاطات الاقت�صادية، بالإ�ضافة �إلى عاملي الجغرافيا والتكنولوجيا، والتي ت�ساهم في تعظيم رفاهية الب�شر 

 .)Landes, 1998(

"�أ�سباب ف�شل  2012 حول  “Robinson and Asemoglu” في درا�ستهما عام  كما ا�ستعر�ض كل من 

بع�ض الدول تنموياً" من خلال درا�ستهم لطبيعة الم�ؤ�س�سات فيها. حيث �أ�شارت الدرا�سة ب�أن بريطانيا كانت الأولى بين 

الدول التي تنبهت �إلى �ضرورة �إر�ساء م�ؤ�س�سات �سيا�سية واقت�صادية واجتماعية، بحيث تقوم بحرا�سة حقوق الملكية 

الخا�صة والحريات الفردية، وتفر�ض ن�وص�ص التعاقد وتوفر حكومة م�ستقرة ونزيهة وقابلة للم�ساءلة بحكم القانون 

ما �ساعد على خلق المجتمع التنموي الأمثل، والذي يتيح الفر�ص للريادة الفردية والجماعية والمبادرة والمناف�سة نظراً 

لإدراكهم بالقدرة على التمتع بمنافع هذه الريادة والأعمال، وتتناق�ض هذه الترتيبات مع واقع المجتمعات التي ف�شلت 

في �إحداث التنمية ال�شاملة ب�سب افتقارها لمثل هذه الم�ؤ�س�سات ما �ساعد على بقاء نخب اقت�صادية و�سيا�سية مت�سلطة تعمل 

على انتزاع عوائد وا�ستثمارات الآخرين )المناور، 2016(.  

كما ت�شير العديد من الأدبيات �إلى �أهمية دور الم�ؤ�س�سات والتغيير الم�ؤ�س�سي في دفع عجلة التنمية والحدّ من 

الأ�سواق،  اليقين في  "زيادة درجة  النظرية على  الناحية  الم�ؤ�س�سات من  تقوم  م�سالمة، حيث  الفقر وخلق مجتمعات 

ة للأعمال" ما يجعل  والقدرة على التنب�ؤ من خلال حقوق الملكية، و�سيادة القانون والبيئة التنظيمية ال�شفافة، والمي�ّرس

عملية الا�ستثمار �أكثر �أماناً ويقيناً، وت�شير كذلك �إلى عدد من المحاذير المتعلقة بنوعية البيانات والأ�ساليب القيا�سية المتبعة 

تف�سير  �إح�صائي عالي في  الم�ؤ�س�سات مغزى  الم�ؤ�س�سات والتنمية، بحيث تكت�سب  ال�سببية بين  ها في تحديد اتجاه  وتعّرث
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الفروقات في معدلات الا�ستثمار والنمو)Knack and Keefer, 1995(، ون�صيب الفرد من الدخل بين الدول، �أو 

 Kaufmann and Other,( بع�ض المتغيرات التنموية الأخرى على غرار معدل وفيات الر�ضع، �أو انت�شار الفقر

1999(، وتعتمد هذه الدرا�سات متغيرات م�ؤ�س�سية مف�سرة مختلفة على غرار تدابير نزع الملكية والحكم الر�شيد، بما 
يت�ضمنه من �سيادة القانون وجودة البيروقراطية والف�ساد والحريات المدنية وال�سيا�سية والانفتاح على التجارة.

هذا، وقد بين "Rodrik" من خلال درا�سته لآثار الم�ؤ�س�سات والجغرافيا والتكامل التجاري على م�ستوى 

الدخل لعينة لأكثر من 200 دولة �أهمية الم�ؤ�س�سات في تحديد م�ستويات الدخل، في حين تبين �أن للجغرافيا �أثر مبا�شر 

�ضعيف وغير مبا�شر على نوعية الم�ؤ�س�سات  )Rodrik, 2004(، على العك�س لم تتحدد علاقة من هذا القبيل فيما يخ�ص 

الم�ؤ�س�سات الديمقراطية التي قد تعمل على تعزيز النمو وا�ستقراره حيث بين Evans and Ferguson في عام 2013 

�أن الديمقراطية لا ت�ؤدي �إلى زيادة الدخل، والعك�س كذلك �صحيح بمعنى �أن زيادة الدخل لا ت�ؤدي بال�ضرورة �إلى 

�أثار الم�ؤ�س�سات  �أن الأدلة مختلطة ب��شأن  2016(، كذلك بينت درا�سات �أخرى  تح�سين حالة الديمقراطية )المناور، 

.)Halperin and Weinstein, 2010( ًال�سيا�سية ال�شاملة التي قد تعمل على تخفيف الفقر والتنمية الب�شرية عموما

وتف�سر عدد من الدرا�سات �أن هذه الأدلة التطبيقية المختلفة في ��شأن �آثار الم�ؤ�س�سات ال�سيا�سية يتوقف على 

تعريف الديمقراطية والحكم الر�شيد، حيث �أن �إجراء الانتخابات النزيهة قد لا يعني الكثير بالن�سبة للتنمية والدخل 

والحد من الفقر، في حين قد تعمل تدابير �أخرى ديمقراطية على غرار الم�شاركة ال�سيا�سية، والمناف�سة ال�سيا�سية بين 

الأحزاب، وغيرهما، قد تكون �أكثر تعبيراً وت�أثيراً على المتغيرات التنموية المختلفة.

وقد بينت مجموعة �أخرى من الدرا�سات التطبيقية �أن الدول التي تتمتع بنوعية �أرقى من الم�ؤ�س�سات مثل 

محاربة الف�ساد وحماية حقوق الملكية و�سهولة القيام بالأعمال وممار�ستها، تتمتع بقدرة �أعلى في ا�ستقطاب الا�ستثمار 

التكنولوجيا  نقل  خلال  من  والتجارية  المالية  العولمة  من  الا�ستفادة  تعظيم  على  ي�ساعدها  ب�شكل  المبا�شر،  الأجنبي 

والخبرات والانخراط في �سلا�سل الإنتاج العالمية.

ويبين كل من “Oghur and Dasgupta” في قراءة لـ 338 درا�سة حول �آثار الف�ساد على التنمية �أن 

الف�ساد له ت�أثير �سلبي وعميق على النمو خا�صة في الدول النامية، حتى بعد الأخذ بالاعتبار محددات النمو وطبيعة 

البيانات والمرحلة التنموية للدول، ويبدو �أن الف�ساد يحد من النمو ب�شكل مبا�شر بمقدار )0.07 -( نقطة مئوية في الدول 

النامية، بالإ�ضافة �إلى )0.52 -( نقطة مئوية ب�شكل غير مبا�شر من خلال اختلال الإنفاق العام والتنمية الب�شرية، هذا 

يعني �إجمالًا �أن التح�سن في مدركات الف�ساد بنقطة واحدة قد تزيد من معدل نمو متو�سط الدخل في هذه الدول بـ 0.59 

2004 في مقارنة بين الأداء الاقت�صادي  2015(. وقد خل�صت درا�سة للبنك الدولي في عام  نقطة مئوية )المناور، 

لدول ال�شرق الأو�سط و�شمال �أفريقيا من جهة ودول �شرق �آ�سيا من جهة �أخرى �إلى نتيجة م�شابهة، حيث وجدت 

�أن مُعدلات النمو في المنطقة العربية قد تزيد بنقطة مئوية كاملة لو كانت حالة الإدارة العامة فيها موازية لبع�ض دول 

الآ�سيوية عالية الأداء على غرار "ماليزيا، و�إندوني�سيا، و�سنغافورة" )ملاعب، 2019(. 

الانخراط  الأفراد على  ت�شجيع  النمو في ظل  تعزيز  تعمل على  التي  والكف�ؤة هي  الراقية  الم�ؤ�س�سات  �إن 

اقت�صادياً واجتماعياً في �شكل هيكل م�ستقر من  الريعية من خلال توفير الحوافز المجدية  في الأن�شطة الإنتاجية غير 

التفاعلات الب�شرية، والتي تقلل من عدم اليقين ومن التكلفة الاقت�صادية والاجتماعية وال�سيا�سية في ظل القيود التي تمنع 

 Acemoglu,( النخب وال�سيا�سيين وجماعات الم�صالح من ا�ستعمال �سلطتهم في انتزاع عوائد وا�ستثمارات الآخرين

2003(، ويق�سّم "Posner" كفاءة الم�ؤ�س�سات �إلى كفاءة مو�وضعية قادرة على تعزيز التخ�صي�ص الأمثل للموارد، 
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والكفاءة الإجرائية القادرة على تقليل التكاليف وزيادة الدقة في الالتزام بقواعد اللعبة )Posner, 1998(، ويدعم 

�إنما هو نتيجة تراكمية لم�ؤ�س�سات تت�سم بالكفاءة ب�شقيها، في حين يبدو الفقر في  الغنية  �أن ثراء الدول  فكرة   "Chu"
العديد من دول العالم نتيجة لعدم كفاءة الم�ؤ�س�سات فيها، والتي تعمل على الم�صادرة والاحتكار و�سوء التوزيع عو�ض 

 .)Chu, 2003( مكاف�أة الإنتاج والتبادل ما ي�ؤدي �إلى الحدّ من الفر�ص وحرية النفاذ لها

من ثم يتبين �أنه رغم كون النمو �شرط �ضروري لمجابهة التحديات التنموية، وخلق مواطن عمل كافية 

والحدّ من الفقر �إلا �أنه هنالك حاجة �إلى هياكل م�ؤ�س�سية منا�سبة ل�ضمان �أن يكون هذا النمو �شاملًا، بحيث ي�ستفيد منه 

القطاع الأو�سع من المجتمع دون اقت�صاره على خدمة �أ�صحاب الم�صالح والنخب، ويبدو هذا التف�سير حا�سماً في القطع 

مع فخ الفقر الذي ين��شأ لدى العديد من الدول ب�سبب المناخ والأمرا�ض والنزاعات و�ضعف البنية التحتية والتعليم، 

م�ؤ�س�سياً  تغييراً  يتطلب  ما  تما�سكاً  �أكثر  تنموي  م�سار  على  الدول  هذه  لو�ضع  هامة  ا�ستثمارات  �إلى  يحتاج  والذي 

ال�سيا�سية والمدنية والم�ساءلة،  الفعّالة والحريات  العامة  الملكية والتجارة الحرّة والنزيهة والخدمات  لتكري�س حقوق 

والتي تنتج عموماً عن ت�سويات �سيا�سية عبر النخب ال�سيا�سية والاقت�صادية خلال فترات معينة. �إما لتحا�شي النزاعات 

�أو �أثر انتفا�ضات م�ؤلمة ومكلفة، وذلك لكي تعيد توزيع علاقات القوة والمزايا ال�سيا�سية والاقت�صادية ل�صالح عموم 

�أفراد المجتمع.

ونخل�ص من مراجعة هذه الأدبيات �إلى عدد من النتائج الهامة، وهي على النحو التالي: 

	 كلما كانت الم�ؤ�س�سات قوية وذات كفاءة وفعالية تتعزز "الم�ساءلة، و�سيادة القانون وفعالية الحكومة، ونوعية

الخدمات، والعدالة الاجتماعية". 

	 التنمية هي بالأ�سا�س نابعة من تطور التنموي، و�أن  الهامة في تف�سير الأداء  العنا�صر  الم�ؤ�س�سات من  تعتبر 

مختلف �أنواع الم�ؤ�س�سات التي تخلق بيئة مجتمعية واقت�صادية دافعة للإنتاجية. 

	 ًإن افتقار المجتمعات لم�ؤ�س�سات قوية ذات كفاءة وفعالية ي�ؤدي �إلى ف�شل العملية التنموية، وهو ما ي�ؤدي �أي�ضا�

�إلى خلق وبقاء نخب اقت�صادية و�سيا�سية مت�سلطة تعمل على احتكار العوائد والا�ستثمارات. 

	 ا�ستقطاب على  القدرة  من  �أكبر  بقدر  تتمتع  وفعالية  كفاءة  ذات  قوية  م�ؤ�س�سات  تمتلك  التي  الدول  �إن 

الا�ستثمارات الأجنبية المبا�شرة، مما يُحدث تعاظم المنفعة الاقت�صادية والاجتماعية لها. 

	 هناك حاجة ما�سة �إلى توفير هياكل م�ؤ�س�سية منا�سبة ل�ضمان �أن يكون النمو الاقت�صادي �شاملًا، بحيث ي�ستفيد

منه القطاع الأو�سع من المجتمع دون احتكاره، وهو ما ي�ساهم �أي�ضاً في تح�سين م�ستوى معي�شة الب�شر والذي 

يعتبر محور عملية التنمية. 

ثالثاً: تحليل �أ�سباب ف�شل الإدارة العامة )لا�سيما الم�ؤ�س�سات العامة ك�أحد مكوناتها( في الدول النامية

منذ نهاية الخم�سينات وحتى بداية الت�سعينات من القرن الما�ضي دار جدل حول �أ�سباب ف�شل الإدارة العامة 

في دول العالم الثالث ولا�سيما الدول العربية منها، وبما �أن هذا الجدل لم يح�سم بعد بال�شكل المطلوب، تبين �أن هناك 

ثلاث مجموعات من المدار�س �أو الاتجاهات التي كان لها �آراء متباينة حول �أ�سباب ف�شل الإدارة العامة في الدول 

�أو محاكاة النماذج الغربية التي ت�أثرت بها هذه الدولة في  النامية. فالمجموعة الأولى قد ن�سبت هذا الف�شل �إلى تقليد 

ب�أنها تكمن في عوامل  الثانية والتي رف�ضت هذا الإدعاء وعللت الأ�سباب  فترة الإ�ستعمار الغربي لها. والمجموعة 

البيئة ال�سيا�سية والاجتماعية والاقت�صادية لهذه الدول ولي�س لها علاقة البتة في تلك النماذج الغربية التي تم تبنيها. �أما 
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المجموعة الثالثة )المدر�سة الو�سيطة( فقد �أكدت �أن النماذج الغربية وكذلك طبيعة العالم الثالث الخالية من التجربة هي 

العامل الم�سبب لتخلف وف�شل الإدارة العامة في هذه الدول )محمود، 1997(.

�أخذ الاختلاف في وجهات النظر والأطروحات يلعب دوراً هاماً في البحوث والدرا�سات التي تدور حول 

فعالية الإدارة العامة في دول العالم الثالث )الدول النامية(، وانق�سم بذلك الباحثين �إلى ثلاث مجموعات، على النحو 

التالي:

11.:”Feral Heady“ المجموعة الأولى: مدر�سة المحاكاة

يمثل هذه المدر�سة الباحث المعروف في مجال الإدارة العامة المقارنة “Feral Heady” الذي و�ضح ف�شل 

الإدارة في الدول النامية بالأ�سا�س �إلى تقليدها �أو محاكاتها للنماذج الغربية الم�ستوردة. لذا ف�إن الم�شكلة - بح�سب وجهة 

النظر التي يتبناها- لن يكون لها معالجة �أو حل �إلا بالخلا�ص من هذه النماذج وا�ستبدالها ب�أخرى تتم �صياغتها وفق 

ما يتنا�سب مع ظروف وامكانيات البلد نف�سه.

كما ت�ؤكد هذه المدر�سة على �أن الدول النامية جميعها �سواء الم�ستقلة منها �أو التي نالت ا�ستقلالها ب�شكل مت�أخر 

ن�سبياً من الا�ستعمار الغربي تتمتع ب�سمات عامة منها )الأعرجي، 1995(:

	 القاعدة ف�إن  الأ�سا�س  هذا  وعلى  الغربية،  البيروقراطية  للإدارة  المفاهيم  بع�ض  اعتمدت  الدول  هذه  �أن 

الأ�سا�سية التي تتكون منها �إجراءات وتنظيم الإدارة العامة في هذه الدول مقلدة وم�ستوردة ولي�ست نابعة من 

مفاهيم �أو احتياجات البلد ذاته.

	 تكون لا  حتى  و�أعرافها  وعاداهتا  وتقاليدها  تاريخها  مع  يتنا�سب  ما  تختار  �أن  ت�ستطيع  النامية  الدول  هذه 

تلك النماذج �سبباً في ف�شلها، وطرح مثال على ذلك من خلال ما ح�صل من ت�أثير النمط الإداري لللاويات 

المتحدة على الفلبين، ورغم المداولات والكتابات والبحوث التي دارت حول هذا المو�وضع واختلاف الآراء 

�أخرى  مرة  المفهوم  هذا  تر�سيخ  ومحاولة  جديد  من  نظره  وجهة  على  الت�أكيد  في  ا�ستمر   "Heady" �أن  �إلا 

في  ظهرت  التي  الاختلافات  تلك  ظل  ففي   ،1991 عام  المقارنة"  العامة  "الإدارة  كتابه  طباعة  �إعادة  عند 

�أدبيات الإدارة العامة والتي لا تنطبق مع بع�ضها البع�ض مع ما �أكد عليه "Heady" في الطبعة الأولى من  

�أن   1991 1984. ولقد حاول في الطبعة الثانية التي تم �إ�صدارها عام  عام  "الإدارة العامة المقارنة"  كتابه 

ي�شير �إلى �أن �أ�سبقية البيروقراطية الغربية التي �شكلت البيروقراطية المتطورة في الدول النامية لا تعني �أنها 

بعد الا�ستقلال كحالات  التكيف  �أهمية  ت�ؤكد  نف�سها، ولكنها  الدول  تن��شأ داخل هذه  التي  تلك  �أقل ملائمة من 

التنموية. لذا ف�إن  التقدم نحو تحقيق الأهداف  ال�سلطات التي تحاول  متغيرة وخا�صة لتعزيز ال�شرعية لتلك 

ا�ستمرار تقليد �أو محاكاة الدول النامية - على حد قوله – لتلك النماذج الغربية قد نتج عنه عدة م�شكلات �أو 

تحديات منها عجز الحكومات عن �إيجاد القوى الب�شرية الماهرة التي ي�سند �إليها عملية تطوير البرامج التنموية، 

و�ضعف في القدرات الإدارية للقيادات على العمل وفق هذه النماذج الم�ستوردة، بالإ�ضافة �إلى ظهور ف�ساد 

م�ستفحل داخل الإدارات الحكومية في الدول النامية. مما �أدى بالتالي �إلى ف�شل الإدارة العامة في هذه الدول 

.)Heady, 1991(

والنظام  العامة  الإدارة  )تطور  بعنوان  مقالة  ن�شر  الذي   ”Ikkoy“ �أي�ضاً  المجموعة  هذه  رواد  ومن 

�أو النامية �إلى الدول الر�أ�سمالية التي كانت تخ�ضع  الر�أ�سمالي(، ون�سب ف�شل الإدارة العامة في دول العالم الثالث 
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ل�سيطرتها، حيث �أكد على �أن دول العالم الثالث �أو النامية كانت تعاني من �سيطرة الدول الر�أ�سمالية التي تمتلك القوة 

النظم  ف�إن هذه  لذا  الم�ست�ضعفة.  الدول  �إداراتها لخدمة م�صالحها في هذه  داخل  الإدارية  النظم والأ�س�س  تكوين  في 

والنماذج التي خلفها النظام الر�أ�سمالي الا�ستعماري بحاجة �إلى تغيير محتوياتها لأنها لم تعد �صالحة لدول العالم الثالث 

 ”Ralph Prepante“ ًالم�ستقلة. كما �أنها لم تعد فعالة في المجال التنموي لهذه الدول. ومن �أن�صار هذه المجموعة �أي�ضا

الذي �سبق “Ikkoy” في بحوثه وافترا�ضاته التي �أخذت رواجها في بداية ال�ستينات، والتي �أو�ضحت �أن الم�شكلة تكمن 

في كون الدول النامية لم تتدرج في علمية التنمية ال�شاملة للنهو�ض ب�شعهبوا بال�شكل المطلوب. ونظراً لذلك فقد �أخفقت 

تلك الدول في تحقيق �أهدافها نتيجة الآتي:

اعتمدت هذه الدول نماذج غربية معقدة لا تتواءم مع قدراتها وامكانيتها.	-

ظهور فجوة كبيرة بين ما تمليه هذه النماذج من �أ�س�س وقوانين وبين الطريقة العملية لتطبيقها.	-

�إن هذه الأ�س�س والقوانين التي اعتمدتها الخدمة المدنية في الدول الا�ستعمارية المتقدمة والتي تقوم الدول النامية 	-

بتقليدها �أو محاكاتها قد لا تكون �صالحة من الأ�سا�س لأنها عملت تحت نظام مختلف لعلاج م�شاكل مختلفة.

با�ستثناء  �أطروحات المجموعة الأولى معبرة عن نماذج نظرية اجتهادية وا�ستنتاجات تقديرية  لقد كانت 

الباحث “Ralph Prepante” الذي ا�ستطاع في بحوثة المكثفة �أن ي�شير �إلى الفجوة بين المكونات القانونية للنماذج 

الغربية وطريقة تطبيقها على �أر�ض الواقع في الدول النامية. وهو بهذا قد انفرد عن مجموعته في تلم�س الحقيقة، 

وذلك من خلال تطبيقات على نظام الخدمة المدنية الباك�ستاني. غير �أنه لم يو�ضح لنا العوامل البيئية التي �أدت �إلى 

وجود هذه الفجوة. بل اعتمد على التعميم ب�أن النماذج الغربية كانت معقدة ولي�س من ال�سهل تطبيقها.

وهذه الأطروحات يختلف معها “Fred Riggs” الممثل للمجموعة الثانية الذي حاول �أن ي�شير �إلى العوامل 

البيئية في �إطارها ال�صحيح، حيث نبه في مجادلته �إلى �أن الف�شل في الإدارة العامة بما فيها الم�ؤ�س�سات العامة في معظم 

الدول النامية لم ي�أتي نتيجة لتبنيها النماذج الغربية المعقدة كما ذكر “Prepante” لأن هذه الدول لم تح�سن الاختيار. 

كما �أ�شار “Heady” �أن هذا الف�شل قد جاء نتيجة عوامل بيئية واجتماعية و�سيا�سية واقت�صادية ا�ستطاعت �أن تحول 

دون تطبيقها الفعال. كما �أن هذه العوامل �أي�ضاً تحول دون التغيير �أو التكيف لكل جديد ب�صرف النظر من �أين كان 

م�صدرها وحتى لو كان من داخل الدولة نف�سها.

22.:”Fred Riggs“ المجموعة الثانية: المدر�سة البيئية

	�أما الباحث ال�شهير في مجال الإدارة العامة “Fred Riggs” فقد مثل �أطروحات المجموعة الثانية، والتي 

تفيد ب�أن عدم فعالية �أو ف�شل الإدارة العامة في دول العالم الثالث �أو النامية لي�س له علاقة بتبني النماذج الغربية ولا 

�إليها على �أن لها علاقة بالبيئة  �أ�شار  بتعديل �صياغتها، بل �أن ذلك ناتج عن وجود عوامل بيئية )لم يحددها( و�إنما 

ال�سيا�سية والاقت�صادية والاجتماعية ال�سائدة.

	هذا، وقد جاء “Fred Riggs” في مقدمة الناقدين لأطروحات المجموعة الأولى، ولم يكتف برف�ضها بل تعدى 

ذلك �إلى انتقادهم في ا�ستعمال التعريفات والتعبيرات الجيو�سيا�سية في المقارنة، كتعبير ي�شير �إلى عدم ملائمة ا�ستعمالها في 

المقارنة بين الغرب وال�شرق في هذا المجال، �إلا �إذا كان كل ما يعبر عنه غربياً �أو �شرقياً في �أ�سا�سه. لأنه يخالف الحقيقة - 

بح�سب وجهة نظره - وقد و�ضح ذلك من خلال قوله "عندما نتتبع خلفية اكت�شاف الم�ؤ�س�سات البيروقراطية الحديثة نجدها 

.)Riggs, 1972( "بالفعل لي�ست غريبة الأ�صل و�إنما جاءت �إلى �أوروبا من ال�صين عن طريق الهند
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فهذا  المقارن(  الإطار  )في  وال�شرق  الغرب  عن  معبره  �أنها  اعتبارها  يمكن  الثانية  المجموعة  ف�إن  	لذا 

الافترا�ض يعتبر غير ملائم وي�ؤدي �إلى �ضياع المعنى وعدم جدوى المقارنة، وترى �أن الخيارات الأخرى لو�ضع 

على  ت�ؤثر  التي  البيئية  والعوائق  الحكومية  للتركيبة  ال�شاملة  المعرفة  على  الأولى  بالدرجة  تعتمد  ال�صحيحة  المقارنة 

الإنجازات والتنفيذ داخل �أي بلد من بلدان العالم. بالإ�ضافة �إلى �أهمية وجود �إطار نظري ي�ساعد على معرفة العوامل 

الكامنة والتي هي بالحقيقة ال�سبب من وراء ف�شل الإدارة بدول العالم النامي.

33.:”Milton Esman“ المجموعة الثالثة: المدر�سة الو�سيطة

�أن  �آثر  الذي   "Milton Esman" الباحث  فيمثلها  الثالثة  المجموعة  �أو  المدر�سة  بالن�سبة لأطروحات  	�أما 

يكون بين المجموعتين في تحليله الذي و�ضح فيه �أن �إعادة �صياغة النماذج الغربية وتعديلها بما ينطبق مع طبيعة البلد 

قد يقلل من الم�شكلة، و�أ�شار �إلى �أن ال�س�ؤال الذي ينبغي طرحه -على حد قوله- يكمن في الكيفية التي ي�ستطيع من 

خلالها الإداريون في دول العالم الثالث �أن يكيفوا النماذج الغربية لتتما�شى مع طرقهم وثقافاتهم المختلفة.

هذا، ويرف�ض “Milton Esman” �أن يكون هناك خط�أ في تقليد �أو محاكاة دول العالم الثالث �أو النامي 

للممار�سات الإدارية الغربية، حيث تبلورت �أطروحاته حول �إمكانية اعتماد النماذج الغربية في الدول النامية لأنها 

قد ت�ساعد على ت�سريع عجلة التنمية في هذه الدول لكونها منا�سبة و�أكثر فعالية عندما تحدد التكنولوجيا ال�سلوكيات، 

ويكون هناك �إجماع على المعنى والهدف، وتكون الفعالية والقدرة والعمل الجاد هي الم�سيطرة على هذه ال�سلوكيات. 

كما ت�ؤكد هذه المجموعة على �أن الم�شكلة لي�ست في تقليد �أو محاكاة النماذج الغربية ولكن الم�شكلة تكمن في �صياغة المادة 

�أو النامي  �أو المحتوى وتعديله مما ينطبق مع طبيعة البلد، ولقد غاب على الجهات الإدارية في دول العالم الثالث 

.)Esman, 1994( تكييف هذه النماذج الغربية مع ما يتما�شى مع عاداتها وثقافاهتا المختلفة

وعلى هذا الأ�سا�س فقد �أخذت الدرا�سات والبحوث التي خ�ص�صت في مجال الإدارة المقارنة في التنقيب 

عن بع�ض الم�شاكل التي تتعر�ض لها الإدارة في الدول النامية ب�شكل عام دون وجود درا�سات ميدانية تحليلية لحالات 

الدول  الإدارة في  ف�شل  الذين يرجعون  الباحثين  الم�ستوى الجزئي(.  من بين ه�ؤلاء  بلدان معينة )على  خا�صة في 

�إلى  يعود  النامية  الدول  في  الف�ساد  انت�شار  ف�سر  الذي   ”Stephen Uma“ الدول  لهذه  العامة  ال�سيا�سة  �إلى  النامية 

ا�ستغلال البيروقراطيين في هذه الحكومات ل�سلطتهم النظامية �أو القانونية لتحقيق مكا�سبهم ال�شخ�صية التي تتعار�ض 

كلياً مع الم�صلحة العامة، وهذا الت�صرف �أدى في النهاية �إلى �ضعف فعالية الإدارة العامة بهذه الدول.

�أو�ضحت  فقد  زيمبابوي"  كينيا،  "تنزانيا،  وهي  �أفريقية  دول  ثلاث  زار  الذي   ”Herfy Tiller“ �أما 

التي تدور بين المواطنين في هذه  �أن المحادثات  الدول،  العام لهذه  القطاع  التي ركزت على الموظفين في  درا�سته 

الدول بالإ�ضافة �إلى الإعلام ب�شكل عام قد عبرت عن عدم الارتياح لكفاءة الأداء في الم�ؤ�س�سات الحكومية، كما �أن 

�ضعف الإدارة الذي لوحظ من خلال الدرا�سة قد ت�سبب في انت�شار الر�وشة والف�ساد، وعليه فقد اقترح �أن يكون هناك 

تغيير �إ�صلاحي لإعادة تنظيم هذه الم�ؤ�س�سات حتى تت�ساير مع متطلبات التنمية، �إن افتقار معظم البلدان النامية �إلى 

�أكثر الأ�س�س �أهمية من �أجل وجود بيروقراطية مهنية ت�ستند �إلى القواعد النظامية الر�سمية، جعل القادة الذين يحبذون 

الإ�صلاح في هذه الدول لا ي�ستطيعون ترجمة �أهدافهم �إلى واقع ملمو�س لأن الآلية التي تربط بيانات ال�سيا�سة بالأداء 

الفعلي توقفت عن العمل، وكنتيجة لذلك ن��شأت فجوة وا�سعة بين النوايا والفعل؛ �أي بين القواعد الر�سمية للم�ؤ�س�سات 

ل�سيا�سات  الم�صداقية  �إر�ساء  الفجوة و�إعادة  �إغلاق هذه  العبرة تكمن في كيفية  ف�إن  لذا  الفعلية.  القواعد  العامة وبين 

ب�أن  هناك �ضمانات  لي�س  �أنه  كما  بالفعل.  تطبيقها  يجري  �أنه  والت�أكد من  تطبقها  �أنها  تعلن  التي  والقواعد  الحكومة 
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تدخل الدولة قد يحقق منفعة اجتماعية. فاحتكار الدولة لو�سائل المعلومات يعطيها ال�سلطة للتدخل ب�وصرة تحكمية، 

�أمام  فر�صاً  العام  للجمهور  متاحة  لي�ست  والتي  معلومات  على  الاطلاع  ب�إمكانية  المقترنة  ال�سلطة  هذه  من  ويخلق 

الموظفين العموميين )البيروقراطيين( لتدعيم م�صالحهم الخا�صة �أو م�صالح �أ�صدقائهم �أو حلفائهم على ح�ساب الم�صلحة 

العامة. كما �أن هناك �إمكانيات كبيرة للربح غير الم�شروع والف�ساد، لذلك ينبغي للدولة �أن تعمل على �إن�شاء �آليات من 

��شأنها �أن توفر لأجهزة الدولة المرونة والحافز للعمل من �أجل ال�صالح الم�شترك، والعمل في نف�س الوقت على تقييد 

الت�صرفات التحكمية والفا�سدة في التعامل مع �أن�شطة الأعمال والمواطن )محمود، 1997(.

بناء على ما �سبق تناوله، من مختلف المدرا�س الفكرية في تحليل وتف�سير �أ�سباب ف�شل الإدارة العامة في 

دول العالم الثالث �أو النامية، والقواعد المعرفية التي تم ت�أ�سي�سها بهذا ال��شأن، يمكن الخروج بالنتائج التالية:

	 يجب �أن لا تركز التحليلات والدرا�سات المقارنة على بناء نماذج نظرية فقط بقدر ما تكون �أقرب �إلى التطبيق

والعمل على ملائمة هذه النظريات والنماذج لظروف وبيئة الدول النامية.

	 أنه من واجب هذه الدرا�سات المقارنة �أن تف�سر وتحلل �أوجه الاختلاف والت�شابه بين �أنظمة الإدارة العامة كما�

هي قائمة بالفعل في المجتمعات المعا�صرة، ومن ثم القيام بتحليل وتف�سير عوامل البيئة ال�سيا�سية والاقت�صادية 

والاجتماعية والح�ضارية وغيرها ومدى ت�أثيرها على بناء هذه الأنظمة و�أدائها.

رابعاً: واقع الم�ؤ�س�سات العربية بالن�سبة لمختلف م�ؤ�شرات البيئة الم�ؤ�س�سية الدولية

هذا، وقد كان لتلك الأ�سباب والتحليلات التي تم ا�ستعرا�ضها عدد من النتائج ال�سلبية على م�ستوى كفاءة 

وفعالية الم�ؤ�س�سات العامة في الدول العربية، والتي �أثّرت على م�ستوى الأداء العام والجهود التنموية، والتي انعك�ست 

بدورها ب�شكل وا�ضح على م�ستوى نتائج الم�ؤ�شرات الدولية التي تقي�س �أو�ضاع الم�ؤ�س�سات العامة والإدارة العامة)1(.

 Wall مع  بالتعاون   Heritage Foundation عن  ال�صادر  الاقت�صادية  الحرية  م�ؤ�شر  م�ستوى  فعلى 

القيام  "حرية  الفرعية  الم�ؤ�شرات  من  عدد  خلال  من  الاقت�صادية  الحرية  درجة  يقي�س  والذي   Street Journal
المالية،  النقدية، حرية الا�ستثمار، الحرية  المالية، الإنفاق الحكومي، نزاهة الحكومة، الحرية  بالأعمال، ال�صحة 

– 100( على حرية   80( الم�ؤ�شر  قيمة  وتدل  العمل".  ال�ضريبي، حرية  العبء  الق�ضائية،  الفعالية  الملكية،  حقوق 

اقت�صادية كاملة، والقيمة )70 – 79.9( على حرية اقت�صادية �شبه كاملة، والقيمة )60 – 69.9( على حرية اقت�صادية 

متو�سطة، والقيمة )50 – 59.9( على حرية اقت�صادية �ضعيفة، والقيمة �أقل من )50( على حرية �ضحلة، و�أو�ضح 

الكويت،  الأردن،  وقطر،  والإمارات،  "البحرين،  وهي   2019 عام  في  عربية  دول  �سبعة  هناك  �أن  الم�ؤ�شر 

المتو�سط  )الت�صنيف  الاقت�صادية  الحرية  من  مقبولة  م�ستويات  �سجلت  قد  وال�سعودية"   عمان،  و�سلطنة  المغرب، 

و�أعلى( حيث بلغ المتو�سط ​​الإقليمي )40.5 %( بالن�سبة لكافة الدول العربية وهو ما ي�ؤ�شر ل�ضعف الأداء على م�ستوى 

هذا الم�ؤ�شر، كما كان لهذه الدول �أداء جيد فيما يتعلق بتخفي�ض الأعباء التنظيمية، ال�سيطرة على الإنفاق الحكومي 

وتح�سين الحرية الجبائية، في حين �أن البلدان المتبقية كانت �أقل من الت�صنيف المتو�سط نتيجة لعدم كفاية الجهود الرامية 

لتح�سين مناخ الأعمال، ويت�ضح ذلك من خلال "�ضعف حقوق الملكية، وتف�شي الف�ساد، وحرية الا�ستثمار، والحرية 

المالية، والعمل" )�أنظر الملحق رقم 1 والملحق رقم 2(.

)1( راجع نتائج الدول العربية على م�ستوى مختلف الم�ؤ�شرات الم�ؤ�س�سية في ملحق الدرا�سة. 
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�أما بالن�سبة لم�ؤ�شر بيت الحرية هو م�ؤ�شر مركب لقيا�س مجموعة الحريات ال�سيا�سية والمدنية التي يتمتع بها 

بلد معين، ويتكون من المتو�سط الح�سابي لم�ؤ�شرين. حيث يقي�س الأول الحقوق ال�سيا�سية، بينما يقي�س الثاني الحريات 

المدنية بحيث يتم ت�صنيف الدول التي تح�صل من درجة 1 �إلى 2.5 على �أنها دول حرّة، والدول التي تح�صل على 

درجة من 2.5 �إلى �أقل من 5 درجات على �أنها دول �شبه حرّة، والدول التي تح�صل على قيمة 5 درجات �إلى 7 

درجات دول غير حرّة )عبد القادر، 2007(. 

�أو�ضح الم�ؤ�شر ب�أن الدول العربية قد تم ت�صنفيها وفق هذا الم�ؤ�شر ب�أنها دولة غير حرة )با�ستثناء تون�س في 

عام 2018(، وذلك لأنها تعاني من غياب الأنظمة التي تتيح لل�شعب اختيار الحكام ب�شكل عام �سواء كان الرئي�س 

المنظم  القانوني  الإطار  وغياب  التنفيذية،  ال�سلطة  اختيار  وكذلك  النزاهة،  من  نوع  فيه  ب�شكل  الوزراء  رئي�س  �أو 

لت�أ�سي�س الأحزاب ال�سيا�سية، وانت�شار المح�سوبية والمحابة في الح�وصل على الخدمات �أو التعيين في المنا�صب القيادة 

والإ�شرافية، ووجود بع�ض القوانين المقيدة للحريات وخ�وص�صاً في مجال حرية التعبير عن الر�أي، وغيرها )�أنظر 

الملحق رقم 3(. 

كما ي�صدر م�ؤ�شر مدركات الف�ساد عن مُنظمة ال�شفافية الدولية منذ العام 1993 وب�شكل �سنوي، حيث يعمل 

على ت�صنيف 180 بلداً و�إقليماً وفقا لمدركات انت�شار الف�ساد في قطاعها العام ا�ستنادا �إلى �آراء الخبراء والم�س�ؤولين في 

مجال الأعمال، وذلك وفقاً لـ 13 م�ؤ�شراً مركباً فرعياً تن�شرها مُ�ؤ�س�سات دولية و�إقليمية مُتخ�ص�صة في مجالات التنمية 

الدول  بين  من  �سوريا"  العراق،  ليبيا،  ال�سودان،  "ال�وصمال،  من  كل  ب�أن  الم�ؤ�شر  والمال. و�أو�ضح  والاقت�صاد 

الع�شر الأكثر ف�ساداً في العالم وفقاً لم�ؤ�شر الف�ساد التابع لمنظمة ال�شفافية الدولية لعام 2016. في المقابل، جاءت دولة 

الإمارات العربية المتحدة الأف�ضل عربياً بحلولها بالمركز 24 عالمياً، وحلت قطر ثانياً في المركز 31 عالمياً. بينما حلت 

الأردن في المرتبة 57، وال�سعودية في المرتبة 62، وتلتهم كل من �سلطنة عُمان والبحرين والكويت في المراتب 64 

و 70 و 75 على التوالي. وتون�س في المركز 75 )مكرر( والمغرب في المركز 90 وم�صر والجزائر في المركز 108 

 .)Transparency International, 2016( 136 ولبنان في المركز

2010 على بداية التغيير )الحراك الاجتماعي المعروف  وبالرغم من مرور عدد من ال�سنوات منذ عام 

الف�ساد وو�ضع حد  �إلا �أن هذا التغيير لم يح�صد بعد نتاجه على �صعيد مكافحة  بالربيع العربي( في المنطقة العربية، 

للإفلات من العقاب، وكما يظهر في نتائج الم�ؤ�شر لعام 2016 ف�إن غالبية الدول العربية لم ت�ستطع تحقيق نتائج حقيقية 

الحالة من  للم�ساءلة والمحا�سبة، وتعك�س هذه  م�ساحة  تعطي  فعالة  �أنظمة ديمقراطية  بناء  ال�شعوب في  �إرادة  تعك�س 

الف�شل في معالجة الف�ساد ك�أمر محوري لتحقيق التنمية الم�ستدامة. فغالبية الدول العربية تراجعت تراجعاً ملحوظاً في 

قيم الم�ؤ�شر، حيث �أن 90 % من هذه الدول حققت �أقل من درجة 50 % )�أنظر الملحق  رقم 4 و الملحق رقم 5(، وبقيت 

كل من دولة الإمارات العربية وقطر رغم تراجعهما فوق المعدل. ولازالت 6 دول عربية من �أكثر 10 دول على 

م�ستوى العالم ف�ساداً وهي )�سوريا، العراق، ال�وصمال، ال�سودان، اليمن، ليبيا( كما �أ�سلفتا ب�سبب انعدام الا�ستقرار 

تغذي  ال�صراعات والحروب  �أن  ت�ؤكد على  والتي  الإرهاب،  الداخلية والحروب وتحديات  والنزاعات  ال�سيا�سي 

الف�ساد وخا�صة الف�ساد ال�سيا�سي. و�أظهرت تون�س تح�سناً طفيفاً على الم�ؤ�شر وذلك يعود لعدة �إجراءات اتخذتها لمحاربة 

بالمنطقة  المجال  هذا  القوانين في  �أف�ضل  يعتبر من  والذي  المعلومة،  قانون حق الح�وصل على  �إقرار  و�أهمها  الف�ساد 

الف�ساد،  لمكافحة  الوطنية  الا�ستراتيجية  على  والم�صادقة  الف�ساد  مكافحة  هيئة  قدرات  تطوير  �إلى  بالإ�ضافة  العربية، 

ووجود م�ساحة م�ساءلة جيدة نوعاً ما لم�ؤ�س�سات المجتمع المدني. كما �أن البرلمان التون�سي �صادق على م�شروع قانون 

لإن�شاء قطب ق�ضائي مالي متخ�ص�ص في ق�ضايا الف�ساد الكبرى. �إلا �أن الطريق لا يزال طويلًا من �أجل و�ضع ركائز 
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فاعلة في مكافحة الف�ساد و�أهمها �إقرار قوانين مثل حماية المبلغين عن الف�ساد، وتجريم ت�ضارب الم�صالح والك�سب غير 

الم�شروع والإف�صاح عن الذمة المالية. ويحتاج الق�ضاء التون�سي �إلى �أن يكون �أكثر �شجاعة للف�صل في ق�ضايا الف�ساد 

وخا�صة تلك العالقة منذ اندلاع ثورة اليا�سمين، والتي لم يتم البت فيها بعد.

وي�أتي م�ؤ�شر ممار�سة الأعمال للبنك الدولي ليقيم مدى �سهولة القيام بالأعمال في مجالات "بدء الن�شاط 

البناء، والح�وصل على الكهرباء، وت�سجيل  القيام بالأعمال في مجالات الح�وصل على رخ�ص  التجاري، وتكلفة 

�صغار  حماية  م�سائل  �إلى  بالإ�ضافة  الحدود،  عبر  والتجارة  ال�ضرائب  ودفع  الائتمان،  على  والح�وصل  الملكية، 

الم�ستثمرين وت�سوية حالات الإع�سار و�إنفاذ العقود" )عبدالقادر، 2007( )�أنظر الملحق رقم 6(، ويت�ضح �أن الدول 

العربية تعاني عموماً من �صعوبة في تنظيمات القيام بالأعمال في مختلف مجالاته. وتت�صدر دولة الإمارات الدول 

العربية في الترتيب العربي في عام )2019/2018( بالمرتبة 11 عالمياً بالرغم من تخلفها في مجالات ت�سوية حالات 

البحرين  ثم كل من   ،)60 )بالمرتبة  المغرب  98(.  وجاءت  )المرتبة  الحدود  والتجارة عبر   )75 )المرتبة  الإع�سار 

و�سلطنة عُمان في المراكز 62 و78. وت�صنف جلّ الدول العربية �ضمن الدول التي يتعذر فيها القيام بالأعمال ب�سهولة 

�أ�سا�ساً للأ�سباب نف�سها وهي �صعوبة بدء الن�شاط التجاري وما يتعلق به من "تراخي�ص البنا، والح�وصل على الكهرباء، 

وت�سجيل الملكية، والح�وصل على الائتمان ل�ضعف القطاع الم�صرفي والأ�سواق المالية عموماً". وتقع المجموعة الثانية 

�ضمن "حماية الم�ستثمرين الأقلية، و�إنفاذ العقود، وت�سوية حالات الإع�سار"، وهذا ي�ؤدي حتماً �إلى زيادة تكلفة القيام 

بالأعمال من الناحية المادية، بالإ�ضافة �إلى طول الإجراءات اللازمة لا�ستكمال بع�ض هذه التراخي�ص. 

وبالنظر �إلى م�ؤ�شر �إدارة الحكم والذي تم تعريفه من قبل م�ؤلفي تقرير الم�ؤ�شرات العالمية لإدارة الحكم 

بلد ما، وي�شمل ذلك عملية اختيار الحكومة ومراقبتها وا�ستبدالها، وقدرة  ال�سلطة في  بها  التي تمار�س  التقاليد  ب�أنه 

الحكومة على �أن ت�ضع وتنفذ بفعالية �سيا�سات �سليمة، واحترام المواطنين والدولة للم�ؤ�س�سات التي تحكم التفاعلات 

الاقت�صادية والاجتماعية وتقي�س الم�ؤ�شرات العالمية لإدارة الحكم �ستة جوانب عامة لإدارة الحكم مرتبطة "بالتعبير 

والم�ساءلة، والا�ستقرار ال�سيا�سي وغياب العنف، وكفاءة الحكومة، والكفاءة التنظيمية، وحكم القانون، ومكافحة 

32 م�ؤ�شراً  التي تحدد �شكل ونظام الحكم، وقد تم اختيار  الم�ؤ�س�سات  �أن هذه الم�ؤ�شرات تعّرب عن  ويعتقد  الف�ساد"، 

فرعياً تم ت�صنيفها ح�سب المجالات الثلاثة وح�سب زمر فرعية للتعبير عنها )عبدالقادر، 2007(.

تعتبر  �أخرى  ب�أقطار  مقارنة  ب�شكل عام  العربية  الدول  الم�ؤ�س�سات في  ب�أن حالة  الم�ؤ�شر  هذا  ويت�ضح من 

رديئة با�ستثناء بع�ض الدول الخليجية، وتعود هذه النتائج بطبيعة الحال �إلى �ضعف مجالات "الا�ستقرار ال�سيا�سي" 

والتي تبدو وا�ضحة في كافة الدول العربية با�ستثناء "الامارات، وقطر، و�سلطنة عُمان"، وكذلك في "�ضعف كفاء 

الحكومة" ب�شكل عام �إلا �أن بع�ض الدول العربية حققت نتائج ايجابية ن�سبياً مثل "الامارات، والبحرين، والأردن، 

ما  �إذا  ال�ضعف  من  تعاني  التي  التنظيمية"  "للكفاءة  بالن�سبة  الحال  وكذلك  وال�سعودية"،   وقطر،  عُمان،  و�سلطنة 

الذين  وفل�سطين"  وال�سعودية،  وقطر،  عُمان،  و�سلطنة  والكويت،  والأردن،  والبحرين،  "الامارات،  ا�ستثنينا 

تجاوزوا حاجز الــ 50 نقطة، �أما في مجال "الم�س�ألة والم�شاركة" نجد �أنها تعاني من �ضعف �شديد في كافة الدول العربية 

با�ستثناء تون�س التي تجاوزت بالكاد حاجز الـــ 50 نقطة، �أما في مجال "مكافحة الف�ساد" فهو يعاني �أي�ضاً من �ضعف 

" الامارات، والبحرين، والأردن، المغرب، و�سلطنة عُمان، وقطر، وال�سعودية،  �إذا ما ا�ستثنينا كل من  �شديد 

وتون�س، وفل�سطين" الذين تجاوزوا حاجز الــ 50 نقطة. �أما فيما يخ�ص مجال "حكم القانون" لوحظ �أن هناك �ضعف 

"الامارات، والبحرين، والأردن، و�سلطنة عُمان، وقطر"  �إذا ما ا�ستثنينا كل من  �أغلب الدول العربية  �شديد في 

الذين تجاوزوا حاجز الــ 60 نقطة )�أنظر الملحق رقم 7(.  
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بناء على ما �سبق، يمكن القول ب�أنه قد �ساهم الاهتمام الدولي حول دور الم�ؤ�س�سات والتغيير الم�ؤ�س�سي في 

النامية عموماً،  الدول  الم�ؤ�س�سي في  الإ�صلاح  الم�ؤ�س�سية ومقاربات  �إلى تزايد الاهتمام بالجوانب  التنمية  دفع عجلة 

وفي الدول العربية على وجه الخ�وص�ص. وقد تبين من ا�ستعرا�ض مجموعة من �أهم الم�ؤ�شرات الم�ؤ�س�سية �أن الدول 

والم�ساءلة  التعبير  بم�ؤ�س�سات  المتعلقة  تلك  خا�صة  عديدة  مُ�ؤ�س�سية  جوانب  في  ج�سام  تحديات  تواجه  عموماً  العربية 

تغيير  �إحداث  عن  الدول  هذه  بعزوف  يوحي  ما  الدول  بع�ض  في  الأعمال  ممار�سة  وحتى  ب�أنواعها،  والحريات 

م�ؤ�س�سي ولو جزئي على �أر�ض الواقع بالرغم من �ضغوط ال�شركاء الاقت�صاديين وال�سيا�سيين والم�ؤ�س�سات المانحة.

ولا بد من الاعتراف في هذا ال�صدد ب�صعوبة التغيير الم�ؤ�س�سي باتجاه م�ؤ�س�سات �أكثر ملاءمة لعمل وكفاءة 

ال�سيا�سية  النخب  تبديها  التي  للمقاومة  نظراً  والخا�ص  الحكومي  القطاع  في  الحوكمة  قواعد  وتر�سيخ  الأ�سواق، 

والاقت�صادية المتنفذة. ويبدو �أن مقاربات التغيير الم�ؤ�س�سي الأ�سا�سية والتي تتراوح بين ديناميكية الإ�صلاح التطوعي 

المنافع والتكلفة للجهات المتداخلة، وهو ما يحدد  الت�صادمي تتفق كلها على المفا�ضلة بين  �أو  �أو المطالبي  والتفاو�ضي 

�سرعة هذا التغيير الم�ؤ�س�سي.

والاختلالات  الم�شكلات  من  العديد  من  تعاني  العربية  الدولة  في  العامة  الم�ؤ�س�سات  ب�أن  كذلك،  ويت�ضح 

التي تقي�سها مختلف الم�ؤ�شرات الدولية ب��شأن الم�ؤ�س�سات �سالفة الذكر، والتي �أثّرت ب�شكل �سلبي على م�ستوى الأداء 

الق�صير،  والمدى  البعيد  المدى  على  �إ�صلاحية  �إجراءات  تبني  العربية  الحكومات  مختلف  على  يحتم  مما  التنموي، 

لتح�سين الأداء العام والأداء التنموي، وذلك لأنه في حال ت�أخّر عملية الإ�صلاح المطلوبة �سي�ؤدي ذلك بكل ت�أكيد �إلى 

تفاقم الم�شكلات وعدم القدرة على ال�سيطرة عليها �إلّا ب�صعوبة وبتكلفة عالية. 

خام�ساً: نموذج مقترح لإ�صلاح الإدارة العامة في الدول العربية

يهدف هذا الجزء من الدرا�سة �إلى تقديم نموذج مقترح يُعنى ب�إ�صلاح الم�ؤ�س�سات العامة، وذلك من خلال 

طرح العديد من المقترحات وال�سيا�سات والإجراءات المرتبطة بهذا ال��شأن. وذلك على النحو التالي:

المقاربات النظرية لإ�صلاح الإدارة العامة:.11

بناءً على ما تم تناوله من خلال محاور هذه الدرا�سة، يمكن تبني مفهوم الإ�صلاح الذي قدمه كل من 

"Pollitt and Bouckaert, 2004" عام 2004 في م�ؤلفهما المعنون بـــ "�إ�صلاح الإدارة العامة: تحليل مقارن" 
)Pollitt and Bouckaert, 2004( على �أنه �إحداث تغييرات مُتعمدة في هياكل وعمليات الخدمة العامة �أو الم�ؤ�س�سات 

م�ستوى  ورفع  العامة؛  الخدمات  جودة  بم�ستوى  والارتقاء  العام؛  الإنفاق  في  وفرة  تحقيق  ��شأنها  من  التي  العامة 

كفاءة وفعالية العمليات الحكومية بما في ذلك اختيار وتنفيذ ال�سيا�سات العامة، وذلك و�لًاوص �إلى م�ستويات م�ستدامة 

 Pollitt“ وتوزيع عادل لثمارها، و�إعلاءً لمبد�أ العدالة الاجتماعية والم�ساواة. وفي �سبيل تحقيق ذلك، �أكّد كل من

and Bouckaert” على �أهمية توافر مجموعة من العوامل الم�ساندة من بينها الإ�صلاح ال�سيا�سي، والتحول نحو نظم 
�أكثر ديمقراطية؛ وتبنِّي نظم متطورة لإدارة الموارد الب�شرية بالخدمة المدنية؛ وتح�سين م�ستوى الم�ساءلة عن البرامج 

وال�سيا�سات الحكومية من جانب كل من الهيئة البرلمانية والمواطنين )Pollitt and Bouckaert, 2004(. وت�أ�سي�ساً 

الم�ؤ�س�سية  �إ�صلاح الإدارة الحكومية وترتيباتها  النموذج فيما يخ�ص مجالات  النظري لهذا  ي�ستند الإطار  على ذلك 

على المحاور التي طرحها برنامج الأمم المتحدة الإنمائي وغيرها من الم�ؤ�س�سات المعنية بالإ�صلاح الم�ؤ�س�سي كالبنك 

)UNDP, 2009(: الدولي، والتي ت�ضم الآتي
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	 صنع ال�سيا�سات: وت�ضم العمليات والهياكل ذات ال�صلة والقدرة على تحليل الم�شكلات، وتحديد وتقييم جدوى�

الخيارات والبدائل المتاحة، والت�شاور مع �أ�صحاب الم�صالح، و�صنع القرار، ومتابعته وتقييمه. 

	 ،إدارة المالية العامة: وت�شمل عمليات �إعداد وتنفيذ الموازنة العامة، والنظم المحا�سبية، والمراجعة والتدقيق�

والت�شريعات الحاكمة لذلك.

	 إدارة� القانوني والأخلاقي، و�سيا�سات و�إجراءات  العام  لت�شمل بدورها على الإطار  المدنية:  �إدارة الخدمة 

الموارد الب�شرية، والإطار الم�ؤ�س�سي الحاكم للوظيفة المدنية.

	.القيادة: وت�شير �إلى اختيار ومكاف�أة وتوظيف وتطوير قدرات الوظائف القيادية بالخدمة المدنية

	 ،تقديم الخدمة: وتخ�ص تحديد احتياجات العميل �أو الم�ستفيد، وتطوير م�ستويات القيا�س، وم�ستهدفات الخدمة

ومتابعة الأداء، وبناء القدرات الخا�صة بتقديم الخدمة وجودتها. 

