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المقدمة
ــة  ــات مُنــذ الســنوات القليل ــلاً مــن ا�ضطراب ــا قــدر� هائ تشــهد منطقــة الشــرق ا­وســط وشــمال إفريقي
الماضيــة. وقــد خلــق عــدم ا�ســتقرار السياســي وا�قتصــادي المســتمر تحديــات كبيــرة كمعــدلات البطالــة 
ــادة الفجــوة فــي  المُربكــة وإنخفــاض مســتويات التعليــم عبــر جميــع أنحــاء المنطقــة والتــي أدت إلــى زي
مســتويات الدخــل وفــراغ فــي القيــادة. القطاعــات العامــة فــي المنطقــة لا تســتطيع ا�ســتمرار فــي تحمُــل 

عبئ توظيف المزيد من ا­فراد خاصةً مع تقلص موازناتها.  

وإضافــةً لهــذه التحديــات، أدت هجــرة أكثــر مــن مليــون لاجــئ مــن البُلــدان التــي مزقتهــا الحــروب للــدول 
ا­وروبيــة فــي العــام 2015 إلــى زيــادة تحدياتهــا ا�قتصاديــة ونمو معدلات البطالة فيها. المُســتقبل لا يبدو 
واعــد� حيــث ا­رقــام المتوقعــة للســنوات المقبلــة تثيــر القلــق وتدعــو للتحــرك. ويســتمر إعتبــار حضانــة 
ودعــم الريــادة المُســتدامة وتطويــر قطــاع الشــركات الصغيــرة والمتوســطة فــي منطقــة الشــرق ا­وســط 
وشــمال إفريقيــا، حــل طويــل ا­مــد قابــل للنمــو والتطبيــق مــن قِبــل الحكومــات الدوليــة والمحليــة 
لمعالجــة هــذه التحديــات الهائلــة. ومــن أجــل إعطــاء الريادييــن أفضــل فُــرص النجــاح لمعالجــة التحديــات 
ا�قتصاديــة وعلــى رأســها البطالــة وا­وضــاع الاقتصاديــة، هــم بحاجــة ­كثــر مــن الدعــم المالــي لضمــان 

النمو والنجاح.

ــكلٍ مــن ا�ســتثمار  ــادي مُتــوازن يُعطــي ا
هميــة ذاتهــا ل انهــم بحاجــة للنمــو ضمــن نظــام ري
المالي وا�ستثمار في بناء قدرات الموارد البشرية وتعزيز القدرات القيادية. 

وبالنتيجــة، هــذا ســيحقق العائــد المرجــو علــي الاســتثمار فــي الريــادة فــي وقــت تقــل فيــه موازنــات 
الحكومات المحلية وفي وقت نحن في أمس الحاجة لÁثر الحقيقي. 

منــذ العــام 2008، عملنــا مــع أكثــر مــن 780 ريــادي فــي الشــرق ا­وســط وشــمال افريقيــا ووحققــت برامــج 
موغلي للتوجيه عائد على الاستثمار في التوجيه بمعدل %890 للحكومات والممولين والداعمين. 

هــذه الدراســة تلقــي الضــوء علــى أهميــة تطويــر النظــم الرياديــة لمــوارد الريادييــن البشــرية مــن خــلال 
التوجيــه، بحيــث اننــا نســعى لدفــع عجلــة النمــو ا�قتصــادي المرجــو وتحقيــق أعلــى عائــد علــى الاســتثمار 

في الريادة. نرحب بالتواصل معكم في هذا السياق للعمل معÆ على دعم الرياديين ونمو  الريادة.

طوني بيري
 المؤسس ورئيس مجلس الادارة

كاثلين بيري
المدير التنفيذي 
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النتائج الرئيسية
1. تطويــر المــوارد البشــرية هــي مفتــاح تحقيــق أعلــى عائــد علــى ا�ســتثمار فــي تطويــر ريــادة 

ا
عمال 
تحقيــق اعلــى عائــد علــى الاســتثمار فــي الريــادة يتــم فقــط اذا كان تطويــر المــوارد البشــرية جــزء اساســي 

في بناء الريادة والقيادة 

2. رواد ا
عمال بحاجة الى نظام ريادي متوازن لتحقيق دعم فعلي للريادي
ــي والاســتثمار فــي  ــه وباســتثمار متســاوي بيــن الاســتثمار المال ــكل مكونات ــوازن ب ــادي المت النظــام الري

الموارد البشرية مهم لدعم الرياديين للنمو 

3. رواد ا
عمال الناجحون يتم خلقهم عن طريق التنشئة
رواد ا­عمــال الحقيقييــن يتــم تنشــئتهم مــن خــلال تطويــر قدراتهــم ودعمهــم طــوال رحلتهــم الرياديــة 

لتحقيق دعم متين وناجح

4. التوجيه يطور رواد ا
عمال
يعتبــر التوجيــه المفتــاح لتطويــر المــوارد البشــرية للريادييــن لتمكينهــم مــن قيــادة النمــو الاقتصــادي 
وتعزيــز الريــادة خصوصــÆ فــي منطقــة الشــرق ا­وســط وشــمال افريقيــا بحيــث أن البيئــة الرياديــة لا تدعــم 

تطور الريايين حتى يومنا هذا 

5. التوجيه المدرب والشامل مهم لضمان نجاح الرياديين 
المهنيــة  النواحــي  علــى  (يركــز  شــامل  التوجيــه  يكــون  أن  يجــب  فعالــة،  تنشــئة  علــى  للحصــول 
والشــخصية): فالريادييــن يجــب ان يتــم توجيههــم مــن قبــل موجيهيــن مدربيــن وعنــد بدايــة العلاقــة 

التوجيهية، يجب توفير دعم قوي لوضع حجر ا­ساس لتطور وديمومة العلاقة التوجيهية 
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الواقع كما هو وما يُنذر به المستقبل
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قــد لا يشــكل ا�ســتثمار فــي بنــاء القــدرات البشــرية أكثــر مــن جُــزء واحــد مــن معادلــة النظــام الريــادي، 

ولكــن يمكــن القــول أنــه ا­ســاس الــذي تُبنــى عليــه جميــع المُكونــات اُ­خــرى والجــزء الــذي مــن خلالــه 

يمكن تحقيق أكبر عائد لÎستثمار. 

