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 دور الإدارة البيئية في تحقيق مزايا تنافسية للمؤسسات الصناعية في الضفة الغربية 

 

 د. زياد صالح قنام

 دائرة العلوم التنموية / كلية الاعمال والاقتصاد

 جامعة القدسي فلسطين

حنين شريف محمد أبو رحمهأ.   

-ماجستير تنمية مستدامة   

 التنمية المستدامة / جامعة القدس معهد
 

 الملخص
 

جريت همه الدراسة وبالاعتماد ع ى المنهج الوصفيي بهدف التعرف ع ى دور الإدارة البيئية في تحقيق مزايا تنافسية للم سسات 
ُ
أ

ستعانة بمراجعة الأدبيات ( في الضفة الغربية. ولتحقيق أهداف الدراسة تم الا 2004: 14001الفلسطينية الحاصلة ع ى شهادة الأيزو )

ي السابقة إ افة إلى الاعتماد بشكلٍ رئيس ع ى المقابلات القصدية مع مدراء وممث ي الإدارة البيئية في الم سسات المبحوثةي وبشكلٍ ثانو 

  (. 14001ع ى تحليل القوانين ومحتوى الصفحات الالكترونية ذات العلاقة بسلسلة الأيزوي وخاصة الأيزو )
 

بحسب النتائج تمثلت الدوافع الداخلية لتب ي نظم الادارة البيئية في رغبة الم سسات في تحسين سمعتها أمام المجتمع المح ي والدوليي 

فدوافع اقتصادية كزيادة الربحيةي والرغبة في تطوير وتحسين أداء الم سسةي والرغبة في الوصول للأسواق الخارجيةي والحفاظ ع ى 

لمنتجات الم سسةي وخلق بيئة عمل مناسبة للعاملين لتحفيعهم ع ى العمل والحفاظ ع ى صحتهم وسلامتهمي أما فيما الحصة السوقية 

يتعلق بالدوافع الخارجية فكانت تحسين نظرة جهة الترخيص نحو الم سسات بالامتثال للتشريعات والمواصفاتي والوفاء بمتطلبات 

 حساس بالطمأنينة لدى المستثمرين والمساهمين والمقر يني والالتعام بالمتطلبات التعاقدية. وشروط الموردين والمستورديني وزيادة الإ 

م وحول الصعوبات الداخلية والخارجية التي تواجه تب ي الم سسات للإدارة البيئيةي جاءت النتائج بأن أهمها هو نقص الخبرة والمعرفة بنظا

بي فالكلفة اللازمة في المرحلة الانتقالية )ماديةي ب ى تحتيةي التدريب(ي فتكاليف الالتعام الإدارة البيئة وكيفية تطبيقه والحاجة للتدري

بالنظام مثل تكاليف التالص من النفاياتي فالوقت اللازم لتلبية متطلبات النظام البيئيي يل ها  عف الجاهزية الفلسطينية لمعالجة 

وجاءت النتائج حول أهم المزايا التنافسية التي تكتسبها الم سسات  جتمري والم سس ي. النفايات الصناعيةي و عف الثقافة والو ي البيئي الم

 ة جراء تبن ها للإدارة البيئيةي أن أهمها أولا: مزايا في مجال الإنتاجية وخفض التكاليف مثل انافاض الأعباء المالية والجزاءات المفرو 

ات وإعادة استادامها وتدويرهاي و بط العلاقة مع الموردين وتحسينهاي وخفض بسبب التلوثي وترشيد استادام المواردي وخفض النفاي

مزايا أعباء النقل والتازيني وزيادة إنتاجية العاملين من خلال تحسين بيئة العملي وتقليل هدر الطاقةي وزيادة كفاءة أداء العاملين. ثانيا 

وتحسين العلاقة مع الزبائني وزيادة فعالية عمليات البيع والشراءي تسويقية: مثل تحسين سمعة الم سسةي وتحسين أدوات التسويقي 

وتافيض كلفة التسويقي وزيادة الكفاءة في الإعلام وتوقيته. ثالثا: مزايا في مجال تحسين الأداء الإداري للم سسةي كتحسين الإجراءات 

ختلفة في الم سسة وتحسين الاتصالات الداخليةي وتكامل الأنظمة المتبعةي وزيادة ر ا العامليني وتشجيع التعاون والتنسيق بين الإدارات الم

ود الإدارية. رابعا: مزايا في مجال تحقيق الكفاءة البيئيةي مثل التركيع ع ى الجودةي التركيع ع ى خدمة العميلي ومنح اعتبارات أكثر لحد

بمستوى مساهمة الإدارة البيئية في تحقيق مزايا تنافسية وبحسب النتائج حول الاليات الكفيلة بالارتقاء  وأبعاد الطاقة البيئية.

للم سساتي جاء ع ى رأسها تقليل كمية النفايات وبالتالي تقليل مااطرها ع ى البيئةي وزيادة اهتمام الجهات الرسمية بإيجاد ب ى تحتية 

 
ً
 إلى طرق وأساليب الإنتاج الأنظفي والسيطرة مساندة ع ى المستوى الوط يي وزيادة التوسع في الاستثمارات ذات الطابع البيئي وصولا

 تطبيق نظام الأمن والسلامة المهنية م
ً
ن الجيدة ع ى سلوي الأفراد وطرق العمل والمدخلات والمخرجات ذات التأثير البيئي المحتملي وأيضا

واخيرا توص ي الدراسة بالسري لتعميم  .خلال تحسين الأداء الصنا ي البيئي واثبات الدور المهم للم سسات الصناعية في حماية البيئة

لق الثقافة البيئية المتعلقة بالإدارة البيئية مجتمعيا وم سسياي والسري الجاد من قبل الم سسات الرسمية العاملة في مجال البيئةي إلى خ

لصناعية والخدميةي برعاية مشتركة من بيئة داعمة لتب ي الإدارة البيئيةي وتأسيس صندوق مالي لدعم برامج الإدارة البيئية في الم سسات ا

ية القطاعات الرسمية والأهلية والخاصة وجهات التمويل الدولي للبيئة والتنمية. وتحفيع الم سسات الصناعية ع ى تب ي أنظمة الإدارة البيئ

والاهتمام بحثيا )خصوصا الم سسات  ابتداءي ودعم الم سسات المتبنية للأنظمة فعلياي ماليا وفنيا ومعنويا وبحثيا ومعلوماتيا وتسويقيا.

 الاكاديمية والبحثية( بالمو وعات ذات العلاقة بالإدارة البيئية في الواقع الفلسطي ي.

 

 ي ميعة تنافسيةي كفاءة بيئيةي فلسطين14001نظم الادارة بيئيةي مواصفة أيزو  كلمات دالة:
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 مقدمة

 

ة التي أوصلت مستويات التلوث البيئي الى حد التدهور البيئيي اصبح بقاء واستمرار نتيجة للاستغلال الجائر للموارد وللانشطة الإنساني

ن الم سسات الصناعية المعتمدة ع ى همه الموارد مرهونٌ بتحولها إلى مداخل إدارية ترا ي العناصر البيئيةي وتعتمد الإجراءات الوقائية م

 للطاقة والمواردي وتجعلها أقل التلوث البيئيي مما جعلها تتحول الى استادام التكنولوج
ً
يا الكف ة والنظيفةي بحيث تصبح أقل استهلاكا

 باستادام معايير تحد من تدفق النفاياتي وتجعلها قابلة للتدوير. ه
ً
 للغازات والملوثات الضارة بالبيئةي وجعلها أكثر اهتماما

ً
مه إنتاجا

 لا يمكن التحولات أو الاعتبارات والتطورات التكنولوجية تدخل  من م
ً
 عالميا

ً
فهوم الإدارة البيئية. ولأن الجودة البيئية أصبحت معيارا

 لا بد منه للأسواق العالمية وحتى الإقليميةي فقد اتجهت الم سسات الرسمية والم سسات التجارية 
ً
تجاوزهي بل ربما أصبحت مفتاحا

تكاليف تستحق التقييم لاختبار الكفاءة والجدوى منه في ارض والصناعية إلى تب ي نظم الجودة البيئيةي بما يعنيه ذل  من استثمار و 

الواقع. كما وجاء اتجاه العديد من الم سسات وخاصة الصناعية في الوقت الحا ري للاهتمام بالاعتبارات البيئية في برامجها وخططها 

 وت
ً
 من المس ولية الاجتماعية من جهة وإدراكا

ً
 لأهمية البيئة وأهمية الإدارة البيئية والالتعام واستراتيجياتها طويلة الأجلي انطلاقا

ً
فهما

بالاعتبارات القانونية من جهة أخرى. ومع ذل  فإن الاهتمام بأنظمة الإدارة البيئة لم يصل إلى المستوى المطلوبي نتيجة لنقص الو ي 

يق أنظمة الإدارة البيئية الجيدةي وفي رل اهتمام الكافي بفوائد ومزايا تطبيق همه الأنظمةي وبسبب نقص الكفاءات القادرة والم هلة لتطب

 منها 14001الم سسات الفلسطينية بالبيئيةي حصلت م سسات عديدة ع ى شهادة الآيزو )
ً
(ي وم سسات أخرى تسرى للحصول عل ها إدراكا

 
ً
 في تحديد مدى استمرارية الم سسة  لأهمية الميعة التنافسية التي توفرها الإدارة البيئيةي خاصة وأن القدرة التنافسية تعتبر عاملا

ً
مهما

  ونجاحها.

 

مع زيادة التلوث البيئي المصاحب للتطور الصنا ي في العصر الحديث أصبحت المنظمات الدولية والإقليمية تضع نظم وقوانين بحيث 

ئي ويرا ي حدود الطاقة البيئيةي ومن توجه هما التطور في الصناعات إلى العمل بما يتناسب مع الاعتبارات البيئية ويحد من التلوث البي

النسبة أبرز همه النظم التي و عتها الم سسات الدولية والإقليمية هي الإدارة البيئيةي فالاهتمام بهمه الإدارة وتطبيق نظمها يعد نقطة قوة ب

ها من مزايا عديدة والتي من أهمها للم سسات الصناعية. ولقد أصبح هناي توجه نحو تب ي الإدارة البيئية من قبل همه الم سسات لما ل

ر البقاء في السوق ومنافسة نظراءهاي وتطوير وتحسين أدائها بما ينسجم مع السياسة البيئية المعتمدة في الم سسة.  ما سبق دفع إلى اختيا

نافسية التي تكتسبها همه ( في الضفة الغربية والتعرف ع ى المزايا الت14001:2004الم سسات الصناعية الحاصلة ع ى شهادة الايزو )

 إلى نتائج وتوصيات يمكن أن تساعد الم سسات الصناعية ع ى إعادة تقييمها لتب ي
ً
 الم سسات من خلال تبن ها لنظم الإدارة البيئية وصولا

 يئة.الإدارة البيئية مثل همه النظم وزيادة قدرتها ع ى الاستمرار وتحسين أو تعديل مسارها في مجال الاتجاهات نحو الب

 

 مشكلة الدراسة

 

جاءت مشكلة الدراسة متمثلة في الس ال الاتيا ما دور الإدارة البيئية في تحقيق مزايا تنافسية للم سسات الصناعية الفلسطينية في 

 الضفة الغربية.
 

 مبررات الدراسة وأهميتها
 

ي وهو ما تعكسه الم تمرات العلمية وورش العمل البيئيةي جاءت الدراسة استجابة للاهتمام الفلسطي ي المتعايد بالقضايا والجودة البيئية

 السري المتنامي للم سسات والشركات الصناعية 
ً
التي عقدتها الم سسات الرسمية والأكاديمية في السنوات الخمس الأخيرةي وأيضا

ب ع ى تطوير وتحسين القوانين والزراعية للحصول ع ى شهادات الجودةي وتب ي نظم الإدارة البيئيةي بالإ افة الى العمل الدؤؤ 

 للجهود العلمية خاصة المحلية منها في  والاستراتيجيات البيئية ع ى المستويين الوط ي والم سس ي.
ً
وتأتي أهميتها في كونها جاءت استكمالا

عد الدراسة التقييمية الأك
ُ
ي حيث ت

ً
 يكاد لم يتم تناوله أكاديميا

ً
اديمية الأولى للإدارة البيئة في مجالات البيئة والتنمية بإ افتها بُعدا

الم سسات الصناعية الفلسطينية. كما وتمثل همه الدراسة قراءة تقيميه سريعة للجدوى الاستثمارية للم سسات الصناعية في الإدارة 

ة قد تشجع القطاع البيئية مما يمكنه مساعدة الشركات ع ى إعادة النظر في التاطيط وإدارة هما الاستثماري كما أن نتائج همه الدراس

( بحسب نماذج الم سسات المدروسةي وذل  من خلال تقديم نماذج تعكس
ً
 أو جزئيا

ً
 الصنا ي ع ى الالتحاق بتب ي أنظمة الإدارة البيئة )كليا

 ايجابيات الالتعام بالإدارة البيئية.
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 أهداف الدراسة

 

( 14001:2004الخدمية الفلسطينية الحاصلة ع ى شهادة آيزو )تمثلت أهداف الدراسة في التعرف ع ى وجهة نظر الم سسات الصناعية و 

واقع الإدارة البيئية فلسطينيا: الم سسات ذات العلاقةي دوافع الم سسات لتب ي نظم الإدارة البيئيةي الصعوبات  في الضفة الغربية حول:

ئية في تحقيق مزايا تنافسية للم سسات الصناعية والخدمية دور نظم الإدارة البيي و التي تواجهها الم سسات في طريق تبن ها للإدارة البيئية

الوسائل الكفيلة بالارتقاء بمستوى مساهمة الإدارة البيئة في تحقيق ميعة تنافسية للم سسات وبالتالي تحقيق مستوى تنموي ي و المتبنية لها

 أفضل.

 

 حدود الدراسة

 

 اقتصرت الدراسة الحالية ع ى الحدود الآتية: 

 

  في الضفة الغربية. 14001:2004المكانية: الم سسات الصناعية والخدمية الحاصلة ع ى أيزو الحدود 

  الحدود البشرية: مدراء دوائر الإدارة البيئية وأعضاء اللجان ومندوبي الإدارة البيئية ومساعديهم في الشركات الحاصلة ع ى

 ( 14001شهادة الآيزو )

  ي بهدف تأكيدها.2016و 2015وأعيد اختبارها في العامين  2014حصيلة دراسة اعدت الحدود الزمنية: نتائج هم الدراسة هي 

 

 الإطار النظري:

 

ي ودوافع تب ي نظم الإدارة البيئية 14001:2004فيما يأتي عرض موجز لأهم الأسس ذات العلاقة بمفهوم الإدارة البيئية ونظام الايزو 

ددات القدرة التنافسية وأنواع الميعة التنافسية والمجالات التنافسية المتحققة وفقا والصعوبات التي تواجه هما التب يي ومفهوم ومح

 لتطبيق نظام الإدارة البيئية:

 

 مفهوم الإدارة البيئية: 

 

 ( فتعرفها2011( كما ورد عند بروش ودهيمي )ISOذكر المختصون عدة تعاريف للإدارة البيئيةي حيث عرفتها الم سسة الدولية للمقاييس )

( بأنها: اذل  الجزء من نظام إدارة المنشأة يستادم لتطوير وتنفيم سياستها البيئية وإدارة تفاعلاتها مع 14001حسب مواصفة الأيزو )

( بأنها:اجزء من النظام الإداري الشامل المي يتضمن الهيكل التنظيمي ونشاطات التاطيط 2008البيئةا. كما عرفها موس ى ورحمان )

مارسات والإجراءات والعمليات والموارد المتعلقة بتطوير السياسة البيئية وتطبيقها ومراجعتها والحفاظ عل هاا. وبمراجعة والمس وليات والم

( واخروني عرف 2016( و تي وبالي وعبد اللاوي )2016ما سبق من تعريفات وما أورده العديد من الباحثين الأخرين مثل براهيمي وقويدري )

لبيئية اجرائيا بأنها إجراءات ووسائل رقابية كف ة ترصد وتقيم الاثار البيئية للنشاطات الصناعيةي تديرها إدارة تعمل في الباحثان الادارة ا

فاعل إطار الهيكل التنظيمي للم سسةي عبر جميع مراحل الإنتاج )من الحصول ع ى المواد الأولية الى المنتج النهائي(ي وقائمة ع ى التنسيق ال

 وخارجها بين كافة أطراف العلاقةي بهدف حماية سلامة البيئة واستدامة الموارد وحماية العاملين وبيئة عملهم. داخل الم سسة

 

 (:14001نظام الايزو )

 

هي مواصفة مطورة للمواصفتين البريطانية والأوروبية المتعلقتين بالإدارة البيئيةي تم إصدار همه المواصفة عام  14001إن مواصفة الآيزو 

أصبحت  2004وبعد التعديل عل ها عام  14001من قبل م سسة المواصفات والمقاييس العالمية بحيث تمنح بناءا عل ها شهادة آيزو  1996

ي وذل  لجعل الم سسة المتبنية لهمه المواصفة بالوصول إلى مستوى تنافس ي أفضل 14001:2004تمنح منم ذل  الوقت شهادة آيزو 

المواصفة الوحيدة  من السلسلة التي يجري تدقيقها من قبل مسجل معتمدي  تناغم يسهل تنفيمهي كما أنهاواالحصول ع ى نظام بيئي م

 .لما تسمى بالمواصفة المعيارية
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المسماة )أنظمة الإدارة البيئية ومتطلبات وإرشادات الاستادام( بتحديد المتطلبات الأساسية لنظام الإدارة  (14001تقوم مواصفة أيزو )

ي الواجب ع ى الم سسة توفيرها حتى تتمكن من إدارة قضاياها البيئية بفاعلية وكفاءةي في رل تلبيتها لاحتياجاتها الخاصة البيئية

(Hillemanي وهو ما جعلها قابلة للتطبيق في كل أنواع وأحجام المنظمات وتتلاءم مع كافة الظروف الجغرافية والثقافية  2002ي)

هو نظام مرن بحيث يوجه الم سسات إلى  14001وما يمكن تأكيده من خلال ما سبق هو أن نظام آيزو . ( 1999يYarnellوالاجتماعية )

تحقيق مزايا ذاتية في رل الأخم بالاعتبارات البيئية والمساهمة بحل مشكلة التلوث البيئي وغير ماصص لنوع معين من الم سسات. وما 

(ي قد انجز لكن لم يتم العمل به أو حصول 14001:2015لمواصفة تحت مسمى )أيزو يجدر الاشار اليه ان هناي تعديل إ افي ع ى همه ا

 أي من الم سسات الفلسطينينة ع ى شهادته.

 

افع تبني نظم الإدارة البيئية في المؤسسات:  دو

 

ي وله العديد من الأسباب الطوع
ً
ي رغم عدم وجوبه قانونيا

ً
ية والاجبارية. أما أسباب التب ي يعتبر تب ي الإدارة البيئية في الم سسات  روريا

(: الأرباح المحققة للم سسة الصناعيةي الاستادام الأمثل للموارد الطبيعيةي 2002الطو ي للإدارة البيئية فأهمها بحسب )الغزاويي 

حماية البيئةي زيادة تقليص كمية النفايات المساهمة في مواجهة مشكلة الاحتباس الحراري وحماية طبقة الأوزوني دعم الجهود الرسمية ل

الو ي الم سس ي البيئيي تحسين الأداء البيئيي  بط أداء الأفراد وطرق العمل ذات التأثير البيئي المحتملي تحسين سمعة الم سسة 

وتقليل  الصناعية من الناحية البيئيةي وتحسين الجودة البيئية للمنتجات وتقييم تأثيرها ع ى البيئة والسري لجعلها أكثر صداقة للبيئةي

 لمطالب جماعات عديدة هي جماع
ً
ات التكلفةي وزيادة الكفاءة التشغيلية. أما أسباب التب ي الإجباري للإدارة البيئية فتتمثل في الاستجابة

  (.2010الضغط وأهمها: الجهات الحكوميةي والمستهلكيني والمساهمين والمستثمرين والمقر يني والمتطلبات التعاقدية )مجاهدي وبراهيميي 

 

 :14001صعوبات متعلقة بتطبيق نظام الآيزو 

 

(: التعايد المستمر لأعداد الوكلاء للهيئة الدولية للمواصفات 2010منها )بروشي  14001ذكر خبراء الجودة بعض المشكلات بشهادة آيزو 

همه المواصفات مما يالق الكثير من التضارب مما يالق المنافسة بينهمي وبالتالي يحدث التنازلاتي وعدم اتفاق ه لاء الوكلاء ع ى تفسير ل

والتكلفة الكبيرة المباشرة وغير المباشرة لعملية التطبيق والحصول ع ى الشهادةي والجهد المي يحتاجه نظام توثيق الجودة وتدريب 

الأمر المي قد يلاقي في بعض  العاملين عليهي والحاجة إلى تغير بعض الممارسات الحالية في الم سسةي من أجل تلبية متطلبات المواصفة

 الأحيان مقاومة من قبل العاملين. 

 

 مفهوم القدرة التنافسية:

 

التنافسية كمفهوم علمي مازال يشوبه الغموض إلى حد ماي حيث لا يوجد تعريف مستقر بشكل محدد ودقيق وذل  يعود لارتباط مفهوم 

(:اإن الميعة التنافسية التي 2012بشير وعمار ) أن ت ثر به ويتأثر بها. حيث عرفهاالتنافسية مع العديد من الم شرات الاقتصادية التي يمكن 

تنشا بمجرد توصل الم سسة إلى اكتشاف طرق جديدة أكثر فعالية من تل  المستعملة من قبل المنافسيني حيث يكون بمقدورها تجسيد 

( بأنها:ا قدرة الم سسة ع ى 2008كما عرفها حمران )ه الواسعا. هما الاكتشاف ميدانياي وبمع ى أخر بمجرد إحداث عملية إبداع بمفهوم

تزويد المستهل  بمنتجات وخدمات بشكل أكثر كفاءة وفعالية من المنافسين الآخرين في السوق الدولية ما يع ي نجاحا مستمرا لهمه الشركة 

السبل التي تنفرد بها الم سسة في  ا فيعرفها الباحثان بأنها: ع ى الصعيد العالمي في رل غياب الدعم والحماية من قبل الحكومةا. اما اجرائي

إدارة عمليتها الإنتاجية والعمليات الأخرىي سواء كان ذل  بتافيض التكاليف أو رفع الإنتاجية أو تحقيق الكفاءة البيئية أو غيرها من 

 العلاقة به. مجالات التنافسية وذل  من أجل تقديم سلع وخدمات متميعة تجمب المستهل  وتقوي 
 

 محددات القدرة التنافسية:
 

خلال الاعتماد ع ى أسعار مدخلات (: أولا تكاليف الإنتاج: ويتم ذل  من 2009للقدرة التنافسية عدة محددات أهمها بحسب بن طاطة )

الحديثةي وتستطيع الم سسة زيادة قدرتها المنتجاتي وتكلفة القوى العاملة ومدى توفرها ومستوى تأهيلها وتدريبهاي واستيعابها للتكنولوجيا 

التنافسية بتقليل همه التكاليف بكفاءة. وثانيا الجودة والنوعية: القدرة التنافسية تزيد بتحسن مستوى جودة ونوعية المنتجات وذل  من 
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ولوجيا الحديثةي وهما بالطبع خلال الاهتمام بنوعية وجودة مدخلات الإنتاج ومستوى مهارات العامليني وقدرتهم ع ى التكيف مع التكن

يزيد من إنتاجيتهمي كما أن إيجاد نظام فعال للتسليم والتسويق والتوزيع وخدمات ما بعد البيع يزيد من قدرتها التنافسية. وثالثا دور 

اد بنية تحتية داعمة الدولة: هناي إجراءات ع ى الدولة القيام بها من أجل المساهمة في زيادة القدرة التنافسية للم سسة ومنها: إيج

للقطاعات السلعية والخدماتي وإتباع سياسات اقتصادية ومالية وتقنية و ريبية متوازنةي ومترابطة وإجراءات إدارية مرنةي وو وح 

 وشفافية القوانين والتشريعات المنظمة للبيئة الاستثمارية المشجعة.

 

 أنواع الميزة التنافسية

 

حيث تتحقق همه الميعة من خلال قدرة د نوعين للميعة التنافسية وهما: أولا ميعة التكلفة الأقل: (ي يوج2007بحسب صورية وهجيرة )

الم سسة ع ى إنتاج وتسويق منتجها بأقل تكلفة ممكنة يمكن للم سسة الحصول ع ى ميعة التكلفة الأقل إذا كانت تكاليفها المتراكمة 

نافسين وللحيازة عل ها يتم الاستناد إلى مراقبة عوامل تطور التكاليفي حيث من خلال: بالأنشطة المنتجة للقيمة أقل من نظيرتها لدى الم

جلب المواد الأولية من مصادر بأقل تكلفةي والاستغلال الأمثل للطاقة الإنتاجيةي وو ع أنظمة إنتاج وصيانة تب ي التكنولوجيا الأحدثي و 

حيث تتميع الم سسة عن منافس ها بتقديم منتجات وخدمات ذو  ميعة التميع:وتسويق كف ةي وفعالية أنظمة النقل والتازين. وثانيا 

ويتم ذل  من خلال: جودة المدخلاتي والتميع في إنتاج السلعي والتميع في أساليب البيع وإمكانية  خصائص فريدة تجعل الزبون يفضلهاي

 الحصول ع ى السلع متى وأين شاء.

 

 بيق نظام الإدارة البيئية:المجالات التنافسية المحققة وفقا لتط

 

تشكل القدرة التنافسية عاملا مهما في استمرارية نجاح الم سسة وبقائها في السوق في رل وجود تنافسية شديدةي هما يدفع الم سسات 

ات المنافسةي للعمل الدؤوب وبمل الجهد المستطاع لغايات تهيئة ميعات تنافسية تنعكس ع ى الم سسة بطابع التميع والتفوق ع ى الم سس

فبمل  تتبع الم سسة ذاتها استراتيجيات تنافسية تشمل مجالات متنوعة. وفي رل الاهتمام المتعايد بالبيئة كان من الضروري لجوء 

بيئية الم سسة إلى تب ي الإدارة البيئية من أجل زيادة قدرتها التنافسية بما يتوافق مع الاعتبارات البيئيةي حيث أن تطبيق نظام الإدارة ال

ي وعبد 2016ي وبراهيمي وقويدريي 2017يمكن أن يساهم في زيادة تنافسيتها من خلال تحقيق عدة مجالات من أهمها بحسب )شتوحي 

 (:2005وعبد الصمدي  2005وبطاينةي  2010ي ومجاهدي وابراهيميي 2013الكريمي 

 

 تقلص فيه مدخلاتها وبهما تستطيع أن تنافس بالسعر  تستطيع الم سسة أن تحسن من إنتاجيتها في الوقت المي: رفع الإنتاجية

وأن تتحكم به بحيث تتري لنفسها هامشا من الربحي وهما ما تعززه الإدارة البيئية من خلال تحقيق الم شرات الأتية: ترشيد 

فضل البرامج التدريبية استادام الموارد وتقليل هدر الطاقةي وتقليل نسبة المعيب من المنتجاتي وزيادة كفاءة أداء العاملين ب

 وانتقاء الكفاءاتي و بط العلاقة مع الموردين وتحسينهاي وزيادة إنتاجية العاملين بجعل محيط العمل مناسبا بيئيا.

 الإدارة البيئية من خلال متطلباتها تحث ع ى العديد من الإجراءات والأنشطة الكفيلة بالتقليل من : خفض التكاليف

خلال: التافيض في استهلاي الطاقة والموارد الأخرىي وخفض النفايات وتدويرها وإعادة  التكاليفي ويكون ذل  من

استادامها وبالتالي خفض نفقات التالص منهاي والوفرات العائدة من بيع الإنتاج العرض ي والمخلفاتي وخفض أعباء النقل 

 والتازين نتيجة التقليل من مدخلات المادة الأولية والطاقة.

  وفورات مالية: تتج ى همه الوفورات المالية في عدة مجالات منها: الاستثمار في رأس المال الثابت: انتقاء المواد الأولية تحقيق

الأقل تأثيرا ع ى البيئة يوفر في التقليل من رأس المال المخصص للوقاية من همه الآثاري والاستثمار في رأس المال العامل: إن 

تحقيق استغلال أمثل للطاقة ومعالجة النفايات من شأنه تقليل الاستثمار في رأس المال العاملي  الإجراءات المتبعة من اجل

وتقليل تكاليف التدريب ع ى المدى الطويلي والاستفادة من السماح الضريبي بسبب خفض المخاطر البيئيةي وتافيض تكاليف 

 الالتعام بالمتطلبات التشريعية البيئية.

  تحقيق مزايا تسويقية: إن الأخم بالاعتبارات البيئية أثناء عمل الم سسة يعطي ميعة تسويقية لمنتجاتها وخدماتها وتصبح لها

الأفضلية وأيضا يقود الى العديد من الايجابيات بحيث تتمثل في عدة مجالات منها: تطبيق نظم الإدارة البيئية يحسن من صورة 

 ل والمستهل  مما يحسن العلاقة بينهماي وزيادة فعالية عمليات البيع والشراءي وتافيض كلفة وسمعة الم سسة في نظر العمي
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 التسويقي وزيادة الكفاءة في الإعلام وتوقيته. 

  :تحسين الأداء الإداري: إن تطبيق مبادئ الإدارة البيئية يحقق الكثير من الأمور التي تحسن من الأداء الإداري في الم سسة ومنها

ة ر ا العامليني وتحسين الإجراءات المتبعة والتوثيق وتقليل الهدر الإداريي والاستفادة من مراجعة الإدارة لأنظمة البيئة زياد

داخليا كآلية إدارية متميعة تسهم في التحسين المستمر لأداء الم سسةي وتحسين الاتصالات الداخلية وتشجيع التعاون بين 

 ستمر يسهل ويسرع من اندماج العاملين الجدد في العملي وتكامل الأنظمة الإدارية. الإدارات المختلفةي والتوثيق الم

  تحقيق الكفاءة البيئية: يتم تحقيق الكفاءة البيئية من خلال التركيع ع ى عدة أمور منها: التركيع ع ى خدمة العميلي والتركيع

 ع ى الجودةي ومنح اعتبارات أكثر لحدود الطاقة البيئية.

 

 ات السابقة الدراس

 

 فيما يأتي عرض لأهم الدراسات السابقة التي أمكن الوصول ال ها:

 

: واقع ومعوقات تطبيقها في الم سسات الاقتصادية في الجزائر. وأهم 14000(: دراسة بعنوان نظم الإدارة البيئية ايزو 2017علابي رشيد )

% في تطبيق الم سسات للنظم 56رة البيئيةي وأن هناي فجوة تقدر بحوالي مارجاتها أن الجزائر لا تزال تسجل تأخر في اعتماد نظم الإدا

 ي المتبناة. أما أهم دوافع تب ي همه النظم فهي المنافسة واشتراط الجودة في الأسواق الخارجية وبعض الداخلية منها. وأما أهم معيقات تب

 الزبائني ونقص الو ي المجتمري وغياب جماعات الضغط المجتمعية.النظم البيئية فتتمثل في غياب الاشتراطات الحكوميةي وعدم اهتمام 
 

في الم سسات الصناعية: دراسة  14000(: دراسة بعنوان المكاسب الاقتصادية والبيئية لتطبيق نظام الإدارة البيئية 2017شتوحي وليد )

العديد من المكاسب الاقتصادية خصوصا في  حالة م سسة فرتيال )الجزائر(. أرهرت النتائج ان توطين هما النظام حقق للم سسة

 مجالات ترشيد استهلاي الميا والغاز الطبيري والكهرباءي وزيادة كفاءة الإنتاجي وتحسن الأداء البيئي وانافاض تكاليف معالجة النفايات

 والتوافق مع التشريعات والقوانين البيئية والوطنية.
 

-دام الإدارة البيئية كمدخل لترشيد استهلاي الموارد الاقتصادية في المشاريع الصناعية (: استا2016براهيميي شراف وقويدريي محمد )

(. جاءت النتائج بأن م سسة الإسمنت 2013-2000( في الفترة بين )ECDEمع الإشارة إلى حالة م سسة الاسمنت ومشتقاته بالشلف )

المصاحبة لنشاطهاي خاصة فيما يتعلق بكميات الغبار المنبعثةي إ افة  بالشلفي بلغت مستوى لا بأس به في التقليل من التلوث والمخلفات

 إلى ترشيد استهلاي أهم الموارد الاقتصادية متمثلة في المياه والطاقة )الكهرباء والغاز(ي وإعادة تدوير واستادام موارد أخرى كالمياه

عمليات التشغيل لعقلنة استغلال الطاقة الحرارية )الغاز( مما الصناعية المستعملةي وترشيد استهلاي الكهرباءي إ افة إلى التحكم في 

 ساهم بشكل كبير في زيادة كفاءة آدائها بشكل ملفت.
 

في تحسين الأداء البيئي للم سسات الصناعية. أما أهم  14000(: دور نظم الإدارة البيئية 2016تيي احمد وباليي حمزة واللاويي عقبة )

دارة البيئية قادر ع ى تحسين الاداء البيئي للم سسة والارتقاء به الى أفضل المستوياتي فهو يهدف بشكل مارجاتها فكانت أن نظام الإ 

رئيس الى تهيئة الم سسة الصناعية للتعامل مع القضايا البيئية وادارتها  من سياسة واضحة تحترم القوانين واللوائح البيئية السائدة. 

البيئي لا بد ان يحظى نظام الإدارة البيئية بدعم الارة العلياي وبتكامل الجهود الادرية في كافة ولكن لتحقيق هما التحسين في الأداء 

من المستوياتي وتوفير كافة الموارد المادية والمالية والبشريةي وتدريب العاملين ع ى القيام بواجباتهم فضلا عن توثيق النظام ومراجعته 

 المنشودة.وقت لأخر وتحسنه لضمان تحقيق التنمية 

 

بوجود ثقافة الجودة والانتاج الانظف متغيرات  14001(: تحديد العوامل الم ثرة لنظام الادارة البيئية ايزو 2015العبد اللاتي خليفة )

تلزم كافة وسيطة ع ى الاداء البيئي: دراسة حالة ع ى شركة المثالية للصناعات الكيماوية. أرهرت النتائج أن الشركة تمتل  سياسة بيئيةي 

العاملين ف ها بتطبيقهاي وكمل  أرهرت وجود أثر مباشر للإنتاج الأنظف ع ى الأداء البيئي للشركةي كما اتضح وجود أثر مباشر لمتغير 

المراجعة البيئية ع ى متغير الإنتاج الأنظفي أما متغيرات: السياساتي الفحص والإجراءات التصحيحيةي والتنفيم والعملياتي والتاطيط 

فلم يكن لها تأثر ع ى الإنتاج الانظف. كما وبينت النتائج التعام شركة المثالية للصناعات الكيماوية بعمليات الفحص والإجراءات 

 التصحيحية التي منن شأنها تحسين عمليات المراجعة والتدقيق البيئي لتحديد المس وليات.
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في الأداء التنافس ي للمنظمات الصناعية  14000ئية المتعلقة بمواصفة الأيزو (: أثر تطبيق متطلبات نظم الإدارة البي2014م هوبي تمام )

دارسة ميدانية ع ى الشركات الدوائية في محافظتي دمشق وريف دمشق.  وأهم النتائج جاءت بأن الشركات الدوائية السورية تتمتع نتيجة 

تجاتها بموقع المنافسة مع المنتج الأجنبي المستوردي وأهم م شرات بأداء تنافس ي جيد جعل من 14001تطبيقها لنظم الإدارة البيئية أيزو 

 ذل  الارتفاع الملحوظ في جودة المبيعاتي وارتفاع معدل الأرباحي وزيادة قيمة الصادراتي والأهم تحقيق ر ا الزبائن.

 

لصناعية: دراسة حالة مصنع الاسمنت عين (: دور نظم الإدارة البيئية في تحقيق الميعة التنافسية للم سسة ا2013عبد الكريمي مشان )

(. اهم ما جاء في الدراسة ان الم سسات الصناعية أصبحت وفي حالات عديدة تدخل نظام الإدارة البيئية كجزء أساس ي SCAEKالكبيرة )

ميعاتها التنافسية. غير ان المصنع من استراتيجياتهاي وتعمل ع ى دمج البعد البيئي مع البعد الاقتصادي في عملياتها المختلفة وبالتالي تحسين 

مو وع الدراسة وبحسب النتائج عاكس النهج أعلاه ويطبق سياسة تعتمد البعد الاقتصادي فقط ولم يدخل نظام الإدارة البيئية  منهاي 

مجتمعية وانشطة وكمل  ان المصنع لم يهتم بتحسين ميعاته التنافسية. وان تب ي نظام الإدارة البيئية ما هو الا استجابة لضغوط 

الجماعات الضاغطةي وكمل  فان المصنع يقيم أدائه البيئي باستادام لوحة القيادة البيئية والتي تضم مجموعة من الم شرات كالماء 

 والغاز الطبيري والكهرباء. 

 

 للمواصفت2012المدحجي. )
ً
( 14001ين القياسيتين الدوليتين أيزو )(: دراسة بعنوان: الخيار التكام ي لبناء نظامي إدارة الجودة والبيئة وفقا

( دراسة حالة شركة عدن للحديد. وأهم نتائجها جاءت إأرهار الإدارة العليا للشركة لرغبة جادة نحو التوجه لإنشاء نظام 9001وأيزو )

ما أرهرت عمليات تحليل واقع (ي ك14001( والمواصفة الدولية أيزو )9001إدارة الجودة من خلال تب ي متطلبات المواصفات الدولية أيزو )

 للتلوث البيئي فحسبي بل لما تسببه من مااطر متنوعة في 
ً
الشركة البيئي وجود بعض الأنشطة والمواقع والوحدات التي لم تكن مصدرا

 رل تدني إجراءات السلامةي مما أسهم في  عف تل  الجوانب المتعلقة بالصحة والسلامة المهنية.

 

(: دراسة بعنوان: أهمية التكاليف والإفصاح البيئي في ترشيد القرارات الإدارية في الشركات الصناعية المساهمة 2012)الصوفي والقطيش. 

العامة المدرجة في بورصة عمان. واهم ما خلصت اليه الدراسة هو وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين التكاليف البيئية والإفصاح عنها 

في الشركات الصناعية المساهمة العامة المدرجة في بورصة عماني وكمل  وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين  وترشيد القرارات الإدارية

نها التكاليف البيئية والإفصاح عنها ومدى تطبيقها في المجالات البيئيةي وخلصت أيضا الى أنه لا يوجد تطبيق للتكاليف البيئية والإفصاح ع

 في بورصة عمان وذل  لعدم توفر الكوادر البشرية الم هلة في مجالات البيئة والإدارة البيئية.في الشركات الصناعية المدرجة 

 

 منهج وإجراءات الدراسة 

 

اعتمد في إنجاز همه الدراسة المنهج الوصفيي حيث أنه منهج يقوم ع ى شرح ووصف واقع راهرة معينة كما هيي ومن ثم جمع معلومات 

 عن التحيع أثناء الوصف )معهد الجمهورية لمنهجيات البحث العلميي  عنهاي وتحليل همه المعلومات
ً
وربطها بالمتغيرات المختلفةي بعيدا

 ( والمي أعده الباحثان1(ي موجز الإجراءات والأنشطة البحثيةي يوضحها الشكل )2016
 

 أداة الدراسة وتصميمها
 

  اعتمدت المقابلة كاداة رئيسية لهمه الدراسةي وتم تصميمها بالاستعانة بادبيات ودراسات سابقة متعلقة بالإدارة البيئية وسلسلة الأيزو 

(ي بالإ افة إلى مجموعة من المقابلات الاستطلاعية مع الشركات المانحة )ماي وجلوبال(ي ومراجعة صفحاتها 14001وخاصة الأيزو )

وتجدر الإشارة إلى أن محاور المقابلة جاءت مكونة فقرات مفتوحة منسجمة مع أهداف الدراسة وأسئلتها بحيث يجيب كل  الالكترونية.

 محور وفقراته ع ى س ال من أسئلة الدراسةي وبالتاليي تحقيق أهدافها.

 

 مجتمع الدراسة وعينتها

 

الشركات الصناعية والخدمية الحاصلة ع ى شهادة الأيزو  تشكل مجتمع الدراسة من ممث ي الإدارة البيئية وأعضاء لجانها في

( ادناه يوضح مجتمع وعينة الدراسة. وقد جاء اختيار 1(ي وكمل  المس ولين في الشركات المانحة )ماي وجلوبال(ي والجدول )14001:2004)
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ي وللعلم كان يتم تسجيل المقابلات بإذن المبح
ً
وثيني والعودة لسماعها وتدوين الإجابات بعد ذل . عينة المبحوثين بالطريقة القصدية نظريا

 للعودة للمبحوثين عند تحليل البيانات للاستيضاح أو استكمال الإجاباتي حيث لم تكن إجابات بعضهم 
ً
مما ا طر الباحثان أحيانا

 بغيرهم من المبحوثين. 
ً
 واضحة مقارنة

 

 
 : إجراءات الدراسة.1شكل 

 

 عوامل مؤثرة في النتائج

 

عوامل م ثرة في إجابات المبحوثين حول الميعة التنافسية نظرا للاختلاف الموجود بينهم والمي جعل الباحثان تقسمونهم إلى ثلاثة فئات  هناي

 وهي: 

 

  الفئة الأولى: شركات الأدوية وشركة المشروبات: همه الشركات متقاربة في الإطار العام كالإنتاج والتازيني وأن المنتوجات مواد

للتلف وعمرها الزم ي قصير وأيضا هشاشتها وحساسيتها للتازين والنقل أع ى من حساسية جوال ونصار. ولأن شركات  قابلة

 الأدوية تنقل الآثار كانافاض الجودة وغيرها مع المنتج إلى مكان آخري ولأن هناي تماس مباشر ما بين المنتج وصحة الإنسان.

 ركة خدمة عن طريق الب ى التحتية مثل الأبراج والشبكات وغيرهاي لمل  تكون الآثار الفئة الثانية: شركة جوال: تقدم همه الش

 مرتبطة بهمه الأبراج والشبكات وأيضا المكاتب التي يقدمون الخدمة من خلالها.

  عن جوال. صحيح 
ً
عملية  ن هناي مواد مدخلات تتكسر أثناء‘الفئة الثالثة: مجموعة نصار للحجر والرخام: ياتلف الأمر قليلا

الإنتاج وتتري ملوثات ومالفاتي ولكن همه الملوثات لا تنتقل مع المنتج إلا في حدود  يقة جدا قد تكون مواد إشعاعية أو غيرها 

 مرتبطة بنوعية الحجر أو درجة امتصاصه للسموم والغازات من الجو.

 

شركات الأدوية وشركة المشروبات في درجة الحساسية في عن جوالي والاثنين ياتلفان عن تاتلف مجموعة نصار ( يتبين أن 1من جدول )

قة التعاملي وبما أن الأدوية هي التي تعالج الأمراض التي قد تسببها الفئات الأخرى لمل ي تكون ف ها جودة المعايير أع ى وأكثر صرامة ود

ودقيقة أكثر من شركات المشروبات التي بدورها  ( باعتبارها ذات معايير صارمة14001وانضباطي لمل  فإن شركات الأدوية تطالب بآيزو )

 هي 
ً
تطالب بها أكثر من نصار ومن جوالي باعتبارهما شركة خدمات. وبما أن شركات الأدوية تطالب بمعايير أكثر صرامة وانضباطي إذا

 وال.( ومن ثم تأتي بعدها شركات المشروباتي وتل ها مجموعة نصار وشركة ج14001المستفيد الأول من آيزو )
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 : مجتمع الدراسة وعينتها. 1جدول 

 العينة مجتمع المبحوثين مجتمع المقابلة الرقم

  ممثلي الإدارة البيئية ومساعدين (14001الشركات الحاصلة على الأيزو ) أ

 2 (.4لجنة من أقسام الشركة يرأسها ممثل الإدارة البيئية ) شركة القدس للمستحضرات الطبية 1

 2 (.4لجنة يرئسها ممثل الإدارة البيئية في الشركة ) الشفاء لصناعة الأدوية )فارماكير(شركة دار  2

 2 (.3ممثل الإدارة البيئية واثنان من المساعدين ) شركة بيت جالا لصناعة الأدوية 3

 2 (.4لجنة من أقسام الشركة يرأسها ممثل الإدارة البيئية ) شركة بيرزيت لصناعة الأدوية 4

 3 (.3لجنة يرأسها ممثل الإدارة البيئية واثنان من المساعدين ) كوكا كولا/رام الله شركة 5

 2 (.3لجنة من ثلاثة أعضاء ) شركة كابي/طولكرم 6

 2 (.3لجنة من ثلاثة أعضاء ) شركة جريكو للمياه المعدنية/اريحا 7

-شركة الاتصالات الخلوية الفلسطينية 8

 جوال/الفرع الرئيس ي/رام الله

 3 ( يرأسها ممثل الإدارة البيئية.5لجنة من خمسة أعضاء )

 

 2 (.3ممثلين ومساعدين ) مجموعة نصار للحجر والرخام 9

  - الشركات المانحة للايزو  ب

 1 إدارة الشركة/الفرع الرئيس ي شركة ماي انترناشيونال/رام الله 1

 1 الرئيس يإدارة الشركة/الفرع  شركة جلوبال فلسطين للتدقيق/نابلس 2

 

 نتائج الدراسة ومناقشته

 

وبات فيما يأتي عرض للنتائج المرتبطة باسئلة الدراسةي حول أطراف العلاقة بالإدارة البيئية في فلسطيني ودوافع تب ي النظام البيئيي والصع

مساهمة الادارة البيئية في تحقيق تنافسية التي تواجه تبنيهي ودور الادرة البيئية في تحقيق تنافسية للم سساتي والوسائل الكفيلة بتعزيز 

 الم سسات.

 

 أطراف العلاقة بالإدارة البيئية في فلسطين

 

أرهرت النتائج أن أطراف العلاقة بالإدارة البيية في فلسطين يتوزعون الى خمس فئات: شركات مانحة للشهادةي شركات متبنية لنظام 

ي مستهلكين رئيسيين لمنتجات الشركات الصناعية والخدمات المتبنية لنظم الادارة البيئيةي (14001الإدارة البيئية )حاصلة ع ى شهادة أيزو 

 ( ادناه يلخص مجموع همه الأطراف تفصيلا.2الاستشاريين وأخيرا م سسات رسمية. الشكل )

 

افع تبني الإدارة البيئية من قبل المؤسسات الصناعية  دو

 

والخارجية لتب ي الم سسات الفلسطينية لنظم الإدارة البيئية في الم سسات الفلسطينيةي جاءت في إطار البحث عن الدوافع الداخلية 

 النتائج كما يأتي.

 

تمثلت الدوافع الداخلية الماتية وبشكل رئيس في رغبة الم سسات في تحسين سمعتها أمام المجتمع المح ي والدوليي يل ها تنازليا وبحسب 

صادية كزيادة الربحية من خلال زيادة المبيعاتي والرغبة في تطوير وتحسين أداء الم سسةي والرغبة في الوصول إجابات المبحوثين: دوافع اقت

(ي ISO 9001ي GMPللأسواق الخارجيةي و عف التكلفة بسبب توفر الب ى التحتية الجيدة نتيجة حصولها ع ى بعض الشهادات مثل )

وخلق بيئة عمل مناسبة للعاملين لتحفيعهم ع ى العمل والحفاظ ع ى صحتهم  والحفاظ ع ى الحصة السوقية لمنتجات الم سسةي

وسلامتهمي واما اقل الدوافع أهمية بحسب المبحوثين فكانت: الاهتمام بنظافة البيئة وصحة المجتمعي ولعب دور القدوة البيئية للم سسات 

 راتيجية البيئية الوطنية.الأخرىي وتحقيق ر ا مجتمري وم سس ي أكبري والمساهمة في تحقيق الإست
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أما فيما يتعلق بالدوافع الخارجية فجاءت مرتبة تنازليا بحسب المبحوثين: تحسين نظرة جهة الترخيص بالامتثال للتشريعات والمواصفاتي 

ني والالتعام والوفاء بمتطلبات وشروط الموردين والمستورديني وزيادة الإحساس بالطمأنينة لدى المستثمريني المساهميني والمقر ي

 بمتطلبات التعاقدية والوفاء بها. وجاء الانسجام مع شروط بعض الأسواق كأقل همه الدوافع أهمية. 

 

 
 : الأطراف ذات العلاقة بالإدارة البيئية في الضفة الغربية. 2شكل 

 

 

 الصعوبات التي تواجه المؤسسات الصناعية في تبنيها للإدارة البيئية

 

الصعوبات والعقبات الداخلية والخارجية التي تواجه الم سسات الفلسطينية في مجال تبن ها للإدارة البيئية قبل وبعد في إطار البحث عن 

ي جاءت النتائج مرتبة تنازليا كما هو أدناه: نقص الخبرة والمعرفة بنظام الإدارة البيئة وكيفية تطبيقه 14001الحصول ع ى شهادة آيزو 

يةي فالكلفة اللازمة في المرحلة الانتقالية )ماديةي ب ى تحتيةي التدريب( في البدايةي فتكاليف الالتعام بالنظام مثل والحاجة للتدريب في البدا

تكاليف التالص من النفاياتي المعالجة وإعادة التدوير قبل وبعدي فكثرة التدقيق ع ى التصحيح والإجراءات والقوانيني فالوقت اللازم 

( في البدايةي يل ها  عف الجاهزية الفلسطينية لمعالجة النفايات الصناعيةي فتقلص سوق الموردين نتيجة 14001لتلبية متطلبات آيزو )

الالتعام بالمواصفات مما قد يضطر الم سسة للاستيراد الخار يي و عف الثقافة والو ي البيئي المجتمري والم سس ي من موردين 

( في البدايةي و عف الثقافة البيئية 14001ة فكانت: و ع السياسات المنسجمة مع آيزو )ومستهلكين. واما اقل همه الصعوبات شدة واهمي

ةي للعاملين في البدايةي والرفض الم سس ي والمجتمري لمفهوم الرقابةي وعدم و وح موقع الإدارة البيئية في التشريعات والقوانين الفلسطيني

 في رل امتلاي ش
ً
هادات جودة أخرى في البداية. وتبقى أبرز الصعوبات سواء الداخلية أو الخارجية وعدم القناعة بجدوى الشهادة خصوصا

لص التي تبقى تواجه الم سسات هي التكلفة المادية للحفاظ ع ى نظام الإدارة البيئية ومتطلباته وتجديد الشهادة والتكاليف المتعلقة بالتا

 من النفايات.



11 

 ات الصناعية جراء تبنيها للإدارة البيئيةأهم المزايا التنافسية التي تكتسبها المؤسس

 

ثين في إطار البحث عن أهم المزايا التنافسية التي تكتسبها الم سسات الفلسطينية جراء تبن ها للإدارة البيئيةي جاءت النتائج بحسب المبحو 

أن أهم المزايا التنافسية الرئيسية وحسب الأهمية هي: مزايا في مجال الإنتاجية وخفض التكاليفي ثم مزايا تسويقيةي ومزايا في مجال 

 ن الأداء الإداري للم سسةي إ افة إلى مزايا في مجال تحقيق الكفاءة البيئية.  تحسي

 

 المزايا التنافسية في الإنتاجية وخفض التكاليف:

 

نتائج الدراسة ذات العلاقة بانعكاس تب ي الإدارة البيئية ع ى الميعة التنافسية للم سسة الصناعية في مجال الإنتاجية وخفض التكاليف 

 بة تنازليا كما هو ادناه:جاءت مرت

 

  انافاض الأعباء المالية والجزاءات المفرو ة بسبب التلوث: إن التطبيق الفعال للإدارة البيئية يضمن للم سسة تلافي الجزاءات

التي من الممكن أن تتعرض لها بسب استادام أسلوب خاطئ في بعض الإجراءات التي لها علاقة بالبيئة مثل: أسلوب التالص 

طئ من المخلفاتي فالإدارة البيئية تنظم العمليات خلال سير العمل وأيضا تحد من كمية المخلفات وتحدد الطرق السليمة الخا

 للتالص منهاي وهما ي دي إلى تلافي المخالفات التي ت دي إلى فرض الجزاءات. 

 التأكيد ع ى جودة المدخلات بما يطابق المواصفةي  ترشيد استادام الموارد: إن كفاءة وفعالية الإدارة البيئية في الإنتاج تتمثل في

وأيضا استادام تكنولوجيا أحدث وأكفئ ي دي إلى إنتاج أفضل بكمية أكبر وبمواصفة أع ى وأيضا استادام الأسلوب الأفضل 

فل الاستفادة من حيث النقل والتازين هما ي دي إلى التقليل من نسبة المعيب من المصنوعي كما أن مشاريع إعادة التدوير تك

 من المخرجات التالفة والمخلفات بالتالي تقلل من التأثير السلبي ع ى البيئة وهما ي دي إلى الحفاظ ع ى الموارد واستدامتها.

  ترشيد استادام الموارد: حيث أن نظام الإدارة البيئية يسمح بوجود كميات أقل من المخلفات بجودة أفضلي فمن خلال  بطها

ية من بدايتها وحتى النهاية يتحقق ذل  مما ي دي إلى تقليل التكاليف المادية والبشرية اللازمة للتالص من همه للعملية الإنتاج

 المخلفاتي وأيضا بما أنها بحالة أفضل يمكن إعادة تدويرها والاستفادة منها بشكل أكبر.

 ر ثابت للتعامل مع المودين. كما أنها تزرع الثقة  بط العلاقة مع الموردين وتحسينها: حيث تقوم الإدارة البيئية بتحديد معيا

وذل  من خلال تأكيدها ع ى المواصفات والمرجعيات التي تضمن مراعاة وتحقيق مصالح كافة الأفرادي وتعزز العلاقة بين المورد 

 والمستورد ع ى أساس معيار واضح ومعلوم وشفاف. 

  تقليل نسبة التالف والمعيب من المنتجات: يتحقق هما الم شر عبر تأكيد الإدارة البيئية ع ى المحافظة ع ى مواصفات المدخلات

والتي بدورها ت دي إلى منتج أفضل. وأيضا اختيار ألأسلوب الإنتا ي الأفضل يقود إلى إنتاج أفضل وبالتالي معيب أقل. كما أن 

حدث والتي تكون في أحسن أحوالها ت دي إلى ذل . وأيضا استادام الأسلوب الأمثل في عمليات النقل استادام أدوات الإنتاج الأ 

درجة الحرارةي و بط الإ اءة والمكان المناسبي منع وصول  مثل ) بطوالتازين والتغليف بالتالي منع الضرر عن المنتجات 

ية فأنه يتم التاطيط لحجم ما ينتج بما يتلاءم مع حجم التسويق الخ(.وبما أن هناي تاطيط أفضل للعملية الإنتاجالرطوبةي ..

 مع مراعاة مدة الصلاحية. 

  الوفورات المتأتية من بيع الإنتاج العرض ي والمخلفات: من خلال إعادة الاستادام سواءً إعطاءها للغير أو إعادة تدويرها يوفر

 المال.

 تقوم بضبط المدخلات واستادام التكنولوجيا الأفضل فسوف يكون لدينا  خفض أعباء النقل والتازين: بما أن الإدارة البيئية

مدخلات أقل وآلات أحدث حيث يقود ذل  إلى صيانة أقل وإنتاج أفضلي وبالتالي مساحة تازين أقلي أي الاستفادة من مساحة 

 التقليل من الناتج ا
ً
لتالف ي دي إلى تقليل عبء النقل الم سسة الجغرافية بشكل أفضل. والتقليل من كمية المخلفاتي وأيضا

 خفض كلفة الاستعادة من قبل المستهل .
ً
 المطلوب وأيضا

  زيادة إنتاجية العاملين من خلال تحسين بيئة العمل: الإدارة البيئية تطالب بتوفير الظروف البيئية والصحية والنفسية

العامل وكفاءته والتعامل مع المواد الأفضل والأجود للعاملين وهما يتبين من خلال تحديد كم العمل المي يتناسب مع قدرات 

وأدوات الإنتاج الأحدث والأنظف كلها تحافظ ع ى عامل أكثر استدامة وبالتالي هما ينعكس ايجابيا ع ى أداءه بما أن الظروف 

 البيئية المحيطة متوفرة.
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 دوات الطاقة مثل الإ اءة وغيرهاي وإعطاء تقليل هدر الطاقة: وذل  من خلال الاستادام الفعال والمي يتحقق عبر  بط أ

الجهاز حجم الطاقة المناسبة له )فقدان الطاقة  من حدودها( وتوريف وإعادة استادام وتوجيه للباار واستادام حرارته 

ي كبديل لمصادر الطاقة الأخرىي وأيضا استادام الطاقة المتجددة ما أمكن مثل الطاقة الشمسية في التسخين أو في التقطير

ثم بعد ذل  استادام مصادر الطاقة الأخرى كمصادر تكميليةي واستادام الآلات الأحدث التي  لا تحدث تسرب للطاقة 

 للطاقة. تقليل النفايات ي دي إلى تقليل الطاقة اللازمة لنقلهاي 
ً
استادامها بفعاليةي وأيضا استادام الأدوات الأقل استهلاكا

 المواد الخامي وهما ما تحققه الإدارة البيئية.وأيضا تقليل الطاقة اللازمة لنقل 

  زيادة كفاءة أداء العاملين: بناء ع ى تدريب العاملين وتأهيلهم يصبح لديهم القدرة ع ى الاستادام الأمثل للمواد الخام وتصنيعها

ة ع ى التتابع والحمر لأغراض أخرىي كما أن زيادة كفاءة العامل تجعل لديه قدرة أفضل ع ى التغليف والتازيني وأيضا قدر 

مع المنتجي حيث أن الزيادة في جودة أداء المنتج تزيد من جودتهي وتهيئة الظروف الأكثر تناسبا للعملية الإنتاجية تجعل تعاملهم 

 مع الحالات الطارئة ومع الآلات أكثر ايجابية.

 ار الكفاءة وتراكم الخبرة وتربطه بالجديدي الإدارة البيئية تطالب بالأفضل وتطالب بالتحسين المستمر حيث ت كد ع ى اختي

 وهما ي دي إلى تحسين كفاءة العاملين.

  انتقاء الكفاءات: إن الإدارة البيئية ت كد ع ى التعلم والتدريب والمهارة والخبرة وذل  من خلال تأكيدها ع ى مواصفات المدخلات

هما يتطلب مهارة وخبرة عملية وتدريب وتعلم فبمل  تكون  للعملية الإنتاجية والأدوات والوسائل الإنتاجية المستادمة لان

 الإدارة البيئية أكدت ع ى انتقاء الكفاءات التي بدورها تقوم بعملها ع ى أكمل وجه لتحقيق أقص ى مكاسب.

 

 المزايا التنافسية التسويقية:

 

الصناعية في مجال المزايا التنافسية المتعلقة بالتسويقي يمكن  النتائج المتعلقة بانعكاس تب ي الإدارة البيئية ع ى المزايا التنافسية للم سسة

 تلخيصها تنازليا كما هو ادناه:
 

  تحسين سمعة الم سسة: تحسين سمعة الم سسة يعمل عامل جمب للناس وهما مرتبط بأكثر من آلية: إن الالتعام بالمواصفات

لأص ي أو ع ى الأقل توسيع نطاق فائدة المستهلكين المحتملين العالمية يسمح بدخول الم سسة في سوق تنافس ي ابعد من المدى ا

وهي الفئة التي لديها اهتمام بالبيئةي وإن الإدارة البيئية تفيد الالتعام بمواصفات عالمية متميعة إ افة إلى التحسين المستمر 

ستمرة فتصبح الثقة بالمعلومة والمنتج لكن تتم همه الأمور بتقييم ورقابة مستمران وتتم الرقابة من جهة عالميةي حيث تكون م

أع ىي وتناقل اسم الشركة في مواقع وفعاليات م سسات دولية مانحة للشهادة يضيف لها شهرة وثقة من واقع ثقة بالجهة 

 المانحة والمي يمتد إلى الجهة الحاصلة ع ى الشهادة.

 يفرض 
ً
 وحجما

ً
واقع حول  رورة استادام وسائل التسويق الأسرع  تحسين أدوات التسويق: اتساع رقعة المستهلكين جغرافيا

والأوضح والأسهل في التعامل والتي تحتاج لأقل مستوى ممكن من زيارة موقع الم سسة وبالتالي تدفع نحو استادام وسائل 

 التسويق العصرية مثل التسويق الالكتروني.

  المستهل  والمنتجي ويتم ذل  ببناء الثقة بين الاثنين من خلال تحسين العلاقة مع الزبائن: إن الإدارة البيئية تحسن العلاقة بين

شهادة الشركة العالمية المانحة للشهادةي بأن همه الشركة ملتعمة بالمواصفات والمقاييسي حيث أن سمعة الشركة أصبحت من 

 ثقة أيضا.سمعة الشركة المانحة. كما أن الإدارة البيئية تعمل ع ى انافاض نسبة المسترجع وهما يعزز ال

   زيادة فعالية عمليات البيع والشراء: الإدارة البيئية والتنافس ع ى المستوى العالمي يفرض واقع سرعة التعامل بين المستهل

ومقدم الخدمة أو السلعةي وهما بحد ذاته يفرض وسائل عصرية في عمليات التسويق ويفرض تافيض انتقال المستهل ي وهما 

 الثقة التي تتحقق عبر الالتعام بالمواصفات العالمية والتقييم والرقابة الدورية. لا يمكن أن يتم إلا بالق

  تافيض كلفة التسويق: ستصبح همه الكلفة أرخص لان كلفة نقل المعلومة الكترونيا تكاد تكون رمزية للمستهل  الفرد وتصبح

 أسرعي حيث يسمح لوصول المواد الإعلامية لأكبر مساحة ممكنة.

 اءة في الإعلام وتوقيته: إن السرعة في وصول المعلومة عبر استادام التكنولوجيا الحديثة واقع تفر ه الإدارة البيئية زيادة الكف

 لمل  
ً
بما أن التنافس انتقل من الإطار المح ي إلى العالمي. والإدارة البيئية تتطلب توسيع الشريحة للمستهلكين المتوقعين عالميا

 علومة للمستهل ي بالتالي فان هما يحسن من أداء الشركة للإعلان وتوقيته.تفرض سرعة وسهولة نقل الم
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 أهم المزايا التنافسية في مجال تحسين مستوى الأداء الإداري. 

 

النتائج المتعلقة بانعكاس تب ي الإدارة البيئية ع ى الميعة التنافسية للم سسة الصناعية في مجال تحسين مستوى الأداء الإداري يمكن 

 يصها بحسب أهميتها تنازليا كما يأتي:تلخ

 

  تحسين الإجراءات المتبعة: الإدارة البيئية تفرض دائما أحدث وأفضل الإجراءات في المنتج من البداية وحتى النهايةي وبالتالي

لمعرفة استادام التكنولوجيا الأنظف وإدارة النفايات بالمستوى الأفضل في رل توثيق جيدي والتوثيق يساعد ع ى تراكم ا

ويصبح هناي سهولة في الرجوع للمطلوبي إذا كان هناي تراكم خبرة تسهل العمل والتطوير المستمر وتقلل الأخطاء وتحسن 

من مستوى اتااذ القرار وهما بحد ذاته يقلل من الهدر الإداري بمع ى يمنع ازدواجية العمل ويقلص الاحتياجات من الكوادر 

 حيح الأخطاء.المالية والبشرية المطلوبة لتص

  زيادة ر ا العاملين: تفرض الإدارة البيئية تحسين بيئة العمل من خلال: تحسين إ اءة المكاني توفير مكان صحيي حيث أن

توفير الظروف الصحية والنفسية للعامل ترفع وتزيد من مستوى الر ا لديه. وأيضا  بط مواصفات مدخلات العمل ت دي 

مالفات اقل وساعات عمل وجهد اقل وهما يعزز من ثقة العامل بنفسه لأن الإحساس  إلى منتج ذو جودة أفضل بالتالي

بالإنتاجية وانافاض نسبة المسترجع يشعره بالر ا عن عملهي وأيضا معالجة وتدوير النفايات يعزز الر ا لديه. تقض ي الإدارة 

وتحسن من نفسية الشخص وتزيد من فرصة العامل  البيئة عمليات التدريب المستمر والاهتمام بالكادري كل همه العوامل ترفع

للوصول إلى الحوافز والتميع. كم أن الإدارة البيئية تحسن سمعة الشركة وثقة العملاء وبالتالي تشعره بالر ا وتحسن من 

 نفسيته.

 ن حماية البيئة هي تشجيع التعاون والتنسيق بين الإدارات المختلفة في الم سسة وتحسين الاتصالات الداخلية: من الواضح أ

عمل تشاركي تكام ي ويتحمل كل طرف فيه المس ولية. وتحسين الاتصالات من الطبيري سيستادم فعاليات أكثر تكرار وأفضل 

جودة وهما يعزز العلاقة بين العاملين في الم سسة وبين الرئيس والمس ول. تعرف العاملين الجدد ع ى الأعمال المطلوبة منهم 

ثيق الواضح للمس وليات والصلاحيات ولتعليمات العمل. سرعة دمج العامل الجديد في العمل بما أن هناي بسرعة بفضل التو 

مشاركة فان كل شخص ملزم ويجب أن يكون هناي تعاون بين أفراد الم سسة. والتوثيق يسهل ويسرع من نقل الخبرة والوصول 

وثيق والمشاركة في تحمل المس وليةي وهما يمكن من الوصول إلى للمعلومة يكون أسهلي وهما ما تتضمنه الإدارة البيئية الت

 إجراءات واليات العمل بشكل أسهل وهما يجعل المورف الجديد يندمج بشكل أكبر.

  تكامل الأنظمة الإدارية: الإدارة البيئية تكاملية يتحمل بموجبها كل طرف من الأطراف المس وليةي نجاح أي طرف يرتكز ع ى

خر وقد تكون همه العلاقة التكاملية أفقيه أو عموديةي لأن كافة الإجراءات التي تتطلبها الإدارة البيئية لا تنجح نجاح الطرف الآ 

دون وجود تعاون مطلق وممنوعة الازدواجية التكاملية والتي هي  د هدر الطاقة والازدواجية لما لا بد من تحقيق تكاملية 

 لتحقيق النجاح.

 

 تحقيق الكفاءة البيئية: مزايا تنافسية في مجال

 

ا هي النتائج المتعلقة بانعكاس تب ي الإدارة البيئية ع ى الميعة التنافسية في الم سسة الصناعية في مجال تحقيق الكفاءة البيئيةي جاءت كم

 مرتبة تنازليا ادناه:

 

 بيئة العمل. الإدارة البيئية تتكلم عن  التركيع ع ى الجودة: هناي ثلاثة أبعاد للجودة وهي: جودة السلعة وجودة الخدمة وجودة

المواصفات وعن المراقبة والتحسين المستمر والتي هي مطلب للمستهل  متلقي الخدمة. أيضا جودة السلعة وجودة الخدمة 

المخرج تكونان  من متطلبات المستهل . حيث أن الإدارة البيئية تعكس التأكيد ع ى المواصفات للمنتج وع ى أداة الإنتاج الجيد و 

 والتركيع ع ى جودة بيئة العمل أي أن الإدارة البيئية تركز ع ى جميع أبعاد الجودة.

  التركيع ع ى خدمة العميل: الإدارة البيئية فعليا تركز ع ى اهتمامات الجمهور وع ى التقييم للأبعاد بناءا ع ى القيمة البيئية

الإدارة البيئية بحد ذاتها أتت بهدف اجتماب الفئة المهتمة بالقضايا  الشاملة التي تر ى صحة وسلامة ورفاهية العميلي كما أن

 البيئية حيث أنها تحقق احتياجاتهم في رل مراعاة البيئة والدفاع عنها.
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  منح اعتبارات أكثر لحدود وأبعاد الطاقة البيئية: وتحقق الإدارة البيئية ذل  من خلال المراجعة الدائمة فأي تحسين

تباعه. وهناي أيضا تحسين مستمر في الأدوات والتكنولوجيا وفي الاستغلال الأمثل للموارد و بط التأثيرات للمواصفات يتم إ

 البيئية.

 

 سبل تحسين دور الإدارة البيئية كمدخل لتحقيق مزايا تنافسية للمؤسسات الصناعية والخدمية

 

ة البيئية في تحقيق مزايا تنافسية للم سسات الصناعيةي جاء ع ى في إطار البحث عن الاليات الكفيلة بالارتقاء بمستوى مساهمة الإدار 

ساندة رأس همه المقترحات تقليل كمية النفايات وبالتالي تقليل مااطرها ع ى البيئةي تلاها زيادة اهتمام الجهات الرسمية بإيجاد ب ى تحتية م

 إلى طرق وأساليب الإنتاج ع ى المستوى الوط يي وفي المقام الثالث جاء مقترح زيادة التوسع في ا
ً
لاستثمارات ذات الطابع البيئي وصولا

 مقترح 
ً
الأنظفي ثم مقترح السيطرة الجيدة ع ى سلوي الأفراد وطرق العمل والمدخلات والمخرجات ذات التأثير البيئي المحتملي وأيضا

ت الدور المهم للم سسات الصناعية في حماية البيئةي وفي تطبيق نظام الأمن والسلامة المهنية من خلال تحسين الأداء الصنا ي البيئي واثبا

 المقام السادس مقترح زيادة الو ي بأهمية الإدارة البيئية والمشاكل البيئية لدى المجتمع وم سساتهي ثم مقترح  رورة التنسيق والتعاون 

ارة البيئية كإدارة مستقلة  من الهياكل التنظيمية بين الم سسات الصناعية مع بعضهاي وبينها وبين الجهات الرسميةي ثم مقترح دمج الإد

ث في للم سسات الصناعية ومقترح زيادة الاهتمام بالأنظمة البيئية وحمايتهاي وفي المقام قبل الأخير جاء مقترح الاهتمام بالدراسات والأبحا

 جاء مقترح الاستادام الأمثل للموارد 
ً
 الطبيعية كالأراض ي والمياه والطاقة.مجال البيئة والاستفادة من نتائجهاي وأخيرا

 

 مهمة في مجال تفعيل دور الإدارة البيئية بشكلٍ عام وفي الم سسات الصناعية بشكلٍ خاصي
ً
عد أفكارا

ُ
 ويرى الباحثان أن همه المقترحات ت

 ايجابية ع ى البيئية بالنسبة للم سسات الصناعي
ً
ي خاصة وأن بقاء كما أن تطبيق همه المقترحات ي دي إلى نتائج وآثارا

ً
ة والمجتمع معا

 باهتماماتها البيئية والوقاية من التلوثي وتقليل نسبة الانبعاثات السامةي وهما يتطلب من 
ً
واستمرار الم سسات الصناعية بات مرهونا

 لنفسها من ا
ً
 لزوال والاندثار.الم سسات الصناعية زيادة اهتمامها بالاعتبارات البيئية في خططهاي واستراتيجيات نشاطها حماية

 

 قراءة في نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة

 

الإطار العام جاء هناي توافق بين نتائج الدراسة الحالية وبين نتائج الدراسات السابقةي خصوصا في مجال انعكاسات تب ي نظم الادارة 

لتكاليفي ثم مزايا تسويقيةي ومزايا في مجال تحسين الأداء البيئية ع ى تنافسية الم سساتي بتحقيق مزايا في مجال الإنتاجية وخفض ا

 الإداري للم سسةي إ افة إلى مزايا في مجال تحقيق الكفاءة البيئية. غير أن هناي تباين في مستوى وعمق تحقق همه المزايا نتيجة لحداثة

لمشاريع والتي تتميع بكبر وسعة الحجم وضخامة التجربة الفلسطينية مقارنة بالتجارب في الدراسات الأخرىي ونتيجة لاختلاف حجم ا

ت وخطورة التأثيرات البيئية في تجارب الاخريني مقارنة بمشروعات صغيرة وذات تأثيرات بيئة بسيطة في الواقع الفلسطي ي. مما يجعل تأثيرا

ات جميعا في ان التكاليف المادية للنظام تب ي الاداراة البيئية أكثر و وحا وعمقا في تجارب الاخرين. ع ى الجانب الاخر تشتري الدراس

وتحسينه والاستمرار في تطبيقه هي أهم الصعوبات التي تواجه تب ي هما النظام البيئيي كما أن  عف الضغوط الحكومية قانونا ع ى 

 الم سسات يضعف التعام الم سسات بنظم الادارة البيئية.

 

 الاستنتاجات

 

 من خلال نتائج الدراسة يمكن استالاص الاستنتاجات ادناه: 

 

  الإدارة البيئية ليست مدركة بشكل كاف فلسطينيا )مجتمعا وم سسيا( من حيث المفهوم والمتطلبات والجدوى التنافسية

 والتنموية.

 باتهي حيث تنطلق الم سسات من هناي غياب في الجدية الم سسية في التوجه نحو تب ي نظم الإدارة البيئية والالتعام بمتطل

تحسين سمعتها كأهم الدوافعي بعيدا عن تحقيق جدوى حقيقية من ذل ي كما أنها لم توجد هيكلا تنظيما حقيقا لادارتها البيئية 

 في الم سسات.
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 عيقات تبينها لنظم البعد الاقتصادي والمالي مقدم ع ى البعد البيئي لدى الم سسات الصناعيةي فهي تعتبر التكلفة المالية أهم م

 الادارة البيئية.

 ر الم سسة الرسمية لم توفر البيئة الداعمة لتب ي نظم الإدارة البيئية لا قانونيا ولا تاطيطيا ولا إداريا ولا تحفيعياي ولا حتى بتوفي

 الب ى التحتية والخدمات العامة المناسبة.

  دارة البيئية من جدواه ومن دوافع التب ي الحقيقية.انحسار وصغر السوق امام الم سسات الصناعيةي يفرغ تب ي الا 

  برغم صغر الم سسات الصناعية والخدمية الفلسطينية وتوسعها المحدود جداي ومحدودية أثارها البيئيةي الا أن هناي جدوى

 تنموية وتنافسية ملموسة لتبن ها لنظم الإدارة البيئية.

 تهميش البحثي للادارة البيئية في الواقع الفلسطي يي يرافقه غياب شبه كامل هناي عدم انتباه وربما عدم اهتمام يصل إلى ال

 للمعلومات خصوصا حول الم سسات الصناعية والخدمية التي تمثل بن  المعلومات الداعم لمثل همه الأبحاث.
 

 التوصيات. 
 

 في  وء استنتاجات الدراسة يمكن اقتراح التوصيات أدناه: 
 

  البيئية المتعلقة بالإدارة البيئية مجتمعيا وم سسياي عبر برامج توعوية مصممة ع ى أسس علمية السري لتعميم الثقافة

تستهدف خصوصا الجهات البيئية الرسمية وإدارات الم سسات الصناعية والخدمية والعاملين ف هاي حول أسس ومتطلبات نظم 

 الإدارة البيئية والجدوى التنموية والتنافسية لتبن ها.

 لجاد من قبل الم سسات الرسمية العاملة في مجال البيئةي إلى خلق بيئة داعمة لتب ي الإدارة البيئية تشريعيا وقانونياي السري ا

ودمجها في السياسات والخطط الاستراتيجية القطاعيةي وتوفير الموارد المالية والبشريةي وفي مجال الب ى التحتية والخدمات 

 العامة.

  برامج الإدارة البيئية في الم سسات الصناعية والخدميةي برعاية مشتركة من القطاعات الرسمية تأسيس صندوق مالي لدعم

 والأهلية والخاصة وجهات التمويل الدولي للبيئة والتنمية.

  ومعنويا تحفيع الم سسات الصناعية ع ى تب ي أنظمة الإدارة البيئية ابتداءاي ودعم الم سسات المتبنية للأنظمة فعلياي ماليا وفنيا

 وبحثيا ومعلوماتيا وتسويقيا.

  مأسسة أنشطة الإدارة البيئية في إطار تشاركي تكام ي مع الاقسام المختلفة ع ى الصعيد الداخ ي للم سساتي وبناء علاقات

 خارجية تنسيقية تفاعلية مع الم سسات ذات العلاقة بالادارة البيئية وطنيا ودوليا.

 الاكاديمية والبحثية( بالمو وعات ذات العلاقة بالإدارة البيئية في الواقع الفلسطي يي  الاهتمام بحثيا )خصوصا الم سسات

ويقترح اعداد دراسات حول انعاكاسات نظم إدارة البيئية ع ى الاداء المالي للم سسات الصناعية الفلسطينيةي ودور الإدارة 

 البيئية في الم سسات الفلسطينية.السليمة للنفايات السائلة والصلبة في تعزيز جدوى تب ي الإدارة 

 

 المراجع 

 

 العربية المراجع 

 

 ( استادام الإدارة البيئية كمدخل لترشيد استهلاي الموارد الاقتصادية في المشاريع 2016براهيميي شراف وقويدريي محمد :)

(. الأكاديمية 2013-2000)( في الفترة بين ECDEمع الإشارة إلى حالة م سسة الاسمنت ومشتقاته بالشلف )-الصناعية 

 .50-42. ص 2016. جانفي 15قسم العلوم الاقتصادية والقانونية. العدد   -للدراسات الاجتماعية والإنسانية 

 دراسة حالة شركة -(: دور نظام الادارة البيئية في تحسين الاداء البيئي للم سسات2011زين الديني ودهيميي جابر ) بروشي

الملتقى الدولي الثاني حول الأداء المتميع للمنظمات والحكوماتي الطبعة الثانية: نمو الم سسات الاسمنت. مجمع مداخلات 

 .23/11/2011-23والاقتصاديات بين تحقيق الأداؤ المالي وتحديات الأداء البيئي. جامعة ورقلة 
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 ( .الإدارة البيئية في الم سسات الصناعية. بحث مقد2005بطاينةي م. وعبد الصمدي ن :) م للم تمر العلمي الأول حول الإدارة

 (. تونس. 2005أيار/ 19-18البيئية. )

 ( .كلية الاقتصاد. 2009بن طاطاي ع .)(: أثر تافيض التكاليف ع ى تنافسية الم سسة الصناعية. )رسالة ماجستير غير منشورة

 جامعة دمشق. سوريا.

 ( دور نظم 2016تيي احمد وباليي حمزة وعبد اللاويي عقبة :) في تحسين الأداء البيئي للم سسات  14000الإدارة البيئية

 . جامعة الشهيد حمد لخضر: الواديي الجزائر.2016ي 02الصناعية. مجلة التنمية الاقتصادية: العدد 

 ( .الاتجاهات الحديثة في إدارة البيئة. ط2008حمراني غ :)ي مطبعة الراية. بغداد. العراق.1 

 ( 2017شتوحي وليد :) في الم سسات الصناعية: دراسة حالة  14000المكاسب الاقتصادية والبيئية لتطبيق نظام الإدارة البيئية

 . جامعة السودان للعلوم التكنولو ي. السودان.2016( 2) 17م سسة فرتيال )الجزائر(. مجلة العلوم الاقتصادية: العدد 

 ( .محددات وعوامل نجاح المي2007صوريهي م. وهجيرةي أ :) عة التنافسية في الم سسة الاقتصادية. الملتقى الدولي الرابع حول

 المنافسة والاستراتيجيات التنافسية للم سسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية.

 ( .أهمية التكاليف والإفصاح البيئي في ترشيد القرارات الإدارية في الشركات الصن2012الصوفيي ف. والقطيشي ح :) اعية

 المساهمة العامة المدرجة في بورصة عمان. جامعة الإسراء. الأردن.

 ( .الإدارة البيئية في الم سسات الصناعية كمدخل حديث للتميع التنافس ي. الم تمر العلمي الأول حول 2005عبد الصمدي ن :)

 (. جامعة ورقلة. 2005مارس  8/9الأداء المتميع للمنظمات والحكومات. )

 (: دور نظم الإدارة البيئية في تحقيق الميعة التنافسية للم سسة الصناعية: دراسة حالة مصنع 2013مشان ) عبد الكريمي

جامعة فرحات عباسي سطيفي  –(. كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوي التسيير SCAEKالاسمنت عين الكبيرة )

 الجزائر.

 ( تحديد العوامل2015العبد اللاتي خليفة :)  بوجود ثقافة الجودة والانتاج الانظف  14001الم ثرة لنظام الادارة البيئية ايزو

متغيرات وسيطة ع ى الاداء البيئي: دراسة حالة ع ى شركة المثالية للصناعات الكيماوية. جامعة الشرق الأوسطي عماني 

 الاردن

 ( نظم الإدارة البيئية ايزو 2017علابي رشيد :)تطبيقها في الم سسات الاقتصادية في الجزائر. جامعة : واقع ومعوقات 14000

 المسيلة. الجزائر.  –محمد بو ياف 

 ( .دار وائل للنشر والتوزيع. عماني الأردن. 9000( وأيزو )14000(: أنظمة إدارة الجودة والبيئة: أيزو )2002الغزاويي م .) 

 ( .دور الإدارة البيئية في تحقيق مزايا 2007لطيفةي ب :)تنافسية للم سسات الصناعية في 

 ( .الإدارة البيئية كمدخل لتحقيق تنافسية الم سسة الصناعية: دراسة حالة لم سستي2010مجاهديي ف. وبراهيميي ش :) 

Sony وIBM الملتقى الرابع حول المنافسة والاستراتيجيات التنافسية للم سسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول .

 العربية. 

 ( .للمواصفتين القياسيتين الدوليتين أيزو )2012المدحجيي ص 
ً
( 14001(: الخيار التكام ي لبناء نظامي إدارة الجودة والبيئة وفقا

 St( دراسة حالة شركة عدن للحديد. )رسالة دكتوراه غير منشورة(. كلية الدراسات العليا. الجامعة العالمية 9001وأيزو )

Clements . 

 (: مقدمة في مناهج البحث العلمي الاجتما ي. مركز دراسات الجمهورية 2016لمنهجيات البحث العلمي ) معهد الجمهورية

 الديمقراطيةي فرنسا.

 ( الإدارة البيئية واليات تفعيلها في الم سسة الصناعية. أبحاث إدارية واقتصادية. 2008موس ىي عبد الناصري وركماني أمال :)

 .2008 . جامعة بسكرة. ديسيمبر4العدد 

 ( أثر تطبيق متطلبات نظم الإدارة البيئية المتعلقة بمواصفة الأيزو 2014م هوبي تمام :)في الأداء التنافس ي للمنظمات  14000

الصناعية دارسة ميدانية ع ى الشركات الدوائية في محافظتي دمشق وريف دمشق. مجلة جامعة تشرين للبحوث والدارسات 

 . سوريا.2016( 6( العدد )36صادية والقانونيةي المجلد )سلسلة العلوم الاقت –العلمية 

 ولاية بسكرة الجزائرية. )رسالة ماجستير غير منشورة(. جامعة محمد خيضر. بسكرة. الجزائر. 
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 -عرض التجربة استخلاص الفرص والدروس المستفادة - سر نجاح المؤسسات اليابانية أخلاقيات الأعمالثقافة 

 المسؤولية الأخلاقية والبيئية للمؤسسات وانعكاساتها في الأداء المؤسس ي محور المشاركة:

 

 ابراهيم منصور الطاهات

 اليرموي / الاردن جامعة

 

 ملخص:

 

دور كبير في نجاح العديد من الم سسات العالميةي فالقيم الأخلاقية  التي لها مو وعا مهما وهو أخلاقيات العمل تتناول الورقة البحثية

 أصبحت ميعة تتنافس بها الم سسات في وقتنا المعاصر 
ً
من أثر مستدام ع ى أدائهاي وبتدقيق النظر في تجربة اليابان يلاحظ تحدثه لما نظرا

النتائج الأخلاقية والاقتصادية مقارنة مع نظيراتها بالدول الغربيةي حقيقة أن ثقافة العمل كان لها الدور الكبير فيما حققته من تفوق في 

لاستفادة من همه ية التي ساهمت في تطور الياباني كمحاولة لإبراز العوامل الأخلاقالبحث هدف ي لاهتمامها بالجانب الأخلاقي في العمل.

وثقافية. وتتمثل إشكالية الورقة البحثية في طرح التساؤل الآتي: التجربة في تحقيق التفوق في م سساتنا انطلاقا من قيم ومبادئ أخلاقية 

تم وصف إذ ما هي العوامل الأخلاقية التي ساهمت في نجاح الم سسات اليابانية؟ ولمعالجة همه الإشكالية تم الاعتماد ع ى المنهج الوصفيي 

ات الأعمالي وما هي أهم العناصر المكونة لها والم ثرة مو وع الورقة البحثية بشكل مبسط وواضح من خلال التعرف ع ى ماهية أخلاقي

بانية عل هاي ومن ثم تم استعراض التجربة اليابانية بعرض وتحليل أهم القيم الأخلاقية السائدة في المجتمع الياباني عامة وفي الم سسات اليا

: تشجيع روح العمل الجما يي والرقابة  من أهمهاخاصة. وبتحليل التجربة تبين أن تل  الم سسات تتميع بأخلاقيات أعمال مميعةي و 

عنالماتيةي والاحترام والتفاهمي والثقة المتبادلةي 
ً
الانضباط الماتيي وغيرها من أخلاقيات الأعمال التي ساعدت ع ى تميع ونجاح  فضلا

يةي فقد برز منها الم سسات العرب همه الم سسات. وتوصلت الورقة البحثية إلى مجموعة من الدروس المستالصة التي يمكن أن تستفيد

 
ً
تفوقها في العوامل المعنويةي وهما راجع لأهمية العلاقة بين الثقافة التنظيمية  يوازي في الجانب المادي جليا أن اليابان حققت تفوقا

باني راجع إلى ثقافة المجتمع وأخلاقيات الأعمالي بالفترة التي برزت ف ها اليابان كقوة صناعية عظمى في العالمي فسبب هما النجاح اليا

 . الياباني التي تهتم بالقيم المصاحبة للسلوي العم ي الأخلاقي

 

 .: أخلاقيات العملي ثقافة المنظمةي الياباني التفوق كلمات دالة

 

 مقدمة

 

يتعايد الاهتمام في الوقت الحا ر بأخلاقيات الأعمال بشكل واضح وج يي فبعد أن كانت المنظمات تتنافس في تعظيم الربح وتحقيق الكفاءة 

تصاغ الأهداف والسياسات بطريقة تبرز المس ولية الأخلاقية لمنظمات الإعمالي  إذفي الأداءي أصبحت الأخلاقيات تحظى باهتمام كبيري 

قيات الأعمال من أساسيات النجاح لأنها تعكس ثقة المنظمة بمورف ها وأجهزتهاي وكمل  ثقة المجتمع المي تعمل في خدمتهي وتعد أخلا

م ومن أبرز العوامل المحددة للأخلاق في المنظمة هي الثقافة التنظيمية التي أصبحت أكثر استجابة لأخلاقيات الإعمالي بوصفها معايير وقي

غير ملائم في بيئة المنظمة الداخلية والخارجيةي لمل  كان من الضروري تحديد ما هو أخلاقي وما هو غير أخلاقي في تحدد ما هو ملائم و 

عُرف الم سسة لكي يلتعم به الجميعي وهما ما يحقق توازنا أفضلا بين أهداف المنظمة وأهداف أطراف المصالحي ومن خلال هما البحث 

 ور بتحليل المجتمع الياباني.سيتم فتح نافمة ع ى العالم المتط

 

 وتتعدد المصادر التي تستند عل ها الأخلاقيات في الم سسات كما أن قدرة همه المصادر ع ى تشكيل المعايير والمبادئ الأخلاقية تاتلف من

ير والقيم التي تميع منظمتهم عن مجتمع إلى آخري ومن بينها يبرز الدور المهم لثقافة المنظمة التي تحدد للعاملين المفاهيم المشتركة والمعاي

غيرهاي وتحقق بمل  التوازن بين أهداف الأفراد وأهداف المنظمةي وما بين أهداف المنظمة وأهداف المجتمعي لأن ثقافة المنظمة بمضمونها 

البحثية لتسليط الضوء ع ى الأخلاقي والقيمي تشكل أساسا متينا لتجانس ووحدة العاملين وولائهمي وفي رل هما الأهمية تأتي همه الورقة 

ر مو وعين مهمين ومتكاملين وهما أخلاقيات الأعمالي والثقافة التنظيمية في المجتمع الياباني بالتعرف ع ى جوانبها المختلفةي وإبراز دو 

هما الأساس تم طرح الإشكالية الثقافة التنظيمية في تحقيق الالتعام بأخلاقيات الأعمال بالاستدلال بالتجربة اليابانية في هدا المجالي وع ى 
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 كيف ساهمت الثقافة اليابانية في ترسيخ أخلاقيات الأعمال المستدامة بالم سسات اليابانية؟ التالية:

 

 أهمية وأهداف البحث:

 

والمجتمعي ألا وهما الثقافة تنبع أهمية البحث في كونها تتناول مو وعين هامين وم ثرين في الحياة الاقتصادية والاجتماعية والبيئية للأفراد 

التنظيمية وأخلاقيات الأعمالي ومحاولة معرفة مدى مساهمة الثقافة التنظيمية في ترسيخ وتعزيز أخلاقيات الأعمال في منظمات الأعمالي 

الإ افة إلى الجانب بالإ افة إلى التعرف ع ى أسرار نجاح اليابان في وصولها للمراتب الأولى في التصنيف العالمي للقوى الاقتصادية ب

 الأخلاقييواستالاص الدروس من تل  التجربة للاستفادة منها في الدول العربية.

 

 منهج البحث:

 

لقد اعتمد البحث ع ى المنهج الوصفي التحلي ي في طرح المفاهيم الرئيسية للبحثي مع منهج دراسة حالة تم فيه تقديم وعرض للتجربة 

دها وإبراز الدور المهم لثقافة تل  الشعوب في تحقيق الالتعام والولاء للمنظمات وتعزيز أخلاقيات اليابانية من أجل الكشف عن أبعا

 الأعمال في منظماتهم.

 

 المحور الأول: ماهية أخلاقيات الأعمال

 

تعد أخلاقيات الأعمال المو وع الأكثر أهمية المي يواجه الم سسننات في الوقت الراهن لما يشهده العالم من تغيرات متسارعةي والمي 

 يفرض عل ها الاهتمام بالموارد البشرية وبسلوكياتهاي ومن خلال هما المحور سنحاول التعرف أكثر ع ى مفهوم أخلاقيات الأعمال. 

 

 قيات الأعمالأولا: تعريف أخلا

 

تتضمن الأخلاقيات كل ما هو متعارف عليه ع ى أنه صحيح أو خاطئ وع ى أنه هناي لكل فعل رد فعل أحدهما صائب والآخر خاطئي 

بشكل عام إلى القيم والمعايير الأخلاقية التي  ETHICSوتتضمن الأخلاقيات مجموعة من القوانين التي يجب السير عل هاي وتشير الأخلاقيات 

يستند لها أفراد المجتمع لغرض التمييع بين ما هو صحيح وما هو خطأي ويبدو أن المجتمعات قد طورت همه القيم والمعايير لتشكل وعاء 

حضاريا لها عبر فترات زمنية متعاقبةي وفي هما الإطار يمكن أن تنظر للمجتمعات البدائية ومعاييرها الأخلاقية الصارمة ثم المجتمعات 

معاييرها الأخلاقية المتجددة المرنةي والمجتمع العالمي المعرفي ومعاييره الأخلاقية النسبية التي تستوعب هما التطور الهائل في الصناعية و 

 )134ي 2005العامريي الغالبيي (مجمل الأو اع الاقتصادية والاجتماعية والثقافية والتكنولوجية غيرها.
 

ظر الفكر الإداري هي أن الأعمال الأخلاقية هي الأعمال الجديدة إذا ارتبط هما المفهوم بالعديد إن الأخلاقيات في مكان الأعمال من وجهة ن

ويمكن من الموا يع والمهمات المنظميةي كالإدارة والعاملين والعمل والقيادة والمديرين لأنها ترشد وتعزز السلوي الجيد والسلوي غير الجيدي 

أن المدير أو المس ول في العمل وحتى الفرد العامل يواجهون جميعا موقفا أو حالة معينة تتضمن  ملاحظة إن المعضلة الأخلاقية تكمن في

 تحديات أخلاقية. 

  

ولة ويمكن تعريف أخلاقيات العمل في المنظمة بأنها ااتجاه الإدارة وتصرفها تجاه مورف ها وزبائنها والمساهمين والمجتمع عامة وقوانين الد

 )194ي 2001الاونكتادي (عمل المنظمات إذ ينطبق هما التعريف بماته ع ى عمل الأفرادا.ذات العلاقة بتنظيم 

 

 من البيئة الثقافية للمنظمةي إذ أن المسألة الأخلاقية ت ثر ع ى  Daftوقد أوضح 
ً
بان الأخلاقيات تتعلق بالقيم الداخلية والتي هي جزءا

 Weihrich  &Koontzي في حين وصف (Daft ,Richard,139)تصرفات الفرد أو المجموعة أو المنظمة بشكل )سلبي أو ايجابي( ع ى الآخرين 

 weichrich) ما يتعلق بالعدالة وبعض النواحي مثل توقعات المجتمع والمنافسة بنعاهة والإعلان والعلاقات العامة. أخلاقيات العمل بأنها كل

,2003,70) 
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بأن أخلاقيات العمل تمثل مبادئ مهمة للسلوي المرتبطة بمعايير السلوي الجيد أوغير جيد أو  (Schermerhorn, 1996, 139)فيما يرى 

أن أخلاقيات الأعمال هي الدراسة والتحليل المنهجي  ويمكن القول  السلوي الصحيح والسلوي الخطأ في تصرفات الأفراد والجماعة.

للعمليات التي يتم من خلالها تطوير القرار الإداري بحيث يصبح هما القرار خيارا أخلاقيا أخما في الاعتبار ما هو صحيح وجيد للفرد 

 والمجموعات.

 

 ثانيا: أهمية أخلاقيات الأعمال

 

ي 2012ي كرزابي عبد اللطيف(ية: في النقاط الآتة هما الدور كن إبراز أهميويم  في نجاح المنظمات ومهما  أخلاقيات الأعمال دورا كبيرات دي 

5( 

 

  تساعد ماتلف الشرائح المكونة للموارد البشرية للم سسة بالالتعام بالأهداف المرسومة لهم بالاستناد إلى قيم الم سسة التي

 ت ثر ف هم.

  كل الأطراف سواء من داخل أو من خارج الم سسة.تسهل عملية صنع القرار وتحقق احترام 

 .تولد لدى العاملين الشعور بالثقة والفار بالانتماء للم سسة 

  سمعة الم سسة ع ى صعيد البيئة المحلية والإقليمية والدولية وهما أيضا له مردود إيجابي ع ى الم سسة.تعزيز 

 جودة الشاملة يقترن بالالتعام من قبل الم سسة بالعديد من المعايير إن الحصول ع ى شهادات عالمية كشهادات الإيزو أوجوائز ال

الأخلاقية في إطار الإنتاج والتوزيع هو الاعتراف بالخصوصيات والعمل الصادق والثقة المتبادلة ودقة وصحة المعلوماتي بعبارة 

عترافا بمضمون أخلاقي واجتما ي مهم أرهرته منظمة أخرى الشهادة الدولية بالالتعام بالمعايير الفنية في الإنتاج تحمل في طياتها ا

 .الأعمال

 

 ثالثا: مصادر أخلاقيات الأعمال

 

إن مصادر السلوي الأخلاقي مجسدة  من المستادمين وكمل   من المنظمة نفسهاي ومضاف إلى ذل  أصحاب المصالح الخارجيين يمكن 

 مجموعة من العناصر التي تعمل ع ى تشكيل الأخلاقيات في منظمات الأعمالي وتتمثل في Daftأن ي ثروا في المعايير لما هو أخلاقيي ويحدد 

 :)259-257ي 2009الدوريي (
 

  الأخلاق الشخصية: كل شخص يجلب مجموعة من المعتقدات الشخصية والقيم إلى العملي فالقيم الشخصية والاستنتاجات

همة في صنع القرار في المنظمةي فالخلفية العائلية والقيم الروحية للمدراء الأخلاقية تحول همه القيم إلى سلوي في المناطق الم

 توفر المبادئ التي من خلالها يقوم بتنفيم العمل.

  الأخلاق الشخصية للفرد الواحد تكوين ثقافة المنظمة: تسهم ممارسات الأعمال الأخلاقية أو غير الأخلاقية بشكل كامل في

س القيمي الاتجاهاتي ونماذج السلوي لثقافة المنظمةي وللترويج عن السلوي الأخلاقي في بسبب أن ممارسات الأعمال تعك

أماكن العملي ع ى المنظمة أن تجعل من الأخلاق جزء مكمل لثقافة المنظمةي وتبدأ ثقافة المنظمة بصورة عامة بم سس أو 

ون مسئول عن خلق ودعم الثقافة التي ت كد ع ى قائد يوضح وينجز أفكار وقيم معينةي حيث أن القائد أو مدير المنظمة يك

 أهمية السلوي الأخلاقي والمس ولية الاجتماعية في المنظمة. 

  نظم المنظمة: وهي النظم الرسمية للمنظمةي وتتضمن البنية الأساسية للمنظمة مثل: هل أن القيم الأخلاقية مندمجة في

 ح وموجه للعاملين. السياسات والقوانيني هل قانون الأخلاق الضمنية متا

  أصحاب المصالح الخارجيين: إن الأخلاقيات تتأثر كمل  بعدد من أصحاب المصالح الخارجيين وهم مجموعات خارج المنظمة

ت ثر في أدائهاي وعند صنع القرار الأخلاقي تدري المنظمة بأنها جزء من مجتمع كبير وتأخم بعين الاعتبار أثر قراراتها وأعمالها ع ى 

أصحاب المصالحي وأن أصحاب المصالح الأكثر أهمية هم الوكالات الحكوميةي الزبائن مجاميع المصالح الخاصة المين يكون كل 

 لديهم اهتمام بالبيئة الطبيعية وقوى السوق العالمية.

 



21 

 رابعا: عناصر أخلاقيات الأعمال 

 

وإعطاء مدلولاتها والتي بدورها تساعد في ترسيخ القيم والمبادئ الأخلاقية يمكن لنا أن نوضح أهم عناصر أخلاقيات الأعمال في هما المحور  

 العلياي التي تتجسد في المنظمات الناجحة وهما من خلال:

 

  الانتماء والولاء للم سسة: إن من أهم السلوكيات المث ى والتي يجب الاتصاف بها هي أن يكون المورف محبا لعمله غيورا ع ى

فع ى المورف أن يعمل ع ى رفع قيمة العمل الحكوميي وأن يحترم سياسة الدولة التي وجدت لبناء وخدمة لمل   مصلحة العمل.

الوطني وبالمقابل يجب ع ى الدولة أن تحافظ ع ى كرامة وقيمة العامل المي يبدي ولاءه للمنظمة التي ينتمي ال ها ) السكارنةي 

 يبتصرف.( 383ي2004

  لمنظمة والعاملين ف ها في إطار خلق جو يتصف بالأمانة والنعاهة وهي في أ يق حدودها تع ي الحفاظ الأمانة: يزداد التماس  في ا

ع ى ما يودع من مال أو ممتلكات أو أسرار لدى العاملين في حين أن المع ى الواسع لها هو الالتعام بالواجبات الاجتماعية وأدائها 

 .(170 ي2005العامرييالغالبيي و ع ى خير ما يرام )

   .الصفوة: تمكن الم سسة من الحصول ع ى أفضل الموارد البشرية لتأدية الأعمال والمهام الوريفيةي إدارية كانت أو تنفيمية

 ويستلزم تحقيق هما المعيار من الفرد القائد أن يتح ى بقيمتين:

 

o  في العمل.تقسيم العمل: حسب قدرات وإمكانيات الموارد البشريةي دون إهمال رغباتها وميولاتها 

o  التاصص الوريفي: وتقتض ي و ع الرجل المناسب في المكان المناسبي فالاختيار يكون وفق الخبرة الفنية والإداريةي

 (.53 ي 1988قلعجيي  )والتعيين يتم طبقا لاختبارات الكفاءة. 
 

   الالتعام بقواعد السلوي الوريفي: هنا يمكن تو يح أهم خمسة مبادئ أساسية ترتبط بالواجبات المفرو ة أثناء تأدية

 (:154-153 ي2013 المصريي والوريفة وهي )عامري
 

o ت الصادرة احترام القانون: وذل  بالامتثال للقواعد القانونية المنظمة للعمل وفقا للقوانين والأنظمة واللوائح والتعليما

 بموجبها تطبيق أحكام القضاء دون تأخير أو إبطاء.

o  الحيادية: وهي التصرف ع ى أساس ما تمليه الجوانب المو وعية فقط ع ى المورف وتقديم الخدمات للمواطنين وإسداء

 النصيحة لهم بغض النظر عن المعتقدات السياسة أو الدينية أو المعرفية.

o  السلوي البشري من أية أغراض أو مقاصد خاصة عند خدمة المواطنين حفارا ع ى نيل ثقتهم النعاهة: وهي التجرد وبراءة

 وإرهار نزاهة الإدارة الحكوميةي وعملا ع ى تحقيق المصلحة العامة للمجتمع.

o وى الاجتهاد: وهي حرص المورف العام ع ى أن ي دي واجباته بكل جد واجتهاد وعناية وانتباه وأن يسرى لتحقيق أع ى مست

بكفاءة الإدارة الحكومية في تقديم الخدمة للمواطنيني وأن ينقاد بالعدالة الإجرائية المطلوبة لعملية صنع القرارات 

 الإدارية وأن يتجنب السلوي المي ينم  عن الإهمال في العمل.

o  العام أو إساءة استعماله وحرصه الكفاءة والفاعلية: وهي التعام المورف العام عند قيامه بأداء واجباته بعد تبديد المال

ع ى التدبير في استادام كل أشكال الموارد العامة والعمل ع ى ترشيد الإنفاق وبطريقة ت دي إلى الحفاظ ع ى الممتلكات 

 والإيرادات العامة دون التأشير ع ى درجة الكفاءة وتقديم الخدمة بفاعلية وجودة عالية.

 

 قافة العمل اليابانيةالمحور الثاني: السمات الأساسية لث
 

ي كما كانت في حالة دمار شامل من عوالمه انهيار جميع م سسات 1945وجدت اليابان نفسها في عزلة عن العالم بعد الحرب العالمية الثانية 

عقود فقط استطاعت  4إلى 3٪ فقط والمي لا يكفي بطبيعة الحال لإعادة بناء دولةي ولكنها خلال 10الدولة وأصبح الإنتاج القومي لليابان 

 يبالرغم من ندرة امتلاكها1985-1960٪ خلال الفترة 400ان تكون ثاني أقوى دولة اقتصاديا في العالمي حيث ارتفع ناتجها القومي إلى 

وقد دعم  للموارد الطبيعية وقسوة مناخها وتعر ها للزلازل بصفة دوريةي لكنها كانت تمل  أغ ى مورد وهو اليد العاملة الم هلة والمدربةي

 (، 1998،  النمو الأخير الزيادات القياسية في الطلب المح ي واستثمارات المصانع والمعداتي ) أبو قحف
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اليابانية لأنها هي من تساهم بشكل كبير في ترسيخ أخلاقيات  المنظمات أهم سمات ثقافة العمل لدىوفي همه النقطة أردنا المرور ع ى 

 الأعمالي والنقاط التالية تبين أهم سمات تل  الثقافة بعد التعرف ع ى أهم العادات المنتشرة في تل  الدولة:

 

 أولا: العادات والتقاليد في اليابان

 

عادات والتقاليد التي تعكس طبيعة مجتمعهاي ونوعية الثقافة الخاصة به والمكتسبة من الحياة الزراعية التي تتميع اليابان بمجموعة من ال

لا أنها تمثل التكامل بين المجالات العامة والخاصة ومهما كانت طبيعة المظاهر والنتائج المترتبة ع ى الثقافة اليابانية سلبية أو ايجابيةي إ

رة عند اليابانيين في العديد من المظاهري فيما يأتي مجموعة من أهم العادات والتقاليد التي يتميع بها جميعها تعكس طبيعة الحضا

 (www.mawdoo3.com)اليابانيون: 

 

  رق التحية في اليابان؛ فينح ي اليابانيون عند التكلم في الهاتف من أجل تقديم
ُ
ة: يُعد  الانحناء من أشهر وأهم  ط عادات التحي 

للشخص المي يتحدثون معه في الطرف الآخر. ويُشار إلى أن  استادام المصافحة في التحية ليست من العادات المنتشرة التحية 

 في الياباني ولكنها مقبولة عند التعامل مع الأفراد من الأجانب وبين النساء والرجال.

  م جميع مهام ة المواعيد: يهتم  اليابانيون بالزمن والوقت؛ فتُنف 
 
ي دِق

ً
دة مسبقا ب ومواعيد مُحد 

 
 لجدول مرت

ً
ونشاطات الياباني وفقا

 غير لائقي وفي حال حدوث أي حادث يمنع الوصول إلى موعد 
ً
ولما فإن الوصول إلى موعدٍ ما بعد الوقت المتفق عليه يُعد  عملا

تأخر الاتصال بسرعة وتقديم الاعتمار المناسبي
ُ
 وتحديد وقت جديد للاجتماع. الاجتماع أو اللقاءي فيجب ع ى الشخص الم

  ة عند الشعب الياباني؛ حيث يعتمدون في طعامهم ع ى تناول عد  ثقافة الطعام والغماء من الاهتمامات الأساسي 
ُ
ثقافة الطعام: ت

ة مثل الأسمايي كما يتناول اليابانيون الخضروات  الحبوب مثل: الأرزي واللحوم مثل الدجاج والبقري والكائنات البحري 

ةي والحليب ومشتقاته. الم  وسمي 

 ي إلا أن  الديانتين
ً
 مُحددا

ً
ة؛ إذ إن  أغلبهم لا يتبعون دينا ان اليابان بالأمور والمعتقدات الديني 

 
ة: لا يهتم سك  العقائد الديني 

لان ثقافة المجتمع في اليابان
 
شك

ُ
ة والبوذية ما زالتا تنتشران بين اليابانييني وهاتان الديانتان ت  . الشينتوي 

 لا يقبل أي تقسيمي ولا يولي اليابانيون أي  اهتمام لضرورة وجود رابطة دم ب 
ً
 واحدا

ً
ة نظاما ل الأسرة الياباني 

 
مث

ُ
ين تقاليد الأسرة: ت

لون الأسرةي بل المهم  هو المحافظة ع ى استمرارها. 
 
 الأشخاص المين يشك

 

 ثانيا: مميزات ثقافة العمل اليابانية

 

 (255ي 2004)نجم ي  (2016)الشيخي  :ثقافة العمل لدى اليابانيون ما ي يإن من أهم ما يميع 

 

  حب العمل : إن العامل الياباني يحب العمل بشكل كبير بل ويقدسه ويقبل ع ى عمله بجد وكأنه يمارس طقوس دينية وهو ينظر

ا لا تري إلا أشخاص جادين ومنكبين ع ى إلى مكان العمل ع ى أنه مقدسي ولا ترى في أماكن العمل أي مظاهر للهو أو المرح كم

العمل ويظهر هما بالأخص في اجتماعات العمل حيث لا يبدي اليابانيون أي نوع من الانفعالات خلال الاجتماعات كما يتكلمون 

 ما يغمضون عيونهم للتركيع ع ى ما يقوله محدثهم.
ً
 بنغمة منافضة ثابتة ويستمعون بعناية فائقة وغالبا

 ساعد النظام الاجتما ي والأسري التقليدي والصارم في بناء م سسات الأعمال بشكل النظام الاج :
ً
تما ي واحترام الأكبر سنا

أبوي حيث يعامل المدراء والمورفون الأكبر سنا بقية المورفين بشكل أبوي و من قوانين أسرية تفرض عل هم احترام الاكبر 

العلاقات الاجتماعية وتقديسها وبالتالي ينال المدير في اليابان سلطة قدسية وتبجيله وبشكل عام يتميع اليابانيون باحترام 

 يصعب أن يحصل عل ها المدير في أي بلد آخر.

  الانتماء للم سسة والتقدم الوريفي: ينظر المورف في اليابان إلى الم سسة التي يعمل بها وكأنها بيته الثاني فما أن ينضم لم سسة

زأ منها ويبقى بها طيلة حياته حيث يتم تقييمه بصورة بطيئة وبدقة كبيرة وترتبط العلاوات والتقدم ما حتى يصبح جزء لا يتج

 قبل سن الخامسة والأربعين.
ً
 ما ترى مديرا

ً
 الوريفي بمدى التقدم بالعمر والتقدم الوريفي فنادرا
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 ليس فقط تقليد متوقع بل هو أشبه بواجب  الترفيه عن النفس: بعد ساعات العمل الشاق ينهي اليابانيون يومهم بالمرح وهما

دي يي وبينما يكون مكان العمل مقدس وكئيب يارج اليابانيون في النوادي الليلية مجونهم ومرحهم وبالإ افة الي المهمة التي 

لاقات فيما بينهمي يقوم بها النوادي ليلية من موازنة العمل الجاد بالمرح يلتقي رفاق العمل ف ها ليتبادلوا الخبرات ويعمقوا الع

قد يعجب الكثيرون من درجة الالتعام بالعمل في ثقافة الأعمال في اليابان إلا أن الغريب هو أن همه الثقافة تلزم العاملين أن 

 يرفهوا عن أنفسهم بشكل يومي. 

 أواصر ينمي ما وهما الحياة لديها مدى العاملين تورف هي اليابانية الم سسة بها تتميع خاصية أهم النوريفنة مندى الحياة: إن 

الوريفيةي ونحن نعلم أن المنظمات اليابانية تميل إلى استثمار أموالها في  الحياة مراحل طوال الوريفة اتجاه والالتعام الثقة

ى ٪ من العاملين بهاي إن العمل مد35تجديد الآلات والتكنولوجياي إلا أنها تستادم طريقة التوريف مدى الحياة ع ى أكثر من 

 بالراحة والاستقرار 
ً
 عميقا

ً
الحياة يع ي للمدير استثمار طويل الأجل بالرغم من ارتفاع تكلفتهي وهما يالق لدى العامل شعورا

والأمن الوريفي ويقابل الولاء للعمل شعور بالاحترام من رب العمل ورعاية وحماية دائمتان يضاف إلى ذل  استمرار البحث 

 ثقافة متاصصة ومتجددة تكرس مجد الم سسة.والتدريب والإبداع في إطار 

  عندم التاصص في المهنة: تفضل الم سسات اليابانية عدم التاصص الدقيق في المهنةي فالمورف والعامل يمارس أكثر من مهنة

ر يكسب وينتقل من قسم إلى آخري وذل  للاستفادة منه في خدمة جميع أقسام المنظمة التي يعمل بهاي وهما التنقل من قسم لآخ

 العامل تجربة ثريةي الأمر المي يجعله معدا للترقية.

  التقنينيم والترقية البطيئنة: تتم الترقية في معظم المنظمات باليابان خلال كل عشر سنواتي وهما الإجراء يطبق ع ى جميع

 المدى ع ى الأداء المورفين بأهمية ىع  للتأكيد الحيوية الأمور  من يعتبر والترقية التقويم عملية إبطاء ي إن العاملين بالم سسة

 البعيد.

 وعليه يتم إشراكهمي القرار بهما يتأثرون المين كل فإن يابانية م سسة في قرار اتااذ يراد المشاركة في اتااذ القرارات: عندما 

 إلى توزيعه بعد تنفيمه في المس ولية جماعيا اتامته التي المجموعة وتتحمل جماعيا يتام وإنما فردية مس ولية ليس فالقرار

 .القرار اتااذ في المشاركة طريقة بنفس التنفيم تواجه هما التي المشكلات حل في المشاركة إلى ي دي ما وهما المهامي من عدد

 التي الوسائل من مجموعة توفر حيث مشتركة وكليةي علاقات تكوين ع ى اليابانية الم سسات الاهتمام الشامل بالنفرد: تشجع 

 خلال من المورفين ارتباط من بدلا وبهما العاملين لدى العاطفي والنفس ي التوازن  لحفظ الضروري  الاجتما ي الدعم تقدم

 الك ي بالشمول  تتصف علاقة في تضمهم التي الروابط من العديد خلال من بينهم متداخلة العلاقة تكون  واحدة عمل علاقة

 .وتترعرع تنمو والتفاهم والثقة مشاعر الألفة فإن وهكما

  ثقافة الربح/الربح: حسب ثقافة الشركة اليابانية فإن الأطراف المختلفة ذات المصلحة بالشركةي هم أعضاء في مركب واحد

ويرتبطون بعلاقات تعاون طويلة الأمد من خلال ثقافة ربح/ربحي ففي رل همه الثقافة ما تحققه الإدارة من نجاح سي دي إلى 

 الحاجة. للشركة لتقديم المعونة الفنية والمالية للموردين والموزعين عند مكافآت أفضل للعامليني وقدرات أكبر 

 

 المحور الثالث: أخلاقيات العمل بالمؤسسات اليابانية

 

لقد استطاعت اليابان أن تكون من الأخلاق التقليدية كالطاعة والاحترام والمودة منظومة فاعلة ومتكاملة الجوانبي منظومة تجمع بين 

التارياية المستمدة من الحضارات وما بين المعاصرة الحديثةي فالاقتصاد يدار بروح العائلة وفق تقاليد اجتماعية خاصة الأصالة 

استمدت من تاريخ الشعوب ومن ماض ي الدولي وأخلاقيات الم سسات اليابانية انعكست من نتائج الثقافة التنظيمية التي عملت دور كبير 

 وسنعرض فيما ي ي أهم أبعاد أخلاقيات العمل التي برزت في التجربة اليابانية: لعاملين.في ترسياها بين الأفراد وا

 

  المدونة الأخلاقية للساموراي: هي مجموعة من القوانين والمعتقدات كمقرر تعليمي للمحارب العسكريي حيث اجتاحت الحياة

حيث تمثلت همه المدونة في مجموعة من الفضائل الأخلاقية مثل: العامة في الياباني فأصبحت نموذجا يتبعه الإداريين في المنظمات 

الاستقامةي الصدقي الشجاعةي الانضباط الماتيي التأدبي الشرفي التضحية بالماتي وغيرها من الأخلاق التي مكنت المنظمات 

الحياة والعلاقات الأسرية داخل من تحقيق مستوى عال من الحماسة في العملي والولاء التنظيميي فإنها ساهمت في إيجاد نمط من 

 (30ي 1991) هوايتي المنظمة.
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  من مديري كبرى المنظمات 70000تأسست جمعية إدارة الأعمال التي تضم حوالي  1946العقائد الإدارية اليابانية: بعد الحرب

الأعمال اليابانية التي قللت من أهمية اليابانية لو ع فلسفة ومبادئ للأعمال في الياباني التي عبرت عن الاتجاهات السائدة في بيئة 

الربح وأبرزت مسئولية الأعمال حيال العاملين والمنافسين والزبائن والمجتمع ككلي مما انعكس ع ى ممارسات كثيرة ذات اعتبارات 

 (252ي 2004)نجمي أخلاقية واجتماعية كتعظيم الاستثمارات من أجل تجديد المعدات وإدخال التكنولوجيا.

 ع ى الجماعة: الثقافة اليابانية في الشركات تدعم روح التناغمي بتركيعها ع ى الفريق والجماعة أكثر مما تركز ع ى الفردي  التأكيد

وع ى التفاعل السلوكي أكثر من الاستقلال والعزلةي وع ى المس ولية الجماعية أكثر من المس ولية الفرديةي وهما ما يجعل الجماعة 

أجل الولاء والتمس  بقيم الشركة لدى الأفرادي فالتعاون والتكامل والعمل ليس فقط جنبا إلى جنب بل  وسيلة تكامل وترابط من

 يدا إلى يد والمشاركة في اتااذ القرارات وو ع الأهداف والإيمان بقوة الجماعة هي سمات تنفرد بها ثقافة الشركات اليابانية.

  دورا داعما للمنظمات اليابانيةي حيث تقوم بتوج هها لأهداف قومية كالاكتفاء الدور الموجه للحكومة: تمارس الأجهزة الحكومية

ا الماتي الياباني ودفع التقدم التق ي اليابانيي كما يلاحظ أن المنظمات اليابانية أكثر تقبلا للدور الحكومي المي تعتبره دورا إيجابي

 و روريا في أكثر الأحيان.

 :إن الانضباط في مشروعات وشركات اليابانية قد اتام مظاهر سلوكية مفعمة بالإتقان والطاعة  الانضباط الماتي والتام في العمل

والصدق والأمانة والنظافة واحترام قيمة الوقتي وقد تشكل السلوي الانضباطي للفرد داخل وخارج الشركةي وهو سلوي أخلاقي 

دون توجيه أو مراقبة من رئيسهي وهو أقل نسبة غياب عن حضاري في الوقت الراهني يعمل المورف والعامل من تلقاء نفسه وب

عملهي وهو يقوم عادة بعمل إ افي تطو ي بدون أجري أصبح إحسان العمل جزء من مقومات شخصية الفرد اليابانيي نابع من 

  ميره ومن ثقافته وتربيته . فالعمل لديهم مزيد من العبادة ومزيد من متعة الحياة.

 ما أن العمل الجما ي يعتمد ع ى وجود أطراف أخرى فان الثقة في قدرة فريق المهام ع ى تحقيق المطلوب تتوقف الثقة في الآخرين: ب

 ع ى مقدار ثقة كل منهم في الآخر وفي قدرة هما الآخر ع ى تحقيق المطلوب في الوقت المحدد وبالشكل المطلوب.

  مة من الأزمات حيث يجتمع رؤساء العمل أو رئيس فريق العمل التفهم والتفاهم: يظهر هما العنصر عندما تحدث مشكلة أو أز

ويعيد توزيع المهام والأدوار ع ى أعضاء الفريق لإسناد مهام جديدة أو أعباء جديدة لبعض أعضاء الفريقي ويقابل الجميع همه 

 ي بتصرف(12ي 2014)الزهراءي العمليات بتفهم وتفاهم وترحاب.

 

 اليابانية والدروس المستفادةالمحور الرابع: تقييم التجربة 

 

 يرجع العديد من الباحثين إلى أن السبب الرئيس ي للتفوق الياباني هو تفعيل الثقافة التنظيمية داخل المنظمات اليابانية مما انعكس ع ى

تب ي أخلاقيات عمل مشتركةي وفي هما السياق ي كد التحليل الثقافي ع ى خصوصية التجربة اليابانية في التنمية فهي من المنظور الثقافي 

عالما بحد ذاتهي والشركة اليابانية تبدو اكالأسرةاي حيث يشتري العمال جميعهم في الرغبة في تحقيق الخير العامي ازدهار الشركة  تعتبر

 لمبدأ أخلاقيي وتقدم الثقافة والتقاليد اليابانية دعما إيديولوجيا للجهود الجماعية من خلال تمجيد الانسجام الجما ي 
ً
والعمل وفقا

وكما تمت الإشارة سابقا إلى أهم خصائص ثقافة المنظمة في اليابان التي تعبر عن أبعاد ذات علاقة  أي تصرف يبدو أنانيا.  وتفضيله ع ى

بأخلاقيات الأعمالي إن كل همه الخصائص بقدر ما ساهمت في تحقيق التفوق اليابانيي فإنها ساهمت في خلق بيئة الأعمال في عمل 

 ي فلقد استطاعت أن تحقق التطور الاقتصادي بالتوازي مع المحافظة ع ى الأخلاقيات والآثار الاجتماعية.وممارسات الشركات اليابانية

أدري  فمن خلال عرض التجربة اليابانية برز لنا جليا أن اليابان كانت متفوقة في الجانب المادي موازاة مع تفوقها في العوامل المعنويةي فقد

قة بين الثقافة التنظيمية وأخلاقيات الأعمالي بالفترة التي برزت ف ها اليابان كقوة صناعية عظمى في العديد من الباحثين أهمية العلا

 العالمي فسبب هما النجاح الياباني راجع إلى ثقافة المجتمع الياباني التي تهتم بالقيم المصاحبة للسلوي العم ي الأخلاقي.

 

 قتراحات المستوحاة من تل  التجربة التالية:وانطلاقا مما سبق يمكن أن نضع بعض النقاط والا

 

  تفعيل دور الم سسات التربوية والتعليمية في تكوين العامل والفرد المنضبط ليتمتع بالسلوي الأخلاقي المطلوب. فبالتمعن في

ا من السنة الأولى ع ى إدراج مادة سمتها الطريق إلى الأخلاق تدرس ابتداء 2018التجربة نلاحظ أن اليابان اعتمدت همه السنة 

إلى نهاية المسار الدراس يي وهما لتعزيز العادات الحميدة بين فئات المجتمع وهما ما ينعكس مباشرة في أخلاقيات العمل لدى 

 الفرد عند توليه أي وريفة وفي أي م سسة.
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  الم ثري واستادام الوقت للأغراض إعداد البيئة التعليمية المنتجة وتكوينها تكوينا سليما بما في ذل  إيجاد النظام المدرس ي

التربوية بطريقة منتجة داخل المدرسة وخارجهاي إ افة إلى الاهتمام بتكوين الخلق والسلوي القويم والاتجاهات المرغوب ف ها 

 خلال سنوات الدراسة بأكملها. -في إطار المعايير اليابانية –

 العدالة والمساواة في  دورا فعالا في تحقيق أهداف المنظمةي وغرس قيم ال الفكري والبشري المي بات ي ديالاهتمام بالرأس الم

التعامل مع الآخريني العمل  من الفريق الواحد ومعرفة الفرد وريفته وواجباته  من الفريقي احترام العمل والرغبة فيهي 

 العمل ع ى خدمة المجتمع وتقدير العاملين فيه.

 المورف الياباني ملتعم بوقته في العمل بطبيعته ودون أي غرض آخر من ذل  الالتعامي  الالتعام بالوقت في العمل حيث تجد أن

 فنجد أنه يمهب إلى العمل قبل بدء موعد العمل بنصف ساعةي فعندما يحين وقت العمل يكون المورف مستعدا ذهنيا وبدنيا.

  حتى أن أغلب الشركات والمصانع اليابانية قد حيث تحرص الشركات اليابانية ع ى توفير أماكن خاصة بالمورفين مريحة لهم

انتقلت إلى الريف لتوفير الراحة النفسية للمورفيني هما بالإ افة إلى كون الشركات توفر لمورف ها مقابلا ماديا ومعنويا 

 .يساعدهم ع ى الاستمرار في العمل بأريحية

 ورفين دون وجود حواجز بينهم حتى أن  إذا ذهبت إلى أي شركة عندما ننظر إلى الشركات اليابانية نلاحظ أن المدير يكون بين الم

 يابانية قد لا تتعرف ع ى المدير من بين المورفين لكون المدير جزء من فريق العمل.

  يستطيع اليابانيون إنجاز عملهم في وقت قليل وبدقة عالية نظرا لكونهم يعملون في مجموعات وفرق عمل بتناغم وبدون حدوث

 مشاكل بينهمي والواقع أنه في العصر الحالي لا توجد دولة تتقدم إلا إذا كان شعبها يستطيع العمل داخل فرق العمل المختلفةي 

 ر الثقافة الضعيفة بما تسمح بتعزيز السلوي الأخلاقي للعاملين بدون رقابة.و ع ثقافة تنظيمية قوية بتغيي 

 

ع ى  وانطلاقا مما سبق يجب علينا الاستفادة من التجربة اليابانية في الإدارة الأردنية والعربية من خلال تعديل وملائمة النموذج الياباني

لافتقارنا وإهمالنا إياهاي فنحن دائما ما نبحث عن الأفضل كمصلحة شخصية مجتمعنا وخاصة التركيع ع ى العناصر المشار إل ها أعلاه 

  ولكن اليابانيون يبحثون عن ما هو أفضل لهم كمجتمع متكاتف
ً
رست طريقة إدارة الأفراد في الم سسات اليابانية ملائمة تماما

ُ
حيث ك

ري بما يتلائم وروح الجماعة والأسرة والقيم الاجتماعية اليابانيةي حيث تم تنظيم الهرم الإدا للواقع الاجتما ي الياباني وثقافتهم وهويتهم

وتمارس ورائف القادة والعاملين وسلوكياتهم بما يتلاءم والواقع الاجتما ي لما نتم ى أن تكون همه التجارب قدوة لنا لتجربتهاي فنأخم 

 .ما يمكننا من النجاح لنرتقي بعقولنا وبمركزنا بين الدول المتقدمة منها

 

ع ى  وما يمكن استنتاجه في الأخير أن القيم الأخلاقية التنظيمية القوية تعزز احترام المنظمةي لان الأخلاقيات مفهوم معنوي له تأثير كبير

 المنظمة والقيم الأخلاقية المشتركة بين العاملين وتعزز التعامهم بالأهداف كما تسهل عملية صنع القراري كما تعمل في نفس الوقت ع ى

تحقيق احترام الزبائن والموردين والحكومة والمنظمات الأخرىي وهما راجع إلى كون القيم الأخلاقية للمنظمة تعبر عن المثل والنموذج 

 النظري المي تطمح إليهي بينما تمثل قراراتها وسلوكياتها الواقع الفع ي للمنظمة.

 

 خاتمة:

 

 سلوي في تأثيرها درجة في تتفاوت أنها بيد المنظمة وخارجهاي داخل والجما ي الفردي يالسلو  توجيه في عاملا مهما تعد أخلاقيات الأعمال

وآخري أصبحت المنظمات في الوقت الراهن تسرى إلى  وقطاع منظمة وأخرى  بين وذل  خاصي بوجه الأخلاقي والقرار عامي العاملين بوجه

المنافسة الأخلاقية واعتماد القضايا والالتعامات الأخلاقية كأساس لتحقيق التفوق ع ى المنافسين من خلال الاستادام الصحيح لمعايير 

التفوقي حيث تفرض المنظمة ع ى المورفين مقاييس أخلاقية معينة بمثابة الرقابة لا يمكن تجاوزهاي مما يحدد بو وح ما ينبغي قوله أو 

ل  نجد الثقافة التنظيمية التي توضح معايير السلوي بالنسبة من الحالاتي ومن بين الدعائم الأساسية في تحقيق ذ عمله في كل حالة

للعامليني فإذا كانت ثقافة المنظمة قوية وقيمها متماسكة سهل ع ى القائمين في المنظمة تطبيق أخلاقيات الأعمالي وإن كانت  عيفة 

 ة للتوافق مع أهداف المنظمة والفرد والمجتمعي مهتعة القيم وجب تغييرها وتقوية مواطن الضعف ف ها وتضمين المبادئ والقيم الأخلاقي

 

ا حققته فبتدقيق النظر في تجربة هما البلدي نكتشف حقيقة أن الثقافة اليابانية بإرثها التاريخي وتجربتها المعاصرة كان لها الدور الكبير فيم

هتمامها بالعمل الجما يي الرقابة الماتية والالتعامي تحقيق من تفوق في النتائج الأخلاقية والاجتماعية مقارنة مع نظيراتها بالدول الغربية با
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ن الولاء الوريفي بمنح الوريفة مدى الحياةي وغيرها من العوامل التي تم عر ها سابقا والتي كانت من بين العوالم الأساسية لنجاح اليابا

 في العالم وبروزها كقوة اقتصادية.

 

أهمية التأكيد ع ى  رورة الأخلاقيات في الأعمال هو أن عالمنا المعاصر أصبحت فيه منظمات  ما يزيد من وفي الأخير نستطيع القول بأن

تعمل تحت تأثير عوامل عديدة جعلتها أكثر عر ة للمآزق الأخلاقيةي همه العوامل أدت إلى تزايد الاهتمام بأخلاقيات الأعمال وما يرتبط 

منظمات الأعمال في محاولة للارتقاء بالتعاماتها الأخلاقية اتجاه الأطراف ذات المصلحة بها من سياسات وبرامج وإصدار مدونات أخلاقية في 

 ي معالمالتي لها علاقة بهاي ومصلحة المجتمع في المدى البعيدي وهما ما استطاع إثباته المجتمع اليابانيي وهما ما يجعلنا نهتم ونعمق البحث ف

 وأسباب تفوقه ونجاحه في وقت قصير.
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الكفاءة الاقتصادية للنفقات العمومية في الجزائر   

 سياسة الدعم غير المباشر أنموذجا

 

   أ. د. سعدية قصاب

 جامعة الجزائر 

 د. فاطمة الزهرة عيدودي

3جامعة الجزائر    

 

 ملخص:

 

إلا أن الجزائر مازالت تعتمد في نموذجها الاقتصادي ع ى سياسة ي  2014في أواخر سنة  رغم الأزمة العالمية التي عرفتها سوق النفط

اجتماعية كلفت الخزينة العمومية أموالا باهظةي بقصد تكريس مبدأ الدولة الاجتماعية لتوفير الحماية للفئات الهشة بواسطة نماذج 

وباعتبار  ..إلخ (هرباءي والماءي والسكني والبنعيني والكالدعم لأغلب المواد الأساسية واسعة الاستهلاي )الزيتي والسكري والخبعي والدقيقي 

الاقتصاد الجزائري اقتصادا ريعيا مبنيا ع ى قطاع المحروقاتي فإن كل الم شرات الاقتصادية والمالية مرتبطة بهما القطاع الحساس 

م الاجتما يي والتفكير في السبل الكفيلة للصدمات الخارجيةي مما يتوجب ع ى صناع القرار البحث ع ى مصادر أخرى لتمويل نفقات الدع

بتفعيل همه السياسة )سياسة الدعم( من خلال الإصلاحات الاقتصادية. وعليهي فالإشكالية التي تفرض نفسها للنقاش وتثير الجدل بين 

لة في سياسة الإنفاق العام ماتلف الخبراءي تتعلق بالمفا لة بين التاصيص الأمثل للموارد بحثا عن الكفاءة الاقتصاديةي وبين المواص

وتستمد  همه الورقة البحثيةأهميتها من السياق العام للإصلاحات الاقتصادية في الجزائري ومتابعة  لتجسيد مبدأ الدولة الاجتماعية.

بين السياسة  المستجداتالماليةمن خلال مشروع الانتقال من نظام الدعم غير المباشر إلى نظام الدعم المستهدفي بهدف تو يح العلاقة

الاجتماعية والسياسة الاقتصاديةي وتشجيع اقتصاديات الريع عن التا ي التدريجي عن سياسة الدعم غير المباشر المكلفة للدولةيوإعادة 

زمة المالية ومن الحلول المقترحة ع ى الحكومة الجزائرية للتافيف من حدة الأ  الاعتبار لقيمة العمل في خلق الثروة وفي تمويل موازنة الدولة.

م إلى نموذج الدعم المستهدفي والأخم بنموذج انب يا كقاعدة  بواسطة ترشيد النفقاتي هو الانتقال المستعجل من نموذج الدعم المعم 

 أساسية لإصلاح سياسة الدعم في الجزائري ومرافقتها بإصلاح اقتصادي واسع يعتمد ع ى العمل كقيمة اجتماعية في خلق الثروة.

 

 : اقتصاد الندرةي التحويلات الاجتماعيةي التاصيص الأمثل للمواردي الإنفاق العامي نموذج الدعم المستهدف.دالةكلمات 

 

 مقدمة:

 

ي إلا أن الجزائر مازالت تعتمد في نموذجها الاقتصادي ع ى سياسة  2014رغم الأزمة العالمية التي عرفتها سوق النفط في أواخر سنة 

ماذج نلتوفير الحماية للفئات الهشة بواسطة  العمومية أموالا باهظة ي قصد تكريس مبدأ الدولة الاجتماعيةاجتماعية كلفت الخزينة 

باعتبار ي لكهرباءي الماءي السكني ...إلخ (الدعم لأغلب المواد الأساسية الواسعة الاستهلاي )الزيتي السكري الخبعي الدقيقي البنعيني ا

مب ي ع ى قطاع المحروقات ي فإن كل الم شرات الاقتصادية والمالية مرتبطة بهما القطاع الحساس الاقتصاد الجزائري اقتصاد ريري 

 لموازنة الدولة )الإيرادات والنفقات(.  للصدمات الخارجية ي مما أثر مباشرة ع ى المالية العامة

 

ق فوا 2014إلى غاية نهاية  2001منم سنة  فالتحسن المي عرفته أسعار البترول معتبرة من النقد الأجنبي ي الأمر المي  ئض ماليةي حق 

مليار دولار كلها من مصدر واحد هو النفط .لكن مع  180ساعد ع ى تطبيق سياسة الدعم الاجتما ي في همه المرحلة ي فوصل مبلغه إلى 

 ي أي بعجز مالي يقدر بن 2017ر سنة مليار دولا  103مليار دولار إلى  140انافضت الإيرادات من العملة الصعبة ي لتنتقل من  2014أزمة 

مليار دج ( توجه لدعم العائلات 1760مليار دولار ) 17قدره  مبلغا من الناتج الداخ ي الخام ي لكن بالمقابل خصصت الميعانية العامة % 13.5

م الواسع ي رغم ندرة الموارد وهو ما ي كد ع ى الاستمرارية في سياسة الدع 2017مقارنة بسنة  % 8وذل  بزيادة قدرها   2018في سنة 

 وتراجعها ي مما يتوجب ع ى صناع القرار البحث ع ى مصادر أخرى لتمويل نفقات الدعم الاجتما يي والتفكير في السبل الكفيلة لتفعيل

الجدل بين ماتلف همه السياسة )سياسة الدعم( من خلال الإصلاحات الاقتصادية . وعليه فالإشكالية التي تفرض نفسها للنقاش وتثير 

لتجسيد  الخبراء ي تتعلق بالمفا لة بين التاصيص الأمثل للموارد بحثا عن الكفاءة الاقتصاديةي وبين المواصلة في سياسة الإنفاق العام

 ن مبدأ الدولة الاجتماعية أي :
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 الاقتصادي والاجتما ي للنفقة العمومية عند مقارنته بالتكلفة المالية ؟  ما هو العائد 

  ماتلف السيناريوهات المحتملة لتفعيل سياسة الدعم في رل التوجه نحو اقتصاد السوق؟  هيما 

 من المجتمع؟لشرائية ي وحماية الفئات الضعيفة للحفاظ ع ى القدرة ا لإصلاح سياسة الدعم ن ما هي الإجراءات الممكنة  

 

قتصننننننادي وقياس وزن السننننننياسننننننة الاجتماعية فيه من خلال يتطلب تحليل مو ننننننوع الدعم وعلاقته بالإنفاق العام تشننننننخيص النموذج الا

 تحليل نموذج الدعمي وإرهار مواقع الخلل لتبيان نقاط الضعف وإيجاد الأجوبة المحتملة للإشكالية المطروحة

 

 أولا: وزن السياسة الاجتماعية في النموذج الاقتصادي:

 

الاجتماعية في إستراتيجية التنمية لكل الاقتصاديات باعتبارها وريفة أساسية للدولة السياسة  إلى أهمية  شار تقرير برنامج الأمم المتحدةأ

سن القوانيني  تسرى من خلالها إلى تحقيق الحماية والعدالة عن طريق ماتلف أشكال التدخل لضمان الحماية الاجتماعية بواسطة

 (PNUD, 2007,:11) الكريم في المجتمع. الحصول ع ى المواردي تطوير الكفاءات الفردية وعرض فرص لائقة للعيش

 

 باعتبار الحماية الاجتماعية أحسن وسيلة لتجسيد السياسة الاجتماعية ي فإنها تحتاج إلى الآليات والم سسات الكفيلة التي تحمي الأفراد

لة لضمان الحماية والعدالة من المخاطر المحتملة ي والتي ت دي إلى ارتفاع النفقات بسبب انافاض الدخل ي مما يستد ي تدخل الدو 

  الاجتماعية.

 

تسرى السياسة الاجتماعية لأي دولة إلى بلوغ جملة من الأهدافي لامتصاص أثار السياسة الاقتصادية التي تعتمد ع ى آليات السوق وذل  

 من خلال:

 

 مان العيش الكريم للمواطنين؛  

 تصحيح الفوارق في الدخل؛ 

 التقليل من الفقر؛ 

  مراقبة الفوارق الاقتصاديةي الاجتماعيةي وحتى الثقافية ومعالجتها.السهر ع ى 
 

تحقيق أهداف السياسة الاجتماعية بمدى تأمين الموارد اللازمة لتمويل ماتلف البرامج وهو الإشكال المي تعاني منه كل الدول ع ى  يرتبط

يجية التنمية. فعملية الإنفاق ع ى السياسية الاجتماعية حد سواءي لكن بدرجات متفاوتة حسب أهمية السياسة الاجتماعية في إسترات

الدولة الاجتماعية في توفير الحماية للفئات الهشة عن  يتعلق بماتلف إيرادات الدولة ومصادرها ي فالاقتصاديات الريعية ي اختارت مبدأ

ماعية مبنية ع ى مبدأ العدالة الاجتماعية طريق ماتلف نماذج الدعم ي والجزائر ع ى غرار همه الاقتصاديات ي فإن سياستها الاجت

 والتضامن الوط ي ي مما يلزمها التوفيق بين السياسة الاقتصادية والسياسة الاجتماعية وهو أكبر تحدي تواجهه في نموذجها الاقتصادي.

