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الفصل الاول 
ثقافة السلام وادارة النزاع 

 


: مدخل
ان الاهتمام بالسلام والسعي نحوه كان دائما مطلبا انسانیا، والمفاهیم المتعلقة بالسلام والحرب 

فقد عانت قدیمة قدم الانسان نفسه . وكان السلام ولم یزل حلماً للبشریة منذ عصور عدیدة 
البشریة كثیراً من ویلات الحروب والصراعات والعنف والإرهاب لدرجة أن السلام یكاد یشكل 
استثناء في مواجهة قاعدة الصراع والحرب، وخاصة في الوقت الحالي ونحن في الألفیة الثالثة 

ر إذ نشهد تزایداً ملحوظاً في معدلات الصراعات والعنف بجمیع أشكاله على الرغم من تطو 
الوعي بوحدة المصیر الإنساني وبأهمیة السلم كفرض من فروض التنمیة والرخاء.

وهي جدلیة –ولم تزل –فدروس التاریخ تنبهنا بأنه كان هناك دائماً جدلیة عاشتها البشریة 
الحرب والسلام. وقد اختلفت الآراء والتوجهات في تعریف مفهوم السلام ، كما اختلفت في 

باب إحلاله وكذلك انهیاره، وهو كأي مفهوم آخر تعددت تعریفاته تبعاً لتعدد توضیح ورصد أس
استخداماته وأغراضه، هذا فضلاً عن أن المفهوم عادة ما یرتبط بإطار فكري وثقافي معین 

یكون له أثر كبیر في تعریفه وتحدید طبیعته.
م أبعاد عدیدة ترتبط بها وحالیاً لم یعد موضوع السلام هو فقط عدم الحرب، بل أصبح للسلا

إشكالیات كثیرة، فالعدل، واحترام حقوق الإنسان، ...وغیرها، كلها تدخل ضمن أبعاد مفهوم 
السلام المختلفة. 

ما هو السلام المطلوب حالیاً في الألفیة الثالثة هل هو عالم بلا حروب أم عالم بلا 
میة أم الدولیة أم تركیزنا على السلام صراعات، وبمن نهتم هنا بالصراعات المحلیة أم الإقلی

المحلي الذي یوصلنا في النهایة إلى السلام العالمي، فهناك جدال حول أي أبعاد السلام أولى 
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بالرعایة والتنفیذ إذ أنه مع تشابك الأحداث والمصالح في ظل العولمة أصبح من الصعب 
ذاته عن المفاهیم الأخرى المرتبطة تحقیق حیادیة ظاهرة بذاتها عن الظواهر الأخرى أو مفهوم ب

به، فلا یمكن حالیاً فهم السیاسي بدون الاجتماعي أو إهمال الاقتصادي والعنایة بالثقافي بدون 
1الدیني. 

ولما یشكله الاطفال والشباب من تأثیر، كونهم الشریحة العمریة الاكبر بین شرائح السكان 
ن ثلثي مجموع سكان المنطقة العربیة. ویشكل ، حیث یشكلو 2في العدید من الدول العربیة

الاطفال والشباب، الشریحة الاكثر تأثرا بظاهرة السلام في الحاضر والمستقبل، سواء بحكم 
حجمهم في المجتمع او بحكم ما تتسم به مراحلهم العمریة من قدرات كامنة وفعلیة وقابلة 

جابا مع مؤثرات العولمة والتغیرات للتفاعل والتأثر والتأثیر خاصة في التفاعل سلبا او ای
المعاصرة، وهو الامر الذي یتطلب من راسمي السیاسات الاجتماعیة ان تولي هذه الفئات 

اهتماما خاصا في استراتیجیاتها وخططها وبرامجه ومشاریعها التنمویة.
لتاریخیة، ویقع على المعنیین بتنشئة الاطفال والشباب في العالم العربي وفي هذه المرحلة ا

مهمة صعبه جدا ومصیریه ، وهذه المهمة هي بناء السلام الاجتماعي ونشر ثقافة السلام حتى 
تنعم الدول العربیة بالاستقرار والتنمیة المستدامة الشاملة.

www.ahewar.orgانظر نزیهة احمد التركي ، دور المرأة في تدعیم قیم السلام، وثیقة منشورة في منتدى الحوار المتمدن 1

2 - http://www.un.org/esa/popula on/publica ons/concise2001/c2001arabic.Doc
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ترتكز موضوعات هذا المبحث في الاتي :
السلام والإسلام .-
مفاهیم السلام وثقافة السلام .-
والأمم المتحدة .ثقافة السلام -
ثقافة السلام من اجل الاطفال والشباب .-

الاسلام والسلام :
حثت كل الادیان على السلام بین الناس. ویعد المشروع النهائي للأدیان عامة هو بناء 
لبنات السلام والاستقرار والحیاة الهادئة . وقصة السلام في الادیان السماویة تبدأ مع اشراق 

ان على الارض،  وهي في الاسلام قضیة اصیلة عمیقة ترتبط ارتباطا وثیقا فجر هذه الادی
لشاملة للكون والحیاة والإنسان .بنظرة هذا الدین الواعیة وا

ویعتبر السلام من الاهداف الرئیسیة في الشریعة الاسلامیة بل هو غایة الاهداف وقد 
وضعاً في مواضیع مختلفة یجمعها استعمل الجذر اللغوي ( س ل م ) اكثر من مئة وخمسین م

بینما جاءت كلمة الحرب بمشتقاتها ست مرات فقط.1عنوان الدعوة الى السلام والعمل لأجله، 
بمراجعة آیات القرآن الكریم نجد تقدیم السلام على الحرب، واختیار التفاهم لا التصارع.و 

علاقات الناس فیلاحظ أن السلام هو الأصل والعزیمة فى:معنىوالسلام صنو الإسلام لفظا و
بعضهم وبعض لأن السلام اسم من أسماء االله الحسنى. 

أنفسهم وبینهم وبین خالقهم ، والسلام واجب فى والسلام هو تحیة المسلمین فیما بینهم وبین
م، وفى العبادات فى العادات واجب عند الرد على السلاالإسلام فى العادات وفى العبادات فهو

وغیرها عند التشهد وعند الخروج من الصلاة، وبهذا یعیش واجب فى كل الصلوات المفروضة
.المسلم دائما فى سلام

www.alnabatieh.comسماحة المفتي السید علي مكي، في الادیان والسلام. موقع النبطیة 1
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السیاسي) وحل الخلافات بالطرق السلمیة . قال تعالى" وإن والإسلام یدعو للسلام (بمعناه
وهكذا ینص القرآن الكریم على الاحتكام 1]6وتوكل على االله" [الأنفال:جنحوا للسلم فاجنح لها

.دعا أحد طرفي الصراع إلي ذلكإلى السلام إذا
ولقد قال االله تعالى: یا ایها الذین ءامنوا ادخلوا في السلم كافة ولا تتبعوا خطوات الشیطان انه 

. 2)لكم عدو مبین
وفي الحدیث عنه وكان الرسول صلى االله علیه وسلم  یكره كلمة حرب ولا یحب أن یسمعها 

وَهَمَّامٌ، حَارِثٌ وَأَصْدَقُهَا: وَعَبْدُ الرَّحْمَنِ،عَبْدُ اللَّهِ صلى االله علیه وسلم: "أَحَبُّ الأَْسْمَاءِ إِلَى اللَّهِ: 
.3)وَأَقْبَحُهَا: حَرْبٌ وَمُرَّةُ"

أحسن وأجمل. كما كان  الرسول صل االله علیه وسلم یُغیّر اسم مَن اسمه حرب إلى اسم آخر 
ویعد السلام مبدأً من المبادئ التي عمَّق الإسلام جذورها في نفوس المسلمین فأصبحت 
جزءاً من كیانهم، وعقیدة من عقائدهم. فلقد نادى الإسلام بالدعوة إلى السلام، فالإسلام یحب 

ق الأمثل الحیاة ، ویقدسها، ویحبب الناس فیها، وهو لذلك یحررهم من الخوف، ویرسم الطری
للتعایش الإنساني القائم على المحبة والسلام والود والاحترام ، والإسلام شریعة السلام ودین 

المرحمة.
وقد اعتنى الإسلام بالتربیة الحقیقیة التي تعني ببناء الإنسان قولاً وفعلاً، فحضّ على القول 

الحب والسلام والود،  قال الحسن وانتقاء اللفظ السلیم والكلام الطیب الذي من شأنه نشر 
لاَ خَیْرَ فِي كَثِیرٍ مِنْ نَجْوَاهُمْ «، وقال أیضا: 4»وَقُلْ لِعِبَادِي یَقُولُوا الَّتِي هِيَ أَحْسَنُ «تعالى: 

6سورة الانفال الایة -1

208البقرة : -2

صحیح البخاري -3

)53لإسراء (-4
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اللَّهُ أَلَمْ تَرَ كَیْفَ ضَرَبَ «. وقال كذلك: 1»إِلاَّ مَنْ أَمَرَ بِصَدَقَةٍ أَوْ مَعْرُوفٍ أَوْ إِصْلاَحٍ بَیْنَ النَّاسِ 
2ابِإِذْنِ رَبِّهَ مَثَلاً كَلِمَةً طَیِّبَةً كَشَجَرَةٍ طَیِّبَةٍ أَصْلُهَا ثاَبِتٌ وَفَرْعُهَا فِي السَّمَاءِ، تُؤْتِي أُكُلَهَا كُلَّ حِینٍ 

ویعد تحقیق السعادة والرخاء للناس جمیعا من أهم  غایات التربیة الإسلامیة التي تؤكد 
على القیم والمبادئ والأخلاق والتعایش السلمي بین جمیع البشر، وعلى تحقیق الأمن والسعادة 

ط للبشریة ونبذ العدوان والكراهیة والظلم، والذي یظهر في أبهى صوره من خلال التعارف المنا
بالمسؤولیة تجاه الآخرین سیما في العصر الحالي حیث صار خبر كل إنسان معلوما لدى أخیه 
الإنسان بسبب ما تیسر في هذا العصر من سبل ووسائل للاتصال عبر الفضائیات والإنترنت 
والهواتف، فصار من  مقتضى التعارف، الشعور بالآخر ومشاركته همه والتخفیف من آلامه 

یَا أَیُّهَا النَّاسُ إِنَّا خَلَقْنَاكُمْ مِنْ ذَكَرٍ وَأُنْثَى وَجَعَلْنَاكُمْ شُعُوبًا وَقَبَائِلَ «ه، قال تعالى: وبذل السلام ل
واالله لایؤمن، : « . وقال رسول االله 3»لِتَعَارَفُوا إِنَّ أَكْرَمَكُمْ عِنْدَ اللَّهِ أَتْقَاكُمْ إِنَّ اللَّهَ عَلِیمٌ خَبِیرٌ 

واالله لایؤمن، واالله لایؤمن، قالوا: من یا رسول االله قال من بات شبعاناً وجاره جائع إلى جنبه 
4أخرجه البخاري.  » وهو یعلم 

ومما سبق عرضه بإیجاز یتأكد حرص الإسلام على تعزیز قیم ثقافة السلام بوصفها ركنا 
ومبدأ من أركانه ومبادئه. 

114النساء 1

.25-24براهیم -إ2

13الحجرات -3

1، دمشق ، ص 2009یونیو 2و 1، احمد علي كنعان ، دور المناهج التربویة في تعزیز السلام ، في المؤتمر الدولي " السلام في الاسلام " -4
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لسلام وثقافة السلام : مفاهیم ا
السلام : 

والتسلیم اللغة العربیة من مصدر ( سلم ) ویستعمل اسما بمعنى الأمان والعافیةالسلام في 
والتسلیم والاستسلام والصلح والبراءة وهى تعنى السلم ، والسلام والسلامة،1والسلامة والصلح. 

والعدید من المعاني الایجابیة الاخرى.من العیوب والسلامة من كل عیب
كما یقصد  بالسلم او السلام بأنه حالة من التوافق تتحقق بین طرفین إذا توافر الانسجام 

حالة من الوئام والأمن والاستقرار تسود الاسرة والمجتمع والعالم وعدم وجود العداوة. والسلام 
وتتیح التطور والازدهار للجمیع. 

خصص فى كل ما یحقق لا یخرج عن هذا المعنى اللغوى وإنوالسلام فى الاصطلاح
الأمن والأمان. وتشیر الادبیات إلى المعنى الاصطلاحي للسلام، بأكثر من تعریف. فقد اتسع 

مفهوم السلام من السلام السلبي ( أي غیاب الحرب والنزاعات والصراعات ) لیشمل السلام 
یاب الاستغلال ، وإیجاد العدل الاجتماعي ) وهناك علاقة ارتباطیة بین الایجابي   ( أي غ

السلام السلبي والسلام الایجابي . 
هناك ثلاثة مفاهیم تستخدم في مجال مفهوم السلام وهي : 

: وهو مساعدة اطراف النزاع للوصول إلى اتفاق Peace makingصنع السلام –1
تفاوضي .

: وهو منع اطراف النزاع من الاقتتال فیما بینها . Peacekeepingحفظ السلام –2
: وهو تشیید ظروف المجتمع حتى یستطیع المجتمع ان Peace buildingبناء السلام –3

یعیش في سلام، وهذا یشمل عدة طرائق مثل التربیة في مجال حقوق الإنسان، والتنمیة 

2004المعجم الوسیط ، 1
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الاجتماعي، واستعادة الانسجام والتآلف بین فئات الاقتصادیة، وزیادة المساعدات والتكافل 
المجتمع الواحد.

والسلام ضمن هذا المفهوم یتطلب توافقا بین الفرد ومجتمعه، وبین الرجل والمرأة، وبین 
1البیئة والإنسان بوصفه نوعا بیولوجیا . 

هناك اجماع على ست مراحل مرت بها الصیاغات المتعددة المجال البحثي الاكادیميوفي 
لمفهوم السلام، بخاصة في بحوث السلام الغربیة، هذه المراحل هي : 

المرحلة الاولى : السلام باعتباره ممارسة وسلوك في ظل غیاب الحرب، وهذا ما ینطبق على 
لحروب الاهلیة. وهذه الفكرة الصراع العنیف، سواء بین الدول ام داخل الدول ذاتها في صورة ا

عن السلام شائعة لدى الناس العادیة ولدى السیاسیین في الوقت نفسه .
المرحلة الثانیة : ركزت على السلام باعتباره توازنا للقوى في اطار النظام الدولي، وأحیانا 

ت تدمیریة یسمى هذا التوازن بتوازن الرعب عندما یكون مبنیا على توازن قوى عسكریة ذات قدرا
بین معسكرین او اكثر.

المرحلة الثالثة : تم التأكید خلالها على كل من السلام السلبي ( أي الحیلولة دون نشوب 
الحرب) والسلام الایجابي ( منع العنف البنیوي داخل المجتمع ) .

جود المرحلة الرابعة : ساد فیها مفهوم نسوي للسلام ( العنف ضد المرأة )، لا یفرق بین و 
الحرب او عدمها عندما یمارس العنف ضد المرأة .

المرحلة الخامسة : تم التركیز في هذه المرحلة على فكرة السلام مع البیئة، وذلك ان 
الممارسات الرأسمالیة قد اعتدت اعتداء وحشیا على البیئة الانسانیة .

الطفولة قاسم الصراف ، اتجاهات المعلمین والمتعلمین نحو مفهوم السلام ، في كتاب من ثقافة الحرب إلى ثقافة السلام ، الجمعیة الكویتیة لتقدم1
134، الكویت ، ص 1996–1995العربیة، الكتاب السنوي الحادي عشر ، 
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، لارتباطه ضرورة بالسلام على المرحلة السادسة : مرحلة التركیز على السلام الداخلي للإنسان
1المستوى الكلي . 

ونضیف على هذه التقسیم المرحلة السابعة : وهي المرحلة التي تم فیها التركیز على حقوق 
اقین وغیرهم من الفئات الضعیفة .اللانسان، والانتهاكات والعنف الموجه ضد الأطفال والمع

وأصبح مفهوم السلام ینصب في دلالات التنمیة الشاملة سواء كانت اجتماعیه او اقتصادیه 
او سیاسیة،  لذلك فان انتقاص هذه الحقوق او جزء منها او عدم الموازنة فیها یعد احد 

مدخلا وأرضا خصبه لتأجیج الصراع.الانتهاكات لحقوق الانسان الأساسیة و 
السلام قد تدرج لیشمل عدة ابعاد داخل الشخص نفسه وفیما بین ویستنتج مما سبق ان مفهوم

الاشخاص وبین الجماعات. كما انتقل المفهوم من السلبیة إلى الایجابیة، ومن السلام المحلي 
.إلى السلام العالمي، كما تدرج لیشمل السلام مع البیئة وحقوق الانسان والتنمیة اجمالا

ثقافة السلام : 
رون والباحثون موضوع ثقافة السلام في مختلف الجوانب، فتنوعت وتباینت تناول المفك

معالجاتهم كلا حسب مجال تخصصه، الأمر الذي ساهم في إثراء بحوث ثقافة السلام . فهناك 
من أكد على أهمیة وأولویة المستوى الدولي لثقافة السلام، فتناول الموضوع تحت عناوین 

الدیانات والثقافات، وهناك من ركز على نبذ العنف في تنشئة مختلفة مثل حوار الحضارات أو 
الاطفال والناشئة، وتبنى مفاهیم التفاهم والتعایش في بیئة تشهد متغیرات تفرضها العولمة 
وتقارب المجتمعات والثقافات، وصعود الأصولیات والخصوصیات المحلیة في شكل دفاعي عن 

مفهوم الشامل والمتكامل لثقافة السلام، وفي مقدمتهم الذات. أما البعض الأخر فقد أكد على ال
منظمة الأمم المتحدة، حیث تبنت الجمعیة العامة فیها إعلان ثقافة السلام.

2008نقلا عن نمر فریحة وآخرون، عمان ... وتربیة السلام، وزارة التربیة والتعلیم، مسقط ، ، 2007السید یاسین " نحو رؤیة عربیة لثقافة السلام " 1

.7، ص 
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جاء الربط بین كلمة الثقافة والسلام لتكون مصطلحا حدیثا فى ادبیات بناء السلام فى 
ح برنامجا متكاملا فى عام ، ثم تطور لیصب1989اجتماع الیونسكو بساحل العاج فى عام 

م لیشمل 2001م الى 1996ومن ثم تم تضمینه فى استراتیجیة الیونسكو للسنوات 1992
برامج تعاونیه بین الدول فى التعلیم والثقافة، حیث هدف البرنامج الى نبذ العنف ونشر مفاهیم 

عار (( التعلیم من التعایش السلمى واحترام حقوق الاخرین وحریاتهم وتراثهم ومفاهیمهم تحت ش
اجل السلام )) .

والهدف من برنامج السلام أن یعیش العالم بمختلف ثقافاته في جو من التسامح والوحدة، 
وبالرغم من شعارات العولمة والوحدة الدولیة إلا أن هذه الوحدة تتحكم فیها محددات مثل الاسرة، 

ان مساهمة كبیرة في تطویر مفهوم السلام المجتمع والمجموعات الاثنیة والوطنیة وغیرها. وللأدی
والمحبة والصبر والتسامح وغیرها.

عرفت الامم المتحدة ثقافة السلام بانها مجموعة القیم والمواقف والتقالید وأنماط السلوك و
، التي تستند الى ما یلي :وأسالیب الحیاة

ن خلال التعلیم والحوار أ  ) احترام الحیاة وإنهاء العنف وترویج ممارسة اللاعنف م
والتعاون.

ب ) الاحترام الكامل لمبادئ السیادة والسلامة الاقلیمیة والاستقلال السیاسي للدول وعدم 
التدخل في المسائل التي تعد اساسا ضمن الاختصاص المحلي لأي دولة، وفقا لمبادئ الامم 

المتحدة والقانون الدولي .
قوق الانسان والحریات الاساسیة وتعزیزها .ج  ) الاحترام الكامل لجمیع ح

د  ) الالتزام بتسویة الصراعات بالوسائل السلمیة .
ه  ) بذل الجهود للوفاء بالاحتیاجات الانمائیة والبیئیة للأجیال الحاضرة والمقبلة .

و  ) احترام وتعزیز الحق في التنمیة .
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ز  ) احترام وتعزیز المساواة في الحقوق والفرص بین المرأة والرجل .
ح  ) الاعتراف بحق كل فرد في حریة التعبیر والرأي والحصول على المعلومات .

ط  ) التمسك بمبادئ الحریة والعدل والدیمقراطیة والتسامح والتضامن والتعاون والتعددیة 
هم على مستویات المجتمع كافة وفیما بین الأمم، وتدعمها بیئة والتنوع الثقافي والحوار والتفا

1وطنیة ودولیة تمكینیة تفضي الى السلام. 

السلام الأسري والاجتماعي:

صــــار الســــلام یعــــرّف تعریفــــاً ایجابیــــاً لیشــــمل النمــــاء والتطــــور فــــي المجتمــــع . ومــــن هنــــا جــــاء 
.الاجتماعيالصراعمصطلح السلام الاجتماعي ونقیضه العنف الاجتماعي، و 

والــدعوة الــى الســلام الاســري تعنــي بتــوفیر الحــب والوئــام والاســتقرار والتطــور بــین افــراد الأســرة 
2وتعزیز ثقافة السلم في حل الصراعات والنزاعات، 

كحالـه ویقتضي مفهوم السلام الإجتمـاعي تحلیـل جانبیـه الأساسـیین وهمـا: السـلام الإجتمـاعي
الحیـاة الكریمـة یقوم تحلیل وتوصیف حالة السـلام الإجتمـاعي علـى مفهـومحیث.ووسائل تحقیقه

المجتمعـات. وأهمهـا تلبیـة والحق فیها والحقوق المرتبطة بها، والتي صارت أسساً معیاریة لتحلیل
وسـكن وعمـل، لحمایـة تحقیـق الاحتیاجات البشریة الأساسـیة مـن غـذاء ومـاء نقـي وصـحة وتعلـیم

نسان. الحیاة الكریمة للإ

.1999اكتوبر الجمعیة العامة للأمم المتحدة، اعلان وبرنامج عمل بشأن ثقافة السلام، قراران اتخذتهما الجمعیة العامة في الدورة الثالثة والخمسین،1
لمزید من التفصیل انظر : كاظم الشبیب، العنف الاسري ، قراءة في الظاهرة من اجل مجتمع سلیم، المركز الثقافي العربي، 2

.132–124، ص ص 2007، 1بیروت ، ط
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ولا یمكن فصل بناء السلام عن ثقافة السلام، لأن السلام لـیس بنیـة نهائیـة. فثقافـة السـلام تجعـل 
مـــن الســـلام بنیـــة دینامكیـــة، تمنـــع نشـــوء النزاعـــات أو تجعـــل حلَّهـــا ممكنًـــا بـــالطرق الســـلمیة، دون 

.طوراللجوء إلى العنف. وثقافة السلام تضع أسُس البقاء والاستمرار والالتقاء والت

ان ثقافة السلام هي اختیار مقصود. انها شأن بشري لابد لبلوغه من دور مصمم للمؤسسة 
التربویة تسهم في بناء ثقافة السلام التي تفترض ضمنا وجود تربیة للسلام تكون جزءا من نظام 

الآخرین تربوي متكامل ( یسعى لتطویر فرد متسامح ومنفتح وعادل ومسالم یحترم نفسه ویحترم 
ویتعامل مع الآخرین على قاعدة الحوار والانفتاح على وجهات النظر المختلفة. ان مثل هذا 
الطموح التربوي هو في المدى البعید امر میئوس منه اذا لم یتضمن تنمیة البیئة الاجتماعیة 

مرء ان یطمح والاقتصادیة والثقافیة والسیاسیة الحقیقیة والكفیلة بتعزیز هذه الصفات. ولا یمكن لل
في ان ینجح عبر التربیة وحدها في خلق انسان متسامح وعادل وغیر متحیز في تفكیره اذا 
كانت البیئة التي ینمو فیها سواء داخل اسرته او في المجتمع الاكبر بیئة قمع واستبداد وقوة 

وعدم تسامح ) .
ثقافة السلام والأمم المتحدة : 
. فقد ورد في 1945بیات الامم المتحدة منذ تأسیسها في عام ارتبط مفهوم ثقافة السلام بأد

دیباجة میثاق الامم المتحدة " نحن شعوب الامم المتحدة، وقد الینا على انفسنا ان ننقذ الاجیال 
المقبلة من ویلات الحرب ونؤكد ایماننا بالحقوق الاساسیة للإنسان وبكرامة الفرد وبما للرجال 

وصغیرها من حقوق متساویة. اعتزمنا ان نأخذ انفسنا بالتسامح، وان والنساء والامم كبیرها 
نعیش معا في سلام وحسن جوار وان نضم قوانا كي نحتفظ بالسلم والآمن الدولي. قد قررنا ان 

نوحد جهودنا لتحقیق هذه الاغراض " 
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في تبني ولعبت منظمة الامم المتحدة للتربیة والعلم والثقافة ( الیونسكو ) دوراً مهما ً 
موضوعات السلام وثقافة السلام في مؤتمراتها العامة وفي برامجها وأنشطتها الدوریة، وذلك 

التي نصت على " اذا كانت الحروب تبدا في عقول انطلاقا من  دیباجة میثاق الیونسكو
الناس ففي عقول الناس ایضا یجب ان تبدا عملیة بناء السلام .

رن العشرین ارتفعت الأصوات التي تنادي بتعزیز ودعم ثقافة السلام وفي العقد الأخیر من الق
قرارها باعتبار سنة 1997نوفمبر 20، وكانت الجمعیة العامة للأمم المتحدة قد أصدرت في 

قرارها باعتبار العقد 1998نوفمبر 10هي "السنة الدولیة لثقافة السلام"، كما تبنت في 2000
) هو" العقد الدولي لثقافة السلام و اللاعنف من اجل 2010–2001الأول من القرن الجدید (

أطفال العالم " . 
أصدرت الجمعیة العامة إعلان ثقافة السلام، الذي أعتبر مرشدا عاما 1999أكتوبر 6وفي 

للحكومات والمنظمات الدولیة والمجتمع الدولي لدعم وتعزیز ثقافة السلام. فقد اتسعت الدعوة 
افة السلام لتشمل كل دول العالم، بما في ذلك الحكومات ومؤسسات المجتمع المدني، لتعزیز ثق

وكافة المنظمات والهیئات ذات العلاقة على المستویات الوطنیة والإقلیمیة والعالمیة.
وإدراكا من الامم المتحدة بأن إنقاذ الأجیال المقبلة من ویلات الحرب یحتاج إلى التحول 

لام واللاعنف، التي تتشكل من قیم واتجاهات وتصرفات تعبر عن التفاعل نحو ثقافة للس
والتكافل الاجتماعیین وتستوحیهما على أساس من مبادئ الحریة والعدالة والدیمقراطیة وجمیع 
حقوق الإنسان والتسامح والتضامن، وتنبذ العنف، وتسعى إلى منع نشوب المنازعات عن طریق 

وحل المشاكل بالحوار والتفاوض، وتضمن لهذه الأجیال الممارسة معالجة أسبابها الجذریة، 
الكاملة لجمیع الحقوق، وسبل المشاركة التامة في عملیة التنمیة لمجتمعاتها.  فقد دعت الامم 

التى تقوم على أساس المبادئ المكرسة في میثاق الأمم ترویج ثقافة السلامالمتحدة إلى 
الإنسان والدیمقراطیة والتسامح، وإلى ترویج التنمیة والتثقیف المتحدة وعلى أساس احترام حقوق 
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من أجل السلام، والتدفق الحر للمعلومات، ومشاركة أكبر للمرأة بوصف ذلك نهجا أساسیا لمنع 
العنف والنزاعات، وإلى بذل الجهود الرامیة إلى تهیئة ظروف السلام وتوطیده.                      

ثقافة السلام بأنه من اجل احراز تقدم في تحقیق تنمیة اوفى لثقافة ولهذا اكد اعلان
السلامة، فان ذلك یتأتى من خلال القیم والمواقف وأنماط السلوك وأسالیب الحیاة التي تفضي 

ان تحقیق تنمیة اوفى الى تعزیز السلام بین الافراد والجماعات والامم، وترى الامم المتحدة 
كالآتي :رتباطا عضویا بأربعة عشر متطلبا وهيلثقافة السلام یرتبط ا

) تشجیع تسویة الصراعات بالوسائل السلمیة والاحترام المتبادل والتفاهم والتعاون على 1
الصعید الدولي.

) الامتثال للالتزامات الدولیة المنصوص علیها في میثاق الامم المتحدة والقانون الدولي .2
طیة والتنمیة والاحترام لجمیع حقوق الانسان والحریات الاساسیة والتقید ) تعزیز الدیمقرا3
بها.
) تمكین الناس على جمیع المستویات من اكتساب مهارات الحوار والتفاوض وبناء توافق 4

بین الآراء وحل الخلافات بالوسائل السلمیة.
في عملیة التنمیة .) تعزیز المؤسسات الدیمقراطیة وكفالة المشاركة الكاملة 5
) القضاء على الفقر والأمیة وتقلیل الفوارق داخل الامم وفیما بینها . 6
) العمل على تحقیق التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة المستدامة .7
) القضاء على جمیع اشكال التمییز ضد المرأة من خلال تمكینها وتمثیلها على قدم 8

.ستویات صنع القرارات المساواة في جمیع م
) كفالة احترام حقوق الطفل وتعزیزها وحمایتها .9
) كفالة حریة تدفق المعلومات على جمیع المستویات وتعزیز الوصول الیها .10
) زیادة الشفافیة والمساءلة .11
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) القضاء على جمیع اشكال العنصریة والتمییز العنصري وكراهیة الاجانب وما یتصل 12
.بذلك من تعصب

) تعزیز التفاهم والتسامح والتضامن بین جمیع الحضارات والشعوب والثقافات، مع 13
الاهتمام بوجه خاص بالأقلیات الدینیة واللغویة .

الاعمال الكامل لحق جمیع الشعوب، بما فیها تلك التي تعیش في ظل السیطرة الاستعماریة ) 14
او غیرها من اشكال السیطرة الاجنبیة او الاحتلال الاجنبي في تقریر المصیر المكرس في میثاق 

1الامم المتحدة والمجسد في العهود والإعلانات والقرارات الصادرة عنها. 

العامة برنامج عمل بشأن ثقافة السلام تضمن الاهداف والاستراتیجیات وأصدرت الجمعیة
والجهات الفاعلة الرئیسیة من ناحیة، والأنشطة الداعمة التي ینبغي ان تتخذها جمیع الجهات 

الفاعلة ذات الصلة على كل من الصعید الوطني والإقلیمي والدولي، وهي كالتالي : 
والجهات الفاعلة الرئیسیة في برنامج العمل بشأن ثقافة السلام ) الاهداف والاستراتیجیات 1

:
) والعقد 2000ینبغي ان یكون برنامج العمل اساسا للسنة الدولیة لثقافة السلام ( عام -

) .2010–2001الدولي لثقافة السلام واللاعنف من اجل اطفال العالم ( 
ج لثقافة السلام على الصعید الوطني ان الدول مدعوة الى اتخاذ اجراءات من اجل التروی-

الوطني، وكذلك على الصعیدین الاقلیمي والدولي .
ینبغي اشراك المجتمع المدني على كل من الصعید المحلي والإقلیمي والوطني في -

توسیع نطاق الانشطة المتعلقة بثقافة السلام .
ا بینها في سبیل ینبغي تشجیع وتعزیز اقامة تعاون بین مختلف الجهات الفاعلة وفیم-

تشجیع قیام حركة عالمیة مناصرة لثقافة السلام .

.4–3، ص ص 1999الجمعیة العامة للأمم المتحدة، اعلان وبرنامج عمل بشأن ثقافة السلام، مرجع سبق الاشارة  الیه، اكتوبر 1
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وهناك عدد اخر من الاهداف ارتبطت بادوار الامم المتحدة والحكومات وغیرها .
) الانشطة والإجراءات الداعمة التي ینبغي ان تتخذها جمیع الجهات الفاعلة ذات الصلة 2

على كل من الصعید الوطني والإقلیمي والدولي من اجل نشر ثقافة السلام في المجالات التالیة 
انشطة ترمي الى نشر ثقافة السلام من خلال التعلیم .-
ة واجتماعیة مستدامة .انشطة ترمي الى تحقیق تنمیة اقتصادی-
اجراءات لتعزیز احترام جمیع حقوق الانسان .-
اجراءات ترمي الى كفالة المساواة بین المرأة والرجل .-
اجراءات ترمي الى تعزیز المشاركة الدیمقراطیة .-
اجراءات ترمي الى نشر التفاهم والتسامح والتضامن .-
مات والمعرفة .الاتصال القائم على المشاركة وحریة تدفق المعلو -
السلم والأمن الدولیان .-

ویهمنا في هذا السیاق التركیز على الانشطة والإجراءات التي ینبغي ان تتخذها جمیع 
الجهات الفاعلة ذات الصلة من خلال التعلیم نظرا لارتباطها القوي بالأطفال والشباب، وتتجسد 

في الآتي :
ن اجل تحقیق اهداف توفیر التعلیم للجمیع .انعاش الجهود الوطنیة والتعاون الدولي م-
كفالة استفادة الاطفال، في سن مبكرة ، من التعلیم في مجال القیم والمواقف وأنماط -

السلوك واسالیب الحیاة لتمكینهم من حل اي نزاع بالوسائل السلمیة وبروح تتحلى باحترام 
كرامة الانسان والتسامح وعدم التمییز .

انشطة تغرس فیهم قیم ثقافة السلام وأهدافها .اشراك الاطفال في -
كفالة تحقیق المساواة للمرأة، وخاصة الفتاة ، في الحصول على التعلیم ز-
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التشجیع على ادخال مفاهیم التربیة من اجل السلام وحقوق الانسان والدیمقراطیة في -
المناهج الدراسیة، بما في ذلك الكتب المدرسیة .

لتي تهدف الى تنمیة قیم ومهارات تفضي الى ثقافة السلام، ومن تشجیع وتعزیز الجهود ا-
ذلك التعلیم والتدریب على اقامة الحوار وبناء توافق آراء.

في مجالات –عند الاقتضاء -تعزیز الجهود التي تهدف الى توفیر التدریب والتثقیف -
میة، وبناء الثقة منع اندلاع الصراعات وإدارة الأزمات، وتسویة النزاعات بالوسائل السل

بعد انتهاء حالات الصراع .
في التوسع في المبادرات التي تروج لثقافة السلام وتضطلع بها مؤسسات التعلیم العالي-

وتأتي انعقاد هذه الفعالیة في كلیة العلوم التطبیقیة بصحار 1مختلف ارجاء العالم . 
السلام . تأكیدا على اهتمام الجامعات في سلطنة عمان بموضوع ثقافة

ولم تكتف الامم المتحدة بإقرار اعلان وبرنامج عمل ثقافة السلام،  وإنما اتخذت قرار في 
بشأن العقد الدولي لثقافة السلام واللاعنف من اجل اطفال العالم. وهو ما سنأتي 1998نوفمبر 

في الاشارة الیه لاحقاً .
ثقافة السلام من اجل الاطفال والشباب :

اشار قرار الجمعیة العامة للأمم المتحدة بشأن العقد الدولي لثقافة السلام واللاعنف من 
اجل اطفال العالم، انه نظرا لان الاطفال هم موقع ضرر ومعاناة هائلین، من خلال اشكال 
العنف المختلفة على جمیع اصعدة المجتمع في انحاء العالم كافة ، ومن اجل انقاذ الاجیال 

من ویلات الحرب، ینبغي التحول من ثقافة الحرب والعنف الى ثقافة السلام، اي الثقافة القادمة 
التي تدعو الى احترام حیاة كل انسان وكرامته دون تحامل او تمییز من اي نوع .

.13–6انظر للمزید من التفصیل : المرجع السابق ، ص ص 1
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ویؤكد قرار الامم المتحدة على دور التعلیم في بناء ثقافة السلام واللاعنف، ولاسیما عن طریق 
ممارسة السلام واللاعنف . كما شدد القرار على ثقافة السلام واللاعنف ینبغي ان تعلیم الاطفال 

1ینبع ترویجها من الكبار وان تغرس في الاطفال.  

ولیكون الاطفال محوراً للعقد الدولي لثقافة السلام واللاعنف من اجل اطفال العالم، حددت 
س للعقد التي ینبغي ان توجه لتلبیة احتیاجات الامم المتحدة جملة من الاعمال البرنامجیة كأسا

الاطفال وتحقیق مشاركتهم، وذلك على النحو التالي : 
( أ ) توظیف التعلیم : 

ینبغي اعطاء الاولویة للتعلیم، بما في ذلك تعلیم الاطفال ممارسة السلام واللاعنف.-1
ان یتبع النهج الذي تنص علیه اتفاقیة ینبغي للتعلیم من اجل ثقافة السلام واللاعنف –2

حقوق الطفل، اي المنهج الداعي الى اعداد الطفل لحیاة تستشعر المسؤولیة في مجتمع یسوده 
التفاهم والسلم والتسامح والمساواة بین الجنسین والصداقة بین جمیع الشعوب والجماعات 

الوطنیة والدینیة .
الكلمة من معنى، ولیس فقط التعلیم النظامي في ینبغي تقدیم التعلیم بأوسع ما في–3

المدارس وإنما ایضا التعلیم خارج المدارس والتعلیم غیر النظامي في جمیع المؤسسات 
الاجتماعیة، بما في ذلك الاسرة ووسائل الاعلام.

ینبغي تعزیز مضامین تعلیم ثقافة السلام واللاعنف المعرفة والمهارات والقیم والمواقف –4
والتصرفات التي تعبر عن التفاعل والتكامل الاجتماعیین، وان تنبذ العنف وتسعى الى منع 

نشوب المنازعات، وان تضمن الممارسة الكاملة لجمیع الحقوق والمشاركة في عملیة التنمیة . 

) 2010–2001انظر للمزید من التفصیل : قرار الجمعیة العامة للام المتحدة، بشأن العقد الدولي لثقافة السلام واللاعنف من اجل اطفال العالم ( 1
.1998)، 25/ 53، الدورة الثالثة والخمسین ( 
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ومن المهم الاشارة الیه ان التعلیم المستند إلى المهارات الحیاتیة یشجّع على الوقایة من 
لعنف وبناء السلام، من خلال تنمیة المعارف، والمهارات، والتوجّهات، والقیم المطلوبة لإحداث ا

التغییر السلوكي ، الذي سیمكِّن الأطفال والشباب والراشدین من القیام بما یمنع وقوع النزاعات 
ظروف ، وعلى الحل السلمي للنزاعات، وخلق ال-بشكلیهما الواضح للعیان والخفيّ –والعنف 

المؤدیة إلى إحلال السلام، سواء أكان ذلك في داخل الشخص نفسه أم فیما بین الأشخاص، أم 
فیما بین الجماعات أم على المستوى الوطني أو الدولي.