كيف، كلنا آذان صاغية؟

ــة  ــات مُنــذ الســنوات القليل ــلاً مــن ا�ضطراب ــا قــدر� هائ تشــهد منطقــة الشــرق ا­وســط وشــمال إفريقي

الماضيــة. معــدلات البطالــة فــي المنطقــة هــي ا­علــى علــى مســتوى العالــم حيــث بلغــت %11.7 مــع إرتفــاع 

نســبها بيــن الشــباب إلــى أعلــى مــن ذلــك حيــث بلغــت %28.2 و %30.5 عبــر منطقتــي الشــرق ا­وســط 

وشــمال إفريقيــا علــى التوالــي. وقــد خلــق عــدم ا�ســتقرار السياســي وا�قتصــادي المســتمر تحديــات 

كبيــرة كمعــدلات البطالــة المُربكــة وإنخفــاض مســتويات التعليــم بيــن الشــباب والنســاء والتــي أدت إلــى 

زيــادة الفجــوة فــي مســتويات الدخــل وفــراغ فــي مراكــز القيــادة. با�ضافــة إلــى ذلــك، القطاعــات العامــة فــي 

المنطقــة لا تســتطيع ا�ســتمرارية فــي تحمُــل عبــئ توظيــف المزيــد مــن ا­فــراد خاصــةً مــع تقلــص 

موازناتها وإنخفاضها.

وإضافــةً لهــذه التحديــات، أدت الهجــرة ­كثــر مــن مليــون لاجــئ مــن البُلــدان التــي مزقتهــا الحــروب للــدول 

ا­وروبيــة إلــى إنتشــار معــدلات البطالــة فيهــا حيــث وصلــت نســبتها بيــن الشــباب إلــى %20 فــي ثلثــي 

الــدول ا­وروبيــة. وبينمــا فــرّ كثيــرٌ مــن المهاجريــن مــن بلدانهــم بســبب النزاعــات المســلحة، هاجــر آخــرون 

بســبب المصاعــب ا�قتصاديــة. المُســتقبل لا يبــدو واعــد� للــدول ا­وروبيــة، حيــث ا­رقــام المتوقعــة 

للســنوات المقبلــة تثيــر القلــق وتدعــو للتحــرك، با�ضافــة طبعــÆ للوضــع الراهــن لهــذه الــدول مــن حيــث 

إرتفاع البطالة وتدهور ا�قتصاد. 

ويستمر إعتبار حضانة ودعم الريادة المُستدامة

وتطوير قطاع الشركات الصغيرة والمتوسطة

فــي داخــل منطقــة الشــرق ا­وســط وشــمال إفريقيــا، حــل طويــل ا­مــد قابــل للنمــو والتطبيــق مــن قِبــل 

الحكومات الدولية والمحلية لمعالجة هذه التحديات الهائلة. 

الريادة المستدامة هي حل 
طويل ا
مد قابل للنمو 

والتطبيق لمواجهة هذه 
التحديات  
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الواقع كما هو وما يُنذر به المستقبل
وطــوال الســنوات القليلــة الماضيــة، قامــت دول الشــرق ا­وســط وشــمال إفريقيــا بالتركيــز علــى دعــم 
رواد ا­عمــال بوتيــرة متصاعــدة كجــزء مــن جهودهــا ا�صلاحيــة علــى الصعيديــن السياســي وا�قتصــادي 
مدعومــة بقــوّة مــن قِبــل الحكومــات العالميــة والجهــات المانحــة. ومــن خــلال هــذه المبــادرات المتعــددة، 
تطــور النظــام الريــادي فــي المنطقــة بشــكل ملحــوظ. ولكــن وعلــى الرغــم مــن أهميــة بعــض مكونــات 
النظــام الريــادي، فقــد أدى التركيــز عليهــا دون غيرهــا إلــى خلــق نظــام غيــر متــوازن، فنتــج عــن ذلــك عائــد 

على ا�ستثمار دون المستوى المطلوب. 

إذن مــا هــو الشــكل الــذي يجــب ان يكــون عليــه هــذا النظــام الريــادي المتــوازن والــذي مــن شــأنه 
أن يمكِن الرياديين من النمو والنجاح وأن يصبحوا قادة أفضل؟

و ما هي ا
مور التي يجب التركيز عليها لزيادة العائد على ا�ستثمار في الريادة؟ 

مــن خــلال هــذا التقريــر، ســنقوم بمشــاركة أفكارنــا علــى هذيــن الســؤالين المتشــابكين وســنلقي 
الضــوء علــى ا­هميــة البالغــة لتنشــئة وتمكيــن روّاد ا­عمــال لÎســتفادة مــن ا�ســتثمار الفعّــال فــي بنــاء 

وتطوير الموارد البشرية. 

موغلــي متواجــدة بشــكل فاعــل فــي منطقــة الشــرق ا­وســط وشــمال إفريقيــا منــذ عــام 2008، عندمــا اراد 
ــخ فــي المنطقــة يمتــد علــى مــدى  ــه تاري ــذي لدي ــي بيــري (وال مؤسســها ورئيــس مجلــس ادارتهــا طون
خمسين عاما وهو أيضا ريادي أسس سلسلة من ا­عمال الناجحة تتعدى 19 مشروعÆ، 14 منهم كانوا في 
الشــرق ا­وســط) أن يعالــج التحديــات المباشــرة والغيــر مباشــرة المرتبطــة بأزمــة البطالــة التــي تلــوح فــي 

اُ­فق. 