 

لتنوع الصادرات خارج  يطمح والمي 2030و 2016في الجزائر ع ى النموذج الاقتصادي للنمو الممتد بين   تستند إستراتيجية التنمية

من الناتج الداخ ي  % 60المحروقات لوقاية الاقتصاد من الصدمات الخارجية والاستقلال عن قطاع المحروقات المي يساهم بأكثر من 

 ة الدولية.من احتياجات الصرف من النقد الأجنبي ي إنه اقتصاد هش ي أحادي التصدير ي مرتبط بالسوق البترولي % 95الخام ي وأكثر من 

ع بما ي ي : أي أن الاقتصاديات الريعية  تتمي 
 

 الارتفاع المفرط في الإنفاق العام ؛ 

 الازدواجية في الاقتصاد وتميعه بقطاع نفطي كتطور؛ 

  ؛ % 80نسبة صادرات النفط تفوق 

 (2ي  2002قتصاد هش في تكوين الثروة. )عبد اللهيا    
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من الناتج الداخ ي الخام وهو ما ي دي إلى إعادة النظر في  % 30الدولة الريعية هي تل  الدولة التي تعتمد ع ى المورد الطبيري بنسبة تفوق 

 (  4 ي 2008الخوريي وتأهيله للتنويع والتصنيع.) لتصحيح الاقتصاد نظرية الدولة الريعية

 

 خلي الخام :ـ أهمية الجباية البترولية في الناتج الدا 1

 

 تعتمد الم شرات الاقتصادية الكلية ع ى قطاع المحروقات ي هما القطاع الاستراتيجي المتطوري والمي يمثل مصدر النمو في الجزائري فأشار

  إلى أهمية هما القطاع في النمو وخلق القيمة المضافة ومدى مساهمته في الناتج الداخ ي الخام . 2016تقرير بن  الجزائر لسنة 

 

 2016المصدر: تقرير بن  الجزائر سنة  .مليار دج  وفي الميعانية العامة مساهمة قطاع المحروقات في الناتج الداخ ي الخام: 1 جدول 

 

إن ارتباط الاقتصنننننننناد الجزائري بقطاع المحروقات تترجمه الأرقام الواضننننننننحة في الجدول حيث وصننننننننلت مسنننننننناهمته في الناتج الداخ ي الخام 

وهو ما يدل ع ى تأثر هما الم شننر بالتطورات والمسننتجدات التي تعيشننها  % 34,2تقدر بنننننننننننننن  2012بعد ما كانت سنننة  % 17,4إلى  2016سنننة 

سننوق النفط الدولية ي فبمجرد حدوث صنندمة ع ى المسننتوى الخار ي ينعكس مباشننرة ع ى الم شننرات الداخلية كم شننر النمو الاقتصننادي 

يبين خصننوصننية الاقتصنناديات الريعية ي  مما 2016سنننة  % 3,3لينافض إلى  % 3,8فسننجل  2014المي سننجل تراجع هو الآخر منم سنننة 

 وإهمالها للقطاع الصنا ي في خلق القيمة المضافة للاقتصاد.

 

ي هما الهبوط الحاد في إيرادات 2016سنننة  % 35.3إلى  2012سنننة  % 66تدهورت إيرادات الدولة لقطاع المحروقاتي فانتقلت نسننبته من 

اعية للدولة الجزائرية من خلال الإنفاق العام المي لا يتبع بالضنننرورة التطورات التي الدولة والمي ينعكس لا محال ع ى السنننياسنننة الاجتم

إن تزايد النفقات وتطورها عبر الزمن يجسد مبدأ الدولة الاجتماعيةي مما يوضح قصور الساسة الاقتصادية  تحدث في سياسة الإيرادات

جتماعية للمواطنين خاصننننننة تل  المرتبطة بسننننننياسننننننة الدعم لتوفير الحماية وعدم إمكانية الجهاز الإنتا ي للاسننننننتجابة لتطور الحاجيات الا 

 والعدالة لهم.

 

ي إلا أن النفقات العامة 2016إلى  2012تشننننير الأرقام الإحصننننائية إلى أهمية سننننياسننننة الإنفاق العامي فرغم تمبمب الإيرادات وتراجعها منم 

 م الفئات الهشة للمجتمع .شهدت تزايدا مستمرا أرجعته السلطة إلى المواصلة في دع

 

  
 2016ن  2001تطور الإيرادات العامة والنفقات العامة  :1 شكل 
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النفقات العامة

الايرادات العامة 

سعر برميل النفط

 2016 2015 2014 2013 2012 السنة

 3025,6 3134,2 4657,8 4968,0 5536,4 حجم ناتج قطاع المحروقات

 17.4 18.8 27.0 29.8 34,2 %النسبة إلى الناتج الداخ ي الخام 

 1781,1 2373,5 3388,4 3678,1 4184,3 إيرادات المحروقات 

 35,3 46,5 59 61,7 66 النسبة إلى إجمالي الإيرادات %
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الإنفاق العام منم بداية الألفية الثالثة تزايدا مسنننننتمرا عاكسنننننا بمل  سنننننياسنننننة الدولة التوسنننننعية و التي كانت تهدف إلى رفع مسنننننتوى شنننننهد 

 معتمدة في ذل  ع ى تزايد الإيرادات النفطية. النمو الاقتصادي و تحسين مستوى المعيشة للمواطنين

 

 أين بدأ يظهر العجز في الميعانية العامة 2009يتضننننح من الشننننكل البياني أن حجم الإيرادات العامة كان يغطي حجم الإنفاق العام إلى غاية 

برنامج توطيد النمو المي خصنننص له بسنننبب انافاض الإيرادات و لكن ليس بالقدر المي زادت به النفقات العامة خاصنننة مع الشنننروع في 

 مليار(. 156مليار(ي و إطلاق مشاريع جديدة ) 130مليار دولار موزعة بين استكمال المشاريع الكبرى )  286

 

% نظرا للانافاض الحاد في 29بلغت  2016و في  2010% في 6,36 % من الناتج الداخ ي العام مقابل2,33مثلت الإيرادات العامة  2014في 

 .2016دولار سنة  45و  2015دولار/للبرميل في  53دولار إلى  100اين انتقل سعر البرميل من  2014أسعار البترول منم جوان 

 

مع أع ى نسننننننننبة  2014% منه في  40,6 ي أصننننننننبحت تمثل2010%من الناتج الداخ ي العام سنننننننننة37,3أما عن النفقات العامة فبعدما مثلت 

 5,3)  2009و هو ما يعكس توجه الدولة نحو السنننياسنننة التوسنننعية التي جعلت نجز الموازنة يتعمق منم %ي 43,6بنننننننننننننننننننننننننننننن  2012عرفتها سننننة 

 . ( 2016% سنة 13,7في حدود  و 2014في  % 7,3%من الناتج الداخ ي العام ليبلغ 

 

أن ما يميع تطور الميعانية الوطنية حيث  من جهة أخرى يظهر الرسننننننم البياني العلاقة الطردية ما بين أسننننننعار النفط و حجم الإنفاق العامي

تحصننننننننننننيل جباية بترولية كبيرة بلغت في  هو تبعيتها الكلية لتقلبات أسننننننننننننعار البترول التي سنننننننننننناهم ارتفاعها في رهور فوائض مالية و من ثم

وهي نسب جد  2014ن  2010% كمتوسط سنوي خلال الفترة الممتدة بين 64لتنعل إلى حدود  2009-2005% سنويا بين 75المتوسط حوالي 

 مرتفعة تدل ع ى  عف تفعيل الجباية العادية.

 

إلى نصيب التحويلات الاجتماعية  من الناتج  إن تحليل السياسة الاجتماعية لا يكفي مقارنة النفقات بالإيراداتي وإنما لا بد من الإشارة

 الداخ ي الخام وأهمية سياسة الدعم في السياسة الاقتصادية .

 

  التحويلات الاجتماعية من الناتج الداخلي الخام :ـ نصيب  2

 

يرتبط مفهوم التحويلات الاجتماعية بالوريفة الأسننننناسنننننية للدولة المتمثلة في اتااذ القرارات المناسنننننبة من قبل السنننننلطات العامة لتحقيق  

يم خدمات ذات طابع اجتما ي يأخم شننننننكل التوزيع العادل للدخل بين ماتلف فئات المجتمع . كما يرتبط النشنننننناط الاجتما ي للدول بتقد

 ( 57ي ص 2016)العوفي حكيمةي   النفقة لإعادة التوازن للمجتمع.
 

تشننكل التحويلات الاجتماعية القناة الأسنناسننية للدعم من خلال تقديم الإعانات لمسننتحق ها .ا فالإعانة هي مسنناعدة أو دعم تقدم نقدا أو  

المننانح ويكون الطرف الثنناني فئننات  نح بمقننابننل ذلنن  أي عننائنند أو تعويض وتكون النندولننة هي الطرفعينننا أو ع ى شننننننننننننكننل آخر ي ولا يتوقع المننا

اجتماعية معينة تسننننننتفيد منها لتحسننننننين مسننننننتواها المعيشنننننن ي ي كما يمكن أن يكون هما الطرف الثاني فروع اقتصننننننادية معينة أو مناطق أو 

تهدف التحويلات   (J . Pierre FOUGEA , P. ROGARD , 2006 , 17)ئية ابرامج لمواجهة أو نننننننننننناع اسننننننننننننتثناأقاليم ي أو بعض المشنننننننننننناريع وال

الاجتماعية إلى التضنننننننامن مع الفئات الهشنننننننة )الفقراءي الأطفال والنسننننننناء في خطري العجزة المرضننننننن ىي المعوقين وكل الحالات المسنننننننتفيدة من 

لات الاقتصنننننادية . تأخم همه التحويلات شنننننكل منح مقدمة المنح( ومسننننناعدتهم ماديا للاندماج في المجتمع المي يعاني من انعكاسنننننات  التحو 

ع بمجانية العلاج ي  لقطاعات عديدة كقطاع التعليم مثل منح الدراسنننننةي الإيواءي النقل المدرسننننن يي الإطعام ...إلخ وقطاع الصنننننحة المي يتمي 

فة المالية يحتاج إلى تأمين الموارد اللازمة لهمه والتكفل بالأمراض المزمنة ي فضننننننننننننلا عن تكاليف تسننننننننننننيير القطاع . إن تاصننننننننننننيص همه الأغل

التحويلات وتنفيم السنننننياسنننننة الاجتماعية. كما تلتعم الحكومة بتحسنننننين الظروف الاجتماعية بتوفير السنننننكن الاجتما ي المي يكلف الدولة 

 2016التشنننننغيل. في سننننننة  ماصنننننصنننننات كبيرة ي إ نننننافة إلى دعم الشنننننغل للفئات الهشنننننة من الشنننننباب بماتلف الآليات المكونة لسنننننياسنننننات

مليار دولار لدعم العائلات ي منها  4.46مليار دولار لدعم الصننننننحة و 3.165مليار دولار لدعم السننننننكن ي و 4.77خصننننننصننننننت الدولة الجزائرية 

مليار  20و مليار دولار سنننننننننننننويا 27مليار دولار لدعم الأسننننننننننننعار فقط . وعليه فإن التحويلات الاجتماعية تكلف خزينة الدولة أكثر من  2.22

 (.2018دولار لدعم الأسعار الواسعة الاستهلاي )وكالة الأنباء الجزائرية ي 
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سنننة حاسننمة بالنسننبة للاقتصنناد الجزائري ي وهي السنننة التي انتهت بهبوط حاد لأسننعار البترول ي فتأثرت إيرادات الدولة  2014عتبر سنننة ت

من الناتج الداخ ي الخام )تقريبا الثلث( مع المواصنننننننننننلة في  %29الاجتماعية  من العملة الصنننننننننننعبة في الوقت المي تسنننننننننننتحوذ فيه التحويلات

وكانت الإيرادات العامة  2015مليار دج سننننة  1731تجسنننيد نفس النهج الاجتما ي المعتمد ع ى الوفرة المالية فوصنننلت همه التحويلات إلى 

نوع السنننننننياسنننننننة المتبعة والمكلفة أموالا باهظة لموازنة الدولة ي لأنها  مليار دج ي وهو ما ينتقده الخبراء الاقتصننننننناديين في 5103لنفس السننننننننة 

 غير المباشر الموجه للأسعار النهائية للسلع الواسعة الاستهلاي . سياسة يستفيد منها كل فئات المجتمع بدون استثناء ي تعتمد ع ى الدعم

 

إلى غاية  2000منها وذل  منم سنننننننة  % 20ة الدولة لا تقل عن تشننننننكل المخصننننننصننننننات الموجهة للتحويلات الاجتماعية نسننننننبة كبيرة من موازن

بسننننننننبب تراجع أسننننننننعار النفط. عند مقارنة هما الم شننننننننر بالناتج الداخ ي  2014من سنننننننننة  ي رغم العجز المي سننننننننجلته الموازنة ابتداء 2017

اته ع ى الاقتصنننننننننننناد مهمل نتيجة الطابع الخام فإنه يشننننننننننننكل وزن ثقيل ع ى الاقتصنننننننننننناد الجزائري لأن العائد من همه التحويلات وانعكاسنننننننننننن

 (Samia IMADALOU, 2015, P : 01) الاجتما ي لهمه النفقة .

 

 من إعداد الباحثين بناءا ع ى معطيات تقارير بن  الجزائر . نصيب التحويلات الاجتماعية من الناتج الداخ ي الخام: 2  جدول 

 2016ـ  2015 2014ـ  2010 2009ـ  2005 2004ـ  2000 لفترة 

 8,5 متوسط النسبة من الناتج الداخ ي الخام %

 

7,4 9,3 7,3 

 26 30 22 27 % متوسط النسبة من نفقات الميعانية

 

المرتبط بقطاع المحروقات ي لأن نصننيب التحويلات  إن التعليق عن الأرقام المدونة في الجدول أعلاه مسننتمد من طبيعة الاقتصنناد الجزائري 

ل معدل 2004ننننننننننن  2000في برنامج الإنعاش الاقتصادي ) الاجتماعية
 
من الناتج الداخ ي الخام وهي الفترة التي بدأت ف ها أسعار  % 8,5( شك

من الناتج الداخ ي  % 9,3ارتفعت نسنننبته إلى  توطيد النمو النفط تنتعشي لكن التحسنننن المي وصنننلت إليه الأسنننعار بعدهاي فالال برنامج

الية التي عرفتها الخزينة العمومية ي وهو ما انعكس ع ى ارتفاع همه التحويلات مراعاة لمبدأ الدولة الاجتماعية . الخام ي سننننننننننننبب الوفرة الم

 . 2014من الناتج بسبب الأزمة النفطية التي عرفها العالم سنة  % 7,3انافضت النسبة إلى  2016ي 2015لكن في سنوات 

 

 ثانيا: حدود سياسة الدعم الاجتماعي:
 

تعرف سنننننننياسنننننننة الدعم في الجزائر بسنننننننياسنننننننة الدعم غير المباشنننننننر والمي يظهر من خلال دعم الأسنننننننعار النهائية خاصنننننننة للسنننننننلع الواسنننننننعة  

ة من المجتمع ي وهو ما ي دي إلى تعميم همه السننننننياسننننننة ع ى كل المواطنين بدون عاة للمسننننننتوى المعيشنننننن ي للطبقات الضننننننعيفالاسننننننتهلاي مرا

 2017مه التحويلات ع ى موازنة الدولة أين تصل أحيانا قيمة الدعم مبلغ العجز في الموازنة العامة ففي سنة استثناء وهو ما يفسر ثقل ه

مليار دج( للدعم الاجتما ي  1760مليار دولار ) 17 مليار دج ( بينما خصنننصنننت الموازنة 1113مليار دولار ) 11مثلا وصنننلت نسنننبة العجز إلى 

 نه كل طبقات المجتمع دون استثناء.المي يأخم أشكالا عديدة ويستفيد م
 

 تعميم الدعم سياسة مكلفة للدولة:ـ  1
 

 2014نننننننننننننن 1999 بين سننة في الجزائر مكلفة جدا للدولة حيث وصنل مبلغ الدعم ف ها كشنفت إحدى الدراسنات البريطانية أن سنياسنة الدعم

 2015 رزاوييها لتحسين القدرة الشرائية )تمهب لمستحق  %20المتبقية يستفيد منها الأغنياء والنسبة  %80مليار دولار ي وحوالي  180إلى 

(. يأخم الدعم أشكالا عديدةي لأن الحكومة تدعم الأسعار النهائية عند الاستهلاي عكس الدول التي تدعم الإنتاج لدفع تنافسية الجهاز 1ي

 الإنتا ي في ماتلف الفروع وتتري الأسعار لقواعد السوق.
 

  ه لها نسننننبة عالية من الدعم في الجزائر بعض  المواد الغمائية الواسننننعة الاسننننتهلاي:دعم أسننننعار من السننننلع الأسنننناسننننية التي توج 

المنتجات الغمائية الواسننننننننننننعة الاسننننننننننننتهلاي كالخبعي الدقيقي الحليب والزيتي همه المواد التي تكون تكلفتها أكبر من أسننننننننننننعارهاي 

د سعر ا 1996فسعر الخبع مدعم منم سنة  دج للوحدة الواحدة ي  25دج في حين تصل تكلفته إلى  8.5لوحدة الواحدة بنننننننننن فحد 

فنجد أن همه المادة واسننننننعة الاسننننننتهلاي ومطلوبة من طرف الجميع وتقوم خزينة الدولة بدفع فارق السننننننعر عن طريق الدعم ي 



32 

الصننننننناعات ي مما ي دي إلى اسننننننتفادة ونفس الشنننننن يء بالنسننننننبة للحليب والدقيق اللمين يدخلان في العملية الإنتاجية للعديد من 

المنتجين من أسننننننننننننعننار النندعم خنناصنننننننننننننة بننالنسننننننننننننبننة للمواد المسننننننننننننتوردة وهو مننا يكلف النندولننة أكثر من ثلاثننة مليننار دولار سنننننننننننننويننا 

.(Abderrahmane MEBTOUL,2018,: 01 )  

 :م مواد الطنناقننة دعم الوقود ي الكهربنناءي والمنناء من الننناتج  %11ويكلفهننا ذلنن   يتشننننننننننننير بعض الإحصنننننننننننننائيننات إلى أن الجزائر تنندع 

م البنعين بعند العربينة السننننننننننننعودينة وفنعويلا ي حينث وصننننننننننننلنت فناتورة واردات  النداخ ي الخنام ي فتعتبر ثنالنث دولنة في العنالم تندع 

دج  80و 60دج للتر ي لكن سنننننعره الحقيقي ما بين  40مليار دولار. إن سنننننعر البنعين يباع بننننننننننننننننن  2.5إلى  2017الوقود في نهاية سننننننة 

للتري ومثل هما الدعم تسنننننننتفيد منه كل شنننننننرائح المجتمع ع ى حد سنننننننواء . أما عن الكهرباء فبمقارنة بسنننننننيطة مع تونس والمغرب 

دج للكيلوات )حسننننب مسننننتوى الاسننننتهلاي( في الوقت المي يكلف الاسننننتهلاي في  3.20دج و 2 فإن اسننننتهلاي العائلات يكلفها بين

دج في المغرب . إن فرق الأسعار بين الجزائري تونس والمغرب  6.40دج و 5.27ي وبين دج لنفس الكمية 4.94دج و 3.45تونس بين 

يدخل في إطار الوريفة الاجتماعية للدولة لدعم القدرة الشرائية للمواطن عامةي فالاختلاف الموجود بين أسعار البيع وأسعار 

فتتدخل الدولة لدعم وتسننديد قيمة العجز للم سننسننة ي  التكلفة أدى إلى نجز الم سننسننة الوطنية للكهرباء والغاز )سننونالغاز( ي

 وهو نفس المنطق نجده بالنسبة للماء.

 :ه لدعم   دعم الصننحة ي التعليمي النقلي والتشننغيل لا ياتلف المنطق بالنسننبة لهمه المجالاتي فإن ماصننصننات كبيرة جدا توج 

ي 2017و 2000المعتمدة من طرف الحكومة بين سنننننننوات همه القطاعات في الجزائر وذل  راهر جليا في ماتلف برامج التنمية 

باعتبارها نفقات اجتماعية تجسننننننننند مبدأ العدالة للجميعي لكن دراسنننننننننة فعالية همه النفقات ع ى ماتلف القطاعات سنننننننننجلت 

 نقائص عديدة في الخدمات ولا ترقى إلى تطلعات المواطن لا من حيث الكم ولا من حيث الكيف.

 

 لسياسة الدعم الاجتماعي: ـ الآثار الاقتصادية 2

 

ن في الجزائر خاصننننننننة بعد تقييم همه السننننننننياسننننننننة وتصننننننننريح وزير المالية ع ى عزم الحكومة  إن إشننننننننكالية ترشننننننننيد النفقات ليسننننننننت بالأمر الهي 

ق بسننبب برامج المواصننلة في نفس النهج المتعلق بالتدخل القوي للدولة في المجال الاجتما ي ي وهو ما ي ثر سننلبا ع ى السننير الحسننن للأسننوا

الدعم التي تكون ع ى حساب مشاريع استثمارية تعود بالنفع ع ى المستهلكين من خلال إنتاج السلع والخدمات وذل  بتحويل ماصصات 

 .  (institut économique de Montréal, 2006, : 3)الدعم عن مسارها الطبيري المتمثل في خلق الثروة للاقتصاد

 

د البحث عن الريع والحصننننننننننول عليه وهو ما يفقد روح المنافسننننننننننة وتحسننننننننننين الأداء من خلال هدر 
 
إن اعتماد نظام الدعم غير المباشننننننننننر يول

أكدت الدراسننات الإحصننائية أن العلاقة بين الإعانات والنمو الاقتصننادي هي علاقة  التبمير في همه الاقتصنناديات يإذالموارد وتفاقم حجم 

لأن الاقتصناديات التي تتب ى نظام السنوق   (institut économique de Montréal, 2006 : 4) أثر إيجابي ع ى الاقتصناد. عكسنية وليس لها

من جهة ونظام الدعم من جهة أخرى تعيق المنطق الاقتصنننننننادي للسنننننننوق المي يعتمد ع ى التاصنننننننيص الأمثل للموارد في سنننننننوق المنافسنننننننة 

لا اقتصننننادياوحسننننب همه النظرية فإن نظام الدعم يصنننن
 
كما أشننننارت إحدى الدراسننننات . (Christian VALENDUC, 2004,4-9) بح غير فعا

الاقتصنننادية حول تأثير الإنفاق العام ع ى النمو الاقتصنننادي إلى رهور اختلال كبير ناتج عن سنننياسنننة الدعم للطلب الك ي ي دي إلى تدهور 

  (190ي  2016)فاطمة الزهرةي   تنافسية الاقتصاد بسبب :

 

 تعارم دور القطاع العام في النشاط الاقتصادي؛ 

 تنامي الأنشطة غير المنتجة بحثا عن الريع؛ 

 تنامي حجم الاقتصاد الموازي؛ 

 .تدني كفاءة الأسواق ي سوق السلعي سوق العملي وسوق رؤوس الأموال 

 

ويكلف الخزينة العمومية  لطبقات الاجتماعيةما تعرض الخبير الاقتصادي صالح موهوب إلى نظام الدعم غير العادل لأنه موجه لكافة اك

إلى جانب اتسننننننننناع السنننننننننوق غير الرسنننننننننمية التي تسنننننننننتفيد من  (Salah MOUHOUBI, 2015, : 01) من العملة من إيراداتها من العملة 30%

 المنتجات المدعمة عن طريق المضاربة بحيث تزداد راهرة التهريب ع ى الحدود بسبب الدعم في أسعار همه السلع .
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 ـ تقييم سياسة الدعم : 3

 

ء انتقادات عديدة وجهت لنموذج الدعم غير المباشر سواء من الهيئات المالية الدولية )البن  العالمي وصندوق النقد الدولي( أو من الخبرا 

ل للموارد عبر الإنفاق الاجتما ي المي يسننتفيد منه كل المجتمع والمي ي ثر مباشننرة ع ى النمو 
 
الاقتصنناديين بسننبب التاصننيص غير الفعا

يل ي فأشنننننار تقرير صنننننندوق النقد الدولي إلى أن الجزائر تعاني من هشننننناشنننننة في اقتصنننننادها يانعكس ع ى توازناتها الخارجية بسنننننبب والتشنننننغ

م في نموذج الدعم عن طريق الترشننننننيد الاقتصننننننادي للموارد. 
 
انكماش قطاع المحروقات ي مما يسننننننتوجب مراقبة النفقات العمومية والتحك

قتصنننننننناد خارج المحروقات هشننننننننا سننننننننياسننننننننة الموازنة تاضننننننننع لتقلبات الأسننننننننعار في الوقت المي يكون فيه الا كما أشننننننننار خبراء الصننننننننندوق أن

نت من تقليص النفقات العمومية بما يعادل  2017كما أشننننننننار ذات المصنننننننندر أن الجزائر سنننننننننة في سنننننننننة  (1ي 2014)صننننننننوالي يي 
 
 %3.6تمك

دعم  بطريقة تدريجية عن طريق العودة إلى حقيقة الأسعار والتراجع عن سياسةوكان بالإمكان التقليص من النفقات  2016مقارنة بسنة 

  (Fonds monétaire international, 2017, P : 05)الأسعار الواسعة الاستهلاي 

 

ة منفقة مقابل يعتبر م شر الناتج الداخ ي الخام الجزائري من أ عف الم شرات في الاقتصاديات المصدرة للبترول ي لأن مبالغ مالية كبير  

في المتوسط ي فأشارت  %3مليار دولار من أجل معدل نمو لا يتعدى  850أي تم  إنفاق حوالي  2015ن  2000نتائج  عيفة خاصة في المرحلة 

 ,Toyotaأعمال بعض الم سنننننسنننننات العملاقة كم سنننننسنننننة  إحدى الدراسنننننات أن م شنننننر القيمة المضنننننافة في الجزائر  نننننعيف مقارنة مع رقم

Apple, Sinopec group (Nordine GRIM, 2017, : 01)  

 

مت  وعليه فالنموذج الاقتصنننننننننننادي للنمو يسنننننننننننرى لدعم النمو خارج المحروقات والتحكم نوعا ما في النفقات العموميةي لأن وزارة المالية قي 

 سياسة إعادة توزيع الدخل وتوصلت إلى ما ي ي:

 

  طبقات المجتمع؛سياسة غير فعالة لأنها غير عادلة ويستفيد منها كل 

 سياسة غير كف ة لأنها تشجع ع ى الاستهلاي المفرط والتبمير لأن النظام لا يعكس الأسعار الحقيقية للإنتاج؛ 

 .سياسة غير اقتصادية لأنها تشوه منطق السوق وتعيقه(Ministère des finances, 2016, P : 05) 

 

 ثالثا: تفعيل سياسة الإنفاق العام: 

 

لإنفاق العام مرتبط بتقييم السنننننننياسنننننننة الاجتماعية التي تتطلب إلى تطور النفقات العمومية ي اسنننننننتجابة لمتطلبات إن تصنننننننحيح سنننننننياسنننننننة ا

المجتمع للحفاظ ع ى الاسننننتقرار الاقتصننننادي والاجتما ي وهو ما يسننننتد ي تب ي أدوات اقتصننننادية لترشننننيد هما الإنفاق بالتاصننننيص الأمثل 

 (179 ي2016ومة .)بوشليط ي سياسات العمومية عن طريق خطة الحكللموارد وتحقيق الكفاءة الاقتصادية لل

 

 ـ ترشيد النفقات العمومية:  1

 

إن سننننننننننياسننننننننننة ترشننننننننننيد النفقات ليس لها علاقة بتافيض تكاليف الدعم الاجتما ي ي وإنما نابع من المبدأ الاقتصننننننننننادي للأسننننننننننواق الخاص  

بالتاصنننننننننننيص الأمثل للموارد المتاحة ي فمراجعة سنننننننننننياسنننننننننننة الإنفاق العام مرتبط بالكفاءة الاقتصنننننننننننادية للمشننننننننننناريع العمومية خاصنننننننننننة في 

بقطاع واحد ي لأن الهدف من الترشننيد هو الحد من هدر الموارد وتبميرها بسننبب قلة الفعالية ي واتااذ أكفأ الاقتصنناديات الهشننة المرتبطة 

مواجهة لأزمة تدني أسننننننننننننعار المحروقاتي  (.192ي2016 عمومية لتدنية التكاليف )أم كلثومي ونبويةيالقرارات المالية من طرف الإدارات ال

أين تم   2017و 2016ة من التدابير الخاصننننننننننة بالتحكم في النفقات وترشننننننننننيدها خاصننننننننننة في سنننننننننننة قامت الحكومة الجزائرية باتااذ مجموع

خاصنننة  %20ي فضنننلا عن تافيض نفقات الإدارات العمومية بما يعادل  % 4تسنننقيف نفقات التجهيع وتقليص نفقات التسنننيير بما يعادل 

مية ي حيث أشننننننار الخبير الاقتصننننننادي عبد الحق لعميري إلى  ننننننرورة تل  المتعلقة بادمات الهاتف ومقتنيات لوازم تسننننننيير الإدارات العمو 

في تب ي مناجمنت قادر ع ى التسننننيير العقلاني الموارد المالية والتحكم في النفقات العمومية المخصننننصننننة للإدارات عن طريق و ننننع   الإسننننراع

من التدابير المعتمدة في سننننياسنننننة و  (1ي 2015عميريي ل ميكانيعمات قادرة ع ى تسننننيير الم سننننسننننات العمومية كالجامعات والمسننننتشننننفيات ....)

ترشنننننننننيد الإنفاق هو تجميد بعض المشننننننننناريع الكبرى التي لا تشنننننننننكل أولوية للمواطن الجزائري وتأجيلها نتيجة الضنننننننننائقة المالية الناجمة عن 
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التجاري أين وصننننلت فاتورة الواردات إلى تدهور الإيرادات . كما اسننننتعانت بإجراء آخر  ننننمن همه السننننياسننننة محاولة منها لتصننننحيح الميعان 

من المدخلات مستوردة ي وهو ما دفع بالسلطات الوصية إلى إصلاح قطاع التجارة  %85ي وأكد وزير التجارة أن  2015مليار دولار سنة  60

مليار دولار وهو 35 الخارجية عن طريق تافيض مسنننتحقات الواردات  نننمن ماطط تطمح فيه الحكومة إلى تقليص فاتورة الاسنننتيراد إلى

 بهدف تشجيع المنتج المح ي وحمايته. 2017منتج سنة  851ما أدى إلى إحصاء المنتجات الممنوعة من إدخالها للجزائر والتي وصلت إلى 

 

 ـ إصلاح سياسة الدعم : 2

 

ل للموارد المالية 
 
من الانتقادات المو وعية الموجهة لسياسة الدعم في الجزائر ي إهمال الكفاءة الاقتصادية بسبب عدم التاصيص الفعا

مما ي دي إلى إصنننننلاح هما النظام بتسنننننطير هدف اسنننننتراتيجي يجمع بين الفعالية الاقتصنننننادية والعدالة الاجتماعية ي لأن نموذج الدعم غير 

ل ع ى المسنننننننتوى الجزئي المباشنننننننر ال
 
قائم ع ى تعميم الدعم يتنافى )يتناقض( مع التاصنننننننيص الأمثل للموارد ويعيق تنب ي نظام مناجيري فعا

 Abderrahmane MEBTOUL)والك يي كما ينتج ع ى أسننننننننننننلوب تعميم الدعم إهمال المنتج المح ي عن طريق الإهدار المتعايد الموارد المالية 

الكبير ع ى الدولة خاصننننننننة في الاقتصنننننننناديات الريعية التي تعتمد ع ى التدخل الكبير لها  ننننننننمن وريفتها الاجتماعية  والاتكال ( 01 : ,2016

لتحقيق الاسننننننتقرار الاقتصننننننادي والاجتما ي ي لكن الخبراء الاقتصنننننناديين ينتقدون هما الأسننننننلوب في همه الوريفة ويقترحون التقليص من 

يسنننننتند إلى الدعم المباشنننننر بتقديم إعانات مالية للفئات الهشنننننة من المجتمع  أكثر كفاءة وفعالية هما الدور عن طريق اعتماد أسنننننلوب آخر

 حسب احتياجات همه الفئات.

 

م إلى نموذج الدعم المسنننتهدف ي وذل  من   أشنننار السنننيد محمد بن مرادي وزير التجارة إلى عزم الجزائر إلى الانتقال من نموذج الدعم المعم 

مة بهما الشنننننننأن ي حيث يقوم فريق من الخبراء للتحضنننننننير لهما الملف والخروج بنموذج يتلاءم وخصنننننننوصنننننننيات النظام خلال تصنننننننريح الحكو 

ل السننننننياسننننننة  ل يمكنه أن ي دي بإصننننننلاح سننننننياسننننننة الدعم بما يفع  الاقتصننننننادي ي السننننننياسنننننن ي والاجتما ي. إن توفر الإرادة السننننننياسننننننية للتحو 

ت بها دولا عديدةالاقتصنننننادية في الجزائر ي لأن عملية الإصنننننلاح  كإيراني المغربي الهندي البرازيلي ووصنننننلت إلى تصنننننميم نموذج  سنننننبق وأن مر 

 يتماش ى وخصوصياتها ويمكن الاستعانة بها لتسطير سياسة الدعم الخاصة بالسياق الجزائري.

 

 بها  الاقتداء يمكن دروس: الدول  بعض تجارب -1ـ  2

 

الدعم من حيث حجم الدعمي طريقة الحصننننول عليه و الشننننرائح المسننننتفيدة منه. في حين تظهر دراسننننة تجارب بعض الدول تباين سننننياسننننة 

نجد بعض الدول تدعم أسننننننننننننعار السننننننننننننلع و الخدمات لكافة شننننننننننننرائح المجتمع دون التمييع بين فارق الدخولي نجد دول أخرى توجه الدعم 

لع و الخدمات إلى الدعم من دعم مباشننننننننننننر لأسننننننننننننعار السنننننننننننن كما أن هناي اختلاف في ممارسننننننننننننات الدعمي لموي الدخول المتدنية دون غيرها.

و فيما ي ي نسننننننننتعرض تجارب بعض الدول منها من تمكن من رفع الدعم و توج هه لمسننننننننتحقيه ع ى غرار البرازيل و إيران و منها من النقدي. 

تمل  الآليات الكافية من أجل  يحاول تحت  نننننننننغوطات صنننننننننندوق النقد الدولي كتونس و بلدان أخرى مجبرة ع ى إصنننننننننلاح الدعم و لكنها لا

 ذل  ع ى غرار فنعويلا.

 

 : تجارب ناجحة في استهداف الفقر 1ـ  1ـ  2 
 

 التجربة البرازيلية: 

 

اتسننننننننننننم الأداء الاقتصننننننننننننادي في البرازيل في فترة الثمانيات بمعدل نمو منافض و ارتفاع في معدلات التضننننننننننننخمي حيث بلغ متوسننننننننننننط النمو 

% من الناتج الداخ ي الخام سنننننة 7وقد بلغ العجز الك ي في الموازنة   (.5% )أحمد؛ بدون سنننننةي 272التضننننخم %و متوسننننط 3الاقتصننننادي 

ذل  قطاع الطاقة.مما   ي جعلت همه الو نننننننننننعية الحكومة تحدث تغيرات في سنننننننننننياسنننننننننننات إحلال الواردات و تحرير الاقتصننننننننننناد بما في1989

 ن بينها:حزمة من الإجراءات لرفع الدعم م دفعها إلى اتااذ

 

 .شرح للرأي العام أسباب و مزايا الإصلاح المتمثلة في تحرير الاقتصاد و خصخصته  
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 بشننننننننننننكننل تنندريجي لتتري لقوى العرض و الطلننب ع ى المنندى الطويننلي ع ى أن تتنندخننل النندولننة  تحرير أسننننننننننننعننار المنتجننات البتروليننة

 تسويق المنتجات البترولية. بإجراءات تافيفية مثل فرض  ريبة الواردات و التي فرض ع ى استيراد و

  سنواتي أسفر عن توليد سوقا تنافسيا لتوليد الكهرباء. 10خصخصة قطاع الكهرباء وفق برنامج يمتد لمدة 

 .تنفيم برنامج التحويلات النقدية المشروطةابولسا إسكولاا ثم برنامج ابولسا فامييلاا 

 

نامج للأسنننننر مرتبا شنننننهريا لتمكين الأطفال من المهاب إلى المدارس بدلا من : يوفر هما بر POLSA ESCOLAمحتوى برنامج ابولسنننننا إسنننننكولاا

برنامجا فيدرالياي حيث تتلقى الأسرة المستحقة دفعات شهرية و بطاقة  2001العمل في الشوارع. بدأ العمل به في مدينة برازيليا ليصبح في 

 ن  سحب بنكية لسحب المرتب مباشرة لكن وفق المعايير التالية:

 

 سنة.15و  6يكون سن الأطفال يتراوح ما بين أن 

 .ن أن لا يتغيبوا عن الدراسة أكثر من يومين في الشهر 

 .ن أن يكون كل بالغ في الأسرة مسجلا لدى نظام التوريف الوط ي 

 .ن أن يكون قد مض ى ع ى إقامة الأسرة في البرازيل خمس سنوات ع ى الأقل 

  سنننننننننننواتي أما في حال عدم وفاء الطفل  8لمدة عامين ع ى الأقل و لفترة لا تزيد عن وع ى  ننننننننننوء ما سننننننننننبق تتلقى الأسننننننننننرة المرتب

 بمعدل الحضور الإلزامي يتم إيقاف المرتب عن الأسرة لمل  الشهر.

 

: يعننند هنننما البرننننامج أكبر برامج التحويلات النقننندينننة في العنننالمي حينننث يكون المتطلنننب POLSA FAMILIA محتوى برننننامج ابولسننننننننننننننا فنننامييلاا

دولارا كمتوسنننننط دخل شنننننهري يمكنها الحصنننننول ع ى 70لوحيد للحصنننننول ع ى برنامج منحة الأسنننننرة هو دخلها. فالعائلات التي تحصنننننل ع ى ا

دولار و لديها أطفال 140و  70لتحويلات النقدية. و نفس الأمر يطبق ع ى العائلات التي تحصننننننننل ع ى متوسننننننننط دخل شننننننننهري يتراوح ما بين 

مليون أسننننرة بتكلفة ثلث من ميعانية الدولة البرازيلية. 14غ عدد الأسننننر المسننننتفيدة من البرنامج منحة الأسننننرةي بل 2014سنننننة. في 18أقل من 

دولار في  1.78تحفيع النمو بمقدار  بحيث كل دولار مدفوع للأسننننننننننر يسننننننننننبب أثر إيجابا في معدل نمو الناتج الداخ ي الخامي كما أن البرنامج

 (2015سليمي  الخام)الناتج الداخ ي 

 

  التجربة الإيرانية:

 

 إن اختيار النموذج الإيراني كتجربة يمكن الاسننننننننننننتفادة منها ي نظرا لأنها دولة ريعية تعتمد ع ى قطاع النفط مثلها مثل الجزائري واختارت

نت من الانتقال  2015إلى غاية  2008سنننننياسنننننة رفع الدعم النهائي للأسنننننعار بصنننننفة تدريجية وذل  ابتداء من سننننننة 
 
بنجاح . إن تطبيق وتمك

لية( في الدول الريعيةي يحتاج إلى الكثير من الحكمة والحنكة للحفاظ ع ى الوريفة الاجتماعية ا
 
لتي المعايير الاقتصننننننننننننادية )الكفاءة والفعا

أداء اقتصنننادها  ترا ي الفئات الهشنننة من المجتمع وتطبيق قواعد السنننوق للاقتصننناد في الموارد المالية واسنننتغلالها بطرق مث ى تعمل ع ى رفع

 بما يضمن لها التوازن داخليا وخارجيا.

 

مليار دولار وهو ما أنه  موازنة الدولة ي  100اعتمدت الحكومة الإيرانية إصنننننننننننلاح نظام الدعم بعدما وصنننننننننننلت الفاتورة إلى  2008في سننننننننننننة 

الإيراني عن أهمية وفائدة الإصنننننننننلاح  فبدأت الإصنننننننننلاح بحملة إعلامية واسنننننننننعة النطاق عبر ماتلف وسنننننننننائل الإعلام لنشنننننننننر الو ي للشنننننننننعب

بالنسنننننبة للطبقات الاجتماعية المختلفة وكمل  بالنسنننننبة للاقتصننننناد ي مع  نننننمان حقوق الفئات الهشنننننة من طرف الدولة ي فأسنننننندت همه 

إلها وذل  في ماتلف المجالات لضنننننمان نجاح الإصنننننلاح وتحقيق الأهداف المرغوب الوصنننننول  الأخيرة الملف لفريق من الخبراء المتاصنننننصنننننين

 بناءا ع ى ما ي ي:

 

 مان العدل والإنصاف لكل طبقات المجتمع؛  

 تقديم الدعم للعائلات المستهدفة ؛ 

 أفراد للأسرة؛ ديم الإعانة من خلاله ع ى أساسفتح حساب بنكي يتم  تق 
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  الأخم بعين الاعتبار فئة الأغنياء ودعمهم بمبالغ رمزية.مع 

 

نت تقسيم فئات المجتمع الإيراني إلى ثلاث مستوياتي الأول يشمل الفئة الأكثر هشاشة إن همه المقاييس المعتمدة في خطة 
 
الإصلاحات مك

ويقدم لها أقصننن ى دعمي حفارا ع ى قدرتهم الشنننرائيةي ومسنننتوى ثاني يظم  الفئة المتوسنننطة تقدم لها إعانة تكون أقل قيمة من إعانة الفئة 

 (1بدون سنة ي مندوش ي )ين يستفيدون من مبالغ دعم رمزية الأولىي وثالث مستوى يظم  فئة الأغنياء الم

 

وهو انعكس إيجنننابنننا ع ى  % 2000و %400تم  تطبيق النموذج وألغي الننندعم ع ى الأسننننننننننننعنننار وارتفعنننت بزينننادات تقننندر بين  2010في سننننننننننننننننة 

 Abderrahmane)   2013سنة  %8.1إلى  2009سنة  % 13.1الفعالية الاقتصادية حيث أشارت الإحصائيات أن معدل الفقر اخفض من 

MEBTOUL, 2017, 01)  

 

 تجربة تونس: صعوبة إصلاح منظومة الدعم

 

تعتبر السننننننننلطات التونسننننننننية منظومة الدعم آلية أسنننننننناسننننننننية لدعم القدرة الشننننننننرائية للمواطنين. إلا أن توجيه الدعم نحو مسننننننننتحقيه يعد 

حسننننننننب إحصننننننننائيات المعهد الوط ي  قرو ننننننننا مشننننننننروطة بإصننننننننلاح الدعم. ننننننننرورة ملحة و هما بتأكيد من صننننننننندوق النقد الدولي المي قدم 

% من الدعمي 12% من إجمالي السننكان ع ى 15,5للاسننتهلاي فان الأسننر الميسننورة الحال تنتفع بالدعم أكثر من الأسننر الفقيرةي إذ يحصننل 

لقد شننكلت منظومة . و ( 2017عم )السننعيدانييفيما يمهب أغلبيته إلى العائلات الميسننورة والم سننسننات والفنادق والنعول السننياحية والمطا

متجاوزا  2013مليار دولار سنننننننننة  3الدعم في تونس أحد أبرز أسننننننننباب اختلال توازن الموازنة العامةي حيث بلغ حجم الدعم المباشننننننننر حوالي 

 (.2014الطرابلس يبمل  نفقات التنمية )

 

من أجل دعم مادة القمحي ليصبح في  1945الاستعمارية و بالضبط سنة تونس ما يسمى بالصندوق العام للتعويض إبان الحقبة  انشأ في

بهدف امتصننننناص  2011يدعم المواد الغمائية الأسننننناسنننننية مع العلم أنه تم توسنننننيع قائمة السنننننلع المدعمة قبيل ثورة الياسنننننمين سننننننة  1970

 غضب الشارع.

 

ي دعم الطاقة و دعم النقل و التي تنطوي كلها تحت ما يعرف أنظمة ماتلفة ألا وهي: الصننننندوق العام للتعويض 3يشننننمل الدعم في تونس 

 % من20مليار دولاري أي ما يمثل  4مليون دولار إلى نحو  600من  2015و  2010بصننندوق الدعم. تضنناعفت نفقات هما الصننندوق ما بين 

 (.2018الرحاليي إجمالي نفقات الموازنة العامة )
 

من حيث البطالة و الفقري باتت عملية إصنننلاح الدعم صنننعبة في رل غياب آليات مرافقةي و في  أمام الو نننعية الصنننعبة التي تعيشنننها تونس

% من الناتج الداخ ي الخام. إلا أن هما لم يمنع من إصلاح دعم أسعار الطاقة بدأ 53رل وجود سوق موازي تجاوز الاقتصاد الرسمي بننننننننننننن 

( مما وفر ما 2014% في المتوسننننط )صننننندوق النقد الدولي  8و  7 % رباء بنسننننبةالتي شننننملت رفع أسننننعار البنعين و تعريفات الكه و 2012من 

دعم الطاقة كونه يأتي  % من الناتج الداخ ي الخام حسنب ما بينه صنندوق النقد الدولي دائمايو المي يرى بأنه ليس هناي ما يبرر1يعادل 

% من الناتج الداخ ي الخام للدول 3لخام للدول المصنندرة للنفطي و % من إجمالي الناتج الداخ ي ا4,5بتكلفة باهظة تقدر في المتوسننط بننننننننننننننن 

ألف دينار  20كل من يتجاوز مرتبه  2013(.و في خطوة لتمويل الصنندوق العام للتعويض أجبرت الحكومة منم 2018المسنتوردة )الرحالي ي

 % من مرتبه في تمويله.1سنويا أن يساهم بن 

 

 تجربة فنزويلا : رفع الدعم عملية شبه مستحيلة 
 

أزمة اقتصننننادية و اجتماعية غير مسننننبوقةي نظرا لكون البلد يعتمد شننننبه كليا ع ى  2014تعيش فنعويلا جراء انافاض أسننننعار النفط منم 

مليار  25إلى  2013ر سننننة مليار دولا  80% من مجموع صنننادراتهي حيث انتقلت مداخليه من العملة الصنننعبة من 96تصننندير النفط بنسنننبة 

% من الناتج الداخ ي الخام حسنننننننب معطيات صنننننننندوق النقد 17أي ما يمثل  2016مليار دولار سننننننننة  30و بلغ نجز الموازنة  2015دولار في 

 الدولي . 
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ضننننننخم كبير بلغ و حتى تواجه الحكومة همه الو ننننننعية المالية الصننننننعبة لجأت إلى التمويل غير التقليدي بإصنننننندار نقدي جديد أسننننننفر عن ت

تسجيل معدلات نمو  % حسب صندوق النقد الدولي. كما تم700هو مرشح إلى إن يبلغ 2016% سنة 254,4و  2015% سنة 111,8حدود 

ع ى التوالي ) البن  العالمي(ي و هو ما أدخل البلد في حالة ركود اقتصنننننننادي و اجبرها  2016و  2015% سننننننننتي 16,5-و  % 6,2-سنننننننالبة بلغت 

 (Grégoire Normand, 2017يوما شملت الإجراءات التالية:)  60حالة طوارئ اقتصادية لمدة  ع ى إعلان

 

 إعداد برنامج لتموين السكان بالسلع الضرورية 

  يوما. 40ولايات الأكثر سكانا ماعدا العاصمة كركاس و هما لمدة  10ساعات في اليوم في  4قطع الكهرباء لمدة 

  اجل الاستفادة القصوى من  وء الشمس. دقيقة من 30تقديم الساعة بنن 

 .إ افة أيام راحة للمورفين لتقليص تكاليف الإدارات الحكومية 

 

ساعات في اليوم. أما فيما يتعلق بسياسة الدعم في فنعويلا  9ع ى أكبر مستهلكي الطاقة في البلاد كالفنادق تأمين احتياجاتهم من الطاقة لننن 

سنتا واحداي و هو ما  لدولار للتر الواحد و سعر النفط الابيضسنت من ا 4ا إذ لن يتعدى سعر البنعين فهي تتميع بكونها سياسة اسخية 

 غمى عملية التهريب عبر الحدود.

 

اعتمدت فنعويلا ع ى شننننننننننننركة النفط المملوكة للدولة ابتروليوسنننننننننننند فنعويلاا لتمويل البرامج الاجتماعية من قبيل الإسننننننننننننكان الاجتما ي و 

مليار دولار ع ى نحو تجاوز  ننننعف ما حققته الشننننركة من عائدات و المقدرة  26ما يقارب  2014حيةي و المي أنفقت عليه في الرعاية الصنننن

مليار دولاري فكلما انافض سعر برميل النفط زادت المخاطر التي تواجه الاستقرار الماليي خاصة و أن الإنتاج اليومي لفنعويلا يقدر  12بننننننننن 

ألف توجه لتسنديد الديون  650إلى  500ألف برميل موجهة للسنوق الداخليةي من  ميل/اليوم موزع ع ى النحو التالي:مليون بر  2,1بنننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننن 

ألف  800ألف تمهب لشنننننركائها في التوجه الاشنننننتراكي لاسنننننيما كوبا بأسنننننعار أقل بكثير من أسنننننعار السنننننوق أما الباقي  100الخارجية و حوالي 

 ( Frédérique Langue, 2017ريكية. )فتصدر إلى الولايات المتحدة الأم
 

إن رفع الدعم بطريقة تدريجية وتعويض الفئات الهشنننة يكرس مبدأ العدالة الاجتماعية بين ماتلف الطبقاتي مما يتري الأسنننواق تمارس 

يرفع من أداء همه  وريفتها في جو  اقتصنننننننننادي تنافسننننننننن ي يعيد الاعتبار لقيمة العمل في اسنننننننننتالاص النمو والكفاءة في تاصنننننننننيص الموارد بما

 الاقتصاديات .
 

 ـ نحو نموذج دعم مستهدف في الجزائر: 2.2
  

مليار  15تشننننير الإحصننننائيات الرسننننمية للمالية العمومية أن التحويلات الاجتماعية تكلف خزينة الدولة أموالا كبيرة تصننننل في المتوسننننط إلى 

رل المسننننننتجدات المالية والظروف الاقتصننننننادية أصننننننبح هما الأسننننننلوب لا دولار سنننننننويا توجه لدعم أسننننننعار المواد الواسننننننعة الاسننننننتهلايي وفي 

تتحمله الدولة ي والإنفاق بالطريقة المعتادة صننننار مسننننتحيلا مما يتوجب ع ى السننننلطات الوصننننية إعادة النظر في نظام الدعم الحالي بهدف 

صننلاح سننياسننة الدعم الاجتما ي يعمل ع ى تصننحيح الموازنة مليار دولار. فالإسننراع في إ 10التقليل من التحويلات الاجتماعية ع ى الأقل بنننننننننننننن 

ع ى السننننلع الأخرى لا  ي أما2019وتافيض الدعم ع ى البنعين يكون سنننننة  2019العامة خلال ثلاث أو أربع سنننننوات قادمة ابتدءا من سنننننة 

ر الملف نظام الدعم غير المباشننر والتوجه للد بعد الإعلان الرسننمي عن إصننلاح  .2020يكون إلا مع سنننة  عم المسننتهدف فإن الحكومة تحضنن 

ي وتفعيل الإعانات وتقديمها لمسنننننننننننتحق ها ي بعد تحديد وتصننننننننننننيف الفئات المسنننننننننننتفيدة مثل ما فعلت إيران في إصنننننننننننلاحها ي لكن 2020لآفاق 

ثم  تصنننيف كمرحلة أولىالمشنناكل التي تتعرض لها همه العملية حسننب الخبراء الاقتصنناديين والاجتماعيين يهي تحديد المعايير الأسنناسننية لل

تحضير البطاقة الوطنية باستادام معطيات عدة هيئات لحصر المستفيدين بصفة فعالة وعادلة كمعطيات وزارة الداخلية والجماعات 

 .(D.A.S)المحلية ي الصندوق الوط ي للضمان الاجتما يي ومديريات الفعل الاجتما ي 
 

ن رغم وجود تجننارب عنندينندة يمكن الاعتمنناد عل هننا كقنناعنندة عننامننة كننالتجربننة التحضننننننننننننير لنموذج خنناص بننالواقع الجزائري ليس  بننالأمر الهي 

الإيرانيةي لكن الخبراء يحمرون استيراد أحد النماذج دون مراعاة خصوصيات السياسة الاجتماعية للجزائر ي لأن مبدأ الدولة الاجتماعية 

 للبرنامج. اة همه الخصوصية أثناء التحضيريعتبر الأكثر تعميما عبر كل العالم ي وعليه لابد  من مراع
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ثم  يتم  تعميمه ع ى الولايات الأخرى كمرحلة  2019يعتمد البرنامج المقترح من طرف الحكومة ع ى ولاية نموذجية يطبق عل ها البرنامج سنة 

ت المسننتفيدة من الإعانات النقدية ي ثانية ي لكن يبقى مشننكل الإحصننائيات يعيق عمل الفريق المكلف بالملف فيما ياص باسننتهداف العائلا 

ف من الوقوع في أخطاء تفقد الإصنننلاح فعاليته . وعليه توجد مبادرات أخرى تقترح برنامجا يحتوي ع ى سنننيناريوهين ي ولا يحتاج إلى  والتاو 

ز ي وإنما يعتمد ع ى التسنننننجيلات الإدارية بناءا ع ى مسنننننتوى الدخل ل يتميع النموذج المقترح  لسنننننكان .إحصنننننائيات كبيرة لتكوين بطاقة المعو 

ع التنفيم لأنه لا يحتاج إلى وقت طويل  باصائص عديدة تجنب الحكومة احتمال الوقوع في الأخطاء أثناء التعدادي كما يمكن أن يو ع حي 

 لإعداد القوائم والإسراع في الإصلاح. وعليه يمكن حصر أسباب الأخم بالنموذج لما ي ي:

 

  ئيلة؛نسبة الوقوع في الخطأ  

 يمكن البدء في البرنامج والشروع في الإصلاح بدون انتظار؛ 

 المعلومات المي لا يسمح في الأجل القصير ببداية الإصلاح؛ نظام الأخم بعين الاعتبار واقع 

 .إمكانية تغطية شريحة واسعة من السكان 

 

ة تعتبر واسنننعة حسنننب السنننياسنننة الاجتماعية المعتمدة عند مقارنة مشنننروع النموذج ببعض الأنظمة عبر دول العالم نجد أن نسنننبة التغطي

من السننننننكان ي في الوقت المي يصننننننل فيه معدل التغطية في مصننننننر  %40والمي ينوي تغطية أكثر من  قبل الشننننننروع في تنفيم هما المشننننننروع

الفيتنامي البيرو والصننننين. إنها معدلات تغطية  ننننعيفة مقارنة بالنسننننبة المجدولة في  %12في تونس وحوالي  %8 من السننننكاني ومعدل 5.5%

  النموذج.

 

ن النموذج المقدم من طرف انب يا )نب ي الجزائر ع ى أفكار جديدة( من سيناريوهين ملائمين و عية السياسة الاجتماعية والمحافظة  يتكو 

 ع ى العدالة بين ماتلف الطبقات الاجتماعية.

 

 لسيناريو الأول: يستند هما السيناريو إلى استهداف تدريجي لكل العائلات التي تصرح عن دخلها ويكون أقل من السقف المحدد ا

من العائلات الأقل دخلا ي وذل  بناءا ع ى التصنننننننننريح المسنننننننننجل لدى المصنننننننننالح المعنية بالحصنننننننننر ي حيث  %40ي ويتم اسنننننننننتهداف 

ل في ررف يتراوح  تسننمح همه الطريقة بتحضننير قاعدة بيانات
 
يمكن اسننتغلالها مسننتقبلا ويب ى ع ى أسنناسننها نظام معلوماتي فعا

الداخ ي الخام ي  من الناتج %2.4ملاين من العائلات بتكلفة تقدر  4سنننننننننننننوات . توصننننننننننننل هما السننننننننننننيناريو إلى تغطية  10و 5بين 

ر بن توبإعانة نقدية     أفراد. 9فوق عددهم دج للعائلات التي ي 15000دج شهريا للعائلة و 12000قد 

  السننننننننيناريو الثاني: يعتمد هما السننننننننيناريو ع ى الدخل الفردي الشننننننننامل لكل مواطن ي فيقدم له إعانة نقدية حسننننننننب التصننننننننريح

المسجل لدى المصالح المعنية ي ويعتبر هما الاقتراح أسهل من الأول ولا يقص ي أحد مما يجنب الوقوع في الخطأ أثناء الاستهداف 

أموالا تقدر بضننننننننعف أموال السننننننننيناريو الأول ي وهما الدخل المتحصننننننننل عليه يكون مقبولا من طرف كل المواطنين  ي لكنه يكلف

 %5.5مليون مواطن(وذل  مقابل تكلفة تعادل  40أكثر من السيناريو الأول ي لأنه يغطي كل المواطنين تقريبا إلا الأغنياء )حوالي 

سننننة  15للأطفال أقل من  دج 1200دج في المتوسنننط للفرد الواحد ننننننننننننننن  2000قدر بننننننننننننننن من الناتج الداخ ي الخام وبإعانة شنننهرية ت

   (Nabni, 2018, 03)سنة ن  15 دج للإفراد أكثر من 2400و

 

من الناتج الداخ ي الخام مع السننننننيناريو الأكثر إنفاقا نجد أن الخزينة  %13عند مقارنة سننننننياسننننننة الدعم الحالية والتي وصننننننل ف ها المبلغ إلى 

من الناتج يمكن توج هه إلى ترقية ودعم الأنشنننننننننطة الاقتصنننننننننادية التي تعاني من  %8العمومية يمكنها الاقتصننننننننناد في الموارد المالية بما يعادل 

بعض الخبراء مثلا توجيه الفارق في فاتورة الاسنتيراد نتيجة ترشنيد  صنعوبات مالية والاقتصناد الجزائري في أمس الحاجة إل هاي حيث اقترح

 الإنفاق إلى دعم المنتج المح ي ومساندته وتعزيز قدرته ع ى المنافسة الأجنبية .

 

 خاتمة :

 

الأفكار المرتبطة نتعرض في خاتمة همه الورقة البحثية إلى بعض النتائج المسننننتالصننننة من همه الدراسننننة ي والتي ع ى أسنننناسننننها نقترح بعض 

 بالسياسة الاجتماعية قصد تفعيل نظام الدعم من جهة وترشيد النفقات العامة من جهة أخرى.
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 النتائج:

 

 يمكن تلخيص مجمل النتائج المتوصل إل ها في النقاط التالية:

 

  ر بثلث )تظهر أهمية السننننننننياسننننننننة الاجتماعية من خلال الإنفاق المخصننننننننص لنظام الدعم غير المباشننننننننري والمي ( الناتج 3 /1يقد 

 الداخ ي الخام؛

 ر مبدأ الدولة الاجتماعية في الجزائر؛  الإنفاق ع ى الدعم يأخم شكل خطي رغم تراجع الإيراداتي وهو ما يفس 

 نظام الدعم غير المباشر يسبب في إهدار الموارد المالية ويضعف تنافسية الاقتصاد؛ 

  للاقتصاد ؛تعميم الدعم الاجتما ي يعيق السير الحسن 

 الدعم الاجتما ي لا يمهب إلى مستحقيه في رل انعدام العدالة في توزيع الدخل؛ 

 ل للموارد؛
 
  عف الكفاءة الاقتصادية بسبب التاصيص غير الفعا

 عف إنتاجية العمل في أغلب الم سسات خاصة العمومية نتيجة الاعتماد ع ى الريع البترولي؛  

 سبب الدعم النهائي لأسعار السلع الواسعة الاستهلاي؛اتساع راهرة السوق غير الرسمية ب 

 

 الاقتراحات:

 

 ما ي ي:   ها يمكن اقتراحبعد الإجابة ع ى الإشكالية المطروحة ومن خلال النتائج المتوصل إل

 

 م إلى نموذج الدعم المستهدف؛ الانتقال  المستعجل من نموذج الدعم المعم 

  لتجنب الوقوع في الخطأ؛مراعاة الحمر في حصر الفئات الهشة 

 وفائدته الاقتصادية والاجتماعية ي كل المجتمع بأهمية الإصلاح فتح حوار شامل لتحسيس 

 الاستعانة بنماذج الدعم الدولية ي لكن مع مراعاة خصوصيات السياسة الاجتماعية الجزائرية؛ 

 ب ي ا كقاعدة أساسية لبناء نموذج الدعم في الجزائر؛الأخم بنموذج ان 

 مرافقة إصلاح سياسة الدعم بإصلاح اقتصادي واسع يعتمد ع ى العمل كقيمة اجتماعية في خلق الثروة؛ 

 زة للثروة سواء في القطاع العام أو الخاص؛  المواصلة في توجيه الدعم لفروع الإنتاج المعز 

 اقتصاد ندرة الموارد. تب ي مقاربة 

 

 لمراجع :ا

 

 المراجع العربية

 

 ني العدد  خالدي عبد اللهي   02ص  2002. 03. 10بتاريخ  86الاقتصاد السياس ي للدولة الريعية ي الحوار المتمد 

www.alhiwar.org 

 نقلا عن مايح شنننبيب الشنننمري: تشنننخيص المرض  إعادة النظر في نظرية الدولة الريعية ينشنننرة الإصنننلاح العربي رياضي الخوريي

 www.uokufa.edu.iq.  04ي ص  2008الهولندي ومقومات أصلاح الاقتصاد الريري في العراق 

 ة دكتوراه جامعة العوفي حكيمة ي السنننننياسنننننات الاجتماعية ي الإعانات والنمو الاقتصنننننادي في الجزائر )محاولة للتقييم( أطروح

 57ي ص  2016معسكر الجزائر سنة 

 01ص   2015 رزاويي لخضر يدراسة بريطانية تنصح الجزائر برفع الدعم عن المحروقاتي . 

www.echouroukonline.com 

http://www.alhiwar.org/
http://www.uokufa.edu.iq/
http://www.echouroukonline.com/
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 الحوكمة رهان اسنننننننننتراتيجي لترشنننننننننيد الإنفاق العام في الجزائري المجلة الجزائرية للعولمة والسنننننننننياسنننننننننات  :عيدودي فاطمة الزهرةي

 190ي  2016ي سنة  07الاقتصاديةي العدد 

 ي المجلة الجزائرية للعولمة والسياسات  2014بوشليط أميرة إشكالية الإنفاق العمومي وأزمة تراجع أسعار النفط سنة  :هاجري

 179ي ص  2016ي سنة  07العدد الاقتصاديةي 

 01ص  2014.  06.  14صندوق النقد الدولي ينتقد سياسة الدعم في الجزائر جريدة الخبر  : صوالي يي حفيظ 

 www.elkhabar.com 

 1980قات العمومية في الجزائر من سننننة أم كلثوم ي بن موسننن ىيو نبوية ي عيسننن ى: ترشنننيد النفقات العمومية )دراسنننة تطور النف 

 192ي ص  2016ي سنة 04( مجلة إدارة الأعمال والدراسات الاقتصادية العدد  2013إلى سنة 

  2015يونيو  29لعميري ي عبد الحق: جريدة الحوار يوم  
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 سياسات الدعم وأثرها ع ى الأداء الاقتصادي؛ المركز المصري لدراسات السياسة عامة www.ecpp.org 

  2014الأوسط و شمال إفريقيا يوليو صندوق النقد الدولي أميرة أحمدي سياسات إصلاح الدعم في الشرق 

 www.mf.gov.dz 

 2018الرحالي ي شيرازي إصلاح دعم الطاقة في تونس ي جريدة المغربي www.ar.lemaghreb.tn  

  روق المصريةي  ؟ جريدة الش 2014سليمي ياسمين كيف خرجت البرازيل من خريطة الجوع العالمية في 

www.shorouknews.com 

  2014الطرابلس يي هناء رفع الدعم في تونس.... شر لا بد منهي جريدة العربي الجديدي www.alaraby.co.uk 
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افق ما بين تفويض السلطة ورقابة نماذج مقترحة : إشكالية إدارة أعمال مجموعة الشركات الكبرى  لتحقيق التو

 تطور نشاط الفروع

 

 د.تباني رزيقة

  الجزائر / جامعة با ي ماتار/ عنابة

  د.مهديد فاطمة الزهراء

 برج بوعريريج/ الجزائرالبشير الإبراهيمي جامعة 

 

 ملخص:

 

والعوامل ذات العلاقة والم ثرة ع ى نماذج إدارة أعمالهاي تهدف همه الورقة البحثية إلى تسليط الضوء ع ى مفهوم مجموعة الشركات 

يل فالشركة الأم تسرى بصفتها صاحبة رأس المال إلى فرض سيطرتها وسلطتها ع ى الفروع التابعة لها رغم استقلاليتها القانونيةي وهما في سب

لح الخاصة لمسيري )مديري( الفروعي و يتطلب تحقيق تشجيع ماتلف أشكال التعاون فيما بينهاي ونشر منطق المجموعة المي يتعدى المصا

ذل  من الشركة الأم أن تبحث في كيفية توريف ماتلف طرق الرقابة الملائمةي التي تساعدها ع ى ممارسة سلطتها ع ى نشاط الفروع مع 

لاهداف الاستراتيجية التي حددتها لها تفويض سلطة فعال يبقي المجال مفتوحا لحرية الإبداع والمبادرة لدى الفروع لتطوير نشاطها وفق ا

الشركة الامي وهما يتطلب من الشركة الأم تطوير نموذج إدارة أعمال ترتبط آلياته بمستوى ممارستها لسلطتها ع ى فروعها وبايارها 

يس الآتي: ما هي أهم نماذج الاستراتيجي لتطوير مهنتهاي ومن هنا جاءت الورقة البحثية لمعالجة همه الإشكالية من خلال طرح الس ال الرئ

الاعمال التي يمكن أن تعتمدها مجموعات الشركات لتحقيق التوافق ما بين تفويض السلطة ورقابة تطور نشاط الفروع؟ ومن أجل 

الدراسات والأبحاث النظرية والميدانيةي و ما توصلت إليه من نتائج و توصيات في  معالجة إشكالية الدراسة تم الاعتماد ع ى مراجعة أهم

 هما المجال. وتتمثل أهم النتائج التي توصلت إل ها الورقة البحثية في إمكانية اعتبار مجموعة الشركات كسوق داخ ي منظم تقوم العلاقات

م كمنظم تهتم فيه بحسن سير الفروع التابعة لها عن طريق تطوير نظام فيه بين ماتلف الأطراف الفاعلةي حيث تتدخل فيه الشركة الأ 

رقابة يستجيب لتحدي الموازنة بين فرض سلطتها ع ى فروعهاي ومنحها الاستقلالية اللازمة لتطوير نشاطاتهاي كما توصلت الدراسة إلى أنه 

الأم إلى تفويض سلطتها واستادام نظام رقابة ماليي وكلما  كلما اتجهت المجموعة إلى تنويع نشاطاتها بصفة غير مترابطة لجأت الشركة

اتجهت في تطوير نشاطاتها عن طريق التنويع المرتبط والمتكامل كلما اتجهت إلى فرض سلطتها ع ى فروعها مع استادام نظام رقابة 

 استراتيجي ومالي. 

ي نموذج المطوري المراقب الاستراتيجيي المراقبي المستثمر وقد خلصت الدراسة إلى وجود عدة نماذج لإدارة أعمال مجموعة الشركات وه

 والخبير المالي.

 

 السلطةي رقابةي نموذج أعمال. : الشركة الأمي الفروعيكلمات دالة

 

 مقدمة:

 

أحدث  تل  التغيراتييشهد العالم الاقتصادي تغيرات عالمية متسارعة جعلت الشركات تواجه متطلبات وتحديات جديدة ومتجددةي 

تحولات جمرية وعميقة في استراتيجيات الشركات وهياكلهاي حيث ا طرت العديد منها إلى إعادة النظر في حدود نشاطها وتنظيم نفسها 

ع ى شكل مجموعة شركات. فهمه الإستراتيجية تتيح لعدة شركات ع ى اختلاف أحجامها ونشاطاها متابعة مسار اقتصادي مشتريي وبلوغ 

ومع ازدياد وتيرة تشكيل مجموعة الشركات في عالم الاقتصاد والأعمالي برزت رغبة    ير مع الحفاظ ع ى مرونتها.حجم اقتصادي كب

الشركات في إيجاد هيكل تنظيمي يتأقلم مع التحولات الهيكلية بماتلف أشكالهاي سواء التكنولوجيةي الاقتصاديةي المالية والصناعيةي 

سوق كمنظم مركزي لمختلف النشاطات الاقتصادية. فالمجموعة عبارة عن تنظيم معقد ناتج عن حيث أثرت بشكل كبير ع ى مفهوم ال

الإدماج المتنامي للورائف الماليةي الإنتاجية والتجارية التي تعوض السوقي وهي تتميع كهيكل تنظيمي باستقلالية الفروع من الناحية 

ازن ما بين استقلالية تل  الفروع من جهة ورقابتها من جهة أخرىي يبدو هدفا إن تحقيق التو  القانونيةي واندماجها ماليا واقتصاديا.

متناقضا في حد ذاتهي فالشركة الأم تسرى بصفتها صاحبة رأس المال إلى فرض سيطرتها وسلطتها ع ى فروعها رغم استقلاليتها من الناحية 

منطق المجموعة المي يتعدى المصالح الخاصة لمسيري الفروعي القانونيةي في سبيل تشجيع ماتلف أشكال التعاون فيما بينهاي ونشر 

يبقي المجال مفتوحا لحرية  وبالتالي عل ها التركيع ع ى كيفية توريف ماتلف طرق الرقابةي حتى تستطيع ممارسة تفويض سلطة فعال
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يتطلب من الشركة الأم تطوير نموذج إدارة الإبداع والمبادرة لدى الفروع لتطوير نشاطها وفق أهداف الإستراتيجية للشركة الأمي وهما 

أعمال ترتبط آلياته بمستوى ممارسة لسلطتها ع ى فروعها وبايارها الإستراتيجي لتطوير مهنتهاي ومن هنا جاءت الورقة البحثية لمعالجة 

 ؟هاأهداف مدها مجموعات الشركات لتحقيقما هي أهم النماذج التي يمكن أن تعت الإشكالية التالية:

 

 أجل معاجلة إشكالية الورقة البحثية سنتطرق في دراستنا إلى النقاط التالية: من

 

 مفاهيم عامة حول مجموعة الشركات 

 وعة الشركاتمممارسة السلطة في مج 

 العلاقة بين إستراتيجية المجموعة وآلية رقابته 

  نشاطها.نماذج إدارة أعمال مجموعة الشركات حسب توجهاتها في تفويض قاسم السلطة وتطوير 

 

 المحور الأول: مفاهيم عامة حول مجموعة الشركات

 

ويرجعون هما الأمر للتنوع الكبير في أنماطها ع ى أرض الواقع  يلم يتمكن الباحثون من و ع تعريف موحد ودقيق لمجموعة الشركات لها  

(Peter Henry ,1990, 36) .وهما ما يدفعنا إلى التطرق إلى المفاهيم المقاربات التي تناولت مزاياها 

 

 الشركات:مجموعة  مفهوم. 1

 

موحدة مجموعة الشركات ع ى أنها:ا مجموعة من الشركات المستقلةي لكن خا عة لإدارة اقتصادية (C. Champaud,1962, 195)اعتبر 

التعريف يركز ع ى الوحدة الاقتصادية للمجموعةي إلا أنه يبقى غير واضح باصوص نوع هما  ا. تتكفل بها إحداها أو أكثر من شركة 

 العلاقة التي تربط كل شركة بالمجموعةي رروف استقلاليتهاي وأسباب خضوعها للسيطرة.

 

تقلاليتها القانونية ي نوع العلاقة ع ى أنها: اتركيبة مالية تجمع شركات ماتلفة تحتفظ باس ,Montmorillon. B),41986.,)و قد أوضح 

 الشركة الأم. لكن تاضع لسيطرة

 

تعريفات وريفية عن مجموعة الشركاتي حيث تم التركيع ع ى العلاقة التي  (Pontier laure &Nurit ,1998, 22 )من جهتهم قدم الباحثان

من الشركات منفصلة من الناحية  تربط بين ماتلف الشركات داخل نفس المجموعةي واعتبرا مجموعة الشركات ع ى أنها :ا مجموعة

من جهة أخرى ببعضها عن طريق شركة تسمى الشركة الأم أو الشركة المسيطرةي تكون قادرة ع ى فرض   القانونية من جهة و مرتبطة

حيث يركز هما التعريف الوريفي والنسبي ع ى أمرين مهمين؛ ألا وهما  بقوة القانونا.  قراراتها ع ى الفروع والشركات التابعة لها

 الاستقلالية القانونية للشركات المكونة للمجموعةي والقرارات الاقتصادية الموحدة. 

 

طرف ومنه يمكن اعتبار مجموعة الشركات هيكل يجمع بين شركات مستقلة قانوناي يكون رأسمالها ممتلكا بصفة كلية أو جزئية من  

الشركة الأمي مجموع همه الشركات تهدف إلى تحقيق مشروع مشتري اقتصادي وفي نفس الوقت متنوع حسب طبيعة نشاط كل فرعي من 

أجل  مان نجاحهي تقوم الشركة الأم بالسيطرةي بالتنسيق ومساعدة الفروع في تحقيق أهدافهاي رغم أن العلاقات تبدو معقدة داخل 

الأمر لا ينقص من إرادة الشركات في تشكيلهاي وهما رغبة منها في الحصول ع ى المزايا المترتبة عن تكوينهاي والتي  مجموعة الشركاتي لكن هما

  سوف نتطرق إل ها عن طريق دراسة كل المقاربات المتعلقة بهيكل مجموعة الشركات.

 

 المقاربات الاقتصادية والتنظيمية و التسييرية لهيكل مجموعة الشركات: . 2

 

 ستعرض في همه النقطة أهم المقاربات التي تعر ت إلى مميعات هيكل مجموعة الشركات.ن
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 المقاربة الاقتصادية لهيكل المجموعة: 1 -2

 

 &Altrad. M)الناحية الاقتصاديةي يهدف إنشاء شركة كبيرة إلى الحصول ع ى القوة والتعا دي وهي من أهم سمات الهياكل الكبرىي من

Richard. C ,2008, 22) ي فحجمها الكبير يمنحها مرونة كبيرة في تعاملاتها الاقتصاديةي مع شركائها(Jacques. richard 2000, 9)  إن القوة

خصوصا فيما يتعلق بالأسعار المطبقة؛ كما تسهل العلاقات مع البنويي  يالاقتصادية تسمح بممارسة  غوطات كبيرة ع ى الموردين

لمستثمرين الماليين والإدارات المختلفة؛ وإمكانية الاستفادة من التعا د الصنا ي و/ أو التجاري بين فروع المجموعةي بالخصوص تل  ا

  (Champaud. C, opcit, 206) التي تنشط في نفس المهني خاصة إذا كانت اتبعت إستراتيجية التكامل العمودي في تطوير نشاطها.

 

 :يمية والتسييرية لهيكل المجموعةالمقاربة التنظ 2-2

 

الهيكلة ع ى شكل مجموعة شركات تعتبر عملية  رورية بطبيعتهاي خصوصا في حالة اعتماد إستراتيجية التنويع الغير مرتبط في تطوير  إن

بتحليل أداء الشركات التي ع ى حجم التكاملات الممكنةي كما أنه يسمح  نشاطات الفروعي أو اعتماد الشركة الأم لفترة رقابة بغية التعرف

تم شراءهاي وتحديد مدى إمكانية التالص من الفروع التحتية التي لا تادم نشاطاتها المصالح الاقتصادية للمجموعةي أو تعاني من 

كما تسمح الاستقلالية القانونية بتح ي الفروع بروح المقاولاتية؛ فهي تقدم . (Batsch. Laurent1993, .40) مشاكل كبيرة ت ثر ع ى ادائها.

المرونة اللازمة لمبادرة الفروع بغرض مواجهة حالة عدم التأكد وكما قيود السوقي وتحملها روح المس ولية بفضل تطبيق مبدأ الفصل بين 

نيي وهما يدفعهم إلى الالتعام والانضباط في تأدية مهامهمي ومحاولة تحقيق ممتلكاتها ويلزم مس ولي الفروع بتحمل نتائج نشاطها وأثره القانو 

 الأداء الجيد. 

 

 المحور الثاني: ممارسة السلطة في مجوعة الشركات

 

نستعرض في همه النقطة ماتلف المفاهيم المتعلقة بالسلطةي أنواعها وممارساتهاي لنقوم بإسقاطها ع ى طبيعة ممارسة السلطة في 

 الشركات.مجموعة 

 

 مفهوم السلطة: .1

 

السلطة ع ى أنها:ا القوة القانونية أو الشرعية التي تمنح الحق للرؤساء إصدار الأوامر إلى المرؤوسين والحصول ع ى  Max Weber يعرف

كما ربط بين مفهوم السلطة والقوة باعتبارها علاقة قوة بين . (Dockés Pierre,1999, 16) امتثالهم للقرارات والأعمال المكلفين بآدائهااا

الحاكم والأفرادي حين يمارس الحاكم قوته باعتبارها حق مشروعي ع ى شرط أن يعتقد الأفراد أنه حقه المشروع ومن واجبهم طاعته 

صب المي يشغله الفرد في الهيكل التنظيميي فالسلطة هي شكل من أشكال القوة وهي مرتبطة بالوريفةي ومصدرها المن والامتثال لأوامره. 

أو تفوقه ع ى الآخرين من حيث الخبرة والمعرفة المكتسبة أو ناتجة عن امتلاكه لصفات شخصية وعلاقات أو ناتجة عن امتلاكه لحقوق 

 الملكية في الشركةي فكل همه العناصر تشكل أهم مصادر سلطة الأفراد ع ى الآخرين. 

 

في نظرية الفاعل تفسير مفهوم القوة باعتبارها علاقة وليست صفة تميع  (Friedberg.E& Crosier.M, 1977 ,55-78)وحاول الباحثين  

كما لا يمكن ممارستها إلا إذا وقعت عملية تبادل بين الأفرادي وفي همه الحالة ستستادم  الأفرادي يمكن أن تظهر وتشكل عائق لأحدهم. 

ع ى طرف الآخر بصفة عفوية أو قصدية لإبقائه تحت السيطرةي واقترحا تحليل القوة وفق معيار الموارد القوة كأداة من أجل تأثير طرف ما 

  لخ.االتي يمتلكها كل طرفي والتي قد يكون مصدرها ماليي ثقافيي سياس يي معرفيي...
 

)ذكر في  القرارات التي تحكم وتقود أعمال الآخرين:ا قوة اتااذ أيضا مفهوم القوة في تعريفه للسلطة باعتبارها Simonمن جهته استادم  

أيضاي ما بين مفهوم القوة والسلطةي واعتبرها القدرة ع ى التأثير أو امتلاي القدرة ع ى التحكمي  Mintzberg( يا وربط 253ي  2012العنعي 

دخل القائد للممارسة السلطة ع ى ماتلف :ا كعامل أساس ي يساعد ع ى تحسين و عية الشركةي إذ يجب تي حين عرفهاالسيطرة والرقابة 

 (Mintzberg.H 2003, 39-40) آداهما. الأطراف الفاعلة ومن ثم رقابة
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فالعلاقة الهرمية تشكل المحور  (,741Ménard Claude1997:ا كأداة تفرض نظام خاص ما بين وحدات مستقلة.ا )Menard.Cكما اعتبرها  

)مجموعة شركات(ي يتميع بعدم تماثل القوة التفاو ية ما بين المس ول والمرؤوسين. وبهما يمتل  الرئيس ي للتنسيق في هيكل تنظيمي مدمج 

 حق مراقبتهمي قيادتهم وتوكيل المهام الواجب تنفيمها بطريقة مناسبة في حدود قدراتهمي والظروف البيئية المحيطة بنشاطات وحداتهمي

لى عدم تماثل حقوقهم في ملكية الشركةي ولهما يمتل  الرؤساء القدرة ع ى ممارسة ويعود سبب عدم تماثل قوتهم التفاو ية في الأصل إ

 سلطتهمي والتأثير بمل  في قرارات الوحدات التابعة لهم. 

 

ومما سبق ذكره يتضح أن السلطة ليست صفة شخصيةي إنما يستمدها المس ول من مركزه الوريفيي كما أن السلطة تمح التنظيم شكله  

 قائمين عليه القوة التي تمكنهم من اتااذ القرارات لتحقيق أهداف الشركة ورقابة تنفيمها. الرسمي وال

 

 نظريات السلطة:-2

 

 فيما يأتي تلخيص لاهم النظريات:

 

 نظرية السلطة الرسمية: 2-1

 

التنظيميي تتدرج تنازليا من أع ى إلى قدمت همه النظرية نظرة رسمية عن سلطة الرئيس باعتبارها مستمدة من مركزه الوريفي في الهرم  

أسفل بموجب تفويض من المستوى الأع ى إلى المستوى المي يليهي يصاحبه السلطة الأزمة للممارسة المهامي فالسلطة الرسمية تمنح 

ليط عقوبات مادية لصاحبها الحق في طلب طاعة مرؤوسيه والامتثال لأوامره سواء كان ذل  بإقناعهم أو إكراههمي بفضل امتلاكه حق تس

 أو أدبية عل همي وإلا ستظهر سلوكيات انتهازية لديهم.

 

إلى السلطة من الجانب الرسمي فقطي وركز روادها ع ى اهتمامهم بتحقيق أهداف الشركةي دون تطرقت لكن يعاب ع ى همه النظرية أنها  

ي كما Dockés Pierre, 1999 16 ) لقوة رفض سلطة الرؤساء.اهتمامهم بما يتوقعه المرؤوسين من رؤسائهمي ومدى اكتساب المرؤوسين 

أنهم لم يفصلوا ما بين السلطة الرسمية للرؤساءي وقدراتهم الشخصية ومهاراتهم العلائقيةي ففي كثير من الأحيان يمتل  الرؤساء قدرات 

ومهارات شخصية محدودةي ومع ذل  يمتلكون نفوذ الرأي والقرار بفضل منصبهم الوريفيي وقد تجاهل رواد همه النظرية ردة فعل 

   تداري هما النقص. Bernardاه سلطة رؤسائهمي والصراعات التي قد تحدث بينهمي لهما حاولت نظرية القبول ل المرؤوسين اتج

 

  :Bernardنظرية القبول ل  2-2

 

ركز صاحب همه النظرية ع ى  رورة تحديد الجوانب الشخصية والمو وعية للسلطة داخل التنظيمي حيث يكون الجانب الشخص ي في 

ها من جانب المرؤوسيني أما الجانب المو و ي فيرتبط بطبيعة الأوامري ومنه فإن السلطة الفعلية في الشركة يمتلكها السلطة هو قبول

 المرؤوسيني لأنهم يملكون قرار قبول أوعد قبول طاعة رؤسائهم وتنفيم أوامرهم وقراراتهم. 

 

 : Simonsنظرية السلطة حسب 2-3
 

قدمت همه النظرية انتقادات للنظرية الرسمية بسبب افترا ها وجود حدود واضحة للسلطة في الشركةي يظهرها هيكلها التنظيمي 

لا  لكنستسمح بالربط بين ماتلف المستويات التنظيميةي وتكون متدرجة رسميا وفق تسلسل المناصب الوريفية في الهيكل التنظيميي 

السلطة التي قد يمارسها نفس الشخصي رغم أنها أكثر استاداما من النوع الرسميي فتفسير النظرية تظهر جوانب السلطة الشخصية 

الرسمية يميل إلى استادام الشرعية القانونية ومبدأ الثواب والعقابي فمن يمل  السلطة له الحق في طلب الطاعة وع ى مرؤوسيه 

وواقعيةي باعتبار الأفراد يقبلون تنفيم القرارات والأوامر في رل رروف معينةي  الخضوع له. لكن المفهوم الحديث يأخم شكلا أكثر شمولية

حول  رورة قبول المرؤوسين للسلطة رئيسهمي واعتبرها مكملة للسلطة  Bernard أفكار Simonsومنه تب ى  ليس دائما كواجب عل هم.

صراعات داخل التنظيم. مع الإشارة إلى أنه توجد منطقة القبول الرسميةي وتعمل ع ى خلق تناغم بين الرئيس والمرؤوسيني كما تحد من ال

 التي لا يجب أن يتعداها الرئيس في فرض سلطته ع ى مرؤوسيهي تماشيا مع قدراتهم والبيئة التي يمارسون ف ها مهامهم.
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 ممارسة السلطة في مجموعة الشركات -3

 

ن تشكيل مجموعة شركات ليس هدفا في حد ذاتهي وإنما ناتج عن ممارسة سلطة تسييرية بهدف تحقيق النموي وبناء وحدة تنظيمية إ

لكن تحقيق هما الهدف   اقتصادية متكاملة تجمع مابين مزايا مرونة الشركات الصغيرة ومزايا الحجم الكبير التي تتمتع بها الشركات الكبرى. 

بين ماتلف فروع المجموعة ووحداتها التنظيميةي حتى تعمل معا بفاعلية تضمن استمرار وتطور المجموعةي وعملية  يشترط الربط ما

الربط همه يمكن تحقيقها من خلال ممارسة الشركة الأم سلطة ع ى فروعهاي عن طريق إصدار التعليمات والأوامر لهمي وتكليفهم بالأعمال 

 يلخصها الشكل التالي:والمهام الواجب القيام بهاي كما 

 

 
 العلاقة بين السلطة وهيكل المجموعة: 1شكل 

Source :De Montmorillon. Bernard (1986), les groupes industriels, analyse structurel et stratégique, Edition Economica, 

Paris, p65 

 

القانونية لفروعها والبعد الجغرافي لبعضهمي لمل  يجب أن تستادم نمط رقابي ولتمارس سلطتها تواجه الشركة الأم تحدي الاستقلالية  

 مجموعة من ممارستها طبيعة تاتلف ي لكن(Woot Ph etall, 1984 , 15)  يتماش ى مع مستوى السلطة الواحب أن تمارسها ع ى فروعها.

 ) غير الرسمية) الشخصية السلطة يفضل من ومنها ي(De Montmorillon.B, 66)الرسمية  السلطة يستادم من فمنها أخرى  إلى شركات

ف هاي حيث تمارس السلطة  خدمتهم فترة طوال الأم الشركة في اكتسبها المس ولين التي والمهارات والمعارف الخبرات ع ى ذل  في معتمدا

وتظهر من خلال الضغوط التي تمارسها الرسمية ع ى الفروع عن طريق إصدار الأوامر وتحديد الطرق والإجراءات التسييرية لتنفيمهاي 

الاختيارات الإستراتيجيةي وماتلف  :الشركة الأم ع ى فروعهاي من خلال انفرادها باتااذ القرارات ع ى مستواها دون الرجوع إلى الفروع

لت الشركة الأم إلى تركيع همه القرارات فكلما ما  .لخ .... السياسات المتعلقة بالاستثمار أو التنازل عنهي التمويلي الإنتاجي الموارد البشريةي

أما ممارسة   .ع ى مستواهاي اعتبرت أنها تطبق سلطة رسمية ع ى فروعهاي وتراقب الانحرافات باستادام نظام رقابة استراتيجي ومالي

من خلال التدخل في الحصول  السلطة الغير رسميةي فتتعلق غالبا بتدخل الشركة الأم في العقود الكبرى التي تبرمها الفروع مع الشركاءي

 .عل هاي أو التفاوض حول شروطهاي لتفوض حق تنفيمها للفروع

 

كما تتدخل الشركة الأم بصفة شخصية في تشجيع ماتلف أشكال التعاوني مابين الفروع والوحدات التابعة لهاي وتأطير عملية تنفيم 

سلطة الغير رسميةي لتتحصل الشركة الأم ع ى تفاعل إيجابي من المس ولين الفروع لمختلف القرارات التي تم اتااذهاي فبدون ممارستها ال

مد في الفروع التابعة لهاي ويمكنهم التمرد ع ى قراراتهاي وقد تظهر حتى سلوكيات انتهازية في قراراتهم وتصرفاتهمي مع ذل  لا يجب أن تعت

ثير الشخص ي لبعض المس وليني وقد يحدث عدم تماثل ما بين الشركة الأم ع ى السلطة الغير رسمية فقطي حيث تعتد فقط ع ى التأ

فنقص الخبرة والمعرفة ينتج عنهما تأطير غير فعال للفروعيمما ينعكس سلبا ع ى أداء  .ومستوى نفوذهم في المجموعة) قدراتهم وخبرتهم

 الفروع ومنه المجموعة ككل.
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تفرض سلطتها ع ى فروعها في إطار لعبة جماعية يتم تحديد قواعدها ومن أجل نجاح أعمال مجموعة الشركاتي ع ى الشركة الأم أن 

حيث تلعب الشركة الأم دور المنسق والمحفزيمن أجل تحقيق  .مسبقا بالتشاور مع الفروعي وسيتم احترام الأدوار من طرف كل المس ولين

ومندمجة مع فروعهايمن خلال ممارسة السلطة  أهداف المشروع المي تسرى إلى تحقيقهي وهو بناء وحدة اقتصادية تنظيمية متكاملة

كما ستمارس سلطتها الغير رسمية في عملية التنفيم من أجل دفع  .الرسمية في التنب  الاستراتيجي والتاطيط ورسم ماتلف السياسات

مها لأنظمة مراقبة رسمية الفروع للتح ي بروح المقاولاتيةي لتطوير نشاطها ولمشاركة في تطوير مهنة المجموعةي وسيتطلب ذل  استادا

وغير رسمية. فالسلطة الرسمية تتوافق مع استادام أنظمة رقابة رسمية وأما السلطة الغير رسمية تتوافق مع استادام أنظمة رقابة غير 

 .رسمية

 

 المحور الثالث: العلاقة بين إستراتيجية المجموعة وآلية رقابتها

 

ناء محيط تفاع ي لكل الأطراف الفاعلة داخل الشركةي وذل  يهدف بناء استراتيجيات جديدةي من المتوقع أن يساعد نظام الرقابة ع ى ب  

أنه اتتعدد الاستراتيجيات كما تتعدد أنظمة الرقابة  Bouquinوبالتاليي فالرقابة والإستراتيجية تشملان جوانب يصعب حصرهاي ويرى 

 فإذا اعتمدت الشركة في تطوير أنشطتها (Levant.Yves 2000, 76 ) الإدارة خا عة لإستراتيجية يع ى شرط أن تكون طبيعة نظام الرقابة

التسيير والميعانية التقديرية  ع ى إستراتيجية تاصصي واعتمدت ع ى هيكل وريفي كلاسيكي لتنظيم ماتلف نشاطاتهاي فستستادم رقابة

 والرقابة.  كأدوات للمتابعة

 

الشركة بمدى درجة ارتباط نشاطات الشركة ببعضها  فقد أرجع تأثر نظام رقابة )2013Berland. N, De Rongé.  G(ذكر في  Eccles R.أما 

البعض و كبر حجمها؛ حيث درجة التكامل العمودي ت ثر ع ى قرارات الشركة في تحديد أسعار المبادلات الداخليةي وعل ها المفا لة ما بين 

عملية المبادلة الاقتصادية؛ ففي حالة مجموعة الشركات العملاقة  ها الأدوات المستادمة في رقابةعدة استراتيجيات سعريةي تتحدد وفق

 ذات النشاطات  عيفة الارتباطي تلجأ الشركة الأم إلى المفا لة ما بين أسعار السوق والأسعار الداخليةي معتمدة في ذل  ع ى الرقابة

 المالية لمتابعة النتائج المحققة. 

 

الاستراتيجية والمالية ع ى نشاطات  كانت المجموعة متاصصة ودرجة التكامل ما بين نشاطاتها جد مرتفعةي فستطبق الرقابةأما إذا 

 )2013Berland. N, De Rongé.  G(فروعهاي لتجبرها ع ى عملية التبادل الداخ ي وفق أسعار محددة.  

 

من جهة أخرىي أكد بعض الباحثين أنه توجد علاقة بين الإستراتيجية وأنظمة الرقابة في الشركات الكبيرة المتعددة النشاطات: افكلما  

اتجه المجموعة إلى تطوير نشاطاته عن طريق التنويع المرتبطي كلما اتجهت إلى استادام نظام رقابة ذو طبيعة إستراتيجية يسمح له 

اتلف فروعه وإدماجها. وبالعكسي كلما كانت عملية التوسع والتطور تشمل نشاطات غير مرتبطةي ستتحول المجموعة إلى بالتنسيق بين م

  (Levant.Yves, 2000 )شركة قابضة ماليةي وستعتمد ع ى الرقابة المالية لمتابعة وتقييم نشاطات فروعهاا.

 

ف العلاقات الإستراتيجية بين الشركة الأم وفروعهاي وذل  في إطار مجموعة تصنيفا دقيقا يص Goold et campbelLlوقد قدما الباحثان 

الشركات المتعددة النشاطاتي فهما التصنيف يعتمد ع ى مستوى تدخل الشركة الأم في صياغة الاستراتيجيات وماتلف السياساتي 

 Puyou)إستراتيجية أو ماليةي صارمة أو متراخية.  رقابةوتأثيرها ع ى طبيعة الرقابة التي تمارسها ع ى فروعهاي فقد تمارس الشركة الأم 

Franois-Regis ,2009) وحسبيGoold et campbell  ي يوجد ثمانية أنماط ناتجة عن هما التحليلي ثلاثة منها فقط تعد مستقرة كما

 (.2شكل )يوضحها ال
 

 نمط الرقابة الإستراتيجية:
 

يتم اعتماد هما النمط من طرف الشركات التي تبحث عن بناء محفظة نشاطات متوازنة بمااطر موزعةي حيث تتولى الشركة الأم مجموع  

فإن الرقابة  Goold et allوحسب   )Bouquin. Henri 2006,(.المهام الإستراتيجيةي وتحدد نظام الرقابة ومستوى تدخلها في إدارة المجموعة

).Ph. 2003, -DenisJ. تعتمد ع ى المعلومات غير المالية بالدرجة الأولى إ افة إلى استادام المعلومات المالية في أغلب الأحيان الإستراتيجية

)319 
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 Goold et campbell أنماط الرقابة حسب : 2شكل 

Source :Berland Nicolas, (1999) à quoi sert le contrôle budgétaire ? Revue Finance contrôle Stratégie Volume 2, N°3, 

septembre, .P5-24,leg.u-bourgogne.fr/rev/023024.PDF. 

 

 ومن خصائص نظام الرقابة الإستراتيجية:

 

 التاطيط من أجل تحسين جودة التنب  الاستراتيجيي حتى تستطيع  استادام مكثف للآليات الرسمية والغير الرسمية لرقابة

 ,Levant.Yves 2000) ( ع ى الفروع.الشركة الأم التأثير 

 .تقوم الشركة الأم بتحديد محاور إستراتيجية المحفظة العامةي بالإ افة إلى تقديم تحفيعات واقتراحات لمختلف الفروع 

  اعتماد مركزية القرارات من أجل إدماج وتنسيق كل استراتيجيات الفروعي إلا أن الشركة الأم تشجع ماتلف المستويات ع ى

 واقتراح رؤيا متعددة. تب ي

 .تستوحي الأهداف الإستراتيجية والأهداف المالية المستقبلية بناء ع ى الخطط الجاري تنفيمها 

 .تصمم نظام رقابة مرن خاص بالتحفيعات والعقوبات الخاصة بالانحرافات التي سجلت مقارنة بالأهداف المسطرة 

 

اقب المالية:  نمط المر

 

يتم اعتماد هما النمط في المجموعة التي طورت نشاطاتها في مجالات إستراتيجية غير مترابطة وجد متنوعةي تتميع لنشاطاتها بدرجة نضج   

عالية وبيئة تنافسية مستقرةي حيث تهتم الفروع بإعداد الإستراتيجية وتقوم الشركة الأم برقابة تطورها عن طريق الم شرات المالية. 

تسمح للشركة الأم بالتصرف كشركة قابضة  المالية نشاط الفروع والوحدات. فالرقابة الميعانيات كأداة أساسية لرقابة ى متابعةاعتمادا ع 

 (Goold M& Kathleen. S. L,1995واتااذ القرارات المناسبة بشأن استثماراتها.

 

 ومن خصائص نظام الرقابة المالية :

 

  الإستراتيجية؛تكليف الفروع بالمس ولية 

 التركيع ع ى الميعانية كأهم عنصر فيما ياص التاطيط؛ 

  و وح معايير البحث عن الاستثمارات واستادام معيار فترة الاسترداد ع ى المدى القصير من أجل إقصاء المشاريع ذات

 المردودية الضعيفة؛

  افة إلى التغيير الجمري للمسيرين في حالة استمرار الضغط المباشر والقوي ع ى الفروع التي تعاني من مشاكل في الأداءي بالإ 

  (,Levant.Y, 2000)المشاكل.
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 نمط المخطط "الاستراتيجي":

 

يتميع هما النمط بشدة الرقابة ع ى التناسق الاستراتيجي ما بين الفروعي كمل  متابعة النتائج المالية للفروع ي حيث تتبناه مجموعة 

ثلاثي تتميع بدرجة نمو مرتفعة وبيئة تنافسية مستقرة نسبياي وتشجع الشركة الأم روح المقاولة لدى  الشركات التي تنشط في مجالين أو

فروعهاي ويركز المس ولين في الفروع ع ى تصميم إستراتيجية تطوير النشاطي لكن تتدخل الشركة الأم بقوة لتثمن التعامهم بالأهداف 

ويمكن تلخيص  (,Puyou. F Regis 2010)قبتهم بالم شرات المالية ع ى المدى القصير. الإستراتيجية للمجموعةي وتستعين في عملية مرا

 :(1)  الأبعاد المتعلقة بكل نمط من أنماط التحكم في الجدول التالي

 

 : تصنيف أنماط الرقابة1جدول 

 المخطط الاستراتيجي الرقابة الإستراتيجية الرقابة المالية 

 طبيعة دور المركز

الأم( فيما يخص )الشركة 

 اتخاذ القرارات

يقوم المركز بالمصادقة ع ى 

 التوج هات التي تقترحها الفروع

يقوم المركز بتحديد الإجراءات 

الواجب اتباعها تاركا الحرية 

 للفروع

يشاري المركز في التوج هات 

 المقترحة من طرف الفروع

 تسيير نطاق النشاطات
اللجوء بكثرة إلى عمليات 

 والسيطرةالاندماج 
 استقرار محفظة النشاطات يركز ع ى طريقة تسيير المس ولين

استخدام الوسائل المالية في 

 التسيير

بعد المصادقة ع ى الميعانيةي 

 يصبح احترامها  روريا

المتابعة الدقيقة للإنجازات 

وبأهداف حسب مبدأ تصاعدي 

 من الأسفل إلى الأع ى

يتم استادام الم شرات ع ى 

 البعيدالمدى 

Source :François-Régis Puyou (2010), Tenir son rang : le contrôle de gestion dans la dynamique du partage des 

responsabilités au sein des groupes de société. Crises et nouvelles problématiques de la valeur, Nice, France, 

https://halshs.archives-ouvertes.fr 
 

 المحور الرابع: نماذج إدارة أعمال المجموعة حسب توجهاتها في تفويض السلطة وتطوير نشاطها

 

بعدة دراسات أكاديمية وميدانية حول الإدارة الإستراتيجية لمجموعة الشركاتي وبالنظر إلى المتغيرات التي  Jean Philipe Dennisقام 

حول آليات الرقابة المستادمة في الشركات  GooldCampbell et Bartlett et Ghoshalاستادمها يمكن اعتبارها امتداد للأبحاث التي قام 

راحه لعدة نماذج لإدارة أعمال مجموعة الشركات تاتلف ع ى حسب الدور المي تلعبه الشركة الأم الكبرىي ومن أهم نتائج أبحاثهي اقت

 )تقاسم السلطة مع فروعها(ي والإستراتيجية المعتمدة في تطوير نشاطات المجموعة.

 

 نموذج إدارة الأعمال "المطور":

 

تعتمد همه المجموعة في تطورها الاستراتيجي ع ى توسيع نشاطها في قطاعات تنتمي لمجالات استراتيجية متنوعةي تتميع بتعدد بيئتها  

 التنافسية واختلاف القوانين التي تنظمهاي كما يوضحها الشكل التالي:
 

 
 (: نموذج إدارة أعمال االمطورا3)شكل 

source : Dennis Jean Philipe et al(2011),Gouvernance et stratégie des groupes, Edition lavosier Paris, p38 
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إن اختيار هما النموذج لإدارة أعمال مجموعة الشركاتي يشترط قدرة المجموعة ع ى تصميم وقيادة نماذج أعمال تنافسية مميعة وقويةي  

واستكشاف الفرص الجديدة.في هما الإطاري تقوم الفروع بتطوير استراتيجياتها تقوم الفروع ف ها بدور المنفمي حيث تتولى مهمة البحث 

 وخطتها التنافسيةي كما أنها تقوم بتحديد البعد الزماني والمكاني لتنفيمهايو يتوجب ع ى الشركة الأم تقبل فكرة عدم قدرتها ع ى تصميم

طات التي تمتلكها المجموعة.لمل  ستكتفي الشرطة الأم بهيكل تفويض همه السلطة الاستراتيجيات وذل  بسبب الحجم الهائل للنشا

تنظيمي محدود يضم ورائف الدعمي خاصة المديرية المكلفة بمتابعة تنفيم الاستراتيجياتيوالتدخل للتنسيق والتأكد من الاقتراحات 

أنظمة رقابة استراتيجية وتقييم النتائج  الإستراتيجية التي قدمتها الفروعي واحترامها لآجال تنفيمها.كما تراقبها عن طريق تصميم

 الاستراتيجية مقارنة مع النتائج المحققة خلال السنوات السابقةيوالتأكد من درجة المخاطرة المالية.

 

 نموذج إدارة أعمال المتعامل المركزي: 

 

 منتشرة جغرافياي كما يوضحها الشكل التاليتعتمد إستراتيجية تطوير نشاط المجموعة ع ى التاصص والتركيع ع ى مهن متناسقة وفروع 

(4): 

 

 
 أعمال المتعامل المركزي  (: نموذج إدارة4شكل )

Source:Dennis Jean Philipe et al(2011), Gouvernance et stratégie des groupes, Edition lavosier, Paris, p40 

   

إن نجاح هما النموذج يشترط قدرة المجموعة ع ى استغلال نظام رقابة تق ي متاصص ومندمجي يسمح بتطوير إستراتيجية عامة وموحدةي 

تتكلف الشركة الأم باستكشاف الفرص الممكنةي لتطوير نشاطات الفروع  كما يتطلب أيضا امتلاكها قدرات معرفية وكفاءات عملية كبيرة. 

بيئة تنافسية مستقرة نسبياي وبتطوير عرض شامل نمطي ع ى المدى القصير والطويلي بصفتها الوحيدة التي تمتل  نظرة التي تنشط في 

بكافة أعمال المجموعة. كما يتطلب هما النموذج قيادة مركزية تتكفل بها الشركة الأمي التي تراقب التطور الاستراتيجي  شاملة وع ى اطلاع

ة م شرات مالية وإستراتيجيةي حيث تفرض سلطتها ع ى الفروع التابعة لهاي عن طريق تحديد وتقسيم المهام للمجموعة اعتمادا ع ى عد

 بينها وبين الفروع التابعة لهاي وتحديد الإجراءات وقواعد العمل.

 

د الشركة الأم بحق ملكية ومنه هيكلة البعد التسييري والعلاقات داخل المجموعةيسيكون مب ي ع ى أسس مركزية واندماجية. كما تستفر  

 موارد المجموعة واتااذ قرار استادامها سيكون مركزيي أما الفروع والوحدات فتركز اهتمامها ع ى الجانب العم ي. وبالتاليي فإن المعارف

دث ع ى مستوى التي ستكتسبها همه الأخيرة ع ى مستوى أسواقها لا تعد ذات قيمة كبيرةي ولان التصرفات الانتهازية والأخطار قد تح

 العمليات فقطي فمن المنطقي أن تركز الشركة الأم ع ى تحديد المس وليات واحترام الإجراءات العمليات. 

 

 نموذج إدارة أعمال "المستثمر":

  

تجمر تعتمد همه المجموعة في تطورها الاستراتيجي ع ى الاستثمار في عدة نشاطات متاصصة يصعب التراجع أو التا ي عنهاي نتج عنها 

 المجموعة في عدة بيئات استثماريةي والشكل التالي يوضح ذل :
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 (: نموذج إدارة أعمال المستثمر5) شكل

Source : Dennis Jean Philipe et al(2011), Gouvernance et stratégie des groupes, Edition Lavoisier ,Paris, p4 

 

ع ى اختيار تنفيم استثمارات مناسبة من أجل عروض محددة في السوق وزبائن  إن تطبيق هما النموذج يعتمد ع ى قدرة المجموعة 

محدديني و منه تتم المفا لة ما بين الخيارات الاستثمارية ع ى حسب الو عية التنافسية أو القانونية المحلية في أسواقهاي وخصائص 

م والفروعي فابرة الفروع ومعرفتهم بالبيئة المحلية ستسهم كل مجال استراتيجيي همه القدرة توزع حسب الفرص المتاحة بين الشركة الأ 

في زيادة قدرة المجموعة ع ى اكتشاف أو بعث استثمارات جيدة. لمل  تفوض سلطة باستكشاف ماتلف الفرص الاستثمارية الممكنة 

القرارات الاستثماريةي لكن  في إدارة كفاءتها تحقيق أهداف المجموعة بمدى قدرة الفروع والوحدات ع ى  مان لصالح الفروعي و سترتبط

يشترط هما النموذج أن تورف الشركة الأم رؤوس أموال كبيرةي لدعم تمويل الاستثمارات التي سبق و أن صادقت ع ى إنجازها بعد 

فالفروع  كل طرف.مع الفروع.ي وعليه يتم تقسيم المهام والأدوار بين المستويين ع ى أساس الكفاءات والمعرفة التي يمتلكها  مفاو ات

والوحدات تستفيد من الكفاءات التي تمتلكها الشركة الأم في تسيير الاستثمارات و مان تطورهاي ومن جهتها ستستفيد الشركة الأم من 

طرف  عدم تماثل المعارف والكفاءات بينها وبين الفروعي وتورفها في تسيير الاستثماراتي تقييم ومتابعة والمفا لة ما ببن المقترحة من

فروعها. كما تتكفل الشركة الأم بدور المنسق الاستراتيجيي وتمارس تسييرا خاصا بكل فرع من حيث تاصيص الموارد والأصول للقيام 

 باستثماراتي مع تحديد الوقت المناسب لتنفيمه حسب القدرات المالية. 

 

فالاهتمام بكفاءة استادام الموارد والأصول يدفع بالشركة الأم إلى التركيع ع ى السير الأمثل للاستثماراتي وتحسيس فروعها بضرورة 

وستركز الشركة الأم في   التفكير ع ى المدى المتوسط والطويلياعتمادا ع ى المصادقة ع ى المخططات الإستراتيجية التي تعدها الفروع. 

الها ع ى التطوير الجيد والمتواصل للاستثمارات التي تم تنفيمها من طرف الفروع والوحدات التابعة لهاي خصوصا في ماططات أعم

 السنوات الأولىي بهدف تفادي الانحرافات والسهر ع ى كفاءة وفعالية تسييرها.

 

اقب":  نموذج إدارة أعمال "المر

 

ية التركيع في المهن الأساسيةي حيث يتم تدعيمها بنشاطات ثانوية مكملة لها لا تقل تعتمد همه المجموعة في تطوير نشاطها ع ى إستراتيج

 أهمية عنهاي والشكل التالي يوضح ذل :

 

 
 (: نموذج إدارة أعمال حوكمة المراقب6)شكل

Source :Dennis Jean Philipe et al(2011), Gouvernance et stratégie des groupes, Edition lavosier Paris, p44 
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فتأمين هما النمط من التطور يستمد قوته من القدرة ع ى هيكلة الحاجيات السوقية كالصحةي الراحةي الغماءي المتعة والرفاهيةي و تكون 

التجارية لماي تلجأ الشركة الأم إلى استادام أثر الرافعة المتمثل في العلامة  مجموعة الشركاتي مرتبطة بالنشاطات الاساسية التي تمارسها

ا لترويج علامات تستهدف بها أسواقا أو نشاطات محددةي وفي حالة استهدافها لأسواق دوليةي ستغير في إستراتيجيتها OMBRELLEالعائلية ا

 لتصبح ذات طابع عام نمطي يتجسد في تب ي وو ع قيد التنفيم نظام إنتا ي دولي يسرى إلى تحقيق مزايا اقتصاديات الحجم الكبير.

 

يشترط في استكشاف الفرص الإنتاجية والتسويقيةي التجديد المتواصل للمجهودات ع ى المدى القصير والتنسيق القوي لكافة لكن 

تطور المنافسةي وتقييم خصائص بعض الاستثماراتي ويتطلب تحقيق الرغبة  النشاطات ع ى المستوى المجموعة ككلي وهما يتطلب رقابة

درة ع ى تب ي استراتيجيات مرنة تتكيف بها مع الخصائص والمنافسة المحلية. ومنه ع ى الشركة الأم هيكلة في تلبية حاجيات السوقي وجود ق

كل نظام التسيير ع ى أساس إستراتيجية عامة تقوم بتصميمها تقوم بتنفيمها عدد محدود من الفروعي كما تركز معظم القدرات والقرارات 

نظمة الإنتاجيةي التسويقية البحث والتطويري وتسهر ع ى تسيير العلامة التجارية الإستراتيجية ع ى مستواها. حيث تصمم الأ 

ايوستفوض سلطة الفروع تنفيم الإستراتيجيةي بما أنها تمتل  القدرات التسويقية والتشغيلية اللازمة لتأدية مهامهاي إذ OMBRELLEا

كة الأم إلى الخلفي حيث تتكفل بالنشاطات التجاريةي التوزيعيةي الدعم تعتبر الفروع كحلقة إستراتيجية تكمل المهام التي تقوم بها الشر 

 والخدمات.

 

 ع ى الأدوات الكلاسيكية للرقابة تحقيق الأهداف الإستراتيجية العامةي بالاعتماد كما تقوم الشركة الأم متابعة وتقييم قدرة الفروع ع ى 

ما يسمح بتأطير نشاط الفروع والوحدات التابعةي  فروع ع ى المدى المتوسطيالتسييري المصادقة ع ى ماططات عمل ال خاصة منها رقابة

بالإ افة إلى تقييم الو عية الإستراتيجية لكل فرع ي وتشجيع كافة الأطراف ع ى المشاركة في تحقيق أهداف )نمو رقم الأعمالي ربح حصص 

 بتحقيق الأهداف المحددة لها. سيسهم في زيادة درجة الالتعام الفروع السوقي تحسين المكانة(ي مما

 

 ":الخبير المالينموذج إدارة أعمال "

 

( 7) تتميع همه المجموعة بااصية أساسية تتمثل في امتلاكها لمساهمات في نشاطات ماتلفة يتم تسييرها وفق منطق ماليي والشكل التالي 

 يوضح ذل :

 

 
 (: نموذج إدارة أعمال الخبير المالي7شكل )

Source :Dennis Jean Philipe et al(2011), Gouvernance et stratégie des groupes, Edition Lavoisier, Paris, p46 

 

مساهمات في نشاطات  خلال امتلاي أموالها من تمتل  الشركة الأم عدة مساهمات مالية تشكل نشاطها الأساس ييوتسرى إلى توريف

لكن يشترط في  مالية ع ى المدى القصير كالأرباح أو ع ى المدى البعيد في حالة إعادة البيع.تمتل  ف ها خبرة ومهارة كافيةي توفر لها فرصا 

الماليةي تحديد وفرض أهداف متعلقة  نجاح المساهمات استادام هما لنموذجي امتلاي الشركة الأم القدرة المناسبة لتقييم فرص

الفرص من أجل تحقيق تسيير ديناميكي للمساهمات حسب مردوديتها: بالمردودية ع ى الفروع تحقيقهاي وعل ها التركيع ع ى تقييم 

ما لا تتحمل الشركة الأم مس ولية التطوير الاستراتيجي ك )المخاطرةي القيمة المضافةي الأرباح الموزعةي إلخ( ع ى المدى القصير والطويل. 

بيئتهاي عن طريق تصميم المخططات الطرق والوسائل  الاستثمارية الممكنة في لمساهماتهاي إذ تفوض فروعها سلطة استكشاف الفرص
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تستادم الشركة الأم نظام   لمل  ستكتفي الشركة الأم بهيكل تنظيمي صغير.  الضروريةي التي تسمح لها بتحقيق مردودية مالية عاليةي

تحقيق الأهداف الموكلة لهاي تلجئ الشركة الأم في  وفي حالة فشل الفروع الإخطار ومردودية النشاط المالي للفروع و تقييم رقابة مالي لمتابعة

 مثل : استبدال المسيريني بيع الأصولي سحب الثقة من مسيري الفروع. إلى استادام نظام عقوبات

 

 خاتمة:

 

خلال إن تشكيل مجموعة الشركات إنما يهدف إلى تكوين سوق داخ ي منظم تقوم العلاقات فيه بين ماتلف الأطراف الفاعلةي وذل  من  

تتدخل فيه الشركة الأم في نشاط الفروع عن طريق تطوير واستادام نظام  تصور علاقة الشركة الأم بفروعها كعلاقة وكيل بموكل. حيث

رقابة يستجيب لتحدي الموازنة بين فرض سلطتها ع ى فروعهاي ومنحها هامش استقلالية تستطيع الفروع من خلاله تطوير نشاطاتها بما 

أهداف المجموعةي مع مراعاة خصائص بيئتها التنافسية. وتتعدد أنظمة الرقابة التي يمكن استادامهاي فغالبا ما يتم اعتماد يتوافق ويادم 

 الأنظمة الرسمية عن طريق الرقابة الإستراتيجية والماليةي كما يستعان بالأنظمة الغير الرسمية حتى تتحقق فعالية نظام الرقابة.

 

وعة الشركة سببها ممارسة سلطة المس ولون في المجموعة التي تسرى إلى النمو لتحقيق مشروع اقتصاديي واستالصنا أن نشأة مجم 

فمن الضروري أن تستمر الشركة الأم في فرض سلطتها ع ى فروعها حتى تضمن تطوره باستادام التكامل ما بين السلطة الرسمية والغير 

 اعات وانتهازية الفروع التابعة لها.رسمية )الشخصية( لتحقيق التناغم والحد من الصر 

 

إلى تفويض سلطتها واستادمت نظام مراقبة ماليي وكلما  مترابطة لجأت الشركة الأم فكلما اتجهت المجموعة إلى تنويع نشاطاتها بصفة غير 

لى فرض سلطتها ع ى فروعها مع اتجهت في تطوير نشاطاته عن طريق التنويع المرتبط والتكامل مابين نشاطاتها كلما اتجهت الشركة الأم إ

استادام نظام رقابة إستراتيجي وماليي وبهما تم اقتراح خمسة نماذج لإدارة أعمال مجموعة الشركات وهي: نموذج حوكمة المطوري المراقب 

 والخبير المالي. الإستراتيجيي المراقبي المستثمر

 

جهةي ومن جهة أخرى ركزت همه النماذج ع ى بعدين أساسيين وهما نوع  لكن يبقى أن تاتبر النماذج ميدانيا للتأكيد صحتهاي هما من 

 الرقابة الممارسة واتجاه المجموعة في تطورها الاستراتيجيي في حين أهملت إن بناء الميعة التنافسية إنما يعتمد أيضا ع ى تحقيق اتساق

 ناء مهنة ناجحة.يتمثل في ب نشاطات المجموعةي لأن الهدف الأساس ي من تشكيل مجموعة شركات
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 دور منظمات المجتمع المدني في تعزيز المساءلة الاجتماعية في فلسطين

 

 الباحثة عبير حكمت الكفارنة

 غزة /فلسطين

 

 ملخص:

 

ة لا ش  أن المساءلة الاجتماعية تركز ع ى إشراي المواطنين والمجتمع المدني في مراقبة الأداء الحكومي وتقييمهي وخاصة في تقديم التغمي

المساءلة الاجتماعية ع ى أنها أداة إلزام من بيدهم الراجعة وتحسين توصيل الخدماتي وبالتالي المساهمة في تحقيق تنمية فعالة. وتعرف 

فهي شعور عام بضرورة التغيير إذ يتم تبرير  التي ت ثر ع ى عدد كبير من المواطنيني السلطة لتحمل تبعات أفعالهم في قضايا المجتمع

استادام صلاحيتها واتااذ التدابير التصحيحية عندما تدعو الحاجة لمل . كما أن المساءلة الاجتماعية نهج مستحدث قائم ع ى اشراي 

لمساءلة مقدمي الخدماتي وقد تم تبنيه من قبل منظمات المجتمع المدني. ولأهمية الدور الفاعل المجتمع المدني بشكل مباشر وغير مباشر 

لهمه المنظمات في تعزيز المساءلة الاجتماعية في فلسطيني تركز همه الورقة البحثية ع ى دراسة واقع منظمات المجتمع المدني ودورها في 

وتهدف همه  جابي ع ى عملية الوصول إلى م شرات الحكم الرشيد والشفافية في فلسطين.تعزيز المساءلة الاجتماعية والمي ي ثر بشكل إي

إلى تحليل وتقييم دور منظمات المجتمع المدني في تعزيز المساءلة الاجتماعية في فلسطين من خلال استادام منهجية تحليل  الورقة البحثية

قبل المنظمات العاملة في هما المجالي إ افة إلى استعراض التشريعات والقوانين المحتوى بالاعتماد ع ى التقارير والمعلومات المتاحة من 

الوطنية والدولية التي تلزم فلسطين بالشفافية وإتاحة المعلوماتي ومن ثم قياس مستوى الدور الفاعل المي تقوم به منظمات المجتمع 

التقدم الملحوظ لدور منظمات المجتمع تم تحليلهي تمثلت أهم النتائج في وبناء ع ى ما  المدني في تعزيز المساءلة الاجتماعية في فلسطين. 

في الهيئات المحلية والم سسات الحكوميةي ولكن  من حدود معينةيحيث يمثل عدم إقرار قانون  المدني في تطبيق المساءلة الاجتماعية

 في رهور نجز واضح في مستوى 
ً
 وسببا

ً
فاعلية دور منظمات المجتمع المدني في تعديل أو مراجعة أي حرية الحصول ع ى المعلومات عائقا

 تشريع قديم قد يلزم الدولة بشكل صريح لإتاحة الفرص للمجتمع المدني للمشاركة في رسم السياسات واتااذ القرارات.

 

جتمع المدنيي وذل  لضمان الورقة البحثية وجوب توفر إرادة سياسية قوية من جانب الحكومة لإشراي منظمات المهمه ومن أهم توصيات 

مَكن منظمات المجتمع 
ُ
قدر أكبر من الشفافية والمساءلة الاجتماعيةي و رورة سن  تشريعات ذات صلة بحق  الحصول ع ى المعلومات ت

ي بحيث يتكون هما 
ً
الكيان المدني من القيام بعملية رقابة ومساءلة حقيقية للحكوماتي إ افة إلى تشكيل كيان مستقل مقبول مجتمعيا

من منظمات المجتمع المدني وماتلف الم سسات الإعلامية والحكومية وأعضاء المجلس التشريري لأداء الدور الرقابي ع ى جميع السياسات 

 والقرارات التي تادم مصلحة المواطن.

 

  الشفافية. –نعاهة ال –حرية الحصول ع ى المعلومات  –منظمات المجتمع المدني  –المساءلة الاجتماعية  كلمات مفتاحية:

 

 مقدمة

 

لا ش  أن المساءلة الاجتماعية تركز ع ى إشراي المنتفعين في مراقبة وتقييم الأداء الحكومي وتقييمهي وخاصة في تحسين تقديم الخدماتي 

أداة إلزام من كلا الاتجاهين (. وتعرف المساءلة الاجتماعية ع ى أنها 16ي 2013لة )هيئة كير الدوليةي وبالتالي المساهمة في تحقيق تنمية فعا

االمواطن والسلطةا حيث تبرز أهمية الفهم الكامل والتام لمفهوم المساءلة الاجتماعية من خلال فهم عناصرها الأساسية وهي: الشفافيةي 

عزيز وإيجاد تشريعات (. وباعتبار منظمات المجتمع المدني مصدر قوة نحو ت13-12ي 2011المشاركةي الاستجابة والرقابة. )البن  الدوليي 

واضحة للمساءلة الاجتماعية كمبدأ أساس ي من مبادئ الحكم الرشيدي وتعدد صور وأشكال تدخلاتها في تعزيز المساءلة الاجتماعية ومنها 

ي والحكومة. المشاركة في رسم السياسات واتااذ القراراتي أن تكون جسم وسيط بين للقيام بالواجبات المتبادلة بين منظمات المجتمع المدن

 في 
ً
ومن جهة أخرىي تزايد عدد منظمات المجتمع المدني في فلسطين وتاصص بعضها في مجال المساءلة الاجتماعية وهما يظهر واضحا

أماني المركز الفلسطي ي للديمقراطية وحل النعاعات وم سسة مفتاح -الخلفية التارياية لها مثل الائتلاف من أجل النعاهة والمساءلة 

من المنظمات الفاعلة. وهما يع ي أن كافة المجتمع المدني يجب أن يستشعر التأثير الإيجابي لتطبيق المساءلة الاجتماعية والتي لها  وغيرها
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ات مردودها المجتمري والاقتصادي شديد الارتفاعي فهي ترفع مستوي الر ا العام في المجتمع نتيجة ما يشاركه مع الحكومة في اختيار الأولوي

 إلى دعم عملية الديمقراطية والرشادة الاقتصادية في توطين الموارد. إ افة

 

: 
ً
 أهمية البحث أولا

 

تنبع أهمية البحث من خلال المعلومات والاستنتاجات والتوصيات التي توفرها للعديد من الجهات كالباحثين والمجتمعي حيث تتناول مفهوم 

المدني في تعزيزها في فلسطين. إ افة إلى استالاص الدروس والعبر من تجربة المساءلة المساءلة الاجتماعية ودور منظمات المجتمع 

 للمراجع والدراسات الهادفة
ً
 جديدا

ً
 يعتبر البحث مصدرا

ً
 وتحديد سلوي المساءلة الاجتماعية بالشكل الصحيح. وأيضا

ً
 الاجتماعية ميدانيا

 في مكتبة الجامعة ليستفيد منه الباحثين الأخرين.

 

: ثان
ً
 أهداف البحث يا

 

يسرى البحث إلى تحقيق مجموعة من الأهداف وتتمثل في: التعرف ع ى المساءلة الاجتماعية بشكل عامي وأهم أدواتها ومقوماتها ومعيقاتها 

ة وتحديد العوامل الأساسية ذات التأثير ع ى فاعليتهاي إ افة إلى فحص وتشخيص دور منظمات المجتمع المدني في تعزيز المساءل

 الاجتماعية في فلسطين وتقديم حلول وتوصيات تسهم في تعزيز وتثبيت المساءلة الاجتماعية في فلسطين. 

 

:
ً
 مشكلة البحث  ثالثا

 

رشيد في بلد ما كونها تساهم في إشراكه باطلاعه ع ى الحكم للتنمية و للالمساءلة الاجتماعية وانفتاحها ع ى المجتمع المدني م شر  تعد

والبيانات المتعلقة بتقديم الخدمات ومساهمته في تقييم الأداء العام. المساءلة الاجتماعية هي مفهوم مستحدث بدأ الاهتمام به المعلومات 

كأساس لمساءلة الحكومة عند تقديم الخدمات واستادام الموارد العامة لسد حاجات المواطنيني ذل  المفهوم الجديد المي أصبح جدلية 

تب ي نتائجها. ومن خلال مناقشة مو وع المساءلة الاجتماعية مع بعض المختصين والعاملين في هما المجال في منظمات لا بد من تفسيرها و 

المجتمع المدني في فلسطيني تم ذكر بعض المشكلات التي تواجههم عند الحصول ع ى البيانات والمعلومات المتعلقة بتقديم الخدمات عند 

 مع الأدبيات المتعلقة بنقص المشاركة المجتمعية وإتاحة تنفيم المبادرات والمشاريع الم
ً
جتمعية مع العلم بأن همه المشكلات متوافقة تماما

المعلومات ومنها: عدم اتاحة وو وح المعلومات والبيانات الكافية من قبل الحكومة والهيئات التابعة لهاي وجود نجز واضح في تقديم 

 هيئات الحكم المح ي إ افة إلى رفض وعدم مشاركة مسئولين حكوميين في الأنشطة التي الخدمات المقدمة من قبل الحكومة وخص
ً
وصا

 . يتم تنفيمها واستمرار التعامل السلبي من قبل الحكومة مع منظمات المجتمع المدني

 

يد مبادئهاي عناصرهاي أدواتهاي هما الأمر دفع الباحث إلى التعرف ع ى دور منظمات المجتمع المدني في تعزيز المساءلة الاجتماعية وتحد

ما دور منظمات المجتمع المدني في  مقومات نجاحها ومعيقات تطبيقها ع ى الواقع. لمل  فإن البحث يهدف إلى الإجابة ع ى الس ال التالي:

 ويتفرع من الس ال الرئيس ي التساؤلات الفرعية التالية:  تعزيز المساءلة الاجتماعية في فلسطين؟

 

  ح مفهوم المساءلة الاجتماعية لدى منظمات المجتمع المدني في فلسطين؟ما مدى و و 

 ما مدى تطبيق المساءلة الاجتماعية في منظمات المجتمع المدني في فلسطين؟ 

  ما هي المعيقات التي تواجه منظمات المجتمع المدني في تعزيز المساءلة الاجتماعية؟ 

 ءلة الاجتماعية كم شر من م شرات الحكم الرشيد؟نجاح تطبيق المسا في ت ثر التي العوامل هي ما 

 

 :
ً
 متغيرات البحثرابعا

 

 جاءت متغيرات البحث كما هو مبين ادناه:
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  المتغير التابعDependent Variable ويتمثل في منظمات المجتمع المدنيي ويقاس بمدى قدرة المنظمات في تعزيز المساءلة :

 الاجتماعية من خلال تنفيم المشاريع واستدامتها 

 المتغير المستقل Independent Variable:وتتمثل في عناصر المساءلة الاجتماعية 

 

o  الشفافية: هي عملية داعمة تمكن المواطنين من الوصول إلى( المعلوماتGIZ, 2013) 

o تمثل وسيطة م سسات شرعية بواسطة مباشرة أو إما القراري اتااذ في المشاركة في الجميع المشاركة: هي احق 

 (20 ي2008مصالحهما. )الداعوري 

o ( .الاستجابة: وتع ي بأن تسرى الوزارات  من العمليات التي تقوم بها بتلبية احتياجات وخدمة أصحاب المصلحةUNDP, 

2012) 

o  المراقبة: هي تعبير عن عقلانية مدروسة ترتبط بكل مسرى إنساني ينشد تحقيق أهداف معينة ويسرى لتحقيقها ومتابعتها

 عن الهدف فإنه يحاول تصحيحه ليتمكن من متابعة السير في اتج
ً
اه الهدف المنشود. بصفة دوريةي وإذا وجد انحرافا

 (.16 ي2013)الشريف, 

 

 :
ً
 البحث منهجخامسا

 

ي بدون  تحليل المحتوى والمي يستهدف الوصف الدقيق والمو و ي لما يقال عن مو وع معين في وقت معين. )المدخ ي اعتمد البحث منهج

 التالية: الأسس(ي حيث ارتكز ع ى 5-4ي سنة 

 

  إ افة إلى مقومات نجاحها مراجعة الأدبيات المتعلقة بالمساءلة الاجتماعية من حيث مفهومها ومبادئها والأدوات المتعلقة بها

 والرجوع إلى الكتب والدراسات ومواقع متعددة عبر الانترنت

  تحليل التقارير الصادرة عن منظمات المجتمع المدني العاملة في مجال المساءلة الاجتماعية 

 

 :
ً
 مصادر البياناتسادسا

 

 وتم الاعتماد في عملية جمع البيانات ع ى:

 

  :المصادر الأولية :
ً
لمعالجة الجوانب التحليلية لمو وع البحثي تم تجميع البيانات الأولية من واقع التقارير الصادرة من قبل أولا

 منظمات المجتمع المدني. وإلى جانب تحليل الأدبيات المتوفرة.

 المصادر الثانوية: مصادر البيانات المنشورة سواء كانت كتب ومراجع عربية وأجنبية والبحوث العلمية :
ً
المنشورة في  ثانيا

 الدوريات والم تمراتي وصفحات الانترنت الخاصة بالم سسات المتاصصة.

 

 :
ً
 حدود البحثسابعا

 

 :منظمات المجتمع المدني العاملة في مجال المساءلة الاجتماعية  –فلسطين  الحدود المكانية 

 مي كون أنه بدأ الاهتمام في 2017م لغاية 2011 الحدود الزمانية: اقتصر البحث ع ى أن تكون الحدود الزمانية في الفترة ما بين

 م.2011هما المو وع منم 

 

 الدراسات السابقةثامناً : 
 

 من خلال مسح الدراسات السابقةي تبين أن هناي عدد قليل من الدراسات تناولت جزء من الظاهرة مو وع البحثي وهي كالاتي:
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: الدراسات العربية 
ً
 Arabian Studiesأولا

 

ي هيئة كير الدولية ANSAبعنوان )تقييم أولي عن المساءلة الاجتماعية بالعالم العربي(ي شبكة المساءلة الاجتماعية في العالم العربي  دراسة

ولأن فلسطين دولة ماتلفة  .العالم العربي في بلدان سبع في الاجتماعية المساءلة حالة رصد الأولية إلى الدراسة هدفت م( 2013مصر:  –

 لتقسيم الأراض ي بسبب الاحتلال الإسرائي ي وانقسام الحكومةي فمن الصعب قياس مستويات المساءلة 
ً
عن أي دولة أخرى نظرا

 أن إساءة استادام السلطة الداخلية والفساد والمحسوبية شكلوا لا توجد مساءلة اجتماعيةي إذ الاجتماعيةي إلا أن هم لا يع ي بأنه

عقبات كبيرة أمام تطبيق المساءلة الاجتماعية وخاصة القطاع العام. وع ى الرغم من استيعاب بعض منظمات المجتمع المدني لأدوات 

 المساءلة وإدراجها في هياكلها الإدارية.

 

التعرف ع ى أثر الشفافية  هدفت الدراسة إلى. الإداري( الإصلاح ع ى والمساءلة الشفافية م( دراسة بعنوان )أثر2011دراسة )قرداغي: 

ن والمساءلة ع ى الإصلاح الإداري في القطاعات الحكومية في إقليم كردستان. وأرهرت النتائج أن المساءلة والشفافية تسهم في جعل المورفي

 لأسباب الإصلاح الإداري. وأوصت بضرورة تحديث الأنظمة والتشريعات المتعلقة بالشفافية والمساءلة وا
ً
لإصلاح الإداري وتبسيط أكثر فهما

 يمي.الإجراءات المركزية البيروقراطية ونشرها عبر وسائل الإعلام لتثقيف وتوجيه المواطنين وبناء مركز لمكافحة الفساد وقياس الأداء التنظ

 

: الدراسات الأجنبية 
ً
 Foreign studiesثانيا

 

 Factors affecting implementation of good government : (Leny Nofianti, Novie Susanti Suseno: 2014) دراسة

governance)GGG) and their implications towards performance accountability .  العوامل الم ثرة ع ى تنفيم إدارة الحوكمة(

هدفت الدراسة إلى فحص العديد من القضايا الرئيسية والتي لها تأثير ع ى إدارة الحوكمة الرشيدة . الرشيدة وأثرها نحو تطبيق المساءلة(

ة والكفاءة المهنية والسيطرة ع ى الجهاز الحكومي الداخ ي من أجل تنفيم إدارة حوكمة رشيدة وقياس مدى تأثيره ع ى أداء المساءلة للحكوم

إدارة المساءلة ع ى الجهاز الحكومي الداخ ي والسيطرة ع ى الكفاءة المهنية فيهي حيث أثرت  المحلية. وتوصل البحث إلى أنه يمكن تنفيم

 ع ى تنفيم إدارة الحكم الرشيد مما أدى إلى تأثير ايجابي ع ى أداء المساءلة للحكومة المحلية. 
ً
 ايجابيا

 

تركز الدراسة ع ى أربعة أنواع من . المساءلة الاجتماعية()انعكاسات   "UNPD (2013)   "Reflections on Social accountabilityدراسة 

مبادرات المساءلة الاجتماعية لإيضاح الممارسات الجيدة بين المجالات المختلفة للتدخل المح ي والدولي؛ والتي تعمل ع ى تعزيز الحكم 

ع المدني في تنفيم برامج المساءلة الاجتماعية وتوفير الديمقراطي بطريقة تساهم في تحقيق الأهداف الإنمائية للألفيةي ومناقشة دور المجتم

 ما تقوم بعمله في تحقيق
ً
 إطار لتحليل انعكاسات نهج المساءلة الاجتماعية. وتوصلت إلى أن الجهات الفاعلة في مجال التنمية ستعكس جيدا

لا تتوقف فقط ع ى المساعدة في تحسين تقديم الأهداف الإنمائية للألفية حيث أن الخبرات المتعلقة بمبادرات المساءلة الاجتماعية 

 لدعم تحقيق رغبة المواطنين بالتوجه نحو الم سسات الحاكمة والتي تعتبر مستجيبة للمساءلة.
ً
 الخدمات وإنما أيضا

 

)الحكومةي المساءلة الاجتماعية والمجتمع .  Governance, Social Accountability and the Civil Societ: .  (Raza Ahmed:2008) دراسة

تستعرض الدراسة أدبيات المساءلة الاجتماعية والتي تعتبر وسيلة لتحقيق الحكم الرشيد وزيادة المشاركة الجماهيريةي حيث . المدني( 

الفاعلة في الدول الناميةي وزيادة تهدف إلى مناقشة مفهوم وأدوات المساءلة الاجتماعية والتي أدت إلى تحسين أداء أجهزة الدولة والجهات 

الجهود التي تقودها الجهات المانحة لتتلاقى مع برامج الحكم الرشيد من أجل تحقيق المساءلة الاجتماعية. وتوصلت الدراسة إلى ايجاد 

الفئة الأكثر عر ة للخطر المفاهيم الأساسية للمساءلة والحكم الرشيد والمجتمع المدني بصفته الممثل الأساس ي للمجتمعي وتو يح ما هي 

في حال عدم توفر احتياجات الحياة الأساسيةي وكيفية التالص من الفقر المدقع وبينه كمثال في حال أنه تم تنفيم مبادرات لتطبيق 

 المساءلة الاجتماعية.

 

 "Carmen Melena and others (2004) . "Social Accountability: An Introduction to the Concept and Emerging Practiceدراسة 

تهدف الدراسة إلى تقديم لمحة حول المساءلة الاجتماعية وكيفية تطبيقها . )المساءلة الاجتماعيةي مقدمة حول المفهوم والممارسة الناشئة( . 

المساءلة الاجتماعية من خلال وأرهرت النتائج بوجود قدر كبير من الأدلة ع ى الجهود المبمولة لمبادرات  للاستفادة من خبرات المبادرات.
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 منظمات المجتمع المدنيي والتي يمكن أن تعمل ع ى إيجاد آليات جديدة للمساءلة. وتوصلت إلى أن إشراي المجتمع المدني يعتبر أكثر أهمية

  من منظومة
ً
 وم سسيا

ً
 هاما

ً
الحكم القائم وتقديم  لضمان فعالية التنميةي وأن تطبيق أدوات المساءلة الاجتماعية يمكن أن تلعب دورا

 الخدمات.