( ب ) اسالیب تعزیز ثقافة السلام واللاعنف في التعلیم الرسمي : 
المدارس، والمنظمات غیر تدریب موظفي وزارة التربیة والتعلیم والمعلمین ومدراء-

الحكومیة، وقادة الشباب، على المضامین وطرق التدریس والمهارات اللازمة لتعزیز ثقافة 
السلام واللاعنف.

ادخال مفاهیم ثقافة السلام واللاعنف في مواد المناهج الدراسیة .-
ن .انتاج ونشر المواد التعلیمیة والكتب المدرسیة عن ثقافة السلام وحقوق الانسا-
تعزیز المشاریع الرائدة كإحدى سبل التنسیق وتشجیع الانشطة التجریبیة .-
وضع طرق التسویة السلمیة للمنازعات والعنف في السیاقات التعلیمیة الرسمیة وغیر -

الرسمیة .
تعزیز الدور الفعال للأسرة والمجتمع المحلي في اطار تعاوني لتحدید معنى ثقافة السلام -

في السیاق المحلي.وكیفیة تعزیزها 
( ج )  اسالیب تعزیز ثقافة السلام واللاعنف في التعلیم غیر الرسمي : 

تعزیز ثقافة السلام عن طریق المشاركة بفعالیة في الالعاب الریاضیة والرقص والمسرح والغناء 
والفنون التشكیلیة.

( د )  دور وسائل الاعلام في تعزیز ثقافة السلام واللاعنف : 
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تعلیم الاطفال والشباب على ان یتعلموا كیفیة التمییز بین منتجات وسائط الاعلام -
وتقییمها .

غرس القیم الاساسیة ومهارات التمییز بین الاطفال والناشئة.-
مراقبة وسائط الاعلام وتحلیل اثار المواد التي تقدمها .-
والإساءة تقنین وسائط الاعلام من اجل القضاء على التعصب والعنف المفرط-

1والاستغلال . 

وهناك ادوراً مختلفة یمكن ان تلعبها العدید من المؤسسات الاجتماعیة كاللجان الوطنیة 
المشكلة لتعزیز ثقافة السلام ، او لحقوق الانسان ، او الاسرة ، او المرأة ، او الطفل او 

المعاقین وغیرها.
دورا متعاظماً في العمل مع الشباب .وكذلك وتكتسب الجامعات ومراكز الابحاث والدراسات

الاندیة الریاضیة والفنیة والمراكز الثقافیة والمكتبات العامة والمتخصصة . 
وللأدیان دور كبیر في دعم برامج ثقافة السلام ویعتبر الإسلام و المسیحیه رائدان في هذا 

كن الاشارة مؤتمر برشلونة الذي المجال . ومن المؤتمرات العالمیة المهمة في هذا المجال یم
، عن دور الأدیان في نشر ثقافة السلام وقد حضره ممثلون 1994نظمته الیونسكو في عام 

لجمیع الأدیان ، واتفق المجتمعون على توجیه منابرهم الدینیة لدفع برامج السلام ، وتكونت منه شبكة اتصال 
م والناشطین في مجال حقوق الإنسان .بین علماء الدین والعلماء الباحثین في مجال السلا

وبدون شك فان للأسرة دور كبیر في ترسیخ مفاهیم السلام التي تبتدئ بمفاهیم وممارسات بین أفراد 
الاسرة وتمتد إلي المجتمع ویتطور الأمر إلى  توجیه المجتمع المحلي نحو افضل السبل للتعامل العالمي ، 

لإعلام ومؤسسات المجتمع الأخرى السیاسیة والتعلیمیة .ومن الطبیعي أن تتأثر الاسرة با

)، شتاء 8) مجلة الطفولة والتنمیة، العدد ( 2010–2001عاطف عدلي العبد، العقد الدولي لثقافة السلام واللاعنف من اجل اطفال العالم ( قارن1
.33–13، ص ص  2002



20

كما یمكن للدولة أن توجه كل المؤسسات الرسمیة والشعبیة نحو السلام أو الحرب كما یمكنها أن تستغل 
أجهزتها لإخماد كل نشاط عنیف ویؤثر على السلام الاجتماعي والمحلي.

إمكانیتها الكامنة ومن أمثلة ذلك :ت وتلعب المنظمات الاهلیة دورا كبیرا إذا استغل
الإنذار المبكر لمظاهر النزاع .-
تنفیذ البرامج الإیجابیة لغرس ثقافة السلام .-
المصالحة وبرامج إعادة التواصل بین الجهات المتنافرة .-
تنفیذ برامج تنمیة متوازنة .-
المشاركة.اقتراح وتبني خطوط سیاسیة تسمح لكل قطاعات المجتمع بالتعبیر الحر و -
تطویر المقدرات المحلیة في صناعة السلام .-
تأسیس علاقات مجتمعیة تشاركیة في مجال السلام والبرامج المعززة له .-
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المبحث الثاني

: Conflict Managementإدارة النزاع

تعریف النزاع:
وانسجام بین الأفراد والمجموعات في المصالح والرغبات Disharmonyهو حالة عدم توافق 

Cometitiveومن خلال ذلك یظهر التنافس، لذلك فهو سلوك تنافسي  behavior علي
واختلافات (perception)الموارد والمصالح وهو یتصف بمفاهیم وسلوك ومعتقدات ورؤى 

.(Evolution)ثورة اجتماعیة وبنیویة في النظم واستمراریته قد یؤدي إلي وجود 
levels conflictمستویات النزاع: 

interpersonal conflict/ صراع الأفراد: 1

یحدث داخل الأسرة بین الأم، الأب، الأبناء، من منطلق المسئولیات والالتزامات داخل الأسرة.
intergroup conflict/ نزاع بین المجموعات: 2

المسیریة والدینكا.یحدث داخل المجموعات أو الأفراد مثل 
:intra state conflict/ نزاع بین الدول: 3

یحدث في الغالب بین دول معینة لاختلاف الأثنیات الدینیة أو مشاكل سیاسیة مثل (جزیرة 
م.1967سیناء) مصر تطالب بإرجاع سیناء التي احتلت بواسطة إسرائیل 

causes/ sources of conflictأسباب/ مصادر النزاع: 

1دارة النزاع لابد من معرفة أسباب النزاع أو مصادره لإ

causes of conflictمن أسباب النزاع:
lack of information/ نقص المعلومات: 1

العفیف زید حسین، "حل المنازعات الدولیة في إطار مجلس الأمن والجمعیة العامة":1
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وهي أسهل أنواع النزاعات لأنها لا ترتبط بالقیم أو العواطف. 
مظاهره:ـ شح أو نقص المعلومات لاتخاذ قرار معین أو معلومات خلاف الواقع ونعني به 

معلومات غیر حقیقة/ صحیحة. 
عدم توافق المعلومة مع الموضوع الذي طرح.

علاجھ: 
یتم من خلال إصلاح أو إعادة صیاغة المعلومات..أ

إعادة توزیعها والتأكد من وصولها..ب
التثبیت من مصدرها..ت

relationship conflictالعلاقات: / نزاع2

مظاهره: 
اختلافات شخصیة وسلبیة العلاقة بین الأطراف.-1
سوء فهم أو ضعف التواصل فیما بینهم. -2
یفسرون التقصیر في بعض المهام بأنه ضعف (كسول ـ غبي ـ جاهل).-3
الهجوم الحاد والشرس یدل علي فقدان الأمل لا یدل علي سوء الأخلاق.-4
الحاجات من موارد وثروات.عدم إشباع -5
المنافسة.-6
1الطمع والنهب.-7

علاجه: 
عدم استعمال الكلمات التي تؤدي للشعور بالعنف المعنوي واستخدام كلمات الذم..1

ساببق مصدر حل المنازعات الدولیة في اطار مجلس الامن والجمعیة العامة  / –العفیف زید حسین 1
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معظم سوء أداء المهام سببه عوائق (نقص الموارد، قیادة ضعیفة ولیس ضعف .2
شخصي).

یرحم).إیجاد النیة الطیبة والمهارة العاطفیة (من لا یرحم لا.3
الشعور بالثقة والاحترام..4

/ نزاع تداخل الصلاحیات والأولویات:3
مظاهره: 

القبول والسلامة 
ــــــد  ــــــرار جی ــــــرار ســــــلیم ق ــــــیس كــــــل ق ــــــرارات ول ــــــة اتخــــــاذ الق ــــــي عملی ــــــي الإدارة تســــــمي ف قضــــــیة ف
ـــــدم القبـــــول علـــــي الســـــلامة (إذا كـــــان النـــــاس  والعكـــــس هـــــو الصـــــحیح، فـــــي بعـــــض الأحیـــــان تق

تقــــــدم الســــــلامة علــــــي القبــــــول عنــــــدما (مــــــوافقین علــــــي القــــــرار بالإجمــــــاع) فــــــي بعــــــض الأحیــــــان 
.)یكون القرار یتعلق بالجودة والوقت

اخل مستویات الإدارة یؤدي إلي وجود عنف.تد.1
درجة الالتزام باللوائح یحدث النزاع لعدم الالتزام. مثل حلال/ حرام..2
العلاج: 

تحدید المستویات.1
التنسیق (هو قانون إداري رئیسي وهام) والقرار مسئولیة الجهة الأعلى مباشرة..2
تحدید المرجعیات والصلاحیات..3

ـــــال رســـــول ا ـــــة ق ـــــل ســـــریة: مؤت ـــــلان وإ مث ـــــركم ف ـــــه وســـــلم: (أمی ـــــركم نالله صـــــلي االله علی ـــــل أمی قت
فلان وإن قتل فأمیركم فلان).

قتلــــوا الثلاثـــــة ثـــــم حمــــل الرایـــــة ثابـــــت بـــــن الأرقــــم وذهـــــب بهـــــا إلـــــي خالــــد بـــــن الولیـــــد رضـــــي االله 
عنـــه خــــذها یـــا خالــــد فـــرد لــــه قـــائلاً أنــــت أعلـــم بأهــــل بـــدر، رد ثابــــت: وقـــال لــــه: مـــا حملتهــــا إلا 

لك.
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هنـــــــا لیســـــــت التقـــــــوى ولا الاقدمیـــــــة بــــــل تحـــــــدد المرجعیـــــــة بنـــــــاء علـــــــي الكفـــــــاءة نســــــتخلص مـــــــن 
والأصلح.

نزاع تراكیبي او انشائي :-4
ــــــى 1محدودیــــــه المــــــوارد او الســــــلطه والتقیــــــد الجغرافــــــي ونقــــــص المــــــوارد یــــــؤ.1 ي ال

التنــــــاقفس علیهــــــا او الشــــــعور بعــــــدم العدالــــــه فــــــي انظمــــــه الحكــــــم ، وعــــــدم تكــــــافؤ 
القوى او السلطه .

ــــات الانســــانیه ویظهــــر عــــدم .2 ــــوتر وتعســــف العلاق ــــى ت ــــؤذي ال وضــــوح المســــتقبل ی
الفزع لمجرد موقف بسیط .

التفرقه العنصریه وعدم العداله الاجتماعیه ..3
علاجه :

المشاركه في الموارد ولیس التنافس علیها ..1
توضیح المستقبل ..2
التاخي ..3

نزاع الخلفیات او القیم :-5
مظاهره :

بمعتقــــــــدات مغــــــــایره بــــــــدوره یــــــــؤذي الــــــــى اخــــــــتلاف فــــــــي فهــــــــم الشــــــــعور والادراك .1
المعلومــــــه او الاحــــــداث وتفســــــیرها ( قصــــــه الاعرابــــــي الــــــذي جــــــاء الــــــى الخلیفــــــه 

لیمدحه في بغداد :
1انت كاكلب في الوفاء *** وكالتلس في قراع الخطوب

عادة 1 ھي تلك القصة التي تروى إن الشاعر كان بدویاً صحراویاً، وعندما قدم إلى بغداد لأول مرة آثر أن یبدأ عھده بمدح خلیفتھا المتوكل على -
. الشعراء فأنشده قصیدة منھا
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قصــــــــر فجــــــــاء الحــــــــراس لیعــــــــاقبوه فمــــــــنعهم الخلیفــــــــه وامــــــــرهم باخــــــــذه الــــــــى قصــــــــر الرصــــــــافه ( 
1الرصافه )

عیون المها بین الرصافه والجسر *** جلبن الهوى من حیث ادري ولا ادري 
قال الخلیفه امسكوه لیذوب ،وهذا یعني ان الخلفیات یمكن ان تتغیر باكتساب حضارات وثقافات 

جدیده .
كما یؤذي اختلاف الخلفیات في اختلاف التوقعات في العلاقات . .2

اشهر عینه السول (صلى االله علیه 5رضي االله عنه بعد اسلامه ب سیدنا عمرو بن العاص
وسلم ) على قیاده جیش وفي جیشه ابي بكر وعمر ، وطبیعه رسول االله االله ( صلى اله علیه 

وسلم ) ان كل انسان یظن انه هو الاقرب الیه له طریقه في فن العلاقات مع الاخرین مما 
قرب الى الرسول ( صلى االله علیه وسلم ) . وفي جعلل كل شخص یظن انه هو الاحب والا

ذات یوم سأله عمرو بن العاص من احب الناس الم یا رسول االله ؟ فرد عائشه . فساله من 
الرجال ظفرد   ابیها . فسأله ثم من ؟ فرد (صلى االله علیه وسلم ) قائلا عمر . فسكت عمرو 

( صلى االله علیه وسلم معه ظن انه بن العاص خشیه ان لا یذكره . من حسن تعامل الرسول 
هو الاحب والأقرب ) .

وهو اصعب انواع النزاع لعدم التقارب وعدم وجود انسجام وتقارب في وجهات .3
النظر .

ى غریب الشرح الكبیر للرافعى ، للإمام أحمد بن محمد بن علي المقري الفیومى ، دار الفكرالمصباح المنیر ف-1

تھ قصر في منتھى الوعھ والجمال محاط بالنھر من كل جانب والجواري الفاتنات یحملن الجرار لاخذ الماء من النھر وكان الشاعر یحدثھم بعد س(
)اشھر امر الخلیفھ باحضاره وقال لھ الشعر
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تقــــــارب النــــــاس فـــــــي وجهــــــات النظـــــــر او فــــــي الخلفیـــــــات یســــــمى انســـــــجام ، عــــــاده لا یفســـــــرها 
ــــــه بشــــــكل  ــــــیم وتحكمهــــــا العاطف ــــــادئ والق ــــــي المب ــــــات وانمــــــا اخــــــتلاف ف ــــــاختلاف الخلفی ــــــاس ب الن

كبیر .
:1مثال على ذلك تفسیر قصه كعب الاحبار

هـــــم مـــــا تـــــرون كعـــــب الاحبـــــار هـــــو ســـــید علمـــــاء الیهـــــود فحـــــاول اقنـــــاع قومـــــه بالاســـــلام وقـــــال ل
علامتـــــه فـــــي التـــــوراه وحـــــاول اقنـــــاعهم فرفضـــــوا ، فجـــــاء كعـــــب الاحبـــــار الـــــى الرســـــول ( صـــــلى 
ـــــب مـــــن الرســـــول ( صـــــلى االله  ـــــرهم باســـــلامي ، وطل ـــــه لا تخب ـــــه وســـــلم ) واســـــلم وقـــــال ل االله علی
علیـــــــه وســـــــلم ) ان یـــــــاتي بقومـــــــه ویســـــــألهم عـــــــن كعـــــــب الاحبـــــــار وبالفعـــــــل فعـــــــل وكـــــــان وقتهـــــــا 

ا علمـــــاء الیهـــــود الـــــى الرســـــول ( صـــــلى االله علیـــــه وســـــلم ) وســـــألهم مختبـــــئ وراء حـــــاجز ، جءو 
ــــــه . بعــــــدها  ــــــائلین : انــــــه ســــــیدنا وعالمنــــــا فعــــــادوا یمــــــدحون فی ــــــار . فــــــردوا ق عــــــن كعــــــب الاحب
طلـــــب الرســـــول مـــــن كعـــــب ان یخـــــرج لهـــــم فخـــــرج مـــــرددا الشـــــهاده . فقـــــالوا هـــــو ســـــفیهنا وبـــــدءوا 

ر المعلومه على الحقیقه .یقللون من شانه ، وهذه دلاله واضحه على رفضهم لتفسی
هكــــذا فــــي الســــیره كــــان كــــل الــــذین اســــلموا مــــن الیهــــود لا یزیــــد عــــددهم عــــن ثمانیــــه اشــــخاص 

في زمن الرسول ( صلى اله علیه وسلم ). 
كــــــل هــــــذا الــــــرفض بســــــبب اخــــــتلاف التوقعــــــات ، لانهــــــم كــــــانوا یتوقعــــــوا ان النبــــــي الخــــــاتم مــــــن 

لبني جنسهم من الیهود .الیهود ، وهنا ایضا برزت العاطفه بشكل كبیر 
علاجه : 

ركز على تغییر المفاهیم والحقائق واللمعلومات ..1
لا تدخل في جدل على المبادئ والقیم ..2
الابتعاد عن طریق العاطفه وتحكیم صوت العقل ..3
خذ الوقت الكافي ..4

:  1انماط الناس عند النزاع 

1-كان من أھل الیمن فسكن ... كان یقال لھ: "كعب الحَبْر" و "وكعب بكعب الأحبارھو كعب بن ماتع الحمیري أبو إسحاق المعروف
وغیرهالتفسیرالأحبار"، ولقد نُقل عنھ فى
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ــــــف مــــــن شــــــخص  ــــــزاع بانمــــــاط مختلفــــــه تختل لاخــــــر ، لكــــــن العلمــــــاء یتشــــــكل النــــــاس اثنــــــاء الن
اكتفوا بخمسه انماط وهي كالاتي :

سمك القرش ..1
وله اسماء اخرى مثل : الاجبار .

فلسفته : فوز او خساره .
الهدهد : رأي وقراري یمضي .

الموقف : انا اعرف الحق .
لا تتشكك في حكمي او سلطتي .

قف انا مؤمن بها  المنطق : خساره العلاقات والمشاعر اقل ضررا من التخلي عن موا
الطرف الاخر ، صدام في العلاقات النتیجه المتوقعه : انتصار احد الطرفین وهزیمه 

 هل هذا النمط سئ ؟ لیس سئ في حالات معینه مثل المبادئ والقیم والدین
السلحفاة :.2

الانسحاب او التجنب .
فلسفته : فوز او خساره .
الهدف : تجنب الخلاف .

في هذا الموضوع .المنطق : حیادي 
الموضوع لایهم ولكن الخلاف سئ بطبیعته بغض النظر عن اسبابه .

النتیجه المتوقعه : المشاكل لا تحل ولكنها تورث وتتفاقم على المدى الطویل .

1 اةَ لیِبَْلوَُكُمْ أیَُّكُمْ أحَْسَنُ عَمَلاالحیاة بالنسبة لنا "ابتلاء واختبار" مصداقاً لقولھ سبحانھ: "الَّذِي خَلقََ الْمَوْتَ وَالْحَیَ - الھدف من خلقنا ھو كیف سنعمل في ."
أي شيء في الحیاة یمكن التفاوض معھ إلا الموت، ولأن الله قدر لنا الحیاة فلا بد أن نعیش بالشكل ."ھذه الحیاة لأن ھناك نھایة "حیاة أخرى
.الصحیح وكذلك قولھ عز وجل) وَمَنْ أعَْرَضَ عَن ذِكْرِي فإَنَِّ لھَُ مَعِیشَةً ضَنكًا(ل بھ:وعلینا أن نذكر أولاً قول الله تعالى ونعم  ٍن ذَكَر مَنْ عَمِلَ صَالحًِا مِّ

) ونَ أوَْ أنُثىَ وَھوَُ مُؤْمِنٌ فلَنَحُْییِنََّھُ حَیَاةً طَیِّبةًَ وَلنَجَْزِینََّھمُْ أجَْرَھمُ بأِحَْسَنِ مَا كَانوُاْ یعَْمَلُ  .
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هل هذا النمط سئ ؟
الثعلب :.3
الحل الوسط 

فلسفته : نص فوز او نصف خساره 
Let us make a dealالهدف : الوصول الى حل الخلاف بسرعه .

المنطق : اذا طال الخلاف سیؤذي الى توتر العلاقات وقله الانتاجیه .
النتیجه المتوقعه :

المشـــــــاكل تحـــــــل علـــــــى المـــــــدى القصـــــــیر وتتفـــــــاقم علـــــــى المـــــــدى البعیـــــــد ، لان احـــــــد الطـــــــرفین 
سینقض الاتفاق لاحقا لعدم رضائه بالكامل .

هل هذا النمط سئ ؟
الدب الودیع :.4

عاب .الاستی
فلسفته : انا اخسر وانت تربح 

الهدف : عدم خسران العلاقات .
الموقف : كیف ارضیك واسعدك .

موقفي لیس مهم اذا كنت ساخسرك .
المنطق : الاولویه للعلاقات فهي مصدر السعاده .

النتیجــــه المتوقعـــــه : اســـــتغلال الطـــــرف الاخـــــر وفـــــي النتیجـــــه انفجـــــارك ( مثـــــل حـــــالات الطـــــلاق 
سنه ).20بعد 

هذا النمط یمارس في العلاقات الزوجیه بشكل كبیر .
هل هذا النمط سئ ؟
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البومه الحكیمه :.5
التكامـــــل : ( البومـــــه رمـــــز التشـــــاؤم فـــــي الثقافـــــه الشـــــرقیه ورمـــــز الحكمـــــه فـــــي الثقافـــــه الغربیـــــه ) 

.
فلسفته : یجب ان نربح جمیعا ( فوز او فوز ) .

الهدف : حل المشكله على المدى الطویل .
الموقف : خلینا نفهم بعض .
هذا موقفي فما هو موقفك .

للبحث عن ححل یحقق اهم اهدافك واهم اهدافي .
المنطــــــق : كــــــل طــــــرف یعتبــــــر موقفــــــه مهمــــــا ولكــــــل طــــــرف اهــــــداف هامــــــه واهــــــداف ثانویــــــه ، 
ــــــدك حققــــــه ، والاهــــــم  ــــــى الاهــــــدداف الهامــــــه ونحــــــاول تحیقهــــــا للطــــــرفین ( الاهــــــم عن انركــــــز عل

عندي احققه ) .
نتیجــــــه المتوقعــــــه : تحتــــــاج الــــــى وقــــــت طویــــــل ، شــــــعور بــــــألم فــــــي المــــــدى القصــــــیر وشــــــعور ال

بالضى في المدى الطویل ، التزام الجمیع بالحل المتفق ، ولابد من حلول ابداعیه .
النتیجه العامه : هذا افضل الانماط ( تجنب حل غیر واضح والزام كل الاطراف )

هل هذا النمط سئ ؟
من هذه الانماط الاتي : تستنتج دراسه البحث

لا یوجد نمط ثابت یصلح لكل المواقف ..1
یلجـــــــأ المـــــــدراء لـــــــنمط القـــــــرش بشـــــــده عنـــــــدما یلجـــــــأ المـــــــرؤوس الـــــــى الـــــــرفض او .2

التحدي .
اكثر نمط مستخدم هو القرش) رغم ان نتائجه متوسطه ) ..3
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القائـــــــد الفعـــــــال یســـــــتعمل كـــــــل الانمـــــــاط حســـــــب الموقـــــــف ( ولا یســـــــتعمل الـــــــنمط .4
مع شخصیته ) .الذي یتوافق 

ملاحظات :
نمـــــط القـــــش انســـــب فـــــي حـــــالات المبـــــادئ والقـــــیم وتحـــــدي الســـــلطه او الامـــــن او .1

انتهاء الوقت .
نمــــــط الــــــدب الودیــــــع انســــــب اذا كانــــــت العلاقــــــات اهــــــم او القضــــــایا لیســــــت -ب.2

مهمه .
نمــــــط الثعلــــــب انســـــــب اذا كانــــــت القضــــــیه معقـــــــده ومتعــــــدده الجوانـــــــب و اذا -ج.3

رغـــــــم محـــــــاولات الابـــــــداع ، كـــــــل طـــــــف یهمـــــــه لـــــــم یوجـــــــد حـــــــل یرضـــــــي الجمیـــــــع
ــــــارب قــــــوه الطــــــرفین وحرصــــــهما جمیعــــــا  ــــــب مختلفــــــه مــــــن القضــــــیه عنــــــد تق جوان

على العلاقه .
ـــــدما تكـــــون -د.4 ـــــر مهمـــــه ، وعن ـــــدما تكـــــون الضـــــیه غی نمـــــط الســـــلحفاه انســـــب عن

النتیجـــــــه محـــــــدوده علـــــــى المـــــــدى القصـــــــیر وخطیـــــــره علـــــــى المـــــــدى البعیـــــــد ، اذا 
یه .كنت لا تكلك اي اوراق تفاوض

ـــــدما تكـــــون ( القضـــــیه -ه.5 نمـــــط البومـــــه نســـــب عنـــــدما یكـــــون الوقـــــت كـــــافي وعن
حساسه والعلاقه مهمه في نفس الوقت ) .

النزاعیــــــةالحــــــالاتتصــــــفالتــــــيالمصــــــطلحاتمــــــنبالعدیــــــدالدولیــــــةالنزاعــــــاتحقــــــلیزخــــــر
النــــــــزاع"مصــــــــطلحمــــــــثلایســــــــتعملونالبــــــــاحثینبعــــــــضنجــــــــدلــــــــذا.الدولیــــــــةالعلاقــــــــاتفــــــــي

ـــــةظـــــاهرةلوصـــــف" ـــــة،نزاعی ـــــبعضیصـــــفحـــــینفـــــيمعین بالأزمـــــةنفســـــهاالظـــــاهرةالآخـــــرال
.التوترأوالحربأو
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.الالتباسإلىأحیانایؤديمماالمصطلحات،هذهلمدلولانتباهأيدونماوذلك

هــــــــذهكــــــــلتســــــــتعملحولــــــــه،الدراســــــــاتمــــــــنفالعدیــــــــدالأمــــــــر،هــــــــذامــــــــنیســــــــلملــــــــمولبنــــــــان
:لبنانحالةلوصفالمصطلحات

ـــــة،كالأزمـــــة ـــــةالحـــــرباللبنانی ـــــة،الأهلی ـــــةالعلاقـــــاتأزمـــــةاللبنانی ـــــوترالســـــوریة،اللبنانی ـــــيالت ف
...السوریةاللبنانیةالعلاقات

:النزاعتعریف

عندئذفیعرف.والمصالحالأهداففيالأطرافبینالموجودةالتعارضحالةعنالنزاعرتیعب
أولغویةأوعرقیةمجموعةأوقبیلةسواء-الأفرادمنمعینةمجموعةفیهتكونوضعأنهعلى
مجموعةمعٍتعارضفيتنخرط-آخرشيءأيأوسیاسیةأواقتصادیةأوواجتماعیةدینیة

أوفعلامتناقضةأهدافلتحقیقتسعىالمجموعاتهذهكللأنمعینةأخرىمجموعاتأو
.1كذلكأنهاتبدو

أو جماعتینشخصینبینتنازعنتیجةأنهعلىالنزاعأرونریمونیعرفالأساسهذاوعلى
2متجانسةغیرأهدافلتحقیقللسعيأوالهدفنفسعلىللسیطرةسیاسیتینوحدتینأو

حاول یاعتبر أن عملیة الصراع هي ظاهرة دینامیكیة، وهي وضعDennis Sandolكذلك 
مفاهیمهمضمن إطارفیه طرفان على الأقل وممثلوهما تحقیق أهداف غیر متفق علیها 

ص 1985،الكویت كاظمیة للنشروالترجمة والتوزیع 1بالتسغراف روبرت النظریات المتضاربة في العلاقات الدولیة ، ترجمة ولید عبدالحي طجیمس،1
94

94المرجع السابق ص جیمس، بالتسغراف روبرت 2
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تحقیق علىالآخرقدرات-مباشرغیرأومباشربشكل-إضعافخلالمنومعتقداتهم
.1أهدافه

غالبا ما یكون هذا التعارض ناتج عن سعي الدول للحصول على موارد معینة أو تحقیقو 
مجالي فالمختصینكبارأحد–فالنستاینبیترفالسویدي.الآخرینومصالحتتناقضمصالح

الحصولنفسهالوقتوفيالأقلعلىطرفانفیهیحاولوضعالنزاعأناعتبر-والصراعالسلم
.المادیةغیرأوالمادیةالمواردنفسعلى

2متزامنبشكلالأطرافهذهلإرضاءكافیةغیرالمواردهذهوتكون

أونادرةمواردعلىأوسلطةعلىأومعینةمنفعةعلىصراعهوالنزاعأنCoserیعتبركما
علىالحصولفقطلیستالمتنازعةالأطرافأهدافأنبحیثمعینة،حالةعلىادعاءات
.3الآخرالمنافسمنالتخلصأوالأضرارتحییدإلىتتعداهابلالموجودةالمنفعة

اعتبرفلقد.معینةزاویةأومنظورخلالمنالنزاعتصنیفعلىمفكركلعملولقد
:الصراعموضوعلطبیعةتبعاأنماط،ثلاثةإلىتصنفالأزماتأوالنزاعاتأنمیرلمارسیل

الاستعمارتصفیةحروبالتصنیفهذافيویدخل:الاستقلالعلىالحصولمحاولة-1
....)بیافرا-بنجلادیش(الانفصالیةوالحروب

الدولحسابعلىالإقلیميالتوسعأوالحدودتعدیل(الحیزعلىالسیطرةفيالرغبة-2
والمغربالجزائر)المجاورة

...والصومالإثیوبیا-
/http://omu. edu. lyالحدیثي عباس غالي،"أنماط الصراعات البیئیة":1
، نفس المرجعلحدیثي عباس غالي2
ص  11، ط (دراسة قانونیة دولیة في علم النزاعات. 1الدار الوطنیة للدراسات والنشر والتوزیع،  : لبنان . 1998الدولیة حماد كمال النزاعات ،. 3
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علىإرادتهمفرضمنبواسطتهالیتمكنواالسلطةعلىالاستیلاءعصبةأوفریقمحاولة-3
.خصومهم

میرلمارسیلیسمیهاماوهيوالانقلابات،الأهلیةالحروبمعظمالإطارهذافيوتدخل
1الإیدیولوجیةبالأزمات

النزاعأطراففیهاتتشابهوالتيمتماثلة،نزاعاتإلىالنزاعاتتصنفكما Symmetric
conflict.

كالصراعمتماثلةغیرأطرافبین تنشبوالتيAsymmetric conflictونزاعات غیر متماثلة
2المتمردین منوجماعةحكومةبینالصراعأووأقلیة،أغلبیةبین

النزاع والمفاهیم المتقاربة

.والحربالأزمةالتوتر،وهي.الأخرىالمفاهیموبینبینهالتمییزیمكنناالنزاعتعریفبعد
النزاعوبینبینهاالفروقأهموتحدیدتعریفهاخلالمنوذلك

:التوتر-1

نتیجة الشك Predispositionsلمجموعة من المواقف والمیو إلىTensionsالتوتریعود
إلىالأقلعلىمرحلیاتؤديلاصراعیةمواقفمارسیل میرل هو"التوتر حسب 3وعدم الثقة

الصراعسلوكإظهارأولاستخدامالأطرافمیلإلىیعود،إنما4"المسلحةالقواتإلىاللجوء

1، ترجمة حسن نافعة، طرةھالمستقبل العربي،  : القا1986ص  . 506-507سوسیولوجیا العلاقات الدولیة میرل مارسیل،1
ص  .200379دار هومة، محمدد أحمد عبد الغفار،(دراسة نقدیة وتحلیلیة) فض النزاعات في الفكر والممارسة الغربیة. 2
8محمد نصر، معروف خلدون ناجي،. ص مهناة المنازعات الدولیة یمهنا محمد نصر، مع دراسة مقارنة لبعض مشكلات الشرق الأوسط) تسو 3
141-140مس، بالتسغراف روبرت،مرجع سابق  ص من یداورتي ج4
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بینمتبادلةوجهودوصریحفعليتعارضإلىیشیرالأخیرهذالأنكالنزاع،لیسإذنفالتوتر
وتخوفعداءحالةیكونأنالتوتریعدولاحینفي.البعضبعضهمعلىللتأثیرالأطراف
ماوكثیراالنزاععلىسابقةمرحلةالتوتریعدهذاوعلىالمصالح،بتباینوتصوروشكوك
.النزاعبأسبابوثیقاارتباطاأسبابهترتبط

- :الأزمة-2

منغیرهاعنالتیتمیزهاالخصائصمنعددعلى- الأزمةلمفهومتحدیدهمفيلقد ركز الباحثون
:الخصائصهذهبینومن.الدولبینالنزاعیةالعلاقاتبهاتوصفالتيالصور

.متوقعةغیرفالأزمةالمفاجأة،-1

حدوثفيالمؤثرةوالقوىالأطرافتعددوكذاوأسبابهاالأزمةعناصروتداخلتشابكودتعق-2
.مصالحهاوتعارضوتطورها،الأزمة

.المعلوماتدقةوعدمنقص-3

1الأزمةلمواجهةالمتاحالوقتأوضیققصر-4

:الحرب-3

منظم ارتبط مفهوم الحرب باستعمال العنف، ولهذا جاءت في أغلب التعاریف على أنها عنف
باستعمال القوات المسلحة

د،یوة السیة) إدارة الأزمات والكوارث علیحلول عمل-ة یب وقائیسال1
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عمل من أعمال العنف یهدف إلى إرغام الخصم على تنفیذ "فكلوزفیتس عرف الحرب بأنها
الوجود الاجتماعي، إنها إن الحرب لا تخص میدان العلوم أو الفنون، ولكنها تخص...إرادتنا

1الأخرىنزاع بین المصالح الكبرى یسویه الدم، وبهذا فقط تختلف عن النزاعات 

ویشیر إلى أن ".الحرب صراع مسلح ودموي بین جماعات منظمة"و یرى غاستون بوتول بأن 
وتتمیز بكونها دامیة، إذ أنه عندما لا تؤدي الحرب...الحرب هي صورة من صور العنف"

".تدمیر حیوات بشریة لا تعدو أن تكون صراع أو تبادل تهدیداتإلى ویرى ریمون أرون أن 2
اتصال "ویعرفها كوینسي رایت كـ"3.الأسالیب العنیفة للتنافس بین الوحدات السیاسیةالحرب هي"

الحرب هي عنف منظم تقوم "ویرى هادلي بول أن".4عنیف بین وحدات متمیزة ولكن متشابهة
لم ینفذ باسم ویرى بول أن العنف لیس هو الحرب ما".به وحدات سیاسیة ضد بعضها البعض

ویضیف بأن العنف لأن أهم ما یمیز القتل في الحرب هو الطابع الرسمي،سیاسیة،وحدة
فالعنف الذي دة سیاسیة أخرى،موجها ضد وحالمنفذ باسم وحدة سیاسیة لیس حربا ما لم یكن

تلجأ إلیه
.الدولة كإعدام المجرمین أو قمع القراصنة لیس حربا أیضا لأنه موجه ضد الأفراد لقد ذهب 5

سنغر فقد اعتبر دیفید.بعض الباحثین إلى أبعد من ذلك فحددوا العنف في الحرب تحدیدا كمیا
نى نتیجة وسمول أنه من بین شروط الحرب وجود ألف قتیل كحد أد

من عام) إدارة الحرب . سبتمبر 1789ذهھامنا یري، ترجمة (حتى أیروت. أكرم الدیف والترجمة والنشر،  : بیة للتألیقظة العربیفوللر س،.ف جدار ال1
93-92. ص ص1971

ة،یالعربنهضةروت دار الیني بو ة والثقافی) ، ترجمة عباس الشربیالاجتماعونتائجهال اجتماعي للحروب ی(حلوتول غاستون، الحرب والمجتمع 2
.49- 48. ص1983

397ص 1992. -ز، یة لعز یجراد للنشر،:الجزائر . العلاقات الدول3
1985ص. 294حتي ، ط 1: بیروت . ة دار الكتاب العربيیوسف،،  النظریة في العلاقات الدولیف یحتي ناص4
5Bull Hedley ،The anarchical society (a study of order in world politics.(London: The Macmillan press

LTD .1977 .p184.
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سنجر أن الحروب بین و في دراسة له بعنوان مشروع الحرب، اعتبر دیفید1.للنزاع المسلح
الدول هي صراعات مسلحة تضم على الأقل أحد أعضاء النظام الدولي في طرفي النزاع، و 

تخلف 
2.ما لا یقل عن ألف قتیل في العام

وهوبأسلوب واحد،وواحدة،صورةفيإلاتتملابكونهاالنزاععنتختلفالحربفإنوعلیه
المسلحالصدام

سیاسیا،یكونفقدوأشكاله،مظاهرهتتنوعأنیمكنالنزاعأنحینفي.المتنازعةالأطرافبین
3إیدیولوجیاأواقتصادي

درجةحیثمنتتفاوتللنزاع،متأخرةأومتقدمةمراحلوالأزمةالتوترالحرب،تمثلوعموما
مرحلةإلىینتقلثمبالتوتر،الأمرأولیبدأفالنزاع.الدولیینوالأمنللسلموتهدیدهاخطورتها

4.شاملةثممحدودةحربإلىتقودقدوالتيالمدى،قصیرةأوالطویلةالأزمة

الدولیةالنزاعاتفيالمؤثرةلعواملا

متناهیةدینامیكیةظاهرةبأنهاالدولیةالعلاقاتظواهرمنغیرهاعنالنزاعظاهرةتنفرد
.التعقید

المباشرةوتأثیراتهاتفاعلاتهاوتشابكومصادرهامسبباتهاوتداخلأبعادهاتعددإلىذلكویرجع
أوالكثافةأوالمدىحیثمنوذلكعندها،تحدثالتيالمستویاتوتفاوتالمباشرةوغیر
1العنف

295وسف، مرجع سابق . صیف یحتي ناص1
110محمد أحمد عبد الغفار، مرجع سابق . ص ص2
9محمد نصر، معروف خلدون ناجي، مرجع سابق . ص مهنا3
95جراد عبد العزیز، مرجع سابق . ص 4
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مجملبالعواملویقصد.والخارجيالداخليالمستویینعلىعواملعدةالنزاعفيوتؤثر
لبیئةالمشكلةالعناصرتلكهيأو.الفاعلینبینالتبادلأشكالكافةفيتتحكمالتيالشروط
هذاإطارفيیدخلونالذینالفاعلینمجملعلىتؤثرالتيالتدفقاتمصدروهيالنظام،
2النظام