مــن خــلال تجاربنــا فــي التوجيــه علــى مــدى الســنوات الثمانــي الماضيــة، قمنــا بتطويــر قاعــدة خريجيــن 
مكونــة مــن أكثــر مــن 1680 ريــادي وموجــه فــي 13 دولــة مــن دول الشــرق ا­وســط وشــمال إفريقيــا، با�ضافــة 
للمملكــة المتحــدة. ومــن خــلال المثابــرة وبــذل الجهــد والعمــل الجــاد لخريجــي موغلــي، إســتطاع أكثــر 
مــن 780 ريــادي مــن رياديــي موغلــي مــن أن يخلقــوا ويحافظــوا علــى مــا مجموعــه 3470 وظيفــة، وتوفيــر مــا 
يقــارب %890 كمتوســط عائــد علــى ا�ســتثمار فــي التوجيــه ­ولئــك الذيــن موّلــوا برامجنــا، ومســتوى ناتــج 
إقتصــادي يتعــدى 18 مليــون دولار أمريكــي مــن خــلال رواتب الذين تم توظيفهم من قِبل رياديي موغلي. 
وهــذا إنجــاز إســتثنائي عنــد ا­خــذ بعيــن ا�عتبــار صعوبــة تأســيس وإســتمرار شــركة ناشــئة فــي منطقــة 
الشــرق ا­وســط وشــمال إفريقيــا والتــي لاحظنــا أنهــا تفــوق الصعوبــة التــي يواجههــا الريــادي فــي 

الولايات أو المملكة المتحدة بخمس إلى عشر مرات.

أكثر من 3470 
فرصة عمل تم 

خلقها أو الحفاظ 
عليها 

أكثر من 900 
موجه 

أكثر من 780 
ريادي

13 دولة في 
الشرق ا­وسط 
وشمال افريقيا 

والمملكة 
المتحدة 

%890 العائد 
على الاستثمار 

في التوجيه

4: The Mentoring Effect on Economic Growth Report, Mowgli 2016©  2016 4 مؤسسة موغلي
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بناء نظام ريادي متوازن 
ــا  ــا وموجهين ــات التــي يواجههــا رياديين ــا فــي المنطقــة، ومــن خــلال ا�ســتماع للتحدي مــن خــلال خبرتن
(والعديــد منهــم أيضــا روّاد أعمــال)، وأيضــا مــن خــلال البحــث عــن أنظمــة رياديــة تتمحــور حــول الريــادي، 
قامــت مؤسســة موغلــي برســم خارطــة النظــام الريــادي لتحديــد ركائــز الدعــم التــي نؤمــن بأهميتهــا فــي 

عملية تنمية ريادة مستدامة.  

المصدر: موغلي 2013

للتأمــل  ســؤالاً  نطــرح  أن  نــود  المختلفــة،  وأجزائهــا  الخارطــة   تفاصيــل  فــي  الخــوض  قبــل  و  بدايــةً، 
والتفكير: 

هــل مــن المعقــول منــح التمويــل الرأســمالي الــلازم لهــؤلاء الريادييــن الذيــن لا يملكــون القــدرات 
الريادية المطلوبة؟ 

الشكل 1: خارطة النظام الريادي
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الثقافة/المجتمع

التربية

ا­قران

التوجيه

شبكة التعارف

الصوت الداخلي

قصص النجاح

ا­كاديمية

بناء القدرات

ا�نتاجية

تطبيق المعرفة

التطوير

المعلومات

التدريب

النصيحة

التعليم

الحوكمة

ا¡بداع

البيئة

الموارد
البشرية

أسواق رأس المال

تمويل التوريد

الاستثمار
الملكية الخاصة

رأس المال العامل

القروض

رأس المال الاستثماري
التسليف

الائتمان

الخدمات المالية

رأس المال

التجاره الدولية

حقوق الملكية
الوصول إلى الاسواق المحلية

البيئة الداعمة

القوانين

سياسات المنافسة

الديموقراطية
سياسة الضرائب التفضيلية

الحوكمة و القوانين

التمويل

الماء و الكهرباء

المواصلات

الاتصالات/الانترنت

حضانة ا�عمال

البنية
 التحتية

النظام
الريادي
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ــر  ــوازن عنــد تطوي ــى الت ــى الحاجــة إل ــا مــن طــرح هــذا الســؤال هــو ببســاطة تســليط الضــوء عل هدفن
النظام الريادي. وفي رأينا، يتحقق التوازن من خلال التركيز على كلٍ من الركائز ا­ربعة التالية: 

البيئة

البنية التحتية

روّاد أعمــال اليــوم تــم مســبقÆ تنشــئتهم وتعليمهــم فــي مــدارس أساســية وثانويــة والعديــد 
منهــم أيضــا تلقــى تعليمــه الجامعــي. النمــاذج التربويــة والتعليميــة الحاليــة إجمــالاً لا تســاعد علــى 

تنمية سلوكيات أو بيئات ريادية

علــى الرغــم مــن أهميــة المبــادارات الرياديــة التــي تــم إســتحداثها مؤخــر� فــي المــدارس والجامعــات 
فــي تنشــئة ا­جيــال القادمــة، التركيــز ا­كبــر يجــب أن يوجــه لرياديــي اليــوم ممــن تزيــد أعمارهــم عــن 

21 عامÆ، لتحقيق التغيير وخلق فرص العمل بشكل أسرع

هنالــك عــدد قليــل مــن النمــاذج التــي يُحتــذى بهــا فــي المجتمــع والتــي اســتطاعت النجــاح دون 
ا�عتمــاد علــى العلاقــات أو النفــوذ أو الواســطة، أو دون ا�عتمــاد علــى ا­مــن المالــي المســتمد مــن 

مشروع عائلي

التــردد فــي المجازفــة خوفــÆ مــن الفشــل، وعــدم الرغبــة با�عتــراف بــه كخطــوة نحــو التقــدم والنمــو 
هو جزء من ثقافة المجتمع 

لــم يتــم تحديــث البيروقراطيــة والقوانيــن والتشــريعات فــي العديــد مــن الــدول للوصــول إلــى إطــار 
قانونــي يقــوم بتشــجيع الريادييــن. فــي أغلبيــة الــدول، لا يوجــد هنالــك قوانيــن لÎفــلاس أو حقــوق 