 

 للبحثالإطار النظري : الثاني المحور 

 

  لمساءلة الاجتماعيةا

 

 إلى جنبي الأمر المي يضمن حصول المواطنين 
ً
تعطي المساءلة الاجتماعية الفرصة للجهات الفاعلة داخل الحكومة وخارجها كي تعمل جنبا

ويستحقونها. فكلما كان هناي مشاركة مجتمعية أع ىي كلما كان هناي مساءلة اجتماعية فاعلة وقادرة ع ى النتائج المرجوة التي يحتاجونها 

 ع ى توجيه الحكومة وم سساتها نحو تقديم الخدمات بفاعلية أكثر.

 

:
ً
 مفهوم المساءلة الاجتماعية:أولا

 

تي تستادمها الأطراف الفاعلة غير الحكومية في مطالبة من تعرف المساءلة الاجتماعية ع ى أنها امجموعة واسعة من الأعمال والآليات ال

لحكم يقومون ع ى إدارة الشأن العام لتو يح قرارات تم اتااذهاي والإجابة ع ى أسئلة متعلقة والخدمات التي تم توزيعها أو إدارتها )وزارة ا

 ى المجتمع المدني بحيث يكون قادر ع ى التأثير ع ى النظام (. وتعتمد المساءلة الاجتماعية في القطاعات المهتمة والمنظمة ع2015المح يي 

 (.Peruzzotti and sun,2007, 10السياس ي )

 

:
ً
 أهداف المساءلة الاجتماعية: ثانيا

 

تهدف المساءلة الاجتماعية كمفهوم وممارسة إلى تحقيق العديد من الأهداف التي تصب في مجملها إلى تحسين الخدمات المقدمة من طرف 

الجهات المسئولة للمواطنيني وتتمثل أهداف المساءلة الاجتماعية في المراقبة والتحكمي تحسين الأداء والالتعام بالقانوني  مان وصول 

 المعلومات إلى المسئولين عن تيسير أعمالهم لجعلها أكثر فعالية للحصول ع ى خدمات أفضل إلى جانب زيادة ثقة المواطنة في الحكومة.

 

:
ً
 أهمية المساءلة الاجتماعية: ثالثا

 

 من أجل تطبيق الشفافية التي تعتبر 
ً
تعتمد أهمية المساءلة الاجتماعية ع ى إيجاد جسم موحد يجمع كافة الأطراف الفاعلة لتعمل معا

 في النضال من أجل 
ً
 مهما

ً
تحسين الحكم وتقديم الركيعة الأساسية للمساءلة الاجتماعية. حيث برزت المساءلة الاجتماعية باعتبارها سلاحا

(. وتزداد أهمية (Agarwal et al, 2009,1لمواطنين لرصد وممارسة المساءلة.الخدمات كاستراتيجية متكاملةي فتعمل ع ى تعزيز دور ا

 ي د(.8ي2005المساءلة الاجتماعية باعتبارها أداة قوية لمكافحة فساد القطاع العام بالإ افة إلى تحسين عمل الحكومة. )البن  الدوليي 

 

 :
ً
 مبادئ المساءلة الاجتماعية:رابعا

 

تشمل المساءلة الاجتماعية أربعة مبادئ أساسية كل منها يستادم كاليط معين من الاستراتيجيات وتتمثل في إعداد المجتمع المح ي 

الحكومة واستادام المعلومات ومنظمات المجتمع المدني للمشاركةي جمع وتحليل واستادام المعلوماتي الا طلاع بتعاقدات المساءلة مع 

 (.UNDP, 2013, 12, Aمن تعاقدات المساءلة مع الحكومات )

 

 :
ً
 عناصر المساءلة الاجتماعية:خامسا

 

يتمحور إطار المساءلة الاجتماعية حول أربعة عناصر أساسية تحتاج عند تنفيمها بأن تصبح جزء من نظام متكامل لكي تصبح فعالة 

 (GIZ, 2014, Aوتتمثل في: )
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 م2014ي GIZالمصدر: من اعداد الباحثة بالاستناد إلى دليل المساءلة الاجتماعية . (: عناصر المساءلة الاجتماعية1شكل )

 

 :
ً
 أدوات المساءلة الاجتماعية:سادسا

 

المجتمع المدني من يعتبر استادام منهج المساءلة الاجتماعية من خلال تطبيق الأدوات المخصصة له  رورة مهمة لتمكين منظمات 

 المساهمة المشتركة في عملية البناء وي كد ع ى حرصهم ع ى الموارد والمال العام وآليات التصرف بها ومكافحة الفساد و مان وصول الخدمة

 نحو تحسين فعالية تقديم الخدمات وصنع واتااذ القرار
ً
 طويلا

ُ
العام لتكون  للمواطن. ويمكن لأدوات المساءلة الاجتماعية أن تقطع شوطا

 ع ى الخدمات الحكومية والأقل قدرة ع ى إخضاع المسئولين الحكوميين 
ً
أكثر شفافية وتشاركيةي وبما أن الفقراء هم الأكثر اعتمادا

ما للمساءلة فسيكونون الأكثر استفادة من مبادرات المساءلة الاجتماعيةي حيث تقوم مبادرات المساءلة الاجتماعية بتعزيز التمكيني ولاسي

 .(Malena et al, 2004, 1-7) تمكين الفقراء

 

  (21-15تم اعدادها واستحداثها ما بين) وانحصر عدد أدوات المساءلة الاجتماعية في أغلب الدراسات والأبحاث والأدلة التي
ً
أداةي فمثلا

( حصرا أدوات المساءلة الاجتماعية 2016ووزارة الحكم المح ي )وزارة الحكم المح يي  (PRAN-World Bank, 2012, A)البن  الدولي 

ي و( 15 )أدوات المساءلة الاجتماعية لتصبح ةالمسحي ( أداة. وحصرت أحدى البحوث21 )لتصبح
ً
أداة يتم ( 16)أداة يتم استادمها عالميا

في الممكرة التوج هية اتعزيز  UNDPي وقام برنامج الأمم المتحدة (World Bank, DPMEP, 2011,B)استادامها ع ى مستوى شمال أفريقيا.

 ((UNDP, 2011, D أداة. (11)المساءلة الاجتماعيةا بتصنيف أدوات المساءلة الاجتماعية إلى 

 

ثلاث مجموعات  أداةي وقامت بتصنيفها إلى 20وحسب رؤية الباحثةي فقد عملت في البحث ع ى حصر أداوت المساءلة الاجتماعية لتصبح 

 :(2) كما هو موضح في الشكل التالي

 

 
 المصدر: من اعداد الباحثة بالاعتماد ع ى عدد من المراجع حسب الممكور أعلاه. (: تصنيف أدوات المساءلة الاجتماعية2شكل )
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: مقومات المساءلة الاجتماعية: 
ً
 سابعا

 

من أجل تعزيز منظومة اجتماعية متكاملة قائمة ع ى مبدأ العدالة الاجتماعية يتحقق ف ها قيم الشفافية والمساءلة الاجتماعيةي يجب 

العمل ع ى خلق ثقافة المساءلة الاجتماعية المنطلقة من الفهم الصحيح للحقوق والواجبات التي يجب أن يستوعبها المواطن والمسئول ع ى 

 :(Malena et al, 2004)يتوقف مدى فعالية المساءلة الاجتماعية ع ى توفر مجموعة من المقومات و  حد سواء. 

 

  السياق السياس ي والثقافي: وتعزيز توقعات وأساليب وقدرات منظمات المجتمع المدني ع ى التنظيم والعمل )البن  الدوليي

 ي د(.18ي 2005

 

 ة السياسية بالإفصاح والكشف عنها. )الوصول إلى المعلومات: لمعالجة افتقار الإراد(Agarwal et al, 2009  لما من الضروري

 إقرار قانون الحصول ع ى المعلومات.

 السياس ي النظام  من المساءلة تسهم في التي العوامل أصبحت كلما مستقلةي وسائل الإعلام كانت دور وسائل الإعلام: فكلما 

 (18ي 2015ي NDC –وشفافة )مركز تطوير الم سسات الأهلية الفلسطينية  هامة العام

  قدرة المجتمع المدني: من خلال بناء ثقافة وقيم مجتمعية مبنية ع ى الالتعام بمبدأ المواطنة والمشاركة الواسعة في الشأن العام

 (.170ي 2007)مصلحي 

 المواطن والمجتمع لمطالب استجابة أكثر لتصبح القدرات بتنمية ثمارللحكومة والاست العامة الإدارة قدرة الدولة: تفعيل قدرة. 

 هي الأكثر تآزر المجتمع المدني والدولة: حيث ان النتائج 
ً
 السلطة من كل لم ازرة ت دي التي التبادلية بالمشاركة تنشأ التي تقديرا

-20الأمد )معهد البن  الدوليي ص ص  طويلة ةاجتماعي مساءلة لمبادرات وتنظيم بالعمل الفعال لضمان استمرارية والمجتمع

21.) 

  مأسسة المساءلة الاجتماعية: لتعزيز الديمقراطية والتغيير اتجاه إعلاء صوت المواطن والمساهمة بشكل مباشر في عملية

 (7ي 2014التنمية )الطهراويي 

 

 :
ً
 الاجتماعية:  المساءلة معوقات تطبيقثامنا

 

عمل المساءلة الاجتماعية داخل القطاع العام في وحدة التدريب والقياس الفكري في معهد البن  الدوليي حسب ما ذكر في سلسلة أوراق 

  :قد الاجتماعية فإن المساءلة

 

 والجودة والفساد الكفاءة لعدم الرئيس ي السبب المالية كانت القيود متى الفعال العلاج تكون  لا  

 تلبيتها من الرغم ع ى في الخدمات المقدمة التحسينات استمرارية لدعم القدرة الحكومة تمتل  لم متى فعالة تكون  لا 

 وتطلعاتهم المواطنين لاحتياجات

  الصفوة قبل من الاستغلال إلى عر ة تكون  

 المدني المجتمع لمنظمات الممنوحة الاجتماعية السلطة من تزيد  

 المشاركة  تكاليف من الانتقامية تزيد الفعل ردود ع ى المرشحين المسئولين ودفع والسلطات المواطنين بين التوتر من جوًا تالق

 ي أ(2005)معهد البن  الدوليي 

 

 البن  الدولي العوائق بشكل عام في: 
ً
 ولخص أيضا

 

  
ً
 يتطلب نهج المساءلة الاجتماعية الوقت والمالي والخبرة لتصبح مقبولة ومنفمة فعليا

 مأسسة المساءلة الاجتماعية أمر صعب وشاق 

 دودية المهارات اللازمة لتنفيم تدخلات المساءلة الاجتماعيةمحAgarwal et al, 2009 10)) 
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 منظمات المجتمع المدني في فلسطين

 

 :
ً
 مفهوم منظمات المجتمع المدني: أولا

 

 خلال السننننننننننننوات الأخيرةي برز عدد من التعريفات لهما المفهومي 
ً
مع تنامي وتزايد عدد منظمات المجتمع المدني الفلسنننننننننننطينية وخصنننننننننننوصنننننننننننا

وبغض النظر عن الاختلافنات إلا أننه يوجند توافق عنام ع ى أن يعرف بنأننه امجموع التنظيمنات الطوعينة الحرة التي تملأ المجنال العنام بين 

لتحقيق مصالح أفرادهاي ملتعمة بالقيم الديمقراطيةاي ويتكون المجتمع المدني من مجموعات منظمة أو غير منظمة وأفراد الأسرة والدولة 

 وينظمون بقواعد وقوانين رسنننننمية 
ً
 واقتصننننناديا

ً
 وسنننننياسنننننيا

ً
حيث يتمحور دور . (24-23 ي2008وغير رسنننننمية. )الداعوري يتفاعلون اجتماعيا

 لكافة أفراد المجتمع حيث تبقى بعيدة عن سنننننننننننلطة الدولة وهيمنتها. وتتنوع منظمات المجتمع المدني ع ى تق
ً
ديم خدماتها ونشننننننننننناطاتها مجانا

أشننكال منظمات المجتمع المدني فمنها اغاثية إنسننانيةي تهتم بالتنمية الثقافية والاجتماعية والاقتصننادية والصننحية والسننياسننية إ ننافة إلى 

 (25ي 2013لانسان المرأة. )أبو عدواني حقوق ا

 

:
ً
 التطور التاريخي لمنظمات المجتمع المدني الفلسطيني: ثانيا

 

مي حيث كانت اجمعية 1876عرفت فلسنننننننننطين منظمات المجتمع المدني والجمعيات الأهلية منم صننننننننندور الدسنننننننننتور في العهد العثماني عام 

التي سننننناهمت في تسنننننيير التظاهرات ونشنننننر الو ي الوط ي الآداب الزاهرةي جمعية الآدابا من أوائل الجمعيات التي رهرت في القدس ويافا و 

 في أن يعجل بقيام منظمات 75ي 2013-2012رة ال هودية )الحسننننننننننننناتي  نننننننننننند الهج
ً
(. وكان التدرج التاريخي للقضننننننننننننية الفلسننننننننننننطينية سننننننننننننببا

ديدة اجتماعية واقتصننادية مجتمعية شننعبية تهدف الى تعزيز صننمود الفلسننطينيين والحد من معاناتهم ومع توالي الأحداث برزت قضننايا ج

داوني تمثلت في مصننننننننادرة السننننننننلطة وانحسننننننننار الحقوق المدنية وتعزيز قدرة الفلسننننننننطينيين في السننننننننيطرة ع ى مصننننننننادرهم الطبيعية. )أبو ع

 (36-33 ي2013

 

 kasabreh)مسننننجلة كمنظمات المجتمع المدني وتعمل ع ى توفير مجموعة واسننننعة من الخدمات الاجتماعية  2445من أصننننل  1500حوالي 

et al. 2012, 1 ي وتكمل منظمات المجتمع المدني أدوار الحكومات الوطنية والمحلية ع ى حد سواءي حيث تعمل ع ى م ئ الثغرات الموجودة)

 (.2012)وزارة الحكم المح يي  في هما الصدد

 

:
ً
 العلاقة بين منظمات المجتمع المدني والمساءلة الاجتماعية ثالثا

 

منظمات المجتمع المدني باعتبارها الوسننننيط بين المواطن والحكومة وشننننري  ثلالي في عملية إرسنننناء مبادئ الحكم الرشننننيد في رل تزايد عدد 

وتعزيز أهم م شننننننننننننراتننه وهي المسننننننننننننناءلننة الاجتمنناعيننة يمكن تقييم النندور الفعننال الننمي تقوم بننه منظمننات المجتمع المنندني لتعزيز المسننننننننننننناءلننة 

المجتمع المدنيي النوع الأول يتمثل في العلاقة التنافسننننننية ع ى الدور والمجال وتقديم الخدمات بينها وبين الاجتماعية. ويبرز نوعين لمنظمات 

 مع 
ً
الحكومةي ولربما تكون من أحد الأسنننننباب هي التنافس ع ى التمويلي أما النوع الثاني فيتمثل في علاقة الشنننننراكة والتنسنننننيق وخصنننننوصنننننا

 (38ي 2013ة الزراعية. )أبو عداوني ن الإغاثالمنظمات ذات الإمكانيات الكبيرة كلجا

 

 حق فيوجد ي1/2000قانون الجمعيات رقم  وفق الأهلية المنظمات عمل ع ى بالرقابة التنفيمية للسننننننننننننلطة حق يوجد المي وبالوقت

 وهما بالحقوق  الخاص والأداء من خلال متابعة الأنظمة والتشنننريعات والسنننياسنننات للسنننلطة العام الأداء ع ى بالرقابة الأهلية للمنظمات

 تعزيز يتم بحيث والقيم بالسياسات بالتأثير بل الخدمات فقط بتقديم تكتفي ألا يجب التي الأهليةي للمنظمات الرئيسية الأدوار أحد هو

 (4 ي2013)التميميي  بالمجتمع والمهمشة الفقيرة الاجتماعية للفئات والحقوق  العامة والحريات الديمقراطية حالة

 

اقعالاطار ال: الثالث المحور   تطبيق المساءلة الاجتماعية في منظمات المجتمع المدني في فلسطينل يو

 

 فيما هو ات: الاطار الواقري لتطبيق المساءلة الاجتماعية في منظمات المجتمع المدني في فلسطينتلخيص لاهم المعطيات حول 
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 :
ً
 الاجتماعية في فلسطين: الجهات الفاعلة التي تساهم في تعزيز مفهوم المساءلةأولا

 

  الحكومةي حيث أنها تتحمل المسنننئولية الأسننناسنننية لتنفيم الإصنننلاحات التشنننريعية والقضنننائية المطلوبة لتحقيق الحكم الرشنننيدي

كمنا أنهنا مسننننننننننننئولنة عن إيجناد بيئنة ملائمنة لتمكين تطبيق المسننننننننننننناءلنة الاجتمناعينة و ننننننننننننمنان حقوق المواطنين في الحصننننننننننننول ع ى 

 
ً
 في الموازنة العامة. المعلومات وخصوصا

  المجتمع المدنيي والمي برز له دور نشننط وقوي في مسنناءلة الحكومة لتعزيز العدالة الاجتماعية التي تضننمن رقابة المواطنين ع ى

 الخدمات العامة الأساسية ومشاركتهم في اتااذ القرار.

 في المسننناءلة الاجتماعية لتسنننلي 
ً
 مهما

ً
ط الضنننوء ع ى جوانب القصنننور وأسنننبابها وكيفية علاجها : وسنننائل الإعلامي والتي تلعب دورا

 ومتطلبات المواطنين من أجل تحسين جودة الخدمات المقدمة.

 

 من الحكومنة ثم المجتمع المندنيي انتهناء بنالإعلام لتحسننننننننننننين جودة 
ً
وتظهر هننا  ننننننننننننرورة إيجناد علاقنة تكناملينة بين كنافنة الجهنات الثلاثنة بندءا

إ ننننننننافة إلى مواجهة التحديات والمشنننننننناكل الأسنننننننناسننننننننية في المجتمع وعن طريق تيسننننننننير حق الحصننننننننول ع ى  الخدمات المقدمة من قبل الدولة

المعلوماتي ودعم عمل منظمات المجتمع المدني وعلاج القصننننننور في الخدمات المقدمةي ومحاربة الفسنننننناد الإداري والمالي للحفاظ ع ى الموارد 

 الأساسية للمجتمع دون إهدار.

 

 :
ً
 المدني في تعزيز مفهوم المساءلة الاجتماعية في فلسطين المجتمع تدور منظماثانيا

 

 رغبة المواطنين 
ً
كادت قوة المجتمع المدني ومنظمات المجتمع المدني قد تلاشننننننننننننت لولا رهور الحركات الشننننننننننننبابية الجديدة والتي أرهرت جليا

 
ً
 عن ذل  فقد أوجد أيضننا

ً
 للمسنناءلة العرب للمشنناركة والمسنناهمة في إدارة الحكمي فضننلا

ً
فرصننة واضننحة لخلق بيئة أكثر مواءمة وتشننجيعا

 الاجتماعية مما ي دي إلى مساهمة بناءة وايجابية في عملية التغيير. 

 

(ي (kasabreh et al. 2012, 1تم تنفيم عدد من المبادرات في مجال المسنننننننننننناءلة الاجتماعية من قبل منظمات المجتمع المدني في فلسننننننننننننطين 

 
ً
  وأحرزت تقدما

ً
في تطوير  الخدمات وشنننننناركت في توفير أسنننننناسنننننن ي دور  لعب في تطبيق بعض أدوات المسنننننناءلة الاجتماعية وواصننننننلت ملحورا

المسنناءلة الاجتماعية في فلسننطين  لتدعيم في برامجها المطبقة الأسنناليب من المسننئولين الحكوميين وتعزيز العديد لمسنناءلة الشننفافية آليات

 في تواجد الصدع الكبير 
ُ
 الإنفاق مراقبة الغربية. إ افة إلى عملها في مجال في غزة والضفة المتنافسين وحكوماتهم الحزبين بينوخصوصا

 المدني ع ى قطاع المجتمع القيود زيادة من الرغم ع ى الحقوقية المجموعات إلى دعم التأييد وكسنب الضنغط والمناصنرة ومجموعات العام

 في ونجحت الصننننننننحة والتعليم والزراعةي قطاعات في الخدمات الإنسنننننننناني ومقدمي حقوق  ومنظمات
ً
 اسننننننننتجابة ع ى تأثير إحداث أيضننننننننا

م.و/ر.ح( بشنننأن تلقي الشنننكاوي ومتابعتها والمي حصنننر التعاون 17/92/02همه المجالات. إ نننافة إلى قرار مجلس الوزراء رقم ) في الحكومة

 للتشننننننريعات السنننننناريةي ويعتبر الهدف الأسنننننناسنننننن ي من هما القرار هو عدم تمكين منظمات 
ً
في مجال تلقي الشننننننكاوي بالجهات الرسننننننمية وفقا

بتشننننننننننننكيل لجنة  2016م.و/ر.ح( لعام /04/88/17ى عمل الحكومة. إ ننننننننننننافة إلى قرار مجلس الوزراء رقم )المجتمع المدني من المسنننننننننننناءلة ع 

خاصنننننننة لإعداد قانون لتنظيم الم سنننننننسنننننننات الخاصنننننننة ذات النفع العامي وقصننننننند منه هو تحقيق مزيد منا لقيود والسنننننننيطرة الحكومية ع ى 

 العمل الأه ي. 

 

ى من المشنننننننننننناريع التجريبية لتطبيق أدوات المسنننننننننننناءلة الاجتماعية في الهيئات والبلديات التابعة لوزارة وتظهر الأثار الإيجابية في المرحلة الأول

اي إلى GIZالحكم المح ي في فلسنطيني حيث أشنار أولي نيتشنكيي مدير برنامج تطوير الحكم المج ي والمجتمع المدني في هيئة التعاون الألماني ا

و ي المواطنين ومنظمات المجتمع المدني ولجان الأحياء بمهام وواجبات ومسننننننننننننئوليات الهيئات أن هناي تحسننننننننننننن ملحوظ في مدى اداراي و 

 . م2014تماعية في فلسطيني ديسمبر المحليةي وتحسن في جودة الخدمات المقدمة في الضفة الغربية وقطاع غزة. )مجلة المساءلة الاج

 

 :
ً
 ساءلة الاجتماعية في فلسطين:نجاح منظمات المجتمع المدني في تطبيق أدوات المثالثا

 

 أدوات للمساءلة الاجتماعية مما (10)ع ى الرغم من العوائق التي تواجه منظمات المجتمع المدني في فلسطيني إلا أنها نجحت في تطبيق 
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تطبيقها في فلسننننطين  أدى إلى إحداث تأثير ع ى اسننننتجابة الحكومات في مجالات عديدة. ويوضننننح ما ي ي أدوات المسنننناءلة الاجتماعية التي تم

 قامت بها منظمات المجتمع المدني:  والجهود التي

 

  أداة بث جلسننننننات المجلس البلدي: وهي أداة اسننننننتادمت لتعزيز مبدأ المشنننننناركة المجتمعية الفاعلة من أجل الوصننننننول للمعلومة

دية سننننننننننننعير في محافظة الخليل لرفع (ي ومثال عل ها تم تنفيم ما تم تنفيمه في بل2016بشننننننننننننفافية ونزاهة )وزارة الحكم المح يي 

 (1)مستويات الشفافية ومشاركة المواطنين 

  ومثال أداة المجلس الشننبابي المح ي: وهي مبادرة تسننرى لمحاكاة المجلس التشننريري الفلسننطي ي ومشنناركة الشننباب في صنننع القراري

ادرات وفعالياتي منها حملة ابيت لحم بعدة مب 2013واضنننننننح ع ى المجلس الشنننننننبابي كان في مدينة بيت لحم والمي تأسنننننننس عام 

 مدينة صديقة للأشخاص ذوي الإعاقةا. )بلدية بيت لحمي الموقع الالكتروني( 

  سننننواء في الضننننفة الغربية أو قطاع غزةي فتم عقد المئات من جلسننننات 
ً
أداة جلسننننات الاسننننتماع: وهي من أكثر الأدوات اسننننتاداما

ال واضننننننننننننح عل ها جلسننننننننننننات الاسننننننننننننتماع التي نفمها شننننننننننننبكة المنظمات الأهلية الاسننننننننننننتماع مع ماتلف القطاعات والمجالاتي ومث

 (.PNGO)زيارة ميدانيةي  معلمي المدرسة الحكومية لعودة بالواسطة PNGO الفلسطينية

 أداة تتبع الإنفاق: وهي من أهم الأدوات التي تهتم بإشننننننننننننراي المجتمع المدني في الشننننننننننننأن العام للدولةي تقوم بتنفيمه الائتلاف من 

ي حيث يعمل مبادرة الفريق الأه ي لدعم (IBP)مان بالتعاون مع الشننننننننننننراكة الدولية للموازنة العامةأ-أجل النعاهة والمسنننننننننننناءلة 

 شفافية الموازنة العامة ع ى تحليل مشروع الموازنة العامة للدولة. )أماني تقارير سنوية(

 الخدمات بشنننننننننكل يوضنننننننننح مسنننننننننتوى الخدمة التي يحق للمواطن  أداة ميثاق المواطن: هي عبارة عن تعاقد بين المواطنين ومقدمي

 للمعايير والتوقعات لمستوى الخدمات المقدمة )
ً
( استادمها المركز الفلسطي ي للديمقراطية  World Bankالحصول عل ها وفقا

 تقارير سنوية( وحل النعاعات في بلدية رفح لخدمة النظافة في المدينة )المركز الفلسطي ي للديمقراطية وحل النعاعاتي

 المجتمري: تسننننننننننننتادم لضننننننننننننبط المسنننننننننننناءلة الاجتماعية والجماهيرية والقدرة ع ى الاسننننننننننننتجابة من قبل مقدمي  التقييم بطاقات

والبيئة  ننننننننننننمن برنامج تجاوب )أماني  الصننننننننننننحة يتعلق بادمات في قطاع غزة فيما المغراقة بلدية الخدماتي قامت بتنفيمها

 تقارير سنوية(.

  .أماني صنننوتكم مسنننموع: وهي أداة للمسننناءلة تم ابتكارها  نننمن برنامج تجاوب وتهدف إلى إ نننفاء شنننكل وحركة حية للمسننناءلة(

 (2016بروشور صوتكم مسموعي 

  من قبل  2013سننننننننوا نقرر ونغير: وهي أداة للمسنننننننناءلة الاجتماعية تم إطلاقها كمنهجية تجريبية مبتكرة لمشنننننننناركة الشننننننننباب منم

ومنظمات المجتمع المدني والبلديات الشننننننريكةي والتي تهدف إلى مأسننننننسننننننة العمل الشننننننبابي داخل  GIZالألماني  م سننننننسننننننة التعاون 

 (.16ي 2014إطار الحكم المح ي )مجلة المساءلة الاجتماعية في فلسطيني ديسمبر 

 دوز: موقع إخباري متاصننص بالصننحافة المحلية في محافظة نابلسي يقدم المعلومة بالوسننائط المتعدد 
ً
 نشننطا

ً
ة ليحقق تواصننلا

ع مع الأفراد المين يعيشننننننون في المحافظة. الحوار هو شننننننعار الموقع الدائم: ادوز إلى الخبر.. والمعلومة والحننننننننننننننننننننننننننننننننننننوارا. )دوزي الموق

 الالكتروني(.

  نننننننننمن برنامج تجاوب. وتهدف إلى جمع أكبر عدد ممكن  
ً
من فزعة: هي مبادرة نفمتها مجموعة من الشنننننننننباب الناشنننننننننط مجتمعيا

واقيع من أجل مساندة مجتمعية )أماني تقارير سنوية(.  الت 

 

:
ً
 المعيقات التي تواجه منظمات المجتمع المدني في تعزيز ومأسسة المساءلة الاجتماعية في فلسطين: رابعا

 

 حالة الانقسام الفلسطي ي ما بين الضفة الغربية وقطاع غزة 

                                                           
وبالتعاون مع الهيئة   "GIZ "قطاع الحكم المح ي المي تنفمه البلدية بدعم من التعاون الألمانيمشروع تعزيز المساءلة المجتمعية في  - 1

  .PCSالاستشارية الفلسطينية لتطوير الم سسات غير الحكومية
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  مي وما نتج عنه من  نننغوطات وممارسنننات ماالفة لكافة القوانين 2006سننننة الحصنننار الإسنننرائي ي المتواجد ع ى قطاع غزة منم

 والتشريعات

 عدم قبول الحكومة بمبدأ الرقابة والمساءلة الاجتماعية عل ها 

 عدم إقرار قانون الحق في الحصول ع ى المعلوماتا 

 عف ثقافة المساءلة الاجتماعية وغياب وسائل تطبيقها في المجتمع الفلسطي ي  

  ر منظمات المجتمع المدني في فرض وتطبيق أدوات المساءلة الاجتماعية  عف دو 

 

-م 2011تقييم العلاقة بين منظمات المجتمع المدني والمساءلة الاجتماعية في فلسطين في الفترة ما بين لحليل الاطار ال :الرابع المحور 

 م2017

 

 :
ً
 فلسطين بالشفافية وإتاحة المعلوماتالقوانين والتشريعات الوطنية والدولية التي تلزم أولا

 

م ومن بينها العهد الدولي الخاص بالحقوق الاقتصنننادية 2014وقعت فلسنننطين ع ى مجموعة من الاتفاقيات الدولية لحقوق الانسنننان عام 

شننننننر ع ى عدم جدية والاجتماعية واتفاقية الأمم المتحدة لمكافحة الفسننننننادي إلا انها لم تنشننننننر في المجلات والصننننننحف الفلسننننننطينية وذل  م  

 الحكومة في تطبيق نصوصها مما يتيح الفرصة للمسئولين الفاسدين من الإفلات من العقاب.

 

مناسننننبةي  ننننمن  طرف تدابير دولة امشنننناركة المجتمعا ع ى أن تتام كل 2003( في اتفاقية الأمم المتحدة لمكافحة الفسنننناد 13وتنص المادة )

 للمبادئ الأسننننننننننناسنننننننننننية لقانونها الداخ يي لتشنننننننننننجيع
ً
أفراد وجماعات لا ينتمون إلى القطاع العامي مثل المجتمع الأه ي  حدود إمكاناتها ووفقا

ومحاربته )اتفاقية الأمم المتحدة لمكافحة  الفسنننننننننننناد والمنظمات غير الحكومية ومنظمات المجتمع المح ىي ع ى المشنننننننننننناركة النشننننننننننننطة في منع

مي تعهدت السنننننننننننلطة الوطنية الفلسنننننننننننطينية 1995م(. وبموجب إعلان برشنننننننننننلونة الصنننننننننننادر في نوفمبر/تشنننننننننننرين الثاني 13/2003الفسنننننننننننادي 

ساني إلا أن فلسطين أصبحت ملتعمة بشكل فع ي بالمعاهدات الدولية بالتصرف بموجب ميثاق الأمم المتحدة والإعلان العالمي لحقوق الإن

م. ومن الجدير ذكره بأنه تم إدراج 2012لحقوق الإنسننننننننننان فقط بعد الاعتراف بها كدولة مراقب في الأمم المتحدة في ديسننننننننننمبر/كانون الأول 

(ي الكل شنننخص 19ن العالمي لحقوق الإنسننناني المادة رقم )الحق في الحصنننول ع ى المعلومات في مواثيق حقوق الإنسنننان الكبرى ومنها: الإعلا 

يلة الحق في حرية الرأي والتعبيري ويشنننننننمل هما الحق حرية اعتناق الآراء دون أي تدخلي واسنننننننتقاء الأنباء والأفكار وتلق ها وإذاعتها بأية وسننننننن

صننننول إلى المعلومات بعد في فلسننننطيني حيث أن تشننننريع كانت دون تقيد بالحدود الجغرافيةا. إ ننننافة إلى أنه لم يقر قانون حق الاطلاع والو 

مثل هما القانون من شأنه أن يدعم الشفافية والمساءلة الاجتماعية بشكل كبير مما ي دي إلى الوصول إلى مجتمع خال من الفسادي تعتبر 

يفية تنظيم إدارتها العمومية همه إجراءات لتحسنننننننننننين الشنننننننننننفافية في المعلومات العامةي من أجل تسنننننننننننهيل الحصنننننننننننول ع ى المعلومات عن ك

وعمليات اتااذ القرارات ف ها ونشننننننننر المعلومات وإلزامية العمل بشننننننننكل موحد بين م سننننننننسننننننننات الحكومة ومنظمات المجتمع المدني لمراجعة 

 مشروع قانون الحصول ع ى المعلومات وإقراره و مان التعامه بالمعايير الدولية. 

 

 :
ً
 دور منظمات المجتمع المدني في تعزيز المساءلة الاجتماعية في فلسطينتقييم وتحليل مستوى فعالية ثانيا

 

 منهننا هي التي تحنناول التننأثير ع ى صنننننننننننننع 
ً
تركز منظمننات المجتمع المنندني الفلسننننننننننننطينيننة في المقننام الأول ع ى تقننديم الخنندمنناتي والقليننل جنندا

الحقيقي بين منظمات المجتمع المدني وصناع السياسات السياسات بشكل مباشر أو غير مباشر لتحديد سياسات بديلة. ويعتبر التعاون 

 للطبيعة المختلة للنظام التشنننننريري الفلسنننننطي ي. 
ً
 للانقسنننننام السنننننياسننننن ي بين فتح وحماس ونظرا

ً
 إن لم يكن موجود ع ى الاطلاق نظرا

ً
 نننننئيلا

لا تدري أن بوسننننننننعها أن  أنهالق في فلسننننننننطين حيث في حين أن ثقافة المجتمع المدني تثير الق( 46 ي2012يكية للتنمية الدوليةي )الوكالة الأمر 

 و نوابط ع ى الدولةي إلى جانب قدرتها ع ى الإسنهام في تحسنين إدارة الحكم ورسنم بعض التشنريعات والسنياسنات عبر تعزيز 
ً
تفرض قيودا

ي العامع دورها الرقابي ع ى الأداء المسنننننننناءلة والمشنننننننناركة في اتااذ القرارات. إلى جانب القيود المفرو ننننننننة والناتجة عن حالة الانقسننننننننام بتراج

حيث يوجد حق للمنظمات الأهلية بالرقابة ع ى الأداء العام للسنننلطة من خلال متابعة الأنظمة والتشنننريعات والسنننياسنننات والأداء الخاص 

 (4 ي2013والاجتماعية. )التميميي  بالحقوق سواء السياسية المدنية أو الاقتصادية

 

http://www.omanlegal.net/vb/showthread.php?t=1163
http://www.omanlegal.net/vb/showthread.php?t=1163
http://www.omanlegal.net/vb/showthread.php?t=1163
http://www.omanlegal.net/vb/showthread.php?t=1163
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( 1)  الجندول ى فعنالينة منظمنات المجتمع المندني في تعزيز المسننننننننننننناءلنة الاجتمناعينة في فلسننننننننننننطيني تم اعنداد ولقيناس وتقييم وتحلينل مسننننننننننننتو 

. 2017و 2011لتلخيص الأنشنننننننننطة والمبادرات التي قامت بها بعض المنظمات الناشنننننننننطة في مجال المسننننننننناءلة الاجتماعية خلال الفترة ما بين 

 جتمع المدني كالتالي:وقامت الباحثة بتصنيف مستوى مشاركة منظمات الم

 

 لعدم انتشار المفهوم بين منظمات المجتمع المدني 
ً
  عيف: يشير إلى أنه تم استهداف المساءلة الاجتماعية بشكل  عيف نظرا

  عادي: يشننننننننننير إلى أنه تم اسننننننننننتهداف المسنننننننننناءلة الاجتماعية في القليل من القضننننننننننايا المهمة بالنسننننننننننبة لمنظمات المجتمع المدني ع ى

 تقديم الخدمات فقطمستوى 

  متوسنننط: يشنننير إلى أنه تم اسنننتهداف وانتشنننار تدريجي المسننناءلة الاجتماعية ع ى مسنننتوى القطاع الأه ي والحكوميي وبدء انتشنننار

 تدريجي لمفهوم المساءلة الاجتماعية بين منظمات المجتمع المدني من خلال تطبيق بعض أدوات المساءلة الاجتماعية 

  اسنننننننتهداف وتطبيق أدوات المسننننننناءلة الاجتماعية بشنننننننكل واضنننننننح في منظمات المجتمع المدني ع ى مسنننننننتوى جيد: يشنننننننير إلى أنه تم

العمننل الحكومي مع الأخننم بعين الاعتبننار اصننننننننننننندار أدلننة وتنفيننم تنندريبننات وم تمرات ومعننارض حول المسننننننننننننناءلننة الاجتمنناعيننة ع ى 

 مستوى فلسطين

 

 تدرج تطور تطبيق الم1من خلال جدول )
ً
ي والفهم الواضح لمنظمات المجتمع 2017وحتى  2011ساءلة الاجتماعية من سنة (ي يبدو واضحا

المندني لمندى أهمينة تطبيق المسننننننننننننناءلنة الاجتمناعينة في جميع منناحي الحيناة لمنا تعود من فنائندة ع ى حيناة المواطن من حينث تقنديم الخندمنات 

ة فعاليتها من خلال بناء المبادرات والشنننننبكات فيما بينهاي حيث مي تمكنت منظمات المجتمع المدني من زياد2011لاحظ بأن سننننننة ن وجودتها.

لم تقتصننننننننننننر تننندخلاتهنننا برفع و ي المواطنين نحو مفهوم المسنننننننننننننناءلنننة الاجتمننناعينننة بنننل امتننندت في دعم بعض المبنننادرات النننداعمنننة للمسنننننننننننننناءلنننة 

 بمفهوم المسننننناءلة الاجتماعية حيث قامت م سنننننسنننننة أمان بإ
ً
 واضنننننحا

ً
أدلة تدريبية حول مهارات عقد  5عداد الاجتماعية. وشنننننهدت اهتماما

جلسننننات الاسننننتماعي وكون أن المسنننناءلة الاجتماعية تعتبر مفهوم مسننننتحدث في فلسننننطيني كان من الضننننروري نشننننر وايضنننناح همه الأداة بين 

 فافية.أعضنننننننننننناء منظمات المجتمع المدني عبر عقد عدة تدريبات تاص هما المو ننننننننننننوعي إ ننننننننننننافة إلى اعداد تقارير وأوراق عمل حول الشنننننننننننن

 في تطبيق أدوات المسنننناءلة الاجتماعيةي وذل  بفضننننل جهود بعض المنظمات التي بدأت 2013ونلاحظ هنا أن سنننننة 
ً
 واضننننحا

ً
م شننننهد تحسنننننا

بتطبيق أدوات متنوعة مثل اجلسننات الاسننتماع وميثاق المواطنا لمناقشننة قضننايا تاص الشننفافية والنعاهةي وهم م شننر جيد ع ى مسننتوى 

مو ننننننننننننوع المسنننننننننننناءلة الاجتماعية والتي من  ننننننننننننمنها قيام الفريق الأه ي لدعم شننننننننننننفافية الموازنة بتطوير موازنة المواطن و ي المنظمات حول 

 لتصبح دليل المواطن وتم نشرها في ذل  العام.

 

جالس مي نلاحظ تنوع في اسنننننننننننتادام أدوات المسننننننننننناءلة الاجتماعية مثل اجلسنننننننننننات الاسنننننننننننتماعي اسنننننننننننتطلاعات الرأي العامي الم2014في عام 

الشنننننبابيةا في الموا نننننيع المتعلقة بالفسننننناد وإدارة السنننننجلات المالية وغيرها. وهما يدل ع ى بدء انتشنننننار مفهوم المسننننناءلة الاجتماعية بشنننننكل 

ي رغم زيادة عدد المشننناريع المتعلقة بتعزيز المسننناءلة الاجتماعية في فلسنننطين 2015وفي عام  واسنننع بين منظمات المجتمع المدني الفلسنننطي ي.

 و 
ً
 في تنفيم جلسننات الاسننتماع والتي كان عددها تقريبا

ً
جلسننة  25زيادة الو ي العام بأدوات المسنناءلة الاجتماعية وتطبيقها وهما واضننح مثلا

اسنننتماع متعلقة بموا نننيع متنوعة حول تقديم الخدمات للمواطنيني واسنننتادام أدوات مسننناءلة لم يتم اسنننتادامها في السننننوات الما نننية 

تقييم المجتمري وتشنننكيل لجان مجتمعية ومجالس شنننبابيةي إ نننافة إلى أن بعض المنظمات أصنننبح لديها القدرة الواضنننحة مثل ابطاقات ال

ع ى اعداد أدلة تاتص بالمسننناءلة الاجتماعية وهما م شنننر ايجابي ع ى بدء اسنننتيعاب هما المفهوم الحديث ورغبة المنظمات في اسنننتادامه 

 وتعميقه للوصول إلى أع ى درجة من ال
ً
شفافية والنعاهة إ افة إلى تعزيز ثقافة المساءلة الاجتماعية في المجتمع الفلسطي ي. ونشطت أيضا

 وزارة الحكم المح ي بالشراكة مع منظمات المجتمع المدني حيث قامت بإعداد أول دليل وط ي للمساءلة الاجتماعية في فلسطين.

 

 بدء تمكن منظمات المجتمع المدني في تطب
ً
 في هيئات الحكم المح ي عام يبدو واضنننننننحا

ً
مي 2016يق أدوات المسننننننناءلة الاجتماعية وخصنننننننوصنننننننا

مي وهما م شنننننننننر ع ى قدرة المنظمات في التأثير وإقناع الم سنننننننننسنننننننننات والهيئات الحكومية ع ى  نننننننننرورة اشنننننننننراي المواطن في التأثير ع ى 2017

سنننننننناءلة الاجتماعية في اسننننننننتهداف القضننننننننايا والخدمات ع ى القرارات والسننننننننياسننننننننات. رغم عدم تنوع وتكرار وازدواجية اسننننننننتادام أدوات الم

المسننتوى المح ي. إ ننافة إلى ان مشنناركات بعض المنظمات في م تمرات إقليمية ودولية تتعلق بالشننفافية والمسنناءلة كان م شننر فعال لإرهار 

 مدى اهتمامها في ابراز دور المساءلة الاجتماعية في فلسطين. 
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 لية منظمات المجتمع المدني في تعزيز المساءلة الاجتماعية في فلسطين.عامستوى ف (:1جدول )

 الإنجاز/التدخل السنة
 مستوى مشاركة منظمات المجتمع المدني

 جيد متوسط عادي ضعيف

2011   انطلاق الفريق الأه ي لدعم شفافية الموازنة العامة ونشر وإتاحة أول موازنة مواطن 

  جلسنننات اسنننتماع حول اما نشنننر في الإعلام عن وزيرة الشنننئون  5أدلة تدريبية حول مهارات عقد جلسنننات الاسنننتماعي وعقد  5قامت أمان بإعداد

الاجتماعيةي وزير النقلي وزير الصنننننننحةي ووزير العملي وجلسنننننننة تجمع المدير التنفيمي لشنننننننركة الاتصنننننننالات الفلسنننننننطينية ومدير شنننننننركة كهرباء 

 م( 2011وجلسات تجمع مسئولي هيئة التقاعد وصندوق الأيتام. )أماني التقرير السنويي  محافظة القدسي

  تقارير وأوراق عمل حول اواقع النعاهة والشننننننفافية في القطاع الأه ي الفلسننننننطي يي وفي قطا ي الأدوية والأغميةي م شننننننرات  7قامت أمان بإعداد

 م(2011فحة الفساد. )أماني التقرير السنويي الفساد السياس ي في فلسطيني وورقة نقدية لقانون مكا

  /  

2012   قامت أمان بإعداد ورقة عمل متاصنننننننننننصنننننننننننة بتداول المعلومات والحق ف ها تحت عنوان االمسننننننننننناءلة ودور الإعلام في الحصنننننننننننول ع ى المعلوماتاي

 م(2012السنويي وإجراء استطلاع للرأي العام حول حالة الفساد في المجتمع الفلسطي ي )أماني التقرير 

/    

2013   للشنكاوى الواردة لمركز المناصنرة والإرشناد القانونيي مع وزير المالية حول موازنة  11قامت أمان بتنفيم 
ً
ي ورئيس 2013جلسنات اسنتماع اسنتنادا

القدسي وحول نزاهة وشننفافية الوزراء حول خطط الحكومة في التعامل مع أولويات المواطنين وهيئاتهم المحلية في منطقة شننمال وشننمال شننرق 

 م(2013عملية التعيينات الحكومية. )أماني التقرير السنويي 

  م سننسننات عامة غير وزارية. )أماني  7تقارير حول النعاهة والمسنناءلة والشننفافية في عمل  7جلسننات اسننتماع بناء ع ى نتائج  7قامت أمان بتنفيم

 م(2013التقرير السنويي 

  2013ير موازنة المواطن لتصبح دليل المواطني وإعداد ورقة موقفي أماني التقرير السنويي قامت الفريق الأه ي بتطو 

  ألف مواطن في غزة والضننننننننننننفة. )أماني التقرير  26تم إعداد ورقة موقف تحليلية لجرائم الواسننننننننننننطة والمحسننننننننننننوبية مرفقة بعريضننننننننننننة موقعة من

 م(2013السنويي 

 م(2013قيليةي والمغراقة في قطاع غزة. )أماني التقرير السنويي تم تشكيل ثلاثة لجان مجتمعية في محافظة قل 

  قامت أمان بتنفيم مسننننننننننننح مقارن للمواطنين لقياس مدى ر نننننننننننناهم عن الشننننننننننننفافية والنعاهة في عملية تقديم الخدمات لهم في مناطق الضننننننننننننفة

 م(2013الغربية. )أماني التقرير السنويي 

 م(2013ل الهيئات المحلية ومدونة سلوي خاصة بهيئة رأس المال )أماني التقرير السنويي قامت أمان بإعداد ميثاق تقديم الخدمة من قب 

 .قامت أمان بإعداد تقرير حول النعاهة والشنننننفافية والمسننننناءلة في عمل وزارة الأوقافي وتقرير اسنننننتقصنننننائي حول عطاءات وزارة الأشنننننغال العامة 

 م(2013)أماني التقرير السنويي 

   / 
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 الإنجاز/التدخل السنة
 مستوى مشاركة منظمات المجتمع المدني

 جيد متوسط عادي ضعيف

  الأمل باسنننننننتادام آليات الشنننننننكاوى الخاصنننننننة بالجمعيةي عقد جلسنننننننة اسنننننننتماع في بلدية بيت لاهياي إ نننننننافة إلى تنفيم أداة قامت جمعية الحياة و

 م(2013ميثاق المواطن لخدمة المياه المقدمة من بلدية جباليا النعلة )جمعية الحياة والأملي تقارير سنويةي 

2014   الشننننننننكاوى الواردة من مركز المناصننننننننرةي وقضننننننننايا حول دور وأهمية الإعلام في مكافحة الفسنننننننناد جلسننننننننة اسننننننننتماع بناء ع ى  17قامت أمان بتنفيم

 م(2014وكركيعة لبناء نظام النعاهة. )أماني التقرير السنويي 

  قامت أمان بإعداد دليل اسنننننترشنننننادي حول الإفصننننناح عن المعلومات وتنفيم اسنننننتطلاعات رأي عامة وخاصنننننة حول الفسننننناد في فلسنننننطين. )أماني

 م( 2014التقرير السنويي 

  م(2014قامت أمان بإعداد تقرير وصفي تحلي ي حول إدارة السجلات المالية وحق الجمهور في الحصول عل ها. )أماني التقرير السنويي 

  م(2014مجالس مستفيدين ع ى مستوى محافظة نابلس )أماني التقرير السنويي  3تم تشكيل 

  م(2014الراديو لتحفيع المواطنين للتبليغ عن حالات الفساد. )أماني التقرير السنويي حملات عبر  5قامت أمان بتنفيم 

  م(2014بلدية موزعين بين الضفة وغزة. )أماني التقرير السنويي  22قامت أمان بتطبيق م شر الشفافية في 

  ي وإعداد ورقة موقف حول مشنننننننروع 2013ل ميعانية تقارير حول النعاهة والشنننننننفافية والمسننننننناءلة وإعداد ورقة تحليلية حو  3قامت أمان بإعداد

 م(. 2014)أماني التقرير السنويي  2014موازنة 

  قامت أمان بالاشتراي في المسح الدولي الخاص بتعقب الموازنةBudget tracker م(2014. )أماني التقرير السنويي 

 تماعية في بلدية رفح والمغازي من خلال تشنننننننكيل مكتب المسننننننناءلة قام المركز الفلسنننننننطي ي للديمقراطية وحل النعاعات بمأسنننننننسنننننننة المسننننننناءلة الاج

 وو ع أهداف للمساءلة  من الخطة الاستراتيجية

  قامت جمعية عايشننة للمرأة والطفل بتنفيم جلسننتين اسننتماع حول مسنناءلة الأحزاب السننياسننية عن دور المرأة في المشنناركة السننياسننيةي وتفعيل

بابيةي وإصنندار ورقتي سننياسنناتي الأولى تحت عنوان امأسننسننة المسنناءلة الاجتماعيةاي اسننياسننات المسنناءلة مو ننوع إعادة الاعمار والمشنناركة الشنن

 م(2014الاجتماعيةا )جمعية عايشةي التقرير السنويي 

  تحسننننين جودة قامت جمعية بنيان للتدريب والتقييم والدراسننننات المجتمعية بتطبيق أداة اميثاق المواطنا في بلدية ب ي سننننهيلا لخدمة النظافة و

الخدماتي ولخدمة المياه في بلدية خانيونسي ولخدمة تجميع مياه الصننننننننننننرف في بلدية القرارةي وتطبيق أداة بطاقات التقييم المجتمري لخدمة 

 م(2014المياه في بلدية خانيونس )جمعية بنياني التقرير السنويي

  م2014فلسطيني العدد الأول والثانيي نوفمبري ديسمبر قامت جمعية الأمل والحياة بإصدار مجلة المساءلة الاجتماعية في 

   / 
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 الإنجاز/التدخل السنة
 مستوى مشاركة منظمات المجتمع المدني

 جيد متوسط عادي ضعيف

  قامت جمعية الحياة والأمل بتصننننننننننننميم البوابة الالكترونية للمسنننننننننننناءلة الاجتماعية والتي من خلالها يتم نشننننننننننننر أخبار المسنننننننننننناءلة الاجتماعية في

 م(2014فلسطين )جمعية الحياة والأملي التقرير السنويي

 م جلسننننننننننننتي اجتمنناع بعنوان ابلننديننة جبنناليننا النعلننة أثننناء وبعنند الحرباي ااختيننار أولويننات المشننننننننننننناريع في الخطننة قننامننت جمعيننة الحينناة والأمننل بتنفينن

 ا 2014الاستراتيجية لعام 

 قامت بلدية دورا )جنوب مدينة الخليل( بتنفيم عدد من جلسات الشكاوى االحوار المفتوحا 

2015   م(2015عضو. )أماني التقرير السنويي  46شفافية الموازنة العامة إلى زيادة عدد المنضمين إلى الفريق الأه ي لدعم 

  راء قامت أمان بإعداد وتقديم تقرير بعنوان االترشنننننننننننيد والتقشنننننننننننف والحد من الأزمات المالية المتتابعة التي تعاني منها فلسنننننننننننطين إلى مجلس الوز

 م(2015حكوميةا. )أماني التقرير السنويي  م سسات 8بحيث تم تقديم توصيات ومقترحات تتعلق بتافيض النفقات في 

 )عقد م تمر االموازنة العامة لدولة فلسطيني أرقامها ودلالاتها وشفافيتهاا )مركز الحياة لتنمية المجتمع المدنيي نابلس 

  ة الاعلام في الحد من جلسننننة اسننننتماع حول قضننننايا محددة بناء ع ى عدد الشننننكاوى الواردة لأماني وأخرى حول دور وأهمي 14قامت أمان بتنفيم

 م(2015الفساد. )أماني التقرير السنويي 

  م(2015قامت أمان بإعداد ونشر بروشور خاص للمساءلة الاذاعية. )أماني التقرير السنويي 

  الاعلام قامت أمان بتشكيل ائتلاف اخبرنيا لحق الحصول ع ى المعلومات بالتعاون مع م سسة مدى للحريات ونقابة الصحفيين ومركز تطوير

 م(2015في جامعة بيرزيت. )أماني التقرير السنويي 

  مجالس للمسننننننننتفيدين في محافظة نابلسي قلقيلية وبيت لحم  ننننننننمن برنامج تجاوب لحل إشننننننننكالية  ننننننننعف التواصننننننننل بين وزارة  3تم تشننننننننكيل

 م(2015الشئون الاجتماعية ومستفيديها. )أماني التقرير السنويي 

 مدونات سننننلوي للهيئات المحلية. )أماني التقرير  5ة لتصننننبح أداة رقابية شننننعبية ومسنننناءلة اجتماعية وإعداد قامت أمان بتشننننكيل لجنة مجتمعي

 م(2015السنويي 

 ورقات  3قامت أمان بإعداد تقرير حول الالتعام بالنعاهة والشنننفافية بوزارة الشنننئون الاجتماعيةي وإعداد ورقتي موقف حول تدفق الايراداتي و

 . 2014ي وورقة تحليلية حول ميعانية 2015ة العامة حول مشروع الموازن

  م(2015تم تأسيس نادي مناررات شبابي  د الفساد )أماني التقرير السنويي 

   / 
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 جيد متوسط عادي ضعيف

  ع ى مسننننننح تتبع شننننننفافية الموازنة. )أماني التقرير السنننننننويي 
ً
تنفيم ورشننننننتين تدريبيتين لم سننننننسننننننتين مجمع مدني حول شننننننفافية الموازنات اعتمادا

 م(2015

  م(2015حملات  غط ومناصرة تتعلق بالنعاهة والشفافية والمساءلة في توزيع المساعدات واعادة الاعمار. )أماني التقرير السنويي  5تنفيم 

  م(2015أوراق سياسية حول حصص الموازنة العامة لأولويات القطاعات في الموازنة العامة. )أماني التقرير السنويي  3اعداد 

  اسننننننننات والتنمية بتنفيم جلسننننننننة اسننننننننتماع حول االمسنننننننناعدات الزراعية التي تقدم للمزارعين المتضننننننننررين من عدوان قام المعهد الفلسننننننننطي ي للدر

 ا2014

 قامت م سسة الدراسات النسوية بتنفيم جلسة استماع حول االخدمات التي تقدمها مستشفى الولادة التابع لمجمع الشفاء الطبيا 

  بتنفيم جلسننننة اسننننتماع لرئيس بلدية رفح حول التعويضننننات الخاصننننة بالمجمع التجاري المي تم قامت جمعية التضننننامن الخيرية وجمعية بداية

 2014تدميره في عدوان 

  جلسات استماع متتالية حول العدالة في إعادة الاعمار في بيت حانون. 4قامت جمعية العطاء الخيرية بتنفيم 

  تحالف أمل وتم تسنننننننليمها للمفوض السنننننننامي لحقوق الإنسنننننننان لمسننننننناءلة قامت جمعية عايشنننننننة للمرأة والطفل بإعداد ورقة موقف لم سنننننننسنننننننات

 2014الاحتلال ع ى جرائمه في حرب 

  قامت وزارة الحكم المح ي بالشنننننننننننراكة مع منظمات المجتمع المدني بإعداد دليل المسننننننننننناءلة الاجتماعية الوط ي في فلسنننننننننننطين وتنفيم ورشنننننننننننة عمل

 بية في الحكم المح يالمناقشة محتويات ورقة سياسات االمشاركة الشبا

  حاي قام المركز الفلسنننننننننطي ي للديمقراطية وحل النعاعات بتنفيم جلسنننننننننتين اسنننننننننتماع في بلدية رفحي الأولى بعنوان االبلدية والمواطن الوقع والطمو

المغازيي وبتطبيق أداة والثانية بعنوان امشنننننننننننناكل وهموم أهالي المواصنننننننننننن ياي وتطبيق أداة ابطاقات التقييم المجتمريا لخدمة النظافة في بلدية 

 اميثاق المواطنا لخدمة النظافة في بلدية رفح 

  2015قامت جمعية الأمل والحياة بإصدار مجلة المساءلة الاجتماعية في فلسطيني العدد الثالثي مارس 

  مشننننكلة سننننوق المعسننننكري وإطلاق قامت جمعية الحياة والأمل بتنفيم جلسننننتي اسننننتماع الأولى لمناقشننننة مشننننكلة بركة أبو راشنننندي والثانية لمناقشننننة

 دليل خدمات الجمهور بنسخته المطبوعةي وحولت المعلومات الموجودة ف ها إلى تطبيق يعمل ع ى الهواتف المكية 

  قامت بلدية عرابة )جنوب مدينة جنين( بإدراج المسننننننننننننناءلة الاجتماعية في خطتها الاسننننننننننننتراتيجية في إطار توجهات البلدية في تعزيز الشننننننننننننفافية

 شاركة المجتمعيةوالم
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 مستوى مشاركة منظمات المجتمع المدني

 جيد متوسط عادي ضعيف

2016   في بنما 2016شاركت أمان في الم تمر السنوي لمنظمة الشفافية الدولية لعام 

  جلسات استماع في بلديات قطاع غزة والضفة الغربية لمناقشة القضايا المتعلقة بتقديم  10نفم المركز الفلسطي ي للديمقراطية وحل النعاعات

 م(2016ميثاق المواطن حول مشكلة مياه الصرف الصحي والنفايات الصلبة )تقارير سنويةي الخدماتي إ افة إلى تطبيق أداة 

  جلسننات اسننتماع ومسنناءلة للمسننئولين الحكوميين حول قضننايا الفسننادي وتطبيق أداة بطاقات رأي المواطن حول خدمة العدالة  10نفمت أمان

الصحي في المغراقة والملالحة وحول خدمة التعليم في غزة ومأسسة عمل مجالس في مدينة قلقيليةي وحول خدمة البيئة ومياه الشرب والصرف 

 المستفيدين من خدمات الشئون الاجتماعية بالتعاون مع وزارة التنمية والشئون الاجتماعية من خلال برنامج تجاوب

 ات(قامت جمعية الحياة والأمل بتنفيم جلسة استماع تحت عنوان اجباليا البلد.. طموحات ومعوق 

 قامت جمعية بنيان للتنمية المجتمعية بتنفيم مناررة حول فعالية قلم الجمهور في بلدية خانيونس 

  م(2016تم عقد عدة دورات تدريبية للشباب والنساء حول المساءلة الاجتماعية في عدد من منظمات المجتمع المدني)أماني تقارير سنويةي 

    

2017   جلسات استماع حول المشاركة السياسية للشباب والنساء في البلديات ولجان الأحياء 10للديمقراطية وحل النعاعات نفم المركز الفلسطي ي 

 ليا قامت جمعية الحياة والأمل بتنفيم أداة ميثاق المواطن لخدمة المياه المقدمة من بلدية بيت حانون وتقديم خدمة قلم الجمهور لبلدية جبا

 لجنة المتابعة ع ى الخطة الاستراتيجية في بلدية بيت لاهياالنعلة إ افة إلى تدريب 

 نفم المركز الفلسطي ي للاتصال والتنمية بتطبيق أداة الصحفي المواطن 

 نة شنننناري المركز الفلسننننطي ي للديمقراطية وحل النعاعات وجمعية بنيات للتنمية المجتمعية وائتلاف امان كجهة رقابية ع ى انتاابات اختيار لج

 السلام جنوب مدينة خانيونسحي 

  نفننمت جمعيننة بنيننان للتنميننة المجتمعيننة أداة ميثنناق المواطن لجمع النفننايننات بننالتعنناون مع بلننديننة خننانيونسي وجلسنننننننننننننة اسننننننننننننتمنناع حول النفننايننات

 والنظافة العامة في بلدية عبسان الكبيرة

  2017أصدر الفريق الأه ي لشفافية الموازنة العامة موازنة المواطن لعام 

 عمل ائتلاف أمان ومعهد ماس ع ى اعداد أوراق عمل وبحثية حول الشمول المالي وغيرها من القضايا المتعلقة بالسياسات المالية 

  م )تقارير سنوية( 2017فوز ائتلاف أمان بجائزة ابن رشد للفكر الحر لعام 

    

 الممكور أعلاه: من إعداد الباحثة بالاعتماد ع ى مصادر متعددة من التوثيق المصدر
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ومن هنا يلاحظ ان دور منظمات المجتمع المدني يتمحور في خلق وتشننننننننننننجيع نقاش مجتمري متكامل حول القضننننننننننننايا التي ت ثر ع ى المجتمع 

سننننناءلة الاجتماعية فحسنننننبي الفلسنننننطي ي. ومن هنا يمكن القول بأن دور منظمات المجتمع المدني لا يتوقف فقط عند حدود المشننننناركة والم

بل ع ى همه المنظمات أداء وتوجيه العديد من المهام في سنننبيل الوصنننول إلى الأهداف الاجتماعية والسنننياسنننية والاقتصنننادية داخل المجتمع 

 الفلسطي ي.

 

 والتوصيات الاستنتاجات: الخامس المحور 

 

  :
ً
 الاستنتاجاتأولا

 

ي تم الخروج 
ً
 بالاستنتاجات الاتية:بناء ع ى ما تم تحليله مسبقا

 

  في تطبيق آليات وأدوات المسننننناءلة الاجتماعية في الهيئات المحلية والم سنننننسنننننات 
ً
 ملحورا

ً
أحرزت منظمات المجتمع المدني تقدما

 في رهور 
ً
 وسننببا

ً
الحكوميةي ولكن  ننمن حدود معينة حيث ما زال عدم إقرار قانون حرية الحصننول ع ى المعلومات يمثل عائقا

ي مسنننننتوى فعالية دور منظمات المجتمع المدني عن تعديل أو مراجعة لأي تشنننننريع قديم قد يلزمها بشنننننكل صنننننريح نجز واضنننننح ف

 عن إتاحة الفرص للمواطنين ومنظمات المجتمع المدني للمشاركة في رسم السياسات واتااذ القرارات.

  المسنننننناءلة الاجتماعية في فلسننننننطيني ويعود ذل  بسننننننبب محدودية دور وسننننننائل الإعلام التابعة لمنظمات المجتمع المدني في تعزيز

الانقسام السياس ي المي فصل بين الضفة الغربية وقطاع غزةي مما أدى إلى رهور الإعلام الحزبي إ افة إلى  عف الإمكانات 

الحكوميةي المتاحة لوسننائل الإعلام وعدم تمكنه من الحصننول ع ى المعلومات الحقيقية المتعلقة برسننم السننياسننات والاهداف 

وعدم وجود إعلاميين قادرين ع ى تحليل الموازنة العامة وقراءتها بشننننننننننننكل علمي ومكي صننننننننننننحيحي وذل  يحد قدرة الإعلامي من 

 إيصال المعلومة الصحيحة للمواطن

 الانقسام السياس ي والحصار الإسرائي ي ع ى قطاع غزة 

 

: ال
ً
 توصياتثانيا

 

من الضروري أن يتم توفير الفرص المفيدة لكي يتمكن المجتمع المدني والمواطنون من التعبير عن لكي تحقق المساءلة الاجتماعية أهدافهاي 

رأيهم فيما يتعلق برسنننننننننننم السنننننننننننياسنننننننننننات واتااذ القراراتي بالإ نننننننننننافة إلى  نننننننننننرورة تعزيز دور منظمات المجتمع المدني لتحسنننننننننننين المسننننننننننناءلة 

 الاجتماعية. وتتلخص التوصيات كالتالي:

 

 سنننننننننننياسنننننننننننية قوية من جانب الحكومات لإشنننننننننننراي منظمات المجتمع المدني لضنننننننننننمان قدر أكبر من الشنننننننننننفافية  وجوب توفر إرادة

 والمساءلة الاجتماعية

  مَكن منظمات المجتمع المدني من القيام بعملية رقابة ومساءلة حقيقة
ُ
سن تشريعات ذات صلة بحق الحصول ع ى المعلومات ت

 للحكومة

 مجتمعي 
ً
ي يتكون من أعضننننناء من منظمات المجتمع المدني وماتلف الم سنننننسنننننات الإعلامية وحتى تشنننننكيل كيان مسنننننتقل مقبولا

ً
ا

الم سنننننننننسنننننننننات الحكومية وأعضننننننننناء المجلس التشنننننننننريري لتكون مراقب مسنننننننننتقل ع ى كافة السنننننننننياسنننننننننات والقرارات ومواجهة كافة 

 المعوقات التي تمنع تطبيق الشفافية وتعزيز المساءلة الاجتماعية

  المجتمع المدني دور أكبر في التأثير من خلال اتااذ إجراءات مناسننننننبة ولازمة عند رسننننننم السننننننياسننننننات من يجب أن يكون لمنظمات

 خلال تطبيق أدوات المساءلة الاجتماعية بفاعلية وكفاءةي وتتمثل في:

 

o مات  نننرورة تطبيق أدوات المسننناءلة الاجتماعية بفاعلية لتسنننهيل الحصنننول ع ى المعلومات وملاحظات من المواطنين ومنظ

 المجتمع المدني 
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o  عقد المزيد من الدورات التدريبية حول منهج المسنننناءلة الاجتماعية بحضننننور إعلامييني ناشننننطين وخبراء في المجتمع المدنيي

 لتعزيز المساءلة الاجتماعية ومأسستها
ً
ي حيث تعتبر هده التدريبات حافزا

ً
 ومورفين حكوميين أيضا

o قضنننننايا الفسننننناد المالي والإداري وبيان أهمية مكافحته وو نننننعه  نننننمن أولويات  رفع الو ي العام للمجتمع الفلسنننننطي ي  ننننند

 عمل منظمات المجتمع المدني العاملة في هما المجال

o  تطوير أدوات مسنناءلة اجتماعية ماتصننة ومتنوعة مثل الموازنات التشنناركية والمجالس الشننبابية من أجل توفير المزيد من

   جتمع المدني أثناء اتااذ القرارفرص المشاركة للمواطنين ومنظمات الم

 

 المراجع والمصادر

 

: المراجع العربية 
ً
 أولا

 

 ( م( دراسة بعنوان )دور منظمات المجتمع المدني الفلسطي ي ي تعزيز التنمية البشرية )الضفة الغربية 2013أبو عدواني سائدي

 كدراسة حالة(ي)رسالة ماجستير منشورة(ي جامعة النجاحي نابلس

  مي 2015فبراير  28الموقع الالكترونيي مقال بعنوان اقطاع الاعلام الفلسطي ي بحاجة إلى تعزيز دوره في مكافحة الفسادي أماني

 )و(

 ( .بنالتعناون مع منظمنة الشننننننننننننفنافينة المنالينة )تجربنة  –م(. نظنام النعاهنة الوط ي 2009الائتلاف من أجنل النعاهنة والمسننننننننننننناءلنة )أمنان

 . رام الله )ه(2009السلطة الوطنية الفلسطينية 

 ( .)م(ي سننننلسننننلة تقاريري النعاهة والشننننفافية والمسنننناءلة في قطاع التعليم العالي في 2013الائتلاف من أجل النعاهة والمسنننناءلة )أمان

 قطاع غزةي )و(

 )الائتلاف من أجل النعاهة والمساءلة أمان. الدليل التدريبي في المساءلة الاجتماعية. رام اللهي )ج 

 (ي النعاهة والشننننننننننننفافية والمسنننننننننننناءلة في قطاع التعليم العالي 60أجل النعاهة والمسنننننننننننناءلة )أمان(ي سننننننننننننلسننننننننننننلة تقارير ) الائتلاف من

 م(ي )ب(2012الفلسطي ي في قطاع غزة. )

 ( ي نتائج مسح تتبع شفافية الموازنة العامة في فلسطيني)م(ي )أ(2014الائتلاف من أجل النعاهة والمساءلة )أمان 

  م(. أوراق عمننلي المسنننننننننننننناءلننة 2005النندوليي وحنندة التنندريننب والنقنناش الفكري. ) والتعميري معهنند البننن  نشنننننننننننننناءللإ النندولي البننن

 الاجتماعية داخل القطاع العام )أ(

  أفريقياي دروس مسننتفادة  وشننمال الأوسننط الشننرق  الاجتماعية في المسنناءلة م(. تقرير حول مسنناندة2011البن  الدولي. )نوفمبر

 الاقتصادية والسياسية السابقةي )ب(من التحولات 

  .البن  الدولي. الدليل المرجري للمسنننننننننناءلة الاجتماعيةي ماذا تع ي المسنننننننننناءلة الاجتماعية بالنسننننننننننبة للبن  الدوليي الفصننننننننننل الثاني

 م(ي )أ(2005)

 ( ي واقع متطلبات الشننفافية الإدارية لدى منظمات المجتمع المدني ودور ال2013-2012الحسننناتي يسننرىي)جهات ذات العلاقة م

 في تعزيزهاي الجامعة الإسلاميةي معهد التنمية المجتمعية

 م1999الإنسان  لحقوق  المستقلة للهيئة السنوي الخامس التقرير 

 ( .ورقة عمل مقدمة في الورشنننة التدريبية بعنوان ادور منظمات المجتمع المدني في 2013أغسنننطس  27التميميي عبد الرحمن .)م

 رام الله/ فلسطينمكافحة الفسادا. 

 ( .جامعة 2008الداعوري اسنننلام .)م(. مدى تطبيق معايير الحوكمة الجيدة في بلديات الضنننفة الغربية )رسنننالة ماجسنننتير منشنننورة

 الخليلي الخليل

 المدخ يي محمدي )د.ت(ي منهجية تحليل المحتوىي تطبيقات ع ى مناهج البحث 

 م(. التقرير الختاميي تقييم أولى للمسننننناءلة 2013مصنننننر. )مايو  –كير الدولية  شنننننبكة المسننننناءلة الاجتماعية بالعالم العربي وهيئة

 الاجتماعية في العالم العربي

 ( شراكة الموازنة الدوليةIBP تقرير مسح الموازنة المفتوحة االموازنات المفتوحةي تطوير مستويات المعيشةا 2015(. )سبتمبر .)م 
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افية التسيير ومواكبة العولمة  الاقتصاد الرقمي منفذ إلى احتر

اقع والمأمول   التجربة الجزائرية بين الو

 

 مريم قرعيالباحثة 

 الجزائر /01جامعة سطيف 

 

 ملخص:

 

والثورة المعلوماتيةي أصبح الاقتصاد الرقمي سمة من في رل التغيرات والتطورات الجديدة التي عرفتها تكنولوجيا المعلومات والاتصالات 

سمات اقتصاديات الدول المتقدمةي حيث باتت حيازة همه الدول المتقدمة لتكنولوجيا المعلومات والاتصالاتي وللمهارات التي تتطلبهاي 

ن الاقتصاد الجزائري ليس بمعزل عن كل إ .تعط ها أفضلية اقتصادية واجتماعية كبيرةي وأحدثت فجوة رقمية بينها وبين الدول النامية

د  همه التطورات التي يعرفها الاقتصاد العالمي الجديدي وقد أصبح الس ال المطروح اليوم هو: هل أن توجه الجزائر إلى الاقتصاد الرقمي يع

الساعة الراهنةي كما يعد أيضا  رورة حتمية أم أنه خيار استراتيجي؟ وهما لكون أن هما التوجه الجديد للاقتصاد يعد  من انشغالات 

وفي  وء ما سبقي فقد هدفت همه الدراسة إلى تشخيص واقع قطاع تكنولوجيا المعلومات  .معيارا من معايير تحقيق ميعة تنافسية

وجيا والاتصالات في الجزائري وقد تم استادام المنهج الوصفيي ومنهج دراسة الحالةيوع ى أساسهما تم التوصل إلى أن ادخال تكنول

اد المعلومات والاتصالات الى إدارة الم سسات الاقتصادية الجزائرية )والقدرة ع ى التحكم ف ها( يعد   رورة حتمية للدخول في مجال الاقتص

وقد أوصت الدراسة بضرورة العمل ع ى رسم سياسة وطنية لتشجيع الم سسات الجزائرية ع ى رقمنة نشاطاتهاي هما من جهةي  .الرقمي

أخرىي دعم برامج التعاون والشراكات فيما بين الدول العربية في مجال تكنولوجيا المعلومات والاتصالاتي والاستعانة بنماذج  ومن جهة

 .دولية رائدة في هما المجال للاستفادة منها

 

 .: الاقتصاد الرقميي تكنولوجيا المعلومات والاتصالاتي الميعة التنافسيةي الجزائركلمات مفتاحية

 

 مقدمة:

 

في رل التغيرات والتطورات الجديدة التي عرفتها تكنولوجيا المعلومات والاتصال والثورة المعلوماتيةي أصبح الاقتصاد الرقمي سمة من 

ا أن حيازة الدول الصناعية المتقدمة لتكنولوجيا المعلومات والاتصال وللمهارات التي تتطلبها أعطته إذ .سمات اقتصاديات الدول المتقدمة

 أفضلية اقتصادية واجتماعية كبيرة وأحدثت فجوة رقمية بينها وبين الدول الناميةي الأمر المي استد ى  رورة اهتمام همه الأخيرة بدراسة

دور قطاع تكنولوجيا المعلومات والاتصال في تحقيق خططها الإنمائيةي وهما من خلال و ع استراتيجيات طموحة لتنمية قطاع المعلومات 

   .ل في إطار استراتيجية التنمية الاقتصادية الشاملةوالاتصا

 

والاقتصاد الجزائري ليس بمعزل عن كل همه التطورات التي يعرفها الاقتصاد العالمي الجديدي حيث تشهد الآونة الأخيرة مجهودات 

 .ومبادرات اتامتها الدولة في سبيل رقمنة اقتصادها ومواكبة العولمة

 

 اشكالية الدراسة:

 

اهل أن توجه الجزائر إلى الاقتصاد الرقمي يعتبر  رورة حتمية  سبق تبرز أهمية طرح اشكالية همه الدراسة من خلال الس ال التالي: ومما

 .استراتيجي؟ا أم أنه خيار

 

 أهمية الدراسة:

 

 يكتس ي مو وع دراستنا أهميته من خلال النقاط التالية:
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  الرقميي حيث أنه من انشغالات الساعة الراهنةي مما يلزم الم سسات الجزائرية ع ى الحداثة التي يتسم بها مو وع الاقتصاد

والمنافع المترتبة عل ها للدولة   رورة إدراي المفاهيم النظرية والتطبيقية للاقتصاد الرقمي وتكنولوجيا المعلومات والاتصالي

 والمجتمع والم سسات ع ى حد سواء؛

  ا من معايير تحقيق ميعة تنافسيةي وهما في رل المنافسة الشديدة التي تشهدها البيئة الدولية كمل  يعد الاقتصاد الرقمي معيار

 .الأمر المي يتطلب  رورة ولوج الم سسات الجزائرية في مجال الاقتصاد الرقمي ومواكبة العولمة .والمحلية

 

 أهداف الدراسة:

 

 تهدف همه الدراسة إلى تسليط الضوء ع ى النقاط التالية:

 

 إبراز أهمية الاقتصاد الرقمي ومتطلبات الاندماج فيه؛ 

 و الاتصال؛في تكنولوجيا المعلومات  محاولة التعرف ع ى أسباب التسارع في التوجه نحو الاستثمار 

 ؛ 2015عرض تصنيف م شر تكنولوجيا المعلومات والاتصال في الدول العربية لسنة 

  والاتصال في الجزائري وهما باعتباره ركيعة أساسية للتوجه نحو الاقتصاد الرقمي؛تشخيص واقع قطاع تكنولوجيا المعلومات 

  التوصل إلى جملة من النتائج والاقتراحات التي من شأنها أن تساهم في حث الم سسات الجزائرية ع ى  رورة الاستفادة من

 .لاقتصاد الرقمي ومواكبة العولمةالمزايا التي يقدمها قطاع تكنولوجيا المعلومات والاتصال للولوج في عالم ا

 

 مبررات الدراسة:

 

 تتمثل مبررات اختيارنا لهما المو وع فيما ي ي:

 

 مبررات مو وعية: حيث أن مو وع الاقتصاد الرقمي هو مو وع الساعة ومجال البحث فيه واسع. 

 يا المعلومات والاتصالي ومحاولة مبررات ذاتية: وتتمثل أساسا في الاهتمام الشخص ي بمو وع الاقتصاد الرقمي وتكنولوج

 .معرفة كل ما هو جديد في هما المو وع

 

 منهج الدراسة:

 

طبيعة الدراسة تفرض علينا استادام المنهج الوصفيي وهما من خلال التعرض إلى جملة من المفاهيم النظرية المتعلقة بالاقتصاد الرقمي 

كما سنستادم منهج دراسة حالة من خلال تشخيص واقع قطاع تكنولوجيا المعلومات والاتصال في  .وتكنولوجيا المعلومات والاتصال

 .الجزائر

 

 المحور الأول: الإطار النظري و المفاهيمي للاقتصاد الرقمي

 

الأعمالي وإحداث نقلة شهدت الآونة الأخيرة تطورا هاما في مجال تكنولوجيا المعلومات والاتصال والتي ساهمت بشكل كبير في تطوير بيئة 

لتتغير بمل  الأسس والمبادئ التي يقوم عل ها هما الاقتصادي فدخول الم سسات إلى العالم  .نوعية في المجال الاقتصادي بشكل عام

 الافتراض ي أدى إلى تغير حدود ومجالات الأسواق ورهور مفاهيم جديدة كالاقتصاد الرقمي المي أصبحت فيه أساليب ممارسة الأنشطة

 .تقوم بشكل كبير ع ى أساس رقميي وأصبح عنصر الابداع والمعرفة والابتكار من المقومات الأساسية في رل هما الاقتصاد

 

 الاقتصاد الرقمي مفهومه وأهميته: 1-
 

 فيما هو ادناه تو يح لمفهوم الاقتصدا الرقمي واهميته:
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 مفهوم الاقتصاد الرقمي: 1-1

 

إن الاقتصاد الرقمي هو االتسمية المستادمة للإشارة إلى الاقتصاد القائم ع ى الانترنيت أو اقتصاد الوبي وهو الاقتصاد المي يتعامل 

 .(88ي 2004مع الرقميات أو المعلومة الرقميةي الزبائن الرقميين والشركات الرقميةي التكنولوجيا الرقمية والمنتجات الرقميةا: )نجمي 

 

 مية الاقتصاد الرقمي:أه 2-1

 

 .(11ي 2012بوعافيةي وللاقتصاد الرقمي العديد من المزايا والفوائد يمكن ايجازها فيما ي ي: )يدوي

 

 يعد وسيلة متميعة وسريعة للوصول إلى الأسواق العالمية في وقت واحد وبأقل تكلفة؛ 

  الاتصال الالكتروني المباشر بينهم؛يعتبر وسيلة فعالة للقيام بعقد الصفقات بين المتعاملين عن طريق 

  ي دي الاقتصاد الرقمي إلى تبادل المنافع ما بين المتعاملين من بائعين ومشتريني كما يعمل ع ى ترشيد القرارات المتامةي لما يتميع

 به من تدفق للمعلومات في الوقت المناسبي وبطريقة منسقة ودقيقة؛

 وتحقيق أهدافها عن طريق القضاء عن التأخير في إصدار القرارات الادارية ي  يساهم في تبسيط وتنظيم عمليات المشروعات

 ومنع الأخطاء وتافيض التكاليف وبالتالي المحافظة ع ى حقوق أصحاب المشروع وزيادة الربحية؛

  عمليات يساعد الم سسات ع ى اتباع نظم التصنيع الحديثة التي تتم بمساعدة الحاسب الالكتروني من حيث تحديد تعاقب

التشغيل وأسلوب التشغيل ع ى أجزاء المنتجي وعمليات التحكم والرقابةي وتاطيط الاحتياجات من المواد وموارد التصنيعي 

  .والتوقيت المحدد

 

 المحركات الدافعة للاقتصاد الرقمي: 2-

 

ر والتقدمي وتتمثل همه المحركات فيما ي ي: هناي العديد من المحركات التي دفعت ومازالت تدفع الاقتصاد الرقمي إلى المزيد من التطو 

 .(16-17ي 2013)العلميي 

 

 العولمة: نلاحظ اليوم أن العولمة أوجدت اقتصادا بلا حدودي إذ أن السوق بأشكالها المختلفة لم تعد محصورة داخل بلد معين. 

فالدول الأوروبية من خلال الاتحاد الأوربي أصبحت قوة اقتصادية هائلة عندما تجاوزت حدودها السياسية أو الجغرافية 

إ افة إلى هما فإن معظم الدول الصناعية كالصين مثلا تتسابق من أجل الوصول  .وأصبحت شريكا فاعلا في التجارة العالمية

ولم تقتصر همه التغيرات ع ى حدود المكان فقطي  .السوق في كل مكان من العالمإلى أسواق جديدةي والحصول ع ى حصة من 

يوم(ي وهما يع ي  رورة وجود منحى عمل عالمي 365 -سا 24ولكن الزمان أيضاي حيث أصبح إيقاع العمل مستمرا ع ى مدار )

إذ كان للعولمة الاقتصادية والثقافية .المختلفةلدى الم سسات حتى تستطيع المنافسة والبقاءي ومرد ذل  كله إلى العولمة بأبعادها 

والاجتماعية والسياسية الدور الأبرز لنشوء الاقتصاد الرقمي بمنتجاته وأسواقه الممتدةي ولعل المستقبل سيظهر تحولات 

 .وتغيرات أكثر عمقا من التي نشهدها الآن

  يات القمة من التكنولوجيا في العالمي وع ى رأسها الشركات المتعددة الجنسيات: إن شركات متعددة الجنسيات تحتكر مستو

حيث أن الاقتصاد الرقمي وتكنولوجيا المعلومات  .تكنولوجيا المعلومات والاتصالي وبالتالي هي من محركات الاقتصاد الرقمي

متعددة شركة ع ى مستوى العالم  500هناي  (Fortuneفحسب قائمة فورتشن ) .والاتصال ينظر إل هما من زاوية واحدة

وذل  من خلال تحكمها  .الجنسية تتحكم الآن في الاقتصاد العالمي وتستحوذ عليهي مستحدثة أساليب جديدة في العمل والإدارة

 .بالقدرات التكنولوجية التي يتم استادامها في القيام بالنشاطات الاقتصادية

 اد الرقمي بالتكنولوجيا يعد أمرا طبيعياي وبالتالي فإن الثورة المعلوماتية والتكنولوجيا المعاصرة: إن ارتباط مفهوم الاقتص

كمثال منظور في تطور العلوم وتطبيقاتها بسرعة كبيرةي  حيث ساهمت همه الأخيرة .التكنولوجيا تشكل أحد محركاته الدافعة

ن التحولات التكنولوجية وربما الأهم من ذل  هو أ .وهما باعتبارها القاعدة الأساسية للاقتصاد الحديثي ووسيلة لخلق الثروة
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الهائلة قادت إلى صدمة كبيرة ع ى حجم المعرفة ونظمها والتي ساهمت بدورها في أداء وريفتيني الأولى هي البحث والتطوير لإنتاج 

  .عبر سلسلة من التراكمات المعرفية والتقنية معرفة جديدةي والثانية هي المساهمة في انتشار المعرفة

 

 متطلبات الاندماج في الاقتصاد الرقمي: 3-

 

ي 2004إن التحول من الاقتصاد التقليدي إلى الاقتصاد الرقمي يقتض ي توفر مجموع من المتطلبات والشروط أهمها: )بوطالبي بوطيبةي 

257-256). 

 

  أساسا بالاستثمار في تكنولوجيا  تكنولوجيا المعلومات والاتصال: إن تشييد ب ى تحتية تكنولوجية في إطار الاقتصاد الرقمي يكون

المعلومات والاتصال كصناعة البرمجيات وصناعة معدات الإعلام الآليي والتي تعتبر صناعة ابتكارية تقوم ع ى إعداد ورسم 

وتصميم وتنفيم واختيار برنامج تشغيل للحاسب الآليي والمي يتضمن مجموعة أوامر وتعليمات للحاسب ليقوم بمجموعة 

وحسب جمعية الأمم المتحدة للعلوم والتكنولوجيا من أجل التنمية فإنه ع ى  .ملة بهدف الوصول إلى نتيجة معينةأعمال متكا

الدول النامية لكي تندمج في الاقتصاد الرقمي يجب أن تركز ع ى جانب تكنولوجيا المعلومات والاتصالي بحيث إذا كان استعمال 

 .تية مكلفاي فإن استعمالها يكون أكثر تكلفةهمه الأخيرة بغرض إقامة ب ى تحتية معلوما

  التعليم ومجتمع المعلومات: في رل الاقتصاد الرقمي أين يتجه الاهتمام نحو النشاط الكثيف المعرفة ياص جانب التعليم بدور

وفي الواقع هناي علاقة  .جوهري باعتباره النطاق المي تب ى فيه الطاقات البشرية التي تحتاجها صناعات الاقتصاد الرقمي

مترابطة بين التعليم وتكنولوجيا المعلومات والاتصالي حيث أن مهمة الأولى إعداد عمال المعرفة المين بدورهم يقومون بتطوير 

همه التكنولوجياي ومن جهة تقوم همه الأخيرة بتسيير رروف التعلم وجعله أكثر فعالية من خلال تزويد قطا ي التعليم النظامي 

وإن المطلوب فعلا لجعل التعليم منسجما  .ير النظامي بما تنتجه صناعة تكنولوجيا المعلومات والاتصال مثل الانترنيت وغيرهاوغ

 .ومتطلبات الاقتصاد الرقمي هو التركيع ع ى تكوين أفراد لديهم القدرة ع ى الإبداع والابتكار

  والتطويري وتولي لها الحكومات والخواص بالغ الاهتمام باعتبارها البحث والتطوير: تنتشر في الاقتصاد الرقمي ماابر البحث

حيث أن الدخول في الاقتصاد الرقمي يقتض ي رفع نسبة الانفاق ع ى مشاريع البحث والتطوير  .القلب النابض للتقدم التكنولو ي

لرقميي ونجدها مرتفعة في الدول من الناتج المح ي الاجماليي إذ تعتبر همه النسبة كم شر  من مجموعة م شرات الاقتصاد ا

كما تقوم الحكومة والقطاع الخاص في همه الدول بتقاسم الأدوار في الانفاق ع ى مشاريع البحث والتطويري حيث  .المتقدمة

سنوات  10سنوات أو أقلي ولكن إذا كانت الفترة  5يتكفل القطاع الخاص بتمويل المشاريع التي ينتظر أن تحقق أرباحا خلال 

سنوات فإنه يشتري القطاع العام والخاص في تمويل  5-10ثر فإن الدولة هي التي تتكفل بتمويلهاي أما إذا تراوحت الفترة بين فأك

  .ومن خلال هما التنظيم في توزيع الأدوار سيكون للبحث والتطوير مردودية كبيرة ع ى الاقتصاد الرقمي .مشاريعها

 

 والاتصال كركيزة أساسية للاقتصاد الرقميالمحور الثاني: تكنولوجيا المعلومات 

 

اج إن التغير السريع في تكنولوجيا المعلومات والاتصال أدى تغيرات جمرية في معالجة وتوزيع البياناتي مع إحداث تأثيرات كبيرة ع ى الانت

ا المعلومات والاتصال تعتبر كركيعة والخدمات والقيم الثقافيةي والتنمية الاقتصادية والمجتمع ككلي وليس هما فحسب بل إن تكنولوجي

أساسية للاقتصاد الرقميي حيث يعتمد هما الأخير بشكل أساس ي ع ى الاستادام المكثف لها بشكلي وبالتالي أصبحت تكنولوجيا المعلومات 

 .والاتصال في العصر الحديث تمثل سلاحا تنافسيا قويا لمنظمات الأعمال

 

 فهومها، خصائصها وأهميتها:تكنولوجيا المعلومات والاتصال م 1-

 

 مفهوم تكنولوجيا المعلومات والاتصال: 1-1

 

تعرف تكنولوجيا المعلومات والاتصال ع ى أنها ااستعمال التكنولوجيا الحديثة للقيام بجمع ومعالجة وتازين واسترجاع وإيصال 

 .(Paquin,1990, 17المعلوماتي سواء في شكل معطيات رقميةي نصي صوت أو صورةا: )
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 خصائص تكنولوجيا المعلومات والاتصال:  2-1

 

 .(291-292ي 2015تتميع تكنولوجيا المعلومات والاتصال بمجموعة من الخصائصي نورد أهمها فيما ي ي: )خرخاشي 

 

  معيناللاتلازمية: ونقصد بها أن الرسالة يمكن استقبالها في أي وقت يناسب المستقبلي ومنه فإن المشاركين غير ملزمين بوقت. 

 .فمثلا في البريد الالكتروني عند ارسال الرسالة ليس بالضروري تواجد المستقبل أثناء العملية بل يمكن استرجاعها في أي وقت

 قابلية التحويل: ونقصد بها امكانية نقل أو تحويل المعلومة من وسيط إلى آخر. 

 اعاتي ذل  أن المستعمل لهمه التكنولوجيا يكون مستقبل التفاعلية: ويقصد بها التفاعل بين الأشخاص والم سسات وباقي الجم

 .ومرسل في نفس الوقتي أي المشاركون في عملية الاتصال بإمكانهم تبادل الأدوار فيما بينهم

 الانتشار: ونقصد به امكانية همه التكنولوجيا التوسع لتشمل أكثر فأكثر مساحات غير محدودة من العالم. 

 ية المستادم الاستفادة من خدمات همه التكنولوجيات أثناء تنقلاته في أي مكان عن طريق وسائل الحركية: ونقصد بها امكان

 .إلخ…اتصالية كثيرة كالهاتف النقالي الكمبيوتر المحمولي

  اللامركزية: ويقصد بها استقلالية التكنولوجيات الحديثة للإعلام والاتصالي مثلا الانترنيت تتمتع باستمرارية عملها في كل

الأحوالي بحيث لا يمكن لأي جهة أن تعطلها ع ى مستوى العالم كلهي إذ ليست هناي عقدة واحدة أو كمبيوتر واحد يتحكم 

 .ف هاي فقد تتعطل عقدة واحدة أو أكثر دون تعرض الانترنيت بمجملها للخطر ودون أن تتوقف الاتصالات عبرها

 زة الاتصالية متنوعة الصنعي بغض النظر عن الم سسة أو البلد المي تم قابلية التوصيل: ونقصد بها امكانية الربط بين الأجه

 .فيه الصنع

  اللاجماهرية: ونقصد بها امكانية توجيه الرسالة الاتصالية إلى فرد واحد أو إلى جماعة معينة بدل توج هها بالضرورة إلى جماهير

 .ضخمة

 إذ أن طابعها  .التكنولوجياتي بحيث تأخم المعلومات إلكترونيا العالمية أو الكونية: ونقصد بها المحيط المي تنشط فيه همه

اللامركزي جعل محيط عملها هو البيئة العالمية الدوليةي خاصة بالنظر لسهولة المعاملات التجارية التي يحركها رأس مال 

 .المعلومات المي يسمح بتاطي عائق المكان والانتقال عبر الحدود الدولية

 

 يا المعلومات والاتصال:أهمية تكنولوج 3-1

 

قريي ت دي تكنولوجيا المعلومات والاتصال دورا استراتيجيا كبيرا في منظمات الأعمال الحديثةي ويتمثل هما الدور الاستراتيجي فيما ي ي: )ال

 .(65ي 2016

 

  تكاليفهاي وذل  من يساعد استادام تكنولوجيا المعلومات والاتصال في تحقيق كفاءة عمليات وأنشطة الم سسة وتافيض

 خلال أتمتة الأنشطة الروتينية وتحسين الخدمات المقدمة للعميل نتيجة الاستادام الأمثل للمعلومات؛

  يساعد استادام تكنولوجيا المعلومات والاتصال في تحسين عملية التاطيط الاستراتيجي من خلال التاطيط المعتمد ع ى

 الحاسب؛

 علومات والاتصال في الم سسة ع ى فتح أسواق جديدة من خلال تقديم سلع وخدمات تعتمد يساعد الاعتماد ع ى تكنولوجيا الم

 أساسا ع ى التكنولوجيا؛

 تساعد تكنولوجيا المعلومات والاتصال في خلق التكامل بين جميع موارد الم سسة؛ 

  توفرها للم سسةتعمل تكنولوجيا المعلومات والاتصال ع ى مواجهة حدة المنافسة من خلال اليقظة التي . 

 

 أسباب التسارع في التوجه نحو الاستثمار في تكنولوجيا المعلومات والاتصال ومتطلبات إدماجها: 2-

 

 سباب التسارع في التوجه نحو الاستثمار في تكنولوجيا المعلومات والاتصال ومتطلبات إدماجهافيما هو أت تلخيص لأ 
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 أسباب التسارع في التوجه نحو الاستثمار في تكنولوجيا المعلومات والاتصال: 1-2

 

هناي العديد من الاعتبارات التي تمثل أسباب ودوافع ت خم بعين الاعتبار عندما ننظر إلى التأثيرات المتعايدة لتكنولوجيا المعلومات 

وتتمثل أهم همه الأسباب والدوافع فيما  .ارة الأعمال في الم سسات المختلفةوالاتصال في حياتنا المعاصرة بجوانبها المتعددة وبالأخص في إد

  .(139ي 2013ي ي: )بلقيدومي 

 

 رهور وتطور اقتصاد المعرفة؛ 

 تطور شبكة الانترنيت المتلاحقة و تفاعلاتها التكنولوجية؛ 

 تعقد وتسارع التغير في بيئة الأعمال؛ 

 عولمة(؛المنافسة الشديدة والاقتصاد العالمي )ال 

 التحولات في مشاريع الأعمال؛ 

 رهور ما يسمى بالشركة الرقمية. 

 

 متطلبات إدماج تكنولوجيا المعلومات والاتصال في تسيير المؤسسة: 2-2

 

 المتطلبات الإدارية والتنظيمية والبشرية: 1-2-2

 

 .(68ي 2011وتتمثل همه المتطلبات فيما ي ي: )منصوريي 

 

 المكتبي وتبسيط اجراءات العمل؛ الحد من بيروقراطية العمل 

 تطبيق الأساليب الحديثة والمعاصرة في ماتلف سياسات الموارد البشرية؛ 

 إتاحة الفرصة للترقية وتنمية الكفاءات والمسارات الوريفية أمام العاملين في مجال تكنولوجيا المعلومات و الاتصال؛ 

  المعلومات والاتصال ع ى مستوى الم سسة ككل؛تدعيم وتأييد الإدارة العليا لتطبيق تكنولوجيا 

  تنمية نظام فعال للمزايا والأجور للعاملين في مجال تكنولوجيا المعلومات والاتصالي والمي سيساعد بدوره ع ى إخراج كل ما

 لديهم من إبداعات وطاقات؛

 لاتصال وتطبيقاتهاتدعيم الكوادر البشرية ذات الاستعداد والإصرار في تب ي تكنولوجيا المعلومات وا. 

 

 المتطلبات الفنية: 2-2-2

 

  .(68-69ي 2011يمكن حصر همه المتطلبات في النقاط التالية: )منصوريي 

 

 العمل ع ى سيطرة الحاسب الآلي ع ى كافة عمليات و معاملات الم سسةي مما يستلزم نوعية حديثة من المهارات الخاصة؛ 

  لتنمية قدرات الأفراد فيما يتعلق بالتفكير والابتكار والابداع والتحكم في أصول وتطبيقات توفير البرامج التدريبية التي تسرى

 الحاسب؛

 رورة توافر القدرة الفنية لدى العاملين لاستادام وتشغيل الحاسب الآلي لمتابعة ما يستحدث في هما الصدد؛  

  و الاتصال  لوجيا المعلوماتالاعتماد ع ى مصادر متعددة لتوفير الكفاءات المتاصصة في مجال تكنو.  

 

 المتطلبات الاجتماعية والنفسية: 3-2-2

 

 .(69ي 2011وتشتمل همه المتطلبات ع ى ما ي ي: )منصوريي 
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 السري لتأمين ثقافة تنظيمية تعتمد ع ى دور وأهمية المعلوماتية في اتااذ القرارات؛ 

 رورة العمل بروح الفريق؛  

 لدى الأفراد والعاملين نحو تطبيق تكنولوجيا المعلومات والاتصال؛  رورة تنمية الاتجاهات الايجابية 

 دعم وتنمية مهارات العاملين والسري لتوفير الأفكار الجديدة وإمدادهم بالدعم المعنوي؛ 

 القدرة ع ى التآلف مع أدوات اكتساب المعرفة وطرق الوصول إلى المعلومات. 

 

 المتطلبات المالية: 4-2-2

 

 .(69ي 2011تتلخص المتطلبات المالية فيما ي ي: )منصوريي 

 

 توفير الدعم المالي المطلوب لإدخال التكنولوجيا الحديثة بحسب كل جهة إدارية؛ 

 القيام بالتحليل المالي اللازم تجاه استادام تكنولوجيا المعلومات والاتصال لتحقيق اقتصاديات تشغيلها؛ 

 الية والاقتصادية اللازمة قبل إدخال تكنولوجيا المعلومات والاتصال لتأكيد فوائدها ع ى  رورة اعتماد دراسات الجدوى الم

  .المدى البعيد

 

 الآثار الاقتصادية للاستثمار في تكنولوجيا المعلومات والاتصال وتحدياتها: 3-

 

 الآثار الاقتصادية للاستثمار في تكنولوجيا المعلومات والاتصال: 1-3

 

الاستثمار في تكنولوجيا المعلومات والاتصال ع ى الاقتصاد بأسرهي حيث أدخلت تكنولوجيا المعلومات والاتصال نموذجا جديدا لقد أثر 

ويمكن تلخيص الجوانب الرئيسية لهما النموذج  .لتشكيل الأنشطة الاقتصاديةي محدثة تغييرا جمريا في نهج التكنولوجيا من أجل التنمية

  .(5-6ي 2008تالي: )تقرير اقتصاد المعلوماتي الجديد ع ى النحو ال

 

  إن الأثر الاقتصادي للاستثمار في تكنولوجيا المعلومات والاتصال يمكن أن يكون من حيث الم شرات الخارجية والآثار غير

الاجمالي كقطاع من المباشرة بفعل استادامها وتطبيقها في ماتلف القطاعات الاقتصاديةي أكبر من مساهمتها في الناتج المح ي 

 قطاعات الانتاج؛

  إن أحد الم ثرات الخارجية هو النمط الجديد لتنظيم الإنتاج والاستهلايي المي يهدف إلى تافيض التكاليف وتسريع الاتصالات

دماج في بين الشركاء الاقتصاديين وتحسينهاي أما بالنسبة للدول النامية فإن همه الابتكارات تكون قد أتاحت فرصا جديدة للان

سلاسل القيمة العالمية ولتنويع أنشطة الإنتاج والصادراتي وفي الوقت ذاته تشجع تكنولوجيا المعلومات والاتصال استحداث 

 شبكات وزيادة تبادل المعلومات محليا ودوليا؛

 الحصول ع ى هما  إن وتيرة الاختراعات المتسارعة في قطاع تكنولوجيا المعلومات والاتصال ذاته قلصت بشكل كبير تكاليف

 التكنولوجيات؛

  إن تكنولوجيا المعلومات والاتصال أوجدت خدمات جديدة في شكل التجارة الإلكترونية والتمويل الإلكتروني والإدارة

 الإلكترونية وغيرهاي وهمه الخدمات الجديدة يمكن أن تساهم في زيادة الفعالية الاقتصادية؛

 ى إحداث تغييرات مستمرة في طريقة إنتاج السلع وتقديم الخدماتي بما في ذل  عولمة أدت تكنولوجيا المعلومات والاتصال إل

 .تطوير المنتجات وأسواق العملي إحلال العمالة بالتكنولوجيا وتوسع قطاع الخدمات

 

بسبب الاستثمار في  لقد تم في العديد من الدراسات الخاصة بالم سسات تو يح المكاسب التي سيتم الحصول عل ها نتيجة زيادة الكفاءة

تكنولوجيا المعلومات والاتصالي حيث أرهر التحليل الاقتصادي الجزئي أن هناي علاقة إيجابية بين أداء الم سسات والاستثمار في 

أع ى من فع ى سبيل المثال تبين البحوث التي أجريت في المملكة المتحدةي أن الم سسات التي لديها مستوى  .تكنولوجيا المعلومات والاتصال
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الاستثمار في مجال تكنولوجيا المعلومات والاتصال والاستادام المكثف لأجهزة الكمبيوتري وتعتمد ع ى خدمات الاتصالات والتجارة 

م سسة دنماركية أن الم سسات التي تستثمر في الأعمال الإلكترونية  700وأرهرت دراسة ع ى  .الإلكترونيةي تتميع بمستوى إنتاجية عال

وت كد الدراسات استقصائية التي تقوم  .مستوى عال من الإنتاجيةي بالإ افة إلى أنها أكثر ابتكاراي وتورف المزيد من اليد العاملةتتميع ب

كما تظهر همه الدراسات أن هناي عددا من العوامل  .بها منظمة التعاون والتنمية همه الاستنتاجات بالنسبة لعدد من الدول غير الأوروبية

ع ى فعالية الم سسات والاستثمار الجيد أو الاستادام الفعال لتكنولوجيا المعلومات والاتصال وأهمها: حجم الم سسةي نشاطات  التي ت ثر

كما أن الاستثمار في تكنولوجيا المعلومات والاتصال بدرجات ماتلفة ي ثر  .القطاعي المهارات أو الخبرات المتوفرة لدى الم سسات وغيرها

إ افة إلى هما فإن الدراسات التطبيقية التي أجريت في الكثير من الدول أرهرت بأن الاستثمار  . سسات بدرجات ماتلفةع ى فعالية الم

الاستثمار الفعال في تكنولوجيا المعلومات والاتصال يمكن  في تكنولوجيا المعلومات والاتصال له العديد من الآثار ع ى الم سساتي فمثلا

نتاجيةي مما يمكنها من الحصول ع ى حصة سوقية أكبري وزيادة ع ى ذل  فإن الاستثمار في تكنولوجيا المعلومات أن يساعد ع ى زيادة الإ 

وكل همه الآثار ت دي إلى نمو أع ى للإنتاجية: )العلميي  .والاتصال قد يساعد ع ى تقليل عدم الكفاءة في استادام رأس المال واليد العاملة

 .(77-78ي ص2013

 

 تحديات تكنولوجيا المعلومات والاتصال: 2-3

 

 .(114-115ي 2007يواجه تطبيق تكنولوجيا المعلومات والاتصال في الم سسات بعض التحدياتي يمكن تلخيص أهمها فيما ي ي: )طهي 

 

  المنافسة العالمية تحديات العولمة: أدت راهرة العولمة إلى نمو وتداخل العلاقات بين الم سسات في ماتلف أنحاء العالمي وفي رل

 .يتطلب هما مراعاة الاختلافات الثقافية لبيئات التطبيق المختلفة عند تصميم نظم المعلومات

  التباين بين قدرات تكنولوجيا المعلومات وقدرات الم سسة: من الواضح أن التطور التق ي أسرع بكثير من قدرة الم سسة ع ى

  .استيعاب وتطبيق هما التطور 

  ماتي الزائد: إذا كانت عملية اتااذ القرار لا تتم بصورة فعالة في حالة نقص المعلومات وعدم إمكانية الوصول إل ها الحمل المعلو

  .ففي المقابل سي دي حجم المعلومات الزائد عن القدرة الاستيعابية لمتام القرار إلى ما يعرف بالحمل المعلوماتي الزائد .بسهولة

  هما التحدي في مقاومة الأفراد العاملين لأي استحداث في نظام المعلومات أو تطوير أي نظام قائمالمقاومة التنظيمية: ويتمثل.  

  تسارع التغيرات كما ونوعا في بيئة الأعمال: أصبح العالم حولنا يتسم بالسرعة في التغيير والديناميكية في الحركةي عالم تكاد

وهما التغيير ينعكس ع ى عوامل البيئة الخارجيةي ويمكن اعتبار  .قديم وجديد تتلاش ى فيه الحدود الزمانية والمكانية بين ما هو

التغيرات التي تتطلب من الم سسات الاستجابة لها من  التطورات الحاصلة في مجال تكنولوجيا المعلومات والاتصال أحد أهم

لتي تحاول من خلالها تحقيق ميعة تنافسية: خلال اعتبارها إحدى العناصر المهمة في صياغة الاستراتيجية العامة للم سسة وا

   .(21ي 2008)العمريي 

 

 :2015تصنيف مؤشر تكنولوجيا المعلومات والاتصال في الدول العربية سنة  4-

 

يوضح  (1) لدى العديد من الدول العربيةي والجدول الموالي 2010-2015شهد عنصر تغلغل النطاق العريض أكبر تحسن خلال بين عامي 

 .ذل 

 

اقع قطاع تكنولوجيا المعلومات والاتصال في الجزائر  المحور الثالث: تشخيص و

 

شهد قطاع تكنولوجيا المعلومات والاتصال ع ى مستوى العالم نموا وتطورا ملحورا واهتماما متعايدا خلال السنوات الأخيرةي وقد انعكس 

 .هائلة في هما القطاع أهلته ليكون قياديا في اقتصاديات الدول المتقدمةهما النمو والتطور ع ى عصر المعلومات والمعرفة بإحداث ثورة 

إذ هي مجبرة ع ى مراعاتها والتفاعل  .والجزائر كغيرها من دول العالم لا يمكنها البقاء ع ى الهامش دون أن ت ثر ف ها همه التغيرات والتطورات

وجيا المعلومات والاتصال من أجل الرفع من مستوى الأداء و مان البقاء معها من خلال اتااذ خطوات مبتكرة والاستعانة بأدوات تكنول

 .والاستمرار
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) تقرير قياس مجتمع المعلوماتي  :المصدر 2010-2015: تصنيف م شر تكنولوجيا المعلومات والاتصال في الدول العربية سنتي 1دول ج

 22).ي ص2015

 
 

 الأطر والتشريعات القانونية لتكنولوجيا المعلومات والاتصال في الجزائر: 1-

 

ي حيث حظي هما الأخير بالعديد من الإصلاحات ترجمت 2000تم إصدار قرار تحرير قطاع تكنولوجيا المعلومات والاتصال في الجزائر سنة 

كمل  إصدار قوانين بهدف النهوض بهما القطاع وترقيته منها قانون  2001.في سلطة  بط البريد والاتصالات السلكية واللاسلكية سنة 

المحدد للقواعد العامة  15-04المحدد للقواعد العامة المتعلقة بالبريد والاتصالات السلكية واللاسلكية والإعلامي قانون رقم  2000-03

اعد الخاصة بالوقاية من الجرائم المتصلة بتكنولوجيا المتضمن للقو  09-04رقم يع والتصديق الإلكترونييني قانون المتعلقة بالتوق

المعلومات والاتصال ومكافحتهاي وغيرها من الإصلاحات والقوانين التي تدعو في مجملها إلى تطوير ماتلف جوانب سوق الاتصالات السلكية 

مام إلى مجتمع المعلومات وتقليص الفجوة الرقمية واللاسلكية وتهيئته للمنافسةي وتوفير أطر الحماية وتشجيع النفاذ إلى الأنترنيت والانض

 .(12-13ي 2016)بن الزيني :بين الجزائر والدول الرائدة في هما القطاع

 

 أهم الهيئات العمومية والتعاونيات الدولية الداعمة لقطاع تكنولوجيا المعلومات والاتصال في الجزائر: 2-

 

 ا المعلومات والاتصال في الجزائر:الهيئات العمومية الداعمة لقطاع تكنولوجي 1-2

 

في إطار بناء استراتيجية الكترونية وطنية قامت الدولة الجزائرية بعدة اصلاحات في قطاع الاتصالاتي حيث ترتب عن همه الاصلاحات 

 تحويل وزارة البريد والمواصلات سابقا إلى وزارة البريد وتكنولوجيا الإعلام والاتصال مع إنشاء شركتين منفصلتين هما اتصالات الجزائر

ائر وسلطة  بط البريد والمواصلات السلكية واللاسلكيةي مما سمح بالفصل بين الاستغلال والضبط ورسم سياسة القطاعي وبريد الجز 

زيادة عن ذل  قامت الدولة الجزائرية ببناء هياكل أخرى تدعم سياستها في مجال تكنولوجيا المعلومات والاتصالي ومن أهمها: )يحياويي 

 .(8-9ي 2014

 

 الإعلام الآلي و التق ي؛ مركز البحث في 
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 الوكالة الوطنية لترقية الحظائر التكنولوجية و تطويرها؛ 

 الوكالة الفضائية الجزائرية؛ 

 اتصالات الجزائر عبر الأقمار الصناعية؛ 

 مركز التكنولوجيات المتطورة. 

 

 التعاونيات الدولية الداعمة لقطاع تكنولوجيا المعلومات والاتصال في الجزائر: 2-2

 

ت وزارة البريد وتكنولوجيا الإعلام والاتصال بعدة مشاريع تعاونية دولية في مجال التكوين والدراسات المتعلقة بإصلاح تكنولوجيا حظي

 .(9ي 2014الإعلام و الاتصالي وتتمثل همه التعاونيات أساسا في: )يحياويي 

 

  التعاون مع الاتحاد الأوربي: وذل  من خلال دعم وزارة البريد وتكنولوجيا الإعلام والاتصال وباقي الم سسات العاملة في هما

  IMATHIA.المجالي إ افة إلى دعم تنمية مجتمع المعلومات من خلال عقد مساعدة تقنية مع مكتب الاستشارات الإسباني 

  مشروع الألياف البصرية في إطار برنامج الشراكة الجديدة من أجل تنمية إفريقياي حيث تم التعاون إفريقيا: وذل  من خلال

  2003. مارس 12إبرام ممكرة تفاهم بين وزارة البريد وتكنولوجيا الإعلام والاتصال ووزارة الإعلام في الجمهورية النيجيرية وهما في

 

 تصال في الجزائر:مؤشرات البنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات والا 3-

 

 مؤشرات تطور تكنولوجيا المعلومات والاتصال ومجتمع المعلومات في الجزائر: 1-3

 

 مؤشرات شبكة الهاتف الثابت: 1-1-3

 

ملايين مشتري سنة  3يتجه عدد مشتركي الهاتف الثابت السلكي في الجزائر في الثلاث السنوات الأخيرة نحو زيادة مستمرةي حيث تجاوز 

 .والشكل الموالي يوضح تطور عدد المشتركين في شبكة الهاتف الثابت 2016.

 

 
الموقع الإلكتروني لوزارة البريد و تكنولوجيا المصدر: . (2010-2016: تطور عدد المشتركين في شبكة الهاتف الثابت خلال الفترة )1شكل 

 الإعلام و الاتصال
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 2016السكنية لاتزال تهيمن من حيث العدد الاجمالي للمشتركين حيث وصلت نسبتها سنةإ افة إلى هما فإن اشتراكات الهاتف الثابت 

ي أما باصوص عدد اشتراكات الهاتف الثابت المهنية فقد عرفت انافا ا من سنة إلى أخرى وهما راجع أساسا إلى التوجه إلى  87,16 %إلى

 .تكنولوجيا الهاتف النقالي والشكل الموالي يبين ذل 

 

 
 .المصدر: الموقع الإلكتروني لوزارة البريد و تكنولوجيا الإعلام و الاتصال. 2016  : اشتراكات الهاتف الثابت السكنية والمهنية سنة2شكل 

 

ي وهما راجع إلى ازدواجية خدمة الهاتف الثابت 2016سنة  43,40%أما فيما ياص نسبة ولوج شبكة الهاتف للأسر فقد عرفت زيادة بلغت 

 .الأنترنيت والأسعار التنافسية للعروض المقدمة من طرف اتصالات الجزائرمع 

 

 
 .المصدر: الموقع الإلكتروني لوزارة البريد و تكنولوجيا الإعلام و الاتصال. (2010-2016للفترة ) : ولوج شبكة الهاتف الثابت للأسر3شكل 

 

 مؤشرات شبكة الهاتف النقال: 2-1-3

 

حيث شهدت خدمات الهاتف النقال في الجزائر تحسنا ملحوراي ووصلت  .متعاملين للهاتف النقال داخل السوق الجزائرية 3ينشط حاليا 

 ي الأمر المي يفسر بالارتفاع المستمر لعدد المشتركين والمقدر عددهم ب2016سنة 98%  نسبة تغطية السكان بشبكة الهاتف النقال إلى

 8,42%.أي بزيادة قدرها  2015 مليون مشتري سنة 43,39مقابل  2016  مليون مشتري سنة47,04
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المصدر: الموقع الإلكتروني لوزارة البريد و . 2016: عدد المشتركين في الهاتف النقال حسب نوع وطريقة الدفع )بالمليون( سنة 4شكل 

 .تكنولوجيا الإعلام و الاتصال

 

 مؤشرات شبكة الأنترنيت: 3-1-3

 

بلدية بشبكة  1477 تم ربط  2016 ففي أواخر سنة .البنية التحتية تتواصل عمليات الربط بشبكة الألياف البصريةفي إطار عصرنة 

ومن أجل تلبية حاجيات مستادمي الأنترنيت وكمل  تقديم خدمة ذات نوعية جيدةي لم يتوقف النطاق الدولي عن  .الألياف البصرية

 .ثانية /ميغابايت 630150 حوالي 2016التطور حيث بلغ في أواخر سنة 

 

ي كما 36 ,85%بنسبة تقدر ب  2016سنة  مليون مشتري في أواخر 29,54 أما فيما ياص عدد المشتركين في شبكة الأنترنيت فقد وصل إلى

 2016.في سنة  35,80 %عرفت نسبة ولوج الأنترنيت إلى الأسر زيادة مقدرة ب 

 

 
المصدر: الموقع الإلكتروني لوزارة البريد و تكنولوجيا الإعلام و . 2016ثانية( سنة  /)ميغابايت: عرض نطاق الأنترنيت الدولية 5شكل 

 .الاتصال
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 .المصدر: الموقع الإلكتروني لوزارة البريد و تكنولوجيا الإعلام و الاتصال. 2016: توزيع المشتركين حسب طبيعة التكنولوجيا سنة 6شكل 

 

 المؤشرات الاقتصادية لقطاع تكنولوجيا الإعلام والاتصال في الجزائر: 2-3

 

 تطور حجم رقم الأعمال في قطاع الاتصالات: 1-2-3

 

 .ي أي بانافاض قدره2015مليار دينار جزائري سنة  532مليار دينار جزائري مقابل  458بنحو2016 قدرت إيرادات قطاع الاتصالات لسنة

%13,91 

 

 
المصدر: الموقع الإلكتروني لوزارة البريد و . مليار دج (2013-2016حجم رقم الأعمال في قطاع الاتصالات خلال الفترة ): تطور 7شكل 

 .تكنولوجيا الإعلام و الاتصال

 

 تطور عدد المؤسسات العاملة في مجال تكنولوجيا المعلومات والاتصالات: 2-2-3

 

م سسة 903 200 كان هناي نحو 2010ففي سنة  .والتكنولوجيات والرقمنة تزايدا ملحوراعرفت عدد الم سسات العاملة في قطاع البريد 

أساسا إلى سياسة الدولة في دعم وتشجيع إنشاء الم سسات الصغيرة  ي وهما راجع2016م سسة سنة   301 266ليصل عددها إلى

 .المتوسطة في مجال التكنولوجيا والرقمنة



89 

 
المصدر: الموقع الإلكتروني لوزارة البريد و تكنولوجيا .  العاملة في مجال تكنولوجيا المعلومات والاتصالات:تطور عدد الم سسات 8شكل

  .الإعلام و الاتصال

 

ثم 33,44%  يليه قطاع الخدمات بنسبة 34,81%  وتتوزع همه الم سسات ع ى قطاعات ماتلفةي حيث يهيمن قطاع إنتاج البضائع بنسبة

 24,58%.قطاع التوزيع بالتجزئة بنسبة 

 

  
  .المصدر: الموقع الإلكتروني لوزارة البريد و تكنولوجيا الإعلام و الاتصال. 2016توزيع الم سسات حسب قطاع النشاط سنة  :9شكل 

 

  التجارة الخارجية لمنتجات تكنولوجيا الإعلام والاتصال: 3-2-3

 

من منتجات تكنولوجيا الإعلام والاتصال بصورة سريعةي وهما راجع أساسا إلى سياسة الدولة في ارتفع حجم الصادرات  2016في سنة

 .تشجيع الم سسات ع ى التصدير وخلق مصادر التمويل خارج المحروقات

 

لتعرف  2016أما بالنسبة لمجموع واردات منتجات تكنولوجيا الإعلام والاتصال فقد عرفت منم سنة ارتفاعا محسوسا إلى غاية سنة 

 .انافا ا طفيفا سنةي وهما الانافاض يمكن تفسيره بتشبع السوق الجزائرية بالمنتجات المحلية وتشجيع الدولة للمنتوج المح ي
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المصدر: الموقع الإلكتروني لوزارة البريد و تكنولوجيا . : مجموع صادرات منتجات تكنولوجيا الإعلام والاتصال )بالدينار الجزائري(10شكل 

  .الإعلام و الاتصال

 

 
المصدر: الموقع الإلكتروني لوزارة البريد و تكنولوجيا . : مجموع واردات منتجات تكنولوجيا الإعلام والاتصال )بالدينار الجزائري(11شكل 

  .الإعلام و الاتصال

  

 4-  تطوير الحظائر التكنولوجية كأحد مبادرات الجزائر للاندماج في مجتمع المعلومات:

 

إنشاء الحظائر التكنولوجية في الجزائر هو جزء من استراتيجية وطنية طموحةي تهدف ع ى وجه التحديد الانسجام والتكامل مع مجتمع  إن

حيث أن الولوج في ميدان الحظائر التكنولوجية  .المعرفةي وإعطاء أولوية مطلقة لتعزيز الصناعة والابتكار في قطاع تكنولوجيا المعلومات

لوكالة الوطنية لتعزيز وتطوير الحظائر التكنولوجيةي فضلا عن الحظائر التكنولوجية الأخرى التي هي مسئولة عنها بهدف و ع يعود إلى ا

وزارة الجزائر ع ى درب التقدم والابتكار التكنولو ي وتتمثل أهم الأهداف الموكلة إلى الحظائر التكنولوجية فيما ي ي: )الموقع الالكتروني ل

 .ولوجيا الإعلام والاتصال(البريد وتكن
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 :الأهداف المحددة للحظائر التكنولوجية: وتتمثل في 

 

o  توفير الب ى التحتية لمرافق الاستقبال مع جميع الخدمات المرتبطة لجعلها أماكن مميعة في تكوين م سسات تكنولوجيا

 المعلومات والاتصال؛

o تعزيز الابتكار وروح المبادرة؛ 

o و تسهيل نقل التكنولوجيا جمب الاستثمارات الأجنبية. 

 

 :الأهداف المحددة لقطاع تكنولوجيا المعلومات والاتصال: وتتمثل في 

 

o  تقديم الدعم وخدمات عالية الجودة لم سسات تكنولوجيا المعلومات والاتصال لتطوير قدرتها ع ى الابتكار وقدرتها

 التنافسية العالمية والاقليمية؛

o  تكنولوجيا المعلومات والاتصالي والسماح لها بدمج ماتلف القطاعات الاقتصاديةتنويع سلسلة القيمة في مجال. 

 

 :الأهداف الاقتصادية: تتمثل الأهداف الاقتصادية للحظائر التكنولوجية فيما ي ي 

 

o توسيع فرص العمل في مجال تكنولوجيا المعلومات؛ 

o زيادة استثمارات القطاع الخاص؛ 

o تنويع مصادر الدخل القومي؛ 

o المساهمة في تحسين القدرة التنافسية للجزائر وتحسين الانتاجية من خلال التقدم التكنولو ي. 
 

 خاتمة:
 

 في ختام همه الدراسة تم التوصل إلى أن الاقتصاد الرقمي قد فتح آفاقا جديدة في قطاع الأعمالي كما أن لتكنولوجيا المعلومات والاتصال

يدي والجزائر ع ى غرار باقي دول العالم تعيش اليوم أكثر من أي وقت مض ى نوعا من الانفتاح ع ى دورا كبيرا في نجاح هما التوجه الجد

نية البيئة الرقمية وتطوير مجتمع المعلوماتي وهما من خلال سع ها المتواصل للاستفادة من المزايا الرئيسية التي تقدمها التجارة الالكترو

ايا التنافسية وتحسين أدائها الاقتصادي خاصة في رل المنافسة الشديدة التي تشهدها الأسواق للم سسات والمتمثلة أساسا في تحقيق المز 

ولكن بالرغم من كل همه التطورات إلا أن ملامح توجه الجزائر إلى الاقتصاد الرقمي لا تزال في بداياتها الأولى مقارنة بما حققته  .الدولية

بالتجارة  المجال وهما بسبب نقص و وح الرؤيا في العديد من المسائل القانونية الخاصة الدول المتقدمة وحتى الدول العربية في هما

 .الالكترونية والاقتصاد الرقمي هما من جهةي ومن جهة أخرى عدم مواكبة القطاع المصرفي الجزائري للتطورات الدولية
 

 نتائج الدراسة:
 

 من النتائج والتي يمكن إيجازها في النقاط التالية:إ افة إلى ما سبق فقد توصلت همه الدراسة إلى العديد 
 

  إن تكنولوجيا المعلومات والاتصال لا تعتبر جديدة في حد ذاتهاي وذل  لأن معظمها كان موجودا منم السنوات العشر الما ية

كبيرة ع ى الأعمال  أو أكثري ولكن ما يمكن اعتباره حديث هو توسع استاداماتها في مجال إدارة الم سساتي واعتمادها بشكل

 الالكترونية؛

  إن ادخال تكنولوجيا المعلومات والاتصال في إدارة الم سسات الاقتصادية الجزائرية والقدرة ع ى التحكم ف ها يعتبر  رورة

 حتمية لدفع نجلة التنمية الاقتصادية الشاملة ومن ثم الولوج في مجال التجارة الالكترونية والاقتصاد الرقمي؛

 ثمار في تكنولوجيا المعلومات والاتصال والمراهنة عل ها يتطلب توفر إرادة قوية من طرف الم سسات الجزائرية لتوفير أن الاست

مناخ تنظيمي ديمقراطيي وتوفير مهارات التحكم لدى جميع العمالي وتعديل مدركاتهم وسلوكياتهم لضمان إسهامهم ومشاركتهم 

 في إدارة الم سسة بفعالية؛
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 زائر للولوج في مجال الاقتصاد الرقمي والاستفادة من المزايا الرئيسية التي تقدمها تكنولوجيا المعلومات والاتصال إن تأخر الج

في هما المجال يرجع أساسا إلى تأخر الجزائر في الاطلاع ع ى نماذج دولية الرائدة والاستفادة منهاي وكمل  تاوفها من التغيير 

 .لهمه التقنيات الحديثة نتيجة عدم تحكمها بالشكل الكافي

 

 التوصيات:

 

ع ى  وء همه النتائج يمكننا تقديم بعض التوصيات والاقتراحات والتي تكون بمثابة حلول لبعض المشاكل التي تعرقل نشاط الاقتصاد 

 الرقمي والتجارة الالكترونية في الجزائر:

 

 صال باعتبارها ركيعة أساسية لولوج الجزائر في مجال  رورة تشجيع البحث والتطوير في مجال تكنولوجيا المعلومات والات

الاقتصاد الرقميي وهما من خلال تكثيف البرامج التكوينية سواء ع ى مستوى الجامعات أو ع ى مستوى المعاهد المتاصصةي 

 ومن ثم تكوين رأس مال بشري كف  يتماش ى مع متطلبات سوق العمل الجديدة؛

  وتشريعات تنظم سير الأعمال الإلكترونية وهما بهدف إحلال بيئة رقمية آمنة؛ع ى الدولة القيام بسن قوانين 

  دعم برامج التعاون والشراكات فيما بين الدول العربية في مجال تكنولوجيا المعلومات والاتصالي والاستعانة بنماذج دولية رائدة

 في هما المجال للاستفادة منها؛

  الم سسات الجزائرية ع ى رقمنة نشاطاتها؛العمل ع ى رسم سياسة وطنية لتشجيع 

  رورة توفير التمويل اللازم وبشروط ميسرة لدعم قطاع تكنولوجيا المعلومات والاتصال في الجزائر باعتباره ركيعة أساسية 

 للتجارة الالكترونية والاقتصاد الرقمي؛

 تصالي وهما بهدف نقل وتوطين همه التكنولوجيات العمل ع ى جمب رؤوس الأموال الأجنبية في مجال تكنولوجيا المعلومات والا

 والاستفادة منها في جميع النشاطات الاقتصادية؛

  رورة عصرنة القطاع المصرفي الجزائري وهما بهدف توفير نظام آمن للدفع وتشجيع التبادلات الالكترونية واستعمال وسائل 

 الدفع الإلكترونية؛

 جارة الالكترونية والاقتصاد الرقمي والتي من شأنها إثراء الرصيد المعرفي للم سساتي تشجيع البحوث والدراسات المتعلقة بالت

 .ومن ثم الحد من الأمية المعلوماتية للم سسات التي تجعلها عاجزة عن التفاعل مع العالم الاقتصادي الحديث

 

 قائمة المراجع:

 

 المراجع العربية

 

 (ي مجلة الدراسات الاقتصادية 2000-2014لومات والاتصال بالجزائر ما بين )إيمان بن الزيني اتشخيص قطاع تكنولوجيا المع

 2016.ي 2الكميةي العدد 

  2007-2008.تقرير اقتصاد المعلوماتي جنيفي 

  2015.تقرير قياس مجتمع المعلوماتي 

  دراسة مقارنة بين ماليعياي -حسين العلميي ادور الاستثمار في تكنولوجيا المعلومات والاتصالات في تحقيق التنمية المستدامة

اي رسالة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة الماجيستير في العلوم الاقتصادية )غير منشورة(ي تاصص -تونس والجزائر

ي 01الاقتصاد الدولي والتنمية المستدامةي كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسييري جامعة فرحات عباسي سطيف

.2013-2012 

 مية خرخاشي ادور التكنولوجيا الحديثة للإعلام والاتصال في تسيير وتنمية الموارد البشرية في الم سسات الاقتصادية سا–

اي أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في العلوم الاقتصادية -دراسة لعينة من مسيري م سسات اقتصادية بولاية المسيلة

 2014-2015.ي 01والتجارية وعلوم التسييري جامعة فرحات عباسي سطيف)غير منشورة(ي كلية العلوم الاقتصادية 
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  صباح بلقيدومي اأثر تكنولوجيا المعلومات والاتصالات الحديثة ع ى التسيير الاستراتيجي للم سسات الاقتصاديةاي أطروحة

 ي 2وعلوم التسييري جامعة قسنطينةمقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوم التسيير )غير منشورة(ي كلية العلوم الاقتصادية 

.2013-2012   

  دراسة حالة –عبد الرحمان القريي االتكنولوجيا الجديدة للإعلام والاتصال وأثرها ع ى الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية

علوم الاقتصادية اي أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في العلوم الاقتصادية )غير منشورة(ي كلية ال-م سسة اقتصادية

 2015-2016.ي 01والتجارية وعلوم التسييري جامعة فرحات عباسي سطيف

  2007.طارق طهي انظم المعلومات الاستراتيجية والحاسبات الآلية والأنترنيتاي الاسكندريةي دار الفكر الجامريي  

  2008.اي عماني الأردني دار الميسرةي -مدخل استراتيجي معاصر–غسان عيس ى العمريي انظم المعلومات الاستراتيجية 

  دراسة ميدانية بم سسة –فوزي منصوريي امساهمة التكنولوجيا الحديثة للإعلام والاتصال في دعم المشاركة التنظيمية

ات نيل شهادة الماجيستير في علوم الاعلام والاتصال )غير منشورة(ي اي رسالة مقدمة كجزء من متطلب-أرسيلو ميتال تبسة

تاصص الاتصال والتنمية المستدامة للم سساتي كلية الأداب والعلوم الإنسانية والاجتماعيةي جامعة با ي ماتاري عنابةي 

.2011-2010 

  اي مداخلة  من فعاليات الملتقى الدولي -الفرص والتحديات–قويدر بوطالبي فيصل بوطيبةي االاندماج في اقتصاد المعرفة

حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشريةي كلية الحقوق والعلوم الاقتصاديةي جامعة 

 2004.مارس  9-10ورقلةي 

 ليات الملتقى الدولي الأول محمد يحياويي اواقع البنية التحتية لقطاع تكنولوجيا المعلومات والاتصالاتاي مداخلة  من فعا

حول المكاء الاقتصادي: الأنظمة الرقمية والمكاء الاقتصاديي كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسييري جامعة جيلالي 

  2014.أفريل 22-23بونعامةي خميس مليانةي 

 ن فعاليات الملتقى الدولي محمد يدوي رشيد بوعافيةي اانعكاسات الاقتصاد الرقمي ع ى النشاط الاقتصادياي مداخلة  م

الخامس حول: الاقتصاد الافتراض ي وانعكاساته ع ى الاقتصاديات الدوليةي كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسييري 

  2012.مارس 13-14المركز الجامري خميس مليانةي 

  2004.المملكة العربية السعوديةي دار المريخي اي -الاستراتيجية والورائف والمشكلات–نجم عبود نجمي االإدارة الالكترونية   

 

 المراجع الأجنبية

 

 http//www.mpttn.gov.dz/ar/content. 

 Michel Paquin,   .canada, les éditions agence d’arc, 1990 ,اgestion des technologies de l’information ا
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 )عملة البتكوين انموذجا( التأثير على السياسة النقدية والمالية للبنوك المركزيةالافتراضية في  النقود دور 

 

 د. ظاهر النويران

 جامعة الزرقاء الخاصة / الأردن
 

 ملخص:

 

واسعة لا يزال قبول وانتشار التعامل بالنقود الافترا ية يكتنفه بعض الغموض والمواقف الرافضة لانتشارها والتعامل بها من قبل شريحة 

 من الناسي وذل  لعدم المعرفة باصائصها ومزاياهاي ومااطرهاي والآثار الاقتصادية المترتبة ع ى شيوع واستادام النقود الافترا ية. لما

إلى معرفة حقيقة النقود الافترا ية وأنواعها وخصائصهاي ومدى إمكانية نجاحها كوحدة نقدية دوليةي مع  تهدف همه الورقة البحثية

بالسياسة النقدية  الناشئة عن انتشار واستادام النقود الافترا ية كوسيلة دفع حديثة خاصة فيما يتعلق لأبرز الآثار الاقتصادية تحليل

ع ى المستوى  والماليةي ولهما استادم الباحث المنهج الاستقرائي لتتبع الظاهرة محل الدراسة )النقود الافترا ية وتطبيقاتها واستاداماتها

الى  وقد توصلت همه الورقة البحثية (ي ثم استادم المنهج التحلي ي لمعرفة الآثار الاقتصادية المترتبة ع ى انتشار النقود الافترا ية.العالمي

عدد من النتائج من أهمها أن النقود الافترا ية تتميع بأنه ليس لها كيان مادي ملموسي بل هي أرقام منتجة بواسطة برامج حاسوبية لا 

سيطرة من جانب بن  مركزي أو أية إدارة رسمية دوليةي كما أن آثار النقود الافترا ية ع ى السياسات النقدية تتوقف ع ى درجة تاضع لل

انتشارها وشيوع التعامل بهاي وأنها أداة مالية عالية المخاطري وتوصلت همه الورقة إلى أن هدف عدد ممن يقتنون العملة الافترا ية هو 

 ة الاستفادة من التقلبات في أسعار صرفهاي بالإ افة إلى استادامها في بعض المعاملات غير المشروعة. المضاربة ومحاول

بالنقود  دولي يعمل ع ى و ع الأطر الكفيلة بحماية المتعاملين تشريري وجود تنسيق وتعاون  ومن أهم توصيات همه الورقةي  رورة

بإصدار توج هات إرشادية  ود وآليات تداولهاي وسرعة قيام البن  المركزي الأردنيالافترا يةي وصياغة قوانين تضبط إصدار همه النق

توعوية تبين مااطر همه العملاتي و رورة قيام الباحثين بمزيد من الدراسات والأبحاث التي تساعد ع ى فهم وتطوير همه الأداة النقدية 

 ياتها.التقليل من سلب الجديدةي بحيث يمكن في النهاية العمل بها مع
 

 : النقود الرقميةي النقود الإلكترونيةي النقود الافترا يةي البتكويني السياسة النقديةي السياسة الماليةي أسعار الصرف. كلمات مفتاحية

 

 مقدمة .

 

التكنولو ي ساهمت ثورة المعلومات وثورة الاتصالات بإيجاد شكل جديد للحياة والتعاملات الاقتصادية , كما ساهم التقدم والتطور 

 الشامل في إيجاد مجموعة من الظواهر الجديدة مثل : التجارة الإلكترونية , ووسائل الدفع الإلكترونية , كالنقود الإلكترونية بأنواعها

تقوم ع ى استادام وسائل الدفع الإلكترونية من خلال شبكة )  المختلفة . ونتج عن ذل  التطور رهور وسائل جديدة لتمويل التجاري 

ولم يقف التطور عند هما الحد , بل استمرت الأفكار والابتكارات النقدية حيث رهر ع ى الساحة ما سمي بالنقود الافترا ية  لانترنت ( . ا

ونتج عن انتشار هما النوع من النقود وشيوع استادامها عدد من الآثار الاقتصادية السلبية ؛ والتي ينبغي  ؛ كاحد أشكال النقود الرقمية,

المتاصصين دراستها ومعرفة آثارها , وبااصة وأنه لا دور للدول أو البنوي المركزية في إصدار همه العملة الجديدة , مما سي ثر بشكل  ع ى

كبير في السياسات النقدية للدول ,ويقلل من قدرة البنوي المركزية ع ى الحفاظ ع ى الاستقرار النقدي من خلال إ عاف دورها في السيطرة 

السيولة النقدية وسرعة دوران النقود , وهما بالإ افة إلى تاثير همه النقود ع ى السياسات المالية من خلال تأثيرها ع ى حجم  ع ى حجم

الإيرادات الضريبية , حيث سيكون من الصعب ع ى السلطات المالية المختصة أن تراقب جميع الصفقات والدخول التي يتم دفعها أو 

را ية , ومن جهة أخرى فقد تستادم همه النقود كاداة لتمويل الصفقات غير المشروعة . ومع ازدياد ترابط الأسواق استلامها بالنقود الافت

الدفع الإلكترونية , فأن حجم المشكلات الاقتصادية والمالية والقانونية التي يمكن  المالية الدولية وارتفاع معدلات التعامل الدولي بوسائل

 . أن تنشأ كنتيجة لظهور 
ً
 وشيوع النقود الافترا ية سيكون كبير جدا

 

 أهمية الدراسة .

 

 النقود الرقمية  تعد النقود الافترا ية من احدث أشكالتنبع أهمية الدراسة من تناولها لمو وع العملة الافترا ية وآليات التعامل بها ي إذ 
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في كثير من دول العالم لإنافاض تكلفتها , وسهولة استعمالها , وسرعتها حيث  , وقد شاع استادام التعامل بهمه النقود في العقد الاخير

 . 
ً
 دون الحاجة إلى وسائط أخرى , وتنشأ بواسطة نظام متكامل تقنيا

ً
وتعد العملة الافترا ية ) البتكوين ( من اكثر النقود  يتم الدفع فورا

 , ويمكن الحصول عل ها إما عن
ً
 وقبولا

ً
خلال الشراء من الأسواق والبورصات  أو من طريق التعدين وفق اليات محددة , الافترا ية انتشارا

وزيادة  ومن الطبيري انه في حال نجاح وانتشار همه النقود الافترا ية , ومع نمو حجم التجارة الإلكترونية , المتاصصة بهمه العملات .

الحكومي في الاقتصاديات المعاصرة , وما يتبع ذل  من مااطر ,كما  المعاملات الدولية عبر الانترنت , فانها ستعمل عل انافاض الدور 

 ست ثر بشكل ملموس ع ى السياسات النقدية والمالية للدول , وهما ما يبرز اهمية دراسة هما المو وع . 

 

 مشكلة الدراسة .