یلخصالذي"الإطار"أو"الدوليالمحیط"مصطلحهوفمانستانليعلیهاأطلقالعواملهذه
السیاسیة،الظواهرمنكغیرهاالنزاع،فظاهرة. 3الخارجيوالوسطالداخليالوضعرأیهفي

التاليالنحوعلىوذلكالتحلیل،منمستویاتلثلاثةدراستهافيتخضع

الداخلیةالبیئةویشكل.إطارهفيتقعأوالظاهرةمنهتنبعالذي:للظاهرةالمحليالإطار-
.سیاسیةظاهرةأيفهمفيالأهمیةبالغوهو،4لها

متفاوتة،بدرجاتفیهویؤثرالمحليالإطارإلیهینتسبالذي:للظاهرةالإقلیميالإطار-ب
یعرفماوهوالسیاسیة،الظواهربعضعلىتأثیرهفيالأولویفوقالأهمیةبالغیكونوقد

.الإقلیمیةبالبیئة

فيتحدثأنالمفترضمنأوتحدثالذيالكليالإطاروهو:للظاهرةالعالميالإطار-ج
.أقلفأهمیتهاالبقیةأماالأساسي،الفاعلهویكونوأحیاناالسیاسیة،الظاهرةظله

الداخلیةالعوامل

27حماد كمال، مرجع سابق . ص1
145ل، مرجع سابق . صیمیرل مارس2
80ز، مرجع سابق . صیجراد عبد العز 3
رةھار الجامعة للطباعة والنشر، القا2000ص ص . 30- 31ة عبد الماجد حامد، . یاسیالسرھدراسة وطرق بحث الظواهجمةفي منمقدمة 4
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العاملبینهامن.السلامأوالحرباحتمالفيتؤثرالتيالداخلیةالعواملمنالعدیدیوجد
وغیرهاالسیاسیة،العواملالفردیة،العواملالاقتصادي،العاملالدیمغرافي،العاملالجغرافي،

فيتتفاوتوإنماالعوامللهذهمعینترتیبوجودعدمإلىالإشارةمعالأخرى،العواملمن
.أخرىإلىمرحلةومنأخرىإلىدولةمنتأثیرها

-:الجغرافيالعامل-1

أهمیةالأرض،طبیعةالمناخ،دور:الطبیعیةالعواملمجموعالواسع،بمعناهاالجغرافیاضم
للدولةالجغرافيالموقعإلىإضافةالطاقة،ومواردالمعدنیةالمواردالعوامل

فيتكافؤّ اللاإلىیؤديالطبیعیةالثرواتتوزیعفيتكافؤّاللافإنمیرلمارسیلوحسب
البشر،بینالفرص

دورهووالثانيالأرضوطبقاتالتضاریسالمناخ،طبیعةالأول:سببینإلىذلكویرجع
تقسیمفيالتاریخيالعامل

1.والصراعاتللتنافسدائمامصدراهذاالتكافؤعدمویشكل.متكافئةغیروحداتإلىزیالح

:العامل الاقتصادي-2
فالاقتصاد. 2اقتصادیاتهاعلیهاالتيالحالةوبینللدولالعدوانیةالسیاساتبینالعلاقةقضیة
عنالناجمةالنزاعاتعلىعدیدةأمثلةلنایقدموالتاریخالدولیة،الحیاةفيمهمادورایلعب

150-149ل، مرجع سابق . ص صیرل مارسیم1
ص  156بدوي م ،دار المصریة للطباعة والنشر، الد : بیروت . مدخل إلى علم العلاقات الدولیة1971محمد بدوي طه 2
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الحصولأجلمنصراعالأولیة،المواردعلىالسیطرةأجلمنصراع:اقتصادیةمنافسات
1الأسواقعلىالسیطرةأجلمنصراعتجاریة،منافذعلى

:لدیمغرافیةالعوامل ا-3

فقد.والسلامالحرباحتمالعلىتأثیرهمدىحیثمنكبیرةأهمیةالدیمغرافيالعاملیكتسي
طبیعةذاتعملیةي هالحدیثةالحروبأن-الفرنسيالاجتماععالمPaul Ribotراعتب

الذيالبشريلفائضاحجممعطردیایتناسبالحروبهذهعنفوأنالأساس،فيبیولوجیة
Thomas Homerووفقا 2الحربوقوعاتجاهفيالضاغطةالرئیسیةالقوةیمثل

-Dixonالذینالسكان،عددتزایدمنهاعواملعدةتضافرفإنالكندیةتورنتوبجامعةالأستاذ
بعضیضطرمماالندرة،مستویاتتزایدإلىیؤديقدالمواردمنذاتهالحجمیتقاسمون

ت بموجاالمستهدفةالمناطقفيالمواردي علالضغطزیادةوبالتاليالهجرةإلىالمجموعات
3للأجانبالمناوئةالأصواتتصاعدإلىالنهایةفيیقودالذيالشيءالهجرة،

أنهحیثمنالعرقیة،النزاعاتیثیرالمتعددة،المجتمعاتفيالمتسارعالسكانيالنموأنكما
معوالتجاوبالاستجابةفيوخیاراتهاالدولةقدرةمنویحدالموارد،علىالتنافسدرجةمنیزید

4لهاالمكونةالجماعاترغبات

عوامل السیاسیةال

.تؤثر العوامل السیاسیة على احتمال الحرب أو السلام

37ال، مرجع سابق صیكولار دان1
زقاغ عادل،مرجع سابق.2
162محمد أحمد عبد الغفار، مرجع سابق . ص3
32ماد كمال، مرجع سابق . ص4
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ولعل أهم هذه العوامل هي طبیعة النظام السیاسي، استقرار الحكومة، ووجود صراعات سیاسیة
استقرار في العلاقات ّفطبیعة النظام السیاسي تعد مصدرا مهما للاستقرار أو اللا.1داخلیة
الدولیة

إلىتفتقدأنهاذلكالنزاعات،سببهيالسلطویةالنظمأنالباحثینأغلبأكدولقد

والانشقاقاتالصراعاتوتفاديالاستقرارأسبابأهممنتعتبرالتيالسیاسیةالشرعیة

البشریةالمجتمعاتفيالداخلیة

أي،"المنسجمةالدولة"هیجلالألمانيالفیلسوفأسماهلماالضامنهيالسیاسیةفالشرعیة.
التيالقیادةشكلفيالناسخیارواحترامالاختلاف،بحقالاعتراففیهایسودالتيالدولة

أنإلىإضافة.السلاحبقوةلاالقانونأوالإقناعبقوةفیهاالخلافاتحلویتمتسوسهم،
حدفعلى.الأعداءضدومنعةتلاحماالمجتمعتكسبلأنهاالقوةأشكالمنشكلهيالشرعیة

سلطةتحكمهاالتيالمجتمعاتفإنلذاالضعفاء،قوةتمثلالشرعیةفإنهافیلفاكلافتعبیر
عرضةأكثرفتكونیضعفهاالسلطةإلىالطامحینبینالدائرالصراعفإناستبدادیة،
2للنزاعات

قدمهإفریقیاعنلهتقریرفيعنانكوفيالمتحدةللأممالسابقالعامالسكرتیرأكدهماوهذا
أفریلفيالأمنمجلسإلى

والمتوقعةالحقیقیةوالنتائجالإفریقیةالدولمنكثیرفيالسیاسیةالسلطةطبیعةإن"1998
." القارةعبرللنزاعالرئیسيالمصدرتعتبرواحدآنفيعلیهاوالحفاظالسلطةعلىللاستیلاء

1Hoffmann Stanley ،contemporary theory in international relations ،fifthedition. United States of America :
prentice-hall, Inc, June 1965. pp 212 -213

1www.aljazeera.net/in-depth/fights/.../11-21-1.htطي محمد بن المختار،"الدولة والصراع :" یلشنق2
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والهویةالبدنیةكالسلامةوحرمانهاكبتهاأوالحاجاتإشباعمسألةالمتعددة،المجتمعاتوفي1
منواحدافإنلذا.الدولةبواسطةتنظمالنادرة،المواردإلىوالوصولالثقافیة

وهنا.السیاسیةالمشاركةطریقعنالقرارصنعلعملیةالوصولهوالجماعاتمطالبأهم
الدولةكانتإنویتساءلبحدته،والتنبؤالنزاعبلورةفيحاسمالدولةدورأنSiskاعتبر
علىتهیمنالتيالجماعةأنأمالنزاعات،لحلوتتوسطالتحیز،شبهةفوقبنفسهاتسمو
السلطةاعترفتإذاأنهبمعنى. 2الأخرىالجماعاتصالحلغیرسلطتهاتستخدمالدولة

فإنلها،الاستجابةعلىوعملتالمغایرة،الهویةذاتللجماعاتالإنسانیةبالحاجاتالحاكمة
الجماعاتلهذهمرضیةبطریقةیحلالاقتصادیةوالمواردالسیاسیةالسلطةاقتسامحولالخلاف

ذلكفإنالأخرى،الجماعاتوتهمیشمعینةلجماعةالسلطةتحیزأيالعكس،كانإذاأما.
والنزاعالتوترمنحالةخلقإلىیؤديسوف

العوامل الخارجیةثانیا :

جهةمنالحربلخوضالدولةمیلبینالعلاقةفيالدراساتمنالعدیدشككتلقد
توصلفقد.أخرىجهةمنفیهاالحربقرارمتخذوبیئةالبنیویةوخصائصها

GellerوDavid Singerل للدو الداخلیةوالظروفالحروبخوضبینالعلاقةضعفإلى
فیها،الاقتصادیةالتنمیةومستوىالجغرافیة،ومساحتهاسكانها،ضغوطمثلالمتصارعة،

وفي.فیهاالسیاسيالنظاموشكلالوطنیة،وثقافتهاالتجاریة،الدورةفيبهاتمرالتيوالمرحلة

202محمد أحمد عبد الغفار، مرجع سابق . ص 1
161محمد أحمد عبد الغفار، مرجع سابق . ص 2
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عواملوعدةي أخر دولةمعحربأونزاعفيالدولةانخراطاحتمالبینعلاقةوجدواالمقابل
.1خارجیة

وتتضمنالدولة،حدودخارجتقعالتيالدولیةالبیئةعناصركلالخارجیةالعواملوتشمل
سواءالأخرىالدولیةالوحداتوسلوكالسیاسیةالوحداتفیهتتفاعلالذيالدوليالنسقطبیعة
كلتضمفهيآخر،وبمعنى.تجاریةأواقتصادیةشركاتأودولیةمنظماتأودولاكانت

علیهاتطرأالتيوالتغیراتوأوضاعهاالدولیةالبیئةعناصرتفاعلات

نظریات النزاع :

Innate theory of aggression:العدوانفطرةنظریة-1

فالعنف. 2البشریةالطبیعةفيمتجذرغریزيفطرينزوعهوالعدوانأنالنظریةهذهاعتبرت
.فرویدحسب

الجماعياللاشعورفيبالفطرةموجودةحیاتیةقوة"هو- النفسيالتحلیلمدرسةصاحب-
3." الثقافي

الأولى.والموتالحیاةغریزتاهمارئیسیتینفئتینعلىتشتملالبشریةالغرائزفإنفروید،حسبو
لتكوینوالتجمعوالتوحیدالتعاونعنمسئولةأنهاكماالآخرین،معإیجابيرباطكلعنمسئولة
النزوةتمثلالموتونزوة.القتلوالتدمیرإلىفتسعى-الموتغریزة-الثانیةأما.أكبروحدات

اللیبیدوأوالحیاةنزواتمعتتعارضوهيحيكائنكللدىالأساسیة

209-208حمد أحمد عبد الغفار، مرجع سابق . ص ص1
-العنف والصدمة الشیب أمیرة، ابأثرھذكرة ماجستیر في القانون الدولي العام، غیر منشورة، جامعة منتوري  ،نفسیة على الأطفال ضحایا الإر2
15. ص2002علم النفس ،دھقسنطینة، مع5
د أسماء، مرجع سابقیمیل رش3

.
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aggression theory-Frustration-العدوان : –الإحباطنظریة-2

الدوليد او الأفرابینسواء-عدوانكلأنهوالعدوان-الإحباطلنظریةالأساسيالافتراضإن
1معینهدفتحقیقعدمنعالناتجالإحباطإلىأسبابهعودت

الاجتماعيالتعلمنظریة-3

افترضتهاالتيالمضامینعنكبیرااختلافاالاجتماعيالتعلملنظریةالعملیةالمضامینختلف
السلوكأنواعمنكغیرهمتعلَّمسلوكهوالنظریةلهذهطبقافالعنفالنفسي،التحلیلنظریات
.العنفلنمذجةمهمامصدراالفردفیهایعیشالتيوالثقافیةالاجتماعیةالبیئةوتمثل.الأخرى
(بهاقیامهلدىإثابةعلىویحصلیمارسهاغیرهمشاهدةمنالعنیفةالاستجاباتیتعلمفالفرد
إثاباتعلىیحصلویؤدیهاعندماالعدوانیةالممارساتالفردیتعلمكما،)بالمشاهدةالتعلم
2)بالتعزیزالتعلم(مجزیة

Stages of Conflictمراحل النزاع: 

من المهم جداً معرفة مراحل النزاع لأنه یساعد في الآتي:
.When to respondمتى تتم الاستجابة .1
.what response is neededنوع الاستجابة المطلوبة .2
إلي المواجهة ثم إلي الأزمة.Tensionفي أي مرحلة النزاع؟ هل تفاقم من الـ .3

إذا تم التدخل مبكراً ربما یؤدي إلي تناقص الأزمة وتراجعها وهذا ما یعرف بنظام الإنذار المبكر 
Early warning signs الذي یعمل كموجةMonitoringأو یتنبأprediciting

بحدوث ثورة. 

1Cunningham William G ،op.cit
جمیل رشید أسماء، مرجع سابق2



44

أفضل آلیة لاستخدام هذا النظام عبر مشاركة المنظمات القاعدیة وهي ما تسمي بالعلاقات 
المجتمعیة من خلالها یتم معرفة تفاقم النزاع أو تراجعه حتى السیطرة علیه، وهذا النظام في 

ي أخرى دون أي مؤثر، سوف أدرج العادة یسمي الصراع بعدة مراحل وربما ینتقل من مرحلة إل
المراحل وبعد كل مرحلة یعقبها نشاطات لمعالجات معینة تخفف من تفاقمه كالآتي:

potential conflict/ المرحلة المبكرة 1

یسمي النزاع في هذه المرحلة بالنزاع الكامن لأنه یأخذ فترة طویلة حتى ینفجر وشبه بالنار 
في كافة الأنظمة الاجتماعیة والمؤسسیة، وهنا تظهر الفوارق التي ویرجع لعدم العدالة والمساواة 

جنوب أفریقیا.Apartheidلا تحتمل مثل نظام 
conflict transformationهنا یحدث تحویل للنزاع إلي ما یسمي/ نشاط هذه المرحلة: 1

:Peace Builderهذا النشاط مرتبط بصانع السلام ویسمي بالـ 
النشاط كالآتي:

تغییر الأنظمة التي لا تحقق عدالة وعلي هذا السیاق یعمل علي زیادة تحقیق العدالة .1
والمساواة في النظام الاجتماعي مع كافة شرائح المجتمع.

تشجیع الناس إلي قبول البعض بمختلف اثنیاتهم الثقافیة والدینیة..2
عبر معرفة جذور تنمیة مهارات التواصل وتملیك آلیات للتعامل مع هذه النزاعات وذلك .3

المشكلة وتوضیح الاختلافات التي أدت إلي وجود النزاع ومعرفة جذور المشكلة وهذا ما 
، (عملیة فض النزاعات هي منهجیة ثقافیة conflict resolutionیعرف بفض النزاع 

تتمثل في تدریب الناس فن الخطابة ومعرفة آلیة التواصل ومهارة التفاوض والوساطة 
والتحكیم).
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كما أن التوازن non violenceكین ومناصرة التدریب بالابتعاد من العنف أو تم.4
الاقتصادي والسیاسي یقلل ویخفف من العنف، وهذا النوع من التدریب یتم علي مستوى 

المجتمعات القاعدیة والقیادات الوسطي.
مشاركة الرأي العام في إبراز مواضیع الجدل..5
حقوق والواجبات والمسئولیات وهو ما یعرف بحقوق توعیة/ تعلیم/ تدریب بل معرفة ال.6

الإنسان یشمل جمیع المستویات القیادات العلیا والوسطي والمنظمات القاعدیة للتقلیل من 
المشاحنات. مثال (منظمة بابكر بدري)

یأتي دور الحكومة في هذه المرحلة بخلق مشاریع تنمویة اقتصادیة وزراعیة كي تساعد .7
وعدم المساواة الاجتماعیة إلي بناء جسر تواصل مع المجتمعات علي تحویل التهمیش

وهذا بدوره یؤدي إلي منع العنف وتأسیس السلام العادل.
confrontationمرحلة المواجهة: / 2

تظهر المواجهة بین أطراف النزاع في شكل اضطرابات ومظاهرات ومسیرات عامة للتعبیر عن 
structural form ofشكال العنف الهیكلي المنظم الرفض، كما تأخذ المواجهة شكل من أ

violence.
/ نشاط هذه المرحلة:2

هنا في هذه المرحلة أصحاب التغییر في انتظار التغییر وأصحاب السلطة یمارسون سلطاتهم 
عن طریق اعتقالات للرموز التي تطالب بالتغییر من قادة المجتمع وزعماء القبائل الذین لهم 

الأزمة.دور في تفاقم 
ویكون التركیز علي منطقة non violence advocacyتمكین ومناصرة اللا عنف .1

النزاع ومنطقة انفجار الثورة.



46

عملیة التدریب والتوجیه مستمرة وهذا التدریب مستمر إلي أن یصبح المجتمع عادل خالي .2
من عدم العدالة والمساواة (التفرقة).

وطرح القضایا موضح الخلاف باستخدام وسائل تشجیع صناع السلام علي نشر رسالتهم .3
الإعلام تمتاز بالشفافیة والمصداقیة في تحرى الأخبار الصحیحة، هذا النشاط في غایة 
الأهمیة لأنه یحد من العنف، لفعالیة هذا النشاط لابد من تطبیقه علي جمیع مستویات 

كلات.المجتمع، كما أن إقامة ورش العمل وخلق بدائل تساعد في حل المش
منح وتشجیع وسائط الإعلام تدعم الصحف والمجلات والجرائد مثل الرادیو والتلفاز علي .4

نشر ثقافة السلام.
علي المستوى الدولي تمكین قوات حفظ السلام عبر منظمات الأمم المتحدة من منع العنف .5

conflict preventionا وتفتح هذه القوات قنوات تفاوض بین الأطراف المتنازعة، كم
تعمل أیضاً علي وضع ضوابط صارمة وعقوبات لمن خرج عن القانون وهذا بدوره سیؤدي 

إلي وقف العنف.
هنا في هذه المرحلة خرج النزاع عن :Crisis/المرحلة الثالثة هي مرحلة الأزمة/ الكارثة 3

ناتجاً عن (Overt violence“دائرة السیطرة علیه وظهرت الأزمة كما ظهر العنف واضحاً 
لشعور بالإحباط وفقدان الأمل في تحقیق الأهداف.ا

/ نشاط هذه المرحلة: الحد من الدمار وذلك عن طریق الآتي:3
تحت مظلة الأمم المتحدة ومهمتها الحد من Peace Keepingوضع قوات حفظ السلام .1

تفاقم النزاع بین المجموعات المتنازعة ثم فتح تفاوض سیاسي بدیلاً لهذا العنف.
زعماء القبائل والمجموعات بوسائل تمنع العنف (اللا عنف) والحد منه. وذلك عن تمكین .2

طریق وضع عقوبات صارمة أثناء فترة الهدنة والتفاوض.
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تشجیع ثقافة الحوار عن طریق تمكین صناع السلام بلعب دور الوسیط بین الأطراف .3
المتنازعة وكسب ثقتهم (كحمام السلام).

لجة الظواهر السلبیة التي خلفتها ویلات الحرب من موت وأضرار توفیر الدعم النفسي ومعا.4
تركت عاهات جسدیة تسببت في انهیار نفسي ألحق بالمتضررین وهذا ما یعرف 

Trauma Healing وهنا أیضاً یتم توفیر وسائط إعلام خاصة بهم توضح الحقائق كما ،
ة في الطرح.أشیر مرة أخرى أیضاً أن الوسائط تمتاز بالشفافیة والمصداقی

توفیر/ تقدیم الإغاثة والمساندة للمتضررین علي شكل مأوى ملبس من خلال ذلك تساهم في .5
تقویة وبناء علاقات بینهم تخفف من الغبن الذي خلفته الحرب وبالتالي یتم التعاون علي 

إنفاذ السلام ونشر ثقافة الحوار.
المرحلة الرابعة تسمي بمرحلة المسارین:/ 4

المرحلة وصل النزاع الذروة وهنا یأخذ النزاع أحد الاتجاهین:في هذه 
ربما یتأجج مرة أخرى إذا توافرت العوامل التي تساعد علي تفاقمه..أ

أو یخمد مثل النار إذا وقعت اتفاقات أو معاهدات في هذه الحالة یبدأ العنف في التناقص .ب
-Deمؤقتاً  Escalation) الشرق الأوسط) سوریا.مثل السودان ـ سیرلانك ـ فلسطین

cooling the coalsنشاط المرحلة الرابعة:/ 4

تتصف هذه الحالة بهدوء الأحوال وخمود نیران العنف لكن تظل بعض المهددات عالقة تساعد 
علي تأجیج الصراع مرة أخرى.

/ یتمثل نشاط هذه المرحلة في الأتي:4
المجتمعات من خلال بناء شبكات خلق منظمات تعمل علي تأسیس عملیة السلام داخل .1

تواصل بین مجموعات العنف ومختلف مستویات القیادة.
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عملیة الدعم النفسي والإرشاد المعنوي مستمرة في هذه المرحلة كما ذكرت في المرحلة .2
السابقة وخاصة الذین أصیبوا بفیروس الایدز أثناء العنف.

3.(DDR)أعادة تسریح الجنودdemobilizing soldiers یتمثل في تجمیع السلاح
disarmament وخلق وظائف مناسبة لهم كمصدر (رزق) دخل لتفادي النظرة السلبیة

وهذا بدوره (reintegration)التي تلحق بهم من قبل المجتمع وإعادة دمجهم بالمجتمع 
.(holistic community strategy)یتطلب إستراتیجیة مجتمعیة 

Regeneration/ المرحلة الخامسة: إعادة البناء والإعمار 5

مرحلة إعادة التشیید والبناء لما خلفته الحرب من دمار شامل تحدث هنا المصالحات ویتم 
الرضا الكامل وذلك عن طریق تحقیق الأهداف والعدالة في الحقوق والواجبات كما تبدأ مرحلة 

ان للإصلاح (جنوب أفریقیا).التعمیر وهذه تأخذ فترة طویلة من الزم
نشاط هذه المرحلة: یتصف بطول المدة وعدم السهولة لإعادة تأهیل ما بعد الاتفاقیات أو ما / 5

والقادة السیاسیون یتبعون خطوات متعددة لمنهجیة بناء السلام، Post Agreementیسمي 
ذه المرحلة وهي كالآتي:هناك كثیر من المهام یتطلب تحقیقها والقیام بها كصناع السلام في ه

الاستمرار في أنشطة المرحلة الرابعة.)1
.Infrastructureإعادة البنیات التحتیة )2
مهمة الدولة بخلق إیجاد مشاریع صغیرة تساعد علي التنمیة الاقتصادیة المستدامة )3

مشروع الفاو. لزیادة (FAWO)بتوفیر مشاریع تمویل أصغر ومشاریع زراعیة مثل 
الإنتاجیة التي تؤدي إلي زیادة الفاعلیة.

)1(خلق الثقة بین جمیع أطراف المجتمع.)4

م.14/10/2014ورشة عمل، جمعیة بابكر بدري، جامعة الأحفاد، أم درمان السودان، )1
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یرى الباحث: 
أن هناك عدة مداخل للتعامل مع النزاع وهذا بدوره یعتمد علي مراحل وأنواع النزاع،استخلصت 

الدراسة أن هناك أربعة مداخل وهي كالآتي:
/ إدارة النزاع: 1
هدف إلي ضبط النزاع الموجود ومنعه من التفاقم إلي الأسوأ وإلي الانتشار إلي أقالیم أخرى، ت

جزء من إدارة النزاع.(Peaces Keeping)قوات حفظ السلام 
conflict resolution/ فض النزاع: 2

فعملیة كلاً من عملیة فض النزاع وتحویل النزاع تهدفا لإعلان وتوضیح الأسباب الجذریة له، 
تتخذ جزئیة معینة في موضوع الجدل (Shorter term)فض النزاع تتصف بأنها فترة قصیرة
م).1992مثال (الحرب الأهلیة في موزمبیق 

:Conflict transformation/ تحویل النزاع: 3
یركز علي تغییر البنیات المؤسسیة التي تحقق عدم العدالة وعدم الاستقرار في المجتمع، وهي 

طة بعملیة بناء السلام التي تتضمن تحویل ممنهج/ منظم مع الأخذ في الاعتبار تحقیق مرتب
العدالة والمساواة في النظام الاجتماعي ككل، إعادة البناء والمعالجة في الغالب جزء من عملیة 

.conflict transformationتحویل النزاع 
إلي النظام الدیمقراطي الذي apartheidجنوب أفریقیا التحویل من نظام الفصل العنصري 

حقق العدالة وراعي حقوق الإنسان.
conflict prevention/ منع النزاع: 4

مفهوم شامل یشتمل علي عدة أفعال یمكن من خلالها الحد من النزاع ومنعه من التفاقم إلي حد 
الأزمة وحدوث الكوارث.



50

الأفعال كالآتي:
preventiveالحد من الانتشار .1 deployment.
نزع السلاح..2
نص السیاسات..3
الإنذار المبكر..4
تدریب عملیة بناء السلام. .5
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العنف الانتخابي: 
لیس من المستغرب أن تؤدي الانتخابات إلي العنف، هي أحداث تنافسیة حادة بین أنصار 

و المجموعات السیاسیة لتحدید من سیصل للسلطة والثروة، هو أذي أو التهدید بالأذى فرد أ
ممتلكات مشتركة في العملیة الانتخابیة (عنف جسدي، عنف معنوي).

بعض النقاط الهامة:
).2007وجود لجان إداریة فعالة للانتخابات لتجنب فقدان الثقة بین المواطنین (كینیا .1
وضع ضوابط صارمة ومسائلة قانونیة ومحاسبة مرتكبي العنف..2
رار المبني علي المعلومات لتجنب سوء یجب علي لجان إدارة الانتخابات استخدام الق.3

الفهم الذي یؤدي إلي تولید العنف. 
تنمیة استراتیجیات تعاون مع الجهات الأمنیة بتوفیر بیئة آمنة حتى الانتهاء من العملیة .4

الانتخابیة.
تثقیف المواطنین ورفع الوعي الشعبي عبر منابر ثقافة السلام..5
یفها كقوة بناء نحو توصل إلي نتائج سلیمة مصداقیة وشفافیة وسائل الإعلام وتوظ.6

ومرضیة للجمیع.
رصد وكتابة تقاریر عن العنف والتنسیق وتكاتف الجهود للمعنیین بالانتخابات .7

ومجموعات المجتمع المدني وقوات الأمن.
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الفصل  الثاني
السلامبناءمفھوم 

المبحث الاول 

Peace buildingبناء السلام: 

نهایة الحرب الباردة وبروز النظام الدولي الجدید، أشكال جدیدة من لقد ظهرت مع 
النزاعات ساهمت في تطویر حقل إدارة وحل النزاعات الدولیة الذي یعني بدراسة أسباب 
الحروب النزاع والعم على حلها، وهذا التطور في حقل النزاعات عرَّف نقاشات فكریة ونظریة 

ادیمیین الذین أبدو اهتمام بالغ، ومحاولة لتوضحي الغموض من طرف المحللین، السیاسیة والأك
المفاهیم وتدارك بعض العجز في إیجاد نظریة تلم بكل جوانب وحیثیات مفهوم بناء السلام. 

وهذا راجع إلى التشابك والتداخل في المفاهیم والرؤى حلو هذا الموضوع.

مفهوم بناء السلام:

المفهوم بدأ یتبلور مؤسساتیا مع تقریر الأمین العام الأسبق للأمم المتحدة بطرس هذابدأ 
م المعروف بخطة للسلام والذي قدم فیه رؤیته حول تعزیز وزیادة 1992غالي الصادر عام 

.)1(السلم والأمن الدولیینرساءة الأمم المتحدة على تحقیق مفهوم شامل متكامل لادر ق

م عن أسباب الصراع والعمل على تحقیق السلام الدائم 1998وفي تقریره المقدم عام
والتنمیة المستدامة وهذا ما تهدف إلیه الدراسة ذهب إلى القول: "ما تقصده بعبارة بناء السالم 

م، ص 1998ریاض الداودي، تاریخ العلاقات الدولیة: مفاوضات السلام، دمشق، منشورات جامعة دمشق الطبعة الخامسة، )1(
39.
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لتعزیز السلام ومنع عودة بعد انتهاء الصراع هو الإجراءات المتخذة في نهایة الصراع 
.)1(المجابهة المسلحة

أن بناء السلام كأداة لبناء المؤسسات والبني التحتیة للدول التي NeclaTshirigiیرى 
عانت من الحروب الأهلیة والنزاعات. وبناء علاقات سلمیة تقوم على أساس المنفعة المتبادلة 

.)2(بین الدول التي كانت في حالة حرب. وهذا بمعالجة الأسباب العمیقة للصراع

"بأنه مفهوم یضم العملیات التي تقوم بها الفواعل عرف جون بول لیدراخ بناء السلام
المحلیة التي هي كل قوى المجتمع فرداً وجماعة كذا السلطة، والفواعل الدولیة من مؤسسات 

التحتیة المجتمع المدني وإعادة بناء البنیةدولیة ومؤسسات غیر دولیة ودول تهدف إلى إنعاش
تدفع ان ها نشأیمنع نشوب الحرب مرة أخرى من تكن موجودة بمالمواستعادة المؤسسات إذا 

من خلال تحلیل التعریف أعلاه نجد الفواعل في علمیة بناء )3(لتمنین عملیة بناء السلام"
ملون من خلال منظمات تعمل بمؤسسیة من أجل تنمیة عشر یبالسلام الأفراد والجماعات هم ال

الموارد البشریة وتحقیق رفاهیة المجتمع.

یعرف بناء السلام أیضاً على أنه تشیید البنیة الأساسیة والهیاكل التي تساعد كما أنه 
أطراف النزاع على العبور من مرحلة النزع إلى مرحلة السلام الإیجابي.

العید 27–المجلد –للعلوم الاقتصادیة والقانونیة خولة محیى الدین: دور الأمم المتحدة في بناء السلام، مجلة دمشق )1(
.491م)، ص 2001الثالث(

(1)NeclaTshirigi, strengthening the security, development exist, conflict peace and peace building as  link
between security and development is the windows of opportunity International peace academy

studies in security and development, December 2003, New York, P.2
م 2003محمد أحمد عبدالغفار، فض النزاعات في الفكر والممارسة الغربیة، الجزائر، دار هومة للطباعة والنشر والتوزیع، )3(

.22ص 
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عبارة عن مجموعات الإجراءات والترتیبات التي تنفذ في مرحلة ما بعد -بناء السلام:
.)1(الانزلاق إلى النزاع مجدداً انتهاء النزاعات بهدف ضمان عدم النكوص أو

وذلك بأحداث تغییر في بعض عناصر البیئة التي شهدت النزاع یخلق بیئة جدیدة من 
شأنها تقلیل المتناقضات التي دفعت إلى النزاع وتعزیز عوامل الثقة بین أطراف وتعزیز القدرات 

.)2(لتنمیة المستدامةالوطنیة على مستوي الدولة من اجل إدارة نتائج النزاع ولوضع أسس ا

مفهوم بناء السلام من وجه نظر بعض النظریات :

Basic Human Needsنظریة الحاجات الأساسیة: 

Johanمن أهم الباحثین في هذه النظریة هم:  Burton &Johan Galtung الذین
بحثوا في احد أهم الاحتیاجات هو السلام وبناء السلام إلى "إیجاد سبل فهم السلام وعملیة 

التخییر على أساس بناء العلاقات".

هذه النظریة تقوم على افتراض أن جمیع البشر لدیهم احتیاجات أساسیة یسعون لإشباعها 
اته الأساسیة لا یمكن إشباعها وأن وأن النزاعات تحدث وتتفاقم عندما یجد الإنسان أن احتیاج

هناك آخرین یعوقون إشباعها، ویفرق مؤید هذه النظریة بین الاحتیاجات والمتطلبات ویرون أن 
عدم إشباع الاحتیاجات مصدر النزاعات ولیس المتطلبات على سبیل، إن الحاجة للطعام هي 

احتیاج أساس ولكن تفضیل نوع معین من الطعام هو متطلب ولیس.

(1) Richard Ponzio, The United Nations Peace building communion origins and National Practice, Op. cit,
P 5

ورد الأمم المتحدة: ضرورتا –د. حسن نافعة، دور الأمم المتحدة في تحقیق السلم والأمن الدولیین في ظل التحولات الراهنة )2(
م، ص 1996عربیةالإصلاح بعد نصف قرن وجهة نظر عربیة، تحریر جمیل مطر وعلي الدین هلال مركز دراسات الوحدة ال

125-126.
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ن الحاجات الأساسیة لا بدیل لها بینما المتطلبات یمكن أن نجد لها بدیلاً. وتشمل أ
الاحتیاجات الأساسیة ما هو مادي وما هو معنوي. فالحاجة إلى الطعام والمسكن والصحة كلها 
حاجات مادیة بالإضافة إلى ذلك فإن هناك حاجات غیر مادیة مثل الحاجة للحریة والحاجة 

.)1(ة والحاجة للعدالةللانتماء والهوی

وفقاً لهذه النظریة فإن النزاعات تحدث عندما یشعر الفرد أو الجماعة بأن أحد 
وعلیه فإن حل المنازعات لهذه الاحتیاجات، وطبعاً قد تكون هذه –الاحتیاجات غیر مشبعة 

إلى وهو أسلوب یسعى ”satisfiers“المسألة في غایة الصعوبة عندما یتنازع من أجل الإشباع
إیجاد مشبعاتهم فإن إیجاد حلول هنا أمر بالغ الصعوبة ویتطلب قدرات إبداعیة.

النظریة اللیبرالیة:

أنها من النظریات الداعمة للسلام حیث ترى أن المجتمع الدولي یجب أن یخلق منظمات 
دولیة تقوم على قواعد ومعاییر للحفاظ على الأمن والسلام والاستقرار الدائم.

السلام بالنسبة لهذه النظریة یهدف إلى تحقیق السلام بین الدول من خلال إن بناء 
التأسیس للقواعد والمعاییر وخلق كیان قادر على تحقیق هذه الغایة. مثل الأمم المتحدة. التي 
یمكن أن تساعد على المراقبة وتنظیم العلاقات والحفاظ على الأمن والسلم الدولیین. كما أن 

ر العلاقات سیسبة لهذه النظریة یتمثل في التعاون والتنسیق كدعامة أساسیة لبناء السلام بالن
الدولیة.

برنامج دراسات السلام الدولي جامعة السلام التابعة –نسخة منقحة للمنظور الأردني –زیادة الصمادي: حل النزاعات )1(
.13م، ص 2009للأمم المتحدة، 
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كما تدعم انخراط الأفراد والجماعات في العمل والمشاركة السیاسیة بهدف تدعیم أواصر 
الأمن والسلم الدولیین. كما ترى إن الشركات المتعددة الجنسیات كانت السبب وراء اندلاع 

الحروب بهدف زیادة بیعها للأسلحة.العدید من 

بالنسبة للبرالیة الحروب هي مسألة دولیة وبناء السلام یتطلب تكثیف الجهود الجماعیة 
بدلاً من الجهود الفردیة للقضاء على هذه الحروب والنزاعات ومن ثم تدعیم الأمن والسلم 

الفاعلین الأساسین في م أغلبضع یسالدولیین كما قال قولد ستین یتمثل في تشكیل تحالف مو 
.)1(النظام الدولي بقصد مواجهة أي فاعل آخر

فالتفاعل والانسجام بین الدول بدفع إلى التعاون والتنسیق، الأمر الذي یعزز من جهود 
السلم والأمن. كما أن أدوات المحافظة على الأمن والسلم الدولیین تتمثل في الأدوات القانونیة 

كما یمكن –الدولیین بالإضافة إلى الوساطة والمفاوضات میكوالتحوالسیاسیة من قبل القضاء
كأداة لتحقیق الأمن والسلم الدولیین باعتبار أن عملیة السباق ياعتبار نزع السلاح هي الآخر 

نحو التسلح تعتبر كتهدید لعملیات جهود بناء السلام. 

نظریة التغییر:

ن تستخدم لتحدد وتقیم مبادرات التغییر التي تشرح تطور التغییر، ویمكن أاةهي الإد
وكیفیة المساهمة في تحقیق نتائج على مستویات المدخلات –الاجتماعي مع بعضها البعض 

والمخرجات والنتائج، فنظریة التغییر یمكن أن تفسر من خلال الأنشطة ونتائجها.

المطلوبة، إن نظریة التخییر تشرح وتحدد الطرق التي توصل إلى تحقیق الأهداف -
أي التغییر على المدى الطویل.

ستیفن والت، العلاقات الدولیة، عالم واحد نظریات متعددة، ترجمة عادل زقاق وزیدان زیاني)1(
www.Gescities.com
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كما تشرح طریقة انتقال التغییر، فهناك بنیات مختلفة، ومراحل للنزاع والمستویات -
الثقة داخل المجمع أو بالمجموعة التشاركیة، هذا المجتمع الذي یكون اءالمختلفة لبن

)1(في حالة تحول

وبدرجات Lederach 2003لیدراخ"جون بول هناك أربع مستویات للتغییر حسب "
-مختلفة مع درجة متفاوتة من النجاح وهي:

التغییر الثقافي.–التغییر الهیكلي البنیوي –التغییر في العلاقات –التغییر السلوكي 

، Toleranceجو من التسامح والثقةبناءوهذا من خلال -التغییر السلوكي:-1
ستها والارتباط بمجموعات أخرى، وتبني حلول النزاعات بطرق غیر عنیفة، وممار 

مثل وسائل الإعلام والمنظمات، والمجتمع المدني وحث الشباب على المشاركة 
السیاسیة، وهذا للحد من العنف وهذا من أجل اكتساب مهارات على القدرة على 
الاستماع إلى الآخر، والنظر إلى انشغالاته، والتفكیر قبل اتخاذ قرار الانفتاح على 

على التغییر بالاتجاه العمل قوقهم وواجباتهم، وانوعیة الأفراد حول حالحوار و 
الایجابي، وتغییر المواقف والسلوكیات.