المُلكية أو قوانين تُدار بشكلها الصحيح 

ضُعــف شــبكة ا�نترنــت وإمــدادات الكهربــاء الغيــر مســتقرة فــي العديــد مــن دُول الشــرق ا­وســط 
وشمال إفريقيا ما هي إلا أمثلة على العوائق التي يواجهها الرياديين

هنالــك نقــص فــي ا�صلاحــات لفتــح ا­ســواق ا�قتصاديــة، حيــث تمكنــت مجموعــة مــن المشــاريع 
العائلية من شبه إحتكار العديد من القطاعات
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الموارد البشرية

التمويل 

شــهدنا علــى مــدى الســنوات الخمــس الماضيــة خطــوات كبيــرة فــي العديــد مــن مكونــات تطويــر 
الموارد البشرية التي قُدمت بصورتها ا­وليّة

ا�عتــراف بالتوجيــه كأمــر أساســي لنجــاح الريــادي بــدأ يظهــر بشــكل واضــح، ولكــن أصبــح مصطلــح 
مــن كونــه علاقــة  بــدلاً  التوجيــه طنانــÆ وتعريفــه بشــكل ســائد يتمحــور حــول تقديــم المشــورة 

شمولية طويلة ا­مد تدعم الروح المعنوية للريادي وتنمي سلوكياته ومهارته
 

كان ومــا زال التركيــز ا­ساســي لÎســتثمار هــو بنــاء القــدرات مــن خــلال التدريــب علــى مهــارات ا­عمــال 
وتقديم المشورة

ا�ســتثمار فــي المشــاريع مــازال فــي حداثــة عهــده فــي المنطقــة. المســتثمرون لا يتيحــون رأس المــال 
التمويلي ا­وليّ فحسب، بل يتيحون ما هو أهم وهو هيكل تنظيمي مُنضبط للريادي 

المشــاريع الناجحــة بحاجــة إلــى رأس مــال عامــل حتــى تنمــو. وبمــا أن رأس المــال العامــل عمومــÆ لا يُتــاح 
إلا بتوفيــر المزيــد مــن الضمانــات الغيــر تجاريــة، فــإن العديــد مــن المشــاريع المتوقــع لهــا النجــاح لــن 

تستطيع التوسع والنمو

إتاحــة رأس المــال لتوســيع نطــاق المشــاريع الناجحــة فــي إزديــاد ولكــن توافــره مــا زال ضعيفــÆ ويقــدّم 
بنــاءً علــى شــروط فــي صالــح المُســتثمر فــي الدرجــة ا­ولــى بغــض النظــر عــن مــدى تأثيرهــا علــى 

الريادي

نظر� لتضاؤل ا�ستثمار، المستثمرون قادرون على المطالبة بأسهم إضافية مقابل إستثمارهم

٨ مؤسسة موغلي 2016  ©

تم إتاحة العديد من المستويات التمويلية المالية الهامة والمدعومة للرياديين على مدى الخمس
سنوات الماضية، ولكنها مازالت غير كافية تِبعÆ للعديد من المعايير: 
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التعليم التربية 
الابتدائي 

التعليم 
الثانوي 

والجامعي

مكان
العمل

الشكل 2: مراحل التنشئة الريادية

الحاجة الماسة لتنشئة الموارد البشرية
كرّســت الحكومــات والجهــات المعنيــة فــي النظــام الريــادي قــدر� هائــلاً مــن الجهــود لتوفيــر عــدة أشــكال 
ــدى روّاد ا­عمــال القــدرات أو القــوة  ــم يكــن ل مــن رأس المــال التمويلــي. ولكــن مــن البديهــي جــد�، إذا ل
الداخليــة اللازمــة والدافعيــة وا­مــل، فــإن ا�ســتثمار المالــي فيهــم لــن يُؤتــى ثمــاره. وبهــذا، الحكومــات 
والجهــات المعنيــة والنُظــم الرياديــة الناشــئة عمومــÆ ســتفقد قطعــة مــن المعادلــة إذا لــم تعتنــي 

بتنشئة الموارد البشرية. 

الريادييــن  وحتــى نســتطيع أن نخطــو ­بعــد مــن ذلــك، يجــدر بنــا ا�جابــة علــى الســؤال إذا مــا كان 
يُصنعــون أو يُولــدون. وبينمــا هنالــك بالتأكيــد إنقســامات حــول هــذه المســألة الشــائكة، فــإن مــا نحــاول 
إثباتــه أن أغلبيــة الريادييــن يُولــدون وهــم يحملــون جينــات معينــة مــن شــأنها تعزيــز صفاتهــم الرياديــة، 
ولكــن فعليــا الرياديــون الناجحــون يتــم تنشــأتهم.  ونظــر� لهــذا، يجــب علينــا أن نحــرص علــى تــوازن 
التــوازن بيــن توفيــر رأس المــال التمويلــي وبيــن تنشــئة المــوارد  الريــادي مــن خــلال ضمــان  النظــام 

البشرية. 

الرياديون الناجحون يُصنعون من خلال التنشئة والرعاية 
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المرحلة ا�ولى
مرحلــة اعــداد وتشــكيل الريــادي تبــدأ منــذ الصغــر، ومــن خــلال تربيــة ا­بويــن لطفلهمــا. وبينمــا يســعى 
كل مــن ا­بويــن لحمايــة أطفالهمــا يجــدُر عــدم المبالغــة فــي ذلــك، فا­طفــال بحاجــة للمســاحة والفرصــة 
للتحديــات  مبكــر�  للتعــرض  بحاجــة  ا­طفــال  أُخــرى.  مــرة  المحاولــة  ثــم  والتعلــم  والفشــل  للمحاولــة 
المناســبة التــي مــن شــأنها تمكينهــم والســماح لهــم للنمــو. مــن المُلاحــظ فــي منطقــة الشــرق ا­وســط 
ــة، مــازال ا­هــل حريصيــن علــى عــدم تعــرض  ــر الحديث ــوادر التغيي ــا وعلــى الرغــم مــن ب وشــمال إفريقي
أبنائهــم للمخاطــرة فــي ســن مبكــرة وســعيهم لتوظيفيهــم فــي بيئــات عمــل آمنــة مثــل القطــاع العــام 

أو الشركات الكُبرى أو العائلية. 