وفي �سياق طرح ر�ؤى الم�ستقبل الم�أمول )النموذج( وم�ضامين ال�سيا�سات الخا�صة بالترتيبات الم�ؤ�س�سية، 

والتي من ��شأنها تعزيز جهود التنمية، يمكن طرح �أربع مقاربات �أ�سا�سية مرتبطة بذلك الم�ستقبل الم�أمول)النموذج( 

"مفهوم  في  تتمثل  حيث  العربية،  للدول  التنموية  الر�ؤى  مختلف  خلال  من  وا�ضح  ب�شكل  عنه  التعبير  تم  والذي 

الدولة القادرة ذات الأداء التنموي؛ وفل�سفة اقت�صاد ال�سوق الاجتماعي؛ ومبادئ الحوكمة الم�ستجيبة؛ و�آلية المحادثات 

الجيدة". حيث تعك�س المقاربة الأولى الن�سق الإ�ستراتيجي المرجو تبنيه من قِبل حكومات الدول العربية وهو" الدولة 

ذات التوجه التنموي". ذلك المفهوم الذي طرحته �أدبيات التنمية منذ زمن لي�س ببعيد، ويعرفها "Castells" ب�أنها 

في   .)Castells, 1999( متوا�صلة"  تنموية  عملية  �إطلاق  على  قدرتها  �أ�سا�س  على  �شرعيتها  ت�ؤ�س�س  التي  "الدولة 
حين ي�شير مفهوم "القادرة" �إلى تلك الدولة التي تمتلك القدرة على �إدارة التغيير للأف�ضل. وي�ؤيد ذلك المفهوم البعد 

الإ�ستراتيجي في توجيه عمليات التنمية التي تقودها الدولة والدور "التدخلي" و"المحفِّز" لها - دون الارتكان فقط 

�إلى توليد النمو الاقت�صادي و�إنما �إحداث تحلاوت جذرية في هيكل الإنتاج المحلي والعلاقات الدولية- مع وجود يد 

الإدارة  �أ�صبح على عاتق  المن�وشدة. وهكذا  �أهدافها  لتحقيق  التنموية  ال�سيا�سات  ل�صياغة وتفعيل  و"ن�شطة"  "مرئية" 
الحكومية �أن تعمل على تن�سيق �أهدافها الإ�ستراتيجية التي قد تتداخل فيما بينها، ف�ضلًا عن جهود الإ�صلاح الم�ؤ�س�سي 

:)Mhone, 2003( والإداري، �إلى جانب الآتي

	 .دفع عمليات نقل وتطوير التكنولوجيات المتقدمة، والو�وصل �إلى م�ستويات تناف�سية دولية �أعلى

	.إجراء تحوّلات هامـة في النظام الاجتماعي، وتطوير ر�أ�س المال الب�شرى وعدالة توزيع الدخول�

وت�ؤ�س�س المقاربة الثانية الفل�سفة الاقت�صادية المرجو تبنيها لمراعاة البعد الاجتماعي، وهي "اقت�صاد ال�سوق 

 "Supiot" الاجتماعي". فعلى الرغم من �أن الفترة الما�ضية �شهدت تبني بلدان عدة نظام اقت�صاد ال�سوق الحر، �إلا �أن

اعتبر �أن الانهيار المالي العالمي في عام 2008 كان عر�ضةً لأزمة كامنة في القانون والم�ؤ�س�سات، نتجت عن "المدينة 

الفا�ضلة الليبرالية الجديدة" لل�سوق الكلي وتحويل كل من العمل والأرا�ضي والأموال والقوانين �إلى �سلع يتم تداولها 

في �أطر تناف�سية وعمليات التحرير المالي. الأمر الذي واكبه ارتفاع في معدلات البطالة وم�ستويات الفقر و�ضعف 

 .)Supiot, 2010( عدالة توزيع الدخل

 Ludwig“ في م�ؤلفه "التنظيم الاقت�صادي: الم�صطلح والت�شكيل العلمي" �أن ”Helmut Leibold“ يذكر

الليبرالية  بين  ثالث  طريق  باعتباره  الاجتماعي(؛  ال�سوق  )اقت�صاد  المفهوم  ذلك  �صاغ  من  �أول  كان   ”Erhard
والا�شتراكية ليعك�س نظام ال�سوق الحر القائم على التكافل الاجتماعي، حيث تلعب الدولة دوراً ريادياً واجتماعياً مع 
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�إعادة ت�شكيل العلاقة بين المناف�سة والت�ضامن؛ �أي بين اقت�صاد ال�سوق والعدالة الاجتماعية )لايبولد، 2005(. وهكذا 

ينطوي اقت�صاد ال�سوق الاجتماعي على �شقين �أحدهما "اقت�صادي" يُعلى الملكية الخا�صة والمناف�سة وحرية الأ�سعار، 

والثاني "اجتماعي" يرتكز على نظام �ضمان اجتماعي �شامل يت�أ�س�س على مبادئ عدالة التوزيع والم�ساواة الاجتماعية. 

ويرتكز مفهوم اقت�صاد ال�سوق الاجتماعي على عدة مبادئ �أ�سا�سية تتمثل في الإن�سان هو محور كل ن�شاط 

�أن تكون الدولة طرفاً، ذلك  اقت�صادي؛ والحرية هي قوام نجاح عمل الإن�سان الطموح؛ والتنظيم حيث لا ينبغي 

�أن قوام اقت�صاد ال�سوق هو حرية المناف�سة؛ والعدالة من خلال الربط بين مفهوم الحرية في ال�سوق ومفهوم التوزيع 

الاجتماعي المتكافئ؛ والم�س�ؤولية التي تفيد �أن حرية الفرد تلزمه بالا�ستفادة منها دون �أن ين�سى م�س�ؤوليته تجاه من هم 

حوله وتجاه ال�شعب ب�أكمله؛ والإنجاز حيث يتعين على الفرد اثبات ذاته بالاعتماد على قواه الذاتية؛ والت�ضامن من 

خلال الم�ساعدة التي تمنحها المجموعة للفرد، والدعم الذي يقدمه الفرد للمجموعة؛ والم�ساعدة الذاتية �أولًا حيث ينبغي 

�أن تقف حماية الدولة الموجهة عند الحد الذي لا يزال فيه الفرد و�أ�سرته قادرين على التكافل، و�أن يكونوا م�س�ؤولين 

ب�أنف�سهم عن �أنف�سهم؛ وال�صالح العام حيث �شعور الفرد بم�س�ؤوليته عن الأهداف التي ي�سعى �إلى تحقيقها، والتي يتعين 

.)Stiftung, 2008( أن ت�ساهم في رفاهية المجتمع ب�أ�سره�

القول  �أوروبا، ويمكن  الُمطبق في دول  الرئي�سي  الاقت�صادي  النموذج  الاجتماعي  ال�سوق  اقت�صاد  ويعد 

والدنمارك،  "فنلندا،  تتبناه  التي  الدول  بين  فمن  الدخل.  توزيع  الفل�سفة وعدالة  تلك  تبني  بين  ارتباطاً  هناك  ب�أن 

وال�سويد، والنم�سا"، حيث �أنها تعد من �أكثر الدول التي تتمتع بعدالة توزيع الدخل منذ منت�صف حقبة الت�سعينيات من 

القرن الع�شرين. كذلك تت�سم "�ألمانيا، وفرن�سا، والنرويج، و�أ�ستراليا" بوجود عدالة كبيرة في عملية توزيع الدخل، 

 The( للغاية  منخف�ضة  ال�سوقية -  الر�أ�سمالية  الأمريكية - رمز  المتحدة  اللاويات  الدخل في  توزيع  تعد عدالة  بينما 

.)Conference Board of Canada, 2009

الم�ستجيبة"  "الحوكمة  في  متمثلًا  للدولة،  العامة  الإدارة  توجه  يحكم  الذي  المفهوم  الثالثة  المقاربة  وتتبنى 

ليعك�س �أف�ضل م�ستويات التن�سيق بين القطاع الحكومي وقطاع الأعمال الخا�ص والمجتمع المدني ا�ستجابة ل�صالح المواطن 

والمجتمع ككل )Nasahsh, 2010(. يعنى هذا المفهوم بمجموعة مبادئ منها "التركيز على انفتاح الحكومة وا�ستجابتها 

للمواطنين و�أ�صحاب الم�صلحة؛ مع تعزيز ال�شفافية والم�ساءلة من خلال جهات الرقابة الخارجية، وتعميق ال�شراكات 

المجتمعية". ومن ثم فهو يتفوق على مفهومي "الإدارة التقليدية، والإدارة العامة" كما يت�ضح من الجدول رقم )1(.

جدول رقم )1(: �سمات نموذج الحوكمة الم�ستجيبة في مقابل الإدارة العامة التقليدية والإدارة الحديثة

المعيار
الإدارة العامة التقليدية

(Traditional Public Admin) 

الإدارة العامة

)Public Admistration(

الحوكمة الم�ستجيبة

)Responsive Governance(

التمكين )Empowerment(التحويل )Entitlement(الإذعان )Obedience(العلاقة بين المواطن والدولة

المواطنون و�أ�صحاب الم�صلحةالعملاءرجال ال�سيا�سةم�ساءلة الوظائف القيادية

الم�ساءلة، وال�شفافية، والم�شاركةالكفاءة والنتائجالتوافق مع القواعد والت�شريعاتالمبادئ الإر�شادية

العمليات )Process(العائد )Outcome(المخرجات )Output(معيار النجاح

النزاهة )Impartiality(ال�سمة الرئي�سة
الاحترافية 

)Professionalism(
)Responsiveness( الا�ستجابة

Source: United Nations (2005), “World Public Sector Report: Unlocking the Human Potential for Public Sector Performance”, 
Department of Economic and Social Affairs, ST/ESA/PAD/SER.E/63, New York, Table 1, p. 7.
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والع�شرين  الواحد  القرن  �شعوب  معارف  وات�ساع  جهة،  من  المجتــمع  م�شـــكلات  وتعقد  تنامى  ومع 

وارتفاع م�ستوى توقعاتهم ب�شـــ�أن كفاءة وفعالية الإدارة الحكومية من جهة �أخرى، فقد بدت الحاجة ملحة لإدماج 

المواطنين و�لًاوص �إلى تعزيز مبد�أ الحوكمة الم�ستجيبة. 

يبدو �أن العديد من العنا�صر تتداخل بين نموذج "الدولة القادرة تنموياً" ونموذج "الحوكمة"، ولكن يتميز 

نموذج الدولة القادرة بتركيزه على الق�ضايا المتعلقة بقدرات الدولة و�إنجازاتها التنموية، في حين تركز الحوكمة على 

القوانين والترتيبات والمعايير ذات ال�صلة ب�شكل الحكم والم�شاركة والم�ساءلة.

ويبدو �أن حلقة الو�صل بين هذين النموذجين هو مفهوم "الحوكمة الر�شيدة في حدها الأدنى" الذي �صاغته 

“Marilyn Grinned” والتي �شددت على �شروط الحوكمة الر�شيدة في الحد الأدنى لتح�سين الحكم بهدف التمكن 
من تحقيق مزيد من التنمية ال�سيا�سية والاقت�صادية والاجتماعية، ب�شكل يتلاءم �أكثر مع حالة الدول النامية عموماً، 

والعربية على وجه الخ�وص�ص )المناور، 2014(، بحيث تركز على العنا�صر ذات الفعالية الأعلى كما يت�ضح من 

الجدول رقم )2(.

جدول رقم )2(: اجراءات الدولة القادرة والحوكمة الر�شيدة والحوكمة الر�شيدة في حدها الأدنى

معيار 

المقارنة
الحد الأدنى من الحوكمة الر�شيدةالحوكمة الر�شيدةالدولة القادرة ذات الأداء التنموي

التعريف 

الأ�سا�سي
التركيز على قدرة الدولة والا�ستقلالية

التركيز على ال�شفافية والم�ساءلة 

والم�شاركة

التركيز على ال�شروط الدنيا 

ال�ضرورية للتنمية الاقت�صادية 

وال�سيا�سية

النظام 

ال�سيا�سي

لا التزام تجاه �أي نوع من النظام في ظل 

وجود العديد من الدول القادرة التي لا تت�سم 

بالديمقراطية

التزام تجاه الديمقراطية وتعزيز 

الحكم الديمقراطية هو المفتاح

لا التزام تجاه �أي نوع من النظام، 

عنا�صر مختلفة قد تحقق الأهداف 

التنمويةـ لا بد �أن ت�شجع

�شرعية 

الدولة
م�ستمدة من �إنجازات الدولة و�أدائها

م�ستمدة من التمثيل الديمقراطي على 

�أ�سا�س القواعد والقانون

�أنظمة مختلفة قد تتمتع بم�ستويات 

مختلفة من ال�شرعية، اعتماداً 

على كيفية �أ�ضفاء الطابع الم�ؤ�س�سي 

والاقتدار عليها

الإرادة 

ال�سيا�سية

التركيز على الأهداف الوطنية. والتزام القيادة 

�أ�سا�سي

التركيز على القيود الفعالة والتوجه 

نحو ال�شرعية وحقوق الإن�سان 

والديمقراطية والتوازن الاقت�صادي 

الكلي

التركيز على التغيير المتوا�صل 

الفعّال من خلال التحالفات 

والمفا�ضلات

دور 

الدولة

تدخل فعال لتعزيز الن�شاط الاقت�صادي مع 

حمايته من �أ�صحاب الم�صلحة وجماعات ال�ضغط

و�ضع �إطار للأ�سواق والقطاع 

الخا�ص يتمثل في حكم القانون 

والمناف�سة وال�شفافية بدون �أي دور 

فاعل

تدخل لتوفير ال�سلع والخدمات 

الأ�سا�سية والعامة مع تدرج في 

معالجة الق�ضايا التنموية ح�سب 

الأولويات

�شكل 

التمثيل

ت�ستند في المقام الأول على علاقات وثيقة مع 

قطاع الأعمال مع تحكم وا�سع في �سوق العمل

تمثيل ديمقراطي يحقق الم�شاركة في 

�صنع القرار
قد يكون غير ت�شاركي

الواجبات

�صياغة الر�ؤية التنموية/التزام القيادة/خلق 

�إدارة وخدمات عامة تعتمد على الجدارة 

والكفاءة/خلق روح العمل الجماعي/تحقيق 

الأهداف التنموية الوطنية �ضمن خطط وا�ضحة

مُكافحة الف�ساد/ تعميق الديمقراطية/ 

تح�سين النظم الق�ضائية/ �إدارة مالية 

�شفافة ونزيهة

و�ضع الأولويات التنموية ح�سب 

المفا�ضلات ل�صعوبة تحقيقها في نف�س 

الوقت/ التقدم في المجالات الفعالة 

واجتناب التباطىء ب�سبب الم�سائل 

الجدالية وغير الفعالة

الم�صدر: المناور، في�صل 2014، دور الا�صلاح الم�ؤ�س�سي في تحقيق التنمية والعدالة الاجتماعية، �سل�سلة ق�ضايا �إدارية، العدد 21، القاهرة. 
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هذا وت�شير العديد من الأدبيات ب�أنه يجدر التركيز على عنا�صر الحوكمة ذات ال�صلة بالنمو في بع�ض الدول 

النامية �أكثر من العنا�صر ذات ال�صلة بال�سوق، على غرار الا�ستقرار ال�سيا�سي وزيادة قدرة الدولة. �أما فيما يتعلق 

بالقواعد القانونية المعقدة و�آليات الإنفاذ اللازمة والتي تتطلب محامين مدربين تدريباً عالياً في الم�سائل الاقت�صادية 

المعقدة، ومحاكم فعالة ونظام عقوبات فيمكن ت�أخيرها �إلى مراحل تنموية متقدمة. كذلك يمكن التوجه نحو اعتماد 

�إلى  الزراعية  كالأرا�ضي  للأ�وصل  فردية  ملكية  التحول من  للأفراد، وكذلك  ثم  للمجتمع  الملكية  تدريجي لحقوق 

ا�ستخدامات �أكثر �إنتاجية )برنامج الأمم المتحدة الإنمائي، 2006(.

من هنا يت�ضح �أن نموذج الدولة القادرة ذات الأداء التنموي قد يكون �أقل م�شروطية في مجالات الف�ساد 

وبع�ض القواعد ال�سوقية غير العادلة ما دامت الدولة جيدة بما يكفي لتحقيق نتائج تنموية يعتد بها، وعلى العك�س قد 

يتطلب هذا النموذج �ضمانات لكي لا تر�ضخ الحكومة لل�ضغوط الاجتماعية لكي تكون قادرة على �صياغة �سيا�سات 

الاقت�صاد  بزيادة  الخا�ص  للقطاع  وال�سماح  ن�سبياً  عادلة  قواعد  و�ضع  �أن  �إجمالًا  يعني  هذا  وتنفيذها.  فعالة  تنموية 

)�أجندة الحوكمة الر�شيدة في حدها الأدنى( لا تكفي بالن�سبة لرواد نموذج الدولة القادرة ذات الأداء التنموي، والذين 

يرون �أن على هذه الدولة �أن تكون قادرة على التخطيط و�صياغة ال�سيا�سات الاقت�صادية الفعالة، و�أن تكون قادرة 

على بناء علاقات مثمرة مع القطاع الخا�ص والجهات الفاعلة الوطنية والدولية ذات ال�صلة.

وباعتبار �أن التغيير الم�ؤ�س�سي يهدف �إلى تح�سين فعالية هذه الم�ؤ�س�سات في تعزيز النمو الت�شغيلي ومجابهة 

التكلفة العالية الاقت�صادية والاجتماعية التي تجابهها الدول العربية اليوم جراء الت�وشهات الم�ؤ�س�سية العميقة القائمة، 

للدفع  الم�صلحة من قطاع خا�ص ومجتمع مدني  الفاعلة و�أ�صحاب  �سيا�سي عالي و�أي�ضا من الجهات  فلابد من دعم 

نحو م�سارات تنموية �أكثر تما�سكاً �سواء من خلال تطبيق مُتطلبات الحوكمة الم�ستجيبة �أو الدولة القادرة ذات التوجه 

التنموي، خا�صة في ظل �ضعف م�ساعي الجهات الداعمة والمانحة وغيرها في المنطقة العربية.

هذا، وتبرز �أهمية المقاربة الرابعة المتمثلة في "المحادثات الجيدة" تعبيراً عن الحوار الجيد البناء والعادل 

�أ�سا�سية لإقامة محادثات جيدة ت�ضمن الإدماج  بين الم�س�ؤولين )المهنيين( والمجتمعات. ويمكن الوقوف على مبادئ 

الكفء والفعال للمجتمع، منها تبني الممار�سات النموذجية وبناء ثقة وقدرات المجتمع؛ والمرونة؛ ومراعاة التباينات 

القائمة بين المجتمعات داخل الوطن الواحد، وال�صراحة، وال�شفافية، والواقعية في الحوار، وتوفير التمويل اللازم.

كما يمكن التمييز بين ثلاثة �أنواع لإدماج المجتمع في �سياق المحادثات الجيدة وهي "العمليات الا�ست�شارية، 

والتي تعد الحالة الأكثر �شيوعا للوقوف على �آراء المجتمع فقط؛ وعمليات التداول في اتخاذ القرارات، والتي ت�ضم 

طرح الآراء و�إقامة حوار م�شترك لمناق�شة الخيارات المتاحة وبدائل عملية يمكن تبنيها. و�أخيراً ت�أتي عمليات الإدماج 

والت�شبيك، والتي تتيح لكافة الأطراف العمل معاً بدرجة فعالية �أعلى، بما في ذلك اتخاذ القرارات وتنفيذها. جدير 

بالذكر �أن النوع الثالث لتلك المحادثات يمثل الطريق الأمثل لت�أ�سي�س علاقة ت�شاركية �إيجابية بين الإدارة الحكومية 

 .)Lenihan, 2009( وكافة فئات المجتمع

ر�ؤية �إ�صلاح الإدارة العامة القائمة على نموذج الدولة القادرة تنموياً:.22

وبذلك، يمكن طرح ر�ؤية م�ستقبلية لإ�صلاح منظومة الم�ؤ�س�سات العامة بناء على ما �سبق، مفادها:

" �أن تكون الدول العربية دولًا قادرة، ذات �أداء تنموي فعال، ت�ضمن حياة �أف�ضل لكافة مواطنيها في �إطار 
العمل  تناف�سية عالمياً، وتوفير فر�ص  الإن�سانية والعدالة الاجتماعية، وب�إمكانها خلق قوة عمل  من تعزيز الحريات 
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اللائق، وتُعزز الم�شاركة المجتمعية، وت�ستند الخدمة المدنية بها �إلى مبد�أ الجدارة، ولديها نظم �إدارة عامة )وم�ؤ�س�سات( 

ال�سوق الاجتماعي،  �إطار عمل اقت�صادي قائم على فل�سفة  الم�ستجيبة، ولديها  لا مركزية تقوم على مفهوم الحوكمة 

وتقوم بتعبئة و�إدارة ماليتها العامة بكفاءة وفعالية، لتتجاوز الحد الأدنى لم�ستهدفات التنمية الم�ستدامة، وتدعمها ال�سيا�سة 

الديمقراطية، بما يتفق وتوجهات المجتمع وطموحاته، و�أخذاً بالاعتبار الممار�سات الدولية النموذجية الناجحة ".

وت�ؤ�س�س تلك الر�ؤية لمجموعة من التوجهات، حيث تعك�س الآتي:

	 أهداف ومتطلبات التنمية الم�ستدامة، التي� �أخذاً بالاعتبار  تبني مفهوم الدولة القادرة ذات الأداء التنموي، 

تراعى العدالة الاجتماعية، وتدعم تعزيز المزايا التناف�سية الم�ستدامة لها.

	.ت�أ�سي�س منظومة احترافية ل�صنع ال�سيا�سة العامة، وتدمج مواطنيها في مختلف عملياتها

	 تطوير الإدارة المالية للدولة ل�ضمان كفاءة وفعالية و�شفافية عمليات الإنفاق العام، �أخذاً بالاعتبار الا�ستجابة

لحاجات الفئات الأكثر حرماناً، والنوع الاجتماعي.

	.الارتقاء بنظم �إدارة الخدمة المدنية، وخا�صة كبار القيادات التنفيذية لت�ستند �إلى مبد�أ الجدارة، والم�ساءلة

	.تعزيز الترتيبات الم�ؤ�س�سية الداعمة لبناء ميزات تناف�سية م�ستدامة، وخا�صة قوة العمل المتاحة لديها

	.النهو�ض بم�ستوى الخدمات العامة المقدمة للمواطنين، و�إعمال مبد�أ الحوكمة الم�ستجيبة

هذا، ويمكن �صياغة �وصرة تلخي�صيه لتلك الر�ؤية )نموذج لإ�صلاح الم�ؤ�س�سات العامة في الدول العربية( 

من خلال تبيان الت�أثير المرجو منها والعائد النهائي ومتو�سط الأجل، وكذلك �أهم المخرجات التي تعك�س توجهات العمل 

الرئي�سة كما في ال�شكل رقم )1(. هذا وتبدو �أهمية التوافق على "نموذج منطق النتائج والجهود المرجوة" الذي يعر�ضه 

ال�شكل رقم )1(، بين كافة الفئات �أ�صحاب الم�صلحة والم�شاركة في تنفيذ تلك الجهود و�لًاوص �إلى الغايات المرجوة. ونظراً 

لأهمية تلك التوجهات، �سيتم طرح مجموعة من م�ضامين ال�سيا�سات المرتبطة بمجالات �إ�صلاح الم�ؤ�س�سات الحكومية.

�شكل رقم )1(: نموذج �إ�صلاح الم�ؤ�س�سات العامة لدعم التنمية في الدول العربية

      الم�صدر: قام الباحثون ب�صياغة ال�شكل الخا�ص بالنموذج. 
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ت�صبو الر�ؤية الم�ستقبلية )نموذج �إ�صلاح الم�ؤ�س�سات العامة في الدول العربية( المرجو تبنيها �إلى �إ�صلاح نظم 

الإدارة الحكومية وترتيباتها الم�ؤ�س�سة في الدول العربية باعتبارها �أداة لتحقيق مزيد من التنمية الم�ستدامة والمتوازنة، 

المرتبطة  ال�سيا�سات  بدائل  �إلى طرح مجموعة من  التالي  العر�ض  يواكبها عدالة اجتماعية وم�ساواة. هذا، وي�سعى 

والإدارة  العامة؛  ال�سيا�سة  �صنع  من  كل  ت�ضم  والتي  و�إدارتها،  الحكومية  الم�ؤ�س�سات  ب�إ�صلاح  المرتبطة  بالمجالات 

المالية؛ و�إدارة الخدمة المدنية؛ و�إدارة كبار القيادات التنفيذية، وتقديم الخدمة. بيد �أنه تبدو �أهمية الإ�شارة �إلى �أن تلك 

الأطروحات تمثل توجهات عامة، تعتمد �إمكانية تبنيها من عدمه على الدولة نف�سها وقدراتها و�إرادتها ال�سيا�سية، 

والتي قد يحتاج كل منها �إلى درا�سة تف�صيلية. 

فيما يخ�ص البديل الأول والمرتبط بـ "�صنع ال�سيا�سة العامة" - التي تعك�س �أدوات الدولة في بلوغ �أهدافها 

- تبدو �أهمية الأخذ بالاعتبار التوجهات التالية: 

	 البريطاني الوزراء  الإ�ستراتيجية بمجل�س  ال�سيا�سة  فريق �صنع  كان  بالاحترافية:  تت�سم  عامة  �سيا�سات  تبني 

�أو�ضحت �أن خ�صائ�ص تلك  قد �أ�صدر درا�سة بعنوان "�صنع ال�سيا�سة الاحترافية للقرن الواحد والع�شرين"، 

النظرة الأمامية؛ والنظرة الخارجية؛ والابتكار والإبداع؛ وا�ستخدام الأدلة؛ وال�شمولية؛  ال�سيا�سات ت�شمل: 

والتحالف؛ والتقويم؛ والمراجعة؛ وتعلم الدرو�س )ملاعب، 2019(.

	 .)2( إتباع دورة منهجية ل�صنع ال�سيا�سة العامة، والمقترح �أن تكون ثلاثية المراحل كما يو�ضحها ال�شكل رقم�

وتتمثل تلك المراحل في: �صياغة ال�سيا�سة؛ وتحقق ال�سيا�سة؛ والتعلم من ال�سيا�سة.

�شكل رقم )2(: مقترح دورة ال�سيا�سة العامة

                                          الم�صدر: قام الباحثون بتطوير ال�شكل التو�ضيحي بناء على م�صادر عده.

	 التالية لها، ومن الرئي�سة لكافة الخطوات والإجراءات  العامة قاعدة الارتكاز  ال�سيا�سة  تعد مرحلة �صياغة 

المقترح تنفيذها وفقاً لمنهجية "م�سار الخطوات الثماني" لتحديد �أجندة ال�سيا�سات المرجو تبنيها كما يو�ضح ال�شكل 

رقم )3(. تتمثل تلك الخطوات في: تعريف الم�شكلة؛ وتجميع الأدلة؛ و�صياغة بدائل الحل؛ واختيار معايير 

المفا�ضلة؛ والتنب�ؤ بعوائد )مردودات( التطبيق؛ ومواجهة التناق�ضات؛ واتخاذ القرار؛ و�أخيراً عر�ض ال�وصرة 

الإجمالية. وفي هذا ال��شأن يمكن الا�ستعانة بكثير من الأدوات الإدارية لإنجاز كل خطوة من تلك الخطوات، 

 .)Pearson and Gotsch, 2003( والتي ت�ضم من بينها م�صفوفة �صنع القرار
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�شكل رقم )3(: م�سار الخطوات الثماني ... منهجية �صياغة �أجندة ال�سيا�سة العامة

                            الم�صدر: قام الباحثون بتطوير ال�شكل التو�ضيحي بناء على م�صادر عده.

	 صياغة وثيقة معيارية لكل �سيا�سة من حزمة ال�سيا�سات العامة التي تم اختيارها- وفقا للمنهج الكندي - بحيث�

ال�سيا�سة  وبيان  الم�ستخدمة؛  والتعاريف  والن�سق؛  التطبيق؛  النفاذ؛ ومجال  تاريخ  الأ�سا�سية:  ت�ضم محتوياتها 

و�أهدافها؛ واحتياجات التطبيق؛ و�أية بيانات �أخرى )ملاعب، 2019(.

	 ً( الذي يعر�ض في ال�شكل )4( ر�سماً تخطيطياً له وفقاLogic Model( "ر�سم "نموذج منطق ال�سيا�سة العامة

و�أن�شطة  المرجوة،  والت�أثيرات  والعوائد  ال�سيا�سات،  بين  الترابط  علاقات  لتو�ضيح  الدولي،  البنك  لمنهجية 

ومدخلات التنفيذ )ملاعب، 2019(.

�شكل رقم )4(: منهجية البنك الدولي: نموذج منطق ال�سيا�سة العامة

     الم�صدر: قام الباحثون بتطوير ال�شكل التو�ضيحي بناء على �أطروحات البنك الدولي.

	 ت�صميم م�صفوفة م�ؤ�شرات متابعة �أداء ال�سيا�سة العامة وفقاً لمنهجية البنك الدولي. وتعبر م�ؤ�شرات الأداء عن

كّن المعنيين من تتبع مدى التقدم المحرز وبيان  مقايي�س لمدخلات و�إجراءات ونتائج ال�سيا�سة العامة، حيث ُمت

معلومات   )5( رقم  ال�شكل  يو�ضح  كما  الم�صفوفة  وت�ضم  المطلوبة.  الت�صحيحية  والإجراءات  المتحققة  النتائج 
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عن م�ؤ�شر الأداء ووحدة قيا�سه؛ وما �إذا كان يرتبط بالت�أثير/العائد/ المخرج/الن�شاط؛ ومنهجية جمع البيانات 

وجهة الاخت�صا�ص الأ�صيلة، والافترا�ضات والتحديات المرتبطة به. 

�شكل رقم )5(: منهجية البنك الدولي: م�صفوفة م�ؤ�شرات متابعة ال�سيا�سة العامة

         الم�صدر: قام الباحثون بتطوير ال�شكل التو�ضيحي بناء على �أطروحات البنك الدولي.

	 ت�أثيراتها كافة  قيا�س  �إلى  ت�سعى  والتي  الدولي،  البنك  لمنهجية  وفقاً  ال�سيا�سة،  تنفيذ  نتائج  تقويم  تطوير خطة 

الق�صير  المدى  �إحداثها في  ت�سببت في  التي  المجتمعية  الراهن، والتغييرات  الواقع  المبا�شرة في  المبا�شرة وغير 

والمتو�سط. كما يو�ضح ذلك ال�شكل رقم )6(، حيث ت�ضم خطة التقويم �أ�سئلة عامة يرتبط كل منها بمجموعة 

وطبيعة  والت�أثير(،  ال�سبب  �أو  الت�أثير  العائد/  معياري،  )و�صفي؛  ال�س�ؤال  وطبيعة  الفرعية،  الأ�سئلة  من 

 World Bank( وم�صدرها  والمقايي�س  والم�ؤ�شرات  تجريبي(،  وغير  تجريبي؛  و�شبه  )تجريبي؛  الت�صميم 

.)Institute, 2009

�شكل رقم )6(: منهجية البنك الدولي: نموذج خطة تقويم ال�سيا�سة العامة

      الم�صدر: قام الباحثون بتطوير ال�شكل التو�ضيحي بناء على �أطروحات البنك الدولي.

	 ي�أتي التعلم من ال�سيا�سة كمرحلة ثالثة و�أخيرة �ضمن دورة ال�سيا�سة العامة المقترحة. ولإنجاح تلك المرحلة

�أ�صبح تطوير نظم متابعة وتقويم مجمل الأداء الحكومي �أحد التوجهات الدولية الرئي�سة. ذلك �أن تبني تلك 
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النظم ي�سهم في تح�سين م�ستوى الأداء الحكومي، ودرجة كفاءة وفعالية جهود التنمية، ورغم تعدد نماذج 

تطوير نظم المتابعة والتقويم، فمن المقترح تبني خطوات �أ�سا�سية لتطويره تتمثل في: تقويم درجة الا�ستعداد؛ 

والتوافق حول الت�أثير والعائد المرجو متابعته وتقويمه؛ واختيار الم�ؤ�شرات الرئي�سة لعمليات المتابعة والتقويم؛ 

وجمع قيم الم�ؤ�شرات في �سنة الأ�سا�س لتعك�س الو�ضع الراهن؛ والتخطيط لجهود التطوير المرجوة واختيار 

لإحداث  وا�ستخدامها  تقارير؛  النتائج في  و�إ�صدار  التقويم؛  وتنفيذ عمليات  ومتابعتها؛  والم�ستهدفات؛  النتائج 

.)Kusek and  Rist, 2004( مزيد من التطوير في الأداء

عامة  موازنة  تبني  نحو  �سعياً  العربية،  الدولة  في  المالية"  "الإدارة  �إ�صلاح  ليعك�س  الثاني  البديل  ي�أتي 

ذات كفاءة وفعالية ت�ستند �إلى معلومات الأداء وت�ستجيب للنوع الاجتماعي، بما ي�ضمن تر�شيد �إدارة المالية العامة، 

ويدعم جهود التنمية الم�ستدامة والمتوازنة. وتبدو �أهمية العمل على تبني موازنات عامة تت�سم بكونها فعالة ت�ستجيب 

لخطط وا�ستراتيجيات التنمية طويلة المدى، لتلبية احتياجات المجتمع والفئات الم�ستفيدة،ويمكن الا�ستر�شاد بخ�صائ�ص 

الموازنة الفعالة والتي حددها “Roy Myers”، والتي ت�ضم )المناور، 2014(: 

	 والنزاهة؛ الزمن؛  وعن�صر  والإحكام؛  وال�شمولية؛  الزمني؛  والمنظور  الحكومة؛  لأولويات  الا�ستجابة 

والحكمة؛ وال�شرعية؛ والم�ساءلة؛ وال�شفافية.  

	 كف�ؤة؛ تت�سم ب�سلامة �أداء عملياتها و�لًاوص �إلى النتائج المرجوة، ويت�ضمن ذلك تح�سين كفاءة البيئة الت�شريعية

والتنظيمية والإدارية المحيطة بها.

	 أنه مع تبني� القادمة. ذلك  �إغفال حق الأجيال  �أهداف الإدارة الحكومية وم�ؤ�س�ساتها دون  مُ�ستدامة؛ تقابل 

فبدلًا  "الا�ستدامة"،  الر�ؤى طويلة الأجل، واتجهت حكومات الدول والمنظمات الدولية �إلى تو�سيع مفهوم 

من كونه يُ�شير فقط �إلى عن�صر الملاءة المالية، �أ�صبح يعك�س �أي�ضاً مفاهيم النمو؛ والا�ستقرار؛ والعدالة. وت�شير 

�إلى   Growth والنمو  المالية،  التزاماتها  ودفع  مواجهة  على  الحكومة  قدرة  �إلى   Solvency المالية  الملاءة 

�إلى مقدرة الحكومة على   Stability النمو الاقت�صادي، والا�ستقرار  التي ت�ساهم في ا�ستدامة  المالية  ال�سيا�سة 

مواجهة الالتزامات الم�ستقبلية في ظل الأعباء ال�ضريبية القائمة، والعدالة Fairness �إلى مقدرة الحكومة على 

الوفاء بالتزاماتها الحالية دون نقل التكلفة للأجيال الم�ستقبلية.

	 المعلومات وتتيح  ال�صلة،  ذات  النموذجية  والممار�سات  العامة  المالية  عمليات  �شفافية  بمبادئ  تهتدى  �شفافة؛ 

الإجمالية والتف�صيلية مجتمعياً في مختلف مراحلها بموجب القانون، وفقاً للمعايير الدولية. الأمر الذى يعزز 

من درجة الم�ساءلة المالية، ويحد من الف�ساد الإداري، ويزيد من درجة الثقة في الإدارة الحكومية وم�ؤ�س�ساتها. 

	 والإلتزامات الحكومية  ال�سيا�سات  لتوجهات  تنفيذاً  بالرعاية؛  الأولى  والفئات  الاجتماعي  للنوع  م�ستجيبة 

والتعهدات الدولية ذات ال�صلة.

	 أن� المجتمعية. ذلك  الديمقراطي والم�شاركة  المناخ  الم�شاركة، بما يعزز  المواطنين حق  لكافة  تكفل  ت�شاركية؛ 

الة بين الإدارة الحكومية وم�ؤ�س�ساتها وكل من المواطن والمجتمع المدني والقطاع الخا�ص هو  بناء �شراكة فعَّ

�أمر �ضرورى لإنجاز وتحقيق �أهداف التنمية الم�ستدامة وغاياتها، باعتبارهم �شركاء في �صنع القرار وتطبيق 

ال�سيا�سات العامة. 

وتحقيقاً لذلك يمكن الوقوف على �أربعة غايات �أ�سا�سية لإ�صلاح الموازنة العامة يرتبط بكل منها مجموعة 

القرار  بفعالية  الارتقاء  على  الغايات  تلك  وتعمل   -  )3( رقم  الجدول  يطرحها  كما   - الإ�ستراتيجية  الأهداف  من 
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ال�سيا�سي فيما يخ�ص عمليات الموازنة؛ و�إدارة مالية ر�شيدة للموارد العامة مع تنمية م�صادرها الم�ستقرة؛ وا�ستدامة 

تناف�سية الجهات القائمة على عمليات الموازنة لتواكب متطلبات التحديث؛ و�أخيراً تطوير �وصرة ذهنية رائدة لإدارة 

عمليات الموازنة العامة على الم�ستوى المحلي �أوالإقليمي �أوالدولي.

جدول رقم )3(: �إ�صلاح المالية العامة في اتجاه تحقيق التنمية الم�ستدامة: الغايات والأهداف الإ�ستراتيجية

الغاية الأهداف الإ�ستراتيجية

فيما يخ�ص عمليات  ال�سيا�سي  القرار  بفعالية  الارتقاء 

الموازنة

دمج معلومات الأداء في عمليات الموازنة

الا�ستجابة للنوع الاجتماعي والفئات ذات الأولوية

الارتقاء بدرجة فعالية قرارات الإنفاق بما يدعم �أولويات التنمية

تعزيز دور الرقابة والم�ساءلة المالية

ت�أ�صيل الم�شاركة المجتمعية الفعالة في عمليات الموازنة العامة

العامة  الموازنة  عمليات  لإدارة  رائدة  ذهنية  �وصرة 

على كل من الم�ستويات المحلية والإقليمية والدولية

تعزيز �شفافية عمليات الموازنة العامة

تعميق قنوات التعاون الإقليمي والدولي في مجال �إدارة المالية العامة

الت�سويق المجتمعي الفعال لجهود �إ�صلاح عمليات الموازنة العامة

�إدارة مالية ر�شيدة للموارد العامة مع تنمية م�صادرها 

الم�ستقرة

تعزيز م�صادر الإيرادات المالية الم�ستقرة غير النفطية

�إدارة مالية عامة �أكثر كفاءة لل�صناعات الا�ستخراجية القائمة

�ضبط الدين العام وال�سيطرة عليه في الحدود الآمنة والمقبولة

�إدارة ر�شيدة لأ�وصل قطاع الأعمال العام المملوكة للدولة

ا�ستدامة الثروات المتحققة من الموارد غير المتجددة المملوكة للدولة

ا�ستدامة تناف�سية الجهات القائمة على عمليات الموازنة 

لتواكب متطلبات التحديث

بنية تكنولوجية قائدة لإدارة عمليات الموازنة العامة

بيئة عمل مواتية بالجهات الحكومية وحافزة لمتطلبات �إ�صلاح الموازنة العامة

تعزيز �أن�شطة البحوث والتطوير في مجالات تطوير عمليات الموازنة العامة

   الم�صدر: قام الباحثون ب�صياغة الجدول بناءً على �أطروحات البنك الدولي وبرنامج الأمم المتحدة الإنمائي.

ت�أ�سي�س  نحو  �سعياً  المدنية"،  الخدمة  "نظم  بــ  الارتقاء  �إلى  العامة  الإدارة  لإ�صلاح  الثالث  البديل  ي�شير 

تناف�سية على  التغيير، بما ي�ضمن تقديم خدمة عامة  �إدارة  خدمة مدنية احترافية وابتكارية، م�ستعدة وقادرة على 

الم�ستوى الدولي. الأمر الذي يرتبط ب�إعمال مبد�أ الجدارة في التعيين والترقي. ورغم �صعوبة تحديد تعريف موحد 

التي  "للموهبة، والقدرة"  �أف�ضل �شخ�ص في وظيفة ما، وفقاً  �إليه ليعك�س تعيين  �أنه يمكن الإ�شارة  �إلا  لذلك المبد�أ، 

الجدارة مع عديد  مبد�أ  �إلى  الم�ستندة  النظم  )تختلف  الموهوبين  يُكافئ ه�ؤلاء  المجتمع  ب�أن  القول  بحيث يمكن  يمتلكها 

من نظم التعيين الأخرى التي تُعلى قيماً مختلفة، والتي من بينها: النظم الم�ستندة �إلى معيار امتلاك الثروة والتي 

"الأر�ستقراطية"  �أو الأ�وصل العائلية وهو ما يطلق عليه النظم  "النظم البلوتوقراطية" Plutocracy؛  يطلق عليها 

 ،Seniority ؛ �أو الأقدميةNepotism "؛ والروابط العائلية �أو ال�صداقة من خلال �سيادة "المح�سوبيةAristocracy
�أو الو�ضع الاجتماعي والنفوذ ال�سيا�سي(، ويعك�س نظام التعيين الم�ستند �إلى مبد�أ الجدارة �أربعة اعتبارات، وهي:
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	 أداء� و�أ�سلوب  نمط  ب��شأن  وال�سيا�سيين  العامة  توقعات  �شهدت  حيث  العامة:  الخدمة  ب��شأن  التوقعات  تغيير 

موظفي الخدمة المدنية لواجباتهم ومهامهم تغيراً عبر الزمن. الأمر الذي دفع الإدارة الحكومية للبحث عن 

�أداء مرتفعة بين موظفي الخدمة  �أكثر كفاءة وفعالية، مما يتطلب م�ستويات  �آليات جديدة لتحقيق م�ستويات 

المدنية لاكت�ساب مزيد من الثقة بين المواطنين في الإدارة الحكومية.

	 دور نظم �إدارة الأداء لتح�سين م�ستوى الكفاءة والإنتاجية: حيث تركز الإدارة الحكومية بدرجة �أكبر على

ودقة  تف�صيلًا  �أكثر  معلومات  توفر  النظم  تلك  �أن  عن  ف�ضلًا  الأداء.  بم�ستهدفات  والوفاء  الأعمال،  نتائج 

تلك  العاملين في تحقيق  الإدارات والأفراد  الإدارات الحكومية، وم�ساهمة مختلف  �أهداف و�أولويات  عن 

الأهداف، بما يُعزز م�ستوى ال�شفافية والم�ساءلة.

ويعك�س البديل الرابع لجهود �إ�صلاح الإدارة العامة وترتيباتها الم�ؤ�س�سية "الارتقاء بمنظومة �إدارة كبار 

الموظفين التنفيذيين"، تما�شياً مع اهتمام كثير من الدول بتلك المجموعة لكونها �أحد الم�ؤثرات الرئي�سة في �أداء الإدارة 

الحكومية. وينطوي ذلك على اتجاهات عدة من بينها:

	 التعريف بالم�ؤهلات القيادية الرئي�سة؛ في �سبيل تعزيز الم�ؤهلات القيادية لكبار موظفي الخدمة المدنية الحاليين

�إلى تطوير مقايي�س و�سمات  الم�ستقبل، وتبدو الحاجة ملحة  المدنية في  لقيادة الخدمة  الم�ؤهلة  العنا�صر  وانتقاء 

دُ تلك ال�سمات ال�شخ�صية حجر الزاوية لاختيار المر�شحين للان�ضمام  معيارية يمكن الاقتداء بها. ومن ثم تُعَّ

�إلى بوتقة المواهب. بيد �أن الأمر يتطلب تبني �إطار وا�ضح للم�ؤهلات التي يتعين توافرها في مختلف الم�ستويات 

الوظيفية القيادية. وا�ستجابة لذلك، فمن المقترح �إ�صدار دليل "الم�ؤهلات القيادية الرئي�سية". وفي هذا ال�سياق، 

يمكن اقتراح خم�سة م�ؤهلات �أ�سا�سية م�ستوحاة من التجربة الأمريكية لكل منها م�ؤهلاتها الفرعية المقترحة 

)المناور، 2014(. ويقترح �أن ي�شتمل الدليل الخا�ص بالم�ؤهلات القيادية الرئي�سية على الآتي: 

التعريف بالأهداف الرئي�سة وا�ستخدامات الم�ؤهلات القيادية الرئي�سية في �سياق منظومة الخدمة المدنية.	-

التعاريف الم�ستخدمة الخا�صة بكل من الم�ؤهلات الرئي�سية والم�ؤهلات الفرعية، حتى يمكن �إحداث توافق 	-

عليها بين مختلف الموظفين بالخدمة المدنية، والمر�شحين للان�ضمام �إليها. 

لكل 	- المعيارية  الم�ستويات  التنفيذيين، تو�ضح  المديرين  م�صفوفة لكل م�ستوى وظيفي �ضمن مجموعة كبار 

م�ؤهل رئي�سي وفرعي، وفقاً لم�ستويات الأداء.

	 التنفيذيين الموظفين  كبار  منا�صب  لتقلد  المر�شحة  القيادية  المواهب  المبكر على  التعرف  ��شأنها  من  �آليات  تبني 

لتنميتهم؛ مثال على ذلك بد�أت بع�ض الدول باعتماد ما ي�سمى مراكز القيادات الإدارية ومراكز �إعداد القادة 

لتحقيق ذلك، جنباً �إلى جنب مع تطوير الم�ؤهلات القيادية لموظفي الخدمة المدنية الحاليين. وفي هذا ال�سياق، 

بالجهات  التوظيف  عن  الم�س�ؤولة  الجهة  تقوم  حيث  المواهب"،  "بوتقة  مفهوم  تبني  في  الدول  بع�ض  بد�أت 

الحكومية بتطوير نظام �إلكتروني كبوتقة للمواهب، ي�ضم كافة القياديين الر�سميين وغير الر�سميين من الخدمة 

المدنية، الحاليين والمر�شحين للقيادة في الم�ستقبل من خارجها، مع التن�سيق مع الجهات التي تنتمي �إلى البنية 

التدريبية للعمل على بناء وتطوير الم�ؤهلات والمهارات المطلوب توافرها للت�أهل لتقلد المنا�صب القيادية. وتتمثل 

القنوات الرئي�سة التي تغذى بوتقة المواهب في "الخريجون المتميزون من الجامعات القائمة؛ والم�ستفيدون من 

برامج الابتعاث الخارجي؛ والكفاءات المتميزة في القطاع الخا�ص؛ والمواهب العاملة في الجهات الحكومية".

	 تبني �سيا�سة لإدارة كبار موظفي الخدمة المدنية، �سعياً نحو جذب والاحتفاظ بالعنا�صر الاحترافية والم�ؤهلة
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	 ب�شكل الإدارية،  الم�ستويات  كافة  في  الوظائف  في  التعيين  حال  في  الجدارة  ممار�سة  الجدارة:  مبد�أ  تطبيق 

م�ستمر.

	 .اختيار �أف�ضل الأ�شخا�ص المتقدمين: لكونهم الأكثر قدرة وموهبة بين الأعداد المتقدمة للوظيفة

	.إتاحة الفر�صة للجميع: فلا يقت�صر التر�شح للوظيفة على المعينين داخلياً، �أو على قائمة مختارة منهم�

	 من مجموعة  خلال  من  المتقدمين  قدرات  وتتحدى  بال�شفافية،  تت�سم  منتظمة:  بطريقة  التعيين  عملية  �إجراء 

الاختبارات والمقابلات التناف�سية، مع �أهمية التعرف على �آراء المتقدمين للوظيفة لبحث مواطن التطوير الم�ستقبلي.

فيها والمقدمة  تبني نظم عمل مرنة، وخف�ض م�ستوى الحماية والامتيازات والمبالغ  �أي�ضاً  بذلك  ويرتبط 

�أعلى  المعتاد في الإدارة الحكومية، والذي يمنح  يعد بمثابة الو�ضع  الدائم"  "التوظيف  المدنية. كان  لموظفي الخدمة 

درجات الأمان الوظيفي مقارنة بالقطاع الخا�ص، بيد �أن هذا الو�ضع قد بد�أ يتغير بدرجة كبيرة منذ نهاية الثمانينيات 

 .)N.P.M( من القرن الع�شرين، مع تبني النظم المطبقة في القطاع الخا�ص �أو ما يعرف بالإدارة العامة الجديدة

:)OECD, 2005( وفي هذا ال�سياق يمكن الوقوف على �أربعة اتجاهات رئي�سية

	 التخل�ص تدريجياً من القواعد الخا�صة بالتوظيف مدى الحياة في الحكومة، حيث �أ�صبح العاملون في الخدمة

المدنية يخ�ضعون لقوانين العمل المعتادة المطبقة على قطاع الأعمال الخا�ص.

	 الإبقاء على التوظيف مدى الحياة في الحكومة، مع ا�ستخدام عقود طويلة الأجل لوظائف الخدمة المدنية لزيادة

م�س�ؤولية الفرد عن الأداء المتحقق. وهكذا، بينما يظل موظف الخدمة المدنية محتفظاً بتعيينه الحكومي، �إلا �أن 

ا�ستمراره في الوظيفة الذي ي�شغلها يكون رهناً لم�ستوى �أداءه.

	 ا�ستبدال التعيين مدى الحياة لموظفي الخدمة المدنية �إلى عقود ق�صيرة الأجل، يتم تجديدها وفقاً لم�ستويات الأداء

المتحققة، وخا�صة في حال الوظائف القيادية.

	.زيادة ا�ستخدام اتفاقات تعاقدية مختلفة للموظفين من خارج الخدمة المدنية في منا�صب بعينها

حكومات  تواجهها  التي  التحديات  ظل  في  الفردي،  الأداء  مفهوم  �إعلاء  �أهمية  تبدو  مت�صل  �سياق  وفي 

تبني  �إلى  منها  كثير  اتجهت  ذلك  على  وت�أ�سي�ساً  والفعالية.  الكفاءة  من  �أعلى  م�ستوى  تحقيق  �إلى  وحاجتها  الدول 

القائمين عليها.  الدولة و�أداء م�ؤ�س�ساتها والأفراد  �أهداف  بالنتائج، وهو ما يربط بين  للعمل مُوجهة  �إ�ستراتيجيات 

وقد �أ�شارت درا�سة قامت بها "كيتيلار و�آخرون" )Ketelaar and Tirksch, 2007( �إلى تنامي الاتجاه نحو تبنِّي 

نظم �إدارة �أداء موظفي الخدمة المدنية، وبخا�صة الوظائف القيادية، وتنوعت مقايي�س الأداء التي يتم الاعتماد عليها 

)يمكن التمييز بين ثلاثة مفاهيم، هي: الأداء Performance وي�شير �إلى �أي نتائج - متمثلة في مخرجات من �سلع 

وخدمات، وعوائد، وت�أثيرات- تنتج عن �أن�شطة القطاع العام وقابلة للقيا�س، بما ينعك�س - في الحالات المثلى- على 

 Performance Measures الأداء  مقايي�س  والأفراد.  الم�ؤ�س�سة  من  كل  م�ستوى  على  الممنوحة  والمزايا  الحوافز 

المنتجة  والمخرجات  المدخلات،  ا�ستخدام  مثل   - النتائج  Business Process؛  العمليات  لتعقب  ي�ستخدم  مقيا�س 

وتحقيق �أهداف ال�سيا�سات- �أو المعدلات الأكثر تعقيداً مثل الكفاءة، الإنتاجية، الفعالية، والتكلفة. وفي هذا ال�سياق 

 Performance يمكن الوقوف على �أنواع مختلفة من مقايي�س الأداء تتراوح بين الب�ساطة والتعقيد. �إدارة الأداء

Management وت�شير �إلى مجموعة الترتيبات والإجراءات التي يتم تبنيها للتعرف على مفهوم الأداء وقيا�ساته، 
ومتابعة وتقييم الأداء، وما يعقب ذلك من �إجراءات مرتبطة بنتائج التقييم ومنها الحوافز �أو العقوبات المطبقة من 

قبل الجهة الإدارية �أو ال�شخ�ص الذي يديره، وتجديد العقود والترقي، وغيرها(. ويعود ذلك �إلى عدة �أ�سباب منها:
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يعزز من روحهم  التنفيذيين، بما  م�ساهمات  قيمة  وتقدير ورفع  التنفيذيين؛  الموظفين  كبار  �ضمن مجموعة 

وتطوير  لقدراتهم  الأمثل  التوظيف  ي�ضمن  بما  المجموعة  لتلك  النقل  عمليات  وت�سهيل  و�إمكاناتهم؛  المعنوية 

المواهب  بتلك  الاحتفاظ  على  الحافزة  ال�سيا�سات  من  مجموعة  تبني  �أهمية  تبدو  ال�سياق  هذا  وفي  خبراتهم. 

القيادية، والتي تت�صل بكل من التعوي�ضات والمزايا الممنوحة؛ والتعلم والتطوير وبناء القدرات؛ والتوازن 

بين العمل والحياة والمرتبط بخلق بيئة العمل المرنة المبدعة، هذا �إلى جانب �إدارة �أداء تلك المجموعة، و�إ�صدار 

ميثاق قواعد و�أخلاقيات العمل اتفاقاً مع الممار�سات الدولية النموذجية.

هذا  وفي  الخدمة".  "تقديم  محور  العامة  الم�ؤ�س�سات  �إ�صلاح  محاور  �ضمن  الخام�س  البديل  ي�أتي  و�أخيراً 

الأ�سترالية في �صياغتها لر�ؤية وخارطة طريق لتطوير منظومة تقديم الخدمة.  بالتجربة  ال�سياق يمكن الا�ستر�شاد 

القدرة على الو�وصل لمختلف الخدمات الحكومية،  )والمق�وصد بها �سهولة  النفاذ والتوزيع"  "�إ�ستراتيجية  لقد جاءت 

وعدالة توزيعها �أو توفرها لمختلف الأقاليم وال�شرائح الاجتماعية( لتعر�ض ر�ؤية تقديم الخدمة على م�ستوى الحكومة 

ككل، وم�صادر العر�ض والأدوات التي تمكن مختلف الجهات الحكومية التي تعمل ب�شكل متكامل لتبني قنوات خدمة 

:)Kernaghan, 2010( متعددة. هذا وي�شتمل الإطار العام على التالي

	 مبادئ تقديم الخدمة الحكومية: والتي تمثل مجموعة من المعايير الخا�صة بت�صميم؛ وتطوير؛ ون�شر؛ وتقييم

عملية تقديم الخدمة الحكومية التي تت�أ�س�س على الم�ساواة؛ والإدماج؛ والتكامل؛ والتعاون وال�شراكة؛ وخلق 

القيمة الم�ضافة؛ والقدرة على التكيف مع احتياجات الم�ستفيدين والتغيرات المتلاحقة.

	 نماذج التوزيع والإتاحة: لتعك�س الإطار المفاهيمي لنماذج تخطيط وتقديم الخدمات الحكومية با�ستخدام �آليات

تقديم الخدمة الملائمة للمواطنين ومجتمع الأعمال.

	 نموذج القدرة على تقديم الخدمة: والذي يمثل دليلًا لتحديد قدرة الم�ؤ�س�سات الحكومية على تقديم الخدمات

متعددة القنوات والتي تركز على الم�ستفيد.

	 والفنية؛ المعلوماتية  الداخلية  والترتيبات  المرجوة؛  العمليات  من  ويتكون  الم�شترك:  الحكومي  العمل  �إطار 

والمعايير والبروتوكلاوت التي من ��شأنها زيادة درجة الترابط بين مختلف المجالات الخا�صة بتقديم الخدمة.

	 إدارة القنوات المتعددة لتقديم الخدمة: لتمثل دليلًا ار�شادياً للتقييم الإ�ستراتيجي وتطوير قنوات تقييم الخدمة�

)�شبكة الإنترنت الدولية، الهاتف، مكاتب تقديم الخدمة، وغيرها(.

وهكذا؛ طرح العر�ض ال�سابق مجموعة من توجهات ال�سيا�سات التي يمكن من خلالها تطوير الترتيبات 

الم�ؤ�س�سية والإدارية الحكومية التي يمكن ا�سقاطها �أو الا�ستفادة منها في عملية الإ�صلاح الخا�صة بالم�ؤ�س�سات العامة في 

الدول العربية. بيد �أن كل من تلك التوجهات تنطوي على عنا�صر نجاح واعتبارات رئي�سية يتعين مراعاتها. ومن 

بين الاعتبارات الرئي�سية في هذا ال�صدد تبدو �أهمية الوقوف على �ضرورة �إدماج �أ�صحاب الم�صلحة و�صياغة �أدوارهم 

الرئي�سية في كل مجال عمل، و�ضرورة فهم ن�سق التغيير المبتغى. ففي بع�ض الأحيان ي�ؤدي عدم فهم النظام �إلى 

خلق بيئة غير م�ؤيدة له، ينتج عنها ق�وصر ر�ؤية الإدارة والعاملين لعملية الإ�صلاح على �أنها "تطبيق نظري" فقط. 