هذا للتقلیل من العف: وأیضاً للمساعدة على لعب أدوار -التغییر في العلاقات:-2
مهمة، وبناءة في علمیة بناء السلام، العمل التشاركي بین الشباب وتفعیل دور 

المدني، والأحزاب السیاسیة، والمساهمة في تغییر العلاقات بین قادة المجتمع 
الأحزاب السیاسي، والمساهمة في تغییر العلاقات بین قادة الأحزاب السیاسیة من 

خلال خلق أرضیة مشتركة للحوار.

)1(Archana Arial and others, theories of change in peace building: learning from the experience of peace
building imitation in Nepal – January. European Union-Publication 2012. P.41-42-43-44.



58

من خلال تركیز هیاكل السلطة المحلیة والمتمثلة في -التغییر الهیكلي البنیوي:-3
رار، وإشراك الشباب والالتزام بالقواعد والسلوك المنصوص علیها، اع القنتغییر ص

فأولویات بناء السلام تحولت إلى التغییر الهیكلي ومشاركة الطبقة الفقیرة، وإصلاح 
القطاع الحیوي كالصحة والاقتصاد... الخ.

لأن مبادرات وأعمال المنظمات المحلیة، ومنظمات المجتمع -التغییر الثقافي:-4
التي تدعم المواقف وتروج لثقافة السلام، لا تكون فعالة إلا عندما تتمكن من المدني 

الوصول إلى قاعدة جماهیریة من الناس، والتغلب على التمییز على أساس الجنس أو 
الطائفة، أو الدین، أو المنطقة وهذه المجموعة تبین كیف أن التغییر الثقافي یساعد 

.)1(على تحقیق بناء السلام
العوامل التي تسهل عملیة التغییر فكل نظریات التغییر تستخدم من قبل المنظمات أما 

في أحاثها، وهذا للحاجة من أجل التحول في العنف السلوكي، الهیكلي، والثقافي، وخاصة 
مرحلة الانتقالیة لما بعد النزاع، من نزاع دینامكي عنیف، إلى تغییر اجتماعي بناء، وكل هذا لا 

ق إلا من خلال مجموعة من الإستراتیجیات المتكاملة، والتنسیق مع فواعل أخرى یمكن أن یتحق
مشاركة على المستوي المحلي والوطني.

بالحدیث عن تطور مفهوم بناء السلام من خلال نظریة التغییر نجد أن نظریة التغییر 
لطویل كما وتحدد الطرق التي توصل إلى تحقیق الأهداف المطلوبة، أي التغییر على المدى ا

في علم الإدارة له مسمي تخطیط إستراتیجي سیتم التحدث عنه لاحقاً". كما نشرح طریقة انتقال 

(1)Ibid p. 47.
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التغییر، فهناك بنیان مختلف ومراحل للنزاع والمستویات المختلفة لبناء الثقة داخل المجتمع 
.)1(الذي یكون في حالة تحول

اجات مختلفة وبأهداف مختلفة مع كما أن هناك أربع مستویات للتغییر حسب لیدراخ بدر 
التغییر الهیكلي –تغییر في العلاقات –درجات متفاوتة من النجاح وهي التغییر السلوك 

التغییر الثقافي من منظور نظریة التغییر عبر المستوي الهیكلي "البنیوي نجد تغییر –البنیوي 
ك الشباب والالتزام بالقواعد هیاكل السلعة المحلیة المتمثلة في تغییر صناع القرار، وإشرا

والسلوك المنصوص علیها فأولویات بناء اللام تحولت إلى التغییر الهیكلي ومشاركة الطبقة 
الفقیرة وإصلاح القطاع الحیوي كالصحة والاقتصاد... الخ.

محاولة وضع معاییر أساسیة لتعمیم فعالیة وكفاءة نظریات التغییر فإن العوامل التي 
-قد حددت للدفع بعلمیة السلام كما یلي:تسهل التغییر 

/ الوساطة: فهي تعتبر مفتاح أو أداة رئیسیة لبنا ثقافة السلم.1

/ الحوار: یعد عامل مهم یساعد على التغییر.2

/ تنمیة المعرفة وتعزیز القیادة لأن القیادة هي التي تعزز الفكر من أجل نهضة الأمم 3
.)1("وطن ینهض وجیل یقود"

یبات بناء السلام القضایا الرئیسیة التي تؤثر في عمل مؤسسات الدولة وتسعي تحدد ترت
كما نرى لاحقاً في الفصول اللاحقة. )1(للنهوض بقدرتها على القیام بدورها بشكل مشروع وفعال

(1)Archamaargal and Others, theories of change in peace building. Learning from experience of peace
building imitation in Nepal-January. European Union – publication – 2012 P. 41-42-43-44

.13م، ص 2009ولي جامعة السلام التابعة للأمم المتحدة ، برنامج دراسات السلام الد–زیاد الصمادي: حل النزاعات )2(
(1) United Nation, Peace Keeping Operations: Principle and Guidelines, United Nation, Department of

Pace Keeping Operations – Department of Field Support, 2008, P.18
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-من التعاریف أعلاه نجد أن نطاق عملیة بناء السلام یدور حول الآتي:

من خال المساعدة على تسییرها./ دعم العملیات الانتخابیة وذلك 1

(Demobilization)والتسریح (Disarmament)/ معالجة عملیة نزع السلاح 2
وإعادة التأهیل(Reintegration)وإعادة الدمج 

(DDRR) (Rehabilitation)

Security Secretor Reform (SSR))/ إصلاح القطاع الأمني 3

توطینهم./ عودة النازحین واللاجئین أو 4

/ تعزیز حكم القانون.5

/ الحكم الراشد واستعادة قدرة مؤسسات الدولة.6

/ إعادة تأهیل البنیات التحتیة.7

/ إرساء الأسس اللازمة لانطلاق عملیة التنمیة التي تتضمن تشجیع النمو الاقتصادي 8
1وإیجاد التنمیة المستدامة.

إدارة النزاع وتحویله كما أنه یضم عدة مصطلح بند السلام یتقاطع مع عدة مفاهیم مثل 
أنشطة تهدف إلى منع ظهور النزاع مرة أخرى من خلال إعداد إطار عمل متكامل یشمل العدید 

من الإبعاد ویمر عبر مختلف مراحل النزاع (تم ذكره سابقاً).

-م عن مجموعة المفاهیم المشابهة له نذكر منها ما یلي:لاویختلف مفهوم بناء الس

1 - Dr Samuel kale Ewusim . neu .Path  to sustainable peace in Africa /U peace African program  2015 p 97-98
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Peace Keepingلسلام: حفظ ا

وهو مصطلح یشیر إلى الجهود التي تتخذ أثناء النزاع بغرض تخفیضه أو إزالة مظاهر 
النزاع وتثبیت تفاعلیات النزع على درجة اللاعنف یمكن معها استكشاف أسالیب لحل وإصلاح 

.)1(النزاع. أن الغرض من حفظ السلام لیس حل النزاع من جذوره واستعادة الأعنف

Peace Makingالسلام : صنع

یشیر صنع السلام إلى الجهود والعملیات التي تتضمن أي علم یهدف إلى دفع الأطراف 
المتحاربة للتوصل إلى اتفاق سلام من خلال الوسائل السلمیة كالتفاوض والتحاور بین الأطراف 

یتضمن استخدام واستعمال الوسائل الدبلوماسیة لحل النزاع تجدر الإشارة إلى صنع السلام لا 
.)2(القوة العسكریة ض أي من الأطراف لإنهاء الصراع

Peace Enforcementفرض السلام : 

ینصرف هذا المفهوم إلى استخدام القوة المسلحة أو التهدید من أجل إرغام الطرف 
المعني على الأمثال للقرارات والعقوبات المفروضة من أجل الحفاظ على السلم والنظام، ونقد 

.)1(ضمن جهود فر السلام إجراءات غیر عسكریة كالعقوبات، وإجراءات عسكریةتت

من هذا المنظور أعلاه أو من منطلق هذه المفاهیم أعلاه فإن موضوع الدراسة یقع تحت 
عملیة بناء السلام لذا لابد من توضحي مفاهیم بناء السلام لتزوید القارئ ما یعاد المفاهیم حتى 

بین عملیة التنمیة وبناء السلام.یرسخ الفهم والربط 

(1) Susan Bliss. Peace building and conflict and resolution, Global education learning emphases. Director
NSW. 2001-2010. P.5

.9، ص 2005مصدر دار الكتب القانونیة، –دور مجلس الأمن في حفظ السلام والأمن الدولیین أحمد أبوالعلام، تطور)2(
.24أحمد عبدالغفار ، مرجع سابق ، ص )1(



62

تحتوي على نشاطات أو جوانب )2(مما سبق ذكره أعلاه أن مضامین عملیة بناء السلام
تمكن الدولة من استعادة قدراتها على إدارة شئونها والنهوض بأعباء الحكم، والتأسیس لعملیة 

بحث القادم.تنمویة من خلال تنمیة الموارد البشریة التي سوف یتم ذكرها في الم

(2) Dr. Samuel Kale Ewusi, New Paths to sustainable peace in Africa, Peace African Programme,  2015. P.
97-98.
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المبحث الثاني

مفهوم التنمیة 
إن محاور التنمیة وأبعادها تعتبر متداخلة ومتفاعلة، ونتیجة لهذا التفاعل والاختلاف، تعددت 
المحاولات فوضع تعریف، أوضح للتنمیة. فهناك من حاول ربطها بالبعد الاقتصادي وآخر من 

وهناك من ربطها بالبعد الثقافي والسیاسي.حاول ربطها بالبعد الاجتماعي... الخ،
لذلك من الصعب تصور تنمیة اقتصادیة مع وجود تخلف إداري أو سیاسي أو اجتماعي أو 
ثقافي، لذلك فالتنمیة تتمثل في مجموعة من الروابط أو العوامل السیاسیة والاقتصادیة والإداریة 

والثقافیة والاجتماعیة.
مل الإداریة ولابد من تعریف بسیط أو المرور علي المجالات الدراسة علي العواتركزسوف 

الاجتماعیة والاقتصادیة لأنها تعتبر من أهم العوامل التي تؤثر وتتأثر بها التنمیة وربطها 
:وبناء السلام النزاع بنظریات

تعریف التنمیة :
ل لرفع قدرة الأجهزة لقد عرفها عبد الباري دره بأنها: تلك الجهود المخططة المنظمة والتي تبذ

)1(الإداریة في دول العالم الثالث تحقیقاً لأهداف التنمیة الشاملة.

وتعریف التنمیة أیضاً النماء الكمي والنوعي للموارد البشریة في التنظیم الإداریة وفي الهیاكل 
)2(التنظیمیة وغیرها.

وتطورها والعمل علي تحقیق فالتنمیة من منظور المجال الإداري تهدف إلي تنمیة الإدارة 
التنظیمیة وذلك لجعل تلك الأجهزة قادرة علي أداء وظائفها والبنیات الإصلاحات في الهیاكل

.528، ص1994الطبعة الأولي، عمان - وآخرون . الإدارة الحدیثة والمفاهیم ــــ عبد الباري دره )1
1993) مهدي زویلف وسلیمان اللوزي. التنمیة الإداریة والدول النامیة الطبعة الأولي، دار مجدلاوي للنشر والتوزیع، عمان 2
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وفقاً للمخطط المرسومة والقیام بعملیات الإصلاح الإداري الشامل والذي یتضمن إصلاح 
التنظیم والأسالیب وطرق العمل والاستخدام الأمثل للموارد البشریة.

یمكن النظر إلیها "التنمیة" علي أنها العمل علي تنمیة وتطویر المهارات الإنسانیة والسلوكیة 
بشكل خاص للموظفین ونتیجة لهذه الاختلافات في التعاریف السابقة فإنه یمكن الاستنتاج إن 
محور التنمیة هو قدرات الإنسان والعمل علي توفیر الحاجات الأساسیة له، مثل الطعام 

بس والمسكن، وهذا ما ركز علیه النظریة الإداریة لماسلو (سلم الحاجات).والمل
لقد یخطر في ذهن القارئ العلاقة التي تربط التنمیة الإداریة وثقافة السلام.

إن النظریة هي عبارة عن تفسیر وتوضیح لبعض (لماسلو. ما نعلمالنفسیة بالنظر إلي نظریة 
علومات الموجودة إلي مقترح أو رأي أو قضیة توضح الحقائق والظواهر وملخص لكل الم

تصنیف في الدراسة الاجتماعیة ) العلاقة وسط المعلومة المدركة إلي متغیرات أو طبقات ورتب
Empirical()النظریة تعني سلسلة من المقترحات ترجع إلي تجربة حقیقیة "حقائق تجریبیة"(

Reality) نظمت بطریقة منطقیة (James Dukeات النزاع هنالك الرجوع إلي أنواع نظری) ب
macro theory of conflict; theory of relativeالنظریة الكلیة للنزاع  

deprivation
The Basic Human Needs. Theory of Hegemony الاحتیاجات الاساسیة

مثل ماسلو دراسة علي الاحتیاجات الأساسیة للإنسان وهذه الاحتیاجات هرمیة الركز تسوف 
وتحتوى علي عناصر طبیعیة أو مادیة وغیر طبیعیة وسایكلوجیة تتطلب تقدم وتنمیة الإنسان 

هي Convenhonal needsنجد الاحتیاجات التقلیدیة أو العرقیة أعمق من ذلكولو ذهنیاً 
الغذاء والمأوى والملبس.

ریة.بالرجوع إلي سلم الحاجات أو الاحتیاجات الهرمیة ـــــــ الإدا
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physiologicalالاحتیاجات الطبیعیة والمادیة  needs هي الغذاء المادي والملبس والأمن
safety needs والسلامة مشتق من سلام سوف یتم التحدث عنه لاحقاً "السلام" فهو المرتبة

الثانیة في السلم ویعني به ماسلو هنا الاحتیاج لبناء الاستقرار والحریة من الخوف والقلق.
Belongingness and love needs

تأتي بعد المرحلة الثالثة وهي الامتلاك واحتیاجات الحب التي تقبل من الآخرین، وحق الانتماء 
إلي أسرة وأصدقاء ومجموعات "الهویة"كما تأتي في المرحلة الرابعة عند سلم الحاجات لمازلو 

ي العمل وغیره ویقابله بالمثل في احترام الذات والثقة بالنفس وكسب ثقة الآخرین بالانجاز ف
النظریة ـــ للصراع وبالتحدید الاحتیاجات الأساسیة، الانا الدنیا وهي مرحلة تحقیق وإدراك جهد 
وتحقیق الذات. هذه قلة من الناس تصل إلي هذه المرحلة وهي تسمي الصفوة وتأتي المرحلة 

الخامسة.
البشر هذه مرحلة الأخلاق والإبداع وحل هي الانا العلیا وهي مرحلة یصعب الوصول إلیها 

تقابلها spontaneity lock of prejudiceالمشاكل وقبول الحقائق وتقصي وتقلیل الضرر 
وإلي مساعدة الآخرین في إیجاد transcendenceفي نظریة الصراع والأزمات مرحلة 

To connect to something beyond the egoوتخفیف الإنجاز والإشباع وعلم الغیب. 
or to help others find self fulfillment and vealige their

، فالنظریة الإداریة متمثلة في نظریة ماسلو لسلم الحاجات نرى .…………………………
أن توفیر الحاجات الأساسیة أمر ضروري وقاعدة أساسیة ینطلق منها الفرد إلي ما هو أفضل 

م العمل علي تحقیق التنمیة.حتى یستطیع الانجاز والإبداع ومن ث
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التنمیة في تعریف الأمم المتحدة تعني العملیات التي یمكن بها توحید جهود المواطنین 
والحكومة لتحسین الأحوال الاقتصادیة والاجتماعیة في المجتمعات المحلیة ومساعدتها علي 

)1(الاندماج في حیاة الأمة والمساهمة في توزیعها بأقصى قدر مستطاع.
) التنمیة هي عملیة ثوریة تتضمن تحولات شاملة في Marxي تعریف آخر لماركس (وف

البناءات الاجتماعیة والاقتصادیة والاجتماعیة والسیاسیة والقانونیة فضلاً عن أسالیب الحیاة 
)2والقیم الثقافیة.(

بالتحدید بالرجوع للنظریة البنائیة للأزمات أو الصراعات التي سوف كما هي یتم التحدث عنها 
(الماركییزم) إن الصراع المتواصل سببه عدم ا لمساواة الناتجة من اختلافات الطبقات 

الاجتماعیة. وهي العملیة الثوریة التي تتضمن التحولات الشاملة لإیجاد التنمیة.
تنمیة الموارد البشریة :

الباحثین في هذا احتلت تنمیة الموارد البشریة في الآونة الأخیرة اهتماماً كبیراً من طرف
المجال باعتبارها احد المداخل الفعالة لدى جودة العنصر البشري، الذي یعد بمثابة العمود 
الفقري للمؤسسة والمورد الحقیقي لها، لذا لابد من توفر قوة عاملة ذات كفاءة لتحقیق أهداف 

لمناسبة لها ضمن المنظمة من خلال تنمیة الموارد البشریة وجعل هذه لتحقیق أهداف المنظمة ا
وظائف إدارة الموارد البشریة فإن تنمیة الموارد البشریة أصبحت ضرورة حتمیة لدى مؤسسة، 
طالما أن هذه المنظمة تحرص على ضمان بقائها في المستقبل نتیجة للتغیرات المتسارعة 

والحاصلة في مختلف المجلات وخاص والمجلات التكنولوجیة الإداریة والثقافیة.
نمیة الموارد البشریة من أهم مرتكزات عملیة التنمیة الإداریة لأن الإنسان محور وتعد ت

أساسي التنمیة المستدامة عملاً لبقائه واستخلافه وعمارة الأرض.
عرفت الأمم المتحدة تنمیة الموارد البشریة بأنها تمكین الأفراد من خلال تعزیز قدراتهم 

م ومجتمعاتهم ومؤسسات الأعمال التي یعملون بها للمساعدة في تسحین نوعیة حیاتهم وأسره

1، ص1997) صلاح عثمان، التنمیة الشاملة مفاهیم ونماذج، الطبعة الأولي ، مؤسسة دار العلم، ــــ 1
2مرجع سابق ص)2
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ویشیر التعریف إلى أن تنمیة الموارد البشریة نشاط تقوم به الدول والمؤسسات والأفراد أنفسهم 
من أجل الارتقاء بقدراتهم لمواجهة التغییرات التي تتطلبها ضرورات الحیاة من اجل الارتقاء 

لأنفسهم وأسرهم ومجتمعاتهم وأوطانهم مما سینعكس والعزیز لقدرات الأفراد لتحقیق الرفاهة
بالضرورة على العالم ككل في شكل رفاه اقتصادي اجتماعي ویبقي ینعم الجمیع بخیراته.

www.un.org/en/development
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تنمیة الموارد البشریة

Human Resources Development

مفهوم تنمیة الموارد البشریة:

هو الإطار المساعد للموظفین في تطویر مهاراتهم الشخصیة والتنظیمیة ولتطویر المعرفة 
والقدرات من خلال تنمیة إمكانیاتهم الشخصیة والمهنیة وتتضمن تنمیة الموارد البشریة فر 

التدریب التوجیه، كتدریب الموظفین والتطویر الوظیفي للموظف وإدارة الأداء والتطویر، 
والمساعدة الدراسیة، والدعم النفسي والوجداني.

تعریف تنمیة الموارد البشریة كنظریة هي إطار للتوسع في رأس المال البشري داخل 
منظمة من خلال تطویره المنظمة والفرد على حدة تنمیة الموارد البشریة بمدلول مكثف هي 

ود التطویر الوظیفي لتحسین أداء الفرد والمجموعة الاستخدام التكامل للتدریب والمنظمة وجه
والفعالیة التنظیمیة. تطویر عملیة تنمیة الموارد البشریة الكفاءات الأساسیة التي تمكن الأفراد 
في المنظمات لأداء الوظائف الحالیة والمستقبلیة من خلال التخطیط لأنشطة التعلم. وتستخدم 

هیئات والمؤسسات من أجل بدء وإدارة التغییر، كما تتضمن عملیة تنمیة الموارد البشریة في ال
تنمیة الموارد البشریة أیضاً التطابق بین الاحتیاجات الفردیة والتنظیمیة والإستراتیجیة للمؤسسة 

.)1(أو الشركة التي یعمل بها الموظف المستهدف بفعل التنمیة البشریة

د والعلم على تعدیل اتجاهاتهم وتعرف كذلك أنها تحسین وتطویر أنماط سلوك الأفرا
ومعتقداتهم وذلك للتكیف مع الظروف المتغیرة في البیئة الخارجیة وجعل الأفراد أكثر قدرة على 

)1(concept.hgtm-development-resource-uk/human-www.abahe.co
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التعامل م تلك الظروف وذلك بأحداث التوازن بین طبیعة هؤلاء الأفراد من یحث أهدافهم 
.)1(ف المؤسسةودوافعهم وشخصیاتهم وقدراتهم وآمالهم وبین أعمال ووظائف وأهدا

یمكن بأن تنمیة الموارد البشریة هي تنمیة إبداعیة وإطلاقه لطاقات التفكیر والابتكار عند 
.)2(المورد البشري وتنمیة العمل الجماعي وشحن روح الفریق

كما تعرف أیضاً بالعملیات المتكاملة المخططة موضوعیاً والقائمة على معلومات 
عمل متناسبة في متطلبات العمل في مؤسسات محددة صحیحة والهادفة إلى إیجاد قوة 

.)3(والمتفهمة لظروف وقواعد وأسالیب الأداء المطلوبة وإمكاناته

من منظور اشمل یمكن كذلك القول بأن تنمیة الموارد البریة هي القدرة على دمج التعلم 
.)4(في السلوك

د والنشاطات التي تستهدف تجدر الإشارة أن تنمیة الموارد البشریة تشیر إلى تلك الجهو 
تنمیة العنصر البشري في العلمیة الإنتاجیة. إذ تتمثل في أنشطة توفیر المورد البشري ورفع 
قدراته وتطویرها ثم تعظیم مساهمته في تحسین أداء المؤسسة وتطویرها.هنا ینبغي الإشارة إلى 

میة البریة تعبر عن تلك الأنشطة الفرق الجوهري بین تنمیة الموارد لبشري والتنمیة البشریة. فالتن
التي ترفع من قدرات ومهارات الموارد البشري لغایات إنسانیة. أي بغرض دفع قدراته على 

یر أحمد ، الإدارة الإستراتیجیة وتنمیة الموارد البشریة، الطبعة الأولى، دار المیسرة للنشر والتوزیع والطباعة، عمان محمد سم)1(
.78م، ص 2009

علي لطفي، التدریب من اجل تنمیة الموارد البشریة، بحوث وأورق عمل المتقلبات المنعقدة حول موضوعات الاستشارات )2(
البشریة بعنوان المرجع في وإدارة الموارد البشریة منشورات المنظمة الفرعیة للتنمیة الإداریة، القاهرة والتدریب وإدارة الموارد

.462م، ص 2008
.78محمد سمیر أحمد، مرجع سابق، ص )3(
یة، جینیفر جوي ماتیوز وآخرون، تنمیة الموارد البشریة، ترجمة علاء أحمد صلاح، الطبعة الأولى، مجموعة النیل العرب)4(

.47م، ص 2008القاهرة، 
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مواجهة صعوبات حیاته، فیه تنظر إلى المورد البشري كإنسان وبذلك فهي تركز على الجهود 
شرات إنسانیة تدل على مدى لتنمیته لذاته، حیث یتم تقییم الجهود في إطار التنمیة البشریة بمؤ 

مستوي التعلیم، المستوي المعیشي، نسبة البطالة... الخ -تسحین حیاة ورفاهیة الإنسان وأملتها:
وهذا عكس تنمیة الوارد البشریة التي تقوم برفع قدرات ومهارات المورد البشري في العلمیة 

بشري كمورد للعملیة الإنتاجیة، الإنتاجیة، بغرض زیادة مساهمته فیها، فیه تنظر إلى المورد ال
لذا فهي تركز على طاقاته وقدراته التي یتمتع بها، هنا یتم تقییم المورد البشري بمدى مساهمته 

.)1(الإنتاجیة-في العملیة الإنتاجیة ومن أمثلتها:

وتنمیة الموارد البشریة بصفة عامة هي علمیة زیادة المعارف والقدرات لدى جمیع أفراد 
القادرین على العلم، أما من الناحیة الاقتصادیة فیقصد بها تجمیع رأس المال البشري المجتمع 

واستثماره بصورة فعالة في تطویر النظام الاقتصادي.

حیث یرى الكثیرون أن هناك علاقة بین التنمیة الاقتصادیة وتنمیة الموارد البشریة. وذلك 
راً في علمیات الإنتاج والخدمات فهي كذلك لكون التنمیة الاقتصادیة كما تتطلب تغییراً كبی

تتطلب الدري في موضع العمالة، وتوزیع القوى البشریة بعد تدریبیها وإكسابها المهارات والقدرات 
.)2(لإحداث التطور المطلوب

وتنمیة الموارد البشریة على مستوي المؤسسة هي: "عملیة تعزیز وتدعیم فعالیة الفرد 
لعمل على تغیر كل من سلوك واتجاهات الفرد في العمل مما یساهم في الحالیة والمستقبلیة وا

تحقیق الأهداف المرجوة من علمیة التنمیة، والتي تستلزم تعدیل كل من الإدراك والمهارات 

.25-24علي لطفي وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص )1(
.15محمد ماهر علیش، إدارة الموارد البشریة، وكالة المطبوعات الكویت، ص )2(
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. كما نجد أعلى مؤشر للتنمیة البشریة في استرالیا وأدنى مؤشر )3(حسب المسار الوظیفي
برنامج الأمم المتحدة الإنمائي.للتنمیة البشریة في برواندي حسب 

یشیر البعض إلى أنه وفي الوقت الراهن، تتجه المؤسسات للاستثمار في مواردها 
البشریة، ومن منطلق أن التغییرات السریعة التي تحدث في طریقة أداء العلم تتطلب اختیار 

بحت عاملا مهارات وقدرات جدیدة لجمیع مستویات المؤسسة وأن تنمیة الموارد البشریة أص
"شركة تایوتا" -حیویاً للتفرقة بین المؤسسات الأكثر نجاحاً من تلك الأقل، على سبیل المثال:

التي أصبحت من رواد الشركات الصناعیة المتقدمة تكنولوجیا بسبب اهتمامها الرئیسي بالتدریب 
الشامل والدقیق لمواردها البشریة.

ق بین تنمیة الموارد البشریة والتنمیة البشریة من التعاریف أعلاه هذا یقودنا أن هناك فر 
.1وبالتالي إلیكم بعض الفروقات الفرق بین التنمیة البشریة وتنمیة الموارد البشریة

مفهوم التنمیة البشریة هو أن یصبح الإنسان مركز عملیة التنمیة ومحورا وذلك -
القدرات في أنشطة بالتركیز على تكوین وبناء القدرات البشریة وضرورة استخدام هذه 

إنتاجیة أو خدماتیة بما یضمن استمراریة التنمیة وتواصلها لذلك یعتبر مفهوم التنمیة 
البشریة وهو تنمیة البشر (المضمن) من أجل البشر (الناتج).

مفهوم تنمیة الموارد البشریة تعرف الموارد البشریة بأنها التدابیر والوسائل التي تؤدي -
ملین في الشركات والمنظمات والحكومات وغیرها من الهیاكل إلى تنمیة كفاءة العا

اعتماد على العنصر البشري في التدریب والتعلیم ونقل الخبرات وتنمیة –التنظیمیة 
القدرات وتعدیل السلوكیات والتوجهات والعلاقات والاتصالات نحو الأفضل، التنمیة 

)3(Douglas T. Hall@ Jones G. Goodale, Human Resources Management strategy design and

Implementation, Scolt, Foreman and Company. USA, 1986, p.302
72مصدر سابق ص–محمد سمیر أحمد 1
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صنع التنمیة والمساهمة في بواسطة البشر تؤكد على فرص المشاركات لكل النسا في 
قراراتها أي أن البشر في هذا المفهوم تأتي كوسیلة اقتصادیة متاحة یجب الاستفادة 

منها لتنمیة البشر العاملین أو المتوقع عملهم.
بالتالي التنمیة البشریة هي تنمیة عامة دون تحید أشخاص تكن لجمیع فئات المجتمع -

ة القدرات العملیة لدى هذه الفئة.والهدف القضاء على البطالة أو تنمی
أما تنمیة الموارد البشریة تحدد فئات من الموظفین والعلم على تنمیة قدراتهم العملیة -

للمساعد على التطور المستمر والانجاز في العمل.
التنمیة البشریة هي تعني بالإنسان أو البشر في صیاغتهم أو إعادة صیاغتهم وفق -

عامة.رؤى معینة هي عملیة 
أما الموارد البشریة فرص تشكیل وصیاغة مجموعات بشریة وفق رؤى علمیة لتحقیق -

غایات وأهداف المنظمات الإداریة لإنجاز أكبر الأعمال وبأعلى مستوي جودة وأرباح 
في حالة المنظمات الربحیة.

ي قد یبدأ للقارئ العادي... أو غیر المتخصص في الإدارة أنه لا یوجد فرق بین مصطلح
التنمیة البشریة وتنمیة الموارد البشریة. الرق هو قیمة الموارد والموارد في اللغة العربیة هي جمع 
كلمة (مورد) هي یعني المنهل أو مورد الرزق. أي أن الاستثمار في جوانب الاستثمار الأخرى. 

فهوم وارتبط مفهوم المورد البشري ببرامج وخطط الإصلاح الاقتصادي. لذلك أعید ترسیخ م
الموارد لبشریة بالمعني الاقتصادي. خاصة أن هذاالمفهوم هو المعتمد لدى صندوق النقد 

الدولي والبنك الدولي أیضاً.

فإن التنمیة البشریة تهتم بالتعلیم وتطویره كحق إنساني أساسي للحیاة وتركز على تنمیة 
ري نفسه كأداة ووسیلة لتطویر النفس البشریة فتنمیة الموارد البریة تهتم باستخدام العنصر البش
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التعلیم أي استخدامه كعنصر اقتصادي للتنمیة بجوار الإمكانات المادیة والتطورات التكنولوجیة. 
أیضاً تهتم بتنمیة العنصر البشري لزیادة الإنتاجیة في العلم ولتحقیق الأهداف التنظیمیة

تنمیتهم في جمیع نواحي أن التنمیة البشریة تعلم على تحفیز البشر و -خلاصة القول:
الحیاة.

وتنمیة الموارد البشریة هي زیادة المنتجات والموارد التي یحتاجها الإنسان، فالإنسان هنا 
یعتبر مورد اقتصادي ینتظر منه زیادة الإنتاج وتطویرها.

متطلبات تنمیة الموارد البشریة:

لارتباطه بمستوي أداء الفرد / تدل كافة المؤشرات على تزاید الاهتمام بالتدریب نظراً 1
للوظیفة التي یشغلها والكفاءة الإنتاجیة. فالتدریب یعین زیادة المهارات والمعرفة 
المحددة في مجالات معینة، وكذلك زیادة وعي المتدربین بأهداف المؤسسة التي 

. یعتبر التدریب أمر جوهري.)1(یتعاملون بها وبرسالتها

أهمیة التدریب تظهر في الآتي:

أن الأفراد فور التحاقهم بالعمل یحتاجون إلى دورات تدریبیة من نوع خاص للقیام -
بالوظائف الجدیدة التي سیشغلونها.

أن الوظائف نفسها معرضة للتغییر، كما أن الأفراد قد لا یقومون بعمل واحد فقط بل -
عندما یتنقلون بین عدة وظائف وفقاً لمسارهم الوظیفي مما یستوجب إعادة تدریبیهم 

.)2(یتولون وظائف غیر وظائفهم الحالیة

152م، عمان، الأردن، ص1984محمد قاسم القیزیوني، إدارة الأفراد، جمعیة عمال المطابع التعاونیة )1(
.56الجزائر، ص –وري منیر، مطبوعة حول تسییر الموارد البشریة، جامعة حسیبة بن بوعلي الشلق )2(
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یقصد بتنمیة الموارد البشریة إعداد العنصر البشري إعداد -/ زیادة عملیة المعرفة:2
صحیحاً بما یتفق مع احتیاجات المجتمع على أساس أنه بزیادة معرفة وقدرة الإنسان 

اً زیادة عملیة . كما یقصد بهما أیض)1(یزداد ویتطور استغلاله لموارد الطبیعة
المعرفة والقدرات والمهارات للقوى العاملة القادرة على العمل في جمیع المجالات 

.)2(والتي یتم انتفاؤها واختبارها في ضوء ما یجري من اختبارات مختلفة

وهذا بدوره یؤدي إلى إیجاد إدارة موارد بشریة فعالة وإنجاز الأعمال والمهام الخاصة بهم 
بكفاءة عالیة.

/ تحسین مستوي الكفاءات العلمیة وتنظیم وتطویر طریقة علم الباحثین ومساعدتهم 3
(التقنین، الإداریین/...) ومراجعة منتظمة (سنویاً مثلاً) لتوزیع الكفاءات البشریة في 
المواقع الإداریة والعلمیة، والتأكد من أن الشخص المناسب هو فعلاً في المكان 

المناسب.

هجرة العقول بشكل جدي، وتشجیع عودة العقول المهاجرة إلى الوطن./ معالجة مشكلة 4

/ رفع النسبة المخصصة للبحث العلمي والتطویر الثقافي والابتكار ن الناتج الوطني. 5
من خلال إنشاء صندوق للبحث العلمي والتطویر التقني والابتكار، یجري تمویله من 

ات العربیة والإسلامیة والدولیة مع الدولة ومن القطاع الخاص ومن الدول والمنظم
مطالبة تشجیع مؤسسات القطاع العام والخاص لتمویل مشاریع البحث العلمي 
والتطویر الثقافي التي تقع ضمن اهتماماتها واختصاصها. بحث یمكن المساهمة في 

.87مومي اللوزي، مرج سبق ذكره ، ص )1(
بن زاهي منصور الشایب محمد الساسي، التدریب كأحد مقومات الأساسیات لتنمیة الكفاءات البریة، ورقة مقدمة ضمن )2(

م، الجزائر.2005الملتقي الدولي حول التنمیة البشریة وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة 
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تعریف هذه المشاریع والاستفادة بشكل مباشر من نتائجها. كما یمكن تخصیص جزء 
ت المالیة لدعم هیئة البحث العلمي بنسبة من الأرباح الصافیة للشركات من العائدا

.)1(%)1العامة والخاصة (مثلاً 

تقوم الفلسفة على أهمیة تحقیق الانتماء الوطني وذلك من خلال -/ الانتماء الوطني:6
تطویر سلوك الدولة وممارساتها التي تشمل بسط العدل وعدم التمیز بین المواطنین 

ثقافة وإتاحة فرص العلم والوظیفة على أساس المواطنة والكفاءة ولیس على وتعزیز
أساس أخر وترقیة الوعي. مع الالتزام بمجانیة التعلم والرعایة الصحیة الأولیة 
وتحقیق التوازن التنموي في الولایات، الشيء الذي سیخلق نوعاً من الرضا والثقة في 

كن من تحیقي عملیات التحكم والسیطرة على الدولة ویوحد المشاعر الوطنیة مما یم
الدولة وهي تواجه التنافس والصراع الدولي.

إن استناد إستراتیجیة الموارد البشریة على إستراتیجیة سیاسیة تمن تأسیس خدمة امة یتم 
التعیین والاختیار والترقي والمحاسبة فیها وفق العلم والقانون والمؤسسیة "یتم ذكرها لاحقاً". 

على أسس أثنیة أو سیاسیة أو دینیة، سیكون مرتكزاً كفاءة إستراتیجیة الموارد البشریة ولیس
وتحقیق الاستقرار الذي یقود لتراكم الخبرة والمعرفة. كما سیؤسس في نفس الوقت لتعزیز 
الانتماء للوطن وتحقیق الرضا الوطني ویمنع حدوث الغبي التي تؤثر سلباً على القوة السیاسیة 

.)1(ولةفي الد

فلابد من ــــ القارئ قبل الإبحار والغوص في التنمیة الإداریة ومفهوماتها ومعوقاتها ومبادئها في 
تزویده بإدارة التنمیة خوفاً من اللبس والاختلاط في المفهومین.

.9/، ص 2006مایو 26-21ي للبحث العلمي، دمشق منشورات وأوراق المؤتمر الوطن)1(
م.2012مارس 13-11–الخرطوم –قاعة الصداقة –وثائق وأوراق المؤتمر الدول الثامن للموارد البشریة )1(
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إدارة التنمیة:
اعتبار التنمیة یقصد بها الإدارة التي ینا بها مهمة تخطیط وتنفیذ البرامج التنمیة الشاملة، علي 

عملیة مجتمعیة موجهة، ولن تتحقق دون وجود إدارة تحظي بإیمان ودعم من الإدارة السیاسیة 
علي كافة الأصعدة.

ویمكن تعریف إدارة التنمیة بأنها إدارة وإرادة التغییر والتطویر والتحدیث للارتقاء بمستوى الإدارة 
المادي في سبیل تحقیق أهداف التنمیة الشاملة.