المرحلة الثانية
تحــدث خــلال تلقــي الطفــل تعليمــه ا�بتدائــي ســواء بصورتــه النظاميــة أو الغيــر نظاميــة، حيــث هنــاك 
حاجــة لتعــرض الريــادي المســتقبلي للفضــول والشــك ومواجهتهمــا �طــلاق العنــان لتفكيرهــم النقــدي 

وصقل شخصياتهم للمستقبل. 

المرحلة الثالثة
تحصــل خــلال تلقــي الطفــل تعليمــه الثانــوي والجامعــي حيــن يتــم تزويــد الريادييــن بمراحــل متقدمــة 

من آليات وسلوكيات حل المشكلات والتواصل مع اطراف متعددة.

هنالك عدد كبير من العناصر اُ­خرى والتي لها دور مُؤثر أيضÆ، على سبيل المثال: 

1. هل لديهم المقدرة على إتخاذ خيارات شخصية تسمح لهم بقيادة حياتهم حسب ما يرغبون؟ 

ــر طموحاتهــم، وأن يســألوا  2. هــل لديهــم مجموعــة جيــدة مــن ا­قــران يســتطعون مــن خلالهــا تطوي
ويتعلموا؟ 

3. هــل لديهــم نمــاذج رياديــة وقياديــة يُحتــذى بهــا كانــت ناجحــة بشــكل ســليم بغــض النظــر عــن 
التحديات التي تواجههم؟

4. هــل لديهــم القــدرة علــى التواصــل أو بنــاء علاقــات مــع موجهيــن فــي حياتهــم والتفاعــل معهــم 
والتعلم منهم والتطور من خلال تحدياتهم؟ 

هنالــك إجمــاع علــى إفتقــار المراحــل الثــلاث اçنفــة الذِكــر للثقافــة الرياديــة فــي منطقــة الشــرق ا­وســط 
وشمال إفريقيا. 
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المهارات

السلوكيات المعرفة

المرحلة الرابعة
حالمــا يدخــل الفــرد مــكان العمــل، يُصبــح التركيــز منصبــÆ علــى مســتوى الكفــاءة حــول مجموعــة مــن 

ا­نشطة مثل إدارة التعقيدات، إدارة ا­شخاص، خدمة العملاء، التوجه ا�ستراتيجي، إلخ...  

والكفاءة تشتمل على ثلاث عناصر: المهارات، المعرفة والسلوكيات: 

     إجمــالاً، يتــم إكتســاب المهــارات والمعرفــة مــن خــلال ممارســة ا­نشــطة مثــل القــراءة والتدريــب 
وا�ستماع للنصيحة حيث يتم إعطاء النتائج من خلال إختبار أو تقييم مُعتمد

      إجمــالاً، يتــم تطويــر الســلوكيات مــن خــلال خــوض التجــارب ويمكــن تقييمهــا مــع إعطــاء النتائــج 
والعمل بناءً عليها فقط من خلال التوجيه والتدريب

إذا كان إثنــان مــن الثــلاث مســتويات حققــا نتائــج مرتفعــة والثالــث فقــط حقــق نتائــج منخفضــة، فإنــه 
ــدلاً مــن النظــر لمتوســط المســتويات الثــلاث.  ــى إنهــا منخفضــة ب ــة عل ســيتم النظــر للنتيجــة ا�جمالي
مســتويات المهــارة والمعرفــة فــي منطقــة الشــرق ا­وســط وشــمال إفريقيــا فــي العــادة أعلــى بشــكل 
ــز  ــك، تركي ــي مســتويات الكفــاءة يتــم خفضهــا. ولذل ــي إجمال ملحــوظ عــن مســتويات الســلوك وبالتال

موغلي على هذا الجانب يُعزى مباشرة إلى عوائد ا�ستثمار العالية التي حققناها. 

وهنالــك بُعــد آخــر يحتــاج للصقــل والتطويــر وهــو "الــذات الداخليــة " ومــن خــلال إستكشــاف الــذات 
ــذات، ايجــاد الهــدف، القيــادة، وأيضــÆ القابليــة والمقــدرة علــى  ــر ال ورعايتهــا، ســيتمكن الفــرد مــن تطوي

القيام وإدارة المخاطر. 
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الــدورات التدريبيــة علــى الانترنــت (MOOCS) والــدورات التدريبية التقليديــة، دورات تنمية مهارات ا­عمال، 

الشــهادات الجامعيــة، والخدمــات ا�ستشــارية والتدربييــة متوفــرة بكثــرة فــي المنطقــة. ولكــن عــدم 

ا�هتمــام بتطويــر الســلوكيات والدوافــع الداخليــة والذاتيــة تقلــل مــن إجمالــي مســتوى القــدرات داخــل 

النظام الريادي. 

المرحلة ا­خيرة في التنشئة تشتمل على نتائج التقييم، التدريب، التدريب العملي، والتوجيه: 

 Æنتائــج التقييــم – تلقّــي نتائــج تقييــم ا­داء ســواء ا�يجابيــة أو الســلبية، وتحديــد جوانــب القــوة وأيضــ

ــز المهــارات والمعرفــة  تلــك التــي بحاجــة إلــى تنميــة، يمكــن أن يكــون ذو قيمــة عاليــة ومــن شــأنه تعزي

والسلوكيات 

التدريــب – ا�قبــال علــى مختلــف أنــواع الــدورات وا�لتــزام بهــا بهــدف تعزيــز المهــارات والمعرفــة بشــكل 

كبير

ــم المشــورة – الحصــول علــى المشــورة مــن مُستشــار مــن ذوي الخبــرة قــد يكــون أمــر فــي غايــة  تقدي

ا­همية �تخاذ القرارات السليمة وأيضا قد يُساعد على تنمية المهارات والمعرفة

التدريــب العملــي – ضمــن إطــار تطويــر الكفــاءة، التدريــب العملــي هــو علاقــة تبادُليــة تُركــز علــى تغييــر 