كذلك ت�أتي �أهمية الالتزام ال�سيا�سي ورعاية القيادة ال�سيا�سية لكافة جهود الإ�صلاح كقاعدة انطلاق رئي�سية. هذا ف�ضلًا 

عن بناء وتعزيز قدرات العاملين بالإدارات الحكومية، وتغيير ثقافة الأجهزة الحكومية - وبخا�صة القائمين عليها - 

للتركيز على تحقيق النتائج، الأمر الذي يحتاج �إلى بذل كثير من الجهود ويتطلب وقتاً �أي�ضاً. 
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خام�ساً: الخاتمة

هدفت هذه الدرا�سة �إلى تحليل الو�ضع الراهن للإدارة العامة في مختلف الدول العربية، والوقوف على 

مكامن ال�ضعف فيها، ومن ثم تقديم نموذج مقترح للإ�صلاح يمكّن من نقل الم�ؤ�س�سات العامة من و�ضعها الحالي �إلى 

م�ؤ�س�سات تنموية تتواءم مع ر�ؤى وتطلعات الم�ستقبل، وتتلخ�ص الفكرة الأ�سا�سية لهذا النموذج في �أن �إعادة �صياغة 

عمليات الم�ؤ�س�سات العامة والتي ت�ضم كل من �صنع ال�سيا�سة العامة؛ والإدارة المالية؛ و�إدارة الخدمة المدنية؛ و�إدارة 

كبار القيادات التنفيذية، وتقديم الخدمة.

هذا، و�إذا كانت الدول العربية راغبة في �إر�ساء قواعد ثابته وم�ستدامة لنموها ورفاهيتها وا�ستغلالها الأمثل 

لمواردها الطبيعية والإرتقاء في مختلف الميادين مع المرونة الكافية على المدى الطويل، ف�إنها تحتاج �إلى حكم �شفاف 

وديمقراطي ب�شكل �أكبر، وم�ؤ�س�سات عامة ذات كفاءة وفعالية، وقدرة على حل النزاعات ب�شكل بّناء، وجمهور 

عام ن�شط وم�شارك. ي�ساعد على تزويد متخذ القرار ووا�ضع ال�سيا�سات بمعلومات وبيانات عن كيفية �إنفاق الأموال 

العامة ب�شكل فعال، وتوجيه الموارد لدعم هذا الإنفاق وتحقيق ا�ستدامته. في هذا ال�سياق، يعتبر تح�سين الحكم القائم 

على الإدارة الا�ستراتيجية للعمل التنموي، وعلى الم�شاركة الأو�سع لكافة الأطراف ذات العلاقة �شرطاً لازماً لتحقيق 

مختلف الر�ؤى التنموية التي تتطلع �إلى �إنجازها مختلف المجتمعات العربية في ظل توافر �إطار عام للعمل، ومنهجاً 

�شفافاً لتحديد الأولويات واتخاذ خيارات حكيمة وتخ�صي�ص الموارد لتحقيق الأهداف المحددة، وهذا لن يتم �إلا باتخاذ 

�إجراءات �إ�صلاحية �شاملة للم�ؤ�س�سات العامة والتي تم طرحها من خلال النموذج �سالف الذكر.

هذا، وتواجه مختلف الدول العربية العديد من التحديات التي قد تعرقل تطبيق النموذج المقترح مع الت�أكيد 

على خ�وص�صية كل دولة وقدرتها على تنفيذ �سيا�سات و�إجراءات ومتطلبات تنفيذ النموذج المقترح، �إلّا �أن ال�سعي 

نحو تطبيق النموذج �أو بع�ض المعايير التي طرحها �ست�ؤدي �إلى تح�سين م�ستوى �أداء الم�ؤ�س�سات، ومن تلك التحديات 

العربية؛  الدول  بع�ض  ال�سيا�سي في  الا�ستقرار  الواقع؛ �ضعف حالة  �أر�ض  النموذج على  تطبيق  تواجه عملية  التي 

�ضعف عملية التمويل والإنفاق على برامج الإ�صلاح الم�ؤ�س�سي؛ �ضعف القدرات الب�شرية والأنظمة الم�ؤ�س�سية؛ �ضعف 

الإ�صلاح لاعتبارات  بعملية  الخا�صة  الر�ؤى  والمتابعة"؛ وغياب  والتنفيذ،  "كالتخطيط،  للدولة  الإدارية  القدرات 

�سيا�سية؛ و�ضعف الإرادة والدعم ال�سيا�سي، وغيرها من التحديات التي يجب �أن تعالج ليتم و�ضع النموذج المقترح 

حيز التنفيذ؛ وبعبارة �أخرى قد يكون هذا النموذج م�شروع وطني نحو التقدم والتطور الم�ؤ�س�سي.  وكما يقول الأديب 

الإنجليزي Alexander Bob "دع الحمقى يتجادلون حول �أف�ضل �أنواع الحكومات �أف�ضلها قاطبة �أف�ضلها �إدارة".

النتائج.11

 في �وضء ما �سبق تناوله في هذه الدرا�سة وخ�وص�صاً في مجال ا�ستعرا�ض �أ�سباب ف�شل الإدارة العامة في 

الدول النامية ولا�سيما العربية منها، والنتائج المترتبة على ذلك، يمكن ا�ستنباط العديد من النتائج نذكر منها التالي:

	 للتحديات والم�شكلات الت�صدي  ال�شامل في  ال�سيا�سية، وغياب الجدية والمنظور الا�ستراتيجي  الإرادة  غياب 

التي تعاني منها الم�ؤ�س�سات العامة العربية. 

	 غياب الموجهات الإ�ستراتيجية للتنمية والإ�صلاح الم�ؤ�س�سي وعدم ربط الإ�صلاح الحكومي ب�أهداف و�أولويات

محددة ذات �أبعاد تنموية.
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	 ترك الهيكل العلوي للحكومة متمثلًا في مجل�س الوزراء والهيئات والأجهزة التابعة له يتو�سع ويت�شتت ويتفكك

لتتحول الوزارات والوحدات الأخرى فيه �إلى جزر منعزلة وم�ستقلة ي�صعب التن�سيق وتحقيق التكامل بين 

�سيا�ساتها وبرامجها.

	 والتطوير للإ�صلاح  �أو  للمراجعة  تخ�ضع  لم  حيث  ذاتها،  والرقابة  الإ�صلاح  لأجهزة  المتردية  الأو�ضاع 

والتح�سين الم�ستمر، ف�ضلًا عن كونها لا تخ�ضع للم�ساءلة عن نتائج �أعمالها )في معظم الدول العربية(.

	 ضعف �آليات الم�ساءلة والتقييم لأداء وممار�سات الجهاز الحكومي، على كافة م�ستوياته وقطاعاته وم�ؤ�س�ساته�

ومجالات عمله.

	.ترك الف�ساد الإداري ينمو ويتنوع ويتعاظم، مقروناً بتراجع فعالية �أجهزة الرقابة والم�ساءلة

	 فري�سة لي�صبحوا  الحكومية  الم�ؤ�س�سات  في  العاملين  وترك  الإ�صلاح،  في  الإن�ساني/الب�شري  العن�صر  �إهمال 

للإهمال وانهيار الدافع للإجادة وانخفا�ض الروح المعنوية وفري�سة لمغريات الف�ساد.

	 وم�ساءلة ناحية،  من  التطوير  عمليات  توجيه  في  الحكومية  الأجهزة  مع  المتعاملين  المواطنين  دور  غياب 

الحكومية  بالخدمات  الم�ستهدف  الأ�صيل  الطرف  كونهم  رغم  هذا  ثانية.  ناحية  من  الخدمة  مقدمة  الأجهزة 

والمعني بها.

	 تحو�صل عملية التطوير والإ�صلاح وتحولها �إلى عمليات فنية �صرفة غير موجهة بالنتائج، و�ضعف الا�ستفادة

من الخبرات العالمية والإبداع فيها وغياب البعد ال�سيا�سي عنها.

	 ضعف بيئة العمل الابتكارية في ظل عدم تفوي�ض ال�سلطات واتخاذ القرارات حيث �أن ذلك يُعد من الحوافز�

المطلوبة واللازمة للابتكار والابداع.

التو�صيات.22

العربية،  العامة  الم�ؤ�س�سات  ب�إ�صلاح  الخا�ص  النموذج  ولتطبيق  نتائج  من  �إليه  التو�صل  تم  ما  �وضء  في 

نطرح عدد من التو�صيات بهذا ال��شأن تحاكي الممار�سات الدولية الناجحة في هذا المجال، وذلك على النحو التالي:

	 التزام �سيا�سي بالإ�صلاح وف�صل لل�سلطات: يلعب وجود قيادة �سيا�سية ملتزمة بالإ�صلاح دوراً محورياً في

عملية الإ�صلاح من خلال توفير البيئة الحا�ضنة للإ�صلاح على م�ستوى النظام ال�سيا�سي. بالإ�ضافة �إلى ذلك 

تلعب عملية ف�صل ال�سيا�سة عن الإدارة ب�شكل مرن من ناحية التدخل في �ش�ؤونها دوراً محورياً في ا�ستقامة 

العمل الإداري وعدم ا�ستخدام الم�ؤ�س�سات العامة في خدمة الم�صالح ال�سيا�سية )مثال نموذج الدولة الإدارية 

في �سنغافورة(.

	 والنقابات المدني  المجتمع  ومنظمات  الأهلية  للجمعيات  فعّال  ا�شراك  من  بد  لا  ت�شاركية:  كعملية  الإ�صلاح 

والاتحادات العمالية والقطاع الخا�ص في مناق�شة وت�صميم وتنفيذ الإ�صلاحات وو�ضع الأولويات الإ�صلاحية، 

على �أن تترافق عملية الإ�صلاح ب�شفافية من ناحية الإف�صاح عن المعلومات المتعلقة بتفا�صيل الإ�صلاحات وكيفية 

ت�أثيرها على المواطنين )مثال تجربة اليابان(. وهذا من ��شأنه تعزيز المناخ الديمقراطي والم�شاركة المجتمعية، 

ذلك �أن بناء �شراكة فعّالة بين الإدارة الحكومية وكل من المواطن والمجتمع المدني والقطاع الخا�ص هو �أمر 

العامة.  ال�سيا�سات  القرار وتطبيق  باعتبارهم �شركاء في �صنع  التنمية،  �أهداف وغايات  لتحقيق  �ضروري 

�أن  الحكومية حيث  والم�ؤ�س�سات  الجهات  بين  التن�سيق  �أهمية  على  التركيز  من  بد  لا  ال�شراكات،  �إطار  وفي 

معظم الدول عمدت �إلى ا�ستحداث هيئات وم�ؤ�س�سات قائمة بذاتها مهمتها الأ�سا�سية متابعة العملية الإ�صلاحية 

�سنغافورة( فيما  الدولة )مثال تجارب كندا، ماليزيا،  التن�سيق بين مختلف هيئات وم�ؤ�س�سات  والعمل على 
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عمدت بع�ض الدول الأخرى الى ا�سناد الم�س�ؤولية لوزارة المالية )مثال تجربة ا�ستراليا(. وفي كلتا الحالتين 

يبقى الهدف زيادة التن�سيق بهدف �ضمان نجاح الجهود الإ�صلاحية. ومن خلال التجارب يتكون �إطار العمل 

الحكومي الم�شترك من العمليات المرجوة، والترتيبات الداخلية المعلوماتية والفنية، والمعايير والبرتوكلاوت 

التي من ��شأنها زيادة درجة الترابط بين مختلف المجالات الخا�صة بتقديم الخدمة الحكومية. 

	 أهداف وا�ضحة مع� �إلى  �أن ت�ستند المراجعات الوظيفية الأفقية والعامودية  الدور الحكومي: ينبغي  مراجعة 

تحديد �سقوف الميزانية من الناحية المثالية وينبغي تحديد �سقوف الميزانية / الموارد لكل م�ؤ�س�سة عامة على �أ�سا�س 

ا�ستعرا�ض الإنفاق العام الذي يركز على البرامج. وفي هذا الإطار، تبرز اللامركزية كعامل رئي�سياً في 

برامج الإ�صلاح في التجارب الدولية )مثال تجربة كندا، وا�ستراليا، واليابان(. 

	 تح�سين نظم �إدارة الخدمات: ت�ستند النظم الحالية لإدارة الخدمات �إلى غابة كثيفة من اللوائح والإجراءات

ولي�س �إلى كفاءة الخدمة �أو جودتها �أو �إتاحتها لم�ستحقيها �أو مردودها بالن�سبة لمتلقيها ولا �إلى �شفافيتها وعدالتها 

تقديم و�إدارة الخدمات الحكومية  النظر في نظم  يعاد  العربية. هناك حاجة لأن  الدول  ونزاهتها في معظم 

�أ�س�س تكفل تكاف�ؤ الفر�ص في ح�وصلهم  �إلى ر�ضا المتعاملين و�أن تقدم لهم على  بحيث تتوجه هذه الخدمات 

عليها. هناك �أي�ضا نظم م�ستحدثة ل�ضغط وتقلي�ص وتب�سيط الخطوات والإجراءات لأداء الخدمة و�أن يكون 

المواطن �أو الجهة المتلقية للخدمة المحور الم�ستهدف، حتى عندما تتعدد الجهات التي تقدم هذه الخدمة، حيث يتم 

التن�سيق بينها وتجميعها في منفذ واحد. وقد ا�ستحدثت عدد من الدول نظماً لتحفيز الم�ؤ�س�سات الحكومية على 

�أدائها وخدماتها من خلال جوائز وم�سابقات تتناف�س فيها الأجهزة الحكومية فيما بينها وفق معايير  تح�سين 

مقننة للحكم على جودة الأنظمة وجودة الأداء والخدمات التي تقدمها هذه الم�ؤ�س�سات .كما �أنه من المهم �أي�ضاَ 

ادخال وتوظيف التقنيات الحديثة في تقديم الخدمات الحكومية وهنا يبرز مثال نموذج الحكومة الإلكترونية 

وخدماتها كما في التجربة الماليزية. 

	 كن النظام الراهن في مختلف الدول البدء في تطوير نظام الموازنة العامة والنظام المالي للحكومة: لا ُمي

كن من الرقابة على تكلفة الخدمات  العربية من توجيه الموارد �إلى الأهداف والبرامج ذات الأولوية، ولا ُمي

والبرامج المختلفة في الجهاز الحكومي. لقد تخلت كثير من الدول عن نظام الموازنة التقليدي الذي يقوم على 

تخ�صي�ص الموارد وتوزيعها على الأبواب والبنود بناء على نوعية الم�صروف )موازنة البنود(، �إلى نظام 

يركز على تخطيط الأهداف والأداء وتخ�صي�ص موارد الموازنة بناء عليها، ومن ثم الرقابة على الإنفاق 

الراهن في مختلف  المالي  النظام  الأداء والبرامج(. ويرتبط  النتائج والأداء )موازنة  �إلى  ا�ستناداً  الحكومي 

الدول العربية بغياب التخطيط الم�ستند �إلى الأهداف والنتائج والرقابة التي تركز على الأداء والانجاز. لذلك 

تت�ضخم وتتو�سع موازنة الدولة دون �أن يقترن هذا بال�ضرورة �أو ينعك�س على تح�سين الخدمات والبرامج 

التي تقدمها الحكومة. فلذلك هناك حاجة للبدء في التح�ضير للتحول �إلى نظام موازنة الأداء والبرامج، بحيث 

يمكن �إنجاز هذا التحول خلال فترة من ثلاث �إلى خم�س �سنوات. و�سيمثل هذا التحول نقلة كبرى لي�س فقط في 

النظام المالي للحكومة و�إنما في نظام التخطيط والإدارة والرقابة على �أعمالها. ويمكن الا�ستفادة من تجارب 

وخبرات الدول الرائدة في هذا المجال في كيفية �إنجاز التحول، ف�ضلًا عن خبرات بع�ض الدول العربية مثل 

الأردن والإمارات.

	 تكامل م�سئولية الحكومة ككل عن تحقيق خطة الإ�صلاح الحكومي: �أحد �أ�سباب �إخفاق برامج ومحاولات

�إ�صلاح النظم والأداء الحكومي خلال العقود الأخيرة هو تحو�صل الم�سئولية عنها لدى جهاز �إداري معين، 
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الأداء  في  محددة  تطويرية  �أهداف  بتحقيق  الالتزام  من  المعنيين  والوزراء  ككل،  الحكومة  م�سئولية  وخلو 

الذي تقوم به الأجهزة الحكومية المختلفة. ولا يمكن ت�وصر �أن يتحقق تطوير خدمات وزارة معينة �إلا �إذا 

والإعلان  قيا�سها ومتابعتها  يتم  بها كل وزارة  تلتزم  �أهداف محددة  التطوير مرتبطاً ومنبثقاً من  هذا  كان 

عن النجاح �أو الإخفاق فيها. كما لا يمكن �أن يتحقق هذا على �أر�ض الواقع �إلا بوجود همزة و�صل مع جهة 

تبا�شر التن�سيق وتقدم الدعم الفني اللازم في هذا الخ�وص�ص. وهذه الجهة هي الوزير والجهاز الم�سئول عن 

الإ�صلاح الحكومي. ويعزز هذا ما �سبق �إي�ضاحه من �ضرورة �أن يملك هذا الوزير ال�صلاحية التخطيطية 

والتن�سيقية الم�شار �إليها، وكذلك �صلاحية المتابعة وتقديم تقارير دورية لمجل�س الوزراء عن الانجاز والتقدم 

المحرز في الأداء والممار�سات في الوزارات المختلفة، باعتبار الم�سئولية التكاملية للمجل�س عن خطة وبرامج 

الإ�صلاح الحكومي. �إلّا �أن هناك �إ�شكالية بارزة في مختلف الدول العربية تظهر عندما يتم تغيير �أو تبديل 

الوزراء )الت�شكيلات الوزارية الجديدة( بحيث لا تكمل الحكومة الجديدة ما �أنجزته الحكومة ال�سابقة بل تبد�أ 

من جديد، وهذا الأمر لا ي�ستقيم مع الا�ستمرارية في عمليات الإ�صلاح وتنفيذ الخطط والبرامج التنموية. 

	 الم�ؤ�س�سات الحكومية الت�ضخم في الم�ؤ�س�سات الحكومية: هناك ت�ضخم �شديد في حجم  و�ضع مخطط لعلاج 

القطاعات  الت�ضخم من ق�وصر في قدرة  العربية(، وقد نجم هذا  الدول  العاملين فيها )في معظم  مقا�ساً بعدد 

الاقت�صادية على امت�صا�ص البطالة والوافدين الجدد �إلى �سوق العمل. فتحولت الم�ؤ�س�سات الحكومية �إلى �آلية 

لحل م�شكلة البطالة ومرف�أ للبطالة المقنعة. هناك حاجة لأن يو�ضع مخطط ل�ضبط حجم هذه الم�ؤ�س�سات و�ضبط 

هياكل التوظف فيه. وقد طال هذا الت�ضخم الوظائف العليا في الم�ؤ�س�سات نتاجاً لاختلال هياكل الأجور فيها، 

وال�سيا�سات  الخطط  ت�شتمل  �أن  وينبغي  الر�أ�سي.  الوظيفي  بالترقي  م�شروط  الأجري  الترقي  �أ�صبح  حيث 

والبرامج الاقت�صادية والتنموية لي�س فقط على �أهداف و�آليات لامت�صا�ص البطالة )ال�صريحة( في �سوق العمل 

مبتكرة وغير  ببرامج  �إلا  هذا  يتحقق  الم�ؤ�س�سات. ولا  هذه  بها  تعج  التي  المقنعة  البطالة  ا�ستهداف  �أي�ضاً  �إنما 

تقليدية ت�ستفيد من خبرات الدول الرائدة في هذا المجال.

	 قيا�س( الفعالية والكفاءة  العامة بهدف زيادة  الم�ؤ�س�سات  �أداء  قيا�س  الأداء:  لقيا�س  وا�ضحة  معايير  اعتماد 

الأداء لتح�سين الأداء(. حيث يعتبر نمو قيا�س الأداء كعن�صر �أ�سا�سي لتر�شيق القطاع العام وتحديد متطلبات 

في  الأ�سترالية  التجربة  تعتبر  حيث  الدلائل.  على  مبنية  ا�صلاحية  �سيا�سات  و�ضع  في  وال�شروع  الا�صلاح 

مجال الإ�صلاح الإداري المبني علـى قيا�س النتائج �أبرز التجارب الدولية.

	 إ�صلاح وتطوير نظم �إدارة الموارد الب�شرية الحكومية: على الرغم من �أن الموارد الب�شرية هي الأ�سا�س في�

�أي تح�سين �أو تطوير في الأداء الم�ؤ�س�سي، �إلا �أن هذه الموارد تم تجاهلها لعقود طويلة، حيث يرجع جزء كبير 

من تردى الأداء الم�ؤ�س�سي �إلى الإدارة ال�سيئة للموارد والطاقات الب�شرية. نتاجاً لهذا فقدت الم�ؤ�س�سات العامة 

قدرتها على ا�ستقطاب واجتذاب العنا�صر الكف�ؤة والمحفزة والطموحة، وقنعت الم�ؤ�س�سات الحكومية ب�أن ي�أتي 

الر�وشة والف�ساد. فنظم  العمل وفر�ص  الهدوء وال�سكينة وقلة وب�ساطة الجهد وروتينية  �إلى  �إليها من يركن 

التوظف ومعاييره وهياكل وم�ستويات الأجور والحوافز و�سيا�سات الترقية والتنمية الوظيفية و�آليات الم�ساءلة 

والمحا�سبة على الأداء تت�ضافر جميعها لإفراغ بيئة العمل من العوامل الدافعة والمحفزة على الأداء المتميز. 

ولا يمكن في ظل نظم وظروف كهذه �أن يكون �أداء الم�ؤ�س�سات الحكومية متجاوزاً لعوامل ومحفزات الأداء 

لدى العاملين فيه. وبالتالي فهناك �ضرورة لإعادة بناء نظم �إدارة الموارد الب�شرية ولو ببرنامج مرحلي يبد�أ 

بت�صحيح الخلل البالغ في م�ستويات وهيكل �أجور العاملين في الدولة خا�صة الفئات الدنيا، وال�شرائح المهنية 
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وغيرها، ويركز على قطاعات معينة من الجهاز الحكومي وفئات معينة من العاملين فيه.

	 تلعبه الذي  الدور  تفعيل  الم�ؤ�س�سات الحكومية من خلال  تغييره في  الم�ستهدف  يكمل وي�ساند  القيادات:  نظام 

القيادات. ولا يتحقق هذا �إلا ب�إحداث تغييرات جوهرية في القيادات العليا للأجهزة التي �ست�شكل وعاء رئي�سياً 

لتنفيذ ال�سيا�سات الجديدة. كذلك �ست�سهم هذه القيادات في التحول من ثقافة اللوائح والالتزام بال�سوابق والحد 

الأدنى للجهد والانخراط في الف�ساد، �إلى ثقافة النتائج والإنجاز والتطلع للتطوير والإبداع والتفوق في الأداء 

وخدمة الجمهور والالتزام بالنزاهة.

	 الت�صدي للف�ساد: لقد تغلغل الف�ساد في مختلف قطاعات العمل الحكومي في معظم الدول العربية كما تظهرة

مختلف الم�ؤ�شرات المعنية بذلك مقترنًا بتردي �أداء وكفاءة وجودة الخدمات في معظم المجالات، نتاجاً لترهل 

النظم التي تعمل بها المنظمات والم�ؤ�س�سات الحكومية، و�ضعف و�وصرية الم�ساءلة، وتدهور �أو�ضاع العن�صر 

الب�شري، وغياب الرقابة الجماهيرية للمتعاملين مع هذه المنظمات والم�ؤ�س�سات. ويعتبر الف�ساد �أحد الأ�سباب 

في ف�شل التنمية، وهدر موارد الدولة والمجتمع، و�ضعف تدفق الا�ستثمارات الخارجية، وتدهور الخدمات 

الأ�سا�سية، وتردي الأداء الحكومي. كما �أنه يمثل ال�سبب الرئي�سي في عجز الموازنة وت�ضخم الدين العام. 

و�سيحتاج تقلي�ص الف�ساد وتح�سين الأداء للأجهزة الحكومية �إلى �سيا�سات وجهود متنوعة ومت�ضافرة وممتدة، 

ما�سة  الحاجة  لكن  عديدة.  جهات  فيها  ي�شارك  متكاملة  وعلاجية  وقائية  برامج  لو�ضع  حاجة  هناك  فلذلك 

التي  �إجراءات �سريعة وحا�سمة ت�صب في عدد من المجالات الحيوية المختارة،  اتخاذ  �إلى  الق�صير  في المدى 

ب�أن  القائم  الافترا�ض  تعمل على  �أن  العامة  للم�ؤ�س�سات  ينبغي  كما  ملمو�سة.  فيها نجاحات  تتحقق  �أن  يمكن 

ال�شفافية ت�شكل عن�صراً �أ�سا�سياً وبديهياً في �أي عملية �إدارية، حيث تطبق عنا�صره عند و�ضع �أي �سيا�سة عامة 

التي  ال�شفافية  العامة مبد�أ  الإدارات  �أي خدمة عامة، وعبر ذلك تتخطى  تقديم  ا�ستراتيجية وطنية وعند  �أو 

�أي عملية  ال�شفافية كعن�صر ثابت في  �إلى نهج تفاعلي ي�ضع  المعلومات  البيانات و�إتاحة  تركز فقط على ن�شر 

يحدد  الإدارات على نموذج وا�ضح  العمل من �ضمن  الى  الحاجة  �أي�ضاً  ال�سياق، تبرز  هذا  حكومية. وفي 

التفوي�ض  الواحدة )مثال تجربة نيوزيلاندا في عملية  الم�س�ؤوليات وتوزيعها بين الإدارات و�ضمن الإدارة 

الإداري وتوزيع ال�صلاحيات(.

	 جوانب �أحد  يمثل  للمواطنين:  ال�شعبية  الرقابة  دور  تفعيل  مع  والم�ساءلة  الرقابة  نظم  وتفعيل  تطوير 

الأجهزة.  هذه  لها  تخ�ضع  التي  والم�ساءلة  الرقابة  نظم  فعالية  وعدم  �ضعف  الحكومية  الإدارة  في  الق�وصر 

فالتحول �إلى نظم الإدارة بالنتائج والأداء يتطلب تحلًاو مماثلًا في معايير و�أ�سلوب الرقابة وكبح جماح الف�ساد 

ومكافحته والوقاية منه يتطلب �ألا تكون الرقابة لاحقة و�إنما تكون مانعة ووقائية. وفي هذا ال�صدد لا ينبغي 

الاكتفاء بدور الأجهزة الرقابية المتخ�ص�صة، و�إنما ينبغي �أن يلعب المواطنون دوراً هاماً في تقييم �أداء الخدمة 

وتقييم نزاهة الممار�سات ب�وصرة نظامية ودورية ومقننة، وكذلك الك�شف عن وقائع الف�ساد.

	 تطوير تقنيات ونظم العمل ونظم المعلومات: يمثل تخلف هذه التقنيات مجالات ودوائر ت�سهم وت�صب في

�أفكار و�شعارات حول تب�سيط الإجراءات،  انخفا�ض الكفاءة والأداء. وخلال ال�سنوات الأخيرة تم طرح 

والحكومة والخدمات الإلكترونية، ونظم ت�أكيد الجودة، وغيرها، دون �أن تنعك�س هذه الم�سميات وال�شعارات 

نظم  على  جوهرية  تغييرات  �إدخال  �إلى  الأمر  يحتاج  الحكومي.  والأداء  الحكومية  الممار�سات  واقع  على 

وتقنيات العمل الداخلي في الم�ؤ�س�سات الحكومية، وقد يكون منا�سباً البدء بعدد من المجالات �أو القطاعات ذات 
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الأهمية مثل تلك التي تتعامل مع الم�ستثمرين والقطاع الخا�ص وال�ضرائب والجمارك والتراخي�ص والمرور 

لإدخال تغييرات جوهرية وجذرية في تقنيات ونظم العمل الداخلية في هذه الأجهزة.

	 إن�شاء �إدارة التغيير: لقد �أ�صبح من ال�ضرورة، القيام ب�إ�صلاحات �إدارية جادة لتغيير الو�ضع الراهن الذي�

يت�صف بال�ضعف ب�شكل عام بحيث يعد ذلك مق�صداً في مواجهة الحدّ من المقاومة الراف�ضة لعملية الإ�صلاح 

والتطوير، وبذلك يجب �أن تكون هناك �إدارة تغيير فعالة ت�ضع �آلية عمل محكمة لخلق بدائل وو�ضع برامج 

مكثفة لبناء الوعي لمجتمع الم�ؤ�س�سة بمبادئ التوجهات الإ�صلاحية الجديدة، و�أن ت�سهم في �إبراز بيئة وظيفية 

تت�سم بالتكيف مع تلك التغييرات ب�أ�سلوب يجعلها �أكثر مرونة وا�ستمرارية.
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ملحق رقم )1(: م�ؤ�شر الحرية الاقت�صادية ل�سنة 2018
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الحرية 
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حرية 
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بالأعمال
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الحكومي

نزاهة 
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حرية 
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المالية

حقوق 

الملكية

الفعالية 

الق�ضائية

العبء 

ال�ضريبي

حرية 

العمل

44.768.163.519.245.929.069.9253027.835.274.048.7الجزائر
67.775.583.46.566.451.879.9758062.155.199.976.5البحرين

56.257.574.996.677.827.581.2453036.728.259.758.7جزر القمر
45.151.754.918.027.229.069.5805019.013.869.858.9جيبوتي
53.471.570.91.265.132.269.6605032.752.584.251.5م�صر

64.963.082.027.769.451.988.7706057.657.392.458.9الأردن
62.257.279.199.320.536.673.7556052.053.597.761.5الكويت
53.248.884.50.078.220.281.9655039.733.691.944.2لبنان
N/A63.580.019.9023.156.25N/A5.222.190.545.9ليبيا

54.064.261.571.872.828.982.4504023.917.675.959.2موريتانيا
61.969.679.460.670.541.382.3657053.844.370.536.0المغرب
61.076.386.217.725.051.579.2656059.557.498.555.2عمان
72.671.383.395.460.271.675.0606070.359.899.665.4قطر

59.674.078.219.752.049.973.8405053.160.299.764.8ال�سعودية
N/A61.856.613.8n/a23.144.20N/A36.722.1N/A59.2�سوريا
58.981.482.161.675.536.877.2453049.441.773.052.9تون�س

77.679.984.399.070.977.380.2406076.383.498.481.1الإمارات
N/A52.7N/A5.480.921.266.650N/A17.916.6N/A52.1اليمن

N/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/Aالعراق
N/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/Aال�وصمال
N/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/Aفل�سطين
N/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/Aال�سودان

.Heritage Foundation and Wall Street, 2018 :الم�صدر
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ملحق رقم )2(: م�ؤ�شر الحرية الاقت�صادية 

201920182011الدولة

46.244.752.4الجزائر
66.467.777.7البحرين

55.456.243.8جزر القمر
47.145.154.5جيبوتي
52.553.459.1م�صر

66.564.968.9الأردن
60.863.264.9الكويت
51.153.260.1لبنان
38.6----ليبيا

55.754.052.1موريتانيا
62.961.959.6المغرب
616169.8عمان
72.672.670.5قطر

60.759.666.2ال�سعودية
51.3----�سوريا
55.458.958.5تون�س

77.677.667.8الإمارات
54.2----اليمن

------العراق

------فل�سطين

------ال�وصمال

------ال�سودان

                الم�صدر: Heritage Foundation، �سنوات متعددة.  

• ي�صنف التقرير اقت�صادات 186 دولة ح�سب درجة الحرية الاقت�صادية باحت�ساب النقاط على مقيا�س من 0 
�إلى 100. ويتم الح�وصل على الدرجة الكلية للبلد من خلال ح�ساب متو�سط هذه الحريات الاقت�صادية الاثني 

ع�شر، مع �إعطاء وزن مت�ساوي لكل منها. 

المقيا�س الدرجة

80-100دول ذات اقت�صاد حر 
70-79.9دول ذات اقت�صاد حر جزئياً 
60-69.9دول ذات اقت�صاد حر معتدل 

50-59.9دول ذات اقت�صاد غير حر جزئياً 
0-49.9دول ذات اقت�صاد منغلق
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ملحق رقم )3(: م�ؤ�شر بيت الحرية للدول العربية للفترة من 1972 حتى 2018  

20102012201420162018-2006 2000-2005 1990-19811999-19721989-1980الدولة

6.15.95.75.55.55.55.55.55.5الجزائر

5.04.96.05.65.16.06.06.56.5البحرين

5.14.65.65.85.55.55.55.56م�صر

6.96.87.06.75.85.55.55.55.5العراق

6.05.54.24.74.85.55.55.55الأردن

4.34.75.34.54.14.55.055الكويت

3.14.65.45.54.44.54.54.55لبنان

6.36.06.05.65.55.55.55.55.5عُمان

5.35.06.45.95.55.55.55.55.5قطر

6.06.36.97.06.57.07.077ال�سعودية

5.85.17.07.07.07.07.077ال�سودان

6.36.37.07.06.67.07.077�سوريا

5.55.25.25.55.83.53.022.5تون�س

5.45.05.65.75.66.06.066.5الإمارات

6.05.95.45.45.16.06.06.56.5اليمن

الم�صدر: م�ؤ�شر بيت الحرية ال�صادر عن مجموعة Freedom House البريطانية، �سنوات متعددة.
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ملحق رقم )4(: م�ؤ�شر �إدراك الف�ساد بالدول العربية )2016-2012(

الدولة
الترتيب العالمي 

للعام 2016

قيمة الم�ؤ�شر 

لعام 2016

قيمة الم�ؤ�شر 

لعام 2015

قيمة الم�ؤ�شر 

لعام 2014

قيمة الم�ؤ�شر 

لعام 2013

قيمة الم�ؤ�شر 

لعام 2012

246670706968الإمارات
316171696868قطر

574853494548الأردن
624652494644ال�سعودية

644545454747عمان
704351494851البحرين
754149444344الكويت
754138404141تون�س
903736393737المغرب
1083436373232م�صر

1083436363634الجزائر
1362828272830لبنان

1422731303031موريتانيا
1661716161618العراق

1661416181521ليبيا
1701412111113ال�سودان

1701418191823اليمن
1731318201726�سوريا

1761010888ال�وصمال

https://www.transparency.org/country:الم�صدر          
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ملحق رقم )7(: م�ؤ�شرات �إدارة الحكم للعام 2017 

مكافحة الف�سادحكم القانونالكفاءة التنظيميةالكفاءةالحكوميةالا�ستقرار ال�سيا�سيالم�ساءلة والم�شاركةالدولة

18.2367.6290.3880.7777.4082.69الامارات 

11.3315.2460.1066.8367.3151.92البحرين

36.4547.145.2912.9813.9426.92جزر القمر

10.3420.0014.4228.3717.7929.33جيبوتي

23.1514.7630.2910.5819.2330.29الجزائر

13.309.0529.3317.3132.6934.13م�صر

20.692.389.629.624.336.73العراق

26.6028.1057.6957.6961.0663.94الأردن

30.5443.8146.6353.3757.6944.71الكويت

31.538.5733.1740.8721.1514.90لبنان

9.363.332.400.961.921.92ليبيا

28.5730.9547.6044.7148.5652.88المغرب

24.1424.2922.6023.0831.2523.08موريتانيا

19.2171.4361.5468.2765.8763.46عمان

15.2765.7174.5267.7976.4476.44قطر

5.9123.8162.5054.8157.2165.87ال�سعودية

2.464.297.214.3310.583.37ال�سودان

1.970.951.923.370.962.40�سوريا

53.2013.8150.9636.0656.2553.85تون�س

21.678.1037.0256.2536.5455.77فل�سطين

5.420.001.445.772.401.44اليمن

------ال�وصمال

 www.govindicators.org :الم�صدر
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مة      درا�سة ميدانية على عيّنة من الم�شاركين في البرامج التدريبية المقدَّ

من المعهد العربي للتخطيط 

محمد �أمين لزعر*

ملخ�ص

يلعب م�ستوى ر�ضا العاملين في القطاع الحكومي عن عملهم دوراً مهماً في مردوديتهم و�إنتاجيتهم. لذلك، 

الب�شرية، وركّزت بالخ�صو�ص على  للموارد  �أهمية كبيرة  النامية  البلدان  المتقدمة والعديد من  الدول  �أولت 

تحقيق ر�ضا الموظفين لما له من انعكا�سات �إيجابية على �أدائها الوظيفي، ب�صفة خا�صة، والقطاع العام ب�صفة 

لقيا�س مدى ر�ضا عيّنة من الموظفين في  للتخطيط  العربي  بالمعهد  ا�ستبيان  �إعداد  تّم  عامة. في هذا الإطار، 

الدول العربية عن عملهم في الم�ؤ�س�سات الحكومية، وتحديد �أبرز ال�صعوبات التي ت�ؤثر على �أدائهم، وكذلك 

عن  ت  عبّر كبيرة  ن�سبة  �أن  الر�أي  ا�ستطلاع  نتائج  �أظهرت  وقد  الوظيفي.  م�ستواهم  لتطوير  اقتراحاتهم 

الأجور،  قلة  �أو في  لمهامها،  وا�ضح  تو�صيف وظيفي  فحدّدت عدم ر�ضاها في غياب  البقية،  �أما  ر�ضاها. 

�أو في  العلمية،  �صها و�شهادتها  تتنا�سب مع تخ�صّ الوظيفة والتي لا  �أو في طبيعة  التهمي�ش والإق�صاء،  �أو في 

الإقتراحات  �أبرز  �أما  المهنية.  الكفاءة  �أ�س�س  تعتمد على  العلاوات والترقية والتي لا  �أ�سلوب الح�صول على 

للرفع من م�ستوى ر�ضا الموظفين فقد ان�صبّت �أ�سا�سا حول تكثيف الدورات التدريبية المتخ�ص�صة لت�أهيل الموارد 

الأجور، والتحفيز من خلال  قيمة  المحلية، والرّفع من  �أو  المركزية  الم�ؤ�س�سات الحكومية  �سواء في  الب�شرية 

ربط الترقيات بالكفاءة والتميّز والجدارة.

The job satisfaction of public sector employees in the Arab countries: 
A field study on a sample of participants in the training programs 

organized by the Arab Planning Institute
Mohammed Lezar

Abstract

The level of satisfaction of employees in the government sector plays an important role in their profitability 
and productivity. Therefore, developed and many developing countries have attached great importance 
to human resources, with a focus on employee satisfaction, which has a positive impact on their job 
performance and the public sector in general. In this context, a questionnaire was prepared in the Arab 
Planning Institute to measure the satisfaction of a sample of employees from Arab countries about their 
work in government institutions, to identify the main difficulties affecting their performance, as well 
as their suggestions for improving their productivity. The results showed that the most of respondents 
expressed their satisfaction. For others, the main reasons behind their dissatisfaction are the absence 
of a clear job description, low wages, marginalization and exclusion, or the nature of their job which is 
not commensurate with their specialization or scientific degree, or the way of obtaining promotions 
that don’t depend on competence. The most important suggestions to raise the level of satisfaction of 
employees focused mainly on intensifying specialized training courses for human resources in central 
and local government institutions, raising the value of wages, and motivation by linking promotions 
with efficiency, excellence and merit.

مجلة التنمية وال�سيا�سات الاقت�صادية،  المجلد الواحد والع�شرون - العدد الثاني - )2019(  53  - 85 

المعهد العربي للتخطيط

mlezar@api.org.kw :ع�ضو الجهاز الفني في المعهد العربي للتخطيط. البريد الإلكتروني   *
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مقدمة

�أهم ركائز العملية لاادارية والتطوير الم�ؤ�س�سي، وتمثّل عن�اًصر لا محيد عنه  تعتبر الموارد الب�شرية من 

�أن تلعبه على م�ستوى الأداء  �أو العام، وذلك بالنظر للدور الهام الذي يمكن  �أي قطاع، �سواء الخا�ص  في نجاح 

وط التي تعمل على توفير الظروف  والإنتاجية. لكن هذا النجاح لن يت�أتّى �إلّا �إذا توفّرت مجموعة من العوامل وال�ّرش

فّز الموظف �أو العامل على العطاء والجدّية وعدم التق�صير في العمل. ويبقى  الملائمة والبيئة المنا�سبة التي ت�شجّع وتُح

العوامل.  �أبرز هذه  بها من بين  المحيطة  العمل  بيئة  الب�شرية في عملها وم�ستوى ر�ضاها عن  الموارد  ارتياح  مدى 

فكلما كان م�ستوى الر�ضا كبيراً كلّما �شجّعها ورفع من روحها المعنوية ودفع بها �إلى العمل بتفاني وبذل جهد �أكبر، 

منخف�ضا  الر�ضا  م�ستوى  كان  كلّما  المقابل،  وقي  بها.  تعمل  التي  الم�ؤ�س�سة  �أداء  ومن  مردوديتها  من  زاد  وبالتالي 

كلّما �أثّر ذلك �سلباً على الروح المعنوية، وزاد من ن�سبة التغيب عن العمل، و�أدّى �إلى تراجع في الأداء والإنتاجية 

.)Chandrakant. 2017(

دا  دِّ يلعب م�ستوى ر�ضا العاملين في القطاع العام عن عملهم دوراً مهماً و�أ�سا�سياً في �أدائهم. فقد يكون مُح

رئي�سيا في الرفع من معنوياتهم وتحفيزهم و�أداء مهامهم بكفاءة وفاعلية، والذي ي�ساهم بلا �شك في زيادة �إنتاجيتهم 

تذمّرهم  في  �أ�سا�سياً  �سبباً  ثّل  ُمي قد  كما  بها.  يعملون  التي  الإدارة  وعن  عملهم  عن  الر�ضا  تمام  را�ضين  كانوا  �إذا 

و�إعرا�ضهم عن تقديم �أف�ضل ما لديهم من قدرات وعطاء في حالة �إح�سا�سهم بالتهمي�ش والإحباط وعدم الإرتياح في 

مجال عملهم. لذلك، قامت الدول المتقدمة وكذلك العديد من البلدان النامية ب�إعطاء �أهمية ق�صوى للموارد الب�شرية 

لات. ولااهتمام بتطويرها وتوفير بيئة عمل لتمكينها من تطوير �أداءها وتقديم �أف�ضل ما عندها من طاقات وم�ؤهِّ

وعندما يتم مقارنة الموارد الب�شرية في كل من القطاع الحكومي والقطاع الخا�ص على م�ستوى المردودية 

والإنتاجية، خ�صو�صاً في الدول النامية، عادة ما يُ�شار �إلى تفوّق القطاع الخا�ص في هذا النطاق. فالتجربة العالمية 

الخا�ص  القطاع  في  متقدمة  �إنتاجية  مقابل  العام  القطاع  في  الإنتاجية  تدّين  �إلى  غالبا  ت�شير  القطاعين  من  كل  لأداء 

يّز بينهما هو تمتع الم�ؤ�س�سات في القطاع الخا�ص بحرية �أكبر في العمل، بينما  )ال�شاعر، 2016()1(. ومن بين �أهم ما ُمي

تخ�ضع الم�ؤ�س�سات في القطاع العام للقوانين والقواعد وال�ضوابط والتي قد تقيّد في بع�ض الأحيان من هام�ش حرية 

 Desantis, Victor,( الإجتهاد والإبتكار   �أو عدم،  قلة،  �إلى  �أداء مهامهم وتدفعهم  الموظفين في  لدى  الت�صّرف 

.)Durst and Samantha, 1996

لت  ي�سود الإعتقاد في المنطقة العربية ب�أن �إنتاجية الموظف في القطاع الحكومي تت�سم بال�ضعف. فقد تو�صّ

درا�سة للاتحاد العربي لتنمية الموارد الب�شرية �إلى �أنّ معدل �إنتاجية الموظف العربي يُعتبر من بين �أ�ضعف المعدلات في 

العالم نظراً لعدة �أ�سباب كالبيروقراطية، وعدم ت�أهيل الموظف وتحديد موا�صفاته الوظيفية، ف�ضلًا عن تعيين موظفين 

لا تتنا�سب م�ؤهلاتهم مع وظيفتهم، وعدم ح�صوله على مزايا حقيقية. وفي درا�سة �أخرى، تم تحديد لااكتظاظ وبيئة 

العمل غير المنظمة، �أو �ضعف الم�ستوى التعليمي، �أو عدم التوافق بين نتائج التعليم ومتطلبات �سوق العمل ك�أبرز 

محددات �ضعف الإنتاجية في القطاع العام في الكويت وفي جل الدول العربية)2(.

طرح الت�سا�ؤل الرئي�سي التالي لهذه الدرا�سة: ما مدى ر�ضا الموظفين في عملهم 
ُ
وبناءً على ما �سبق، يمكن 

بالم�ؤ�س�سات العمومية التي ينتمون �إليها، وما ت�أثير ذلك على مردوديتهم؟ ويتفرّع عن هذا ال��سؤال المحوري مجموعة 

وعلى  الحكومي  الموظف  على  �سلبي  �أو  �إيجابي  ب�شكل  ت�ؤثر  قد  مختلفة  جوانب  تهم  والتي  الفرعية  الت�سا�ؤلات  من 

م�ستوى ر�ضاه عن عمله في الإدارة العمومية، �أبرزها: 
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هل يعمل الموظف الحكومي في مجال تخ�ص�صه وهل يتطابق ذلك مع �شواهده العلمية ؟ 	-

الم�ؤ�س�سة على تو�صيف وظيفي 	- تتوفر هذه  �إليها وهل  ينتمي  التي  الم�ؤ�س�سة الحكومية  �أن�شطة  ما هو دوره في 

وا�ضح ومحدد؟ 

هل يقوم بمبادرات ومقترحات لتطوير مهامه الوظيفية وهل يتم الأخذ بها من طرف الر�ؤ�ساء المبا�شرين؟ 	-

هل تقوم الإدارة بتنظيم برامج التدريب الم�ستمر لجميع الموظفين وهل ت�ستجيب وتتوائم مع لااحتياجات المهنية 	-

وتطوير الأداء الوظيفي؟ 

هل هناك نظام �شفّاف لتحفيز الموظفين بمكاف�آت وترقيات؟ وهل هناك عدالة وم�صداقية ونزاهة للح�صول 	-

على هذه التحفيزات؟ 

هل توجد �ضغوطات في العمل وما نوعيتها؟ 	-

ما طبيعة العلاقات المهنية بين الموظف وبقية الزملاء في العمل من جهة وبين الموظف والرئي�س المبا�شر من 	-

جهة �أخرى؟ 

لمجموعة من  الوظيفي  الر�ضا  م�ستوى  وقيا�س  �إلى محاولة معرفة  الدرا�سة  هذه  تهدف  الإطار،  هذا  في 

العاملين في القطاع العام في المنطقة العربية. من �أجل ذلك، اعتمدت الدرا�سة على منهج يمزج بين الأ�سلوب الكمي 

الإح�صائي والأ�سلوب التحليلي. وقد تّم في هذا الإطار القيام بدرا�سة ميدانية �شملت عيّنة من موظفي الدول العربية 

ا�ستبيان  �إعداد  الغر�ض  بالكويت. وقد تم لهذا  للتخطيط  العربي  المعهد  التي يقدمها  التدريبية  الم�شاركين في الابرمج 

التي  للإدارة  وتقييمهم  نظرهم  وي�ستطلع وجهة  الم�ؤ�س�سات الحكومية،  الوظيفي في  م�ستوى ومدى ر�ضاهم  لقيا�س 

ينتمون �إليها ونوعية العلاقة المهنية التي تربطهم بها، �إ�ضافة �إلى �أبرز العراقيل وال�صعوبات التي ت�ؤثر على �أدائهم، 

وكذلك اقتراحاتهم لتح�سين وتطوير �أدائهم. و�سي�سمح تحليل وتف�سير الإجابات على هذا لاا�ستبيان، �إ�ضافة �إلى معرفة 

مدى ر�ضاهم الوظيفي، من تحديد �أبرز العوامل الإيجابية وال�سلبية المحدّدة لم�ستوى هذا الر�ضا. 

وبتطرّقها �إلى هذا المو�ضوع والذي له علاقة وطيدة ومبا�شرة بالمردودية والإنتاجية، تحاول هذه الدرا�سة 

�أن ت�ساهم في جمع �أكبر عددٍ من المعلومات وتحليلها وتحديد بع�ض مميزات ومحددات الأداء والر�ضا الوظيفي في 

البلدان العربية وذلك انطلاقا من واقع وتجارب مجموعة من العاملين في الم�ؤ�س�سات الحكومية. كما �ستمكّن من جهة 

�أخرى من �إمكانية و�ضع اقتراحات وتو�صيات والتي من �شانها �أن تعمل على توفير الظروف وال�شروط الملائمة 

لتح�سين بيئة العمل بما يتما�شى مع ر�ضا الموارد الب�شرية العاملة بالقطاع العام، والرفع من �إنتاجيتهم ودفعهم بالتالي 

�إلى الم�ساهمة �أكثر في التنمية لااقت�صادية ولااجتماعية للبلاد العربية.

�أوّلًا بالتعريف بالر�ضا الوظيفي وفي نف�س الوقت  تُ�ستهلّ  �أق�سام، بحيث  وتنق�سم هذه الدرا�سة �إلى خم�سة 

المو�ضوع  تناولت هذا  التي  النظريات  �أبرز  �إلى  الثاني  الوظيفي. ويتطرّق الجزء  الر�ضا  �أنواع عدم  تحديد بع�ض 

خلالها  من  تّم  التي  المنهجية  على  ال�ضوء  الثالث   الجزء  ويُ�سلّط  الدرا�سات.  بع�ض  نتائج  �إلى  �إ�ضافة  ومميزاتها 

الرابع  الجزء  ويقوم  العربي.  الموظف  ر�ضا  حول  والبيانات  المعلومات  على  الح�صول  وكيفية  الإ�ستبيان  و�ضع 

ل عليها. ويعمل الجزء الخام�س والأخير على تقديم بع�ض  بتحليل العوامل والمحددات التي �أدّت �إلى النتائج المح�صَّ

لاا�ستنتاجات والتو�صيات.
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تعريف الر�ضا الوظيفي  .1
حظي مو�ضوع الر�ضا الوظيفي للعاملين في الم�ؤ�س�سات على مختلف �أنواعها �سواء في القطاع العام �أو في 

�أهم اهتمامات الباحثين في علم النف�س  القطاع الخا�ص باهتمام كبير خا�صة خلال ال�سنوات الأخيرة، و�أ�صبح من  

لة على ال�سواء.  الإداري والدرا�سات ال�سلوكية بالنظر �إلى انعكا�ساته على مردودية و�إنتاجية العامل والم�ؤ�س�سة الُم�شغِّ

وهو م�صطلح متعدد الأوجه يت�ضمن �أبعادا مختلفة تخ�ص الفرد في الم�ؤ�س�سة التي ينتمي �إليها، كالزملاء في العمل، 

والر�ؤ�ساء الذين يخ�ضع لإ�شرافهم المبا�شر، والبيئة التي يعمل فيها، ... )ال�شماع، 1991(. 

وتتمحور الفكرة الرئي�سية للر�ضا الوظيفي حول النظرة الإيجابية �أو ال�سلبية التي يتخذها العامل نحو عمله، 

�أي تقديره لوظيفته من حيث ميوله لها �أو نفوره منها. ويُعرف �أي�ضا ب�أنه �سلوك يعك�س مدى تقبّل الأفراد للوظيفة 

بكل جوانبها المتعددة ومدى �شعورهم بالإرتياح وال�سعادة. كما يعرف على �أنه يمثل مختلف الن�شاطات التي يزاولها 

الإن�سان بق�صد الإنتاج والتي ت�ساعده على تحقيق �أهدافه التي تتنا�سب مع قدراته.

هذا، وت�شترك مختلف ر�ؤى الباحثين في تف�سير الر�ضا الوظيفي على �أنها حالة نف�سية وعاطفية ناتجة عن 

الناجمة عن مجموع  نحو وظيفته  الإن�سان  بالتالي موقف  العمل. وهو  بيئة  مكوّنات  تعك�سه  والذي  الفرد  �إح�سا�س 

العواطف الإيجابية وال�سلبية التي يواجهها �أثناء �أداء وظيفته. فهو �شعور بالغبطة والفرح عندما يجد المرء ما يتمناه في 

وظيفته، وهو �إح�سا�س بالغُبن والتعا�سة والإحباط �إذا فقد ثقته في الم�ؤ�س�سة التي يعمل بها.

يح�صل  بتفاعلها  والتي  ذاتية  عوامل  �أولا،  الأ�شخا�ص:  عند  الوظيفي  الر�ضا  تحدد  عوامل  عدة  وهناك 

هذا الر�ضا. ويتعلق الأمر بقدرات الأفراد ومدة خدمتهم ونوعية عملهم ال�سابق وم�ستوى الدافعية. ثانيا، عوامل 

تعك�سه من  وما  ا�شباعات  تنتجه من  وما  العمل  و�أ�ساليب  بالر�ؤ�ساء، ونظم  كالعلاقة  العمل  تهم ظروف  تنظيمية، 

تنوع وم��سؤولية. و�أخيراً، عوامل بيئية كالانتماء لااجتماعي، وقدرة الفرد على التكيف مع عمله وتقدير المجتمع 

له، والت�أثير ال�سلبي �أو لاايجابي لباقي العاملين والزملاء في العمل )الدليمي، 2009(. كما �أظهرت عدة درا�سات 

الوظيفة،  ونوع  كالرواتب،  الوظيفي  للر�ضا  الرئي�سية  المحددات  بع�ض  الما�ضية  القليلة  العقود  مدى  على  تجريبية 

وم�ستوى الوظيفة، وبيئة العمل ...

وفي هذا الإطار، تولي العديد من الم�ؤ�س�سات التي ت�صبو �إلى تطوير �أدائها و�إنتاجيتها اهتماما خا�صا بالر�ضا 

ب�أن  الإعتقاد  �أبرزها  من  ولعل  �أ�سا�سية.  اعتبارات  لعدة  وذلك  با�ستمرار  لتح�سينه  كبيرة  جهودا  وتبذل  الوظيفي 

ارتفاع ن�سبة ر�ضا العاملين ي�ؤدي �إلى �أداء ومردودية �أف�ضل، ويرفع من طموح الأفراد، وي�ساهم في تخفي�ض ن�سبة 

الغيابات عن العمل. كما �أن الأفراد الرا�ضون يقومون بمهامهم بكفاءة وفعالية �أكبر، وي�سهمون بالتالي في تحقيق 

 .)Brunetto, Teo, Shacklock and Farr-Wharton, 2012( أهداف الم�ؤ�س�سات التي يعملون بها�

في المقابل، ينجم عن عدم الر�ضا عدة نتائج �سلبية كاللامبالاة، والإهمال، وتعدّد الأخطاء، والتغيب �أو 

الت�أخّر عن العمل. وهذا بطبيعة الحال له ت�أثير �سلبي على الم�ؤ�س�سات الحكومية وعلى �إنتاجيتها. وقد يعاني العاملون 

في القطاع العام من م�شكلة ’’الفراغ الوظيفي‘‘ والمتمثل في عدم وجود عمل مبا�شر يقومون به ح�سب اخت�صا�صهم 

الوظيفي. كما قد ي�صل الموظف �إلى حالة نف�سية، تعرف ’’بالإحباط الوظيفي’’، تحدث عادة عندما يواجه �صعوبات 
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تمنعه من تحقيق رغباته الوظيفية، والتي تدفعه �إلى كثرة التغيّب ولاانغلاق على النف�س وعدم التفاعل مع زملاء 

المهنة والإنكفاء على الذات )الإنعزال الوظيفي( وعدم التطوير والإبداع )عثمان، 2016(. كما قد تبلغ حالته النف�سية 

درجة يفقد فيها الرغبة والحما�س في العمل وهي حالة تعرف ’’بالاحتراق الوظيفي’’، والتي غالبا ما تحدث عندما 

ي�ستمر في من�صبه بدون �أي تغيير �أو تطوير لمدة طويلة، �أو عندما يتعرّ�ض ل�ضغوط مهنية كبيرة، �أو عند عدم وجود 

توافق بين طبيعة العمل وطبيعة التخ�ص�ص. 