دارة التنمیة تؤدي مهام متعددة تتضمن وضع الخطط الاقتصادیة وتنفیذ الخطط والبرامج إ
والمشاریع،وعلي هذه الإدارة الجدیدة أن تتولي مهام تتعلق بالقدرة علي العمل في المجالات 
الاستثماریة والتنظیمیة. فهي جمعت بین مفاهیم اقتصادیة ومفاهیم إداریة حدیثة ومفاهیم 

العامة. فالأفراد العاملون في مجال إدارة التنمیة علیهم الجمع بین مهارات وتقنیات السیاسیات 
إعداد الخطط  والبرامج والمشروعات ومهارات تنفیذها، بما في ذلك التنظیم الإداري والقوى 

العاملة والتدریب والبحث العلمي وتحلیل السیاسیات العامة.
ة من الوظائف الرامیة إلي تحقیق الأهداف التنمویة یترتب علي إدارة التنمیة القیام بمجموع

الشاملة من خلال اتخاذ سلسلة من الإجراءات الإداریة القائمة علي الاستخدام الأمثل للموارد 
المتوفرة، فإدارة التنمیة علي عاتقها العمل علي تحقیق الأهداف وتلبیة الحاجات والطموحات 

وإیجاد حلول للمشاكل المختلفة.
ق ذلك فإنه یتوجب علي إدارة التنمیة القیام بالوظائف التالیة:ولتحقی
القیام بالتخطیط التنموي بكافة أنواعه ومستویاته وذلك من خلال تحدید الأهداف الكلیة .1

والجزئیة وتحدید البدائل والموارد اللازمة لانجازها.
متابعة ومراقبة تنفیذ الخطط التنمویة..2
مختلف الجهات اللازمة لتحقیق الأهداف.إجراء التنسیق والتعاون بین .3
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بناء نظام متكامل للمعلومات..4
التركیز علي التطویر الإداري والتنظیمي من خلال انتهاج سیاسات إداریة علمیة..5
التركز علي سیاسة تنمیة الموارد البشریة وتطویرها..6

یتضمنها * وتتفق جمیع إدارات التنمیة في مختلف الدول علي تحقیق مجموعة الأهداف،
الهدف العام الرامي إلي ضرورة العمل علي تحقیق مستوى رفاه متوازن لكل الأفراد والجماعات 

في أي مجتمع، إضافة إلي العمل علي تحقیق الأهداف التالیة:
تحقیق مستویات عالیة من النمو الاقتصادي..1
القضاء علي الفقر والجهل والتخلف..2
وتقلیل التفاوت بین فئات المجتمع.العمل علي العدالة الاجتماعیة .3
تحقیق الاستقرار الاقتصادي..4

تعزیز القدرات العامة للمجتمع.

إدارة التنمیة والتنمیة الإداریة:
مازال الكثیر یخلط بین بعض المفاهیم التنمویة وعلي رأسها مفهوم إدارة التنمیة والتنمیة 

لاحظ أحیاناً عدد فئات الطلاب والدارسین الإداریة، وهذا الخلط لا یقتصر علي فئة محددة بل ی
والباحثین.

فإدارة التنمیة لیست في الحقیقة التنمیة الإداریة وبالرغم من وجود عناصر مشتركة بینهما فبینما 
تركز إدارة التنمیة علي وضع الأهداف وتحدید الأولویات وفقاً لأهمیتها وبعد دراسات تحلیلیة 

ار التنمیة ومستقبلها ونماذجها وأنماطها، نجد أن التنمیة لها، إضافة علي تحدید نهج ومس
الإداریة تنصب علي دراسة أسالیب العمل وإجراءاته وطرقه، وهذا یدعو إلي ضرورة التأكید 
علي أن التنمیة الإداریة هي أقرب إلي المفاهیم الأساسیة للإدارة العامة منها إلي إدارة التنمیة، 
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بع شمولي ولها أبعاد معرفیة وعلمیة مختلفة واجتماعیة وثقافیة تلك الإدارة التي تتمیز بطا
)1(وبشریة.

وبناء علي ذلك فإنه یمكن القول إن  التنمیة الإداریة تقوم ـــ منها تطویر الأنظمة 
والقوانین والهیاكل والتقییم ودراسة الإجراءات وطرق العمل وتحسین عملیات الاتصال واتخاذ 

تطبیق منهجیة البحث العلمي، إضافة إلي تناولها موضوع الجانب الإنساني القرارات من خلال 
والعلاقات الإنسانیة وإعطاء الاعتبار والقیمة للفرد العامل كإنسان له مشاعره وأحاسیسه ولیس 

مجرد آلة أو عنصر من عناصر العملیة الإنتاجیة.
یضمن سلامات الإجراءات وتبحث التنمیة الإداریة كذلك في عملیات تطویر المؤسسات بما

المستخدمة لتحقیق الأهداف، وتطویر هذه الإجراءات والعمل علي تطویر وزیادة كفاءة العملیات 
الرقابیة والتدریب وقواعد اختبار الموظفین وكل ما یتعلق بالعملیات التنظیمیة.

هتمام التنمیة إن إدارة التنمیة تمثل نقطة التحول من الاهتمام بالوسائل والأسالیب موضوع ا
الإداریة والإدارة العامة إلي تدقیق وتحلیل وفحص الأهداف والغایات والبحث عن مفاهیم ومعان 

جدیدة للعمل الإداري.
إن ما تم توضیحه من فروق بین إدارة التنمیة والتنمیة الإداریة لا ینفي العلاقة القائمة بین إدارة  

هما تكاملیة وضروریة فتحقیق الأهداف یتطلب إیجاد التنمیة والتنمیة الإداریة، فالعلاقة بین
الوسائل والأسالیب الملائمة لذلك، لأن عملیات وضع أي إستراتیجیة لإدارة التنمیة في ظل 
الإستراتیجیة الشاملة یعتبر عملاً ناقصاً إذا لم تتضمن هذه إستراتیجیة مماثلة للتنمیة الإداریة. 

میة الإداریة انبثقت من إدارة التنمیة.في جو خالي من ومن هذا المنطلق یمن القول إن التن
النزاعات والأزمات وتحقیق عناصر بناء السلامة وتوفیر ثقافة الحوار السیاسي الدیمقراطي.

.39، ص1990، الطبعة العربیة، 3فضل االله فضل االله. إدارة التنمیة: منظور جدید لمفهوم التحدیث، ط)1
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الفصل الثالث
الاداریةالتنمیة

ت كما ذكر سابقاً بأن التنمیة الإداریة لها مرتكزات أساسیة ومن أهم هذه المرتكزات هي العملیا
وهي تعتبر من أهم ما في علم الإدارة لذا ترى الدراسة Operations Managementالإداریة 

أفراد ـــ لأهمیة هذه المرتكزات والتوسع فیه.

:1وهي كالآتيالعملیات الإداریة:

:Planning/ التخطیط 1

تشغیليب/ تخطیط .استراتیجيأ/ تخطیط 

:Directing/ توجیه 2

أ/ القیادة. 

:ADMINSTRATTIVE CONTROLالاداریة الرقابة / 3

:INSTITUTIONLIZATIONالمؤسسیة /4

كعملیة والتنسیق والتنفیذ كعملیات إداریة، Selection'sبعض العلماء یضیف الاختبار 
لكن ترى الدراسة أن الاختبار والتنفیذ والتنسیق سیتم ذكره داخل هذه العملیات لذا أفردت هذه 

ت.الأربعة عملیا

1991إدارة الأفراد (مدخل سلوكي) " ، مكتبة عین الشمس القاهرة . متولي سید متولي "1
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/ التخطیط: 1

هو ضرورة حتمیة لنجاح أي عمل وهو یختص بتحدید الأهداف والوسائل والإمكانیات 
المطلوبة لتحقیقها وتوضیح دور كل فرد وقطاع في تنفیذ أهداف الخطة، وهو عبارة عن أسلوب 

یحدد علمي وعملي للربط بین الأهداف والوسائل المستخدمة لتحقیقها ورسم معالم الطریق الذي 
القرارات والسیاسات وكیفیة تنفیذها في محاولة التحكم في الأحداث بإتباع سیاسات مدروسة 

محددة الأهداف والنتائج.

وهي تعني تصور الرؤى المستقبلیة للمؤسسة ومن رسم رسالتها وتحدید الإدارة الإستراتیجیة: 
یئاتها بهدف اتخاذ القرارات غایاتها علي المدى البعید، وتحدید أبعاد العلاقات بینها وبین ب

الإستراتیجیة المؤثرة ومراجعتها وتقویمها.

تتم عبر عدة مراحل لتحدید الأهداف Processهو طریقة أو عملیة فالتخطیط الإستراتیجي:
بعیدة المدى (وتعني الدراسة خمسة سنوات فأكثر للمنظمة) وكیفیة الوصول إلیها من خلال 

(الرؤیة).

الطریقة الموصولة إلیها (تحدید الطریق الموصل إلي الرؤیة).الخطة = الرؤیة +

:1أهمیة التخطیط الإستراتیجي

العلوم أهمیتها متفاوتة وفائدتها للإنسان متفاوتة أخذت عینة من شركات لها خطط 
إستراتیجیة وشركات لیس لها خطط إستراتیجیة جاءت نتیجة الدراسة أن الذین لدیهم خطط 

% وهذه النسبة 30هم أفضل من الذین لیس لدیهم خطط إستراتیجیة بنسبة إستراتیجیة أرباح
% 30% إذن التخطیط الإستراتیجي هو عبارة عن أداة قویة جداً لأن 30تحسن الأداء بنسبة 

1998نبیل مرسي خلیل، "المیزة التنافسیة في مجال الأعمال"، مركز الإسكندریة، مصر، . 1-3
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تحسن أداء المنظمات وهذه نسبة كبیرة حسب مفهوم الدراسة. لكن هذه الأداة وضعت في ید 
ؤتى ثمارها فعلاً إذا وضعت في ید قیادة تعرف تستعملها قیادة ضعیفة لا تؤتى ثمارها بل ت

وتنفیذها وتكون القیادة نفسها فعالة فهي لن تنقذ القائد الضعیف بحسن لذلك ترى الدراسة أن 
تبالغ في أهمیته.

نماذج التخطیط الإستراتیجي:

ذج هنالك نماذج كبیرة للتخطیط الإستراتیجي بل رأت الدراسة أن تتحدث عن أربعة نما
تعتبرها رئیسیة لارتباطها بموضوع البحث.

النموذج الأول: أصواط:

هذا النموذج منطلق من أربعة Swot/ تحلیل نقاط القوة والضعف والفرص والمخاطر 1
كلمات:

Strengthتعني نقاط القوةSالـ

Wتعني نقاط الضعفWeekness

Oتعني نقاط الفرصOportunites

T نقاط المخاطرتعنيThreats

Swot أصلها من جامعة هارفرد فهي طریقة تحلیل إستراتیجي أمریكیة الأصل، انتقلت
(أصواط).Swotإلي بلاد العالم كما أنها مسیطرة علي الخطط الإستراتیجیة تكتب بطریقة 
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: 1وهي باختصار كالآتي

الخطوة الأولى: 

ا مع أعضاء فریق التخطیط./ تحدید نقاط القوة ویتم تسجیلها وتناقشه1

/ تحدید نقاط الضعف أیضاً كما سبق في المرحلة الأولى أمثلة میزانیة ضعف لا یوجد قیادة 2
قویة... الخ.

/ ما هي الفرص المتاحة، كثیر من الناس یدرس الفرص نقاط خارجیة ونقاط القوى داخلیة 3
تي مستقبلاً أي لیس له وجود ترى الدراسة أن الغرض أصلاً غیر موجود بل شيء یمكن أن یأ

مثال علي ذلك إستغلالها.

/ المخاطر: أو المهددات هي خطر یهدد بقاء المنظمة، هو شيء متوقع أن یحدث یؤثر سلباً 4
علي المنظمة.

مثال: 

شركة تبیع ملابس محجبات في مجتمع إسلامي. هل هذه النقاط نقاط قوة أو ضعف أو 
فرصة.

ت في مجتمع غربي لا یلتزم بالشریعة الإسلامیة.أو شركة تبیع ملابس محجبا

كثیر من الناس یتحدث عن فروقات بین نقاط القوة والضعف وانها داخلیة وأحد الفرص 
والمخاطر خارجیة.

1999سهیلة محمد عباس علي حسن علي "إدارة الموارد البشریة "دار وائل للنشر ،عمان. 1-5
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ترى الدراسة أن نقاط القوة والضعف أنها موجودة أصلاً بل الفرص والمخاطر غیر 
تبر الدراسة أنه هو الفرق الأساسي بینها.موجودة قد تأتى أي أنه لا وجود له في الأصل. تع

: Swotالخطوة الثانیة 

المحافظة علي نقاط القوة یعتبر هدف..1
اغتنام الفرص یعتبر هدف..2
علاج نقاط الضعف یعتبر هدف..3
الاحتیال من المخاطر یعتبر هدف..4

% من 50إلي أهداف تكمن في الخطوة الأولى Swotإذن هي عملیة تحویل أصواط 
توجد في الخطوة الأولى. إذا صحت الخطوة الأولى في طریقة Swotطریقة التحلیل بطریقة 

.1التحلیل صحت الأهداف وصحت العملیة

بل یقولون أن أهدافنا كذا...Swotالبعض لا ینظر إلي 

الخطوة الثالثة:

متى) wereتعني (SWs 2H3  3wsة تحدد كیف نصل إلي هذه الأهداف بطریق
)Who) (منWhere والـ (2أینH2) تعنىHow to do كیف وHow Much.(تعني كم

ما هي الفرص التي أمامك علي مدى خمسة سنوات؟

ما هي المخاطر التي أمامك علي مدى خمسة سنوات؟

سهیلة محمد عباس مصدر سابق1-5
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% من الخطط الإستراتیجیة 70ترى الدراسة أنها لا تصلح للتخطیط الإستراتیجي بل 
فاشلة.Swotالمستخدمة بطریقة 

لكنها جیدة في التخطیط التشغیلي كما سنرى لاحقاً.

تعریف:

هو أحد الأسالیب المستخدمة في الدراسات Scenarioالسیناریو من الإیطالیة 
المستقبلیة وهو وسیلة للتخطیط الإستراتیجي الذي تستخدمه بعض المؤسسات لإعطاء مرونة 
لخطط طویلة المدى وهو موجز للعمل في أحداث متوقعة، وتستخدم مثل هذه النماذج في 

اختبار الإستراتیجیات تخطیط السیاسات التطویر التنظیمي، بوجه عام عندما ترغب المنظمات
لمكافحة التطورات المستقبلیة الغامضة.

السیناریوهات في العادة عبارة عن بدائل حیث یتم بناء أكثر من سیناریو ونقطة البدایة 
هي وصف للوضع الحالي إنطلاقاً من بیانات كمیة وكیفیة كما أنها تعتمد علي تصوراتنا 

خذ للهدف المرغوب فیه كما یمكن تحدید المسار للمستقبل وتعمل علي توجیهه المسار المت
الأكثر احتمالاً من خلال التفاعل مع الاتجاهات الاجتماعیة، الاقتصادیة والسیاسیة في الوقت 

الحاضر.

خلاصة هذا التعریف حسب مفهوم الدراسة مما سبق ذكره أن التخطیط عن طریق 
تقد الدراسة أن التخطیط هو الوسیلة السیناریوهات یعني: كیف یمكن إحداث تعدیلات علیه وتع

.1الوحیدة التي تدفع التنمیة في مسار مفتوح للخیارات الإنسانیة المستقبلیة المحتمل حدوثها

مؤخر أو خطة لسلة من الأحداث الممكن التنبؤ بها.

2001السید علیوة " تنمیة مهارات مسئولي شؤون العاملین " ایتراك للطباعة والنشر والتوزیع ، الطبعة الأولى. مصر ، 1-6
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كما یعرف كوصف لوضع مستقبلي ممكن أو مرغوب فیه مع شرح لخصائص المسار 
أن تؤدى إلیه من خلال هذه التعاریف أن هنالك ثلاثة عناصر رئیسیة أو المسارات التي یمكن 

للسیناریو:

/ وصف وضع مستقبلي محتمل: في هذه الحالة نتحدث عن سیناریو استطلاعي، حیث یبدأ 1
من معطیات إتجاهات عامة في محاولة لاستكشاف ما یمكن أن ینتج عن الأحداث والتصرفات 

مستقبلي مرغوب. وفي هذه الحالة نتحدث عن سیناریو ومن ناحیة أخرى، قد یمثل وضع 
استهدافي. نقطة بدایة تشمل مجموعة من الأهداف المحددة والتي ینظر إلیها كصور مستقبلیة 

متناسقة.

/ وصف المسار أو مسارات مستقبلیة: یقصد بها وصف جدول زمني مزعوم ومترتب علي 2
أو مفترض أو مرغوب فیه. والمسار ظاهرة معینة، والتي تبدأ من وضع مستقبلي فعلي

المستقبلي یتشكل من خلال عملیة تحلیل لسلسلة من الأحداث والتصرفات والتفاعلات التي 
تنشأ بینهم أو من الآثار المترتبة علي ذلك.

/ الوضع الإبتدائي: هو نقطة الإنطلاق أو مجموعة شروط أولیة لكل سیناریو، ومن الأهمیة 3
العناصر ضمن مجموعة الشروط الأولیة للسیناریو: الوقائع والجهات تمییز بین نوعین من 

الفاعلة:

الوقائع: تعنى حقائق الأوضاع الاقتصادیة والاجتماعیة والتكنولوجیة والسیاسیة والتاثیرات 
الخارجیة والاتجاهات السائدة، بالإضافة إلي الاتجاهات الجدیدة.

علي صنع الأحداث سواء كفعل أو كرد فعل.الجهات الفاعلة: هي القوة الأكثر تأثیراً 
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: 1خطوات بناء السیناریوهات

بناء السیناریوهات هو عملیة خلاقة تعتمد علي توجیهات عامة. حیث لا یوجد نموذج 
ثابت من السیناریوهات یمكن أن یحتذي به من خلال عملیة تحضیر السیناریو، وبالتالي هناك 

الخیال.الحاجة إلي مجموعة واسعة للمعرفة و 

الخطوات:

/ وصف الوضع الحالي والاتجاهات العامة:1

في هذه المرحلة نستعرض العناصر الرئیسیة للوضع الحالي ونوضح نقاط القوة 
والضعف ونحدد الاتجاهات السائدة والناشئة أو التغییرات التي تبني عن تحولات كبیرة في 

الرئیسیة الذین هم بحاجة إلي إجابة عند المستقبل ومن ثم إستخلاص المواضیع والمشكلات 
كتابة السیناریو ویمكن تقسیم هذه المتغیرات إلي متغیرات داخلیة تنتمي إلي النموذج نفسه. 

ومتغیرات خارجیة تعكس البیئة التي صنع فیها هذا النموذج.

/ فهم دینامیات النموذج والقوى المحركة:2

في النموذج وتحلیل العلاقات بین أجزاءه عرض هذه الخطوة هو تحدید القوة المحركة 
والاتجاهات التي تؤثر علیها. یمكن تقسیم القوى الدافعة للنموذج إلي قوى ذو مستوى كلى مثل 

التكنولوجیة والسیاسیة والاقتصادیة والاجتماعیة والقوى علي المستوى الجزئي.

الیقین التي تتمیز بها، یمكن تصنیف أو تنظیم هذه القوى وفقاً لقوة تأثیرها ودرجة عدم 
)1(ووضع قیاس مثل عالیة، متوسطة، منخفضة، كما هو مبین في المثال التالي:

2001علي السلمي، "إدارة الموارد البشریة الإستراتیجیة"، دار غریب للنشر والطباعة، القاهرة، 1
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oA.(عالیة التأثیر ـ مع انخفاض درجة عدم الیقین) ـ القوى والعوامل
oB.(عالیة التأثیر ـ مع درجة عالیة من عدم الیقین) ـ القوى والعوامل
oC.ـ عوامل القوى ضعیفة التأثیر، مع انخفاض درجة عدم الیقین
oD(تأثیر المنخفض، مع درجة عالیة من عدم الیقین) ـ القوى والعوامل

وهنا یفید لتركیز الاهتمام علي القوى والعوامل المؤثرة بشكل كبیر.

:Seniro Planning2النموذج الثاني التخطیط عن طریقة 

/ السیناریو: 2

النموذج تستعمله وزارة الدفاع الأمریكیة بشكل كبیر كذلك وزارة الخارجیة، كما أن هذا 
كل أنواع التخطیط الإستراتیجي جاءت أساساً من التخطیط العسكري ثم تحولت إلي علم 

الإدارة.

كیفیة التخطیط عن طریقة/ نموذج السیناریو:

المرحلة الأولى:

أي عواطف).تحدید الاحتمالات الرئیسیة (محددة من .1
تحدید الاحتمالات الفرعیة التي في كل احتمال رئیسي..2
تحدید الاحتمالات فرع الفرعیة: یتفرع من كل احتمال فرعي احتمالات فرعیة وهكذا....3

، (القاهرة منتدى العالم الثالث یولیو 2020ستشار بمركز الأهرام للدراسات السیاسیة والإستراتیجیة) السیناریوهات، أوراق مصر إبراهیم العیسوي (م)1
).https://ar.wikipedia-org/wiki) (سیناریو ـ تخطیط/ 1998

2001رة، علي السلمي، "إدارة الموارد البشریة الإستراتیجیة"، دار غریب للنشر والطباعة، القاه2
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هذه أصعب مرحلة في التخطیط عن طریق السیناریو:المرحلة الثانیة:

الرئیسیة یكون مئة% إعطاء نسب مئویة لكل احتمال رئیسي بحیث مجموع الاحتمالات.1
وهناك تكمن الصعوبة في أي أساس توضع النسب توضع علي دراسات علمیة موجودة 

ومعلومات صحیحة.
إعطاء نسب مئویة للاحتمالات الفرعیة أیضاً یكون مجموعها مئة بالمئة، ثم أیضاً .2

%.100إعطاء نسب مئویة إلي احتمالات فرع الفرع ویكون مجموعها أیضاً 
ه الشجرة.وهي ما یشب

المرحلة الثالثة: 

تحدید المسار الأكثر احتمالاً ثم تبني علیه التقدیرات. إذا كان التقدیر خاطئ یمكنك 
الانتقال إلي المسار الأخر بسهولة فلا تحتاج أن تبدأ من جدید لأنك درست كل الاحتمالات. 

وهذه مزیة التخطیط بالسیناریو.

ترى الدراسة أن التخطیط احتمال أو افتراض واحد وكیف یعالج هذا الافتراض. لكن 
التخطیط عن طریق السیناریو لیس احتمال أو افتراض واحد بل عدة افتراضات هكذا الحیاة 

مجموعة احتمالات.

PMSP/ نموذج التخطیط المقاس بالأداء: 3

Performance measure strategic planning model

ي طریقة تحدید الأهداف بالأداء وتستخدم في الشركات المالیة مثل الشركات التي ه
تعمل في البورصة، هذا النوع لا یحتاجه كل الناس وهو نوع خاص جداً للذین یعملون في سوق 
متغلب، الهدف في هذا النموذج لا یكون ثابت وهو أن نكون أفضل من السوق، یأخذ المؤثر 

لشركات.العام للسوق وأداء ا
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:1الأمثلة التالیة توضح المزید

شركة من الشركات التجاریة تهدف إلي أن یكون وضعها كأرباح فوق الصفر. (هذا 
الرقم حساس) إذا نزلت تحت الصفر فهي خسرانه إذا صعدت فوق الصفر فهي رابحة.

مثال أخر: شركة من الشركات وزعت أرباح علي مستثمریها أي المشاركین في عام 
وزعت أرباح بنسبة اثنین 1993%) وهذا ممتاز وفي عام 28ثمانیة وعشرین بالمائة (1992

وزعت الشركة أرباح بنسبة صفر 1994%) یعتبر أیضاً ممتاز. وفي عام 32وثلاثین بالمائة (
%) إذن وضع هذه 26بالمائة  لكن مثل هذه الشركات خسرانه بنسبة ستة وعشرین بالمائة (

لن تخسر ولم تربح لكن قیاساً بالمؤثر العام للسوق. وإذا نزلت من الصفر الشركة ممتاز لأنها 
أیضاً حققت أرباح لكن الهدف أن یكون أفضل من السوق.

شروط هذا النموذج:
سرعة التقلب في الأسعار مثل البورصة..1
خصوصیة الإنتاج..2
تحدید المعلومات..3

باقي السوق إذا كنت تنتظر لابد أن یكون لدیك معلومات أول بأول قبل أن تصل إلي 
إلي أن تسمع الأخبار من وسائل الإعلام أو تقرأها في الجرائد مثلاً أو تقرأها علي شاشة 
البورصة هذا یعني أنك متأخر جداً. وبناءاً علي المعلومات تستطیع أن تقرر مثال أخر لزیادة 

الفهم.
قبل أن یسمع عنها شركة من الشركات التي أنت شاري أسهمها عملت صفقة مربحة 

الأخرین تقوم أنت تشتري أسهمها لأن هذا السهم سیرتفع.

مدخل كمي" ،دار الفكر للطباعة والنشر والتوزیع ،عمان الطبعة–حسن زویلف "إدارة الموارد البشریة 1-9
2001. الأولى. 
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مثال أخر: شركة من الشركات الحكومیة وقعت معها عقد، قررت الحكومة إلغاء العقد 
قبل أن یعلن ذلك للناس تكون أنت بعت أسهمها.

هاز وهي شركة محافظ مالیة تعمل بهذه الطریقة وتمتلك جFedelatyشركة فیدیلتي 
یأتیهم بالأخبار عن الشركات التي لهم أسهم فیها. علي سبیل المثال لو بدأت شركة تتفاوض 

) في 1قبل توقیع العقد مع شركة أخرى تأتیهم الأخبار عبر ذلك الجهاز (الجاسوسیة رقم (
) هي الجاسوسیة العسكریة).2العالم هي الجاسوسیة الاقتصادیة ورقم (

دراء شركة فیدیلني كل عشرة ثواني، وشركة مثل هذه كما تجدد المعلومات علي م
الشركات تعمل بطریقة غیر عادیة وبالطبع نتائجها غیر عادیة، والرسم أدناه لمزید من 

التوضیح. 

PMSPنموذج 

10%

0%
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النموذج الرابع للتخطیط الإستراتیجي: 

:Phieffer1نموذج فانهر 

ستتناول الدراسة هذه النموذج بشيء من التفصیل.وهي من أحدث الطرق بل النماذج 

هو أكبر علماء الإدارة في الولایات المتحدة الأمریكیة له نظریات في (Phieffer)فایبر 
علم الإدارة والتخطیط یمتلك شركة دار نشر اسمها فایبر وشركاء وله نظریة اسمها تخطیط 

.Applied I strategic Planningإستراتیجي عملي/ تطبیقي 

:Phiefferخطوات للتخطیط الإستراتیجي لنموذج فایفر 

الخطوة الأولى:

Plan to Plan/ التخطیط للتخطیط: 1

وهذا من مزایا نموذج فایبر ولم یوجد في النماذج السابقة التي استعرضتها الدراسة 
التخطیط لنجاح الخطة.

أي بمعني لماذا یفشل التخطیط SWOTفایبر سأل نفسه السؤال التالي: لماذا تفشل 
بنموذج تحلیل نقاط القوة والضعف. الذین كتبوا نماذج التخطیط الإستراتیجي خبراء في 

التخطیط، لماذا لم یخططوا لنجاح خطوتهم.

اقترح فایبر عشرة خطوات لنجاح الخطة:

. SWOT. من الذین یعملوا SWOTأ/ تشكیل فریق التخطیط: هذه الخطوة لم تتحدث عنها 

1Alain Chamak ,Celine fromage « le capital humain commont le développer et l’emluerluaison edition 2006
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وجد فایبر أن الأسباب الرئیسیة لفشل التخطیط أن الفرق الذي خطط لم یكون فریق 
شكل بطریقة صحیحة حسب رؤیته. ومنها رأى أن هناك كیفیة لتشكیل فریق التخطیط.

كیفیة تشكیل فریق التخطیط:

الخطوة الأولى: البند الأول من تشكیل فریق العمل یتكون فریق العمل من خمسة إلي 
) أشخاص، أقل من خمسة أشخاص فعالیة ضعیفة أكثر من سبعة أشخاص 7- 5سبعة (

النقاش سیطول.

الخطوة الأولى: 

:1البند الثاني: مواصفات الفریق

شخص یفهم في علم التخطیط ویعرف كتابة الخطط وهو یعتبر رئیس الفریق..أ
شخص من صلب العمل أي بمعني مصنع خشب شخص یفهم في صناعة الخشب أو .ب

نتحدث عن مركز تحفیظ القرآن لابد من وجود شخص متمكن من تحفیظ القرآن. وإذا 
تحدثنا عن شركة تدریب نأتي بشخص متمكن من علم التدریب.... الخ.

شخص یفهم في إدارة الأموال، لابد من وجود شخص من أعضاء الفریق له خلفیة في .ج
العام الماضي، تحلیل مالي، كلما المحاسبة، إدارة الأموال میزانیات تقدیریة، میزانیات 

زادت كلما كان عطاءه أفضل للفریق.
شخص یفهم في التسویق كلما كان متمكن من مهارة التسویق كلما كان الفریق أقوى، .د

یعرف السوق.

1Michel , VERNIERES »Formation Emploi « paris ,Edition Cujas19999-L.Boyeret N.Equilbey « GRH Nouvelles
pratiques « Edition ems management et societé ,France2003
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یفهم في H/R (Human Resources)شخص له معرفة ویفهم في الموارد البشریة .ه
یاس البشر وكلما ما یتعلق بالموارد البشریة، التوظیف والتدریب بل في إدارة البشر وق

یعرف الأشخاص في مجال العمل من هم الأشخاص المتمیزین، ویفهم أفراد السوق، 
مثال: شركة قائمة ترید أن تعید خطتهم أو شركة ترید أن تنشئها ترید أن تخطط لها 

النموذج یعالج الأمر.
الكمبیوتر والبرامج ـ یفهم (Information Technology)شخص یفهم في التكنولوجیا: .و

.(Software)في الأجهزة والبرامج التي تناسب هذا النوع من صلب العمل 
ملاحظات هامة:

 لا تدخل معهم شخص قانوني: یرى فایبر أن طبیعة القانونیین ما هو صیاغة المواضیع
ولیست ویجب أن تخلو من خلل یؤدى إلي محاسبة قانونیة. هذا من خلفیتهم القانونیة

عقلیتهم وهذا بدوره یؤدى إلي تعطیل فریق العمل والقانوني فقط تعرض علیه الأعمال 
یعدلها یلغیها فقط یكون خارج الفریق. 

 إذا كان الفریق مكون من خمسة اشخاص یعني هذا أن هناك شخص یحمل قبعتین علي
سبیل المثال:

(IT)صلب العمل وتقنیة المعلومات شخص یفهم في الموارد البشریة والتسویق أو أخر یفهم في
وهذا یعني بدوره أن هناك شخص متمكن من أمرین.

أما إذا كانوا سبعة أشخاص وهذا یعني أن هناك اثنین لهم نفس المهمة. والأفضل أن یكون 
شخصین من صلب العمل وهذا بدوره مهم لأن كلما زادت مهاراتي في العمل كلما كنت متمكن 

مكن أن یكون سبعة أشخاص أو خمسة أشخاص.أكثر. لهذا السبب ی
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 الشخص الأول في المنظمة له فائدة من وجوده ضمن أعضاء الفریق في حالة اتفاق
الأعضاء علي قرار هو غیر موجود ربما تصدیق القرار بأخذ فترة من الزمن لإجازته 

لكن إذا كان موجود فالنتیجة في الحال لأنه صاحب القرار الأول.
 من وجوده ضمن أعضاء الفریق إذا صرح برأي فالأشخاص یعتبرونه قرار هناك مضار

ومثل الشخص الأول من طبیعة عمله یكون مشغول وربما یعطل الفریق من عمله 
واجتماعاته لذلك یفضل بعد الانتهاء من كل خطوة رئیسیة تجمع مع مسئول المنظمة 

وتعرض علیه لإجازتها أو تعدیلها أو إلغائها.
؟1من أعضاء الفریق مستشار خارجيهل أدخل ض

لا یوجد مستشار یفهم عملك مثلك.

ــــ الفریق یناسب خبرات في هذا المجال إذا لم یوجد واحد یفهم في المال استعین بأخر له 
خبرة في المال وأخر له خبرة بالتسویق... الخ. 

إذا كنت ترید تأسیس شركة من لا شيء استعین بشركة استشارات لعمل الدراسة مثلاً 
هم سیأتون بواحد في كل مجال.

ملیون دولار) من أكبر الشركات في 2مثال شركة ماكینزي (الحد الأدنى للاستشارات 
العالم.

الخطوة الأولى: البند الثالث:

تنظیم عمل الفریق:

یة؟هل نفرقهم من أعمالهم الرئیس
2008عبد المعطي عساف "التدریب وتنمیة الموارد البشریة"دار زهران للنشر والتوزیع،عمان،الاردن 1
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هل نأتي في عطلة أو نأتي إجازة؟

هل نضیف الخطة إضافة إلي أعمالهم؟

الإجابة:

التفرع أفضل سیعطوا التخطیط فضلات أوقاتهم وقشور عقولهم لكن عند التفرغ للتخطیط 
سوف یعطون لب فكرهم ولب عقولهم له. اجعلهم یحلمون بالخطة لكي توسع لهم دائرة الخیال.

اجتماعات مكثفة في بدایة عملهم واجتماعات مكثفة في نهایة عات: / دوریة عمل الاجتما2
عملهم واجتماعات متباعدة في الوسط.

بالطبع لهم مكافئات بل في نهایة المدة، لا تعطوهم مكافأة حسب / هل أعطیتهم مكافأة: 3
.1المدة لأنهم سیمدوا المدة، لا تعطوهم مكافأة حسب الاجتماعات

طلاع علي تجارب الآخرین في العالم والتجارب الممیزة في والسماح لهم بالسفر للإ
صلب العمل، مثال تجربة كوریا الجنوبیة القیادي الشبابي من أعلي التجارب تتكون من مئة 

سنة.15سنة ترأسها بنت عمرها 16-13ألف عضو ما بین 

المیزانیة التي إمدادهم بكل ما یلزمهم من كمبیوترات واحتیاجات وعلي ضوء ذلك تحدد 
تكلفها الخطة.

شهور.6-3كتابة الخطة الإستراتیجیة في الغالب تحتاج من / مدة الخطة: 4

إذا كانت منظمة صغیرة ونعنى بها أعضائها أقل من مئة عضو أو / مدة تخطیط الخطة: 5
موظفیها یتراوح عددهم مئة أو أقل أخطط إلي خمسة سنوات.

2008عبد المعطي عساف "التدریب وتنمیة الموارد البشریة"دار زهران للنشر والتوزیع،عمان،الاردن 1
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جم ونعني أن عدد موظفیها یتراوح من مئة إلي أما إذا كانت منظمة متوسطة الح
خمسمائة موظف/ موظفة التخطیط یكون لمدة عشرة سنوات.

أما المنظمة الكبیرة فعدد موظفیها یكون أكثر من خمسمائة موظف/ موظفة والتخطیط 
یكون ما بین خمسة عشر إلي عشرین سنة وهي خطة طویلة الأجل.

سواء منظمة كبیرة أو .Hard/ Soft Wareالمنظمات التي تستغل بالتكنولوجیا باستثناء: 
صغیرة تخطط لمدة خمسة سنوات فقط لأن حجم التغییر في التكنولوجیا سریع جداً وهناك 

اقتراحات دخلت في علم التخطیط وتقترح ثلاثة سنوات فقط.

ي التكنولوجیا وكانت طبیعة العمل هناك استثناءات داخل هذا الاستثناء: إذا كان محور العمل ف
من علاقة التكنولوجیا فیجب التخطیط لمدة عشرین سنة لأنهم هم الذین یقودون التكنولوجیا 

.Apple/ Microsoftأمثال: 

نفس المعادلة أقل من Assets Mgtالاستثناء الثاني الشركات التي تعمل في إدارة الأموال 
أكثر من مئة إلي خمسمائة ملیون دولار تعتبر شركة مئة ملیون دولار تعتبر شركة صغیرة 

متوسطة هذه الأرقام معدلة لتناسب العالم العربي. 

... Small Capsأما في العالم الغربي أقل من ملیون دولار تعتبر شركة صغیرة وتسمى ال 
یزانیة الدول الخ نفس المعادلة السابقة ویعزى هذا التعدیل لتناسب اقتصادیات الدول النفطیة م

میزانیة أسبانیا 1الغربیة + میزانیة الدول النفطیة = 

= میزانیة بلجیكا

% من میزانیة أمریكا3=  

2



97

الخطوة الأولى: البند الرابع: 

أسوان، نموذج Phieffers Sinario Planningاختبار نموذج التخطیط: أمثال نموذج 
السیناریو أو فایبر، وهنا یتطلب من الذي سوف تعمل به المنظمة مثال: 

الآتیة أسمائهم سیتصلوا بكم ویطلبوا معلومات حتى لو كانت سریة نرجو التعاون معهم 
وعدم التردد في إعطائهم المعلومات.

بدونه یكون (بدون التعمیم وإعطاءه الصلاحیات لا یستطیع فریق العمل أن یعمل لأن
عنده معلومات).

Phiefferسوف تركز الدراسة هناك علي نموذج فایبر: 

:Phiefferالخطوة الثانیة: نموذج فایبر 

/ استعراض القیم:1

القیم في علم الإدارة لا تساوي الأخلاق هكذا علم الإدارة الغربي.

شيء Valueم ب القیم هي كل تعتبره المنظمة ذا قیمة. وفي علم الإدارة تسمى القی
عنده قیمة/ شيء مفهوم له قیمة كبیرة قد تكون قیمة معنویة وقد تكون مادیة. وأمثلة القیم:

وهي تعني كل المعاییر الإداریة (قیمنا الأخلاقیة Market Shareأ/ الحصة في السوق: 
وأهدافنا الإیمانیة).

مبیعات التایوتامثلاً الحصة في السوق لشركة التایوتا = 
إجمالي المبیعات
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ملیون دولار وإجمالي مبیعات 10للتوضیح إجمالي مبیعات السیارات في السوق 
سیارات التایوتا ملیون دولار.

% من الحصة في السوق.10التایوتا تملك 

یعني الذین ینضمون إلي سنویاً أكثر من الذین أخسرهم معني أن العدد یزداد.ب/ الربح: 

= الحصة في السوق) عدديالأمریكان فلسفتهم الحصة في السوق (  

Transparencyج/ الشفافیة: 

أخذت الشفافیة بمعناها المستعار من علم الفیزیاء وتعني المادة الشفافیة الواضحة 
الزجاجیة بحیث یمكن رؤیة الطریق الأخر من خلالها.

والاتصال والمحاسبة، كما أنها تعني الوضوح ولها في الثقافة الإنسانیة معاني الانفتاح 
مثال ذلك سیاسة الباب المفتوح المدیر یسمح لأي موظف بالدخول علیه واستقباله ضماناً 

للعدل.

كلما زادت السریة تخوف الناس وكلما زادت الإشاعات، قال الرسول صلي االله علیه 
ى الأخر فلعله فقعت عیناه) ذا جاء الرجل وقد فقعت عینه فلا تحكم له حتى تر وسلم: (إ

من باب الأنصاف والعدل.

وتعني به الدراسة أحكام وتعالیم دیننا الحنیف : Islamic Obigationد/ الالتزام الشرعي: 
بحیث یكون المرجع في كل المعاملات الإداریة والمالیة هو كتاب االله. مثل البنوك الإسلامیة.