 

الدراسة تتلخص بأن الغالبية من الافراد غير ملمين , فإن مشكلة رتفاع حجم التجارة الإلكترونية مع انتشار التعامل بالنقود الافترا ية وا

والناشئة عن استادام النقود  الآثار الاقتصادية المتوقعة , ومن ثم معرفة وتحليل ومااطر التعامل بهمه العملات باصائص ومزايا

 وانتشارها , ولما تسرى الدراسة للإجابة عن الاسئلة التالية :  الافترا ية

 

  وخصائصها ؟  بالنقودالإلكترونية ؟ وما انواعهاما المراد 

 وخصائصها ؟  ما المراد بالنقود الافترا ية ؟ وما انواعها 

 ع ى المستوى العالمي ؟  قبول وانتشار النقود الافترا ية ما مدى 

 النقود الافترا ية ؟  ا الموقف الرسمي لدول العالم تجاهم 

  استادام النقود الافترا ية ؟ ما الآثار الاقتصادية المترتبة ع ى شيوع و 

 

  هدف الدراسة

 

 . تهدف همه الدراسة إلى ما ي ي : 

 

  . معرفة حقيقة النقود الافترا ية وأنواعها وخصائصها 

  . مدى إمكانية نجاحها كوحدة نقدية دولية 

 حديثة خاصة فيما يتعلقالناشئة عن انتشار واستادام النقود الافترا ية كوسيلة دفع  تحليل لأبرز الآثار الاقتصادية 

 والمالية . بالسياسة النقدية

 

 منهج الدراسة 

 

ع ى المستوى العالمي ( , ثم  استادم الباحث المنهج الاستقرائي لتتبع الظاهرة محل الدراسة )النقود الافترا ية وتطبيقاتها واستاداماتها

 ة ع ى انتشار النقود الافترا ية . استادم الباحث المنهج التحلي ي لمعرفة الآثار الاقتصادية المترتب

 

 . لفصل الأول . مفهوم النقود الإلكترونية وتطورها وتعريفها واشكالها وخصائصهاا

 

 وتطور النقود الإلكترونية .  مفهوم

 

عام ق.م تم صنع أو عملة  600منم حوالي ف يرى الباحث أنه لابد من دراسة التطور التاريخي للعملات من المهب إلى النقود الإلكترونية

رسمية من الالكتروم يوهو خليط من الفضة والمهب ( استادمت العملات المهبية كمازن للقيمة ووحد حساب , وبصفة أن المهب 

 كعملة له الكثير من الخصائص المرغوبة , لا بل هو سلعة ذات قيمة سوقية في حد ذاتها ومن ذاتها . 
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 للحفاظ ع ى استادامها كعملة , ولكن ليست وفيرة بمع ى أن تتآكل قيمتها , وذل  مهب في العالم وفيرة بما فية الكفايةتعتبر أمدادات ال

 والألمنيوم الوفير , كما يمكن أن يقسم المهب ع ى نقيض المعادن الاخرى , مثل البلاتين
ً
بسهولة مما يجعله سهل القياس ,  النادر جدا

العرض والطلب عل ها فع ى سبيل المثال ,  المهب والفضة في الوزن والنقاء , كما أن أساس قيمة العملة يعكسهاوكمل  تكمن قيمة نقود 

, بسبب اكتشافات الفضة في المكسي  , وكمل  إنافاض  1870المهب قد انافضت بمقدار النصف في عام  فأن قيمة الفضة مقابل

وع ى  كل هما زاد من حجم العرض ع ى الفضة وانافض الطلب عل ها بصورة أساسية . الطلب ع ى الفضة لاستادامها كعملة في أوروبا . 

  مر الزمن حولت معظم الدول عملاتها إلى العملات الورقية
ً
 من السلطة المركزية للدولة , وتستمد قوتهامن ثقة المستادمين الصادرة رسميا

لنفوذ العملات الورقية بأنها خفيفة الوزن , وسهلة الاستادام , وتوفر للحكومة اوتمتاز  بقدرة السلطة المركزية بالحفاظ ع ى قيمة العملة . 

 النقدية والمالية , وتوفر عمليات أكثر مجهولية .  بالسيطرة ع ى السياسة

 

ت دي إلى  بات كبيرة قدفيعتمد ع ى سياسات الإقتصاد الك ي للحكومات وقد تواجه العملات الورقية تقل أما استقرار العملات الورقية

المادية للناس إجراء عمليات اقتصادية تاص القيود التي تفر ها العملة المادية . فظهرت الكمبالات  كما سمحت الإبتكاراتتضخمها . 

لشحن كميات كبيرة من المهب  لتسهيل التجارة دون الحاجة ميلادي 1200أثناء المعارض التجارية الأوروبية الكبيرة التي أقيمت خلال عام 

ومن بلد إلى آخر , واصدرت الكمبيالات بحسب عملات الدول ع ى غرار النموذج الحديث لكتابة الشي  مقابل رصيد  من مدينة إلى أخرى 

ل بد اتاحت للمستادمين التوجة إلى الأنظمة الألكترونية مثل بطاقة الدفع الآلي إن الإبتكارات التكنولوجية الحديثةو مالي في حساب جار . 

  صرف الورقية .من نظم ال

 

 ما هية النقود الإلكترونية. 

 

 Digitalلقد استادم الباحثين مصطلحات ماتلفة للتعبير عن مفهوم النقود الإلكترونية , فقد استادم البعض اصطلاح النقود الرقمية

Money  أو العملة الرقميةDigital Currency بينما استادم البعض مصطلح النقدية الإلكترونية , Electronic cash 2  وبغض النظر عن

كما اختلف العلماء حول   . Electronic Moneyالنقود الإلكترونية  الاصلاح المستادم , فإن التعبيرات المختلفة تشير إلى مفهوم واحد وهو

 الاصطلاح , فقد اختلفوا أيضا حول و ع تعريف محدد للنقود الإلكترونية. 

 

الأوروبية بأنها ا قيمة نقدية مازونة بطريقة إلكترونية ع ى وسيلة إلكترونية كبطاقة أو ذاكرة كمبيوتر , ومقبولة فقد عرفتها المفو ية 

كوسيلة للدفع بواسطة متعهدين غير الم سسة التي اصدرتها , ويتم و عها في متناول المستادمين لاستعمالها كبديل عن العملات النقدية 

. إلا أن هما التعريف غير دقيق لانه لا يستبعد دخول 3محددة  ذات قيمة تحويلات إلكترونية لمدفوعاتوالورقية ,وذل  بهدف إحداث 

  وسائل الدفع الإلكترونية في المضمون وهما أمر ماتلف عن النقود الإلكترونية .

 

 لدقته وشموله لصور و 
ً
النقود الإلكترونية واستبعاده للظواهر  يرى الباحث أن تعريف البن  المركزي الأوروبي هو الأقرب إلى الصحة نظرا

النقود الإلكترونية ع ى أنها ا مازون إلكتروني لقيمة نقدية ع ى  الاخرى التي يمكن أن تتشابه معها .فقد عرف البن  المركزي الأوروبي

اب بنكي عند إجراء الصفقة للقيام بمدفوعات لمتعهدين غير من أصدرها , دون الحاجة إلى وجود حس وسيلة تقنية يستادم بصور شائعة

 
ً
 .  4 وتستادم كاداة محمولة مدفوعة مقدما

 

 وغير مرتبطة بحساب بنكي , وتحظى  بانها : قيمة نقدية مازنة ع ى وسيلة إلكترونية النقود الإلكترونية ويعرف الباحث
ً
مدفوعة مقدما

ماتلفة . ويمكننا أن نحدد عناصر النقود الإلكترونية من  لتحقيق أغراض بقبول واسع من غير من قام بإصدارها , وتستعمل كاداة للدفع

 خلال التعاريف السابقة , وهي :

                                                           

2 Berensten, Aleksander (1998), “Monetary Plicy Implications of Digital Money”, Kyklos, Vol. 51, no 1, P.90 .   

3  European Commission (1998), “Proposal for European Parliament and Council Directives on the taking up, thepursuit 

and the prudential supervision of the business of 

electronic money institution”, Brussels, COM (98) 727, PP.w. 

4 [European Central Bank (1998), “Report on Electronic Money”, Frankfurt, Germany, August, P. 7.  
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 قيمة نقدية . أي أنها . 
ً
 تشمل وحدات نقدية لها قيمة مالية مثل الف دولار , أو الف يورو. فبطاقات الاتصال التلفوني لا أولا

تعتبر نقود الإلكترونية فهي وحدات اتصال تليفونية وليست قيمة نقدية قادرة ع ى شراء السلع والخدمات , وكمل  بالنسبة 

 نية لشراء وجبة غمائية . للبطاقات الغمائية فأن القيمة المسجله عل ها تعتبر قيمة عي

  
ً
 مهما

ً
 . مازنه ع ى وسيلة إلكترونية . وتعد همه الصفة عنصرا

ً
ة في تعريف النقود الإلكترونية , حيث تشحن القيمة النقدي ثانيا

 بطريقة إلكترونية ع ى بطاقة بلاستيكية أو القرص الصلب للكمبيوتر الشخص ي للعميل . 

  . غير مرتبطة بحساب بنكي . 
ً
فهمه الأخيرة عبارة عن  وهما العنصر يميع النقود الإلكترونية عن وسائل الدفع الإلكترونيةثالثا

بنكية للعملاء حام ي همه البطاقات تمكنهم من دفع ثمن السلع والخدمات التي يشترونها  بطاقات إلكترونية مرتبطة بحسابات

تتشابه مع الشيكات السياحية والتي هي عبارة عن استحقاق مقابل عمولة للبن  مقدم همه الخدمة . لكن النقود الإلكترونية 

 .5 حر أو عائم ع ى بن  خاص أو م سسة مالية أخرى 

  
ً
تحظى بقبول واسع من غير من قام بإصدارها . بمع ى  رورة أن تحظى النقود الإلكترونية بقبول واسع من الأشخاص  . رابعا

 يقتصر استعمالها ع ى مجموعة معينة من الأفراد , أو لمدة محدودة من والم سسات غير تل  التي قامت بإصدارها , بمع ى لا

 للتبادل  الزمن , أو  من نطاق اقليمي محدد . فالنقود يجب أن تحض ى بثقة الأفراد وقبولهم بها كوسيلة
ً
صالحة للدفع ووسيطا

 . مثل بطاقات الاتصال التلفوني لأن من يصدرها ويقبلها هو هيئة واحدة .

 . 
ً
وسيلة للدفع لتحقيق أغراض ماتلفة . يجب أن تكون همه النقود صالحة للوفاء بالتعامات متنوعة مثل شراء السلع  خامسا

 والخدمات , ودفع الضرائب وغيرها من الأغراض المختلفة . 

 

 أشكال النقود الإلكترونية . 

 

 النقود الإلكترونية هما معيار القيمة النقدية, و معيار الوسيلة.  هناي معيارين لتمييع أشكال

 

  معيار القيمة النقدية . وهما المعيار يعتمد ع ى حجم القيمة النقدية المخزنة ع ى الوسيلة الإلكترونية ) البطاقة . 
ً
أولا

يمة نقدية  عيفة صالحة للوفاء بأثمان البلاستيكية أو القرص الصلب ( فهناي شكلين من النقود الإلكترونية . بطاقات ذات ق

السلع والخدمات التي لا تتجاوز قيمتها دولار واحد فقط . وهناي بطاقات ذات قيمة نقدية متوسطة , إذ تزيد قيمتها عن دولار 

 دولار .  100ولكنها لاتتجاوز 

 للوسيلة المستادمة لتا 
ً
 . معيار الوسيلة . تقسم النقود الإلكترونية وفقا

ً
 زين القيمة النقدية عل ها كما ي ي :ثانيا

 

o  , بطاقات مسبقة الدفع . بموجب همه الوسيلة تازن القيمة النقدية ع ى شريحة الكترونية مثبتة ع ى بطاقة بلاستيكية

المنتشرة في الولايات المتحدة الأمريكية , وبطاقة دامونت سابقة الدفع  Smart Cards ومن أمثلتها البطاقات المكية

Danmnt Prepaid Cards   والتي يتم تداولها بصورة شائعة في الدنماري . وهناي بعض البطاقات التي تستادم كنقود

    .6 المنشرة في فلنداAbant Cards  وتستعمل في ذات الوقت كبظاقات خصم مثل بطاقات إلكترونية

o  القرص الصلب . تازن النقود ع ى القرص الصلب للكمبيوتر الشخص ي ليقوم مال  النقود بشراء السلع والخدمات من

خلال شبكة الإنترنت , إذ تاصم ثمن السلع والخدمات في ذات الوقت من القيمة النقدية الإلكترونية المخزنة ع ى ذاكرة 

 الكمبيوتر الشخص ي . 

o من الطريقتين السابقتين . إذ تشحن القيمة النقدية الموجودة ع ى بطاقة الوسيلة المختلطة . وتعد هم 
ً
ه الوسيلة خليطا

إلكترونية مسبقة الدفع ع ى ذاكرة الحاسب الآلي المي يقوم بقرائتها وبثها عبر شبكة الإنترنت إلى الكمبيوتر الشخص ي 

 لبائع السلع والخدمات.

                                                           

5  White, L.H. (1996), “The Technology Revolution and Monetary Evolution” in, The Future of Money in the 

Information Age, Cato Institute’s 14th annuelmonetary confernce, May 23, Washington, D.C., P. 16. 

6  Thygesen, Christian and Kruse, Mogens (1998), “Electronic Money”, Danamarks  National Bank Monetary.Review, 

4th Quarter, P. 3.   
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 خصائص النقود الإلكترونية . 

 

والشي  وبطاقات الخصم  لكترونية تصلح لتحل محل النقود القانونية ومحل وسائل الدفع المختلفة كالعملة النقديةإن النقود الإ

 منها .  والشي  السياحي وبطاقات الأئتمان . وهناي مجموعة من الخصائص التي تتميع بها النقود الإلكترونية

 

  النقود الإلكترونية ليست متجانسة . بمع ى ان كل مصدر يقوم بالق وإصدار نقود الإلكترونية ماتلفة من ناحية القيمة و

 وماتلفة بعدد السلع والخدمات التي يشترها الشخص بهمه النقود. 

 ئتمانية خاصة , ولهما يطلق النقود الإلكترونية هي نقود خاصة . لانها تصدر في غالبية الدول عن طريق شركات أو م سسات ا

 . Private Moneyعل ها اسم النقود الخاصة . 

  فهي عبارة عن بيانات مشفرة ع ى وسائل إلكترونية في شكل بطاقات . 
ً
النقود الإلكترونية قيمة نقدية مازنة إلكترونيا

 بلاستيكية أو ع ى ذاكرة الكمبيوتر الشخص ي . 

  . اكد تنقل من المستهل  إلى التاجر دون الحاجة لوجود طرف ثالث بينهما. فلا يحتاج البائع لتالنقود الإلكترونية ثنائية الابعاد

 من حقيقة النقود او من كفاية الحساب البنكي للمشتري . 

  . سهلة الحمل 

 وجود مااطر لوقوع اخطاء بشرية وتكنولوجية . بسبب عدم وجود كوادر مدربة وخبيرة قادرة ع ى إدارةمااطر التقنيات 

 الحديثة , ولكن من المتوقع أن تقل همه المشاكل في المستقبل مع اعتياد استادامها والتعامل معها . 

 

  انتشار النقود الإلكترونية. العوامل المؤثرة في

 

  . ارتفاع تكلفة استادام النقود الإلكترونية 

  . مدى تطور البنية الأساسية المتعلقة بوسائل الاتصالات 

  . مدى تقدم الصناعة المصرفية والمالية 

  . وجود الدعاية الكافية 

  . العوامل النفسية 

 .توافر  وابط الأمن المتعلقة بالإنترنت  

 

 الفصل الثاني : مفهوم النقود الافتراضية ونشأتها وانواعها . 

 

 مفهوم النقود الافتراضية . 

 

  تعريفات كثيرة ومنها ما ي ي :  وهناي اختلف العلماء في تعريف النقود الافترا ية

 

في شكل إلكتروني , وتحتوي وحدة النقود الافترا ية ع ى الرقم  ع ى أنها ا تسجيل لقيمة العملة الموثقة والمقيدة7فقد عرفها الشايب 

ع العملة الرقمية الافترا ية , كما هو شأن الرقم المتسلسل بالنسبة لورقة النقد , وسميت نقود رقمي ة المرجري , وهو رقم لا يتكرر ويمي 

وهي آليات للدفع ماتعنة القيمة أو سابقة الدفع التي تمكن لأنها تقوم بورائف النقود , وتظهر في صورة رقمية وتتداول بشكل إلكتروني , 

 من إجراء مدفوعات من خلال استادام الإنترنت , والمتعارف عل ها باسم نقود الشبكة أو النقود السائلة الرقمية ا . 

                                                           
 شايب محمد , تأثير النقود الإلكترونية ع ى دور البن  المركزي في إدارة السياسة النقدية , الملتقى الدولي الخامس حول الاقتصاد 7

.  9, ص م ( 2012مارس  41-13الافتراض ي وانعكاساته ع ى الاقتصاديات الدولية , المركز الجامري باميس مليانة , الجزائر )  
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ليست صادرة عن بن  مركزي أو عن سلطة عامة , وليست مرتبطة  كما عرفت النقود الافترا ية ع ى انها : تمثيل رقمي لقيمة نقدية

ني ا بالضرورة بالعملة الورقية , ولكنها مقبولة لدى أشخاص طبيعيين أو اعتباريين كوسيلة للدفع , ويمكن نقلها وتازينها أو تداولها إلكترو
8 . 

عن عملة رقمية افترا ية ) ليس لها كيان مادي ملموس أو وجود : ا عبارة  ويرى الباحث أن التعريف الشامل للنقود الافترا ية ع ى انها

فيعيائي ( منتجة بواسطة برامج حاسوبية ولا تاضع للسيطرة أو التحكم ف ها من جانب بن  مركزي أو أي إدارة رسمية دولية , يتم 

 لدى المتعاملين ف ها ا .في عمليات الشراء والبيع أو تحويلها إلى عملات أخرى , وتل استادامها عن طريق الانترنت
ً
 إختياريا

ً
   قى قبولا

 

 النقود الافتراضية .  شاةن

 

 عملة رقمية اسماها عملة البتكوين , خلال الأزمة المالية التي عصفت بالعالم أنشأ مبرمج مجهول الهوية يعرف باسم ا ساتوش ي ناكاموتو ا

 عن العملات الورقية الرسمية كالدولار واليورو وغيرها من العملات .  2008عام 
ً
  م كبديلا

 

 بين م
ً
ستادمين بطريقة الند للند , دون وعرفها ساتوش ي بأنها نظام نقدي جديد للدفع الإلكتروني , وبأن التعامل بها وتحويلها يكون مباشرا

الاعتماد ع ى طرف وسيط , وهمه العملة ترتكز ع ى التشفير بين طرفين , وتب ى ع ى نظام مجهولية المعاملات الإلكترونية , وذل  بهدف 

 . 9نين البنوي الابتعاد عن مركزية البنوي الكبرى , فهي لا تراقب من قبل البنوي بأنواعها المختلفة والهيئات ولا تاضع لقوا

 

 وصممت عملة البتكوين لتكون عملة رقمية بحتة , مازنة في محافظ ع ى الانترنت , ويتم الوصول ال ها عن طريق أجهزة الحاسب الآلي .

 يمكن لأي شخص متصل بالانترنت إنتاج عملات البتكوين باستادام برنامج مجاني متوفر لكل منصات التشغيل . 

 

في المحفظة الخاصة لكل مستادم , كما يتم إ افة توقيع إلكتروني إلى عملية التحويل , وبعد دقائق قليلة  م إنتاجهاتازن العملات التي يت

 .  10يتم التحقق من العملية من قبل النظام الخاص بها , ثم يتم تازينها بشكل مشفر مجهول في شبكة البتكوين 

 

 تطور النقود الافتراضية . 

 

ومن الانتشار إلى الانحسار في التعامل  الافترا ية وخاصة عملة البتكوين بمراحل ماتلفة من الارتفاع إلى الانافاض في قيمتهامرت النقود 

 2012ففي نهاية عام  م رلت القيمة التبادلية لعملة البتكوين متدنية , إلا أن سعرها بدأ بالارتفاع2009بها وقبولها . فمنم إصدارها في عام 

( دولار , ثم 1112م ) 2013الارتفاع والانافاض إذ بلغ قيمتها في نهاية عام  لار , وبعد ذل  بدأ سعرها بالتمبمب بين ( دو 13.5) وصل إلى 

 في قيمتها إذ بلغ قيمتها في شهر ايلول  شهدت 
ً
 ,236م بلغت ) 2015عام  ملة البتكوين هبوطا

ً
 2016عام  ثم بدات بالارتفاع في بداية ( دولارا

إذ بلغت  2017( دولار , ثم ارتفعت في نهاية عام 4718إذ بلغت قيمتها )  2017, ثم ارتفعت في شهر آب عام  ( دولار365بلغت قيمتها )  م إذ

في أسعارها . بدات بالارتفاع  واتسمت تداولها بعد ذل  بالتمبمب 2018( في شهر آذار 6925إلى ) ثم انافضت قيمتها ( دولار13800قيمتها ) 

 11دولار  ( 8920,7قيمتها )  22/4/2018أن بلغت في تاريخ إلى 

                                                           
8 . EBA Opinion on "virtual currencies", European Banking Authority, 4 July 2014, p11   
9 Satoshi Nakamoto, Bitcoin: A Peer-to-Peer Electronic Cash System, October 31, 2008: www.cryptovest.co.uk 

 ببرنامج البتكوين  10
ً
يعتمد تعدين العملة ع ى عملية حسابية ريا ية معقدة , يعمل ع ى حلها جهاز الحاسب الآلي المتصل بالانترنت محملا

لريا ية وبعد انتهاء الحل بنجاح يحصل صاحب الحساب ع ى عدد معين من , أو عند فتح الحساب ع ى الموقع , ويقوم بحل المعادلة ا

 إلى حل , لما لايحصل ع ى عملات بتكوين ما لم تكمل العملية الحسابية بشكل 
ً
وحدات البتكوين , ولكن ليس بالضرورة أن يصل دائما

لة النقدية المعرو ة من العملة الافترا ية  صحيح , حيث تتطلب العملية استادام حاسب قوي والكثير من الوقت , وتتحكم بالكت

  سلسلة من العمليات والقواعد الريا ية المعقدة المبنية في البرمجة .
11 https://ar.rt.com/icgm 
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 أنواع النقود الافتراضية . 

 

ولكن هناي عدد محدد من همه العملات يمكن ( عملة افترا ية .  711وصل في الوقت الحا ر عدد النقود الافترا ية إلى ما يقرب من )

عملة وصفها بالرئيسية بناء ع ى عدد المتعاملين بها , واتساع نطاق المواقع التي تقبل بها , وعدد الاماكن التي يمكن من خلالها استبدال ال

 ومن أبرز وأشهر العملات الافترا ية ما ي ي :  بالعملات الورقية .  الافترا ية

 

 البتكوين (Bitcoin  وهي العملة الافترا ية الاكثر شهرة وتداول ع ى مستوى العالم , وهي العملة القائدة بين كل العملات .)

 : 12. ومن أهم مزايا عملة البتكوين  الافترا يةمن حيث القيمة السوقية وعدد المتعاملين بها

 

o  حرية الدفع: من الممكن إرسال واستقبال أي مبلغ من الأموال . 
ً
ي من أو إلى أي مكان في العالمي وفي أي وقت. أولا

ً
 لالحظيا

 .إجازات بنويي لا حدودي لا قيود لتاط ها؛ تسمح البتكوين لمستادم ها بأن يتحكموا في أموالهم بشكل كامل

o ي إما من دون رسوم ع ى الإطلاقي أو برسوم قليلة
ً
: مدفوعات البتكوين يتم تنفيمها حاليا

ً
 . رسوم قليلة جدا

ً
.  ثانيا

ً
جدا

ويمكن للمستادمين تضمين رسوم نقل مع مدفوعاتهم للحصول ع ى أولوية تنفيمي مما ينتج عنه تأكيد أسرع للمعاملة 

من قبل الشبكة. وع ى نحو إ افيي التجار لديهم وحدات للمساعدة في معالجة المعاملاتي وتحويل البتكوين إلى عملات 

ات البنوي الخاصة بهم بشكل يومي. ولأن همه الخدمات قائمة ع ى رسميةي وإيداع الأموال بشكل مباشر في حساب

 .البتكويني يمكنهم أن يقدموا خدماتهم بمصاريف أقل بكثير من الباي بال أو شبكات بطاقات الائتمان

o  مااطر أقل للتجار: معاملات البتكوين آمنةي غير قابلة للعكسي ولا تحتوي ع ى معلومات المستهل  الخاصة . 
ً
أو ثالثا

الحساسة. وهما يحمي التجار من الخسارة الناشئة عن الاحتيال أو المحاولات غير الأمينة لاسترجاع الأموالي ولا يوجد 

ويمكن للتجار التوسع إلى أسواق جديدة. الناتج النهائي هو رسوم نقل قليلةي  .PCI هناي حاجة لأي توافق مع قواعد الن

 .وأسواق أكثري ورسوم إدارية أقل

o في معاملاتهمي من المستحيل للتجار أن يفر وا عنوة رسوم رابع 
ً
 كاملا

ً
 . الأمن والتحكم: يمتل  مستادمو البتكوين تحكما

ً
ا

غير معلن عنها ي أو غير مرغوب بها ي كما يمكن أن يحدث مع وسائل الدفع الأخرى. ومدفوعات البتكوين يمكن أن تتم من 

                                                           
12  https://Bitcoin.com/ar/ 
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ة بالمعاملة. وهما يوفر حماية فائقة  د سارقي الهويات. ومستادمو البتكوين دون أن يتم دمج أو ربط المعلومات الشخصي

 حماية أموالهم من خلال النسخ الاحتياطي والتشفير
ً
 .يمكنهم أيضا

 

 ( لايتكوينLitecoin  أنشات في اكتوبر عام )وتتميع عن البتكوين بأن عملية التعدين ف ها أسهل وأرخص , وتعتمد ع ى  2011 , 

 .13خوارزميات تشفير ماتلفة عن المستادمة في البتكوين , كما تتصف بانها أسرع بالتبادل من البتكوين مما ازداد من قبولها 

  ( نيمكوينNamecoin أنشات في نيسان عام )تعتمد ع ى تقنية البتكوين مفتوحة المصدر , وتتميع بالندرة العالية ,  2011,

 . 14ة واللامركزية , والأمن , والخصوصي

  ( بيركوينPeercoin أنشات في آب عام )تستند إلى بروتوكول الانترنت ) الند للند ( , تمتاز بزيادة في كفاءة التعدين وتحسين  2012,

 . 15الأمان والضمانات 

  ( نوفاكوينNovacoin أنشات في شباط عام )وتاتلف عن العملات الرقمية الاخرى  , تستند إلى إلى رمز المصدر المفتوح2013

 . 16بدمج برامج الحماية داخل نواة العملة , مما يمنع الاعتداء من قبل مجموعات التعدين والتنقيب 

  ( فيمركوينFeathercoin عملة افترا ية مفتوحة المصدر , وتمتاز بضبط صعوبة التعدين , وتمتاز بتحديثها بانتظام لدمج )

 . 17لجديدة التحسينات والميعات ا

  ( إي ديناركوينE- Dinarcoin دخلت همه العملة سوق الصرف للعملات الافترا ية في . )م , تعمل ع ى تقنية  27/9/2016

 .  18مفتوحة المصدر , وتتسم بالتحديث المستمر لنظامها التعدي ي

  ( زيكاشZcash دشن البروتوكول في اكتوبر . )ار عملة بتكوين الأساسية , وتتميع م . وتستند إلى مصدر برنامج اختب2016

بااصية حماية إخفاء هوية المرسل والمتلقي وقيمة جميع المعاملات ع ى بلوكات خاصة لا يمكن الاطلاع عل ها إلا لمن لديهم 

 .19المفتاح الصحيح 

 

 خصائص النقود الافتراضية . 

 

 من ابرز خصائص العملات الافترا ية الرئيسية : 

 

  عن طريق الانترنت .  تباع وتشترى 

  .عملة غير نظامية لاتتبع لبن  مركزي ولا م سسة ائتمان 

  .عملة رقمية ليس لها كيان مادي ملموس أو وجود فيعيائي 

 لإمكانياتهم الفنية 
ً
 والتقنية .  يمكن لجميع المتعاملين بها امكانية تعدينها وفقا

  واليورو.يمكن تبادلها بالعملات الورقية الرسمية مثل الدولار 

  . عدم قدرة السلطات النقدية في أي دولة التحكم في عر ها أو سعرها 

  . عدم إمكانية الجهات الرقابة تتبع أو مراقبة العمليات التجارية التي تتم بواسطتها 

 . لا يوجد حد معين أو سقف محدد للشراء أو للإنفاق كما في بطاقات الائتمان 

  سطتها من شخص لآخر بصورة مباشرة دون حاجة لتوسيط البن  . تتم عمليات التبادل التجاري بوا 

                                                           
13  https://litecoin.com/ar/ 
14  https://namecoin.org/ 
15    https://peercoin.net/ 
16 http://novacoin.org/ 
17  https://www.feathercoin.com/about/ 
18  https://edinarcoin.com/ar/news-ar/ 
19 https://z.cash/?page=0 
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 النقود الافتراضية .  إيجاباتمزايا و 

 

  السرعة والخصوصية والسرية .يمكن نقل العملة في أي وقت وإلى أي مكان في العالم وباصوصية تامة دون أن تمر ع ى أي 

 بأسم أو عنوان  متصلةهيئة رقابية أو بن  , تمتل  حساب أو محفظة دون أن تكون 

 . واحدة من أكبر مشاريع الحوسبة الموزعه في العالم , مما يحعل –البروتوكول والتشفير المستادم  –تعد تقنية البتكوين  الامان

 من الصعب تزويرها أو إعادة استنساخها . 

 دخل محفظة البائع لن تدفع مصاريف الرسوم المنافضة . لان العملة لم تنتقل , بل رمز العملة يارج من محفظة المشتري وي

 النقل والتحويل وعمولة الوسيط أو فروق معدلات الصرف . 

  العالمية . لانها متوفر ع ى مستوى العالم , ولا تاضع لسيطرة الدولة 

  تي الشفافية . يمكن لأي شخص آخر أن يعرف عدد وحدات البتكوين التي يمتلكها صاحب همه المحفظة و وعدد المعاملات ال

 تمت من خلالها ولكن بنفس الوقت لن يستطيع احد معرفة هوية مالكها . 

 

 سلبيات وعيوب النقود الافتراضية . 

 

 ما يأتي اهم سلبيات وعيون النقود الافترا ية:

 

  إلا أن برامج الوصول ال ها معقدة والعمليات الحسابية اللازمة لإجراء . 
ً
التعدين . مع انه يتاح للجميع تعدين العملة نظريا

 عمليات التعدين معقدة . 

  سرية العملة وتشفيرها . فالخصوصية التي توفرها جعلتها مقصد لعمليات غسيل الأموال والاتجار بالمخدرات بحيث يصعب

 ات الأمنية تتبع مصدر العملة . ع ى الجه

  الفقدان أو السرقة . يمكن فقدان العملة الافترا ية من خلال الخرق الام ي أو خطأ المستادم , أو الفشل التكنولو ي في

 , ولا يمكن استعادة الاموال بسبب المجهولية .   محفظة العملة الرقمية

   هجوم إلكتروني ع ى العملة الافترا ية لإحداث فزع بين المتعاملين سعر العملة . قد يقوم بعض المحتالين بمحاكاة شن

 بأسعار منافض ثم يبيعها بعدما ترتفع الاسعار .  فتنافض اسعارها فيعمدون إلى شرائها

  التهرب الضريبي . لان عمليات البيع والشراء تتم خفية عبر الانترنت ولا تسيطر عل ها الجهات الحكومية 

 . لانها تسهل عمليات تمويل الارهاب وغسيل الأموال  ماالفة القوانين 

  الجهة الإشرافية . نظرا لعدم خضوع همه العملات لمراقبة السلطات المالية والنقدية , فهي تفتقر إلى الحماية المحلية . كما أن

حاسمة والسريعة , والقيام القادرة ع ى اتااذ القرارات ال غياب الجهة الإشرافية جعل همه العملات تفتقر للقيادة المركزية

 بالتغيرات المطلوبة لمواجهة التطورات التكنولوجية وتحديات السوق , التدخل لمنع الصراع بين مستادمي العملة . 

 

 .  للنقود الافتراضية . الآثار الاقتصادية الفصل الثالث

 

 مقدمة 

 

 في عل ها نعتمد التي الطريقة طبيعة في تغيير جمري  إحداث ع ى قادرة جديدة معاملات ووسائط منصات رهور  الرقمية أتاحت التقنية

-E) فقد إرتبط رهور وانتشار العملات الافترا ية باتساع التعامل التجاري عبر شبكة الإنترنت السلع والخدمات , تبادل تنظيم

Commerce)  بشكل عامي والمي يشجع ع ى رهور وسائط نقدية يسهل تبادلها عبر الحدودي ولا تستلزم إجراءات إدارية معقدة تزيد من

 في نمو اقتصادات البلدان وإزدهار تجارتها الداخلية والخارجيةي وبا
ً
 م ثرا

ً
تت تكلفة التعاملاتي ولقد أصبحت التجارة الإلكترونية عاملا

ق السلع والخدمات ي لما بدأ الدول بتهيئة إقتصاداتها وم سساتها وتشريعاتها للتحول إلى الاقتصاد الرقمي والتجارة أداة للمنافسة في تسوي

 عبر شبكة الانترنت . 
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 . الإفترا ية وانتشارها سينتج عنه عدد من الآثار الإقتصادية المختلفة والتي سنتناولها في هما الفصل التوسع في استادام النقود إلا أن

 استبدالها بن .. بعد قليل

 

 .  20 الإفتراضية النقود السياسة النقدية و 

 

بواسطة  , إذ أنه يسرى للتحكم في الائتمان وتوجية القطاعات المستهدفة توجية ومراقبة الأئتمان الرئيسية وهي بوريفة يقوم البن  المركزي 

مع رهور  - لقد تفاوتت آراء المتاصصين الإقتصاديين  . 21وغير المباشرة  أدوات ماتلفة وهي ما تسمى بأدوات السياسة النقدية المباشرة

في إدارة واستادام  ع ى قدرة البنوي المركزية حول الأثر المتوقع للنقود الرقمية عامة والإفترا ية خاصة - النقود الرقمية وانتشارها

من يرى أن همه النقود الجديدة ست دي لإحداث تغييرات مهمة في في إحداث الآثار المطلوبة , وبين  السياسة النقدية , ومدى فاعليتها

السياسة النقدية وادواتها , كما أنها ستضعف دور البنوي المركزية في إدارة السياسة النقدية , وستضطرها إلى العمل ع ى ابتكار أدوات 

 الأسباب , ومن اهمها :  النقدية ,وذل  لعدد من ووسائل جديدة تتلائم مع التطورات والابتكارات التقنية

 

 وانتشارها ع ى كافة  قبولها واتساع نطاق   عف فاعلية أدوات السياسة النقدية . بسبب تزايد اهمية النقود الإلكترونية

المستويات , وخاصة مع تزايد حجم التجارة الإلكترونية ع ى المستوى الدولي , وزيادة قدرة الأفراد ع ى تبادل السلع والخدمات 

المالية اإلكترونيه ع ى مدار الساعة , مما ي دي إلى الغاء الحدود  شبكة الإنترنت , وشيوع آليات سداد قيمتها وتسوياتهاعبر 

 .  بيت أسواق الدول المختلفة الفاصلة

  ترنت غالبا في توجية الائتمان . ويرجع ذل  إلى أن الخدمات المدفوعة مقدما الكترونيا عبر شبكة الأن إ عاف دور البن  المركزي

ليس لها وجود مادي تقليدي ولا تعتر ها حدود سياسية كل هما يجعل  ما يصعب السيطرة عل ها أو توج هها , لأن شبكة الانترنت

 التي تتم من خلالها.  من الصعب ع ى البنوي المركزية حصر أرصدة المعاملات الإلكترونية

 ا يتعلق بدعم قطاعات وأنشطة اقتصادية معينة , أو بتافيض عمليات فاعلية أدوات السياسة النقدية , سواء فيم قد تتراجع

عرض النقود داخل حدود الدولة  الائتمان , أو تافيض تمويل عمليات الاستيراد , وذل  لتراجع القدرة ع ى السيطرة ع ى

 تتولد وتتدفق دون حدود زمانية أومكانية .  نقود إلكترونية في رل استادام الواحدة

 

ة في إدارة السياس ع ى قدرة البنوي المركزية ى الغالبية من الباحثين أنه لن يكون هناي آثار ملموسة وفعلية للنقود الإفترا يةبينما ير 

 النقدية , ويرجع ذل  لعدد من الأسباب , من اهمها: 

 

  عدم أنتشارها الواسع , ومحدودية قبولها ؛ إذ لايمكن مقارنة المتداول من العملات القانونية في أي دولة مع حجم النقود

 الافترا ية , مما يجعلها غير م ثرة بشكل فع ي ع ى عرض النقود . 

 22دودية آثارها الموقف الرسمي الرافض لها من غالبية دول العالم , مما يقلل من امكانية انتشارها , ومح . 

 

 

                                                           
 المركزي  البن  يستادمها التي والتعليمات واللوائح والأنظمة الاجراءات  مجموعة بأنها النقدية السياسة تعرف 20

 :انظر .الاقتصاد في السيولة حجم ع ى والتأثير والائتمان النقد لإدارة

           هن, 1417دار الخريجي للنشر والتوزيع , الرياض ,  الماليةي والأسواق والبنوي النقود الخلفي عبدالرحمن .د الحميديي عبدالرحمن .د -

 .173ص
 الآثار من والحد النقدي التوازن  تحقيق ع ى يساعد بما عل ها والطلب النقود عرض ع ى التأثير إلى النقدية السياسة تهدف 21

 وسعر التمويلي واعادة المفتوحي السوق  :وهي الأهداف همه لتحقيق النقدية للسلطات المتاحة الأدوات من عدد وهناي التضخميةي

 .الكيفية والأدوات القانونيةي والاحتياطات ي)الفائدة( الخصم
مصر  م تمر التطورات المصرفية والائتمانية في النقديةي للسياسة المركزي  البن  إدارة ع ى الإلكترونية النقود تأثير الديني زين صلاح .د 22

 95 - 88 م ( ص 2004ابريل   25-24والعالم العربي يالم تمر العلمي السنوي الثالث , كلية الحقوق , جامعة حلوان , )
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 .   الإفتراضية السياسة المالية و النقود

 

ست ثر ع ى أدوات السياسة المالية ومنها سعر الخصم وهو معدل  ان انتشار وزيادة استادام النقود الافترا ية في التعاملات المالية

أن سياسة سعر الخصم)أو سعر الفائدة(  إلغاء . ..23الفائدة المي يتقا اه البن  المركزي مقابل خصم الاوراق المالية للبنوي التجارية 

والتبادلات  الافترا ية , نظرأ لصعوبة مراقبة الصفقاتتتأثر بالنقود  كما أن السياسة المالية هي سياسة نقدية وليس سياسة مالية.

من خلال الانترنت , وبين الطرفين المتعاملين مباشرة , ومن دون وسيط مالي ) البن  , أو شركات الائتمان ( , كل هما يزيد  التجارية التي تتم

لمتوقعة , ويعمق من راهر الاقتصاد الخفي , وي ثر في من فرص التهرب الضريبي والجمركي وبالتالي ي ثر ع ى حجم الإيرادات الضريبية ا

 السياسات الاقتصادية بشكل عام . 

 

 .   الإفتراضية عرض النقود و النقود

 

 للعملات الافترا ية , فان ذل  سي ثر في المتغيرات الاقتصادية التالية :  ثقة المستادمين والانتشار الواسع في حالة

 

  لآخر النقود الافترا ية وآلية تبادلها لا تتيح إمكانية توليد النقود , لانه تنقل النقود الموجودة من مالتوليد النقود . فطبيعة  

 في كل دولة ع ى توليد النقود .  ومن محفظة لأخرى , وهما سي ثر ع ى قدرة الجهاز المصرفي

 ,المستوى الدولي الى جانب العملات الورقية و قد فان تداول النقود الافترا ة ع ى  العرض الك ي للنقود ع ى المستوى الدولي

 يسهم في زيادة معدلات التضخم العالمي . 

 حيث يزداد حجم النقود المتداولة خارج النظام المصرفي , لأن النقود الافترا ية   حجم النقود داخل الاقتصاد بمفهومة الضيق,

وهي غير  ها زيادة في العرض الك ي للنقود داخل الاقتصاد,لن تدخل  من مقاييس البن  المركزي لحجم النقود , فسينتج عن

 عند اتااذ السياسات النقدية .  مأخوذة في الحسبان

 

 التأثير على استقرار نظم المدفوعات وأسعار الصرف والأسواق المالية . 

 

لتسوية  اهميتها الاقتصادية بحيث تصبح الآلية الرئيسية, وزيادة  النقود الافترا ية , وتوقع حالة شيوع  مع نمو وتطور التجارة الإلكترونية

المدفوعات , وبااصة التبادلات الدولية , فإن حجم النقود في الاقتصاد سيتعمر تحديده , نتيجة لعدم خضوع همه النقود لإشراف مباشر 

 في الأجل الطويل ع ى آلية سير نظم الم
ً
دفوعات , وهما بالتبعية ي ثر ع ى استقرار الأسواق من قبل السلطات النقدية , الأمر المي ي ثر سلبا

  قد المالية , كما أنه سيساهم في عدم دقة قياس معدلات سرعة دوران النقود . ان تمبمب أسعار صرف العملات الإفترا ية
ً
ينعكس سلبا

 . 24بأي عملة دولية أخرى  بطةع ى أسعار الصرف للعملة المحلية بالرغم من أن تمبمب اسعار صرف العملات الإفترا ية غير مرت

 

. اتساع الهوة بين الإقتصاد الحقيقي والإقتصاد المالي . 
ً
 خامسا

 

بين مع تزايد التعاملات المالية بالنقود الافترا ية تزداد الهوة بين الاقتصاد الحقيقي ) المي يتم فيه ايجاد وتبادل السلع والخدمات ( و 

في  يه المنتجات المالية ( بغرض الربح المالي فقط , وقد قدرت إحدى الدراسات أن حجم النقودالاقتصاد المالي ) المي تباع وتشترى ف

 .25يفوق حجمها في الاقتصاد الحقيقي من ثلاثين إلى خمسين مرة  الاقتصاد المالي

                                                           

ة محمد , جامع مجلة العلوم الإنسانية ارف المركزية في إدارة السياسة النقديةيد. سحنون محمود: النقود الإلكترونية وأثرها ع ى المص 23

 .33ص .  2006خيضر بسكرة )العدد التاسع ( ي 
 الأمريكي الوط ي المكتب ونشرها حقيقيةي عملة البتكوين هل :بعنوان يرماي ديفيد قدمها بحثية ورقة في وذل  24

 مع وقارنه للبتكوين التاريخي التداول  سلوي الورقة تل  خلال من يرماي ودرس ي)   (   NBER الاقتصادية للبحوث

 .الأخرى  العملات من بأي مرتبطة غير بها الخاصة الصرف سعر حركة أن ووجد أخرىي عملات
 .31ص م ي 2012, 1النقود, ترجمة د. محمد بن سعيد العصيمي , دار الميمان للنشر والتوزيع , ط موت كرتزمني جويل 25



105 

 الأثر على التبادل التجاري والدولي . 

 

ويزيد من سرعة الحصول عل ها , كما ان  وبالتالي يزيد من حركة التجارة يزيد من المنتجات والخدمات المتاحة إن التقدم العلمي والتق ي

التبادل  للتسهيلات النقدية اثر ع ى زيادة التبادل التجاري .ومن المتوقع في حالة انتشار واتساع التعامل بالنقود الافترا ية سي دي إلى زيادة

 الدولي .  التجاري 

 

الافترا ية في الوقت الحالي ما زال محدود , وبالتالي فإن تأثير همه العملة ع ى التبادل التجاري الدولي أن حجم التبادل التجاري بالعملات 

 لا يزال محدود , بل وغير م ثر في معدلات التبادل التجاري الدولي , ويرجع ذل  لعدد من الأسباب من أهمها : محدودية القاعدة النقدية

قانونية , مما يحد من تأثيرها ونفوذها  ع ى اعتبارها وحدة إبراء الجهات التشريعية في غالبية دول العالمللنقود الافترا ية , وعدم موافقة 

 حتى الآن . 

 

  خاتمة.  الفصل الرابع

 

 ي : همه الدراسة فيما يأت جمال أهم ما توصلت اليهيمكن إ

 

 منتجة بواسطة برامج حاسوبية ولا تاضع  أرقام بأن ليس لها كيان مادي ملموس , فهي عبارة عن تتميع النقود الافترا ية

في عمليات الشراء  للسيطرة أو التحكم ف ها من جانب بن  مركزي أو أي إدارة رسمية دولية , يتم استادامها عن طريق الانترنت

 لدى المتعاملين ف ها.
ً
 إختياريا

ً
   والبيع أو تحويلها إلى عملات أخرى , وتلقى قبولا

 د حجم التجارة , ونمو وتزايعامل بها , ع ى درجة انتشارها وشيوع التلافترا ية ع ى السياسات النقدية ا تتوقف آثار النقود

 الإلكترونية.

  , يمكن القول أن هدف عدد ممن يقتنون العملة الافترا ية هو المضاربة ومحاولة الاستفادة من التقلبات في أسعار صرفها

 المعاملات غير المشروعة.في بعض بالإ افة إلى استادامها 

  في إدارة السياسة النقدية , وذل  بسبب عدم  ع ى قدرة البنوي المركزيةوسة والفعلية للنقود الإفترا ية الملمقد تنافض الآثار

 انية انتشارها ,أنتشارها الواسع , ومحدودية قبولها. والموقف الرسمي الرافض لها من غالبية دول العالم , مما يقلل من امك

 .ومحدودية آثارها

  سواء ع ى الافراد  التي تقدمها النقود الافترا يةى الرغم من الايجابيات والخدمات ع , 
ً
إلا أن مااطرها كأداة مالية عالية جدا

ة مدى  عف وهشاشة وبينت الاحداث والمواقف التي مرت بها العملات الافترا يأو ع ى الاقتصاد الك ي للدول , المتعاملين ,

 ت العملة فقد تعر والإشراف عل ها وحمايتها , نقود, والاثر السلبي الناتج عن عدم وجود إدارة تتولى إصدار الالتحتية بنيتها

 ا عند ابسط المواقف الاقتصادية.البتكوين ( لعدد من الهزات والتقلبات الحادة في أسعارهالافترا ية الرئيسية )

 بالنقود الافترا ية , وصياغة قوانين   ى و ع الأطر الكفيلة بحماية المتعامليندولي يعمل ع تشريري وجود تنسيق وتعاون   رورة

  دار همه النقود وآليات تداولها .تضبط إص

  قيام الباحثين بمزيد من الدراسات والابحاث التي تساعد ع ى فهم وتطوير همه الأداة النقدية الجديدة , بحيث يمكن في النهاية

 التقليل من سلبياتها .  العمل بها مع
 

 المراجع 
 

 . المراجع العربية . 
ً
 أولا

 

 م . 2012, 1النقود, ترجمة د. محمد بن سعيد العصيمي , دار الميمان للنشر والتوزيع , ط موت كرتزمني جويل 

 العلوم الإنسانيةمجلة  سحنون محمود: النقود الإلكترونية وأثرها ع ى المصارف المركزية في إدارة السياسة النقديةي  ,

  . 2006جامعة محمد خيضر بسكرة )العدد التاسع ( ي 
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  شايب محمد , تأثير النقود الإلكترونية ع ى دور البن  المركزي في إدارة السياسة النقدية , الملتقى الدولي الخامس حول

 2012مارس  14-13مليانة , الجزائر )الاقتصاد الافتراض ي وانعكاساته ع ى الاقتصاديات الدولية , المركز الجامري باميس 

 م ( . 

 م تمر التطورات المصرفية  النقديةي للسياسة المركزي  البن  إدارة ع ى الإليكترونية النقود تأثير الديني زين صلاح

 2004 ابريل 25-24والائتمانية في مصر والعالم العربي يالم تمر العلمي السنوي الثالث , كلية الحقوق , جامعة حلوان , )

 م ( . 

 دار الخريجي للنشر والتوزيع , الرياض ,  الماليةي والأسواق والبنوي النقود الخلفي عبدالرحمن .د الحميديي عبدالرحمن

 هن.  1417

 

 
ً
  المراجع الاجنبية . . ثانيا
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727, PP.w. 

 3 European Central Bank (1998), “Report on Electronic Money”, Frankfurt, Germany, August, P. 7.  

 4 . EBA Opinion on "virtual currencies" , European Banking Authority , 4 July 2014, p 11 

 5 Satoshi Nakamoto, Bitcoin: A Peer-to-Peer Electronic Cash System, October 31, 2008: www.cryptovest.co.uk. 

 6 Thygesen, Christian and Kruse, Mogens (1998), “Electronic Money”, Danamarks National Bank 

Monetary.Review, 4th Quarter, P. 3. 

 7 White, L.H. (1996), “The Technology Revolution and Monetary Evolution” in, The Future of Moneyin the 

Information Age, Cato Institute’s 14th annuelmonetary confernce, May 23, Washington, D.C., P. 16.]. 

 

اقع الإلكترونية على شبكة ا  لانترنت المو

 

1 https://ar.rt.com/icgm 
2 https://litecoin.com/ar/ 
3 https://namecoin.org/ 
4 ,hgjkrdf https://peercoin.net/ 
5  http://novacoin.org/ 
6  https://www.feathercoin.com/about/ 
7 https://edinarcoin.com/ar/news-ar/ 
8 https://z.cash/?page=0 
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 دور الاقتصاد الأخضر في تحقيق التنمية المستدامة في فلسطين

 

 الدكتور سلمان محمد الديراوي 

 جامعة القدس المفتوحة/ فلسطين

 الدكتور /هيثم ابراهيم المصدر

 فلسطين غزة/

 

 ملخص:

 

الضوء ع ى مفهوم الاقتصاد الأخضر وقطاعاته المتنوعةي وع ى مفهوم التنمية المستدامة وأبعادها هدف همه الورقة البحثية إلى تسليط 

المختلفةي وأيضا استعراض واقع الاقتصاد الأخضر في فلسطيني ودوره في التنمية المستدامةي والوقوف ع ى أهم المشاكل والمعوقات التي 

طبيق ممارسات الاقتصاد الأخضري حيث إن تطوير الاقتصاد الأخضري وتغيير أنماط تقابل القطاعات الاقتصادية الفلسطينية في رل ت

ي الاستهلاي ي دي إلى تحقيق النمو الاقتصاديي وزيادة فرص العمل والمنافع الاجتماعيةي بالإ افة إلى الحد من استهلاي الطاقةي والموارد

 مع ما سبقي تمثلت مشكلة وزيادة الاعتماد ع ى الموارد المتجددةي وخفض المخاطر النات
ً
جة عن التلوث البيئي والاحتباس الحراري. وانسجاما

 همه الورقة البحثية في التساؤل الرئيس الآتي: ما الدور المي يقوم به الاقتصاد الأخضر في تحقيق التنمية المستدامة في فلسطين؟ وتكمن

ضر في تحقيق التنمية المستدامةي وذل  من خلال الحفاظ ع ى رأس المال أهمية همه الورقة البحثية في الدور المي يلعبه الاقتصاد الأخ

الطبيريي وتحسين كفاءة الموارد والطاقةي والحد من الفقري وتحسين مستويات المعيشة للسكاني وخلق فرص عملي ودعم المساواة 

د اعتمدت همه الورقة البحثية في تناولهما للمو وع وق الاجتماعيةي والحفاظ ع ى البيئةي واستدامتها عبر خفض معدلات المخاطر البيئية.

ع ى المنهج الوصفيي وتم الحصول ع ى البيانات والإحصائيات من المصادر الرسمية الفلسطينيةي إ افة إلى العديد من التقارير 

 والدراسات الصادرة عن مراكز البحوث والدراسات الفلسطينيةي والعربيةي والم سسات الدولية.

 

الورقة البحثية إلى مجموعة من النتائجي من أهمها: أن الاهتمام بالاقتصاد الأخضر والاستثمار في قطاعاته سيقود إلى تحقيق وتوصلت 

الكفاءة في استادام المواردي وسد بعض الحاجات كالطاقة المتجددةي وخلق فرص عملي والحد من الفقري وتحسين المنظومة البيئية عبر 

يه من قبل الحكومةي إ افة الحد من التلوثي كما ي
 
واجه تطبيق الاقتصاد الأخضر في فلسطين مجموعة معوقات من أهمها: عدم تبن

للمعوقات التشريعيةي وقلة الإمكانيات والو يي إ افة للمعوق الأساس وهو الاحتلال الإسرائي يي وعدم اعتماد سياسات مالية داعمة 

ي الاقتصاد الأخضر في فلسطين؛ والعمل ع ى تطوير  للاقتصاد الأخضر والمشاريع الصديقة للبيئة. وأوصىت الورقة البحثية بضرورة تب  

ي قطاعاته مثل: الطاقة المتجددةي والزراعةي والمياهي وتدوير النفاياتي والسياحةي والنقلي لما له من تأثير إيجابي في الجوانب البيئية

لصلة بالتوجه نحو الاقتصاد الأخضري والاستثمار في القطاعات الخضراءي من والاقتصاديةي والاجتماعيةي وتفعيل دور الأطراف ذات ا

قبل القطاعين الخاص والعام؛ وخاصة في قطاع البناءي والزراعةي والطاقةي والصناعةي وتفعيل التعاون الدولي لتمويل المشروعاتي 

 وتدعيم أسس الاقتصاد الأخضر في فلسطين.

 

 ي التنمية المستدامةي الطاقة المتجددة.: الاقتصاد الأخضركلمات مفتاحية

 

 مقدمة

 

 من نماذج التنمية الاقتصادية المي يهدف إلى تحسين رفاهية الإنسان والعدالة الاجتماعيةي والحد
ً
 جديدا

ً
 يُعد الاقتصاد الأخضر نموذجا

بادلة بين الاقتصاديات الإنسانية والنظام من المخاطر البيئيةي ويقوم ع ى أساس المعرفة لاقتصاديات البيئةي حيث يعالج العلاقة المت

ن البيئي الطبيريي ويهتم بالأثر السلبي الناتج عن الأنشطة الإنسانية ع ى تغير المناخي والاحتباس الحراريي والطاقة الخضراء الناتجة ع

ويمكن القول  ئة والتنمية الاجتماعية.الطاقة المتجددة؛ أي أنه يمثل إعادة تشكيل وتصويب للأنشطة الاقتصادية لتكون أكثر مساندة للبي

 إنه يوجد ارتباط وثيق بين الاقتصاد الأخضر والتنمية المستدامة التي تقوم ع ى أساس تلبية حاجات الأفراد في الحا ر دون المساس بقدرة

لاقتصاديةي والبيئيةي ولن يتم تحقيق الأجيال المستقبلية ع ى تلبية حاجاتها. وترتكز التنمية المستدامة ع ى ثلاثة محاور: الاجتماعيةي وا

التنمية المستدامة إلا عبر الترويج لفكرة الاقتصاد الأخضر بعد أن دمر الاقتصاد الب ي البيئةي حيث يتم تحقيق النمو الاقتصادي ع ى 

 حساب استنعاف الموارد البيئية.
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لمواجهة الأزمات المالية التي أثرت في المجتمع الدوليي وأهمها:  2008وجاءت مبادرة الاقتصاد الأخضر من قبل منظمة الأمم المتحدة عام 

 للبيئة مفاده: تحسين 2008الأزمة المالية عام 
ً
 علميا

ً
ي والتي ولدت أزمات غمائية وأزمة المناخي وقد استحدث برنامج الأمم المتحدة تعريفا

ة المتمثلة في تافيض انبعاثات الكربوني والنفاياتي والتلوث؛ أي حالة الرفاه البشريي والانصاف الاجتما يي مع الحد من المخاطر البيئي

 نحو تحقيق التنمية المستدامة ع ى مستوى 
ً
 للبيئةي ويشكل الاقتصاد الأخضر طريقا

ً
تصويب التنمية الاقتصادية لتكون أكثر مساندة

امة عندما وقعت في الجمعية العامة للأمم المتحدة والتحقت فلسطين بركب التنمية المستد (.2011العالم ) برنامج الأمم المتحدةي عام 

ي وتحقيق همه الأهداف 2030وسيتم الوصول لها عام  2016والتي بدأ تنفيمها عام  SDG,sع ى أهداف التنمية المستدامة  2015عام 

 يتطلب التوجه نحو الاقتصاد الأخضر للوصول إلى التنمية المستدامة.

 

: مشكلة البحث:
ً
 أولا

 

الاقتصاد الأخضر مجموعة من الأنشطة الاقتصادية التي من شأنها تحسين نوعية حياة الإنسان ع ى المدى الطويلي من دون أن يمثل 

تتعرض الأجيال القادمة الى مااطر بيئيةي وبالتالي فإن تطوير الاقتصاد الأخضر وتغيير أنماط الاستهلاي والإنتاج الراهنة سي دي إلى 

يي وزيادة فرص العملي والمنافع الاجتماعيةي بالإ افة إلى الحد من استهلاي الطاقة والمواردي وزيادة الاعتماد ع ى تحقيق النمو الاقتصاد

 نحو 
ً
الموارد المتجددةي وخفض المخاطر الناتجة عن التلوث البيئي والاحتباس الحراريي وعليه فإن بناء الاقتصاد الأخضر يشكل طريقا

 تي تشمل التنمية الاجتماعيةي والبيئيةي والاقتصادية.تحقيق التنمية المستدامة ال

 

 مع ما سبق تتمثل مشكلة هما البحث في التساؤل الرئيس التالي: ما الدور المي يقوم به الاقتصاد الأخضر في تحقيق التنمية 
ً
وانسجاما

 وينبثق من هما الس ال الرئيس ي الأسئلة الفرعية التالية: المستدامة في فلسطين؟

 

 فاهيم الأساسية للاقتصاد الأخضر والتنمية المستدامة.ما الم 

 .ما القطاعات التي يقوم عل ها الاقتصاد الأخضر في فلسطين 

 .ما مصادر الطاقة المتجددة في فلسطين 

 .ما استراتيجية فلسطين في مجال الطاقة والبيئة 

 صاد الأخضر.ما المشاكل والمعوقات التي تواجه الجهات المعنية في الانتقال إلى الاقت 

 .ما المتطلبات اللازمة لتطوير الاقتصاد الأخضر لتحقيق التنمية المستدامة في فلسطين 

 

: أهداف البحث:
ً
 ثانيا

 

 .تسليط الضوء ع ى مفهوم الاقتصاد الأخضر وقطاعاته المختلفة 

 .إلقاء الضوء ع ى مفهوم التنمية المستدامة وأبعادها المختلفة 

  الأخضر في فلسطين ودوره في التنمية المستدامة.استعراض واقع الاقتصاد 

 .الوقوف ع ى أهم المشاكل والمعوقات التي تقابل القطاعات الاقتصادية الفلسطينية في رل تطبيق ممارسات الاقتصاد الأخضر 

 المستدامة. التوصل إلى المتطلبات اللازمة للانتقال إلى الاقتصاد الأخضر في فلسطين لكي يقوم بدوره في تحقيق التنمية 

 

: أهمية البحث:
ً
 ثالثا

 

ه الاقتصاد الأخضر في تحقيق التنمية المستدامةي وذل  من خلال الحفاظ ع ى رأس المال ن أهمية البحث في الدور المي ي ديتكم  

المساواة  الطبيريي وتحسين كفاءة الموارد والطاقةي والحد من الفقري وتحسين مستويات المعيشة للسكاني وخلق فرص عملي ودعم

الاجتماعيةي والحفاظ ع ى البيئةي واستدامتها عبر خفض معدلات المخاطر البيئيةي الأمر المي يتطلب قيام الجهات المعنية في فلسطين 

ة بإزالة كافة المشاكل والمعوقات التي تقف حجر عثرة أمام الانتقال إلى الاقتصاد الأخضر بماتلف قطاعاته لدفع عملية التنمية المستدام

 في فلسطين.
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: فروض البحث: 
ً
 رابعا

 

  تطبيق الاقتصاد الأخضر في فلسطيني سيسهم في التقدم نحو تحقيق التنمية المستدامة.تقوم الدراسة ع ى فر ية أني  

 

: منهجية البحث:
ً
 خامسا

 

المختلفة للاقتصاد الأخضر والقطاعات التي عتمد البحث في تناوله للمو وع ع ى المنهج الوصفي التحلي يي حيث تناول الجوانب النظرية 

يدرسهاي والتنمية المستدامة بأبعادها المختلفةي ثم تناول بالتحليل واقع الاقتصاد الأخضر في فلسطيني ودوره في التنمية المستدامةي 

بطريقة تعتمد في الحصول ع ى البيانات والمشاكلي والمعوقات التي يواجههاي والمتطلبات اللازمة للانتقال إليه لتحقيق التنمية المستدامة 

والإحصائيات من المصادر الرسمية الفلسطينيةي إ افة إلى العديد من التقارير والدراسات الصادرة عن مراكز البحوث والدراسات 

 الفلسطينيةي والعربيةي والم سسات الدولية.

 

: المفاهيم الأساسية للاقتصاد الأخضر والتنمية المستدامة
ً
 أولا

 

 ويتضمن المفاهيم الأساسية للاقتصاد الأخضري والتنمية المستدامةي والعلاقة بينهما 

 

 مفهوم الاقتصاد الأخضر – 1

 

يُعرفه برنامج الأمم المتحدة للبيئة بأنها الاقتصاد المي   سنتطرق هنا لمفهوم الاقتصاد الأخضري وتعريفهي وعناصرهي وأهميتهي ومكوناته.

 ن المخاطر البيئية وندرة المواردة الإنسان والمساواة الاجتماعيةي في حين يقلل بصورة ملحورة مينتج عنه تحسن في رفاهي

 (.9ي 2011مج الأمم المتحدة للبيئةي لأيكولوجيةا)برناا

 

الترابط بين وتحدد اللجنة الاجتماعية والاقتصادية لغربي آسيا )الاسكوا( مفهوم الاقتصاد الأخضر بأنه ا يعبر عن مو وع جديد لعلاقة 

البعد الاقتصاديي والبيئيي والاجتما يي ويهدف إلى الحد من الفقري وتحقيق الرفاهيةي كما يفسح المجال لحشد الدعم لتحقيق التنمية 

 (.17 ي2011مفاهيمي جديد. )الأسكواي  المستدامة باعتماد إطار

 

 تطور الاقتصاد الأخضر  – 2

 

م في تقرير عن حكومة المملكة المتحدة بعنوان: ماطط الاقتصاد الأخضري وتم إحياء 1989تمت صياغة مصطلح الاقتصاد الأخضر عام 

م في سياق المناقشات المتعلقة باستجابة السياسات للعديد من الأزمات العالمية في سياق الأزمات المتعددة. وفي 2008هما المصطلح عام 

م المب ي ع ى قمة الأرض عام 2012المنعقد في ريودي جانيرو عام 20روف باسم ريو +م تمر الأمم المتحدة للبيئة والتنمية المستدامةي والمع

تم اعتماد محور الاقتصاد الأخضر في سياق التنمية المستدامةي والقضاء ع ى الفقر كأحد محاور الم تمري إ افة لمحور الإطار  1992

حيث  2010وقد تطور مفهوم الاقتصاد الأخضر عام . (Allen, Cameron and Clouth, Stuart ,2012, 7) الم سساتي للتنمية المستدامة.

ي وهو م
ً
ا قال فريق إدارة البيئة في الأمم المتحدة أن ا الاقتصاد الأخضر يضم مجموعة من السياسات للاستثمار في القطاعات المهمة بيئيا

لتكون أكثر مساندة للبيئة إلى التوجه نحو الاستثمار في يدل ع ى تطور مفهوم الاقتصاد الأخضر من مجرد تصويب للأنشطة الاقتصادية 

 اقتصادي
ً
. )الأسكواي قطاعات البيئة؛ أي أصبح نشاطا

ً
 استثماريا

ً
 (18ي 2011ا

 

 مبررات الانتقال للاقتصاد الأخضر: – 3

 

لاقتصاديةي فهو يحافظ ع ى مر الاقتصاد العالمي بعدة أزمات ساهمت في زيادة الاقتناع بأهمية الاقتصاد الأخضر كحل للمشكلات ا

 (83: 2017مرس ي البربريي هندي البيئةي وصيانة رأس المال الطبيري. ومن همه المبررات )
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  م: والتي خلفت خسائر كبيرة في الورائف والدخل.2008الأزمة المالية العالمية عام 

 .أزمة الغماء: حيث ارتفعت أسعار الغماء وازداد عدد الجياع 

  وأزمة المياهي وأزمة الطاقة.الأزمة المناخيةي 

 

 قياس التقدم نحو الاقتصاد الأخضر - 4

 

 لرصد التحول حول الاقتصاد الأخضري ويغطي ثلاثة مجالات وهي:  
ً
 حدد برنامج الأمم المتحدة للبيئة إطارا

 

  استادام الموارد والمولدة التحول الاقتصادي: ويرصد دور الاقتصاد الأخضر في التحول من أنماط الإنتاج ذات الكثافة في

للنفايات الملوثة للبيئةي ومن أهم م شراته التحول للاستثمار في الطاقة المتجددةي وزيادة عدد العاملين في السلع والخدمات 

 البيئية.

 اياتي كفاءة الموارد: وتشمل م شرات الكفاءة في استادام المياهي والطاقةي والأرضي وانبعاث المواد الخطرةي وتوليد النف

 والتغيرات في النظام البيئي.

  التقدم والرفاه: ويُقيم دور الاقتصاد الأخضر في تلبية الحاجات الأساسيةي وتشمل الو ع الصحيي والتعليميي وشبكات الأمان

 الاجتما ي.

 

: مفهوم التنمية المستدامة:
ً
 ثانيا

 

رهور مصطلحات التنمية الاقتصادية والتنمية البشريةي وهو مكمل  يُعد مفهوم التنمية المستدامة المفهوم الأحدث لعملية التنمية بعد

 وم شرات اقتصاديةي وإنما تغيرات اجتماعيةي وترسيخ للمفاهيم والقيم 
ً
لهمه المفاهيمي ويركز ع ى الاستدامةي فالتنمية لم تعد أرقاما

 2011الصحي )ب هيم,عزيز التعليمي والارتقاء بالمستوى الصحيحةي ومشاركة الأفراد في صنع القراراتي ووجود بيئة خالية من التلوثي وت

,97.) 

 

ف التنمية المستدامة بأنها: 1987الدولية للبيئة والتنمية عام  Brundtlandانتشر مفهوم التنمية المستدامة في تقرير لجنة  مي والمي يُعر 

( ي وتم United Nations(UN),2010,2االتنمية التي تلبي احتياجات الحا ر دون المساس بقدرة الأجيال المقبلة ع ى تلبية احتياجاتهاا )

بحيث يتم الانتهاء  2000عام  Millennium Development Goals(  MDGsعقد عدة م تمرات نتج عنها صياغة الأهداف الإنمائية للألفية )

 للتنمية المستدامة من خلال  2015. وحددت الأمم المتحدة في سبتمبر  2015منها عام 
ً
بندي وتم الشروع في تحقيقها  169سبعة عشر هدفا

 Sustainableبالأهداف الإنمائية للاستدامة  ي وسميت همه الأهداف2030ع ى أن يتم الانتهاء منها عام  2016منم مطلع عام 

Development Goals (SDGs) , (.2012)موقع الأمم المتحدة للتنمية المستدامة 

 

 أبعاد التنمية المستدامة: –1

 

وجد تداخل تقوم التنمية المستدامة ع ى عدة أبعاد أساسية وهي: الاقتصاديةي والاجتماعيةي والاستدامة البيئيةي والحوكمة الجيدةي وي

  )8ions, 2014 ,The Sustainable Development Solut(وتكامل في همه الأهداف لتقود في نهاية المطاف إلى تحقيق التنمية المستدامة

 ويمكن تو يحها كما ي ي:

 

 :الطبيعية ع ى الكرة ويمثل المرتكز الأساس ي للتنمية المستدامةي ويركز ع ى كمية ونوعية المصادر  البعد البيئي للاستدامة

 الأر يةي ويتضمن عدة م شرات مثل: الهواءي والزراعةي والبيئة الساحليةي والحياة البحريةي والتنوع البيولو ي.

 :ويقوم ع ى حق الانسان بالعيش في بيئة نظيفةي وتوزيع الثروة والخدمات بشكل عادلي  البعد الاجتما ي للتنمية المستدامة

 : الفقري والصحةي والتعليمي والديموغرافيا.ويتضمن عدة م شرات وهي
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 :ويركز ع ى فكرة استغلال الموارد بشكل أمثلي وعدم إهدارهاي وتقوية فرص التنمية المستقبليةي   البعد الاقتصادي للاستدامة

 ويشمل هما البعد الاقتصادي وقوة العملي والشراكة العالميةي وأنماط الإنتاج والاستهلاي.

 

 الاقتصاد الأخضر والتنمية المستدامة: العلاقة بين -2

 

 نحو تحقيق التنمية المستدامةي ويعد من الأدوات لتحقيقهاي ويقوم الاقتصاد الأخضر بالانتقال من 
ً
يمثل الاقتصاد الأخضر طريقا

التنمية المستدامةي وعمل عموميات التنمية المستدامة إلى الجوانب التفصيليةي فمن خلاله يتم تحديد القطاعات التي تقود لتحقيق 

 الاستراتيجيات اللازمةي للحفاظ ع ى رأس المال الطبيريي وزيادة كفاءة القطاعات الاقتصادية.

 

اقع الاقتصاد الأخضر في فلسطين: : و
ً
 ثالثا

 

 فلسطيننتطرق هنا للقطاعات التي يقوم عل ها الاقتصاد الأخضري والجهات المعنية بهي والمتطلبات اللازمة لتحقيقه في 

 

 القطاعات التي يقوم عليها الاقتصاد الأخضر. - 1

 

عد محددة وموجهة للانتقال نحو الاقتصاد الأخضري وتزيد همه 
ُ
ركز تقرير برنامج الأمم المتحدة للبيئة ع ى عشرة قطاعات رئيسية ت

رة الأيكولوجيةي وتاضير همه القطاعات يولد نتائج الاتجاهات في الرفاهية البشريةي والعدالة الاجتماعيةي والحد من المخاطر البيئية والند

إيجابية وثابتة لزيادة الثروةي والنمو الاقتصاديي والعمالة اللائقةي وخفض الفقري وسيتم تو يح همه القطاعات وواقعها في فلسطيني 

والصيدي والمياهي والغابات. والمجموعة  وتم تقسيم همه القطاعات إلى مجموعتين هما: رأس المال الطبيريي وتضم همه المجموعة: الزراعةي

 .(.UNEP-,2011, 24) الثانية تتمثل في الطاقةي وكفاءة المواردي وتضم باقي القطاعات

 

 يعد القطاع الزرا ي من القطاعات الأساسية في الاقتصاد لما يساهم به من سد للفجوة الغمائيةي وتوفير فرص عمل : الزراعة

اهتمامات الاقتصاد الأخضر بسبب تعر ه لعدة مشاكلي مثل: التوسع العمراني ع ى حساب ي ويقع القطاع الزرا ي  من 

والأسمدة  الرقعة الزراعيةي والعوامل الم ثرة في التربة من تصحري وملوحةي وانجرافي والاستادام الجائر للمبيدات الحشرية

اي وتلحق الأذى بصحة الإنسان عبر الملوثات ي كما أنه يوجد الكيميائية ي فهمه العوامل تساهم في الإ رار بالبيئة بكافة مكوناته

السلامة  إهدار للموارد المائية عبر استادام طرق الري العشوائية ي ويحتاج تحقيق نظام زرا ي مستدام لعدة شروط تتمثل في

وقد بلغت مساحة  (.136ي2009ة ع ى التكيف )زغيب وقمريي البيئيةي والعدالة الاجتماعيةي والجدوى الاقتصاديةي والقدر 

ي ويعاني القطاع الزرا ي في فلسطين من استادام مرتفع للأسمدة 2011عام  2كم 931.5الأراض ي الزراعية في فلسطين حوالي 

مليون دولار  47.3إلى  2004مليون دولار عام  34.4والكيماوياتي فقد ارتفع استادام الأسمدة في قطاع الزراعة في فلسطين من 

ي وهما يدلل ع ى 2008مليون دولار عام  36إلى  2004مليون دولار عام  26.1وكمل  ارتفع استادام المبيدات من ي 2008عام 

الاستادام الكثيف للمبيدات والأسمدة في القطاع الزرا يي مما يقود إلى زيادة التلوث للهواءي والتربةي والغماءي والإ رار بصحة 

تضمنت الخطة الوطنية للإنتاج والاستهلاي المستدامين قطاع  (.22-21ي 2014لسطي يي السكان. )الجهاز المركزي للإحصاء الف

الزراعة والغماء من خلال تشجيع الزراعة المتوافقة مع المناخي وأن تكون عمليات الإنتاج أكثر كفاءةي مما يعزز الإنتاجي ويعزز 

 غير التقليدية ي وتعزيز استادام الأمن الغمائي ي وذل  عبر تعزيز استادام مصادر إ افية للمياه ف
ً
ي الزراعةي وخصوصا

الطاقة المتجددة في الحيازات الزراعية ي والحد من كمية النفايات الزراعية ما بعد عملية الحصاد وإدارة النفايات بطريقة 

وتسهيل عملية تمويلهاي  ناجعةي والعمل ع ى دمج المفاهيم البيئية الخضراء في مراحل الزراعةي وزيادة حصة الزراعة العضويةي

وتسويق منتجاتهاي وتمويلها عبر التمويل الأخضري وإنشاء تعاونيات زراعية متوافقة مع ذل  ي وركزت الخطة ع ى إنشاء مصانع 

 لمعايير التدقيق البيئيي وتقوم بمعالجة النفاياتي وترا ي معايير الجودة والسلامة المهنية والصحية )الطويل 
ً
ي أغمية تعمل وفقا

2016:53.) 

 ويضم البيئة البحرية والساحليةي حيث يعاني ساحل قطاع غزة من عدة مشكلات من أهمها: التلوثي من خلال إلقاء : الصيد

% من 50المياه العادمة الناتجة عن الصرف الصحي في مياه البحري وكمل  التلوث بالنفايات. وتشير الدراسات البيئية إلى أن 
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 في الشاطئ؛ بسبب البناء العشوائيي حيث تم ترميم ميناء غزةي وكمل  إنشاء شاطئ قطاع غزة ملوثي كم
ً
ا أن هناي تآكلا

وهناي تمبمب في . م( 2018)جهاز الإحصاء   كم.2مرفأ للصيد البحري في مدينة رفح المصرية جنوب قطاع غزة بمسافة 

 (.2013طن عام ) 1929كميات صيد الأسماي السنوي حيث بلغت 

  لعملية التنميةي وازداد الاهتمام بها لما تتعرض له من خطر التلوث والاستهلاي الجائري تمث: المياه 
ً
ل المياه مصدر الحياةي ومحركا

 يجب الحرص ع ى استادامه والمواءمة بين الأجيال الحالية والمستقبليةي ويتم قياس التنمية 
ً
 طبيعيا

ً
وتمثل المياه موردا

وقد بلغت كمية المياه المتاحة  بالاعتماد ع ى كمية ونوعية المياه السطحية والجوفية المتوفرة.المستدامة في مجال المياه العمبة 

)موقع جهاز الإحصاء المركزي( وتعاني فلسطين من مشكلات مهمة في المياه  2015مليون متر مكعب عام  365في فلسطين حوالي 

 في ندرة المياه من حيث الندرةي حيث إن نصيب الفرد الفلسطي ي من المياه وخص
ً
 في قطاع غزة من أكثر المستويات ارتفاعا

ً
وصا

في العالم ي ويزيد من همه الندرة نقص المياهي وأسلوب إدارة المياهي إ افة للسرقة المنظمة التي تقوم بها إسرائيل لسرقة المياه 

 في نسبة تلوث المياهي حيث إن أكثر من 
ً
مياه قطاع غزة غير صالحة للشربي وهما % من 95من فلسطين ي كما أن هناي ارتفاعا

( ي ويهتم 25-24ي 2014ركزي للإحصاء الفلسطي ي ي م شر ع ى عدم التقدم في تحقيق التنمية المستدامة في فلسطين )الجهاز الم

 بين التنمية المستدامة والاقت الاقتصاد الأخضر بقطاع المياهي
ً
 مشتركا

ً
صاد واستدامتهي والحفاظ عليهي مما يعطي بعدا

الأخضري فالاستثمار في قطاع المياه في فلسطيني وتنمية مصادرهاي وتحسين أسلوب إدارتهاي والترشيد ف ها من  من أولويات 

 الاقتصاد الأخضر.

 للإنساني والنظام : الغابات 
ً
 مهما

ً
 من رأس المال الطبيريي وتستحوذ ع ى ثلث مساحة الأرضي وتلعب دورا

ً
تمثل الغابات جزءا

الاقتصادي فهي أحد وسائل التنوع الحيويي لما تضمه من كائنات تعيش في داخلهاي وتقوم بامتصاص غاز ثاني أكسيد البيئيي و 

 7380وقد بلغت مساحة الغابات في فلسطين    الكربوني إ افة لبعدها الاستثماري المتمثل في صناعة الأخشاب والسياحة.

هكتار )جهاز الإحصاء  4200% من مساحتهاي و م جدار الفصل 1احة وهي في الضفة الغربيةي وتشكل مس 2012هكتار عام 

 التنمية المستدامة في فلسطين(.

 

 والمجموعة الثانية تتمثل في الطاقة وكفاءة الموارد وتضم:

 

  أسعارهاي الطاقة المتجددة: تعاني فلسطين من ندرة مصادر الطاقة التقليديةي وكمل  من ارتفاع أسعارهاي وتحكم إسرائيل في

%من احتياجاتها للكهرباء ي  90ومنعها أو دخولهاي حيث تستورد فلسطين كافة احتياجاتها النفطية من إسرائيلي إ افة إلى 

%ي ويوجد في فلسطين محطة واحدة لتوليد الطاقة الكهربائية في قطاع غزةي وتعتمد في توليدها  5إ افة لمصر والأردن بنسبة 

 من مشتريات قطاع غزة عام 23من مشتريات فلسطين من الكهرباء و 8إسرائيلي حيث تنتج ما نسبته  ع ى السولار المستورد من

( إ افة للطلب المتنامي ع ى الطاقة؛ بسبب النمو السكانيي والتوسع نحصاءي الطاقة المتجددة في فلسطي) الجهاز الإ  2013

ي ويجب التوسع ف هاي وهمه الأسباب تدعو  العمراني. ويبين الجدول التالي أن اعتماد فلسطين ع ى الطاقة
ً
المتجددة محدود جدا

 للتوجه نحو الطاقة المتجددة 

 

المصدر: معهد أبحاث السياسات الاقتصادية  . اعتماد الدول ع ى مصادر الطاقة المتجددة في الاستهلاي العام للطاقة: (1جدول )

ماد ع ى مصادر الطاقة المتجددة هل تاطى حاجز الشعاراتي تشجيع الاعت -7جلسة طاولة مستديرة رقم -الفلسطي ي )ماس(

 .3ي ص2015

 

 إسرائيل مصر الأردن فلسطين الدولة

 %5 %3 %2 %0.02 نسبة المساهمة

 

 أشكال الطاقة المتجددة في فلسطين 

 

ي وهماساعة شمسية  3000تعد الطاقة الشمسية من أشكال اطاقة المتجددة في فلسطين حيث يتوفر أكثر من 
ً
يشجع بتوجيه  سنويا

وقد تم استغلال  http://css.escwa.org.lb/sdpd/1610/S513b.pdf  (19ي2011)الاسكواالاستثمارات للاستفادة من الطاقة الشمسية 

http://css.escwa.org.lb/sdpd/1610/S513b.pdf
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طويلةي حيث تتواجد فوق أسطح المنازل ي وبلغت نسبة الأسر التي يتوافر الطاقة الشمسية في السخانات الشمسية في فلسطين منم فترة 

% في قطاع غزة ي وهي نسبة متوسطةي فهي 44% في الضفة الغربية و63تتوزع بنسبة 2015% عام 57لديها سخانات شمسية في فلسطين 

% ي وهناي تناقص في نسبة الأسر التي 90لى % وأقل من إسرائيلي حيث تصل النسبة إ15أفضل من الأردن التي تصل نسبتهاي أقل من 

تستادم السخانات الشمسية ي وهما يعود لعدة أسباب مثل: الحصار ع ى قطاع غزةي والتهرب من دفع فواتير الكهرباءي مما يجعل الأسر 

% 5لسخانات الشمسية للأسر بنسبة تلجأ للسخانات الكهربائية ي والتوسع الرأس ي في البناء في الضفة الغربية. وتشير دراسة إلى أن زيادة ا

طن من ثاني أكسيد الكربون. )جهاز الإحصاء المركزيي الطاقة المتجددة  9000ألف ميجاوات لكل ساعةي ويحجب انبعاث 30يقود إلى توفير 

 في فلسطين(

 

والمساهمة في توليد الكهرباءي حيث  ويمكن القول هنا إن فلسطين تتمتع بموقع جغرافي ومناخي يُمكنها من الاستفادة من الطاقة الشمسيةي

كيلو وات لكل متر مربع في اليومي وهي نسبة  5.46يوم مشمس. وتشير الدراسات إلى أن معدل الطاقة الشمسية يصل إلى  300تتمتع بحوالي 

همه الطاقةي تتمثل في انشاء عاليةي وهما ما يدعو إلى الاستفادة منهاي واستغلالها في توليد الطاقة الكهربائيةي وهناي جهود لاستغلال 

المركز الفلسطي ي لأبحاث الطاقة والبيئة التابع لسلطة الطاقةي ومركز أبحاث الطاقة في جامعة النجاحي حيث تمثل بنية علمية للتطور 

ت من سلطة في هما المجال ي وتم إنشاء بعض مشروعات لإنارة بعض القرى النائيةي وبعض الطرق بتمويل خار ي ي وطرح بعض العطاءا

% لأصحاب المنازل المين يقومون 50الطاقة لإنتاج الطاقة المتجددة ي والمبادرة الفلسطينية للطاقة الشمسيةي والتي تقوم ع ى دعم بنسبة 

 وع ى الرغم من   منعل؛ بسبب عدم التعام الحكومة بالتنفيم. 200بإنتاج الطاقة الشمسيةي وذل  لألف منعلي ولكن المشروع توقف عند 

ي وهما يستلزم إعادة النظر للاستفادة من هما القطاع. )معهد أب
ً
حاث السياسات ذل  فإن نسبة الطاقة المتجددة في فلسطين محدودة جدا

 (7ي 2015الاقتصاديةي 

 

لمي يهدف إلى ) موقع مجلس تنظيم الكهرباء( والمع ي بشأن الطاقة المتجددةي وكفاءة الطاقةي وا 2015لعام  14وقد تم اصدار قانون رقم 

تشجيعي واستغلالي وتطوير مصادر الطاقة المتجددةي والاستفادة من تطبيقاتها وزيادة مساهمتها في إجمالي الطاقة المستادمة في 

فلسطيني والحفاظ ع ى الطاقة عبر الاستادام الأمثلي وبما يتلاءم مع متطلبات التنمية المستدامة ي وقد تم إقرار عقد الحوافز لقطاع 

 2020ميجاوات بحلول  130اقة المتجددةي والتي تهدف إلى تحقيق الاستجابة لأهداف الطاقة المتجددة في فلسطيني والرامية إلى توليد الط

للحد من الاعتماد ع ى الواردات من الطاقةي وجمب الاستثمارات لهاي وهو ما يسهم في خلق خمسة آلاف فرصة عمل )الاستراتيجية العامة 

 ( .2011دة في فلسطين,للطاقة المتجد

 

 يُعد القطاع الصنا ي من القطاعات الأساسية والمحركة للنمو الاقتصاديي لما يوفره من فرص عملي وتوليد الناتج :  الصناعة

المح يي والحد من الفقر ي ولكن قطاع الصناعة يستهل  كمية كبيرة من الطاقة والمواردي بالإ افة إلى الآثار السلبية التي يتركها 

% من انبعاث ثاني أكسيد 20% من الطاقةي ويساهم بأكثر من 35ع ى البيئةي فقطاع الصناعة التحويلية مس ول عن استهلاي 

% من المياه ي وبناءً ع ى همه الآثار التي يالفها القطاع الصنا يي فإن الاقتصاد الأخضر يهتم به ويركز 10الكربوني ويستهل  

ي الحاجات الإنسانية والتنمية دون الإ رار بالموارد والبيئةي من خلال ممارسات مثل ع ى الصناعة الخضراءي والتي تلب

ج الأمم المتحدة للبيئة ي الاستفادة من مصادر الطاقة المتجددةي وتدوير النفاياتي واستادام التكنولوجيا النظيفة ) برنام

المنشآت الصناعية  2022 – 2017وقد شجعت أجندة السياسة الوطنية والاستراتيجية القطاعية في فلسطين    (.24ي 2011

( ي وهما يتطلب توفير الدعم 2017للانتقال إلى استادام الطاقة الشمسية في فلسطين ) صحيفة الحياة الاقتصادية ي 

صناعية ماصصة بتوافر همه المتطلبات) الطويل والتشجيع للمنشآت الصناعيةي وو ع شروط ترخيصي وإقامة مناطق 

( ي فالتركيع ع ى استادام الطاقة المتجددة في الصناعات مثل مناشير قطع الأحجاري والتي تستهل  طاقة كهربائية كبيرةي 2016ي

ص التكاليف من وتكلفة مرتفعةي فإذا تم توجيه الطاقة الشمسية لها أو الطاقة الناتجة عن تدوير النفايات سيساهم في تقلي

 إلى  10
ً
ي ويمكن تعميم ذل  ع ى باقي  2آلاف دولار شهريا

ً
 (.41ي 2017القطاعات ) الطويل ي فراسي دولار شهريا

 ي ويتماش ى مع أهدافه البيئيةي  :قطاع الإنشاءات
ً
ويعد من القطاعات التي يتبناها الاقتصاد الأخضر وذل  يجعله مستداما

وم ع ى إنشاء المدن الخضراء المكونة من المباني الخضراء. والمدن الخضراء هي مدن يتم بناؤها والاقتصاديةي والاجتماعيةي ويق

 مع فكرة الاستدامةي بحيث يتم الاعتماد ع ى الطاقة النظيفةي 
ً
بتصميم يقوم ع ى توفير المواردي والحد من التلوث تماشيا

ماد ع ى المباني الخضراء التي توفر استادام الطاقة والمياهي والنقل النظيفي والتاطيط الجيد لاستعمال الارضي ويتم الاعت
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قامت خطة الإنتاج  (.212, 2010رات العربية المتحدة)أليكس,ومن التجارب الرائدة في هما المجال مدينة مصدر في الإما

وإدماج الممارسات التي تعزز  والاستهلاي المستدام بإدراج قطاع البناء والإسكان في فلسطين من خلال تعزيز المعرفةي والابداعي

كفاءة استادام المواردي والحفاظ عل ها في دورة حياة المباني من تاطيطي وإنشاءي وهدم. ولتحقيق ذل  يحتاج لرفع درجة 

الو ي والإدراي لموي العلاقة بقطاع البناء والإسكان من هيئات محليةي ومهنيوني وعمالي وكمل  تعزيز قدرات الم سسات 

عناصر الخضراءي ونهج الاستدامة في البناءي وستقوم الحكومة بدعم ذل  من خلال الشراء الحكومي الأخضر للبنية لإدخال ال

التحتيةي وإدماج البيئة في المواصفات الفنية للمباني الحكوميةي والاهتمام بإدارة نفايات الهدم والبناءي وتشجيع عمليات 

 (.23:2017بانيي واستادام الطاقة المتجددة )الطويلي فراسيتدويرهاي والتركيع ع ى ترشيد الطاقة في الم

 تعد النفايات الصلبة في فلسطين من مصادر التلوثي حيث يتم إلقاؤها في مكبات عشوائيةي أو حرقهاي مما  :تدوير النفايات

 لتلوث الهواءي والمياهي والتربة. ويركز الاقتصاد الأخضر ع ى قطاع النفاياتي من خ
ً
لال التالص منها بطريقة يشكل مصدرا

آمنة؛ للحفاظ ع ى الموارد الطبيعيةي وصحة السكان ي كما أن الاستثمار في النفايات الصلبة جزء مهم من الاقتصاد الأخضر 

من خلال تدويرها أو حرقها في محطاتي بحيث تصبح مصدرا لتوليد الطاقة ي وبلغت كمية النفايات التي ينتجها القطاع المنعلي 

 عام  ألف 2551ين في فلسط
ً
( ي بينما أنتجت المنشآت الاقتصادية 2015) جهاز الإحصاء المركزيي النفايات ي 2015طن يوميا

 عام  16.9
ً
%ي والمنشآت 89.8ي وبلغت نسبة المنشآت التي تتضمن نفاياتها الورق والكرتون 2017ألف طن نفايات صلبة شهريا

وتعد عملية إعادة تدوير   (.18ي 2017يي % من المنشآت. )جهاز الإحصاء المركز 76التي تتضمن نفاياتها البلاستي  والكرتون 

ي وتزيد من إنتاجية موارد الطبيعةي وتساهم في رفع قيمة الناتج المح ي الإجماليي حيث 
ً
النفايات في فلسطين مجدية اقتصاديا

سطين مواد عضوية يمكن تحويلها إلى سماد % من النفايات في فل70-60% من النفايات في فلسطيني وهناي من 1يتم تدوير 

% من الكرتوني والورقي والبلاستي  يمكن تدويرها دون تكلفة عالية. 16عضوي ذا جودة عاليةي وبتكاليف منافضةي وكمل  

وتساهم صناعة تدوير النفايات الصلبة في فلسطين في خلق فرص عملي فتدوير ألف طن من النفايات الجافة ) معادني 

فرصة عمل ي والأهم هو الجدوى البيئية  17فرصة عمل ي بينما دفن الكمية نفسها يولد  25ي زجاج ي ورق( يولد  بلاستي 

والصحية ي فدفن النفايات يساهم في خلق كوارث بيئية ت ثر ع ى التربة والمياه الجوفية ي وكمل  إلقائها في المكبات ي دي للإصابة 

وتعد الجهود المبمولة للاستثمار في صناعة تدوير النفايات في  ريبة من همه المكبات.بالأمراض بالنسبة لسكان المناطق الق

فلسطين محدودةي ع ى الرغم من الفوائد التي تقدمهاي فقد تم إنشاء شركة لإعادة تدوير النفايات في نابلس من قبل شركة 

غلقت من البلدية بسبب احتجاج السكاني كما تم إنشاء م
ُ
صنع لفرز النفاياتي وتصنيع السماد العضوي في باديكوي ولكنها أ

( 2015)مرزوقي أسماء ,  مدينة رفح بتمويل من الياباني ولكن تقلص عمله للحدود الدنيا بسبب محدودية تسويق منتجاته.

http://www.palestineeconomy.ps/article/970/  

 للماءي  ويقوم ع ى توفير احتياجات السكان للتنقل بشكل لنقل المستدام: ا 
ً
آمن دون إحداث  رر بالبيئةي حيث إنه أقل تلويثا

 للضجيجي ويحد من انبعاث الكربوني وهما يتطلب في فلسطين استيراد سيارات ذات مواصفات 
ً
والهواءي والتربة وأقل إصدارا

 (.122ي 2013ناقات المرورية. )تيمولى ,صديقة للبيئةي والقيام بتاطيط مروري يحد من الاخت

 قامت المنظمة العالمية للسياحة بتعريف السياحة الخضراء بأنها ا السياحة التي تشبع احتياجات : : السياحة البيئيةالسياحة

السياح والمجتمعات المضيفة الحاليةي و مان استفادة الأجيال القادمةي وتدير الموارد بأسلوب يحقق الفوائد الاجتماعيةي 

مع الحفاظ ع ى الوحدة الثقافيةي واستمرار العملية الأيكولوجيةي والتنوع البيولو يي والاقتصاديةي والاجتماعيةي والجماليةي 

وتقوم السياحة الخضراء ع ى ثلاثة عناصر وهي: أنها سياحة نظيفة تستمد من الطبيعة والبيئةي    ومقومات الحياة الإنسانية.

ولا تنضب بفعل الاستادام الكثيفي وترا ي الثقافة وسياحة راشدة مس ولة تجاه البيئةي وسياحة مستدامة تتجدد مواردها 

 (.24 ي2015أبو النصري المحلية )

  وتعد سياحة المسارات أحد تطبيقات السياحة البيئيةي حيث تسهم في تطوير المجتمع المح يي وتعتمد ع ى مسارات بأخم

طين لتطبيق هما النوع من السياحة من توافر مجموعة من السياح في مسار ترفيهي مرتبط بالبيئة والتراثي وتتلاءم طبيعة فلس

  المناطق الريفية والتراثية التي تساهم في خلق مساراتي بحيث يمكث السائح أطول فترة ممكنة بالتنقل من منطقة لأخرى.

من  والعمل ع ى تطوير السياحة البيئيةي وتوسيع نطاق العمل خارج المواسم السياحيةي وتأهيل المصادر الطبيعيةي والحد

الآثار السلبية الناتجة عن السياحةي يتطلب ذل  رفع مستوى الو يي والقدراتي والمهارات لدعم الأماكن المستهدفةي والعمل 

ع ى تسويق السياحة المستدامةي والتركيع ع ى السياحة البيئية الثقافية القرويةي وإصدار قائمة بقوائم مسارات السياحة 

 لمفاهيم الاقتصاد الأخضري وأحد القطاعات التي يهتم بهاي . (13: 2014البيئية )راهري عزيزة, 
ً
وتمثل السياحة البيئية تطبيقا
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وإن الاهتمام بها وتطويرها في فلسطين سيساهم في دعم عملية التنمية المستدامة. وتمتل  فلسطين مقومات سياحية كبيرةي 

لتي نقلت قطاع السياحة في فلسطين نقلة نوعية فإنه يمكن إلا أن انتاجيتها منافضة. وع ى الرغم من الجهود المبمولة وا

 الاستفادة منها بشكل أكبر.

 

 :الجهات المعنية بالاقتصاد الأخضر في فلسطين -2

 

يتطلب الانتقال للاقتصاد الأخضر في فلسطين تضافر جهود جميع الجهات المعنية. ومن أهم الجهات ذات الصلة بالاقتصاد الأخضر هي: 

 (32: 2017بريي البر مرس ي )

 

  الحكومة: وتعد الجهة الراعية للانتقال للاقتصاد الأخضري وتمثل الإطار العام لهي وع ى الحكومة الدور الأساس ي في التحولي

بحيث تدمجه  من رؤيتهاي وخططهاي وتوفير البيئة اللازمة لهي من خلال سن القوانين والسياسات المختلفة للتحول للاقتصاد 

وقد بدأت الحكومة في تحقيق أهداف  وتشجيع الابتكار البيئيي وإيجاد محفزات مالية للتقدم نحو الاقتصاد الأخضر.الأخضري 

التنمية المستدامةي وخصصت فريق عمل لمل  يضم عدة هيئات ووزارات ذات صلةي وبدأ الاهتمام بالبيئةي وبإعتبارها عبر 

از الإحصاء المركزي في إعداد توطين ومراقبة م شرات التنمية المستدامة قطاعية تتداخل مع كافة القطاعاتي وكمل  بدأ جه

في فلسطيني وهما يتطلب أن يرافقه توجه نحو الاقتصاد الأخضر المي يسر ع من عملية الانتقال نحو تحقيق التنمية 

ي  2022-2017ي المستدامين وتم إطلاق الخطة الوطنية للإنتاج والاستهلا (.2018قع جهاز الإحصاء المركزيي المستدامة )مو 

 للمشروع الإقليمي المع ي  وتهدف الخطة لدمج أنماط الإنتاج والاستهلاي المستدامين  من أجندة السياسة الوطنية
ً
وفقا

بتعزيز أنماط الإنتاج والاستهلاي المستدام في منطقة البحر المتوسط ) سويتش ميد ( المي ينفمه برنامج الأمم المتحدة للبيئةي 

 
ُ
عدت بالمشاركة بين وزارات الزراعةي والإسكاني والسياحةي بحيث تتناول قطاعات الزراعةي والغماءي والإسكاني والسياحة وأ

 (.16 ,2016ن دولار ) الطويل ي فراس ي مليو  230مع التركيع ع ى السياحة البيئية ي وقد بلغت التكلفة التقديرية للخطة 

 :من ويكون دوره في التوجه  القطاع الخاص 
ً
نحو مشاريع صديقة للبيئةي واعتماد أنظمة إدارة بيئية جديدةي وهما يتطلب تعاونا

ماتلف الجهات؛ لمساعدة الشركات الفلسطينيةي وبناء قدراتها؛ لمواكبة التطوراتي ومواجهة التحديات للتحول للاقتصاد 

وم به مركز التجارة الفلسطي يي والممول من الأخضر. ويهدف مشروع خلق بيئة ممكنة للاقتصاد الأخضر في فلسطين المي يق

الاتحاد الأوروبي إلى بناء قدرات بعض الشركات الفلسطينية  من قطاعات محددة لمواكبة التطوراتي ومتطلبات الأسواق 

 (.2017العالمية  من مفهوم الاقتصاد الأخضري مما يساهم في تنمية الصادرات الفلسطينية )مركز التجارة الفلسطي يي

 سسات المالية: المساعدة في توجيه الاستثمارات للأنشطة البيئية.الم  

  .المنظمات الدولية: دعم ونقل التكنولوجياي وتشجيع التعاون الإقليمي 

  :من خلال بناء القدرات المحلية في إعداد المشاريع الخضراء المولدة للدخل.  منظمات المجتمع المدني 

  حليف للاقتصاد الأخضر ولابد من زرع ثقافة الإنتاج والاستهلاي المستدام لديهم.  المستهلكون: ويعد المستهلكين أقوى 

 

 متطلبات الانتقال للاقتصاد الأخضر لدعم التنمية المستدامة: - 3

 

 لأهميته في 
ً
المستقبلي كما يحتاج التوجه نحو الاقتصاد الأخضر إلى رؤيا عامة من قبل الدولةي كما يحتاج إلى قرار بالتوجه نحوهي إدراكا

أن الرؤيا العامة تحتاج إلى تفصيل عبر دراسة واقع قطاعات الاقتصاد الأخضر؛ لتنميتها. ويمكن تو يح أهم المتطلبات للاقتصاد الأخضر 

 (:28ي 27 ي2011مج الأمم المتحدة للبيئةي من خلال ما ي ي )برنا

 

 في الخطط والاستراتيجياتي فقد أصبح الاقتصاد الأخضر  تب ي الاقتصاد الأخضر  من الرؤيا الوطنية الاقتصاديةي ودمجه

 رؤية 

  عالمية متكاملة مع تحقيق التنمية المستدامة التي تسرى فلسطين لتحقيق أهدافهاي وقد تبنت الاقتصاد الأخضر المنظمات

 للسير فيهي كما أن العديد من الدول تبنت هما النهج وأثبت أنه ناجح.
ً
 الدوليةي ورسمت مسارا
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 يتداخل الاقتصاد الأخضر مع التنمية المستدامةي  ء منظومة تشريعية وتنظيمية داعمة للاقتصاد الأخضر في فلسطين:بنا

ويركز كل منهما ع ى البيئة والحفاظ عل هاي وهما يتطلب إصدار قوانين وتشريعات تر ى الاقتصاد الأخضري وتزيل العقبات من 

نين المتعلقة بالبيئة في فلسطين يشوبها النقصي والغموضي والتداخلي وهما أمامهي وتحدد الحقوق والمس ولياتي فالقوا

يتطلب بنية تشريعية عامةي وكمل  التركيع ع ى تشريعات للقطاعات التي يهتم بها الاقتصاد الأخضر كالطاقةي والزراعةي 

 والسياحة.

  لعلاقة السياسة المالية بالاقتصاد الأخضر في  يتمثل الإطار العام: تب ي سياسات اقتصادية مالية لدعم الاقتصاد الأخضر

العمل ع ى دعم الاقتصاد الأخضر وقطاعاتهي والحد من القطاعات الملوثة للبيئةي وهما يعتمد ع ى تقديم الإعانات أو 

الحوافز الخضراء التي تشجع القطاع الخاص للاستثمار في قطاعات الاقتصاد الأخضري والحد من الإنفاق الحكومي 

 ع ى البيئةي وكمل  القيام بفرض  رائب ع ى القطاعات الملوثة للبيئة مثل  ريبة الكربوني للقط
ً
 سلبيا

ً
اعات التي تتري أثرا

 وتشمل عدة قطاعات مثل: النقلي والصناعةي وغيرها.

 رورةي وهما  رفع درجة الو ي بأهمية الاقتصاد الأخضر ودوره في تحقيق التنمية المستدامة في فلسطين التي يمثل تحقيقها 

 الو ي يجب أن يشمل صناع القراري وجميع ذوي العلاقة بالاقتصاد الأخضر

  التعاون الدولي: يتطلب التحول للاقتصاد الأخضر إمكانيات وتكاليف كبيرةي وهما يحتاج إلى التعاون الإقليمي والدولي مع كافة

الممول من الاتحاد الأوروبي بالتعاون مع مركز التجارة  الشركاءي وقد تم إطلاق مشروع التحول للاقتصاد الأخضر في فلسطين

الفلسطينية بال تريدي وتم عقد عدة جلسات وورشات بشأن التحول للاقتصاد الأخضري والعقبات التي تواجههي ويجب العمل 

 ع ى تب ي همه المبادرات والتنسيق من أجل الاستفادة من همه المشاريع.

 

اقع التنمية  : و
ً
 المستدامة في فلسطين:رابعا

 

 سيتم تناول واقع وأبعاد التنمية المستدامة في فلسطين من خلال ما ي ي:

 

  البعد البيئي للاستدامة: – 1

 

م يعد البعد البيئي للاستدامة العمود الفقري لعملية التنمية المستدامةي حيث يرتبط بكمية ونوعية المصادر الطبيعية والحفاظ عل ها ي وت

البيئة في فلسطين عبر قطاعية من قبل مجلس الوزراء الفلسطي يي حيث تحولت من قطاع منفصل إلى مجال عبر قطا ي يتداخل اعتماد 

 بتحقيق أهداف التنمية 
ً
ويتكامل مع كافة القطاعاتي وقد أكدت الحكومة ع ى أهميتها بإدراجها  من أجندة السياسات الوطنيةي والتعاما

وعة من المشكلات التي تواجه قطاع البيئة في فلسطين وهي : مشكلات تشريعية : حيث إن المنظومة التشريعية وهناي مجم 2030المستدامة 

البيئية لم تكتملي إ افة للغموض والتعارض بين بعض القوانين ي وغياب قوة تنفيم القوانين الخاصة بالبيئة ي والتعارض في الأدواري 

 من التكامل ي كما أن الم سسة المس ولة عن البيئة والمس ولياتي والصلاحيات بين الجهات ذ
ً
ات الصلة بالبيئةي مما ي دي إلى التنازع بدلا

مثل: حضور مجلس الوزراءي  في فلسطين وهي سلطة جودة البيئة تعاني من الإرباي في العملي والتنسيق مع الشركاءي وبعض المشكلات

إ افة إلى قلة الو ي لدى المواطنين بأهمية البيئةي و عف السلوي  إلى سلطةي وغيرهاي بسبب صفتها الوريفيةي فهي تحولت من وزارة

 ( .13ي 2017المي يحترم البيئةي ويحافظ عل ها) سلطة جودة البيئة ي 

 

 يعد تلوث الهواء سريع الانتشاري ولا يمكن السيطرة عليه في رل محدودية البقعة الجغرافيةي وقد : تلوث الهواء في فلسطين

 ثاني أكسيد الكربون قدرت الم
ً
مليون طن مكافئ من ثاني أكسيد الكربوني وتتوزع  4.16نبعثات للهواء من الغازات وخصوصا

%ي 11وقطاع الزراعة بنسبة  18% وقطاع النفايات بنسبة %71همه الكمية ع ى ثلاثة قطاعات أساسية وهي: الطاقة بنسبة 

% وصناعات الطاقةي وخصوصا توليد الكهرباء )جهاز 73لنقل البري بنسبة والجزء الأكبر المساهم في قطاع الطاقة هو قطاع ا

 (17 -16ي 2016الإحصاء المركزيي المنبعثات للهواءي 

 :تتمثل النفايات الصلبة في فلسطين في المخلفات الزراعيةي والمنعليةي  التلوث الناجم عن النفايات الصلبة في فلسطين

الصلبة في الضفة الغربية وقطاع غزة إلى أماكن محددة خارج حدود البلدياتي وهمه الأماكن والتعديني وغيرهاي وتنقل النفايات 

 لتلوث 
ً
 ما يتم حرق همه النفايات أو تركهاي فتصبح مصدرا

ً
يتم اختيارها بطريقة عشوائيةي ومنافية لشروط صحة البيئةي وعادة



117 

لإنساني وتعد مشكلة التلوث بالنفايات الصلبة في قطاع غزة الهواءي والماءي والتربةي مما يسبب الأمراضي والإ رار بصحة ا

 من الضفة الغربية بسبب الكثافة السكانية المرتفعةي وصغر المساحة الجغرافيةي كما يوجد تلوث في التربة والمياه 
ً
أسوأ حالا

 (.2015)مركز المعلومات الفلسطي ي, 

 

 البعد الاجتماعي للاستدامة  – 2

 

للاستدامة عدة م شرات مثل: الفقري والصحةي والتعليمي ومستويات المعيشة في الحصول ع ى المياه والطاقةي حيث يشمل البعد البيئي 

 تبين ذل  من خلال ما ي ي: 

 

 :يمثل القضاء ع ى الفقر حلقة وصل مهمة بين الاقتصاد الأخضر والتنمية المستدامةي ولا يمكن لأي جهود تنموية أن  الفقر

الفقر. وتفتقر فلسطين لبيانات حديثه موثوقة عن الفقري حيث أصدر جهاز الإحصاء المركزي الفلسطي ي تنجح دون محاربة 

 ع ى الضفة الغربية بنسبة 25.8يحيث بلغ معدل الفقر نسبة 2011أحدث تقرير عن الفقر عام 
ً
% وع ى قطاع 17.8% وموزعا

 لأنم38.8غزة بنسبة 
ً
% حيث بلغت 12.9في فلسطين حوالي  2011اط الاستهلاي عام % ي كما بلغت معدلات الفقر المدقع وفقا

% , وهمه الأرقام لا تعبر عن الواقع بدقةي حيث إن الأو اع في فلسطين وفي 21.1% وفي قطاع غزة بلغت 7.8في الضفة الغربية 

 أمام صانري  قطاع غزة بشكل خاص تدل ع ى أن معدلات الفقر أكبر بكثير من ذل  ي وهمه الظاهرة المتنامية تشكل
ً
 كبيرا

ً
تحديا

 (.2011السياسات وتحقيق أي جهد تنموي )جهاز الإحصاء المركزي ي 

 عبرة عنها ي حيث بلغ عدد طلبة المدارس : التعليم والصحة
ُ
يُمثل التعليم أحد أهم مقومات التنمية المستدامة ي ومن الم شرات الم

% ي ولكن يوجد 96.3سنة 15والكتابة لمن هم في سن أكثر من  ي وبلغت معدلات معرفة القراءة2014مليون طالب عام  1.5

مشكلات في نوعية التعليم القائم ع ى التلقين في المناهج المدرسيةي وكمل  عدم التوافق بين مارجات التعليم وسوق العمل 

 من محددات التنمية المستدامة ي فالإنسان هو محور التنم
ً
 مهما

ً
ية ي حيث تشيد منظمة الفلسطي ي ي وتمثل الصحة محددا

الصحة العالمية بجهود السلطة الفلسطينيةي حيث تعتبر الحالة الصحية في فلسطين مقبولة لدرجة الثناء ي فالم شرات 

الصحية مقبولة فيما يتعلق بوفيات الأطفال الناتجة عن برامج التحصين ي ولكن هناي ارتفاع في نسبة الأمراض غير المعدية 

مي القلبي والسرطان ي ولكن هناي مجموعة مشاكل يعاني منها القطاع الصحي مثل قلة بعض الأطباء مثل: أمراض  غط الد

يوجد في فلسطين مشكلات تتعلق بالحصول ع ى المياه الآمنة للشربي حيث إن  (.81ي 2017أبو علياني و عف الإمكانيات)

%ي كما أن قطاع غزة يعاني من 2.5إلى  2013عام  % من الأسر لم تتمكن من الوصول لمياه آمنة للشربي وتحسنت6.2هناي 

ي فهمه الم شرات تهدد  16% من الأسر تحصل ع ى أقل من 97.2%ي وهناي 97نسبة تلوث في المياه بنسبة 
ً
ساعة كهرباء يوميا

 (.30-29, 2018تحقيق التنمية المستدامة في فلسطين. )جهاز الاحصاءي التنمية المستدامةي

 

 ي للاستدامةالبعد الاقتصاد - 3

 

يركز ع ى فكرة استغلال الموارد بشكل أمثلي وعدم إهدارهاي وتقوية فرص التنمية المستقبليةي ويشمل هما البعد الاقتصادي وقوة العملي 

 ي وتزداد همه2016% عام 26.9والشراكة العالميةي وأنماط الإنتاج والاستهلايي وتعد معدلات البطالة في فلسطين مرتفعةي حيث بلغت 

)الجهاز المركزي للإحصاء 2016% في الضفة الغربية للعام 18.2% مقابل 41.7النسبة بشكل كبير في قطاع غزةي حيث تبلغ في قطاع غزة 

 (51ي 2017الفلسطي يي مسح القوى العاملةي 

 

تحقيق التنمية المستدامة في وهمه النسب المرتفعة من البطالة يترتب عل ها آثار ماتلفة اجتماعيةي واقتصاديةي وسياسيةي تقوض فرص 

 فلسطيني حيث إن العمل اللائق أحد أهداف التنمية المستدامة.

 

 مشكلات تحقيق التنمية المستدامة في فلسطين - 4

 

 تواجه فلسطين تحديات عديدة أمام تحقيق التنمية المستدامة متمثلة في:



118 

  الاحتلال الاسرائي ي المي يقف أمام أي جهد تنمويي وذل  من خلال ممارساته في السيطرة ع ى الأرض عبر الاحتلالي

 المياهي وسياسات الإغلاقي والحصاري والتحكم الاقتصاديي كل ذل  يمثل 
ً
والاستيطاني والسيطرة ع ى المواردي وخصوصا

 ختلفة. إعاقة أمام تحقيق أهداف التنمية المستدامة الم

  يوجد استنعاف للموارد الطبيعية في فلسطيني مما يهدد بنضوب همه المواردي وحرمان الأجيال  تدهور قاعدة الموارد الطبيعية

المستقبلية منهاي فانتشار التلوث بكافة أشكاله للهواءي والماءي والتربةي والناجم عن ممارسات خاطئة في عدة قطاعات لا ترا ي 

 يطرة ع ى المواردي والحدودي و عف الإمكانيات. الحفاظ ع ى البيئة. وهناي إنعدام للأمن والسلمي وعدم الس

 

: العلاقة بين الاقتصاد الأخضر والتنمية المستدامة في فلسطين.
ً
 خامسا

 

 أمام الدول للحفاظ ع ى البيئةي والحد من الفقري وتحقيق العدالةي كما أن 
ً
أصبح التوجه نحو الاقتصاد الأخضر  رورةي وليس خيارا

لمستدامة في فلسطين يساهم الاقتصاد الأخضر في تحقيقهاي فعند تحليل أهداف التنمية المستدامة نجد أن هناي المعيقات أمام التنمية ا

 
ً
 تفصيليا

ً
فالمحور البيئي  لتحقيق أهداف التنمية المستدامة. علاقة قوية بينها وبين الاقتصاد الأخضري حيث يمثل الاقتصاد الأخضر طريقا

 من خلال الاستثمار في قطاعات رأس المال الطبيري.  للتنمية المستدامة يمكن تحقيقه

 

والتوجه نحو الزراعة المستدامةي وقطاع المياهي والصيدي والتنوع الحيويي والبيئة الساحليةي والاستثمار في قطاع الطاقة المتجددةي 

 والنقلي سيساهم في الحد من انبعاث الغازات الملوثة للبيئة.

 

مكن تحقيقه من خلال الاستثمار في قطاعات الاقتصاد الأخضر من خلال خلق فرص عمل جديدة مرتبطة كما أن المحور الاقتصادي ي

بمو وع الاقتصاد الأخضري إ افة للجوانب الاجتماعية والمعيشية من خلال توفير الطاقة والكهرباء التي يعاني المجتمع الفلسطي ي من 

 ع ى مصادر مياه نقيةي والقضاء ع ى مصادر التلوث.  نقص ف هاي وكمل  الحد من مستويات الفقري والحصول 

 

 يساهم الاستثمار في الاقتصاد الأخضر من خلال خلق فرص عمل جديدةي وتسمى   : الاقتصاد الأخضر وخلق فرص عمل

جريت 
ُ
 للدراسات التي أ

ُ
الورائف الخضراءي وتشير الدراسات إلى أن تاضير الاقتصاد سيساهم في خلق فرص عملي وذل  وفقا

قامت بعض  2008المالية العالمية عام  من قبل التقرير المشتري للأمم المتحدة للبيئةي ومنظمة العمل الدولية. وعقب الأزمة

الدول بو ع وتنفيم خطط للإنعاش الاقتصادي تحتوي ع ى مكونات خضراء مثل: كوريا الجنوبية والصيني وستشهد الدول 

 لفرص العملي وذل  عبر التركيع ع ى الاستثمار في القطاعات الخضراءي 
ً
 ملحورا

ً
التي تتحري نحو الاقتصاد الأخضر خلقا

 
ً
هم تاضيرها في خلق فرص مجموعة من القطاعات التي يس وتوجد في فلسطين في الم سسات الصغيرة والمتوسطة. وخصوصا

عملي والحفاظ ع ى البيئة مثل: قطاع الصيدي والزراعةي والطاقة المتجددةي والتشييدي وتدوير النفاياتي وغيرها من قطاعات 

 الاقتصاد الأخضر.

 يسرى الاقتصاد الأخضر للتالص من الفقر عبر توفير فرص متنوعة للتنمية   : فقر الاقتصاد الأخضر والقضاء ع ى ال

 في الدول ذات الدخل المحدودي والتي 
ً
الاقتصادية دون الإساءة لاستادام الموارد الطبيعية في إطار منظومة متكاملةي وخصوصا

ما أن زيادة عدد الورائف الناتجة عن التحول تمثل السلع وخدمات النظام الأيكولو ي أحد أهم مقومات سبل العيش لهمي ك

 للاقتصاد الأخضر سيسهم في الحد من الفقري حيث إن من يجد فرصة عمل لائقة سوف يبتعد عن الفقر.

 :ينتج عن الاقتد الأخضر منتجات شركات تتمتع بمواصفات قابلة للتصدير   الاقتصاد الأخضر وتنمية الصادرات الفلسطينية

وتكون مستوفية للاشتراطات البيئية والصحيةي وهما يتطلب وجود تعاون بين القطاعين العام والخاصي  والنفاذ للأسواقي

والتركيع ع ى قطاعات معينة مثل: الصناعات الزراعيةي والمباني الخضراءي والحجري والرخامي وتدوير النفاياتي والصناعات 

 (27: 2017الدوائية )الطويلي 

 

 التحول للاقتصاد الأخضرتجارب بعض الدول في 

 

 نماذج لتجارب الدولالعربية ملخصة ادناه:
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 للدول المتقدمة 
ً
 التجربة الألمانية كنموذجا

 

 حيث أن استهلاي الطاقة التقليدية والمخلفات الصناعية من 
ً
عتبر ألمانيا من الدول الصناعية الكبرى وت ثر الصناعة ع ى البيئة سلبا

ُ
ت

للتغلب ع ى المشاكل البيئية والحفاظ ع ى البيئة نظيفة ي وفي عام  وبرزت الألمانية في اللجوء للطاقة المتجددةمصادر التلوث الأساسية ي 

رفعت ألمانيا شعار ثورة الطاقة بحيث يتم التحول من مصادر الطاقة التقليدية المعتمدة ع ى الوقود الأحفوري إلى مصادر الطاقة  2010

بحيث يتم خفض معدل  2050سيكون تدريجي لتكون الطاقة المتجددة المصدر الرئيس ي للطاقة بحلول عام المتجددة النظيفة وهما التحول 

 .2050عام  80و 1990مقارنة بعام  40بنسبة  2020غازات الاحتباس الحراري عام 

 

ثر في مكانتها الاقتصادية ولكن توفرت وتعد الطاقة بالنسبة لألمانيا مسألة وجود وبقاء لأنها من الدول الصناعية الكبرى وهما التحول سي   

ن قناعة لديهم بأهمية التحول للطاقة المتجددة وأنها في صالح الأجيال المستقبلية وأنها مستعدة لثمن هما التحول مقابل ما ستجنيه م

 الحا ر والمستقبل.فإنه يجب علينا في فلسطين الاقتناع بأهمية وجدوى الاقتصاد الأخضر في  مكاسب في المستقبلي وبناءً عليه

 

وتالت ألمانيا عن الطاقة النووية كمصدر لتوليد الكهرباء وأغلقت ثمانية مفاعلات نووية قديمة وتسير في خطة ممنهجة لإغلاق بقية 

قة من الطا 40ي ولجأت ألمانيا لاستادام طاقة الرياح لتوليد الكهرباء حيث تعتمد عل ها بشكل أساس ي حيث تولد 2022المفاعلات عام 

بائية من مصادر % من طاقتها الكهر 35المتجددةي وتعتمد ع ى الطاقة المائية في المرتبة الثانية ثم الخلايا الشمسيةي وتسرى ألمانيا لأن تولد 

 (.27 ي2017البربرييمرس ي .)2020متجددة عام 

 

 للدول النامية
ً
 تجربة الإمارات العربية المتحدة كنموذجا

 

تحدة من الدول الخليجية التي تعتمد ع ى النفط والغاز بنسبة كبيرة ي وبدأت الامارات في التوجه نحو الاقتصاد تعد الامارات العربية الم

 وتعتبر أول مدينة في العالم خالية 
ً
 لمل ي فهي مدينة متطورة تكنولوجيا

ً
عد مدينة مصدر في أبوربي نموذجا

ُ
الاخضر في عدة مجالات ي وت

ويُتوقع الانتهاء منها ما بين عامي  2008الشمسية وغيرها من مصادر الطاقة المتجددة ي وبدأ البناء ف ها عام من الكربون تعتمد ع ى الطاقة 

ي وترتكز المدينة ع ى المرافق التجارية والصناعية المتاصصة في المنشآت الصديقة للبيئة ي ومن المتوقع أن تستوعب أكثر  2025و 2020

المباني الخضراء التي يتم إنشاؤها بمواد مستدامة صديقة للبيئة وتستهل  كميات قليلة من الطاقة ألف عامل ي كما تعتمد ع ى  60من 

ير والمياه في تصميمهاي كما أن هناي تكنولوجيا للاستفادة من مياه البحر في الزراعة والانتاج السمكي وتوليد الطاقة ي وهناي عمليات تدو 

 تطبيقي للاقتصاد الأخضر المي يحافظ ع ى البيئة ويعمل ع ى استدامة الموارد يكما  للنفايات بشكل أمثل ي فهي مدينة متكاملة
ً
نموذجا

 (.75 ي2017النظيفة.) أبو عليانيأن هناي تطبيقات في الامارات لاستادام وسائل النقل الجما ي السريعة و 

 

 النتائج والتوصيات

 

 النتائج 

 

  لتحقيق 
ً
 مهما

ً
التنمية المستدامة في فلسطين؛ لأنه يوجد ارتباط وثيق بينهماي حيث يهتم يمثل الاقتصاد الأخضر مدخلا

الاقتصاد الأخضر بالموارد الطبيعيةي والمتمثلة في رأس المال الطبيريي ويقوم بالحفاظ عليه من خلال الحد من السياسات 

لاقتصاديةي والاجتماعيةي والبيئيةي ويسهم الم دية لتدهورهي وكمل  تنمية رأس المال الطبيريي كما يعمل بتوازن بين الأبعاد ا

 في تحقيق النمو المستدام.

  ي دي التوجه نحو الاستثمار في قطاعات الاقتصاد الأخضر في فلسطين إلى السير في طريق التنمية وتحقيق التنمية المستدامة

 في رل الارتباط بين المساريني وذل  كما ي ي: 

 

o ي فلسطين سيقلل من نسب التلوث الناتجة عنهي وتوفير استهلاي كميات المياه التوجه نحو قطاع الزراعة الخضراء ف

 النادرة في فلسطيني وتعزيز الأمن الغمائيي وهما يقود نحو تحقيق أهداف التنمية المستدامة.
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o اعد في رل ارتفاع أسعار الوقود والكهرباءي ونسب العجز الكبيرة في الكهرباء في فلسطيني وتحكم إسرائيل ف ها يس

 الاستثمار في قطاع الطاقة المتجددةي والتي تعد ملائمة لفلسطين من حيث الموقع والمناخ في التالص من همه المشكلات.

o  ع ى البيئة والإنسان كمصدر مهم للتلوثي والتوجه نحو تدويرها كقطاع من قطاعات 
ً
تمثل النفايات في فلسطين عبئا

ى البيئة والإنساني وكمل  تساهم في توفير فرص عملي وتوليد دخلي حيث الاقتصاد الأخضر سي دي إلى حل مشاكلها ع 

 في فلسطين.
ً
 إنها مجدية اقتصاديا

o  تعد السياحة البيئية في فلسطين ناجحةي وتطبيق سياحة المسارات سيساهم في تحقيق التنمية المستدامة بشكل مباشر

 لبيئة المساهمة في الدخل والتشغيل. وغير مباشري إ افة لتطويره للبنية التحتيةي والحفاظ ع ى ا

 

  يواجه تطبيق الاقتصاد الأخضر في فلسطين مجموعة معوقات تحد من دوره في تحقيق التنمية المستدامة بالرغم من العلاقة

 الوثيقة بينهماي ومن أهم المعوقات: عدم تبنيه من الحكومةي إ افة للمعوقات التشريعيةي وقلة الإمكانيات والو يي إ افة

للمعوق الأساس ي لأي عملية تنمية في فلسطين وهو الاحتلال الإسرائي يي وعدم اعتماد سياسات مالية داعمة للاقتصاد الأخضر 

 والمشاريع الصديقة للبيئة.

  يساهم الاقتصاد الأخضر في خلق فرص عمل جديدة في إطار هيكلة القطاعات وتاضيرهاي كما يقود للقضاء ع ى الفقري والمي

 المعوقات أمام تحقيق التنمية المستدامة. يعد من 

  إن الأطراف ذات الصلة بالاقتصاد الأخضر أو منظومة الاقتصاد الأخضر في فلسطين والمتمثلة في الحكومةي والقطاع الخاصي

 في تحقيق الاقتصاد الأخضر في 
ً
 فلسطين.والمستهلكيني والم سسات التمويليةي والجهات الدولية ليست فاعلةي ولا تلعب دورا

 

 التوصيات

 

 .و رورة لتحقيق التنمية المستدامة 
ً
 عالميا

ً
 يجب تب ي الاقتصاد الأخضر في فلسطين؛ لأنه أصبح توجها

  العمل ع ى تطوير قطاعات الاقتصاد الأخضر مثل: الطاقة المتجددةي والزراعةي والمياهي وتدوير النفاياتي والسياحةي والنقلي

 الجوانب البيئيةي والاقتصاديةي والاجتماعية.لما له من أثر إيجابي ع ى 

  العمل ع ى إيجاد المناخ الملائم لتطبيق الاقتصاد الأخضر في فلسطين من خلال دمجه في الخطط الاقتصاديةي وربطه بتحقيق

تشجيع التنمية المستدامةي وسن التشريعات الداعمة لهي وتوعية الأطراف بأهميتهي واستادام أدوات السياسة المالية؛ ل

 مشروعات الاقتصاد الأخضر ذات الأثر البيئي الإيجابي.

  تفعيل دور الأطراف ذات الصلة بالتوجه نحو الاقتصاد الأخضري والاستثمار في القطاعات الخضراءي من خلال قيام الحكومة

ع ى الاستثمار في  بالمشتريات الخضراء في قطاع البناءي والزراعةي وغيرها من القطاعاتي وكمل  تشجيع القطاع الخاص

 القطاعات الخضراءي وتفعيل التعاون الدولي لتمويل المشروعاتي وتدعيم أسس الاقتصاد الأخضر في فلسطين.

 

 المصادر والمراجع والدوريات:

 

: المراجع العربية: 
ً
 أولا

 

 ( ي الاقتصاد الأخضر خيار استراتيجي لبلوغ أهداف التنمية المستدامةي 2015أبو النصري بهجت) ورقة عمل مقدمة لندوة

 الاقتصاد الأخضر والتنمية المستدامة في الدول العربيةي القاهرة.

 ( 2017أبو علياني حسام )-  الاقتصاد الأخضر والتنمية المستدامة في فلسطين استراتيجيات مقترحةي رسالة ماجستير غير

 منشورةي جامعة الأزهر غزة.

  2017-3-17فلسطين بتاريخ الاستراتيجية العامة للطاقة المتجددة في. 

 ( الإنجازات التي تمت في فلسطين في مجال التحول نحو الاقتصاد الأخضر.2011الأسكوا ) 

  15/3/2018الأمم المتحدة أهداف التنمية المستدامة بتاريخ. 
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 ( 2012الأمم المتحدة للتنمية المستدامة.) 

 ( 2011برنامج الأمم المتحدة للبيئة )–  مسارات إلى التنمية المستدامةي والقضاء ع ى الفقر.نحو اقتصاد أخضري 

  2018جهاز الإحصاء المركزي الفلسطي يي توطين م شرات التنمية المستدامةي. 

  16/3/2018جهاز الإحصاء المركزيي المياه بتاريخ. 

  2015جهاز الإحصاء المركزيي النفايات في فلسطيني. 

  ( النتائج الأساسيةي رام اللهي فلسطين.2017يئة الاقتصادي )مسح الب –الجهاز المركزي للإحصاء الفلسطي ي 

 ( ي مسح القوى العاملة 2017الجهاز المركزي للإحصاء الفلسطي ي)ي رام اللهي فلسطين.2016 

 ( 2014الجهاز المركزي للإحصاء الفلسطي ي وسلطة جودة البيئة )– .البيئة والتنمية المستدامة في فلسطيني رام اللهي فلسطين 

 لأنماط الاستهلاي الشهري )ا 
ً
 (.2011لجهاز المركزي للإحصاء الفلسطي يي الفقر وفقا

  (.2011الطاقة المتجددة في فلسطين ) –جهاز المركزي للإحصاء المركزيي دائرة إحصاءات المصادر الطبيعية 

 ( 2009زغيبي مليكةي قمريي زينة )-  ي مجلة أبحاث اقتصادية وإداريةي العدد البيئة والزراعة المستدامة والمنتجات المعدلة
ً
وراثيا

 الخامس ن الجزائري سكيكدة.

 ( ي استراتيجية البيئة عبر القطاعية 2017سلطة جودة البيئة)- ي تموز.2022 

  2017 -11 -30إطلاق مشروع خلق بيئة ممكنة لأعمال الاقتصاد الأخضر في فلسطين بتاريخ  –صحيفة الحياة الاقتصادية. 

 البيئة  -مليون دولار هل تنجح الخطة الوطنية للإنتاج والاستهلاي المستداميني مجلة آفاق 230بتكلفة  -( 2016راس )الطويلي ف

 .89والتنميةي العدد 

 ( التحول للاقتصاد الأخضر في فلسطين العقبات والتحدياتي مجلة آفاق2017الطويلي فراس )-  97البيئة والتنميةي العدد. 

 ( ي2014راهري عزيزة)  السياحة البيئيةي سياحة المسارات نهج لإحياء التراث الثقافي والحضاري الفلسطي يي مجلة آفاق البيئة

 .68والتنميةي العدد 

 2015-6-28النفايات ثروة فلسطين المهدورةي الموقع الالكترونيي بوابة اقتصاد فلسطين  -مرزوقي أسماء. 

 ( الاقتصاد الأخ2017مرس ي البربريي هند وآخرون ) ضر وأثره ع ى التنمية المستدامة في  وء تجارب بعض الدول: دراسة حالة

 المركز الديموقراطي العربيي القاهرة. مصري

  2017مركز التجارة الفلسطي ي بال تريدي التحول للاقتصاد الأخضر في فلسطيني. 

  2015 /5/7مركز المعلومات الفلسطي يي التلوث بالنفايات الصلبة تاريخ. 

  ( الاقتصاد الأخضر في سياق التنمية 2011مم المتحدةي اللجنة الاقتصادية والاجتماعية لغربي آسيا )ألاسكوا( )منظمة الأ

استعراض الإنتاجية وأنشطة التنمية  –المستدامة والقضاء ع ى الفقر: المبادئ والفرص والتحديات في المنطقة العربية 

 ري.المستدامة في منطقة الأسكواي العدد الأولي نيويو 

  2017-3-17مجلس تنظيم الكهرباء في فلسطيني قانون الطاقة المتجددة وكفاءة الطاقة بتاريخ. 

 

: المراجع الأجنبية:
ً
 ثانيا
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of the degree of Master of Environmental Studies and Community Development in the School of Environmental 

Studies and Human Studies, Kenyatta, University. 

 The Sustainable Development Solutions Network (SDSN)- Health in the Framework of Sustainable 

Development, 2014. 

  Timothee Parrique (2013): Economics Education for Sustainable Development: Institutional Barriers to 

Pluralism at the University of Versailles Saint-Quentin (France), Uppsala University, Department of Earth 

Sciences, Master Thesis in Sustainable Development, Uppsala University, Sweden, 

http://uu.divaportal.org/smash/get/diva2:627455/FULLTEXT02.pdf.   
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 شبكة المعلومات العنكبوتية )الانترنت(:

 

 http://www.css.escwa.org.lb/sdpd/1610/S513b.pdf 

 https:// www.sustainabledevelopment.un.org/?menu=1300 

 https:// www.sustainabledevelopment.un.org/sdgs 

 http://www.pcbs.gov.ps/Portals/_Rainbow/Documents/Poverty_2011.htm 

 http://www.pcbs.gov.ps/Portals/_Rainbow/Documents/HHE%202015%20a%205.hm 

 http://www.pcbs.gov.ps/postar.aspx?lang=ar&ItemID=1793 

 http://www.pcbs.gov.ps 

 http://www.alhaya.ps/pdf/2017/11/30/page11.pdf 

 http://www.perc.ps/renewable%20regulations.pdf 

 http://www.palestineeconomy.ps/article/970 

 http://democraticac.de/?p=47167 

 https://www.paltrade.org/ar_SA/news/article/view/news/greeneconomynews 

 http://www.wafainfo.ps/atemplate.aspx?id=2321 

 http://www.perc.ps/ar_new/files/Renewable%20Energy%20Strategy.pdf 

 http://www.pcbs.gov.ps/Portals/_Rainbow/Documents/water-A2-2015.htm 
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https://sustainabledevelopment.un.org/?menu=1300
https://sustainabledevelopment.un.org/sdgs
http://www.pcbs.gov.ps/Portals/_Rainbow/Documents/Poverty_2011.htm
http://www.pcbs.gov.ps/Portals/_Rainbow/Documents/HHE%202015%20a%205.hm
http://www.pcbs.gov.ps/postar.aspx?lang=ar&ItemID=1793
http://www.pcbs.gov.ps/
http://www.alhaya.ps/pdf/2017/11/30/page11.pdf
http://www.perc.ps/renewable%20regulations.pdf
http://www.palestineeconomy.ps/article/970
http://democraticac.de/?p=47167
https://www.paltrade.org/ar_SA/news/article/view/news/greeneconomynews
http://www.wafainfo.ps/atemplate.aspx?id=2321
http://www.perc.ps/ar_new/files/Renewable%20Energy%20Strategy.pdf
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 البشرية كمقاربة حديثة في إدارة الموارد البشريةتسويق الموارد 

 

 الباحث عبد الناصر موس ي

 جامعة بسكرة / الجزائر

 

 ملخص: 

 

إلى تسليط الضوء ع ى تسويق الموارد البشرية وأهميته كمقاربة جديدة لإدارة الموارد البشرية في المنظمات  البحثية تهدف همه الورقة

إذا كان تركيع اهتمام المنظمات في السابق  بصفة عامة والمنظمات الخدمية بصفة خاصةي وذل  في رل التحديات التي تواجهها همه الأخيرة. 

ى الزبائني وهما ما استد ى التركيع ع ى وريفة التسويق التجاريي فانه ونتيجة للتغيرات الكثيرة هو المنافسة ع  –والى وقت قريب–

ارد والمتسارعة التي حدثت في عالم الأعمال انتقل اهتمام همه المنظمات إلى المنافسة ع ى المواهب والكفاءات وهو ما تطلب تدخل إدارة المو 

المورد البشري أصبح الركيعة الأساسية للنجاح في رل المنافسة الشديدةي فرض عل ها البحث عن  إن اقتناع المنظمات اليوم بان .البشرية

أنجع الاستراتيجيات التي تسمح بضمان بقاء الزبائن من جهة وتحقيق ر ا العاملين بها من جهة أخرىي وهما لا يكون إلا من خلال انتهاج 

وتحقيق ر اهم وولائهم. وبالفعل فان تلبية حاجات المنظمات من المورفين ذوي المواهب  منهج تسويقي جديد كآلية لتنمية الموارد البشرية

والكفاءات جعل إدارات الموارد البشرية بها تلجأ بشكل واع ومقصود أو غير مقصود الى استادام نوع جديد من التسويقي في البداية في 

ثم في الشكل النهائي المي وصل إليه في الألفية الثالثة والمي عرف  Internal Marketing شكله البسيط المعروف بالتسويق الداخ ي

ي والمي يهدف من جهة إلى جلب أفضل المواهب المحتملة )الطلبة( أو الحقيقية Human Resources Marketingبتسويق الموارد البشرية 

ا لدى المنظمات من مواهب والتي تكون في غالب الأحيان )المواهب لدى المنافسين( من خارج المنظمةي ومن جهة أخرى إلى المحافظة ع ى م

 مستهدفة من طرف المنافسين.

 

 : إدارة الموارد البشريةي التسويق الداخ يي التسويق الاجتما يي تسويق الموارد البشريةي الميعة التنافسية.كلمات مفتاحية

 

 مقدمة

 

المنظمات التي تأخم بالفكر الإداري الحديثي والتي يتركز عملها ع ى  والأساسية فيالموارد البشرية هي إحدى الإدارات الرئيسية  إن إدارة

بالتالي  .الموارد من قبل التحاقها بالعمل وحتى انتهاء خدمتها الموارد البشرية التي تعمل داخل المنظمةي فهي تهتم بكل ما يتعلق بهمه جميع

ى أحسن الموارد البشرية في الآجال المطلوبةي بأدنى تكلفةي وبالم هلات المطلوبةي مع فأول مهمة من مهام همه الإدارة تتمثل في الحصول ع 

  الاهتمام بحسن التوفيق بين متطلبات الورائف المختلفة و بين ما يحمله الأفراد المرشحين لشغل همه الورائف من قدرات وم هلات.