السلوك لغايات تحسين وتعزيز مستوى ا­داء عبر مجموعة من ا­نشطة المستهدفة

التوجيــه - هــو علاقــة "واحــد لواحــد" موثوقــة للغايــة، طويلــة ا­مــد، يتمكــن المُوجــه مــن خلالهــا دعــم 

ــة  ــه علاق ــه ليــس ل ــن المهنــي والشــخصي. التوجي ــى الصعيدي ــه بشــمولية عل وخدمــة متلقــي التوجي

بتقديــم النُصــح. التوجيــه هــو تبــادُل الخبــرات ووجهــات النظــر، إنعــكاس وتشــجيع حتــى يُحقــق مُتلقــي 

التوجيــه فــي نهايــة المطــاف تنميــة ذاتــه الداخليــة ، ثقتــه، شــعوره بالغايــة والتمكُــن، وكذلــك القابليــة 

والقدرة على المُضي في رحلته قُدمÆ حتى في أوقات الخطر
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7. مواجهة الظلمة

6. المحــاولات، الشــركاء 

وا­عداء

5. عبر الخطوط

3. رفض التغيير

10. العودة

8. الرحلة 

٩. المنطلق الجديد

1. العالم الاعتيادي

2. التغيير
4. مقابلة الموجه

التوجيه: هو حبل النجاة للريادي 
وبالنظــر إلــى آخــر نقطــة، التوجيــه، حيــثُ هنالــك نمــوذج يســلط الضــوء علــى الرحلــة الرياديــة، والحاجــة 

إلــى موجهيــن وإلــى تنميــة المــوارد البشــرية خــلال هــذه الرحلــة تــم تصويــره فــي قطعــة فلســفية 

وضعها جوزيف كامبل، "رحلة البطل". 

 الشكل 3: رحلة البطل

 المصدر: جوزيف كامبل

رحلة البطل تتحدث الينا جميع¿ ولكنها تنطبق بشكل
 خاص على رحلة ريادة ا
عمال
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َ ُ

أحيانــÆ ونحــن نجلــس فــي عالمنــا ا�عتيــادي، الكثيــر منــا يتلقــى دعــوة للتغييــر مــن الداخــل، قــد تكــون 
دعــوة لتغييــر الوظيفــة، المهنــة، تغييــر المــكان الــذي نعيــش فيــه والبعــض يتلقــى دعــوة لبــدء مشــروع 
حياتنــا  غــي  وا�ســتمرار  الدعــوات  هــذه  تجاهــل  إلــى  نميــل  ا­حيــان،  اغلــب  وفــي  إلخ...ولكــن  عمــل، 

المعهودة. 

ثــم يأتــي اليــوم الــذي نلتقــي فيــه مــع أحــدٍ مــا، فــي العــادة، نثــق بــه ونحترمــه، موجــه، يرانــا علــى حقيقتنــا 
ويدفعنــا بــأن نلقــي بأنفســنا فــي غمــار التجربــة علــى الرغــم مــن كل المخــاوف. وأخيــر�، ومــن خــلال دعــم 

الموجه لنا، نستمع إلى الدعوة ونلبيها.  

لا عــودة إلــى الــوراء عنــد الوصــول لهــذه المرحلــة. نحــن نواجــه أولــى تجاربنــا ونستكشــف أعدائنــا ســواء 
من داخل أنفسنا أو حتى مع عوائلنا وأصدقائنا، وكذلك نستكشف حاجتنا لخلق تحالفات جديدة. 

وبعــد ذلــك نواجــه الظــلام تدريجيــÆ ونحــن ندخــل فــي العاصفــة. لا يوجــد وقــت محــدد �نتهــاء العاصفــة ولا 
يوجــد ضمانــات لنجاحنــا أو فشــلنا. ولكــن ممــا هــو واضــح أن الرحلــة بعــد إنتهــاء العاصفــة ســتكون 
مختلفــة جــد� عــن تلــك التــي كانــت قبــل بدايتهــا. إذا نجحنــا فســنكون قــد تعلمنــا بقــدر كبيــر، وإذا 

فشلنا فسنكون قد تأذينا من قِبل العاصفة ولكن سنكون قد تعلمنا بقدر أكبر. 

ــا أم فشــلنا، الــدروس ســتكون أعظــم عنــد وجــود موجــه يتحــدى قراراتنــا التــي إتخذناهــا  وســواء نجوّن
في مواجهة المعركة. 

هــذا تحــوّل جوهــري يــؤدي إلــى إكتســاب منظــور جديــد يتــم إعادتــه إلــى العالــم ا�عتيــادي الــذي تــم 
تحديثــه مؤخــرأً، حتــى يحيــن الوقــت لمواجهــة العاصفــة التاليــة. هــذه العمليــة المســتمرة فــي خــوض 
العواصــف تُحســن مــن الطاقــة ا�ســتيعابية للفــرد وتُعــزز مرونتــه وقدرتــه القياديــة مصحوبــة بزيــادة 

قدرته على تخطي العواصف المتزايدة بنجاح كتلك التي يواجهها الريادي طوال حياته. 
 

أما نحنُ المعنيين بتنمية روّاد ا­عمال والنظام الريادي، هل نعتقد: 

1. أننــا نقــوم بخلــق البيئــة الملائمــة لتنشــئة الريادييــن فــي المنطقــة أثنــاء ســنوات طفولتهــم وشــبابهم 
المبكِر ؟ 

2. أننــا خلقنــا نظــام ريــادي فــي منطقــة الشــرق ا­وســط وشــمال إفريقيــا يقــوم علــى تنشــئة الريادييــن 
ودعمهم والعناية بهم بفاعلية؟ 



وكمــا ذكرنــا ســابقÆ، فــإن نجــاح الريــادي فــي منطقــة الشــرق ا­وســط وشــمال إفريقيــا، حســب إعتقادنــا، 

قد يكون أصعب بخمس إلى عشر مرات مقارنةً بأوروبا أو الولايات المتحدة. 