وقد عرّفت "Maslach" لااحتراق النف�سي ب�أنه مجموعة �أعرا�ض من لااجهاد الذهني ولاا�ستنفاد لاانفعالي 

والتبلد ال�شخ�صي، ولااح�سا�س بعدم الر�ضا عن المنجز ال�شخ�صي والأداء المهني)3(. وقد حددت عدة عوامل تنظيمية 

م�ؤ�س�سية ت�ؤدي �إلى لااحتراق النف�سي لدى الموظفين والعاملين في بع�ض ال�شركات والم�ؤ�س�سات والهيئات والتي من 

العمل، وعدم مكاف�أة  �أو عدم وجود �صلاحيات لاتخاذ قرارات لحل م�شكلات  العمل، ومحدودية  �ضغط  �أبرزها 

)الترب،  والعدل  لاان�صاف  وغياب  لااجتماعي،  الإندماج  و�ضعف  وظيفته،  في  كبيرة  جهود  بذله  عند  الموظف 

.)2010

2. �أهم نظريات الر�ضا الوظيفي ونتائج بع�ض الدرا�سات 

1.2 �أبرز النظريات

بد�أ الإهتمام بمو�ضوع ا‌لر�ضا الوظيفي منذ بداية الع�شرينات من القرن الما�ضي من خلال ‌نظرية ا‌لإدارة 

"فردريك  العلمية،  الإدارة  رائد  خلالها  من  حاول  والتي   ،)Scientific Management Theory( ا‌لعلمية 

تايلور"، تف�سير بطريقة علمية �سلوك الأفراد والعاملين بالم�ؤ�س�سات وكيفية تحفيزهم للرفع من �إنتاجيتهم. فقد عرّف 

تايلور في كتابه ’’مبادئ الإدارة العلمية‘‘ )Taylor, 1911( هذه النظرية ب�أنها "المعرفة ال�صحيحة لما يراد من العاملين 

�أ�سلوباً علمياً يركّز على مجموعة من المهام،  وقدّم  �أد�اؤه ثم الت�أكد من �أنهم يعملون ب�أح�سن الطرق و�أقلها تكلفة". 

كا�ستخدام الطرق العلمية في اختيار العاملين وتدريبهم وتعيينهم في الوظائف المنا�سبة، وتحديد العمل الخا�ص بكل 

عن�صر في عمل الأفراد، وتقديم الحوافز المادية لحث العاملين على �أداء العمل بالطريقة وبال�سرعة المطلوبة.

لكن بعدما تبّني ب�أن الحوافز المادية لا تكفي لوحدها لزيادة الإنتاجية، تّم التركيز على العلاقات الإن�سانية 

ودورها الهام على م�ستوى الم�ؤ�س�سات )طبيعة العلاقات بين الإدارة والعاملين، معنويات الأفراد، وغير ذلك...(، 

بالتوازي مع ظهور حركة العلاقات الإن�سانية )Elton Mayo، ...(، باعتبارها حوافز غير مادية ت�ساهم في خلق 

وظائفهم  �أداء  في  �أكبر  جهد  لبذل  وتحفزهم  العاملين  ر�ضا  من  وتزيد  والإدارة،  الأفراد  بين  التعاون  ت�شجع  بيئة 

)الحيدر و�آخرون، 2005(. 

وقد زاد لااهتمام بمو�ضوع الر�ضا الوظيفي و�ألهم العديد من المهتمين، و�أفرز العديد من النظريات والتي 

من �أبرزها:
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	 له الإن�سان  �أن  على  النظرية  هذه  تُركّز   :)Maslow(ما�سلو لإبراهام  الإن�سانية  لااحتياجات  هرم  نظرية 

حاجات متعددة، و �أن الحاجات التي لم يتم �إ�شباعها بعد هي التي ت�أثر على ال�سلوك، �أما الحاجات التي تم 

�إ�شباعها فلا تكون بمثابة دافع للفرد. و�صنّف ما�سلو هذه الإحتياجات في خم�س م�ستويات مرتّبة ح�سب �أهميتها 

�إحدى  �إ�شباع  يبحث عن  الفرد لا  1(. وركّز على كون  )ال�شكل رقم  �إ�شباعها  بغية  العمل  التحفيز على  في 

الأولوية  الأدنى  الم�ستوى  لإ�شباع  و�أعطى  قبله.  الذي  لااحتياج  �إ�شباع  من  يتحقق  �أن  بعد  �إلّا  لااحتياجات 

لكونه يتحكم ب�سلوك الفرد �أكثر من غيره. وقد و�ضع في �أ�سفل الهرم الإحتياجات الإن�سانية �أو الف�سيولوجية 

وهي الحاجات الأ�سا�سية للحياة  مثل الماء والغذاء، ... عندما يتم �إ�شباع لااحتياجات الع�ضوية يتحوّل الفرد 

�إلى البحث عن �إ�شباع �إحتياج ثاني يتعلق بالأمان المادي والنف�سي، و�ضرورة الح�صول على بيئة اجتماعية 

�آمنة.

�شكل رقم )1(: �سلم الحاجات عند ما�سلو

الم�صدر:

 E. O. Aruma, Melvins Enwuvesi Hanachor (2017): Abraham Maslow’s Hierarchy of 
Needs and Assessment of Needs in Community Development. International Journal of 
Development and Economic Sustainability. 2017.

�أمّا الم�ستوى الثالث فيخ�ص الإحتياجات الإجتماعية �أو حاجة الفرد �إلى لاانتماء وبناء علاقات و�صداقات مع 

ل عليها يبد�أ في تطوير قدراته والعمل  الآخرين. وي�أتي في الم�ستوى الرابع الحاجة �إلى التقدير والإحترام. و�إذا تح�صّ

بتفان لإثبات الذات. �أما �إذا لم يتم �إ�شباع هذه الرغبة فقد يرى المرء نف�سه بلا قيمة �أو �أهمية، وقد ي�ؤدّي ذلك بالتالي 

�إلى هدر للموارد والقدرات الب�شرية، والتي قد يكون �سببها الرئي�سي �سوء تعامل  الم�ؤ�س�سة مع قدرات وكفاءات هذه 

�أن  �أما في الم�ستوى الخام�س، فنجد الحاجة �إلى تحقيق لاذات. وهي، كما ي�صفها ما�سلو، احتياج الفرد في  الموارد. 

يكون قادراً على القيام بالعمل الذي يرغب في مزاولته بدوافع ذاتية، �أي �أنه يملك المهارة والرغبة في هذا العمل الذي 

يتواءم مع كفاءته وقدراته. فكل �إن�سان له مقدرة وطاقة معينة قد يتفوق فيها �إذا ما �أُح�سِن توجيهه ووجد البيئة المنا�سبة 

لتحفيزه. �إذًا وح�سب ما�سلو ف�إن تحقيق الذات يعني و�صول الفرد �إلى �أق�صى درجات التفوق في عمله)4(.
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	 العوامل التي تخلق �شعورا لدى الأفراد )Herzberg ( نظرية العوامل الوقائية والدافعية: �صنّف هرزبرغ 

بالر�ضا عن وظيفتهم �إلى ق�سمين، عوامل دةعفا و�أخرى �صحية ’’واقئية‘‘ )ال�شكل رقم 2(. ترتبط العوامل 

هداف لماطلوبة في معلال. وهي ت�ضم  لادفاعية بمحتوى الوظيفة وتدعف العاملين �إلى بذل هلجاوذ قحتليق لأ�ا

نجاز،  لإ�ا الوظيفة،  �أهمية  �أبرزها  من  والتي  بالر�ضا،  ال�شعور  �إلى  توفرها  حالة  في  ت�ؤدّي  عنا�صر  عدة 

الم��سؤولية، التقدير، قتلادّم، .... �أما العوامل ال�صحية، فترتبط ببيئة معلال ومحيطه وتحدد ب�شكل بكير 

لار�ؤ�ساء، طبيعة  اقلاعلات مع  معلال،  ماعلال، و�أهمها ظروف  الر�ضا لدى  �أو  م�ستوى م�شاعر لاا�ستياء 

الإ�شراف، م�ستوى الأجور، ... )عزيرو، 2015(، ...

�شكل رقم )2(: �أبرز العوامل الدافعة والوقائية عند هرزبرغ

	   الم�صدر: 

Jean Luc Charron et Sabine Sèpari, 2001 : Organisation et 
Gestion de L'entreprise: Manuel et Application. Dunod.

	 وُجّهت التي  والإنتقادات  الملاحظات  بين  من   :)Vector & Vroom( فروم  و  لفيكتور  التوقّع  نظرية 

�أحد العوامل  �إمكانية تحقيق الر�ضا الوظيفي فقط بمجرّد منح الموظف زيادة في  للنظريات ال�سابقة هو عدم 

التي ت�ؤدي عادة �إلى الر�ضا مثل الأجور، بل هناك فروق فردية تم تجاهلها، خا�صة نظرية العوامل الوقائية 

والدافعية لهرزبرج، والتي تلعب دوراً مهماً في فهم الر�ضا الوظيفي. في هذا الإطار، ت�أتي نظرية التوقّع  

والتي تُركز على �أن �أداء الموظفين ور�ضاهم عن وظائفهم يتحددان من خلال مقدار توقّعهم الح�صول ىلع 

داء لياعلا وآ�فاكلمات )�شكل رقم 3(. فالعامل  آ�فاكلمات في �إطار معادلة �سلوكية تحقق ةقلاع طردية بين لأ�ا

يجري مجموعة من العمليات الذهنية يتو�صل من خلالها �إلى توقّع ما �سيح�صل عليه من معلال، ثمّ يحدد هذا 

التوقّع م�ستوى ر�ضاه وحما�سه لأداء وظيفته. لكن ما يُلاحظ على هذه النظرية �أنها لا ت�أخذ بالاعتبار عوامل 

الر�ضا عندما تزيد المنافع المترتبة عن �شغل الوظيفة على توقعات الموظف نف�سه )ال�سعيد، 2012(.
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�شكل رقم )3(: نظرية التوقع عند فيكتور و فروم

https://hrdiscussion.com/hr66216.html الم�صدر: نظرية التوقع لرفع �أداء العاملين

	 اعتمدت هذه النظرية نموذجاً لتف�سير �أداء العاملين حيث تم :)Porter & Lowler( نظرية بورتر ولولر

معلال  في  الر�ضا  ىلع  تعود  وخارجية  داخلية  ومكاف�آت  عوائد  امهنع  ينتج  والإنجاز  داء  لأ�ا ب�أن  تفارا�ض 

)�شكل رقم 4(. تنجم العوائد الداخلية عن �شعور و�إح�سا�س فلارد بالفخر نعد ت�أديته لعمله بكفاءة. �أما العوائد 

الخارجية يهف تلك يتلا  تمنحها الم�ؤ�س�سة �أو المنظمة الُم�شغّلة للعامل من �أجل �إ�شباع حاجاته الدنيا، وتتمثل في 

لت هذه نلاظرية �إلى  مان والحاجات لااجتماعية الأخرى كالت�أمين ال�صحي وغير ذلك. وقد تو�صّ الأجر ولأ�ا

الإعتقاد ب�أن ا�ستمرار �أداء العاملين وفعالية لادوعفا لديهم تعتمد �أ�سا�ساً ىلع مدى ر�ضاهم وهتعانقم ومدى 

كنتيجة  ي�ستحقونه  �أنهم  يعتقدون  ما  فعليّاً وبين  عليها  لون  يح�صّ يتلا  آ�فاكلمات  بخ�صو�ص  الإيجابي  �إدرهكام 

.)Miner, 2005( هلمعلم

�شكل رقم 4: نظرية تحديد الأهداف )بورتر ولولر(

 .John B. Miner, 2005: Organizational Behavior: Essential theories of motivation and leadership :الم�صدر

	 تُعتبر من �أهم النظريات فلما�سرة للر�ضا الوظيفي. وهي ترى :)Edwin Lock( نظرية القيمة  لأدوين لوك

ب�أن الم�سببات الرئي�سية للر�ضا عن العمل هي قدرة العمل على توفير العوائد ذات القيمة والمنفعة العالية لكل 

فرد على حدة. كما �أن العوائد التي يرغبها الفرد لي�ست هي الموجودة تماماً في نظرية "ما�سلو" حول تدرج 

�أخرى  المادية، والأمان، و�أي عوائد  العوائد  تت�ضمن  قد  الذات، و�إنما  التقدير وتحقيق  الحاجات، خا�صة 
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يراها تتنا�سب مع وظيفته وم�ستواه الوظيفي ولااجتماعي، وتتلائم مع رغباته و�أ�سلوبه في الحياة )ماهر، 

2014(. كما يرى "�أدوين لوك"�أن درجة الر�ضا تحددها ثلاث �أبعاد �أ�سا�سية. �أولا؛ مقدار ما يرغب الفرد 
في الح�صول عليه من عوائد نعل�صر من عنا�صر الر�ضا الوظيفي )الأجر، الترقية، وغيرها(. ثانيا؛ مقدار 

ما يح�صل عليه فعلًا بالن�سبة هلذا نعلا�صر. ثالثا؛ الأهمية التي يحظى بها هذا نعلا�صر بالن�سبة �إليه. فبخ�صو�ص 

حجم  اتّ�سع  كلما  لوك"،  "�أدوين  ح�سب  الر�ضا،  عدم  درجة  ترتفع  للفرد،  الكبيرة  همية  لأ�ا ذات  العنا�صر 

الفجوة ال�سلبية بين مقدار ما يرغب فيه من عوائد وما يح�صل عليه بالفعل،  وكعلا�س �صحيح. 

2.2  نتائج بع�ض الدرا�سات ال�سابقة

�أدّى لااهتمام بمو�ضوع الر�ضا الوظيفي و�أهميته بالن�سبة للم�ؤ�س�سات، �سواء في القطاع الخا�ص �أو القطاع 

ب�إجراء درا�سات  الباحثين والخابرء  قيام عدد من  �إلى  �إنتاجيتها  �أدائها وتطوير  �إلى تح�سين  التي تهدف  الحكومي، 

حول هذا المو�ضوع. في هذا الإطار، حاولت �إحدى الدرا�سات معرفة ت�أثير الر�ضا، �أو عدم الر�ضا، الوظيفي على 

لت نتائجها �إلى �أن الموظفين الرا�ضين هم �أكثر ولاءاً و�أقل  ولاء وتغيّب العاملين بالم�ؤ�س�سات التي ي�شتغلون بها. وتو�صّ

 Brunetto, Teo, Shacklock,( للوظيفة �أقل تغييراً  الرا�ضين هم  ب�أن الموظفين  ا�ستنتجت  العمل. كما  غياباً عن 

 .)and Farr-Wharton, 2012

ارف�ستر  �أنترنا�سينال  )�شركة  الأمريكية  لا�شراكت  ب�إحدى   1955 اعم  �أجريت  درا�سة  لت  تو�صّ كما 

�إلى  التغيب و�صل  الوظيفي وبين معدلات  الر�ضا  الإرتباط بين  �أن  معامل  �إلى   ))International Harfaster(

�إحدى  ت�شير  جانبها،  من   .0,37 بلغ  حيث  �أكبر  كان  الإرتباط  هذا  معامل  �أن  تبّني  �أخرى  درا�سة  وفي   .  0,25
�أنه  %. كما   27 ا�ستطلاعات الر�أي �إلى �أن ال�شعور بالر�ضا في العمل ي�ؤدّي �إلى انخفا�ض التغيب عن العمل بن�سبة 

.)Vansickle, 2010( % 18 ي�ساهم بن�سبة 31 % في تغيير الوظائف، وزيادة الإنتاجية بن�سبة

من جهة �أخرى، قام كل من بورتر ولاولر في عام 1996 ب�إنجاز درا�سة بعنوان :" الم�ؤ�شرات يتلا ت�ؤثر 

فلأ�اراد في ترك لاوظيفة‘‘. وكان الهدف الرئي�سي هو قيا�س مجموعة من انعلا�صر لمارتبطة بالر�ضا الوظيفي  ىلع 

مثل الإح�سا�س بالأهمية وال�شعور باقتلدير والح�صول على آ�فاكلمات المادية. وقد تو�صلت لادرا�سة �إلى �أهمية آ�فاكلمات 

والبحث عن  التخلّي عن وظائفهم  احتمال  ذلك من  كلّما زاد  قيمتها  انخف�ضت  كلّما  الموظفين حيث  في تحقيق ر�ضا 

�أخرى ذات امتيازات ومكاف�آت �أعلى. 

"البيئة الإجتماعية معللل في قلاطاع اعلام  2012 حول  �أعدّها دورياك )Doriac( في عام  وفي درا�سة 

والخا�ص‘‘، والتي �شملت مجموعة تظم 750 اعمل، 550 منهم ي�شتغلون في قلاطاع اعلام، �أ�شارت النتائج �إلى �أن 

وا عن ر�ضاهم الوظيفي. وقد كانت لاروح املجاعية في معلال،  قرابة ن�صف العاملين بالقطاع اعلام )46 %( عبّر

جور من المحددات الرئي�سية لهذا الر�ضا )عزيرو، 2015(.  ولأ�ا

12 عامل يعتبرونها �ضرورية لح�صول  �أهم  �أخرى، حدّد م�سح لأكثر من مليوني موظف  وفي درا�سة 

الر�ضا الوظيفي والرفع من الروح المعنوية وبالتالي الزيادة في الإنتاجية. وترتّب هذه العوامل ح�سب �أهميتها كالتالي 

)عد تنازلي(: �أعرف ما هو متوقع مني في العمل. لدي المواد والمعدات التي ت�ساعدني على ت�أدية عملي ب�شكل جيد. 

م ما �أقوم به من عمل جيد كل يوم. في الأ�سبوع الما�ضي، تلقيت تقديراً �أو مديحًا للقيام  لدي الفر�صة في العمل لأقدِّ

بعمل جيد. يبدو �أن الم�شرف �أو الرئي�س في العمل يهتم بي ك�شخ�ص. هناك �شخ�ص ما في العمل ي�شجع تطوري. يبدو 
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�أن ر�أيي مهم في العمل. نوعية عملي تجعلني �أ�شعر ب�أن دوري مهم. زملائي الموظفون ملتزمون بعمل جيد. لدي 

�أف�ضل الأ�صدقاء في العمل. في الأ�شهر ال�ستة الما�ضية، تحدث معي �شخ�ص في العمل عن �أداء وظيفتي. �أتيحت لي في 

.)Vansickle, 2010( .العام الما�ضي فر�ص للتعلم والتطور في العمل

�أما في الوطن العربي، فقد �أثبتت درا�سة حول "علاقة لاالتزام التنظيمي بعلاقات العمل ما بين الرئي�س 

لاانتماء  �أن  الكويت،  دولة  في  و�إدارة  وهيئة  وزارة   47 على  �أجريت  والتي  الديمغرافية"،  والمتغيرات  وتابعيه 

التنظيمي العالي لدى العاملين يلعب دوراً كبيراً لت�شجيعهم على المزيد من العمل والرفع من ن�سبة التفاني والإنجاز. 

كما �أنه ي�ساهم ب�شكل مهم في ت�شجيعهم على المبادرة والإبداع )الف�ضلي،1997(. وفي درا�سة �أخرى لتحديد العوامل 

لت �إلى �أن الرواتب والحوافز هي �أهم العوامل  التي ت�ؤثر على الر�ضا الوظيفي في الإمارات العربية المتحدة، فقد تو�صّ

.)Abdulla, Djebarni and Mellahi, 2010( المحددة لهذا الر�ضا

معدل  �أنّ  �إلى  الب�شرية  الموارد  لتنمية  العربي  لااتحاد  قبل  من  �أُجريت  درا�سة  �آخر، خل�صت  من جانب 

العمل  العمل الحقيقية خلال فترة  العالم، و�أنّ �ساعات  المعدلات في  �أ�ضعف  يُعتبر من بين  العربي  �إنتاجية الموظف 

اليومي تتراوح ما بين 18 �إلى 25 دقيقة يومياً. وتعود الأ�سباب وراء هذه النتيجة �إلى العوامل التي تحيط بالموظف 

الحكومي في البلدان العربية، كالبيروقراطية، والبطالة المقنّعة، وعدم ت�أهيل الموظف، وتحديد موا�صفاته القيا�سية 

الت�شريعات والأطر  العربي مثل  �إنتاجية الموظف  تُ�ساهم في تدّين  �أخرى  �أ�سبابا  �أن هناك  الوظيفي(. كما  )الو�صف 

القانونية في العديد من الدول العربية التي توزّع الوظائف دون لاالتزام بقواعد وقوانين �صارمة، ف�ضلًا عن تعيين 

موظفين لا تتنا�سب م�ؤهلاتهم العلمية مع وظائفهم، بالإ�ضافة �إلى "الوا�سطة والمح�سوبية" في التوظيف)5(.

من ناحية �أخرى، يعتقد البع�ض ب�أنّ الموظف الحكومي العربي لا يح�صل على مزايا حقيقية، و�إن ح�صل 

عليها فهي قليلة جداً ولا تلبي احتياجاته الأ�سا�سية، وتجعله يبقى تحت ت�أثير ال�شعور بالظلم. كما �أن مخرجات التعليم، 

وقلة �أو انعدام التدريب ت�ساهم بدورها في خلق هذه الت�شوهات التي لا تتنا�سب مع �سوق العمل ولا تحقق لاانتاجية 

المرجوة من الموظف )الزبيدي، 2013()6(. 

الر�ضا  حول  النظريات  مختلف  �إليه  �أ�شارت  ما  لت�أكد  الدرا�سات  من  المجموعة  هذه  ت�أتي  عامة،  ب�صفة 

لت �إجمالًا �إلى ت�أكيد العلاقة الوطيدة والإرتباط الكبير بين الر�ضا  الوظيفي، �أو عدم الر�ضا، ومحدداته. وقد تو�صّ

جور والرواتب ولاروح عاملجاية في معلال والمكاف�آت، من جهة �أخرى. كما �أ�شارت �إلى  الوظيفي، من جهة، ولأ�ا

�أن التوظيف الغير متنا�سب مع الم�ؤهلات والتخ�ص�صات، وعدم الت�أهيل والتدريب، والطرق غير ال�شفافة والمهنية 

الإحباط  �إلى  تدفع  قد  والتي  الر�ضا  لعدم  الرئي�سية  المحددات  �أبرز  من  هي  والترقيات  المكاف�آت  على  الح�صول  في 

والإنعزال والإحتراق الوظيفي.

3. قيا�س الر�ضا الوظيفي

نظرا للأهمية الكبيرة التي يكت�سيها الر�ضا الوظيفي في تطوير �أداء و�إنتاجية الأفراد وما لذلك من انعكا�سات 

لة وخدماتها، فقد �أ�صبحت العديد من الهيئات الحكومية في الكثير من الدول تعمل على  �إيجابية على الم�ؤ�س�سات الُم�شغِّ

توفير الأر�ضية والبيئة المنا�سبتين لتمكين العاملين من الو�صول �إلى هذا الهدف. وهنا يتم الت�سا�ؤل عن و�ضعية الدول 

العربية في مجال ر�ضا العاملين في الم�ؤ�س�سات العمومية، وكذلك عن الدور الذي تلعبه هذه الم�ؤ�س�سات في تحقيق هذا 

الر�ضا. ويَطرح هذا الت�سا�ؤل، في نف�س الوقت، ��سؤلاا جوهريا حول المنهجية المطبقة لقيا�س هذا الر�ضا.
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1.3 المنهجية المعتمدة

ب�صفة عامة، هناك طريقتان بارزتان والتي يمكن من خلالهما معرفة وقيا�س م�ستوى الر�ضا الوظيفي: 

�أولًا، طريقة غير مبا�شرة تتمثل في اللجوء �إلى بع�ض المقايي�س والتي ت�شمل بالخ�صو�ص تغيّب الموظف عن 

العمل �أو الإ�ستقالة من وظيفته )�سلمان، 2011(. هذه الطريقة، بالرغم من �أهميتها، �إلّا �أنها تبقى محدودة لكون 

الغيابات قد يكون م�صدرها فعلًا عدم الإرتياح في العمل. لكنها قد تكون �أي�ضاً نتيجة لدواعي مرَ�ضية حقيقية، ولي�س 

تظاهراً بالمر�ض، �أو لأ�سباب عائلية، وبالتالي لا علاقة لها بعدم الر�ضا الوظيفي.

العلمية  الناحية  من  بالم�صداقية  تت�سم  ما  غالباً  طريقة  وهي  الم�سوحات.  خلال  من  المعلومات  جمع  ثانياً، 

ولااح�صائية، والتي يمكن ا�ستعمالها لهذا النوع من الدرا�سات. ويمكن التمييز هنا بين نوعين رئي�سيين من الم�سوحات:

- الم�سح ال�شامل: يعمل على الح�صول على المعلومات من جميع �أفراد المجتمع الإح�صائي، �أي كل الموظفين في 

الدول العربية، وذلك من خلال تنفيذ "م�سح ر�أي"   في القطاع الحكومي في كل دولة على حدة. لكن هذه 

العملية، �إ�ضافة �إلى ال�صعوبات الكبيرة التي تميّزها لكونها تتطلّب وقتاً كبيراً للتنفيذ وتن�سيقاً وتعاوناً وثيقاً مع 

مختلف الم�ؤ�س�سات الحكومية في مختلف البلدان العربية للح�صول على البيانات المطلوبة، فهي ذات تكلفة عالية 

على الم�ستوى المادي، والب�شري، والتنظيمي، واللوج�ستي.

الأ�شخا�ص  اختيار  يتم  بحيث  الإح�صائي،  للمجتمع  ممثّل  جزء  خلال  من  المعلومات  تجميع  يتم  العيّنة:   -

وانتقا�ؤهم بوا�سطة تقنيات �إح�صائية متعددة)7(. وتتميز هذه الطريقة بكونها �أقل عبئاً و�صعوبة مقارنة بطريقة 

الم�سح ال�شامل وكذلك �أقل ع�اًسر على الم�ستوى التنظيمي واللوج�ستي والتنفيذي. وا�ستناداً عليه، تم ا�ستخدام 

هذه الطريقة في هذه الدرا�سة بهدف معرفة وقيا�س ر�ضا تمثيلية من الموظفين في الوطن العربي عن عملهم 

في القطاع العام.

من �أجل ذلك، تّم اعتبار العدد الكبير من العاملين في القطاع الحكومي والم�شاركين في الابرمج التدريبية 

المتنوعة التي ينظمها �سنوياً المعهد العربي للتخطيط بدولة الكويت، في �إطار دعمه للقدرات الب�شرية في الدول العربية 

وتح�سين  وتطوير الأداء الإنمائي العربي، كعيّنة ممثّلة في حدّ ذاتها لمجتمع الموظفين في الإدارات العمومية العربية. 

ا�ستيفائهم لمجموعة من  بعد  للمعهد  التابع  التدريب  اختيارهم من طرف مركز  يتمّ  �أ�شخا�ص  تتكوّن من  عيّنة  وهي 

لة،  الُم�شغًّ التعليمي، والم�ؤ�س�سة الحكومية  بال�سّن، والم�ستوى  التدريبية، والتي تتعلّق  للم�شاركة في الابرمج  ال�شروط 

عربية  حكومية  وقطاعات  م�ؤ�س�سات  عدة  �إلى  الم�شاركون  ه�ؤلاء  وينتمي  �إليهم.  الُم�سندة  والمهام  �ص،  والتخ�صّ

مختلفة كوزارات لااقت�صاد، والمالية، وال�صناعة، والتجارة، والزراعة، والخارجية، والإ�ستثمار، والت�شغيل، 

والم�صارف المركزية، وغيرها. 

وقد تّم في هذا الإطار �إعداد �إ�ستبيان لإ�ستطلاع ر�أيهم من �أجل معرفة وقيا�س م�ستوى ومدى ر�ضاهم عن 

عملهم في القطاع العام ومعرفة وجهة نظرهم حول الإدارات والم�ؤ�س�سات التي ينتمون �إليها ونوعية العلاقة المهنية 

التي تربطهم بها. كما يت�ضمّن �أي�ضا تقييما لأو�ضاعهم العامّة بهذه الم�ؤ�سّ�سات، وكذلك �أبرز العراقيل وال�صعوبات 

وت�صوّراته  الحكومي  الموظف  ر�أي  معرفة  الإ�ستبيان  حاول  ذلك،  �إلى  �إ�ضافة  الوظيفي.  �أدائهم  على  ر  ت�ؤثِّ التي 

الموظفين على  ي�ساعد على تحفيز وت�شجيع  م�ستوى  العمل في  العمومية وبيئة  الإدارة  كيفية جعل  واقتراحاته حول 

التفاني في عملهم وتح�سين �أدائهم الوظيفي والقيام بدورهم �أح�سن قيام. 
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2.3 ‌مراحل �إعداد وتوزيع الإ�ستبيان 

�شمل �إعداد الإ�ستبيان ‌‌خم�سة ‌مراحل‌ �أ�سا�سية، وذلك على النحو التالي: 

	 المرحلة الأولى )تح�ضيرية(: �شملت هذه المرحلة �إعدادا وت�صميما لنموذج �أولي للإ�ستبيان. وقد غطّى مجموعة

من المو�ضوعات المتنوعة والتي تّم تجميعها في ثلاثة �أق�سام رئي�سية:

بع�ض  ر�صد  خلالها  من  يتم  والتي  الإ�ستطلاع  في  بالم�شاركين  تعريفية  نبذة  عن  عبارة  الأول:  الق�سم   -

�سنوات  وعدد  الإدارية،  ووظائفهم  الجغرافي،  وانتمائهم  العلمي،  وم�ستواهم  �أعمارهم،  حول  المعلومات 

العمل بالإدارة، وغير ذلك. ويبقى الهدف من الح�صول على هذه المعلومات هو �إمكانية م�ساعدتها في تف�سير 

بع�ض نتائج الإ�ستبيان.

الق�سم الثاني: ي�شمل طبيعة العلاقة المهنية للموظفين بالإدارات الحكومية التي يعملون بها وم�ستوى ر�ضاهم 

عنها. ومن بين �أهم الموا�ضيع التي ركّز عليها الإ�ستبيان مدى مطابقة ال�شواهد العلمية بمجال العمل، وهل 

للاحتياجات  الابرمج  هذه  موائمة  مدى  وما  موظفيها  لفائدة  تدريبية  برامج  بتنظيم  الإدارات  هذه  تقوم 

الوظيفية وتطوير كفاءة الموارد الب�شرية. كما يتطرّق الإ�ستبيان �إلى مدى توفّر ال�شروط المنا�سبة والأدوات 

والتجهيزات والتحفيزات )علاوات، ترقية، وغيرها( في العمل، ودور الموظّفين في �أن�شطة الم�ؤ�س�سات التي 

ينتمون �إليها، وكذلك المو�ضوعية والعدالة والنزاهة في توزيع المكاف�آت والح�صول على الترقيات، بالإ�ضافة 

�إلى نوعية ال�ضغوطات في العمل وطبيعة العلاقات المهنية بين الموظف وبقية الزملاء في العمل، من جهة، 

وبين الموظف والرئي�س المبا�شر من جهة �أخرى.

ون من خلاله عن بع�ض الميزات الحميدة في الإدارة التي  - الق�سم الثالث: عبارة عن منبر حر للم�شاركين يعبّر

�إلى تقديم بع�ض  التي يرجون زوالها، بالإ�ضافة  ال�سلبيات  �أبرز  ا�ستمرارها، وكذلك  يعملون بها ويتمنّون 

المقترحات ح�سب تجربتهم الخا�صة لتح�سين �أداء العامل بالقطاع الحكومي وتعزيز ر�ضاه عن عمله بالإدارة 

التي يعمل بها.

	 المرحلة الثانية )مرحلة تجريبية قبل اعتماد الإ�ستبيان(: بعد �إعداد النموذج الأولي للإ�ستبيان، تم توزيعه من

�أجل تعبئته على مجموعة من المتدربين المنتمين �إلى مختلف الدول العربية والتي �شاركت في بع�ض الابرمج 

التدريبية التي نظمها المعهد العربي للتخطيط خلال الفترة الممتدة بين �أكتوبر ودي�سمبر 2016 )حوالي 100 

م�شارك( . وقد كان م�صحوباً بورقة تقديمية ت�شرح الحيثيات والأهداف التي من �أجلها وُ�ضع هذا الإ�ستبيان. 

وقد كان الهدف الرئي�سي من هذه العملية هو معرفة مدى ا�ستيعاب الم�ستجوَبين وتجاوبهم مع م�ضمون هذا 

هذه  مكّنت  وقد  المطروحة.  الأ�سئلة  بع�ض  �أو عدم و�ضوح  ال�صعوبات  نوعية  لاا�ستطلاع، وكذلك تحديد 

العملية من �إجراء بع�ض التعديلات على الإ�ستبيان حيث تم حذف بع�ض الأ�سئلة، و�إ�ضافة �أخرى، و�إعادة 

�صياغة الم�ستع�صية فهمُها. 

	 الدول مختلف  من  المقبولين  الم�شاركين  على  الإ�ستبيان  توزيع  تم  الإ�ستبيان(:  تعبئة  )مرحلة  الثالثة  المرحلة 

العربية في الابرمج التدريبية التي نظمها المعهد العربي للتخطيط والذين بلغ عددهم 1161 م�شارك من بين 

الإ�ستبيانات  هذه  ومعاينة  فرز  تّم  كما   .2019-2018 الفترة  خلال  التدريبية  الابرمج  في  متر�شح   3992
و�أجوبتها لمعرفة مدى ا�ستجابتها لل�شروط المطلوبة، وقد توقّف الفرز عند �أوّل �ألف ا�ستمارة تّم اعتمادها في 

تُرِكت حرية  الإ�ستبانة،  الأ�سئلة المطروحة في  �أكبر م�صداقية ممكنة للإجابات على  الإ�ستطلاع. ول�ضمان 
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الإختيار لدى الم�شاركين بالتعريف، �أو عدم الإدلاء، ب�أ�سمائهم لتمكينهم من الإجابة بكل حرية. للإ�شارة، 

عت عليهم. ف�إن �أقل من 5 % من الُم�ستجوَبين قاموا بتدوين �أ�سمائها في الإ�ستمارات التي وُزِّ

	 المرحلة الرابعة )مرحلة التجهيز المكتبي والآلي(: تّم خلال هذه الفترة جمع المعلومات والقيام بعمليات‌ التدقيق

.)SPSS( و�إدخال البيانات والمعالجة وذلك با�ستخدام الحزمة الابرمجية الإح�صائية الجاهزة

	 أدوات التحليل الإح�صائي� المرحلة الخام�سة )تحليل النتائج(: تّم خلالها ا�ستخراج النتائج وتحليلها با�ستخدام 

العلمي. 

4. نتائج ا�ستطلاع الر�أي حول الر�ضا الوظيفي

لقد ‌خل�ص‌ تحليل محتوى الإ�ستبيانات، والتي و�صل عددها 1000 ا�ستبانة، ‌�إلى ا‌لنتائج ا‌لرئي�سية ا‌لتالية:

1.4 معلومات عامة عن الم�شاركين في الا�ستطلاع 

تنتمي ا‌لن�سبة ا‌لأعلى‌ التي ‌�شملها ا‌لم�سح‌ وقامت بتعبئة الإ�ستبيان �إلى دول الم�شرق العربي والإقليم الأو�سط بين 

الدول العربية )52 %(، متبوعة على ا‌لتوالي بدول الخليج العربي )34 %(، والمغرب العربي )10 %(، فيما لم يحدّد 

ثل الحا�صلون على ’’البكالوريو�س‘‘  4 % من الُم�ستجوَبين انتماءهم الجغرافي )الجدول رقم 1 وال�شكل رقم 5()1(. وُمي
�أكثر من ن�صف الُم�ستجوَبين )55 %(، و" الماج�ستير" )34,1 %( في حين �أن الحا�صلين على "الدكتوراه" لا تتجاوز 

ن�سبتهم 4,2 %.

جدول رقم )1(: التوزيع الجغرافي للمُ�شاركين في الإ�ستطلاع

لاانتماء الجغرافي 	

Frequency Percent  Valid
Percent

 Cumulative
Percent

Valid

لا �إجابة 39 3.9 3.9 3.9
الخليج العربي 342 34.2 34.2 38.1
الم�شرق العربي والإقليم الأو�سط 518 51.8 51.8 89.9
المغرب العربي 101 10.1 10.1 100.0

المجموع
1000 100.0 100.0

)1( الخليج العربي: الكويت، الإمارات، البحرين، ال�سعودية، �سلطنة عمان وقطر.

الم�شرق العربي والإقليم الأو�سط: الأردن، �سوريا، العراق، فل�سطين، اليمن، لبنان، م�صر، ال�سودان، جيبوتي وال�صومال.

 المغرب العربي: موريتانيا، المغرب، الجزائر، تون�س وليبيا.
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�شكل رقم )5(: التوزيع الجغرافي للمُ�شاركين في الإ�ستطلاع

وتتراوح �أعمار نحو ن�صف عدد الم�شاركين بين 31 و40 �سنة، تليهم الفئة العمرية 41 – 50 �سنة )نحو 26 %( 

التخطيط               قطاع  ثم   ،%  25 بنحو  الأكبر  الح�صة  المالية  قطاع  من  الموظفون  �شكّل  وقد   .)%  23( �سنة   40 –  31 و 

)19 %(،وكانت �أدنى ن�سبة من قطاعي الزراعة وال�سياحة. �أما على م�ستوى �أقدمية العمل بالإدارة، فنحو 61 % من 

الم�شاركين لم تتجاوز مدة خدمتهم بالإدارة 10 �سنوات )32 % لفئة  6 – 10 �سنوات و29 % لفئة �أقل من 5 �سنوات(، 

في حين �أن مجموعة �أكثر من 20 �سنة قد ناهزت حوالي 9 %.

2.4 ر�ضا الموظفين في الم�ؤ�س�سات العمومية

عبّر �أغلب الم�شاركين في الإ�ستطلاع عن ر�ضاهم بعملهم في وظائفهم الحكومية )88 %( مقابل حوالي 12 % 

وا عن ر�ضاهم، ليتجاوز 75 % عند 29 % منهم. ولم  نفوا ذلك. وقد تجاوز م�ستوى الر�ضا %50 عند ¾ الذين عبّر

يك�شف الإ�ستطلاع عن حالة تباين كبير بين الدول العربية في نظرتها للر�ضا الوظيفي، حيث ت�صل ن�سبة الر�ضا 90 % 

بدول الخليج العربي، و88 % بالم�شرق العربي والإقليم الأو�سط، و86 % بدول المغرب العربي )ال�شكل رقم 2(. 

وبمعنى �آخر، عبّر نحو ت�سعة من بين ع�شرة �أ�شخا�ص عن ر�ضاهم عن عملهم بالقطاع العام، خا�صة فئة �أقل من 5 

�سنوات خدمة بالإدارة في حين �أن مجموعة �أكثر من 20 �سنة كانت الأكثر ا�ستياءاً )الجدول رقم 6(.

�شكل رقم )6(: مدى الر�ضا ون�سبته ح�سب التوزيع الجغرافي

                                   ن�سبة الر�ضا                                                           مدى الر�ضا ح�سب التوزيع الجغرافي 
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جدول رقم )2(: الر�ضا الوظيفي ح�سب الأقدمية بالإدارة

و�صّرح 9 من بين 10 �أ�شخا�ص، �سواء في الخليج العربي �أو في الم�شرق العربي والإقليم الأو�سط �أو في 

المغرب العربي، ب�أن لهم دور �إيجابي وي�ساهمون ب�شكل فعّال في �أن�شطة الم�ؤ�س�سة التي يعملون بها )ال�شكل رقم 7(. 

�أما الذين يعتقدون ب�أن لا دور لهم فيُحدّدون �أ�سباب ذلك خ�صو�صاً في التهمي�ش )40 %( �أو في طبيعة الوظيفة والتي 

�صهم )31 %(. وقد عبّر بالفعل نحو 25 % من الم�شاركين ب�أن �شواهدهم ومح�صولهم العلمي لا  لا تتنا�سب مع تخ�صّ

يتطابق مع مجال عملهم، خا�صة في منطقتي الخليج العربي )25 %( والمغرب العربي )23 %(. 

لة �شكل رقم )7(: الم�ساهمة في �أن�شطة الم�ؤ�س�سة الُم�شغِّ

                                         م�ساهمة فعّالة في �أن�شطة الم�ؤ�س�سة                             �أ�سباب التهمي�ش

       مدى تطابق ال�شواهد العلمية مع مجال العمل     عدم المطابقة ح�سب المنطقة الجغرافية
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�أما على م�ستوى ال�شروط المنا�سبة للعمل )توفّر مكاتب، حوا�سيب متطورة، �إنترنت، تكييف، وغيرها(، 

فقد �أفاد نحو %40 من الم�شاركين عن توفّر م�ؤ�س�ساتهم على �أدوات وتجهيزات جيدة، لت�صل نوعيتها �إلى الممتازة عند 

�أكثر من ثلث الم�ستجوَبين، فيما عبّر نحو %5 فقط عن ا�ستيائهم وتذمّرهم من �سوء هذه التجهيزات �أو عدم وجودها 

�أ�صلا )الجدول رقم 3(.

جدول رقم )3(: مدى التوفّر على الو�سائل والأجهزة المنا�سبة للعمل 

بتنظيم  �إليها  ينتمون  التي  الحكومية  الم�ؤ�س�سات  قيام  عن  الأغلبية  �أ�شار  التدريبية،  الابرمج  وبخ�صو�ص 

تدريب لفائدة الموظفين )82 %( في حين نفى 17 % ذلك. وقد عبّر  حوالي ن�صف الُم�ستجوَبين عن جودة هذه الابرمج، 

فيما �أفاد 11 % ب�أنها ممتازة. �أما في ما يتعلّق بمدى موائمة هذه الابرمج للإحتياجات الوظيفية وم�ساهمتها في تطوير 

الأداء الوظيفي، فقد �أجمع على ذلك نحو 90 % من الم�شاركين في كل من الم�شرق العربي والإقليم الأو�سط، والمغرب 

العربي، والخليج العربي )ال�شكل رقم 8(.

�شكل رقم )8(: تنظيم الم�ؤ�س�سات الحكومية لابرمج تدريبية لفائدة الموظفين

        تنظيم الإدارة لابرمج تدريبية        مدى مُوائمتها للإحتياجات الوظيفية                       جودة التداريب
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وبخ�صو�ص الإجابة على الت�سا�ؤل حول م�ستوى الأجور، تّم ت�سجيل تباين وا�ضح حيث �أن حوالي ن�صف 

ُ�ؤدّونه، في حين �أبان الباقي عن امتعا�ض كبير. وكان  وا عن ر�ضاهم ب�أجورهم مقابل العمل الذي ي الم�شاركين عبّر

ممثّلي  من   %  58 �أفاد  فيما  الخليجيين(،  الم�ستجوَبين  من   %  66( ارتياحهم  عن  ين  المعبِّر �أكبر  العربي  الخليج  ممثلوا 

الم�شرق العربي والإقليم الأو�سط و 58 % من ممثّلي المغرب العربي عن تذمّرهم )ال�شكل رقم 9(. �أما بخ�صو�ص 

على  �سواء  الإ�ستطلاع،  في  الم�شاركين  ربع  نحو  �صّرح  فقد  وغيرها(،  ترقية،  )علاوات،  الوظيفية  التحفيزات 

الم�ستوى الإجمالي �أو ح�سب الإنتماء الجغرافي، عن غيابها التام، فيما �أفاد الباقي عن توفّرها ب�شكل كبير )33 %(، 

خا�صة في المغرب العربي )45 %(، �أو ب�شكل متو�سط في الم�شرق العربي والإقليم الأو�سط )43 %( والخليج العربي 

الكفاءة  البعد عن  �أكّد على وجود تمييز غير مو�ضوعي وبعيد كل  الم�شاركين  �أن ن�صف  %(. لكن الملاحظ هو   42(

المهنية في توزيع المكاف�آت والحوافز والح�صول على الترقيات. ويبقى الم�شرق العربي والإقليم الأو�سط الأبرز في 

هذا المجال )54 %( )ال�شكل رقم 10(.

�شكل رقم )9( : الر�ضا عن الأجر ح�سب الإنتماء الجغرافي 

                   الر�ضا عن الأجر              الر�ضا عن الأجر ح�سب الإنتماء الجغرافي             تحفيزات وظيفية

�شكل رقم )10(: التمييز غير المو�ضوعي في توزيع المكاف�آت والحوافز والح�صول على الترقية
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ويعتقد �أكثر من 50 % من الم�شاركين وجود معايير غير وا�ضحة وغير �شفافة لتقييم م��سؤولي الإدارات 

يتقدّمها  الثلاث،  العربية  المناطق  في  الأولى  المرتبة  في  "الو�ساطة"  وت�أتي  الترقية.  على  وح�صولهم  الموظفين  �أداء 

الم�شرق العربي والإقليم الأو�سط ثمّ الخليج العربي ب�أكثر من 60 % من الُم�ستجوَبين. �أما منطقة المغرب العربي فقد 

عرفت �أدنى ن�سبة )قرابة 40 %( مقارنة مع باقي الجهات، لكنها �سجّلت في الوقت نف�سه �أكبر ح�صة �إلى جانب الم�شرق 

العربي والإقليم الأو�سط في ما يخ�ص تغلغل ’’الحزبية‘‘ للح�صول على العلاوات والترقية. �أما ’’الطائفية‘‘، فتُعتبر 

غير ذات �أهمية كبيرة. وقد بلغت �أق�صاها في الم�شرق العربي والإقليم الأو�سط )حوالي 11 %(.

�شكل رقم )11(: هل نظام الترقية يعتمد على محددات �أخرى غير مو�ضوعية بعيدة عن الكفاءة المهنية؟

من جانب �آخر، �أفاد حوالي ن�صف الم�ستجوَبين بكونهم يتعرّ�ضون ل�ضغوطات كبيرة �أثناء �أداء وظيفتهم، 

خا�صة من الم�شرق العربي والإقليم الأو�سط )54 %( والخليج العربي )50 %( )ال�شكل رقم 12(، والتي ت�ؤثّر على 

�أدائهم المهني، فيما عبّر 36 % من ممثّلي المغرب العربي �أنهم يعي�شون هذا ال�ضغوطات. و�أرجع �أكثر من ثلث ه�ؤلاء 

الم�شاركين، �سواء على الم�ستوى الإجمالي �أو ح�سب المناطق العربية الثلاث، الأ�سباب الرئي�سية �إلى عملهم الإ�ضافي 

بعد انتهاء �ساعات العمل القانونية، ثم التهمي�ش وا�ستغلال النفوذ من طرف الم��سؤولين المبا�شرين )ال�شكل رقم 13(.

�شكل رقم )12(: هل تتعرّ�ض ل�ضغوطات �أثناء عملك؟
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�شكل رقم )13(: �أهم محددات ال�ضغوطات �أثناء العمل

الم�ستجوبين،  من   %  90 حوالي  �صّرح  العمل،  في  بزملائهم  تربطهم  التي  العلاقة  حول  ��سؤال  وعن 

ب�أنها طيبة ومبنية على  العربي،  �أو من المغرب  العربي  �أو من الخليج  العربي والإقليم الأو�سط  �سواء من الم�شرق 

�أ�سباب عدم التفاهم بالخ�صو�ص �إلى عدم و�ضوح  التعاون والعمل كفريق واحد ومتكامل. �أما الباقي، فقد حدّدوا 

رئي�سه  الموظف مع  بخ�صو�ص علاقة  �أما  الترقيات.  بع�ض  المهام، وعدم م�صداقية  والت�شابك في  لااخت�صا�صات، 

المبا�شر، فقد �أدلى 85 % عن كونها تتميّز بالإن�سجام وهذا �سواءاً في الخليج العربي �أو في المغرب العربي )ال�شكل رقم 

وا عن عدم الإن�سجام من الم�شرق العربي والإقليم الأو�سط )نحو 20 %(  14(. وقد كانت �أكبر ن�سبة من الذين عبّر
والتي تُعزى �أ�سا�سا �إلى قلة �أو عدم تو�صيل المعلومة و�إك�ساب المهارات، ثم ال�سلطوية المفرطة للرئي�س المبا�شر.

�شكل رقم )14( : هل هناك ان�سجام مع رئي�سك المبا�شر؟

من جهة �أخرى، �أكّد �أكثر من 90 % من الُم�ستجوَبين بقيامهم ب�أخذ مبادرات وطرح مقترحات في مجال 

عملهم بالإدارات الحكومية. و�صّرح 3 من بين 4 �أ�شخا�ص على �أنها تلقى ترحيباً من قبل الم��سؤولين ويتم الأخذ بها 

�إذا تبّني �أنها تقدّم �إ�ضافة نوعية. كما عبّر �أغلب الم�شاركين ب�أن لهم هام�شاً كبيراً من الحرية لإنجاز مهامهم الوظيفية 

)ال�شكل رقم 15(.
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�شكل رقم )15( : هل يتم منحك الحرية الكاملة لإنجاز مهامك ؟

3.4 �أبرز ال�سلبيات والمقترحات 

�ص الإ�ستبيان جزءه الثالث لمعرفة وجهة نظر الم�شاركين حول ال�صفات الإيجابية التي تميّز  الم�ؤ�س�سات  خ�صّ

�إلى  �إ�ضافة  زوالها،  يحبِّذون  والتي  ال�سلبيات  �أبرز  وكذلك  م�ستدامة،  تبقى  �أن  ي�أملون  والتي  �إليها،  ينتمون  التي 

�أهم المقترحات التي يعتقدون �أنها ت�ساهم في تح�سين �أدائهم وتعزيز ارتباطهم بمجال عملهم وال�سمو بالتالي بم�ستوى 

ر�ضاهم الوظيفي.

والتكافل  الجماعي  العمل  �أن‌  للإ�ستبيانات  تحليل  خلال  يلاحظ ‌من  الإيجابية،  بال�سمات  يتعلق  ما  في 

والتعاون وروح الفريق كانت الأكثر تداولًا و�أبرز و�أهم ميزة ركّزت عليها ن�سبة مهمة من الم�شاركين، �سواء من 

الخليج العربي �أو من المغرب العربي �أو من الم�شرق العربي والإقليم الأو�سط. وجاءت الابرمج التدريبية والتطوير 

�إليها هي �إعطاء  �أي�ضا التي تمت الإ�شارة  الم�ستمر وت�أهيل الموارد الب�شرية ‌في ا‌لرتبة ا‌لثانية. ومن الميزات الإيجابية 

الموظفين فر�ص التعبير عن �آرائهم ومنحهم الثقة والحرية في �أعمالهم وت�شجيعهم على القيام بالمبادرات. 

مقدمتها  في  وي�أتي  منها.  العديد  الإ�ستطلاع  في  الُم�شاركون  ا�ستعر�ض  فقد  ال�سلبيات،  م�ستوى  على  �أما 

الرواتب والأجور والتي �أ�شار الُم�ستجوَبون، خا�صة من الم�شرق العربي والإقليم الأو�سط والمغرب العربي، �إلى �أنها 

تمثّل عقبة و�سبباً جوهرياً في تذمّرهم الوظيفي. وتعتقد الأغلبية ب�أنها غير ملائمة وقيمتها �أقل بكثير نظير ما يقومون 

به من �أعمال وما يبذلونه من جهود وت�ضحيات. ومن �أبرز ال�سلبيات �أي�ضا التي تردّدت بكثرة هي نظام الترقية في 

العمل والذي يعتقد الكثيرون ب�أنه يتميّز بعدم الم�صداقية ويعتمد على معايير ت�شوبها الكثير من عدم ال�شفافية وتفتقد 

�إلى النزاهة والعدالة. وي�شير العديد من الم�شاركين �إلى �أن الترقيات في ال�سلم الوظيفي لا تتم على �أ�سا�س الإ�ستحقاق 

ال�سلبيات  الطائفية. ومن بين  �أو  �أو الحزبية  المح�سوبية  �أو  الو�ساطات  دّده  العديد منها تُح �أن  والخبرة والكفاءة، بل 

الأخرى كذلك التي تم ذكرها البيروقراطية والتهمي�ش التي يتعرّ�ض لها بع�ض الموظفين لاعتبارات غير مو�ضوعية 

لة. ولا علاقة لها بالكفاءة ولا تمت للجانب المهني ب�صِ

من جهة �أخرى، ومن بين �أبرز نقاط ال�ضعف التي تميّز بع�ض الم�ؤ�س�سات الحكومية هو غياب تو�صيف 

المهام بين  ت�شابك في  �أ�صلًا. وي�ساهم ذلك في  �أو عدم وجوده  للموظفين،  الفنية  �أو  الإدارية  للمهام  وظيفي وا�ضح 

الموظفين، وتداخل في لااخت�صا�صات، والإخلال بالم��سؤوليات، وتقييد وعدم منح الحرية لانجاز المهام، والعمل 

الفردي دون تن�سيق مع بقية الموظفين والتوا�صل معهم، �إ�ضافة �إلى كونه ي�أجّج من نظام المركزية في العمل. من 
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جانب �آخر، �أ�شار العديد من الم�شاركين �إلى ظاهرة تواجد موظفين في م�ؤ�س�سات حكومية لا علاقة لها بتخ�ص�صاتهم 

وبم�ؤهلاتهم العلمية، والذي ي�ساهم في �ضعف المردودية.

الم�ؤ�س�سات الحكومية لابرمج  تنظيم  الإجابات عن  �أغلب  �أ�شارت  فقد  التدريب والت�أهيل،  �أما على م�ستوى 

تدريبية لفائدة الموظفين، لكن العديد من الم�شاركين �أكّدوا عدم ا�ستجابتها وموائمتها للإحتياجات الوظيفية وبُعدها عن 

الجانب الفني واخت�صا�صات العديد من الموظفين. بالإ�ضافة �إلى ذلك، يقت�صر العديد من هذه الابرمج في عدة بلدان على 

موظفي الإدارات المركزية. �أما الابرمج التدريبية المنظّمة في الخارج، فغالبا ما ي�ستفيد منها موظفوا العا�صمة الإدارية.