خيرة في جميع المجالات )الاقتصاديةي الاجتماعيةي التكنولوجيةي ...الخ( في ساهمت التطورات والتحديات الكبيرة التي حدثت في العقود الأ  

تطوير مفهوم إدارة الموارد البشرية المي حظي باهتمام كبير من طرف الأكاديميين والممارسين ع ى حد سواء. ونتيجة لهما الاهتمام مرت 

يهتم بمنح أجور المورفين إلى إدارة مستقلة  عدة مراحل بدءا بمكتب بسيطب –أو أكثر قليلا  –إدارة الموارد البشرية في ررف قرن من الزمن 

تحتل مكانة مرموقة في الهيكل التنظيمي للمنظمة إلى درجة انه أصبح ينظر لها كشري  استراتيجي للإدارة العلياي خاصة إذا كانت تقوم 

 صب في الإستراتيجية العامة للمنظمة.بورائفها من خلال إستراتيجية تشتمل ع ى رؤية ورسالة وأهداف وسياسات ت
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 (: تطور إدارة الموارد البشرية1شكل )

 

ويعكس هما التطور مدى الاهتمام بالمورد البشري ) المورف( المي أصبح ينظر له ع ى أنه المصدر الأساس ي للمنافسة وتحقيق التميعي 

يلعبان دورا مهما في نجاح أي منظمة إلى أن المورفين وطريقة إدارتهم  عندما أشاروا ( Wright et all, 1994وهما ما أكد عليه رايت وآخرون )

في كتابه االميعة التنافسية  J. Pfefferجيفرى فيفر ويشكلان مصدرا لخلق القيم وتكوين مزايا تنافسية مستدامةي كما دعم همه القناعة 

عندما أشار إلى أن الموارد البشرية التي تتسم بالولاء  Competitive Advantage Through People (Pfeffer, 1994,)من خلال الأفرادا 

  .الميعة التنافسية لأي منظمة تحقيقوالالتعام هي المورد الحاسم في 

 

ولكن الحقيقة المهمة التي يركز عل ها الفكر الإداري الحديث أن هما المورد لا يمكن أن يصل إلى تحقيق نتائج ذات قيمة بمجرد أن نحصل 

سب ولائه وتنمية قدراته في إطار نظام متطور لإدارة الموارد البشرية بالتنسيق مع باقي إدارات المنظمة. عليهي بل لا بد من الاعتناء به وك

جمب الموارد البشريةا نقطة الانطلاق في مهام إدارة الموارد البشرية والتي يمكن القيام بها من خلال »وتعتبر الوريفة الأساسية الأولى 

التوفيق بين الورائف المختلفة  لشغل الورائف التي تناسب قدراتهم وكفاءاتهمي ويتم ذل  من خلالاستقطاب أفضل الكفاءات وتوج هها 

 أو المحتمل أن يشغلوها . -في المنظمة وبين الأفراد المين يشغلونها

 

 
 (: الورائف الأساسية لإدارة الموارد البشرية2شكل )

 

بالإ افة إلى تداعيات العولمةي والتطور التكنولو ي و الديمغرافي  غوطا ع ى  في العقود الأخيرة فرض التطور المي يشهده سوق العملي

المنظمات والمورفين العاملين بهاي فمن جهة المنظمات تسرى لجمب والحفاظ ع ى أفضل المواهبي ومن جهة أخرى فان المورفين يبحثون 

ركين لكل فرصهم وقيمهم. هما الضغط المزدوج جعل وريفة عن أفضل الفرص لأنهم أصبحوا متطلبين أكثر من أي وقت مض ىي واعين ومد

  الموارد البشرية تاضع لمتطلبات وتحديات جديدة.

 

 التحديات الجديدة التي تواجهها إدارة الموارد البشرية: 

 

 اهم التحديات التي تواج إدارة الموارد البشرية تتمثل فيما يأتي:

javascript:var%20options%20=%20%7b%20url:%20'/Arabic/_layouts/15/ITWorx.Mile.HRDF.Articles/HRGlossaryTermDefinition.aspx?tid=1269',%20allowMaximize:%20false,%20showClose:%20true,%20width:%20400,%20height:%20300%20%7d;%20SP.SOD.execute('sp.ui.dialog.js',%20'SP.UI.ModalDialog.showModalDialog',%20options);
javascript:var%20options%20=%20%7b%20url:%20'/Arabic/_layouts/15/ITWorx.Mile.HRDF.Articles/HRGlossaryTermDefinition.aspx?tid=1269',%20allowMaximize:%20false,%20showClose:%20true,%20width:%20400,%20height:%20300%20%7d;%20SP.SOD.execute('sp.ui.dialog.js',%20'SP.UI.ModalDialog.showModalDialog',%20options);
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 رد البشرية في السنوات الأخيرةي تغير القيم عند المورفين من أهم التحديات التي تواجهها إدارات المواEmployee's Values ي

همه القيم التي يستادمها المورفين في المفا لة بين المنظماتي والتي يمكن البعض منها في: التقدم الوريفيي الرعاية الصحيةي 

 الخدمات الاجتماعيةي المرونة في العمل....الخ

 الأجيال الجديدة وما استد ى من استادام أساليب ماتلفة في التعامل معهم وهما ما زاد تحديا إ افيا  التغير في قيم وتوقعات

 لإدارات الموارد البشرية في المنظمات.

  أن عدد المورفين الموهوبين وأصحاب الكفاءة العالية تناقص في السنوات الأخيرة مما زاد من حدة المنافسة في سوق العمل وزاد

 الحصول عل هم.من صعوبة 

  حدة المنافسة وسرعة التغير تطلب توافر مورفين ذوي أداء والتعام عاليين من اجل النجاح. و هنا يمكن القول أن المنظمات

وتكافئ الولاء فقط ستكون قادرة ع ى كسب اهتمام المزيد من المواهب في سوق  التي تشجع الإبداع والمنافسة بين المورفين

 العمل.

 المنافسة في سوق العمل ع ى هما النوع من المورفين أصبح شرطا أساسيا لنجاح المنظمات في الوقت الحا ر وفي  أن النجاح في

 المستقبل.

 .تطور مساهمة المرأة في شغل ورائف قيادية في المنظمات بالإ افة إلى زيادة عدد النساء في سوق العمل 

 

الوقت الحا ر وفي سبيل تحقيقها لميعة )أو مزايا( تنافسية أن يكون لها نظرة ماتلفة إدارة الموارد البشرية في  همه التحديات فر ت ع ى

عن ما كانت عليه الأمور في السابق. فمسئولي همه الإدارة مطالبين أن يكونوا خبراء في كيفية الاستفادة من المواهب البشرية الموجودة 

ين بإرهار حساسية جديدة لكافة القدرات البشريةي ومواءمة الجهود التي بمنظماتهم بهدف تحقيق همه الميعة التنافسية. فهم مطالب

يبملونها مع الإستراتيجية والأهداف العامةي ودمج ماتلف أنشطة الموارد البشرية بحيث يكون الأفراد ع ى الدوام محفزين ع ى تحقيق 

 الأهداف المرجوة.

 

ور المي يلعبه المورفين بالمنظمة وبالأخص الخدماتية في تحديد الميعة التنافسية واقتناع إدارات الموارد البشرية في الوقت الحا ر بالد

ومستوى الجودةي ومدى ر ا العملاءي أدى بها إلى تركيع اهتمامها ع ى شكل آخر من التبادل وهو ما يمكن أن يتم بين المنظمة وأصحاب 

واستادام مفهوم تسويقي حديث سمي بن اتسويق الموارد البشريةا. وهما المصلحة ومنهم المورفين العاملين ف هاي وهما ما أدى إلى رهور 

النوع من التسويق يمكن النظر إليه كنظام للتحليل يساعد ع ى فهم احتياجات وتوقعات المنظمات والمورفين واقتراح حلول لإشباعها أو 

المي يسمح بإعطاء كتابه في  ((Ulrich D., 1997, 63ش رتولدافيد أوقد يكون تسويق الموارد البشرية هو الحل المي تكلم عليه  إر ائها.

لمنظمة دور جديد لإدارة الموارد البشرية لا يرتكز فقط ع ى النشاطات التي قامت بها تقليديا ولكن أيضا ع ى نتائج العمل التي تزيد من قيمة ا

  .بشكل عام لدى عملائهاي والمورفين العاملين بهاي والمستثمرين ف ها

 

ن والتطورات التي حدثت في مجال الموارد البشرية لم تنعكس ع ى تسمية الإدارة فحسب ) من إدارة الأفراد إلى إدارة الموارد البشرية( ولك

نفسها للمورفين واعتبارهم كعملاء )زبائن( حقيقيين. وترتكز همه النظرة الجديدة ع ى حقيقة مفادها أن  أيضا ع ى نظرة همه الإدارة

 (. Brillet & Gavoille, 2017, 7ه احتياجات وتوقعات يتعين تحديدها والاستجابة لها بشكل يجعل المورف أكثر ر ا عن عمله )المورف ل

اعتبره البعض غير طبيريي ورفضه  –أو استادام التسويق في إدارة الموارد البشرية  –و الارتباط بين إدارة الموارد البشرية والتسويق   

من  ين ربطه الكثيرين بعمليات الاتصال والإعلان التي تقوم بها المنظمة لتحسين صورتها فحسب ي لكن عدد متعايدالبعض الآخر في ح

لها الأكاديميين والممارسين لإدارة الموارد البشرية يعتبرون أن هما التقارب والارتباط يشكل مقاربة جديدة لإدارة الموارد البشرية تسمح 

 ات الحاصلة في محيطها والتي اشرنا إلى البعض منها أعلاه.بمواجهة الكثير من التحدي

 

 مفهوم التسويق:

 

المفهوم تركز فلسفة التسويق ع ى أن عمل المنظمة ليس إيجاد العملاء المناسبين لمنتجاتها ولكن إيجاد المنتج المناسب لعملائهاي وبالتالي فان 

إر اء العميل وهما من اجل تمكين المنظمة من تحقيق أهدافها الإستراتيجية التسويقي يع ي توجه جميع أنشطة المنظمة لهدف خدمة أو 

 ( 10ي 2016في النمو والاستمرار في السوق )عبد اللهي
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يعبر عنه كمل  و  لتسهيل عمليات التبادلي التسويق هو مجموع الأنشطة المتكاملة التي ت ديها المنظمةأما كتعريف فانه يمكن القول أن 

الاجتماعية والإدارية المنجزة بواسطة الأفراد والجماعات لتحقيق ما يريدونه من حاجات ورغبات عبر عمليات تبادل بأنه العمليات 

المحافظة ع ى العملاء من خلال تكويني تسليمي  المستهدفةي الأسواق اختيار وفن علمبأنه ا فيعرفانه وكيلر كوتلو أماالمنتجين مع الآخرين . 

 (. Kotler & Keller, 2012, 5لهما )  بالنسبة قيمة ذا شيئا وتسليمهم التواصل خلال من معهم العلاقة وتطوير ميلإيصال قيمة متميعة للع

ه المورفون بالمنظمة في تحديد مستوى الجودة ومدى ر ا العميل النهائي عن العرض يجة للدور المحوري المي أصبح ي ديحاليا ونت 

شكل آخر من أشكال التبادلي وهو ما يمكن أن يتم بينها وبين مورف ها. فمن جهة المورف يضع  التسويقيي وجهت المنظمات نظرتها إلى

تحت تصرف المنظمة وقتهي جهدهي معرفته الفنية ومن جهة أخرى تقوم المنظمة بتعويضه مقابل ذل  بعدد معين من المزايا المادية وغير 

( فانه يصبح Luck, 1969بمجرد أن يتم التبادل بين طرفين كما أشار إلى ذل  لوي ) المادية. لمل  فإذا اعترفنا أن التسويق يمكن أن يطبق

من المناسب الحديث عن التسويق للموارد البشريةي ومن ثم البحث عن توفير أدوات وأساليب تسويقية خاصة لإدارة هما التبادل بين 

 صة من اجل إدارة هما النوع من التبادل. التبادل .المورف والمنظمة التي يعمل لديهاي وهما ما استد ى توفير أدوات خا

 

 
المصدر: أنيس احمد عبد اللهي إدارة التسويق وفق منظور قيمة الزبوني الجنان للنشر . (: المبدأ الأساس ي لعملية التسويق3شكل رقم ) 

 .2016والتوزيعي 

  

 التقارب بين إدارتي التسويق والموارد البشرية:

 

البشرية وإدارة التسويق إدارتان مستقلتان في كل المنظمات وقد تبدو محاولة الربط بينهما محاولة غريبة لان لكل منهما ورائف إدارة الموارد 

ماتلفةي رغم ذل  فان إمكانية التعاون بين الإدارتين قائمة لأنهما يعملان  من نفس الإستراتيجية ويسعيان لتحقيق نفس الأهداف 

ق تعتمد ع ى إدارة الموارد البشرية في جمبي المحافظة وتحفيع الأفراد العاملين بها حتى تتمكن من القيام بدورهاي وفي العامة. فإدارة التسوي

رة المقابل فإن إدارة الموارد البشرية تعترف أنها تستمد سبب وجودها من الخدمات التي تقدمها للإدارات الأخرى في المنظمة ومن بينها إدا

بين هاتين الإدارتين لا تتوقف عند مجرد هما التبادل البسيط للخدماتي فإدارة الموارد البشرية بدأت بالفعل تأخم من التسويق. العلاقة 

 سياساتي أدوات وإستراتيجيات التسويق لخلق حالة ذهنية جديدة سميت ابتسويق الموارد البشريةا.

 

 تسويق الموارد البشرية في مفترق الطرق بين التسويق، الموارد البشرية والإستراتيجية 

 

ثمرة للتقارب بين إدارتي الموارد قبل التطرق لمفهوم وفائدة تسويق الموارد البشريةي تجب الإشارة إلى انه لا يجب النظر لهما المفهوم بأنه 

نظرة شاملة في إطار تحقيق إستراتيجية المنظمة. ويمكن التعبير عن ذل  من خلال البشرية والتسويق فقطي بل يجب أن ينظر له 

 .(4) التقاطعات بين كل من التسويقي الموارد البشرية و والإستراتيجية كما يظهر في الشكل التالي

 

  ء داخليين والورائف المفهوم المي يعتبر المورفين عملاالتقاطع بين التسويق والموارد البشرية يعطي التسويق الداخ يي

 منتجات داخلية.

  التقاطع بين الإستراتيجية والتسويق يعطي التسويق الاستراتيجي المي يهدف إلى التأثير ع ى الصورة العامة للمنظمة والمض ي بها

قدما إلى ربح السوق. الصورة الجيدة للمنظمة التي يمكن أن تنتج نتيجة هما التسويق ليست مفيدة فقط في رفع سمعة المنظمة 

ار واعتعاز المورف )المنظمة ذات السمعة الجيدة خارجيا تشجع ع ى زيادة التماس  داخل المنظمة بل يمكن أيضا أن تزيد في ف

 نفسها(. 

  إدارة الموارد البشرية في المنظمة التقاطع بين الإستراتيجية والموارد البشرية يعطي الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية التي تعتبر

لة في تحقيق أهداف المنظمةي كما أن التوجه الاستراتيجي لهمه الإدارة يشجع ع ى التوافق شري  استراتيجي تساهم مساهمة فعا

 بين السياسات الخاصة بالموارد البشرية وإستراتيجية المنظمة.
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 (: التقاطع بين التسويقي الموارد البشرية والإستراتيجية4شكل )

Source : Serge Panczuk   & Sébastien Point, Enjeux et outils du marketing RH, Éditions d’Organisation, 2008, P.33 

 

اربة أما التقاطع بين المكونات الثلاث: إدارة الموارد البشريةي التسويق والإستراتيجية فينتج عنه اتسويق الموارد البشريةا المي اعتبر مق

 إدارة المواهب في المنظمات.جديدة طبقت منم السنوات الأخيرة من القرن الماض ي بهدف تسهيل عملية 

 

مما سبق أن محاولات التقارب بين وريفتي الموارد البشرية والتسويق لم تبدأ مع رهور مفهوم تسويق الموارد البشرية بل قبل ذل  نالص 

. فما هو الفرق Social Marketingوالتسويق الاجتما ي  Internal Marketingبفترة زمنيةي وبالتحديد مع رهور كل من التسويق الداخ ي 

 بين همه المفاهيم؟

 

 التسويق الاجتماعي:

 

في أن الهدف الأساس ي للتسويق  التسويق التجاري ياتلف عن  Social marketing( فان التسويق الاجتما ي  Lefebre, 2011حسب )ب

الاجتما ي هو المصلحة العامة )تحقيق الرفاهية( وليس لتحقيق خدمة تجارية. وقد استادم هما المفهوم لأول مرة من طرف كوتلر وزلتمان 

 انه يمكن تهما فكرة( حيث قدم المفكرين في مقال1971, Kotler & Zaltman ) Journal of Marketingفي المقالة التي صدرت لهما في مجلة 

استادام أساليب التسويق التجاري لتسويق الأفكار والاتجاهات والسلوي لمصلحة كل من المستهلكين والمنظمة و المجتمع. بالتالي فانه 

ملائها. وفقا لفلسفة التسويق الاجتما ي يتعين ع ى المنظمة أن تأخم بالحسبان تحقيق التوازن بين رفاهية المجتمع وأهداف المنظمة وع

فالمفهوم الاجتما ي للتسويق يسلط الضوء ع ى تساؤل مهم فيما إذا كان المفهوم التسويقي يمكن أن يوفق بين رغبات العميل القصيرة 

 الأجل ورفاهيته ع ى المدى البعيد.

 

 La Nouvelle Parole de Lentreprise, Essaie sur le marketingالتسويق الاجتما ي في كتابه  ( Didier Pitelet, 2007أما ديديي فيعرف )

social  بأنه المقاربة التي تستادم أدوات التسويق لو ع وجهات نظر المنظمة في مواجهة مع تل  الخاصة بأصحاب المصلحة ويطرح أهمية

كز المنظمةي حيث الجانب العاطفي في العلاقة بين المنظمة والمورفي والتي تتج ى في اتصال واضح وشفاف وأخلاقي يضع المورف في مر 

 . وعليه فانه يمكن النظر للتسويق الاجتما ي ع ى انه:يظهر هما الاتصال في تحسين رروف العمل والاحتفاظ بالمورفين داخل المنظمة

 

  . عملية تسويق أفكار تهدف إلى تغيير السلوي باستادام التقنيات والأساليب التسويقية 

  من يقوم بالتسويقيهدف إلى تحقيق مصلحة عامة وليس لمصلحة 

  عملية استادام تقنيات التسويق التجاري للتأثير ع ى سلوي المورفين بهدف حثهم ع ى اكتساب سلوي جديد من شانه أن يزيد

 من رفاهيتهم.
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 .يسرى إلى تحقيق التوازن بين مصالح ثلاثة أطراف: المنظمةي العميل والمجتمع 

 ميل والتأثير عليه وتحسين صورتها لديه ومن ثم تحقيق ولائه.تستادم المنظمات التسويق الاجتما ي للوصول للع 

 

 التسويق الداخلي:

 

عتقد أن أول رهور لهما المفهوم كان في بداية الخمسينات من القرن الماض ي بواسطة مديري الجودة اليابانيين المين اعتبروا الأنشطة ي

بتركيع اهتماماتها ع ى احتياجات المورفين ومحاولة إشباعها من خلال الأنشطة التي ي ديها المورفون منتجات داخليةي وطالبوا المنظمات 

 ( . Dunmore ,2002ذات كفاءة عالية تساهم في إر اء العملاء ) التي يقومون بها لكي تضمن همه المنظمات موارد بشرية

 

ت وبداية الثمانينات من نفس القرن. حيث كان التطبيق أما أدبيات التسويق الداخ ي فت كد أن بلورة هما المفهوم كان مع نهاية السبعينا

الأساس ي له في كيفية تحديد الاحتياجات التدريجية وحل مشاكل تسويق الخدماتي وهو ينطلق من الاعتراف بأهمية المورد البشري في 

نظمةي وان ورائفهم تمثل منتجات تسويق الخدماتي الش يء المي يستوجب من الإدارة النظر إل هم ع ى أنهم يمثلون السوق الأولي للم

داخلية لها والتي يجب تصميمها وتطويرها بما يتفق وحاجاتهم ورغباتهم ومن ثم زيادة درجة ر اهم مما ي دي حتما لر ا الزبائن عن 

 ومن بين التعريفات المقدمة للتسويق الداخ ي نمكر: المنظمة ما يالق لها التميع ويعزز موقفها التنافس ي

 

  ي تعريف بير(Berry,1981,51)  المي اعتبر فيه المورفين كعملاء داخليين والورائف منتجات داخلية يتعين ع ى المنظمة

 تصميمها وتقديمها بطريقة تشبع حاجات ورغبات العملاء الداخليين والهدف النهائي هو تحقيق هدف ) أهداف( المنظمة.

 ( عرف كل منBerry&Perrasurman , 1992التسويق الداخ ي )  بأنه االعمل ع ى جمبي تطويري تحفيعي والاحتفاظ بالمورفين

الم هلين من خلال الورائف التي تشبع حاجاتهم. السوق الداخ ي هو فلسفة معاملة المورفين ع ى أنهم عملاء داخليين 

 وإستراتيجية لتشكيل الورائف كمنتجات تلبي الحاجات الإنسانيةا.

  عرف كل منRafik & Ahmad, 2000,p.10) ) التسويق الداخ ي ع ى انه ا الجهود المخططة القائمة ع ى استادام المدخل

التسويقي للقضاء ع ى المقاومة التنظيمية للتغييري وتحقيق التعاون والتكامل الوريفي بين المورفين اتجاهه للتنفيم الفعال 

ا المستهل  من خلال مورفين محفزين وموجهين لاستراتيجيات المنظمة الكلية والوريفية بشكل يمكن في النهاية من تحقيق ر 

 .بالمستهل  

 عرف (Pride,2006,p.41 التسويق الداخ ي بأنه فلسفة لإنجاح العلاقة بين المورفين والمنظمة والحصول ع ى ر اهمي )

فانه لن يتم لتحقيق نجاح التسويق الخار يي إذ أنه في حال عدم ر ا العملاء الداخليين في المنظمة )التسويق الداخ ي( 

 الحصول ع ى ر ا العميل الخار ي )التسويق الخار ي(.

 

خي ركز المفكرين في التعريفات السابقة ع ى أن الأنشطة التي تناولها التسويق الداخ ي مثل: الاستقطابي التحفيعي التطويري الاحتفاظ...ال

رة الموارد البشرية إلا أنهم ي كدون في نفس الوقت ع ى خصوصية وع ى الرغم من أنها لا تاتلف عن تل  التي تمكرها وتعتمدها أدبيات إدا

ل إدارة الموارد البشرية في المنظمات الخدميةي و رورة أن تعامل المنظمات مورف ها بالطريقة التي يعاملوا بها العملاءي بمع ى أن تتعام

 ل أن ت ثر ف هم بنفس الطريقة التي ت ثر بها في السوق الخار ي. المنظمة مع الإفراد العاملين بها ع ى أساس أنهم سوق داخ يي وبالتالي تحاو 

 يمكن ملاحظة أن التعريفات السابقة التي تناولت التسويق الداخ ي ركزت ع ى النقاط التالية: 

 

  إن التسويق الداخ ي ليس عكس التسويق الخار ي بل نوع خاص من التسويق ينظر للمورفين كسوق داخ ي ) عملاء داخليين

 والورائف كمنتجات داخليةي وتطبيق ماتلف التقنيات والأساليب التسويقية ع ى هما السوق.. (

  تنعكس نتائج التسويق الداخ ي ع ى التسويق الخار ي للمنظمة من خلال جعل المورفين أكثر استعدادا لبمل المزيد من الجهود

 لإر اء وتحسين جودة الخدمات التي تقدمها منظماتهم.

  يق الداخ ي إلى نشر وتبادل المعلوماتي إ افة إلى تطوير القدرات والكفاءات وإيجاد أنظمة حوافز وخلق مناخ يهدف التسو

 تنظيمي مناسب والحفاظ ع ى العاملين وإدارة الاتصالات لترسيخ ثقافة الجودة وتحسين الإنتاجية.
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 لمنظمة وتنمية مهاراتهم وقدراتهم. يستادم التسويق الداخ ي المنظور التسويقي لإدارة الموارد البشرية في ا 

 

دارة الموارد البشرية هي الكن ما لم نستشفه من التعريفات السابقة هو ما هي الجهة المسئولة عن تطبيق فلسفة التسويق الداخ ي؟ وهل 

 المسئولةي أم إدارة التسويق هي المسئولة عن ذل ؟

 

الإطار هو أن هناي نقاش وجدل حول المو وع. من المفكرين من يرى أن إدارة الموارد ما استنتجتاه من قراءاتنا لبعض الإعمال في هما 

 . رغب في إسناد المهمة لقسم التسويقالبشرية هي الأقدر ع ى القيام بهمه المهمة ومنهم من ي

 

 تسويق الموارد البشرية:

 

ني لجأت الكثير من المنظمات منم نهاية القرن الماض ي إلى تطوير بدافع البقاء والاستمرار والنمو في محيط يتميع بالتغير والتطور السريعي

سياسات تسويقية خاصة بمواردها البشرية تهدف من خلالها إلى استقطاب وجمب أفضل المواهب والكفاءات المتوفرة في محيطها سواء 

و من جهة أخرى العمل ع ى المحافظة ع ى ما لديها  تل  المحتملة المتمثلة في )الطلبة( أو الحقيقية )المواهب لدى المنافسين( هما من جهة

من مواهب والتي قد تكون في الغالب مستهدفة من طرف المنافسين. سمي هما النوع من التسويق بتسويق الموارد البشرية المي هو كما 

 اشرنا سابقا محصلة التفاعل بين كل من التسويقي الموارد البشرية والإستراتيجية.

 

ستقبليين يأخم هما النوع من التسويق )المي يعتبره الكثيرين بأنه مقاربة جديدة لإدارة الموارد البشرية( بعين الاعتبار المورفين الحاليين والم

ين. كعملاء. وهده المقاربة تعتمد ع ى تطبيق تقنيات التسويق والاتصال لجمب المرشحين وتجنيدهم وإدماجهم وترسيخ ولاء المورفين المعين

. الملاحظ إن هما التعريف (Liger, 2007والهدف من هما التسويق يتمثل في تطوير العلاقة بين المورف والمنظمة التي يعمل بها عبر الزمن ) 

لا ياتلف كثيرا عن تعريف مفهوم التسويق الداخ ي المي يهدف كمل  إلى استادام تقنيات التسويق التجاري لتحقيق الهدف الثلالي 

لإدارة الموارد البشرية المتمثل في : جمبي الاحتفاظ وزيادة ولاء أحسن المواهبي وبالتالي فان هما التعريف وان كان صحيحا فانه  المعروف

( سوى الجزء الصغير العائم من جبل الجليد. فبالنسبة لهما لا Panczuk & Sebastien, 2008, .27ليس كاملا فهو لا يمثل بالنسبة لن ) 

 سويق الموارد البشرية في همه النظرة الضيقة المرتبطة بشكل أساس ي بالحصول ع ى المواهب والمحافظة عل ها.يجب اختصار ت

 

وبالفعل فإن الجهود الموجهة للحصول والمحافظة ع ى أفضل المواهب ما هي في الواقع إلا جزء من مجموعة أدوات وتقنيات التسويق 

إدارة الموارد البشرية لم تعد مطالبة فقط بجمبي الحفاظ و تطوير أفضل المواهبي بل مطالبة المستادمة في مجال الموارد البشريةي لان 

أكثر مما سبق بتقديم خدماتها بشكل يزيد في تحفيع وولاء مورف ها إ افة لإغراء المرشحين المحتمليني و اعتماد نفس الأدوات من أجل 

ورفين. وهي مطالبة كمل  بإعادة النظر في أساليب عملها بالاستناد ع ى نظرة تعزيز مصداقيتها تجاه كل أصحاب المصلحة وليس فقط الم

 أكثر شمولية موجهة نحو العملاء وان تزيد من قدرتها ع ى التكيف مع التطورات التي تحدث داخل و/أو خارج المنظمة. 

 

فإنها مطالبة بفهم أفضل لبيئتها حتى تكون قادرة ع ى ونظرا للتحديات المختلفة التي تواجهها إدارات الموارد البشرية في الوقت الحا ر 

هم التموقع. بالإ افة إلى ذل  فان موازين القوى بين المنظمة والمورفين تغيرتي سوق العمل تغيري قيم المورفين التي ت ثر ع ى قرار تفضيل

ي الاستقطابي المحافظة والتطوير لم تعد كافية مما وهما ما جعل الورائف الأساسية لإدارة الموارد البشرية المتمثلة ف للمنظمات تغيرتي

حتم عل ها إعادة النظر في أساليب عملها بإتباع مقاربة جديدة تسمح لها بتسويق خدماتهاي ليس فقط للمورفين الحاليين أو المحتملين 

 ولكن لكل أصحاب المصلحة. سميت همه المقاربة بتسويق الموارد البشرية.

 

( تسويق الموارد البشرية بأنه اجميع الطرق والوسائل التي تستادمها المنظمة في خلق وتقديم  , Paczuk & Point 2008 33,يعرف كل من )

همي وتوصيل القيمة للعملاء الحاليين و/أو المحتملين وتحديد العلاقة معهم بطريقة تحقق المنفعة لكل من المنظمة والعامليني وتزيد في ولائ

الموارد البشرية يستلهم )يأخم( من التسويق الداخ ي فكرة اعتبار المورف وكما أصحاب المصلحة الآخرين في علاقة بالإ افة إلى أن تسويق 

تجارية مع المنظمةي ويستلهم من التسويق الاجتما ي فكرة تحقيق الرفاهيةي والاستعداد لجعل بيئة العمل مريحة وممتعة تستهوي وتغري 

 المواهبا.



130 

تسويق الموارد البشرية بأنه فرع معرفي هجين في إدارة الموارد البشرية وأنظمتها يرتبط مباشرة  (Pellitier, 2015  &Duboisويعرف كل من )

بالمورفين والتطوير التنظيميي ويستادم ما يعرف بمهارات التسويق. الهدف منه هو تو يح وتوطيد وتعزيز مكانة صاحب العمل 

حتفاظ بهم. ويشير بليتيي وديبوا إلى أن تسويق الموارد البشرية ينقسم إلى نوعين داخ ي وخار ي. )المنظمة( لجمب المورفين إشراكهم والا 

 تسويق الموارد البشرية الخار ي يقصد به كل الجهود المبمولة لجمب الأفراد المحتمليني ويتعلق الأمر هنا بتحسين صورة المنظمة المورفة
اخ ي فيقصد به كل الجهود الهادفة لتعزيز العلاقة مورف/منظمة ي بالإ افة إلى تعريف وتو يح وهويتها. أما تسويق الموارد البشرية الد 26

إستراتيجية المنظمةي تعزيز ممارسات إدارة وتحسين الامتيازات المعرو ة من قبل المنظمة والتي يمكن أن تشكل بعض عناصر تسويق 

 ن وتزيد من درجة ارتباطهم بالمنظمة.الموارد البشرية الداخ ي التي تسمح بتعزيز ولاء العاملي

 

نفهم من التعريفات السابقة أن تسويق الموارد البشرية هو مفهوم بديل ومكمل للنقائص التي لم يغطها التسويق الداخ ي في بداياته حيث 

ورفين وفقط إنما يتجاوزه وسع النظرة للعميل الداخ ي للمنظمات وفقا لمنظور شامل لا ينحصر في الاتصال ومجال الخدمة المقدمة للم

إلى باقي أصحاب المصلحةي فهو يقترح مجموعة من الوسائل والسلوكيات التي تساعد مدير الموارد البشرية ع ى انجاز ماطط يساعد ع ى 

 علاقة المنظمة مع محيطها والمتعاملين معها. تحسين التوريفي تعزيز ولاء المورفيني وإثراء

 

اع يعتمد توسيع الفئات المستهدفة من البرامج التسويقية حيث أن كل من له تأثير في إدارة الموارد البشرية فهو قطتسويق الموارد البشرية 

سوقي لا بد من أخمه بعين الاعتباري ويظهر هما جليا في تطبيق مفاهيم التجزئة السوقية والمزيج التسويقي والاستهداف والتموقع ع ى 

مةي إ افة إلى صورة المنظمة المورفة التي انتقل استعمالها من المجال التجاري ليمس أيضا مجال الموارد السوق الداخ ي والخار ي للمنظ

 البشرية.

 

 مما سبق يمكن إيجاز أهم خصائص تسويق الموارد البشرية التي تجعله ماتلفا عن التسويق الداخ ي والتسويق الاجتما ي:

 

 تسويق الموارد البشرية ليس بالتسويق الداخ ي فهو ياتلف عنه في النقاط التالية: 

 

  رغم أن تسويق الموارد البشرية يستعير من التسويق الداخ ي فكرة العميل وفكرة السوقي إلا انه يتجاوز الفكر البسيط المتعلق

 بالاتصال ويقترح مقاربة أكثر تكاملا لفكرة العميل. 

 ئ  مل الإدارةي المساهميني وجميع أولملاء في تسويق الموارد البشرية لا ينحصر في المورفين فقطي فهو يمتد ليشأن مفهوم الع

 المين ترغب إدارة الموارد البشرية في التعامل معهم )في بيع منتجاتها وخدماتها لهم(.

 ل بناء وتحسين صورة المنظمة أن النجاح في جمب واستقطاب أفضل المواهب والكفاءات من سوق العمل يكون من خلا

 المورفة التي تبقى مس ولية إدارة الموارد البشريةي عن طريق الاتصالات التسويقية.

 .أن تسويق الموارد البشرية يقترح التركيع ع ى المو وع كمقاربة جديدة لإدارة الموارد البشرية وليس كمقاربة تسويقية 

 

 تما ي فهو ياتلف عنه في النقاط التالية:تسويق الموارد البشرية ليس بالتسويق الاج

 

  من وجهة نظر إدارة الموارد البشرية فان تسويق الموارد البشرية هو احالة ذهنية ا جديدة لدراسة العلاقة بين المنظمة وأصحاب

ع تل  المصلحة بشكل ماتلف وذل  بالاستعانة بأدوات التسويق لمساعدة المنظمة باستمرار ع ى مقابلة وجهات نظرها م

 ومنهم المورفين. -الخاصة بأصحاب المصلحة

  كما هو الحال في التسويق الاجتما ي فإن لاستادام اتصال واضحي شفاف وأخلاقي مكانة مهمة جدا في تسويق الموارد البشريةي

لتأكيد يتجاوز يضاف إلى ذل  أن تسويق الموارد البشرية يعمل ع ى جعل المورفين يشعرون بالراحة وهم في المنظمةي وهما با

 سياسة الاتصال البسيطة ليضاف إل ها سياسات الاعترافي تحسين رروف العمل وحتى العمل ع ى زيادة الولاء لدى المورفين.

                                                           
بالضرورة حيازتها لصورة منظمة مورفة  صورة المنظمة المورفة تاتلف عن صورة المنظمةي فكون المنظمة رائدة في قطاعها لا يع ي 26

 جيدةي فقد يفضل المرشحين الجدد العمل لمنظمة تتميع بصورة مورفة جيدة ع ى منظمة تدفع أجرا أع ى.
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  إذا اعتبرنا تسويق الموارد البشرية لا ياتلف عن التسويق الاجتما ي فإننا نكون قد اختصرنا دور إدارة الموارد البشرية في لعب

فقطي في حين أن الواقع يفرض ع ى همه الإدارة أن تلعب دورا مهما في تحقيق الأداء المي لا يشكل البعد  دورا اجتماعيا

 الاجتما ي منه سوى جزءا بسيطا.

  إذا كان التسويق الاجتما ي يهتم بنن االعلامة التجاريةا للمنظمةي فان تسويق الموارد البشرية يهتم بالإ افة إلى ذل  بالعميل

 نظمة المورفة.وبصورة الم

 

 أهداف تسويق الموارد البشرية:

 

تسطر منظمات الأعمال أهداف ماتلفة تمس وحدات وورائف شتىي ولتسويق الموارد البشرية أيضا أهداف يتوخى تحديدها في حالة تب ي 

 همه المقاربة من بينها:

 

  صاحب العمل المفضل  -وان تستمر  –من أهم أهداف تسويق الموارد البشرية أن تصبح المنظمةemployer of choice 

  التنفيم المتسق لعروض وبرامج الموارد البشرية الفريدة التي تسمح بتطوير وتنظيم صورة فريدة من نوعها للمنظمة ) المنظمة

  المورفة (

  ق العمل للفئات المستهدفة ذات الصلة بميدان العمل.أن تزداد جاذبية المنظمة في سو 

 تنافسية في سوق العمل. أن تكتسب المنظمة من جراء تطبيق تسويق الموارد البشرية مزايا 

  أن تتمكن المنظمة من الحفاظ ع ى أحسن المورفين وتوفير رروف هيكلية مث ى تسمح لهم بإرهار قدراتهم استعدادا لتقديم

 توريف مورفين ممتازين جدد. أحسن أداء فضلا عن

 .تحديد احتياجات وتوقعات وتفضيلات المورفين لزيادة ر اهم والوصول إلى ولائهم للمنظمة 

  .الاستفادة المث ى من قدرات وإمكانات المورفين الحاليين من خلال القيمة المضافة التي يجلبونها للمنظمة 

 

 خاتمة:

 

جديدة لإدارة الموارد البشرية أهمية بالغة في تعزيز موقع المنظمة التنافس ي في الأسواقي مما  يكتس ي تسويق الموارد البشرية كمقاربة   

ينعكس إيجابا ع ى أدائها وربحيتها. ويحقق تسويق الموارد البشرية ذل  من جهة من خلال تحقيق الر ا الوريفي للمورفيني وتوفير بيئة 

يات الايجابية تجاه المنظمةي ومن جهة أخرى من خلال بناء صورة المنظمة المورفة التي عمل داخلية تدعم الروح المعنويةي وتنمي السلوك

والتي تسمح في النهاية لإدارة الموارد البشرية بمواجهة التحديات الجديدة  تسمح باستقطاب أفضل المواهب سواء المحتملة أو الحقيقية

نقص الحاد في إعداد المورفين ذوي الموهبة والكفاءة العاليةي اختلاف قيم التي تواجهها المنظمات في الوقت الحا ر والمتمثلة في ال

 وتطلعات الأجيال الجديدةي التعامل مع مورفين يحملون ثقافات ماتلفة...الخ.
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اقع الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية وفق النموذج الأمريكي للتميز وعلاقته   و

 بأداء الوزارات حسب بطاقة الأداء المتوازن 

 

 الباحثة داليه كمال عبيد

 هيئة المنظمات الأهلية/ فلسطين

 الدكتور أحمد محمد حرزالله 

 جامعة القدس/ فلسطين

 

 ملخص:

 

إلى التعرف إلى قياس درجة تطبيق معيار الأفراد من منظور نموذج التميع الأمريكي في الوزارات الفلسطينيةي وقياس الورقة البحثية هدفت 

باستادام بطاقة الأداء المتوازني والتعرف إلى العلاقة الارتباطية لمتغيرات معيار الأفراد من منظور نموذج التميع الأمريكي أداء الوزارات 

في ست وزارات فلسطينية وهي: التربية والتعليمي  الورقة البحثيةنفمت   وأداء الوزارات الفلسطينية باستادام بطاقة الأداء المتوازن.

ن مجتمع الدراسة من مورفي الفئة الإشرافية الوسطى والعلياي والداخليةي والع ملي والأشغالي والنقل والمواصلاتي والاتصالاتي وقد تكو 

( استبانة ع ى المديرين العاميني ورؤساء الوحدات والدوائري في الوزارت الممكورةي وتم استادام المنهج الوصفي وحللت 247حيث وزع )

كونها من أولى الدراسات لقياس وفحص مدى تطبيق الوزارات الفلسطينية الورقة البحثيةوتكمن أهمية همه  .SPSSالنتائج باستادام 

قة عن لمعيار الأفراد في النموذج الأمريكي للتميعي وقياس أثر تطبيق النموذج ع ى الأداء حسب بطاقة الأداء المتوازن. ويمكن للنتائج المنبث

 ري القرار ع ى تحسين إدارة الأفراد من خلال أدوات وأساليب جديدة تتناسب مع طبيعة القطاع العام.أن تساعد صانالورقة البحثية همه 

بأن تطبيق الوزارات الفلسطينية لمعيار الأفراد بالنموذج الأمريكي للتميع جاء بدرجة الورقة البحثيةوتشير النتائج المنبثقة من همه 

وجود علاقة الورقة البحثيةالفلسطينية حسب بطاقة الأداء المتوازن متوسطةي واثبتت متوسطةي وجاءت نتائج تقييم أداء الوزارات 

( بين تطبيق المعايير الفرعية لمعيار الأفراد بالنموذج الأمريكي وأداء الوزاراتي ≥0.05αطردية ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

يار الأفراد لنموذج الأمريكي تعزى لمتغير العمري والدرجة الإداريةي ومشاركة كما تبين عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في تطبيق مع

المورفين في تدريبات ذات علاقة بإدارة الجودة والتميع. من جانب آخري فقد أثبتت النتائج وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير 

وزارة الوزارةي وقد كانت همه الفروق لصالح وزارة الاتصالاتي تل ها و 
ً
زارة المواصلاتي ومن ثم وزارة الأشغالي ومن ثم وزارة العمل وأخيرا

مجموعة من التحديات والقيودي وكانت عملية توزيع العينة وعملية الاختيار من أهم همه التحدياتي الورقة البحثيةوقد واجهت  الداخلية.

الورقة وتوص ي  غزةي وتم توزيع اداة الدراسة في الضفة الغربية فقط. حيث لم يتمكن الباحثان من توزيع أداة الدراسة ع ى العينة في قطاع

بمجموعة من التوصيات أهمها: مراجعة تحليل وتصميم الورائف في الوزاراتي وتطوير نظم وإجراءات عمل تترجم أهداف  البحثية

لاحتياج الفع ي من الموارد البشرية اللازمة لتنفيم الوزارات إلى مهام ومس وليات محددةي وتطوير عملية التاطيط للموارد البشرية لتلبية ا

استراتيجيات الوزارات وتحقيق رؤيتهاي وتطوير نظام حوافز ومكافآت مرتبط بنتائج تقييم الأداءي ومراجعة سياسات التدريب والتنميةي 

 وو ع خطط وبرامج تدريب تتلاءم مع دراسة الاحتياجات.

 

 ةي التميعي الموارد البشريةي بطاقة الأداء المتوازني الأداء الم سس ي.إدارة الجودة الشاملكلمات مفتاحية: 

 

 مقدمة -1

 

 لنتائجها الملموسة في استدامة المنظمات وتحقيق النجاح الم سس ي )البلدواي ونديمي 
ً
اهتم العالم بأسره بإدارة الجودة الشاملةي نظرا

توفر ثقافة  :لإدارة الجودة الشاملة يقوم ع ى مجموعة من العوامل الأساسية وهي(ي وتشير الأدبيات الإدارية إلى أن تب ي المنظمات 2007

م مرنة داعمة للابتكار والتحسين المستمري التعام قيادة الم سسةي التركيع ع ى الزبائن وأصحاب المصالحي إدارة الأفراد وتمكينهم من اتا

تعتبر إدارة الجودة الشاملة منهج شامل لتحسين التنافسيةي  (Suarez et al, 2016). القراراتي والاعتماد ع ى الحقائق في اتااذ القرارات

والفاعليةي والمرونة في المنظمةي من خلال تاطيط وتنظيم وفهم كل نشاطات المنظمةي بالشراكة مع العاملين في ماتلف المستويات 

وبالتالي  ودة الشاملة سي دي بالضرورة إلى التميع بالأداءتشير الدراسات إلى أن تب ي مفاهيم وأسس الجو  (.(Oakland,2014التنظيمية

. ولتطبيق إدارة الجودة الشاملة رهرت الحاجة إلى تطوير إدارة الموارد البشرية وذل  لتمكين (Ionica et al, 2010)التفوق ع ى الآخرين 

 إلى التميعي إذ
ً
وارد البشرية أهم الأصول الثابتة المي تسرى المنظمات الم تعد المنظمات من تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملةي وصولا
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(. أرهرت نتائج (Oakland,2014(ي ودون التعامهم ومشاركتهم ستفشل عمليات إدارة الجودة Renckly, 2010) باختلافها إلى الحصول عل ها

 .Haffer& Kristensen, 2010)الدراسات أن إدارة الأفراد هي م شر رئيس لتحقيق التميع في الأداء )

 

 بالرغم من غياب الدولة والتداخل بين عملية البناء الم سس ي والإداري وعملية التحرر الوط يي و صعوبة تمييع وفصل الأدوار 
ً
فلسطينيا

(ي سعت الوزارات إلى تب ي نماذج 2013والورائف لمكونات النظام السياس ي والإداري الفلسطي ي )دولة فلسطيني ديوان المورفين العامي

% من المنظمات الحكومية 70وتشير الدراسات إلى أن  (2011تميع عالمية لتحسين جودة خدماتهاي كان أبرزها النموذج الأمريكي )كايزني 

(. وتمتاز بطاقة الأداء المتوازن عن مثيلاتها من Vukomanovic & Radujkovic, 2013التي استادمت بطاقة الأداء المتوازن تحسن أداؤها) 

س الأداء من حيث المساهمة في تحقيق إستراتيجية الم سسةي وترجمة الاستراتيجيات إلى أهدافي كما أنها تقدم صورة شاملة أدوات قيا

 .(Kaplan &Norton, 2004)للمنظمةي عكس الفكر التقليدي المي يقسم المنظمات إلى مجموعة من الوحدات المنعزلةي وورائف مستقلة 

نتيجة لمل ي فإن الهدف الرئيس ي لهمه الدراسة هو ملاحظة العلاقة بين معيار الأفراد وفق النموذج الأمريكي للتميع وأداء الوزارات  

الفلسطينية حسب بطاقة الأداء المتوازني والنموذج المستادم في همه الدراسة يمكن تطبيقه من قبل الموارد البشرية في الوزارات 

 كل عام تفتح همه الدراسة الباب نحو تطبيق ممارسات إدارية عالمية لتحسين إدارة الأفراد في القطاع العام الفلسطي ي.الفلسطينيةي وبش

  يتم تنظيم همه الدراسة ع ى النحو التالي: 

 

يعي كما وركز ع ى بطاقة القسم الثاني يستعرض الأدب حول المعارف العلمية ذات العلاقة المباشرة مفهوم الموارد البشرية وعلاقتها بالتم

ويصف القسم الثالث منهجية البحثي ويعرض القسم الرابع النتائج وتحليلهاي وفي القسم الخامس مناقشة عامة لنتائج  الأداء المتوازن.

 الاستنتاجات في القسم السادس. 
ً
 الدراسةي وأخيرا

 

 الإطار النظري 2. 

 

 التميز 1.2

 

مفهوم التميعي واختلفت التعريفات باختلاف الباحثين وأغراض الدراسةي وتدور الأدبيات حول ثلاث  تعددت الأدبيات الإدارية التي درست

( أولا: تفسير التميع بناءً ع ى ممارسات المنظمة الإداريةي ومهارتها في تحقيق النتائجي بالتركيع 2010محاور رئيسة وفقا لدراسة )آل مزروعي

 من الغرق في حل ع ى النتائجي والاهتمام بالعملاءي وا
ً
لالتعام برؤية مشتركةي والقيادة الثابتة لتحقيق الأهدافي مع التركيع ع ى الفرص بدلا

: تفسير التميع ع ى أساس تفوق المنظمة ع ى مثيلاتها من خلال م
ً
نظومة المشاكلي وإدارة العملياتي مع تب ي التحسين المستمر والإبداع. ثانيا

يضمن استمرارية تفوق المنظمة ع ى مثيلاتها من خلال تقديم أفضل الخدمات لزبائنها والارتباط بهم  متكاملة لنتائج أعمالهاي بشكل

: تفسير التميع من خلال تحقيق أداء يفوق توقعات العملاء يرى م يدو هما التفسير أن التميع حصيلة سري
ً
 بعلاقات الدعم والتفاعل. ثالثا

جات عملائها وتحسين وتطوير أدائها بهدف إبهارهم بما هو أفضل مما يتوقعوني من خلال تقديم المنظمات إلى التعرف إلى متطلبات واحتيا

  قيمة مضافة بشكل مستدام ترا ي الاحتياجات الحالية والمستقبلية للأفراد والمجتمع.

 

المنظمة لتحسين أدائها وخلق قيمة  ي بمع ى تطوير وتقوية النظام الإداري وعمليات Business Excellence (BE)كما ارتبط التميع بمصطلح

 حاولت الباحثة تناول مفهوم التميع من منظور النماذج العالمية للتميعي ع ى Mann & Mohammad, 2010) مضافة للزبائن )
ً
ي عمليا

  النحو الآتي: 

 

 ( السري الحثيث للتحسين المستمر في نتائج المنظمة والطريقة التي تحقق ف ها نتائجها EFQM,2017). 

  التميع في الأداء: نهج متكامل يهدف إلى التحسين المستمر في القيمة المضافة للزبوني تحسين كفاءة وفاعلية المنظمةي والتعليم

 Baldrige,2015). ) ع ى مستوى المنظمة والتعلم الشخص ي

 

من خلال مراجعة المفاهيم السابقة نستنتج أن التميع بحد ذاته عملية مستمرة من السري لفهم ما هو ذو قيمة للزبائن وتقديمه لهم 

 بصورة تفوق توقعاتهمي من خلال منظومة عمل متكاملةي أساسها التطور المستمر في نهج العمل والبيئة التنظيمية. 
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 نماذج التميز العالمية 2.1.5 

 

من المسلم به أن نماذج التميع العالمية قدمت فوائد للمنظمات تتعلق بتعزيز جودة خدماتهاي ورصد الفجوات ومواطن الضعف  بات

 . & Uys,2004 (Eygelaar) ومعالجتهاي وتحديد نقاط القوة والتدخلات التنظيمية اللازمة لتحسين الأداء

 

   :Deming الياباني للتميز  النموذج 2.1.5.1

 

بهدف تشجيع التطوير المستمر لمراقبة الجودة في الياباني وأطلق  1951أسس اتحاد علماء ومهندس ي اليابان النموذج الياباني للتميع عام 

 لمجهودات الدكتور ويليام إدوارد ديمينجي التي ساهمت في تحسين جودة المنتجات اليابانية وتعزيز  Demingالاتحاد ع ى النموذج 
ً
تكريما

 للتميع ) Ishikawaالتنافسيةي وعين  قدرتها
ً
(ي ويتكون النموذج الياباني للتميع من JUSE,2015أول رئيس للجائزةي وهو النموذج الأول عالميا

  .(Porter & Tanner,2012مجموعات تشمل معايير رئيسة وهي: التوجيهي والدعمي والتنفيمي والنتائج )

 

 
 (Porter & Tanner,2012 ,201: )1شكل

 

 Excellence Model (EFQM): (EFQM,2016 )نموذج التميز الأوروبي  2.1.5.2

 

ي وو ع إطار شامل لتقييم المنظمات بغض 1992يعتبر نموذج التميع الأوروبي النموذج الأحدث لإدارة التميع حيث طور النموذج عام 

  ظمات الأوروبيةي ودعم التنمية المستدامة للاقتصاد الأوروبي. النظر عن حجمها والقطاع المي تعمل بهي بهدف زيادة القدرة التنافسية للمن

معاييري خمسة أطلق عل ها اسم الممكنات )القيادةي السياسات والاستراتيجيةي الأفرادي العلاقات  9يعتمد نموذج التميع الأوروبي ع ى   و

رادي نتائج المجتمعي نتائج الأعمال(ي تغطي الممكنات ما تعمل المنظمة والموردوني العمليات(ي وأربعة معايير للنتائج )نتائج العملاءي نتائج الأف

 وكيف تفعل ذل ي وتعرض النتائج ما تحقق المنظمةي وذل  للوصول إلى االممارسة الباهرة في إدارة المنظمة وتحقيق النتائجا. 

 

 
 (EFQM, 2012: معايير النموذج الأوروبي للتميع)2شكل  
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 Baldrige(:Baldrige Foundation,2015)نموذج التميز الأمريكي 

 

(ي وأطلق ع ى البرنامج اجائزة 100/107ي وفق القانون الأمريكي لتحسين الأداء رقم)20/08/1987تأسس برنامج بالدريج للتميع في الأداء 

(. تشير الدراسات إلى أن الحصول ع ى جائزة بالدريج NIST, 2010مالكم بالدريجا نسبة إلى وزير الخارجية الأمريكي امالكم بريدجا )

( (Porter & Tanner, 2012ا ي يركز النموذج الامريكي للتميع ع ى ثلاث ادوار رئيسة لتعزيز القدرة التنافسية للمنظمات: Baldrige Awardا

الممارسات الإدارية الفض ى بين المنظمات الأمريكية المساعدة في تحسين أداء المنظماتي وقدراتها ونتائجها. تعزيز التواصل والاستفادة من 

 من ماتلف الأنواع. كأداة عمل تعزز فهم ممارسات إدارة الأداءي وإدارة الفرص والمعرفة في المنظمات.

 

 معايير النموذج الأمريكي للتميز:

 

يجيي التركيع ع ى الزبائني المعلومات والتحليلي التركيع معايير رئيسة وهي: القيادةي التاطيط الاسترات 7يعتمد النموذج الأمريكي للتميع ع ى 

ي والتي طورت بهدف رفع مستوى معايير جودة الأداءي وتوفير أداة (Ionică, et al.2010)ع ى الموارد البشريةي التركيع ع ى العملياتي النتائج 

 
ً
عن تعزيز التواصل بين المنظمات للاستفادة من التجارب علمية تسهل ع ى المنظمات عمليات التاطيط والتدريب والتقييم الماتيي فضلا

  (.2010المث ى المرتبطة بعناصر الأداء المتميع)الطائيي قدادوةي 

 

 (.Porter & Tanner,2012للتميع ) : معايير النموذج الأمريكي1جدول 

 عدد النقاط المعايير

 120 المعيار الأول: القيادة

 85 الاستراتيجيالمعيار الثاني: التاطيط 

 85 المعيار الثالث: التركيع ع ى الزبائن

 90 المعيار الرابع: إدارة المعرفة )المعلومات والتحليل(

 85 المعيار الخامس: التركيع ع ى الموارد البشرية )معيار الأفراد(

 85 المعيار السادس: التركيع ع ى العمليات )معيار العمليات(

 450 الأعمالالمعيار السابع: نتائج 

 1000 المجموع

 

 معيار الأفراد وفق النموذج الأمريكي للتميز: 

 

يتكون معيار الأفراد وفق النموذج الأمريكي للتميع من أربع معايير فرعية وهي: الإدارةي التاطيطي التدريب والتطوير الإداريي ورعاية 

 المورفين كما هو موضح بالشكل التالي: 

 

 
 (2011 كايزني) الأفراد وفق النموذج الأمريكي للتميع: معيار 3شكل 
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 إدارة الموارد البشرية مفهوم 2.2

 

إدارة الموارد البشرية تمثل وريفة إدارية تهتم بجميع سياسات وتطبيقات العناصر البشرية داخل المنظمةي والتي تهدف إلى تحقيق أهداف 

المنظمة وأفرادها والمجتمعي ويتم ذل  من خلال مجموعة من أنشطة وبرامج خاصة بتحليل ورائف المنظمة ومن ثم تاطيط الموارد 

( بأنها Armstrong,2012( كما عرفها )23 ي2015وتدريبها وتقييمها وتحفيعها وتطويرها بشكل فعال )القحطانيي  البشرية واستقطابها

 السياسات والممارسات التي تغطي عمليات إدارة الأفرادي وتنميتهم في المنظمةي وعرفها جودة بأنها نشاط يتم بموجبه الحصول ع ى الأفراد

والنوعية التي تادم أهدافهاي وترغبهم في البقاءي وتحفزهم ليبملون أكبر قدر ممكن من الطاقات والجهود  اللازمين للمنظمة من حيث العدد

 (.2010لتحقيق إستراتيجيتها)جودةي 

 

   وظائف إدارة الموارد البشرية 2.3

 

 تتمثل ورائف الموارد البشرية فيما يأتي:

 

 البشرية : الموارد تخطيط 2.3.1

 

(ي إذ إنها محاولة لتحديد 2010حلقة الوصل بين الإستراتيجية العامة للمنظمة وإدارة الموارد البشرية)جودةي تمثل عملية التاطيط 

(ي وهي عملية التنب  بعدد ونوعية 2011احتياجات المنظمة من الموارد البشرية خلال فترة زمنية محددة تغطي فترة التاطيط)الكلالدةي

ية تلبية همه الاحتياجات في المكان والوقت المناسبي وذل  لتمكين المنظمة من تنفيم ورائفها بكفاءة العاملين اللازمين للعمل ومدى إمكان

(ي ويرى الباحث أن عملية التاطيط للموارد البشرية نشاط لا بد منه تقوم المنظمة بموجبه بتقدير احتياجاتها 2010وفعالية )القيوتيي 

دادها ونوعياتها اللازمة لتحقيق أهدافها الإستراتيجيةي وتنفيم أنشطتها وأعمالها المستقبلية مع من الموارد البشرية المستقبلية من حيث أع

 مراعاة أثر التغيرات البيئية الداخلية والخارجية.

 

   إدارة الموارد البشرية )الأفراد( 2.3.2 

 

بانه وصف مكتوب لمهام ومس وليات الورائف تبدأ عملية إدارة الأفراد من الوصف والتوصيف الوريفيي ويعرف الوصف الوريفي 

(ي وأكد القحطاني ع ى أن التوصيف الوريفي Renckly,2010الواجب تنفيمها بالمنظمةي والتي ع ى اثرها يتم تحديد الأجور والرواتب )

( أما التوصيف 2015قحطانيي يجب أن يتضمن الأعمال والمهام والواجبات الرئيسة والثانوية والملامح البيئية التي ي دى بها العمل )ال

الوريفي فهو: مواصفات شاغل الوريفية والتي تشمل المستوى التعليمي والخبرات والمهارات والقدرات المطلوبة بالإ افة إلى الخصائص 

وارد البشرية (ي كما وتشمل إدارة الم2013الشخصية المطلوب توافرها مثل المظهر العام وقوة الملاحظة وسرعة البديهة وغيرها)ر واني 

ع ى عملية التعيين التي تعرف ع ى أنها عملية تصميم وتطوير لإجراءات وبرامج التوريف بهدف إختيار المورفين الأكثر كفاءة وذل  لملء 

(ي وبهدف التحقق من أن سلوكيات المورف وأداءه لواجباته تصب في تحقيق أهداف Renckly, 2011الورائف الشاغرة في المنظمة )

( تقوم ادارة الموارد البشرية بتقييم الأداء من خلال عملية تقدير أداء كل فرد من العاملين في المنظمة خلال فترة 2010ة)جودةي المنظم

اري معينةي وتعتبر عملية تقييم الأداء عملية مشتركة يشتري بها المدير والمورف لتحديد ما اذا كانت النتائج المرغ وبة قد تحققت أم لا)عم 

2011). 

 

وي كد الكلالدة ع ى أن تقييم الأداء عملية للحصول ع ى حقائق أو بيانات من شأنها أن تساعد ع ى تحليل وفهم وتعمييم أداء العامل 

لعملهي وتقييم سلوكه وكفاءته بعملهي وتساهم في تحديد الأنماط السلوكية الواجب إتباعهاي والتعرف ع ى نواحي الضعف أو القصور 

)الكلالدةيالواجب معالجتها 
ً
 أو مستقبلا

ً
(. وأخيرا 2011مما يساعد المورف ع ى النهوض بالواجبات والمس وليات المنوطه إليه حا را

تشمل عملية إدارة الموارد البشرية ع ى متطلبات أساسية لا بد من توفيره ألا وهو التعويضات والحوافز اذ يربط المورف بين ما يتقا اه 

(ي ومن هنا تلجأ المنظمات إلى تب ي نظام تعويضات وحوافز من اجل جمب أفضل العناصر 2010قيروتييوبين ما ينجزه من أعمال )ال

(ي وتعرف الحوافز بأنها 2008البشريةي والحفاظ عل همي ودفعهم نحو الإبداع والابتكار وصولا إلى أع ى مستويات الأداء )درة والصباغي 

)الكلالدةيأساليب تحري  قدرات العاملين بما يزيد من أدا
ً
 (.2010ئهم كما ونوعا
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 التدريب والتطوير الإداري  2.1.8.3

 

يعرف التدريب بأنه جهد منظم  من إطار برامجي يهدف إلى تطوير وزيادة معلومات المورفين لتمكينهم من تحقيق أهداف المنظمة 

تاصص فر ي من تاصصات حقل الموارد البشرية في ( وتعرفه الجمعية الأمريكية التدريب والتنمية ع ى أنه ا2011المنشودة )الكلالدةي 

المنظمات يهتم بتحديد وتقدير وتطوير الكفايات الرئيسة للموارد البشرية بما ف ها المعارف والمهارات والاتجاهاتي من خلال التعلم 

ف التدريب عن التنمية من حيث ي وياتل(ASTD, 2016)المخططي مما يساعد الأفراد ع ى أداء ورائفهم الحالية والمستقبلية بفاعليةا 

المستوى الإداري المستهدف من عملية التحسيني إذ يستهدف التدريب العاملين بينما تستهدف التنمية المديريني كما وتهدف عملية التنمية 

المشاكل المتعلقة بالعمل إلى رفع مستوى المعرفة لدى المديرين لتحقيق منفعة ع ى المدى البعيد بينما تعالج عملية التدريب نقاط الضعف و 

 (.302ي  2008ع ى المدى القصير )درة والصباغي 

 

 رعاية الموظفين2.1.8.4 

 

الإبداع والابتكار  تساهم برامج رعاية العاملين في تحسين رروف العمل وزيادة رفاهية المورفين وتعزز شعورهم بالأماني مما يحفزهم ع ى

(ي ومن هنا ع ى المنظمات التعرف إلى احتياجات مورف ها 2011ويزيد من إنتاجيتهم ويحسن مساهمتهم في تنفيم أهداف المنظمة )كايزني 

 (.2010)القيروتيي والدوافع الحقيقية وراء سلوكهمي والسري لإشباع احتياجاتهم

 

 بطاقة الأداء المتوازن 
 

ورت بطاقة الأداء 
ُ
ديفيد نورتوني كنظام  ع ى يد البروفيسور روبرت كابلان في جامعة هارفرد بمساعدة المستشار 1992المتوازن عام ط

قياس للأداءي يُمكن الشركات من قياس الأصول غير الكمية التي لا يمكن قياسها باستادام قياسات ماليةي كالموارد البشريةي المعلومات 

س المالية التي عادة ما تكون ع ى شكل نتائج مالية تارياية سابقة أي نتائج صحيحة في توقيت متأخر )سليطي والثقافةي بالإ افة إلى المقايي

2012.) 
 

 يقصد بلفظة ا التوازنا إحداث تكاف  بين الأهداف طويلة الأمد والأهداف قصيرة الأمد للمنظمات التي عادة ما ينشغل المدراء في تنفيمها

فكرة أثرت في  75ي و تعتبر بطاقة الاداء المتوازن واحدة من اكثر (Vukomanovic& Radujkovic, 2011)الأمد ع ى حساب الأهداف طويلة 

(. حيث تمكن بطاقة الأداء المتوازن المنظمات من مواجهة المعيقات التي تحد من قدرتها ع ى تنفيم 2012القرن العشرين )سليطي

فقط من المديرين لديهم ارتباط غريزي بالاستراتيجيةي  %(25ن فقط يفهمون الاستراتيجيةي )% ( من المستادمي 5استراتيجياتها ألا وهي: )

%( من المنظمات فقط تربط موازناتها 40% ( من فرق التنفيم تقض ي اقل من ساعة واحدة كل شهر تناقش ف ها الاستراتيجيةي )85)

من  فعل ل نيفين بأنها إطار عمل متكامل لترجمة الاستراتيجية إلى(ي كما عرفها باو Vukomanovic& Radujkovic,2011بالاستراتيجية )

موي خلال ربط قياسات الأداء المتعلقة بالخطة الاستراتيجيةي مع أبعاد بطاقة الأداء المتوازن: الزبائني العمليات الداخليةي والتعلم والن

م قياس حيث توفر مقاييس محددة للعناصر الأساسية المطلوب بطاقة الأداء المتوازن نظا ي هما وتعتبر (Niven, 2011) والبعد المالي

وذل  من خلال تطبيق عمليات متابعة لتنفيم  (Kaplan& Norton, 1992إنجازها لتحقيق الإستراتيجيةي مع التركيع ع ى المقاييس الحرجة )

نظر لقياس أداء المنظمة تعرف باسم منارير الأهداف الإستراتيجية باستادام م شرات القياس محددة مسبقاي أعدت وفق أربع وجهات 

  .(Cronje, & Vermaak 2004بطاقة الأداء المتوازن )
 

  منظور الزبونCustomer Perspective : يرتكز هما المنظور إلى تحديد زبائن المنظمة والمستفيدين من خدماتها ومنتجاتهاي

اءات معهم أو إجراء مسوحات توزيع استبانات لفهم احتياجاتهم وتطوير آليات لزيادة القيمة المضافة لهم من خلال تنظيم لق

  .(Kaplen & Norton,1993والاستجابة لها )

  منظور العمليات الداخليةInternal Process Perspectives : يرتكز هما المنظور إلى تحديد العمليات الداخلية المهمة التي ع ى

زيادة إنتاجية الموارد البشرية وتعظيم استادام الأصول الرأسمالية وتعزيز المنظمة العمل ع ى تحسينها بشكل مستمر بهدف 

قدرة المنظمة ع ى الاستجابة لتوقعات العملاءي وبالتالي خلق ميعة تنافسية تحسن فرص المنظمة في الديمومة والاستدامةي في 

 .(2012رل المتغيرات البيئية المحيطة )سليطي
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  منظور التعلم والنموLearn And Growth Perspective  : يرتكز هما المنظور إلى جاهزية رأس المال البشري للعمل ع ى تنفيم

رؤية المنظمة بعيدة الأمد من خلال تنمية مهارات الموارد البشريةي وتوفير المعرفة والمعلومات اللازمة لتمكينهم من إنجاز المهام 

 د اتجاهاتهم نحو تحقيق استراتيجية المنظمةي بعد ترجمتها إلى خططبالإ افة إلى توحي (Kaplen& Norton, 2000الموكلة لهم)

تشغيلية واضحة ومحددة المهام والمس ولياتي وتوعية المورفين لأثر مارجاتهم في تحقيق الرؤية والأهداف الاستراتيجية 

 .(2012للمنظمة)سليطي

 :مالكي المنظمات وهي: العائد من الاستثماري التدفق المالي يرتكز هما البعد إلى فحص ثلاثة مقاييس رئيسة تهم  القياسات المالية

وعلاقته بالنتائج قصيرة الأمدي والم شرات المالية المراد تحقيقها ومدى دقة التوقعات ودرجة الموثوقية بها وأثرها المالي ع ى 

 .(Kaplan & Norton, 2005المنظمة )

 

( وهي لتوحيد اتجاه أعمال المنظمة Kaplen& Norton, 2004خطة الإستراتيجية إلى أفعال)كما وتعتبر بطاقة الأداء المتوازن أداة لترجمة ال 

 نحو تحقيق إستراتيجيتها بشكل فعال وذل  لما لها دور في إزالة معيقات تنفيم الإستراتيجية الآتية:

 

  يعملون وفق هيكل تنظيمي لا يعكس برامج معوقات الرؤية: معظم العاملين لا يفهمون الرؤية الاستراتيجية للمنظمةي كما انهم

% من الموارد البشرية 76الاستراتيجية مما يعزز من استمرارهم في تنفيم أعمالهم كما اعتادوا عل ها بعيدا عن أهداف المنظمةي 

 Kaplen& Norton ,2005)في المنظمات غير مرتبطين باستراتيجية المنظمات التي يعملون بها )

  بط نظام الحوافز بالأداء وتقدم المكافآت لمن ينجزون استهدافات مالية قصيرة المدىي الأمر المي يحد من معوقات الأفراد: ير

(ي 2012تفكير الأذكياء في التركيع ع ى إنجاز الأعمال المالية قصيرة الأمد ع ى حساب خلق قيمة مضافة طويلة الأجل)سليطي

 (.Kaplen& Norton ,2005ة بتحقيق إنجازات ع ى مستوى الاستراتيجية)% من المورفين أشاروا إلى أن الحوافز غير مرتبط90

  :من المنظمات لا تربط موازناتها المالية مع استراتيجيتها ي وإنما تنفق ع ى العمليات التشغيلية الاعتيادية 60معوقات الموارد %

 .Kaplen& Norton, 2005)المرتبطة باستهدافات قصيرة الأمد )

  :يركز المدراء ع ى تنفيم أعمال متابعة وإشراف ع ى العمليات اليومية المرتبطة بالموازنة بدلا من العمل ع ى معوقات الإدارة

% من المدراء أشاروا إلى انهم لا يناقشون 50(ي 2012توحيد جهود المورفين نحو تحقيق الأهداف الإستراتيجية )سليطي

 .((Kaplen& Norton ,2005 الإستراتيجية

 

الأداء المتوازن أداة اتصال وإخبار تزيد من فهم العاملين في المنظمة لإستراتيجيتها وتمنحهم فرصة لمناقشة المهام والمس وليات بطاقة وتعد 

المطلوبة منهمي توفر معرفة  منية تعزز من قدرة العاملين ع ى تحسين نتائجهم والتعلم من أخطائهمي والتنب  بالمسار الأصح لإنجاز 

(ي وتعزز فهمهم لخطط وأولويات العملي الأمر المي يقلل من المشاكلي ويزيد من سرعه الاستجابة 2012وفعالية )سليطيالأعمال بكفاءة 

 . (Kaplen& Norton, 2004) ويطور قدرتهم ع ى استيعاب شريحة أوسع من الزبائن وابتكار سلع وخدمات جديدة

 

 بطاقة الأداء المتوازن في القطاع العام 2.1.6.5

 

بطاقة الأداء المتوازن لتناسب القطاع العام والمنظمات غير الربحيةي التي تسرى إلى تقديم خدمات عامة للمجتمعي استجابة إلى طورت 

(ي حيث و عت (Cronje, & Vermaak 2004 غوط دافري الضرائب التي دفعت إلى إعادة تشكيل الم سسات العامة وزيادة المساءلة عل ها

يكل بطاقة الأداء المتوازن المعدلي ع ى أن تركز الرسالة ع ى تحقيق متطلبات المواطنين المستهدفين بادمات رسالة المنظمة في قمة ه

المنظمة بأفضل طريقة من خلال تحديد الأعمال التي عل ها التميع بها لإر اء عملائها وإ افة قيمة مضافة لهم مع الالتعام بالمخصصات 

يةي في رل بيئة محفزة للتعلمي لتحقيق توازن بين خدمة المواطنين والمس ولية المالية في مناخ عمل المالية المقرة من السلطات التشريع

 .(2012يتسم بالانضباط والنظام )سليطي 

 

 . منهجية البحث3

 

 تلخيص لمنهجية وإجراءات ادلراسة فيما هو ادناه:
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 ((Niven, 2011, p32 غير الربحيةوالم سسات  : نموذج بطاقة الأداء المتوازن في القطاع العام4شكل 

 

 أدوات القياس 3.1

 

ة تبنت الباحثة استبانة تقييم معيار الأفراد وفق النموذج الأمريكي للتميع والمي طورته شركة كايزن وراجعتها الوكالة الأمريكية للتنمي

تبانه الدراسة الحالية وذل  لقياس أبعاد بطاقة ( لتطوير الجزء الثالث من اس2007الدوليةي كما واستعانت الباحثة باستبانه )العكروشي

الأداء المتوازن. وتكونت الاستبانه من ثلاث أجزاءي الجزء الأول أعد لجمع البيانات العامة والتي تعبر عن الخصائص الديمغرافية 

مجال إدارة الجودة والتميع في الفترة للمبحوثيني مثل الم هل العلمي والعمر والدرجة الإدارية وعدد الدورات التي حصل عل ها المورف في 

ي بالإ افة إلى س ال لتحديد في أي وزارة يعمل المورفي أما الجزء الثاني فهو ماصص لتقييم معيار الأفراد وفق 2016-2010الواقعة بين 

ل موزعة ع ى المعايير الفرعية ( س ا50النموذج الأمريكي للتميع وهي: الإدارةي التاطيطي التدريب والتطويري ورعاية المورفين بمجموع )

ي أما الجزء الثالث والأخير فقد خصص لجمع بيانات حول أبعاد بطاقة الأداء المتوازن الثلاث: العمليات الداخليةي الزب
ً
ائني الممكورة سابقا

( 27يةي حيث شملت الاستبانة )التعلم والنموي وتم استبعاد بعد المقاييس المالية وذل  لخصوصية الإجراءات المالية في الم سسات الحكوم

 س ال موزعة ع ى الأبعاد الثلاث.

 

 البياناتجميع ت 3.2

 

تم استادام طريقة المنهج الوصفي ع ى الوزارات الفلسطينية. اقتصرت الفئة المستهدفة ع ى المدراء ورؤساء الأقسام في كل من وزارات 

(ي لتنفيم دراسة المنهج الوصفيي 693والاتصالاتي والنقل والمواصلاتي والبالغ عددهم )التربية والتعليمي والداخلية والعملي والأشغالي 

 استادم الباحث قاعدة البيانات الش ون الإدارية لكل وزارةي وتم تحديد عينة طبقية عشوائية نسبية وفق الجدول الآتي:

 

 : توزيع عينة الدراسة2جدول 

 المجموع رئيس قسم مدير دائرة رئيس وحدة مدير عام الوزارة /فئة الموظف 

 194 136 48 2 8 وزارة التربية والتعليم

 131 46 63 3 19 وزارة الداخلية

 114 53 45 6 10 وزارة العمل

 106 31 65 5 5 وزارة الأشغال

 80 29 47 1 3 وزارة الاتصالات

 68 20 34 6 8 وزارة النقل والمواصلات

 693     المجموع الك ي
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زعت  ( استبيانات لعدم صلاحيتها للتحليل 9%( من عينة البحثي استبعد منها )85( بواقع )210(ي استرد منها )247الاستبيانات ع ى )و 

 ( استبانه.201الإحصائي وتم تحليل )

 

 تحليل ونتائج الدراسة

 

راسة حسب معادلة الثبات كرونباخ الفاي لمجالات الد تم التحقق من ثبات الأداةي من خلال حساب ثبات الدرجة الكلية لمعامل الثباتي

(ي لأداء الوزارة بعد تطبيق معيار الأفرادي 0.929(ي والدرجة الكلية )0.988وكانت الدرجة الكلية لمعايير الأفراد في نموذج التميع الأمريكي )

 مل الثبات للمجالات والدرجة الكلية.وهمه النتيجة تشير إلى تمتع همه الأداة بثبات يفي بأغراض الدراسة. والجدول الآتي يبين معا

 

 (: نتائج معامل الثبات للمجالات3جدول )

 معامل الثبات المجالات

 0.936 الوصف الوريفي والتوصيف

 0.955 التعيين

 0.960 التعويضات

 0.968 الدرجة الكلية )إدارة الموارد البشرية(

 0.964 التنب 

 0.973 التاطيط الإحلالي

 0.970 )التاطيط للموارد البشرية(الدرجة الكلية 

 0.970 تدريب المورفين

 0.940 التطوير الإداري 

 0.977 الدرجة الكلية )التدريب والتطوير الم سس ي(

 0.951 العلاقات بين المورفين

 0.968 الاحتفاظ بالمورفين

 0.974 الدرجة الكلية )رعاية المورفين(

 0.988 الدرجة الكلية )معايير الأفراد(

 0.841 العمليات الداخلية

 0.912 بعد الزبائن ) متلقي الخدمة(

 0.902 بعد التعلم والنمو

 0.929 الدرجة الكلية )أداء الوزارة بعد تطبيق معيار الأفراد(

 

 بحساب معامل الارتباط بيرسون لفقرات الاستبانة مع الدرجة الكلية للأداةي واتضح 
ً
وجود دلالة إحصائية تم التحقق من صدق الأداة أيضا

 بين الفقرات. والجداول الآتية تبين ذل :
ً
 داخليا

ً
 في جميع فقرات الاستبانة ويدل ع ى أن هناي اتساقا

 

 ( لمصفوفة ارتباط فقرات إدارة الموارد البشريةPearson Correlation(: نتائج معامل ارتباط بيرسون )4جدول )

الدالة  Rقيمة  الرقم

 الإحصائية

الدالة  Rقيمة  الرقم

 الإحصائية

الدالة  Rقيمة  الرقم

 الإحصائية

1 0.393** 0.000 8 0.542** 0.000 15 0.443** 0.000 

2 0.491** 0.000 9 0.616** 0.000 16 0.378** 0.000 

3 0.488** 0.000 10 0.665** 0.000 17 0.510** 0.000 

4 0.548** 0.000 11 0.629** 0.000 18 0.546** 0.000 
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5 0.606** 0.000 12 0.663** 0.000 19 0.490** 0.000 

6 0.469** 0.000 13 0.606** 0.000    

7 0.591** 0.000 14 0.485** 0.000    

*. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).* 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 ( لمصفوفة ارتباط فقرات التاطيط للموارد البشريةPearson Correlation(: نتائج معامل ارتباط بيرسون )5جدول )

الدالة  Rقيمة  الرقم

 الإحصائية

الدالة  Rقيمة  الرقم

 الإحصائية

الدالة  Rقيمة  الرقم

 الإحصائية

20 0.341** 0.000 24 0.382** 0.000 28 0.556** 0.000 

21 0.581** 0.000 25 0.570** 0.000 29 0.585** 0.000 

22 0.584** 0.000 26 0.488** 0.000 30 0.626** 0.000 

23 0.627** 0.000 27 0.591** 0.000    

*. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).* 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 ( لمصفوفة ارتباط فقرات التدريب والتطوير الم سس يPearson Correlationنتائج معامل ارتباط بيرسون ) (:5جدول )

الدالة  Rقيمة  الرقم

 الإحصائية

الدالة  Rقيمة  الرقم

 الإحصائية

الدالة  Rقيمة  الرقم

 الإحصائية

1 0.636** 0.000 36 0.620** 0.000 41 0.638** 0.000 

2 0.479** 0.000 37 0.510** 0.000 42 0.463** 0.000 

3 0.529** 0.000 38 0.554* 0.000 43 0.533** 0.000 

4 0.469** 0.000 39 0.546** 0.000    

5 0.455** 0.000 40 0.566** 0.000    

*. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).* 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 ( لمصفوفة ارتباط فقرات رعاية المورفينPearson Correlation(: نتائج معامل ارتباط بيرسون )6جدول )

الدالة  Rقيمة  الرقم

 الإحصائية

الدالة  Rقيمة  الرقم

 الإحصائية

الدالة  Rقيمة  الرقم

 الإحصائية

1 0.462** 0.000 47 0.597** 0.000 4 0.624** 0.000 

2 0.521** 0.000 48 0.629** 0.000    

3 0.429** 0.000 49 0.589** 0.000    

*. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).* 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 

 ( لمصفوفة ارتباط فقرات أداء الوزارة بعد تطبيق معيار الأفرادPearson Correlation(: نتائج معامل ارتباط بيرسون )7جدول )

الدالة  Rقيمة  الرقم

 الإحصائية

الرق 

 م

الدالة  Rقيمة 

 الإحصائية

الدالة  Rقيمة  الرقم

 الإحصائية

1 0.393** 0.000 60 0.542** 0.000 10 0.443** 0.000 

2 0.491** 0.000 61 0.616** 0.000 11 0.378** 0.000 
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3 0.488** 0.000 62 0.665** 0.000 12 0.510** 0.000 

4 0.548** 0.000 63 0.629** 0.000 13 0.546** 0.000 

5 0.606** 0.000 64 0.663** 0.000 14 0.490** 0.000 

6 0.469** 0.000 65 0.606** 0.000 15 0.250** 0.000 

7 0.591** 0.000 66 0.485** 0.000 16 0.489** 0.000 

8 0.341** 0.000 67 0.382** 0.000 17 0.556** 0.000 

9 0.581** 0.000 68 0.570** 0.000    

*. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).* 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 التحليل ونتائج الدراسة  5

 

 نتائج الدراسةمناقشة  5.1

 

بعد جمع الاستبانات تمت المعالجة الإحصائية للبيانات باستاراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لكل فقرة من فقرات 

 Cronbach(ي ومعامل ارتباط بيرسوني ومعادلة الثبات كرونباخ ألفا )One Way ANOVAالاستبانةي واختبار تحليل التباين الأحادي )

Alpha( ي وذل  باستادام الرزم الإحصائية)SPSS ي لقد تم احتساب الاتساق الداخ ي للنموذج باستادام معادلة الثبات كرونباخ الفاي)

(ي لأداء الوزارة بعد تطبيق معيار الأفرادي 0.929(ي والدرجة الكلية )0.988وكانت الدرجة الكلية لمعايير الأفراد في نموذج التميع الأمريكي )

 مه النتيجة تشير إلى تمتع همه الأداة بثبات يفي بأغراض الدراسة. تظهر النتائج المبينه في الجدول التالي معامل الثبات للمجالات.وه

 

 (: نتائج معامل الثبات للمجالات8جدول )

 معامل الثبات المجالات

 0.936 الوصف الوريفي والتوصيف

 0.955 التعيين

 0.960 التعويضات

 0.968 الكلية )إدارة الموارد البشرية(الدرجة 

 0.964 التنب 

 0.973 التاطيط الإحلالي

 0.970 الدرجة الكلية )التاطيط للموارد البشرية(

 0.970 تدريب المورفين

 0.940 التطوير الإداري 

 0.977 الدرجة الكلية )التدريب والتطوير الم سس ي(

 0.951 العلاقات بين المورفين

 0.968 بالمورفينالاحتفاظ 

 0.974 الدرجة الكلية )رعاية المورفين(

 0.988 الدرجة الكلية )معايير الأفراد(

 0.841 العمليات الداخلية

 0.912 بعد الزبائن ) متلقي الخدمة(

 0.902 بعد التعلم والنمو

 0.929 الدرجة الكلية )أداء الوزارة بعد تطبيق معيار الأفراد(
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 نتائج الدراسة  5.2

 

( النتائج المستارجة حول العلاقة بين بأداء الوزارة الفلسطينية بعد تطبيق معيار الأفراد بالنموذج الأمريكيي فقد تم 8يبين الجدول )

احتساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة ع ى مجالات الاستبانة التي تعبر عن أداء الوزارة 

 توجد الفلسطينية بعد تطبيق معيار الأفراد بالنموذج الأمريكيي وهمه النتائج تقودنا إلى رفض الفر ية التالية : الفر ية الرئيسة الأولى: لا

( بين درجة تطبيق الوزارات الفلسطينية لمعيار الأفراد وفق النموذج الأمريكي وأداء α ≥ 0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) علاقة

 .وزارات حسب بطاقة الأداء المتوازن ال

 

(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة لمجالات أداء الوزارة الفلسطينية بعد تطبيق 9جدول )

 معيار الأفراد بالنموذج الأمريكي

 الدرجة الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي المجالات الرقم

 متوسطة 0.70675 3.1463 الزبائن )متلقي الخدمة(بعد  1

 متوسطة 0.72682 3.0687 بعد العمليات الداخلية 2

 متوسطة 0.62868 2.9842 بعد التعلم والنمو 3

 متوسطة 0.58624 3.0478 الدرجة الكلية

 

لاستجابات أفراد عينة الدراسة ع ى أداء الوزارة يلاحظ من الجدول السابق المي يعبر عن المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

( وهما يدل 0.586( وانحراف معياري )3.04الفلسطينية بعد تطبيق معيار الأفراد بالنموذج الأمريكي أن المتوسط الحسابي للدرجة الكلية)

سطة. وحصل بعد الزبائن ع ى أع ى متوسط ع ى أن أداء الوزارة الفلسطينية بعد تطبيق معيار الأفراد بالنموذج الأمريكي جاء بدرجة متو 

 (ي ويليه بعد العمليات الداخليةي يليه بعد التعلم والنمو.3.14حسابي ومقداره )

 

 مناقشة نتائج الدراسة6 

 

المتوازن  لقد تم اختبار العلاقة بين تطبيق الوزارات الفلسطينية لمعيار الأفراد وفق النموذج الأمريكي وأداء الوزارات حسب بطاقة الأداء

من خلال احتساب درجة تطبيق معيار الأفرادي و من ثم احتسبت مستوى أداء الوزارات حسب بطاقة الأداء المتوازن. وذل  تمهيدا لفحص 

نت النتائج المستالصة من الفر يات في همه الدراسة من و ع مجموعة من الاستنتاجات التي 
 
هل يوجد علاقة ارتباطيه بين الطرفين. مك

 ناقشها ع ى النحو الآتي:سوف ن

 

 .في الوزارات الفلسطينية الأمريكي للتميز الأفراد وفق النموذجدرجة تطبيق معيار  6.1

 

كان الهدف الأول من الدراسة اختبار العلاقة بين تطبيق درجة تطبيق الوزارات الفلسطينية لمعيار الأفراد وفق النموذج الأمريكي وأداء 

 الوزارات حسب بطاقة الأداء المتوازن. وأرهرت النتائج أن هنال  علاقة ذات دلالة احصائية بين درجة تطبيق الوزارات الفلسطينية لمعيار

اد وفق النموذج الأمريكي وأداء الوزارات حسب بطاقة الأداء المتوازني ويمكن ان يرجع السبب في هما الى أن تطبيق معايير جائزة الأفر 

Malcolm Baldrige له اثر هام في تحسين نظم العمل والموارد البشرية وزيادة فعالية م سسات وتحسين أدائهاي وجودة  للتميع في الأداء

كما تتفق نتائج الدراسة مع مجمل الدراسات السابقة باصوص وجود علاقة ايجابية بين تطبيق  (نWickramasinghe,2012خدماتها)

التي أشارت إلى وجود علاقة ارتباطيه  (IONICĂ, BĂLEANU, 2010(ي )Haffer & Kristensn,2010معيار الأفراد وأداء الوزارات مثال ذل  )

التي توصلت إلى وجود علاقة ايجابية  (Saleh & Hasan,2015لأداء الم سس يي كما ودراسة مع دراسة )بين تطبيق مبادئ الجودة الشاملة وا

إن قدرة  ( التي أشارت إلىNorton and Kaplan, 2004بين إدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشريةي ومن جهة أخرى تتفق الدراسة مع )

استادام بطاقة الأداء المتوازن لما توفره من أدوات قياس لمدى الالتعام بأهداف المنظمة من قبل المنظمات ع ى تنفيم إستراتيجيتها ترتبط ب

طاقة العاملين ف هاي مدى استثمار الأصول غير الملموسة بما ف ها الموارد البشرية في عمليات الإنتاج وتوفير قيمة مضافة للزبائني كما أن ب

 ديد التدخلات الأمثل لتحسين أدائها.الأداء المتوازن تساعد المنظمات في تح
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درجة تطبيق الوزارة الفلسطينية معيار الإدارة )الوصف الوظيفي والتوصيف، التعيين، التعويضات( كمعيار فرعي لمعيار  6.1.1

 الأفراد بالنموذج الأمريكي 

 

الأفراد بالنموذج الأمريكي جاء بدرجة منافضة.  أرهرت النتائج أن درجة تطبيق الوزارة الفلسطينية معيار الإدارة كمعيار فر ي لمعيار

ولقد حصل مجال الوصف الوريفي والتوصيف ع ى أع ى  (ي2.029( والإنحراف المعياري )3.49حيث أن المتوسط الحسابي للدرجة الكلية )

في مجال (  2006 روشي(ي ويليه مجال التعييني يليه التعويضات. تاتلف نتيجة الدراسة مع )العك4.056متوسط حسابي ومقداره )

الوصف الوريفي والتوصيف التي جاءت بدرجة متوسطةي وبالمقارنة مع الدراسة الحالية تعتبر النسبة مرتفعة ويعود السبب إلى أن 

زةي في الم سسات المشاركة بجائزة المل  عبد الله للتميع تلزم بإدراج وثائق الوصف الوريفي والتصنيفات إلى لجان التقييم التابعة للجائ

حين تحاول الوزارات الفلسطينية تطوير وصف وريفي يتناسب مع طبيعة عملها بالتنسيق مع ديوان المورفين العام قبل عر ها ع ى 

ي بدون الوصف 2004ي حيث بدا العمل بالهياكل التنظيمية عام 2005( من قانون الخدمة المدنية 9مجلس الوزراء وفق المادة رقم )

وهو العام المي و عت به  وابط ع ى عمليات التسكين في الورائف الإشرافية حسب الم هل  2006تى العام والتوصيف الوريفي ح

العلمي والخبرةي إلا أن هياكل الوزارات الفلسطينية لا زالت تفتقر إلى الوصف الوريفي الواضحي بالإ افة إلى كونها تعد بطرق تقليدية 

  تفتقر إلى الإثراء الوريفي.

 

( بدرجة متوسننننطهي 2015( حيث جاءت نتيجة الاسننننتقطاب والاختيار في دراسننننة )زوزالي2015التعييني تتفق مع دراسننننة )زوزالي وفي مجال

الخدمة المدنيةي وبالتالي هي ملزمة  ( التي أعازت سنننبب إلى أن الم سنننسنننات الحكومية خا نننعة لنظام2006كما تتفق مع دراسنننة )العكروشي 

بديوان الخدمة المدنية بالاردني وفي الحالة الفلسننننننطينية تحمل الوزارات الفلسننننننطينية ارث تعيين  بتطبيق سننننننياسننننننات التوريف الخاصننننننة

ي وحديثا يشناري ديوان المورفين العام الوزارات في إعداد إعلانات اسنتقطاب مورفين جدد ويشنكل لجان 2009بدون مسنابقة حتى العام 

المسنننننتفيدة من التعيين. كما تاتلف نتائج الدراسنننننة الحالية لمجال التعويضنننننات التي مقابلات ويتم إجراء امتحانات بالشنننننراكة مع الوزارات 

( التي جاءت بدرجة متوسنننننننننطةي وان كانت تتفق معها من حيث ترتيب بند التعويضنننننننننات 2015جاءت بدرجة منافضنننننننننة مع دراسنننننننننة )جابري 

( التي أشارت إلى أن المكافآت يرصد لها ماصصات 2006كروشيوالمكافآت إذ جاء في المرتبة الأخيرة بالدراستيني كما وتتفق مع دراسة )الع

منننالينننة محنننددة لا يمكن تجنننازوهننناي وبنفس الوقنننت يركز المورفون ع ى الحوافز المنننالينننة علمنننا أن الأدبينننات الإدارينننة تشننننننننننننير إلى تعننندد أنواع 

دات اقتصنننننننننادية وفق معيار العوز والمسنننننننننتوى المكافآت وأشنننننننننكالهاي وفي الحالة الفلسنننننننننطينية غالبا ما يتم توزيع المكافأة ع ى شنننننننننكل مسننننننننناع

 ع ى الجهود التشنننننغيلية دون ربطها بالأهداف الإسنننننتراتيجية بعيدة الأمد.
ً
في  نننننل غياب نظام أو معايير تربط  المعيشننننن ي للمورفين أو تقديرا

المال العام كما ورد في قانون  المكافأة بتحقيق انجازات ع ى مستوى الأهداف الإستراتيجية أو ابتكار أسالب عمل جديدة تقتصد في صرف

 الخدمة المدنية. 

 

 درجة تطبيق الوزارة الفلسطينية معيار التخطيط )التنبؤ، التخطيط الإحلالي( كمعيار فرعي لمعيار الأفراد بالنموذج الأمريكي 6.1.2

 

ي جاء بدرجة منافضةي حيث أن المتوسط أن تطبيق الوزارة الفلسطينية معيار التاطيط كمعيار فر ي لمعيار الإفراد بالنموذج الأمريك

(ي ويليه 3.44(ي . ولقد حصل مجال التنب  ع ى أع ى متوسط حسابي ومقداره )2.11( والانحراف المعياري )3.39الحسابي للدرجة الكلية )

سسات المشاركة بجائزة المل  ( التي أشارت إلى انه بالرغم من أن الم  2006مجال التاطيط الإحلالي. تتفق إلى حد ما مع نتائج )العكروشي 

عبد الله الثاني للتميع ملزمة بتقديم وثائق وإثباتات ت كد وجود خطط إحلال وريفيي وتعاقب وريفيي إلا أن النتائج تشير إلى تابط في 

شكيلات الوريفية هما المجال واعازت السبب إلى الم سسات الحكومية لا زالت تستادم الأساليب التقليدية في عمليات إعداد جداول الت

حداثة مو ع الإحلال الوريفي وعدم فعالية نظام الخدمة المدنية في الأردن في تو يح المسار الوريفي  وتحليل عبء العمل. بالإ افة إلى

وإدارة  ( والتي توصلت إلى أن تاطيط2015لمورفي الخدمة المدنية وموائمته مع التطورات الإدارية الحديثة. كما تاتلف مع دراسة )جابري

 الموارد البشرية جاء بدرجة )كبيرة(ي 
 

درجة تطبيق الوزارة الفلسطينية معيار التدريب والتطوير المؤسس ي )تدريب الموظفين، التطوير الإداري( كمعيار فرعي لمعيار  6.1.3 

 الإفراد بالنموذج الأمريكي.
 

 جة أرهرت النتائج أن تطبيق الوزارة الفلسطينية معيار التدريب والتطوير الم سس ي كمعيار فر ي لمعيار الإفراد بالنموذج الأمريكي جاء بدر 
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(. ولقد حصل مجال تدريب المورفين ع ى أع ى 2.19( والإنحراف المعياري )3.56) منافضة حيث أن المتوسط الحسابي للدرجة الكلية

( التي توصلت إلى أن مستوى التوجه نحو 2015(ي ويليه مجال التطوير الإداري. تتفق مع دراسة )زوزالي 3.62ومقداره ) متوسط حسابي

( التي أشارت 2006التدريب والتطوير في بن  الفلاحة والتنمية الريفية البدر في الجزائر )منافض(ي كما وأنها تتفق مع دراسة )العكروشي 

اد الاهتمام بالتدريب بشكل ملحوظ في الم سسات المشاركة بجائزة المل  عبد الله الثاني للتميع وزيادة المخصصات ازدي إلى انه بالرغم من

المجال  مالية التي تغطي التدريب الداخ ي والخار يي نتيجة إلى ربط الترقيات ببرامج التدريب التي يشاري بها المورفي إلا أن نتائج تقييم هما

عزى الى خلل في توزيع فرص التدريبي بالإ افة إلى الاعتماد ع ى الأساليب التقليدية في تحديد الاحتياجات التدريبيةي جاء بنسب متفاوته ت

م ويمكنا تعليل انافاض نتائج هما المعيار في الدراسة الحالية بسبب عشوائيته اذ انه غير مب ي ع ى دراسة احتياجات ولا تأخم نتائج تقيي

ر عن اختيار المرشحين للتدريبي بالإ افة إلى عدم و وح معايير اختيار المرشحين للدورات الخارجية مما يزيد من الأداء بعين الاعتبا

شعور المورفين بعدم العدالةي وهما يفسر حصول عبارة اسياسات التطوير الإداري المطبقة في الوزارة عادلةا ع ى أقل متوسط حسابيي 

دارة سيكون له دور هام في تحسين نتائج معيار التدريب والتطوير الإداري خاصة في مجال تعزيز الكفايات إلا أن إنشاء المدرسة الوطنية للإ 

الضرورية لتولي مناصب قيادية في الوزاراتي وإدماج المورفين الجددي بالإ افة إلى تحسين جودة برامج التدريب وفعاليتها. وتاتلف 

 تي توصلت إلى أن تحديد وتطوير مهارة وقدرات الموارد البشرية جاء بدرجة كبيرة في قطاع غزة.( وال2015الدراسة الحالية مع دراسة )جابري

 

درجة تطبيق الوزارة الفلسطينية معيار رعاية الموظفين )العلاقات بين الموظفين، الاحتفاظ بالموظفين( كمعيار فرعي لمعيار  6.1.4 

 الأفراد بالنموذج الأمريكي 

 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة ع ى مجالات الاستبانة التي تعبر عن أرهر نتائج احساب 

تطبيق الوزارة الفلسطينية معيار رعاية المورفين كمعيار فر ي لمعيار الأفراد بالنموذج الأمريكيي أن المتوسط الحسابي للدرجة الكلية 

( وهما يدل ع ى أن تطبيق الوزارة الفلسطينية معيار رعاية المورفين كمعيار فر ي لمعيار الإفراد بالنموذج 2.27( وانحراف معياري )2.71)

(ي ويليه مجال العلاقة 2.82الأمريكي جاء بدرجة منافضة. ولقد حصل مجال الاحتفاظ بالمورفين ع ى أع ى متوسط حسابي ومقداره )

( التي أعازت سبب انافاض نتيجة المجال 2006)العكروشي ة بمعيار رعاية المورفين مع دراسةبين المورفين. تتفق نتائج الدراسة المتعلق

إلى تدني رواتب وأجور مورفي الحكومةي قلة الحوافز والمكافآتي محدودية فرص الترقية والتطوري وغياب برامج الرفاهية الاجتماعية 

ما النوع من البرامج واعتبارها منحة وليست عامل مهم لتعزيز الانتماء لأسباب ماليةي ولعدم قناعة قيادات الم سسات الحكومية به

الم سس يي فلسطينيا يعتبر نظام الترقيات في فلسطين سبب رئيس ي في تدني هما المجالي لأنه لم يميع المورف الكف  عن المورف الضعيف 

عاف الدافعية للعمل خاصة بعد وصول المورفين إلى الفئة واعتمد الأقدمية في سنوات العمل معيار للترقية التلقائية مما ساهم في إ 

 الأولى التي تضمن لهم ترقية تلقائية تنعكس في سلم الرواتب. 

 

 مستوى أداء الوزارة الفلسطينية بعد تطبيق معيار الأفراد بالنموذج الأمريكي 6.2

 

اد بالنموذج الأمريكي جاء بدرجة متوسطة. حيث أن المتوسط أرهرت نتائج الدراسة أن أداء الوزارة الفلسطينية بعد تطبيق معيار الأفر 

( وهما يدل ع ى أن أداء الوزارة الفلسطينية بعد تطبيق معيار الأفراد بالنموذج 0.586( وانحراف معياري )3.04الحسابي للدرجة الكلية)

وتتفق  يات الداخليةي يليه بعد التعلم والنمو. (ي ويليه بعد العمل3.14الأمريكي وحصل بعد الزبائن ع ى أع ى متوسط حسابي ومقداره )

( التي أشارت إلى تحسن ملحوظ في بعد العمليات الداخلية يعزى إلى الاهتمام بالعنصر 2006مع دراسة ) العكروشي  نتائج الدراسة الحالية

غرق في تقديم الخدمةي كما أشارت إلى البشريي وتطبيق معيار الأفراد ومعيار العمليات الداخليةي المي أدى إلى انافاض الوقت المست

توجه الم سسات الحكومية نحو إعادة هندسة الإجراءات وتبسيط إجراءات تقديم الخدمة العامةي وتشتري الوزارات الفلسطينية مع 

وزارات المشاركة المي ساهم في تطوير أدلة إجراءات العمل لل 2009الأردنية بنفس التوجهات نتيجة لتنفيمها مشروع مراكز التميع عام 

بالمشروعي بالإ افة إلى إنشاء مراكز خدمات جمهور جمع عدد من الوزارات الخدمية في مكاتب فرعية لتسهيل تقديم الخدمات 

للمواطنيني كما استهدف مورفي الخدمات والاستقبال ببرامج تدريبية متاصصة لتحسين قدرتهم في التواصل مع المواطنيني وتم إنشاء 

بعد  ( بما ياص2006يق الشكاوى والاقتراحات في كافة الوزارات الخدمية.وتتفق الدراسة الحالية مع دراسة )العكروشي وتوزيع صناد

( التي توصلت إلى تحسن في محور 2015التعلم والنمو حيث زاد استادام التكنولوجيا لدعم إدارة المعرفة والعلمي وتفق مع دراسة )جابري 

 مشاركة المورفين وتمكينهم.
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 الخاتمة، التطبيقات، القيود، والأبحاث الإضافية .7.

 

تظهر الدراسة وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين درجة تطبيق معيار الأفراد وفق النموذج الأمريكي للتميع وعلاقتها بأداء الوزارات 

ي حسب بطاقة الأداء المتوازن. كما أرهرت الدراسة أن الاتجاه العام نحو تطبيق معيار 
ً
 إيجابيا

ً
الأفراد في الوزارات الفلسطينية كان اتجاها

 . حيث جاء بدرجة متوسطة

 

مة للوزارات الفلسطينية.  وبناء ع ى ما تم استنتاجه من همه الدراسةي يمكن اعتبار معيار الأفراد وفق النموذج الأمريكي للتميع ذو قي 

يم الجودة الشاملة وتطبيق نموذج تميع خاص بإدارة الموارد البشرية يتلاءم مع وتشير النتائج إلى أهمية تب ي الوزارات الفلسطينية لمفاه

بشكل مستمر لا بد لها من تب ي خطط وتدخلات  خصوصية القطاع العام الفلسطي يي أذا أرادت الوزارات الفلسطينية تحسين أدائها

 تعالج أوجه القصور في المعايير الفرعية لمعيار الافراد.

 

راسة قيام الوزارات الفلسطينية بدمج ممارسات نموذج التميع الأمريكي للأفراد ونشاطات ديوان المورفين العام والوحدات تقترح همه الد

المس ولية عن إدارة وتنمية الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية بشكل فعالي وذل  بهدف تحسين أداء الوزارات بشكل عام ورفع جودة 

تحقيق رسالتها. وعليه من المهم معرفة الظروف البيئية التي تسهل وتعزز فرص استغلال الموارد البشرية لتحقيق  مارجاتها وتمكينها من

أداء متوازن يلبي احتياجات المواطن الفلسطي يي ويعزز من جاهزية رأس المال البشري للعمل ع ى تنفيم رؤية الوزرات الفلسطينية بعيدة 

 الامد.

 

الوزارات الفلسطينية بالشراكة مع ديوان المورفين العام باستادام طرق وأساليب جديدة لحسين واقع الموارد  توص ي الدراسة بأن تقوم

البشرية العاملة ف هاي ابتداءً من مراجعة تحليل وتصميم الورائفي وتطوير عملية التاطيط للموارد البشرية تنسجم مع الاحتياج الفع ي 

رات وتحقيق رؤيتهاي و رورة تطوير نظام حوافز ومكافآت مرتبط بتقييم الأداءي بالا افة الى مراجعة اللازمة لتنفيم استراتيجيات الوزا

 سياسات التدريب والتنميةي وو ع خطط وبرامج تدريب تتلاءم مع دراسة الاحتياجات وربطها بموازنة خاصة بالتدريب والتنمية.

 

كن اعتبار توزيع واختيار عينة البحث كواحدة من القيود ع ى الدراسةي ففلسطين يوجد بعض القيود في همه الدراسة يجب ذكرها. أولا: يم

تحتوي ع ى منطقتين: الضفة الغربية وقطاع غزة. كل المشتركين في همه الدراسة من منطقة الضفة الغربية ولم يكن هناي أي مشاركة من 

بين الضفة الغربية وقطاع غزة. ثانيا: البيانات التي تم جمعها في  قطاع غزة وذل  بسبب الأو اع السياسية في فلسطين والفاصل الجغرافي

 همه الدراسة استارجت من الوزارات الفلسطينة فقط. 

 

يمكن للدراسات المستقبلية أن تضيف ع ى همه الدراسة. أولا: يمكن توسيع همه الدراسة لتشمل باقي معايير نموذج التميع الأمريكي أو 

ج التميع العالميةي ثانيا: يمكن القيام بدراسة لتطوير نموذج تميع خاص بفلسطين يجمع ايجابيات كافة النماذج تب ي نماذج آخر من نماذ

ة العالمية ويعالج سلبياتها مع مراعاة خصوصية الحالة الفلسطينية . هناي أمل بأن تقوم الدراسات المستقبلية بإدراج دول المنطقة المحيط

 مصري وإسرائيل وذل  للحصول ع ى فهم أوسع لواقع الموارد البشرية الفلسطينية.بهدف المقارنة مثل الأردني و 

 

 قائمة المراجع

 

 أولا: المراجع العربية:

 

 ( .والتقنيات الحديثة في تطبيقها واستدامتهاي الطبعة 2007البلداويي عي نديمي ز )(: إدارة الجودة الشاملة والمعلومية )الموثوقية

 للنشر والتوزيع.الأولىي دار الشروق 

 ( إدارة الموارد البشريةي الطبعة الأولىي دار وائل للنشر والتوزيع.2010جودةي م :) 

 ( واقع إدارة الموارد البشرية وفق النموذج الأوروبي للتميع في القطاع الحكومي الفلسطي ي وسبل تطويره. جامعة 2015جابريع :)

 الأقص ىي فلسطين.
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 ( .2008درةي عي والصباغي ز :) إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرين منحى نظميي الطبعة الأولى. دار وائل للنشر

 والتوزيعي عمان.

 (الخطة الاستراتيجية للأعوام 2013دولة فلسطيني ديوان المورفين العام:)ديوان المورفين العامي رام الله.2015-2013 . 

 ( الاستراتيجيات الأساسية في2013ر واني م :)  إدارة الموارد البشريةي الطبعة الأولى. المجموعة العربية للتدريب والنشري

 القاهرة.

 ( دور ممارسات إدارة الموارد البشرية في تحقيق التميع الم سس ي. جامعة محمد خيضر2015زوزالي ن :)- .بسكرةي الجزائر 
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 تنمية ل مدخلالادارة الالكترونية للموارد البشرية 

 الكفاءات البشرية بالمؤسسات

 

 د.فايزة بوراس

 الجزائر -1 -جامعة باتنة

 د.هارون العش ي

 الجزائر -1 -جامعة باتنة

 

 ملخص: 

 

همه الورقة البحثية الى التعرف عن أثر استادام الادارة الالكترونية للموارد البشرية في تنمية وتطوير الكفاءات بالم سساتي تهدف 

خاصة أن للإدارة الإلكترونية أهمية في قدرتها ع ى تقديم الخدمات التي تتسم بالسرعة والفعالية وكفاءة الأداء للأفراد والم سساتي 

 لتقدم المجتمعات.وقدرتها ع ى مواك
ً
  روريا

ً
من  بة التطور الكبير في نظم المعلومات والثورة التكنولوجية المتصاعدةي لما أصبحت مطلبا

 ع ى الم سسات استثمار معطيات الإدارة الإلكترونية وتبن ها في تحقيق مهامها للعاملين بتل  الم سسات.
ً
  هنا كان لزاما

 

 الالكترونيةي الموارد البشريةي الكفاءات البشريةي الم سسات.: الادارة كلمات مفتاحية

 

  :مقدمة

 

انتشرت  العالم المعاصر يعيش ثورة معلوماتية هائلة كان من نتائجها التحكم في م سساته الإدارية والسياسية ولاسيما بعد أن ش  أن لا

 في تحقيق التنمية الاقتصادية الأعمال الإلكترونية وشبكات الانترنت ونظم المعلومات والاتصالات 
ً
 مهما

ً
المحلية والعالمية وأخمت ت دي دورا

والاجتماعية والسياسية وبما يسهم في ربط المواطن بالم سسات الاجتماعية من جهةي وربط الم سسات ببعضها عبر آليات تكنولوجية 

 عن المفاهيم التقليدية الإدارية التي أسهمت إلى درجة كبيرة 
ً
سواء من جهة أخرى.  في انتشار الفساد الإداري والمالي ع ى حدحديثة بعيدا

 بقدر ما هي  رورة ملحة تفر ها الظروف والتحديات المحلية والدوليةي وهي شرط  وهكما فالإدارة الالكترونية لم
ً
 اجتماعيا

ً
تعد ترفا

 
ً
 .مظاهر الفساد بأنواعه كلها عن  روري من شروط نجاح أي م سسة اجتماعية ت دي ورائفها بسهولة وانسيابية بعيدا

 

ئها من هنا رهرت كثير من التجارب العالمية والدولية للإدارة الإلكترونية الخاصة بالموارد البشرية وهو ملاذ كل م سسة تسرى إلى  مان بقا

ل كحتمية لابد منها و  رورة ي من خلال العمل ع ى تطوير واستثمار كفاءاتها البشرية ي واتاحة تحكمها في تكنولوجيا المعلومات والاتصا

  أكثر منها رغبة لمسايرة تغيرات ذل  العالم المب ي ع ى المعلومة وم من بضرورة تنمية وتثمين القدرات والكفاءات البشرية. 

 

ة ع ى تنمية الكفاءات واستنادا لما تقدم ورغبتنا في برهنة ما حققته الم سسات من مزايا بتبن ها للإدارة الالكترونية الخاصة بالموارد البشري

 بشرية؟البشريةي تبلورت إشكالية الدراسة في الاتي:ما الاثر المي يالفه استادام الادارة الالكترونية للموارد البشرية في تنمية الكفاءات ال

 :وتندرج  من هم الإشكالية جملة من التساؤلات الفرعينة الاتية

 

 ماذا المقصود بالإدارة الالكترونية؟ 

 الادارة الالكترونية بالنسبة للموارد البشرية؟ ما اهمية 

 ما اثر استادام الادارة الالكترونية للموارد البشرية في تنمية الكفاءات البشرية؟ 

 

 الدراسة:  فرضية

 

في الم سسات يعد استادام الادارة الالكترونية للموارد البشرية  : للإجابة ع ى التساؤلات السابقة قمنا بصياغة الفر ية العامة الاتية

 العامل المحفز ع ى تنمية الكفاءات البشرية.
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 أهداف الدراسة:

 

 :تهدف همه الدراسة الى تحقيق الاتية 

 التعرف الى مفهوم الإدارة الإلكترونية وبيان أهميتها. 

 .التعرف الى مقومات تطبيق الإدارة الإلكترونية ع ى الموارد البشرية  

  الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية وتنمية الكفاءات البشريةالتعرف الى العلاقة بين تطبيق. 

 

  :أهمية الدراسة

 

لإدارة تناول الدراسة أحد المعطيات العلمية المهمة والمتمثلة بالإدارة الإلكترونية للموارد البشرية للوقوف ع ى أهمية استثمارها ومغادرة ات

سريع في مجال الاتصالات ومن ثم أصبح من الضروري استثمار ذل  التقدم في خدمة التقليدية ولاسيما في رل التقدم التكنولو ي ال

 م سساتنا وبما يسهم في إنجاز أعمالها بأقل التكاليف المادية والجهود البشرية وبما يافف من عناء المواطن. 

 

 منهج الدراسة:

 

لعلمية المتعلقة بمو وع البحث ومشكلته؛ لمل  تم اعتماد المنهج همه الدراسة من البحوث المكتبية التي تعتمد ع ى رصد الأدبيات ا تعد 

 .وتنمية الكفاءات البشرية بالم سسات الوصفي في مراجعة الأدبيات المتوافرة في الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية

 

 اولا: الاطار العام للإدارة الالكترونية الخاصة بالموارد البشرية: 

 

I-  الالكترونية:ماهية الادارة 

 

 تعريف الادارة الالكترونية:  -1

 

 ي مع لزبائنها و الم سسات و للمواطنين أفضل خدمات تحقيق ع ى تعمل المعلوماتي لعصر إدارية استراتيجية" هي "الالكترونية االإدارة 

 اجل من حديث الكتروني إطار في المتاحة المعنوية و البشرية و المادية الموارد توريف خلال من المتاحة المعلومات لمصادر أمثل استغلال

 (.126-125 ي2004ي المطلوبة) نجم بالجودة و المستهدفة للمطالب تحقيقا و الجهد و المال و للوقت أمثل استغلال

 

 الالكترونية: الإدارة مستلزمات -2

 

 آمنة و سريعة و قوية تحتية شبكية بنية. 

 بينها ما في متوافقة و قوية معلومات نظم. 

 الحديثة التقنيات استادام ع ى مدرب استثماري  بشري  كادر. 

 (.33ي 2008المعلوماتية المختلفة ) الكبيس يي  النظم تطوير و المستمر الف ي الدعم بعمليات القيام ع ى قادر تق ي بشري  كادر 

 

II- البشرية: للموارد الالكترونية الإدارة نظام 

 

 إلكترونية ملفات الى الورقية والملفات الورائف تحويل الضروري  من أصبح والشركاتي للمنظمات الرقمي التكنولو ي التحول  زيادة مع

 ورائف تحويل ومع والانترنتي والخارجية الداخلية الشبكات طريق عن تتم والعاملين والمديرين الاعمال اصحاب العلاقات بين وأصبحت

 المنطلق هما ومن إلكترونيةي الى البشرية الموارد إدارة تتحول  أن لزاما كان ي إلكترونية اعمال إلى والعمليات والمحاسبة والتمويل التسويق

 البشرية. للموارد الإلكترونية الادارة نتناول  سوف
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 البشرية: للموارد الإلكترونية الإدارة بنظام المقصود -1

 

 الموجه الدعم طريق عن البشرية الموارد في المنظمة وممارسات لاستراتيجيات العم ي التطبيق هي البشرية للموارد الإلكترونية الإدارة 

 ي17/12/2015للأداء المتميع)نبيلي طريق ي فهي بمل  والخارجية والدولية الداخلية المعلومات شبكة لقنوات الكامل والاستغلال

http://www.hrdiscussion.com/hr52981.) 

 

 للموارد البشرية:أهداف الادارة الالكترونية  -2

 

 البشرية للموارد الاستراتيجي التوجه تحسين. 

 العمالة تكلفة تافيض. 

 البشرية الموارد من مكاسب تحقيق. 

 إدارة الموارد البشرية. ورائف أداء تسهيل 

 المنظمة في والانتاجية الاداء معدلات رفع. 

 العمل علاقات وتحسين تنمية. 

 

 المعتمدة للتقنيات متميع تطبيق باختصار هو البشرية للموارد الإلكترونية الإدارة نظام م(أن 2007 ماركهام-)هوبكنع يشير ذل  ع ى علاوة

 إلى الوصول  إمكانية اتاحة في ي الأخرى  التنظيمية التغييرات بعض مع سيسهم والمي ي البشرية بالموارد المرتبطة النظم في الويب ع ى

  المعلومات. تل  لإدارة عديدة فرص توفير وكمل  واسع نطاق ع ى البشرية بالموارد الخاصة المعلومات

 

 :البشرية للموارد الإلكترونية الادارة نظام أهمية -3

 

 الوصول  تسهيل ع ى لقدرته وذل  شركة لأية كبرى  أهمية ذا البشرية للموارد الالكترونية الادارة نظام أن م( 2007 ماركهام-ويمكر)هوبكنع

 النظام هما تطور  ومع . الشركات من غيرها ع ى تنافسية ميعة الشركة يعطي مما معا ماتلفة نظم بين الرابط الى بالإ افة ي المعلومات الى

 تكاليف من بكثير اكثر الشركة ع ى ستعود التي والمكاسب المزايا ستكون  المنفصلةي البيانات قواعد من كبير عدد بين للربط وامتداده

  .( http://www.hrdiscussion.com/hr52981 ي2015تنفيمه ) نبيلي

 

  : البشرية للموارد الإلكترونية الإدارة نظام مزايا -4

 

 :ما يأتي الالكترونية الادارة نظام مزايا اهم من ان

 

 بديلة ورائف عن والبحث المنافسة سهولة بسبب البشرية للموارد الالكترونية الادارة رل في للعاملين الحاجة زادت. 

 والنوعية. الكلية الانتاجية زيادة ثم ومن التنافسية مراكزها لزيادة الالكترونية البوابات الشركات تستادم  

 الموقع ع ى واتاحتها الاداء وبرمجيات الاجور  برمجيات مثال بعضها مع البشرية الموارد إدارة داخل المختلفة البيانات قواعد ربط 

 .والمديرين العاملين من لكل الانترنت ع ى

 المو وعية. القرارات لمديرينل  يوفر مما المعايير باستادام الانترنت ع ى الشركة بوابة من العاملين عن الفورية التقارير كتابة 
 

 أصبح ولكن .العمل نجاح في وم ثرا أساسيا عنصرا وليست الشركات ع ى كبيرا عبئا وتمثل عملها في تقليدية كانت البشرية الموارد اقسام

 تطوير خلال من وذل  غيرهاي عن تنافسية ميعة لها تكون  أن والم سسات للشركات يمكن بأنه الاخيرة الاعوام في متعايد اعتقاد هناي

 :وسائل بعدة ذل  ويحدث البشرية. مواردها
 

 فعال بشكل المكتسبة المهارات وتطبيق اسرع بشكل التدريب تنفيم . 

http://www.hrdiscussion.com/hr52981
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 الاخرين عن تميعها متميعة قدرات اكتساب. 

 الشركة داخل المختلفة الوريفية القطاعات بين العلاقات تحسين. 

 للعملاء المقدمة الخدمات تحسين. 

 السوق  لمتغيرات افضل بشكل والاستجابة المرونة . 

 وتطويرها. ويمكن البشرية بالموارد الخاصة الخدمات إدارة خلالها من يمكن التي الوسائل من العديد الإنترانت تكنولوجيا تقدم 

 (.73-70 )المسعوديي : وهي رئيسيةي نقاط ست في تحديدها

 البشرية الموارد أكثر لاستراتيجية دور  إعطاء . 

 الشركة أقسام عبر للإدارة أفضل دعم . 

 والتدريب للمشاركة أكبر فرص توفير . 

 الشركة وسمعتها. صورة تحسين 

 الإدارية النفقات تقليل . 

 العاملين إر اء. 

 

 التحديات التي يفرضها نظام الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية: -5

 

 .إلغاء الحدود بين قسمي الموارد البشرية وتكنولوجيا المعلومات 

 .تحسين مكانة قسم الموارد البشرية 

 .تحويل تركيع قسم الموارد البشرية إلى العملاء 

  العاملين بالموارد البشرية إلى فهم طبيعة عمل الشركة.حاجة 

 (.6 ي2006ي العامري  تأمين المعلومات) . 

 

 الاطار المفاهيمي للكفاءات البشرية واسلوب تنميتها:  -ثانيا 

 

متلاي الم سسة تهدف الم سسات الى تحقيق التميع كي تحتل مكان الريادة المي يضمن لها البقاء والاستمراري وهما يتوقف ع ى مدى ا

للكفاءات القادرة ع ى التفكير والابداع والانجازي ولكي تكون همه الكفاءات في المستوى المطلوب فان الم سسة تعمل ع ى بناء وتنمية 

جديد  القدرات المعرفية والمهارات لديها بهدف تفعيل طاقتهاي وذل  من خلال توفير المناخ المناسب للعمل وذل  لفهم واستيعاب كل ما هو

 ومستجد في رروف العمل.

 

 مفهوم الكفاءات وانواعها: -1

 

فهوم الكفاءة: حتى نتمكن من تحديد مفهوم الكفاءة بشكل اكثر و وحا يتعين علينا الاشارة الى بعض المصطلحات والمفاهيم التي ( م1

 تتداخل معهي ومن همه المفاهيم نمكر ما يأتي:

 

  وهي عادة ما تهيأ من خلال استعدادات وراثيةي والكفاءات الحركية تع ي خصوصا الاتقاني المهارة: تنتج عموما عن حالة تعلم

 وتظهر ع ى مستوى الحركات المنظمة بشكل معقد كما هو الشأن في الصناعات التقليدية والتقنية ومع الانجازات الفنية.

 ي بعض الانجازات التي ترتبط مع بعضها البعض في القدرة: امكانية النجاحي والكفاءة  من مجال عم ي او نظريي وهي تتمثل ف

 خاصية معينة.

 .الاداء: هي العملية التي يتم من خلالها التعرف الى اداء الفرد لمهامه وقدراته ع ى الاداء والخصائص اللازمة لتأدية العمل بنجاح 

 ى ما يستطيع الفرد ان يسجله بأع ى درجة الانجاز: ما يتمكن الفرد من تحقيقه آنيا من سلوي محددي واذا كانت القدرة تدل ع 

 (.Massot- Feisthammel , 2005, 11- 12من الو وح والدقةي فإنها بمل  تشير الى امكانات الفرد المتعددة في الانجاز)
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ظيم ي الكفاءة بمفهوم عام يشمل القدرة ع ى استعمال المهارات والمعارف في و عيات جديرة  من حقل مكيي فهي اذن تشمل التن

التاطيط والتجديد والقدرة ع ى التكيف مع نشاطات جديدةي بهمه المفاهيم فان اكتساب الكفاءات يشكل تحديا اكبر من اكتساب 

 المهارات والمعارف فقط وفي هما الاطار نورد التعاريف التالية:

 

  تعريف لوي بايور:ا الكفاءة هي القدرة ع ى تنفيم مهام محددةي وهي قابلة للقياس والملاحظة في النشاط وبشكل اوسع الكفاءة

 .(50ي 2010جواني  صولح - منصوريهي استعداد لتجنيد وتجميع وو ع الموارد في العملي والكفاءة لا تظهر الا اثناء العملا) 

  بانها تعبر عن مدى قدرة الشخص ع ى ارهار المعارف والمهارات لتقديم خدمة او منتج معيني وذل  يمكن تعريف الكفاءة ايضا

 . (79ي 2013الشيخي  -حمودحسب المعايير المطلوبةي اي انها القدرة ع ى نقل المعارف والمهارات من سياق معين الى سياق آخر)

 لي للكفاءة باعتبارها استعداد الفرد لإدماج وتوريف مكتسباته انطلاقا من التعاريف السابقة يمكن استالاص التعريف التا

السابقة من معلومات ومعارف ومهارات في بناء جديد بقصد حل مشكلة او التكيف مع و عية طارئةي اي منظومة مدمجة من 

 المعارف المنهجية والعلمية التي تعتمد بنجاح في حل مشكلة قائمة.

 

 الاساسية التي تشكل الكفاءة والتي تتمثل في:  من هنا يمكن ان نستنتج العناصر

 

 المعرفة Savoir .القاعدة النظرية للكفاءة : 

  العمليةالمعرفةsavoir faire  ترجع الى البعد التطبيقي للكفاءة المعبر عنها بواسطة الفعل اي كل التجارب والممارسات المتحكم :

 ف ها من قبل الافراد. 

 المعرفة السلوكيةsavoir être اي تصرفات ومواقف الافراد. : تعبر عن الخصائص الاجتماعية والسلوكية للكفاءةي 

  المستقبليةالمعرفةsavoir devenir  وهي معرفة تتعلق وتهتم بمصير الكفاءة مستقبلا والتي ع ى اساسها يتحدد مستقبل :

  (Valérie et Laurent - 2005, 95 الم سسة.)

 

 :انواع الكفاءات

 

 الكفاءات حسب تنوع حاجات المجتمعي ومع هما نميع عدة انواع من الكفاءاتي وهي:تتنوع 

 

  الكفاءات الفردية والجماعية: تدل الكفاءات الفردية ع ى المهارات العملية المقبولةي ويتم ا فاء القبول في الوسط المكي من

عية فهي التي تحدد قوة الم سسة او  عفها في مجال خلال عدة اساليب فنية وتقنية كالتجارب المهنيةي اما الكفاءات الجما

 تنافسية الم سسات ومصدر تقييمها هو حكم المجتمع وذل  من خلال اختيارهم للموارد الاكثر كفاءة.

  الكفاءة الخاصة او النوعية: وهي كفاءة مرتبطة بمجال معرفي او مهاري او وجداني محددي وهي خاصة لأنها ترتبط بنوع محدد

ام التي تندرج في اطار الاقسام داخل الم سسةي حيث ان اختصاص كل قسم في مجال معين يفرض ع ى المورفين التح ي من المه

 بكفاءات خاصة مرتبطة بنوع العمل الموكل ال هم.

  الكفاءة الممتدة او المستعر ة: وهي التي يمتد مجال تطبيقها وتوريفها داخل سياقات جديدةي اذ كلما كانت المجالات

الو عيات والسياقات التي تورف وتطبق ف ها نفس الكفاءة واسعة وماتلفة عن المجال والو عية الاصليةي كلما كانت درجة و 

امتداد همه الكفاءة كبيرةي والكفاءات الممتدة او المستعر ة تمثل ايضا خطوات عقلية ومنهجية اجرائية مشتركة بين ماتلف 

 حصيلها وتوريفها خلال عملية انشاء المعرفة والمهارات المعرفة والمهارات المأمولة.الموارد المعلوماتيةي والتي يستهدف ت

  الكفاءة التنظيمية: وهي تشمل عدة كفاءات حسب المستوى التسلس ي في الم سسة وحسب تعدد الورائف ف ها) كالتاطيطي

وكفاءة العلاقات الانسانية والكفاءة الفنية الادارية  التنفيمي الادارةي الرقابة( اذن يمكن القول انها تتمثل في الكفاءة التقنيةي

من جهةي ومن جهة اخرى نرى انها تتمثل في كفاءة التاطيط والادارةي كفاءة التنفيمي وكفاءة الرقابة او التقييم. اذن يتلخص 

ي  الانصاري المحيطة بها.) مفهوم كفاءة التنظيم حسب الم سسة ونوع عملها ومدى فهمها للعلاقات القائمة بينها وبين البيئة 

  (benasla.arabblogs.com/archive/2008/5/567195ي 21/03/2015
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 تنمية الكفاءات:  -2

 

اجمع كثير من الباحثين في مجال الادارة ان الجزء المي يحدث الفرق داخل الم سسة يتمثل في الجزء غير المنظور والمي هو عبارة عن   

الاخيرة حلقة الوصل بين الاستراتيجية المتبعة والعامل البشري لمل  يتعين ع ى كل م سسة ان تسير  كفاءات الافرادي حيث اصبحت همه

 قدما نحو تنمية تل  الكفاءات لتحقيق التقدم والازدهار.

 

التي تتوفر في  يشير مفهوم تنمية الكفاءات ع ى انه ذل  المزيج من الطرقي الوسائلي والنشاطات التي تسهم في رفع مستوى اداء الكفاءات

 الم سساتي ومن اهم دوافع الاهتمام بتنمية الكفاءات نمكر:

 

  ادماج التكنولوجيا الحديثة للإعلام والاتصال في انظمة الم سساتي وما يتطلب نجاحه من رفع في مستوى الكفاءات الموجودةي

 واعادة تنظيم المناصب في العمل.

 ي حدة الضغوطات التنافسية التي من الضروري مواجهتها من قبل الم سسات تنامي تدويل الاسواق وما رافقه من ازدياد ف

 لضمان بقائها واستمراريتها.

  تعتبر المزايا التنافسية المرتكزة ع ى المعارف العملية اسهل المزايا اخفاء عن اعين المنافسيني واصعبها تقليداي وهو ما يضمن

 ي الانصاري انشاء قاعدة صلبة لإرساء مزايا قوية ودائمة.) 

  (benasla.arabblogs.com/archive/2008/5/567195ي 21/03/2015 

 

 ولتطوير همه الكفاءات لابد من اتباع الخطوات الاتية:

 

 لتحديد طبيعة  التقييم الاولي لمخطط تسيير الموارد: ان عملية التقييم تتم بالمراجعة الدورية لمخطط تسيير الموارد البشرية

من طرف الم سسةي وهل تل  الكفاءات المورفة تلعب فعلا دورا هاما في تحقيق الاهداف المسطرة من طرف  الكفاءات المعتمدة

 المديرية العامة للم سسة.

 :ان التقييم الاولي يسمح لمس ولي الم سسة بتحديد    و ع استراتيجية لتنمية الكفاءات حسب ماطط تسيير الموارد البشرية

الكفاءات المورفة حسب الاهداف المسطرةي وبالتالي امكانية رسم الاستراتيجية لتنمية الكفاءات النقائص الملاحظة في تسيير 

 والتحديات التي يفر ها المحيط من فرص وتهديدات.  حسب الشروط التي يمل ها السوق 

 ق الاستراتيجية المتبعة حسب مراقبة تنفيم الاستراتيجية المعتمدة لتنمية الكفاءات: ان همه المراقبة قائمة ع ى التأكد من تطاب

الحلول المقدمة اثناء التقييم الاولي لمخطط تسيير الموارد البشرية وهما قائم ع ى الوسائل المسخرة من جهةي والاهداف المسطرة 

 وهناي عدة طرق لتنمية الكفاءات نمكر منها:  من طرف الم سسة في السوق من جهة اخرى.

 

o عم للم سسة في مجال تطوير كفاءة الموارد البشرية.التكوين: يساهم في تحقيق افضل د 

o  الاتصال: يعد اداة لتفعيل التنظيم في تحقيق اهدافهي وفي الكشف عن الاخطاء والانحرافات وتوفير التوجيه المناسب

 لإنجاح الاجراءات.

o مل في شكل كميات انتاج التحفيع: ان بث الحماس في الافراد وتشجيعهم بالوسائل المختلفة يساهم في تحسين نواتج الع

 وجودة المنتجات وتافيض التكلفة.

o .العمل الجما ي والتعاون بين المورفين 

o .تسيير المعرفة 

 

من خلال ما تم التطرق اليه نستنتج ان تنمية الكفاءة البشرية في الم سسة يمثل محور اهتمام غالبية الم سساتي اذ انه يضمن التفوق 

ثالثا: دور الادارة .  (Kenanaonline.comي 04/11/2010 ي كرديالدائم والمستمر للم سسة وتحسين ادائها مقارنة لما كانت عليه.) 

نظرا لثقل العلاقة بين أداء الكفاءات البشرية والمتغيرات البيئية الحديثة وخاصة  :وارد البشرية في تنمية الكفاءات البشريةالالكترونية للم

غاية وحيدة وهي  بالم سسات ع ى اختلاف أنواعها لانجاز أعمالها بكفاءة وفعالية وخلق أساليب ماتلفة تركز ع ى التكنولوجية منهاي دفع
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ولعل شيوع مثل هم النظرة يرجع لما  .كل ما هو حديث خلال التدريب كأحد المعالم الأساسية التي تمكن من التكيف مع تحسين الأداء من

وا افة لقب جديد للمورد البشريي ألا وهو مدرب ومتكيف؛ إلا أن  حمله التدريب من وعود وآمال في تشكيل صورة حديثة للم سسة

واعادة هندسة  تقتصر فحسب ع ى التدريب في تنمية الكفاءات وانما إلى جانب التمكين في الم سسة الادارة الالكترونية للأداء البشري لا

 .همه الأخيرة كعناصر متكاملة تسرى إلى هدف التميع في الأداء

 

  :الاتجاهات الحديثة في تدريب الكفاءات -1

 

لتصميم تدريب منسجم والواقعي  واقعها بكل جوانبهي وذل  إن الفكر الإداري الحديث المي تتبناه الم سسات حاليا يستوجب استقراء

من مواكبة واستيعاب التطورات التكنولوجية المتسارعة والمستجدة في  وذل  لتحقيق الأداء النو ي والكمي للكفاءات من جهةي وتمكينه

أنه عملية  لا ينبغي النظر إلى عملية التدريب ع ىArmstrong: وفي هما الصدد يقول  " فكريا أو نشاطا عفويا الآن ذاته؛ فهو بهما لا يعد ترفا

الوليدي التدريب من خلالها في نجاح الم سسة )  شكليةي والتي يجب دعمها عن طريق فلسفة ايجابية واقعية تتناول الكيفية التي يساهم

 وترقية أداء الكفاءات. (182 ي2008

 

 :عموما يهدف التدريب إلى

 

  جوانب القوة في الأداء الحالي للم سسةتلافي جوانب الضعف وتنمية. 

 -إكساب الكفاءات البشرية المعارف والمهارات الجديدة لتمكينها من أداء أعمال حديثة في المستقبل. 

 رفع مستوى المهارة للكفاءات وروحها المعنوية في العمل." 

 -ترغيب الفرد في عمله باعتبار أن زيادة انتاجه مرهونة برغبته في أداء العمل. 

 توفير الدافع الماتي لدى الفرد لزيادة كفاءته وتحسين انتاجه كما ونوعا من خلال توعيته بأهداف 

 المشروع وسياساته. 

 إتاحة الفرصة للوقوف ع ى كل ما هو جديد في مجال التطور العلمي والتق ي. 

 

 :تمكين الكفاءات -2

 

إن الم سسات اليوم تعمد إلى استادام استراتيجيات إدارية ماتلفةي وذل  لزيادة الأداءي ومن بين همه الاستراتيجيات تفعيل الموارد   

من خلال التمكين للكفاءاتي فهو ليس بالخيار الواهي وكل  البشرية واشراي الكفاءات في الإدارةي وما يتبعها من عمليات اتااذ القرار

 لهي هي م سسة أدركت أن هناي أهدافا لا يمكن تحقيقها دون إشراي الكفاءات ف ها وهي بحاجة إلى ملت التمكين ومهدتم سسة استع

ولقد تم تب ي هما المفهوم مع بداية القرن العشريني إذ  .معلوماتهمي خبراتهمي مهاراتهمي وجهودهم المشتركة من أجل تحقيق هم الأهداف

المستمر في المحيط والتعقيدات المتعايدة التي تواجه الم سسات ي وذل  بغية التكيف مع  هاماي نتيجة التطور اكتسب بعدا فكريا وتنظيميا 

إذ يمكن القول أن تمكين الأفراد يهدف إلى تحسين الأداء الك ي  .الادارة الالكترونية للموارد البشرية واختصار الوقت واتااذ القرار

 ع ى تحمل المس ولية الشخصية وتطوير الطريقة التي ي دون بها عملهم ي من خلال تفويض رادللم سسة كممارسة ثقافية تشجع الأف

بأداء من يقعون في نطاق إشرافهم أكثر  ي فصارت تقاس فاعلية المديرين المس ولية في اتااذ القرارات إلى المستوى الأدنىي كلما أمكن ذل 

  (71 ي2003افنديي  )".بأفضل مستوى من الكفاءة و الفعالية من العمل من أدائهم كأفراد يفعمل القائد هو تمكين الآخرين

 

 :إعادة الهندسة -3

 

التكيف السريع والمستمر مع مستجدات  إن التسيير الفعال للتغيير هو التحدي الحقيقي لكل م سسة في دنيا الأعمال الحديثة ي إذ أ حى 

الم سسة واستمرارها من جهة أخرى ي بعدما أثبتت السرعة والعصرنة سيطرتها  المحيطي من الأمور المصيرية من جهة ومقياس لمرونة

المدراء والمستادمين ع ى المح ي خاصة إذا تعلق الأمر بتطبيق واستادام الادارة الالكترونية للموارد البشرية يإذ  وو عت كفاءات

ى في بيئة العولمةي وبحاجة فعلية إلى معالجات إدارية جمرية أصبحت الم سسات التي تعتمد ع ىا المعالجات الإدارية التقليدية بلا جدو 
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(. وليس هما فحسبي وانما إلى جانب إعادة تصميم التنظيم لتسهيل استادام 53ي 2009ي جيلالي -)الحبيب تحدث طفرات في الإنجاز

ة القصوى من الخدماتي والنشاطات ع ى التكنولوجياي و تلقينها لكافة المستويات بالم سسةي ورفع مستوى أدائها بما يضمن الاستفاد

 .مستوى المنظمة وتفادي الإسراف وعدم الكفاءة في الأنشطة ولا يمكن تحقيق هما إلا من خلال إعادة هندسة التنظيم

 

  :خاتمة

 

الحياة ومعجزتها  والتي تمثل شيفرة نحن نعيش في القرن الحادي والعشرين ي محاطين بأنواع ماتلفة من تكنولوجيا المعلومات والاتصالي

 وقد ساهمت هم الأخيرة في انتشار العديد من التعابير كالافترا يةي والرقميةي وعن بعدي ومن يعتقد أنها .في استمرار الم سسات أو زوالها

وسلاح إن التمكن من استادام تكنولوجيا المعلومات والاتصال بعد اكتسابها رهان  .مجرد هلوسات فهو حتما جزء من عالم مفقود

تكنولوجيا المعلومات  الأداء المتميع واتااذ القرارات الرشيدة ي في أي م سسة مهما كانت طبيعتها كونها تحقن أي استراتيجيي لتحقيق

تأقلما وأحسن مهارة عن ذي قبلي بفضل التدريب المي  والاتصال فكرة العصرنة وتعدي فكرة الروتينية لدى الموارد البشريةي لتصبح أكثر

الإجراءات المختلفة التي تقوم بها الم سسات طوعا أوكرها مجاراة للعولمة وتحقيقا للميعة التنافسية  ت فلسفته في عصرنا هماي أو بفضلتغير 

ولا يمكن قياس درجة النجاح  .ع ى مستوى تنظيمهاي عمالها أو ورائفها: التوريف يالتسيير يالتكوين والمقرونة دائما بلفظ عن بعد سواء

بواسطة النتائج ولا حتى بواسطة تكنولوجيا المعلومات والاتصال  لاي الإلكترونية وتجسيدها ع ى مستوى الورائف في الم سساتعند امت

 إلى براهين ع ى نفس مستواها نفسهاي لأن مثل هم الحقائق بحاجة

 

 :أهم النتائج

 

 تمثلت اهم النتائج فيما يأتي:

 

  الاجتماعية. من فوائدها  الإدارة أحدث تغيرات عميقة في بيئة الإدارة في ماتلف التنظيماتالإدارة الإلكترونية نمط جديد من

 .ي تقديم أفضل خدمات للمستفيديني وأداء أفضل للمورفين والعاملين وهما ما يثبت صحة الفر ية الاولى

 في ورائف الإدارة ال 
ً
 كبيرا

ً
ما اسهم في تنمية الكفاءات من خلال  تقليديةأحدث نمط الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية تحولا

إعادة هيكلة الإجراءات الإداريةي إعادة توزيع المهام والصلاحياتي تفويض السلطاتي مشاركة القادة والعاملين في جميع مفاصل 

بين ماتلف العلاقات وسبل الاتصالات  العملية الإداريةي إعادة هندسة البناء التنظيميي صنع القيادة الماتيةي تحديد

الوحدات الإدارية والتنظيميةي أسهم بظهور الرقابة القائمة ع ى عنصر الثقة وليس المساءلة الرسميةي والقائمة ع ى المشاركة 

 .الجماعية في الرقابة وهما ما يثبت صحة الفر ية الثانية

 

 :لاقتراحاتا

 

 :في  وء النتائج التي أسفر عنها البحث نضع الاقتراحات الاتية

 

  .تشجيع الم سسات إلى الأخم بتطبيقات الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية لأهميتها في تنمية الكفاءات البشرية 

 .التوعية بمزايا العمل الإداري الإلكتروني للموارد البشرية مقارنة بالعمل الإداري التقليدي 

 لعمل الإداري الإلكتروني وزجهم بمزيد من الدورات تدريب الكفاءات البشرية في الم سسات والعمل ع ى إكسابهم ثقافة ا

 .التدريبية التأهيلية واللغوية بغية تهيئتهم نحو التحول للعمل الإداري الإلكتروني

 سن القوانين والتشريعات التي تدعم الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية. 