العدد الإجمالي
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ونعني بها التمیز والخلو من العیوب والنواقص وفي علم الإدارة نقصد : Qualityهـ/ الجودة: 
به الدراسة هنا بأنها توجه إداري ناجح یعبر عن المدى من خلال إرضاء العملاء ما یطلق 

) مثل كم حجم الجودة التي تلتزم بها المنظمة.Quality managementعلیها (إدارة الجودة 

فاق علیها وهذه لا تأخذ أكثر من عشرة دقائق. یتمن النقاش بعد ذلك الاستعراض للقیم والات
حول القیم المختلف علیها. ثم تعرض للقیادة في نهایة كل خطوة. وبعد ذلك یتم التعمیم علي 

كل الموظفین.

:Vision1الخطوة الثالثة الرؤیة: 

طة الرؤیة تعني مجموع الأهداف بعیدة المدى، كما تعني صورة ذهنیة للمنظمة في نق
مستقبلیة، هي أهم خطوة في التخطیط الإستراتیجي.

الرؤیة هي حلم وخیال كلما زادت القدرات علي الحكم كلما زادت القدرات علي الحكم 
كلما زادت القدرات علي التخطیط.

الأهداف لابد أن تكون قابلة للقیاس القانون الذهبي للإدارة إذا كنت لا تستطیع أن تقیس 
.لا تستطیع أن تدیر

If you cannot measure you cannot manage

أي شيء لا تستطیع قیامه هذا لیس إدارة 

2009محمد سمیر احمد "الإدارة الإستراتجیة وتنمیة الموارد البشریة" ،دار المیسرة للنشر، 1
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الهدف هو ما یسعى إلیه الفرد من أجل تحقیقه. الهدف نهایة عملیة لبدایة نظریة 
تعني الدراسة بكلمة اسمارت Smartلتحقیق الغایة المرجوة. ولابد أن یكون الهدف اسمارت 

S: Simple/ Specific بسیط ومحدد وقابل للقیاسM: Measurat

A: achievableیمكن الحصول علیه 

R: realistic and resalableواقعي 

T: timedتوقیت زمني/ محدد بزمن 

:1كیفیة كتابة الرؤیة

تكتب الرؤیة في هذه المرحلة علي شكل أسئلة وهي ما تسمى بمرحلة كتابة الأسئلة.

انتهاء الأمور التالیة؟ما هو وضع المنظمة عند 

أ/ ما هي أهم المنتجات والأنشطة بعد عشرة سنوات (سوف تتأخر الدراسة كتابة الخطة 
متوسطة المدى) بوضع تصور لوضع المنظمة بعد تلك الفترة (حالیاً یوجد بها منتجات أو 

خدمات أو أنشطة معینة).

وظفین كم عدد الأعضاء وكم فرع تابع ب/ الهیكل الإداري والفروع والموارد البشریة، كم عدد الم
للمنظمة أم هي فروع مستقلة.

ج/ الوضع المالي، كم الإیرادات، كم المصروفات بل كم الأرباح والكم الخسارة، الفرق بین 
الإیرادات والمنصرفات یعطینا الأرباح أو الخسائر.

محمد سمیر احمد "مصدر سبق ذكره1
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اك منظمة وضعت خطة د/ الوضع التقني بعد عشرة سنوات، الآن تستعمل تقنیة معینة مثلاً هن
وضع التقنیة في الأنشطة كیف سندرس جامعة/ Paper loss officeلإدارة بدون أوراق 

مدرسة، ما هو الخیال والحكم لموضوع التقنیة.

توزع الأسئلة المتعلقة بالرؤیة لفریق التخطیط للإجابة علیها في العادة تعطي فرصة تتراوح ما 
المنظمة جدیدة.بین أسبوع إلي أسبوعین إذا كانت 

شكل الإجابات علي الأسئلة فردیة، وإذا كانت هناك معلومات ناقصة یمكن للفریق أن یعاون 
بعضه البعض لأن الفریق مكون مختلف المجالات وهذه فائدة تشكیل الفریق بهذه الصورة كما 

.1تم ذكره سابقاً 

التخطیط اجتماع یتم فیه عرض یوم) لكتابة الرؤیة، یعقد فریق14-7بعد انتهاء المدة المقررة (
الإجابات، تجمع الإجابات المتقاربة وتوضع في اتجاه واحد، ویبدأ النقاش في النقاط المختلف 
علیها. إذا كان إصرار علي بعض الإجابات المختلفة علیها أو عدم اتفاق یفتح الباب 

للتصویت.

الفریق تعرض علیه الإجابات إذا كان قائد المنظمة أو من بیده القرار لیس عضو من أعضاء 
ویتم الاتفاق معه علي الرؤیا التفصیلیة.

یتضح مما ذكر سابقاً بأن الرؤیة صفحة ملیئة بالأرقام كل ما فیها قابل للقیاس.

ه/ تلخیص أهم الأهداف في جملة واحدة وتكون قابلة للقیاس.

موظف خلال خمس مبیعات بخمسة ملیون ریال بخمسمائةFive Fiveمثال: شركة صافولا 
سنوات.

2009- د البشریة ،تمیز بلا حدود "المكتبة العصریة للنشر والتوزیع ،مصر الطبعة الأولىعبد العزیز علي حسین "الادارة المتمیزة للموار 1
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Missionالخطوة الرابعة: الرسالة: 

هي جملة تلخص نحن؟

كم عدد الأعضاء، كم حجم الإیرادات، كم عدد المصاریف، ما هي الأنشطة، كم فرع یتبع 
للمنظمة وما هو ترتیب بین المتنافسین.

الذي یجیب علي هذه الأسئلة یصف الواقع.

:1مواصفات الرسالة الجیدة

مختصرة تحتوى علي كل المواصفات كلما كانت مختصرة یسهل حفظها ویسهل جملة .1
10تداولها علي الألسنة، الأفضل تحتوى ما بین عشرة إلي عشرین كلمة (الحد الأدنى 

كلمة).20كلمات والحد الأقصى 
الرسالة الجیدة تحدد مجال عمل المنظمة .2

ع من الرسالة لا ینطبق علیه مواصفات مثال: سعر معقول وخدمة ممتازة جودة عالیة هذا النو 
الرسالة الجیدة لأنها لا تحتوى علي محور العمل.

لابد أن تعكس أهم قیم المنظمة الحد الأدنى قیمة واحدة والحد الأقصى ثلاثة قیم أغلب .3
الناس یدرجو قیمتین كما تم تعریف القیم سابقاً بأن القیم كل ما تعتبره المنظمة ذا قیمة).

تشیر الرسالة إلي تمییز المنظمة بین المتنافسین.لابد أن .4
مثال: أنا الأكبر، أنا الثالث، أنا الأفضل، أنا الأحسن، (ثالث أكبر شركة تأجیر سیارات في 
أمریكا) مما یتضح من هذه الصفة وهو التمیز یتضح لابد إدراج بماذا تتمیز منتجاتكم فریق 

التسویق یبحث عن التمیز.
بیة احمد علي صالح ،سعد علي العتري"ادارة راس المال الفكري في منظمات الاعمال " الیازوردي للنشر والتوزیع ،عمان ، الأردن ،الطبعة العر -1

2009
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خر والمنتمي إلیها بمعني أنها تشعر فخراً إلا إذا كانت عالمیة لیس من تشعر قارئها بالف.5
Microsoftالمهم هذه الصفة مثال لذلك: 

لابد أن تحوى وتتضمن الرسالة الجمهور المستهدفین (جمهوري/ ریاضي/ أطفال/ .6
...الخ).

فت مثل مثال: (أفضل تعلیم في الشرق الأوسط في بیئة أخلاقیة تعلیمیة إبداعیة) إذا أض
هذه الرسالة تجد فیها الآتي: لیس بها أرقام، الرؤیة توجد بها أرقام قابلة للقیاس، محور العمل 
تعلیم، الجمهور المستهدف طلاب، القیم، الأخلاق والإبداع، التمیز الأفضل، قارئها یشعر 

بالفخر مقارنة بالمنافسین تشیر كلمة أفضل.

وأفقیاً نحو مسافات قصیرة نسبیاً.مثال أخر: نقل الناس والأشیاء عمودیاً 

محور العمل نقل الناس، الجمهور المستهدف هو الناس والبضائع لیس بها أرقام، توجد 
في هذا النوع ثلاثة مواصفات وهناك ثلاثة أخریات غیر منطبقین علي مواصفات الرسالة 

(الأفضل، الأجود)/ لا یوجد تمییز بین المتنافسین 2/ لا تشرع قارئها بالفخر. 1الجیدة: 
/ لا تشعر قارئها بالفخر.3

هذه الرسالة غیر فاعلة.

مثال أخر: تقدیم قوة عالمیة راقیة في أي مكان بأي وقت بقوة عالمیة هذه رسالة السلاح 
الجوى الأمریكي. 

محور العمل: قوى حیویة، القیم عالیة وراقیة، التمیز: بأي وقت في أي مكان تشعر 
مرات التكرار المقصود یشیر للقوة 3غرور. عالمیة تكررت قارئها بالفخر بل
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مثال أخر: یتضح مما ذكر مما ذكر أعلاه أن الرؤیة تكتب قبل الرسالة وأن الخطط 
(Prestige)تبني علي الرؤیة ولیست الرسائل. الرسالة تستعمل للرجاء وهي عبارة عن برستیج 

ي كلمة أجنبیة. وتعني به المظهر الاجتماعي أو هیئة أو شكل وه

Line of Business (L.O.B): 1الخطوة الخامسة: مجالات العمل

مجالات العمل تعنى المحور الذي یشمل منتجات أو خدمات المنظمة مثال لذلك: 
(مركز تحفیظ القرآن، محور العمل تحفیظ القرآن أكادیمیة الإبداع، محور العمل تدریب).

د لكل منظمة ومن الأفضل أن تعمل في محور القانون الأول الرئیسي هو محور واح
واحد ومن الممكن من واحد إلي ثلاث محاور إذا كان هناك ترابط مثل جمعیة الأمومة والطفولة 
یمكن الأفضل أن تفصلهما لأن إذا دمجت الأمومة والطفولة ستحرم الأمومة أو العكس صحیح 

وهو أبو إستراتیجیات Michel Porter(هذا بناء علي ما قاله عالم الإدارة مایكل بورتر 
طبع في عام (Completive I strategic)التنافس له كتاب باسم إستراتیجیات التنافس 

(Completive I Strategic Nations)وله أیضاً كتاب إستراتیجیات تنافس الدول 1980
یحتوى علي إحصائیات وأرقام لذلك نیوزلندا یعد تبني هذه النظریات غیرت إسیتراتیجیات بالكل 

وتعد خامس دولة تم تغییر إستراتیجیتها).

وهذا قانون إداري.

الدولة تعمل في كل المجالات لكن تحتها وزارات وأیضاً الشركات القابضة تعمل في 
ال وهذه بدورها تملك ولا تحكم، لمزید من الإیضاح.مجالات كثیرة لكن مجال عملها إدارة الم

Strategic Business Units (S.B.U)الخطوة السادسة: وحدات العمل الإستراتیجي 

2009تطویر الكفاءات وتنمیة الموارد البشریة"مؤسسة الثقافة الجامعیة ،. الإسكندریة ،الطبعة الأولى، ثابتي الحبیب ،بن عبو الجیلالي "1-45
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ونعني به كل منتج أو خدمة من صلب العمل قابلة للاستغلال مستقبلاً علي سبیل 
لقارئ یجد أن كل قسم المثال مدرسة بها روضة، أساس، ثانوي، وقسم الموهوبین، إذا تأمل ا

أما غیر ذلك یسمي أشیاء مساندة مثل (L.O.B)قابل للاستغلال مستقبلاً ومحور عملهم تسلیم 
قسم المحاسبة، مكان أكل، مواصلات، یتضح أن من الأفضل الإكثار من وحدات العمل 

كلما كان عملك متحور حول صلب العمل.(S.B.U)الإستراتیجي 

Key Performance Indications (K.P.I)داء الرئیسي: الخطوة السابعة: مؤشر الإ

هي مقاییس مالیة وغیر مالیة تستخدم للمساعدة في التأكد من أن المنظمة نجحت في 
. 1تحقیق أهدافها وعمل التقدم اللازم

ویعد أحد تقنیات قیاس نجاح أداء المنظمات المستخدمة مع برامج الجودة والتطویر 
حدیثة، ویتم قیاس وتحدید مؤشرات الأداء بناء علي معاییر تحددها التنظیمي للمنظمات ال

طبیعة مهام ونشاطات المنظمة سواء كانت تعلیمیة أو صحیة أو خدمیة... الخ. كما أن قیاس 
هذا المؤثر یستخدم عدة طرق فنیة وإداریة وتقنیة لتحدید هذا المؤثر في قیاس الأداء الرئیسي 

سیة من خلال بعض الأسئلة وإجاباتها مثل:وتتمثل مؤثرات الأداء الرئی

هل تقوم بأداء المهمة بالشكل المطلوب ووفق الأهداف؟
ما مدى التقدم نحو أداء المهمة أو التخلف منها؟
ما هو الحد الأدنى الذي قمت بالانتهاء منه؟

بالمقارنة بین الواقع الحالي (K.P.I)إذن مجموع مؤثرات الأداء الرئیسیة تحقیق الرؤیة 
إذا كانت الفجوة كبیرة أغیر Gap analysisوالهدف المستقبلي ینتج فجوة وتسمى K.P.Iبالـ 
إذا كانت الفجوة صغیرة.K.p.iونثبت ال K.p.iال 

2009بیة احمد علي صالح ،سعد علي العتري"ادارة راس المال الفكري في منظمات الاعمال " الیازوردي للنشر والتوزیع ،عمان ، الأردن ،الطبعة العر 1
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: 1الخطوة الثامنة: تنفیذ الخطة
.تكتب وتصاغ الخطة
 تعمم وتشرح الخطة إلي كل من الموظفین باستثناء البنود السریة (وحدات العمل

. (L.O.B)) وموظفي الـ S.BUالإستراتیجي 
.لا تعتبر الخطة بدأت إلا إذا نفذ الجمیع الخطة

الخطوة التاسعة: دمج الخطة مع التخطیط التشغیلي: 
ر العمل یكتبوا أیضاً كل وحدات العمل الإستراتیجي یكتبوا خطة وكل موظفي محو 

الخطة متضمنین كل مؤشرات الأداء الرئیسیة.
)2(وفي هذه المرحلة یتم دراسة الواقع تحویله إلي أهداف.

مما ذكر أعلاه أن تخطیط من أسباب الاتفاق في العمل، تختم الدراسة هذه الجزئیة 
بمعني إیماني عظیم.

).3(ومن یتوكل علي االله فهو حسبه) (سورة الطلاق 
)10(وما النصر إلا من عند االله) (سورة الأنفال 
)12(وعلي االله فلیتوكل المتوكلون) (سورة إبراهیم 

ترى الدراسة أن نموذج فایفر الذي اقترحته شركة فایفر الأمریكیة أسهل في الفهم وأكثر 
عملیة في التطبیق.

الأداء الرئیسیة كما أن تفید بالذكر أن الدراسة أدمجت خطوة تحلیل الفجوات مع مؤثرات 
الدراسة ترى لأن نموذج فایفر یمكن أن تسعة خطوات بدلاً عن عشرة.

الموارد البشریة"وكالة المطبوعات،الكویت .محمد ماهر علیش "إدارة 1
.www.hrdicusدراسة منتدى الموارد البشریة )2
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نموذج العمل الإستراتیجي

وهو یصف .هو عملیة ربط الغایات والأهداف الإستراتیجیة بالغایات والأهداف التكتیكیة
مراحل وشروط النجاح ویشرح كیفیة إدخال خطة إستراتیجیة ما، أو أي جزء من أجزائها سیتم 

الرؤیة

مجالات العمل 

L.O.B

مجالات العمل الإستراتیجي

S.B.U

مؤثر الأداء الإستراتیجي

K.P.I

دراسة نقاط القوة والضعف 
والفرص والمخاطر 

S.W.O.T
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التطبیق التجاري أو السنة المالیة أو إدخاله إلى حیز التنفیذ خلال فترة تشغیلیة معینة، في حالة 
والخطة التشغیلیة هي أساس طلب میزانیة التشغیل السنویة. .أي مدى محدد آخر في المیزانیة

وبالتالي، فإن الخطة الإستراتیجیة الخمسیة تتطلب عادة وجود خمس خطط تشغیلیة تمولها 
خمس میزانیات تشغیل

تعریفات عدیدة للتخطیط التشغیلي

تفصیلیة مركزة ومحددة ویركز على الموازانات وكمیات الانتاج وجداول العمل ي خطة .1
.ویكون مداها قصیراً 

.صیاغة تسلسل منطقي وزمني لنشاطات تنفیذیة وموارد مستخدمة لإنجاز نتائج محددة.2
وهو یصف .عملیة ربط الغایات والأهداف الاستراتیجیة بالغایات والأهداف التكتیكیة.3

نجاح ویشرح كیفیة إدخال خطة استراتیجیة ما، أو أي جزء من أجزائها مراحل وشروط ال
سیتم إدخاله إلى حیز التنفیذ خلال فترة تشغیلیة معینة، في حالة التطبیق الجاري أو 

والخطة التشغیلیة هي أساس طلب .السنة المالیة أو أي مدى محدد آخر في المیزانیة
الخطة الإستراتیجیة الخمسیة تتطلب عادة وجود میزانیة التشغیل السنویة. وبالتالي، فإن

.خمس خطط تشغیلیة تمولها خمس میزانیات تشغیل
الخطط التشغیلیة؛ هي خطط تفصیلیة تتضمن كافة الأنشطة والإجراءات المتعلقة بتنفیذ .4

مبادرات الخطة الإستراتیجیة، والتوقیتات الزمنیة بشكل محدد، بالإضافة إلى الجهات 
.یفیة المسؤولة عن التنفیذوالمراكز الوظ

واستنادا لما سبق من تعریفات یمكن القول أن الخطة التشغیلیة؛ یجب أن تحتوي على العوامل 
:الرئیسیة التالیة
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.أهداف واضحة؛ تحدد النتائج المرجوة.1
.مجموعة من الأنشطة والخطوات أو الإجراءات المطلوب تقدیمها.2
.كل خطوة بشكل صحیحالأشخاص الذین سیتحملون مسؤولیة تنفیذ.3
.(البرنامج/ الجداول الزمنیة للتنفیذ (خلال عام واحد فقط.4
.متطلبات التوظیف؛ بتحدید كافة الموارد التي سیتم تخصیصها للتنفیذ.5
.وجود آلیة للرصد وتتبع وجمع المعلومات عن التقدم في كل مرحلة.6
.وجود معاییر مرجعیة لضبط وضمان جودة النتائج والمخرجات.7

:ا ترى مجموعة الأمم المتحدة للتنمیة أن خطة العمل یجب أن تحتوي علىفیم

المخرجات المتوقعة.
الأنشطة الواجب تنفیذها بهدف تحقیق النتائج المطلوبة.
الإطار الزمني لتنفیذ الأنشطة المخطط لها.
المسؤولین عن تنفیذ الأنشطة.
المدخلات التي یجب توفیرها لكل نشاط من الأنشطة.

الهدف من التخطیط التشغیلي

:هدف التخطیط التشغیلي وفقا لنادر غزال إلى

محاكاة وتثبیت تسلسل نشاطات محددة ومترابطة بشكل نمطي منظم لإنجاز 
.أولویات تنافسیةَ محددة

.ترشید إستعمال موارد المنظمة لتَحقیق قیمة مضافة
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لاستراتیجیة ضمن المعطیات الواقعیة لضمان الأداء الأمثل نحو تحقیق الأهداف ا
.المتاحة

تحقیق البراعة/ التمیز: إمتلاك القدرة على القیام بنشاطات تؤدي إلى درجة عالیة 
.من الجودة

.تحقیق نظم عمل ذات نتائج مستقرة، قابلة للقیاس، وممكنة التكرار بنجاح دائم

:الأربع التالیة) وظائف التخطیط في 2007فیما یحصر (متولي 

.مواجهة ظروف عدم التأكد والتغیر

.تركیز الاهتمام على الغایات

.الحصول على التشغیل الاقتصادى

.تسهیل عملیة الرقابة

یجب أن تضع الخطط التشغیلیة الأنشطة والمیزانیات لكل قسم من أقسام المنظمة لمدة 
تربط الخطة الإستراتیجیة بالأنشطة التي تقدمها المنظمة سنة إلى السنوات الثلاث التالیة. فهي 

.والموارد المطلوبة لتقدیمها

تستفید الخطة التشغیلیة مباشرة من الهیئة والخطط الإستراتیجیة للبرنامج لوصف الهیئة 
ومهام البرنامج وأهدافه وغایاته وأنشطته. وعلى غرار الخطط الإستراتیجیة، تتناول الخطة 

:ربعة أسئلةالتشغیلیة أ

أین نقف الآن؟
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أین نرید أن نكون؟

كیف نصل للهدف؟

كیف نقیس التقدم الذي أحرزناه؟

الخطة التشغیلیة هي الخطوة الأولى والأخیرة في إعداد طلب میزانیة التشغیل. كخطوة 
البرنامج أولى، تضم الخطة التشغیلیة خطة لتخصیص الموارد؛ وكخطوة أخیرة، قد یتم تعدیل 

.التشغیلي لیعكس القرارات السیاسیة والتغیرات المالیة التي حدثت أثناء عملیة تطویر المیزانیة

ینبغي إعداد الخطط التشغیلیة بواسطة الأفراد الذین سیشاركون في التنفیذ. وكثیرًا ما 
ظمة لابد تكون هناك حاجة للحوار بین الإدارات نظرًا لأن الخطط التي یضعها أحد أقسام المن

.وأن یكون له انعكاسات على الأقسام الأخرى

:1یجب أن تحتوي الخطة التشغیلیة على

أهداف واضحة

الأنشطة التي سیتم تقدیمها

معاییر الجودة

النتائج المرجوة

متطلبات التوظیف والموارد

الجداول الزمنیة للتنفیذ

1 .): مهارات التخطیط والإدارة التشغیلیة2015مغربه؛ فهد صالح قاسم (:
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حرزوجود عملیة لرصد التقدم الم

من العملیات الاداریة :- ب

یعرف بأنه إلارشاد وتحفیز الموظفین باتجاه إهداف المنظمة اختصرت الدراسة فى -:التوجیة
عملیة التوجیة على القیادة . 

القیادة قادة الدابة یمشى امامها وعكسها السوق یسوق الدابة یضربها leadership-:القیادة
بالعصا من الخلف .)

دور هام فى العملیة الاداریة . فهى الموجهه الاول للعملیة الاداریة بكاملها كلما كانت لها 
. القیادة تتمتع بقدر عال من الكفاة كلما ارتفع اداء المرفق أو المنظمة والعكس هو الصحیح

القدرة على -لقد تعددت التعاریف التى وضعت لبیان ماهى القیادة فقد ذهب رأى بأن القیادة :
Delsferالتأثیر على سلوك الاخرین والافراد المرؤسین وتوجیههم نحو الأهداف المنشودة (

1998(1

) بأن القیادة على انها عبارة عن عملیة التأثیر على الافراد بحیث koontzai1996كما یرى ( 
2یعملون بحماس وهمة عالیة نحو تحقیق اهداف المنظمة . 

وقد عرفت ایضاً بأنها التأثیر الفعال على النشاط الجماعى وتوجیهها نحو العدف والسعى لبلوغ 
وهو اایضاً تعریف ادارة الخدمة المدنیة الامریكیة .3.)1(هذا الهدف 

1 /Dessler . G . (1998) management , prentice – Hall1
، شركة مطابع السودان للعملة 2002ط 442مبادئ الادارة ص –د. عمر المقلي 22

، شركة مطابع السودان للعملة  عبد الكریم درویش ولیلى شكلا ، اصول الادارة العامة مكتبة 2002ط 442مبادئ الادارة ص –د. عمر المقلي 
1984امة لطلاب الكلیة العسكریة الملكیة . الاردن الانجلو المصریة  محاضرات مكتوبة مطبوعة في الادارة الع
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كما ترى الدراسة من خلا التعاریف السابقه إعلاه أن القیادة هى القدرى على تحریك الناس نحو 
ناصر القیادة ، الناس ، اتباع ، والهدف ولم یزكر فى هذا التعریف شئ الهدف على ثلاث ع

عن الاخلاق .  

القانون Blunkهل هذه الفتره فطریة أم مكتسبة الناس هم الاتباع یقول احد علماء الادارة 
الاول للقیادة عنده 

 یكون للقائد اتباع الشخصیة العامة في الصناعات القیادیة
 ج . وهاریة القیادة شئ أخر . ( من السهلوه شراء الناس لاكن من الصعوبة شراء

القللوب . 
اما الهدف لیس بالضرورة ان یكون هدف سامي الذي لا یملك هدف یحرك له الناس فهو لیس 
قائد. مكا ذكر لیس بالضرورة ان یكون هدف جید كمثل فرعون له اتباع فإستخف قومه قاطعوه 

یقدم قومه یوم القیامة فاوردهم النار. في االحالتین هو قائد طمعا ورعبا ورهبا ، وفي الأخر
إستخفاف بالعقول وهو لیس قائد جید لكن بالفعل هم قادة لأن لهم اتباع .

دور حول هذه المجالات الثلاثة . اغلب التعاریف ت
هل القیادة فطریة ام مكتسبة؟

مكتسبة ام فطریة منهم من یرى انها مكتسبةاختلف العلماء في مفهوم القیادة انها 
سنة وهو من علماء القرن العشرین 55ك بیتر باركر كبیرهم الذى علمهم الادراة درس الادراة 

ویوصي بتعلیم القیادة. بینما الأخر بنز وكان رئیس تعلیم القیادة بجامعة كالیفورنیا وله كتاب 
ث یرى أن هذا الأمر لا یمكن ان یتعلمها.حول القیادة حی(on leadership)شهیر اسمه 

وبالرجوع ایضا إلىى علماء السلف تجد الدراسة اختلاف بین فطریة ومكتسبة بالتأمل العمیق في 
الرسم ادناه : 
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، من البشر او اقل مولودون بالفطرة قادة كحد اقصى . من 02، مجمل القول ان 01یرى انه 
القادة المولودین بالفطرة خالد بن الولید.امثالهم

والصفات الإنسانیة مثل الكرم . مثال على ذلك :
حاتم الطائي بالفطرة كریم لما مات حاتم الطائي بكته امه بكاءً شدیدا وجاء اخوه وقال لها: " لا 
تبكي یا اماه واالله لأقومن لك مقامه ، ضحكت فتعجب وهي في قمة الألم والحزن تضحك 

قالت له: " لا تقومن مقامه ولا یقوم احد مقامه ، واالله لما كان رضیع ما كان یرضع حتى معه و 
الأخر . وانت لما كنت رضیع تبكي إذا دخل احد الغرفة.

ومن الصفات الانسانیة البخل هناك أناس بخلاء بالفطرة لو استطاع ان یتنفس من منخر واحد 
بدلا من منخرین لفعل .

د بن ایهما افضل عمرو بن عبد العزیز ام معاویة بن ابي سفیان . فغضب سئل الامام احم
الامام وقال ویحك انظر ماذا تقول اتقارنرجل من التابعین برجل نظرت عیناه الى الرسول 

(ص).
وهذا لا یعني انهم لیس لهم بشریة او لهم قدسیة رغم بشریتهم تغلبو على انهم بشر . ومن 

ابخل الناس . جاءت هند بنت عتبة زوجته إلى رسول االله (ص) هؤلاء ابي سفیان كان من 
وقالت : " إن ابى سفیان رجل بخیل واالله ما اكل حتى اسرق منه فهل یحل لي ؟ فقال رسول 

96 02201
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االله (ص) " كلي بالمعروف ". تكررت مظاهر بخله مع النبي (ص) في موقعة حنین هكذا في 
ان .النص كان (ص) یهز راسه عجبا من بخل ابى سفی

% هم في الوسط یستطیعو ان یكتسبوها ویختلفو بها حسب البیئة والتربیة التي یتلقونها.96ال
ایضاً هىناك اذكیاء بالفطرة . ون دهاة العرب :

عمرو بن العاص ، معاویة بن ابي سفیان ، زید بن ابیه والمغیرة بن شعبة.
تشیر انه ینبع من جهة الام اكثر من الذكاء وراثي احد الایوبیین ربما یورث اولاده والدراسات

الاب.
، " قادة بالفطرة بقول عمر بن الخطاب : " لا ینبض 02-، 01كذلك القیادة هناك من " 

، " لا یمكن ان 02-، 01لعمرو بن العاص ان یسیر في الارض إلا امیرا". وهناك ایضا " 
ه بلهجة من ابي ذر اعظم یتعلموها مثل عظیم الاسلام خامس من اسلم ابو ذر رضي االله عن

اصحاب الرسول (ص) ومن اصدقهم واتقاهم مات في ذمن عثمان بن عفان. لما اراد ابو ذر 
ان یخدم الاسلام جاء الى الرسول (ص) وقال له : ( ولني اي بمعنى اجعلني والیا . رد 

الرسول (ص) : " یا ابى ذر انك امرؤ ضعیف لا تولینا على اثنین.
لقیادة لیس لها علاقة بالقدم لیس لها علاقة بالعلم لیس كل عالم قائد ولیس من هنا ندرك ان ا

كل قائد تقي لیس لها علاقة بالتقوى.
% ) یمكن أن یكتسبوها بالعلم لكن لا یكون مثل القیادة 96هؤلاء الذین یقعون في الوسط ( 

وكیفیة معرفة الصفات بالفطرة لأن هؤلاء لا یمارسونها بسلاسة إذاً كیف نعرف القیادة بالفطرة
القیادیة .

: الأدوار الرئیسیة للقائد الصفات القیادیة
الأشراف على التخطیط بوضع رؤیة الخطة .أ

انشطة / اسواق/ منتجات/ خدمات/ طرق عمل.–فتح افاق جدیدة للعمل الابداعي .ب



116

المدیر یشتغل بیومیات العمل لكن القائد لم یكون مشغول بیومیات العمل الذي یكون مشغول 
بالادراة 

بناء العلاقات الرئیسیة -1
حالیا/ مستقبلا المسؤلون الرسمیین مع جهات معینة ویبین علاقات مع الموردین الرئیسین 

80م السبب في % من المتبرعین ه20من مبیعات 80% من الذبائن هم السبب من 20
) ایطالي 20-80قانون بیرتو ( 

المدیر غرقان ومنهمك في حل المشكلات الیومیة .
علاقات مع الممولین وعلاقات مع مسؤولین كبار 

% ومن فیه خارحج العمل في بناء العلاقات وهذا دور رئیسي للقائد .50القائد 
حل المشكلات المذمنة بعد عجز الأخرین عنها .أ

تطویر الذات والاخرین المسؤولین عنها:.ب
تطویرهم في مجالنا والمهارات وتطویر القناعات وافاكر جدیدة وبذلك یتغیر السلوك 

تقدیر وتكریم المتمیزین :-2
القانون یقول التقدیر لا یفرض لا بد ان اقدر بنفسي واسلمهم الشهادات.

مشغول لكن من الصعب ان یكون اقائد له حضور بین الناس من السهل ان یكون الانسان 
الانسان فعال .

إذاً الادوار الرئیسیة للقائد:
التخطیط -1
العلاقات -2
النطویر -3
الابداع -4
المشاكل المذمنة -5
التقدیر -6

situational leadershipنظریة 
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نظریة في القیادة13هناك 
نظریة القیادة الموقفیة :  (   ) عالى  (    )    منخفض ادوار القائد نمط القائد بشكل عام                         

) 1جدول رقم (
مفوضمشجعمدربموجههادوار القاید

التوجیة

التشجیع

انماط المرؤوسین في موقف معین او مهمة معینة حسب المهمة التي تعطیها لهم 
)2المعیارین                               جدول رقم (

سنة 15سنوات 3شهور 5خریج المعیار 
الكفاء

مستوى مبتدى الحماس 
متوسط

خبیرمتقدم 

)كفاءة عالیة(      )   وحماس منخفض     (     
المثل لا ینطبق على الواقع كما بعض شیئ من المعرفة 

اعلى بعض من طرق التحفیز اعطاء الصلاحیات -
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سنة في عمل الوزارة 15بعد -
دورین رئسین:–القائد له

التوصیة والتشجیع 
directionsالتوصیة اعطاء تعلیمات = 

یعمل كیف یعمل متى یعمل این یعمل ماهي الخطوات اي نموذج:ماذا 
التشجیع اوسع مما تحویه كلمة التوصیة هي التحفیز والتكریم والمكافاءات اسمع اقتراحات 

انماط:4اعطاء صلاحیات اتخاذ القرار بناءا علیه ینقسم القادة الى 
نظریة القیادة الموقفیة :

تدئ ماذا یحتج من نمط قیادي یحتاج الى موجهه تعلیم اي اذا كان الشخص في مهمة معینة مب
نموذج اي خطوات.

واذا كان الشخص متوسط كفاءته قلیل یحتاج الى تدریب .
واذا كان الشخص متقدم یحتاج الى من یسمعه له ویعطیة صلاحیات ویعطیة منصب ویكرمه .

واذا كان الشخص خبیر یحتاج الى تفویض
خلاصة النظریة :

د الفعال یحتاج نمطه حسب المقف ولا یتعود الجمیع بأسلوب  واحد فالقائد الذي القائ
یوجه باستمرار فهو قائد فاشل . 

یقیس الامامة حسب المهمة 
تشكل انفسكم حسب الموقف الذي امامكم . هكذا هو القائد الفعال .

: هدفي كقائد رفع الكفاءة والحماس
احسن قائد هو الذي یوزع المهام حسب الكفاءة والماس زالإجادة في القیادة عمل فاشل 

matching
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دوركم كقادة لعمل یرابط ویصل لعذه المهمة لأنه كفئ ومتحمس
تحلیل الناس حسب المهمة  تغییر نمطي كقائد . ارفع كفائتهم وحماسهم .

القائد الفعال لیس له نمط ثابت ویقود حسب الموقف
صفات القائد:

القائد یقود والناس تتبعه 
" 2007صفة رئیسیة .  نظریة في 16صفات یعني 4مجالات رئیسة في كل مجال 4

الصفة المفیدة والضارة "
: المجال الاول

القائد الفعال له رؤیة كما ذكر سابقاً في دور القائد التخطیط واهم مافي التخطیط الرؤیة -1
هداف بعیدة المدى .والرؤیة تعني باختصار ا

الرؤیة والصفات القیادیة علماء القیادة ووكر ابو الادارة وبنز رئیس مركز اعادة القادة 
بجامعة جنوب كالیفورنیا مؤلف كتاب القیادة صفات ونائبه تانوس الذى تولى المركز 

صفة 14من بعده كتب اربعة صفات رئیسیة للقائد تختلف عن استاذه وكرنر كتب 
صفات رئیسیة للقائد وبعد ذلك اضاف صفة ثامنة للقائد . 7لقائد وكوفي كتب رئیسیة ل

وكل منهم عنده رایه لا یوجد جواب علمي للصفات الرئیسیة للقائد لكن الصفة الوحیدة 
الكل اجمع علیها وهى الرؤیة 

الكل اجمع ان القائد له رؤیة على المدى البعید وغیر ذلك فهو مدیر والذي یعرف 
القصیر . والرؤیة كما ذكر سابقاً اقل مدى خمسة سنوات بالنسبة للمدى وهناك المدى 

استثناء للشركات التي تعمل في الاموال مع تغییر الاشخاص الى اموال.
صفات الرؤیة الجیدة :

أ/ القدرة على التظیر " دون العیش في الخیال " ولیس التقلید .
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ول تختلف من ظروفها وموظفین اخذ افكار من الخطأ اخذ التجربة وتطبیقها " لأن الد
الغیر وفائدتها .

القائد اذا كان لدیه قدرة على التنظیر یستطیع ان یبلور افكاره .
كذلك الاكادیمین اذا كانت له كتب ومؤلفات ولم یمارس القیادة فهو یعیش في الخیال 

جم لم تكن له وعلى العكس الذي له خبرة عملیة ولم تكن له مؤلفات یعیش في واقع مح
افكار جدیدة .

اعلى درجات المدربین الذي تكون له خبرة عملیة وخبرة نظریة .
/ الطموح " دون الغایة تبرر الوسیلة ": 1

الرؤیة لیست رؤیة صغیرة ومحدودة مثل تشكیل الفكر والراي وتطویر الامم طموح بدون خیال 
مستحیاة ولكنها غیر سهلة بشرط في ممزوجة بغایة قابلة للتطبیق والطموح اهداف صعبة غیر

بعض الاحیان الطوح یقع على الاهداف السیئة بحیث ان الغایة السامیة تبرر الوسیلة والافعال 
السیئة الوسائل المنحطة لدى بعض القادة .         

/ العقل المنفتح " دون المیوعة الفكریة 3
القائد الفعال * الى عقل منفتح لبلورة افكاره رؤیة عالیة بعض من القادة * على افكار 
السابقون ماذا فعلوا؟ لم یكن لدیه استعداد لتلقي آراء جدیدة وتجارب جدیدة. "یسمع ویحلل 
ویجرب" بشرط على أن لا تتحول إلى میوعة فكریة "لیس لها ضوابط بدون دلیل وبدون اثبات 

یدة * القائد دون دلیل وبرهان.فكرة جد
/ الأهداف الدقیقة " دون الجمود علیها": مثل:3

if you"الأداء وتنمیة الثقافة وتنطور العمل " لأنها غیر قابلة للقیاس كما ذكر سابقاً 
can measure you cannot manage it" أهداف لابد أن تكون قابلة للقیاس. ولیست

الأهداف الهولامیة. أهداف واضحة وبدقة وأیضاً * أهداف قابلة للقیاس لكن یصعب تنفیذها 
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ویصر على تطبیقها. بل نضع الأهداف وتكون قابلة للتغیر حسب المعطیات الموجودة . 
لأن الرؤیة البعیدة المدى یتم تقدیرها كل خمس سنوات.
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الثاني:المجال

الشخصیة القیادیة:
.الثقة بالنفس دون غرور أو تكبر الصفة المفیدة الثقة الصفة السیئة التكبر
 شخصیة محبوبة: و الأتباع ینفذون من أجل كسب رضاءه وحبه القائد الفعال. یستطیع

كسب حب الناس ولیس خوف الناس یحرك الناس بالحب لیس *. "أحب الناس بحبكم 
مشاعرهم تقدیر احتیاجاتهم  * معهم هكذا حب الناس. الصفة الضارة أو الناس". تقدیر 

المعاكسة فقد الحزم عدم الاستطاعة على الفصل والحزم. القائد محبوب وحازما. مثال 
أبي ذر رضي االله عنه عندما جاء للرسول (ص) وطلب منه أن یولیه أي بعض یجعله 

لاً: إنك امرئ  ضعیف  لا تولینا على والیاً فرد الرسول صلى االله علیه وسلم له قائ
اثنین" أى بمعنى لا تصلح أن قائداً لاثنین. نجد هذا الحزم لما * الحب. كما نجد أن 

القیادة لیس لها علاقة بالتقوى فهو خامس من أسلم.
التأثیر والحضور دون السیطر على الأخرین : 

الأدوات الرئیسة للتأثیر:ـ
فن الالقاء        ج/ العلم        د/ فن التعامل مع أ/ فن الإقناع          ب/ 

الناس(العلاقات). والصفة السیئة السیطرة.
مطلوب من القائد التأثیر والحضور ولیس السیطر علیهم(القائد لا یقود من خلف ابواب مغلقة 

وهذا مدیر)
تركته. القائد لو ضع الشمس في * والقمر في شمالي لترك هذا الأمر ماالأضرار والتحدي:/ 8

الفعال یستطیع الاستمساك بالمبائ والأهداف یتم تعدیل إلى ما هو أفضل بشرط عدم التمسك 
بأمور فاشلة.
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(یقول انشطاین في تعریفه للسزاجة هو فعل شئ یبقى الأمور بنفس الطریقة وتوقع نتائج 
تغیر الوسائل.مختلفة) لیس معنى الاضرار والتحدى التمسك بالوسائل. التمسك بالمبادئ و 

المجال الثالث:
فن التعامل مع الناس

الحكم الصحیح على الناس یشمل أمرین الشخص حسب المهمة
التوزیع السلیم للناس:

هنا قیادة موقفیه  جزء منه فن بناء فریق العمل. التمسك بالهیاكل كفن ومتحمس والأضرار 
علیها القائد الفعال یغیر الهیكل باستمرار.