بيئة  حول  نظرهم  هو ‌معرفة ‌وجهة  الحكومي  بالقطاع  مردودية ا‌لعاملين  معايير ‌تح�سين  �إن ‌من ‌�أهم‌ 

لديهم. في  الوظيفي  الر�ضا  كيفية تح�سين م�ستوى  �إقتراحاتهم  حول  �إليها وكذلك  ينتمون  التي  الإدارات  العمل في 

�أو من المغرب  العربي  الم�ستجوَبين، �سواء من الخليج  �أغلب  �أن‌  فقد‌ تبّني  �إلى ‌بيانات ا‌لم�سح،‌  هذا الإطار، وبالنظر 

العربي �أو من الم�شرق العربي والإقليم الأو�سط، ‌قدّموا ‌�إقتراحات مهمة تخ�ص �أولًا تكثيف تنظيم الدورات التدريبية 

الم�ستمرة لتنمية وت�أهيل الموارد الب�شرية. وقد تم الت�أكيد على �ضرورة ا�ستفادة كل الموظفين من هذه الابرمج �سواء في 

الم�ؤ�س�سات الحكومية المركزية �أو المحلية، وهذا يتطلب و�ضع خطط تدريبية ح�سب تخ�ص�ص الموظفين واحتياجاتهم 

المعرفية لتطوير �أدائهم الوظيفي. ‌

الرّفع من قيمة الأجور والمرتبات كان ‌�أي�ضاً  �أن‌  المقدمة،‌ يلاحظ  �أهم الإقتراحات‌  كذلك، وعند ‌درا�سة 

من �أكثر المطالب تكراراً، والذي تم اعتباره محدّداً رئي�سياً، �إن لم يكن الأهم، في تحقيق م�ستوى عال من الر�ضا 

التحفيزات والت�شجيعات من خلال العلاوات والترقيات  �أهمية  �إلى ذلك، تّم ت�سليط ال�ضوء على  �إ�ضافة  الوظيفي. 

والتي تّم الت�أكيد على �ضرورة ربطها بمعايير تعتمد على الأداء الوظيفي والكفاءة والإ�ستحقاق والتميّز والجدارة.

من جهة �أخرى، طالب بع�ض الم�شاركين، و�إن كانت ن�سبتهم قليلة، بتح�سين بيئة وظروف العمل. وقد 

تّم التركيز بالخ�صو�ص على و�سائل العمل الوظيفي خا�صة توفير الحوا�سيب وو�سائل الإت�صال. كما طالبوا بتو�سيع 

مجالات ومقرّات العمل لتفادي اكتظاظ الموظفين في مكان واحد وتزويدها بمكيفات، والذي من ��شأنه �أن يُح�سّن من 

ظروف العمل وتوفير المزيد من الراحة، وي�ساهم في تح�سين م�ستوى ر�ضا العاملين بالم�ؤ�س�سات الحكومية وبالتالي 

في تح�سين وتطوير �أدائهم و�إنتاجيتهم. 

5. خاتمة: ا�ستنتاجات وتو�صيات

ور�ضاها  ارتياحها  عن  ت  عبّر العربية  البلاد  في  الموظفين  من  كبيرة  ن�سبة  �أن  الإ�ستبيان  نتائج  �أفرزت 

عن عملها في الم�ؤ�س�سات العمومية. ويعود هذا الر�ضا لعدة اعتبارات �أ�سا�سية والتي من �أهمها توفير هذه الم�ؤ�س�سات 

لبيئة عمل ملائمة تت�سم بتوفّر الإدارات على التجهيزات والأدوات اللازمة للعمل، وتنظيم برامج تدريبية ت�ساعد 

على الت�أهيل والتطوير الم�ستمر، وتوفير ال�شروط ال�ضرورية لتي�سير العمل الجماعي والتعاون، وت�شجيع الم��سؤولين 

للموظفين ومنحهم الثقة للتعبير عن �آرائهم والحرية في �أعمالهم وتحفيزهم على القيام بالمبادرات. 

جعون هذا الإح�سا�س وال�شعور بالإ�ستياء والإحباط �إلى عدة �أ�سباب  وا عن عدم ر�ضاهم، فُري �أما الذين عبّر

�صهم وم�ؤهلهم  رئي�سية تتوزّع ما بين البيروقراطية والتهمي�ش الذين يتعرّ�ضون له، �أو عدم تنا�سب الوظيفة مع تخ�صّ

التحفيزات  �أو �ضعف  العمل،  �أو �ضغوطات في  المهام،  وت�شابك  للاخت�صا�صات  الوا�ضح  التحديد غير  �أو  العلمي، 
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الوظيفية، �أو تمييز غير مو�ضوعي بين العاملين في ا�ستحقاق المكاف�آت والح�صول على الترقيات والتي تعتمد على 

معايير غير �شفافة وبعيدة عن الكفاءة المهنية والجدارة. 

ينفون  الذين  �أو  الرا�ضون عن عملهم  �سواء  الم�ستجوَبين،  �إجماع لحوالي ن�صف  �آخر، هناك  من جانب 

�أما في ما يتعلق بالابرمج  ُ�ؤدّونه من عمل.  ي ذلك، حول �ضعف قيمة الأجور والرواتب التي يتقا�ضونها مقابل ما 

التدريبية، فيرى البع�ض �أنها لا ت�ستجيب ولا تتوائم ب�صفة عامة مع الإحتياجات الوظيفية لبع�ض الإدارات وتتركز 

بالخ�صو�ص على معارف وتخ�ص�صات �إدارية ومكتبية. كما �أن العديد من هذه الابرمج غالباً ما يكون حِكراً على 

العاملين بالم�ؤ�س�سات الحكومية المركزية، خا�صة التداريب التي تقام بالخارج. 

لت �إليه بع�ض الدرا�سات الأخرى ال�سابقة، على قلتها،  �إن نتائج هذه الدرا�سة لا تختلف كثيراً عمّا تو�صّ

من حيث محددات الر�ضا �أو عدمه للعاملين في القطاع العام. لكن تبقى �أبرز ملاحظة هي الح�صة الكبيرة، وغير 

المتوقّعة، لم�ستوى الر�ضا الذي جاءت بها نتائج الإ�ستبيان وذلك بالنظر �إلى واقع العمل في الم�ؤ�س�سات العمومية في 

�أغلب الدول العربية والذي ينعك�س �سلباً على �إنتاجية الموظف. وقد يكون �أحد الأ�سباب الرئي�سية وراء هذه الح�صة 

المرتفعة لن�سبة الر�ضا هو المكان والظروف التي �أحاطت بالُم�ستجوَبين عند تعبئة الإ�ستبيان. فجلّهم تم تر�شيحهم  من 

طرف م�ؤ�س�سات عمومية في بلدانهم للإ�ستفادة من برامج تدريبية في الكويت، وهذا في حدّ ذاته يرفع من معنوياتهم 

ويجعلهم في حالة نف�سية جيدة و�إيجابية، وبالتالي قد يكون قد �ساهم في التعبير ب�شكل �إيجابي عن الم�ؤ�س�سات الحكومية 

التي ينتمون �إليها . 

القطاع  في  الب�شرية  بالموارد  الإهتمام  و�ضرورة  �أهمية  على  الإ�ستبيان  هذا  نتائج  ت�ؤكد  عامة،  وب�صفة 

الحكومي و�إعطائها الأولوية وتحفيزها من �أجل الح�صول على �أداء عالي ومردودية مرتفعة، وتمكينها بالتالي من 

الم�ساهمة الفعّالة في الدّفع بعجلة التنمية لااقت�صادية ولااجتماعية في البلاد العربية. فينبغي على الم�ؤ�س�سات الحكومية 

الب�شرية والتي ت�ساهم في تدني م�ستوى  �إدارة وتنميةا لموارد  التي تواجه  ال�صعوبات والتحديات  العمل على تجاوز 

الر�ضا الوظيفي لدى موظفي القطاع العام وت�ؤدّي �إلى تهاونهم في �أداء مهامهم وهدر لقدراتهم  و�إنتاجيتهم. 

لذلك، لا بد من توفير ال�شروط اللازمة التي تخلق �شعورا لدى الأفراد بالر�ضا عن وظيفتهم. �أهمها:

في  لاا�ستثمار  �إلى  تهدف  �سيا�سات  لتنفيذ  الب�شرية  الموارد  �إدارة  على  الم��سؤولين  طرف  من  حقيقية  �إرادة   -

الموظف العربي، خ�صو�صا تعيين العاملين في القطاع العام ح�سب تخ�ص�صاتهم "الموظف المنا�سب في المن�صب 

المنا�سب"، والتحديد والتو�صيف الدقيق للمهام المنوطة بهم. 

- تكثيف الابرمج التدريبية المتخ�ص�صة لكافة الموظفين الحكوميين �سواء على الم�ستوى المركزي �أو المحلي، وربط 

التحفيزات والعلاوات والترقيات بمعايير تعتمد على الأداء الوظيفي والكفاءة والإ�ستحقاق والتميّز والجدارة. 

تخلق  التي   ،"Herzberg" عنها  عبّر  كما  الدافعية،  العوامل  �أحد  يمثّل  والذي  الب�شري  للعن�صر  التقدير   -

�شعورا لدى الأفراد بالر�ضا عن وظائفهم، و�أحد لااحتياجات الإن�سانية، كما و�صفها "Maslow" ، والتي 

ل عليها العامل ف�سيبذل بلا �شك كل جهوده وطاقته لتطوير قدراته ومردوديته. �إذا تح�صّ

ختاماً، لقد مكّنت هذه الدرا�سة وهذا الإ�ستبيان من الح�صول على عدة معلومات عبّر عنها مجموعة من 

العاملين في القطاع العام في الدول العربية خلال تواجدهم بالمعهد العربي للتخطيط بالكويت في �إطار م�شاركتهم في 

الابرمج التدريبية التي يقدمها المعهد لتنمية قدرات الموارد الب�شرية ودعم الم�سيرة التنموية في الوطن العربي. 
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ونظراً لأهمية مو�ضوع الموارد الب�شرية، يتطلّع هذا العمل �إلى موا�صلة البحث في هذا المو�ضوع وتعميق 

التحليل لي�شمل جوانب �أخرى مهمة، كالتمييز بين الرجل والمر�أة حول الر�ضا الوظيفي. كما يهدف �إلى تو�سيع عيّنة 

الُم�ستجوَبين ليخ�ص عددا �أكبر من الموظفين الحكوميين وذلك من خلال �إجراء ا�ستطلاع للر�أي عن بُعد عبر موقع 

المعهد العربي للتخطيط على �شبكة الإنترنت. ويبقى الهدف الرئي�سي من هذا لاا�ستطلاع هو جمع المعلومات وتحليلها 

ون�شر النّتائج لتكون متاحة للرّ�أي العامّ والمهتمين من �صنّاع القرار والباحثين.
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ملحق )1(: نموذج ا�ستبيان حول ر�ضا الموظفين عن عملهم في القطاع الحكومي



واقع الر�ضا الوظيفي للعاملين في القطاع العام في الدول العربية   79



80      محمد �أمين لزعر

ملحق )2(: بع�ض �أهم نتائج الإ�ستبيان
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	هل �أنت را�ض عن عملك في وظيفتك الحالية؟ *           Crosstabulation لاانتماء الجغرافي

لاانتماء الجغرافي 	 المجموع

لا �إجابة الخليج 

العربي

الم�شرق 

العربي 

والإقليم 

الأو�سط

المغرب 

العربي

لا �إجابة

هل �أنت را�ض عن عملك في وظيفتك الحالية؟

نعم

لا

المجموع

1 1 4 0 6
34 307 455 87 883

4 34 59 14 111
39 342 518 101 1000
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	 	هل تتطابق �شهادتك ومح�صولك العلمي مع مجال عملك؟ Crosstabulation لاانتماء الجغرافي

لاانتماء الجغرافي 	

المجموع
لا �إجابة

الخليج 

العربي

الم�شرق العربي 

والإقليم الأو�سط

المغرب 

العربي

لا �إجابة

العلمي مع مجال  �شهادتك ومح�صولك  تتطابق  هل 

عملك؟

نعم

لا

1 4 4 0 9
30 253 410 78 771
8 85 104 23 220

المجموع 39 342 518 101 1000
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	 	هل توجد تحفيزات وظيفية )علاوات، ترقية، ...(؟  Crosstabulation لاانتماء الجغرافي

لاانتماء الجغرافي 	 المجموع

لا �إجابة الخليج 

العربي

الم�شرق العربي 

والإقليم الأو�سط

المغرب 

العربي

لا �إجابة

هل توجد تحفيزات وظيفية )علاوات، ترقية، ...(؟

نعم

لا

نوعا ما

3 7 9 1 20
10 108 171 45 334
10 85 114 20 229
16 142 224 35 417

المجموع 39 342 518 101 1000
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	هل تربطك علاقات تعاون و�صداقة طيبة مع زملاءك وتعملون كفريق عمل متكامل؟   Crosstabulation لاانتماء الجغرافي

لاانتماء الجغرافي 	 المجموع

لا �إجابة الخليج 

العربي

الم�شرق العربي 

والإقليم 

الأو�سط

المغرب 

العربي

لا �إجابة

مع  طيبة  و�صداقة  تعاون  علاقات  تربطك  هل 

زملاءك وتعملون كفريق عمل متكامل؟

نعم

لا

1 19 11 3 34
31 297 456 89 873
7 26 51 9 93

المجموع 39 342 518 101 1000

	هل تقوم بمبادرات ومقترحات في عملك؟    Crosstabulation لاانتماء الجغرافي 

لاانتماء الجغرافي 	 المجموع

لا �إجابة الخليج 

العربي

الم�شرق العربي 

والإقليم 

الأو�سط

المغرب 

العربي

هل تقوم بمبادرات ومقترحات في عملك؟

لا �إجابة

نعم

لا

11 69 80 21 181
28 246 412 77 763
0 27 26 3 56

المجموع 39 342 518 101 1000



التحول نحو الوظائف الخ�ضراء في الدول العربية 

في ظل تحديات البطالة ومتطلبات الا�ستدامة

نواف �أبو �شمالة*

ملخ�ص

المتقدمة وال�صاعدة والنامية، وهو الأمر  العالم  �أولوية لكافة دول  العمل  يمثل هدف خلق المزيد من فر�ص 

الذي تزيد حيويته في حالة الدول العربية، التي تواجه �أ�سا�سا ق�صورا وا�ضحا في �أ�سواق العمل فيها، نتج عنه 

مخزون متراكم من العاطلين عن العمل خلال العقود ال�سابقة. وقد فر�ضت متطلبات الا�ستدامة التي �أقرتها 

الأمم المتحدة عام 2015 مزيداً من الأبعاد الوجب مراعاتها عند التعامل مع ذلك الأمر في الدول العربية، 

وظائف  خلق  على  بدوره  القادر  الم�ستدام  والنمو  اللائق  والعمل  الخ�ضراء  بالوظائف  يتعلق  ما  وبخا�صة 

م�ستدامة. الأمر الذي يٌلقي �أعباء �إ�ضافية على عملية خلق الوظائف ب�شكل عام والخ�ضراء منها ب�شكل خا�ص 

في الدول العربية. في هذا الإطار هدفت هذه الدرا�سة �إلى تقييم مدى قدرة وتوجهات الاقت�صادات العربية 

للتحول �صوب الأن�شطة ومن ثم الوظائف الخ�ضراء، من خلال تحليل خ�صائ�ص البطالة في الدول العربية، 

الوظائف  من  المزيد  لخلق  فيها  العمل  �أ�سواق  وتركيبة  والت�صدير  الإنتاج  هياكل  م�ساندة  مدى  تقييم  وكذلك 

ب�شكل  العربية  الدول  �أن  النتائج  �أظهرت  ب�شكل خا�ص. حيث  القابل للا�ستدامة  ب�شكل عام والخ�ضراء منها 

عام لازالت بعيدة عن ا�ستيفاء متطلبات تحول هياكل الإنتاج والوظائف �صوب الاقت�صاد الأخ�ضر المراعي 

لأبعاد الا�ستدامة. وقد قدمت الدرا�سة عدد من المعالجات القادرة على تحقيق وتي�سير �إتمام هذا التحول وخلق 

المزيد من الوظائف الخ�ضراء في الدول العربية، والتي تعتمد ب�شكل �أ�سا�سي على مدى قدرة الدول العربية 

على تعديل �أقطاب ومرتكزات نموها الاقت�صادي �صوب الأن�شطة الاقت�صادية الخ�ضراء/منخف�ضة الكربون.   

Shifting towards green jobs in Arab countries considering the 
challenges of unemployment and sustainability requirements

Nawaf Abou Shamala

Abstract

Job creation is a priority for all developed, emerging and developing countries, especially in Arab 
countries, which faces a clear shortage of job creation in their labor markets. This led to a considerable 
level of unemployment rate which is more than double the global average unemployment rate. Creating 
more green jobs as well as adhering to the Sustainable Development Goals- SDGS 2030, will impose 
additional burden on Arab economies, particularly achieving sustainable growth capable of creating 
sustainable jobs. The study aimed to determine the potential for Arab countries to shift towards creating 
green jobs and assessing their ability to succeed in achieve such shifting, by analyzing structure of 
production, exports, and labor markets in the Arab countries. The results showed that Arab countries in 
general are still far from meeting the requirements of shifting production structures and jobs towards a 
green based economy that considers the dimensions of sustainability. Nonetheless, the study found that 
there are many solutions that facilitate a fair shift towards creating green jobs, based on the ability of the 
Arab countries to modify the model of their economic growth.

مجلة التنمية وال�سيا�سات الاقت�صادية،  المجلد الواحد والع�شرون - العدد الثاني - )2019(  87  - 119

المعهد العربي للتخطيط

nawaf@api.org.kw :ع�ضو الجهاز الفني في المعهد العربي للتخطيط. البريد الإلكتروني   *
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�أولًا: مقدمة

�شهد العالم بمختلف �أقاليمه ودوله المتقدمة وال�صاعدة والنامية زخما متزايداً في �إدراك مخاطر ا�ستمرار 

تجاهل الأبعاد البيئية للأنماط التنموية، وهو الإدراك الذي يجد �أ�صوله منذ �سبعينيات القرن الما�ضي ، لا�سيما العام 

1972 الذي مثل توثيقا للعلاقة بين �أنماط التنمية الاقت�صادية والمخاطر البيئية من خلال م�ؤتمر عالمي للأمم المتحدة 
1987، ومن  في �ستوكهولم، وهو الجهد الذي توا�صل برعاية الأمم المتحدة و�صولا لتوقيع بروتوكول مونتريال 

بعده  قمة الأر�ض في  ريو دي جانيرو  1992، ثم توقيع بروتوكول كيوتو عام 1997 ودخوله حيز التنفيذ عام 

2005 والذي ا�شتمل على 28 مادة تعالج ق�ضايا الانبعاثات والغازات الدفيئة وت�ضع التزامات محددة للدول الموقعة 
على البروتوكول حتى العام 2012، وقد مثل هذا البروتوكول خطة عمل دولية لا تفاقية الأمم المتحدة المبدئية ب��شأن 

29 التي عالجت تلك  2015، بموادها الـــــ  )UNFCCC,2019(، و�صولًا لاتفاقية باري�س للمناخ  التغير المناخي 

لتقريب وجهات  المتحدة   �سنوية تحت رعاية الأمم  �أكثر تحديدا وتطورا، وقد تخلل ذلك م�ؤتمرات  ب�شكل  الق�ضايا 

النظر وتحقيق توازن بين م�صالح الدول الأع�ضاء و�صولا لاتفاقات ملزمة. )UN,2018(. كما تم ترجمة هذا البعد 

ب�شكل مبا�شر ليتم ت�ضمينه في �أهداف التنمية الم�ستدامة SDGs عام 2015 التي مثلت �أجندة وبرنامج عمل للعالم للعام 

2030.  لتحقيق تنمية ذات طابع م�ستدام وقابل لتقا�سم عوائده بعدالة بين الجيل الحالي والأجيال القادمة.

م�ستوى  على  �سواء  البعد،  بذلك  وتت�أثر  ت�ؤثر  التي  العالم  في  الأقاليم  �أهم  �أحد  هي  العربية  الدول  ولعل 

م�ساهمتها بنحو 35 % من �إنتاج النفط في العالم )EIA, 2019(، �أو على م�ستوى طبيعة �أنماط الا�ستهلاك والإنتاج 

ومن ثم هيكل الوظائف فيها، لا�سيما و�أن الدول العربية في المجمل تواجه م�ستويات عالية من البطالة تتجاوز في 

)WDI,2019(. وت�شهد مفاو�ضات خف�ض الانبعاثات الكربونية التي ترعاها الأمم  المتو�سط �ضعف المعدل العالمي 

الانبعاثات،  فيما يخ�ص تخفي�ض معدلات  النفطية،  العربية لا�سيما  الدول  المتحدة مواقف غير م�ؤيدة من عدد من 

مع وجود ت�أييد من جانب عدد �أخر من الدول العربية فيما يتعلق بتلك التخفي�ضات لا�سيما الدول العربية النا�شطة في 

توجهها نحو مجالات �إنتاج الطاقة المتجددة مثل المغرب )�سيا�سات عربية، 2016(.

الدول  في  ال�سائدة  الإنتاج  وهياكل  �أنماط  م�ساندة  مدى  على  ال�ضوء  ت�سليط  �إلى  الدرا�سة  هذه  تهدف 

العربية حالياً لخلق فر�ص عمل خ�ضراء، ترتبط ب�أن�شطة و�أعمال قادرة على الا�ستمرار بنجاح في الاقت�صاد لفترة 

الم�ستدامة  الوظائف  �أي�ضاً دعم عملية خلق  يطلق عليه  فيما  للباحثين عن عمل،  م�ستقرة  طويلة وتوفر فر�ص عمل 

sustainable jobs creation المتوافقة مع متطلبات الا�ستدامة لا�سيما العمل اللائق. ومن ثم تقييم جهود الدول 
العربية في هذا المجال، وبما يت�ضمنه ذلك من ر�صد ما �إذا كان التوجه نحو الاقت�صاد الأخ�ضر �أو الأن�شطة والوظائف 

الخ�ضراء �سيمثل �أعباء �إ�ضافية على م�ستقبل خلق الوظائف في الدول العربية، �أم �سيكون بمثابة �أفقا جديدا يو�سع من 

�إمكاناتها.

تعتمد هذه الدرا�سة على التحليل الو�صفي للمتغيرات محل اهتمامها، م�ستخدمة في ذلك المنهج المقارن زمنياً 

وجغرافيا، وذلك وفق مقت�ضيات الدرا�سة، بما ي�سهم في تزويد الدول العربية ب�أداة عملية لتحديد مدى قربها �أو بعدها 

عن ت�أ�سي�س هياكل للإنتاج وللوظائف الخ�ضراء ذات الطابع الم�ستدام.    

وفي هذا الإطار تركز الدرا�سة على عر�ض خ�صائ�ص البطالة وتركيبة �سوق العمل في الدول العربية، 

الاقت�صاد والإنتاج والت�صدير والت�شغيل في  لهياكل  التقييم  الر�سمي. وكذلك  القطاع غير  الوظائف في  بما في ذلك 

كن  الدول العربية، ومدى م�ساندتها لأبعاد الا�ستدامة، على م�ستوى النمو والتناف�سية والمراعاة للمعايير البيئية، بما يُم
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في النهاية من ا�ستنباط �إمكانات التوفيق بين تقليل معدلات البطالة والتحول نحو خلق المزيد من الوظائف الخ�ضراء 

والم�ستدامة في الم�ستقبل في الدول العربية، وبناء اقت�صاديات عربية قائمة على هياكل �إنتاج �أكثر ا�ستدامة )اقت�صادات 

�أقل كربوناً(، وذلك �ضمن ا�ستهداف لما يُعرف بخف�ض كلفة التحول نحو الاقت�صاد الأخ�ضر، م�ستعينة في ذلك بعدد 

من التطبيقات �أو التجارب الدولية الرائدة في هذا المجال.

ثانياً: الاقت�صاد الأخ�ضر: م�سار ا�ستدامة التنمية

و�أن�شطة  وبرامج  وخطط  ا�ستراتيجيات  كافة  �ضمن  البيئية  الأبعاد  ت�ضمين  ل�ضرورة  العالم  �إدراك  �إن 

التنمية لم ينبع من فراغ، بل ت�أ�س�س على ما �شهده الواقع الدولي من كوارث طبيعية في مختلف �أرجائه، )زلازل، 

انهيال  جفاف،  موجات  �أر�ضية،  انهيارات  غابات،  حرائق  �أعا�صير،  في�ضانات،  ت�سونامي،  موجات  براكين، 

ال�صخور �أو الثلوج(. والتي ارتبطت بالتغيرات المناخية التي تم التحذير من عواقبها بوا�سطة المتخ�ص�صين والخبراء 

والأمم المتحدة منذ عدة عقود، والتي �أ�سفرت عن تدمير للثروات والموارد المادية والب�شرية على حد �سواء، وت�سبب 

العديد منها في �إزالة �أنماط تنموية قائمة من الوجود لا�سيما كارثة ت�سونامي - UNISDR,2017( .2004(. وهي 

الكوارث �أو التهديدات التي �ست�شتد وتيرتها حال عدم م�ضاعفة الجهد العالمي لمواجهتها. وذلك �ضمن �شراكة دولية 

بين الدول المتقدمة والنامية، بما فيها الدول العربية، �ضمن �إطار �شراكة حقيقية تتقا�سم الأعباء والتكاليف المرتبطة 

ب�إعادة توجيه الاقت�صاديات نحو الاقت�صاد الأخ�ضر، وتبني وتنفيذ ال�سيا�سات والا�ستراتيجيات الرامية لإعادة ت�شكيل 

الموارد  في  الا�ستثمار  على  �أعلى  عائدات  لتحقق  والإنتاجية  الأ�سا�سية  والمرافق  الاقت�صادية  والأن�شطة  القطاعات 

الطبيعية والب�شرية والاقت�صادية، وكذلك تحقق خف�ضاً جوهرياً في معدل الانبعاثات وب�أقل قدر من الهدر للموارد 

وكذلك ب�أقل قدر من النفايات المترتبة على عمليات الإنتاج �أو الا�ستهلاك. 

وقد توافق الباحثون على �أن �أهم المزايا المتوقعة للتوجه والانخراط العالمي في �أن�شطة الاقت�صاد الأخ�ضر ومن 

ثم خلق وظائف خ�ضراء، ارتباطه �أ�سا�ساً بمفهوم حماية وا�ستدامة الموارد الطبيعية للأجيال القادمة، �إ�ضافة لعوائده 

لتدعيم  الا�ستثمارات  لتعزيز وتوجيه  القطاع الخا�ص  الدولة وم�ؤ�س�ساتها وكذلك  التنموية من خلال تحفيزه لأجهزة 

.)UNEP: 2012( .الابعاد البيئية. ليحقق بذلك نتائج متكاملة تجمع ما بين المنافع الاجتماعية والاقت�صادية والبيئية

الأخ�ضر،  بالاقت�صاد  التوجهات الخا�صة  م�أ�س�سة  �أو  ت�أطير  العالم عمليات وا�سعة ومتنامية من  �شهد  وقد 

التقني  الدعم  لآليات  دائم  لتطوير  �إ�ضافة  به،  الخا�صة  الممار�سات  �أف�ضل  وكذلك  العامة  ال�سيا�سة  خيارات  وبلورة 

والتمويلي للدول في مجالاته، مثل "ال�شراكة من �أجل العمل ب��شأن الاقت�صاد الأخ�ضر )PAGE("، "ومنتدى المعرفة 

 ،")GGBP( والمبادرة العالمية حول الممار�سات المثلى في مجال النمو الأخ�ضر" ،")GGKP( حول النمو الأخ�ضر

"وال�شراكة العالمية حول �إ�ستراتيجية للتنمية قليلة الانبعاثات"، "ومعهد النمو الأخ�ضر العالمي" والمنظمات المتخ�ص�صة 
للأمم المتحدة مثل منظمة الأمم المتحدة للتنمية ال�صناعية، والإ�سكوا، وبرنامج الأمم المتحدة للبيئة، ومنظمة العمل 

الدولية، والبنك الدولي، وغيرهم، هذا بالإ�ضافة �إلى مجموعة متنوعة من المبادرات الثنائية والمتعددة الأطراف 

و�صناديق التمويل التي يمكن �أن تدعم التخطيط للاقت�صاد الأخ�ضر في كافة دول العالم بما فيه الدول العربية.

وفي الوقت الذي يرى فيه البع�ض �أن التحول �صوب الاقت�صاد الأخ�ضر هو بمثابة عبء �إ�ضافي على الم�سار 

التنموي للدول العربية، التي ارتبطت �أنماط النمو فيها �سواء للإنتاج �أو الا�ستهلاك  - و�إن كان بمعدلات متفاوتة 

الت�شريعات  م�ستوى  على  وذلك  الأخ�ضر،  الاقت�صاد  ومتطلبات  المتوائمة  والمعايير  الا�شتراطات  مراعاة  بعدم   -
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والقوانيين، و�أي�ضا على م�ستوى الخطط وال�سيا�سات والأن�شطة المنفذة، هذا �إ�ضافة للتحديات الأخرى المرتبطة بقيود 

الانفتاح على الاقت�صاد العالمي ومتطلبات التناف�سية الدولية، والا�ضطرابات ال�سيا�سية والا�ستحقاقات الاجتماعية التي 

للنمو  فقط  لي�س  وا�سعاً  �أفقاً  يمثل  قد  التحول  هذا  مثل  �إن  يرى  البع�ض  �أن  �إلا  العربية.  الدول  من  العديد  تواجهها 

الاقت�صادي، والقدرات الإنتاجية والت�صديرية لتلك الدول، بل وللنمو الت�شغيلي الم�ستدام، وذلك في حال التمكن من 

الربط بين عمليات التحول الاقت�صادي �صوب الاقت�صاد الأخ�ضر، وتنمية الطلب على الوظائف الخ�ضراء، لت�صبح 

.)ILO, UNEP &others: 2008( .بذلك �أكثر ا�ستدامة على كافة الم�ستويات الاقت�صادية والاجتماعية والبيئية

ثالثاً: واقع وهيكل وخ�صائ�ص البطالة وق�صور ا�ستدامة الت�شغيل في الدول العربية 

ت�شير البيانات �إلى تنامي وا�ضح في �أعداد العاطلين عن العمل في الدول العربية والذي ارتفع من حوالي 

14.3 مليون عاطل عام 2013 �إلى نحو 19.9 مليون عاطل عام 2017. ما �أدى لارتفاع معدل البطالة من حوالي 
11.9 % �إلى حوالي 16.0 % للعامين 2013، 2017 على التوالي. لي�ستمر معدل البطالة في الدول العربية هو الأعلى 
بين �أقاليم العالم وبما يتجاوز �ضعف المتو�سط العالمي، الذي بلغ نحو 5.8 %، ونحو 5.4 % لكلا العامين على التوالي. 

ولا يمنع ذلك ر�صد تفاوت كبير بين �أعداد العاطلين عن العمل والبطالة فيما بين الدول العربية التي تتفاوت �أ�سا�ساً 

في عدد ال�سكان وفي العديد من معطيات الواقع الاقت�صادي والاجتماعي وكذلك في هيكل الثروات والموارد. ووفقاً 

لبيانات عام 2017 فقد تركز العدد الأكبر من العاطلين عن العمل في �إجمالي الدول العربية وبما يزيد عن 40 % 

في دولتين فقط وهما اليمن )نحو 22.7 %(، وم�صر )نحو 17.7 %(، وفي حال �إ�ضافة �أعداد العاطلين عن العمل في 

كل من �سوريا والعراق والجزائر وال�سودان والمغرب ف�سترتفع هذه الن�سبة �إلى �أكثر من 80 %. )ال�شكل رقم 1(. 

ما يو�ضح ا�شتداد حدة هذا العبء في �سبع دول عربية ت�ضم �أكثر من 70.0 % من �إجمالي عدد �سكان الدول العربية 

)�صندوق النقد العربي،2018(

                 الم�صدر: �إعداد الباحث ا�ستنادا لقاعدة بيانات �صندوق النقد العربي – 2019.
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وهو التركز �أو التوزيع الن�سبي الذي لم ي�شهد تغيراً جوهرياً مقارنة بهيكله عام 2013، حيث بقيت قائمة 

الدول الأكثر م�ساهمة في �أعداد العاطلين عن العمل مع تغير ترتيبها فقط كما يظهر ذلك ال�شكل رقم )2(. وذلك نتيجة 

متغيرات تتعلق في �أغلبها بحالات وظروف غير تقليدية خارجية �أو داخلية كما هو الحال في دول مثل اليمن و�سوريا.  

كما ا�ستمر الحال في الدول الأقل م�ساهمة في �أعداد العاطلين في الدول العربية مع تغير ن�سبي في ترتيبها، حيث بقيت 

الدول الأقل م�ساهمة في هذا العدد ممثلة في قطر والبحرين والكويت والإمارات لكلا العامين على التوالي )ملحق 1(.

                        الم�صدر: �إعداد الباحث ا�ستنادا لقاعدة بيانات �صندوق النقد العربي – 2019.

�أما على م�ستوى المعدل الوطني للبطالة فقد جاءت �أعلي معدلاته في اليمن بواقع 70.0 % و�أقل معدلاته 

في قطر بواقع 0.15 %، في دلالة وا�ضحة على حدة التفاوت بين الدول العربية في مواجهة هذا التحدي التنموي، 

ووقعت معظم الدول العربية �ضمن المعدلات من 10 % �إلى 30 %، ممثلة في �سوريا وفل�سطين وجيبوتي والأردن 

مرتفعة  معدلات  وجميعها  والمغرب،  والجزائر  وموريتانيا  وم�صر  وال�سودان  والعراق  وتون�س  وعمان  وليبيا 

تتجاوز المتو�سط العالمي بعدة �أ�ضعاف كما يو�ضح ذلك ال�شكل رقم )3(. 

الم�صدر: قاعدة بيانات البنك الدولي- - ا�ستناد القاعدة بيانات منظمة العمل الدولية – 2019.   
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يعك�س هذا التنامي في �أعداد ون�سب العاطلين عن العمل ق�صور هياكل الإنتاج والطلب الكلي عن مواكبة 

العر�ض المتجدد من القوى العاملة والداخلين الجدد ل�سوق العمل في الدول العربية. هذا بجانب الظروف والمتغيرات 

الخارجية �أو غير التقليدية مثل الحروب وال�صراعات التي تواجه عدد منها. �أخذاً في الاعتبار �أن تلك الهياكل القائمة 

في الدول العربية لازالت تقوم ب�شكل �أ�سا�سي على �أنماط غير م�ساندة للأبعاد والا�شتراطات البيئية. وارتباطها �إلى 

حد بعيد بذات الهياكل التي �أقامتها منذ بدء جهودها في التنمية الاقت�صادية منذ نحو �ستة عقود. )�أبو�شمالة، والعبا�س 

2018(. فخلال الفترة منذ العام 1985 وحتى العام 2015 لم ي�شهد الهيكل الاقت�صادي للدول العربية تغييراً يعتد به، 
التحويلية ا�ضاقة لقطاع الخدمات  �أو  القطاعية لقطاعات الزراعة وال�صناعة �سواء الا�ستخراجية  الم�ساهمات  وبقيت 

�ضمن ذات النطاق، في دلالة وا�ضحة على ثبات هيكل الوظائف المرتبط بدوره بهيكل الانتاج )ال�شكل رقم 4(.

World bank, (2018): world development indicators. 

وين�سجم هذا الأداء لأ�سواق العمل العربية تماماً مع ما �سبق تقديره من احتياجات لفر�ص العمل في الدول 

البطالة  2015-2020، وذلك لخف�ض معدلات  الفترة  63 مليون فر�صة عمل خلال  بنحو  قُدرت  العربية، والتي 

الفعلية �إلى ن�صف معدلاتها )للتقارب فقط مع المتو�سط العالمي(، �إ�ضافة �إلى ا�ستيعاب كلّ الداخلين الجدد لقوة العمل، 

حيث تركز نحو 50 % من تلك الفر�ص في �أربع دول عربية فقط ممثلة في )م�صر وال�سودان والعراق واليمن(، 

الأمر الذي يتطابق �إلى حد بعيد مع ما �أظهره الواقع الراهن )�صندوق النقد العربي 2015(.

ثل  ومما لا �شك فيه �أن معاناة معظم الدول العربية من ذلك الموروث المرتفع والمتراكم من البطالة، ٌمي

�ضغطاً على الهام�ش المتاح لحركة المخططين للتحول �صوب الاقت�صادات والوظائف الخ�ضراء في الم�ستقبل. ويجعل 

اجتماعي واقت�صادي و�سيا�سي على  لما تمثله من �ضغط  المعالجة،  �أولوية في  �أمراً ذو  البطالة  تلك  ا�ستهداف خف�ض 

الدول والحكومات. 

من جانب �أخر ارتبطت ظاهرة البطالة في الدول العربية بعدد من ال�سمات التي تمثل مخاطر عالية في 

العمل  الوظائف، و�إخلالًا لمتطلبات  �أنها تمثل تهديداً لا�ستدامة تلك  الم�ستقبل وتزيد من كلفة معالجتها اللاحقة، كما 

اللائق Decent Work الذي تبنته منظمة العمل الدولية لأول مرة عام 1999 و�ضمنته �ضمن برامج عملها ب�شكل 

وا�سع منذ العام 2008، حتى و�صل لكونه هدفاً قائماً بذاته )الهدف الثامن( �ضمن �أهداف التنمية الم�ستدامة ال�سبعة ع�شر 

SDGs 2030. والذي يعنى ات�سام الوظائف بكونها منتجة ومنا�سبة وب�أجر عادل وفي ظروف عمل منا�سبة وقائمة 
على تكاف�ؤ الفر�ص والحرية )ILO,2008a, 2019b(. حيث يظهر الواقع ارتباط ظاهرة البطالة في الدول العربية 

�أ�شد مظاهر الإق�صاء الاجتماعي  بظواهر ومخاطر �أخرى كالفقر والحرمان والتهمي�ش، وهي الظواهر التي تمثل 
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�أو  وتدفع بدورها نحو تهديد الا�ستقرار وال�سلم المجتمعيين. وقد تم ت�سليط ال�ضوء على عدد من خ�صائ�ص البطالة 

العاطلين عن العمل في الدول العربية )الملحق رقم 1(. حيث يلاحظ ارتفاع معدلات البطالة بين الإناث عنها بين 

الذكور، وبما يزيد عن ثلاثة �أ�ضعاف المتو�سط العالمي. )الملحق رقم 2(. �أخذا في الاعتبار ما تواجهه الدول العربية 

�أ�سا�سا من انخفا�ض معدل م�شاركة الن�ساء في القوى العاملة، لتكون �أقل �أقاليم العالم �ضمن هذا الم�ؤ�شر، حيث بلغ هذا 

المعدل نحو 18.8 %عام 2017، مقابل بلوغه كمتو�سط عالمي نحو 48 % لنف�س العام. )الملحق رقم 3(.

ويلاحظ كذلك ارتفاع ن�سبة البطالة طويلة الأمد )عاطل لأكثر من عام(، )ال�شكل رقم 5(. الأمر الذي 

والت�أهيل  الإدماج  �إعادة  كلفة  ارتفاع  ثم  المعارف والمهارات، ومن  الانعزال وفقدان  �إلى  الفئة  يعني تعر�ض هذه 

الدول  معظم  في  م�سبوقة  غير  بم�ستويات  المعدل  هذا  ارتفاع  بو�ضوح  ويظهر  العمل.  �سوق  في  مجدداً  للانخراط 

العربية، وتراوحت معدلاته بين �أدناها في فل�سطين )25.6 %(، و�أعلاها في تون�س والمغرب )71.9 %(.

    Source: World Bank Data base - 2019.

توفر عنها  )التي  العربية  للدول   2017  ،2010 العامين  الأجل بين  البطالة طويلة  ويظهر تطور معدل 

بيانات(، اتجاهه في معظمها �إلى الارتفاع، لا�سيما، في تون�س وال�سعودية والأردن والمغرب، مقابل تراجعه في 

كل من فل�سطين وقطر والجزائر والكويت، وفي جميع تلك الاحوال لازالت هذه المعدلات في المجمل مرتفعة وتمثل 

مخاطر عالية على المجتمعات العربية وا�ستقرارها ومن ثم ا�ستدامتها )الجدول رقم 1(.

الجدول رقم )1(: تطور معدل البطالة طويلة الأجل في عدد من الدول العربية بين العامين 2010، 2017

المغربالكويتالجزائرقطرالأردنفل�سطينتون�سال�سعوديةالعام/الدولة

20101933.93535.343.164.46669.5
201725.771.925.643.234.660.144.571.9

               Source: World Bank Data base - 2019

العليا من حملة درجة  الم�ؤهلات  �أ�صحاب  العربية في  الدول  العديد من  ب�شكل كبير في  البطالة   وتتركز 

�إلى  �سلبي  ب�شكل  ي�ؤ�شر  الذي  الأمر  المتعلم(،  العاطل  ظاهرة  )نمو  والدكتوراة  والماج�ستير  والدبلوم  البكالوريو�س 

فوفقا  الأثر،  وثقافياً ممتد  واجتماعياً  اقت�صادياً  �شكل خللًا  ما  فيه. وهو  والا�ستثمار  العالي  التعليم  انخفا�ض جدوى 

لبيانات العام 2017، واجهت كافة الدول العربية هذه الظاهرة وذلك بمعدلات متباينة. )ال�شكل رقم 6(.
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ل�سل�سلة زمنية ممتدة منذ  التي توفرت عنها بيانات  كما يظهر تزايد وتنامي هذه الظاهرة للدول العربية 

العام 2010 �إلى العام 2017 ممثلة في م�صر وفل�سطين، مقابل تدنيها وثباتها الن�سبي في �إقليم مقارن ممثل في الاتحاد 

�أو الدائرة الحميدة لعلاقة  7(، وهو الأمر الذي يمثل مخاطر عالية على العلاقة الايجابية  الأوروبي )ال�شكل رقم 

التعليم ب�سوق العمل با�ستدامة التنمية.

          الم�صدر: قاعدة بيانات البنك الدولي - 2019.

كذلك تواجه �أ�سواق العمل العربية تحد مهم يتمثل في ق�صور الت�شغيل وخلق الوظائف �أمام ال�شباب �ضمن 

ب�أهمية كبيرة وخ�صو�صية عالية في تحليل واقع الا�ستدامة  الفئة العمرية )15-24 عام(، حيث يحظى هذا التحدي 

للت�شغيل وخلق الوظائف، لارتباطه بظواهر اقت�صادية واجتماعية �سلبية واجهت تبعاتها العديد من الدول العربية 

منذ العام2011، وكان لها �أثرا جوهرياً على معدلات النمو والت�شغيل في تلك الدول )الإ�صدار الثالث لتقرير التنمية 

العربية،2018(. حيث ت�شير البيانات �إلى تجاوز معدل البطالة بين ال�شباب �ضمن هذه الفئة باقي ال�شرائح العمرية، 

ليبلغ نحو26.7 % عام 2017 علماً بوجود تقديرات لهذا المعدل لذات العام بنحو Stepfeed,2019( % 35.0(. ما 

يعني �أنه من بين كل مائة �شاب �ضمن هذه الفئة العمرية قادر وراغب وباحث عن العمل وقابل للأجر ال�سائد، يوجد 

ما بين 26 الى 35 �شخ�ص منهم لا يجد عملًا. وقد بلغ هذا المعدل �أعلى م�ستوياته في فل�سطين حيث بلغ 43.1 % في حين 

بلغ �أدناها في قطر بمعدل 0.5 % )ال�شكل رقم 8(.  
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http://data.arabdevelopmentportal.com/topics/Labor-and-  ,)2019(  ,   portal  development  Arab
/Employment-9/International

للدول  عام  كمتو�سط  ال�شباب  بين  البطالة  معدل  تنامي  �أولهما  هامين،  �أمرين  الى  البيانات  هذه  ت�شير 

% عام   26.7 2010-2013 ليبلغ نحو  % كمتو�سط ل�سنوات الفترة   24.6 العربية، حيث ارتفع هذا المعدل من نحو 

2017، �أما الثاني فهو تجاوز هذا المعدل ب�شكل دائم- لا�سيما خلال العقد الما�ضي - ما يزيد عن �ضعفي المعدل العالمي، 
حيث بلغ المتو�سط العالمي للبطالة بين ال�شباب نحو 12.6 % عام 2013، وبلغ نحو 10.6 % عام 2017. ما ي�ضع عبئاً 

ا�ضافياً على م�ستقبل الت�شغيل ووتيرة خلق الوظائف في الم�ستقبل لا�سيما الخ�ضراء القادرة على الا�ستدامة.  

تدل البيانات �أن ال�شباب العاطلين عن العمل يمثلون ن�سبة عالية من �إجمالي عدد العاطلين عن العمل في 

الدول العربية، حيث بلغ متو�سط هذه الن�سبة نحو 46.2 %، بمعنى �أنه من بين كل 100 �شخ�ص عاطل عن العمل 

في الدول العربية، فهناك حوالي 47 �شخ�ص منهم في �سن ال�شباب، حيث بلغت �أعلى تلك المعدلات في �سوريا بمعدل 

قدره 73.0 %، وبلغ �أدناها في العراق بمعدل قدره نحو 18.0 % )ال�شكل رقم 9(. �أخذاً في الاعتبار �أن هذا التحدي 

)ILO; 2018( .ي�أتي في ظل �أدني معدل م�شاركة للن�ساء في القوى العاملة في الدول العربية مقارنة بباقي �أقاليم العالم

الم�صدر: �صندوق النقد العربي )2018(: "التقرير الاقت�صادي العربي الموحد" العدد ال�سنوي – 2018.
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الوظائف  ا�ستدامة  لتحقيق  التحديات  �أهم  من  واحدة  العربية  العمل  �أ�سواق  بع�ض  تواجه  �سبق  لما  �إ�ضافة 

 Informal( ومتطلبات العمل اللائق، �ألا وهي ارتفاع ن�سبة الوظائف وفر�ص العمل �ضمن القطاع غير الر�سمي

�أن�شطة  Sector(. ومما يفاقم هذا التحدي ق�صور البيانات والمعلومات الإح�صائية ذات الطابع الم�سحي التي تر�صد 
القطاع غير المنظم. وعلى الرغم من الجهود الحكومية لدمج هذا القطاع ب�أن�شطة الاقت�صاد الر�سمي، �إلا �أن ال�شواهد 

المتوفرة ت�ؤكد ات�ساع وتنامي هذا القطاع. )�أبو �شماله، 2019(

تظهر التقديرات الدولية �أن نحو 2.1 مليار �شخ�ص يعملون تحت مظلة الأن�شطة غير الر�سمية خارج نطاق 

الحماية ومن ثم متطلبات العمل اللائق وبما يمثل نحو 61 % من العمالة في العالم. وهي الظاهرة التي تتزايد حدتها 

في الدول النامية بما فيها الدول العربية، التي حققت �أحد �أكبر المعدلات عالمياً بعد افريقيا، حيث بلغت ن�سبة العمالة في 

القطاع غير الر�سمي في الدول العربية للعام 2017 نحو 68.5 %، بعد افريقيا مبا�شرة التي بلغ فيها هذا المعدل نحو 

�أقاليم العالم بعد ذلك ان�سجاماً مع تقدم وتطور هياكلها الاقت�صادية والاجتماعية والم�ؤ�س�سية،  %، لتتابع باقي   85.8
لتبلغ في �آ�سيا والمحيط الهادئ نحو 68.2 %، وفي الأمريكيتين نحو 40.0 %، وفي �أوروبا و�آ�سيا الو�سطى نحو 25.1 %، 

)ILO and OECD,2019(

العربية  للدول  كمتو�سط  الر�سمي  القطاع غير  العاملين في  ن�سبة  بلغت  فقد   2013 العام  لتقديرات  ووفقاً 

%، في دلالة على اتجاه هذا المعدل للتزايد، وا�ستمرار خلق المزيد من الوظائف اله�شة غير الم�ستدامة،   66.9 نحو 

ال�شكل رقم  �إلا لدولة عربية واحدة وهي فل�سطين كما يو�ضح ذلك  القطاع  لتقديرات هذا  بيانات مت�صلة  ولم تتوفر 

القطاع  هذا  والوظائف �ضمن  العاملين  زيادة  نحو  الاتجاه  ال�سابق حول  التحليل  مع  معطياتها  اتفقت  )10(، حيث 

وارتفاع دوره و�أهميته الن�سبية ك�إطار لخلق الوظائف ذات الطابع غير الم�ستدام، ما ي�ضع قيداً على ا�ستدامة الاقت�صاد 

والوظائف والمجتمع، ويمثل تحدياً �أمام فهم اتجاهات �سوق العمل . 

OECD,(2013),” Women and Men in the Informal Economy: A Statistical Picture”, 
https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---dgreports/---stat/documents/publication/
wcms_234413.pdf



التحول نحو الوظائف الخ�ضراء في الدول العربية في ظل تحديات البطالة ومتطلبات الا�ستدامة  97

رابعاً: تقييم مدى م�ساندة هياكل الإنتاج العربي لخلق الوظائف الم�ستدامة وبناء الاقت�صادات الخ�ضراء

الدول  في  القائمة  الإنتاج  وهياكل  �أنماط  م�ساندة  مدى  تقييم  على  بالعمل  الدرا�سة  من  الجزء  هذا  يقوم 

العربية لخلق المزيد من الوظائف الم�ستدامة وبناء وتخ�ضير اقت�صاداتها.  بمعنى ال�سعي لتقييم مدى قدرة �أنماط النمو 

والهياكل الإنتاجية والت�شغيلية القائمة �أن تقود الى خلق المزيد من الوظائف الم�ستدامة في الم�ستقبل في الدول العربية، 

وهو الت�سا�ؤل الذي قد يقت�ضي تحليل مجالات اقت�صادية وم�ؤ�س�سية واجتماعية وا�سعة، �إلا �أن الدرا�سة �ست�سلط ال�ضوء 

على عدد من هذه المجالات، والممثلة في التالي: 

1.4 الإنتاجية الكلية لعوامل الإنتاج وانتاجية العمل في الدول العربية

 Trade-off تواجه �أنماط التوظيف ب�شكل وا�ضح في �أ�سواق العمل العربية م�ستويات عالية من المقاي�ضة

 ،Output – Employment Lag – التوظف  الناتج  فجوة  تنامي  الى  بدوره  ي�ؤدي  والتوظف،  الإنتاجية  بين 

وهو ما يعني عدم تلازم م�سارات النمو، والت�شغيل، والدخول الحقيقية. ورغم �أنه قد يكون من المقبول والمنطقي 

وجود مقاي�ضة �أو مبادلة Trade Off بين الإنتاجية والت�شغيل في بع�ض القطاعات في المدى الق�صير، �إلا �إن ذلك لا 

يمكن قبول ا�ستمراره في المديين المتو�سط والطويل، حيث يجب ت�صحيحه بحيث يترافق النمو بين الأركان الثلاثة 

المتمثلة في الناتج والتوظف والإنتاجية.  وتظهر البيانات الخا�صة بمعدل نمو الناتج بالن�سبة للعامل في عدد من الدول 

العربية كمعدل نمو �سنوي، التقلب الوا�ضح في اتجاهات هذا المعدل، مع تحقيقه في معظم ال�سنوات المختارة ولمعظم 

الدول العربية معدلات نمو �سالبة، وذلك بالتوازي مع ا�ستمرار نمو القوى العاملة والطلب على الوظائف في الدول 

العربية خلال ذات الفترة. )جدول رقم 2(، )الملحق رقم 3(.

الجدول رقم 2: معدل النمو ال�سنوي في �إنتاجية العامل في عدد من الدول العربية لأعوام مختارة 

للفترة 2007- 2017

200720102017الدولة
3.10.92.5الجزائر
2.30-2.30-2.50-البحرين

0.401.601.70م�صر
1.60-1.80-1.10-الأردن
4.60-9.90-0الكويت

0.40-7.203.90لبنان
1.802.104.20المغرب

6.10-4.70-2.90-عمان
4.90-0.70-8.80-فل�سطين

0.80-4.604.40-قطر
3.70-0.60-2.60-ال�سعودية

4.5011.20تون�س
7.700.60-13.30-الإمارات العربية المتحدة

17.70-0.405.40اليمن
Arab development portal2019( ,  ), http://data.arabdevelopmentportal.
com/topics/Labor-and-Employment-9/International/
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وفي ذات الإطار يظهر هيكل م�صادر النمو الاقت�صادي في الدول العربية كتجمع �إقليمي حقائق ذات دلالة 

جوهرية في فهم ديناميكية النمو الاقت�صادي العربي وقدرته على الا�ستدامة، ومن ثم خلق المزيد من فر�ص العمل. 

فرغم تحقيق الدول العربية معدل نمو �سنوي للفترة 1960 – 2010 قدره نحو 4.06 %.  فقد �أظهر التحليل �أن الم�صدر 

الأكبر لهذا النمو كان من ن�صيب ر�أ�س المال بمعدل م�ساهمة )57.15 %(، ثم قوة العمل بمعدل م�ساهمة )41.75 %(، 

في حين اقت�صرت م�ساهمة الإنتاجية الكلية لعوامل الإنتاج Total Factor Productivity TFP - على نحو 1.09 % 

فقط في هذا النمو، وهي ن�سبة متدنية للغاية، حتى �أنها كانت �سالبة في حالة العديد من الدول العربية مثل البحرين، 

ما  والإمارات.  وال�سعودية،  وقطر،  وعمان،  والمغرب،  وليبيا،  ولبنان،  والكويت،  والأردن،  وجيبوتي، 

يعني عملياً �أن الإنتاجية الكلية لعوامل الإنتاج كانت عبئاً على النمو الاقت�صادي في تلك الدول، لا�سيما، الإمارات 

وال�سعودية والبحرين والكويت. هذا في الوقت الذي �أكدت فيه الدرا�سات �أن تلك الإنتاجية هي فعلياً م�صدر ا�ستدامة 

النمو والركيزة الأ�سا�سية التي قامت عليها الاقت�صادات المتقدمة وال�صاعدة في العالم. بل �إنها م�صدر التفاوت فيما بين 

الدول المتقدمة ذاتها. ما يعني �أن على الدول العربية في حال الرغبة في �إن�شاء وتوفير فر�ص عمل م�ستدامة عليها 

�إعادة بناء م�ساهمات م�صادر النمو الاقت�صادي ليتم الارتقاء بالإنتاجية الكلية لعوامل الإنتاج والتي تت�ضمن جوانب 

كما  الب�شري عموماً،  المال  ر�أ�س  وم�ستويات  الم�ؤ�س�سات  تطور  والمعارف ومدى  العمل  �إنتاجية  من �ضمنها  عديدة 

تنادي بذلك نظريات النمو الداخلي Endogenous Growth. )العبا�س، بلقا�سم،2015(.  