 لكتروني للموارد البشرية من المخاطر والتهديداتتوفير السبل الناجعة لحماية بيانات وخصوصيات العمل الإداري الإ. 

 التقنيات الحديثة من ( تعمل القيادة السياسية في البلد ع ى توفير الب ى التحتية الاقتصادية والتكنولوجية من الضروري أن

 .حاسوب وملحقاته وشبكة إنترنيت( التي تساعد ع ى العمل الإداري الإلكتروني للموارد البشرية
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قطاع غزة )دراسة  -( في الجامعات الفلسطينية e-HRMمعوقات تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية )

 (حالة:جامعة فلسطين

 

 

 ملخص:

 

 كبيرا في مجال التكنولوجيا وثورة المعلوماتي حتى أصبح من الضرورة للم سسات كافة مواكبة همه التطورات 
ً
شهد العصر الحديث تطورا

إدارات إلكترونيةي تعتمد ع ى استادام شبكة متقدمة للاتصالاتي ومن هنا رهر مصطلح إدارة الموارد البشرية وتحويل الإدارات التقليدية إلى 

(. إن الجامعات الفلسطينية تهتم بشكل كبير بإدارة الموارد البشرية الإلكترونية لما لها من أثر في تطوير أساليب العمل بما يتماش ى (e-HRMرونية الإلكت

 ع ى المعوقات )الإداريةي التعرفمع العصر الحديث إلا أنها واجهت الكثير من المعوقات التي حالت دون تطبيقهاي لمل  هدفت همه الورقة البحثية إلى 

والفنيةي والبشريةي والمالية( التي تواجهها الجامعات الفلسطينيةي وتم بناء همه الورقة ع ى شكل دراسة حالة لجامعة فلسطين. واعتمدت 

اريين والأكاديميين الورقة ع ى المنهج الوصفيي وقد تم استادام الاستبانة كأداة لجمع البياناتي وتمثل مجتمع الدراسة بالمورفين الإد

ي وقد تم اختيار عينة عشوائية بواقع )250والبالغ عددهم ) 2016العاملين في الجامعة في الفصل الدراس ي الثاني للعام 
ً
( 151( مورفا

ي حيث تم توزيع )
ً
ى أن %(. وتوصلت الدراسة إل88.7( استبانة صالحة للتحليلي أي ما نسبته )134( استبانةي وتم استرداد )151مورفا

جة المتطلبات )الإداريةي والفنيةي والبشريةي والمالية( اللازمة لتطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية في جامعة فلسطين متوفرة بدر 

%(ي وتوصلت الورقة إلى وجود أثر للمتغيرات المستقلة 74.17متوسطةي حيث أن المتوسط الحسابي النسبي للعوامل كافة يساوي )

(ي الإداريةي والمعوقات الفنيةي والمعوقات البشريةي والمعوقات المالية( ع ى المتغير التابع )تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية)المعوقات 

 ريةوقد جاءت المعوقات الإدارية في المرتبة الأولىي أما المرتبة الثانية فكانت المعوقات الماليةي ثم في المرتبة الثالثة المعوقات البش
ً
ي وأخيرا

رية المعوقات الفنية. وأوصت الورقة بقيام الإدارة العليا بتوفير الدعم والإمكانات المادية والمالية اللازمة لتطبيق إدارة الموارد البش

يمي ( يتبعها نظام إجراءات ومعاملات وقرارات إدارية للتنف(e-HRMالإلكترونيةي وإعداد خطة إستراتيجية تتضمن أهداف واضحة لتطبيق 

( ودعم مراكز تكنولوجيا (e-HRMوالتواصل مع الجهات الخارجية للمساهمة في توفير الدعم المالي اللازم لتلبية احتنياجات تطبيق 

 المعلومات لأهميتها في عملية التطبيق.

 

 : إدارة موارد بشرية إلكترونيةي إدارة إلكترونيةي جامعة فلسطين.كلمات مفتاحية

 

 :مقدمة

 

 في مجال التكنولوجيا وثورة المعلوماتي حتى أصننننننبح من الضننننننرورة للم سننننننسننننننات كافة مواكبة همه  قد شننننننهد العصننننننر
ً
 هائلا

ً
الحديث تطورا

التطورات وتحويننل الإدارات التقليننديننة إلى إدارات إلكترونيننةي تعتمنند ع ى اسننننننننننننتانندام شننننننننننننبكننة متقنندمننة للاتصنننننننننننننالات؛ لبحننث واسننننننننننننترجنناع 

مصننطلحات جديدة كمصننطلح إدارة الموارد  صننائب وسننليمي ومن هنا رهرت في الآونة الأخيرة المعلوماتي وذل  لدعم اتااذ القرارات بشننكل

( ع ى أنهننا تطبيق مميع للتقنيننات المعتمنندة ع ى الويننب في النظم 6مي2006( التي عرفهننا هوبكنع منناركهننام )(e-HRMالبشننننننننننننريننة الإلكترونيننة 

شننننكل كبير بإدارة الموارد البشننننرية الإلكترونية لما لها من أثر واضننننح في تحسننننين المرتبطة بالموارد البشننننريةي إن الجامعات الفلسننننطينية تهتم ب

الأداءي وتطوير أسنننننننننناليب العمل بما يتماشنننننننننن ى مع العصننننننننننر الحديث إلا أنها واجهت الكثير من المعوقات التي حالت دون تطبيقهاي لمل  من 

 د أفضل الحلول الممكنة للتقليل منها أو القضاء عل ها.خلال همه الدراسة سيتم إلقاء الضوء ع ى تل  المعوقات ومحاولة إيجا

 

 مشكلة الدراسة:1.2
 

سنننننين يعد مفهوم إدارة الموارد البشنننننرية الإلكترونية من المفاهيم الحديثة الرائدة في الجامعات الفلسنننننطينيةي لما له من آثار إيجابية نحو تح

هة المعوقات والمشكلات التي تعيق الجامعات من تحقيق أهدافها نحو التقدم الأداء ورفع الكفاءاتي ولكن لن يأتي ذل  إلا من خلال مواج

 يوسف عبد عطية بحر أ.د.

 فلسطين الجامعة الإسلامية/
 

 الباحثة ريم سامي سليم أبوضلفة

 فلسطين جامعة فلسطين/
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نيةي والازدهاري ومن هنا كان لا بدَّ من دراسننننننننة همه المعوقات التي ت ثر في تطبيق إدارة الموارد البشننننننننرية الإلكترونية في الجامعات الفلسننننننننطي

والتغلب عل ها؛ للنهوض بالعمل نحو التميع بما يتماشنننننننن ى مع المسننننننننتجدات وكمل  و ننننننننع الخطط الاسننننننننتراتيجية والحلول الملائمة لمواجهتهاي 

 ما هي معوقات تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية في الجامعات الفلسطينية؟ التالي: الحديثة.وتتلخص مشكلة الدراسة في الس ال

 

 متغيرات الدراسة: 1.3

 

  الإلكترونية في الجامعات الفلسطينية.المتغير التابع: تطبيق إدارة الموارد البشرية 

 المتغيرات المستقلة: معوقات إدارية / معوقات فنية / معوقات بشرية / معوقات مالية 

 

 نموذج الدراسة:

 

 م(2005)المصدر: براوني   العلاقة بين المتغير التابع والمتغيرات المستقلة

 

 
 

 فرضيات الدراسة: 1.5

 

 بين عدة معوقات )إدارية   0.05 ≥الفا   علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية الفر ية الرئيسية الأولى: توجد

 وفنية وبشرية ومالية( وتطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية في الجامعات الفلسطينية.

 ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 
ً
ع ى تطبيق إدارة   0.05 ≥الفا   الفر ية الرئيسية الثانية: ت ثر عدة معوقات تأثيرا

 الموارد البشرية الإلكترونية في الجامعات الفلسطينية.
 

 أهداف الدراسة: 1.6

 

  التعرف ع ى المعوقات )الإداريةي والفنيةي والبشريةي والمالية( التي تحول دون تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية في

 الجامعات الفلسطينية.

  للتغلب ع ى المعوقات التي تواجه تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية في الجامعات الفلسطينية.تقديم الحلول الممكنة؛ 

 .التعرف ع ى واقع تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية في الجامعات الفلسطينية 
 

 أهمية الدراسة:  1.7
 

 إن همه الدراسة تعود بالفوائد ع ى كل من: 
 

  الفلسطينية:تفيد همه الدراسة صانري القرار في الجامعات الفلسطينية في التعرف ع ى أبرز المعوقات التي تواجه الجامعات

 تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية وتقديم التوصيات والحلول.
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  جديدة البحث العلمي:تسهم الدراسة في إثراء المكتبات والأدبيات الإدارية في مجال إدارة الموارد 
ً
البشرية الإلكترونيةي وتفتح آفاقا

 للمهتمين بالإدارة الإلكترونية.

  الباحثة:همه الدراسة تعزز من قدرات الباحثة في مجال البحث العلميي كما أنها تعطي الباحثة إ افة علمية ودراسة مو وعية

 الفلسطينية. واكتساب معرفة عن الموارد البشرية الإلكترونية ومعوقات تطبيقها في الجامعات

  قيمة للمجتمعي بتشجيعه ع ى الاهتمام بالموارد البشرية الإلكترونية في الم سسات  -كبحث علمي -المجتمع:تضيف الدراسة

 الإدارية كافة وتمليل الصعوبات جميعها التي قد تواجهها.

 

 . الإطار النظري:2

 

جي يتطلب توافر كفاءات متاصصة؛ لمزاولة الجوانب المتعددة من قد تطورت وريفة إدارة الموارد البشريةي وأصبح لها دور استراتي

نشاطاتها. فبعد أن كان دورها التقليدي يقتصر ع ى القيام باستقطاب الأيدي العاملةي ومنح الإجازاتي وعمل إجراءات التعييني أخم 

 متاصصة وإستراتيج
ً
. فقد أصبحت تمارس مهاما

ً
 وتاصصا

ً
 ية بجانب مهامها التنفيمية.دورها يتسع؛ ليصبح أكثر شمولا

 

أن  إن التغييرات المتسارعة في مجال التكنولوجيا يمكن أن يكون لها بالغ الأثر في ممارسات الموارد البشريةي وفهم تل  التغييرات من شأنه

فها المختلفة البشرية من خلال ورائيساعد المدراء ع ى التكيف والازدهار مع همه التغييراتي ويمكن ملاحظة تأثير التكنولوجيا ع ى الموارد 

(. لمل  من الطبيري أن تتأثر إدارة الموارد البشرية بتل  التغيرات التكنولوجيةي حيث رهرت إدارة الموارد البشرية 11مي 2013)الرواحنةي 

بالتالي توفير الوقت والجهد مما لحل الكثير من المشكلات التي تعاني منها الإدارة التقليديةي و  e-HRM)الإلكترونية بمفهومها الحديث )

 ع ى عمل الم سسةي وتحقيق أهدافها الإستراتيجية.
ً
 ينعكس إيجابا

 

ر مزايا ويتناول هما المبحث المفاهيم المختلفة لإدارة الموارد البشرية الإلكترونيةي وأهدافهاي وأهميتهاي ودوا ي التوجه إلى تطبيقهاي مع ذك

 رض متطلباتها الفنيةي كما يتم التطرق إلى معوقات تطبيقها.ثم يع وعيوب تطبيقها في الم سسات

 

 مفهوم إدارة الموارد البشرية الإلكترونية: 2.1

 

ي وهناي من يشير إل ها (e- HRM)تعددت المصطلحات التي أطلقت ع ى إدارة الموارد البشرية الإلكترونيةي فهناي من يشير إل ها بالمصطلح 

وإن همه  (Vitrual HRM)(ي وهناي من يسنننم ها (Computer-Based-HRMوآخرون يطلقون عل ها مصنننطلح  (Web-Based HR)بالمصنننطلح 

 الاختلافات تدعو إلى عرض مجموعة من التعريفات من الأقدم إلى الأحدث ع ى النحو التالي:

 

  يشير(Schramm, 2006,.21)  في تعريفه إلى إدارة الموارد البشرية الإلكترونية بأنها تنفيم إستراتيجيات وإجراءات وسياسات

 ع ى تقنيات الويب.
ً
 إدارة الموارد البشرية في الم سسةي من خلال دعم موجه ومباشر وواعي معتمدا

  أما(Foster ,2008, 2)  لدعم فردين ع ى الأقل أو مجموعة من فيعرفها بأنها عملية تاطيط وتنفيم تكنولوجيا المعلومات؛

 الأفراد؛ للمشاركة في إنجاز أنشطة الموارد البشرية.

  507 ,2009)ويضيف ( Bondarouk & rule  أن إدارة الموارد البشرية الإلكترونية عبارة عن عملية تكامل بين إدارة الموارد

 رة في الم سسات.البشرية وتكنولوجية المعلومات من أجل خلق قيمة للمورفين والإدا

 2011,41) ويشير ,(Gupta and Saxena  إلى أن إدارة الموارد البشرية الإلكترونية هي عبارة عن عملية معالجة ونقل المعلومات

الرقمية التي تستادم في إدارة الموارد البشرية التي لديها القدرة ع ى تغيير كل ورائف إدارة الموارد البشرية التقليدية بشكل 

 جمري مع تطور الوقت.

 

وارد البشرية الإلكترونية بأنها عملية توريف تكنولوجيا المعلومات في تنفيم كافة أعمال إدارة الموارد ومما سبق فإن الباحثة تعرف إدارة الم

 البشرية في الم سسة.
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 أهداف إدارة الموارد البشرية الإلكترونية: 2.2

 

عامي ع ى التغيرات الجديدة في بيئة  يمكن القول أن أهداف إدارة الموارد البشننننننننننننرية تتبع من تكاملها مع أهداف الإدارة الإلكترونية بشننننننننننننكل

الموارد الأعمال من أجل زيادة مرونة الإجراءات والممارسننننات الإداريةي وزيادة كفاءة إدارة الموارد البشننننرية وتقليل التكاليفي وأن تكون إدارة 

 (.Ruel & others, 2007, 5البشرية موجهة نحو خدمة الإدارة والعاملين في الم سسة )

 

 إلى أن أهداف تطبيق الموارد البشرية الإلكترونية تتمثل في: (Marler and Fisher,2010,33-34) ويشيران

 

 .تحسين الفاعلية من خلال تحسين الخدمات المقدمة من إدارة الموارد الإلكترونية 

 .تقليل النفقات من خلال تبسيط عمليات إدارة الموارد البشرية 

  الموارد البشريةي وبالتالي تحويل إدارة الموارد البشرية إلى شري  إستراتيجي في الم سسة.تحسين التوجه الإستراتيجي في إدارة 

 .تازين البيانات ونشرها عن الأفراد والعاملين في الم سسة 

 

 أهمية إدارة الموارد البشرية الإلكترونية: 2.3

 

للموارد البشرية ذو أهمية كبرى لأية شركة؛ وذل  لقدرته ع ى تسهيل ( أن نظام الإدارة الإلكترونية 22مي 2006هوبكنعي وماركهام )ويمكر 

 مما يعطي الشركة ميعة تنافسية ع ى غيرها من الشركاتي ومع تطور هما 
ً
الوصول إلى المعلوماتي بالإ افة إلى الربط بين نظم ماتلفة معا

المزايا والمكاسنننننننننب التي سنننننننننتعود ع ى الشنننننننننركة أكثر بكثير من النظام وامتداده للربط بين عدد كبير من قواعد البيانات المنفصنننننننننلة سنننننننننتكون 

 تكاليف تنفيمه.

 

 :المتطلبات الفنية لإدارة الموارد البشرية الإلكترونية 2.4

 

 من منظومة الإدارة الإلكترونينةي تعتمند ع ى تكنولوجيناي ولا تاتلف عن الإدارة الإلكترونينة باعتمنادها ع ى e-HRMيمكن اعتبنار)
ً
( جزءا

ي لا بد من  ات والبرمجيات والاتصننننننالات والإنترنت وغيرها مما سننننننبق ذكرهي لكي يكون تطبيق إدارة الموارد البشننننننرية الإلكترونيةالشننننننبك
ً
فعالا

 توفر متطلبات فنيةي تتفاوت من منظمة لأخرىي تتلخص في النقاط التالية:

 

 نظام في حال وجود رفض ومعار ة لهي فلمل   إن نجاح أي نظامي يعتمد ع ى مدى تقبل المستادمين للنظامي ولن ينجح أي

 من عملية 
ً
ع ى المنظمة العمل منم البداية ع ى شرح العلاقة بين أهمية النظام وإجراءات العملي وجعل المستادمين جزءا

تصميم وتنفيم النظامي مع الاتصال المستمر معهم في كل مرحلة من مراحل النظامي والحصول ع ى تغمية راجعة من 

 (. Parry & others, 2007,17ادمين حول التغيرات )المست

  تدريب المستادمين ع ى النظام الجديدي  من بيئة آمنة تتيح لهم فهم أهمية النظام ومزاياهي وفهم أهمية التكنولوجيا

 (.Parry & others, 2007, 20للمنظمة وللمستادميني في كافة المستويات الإدارية ولكافة العاملين ومستادمي النظام. )

 ( من 87هناي طلب متعايد لتكون الأنظمة بسيطة وغير معقدةي فحسب إحصائية جمعية مستهلكي الإلكترونياتي فإن )%

 (.Schramm, 2006, p.4المستادمين صوتوا لسهولة الاستادامي كعامل مميع للأنظمة الجديدة )

 ( إن استادامe-HRM من العاملين بالمنظمةي مرتبط بشكل أساس ي ع ى ) مستوى الفائدة التي يحصل عل ها العامل في المنظمة

 (.Ruel & others, 2007, 6من تكنولوجيا معلومات الموارد البشريةي ومن مستوى سهولة استادامها)

 

  :معوقات تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية 2.5

 

لمواكبة التطورات في عصننننننننننننرنا الحالي إلا أن هناي الكثير من العراقيل تعد التقنيات الإلكترونية من أهم الموارد الأسنننننننننننناسننننننننننننية للمنظمات؛ 

والمعوقات التي تحول دون تطبيقها واسنننننتثمارها بشنننننكل جيد. فكثرة الإجراءات الروتينيةي و نننننعف التنسنننننيق بين الوحدات الإداريةي وعدم 
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مي 2005ق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية. يشير براون )مواكبة التقنيات التكنولوجية الحديثة يعد من أكبر التحديات التي تواجه تطبي

( أن المنظمنات تواجنه تحندينات كبرى تحول دون الاسننننننننننننتفنادة من التقنينات الحنديثنة في إدارة الموارد البشننننننننننننرينة منهنا يمكن تقسننننننننننننيمهنا إلى 87

 فيما ي ي:)معوقات إداريةي معوقات تقنيةي معوقات بشرية ومعوقات مالية(. وسيتم ذكرها بالتفصيل 

 

 :إن إدارة الموارد البشرية الإلكترونية تعتمد في تطبيقها ع ى ذل  النظام الإداري المتبع داخل الم سسةي فإتباع  المعوقات الإدارية

( تل  المعوقات الإدارية حسب آراء 32ي 2013يمطر)الأساليب الإدارية الخطأ يعيق عملية تطبيقها بالشكل السليمي وقد لخص 

 فيما ي ي:الباحثين 

 

o .الرؤية الضبابية للإدارة الإلكترونيةي وعدم استيعاب أهدافها 

o .اتباع الأساليب الإدارية التقليدية؛ كالأسلوب البيروقراطي في العملي وهو ما لا يتناسب مع تطبيقات الإدارة الإلكترونية 

o الحديثة. الاعتماد ع ى الهياكل الهرمية التقليدية والتي تقف عقبة في تطبيق التقنيات 

o .الثقافة الإدارية السائدةي والخوف من التكنولوجيا وتطبيقاتها 

o .انعدام التاطيط والتنسيق ع ى مستوى الإدارة العليا لتطبيق الإدارة الإلكترونية 

o  عدم وجود تشريعات ولوائح تنظم عملية الإدارة الإلكترونيةي وتضمن الحد الأدنى من مستوى الأمان والخصوصية

 .للمعلومات

o  ( كما ي ي:53ي 2009أبو أمونة )ومن أهم المعوقات التنظيمية والإدارية التي ذكرها 

o  انعدام التاطيط والتنسيق ع ى مستوى الإدارة العليا لبرامج إدارة الموارد البشرية الإلكترونيةي وتحديد الوقت المي يلزم

 فيه البدء بتطبيق وتنفيم الخدمات والمعلومات الإلكترونية.

o  المتابعة من السلطات العليا لتطبيقها لعدم اقتناعهم بضرورة التحول ومتطلباته.غياب 

 

 :في العديد من الدول المتقدمةي وكان لها دور إيجابي ع ى شعوبهاي  المعوقات التقنية 
ً
 هائلا

ً
إن التكنولوجيا الحديثة أحدثت تطورا

ا في إدارتها وم سساتها وبالمقابل يلاحظ ع ى الدول النامية فمن خلالها يمكن و ع المنظمات في موقع تنافس ي عن طريق توريفه

 في سبيل أي تقدم 
ً
أنها لم تستطع الاستفادة من الإمكانات التقنية بصورة كافيةي وذل  بسبب وجود معوقات تقنية تقف عائقا

 (:41ي 2007في المجال المعلوماتيي من أهمها كما أوردها المير )

 

o  لمجال الاتصالات وتكنولوجيا المعلومات. عف مستوى البنية التحتية 

o كاملة بالتقنيات الحديثة من حيث استمرارية عملها. عدم وجود ثقة 

o .عف مستوى الأمن المعلوماتي  

o عدم توفر الإنترنت بشكل موسع في الم سسات واقتصاره ع ى فئة معينة 

o ( ي كدJessup & Valacich,2006, 129 أن المنظمات تواجه تحديات تقنية ) خاصة فيما يتعلق بوجود بنية تحتية شاملة

 وخاصة في الدول النامية.

o ( مجموعة من المعوقات التقنية التي تواجه تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية:54 ي2009ولقد ذكر أبو أمونة ) 

o .صعوبات ومشكلات تشغيل الحاسب الآلي في البيئات التعليمية 

o  حدة للأجهزة المستادمة حتى داخل الجامعة الواحدة.ندرة وجود مواصفات ومعايير مو 

o .للتطور السريع المي شمل جميع جوانب الحياة 
ً
 تقادم أجهزة وبرامج الحاسوب المستادمة في البيئة التعليمية؛ نظرا

o .عف البنية التحتية لكثير من الم سسات ونقص جاهزيتها لاستقبال مثل همه التقنية  

o عف البنية الأساسية لنظم المعلومات والاتصالات و عف كفاءتها التشغيلية من أهم  ( أن201ي 2002وي كد) جبر ي 

 المعوقات التي تواجه انتقال المنظمات نحو إدارة الموارد البشرية الإلكترونية.

 

 :لف المجالات؛ إن الأفراد العاملين في الم سسات هم من يقودون مجتمعاتهم إلى تحقيق التقدم والرقي في مات المعوقات البشرية

 تعاني منه أغلب الدول وبالأخص الدول النامية.
ً
 إلا أن النقص في عدد الأفراد الم هلين للتأقلم مع البيئة الرقميةي أصبح أمرا
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o ( ي131 ,2006وي كد Jessup & Valacich 
ً
( أن النقص في الموارد البشرية الم هلة للتعامل مع العصر الرقمي يعد معوقا

 ن ممارستها للتكنولوجيا الحديثة.يواجه الم سسات ع

o ( أن  عف المعرفة الكافية بتقنيات الحاسب الآليي والرهبة والخوف لدى بعض 50مي ص1998وت كد دراسة الحربي )

 أمام تطبيق الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية.
ً
 المديرين عند استعماله تمثل عائقا

o  (ي 54 ي2007(ي )عامري 74ي 2009من الدراسات السابقة )أحمدي ويمكن تلخيص همه المعوقات حسب ما تم تجميعه

 ( كما ي ي:54ي 2007)الميري 

o  عف دور الحوافز المادية والمعنوية؛ لتشجيع العاملين في مجال نظم المعلومات الإدارية ع ى التطوير ومتابعة التعليم 

 والتدريب.

o  البيئة الرقمية.عدم وجود العدد الكافي من الأفراد الم هلين للعمل في 

o .الثقافة التنظيمية السائدة في الم سسات والخوف من التغيير المي سيطرأ نتيجة الإدارة الإلكترونية 

o .قلة و ي العاملين والجمهور لأهمية تطبيق الإدارة الإلكترونية 

o .عف التدريب ع ى التقنيات الحديثة الم هلة لتطبيق الإدارة الإلكترونية  

 

لموارد البشرية الإلكترونية يتطلب تغيرات جمرية في نوعية العناصر البشرية الملائمة لهاي وهما يع ي  رورة إعادة النظر إن تطبيق إدارة ا

 بنظم التعليم والتدريب؛ لمواكبة متطلبات التحول الجديد بما في ذل  الخطط والبرامج والأساليب الإدارية في كافة المستويات.

 

 :المعوقات المالية من أصعب التحديات التي تواجه الموارد البشرية الإلكترونية بل وأهمهاي وذل  لأن تطبيق تعد  المعوقات المالية

الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية يحتاج إلى أموال ضخمة تتلاءم مع هما الأسلوب التق ي الحديثي وتوفير كافة مستلزماتهي 

(إلى 42ي 2013وقد أشار الدوسري ) مكانيات المادية اللازمة لمثل همه المشاريع.ولكن تعاني معظم المنظمات من النقص في الإ 

 ذكر بعض المعوقات المالية التي تواجه الموارد البشرية الإلكترونية كما ي ي:

 

o عدم توفر الموارد اللازمة لتمويل التحول إلى الإدارة الإلكترونية لاسيما في حالة تدني العائدات المالية الحكومية. 

o .ارتفاع تكاليف صيانة الأجهزة التقنية بأنواعهاي إ افة إلى ارتفاع تكاليف الاتصالات 

o .محدودية المخصصات المالية المخصصة لتدريب العاملين في مجال نظم المعلومات 

o تطوير الحاسبات  قلة الموارد المالية اللازمة لتوفر البنية التحتية فيما يتعلق بشراء الأجهزة والبرامج التطبيقيةي ومجالات

 الآليةي وإنشاء المواقع الإلكترونية وربط الشبكات.

o .تكلفة استادام شبكات الإنترنت العالية 

 

مما سبق تستنتج الباحثة أن هناي معوقات ماتلفة تعيق تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونيةي ولكن بنسب ماتلفةي فبعضها يكون 

 والآخر يكون تأثيره
ً
أقل؛ ولكنهم جميعا يمثلون عقبة في وجه التطبيقي لمل  لابد من إيجاد الحلول الممكنة للتغلب ع ى تل   تأثيره قويا

 المشكلات.

 

 جامعة فلسطين: 2.6

 

م(ي من أجل خدمة أبناء الشعب 2005جامعة فلسطين م سسة أكاديمية من م سسات التعليم العالي الفلسطي ي تأسست عام )

 والخارج بشكل خاص والطلبة العرب والأجانب بشكل عام.الفلسطي ي في الداخل 

 

 مدى تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية في جامعة فلسطين: 2.6.1

 

هاي تم إجراء العديد من المقابلات فيما يتعلق بواقع تطبيق إدارة الموارد البشننننننننننننرية الإلكترونية في الجامعة وكمل  المعوقات التي تقف أمام

( وكمل  مدير دائرة 22/11/2015مل مقابلة مع نائب رئيس الجامعة للشننننننننننننئون الإدارية والمالية )الدكتور/ محمد أبوسننننننننننننعدة فقد تم ع
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(ي ونائب مدير دائرة تكنولوجيا المعلومات /رئيس قسم البرمجيات )المهندس/ 22/11/2015تكنولوجيا المعلومات )الدكتور/ محمد عوض 

(ي ودائرة شنننننننننننئون المورفين 23/11/2015قسنننننننننننم الشنننننننننننبكات والصنننننننننننيانة )المهندس/ محمد الكحلوت(ي ورئيس 23/11/2015عزمي السنننننننننننقا

 (ي توصلت الباحثة من خلال همه المقابلات للملاحظات التالية:24/11/2015)الأستاذ/ محمد كحيل

 

 جامعة نظامية بتقنيات إلكترونيةي يحتم عل ها  رورة تحويل إدارة الجامعة إلى إدارة  إن شعار الجامعة يتلخص في كونه

 إلكترونية.

 .إن الجامعة أنجزت العديد من البرامج الإلكترونية وجاري العمل ع ى تطويرهاي ومنها برنامج إدارة الموارد البشرية الإلكتروني 

 البشرية الإلكترونية فهو يشتمل ع ى: تم إنجاز البرنامج المتعلق بورائف إدارة الموارد 

 

o .ملف خاص بكل مورف يشتمل ع ى البيانات الشخصية والوريفية والمهنية 

o  بيانات الحضور والانصراف المرتبطة بجهاز البصمة الإلكتروني للمورفين الإداريين بينما لا توجد آلية لإدخال بيانات

 المورفين الأكاديميين.

o ة وفرزها وموجود ع ى موقع الجامعة الإلكتروني.طلبات التوريف الإلكتروني 

o .نظام تقييم للمورفين الإداريين والأكاديميين إلكتروني؛ ولكنه غير مرتبط ببرنامج الموارد البشرية الإلكتروني 

o ( يتم عملscan.للأوراق الموجودة في ملف كل مورف في الجامعةي وتحميلها ع ى البرنامج بمجلد خاص لكل مورف ) 

o البريد الإلكتروني كوسيلة للتواصل بين المورفين وإرسال كافة التعميمات والقرارات الإدارية.ستادام يتم ا 

 

 .في الإمكانيات البشرية اللازمة لتطوير البرنامجي وذل  بسبب نقص الموارد المالية لدى الجامعة 
ً
 لوحظ أن هناي نقصا

  ودائرة تكنولوجيا المعلومات /قسم البرمجيات فيما يتعلق بتطوير هناي تعاون وتنسيق مشتري بين دائرة شئون المورفين

 البرنامج.

 .لا تزال عملية التوقيع الإلكتروني غير معتمدة داخل الجامعة 

  لوحظ أنه لا يوجد تدريب كاف للمورفين ع ى كيفية استادام البرامج الإلكترونيةي وكمل  استادام الأرشفة الإلكترونية

 للمراسلات.

 ل الجامعة أكثر من برنامج إلكتروني لم يتم ربطهم بشكل صحيح للاستفادة منهم في تطوير برنامج الموارد البشرية يوجد داخ

 )حيث يوجد برنامج للدائرة المالية / برنامج خاص بالمحا رين / برنامج اليوبينار /برنامج شئون المورفين(.

 

: دراسات سابقة
ً
 ثالثا

 

 دراسات محلية: 3.1

 

قطاع غزة  –في الجامعات الفلسطينية النظامية  e-HRM)) (: دراسة بعنوان اواقع إدارة الموارد البشرية إلكترونيا2009أمونة )دراسة أبو 

 ) :ا
ً
في الجامعات الفلسطينية النظامية في قطاع غزةي  e-HRM)هدفت همه الدراسة إلى التعرف ع ى واقع إدارة الموارد البشرية إلكترونيا

 لدى المستويات الإدارية المختلفة.والتعرف ع ى و 
ً
 وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية: وح أهمية إدارة الموارد البشرية إلكترونيا

 

  ي ودعم الإدارة العليا متوفراني ويسنننننناهمان بشننننننكل كبير في عملية التحول إلي الإدارة
ً
أن و ننننننوح أهمية الموارد البشننننننرية إلكترونيا

 ( بشكل خاص.e-HRMالإلكترونية بشكل عام و)

 ( أما فيما ياص نظام الجامعات في إدارة الموارد البشننننننريةي فقد أرهرت النتائج وجود تطبيق لورائف وأنشننننننطةe-HRM ي ولكن)

 في استعمال تل  الخدمات في بعض ورائف وأنشطة )
ً
 بالرغم من توفرها. (e-HRMهناي  عفا

 وقد أوصت الدراسة بمجموعة من التوصيات من أهمها:

 .رورة التنسيق والتعاون بين الجامعات فيما ياص التحول إلي الإدارة الإلكترونية  
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 .إعطاء الأولوية لعملية التحول إلي الإدارة الإلكترونيةي وتوفير الدعم المالي لمراكز تكنولوجيا المعلومات 

 

لإلكترونية ادراسننننة ميدانية ع ي وزارة الأشننننغال العامة (: دراسننننة بعنوان ادور تنمية الموارد البشننننرية في تطبيق الإدارة ا2013دراسننننة مطر )

هدفت الدراسة إلي التعرف ع ى دور تنمية الموارد البشرية في تطبيق الإدارة الإلكترونية في وزارة الأشغال العامة  <والإسكان في قطاع غزة ا

الوزارةي ومدى توافر متطلبات تطبيق الإدارة  الموارد البشننننننننننننرية المتبعة في والإسننننننننننننكان في قطاع غزة من خلال دراسنننننننننننننة سننننننننننننياسنننننننننننننات تنمية

 وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية: الإلكترونية في الوزارةي وقد اعتمد الباحث ع ي المنهج الوصفي التحلي ي.

 

  شننغال العامة وجود  ننعف في السننياسننات المتبعة في تنمية الموارد البشننرية؛ لتطبيق الإدارة الإلكترونية بصننفة عامة في وزارة الأ

 والإسكان.

 .هناي توافر لبعض متطلبات تطبيق الإدارة الإلكترونيةي ولكن همه المتطلبات تحتاج للتطوير والتعزيز 

 :وقد أوصت الدراسة بمجموعة من التوصيات من أهمها 

  بطها بتطبيق الإدارة  نننننرورة تطوير سنننننياسنننننات وأسننننناليب تنمية الموارد البشنننننرية المتبعة في وزارة الأشنننننغال العامة والإسنننننكاني ور

 الإلكترونية.

 .رورة تطوير متطلبات تطبيق الإدارة الإلكترونية وتعزيزها في وزارة الأشغال العامة والإسكان  

 .رورة تب ي الإدارة العليا لتطبيق الإدارة الإلكترونيةي وإعطائها الأولويةي وتقديم الدعم الكامل لها  

 

 الدراسات العربية:3.2 

 

دراسة بعنوان اتأثير ممارسة إدارة الموارد البشرية الإلكترونية ع ى الأداء في قطاع الاتصالات في الأردن من وجهة  (:2015كاشمان ) دراسة

هننننندفنننننت الننننندراسننننننننننننننننة إلى معرفنننننة تنننننأثير إدارة الموارد البشننننننننننننرينننننة الإلكترونينننننة في الم سننننننننننننسننننننننننننننننة من خلال دراسننننننننننننننننة الأبعننننناد  <نظر العننننناملينا

لكتروني يالاختيننار الإلكترونيي التنندرينب الإلكترونييتقييم الأداء الإلكترونيي التواصنننننننننننننل الإلكترونيينظننام الأسننننننننننننناسننننننننننننيننة)الاسننننننننننننتقطنناب الإ

يننم التعويضنننننننننننننات الإلكتروني( وتننأثير هننمه الأبعنناد ع ى الأداء المتمثننل في الأبعنناد التنناليننة )الوقننت ي التكلفننة يجودة الخنندمننة يالمرونننة(وتم تنف

وقد توصننننننلت الدراسننننننة إلى  الأردن )زين يأورنج يأمنية(ي وقد اسننننننتادم الباحث المنهج الوصننننننفي التحلي ي.الدراسننننننة في قطاع الاتصننننننالات في 

 النتائج الآتية:

 

  أن ممارسات(e-HRM ).لها تأثير إيجابي ع ى الوقت 

  أن ممارسات(e-HRM) .لها تأثير إيجابي ع ى التكلفة 

  أن ممارسات(e-HRM) .لها تأثير إيجابي ع ى جودة الخدمة 

  أن ممارسات(e-HRM) .لها تأثير إيجابي ع ى المرونة 

 

ع ى الموارد أن يتم تسننننننننليط الضننننننننوء ع ى همه النتائج لأصننننننننحاب القرارات للتركيع  وقد أوصننننننننت الدراسننننننننة بمجموعة من التوصننننننننيات أهمها:

 ع ى (e-HRMأن الاهتمام )Kالبشرية الإلكترونية
ً
 تحسين أداء م سسات قطاع الاتصالات في الأردن. ي ثر إيجابا

 

(: دراسنننننة بعنوان امعوقات تطبيق الإدارة الإلكترونية في إدارة الموارد البشنننننرية بالقطاع الصنننننحي الخاص بمدينة 2010دراسنننننة المسنننننعودي )

ات تطبيق الإدارة الإلكترونية في معوق هدفت الدراسننننننننننننة إلى التعرف ع ى <مكة المكرمة من وجهة نظر مديري ومورفي الموارد البشننننننننننننرية ا

الإداريةي التقنيةي البشنننننننننريةي المالية(ي وقد  إدارة الموارد البشنننننننننرية بالقطاع الصنننننننننحي الخاص بمدينة مكة المكرمةي والتي تتمثل في )المعوقات

ى عينة الدراسنننننننة بشنننننننكل اعتمدت الدراسنننننننة ع ى المنهج الوصنننننننفي المسنننننننحيي واسنننننننتادمت الاسنننننننتبانة كأداة للبحثي وتم توزيع الاسنننننننتبانة ع 

 قد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:  ( من مديري ومورفي الموارد البشرية.100عشوائيي والتي شملت )

 

 .وجود معوقات إداريةي مثل: الإجراءات الروتينيةي وكمل   عف التحفيع؛ لاستادام التقنيات الإلكترونية 
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  الإرشادية الموضحة لآليات تطبيق الإدارة الإلكترونيةوجود معوقات تقنيةي مثل: نقص الأدلة 

  وجود معوقننات بشننننننننننننريننةي مثننل: قلننة الثقننة لنندى مورفي الموارد البشننننننننننننريننة بننالتعنناملات الإلكترونيننةي وكننملنن  قلننة عنندد المورفين

 المتاصصين في صيانة أجهزة الحاسوب.

 في مجال تقنية المعلومات. وجود معوقات ماليةي مثل:  عف الدعم المالي المخصص للبحوث والدراسات 

 

 يالتحول إلى الإدارة الإلكترونية تبسننننيط الإجراءات الروتينية التي ت خر عملية وقد أوصننننت الدراسننننة بمجموعة من التوصننننيات من أهمها:

حننناثي وإقنننامنننة ينننادة الننندعم المنننالي المخصننننننننننننص للأبيرينننة في مجنننال الإدارة الإلكترونينننةزينننادة عننندد الننندورات التننندريبينننة لمورفي الموارد البشنننننننننننن

 المحا رات في مجال الإدارة الإلكترونية.
 

(:دراسنننننننة بعنوان امعوقات تطبيق الإدارة الإلكترونية في إجراءات العمل الإداري من وجهة نظر مورفي ديوان وزارة 2010دراسنننننننة المغيرة )

ية والمالية التي تواجه تطبيق إجراءات العمل هدفت الدراسننننة إلي التعرف ع ى المعوقات التنظيمية والبشننننرية والفن <الداخلية السننننعوديةا

الإداريي وقد اسننننننتادمت الدراسننننننة المنهج الوصننننننفي التحلي يي واعتمدت الدراسننننننة ع ى الاسننننننتبانة كأداة للبحثي وتم توزيع الاسننننننتبانة ع ى 

 إلى النتائج التالية:وقد توصلت الدراسة  ( مورف من مورفي ديوان وزارة الداخلية السعودية.352عينة الدراسة المكونة من )
 

 .وجود معوقات تنظيميةي مثل: ممارسة أسلوب الإدارة المركزية لدى بعض الرؤساءي وتداخل الاختصاصات 

  وجود معوقات فنيةي مثل: قلة الدورات المتاصنصنة في اسنتادام التقنيات الحديثة وعدم الاسنتعانة بابراء في تطبيق الإدارة

 الإلكترونية.

 مثل: قلة الحوافز المادية للمورفين و ننننننننننننعف الدعم المالي؛ لتطوير البرامج التي يتطلبها تطبيق الإدارة  وجود معوقات ماليةي

 الإلكترونية.

 .وجود معوقات بشريةي مثل: عدم تنمية مهارات المورفين ع ى الأجهزة التقنية 

 وقد أوصت الدراسة بمجموعة من التوصيات من أهمها:

 وجعلها مرنةي وملائمة؛ لتطبيق الإدارة الإلكترونية  رورة تعديل الأنظمة الإداريةي. 

 .الاستعانة بالخبراء المدربين والم هلين 

 العمل ع ى توفير حوافز مادية للمورفين العاملين ع ى الأجهزة التقنية. 
 

المكرمة من وجهة نظر  (: دراسننننننننننننة بعنوان ا معوقات تطبيق الإدارة الإلكترونية في إدارات جامعة أم القرى بمكة2009دراسننننننننننننة البشننننننننننننري )

هدفت الدراسنننننننة إلى التعرف ع ى معوقات تطبيق الإدارة الإلكترونية في إدارات جامعة أم  <الإداريات وعضنننننننوات هيئة التدريس بالجامعةا

ى همه القرى بمكة المكرمة من وجهة نظر الإداريات وعضننننننننننننوات هيئة التدريس بالجامعةي والتعرف ع ى أبز الآليات المقترحة؛ للتغلب ع 

المعوقاتي واسنتادمت الدراسنة المنهج الوصنفي المسنحيي واسنتادمت الاسنتبانة كأداة للبحثي وقد تم توزيع الاسنتبانة ع ى عينة الدراسنة 

 وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية: مورفة( من إداريات الجامعةي وعضوات هيئة التدريس. 441المكونة من )
 

  :الإجراءات الروتينية التي ت خر التحول نحو الإدارة الإلكترونيةي نقص الدورات التدريبية. وجود معوقات إداريةي مثل 

 .وجود معوقات تقنيةي مثل:  عف الصيانة والمتابعة لأجهزة و عف مستوى البنية التحتية 

 بأهمية الحماية  وجود معوقات بشنننريةي مثل: النقص في عدد الإداريات المتاصنننصنننات في صنننيانة الحاسنننب الآليي ونقص الو ي

 والأمن المعلوماتي.

  وجود معوقات ماليةي مثل:  نننعف الدعم المالي المخصنننص للبحوث والدراسنننات في مجال تقنية المعلوماتي وقلة المخصنننصنننات

 المالية اللازمة للتدريب.

 وقد أوصت الدراسة بمجموعة من التوصيات من أهمها:

 .رورة نشر ثقافة الإدارة الإلكترونية  

 تواصننننننننننل مع م سننننننننننسننننننننننات القطاع الخاص للحصننننننننننول ع ى الدعم المالي والتق ي المناسننننننننننب؛ لتلبية احتياجات الإدارة  ننننننننننرورة ال

 الإلكترونية.
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 دراسات أجنبية: 3.3

 

 Dianna L.Stone, Diana L.Deadrick, 2015)): (Challenges and Opportunities affecting future of human resourceدراسنننننننننننننة 

management)   )هدفت الدراسننننة إلى إلقاء الضننننوء ع ى أهم  :)الفرص والتحديات التي تواجه مسننننتقبل إدارة الموارد البشننننرية الإلكترونية

 .التحديات والفرص التي تواجه إدارة الموارد البشننننرية الإلكترونية في الم سننننسنننناتي كما أنها درسننننت الأبحاث النظرية المتعلقة بهما المو ننننوع

 النتائج التالية: وقد توصلت الدراسة إلى

 

 .أن أهم المخاطر : أن التكنولوجيا ساهمت بشكل كبير في تقليل الأعباء الإدارية في الموارد البشرية كما أنها زادت من كفاءة العمل

 نمو التنوع المح ي ي استادام التكنولوجيا الحديثة ي يادة العولمة ي ز التغيرات الاقتصادية التي تواجه إدارة الموارد البشرية:

  أكدت الدراسة أن الأبحاث النظرية لم تجد الأدلة الكافية التي تثبت وجود علاقة بين تحقيق أهداف الم سسةي واستادام إدارة

 الموارد البشرية الإلكترونية.

 

جديدة للم سسات   رورة مواجهة التحديات والمخاطر من أجل خلق فرص وقد أوصت الدراسة بمجموعة من التوصيات من أهمها:

  رورة تكثيف الأبحاث المتعلقة بإدارة الموارد البشرية الإلكترونيةي وربطها بتحقيق أهداف الم سسة. لزيادة الكفاءة والفاعلية.

 

الموارد )دور تكنولوجيا المعلومات في إدارة  (Role of IT in HRM:opportunities and challenges) (Megha Vashishth, 2015دراسنننننننننة )

( في أهم ورائف الموارد البشننننرية في الم سننننسننننةي فقد ركزت ع ى أهم ITهدفت همه الدراسننننة إلى تو ننننيح دور). البشننننرية:الفرص والتحديات(

 ة:لتاليوقد توصلت الدراسة إلى النتائج ا في ورائف الموارد البشرية. (ITالفرص والتحديات التي تواجه الم سسات عند تطبيق )

 

 سهولة ي وصول الم سسة للميعة التنافسية يد من الفرص المتاحة عند استادام التكنولوجيا في الموارد البشرية:أن هناي العد

 تدعم إستراتيجية الموارد البشرية.ي زيادة الكفاءة في العمليالوصول للمعلومات

 :ة اللازمننة لتوفير التكنولوجيننا اللازمننة زيننادة التكلفنن أن هننناي العنندينند من المخنناطر التي تواجننه التكنولوجيننا في الموارد البشننننننننننننريننة .

 وسائل التازين وأمن المعلومات. 

 

  (Literature Review on: The Advantages and Disadvantages of Implementing E-HRM for an Organization ) (Alghafri, 2015دراسننننة )

هدفت همه الدراسننة إلى معرفة المزايا . البشننرية الإلكترونية في الم سننسننة()مراجعة للدراسننات السننابقة في مزايا وعيوب تطبيق إدارة الموارد 

وقد توصنننلت الدراسنننة  والعيوب لتطبيق إدارة الموارد البشنننرية الإلكترونية في الم سنننسنننات من خلال الأبحاث والدراسنننات النظرية السنننابقة.

 إلى النتائج الآتية:

 

 أن مزايا الموارد البشرية الإلكترونية محاطة با( لكثير من التحديات فمثلا هناي بعض الدراسات ت كد بأنe-HRM)  تساعد في

تحقيق الأهداف الإسنتراتيجية في الم سنسنة بينما هناي دراسنات أخرى ت كد عدم وجود الدليل الكافي لعلاقة الموارد البشنرية في 

 اتااذ القرارات في الم سسات.

  جيا تعتبر أفضننننننننل طريقة لتحقيق نتائج أفضننننننننل في إدارة الموارد البشننننننننرية في إن اسننننننننتادام الطرق التقليدية المدعومة بالتكنولو

 الم سسة.

 :وقد أوصت الدراسة بمجموعة من التوصيات أهمها 

  لابد من وجود أبحاث معمقة للوصننننننننننننول إلى أدلة قاطعة لمدى تأثير الموارد البشننننننننننننرية الإلكترونية في الم سننننننننننننسننننننننننننة ع ى القرارات

 الإستراتيجية.

  تقييم لكيفية الاستغناء عن الطرق التقليدية والاستفادة منها بالموارد البشرية الإلكترونية.لابد من عمل 
 

 Stone, D. and Dulebohn, J., 2013))  .(Factors Affecting the Acceptance and Effectiveness of Electronic Humanدراسنننننننننننننننة 

Resource System)    هدفت الدراسننننننة إلى عمل نموذج يتم من خلاله (وفاعلية الموارد البشننننننرية الإلكترونية(العوامل التي ت ثر ع ى كفاءة
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تحديد العوامل التي ت ثر ع ى أنظمة الموارد البشننننننننننننرية الإلكترونية؛ لتصننننننننننننبح أكثر كفاءة وفاعليةي وقد تم اختبار نظام الموارد البشننننننننننننرية 

 ة:لتاليوقد توصلت الدراسة إلى النتائج ا اري إدارة الأداءي نظام التعويضات.الإلكترونية ع ى ورائف الموارد البشرية الاستقطابي الاختي

 

  إعنداد نموذج يحتوي ع ى أربع عوامنلي وهي: تندفق المعلومناتي تنأثير ثقنافنة المجتمعي التحكم الوا ي بنالعناملين بنالمنظمنةي مندى

 تقبل النظام لدى الإدارة والعاملين بالمنظمة.

 قد تكون فعالة لدى كل من المنظمة والأفراد إلا أنها قد تكون السبب في تعطيل بعض ورائف الأفراد  أن أنظمة الموارد البشرية

 والمنظماتي مثل: العلاقات الإنسانية والخصوصية.

 

ي ( يسننننناعد ع ى زيادة الكفاءةsoftwareأن التصنننننميم الجيد والمناسنننننب للنظام ) وقد أوصنننننت الدراسنننننة بمجموعة من التوصنننننيات من أهمها:

وجوب تافيض وسنننننننننننننائننل الرقننابننة الإلكترونيننة؛ لأنهننا تحنند من حريننة ي مننة التقليننديننة والإلكترونيننةجوب أهميننة اسننننننننننننتانندام مزيج من الأنظو 

 الأفراد.

 

 Stone, Dianna and Lukaszewski, Kimberly, 2009))  (An expanded model of the factors affecting the acceptance and دراسة

effectiveness of electronic human resource management systems) ثر ع ى فاعلية أنظمة إدارة )نموذج موسع للعوامل التي ت 

هدفت الدراسة إلى التوسع في دراسة تأثير أنظمة الموارد البشرية الإلكترونية ع ى عمليات الاتصال والتواصلي . الموارد البشرية الإلكترونية(

 النتائج التالية:وقد توصلت الدراسة إلى  ع ى سلوي الأفراد وتصرفاتهم. والتي تشمل تأثير الرسائل المتبادلة والإعلام

 

 ( من 14أنه ع ى الرغم من التوسع في استادام أنظمة الموارد البشرية الإلكترونيةي والتي أثبتت الدراسات أنه ساعد بنسبة )%

 الدقة والسرعة في اتااذ القرار.

  توسننننيع النموذج الخاص أن همه الأنظمة واجهت الكثير من المشننننكلات في التصننننميم والتنفيمي وللتغلب ع ى همه المشننننكلات تم

 م(.2006بكفاءة وفاعلية الموارد البشرية الإلكترونية المي تم إعداده )

 وقد أوصت الدراسة بمجموعة من التوصيات من أهمها:

  جديدة للاهتمام بالبحث في أنظمة الموارد البشنننننننرية الإلكترونية التي تسننننننناعد الم سنننننننسنننننننات تلبية 
ً
إن همه الدراسنننننننة فتحت آفاقا

 وتحقيق أهدافها. احتياجاتها

 

:
ً
 إجراءات ومنهجية الدراسة: رابعا

 

 منهج الدراسة: 4.1

 

تم استادام المنهج الوصفي التحلي ي للوصول إلى المعرفة الدقيقة والتفصيلية بمشكلة البحثي ولتحقيق تصور أفضل وأدق عن الظاهرة 

 لعينة الدراسةي واستادمت الاستبانة في جمع البيانات الأولية. مو ع الدراسةي كما أنها استادمت أسلوب العينة العشوائية في اختيارها

 

 مجتمع الدراسة: 4.2

 

 يتمثل مجتمع الدراسننة في المورفين المتفرغين العاملين بجامعة فلسننطين )الأكاديميين والإداريين( باسننتثناء مورفي الأمن والخدماتي وبلغ

موزعين وفق ما ي ي مورفين  2015/2016للفصننل الدراسنن ي الثاني للعام  مورف( حسننب إحصننائيات دائرة شننئون المورفين 250عددهم )

(ي ومورفين إداريين 132أكنناديميين )
ً
(ي وقنند تم أخننم عينننة عشننننننننننننوائيننة مكونننة من ) 118) مورفننا

ً
( أي بنسننننننننننننبننة  151مورفننا

ً
 ومورفننة

ً
مورفننا

اسننننننننننننتبانة(ي وبعد تفحص الاسننننننننننننتبانات تم  137اسننننننننننننترداد) %( من مجتمع الدراسننننننننننننة وتم توزيع الاسننننننننننننتبانة ع ى عينة الدراسننننننننننننةي وتم60.4)

 لعدم تحقق الشروط المطلوبة للإجابة ع ى الاستبانةي وبمل  يكون عدد الاستبانات الخا عة للدراسة) 3استبعاد)
ً
 134استبانات(؛ نظرا

 وا لجدول التالي يبين توزيع عينة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية:  %(ي88.7استبانة( أي بنسبة)

 

http://www.sciencedirect.com.library.neu.edu.tr:2048/science/article/pii/S1053482208000892
http://www.sciencedirect.com.library.neu.edu.tr:2048/science/article/pii/S1053482208000892
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 ( توزيع أفراد العينة ع ى المتغيرات الشخصية1)جدول 

 النسبة المئوية )%( التكرار البيانات الشحصية

 الجنس
 71.6 96 ذكر

 28.4 38 أنثى

 العمر

 26.9 36 سنة 30أقل من 

 53.7 72 سنة 40 أقل من -30

 14.9 20 سنة 50أقل من  -40

 4.5 6 سنة فأكثر 50

 المؤهل العلمي

 14.2 19 دبلوم متوسط

 36.6 49 بكالوريوس

 28.4 38 ماجستير

 20.9 28 دكتوراه

 الكادر
 46.3 62 أكاديمي

 53.7 72 إداري 

 المسمى الوظيفي

 1.5 2 نائب رئيس

 3.7 5 عميد

 11.2 15 مدير

 13.4 18 رئيس قسم

 32.9 44 محا ر أكاديمي

 37.3 50 مورف إداري 

 عدد سنوات الخبرة

 29.9 40 سنوات 5أقل من 

 10سنوات إلى أقل من  5من

 سنوات
60 44.8 

 25.3 34 سنوات فأكثر10من 

عدد الدورات 

 التدريبية

 12.7 17 لم أحصل ع ى دورات تدريبية

 17.2 23 حصلت ع ى دورة تدريبية واحدة

 34.3 46 حصلت ع ى دورتين تدريبيتين

 35.8 48 حصلت ع ى ثلاث دورات فأكثر

 12.7 17 أحصل ع ى دورات تدريبيةلم 

 

 لطبيعة المجتمع الفلسننننننننننننطي ي وثقافتهي 
ً
أرهرت النتائج أن أعداد المكور في الورائف أكبر من أعداد الإناثي وهمه النتيجة طبيعية نظرا

-2014ام الأكاديمي )كما أن همه النتيجة تتوافق مع أحدث إصننندار للدليل الإحصنننائي السننننوي لم سنننسنننات التعليم العالي الفلسنننطينية للع

( من إجمالي العاملين في همه 4071م(ي والمي أشننننننننننننار إلى أن العاملين من الإناث في م سننننننننننننسننننننننننننات التعليم العالي الفلسننننننننننننطينية بلغ )2015

 م(2016%( من إجمالي العاملين ف ها.)وزارة التربية والتعليم العاليي 26.12(ي ما معدله )15584الم سساتي والبالغ عددهم)
 

وأرهرت النتائج أن معظم العاملين في الجامعة تقل أعمارهم عن أربعين سنننننننننننننةي وهمه النتيجة جيدةي وت كد بأن الجامعة لديها فرصننننننننننننة  

%( من 19لاسننننننننننننتثمنار هنمه الموارد البشننننننننننننرينة وتطويرهناي فهم يتميعون بنالطناقنة والحيوينة والعطناء. كمنا أوضننننننننننننحنت النتنائج أن هنناي حوالي)

 هم عن الأربعين مما يبين أن الجامعة جمعت بين عنصر الشباب والخبرة مما ينعكس ع ى أداء جامري أفضل.العامليني تزيد أعمار 
 

وتشنننننننير النتائج إلى تنوع الم هلات العلمية؛ ولكن يلاحظ زيادة نسنننننننبة المورفين الحاصنننننننلين ع ى درجة البكالوريوسي وتفسنننننننر الباحثة ذل ؛ 

 افة إلى أنه يتم الاستعانة بهم في العمل كمعيدين في المجال الأكاديميي كما يلاحظ أن هناي نسبة لأنهم يعملون في الورائف الإداريةي بالإ 
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%( من المورفين الحاصنننننلين ع ى الدراسنننننات العليا االماجسنننننتير والدكتوراها المين يعملون في العمل الأكاديميي كما يسنننننتعان 49تصنننننل إلى)

 ببعضهم في الورائف الإدارية العليا.

 

لنتائج إلى زيادة نسننننننبة اسننننننتجابة أفراد العينة من المورفين الإداريين مقارنة بالمورفين الأكاديمييني وترجع الباحثة سننننننبب ذل  إلى وتشننننننير ا

طبيعة عمل كل منهم؛ فالمورفون الأكاديميون مرتبطون بجداولهم الدراسنننننننية ومحا نننننننراتهمي فلا يجدون الوقت الكافي لتعبئة الاسنننننننتبانةي 

وبة التواصنننننننننننل معهمي ع ى عكس المورفين الإداريين المتواجدين دائما بمكاتبهم مما يسنننننننننننهل التواصنننننننننننل معهم في تعبئة بالإ نننننننننننافة إلى صنننننننننننع

ولاحظت الباحثة أن توزيع العاملين حسنننب المسنننتوى الوريفي يتوافق مع الهيكل الوريفي  الاسنننتبانة وبالتالي تكون نسنننبة الاسنننتجابة أع ى.

ي حيث أن أعداد العاملين تكون أقل في المسننتويات العليا ثم تزيد في المسننتويات الوسننطى وتزداد أكثر في الهرمي في م سننسننات التعليم العالي

 المستويات الدنيا في الم سسة.

 

سننننننننننوات(ي ويعزى السنننننننننبب إلى حداثة الجامعة من حيث  10ولاحظت الباحثة أن معظم العاملين بالجامعة عدد سننننننننننوات خبرتهم أقل من )

سننننننننننوات( تم الاسنننننننننتعانة بهم في  10رامجها الأكاديميةي كما نلاحظ أن هناي نسنننننننننبة قليلة من العاملين تزيد خبراتهم عن )نشنننننننننأتها واعتماد ب

 تأسيس الجامعة.

 

( دورات تدريبية فأكثر في مجال الحاسوب وتكنولوجيا المعلوماتي وترجع 3-2%( حصلوا من)70وتشير النتائج أن معظم المورفين بنسبة)

ل  إلى أن الجامعة تقوم بتطبيق التكنولوجيا الحديثة في برامجها الأكاديمية والإدارية كافةي والتي تحتم ع ى المورفين الباحثة سننننننننننننبب ذ

عنننامنننة اسننننننننننننتاننندام جهننناز الحننناسننننننننننننوب وبرامجنننه مننننم التعييني فتقوم بنننإعطنننائهم الننندورات التي تسننننننننننننهنننل عملهم الجنننامرييأمنننا بننناقي العننناملين 

 دريبية أو حصلوا ع ى دورة واحدةي وقد يعزى السبب في ذل  لحداثة تعيينهم في الجامعة.%( لم يحصلوا ع ى دورات ت30بنسبة)

 

 أداة الدراسة: 4.3

 

 وقد تم إعداد الاستبانة ع ى النحو التالي:

 

 .إعداد استبانة أولية من أجل استادامها في جمع البيانات والمعلومات 

  ملائمتها لجمع البيانات.عرض الاستبانة ع ى المشرف من أجل اختبار مدى 

 .تعديل الاستبانة بشكل أولي حسب ما يراه المشرف 

 .تم عرض الاستبانة ع ى مجموعة من المحكميني والمين قاموا بدورهم بتقديم النصحي والإرشادي وتعديلي وحمف ما يلزم 

 .إجراء دراسة اختبارية ميدانية أولية للاستبانةي والتعديل حسب ما يناسب 

  الاستبانة ع ى أفراد العينة جميعهم؛ لجمع البيانات اللازمة للدراسةتوزيع. 

 (2) يجدول مقياس )ليكارت( كما هو موضح في  حسب و كانت الإجابات عن كل فقرة 

 

 : يوضح مقياس ليكارت الخماس ي(2جدول)

افق بشدة التصنيف افق أو افق محايد أو   لا أو
ً
افق مطلقا  لا أو

 1 2 3 4 5 الدرجة

 

 صدق الاستبانة: 4.4

 

 قامت الباحثة بالتأكد من صدق فقرات الاستبانة بطريقتين:

 

 :)حيث قامت الباحثة بعرض أداة الدراسننننننننننة في صننننننننننورتها الأولية ع ى مجموعة من  الصنننننننننندق الظاهري للأداة )صنننننننننندق المحكمين

( من أعضننننننننناء الهيئة التدريسنننننننننية في الجامعة الإسنننننننننلاميةي وجامعة فلسنننننننننطيني وجامعة الأزهري 14المحكمين تألفت من )
ً
عضنننننننننوا
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ي أبداها المحكمون قامت الباحثة جميعهم متاصصون في الإدارة والمحاسبة والإحصاء. واستنادا إلى الملاحظات والتوج هات الت

بإجراء التعديلات التي اتفق عل ها معظم المحكميني حيث تم تعديل صنننننننننننياغة العباراتي وحمف أو إ نننننننننننافة البعض الآخر منهاي 

 ورهرت الاستبانة في صورتها النهائية. 

 :صدق المقياس 

 

o :
ً
ي مدى اتساق كل فقرة من فقرات الاستبانة مع يقصد بصدق الاتساق الداخ  الاتساق الداخ ي لفقرات الاستبانة: أولا

المحور المي تنتمي إليه همه الفقرةي وقد قامت الباحثة بحساب الاتساق الداخ ي لفقرات الاستبانة ع ى عينة الدراسة 

له  مفردة(ي وذل  بحساب معاملات الارتباط بين كل فقرة والدرجة الكلية للمحور التابعة 30الاستطلاعية البالغ حجمها )

 (.1كما هو موضح في الملحق رقم )

o :صدق الاتساق البنائي :
ً
يعد الصدق البنائي أحد مقاييس صدق الأداةي والمي يقيس مدى تحقق الأهداف التي تريد  ثانيا

 الأداة الوصول إل هاي ويبين مدى ارتباط كل محور من محاور الدراسة بالدرجة الكلية لفقرات الاستبانة.

 

من محاور الدراسنة مع المعدل الك ي لفقرات الاسنتبانةي والمي يبين أن معاملات   معاملات الارتباط بين معدل كل محور ( 3) يجدول ويبين 

( المحسنننننوبة أكبر من قيمة r( وقيمة )0.05لكل فقرة أقل من ) (ي حيث إن القيمة الاحتمالية0.05الارتباط المبينة دالة عند مسنننننتوى دلالة )

(r الجدولية والتي )(0.361تساوي.) 

 

 (: يوضح معامل الارتباط بين معدل كل محور من محاور الدراسة مع المعدل الك ي لفقرات الاستبانة3جدول )

 عنوان المحور  المحور 
معامل 

 الارتباط

القيمة 

 الاحتمالية

 0.000 0.729 المعوقات الإدارية التي تواجه تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية في الجامعة الأول 

 0.003 0.519 المعوقات الفنية التي تواجه تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية في الجامعة الثاني

 0.003 0.529 المعوقات البشرية التي تواجه تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية في الجامعة الثالث

 0.000 0.646 الموارد البشرية الإلكترونية في الجامعة المعوقات المالية التي تواجه تطبيق إدارة الرابع

 0.000 0.713 ( في الجامعةe-HRMتطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية ) الخامس

 (0.361تساوي) ا28( ودرجة حرية ا0.05( الجدولية عند مستوى دلالة )rقيمة )

 

 ثبات الاستبانة: 4.1.7

 

( أن معاملات الثبات 4) وقد يبين جدول اسنننننننتادمت الباحثة طريقة )ألفا كرونباخ( لقياس ثبات الاسنننننننتبانة كطريقة ثانية لقياس الثباتي 

مما سنننننننننننناعد الباحثة ع ى اسننننننننننننتادام الاسننننننننننننتبانة بكل  (0.70( وهو أكبر من )0.8914مرتفعةي حيث بلغ معامل الثبات لفقرات الاسننننننننننننتبانة)

 طمأنينة.

 

 معامل الثبات )طريقة ألفا كرونباخ( (:4جدول )

 عنوان المحور  المحور 
عدد 

 الفقرات

معامل ألفا 

 كرونباخ

 0.8475 12 المعوقات الإدارية التي تواجه تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية في الجامعة الأول 

 0.8607 11 الإلكترونية في الجامعةالمعوقات الفنية التي تواجه تطبيق إدارة الموارد البشرية  الثاني

 0.8472 7 المعوقات البشرية التي تواجه تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية في الجامعة الثالث

 0.9235 6 المعوقات المالية التي تواجه تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية في الجامعة الرابع

 0.8914 18 في الجامعة e-HRMتطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية  الخامس

 0.8724 54 جميع الفقرات 



173 

 الأساليب الإحصائية المستخدمة 4.1.8

 

 Statistical Package for Socialقد تم استادام العديد من الأساليب الإحصائية المناسبة باستادام الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية

Science (SPSS) ي لتحقيق أهداف الدراسة وتحليل البيانات التي تم تجميعها وفيما ي ي مجموعة من الأساليب الإحصائية المستادمة في

 تحليل البيانات:

 

ي لا أوافق  1تم ترميع وإدخال البيانات إلى الحاسب الآليي حسب مقياس ليكرت الخماس ي لدرجة الاستادام )
ً
محايدي  3لا أوافقي  2مطلقا

أوافق بشننندة(ي ولتحديد طول فترة مقياس ليكرت الخماسننن ي )الحدود الدنيا والعليا( المسنننتادم في محاور الدراسنننةي تم حسننناب  5أوافقي  4

همه (ي بعد ذل  تمت إ ننننننننننافة 0.8=4/5(ي ثم تقسننننننننننيمه ع ى عدد فترات المقياس الخمسننننننننننة للحصننننننننننول ع ى طول الفقرة أي )4=1-5المدى)

( يوضننننننننننننح أطوال 5) يجنندول و )وهي الواحنند الصننننننننننننحيح( وذلنن  لتحنندينند الحنند الأع ى للفترة الأولىي وهكننما؛ القيمننة إلى أقننل قيمننة في المقينناس

 الفترات كما ي ي:

 

 (: يوضح أطوال الفترات في مقياس ليكرت الخماس ي5جدول )

 5-4.2 4.2-3.4 3.4-2.6 2.6-1.8 1.8-1 الفترة)متوسط الفقرة(

  التقدير
ُ
 أوافق بشدة أوافق محايد لا أوافق لا أوافق مطلقا

 5 4 3 2 1 الدرجة

 %100-%84 %84-%68 %68-%52 %52-%36 %36-%20 الوزن النسبي

 

  تم حسننننناب التكرارات والنسنننننب المئوية للتعرف ع ى الصنننننفات الشنننننخصنننننية لمفردات الدراسنننننة وتحديد اسنننننتجابات أفرادها تجاه

 الرئيسة التي تتضمنها أداة الدراسة.عبارات المحاور 

 المتوسط الحسابيMean)  ( وذل  لمعرفة مدى ارتفاع أو انافاض استجابات أفراد الدراسة عن كل عبارة من عبارات متغيرات

 الدراسة الأساسية.

  تم اسننننننتادام الانحراف المعياري(Standard Deviation) لكل عبارة من  للتعرف ع ى مدى انحراف اسننننننتجابات أفراد الدراسننننننة

 عبارات متغيرات الدراسة ولكل محور من المحاور الرئيسة عن متوسطها الحسابي.

 .اختبار )ألفا كرونباخ( لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة 

  .معامل ارتباط )بيرسون( لقياس صدق الفقرات 

 .معادلة )سبيرمان براون( للثبات 

 هل تتبع التوزيع الطبيري أم لا سمرنوف(؛ لمعرفة نوع البيانات-اختبار )كولومجروف  (1- Sample K-S.) 

 ( اختبارt( لمتوسط عينة واحدة )One sample T test؛ لمعرفة الفرق بين متوسط الفقرة والمتوسط الحيادي ا)ا. 3 

 .تحليل الانحدار الخطي المتعدد 

 

 تحليل البيانات واختبار الفرضيات ومناقشتها4.2 

 

 
ً
 للنتائج من خلال المعالجات الإحصائية التي أجريت ع ى عينة الدراسة؛ ومن ثم يتضمن هما المبحث تحليلا

ً
 للبياناتي وعر ا

ً
تفصيليا

 تحليل النتائج ومناقشتها وتحديد مدى الدلالة.

 

 :(Sample K-S -1) سمرنوف( -اختبار كولمجروف)اختبار التوزيع الطبيعي

 

؛ لمعرفة ما إذا كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيري أم لا وهو اختبار  روري في سمرنوف( -قامت الباحثة باستعراض اختبار )كولمجروف

. ويوضح ال
ً
( نتائج الاختبار حيث 6)جدول حالة اختبار الفر يات؛ لأن معظم الاختبارات المعلمية تشترط أن يكون توزيع البيانات طبيعيا
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.05.0(0.05أن القيمة الاحتمالية لكل محور أكبر من) sig(  وهما يدل ع ى أن البيانات تتبع التوزيع الطبيريي ويجب استادام )

 الاختبارات المعلمية.

 

 (Sample Kolmogorov-Smirnov-1(: اختبار التوزيع الطبيري )6جدول)

 عنوان المحور  المجال
عدد 

 الفقرات
Z قيمة 

القيمة 

 الاحتمالية

 0.798 0.646 12 تواجه تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية في الجامعةالمعوقات الإدارية التي  الأول 

 0.305 0.968 11 المعوقات الفنية التي تواجه تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية في الجامعة الثاني

 0.324 0.953 7 الجامعةالمعوقات البشرية التي تواجه تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية في  الثالث

 0.075 1.282 6 المعوقات المالية التي تواجه تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية في الجامعة الرابع

 0.581 0.778 18 ( في الجامعة(e-HRMتطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية  الخامس

 0.900 0.571 54 جميع الفقرات 

 

 تحليل الفقرات: 4.2.2

 

( لتحليل فقرات الاستبانةي وتكون الفقرة إيجابية بمع ى أن أفراد العينة One Sample T test( للعينة الواحدة )Tتم استادام اختبار)

( 0.05أقل من )( أو القيمة الاحتمالية 1.98والتي تساوي ) (الجدوليةt(المحسوبة أكبر من قيمة )tيوافقون ع ى محتواها إذا كانت قيمة)

 %(ي وغير ذل  تكون الفقرة غير إيجابية. 60والوزن النسبي أكبر من)

 

 في الجامعة (e-HRM)معوقات تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية تحليل محاور الدراسة: 

 

 الجامعة( في (e-HRMمعوقات تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية (: تحليل محاور الدراسة: 7جدول )

 عنوان المحور  المحور 

بي
سا

لح
ط ا

س
تو

الم
ي   ر

يا
لمع

ف ا
را
ح
لان

ا
 

بي
س
لن
ن ا

ز و
ال

 

ة 
يم

ق
t 

ية
مال

حت
الا

ة 
يم

لق
ا

 

 الأول 
المعوقات الإدارية التي تواجه تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية 

 في الجامعة
3.31 0.800 66.23 4.508 0.000 

 الثاني
إدارة الموارد البشرية الإلكترونية في  المعوقات الفنية التي تواجه تطبيق

 الجامعة
3.96 0.582 79.29 19.194 0.000 

 الثالث
المعوقات البشرية التي تواجه تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية 

 في الجامعة
3.47 0.704 69.32 7.665 0.000 

 الرابع
الإلكترونية في المعوقات المالية التي تواجه تطبيق إدارة الموارد البشرية 

 الجامعة
3.34 0.759 66.79 5.182 0.000 

 0.000 14.653 74.17 0.560 3.71 في الجامعة e-HRMتطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية الخامس

 0.000 14.681 72.00 0.473 3.60 جميع المحاور  

 1.98 ا تساوي 133ا و درجة حرية ا 0.05الجدولية عند مستوى دلالة ا  tقيمة 

 

( والمي يبين آراء أفراد عينة الدراسة في جميع محاور الدراسةي والمي 7) جدول ( للعينة الواحدة والنتائج مبينة في tتم استادام اختبار)

%( وهي أكبر (72.0يساوي  (ي والوزن النسبي0.473(ي والانحراف المعياري يساوي)(3.60يبين أن المتوسط الحسابي لجميع المحاور تساوي 
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(ي و القيمة 1.98) ( الجدولية والتي تساوي t( وهي أكبر من قيمة )(14.681  ( المحسوبة تساوي t%( وقيمة )60من الوزن النسبي المحايد )

 ع ى تطبيق إدار ( مما يدل ع ى أن الم0.05من) ( وهي أقل0.000الاحتمالية تساوي )
ً
ة عوقات )الإدارية والمالية والبشرية والفنية( لا ت ثر كثيرا

 (.05.0عند مستوى دلالة) ( في جامعة فلسطين)HRM-eالموارد البشرية الإلكترونية 

 

 من الإدارة العليا بتطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونيةي وقد أرهرت النتائج بأن نسبة الموافقة
ً
ع ى  ومن هنا يتضح أن هناي اهتماما

النسبة غير كافيةي وتحتاج إلى بمل المزيد من الجهدي وتوفير الإمكانات اللازمة للتطبيقي وقد ترجع همه %( ولكن همه 72فقرات المحور)

 النتيجة إلى الو ع الاقتصادي القائم والحصار المفروض ع ى قطاع غزة.

 

 وقد اتفقت همه الدراسة مع الدراسات السابقة كما ي ي:

 

  في متطلبات تطبيق الإدارة الإلكترونية في وزارة الأشغال العامة والإسكاني  ( التي أشارت أن هناي وفرة2013دراسة )مطري

 %(؛ ولكنها بحاجة إلى تعزيز وتطوير.63.4فقد وصلت إلى)

 ( توصننننننننننننلنننت إلى أن المتطلبنننات الإدارينننة لتطبيق إدارة الموارد البشننننننننننننرينننة الإلكترونينننة في الجنننامعنننات 2009)أبو أموننننةي  دراسننننننننننننننة

 %(.70.37الفلسطينية وصلت إلى )

  ( التي أكدت أن هناي  ننننننعفأ في البنية التحتية اللازمة لتطبيق الإدارة 2009( ودراسننننننة )البشننننننريي 2010دراسننننننة )المسننننننعوديي

 أمام أي تقدم في المجال المعلوماتي.
ً
 الإلكترونيةي وأنها تقف حائلا

 ( دراسننننةMegha Vashishth, 2015 التي أكدت بأن أهم المخاطر التي تواجه التكنولو ) جيا في الموارد البشننننرية هي زيادة التكلفة

( في إدارة الموارد البشنننننرية فهي تتشنننننابه مع مو نننننوع الدراسنننننة المتعلق بإدارة ITاللازمة لتوفيرهاي فهمه الدراسنننننة ركزت ع ى دور )

 الموارد البشرية الإلكترونية.

  67.4يق الإدارة الإلكترونية بنسنننبة تصنننل إلى)( أكدت أن المعوقات المالية ت ثر بشنننكل كبير ع ى تطب2010دراسنننة )المسنننعوديي 

%( وهي نسنننننبة تتقارب مع نتيجة الدراسنننننة الحاليةي ويرجع السنننننبب في ذل  إلى قلة المخصنننننصنننننات المالية لشنننننراء أنظمة الحماية 

 ولصيانة الأجهزةي وكمل  نقص الإمكانيات اللازمة لتطبيق الإدارة الإلكترونية.

 

 اختبار الفرضيات: 4.2.3

 

 لاختبار فر يات الدراسة سيتم استادام دلالة معامل ارتباط )بيرسون( وفي همه الحالة سيتم اختبار الفر ية الإحصائية التالية.

 

ين المعوقات )الإداريةي الفنيةي ب α≥0.05 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  الفر ية الرئيسية الأولى:  (1

 إدارة الموارد البشرية الإلكترونية في الجامعات الفلسطينية.وتطبيق  البشريةي المالية(
 

(: معامل الارتباط بين المعوقات )الإداريةي الفنيةي البشريةي المالية( و تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية في الجامعة عند 8جدول )

   α≥0.05 مستوى معنوية 

 الإحصاءات المحور 
المعوقات 

 الإدارية

ت المعوقا

 الفنية

المعوقات 

 البشرية

المعوقات 

 المالية

المعوقات )الإدارية، 

 الفنية، البشرية، المالية(

تطبيق إدارة 

الموارد البشرية 

 الإلكترونية

 0.602 0.507 0.498 0.333 0.422 معامل الارتباط

 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 القيمة الاحتمالية

 134 134 134 134 134 حجم العينة

 (0.01**معامل الارتباط دال إحصائيا عند مستوي دلالة )
 

كترونية تم استادام اختبار )بيرسون( لإيجاد العلاقة بين المعوقات )الإداريةي الفنيةي البشريةي المالية( وتطبيق إدارة الموارد البشرية الإل

والقيمة   (0.602( أن قيمة معامل الارتباط يساوي)8)وتبين النتائج في جدول ( 0.05في الجامعات الفلسطينية عند مستوى دلالة )
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المعوقات )الإداريةي الفنيةي البشريةي المالية( وتطبيق  أنه توجد علاقة بين مما يدل ع ى (0.05( وهي أقل من)0.000تساوي) الاحتمالية

 (.05.0) مستوى دلالة إدارة الموارد البشرية الإلكترونية في الجامعات الفلسطينية عند

 

في من خلال هننمه النتيجننة نلاحظ أن المتطلبننات )الإداريننةي الفنيننةي البشننننننننننننريننةي المنناليننة( اللازمننة لتطبيق إدارة الموارد البشننننننننننننريننة الإلكترونيننة 

 أمام74.17الجامعة متوفرة بدرجة جيدة فقد وصلت النسبة إلى )
ً
 تطبيقها. %(ي وبالتالي فهي لا تشكل عائقا

 

بنسب وترى الباحثة أن هما يعكس مدى اهتمام الإدارة العليا بتوفير المتطلبات اللازمة لتطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونيةي ولكنها 

ثم %(ي 69.23%( وتل ها المتطلبات البشرية بنسبة)79.29متفاوتةي فقد أرهرت النتائج أن المتطلبات الفنية حصلت ع ى أع ى النسب)

 المتطلبات الإدارية بنسبة)66.79المتطلبات المالية بنسبة)
ً
 أمام تطبيق 66.23%( وأخيرا

ً
 كبيرا

ً
%(ي ونستنتج أن همه المتطلبات لا تشكل عائقا

 إدارة الموارد البشرية الإلكترونية ولكنها تحتاج إلى الدعم والتطوير.

 

 وقد اتفقت همه الدراسة مع الدراسات السابقة كما ي ي:

 

 للحد الأدنى من متطلبات تطبيق الإدارة الإلكترونية في الدراسة التي تم تطبيقها 2013راسة )مطري د 
ً
( أكدت أن هناي توافرا

%(ي فهمه نسبة أقل من الدراسة الحاليةي وت كد مدى احتياج الوزارة؛ 63.4في وزارة الأشغال العامة والإسكان بنسبة تصل إلى)

 حيث الكم والكيف. لتطوير المتطلبات اللازمة من

  ت ثر ع ى تطبيق الإدارة الإلكترونية في إدارات  ( أكدت أن هناي معوقات إدارية وتقنية وبشرية ومالية2009دراسة )البشريي

 جامعة أم القرى بمكة المكرمة بشكل كبيري ولا بد من زيادة الدعم؛ للحد من همه المعوقات.

 ( دراسةAlghafri, 2015)  .التي أكدت أن الموارد البشرية الإلكترونية محاطة بالكثير من التحديات 

 

التي توصنننلت إلى إعداد نموذج  Stone, D. and Dulebohn, J., 2013)دراسنننة ) وقد اختلفت همه الدراسنننة مع الدراسنننات السنننابقة كما ي ي:

هي: تننندفق المعلومننناتي تنننأثير ثقنننافنننة المجتمعي التحكم الوا ي يحتوي ع ى أربعنننة عوامنننل لتحسننننننننننننين فعنننالينننة الموارد البشننننننننننننرينننة الإلكترونينننة و 

 بالعاملين بالمنظمةي مدى تقبل النظام لدى الإدارة والعاملين بالمنظمة.
 

 ذو دلالة إحصنننائية عند مسنننتوى معنوية  الفر نننية الرئيسنننية الثانية: (2
ً
ع ى تطبيق إدارة الموارد  α≥0.05ت ثر عدة معوقات تأثيرا

 الإلكترونية في الجامعات الفلسطينية.البشرية 

 

)تطبيق  تم دراسة تأثير المتغيرات المستقلة )المعوقات الإداريةي المعوقات الفنيةي المعوقات البشريةي المعوقات المالية( ع ى المتغير التابع

 كما ي ي:إدارة الموارد البشرية الإلكترونية( وذل  باستادام نموذج الانحدار الخطي المتعددي وذل  

 

 (: تحليل الانحدار الخطي المتعدد )المتغير التابع: تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية(9جدول )

 المتغيرات المستقلة
معاملات 

 الانحدار

الخطأ 

 المعيار

معاملات الانحدار 

 Beta  المعيارية
 tقيمة 

 القيمة الاحتمالية

sig. 
 دال غير دال

 0.05دال عند  0.000 3.767  0.321 1.210 الثابت

 0.05دال عند  0.049 1.989 0.163 0.058 0.114  المعوقات الإدارية

 0.05دال عند  0.005 2.826 0.213 0.073 0.205 المعوقات الفنية

 0.05دال عند  0.000 3.647 0.307 0.067 0.244 المعوقات البشرية

 0.05دال عند  0.046 2.015 0.187 0.068 0.138 المعوقات المالية

 ANOVAتحليل التباين 

 0.000القيمة الاحتمالية =  F=20.404قيمة اختبار 

 0.000القيمة الاحتمالية لمعامل التفسير =  2R  =0.369التفسير المعدل  قيمة معامل
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المعوقات الفنيةي المعوقات البشريةي تم استادام تحليل الانحدار الخطي المتعدد لمعرفة تأثير المتغيرات المستقلة )المعوقات الإداريةي 

( أن معادلة 9المعوقات المالية( ع ى المتغير التابع )تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية(ي وقد تبين من خلال نتائج هما التحليل )

لبشريةي المعوقات المالية(ع ى المتغير )المعوقات الإداريةي المعوقات الفنيةي المعوقات اللمتغيرات المستقلة الانحدار جيدة أي يوجد أثر 

 ( وهي ذات دلالة إحصائية عند مستوى 20.404( المحسوبة تساوي )Fالتابع )تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية(. حيث أن قيمة )

 (.0.05وهي أقل من ) (0.000( حيث أن القيمة الاحتمالية تساوي )0.05)

 

( يتبين أن أكثر (Betaالموجودة في عمود  (Standardization)تقلة بعد أن تم تحويلها إلى علامات معيارية ومن خلال معاملات المتغيرات المس

 ع ى المتغير التابع هو المعوقات البشريةي والمعوقات الفنيةي والمعوقات الماليةي  المتغيرات
ً
 المعوقات الاداريةو المستقلة تأثيرا

ً
حيث بلغت  أخيرا

 (.0.05ع ى الترتيبي حيث أن القيمة الاحتمالية المقابلة لكل منها أقل من ) 0.163 0.187ي 0.213ي Beta) )0.307قيمة 

 

نسبة  ( مما يدل ع ى أن0.000( والقيمة الاحتمالية المقابلة له بلغت )2R= 0.369كما بلغت قيمة معامل التحديد المعدل )معامل التفسير( )

%( عند مستوى دلالة 36.9التي دخلت معادلة الانحدار من تباين المتغير التابع جيدة وتساوي)التباين المي تفسره المتغيرات المستقلة 

(0.05.) 

 

المعوقات  ويمكن كتابة معادلة انحدار المتغير التابع )تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية( ع ى المتغيرات المستقلة )المعوقات الإداريةي

 المعوقات المالية( كما ي ي:الفنيةي المعوقات البشريةي 

ŶX4 0.187 ** X3 +  0.307* X2 + 0.213X1 + *  0.163+  20.404=   

 

اللازمة؛ لتطبيق إدارة الموارد البشرية  )الإداريةي والفنيةي والبشريةي والمالية(مما سبق نستنتج بأن الجامعة تقوم بتوفير المتطلبات

ولكن يجب أن أنوه بأن . .همه النسبة غير كافيةي وتحتاج إلى بمل المزيد من الجهد وتوفير الإمكانات اللازمة للتطبيقولكن الإلكترونية؛ 

؛ وذل  لأن عبارات الاستبانة 
ً
التي النتائج السابقة الخاصة بترتيب المعوقات التي تواجه تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية معكوسة

  إيجابية؛ مما يع ي بأن الترتيب كما ي ي:تمت تعبئتها كانت 

 

 المعوقات الإدارية 

 المعوقات المالية 

 المعوقات الفنية 

  المعوقات البشرية 

 

( درست معوقات تطبيق الإدارة الإلكترونية في إدارة 2010دراسة )المسعوديي  وقد اتفقت همه الدراسة مع الدراسات السابقة كما ي ي:

الصحي بمدينة مكة المكرمةي وتوصلت إلى أن المعوقات الإدارية حصلت ع ى أع ى نسبة تل ها المعوقات المالية ثم الموارد البشرية بالقطاع 

 المعوقات التقنية.
ً
 المعوقات البشرية وأخيرا

 

 النتائج والتوصيات5. 

 

 النتائج: 5.1

 

 جاءت على النحو التالي:، واختبار الفرضيات توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج البيانات بعد تحليل

 

  توصلت الدراسة إلى أن المتطلبات )الإداريةي الفنيةي البشريةي المالية(اللازمة؛ لتطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية في

 %(.74.17الجامعة متوفرة بدرجة متوسطةي حيث إن المتوسط الحسابي النسبي للعوامل مجتمعة يساوي )
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 لمتطلبات الإدارية اللازمة لتطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية في الجامعة متوفرة بدرجة مقبولةي توصلت الدراسة إلى أن ا

%(ي وبمل  لا تشكل المعوقات الإدارية 66.23حيث إن المتوسط الحسابي النسبي في مجال العوامل الإدارية مجتمعة يساوي )

 أمام تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكتر
ً
 ونية؛ ولكن درجة التوافر تعد قليلةي وتحتاج إلى تعزيز وتطوير.عائقا

  توصلت الدراسة إلى أن المتطلبات الفنية اللازمة لتطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية في الجامعة متوفرة بدرجة متوسطةي

ل  يجب أن يكون هناي ثقة كاملة %(ي لم79.29حيث إن المتوسط الحسابي النسبي في مجال العوامل الفنية مجتمعة يساوي)

 بالتقنيات الحديثةي والعمل ع ى تطويرها.

  توصلت الدراسة إلى أن المتطلبات البشرية اللازمة لتطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية في الجامعة متوفرة بدرجة مقبولةي

%(ي وبمل  لا تشكل المعوقات البشرية 69.32)حيث إن المتوسط الحسابي النسبي في مجال العوامل البشرية مجتمعة يساوي 

 للمتطلبات البشرية؛ ولكنها غير كافية لاعتماد 
ً
 أمام تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونيةي مما ي كد أن هناي توافرا

ً
عائقا

 التكنولوجياي.

 لكترونية في الجامعة متوفرة بدرجة مقبولةي توصلت الدراسة إلى أن المتطلبات المالية اللازمة لتطبيق إدارة الموارد البشرية الإ

%(ي يجب زيادة المخصصات المالية اللازمة 66.79حيث إن المتوسط الحسابي النسبي في مجال العوامل المالية مجتمعة يساوي )

 لتطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية.

 الية( اللازمة لتطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية في توصلت الدراسة إلى أن المتطلبات )الإداريةي الفنيةي البشريةي الم

%(ي وبمل  لا تشكل 74.17الجامعة متوفرة بدرجة متوسطةي حيث إن المتوسط الحسابي النسبي للعوامل مجتمعة يساوي)

 أمام تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترون
ً
ية. إن هما يعكس مدى اهتمام المعوقات )الإداريةي الفنيةي البشريةي المالية(عائقا

الإدارة العليا بتوفير المتطلبات اللازمة؛ لتطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية ولكنها تحتاج إلى الدعم والتطوير للحد من 

 همه المعوقات.

  الإداريةي المعوقات )المعوقات للمتغيرات المستقلة توصلت الدراسة من خلال تحليل الانحدار الخطي المتعدد إلى وجود أثر

الفنيةي المعوقات البشريةي المعوقات المالية( ع ى المتغير التابع )تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية(ي وقد جاءت المعوقات 

 المعوقات الفنية.الإدارية في المرتبة الأولى تل ها المعوقات المالية في المرتبة الثانيةي ثم المعوقات البشرية في المرتبة الثالثةي وأخ
ً
 يرا

 

 التوصيات: 5.3

 

 من خلال النتائج التي خرجت بها الدراسة توص ي الباحثة بما ي ي: 

 

 .قيام الإدارة العليا بتوفير الدعم والإمكانات المادية والمالية اللازمة؛ لتطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية 

  الإلكترونيةي وتطبيقاتها.تطوير الهيكل التنطيمي بما يتناسب مع الإدراة 

  واضحة؛ لتطبيق 
ً
(ي يتبعها نظام إجراءاتي ومعاملاتي وقرارات إدارية (e-HRMإعداد خطة إستراتيجية تتضمن أهدافا

 للتنفيم.

 .التعاون بين الجامعات باصوص التحول نحو الإدارة الإلكترونية وتطبيقاتها 

 (الاستفادة من تجارب الآخرين في تطبيقe-HRM من ).خلال الاطلاع ع ى التجارب المحلية والعربية والأجنبية 

 ( رفع مستوى التوعيةي ونشر الثقافة النتظيمية التي تدعم التوجه نحو تطبيقe-HRM .) 

 .من المراسلات الورقية؛ لما لها أثر في تقليل التفقات المالية وزيادة سرعة الإنجاز 
ً
 اعتماد المراسلات الإلكترونية بدلا

 التواصل م( ع الجهات الخارجية؛ للمساهمة في توفير الدعم المالي اللازم؛ لتلبية احتياجات تطبيقe-HRM ي ودعم مراكز)

 تكنولوجيا المعلومات لأهميتها في عملية التطبيق.

 تقاني تدريب مورفي الموارد البشرية وكافة المورفين ع ى كيفية استادام البرامج المتعلقة بالموارد البشرية الإلكترونية بإ

 إ افة إلى تدريب مورفي تكنولوجيا المعلومات من مبرمجين ومطوري برمجياتي وكمل  مورفي الدعم الف ي.

 .توفير وسائل التحفيع اللازمة لاستادام التكنولوجيا الحديثة 

 .توفير موازنة خاصة بتدريب العاملين والحرص ع ى استقطاب مدربين ذوي كفاءة عالية 
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  توفير موازنة خاصة بشر( اء بأجهزة الحاسوبي ووسائل التازين وكمل  عمل الصيانة الدورية اللازمة لتطبيقe-HRM.) 

 ( توفير موازنة خاصة باستقطاب الكفاءات الخبراء المتاصصين في تصميم البرمجيات الخاصة وتطويرها بتطبيقe-HRM.) 

  وجود تعاون وتنسيق بين مورفي دائرة الموارد البشريةي ومورفي الجامعةي( بغرض تطبيقe-HRM.بجودة عالية ) 

  الحرص ع ى مواكبة التطورات التكنولوجية فيما يتعلق بأجهزة الحاسوب والشبكاتي وكمل  تحديث البرمجيات المطبقة في

 دائرة الموارد البشرية. 

 لموارد البشرية المين الحرص ع ى اختيار أفراد م هلين؛ لتقديم الدعم الف يي وتطوير البرمجياتي إ افة إلى اختيار مورفي ا

 لديهم القدرة ع ى التعامل مع تكنولوجيا المعلومات بكفاءة وفاعليةي ولديهم دافعية نحو التغيير.

 .توفير نظام أم ي لحماية البرامج المستادمة في دائرة الموارد البشرية 

 ( توفير وسائل تازين كافية للبيانات المتعلقة ببرنامجe-HRMي مع الحرص ع ى عمل ن) سخ احتياطية محوسبة للبيانات؛

 لاستادامها في حال فقد المعلومات الأساسية.

  تطوير برنامج إدارة الموارد البشرية الإلكتروني بحيث يشمل كافة ورائف الموارد البشرية منم بداية تعبئة طلب التوريفي

ة المعاملات الإدارية والشخصية والمالية وإجراءات عملية الاختياري والاختبارات المستادمةي ومن ثم عملية التعيين وكاف

 إلى إجراءات نهاية الخدمة والتقاعد.
ً
 للمورف؛ وصولا
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 (: صدق الاتساق الداخلي لفقرات الاستبانة1ملحق )

 

 الجامعة: تواجه تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية فيالصدق الداخلي لفقرات المحور الأول: المعوقات الإدارية التي 

 

( معاملات الارتباط بين كل فقرة في المحور الأول االمعوقات الإدارية التي تواجه تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية 10)  الجدول يوضح 

(ي حيث أن القيمة الاحتمالية لكل 0.05اط دالة عند مسننننننننننننتوى دلالة )في الجامعة ا والمعدل الك ي لفقراتهي والمي يبين أن معاملات الارتب

(ي وبمل  تعد فقرات المحور الأول صننننننننادقة لما 0.361( الجدولية والتي تسنننننننناوي )r( المحسننننننننوبة أكبر من قيمة )r( وقيمة )0.05فقرة أقل من)

 و عت لقياسه.

 

 الإدارية التي تواجه تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية في الجامعة((: الصدق الداخ ي لفقرات المحور الأول:)المعوقات 10جدول )

 الفقرة مسلسل
معامل 

 الارتباط

القيمة 

 الاحتمالية

 0.001 0.565 تقدم الإدارة العليا الدعم الكافي تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية 1

 0.020 0.422 إدارة الموارد البشرية الإلكترونيةتقوم الإدارة العليا بالتاطيط السليم للتحول نحو  2

 0.000 0.838 البشرية الإلكترونية في الخطة الإستراتيجية الخاصة بالجامعة يتم إدراج تطبيق إدارة الموارد 3

 0.000 0.822 الموارد البشرية الإلكترونية مع تطبيق إدارة يتناسب الهيكل التنظيمي المعمول به في الجامعة 4

 0.000 0.913 يتناسب نظام الإجراءات والمعاملات المتبع مع تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية 5

 0.000 0.927 تتسم الرؤية المستقبلية لتطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية بالو وح 6

 0.000 0.847 الإلكترونية يتوفر العديد من الأنظمة والقرارات المتعلقة بتطبيق إدارة الموارد البشرية 7

8 
توفر الجامعة وسائل الاتصال الإلكترونية المختلفة التي تتيح التواصل مع كافة المستويات 

 الإدارية
0.857 0.000 

 0.000 0.907 يوجد لدى الإدارة العليا الو ي الكافي بأهمية تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية 9

 0.000 0.817 ثقافتها التنظيمية لأهمية تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية تروج الجامعة من خلال 10

 0.000 0.910 يشاري مورفو الموارد البشرية في التاطيط لتطبيق الموارد البشرية الإلكترونية 11

 0.015 0.439 تتوفر وسائل التحفيع لاستادام التكنولوجيا الحديثة في الجامعة 12

 (0.361تساوي) ا28( ودرجة حرية ا0.05الجدولية عند مستوى دلالة )( rقيمة )

 

 الجامعة: الصدق الداخلي لفقرات المحور الثاني: المعوقات الفنية التي تواجه تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية في

 

االفنية التي تواجه تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية (معاملات الارتباط بين كل فقرة في المحور الثاني االمعوقات 11)  الجدول يوضح 

(ي حيث أن القيمة الاحتمالية لكل 0.05في الجامعة ا والمعدل الك ي لفقراتهي والمي يبين أن معاملات الارتباط دالة عند مسننننننننننننتوى دلالة )

(ي وبمل  تعد فقرات المحور الثاني صننننننادقة لما 0.361وي )( الجدولية والتي تسنننننناr( المحسننننننوبة أكبر من قيمة )r( وقيمة )0.05فقرة أقل من)

 و عت لقياسه.

 

 الثاني:)المعوقات الفنية التي تواجه تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية في الجامعة( (: الصدق الداخ ي لفقرات المحور 11جدول)

 الفقرة مسلسل
معامل 

 الارتباط

القيمة 

 الاحتمالية

1 
في دائرة  ببرامج إلكترونية ملائمة ومتطورة أجهزة الحاسوب مزودة يتوفر عدد كاف من

 الموارد البشرية
0.814 0.000 

2 
مثل )السكنري  كافية وملائمة أجهزة إدخال وإخراج للبيانات تتوفر في دائرة الموارد البشرية

 والطابعات...(
0.722 0.000 



182 

 الفقرة مسلسل
معامل 

 الارتباط

القيمة 

 الاحتمالية

 0.003 0.517 سرعة عاليةتتوفر في الجامعة شبكة حاسوب داخلية مناسبة وذات  3

 0.000 0.909 تتوفر في الجامعة قواعد بيانات ملائمة لتطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية 4

 0.000 0.686 يوجد نظام أم ي لحماية البرامج المستادمة في دائرة الموارد البشرية 5

 0.000 0.632 السيرفرات والأقراص الصلبةمثل  يتوفر في الجامعة وسائل تازين للبيانات كافية ومناسبة 6

7 
نسخ احتياطية محوسبة للبيانات لاستادامها حال فقد المعلومات  يتوفر في الجامعة

 الأساسية.
0.653 0.000 

 0.000 0.861 ترتبط أفرع الجامعة يبعضها البعض عن طريق شبكة حاسوب مناسبة. 8

 0.000 0.663 في دائرة الموارد البشرية المستادمةيتوفر الدعم الف ي للأجهزة الإلكترونية  9

 0.000 0.887 يتم تحديث البرمجيات المطبقة في دائرة الموارد البشرية 10

 0.000 0.681 يوجد موقع إلكتروني للجامعة 11

 (0.361تساوي) ا28( ودرجة حرية ا0.05( الجدولية عند مستوى دلالة )rقيمة )

 

 الجامعة: المحور الثالث: المعوقات البشرية التي تواجه تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية فيالصدق الداخلي لفقرات 

 

( يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة في المحور الثالث االمعوقات البشننننننننرية التي تواجه تطبيق إدارة الموارد البشننننننننرية 12)  الجدول ويوضننننننننح 

(ي حيننث أن القيمننة 0.05الك ي لفقراتننهي والننمي يبين أن معنناملات الارتبنناط دالننة عننند مسننننننننننننتوى دلالننة )الإلكترونيننة في الجننامعننة ا والمعنندل 

(ي وبمل  تعد فقرات المحور 0.361( الجدولية والتي تسنننننننننننناوي )r( المحسننننننننننننوبة أكبر من قيمة )r( وقيمة )0.05الاحتمالية لكل فقرة أقل من)

 الثالث صادقة لما و عت لقياسه.

 

 الثالث:)المعوقات البشرية التي تواجه تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية في الجامعة( الصدق الداخ ي لفقرات المحور (: 12جدول )

 الفقرة مسلسل
معامل 

 الارتباط

القيمة 

 الاحتمالية

 0.000 0.842 يتوفر في الجامعة أفراد م هلون لتطوير نظم المعلومات والبرامج  1

2 
لديهم القدرة ع ى التعامل بكفاءة  الجامعة أفراد م هلين لتقديم الدعم الف ييتوفر في 

 وفاعلية مع تكنولوجيا المعلومات.
0.463 0.010 

3 
يتميع مورفو دائرة الموارد البشرية بقدرتهم ع ى التعامل بكفاءة وفاعلية مع تكنولوجيا 

 المعلومات.
0.603 0.000 

4 
البشرية الثقة و الدافعية نحو التغيير لاستادام التطبيقات يوجد لدى مورفي دائرة الموارد 

 الإلكترونية.
0.643 0.000 

5 
يوجد تعاون وتنسيق مشتري بين مورفي دائرة الموارد البشرية ومورفي الجامعة بغرض 

 تطبيق النظام الإلكتروني بجودة عالية.
0.925 0.000 

6 
بكيفية استادام البرامج المتعلقة بالموارد تعمل الجامعة ع ى تدريب العاملين وتعريفهم 

 البشرية الإلكترونية بإتقان
0.969 0.000 

7 
يتوفر لدى العاملين في الجامعة الو ي بأهمية تطبيق و استادام التقنيات الإلكترونية إدارة 

 الموارد البشرية الإلكترونية.
0.834 0.000 

 (0.361تساوي) ا28ودرجة حرية ا( 0.05( الجدولية عند مستوى دلالة )rقيمة )
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 الجامعة: الصدق الداخلي لفقرات المحور الرابع: المعوقات المالية التي تواجه تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية في

 

إدارة الموارد البشننننننننننننريننة ( يبين معنناملات الارتبنناط بين كننل فقرة في المحور الرابع االمعوقننات المنناليننة التي تواجننه تطبيق 13) جنندول يوضننننننننننننح ال

(ي حيننث أن القيمننة 0.05الإلكترونيننة في الجننامعننة ا والمعنندل الك ي لفقراتننهي والننمي يبين أن معنناملات الارتبنناط دالننة عننند مسننننننننننننتوى دلالننة )

ات المحور (ي وبمل  تعد فقر 0.361( الجدولية والتي تسنننننننننننناوي )r( المحسننننننننننننوبة أكبر من قيمة )r( وقيمة )0.05الاحتمالية لكل فقرة أقل من)

 الرابع صادقة لما و عت لقياسه.

 

 الرابع:)المعوقات المالية التي تواجه تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية في الجامعة( (: الصدق الداخ ي لفقرات المحور 13جدول )

 الفقرة مسلسل
معامل 

 الارتباط

القيمة 

 الاحتمالية

1 
والمادية اللازمة لتطبيق إدارة الموارد البشرية توفر إدارة الجامعة الإمكانات المالية 

 الإلكترونية
0.751 0.000 

2 
لتطبيق إدارة الموارد  توفر إدارة الجامعة موازنة خاصة لصيانة الأجهزة الإلكترونية اللازمة

 البشرية الإلكترونية
0.797 0.000 

3 
لتطبيق إدارة الموارد  إدارة الجامعة موازنة خاصة لشراء وسائل التازين اللازمة توفر

 البشرية الإلكترونية 
0.871 0.000 

4 
المستادمة في تطبيق  إدارة الجامعة موازنة خاصة لتطوير أجهزة الحاسوب والبرامج توفر

 إدارة الموارد البشرية الإلكترونية
0.873 0.000 

5 
تطبيق إدارة توفر إدارة الجامعة موازنة خاصة لتدريب العاملين في الجامعة ع ى كيفية 

  الموارد البشرية الإلكترونية
0.822 0.000 

6 
تطبيق إدارة الموارد  توفر الجامعة موازنة خاصة للاستعانة بابراء ومتاصصين في كيفية

 البشرية الإلكترونية
0.773 0.000 

 (0.361تساوي) ا28( ودرجة حرية ا0.05( الجدولية عند مستوى دلالة )rقيمة )

 

 في الجامعة: e-HRMالصدق الداخلي لفقرات المحور الخامس: تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية 

 

( في e-HRM( يبين معنناملات الارتبنناط بين كننل فقرة في المحور الخننامس ا تطبيق إدارة الموارد البشننننننننننننريننة الإلكترونيننة )14)  الجنندول يوضننننننننننننح 

(ي حيث أن القيمة الاحتمالية لكل فقرة 0.05يبين أن معاملات الارتباط دالة عند مسننننتوى دلالة )الجامعةا والمعدل الك ي لفقراتهي والمي 

(ي وبمل  تعد فقرات المحور الخامس صننننننننننننادقة لما 0.361( الجدولية والتي تسنننننننننننناوي )r( المحسننننننننننننوبة أكبر من قيمة )r( وقيمة )0.05أقل من)

 و عت لقياسه.

 

 المحور الخامس:)تطبيق إدارة الموارد البشرية الإلكترونية في الجامعة((: الصدق الداخ ي لفقرات 14جدول )

 الفقرة مسلسل
معامل 

 الارتباط

القيمة 

 الاحتمالية

 0.000 0.691 و بريد إلكتروني خاص لكل مورف تقوم إدارة الجامعة بتوفير جهاز حاسوب 1

2 
الإلكتروني لمتابعة شئونه  يستطيع المورف الدخول إلى بوابة خاصة ببرنامج الموارد البشرية

 الوريفية
0.672 0.000 

 0.000 0.708 يستطيع المورف تعبئة النماذج الخاصة بالعمل من خلال برنامج الموارد البشرية الإلكتروني  3

 0.000 0.724 ي دي استادام برنامج الموارد البشرية الإلكتروني إلى تحسين الخدمات المقدمة للمورفين 4

 0.000 0.641 ي دي استادام برنامج الموارد البشرية الإلكتروني إلى دقة المعلومات الخاصة بالمورفين  5
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 الفقرة مسلسل
معامل 

 الارتباط

القيمة 

 الاحتمالية

6 
ي دي استادام برنامج الموارد البشرية الإلكتروني إلى تجنب الأخطاء البشرية في إدارة الموارد 

 البشرية
0.488 0.006 

7 
إلكترونيا من خلال برنامج إدارة الموارد يتم الإعلان عن الورائف و تعبئة طلبات التوريف 

 البشرية
0.483 0.007 

 0.000 0.683 تستادم الاختبارات الإلكترونية في عملية التوريف  8

9 
ي دي استادام برنامج الموارد البشرية الإلكتروني إلى سهولة اختيار الكفاءات البشرية للعمل 

 في الجامعة.
0.736 0.000 

  يتم تسجيل الحضور  10
ً
 0.000 0.603 والانصراف للمورفين إلكترونيا

 0.007 0.479 يتم ارسال التعميمات والقرارات الإدارية من خلال البريد الإلكتروني 11

 0.010 0.464 الرسائل القصيرةيتم ارسال التعميمات والقرارات الإدارية من خلال  12

 0.007 0.483 تقوم الجامعة باعتماد المراسلات الإلكترونية الداخلية  13

14 
يساهم برنامج الموارد البشرية الإلكتروني في عملية تحديد الاحتياجات التدريبية للعاملين في 

 الجامعة 
0.743 0.000 

 0.000 0.797 الإدارة العليا. يوفر برنامج الموارد البشرية الإلكتروني التقارير اللازمة لمتامي القرارات في 15

 0.000 0.693 يسهل برنامج الموارد البشرية الإلكتروني عملية تقييم العاملين في الجامعة  16

 0.006 0.493 يتم ربط رواتب المورفين مع نظام الموارد البشرية الإلكتروني 17

18 
إدارة الموارد البشرية  يستطيع المورف عمل إجراءات إنهاء الخدمة من خلال استادام برنامج

 الإلكتروني.
0.685 0.000 

 (0.361تساوي) ا28( ودرجة حرية ا0.05( الجدولية عند مستوى دلالة )rقيمة )
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 عمانفي تنويع مصادر التمويل المدرس ي بسلطنة  رحة لتحسين دور الإدارة المدرسيةآليات مقت

 

 د.وجيهة ثابت العاني د.خلفان ناصر الجابري  الباحثة ثريا عبدالله الهنائية

 جامعة السلطان قابوس/ سلطنة عمان

 

 ملخص:

 

هدفت همه الدراسة إلى تقديم آليات مستحدثة مقترحة لدور الإدارة المدرسية في تنويع مصادر تمويل التعليم المدرس ي بسلطنة عمان من 

دور الإدارة المدرسية في تنويع همه المصادري ومعرفة مقدار تمثيل مصادر تمويل التعليم في موازنة المدارس الحكومية خلال التعرف ع ى 

(Budget بسلطنة عماني وتحديد ما إذا كانت هناي فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد العينة حول هما الدور تعزى لمتغيرات )

 إلى النوعي وسنوات الخبرة في 
ً
 همه الدراسة من الدراسات التي تسير جنبا

إدارة المدرسةي والمرحلة التعليميةي والمحافظة التعليمية. وتعد 

جنب مع التوجه نحو تنويع مصادر التمويل وعدم الاعتماد ع ى التمويل الحكومي كمصدر وحيد لتمويل التعليم سواء في السلطنة أو في 

ا في معرفة الواقع الفع ي لممارسات إدارات مدارس التعليم العام حول التمويل ومصادرهي وتحديد الدول الأخرىي إ افة إلى إسهامه

الإجراءات المناسبة لتنويع التمويل المدرس يي حيث بينت مشكلة الدراسة وجود تافيض في الموازنة المخصصة للمدارس في  وء الظروف 

ار النفطي مما زاد من مس ولية مديري ومديرات المدارس للقيام نحو زيادة مصادر الاقتصادية التي تمر بها السلطنة نتيجة انافاض أسع

ولتحقيق أهداف الدراسة تم استادام المنهج الوصفيي حيث قام الباحثون بإعداد استبانة مكونة من ستة وخمسين  تمويل مدارسهم.

تي تقوم بها المدرسة حالياي والمتعلقة بالأمور الإدارية والفنيةي الممارسات التمويلية ال( مجالات تتعلق ب4( عبارة موزعة ع ى أربعة )56)

والأنشطة والفعاليات. وقد استادمت الدراسة العينة العشوائية الطلاب ومرافق المدرسةي والبرامج التعليمية والإثرائيةي وش ون 

لداخليةي ومسقطي والظاهرة في سلطنة عمان. %( من مجتمع الدراسة وطبقت ع ى إدارات المدارس بمحافظات ا37البسيطة حيث بلغت )

دور  أن دور الإدارة المدرسية في تنويع مصادر تمويل التعليم المدرس ي بسلطنة عمانوبعد تحليل البيانات تم التوصل لعدد من النتائج منها: 

  ؛إذ أن الممارساتمنافض
ً
لاب والأنشطة والفعالياتي والمجال المتعلق في المجال المتعلق بش ون الطالتمويلية التي تقوم بها المدرسة حاليا

بالأمور الإدارية والفنيةي وكمل  المجال المتعلق بالبرامج التعليمية والإثرائيةي جميعها جاءت بتقدير منافضي بينما جاءت في المجال 

لة إحصائيا في استجابات أفراد عينة أنه لا توجد فروق دامنافضة جدا. كما أرهرت نتائج الدراسة المتعلق بمرافق المدرسة بدرجة تقدير 

وقد خرجت الدراسة بعدد من  الدراسة حول دور الإدارة المدرسية في تنويع مصادر تمويل التعليم المدرس ي في جميع محاور الدراسة.

إدارات المدارس في تنويع  التوصيات أهمها  رورة و ع استراتيجية تمويلية واضحة الأبعاد من قبل وزارة التربينة والتعلنيم لكي تسير عل ها

مصادر تمويل مدارسهاي وتشجيع المدارس ع ى أن تكون مدارس منتجة من خلال إقامة بعض المشاريع الاستثمارية الخاصة بهاي والسماح 

 لاحتياجات مدارسهمي وتفعيل الوقف الإسلامي بأشكال
ً
ه المختلفةي لمديري ومديرات المدارس بصرف التمويل الحكومي وفق ما يرونه مناسبا

 والعمل ع ى فتح قنوات الاتصال مع المجتمع المحيط من خلال التواصل مع جميع م سسات المجتمع الحكومية والخاصة.

 

 الإدارة المدرسية. تنويع مصادر التمويل. التمويل المدرس ي.كلمات مفتاحية: 

 

 المقدمــة

 

تعتبر قضية تمويل التعليم بصفة عامة من القضايا المهمة التي تواجه الكثير من دول العالم _ برغم اختلاف مستويات النمو الاقتصادي 

في كل منها _ وهي قضنننننننننية متجددة دوما بسنننننننننبب التغيرات في النظام الاقتصنننننننننادي العالمي وارتفاع تكلفة نظام التعليم بصنننننننننفة عامة فالنظم 

ول العنننالم المختلفنننة تسننننننننننننرى إلى تقنننديم تعليم راق متميع لطلبتهنننا حتى يصننننننننننننبحوا قنننادرين ع ى التعنننامنننل مع معطينننات العصننننننننننننر التربوينننة في د

توفير الكثير من الموارد الاقتصننننننادية النقدية والعينية المباشننننننرة وغير المباشننننننرة وذل  من أجل تيسننننننير ومتطلباته وهما لن يتم إلا من خلال 

لمل  يعد تمويل التعليم شاغلا أساسيا لصناع السياسة التربوية ع ى المستوى الوط ي والمح ي في العديد   ه.شئونه وتنفيم مهامه وبرامج

من البلدان. فلكي يضمن صناع السياسة التربوية اتساق أهداف السياسة التعليمية مع الاحتياجات والموارد المتاحةي يجب عل هم تحديد 

وبين الموارد المتنناحننةي ويلجننأ صننننننننننننننناع السننننننننننننينناسنننننننننننننة التربويننة في هننما الإطننار إلى المقننارنننة النندوليننة لتقييم حجم التمويننل المطلوب والموازنننة بينننه 

ة الاستثمار المناسب في التعليم والتعرف ع ى الاستادام الأمثل للموارد المخصصة لقطاع التعليم. وتعتمد آليات تمويل التعليم في كل دول
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بمسننننتوى التنمية الاقتصنننناديةي والسننننياسننننة المالية المتبعةي ومدى أهمية الدور المعطى للتعليم في ع ى رروفها الخاصننننة؛ حيث يرتبط ذل  

 (.2012عمليات التنمية )المركز العربي للبحوث التربويةي 

 

لبات ( إلى وجود اقتران شننننننننننننرطي بين كفاءة النظام التعليمي وتوفير المخصننننننننننننصننننننننننننات المالية التي تنهض بأعبائه ومتط2007ويشننننننننننننير العجمي )

 تطويرهي ومن ثم اعتبار كفاية التمويل التعليمي بمثابة العامل المحدد لخطط تطوير وتحديث التعليم.

 

نقص الأموال في الم سنننننننسنننننننات التعليمية أوجد العديد من المشننننننناكل في شنننننننتى المجالات )الإداريةي الأكاديميةي البحث العلميي إ نننننننافة إلى أن 

با ع ى جودة التعليمي ذل  لأن الم سننننننسننننننات التعليمية في رل همه المشنننننناكل تكون وه) خدمة المجتمعي المعدات والأجهزة
ً
ما بالطبع ي ثر سننننننل

ولمل  يعتبر تمويل التعليم من أهم التحديات  .(2007)الصننننننقر والحفظيي عاجزة عن تطوير وتحسننننننين مسننننننتواها ورفع كفايتها التعليمية 

قتصننننننننادي في أي منها وذل  بسننننننننبب مشننننننننكلة تزايد النفقات التعليمية الناتجة عن التي تواجه دول العالم ع ى اختلاف مسننننننننتويات النمو الا

التغيرات الاجتماعية والاقتصننادية والصننحية حيث تزايد الطلب ع ى التعليمي وارتفعت نسننب المقيدين في مقاعد الدراسننة وأصننبح التعليم 

كما أن الأزمات الاقتصننننننننننننادية التي يمر بها العالم بين فترة  (.2011يسننننننننننننتأثر بجزء كبير من الإنفاق الحكومي لمعظم دول العالم )المعمريةي 

وأخرى وتقلننب أحوال الاقتصننننننننننننناد والعجز والمننديونيننة التي تعنناني منهننا ماتلف النندولي جعننل العننالم يتجننه إلى البحننث عن أسننننننننننننناليننب م ازرة 

ذل  من خلال تشنننننننننجيع مشننننننننناركة المجتمع بجميع للإنفاق الحكومي لتعبئة موارد مالية إ نننننننننافية والبحث عن بدائل تمويلية غير حكومية و 

 (.2011فئاته وم سساته الاقتصادية والاجتماعية في تمويل المشاريع والبرامج التعليمية )المعمريةي 

 

 وقد نال هما المو ننوع الكثير من الاهتمام فهناي من حاول الاسننتفادة من تجننننننننننننننارب الدول المتقدمة في تمويل التعليم أو الوقوف ع ى واقع

تمويل التعلننننننننيم الخاص ببلده وو ع مقترحات لتمويل التعلننننننننيم وعقدت ندوات دوليةي وإقليميةي ومحلية لبحث قضية تمويننننننننل التعلننننننننيمي 

 .(2005)صبيحي 2000ومن الأمثلة ع ى ذل  م تمر اتحاد الجامعات العربية الخاص بإدارة وتمويل التعليمي النمي عقد في بيروت عام 

 

تمويل التعليم في سنننلطنة عمان يعتمد بشنننكل كبير ع ى الحكومة  كغيرها من الدول إلى إيجاد بدائل متنوعة كون أنوسنننعت سنننلطنة عمان 

كمصندر أسناسن ي لتمويل التعليم. حيث تقوم الحكومة بتمويل التعليم بشنقيه العام والعالي حيث زادت الطاقة الاسنتيعابية للطلبة الجدد 

لحالية المتمثلة في جامعة السنننننلطان قابوسي والكليات التقنيةي ومعهد الدراسنننننات المصنننننرفية والمالية لم سنننننسنننننات التعليم العالي الحكومية ا

طالب مقارنة  29675إلى  2015/2016والمعاهد الصننحية التابعة لوزارة الصننحةي وكليات العلوم التطبيقية حيث بلغت في العام الأكاديمي 

كما تقوم الحكومة بتوفير خدمات التعليم العالي  (.2017ي ائيات النظام الإحصنننننائيإحصننننن) 2013/2014طالب للعام الأكاديمي  13545ب 

منحة داخلية في العام الأكاديمي  273حيث بلغ عدد المنح من خلال توفير المنح الدراسنننننننننية للالتحاق بم سنننننننننسنننننننننات التعليم العالي الخاصنننننننننة

بالإنفاق ع ى التعليم العام فقد قامت الحكومة بمجموعة من إ نننننننننافة إلى تكفلها  (.2017ي إحصنننننننننائيات النظام الإحصنننننننننائي) 2014/2015

المبادرات التي تسننننننرى لتقليل الاعتماد ع ى الدولة في الإنفاق ع ى التعليم العام؛ ومن همه المبادرات: خصننننننخصننننننة التعليم في بعض المدارس 

 ع شركة مايكروسوفت.وتدشين أول مشروع تعليمي من صندوق الرفد ببركاء وتوقيع اتفاقية تطوير التعليم م

 

ولما كان تمويل التعليم لا يرتبط بمجرد الحصننننننننول ع ى الموارد اللازمة بل باتااذ أسنننننننناليب تاطيطية وادارية تكفل حسننننننننن اسننننننننتادام همه 

المادية  (ي فإنه لابد للإدارة المدرسننننننننننننية أن تسننننننننننننرى لتوفير الإمكانات1421الموارد وتعتمد ع ى معايير الأولويات والجودة النوعية )صننننننننننننايغي 

به والمالية التي تحتاجها والتي تسننننننناعد المتعلم ع ى النمو المتكاملي والمسننننننناعدة في تحسنننننننين العملية التعليمية لتحقيق ذل  النموي وما تتطل

 (.2011تمع )خوجي لمجهمه العملية من تعاون وتنسيق مثمر بين أطراف العمل في المدرسة وا

 

ي وتحويلها إلى مدارس منتجةي وذل  من خلال السننننننننننننماح للجهات  كما يتطلب ذل  أيضننننننننننننا حث إدارات المدارس
ً
ع ى تمويل احتياجاتها ذاتيا

تعليم التعليمية بالاستثمار في جزء من المباني المدرسية ذات المواقع الاستثماريةي وإقامة بعض الأنشطة التجارية التربوية ذات العلاقة بال

و خدمات الطالب و الحاسننننننننبات الالية وغيرهاي وكمل  الاسننننننننتفادة من المباني المدرسننننننننية مثل: المكتباتي والقرطاسننننننننيةي ومراكز التصننننننننوير 

ربوية باستثمارها في المواسم الصيفية والشتويةي بما لا ي ثر ع ى سير العملية التعليميةي أو يتعارض مع القيم والاعتبارات الاجتماعية والت

لمل  فإن مو نننننننوع تمويل التعليم لا يجب أن يعتمد ع ى الدولة فقط بل و  (.2014)الجريويي والمي لم يفعل بالشنننننننكل المطلوب حتى الآن 

يتطلب الأمر العمل ع ى زيادة مصننننننادر التمويل له للحفاظ ع ى اسننننننتمرارية التعليم وتوازنه وذل  من خلال التمويل الماتي وفتح مسننننننارات 
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اراتها العمل ع ى تنويع مصننننننادر التمويل ف ها لتحقيق أهدافها في تمويلية أخرى للم سننننننسننننننات التعليمية لاسننننننيما المدارس التي تتطلب من إد

 رل التغيرات الاجتماعية والاقتصادية التي تشهدها المجتمعات.

 

 مشكلة الدراسة وأسئلتها

 

خدماته في العقود الأخيرةي ومع تطور برامجه النوعية وبرامج تجويد التعليم تزايدت تكلفته وموازناتهي  السنننننلطنة وتجودتتنوع التعليم في 

الأمر المي حدا بالمسنن ولين عن التعليم في السننلطنة إلى دراسننة بدائل متنوعة تكفل جودة التعليم ورفع كفاءة الإنفاق الحكومي في الوقت 

 المي تتوثق فيه الصلة من القطاعات ا
ً
 .لأخرى غير الحكومية ويزداد التعاون من أجل تحقيق هدفي التجويد ورفع الكفاءة معا

 

( أن التمويل وتوجيه الم سننننننننننسننننننننننات التعليمية للبحث عن مصننننننننننادر تمويل غير حكومية يأتي 2005حيث ذكرت عيسننننننننننان وتوفيق والحارلي )

( أن من بين التحديات 2014لمسنننيرة التعليم في سنننلطنة عمان)  كما أشنننار التقرير الصنننادر. حث التربوي في سنننلطنة عمان نننمن أولويات الب

التي تواجه التعليم في السننننننننلطنة اسننننننننتمرار الاعتماد بشننننننننكل كبير جدا ع ى الحكومة كمصنننننننندر رئيسنننننننن ي لتمويل التعليمي ومحدودية البدائل 

بين تحديات قطاع التعليم:تحديات  منأن  (2014وهما ما أكدت عليه ندوة التعليم في سننننننننننننلطنة عمان ) الأخرى لمسنننننننننننناندة هما المصنننننننننننندر.

اد متعلقة بالتمويل: )تنويع بدائل تمويل التعليم بدلا من الاعتماد ع ى الدعم الحكوميي تنويع تمويل الم سسات التعليمية بدلا من الاعتم

زيادة الفرص المتاحة للطلبة( ولمل  ع ى الرسننوم الدراسننيةي إيجاد آلية لتوزيع الموارد ع ى التعليم المدرسنن ي والعالي بشننكل متوازن لضننمان 

هي اسنننتراتيجية تمويل التعليم ولتحقيق همه الاسنننتراتيجية و نننعت  2040و نننعت اسنننتراتيجية من  نننمن الاسنننتراتيجيات الوطنية للتعليم 

 (.2014لها هدف رئيس ي وهو بناء نظام تمويل فاعل ومستدام لقطاع التعليم )وزارة التربية والتعليمي 

 

عاد مشكلة الدراسة الحالية من خلال خفض الميعانية المخصصة للمدارس في  وء الظروف الاقتصادية التي تمر بها الدولة وقد تتج ى أب

نتيجة انافاض اسنننننعار النفط في دولة لديها قناعة بأهمية التعليم ورفع مسنننننتوى كفاءتهي مما زاد من مسننننن ولية مديرو ومديرات المدارس 

 هودهم لزيادة مصادر التمويل للمدارس التي يديرونها.للقيام بمس ولياتهم وتكثيف ج

 

وقنند قننام البنناحثون بننالاطلاع ع ى المبننالغ المعتمنندة لمحننافظننة الننداخليننة والتي تمثننل إحنندى العينننات من مجتمع النندراسننننننننننننننة فلاحظننت وجود 

 كالتالي: 2015/2016انافاض في المخصصات المالية من العام الدراس ي 

 

 2015/2016 2015 /2014 العام الدراس ي

 ربال 485,750,250 ريال  490,015,000 الفصل الأول 

 ريال 390,929,240 ريال 490,015,000 الفصل الثاني

 

وإدراج الاهداف الاجرائية  2016/2017مما أدى إلى اتااذ المدارس بعض التدابير للحصنننننننننننول ع ى تمويل ا نننننننننننافي في بداية العام الدراسننننننننننن ي 

 ومن هما المنطلق تسرى الدراسة الحالية للإجابة عن الس الين التاليين: الخطة المدرسية.المتعلقة بالتمويل من  من 

 

  ما دور الإدارة المدرسننننننننننننية في تنويع مصننننننننننننادر تمويل التعليم المدرسنننننننننننن ي بسننننننننننننلطنة عمان من وجهة نظر مديري المدارس الحكومية

 ومساعديهم؟

 ينة حول دور الإدارة المدرسننننننية في تنويع مصننننننادر تمويل التعليم هل توجد فروق ذات دلالة إحصننننننائية بين اسننننننتجابات أفراد الع

 المدرس ي تعزى لمتغيرات الدراسة )النوعي سنوات الخبرة في إدارة المدرسةي المرحلة التعليميةي المحافظة التعليمية(؟

 

 أهداف الدراسة 

 

 طنة عمان من وجهة نظر مديري المدارس التعرف ع ى دور الإدارة المدرسننننننننننننية في تنويع مصننننننننننننادر تمويل التعليم المدرسنننننننننننن ي بسننننننننننننل

 الحكومية ومساعديهم.
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  الكشف عن فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد العينة حول دور الإدارة المدرسية في تنويع مصادر تمويل التعليم

 المدرس ي والتي تعزى لمتغيرات الدراسة.

 ويع مصادر التمويل المدرس ي بسلطنة عمان.تقديم آليات مقترحة لتحسين دور الإدارة المدرسية في تن 

 

 أهمية الدراسة

 

 تكمن أهمية الدراسة الحالية في ما يأتي:

 

  إلى جنب مع توجه السنننننننننننلطنة ووزارة التربية والتعليم نحو تنويع مصنننننننننننادر التمويل وعدم 
ً
تعتبر من الدراسنننننننننننات التي تسنننننننننننير جنبا

 التعليم في السلطنة.الاعتماد ع ى التمويل الحكومي كمصدر وحيد لتمويل 

  تسنننننننننهم في معرفة الواقع الفع ي لممارسنننننننننات إدارت مدارس التعليم العام حول التمويل ومصنننننننننادره وتحديد الإجراءات المناسنننننننننبة

 لتنويع التمويل المدرس ي.

 مارسات تقوم تعتبر الدراسة إ افة علمية وبحثية للأدب التربوي في مجال التمويل المدرس ي والإدارة المدرسية بما تكشفه من م

 بها المدارس في السلطنة لتنويع مصادرها التمويلية.

  تسهم في تقديم مقترحات إجرائية لصناع القرار التربوي من أجل تنويع مصادر التمويل في المدارس الحكومية بالسلطنة وو ع

 غير التمويل الحكومي. الحلول المناسبة وتطوير الخطط المستقبلية لدعم وتعزيز الاعتماد ع ى بدائل تمويلية أخرى 

 

 مصطلحات الدراسة

 

  التمويل: من الناحية اللغوية: تجميع ورصنننننننننننند مبلغ من المالي ويقال مول الشنننننننننننن يء: قدم له ما يحتاج إليه من المالي والممول من

( 103كمننا ورد تعريف التمويننل في موسننننننننننننوعننة عننالم التجننارة وإدارة الأعمننال ص ) (.416ي ص2011ينفق ع ى عمننل مننا )المليجيي 

بمع ى:ا تنندبير الأموالا.ويمكن تعريفننه إجرائيننا بننأنننه: تنندبير الأموال التي تحصنننننننننننننل عل هننا المنندارس الحكوميننة من خلال أنشننننننننننننطتهننا 

وعلاقاتها وماتلف وسنننائلها في حدود التشنننريعات والقوانين المو نننوعة بحيث يكون لها حق التصنننرف ف ها بما يادم مصنننلحتها؛ 

 تأثر بالميعانية الحكومية.ويمول أنشطتها ولا يعتمد ولا ي

  التمويل المدرسننننن ي: يقصننننند به مجموع الموارد المرصنننننودة في إطار التعليمي أي الم سنننننسنننننات التعليمية لتحقيق الأهداف التي يتعين

تحقيقهننا بننالموارد المتنناحننةي وإدارة هننمه الأموال واسننننننننننننتانندامهننا بكفنناءةي فهو الوريفننة الإداريننة التي تاتص بعمليننات التاطيط 

ي 2011ل والحصننننننننول عل ها من مصننننننننادر التمويل المناسننننننننبةي لتوفير الاحتياجات المالية لأداء الأنشننننننننطة المختلفة )المليجيي للأموا

ويمكن تعريفه إجرائيا بأنه: توفير المصننننننننننننروفات والاحتياجات المالية من خلال بدائل تمويلية قائمة ع ى المشنننننننننننناركنة  (.394ص

الأمور الإدارية والفنيةي ه همه الموارد لتحقيق الغاية المنشننننننننننودة منها في المجالات )المجتمعية وفق ماطط مرسننننننننننوم لإدارة وتوجي

 مرافق المدرسةي البرامج التعليمية والاثرائيةي ش ون الطلاب والأنشطة والفعاليات(.

  داخلية من خلال قيام وأما تنويع مصننننننننننننادر التمويل المدرسنننننننننننن ي فإنه يمكن تعريفه إجرائيا بأنه: العمل ع ى إيجاد بدائل تمويلية

الإدارة المدرسننننية بممارسننننات تمويلية تعمل في مجالات كالمجال المتعلق بالأمور الإدارية والفنية والمجال المتعلق بمرافق المدرسننننة 

ية والمجال المتعلق بالبرامج التعليمية والإثرائية والمجال المتعلق بشننننننن ون الطلاب والأنشنننننننطة والفعالياتي وبدائل تمويلية خارج

وإعادة توريف ممتلكات الوقف وفوائد الأموال المسننننننننننتثمرة لدعم مشننننننننننروعات  كتفعيل الوقف الإسننننننننننلامي بأشننننننننننكاله المختلفةي

 العمل ع ى اتباع مبدأ المشاركة من قبل )المجتمع بكافة أفرادهي وم سساته(.التعليم و 

 

 حدود الدراسة
 

 تتمثل حدود الدراسة فيما ي ي:
 

  الحدود المو وعية: اقتصرت الدراسة ع ى دور الإدارة المدرسية في تنويع مصادر تمويل التعليم المدرس ي في المجالات )الأمور 
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 الإدارية والفنيةي مرافق المدرسةي البرامج التعليمية والاثرائيةي ش ون الطلاب والأنشطة والفعاليات(.

  عينة عشننننننوائية من مديري ومديرات المدارس ومسنننننناعديهم في وزارة التربية حدود بشننننننرية: اقتصننننننر تطبيق الدراسننننننة ع ى اختيار

 والتعليم بسلطنة عمان بمحافظات )الداخليةي الظاهرةي مسقط(.

  الحننندود المكنننانينننة: تم تطبيق الننندراسنننننننننننننننة ع ى بعض المننندارس الحكومينننة بوزارة التربينننة والتعليم بسننننننننننننلطننننة عمنننان بمحنننافظنننات

 )الداخليةي الظاهرةي مسقط(. 

 م.2017-2016حدود الزمانية: الفصل الدراس ي الثاني من العام الدراس ي ال 

 

 منهجية الدراسة الميدانية وإجراءاتها

 

 منهج الدراسة

 

تستند همه الدراسة إلى المنهج الوصفيي حيث يعتبر من أكثر المناهج التي يمكن استادامها لدراسة المو وعات المرتبطة بالبحث التربوي 

 ( كما تم استادام الاستبانة كأداة للإجابة عن أسئلة الدراسة.2007)أبو علامي 

 

 مجتمع وعينة الدراسة

 

يتكون مجتمع الدراسننننة من جميع مديري المدارس الحكومية للتعليم الأسنننناسنننن ي بمحافظات )الداخليةي مسننننقطي الظاهرة( بسننننلطنة عمان 

 ومديرة وذل  بحسب الكتاب السنوي  202حيث يبلغ عددهم 
ً
 .2015/2016لإحصاءات التعليم المدرس ي مديرا

 

من مديري المدارس بمحافظات 74وفي تحديد عينة الدراسة استادم الباحثون العينة العشوائية البسيطة وتكونت عينة الدراسة من 

 .%( من مجتمع الدراسة37)الداخليةي مسقطي الظاهرة( بسلطنة عماني وتشكل عينة الدراسة ما نسبته )

 

 :أداة الدراسة

 

 اعتمادا ع ى الاجراءات المنهجية التالية: كأداة أساسية لجمع البيانات الاستبانةقام الباحثون بإعداد 

 

  الاطلاع ع ى الدراسننننننننننات السننننننننننابقة المتعلقة بتمويل التعليم وذل  بهدف الاسننننننننننتفادة من الادوات التي تم اسننننننننننتادامها من حيث

 المجالات التي اشتملتها وطريقة البناء.

  ( عبارة موزعة ع ى خمسة مجالات.52الاستبانة في صورتها الأولية والتي تكونت من )إعداد 

 ي حيث تم تعديلها بناء ع ى التأكد من صنننننننننننندق الاسننننننننننننتبانة من خلال عر ننننننننننننها في صننننننننننننورتها الاولية ع ى مجموعه من المحكمين

 ملاحظاتهم.