إذن، كيــف يشــعر هــؤلاء الريادييــن اليافعييــن فــي منطقــة الشــرق ا­وســط وشــمال إفريقيــا عنــد خــوض 

هذا التحدي؟ 

مــن خــلال قاعــدة خريجيينــا التــي يتجــاوز عددهــا ال 1680 خريــج مــن رياديــي وموجهــي موغلــي في الشــرق 

ا­وسط وشمال إفريقيا والمملكة المتحدة، فقد شهدنا منهم وسمعنا العبارات التالية: 

1. شعورهم بالوحدة

2. إفتقارهم للتمكين اللازم لطلب المساعدة وإتخاذ الخيارات المناسبة لهم

3. عدم ثقتهم بقدراتهم على النجاح وإتخاذ القرارات المناسبة 

4. الخوف من الفشل وآثاره عليهم وعلى عائلتهم

5. إفتقارهم لدعم ا­بوين وا­سرة لقرارهم خوض غمار ريادة ا­عمال

6. إفتقادهم للقدرة على مشاركة ومعالجة الشكوك التي تساورهم حول أعمالهم

7. إفتقادهم للقدرة على تحقيق التوازن السليم بين عملهم وحياتهم الشخصية 

ونأخــذ هــذه ا­مــور فــي عيــن ا�عتبــار، إذا لــم نتمكــن مــن الوصــول إلــى روح الريــادي لتحفيــزه، وإعطائــه 

ــق وأيضــÆ الصمــود  ــات والعوائ ــدة والتغلــب علــى كُل الصعوب ــات العدي الثقــة وتمكينــه لخــوض التحدي

أمــام العواصــف المتوقعــة والمصحوبــة لريــادة ا­عمــال، فــإن ا�ســتثمار فــي أي جوانــب أُخــرى ضمــن 

النظام الريادي، خاصةً تمويل رأس المال، لن ينتُج عنه العائد المتوقع.

ــه  ــب تقديم ــذي يج ــم ال ــو الدع ــا ه ــا وم ــلازم إتباعه ــرية ال ــة البش ــراءات التنمي ــي إج ــا ه إذن م

والثانــوي  ا
ساســي  تعليمهــم  وأكملــوا  الطفولــة  مرحلــة  أنهــوا  الذيــن  اليــوم  لرياديــي 

والجامعي ويرغبون في بدء رحلتهم الريادية؟  
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ا¡عتراف بقوة تاثير التوجيه 
عندمــا تأسســت موغلــي فــي عــام 2008، لــم يكــن مصطلــح "التوجيــه" مطــروح للنقــاش ولا للفهــم علــى 
نطــاق واســع. وكان أول تحــدي أساســي لنــا هــو رفــع مســتوى الوعــي فــي المنطقــة عــن أهميــة التوجيــه 

وتأثيره والفوائد التي يجلبها لكل من الرياديين والموجهين. 

أمــا اليــوم فقــد تغيــرت ا­مــور وأصبحــت كلمــة التوجيــه مرادفــة لكلمــة ريــادي. أصبــح التوجيــه رائــج للغايــة 
فــي جميــع أنحــاء الشــرق ا­وســط وشــمال إفريقيــا وأصبــح العديــد مــن الجهــات تقــوم بتقديمــه مــن خــلال 

عدة برامج، أنواع، نطاقات، ومستويات للدعم. 

كيف يقوم التوجيه اçن با�نتشار في منطقة الشرق ا­وسط وشمال إفريقيا؟ 

علــى الرغــم مــن أهميــة هــذه البرامــج للريــادي، غالبــÆ مــا يتــم إســتخدام التعريــف الســائد لمصطلــح 
التوجيــه للتدريــب العملــي أو تقديــم المشــورة. كلاهمــا فــي العــادة قــد يُعطــى بصــورة غيــر منتظمــة أو 
حيــن تكــون العلاقــة غيــر مدعومــة أو إفتراضيــة وصعــب توثيقهــا. إســتناد� إلــى بياناتنــا ودراســاتنا 
الســابقة عــن التأثيــر، وحتــى نتمكــن حقــÆ مــن تمكيــن وتنشــئة الريادييــن المســتمرين رغــم الصعوبــات 
المحيطــة، ونصــل للفائــدة الحقيقيــة المرجــوة مــن تنميــة المــوارد البشــرية مــن خــلال التوجيــه كمــا تــم 
تصويرهــا فــي هــذه الدراســة، ونحقــق عوائــد كبيــرة علــى ا�ســتثمار، نحــن نؤيــد وبقــوة أن العلاقــة 

التوجيهية يجب أن تكون:
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العديــد مــن البرامــج الكبيــرة التــي يتــم تمويلهــا مــن مختلــف المنظمــات بمــا فــي ذلــك الوكالــة 
ا­مريكيــة للتنميــة، والبنــك الدولــي، إلخ...شــملت فــي طلــب العــروض الخــاص بهــا، تنميــة المــوارد 

البشرية من خلال التوجيه

بعــض المنظمــات المحليــة فــي المنطقــة تبنــت برامــج توجيــه محليــة لدعــم ريادييهــا. بعــض ا­مثلــة 
علــى ذلــك: كنفدراليــة المؤسســات المواطنــة التونســية فــي تونــس، وصنــدوق تمويــل المــرأة فــي 

ا­ردن، إلخ...

 أضافــت بعــض شــركات ا�ســتثمار فــي الشــرق ا­وســط التوجيــه إلــى مجموعــة خدماتهــا مثــل 
أوسيس 500، فلات لابس، ومضة من خلال جلسات ميكس آند ماتش، وصندوق المئوية في المملكة 

العربية السعودية

ميــزة أساســية مــن الميــزات التنافســية لمؤسســة إنديفــر تتعلــق ببرامجهــم التوجيهيــة المُقدمــة 
للرياديين المختارين �مكانية نجاحهم العالية

 التوجيه عبر ا�نترنت يُقدم اçن من قِبل مؤسسة شيري بلير وميرسي كوربس

شاملة، تشمل جانبي الحياة الشخصي والمهني
مدعومة، ميّسرة ويتم ا�شراف عليها خلال الطوّر ا­ولي لرحلتها

مبنية على الثقة وتنمو من خلال رابط إنساني عميق



حان الوقت لتغيير نظرتنا عن المستقبل 

القدرة – التدخلات = ا�داء

حتــى يتســنى لنــا خلــق المزيــد مــن فُــرص عمــل وتحقيــق نمــو إقتصــادي مُســتدام خــلال العشــر ســنوات 
القادمــة، نحتــاج إلــى ا�ســتثمار الجــاد فــي الريادييــن الذيــن وصلــوا إلــى المرحلــة الرابعــة مــن عمليــة 
التنشــئة بعــد أن إجتــازوا الثــلاث المراحــل ا­ولــى بنجــاح وأصبحــوا مؤهليــن لÎســتثمار المالــي، وبالتالــي 

إعطائهم الفُرصة لخلق مشاريع مستدامة تُوظِف أعداد متزايدة من ا­فراد. 