2.4 هيكل الوظائف القطاعي في الدول العربية

يبرز هذا الم�ؤ�شر الخا�ص بالهيكل القطاعي للوظائف في الدول العربية وبخا�صة ما يتعلق بح�صة القطاع 

�أو  ال�سيول  �أو  الجفاف  نتيجة موجات  المختلفة،  المناخية  للتغيرات  العمالة  �شدة ح�سا�سية  العمالة،  تلك  الزراعي من 

الفي�ضانات �أو الأعا�صير �إلى غير ذلك من مظاهر التغيرات المتعلقة بالمناخ، كما �أنه من المعروف ما تواجهه العمالة 

الزراعية من مخاطر عالية في مجالات نق�ص الحماية الاجتماعية و�إنت�شار الفقر وتدني الدخول بين العاملين �ضمن 

هذا القطاع )ILO,2018(. �إ�ضافة لجانب �أخر يتعلق بم��سؤولية هذا القطاع عن انبعاثات الغازات الدفيئة والتي تم 

تقدير م�سئوليته عنها بنحو 31.0 % في المتو�سط مقارنة بباقي القطاعات والأن�شطة الاقت�صادية القائمة عالمياً، والتي 

% لقطاع النقل،   13.0 % للقطاع ال�صناعي، ونحو  �إمدادات الطاقة، ونحو19.0  % لقطاع   26.0 ت�أتي تباعاً بواقع 

.)ILO,2013( ونحو 8.0 % للمباني ال�سكنية والتجارية، ونحو %3.0 لقطاع �أو �أن�شطة النفايات ومياه ال�صرف

تو�ضح البيانات بلوغ ن�سبة العاملين في القطاع الزراعي بالن�سبة لإجمالي العاملين في الدول العربية نحو 

18.9 % للعام 2017. )ال�شكل رقم 11(. ورغم �أن العدد الأكبر من الدول العربية جاء تحت هذا المتو�سط، �إلا �أن 
الدول العربية الأخرى هي الأكبر في �أعداد ال�سكان وكذلك في �أعداد العاملين �ضمن هذا القطاع، حيث بلغت ن�سبة 

العاملين في القطاع الزراعي �أعلى م�ستوياتها في ال�صومال بواقع 72.4 %، ثم في القمر بن�سبة 56.9 %، وموريتانيا 

)55.4 %(، وجيبوتي )49.9 %(، وال�سودان )43.3 %(، والمغرب )38.1 %(، واليمن )24.9 %(،وم�صر )24.9 %(. 

وجاءت الدول العربية الأخرى التي تقل فيها هذه الم�ساهمة عن المتو�سط العام للدول العربية متفاوتة �أي�ضا في حجم 

هذه الم�ساهمة، حيث بلغت هذه المنا�سبة ما بين )12 % �إلى 19 %( في كل من العراق وتون�س و�سوريا ولبنان، وجاءت 

ما بين )5 % - 10 %( في كل من الجزائر، وليبيا وفل�سطين. وجاءت �أقل من ذلك في باقي الدول لتبلغ �أقل م�ستوياتها 

في البحرين بمعدل 1.0 %. 
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Source: World Bank Data base - 2019          

وهو ما يبرز �شدة المخاطر التي تهدد نحو 28.3 مليون عامل عربي في القطاع الزراعي في كافة الدول 

الاتحاد  في  المعدل  هذا  متو�سط  �أن  الإ�شارة  تجدر  حيث  الزراعي،  القطاع  في  المبا�شر  بالعمل  لارتباطهم  العربية 

الأوروبي حوالي  4.2% فقط للعام 2017 في دلالة على محدودية الأثر الن�سبي على م�ستقبل الوظائف لتلك الفئة في 

دول الاتحاد، كما يبلغ هذا المعدل كمتو�سط عالمي لذات العام نحو 28.3 %، وهو �أعلى من المتو�سط العربي نظراً 

لارتباطه ب�شكل كبير بالعاملين في القطاع الزراعي في الدول النامية في �أقاليم جنوب �آ�سيا و�أمريكا اللاتينية، ومع 

ذلك فقد تجاوزت الدول العربية )الأعلى م�ساهمة �سابقة الذكر( هذا المتو�سط العالمي با�ستثناء م�صر التي بلغت فيها 

ح�صة العاملين في القطاع الزراعي نحو 24.9 %. دون �أن يمنع ذلك ر�صد تراجع ن�سبي في ن�سبة العاملين في هذا 

القطاع )ملحق3(. 

وعلى الرغم من ارتفاع ن�سبة ما ي�ستوعبه القطاع الزراعي من العمالة  العربية، فهو يواجه �سيادة �أنماط 

انتاجية غير م�ستدامة وغير كف�ؤة �ضمن كافة �أن�شطته و�سلا�سل �إنتاجه، وبخا�صة في مجالات �إ�ستخدامات المياه و�أنماط 

للمنتجات  القيمة  �سل�سلة  �إلى غير ذلك من عنا�صر  والتوزيع،  والنقل  والتخزين  الت�سميد والح�صاد  الري وعمليات 

الوظائف  ثم  الأن�شطة والأعمال ومن  لتلك  �إ�ستدامة  لتغذي في مح�صلتها حالة عدم  تعود  الزراعية، وهي عوامل 

)�أبو�شمالة،2015( ،�أخذاً في الإعتبار �أن العديد من الدرا�سات ت�شير �إلى �أن الدول العربية قد تكون تخطّت الحدود 

)UNDP; 2014( .الإيكولوجية الحرجة التي ت�سمح بالنمو وت�ؤمّن  العمل والرفاه ل�شعوبها

3.4 واقع التناف�سية الكلية للاقت�صادات العربية: تقييم كفاءة توظيف الموارد

تت�ضمن بيانات الجدول )3( واقع التناف�سية الكلية في الدول العربية وعدد من الاقت�صادات المقارنة للعام 

تتمتع بموارد  التي  الدول  WEF. تمكن  العالمي  الاقت�صادي  المنتدى  ال�صادرة عن  البيانات  تو�ضح  2018، حيث 
نفطية كبيرة �ضمن هيكل مواردها الاقت�صادية مثل الولايات المتحدة )المنتج الأكبر للنفط عالمياً( وكندا )المنتج ال�سابع 

بالدول  مقارنة  الدولي،  ال�سجل  هذا  في  متقدم  بترتيب  عالمياً(  للنفط  ع�شر  الخام�س  )المنتج  والنرويج  عالمياً(  للنفط 

العربية ب�شكل عام لا�سيما النفطية منها مثل الإمارات وال�سعودية وباقي دول مجل�س التعاون والدول العربية الغنية 

بالنفط مثل العراق والجزائر وليبيا.   
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وتكمن �أهمية هذا التحليل فيما يت�ضمنه من تدليل على ق�صور الدول العربية في ترجمة قدراتها وموارها 

والأعمال  المرافق  تطور  م�ستويات  من  بدورها  تدفع  كلية  تناف�سية  وقدرات  مزايا  �إلى  والا�ستخراجية  الطبيعية 

الموارد والقدرات على هياكل  تلك  تنعك�س  فيها، حيث لم  ال�سلع والعمل والمال  والابتكارات والم�ؤ�س�سات و�أ�سواق 

�إنتاجية عموماً  �أفق خلق الوظائف في المجتمع في القطاعات والأن�شطة الأعلى  الإنتاج ب�شكل ينمي الت�شغيل ويو�سع 

والخ�ضراء منها ب�شكل خا�ص. وجاءت الدول العربية عموماً بين الترتيب 27 �إلى الترتيب 139 من �أ�صل 140 دولة 

على م�ستوى العالم. )الجدول رقم 3(.

الجدول رقم )3(: م�ؤ�شر التناف�سية العالمي – المنتدى الاقت�صادي العالمي – 2018

للدول العربية وعدد من دول المقارنة – 140 دولة

الترتيب - 2018 قيمة الم�ؤ�شر )100-0( الدولة

1 85.6 الولايات المتحدة

12 79.9 كندا

16 78.2 النروج

27 73.4 الامارات

30 71.0 قطر

39 67.5 ال�سعودية

47 64.4 عمان

51 63.6 البحرين

54 62.1 الكويت

73 59.3 الأردن

75 58.5 المغرب

83 57.7 لبنان

87 55.6 تون�س

92 53.8 الجزائر

94 53.6 م�صر

139 36.4 اليمن

WEF, (2018): www.weforum.org

4.4 هياكل الإنتاج والت�صدير في الدول العربية: دلالات الا�ستدامة 

يظهر تحليل هيكل الاقت�صاد العربي ب�شكل عام ا�ستمرارية اعتماده على الأن�شطة كثيفة الإ�ستخدام للطاقة، 

الأ�سا�سي  الركن  بها تمثل  المرتبطة  الأن�شطة الا�ستخراجية وال�صناعات  توليداً للانبعاثات، حيث لا تزال  والأعلى 

الفترة  ل�سنوات  كمتو�سط  للعام  العربي  الإجمالي  الناتج  من   %  37.2 نحو  م�ساهمتها  ومثلت  العربي،  الناتج  لهيكل 

% من �إجمالي الواردات   65.0 2018 ، كما لا تزال الواردات من ال�سلع الم�صنعة تمثل في المتو�سط نحو   - 2010
ال�سلعية العربية، في دلالة على عدم كفاية هياكل الإنتاج العربية الت�صنيعية في الدول العربية، ومن ثم فقد مجالات 

وا�سعة من خلق الوظائف حال توطين �إنتاج مثل هذه المنتجات في الدول العربية. من جانب �أخر تظهر هياكل الإنتاج 
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الخ�ضراء،  ال�صناعات غير  منتجات  على  �أ�سا�سي  ب�شكل  اعتمادها  العربية،  الدول  التناف�سية في  والمزايا  والت�صدير 

مثل ال�صناعات الكيماوية الع�ضوية وغير الع�ضوية والأغذية والم�شروبات و�صناعات منتجات الألبان، والأ�سمدة، 

والبلا�ستيك، و�صناعة ودباغة الجلود، ومنتجات الملاب�س، والألمنيوم، ومنتجات التكرير، وال�صهر، والتعدين، 

و�صناعات الأ�سمنت، والرخام، والبلاط، والحجارة، والرمل، وغيرها، وهي الأن�شطة التي تت�سم في معظمها 

 High Energy( إ�ضافة لكونها كثيفة الا�ستخدام للطاقة� بكثافة الملوثات )الع�ضوية وغير الع�ضوية( الناجمة عنها، 

Consuming Industry(، ما يجعلها في المح�صلة �أقل ات�ساقاً مع المعايير البيئية المرتبطة بدورها با�ستدامة الم�سار 
)UNCTAD, 2019( .التنموي للدولة

الر�صد  عند  وبخا�صة  الأمر،  ذات  التكنولوجي  محتواها  وفق  العربية  ال�صادرات  هيكل  يو�ضح  كذلك 

بالأداء المقارن عالمياً، ففي الوقت الذي مثلت فيه ح�صة هذه ال�صادرات نحو 7.3 % فقط من �إجمالي قيمة �صادرات 

العالم كمتو�سط  الن�سبة في  بلغت هذه  فقد   ،2018 العربية عام  الدول  التحويلية( في  )ال�صناعات  ال�صناعية  المنتجات 

نحو 17.9 %، وبلغت في �إقليم نامي، تُ�صنف دولة �ضمن الدول ذات الدخل المنخف�ض �أو المتو�سط ممثلًا في "�أمريكا 

اللاتينية والكاريبي" نحو 14.0 %، �أي ما يمثل �ضعف الم�ساهمة العربية. كما يوثق ذلك تحليل الأداء القطري للدول 

العربية حيث جاءت �أعلى المعدلات في تون�س )التي كانت الدولة العربية الوحيدة التي تجاوزت المتو�سط العربي(، 

وجاءت باقي الدول العربية �أقل من هذا المتو�سط، ممثلة في الكويت والمغرب ولبنان والأردن وعمان والبحرين، 

لتتحقق �أقل الم�ساهمات في الجزائر ثم م�صر )ال�شكل رقم 12(.

           World bank,(2019): https://data.worldbank.org/indicator/TX.VAL.TECH.MF.ZS

من جانب �أخر تو�ضح وتيرة تطور م�ساهمة ال�صادرات عالية المحتوى التقاني �أو التكنولوجي بين العامين 

الذي تمكنت فيه دول  الوقت  �أنه في  العربية وعدد من دول و�أقاليم مقارنة،  الدول  2018 على م�ستوى   ،2010
و�أقاليم المقارنة من بناء م�سار يدفع لتنمية هذا المكون �ضمن �صادراتها بما ينعك�س على هيكل الإنتاج والوظائف فيها، 

لا�سيما دول �صاعدة مثل كوريا �أو دول متقدمة تنتمي الى الدول ذات الوفرة النفطية مثل النرويج. فقد تراجعت هذه 

الن�سبة في الدول العربية محل الدرا�سة خلال نف�س الفترة كما في تون�س والأردن وعمان وم�صر. )ال�شكل رقم 13(.  
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              World bank, (2019): https://data.worldbank.org/indicator/TX.VAL.TECH.MF.ZS

الت�صديرية في عدد من  ال�سلعية  للقوائم  التكنولوجي  التطور  التحليل ما تظهره م�ستويات  ويتفق مع ذلك 

الدول العربية التي تت�سم بالأهمية الن�سبية للقطاع ال�صناعي �ضمن هياكلها الاقت�صادية مثل ال�سعودية وم�صر والمغرب 

والأردن، حيث تظهر البيانات تركز الجانب الأكبر من �صادرات الدول العربية في نطاق ال�صادرات من الموارد 

الطبيعية والمواد الأولية �إ�ضافة لل�صادرات من المنتجات منخف�ضة المحتوى التكنولوجي، حيث مثلت تلك المجموعة في 

المتو�سط ل�سنوات الفترة 2010 – 2016 نحو 95 % في ال�سعودية، ونحو 81 % في م�صر ونحو 77 % في الأردن، 

ونحو 62 % في المغرب )unctad,2019(. اخذً في الاعتبار �أن النفط الذي يمثل حجر الزاوية لمعظم الاقت�صاديات 

العربية ولمواردها و�صادراتها، يحتل الموقع الأكثر ت�أخراً في قائمة التعقيد التكنولوجي لل�سلع والمنتجات وذلك وفقاً 

 .)OEC,2019( – )4-Digits(- لنتائج الت�صنيف الدولي للمنتجات

Economic complexity – 4.5 التعقيد الاقت�صادي في الاقت�صادات العربية

يهدف تقييم واقع التعقيد الاقت�صادي الى التعرف على مدى توجه الاقت�صادات العربية نحو �إجراء تغييرات 

جوهرية في هياكل الاقت�صاد والانتاج تدفع بدورها من م�ستويات نمو الوظائف ب�شكل عام والخ�ضراء ذات الطابع 

الم�ستدام منها ب�شكل خا�ص، والتي تعني قدرة الاقت�صاد على التوجه نحو منتجات �سلعية وخدمية �أكثر تعقيداً و�أكثر 

ت�ضميناً للمحتوى المعرفي �أو التقاني، تتمتع بطلب متزايد في ال�سوق العالمي، بل تتمتع بالقدرة على خلق طلب جديد في 

حال التمكن من الانخراط في �إنتاج منتجات قائمة على معارف وابتكارات جديدة كلياً بمعني تجاوزها للابتكارات 

القائمة على �إدخال بع�ض التح�سينات في طبيعة او خ�صائ�ص �أو مهام ال�سلع المنتجة. )UNCTAD, 2015( بمعنى 

.sophisticated economy - بناء اقت�صادات �أكثر تعقيداً وت�ضميناً للمحتويات والممار�سات الأكثر معرفة وتقانة

حيث تم بلورة منهجية لقيا�س هذا التعقيد على م�ستوى دول العالم، تقوم على �أ�سا�س �أن الأن�شطة والمنتجات 

الأكثر تعقيداً وتطوراً لا يمكن �إنتاجها، �إلا �ضمن ت�شريعات وتنظيمات وم�ؤ�س�سات راقية ومحوكمة وقادرة، وكذلك 

تف�شل  �أو  تقيد  التي  المناف�سة والحرية ومنع الاحتكارات والممار�سات  �أ�سواق متطورة كف�ؤة تقوم على قواعد  �ضمن 

�آليات عمل ال�سوق. ومما لا �شك فيه �أن مثل هذه الاقت�صادات وتلك الهياكل الإنتاجية هي الأكثر قدرة على خلق 

الأن�شطة ومن ثم الوظائف الأكثر ا�ستدامة. 
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وفقاً لبيانات العام 2017  يلاحظ �أنه على م�ستوى 129 دولة ممن توفرت عنهم بيانات لاحت�ساب ذلك 

الم�ؤ�شر على م�ستوى العالم، جاءت اليابان في الترتيب الأول، وجاءت دولة متقدمة تنتمي �إلى الاقت�صادات النفطية 

مثل النرويج في الترتيب الدولي )22( في حين جاءت الدول العربية ذات الوفرة في الموارد النفطية والتي يزيد فيها 

دخل الفرد عن نظيره في النرويج، وتنتمي �إلى ذات الت�صنيف الدولي الخا�ص ب�سجل التنمية الب�شرية HDI، مثل 

ال�سعودية وقطر والامارات والكويت، في مواقع �أكثر ت�أخراً، حيث احتلت الترتيب 29،  42، 54، 57 لكل منهم 

على التوالي، ثم تتابعت باقي الدول العربية والتي يت�سم العديد منها بوجود قطاع �صناعي و�أ�سواق عمل وا�سعة مثل 

م�صر والمغرب والجزائر وال�سودان، ليحتل معظمها الثلث الأخير من هذا الترتيب لا�سيما ال�سودان الذي جاء في 

الترتيب الدولي )120(. )الجدول رقم 4(.

وعلى الرغم من وجود تح�سن ن�سبي في الأداء للعديد من الدول العربية �ضمن هذا الم�ؤ�شر مقارنة بفترات 

الإنتاجية  للهياكل  والتطوير  التعقيد  م�ستويات  في  التطور  من  قدر  وجود  يعك�س  بما    .)4 رقم  )الملحق  �سابقة  زمنية 

والت�صديرية لتلك الدول، �إلا �أن هذا التح�سن لازال غير كافي لخلق هياكل و�أن�شطة اقت�صادية �أكثر قدرة على ت�أمين 

المزيد من الوظائف فيها.  

الجدول رقم 4: واقع م�ؤ�شر التعقيد الاقت�صادي ECI للدول العربية 

وعدد من دول المقارنة  2017

2017
الدولة

الترتيب/ 129 القيمة

1 2.30 اليابان

3 2.07 �ألمانيا

4 1.68 �سنغافورة

22 1.09 النرويج

29 0.74 ال�سعودية

42 0.03 قطر

54 0.12 الإمارات

57 0.11 الكويت

60 0.08 لبنان

64 -0.06 عمان

65 -0.14 الأردن

69 -0.28 تون�س

72 -0.31 م�صر

88 -0.74 �سوريا

94 -0.81 الجزائر

99 -0.89 المغرب

103 -0.96 موريتانيا

120 -1.45 ال�سودان

www.oec.world – Economic complexity Index – database – 2019 
Economic complexity Index – ECI: http://atlas.media.mit.edu/

en/rankings/country. 
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4.6 الا�ستدامة البيئية للاقت�صادات العربية

هذه  تو�ضح  القائمة، حيث  التنمية  البيئية لأنماط  الأبعاد  البيئية مدى مراعاة  الا�ستدامة  م�ؤ�شرات  تعك�س 

الم�ؤ�شرات �أن بع�ض الاقت�صادات العربية التي تمكنت فعلياً من الانخراط في العديد من الت�صنيفات الدولية �ضمن مواقع 

متقدمة مقارنة بباقي دول العالم بل مقارنة بالعديد من الدول المتقدمة، وذلك وفق م�ستوى التنمية الب�شرية HDI، �أو 

وفق معيار متو�سط دخل الفرد، �أو وفق م�ؤ�شر التناف�سية الدولية GCI، مثل دول مجل�س التعاون الخليجي وبخا�صة 

البيئية(، ويظهر ذلك  )الا�ستدامة  التنموية  الا�ستدامة  تتمكن من تحقيق معدلات مماثلة في م�ؤ�شرات  الإمارات، لم 

بو�ضوح من خلال مقارنة نموذج تنموي عربي )ممثلا في حالة الإمارات(، مع نموذج م�شابه في الدول المتقدمة 

)ممثلا في حالة النرويج(، فرغم ت�شابه كلا الاقت�صادين في ارتفاع الأهمية الن�سبية للموارد النفطية، حيث احتلت كل 

ت�شاركهما  2017 وكذلك  للنفط عام  انتاجاً  الدول الأكثر  قائمة  16 في   ،8 الدولي  من الإمارات والنرويج الترتيب 

العديد من مواطن التميز في الم�ؤ�شرات التنموية الدولية، حيث �أظهرت م�ؤ�شرات التناف�سية الدولية GCI طبقا لتقرير 

انخراطاً في  الأكثر  الاقت�صادات  قائمة   الاقت�صادين �ضمن  الدولية وقوع كلا  التناف�سية  WEF حول  العالمي  المنتدى 

في  ت�صنيف  الأعلى  الدول  قائمة  �ضمن  الاقت�صادين  كلا  لوقوع  ا�ضافة  الابتكارات،  على  القائمة  التنموية  المرحلة 

الم�ؤ�شر الدولي للتنمية الب�شرية HDI، علاوة على تقارب حجم ال�سوق في كلا الاقت�صادين )WEF,2018(، وكذلك 

ت�ساوي كلا الاقت�صادين في الم�ساهمة في الناتج المحلي الاجمالي العالمي بمعدل م�ساهمة قدره نحو 0.51 %، حيث جاء 

الاقت�صادين النرويجي والإماراتي في الترتيب 29،28 عالمياً في حجم الناتج المحلي الإجمالي. ف�إنه على الرغم من 

كل ذلك ف�إن هناك تفاوتاً وا�ضحاً في مدى ا�ستدامة الم�سار التنموي بيئياً بين كلا الاقت�صادين، ففي الوقت الذي بلغت 

فيه قيمة م�ؤ�شر التناف�سية الكلية للاقت�صاد النرويجي  GCI للعام 2014 – 2015 معدل )5.40 نقطة(، فقد �أدى ت�ضمينه 

لمتطلبات الأبعاد البيئية للتنمية   Environmental Sustainability adjusted GCI �إلى ارتفاع معدله �إلى )6.14 

نقطة(، مع تطور ترتيبه الدولي من الترتيب الحادي ع�شر �إلى الترتيب الثاني، في حين تراجعت قيمة م�ؤ�شر التناف�سية 

الكلية للاقت�صاد الإماراتي لذات العام �إثر ت�ضمينها لمتطلبات الأبعاد البيئية للتنمية من )5.30 نقطة( �إلى )5.16 نقطة(، 

مع تراجع ترتيبه من المركز 12 �إلى المركز 19 دولياً. وهو الحال الذي واجهته كافة الدول العربية بن�سب متفاوتة، 

حيث تراجعت قيمة الم�ؤ�شر الخا�ص بالتناف�سية الكلية �إثر ت�ضمينه الأبعاد الخا�صة بالا�ستدامة البيئية. 

وي�ؤكد تق�صير الدول العربية في ربط م�سار التنمية )الإنتاج والوظائف( بالا�ستدامة، ما يظهره الم�ؤ�شر 

الدولي للاقت�صاد الأخ�ضر )Environmental Performance Index - المعني بمتابعة التقدم المنجز في �أثر النمط 

التنموي ال�سائد في دول العالم على ال�صحة البيئية، وكذلك على حيوية النظام البيئي، وذلك ا�ستناداً لقيا�س 22 م�ؤ�شر 

فرعي، فوفقا لذات الحالات التي ا�ستخدمت للتحليل لكلا الاقت�صادين الاماراتي والنرويجي. تظهر البيانات تمكن 

الاقت�صاد النرويجي من تحقيق الترتيب العا�شر عالمياً بمعدل 78.04 % للم�ؤ�شر الكلي للا�ستدامة البيئية، مقابل تحقيق 

الاقت�صاد الإماراتي الترتيب الدولي الخام�س والع�شرون بمعدل 72.9 %، وهو الأداء الذي ان�سحب �أي�ضاً وب�شكل 

�أكثر و�ضوحاً على باقي الدول العربية التي تذيلت هذا الت�صنيف الدولي) EPI 2014(، وقد تطور هذا الأداء وفق 

بيانات العالم 2018 حيث تراجعت قيمة هذا الم�ؤ�شر ب�شكل طفيف في حالة النرويج بمعدل )0.7 %(، في حين تراجع 

بالن�سبة للإمارات بمعدل نحو 19.2 % مقارنة بالعام 2014. )الجدول رقم 5(.
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الجدول رقم 5: وتيرة التغير في واقع ا�ستدامة الأداء البيئي لعدد من الدول العربية 

"EPI ودول مقارنة للعامين 2014، 2018. "م�ؤ�شر الا�ستدامة البيئية

2018 2014
الترتيب الدولة/الم�ؤ�شر

)لإجمالي 180دولة(
القيمة

الترتيب 
)لإجمالي 178 دولة(

القيمة

14 77.49 10 78.04 النرويج

77 58.90 25 72.91 الامارات

Source: EPI (2018): https://epi.envirocenter.yale.edu/epi-topline. And see also:
-	World economic Forum – WEF- “Global Competitiveness index – annual report, WEF 2014/2015.
-	Yale Center for Environmental law & policy, Yale University; “Environmental Performance Index – 

EPI 2014”, WEF, Geneva, 2014.

خام�ساً: الانتقال العادل نحو الوظائف الخ�ضراء في الدول العربية: الفر�ص والمخاطر 

والوظائف  الأخ�ضر  الاقت�صاد  �أن�شطة  تنمية  �صوب  العربية  التوجهات  من  عدد  ر�صد  الواقع  يظهر 

في  كما  ب��شأنهما،  وطنية  و�سيا�سات  ا�ستراتيجيات  و�إقرار  و�ضع  مجال  في  ملمو�سة  بخطوات  والتقدم  الخ�ضراء، 

ر�ؤية م�صر 2030، وال�سعودية، 2030، والكويت، 2035، ومئوية الإمارات 2070، وعُمان 2040. لا�سيما 

التوجهات لتو�سيع نطاق انتاج وا�ستخدامات الطاقة المتجددة، ومن ثم تو�سيع نطاق الوظائف الخ�ضراء المرتبطة بها. 

ورغم القيام فعلياً في حالات مثل المغرب والإمارات بالبدء في تنفيذ تلك التوجهات من خلال انتاج الطاقة الكهربائية 

المعتمدة على الم�صادر المتجددة/الطاقة ال�شم�سية، �إ�ضافة �إلى العديد من الم�شروعات والمبادرات المت�صلة بدعم التوجه 

هذا  م�ستويات  �أف�ضل  �أن  �إلا   .)2014 )الإ�سكوا  الاخرى.  العربية  الدول  من  عدد  في  الأخ�ضر  الاقت�صاد  �صوب 

التوظيف )ن�سبيا( قد تحققت في عدد محدود من الدول العربية ممثلة في تون�س والمغرب وم�صر ولبنان، ثم ت�أخذ 

الإ�سهامات في التراجع والتدني في باقي الدول العربية، حيث الا�ستخدام الأكثر كثافة للطاقة التقليدية/الأحفورية، 

ومع ذلك ف�إن الأمر الم�ؤكد هو �أن حجم الطاقة المتجددة في كافة الدول العربية دون ا�ستثناء هو �أقل من المتو�سط ال�سائد 

عالمياً. )�شكل رقم 14(.

الم�صدر: الأمم المتحدة – البرنامج الإنمائي للأمم المتحدة – تقرير التنمية الب�شرية – الم�ضي في التقدم – 2014. ا�ستنادا لقاعدة 

بيانات البنك الدولي. 
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ورغم تقارب متو�سط ن�صيب الفرد من الانبعاثات لغاز ثاني �أك�سيد الكربون عربياً مع المتو�سط العالمي 

لتقييم  كم�ؤ�شر  الدولي  الم�ستوى  عالية على  ب�أهمية  يحظى  الذي  الم�ؤ�شر  �سنوياً، وهو  فرد  لكل  4.6 طن  بنحو  المقدر 

الا�ستدامة البيئية على م�ستوى دول العالم، ومدى م�ساندة �أنماط الإنتاج القائمة لمتطلبات الاقت�صاد الأخ�ضر. �إلا �أن 

العديد من الدول العربية قد تجاوزت هذا المتو�سط العالمي بعدة �أ�ضعاف لا�سيما الدول المنتجة للنفط، بل �إنها تجاوزت 

المعدلات المحققة في الولايات المتحدة الأمريكية المنتج الأول للنفط عالمياً )ال�شكل رقم 15(، )الملحق رقم6(. 

UNDP, (2019): “Human Development Indices and Indicators 2018 Statistical Update”, http://
hdr.undp.org/sites/default/files/2018_human_development_statistical_update.pdf.

نال مو�ضوع �أثر تحول الأنماط الاقت�صادية �صوب الاقت�صاد الاخ�ضر على العمالة اهتماماً وا�ضحاً من 

الوظائف الخ�ضراء"  "مبادرة   2007 �أطلقت عام  التي  الدولية،  العمل  الدولية لا�سيما منظمة  الم�ؤ�س�سات  العديد من 

وذلك لمواجهة المخاوف المتزايدة ب��شأن التغيرات المناخية وت�أثيراتها، والتي تهدف �إلى تي�سير ما يطلق عليه "الانتقال 

العادل" للعمالة من الاقت�صاد التقليدي �إلى الاقت�صاد الأخ�ضر. حيث �صممت هذه المبادرة لم�ساعدة الحكومات على 

�إتمام هذا التوجه "تخ�ضير الاقت�صادات" عبر �إعادة ر�سم معالم ال�سيا�سات وخطط الإنفاق والا�ستثمارات، و�إعادة 

تركيزها على مجموعة من القطاعات ذات الأولوية التي تتوافق وا�شتراطات الا�ستدامة والتخ�ضير �سواء للإنتاج �أو 

للوظائف. مثل التكنولوجيا النظيفة، والطاقة المتجددة ومجالاتها الوا�سعة والتي ترتبط ب�شكل وثيق بالموارد الطبيعية 

والبري،  والجوي  البحري  الأخ�ضر  النقل/النقل  وخدمات  المياه،  خدمات  �أن�شطة  وكذلك  الدولة،  في  المتوفرة 

و�إدارة النفايات و�إعادة التدوير، و�أن�شطة قطاع الإن�شاءات/المباني الخ�ضراء، و�سلا�سل الإنتاج المرتبطة بالزراعة 

العالمي  التحول  �أن�شطة  لتمويل  العالمية  الكلفة  قدرت  والمراعي والم�صايد. وقد  للغابات  الم�ستدامة  والإدارة  الم�ستدامة 

�صوب تخ�ضير الاقت�صاد با�ستثمارات بحوالي 1.0 % من الناتج المحلي الإجمالي العالمي، ومن خلال �أ�ساليب وو�سائل 

)ILO; 2011, 2017( .اقت�صادية متنوعة وخطط مالية غير تقليدية

ت�ؤكد الدرا�سات والبحوث التطبيقية على وجود عدد من القطاعات ال�صناعية الواعدة، التي يمكن للدول 

النامية عموماً بما فيها الدول العربية التعويل عليها للتحول �صوب الاقت�صاد الأخ�ضر، ودفع النمو، وخلق فر�ص 

العمل الخ�ضراء، وا�ستقطاب تدفقات الا�ستثمار الأجنبي المبا�شر ون�شاط ال�شركات العابرة للحدود – فوق الوطنية، 

والأمن  المناخية،  التغيرات  ت�أثيرات  من  والتخفيف  المتجددة،  الطاقة  قطاعات:  في  �أ�سا�سي  ب�شكل  تتركز  والتي 

)UNCTAD 2011(  .الغذائي، و�صناعات تكنولوجيا المعلومات والات�صالات
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وفي هذا الإطار تجدر الإ�شارة لقيام العديد من دول العالم )المتقدمة وال�صاعدة والنامية( بتخ�صي�ص العديد 

من الأطر الم�ؤ�س�سية والتنظيمية والمالية لت�سهيل الإتمام والتحول ال�سل�س للاقت�صاد والعمالة �صوب الأن�شطة الخ�ضراء. 

في دلالة وا�ضحة على وجود الإمكانية لكافة الدول وعلى اختلاف قدراتها ومواردها وامكاناتها المالية والب�شرية 

�أن يكون دليل وخطة عمل  التوجهات )حال توفر الإرادة لذلك(. بما يمكن  التحرك �صوب تلك  والم�ؤ�س�سية على 

مزودة ب�آليات محددة ووا�ضحة للتنفيذ بالن�سبة لحالة الدول العربية. فعلى م�ستوى الدول المتقدمة، فقد قامت �أ�ستراليا 

بالتوجه نحو تو�سيع الممار�سات الخ�ضراء في قطاعات البناء والنقل والطاقة، و�إقرار برامج محددة الأهداف ت�ستهدف 

خلق وظائف خ�ضراء لل�شباب العاطل عن العمل لمدة طويلة، عبر �إقرار برنامج بتمويل قدره 94 مليون دولار لخلق 

عدد 50 �ألف فر�صة عمل خ�ضراء، كما �أقرت الحكومة برنامج التدريب على الوظائف الخ�ضراء )لمدة 26 �أ�سبوع( 

للح�صول على المهارات الم�ؤهلة للح�صول على وظيفة خ�ضراء في الم�ستقبل، كما تم تخ�صي�ص ن�سبة ثابته من الناتج 

المحلي الإجمالي لتمويل تلك التوجهات )نحو 0.87 %(. كذلك الحال في اليابان التي خ�ص�صت نحو0.74  % من ناتجها 

الإجمالي )بما يعادل 12.5 مليار دولار( لتمويل المبادرات الخ�ضراء وتكنولوجيا ادخار الطاقة وتكنولوجيا الطاقة 

الطاقة والطاقة الجديدة؛ والبحث والتطوير؛  ادخار  ال�سرعة؛ والا�ستثمار في  �سكك حديدية عالية  و�إن�شاء  الجديدة؛ 

مليون   1 بنحو  المجال  هذا  في  المتوقعة  الوظائف  عدد  ويقدر  وتخزينه،  الكربون  �أك�سيد  ثاني  احتجاز  ذلك  في  بما 

ب�إقرار  العالم الجديد،  لها في  ال�ساعية لحجز مو�ضع قدم  ال�صاعدة  للدول  فقد قامت كوريا كنموذج  وظيفة. كذلك 

خطة ا�ستثمارية "ال�صفقة الخ�ضراء الجديدة" لخلق نحو 960 �ألف فر�صة عمل خ�ضراء، و�أولوية الا�ستثمار )محدد 

ا�صلاح  وان�شطة  مليار دولار،   5.8 نحو  بقيمة  الطاقة  المتجددة وحفظ  الطاقة  و�أن�شطة:  المخ�ص�صات( في مجالات 

الغابات بقيمة نحو 7.1 مليار دولار، و�إدارة موارد المياه بقيمة نحو 690 مليون دولار، وعمليات ا�صلاح الأنهار 

بقيمة نحو 10 مليار دولار. كما خ�ص�صت نحو 7.0 % من ناتجها الإجمالي لتمويل تلك الأن�شطة الخ�ضراء. كما قامت 

الدولة بتوجيه كامل و�شامل لقطاعاتها وهياكلها الاقت�صادية والإنتاجية تجاه الاقت�صاد الأخ�ضر )الأقل كربوناً(. عبر 

تقديم و�إتاحة الدعم لم�شروعات تطوير و�إبداع التكنولوجيا الخ�ضراء، وخلق الوظائف الخ�ضراء، وكذلك تو�سيع 

الاقت�صاد  وممار�سات   ،Zero-waste economy  – المخلفات  ا�ستخدام  ك�إعادة  الخ�ضراء  الإنتاجية  الممار�سات 

الدوار Circular Economy - الم�ستندة �إلى �أن�شطة البحوث والتطوير. �إ�ضافة �إلى تخ�ضير �سلا�سل التوريد والقيمة 

وتو�سيع م�ستويات التمويل والدعم الفني والمعلوماتي للأن�شطة والأعمال الخ�ضراء. )�أبو�شماله، 2016(

�ساد�ساً: متطلبات خلق فر�ص العمل الخ�ضراء: الأبعاد التمويلية والم�ؤ�س�سية 

تمثل ق�ضية تمويل التحول الاقت�صادي �صوب الهياكل الإنتاجية �أو الت�شغيلية الخ�ضراء تحدياً �إ�ضافياً للدول 

بالموارد  يتعلق  فيما  القادرة  غير  تلك  �سواء  العربية،  للدول  بالن�سبة  الحال  هو  كما  التحول،  هذا  �إتمام  في  الراغبة 

الاقت�صادية  هياكلها  ببناء  قامت  التي  تلك  �أو  العامة،  موازينها  في  الدائم  العجز  �إ�شكالات  تواجه  والتي  التمويلية، 

والإنتاجية وكذلك المجتمعية على قطاعات و�أن�شطة غير م�ستدامة/كثيفة الكربون، يمثل التخلي عنها فقدان لمزايا �أو 

لمنافع ي�صعب التخلي عنها. كما هو الحال في معظم الدول العربية المنتجة للنفط.

متطلبات  ا�ستيفاء  �صوب  الاقت�صادية  الأن�شطة  تدفع  �آليات  عدة  وجود  على  الدولية  التجارب  دلت  وقد 

التحول  عمليات  تطبيق  في  لم�ساعدتها  للحكومات،  المالية  الموازنات  ذاته  الوقت  في  وتدعم  الأخ�ضر،  الاقت�صاد 

المن�صف للعمالة ولأ�سواق الت�شغيل، و�أهمها و�ضع حدود ق�صوى للانبعاثات وفر�ض �ضرائب الكربون التي تربط 

التدابير  هذه  ت�أثير  يمتد  حيث  الاقت�صادية،  للأن�شطة  الكربونية  الانبعاثات  بمعدلات  المفرو�ضة  ال�ضرائب  معدلات 
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�إعادة  �إ�ضافة لدوره في توفير عوائد يمكن  �أو الإجراءات لتعديل وتغيير �سلوك الم�ؤ�س�سات الإنتاجية والم�ستهلكين، 

ا�ستثمارها في تطوير وتو�سيع ا�ستخدامات التكنولوجيا الحديثة المتعلقة بالطاقة المتجددة والتي يمكن بدورها �أن تعيد 

توليد المزيد من فر�ص العمل الخ�ضراء والم�ستدامة. 

�إلزامية لتحديد م�ستويات ق�صوى  �آلية فر�ض �ضرائب الكربون و�إقرار خطط  وقد �أكدت الدرا�سات �أن 

للانبعاثات والإتجار بها. �إذا كانت مترافقة بتدابير لدعم خلق الوظائف مثل خف�ض كلفة العمل )دون الأجور(، ف�إنه 

بو�سعها زيادة عدد الوظائف بنحو 14.3 مليون فر�صة عمل خ�ضراء وم�ستدامة على م�ستوى العالم بواقع 2.6 مليون 

وظيفة. في الدول المتقدمة، وبنحو 11.7 مليون وظيفة في الدول النامية وال�صاعدة، خلال فترة خم�س �سنوات فقط. 

كما تجدر الإ�شارة �إلى �أن التوجه نحو تخ�ضير الم�شروعات والأن�شطة ال�صناعية على م�ستوى دول الاتحاد الأوروبي، 

قد حقق وفراً في التكلفة بنحو 23 %. وهو ما ي�ؤكد الأفق المرتفع لمثل تلك التوجهات والإجراءات في ا�ستعادة العلاقة 

)ILO;2011( كما يمكن  �إقامة م�سار نمو م�ستدام وا�ستحداث المزيد من الوظائف الخ�ضراء وكذلك الم�ستدامة.  بين 

�إعادة توظيف �أو تر�شيد الموارد المالية المخ�ص�صة في الموازنات المالية لمعظم الدول العربية كمخ�ص�صات لدعم الوقود 

الأحفوري �أو لتوفير المبيدات غير الع�ضوية، تحقيقاً لذات الأغرا�ض ال�سابقة، مع مراعاة خ�صو�صية كافة ال�شرائح 

المقدم  الدعم  �سابق معني بر�صد  تقرير  �أ�شار  ال�سيا�سات. حيث  تلك  تت�ضرر جراء  قد  التي  الأكثر ه�شا�شة  المجتمعية 

للطاقة والوقود في العالم، �إلى ا�ستحواذ دول ال�شرق الأو�سط )التي تمثل الدول العربية مكونها الأكبر( على المرتبة 

الأولى ك�أكبر الأقاليم المقدمة للدعم، حيث بلغت قيمة ذلك الدعم لعام 2014 نحو 237 مليار دولار، وهو ما يمثل 

الناتج المحلي  % من   8.4 الدعم نحو  القطاع، كما مثل هذا  المقدم لذلك  العالمي  الدعم  % من اجمالي قيمة   48.0 نحو 

الإجمالي للدول العربية الم�صدرة للنفط، ومثل نحو %6.3 من الناتج المحلي الإجمالي للدول العربية الم�ستوردة للنفط 

)IMF,2014(، وبذلك يظهر �أن الموارد المالية العربية �ضمن هذا البند فقط قادرة في حال �إعادة توجيهها ب�شكل كفء 

وفعال، على ت�صويب م�سار الإنتاج والوظائف �صوب الاقت�صاد الأخ�ضر. 

�إ�ضافة الى �أن توجه الدول العربية نحو ت�ضمين معايير البعد البيئي و�ضوابط الب�صمة البيئية �ضمن معايير 

التمويل  خلال  من  )الدعم  الدولة  جانب  من  بالرعاية  الأولى  الاقت�صادية  للأن�شطة  والتوجيه  الانتقاء  وت�شريعات 

التحول  م�ستويات  على  وفعال  �سريع  مردود  له  �سيكون  ذلك(  غير  ما  �إلى  الحكومية،  التعاقدات  في  الأولوية  �أو 

وا�ستحداث المزيد من الوظائف الخ�ضراء في مختلف القطاعات الاقت�صادية.  من جانب �أخر تدل تطبيقات الاقت�صاد 

�أن�شطتها  ارتباط معظم  الأهمية وهي  ال�سلا�سل الخ�ضراء على حقيقة غاية في  �أو  ال�صناعات الخ�ضراء  �أو  الأخ�ضر 

بالموارد المحلية المتاحة وكذلك قابليتها العالية للتجزئة، ومن ثم توليد المزيد من الوظائف الخ�ضراء، �إ�ضافة لتوافقها 

مع منهجيات بناء العناقيد الإنتاجية وتح�سين التقانة وتنمية م�ستويات الت�شبيك الوطني والإقليمي والدولي.  وهو ما 

يعني م�ساهمة ذلك التحول ذاته في ت�سريع م�ستويات التحول الهيكلي في الدول العربية لهياكل الإنتاج والتقانة وكذلك 

لهياكل الوظائف.  دون �أن يفر�ض ذلك �أعباء مالية على كاهل الموازنات العامة للدول العربية. بل �إنه �سيرفع من 

كفاءة ا�ستخدام مواردها المالية والب�شرية.

�إ�ضافة لما �سبق فقد قامت العديد من الدول المتقدمة وال�صاعدة باتباع �آليات متنوعة لتي�سير الانتقال العادل 

�صوب الوظائف الخ�ضراء، والتي يمكن الا�ستر�شاد بها عربياً. مثل تقديم الدعم اللازم للم�شروعات �أو للأن�شطة 

المناخ، وتوفير  تتوافق وا�ستحقاقات تغير  تقوم على تطوير و�إبداع تكنولوجيات خ�ضراء واعدة  التي  الاقت�صادية 

برامج وا�سعة ومنت�شرة جغرافياً على م�ستوى الدولة لتدريب و�إعادة ت�أهيل العاطلين والداخلين الجدد ل�سوق العمل 

المخلفات،  �أنواع  كافة  ا�ستخدام وتدوير  �إعادة  تطبيقات  تبني  الى  �إ�ضافة  الم�شروعات الخ�ضراء،  �أو  الأن�شطة  على 

ودمج معايير الب�صمة البيئية في نظم الإنتاج والت�شغيل.
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�سابعاً: الخاتمة: م�ستقبل الوظائف وا�ستدامتها في الدول العربية

التنمية العربية، كانت �سبباً في ق�صور م�ستويات   �أظهرت الدرا�سة وجود اختلالات جوهرية في م�سار 

الت�شغيل وانت�شار وتنامي البطالة بين الدول والمجتمعات العربية لا�سيما ال�شباب والمتعلمين منهم خا�صةً، وكذلك نمو 

قطاعات وا�سعة غير مهيكلة لامت�صا�ص جزء من ذلك الفائ�ض في المعرو�ض الذي لم يجد بدوره طلباً في �سوق العمل 

�ضمن مظلة القطاع الر�سمي المهيكل. كما �أن تلك الاختلالات �أ�س�ست لأ�سواق عمل ووظائف غير خ�ضراء وغير 

قادرة على الا�ستدامة في الدول العربية، وهو العبء الذي �ستواجه تداعياته الأجيال القادمة والقادمون الجدد ل�سوق 

�أنماط  الت�شغيلية على  ثم  الإنتاجية ومن  ب�إقامة هياكله  العربية  الدول  التنمية في  ارتبط م�سار  العربي. حيث  العمل 

�إنتاجية غير خ�ضراء لا تلبي متطلبات الا�ستدامة في �أي من جوانبها الاقت�صادية �أو الاجتماعية �أو البيئية. وات�سمت في 

معظمها بكثافة ا�ستخدامها للطاقة، وت�أخرها التكنولوجي. وهي الأمور التي �أدت في المح�صلة �إلى ق�صور �إمكانات نمو 

تلك الان�شطة ومن ثم عدم قدرتها على ا�ستحداث المزيد من فر�ص العمل ب�شكل عام والخ�ضراء منها ب�شكل خا�ص. 

�إن �أبرز ما يواجه مو�ضوع مراعاة الأبعاد البيئية ومتطلبات الاقت�صاد الأخ�ضر )ومن ثم خلق الوظائف 

الخ�ضراء( في الإنتاج ، يتمثل ب�شكل �أ�سا�سي في كلفة الإنتاج و�أثرها على هيكل المهارات والوظائف المطلوبة في �سوق 

العمل، وهو الأمر الذي يمكن التعامل معه �أو الت�أثير فيه من خلال التزام الدول والحكومات بالدعم والم�ساندة لكلفة 

�أ�س�س الاقت�صاد الأخ�ضر،  القائمة على   القائمة، الى نظيرتها  التحول من الأنماط  والهياكل الإنتاجية  والت�شغيلية 

الاقت�صاد  نحو  العادل  التحول  عليه  يطلق  �أن  يمكن  ما  لدعم  تنموية  �أو  تمويلية  م�ؤ�س�سات  �أو  �صناديق  عبر  وذلك 

الأخ�ضر، وهي الآلية التي طبقتها بالفعل كافة الدول المتقدمة وال�صاعدة دون ا�ستثناء للتوفيق بين متطلبات الا�ستدامة 

وتحول وتغير �أنماط الإنتاج، وكلفة و�أعباء وا�شتراطات هذا التحول. 

�أظهر تحليل واقع �أ�سواق العمل وهياكل الاقت�صاد في الدول العربية �أن التوفيق بين خلق الوظائف القادرة 

على تلبية متطلبات الاقت�صاد الأخ�ضر والا�ستدامة وتحفيز �أ�سواق العمل يكمن في ت�أ�سي�س م�سار ا�ستراتيجي يقوم على 

تحفيز النمو الأخ�ضر الم�شترك الم�ستدام، القائم بدوره على �إر�ساء التوازن ال�سليم والمن�ضبط بين ثنائيات: التكنولوجيا 

والعمالة، الأجور الحقيقية والإنتاجية، ر�أ�س المال والعمل. وذلك �ضمن توجه وا�ضح لتوطين وتو�سيع الأن�شطة 

التناف�سية، وطبيعة  الدولة  �أو الخ�ضراء، وكذلك في �ضوء مراعاة طبيعة هياكل ومزايا  الكربون  قليلة  الاقت�صادية 

هيكلها الانتاجي والديمغرافي، وكذلك في �ضوء ا�شتراطات ومعايير العمل اللائق الذي ي�ضمن الاتزان بين الجانبين 

الاقت�صادي والاجتماعي، �أو بين �ضمانات �إر�ساء نمو م�ستدام مدفوع بنمو الإنتاجية، وا�ستحقاقات العامل في العمل 

في بيئة �أمنة و�أجر يلبي احتياجاته ويرتبط ب�إنتاجيته، و�ضرورة تطوير وتنويع هياكل الإنتاج �صوب القيمة الم�ضافة 

الأعلى، بما يدفع في المح�صلة نحو تطوير وتنويع الطلب على العمالة العربية، وزيادة انتاجيتها، وكذلك تطوير 

العربية  الدول  التعاون بين  �أرقي من  م�ستويات  و�إيجاد  العالمية الخ�ضراء  الإنتاج  �سلا�سل  الانخراط في  م�ستويات 

الأن�شطة وفر�ص  لت�شتمل على خلق  الداخلية  �سيا�ساتها  تعديل  ب�إعادة  العربية  الدول  تقوم  بحيث  المتقدمة،  والدول 

المي�سرة  الوطنية  �سيا�ستها  بتعديل  المتقدمة  الدول  التزام  مع  رئي�سي،  واجتماعي  اقت�صادي  كهدف  الخ�ضراء  العمل 

للنمو والت�شغيل في الدول العربية لا�سيما في مجالات التجارة والم�ساعدات الاقت�صادية والفنية وبخا�صة ما يتعلق بنقل 

التكنولوجيا المواكبة لمتطلبات الاقت�صاد الأخ�ضر. 