الفریق دون التمسك بالضعفاء الفاشلین:صهر وتحریك
یفوض الأعمال في نفس الوقت یشكل الفریق ملائمة أشخاص

التكامل بین الموارد البشریة والمادیة:
القائد الفعال عمل مشاریع كبیرة أكثر المال

المجال الرابع  :
العطاء الممیز:

اتخاذ القرارات السلیمةأصدار القرار السلیمة دون فردیة في القرارا معرفة كیفیة 
الإنجاز المستمر :

الأنجاز المستمر دون فقدان التوازن
انجاذ مستمر متوالى مطلوب الانجاز عدم فقدان التوازن في مجالات أخرى. إذا كان القائد 
فعال ومنجز لكن یهمل أهله هذه ما تعتبر الدراسة التوازن والصفة السیئة فقدان التوازن أهمال 

انیاته أو جسده.اهله أو ایم
الواقعیة (( دون الستخفاف ، المبالغه بالمشاكل))
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الطموح كى یتحول إلى واقعیة لاهداف صعبة ولیست مستحیلة استحقاق بالعوائق وعدم 
الاستسلام.

توقع الضغوط الخارجة عند الأدارة (( دون مواجهتها)) 
قیق الأهداف الشخصیة % من تح50لیس كل ما نریده تحقق كقانون عام تحقیق أكثر من 

% یعتبر ممتاز. 60% أو 50یعتبر جید وتحقیق أكثر من 
بطریقة أخرى عندما تكون الضغوط خارجة عن الأرادة بفضل الانسحاب ولیس الاستسلام  ، 

القائد الفعال یعرف متى ینسحب لیست دائماً المواجهه هي الأفضل.
حجازة  فقالو لهم  أهل المدین : فررتم فى أستقبل أهل المدینة المحاربین فى غزوة موتة  بال

سبیل االله  فردة علیهم الرسول (ص) ،.
رسول(ص) قائلا لیس هم بالفرار بل هم الكرار .“.1
م على قیصر روسیا وفشلت 1908لینین مؤسس الشیوعیة في روسیا حاول القیام بثورة .2

9سنوات(( 9ثورته ماذا فعل انسحب وجمع اتباعه وبداء یعمل عمل سرى ومنظم جداً 
م سیطره على روسیا .1917انسحاب  )) وعام 

الانسحاب واستسلام یعتبر ضعف ..3
لكن الانسحاب واعادة ترتیب الاوضاع البحث عن طرق آخر هو المطلوب و الذي تعنیة .4

الدراسة.
صفات القائد الاسلامي:.5
مته/ الایمان  والتوحید عقیدته  راسخه الاخرة هدفه والتوكل على االله مل1
/ الاتباع: رسول(ص) قدوته والشرع حدوده النص مصدره(قل واحد باخذ من قلامه ویرد الا 2

رسول (ص) قال االله قال رسول
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/ التذكیة: الاستقامة نهجهه والاستغفار ذكره القران خلفه واالله امامه الرقابة الالهیة دائماً نصبة 3
عینیة.

الشریعة قانونه اتفاقیة سایس بیكو لا یعترف / الاستخلاف: الارض دولته والعمران مهنته 4
بحدود صنعها الاستعمار قسمت الدول ووضعوا حدود صاروا (وأن هذه امتكم أمة واحدة) معنى 
أصیل القاء هذه الحدود. (استعمار استكبار استحقاق استبداد استعباد) الحركات الارهابیة هدفها 

التدمیر هؤلاء خطر على انفسهم وعلى امتهم.
قائدة الفعال خلیفة االله في الأرض ان یحكم الارض حتى لا تكون فتنه ویكون الدین كله الله.ال

أني جاعل في الأرض خلیفة.
ذكر االله سبحانه وتعالى قضیة القیادة في القرأن الكریم 

من سورة 24) الآیة رقم یُوقِنُونَ وَكَانُوا بِآیَاتِنَاۖ◌ مْرِنَا لَمَّا صَبَرُوابِأَ أَئِمَّةً یَهْدُونَ وَجَعَلْنَا مِنْهُمْ ((
السجدة

مفردها امام  وجمعها أئمة
: یهدونا بامرنا (منهج االله) أصرار وعزیمة عل هذا المنهج  توكلهم على االله ولیس قال صفاتهم

1على علمهم وذكائهم . 

2011عام 7د/ طارق السویدان و أ. فیسل باشراحیل ، صناعة القاید الطبعه 1
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Controllingالرقــابة
من غیر الممكن القول أن الظروف البیئیة المحیطة بالمنشأة هي السبب في عدم إنه

تحقیق أهداف المنشأة ، كما وغالباً ما تتبلور عن وظیفة التخطیط خطة أو مجموعة خطط 
واضحة لتحقیق الأهداف المحددة كمیاً وزمنیاً وهنا قد یتساءل البعض هل وجود خطة یعني أن 

نفیذ الخطة یعني أن الإنجاز المحقق هو فعلاً الإنجاز المخطط ؟ الهدف قد تحقق ؟ وهل ت
للإجابة على هذین السؤالین نستطیع القول أن هناك مجموعة احتمالات فقد یتساوى الإنجاز 
المحقق مع الهدف ، وقد یقل الإنجاز المحقق عن الهدف ، وقد یكون الإنجاز المحقق أكبر من 

المحقق یساوي صفر ، بذلك نستنتج أن وجود الخطة لا یعني الهدف وأخیراً قد یكون الإنجاز 
مطلقاً أن الهدف قد تحقق كما أن الإنجاز المحقق قد لا یساوي الإنجاز المخطط لتحقیق 
الأهداف مما یعني وجود خلل في الموازنة بین الإنجازین ولتحقیق هذا التوازن فإن الوسیلة إلى 

وظیفة التخطیط . ولكننا نقرأ في الجرائد یومیاً عن ذلك هو وجود وظیفة رقابیة تتكامل مع 
الكثیر من الأمثلة على فشل مدراء المنشآت في ممارسة العملیة الرقابیة سواء عن طریق 

الخ .… الاختلاسات ، انهیارات الأسواق المالیة ، الإفلاس ، ارتفاع التكالیف ، الفساد الإداري
یة للعدید من المنشآت والعملیة الرقابیة في فالرقابة ما زالت تعتبر المشكلة الرئیس

المشاریع الكبیرة ما زالت عملیة معقدة فهي لا ترتبط فقط بالنظام الرقابي و بالهیكل التنظیمي 
والأسالیب القیادیة ، وإنما بالخطط والأهداف التي تعتبر القوة المركزیة للمؤسسة .

الرقابة مفهومها وأهمیتها
:1* تعریف الرقابة 

یتأكد من خلالها systematic processیمكن تعریف الرقابة بأنها عملیة منتظمة 
المدراء من مدى تنفیذ الخطط وتحقیق الأهداف وباستخدام طرق فعالة وذات كفاءة عالیة 

effective and efficient manner ویصف.Robert J. Mockler الأجزاء الضروریة
فیقول أن الرقابة الإداریة هي عبارة عن جهد منظم control processفي العملیة الرقابیة 

systematic effort1(لتحدید مقاییس للأداء لتحقیق الأهداف المخططة(.
1 1.James Higgins .”the management challenge” Macmillan publishing company ,USA 1991 p 568
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Frederick W. Taylorویمكن القول أن كلمة الرقابة قد ترعرعت جذورها مع العالم 
.مهملة لم تكن مفهومةعند تبنیه لفكرة الإدارة العلمیة في بدایة القرن العشرین حیث كانت 

ویعرفها البعض بأنها تلك العملیة التي تحاول التأكید على أن النشاطات الفعلیة تتلاءم 
. فالرقابة تعمل على كشف )2(مع النشاطات المرغوب فیها أو الأهداف التي سبق تحدیدها

المستقبلیة الانحرافات وتصحیحها كما تزود المدیر بتغذیة راجعة تساعده في تحدید الأهداف 
ووضع المعاییر أو المقاییس اللازمة .

ویمكننا القول أن الرقابة هي عملیة التأكد من أن ما تم التخطیط له هو ما تم تنفیذه 
وكشف الانحرافات وتصحیحها  إن وجدت  للوصول إلى الأهداف المحددة مسبقاً ، وبهذا 

:1التعریف یمكن استنتاج الآتي 
له .لا بد من وجود هدف مخطط-1
أن یكون هناك أداءً مخططاً له .-2
أن هناك أداء سیتحقق عند التنفیذ .-3
سیتم تقیم الأدائین .-4
سیتم كشف الانحرافات .-5
سیتم تصحیح الانحراف بالسرعة المناسبة .-6
التأكد من أن الهدف قد تحقق .-7

Role of control: )3(* دور الرقابة 
الرابعة للإدارة ومن خلالها یمكن تحقیق الأهداف والخطط تعتبر الرقابة الوظیفة الرئیسیة 

الاقتصادیة بالإضافة إلى وظائف الإدارة الأخرى وتعتبر التخطیط والرقابة وظیفتین متلازمتین 
تعتمد كل منهما على الأخرى ولذلك فإن الرقابة تلعب دوراً مهماً في مساعدة المدراء من خلال 

خمسة تحدیات وهي :
على المشكلات والمصاعب في حالات عدم التأكد :) التغلب 1

Coping with Uncertainty:
1 2.Aldage and Stearn “Management” by south western publishing co. cincinnati,ohio    2,ED 1991
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إن الأشیاء قد لا تتماشى عادة مع الخطط الموضوعیة أو أهداف المؤسسة التي سیتم 
تنفیذها وتحقیقها مستقبلاً لأن هناك الكثیر من العوامل البیئیة التي قد تحدث تغییرات 

أو حالات عدم التأكد مثل حالة الطلب على المنتج مستمرة، ومن هنا نشأت كلمة غموض
التكنولوجي، مدى وفرة المادة الخام ، ولذلك ومن خلال تطور نظام رقابي فعال قد یمكن 
الإدارة من متابعة أنشطتها وتمنحها السرعة في كشف وتصحیح الانحرافات وتحقیق 

الأهداف .
Detecting Irregularities: 1)  كشف الأشیاء غیر المنتظمة2

فأهمیة الرقابة تتمثل في كشف الأشیاء غیر المنتظمة أو التي تتصف بالشذوذ والغیر 
مرغوب فیها في المنشأة مثل عیوب المنتجات ، ارتفاع التكالیف، ارتفاع معدل دوران 
العمل، وبذلك فإن الكشف المبكر للأشیاء الغیر عادیة في الغالب قد یوفر للمنشأة الوقت 

جهد ویحد من المشكلات أو المصاعب الصغیرة والتي قد تصبح أكثر تعقیداً والمال وال
لاحقاً.

Identifying opportunities) تحدید الفرص . 3
وتتمثل أهمیة الرقابة في التركیز أو الإشارة إلى المواقف أو العملیات التي تؤدى بصورة 

لى فرص مستقبلیة محتملة ، جیدة وغیر متوقعة والتي من شأنها أن تنبه وتوجه الإدارة إ
فشركة الاتصالات الفلسطینیة على سبیل المثال كانت تعلم جیداً ومن خلال التقاریر حجم 
الطلب الكبیر على الهاتف الخلوي ساعدها في وضع استراتیجیات تجاریة وتسویقیة ناجحة 

ى كیفیة لكل فروعها بل تعدته لتحدد طبیعة الأجهزة المرغوب شراءها ومكان شراءها وحت
عرضه وكیفیة إقناع العمیل بحیازته.

: Handling complex situations) إدارة المواقف الصعبة 4
قد ینمو ویتسع حجم المنشأة أو ترتبط بمشاریع عملیات كبیرة ومعقدة وبالتالي لا بد من 

ظل ، كذلك فإن العمل في coordinationاستخدام العملیة الرقابیة لتعزیز عملیة التنسیق 

1 3.Kathryn. Batrol and David martin “Management” McGRAW-Hill, INC. 1991 , P 595. Aldag  and stearms
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القواعد الدولیة غالباً ما یؤدي إلى زیادة درجة التعقید أو الصعوبات التي تواجهها الإدارة 
مما یدعو إلى ضرورة وجود نظام رقابي جید .

Decentralization Authority) لا مركزیة السلطة . 5
إن وجود نظام رقابي جید یعزز ویشجع المدراء على اتخاذ قرارات بتفویض السلطات 

مستویات الإداریة الدنیا وهذا یعني أن الرقابة تساعد الإدارة في تجاوز المحددات والقدرات لل
الإنسانیة ، كما أنها تساعد في عملیة التنظیم من خلال الحصول على المصادر المادیة 

والبشریة وتوجیهها نحو تحقیق الهدف .
افها من خلال عملیة التقییم وأخیراً تتمثل أهمیة الرقابة إلى حد كبیر في أغراضها وأهد

والمتابعة وتصحیح الأداء فالأنظمة الرقابیة تزود الشركة بقوة التوجیه والتكامل والتحفیز وبذلك 
نستطیع القول أن الشركات التي تتمتع بإدارة جیدة هي تلك الشركات التي تمتلك أنظمة رقابیة 

یجیاتها .فعالة والتي من شأنها أن تعزز قدرتها على تنفیذ استرات
Levels of Control: 1* مستویات الرقابة

إن مسئولیة وظیفة التخطیط تختلف باختلاف المستویات الإداریة ولذلك فإن مسئولیة 
وظیفة الرقابة تختلف باختلاف المستوى وبالتالي فإن هناك ثلاث مستویات رقابیة تعمل على 

-المحددة وهي:السیاسات والأهداف زیادة احتمالات تحقیق الخطط و 
Strategic Controlأولاً : الرقابة الاستراتیجیة : 

وهذا النوع من الرقابة یتضمن مراقبة ومتابعة العوامل البیئیة الأكثر تعقیداً والتي یمكنها 
التأثیر وبصورة كبیرة على مدى تطبیق الخطط الاستراتیجیة، كما ویتضمن تقییم جوهر أو 

لاستراتیجیة المتخذة والتأكید على تنفیذ الخطط الاستراتیجیة كما فحوى الإجراءات التنظیمیة ا
خطط لها ، وتساهم الرقابة الاستراتیجیة في وضع خطط رقابیة تكتیكیة وتشغیلیة ، والجدیر 

Top-Levelذكره أن الرقابة الاستراتیجیة تتم وبصورة أساسیة من خلال مدراء الإدارة العلیا 
Managersلخبرة وبالنظرة الشمولیة لكل أنشطة وأقسام المنشأة المختلفة .الذین یتمتعون با

1Aldag  and stearms



130

Managerial Control/ Tacticah Control: 1ثانیاً : الرقابة التكتیكیة
Middle Managementوهي نوع من أنواع الرقابة التي تقوم بها الإدارة الوسطى 

بعة النتائج الدوریة المرافقة لعملیة والتي تركز على تقییم عملیة التنفیذ للخطط التكتیكیة ، متا
لأهدافها وبرامجها وموازنتها و متابعة )4(التنفیذ ، متابعة مدى التقدم ومدى تحقیق الأقسام

التقاریر الأسبوعیة والشهریة للخطط  ، ویمكننا القول أن الرقابة التكتیكیة یمكنها المشاركة مع 
الرقابة الاستراتیجیة من خلال تقدیم المعلومات المتعلقة بالقضایا الاستراتیجیة .

Operational Control: 2ثالثاً : الرقابة التشغیلیة
Low-Levelوهذا النوع من الرقابة یقوم به مدیري المستویات الإداریة الدنیا 

Mangers ،من خلال الإشراف على تنفیذ الخطط التشغیلیة ، متابعة النتائج الیومیة للأنشطة
اتخاذ الإجراءات الصحیحة عند الطلب، إعداد الجداول، الموازنات ، القواعد ، ومخرجات 

مخصصة للأفراد .محددة عادة ما تكون 
والرقابة التشغیلیة تقدم تغذیة راجعة عما یجري في المنشأة وعلى المدى القریب وللتعرف 

أیضاً على مدى تحقیق كل من الأهداف القصیرة والطویلة الأجل .
المؤسسیة:

كثیر منا الیوم یمارسون قیادة المؤسسات أو بعض أجزائها، مع ذلك فكثیر من قادة تلك 
المؤسسات لا یسعفون أنفسهم بالتعرف على أسس ومبادئ إدارة تلك المنظمات والطرق المیسرة 
الكفیلة بجعلها قادرة على تحقیق أهدافها وفق ماهو مأمول منها، لذلك یلجأ أكثرهم إلى تقلید 
أقرانهم في ادراتهم للأعمال  والأمور،  وربما اتجهوا من خلال الواقع * والعمل بمبدأ التجربة " 
الصح والخطأ" حتى تمضي السنون وقد قطعوا شوطاً هائلاً أهدر من خلاله الكثیر من 
الموارد، مقابل نتائج ضعیفة وربما تكون مخیبة للآمال. والسبب في ذلك یرجع إلى الاهمال في 

م أبجدیات طرق إدارة المؤسسات، التي هي ثمرة الخبرة  الانسانیة المتركمة عبر العصور،  تعل

107. ص1997ان عم-الصباح ، عبد الرحمن / مبادئ الرقابة الإداریة  / دار الزهران للنشر والتوزیع1
327-320یاغي ، محمد عبد الفتاح  ، مبادئ الإدارة العامة ، كلیة الاقتصاد و العلوم الإداریة ، المجتمعة الاردنیة ،الطبعة الثالثة ، ص  .2
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وقد باع في هذا الزكمان بفضل االله میسرة الطرق للحصول علیها وتعلمها. ونتیجة لذلك 
ظهرت المعاییر المؤسسیة حتى أصبحت تلك المعاییر مؤشراً على نجاح أو فشل المنظمة 

تعتمها أو تأخرها أمام منافسیها من المنظمات.ومقیاساً على مدى 
وفي مقابل موجة الاهتمام المؤسسیة في الأعمال برز صنف، نوع من القادة بجهل مبادئ 
العمل المؤسسي وفي الوقت ذاته تفتقد بعض مؤسساتنا إلى روح الفریق الجماعي فضلاً عن 

ة وهم بعیدون كل البعد فهذا النوع التنظیم. فترى بعضهم یرفعون الشعارات الجوفاء عن المؤسس
لم یجید قیادة مؤسساته ولم یتیح المجال لغیره من العارفین بتولى قیادة تلك المؤسسات * 

المسؤولیات الجسیمة.
لذلك لابد من معرفة المؤسسیة ومقیاس مستواها في المنظمات.

العمل التعاوني بین عرّف كتاب الإدارة العمل المؤسسي بأنه شكل من أشكال التعبیر عن 
الناس، المیل بقبول العمل الجماعي وممارسته شكلاً مضموناً، * واداء العمل بشكل منسق 

)1(قائم على أسس ومبادئ وأركان وقیم تنظیمیة محددة.

بینما یرى آخرون أن المؤسسة هي عبارة عن تجمع منظم یهدف إلى تحسین الأداء وفعالیة 
قوم بتوزیع العمل على لجان كبیرة وفرق عمل وإدارات العمل لبلوغ أهداف محددة، وی

متخصصة ( علمیة، دعویة، اجتماعیة) بحیث  تكون لها المرجعیة وحریة اتخاذ القرارا كل في 
)2(دائرة اختصاصاته.

معاییر المؤسسیة:

معیار للمؤسسیة مقسم إلى أربعة مجالات المجال الأول یحتوى على عنصر 12هناك 
).12=2+5+4+1رأت الدراسة من هذا التقسیم لكي یسهل حفظها إلى معادلة( واحد والمجال 

م2006محمد ناجي عطیة البناء المؤسسي في المؤسسات الخیریة، دار الإیمان، الاسكندریة، -1
المصدر.مرجع سابق، نفس -2
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المجال الأول:

التخطیط وهنا نقصد الدراسة ( التخطیط الاستراتیجي) وأهم مافي التخطیط الرؤیة تم .1
ذكرها سابقاً بحیث أن تكون  هذه الرؤیة  مكتوبة وتم وتم وضعها باتقان واضح من 

شخص واحد). بینما یكون محور واحد للمنظمة تعمل حوله القیادیین ( ولیس من قبل
أى بمعنى أن یكون محور عمل المنظمة مثل التعلیم أو المال أو الصناعة).

محاور بینهما اربتاط " مثل التعلیم التدریب الاستشارات كما تحدد الرؤیة 3أو بحد أقصى 
شطة عند انتهاء موعد الخطة .صورة واضحة قابلة للقیاس عن أهم المنتجات والخدمات والأن

أیضاً تحدد الرؤیة صورة واضحة قابلة للقیاس عن الوضع بالنسبة للموارد البشریة والهیكل.

تحدد أیضاً الرؤیة الوضع المالي " الإیرادات ، المصاریف، الأرباح" الرؤیة صورة واضحة 
قابلة للقیاس عن التقنیة في" الإدارة * أوالخدمات".

جمیع أعضاء المنظمة نسخة مكتوبة من الخطة.وأن تكون لدى

المجال الثاني: أركان العمل:

هناك أربعة أركان إلى أى عمل ادراي إذا حدث أى خلل * في أي ركن انهار العمل:

القیادة: وهو الأساس في أى عمل مهما كان اذا كانت الخطة الاستراتیجیة في ید قائد .1
جیدة في ید قیادة فذة أو رائدة تستطیع أن تغیر فاشل فشلت الخطة وإذا وضع خطة غیر 

وتنجح كل الأدوات، ولأهمیة القیادة في انجاح أو فشل عمل لابد من مراعاة الآتي:
نظام واضح لاختیار القادة.-
نظام واضح لتغییر القادة.-
أن تكون للقیادة قدرة على التنظیر " طرح نظریات ولیس أفكار فقط .-
على التحفیز  بمستوى جید.أن تكون للقیادة قدرة-
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أن تكون للقیادة قدرة على بناء العلاقات الرئیسیة.-
أن تكون للقیادة القدرة على الإدارة وحل المشطلات.-
أن تكون للقیادة القدرة على اتخاذ القرارات بطریقة علمیة ومنهجیة.-
أن تكون للقیادة القدرة على الابداع المستمر.-
على تدریب نفسها والعاملین معها باستمرار.أن تكون للقیادة القدرة -
أن تكون للقیادة القدرة على درجة عالیة من فن الاستماع.-

المنهجیة: .2
المقصود بها فكرة  تتحول إلى رؤیة بعیدة المدى ثم تتشكل في مراحل متوسطة 

سنوات لكل منهما). 5إلى 4المدى (
المنظمة فكرة مبدعة وجدیدة.لابد أن تكون الفكرة التي قامت علیها -
وأن تكون الفكرة واقعیة قابلة للتنفیذ والمخاطرة فیها قلیلة.-
وأن تكون الفكرة واضحة لجمیع القیادیین ( كل منهم یستطیع شرحها بوضوح).-
أن تكون قدرات ومهارات القیادیین مناسبة مع التحدیات المتوقعة لهذه الفكرة.-
واضح المخرج النهائي ( مثلاً نوعیة الطالب، كم ونوع أن تحوى الفكرة على توصیف -

المنتج، توصیف الخدمة ...).
أن یكون هذا التوصیف مكتوب.-
أن یكون تقسیم واضح للفكرة للمراحل التي ستخطوها المنظمة لتحقیق رؤیتها.-
أن تكون نتائج الفكرة واضحة وقابلة للقیاس في كل مرحلة.-
أن تكون محددة بزمن.-
خطة التشغیلیة سنویة أو مرحلیة مكتوبة.توضیح ال-
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الأعضاء أركان العمل:.3
المقصود بهم الموظفین أو الأعضاء ( الملتزمین فقط) أو الطلبة في المدارس أو 

الجامعات  أو المراكز.
یجب مراعاة الآتي:

أن تكون هناك نظام واضح للتعین أو العضویة، هناك ارتباط بطرق التوظیف -
وظیفي ومن الطرق المفضلة المقابلات المنهجیة ( التي یتم من خلالها بالنجاح ال

شرح السیرة الذاتیة وتوضیح الأسباب التي ترك من أجلها العمل السابق لدى الموظف 
وإذا كانت *: لم یوجد مجال للتطور هذا النوع أتحمس له وإذا كان من الموظفین 

بد من اضافة سؤال ماهي الذین یرفضون الرشوات أیضاً الخمس * بشدة ولا
عیوبك..؟ وتحتم المقابلة بأن یسأل إذا كان لدیه شيء یرید أن یقوله. كما تجد 
الدراسة أن درجة الارتباط بین العمر والتوظیف ضعیفة جداً (*) أي لیس لها علاقة 

بالعمر.
وهو یبین وجود علاقة 1و1-) وهو رقم یترواح بین correlationدرجة الارتباط(

بین متغیرین واتجاه العلاقة كما یلى:خطیة
.(ب) علاقة طردیة إذا زاد (أ) فإنه زاد (ب) وإذا قل(أ) فإنه قل
.تعنى علاقةعسیة بمعنى كلما زاد (أ) فإن (ب) یقل وكلما قل (أ) فإن (ب) یزید

صفر یعني عدم وجود علاقة بین المتغییرین. وعندما یقترب معامل الاربتاط بدرجة أقل. 
+ تدل على وجود علاقة طردیة قویة بین المتغیرین  ولكنها لیست مطلقة مثل تلك 5.9فمثلاً 

) .... للمزید یمكن للقارئ الاطلاع على 1التى نتوقعها عندما یكون معامل الإرتباط یساوى (+
)smaeher.wordpress.co.1) صفحة الانترنت عبر هذا الموقع الالكتروني

1 Sameher. Wordprees.com
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وهذا succession planningفي الاحلال الوظیفي 0.5كما نجد أن **  نسبة 
المفهوم یعنى تخطیط التعاقب أو الإحلال الوظیفي هي عملیة تقریر الأدوار الحرجة أو 
الحاسمة في الشركة وتحدید وتقییم الخلفاء المحتملین وتزویدهم بالمهارات والخبرات المناسبة 

و المحتملین وتزویدهم بمالمهارات والخبرات المناسبة للفرص الحالیة أو للفرص الحالیة أ
1المستقبلیة.

% نسبة الفرص التي وتأتي 0.2كما تشیر الدراسة إلى أن الفرص تصنع و لا تأتي. 
للجاهز بها.

أن تكون هناك معاییر واضحة یتم بناء علیها اختیار الأعضاء الجدد.-
ى ومكتوب وواضح.أن یكون هناك تقییم سنو -
أن یكون هناك نظام واضح للترقیات " أو الانفعال للمستوى الأعلى" واضح ومكتوب. -

أشخاث وهم كالآتي: 7وكما ذكرت سابقاً أفضل طریقة للتقییم الموظف هو أن یقیمه 
من زملائه وتأتى للجاهز لها.3رئیسة و 

اختیار الأعضاء الجدد.أن تكون هناك معاییر واضحة یتم واضحة یتم بناء علیها  -
أن یكون هناك معاییر واضحة یتم بناء علیها اختیار الأعضاء الجدد.-
أن یكون هناك تقییم سنوي ومكتوب وواضح.-
أن یكون هناك أیضاً نظام واضح للترقیات " أو الانفعال للمستوى الأعلى" واضح -

7أن یقیمه مكتوب. وكما ذكرت الدراسة سابقاً أفضل طریقة للتقییم الموظف هو
من مرؤوسیه.3من زملائه و3أشخاص وهم كالآتي: رئیسه و 

أن یكون هناك نظام واضح ومكتوب لتلقى ملاحظات أو شكاوى الأعضاء .-
كما یوجد نظام واضح ومكتوب لتلقى ملاحظات أو شكاوى الأعضاء كما یوجد نظام -

واضح ومكتوب لإقامة العدل عند التظلم.

www.Hrdiscussion.com1
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لتعامل مع المتمیزین والموهوبین.لا بد من وجود نظام ل-
یكون هناك نظام واضح للفصل أو ( الرسوب).-
الغاء المزاجیة (أو الواسطة) في القبول أو الترقیة أو التعیین.-

النظام:.4
المقصود به اللوائح وهو مهم جداُ للتحول، من الفردیة إلى المؤسسیة .

تماماً.یجب أن یكون وضع المنظمة قانوني ورسمي ومشروع -
یوجد نظام أساسي وریئسي "دستور" معتمد للمنظمة .-
یوجد هیكل تنظیمي واضح ومكتوب ومعتمد.-
یوجد توصیف لكل وظیفة " المهام ، مسؤول عن من؟ یتبع من؟-
وجود لائحة تنظیم اتخاذ القرارات ( ونقاش *) في الاجتماعات.-
لمخرجات.لا بد من وجود نظام واضح ومكتوب لمراقبة جودة العمل وا-
وجود نظام آلیة واضح لمتابعة تجدید التراخیص وتطویر اللوائح وتعدیلها.-
وجود آلیة للتعامل المرن مع اللوائح والنظم.-
وجود مرونة في النظام دون مزاجیة أو دیكتاتوریة.-
كما یجب وجود آلیة لمتابعة المشاریع والانضباط الزمني في تحقیقها.-

الخلاف  لكنها لا تقضي على  الخلاف كما أن عدم وجود لوائح یحول .: إذا كثرت اللوائح یقل 
العمل إلى مزاجیة. ولا بد من ربط اللوائح الرئیسیة بالعمل نفسه. كما أن كثرة اللوائح تقید 

الابداع.

أركان التنافس:

التنافس هو علم مأخوذ من كتب التنافس ویعتبر مایكل بورتر هو أبو التنافس 
)Michael Porter .بروفیسور في جامعة بیشوب ویلیام لورنسي في مدرسةهارفرد للأعمال  (
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competitiveكتاباً والعدید من المقالات منها استراتیجبات التنافس 18ألف مایل بورتر 
Strategies.

م كتابه 2012كما ألف كتاب في عام -كما له أیضاً كتاب اسمه كیف تنافس الدول ** 
.* Why nationشل الدول لماذا تف

بالاضافة إلى كتبه في التدریس یعمل هو مستشاراً لشركات أمریكیة كبرى كما أنه لعب دور 
مهم في السیاسة الأمریكیة الاقتصادیة في مجلس الكونغرس الأمریكي وقاد برامج الاستراتیجیة 

مثل رواندا وكوریا الاقتصادیة الوطنیة في العدید من الدول والآن یعمل مع رؤساء دول
الجنوبیة. ***.

یعتبر ركن التنافس من الأركان الضروریة للتفوق على المنافسین بل أن من یركز علیها " 
كان العمل" فسیكتسح المنافسین الذین لا توجد لدیهم هذه الأركان. 9إذا توفرت لدیه الرؤیة وأر

وهي خمسة أركان:

/ التدریب:1

الأساس في نجاح أي منظمة وهي العملة الرئیسیة في أي مجال وأي تنمیة البشر هي 
تخصص ولا من مراعاة الآتي:

إیمان بضرورة التدریب لدى القیادة.-
أن تكون هناك جهة " ادارة، قسم، شخص"مسؤولة عن التدریب.-
ساعة).15دورات سنویاُ ( الدورة مدتها 3لابد أن یحصل كل مدیر وقیادي على -
كل موظف (من الفراش إلى أعلى موظف) على دورتین في مجاله كل كما یحصل -

ساعة للدورة) وهذا مما یزید علمه في مجال عمله.15عام (
یحصل أیضاً كل موظف على دورة خارج مجاله أو تخصصه كل عام وهذا بدوره -

تساعده على الاطلاع وزیادة الحكمة..
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ن تعلم الحكمة یجب قال تعالى: (الحكمة تعنى وضع الشيء في زمانه ومكانه) ویمك
،  الكتاب یعنى العلم.19(ویعلمهم الكتاب والحكمة) البقرة 

% من المصاریف 3یجب أن تكون هناك( میزانیة مخصصة للتدریب ولا تقل -
التشغیلیة.( إذا قلت یعنى أن هناك مشكلة في التدریب وبالتالى لا تعطي اعتراف من 

الدول الأجنبیة).
هنالك ربط بین التقدم والوظیفي والتدریب.لا بد أن یكون -
كما ذكر سابقاً لابد من وجود خطة إحلال" أى لملء الشواغر المحتملة" بأشخاص -

مدربین.
لا بد من وجود خطة تطویر وظیفي لكل موظف ( بمعنى ماهي المناصب التي -

سنوات على الأقل).5سیتدرج بها خلال 
ذو جودة عالیة.لابد ان یكون مستوى التدریب والدورات-

/ التقنیة:1

في عالم التنافس الیوم صارت التقنیة محوراُ أساسیاً في الادراة وتقدیم الخدمات والمنتجات.

یجب ان تحوى المنظمة على موقع الكتروني جمیل وجذاب " ووسائل تواصل -
اجتماعي".

كترونیاً.یمكن لجمهور المنظمة المعنیة متابعة اخبارها والاستفادة من خدماتها ال-
یتم تجدید الموقع اللالكتروني الخاص بالمنظمة بشكل مستمر.-
الادارة والموظفون یجیدون استعمال التقنیة.-
استعمال الأدوات قلیل ویتم التواصل الكترونیاً.-
المنتجات والخدمات یتم اعدادها بأجهزة متطورة.-
یتم استخدام التقنیة أثناء الاجتماعات وتقدم أوراق العمل.-
مراعاة الأجهزة والكمبیوترات بحیث تكون ذات نوعیة جیدة ومتطورة.-
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یجب ان تكون المنظمة بالمقارنة مع المنافسین متطورة تقنیاً.-
:مثال المنظمات المتطورة تقنیاً 

قنوات الكترونیة في التحصل  على التبرعات.7مؤسسة  قطر الخیریة لدیها 

/ الخدمة:1

ت الخدمة الممیزة هي الأساس في كسب الجهور أو فقده.في عالم التنافس  الیوم صار 

والخدمة الممیزة نوعان: الأولى خارجیة لخدمة الزبائن والجمهور المستهدف وخدمة داخلیة 
لخدمة أعضاء المنظمة.

لا بد أن تهتم المنظمة بالآتي:

أن تكون لدى القیادة وأعضائها وعي جید بأهمیة الخدمة الممیزة. وذلك یتم من -
خلال نظام ضبط الخدمة المدنیة وهذا بدوره یتشكل في العمل الرقابي.

قیاس رضى الجمهور بشكل علمي دوریاً.-
یتم تقدیم خدمات للجمهور بدرجة تفوق توقعاتهم.-
أن تكون الخدمة سریعة مقارنة بالمنافسین.-
أیضاً الخدمات والمنتجات عالیة الجودة مقارنة بالمنافسین.-
الرواتب والمكافآت أو تقدیر الموظفین على المستوى مقارنة بالمنافسین.-
القیادة تستمع للأعضاء والجمهور بشكل جید وتأخذ آراءهم واختراعاتهم الجیدة -

وتنفیذها.
حتى تضمن بالتالى المنظمة ولاء عالي لدى جمهورها.-
أیضاً بالتالي یكون للموظفین والأعضاء لاء عالى لدى المنظمة التي یعملون فیها ولا -

یتخلون عنها بسهولة یدافعون عنها بحماس.
.مثال لأفضل جهة تخدم خدمة: دیزني تدرب موظفیها یومین نظري ویوم عملي
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/ التولیف:1

مجموعة من الأنشطة أو العملیات التي تعمل على اكتشاف رغبات العملاء وتطویر مجموعة 
من المنتجات أو الخدمات التي تشبع رغباتهم وتحقق للمؤسسة الربحیة خلال فترة مناسبة. 

الثانیة  تعنى Pوالproductتعنى المنتج Pوهي أبجدیة وال 4P2وهناك تعارف بال 
priceإلى ال.وبعد ذلك تطورتPالخامسة وتعنى الpeopleإلى الوبعدهاP السادسة
ثم أخیراً إلى تطورت public relationسابعة وتعنى ال Pثم إلى Physical Placeوتعنى 
.policiesثامنة تعني سیاسات Pأضافت

1كثیر من الناس یخلط فیظن أن الاعلان هو التسویق بینما هو أكثر من ذلك بكثیر-

مراعاة القیم الآتیةلدى المنظمة.. یجب 
لدیها حملات إعلان جیدة لمشاریعها وأنشتطها. كما یجب أن لا تشكل أكثر من -

% من میزانیة التشغیل.40
الاعلانات لابد أن تكون جذابة ومبدعة.-
اقامة مؤتمرات صحفیة واحتفالات جماهیریة دوریاً، وهي في الحقیقة إعلان مجاني -

للمنظمة).
نظمة على جودة خدمات أو أنشطة أو مقارنة بالمنافسین.احتواءالم-
أیضاُ أسعار المنتجات أو الأنشطة أفضل من منافسیها( آخذین الجودة بعین -

الاعتبار).
مراعاة أن تكون المباني أو المواقع التي تقدم فیها الخدمات قریبة للجمهور -

المستهدفة.