وللتغلــب علــى إنعــدام الثقافــة الرياديــة المتجــذرة فــي الثــلاث مراحــل اُ­ولــى فــي عمليــة التنشــئة، وعلــى 
ا�قتصاديــة،  الهيكليــة  لÎصلاحــات  ا�فتقــار  علــى  وأيضــا  الريــادي،  النظــام  داخــل  الكبيــرة  الحواجــز 
ــة للريادييــن فــي  ــا ا­ساســي أن العلاقــات التوجيهيــة الشــمولية هــي صُلــب العمليــة التنموي بإعتقادن

الشرق ا­وسط وشمال إفريقيا. 

ر عن جوهر التحدي:  موغلي تعتمد معادلة مثيرة لÎهتمام والتي تُعبِّ

لقــد فاجأتنــا المســتويات العاليــة مــن التدخــلات الموجــودة فــي حيــاة الريادييــن فــي منطقــة الشــرق 
د ­داء الكثير منهم.  ا­وسط وشمال إفريقيا ومقدار تأثيرها المُقيِّ

ــروح، الثقــة فــي  ــة، ال ــذات الداخلي ــه الشــمولي المبنــي علــى الثقــة ينمــي ال فــي حيــن التوجي

ــا،  ــن عواقبه ــد م ــا والح ــة وإدارته ــى المجازف ــدرة عل ــر الق ــن تطوي ــادي م ــن  الري ــس، ويُمكِ النف

وأيض¿ تُساعد بشكل كبير على الحد من هذه التدخلات المُعيقة في الكثير من ا
حيان. 
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نبذة عن موغلي
موغلــي هــي منظمــة عالميــة للتوجيــه حائــزة علــى جوائــز عــدة ومقرهــا المملكــة المتحــدة (بريطانيــا). 
وتعمــل موغلــي مــع الحكومــات المحليــة والعالميــة، والمؤسســات الماليــة، وشــركات القطــاع الخــاص 
ورواد ا­عمــال الخيريــة حــول العالــم بهــدف تقديــم برامــج توجيهيــة لدعــم وتمكيــن الريادييــن �حــداث 

نمو إقتصادي وتعزيز القيادة. 

موغلــي تُقــدم برامــج توجيهيــة مــن شــأنها إلهــام وتشــبيك وإرشــاد الريادييــن والقــادة للتغلــب علــى 
تحديات حياتهم الشخصية والمهنية من خلال: 

- تدريب وتأهيل الموجهين
- دعــم الريادييــن وأعمالهــم مــن خــلال تشــبيكهم مــع موجهيــن مدربيــن ضمــن علاقــات طويلــة ا­مــد 

مُيسرة وخاضعة لÎشراف
ــرص التشــبيك والتنميــة  - بنــاء شــبكة عالميــة مــن الريادييــن والموجهيــن المؤهليــن وإتاحــة لهــم فُ

والتعلُم  

يبلغ عدد خريجي موغلي أكثر من 1680 عضو، وقامت المؤسسة بربط أكثر من 780 ريادي مع موجهين 
مدربيــن فــي 14 دولــة وهــي: الجزائــر، البحريــن، مصــر، ا­ردن، لبنــان، ليبيــا، المغــرب، فلســطين، قطــر، 

المملكة العربية السعودية، سوريا، تونس، اليمن والمملكة المتحدة.

"تجربــة موغلــي  برنامجهــا  عــن  للجــودة  ا­وروبيــة  الجائــزة  تــم منــح منظمــة موغلــي  عــام 2016،  فــي 
التوجيهية" من المجلس ا­وروبي للتوجيه والتدريب. وفي عام 2012، نالت المؤسسة جائزة الشيخ محمد 

بن راشد لدعم مشاريع الشباب عن كونها أفضل شبكة توجيه في المنطقة العربية.

الخصوصية:
المعلومات والمنهجيات المذكورة في التقرير هي ملك لمؤسسة موغلي

جميع الحقوق محفوظة
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تواصل معنا: 
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مصادقة على التقرير
"الاســتقرار الاقتصــادي يــؤدي الــى اســتقرار سياســي واجتماعــي. دعــم الريــادة فــي منطقــة الشــرق ا­وســط 
وشــمال افريقيــا سيحســن مــن المنطقــة وباقــي دول العالــم. هــذا التقريــر يوضــح خلفيــة الوضــع، يضــع حلــول 
لمــا يمكــن فعلــه لحــل هــذه المشــكلة. انصــح صنــاع القــرار، المنظمــات غيــر الربحيــة، الشــركات والمؤسســات 

العالمية بأنواعها بقراءة هذا التقرير" 
البروفيسور ديفيد كلتربك - 2016

عــن ديفيــد كلتربــك: مؤســس رابطــة كلتربــك، مؤســس مشــترك للمجلــس الاوروبــي للتوجيــه والتدريــب، كتــب 
أكثر من 60 كتاب، عضو مجلس امناء موغلي، مسمى كأحد أكثر 25 شخصية مؤثرة في عالم الموارد البشرية 
Sunday Inde- مسمى كثاني أهم مدرب أعمال في المملكة المتحدة من قبل ،HR Magazine من قبل مجلة
 York St. John ، She�eld Hallam :واستاذ زائر  في كل من الجامعات التالية في المملكة المتحدة pendent

 . Oxford Brookes و
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