يفر�ض كل ما �سبق على حكومات الدول العربية الا�ضطلاع بدور محوري في قيادة هذا التحول بالفاعلية 

والكفاءة المطلوبتين، حيث يتوجب عليها تهيئة بيئة وطنية تمكينية )ت�شريعية وم�ؤ�س�سية وتنظيمية( للا�ستثمار الأخ�ضر 
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م�ستويات  وتعديل  الأعمال  لنمو  المحفز  ال�سيا�سات  واختيار مزيج  للوظائف الخ�ضراء. وذلك عبر تحديد  ثم  ومن 

الوظائف  وخلق  العادل  التحول  عمليات  تبقى  كما  الخ�ضراء.  الاقت�صادية  بالأن�شطة  الخا�صة  والعوائد  التكاليف 

الاقت�صادي  النمو  ومرتكزات  �أقطاب  تعديل  على  القدرة  في  يتمثل  �أ�سا�سي  بمحدد  بعيد  حد  �إلى  مرتهنة  الخ�ضراء 

�أ�س�س ومتطلبات الاقت�صاد  القائمة على  في الدول العربية، بحيث تتحول قيادة هذا النمو نحو الأن�شطة الاقت�صادية 

الأخ�ضر منخف�ض الكربون. 
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UNDP, (2019): “Human Development Indices and Indicators 2018 Statistical Update”, http://hdr.undp.org/
sites/default/files/2018_human_development_statistical_update.pdf
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ملحق رقم )1(: تطور معدل البطالة بين الذكور لإجمالي قوة عمل الذكور في الدول العربية و�أقاليم مقارنة )%(

للفترة 2010 - 2018

201020112012201320142015201620172018الدولة/العام

2.222.021.911.801.581.371.171.571.71الإمارات 
0.440.440.470.450.390.360.340.290.30البحرين 

3.984.013.943.873.823.743.583.443.45جزر القمر 
11.9511.7911.6511.0611.0810.3510.3110.4710.43جيبوتي

8.118.379.578.288.999.998.3510.0110.14الجزائر 
4.778.779.249.809.739.448.898.267.81م�صر

8.237.657.227.277.207.347.347.167.19العراق 
10.4711.0410.4710.5910.0611.0313.3712.9913.31الأردن 
1.411.481.631.861.931.190.810.730.89الكويت 

5.175.155.125.085.004.975.014.884.95لبنان 
15.5017.3316.8516.0514.8713.8113.9414.7614.91ليبيا 

8.958.448.659.119.509.148.848.608.62المغرب
9.479.128.638.738.959.589.219.099.10موريتانيا 

3.583.313.052.712.412.051.741.711.68عمان 
23.0819.1620.5020.5323.8722.3722.1722.2224.72فل�سطين 

0.140.170.140.090.060.060.060.060.06قطر
3.473.322.632.792.772.462.513.023.02ال�سعودية 
9.689.439.659.629.459.379.229.009.18ال�سودان 

14.1914.2414.1614.2314.0614.0213.8713.5313.58ال�صومال 
6.216.306.466.556.286.206.075.855.99�سوريا 
10.9015.0614.6613.2812.6712.5712.6212.5812.92تون�س
11.9312.0812.2212.3812.3412.9212.5012.1812.05اليمن 

�أقاليم مقارنة

5.215.065.085.094.934.934.924.744.65العالم 
9.549.5210.3610.7810.119.308.377.426.56الاتحاد الأوروبي 

          Source: World Bank Data base – 2019.
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ملحق رقم )2(: تطور معدل البطالة بين الإناث من �إجمالي قوة عمل الإناث في الدول العربية و�أقاليم مقارنة

للفترة 2010 - 2018 )%(

201020112012201320142015201620172018الدولة/العام

6.06.06.05.75.24.84.47.67.5الامارات 
3.73.83.94.03.93.63.53.43.5البحرين 

4.64.64.64.54.44.34.24.04.1جزر القمر 
13.213.313.212.612.612.112.012.112.0جيبوتي

19.117.317.016.315.616.718.621.121.3الجزائر 
22.122.524.024.224.024.923.723.123.1م�صر

10.711.512.512.612.312.512.612.212.3العراق 
21.821.320.022.220.622.724.223.723.0الأردن 
2.83.44.14.65.04.35.04.74.6الكويت 

10.710.610.510.510.310.210.19.99.8لبنان 
25.226.726.625.724.023.023.124.424.6ليبيا 

9.510.29.99.610.310.410.710.510.4المغرب
13.213.012.612.813.013.513.012.912.9موريتانيا 

10.410.711.712.912.913.113.212.612.9عمان 
26.728.332.935.038.439.044.747.350.8فل�سطين 

2.73.32.81.51.00.80.70.60.6قطر 
17.519.121.020.821.721.621.120.020.3ال�سعودية 
24.624.023.724.024.224.023.723.323.2ال�سودان 

16.216.216.116.216.115.915.715.415.4ال�صومال 
21.921.721.321.021.221.421.120.720.6�سوريا 
19.027.425.623.021.522.423.423.122.6تون�س
19.620.622.324.726.126.525.324.823.5اليمن

�أقاليم مقارنة

5.95.85.85.85.65.75.75.55.4العالم 
9.59.710.510.910.39.58.77.87.1الاتحاد الأوروبي 

         Source: World Bank Data base - 2019
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ملحق رقم )3(: م�ؤ�شرات عامة حول �سوق العمل في الدول العربية للعامين 2010، 2016

الدولة/البيان

القوة العاملة كن�سبة مئوية من 

مجموع ال�سكان )15+(

القوة العامة )معدل 

النمو ال�سنوي( )%(

ح�صة الن�ساء من القوة العاملة )البالغة 

15 �سنة و�أكثر( من مجموع القوة 
العاملة )%(

201020162016 - 201020102016
50.451.42.720.523.0مجموع الدول العربية

41.939.24.217.817.5الأردن
82.280.45.111.412.2الامارات

72.271.64.321.021.6البحرين
46.747.11.326.726.5تون�س

42.441.41.516.918.2الجزائر
59.358.92.440.141.8جيبوتي

50.153.35.413.112.9ال�سعودية *
47.546.62.324.525.8ال�سودان

15.314.6-43.141.51.4�سورية
46.046.13.119.220.4ال�صومال

46.846.33.419.320.0العراق
61.969.88.817.012.2عُمان

40.945.64.718.020.9فل�سطين
86.788.69.512.113.4قطر

42.143.03.040.941.5القُمر
70.075.56.127.727.7الكويت

45.747.14.823.724.3لبنان
53.852.50.626.724.5ليبيا

49.347.91.923.123.0م�صر
49.949.11.426.426.1المغرب

49.749.43.030.631.3موريتانيا
39.538.02.612.78.1اليمن

    الم�صدر: �صندوق النقد العربي )2018(: التقرير الاقت�صادي العربي الموحد – الملاحق الإح�صائية - 2018.
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ملحق رقم )4( ن�سبة العاملين في القطاع الزراعي لإجمالي عدد العاملين في الدول العربية و�أقاليم مقارنة

ل�سنوات مختارة للفترة 1995 – 2018 )%(

1995201020112012201320142015201620172018الدولة
6.26.24.24.24.14.03.93.83.83.7الإمارات

1.50.61.11.11.11.11.11.11.01.0البحرين
69.456.957.157.257.357.257.157.156.9..جزر القمر

80.474.052.852.652.352.051.450.950.449.9جيبوتي

25.411.710.810.29.79.18.78.39.49.3الجزائر
33.432.729.227.128.027.625.825.625.024.9م�صر

12.85.521.120.720.420.219.519.219.018.9العراق
13.06.33.83.73.73.63.63.53.53.5الأردن
1.83.82.52.42.42.42.32.32.32.3الكويت

5.21.813.012.912.812.712.612.412.212.1لبنان
8.13.08.68.38.38.38.38.28.07.9ليبيا

57.425.539.839.239.138.838.738.538.338.1المغرب
54.150.358.457.657.356.255.456.055.755.4موريتانيا

41.228.95.25.15.05.04.84.84.84.7عمان
4.811.911.510.510.48.77.46.76.7..فل�سطين

1.70.71.41.41.41.31.21.21.31.2قطر
6.34.34.34.44.45.36.15.04.94.9ال�سعودية
65.451.544.644.343.944.043.743.443.243.1ال�سودان

72.372.472.572.772.672.572.572.4....ال�صومال
30.520.013.213.914.714.514.614.614.714.7�سوريا
26.520.616.417.115.414.915.015.015.015.0تون�س
55.336.030.229.729.429.230.734.235.335.5اليمن

33.622.323.122.322.222.121.621.521.521.4العالم العربي
الاتحاد 

الأوروبي
5.05.04.84.74.54.34.24.2

32.231.330.529.729.228.828.428.3....العالم

       Source :World Bank Data base – 2019.
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ملحق رقم)5(: تطور م�ستويات التعقيد الاقت�صادي ECI للدول العربية وعدد من دول المقارنة 

ل�سنوات مختارة للفترة 1980 - 2017

2017 2010 2000 1990 1980
الترتيب/ 129 الدولة

دولة
القيمة القيمة القيمة القيمة

الترتيب/99 

دولة
القيمة

1 2.30 2.11 2.53 2.39 4 1.88 اليابان

3 2.07 1.88 2.26 2.19 1 2.08 �ألمانيا

4 1.68 1.58 1.55 0.72 38 0.16 �سنغافورة

22 1.09 0.63 0.77 1.03 18 1.02 النرويج

29 0.74 0.15 -0.10 0.01 99 -2.14 ال�سعودية

42 0.03 -0.32 -0.56 0.10 62 0.30 قطر

54 0.12 0.02 -0.40 -0.22 68 0.17 الإمارات

57 0.11 -0.27 -0.38 -0.14 44 0.11 الكويت

60 0.08 0.25 0.009 0.22 28 0.58 لبنان

64 -0.06 -0.21 -0.62 -0.01 78 -0.12 عمان

65 -0.14 0.24 -0.22 0.32 25 0.90 الأردن

69 -0.28 0.07 -0.33 -0.03 45 -0.07 تون�س

72 -0.31 -0.22 -0.36 -0.53 70 -0.37 م�صر

88 -0.74 -0.50 -1.02 -0.54 52 -0.40 �سوريا

94 -0.81 -1.15 -0.84 -0.64 85 -0.75 الجزائر

99 -0.89 -0.54 -0.65 -0.38 53 -0.16 المغرب

103 -0.96 -1.79 -0.73 -1.46 82 -1.24 موريتانيا

120 -1.45 -1.80 -1.44 -0.97 84 -1.25 ال�سودان

www.oec.world – Economic complexity Index – database – 2019 Economic complexity Index – 
ECI: http://atlas.media.mit.edu/en/rankings/country. 
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ملحق رقم )6(: تطور متو�سط ن�صيب الفرد من انبعاثات غاز ثاني �أك�سيد الكربون – )طن( ل�سنوات مختارة

للفترة 1990 – 2014 للدول العربية ودول مقارنة

199020102011201220132014الدولة
33.33.33.53.53.7الجزائر
25.123.622.420.523.823.4البحرين

15.715.715.614.914.715.1كندا
0.20.20.20.20.20.2القمر

0.50.60.50.60.70.8جيبوتي
1.32.42.52.52.42.2م�صر

2.73.64.24.74.94.8العراق
2.92.92.93.12.93الأردن
24.329.928.530.127.325.2الكويت

34.64.54.64.34.3لبنان
8.3106.48.59.19.2ليبيا

0.40.60.60.70.70.7موريتانيا
6.315.616.717.116.515.4عمان

0.50.60.50.60.6..فل�سطين
24.740.741.244.637.845.4قطر

11.418.917.719.418.119.5ال�سعودية
0.10.10000ال�صومال
0.20.30.30.30.30.3ال�سودان

32.92.72.21.81.6�سوريا
1.62.62.42.52.52.6تون�س

2819.419.119.81923.3الإمارات
19.317.41716.316.316.5الولايات المتحدة

0.810.80.710.9اليمن

UNDP, (2019): “Human Development Indices and Indicators 2018 Statistical Update”, 
http://hdr.undp.org/sites/default/files/2018_human_development_statistical_update.pdf



قيا�س مدى ا�ستجابة الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية لمفاهيم و�أ�س�س الم�س�ؤولية الاجتماعية:

درا�سة ميدانية على عينة من الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية الجزائرية

  
*
محمد فلاق

خر�شي ا�سحاق **
***

حدو �سميرة �أحلام 

ملخ�ص

الم�س�ؤولية الاجتماعية،  الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية الجزائرية لمفهوم  تبني  �إلى معرفة مدى  الدرا�سة   تهدف هذه 

من  الدرا�سة  عينة  تكونت  �إ�ستراتيجية.حيث  �ضرورة  �أو  ت�سويقية  مو�ضة  الأخيرة  هذه  اعتبار  مدى  و�إلى 

هذه  ت�ستعر�ض  التحليلي  الو�صفي  المنهج  خلال  ومن  جزائرية،  اقت�صادية  م�ؤ�س�سة   )45( في  مفردة   )220(

الدرا�سة مفهوم الم�س�ؤولية الاجتماعية لمنظمات الأعمال والأبعاد الأ�سا�سية التي يتمحور حولها هذا المفهوم، 

�أي�ضا واقع  الدرا�سة  تعر�ض  كما  الأعمال،  لمنظمات  الاجتماعية  للم�س�ؤولية  الإ�ستراتيجية   الأهمية  وتو�ضح 

الممار�سات الاجتماعية من طرف منظور مديري ومالكي الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية المبحوثة. وتو�صل الباحث 

عليها  التركيز  الواجب  الاجتماعية  الم�سائل  �أبرز  تحديد  في  المنهجية،  العمليات  �أو  الإ�ستراتيجية  غياب  �إلى 

الم�ؤ�س�سات  �إدماج  �ضرورة  �إلى  خل�صنا  لذا  المبحوثة،  الاقت�صادية  الم�ؤ�س�سات  طرف  من  الأولوية  و�إعطائها 

الاقت�صادية في الم�س�ؤولية الاجتماعية من خلال ر�سالتها ور�ؤيتها، واعتبارها من م�س�ؤوليات الإدارة التنفيذية 

وتحت �إ�شرافها، �ضمن خطط و�سيا�سات مجل�س الإدارة.

Measuring the companies’ responsiveness to corporate social 
responsibility concepts and foundations: A field study on a 

sample of the Algerian companies
Fellague Mohamed

Kherchi Ishak
Haddou Samira Ahlam

Abstract

This study aims to detect the fact of adopting the social responsibility in Algerian business companies, 
and identify  the corporate social responsibility as strategy necessity  in Algerian  business companies, 
we follow analytical method evaluation, which depends on the analysis of  the figures and data, The 
study sample consisted of (220) Single from the management board at (45) Algerian societies. The study 
includes four sections dealing with, respectively, the concept of corporate social responsibility and its 
dimensions , then move on to clarify the empirical study, we conclude that there is no social responsibility 
strategy in these societies, also we present recommendations for  the companies management staff.

مجلة التنمية وال�سيا�سات الاقت�صادية،  المجلد الواحد والع�شرون - العدد الثاني - )2019(  121  -  148 
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تمهيد

�إن النظرة التقليدية للمنظمات- كما �أوجزها بع�ض الاقت�صاديين �أمثال ميلتون فريدمان في ال�سبعينات من 

القرن الما�ضي- تتمثل في �أن م�س�ؤولية المنظمة تتحقق من خلال �سداد الأجور للعاملين مقابل العمل الذي يقومون 

به، وتقديم ال�سلع والخدمات للم�ستهلكين مقابل ما يدفعونه من �أموال، و�سداد ال�ضرائب للحكومات التي تقدم بدورها 

الخدمات العامة للمواطنين، واحترام �سيادة القانون عن طريق احترام العقود المبرمة. غير �أن هذه النظرة التقليدية 

لم تعد مقبولة، فمنظمات الأعمال اليوم تُعنى بما هو �أكثر من مجرد تقديم ال�سلع والخدمات للم�ستهلكين و�سداد ح�صة 

عادلة من ال�ضرائب. ورغم �أن الدور الذي تلعبه المنظمات في التنمية، والحوكمة، والمجتمع قد تطور تطورًا جذرياً 

في العقود الما�ضية، حيث ت�شير التوقعات �إلى �أن هذا الدور �سي�شهد المزيد من التطور في الم�ستقبل.

وت�شير الدرا�سات �أي�ضا �إلى �أن الم�ستهلكين يهتمون بال�سلوك الاجتماعي للمنظمات. والقول التقليدي ب�أن 

المنظمات لي�ست م�س�ؤولة �إلا �أمام �أ�صحابها ربما لم يعد مقبولا في عالم اليوم الذي يت�سم بالتعقيد، عالم يتيح للم�ستهلكين 

المنظمات  فيه  وتتعر�ض  لا�ستثماراتهم،  والأمان  الا�ستقرار  توفير  عن  الم�ستثمرون  فيه  ويبحث  عديدة،  خيارات 

لغرامات هائلة نتيجة للمخالفات القانونية، عالم ي�سوده الخوف والقلق والأفكار الخاطئة.

ولعل قيام منظمات الأعمال بدورها التجاري في المجتمع يعد �أمراً حيوياً، �إذ �أن عدم قيامها بذلك الدور 

فر�ص  من  ويقلل  التجارية،  الأن�شطة  بممار�سة  الخا�صة  التكاليف  من  المزيد  ويحملها  ومكانتها،  ب�سمعتها  ي�ضر  قد 

تميزها. وفي حقيقة الأمر، ت�شير العديد من الدرا�سات �إلى �أن الممار�سات التجارية الم�س�ؤولة  التي تهتم بعوامل �أخرى 

بخلاف مجرد تعظيم الربح في الأجل الق�صير  ت�ساعد المنظمات في تح�سين نتائج �أعمالها، كما تجعل �أداء هذه المنظمات 

الم�س�ؤولة اجتماعيا  يفوق �أداء مناف�سيها.

وبما �أن الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية في الجزائر لي�ست بمن�أى عن هذه التطورات التي �شهدها الاقت�صاد العالمي، 

الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية الجزائرية  ا�ستجابة  التالي: ما مدى  ال�س�ؤال الرئي�سي  الدرا�سة الإجابة على  �سنحاول في هذه 

لم�س�ؤوليتها الاجتماعية؛ وهل تعتبر هذه الأخيرة  فقاعة ت�سويقية �أم �ضرورة �إ�ستراتيجية؟

وتنبثق من ال�س�ؤال الرئي�س عدة ت�سا�ؤلات فرعية، وذلك على النحو التالي:

 ما المق�وصد بالم�س�ؤولية الاجتماعية للمنظمات، وما هو التطور التاريخي لهذا المفهوم؟ 	-

تواجهها 	- التي  التحديات  الاجتماعية وكذلك  الا�ضطلاع بم�س�ؤوليتها  المنظمات على  ت�شجع  التي  الدوافع  ما   

للقيام بدورها الاجتماعي؟

 ما مدى �إدراك المديرين في الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية الجزائرية لمفهوم الم�س�ؤولية الاجتماعية ؟	-

≤ α( لممار�سة الم�س�ؤولية الاجتماعية تعزى 	-  هل توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى دلالة)0.05 

العلمي، �سنوات الخبرة،  الم�ستوى  )العمر،  الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية الجزائرية من حيث  لخ�صائ�ص مديري 

الم�ستوى الوظيفي( ؟

≤ α( لممار�سة الم�س�ؤولية الاجتماعية تعزى 	-  هل توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى دلالة )0.05 

لخ�صائ�ص الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية الجزائرية من حيث )الملكية، القطاع، الحجم( ؟

ما �أهم الاقتراحات التي من ��شأنها الارتقاء بالبرامج المختلفة لتطبيق الم�س�ؤولية الاجتماعية للإ�سهام في تحقيق 	-

خلق القيمة الم�شتركة  الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية الجزائرية و�أطراف الم�صلحة معا؟



	              قيا�س مدى ا�ستجابة الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية لمفاهيم و�أ�س�س الم�س�ؤولية الاجتماعية      123   

�أهداف الدرا�سة 

 ت�سليط ال�وضء على الأدبيات المعا�صرة ذات ال�صلة المبا�شرة بمو�وضع الم�س�ؤولية الاجتماعية لمنظمات الأعمال .	-

 التعرف على م�ستوى �إدراك مديري الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية الجزائرية لمفهوم الم�س�ؤولية الاجتماعية.	-

 تو�ضيح طبيعة الت�أثير بين خ�صائ�ص مديري  الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية الجزائرية )العمر، الم�ستوى العلمي، 	-

�سنوات الخبرة، الم�ستوى الوظيفي( ومدى تطبيقها للم�س�ؤولية الاجتماعية.

ومدى 	- الحجم(  القطاع،  )الملكية،  الجزائرية  الاقت�صادية  الم�ؤ�س�سات  خ�صائ�ص  بين  الت�أثير  طبيعة  تو�ضيح   

تطبيقها للم�س�ؤولية الاجتماعية.

على 	- الجزائرية  الاقت�صادية  الم�ؤ�س�سات  ت�ساعد  �أن  ��شأنها  من  التي  والتو�صيات  الاقتراحات  بع�ض  تطوير   

تح�سين �أداء م�س�ؤولياتها الاجتماعية.

�أهمية الدرا�سة 

ت�أتي �أهمية الدرا�سة من الحاجة �إلى �إبراز مفهوم الم�س�ؤولية الاجتماعية لدى المديرين، وبيان الدور الذي 

مما  الجزائرية  الاقت�صادية  للم�ؤ�س�سات  الم�شتركة   القيمة  خلق  في  الاجتماعية  الم�س�ؤولية  �إ�ستراتيجية  ت�ؤديه  �أن  يمكن 

يُك�سبها القدرة على ولوج �سوق المناف�سة العالمية. كما نعتقد �أن نتائج هذه الدرا�سة قد ت�سهم في جعل مفهوم الم�س�ؤولية 

الاجتماعية ق�ضية ح�ضارية تفتح الطريق �أمام الإدارة في منظمات الأعمال لكي تقوم بواجبها اتجاه المجتمع، كما 

تفتح المجال �أمام المزيد من الدرا�سات التي يمكن �أن يقوم بها الباحثون في الم�ستقبل.

الدرا�سات ال�سابقة 

خلال  من  درا�سة  لأي  الفكري  الأنموذج  بناء  في  الرئي�سة  المرتكزات  �إحدى  ال�سابقة  الدرا�سات  تُعًد 

الاختبار والتحليل والك�شف عن مدى التجان�س فيما بينهما و�أهم النتائج التي تو�صلت �إليها . وفيما يلي عر�ض لعدد 

من الدرا�سات المختارة ذات العلاقة بالدرا�سة الحالية:

هدفت 	- حيث  الجزائر"،  في  الخا�ص  للقطاع  الاجتماعية  الم�س�ؤولية  بعنوان"  )طلحي،2015(  درا�سة   

هذه  ودور  الاجتماعية  الم�س�ؤولية  لمفهوم  بالجزائر   الخا�ص  القطاع  تبني  مدى  على  للتعرف  الدرا�سة 

�أن  منها:  نتائج  لعدة  الدرا�سة  وتو�صلت  الجزائري.  المجتمع  في  التنمية  وتحقيق  الفقر  محاربة  في  الأخيرة 

القطاع الخا�ص في الجزائر لم يرقى �إلى م�ستوى الم�س�ؤولية المرجوة منه، و لم ي�ساهم في رفع م�ستوى النمو 

الاقت�صادي ومكافحة البطالة و زيادة ن�سبة الت�شغيل، �إذ �أن م�ساهمته في هذا المجال لا تزال بعيدة كل البعد عما 

حققته البلدان المتقدمة في فكرة تبني الم�س�ؤولية الاجتماعية في برامجها و�أعمالها، واعتبارها �ضرورة حتمية 

لابد منها في ع�صرنا الحالي، حيث �أن القطاع الخا�ص في الجزائر لم ي�ستطع تبني م�شاريع �إنمائية ت�ساعد في 

تنمية المجتمع الجزائري والرفع من قدرته ال�شرائية، بالإ�ضافة �إلى �ضعف الاهتمام بالجانب البيئي الذي يعد 

من �أهم مبادئ الم�س�ؤولية الاجتماعية للقطاع الخا�ص.

قطاع 	- في  العاملة  الت�أمين  ل�شركات  الاجتماعية  الم�س�ؤولية  واقع  بعنوان:   )2016 )عابدين،  درا�سة   

غزة "درا�سة ميدانية"، هدفت الدرا�سة �إلى التعرف على واقع الم�س�ؤولية الاجتماعية في القطاع الخا�ص في 

قطاع غزة بفل�سطين، واتخذت من �شركات الت�أمين )الاهلية، الوطنية، العالمية، الملتزم( نموذجا للدرا�سة 
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وا�ستخدمت  التحليلي،  الو�صفي  المنهج  واتبع  الموظفين،  من   )74( من  الدرا�سة  عينة  تكونت  وقد  الميدانية، 

الدرا�سة ا�ستبيان للتعرف على واقع الم�س�ؤولية الاجتماعية لدى ال�شركات من وجهة نظر الموظفين، و�أ�شارت 

النتائج �إلى �أن واقع الم�س�ؤولية الاجتماعية جاء بدرجة كبيرة  ) 027 ٫ 75(، وعدم وجود فروق ذات دلالة 

اح�صائية عند م�ستوى )0.05( في واقع الم�س�ؤولية الاجتماعية ل�شركات الت�أمين العاملة في قطاع غزة تعزى 

لمتغير الجن�س، والحالة الاجتماعية، والعمر، والعمر الزمني لل�شركة، ووجود فروق ذات دلالة اح�صائية 

عند م�ستوى دلالة)0.05( في واقع الم�س�ؤولية الاجتماعية ل�شركات الت�أمين العاملة في قطاع غزة تعزى لمتغير 

الم�ؤهل العلمي، وعدد �سنوات الخدمة.

 تقرير )منظمة العمل العربية، 2018(: بعنوان الم�س�ؤولية الاجتماعية لم�ؤ�س�سات القطاع الخا�ص، تنفيذاً 	-

لر�ؤية منظمة العمل العربية والتي تقوم على ت�أكيد دور القطاع الخا�ص العربي كقاطرة للتنمية، قام مكتب 

العمل العربي ب�إعداد وثيقة البند الثامن الذي ينق�سم �إلى ثلاث ف�وصل رئي�سة، يتناول الأول منها ن��شأة وتطور 

مفاهيم الم�س�ؤولية الاجتماعية وفل�سفتها، كما تناول الف�صل الثاني المعايير الواجب على الم�ؤ�س�سات الالتزام بها 

الم�س�ؤولية  مناق�شة علاقات  فتم  الثالث  الف�صل  �أما  القطاع الخا�ص.  لم�ؤ�س�سات  الأداء الاجتماعي  وم�ؤ�شرات 

الاجتماعية و�أهداف التنمية الم�ستدامة 2030، كما تم التطرق �إلى واقع الم�س�ؤولية الاجتماعية في  بع�ض الدول 

العربية على غرار" الأردن، الإمارات، البحرين، ال�سعودية، �سلطنة عمان، والمغرب".

الاقت�صادية  الم�ؤ�س�سات  ا�ستجابة  لقيا�س مدى  ال�سابقة، ومحاولة  للدرا�سات  ا�ستكمالًا  الدرا�سة  جاءت هذه 

لمفاهيم و�أ�س�س الم�س�ؤولية الاجتماعية في الجزائر من خلال تطوير �أنموذج خا�ص بالدرا�سة يلائم بين ما تو�صلت �إليه 

الدرا�سات ال�سابقة وما ينبغي عمله في المجال الوا�سع للم�س�ؤولية الاجتماعية للمنظمات. وقد ا�ستفاد فريق البحث من 

هذه الدرا�سات في تحديد �أوجه الاختلاف والتكامل بينها وبين ما ن�سعى الو�وصل �إليه.

�أولا:  الجانب النظري 

1. تعريف الم�س�ؤولية الاجتماعية لمنظمات الأعمال 

بالن�سبة للتعاريف التي اقترحها في علماء الاقت�صاد والإدارة والباحثون في هذا ال��شأن، فقد �صدر للمنظر 

الأول للم�س�ؤولية الاجتماعية لمنظمات الأعمال )carroll( مقالا عام 2010 ي�ؤكد فيه �إح�صاء )37( تعريفا �أكاديميا لها 

)carroll, 2010: 86 (. منذ الن��شأة

عب تحديد تعريف معين يفي ب�إعطاء م�ضمون �شامل وجامع للم�س�ؤولية  �إن كثرة هذه التعاريف تجعل من ال�صً

الاجتماعية لمنظمات الأعمال، كما تزداد هذه ال�صعوبة �إذا ما اقترنت بالعلوم ال�سلوكية والبحث في المجتمع. وبقدر 

تعلق الأمر في تعريف الباحث للم�س�ؤولية الاجتماعية لمنظمات الأعمال. حيث يعتبر )Milton Friedman( من 

الم�س�ؤولية الاجتماعية تتحقق من  �أن  �إذ يرى  الما�ضي،  القرن  �سبعينيات  الم�س�ؤولية الاجتماعية في  �أوائل من عرًفوا 

خلال �سداد الأجور للعاملين مقابل العمل الذي يقومون به، وتقديم ال�سلع والخدمات للم�ستهلكين مقابل ما يدفعونه 

من �أموال، و�سداد ال�ضرائب للحكومات التي تقوم بتوفير الخدمات العامة للموظفين، واحترام �سيادة القانون عن 

طريق احترام العقود المبرمة، كما �أنه يُقر �أن تبني منظمات الأعمال للم�س�ؤولية الاجتماعية من ��شأنه �أن يقلل �أرباحها 

التزام منظمات الأعمال  ب�أنها  الم�س�ؤولية الاجتماعية   )Drucker, 1977: 584( العمل. كما عرًف  ويزيد تكاليف 

تجاه المجتمع الذي تعمل فيه.
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في حين �أ�شار )Strier, 1979: 89(  للم�س�ؤولية الاجتماعية �أنها ا�ستجابة لتوقعات المجتمع من المنظمة، 

للقانون،  خ�وضعها  م�ستوى  تفوق  وب�وصرة  المجتمع  تجاه  م�س�ؤوليتها  لتتحمل  بها  للقيام  تبادر  �أنها  يفتر�ض  والتي 

مع مراعاة عدم الإ�ضرار بم�صالح المنظمة وتحقيق عائد منا�سب على الا�ستثمارات. وهناك من ذهب �إلى �أبعد من 

يهدف  للعمل  �أ�سلوب  انتهاج  القرار في  �أ�صحاب  التزام  الأعمال هي  لمنظمات  الاجتماعية  الم�س�ؤولية  �أن  بقوله  ذلك 

(.ومن وجهة نظر   Steckmest, 1982: 80(إلى حماية المجتمع و�إ�سعاده ككل ف�ضلًا عن تحقيق منفعتهم الخا�صة�

�أخرى ب��شأن الم�س�ؤولية الاجتماعية لمنظمات الأعمال طرح )Homles, 1985: 435 (  تعريفا �آخر حيث اعتبرها 

التزاماً من طرف منظمات الأعمال تجاه المجتمع الذي تعمل فيه، وذلك عن طريق الم�ساهمة في مجموعة كبيرة من 

م�شكلة  التلوث، وخلق فر�ص عمل، وحل  ال�صحية، ومكافحة  الفقر، وتح�سين الخدمات  "محاربة  الأن�شطة،مثل 

ال�سكن والموا�صلات، وغيرها". 

جوانب  �أربعة  على  ويعمل  الاجتماعية  الم�س�ؤولية  مفهوم  �أن  الرائدة  �أبحاثه  في   )carroll( �أو�ضح  كما  

 carroll,( رئي�سة وهي الم�س�ؤولية الاقت�صادية، الم�س�ؤولية القانونية، الم�س�ؤولية الأخلاقية والم�س�ؤولية الخيرة والخيرية

402 :1991(، لكن ما ي�ؤخذ على هذا التعريف هو ف�صله بين الجوانب الاقت�صادية والقانونية والأخلاقية والخيرية، 
وك�أن المجال الاقت�صادي والقانوني معزول عن الجانب الأخلاقي والخيري.

ا�ستناداً على ما عرًجنا عليه من تعاريف للم�س�ؤولية الاجتماعية لمنظمات الأعمال، وعلى �وضء ملاحظة 

الباحثين على هذه التعاريف، وتطبيقاً لمنهج التفكير الا�ستراتيجي نرى �أن الم�س�ؤولية الاجتماعية لمنظمات الأعمال هي 

" الم�ساهمة العقلانية القائمة على المبادرة المخططة من منظمات الأعمال في متطلبات م�س�ؤولية ال�شراكة الإ�ستراتيجية 
للتنمية الاقت�صادية الاجتماعية المتكاملة، المبنية على قوة العلاقة بين منظمات الأعمال والمجتمع، بما يحقق الترابط 

جانب  من  والنمو  والا�ستقرار  للبقاء  الأعمال  منظمات  وبرامج  وخطط  جانب  من  المجتمع  توقعات  بين  المتوازن 

�آخر".

2. الم�س�ؤولية الاجتماعية ركن �إ�سلامي �أ�صيل 

نبوي  حديث  �أو  قر�آني  كن�ص  �إما  وردت  �أنها  نجد  المختلفة  الاجتماعية  الم�س�ؤولية  مظاهر  في  الت�أمل  عند 

�شريف �أو من خلال اقتفاء �أثر ال�سلف ال�صالح ر�وضان الله عليهم، و�سن�أتي على تناول ذلك على النحو التالي:

الم�س�ؤولية الاجتماعية في القر�آن الكريم: لا يمكننا ح�صر كل ما جاء في القر�آن الكريم في هذا ال�صدد، لكن -أأ

�سوف نركز على بع�ض الجوانب الخا�صة بالتعاون والبر والرعاية والتكافل الاجتماعيَين. وذلك من خلال 

مختلف الن�وص�ص الدالة على ذلك:

يٌر(  ا تَعْمَلُونَ بَ�صِ َ دُوهُ عِنْدَ اللَّهِ �إِنَّ اللَّهَ ِمب ِ ٍ َجت ِّمُوا لأَنفُ�سِكُمْ مِنْ خَْري كَاةَ وَمَا تُقَد • قال تعالى ﴿وَ�أَقِيمُوا ال�صَّلاةَ وَ�آتُوا الزَّ
�سورة البقرة: �آية  ]110[.

ءٍ فَ�إِنَّ اللَّهَ بِهِ عَلِيمٌ( �سورة �آل عمران: �آية ]92[
ْ

بُّونَ وَمَا تُنْفِقُوا مِنْ �شَي ِ ا ُحت َّ َّ حَتَّى تُنْفِقُوا ِمم • قال تعالى )لَنْ تَنَالُوا الِْرب
وا �أَجْرَهُمْ بِ�أَحْ�سَنِ مَا كَانُوا يَعْمَلُونَ( �سورة النحل:  ُ َرب ذِينَ �صَ • قال تعالى )مَا عِنْدَكُمْ يَنفَدُ وَمَا عِنْدَ اللَّهِ بَاقٍ وَلَنَجْزِيَنَّ الَّ

�آية ]96[.

هُمْ مَ�سْئُولُونَ(  �سورة ال�صافات: �آية ]24[. • قال تعالى )وَقِفُوهُمْ �إِنَّ
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الم�س�ؤولية الاجتماعية في ال�سنة النبوية: مثلما ن�صً القر�آن الكريم على الم�س�ؤولية الاجتماعية، �أكدًت ذلك �أي�ضا -بب

ال�سنة النبوية بن�وص�ص كثيرة نذكر منها:

• قال النبي �صلى الله عليه و�سلم ) كلكم راع، وكلكم م�س�ؤول عن رعيته، والأمير راع، والرجل راع على �أهل 
بيته، والمر�أة راعية على بيت زوجها وولده، فكلكم راع، وكلكم م�س�ؤول عن رعيته( رواه البخاري: ]893[.

 • قال النبي �صلى الله عليه و�سلم )خير النا�س �أنفعهم للنا�س( رواه الطبراني: ]426[.

• قال النبي �صلى الله عليه و�سلم )من ي�سر على مع�سر ي�سر الله عليه في الدنيا والآخرة( رواه ابن ماجه: ]2417[.
به على  �أنفقته في رقبة، ودينار ت�صدقت  الله، ودينار  �سبيل  �أنفقته في  )دينار  الله عليه و�سلم  النبي �صلى  قال   •

م�سكين، ودينار �أنفقته على �أهلك،  �أعظمها �أجرا الذي �أنفقته على �أهلك( رواه م�سلم: ]995[

بديلًا  ولي�س  الر�أ�سمالي،  النظام  في  كما  الإ�سلامي  النظام  على  دخيلة  لي�ست  الاجتماعية  الم�س�ؤولية  �إن 

وحيداً كما في النظام ال�شيوعي و�إهمالًا للم�صلحة الذاتية لمالك المال. حيث ت�ستمد هذه الأ�صالة من �أنً ملكية المال في 

المنظور الإ�سلامي لله عزً وجًل، ا�ستخلف الإن�سان فيه. وبالتالي ف�إن لله �سبحانه حقا في المال، وحق الله في التَ�وصر 

الإ�سلامي هو حق المجتمع.

3. �أبعاد الم�س�ؤولية الاجتماعية لمنظمات الأعمال

لقد حدًد )Carroll, 1991: 405(  �أربعة �أبعاد للم�س�ؤولية الاجتماعية لمنظمات الأعمال، وهي:

بجودة  وخدمات  �سلعاً  الأعمال  منظمات  لُتنتج  ر�شيد  ب�شكل  الموارد  ا�ستخدام  ويقت�ضي  الاقت�صادي:  البعد   •
عالية، كما يقت�ضي هذا البعد المناف�سة العادلة عن طريق احترام قواعد المناف�سة وعدم �إلحاق الأذى بالمناف�سين، 

�إ�ضافة �إلى منع الاحتكار والأ�ضرار بالم�ستهلكين، كما يعتمد هذا البعد على الا�ستفادة من التقدم التكنولوجي 

وا�ستخدامه في معالجة الأ�ضرار التي تلحق بالبيئة.

• البعد القانوني: يقت�ضي هذا البعد الالتزام الواعي والطوعي بالقوانين والت�شريعات الُمنظمَة لمختلف المجالات 
الأطفال �صحياً وثقافياً، وحماية  ال�ضارة، وحماية  المواد  الم�ستهلك من  قوانين حماية  المجتمع، كاحترام  في 

مخلفات  من  والتخل�ص  وتنميتها،  الطبيعية  الموارد  و�صيانة  �أنواعه،  ب�شتى  التلوث  منع  طريق  عن  البيئة 

المنتجات بعد ا�ستهلاكها، كما يقت�ضي البعد القانوني للم�س�ؤولية الاجتماعية تحقيق العدالة وال�سلامة، �سواء عن 

طريق التقليل من �إ�صابات العمل �أو تح�سين ظروف العمل ومنع عمل الم�سنين و�صغار ال�سن، و�إعطاء فر�ص 

�أ�سا�س الجن�س �أو  العمل لذوي الاحتياجات الخا�صة، �إ�ضافة �إلى احترام حقوق الإن�سان ومنع التمييز على 

الدين ) الغالبي والعامري، 2006: 5(.

• البعد الأخلاقي: ي�ستند هذا البعد على ا�ستيعاب الجوانب القيمية والأخلاقية وال�سلوكية والمعتقدات في المجتمع 
�أمراً  تُ�أطر بعد بقوانين ملزمة لكن احترامها يعتبر  الذي تعمل فيه، وفي حقيقة الأمر ف�إن هذه الجوانب لم 

وعادل  �صحيح  هو  ما  بعمل  تلتزم  �أن  المنظمة  فعلى  وقبولها،  المجتمع  في  المنظمة  �سمعة  لزيادة  �ضرورياً 

ونزيه)الربيعي، 2010: 12(.

ذلك من عنا�صر  يتفرع عن  ب�شكل عام، وما  الحياة  نوعية  تطوير  البعد بمبد�أ  هذا  يرتبط  البعد الخيري:   •
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ترتبط بالذوق العام ونوعية ما يتمتع به الفرد من غذاء وملاب�س ونقل. كما يمثل هذا البعد المزايا والمنافع التي 

يرغب المجتمع �أن يح�صل عليها من المنظمة ب�شكل مبا�شر، مثل الدعم المقدم لم�شروعات المجتمع المحلي بكافة 

�أ�شكالها) الخفاجي والغالبي، 2009: 57(.

4. القيمة الم�ضافة لإ�ستراتيجية الم�س�ؤولية الاجتماعية لمنظمات الأعمال

 يرى م�ؤيدو تطبيق �إ�ستراتيجية الم�س�ؤولية الاجتماعية مجموعة من المزايا المت�صلة بالنتائج النهائية للأعمال 

منها ما يلي: 

ازدياد في المبيعات وح�صتها من ال�سوق: حيث �أكدت درا�سة )Bloom et al, 2003( ب�أن ما ن�سبته 78 %  	-

لتغيير  م�ستعدون   %  48 �أجل دعم ق�ضية يهتمون بها، و�أن   البالغين ي�شترون منتجات من  الأ�شخا�ص  من 

كما  ال�سعر والجودة،  نبيلة في حالة تماثل  بق�ضية  �إلى علامة تجارية مرتبطة  والتحول  التجارية  العلامات 

ت�ضيف الدرا�سة �أن 75 % من الم�ستهلكين قراراتهم ال�شرائية تت�أثر ب�سمعة المنظمة المهتمة بالبيئة، و قال%80  

�أنهم على ا�ستعداد لدفع نقود �أكثر مقابل المنتجات ال�صديقة للبيئة.

�أن ربط منظمة 	- " حججاً قوية ت�ؤكد  "روح العلامة التجارية  تقوية مكانة العلامة التجارية: في مقدم كتاب 

الأعمال �أو علامة تجارية ما بعمل خيري �أو ق�ضية اجتماعية منا�سبة يمكن �أن يقدم م�ساهمة عظيمة "لروح 

الوظيفي  بالأداء  المتعلقة  العملية  الم�سائل  يتجاوزون  الم�ستهلكين  �أن  �إلى  الكتاب  وخلُ�ص  التجارية".  العلامة 

و�وصرتها  التجارية  العلامة  ل�شخ�صية  وال�سيكولوجية  العاطفية،  والجوانب  العقلانية  المنتج  مزايا  �أو  للمنتج 

 Hamish &( الذات.  تحقيق  وراء  وي�سعون  للاحتياجات  ما�سلو  هرم  قمة  �وصب  ليتجهون  الذهنية 

 )Marjorie, 2001: 5
ازدياد الجاذبية بالن�سبة للم�ستثمرين و تح�سين الأداء المالي: يذهب البع�ض �إلى �أن الالتزام ب�أن�شطة الم�س�ؤولية 	-

درا�سات  �أظهرت  بحيث  �أ�سهمها،  قيمة  من  يزيد  الأعمال  منظمات  طرف  من  الاجتماعية 

)Sandra waddock, 2000( وجود ارتباط ايجابي بين �سعر �أ�سهم المنظمة وبين الم�س�ؤولية الاجتماعية، 

وقد �أو�ضحت الدرا�سة �أن منظمات الأعمال التي كان لها اهتمام بالم�س�ؤولية الاجتماعية حققت فارقا في �أ�سعار 

�أ�سهمها بن�سبة %5 عن المنظمات التي لم يكن لديها اهتمام بهذا الجانب.

  - كما برهنت درا�سة- كثيراً ما يتم الا�ست�شهاد بها- قامت ب�إجرائها جامعة جنوب غرب لويزيانا بعنوان "ت�أثير 

التقارير المن�وشرة عن ال�سلوك غير الأخلاقي على �أ�سعار الأ�سهم" على �أن الدعاية المحيطة ب�سلوك المنظمات غير 

.)Kotler & Nancy, 2011 : 30( .الأخلاقي تخف�ض �أ�سعار الأ�سهم مدة لا تقل عن �ستة �أ�شهر

انخفا�ض تكاليف الت�شغيل: هناك مبادرات كثيرة تهدف لتح�سين الأداء البيئي وت�ؤدي �إلى خف�ض التكاليف، 	-

مثل تقليل �إنبعاثات الغازات التي ت�سبب تغيير المناخ العالمي �أو تقليل ا�ستخدام المواد الكيمائية الزراعية، كما 

�إطار  �إعادة تدويرها. والجهود المبذولة في  النفايات من خلال �صادرات  التخل�ص من  كن تعليل تكاليف  ُمي

الم�س�ؤولية الاجتماعية لل�شركات في مجال الموارد الب�شرية مثل جداول العمل المرنة والتناوب على الوظائف 

وغير ذلك من البرامج المت�صلة بمكان العمل ت�ؤدي �إلى خف�ض ن�سبة غياب العاملين.

�إن الجهود التي تبذلها المنظمات في �سبيل الا�ضطلاع بالم�س�ؤولية الاجتماعية من 	- زيادة الإنتاجية والجودة: 

خلال القوة العاملة والعمليات التي تقوم بها، ت�ؤدي في الغالب �إلى زيادة الإنتاجية وتخفي�ض معدل وقوع 

الفعالية والكفاءة عن طريق تح�سين ظروف العمل وزيادة م�شاركة الموظفين في �صنع  الأخطاء، و تعزز 

القرار )تقرير الأمم المتحدة، 2004: 78(.
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وم�ساعدة 	- الاجتماعية  الم�س�ؤولية  تطبيق  في  بمهامها  الأعمال  منظمات  تقم  لم  �إن  العلاج:  من  خير  الوقاية 

المجتمع في معالجة وحل الم�شكلات التي يعاني منها. ف�إنها يمكن �أن تفقد الكثير من قوتها الت�أثيرية في المجتمع 

)Steiner, 1979 :141(

5. نحو تبني الم�ؤ�س�سة الاقت�صادية الجزائرية للآيزو 26000

للا�ستفادة  وطنية  اقت�صادية  م�ؤ�س�سات  �أربع  اختيار  �إلى   2012 مار�س  في  للتقيي�س  الوطني  المعهد  خلُ�ص 

من برنامج �إقليمي للمرافقة لمدة ثلاث �سنوات، من �أجل مطابقة المقايي�س التي تمليها المنظمة الدولية للتقيي�س "�إيزو 

15 م�ؤ�س�سة اقت�صادية تر�شحت من القطاعين العام والخا�ص، ويتعلق الأمر بكل من  وذلك من �ضمن   ،"26000
فرع تابع ل�سوناطراك، م�ؤ�س�سة ات�صالات الجزائر، �سيفيتال بجاية ومجمع كوندور، ح�سبما ك�شف عنه المدير العام 

للمعهد الوطني للتقيي�س.

�أفريقيا والذي  الأو�سط و�شمال  ال�شرق  للم�س�ؤولية الاجتماعية لمنطقة  المرافقة  وي�شرف على هذا برنامج 

ثمانية  الدولية، وت�شمل  للتنمية  ال�سويدية  الوكالة  بالتعاون مع  للتقيي�س  الدولية  المنظمة   2014 �إلى   2012 �سيمتد من 

بلدان ويتعلق الأمر بالجزائر والمغرب وتون�س وم�صر والأردن و�سوريا  لبنان والعراق، و�ستكون 12 م�ؤ�س�سة 

جزائرية معنية بهذه العملية بمعدل �أربعة م�ؤ�س�سات �سنويا.

قائمة  البناء والأ�شغال العمومية والري توجدان في  ف�إن م�ؤ�س�ستين من قطاع   ،2013 �سنة  وبخ�وص�ص 

الانتظار، وهما كو�سيدار للأ�شغال العمومية من القطاع العام والم�ؤ�س�سة الخا�صة لأ�شغال الطرق والري والبناء، 

ويرجع ذلك لل�سمعة الوطنية والإقليمية في قطاع الن�شاط وكذلك علاقة الم�ؤ�س�ستين الجيدة مع المحيط الداخلي )العمال( 

والمحيط الخارجي.

ويهدف هذا البرنامج "التدريبي" �إلى تمكين الم�ؤ�س�سات الم�ستفيدة من الأدوات التي تمكنها من تح�سين �أداءها 

في ميدان الم�س�ؤولية الاجتماعية للم�ؤ�س�سات، وبعد ا�ستكمال هذا البرنامج يمكن للم�ؤ�س�سات الم�ستفيدة �أن تح�صل على 

ت�صديق لح�ساباتها طبقا لمتطلبات مقيا�س �إيزو 26000، وعلاوة على هذا يعتزم البرنامج تكوين خبراء جزائريين 

من �أجل مرافقة الم�ؤ�س�سات في تح�سين التزاماتها بخ�وص�ص م�س�ؤولياتها الاجتماعية.

�شهر  �إلى  �شهر مايو  فيها من  ال�شروع  التي تم  الم�س�ؤولية الاجتماعية  الأولى من برنامج  المرحلة  وكانت 

الخا�ص  والمجمع  ببومردا�س  المن��شآت  لمراقبة  العمومي  المخبر  هما  م�ؤ�س�ستان  منها  ا�ستفادت  وقد  دي�سمبر2011، 

لل�صناعات الغذائية "الم�صانع الجزائرية الجديدة للم�صبرات"

م�سائل محورية،  �سبعة  ت�ستند على   البرنامج  للا�ستفادة من  الم�ؤ�س�سات  اختيار  �أن عملية  بالذكر  وجدير 

وتتعلق �أ�سا�سا بحكامة تنظيم الم�ؤ�س�سة، احترام حقوق الإن�سان، علاقات وظروف العمل، احترام البيئة واحترام 

القانون والعلاقة مع الم�ستهلك وكذا التنمية المحلية.

ثانيا: الإطار الميداني 

1. المنهج الم�ستخدم في الدرا�سة

الم�ؤ�س�سات  ا�ستجابة  مدى  قيا�س  وهي  �إليها،  للو�وصل  الدرا�سة  هذه  ت�سعى  التي  الأهداف  لطبيعة  نتيجة 

من  وذلك  التحليلي.  الو�صفي  المنهج  ا�ستخدام  تم  فقد  الاجتماعية،  الم�س�ؤولية  و�أ�س�س  لمفاهيم  الجزائرية  الاقت�صادية 
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�إجراءات خارج قدرة  يتطلب  الواقع ولا  �أر�ض  الممار�سات والظواهر كما هي على  يتناول  المنهج  �أن هذا  منطلق 

و�سيطرة الباحث، بالإ�ضافة �إلى �أنه يتجاوز جمع البيانات وو�صف الظواهر �إلى تحليلها والو�وصل �إلى ا�ستنتاجات.

2. مجتمع وعينة الدرا�سة 

لبلوغ غايات الدرا�سة فقد اختار الفريق البحثي عينة مي�سرة من الهيئة الإدارية قدرت ب 220 فرد )مدير 

�أما مبررات اختيار هذه الم�ؤ�س�سات فترجع  45 م�ؤ�س�سة اقت�صادية جزائرية.  عام، مدير دائرة، رئي�س ق�سم ( من 

للأ�سباب التالية:

�إتباع الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية المبحوثة ل�سيا�سات وبرامج لتطبيق موا�صفات الجودة.	-

ال�سمعة الطيبة التي تتمتع بها الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية المبحوثة من خلال م�ساهمتها الاجتماعية للمجتمع الذي 	-

تعمل فيه.

الموقع الجغرافي للم�ؤ�س�سات الاقت�صادية، فهي تتوزع على الجهات الأربع للوطن) �شمالا، جنوبا، �شرقا، 	-

وغربا(.

م�ساهمة الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية المبحوثة في �سد احتياجات ال�سوق المحلية من �سلع وخدمات.	-

�أما عينة الدرا�سة من الأفراد العاملين في الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية المبحوثة فقد تم تحديدها على �أ�سا�س الملائمة 	-

لمو�وضع الدرا�سة وتحددت بالمن�صب الوظيفي )المدير العام، مدير دائرة، رئي�س ق�سم(.

3.  بناء �أداة القيا�س واختبارات الثبات

التطبيقي، وكلما توفرت  البيانات المتعلقة بالجانب  �أهم الم�صادر للح�وصل على  الدرا�سة من  ا�ستبيان  يعد 

الدقة في ت�صميم الا�ستبيان انعك�س ذلك على جودة البيانات، وقد تم ت�صميم وتطوير الا�ستبيان بالاعتماد على بع�ض 

وهي  الدرا�سة،  توجهات  مع  وتتوافق  الجزائرية  الأعمال  بيئة  لتلائم  تكييفها  تم  �أن  بعد  والعالمية  العربية  المقايي�س 

تتكون من ثلاث �أجزاء ت�ضمن الجزء الأول المعلومات ال�شخ�صية )العمر، الم�ستوى العلمي، �سنوات الخبرة، الم�سمى 

الوظيفي(عن عينة �أفراد الدرا�سة �إلى جانب خ�صائ�ص الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية المبحوثة من حيث )الملكية، القطاع، 

للم�ؤ�س�سات  بالن�سبة  و�أهميتها  الاجتماعية  الم�س�ؤولية  مفهوم  عن  معلومات  الثاني  الجزء  ت�ضمن  حين  في  الحجم(. 

المالكين،  تجاه  الم�س�ؤولية  التالية:  الاجتماعية  الم�س�ؤولية  �أبعاد  ت�ضمن  فقد  الثالث  الجزء  �أما  المبحوثة.  الاقت�صادية 

الم�س�ؤولية تجاه العاملين، الم�س�ؤولية تجاه العملاء، الم�س�ؤولية تجاه البيئة، الم�س�ؤولية تجاه المجتمع المحلي. 

     بالنظر �إلى البيانات الواردة في الجدول )1( نجد �أن قيمة �ألفا كرونباخ تراوحت بين )71.6 , 86.1(، 

�أما قيمة ثبات الا�ستبيان ككل مع بع�ض فقد قدر ب)89.7( لذا يمكن و�صف �أداة الدرا�سة بالثبات و�أن البيانات التي 

تم الح�وصل عليها من خلالها منا�سبة لقيا�س المتغيرات، وتخ�ضع لدرجة اعتمادية عالية.
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جدول رقم )1(: معاملات الثبات )Cronbach Alpha(   لأداة الدرا�سة

معامل الثبات �ألفا كرونباخعدد العباراتالبعدالمحور

الم�س�ؤولية الاجتماعية 

0671.6الم�س�ؤولية تجاه المالكين
0985.2الم�س�ؤولية تجاه العاملين
0877.4الم�س�ؤولية تجاه العملاء

0886.1الم�س�ؤولية تجاه البيئة
1178.6الم�س�ؤولية تجاه المجتمع المحلي

4289.7                     الا�ستبيان ككل

4. مناق�شة نتائج التحليل واختبار الفر�ضيات

عملية  في   )SPSS( برنامج  ا�ستخدام  بعد  الميدانية  الدرا�سة  �إليها  تو�صلت  التي  النتائج  الفقرة  هذه  تو�ضح 

التعرف على  �أجل  الإح�صائية من  المعالجة  و�إجراء  المنا�سبة،  الإح�صائية  الأ�ساليب  وا�ستخدام  الإح�صائي،  التحليل 

النتائج المتعلقة بمتغيرات الدرا�سة ومدى  التعريفية الأولية المتعلقة بعينة الدرا�سة. وكذلك تحليل وعر�ض  البيانات 

بين  والارتباط  الت�أثير  مقدار  وتو�ضيح  الدرا�سة  فر�ضيات  اختبار  �إلى  بالإ�ضافة  بينها،  فيما  والعلاقات  الارتباط 

متغيرات الدرا�سة الذي ي�ساعد في �إعطاء كافة الم�ؤ�شرات الإح�صائية ذات الدلالة العلمية في الإجابة على كافة �أ�سئلة 

الدرا�سة.

البيانات ال�شخ�صية لأفراد عينة الدرا�سة: وتمثلت بيانات �أفراد عينة الدرا�سة ح�سب )العمر، الم�ستوى العلمي، -أأ

�سنوات الخبرة، الم�ستوى الوظيفي(.

�أعمار عينة الدرا�سة، -بب �أفراد عينة الدرا�سة ح�سب العمر: يتبين من الجدول )2( �أن هناك تباين بين  توزيع 

و�أن)92 %( من �أفراد العينة تجاوز عمرهم الثلاثين عاما، وقد يعزى ال�سبب في ارتفاع ن�سبة الفئات العمرية 

الكبيرة �إلى �أن �أفراد عينة الدرا�سة في الأغلب من ر�ؤ�ساء الأق�سام ف�أعلى.

جدول رقم )2(: توزيع �أفراد عينة الدرا�سة وفقا لمتغير العمر

الن�سبة )%(التكرارالفئة العمرية

%1607.34�أقل من 30 عاما
%4520.64من 30 – �أقل 40 عاما

%8840.36من 40 – �أقل من 50 عاما 
%7131.66�أكثر من 50 عاما

%220100المجموع

• توزيع �أفراد عينة الدرا�سة ح�سب الم�ستوى العلمي: يت�ضح من الجدول )3( �أن ما ن�سبته )%15.6( من �أفراد 
عينة الدرا�سة م�ستواهم دون الجامعة، في حين )77.52 %( من حملة ال�شهادات الجامعية، �أما من م�ستواهم  
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درا�سات عليا الحاملين لل�شهادات العليا فكانت ن�سبتهم )6.88 %(، وهذا مدلول ايجابي حيث �أن �أفراد عينة 

الدرا�سة من ذوي الكفاءات العلمية والعملية التي تمكنهم من اتخاذ القرارات بكفاءة عالية، وقدرتهم على 

�إدراك ما يحيط ببيئة عملهم والقدرة على ا�ستطلاع المتغيرات الم�ستقبلية في مجال عملهم.

جدول رقم )3(: توزيع �أفراد عينة الدرا�سة وفقا لمتغير الم�ستوى العلمي

الن�سبة )%(التكرارالم�ستوى العلمي

%3415.60دون الجامعة
%16977.52جامعي

%1706.88درا�سات عليا
%220100المجموع

• توزيع �أفراد عينة الدرا�سة ح�سب �سنوات الخبرة: يتبين من الجدول )4( �أن ما ن�سبته )65.15 %( من �أفراد 
�أقل  %( �سنوات الخبرة لديهم  10 �سنوات، و�أن )34.85  عينة الدرا�سة عدد �سنوات الخبرة لديهم �أكثر من 

10 �سنوات ، وهذا يدل على �أن غالبية الم�ستجوبين على معرفة ودراية واطلاع على عمل الم�ؤ�س�سات  من 

الاقت�صادية ب�شكل جيد.

جدول رقم )4(: توزيع �أفراد عينة الدرا�سة وفقا لمتغير �سنوات الخبرة

الن�سبة )%(التكرار�سنوات الخبرة

%3516.05�أقل من 5 �أعوام
%4118.80من 5 – �أقل 10 �أعوام

%8438.53من 10 – �أقل من 15 عاما 
%6026.62�أكثر من 15 عاما

%220100المجموع

• توزيع �أفراد عينة الدرا�سة ح�سب الم�ستوى الوظيفي: تبين النتائج المو�ضحة في الجدول )5( �أن هناك تنوع 
%( هم بم�ستوى رئي�س ق�سم،  �أن )42.12  العينة، حيث  الم�سميات الوظيفية والم�ستويات الإدارية لأفراد  في 

و�أن )39.99 %( ي�شغلون من�صب مدير دائرة، في حين ما ن�سبته )17.89 %(  هم مدراء عامون، مما يعني 

�أن معظم �أفراد عينة الدرا�سة من ذوي الخبرة العالية و�أ�صحاب القرار �إلى جانب م�ستواهم الإداري الذي 

�أ�سئلة  يمكنهم من الاطلاع على �أمور ومجريات العمل �أكثر من غيرهم، وهذا الذي يخولهم الإجابة على 

الدرا�سة بو�وضح ودقة وبمهنية عالية.
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جدول رقم )5(: توزيع �أفراد عينة الدرا�سة وفقا لمتغير الم�ستوى الوظيفي

الن�سبة )%(التكرارالم�سمى الوظيفي

%3917.89 مدير عام
%8739.99 مدير دائرة
%9442.12 رئي�س ق�سم

%220100المجموع

ج- خ�صائ�ص الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية المبحوثة:  حيث تمثلت هذه الخ�صائ�ص في )الملكية، القطاع، الحجم(

الاقت�صادية  الم�ؤ�س�سات  �أن   )7( الجدول  يبين  الملكية:  متغير  ح�سب  المبحوثة  الاقت�صادية  الم�ؤ�س�سات  توزيع   •
العمومية،  الم�ؤ�س�سات  تمثل   )%  62.22( ن�سبته  ما  �أن  بحيث  والخا�صة،  العمومية  بين  تنوعت  الدرا�سة  قيد 

للم�س�ؤولية  �أهمية  تولي  العمومية  الم�ؤ�س�سات  لأن  جيد  م�ؤ�شر  وهذا  الخا�صة،  الم�ؤ�س�سات  تمثل   )% و)37,78 

الاجتماعية تجاه المجتمع وذلك لالتزامات الدولة بالحماية الاقت�صادية والاجتماعية لأفراد المجتمع.

جدول رقم )6( : توزيع �أفراد عينة الدرا�سة وفقا لمتغير الملكية

الن�سبة )%(التكرارملكية الم�ؤ�س�سة

%2862.22م�ؤ�س�سة عمومية
%1737.78 م�ؤ�س�سة خا�صة

%45100المجموع

  

�أن الم�ؤ�س�سات ال�صناعية تمثل  توزيع الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية المبحوثة ح�سب متغير القطاع: يبين الجدول )7(   •
ما ن�سبته )86.67 %( من عينة الدرا�سة، وهذا م�ؤ�شر جيد لأن قطاع ال�صناعة هو من �أكثر القطاعات المرتبطة 

ب�أهمية تحمله للم�س�ؤولية الاجتماعية خا�صة في مجال التلوث البيئي بكافة �أ�شكاله �سواء الهواء �أو المياه �أو ال�وض�ضاء 

�أو الأر�ض، يليه قطاع الخدمات بن�سبة )13.33 %( والذي لديه دور مهم �أي�ضا تجاه الم�س�ؤولية الاجتماعية.