ءالأعلال: هو الدعایة عامة غیر شخصیة مدفوعة وتعتبر كرسالة الهدف منها الأقناع مثل إلعان المنظمة أو الشركة عن منتجاتها لجذب العملا1
تنظیمي، هو تنفیذ وإدارة لمجموعة انشطة العمل التي تهدف جمیع كل من البائع والمشتري معا للوصول إلى تبادل المنفعة بینهم وتورید التسویق تخطیط 

المنتجات ابحاث السوق، سعر المنتج والتسویق، دعم العملاء، استراتیجیة البیع ..... الخ))
Tas – wiki.com
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ظمة.توفیر شكل والوان المباني التي تعكس هویة المن-
یجب أن یكون هناك نظام واضح للعلاقات العامة والتواصل مع الجمهور واهل -

النفوذ.
إنعكاس التنافس-

/ الأبداع: هو عملیة الأتیان بما هو جدید لم تقم به المنظمة ولا منافسوها من قبل. ابداع 5
إبداع صغیر أو وسطى.20رئیس واحد افضل من 

یجب مراعاة الأتیة:

لدى للقیادة بأهمیة الأبداعالوعى والأدراك
.وجود الفكار الأبداعیة التي تدعم وتشجع المنظمة
الأفكار الجدیدة یتم سماعها بشكل جید ولا یتم رفضها بسرعة
.یمارس الجمیع الأبداع ولیس القلة المقربة من القیادة
 مراقبة المنافسین باستمرار لمعرفة توجهاتهم ومشاریعهم الإبداعیة الحالیة

والمستقبیلیة((دون تجسس))
.المنظمة لا عاقب من یجادل ویشغل على عملیة الأبداع
.المنظمة تدرب اعضاءها على الأبداع من خلال دورات ممیزة
الترقي الوظیفي یتم على درجة الإنجاز والتعلیم والأبداع لأعلى الأقدیمة
د وللإطلاع على كما تحرص المنظمة على سفر بعض قیادتها سنویاً إلى خارج البلا

التجارب العالمیة المتمیزة في مجال عملها.
البنیة التحتیة:ـ

كل ما ذكر سابقاً یحتاج إلى اساسین رئیسین للبناء علیها وعلى درجة متانة هذه البنیة ستكون 
متانة وقوة ومستوى العمل المؤسسى.
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الأثر المباشر على مستوى / المقر: للمقر اثر نفسى كبیر بالأضافة إلى 1هذا الأساس هما: 
الأداء وكذلك ینصح أى عمل مؤسسي ناشئ أن یبذل جهداً مضاعفاً في تاسیس مقر متمیز 

من الأیام الأولى وعدم تأجیل ذلك.((لایهم إذا كان المقر ملكاً أو مستاجراً))

عناصر هامة یجب الأخذ بها:

.أن یكون لدى المنظمة مقر رسمى وقانوني
وق على المنظمات المنافسة.أن یكون المقر متف
.لا یوجد ازدحام في الغرف
((لا مانع أن یكون خارج المنظمة/ فندق))یوجد مكان مناسب للإجتماعات والدورات
.المقر یجب أن یكون نظیف من الداخل والخارج
.الأثاث مناسب وجمیل
دوریة.الجهزة((مثل الآت التصویر الأوراق والكمبیوتر والهواتف)) حدیثة وصیانتها
.یوجد مكان مناسب لاستقبال زوار المقر
.لوحة اسم المنظمة((على المبنى من الخارج)) جملیة ولافتة للنظر
.((للأعضاء أو الضیوف))توجد مواقف كافبة للسیارات

البنیة التحتیة:

/ المال: كل الجوانب السابقة ستتأثر بالوضع المالي للمنظمة. لذلك یجب أن تبدأ المؤسسة 2
ولدیها تصور واضح للوضع المالى من أول یوم یجب أن تتضمن المنظمة الأتي:

نظام محاسبي محكم ودقیق یتم بالكمبیوتر وبأنظمة حدیثة
.میزانیة سنویة معتمدة
.میزانیة للسنة القادمة
.الأیرادات من مصادر مختلفة ولیست من مصدر واحد وأن تكون في نمو مستمر
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البنیة التحتیة:

%((إذا كان عمر 20ریف الأداریة((إیجار، موظفین،أجهزة ....الخ)) ولا تزید عن المصا
سنوات)) ولا 5إلى 3% ((إذا كان عمر المنظمة 30سنوات)) ولا تزید عن 5المنظمة فوق 

سنوات)) ومعظم المصاریف الباقیة تتوجه 3% ((إذا كان عمر المنظمة أقل من 40تزید عن 
للإنتاج أو الأنشطة

أن یكون هناك نظام واضح لصرف الأموال((بحیث یكون لكل مستوى إداري مبلغ یجب 
یستطیع التصرف فیه دون الرجوع للجهة الأعلى))
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المؤسسیةاختبارالسویدانطارق: المصدر
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المؤسسیةاختبارالسویدانطارق: المصدر



146

 



العظمي للإنسان، فالهیاكل التنظیمیة للمؤسسة دلیل الهیاكل التنظیمیة أشبه بالهیكل 
صحة هذه المؤسسة والعكس صحیح. لقد تعددت أشكال الهیاكل التنظیمیة وتطورت في محاولة 

لتحسین الأداء والاتصال والعملیة الإداریة.

تتمحور أغلب التعریفات علي أنه شكل وإطار التسلسل الإداري للمؤسسة یوضح فیه 
وارتباطاتها الإداریة والعلاقات بین الأفراد كما یوضح خطوط السلطة والمسئولیة مواقع الوظائف

داخل التنظیم حیث یستطیع الناظر إلي الهیكل التنظیمي لأي مؤسسة التعرف علي الوحدات 
والأقسام داخل المؤسسة والمسئولیات والسلطات فیها.

یعرف الهیكل التنظیمي بأنه:

من خلالها إدارة المنظمة عبر تحدید خطوط السلطة والاتصال الآلیة الرسمیة التي یتم .1
".2002بین الرؤساء والمرؤوسین "العمیان 

نظام للسلطة والمساءلة والعلاقات بین الوحدات التنظیمیة الذي یحدد شكل وطبیعة .2
".2002العمل اللازم للمنظمة "العمیان 

كما أن البعض سماه: البیان التنظیمي وعرفها كالآتي:

إطار یوضح التقسیمات أو الوحدات أو الأقسام الإداریة التي تتكون منها المنظمة مرتبة .3
علي شكل مسئولیات فوق بعضها البعض، تأخذ شكل هرمي یربطها خط سلطة رسمیة 
تنساب من خلاله الأوامر والتعلیمات والتوجیهات من المستوى الأعلى أو الأدنى من 

".1996ومراكز السلطة والمسئولیة "عقیلي خلاله تتوضح نقاط اتخاذ القرار 
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هو التركیب الداخلي للمنظمة من كافة التقسیمات التنظیمیة المكونة لها ویوضح الهیكل .4
العلاقة بین هذه التقسیمات من حیث تبعیة كل تقسیم ومكوناته من التقسیمات الأدنى 

".1985وسلطة مسئولیة كل تقسیم "

عناصر الهیكل التنظیمي: 

ل التعریفات أعلاه یتضح أنها تشترك غالباً في عده عناصر لابد من توفرها وهي:من خلا

وجود وحدات إداریة .أ
وضوح للتخصص والمهام.ب
نطاق الإشراف وخط السلطة والمسئولیة .ج

خطوات بناء الهیكل التنظیمي:

لتحدید كیفیة القیام بعملیة بناء الهیكل التنظیمي لابد القیام بالخطوات التالیة:

. تحدید الأهداف المؤسسة وعدد الوظائف (الأنشطة) التي یتطلبها تحقیق هذا الهدف.1

. یتم إعداد قوائم تفصیلیة بالنشاطات التي یتطلبها تحقیق أهداف المؤسسة.2

. تجمیع الأنشطة وتجمیع الأنشطة المتشابهة معاً ووضعها في وحدة إداریة واحدة. وهناك 3
وتكوین الإدارات ومن أهم هذه الأسس:أسس متعددة لتجمیع الأنشطة

التقسیم "التجمیع" حسب الوظائف..أ
التقسیم "التجمیع" حسب المنتج..ب
التقسیم "التجمیع" حسب العملاء..ج
التقسیم "التجمیع" حسب المناطق الجغرافیة..د
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التقسیم "التجمیع" حسب مرحلة الإنتاج..ه
التنظیمي.وفیما یلي توضیح موجز لكل خطوة من خطوات بناء الهیكل

. تحدید العلاقات التنظیمیة: بعد تكوین الوحدات الإداریة فإنه لابد من ربط هذه الوحدات مع 4
بعضها من خلال تحدید العلاقات المناسبة بین العاملین في مختلف المستویات الإداریة رأسیاً 

وأفقیاً وهذه العلاقات التنظیمیة تتصل بمفاهیم أساسیة أهمها:

اللجان).–نظام الإشراف –المركزیة واللامركزیة –التفویض –مسئولیة ال–(السلطة 

. تحدید العلاقات بین الوحدات الإداریة: بعد إنشاء الوحدات الإداریة في المنظمة فالإدارة 5
المالیة، وإدارة الإنتاج، وإدارة التسویق، وإدارة الموارد البشریة، لابد من إیجاد التنسیق بینهما من 

إیجاد شبكة اتصالات رسمیة بینهم تسمح بتبادل البیانات والمعلومات بانسیاب ویسر.خلال 

. اختیار وتنمیة العناصر البشریة من أجل تنفیذ مهام الوحدات الإداریة.6

بعد الانتهاء من عملیة تعمیم الهیكل التنظیمي تبدأ عملیة اختیار الأفراد لشغل الوظائف 
یكون الاختیار قائم علي مبدأ وضع "الرجل المناسب في المكان الموجودة في الهیكل ولابد أن

المناسب".

الخریطة )1(. رسم الهیكل التنظیمي علي شكل مخطط یطلق علیه الخریطة "التنظیمیة"7
التنظیمیة توضح حجم الهیكل التنظیمي "التنظیم" والتبعیة، ونطاق الإشراف لكل شخص وعدد 

ة عن المناصب المختلفة، وقد تبین الخریطة خطوط انسیاب المستویات الإداریة، وتعطي فكر 
السلطة من أعلي إلي أسفل وقد تكون الخریطة من الیمین إلي الیسار وقد تكون دائریة.

)1996سم بیاني یوضح الهیكل التنظیمي الذي یقوم علیه البنیان الكلي (عقیلي الخریطة التنظیمیة: هي شكل أو ر )1
).1984كتاب للتنظیم الإداري وتحلیل النظم یسمي الخرائط التنظیمیة بلوحات التنظیم (قنصوة ورشید 
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في هذه المرحلة یتم إعداد ما یسمي بالدلیل التنظیمي وهو عبارة ) 1(. إعداد الدلیل التنظیمي:8
ة عنوانها، أهدافها، سیاساتها، هیكلها التنظیمي عن ملخص في شكل كتیب یتضمن اسم المنظم
بتقسیماته الرئیسیة والفرعیة، وإجراءاتها... الخ.

. تتمثل في مراقبة عملیة التنظیم بشكل دائم ومستمر وإدخال التعدیلات المناسبة علیه عند 9
الحاجة لذلك حتى یلبي أي متغیرات مطلوبة.

أنواع الهیاكل التنظیمیة:

في المنظمة نوعان من الهیاكل:عادة ما یوجد

. الهیكل التنظیمي الرسمي: هو المنظار أو خریطة أو بنیات الذي یحدد فیه الأعمال 1
والأنشطة والمهام والمسئولیات والسلطة وأهم مراحل تصمیم الهیكل التنظیمي الرسمي هي:

تحدید الأهداف للمنظمة وبالتالي تحدید الاحتیاجات..أ
تقسیم النشاطات إلي أنشطة رئیسیة وأخرى فرعیة..ب
تحدید الوحدات التنظیمیة وتحدید الوصف الوظیفي لكل وظیفة..ج
تحدید الوظائف الإشرافیة والتنفیذیة داخل كل وحدة إداریة..د
رسم الخریطة التنظیمیة للمنظمة..ه

من خلال العلاقات . الهیكل التنظیمي غیر الرسمي: عبارة عن خریطة تنظیمیة وهمیة تنشأ 2
).2002الاجتماعیة والتفاعل بین العاملین في المنظمة (العمیان 

نماذج الهیكل التنظیمي الرسمي:

ایجاز النشاط العام للمنظمة وخدماتها وحجم القوى الدلیل التنظیمي: هو عبارة عن كتیب یتضمن اسم المنظمة اسم المنظمة والعنوان وأهدافها وبشرح ب)1
العاملة فیها، ووصف للوظائف المختلفة. فهو مكمل للخریطة التنظیمیة ویمكن أن نجمل القوى بأنه البطاقة الشخصیة للمنظمة.
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. الهیكل التنظیمي الكلاسیكي ویتألف من ثلاثة أنواع وهي:1

التنظیم التنفیذي..أ
التنظیم الوصفي..ب
التنظیم التنفیذي الاستشاري..ج

. الهیكل التنظیمي العضوي: 2

أنواعه نموذج المصفوفة التنظیمیة، حیث تقسم المنظمة إلي عدة دوائر تعكس أهم
الوظائف الإداریة، وإنشاء إدارات أخرى بعدد المشاریع التي تقوم بتنفیذها المنظمة ویعین لكل 
مشروع مدیر یستعین بالمتخصصین في المنظمة الأصلیة ویخضع المتخصصین من المنظمة 

المشروع ومدیره الأصلي في المنظمة. الأصلیة إلي إدارة مدیر 

. هیكل تنظیمي الشبكي:3

ویتألف هذا  الهیكل من تنظیم مركزي صغیر یعتمد علي منظمات أخرى ذات أنشطة 
مختلفة كالبحوث والإنتاج والتوزیع وأي أعمال رئیسیة أخرى وذلك علي أساس التعاقد، وبهذا ـــ 

تنسیق الأعمال مع المنظمات الأخرى المتعاقد المدیرین علي الإشراف داخل منظماتهم وعلي
معهم.

. تنظیم الفریق:4

تلجأ المنظمات العصریة لإنشاء فرق العمل لتواجه التحدیات العصریة والمتغیرات 
السریعة والمنافسة الشدیدة، حیث یتیح هذا الأسلوب للمنظمة الاستفادة من كافة التخصصات 

لین في كافة أنشطة المنظمة، وقد تكون فرق العمل دائمة أو الموجودة لدیها وأیضاً أفكار العام
مؤقتة في المنظمة وذلك حسب مهامها.
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خصائص الهیكل التنظیمي الجید:

لكي یكون الهیكل التنظیمي فعال ویخدم أهداف وإدارة المؤسسة وحتى نحكم علي هیكل 
تنظیمي أنه جید لابد من توفر عده عناصر في هذا الهیكل وهي:

ستفادة من التخصص: وذلك أن یقوم كل عامل بأعباء وظیفة واحدة أو قسم لكل عمل . الا1
حتى یحقق سرعة الانجاز والإتقان وخفض التكلفة.

. التنسیق بین أعمال المنظمة: بحیث یتم القضاء علي الازدواجیة والتكرار والعمل علي مبدأ 2
التكامل بین أعضاء المنظمة.

المهمة للمنظمة والتمییز بین المهم والأقل أهمیة، الهیكل التنظیمي . الاهتمام بالنشاطات 3
الجید یعطي الأولویة والاهتمام للأنشطة الرئیسیة ویضعها في مستوى إداري مناسب.

. فعالیة الرقابة: الهیكل التنظیمي الجید یتیح رقابة فعالة بحیث یتم فصل الرقابة ولا تكون 4
نفس الموظف القائم بها.الوظیفة التي تخضع للرقابة مع

. مراعاة الظروف البیئیة: لابد من الاهتمام والنظر إلي البیئة الداخلیة والخارجیة للمنظمة 5
وتأثیراتها علیها بحیث یكون من المرونة للاستجابة لأي تغیرات أو طوارئ.

یط إن التطور الإداري والتنظیمي هو عملیة متكاملة تشمل المنظمة كلها من خلال تخط
محكم یستهدف رفع الكفاءة وتحقیق أقصي درجة من الفاعلیة وتعتبر الهیاكل التنظیمیة وطرق 
العمل باختلاف مواقعها التنظیمیة بالأجهزة الحكومیة من أهم الدعامات الضروریة لعملیة 

)1(التنمیة الإداریة والتطور الإداري.

كتب الإدارة وتطویر الذات.http.//www.ibtesama.com/vbمجلة الابتسامة، )1
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عند لكن لو تأملنا النظرة التأصلیة لمبدأ التخطیط قد ظهرت جلیاً في عهد الرسول 
بدایة نشر الدعوى قد بدأت بذلك مرحلیاً وظلت الدعوة في الخلفاء لمدة عشرة سنوات إلي أن 
أذن االله له بالهجرة بالقول حسب الدعوى المخطط لها من المولي عز وجل أن یبدأ بعشیرته من 

مما یؤكد مبدأ التدرج في التخطیط بتحدید الوسیلة التي تبلغ هذه الغایة وتحدید أسلوب الأقربین
الدعوة ورد عن قوله تعالي (أدع إلي سبیل ربك بالحكمة والموعظة الحسنة وجادلهم بالتي هي 

)125أحسن) (سورة النحل الآیة 

الله تعالي بتغیر القبلة كما أمر اأما التخطیط للحرب، فقد هاجر الیهود بعدائهم للرسول 
إلي إجلائهم من المدینة من بیت المقدس إلي الكعبة الشریفة فنقضوا عهدهم واضطر الرسول 

حتى أذن االله له بذلك (أذن للذین یقاتلون بأنهم ظلموا وإن االله علي نصرهم ولم یقاتل الرسول 
).39لقدیر) (سورة الحج 

الي في سورة الأنفال:والإعداد للحرب أورده االله سبحانه وتع

(أعدوا لهم ما أستطعتم من قوة ومن رباط الخیل ترهبون به عدو االله وعدوكم) (سورة 
) فأمر الإعداد یعني الاستعداد والتنبؤ.60الأنفال الآیة 
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الفصل الرابع
مناقشة النتاج

وصف لولایة جنوب كردفان :اولا :

السكان

والنوبةالعرب المسلمین، المسیریة:ینقسمون الى قسمین رئیسیینسكان ولایة جنوب كردفان 
المسیحیین الوثنیین، بالاضافة الى وجود جنوبیین مسیحیین ووثنیین قرب الحدود مع جنوب 

مملكة تقلي السودان. وكما توجد مملكة تقلي بفروعها المختلفة وهي مملكة مشهورة تاریخیًا باسم
)الإسلامیة، من فروعها مثلا {تقوي ، ترجك ، و...الخ

وقبائل النوبة –زرق وحمر–العربیة المسیریةیضم الامتداد الغربي للولایة بعض قبائل 
.قسیمات وبطون مختلفةبت

أما الامتداد الشرقي فیضم بداخله بجانب قبائل النوبة بعض القبائل العربیة والأفریقیة مثل 
دارفوروجیوب صغیرة من قبائل والكبابیشوبني فضلوكنانةوالمسیریةوأولاد حمیدالحوازمة
.والبرقدوالمیدوبوالزغاوةكالبرقو

بینما یضم الامتداد الشمالي الذي یجاور ولایة شمال كردفان بعض القبائل العربیة الرعویة 
1.بجانب قبائل النوبة التي تأثرت في عاداتها وتقالیدها بقبائل شمال كردفان

فیطلق علیه مع مناطق أخرى اسم مناطق -أبیيالذي یشمل منطقة -أما الامتداد الجنوبي 
التماس بین الجنوب والشمال لتأثرها بالحرب الأهلیة التي كانت دائرة بین الطرفین، ویضم قبائل 

.النوبة وبعض القبائل الرعویة الأفریقیة والعربیة

ولایة جنوب كردفانامانة الاعلام حكومة 1
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النوبة داخل الامتدادات الأربعة بما یعرف بالجبال التسعة التي تشیر إلى عدد وتتوزع قبائل
بطون قبیلة النوبة الرئیسیة، بجانب المقولة الأخرى التي تشیر إلي أن عدد الجبال بولایة جنوب 

تم تكوینه بدعم من الأجنقجبلا بعدد قبائل النوبة. وتضم جبال النوبة تحالفا باسم 99كردفان 
ویضم عددا كبیرا من سكان المنطقة من قبیلة النوبة. ویعتقد الحركة الشعبیة لتحریر السودان

عاد النوبیین عن التأثر بالقبائل العربیة التي خبراء في المنطقة أن التحالف كان یهدف إلي إب
.تجاورهم كما كان في السابق

المحلیات بولایة جنوب كردفان
محلیة الدرلنج |،محلیة رشاد ، محلیة تلودي، محلیة أبیي ،محلیة لقاوة .محلیة كادقليمحلیة 
كیلك .
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المنهجیة ثانیا :
استبیان علي عینة عشوائیة للسكان بالولایة بمحلیاتها 100تم توزیع استبیان مكون من 

وتم استخدام الاستبیان عن طریق لكارد الخماسي المختلفة
نموذج الاستبیان 

بسم االله الرحمن الرحیم
جامعة السودان

كلیة الدراسات العلیا

الاستبیان بغرض الدراسة العلمیة لنیل درجة الدكتوراه في الادارة  بعنوان اثر الصحافة الالكترونیة هذا 
دراسة حالة الصحافة السودانیة . ارجو وضع علامة    (     ) في المكان –علي الصحافة الورقیة 

الذي تراه 
مع خالص الشكر الباحثة

اولا :الاسئلة الشخصیة :
النوع -1
انثي (      )2ذكر (      )                   -1
العمر-2
(    )40-30بین ما-3عاما (     )   30-20مابین - 2عاما (      )  20اقل من 1

فما فوق  (     )50-5(      )     50-40مابین 
المستوي التعلیمي.3
اكمل مرحلة الثانوي  (      )          -2اكمل مرحلة الاساس   (      )           -1
حصل علي درجات فوق الجامعة (      )-4اكمل المرحلة الجامعیة (      )          -3
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المهنة .-4
موظف  (      )           -3اعمال حرة  (      )       - 2طالب    (      )          -1
مهن اخري(تذكر) ................................5تاجر(      )       -4

..............................المنطقة-5

اوافق السؤال
بشدة

لا محایداوافق
اوافق

افق لا او 
بشدة

المحور الاول 
الاستقرار السیاسي یحقق التنمیة.1
موجبات التنمیة الامن في المنطقة.2
توجد تنمیة في المنطقة  رغم التحدیات .3

السیاسیة
تهدف في التنمیة في القوي السیاسیة لا.4

المقام الاول
المحور الثاني

لا تتأثر التنمیة باستمرار الحروب.5
تنمیة الموارد البشریة قائمة علي .6

الاستقرار الامني  
تعاني الولایة من عدم الاستقرار الامني .7

والسیاسي بالتالي التنمیة لا تنفذ بالشكل 
المخطط له

عملیة التخطیط والتنمیة حتي تحدث .8
تحتاج الي ارادة القوي السیاسیة 

المتصارعة والمتنازعة 
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الثالثالمحور 
بناء السلام یحاج الي السلام اولا بعد .9

فض النزاعات 
تنمیة الموارد البشیر یحتاج السلام .10

اولا 
تتوقف ادارة التنمیة في الولایة علي .11

الاستقرار الامني 
ادارة التنمیة اثرت الحروب سلبا علي .12

في المنطقة 
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ثالثا التحلیل
) النوع1رقم (جدول

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid

ذكر 63 63.0 63.0 63.0

انثي 37 37.0 37.0 100.0

Total 100 100.0 100.0

% 37% ذكور و63) یتبین نوع العینة التي تم بحثها واتضح ان 1من الجدول  والشكل رقم ( 
الاكبر كانت للذكور لطبیعة المجتمع وتوفر الذكور في معظم  المناطقهم من الاناث أي النسبة 

التي تم بحثها

ذكر
٦٣%

انثي
٣٧%



159

الاجتماعیة) الحالة2جدول رقم (
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid

متزوج 60 60.0 60.0 60.0

عازب 15 15.0 15.0 75.0

ارمل 10 10.0 10.0 85.0

مطلق 15 15.0 15.0 100.0

Total 100 100.0 100.0

% متزوجون 60) یوضح الحالة الاجتماعیة للمبحوثین وتبین ان 2من الجدول  والشكل رقم ( 
% مطلق أي بالمجتمع نسبة من كل الحالات الاجتماعیة 15% ارامل و10% عازب و15و

ونسبة مقدرة من الارامل والمطلقات بسبب الحروب والنزاعات في المنطقة او لاسباب اجتماعیة 
مصاحبة 

متزوج
٦٠%

عازب
١٥%

ارمل
١٠%

مطلق
١٥%
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) لعمر3جدول رقم ( 
Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

عاما30-20بینما 36 36.0 36.0 36.0

-30بینما عاما40 33 33.0 33.0 69.0

-40بینما عاما50 16 16.0 16.0 85.0

فوقفماعاما 50 15 15.0 15.0 100.0

Total 100 100.0 100.0

بین % من الاعمار ما36) یبین اعمار المبحوثین ونجد ان 3من الجدول  والشكل رقم ( 
الي 40%، والاعمار بین 33عاما كانت نسبتهم 40الي 30عاما اما الاعمار بین 30الي 20
%16عاما نسبتهم 50

عاما ٣٠-٢٠مابین 
٣٦%

٤٠-٣٠مابین 
٣٣%

٥٠-٤٠مابین 
١٦%

فما فوق  ٥٠
١٥%
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التعلیمي) المستوي4جدول رقم (
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid

امي 25 25.0 25.0 25.0

اساس 29 29.0 29.0 54.0

ثانوي 24 24.0 24.0 78.0

جامعي 18 18.0 18.0 96.0

الجامعيفوق 4 4.0 4.0 100.0

Total 100 100.0 100.0

% من الذین 29الامیین و% من العینة هم من 25) یتضح ان 4من الجدول  والشكل رقم ( 
% وفوق 18% بینما الجامعیین من المبحوثین 24تلقوا تعلیمهم حتي الاساس ونسبة الثانوي 

، أي ان النسبة الاعلي من العینة غیر متعلمین تعلیم عالي .%4الجامعیین 

امي
٢٥%

اساس
٢٩%

ثانوي
٢٤%

جامعي
١٨%

فوق الجامعي
٤%
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) المهنة5جدول رقم ( 

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid

طالب 16 16.0 16.0 16.0

عامل 32 32.0 32.0 48.0

موظف 14 14.0 14.0 62.0

اعمال حرة 10 10.0 10.0 72.0

تاجر 10 10.0 10.0 82.0

مزارع 18 18.0 18.0 100.0

Total 100 100.0 100.0

تم بحثهم حیث بلغت نسبة الطلاب ین مهنة افراد العینة التي یب)5من الجدول  والشكل رقم ( 
%.18% والمزارین 10%والتجار 10% والاعمال الحرة 14% والموظفین 32% والعمال 16

ویتضح ان نسبة الموظفین قلیلة مما یعكس قلة الموارد البشریة المستقرة في المنطقة بسبب 
الحروب وعدم الاستقرار السیاسي .

طالب
١٦%

عامل
٣٢%

موظف
١٤%

اعمال حرة
١٠%

تاجر
١٠%

مزارع
١٨%
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التنمیةیحققالسیاسيالاستقرار) 6جدول رقم (

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid

بشدةاوافق 42 42.0 42.0 42.0

اوافق 50 50.0 50.0 92.0

محاید 8 8.0 8.0 100.0

Total 100 100.0 100.0

السیاسي یحقق ین اجابات المبحوثین حول هل الاستقرار یب)6من الجدول  والشكل رقم ( 
% ممایعني ان 6% ومحاید 50% والموافق 42التنمیة  فكانت اجاباتهم بالموافق بشدة 

الاجابات في صالح صحة الفرضیة الاولي بان الاستقرار السیاسي یحقق التنمیة .

اوافق بشدة
٤٢%

اوافق
٥٠%

محاید
٨%



164

الاولالمقامفيالتنمیةفيتهدفلاالسیاسیة) القوي7جدول رقم ( 

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid

بشدةاوافق 15 15.0 15.0 15.0

اوافق 21 21.0 21.0 36.0

محاید 35 35.0 35.0 71.0

اوافقلا 29 29.0 29.0 100.0

Total 100 100.0 100.0

القوي) یوضح اجابات المبحوثین عن الفرضیة التي تفترض ان 7من الجدول  والشكل رقم ( 
% موافین علي ذلك بشدة 15واكنت النتائج الاولالمقامفيالتنمیةفيتهدفلاالسیاسیة

% یعني ذلك تباین 29% وغیر موافقین 35% موافق اما المحایدین عن الاجابة 21و
ات مهم الموافقین ومن غیر ذلك بنسب متقاربة .الاجاب

اوافق بشدة
١٥%

اوافق
٢١%

محاید
٣٥%

لااوافق
٢٩%
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تنفذلاالتنمیةبالتاليوالسیاسيالامنيالاستقرارعدممنالولایةتعاني)8جدول رقم ( 
لهالمخططبالشكل

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid

بشدةاوافق 49 49.0 49.0 49.0

اوافق 44 44.0 44.0 93.0

محاید 1 1.0 1.0 94.0

اوافقلا 6 6.0 6.0 100.0

Total 100 100.0 100.0

تعانيالولایة% من المبحوثین یوافقون بشدة علي ان49یبین ان )8رقم ( والشكلجدولال
% موافقین 44له والمخططبالشكلتنفذلاالتنمیةبالتاليوالسیاسيالامنيالاستقرارعدممن

% غیر موافقین ونسبتهم ضئیلة .6بینما واحد فقط محاید و

اوافق بشدة
٤٩%

اوافق
٤٤%

محاید
١%

لااوافق
٦%
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السیاسیةالقويارادةاليتحتاجتحدثحتيوالتنمیةالتخطیطعملیةانیبین) 9( رقمالجدول
والمتنازعةالمتصارعة

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid

بشدةاوافق 56 56.0 56.0 56.0

اوافق 43 43.0 43.0 99.0

محاید 1 1.0 1.0 100.0

Total 100 100.0 100.0

حتيوالتنمیةالتخطیطعملیة% یوافق بشدة علي ان 56یبین ان )9رقم ( والشكلجدولال
% یوافق علي ذلك ایضا 43ووالمتنازعةالمتصارعةالسیاسیةالقويارادةاليتحتاجتحدث
% محاید .1،بینما 

وهذا یؤكد صحة الفرضیة ان التخطیط والتنمیة حتي تحدث تحتاج الي ارادة القوي السیاسیة 
المتصارعة والمتنازعة 

اوافق بشدة
٥٦%

اوافق
٤٣%

محاید
١%
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النزاعاتفضبعداولاالسلاماليیحاجالسلامبناء)10رقم ( جدول

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid

بشدةاوافق 49 49.0 49.0 49.0

اوافق 45 45.0 45.0 94.0

محاید 1 1.0 1.0 95.0

اوافقلا 5 5.0 5.0 100.0

Total 100 100.0 100.0

السلامان  بناء% موافق علي 45% موافق بشدة و49)  یتضح ان 10الجدول والشكل رقم ( 
% لا اوافق ممایؤكد ان الغالبیة 5محاید  و15بینما النزاعاتفضبعداولاالسلاماليیحاج

هي الموافقة علي ان بناء السلام یحتاج الي السلام اولا.

اوافق بشدة
٤٩%

اوافق
٤٥%

محاید
١%

لا اوافق
٥%
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المنطقةفيالامنالتنمیةموجبات)11الجدول والشكل رقم ( 

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Vali

d

بشدةاوافق 62 62.0 62.0 62.0

اوافق 25 25.0 25.0 87.0

محاید 7 7.0 7.0 94.0

اوافقلا 6 6.0 6.0 100.0

Total 100 100.0 100.0

% موافق علي ان 25% یوافق بشدة و62من الملاحظ ان ) 11الجدول والشكل رقم ( 
% لا یوافق.6% محاید و7بینما المنطقةفيالامنالتنمیةموجبات

اوافق بشدة
٦٢%

اوافق
٢٥%

محاید
٧%

لا اوافق
٦%
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السیاسیةالتحدیاترغمالمنطقةفيتنمیةتوجد)  12جدول رقم ( 

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

اوافق 15 15.0 15.0 15.0

محاید 11 11.0 11.0 26.0

اوافقلا 27 27.0 27.0 53.0

بشدةاوافقلا 47 47.0 47.0 100.0

Total 100 100.0 100.0

% موافقین علي انه 11% فقط موافقین بشدة  و15)  یتضح ان 12من الجدول والشكل رقم ( 
% 47% لا یوافقون و27توجد تنمیة سیاسیة في المنطقة رغم التحدیات السیاسیة ، في المقابل 

لا یوافق بشدة علي ان ه توجد تنمیة في ظل هذه الظروف . 

اوافق
١٥%

محاید
١١%

لا اوافق
٢٧%

لا اوافق بشدة
٤٧%
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الحروبباستمرارالتنمیةتتأثرلا)13جدول رقم ( 

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid

بشدةاوافقلا  49 49.0 49.0 49.0

اوافقلا  50 50.0 50.0 99.0

محاید 1 1.0 1.0 100.0

Total 100 100.0 100.0

تتأثر% موافق علي انه لا50و% موافق بشدة 49) نجد ان 13من الجدول والشكل رقم ( 
مما یعني ان التنمیة لها علاقة مباشرة بالحرب فكلما ذهبت الحروب الحروب  باستمرارالتنمیة

حدثت التنمیة والاعمار والعكس لذلك تماما.

لا اوافق بشدة
لا اوافق%٤٩

٥٠%

محاید
١%
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الامنيالاستقرارعليقائمةالبشریةالمواردتنمیة)14جدول رقم ( 
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid

بشدةاوافق 55 55.0 55.0 55.0

اوافق 39 39.0 39.0 94.0

محاید 6 6.0 6.0 100.0

Total 100 100.0 100.0

البشریةالموارد% علي ان تنمیة39% یوافق بشدة و55) نجد14من الجدول والشكل رقم ( 
% محایدین .6بینما الامنيالاستقرارعليقائمة

أي ان تنمیة الموارد البشریة في ولایة جنوب كردفان تعاني من عدم الاستقرار الامني والذي 
انعكس سلبا علیها.

اوافق بشدة
٥٥%

اوافق
٣٩%

محاید
٦%
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تتوقف ادارة التنمیة في الولایة علي الاستقرار الامني) 15جدول رقم ( 

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid

بشدةاوافق 61 61.0 61.0 61.0

اوافق 34 34.0 34.0 95.0

محاید 5 5.0 5.0 100.0

Total 100 100.0 100.0

یحتاجالبشیرالمواردتنمیةیبین اجابات المبحوثین علي ان ) 15رقم ( والشكل جدولال
% فقط .5% بینما احدا عن ذلك 34% ووافق 61حیث وافق بشدة اولاالسلام

اوافق بشدة
٦١%

اوافق
٣٤%

محاید
٥%
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في المنطقةادارة التنمیة اثرت الحروب سلبا علي ) 16جدول رقم ( 

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid

بشدةاوافق 64 64.0 64.0 64.0

اوافق 36 36.0 36.0 100.0

Total 100 100.0 100.0

الحروب اثرت% موافق علي ان 36% موافق بشدة و64یؤكد ان )16رقم ( والشكل جدولال
.المنطقةفيالبشريالموردعليسلبا

اوافق بشدة
٦٤%

اوافق
٣٦%
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:الخاتمة

تناول البحث موضوع النزاعات والسلام في السودان علي العموم وولایة جنوب كردفان 
اختیار الولایة لما ینطبق علیها من نزاعات وسلام خلال فترات علي وجه الخصوص ،حیث تم 

زمنیة متعاقبة ،حیث تأثرت بالحرب والنزاعات والحروب منذ الاستعمار وحتي الان مما اضعف 
عملیة التنمیة والتنمیة الموارد البشریة وبالتالي انعكس سلبا علي مجمل الاوضاع في الولایة .

لاحظات قامت علي اثرها بتوصیات علیها تجد الاذن خرجت الدراسة بعدة نتائج وم
الصاغیة من متخذي القرار في الدولة والولایة
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النتائج

-من خلال البحث  توصل  الدراسة لاهم النتائج التالیة :

التنمیة اساس عملیة بناء السلام . هذا مما یجهض الفرضین الاخرین للدراسة و یثبت -1
الاول الذى  یستوجب وجود استقرار سیاسي لعملیة التنمیة الاداریة .الفرض 

التوزیع العادل للثروة یخفف حدة النزاع .-2

التهمیش والترضیات بناء الولاء والانتماء  تولد الغبن تجاه الاخرین  .-3

النزاعات تبعثر الجهود و تفشل الخطط التنمویة الهادفة للإصلاح .-4

المسلح یهدم البنیات التحتیة و یفكك المجتمع مما یهدد السلام الاجتماعي مما یؤدى النزاع -5
الى النزوح .

النزوح یفقد المواطنین مصادر رزقهم و یسبب تكدس فى اقلیم اخر له اثار سالبة على -6
سكان ذلك الاقلیم .

التعلیم ....الخ النزاعات تؤثر تاثیر مباشر على تعطیل المشروعات الخدمیة كاالصحة و-7
مما ینتج عنه تدنى فى المورد البشرى الذى بدوره یقلل الانتاجیة .

العنصر البشرى محور عملیة استدامة التنمیة .-8

تنمیة الموارد البشریة تحسن الاداء و تزید الكفاءة الانتاجیة اللتان بدورهما یؤدیان الى -9
التنمیة الاقتصادیة .
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نفیذ الخطط التنمویة رغم توفرها هذا مما یشیر الى عدم فعالیة ادارة تعطیل كثیر من  ت-10
التنمیة فى القیام بواجبها .

غیاب الدور الرقابى و عملیة تقیم المشروعات و الخطط التنمویة . -11

التنمیة الاداریة تفعل ادارة التنمیة فى القیام بمهامها من تنفیذ للخطط التنمویة فى ظل و -12
لحة للتطویر  .بیئة صا

رغم اهتمام القائمین بشان التنمیة الاداریة الا مازالت فى بكورة طفولتها .-13

القیادة احد المهارات الادریة الهامة و لها دور فى تفعیل الفكر و النهوض بالامم .-14

المؤسسیة سر نجاح المنظمات . -15

التنمیة الاداریة انبثقت من ادارة التنمیة .-16

التنمیة الاداریة ضرورة استراتیجیة . -17
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التوصیات

اوصت الدراسة بالاتي :

نبذ العنف وارساء دعائم السلام والعدالة الاجتماعیة ..1
التوزیع العادل للثروة والسلطة ..2
علي الیة فض النزاعات استخدام الوسائل الحدیثة والعلمیة والدراسة العمیقة من غیر .3

المنطقة وانسان الولایة .احداث ضرر علي 
ترشید موارد الولایة وتنمیة الموارد البشریة ..4
توظیف الطاقات نحو الانتاج والانتاجیة والبناء ..5
تفعیل دور ادارة التنمیة من خلال تطویر التنمیة الاداریة ..6
تفعیل الدور الرقابي وعملیة التقییم علي مشروعات التنمیة ..7
یل دور المؤسسیة .مراعات اختیار القادة وتفع.8
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