 

 وقد تكونت أداة الدراسة في صورتها النهائية من جزأين هما:

 

  الأول: عبارة عن البيانات الأساسية والتي تحدد خصائص عينة الدراسة ومتغيراتها:الجزء 

 

o )النوع وله مستويان:)ذكري أنثى 

o )المحافظة ولها ثلاث مستويات: )الداخليةيمسقطي الظاهرة 

o ( :يسنوات فأقل 5الخبرة ولها ثلاث مستويات)سنوات 10سنواتي أكثر من (10- 6) 

o 10(ي تعليم أسنناسنن ي )10-5(ي تعليم أسنناسنن ي)4-1تعليم أسنناسنن ي)): ولها أربع مسننتوياتة الحالية التعليمية للمدرسنن المرحلة-

 (ي أكثر من حلقة تعليمية(12
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  الممارسننات التمويلية مجالات تتعلق ب 4عبارة موزعه ع ى  56الجزء الثاني: الخاص بالعبارات المتعلقة بالدراسننة واشننتملت ع ى

 كالتالي:يا التي تقوم بها إدارة المدرسة حال

 

o ( عبارة في المجال المتعلق بالأمور الإدارية والفنية. 14المحور الأول: تضمن ) 

o ( عبارة في المجال المتعلق بمرافق المدرسة.14المحور الثاني: تضمن ) 

o ( عبارة في المجال المتعلق بالبرامج التعليمية والإثرائية.14المحور الثالث: تضمن ) 

o  ( عبارة في المجال المتعلق بش ون الطلاب والانشطة والفعاليات.14)المحور الرابع: تضمن 

 

 لمقياس ليكرت الخماس ي )دائماي غالباي أحياناي نادراي أبدا
ً
 (.بدائل الاستجابات في الجزء الثاني وفقا

 

 صدق أداة الدراسة

 

 تم حساب صدق الاستبانة بطريقتين:

 

 )الصدق الظاهري )صدق المحكمين :
ً
كد من الصدق الظاهري للاستبانة وأنها تقيس ما و عت لأجلهي قام الباحثون وللتأ : أولا

بعرض الاسنننننننتبانة في صنننننننورتها الأولية ع ى عدد من المحكمين من ذوي الخبرة والاختصننننننناص من أعضننننننناء هيئة التدريس بجامعة 

ية العلوم التطبيقية بصننوري وقد السننلطان قابوس وأعضنناء الهيئة التدريسننية في جامعة نزوى وأعضنناء الهيئة التدريسننية في كل

تفضنننننننلوا مشنننننننكورين بإبداء ملاحظاتهم ومقترحاتهم حول محتويات الاسنننننننتبانةي ثم قام الباحثون بإجراء التعديلات والإ نننننننافات 

 .التي أوص ى بها المحكمون 

 :صنننننندق الاتسنننننناق الداخ ي :
ً
( بين درجات Pearsonبعد التعديل وفقا لآراء المحكميني تم حسنننننناب معامل الارتباط بيرسننننننون ) ثانيا

كل مجال مع الدرجات الكلية لمحاور الدراسننننننننننةي حيث أن قيمة معامل الارتباط يعطي م شننننننننننر ع ى ارتباط وانتماء المجال للأداة 

 ( معاملات الارتباط بين المجالات الرئيسية للأداة وبين الأداة ككل.1الكليةي كما يوضح الجدول )

 

 ككلمعاملات الارتباط للأداة : 1جدول 

 الحكم معامل الصدق المحور  م

 قوي جدا **0,848 المجال المتعلق بالأمور الإدارية والفنية 1

 قوي جدا *0 ,889 المجال المتعلق بمرافق المدرسة 2

 قوي جدا 0,**937 المجال المتعلق بالبرامج التعليمية والإثرائية 3

 قوي جدا 904,0** المجال المتعلق بش ون الطلاب والانشطة والفعاليات 4

 قوي جدا 1 الأداة ككل 

 (α≤0,01** دال إحصائيا عند مستوى الدلالة )

 

 بين محاور الأداةي والأداة ككل عند مسنننتوى دلالة )
ً
 وقويا

ً
 موجبا

ً
 وارتباطا

ً
 داخليا

ً
( وهما معناه ان 0,01يتضنننح من الجدول أن هناي اتسننناقا

 قياسه في همه الأداة.المحاور تنتمي للأداة وصادقة لما و عت من أجل 

 

 ثبات أداة الدراسة

 

 ( يوضح معامل ثبات الأداة.2بعد تفريغ الاستجابات تم التحقق من ثبات الأداة بواسطة معامل ثبات ألفا )لنكرونباخ( والجدول )
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 معامل ألفا لن كرونباخ لقياس ثبات محاور الدراسة: 2جدول 

 معامل الثبات عدد العبارات المحور  م

 0,875 14 المجال المتعلق بالأمور الإدارية والفنية 1

 0,938 14 المجال المتعلق بمرافق المدرسة 2

 0,920 14 المجال المتعلق بالبرامج التعليمية والإثرائية 3

 0,918 14 المجال المتعلق بش ون الطلاب والانشطة والفعاليات 4

 0,970 56 فقرات الاستبيان ككل 

 

مع تقنننارب قيمهنننا من محور لآخري حينننث بلغ حننندهنننا الأع ى للمحور الثننناني  مرتفعنننة( إن قيم معنننامنننل الثبنننات جميعهنننا 2يتضننننننننننننح من جننندول )

( وهي قيمة مرتفعة مما يعطي إشننننننننننننارة إلى درجة ثبات عالية 0,970(ي وكمل  كان معامل الثبات الك ي لجميع فقرات الاسننننننننننننتبيان)0,938)

 دقها.للاستبانة بالإ افة إلى ص

 

 المعالجة الإحصائية

 

 وتفسننننير نتائجها والاسننننتفادة منها في تحقيق أهدافها التي بُنيت عل ها 
ً
 علميا

ً
تم تفريغ ومعالجة البيانات لتحليل بيانات همه الدراسننننة تحليلا

الإحصننننننننننننائية للعلوم إحصننننننننننننائيا بناء ع ى طبيعة الدراسننننننننننننة وأسننننننننننننئلتهاي والأهداف التي سننننننننننننعت إلى تحقيقهاي وتحقق ذل  عن طريق الحزمة 

فإنه تم اسننننتادام الأسنننناليب الإحصننننائية المناسننننبة بما يتماشنننن ى مع أسننننئلة الدراسننننة والادوات المسننننتادمةي ع ى النحو (ي SPSSالاجتماعية )

 التالي:

 

 التكرارات والنسب المئوية لوصف خصائص عينة الدراسة 

  ات الإحصائية الخاصة بإستجابات عينة الدراسةاستاراج المتوسطات الحسابيةي والانحراف المعياري لتفسير الم شر 

 ( استادام معامل الارتباط كرونباخ ألفاCronbach Alphaللتأكد من ثبات أداة الدراسةي ) 

 ( استادام معامل الارتباط بيرسونPearson.للتحقق من الاتساق الداخ ي لمحاور الاستبانة ) 

 

 الدراسات السابقة

 

تناولت مو نننننوع تمويل التعليم بكافة أنواعه. ومن خلال الاطلاع ع ى همه الدراسنننننات فإن أغلبها ركز ع ى  هناي العديد من الدراسنننننات التي

ومن الدراسننننننننننات المتعلقة بتمويل التعليم المدرسنننننننننن ي دراسننننننننننة  .تمويل التعليم العالي بينما تناولت بعض الدراسننننننننننات تمويل التعليم المدرسنننننننننن ي

هدفت الدراسة إلى التعرف ع ى  : " لخناص فني تموينل التعليم العام بالمملكة العربية السعودية( بعنوان : ا إسهام القطاع ا2004)العتيبيي

مدى إسننننهام القطاع الخاص في تمويل التعلنننننننننننننننننيم العام في المملكة العربية السننننعوديةي ولتحقيق أهداف الدراسننننة اسننننتادم الباحث المنهج 

 من مس ولي التعلنننننننننننيم العام ومس ولي القطاع ٣٩٢استبانة وزعت ع ى ) الوصفي المسحي للتعرف علنننننننننننى آراء المس ولين من خلال
ً
( مس ولا

أن واقع إسننهام القطاع الخاص في تمويل التعليم العام من وجهة نظننننننننننننننر مننننننننننننننسنن ولي  -1الخاص ي وقد كشننفت الدراسننة عن النتائج التالية :

 • طاع الخاص فقد أعطوا أهمية أكبر للمجالات التاليةأما مسننننننننننن ولو الق .التعليم العام ومسننننننننننن ولي القطاع الخاص  نننننننننننعيف في مجملهي

أن هناي إمكانية عالية لإسهام القطاع الخاص في تمويل مجالات - ٢ .تقديم الجوائز التشجيعية • تقديم الهبات النقدية • تدريب الطلاب

 .القطاع الخاص التعليم العام منن وجهة نظر مس ولي التعليم العامي وإمكانية  عيفة من وجهة نظر مس ولي

 

( إلى معرفة أزمات تمويل التعليم العالي الجامري. هما وقنننننننننننننننند اسننننننننننننننننننننتادم الباحث المنهج الوثائقي لجمع 2005وسننننعت دراسننننة )الجرجاويي 

بيانات بحثه ثم خلص الباحث ع ى كافة التساؤلات المطروحة ووضح السياسة التمويلية للتعلننننننننننننيم الجامري في فلسطين ومصادر التمويل 

ومدى كفايتها لتغطية احتياجاته. ومن ثم خلص الباحث إلى مجموعة من التوصننننننننننننيات التي قد تسننننننننننننهم في الحد من أو تجاوز همه الأزمة 

ي ومن أهم همه التوصيات العمل ع ى جعل الجامعات الفلسطينية منتجة.
ً
 مستقبلا
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الجامري الفلسننننطي يي والكننننننننننننننننشننننف عننننننننننننننننن صننننيغ تمويل التعليم ( هدفت الي التعرف ع ى واقع تمويل التعليم 2005كما أن دراسننننة )صننننبيحي 

المستقاة من الفكر التربوي الإسلاميي ولتحقيق أهداف الدراسة اتبعت المنهج الوصفي التحلي يي والمنهج التاريخي. وقامت بتنننننننننننننصميم ثلاث 

نود الإسنلاميةي وذلن  للوصول الي صيغ تمويلها. بطاقة تحليل: بهدف تحليل الم سسات التربوية التي أنشئت فني العه-أدوات للدراسة وهي: أ

استبانة: بهدف التعرف ع ى واقع تمويل التعليم الجامري الفلننننننننننسطي يي والكننننننننننشف عننننننننننن منننننننننندى الاستفادة من بعض الصيغ الإسلامية -ب 

امعننننننننات الفلسطينية في قطاع والمعاصرة في تمويل التعليم الجامري الفلسطي ي. وتكون مجتمع الدراسة مننننننننن جميننننننننع أعننننننننضاء مجننننننننالس الج

ي تمنننننننننت معالجنننننننننة البيانات باستادام برنامج52غزةي والبالغ عددهم )
ً
حيث استادمت الأسننننننننناليب الإحصائية )التكنننننننننرارات  (spss) ( عضوا

-فرت الدراسننة عنها: مقابلات: بهدف التعرف إلى رأي الشننرع في بعض الأمور المتعلقة بالزكاة. ومن أهم النتائج التي أسنن-والنسننب المئوية(. ت 

تعاني الجامعات الفلسنننننطينية من أزمة مالية سنننننببها: قلة ما تاصنننننصنننننه الحكومة )السنننننلطة الوطنينننننننننننننننننة الفلسنننننطينية( للتعليم العاليي غياب 

نننننننننننننت اسنتراتيجية وطنية تاص تمويل التعليم الجامري الفلسنطي يي والاعتماد ع ى مصنادر تمويلية غير ثابتة. أغلب الم سنسنات التربوية كان

ي فقد كانت تزدهنر وتقنوى بمقندار ازدهار العقارات الموقوفة عل ها. 
ً
 كبيرا

ً
 تعتمد في تمويلها ع ى أموال الوقف الإسلامي اعتمادا

 

( إلى التعرف ع ى ستة عوامل م ثرة في اتجاهات جديدة للتمويل التعليم العالي. وهي: التوسع ,Sanyal & Martin(2006كما هدفت دراسة 

في التعليم العناليي وعندم قندرة الندولنة ع ى تموينل هنما التوسننننننننننننع الهنائنل ممنا ي دي إلى رهور القطناع الخناصي والأسننننننننننننناس المنطقي ل الهنائنل 

تقاسننننننننننننم التكاليف مع أولياء الأمور والطلبةي والدعوة العامة للمسنننننننننننناءلة االقيمة مقابل المالاي رهور مقدمي الخدمات الأجنبية من خلال 

راي الحاجة إلى تعديل في التمويل الحكومي للحد من اتسننناع التفاوت. ثم ناقش مع الأدلة التجريبية مع اسنننتنتاج أنه جاتس )الجاتس(ي وأخي

ع ى الرغم من أن الدولة تبمل جهد لتمويل التعليم العاليي الا ان حصننننننننننننتها في نفقات ميعانية التعليم للطالب الواحد قد انافض بشننننننننننننكل 

الهائل. مع اسنننتنتاج مفاده أن من أجل تلبية الطلب الاجتما ي والاقتصنننادي للتعليم العاليي الشنننراكة كبيري وذل  أسننناسنننا بسنننبب التوسنننع 

 بين الدولة والجهات المعنية الأخرى أمر  روري. 
 

وواقع  ( إلى تحديد درجة إسنننهام التمويل الماتي في الحد من مشنننكلات الموارد المالية في مدارس البنات الثانوية2011وسنننعت دراسنننة )خوجي 

ت تمويل مدارس البنات الثانوية وأهم البدائل والمشننننناريع للتمويل الماتي لمدارس البنات الثانوية. وتكون مجتمع الدراسنننننة من جميع المديرا

ي عبارة  ٤٣بالمدارس الثانوية للبنات بالعاصمة المقدسة وتكونت الاستبانة من  ١٦٨٦وجميع المعلمات والبالغ عددهن  ٥٤والبالغ عددهن 

 ولتحليل بيانات الدراسنننة اسنننتادمت الباحثة التكرارات والنسنننب المئوية والمتوسنننط الحسنننابي والانحراف المعياري وألفا كرونباخ و اختبار

(test – T ) . تعتمنند المنندرسنننننننننننننة بنندرجننة عنناليننة في تمويلهننا ع ى دخننل . ١ : ومن أهم نتننائجهننا وتحليننل أحننادي الاتجنناه ي والاختبننارات البعننديننة

المدرسنننننن ي ي إسننننننهامات الإداريات والمعلمات ي ثم ع ى التمويل الحكومي فقد كانت أع ى من المتوسننننننط بينما البقية فقد كانت دون المقصننننننف 

أهم البدائل والمشاريع للتمويل الماتي والتي وافقت علية أفراد العينة بدرجة عالية تمويل القطاع الخاص ي والأوقاف ي رجال . ٢ .المتوسط

سنننواق الخيريةي والوصنننايا ي واسنننتثمار مرافق المدرسنننة ي وجمع التبرعات من مجتمع المدرسنننة ي وتسنننويق المنتجات المدرسنننية أو الأعمال ي والأ 

  .تأجيرها أما البقية فكانت دون المتوسط الك ي
 

: تطوير أداء إدارات المجالكشف عن المشاركة ا ( دراسة هدفت إلى2011كما قدم )القرش يي  لمدارس الثانوية الحكوميةي تمعية المطلوبة لننننننننننننِ

 وتموينننننننننننل المننننننننننندارس الثانوينننننننننننة الحكوميةي وتوفير فرص التنمية المهنية لمعلمي المدارس الثانوية الحكوميةي ورفع المستوى التحصي ي لطلاب

ج الوصنننننننفي المسنننننننحي في منهج الدراسنننننننة: تم اتباع المنه .المدارس الثانوية الحكوميةي وربط خريجي المدارس الثانوية الحكومية بسنننننننوق العمل

ون مجتمع الدراسنننننة النهائي من ) .همه الدراسنننننة
 
اي أداة الدراسنننننة: اسنننننتبانة مكونة من أربعين عبارة ٢٢٩مجتمع الدراسنننننة: تك

ً
( مديرا ومشنننننرف

 وفي الأسننننناليب الإحصنننننائية المسنننننتادمة: لتحليل بيانات الدراسنننننةي تم اسنننننتادام المتوسنننننطات الحسنننننابيةي .تمحورت حول أهداف الدراسنننننة

 .ي وتحليل التبننناين الأحنننادي.(T-Test) والانحرافات المعياريةي ومعامل الثبات الفنننا كرونباخي وتحليل الارتباط )معامل بيرسون(ي واختبار ت

(ANOVA) ارس تمعية المطلوبة لتطوير أداء المدارس الثانوية الحكومية في مجالات: تطوير إدارات المدلمجالمشاركة ا -١ :أهم نتائج الدراسة

الثننانويننة الحكوميننةي وتمويننل المنندارس الثننانويننة الحكوميننةي ورفع المسننننننننننننتوى التحصنننننننننننني ي لطلاب المنندارس الثننانويننة الحكوميننةي وربط خريجي 

تمعية المطلوبة لتطوير أداء المدارس الثانوية لمجالمشنننننننننننناركة ا -٢المدارس الثانوية الحكومية بسننننننننننننوق العملي كانت مطلوبة بدرجة عاليةي 

 في مجال توفير فرص التنمية المهنية لمعلمي المدارس الثانوية الحكوميةي كانت مطلوبة بدرجة متوسطة.الحكومية 
 

( التي هدفت إلى التعرف ع ى مدى قناعة مديرو ومديرات المدارس التعليم العام الحكومي بأهمية زيادة 2014إلى جانب دراسننننة )الجريويي 

لفعلية التي قاموا بها حيال ذل ي كما سننننعت الدراسننننة إلى الكشننننف عن المعوقات التي تواجههم مصننننادر التمويلي والتعرف ع ى الإجراءات ا
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في العمل ع ى زيادة مصننننننننننننادر التمويل وقد تم اسننننننننننننتادام المنهج الوصننننننننننننفي التحلي ي لجمع البياناتي ولتحقيق أهداف الدراسننننننننننننة تم إعداد 

( مدير ومديرة لمدارس التعليم العام في مدينة الدمام. 42مكونة من ) فقرة وقد طبقت همه الاسننننننننننننتبانة ع ى عينة 42اسننننننننننننتبانة مكونة من 

%( من عينة الدراسنننننننننننننة قناعتهم بضننننننننننننرورة زيادة مصنننننننننننننادر التمويل 22.4وبعد تحليل البيانات تم التوصنننننننننننننل لعدد من النتائج منها: أبدى )

ية الاحتياجات التشنننغيلية للمدارسي كما بلغ المتوسنننط لمدارسنننهمي وأن المخصنننصنننات المالية من قبل وزارة التربية والتعليم غير كافية لتغط

وهما يدل ع ى  4من أصننننننننننل  2.16العام لمحور الاجراءات الفعلية التي قام بها مديرو ومديرات المدارس من أجل تنويع مصننننننننننادر التمويل بلغ 

جميع عبارات محور المي يكشنننف المعوقات عدم قيام أفراد عينة الدراسنننة بإجراءات فعلية لزيادة مصنننادر التمويلي بلغ المتوسنننط العام ل

. وهما يع ي أنهم موافقون بشننندة ع ى جميع العبارات التي  4( من أصنننل3.33التي تواجه مديرو ومديرات المدارس في تنويع مصنننادر التمويل)

 وردت في هما المحور. 

 

 الإطار النظري للدراسة:

 

 تمهيد

 

بير ع ى اعتبار انه يعد بمثابة أداة الاسنننننتثمار في الثروة البشنننننرية فهو يلعب دورا م ثرا في يحظى التعليم في ماتلف بلدان العالم باهتمام ك

ة إعداد القوى البشنننرية للمجتمع. وهما يتطلب توفير التمويل اللازم لتطويره وإصنننلاحه فهو يمد المجتمع بالكفاءات العلمية اللازمة لمواجه

وقضننية تطوير التعليم بمراحله المختلفة وتحسننين مسننتواه ورفع كفاءته والتحكم في تكلفته وحسننن  (.2013. )عبدربهي التغيرات المعاصننرة

 (. 2004استثماره وزيادة المردود الاقتصادي لإنفاقها في المجال التعليمي من القضايا المهمة للدول )العتيبيي 

 

الآمال والطموحات والأهداف المنشنننننودة والمتوقعة من النظام ويقف نقص التمويل في أغلب الدول عقبة دون التوسنننننع في التعليم وتحقيق 

التعليميي وقد تتا ى بعض الدول عن بعض مشنننننننننروعاتها التربوية نظرا لضنننننننننخامة التكاليف ونجز الاقتصننننننننناد الوط ي عن تغطيتها ي وهمه 

ن الاصنلاح التربوي وتحسنين المخرجات التعليمية الإشنكالية لا يبدو في الإمكان التغلب عل ها في المسنتقبل المنظور بسنبب العلاقة الطردية بي

لة وبين التمويلي حيث يتطلب أي جهد إصلاحي في التعليم إلى زيادة التمويل المالي اللازم للتنفيم وهما ما يجعل مشكلة تمويل التعليم مشك

  (.2000دائمة )زاهري 

 

ماتلف أنواعهننا )حكوميننة وغير حكوميننة( والعمننل ع ى تنميتهننا ويرتبط تمويننل التعليم بتحنندينند مصننننننننننننننادر التمويننل المتنناحننننننننننننننننننننننننننة لمجتمع مننا ب

واسنننننننننتثمارها وتوج هها ع ى النحو الأمثل المي يمكن الم سنننننننننسنننننننننة التعليمية من القيام بورائفها تجاه الفرد والمجتمع ع ى أكمل وجه وبأقل 

وغينننننننر النقدينننننننة اللازمة والتاطيط والإشراف ع ى  ( أن التمويل هو ا تعبئة الموارد النقدينننننننة631ي 2000ويرى صائغ )(. 1421كلفة )صايغي 

  ةإدارتها بهدف القيام بمننننشروع معننننين والمحافظننننة علننننى استمراريته وتطويره لتحقيق أهدافه الحالية والمستقبلية بشكل أكثر كفاءة وفعالي

عليمية كافةي حتى تتمكن من تحقيق أهدافها ويعرف تمويل التعليم ا بأنه إيجاد مصنننننننننننادر مالية قادرة ع ى تغطية احتياجات المنظمات الت

 (.2010ورسالتها التربوية والاقتصادية والعلمية والبحثية والاجتماعية )الحوليي 
 

 المصادر الرئيسية للتمويل:
 

 الدخل القومي والانفاق الحكومي على التعليم -1
 

التعليم. وحسننب بيانات اليونسننكو فإن المبالغ تاتلف من بلد إلى حيث يتم تاصننيص جزءا من ميعانية الدخل القومي للدولة للإنفاق ع ى 

وتجدر الاشننننننننننننارة إلى أن الانفاق الحكومي ع ى التعليم قد يكون المصنننننننننننندر الوحيد لتمويل التعليم حيث تتكفل الدولة وحدها بتعليم   آخر.

% من موازنننة التعليم بينمننا تقنندم 60ومننة المركزيننة حوالي قننائم ع ى الحك فتمويننل التعليم في بريطننانيننا أبننناء المجتمع وتجعننل التعليم مجننانننا.

مويل التعليم في ماليعيا تتولى الحكومة الفيدرالية مسنننننننننننن ولية تمويل التعليم في البلاد . وكمل  ت % من همه الموازنة40السننننننننننننلطات المحلية 

% تقريبا من الناتج 6انية القوميةي التي تكون % تقريبا من الميع 18حيث تاصننننننننننننص الدولة للتعليم  فالتعليم الأسنننننننننننناسنننننننننننن ي في ماليعيا مجاني.

% لنفقات التطوير وتوزيع النفقات الجارية 17,5% تقريبا من مصننننروفاتها للنفقات الجارية و82,5المح ي الإجمالي وتاصننننص وزارة التربية 

 (.2010والتطويرية حسب البرامج التعليمية)مدونة الحديديي 
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ع ى الأموال العننامننة الحكوميننة لتمويننل قطنناع التعليم حيننث يعتبر في قمننة أولوينناتهننا)وزارة التربيننة  بينمننا في سننننننننننننلطنننة عمننان فننالاعتمنناد مطلق

 (.2010والتعليمي 

 

 الرسوم الدراسية -2

 

يعد نظام الرسننوم الدراسننية أحد الأسنناليب المتبعة في تمويل التعليمي وهو نظام تأخم به معظم دول العالم المتقدمي وتطبقه بعض الدول 

 الدول العربيةي وي سنننننس نظام الرسنننننوم الدراسنننننية ع ى أن يقوم الطالب أو ولي الأمر بدفع رسنننننوم دراسنننننية مقابل النامية 
ً
وأخمت به حديثا

 (.2010التعليم المي يتلقاه كوسيلة لاستعادة التكلفة المدفوعة للتعليم العالي )الحوليي 

 

العمنانييني الإ أن ذلن  لا يع ي أن المواطنين العمنانيين لا يندفعون أي وبنالرغم من أن سننننننننننننلطننة عمنان توفر التعليم مجناننا لجميع الأطفنال 

من حقيقة أن دخل الحكومة يأتي في الغالب من عائدات النفط والغاز بدلا من الضنننننننرائبي الإ  رسنننننننوم مقابل حصنننننننولهم عليه. فع ى الرغم

صننننننننة البديلة قيمة نظرية تسنننننننناوي القيمة المتوقعة أن هنال  تكلفة فرصننننننننة بديلة مرتبطة بالمخصننننننننصننننننننات من همه العائدات للتعليم) الفر 

م للبدائل المتا ى عنها كنتيجة لاختيار بديل معين(ي وإن تكلفة الفرصننننة البديلة همه موزعة ع ى جميع المواطنيني وعليه فإن تمويل التعلي

لمدارس الحكومية )وزارة التربية والتعليمي من الموازنة يعادل طريقة جماعية لدفع الرسننننننوم الدراسننننننية مقابل تعليم الأطفال المسننننننجلين في ا

2010.) 

 

 مساهمات القطاع الخاص في تمويل التعليم العام -3

 

حيث أن الشراكة بين القطاع الخاص والتعليم لا تقتصر ع ى الدعم المالي فقطي وإنمنننننننا ت دي إلى شراكة حقيقية بين التعليم والاقتصاد؛ 

والتعرف ع ى التوقعات المنتظرة من الم سنننسنننات التعليميةي حيث أن مجالات التعليم يمكن أن مما يعزز ربط المخرجات بننننننننننننننننسنننوق العملي 

ينظر إل ها ع ى أنها مجالات اسنننتثمارية يمكن أن تحقق عوائد مالية مجزية للقطاع الخاص إذا أحسنننن الاسنننتثمار ف ها كالتوسنننع في إننننننننننننننننشننناء 

كما أن الشننراكة بين القطاع الخاص والتعليم سننوف تعزز  .وتملكها لأهداف ربحية المنننننننننننننندارسي والجامعنننننننننننننناتي والمراكز البحثية والتدريبيةي

الروابط بين القطاعيني وتتيح للطلاب التدريبي وربط مواقع العمل بم سننننننننننننسننننننننننننات التعليمي وتوثق الطلاب بالمجتمعي وتزيد من المواطننة 

)القرشننننننننن يي تي يمكن للقطاع الخاص الاسنننننننننتثمار ف ها ما ي يومن المجالات ال .(2011)القرشننننننننن يي وتقدير الطلاب للم سنننننننننسنننننننننات الاقتصنننننننننادية

2011): 

 

  البرامج الإعلامية والأدبية والدينية الموجهة للناشئةي والبرمجيات التعليمية المترجمة وغير المترجمة الاستثمار التربوي من خلال

ع ى م سننننننننننننسنننننننننننننات التعليمي وطبنناعننة الكتننب  والتي توجننه للطلابي وإنشننننننننننننناء المبنناني المنندرسننننننننننننيننة وفق المعننايير التعليميننة وتننأجيرهننا

والبرمجيات المسنننننننننننناندة للعملية التعليمةي وإنشنننننننننننناء المدارس والمراكز والمعاهد الأهليةي ونظافة وصننننننننننننيانة المدارس والجامعاتي 

 وصناعة وتسويق التغمية المدرسيةي والأنشطة الإعلانية في الم سسات التعليمية.

 - وهوما تقدمه الشركات أو المنظمات التجارية أو المنظمات غينننننننننر الربحينننننننننة  داخل الفصول: توفير المستلزمات والمواد الدراسية

مننننننننننننن معلومات مساندة للمنهج الدراس ي التي تعين المعلمين ع ى إيصال المعلومنننننننننننناتي وتحقيننننننننننننق الأهداف الدراسيةي مثل: توفير 

لصقاتي أو نماذج نشاطي أو كتب للواجباتي أو برامج بعض المواد والكتب ع ى شكل أشننننرطة فيننننديوي أو برامجي أو كتبي أو م

 .حاسوبيةي ويتم تزويد المدارس بهمه المستلزمات من المعنيين مباشرةي أو من خلال الاطلاع عل ها في شبكة الإنترنت

 بعض  وهو اسنننننننننننتادام وسنننننننننننائل الاتصنننننننننننال المتنوعة والمتعددة في المدارس والفصنننننننننننولي حيث تقوم  :إدخال التقنية الإلكترونية

الشنركات بتعويد المدارس بالأجهزةي والمعداتي وتوفير المختبننننننننننننننرات والمعامننننننننننننننل والتلفزيونات وخدمات الإنترنت مجانًاي مع الدعم 

 .الف ي والصيانة مقابل النسماح لهنمه الشركات ببث بعض الإعلانات التجارية للطلاب

 خاص يقوم من خلالها القطاع الخاص بتب ي المدرسننننننننننننةي وتقديم وهي عقود يتم إبرامها بين المدارس والقطاع ال : تب ي مدرسننننننننننننة

الخدمات والمسننننننننننتلزمات التعليميةي أو الدعم النقدي المباشننننننننننر مقابل العوائد المعنوية وتحسننننننننننين سننننننننننمعة الشننننننننننركة في المجتمع 

 .نشطة التعليميةالمح يي إن مثل هما الأمر ينسمح للمدارس بالحصول ع ى مصادر تمويلية نقدية وغير نقدية للبرامج والأ
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كمننا يرى أن مشننننننننننننناركننة القطنناع الخنناص في إدارة المنندارس ت دي إلى المزينند من الكفنناءة والاسننننننننننننتجننابننة لمطننالننب الآبنناء. ويتمتع المننديرين في هننمه 

 لبلدان.المدارس بقدر أكبر من الاستقلالية في إدارة المدارس الحكومية ع ى الرغم من أن مدى الاستقلالية المدرسية ياتلف باختلاف ا

وقد يكون للمدارس التي يديرها القطاع الخاص سنننلطة بشنننكل أفضنننل وتقديم حوافز للأداء. ويمكن للمدارس التي يديرها القطاع الخاص 

أيضننننننا أن تتمتع بقدر أكبر من حرية التصننننننرف في المناهج وطرق التدريسي وبالتالي يمكن تكييفها مع مصننننننالح وقدرات طلابها. بالإ ننننننافة إلى 

فنإن الحناجنة إلى اجتنماب  التي ينديرهنا القطناع الخناص لنديهنا حوافز أكبر لخفض التكناليف وقند تاضننننننننننننع لضننننننننننننوابط أكثر مروننة.المندارس 

الطلاب تع ي أن المدارس التي يديرها القطاع الخاص يجب أن تكون أكثر حسنناسننية لمطالب الآباء فيما يتعلق بالمناهج الدراسننية والتدريس 

وبالنسننننننننبة لسننننننننلطنة عمان يسننننننننهم القطاع  (.(OECD, 2012باطي وأكثر اسننننننننتجابة لاحتياجات الطلاب عامةوالأسنننننننناليبي والمرافق والانضنننننننن

الخاص في الاسننننننننتثمار بالتعليم من خلال إنشنننننننناء الم سننننننننسننننننننات التعليمية الخاصننننننننة التي تسننننننننهم في تافيف العبء المالي ع ى الميعانية العامة 

والاعفاءات  الاسننتثمار بالتعليم من خلال تقديم حزمة من الحوافز تمثلت في توفير المنحللدولة. وقد شننجعت الحكومة القطاع الخاص في 

 2015/2016( مدرسننننة في العام الدراسنننن ي 530الضننننريبية وغيرهما. فع ى مسننننتوى التعليم المدرسنننن ي بلغ عددالمدارس الخاصننننة في السننننلطنة )

 (.2016المركز الوط ي للإحصاء والمعلومات)وذل  حسب إحصاءات 

 

 المشاركة المجتمعية -4

 

ة عن طريق مسنننننننننناهمات الجهود الماتية وأولياء الأموري أما بالإسننننننننننهام المباشننننننننننر في التمويل الماليي أو عن طريق التبرع بصننننننننننيانه المباني ورعاي

ويرى  .(2009ي )أبو عطيننة الأنشننننننننننننطننة الطلابيننة وتوفير الأجهزة والأدوات والأثنناث وتجهيع قنناعننات وحجرات المنندارس أو المختبرات والمعننامننل.

 :ن( أن مجالات التعليم التي تتطلب مشاركة المجتمع هي2002العواد )
 

  مجالات الدعم الف ي والعلميي مثل: الدراسات والبحوث والتندريب والإعنلام التربوي 

  والنشرات التربويةمجالات تأمين الاحتياجات المادية ومنها المباني المدرسيةي والنصيانةي وتنأمين الأجهزةي وطباعة الكتب. 

  يمكن تحقيق مشاركة المجتمع في التمويل بأشكال عديدة منها :المشاركة في التمويل: 
 

o  التمويل المالي المباشر عن طريق فرض الضرائب ع ى النننننننننننننشركات المحلينننننننننننننة والمواطنين للاستفادة منها في شراء التجهينننننننننننننزات

 .بري والكتب المكتبية المدرسيةي وصيانة المدارسكنالكمبيوتراتي والوسنائل التعليميةي وأدوات المخت

o  المشاركة عن طريق التبرعي كالتبرع بنننأرض لبنننناء مدرسنننةي أو تأثينننث المدارسي أو توفير المستلزمات المدرسيةي أو المشاركة في

 .العمل الإننشائيي أو صيانة الأجهزةي أو المشاركة التطوعية في برامج محو الأمية

o  ويمكن تحقيق مشاركة المجتمع في الإدارة في جوانب عديننننننندةي مثنننننننل: تنننننننصميم الأبنية المدرسية واختيار  :دارةالمشاركة في الإ

مواقعهاي وإنتاج الوسائل التعليميةي وتقديم المساعدات فنننننننننننني نقل وتوزيع الكتب المدرسيةي والمساعدة في تصنيف كتننننننننننننب 

من المتاصصين في المجتمع المح ي ع ى الطلابي والمشاركة في التعليم المكتبننننات المدرسننننيةي والمساعدة في إلقاء المحا رات 

 المساند للطلاب الضعفاء.
 

 تبرعات الشركات والمنظمات غير الحكومية  -5
 

ويتم ذل   التجار في صنننورة عينية أو نقدية غير دورية. مثل: الأجهزة والمعداتي وهبات وعطايا تبرعات الشنننركات والمنظمات غير الحكومية 

 :من خلال
 

  إقامة الأسننننننننواق الخيرية داخل المدارس بأسننننننننعار مافضننننننننة ع ى أن يتم دفع إيراد همه الحملات أو جزء منها إلى المدارسي بحيث

  .يشتري الطلاب في تنسويق منتجنات الشركات وبيعها داخل المدارسي وهما يحقق فوائد مشتركة للطرفين

  للمدارس من خلال طلبات معينة تقدمها المدارس إلى الم سننننننننننننسننننننننننننات التجارية يحدد ف ها كمل  الإسننننننننننننهامات النقدية المباشننننننننننننرة

  .أنشطتها وما يتطلب ذل  من نفقات نقدية

  التبرع بالأجهزة والمعدات اللازمة للعملية التعليميةي لكن يجب التنبه إلى منننننندى حداثة همه الأجهزة وفائدتها للعملية التعليميةي

 تبرعنة بهنمه الأجهزة من تقديم التدريب والدعم التق ي المستمر حتى تحقق الأهنداف المطلوبنة منهاومدى قدرة الجهات الم



196 

 وهي الجوائز التي تقدمها الشركات في الأنشطة والمسابقات الطلابيةي وهي منننننننننندخل من المداخل التي  :الجوائز التحفيعية للطلاب

دارسي وتتضنننننننننننمن همه الجوائز الهدايا المجانيةي والوجباتي والأجهزةي تسنننننننننننتعملها الشنننننننننننركات لدخول منتجاتها وأسنننننننننننمائها في الم

 والرحلات الطلابينة وغيرهنا.

 

وتهدف همه البرامج التشنننجيعية إلى تحسنننين معايير التحصنننيلي أو تشنننجيع الطلاب علنننننننننننننننى القراءةي أو الحفاظ عل هم بعيدا عن المشنننكلاتي 

ولمكافأتهم ع ى الانتظام في الحنننننننننننضور اليومي للدراسةي وقد تمتد الجوائز التشجيعية لتشمل مديري المدارس المس ولين عنننننننننننن تحقيق مثل 

 .(2011)القرش يي اخل المدارس همه الإنجازات د

 

 الوقف -6

 

فالوقف الاسنننننننننلامي في عالمنا العربي والاسنننننننننلامي في ميدان تمويل التعليم هو عنوان أصنننننننننالتنا  في صنننننننننورة نفقات من عائدات تل  الممتلكات.

لتعليم تنوعت خدمات ففي مجال ا ه وأن نعيد إليه مكانته الضائعة.وعنوان اقتصادنا وعنوان خصوصيتنا الحضارية فيجب أن نحتفى ب

 الوقف لدور التعليم والمتعلمين ع ى النحو التالي:

 

 .كفلت الأوقاف للمعلمين والمتعلمين شئون التعليم والإقامة والطعام والعلاج 

 .امتاز التعليم الوقفي بالمجانية والعمومية لجميع طبقات المجتمع دون تمييع 

 

 توجهاتها ومكوناتها نحو تمويل التعليم فإنها مطالبة بما ي ي:ولكي تنجح م سسة الوقف الاسلامية في إدارة 

 

  حسننن اختيار الإدارةي باعتبار أن الإدارة هي  ننمان نجاح م سننسننة الوقف ولا يتأتى ذل  الآ من خلال اختيار العناصننر القادرة

 ع ى ادارة م سسات الوقف إدارة فعالة.

 هم وواجباتهم.توعية القائمين ع ى إدارة الأوقاف بمهام مس وليات 

 .تحفيع الإدارة للرفع من أدائها المتميعي إن توافر الحوافز للإدارة يقوي ف هم شعور الاخلاص 

 

ومن أسس تحقيق التعاون بين القطاع الرسمي وم سسات الأوقاف الخيرية في دعم التوجه الاقتصادي والتربوي في ميدان تمويل التعليم 

 (2011)جمعهي  الأوقاف الخيرية قائمة ع ى الاحترام المتبادل وهي: لابد ان تكون علاقة الدولة بم سسات

 

 .منح الدولة الم سسات الوقفية الحرية المطلقة لممارسة مهامها الخيرية في دعم الاقتصاد المح ي 

  جهاتها توفر الدولة لتل  الم سننسننات الإطار القانوني المي تعمل من خلاله في إطار يحافظ ع ى خصننوصننية تل  الم سننسننات وتو

 الشرعية.

 .تفتح الدولة قنوات اتصال مباشرة مع تل  الم سسات الوقفية بما يضمن تحقيق التنمية المستدامة 

 

 ومن أنواع الشراكة المجتمعية وتطوير التوجه الاقتصادي والتربوي لقطاع الأوقاف في ميدان تمويل التعليم:

 

 ت الخيرية وخدمة المجتمع.دعم قيم الشراكة المجتمعية ودعم التوجه نحو المشاركا 

 .حث الناس ع ى العطاء والبمل الاجتما ي تحقيقا لقيم سامية حث عل ها الاسلام 

 .التأكيد ع ى أن الوقف نابع عن قناعة شخصية لدى الافراد بجدوى المشاركة والتطوع لوجه الله تعالى 
 

  للمجتمعالأموال العائدة من بيع الموارد والخدمات التي تقدمها المدارس  -7

 

 (:2012)محمدي وذل  من خلال التمويل الماتي وكونها مدارس منتجة.
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 العوامل المؤثرة على تمويل التعليم

 

يوجد العديد من العوامل الم ثرة ع ى شننننننننننننكل الانفاق التعليمي وحجمهي بعض همه العو امل داخلية نابعة من النظام التعليمي نفسننننننننننننهي  

 وبعضها نتيجة للعوامل الخارجية المحيطة به والتي ت ثر فيهي ويمكن تقسيم همه العوامل كما ي ي:

 

 وامل مرتبطة بالم سنننسنننات التعليمية والسنننياسنننات المتبعة ف ها والأسننناليب عوامل داخلية مرتبطة بالم سنننسنننات التعليمية: وهي ع

المسننننننننننننتانندمننة وطرق تفنناعننل المنندخلات بعضننننننننننننهننا مع بعضي مثننل: تننأهيننل المعلمين وخبراتهم ممننا ينعكس ع ى أجورهم ومرتبنناتهم 

 إذا ارتبطت الأجور بالم هلات التي يحملها المعلموني وإلزامية التعليم والتوسنننننع الكمي
ً
لمواجهة الطلب الاجتما ي ع ى  خصنننننوصنننننا

التعليم وكمل  الاهتمام بجودة التعليم والتحكم في كفايته الداخلية من خلال التركيع ع ى اقتصننناديات الحجم و نننبط أعداد 

الطالب في الفصل مما أدى إلى الحاجة إلى زيادة أعداد المعلمين لمواجهة زيادة الفصول الناتجة عن همه السياساتي وهما أدى 

وأثناء الخدمة )عابديني  لى زيادة النفقات التعليمية سواء في الرواتب أو البرامج التدريبية اللازمة لتأهيل المعلمين قبل الخدمةإ

 إدخال التقنيات الحديثة والأساليب التكنولوجية في التعليم من وسائل تعليمية وماتبرات وأجهزة (. 1421
ً
ومن العوامل أيضا

زيادة تفاعل الطلاب وتطوير مهاراتهم العلمية والعمليةي إ افة إلى التوسع الحالي في إدخال الحاسب ومعدات حديثة من أجل 

الآلي وخدمات الإنترنتي وما يصنننننناحب ذل  من التطوير والتحديث المسننننننتمر لهمه التقنيات نظرا لطبيعتها المتجددة باسننننننتمرار. 

ا الأبن ية وزيادة الإنفاق عل هاي والاهتمام بالأنشنننننننطة اللاصنننننننفية وما يتطلب كمل  الاهتمام بتطوير البيئة التعليمية وخصنننننننوصنننننننً

ذل  من رصنننند ميعانيات لها تاصننننص للإنفاق ع ى متطلباتها سننننواء كانت همه الأنشننننطة داخل المدارس أو خارجها مثل الرحلات 

وارد المتاحة و ننننعف جودة توزيع (. بالإ ننننافة إلى  ننننعف الإدارة التعليمية وعدم الاسننننتادام الأمثل للم1416الطلابية )المنيعي 

 همه الموارد ع ى عناصر العملية التعليمية وبشكل يحقق الأهداف التعليميةي والاهتمام بتطوير الكفاءات الإدارية.

  عوامنننل خنننارجينننة مرتبطنننة بنننالمجتمع: وهي العوامنننل الخنننارجينننة المحيطنننة بنننالنظنننام التعليمي والتي ت ثر فينننه وفي بنيتنننه وفي مراحلنننه

 .(1416( )المنيعي 1421)عابديني  :ومن أهمها ما يأتي وسياساتهي
 

o  و ي الأسننننننننننننر والأفراد بأهمية التعليم ودوره في تنمية القدرات والمهارات وفي تحديد المهن المسننننننننننننتقبليةي إ ننننننننننننافة إلى الدور

 .الاجتما ي المي يحققه التعليم للأفراد

o  اعتبار أن الإنفاق ع ى التعليم هو اسنننننتثمار في الموارد البشنننننرية ي دي زيادة اهتمام المجتمعات بالتعليم والإنفاق عليه ع ى

 إلى تطوير المجتمع وتنميته تنمية حقيقية شاملة في جميع الجوانب الاقتصاديةوالاجتماعية والسياسية والأمنية.

o  مثل ارتفاع أو انافاض التغيرات الاقتصننننننادية التي تشننننننهدها المجتمعات سننننننواء ع ى المسننننننتوى المح ي أو الإقليمي أو الدولي

أسننننننننعار النفطي ومسننننننننتوى الناتج القومي للدولة وما يصنننننننناحبه من تقلبات في العملة الوطنية والأسننننننننعار والتي قد ت دي إلى 

 التأثير ع ى مستوى الإنفاق الحكومي العام ع ى الخدمات العامة ومنها التعليم.
 

 نتائج الدراسة ومناقشتها
 

   من وجهة  ما دور الإدارة المدرسية في تنويع مصادر تمويل التعليم المدرس ي بسلطنة عمان*: ال الأول أولا: النتائج المتعلقة بالس

 نظر مديري المدارس الحكومية ومساعديهم؟ 
 

ومن أجل الحكم ع ى وللإجابة عن هما السننننننننن ال تم احتسننننننننناب المتوسنننننننننطات الحسنننننننننابية والانحرافات المعيارية لاسنننننننننتجابات عينة الدراسنننننننننة

ي اعتمد الباحثون المقياس الخماسنننن ي لتصنننننيف درجة الحسننننابية لتقديرات أفراد العينةي ولتوفير مقارنات بين تل  التقديراتالمتوسننننطات 

 وقد تم تحديد المستويات كالتالي: التوافر وذل  تسهيلا لعرض نتائج الدراسة ومناقشتها.
 

 معيار الحكم الفئة  معيار الحكم الفئة

 منافضة 2.49-1.50  عالية جدا 4.50-5.00

 منافضة جدا 1.49اقل من   عالية 3.50-4.49

    متوسطة 2.50-3.49
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 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والترتيب والدلالة الإحصائية لمحاور الدراسة: 3جدول 

 درجة التقدير الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي المحور  م

 منافضة 0,873 2,44 الطلاب والانشطة والفعالياتالمجال المتعلق بش ون  1

 منافضة 0,742 2,35 المجال المتعلق بالأمور الإدارية والفنية 2

 منافضة 0,774 1,91 المجال المتعلق بالبرامج التعليمية والإثرائية 3

 منافضة 0,789 1,65 المجال المتعلق بمرافق المدرسة 4

 منافضة 0,712 2,09 الأداة ككل 

 

 أعلاه ما ي ي: 3 جدول يتضح من ال

 

 .دور منافض( أن دور الإدارة المدرسية في تنويع مصادر تمويل التعليم المدرس ي بسلطنة عمان 3) جدول أوضحت النتائج المبينة في ال

والفعاليات والمجال المتعلق بالأمور في: المجال المتعلق بش ون الطلاب والانشطة التمويلية التي تقوم بها المدرسة حاليا  حيث أن الممارسات

 الإدارية والفنية وكمل  المجال المتعلق بالبرامج التعليمية والإثرائية والمجال المتعلق بمرافق المدرسة جميعها جاءت بتقدير منافض.

 

لتنويع التمويل وان الممارسننننننننننننات وتشننننننننننننير همه النتيجة إلى أن إدارات المدارس تعتمد بشننننننننننننكل ك ي ع ى التمويل الحكومي ولا يوجد مبادرات 

التمويلية القائمة حاليا إنما قائمة في  ننننوء وحدود الميعانية التي توفرها الوزارة من  ننننمن المخصننننص السنننننوي وتتفق همه النتيجة إلى حد 

 (.2014كبير مع نتائج دراسات أخرى مثل: )الجريويي 

 

رات المدارس حيث يقتصننننننننننننر دورها ع ى الاشننننننننننننراف ع ى إدارة الموارد المالية ويعزو الباحثون ذل  إلى محدودية الصننننننننننننلاحيات الممنوحة لإدا

 للمدرسة وطابع المركزية التي تطغى ع ى معظم ممارسات المدارس الحكومية.

 

 أ( النتائج حسب فقرات كل محور على حده:

 

 أولا:المجال المتعلق بالأمور الإدارية والفنية

 

 في المرتبة الثانية وترتيب عباراته ع ى النحو التالي: ( عبارة وجاء14يحتوي هما المحور ع ى )

 

 حسب : 4جدول 
ً
المتوسطات الحسابية والانحراف المعياري لإجابات أفراد عينة الدراسة ع ى العبارات المتعلقة بالمحور الأول مرتبة تنازليا

 المتوسطات الحسابية

رقم  الترتيب

 العبارة

المتوسط  العبارة

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

درجة 

 التقدير

 متوسطة 1,373 3,24 حنث أفنراد المجتمنع علنى الوقف الخيري للمدرسةي 1  .1

تشننننننننننننجيع إسننننننننننننهام رجال الأعمال وذوي الدخل العالي للدعم المالي  11  .2

 لميعانية المدرسةي

 متوسطة 1,255 3,11

إشنراي مسن ولي القطاع الخاص وأولياء الأمور الميسنورين وشنيوخ  12  .3

 المجتمع في مجلس الآباء /الأمهات في دعم ميعانية المدرسةي وأعيان

 متوسطة 1,284 3,09

زيارة م سنننسنننات القطاع الخاص ومقابلة المسننن ولين ف ها لدعوتهم  7  .4

 لدعم المدرسةي

 متوسطة 1,211 3,01

مااطبة شنننننننننيوخ وأعيان المجتمع لدعم المدرسنننننننننة بصنننننننننيانة الأجهزة  8  .5

 والأثاثي

 متوسطة 1,161 2,51
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رقم  الترتيب

 العبارة

المتوسط  العبارة

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

درجة 

 التقدير

مااطبة م سنسنات القطاع الخاص لتمويل الطلبة بالقرطاسنيات  13  .6

 والأدوات المدرسيةي

 منافضة 1,251 2,32

 منافضة 1,370 2,28 إقامة مشاريع استثمارية خاصة بالمدرسة يعود ريعها للمدرسةي 14  .7

شننننننننننننراء الأجهزة والأثننناث المننندرسنننننننننننن ي عن طريق أفراد ميسننننننننننننورين في  9  .8

 المجتمعي

 منافضة 1,118 2,14

المشنننننننننننناركة في توفير وسننننننننننننائل الأمن والسننننننننننننلامة بالمدرسننننننننننننة من قبل  5  .9

 م سسات القطاع الخاصي

 منافضة 1,327 2,13

الاتفاق مع م سننننننننننسننننننننننات القطاع الخاص لتعويد المدرسننننننننننة ببعض  4  .10

 الأجهزة الضرورية كآلات النسخ والتصويري

 منافضة 1,193 1,97

بيع بعض المنتجننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننات المدرسية كالأعمال التي ينتجها المعلمون  10  .11

 .الِخيريةوالطلبة لبعض الم سسات والجمعيات 

 منافضة 1,178 1,85

الإسننننننهام في طباعة بعض المسننننننتندات الورقية من قبل أولياء أمور  2  .12

 الطلبة.

 منافضة 0,960 1,81

تمويل عقود الاتفاق مع م سننننننننسننننننننات القطاع الخاص للإسننننننننهام في  6  .13

 المدرسة مع شركات متاصصة لنظافة المدرسةي

 منافضة  1,161 1,78

الاتفاق مع م سننننننننسننننننننات القطاع الخاص للإسننننننننهام في تمويل عقود  3  .14

 المدرسة مع شركات متاصصة للنقل والمواصلاتي

 منافضة 89260, 1,56

 

العبارات المتعلقة بالمجال المتعلق بالأمور الإدارية والفنية أن  والمي يوضننننننح إجابات أفراد عينة الدراسننننننة نحو 4 جدول أرهرت النتائج في ال

جميع العبارات تقع بين درجتي تقدير منافض ومتوسننننننننننطي ويبين ذل   ننننننننننعف المشنننننننننناركة بين المدرسننننننننننة وم سننننننننننسننننننننننات المجتمع المختلفةي 

متاصنننصنننة للنقل والمواصنننلاتاع ى فحصنننول عبارة ا الاتفاق مع م سنننسنننات القطاع الخاص للإسنننهام في تمويل عقود المدرسنننة مع شنننركات 

أدنى درجة تقديرمنافضةي ا دليل ع ى الاعتماد الك ي ع ى التمويل الحكومي في هما الجانب.كما أن حصول عبارةاحننننننننننث أفننننننننننراد المجتمننننننننننع 

الخيري لصالح  علننننننننننى الوقف الخيري للمدرسةا ع ى درجة تقدير متوسطةيبين قلة دور إدارة المدرسة في تشجيع أفراد المجتمع ع ى الوقف

المدرسنننننننننةي وقد يكون السنننننننننبب في ذل  راجع إلى غياب دور الوقف التعليمي في المجتمع في الوقت الحالي وانحصنننننننننار الوقف في مجالات أخرى 

 غير التعليمي كمل  عدم وجود قوانين و وابط محددة للوقف التعليمي وكيفية الاستفادة منه للمدرسة الحديثة.

 

: المجال المتعل
ً
افق المدرسةثانيا  ق بمر

 

 ( عبارة وجاء في المرتبة الرابعة وترتيب عبارته ع ى النحو التالي:14يحتوي هما المحور ع ى )

 

 حسب :  5جدول 
ً
المتوسطات الحسابية والانحراف المعياري لإجابات أفراد عينة الدراسة ع ى العبارات المتعلقة بالمحور الثاني مرتبة تنازليا

 المتوسطات الحسابية

رقم  الترتيب

 العبارة

المتوسط  العبارة

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

درجة 

 التقدير

إنشننننناء بعض المرافق المدرسنننننية كالمظلات ومنقيات المياه من قبل  8  .1

 م سسات خيرية.

 منافضة 1,326 2,45

الاتفنناق مع شننننننننننننركننات القطنناع الخنناص لتشننننننننننننناري في تجهيع غرف  13  .2

 بالأجهزة اللازمة.مصادر التعلم والمعامل المدرسية 

 منافضة 1,100 1,90
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رقم  الترتيب

 العبارة

المتوسط  العبارة

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

درجة 

 التقدير

إقامة معارض صننننننننحية واسننننننننتهلاكية في سنننننننناحة المدرسننننننننة لتقديم  11  .3

خنندمننات ترويجيننة كننالصننننننننننننحننة والسننننننننننننلامننة المروريننة مقننابننل عننائنند 

 للمدرسة.

 منافضة 1,138 1,86

المشنننننناركة في صننننننيانة وترميم المب ى المدرسنننننن ي من قبل م سننننننسننننننات  10  .4

 القطاع الخاص.

 منافضة  1,132 1,75

تقديم خدمات للمجتمع مقابل مردود مالي كتأجير قاعة دراسية  1  .5

 لإقامة ندوة أو محا رة.

 منافضة 1,101 1,66

 منافضة  1,026 1,64 تطوير ملاعب المدرسة من قبل أفراد ميسورين في المجتمعي 4  .6

 

تهيئننة الطلبننة للتعليم مننا قبننل المنندرسنننننننننننن ي بنناسننننننننننننتثمننار الفصننننننننننننول  9  .7

فترة الصننيف كتعليم بعض مبادئ القراءة والكتابة الدراسننية في 

 ويكون اختياريا يعود ريعها للمدرسة.

 منافضة  1,127 1,64

اسننننننننننتثمار مرافق المدرسننننننننننة وممتلكاتها كتأجير مسننننننننننرح المدرسننننننننننة  2  .8

للاحتفال ببعض المناسننننننننننننبات كالمناسننننننننننننبات الدينية مقابل مردود 

 مالي.

 منافضة  1,146 1,58

مرافنق المدرسنة للدعاينة والإعلان بما لا يتعارض مع تأجير بعنض  5  .9

 أهداف المدرسة.

 منافضة  1,036 1,51

الاتفاق مع أفراد ميسننننننورين في المجتمع للتكفل بتوفير وتحضننننننير  14  .10

 المختبرات بالآلات والأجهزة.

 منافضة  0,910 1,50

تقننننننديم خنننننندمننننننات التعليم المسننننننننننننتمر كتعليم اللغننننننة الإنجليعيننننننة  12  .11

بالتعاقد مع المعاهد باسننننننننتغلالالفصننننننننول الدراسننننننننية مقابل مبلغ 

 يعود ريعه للمدرسة.

منافضة  0,893 1,44

 جدا

اسنننننتثمار الملاعب الريا نننننية في المدارس لإقامة أنشنننننطة ريا نننننية  3  .12

 مقابل مبلغ ماليي

منافضة  0,979 1,41

 جدا

نتفادة  6  .13 ن نة للاسن ن نني فتح المقصف المدرس ي علنى منافنم خارجين نا فن ن منهن

 البينننع للمجتمنننع المحيط   طوال اليومي

منافضة  0,975 1,37

 جدا

فتح مكتبة المدرسنننننننننننة ومركز مصنننننننننننادر التعلم في سننننننننننناعات معينة  7  .14

 كادمة للمجتمع المح ي مقابل أجر ماليي

منافضة  0,884 1,36

 جدا

 

كأحد الممارسننات  الدراسننة نحو عبارات المجال المتعلق بمرافق المدرسننة( والمي يوضننح اسننتجابات أفراد عينة 5) الجدول أرهرت النتائج في 

يتبين أن العبارات قد جاء ت بدرجة تقدير منافضنننننة, تدل ع ى الممارسنننننة التمويلية البسنننننيطة  التمويلية التي تقوم بها إدارة المدرسنننننة حاليا

بمع ى انها تمارس بصننننننورة بسننننننيطة جدا  قدير منافضننننننة جدابين إدارات المدارس والقطاعات الأخرىي و حصننننننول أربع عبارات ع ى درجة ت

 بحيث تتفاوت ما بين إدارات مدارس تمارسنها أحيانا أو نادرا وإدارات مدارس لا تمارسنها أبدا وهي) تقديم خدمات التعليم المسنتمر كتعليم

ي اسنننننننننتثمار الملاعب الريا نننننننننية في  ه للمدرسنننننننننةاللغة الإنجليعية بالتعاقد مع المعاهد باسنننننننننتغلال الفصنننننننننول الدراسنننننننننية مقابل مبلغ يعود ريع

المدارس لإقامة أنشننننطة ريا ننننية مقابل مبلغ ماليي فتح المقصننننف المدرسنننن ي علننننننننننننننننى منافم خارجية للاسننننتفادة منها في البيع للمجتمع المحيط   

جر مالي( تدل ع ى أن دور طوال اليوم و فتح مكتبة المدرسننننننننننننة ومركز مصننننننننننننادر التعلم في سنننننننننننناعات معينة كادمة للمجتمع المح ي مقابل أ

إدارات المدارس في اسنننتثمار مرافق المدرسنننة لا يزال دون المسنننتوى المطلوب . وحصنننول عبارة ا الاتفاق مع شنننركات القطاع الخاص لتشننناري 

توجه من قبل في تجهيع غرف مصنننادر التعلم والمعامل المدرسنننية بالأجهزة اللازمة.ا ع ى ثاني أع ى متوسنننط حسنننابي يبين وجود ممارسنننة لها و 

إدارات المنندارس لتفعيننل الشننننننننننننراكننة مع القطنناع الخنناص ورغبننة إدارات المنندارس في مواكبننة التطور التق ي في العمليننة التعليميننة عن طريق 
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شنننننننركات القطاع الخاص؛ ع ى اعتبار أن م سنننننننسنننننننات المجتمع في رل التكنولوجيا الحديثةي والتقدم العلمي السنننننننريع توافرت لها الإمكانات 

رات والمهنارات المختلفنة بقندر يفوق منا توافر للمندارسننننننننننننلتجهيع غرف مصنننننننننننننادر التعلم والمعنامنل بنالأجهزةالتي تحتناج إل هنا. وتتفق هنمه والقند

( التي أشنننننننننننارت إلى أن المشننننننننننناركة المجتمعية المطلوبة لتمويل المدارس الحكومية كانت مطلوبة بدرجة 2011النتيجة مع دراسنننننننننننة )القرشننننننننننن يي 

ا الاتفاق مع أفراد ميسنننننورين في المجتمع للتكفل بتوفير وتحضنننننير المختبرات بالآلاتوالأجهزة. احصنننننلتع ى أقل متوسنننننط  عالية.كما ان عبارة

حسنننابي في درجة تقدير منافضنننة مما يشنننير أيضنننا الى وجود ممارسنننة لها ولكنها بصنننورة منافضنننة وهو ما يمكن أن يعزى إلى صنننعوبة قيام 

ظرا لتكلفتها المالية الكبيرة. كمل  قد يعود السننننننننبب إلى قلة عدد الأفراد الميسننننننننورين المين يسننننننننتطيعون ه لاء الأفراد بتوفير همه الاجهزة ن

 تحمل نفقات همه الأجهزة.

 

: المجال المتعلق بالبرامج التعليمية والإثرائية
ً
 ثالثا

 

 الي:( عبارة وجاء في المرتبة الثالثة وترتيب عبارته ع ى النحو الت14يحتوي هما المحور ع ى )

 

 : 6جدول 
ً
المتوسننننننننننننطات الحسننننننننننننابية والانحراف المعياري لإجابات أفراد عينة الدراسننننننننننننة ع ى العبارات المتعلقة بالمحور الثالث مرتبة تنازليا

 حسب المتوسطات الحسابية

رقم  الترتيب

 العبارة

المتوسط  العبارة

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

درجة 

 التقدير

الطلبة للمشنناركة في تمويل برامج تقدَم الاتفاق مع أولياء أمور  3  .1

 للموهوبين والطلبة الضعاف.

 متوسطة 1,184 2,52

الاتفنننناق مع أولينننناء أمور الطلبننننة للمشننننننننننننننناركننننة في تمويننننل برامج  4  .2

 تعليمية ثقافيه تادم المناهج والكتب المدرسية.

 منافضة 1,260 2,41

أمام الشركات طرح الأفكننننننننننننننننننار العلميننننننننننننننننننننننننة الإبداعيننننننننننننننننننننننننة للطلبة  5  .3

 الأهلية لتمويل تنفيمها.

 منافضة 1,286 2,35

الاتفنناق مع شننننننننننننركننات القطنناع الخنناص لتقوم بتوفير وسننننننننننننننائننل  1  .4

 تعليمية للمواد الدراسية.

 منافضة 1,205 2,25

ماناطبنة أوليناء الامور الميسننننننننننننورين لتموينل المندرسنننننننننننننة بنالأجهزة  2  .5

 التعليمية والتقنيات الحديثة.

 منافضة 1,299 2,18

الاتفاق مع معاهد متاصنننصنننة للتكفل بدورات تدريبية وورش  14  .6

 عمل متاصصة للهيئة الإدارية والتدريسية في المدرسة.

 منافضة 1,128 1,98

الاتفاق مع أفراد ميسننننننننننننورين في المجتمع للمشنننننننننننناركة في تمويل  7  .7

عقد ورش متاصنننننننننصنننننننننة للطلبة كتعليم النجارة والاسنننننننننعافات 

 وغيرها.الاولية والخياطة والخزف 

 منافضة 1,130 1,81

الاتفاق مع شننننننننننننركات القطاع الخاص للقيام بصننننننننننننيانة الأجهزة  12  .8

 التعليمية المختلفة بالمدرسة.

 منافضة  1,004 1,75

الاتفاق مع شننننننننننركات القطاع الخاص لتمويل تكلفة اسننننننننننتقدام  9  .9

الخبرات التاصننننننننصننننننننية التي تحتاجها المدرسننننننننة لرفع المسننننننننتوى 

 التحصي ي للطلبة.

 منافضة  1,063 1,72

الاتفنناق مع أولينناء أمور الطلبننة لتمويننل شننننننننننننراء الكتننب وتزوينند  10  .10

 المكتبة المدرسية بالمراجع والمصادر والمستلزمات التي تحتاجها.

 منافضة  1,037 1,72
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رقم  الترتيب

 العبارة

المتوسط  العبارة

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

درجة 

 التقدير

الاتفنناق مع القطنناع الخنناص للإسننننننننننننهننام في تكنناليف اسننننننننننننتقنندام  8  .11

المعلمين المنننننندربين الننننننمين تحتنننننناج لهم المنننننندرسنننننننننننننننننة في تنننننندريننننننب 

 والعاملين ف ها.

 منافضة  9070, 1,56

الاتفنننننناق مع أفراد ميسننننننننننننورين بننننننالمجتمع لتوفير فرص عمننننننل  2  .12

 للطلبة خلال الإجازات الرسمية لإكسابهم المهارات العملية.

 منافضة  9820, 1,51

فتح المجنننننننننننننننننننننننننننننننننننال للمعاهد الخاصة لإقامة دروس مسنننننننننننننننننننننننننننننننننننائية  6  .13

 مقابل مردود مالي.مدفوعة الأجرفي المدرسة 

منافضة  1,075 1,50

 جدا

استثمار معمل الحاسب الآلي في الفترة المسائية كمركز انترنت  13  .14

 وطباعة ذي مردود مالي للمدرسة.

منافضة  8220, 1,37

 جدا

 

( والمي يوضننننننننننننح اسننننننننننننتجابات أفراد عينة الدراسننننننننننننة نحو المجال المتعلق بالبرامج التعليمية والإثرائية كأحد 6)  الجدول أرهرت النتائج في 

يتبين أن العبارات قد جاءت بدرجة تقدير منافضة ماعدا عبارة االاتفاق مع أولياء الممارسات التمويلية التي تقوم بها إدارة المدرسة حاليا

برامج تقدَم للموهوبين والطلبة الضنننننننننعافا جاءت بدرجة تقدير متوسنننننننننطة وقد يعود السنننننننننبب إلى وجود  أمور الطلبة للمشننننننننناركة في تمويل

اهتمام من قبل أولياء الأمور لرفع مسنننننتوى التحصنننننيل الدراسننننن ي للطلبة وسنننننري إدارات المدارس للاهتمام بالموهوبين والمسنننننتوى التحصننننني ي 

ء حقيقيين في تنمية مواهب وقدرات أبنائهم. في حين جاءت عبارتان في درجة تقدير وإشنننننننننراي أولياء الأمور في هما الجانب باعتبارهم شنننننننننركا

منافضنننننننننة جدا بمع ى انها تمارس بصنننننننننورة بسنننننننننيطة جدا بحيث تتفاوت ما بين إدارات مدارس تمارسنننننننننها أحيانا أو نادرا وإدارات مدارس لا 

ننننننننننننننننننننائية مدفوعة الأجرفي المدرسة مقابل مردود مالي واستثمار معمل تمارسها أبدا وهي) فتح المجنننننننننننننننننننننننننال للمعاهد الخاصة لإقامة دروس مسننننن

الحاسنننننب الآلي في الفترة المسنننننائية كمركز انترنت وطباعة ذي مردود مالي للمدرسنننننة( مما يدل ع ى وجود قصنننننور في القوانين والإجراءات التي 

في جانب السماح باستثمار مرافق المدرسة من قبل م سسات  تسمح لإدارات المدارس بالتعاون بينهاوبين م سسات وأفراد المجتمع المح ي

 المجتمع وفتح آفاق للاستثمار والتمويل الماتي للمدرسة. 

 

 ( التي أشارت إلىضرورة وجود مشاركة مجتمعية لتطوير أداء إدارات المدارس الحكومية.2011وهمه النتيجة تتفق مع دراسة )القرش يي 

 

: المجال المتعلق بشؤون
ً
  الطلاب والانشطة والفعاليات رابعا

 

 ( عبارة وجاء في المرتبة الأولى وترتيب عبارته ع ى النحو التالي:14يحتوي هما المحور ع ى )

 

 حسب : 7جدول 
ً
المتوسطات الحسابية والانحراف المعياري لإجابات أفراد عينة الدراسة ع ى العبارات المتعلقة بالمحور الرابع مرتبة تنازليا

 الحسابية المتوسطات

رقم  الترتيب

 العبارة

المتوسط  العبارة

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

درجة 

 التقدير

تقنننديم معوننننات منننادينننة للطلبنننة ذوي الننندخنننل المحننندود من قبنننل  3  .1

 أفراد ميسورين في المجتمع.

 عالية 1,249 3,83

رعاية الطلبة المعسنننرين في المدرسنننة ومسننناعدتهم ماليا وكفالتهم  2  .2

بتقديمالقرطاسنننيات والكماليات المدرسنننية من قبل م سنننسنننات 

 وجمعيات خيريةي

 عالية 1,328 3,64

 متوسطة 1,388 3,06 التبرع بوجبات إفطار مجانية للطلبة من قبل أولياء الأموري 1  .3
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إقامة فعاليات متنوعة يعود ريعها للمدرسة مثنننننل: السننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننوق  9  .4

الكتننننننننننننننننابي المعننننننننننننننننرض المدرس يي نشاطات الخيننننننننننننننننريي معننننننننننننننننرض 

 أخرى متنوعة.

 متوسطة 1,468 2,91

مااطبة م سنننننسنننننات القطاع الخاص في تمويل بعض الأنشنننننطة  12  .5

 والمشاريع التربوية.

 متوسطة 1,463 2,90

دعم المنننناسننننننننننننبنننات المننندرسننننننننننننينننة )الاحتفنننالاتيالزيننناراتي الرحلات  8  .6

 أمور الطلبة الميسورين.العلميةي,,,,( من قبل أولياء 

 منافضة 1,274 2,388

الاتفاق مع م سننننننننننننسننننننننننننات القطاع الخاص لتمويل عقود تغمية  4  .7

 الطلبة مع شركات متاصصة في التغمية.

 منافضة 1,331 2,18

 منافضة 1,455 2,00 استثمار الموقع إلكتروني للمدرسة في جانب الإعلان التجاري. 14  .8

 منافضة 1,134 2,00 من قبل شركات القطاع الخاص. تقديم رحلات علمية للطلبة 6  .9

تب ي المشننننننناريع الطلابية ودعم الأفكار العلمية من قبل شنننننننركات  7  .10

 القطاع الخاص.

 منافضة 1,185 1,93

عقننننند دورات فنينننننة ومهنينننننة للطلاب في مواقع العمنننننل من قبننننل  5  .11

 أفراد ميسورين في المجتمع.

 منافضة 1,130 1,85

برامج صننننننننننننيفينننة موجهنننه للاهتمنننام بنننالموهوبين  التكفنننل بتموينننل 11  .12

والمبننندعين في المجنننالات المختلفنننة من قبنننل أفراد ميسننننننننننننورين في 

 المجتمع.

 منافضة  1,050 1,78

 منافضة 1,114 1,72 استثمار المجلة الدورية للمدرسة في جانب الإعلان التجاريي 13  .13

الاتفاق مع معاهد متاصننننننننننننصننننننننننننة لتمويل المخيمات الصننننننننننننيفية  10  .14

للطلبننننة مثننننل مايمننننات لتعزيز مهننننارات القراءة والريننننا ننننننننننننيننننات 

 والصحافة والكشافةي

 منافضة  1,066 1,71

 

( والمي يوضنننننح اسنننننتجابات أفراد عينة الدراسنننننة نحو المجال المتعلق بشننننن ون الطلاب والأنشنننننطة والفعاليات 7)  الجدول أرهرت النتائج في 

يتبين أن عبارتين قد جاءت بدرجة عالية وهي )تقديم معونات مادية للطلبة الممارسننننننننات التمويلية التي تقوم بها إدارة المدرسننننننننة حاليا كأحد 

ذوي الدخل المحدود من قبل أفراد ميسننننننننننننورين في المجتمع و رعاية الطلبة المعسننننننننننننرين في المدرسننننننننننننة ومسنننننننننننناعدتهم ماليا و كفالتهم بتقديم 

اليات المدرسننية من قبل م سننسننات وجمعيات خيرية( ويعزو الباحثون ذل  إلى الجانب الانسنناني وحب العمل التطو ي القرطاسننيات والكم

لدى أفراد المجتمعي وإلى ما يتسم به أفراد المجتمع العماني من حب الخير والبر والتراحم سواء بشكل فردي أو جما ي من خلال الم سسات 

 انعة من قبل وزارة التربية والتعليم بمل .والجمعيات الخيرية وعدم وجود مم

 

في حين كانت هناي عبارات بدرجة تقدير منافضنننننة ي:) التكفل بتمويل برامج صنننننيفية موجهه للاهتمام بالموهوبين والمبدعين في المجالات  

جاري و الاتفاق مع معاهد متاصصة المختلفة من قبل أفراد ميسورين في المجتمعي استثمار المجلة الدورية للمدرسة في جانب الإعلان الت

لتمويل المخيمات الصنننننننيفية للطلبة مثل مايمات لتعزيز مهارات القراءة والريا نننننننيات والصنننننننحافة والكشنننننننافة( وقد يكون السنننننننبب في ذل  

فينم بعض البرامج راجع إلى قلنة البرامج الصننننننننننننيفينة التي تنفنمهنا المندارس واختينار مندارس محنددة بنماتهنا من قبنل وزارة التربينة والتعليم لتن

الصننننننيفية ف ها. كما أن همه البرامج تحتاج إلى مبالغ وإمكانات مالية تسننننننتوجب تقديم خطط تفصننننننيلية عنها لقطاع الم سننننننسننننننات الخاصنننننننة 

 تستغرق فترة طويلة جدا للموافقة عل ها وتعقد الاجراءات للحصول ع ى موافقه عل ها.

 

تفالاتي الزياراتي الرحلات العلميةي...( من قبل أولياء أمور الطلبة الميسننننننننورينا من كما حصننننننننلت عبارة ا دعم المناسننننننننبات المدرسننننننننية )الاح

يشير إلىوجود ممارسة منافضة من قبل إدارات المدارس في حث أولياء  درجة تقدير منافض ع ى أع ى متوسط حسابي في حيث الترتيب

لسنننننببفي ذل  إلى اهتمام أولياء الأمور بالمسنننننتوى التحصننننني ي أكثر من أمور الطلبة الميسنننننورين ع ى دعم المناسنننننبات المدرسنننننيةي وربما يعود ا

المناسنبات المدرسنية وقد يعود كمل  إلى قلة عدد الأفراد الميسنورين في المجتمع المدرسن ي المين يسنتطيعون التكفل بتمويل همه المناسنبات 
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لية المنظمة لإسننننننننننننهام أولياء الأمور في دعم المناسننننننننننننبات وقد يرجع السننننننننننننبب كمل  إلى عدم وجود بنود موضننننننننننننحة للإجراءات القانونية والما

 المدرسية المختلفة.

 

: النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني: هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد العينة حول دور الإدارة المدرسية في
ً
 ثانيا

 ؟(والمرحلة التعليمية وع والمحافظة والخبرةتنويع مصادر تمويل التعليم المدرس ي تعزى لمتغيرات الدراسة )الن

 

 (ANOVA)للإجابة عن الس ال تم احتساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية واختبار )ت( لمتغير النوع واختبار تحليل التباين 

 لاستجابات عينة الدراسة كالتالي: لمتغيرات المحافظة والخبرة والمرحلة التعليمية

 

 متغير النوع

 

 نتائج اختبار )ت( للفروق بين متوسطات تقديرات أفراد العينة ع ى محاور الاستبانة وفقا لمتغير النوع: 8جدول 

المتوسط  العدد النوع المحور  م

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

 قيمة

 )ت( 

درجة 

 الحرية

df 

مستوى 

الدلالة 

 الإحصائية

 الدلالة

المجننال المتعلق بننالأمور   .1

 والفنيةالإدارية 

  1,057- 74936, 2,26 41 ذكر

72 

 

 غير دالة 2940,

 731, 2,44 33 أنثى

المجال المتعلق بمرافق   .2

 المدرسة

 غير دالة 8980, 72 128,- 789, 1,64 41 ذكر

 802, 1,66 33 أنثى

المنننننننننجنننننننننال المنننننننننتنننننننننعنننننننننلننننننننق   .3

بننننننالننبننرامننج الننتننعننلننيننمننيننننننة 

 والإثرائية

 غير دالة 7590, 72 308,- 808, 1,88 41 ذكر

 740, 1,94 33 أنثى

المجال المتعلق بش ون   .4

النننطنننلاب والانشننننننننننننننطننننننة 

 والفعاليات

 غير دالة 7140, 72 367,- 868, 2,40 41 ذكر

 أنثى

 

33 2,48 ,889 

 

( في جميع المحناور تبعنا لمتغير النوع α≤ 0,05يتضننننننننننننح من الجندول أعلاه انه لا توجد فروق ذات دلالة إحصنننننننننننننائينة عنند مسننننننننننننتوى الدلالة )

ادر )ذكريأنثى( وهما يشنننننير إلى توافق الرأي بين أفراد عينة الدراسنننننة )ذكورايوإناثا( حول أبعاد )محاور( دور الإدارة المدرسنننننية في تنويع مصننننن

 تمويل التعليم المدرس ي.

 

 متغير المحافظة

 

 للمحافظة (ANOVA)نتائج اختبار تحليل التباين : 9جدول 
ً
 للفرق بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة وفقا

مجموع  مصدر التباين المحاور 

مربعات 

 الانحراف

درجة 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

قيمة 

 )ف(

مستوى 

الدلالة 

 الإحصائية

 الدلالة

المنننجننننننال المنننتنننعنننلنننق بننننننالأمنننور 

 الإدارية والفنية

 بين المجموعات

 داخل المجموعات

 الإجمالي

1,966 

38,225 

40,191 

2 

71 

73 

,983 

,538 

 

1,82

5 

 غير دالة 1690,
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مجموع  مصدر التباين المحاور 

مربعات 

 الانحراف

درجة 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

قيمة 

 )ف(

مستوى 

الدلالة 

 الإحصائية

 الدلالة

المنننجننننننال المنننتنننعنننلنننق بنننمنننرافنننق 

 المدرسة

 بين المجموعات

 داخل المجموعات

 الإجمالي

1,432 

44,085 

45,517 

2 

71 

73 

,716 

,621 

1,15

3 

 غير دالة 3210,

المنجننننننال المنتننعننلننق بننننننالنبننرامنج 

 التعليمية والإثرائية

 بين المجموعات

 المجموعاتداخل 

 الإجمالي

,133 

43,658 

43,791 

2 

71 

73 

,066 

,615 

,108

0 

 غير دالة 0,898

المجننننننال المتعلق بشننننننننننننن ون 

الننننننننننطننننننننننلاب والانشنننننننننننننننننننننطننننننننننة 

 والفعاليات

 بين المجموعات

 داخل المجموعات

 الإجمالي

1,201 

54,391 

55,592 

2 

71 

73 

,600 

,766 

 

,784

0 

 غير دالة 0,461

 المجموعاتبين  الدرجة الكلية للواقع

 داخل المجموعات

 الإجمالي

0,725 

36,230 

36,955 

2 

71 

73 

0,363 

0,510 

 

,711

0 

 غير دالة 4950,

 

تبعا لمتغير المحافظة  في جميع المحاور ( α≤ 0,05يتضح من الجدول أعلاه انه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

 لواقع دور الإدارة المدرسية في تنويع مصادر تمويل التعليم المدرس ي ويجد الباحثون أن همه النتيجة متوافقة مع المعمول به في السلطنة

 من حيث أن دور الإدارة المدرسية في تنويع مصادر تمويل التعليم المدرس ي غير مرتبط بمحافظة دون أخرى.

 

 الخبرةمتغير 

 

 للخبرة (ANOVA)نتائج اختبار تحليل التباين : 10جدول 
ً
 للفرق بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة وفقا

مجموع  مصدر التباين المحاور 

مربعات 

 الانحراف

درجة 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

قيمة 

 )ف(

مستوى 

الدلالة 

 الإحصائية

 الدلالة

المجننننال المتعلق بننننالأمور 

 والفنيةالإدارية 

 بين المجموعات

 داخل المجموعات

 الإجمالي

,171 

40,019 

40,191 

2 

71 

73 

,086 

,564 

 

 غير دالة 859, 152,

المجنننننال المتعلق بمرافق 

 المدرسة

 بين المجموعات

 داخل المجموعات

 الإجمالي

,002 

45,516 

45,517 

2 

71 

73 

,001 

,641 

 

 غير دالة 999, 001,

المجننال المتعلق بننالبرامج 

 التعليمية والإثرائية

 بين المجموعات

 داخل المجموعات

 الإجمالي

,298 

43,493 

43,791 

2 

71 

73 

,149 

,613 

 

 غير دالة 785, 243,

المجال المتعلق بشنننننن ون 

النننننطنننننلاب والأنشنننننننننننننننننطننننننة 

 والفعاليات

 بين المجموعات

 داخل المجموعات

 الإجمالي

,042 

55,550 

55,592 

2 

71 

73 

,021 

,782 

 

 دالةغير  974, 027,

 بين المجموعات الدرجة الكلية للواقع

 داخل المجموعات

 الإجمالي

,024 

36,931 

36,955 

2 

71 

73 

,012 

,520 

 

 غير دالة 977, 023,
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تبعا لمتغير الخبرة لواقع  في جميع المحاور ( α≤ 0,05يتضح من الجدول أعلاه انه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

لية دور الإدارة المدرسية في تنويع مصادر تمويل التعليم المدرس ي مما يدل ع ى أن الإدارات المدرسية تتبع أساليب متشابهة فيما يتعلق بعم

 ع ى مصادر التمويل الداخلية الحكومية والمقررة من قبل الوزارة.
ً
 التمويل وربما ذل  بسبب اعتمادها كثيرا

 

 متغير المرحلة التعليمية

 

 للمرحلة التعليمية (ANOVA)نتائج اختبار تحليل التباين :11ول جد
ً
 للفرق بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة وفقا

 مصدر التباين المحاور 

مجموع 

مربعات 

 الانحراف

درجة 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

قيمة 

 )ف(

مستوى 

الدلالة 

 الإحصائية

 الدلالة

المتعلق بنننالأمور المجنننال 

 الإدارية والفنية

 بين المجموعات

 داخل المجموعات

 الإجمالي

2,443 

37,748 

40,191 

3 

70 

73 

,814 

,539 

 

 غير دالة 2190, 1,510

المجننال المتعلق بمرافق 

 المدرسة

 بين المجموعات

 داخل المجموعات

 الإجمالي

1,585 

43,932 

45,517 

3 

70 

73 

,528 

,628 

 

 دالةغير  476, 8420,

المجال المتعلق بالبرامج 

 التعليمية والإثرائية

 بين المجموعات

 داخل المجموعات

 الإجمالي

2,386 

41,405 

43,791 

3 

70 

73 

,795 

,592 

 

 غير دالة 267, 1,345

المجال المتعلق بش ون 

النننطنننلاب والانشنننننننننننننننطننننننة 

 والفعاليات

 بين المجموعات

 داخل المجموعات

 الإجمالي

2,908 

52,684 

55,592 

3 

70 

73 

,969 

,753 

 

 غير دالة 285, 1,288

 بين المجموعات الدرجة الكلية للواقع

 داخل المجموعات

 الإجمالي

2,080 

34,875 

36,955 

3 

70 

73 

,693 

,498 

 

 غير دالة 253, 1,391

 

تبعا لمتغير المرحلة  المحاور في جميع ( α≤ 0,05يتضننننننننننننح من الجدول أعلاه أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصننننننننننننائية عند مسننننننننننننتوى الدلالة )

 ع ى مصادر التم
ً
 بسبب اعتمادها كثيرا

ً
ويل التعليمية لواقع دور الإدارة المدرسية في تنويع مصادر تمويل التعليم المدرس ي وربما ذل  أيضا

 الداخلية الحكومية والمقررة من قبل الوزارة.

 

 التوصيات والمقترحات:

 

توصننلت إل ها الدراسننة ومن أجل إنجاح دور الإدارة المدرسننية في تنويع مصننادر التمويل المدرسنن ي فإن الدراسننة بناء ع ى النتائج السننابقة التي 

 توص ي بما ي ي:

 

  و نننع اسنننتراتيجية تمويلية واضنننحة الأبعاد من قبل وزارة التربيننننننننننننننننة والتعلننننننننننننننننيم لكي تسنننير عل ها إدارات المدارس في تنويع مصنننادر

 تمويل مدارسها.

 مويننل الننماتي وتنميننة الموارد الننماتيننة بمنندارس التعليم العننامي وتشننننننننننننجيع المنندارس ع ى البحننث عن فرص التمويننل إقرار نظننام الت

الننماتيي بتوريف إمكنناننناتهننا وقنندراتهننا لتقننديم خنندمننات موجهننه للمجتمع المح ي وتافيف العننبء المننادي ع ى الحكومننة عن طريق 

 القيام بالآليات الآتية:
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افق المد  رسة:المجال المتعلق بمر

 

 .استثمار الملعب الرياض ي في الفترة المسائية لغير المتدربين مقابل مردود مالي 

  تأجير الواجهة الرئيسننية للمب ى لو ننع لوحات إعلانية تجارية مقابل رسننومي ع ى ألا تتعارض همه الاعلانات مع طبيعة العملية

 التربوية.

  والاعلان ع ى النحو المي يحفظ للمدرسة مكانتها العلمية ويليق بسمعتها استغلال مرافق المدرسة من أجل الدعاية والتسويق

 المجتمعية.

  تقديم خدمات التعليم المسنننننتمر كتعليم اللغة الإنجليعية بالتعاقد مع المعاهد باسنننننتغلال الفصنننننول الدراسنننننية مقابل مبلغ يعود

 ريعه للمدرسة.

  خدمات ترويجية كالصنننننننننننحة والسنننننننننننلامة المرورية مقابل عائد إقامة معارض صنننننننننننحية واسنننننننننننتهلاكية في سننننننننننناحة المدرسنننننننننننة لتقديم

 للمدرسة.

 .استثمار مرافق المدرسةوممتلكاتها كتأجير مسرح المدرسة للاحتفال ببعض المناسبات كالمناسبات الدينية مقابل مردود مالي 

 .تقديم خدمات للمجتمع مقابل مردود مالي كتأجير قاعة دراسية لإقامة ندوة أو محا رة 

 

 ال المتعلق بالبرامج التعليمية والإثرائية:المج

 

 استثمار معمل الحاسب الآلي في الفترة المسائية كمركز انترنت وطباعه. 

 .فتح المجال للمعاهد الخاصة لإقامة دروس مسائية مدفوعة الأجرفي المدرسة مقابل مردود مالي 

 

 :المجال المتعلق بشؤون الطلاب والانشطة والفعاليات

 

  فعاليات متنوعة يعود ريعها للمدرسة مثنل: السوق الخيريي معرض الكتابي المعرض المدرس يي نشاطات أخرى متنوعة.إقامة 

 .استثمار المجلة الدورية للمدرسة في جانب الإعلان التجاري 

 .استثمار الموقع إلكتروني للمدرسة في جانب الإعلان التجاري 

  كإقامة بعض المشاريع الاستثمارية الخاصة مثل:التشجيع ع ى أن تكون المدارس مدارس منتجة 

 

o .إقامة مطبعة في المدرسة والتغليف والتجليد 

o .بيع النتاجات الفنية والمشغولات اليدوية 

 

 :قيام المدارس بأنشطة إعلامية متنوعة من شأنها توفير دخل إ افي مثل 

 

o .إصدار مجلة دورية للمدرسة يستثمر جانب الاعلان التجاري بها 

o ج مواد إعلامية منوعة.إنتا 

 

 .لاحتياجات مدارسهم 
ً
 السماح لمديري ومديرات المدارس بصرف التمويل الحكومي وفق ما يرونه مناسبا

 وإعادة توريف ممتلكات الوقف وفوائد الأموال المسننننننننننننتثمرة لدعم مشننننننننننننروعات  تفعيل الوقف الإسننننننننننننلامي بأشننننننننننننكاله المختلفةي

 التعليم.

 من قبل )المجتمع بكافة أفرادهي وم سساته( في تمويل التعليم المدرس ي ي: العمل ع ى إتباع مبدأ المشاركة 

 

o .إنتاج البرمجيات المدرسية 
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o تجهيع غرف مصادر التعلم بالأجهزة اللازمة. 

 

 تمع الحكومية والخاصننننننننة لمجتمع المحيط من خلال التواصننننننننل مع جميع م سننننننننسننننننننات المجالعمل ع ى فتح قنوات الاتصننننننننال مع ا

 إقامة وتنظيم المعارض بشتى أنواعهاي أو استضافة اللقاءات والم تمرات والندوات لقاء مبالغ مالية. عن طريق:والاستفادة منها 

 تمع لتمويل الأنشطة والمناسبات المدرسية.لمجدعوة م سسات ا 

 .تشجيع القطاع الخاص والمشاركة المجتمعية ع ى بناء وتجهيع وتشغيل المدارس دون أن يهدف ذل  إلى الربح 

 شنننننننننننراي المجتمع المح ي والجمعيات الخيرية والشنننننننننننركات والتجار في دعم المدارس بصنننننننننننورة مادية أو نقدية أو فنية وفق خطط إ

 واتفاقيات ملزمة تحدد أوجه المشاركة.

 .تنفيم مشاريع استثمارية محلية لصالح تمويل التعليم 
 

 المراجع العربية
 

 ( مناهج البحث في 2007أبو علامي رجاء محمود .)العلوم النفسية والتربوية. القاهرة: دار النشر الجامري. 

 (تطبيق اللامركزية في إدارة التعليم قبل الجامري. كفر الشيخ: دار العلم والايمان.2009أبو عطيةي عاصم أحمد .) 

 ( سلطنة عمان: المركز الوط ي للإحصاء والمعلومات.2016إحصاءات التعليم الأساس ي .) 

  (. سلطنة عمان: وزارة التعليم العاليي مركز القبول الموحد.2017حصائي )إحصائيات النظام الإ 

 ( عمان2017مارس  27تدشين أول مشروع تعليمي ممول من صندوق الرفد ببركاء .)- 6سلطنة عماني ص. 

 ( عمان2017ابريل 16التربية والتعليم توقع اتفاقية تطوير التعليم مع مايكروسوفت .)- 5سلطنة عماني ص. 

 (تاريخ الاسترجاع: 2010تمويل التعليم في بريطانيا .)ي 11/7/2017 

 www.google.com/url/http://alhdidi.files.wordpress.comاسترجع من: 

 ( أزمات نموبل التعليم العالي الجامري في فلسطين.بحث مقدم لم تمر أو اع الجامعات 2005الجرجاويي زياد ع ي محمود.)

 العربية الامريكيةي جنيني فلسطين. الفلسطينية في الجامعة

 ( تقويم جهود مديرو ومدبرات مدارس التعليم العام لزيادة مصادر التمويل 2014الجريويي سمية بنت سلمان بن محمد .)

 .268-244(ي ص 3)4المدرس ي.المجلة الدولية التربوية المتاصصةي 

 ( تمويل التعليم والوقف في المجتمعات 2011جمعهي محمد حسن .)الاسلامية. المنصورة: المكتبة العصرية. 

 ( الاستثمار في المباني المدرسسية في الصيف.2010الحارليي عائشة سالم؛ امبوسعيديي عبدالله خميس .)  38رسالة التربيةي-

45. 

 ( تمويل التعليم. مجلة الجامعة الاسلامية2010الحوليي عليان عبدالله .)-  ي من: 10/7/2017غزة. استرجع في

http://www.iugaza.edu.ps/aelholy/files 

 ( إسهام التمويل الماتي في الحد من مشكلات الموارد المالية في مدارس البنات الثانوية 2011خوجي إبتهاج محمد سلطان .)

 بالعاصمة المقدسة) رسالة ماجستير غير منشورة(. جامعة أم القرىي المملكة العربية السعودية.

 ( الكلفة والتمويل في نظم التعليم العربية منظور مستقب ي. ندوة المعالم الاساسية للم سسة 2000زاهري  ياء الدين .)

 المدرسية في القرن الحادي والعشريني الدوحة.

 ( مسيرة التعاون بين قطا ي التعليم والأعمال في دول الخليج العربية. ورقة عمل مقدمة في اللقاء 1421صايغي عبدالرحمن .)

 الجامعات والتعليم العام ورؤساء الغرف التجارية. الكويت. الرابع لممث ي

 ( صيغ تمويل التعليم المستقاه من الفكر التربوي الاسلامي وأوجه الاستفادة منها في تمويل التعليم 2005صبيحي لينا زياد.)

 الجامري الفلسطي ي)رسالة ماجستير غير منشورة(. الجامعة الاسلاميةي غزة.

  (. تمويل الكلية التقنية بالخرج)رسالة دكتوراة غير 2007بن محمد؛ والحفظيي سليمان بن عبد الخالق )الصقري عبدالعزيز

 منشورة(. جامعه المل  سعودي المملكة العربية السعودية.

 ( علم إقتصاديات التعليم الحديث. القاهرة: الدار المصرية اللبنانية1421عابديني محمود عباس .). 
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 (. التاطيط التربوي أصوله وأساليبه الفنيه وتطبيقاته في الدول العربية. بيروت: دار العلم للملايين.1983) عبد الدائمي عبدالله 

 ( التمويل الماتي للتعليم الجامري. القاهرة: م سسة طيبه للنشر والتوزيع.2013عبد ربهي صابر صبحي محمد .) 

 ( اسهام القطاع الخاص في تمويل 2004العتيبيي فهد عباس .) التعليم العام بالمملكة العربية السعودية)رساله دكتوراه غير

 منشورة(. جامعة المل  سعودي الرياض.

 ( اقتصاديات التعليم آليات ترشيد الإنفاق التعليمي ومصادر تمويله. الإسكندرية: دار الجامعة 2007العجميي محمد حسنين .)

 الجديدة.

 ( نحو خطة لتطو 2002العوادي خالد إبراهيم .) ير التعليم. بحث مقدم في اللقاء العاشر لقادة العمل التربوي بوزارة التربية

 والتعليم. جدة.

 ( أولويات البحث2005عيساني صالحة؛ توفيقي عارف؛ الحارليي عائشة بنت سالم .)  التربوي في سلطنةعمان. جامعه السلطان

 قابوس؛ مجلس النشر العلمي.

 ( الا 2003الغامديي عبدالله مغرم .) نفاق ع ى التعليم ومشاركات الم سسات المجتمعية في تحمل تكاليفه لمواجهة متطلبات

 النهضة التعليمية في دول الخليج العربي. الرياض: مكتب التربية العربي لدول الخليج العربية.

 ( 2011القرش يي محسن عليان حمود.) حكومية)رسالة ماجستير المشاركة المجتمعية المطلوبة لتطوير أداء المدارس الثانوية ال

 غير منشورة(. جامعة أم القرىي المملكة العربية السعودية.

 ( إقتصاديات المدرسة. عمان: دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة.2012محمدي أحمد ع ي الحاج .) 

 ( اقتصاديات التعليم. الكويت: مكتبة الكويت الوطنية.2012المركز العربي للبحوث التربوية.) 

 ( 2014مسيرة التعليم في سلطنة عمان.) .سلطنة عمان: مجلس التعليم 

 ( إسهام القطاع الخاص في تمويل المشاريع والأنشطة التربوية في مدارس التعليم 2011المعمريةي نصراء بنت حمد بن ع ي.)

 الحكومي بسلطنة عمان)رسالة ماجستير غير منشورة(. جامعة السلطان قابوسي سلطنة عمان.

 (. معجم المصطلحات في الإدارة التربوية والمدرسية. الإسكندرية: دار الجامعة الجديدة.2011يجيي ر ا إبراهيم )المل 

 ( خطة تحديد استراتيجيات تنمية الاستفادة من الموارد المالية المتاحة للتعليم في الدول الخليجية. 1416المنيعي محمد عبدالله .)

لتنمية الاستفادة من الموارد المالية المتاحة للتعليم. مكتب التربية العربي لدول الخليج.  ورقة عمل مقدمة في لقاء المختصين

 الرياض.

 ( دار الفكر الجامريي الإسكندرية1999موسوعة عالم التجارة وإدارة الأعمال .). 

 ( التعليم في سلطنة عماناالمض ي قدما في تحقيق الجودةاي سلطنة2010وزارة التربية والتعليم .)  .عمان 

 ( ي سلطنة عمان.2013(. التقرير الوط ي حول إطار تحليل/ تشخيص نوعية التعليم لعام )2013وزارة التربية والتعليم) 

 ( الاستراتيجية الوطنية للتعليم 2014وزارة التربية والتعليم .)ي سلطنة عمان.2040 

 ( تصريح حول الشراكة مع القطاع الخا2017وزارة التربية والتعليم .).ص في تشغيل المدارس الحكوميةي سلطنة عمان 
 

 المراجع الأجنبية
 

 European Commission/EACEA/Eurydice, 2014, Financing Schools in 

 Europe: Mechanisms, Methods and Criteria in Public Funding, Eurydice Report, Luxembourg:Publications 

Office of the European Union 

 OECD (2012), Public and Private Schools: How Management and Funding Relate to their Socio-economic 

Profile, OECD Publishing, 

 http://dx,doi,org/10,1787/9789264175006-en 

 Sanyal, B, C,, Martin, M, (2006), FINANCING HIGHER EDUCATION: INTERNATIONAL PERSPECTIVES, HIGHER 

EDUCATION IN THE WORLD, 1-17, 
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اقية  للكفالات المصرفية في تمويل المشروعات الصغيرة والمتوسطة دور الشركة العر

 

 د. عبد الرحمن عبيد جمعة

     العراق جامعة الانبار/

 الباحث وسام مجيد علي

     العراق جامعة الانبار/

 

 لخص:م

 

التكنولوجيةي  الابتكارات من للمزيد الرئيس الدافع تعد   انها دولة؛ إذ اي لاقتصاد الرئيس العصب والمتوسطة الصغيرة المشروعات تشكل

ل وبالتالي وزيادتهاي الصادرات تنوع في ينعكس والمي ِ
 
شك

ُ
 فرص توفير خلال من الاقتصادي والاجتما ي للنمو الرأسية المحركات أحد ت

  الفقري من حدة التافيف ثم ومن العملي
ً
 زيادة ثم ومن الاجنبيةي العملة وتوفير الصادرات الاستيرادي ودعم ع ى الاعتماد تقليل عن فضلا

 المتشددة الائتمانية السياسة إنَّ  .المجتمع رفاهية وزيادة والاسرةي الفرد دخل مستوى  تحسين ع ى بدوره هما وينعكس القوميي الدخل

  المصارف قبل من المتبعة
ً
 الممنوح التمويل حجم انافاض إلى أدت الفائدة معدلات في ارتفاع والمتمثلة 2003 سنة بعد العراقيةي خاصة

 والضمانات الشروط إلى يعود التمويل ع ى والمتوسطة الصغيرة المشاريع حصول  فرصة  عف ان كما الصغيرة والمتوسطةي للمشاريع

 والمي العراقي ي المصرفي القطاع قبل من التمويل وتعثر  عف إن .بالتمويل المعنية الم سسات تطلبها التي للمورفين الواسعة والكفالات

 المشاريعي وع ى قدرتها همه تطور  ع ى سلبي بشكل انعكس قد والمتوسطة الصغيرة المشروعات تمويل مصادر من مصدر أهم اعتباره يمكن

 والمتوسطةي الصغيرة المشاريع تطور  في وكبيرًا مهمًا شركة الكفالات المصرفية دورًا تمارس أن يمكن الاداء؛ لمل  جودة وع ى التوسعي ع ى

 هما مثل في استثماراتهم زيادة في المستثمرين يشجع مما التمويلي منح اجراءات تسهيل خلال من مشاريعي هكما مثل في الاستثمار وتشجيع

لمل  هدفت همه الورقة البحثية إلى تسليط الضوء ع ى أهمية ودور شركة الكفالات المصرفية في تمويل المشروعات  .المشاريع من النوع

همه الورقة  أهمية الصغيرة والمتوسطة من أجل تنمية وتطوير همه المشروعات من خلال تنسيقها مع المصارف العراقية الخاصة. تأتي

 تنويع ثم المحليةي ومن الحاجة سد ع ى تعمل انها اذ ككل؛ الاقتصاد مستوى  ع ى المتوسطةو  الصغيرة المشاريع أهمية البحثية من

  تستوعب أن يمكن ذل  إلى ا افة المشاريعي همه تنوع خلال من الصادرات
ً
 كبيرا

ً
 البطالةي من جزء ع ى للقضاء العاملة الأيدي من عددا

 – 2007وقد غطت الدراسة المدة من  .مشاريع هكما مثل اقامة السهل فمن لمل  كبيرة ؛ أموال رؤوس الى يحتاج لا انشاءها كمل  فإن

وقد تم الاعتماد ع ى الأسلوب الاستنباطي  المي  ي وهي المدة التي بدأت شركة الكفالات المصرفية بممارسة نشاطها خلالها في العراق.2015

سس النظرية الاقتصادية في تو يح وتحليل مفهوم الم
ُ
شاريع الصغيرة والمتوسطةي ومعايير التمييع بين همه المشاريعي وتقويم يعتمد ع ى أ

وتوصلت همه الورقة البحثية إلى مجموعة من الاستنتاجات كان أهمها مساهمة الشركة بتمويل  عمل شركة الكفالات المصرفية العراقية. 

في تشجيع المشاريع الصغيرة والمتوسطةي كما استطاعت مما ي كد ع ى دورها  2015-2007( مشروعا صغيرا ومتوسطا خلال المدة 12177)

مما يع ي مساهمتها في الحد  من البطالة في العراق. كما قدمت همه الورقة  2015-2007الشركة توفير فرص عمل للعاطلين خلال المدة 

 وشروط متطلبات سقف تافيض خلال من وذل  والمتوسطةي الصغيرة المشاريع متطلبات تلبية مجموعة من التوصيات كان أهمها  رورة

 الزمنية المدة زيادة الاعتبار بنظر الأخم مع معيني بمبلغ تحديدها الممنوحة من قبل الشركةي وعدم القروض مبالغ حجم وزيادة الإقراضي

 .المشروع نشاط  وء في الفائدة في أسعار النظر وإعادة للقرضي

 

 المتوسطة . المصرفيةي المشاريع الصغيرة ي المشاريع(: شركة الكفالات Keywords) كلمات مفتاحية

 

 اولا/ المقدمة 

 

 مقدمة البحث- 1-1

 

 التكنلوجية الابتكارات من للمزيد الرئيس ي الدافع تعتبر انها اذ دولةي اي لاقتصاد الرئيس ي العصب والمتوسطة الصغيرة المشروعات تشكل  

 فرص توفير خلال من والاجتما ي الاقتصادي للنمو الرئيسية المحركات احد تشكل وبالتالي وزيادتهاي الصادرات تنوع في ينعكس والمي

 ثم ومن الاجنبيةي العملة وتوفير الصادرات ودعم الاستيرادات ع ى الاعتماد تقليل عن فضلا الفقري من حدة التافيف ثم ومن العملي

 .المجتمع رفاهية وزيادة والاسرة الفرد دخل مستوى  تحسين ع ى بدوره هما وينعكس القوميي الدخل زيادة
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 عائ يي مال برأس اعمالها تبدأ المشاريع همه وان التمويلي اشكالية أهمها عملها تعترض عدة مشاكل من تعاني المشاريع همه فان ذل  مرغ

 لغرض اخرى  تمويل مصادر الى تحتاج والتطويرية التشغيلية اتالمشروع عمل نشاطات وان الثابتي المال برأس استثماره يتم ما وكثيرا

 مشاريعهمي تمويل لغرض المشاريع همه اصحاب ال ها يلجأ التي المصرفية المالية الم سسات المصادر همه ومن وانتاجيتهي بالمشروع النهوض

 واصعب اعقد ومن والخارجيةي الداخلية والتحديات الصعوبات من الكثير تواجه العراق ومنها النامية الدول  في وخاصة المشاريع همه وأن

 وتحديد والمتوسطة الصغيرة للمشاريع بالنسبة التمويل أهمية تو يح يتطلب لمل  التمويلي مشكلة هي تواجهها التي تكلا المش

 .اللازم التمويل ع ى الحصول  في المشاريع همه تواجه التي والمعوقات الصعوبات

 

 مشكلة البحث -1-2

 

 المشاريع همه تطور  ع ى سلبي بشكل نعكسللمشاريع الصغيرة والمتوسطة ي العراقي المصرفي القطاع قبل من التمويل وتعثر  عف ان

 .ادائها جودة وع ى التوسع ع ى وقدرتها

 

 اهمية البحث -1-3

 

 ثم ومن المحلية الحاجة سد ع ى تعمل انها اذ ككلي الاقتصاد مستوى  ع ى والمتوسطة الصغيرة المشروعات أهمية من البحث أهمية تأتي

 عن امكانية استيعابها لعدد المشاريعي همه تنوع خلال من الصادرات تنويع
ً
 البطالةي من جزء ع ى للقضاء العاملة الايدي من كبير فضلا

 .مشاريع هكما مثل اقامة السهل فمن لمل  كبيرةي اموال رؤوس الى يحتاج لا انشائها كمل 

 

 هدف البحث-1-4

 

فنننننني تنميننننننة هننننننمه المشننننننروعات مننننننن خنننننننلال تحليننننننل دور واهميننننننة شننننننركة الكفننننننالات المصننننننرفية فنننننني تمويننننننل المشنننننننروعات الصننننننغيرة والمتوسننننننطة  

 تنسيقها مع المصارف العراقية الخاصة.

 

 فرضية البحث -1-5

 

 يشجع التمويل منح اجراءات من خلال تسهيل يوالمتوسطة الصغيرة في المشروعات ع ى الاستثمار الكفالات المصرفية شركةإن تحفيع 

 .المشاريع من النوع هما مثل في استثماراتهم ع ى زيادة المستثمرين

 

 الاقتصاد في ودورها والمتوسطة الصغيرة ثانيا /ماهية المشروعات

 

 المهارات لتطوير واسعا مجالا تشكل وانها والاجتماعيةي الاقتصادية التنمية روافد من مهما رافدا والمتوسطة الصغيرة المشروعات تعد

 وزيادة الانتاجية الطاقات تنمية في المساهمة ع ى قدرتها كمل  والابتكاري للإبداع مصدرا تعد انها الى ا افة والانتاجيةي والفنية الادارية

 .الكبيرة المشروعات في عليه هو كما ضخمة اموالا تتطلب لا انها اذ العاملة الايدي استيعاب
 

  الصغيرة المشروعات ماهية-2-1
 

 عدة رهرت وقد الصغيري المشروع حجم مفهوم تعريف في الاختلاف بسبب الصغيري المشروع تعريف في والباحثون  الكتاب تلفاخ

 ومن الصغيري للمشروع محدد تعريف إعطاء بهدف وذل  المعاييري من عدد بين المفا لة خلال من الصغير المشروع لتعريف محاولات

 عن الصادرة الدراسات إحدى أشارت وقد   العمالة(. حجم ي الأجور  حجم المالي رأس حجم ي المبيعات حجم الإنتاجي )حجم المعايير همه

 وهناي العالمي من دولة (72) في المشاريع لهمه ماتلفا تعريفا (55) من اكثر هناي ان الامريكية المتحدة الولايات في جورجيا ولاية معهد

 التكنولوجيا ومعيار المضافةي القيمة معيار المبيعاتي حجم العمالي عدد المالي كرأس المنشآتي همه تعريف عل ها يعتمد ماتلفة معايير

 ( .211:  2013عبودي  و الحميد )عبد الانتاجية الطاقة ومعيار
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 وتبلغ عامل (10-50) من العاملين عدد يكون  إن هي الصغيرة المشروعات الدولي للبن  التابعة الدولية التمويل م سسة عرفت ماك

 ..(Qimiao Fan, 2003) ( دولار أمريكي3,000,000-100,000من ) السنوية المبيعات وحجم الموجودات

 

  (68) من المقدمة المعلومات وحسب الدولي للبن  (2010) سنة مسح سبح
ً
  الأكثر التعريف يعتمد بلدا

ً
 العاملين عدد معيار ع ى شيوعا

  (Ardic, Nataliya, 2011 :7) . دقة الأكثر المبيعات وحجم العمالة معياري  الارجح ع ى ويكون  القروضي وحجم المبيعات وقيمة

 

 في شاع المفهوم هما المتوسطةي عن الصغيرة المشروعات لتمييع كمعيار العمال من ماتلف عدد ع ى الدول  اعتماد يوضح (1) الجدول و  

 يعمل التي تل  هي كندا في الصغيرة فالمشروعات القطاعاتي باختلاف ياتلف المع ى ثنائي تعريفا واليابان كندا استادمت حين في المانياي

)العطيةي  الخدمات بتقديم الخاص المجال في كانت اذا عامل (50) من واقل بالتصنيعي الخاص المجال في كانت اذا عامل (100) من اقل ف ها

2014 :18.) 

 

 عبودي مصطفىي مناهل الحميدي عبد :المصدر. العالم دول  بعض في ف ها العاملين عدد حسب الصغيرة المشروعات تصنيف (1) جدول 

 ي19 مجلد بغدادي جامعة والاداريةي الاقتصادية العلوم مجلة العراقي في الصغيرة المشاريع دعم في التمويل دور  نجمي سهيلة

 . 211ص  ي2013 ي70 عدد

 العمال عدد المشروع حجم الدولة

 صغير الاوربي الاتحاد

 متوسط

10-49 

50-250 

 500 من اقل والمتوسط الصغير المتحدة الولايات

 صغير تايلند

 متوسط

15-50 

51-200 

 صغير تركيا

 متوسط

10-49 

50-199 

 صغير الاردن

 متوسط

10-49 

50-249 

 صغير تونس

 متوسط

10-49 

50-99 

 صغير مصر

 متوسط

10-49 

50-100 

 صغير الجزائر

 متوسط

10-49 

50-250 

 صغير الخليج دول 

 متوسط

30 

60 

 300 والمتوسطة الصغيرة اليابان

 صغير العراق

 متوسط

9 

10-30 

 

 (1963) لعام والمتوسطة الصغيرة للم سسات الاساس ي القانون  حسب تعريفها في العاملة واليد المال رأس معيار ع ى اعتمدت اليابان اما

 (.15:  2015)جمعة،  عامل (300) عن ف ها العاملين عدد ويقل يابانيي ين مليون  (100) عن المستثمر مالها راس يقل الم سسات وهمه

 

 حجم الى يستند الصغيرة المشروعات لتعريف واحدا معيارا ع ى اعتمد فقد (International Monetary Fund) الدولي النقد صندوق  ماأ

 (. 16-15المشروعات )الورد و ياسي بدون سنة:  بين المقارنة عند والسهولة بالبساطة يتسم المعيار هما ان باعتبار المشروع في العمالة
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 عبودي مصطفىي مناهل الحميدي عبد :المصدر.  العالم دول  بعض في المال رأس معيار حسب الصغيرة المشروعات تصنيف (2) جدول 

 ي19 مجلد بغدادي جامعة والاداريةي الاقتصادية العلوم مجلة العراقي في الصغيرة المشاريع دعم في التمويل دور  نجمي سهيلة

 . 212ص  ي2013 ي70 عدد

 المال رأس المشروع حجم الدولة اسم

 دولار مليون  2 والمتوسط الصغير المتحدة الولايات

 دولار الف 490 الصغير اليابان

 اردني دينار الف 30 الصغير الاردن

 مصري  جنيه الف 50 الصغير مصر

 دولار الف 280 الصغير سنغافورة

 دولار مليون  2 الصغير العربي الخليج دول 

 

 تعريف و ع لغرض وذل  لجنة بتشكيل الأوروبية المفو ية قامت فقد (European Union) الأوروبي الاتحاد تعريف ياص ما اما

 :( Dabaneh,Farah, 2007: 7)  أن إلى اللجنة توصلت وقد (2006) سنة في والمتوسطة الصغيرة للمشاريع

 

 من أقل الموجودات مجموع أو دولار مليون  (3) من أقل المبيعات وقيمة عمالي (10) من أقل يورف المي هو :المصغر المشروع 

 . دولار مليون  (3)

 ي (50) من أقل يورف المي هو :الصغير المشروع
ً
 أقل الموجودات مجموع أو دولار مليون  (13) من أقل المبيعات وقيمة عاملا

 .دولار مليون  (13) من

 ي (250) من أقل يورف المي هو :المتوسط المشروع
ً
 أقل الموجودات مجموع أو دولار مليون  (67) من أقل المبيعات وقيمة عاملا

 .دولار مليون  (56) من

 

 عام لغاية الاحصائية نشراتها في التاطيط وزارة كانت فقد التطور  مراحل باختلاف الصغيرة المشروعات مفهوم اختلف فقد العراق في ماأ

-1من) تستادم الصغيرة المشروعات ان اي العاملين عدد معيار وهو الصغيرة المشروعات مفهوم لتحديد واحدا معيارا تستادم 1983

 والمعدات المكائن في الاستثمار وهو ا افيا معيارا وادخلت المفهوم لهما تعديلات التاطيط وزارة عملت ثم كبيرةي فهي عنها زاد وما عمال (9

 واستمر دينار الف (100) يتجاوز  لا والمعدات للمكائن مال ورأس عمال (9-1) من ف ها العمال عدد يتراوح الصغيرة المشروعات واصبحت

 معيار فيه يستادم اذ والمختلط الخاص للقطاعين الصنا ي بالاستثمار الخاص (25) رقم قانون  صدر اذ 1991 عام حتى المفهوم هما

 (100) المباني( عن )دون  والمعدات المكائن قيمة فيه تقل المي المستثمر المال رأس معيار وهو الصغير المشروع مفهوم لتحديد فقط واحد

 لسنة (20) رقم الاخر الصنا ي الاستثمار قانون  صدر حتى سائدا المفهوم هما وبقي العمالةي حجم معيار ع ى الاعتماد دون  دينار الف

 ازيلت القانون  هما وبموجب العراقيي الدينار صرف سعر اثره ع ى تدهور  متصاعد بشكل تسير التضخم معدلات اخمت بعدما 1998

 للمشروعات الإجازة ترخيص منح تسهيل لأجل المستثمر المال رأس معيار وفق ع ى والكبيرة الصغيرة المشروعات بين الفاصلة الحدود

)الطائيي  العراقي الاقتصاد ع ى طرأت التي التغيرات الاعتبار بنظر يأخم لم اذ الان ولحد تغير دون  التصنيف هما زال ولا اقامتهاي المرغوب

 لا الافراد من مجموعة او فرد يمارسها التي الفعاليات من مجموعة عن عبارة هي الصغيرة المشروعات اصبحت وبالتالي (ي10-11:  2009

 (.34:  2011)رشيدي  المعنية الاهداف لتحقيق بالإشراف والقيام للاتصال مباشر نمط ع ى بالاعتماد عمال (9) عددهم يتجاوز 

 

 المتوسطة المشروعات ماهية -2-2

 

 المبمولة الجهود وادارة وتنسيق تاطيط ع ى القدرة تحسين اجل من  رورية مهمة الحجم متوسطة للمشاريع محدد تعريف و ع يعد

 قائم المشاريع لهمه موحد تعريف و ع في صعوبة تواجه العالم دول  اغلب لكن وتمويلهي دعمه برنامج وتحديد القطاع هما وتطوير لتنمية

 والمستوى  الادارة في التاصص ودرجة السنوية والدخول  المال رأس وحجم العاملين عدد مثل متعددة معايير ع ى او واحد معيار ع ى

 تل  ال ها تنتمي التي الاعمال وقطاعات الدول  باختلاف ياتلف نسبية مسألة هو مشروع اي حجم ان الى الاختلاف هما ويرجع التكنولو ي

 (.نةياسي بدون س)الورد و  الحجم متوسطة مشاريع هي (449-50) بين ف ها العاملين عدد يبلغ التي المشاريع حددت مثلا المانيا في المشاريعي
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 وباستادام معينة زمنية فترة في معين هدف لتحقيق المنظمة الانشطة من مجموعة لتنفيم م قتة منظمة انه ع ى يعرف كما يمكن ان  

 ادارة جمعية اما منفردي منتج لإيجاد م قت سري انه ع ى المتوسط المشروع المشاريع لإدارة الامريكي المعهد عرف وقد متنوعةي مواردنة

 زمنية ونهايات بدايات لها الروتينية غير المترابطة الانشطة من مجموعة انه ع ى المتوسط المشروع عرفت فقد (PMA) البريطانية المشاريع

 المشروع ان اذ الجودةي الزمني الكلفةي منها معايير عدة اطار في محدد وهدف اداء لتحقيق منظمة او شخص قبل من تنفيمها يتم محددة

 مشاريع وهناي اسابيع او ايام او ساعات او دقائق عمرها مشاريع فهناي عمرهي طال او قصر مهما م قتة منظمة هو معانيه ابسط في

 (.27-26:  2012)خير الديني الزمن  من عقود او سنين او شهور  عمرها

 

 ف ها العاملين عدد يكون  التي المشاريع تل  انها ع ى المتوسطة المشروعات الدولي للبن  التابعة الدولية التمويل م سسة عرفت كما

 (Qimiao Fan, 2003). أمريكيي دولار (3,000,000 – 15,000,000) من السنوية المبيعات وحجم عامل وأما الموجودات (50-300)من

 

 عن احصائية م شرات تتضمن بيانات التاطيط وزارة في للإحصاء المركزي  الجهاز في الصنا ي الاحصاء مديرية اصدرت فقد العراق في اما

)وزارة التاطيطي  عاملا.(  29-10)  من وتستادم فقط الخاص القطاع الى ملكيتها تعود والتي العنننراق في المتوسطة الصناعية المنشآت

 (.2015الجهاز المركزي للإحصاءي المنشآت المتوسطة لسنة 

 

 والمتوسطة الصغيرة المشروعات اهمية -3-2

 

 :لأهميتها طبقا مستويات عدة الى المشاريع همه تنقسم

 

 )المشروع صاحب(الفرد مستوى  على والمتوسطة الصغيرة المشروعات أهمية-2-3-1

 

 (18-16: 2013)رقاني ونريماني   يأتي فيما المشروع صاحب الفرد مستوى  ع ى والمتوسطة الصغيرة المشروعات أهمية تتمثل

 

 الخاص كيانه له مستقل كشخص ذاته اثبات في المشروع صاحب الفرد حاجة اشباع. 

 العملية الحياة من الخاصة وغايته رسالته تحقيق فرصة والمتوسط الصغير المشروع لصاحب توفر. 

 رشيد علمي باسلوب المشروع ادير اذا ولأسرته له ذاتي دخل ع ى الحصول   مان. 

 الاخرون يحققه مالم ومجتمعه لنفسه يحقق ان استطاع انسان انه يشعر الناجح المشروع صاحب ان. 

 العملية حياتهم في الافراد لدى والابداع الحرية طريق هو والمتوسط الصغير المشروع ان. 

 يقضونه قد المي الوقت عل هم يوفر مما الحرةي للأعمال امتهانهم وتسهل الشباب تشجع والمتوسطة الصغيرة المشروعات ان 

 .البشرية طاقاتهم هدر الشباب ويجنب والخاص الحكومي القطاعين في التوريف انتظار في

 كهواية مشروعه لخدمة والعملية العلمية ومهاراته قدراته لتوريف لصاحبها فرصة والمتوسطة الصغيرة المشروعات ان 

 .وريفة تكون  ان قبل يعشقها

 

 المجتمع مستوى  على والمتوسطة الصغيرة المشروعات اهمية -2-3-2

 

 (:17بدون سنة: )الورد وياسي  انها في دورها خلال من المجتمع مستوى  ع ى والمتوسطة الصغيرة المشروعات أهمية تبرز

 

 توافرها يمكن التي العمل فرص لكل منافضة رأسمالية استثمارات تتطلب انها. 

 الاقتصادي للنمو محركا تعد. 

 للدخل المولدة الأنشطة في المرأة مشاركة زيادة ع ى المنشآت همه تعمل. 

 الصنا ي القطاع تطوير في تساهم ان يمكن ومهارات بابرات تتمتع بشرية قواعد لتكوين فرص المنشآت همه تهيء. 
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 تشجع وسيلة وهمه الكبيرة المدن الى السكان هجرة من والحد والارياف القرى  في التوغل بإمكانها فأنها حجمها لصغر بالنظر 

 .الزرا ي الانتاج وتدعم

 بالكثير الكبيرة الصناعات لتعويد ومصدر التقليدية الصناعات وحماية تنمية الى وت دي الاولية المواد لاستثمار وسيلة تعد انها 

 .احتياجاتها من

 الشرائية القدرة وانافاض السوق  حجم صغر من تعاني التي النامية الدول  في خاصة المحلية السوق  متطلبات مع تتناسب انها 

 .المواطنين لدى

 (.120: 2006)حربي الجريمة  وانتشار الاجتماعية الاوبئة من التافيف في تسهم 

 

  الاقتصاد الكلي على والمتوسطة الصغيرة المشروعات أهمية -2-3-3

 

 (:120-119  : 2006)حربي في  العالمي الصعيد ع ى والمتوسطة الصغيرة المشروعات أهمية تتلخص 

 

 المشروع انشاء يعتبر النامية الدول  مجتمعات وخاصة المجتمعات في الفقر وتفش ي السائدة الاقتصادية الظروف رل في 

 .ف ها للعاملين الدخل لتوليد الناجحة الوسائل من والمتوسط الصغير

 المشروعات في توفيرها كلفة من اقل وبكلفة العمل فرص توفير خلال من البطالة مشكلة من للحد الطرق  افضل من تعتبر 

 مثل بلد في البطالة نسبة تبلغ بينما %(30-8) بين ما العربية البلدان في البطالة معدلات وتتراوح الحكوميةي والمشاريع الكبيرة

 %) قرابة تشغل اليابان في الصغيرة فالمشروعات ي%(4.7) نسبته ما والمتوسطة الصغيرة المشروعات ع ى يعتمد المي اليابان

 الصغيرة المشروعات توفر حيث العاملةي القوى  اجمالي من (84 %) قرابة امريكيا وفي الياباني في العاملة القوى  اجمالي من (70

 . 2000-1995 المدة خلال عمل فرصة مليون  (11.2) قدره ما الامريكية والمتوسطة

 وخدمات سلع انتاج ع ى قدرة ولديها للتصدير القابلة والخدمات السلع انتاج ع ى قدرة والمتوسطة الصغيرة للمشروعات ان 

 .الاجنبية بالعملات الاحتفاظ زيادة وبالتالي المستوردة لتل  بديلة

 الاجمالي الناتج مستوى  رفع في فعال بشكل تساهم. 

 الدخل وتوليد الانتاج عملية في واستادامها المعطلة الاموال توريف خلال من التضخم حدة من التافيف في تساهم. 

 

 :الاقتصاد في والمتوسطة الصغيرة المشروعات دور  -4-2

 

 :خلال من وذل  مجالات عدة من الوط ي الاقتصاد في مهما دورا والمتوسطة الصغيرة للمشروعات 

 

 .الاقتصادية التنمية في والمتوسطة الصغيرة المشروعات دور  -2-4-1

  

 الهياكل وتوجيه تنظيم اعادة وتتضمن الابعاد متعددة عملية التنمية وان والشعوبي الامم كافة لتحقيقه تسرى هدف التنمية عتبرت

 اهتمام مركز فهي والاجتماعية الاقتصادية التنمية في اساسيا دورا تمارس والمتوسطة الصغيرة المشروعات ان وبما للبلدي الاقتصادية

 الدول  في اهميتها وتزداد الدولي والبن  (UNIDO) الصناعية للتنمية المتحدة الامم منظمة مقدمتها وفي الدولية والمنظمات الحكومات

 (.63:  2013)سلمان،  ف ها والفقر البطالة مشكلة لمعالجة فعالة واداة الاقتصادية للتنمية الوحيدة الواقعية الافاق تمثل لكونها النامية

 خاصي بوجه الصناعية التنمية وفي عام بوجه الاقتصادية التنمية في كبير دور  والمتوسطة الصغيرة للمشروعات ان عليه المتعارف من  

)مباركيي خلال  من تأتي والاجتماعية الاقتصادية التنمية عملية في والمتوسطة الصغيرة للمشروعات ومنسجمة فعالة مساهمة تحقيق ان

2002  :10:) 

 

 والاعتماد الافكار بتنمية تسمح والمتوسطة الصغيرة للم سسات محا ن لبعث المناطق بماتلف الفضاءات من المزيد توفير 

 .الموجودة الفضاءات واستغلال تهيئة طريق عن وحرفية صناعية انشطة احياء ع ى العمل كمل  الفرديةي والمبادرة المات ع ى
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 تمكن والوطنية المحلية الامكانات حول  شاملة قطاعية دراسات خلال من الم سسات بهمه للنهوض متكاملة استراتيجية و ع 

 وتمكن وطنيا بالتنمية المعنية الهياكل كل تصرف تحت تو ع اعلامية منظومة طريق عن بالمعطيات خاص مصرف تكوين من

 .مردودية الاكثر المشاريع انتقاء من

 واقناع المجدية الفرص اختيار اساسها ع ى يتم معايير وتحديد اخصائيين قبل من الاستثمارية بالفرص قائمة اعداد 

 .الانجاز مراحل خلال من ومرافقتهم لتجسيدها الضروري  الدعم وتوفير الفرص بهمه بالأخم المستحدثين

 الخاصة المعارض تنظيم ع ى بالاعتماد النجاح ثقافة نشر كمل  المستقلي العمل في التفكير ع ى والحث المبادرة ثقافة دعم 

 .والمتوسطة الصغيرة بالمشروعات

 الرفض او الموافقة حصول  في المصارف مستوى  ع ى المسجل التباط  بتجاوز  تسمح جديدة تمويلية تسهيلات ادخال  رورة 

 .المشروع تمويل حول 

 الريفية المناطق في والبطالة الفقر من والتافيف العمل عن العاطلة الايدي تشغيل في والمتوسطة الصغيرة المشروعات تساهم 

 الحاجات تغطي جديدة وخدمات سلع انتاج ع ى وتعمل البلاد في الانتاجية القاعدة توسيع في دورها عن فضلا والحضرية

 (.21: 2007)جوادي الخارج  من استيرادها من بدلا المحلية الاساسية

 

 البطالة مشكلة تقليص في والمتوسطة الصغيرة المشروعات دور  -2-4-2

 

 التجارب من العديد اشارتوقد  يالشباب بين كانت للبطالة الاع ى المعدلات وان البطالة معدلات ارتفاع من تعاني العربية المنطقة نا

 قوة من عريضة لقاعدة العمل فرص توفير خلال من وذل  البطالة امتصاص ع ى والمتوسطة الصغيرة المشروعات قدرة ع ى والدراسات

 ففي النامية البلدان او المتقدمة البلدان في كان سوءا مهما دورا والمتوسطة الصغيرة المشروعات تمارس طاقاتهمي وتطوير وتنمية العمل

 تساهم كما الخاص القطاع لدى العمل فرص من (52%) يولد والمي صغير مشروع مليون  (24) من اكثر يوجد الامريكية المتحدة الولايات

 تالق قد المشاريع همه ان الى البيانات فتشير اليابان في اما الامريكيةي السوق  في والابداعات الابتكارات كل من (80%) بحوالي المشاريع همه

 مشروع مليون  (8-12) بين ما هناي كان 2005 عام بيانات حسب الاوربي الاتحاد في اما البلدي داخل الورائف مجموع من (81%) حوالي

  (.4: 2015)وهيبي المشاريع  مجموع من (99%) نسبة وتمثل ومتوسط صغير

 

 دور المشروعات الصغيرة والمتوسطة في رفع معدلات الناتج المحلي الاجمالي في العراق -2-4-3

 

 2015لعام  العراق في الاجمالي المح ي الناتج بلغ فقد الاجماليي المح ي الناتج زيادة في كبير دور  والمتوسطة الصغيرة للمشاريع نا

 انتاج المشروعات الصغيرة والمتوسطة قيمة نسبة وبلغت ديناري مليون  (84,823.9) انتاج قيمة يقابله ( مليون دينار191,715,791.80)

انتاج المشروعات الصغيرة  قيمة نسبة في واضح انافاض هناينلاحظ ان  (3) الجدول  من%( 4) 2015الاجمالي لعام  المح ي الناتج من

 شهده المي الاقتصادي الانفتاح الى ذل  سبب ويعود السابقة الاعوام في عليه كانت مما 2015 لعام الاجمالي المح ي الناتج من والمتوسطة

 وجود عدم ذل  الى ا افة والمتوسطةي الصغيرة المشروعات لمنتجات الحماية توفير في جدا  عيف والرسوم الضرائب دور  ان اذ البلدي

 الاجنبية المنتجات الحكومية الدوائر اغلب تفضل معهاي اذ التعاقد خلال من المشاريع همه لمنتجات الدولة قبل من حقيقي وتشجيع دعم

 .المستوردة

 

 (2015-2004)   للمدة في العراق الاجمالي المح ي الناتج من والمتوسطة الصغيرة المشروعات انتاج قيمة نسبة (3) جدول 

 الصغيرة المشروعات انتاج قيمة السنوات

 دينار مليون  ،(1) ،والمتوسطة

 الاجمالي المحلي الناتج

 دينار مليون ،  (2)

 المحلي من الناتج الانتاج قيمة نسبة

 % ،(3) ،الإجمالي

2004 839,648.6 53,235,358.70 1.57 

2005 683,004 73,533,598.60 0.92 

2006 1,123,272.5 95,587,954.80 1.17 

2007 830,909.8 111,455,813.40 0.74 

2008 0 157,026,061.60 0 
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2009 834,477.3 130,643,200.40 0.63 

2010 292,371.7 162,064,565.50 0.18 

2011 127,031 217,327,107.40 0.05 

2012 191,767.1 254,225,490.70 0.07 

2013 244,089.7 273,587,529.20 0.08 

2014 117,424.9 258,900,633.10 0.04 

2015 84,823.9 191,715,791.80 0.04 

 :ع ى بالاعتماد :المصدر

 2015-2012 للسنوات التاطيط وزارة في للاحصاء المركزي  الجهاز بيانات 

 العراقي المركزي  للبن  الرسمي الموقع 

 بالاعتماد ع ى الصيغة الاتية:  الباحث عمل من
قيمة انتاج المشروعات الصغيرة والمتوسطة

الناتج المح ي الاجمالي
  ×100 

 

اقية للكفالات المصرفية   Iraqi company for Bank Guarantees ثالثا/ الشركة العر

 

 تأسيس الشركة -3-1

 

( مصنننننننننرف خننننننننناص وبموافقنننننننننة البنننننننننن  المركنننننننننزي العراقننننننننني 11مملوكنننننننننة النننننننننى ) 2006هننننننننني شنننننننننركة عراقينننننننننة غينننننننننر مصنننننننننرفية تأسسنننننننننت فننننننننني اذار 

ي واقننننننننرت الهيئننننننننة العامننننننننة للشننننننننركة التحننننننننول الننننننننى شننننننننركة مسنننننننناهمة خاصننننننننة مننننننننن خننننننننلال 2008ايلننننننننول/ /18فنننننننني  9/3/3666بكتابننننننننه المننننننننرقم 

فننننننننني  9/3/1974موافقنننننننننة البنننننننننن  المركنننننننننزي العراقننننننننني بكتابنننننننننه المنننننننننرقم  زينننننننننادة رأس المنننننننننال ودخنننننننننول مسننننننننناهمين جنننننننننددي اذ تنننننننننم ذلننننننننن  بموجنننننننننب

 (. 2015)التقرير السنوي للشركة العراقية للكفالات المصرفية لسنة  2009مايس//7

 

تنننننننم زينننننننادة رأس المنننننننال ليصنننننننل النننننننى  2008ي وفننننننني نهاينننننننة السننننننننة لعنننننننام 2006( ملينننننننون ديننننننننار عنننننننام 4,450بننننننندأت الشنننننننركة بنننننننرأس منننننننال قننننننندره )

( ملينننننننون دينننننننناري وبلنننننننغ عننننننندد المسننننننناهمين فننننننني الشنننننننركة 7,877تنننننننم زينننننننادة رأس المنننننننال ليصنننننننل النننننننى ) 2010دينننننننناري وفننننننني سننننننننة ( ملينننننننون 7,000)

( مسنننننننناهم شخصنننننننن ي 16( مصننننننننرف عراقنننننننني خنننننننناصي وشننننننننركة وسنننننننناطة ماليننننننننة واحنننننننندةي و)14بعنننننننند التحننننننننول الننننننننى شننننننننركة مسنننننننناهمة خاصننننننننة )

(www.iasj.netي وتقننننننننننوم هننننننننننمه ا)( للقننننننننننرض الممنوحننننننننننة مننننننننننن قبننننننننننل المصننننننننننارف 75لشننننننننننركة بتقننننننننننديم  ننننننننننمانات للمقتر ننننننننننين تصننننننننننل الننننننننننى )%

 المشاركة. 

 

تلقننننننت الشننننننركة النننننندعم مننننننن الوكالننننننة الامريكيننننننة للتنميننننننة الننننننمي حفننننننز المصننننننارف الخاصننننننة ع ننننننى المباشننننننرة بتقننننننديم القننننننروض وتحويلهننننننا الننننننى 

( مليننننننننننون دولار منحننننننننننة لصننننننننننندوق 5يكيننننننننننة للتنميننننننننننة مبلننننننننننغ )الشننننننننننركة العراقيننننننننننة للكفننننننننننالات لغننننننننننرض  ننننننننننمانهاي اذ خصصننننننننننت الوكالننننننننننة الامر 

 منننننننن سننننننننة 
ً
ي وهننننننننمه 2009ولغاينننننننة سننننننننة  2006الضنننننننمان الخننننننناص بالشنننننننركةي وقننننننند تنننننننم اسنننننننتلام هنننننننما المبلنننننننغ ع ننننننننى شنننننننكل دفعنننننننات ابتنننننننداءا

الننننننندفعات ينننننننتم اسنننننننتلامها حسننننننننب عننننننندد الضنننننننمانات التنننننننني تحققهنننننننا الشنننننننركةي وتهننننننندف الشننننننننركة النننننننى تحقينننننننق مننننننننا ي ننننننني )الشنننننننركة العراقيننننننننة 

 (:2013-2007لكفالات المصرفيةي التقرير السنوي ل

 

  زيننننننننننادة نفنننننننننناذ اصننننننننننحاب المشننننننننننروعات الصننننننننننغيرة والمتوسننننننننننطة فنننننننننني الحصننننننننننول ع ننننننننننى التمويننننننننننل الننننننننننلازم مننننننننننن المصننننننننننارف الخاصننننننننننة

 المشاركة في البرنامج.

  دعننننننننننننم اسننننننننننننتادام الطننننننننننننرق الحديثننننننننننننة والممارسننننننننننننات المصننننننننننننرفية السننننننننننننليمة فنننننننننننني عمليننننننننننننات الاقننننننننننننراض الخاصننننننننننننة بالمشننننننننننننروعات

 الصغيرة والمتوسطة.

  تشننننننننجيع المصننننننننارف الخاصنننننننننة للمشنننننننناركة فننننننننني برنننننننننامج الشنننننننننركة لتننننننننوفير التمويننننننننل النننننننننلازم لهننننننننمه المشنننننننننروعات وذلنننننننن  بالاعتمننننننننناد

 ع ى جدواها الاقتصادية وتدفقاتها النقديةي وكمل  وجود غطاء الضمان من قبل الشركة.

http://www.iasj.net/
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  فننننننني البرننننننننامج نتيجنننننننة منحهنننننننا القنننننننروض عنننننننن طريننننننننق تقلينننننننل نسنننننننبة المخننننننناطرة التننننننني تتعنننننننرض لهنننننننا المصنننننننارف الخاصنننننننة المشننننننناركة

 توفير الضمانات للقروض الممنوحة للمشروعات الصغيرة والمتوسطة.