جدول رقم )7(: توزيع �أفراد عينة الدرا�سة وفقا لمتغير القطاع

الن�سبة )%(التكرارقطاع الم�ؤ�س�سة

86.67 %39م�ؤ�س�سة �صناعية
13.33 %06 م�ؤ�س�سة خدمية

100 %45 المجموع

الدرا�سة  قيد  الم�ؤ�س�سات  �أن   )8( يبين الجدول  المبحوثة ح�سب متغير الحجم:  الاقت�صادية  الم�ؤ�س�سات  توزيع   •
 500 يزيد عدد عمالها عن  الذي  م�ؤ�س�سات كبيرة الحجم  منها   )%  31.11( ن�سبة  �أن  بحيث  مختلفة الحجم، 

عامل، في حين �أن ما ن�سبته )51.11 %( كانت من الم�ؤ�س�سات المتو�سطة التي يتراوح عدد عماها من 50 �إلى 

499 عامل، وجاءت ن�سبة الم�ؤ�س�سات ال�صغيرة التي لا يتجاوز عدد عمالها عن 50 عاملا بن�سبة )17.78 %(، هذا 
التنوع في حجم الم�ؤ�س�سات ي�ساعد على معرفة العلاقة بين حجم الم�ؤ�س�سة ومدى تبنيها للم�س�ؤولية الاجتماعية.
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جدول رقم )8(: توزيع �أفراد عينة الدرا�سة وفقا لمتغير حجم الم�ؤ�س�سة

الن�سبة )%(التكرارحجم الم�ؤ�س�سة

%1431.11 م�ؤ�س�سة كبيرة )�أكثر من 500 عامل(
%2351.11م�ؤ�س�سة متو�سطة )من 50 -499 عامل(

%817.78 م�ؤ�س�سة �صغيرة ) �أقل من 50 عامل(
%45100 المجموع

5.  تحليل وعر�ض نتائج �إجابات �أفراد عينة الدرا�سة

أ- النتائج المتعلقة ب�إجابات �أفراد عينة الدرا�سة حول مدى �إدراكهم لمفهوم الم�س�ؤولية الاجتماعية

 يمكن �أن نعتبر هذا الاختلاف المبين في الجدول رقم 9 في �إدراك مفهوم الم�س�ؤولية الاجتماعية ذو دلالة 

جديدة، حيث كان من المعروف �سابقا �أن الم�س�ؤولية الاجتماعية تعني الأعمال الخيرية، والتي تقت�صر على م�ساعدة 

الفقراء والم�ساكين فقط. بينما تطور هذا المفهوم الآن و�أ�صبح ي�شمل عدة مجالات مختلفة اقت�صادية و�أخلاقية وبيئية.

نظرة  رئي�سين:  منظورين  �ضمن  الاجتماعية  الم�س�ؤولية  مفهوم  حيال  الدرا�سة   عينة  �أفراد  �أراء  تندرج 

�أن ن�ستفي�ض في تف�صيل المنظورين لابد من تو�ضيح نقطة مهمة  ترتكز على الأخلاق، ونظرة على الأداء. وقبل 

وهي �أن المنظورين لي�سا منف�صلين تماما عن بع�ضهما البع�ض. ففي مناق�شتنا مع بع�ض المدراء، تداخلت وجهات النظر 

فيما بينهم، مما يدل على تعدد الدوافع المنطقية ب��شأن الم�س�ؤولية الاجتماعية حتى داخل الم�ؤ�س�سة نف�سها.

وتميل �إحدى وجهات النظر ال�سائدة �إلى ربط الم�س�ؤولية الاجتماعية بح�سب الواجب النابع من المعتقد والقيم 

الإ�سلامية والح�س الأخلاقي بالم�س�ؤولية، وهذه النظرة جرى التعبير عنها بالعبارات التالية " التزام الم�ؤ�س�سة التام 

القوانين  بالم�ؤ�س�سة، من خلال مجموعة من  وال�شفافية   النزاهة  ت�شجع وتعزز  " و"  البيئة  العمال وقوانين  بحقوق 

الداخلية التي تحكم وتنظم عملياتها الداخلية والخارجية" مما ي�شير �إلى الجهود التي تبذلها بع�ض الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية 

قيد الدرا�سة في �سبيل �إ�صغاء الطابع الم�ؤ�س�سي الأخلاقي والأدبي على الم�س�ؤولية الاجتماعية، فيما ت�شير هذه الأخيرة 

�إلى الح�س الخا�ص لدى المدراء والملاك بواجبهم ردا الجميل للمجتمع التي تعمل فيه م�ؤ�س�ساتهم.

�أما المنظور الثاني فيربط الم�س�ؤولية الاجتماعية بطابع التبرعات والأعمال الخيرية، فقد �أعرب ثلث �أفراد 

عينة الدرا�سة لوجود رابط بين الم�س�ؤولية الاجتماعية والهبات ودعم الأعمال الخيرية، وراحوا يعتبرون الم�س�ؤولية 

الاجتماعية �أنها " مجموعة من الأن�شطة الخيرية التي تقدمها الم�ؤ�س�سة في المجتمع المحلي"، كما اعتبروها " مجموعة من 

الممار�سات والمبادرات الخيرية المو�سمية بدافع من العلاقات العامة �أو لاعتبارات ت�سويقية".

�أما الثلث الباقي من �أفراد عينة الدرا�سة فو�ضعوا مفهوم الم�س�ؤولية الاجتماعية في �إطار من الترابط بين 

الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية والمجتمع، فقد عرفوا الم�س�ؤولية الاجتماعية ب�أنها " مفهوم يهدف �إلى تحقيق النجاح التجاري 

والبرامج  الممار�سات  من  �شاملة  مجموعة   " و�أنها  للخطر"  المجتمع  �أو  العمال  و�أمان  رفاهية  تعر�ض  لا  بطريقة 

الاجتماعية  الم�ؤ�س�سة  بيئة  على  ال�سلبي  الت�أثير  من  للحد  الم�ؤ�س�سة  وقرارات  �أن�شطة  ا�ستراتيجيا في جميع  تتكامل  التي 

بكافة  الاجتماعية  الم�س�ؤولية  في  م�ؤ�س�ساتهم  لم�ساهمة  البع�ض  �إلى  بالن�سبة  مهما  �إطارا  تمثل  النظرة  هذه  والطبيعية". 

مجالاتها، ولكن تبقى �آلية الربط بين الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية والمجتمع غائبة.
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جدول رقم )9(: مفهوم الم�س�ؤولية الاجتماعية كما تدركه عينة الدرا�سة

الترتيبالن�سبة )%(التكرارالعبارة 

4017.891مجموعة من الأن�شطة الخيرية التي تقدمها الم�ؤ�س�سة في المجتمع المحلي.

3716.973التزام الم�ؤ�س�سة التام بحقوق العمال وقوانين البيئة.

ت�شجع وتعزز النزاهة وال�شفافية  بالم�ؤ�س�سة، من خلال مجموعة من القوانين الداخلية التي تحكم وتنظم عملياتها 

الداخلية والخارجية.

3917.432

3315.136مجموعة من الممار�سات والمبادرات الخيرية المو�سمية بدافع من العلاقات العامة �أو لاعتبارات ت�سويقية.

مجموعة �شاملة من الممار�سات والبرامج التي تتكامل ا�ستراتيجيا في جميع �أن�شطة وقرارات الم�ؤ�س�سة للحد من الت�أثير 

ال�سلبي على بيئة الم�ؤ�س�سة الاجتماعية والطبيعية.

3516.065

3616.524تهدف �إلى تحقيق النجاح التجاري بطريقة لا تعر�ض رفاهية و�أمان العمال �أو المجتمع للخطر.

220100المجموع

ما  ح�سب  الاجتماعية  للم�س�ؤولية  الن�سبية  الأهمية  حول  الدرا�سة  ب�إجابات  المتعلقة  النتائج  ب- 
يعتقدونه

ي�شير الجدول )10( في المجمل �إلى �أهمية الم�س�ؤولية الاجتماعية بالن�سبة لأفراد عينة الدرا�سة بدرجة متو�سطة، 

وكما هو ملاحظ فلم ت�أت الإجابات مفاجئة، فقد احتلت م�سائل الموقع التناف�سي والعوائد المالية من خلال تبنيها للم�س�ؤولية 

الاجتماعية، المراتب الأولى وهذا دليل على ما تطرقنا له في ال�س�ؤال ال�سابق، �أي �أن القائمين على الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية 

المبحوثة انتقلوا من التبرعات والم�ساهمات الخيرية �إلى العطاء الذكي الأكثر فعالية في �إحداث الت�أثيرات الايجابية من 

خلال بناء موقع تناف�سي يعود بجلب ا�ستثمارات �أخرى التي من خلالها تزيد الم�ؤ�س�سات من تح�سين العلاقة بالمجتمع 

المحلي، وذلك بفتح فر�ص عمل جديدة، وتطوير منتجات بجودة عالية تواكب رغبات الم�ستهلكين.

عملهم  وراء  والدافع  الحافز  عن  المبحوثة  الاقت�صادية  الم�ؤ�س�سات  مدراء  لبع�ض  �س�ؤال  توجيه  وعند 

الاجتماعي �أتت الأجوبة على نحو 'ال�شعور بالر�ضا"، لأنهم في الأ�صل لم يواجهوا �أي �أ�سئلة �أو �ضغوط من �أ�صحاب 

ل�ضغوط  تتلقى طلبات وتخ�ضع  التي  الأوروبية  الم�ؤ�س�سات  المثال- مع  �سبيل  –على  بالمقارنة  العلاقة  ذات  الم�صالح 

كبيرة تحثهم على الالتزام بم�س�ؤولياتهم الاجتماعية.

   جدول رقم )10( : المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لأهمية الم�س�ؤولية الاجتماعية

المتو�سط العبارة 

الح�سابي

الانحراف 

المعياري

درجة التقديرالترتيب

متو�سطة 3.210.822تعد الم�س�ؤولية الاجتماعية ا�ستثمارا )ماليا واجتماعيا( ناجحا يعود بالمنفعة على الم�ؤ�س�سة.

متو�سطة2.810.878تعد الم�س�ؤولية الاجتماعية �ضرورة ملحة، �إذ لا يتم تحقيق نجاح الم�ؤ�س�سة دون تبنيها.

متو�سطة2.690.759الم�س�ؤولية الاجتماعية مفهوم ا�ستراتيجي مرتبط بتحقيق الفعالية الإدارية.

متو�سطة3.080.775ت�ؤثر الأن�شطة الاجتماعية التي تقوم بها الم�ؤ�س�سة ايجابيا عن العائد من الا�ستثمار.

متو�سطة3.220.861تح�سن الأن�شطة الاجتماعية التي تقوم بها الم�ؤ�س�سة موقعها التناف�سي في ال�سوق.

متو�سطة3.070.646الأن�شطة الاجتماعية التي تقوم بها الم�ؤ�س�سة تعمل على تح�سين العلاقة مع الحكومة.

متو�سطة3.190.813الأن�شطة الاجتماعية التي تقوم بها الم�ؤ�س�سة تعمل على تح�سين العلاقة مع المجتمع .

متو�سطة2.930.897الأن�شطة الاجتماعية التي تقوم بها الم�ؤ�س�سة تعمل على تح�سين �وصرتها و�سمعتها.

متو�سطة3.170.914الأن�شطة الاجتماعية التي تقوم بها الم�ؤ�س�سة تعمل على تح�سين العلاقة مع الم�ستثمرين.
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من  الاجتماعية  للم�س�ؤولية  المبحوثة  الاقت�صادية  الم�ؤ�س�سات  تبني  واقع  نتائج  وعر�ض  تحليل  ج- 
وجهة نظر مديريها

• تحليل وعر�ض نتائج تبني الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية المبحوثة للم�س�ؤولية تجاه المالكين: ي�شير الجدول رقم )11( 
�إلى �إجابات �أفراد عينة الدرا�سة عن العبارات المتعلقة بتبني الم�س�ؤولية الاجتماعية تجاه المالكين. 

بناءا على �إجابات �أفراد عينة الدرا�سة حول تبني الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية الجزائرية للم�س�ؤولية الاجتماعية 

تجاه المالكين، تبين �أن هناك تبني وبدرجة مرتفعة ن�سبيا.

جدول رقم )11(: المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لم�ستوى تبني الم�س�ؤولية تجاه المالكين

المتو�سط عبارات تبني الم�س�ؤولية تجاه المالكين

الح�سابي

الانحراف 

المعياري

ترتيب 

�أهمية الفقرة

م�ستوى 

التبني

ت�سعى الم�ؤ�س�سة لتحقيق مردود وعوائد مالية �إ�ضافية تتنا�سب وحجم الا�ستثمار في الم�س�ؤولية 

الاجتماعية.

مرتفع4.010.672

مرتفع4.070.711تهتم �إدارة الم�ؤ�س�سة بتعظيم قيمة �أ�سهمها والم�ؤ�س�سة ككل.

تعمل الم�ؤ�س�سة جاهدة على �إبراز ال�سمعة وال�وصرة المتميزة في مجال عملها من خلال م�س�ؤوليتها 

الاجتماعية.

مرتفع3.890.664

مرتفع3.920.813تعمل الم�ؤ�س�سة على زيادة حجم المبيعات وبالتالي تحقيق عوائد مالية عالية.

مرتفع3.650.796تقوم �إدارة الم�ؤ�س�سة ب�إعطاء الأولوية لحماية �أ�وصلها الملمو�سة وغير الملمو�سة.

مرتفع3.720.625ت�سعى الم�ؤ�س�سة لتحقيق التوازن بين احتياجاتها)الآنية والقادمة( والأطراف المعنية بعملها.

3.870.66المتو�سط الح�سابي والانحراف المعياري العام

• تحليل وعر�ض نتائج تبني الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية المبحوثة للم�س�ؤولية تجاه العاملين: ي�شير الجدول رقم )12( 
�إلى �إجابات �أفراد عينة الدرا�سة عن العبارات المتعلقة بتبني الم�س�ؤولية الاجتماعية تجاه العاملين. وفقا لأراء عينة 

الدرا�سة حول واقع تبني الم�س�ؤولية الاجتماعية تجاه العاملين، ات�ضح �أن هناك م�ستوى متو�سط لدرجة التبني.

جدول رقم )12(: المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لم�ستوى تبني الم�س�ؤولية تجاه العاملين

عبارات تبني الم�س�ؤولية تجاه العاملين
المتو�سط 

الح�سابي

الانحراف 

المعياري

ترتيب 

�أهمية 

الفقرة

م�ستوى 

التبني

مرتفع3.510.731تهتم الم�ؤ�س�سة بالخ�صائ�ص الاجتماعية والأخلاقية والمهنية عند التوظيف.

متو�سط3.360.814نظام الرواتب والأجور عادل ويوازي الجهود المبذولة من قبل العاملين.

متو�سط3.410.843تقوم الم�ؤ�س�سة بتدريب العاملين و�إك�سابهم المهارات والمعارف اللازمة.

متو�سط3.340.916توفر الم�ؤ�س�سة الرعاية الاجتماعية وال�صحية التي ت�ضمن الاحتفاظ بالعاملين.

متو�سط3.310.697تلتزم الم�ؤ�س�سة بكافة حقوق العاملين وفق القوانين المحلية والدولية.

متو�سط3.270.688تراعي الم�ؤ�س�سة التفاوت في قدرات ومواهب العاملين من خلال منح الحوافز.

متو�سط3.350.745تتبع الم�ؤ�س�سة �سيا�سة للترقية تعترف بقدرات العاملين، وتحقق فر�صا مت�ساوية.

مرتفع3.470.772تهتم الم�ؤ�س�سة بتوفير متطلبات ال�سلامة العامة لحماية العاملين فيها

منخف�ض2.580.689يوجد لدى الم�ؤ�س�سة مدونة �أخلاقيات العمل مطبقة ب�شكل وا�ضح وفعال.

3.290.71المتو�سط الح�سابي والانحراف المعياري العام
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• تحليل وعر�ض نتائج تبني الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية المبحوثة للم�س�ؤولية تجاه العملاء: ي�شير الجدول رقم )13( 
�إلى �إجابات �أفراد عينة الدرا�سة عن العبارات المتعلقة بتبني الم�س�ؤولية الاجتماعية تجاه العملاء .

�أن هناك م�ستوى  وفقا لأراء عينة الدرا�سة حول واقع تبني الم�س�ؤولية الاجتماعية تجاه العملاء، ات�ضح 

متو�سط لدرجة التبني.

جدول رقم )13(: المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لم�ستوى تبني الم�س�ؤولية تجاه العملاء

عبارات تبني الم�س�ؤولية تجاه العملاء
المتو�سط 

الح�سابي

الانحراف 

المعياري

ترتيب 

�أهمية 

الفقرة

م�ستوى 

التبني

متو�سط3.270.911تقوم الم�ؤ�س�سة بتقديم منتجات وخدمات ذات جودة عالية لعملائها.

متو�سط3.240.872ت�ستخدم الم�ؤ�س�سة �إجراءات م�شددة لمنع ت�سرب المنتجات غير المطابقة لحجات العملاء.

متو�سط2.690.688تدفع الم�ؤ�س�سات تعوي�ضات منا�سبة للعميل في حال تعر�ضه لأ�ضرار جراء ا�ستخدام منتجاتها.

متو�سط2.740.777تهتم الم�ؤ�س�سة ب�إعلام العميل وتعريفه بخ�صائ�ص المنتجات التي تقدمها وتاريخ �صلاحيتها ونفاذها.

متو�سط2.920.836تراعي الم�ؤ�س�سة ال�صدق والنزاهة في كافة المعلومات الت�سويقية لمنتجاتها وخدماتها.

متو�سط3.040.835تحر�ص الم�ؤ�س�سة في ت�سعير منتجاتها وخدماتها على الموازنة بين ال�سعر والجودة.

متو�سط3.170.943تقدم الم�ؤ�س�سة خدمات منا�سبة لما بعد البيع.

متو�سط3.090.894تقوم الم�ؤ�س�سة بحماية المعلومات الخ�وص�صية للعميل

3.020.72المتو�سط الح�سابي والانحراف المعياري العام

• تحليل وعر�ض نتائج تبني الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية المبحوثة للم�س�ؤولية تجاه البيئة: يو�ضح الجدول رقم )14( 
واقع تبني الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية المبحوثة للم�س�ؤولية الاجتماعية تجاه البيئة. 

وب�شكل عام يتبين �أن واقع تبني الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية المبحوثة للم�س�ؤولية الاجتماعية تجاه البيئة كان متو�سطا.

جدول رقم )14(: المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لم�ستوى تبني الم�س�ؤولية تجاه البيئة

عبارات تبني الم�س�ؤولية تجاه البيئة
المتو�سط 

الح�سابي

الانحراف 

المعياري

ترتيب 

�أهمية 

الفقرة

م�ستوى 

التبني

متو�سط3.290.881تهتم الم�ؤ�س�سة بالحد من التلوث البيئي )المياه، الهواء، التربة(

متو�سط3.200.912تعمل الم�ؤ�س�سة على توفير منتجات �صديقة للبيئة.

تلتزم الم�ؤ�س�سة بالا�ستخدام الأمثل والكفء للموارد الطبيعية وخ�وص�صا غير المتجددة 

منها.

متو�سط3.050.865

متو�سط2.980.726ت�ستعمل الم�ؤ�س�سة التكنولوجيا والمعالجات الفنية في التخل�ص من النفايات والعوادم.

متو�سط3.070.824تقوم الم�ؤ�س�سة بالم�شاركة في برامح حماية البيئة.

تعمل الم�ؤ�س�سة على تجميل وت�شجير المناطق الطبيعية خ�وص�صا المحيطة بالم�ؤ�س�سات 

ال�صناعية.

متو�سط3.140.653

متو�سط2.860.697تقدم الم�ؤ�س�سات م�ساعدات للجمعيات التي تهدف �إلى تح�سين البيئة.

تقوم �إدارة الم�ؤ�س�سة بعقد ندوات ومحا�ضرات للعاملين في مختلف الم�ستويات لن�شر 

الوعي البيئي. 

متو�سط2.710.738

3.040.75المتو�سط الح�سابي والانحراف المعياري العام
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• تحليل وعر�ض نتائج تبني الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية المبحوثة للم�س�ؤولية تجاه المجتمع المحلي: يو�ضح الجدول 
رقم )15( واقع تبني الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية المبحوثة للم�س�ؤولية الاجتماعية تجاه المجتمع المحلي.

بناءا على هذه الإجابات ات�ضح �أن م�ستوى تبني الم�س�ؤولية الاجتماعية تجاه المجتمع المحلي في الم�ؤ�س�سات 

الاقت�صادية المبحوثة متو�سط عموما.

جدول رقم )15(: المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لم�ستوى تبني الم�س�ؤولية تجاه المجتمع المحلي

عبارات تبني الم�س�ؤولية تجاه المجتمع المحلي
المتو�سط 

الح�سابي

الانحراف 

المعياري

ترتيب �أهمية 

الفقرة

م�ستوى 

التبني

متو�سط3.320.932ت�سعى الم�ؤ�س�سة �إلى بناء علاقات ايجابية مع م�ؤ�س�سات المجتمع المختلفة

متو�سط3.070.785تقوم الم�ؤ�س�سة برعاية ن�شاطات و�أحداث محلية منتظمة.

متو�سط2.930.817تقدم الم�ؤ�س�سة الم�ساندة المالية والمعنوية لم�ؤ�س�سات المجتمع المحلي

متو�سط2.570.7911ت�ساهم الم�ؤ�س�سة ب�إن�شاء المراكز التعليمية، الدينية، ال�صحية، والثقافية.

متو�سط2.730.8310ت�ساهم الم�ؤ�س�سة في ت�شييد الحدائق والمنتزهات التي تحقق راحة �أبناء المجتمع المحلي.

تقوم الم�ؤ�س�سة ب�إعداد برامج للحد من الفقر والبطالة في المجتمع المحلي �ضمن 

�إ�ستراتيجية محددة.
متو�سط2.850.6509

متو�سط3.030.7606تقوم الم�ؤ�س�سة بتوظيف �أفراد من ذوي الاحتياجات الخا�صة.

متو�سط2.920.8808ت�ساهم في رعاية الأطفال الأيتام، ذوي الاحتياجات الخا�صة، والم�سنين.

متو�سط3.340.7101تقوم الم�ؤ�س�سة با�ستقبال وتدريب طلاب الجامعات �أثناء وبعد الدرا�سة.

متو�سط3.290.7803ت�ساهم الم�ؤ�س�سة في �إحياء المنا�سبات الدينية والوطنية.

متو�سط3.090.8104ت�ساهم الم�ؤ�س�سة في تدعيم الأن�شطة الريا�ضية.

3.010.82المتو�سط الح�سابي والانحراف المعياري العام

�إن الإجابة على واقع تبني الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية للم�س�ؤولية الاجتماعية يمكن تلخي�صه في الجدول )16( 

التالي:

جدول رقم )16( المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لم�ستوى تبني الم�س�ؤولية الاجتماعية ب�أبعادها الخم�سة

ترتيب م�ستوى التبنيالانحراف المعياريالمتو�سط الح�سابيعبارات تبني الم�س�ؤولية الاجتماعية

3.870.661الم�س�ؤولية تجاه المالكين
3.290.712الم�س�ؤولية تجاه العاملين

3.040.753الم�س�ؤولية تجاه البيئة
3.020.724الم�س�ؤولية تجاه العملاء

3.010.825الم�س�ؤولية تجاه المجتمع المحلي
3.240.74الم�س�ؤولية الاجتماعية لل�شركات

     الم�صدر: مخرجات الحا�سوب مع �إعادة التنظيم.

 بالإ�شارة �إلى النتائج المتو�صل �إليها المبينة في الجدول )16(، ووِفقا لبع�ض المقابلات المعمّقة غير الموجّهة 

لنا  �أمكن  والمبادرات،  الإدارية  الممار�سات  لبع�ض  وا�ستقراءا  الاقت�صادية  الم�ؤ�س�سات  و�أ�صحاب  المدراء  بع�ض  مع 

الخروج بالا�ستنتاجات التالية: 
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ي�ؤكّد المدراء و�أ�صحاب الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية المبحوثة على �أهمّية الجانب الاجتماعي في �أن�شطة م�ؤ�س�ساتهم 

كلّ  عن  �ضريبيّة  )امتيازات  اجتماعية  بم�س�ؤوليات  الا�ضطلاع  على  الم�شجّع  والم�ؤ�سّ�سي  الت�شريعي  الإطار  مثمّنين 

في جهود  الم�ساهمة  للم�ؤ�س�سة  الدولة  ت�سند من طرف  الم�ؤ�س�سة، منح  تقدّمها  التي  الاجتماعي  المنحى  التبّرعات ذات 

ال�ضغوطات  ب�أنّ  �إدراكهم  �أبدَوْا  كذلك  البيئـــة(،  وحمايـة  الخا�صة،  الحاجيات  لذوي  المهني  والإدماج  الت�شغيل 

الاجتماعية و البيئية تزداد حدّة يومًا بعد يوم و�أنّه يح�سُن بالم�ؤ�س�سات تبنّي مواقفَ تقوم على فكرة �أنّ �أهداف الم�ؤ�س�سة 

تت�صّرف كمواطن م�س�ؤول ومت�ضامن،  �أن  بل يجب  وموظفيها وعملائها فح�سب،  �إر�ضاء ملاكها  تتوقّف عند  لا 

�أق�سام  وجود  ي�ساندون  هم  كذلك  بها.  توجَد  التي  للجهة  البيئية  والم�شاكل  البطالة  بق�ضايا  معنيّةً  تكون  �أن  بمعنى 

)م�صالح اجتماعية( داخل م�ؤ�سّ�ساتهم تُعنَى بتطوير الموارد الب�شرية للم�ؤ�س�سة وت�سهر على الاعتناء بالظروف المهنية 

والاجتماعية لمختلف م�ستويات الموظفين من خلال تنمية الحوار الاجتماعي كما تعمل على مدِّ قنوات التوا�صل مع 

المحيط الخارجي. كما وجدنا من بينهم من ي�ساند فكرة �إعداد تقارير اجتماعية �سنويّة �إلزامية وهي تقارير تطالب بها 

المنظمات الدولية الراعية لـ"الاتفاق العالمي". 

يتّ�صل  في هذا ال�سياق هو وجود تبايَنَ في ترتيبُ الأولويّات لدى ه�ؤلاء فيما  �إليه  لكن ما تجدر الإ�شارة 

بم�سائل حقوق العاملين واحترام الم�ستهلكين وتح�سين ظروف العمل وحماية البيئة وتطوير الحوار الاجتماعي وهو ما 

ي�ؤكده الجدول )16(. وعمومًا يمكن القول �إنّ ال��شأن الداخلي للم�ؤ�س�سة �سواء كان اقت�صاديّا �أو اجتماعيّا هو الهاج�س 

الفقر، والم�ساهمة في  في حين ت�أتي الق�ضايا ذات ال�صبغة العامّة والخارجية من مثل مقاومة  الأكبر لدى الم�س�ؤولين 

التنمية المحلّية والجهويّة والوطنيّة في مراتب لاحقة.

كما حاولنا تبّني �إلى �أي مدًى تجد مبادئ الم�س�ؤولية الاجتماعية للم�ؤ�س�سة تطبيقا لها في ال�سلوك الإداري 

للم�س�ؤولين )المديرين(، فوجدنا �أنّ الدوافع والمبادرات تختلف من م�ؤ�سّ�سة �إلى �أخرى، فبع�ض الم�ؤ�سّ�سات �أظهرت 

ة عن م�س�ؤوليتها الاجتماعية، و�إن كان المجال لا يتّ�سع لذكر ال�شهادات  فعلا مواطَنتها من خلال عدّة �أن�شطة  معّرب

الدالّة على الالتزام الاجتماعي لبع�ض الم�ؤ�س�سات، فيكفي القول �إنّها �شمِلت مجالات مختلفة: م�ساعدة الأطفال الأيتام 

للجمعيات  التبّرع  النائية وولايات الجنوب،  المناطق  بناء من��شآت ريا�ضية لا�سيما في  الم�ساهمة في  العجزة،  ودور 

للخيرية غير الهادفة للربح، تخ�صي�ص نفقات للحدّ من التلوّث والت�صّرف في النفايات، الم�ساهمة ت�أثيث مدار�س محو 

الأمية �إلى جانب تقديم جوائز وهدايا لأوائل الطلبة في نهاية ال�سنة الدرا�سية،وغير ذلك.

ة منها والعمومية،  �إجمالا يمكن القول �أن الدرا�سة مكّنتنا من تبّني �أنّ الم�ؤ�سّ�سات الاقت�صادية المبحوثة الخا�صّ

تبدو  الاتجاهات  هذه  لكنّ  المطروحة،  والبيئية  الاجتماعية  الق�ضايا  مع  ب�إطّراد  تتلاءم  اتجاهات  تبنّي  ب�صدد  هي 

م�صطدمة ب�ضغوطات مالية وعوائق ثقافية يمكن تجاوزها متى نظر الم�س�ؤولون �إلى الم�ؤ�س�سة الاقت�صادية على اعتبارها 

ليه  م�ؤ�س�سة اجتماعية، واقتنعوا �أنّ ال�سلوك الإداري الم�س�ؤول اجتماعيا لا يحرّكه �شرط تجاريّ ربحي فح�سب، بل ُمت

بالأ�سا�س قيم المواطنة.

4.2.3  تحليل وعر�ض اختبار فر�ضيات الدرا�سة

 ،)F( واختبار  الب�سيط  الانحدار  اختبار  ا�ستخدام  خلال  من  الدرا�سة  فر�ضيات  الدرا�سة  فريق  اختبر 

واختبار )T( للمتغيرين الم�ستقلين وذلك كما يلي: 
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1. الفر�ضية الرئي�سة الأولى:  لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى دلالة )≥ α 0.05( في ممار�سة 
الم�س�ؤولية الاجتماعية تعزى لخ�صائ�ص مديري الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية الجزائرية من حيث  )العمر ، الم�ستوى 

العلمي، �سنوات الخبرة، الم�ستوى الوظيفي( 

لاختبار هذه الفر�ضية تم تق�سيمها �إلى �أربع فر�ضيات فرعية كالتالي:

• الفر�ضية الفرعية الأولى: لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى دلالة )≥ α 0.05( في ممار�سة 
الم�س�ؤولية الاجتماعية تعزى لعمر مديري الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية الجزائرية .

 	لاختبار هذه الفر�ضية تم ا�ستخدام اختبار )One Way Anova( )F( كما هو مو�ضح في الجدول التالي:

جدول رقم )17 (: نتائج تحليل التباين الأحادي بين متو�سطات تبني الم�س�ؤولية الاجتماعية ح�سب متغير العمر 

درجة الحرية )DF(مجموع المربعاتم�صدر التباين
متو�سط مجموع 

المربعات
م�ستوى الدلالة )sig(قيمة )F( المح�سوبة

24.73438.24467.5730.113بين المجموعاتالعمر
26.2812160.122داخل المجموعات

51.015219المجموع

*  دال عند م�ستوى )0.05(.

�إح�صائية في متو�سطات  �إلى عدم وجود فروق ذات دلالة  ت�شير المعطيات الإح�صائية في الجدول )17( 

ممار�سة الم�س�ؤولية الاجتماعية تعزى �إلى عمر مديري الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية الجزائرية، وذلك ب�سبب ارتفاع قيمة 

)F( المح�سوبة عن قيمتها الجدولية البالغة )2.646( عند م�ستوى الدلالة )0.05(، حيث بلغت قيمة )F( المح�سوبة لمتغير 

العمر )67.573( عند م�ستوى الدلالة )0. 113(، هذه النتائج تقت�ضي قبول الفر�ضية العدمية الأولى. 

• الفر�ضية الفرعية الثانية: لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى دلالة )α ≥ 0.05( في ممار�سة 
الم�س�ؤولية الاجتماعية تعزى للم�ستوى العلمي لمديري الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية الجزائرية.

لاختبار هذه الفر�ضية تم ا�ستخدام اختبار )One Way Anova( )F( كما هو مو�ضح في الجدول التالي:

جدول رقم )18( نتائج تحليل التباين الأحادي بين متو�سطات تبني الم�س�ؤولية الاجتماعية ح�سب متغير الم�ستوى التعليمي 

مجموع م�صدر التباين

المربعات

درجة الحرية 

)DF(

متو�سط مجموع 

المربعات

 )F( قيمة

المح�سوبة

)sig( م�ستوى الدلالة

31.672215.836100.220.221بين المجموعاتالم�ستوى العلمي
34.0192170.158داخل المجموعات

65.691219المجموع

*  دال عند م�ستوى )0.05(.

�إح�صائية في متو�سطات  �إلى عدم وجود فروق ذات دلالة  ت�شير المعطيات الإح�صائية في الجدول )18( 

ممار�سة الم�س�ؤولية الاجتماعية تعزى �إلى الم�ستوى العلمي مديري الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية الجزائرية ، وذلك ب�سبب 



140      محمد فلاق، خر�شي ا�سحاق, حدو �سميرة �أحلام          

 )F( حيث بلغت قيمة ،)( المح�سوبة عن قيمتها الجدولية البالغة )3.037( عند م�ستوى الدلالة )0.05F( ارتفاع قيمة

المح�سوبة لمتغير العمر )100.22( عند م�ستوى الدلالة )0.221(، هذه النتائج تقت�ضي قبول الفر�ضية العدمية الثانية.

• الفر�ضية الفرعية الثالثة: لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى دلالة )α ≥ 0.05( في ممار�سة الم�س�ؤولية 
الاجتماعية تعزى ل�سنوات خبرة مديري الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية الجزائرية .

لاختبار هذه الفر�ضية تم ا�ستخدام اختبار )One Way Anova( )F( كما هو مو�ضح في الجدول التالي:

جدول رقم )19( نتائج تحليل التباين الأحادي بين متو�سطات تبني الم�س�ؤولية الاجتماعية ح�سب متغير �سنوات الخبرة 

مجموع م�صدر التباين

المربعات

)DF( متو�سط مجموع درجة الحرية

المربعات

 )F( قيمة

المح�سوبة

م�ستوى الدلالة 

)sig(

36.329312.10969.990.061بين المجموعات�سنوات الخبرة
37.0192160.173داخل المجموعات

73.348219المجموع

*  دال عند م�ستوى )0.05(.

�إح�صائية في متو�سطات  �إلى عدم وجود فروق ذات دلالة  ت�شير المعطيات الإح�صائية في الجدول )19( 

ب�سبب  الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية الجزائرية ، وذلك  �سنوات الخبرة لمديري  �إلى  الم�س�ؤولية الاجتماعية تعزى  ممار�سة 

 )F( حيث بلغت قيمة ،)( المح�سوبة عن قيمتها الجدولية البالغة )2.646( عند م�ستوى الدلالة )0.05F( ارتفاع قيمة

المح�سوبة لمتغير العمر )69.99( عند م�ستوى الدلالة )0.061(، هذه النتائج تقت�ضي قبول الفر�ضية العدمية الثالثة.

• الفر�ضية الفرعية الرابعة: لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى دلالة )α ≥ 0.05( في ممار�سة 
الم�س�ؤولية الاجتماعية تعزى للم�سمى الوظيفي لمديري الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية الجزائرية .

لاختبار هذه الفر�ضية تم ا�ستخدام اختبار )One Way Anova( )F( كما هو مو�ضح في الجدول التالي:

جدول رقم )20 (: نتائج تحليل التباين الأحادي بين متو�سطات تبني الم�س�ؤولية الاجتماعية ح�سب متغير الم�سمى الوظيفي 

م�صدر التباين
مجموع 

المربعات
)DF( درجة الحرية

متو�سط مجموع 

المربعات

 )F( قيمة

المح�سوبة

م�ستوى الدلالة 

)sig(

29.047214.52395.5460.143بين المجموعاتالم�سمى الوظيفي
32.7142170.152داخل المجموعات

219المجموع

*  دال عند م�ستوى )0.05(.

�إح�صائية في متو�سطات  عدم وجود فروق ذات دلالة  ت�شير المعطيات الإح�صائية في الجدول )20( �إلى 

ب�سبب  وذلك   ، الجزائرية  الاقت�صادية  الم�ؤ�س�سات  لمديري  الوظيفي  للم�سمى  تعزى  الاجتماعية  الم�س�ؤولية  ممار�سة 

 )F( حيث بلغت قيمة ،)( المح�سوبة عن قيمتها الجدولية البالغة )3.037( عند م�ستوى الدلالة )0.05F( ارتفاع قيمة
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المح�سوبة لمتغير العمر )95.546( عند م�ستوى الدلالة )0.143(، هذه النتائج تقت�ضي قبول الفر�ضية العدمية الرابعة.

19،18 ،20(  عدم وجود  فروق لدى المدراء في ممار�سة الم�س�ؤولية  لقد ك�شفت نتائج الجداول )17، 

الم�ستوى  الخبرة،  �سنوات  العلمي،  الم�ستوى  )العمر،  حيث   من  الجزائرية   الاقت�صادية  بالم�ؤ�س�سات  الاجتماعية 

الوظيفي( . وقد يرجع هذا ب�شكل عام للاعتقادات ال�شخ�صية وقيم المدراء. فالقيم ال�شخ�صية هي المبادئ والمعتقدات 

المعتقدات  لتقويم  �أو  القرار  �صنع  في  تف�ضيل  نقاط  �أو  لل�سلوك  عاما  مر�شدا  تعمل  التي  والمقايي�س  والمثل  الأ�سا�سية 

ال�شخ�صية،  قيمه  بناء على  المختلفة  القرارات  يتخذ  �أن  للمدير  يتاح  ال�صغيرة والمتو�سطة  الم�ؤ�س�سات  ففي  والأفعال، 

حيث يمتلك ا�ستقلالية كبيرة وحرية في هذا الأمر، وكل ما يتخذه من القرارات يرتكز على قيمه ال�شخ�صية، هذه 

�أي�ضا على طريقة التعامل مع البيئة والمجتمع، فالمدير الذي  القيم لا ت�ؤثر فقط على القرارات النهائية ولكنها ت�ؤثر 

يملك قيم اجتماعية طاغية �سيتبع �إ�ستراتيجية مختلفة عن ذلك الذي يملك قيم و قناعات اقت�صادية بحتة. كما �أن ت�أثير 

قيم المدير  في الم�ؤ�س�سات ال�صغيرة والمتو�سطة عال مقارنة بالم�ؤ�س�سات الاقت�صادية الكبيرة وذلك بالنظر �إلى موقعه 

الم�سيطر والرئي�سي في �سيا�سة الم�ؤ�س�سة، وبالتالي ف�إن تبني ممار�سات الم�س�ؤولية الاجتماعية هو قرار يعود في الأ�صل 

�إلى رغبة �شخ�صية لدى المدير ب�شكل رئي�سي ولي�س لعمره �أو لم�ستواه العلمي �أو لموقعه الوظيفي.

2. الفر�ضية الرئي�سة الثانية: لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى دلالة )α ≥ 0.05( في ممار�سة 
القطاع،  )الملكية،  حيث   من  الجزائرية   الاقت�صادية  الم�ؤ�س�سات  لخ�صائ�ص  تعزى  الاجتماعية  الم�س�ؤولية 

الحجم(.

لاختبار هذه الفر�ضية تم تق�سيمها �إلى ثلاث فر�ضيات فرعية كالتالي:

• الفر�ضية الفرعية الأولى: لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى دلالة )α ≥ 0.05( في ممار�سة 
الم�س�ؤولية الاجتماعية تعزى لملكية الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية الجزائرية .

لاختبار هذه الفر�ضية تم ا�ستخدام اختبار )One Way Anova( )F( كما هو مو�ضح في الجدول التالي:

جدول رقم )21( نتائج تحليل التباين الأحادي بين متو�سطات تبني الم�س�ؤولية الاجتماعية ح�سب متغير الملكية 

م�صدر التباين
مجموع 

المربعات
)DF( درجة الحرية

متو�سط مجموع 

المربعات

 )F( قيمة

المح�سوبة

م�ستوى الدلالة 

)sig(

23.954123.954190.110.003بين المجموعاتملكية الم�ؤ�س�سة
27.2492180.126داخل المجموعات

51.203219المجموع

*  دال عند م�ستوى )0.05(.

ي�شير  الجدول )21( �إلى وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى )α ≥ 0.05( في متو�سطات ممار�سة 

الم�س�ؤولية الاجتماعية تعزى لملكية الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية الجزائرية ، و بالتالي ف�إننا نرف�ض الفر�ضية الفرعية الأولى 

ونقبل الفر�ضية البديلة.
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تم ا�ستخدام المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية واختبار )T( للعينات الم�ستقلة للفروق في ممار�ستها 

للم�س�ؤولية الاجتماعية باختلاف الملكية )عمومية/ خا�صة(.

الجدول رقم )22( : نتائج اختبار التباين الأحادي  لدلالة الفروق بين الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية المبحوثة في ممار�ستها للم�س�ؤولية 

الاجتماعية باختلاف قطاعها

المتو�سط الح�سابيملكية الم�ؤ�س�سةالفر�ضية
الانحراف 

المعياري

درجات 

الحرية 
)T( م�ستوى الدلالة

تبني الم�س�ؤولية الاجتماعية من طرف 

الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية المبحوثة ح�سب 

متغير القطاع 

3.430.762162.910.02عمومية

3.050.54خا�صة

*  دال عند م�ستوى )0.05(.

يبين الجدول )22( �أن ممار�سة الم�س�ؤولية الاجتماعية كانت ل�صالح الم�ؤ�س�سات العمومية، وقد يرجع هذا 

لعدة �أ�سباب منها:

باعتبار �أن موارد الم�ؤ�س�سات العمومية ترتبط بالدولة فهي ملك للمجتمع بجميع فئاته و�شرائحه، لذا وجب 	-

بالجوانب  ارتباطها  عن  بعيدا  الحكومية  والتوجهات  الاجتماعية  لل�سيا�سة  ا�ستجابة  �أكثر  تكون  �أن  عليها 

الاقت�صادية والمالية المح�ضة.

ببع�ض 	- القيام  تم  ما  �إذا  الأرباح  تعظيم  قاعدة  بخرق  الخا�صة  الاقت�صادية  الم�ؤ�س�سات  �أ�صحاب  بع�ض  ت�أكيد 

المبادرات الاجتماعية.  

عدم وجود ثقافة الم�س�ؤولية الاجتماعية لدى بع�ض الم�ؤ�س�سات الخا�صة، فمن الملاحظ �أن عدد الم�ؤ�س�سات المتبنية 	-

لهذه الثقافة يمثلون قلة من الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية الكبرى مثل م�ؤ�س�سة �سيفيتال وم�ؤ�س�سة كوندور، في حين 

�أن الغالبية يجهلون هذا المفهوم.

م�ؤثرة في 	- تكون  الخا�ص كي  للقطاع  الاجتماعية  فالم�س�ؤولية  الم�ؤ�س�سات غير منظمة.  هذه  �إن معظم جهود 

حاجة �إلى �أن ت�أخذ �شكل تنظيمي وم�ؤ�س�سي، له خطة و�أهداف محددة، بدلا من �أن تكون جهودا ع�وشائية 

مبعثرة. 

قلة الخبرات والمعرفة والقدرة العلمية على و�ضع المقايي�س والمعايير لقيا�س المجهودات، فهناك حتى الآن خلط 	-

بين الأعمال الخيرية والم�سئولية الاجتماعية.

• الفر�ضية الفرعية الثانية: لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى دلالة )α ≥ 0.05( في ممار�سة 
الم�س�ؤولية الاجتماعية تعزى لقطاع الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية الجزائرية .

لاختبار هذه الفر�ضية تم ا�ستخدام اختبار )One Way Anova( )F( كما هو مو�ضح في الجدول التالي:
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جدول رقم )23( : نتائج تحليل التباين الأحادي بين متو�سطات تبني الم�س�ؤولية الاجتماعية ح�سب متغير قطاع الم�ؤ�س�سة

درجة الحرية مجموع المربعاتم�صدر التباين

)DF(

متو�سط مجموع 

المربعات

 )F( قيمة

المح�سوبة

م�ستوى الدلالة 

)sig(

23.994123.994195.0730.003بين المجموعاتقطاع الم�ؤ�س�سة
26.7212180.123داخل المجموعات

50.715219المجموع

*  دال عند م�ستوى )0.05(.

متو�سطات  في   )α  ≥  0.05( م�ستوى  عند  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروق  وجود  �إلى   )23( الجدول  ي�شير 

ممار�سة الم�س�ؤولية الاجتماعية تعزى للقطاع الذي تنتمي �إليه الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية الجزائرية، وبالتالي ف�إننا نرف�ض 

الفر�ضية الفرعية الثانية ونقبل الفر�ضية البديلة.

تم ا�ستخدام المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية واختبار )T( للعينات الم�ستقلة للفروق في ممار�ستها 

للم�س�ؤولية الاجتماعية باختلاف القطاع الذي تنتمي �إليه )�صناعي/ خدمي(.

الجدول رقم )24 ( : نتائج اختبار التباين الأحادي  لدلالة الفروق بين الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية المبحوثة في ممار�ستها للم�س�ؤولية 

الاجتماعية باختلاف قطاعها

المتو�سط الح�سابيقطاع الم�ؤ�س�سةالفر�ضية
الانحراف 

المعياري

درجات 

الحرية 
)T( 

م�ستوى 

الدلالة

تبني الم�س�ؤولية الاجتماعية من طرف 

الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية المبحوثة ح�سب 

متغير القطاع 

3.560.532162.740.001�صناعي

2.920.57خدمي

*  دال عند م�ستوى )0.05(.

ك�شفت نتائج الجدول )24( على �أن الم�ؤ�س�سات التي تنتمي للقطاع ال�صناعي تمار�س م�س�ؤوليتها الاجتماعية 

�أكثر من الم�ؤ�س�سات المنتمية للقطاع الخدمي، وقد يعزو هذا �أن ن�شاط القطاع ال�صناعي يت�ضمن �آثار بيئية واجتماعية 

لذا  فيها،  التحكم  ي�صعب  بيئية  �إختلالات  الآثار  هذه  �ست�شكل  و�إلا  منها  للحد  اللازمة  الإجراءات  �أخذ  منها  يتطلب 

البيئة والاعتناء  حماية  �إلى  الم�شاريع  تهدف  من  بمجموعة  المبحوثة  ال�صناعية  الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية  بع�ض  بادرت 

بالمجتمع. فقد ا�ستحدثت �سبعة م�ؤ�س�سات �صناعية  نظام )HSE(  وذلك من خلال تطوير نظام متميز لإدارة ال�صحة 

وال�سلامة والبيئة تم ت�صميمه لمراعاة جميع النواحي التي من ��شأنها �أن تلعب دورا في ال�صحة وال�سلامة والبيئة. وقد 

التقنية والأنظمة في �سير عمليات  ب�آلية ت�ضمن على الدوام توفر المعلومات الحديثة وا�ستخدام  النظام  تم تزويد هذا 

ال�شركة. 

• الفر�ضية الفرعية الثالثة: لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى دلالة )α ≥ 0.05( في ممار�سة 
الم�س�ؤولية الاجتماعية تعزى لحجم الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية الجزائرية .

لاختبار هذه الفر�ضية تم ا�ستخدام اختبار )One Way Anova( )F( كما هو مو�ضح في الجدول التالي:
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جدول رقم )25(: نتائج تحليل التباين الأحادي بين متو�سطات تبني الم�س�ؤولية الاجتماعية ح�سب متغير حجم الم�ؤ�س�سة

م�صدر التباين
مجموع 

المربعات

درجة الحرية 

)DF(

متو�سط مجموع 

المربعات

 )F( قيمة

المح�سوبة

م�ستوى الدلالة 

)sig(

21.917210.95889.0890.006بين المجموعاتحجم الم�ؤ�س�سة 
26.3592170.123داخل المجموعات

219المجموع

    *  دال عند م�ستوى )0.05(.

ي�شير الجدول )25( �إلى وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى )α ≥ 0.05( في متو�سطات ممار�سة 

الم�س�ؤولية الاجتماعية تعزى لحجم الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية الجزائرية ، و بالتالي ف�إننا نرف�ض الفر�ضية الفرعية الثالثة 

ونقبل الفر�ضية البديلة.

    ويو�ضح الجدول رقم )26( نتائج اختبار �شيفيه لتحديد م�صادر الفروق الدالة �إح�صائيا بين الم�ؤ�س�سات 

الاقت�صادية المبحوثة في ممار�ستها للم�س�ؤولية الاجتماعية باختلاف حجمها.

الجدول رقم )26 (: نتائج اختبار �شيفيه لدلالة الفروق بين بين الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية المبحوثة في ممار�ستها للم�س�ؤولية 

الاجتماعية باختلاف حجمها

الفر�ضية
فئات حجم الم�ؤ�س�سة

المتو�سط 

الح�سابي

فئات حجم الم�ؤ�س�سة

كبيرةمتو�سطة�صغيرة

تبني الم�س�ؤولية الاجتماعية من طرف 

الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية المبحوثة ح�سب 

متغير الحجم 

-0.597*-2.880.271�صغيرة )�أقل من 50 عامل(

-3.200.2710.326متو�سطة )من 50-499 عامل(

0.5970.326*3.64كبيرة )�أكثر من 500 عامل(

*  دال عند م�ستوى )0.05(.

بح�سب ما ي�شير �إليه الجدول رقم )26( ف�إن الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية كبيرة الحجم تقوم بممار�سة الم�س�ؤولية 

الاجتماعية �أكثر من الم�ؤ�س�سات �صغيرة الحجم )ال�صغيرة والمتو�سطة(، ونعزو ذلك لـ:        

من  تمكنها  المالية  فمواردها  الهائلة،  والب�شرية  المالية  بطاقاتها  الحجم  الكبيرة  الاقت�صادية  الم�ؤ�س�سات  تميز   •
تخ�صي�ص موازنة كافية لبرامج الم�س�ؤولية الاجتماعية ومتابعتها، �أما خبرتها وكفاءة مواردها الب�شرية فت�ؤهلها 

لإدارة فعالة هذه البرامج.

التنمية  اقت�صادي واجتماعي يجعل منها �شريك م�ؤثر في خطط  بثقل  الكبيرة  الاقت�صادية  الم�ؤ�س�سات  تتمتع   •
الاقت�صادية والاجتماعية، فاندماجها في مثل هذه الخطط من خلال برامج الم�س�ؤولية الاجتماعية يتيح لها نيل 

ر�ضا الجهات الحكومية، ويك�سبها �صفة المواطنة مما يتيح لها الا�ستمرارية في ال�سوق.

ر�أ�س  تمثل  فال�سمعة  خدماتها،  و  لمنتجاتها  جيدة  �سمعة  على  بالحفاظ  الكبيرة  الاقت�صادية  الم�ؤ�س�سات  تهتم   •
مال معنوي ي�ؤثر ب�شكل مبا�شر على النتائج المالية للم�ؤ�س�سة، و تعد الممار�سات الم�س�ؤولة اجتماعيا من �أكثر 
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الأ�ساليب التي تنفع للحفاظ على ال�سمعة، حيث تقترب الم�ؤ�س�سات من المجتمع وتحاول �أن تركز على ممار�سة 

العديد من البرامج الاجتماعية في �سبيل تح�سين �وصرتها في ذهنية المتعاملين معها. 

من هذا المنطلق نرى الحاجة �إلى ن�شر ثقافة الم�س�ؤولية الاجتماعية في الم�ؤ�س�سات ال�صغيرة والمتو�سطة، في 

�سبيل �إ�شراكها هي الأخرى على غرار الم�ؤ�س�سات الكبيرة في م�سار التنمية في الجزائر.

ثالثا: الاقتراحات والتو�صيات

بناءا على ما جاء في نتائج الدرا�سة ، فقد اقترحنا التو�صيات التالية:

1. يتعين على الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية الجزائرية �إدماج الم�س�ؤولية الاجتماعية في ر�سالتها ور�ؤيتها، واعتبارها 
من م�س�ؤوليات الإدارة التنفيذية وتحت �إ�شرافها، �ضمن خطط و�سيا�سات مجل�س الإدارة.

2. �صياغة الن�شاطات والممار�سات الاجتماعية التي تقوم بها الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية الجزائرية �ضمن مفهوم 
الم�س�ؤولية الاجتماعية وتحويل تلك الن�شاطات والممار�سات �إلى منهاج عمل يمار�س �ضمن �إطار خطط وبرامج 

تف�صيلية .

�إطار  �ضمن  الجزائرية  الاقت�صادية  الم�ؤ�س�سات  بها  تقوم  التي  الاجتماعية  الم�س�ؤولية  ن�شاطات  دمج   .3
الم�س�ؤولية  �إلى م�ضامين  التي تتبعها و�إحداث تغيير في الر�ؤية والتوجهات من خلال الإ�شارة  الإ�ستراتيجية 

الاجتماعية بعدُها خيارا ا�ستراتيجيا، ولي�س �إجراءا تكتيكيا تلج�أ �إليه في �أوقات معينة.

4. تنويع الممار�سات والن�شاطات الاجتماعية التي تقوم بها الم�ؤ�س�سات العمومية الاقت�صادية الجزائرية �ضمن 
�إطار الم�س�ؤولية الاجتماعية والتي تحقق ر�ضا وولاء �أ�صحاب الم�صالح �سواء �أكان من داخل الم�ؤ�س�سة �أم من 

خارجها.

5. تنمية الدور الذي تلعبه الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية الجزائرية لا �سيما الم�ؤ�س�سات ال�صغيرة والمتو�سطة في خدمة 
توفير  في  ت�ساهم  اجتماعية  �صبغة  ذات  م�شاريع  نحو  ا�ستثماراتها  بع�ض  توجيه  طريق  عن  المحلي  مجتمعها 

فر�ص عمل مما ي�ساهم في الحد من البطالة وتنمي الجوانب الثقافية والاجتماعية والريا�ضية .

�ضرورة التزام الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية الجزائرية بمجموعة من القواعد الأخلاقية التي تحددها مجال�س   .6
�إدارتها ويقرها حملة الأ�سهم ويتم �إعلانها بكل �شفافية وتلتزم الم�ؤ�س�سات بتطبيقها.

7. يتعين على الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية الجزائرية �أن تهتم بتلبية التزاماتها تجاه عملائها و�أن ت�سعى جاهدة لتلبية 
رغباتهم وحماية حقوقهم.

8. �ضرورة مراعاة الاعتبارات البيئية �أثناء ممار�سة الم�ؤ�س�سات العمومية الاقت�صادية لن�شاطها الاقت�صادي، 
تنفيذ  البيئية، ويمكن  الظروف  للم�س�ؤولية الاجتماعية لا�ستخدامها في تح�سين  وتخ�صي�ص موازنات خا�صة 

ذلك من خلال ا�ستخدام هذه المخ�ص�صات لإ�صدار ن�شرات، وعمل ندوات تثقيفية للم�ستهلك، بالتعاون مع 

جمعيات حماية الم�ستهلك.
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�أن�شطتها  لتطبيق  م�سبقا  معدة  �سنوية  ببرامج  الجزائرية  الاقت�صادية  الم�ؤ�س�سات  معظم  التزام  لعدم  نظرا   .9
البرامج  لتجهيز  الم�ؤ�س�سات  لتلك  ملزمة  قوانين  و�ضع  الدولة  على  فوجب  الاجتماعية،  بالم�س�ؤولية  الخا�صة 

م�سبقا، مع �ضرورة �شمولها على �أكبر نطاق جغرافي ممكن في المجتمع، حتى لا يظل دور تلك الم�ؤ�س�سات 

قا�صرا على الرقعة الجغرافية التي تعمل �ضمنها وحتى تعم الفائدة المجتمع ب�شكل عام.
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