 

اقية للكفالات المصرفية في ضمان القروض المصرفية للمشاريع الصغيرة والمتوسطة -3-2  سياسة الشركة العر

 

بط ارتباطنننننننا وثيقنننننننا بالمصنننننننرفي وذلننننننن  منننننننن خنننننننلال توفيرهنننننننا نظنننننننرا لكنننننننون طبيعنننننننة عمنننننننل الشنننننننركة وتنفينننننننمها لبرننننننننامج  نننننننمان القنننننننروض ينننننننرت

الضننننننمان للقننننننروض التنننننني تقنننننندمها هننننننمه المصننننننارف لإصننننننحاب المشننننننروعات الصننننننغيرة والمتوسننننننطةي لننننننمل  فقنننننند كننننننان لابنننننند مننننننن وجننننننود اطننننننار 

ملائننننننننم يحنننننننندد وينننننننننظم العلاقننننننننات التنننننننني تنشننننننننأ فيمننننننننا بننننننننين الشننننننننركة كجهننننننننة منفننننننننمة لضننننننننمان القننننننننروض مننننننننن جهننننننننةي وبننننننننين هننننننننمه المصننننننننارف 

انحنننننننننننننة للقنننننننننننننروض منننننننننننننن جهنننننننننننننة اخنننننننننننننرىي وتنننننننننننننم عقننننننننننننند اتفاقينننننننننننننة بنننننننننننننين الطنننننننننننننرفين تحنننننننننننننت مضنننننننننننننلة الضنننننننننننننمان وسنننننننننننننميت بنننننننننننننن )السياسنننننننننننننات الم

ي وحننننننددت هننننننمه الاتفاقيننننننة واجبننننننات كننننننل طننننننرفي واهننننننم السياسننننننات والارشننننننادات التنننننني توصننننننل ال هننننننا الطننننننرفين هنننننني )بريهنننننني (1)والارشننننننادات(

 (:311:  2016ونعيمي 

 

  الضمان وتشمل:معايير اهلية المشروع لغرض الحصول ع ى 

 

o . ان يكون المشروع مسجل لدى السلطات الرسمية 

o  عامل. 29-2ان يكون العدد الرسمي للعاملين في المشروع ما بين 

o .ان يكون انتاج المشروع  من النشاطات المشرعة 

o  عام. 65و  21ان يكون صاحب المشروع عراقي الجنسية يتراوح عمره بين 

 

 :طبيعة القروض المضمونة 

 

o  قصيرة الاجل لغرض تمويل رأس المال العاملي ومدة استحقاقها سنة واحدة.قروض 

o  اعوام. 5-1قروض الاصول الثابتة وتتراوح مدة استحقاقها 

o ( دولاري وبالإمكنننننننننننان ان ترتفنننننننننننع قيمنننننننننننة القنننننننننننرض النننننننننننى 25000-5000قيمننننننننننة القنننننننننننروض المضنننننننننننمونة تتنننننننننننراوح منننننننننننا بنننننننننننين )

 ( دولار بموافقة مجلس ادارة الشركة.50,000)

o  طبيعنننننننة تسنننننننديد القنننننننروض امنننننننا شنننننننهرية او بمنننننننا يتفنننننننق منننننننع التننننننندفقات النقدينننننننة للمشنننننننروع بشنننننننرط ان تكنننننننون تكنننننننون

 الموافقة مع كل من المصرف والشركة.

o .خطوات انجاز معاملة  مان القروض لدى الشركة العراقية للكفالات المصرفية 

 

والمتوسننننننننننننطة اذ تشنننننننننننترط شننننننننننننركة الكفننننننننننننالات ( الينننننننننننة  ننننننننننننمان الشنننننننننننركة للقننننننننننننروض الممنوحنننننننننننة للمشننننننننننننروعات الصنننننننننننغيرة 1يوضنننننننننننح شننننننننننننكل )

المصننننننننرفية قينننننننننام المقتنننننننننرض بتقنننننننننديم طلنننننننننب للحصنننننننننول ع نننننننننى القنننننننننرض عبننننننننر المصنننننننننارف المشننننننننناركة فننننننننني برننننننننننامج الشنننننننننركةي اذ تننننننننندقق اوراقنننننننننه 

مننننننرتيني الاولنننننننى منننننننن قبنننننننل المصنننننننرف الننننننمي يسنننننننتلم طلنننننننب الاقتنننننننراضي فننننننناذا وجننننننند المصننننننرف ان الضنننننننمانات المقدمنننننننة كافينننننننة يقنننننننوم بتحوينننننننل 

لشننننننننننركة التنننننننننني تقننننننننننوم بنننننننننندورها بتنننننننننندقيق تلنننننننننن  الاوراق وتحليننننننننننل قننننننننننيم الضننننننننننمانات ومنننننننننندى توافننننننننننق المشننننننننننروع مننننننننننع اهننننننننننداف اوراقننننننننننه الننننننننننى ا

وتوجهنننننننات شنننننننركة الكفنننننننالات المصنننننننرفيةي وهنننننننمه الشنننننننركة تقنننننننوم بتننننننندقيق الطلنننننننب فنننننننإذا وجننننننندت الشنننننننروط المطلوبنننننننة متنننننننوفرة والضنننننننمانات 

اريخ التقنننننننننديمي وهنننننننننمه الشنننننننننهادة ترسنننننننننل النننننننننى المقدمنننننننننة مقنعنننننننننة عنننننننننندها سنننننننننوف تصننننننننندر شنننننننننهادة  نننننننننمان للمقتنننننننننرض خنننننننننلال شنننننننننهر منننننننننن تننننننننن

 المصرف لغرض الموافقة ع ى توقيع عقد الاقتراض ومن ثم تسليم القرض الى المقترض.

 

اقية للكفالات المصرفية -3-3  المخاطر المالية التي تواجه الشركة العر

 

منننننننن الاثنننننننار السنننننننلبية المحتملنننننننة منننننننن هنننننننمه  هنننننننناي عننننننندة ماننننننناطر مالينننننننة تواجنننننننه الشنننننننركة وتسنننننننرى ادارة الشنننننننركة التقلينننننننل منهنننننننا او التقلينننننننل

 (:2015-2007المخاطر الى الحد الادنى ومنها )الشركة العراقية للكفالات المصرفيةي التقارير السنوية 
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المصدر/ الشركة العراقية للكفالات  ( الية الحصول ع ى القروض المضمونة من قبل الشركة العراقية للكفالات المصرفية1شكل )

 المصرفية.

 

  المخننننننننننننناطر الخاصنننننننننننننة بتحوينننننننننننننل العمنننننننننننننلات: هنننننننننننننمه المخننننننننننننناطر تتكنننننننننننننون نتيجنننننننننننننة مننننننننننننننح بعنننننننننننننض المصنننننننننننننارف القنننننننننننننروض لأصنننننننننننننحاب

المشننننننننننننروعات الصننننننننننننغيرة والمتوسننننننننننننطة بالنننننننننننندولاري ولتافننننننننننننيض نسننننننننننننبة هننننننننننننمه المخنننننننننننناطر قامننننننننننننت ادارة الشننننننننننننركة بالاتفنننننننننننناق مننننننننننننع 

ي ومنحهننننننننا بالننننننننندينار العراقننننننننني الادارات الخاصننننننننة بالمصنننننننننارف ع ننننننننى التقلينننننننننل منننننننننن نسننننننننبة القنننننننننروض الممنوحننننننننة بالننننننننندولار الامريكننننننننن

 لتجنب مااطر سعر الصرف.

  مانننننننناطر الاسننننننننتثمار: هننننننننمه المخنننننننناطر تواجننننننننه الشننننننننركة نتيجننننننننة حفننننننننظ رأسننننننننمالها ع ننننننننى شننننننننكل ارصنننننننندة وودائننننننننع لنننننننندى المصننننننننارف

الخاصننننننننةي وتقنننننننننوم شنننننننننركة الكفنننننننننالات المصنننننننننرفية للحننننننننند منننننننننن هنننننننننمه المخننننننننناطر بتوزينننننننننع الاسنننننننننتثمارات وعننننننننندم تركيعهنننننننننا بمصنننننننننرف 

 ويع الاستثمارات باختلاف اجل الودائع.واحدي ا افة الى تن

  مانننننناطر السننننننيولة: ان هننننننمه المخنننننناطر تواجههنننننننا الشننننننركة نتيجننننننة تنننننننامي عنننننندد القنننننننروض المضننننننمونة مننننننن قبننننننل الشننننننركةي وتقنننننننوم

الشننننننركة بالإبقنننننناء ع ننننننى نقنننننند كننننننافي وتننننننوفير النقنننننند الننننننلازم لتسننننننديد التعامننننننات الشننننننركةي وقامننننننت الشننننننركة مننننننن خننننننلال قسننننننم ادارة 

 للسيطرة والمتابعة ع ى القروض المقدمة من قبل المصارف المانحةي وتستند همه الالية الى: المخاطر بو ع الية

 

o  بعننننننننند اجنننننننننراء تحلينننننننننل الطلبنننننننننات النننننننننواردة للشنننننننننركة ينننننننننتم اجنننننننننراء التقينننننننننيم لنسنننننننننب التننننننننندفق النقننننننننندي وتقينننننننننيم الضنننننننننمانات

 وبعدها يتم الاعلان عن الموافقة او عدم الموافقة ع ى الضمان مع بيان الاسباب.

o  القسننننننم يقنننننننوم بنننننننإجراء المطابقنننننننة الشنننننننهرية للمحفظنننننننة الائتمانينننننننة لكنننننننل مصنننننننرف منننننننع سنننننننجلات الشنننننننركة بالإ نننننننافة النننننننى ان

 متابعة التسديدات الشهرية للمقتر ين.

o  يقنننننننننننننوم القسنننننننننننننم بتعويننننننننننننند مجلنننننننننننننس الادارة بالتقنننننننننننننارير الدورينننننننننننننة عنننننننننننننن موقنننننننننننننف التسنننننننننننننديدات وبالتفاصنننننننننننننيل التننننننننننننني تبنننننننننننننين

 أخير بالإ افة الى بيان سبب التأخير.التسديدات المتأخرة وتصنيفها حسب فترة الت

o  تجديد اللقاءات والزيارات مع وحدات الاقراض في المصارف بصورة مستمرة لتحديث وتبادل المعلومات الخاصة بإدارة

 المخاطر.
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اقية للكفالات   (2015-2007المصرفية خلال المدة )رابعا / نتائج اعمال الشركة العر

 

إعمال الشركة من خلال بيان عدد القروض ومدى الاسهام في  مان القروض بحسب القطاعات سوف يتم بيان النتائج الخاصة ب

 الاقتصاديةي بالإ افة الى بيان عدد القروض المتعثرة وفرص العمل القائمة والجديدة من برنامج  مان القروض.

 

 عدد القروض المضمونة والقيمة الائتمانية للقروض حسب السنوات -1

 

( قر نننننننا 38حينننننننث بلغنننننننت اعنننننننداد القنننننننروض المضنننننننمونة فننننننني هنننننننمه السننننننننة ) 2007اعمالهنننننننا فننننننني  نننننننمان القنننننننروض فننننننني سننننننننة بننننننندأت الشنننننننركة 

( دينننننننناري واسنننننننتمرت اعنننننننداد القنننننننروض وقيمتهنننننننا الاجمالينننننننة بالتعايننننننند فقننننننند بلنننننننغ عننننننندد 1,554,630,000فقنننننننطي وبلغنننننننت قيمتهنننننننا الائتمانينننننننة )

( دينننننننننناري وانافنننننننننض عننننننننندد 19,583,419,100متهنننننننننا الائتمانينننننننننة )( قر ننننننننناي وبلغنننننننننت قي1250حنننننننننوالي ) 2010القنننننننننروض المضنننننننننمونة فننننننننني عنننننننننام 

( قر ننننننننا 1088( دينننننننننار يقابلننننننننه )7,582,247,202وبقيمننننننننة ائتمانيننننننننة بلغننننننننت ) 2015( قر ننننننننا سنننننننننة 340القننننننننروض المضننننننننمونة ليصننننننننل الننننننننى )

ننننننننننناطق % وسننننننننننببها توقننننننننننف المصننننننننننارف فنننننننننني الم68( دينننننننننننار اي بنسننننننننننبة انافنننننننننناض 16,965,397,800وبقيمننننننننننة ائتمانيننننننننننة بلغننننننننننت ) 2014عننننننننننام 

(ي وهنننننننننما 2015التننننننننني اصنننننننننبحت خنننننننننارج سنننننننننيطرة الحكومنننننننننة المركزينننننننننة )التقرينننننننننر السننننننننننوي للشنننننننننركة العراقينننننننننة للكفنننننننننالات المصنننننننننرفية لسننننننننننة 

 (.4مبين في الجدول )

 

المصدر/ من اعداد الباحث . )بالدينار العراقي(   (2015-2007( عدد القروض المضمونة والمبالغ الممنوحة حسب السنوات )4جدول )

 (2015-2007ماد ع ى التقارير السنوية للشركة العراقية للكفالات المصرفية )بالاعت

 مبلغ القروض معدل النمو السنوي% عدد القروض السنوات

 1,554,630,000 نننننننننننننننننن 38 2007

2008 143 276.3 5,489,033,207 

2009 1207 744.05 19,623,231,013 

2010 1250 3.5 19,583,419,100 

2011 1962 56.9 24,004,420,000 

2012 3284 67.3 54,123,990,780 

2013 2865 12.7- 37,306,360,148 

2014 1088 62.02- 16,965,397,800 

2015 340 68.75- 7,582,247,202 

 

 عدد القروض المضمونة حسب القطاعات -2

 

القننننننننننروض لكافننننننننننة القطاعننننننننننات الاقتصنننننننننناديةي اذ نلاحننننننننننظ مننننننننننن ان الشننننننننننركة العراقيننننننننننة للكفننننننننننالات المصننننننننننرفية تعمننننننننننل ع ننننننننننى تننننننننننوفير  ننننننننننمان 

( 4864( و )5070( ان اغلنننننننننب القنننننننننروض المضننننننننننمونة منننننننننن قبنننننننننل الشننننننننننركة هننننننننني تانننننننننص القطنننننننننناع التجننننننننناري والخننننننننندمي بواقننننننننننع )5الجننننننننندول )

(% ع نننننننننى التنننننننننوالي مننننننننن اجمنننننننننالي القنننننننننروض 44( و)45(ي اذ تشنننننننننكل منننننننننا نسننننننننبته )2015-2007قر ننننننننا مضنننننننننمونا ع ننننننننى التنننننننننوالي خنننننننننلال المنننننننندة )

عات الصنننننننننغيرة والمتوسنننننننننطة فننننننننني لأغلنننننننننب المشنننننننننرو  2003ضنننننننننمونة منننننننننن قبنننننننننل هنننننننننمه الشنننننننننركةي اذ جننننننننناء هنننننننننما التوجنننننننننه خاصنننننننننة بعننننننننند عنننننننننام الم

 .العراق

 

وسنننننننبب ذلننننننن  هنننننننو ارتفنننننننناع مسنننننننتوى الننننننندخل لمعظنننننننم شننننننننرائح المجتمنننننننع وخاصنننننننة مننننننننورفي الدولنننننننةي انعكنننننننس ذلننننننن  فنننننننني زينننننننادة الطلنننننننب ع ننننننننى 

الملابننننننننس ... الننننننننخ(ي هننننننننما ادى الننننننننى قيننننننننام المهتمننننننننين فنننننننني انشنننننننناء المشننننننننروعات الصننننننننغيرة السننننننننلع الاسننننننننتهلاكية )الاجهننننننننزة الكهربائيننننننننة والمنعليننننننننة و 

والمتوسنننننننطة النننننننى العمنننننننل فننننننني هنننننننمه القطاعنننننننات ذات المنننننننردود المباشنننننننر والسنننننننريع مقارننننننننة بالقطاعنننننننات الاخنننننننرىي بالإ نننننننافة النننننننى ان العمنننننننل فننننننني 

 لة الدخول والخروج من السوق.همه القطاعات لا تتطلب ايدي عاملة ماهرة قياسا بالقطاعات الاخرى وكمل  سهو 

 



221 

المصدر: من . (2015-2007( عدد القروض المضمونة من قبل الشركة العراقية للكفالات المصرفية حسب القطاعات للمدة )5جدول )

 .2015اعداد الباحث بالاعتماد ع ى التقرير السنوي للشركة لسنة 

 المجموع زراعي انشاءات صناعي صحي خدمات سياحي تجاري  السنة

2007 2 3 12 1 10 6 4 38 

2008 28 1 70 2 35 4 3 143 

2009 602 34 261 40 245 4 21 1207 

2010 519 23 415 22 264 0 7 1250 

2011 809 39 909 23 177 0 5 1962 

2012 922 49 1946 21 144 199 3 3284 

2013 1487 42 809 23 130 365 9 2865 

2014 608 4 224 14 44 176 6 1076 

2015 93 4 218 6 7 18 6 352 

 12177 64 772 1056 152 4864 199 5070 المجموع

 

 
  2015و  2007( عدد القروض المضمونة حسب القطاعات لسنتي 2شكل)

 

% منننننننن 9(ي حينننننننث شنننننننكلت منننننننا نسنننننننبته 2015-2007( قر نننننننا خنننننننلال المننننننندة )1056بلنننننننغ عننننننندد القنننننننروض المضنننننننمونة فننننننني القطننننننناع الصننننننننا ي )

القننننننننننروض المضننننننننننمونة مننننننننننن قبننننننننننل الشننننننننننركةي ويعننننننننننود هننننننننننما الانافنننننننننناض الننننننننننى انهيننننننننننار البنيننننننننننة التحتيننننننننننة الننننننننننمي لحننننننننننق بالقطاعننننننننننات  اجمننننننننننالي

الاقتصنننننننادية العراقينننننننة بشنننننننكل عنننننننام والقطننننننناع الصنننننننننا ي بشنننننننكل خننننننناص مننننننننم بننننننندأ الحصننننننننار الاقتصنننننننادي ع نننننننى العنننننننراق منننننننرورا بأحننننننننداث 

رة والمتوسننننننننننطةي ا ننننننننننافة الننننننننننى اغننننننننننراق السننننننننننوق المحليننننننننننة الننننننننننمي تسننننننننننبب بانسننننننننننحاب الكثيننننننننننر مننننننننننن المشننننننننننروعات الصننننننننننناعية الصننننننننننغي 2003

بالبضننننننائع المسننننننتوردة التنننننني تكننننننون اسننننننعارها منافضننننننة مقارنننننننة بالأسننننننعار المحليننننننة التنننننني تعنننننناني مننننننن ارتفنننننناع تكنننننناليف الانتنننننناجي ا ننننننافة الننننننى 

روعات الاجننننننننراءات الحكوميننننننننة المعقنننننننندة والطويلننننننننة عننننننننند تسننننننننجيل هننننننننمه المشنننننننننروعات فنننننننني الجهننننننننات الرسننننننننميةي ممننننننننا دفننننننننع اصننننننننحاب المشننننننننن

الصننننننننناعية الننننننننى تحويننننننننل نشنننننننناط اعمننننننننالهم مننننننننن صنننننننننا ي الننننننننى تجنننننننناري او خنننننننندمي ذات المننننننننردود السننننننننريعي امننننننننا الجننننننننزء الاخننننننننر مننننننننن المشنننننننناريع 

الصنننننننناعية اخنننننننم يعمنننننننل بشنننننننكل غينننننننر رسنننننننمي بمنننننننا يسنننننننمى )اقتصننننننناد الظنننننننل(ي اي ان هنننننننمه المشنننننننروعات غينننننننر مسنننننننجلة لننننننندى دوائنننننننر الدولنننننننةي 

 الم سسات الخاصة. وبالتالي لا تستطيع الحصول ع ى القروض من

 

 عدد القروض المضمونة حسب الجنس -3

 

 (6النتائج يعر ها الجدول )
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 ( عدد القروض المضمونة حسب الجنس6جدول )

 

 
 (6المصدر/ من اعداد الباحث بالاستناد الى بيانات الجدول ) ( عدد القروض المضمونة حسب الجنس3شكل )

 

 عدد القروض المضمونة حسب المصارف المانحة -4

 

المصنننننننننننندر: التقريننننننننننننر السنننننننننننننوي للشننننننننننننركة العراقيننننننننننننة . 2015المانحنننننننننننة لسنننننننننننننة  ( عنننننننننننندد القننننننننننننروض المضننننننننننننمونة حسننننننننننننب المصننننننننننننارف7جننننننننننندول )

 .22ي ص2015للكفالات المصرفية لسنة 

ر  و
ش
ا

 

ل
باب

اد 
غد

ب
رة 

ص
لب
ا

يج 
خل

ال
ى 

هد
ال

 

ط
س
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ق ا
شر

ال
 

ار
ثم

ست
الا

 

ل
ص
لمو

ا
 

لي  
لاه

ا
ال 

شم
ال

 

مر
سو

حد 
لمت
ا

 

2375 64 2728 103 2417 23 1658 697 44 396 903 77 692 

 

 
المصنننننننندر: مننننننننن اعننننننننداد الباحننننننننث بالاعتمنننننننناد ع ننننننننى  2015ونسننننننننبة القننننننننروض المضننننننننمونة حسننننننننب المصننننننننارف المانحننننننننة لسنننننننننة ( عنننننننندد 4شننننننننكل )

 (.7بيانات الجدول )

 السنة                  

 الجنس

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 

 267 824 2354 2702 1681 1099 1101 122 36 ذكور 

 85 252 511 582 281 151 106 21 2 اناث

 352 1076 2865 3284 1962 1250 1207 143 38 المجموع



223 

%(ي 22( قر نننننننناي وبأهميننننننننة نسننننننننبية بلغننننننننت )2728احتننننننننل مصننننننننرف بغننننننننداد المركننننننننز الاول مننننننننن حيننننننننث عنننننننندد القننننننننروض المضننننننننمونةي اذ بلننننننننغ )

%(ي وجنننننننناء 20( قر نننننننناي وبأهميننننننننة نسننننننننبية بلغننننننننت )2417د القننننننننروض المضننننننننمونة )ثننننننننم جنننننننناء مصننننننننرف الخلننننننننيج بننننننننالمركز الثننننننننانيي اذ بلننننننننغ عنننننننند

%(ي ويليننننننننه مصننننننننرف الشننننننننرق الاوسننننننننط 19( قر نننننننناي وبأهميننننننننة نسننننننننبية )2375مصننننننننرف اشننننننننور بننننننننالمركز الثالننننننننثي اذ بلننننننننغ عنننننننندد القننننننننروض )

)الشنننننننمالي الاسنننننننتثماري %(ي امنننننننا المصنننننننارف المتبقينننننننة 14( قر ننننننناي وبأهمينننننننة نسنننننننبية بلغنننننننت )1658بنننننننالمركز الرابنننننننعي وبلنننننننغ عننننننندد القنننننننروض )

( قر ننننننا وبأهميننننننة نسننننننبية 903-23المتحنننننندي سننننننومري الاه ننننننيي الموصننننننلي بابننننننلي البصننننننرةي الهنننننندى( فكننننننان عنننننندد القننننننروض ف هننننننا يتننننننراوح بننننننين )

 %(.25بلغت )

 

 عدد القروض المضمونة حسب المحافظات -5

 

السننننننننننوي للشننننننننننركة العراقيننننننننننة للكفننننننننننالات المصنننننننننندر: التقريننننننننننر . 2015( عنننننننننندد القننننننننننروض المضنننننننننمونة حسننننننننننب المحافظننننننننننات لسننننننننننة 8جننننننننندول)

 .22ي ص2015المصرفية لسنة 

 

 اربيل ديالى ذي قار دهوك البصرة بغداد بابل الانبار القادسية

407 105 432 5724 359 202 136 310 956 

 

 واسط السليمانية صلاح الدين نينوى  النجف المثنى ميسان كركوك كربلاء

521 66 163 316 700 202 183 1148 247 

 

 
المصننننننندر: منننننننن اعنننننننداد الباحنننننننث بالاعتمننننننناد ع نننننننى بياننننننننات  2015( عننننننندد ونسنننننننبة القنننننننروض المضنننننننمونة حسنننننننب المحافظنننننننات لسننننننننة 5شنننننننكل )

 (.8الجدول )

 

%(ي تلتهننننننننا 47( قر ننننننناي وبلغننننننننت اهميتهنننننننا النسنننننننبية )5724تصننننننندرت محافظنننننننة بغنننننننداد المركننننننننز الاول لعننننننندد القنننننننروض المضننننننننمونة اذ بلغنننننننت )

( قر ننننننننا وبأهميننننننننة نسننننننننبية بلغننننننننت 1148حيننننننننث بلننننننننغ عنننننننندد القننننننننرض المضننننننننمونة فنننننننني محافظننننننننة السننننننننليمانية )محافظنننننننات اقلننننننننيم كردسننننننننتاني 

%(ي وفيمننننننننا ياننننننننص المحافظننننننننات 8( قر ننننننننا وبلغننننننننت اهميتهننننننننا النسننننننننبية )956%(ي تلتهننننننننا محافظننننننننة اربيننننننننل اذ بلننننننننغ عنننننننندد القننننننننروض ف هننننننننا )9)

%(ي تلتهننننننننا المحافظننننننننات الجنوبيننننننننة بعنننننننندد 6بية )( قر ننننننننا وبأهميننننننننة نسنننننننن202-66الشننننننننمالية الاخننننننننرى يتننننننننراوح عنننننننندد القننننننننروض ف هننننننننا مننننننننا بننننننننين )

%(ي امنننننننا فننننننني المحافظنننننننات الوسنننننننطى فقننننننند بلنننننننغ عننننننندد القنننننننروض 10( قر نننننننا مضنننننننمونا وبأهمينننننننة نسنننننننبية )359-136) القنننننننروض وتتنننننننراوح بنننننننين

 %(.21( قر ا مضمونا وبأهمية نسبية )700-247ما بين )
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 القروض المتعثرة

 

 (:www.startimes.comهناي عدة مفاهيم للقروض المتعثرة منها )

 

  القنننننننننروض المتعثنننننننننرة: هننننننننني تلنننننننننن  القنننننننننروض التننننننننني لا يقنننننننننوم المقتننننننننننرض بتسنننننننننديدها حسنننننننننب جننننننننندول السننننننننننداد المتفنننننننننق علينننننننننهي مننننننننننع

 مماطلة المقترض في تزويد المصرف بالبيانات والمستندات المطلوبة.

  الائتمانيننننننننة التنننننننني حصننننننننل عل هننننننننا العميننننننننل ولننننننننم يقننننننننم بسنننننننندادها فنننننننني موعنننننننندهاي القننننننننروض المتعثننننننننرة: هنننننننني كافننننننننة أنننننننننواع التسننننننننهيلات

 فيتحنننننننننننول الننننننننننندين منننننننننننن تسنننننننننننهيلات ائتمانينننننننننننة جارينننننننننننة إلنننننننننننى أرصننننننننننندة مديننننننننننننة متوقعنننننننننننةي وبمنننننننننننرور الوقنننننننننننت تصنننننننننننبح ديننننننننننننا متعثنننننننننننر.

 .نالقروض المتعثرة هي تل  القروض التي لا يلتعم العميل بتسديدها وفق التواريخ المتفق عل ها مع إدارة الائتماو 

 

 :(www.startimes.comوهناي تصنيفات للقروض المتعثرة منها )

 

 اذ ان المركننننننننز المننننننننالي للعميننننننننل غيننننننننر جينننننننند ولا يمكنننننننننه مننننننننن سننننننننداد أقسنننننننناط القننننننننرض وفوائنننننننندهي ولهننننننننما يمكننننننننن  :قننننننننروض متعثننننننننرة

 تقسيم القروض المتعثرة الى: 

 

o  تسنننننننتد ي متابعهنننننننا بدقنننننننة واتاننننننناذ الإجنننننننراءات الوقائينننننننة المناسنننننننبةي ومنننننننن أمثلنننننننة تلننننننن  دينننننننون يشنننننننوبها ملاحظنننننننات ماتلفنننننننة

الملاحظننننننننات التننننننننأخير فنننننننني سننننننننداد الأقسنننننننناط أكثننننننننر مننننننننن شننننننننهري وعنننننننندم اسننننننننتكمال المسننننننننتندات فنننننننني الملننننننننف و ننننننننعف حركننننننننة 

 .الحساب

o  ديننننننون تقتنننننننرب مننننننن دائنننننننرة الخطنننننننر وتحتمننننننل أن تسنننننننبب خسننننننارة للمصنننننننرف لأسنننننننباب قنننننند تتعلنننننننق بضننننننعف سنننننننيولة المنشنننننننأة

 .المقتر ة أو تغيير إدارتهاي همه الحسابات تتطلب رعاية أكثر ليست بالضرورة قروض مشكوي ف ها

o  ديننننننون إمكانيننننننة تسننننننديدها بالكامننننننل مشننننننكوي ف هننننننا مننننننن حيننننننث يكننننننون هننننننناي تننننننأخر فنننننني سننننننداد النننننندين أو القسننننننط والفوائنننننند

  .أي تحسن في الو ع( أشهر أو يكون الدين من المجموعة الثانية ويستمر بمل  بدون 6لفترة تزيد عن )

 

  قنننننننننننروض هالكنننننننننننة: وهننننننننننني تلننننننننننن  القنننننننننننروض التننننننننننني اسنننننننننننتنفمت كافنننننننننننة الوسنننننننننننائل الممكننننننننننننة لتحصنننننننننننيلها بحينننننننننننث أصنننننننننننبح مسنننننننننننتحيلا

 .تحصيلها أو تحصيل جزء منها ع ى أرض الواقع

 

ينننننننوم بنننننننالقروض  180ينننننننوم النننننننى  30تصننننننننف الشنننننننركة العراقينننننننة للكفنننننننالات المصنننننننرفية القنننننننروض التننننننني يتنننننننأخر اصنننننننحابها عنننننننن السنننننننداد منننننننن 

ينننننننننننوم بنننننننننننالقروض المتعثنننننننننننرة )عبننننننننننندالوهاب  180المتنننننننننننأخرةي كمنننننننننننا تصننننننننننننف القنننننننننننروض التننننننننننني يتنننننننننننأخر اصنننننننننننحابها عنننننننننننن السنننننننننننداد لأكثنننننننننننر منننننننننننن 

 (.300: 2015وحمودي

 

( مليننننننار ديننننننناري حيننننننث 3,079.7والبالغننننننة قرابننننننة ) 2015مننننننا زالننننننت القننننننروض المتعثننننننرة تشننننننكل عبئننننننا ع ننننننى الاسننننننتقرار المننننننالي فنننننني العننننننراق لعننننننام 

( ملينننننننار دينننننننناري فننننننني حنننننننين بلغنننننننت هنننننننمه النسنننننننبة 2,067.5%( والبالغنننننننة )67.1لائتمانينننننننة فننننننني المصنننننننارف الحكومينننننننة )بلغنننننننت نسنننننننبة التعثنننننننرات ا

اذ بلغننننننننننت التعثننننننننننرات الائتمانيننننننننننة قرابنننننننننننة  2014( مليننننننننننار دينننننننننننناري مقارنننننننننننة بسنننننننننننة 1,012.2%( والبالغننننننننننة )32.9لنننننننننندى المصننننننننننارف الخاصننننننننننة )

%( 22.7( مليننننننننننار ديننننننننننناري و)1,825.3المصننننننننننارف الحكوميننننننننننة والبالغننننننننننة ) %( منهننننننننننا نسننننننننننبة التعثننننننننننرات لنننننننننندى77.3( مليننننننننننار ديننننننننننناري )2,361.1)

( مليننننننننننار دينننننننننننار )التقريننننننننننر السنننننننننننوي للاسننننننننننتقرار المننننننننننالي فنننننننننني العننننننننننراق لعننننننننننام 535.8نسننننننننننبة التعثننننننننننرات لنننننننننندى المصننننننننننارف الخاصننننننننننة والبالغننننننننننة )

2015.) 

 

العنننننننراقي وانافننننننناض المقننننننندرة المالينننننننة  ان ارتفننننننناع نسنننننننبة القنننننننروض المتعثنننننننرة لننننننندى اغلنننننننب المصنننننننارف سنننننننببه هنننننننو الو نننننننع الام ننننننني المتنننننننردي فننننننني

للمقتر ننننننننيني وهبننننننننوط قيمننننننننة الضننننننننمانات المقدمننننننننةي وهجننننننننرة الكثيننننننننر مننننننننن المقتر ننننننننين خننننننننارج القطننننننننري هننننننننما مننننننننا دفننننننننع المصننننننننارف الننننننننى منننننننننح 

نسنننننننبة قليلنننننننة جننننننندا منننننننن الائتماننننننننات وبعنننننننض المصنننننننارف توقفنننننننت عنننننننن مننننننننح الائتمنننننننان فننننننني السننننننننوات الاخينننننننرة وتوجهنننننننت نحنننننننو الاسنننننننتثمارات 

http://www.startimes.com/
http://www.startimes.com/
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جننننننننه نحننننننننو البننننننننن  المركننننننننزي العراقنننننننني الننننننننمي اعتمنننننننند فنننننننني تقننننننننديم المزينننننننند مننننننننن الائتمننننننننان الآمننننننننن منهننننننننا فننننننننتح اعتمننننننننادات مسننننننننتندية الامننننننننة كالتو 

 ( ترليون دينار وذل  لتمويل ودعم انشطة التجارة الخارجية.40.5واصدار خطابات الضمان بقيمة )

 

المصنننننننندر: التقريننننننننر السنننننننننوي . النننننننف دينننننننننار(ي (2013-2007)( القننننننننروض المتعثننننننننرة والتحصننننننننيلات حسنننننننب المصننننننننارف خننننننننلال المنننننننندة 9جننننننندول)

 .10ي ص2013لشركة الكفالات المصرفية لسنة 

 الرصيد قيمة التحصيلات عدد التحصيلات قيمة التعويضات عدد التعويضات المصارف

 220,533 0 0 220,533 1 الموصل

 63,431 79,500 1 142,931 3 اشور 

 155,062 14,643 1 169,705 16 الخليج

 72,492 0 0 72,492 56 بغداد 

 15,046 24,969 1 40,015 2 الشرق الاوسط

 7,270 0 0 7,270 1 الاستثمار

 533,834 119,112 3 652,946 79 المجموع

 

 
المصنننننننندر: مننننننننن اعننننننننداد الباحننننننننث بالاعتمنننننننناد .  (2013-2007القننننننننروض المتعثننننننننرة والتحصننننننننيلات حسننننننننب المصننننننننارف خننننننننلال المنننننننندة )(: 6شننننننننكل )

 (.9ع ى بيانات الجدول )

 

%( منننننننننن اجمنننننننننالي القنننننننننروض 7( قر ننننننننناي حينننننننننث شنننننننننكلت منننننننننا نسنننننننننبته )79( ان عننننننننندد القنننننننننروض المتعثنننننننننرة بلغنننننننننت )9نلاحنننننننننظ منننننننننن الجننننننننندول )  

ي واحتلنننننننت سنننننننتة مصنننننننارف خاصنننننننة 2013حتنننننننى سننننننننة  2007( قر نننننننا مننننننننم بننننننندأ عمنننننننل الشنننننننركة الفع ننننننني سننننننننة 10730المضنننننننمونة البالغنننننننة )

للمشننننننننروعات الصننننننننغيرة والمتوسننننننننطة وهنننننننني )الموصننننننننلي اشننننننننوري الخلننننننننيجي بغنننننننندادي الشننننننننرق الاوسننننننننطي  المراتننننننننب الاولننننننننى فنننننننني منحهننننننننا للقننننننننروض

( مليننننننننون ديننننننننناري 119,112( مليننننننننون ديننننننننناري وتننننننننم تحصننننننننيل منهننننننننا مننننننننا قيمتننننننننه )652,946والاسننننننننتثمار(ي حيننننننننث بلغننننننننت قيمننننننننة التعويضننننننننات )

( ملينننننننننون ديننننننننننار لينننننننننتم منننننننننن 5,884,283وينننننننننتم تسنننننننننديد القنننننننننروض المتعثنننننننننرة منننننننننن صنننننننننندوق التعويضنننننننننات النننننننننمي تنننننننننم انشننننننننناءه بنننننننننرأس منننننننننال )

 خلاله تعويض أقيام القروض المتعثرة للمصارف المانحة.

 

 خامسا / الاستنتاجات والتوصيات

 

 الاستنتاجات -5-1

 

 للمدة العراق في والمتوسطة الصغيرة المشروعات تمويل شركة الكفالات العراقية في دور  تناولت والتي محاور البحث في ورد ما  وء يف

 :يأتي بما ايجازها يمكن التي الاستنتاجات من بمجموعة الدراسة خلصت (2007-2015)
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 ( مشروعا صغيرا ومتوسطا خلال المدة 12177ساهمت الشركة بتمويل )مما ي كد ع ى دورها في تشجيع  2015-2007

 المشروعات الصغيرة والمتوسطة .

  وتنسيق عمل همه المصارف لتمويل المشروعات الصغيرة والمتوسطة.استطاعت الشركة جمب جزء كبير من المصارف العراقية 

 تفضل إذ معهاي التعاقد خلال من والمتوسطةي الصغيرة المشروعات لمنتجات الدولة قبل من حقيقي وتشجيع دعم وجود عدم 

 .المنتجات لهمه الحماية لتوفير والرسوم الضرائب دور  و عف المستوردةي الأجنبية المنتجات الحكومية الدوائر اغلب

 أدى الفائدة معدل بارتفاع المتمثلة 2003 سنة بعد خاصة العراقية المصارف قبل من المتبعة المتشددة الائتمانية السياسة ان 

 الصغيرة المشروعات حصول  فرصة  عف ان كما والمتوسطةي الصغيرة للمشاريع الممنوح التمويل حجم انافاض إلى

 .بالتمويل المعنية الم سسات تطلبها التي للمورفين الواسعة والكفالات والضمانات الشروط الى يعود التمويل ع ى والمتوسطة

 

 التوصيات -5-2

 

 :الآتية التوصيات تقديم يمكن ونتائجها الدراسة معطيات  وء في

 

 وزيادة الإقراضي وشروط متطلبات سقف تافيض خلال من وذل  والمتوسطة الصغيرة المشروعات متطلبات تلبية  رورة 

 للقرضي الزمنية المدة زيادة الاعتبار بنظر الأخم مع معين بمبلغ تحديدها وعدممن قبل الشركة  الممنوحة القروض مبالغ حجم

 .المشروع نشاط  وء ع ى الفائدة بأسعار النظر وإعادة

  واقامة المعارض للتعريف بمنتجات توفير الحماية لمنتجات المشروعات الصغيرة والمتوسطة عبر تفعيل دور التعريفات الجمركية

 همه المشاريع.

 .زيادة عدد المصارف الخاصة المشاركة في شركة الكفالات المصرفية ومن ثم قدرة همه المصارف ع ى منح الائتمان بصورة اكبر 

 رى لغرض منح فتح فروع لشركة الكفالات المصرفية لتمويل المشروعات الصغيرة والمتوسطة تتوزع في بغداد والمحافظات الاخ

القروض والتسهيلات الائتمانية بصورة مباشرة للمستفيدين اصحاب المشروعات الصغيرة والمتوسطةي ا افة الى العمل ع ى 

 خفض اسعار الفائدة لهمه القروض .

 سويق ومنح العمل ع ى استمرار تطوير الملاكات العاملة في شركة الكفالات المصرفية لتواكب التطورات المتلاحقة في مجال الت

 التمويل للمشاريع الصغيرة والمتوسطة.

 

 المصادر

 

 اولا: المصادر العربية

 

 ( م سسات التمويل الخاصة ودورها في تطوير المشروعات الصغيرة 2016بريهيي فارس كريم ونعيمي حسين شريف )م

 .311ي ص88عددي 22والمتوسطة في العراقي مجلة العلوم الاقتصادية والاداريةي جامعة بغدادي مجلد 

  2013-2007التقرير السنوي للشركة العراقية للكفالات المصرفية لسنة. 

  2015التقرير السنوي للشركة العراقية للكفالات المصرفية لسنة. 

 (ي قروض المشاريع الصغيرةي رسالة ماجستير في القانوني جامعة2015جمعهي عصام محمود)ال البيت. م 

  التاطيطي الجهاز المركزي للإحصاءي المجموعة الاحصائيةي الاحصاء الصنا ي للمشروعات الصغيرة جمهورية العراقي وزارة

 .2015والمتوسطة لسنة 

 ( ي إدارة وتنمية الم سسات الصغيرة والمتوسطةي الم سسة الجامعيةي بيروتي الطبعة الأولى.2007جوادي نبيل)م 

 ( ي دور المشروعات الصغيرة والمتو 2006حربي بيان)سطة في التنمية الاقتصادية والاجتماعيةي مجلة جامعة دمشق للعلوم م

 .120-119ي ص2ي العدد 22الاقتصادية والقانونيةي مجلد 

 ( ي ادارة المشاريع المعاصرةي دار وائل للنشري ط2012خير الديني موس ى احمد)ي عمان.1م 
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 ( ي دور المصارف الحكومية والخاص2013الدعماويي سالم سوادي حمود)ة في تمويل المشاريع الصغيرةي بحث مقدم الى المعهد م

 العالي للدراسات لمحاسبية والمالية في جامعة بغداد لنيل شهادة الدبلوم العالي في المصارف.

 ( ي دور حا نات الاعمال بالنهوض بالمشروعات الصغيرةي رسالة ماجستير مقدمة الى مجلس 2011رشيدي محمد عبد الهادي)م

 والاقتصادي جامعة بغداد.كلية الادارة 

 ( ي تمويل الم سسات الصغيرة والمتوسطة بالقروض البنكيةي ممكرة لنيل شهادة 2013رقانيي بوخطةي نريماني خمقاني)م

الليسانس في علوم التسييري جامعة قاصدي مرباح نننننننن ورقلةي كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجاريةي قسم 

 سيير.علوم الت

 ( ي المشاريع الصغيرة والمتوسطة ودورها في النمو الاقتصادي في العراقي مجلة جامعة المث ى للعلوم 2013سلماني كارم خماط)م

 .63يص 5ي العدد 3الادارية والاقتصاديةي المجلد 

  شبكة الانترنت الدوليةwww.iasj.net  

  شبكة الانترنت الدوليةwww.startimes.com  

 (ي دور الصناعات الصغيرة للنهوض بالاقتصاد العراقيي رسالة ماجستيري كلية الادارة 2009الطائيي عقيل عبد الحسين عوده)م

 والاقتصادي جامعة البصرة.

  م( دور التمويل في دعم المشاريع الصغيرة في العراقي مجلة العلوم 2013نجم )عبدالحميدي مناهل مصطفى وعبودي سهيلة

 .211ي ص 70ي عدد 19الاقتصادية والاداريةي جامعة بغدادي مجلد 

  عبدالوهابي اكرم عبدالعزيز وحمودي سالم سواديي تأثير انشاء نظام  مان القروض لشركات الكفالات المصرفية ع ى تمويل

 .300ي ص2015ي سنة  85ي عدد 21والمتوسطةي مجلة العلوم الاقتصادية والاداريةي جامعة بغدادي مجلد  المشروعات الصغيرة

 ( ادارة المشروعات الصغيرةي دار المسيرة ط2014العطيةي ماجدة )ي عمان.5م 

 ( ي الم سسة المصغرة ودورها في التنميةي الملتقى الوط ي الاول حول الم س2002مباركيي محمد الهادي)سات الصغيرة م

 والمتوسطة ودورها في التنميةي الاغواط ي جامعة عمار ثليجيي الاغواط.

  الوردي ابراهيم موس ىي ياسي راوية عبدالرحيمي استراتيجية مقترحة لتنمية المنشآت الصغيرة والمتوسطة في العراقي الم تمر

 .16-14العلمي السابع لكلية الادارة والاقتصادي جامعة بغدادي ص 

 م(ي دور المشاريع الصغيرة في الحد من مشكلة البطالة )العراق والاردن حالة دراسية(ي مجلة الادارة 2015ي انتصار رزوقي )وهيب

 .4ي ص102والاقتصادي الجامعة المستنصريةي العدد 

 

 الأجنبيةثانيا: المصادر 

 

 Qimiao Fan: "Importance of SMEs and the Role of Public Support in Promoting SME Development" : From a 

conducts workshop , A policy Dialogue for SME in Russia, Sep, (2003). 

 Ardic P. Oya , Nataliya & Mylenko , S. Valentina : "Small and Medium Enterprises" , Publication The World Bank 

, Washington , USA , (2011).   

 Dabaneh , Rana andTukan , Farah; Booklet of Standardized , "Small and Medium Enterprises Definition " 

,Printed in United States Agency for International Development , The first edition (2007) .    

 

 

http://www.iasj.net/
http://www.startimes.com/
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  :ق الضريبي في الأردنأثر تطبيق الإجراءات التحليلية على كفاءة التدقي

 دراسة تطبيقية على دائرة ضريبة الدخل و المبيعات

 

 الدكتور معتصم عدنان كليب

 جامعة فيلادلفيا / الأردن

 

 ملخص:

 

هننندفنننت هنننمه الورقنننة البحثينننة  إلى بينننان أثر تطبيق الإجراءات التحليلينننة ع ى كفننناءة التننندقيق الضننننننننننننريبي في الأردني من حينننث مننندى تنننأثير 

التحليليننة ع ى توفير وقننت وتكلفننة العمليننة التنندقيقيننة ع ى النندولننةي مع تحقيق اعنندل الاقرارات الضننننننننننننريبيننة بننالنسننننننننننننبننة للمكلف الاجراءات 

والدولة ع ى حد سننننننواءي وذل  من خلال إسننننننتبانة وجهت الى عينة الدراسننننننة وهم مدققو مديرية كبار المكلفين ومديريات متوسننننننطي دافري 

المبيعات البالغ عددهم مائتي مدقق مزاول يعملون في همه المديرياتي حيث تبلغ نسننننننننبة إيرادات دائرة الضننننننننرائب في دائرة  ننننننننريبة الدخل و 

(.  وقد 2015%( من الايرادات العامة للدائرة )دائرة  نننننننريبة الدخل و المبيعاتي التقرير السننننننننوي 95 نننننننريبة الدخل والمبيعات ما نسنننننننبته )

يننانننات الأوليننة والبيننانننات الثننانويننةي وتم جمع  البيننانننات الأوليننة من خلال الاسننننننننننننتبننانننةي وتم تعننامننل البنناحننث مع نوعين من البيننانننات همننا  الب

( لمعننالجننة البيننانننات الأوليننةي وتم اسننننننننننننتانندام المقنناييس والاختبننارات الإحصنننننننننننننائيننة والنسنننننننننننننب المئويننة والتكرارات SPSSاسننننننننننننتانندام برمجيننة )

متغيرات الورقة البحثيةي واسننننننتادم اختبار كرونباخ ألفا للتأكد من  والمتوسننننننطات الحسننننننابية والانحرافات المعياريةي وذل  بهدف وصننننننف

ل ثبات أداة الدراسةي كما تم استادام الانحدار الخطي المتعدد في اختبار راهرة الارتباط المتعدد للمتغيرات المستقلة مجتمعةي وتم تحلي

. اما البيانات الثانوية فتمثلت في القيام بمراجعة أدبية الانحدار الخطي البسننننننننننننيط لاختبار وجود الأثرالمعنوي لكل متغير مسننننننننننننتقل من
ً
فردا

وقد توصننننننننننننلت الورقة البحثية  إلى عدة نتائج أهمها وجود أثر لتطبيق الإجراءات التحليلية في مراحل التدقيق . موسننننننننننننعة لهما المو ننننننننننننوع.

ذلنن  من حيننث تافيض  حجم عينننة التنندقيق  الثلاث )التاطيطي العمننل المينندانيي النهننائيننة( من حيننث تافيض تكلفننة عمليننة التنندقيقي

وأعداد المدققيني بالإ نافة الى تافيض الوقت اللازم لعملية  التدقيق من حيث جمع البياناتي وتقليل الجهد المبمول في عملية التدقيقي 

 وتافيض اختبارات التدقيق الأخرى. 

 

قين في دائرة  ريبة الدخل والمبيعات باستادام الإجراءات التحليلية وقدمت الورقة البحثية  عددا من التوصيات منها  رورة إلزام المدق

في جمبع مراحل التدقيقي واعتماد آلية لتطبيقهاي وكيفية اسننننننننننننتادام الإجراءات التحليلية لدى مدققي دائرة  ننننننننننننريبة الدخل والمبيعاتي 

يفيننة تطبيقهننا في جميع مراحننل التنندقيق لضننننننننننننمننان تطبيق وإعننداد البرامج التنندريبيننة الخنناصنننننننننننننة بننالإجراءات التحليليننة للتعريف بننأهميتهننا وك

 الإجراءات بشكل فعال.

 

 الإجراءات التحليليةي كفاءة التدقيق الضريبيي دائرة  ريبة الدخل و المبيعات في الأردن.كلمات مفتاحية : 

 

 مقدمة:

 

كي للمدققين في كافة الدول التي تطبق معايير التدقيق لمرجع الأساس ي المي يحكم العمل الماتعتبر معايير التدقيق الدولية لمراقبة الجودة 

الدوليةي وهي في  وء ذل  عبارة عن القواعد والإجراءات والتوج هاتي التي يطلب من المدققين الالتعام بها؛ للوصول إلى أفضل النتائج 

يعد التدقيق الضريبي عملية إجرائية مركبة تتكون  ج.لإبداء الرأي الف ي المحايد حول عدالة القوائم الماليةي ومدى تمثيلها الصادق للنتائ

اليةي التي من عدة أعمال متعاقبة زمنياي فتأكيدات  الإدارة في إثبات البيانات المالية خلال الفترة المحاسبية تعتبر مقدمة لإعداد التقارير الم

إلى التحقق من عدالة القوائم المالية المقدمة  من الإقرار تعتبر نتيجة لتقديم الإقرار الضريبيي وبالتالي فان التدقيق الضريبي يهدف 

الضريبيي مستادما أساليب التدقيق الضريبي المستمدة قواعدها من معايير التدقيق المتعارف عل هاي بالإ افة إلى قواعد ومعايير أخرى. 

عد قانونية أو مهنيةي تصدرها م سسات قانونية أو أي أن التدقيق الضريبي والتدقيق المالي بفرعيه الداخ ي والخار ي يقومان ع ى قوا

مهنية متعارف عل ها بقصد الحكم ع ى عدالة القوائم المالية من الأفراد أو الشركات إلى الجهات المطلوبةي وبالتالي فان هدف التدقيق 

عدالة القوائم المالية. ولكن الاختلاف بينهما  الضريبي لا ياتلف كثيرا عن هدف التدقيق الماليي والمتمثل بإبداء الرأي الف ي والمحايد حول 
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ه ينشا في تطبيق القواعد والمعاييري فعلم التدقيق المالي ياضع لمعايير التدقيق المتعارف عل هاي في حين أن التدقيق الضريبي يستادم هم

تستادم إجراءات التدقيق التحليلية في عدة مراحل  .(.2007المعايير بالإ افة إلى المتطلبات القانونية الواردة في قوانين الضرائب ) لطفيي 

 عند القيام بعملية التدقيق وذل  كالآتي:

 

  مرحلة تاطيط عملية التدقيق الأولية, حيث تساعد في تحديد طبيعة ونطاق وتوقيت إجراءات التدقيق الأخرىي من خلال

 تحديد التقلبات الجوهرية التي تحتاج إلى عناية خاصة. 

 إلى جنب مع الإجراءات الأخرى المطبقة ع ى مفردات مرحلة تنفيم ع 
ً
ملية التدقيقي حيث تستادم الإجراءات التحليلية جنبا

 القوائم المالية. 

  .مرحلة انتهاء عملية التدقيقي أو عند الانتهاء منهاي وذل  كتدقيق شاملة للقوائم المالية 

 

التحليلية ع ى كفاءة التدقيق الضريبيي وتعتبر الأردن من الدول التي طبقت معايير تهتم همه الدراسة بقياس أثر استادام الإجراءات 

التدقيق الدوليةي وذل  بسبب عدم وجود معايير مهنية وطنية تحكم مهنة تدقيق الحسابات بشكل عام والتدقيق الضريبي بشكل خاصي 

, ويجب متابعتها والتدرب ع ى كل جديد ف ها؛ لما وبالتالي فإن معايير التدقيق الدولية بكل ما ف ها من تفاصيل والتع
ً
ديلات عل ها مهمة جدا

 لمل  من دور إيجابي لتطوير عمل المدققين الضريبيين في الأردن.

 

ولان للتدقيق الضريبي أهمية عظمى في زيادة الإيرادات العامةي فقد تم اختيار بعض العوامل التي يرى الباحث أنها تعكس أثر استادام 

اءات التحليلية ع ى كفاءة التدقيق الضريبيي وهمه العوامل هي )الوقت والكلفة(. وقد تم اختيار همه العوامل ع ى  وء خبرة الإجر 

 الباحثي وتدقيق الأدبيات الخاصة بالتدقيق الضريبي حول تأثير إجراءات التدقيق التحليلية.

 

 مشكلة الدراسة:

 

خلق حاجة ماسة إلى استادام الإجراءات التحليلية في التدقيق الضريبي؛ لان طبيعة عملها  أدت التطورات الاقتصادية والتكنولوجية إلى

قييم اثر يتطلب النعاهة في الأداء المي يعد من الأنشطة التي تحافظ ع ى الموارد المالية للدولةي وبناء ع ى ما تقدم تبرز الحاجة إلى دراسة وت

 .كفاءة العملية التدقيقيةتطبيق إجراءات التدقيق التحليلية في رفع 

 

ت يعتبر التدقيق الضريبي الوسيلة التي تهدف إلى توصيل المعلومات والنتائج الخاصة بأداء الم سسات للإدارة الضريبيةي وحيث أن الإجراءا

سبية وانحرافاتها )إن التحليلية تمثل الاختبارات الأساسية الهامة للعمليات ونتائجها: إذ تمثل الاتجاهات والعلاقات للبيانات المحا

وجدت(يإ افة لمل  فان الإجراءات التحليلية توفر أداة  رورية للجوانب والعناصر التي يمكن أن تكون ف ها مااطر التدقيق مرتفعةي 

للازمة تطلب من القائمين ع ى عملية التدقيق بشكل عام والتدقيق الضريبي بشكل خاص بمل المزيد من العناية المهنية ايوع ى  وء ذل  

لتقييم جميع المعلومات المالية وغير المالية ولجميع مراحل التدقيقي وهكما يمكن تحديد مشكلة الدراسة في عدم و وح اثر تطبيق 

الإجراءات التحليلية في التدقيق ع ى التكلفة والوقت المستهلكين في عملية التدقيق الضريبي وما ينتج عن ذل  من زيادة كفاءة عملية 

ما  أثر لتطبيق الإجراءات  وتتلخص مشكلة الدراسة بالإجابة عن الس ال التالي: لدى دائرة  ريبة الدخل والمبيعات في الأردن.التدقيق 

 ويتفرع من الس ال الرئيس ي الأسئلة الفرعية التالية: التحليلية في كافة مراحل التدقيق ع ى كفاءة التدقيق الضريبي؟

 

  التحليلية في مرحلة التاطيط ع ى مقدار تكلفة التدقيق الضريبي؟ما أثر تطبيق الإجراءات 

 ما أثر تطبيق الإجراءات التحليلية في مرحلة العمل الميداني ع ى مقدار تكلفة التدقيق الضريبي؟ 

 ما أثر تطبيق الإجراءات التحليلية في المرحلة النهائية ع ى مقدار تكلفة التدقيق الضريبي؟ 

 ات التحليلية في مرحلة التاطيط ع ى الوقت المستغرق في التدقيق الضريبي؟ما أثر تطبيق الإجراء 

 ما أثر تطبيق الإجراءات التحليلية في مرحلة العمل الميداني ع ى الوقت المستغرق في التدقيق الضريبي؟ 

 ما أثر تطبيق الإجراءات التحليلية في المرحلة النهائية ع ى الوقت المستغرق في التدقيق الضريبي؟ 
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 أهمية الدراسة:

 

 تعتبر الإجراءات التحليلية التي يقوم بها مدققو الضريبة خلال مراحل عملية التدقيق ع ى المنشآت المختلفة ذات أهمية بالغة؛ للحكم 

للمقارنة ع ى الو ع الحالي للمنشآت مو وع التدقيق مقارنة بالسنوات السابقةي أو بمعدل الصناعة للمنشآت المماثلة أو حتى وسيلة 

وكمل   بين الو ع المخطط له في الموازنة التقديرية والو ع الحالي بعد انتهاء السنة المالية ورهور نتيجة الأعمال من خلال القوائم الماليةي

 للتأكد من آراء خبراء الاقتصاد وتوقعاتهم باصوص نمو الشركات أو القطاعات المختلفة ال
ً
تي تعتبر فإن الإجراءات التحليلية مهمة جدا

ومن هنا تظهر أهمية الإجراءات التحليليةي المي يمكن من خلاله ملاحظة أية اختلالات أو نمو غير  المنشأة مو ع التدقيق أحد لبناته.

 طبيري في نشاط المنشأة مو ع التدقيقي وتبرز أهمية الإجراءات التحليلية في قدرة المدقق من خلالها ع ى الحكم ع ى إمكانية استمرارية

المنشأة من عدمهي أو هل هناي تباط  في النمو الاقتصادي للمنشأة مقارنة مع المنشآت المماثلةي أو أنه بمقارنة بعض النسب من السنوات 

 السابقةي أو مع معيار الصناعةي مع ما تقدمه القوائم المالية من معلوماتي يمكنه الحكم ع ى وجود غش واحتيال في القوائم الماليةي مما

بشكل جوهري التأثير ع ى تكلفة ووقت التدقيق الضريبي عند استادام همه الإجراءات من قبل المدقق الضريبيي من خلال تزايد  يعكس

 الأعباء الملقاة ع ى عاتق المدقق الضريبيي والواجبات المطلوب القيام بها بسبب التطور في أنشطة الشركات وتعدد أهدافهاي مما جعل عمل

حل أنظار الكثير من الأطراف ذات العلاقةي بالإ افة إلى  رورة اعتماد معايير التدقيق الدوليةي وكمل  تطبيق إجراءات المدقق الضريبي م

التدقيق التحليلية  من برنامج عملية التدقيق للوصول إلى أفضل النتائج التي تلبي حاجات تل  الأطراف. وتكمن أهمية دراسة أثر 

 في كفاءة التدقيق الضريبي:استادام الإجراءات التحليلية 

 

  ع ى الصعيد العلميي حيث ستساهم في إثراء المادة العلمية حول مو وع الإجراءات التحليلية وأثرها ع ى كفاءة التدقيق

 الضريبيي وتقدم منهجا مقترح لتطوير ممارسة وأداء التدقيق الضريبي من خلال استادام الإجراءات التحليلية.

  جراءات التحليلية من خلال الحكم ع ى وجود غش او احتيال او تهرب  ريبي في القوائم المالية مما يعكس التركيع ع ى أهمية الإ

 بشكل جوهري التأثير ع ى وقت وتكلفة  التدقيق الضريبي.

 

 أهداف الدراسة:

 

بأن تطبيق الإجراءات التحليلية يكون  تهدف همه الدراسة إلى بيان أثر تطبيق الإجراءات التحليلية ع ى كفاءة التدقيق الضريبيي مع العلم

 ع ى كفاءة الخدمة التي يقدمها المدقق الضريبي 
ً
 واضحا

ً
خلال مراحل التدقيق المختلفة. وتطبيق الإجراءات التحليلية قد يعطي م شرا

ز المالي للشركات مو وع للعملاءي ويستطيع من خلالها إبداء رأي ف ي محايد يتسم بالجودة عن عدالة القوائم الماليةي وسلامة المرك

التدقيق؛ لتحقيق الغاية وهي الحصول ع ى قرار عادلي ومن ثم   مان استمرارية المنشآت كجزء من البناء الاقتصادي للمجتمعي وبالتالي 

آت كجزء من انعكاسها ع ى جودة التدقيق الضريبيي للمحافظة ع ى الإيرادات العامة للدولةي وحقوق المساهمين و مان استمرارية المنش

 البناء الاقتصادي داخل المجتمع. ويمكن تلخيص أهداف الدراسة بما ي ي: 

 

  .دراسة اثر تطبيق الإجراءات التحليلية خلال مراحل التدقيق الضريبي ع ى تكلفة التدقيق الضريبي 

 بي.دراسة اثر استادام الإجراءات التحليلية خلال مراحل التدقيق الضريبي ع ى وقت التدقيق الضري 

  تقديم التوصيات المناسبة التي من شانها أن تساعد مدققي  ريبة الدخل والمبيعات للاستفادة من استادام الإجراءات

 التحليلية في التدقيق الضريبيي بما ينعكس إيجابا ع ى كفاءة التدقيق الضريبي.

 

 مصطلحات الدراسة : 

 

 :عرف المعهد الأمريكي للمحاسبين القانونيين 1978في العام  الإجراءات التحليلية(AICPA مصطلح الإجراءات التحليلية ع ى )

انها مجموعة من الاختبارات التي تم تطبيقها ع ى البيانات الماليةي من خلال دراسة ومقارنة العلاقات بين همه البياناتي وتحديد 

ي الأساسية والتي تتكون من خلال اختبارات تفاصيل العمليات أو من خلال مدى اعتماد المراجع ع ى اختبارات الفحص الجوهر 
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ويوضح هما التعريف أن اعتماد المراجع ع ى اختبارات  (.584ي 2007التدقيق التحليليةي أو من خلال الجمع بينهما. )حمادي 

 التحقق يمكن اشتقاقه من:

 

o .اختبارات التفاصيل للعمليات والأرصدة 

o التحليلية.  إجراءات التدقيق 

o .أي توليفه من همين النوعين من الاختبارات الاثباتية 

 

  التدقيق الضريبي:  تعريف التدقيق الضريبي بأنه ا عملية منهجية و منظمة لجمع أكبر قدر ممكن من الأدلة و قرائن الإثبات

ت الضريبية المقدمة من المكلفين ) أفراد ي التي تمكن المدقق الضريبي من إبداء رأيه الف ي و المحايد عن صحة و عدالة الإقرارا

شركاتي م سسات ... الخ (  بهدف التأكد من صدقها و مدى تمثيلها الصحيح والحقيق لسجلات المكلف و تماش ها مع متطلبات 

 ( 2005التشريع الضريبي الوط ي وأية قوانين  ريبية أخرى لها علاقة بالتشريعات الضريبية ا) حوسوي 

 بي: مورف دائرة  ريبة الدخل والمبيعاتي المفوض من المدير بتدقيق الإقرارات الضريبيةي واحتساب أي مبالغ المدقق الضري

( 34أخرى مترتبة ع ى المكلفي والقيام بأي مهام وواجبات أخرى منوطة به وفق أحكام القانون. )قانون  ريبة الدخلي رقم )

 .(2014لسنة 

 شودة باقل وقت وأقل تكاليف الكفاءة :  و هي تحقيق الأهداف المن 

 

 منهجية الدراسة:

 

( المنهجية ع ى أنها اأسلوب من أساليب التنظيم الفعالة لمجموعة من الأفكار المتنوعة والهادفة للكشف Anderson & Poole, 2001عرف )

 عن حقيقة تشكل همه الظاهرةا  حيث اعتمد الباحث في دراسته أسلوبين وهما: 

 

 جميع المعطيات وتحليلها ووصفها وإرهارها بصيغة مفهومة وذات مدلول والتعامل مع المعطيات الإحصائية  المنهج الوصفي: هو

 (2015من دون تعميم, وعر ها عن طريق الجداول والرسوم البيانية وغيرها. )النجاري 

  :تمع للتوصل إلى قرارات تاص تحليل وتفسير وتقدير واستالاص الاستنتاجات بالاعتماد ع ى عينة من مجالمنهج الاستدلالي

المجتمع ويتعامل مع التعميم والتنب . وهما المنهج يقوم ع ى تفسير الو ع الراهن أو المشكلة من خلال تحديد رروفها وأبعادها 

ها وتوصيف العلاقات بينها بهدف الانتهاء إلى وصف علمي دقيق ومتكامل للظاهرة, أو المشكلة كما يقوم ع ى الحقائق المرتبطة ب

حيث لا يقتصر هما المنهج ع ى عملية وصف الظاهرة وإنما يشمل تحليل البيانات وقياسها وتفسيرها والتوصل إلى توصيف 

 (2015دقيق للظاهرة أو المشكلة ونتائجها, وتقديم الحلول والمقترحات لمعالجتها. )النجاري

 

 :مجتمع وعينة الدراسة

 

(, وفقا للجدول العشوائي المو وع من قبل Sekaran & Bougie 2010مع الدراسة حسب )قام الباحث بأخم عينة مناسبة وممثلة لمجت

(Krejcie & Morgan, 1970( فان العدد المناسب لعينة الدراسة )فردا.200 ) 

 

(. فيما 12وعددها )يتكون مجتمع الدراسة من مديريات التدقيق في دائرة  ريبة الدخل والمبيعات العاملة في المملكة الأردنية الهاشمية 

تمثلت عينه الدراسة بمدققي مديرية كبار المكلفين ومديريات متوسطي دافري الضرائب. وقد تم اختيار هما النوع من العينات لان مديرية 

مديريات أخرى  كبار المكلفين تعتبر مركز انطلاق أية أفكار جديدةي حيث يتم تقييم أي فكرة إبداعية جديدة في المديرية ومن ثم تطبيقها في

%( مع مديريات 95%( من تحصيلات الدائرة الكلية. وحوالي )85%إلى 75بعد اعتمادهاي وتبلغ إيرادات مديرية كبار المكلفين ما نسبته )

ن (ي وان جميع المكلفين من شركات وأفراد المين يندرجو 2015متوسطي دافري الضرائب )دائرة  ريبة الدخل والمبيعاتي التقرير السنوي) 

 من مديرية كبار المكلفين ومديريات متوسطي دافري الضرائبي ملزمون بمس  حسابات أصوليه منتظمة مدققة من محاسب قانوني. 

( مدققا مزاولا لأعمال التدقيق في مديرية كبار المكلفين ومديريات متوسطي دافري الضرائب )مديرية 200حيث شملت عينة الدراسة )
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لتجاري الثانيةي مديرية القطاع الخدميي مديرية القطاع الصنا ي(ي من أصل مجتمع الدراسة البالغ عددهم التجاري الأولىي مديرية ا

( مدققا مزاولا موزعين ع ى كافة مديريات ومراكز خدمات   ريبة الدخل الاثنا عشر دائرة  ريبة الدخل والمبيعاتي التقرير السنوي 600)

2015.) 

 

 أسلوب تحليل البيانات:

 

( لمعالجة البيانات الأوليةي حيث تم استادام المقاييس والاختبارات الإحصائية والنسب المئوية والتكرارات SPSSتادام برمجية )تم اس

والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعياريةي وذل  بهدف وصف متغيرات الدراسة, كما تم استادام اختبار ألفا كرونباخ للتأكد من ثبات 

واختبارات مدى ملائمة بيانات الدراسة لنموذج الانحدار الخطي والمتمثلة لاختبار راهرة الارتباط المتعدد وتم تحليل أداة الدراسةي 

, حيث تم استادام الأساليب الإحصائية التالية:
ً
الإحصاء  الانحدار الخطي البسيط لاختبار وجود الأثر المعنوي لكل متغير مستقل منفردا

التكرارات والنسب المئوية: تم استادامها  ص أفراد العينة ووصف إجاباتهمي من خلال استادام ما ي ي: الوصفي: وذل  لعرض خصائ

الوسط الحسابي: تم استادامه كأبرز ي وإجاباتهم ع ى عبارات الاستبانة لقياس التوزيعات التكرارية النسبية لخصائص أفراد العينة

الانحراف المعياري: تم استادامه كأحد مقاييس ي ينة ع ى أسئلة الاستبانةأفراد العمقاييس النععة المركزية لقياس متوسط إجابات 

 التشتت لقياس الانحراف في إجابات أفراد العينة عن    وسطها الحسابي.

 

شرات ( وذل  لتتمكن من تطبيق الأساليب والم  SPSSالإحصاء الاستدلالي: استادم الباحث البرنامج الإحصائي للعلوم الاجتماعية )

 الإحصائية التالية:

 

 ( معامل الاتساقCronbach Alpha .لاختبار ثبات أداة الدراسة ) 

 ( تحليل الانحدار الخطي المتعددMultiple Linear Regressionوذل  لاختبار اثر المتغيرات المستقلة في المتغير التابع :)  والخاص

 باختبار الفر ية الرئيسية للدراسة.

  اختبارVIF  .وذل  لاختبار عدم تداخل المتغيرات المستقلة للدراسةي واختبار قوة بناء أنموذج الدراسة : 

 ( تحليل الانحدار الخطي البسيطSimple Linear Regression وذل  لاختبار أثر متغير مستقل واحد في المتغير التابع والخاص )

 باختبار فر يات الدراسة الفرعية. 

 

 
 المصدر: من إعداد الباحث.  أنموذج الدراسة الافتراض ي: (4-1كل رقم )ش

 

 فرضيات الدراسة:

 

  ( لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائيةHO) الفر ية الرئيسية: استنادا لمشكلة الدراسة وأهدافها يمكن صياغة فر يات الدراسة التالية: 

استنادا للفر ية الرئيسية و لتطبيق الإجراءات التحليلية )التاطيطي العمل الميدانيي المرحلة النهائية( ع ى وقت وتكلفة التدقيق الضريبي. 

 يمكن صياغة فر يات الدراسة التالية 
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 H0 تكلفة التدقيق الضريبي.: لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق الإجراءات التحليلية في مرحلة التاطيط ع ى مقدار 

 H0  .لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق الإجراءات التحليلية في العمل الميداني ع ى مقدار تكلفة التدقيق الضريبي : 

 H0.لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق الإجراءات التحليلية في المرحلة النهائية ع ى مقدار تكلفة التدقيق الضريبي : 

 H0:  يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق الإجراءات التحليلية في مرحلة التاطيط ع ى الوقت المستنفم في التدقيق الضريبي.لا 

 H0   لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق الإجراءات التحليلية في مرحلة العمل الميداني ع ى الوقت المستنفم في التدقيق

 الضريبي.

 H0إحصائية لتطبيق الإجراءات التحليلية في المرحلة النهائية ع ى الوقت المستنفم في التدقيق الضريبي. : لا يوجد اثر ذو دلالة 

 

 وصف خصائص عينة الدراسة:

 

 العمر:  (1

 

 للعمر:  1جدول 
ً
 توزيع عينة الدراسة تبعا

 نسبة تكرار الفئات

 3.9 6 سنة 20-30

 43.4 66 سنة 40 – 31

 36.3 55 سنة 50 – 41

 16.4 25 سنة 50منأكثر 

 %100 152 المجموع

 

% من العينة 36.2سنة(ي و 40 – 31% من العينة تتراوح أعمارهم بين )43.4سنة او اقلي و 30% من العينة تساوي أعمارهم 3.9نلاحظ أن

سنة.  حيث  31سنة. مما يدل ع ى أن النسبة الأكبر من العينة تزيد أعمارهم عن  50سنة(ي والباقي أكثر من  50 – 41تتراوح أعمارهم بين )

ة الأكبر في فئات الشباب و هما دليل ع ى اهتمام الدائرة بتوريف الكفاءات الشابة التي تتحمل  غوط العمل و خصوصا في كانت النسب

 فترات الضغط الموسمية ) شهر كانون الثاني الى شهر نيسان من كل عام ( التي تتطلب جهدا كبيرا و ساعات عمل طويلة 

 

 المؤهل العلمي:  (2

 

 للم هل العلميتوزيع عينة : 2جدول 
ً
 الدراسة تبعا

 نسبة تكرار الفئات

 79.6 121 بكالوريوس

 15.2 23 ماجستير

 3.9 6 دكتوراه

 1.3 2 غير ذل 

 %100 152 المجموع

 

(% 3.9%( و)15.1%( تل ها نسبة حملة درجة الماجستير )79.6( أن النسبة الأكبر من العينة من حملة البكالوريوس )5-2نلاحظ في جدول )

الدكتوراه والباقي من حملة درجات  جامعية الأخرىي مما يدل ع ى تناسب الم هلات العلمية لأفراد العينة مع درجة  من العينة من حملة

طبيعة عملهم وهما م شر ع ى ان الدائرة تهتم بتوريف من يحملون شهادات علمية حيث كانت النسبة الأكبر من حملة البكالوريوس و 

 ع ى لباحث تقديم توصية لدعم من هم من حملة البكالوريوس لرفع م هلاتهم لدرجة اهما يستوجب ع ى ا
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 عدد سنوات الخبرة في مجال التدقيق الضريبي: (3

 

 لعدد سنوات الخبرة في مجال التدقيق الضريبي: 3جدول 
ً
 توزيع عينة الدراسة تبعا

 نسبة تكرار الفئات

 7.9 12 سنوات 5أقل من 

 23.7 36 سنوات 10اقل  – 5

 22.4 34 سنة15 – 10

 46.0 70 سنة 15أكثر من 

 %100 152 المجموع

 

اقل  –5% من العينة تتراوح خبرتهم بين )23.7سنواتي و 5% من العينة تقل خبرتهم في مجال التدقيق الضريبي عن 7.9نلاحظ أن 

سنوات مما يدل ع ى ارتفاع الخبرة العملية في مجال التدقيق الضريبي  10% من العينة تزيد خبرتهم عن    68.4سنوات( والنسبة الأكبر 10

لدى أفراد عينة الدراسة وبما يساهم في تحقيق أهداف الدراسة. وهما م شر ع ى ان اغلب افراد العينة لديهم خبرات كافية مما يطمئن 

 و ذي دراية بطبيعة العمل للباحث ع ى ان إجابة أفراد العينة منطقية 

 

 هل تمتلك شهادة مهنية في التدقيق:  (4

 

 لامتلاي شهادة مهنية في التدقيق: 4جدول 
ً
 توزيع عينة الدراسة تبعا

 عدد مرات الاختيار متغير الشهادة

JCPA 2 

CPA 0 

AICPA 12 

 6 أخرى 

 132 لا أمتل  شهادة في التدقيق

 

(  أن العدد الأكبر من العينة لا يمتلكون شهادات مهنية في التدقيقي و هما يتطلب من الباحث تقديم توصية لدائرة 5-4نلاحظ من جدول )

ع ى  ريبة الدخل و المبيعات لإقامة  الدورات المهنية داخل الدائرة او خارجها لتعزيز قدرة الموارد البشرية من خلال تدريبهم  و تشجيعهم 

 صول ع ى شهادات مهنية في التدقيق الح

 

 اختبار الثبات: 5-2

 

وهي نسبة ممتازة كونها أع ى من النسبة  α =0.98لقد تم استادام اختبار )كرونباخ ألفا( لقياس مدى ثبات أداة القياس حيث بلغت قيمة 

 .0.60بالنسبة لكل متغير أع ى من النسبة المقبولة  αكما نلاحظ أن قيمة  .0.60المقبولة 

 

 اختبار الثبات: 5جدول 

 αقيمة  المتغير

 0.953 مرحلة التاطيط لعملية التدقيق

 0.943 مرحلة تنفيم عملية التدقيق

 0.951 مرحلة ما بعد الانتهاء من عملية التدقيق

 0.946 كفاءة التدقيق الضريبي
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النتائج عبر الزمني فالاختبار الثابت يعطي النتائج نفسها إذا طبق يقصد بالثبات مدى التوافق والاتساق في نتائج الاستبياني والاستقرار في 

(, لقد تم التأكد من مدى ثبات الأداة المستادمة في قياس المتغيرات التي 2013ع ى المجموعة نفسها من الأفراد مرة أخرى )النجار والزعبي, 

( حيث تكون النتيجة مقبولة إحصائيا إذا كانت Cronbach Alphaتشتمل عل ها الاستبانةي من خلال احتساب قيمة معامل ألفا كرونباخ )

 ,Sekaran & Bougie%ي دل هما ع ى درجات ثبات أع ى لأداة الدراسة, )100( واحد أي 1(ي وكلما اقتربت القيمة من )0.60قيمته أكبر من )

 (ي 2010

 

%ي لما يمكن 60كرونباخ للعينة النهائية كانت لجميع المتغيرات اع ى من (  نجد أن نتيجة ألفا 5وبالنظر إلى البيانات الواردة في الجدول رقم )

 وصف أداة الدراسة بالثباتي وأن البيانات التي تم الحصول عل ها من خلالها مناسبة لقياس المتغيراتي وتاضع لدرجة اعتمادية عالية.

 

 :Multicolleniarityاختبار  5-3

 

مما يدل  0.10أكبر من  (Tolerance)كما أن قيمة التباين المسموح به  10أقل من  VIFأن قيمة حيث تبين  VIFلقد تم استادام اختبار 

 ع ى عدم وجود تداخل بين المتغيرات المستقلة وهما ما يوضحه الجدول التالي:

 

 VIFاختبار : 6جدول 

 VIF Tolerance المتغير

 2420. 4.138 مرحلة التاطيط لعملية التدقيق

 1760. 5.694 عملية التدقيقمرحلة تنفيم 

 2090. 4.781 مرحلة ما بعد الانتهاء من عملية التدقيق

 

( كونها الأكثر ملائمة لطبيعة البياناتي وان استادامها Parametricإن الوسائل الأقرب ملائمة لتحديد الأثر وسائل الإحصاء العلمي  )

( بين المتغيرات المستقلة, حيث أن الو ع المثالي في الانحدار المتعدد أن ترتبط Multicollinearityيستلزم تشخيص الارتباطات المتداخلة )

وللتأكد من توافر هما الشرطي قام الباحث  المتغيرات المستقلة بشكل قوي مع المتغير التابع وفي نفس الوقت لا ترتبط مع بعضها البعض.

( إلى أن 6( وبعد إجراء المعالجة الإحصائيةي يشير الجدول رقم )Tolerance( و)التباين المسموح به VIFباستاراج )معامل تضخم التباين 

 .Hair( )10( كما كانت قيم معامل تضخم التباين أقل من )0.10( وأكبر من )1معامل التباين المسموح به للمتغيرات المستقلة كان أقل من )

et.al, 2006 إلى عدم وجود ارتباط عالي بين 
ً
المتغيرات المستقلة وهما يدل ع ى قبول القيم وأنها مناسبة لإجراء (. حيث يعد ذل  م شرا

 تحليل الانحدار الخطي المتعدد وبالتالي اختبار فر ية الدراسة الرئيسية

 

 عرض نتائج الدراسة: 

 

( 5-1تراوحت قيمه بين )وقد اعتمد الباحث مقياس ليكرت الخماس ي في الاستبانة لإعطاء مرونة أكثر لأفراد العينة في الاختيار حيث 

 (5-7والموضح في الجدول رقم )

 

 مقياس ليكرت الخماس ي: 7جدول رقم 

افق بشدة افق مو افق محايد مو افق يشدة غير مو  غير مو

5 4 3 2 1 

 

 ( Sekaran & Bougie, 2010وتم معالجة مقياس ليكرت وفقا للمعادلة التالية: )

 

 *طول الفئة=
 (1-5)  الأدنى للبديلالحد  –الحد الأع ى للبديل 

 =1.33 
 3  عدد المستويات
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 ( وبمستوى متدني 2.33-1فتصبح درجة الاتفاق الأولى ) 2.33= 1+ 1.33طول الفئة + اقل وزن = 

 ( وبمستوى متوسط 3.67-2.34فتصبح درجة الاتفاق الثانية )  3.67=  1.33+  2.34وللانتقال للفئة الثانية 

 ( وبمستوى مرتفع5-3.67فتصبح درجة الاتفاق الثالثة ) 5= 1.33+  3.67 وللانتقال للفئة الثالثة

 

 للأتي:
ً
 وبناء ع ى المعالجة تم تحديد الأهمية النسبية وفقا

 

 ( 3.67درجة الموافقة المرتفعة: وتشمل الفقرات التي حصلت ع ى متوسطات حسابية أكبر من.) 

  درجة الموافقة المتوسطة: وتشمل مجموعة الفقرات التي تراوحت متوسطاتها الحسابية بين 

 (2.34 – 3.66.) 

  ( 5-8( ويبين الجدول )2.33)  درجة الموافقة المتدنية: وتشمل مجموعة الفقرات التي حصلت ع ى متوسطات حسابية أقل من

 المتوسطات الحسابية لدرجات الاتفاق.

 

 مقياس ليكرت معالجة  8جدول  

افقة المتوسط الحسابي  مستوى المو

  عيف  2.33 -1

 متوسط 3.66 -2.34

 مرتفع 5.00 -3.67

 

 لقد تم استاراج المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لوصف إجابات العينة نحو الفقرات أدناه: 

 

 أولا: المتغيرات المستقلة:

 

 مرحلة التخطيط لعملية التدقيق.أ( 

 

 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات متغير مرحلة التاطيط لعملية التدقيق: 9جدول 

 
 

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 
 الرتبة

مستوى 

افقة  المو

 الإجراءات المتعلقة بتكلفة التدقيق 

مقارنة الأرصدة و/أو النسب المالية المستارجة من القوائم المالية مع ما يقابلها   (1

 السنوات السابقةخلال 
 مرتفع 1 518. 4.31

مقارنة الأرصدة و/أو النسب المالية المستارجة من القوائم المالية مع ما يقابلها من   (2

 توقعات في الموازنة التقديرية
 مرتفع 8 608. 4.09

مقارنة الأرصدة و/أو النسب المالية المستارجة من القوائم المالية مع ما يقابلها من   (3

 نسب الصناعة
 مرتفع 14 644. 4.05

مقارنة الأرصدة و/أو النسب المالية المستارجة من القوائم المالية مع التوقعات   (4

 .الاقتصادية لنشاط العميل
 مرتفع 24 734. 3.93

الأرصدة و/أو النسب المالية المستارجة من القوائم المالية مع توقعات  مقارنة  (5

 .المدقق )بحكم خبرته ومعلوماته(
 مرتفع 7 713. 4.09

 مرتفع 26 827. 3.71 .مقارنة الأرصدة و/أو النسب المالية من القوائم المالية مع بيانات غير مالية  (6

تساهم الإجراءات التحليلية في مرحلة التاطيط ع ى تقليل تكلفة فهم طبيعة عمل   (7

 العميل وتاطيط أعمال إجراءات التدقيق
 مرتفع 21 661. 3.99
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المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 
 الرتبة

مستوى 

افقة  المو

التحليلية في مرحلة التاطيط في تحديد قوة نظام الرقابة تساهم الإجراءات   (8

 الداخلية
 مرتفع 12 702. 4.06

تساهم الإجراءات التحليلية في مرحلة التاطيط في تصميم برنامج التدقيق من   (9

  حيث نوعية إجراءات التدقيق التفصيلية
 مرتفع 5 644. 4.13

الكشف عن وجود أخطاء أو الإجراءات التحليلية في مرحلة التاطيط في  تساهم  (10

  إحتيال
 مرتفع 10 734. 4.07

الإجراءات التحليلية في مرحلة التاطيط في تصميم برنامج التدقيق من  تساهم  (11

 حيث كمية إجراءات التدقيق التفصيلية
 مرتفع 15 674. 4.05

تساهم الإجراءات التحليلية في مرحلة التاطيط في زيادة قوة نظام المعلومات   (12

 المحاسبي
 مرتفع 18 598. 4.01

تساهم الإجراءات التحليلية في مرحلة التاطيط في تصميم برنامج التدقيق من   (13

 حيث توقيت إجراءات التدقيق التفصيلية
 مرتفع 9 697. 4.07

 الإجراءات المتعلقة بوقت التدقيق 

ما يقابلها مقارنة الأرصدة و/أو النسب المالية المستارجة من القوائم المالية مع   (1

 خلال السنوات السابقة
 مرتفع 2 561. 4.24

مقارنة الأرصدة و/أو النسب المالية المستارجة من القوائم المالية مع ما يقابلها من   (2

 توقعات في الموازنة التقديرية
 مرتفع 16 574. 4.04

يقابلها من مقارنة الأرصدة و/أو النسب المالية المستارجة من القوائم المالية مع ما   (3

 نسب الصناعة
 مرتفع 17 641. 4.01

مقارنة الأرصدة و/أو النسب المالية المستارجة من القوائم المالية مع التوقعات   (4

 الاقتصادية لنشاط العميل
 مرتفع 23 623. 3.95

مقارنة الأرصدة و/أو النسب المالية المستارجة من القوائم المالية مع توقعات   (5

  ومعلوماته(المدقق )بحكم خبرته 
 مرتفع 22 718. 3.96

مقارنة الأرصدة و/أو النسب المالية المستارجة من القوائم المالية مع بيانات غير   (6

 مالية
 مرتفع 25 849. 3.82

تساهم الإجراءات التحليلية في مرحلة التاطيط في فهم طبيعة عمل العميل   (7

 وتاطيط أعمال التدقيق
 مرتفع 11 663. 4.06

 مرتفع 6 676. 4.11 الإجراءات التحليلية في مرحلة التاطيط في تحديد قوة الرقابة الداخليةتساهم   (8

تساهم الإجراءات التحليلية في مرحلة التاطيط في تصميم برنامج التدقيق من   (9

 . حيث نوعية إجراءات التدقيق التفصيلية
 مرتفع 3 713. 4.14

التاطيط في تصميم برنامج التدقيق من تساهم الإجراءات التحليلية في مرحلة   (10

  حيث كمية إجراءات التدقيق التفصيلية
 مرتفع 4 644. 4.13

تساهم الإجراءات التحليلية في مرحلة التاطيط في تصميم برنامج التدقيق من   (11

 . حيث توقيت إجراءات التدقيق التفصيلية
 مرتفع 20 737. 4.00

 مرتفع 19 641. 4.01  عن وجود أخطاء أو احتيالتساهم الإجراءات التحليلية في الكشف   (12

 مرتفع 13 693. 4.06 . تساهم الإجراءات التحليلية في زيادة قوة نظام المعلومات المحاسبي  (13

 مرتفع  45798. 4.0412 المتوسط العام  

 

 للفئات التاليةيعكس مستوى مرتفع من الموافقة ع ى  4.0412يشير الجدول أعلاه إلى أن المتوسط العام البالغ 
ً
 المتغير أعلاهي وذل  وفقا



238 

افقة الفئة  مستوى المو

 عيف  2.33 – 1

 متوسط 3.66 – 2.34

 مرتفع 5 – 3.67

 

( امقارنة الأرصدة و/أو النسب المالية المستارجة من القوائم المالية مع ما يقابلها خلال السنوات السابقةا هي 1كما نلاحظ أن الفقرة )

( امقارنة الأرصدة و/أو النسب المالية المستارجة من القوائم المالية مع 6( بينما الفقرة )4.31موافقة بمتوسط حسابي )أكثر الفقرات 

ومن همه النتيجة يتبين أن غالبية المدققين يعتمدون ع ى أسلوب  (.3.71بيانات غير مالية.اهي أقل الفقرات موافقة بمتوسط حسابي يبلغ )

سنوات السابقة لخفض  تكلفة ووقت عملية التدقيق الضريبي في مرحلة التاطيط أكثر من اعتمادهم ع ى أساليب مقارنة الأرصدة مع ال

وائم المقارنات الأخرى و ذل  لتوفر القوائم و البيانات المالية لدى الدائرةي بينما نلاحظ ان استادام الإجراءات التحليلية في مقارنة الق

هي أقل الإجراءات استاداما في همه المرحلة  وذل  لعدم توفر البيانات غير المالية لدى الدائرة خاصة في همه المالية مع بيانات غير مالية 

 المرحلة 

 

 مرحلة تنفيذ عملية التدقيق:ب( 

 

 لمتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات متغير تنفيم عملية التدقيق: ا10جدول 

 
 

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 
 الرتبة

مستوى 

افقة  المو

 الإجراءات المتعلقة بتكلفة التدقيق 

مقارنة الأرصدة و/أو النسب المالية المستارجة من القوائم المالية مع ما   (1

 يقابلها خلال السنوات السابقة 
 مرتفع 1 570. 4.26

مقارنة الأرصدة و/أو النسب المالية المستارجة من القوائم المالية مع ما   (2

 من توقعات في الموازنة التقديريةيقابلها 
 مرتفع 20 545. 3.97

مقارنة الأرصدة و/أو النسب المالية المستارجة من القوائم المالية مع ما   (3

 يقابلها من نسب الصناعة
 مرتفع 15 556. 4.05

ت دي مقارنة الأرصدة و/أو النسب المالية المستارجة من القوائم المالية مع   (4

 التوقعات الاقتصادية لنشاط العميل 
 مرتفع 13 683. 4.06

مقارنة الأرصدة و/أو النسب المالية المستارجة من القوائم المالية مع توقعات   (5

 المدقق )بحكم خبرته ومعلوماته(
 مرتفع 16 634. 4.05

مقارنة الأرصدة و/أو النسب المالية المستارجة من القوائم المالية مع بيانات   (6

 غير مالية 
 مرتفع 17 750. 3.99

تساهم الإجراءات التحليلية في تقييم البيانات والقوائم المالية الخاصة   (7

 بالعميل
 مرتفع 14 694. 4.05

تساهم الإجراءات التحليلية في تحديد الفروقات الممكن قبولها والتي لا تحتاج   (8

 إلى فحص إ افي 
 مرتفع 8 568. 4.09

تساهم الإجراءات التحليلية في تقليل الاختبارات التفصيلية اللازمة للأرصدة   (9

 والإفصاحات 
 مرتفع 6 539. 4.12

 مرتفع 11 697. 4.07 التدقيق الواجب جمعهاتساهم الإجراءات التحليلية في تقليل حجم أدلة   (10

 الإجراءات المتعلقة بوقت التدقيق 

مقارنة الأرصدة و/أو النسب المالية المستارجة من القوائم المالية مع ما يقابلها   (11

 خلال السنوات السابقة 
 مرتفع 2 480. 4.18
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المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 
 الرتبة

مستوى 

افقة  المو

 المالية مع ما يقابلهامقارنة الأرصدة و/أو النسب المالية المستارجة من القوائم   (12

 من توقعات في الموازنة التقديرية
 مرتفع 12 616. 4.07

ت دي مقارنة الأرصدة و/أو النسب المالية المستارجة من القوائم المالية مع ما   (13

 يقابلها من نسب الصناعة 
 مرتفع 9 666. 4.08

مع التوقعات مقارنة الأرصدة و/أو النسب المالية المستارجة من القوائم المالية   (14

 الاقتصادية لنشاط العميل
 مرتفع 19 709. 3.97

ت دي مقارنة الأرصدة و/أو النسب المالية المستارجة من القوائم المالية مع   (15

 توقعات المدقق )بحكم خبرته ومعلوماته(
 مرتفع 7 593. 4.11

مقارنة الأرصدة و/أو النسب المالية المستارجة من القوائم المالية مع بيانات   (16

 غير مالية 
 مرتفع 18 592. 3.99

 مرتفع 10 588. 4.07 تساهم الإجراءات التحليلية في تقييم البيانات والقوائم المالية الخاصة بالعميل   (17

تساهم الإجراءات التحليلية في تحديد الفروقات الممكن قبولها والتي لا تحتاج   (18

 إلى فحص إ افي 
 مرتفع 5 684. 4.13

 مرتفع 3 588. 4.18 تساهم الإجراءات التحليلية في تقليل الاختبارات التفصيلية اللازمة للأرصدة   (19

 مرتفع 4 603. 4.16 تساهم الإجراءات التحليلية في تقليل حجم أدلة التدقيق الواجب جمعها   (20

 مرتفع  42998. 4.0819 المتوسط العام 

 

( امقارنة الأرصدة 1يعكس مستوى مرتفع من الموافقة ع ى المتغير أعلاهي كما نلاحظ أن الفقرة ) 4.0819نلاحظ أن المتوسط العام البالغ 

النسب المالية المستارجة من القوائم المالية مع ما يقابلها خلال السنوات السابقة اهي أكثر الفقرات موافقة بمتوسط حسابي يبلغ و/أو 

(ا مقارنة الأرصدة و/أو النسب المالية المستارجة من القوائم المالية مع ما يقابلها من توقعات في الموازنة 2( بينما كانت الفقرة )4.26)

 .3.97يةا هي أقل الفقرات موافقة بمتوسط حسابي يبلغ التقدير 

 

و من همه النتيجة يتبين أن غالبية المدققين يعتمدون ع ى أسلوب مقارنة الأرصدة مع السنوات السابقة لخفض  تكلفة ووقت عملية 

رى و ذل  لتوفر القوائم و البيانات المالية التدقيق الضريبي في مرحلة تنفيم عملية التدقيق  أكثر من اعتمادهم ع ى أساليب المقارنات الأخ

رية هي لدى الدائرةي بينما نلاحظ ان استادام الإجراءات التحليلية في مقارنة القوائم المالية مع  ما يقابلها من توقعات في الموازنة التقدي

حلة من المعلومات الداخلية لدى المنظمةي و بالتالي أقل أساليب الإجراءات التحليلية استاداما ؛ حيث تعتبر الموازنة التقديرية في همه المر 

 تعتبر من أدلة التدقيق الضعيفة التي يستند ال ها المدقق.

 

 مرحلة ما بعد الانتهاء من عملية التدقيق:ج( 

 

 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات متغير مرحلة ما بعد الانتهاء من عملية التدقيق: 11جدول 

 
 

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 
 الرتبة

مستوى 

افقة  المو

 الإجراءات المتعلقة بتكلفة التدقيق 

مقارنة الأرصدة و/أو النسب المالية المستارجة من القوائم المالية مع ما يقابلها   (1

 خلال السنوات السابقة 
 مرتفع 5 572. 4.13

القوائم المالية مع ما يقابلها مقارنة الأرصدة و/أو النسب المالية المستارجة من   (2

 من توقعات في الموازنة التقديرية.
 مرتفع 14 540. 4.00



240 

 
 

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 
 الرتبة

مستوى 

افقة  المو

مقارنة الأرصدة و/أو النسب المالية المستارجة من القوائم المالية مع ما يقابلها   (3

 من نسب الصناعة 
 مرتفع 12 575. 4.01

مقارنة الأرصدة و/أو النسب المالية المستارجة من القوائم المالية مع التوقعات   (4

 الاقتصادية لنشاط العميل 
 مرتفع 9 658. 4.07

مقارنة الأرصدة و/أو النسب المالية المستارجة من القوائم المالية مع توقعات   (5

 المدقق )بحكم خبرته ومعلوماته(
 مرتفع 13 681. 4.01

مقارنة الأرصدة و/أو النسب المالية المستارجة من القوائم المالية مع بيانات غير   (6

 مالية 
 مرتفع 20 795. 3.85

تساهم الإجراءات التحليلية في الكشف ع ى إمكانية استمرار المنشأة خلال   (7

 السنوات القادمة 
 مرتفع 15 709. 4.00

تساهم الإجراءات التحليلية في الكشف عن كفاية أدلة التدقيق التي تم جمعها   (8

 واختبارات التدقيق التي تم تنفيمها 
 مرتفع 11 669. 4.05

في تحديد مدى اتفاق القوائم المالية مع توقعات تساهم الإجراءات التحليلية   (9

المدقق عن بيئة العمل وطبيعة النشاط بعد انتهاء المدقق من كافة أعمال 

 التدقيق 

 مرتفع 16 609. 4.00

 مرتفع 3 658. 4.13 تساهم الإجراءات التحليلية في الكشف ع ى أرقام ونسب غير متوقعة   (10

 الإجراءات المتعلقة بوقت التدقيق 

مقارنة الأرصدة و/أو النسب المالية المستارجة من القوائم المالية مع ما يقابلها   (11

 خلال السنوات السابقة 
 مرتفع 1 606. 4.24

مقارنة الأرصدة و/أو النسب المالية المستارجة من القوائم المالية مع ما يقابلها   (12

 من توقعات في الموازنة التقديرية
 مرتفع 2 631. 4.16

مقارنة الأرصدة و/أو النسب المالية المستارجة من القوائم المالية مع ما يقابلها   (13

 من نسب الصناعة 
 مرتفع 18 723. 3.98

مقارنة الأرصدة و/أو النسب المالية المستارجة من القوائم المالية مع التوقعات   (14

 الاقتصادية لنشاط العميل 
 مرتفع 17 625. 3.98

النسب المالية المستارجة من القوائم المالية مع توقعات مقارنة الأرصدة و/أو   (15

 المدقق )بحكم خبرته ومعلوماته(
 مرتفع 10 584. 4.05

مقارنة الأرصدة و/أو النسب المالية المستارجة من القوائم المالية مع بيانات غير   (16

 مالية 
 مرتفع 19 730. 3.94

تساهم الإجراءات التحليلية في الكشف ع ى إمكانية استمرار المنشأة خلال   (17

 السنوات القادمة 
 مرتفع 7 568. 4.09

تساهم الإجراءات التحليلية في الكشف عن كفاية أدلة التدقيق التي تم جمعها   (18

 وإختبارات التدقيق التي تم تنفيمها
 مرتفع 8 581. 4.08

لتحديد مدى اتفاق القوائم المالية مع توقعات تساهم الإجراءات التحليلية   (19

المدقق عن بيئة العمل وطبيعة النشاط بعد انتهاء المدقق من كافة أعمال 

 التدقيق.

 مرتفع 6 547. 4.11

 مرتفع 4 638. 4.13 تساهم الإجراءات التحليلية في الكشف ع ى أرقام ونسب غير متوقعة   (20

 مرتفع  45910. 4.0510 المتوسط العام 
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( امقارنة الأرصدة و/أو النسب المالية 11يشير الجدول أعلاه إلى أن مستوى الموافقة مرتفعة نحو المتغير أعلاهي كما نلاحظ أن الفقرة )

تل ها الفقرة  4.24المستارجة من القوائم المالية مع ما يقابلها خلال السنوات السابقةاهي أكثر الفقرات موافقة بمتوسط حسابي يبلغ 

مقارنة الأرصدة و/أو النسب المالية المستارجة من القوائم المالية مع ما يقابلها من توقعات في الموازنة التقديرية ابمتوسط حسابي  (ا12)

رة ( امقارنة الأرصدة و/أو النسب المالية المستارجة من القوائم المالية مع بيانات غير ماليةا المرتبة الأخي20بينما احتلت الفقرة ) 4.16يبلغ 

 .3.85بمتوسط حسابي يبلغ 

 

و من همه النتيجة يتبين أن غالبية المدققين يعتمدون ع ى أسلوب مقارنة الأرصدة مع السنوات السابقة لخفض  تكلفة ووقت عملية 

القوائم و البيانات التدقيق الضريبي في مرحلة الانتهاء من عملية  التدقيق أكثر من اعتمادهم ع ى أساليب المقارنات الأخرى و ذل  لتوفر 

ت المالية لدى الدائرةي بينما نلاحظ ان استادام الإجراءات التحليلية في مقارنة القوائم المالية مع بيانات غير مالية هي أقل الإجراءا

 استاداما في همه المرحلة  وذل  لعدم توفر البيانات غير المالية في العديد من الشركات

 

 ثانيا: المتغير التابع:

 

 : لة التخطيط لعملية التدقيق )فهم طبيعة عمل العميل وتقييم المخاطر( استنادا )لتكلفة ووقت( التدقيق الضريبيمرح (أ

 

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات متغير مرحلة التاطيط لعملية التدقيق )فهم طبيعة عمل العميل وتقييم : 12جدول 

 التدقيق الضريبيالمخاطر( استنادا )لتكلفة ووقت( 

 
 

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 
 الرتبة

مستوى 

افقة  المو

 تكلفة التدقيق الضريبي 

تعمل الإجراءات التحليلية ع ى تافيض الكلفة من خلال تافيض حجم   (1

 عينة التدقيق 
 مرتفع 2 573. 4.33

تعمل الإجراءات التحليلية ع ى تافيض الكلفة من خلال تافيض كلفة   (2

 العملية التدقيقية وجمع البيانات الخاصة بالعملاء 
 مرتفع 3 561. 4.15

تعمل الإجراءات التحليلية ع ى تافيض الكلفة من خلال تقليل إعداد   (3

 المورفين و اختبار العينات في العملية التدقيقية 
 مرتفع 1 683. 4.35

 مرتفع  47417. 4.2763 المتوسط العام 

 وقت التدقيق الضريبي 

تعمل الإجراءات التحليلية ع ى المساعدة في تقليل الوقت اللازم لعملية   (1

 التدقيق 
 مرتفع 1 551. 4.46

تعمل الإجراءات التحليلية ع ى تقليل مقدار الجهد المبمول في عملية   (2

 التدقيق
 مرتفع 3 635. 4.32

 مرتفع 2 678. 4.43 تعمل الإجراءات التحليلية ع ى        تافيض اختبارات التدقيق الأخرى   (3

 مرتفع  54067. 4.4035 المتوسط العام 

 

إلى ارتفاع  4.4035والمتوسط العام لمتغير وقت التدقيق الضريبي البالغ  4.2763يشير المتوسط العام لمتغير تكلفة التدقيق الضريبي البالغ 

( اتعمل الإجراءات التحليلية ع ى تافيض الكلفة من خلال تقليل إعداد 3مستوى الموافقة نحو المتغير أعلاهي كما نلاحظ أن الفقرة )

( بالنسبة لمتغير تكلفة التدقيق 4.35المورفين أو اختبار العينات في العملية التدقيقيةا هي أكثر الفقرات موافقة بمتوسط حسابي يبلغ )

تعمل الإجراءات التحليلية ع ى المساعدة في تقليل الوقت اللازم لعملية التدقيقا هي أكثر الفقرات  ( ا4بينما الفقرة )الضريبيي 

 (.4.46موافقة بالمتغير وقت التدقيق الضريبي بمتوسط حسابي يبلغ )
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 :التدقيق الضريبيمرحلة تنفيذ عملية التدقيق )الإختبارات التفصيلية للمدقق( استنادا )لتكلفة ووقت(  (ب

 

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات متغير مرحلة تنفيم عملية التدقيق )الإختبارات التفصيلية للمدقق( استنادا : 13جدول رقم 

 )لتكلفة ووقت( التدقيق الضريبي

 
 

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 
 الرتبة

مستوى 

افقة  المو

 تكلفة التدقيق الضريبي 

تعمل الإجراءات التحليلية ع ى تافيض الكلفة من خلال تافيض حجم   (1

 عينة التدقيق 
 مرتفع 1 498. 4.44

تعمل الإجراءات التحليلية ع ى تافيض الكلفة من خلال تافيض كلفة   (2

 العملية التدقيقية وجمع البيانات الخاصة بالعملاء 
 مرتفع 3 576. 4.14

تعمل الإجراءات التحليلية ع ى تافيض الكلفة من خلال تقليل إعداد   (3

 المورفين واختبار العينات في العملية التدقيقية 
 مرتفع 2 638. 4.44

 مرتفع  47525. 4.3399 المتوسط العام 

 وقت التدقيق الضريبي 

تعمل الإجراءات التحليلية ع ى المساعدة في تقليل الوقت اللازم لعملية   (1

 التدقيق 
 مرتفع 1 518. 4.40

تعمل الإجراءات التحليلية ع ى تقليل مقدار الجهد المبمول في عملية   (2

 التدقيق
 مرتفع 3 598. 4.27

 مرتفع 2 670. 4.38 تعمل الإجراءات التحليلية ع ى تافيض       اختبارات التدقيق الأخرى   (3

 مرتفع  48493. 4.3509 المتوسط العام 

 

إلى ارتفاع  4.3509والمتوسط العام لمتغير وقت التدقيق الضريبي البالغ  4.3399يشير المتوسط العام لمتغير تكلفة التدقيق الضريبي البالغ 

الإجراءات التحليلية ع ى تافيض الكلفة من خلال تافيض حجم ( اتعمل 1مستوى الموافقة نحو المتغير أعلاهي كما نلاحظ أن الفقرة )

( اتعمل 4( بالنسبة لمتغير تكلفة التدقيق الضريبيي بينما الفقرة )4.44عينة التدقيقا هي أكثر الفقرات موافقة بمتوسط حسابي يبلغ )

الفقرات موافقة بالمتغير وقت التدقيق الضريبي  الإجراءات التحليلية ع ى المساعدة في تقليل الوقت اللازم لعملية التدقيقا هي أكثر

 ( 4.40بمتوسط حسابي يبلغ )

 

مرحلة ما بعد الانتهاء من عملية التدقيق )الإجراءات التحليلية النهائية قبل اعتماد التقرير( استنادا )لتكلفة ووقت( التدقيق 

 :الضريبي

 

متغير مرحلة تنفيم عملية التدقيق )الإختبارات التفصيلية للمدقق( استنادا المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات : 14جدول 

 )لتكلفة ووقت( التدقيق الضريبي

 
 

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 
 الرتبة

مستوى 

افقة  المو

 تكلفة التدقيق الضريبي 

تعمل الإجراءات التحليلية ع ى تافيض الكلفة من خلال تافيض حجم عينة   (1

 التدقيق 
 مرتفع 1 499. 4.45

تعمل الإجراءات التحليلية ع ى تافيض الكلفة من خلال تافيض كلفة   (2

 العملية التدقيقية وجمع البيانات الخاصة بالعملاء 
 مرتفع 3 582. 4.11
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المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 
 الرتبة

مستوى 

افقة  المو

تعمل الإجراءات التحليلية ع ى تافيض الكلفة من خلال تقليل إعداد   (3

 المورفين واختبار العينات في العملية التدقيقية 
 مرتفع 2 633. 4.31

 مرتفع  46303. 4.2895 المتوسط العام 

 وقت التدقيق الضريبي 

تعمل الإجراءات التحليلية ع ى المساعدة في تقليل الوقت اللازم لعملية   (1

 التدقيق 
 مرتفع 1 521. 4.42

 مرتفع 3 593. 4.42 تعمل الإجراءات التحليلية ع ى تقليل مقدار الجهد المبمول في عملية التدقيق  (2

 مرتفع 2 598. 4.49 تعمل الإجراءات التحليلية ع ى تافيض اختبارات التدقيق الأخرى   (3

 مرتفع  48339. 4.4430 المتوسط العام 

 

إلى ارتفاع  4.443والمتوسط العام لمتغير وقت التدقيق الضريبي البالغ  4.2895يشير المتوسط العام لمتغير تكلفة التدقيق الضريبي البالغ 

التحليلية ع ى تافيض الكلفة من خلال تافيض حجم ( اتعمل الإجراءات 1مستوى الموافقة نحو المتغير أعلاهي كما نلاحظ أن الفقرة )

( اتعمل 4( بالنسبة لمتغير تكلفة التدقيق الضريبيي بينما الفقرة )4.45عينة التدقيقا هي أكثر الفقرات موافقة بمتوسط حسابي يبلغ )

وافقة بالمتغير وقت التدقيق الضريبي الإجراءات التحليلية ع ى المساعدة في تقليل الوقت اللازم لعملية التدقيقا هي أكثر الفقرات م

 (.4.42بمتوسط حسابي يبلغ )

 

 اختبار الفرضيات: 5-5

 

( في إجراء التحليل SPSSللإجابة عن تساؤلات الدراسة واختبار فر ياتها تم استادام برمجة الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية )

 الوصفي والاستدلالي واختبار الفر يات .

 

 مستوى الدلالة (α)( فأقل دل 0.05لمستوى الدلالة المعنوية وعليه إذا كان مستوى الدلالة ) أع ى كحد( 0.05) اعتماد تم حيث

 ( فإنه لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية.0.05ذل  ع ى وجود أثر ذو دلالة إحصائيةي أما إذا بلغ مستوى الدلالة أكبر من )

  المحسوبة كقاعدة لرفض أو قبول الفر يات بحيث إذا كانت القيمة المحسوبة أكبر من قاعدة القرار : تم الاعتماد ع ى القيمة

( وإذا كانت القيمة المحسوبة اقل من قيمتها الجدولية نقبل HOقيمتها الجدولية دل ذل  ع ى رفض الفر ية العدمية )

 (.  HOالفر ية العدمية )

  قيمة  تم الاعتماد ع ىحيثT دل ذل  ع ى رفض الفر ية العدمية   0.05مة اقل من المعنوية فاذا كانت القيHO ي واذا كانت

 دل ذل  ع ى قبول الفر ية العدمية  0.05قيمتها أكبر من 

 

 الفرضية الرئيسية 

 

(HO وتكلفة ( لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق الإجراءات التحليلية )التاطيطي العمل الميدانيي المرحلة النهائية( ع ى فاعلية )وقت

 التدقيق الضريبي( .

 

 اختبار الفر ية الرئيسية: 15جدول 

 2rمعامل التحديد  rمعامل الارتباط 

.589 .347 
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ANOVA 

 الدلالة F متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات النموذج

1 

 000. 26.280 3.180 3 9.540 الانحدار

   121. 148 17.968 الباقي

    151 27.508 المجموع

 

 معاملات الانحدار

 الدلالة Beta t خطأ مقياس B النموذج

1 

 000. 8.240  274. 2.258 الثابت

 073. 1.803 244. 126. 227. مرحلة التاطيط لعملية التدقيق

 065. 1.859 295. 157. 293. مرحلة تنفيم عملية التدقيق

 000. 4.330 629. 135. 585. مرحلة ما بعد الانتهاء من عملية التدقيق

 

مما يدل ع ى  0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى  26.192المحسوبة =  Fلقد تم استادام اختبار الانحدار المتعدد حيث تبين أن قيمة 

أنه يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق الإجراءات التحليلية )التاطيطي العمل الميدانيي المرحلة النهائية( ع ى وقت وتكلفة التدقيق 

وبالاستناد إلى جدول معامل  % من المتغير في المتغير التابع.34.7 والمتغيرات المستقلة تفسر r  =0.589الضريبي وتعتبر العلاقة متوسطة كون 

 الانحدار يمكن أن تتوصل إلى ما ي ي:

 

 ( 0,05لا يوجد أثر ذو دلالة معنوية عند مستوى دلالة ≥α لمرحلة التاطيط لعملية التدقيق ع ى وقت وتكلفة التدقيق )

 0.05المحسوبة ليست ذات دلالة إحصائية عند مستوى  tالضريبي وذل  لأن قيمة 

 

o ( 0,05لا يوجد أثر ذو دلالة معنوية عند مستوى دلالة≥α لمرحلة تنفيم عملية التدقيق ع ى وقت وتكلفة التدقيق الضريبي )

 0.05المحسوبة ليست ذات دلالة إحصائية عند مستوى  tوذل  لأن قيمة 

o  يوجد أثر ذو دلالة معنوية عند مستو( 0,05ى دلالة≥α لمرحلة ما بعد الانتهاء من عملية التدقيق ع ى وقت وتكلفة )

 0.05المحسوبة ذات دلالة إحصائية عند مستوى tالتدقيق الضريبي وذل  لأن قيمة 

 

 استنادا للفرضية الرئيسية يمكن صياغة فرضيات الدراسة التالية:

 

1) HO .لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق الإجراءات التحليلية في مرحلة التاطيط ع ى التكلفة في التدقيق الضريبي 

 

 Ho-1اختبار الفر ية : 16جدول 

 2rمعامل التحديد  rمعامل الارتباط 

.500 .250 

 
bANOVA 

 الدلالة F متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات النموذج

1 

 000. 50.106 8.501 1 8.501 الانحدار

   170. 150 25.449 الباقي

    151 33.950 المجموع
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 معاملات الانحدار

 النموذج
  

t الدلالة 
B خطأ مقياس Beta 

1 
 000. 7.333  298. 2.183 الثابت

 000. 7.079 500. 073. 518. مرحلة التاطيط لعملية التدقيق

 

مما يدل  0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى  50.106المحسوبة =  Fلقد تم استادام اختبار الانحدار البسيط حيث تبين أن قيمة 

ع ى أنه يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق الإجراءات التحليلية في مرحلة التاطيط ع ى التكلفة في التدقيق الضريبي وتعتبر العلاقة 

 %من المتغير في المتغير التابع.19.7% والمتغيرات المستقلة تفسر r  =44.4متوسطة كون 

 

2) HO   ع ى التكلفة في التدقيق الضريبي لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق الإجراءات التحليلية في مرحلة العمل الميداني 

 

 Ho-2اختبار الفر ية : 17جدول 

 2rمعامل التحديد  rمعامل الارتباط 

.434 .189 

 
bANOVA 

 الدلالة F متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات النموذج

1 

 000. 34.872 6.433 1 6.433 الانحدار

   184. 150 27.671 الباقي

    151 34.105 لمجموعا

 

 معاملات الانحدار

 النموذج
  

t الدلالة 
B خطأ مقياس Beta 

1 
 000. 7.135  334. 2.380 الثابت

 000. 5.905 434. 081. 480. مرحلة تنفيم عملية التدقيق

 

مما يدل ع ى  0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى  34.872المحسوبة =  Fقد تم استادام اختبار الانحدار البسيط حيث تبين أن قيمة 

ة أنه يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق الإجراءات التحليلية في مرحلة العمل الميداني ع ى التكلفة في التدقيق الضريبي وتعتبر العلاق

 % من المتغير في المتغير التابع.18.9والمتغيرات المستقلة تفسر  r  =0.434متوسطة كون 

 

3) H0 . لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق الإجراءات التحليلية في المرحلة النهائية ع ى التكلفة في التدقيق الضريبي 

 

 Ho-3اختبار الفر ية : 18جدول 

 2rمعامل التحديد  rمعامل الارتباط 

.459 .211 

 

مما يدل ع ى  0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى  40.08المحسوبة =  Fلقد تم استادام اختبار الانحدار البسيط حيث تبين أن قيمة 

وسطة أنه يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق الإجراءات التحليلية في المرحلة النهائية ع ى التكلفة في التدقيق الضريبي وتعتبر العلاقة مت

 غير التابع.% من المتغير في المت21.1والمتغيرات المستقلة تفسر  r  =0.459كون 
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bANOVA 

 الدلالة F متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات النموذج

1 

 000. 40.080 6.826 1 6.826 الانحدار

   170. 150 25.548 الباقي

    151 32.374 المجموع

 معاملات الانحدار

 النموذج
  

t الدلالة 
B خطأ مقياس Beta 

1 

 000. 8.092  298. 2.413 الثابت

مرحلة ما بعد الانتهاء من 

 عملية التدقيق
.463 .073 .459 6.331 .000 

 

4) H0  لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق الإجراءات التحليلية في مرحلة التاطيط ع ى مقدار الوقت المستنفم التدقيق

 الضريبي.

 

 Ho-4اختبار الفر ية : 19جدول 

 2rمعامل التحديد  rمعامل الارتباط 

.444 .197 

 
bANOVA 

 الدلالة F متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات النموذج

1 

 000. 36.888 8.712 1 8.712 الانحدار

   236. 150 35.428 الباقي

    151 44.140 المجموع

 معاملات الانحدار

 النموذج
  

t الدلالة 
B خطأ مقياس Beta 

1 

 000. 6.503  351. 2.284 الثابت

مرحلة التاطيط لعملية 

 التدقيق
.524 .086 .444 6.074 .000 

 

مما يدل  0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى  36.888المحسوبة =  Fلقد تم استادام اختبار الانحدار البسيط حيث تبين أن قيمة 

ع ى أنه يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق الإجراءات التحليلية في مرحلة التاطيط ع ى الوقت المستنفم في التدقيق الضريبي وتعتبر 

 % من المتغير في المتغير التابع.25والمتغيرات المستقلة تفسر  r  =0.50العلاقة متوسطة كون 

 

5) H0 .لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق الإجراءات التحليلية في العمل الميداني ع ى مقدار الوقت المستنفم التدقيق الضريبي 

 

 Ho-5اختبار الفر ية : 20جدول 

 2rمعامل التحديد  rمعامل الارتباط 

.444 .197 
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bANOVA 

 الدلالة F متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات النموذج

1 

 000. 36.736 6.985 1 6.985 الانحدار

   190. 150 28.523 الباقي

    151 35.509 المجموع

 معاملات الانحدار

 النموذج
  

t الدلالة 
B خطأ مقياس Beta 

1 
 000. 6.817  339. 2.309 الثابت

 000. 6.061 444. 083. 500. مرحلة تنفيم عملية التدقيق

 

مما يدل  0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى  36.736المحسوبة =  Fلقد تم استادام اختبار الانحدار البسيط حيث تبين أن قيمة 

عتبر ع ى أنه يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق الإجراءات التحليلية في مرحلة العمل الميداني ع ى الوقت المستنفم في التدقيق الضريبي وت

 % من المتغير في المتغير التابع.19.7والمتغيرات المستقلة تفسر  r  =0.444وسطة كون العلاقة مت

 

6) H0  الوقت المستنفم التدقيق الضريبيلا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق الإجراءات التحليلية في المرحلة النهائية ع ى مقدار 

 

 Ho-6اختبار الفر ية : 21جدول 

 2rمعامل التحديد  rمعامل الارتباط 

.420 .177 

 
bANOVA 

 الدلالة F متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات النموذج

1 

 000. 32.177 6.232 1 6.232 الانحدار

   194. 150 29.052 الباقي

    151 35.284 لمجموعا

 معاملات الانحدار

 النموذج
  

t الدلالة 
B خطأ مقياس Beta 

1 
 000. 8.334  318. 2.650 الثابت

 000. 5.672 420. 078. 442. مرحلة ما بعد الانتهاء من عملية التدقيق

 

مما يدل  0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى  32.177المحسوبة =  Fلقد تم استادام اختبار الانحدار البسيط حيث تبين أن قيمة 

 ع ى أنه يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق الإجراءات التحليلية في المرحلة النهائية ع ى الوقت المستنفم في التدقيق الضريبي وتعتبر

 % من المتغير في المتغير التابع.17.7والمتغيرات المستقلة تفسر  r  =0.42العلاقة متوسطة كون 

 

يلاحظ من دراسة النتائج في الفر ية الأساسية انه لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية في استادام الإجراءات التحليلية ع ى كفاءة التدقيق 

ق الضريبي في مرحلتي التاطيط و العمل الميدانيي بينما يوجد  اثر ذو دلالة إحصائية  في استادام الإجراءات التحليلية ع ى كفاءة التدقي

الضريبي في المرحلة النهائية .ما باصوص الفر يات الفرعية فقد توصلت النتائج الى وجود اثر ذو دلالة إحصائية في استادام الإجراءات 

المرحلة النهائية ( ع ى كفاءة التدقيق الضريبي ) الوقت و الكلفة ( و يعزى  –العمل الميداني  –التحليلية في كافة مراحل التدقيق ) التاطيط 

ي .و هما الاختلاف الى ان مساهمة الاجراءات التحليلية مجتمعة داخل المجموعة لا  ت ثر ع ى المتغير التابع المتمثل بكفاءة التدقيق الضريب
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تتفق و . قد تم استالاص النتائج من خلال اختبار الفر يات الفرعية بشكل منفصل لكل مرحلة من مراحل التدقيق ع ى المتغير التابع

الدراسة من ان استادام الإجراءات التحليلية ي ثر في كفاءة التدقيق الضريبي من حيث التكلفة و الوقت  مع  نتائج الدراسات نتائج  

 التالية .

 

 ( في ان تطبيق الإجراءات التحليلية ي ثر في فاعلية عملية التدقيق الحكومي التي يقوم بها وزارة المالية في 2014دراسة السطري )

حيث يتوفر لدى مراقبي وزارة المالية المعرفة بمفهوم الإجراءات التحليليةي مما يساعد في فهم عمليات ردنية الهاشمية المملكة الأ 

الدائرة محل التدقيقي وبالتالي سلامة تنفيم عملية التدقيق المالي الحكوميي أن تطبيق الإجراءات التحليلية ي ثر في التقليل من 

لق بعملية التدقيق المالي الحكومييو تطبيق الإجراءات التحليلية يلعب دورا فعالا في تاطيط وتوقيت المشاكل والثغرات التي تتع

 وتحديد نطاق عملية التدقيق المالي الحكوميي وي دي إلى تقليل الوقت اللازم لانجاز عمليات التدقيق المالي الحكومي 

 ( التي توصلت الى ان مدققي ديوان الم2014دراسة الخريسات ) حاسبة الأردني يستادمون الإجراءات التحليلية في المراحل

 %(75.5المختلفة لعملية الرقابة المالية بمستوى فاعلية متوسطة )

 ( التي تتطابق ف ها النتائج مع نتائج الدراسة من حيث استادام الإجراءات التحليلية بشكل متوسط في 2011دراسة المطيري  )

 ق و مرحلة الاختبارات التفصيليةي فيما تستادم بشكل مرتفع في مرحلة   انتهاء عملية التدقيق مرحلة التاطيط لعملية التدقي

 ( و التي توصلت الى ان استادام المراقبين الماليين للإجراءات التحليلية ي ثر في فاعلية التدقيق و الرقابة 2011دراسة العبدلي )

  في وزارة المالية في دولة الكويت

 ( دراسةSharairi, 2011) ، وتوصلت الدراسة إلى أن مدققي ديوان المحاسبة في الأردن يستادمون أساليب التدقيق التحليلية

بدرجة متوسطةي في حين يتم استادام أسلوب المقارنة بشكل كبيري وتستادم أساليب التدقيق التحليلية المتقدمة في درجة 

 منافضة.

 

 الاستنتاجات والتوصيات

 

نتائج التحليل الإحصائي لبيانات ومتغيرات الدراسةي وع ى نتائج اختبار الفر ياتي توصلت الدراسة إلى مجموعة من بالاعتماد ع ى 

 الاستنتاجاتي كما استطاعت أن تارج بجملة من التوصياتي وفي ما ي ي عرض لاستنتاجات الدراسةي والتوصيات التي توصلت إل ها.

 

 الاستنتاجات :  6-1

 

 يمكن تلخيص أهم النتائج التي توصلت إل ها الدراسة ع ى النحو التالي: 

 

  ي ثر  تطبيق الإجراءات التحليلية ع ى كفاءة عملية التدقيق الضريبي  في مراحله الثلاث )مرحلة التاطيطي  العمل الميدانيي

 ضريبي نهاية عملية التدقيق ( في تقليل الوقت و التكلفة اللازمان لعملية التدقيق ال

  يستادم مدققو  ريبة الدخل و المبيعات الإجراءات التحليلية بدرجة متوسطة  بشكل عام  بالنسبة لمرحلتي التاطيط و العمل

 الميداني بينما يتم الاعتماد ع ى الإجراءات التحليلة بدرجة كبيرة  في مرحلة نهاية عملية التدقيق .

  من المدقق القدرة ع ى التنب  بيشكل صحيح حول الأرصدة و التغيرات غير العادية ان تطبيق الإجراءات التحليلية بكفاءة يتطلب

 و بالتالي تحديد ادلة الاثبات المطلوبة للتحقق من أسباب التغيرات غير العادية 

 دمة  من قبل تلعب خبرة المدقق  في استادام الإجراءات التحليلية دور كبير في تحديد العلاقات و المتغيرات حول  البيانات المق

 صاحب المنشأة و بالتالي تفادي أي غش او تلاعب و هما يعزز كفاءة عملية التدقيق ا في منع الهدر او الاعتداء ع ى المال العام

  يوجد لدى مدققي  ريبة الدخل و المبيعات في الأردن المعرفة بمفهوم الإجراءات التحليليةي مما يساعد ع ى تنفيمعمليات

 بكفاءة  التدقيق الضريبي 

  تساهم الإجراءات التحليلية في تقليل الاختبارات التفصيلية اللازمة للأرصدة و بالتالي  تساهم الإجراءات التحليلية في تقليل

 حجم أدلة التدقيق الواجب جمعها مما يقلل من وقت و تكلفة عملية  التدقيق و يزيد من كفاءتها 
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 التوصيات:

 

 لتوصل إل ها يوص ي الباحث:في  وء نتائج الدراسة التي تم ا

 

 رورة إلزام المدققين في دائرة  ريبة الدخل والمبيعات باستادام الإجراءات التحليلية في كافة مراحل التدقيق لزيادة كفاءة العملية 

 التدقيقية و بالتالي الوصول الى قرار عادل وفق قانون  ريبة الدخل و المبيعات بأقل و قت وأقل تكلفة . 

البرامج التدريبية الخاصة بالإجراءات التحليلية للتعريف بأهميتها وكيفية تطبيقها في كافة مراحل التدقيق ولضمان تطبيق إعداد 

 همه الإجراءات بشكل فعال.

لازمة اعتماد آلية لاستادام الإجراءات التحليلية لدى دائرة  ريبة الدخل و المبيعات من خلال توفير الأنظمة واللوائح والتعليمات ال

 لتفعيل الإجراءات التحليلية بشكل يضمن الحصول ع ى عملية تدقيقية ذات كفاءة و فاعلية .  

تزويد الجهات الخا عة لرقابة دائرة  ريبة الدخل والمبيعات بالبيانات اللازمة لتطبيق الإجراءات التحليلية لاعتماد همه البيانات 

 والقرارات الصادرة عن مدقق الضريبة. 

جود تعاون بين دائرة  ريبة الدخل والمبيعات و جمعية المحاسبين القانونيين لتطوير  المهنة والنهوض بها ما ينعكس إيجابا  رورة و 

للدائرة و تدريب المدققين الضريبين و تأهيلهم في مجالات  ع ى مواكبة التعديلات في المعايير و زيادة موثوقية  القوائم المالية المقدمة

 التدقيق  .

 .يع ودعم الدراسات والبحوث الميدانية خاصة في مجال التدقيق وإجراءات التدقيق التحليليةتشج

 

 قائمة المراجع

 

 المراجع باللغة العربية

 

 الكتب:

 

 (ا/ قسم المحاسبة 2016أبو نصاري محمدي)الجامعة الأردنية, -كلية الأعمال  -(, امحاسبة الضرائب ) ريبة الدخل والمبيعات

 للنشري الطبعة الثالثة.دار وائل 

  دودين, حمزة محمد, التحليل الإحصائي المتقدم للبيانات باستادامSPSS( ,دار المسيرة للنشر والتوزيع, 2013, الطبعة الثانية ,)

 عمان, الأردن.

 د الأخرى مجلس معايير التدقيق والتأكيد الدوليةي إصدارات المعايير الدولية لرقابة الجودة والتدقيق وعمليات التأكي

 (ي )الجزء الأول(.2012الأردني ) -والخدمات ذات العلاقة )ترجمة جمعية المجمع العربي للمحاسبين القانونيين 

 ( ,2013النجار, فايز جمعة, والنجار, نبيل جمعة, والزعبي, ماجد راض ي, أساليب البحث العلمي منظور تطبيقي, الطبعة الثالثة ,)

 .مان الأردندار الحامد للنشر والتوزيع, ع

  النجار, نبيل جمعة صالح, الإحصاء التحلي ي مع تطبيقات برمجيةSPSS( ,دار الحامد للنشر والتوزيع, 2015, الطبعة الأولى ,)

 عمان الأردن.

 

 .الرسائل الجامعية والبحوث:

 

 ( ي مدى فاعلية استادام الإجراءات التحليلية في أداء مهام ا2014الخريساتي راكيل صايل عيدي) لرقابة المالية العليا في ديوان

 المحاسبة الأردني. أطروحة دكتوراهي جامعة العلوم الإسلاميةي عمان الأردن. 

 ( ي أثر تطبيق الإجراءات التحليلية في فاعلية عملية التدقيق الحكوميي رسالة ماجستيري 2014السطريي صابر عبد الرحمني)

 جامعة عمان للدراسات العليا, عمان, الأردن
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 (ي أهمية استادام الإجراءات التحليلية في مراحل التدقيق من قبل المراقبين المالييني جامعة 2011لعبدليي ساري حامد, )ا

 الشرق الأوسط كلية الإعمالي قسم المحاسبة.

 ( ااستادام أسلوب الموازنة بالمشاركة في تطوير كفاءة و فاعلية الرقابة المحاسبية الحكومية2011القاض يي فارس )   ع ى الاموال

 العامة ا أطروحة دكتوراة غير منشورة .جامعة عمان العربية 

 ( ي مدى التعام مكاتب التدقيق في دولة الكويت بالإجراءات التحليلية المنصوص عل ها في معيار 2011المطيريي محمد عايش عيدي)

 الأوسطي عماني الأردن.(ي رسالة ماجستير غير منشورةي جامعة الشرق 520التدقيق الدولي رقم )

 

 القوانين والأنظمة:

 

  ( 2009دليل المحاسب الكويتيي ) 

 ( 2002دليل المحاسب للقواعد الأخلاقيةي.) 

 ( ادليل التدقيقا دائرة  ريبة الدخل والمبيعاتي الأردن 2015دليل  ريبة الدخل والمبيعاتي ) 

 ( 2015( لسنة )35قانون  ريبة الدخل رقم.) 

  (.2015لدائرة  ريبة الدخل والمبيعاتي )الكتاب السنوي 

 ( 1997لجنة المعايير المحاسبية الدولية الأمريكيةي ترجمة جمعية المجمع العربي للمحاسبين القانونيين.) 

 

 المراجع باللغة الإنكليزية :

 

 Messier Jr., F. William., Simon A, Chad, and Smith L, Jason, (2013), Two Decades of Behavioral Research on 

Analytical Procedures: What Have We Learned?, Auditing: A Journal of Practice & Theory, Vol. 32, No. 1, 

February 2013 , pp. 139–181 

 Sekaran, U., & Bougie, R., (2010), Research Methods for Business: A skill Bulding Approach, 5 Edition, NY: John 

Wiley & Sons Inc, New York. 

 Sharairi, Jamal Adel Al (2011), The Reality and Constraints of Using Analytical Procedures in the Control Public 

Fund Jordanian Audit Bureau Case, European Journal of Economics, Finance & Administrative Sciences;Jul2011, 

Issue 34, p7 

 Sudip B. Thomas K. Dennis M.H. (1999). The Impact of Hypothesis set size on Time Efficiency and Accuracy of 

Analytical Review Judgments. Journal oF Accounting, spring .37 (1) 
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 العلاقة بين إدارة الـتغيـير والتطوير التنظيمي

 

 د. شبلي السويطي

 جامعة القدس المفتوحة / فلسطين

 

 ملخص

 

تعمنننننننل المنظمنننننننات الحديثنننننننة بماتلنننننننف أنواعهنننننننا وتبعاتهنننننننا فننننننني رنننننننل بيئنننننننة ديناميكينننننننة سنننننننريعة التغيينننننننري وبالتنننننننالي فهننننننني بحاجنننننننة إلنننننننى تغيينننننننر فننننننني 

 لأهمينننننننننة القطننننننننناع الصنننننننننحي لارتباطنننننننننه بصنننننننننحة ورفاهينننننننننة 
ً
ماتلنننننننننف المجنننننننننالات المعرفينننننننننة والتقنينننننننننة والإدارينننننننننة والمعلوماتينننننننننة وغيرهننننننننناي ونظنننننننننرا

هادفنننننننننننننة لتطننننننننننننوير العمننننننننننننل التنظيمننننننننننننني فيننننننننننننه بهنننننننننننندف تجوينننننننننننند الخننننننننننننندمات الصننننننننننننحية التنننننننننننني يقننننننننننننندمها الإنسننننننننننننان والإتجاهننننننننننننات الحديثننننننننننننة ال

للمسنننننننننننننتفيديني فقننننننننننننند جننننننننننننناءت هنننننننننننننمه الورقنننننننننننننة البحثينننننننننننننة للتعنننننننننننننرف ع نننننننننننننى ادارة التغيينننننننننننننر التنظيمننننننننننننني منننننننننننننن خنننننننننننننلال عناصنننننننننننننره )الأهنننننننننننننداف 

ه بنننننننننننننننالتطوير التنظيمنننننننننننننننيي والإسنننننننننننننننتراتيجيةي الهيكنننننننننننننننل التنظيمنننننننننننننننيي التكنولوجينننننننننننننننا المسنننننننننننننننتادمةي والمنننننننننننننننوارد البشنننننننننننننننريةاالأفرادا( وعلاقتننننننننننننننن

رام اللهي واسننننننننتادم الباحننننننننث المنننننننننهج الوصننننننننفي لمناسننننننننبته  -والمعيقننننننننات التنننننننني تعتننننننننرض التطبيننننننننق فنننننننني جمعيننننننننة الهننننننننلال الاحمننننننننر الفلسننننننننطي ي 

( اسننننننننتبانة ع ننننننننى عينننننننننة 50لطبيعننننننننة الدراسننننننننةي واسننننننننتادم الاسننننننننتبانة كننننننننأداة لجمننننننننع البيانننننننننات مننننننننن مجتمننننننننع الدراسننننننننةي وقنننننننند تننننننننم  توزيننننننننع )

( فقنننننننرة تنننننننم التحقنننننننق منننننننن صننننننندقها وثباتهننننننناي وتنننننننم 45جتمنننننننع الدراسنننننننةي وتكوننننننننت الاسنننننننتبانة منننننننن أربعنننننننة أجنننننننزاء شنننننننملت )عشنننننننوائية ممثلنننننننة لم

   SPSSتحليلها من خلال برنامج التحليل الاحصائي 

 

وخرجنننننننت الدراسنننننننة بمجموعنننننننة منننننننن النتنننننننائج أهمهنننننننا: أن التغيينننننننر التنظيمننننننني بالاهنننننننداف والاسنننننننتراتيجية جننننننناءت بدرجنننننننة كبينننننننرة بنننننننوزن نسنننننننبي 

%(ي ولكنننننننن هنننننننناي  نننننننرورة لمناقشنننننننة خطنننننننط التغيينننننننر التنظيمننننننني منننننننع العنننننننامليني وإشنننننننراي جمينننننننع المسنننننننتويات الادارينننننننة بالجمعينننننننة 82.86)

بو نننننع هنننننمه الخطنننننط لضنننننمان عننننندم مقاومنننننة التغيينننننر التنظيمننننني ف هننننناي أمنننننا التغيينننننر فننننني الهيكنننننل التنظيمننننني فننننني الجمعينننننة فقننننند جننننناء بدرجنننننة 

رة لتمتننننننننننننع الهيكنننننننننننننل التنظيمنننننننننننني بالمروننننننننننننننة اللازمننننننننننننة لادارة عملينننننننننننننات التغييننننننننننننر فننننننننننننني %(ي إلا أن هننننننننننننناي  نننننننننننننرو 77.22كبيننننننننننننرة بننننننننننننوزن نسنننننننننننننبي )

%( لكنننننننن 76.20الجمعيننننننةي أمنننننننا درجنننننننة التغيينننننننر التنظيمننننننني فننننننني التكنولوجينننننننا المسنننننننتادمة فقننننننند جننننننناءت بدرجنننننننة كبينننننننرة بنننننننوزن نسنننننننبي قننننننندره )

عنننننننننندات والبننننننننننرامج المتطننننننننننورة والحديثننننننننننة هننننننننننناي  ننننننننننرورة لزيننننننننننادة الاهتمننننننننننام بالتكنولوجيننننننننننا المسننننننننننتادمة بالجمعيننننننننننة والتننننننننننعود بننننننننننالاجهزة والم

التنننننني تلائننننننم هننننننمه التكنولوجينننننناي وخرجننننننت الدراسننننننة أيضننننننا بننننننأن التغييننننننر التنظيمنننننني بننننننالأفراد فنننننني الجمعيننننننة جنننننناء بدرجننننننة كبيننننننرة بننننننوزن نسننننننبي 

%(ي وهنننننننننناي حاجنننننننننة لتطنننننننننوير نظنننننننننام الحنننننننننوافز والمكافنننننننننآت المتبنننننننننع ليكنننننننننون أكثنننننننننر شنننننننننفافية وعننننننننندلا بحينننننننننث يشنننننننننمل انواعنننننننننا 73.66قننننننننندره )

%( 78.80ن الحنننننننوافز والمكافنننننننآت فننننننني الجمعينننننننة. وجننننننناء مسنننننننتوى التطنننننننوير التنظيمننننننني فننننننني الجمعينننننننة بدرجنننننننة عالينننننننة بنننننننوزن نسنننننننبي )اخنننننننرى مننننننن

أمنننننننننا عنننننننننن المعيقنننننننننات التننننننننني تعتنننننننننرض  منننننننننع  نننننننننرورة زينننننننننادة الاهتمنننننننننام بالوصنننننننننف والمواصنننننننننفات الوريفينننننننننة لكنننننننننل وريفنننننننننة بصنننننننننورة واضنننننننننحة.

وأن أبننننننننرز هننننننننمه المعيقننننننننات  ننننننننبابية الرؤيننننننننة لنننننننندى إدارة الجمعيننننننننة فنننننننني %(ي 68.40التغييننننننننر التنظيمنننننننني فنننننننني الجمعيننننننننة فقنننننننند جنننننننناءت بنسننننننننبة )

و ننننننننننع تصننننننننننور مسننننننننننتقب ي لعمليننننننننننات التغييننننننننننري و ننننننننننعف الثقننننننننننة بننننننننننين الادارة والعنننننننننناملين ممننننننننننا يحننننننننننول دون تفننننننننننويض الصننننننننننلاحيات لفننننننننننرق 

فنننننننننني  وخرجننننننننننت الدراسننننننننننة بمجموعننننننننننة مننننننننننن المقترحننننننننننات والتوصننننننننننيات لو ننننننننننعها أمننننننننننام متاننننننننننمي القننننننننننرار العمننننننننننل لقيننننننننننادة الجمعيننننننننننة ذاتيننننننننننا. 

قيننننننام إدارة الجمعينننننننة بمناقشننننننة خطنننننننط التغييننننننر مننننننع العننننننناملين لضننننننمان كسنننننننب ثقننننننتهم و نننننننمان عنننننندم قينننننننامهم الجمعيننننننة أهمهنننننناي  نننننننرورة 

بمقاومنننننننة التغيينننننننري وقيامهنننننننا بتطننننننننوير الهيكنننننننل التنظيمننننننني بمنننننننا يجعلننننننننه أكثنننننننر مروننننننننة وبالتنننننننالي يسننننننننتجيب لعملينننننننات التغيينننننننر ف هننننننناي والقيننننننننام 

والتنننننننعود بنننننننالأجهزة والمعننننننندات والبنننننننرامج المتطنننننننورة الملائمنننننننة لعملينننننننات التغيينننننننر التنظيمنننننننيي وزينننننننادة  برفنننننننع كفننننننناءة التكنولوجينننننننا المسنننننننتادمة

الاهتمنننننننننننام بنظنننننننننننام الحنننننننننننوافز والمكافنننننننننننآت وشنننننننننننموله لأننننننننننننواع أخنننننننننننرى منننننننننننن الحنننننننننننوافز والمكافنننننننننننآتي والاهتمنننننننننننام بتعزينننننننننننز الثقنننننننننننة بنننننننننننين الإدارة 

وتنظنننننننيم بنننننننرامج ودورات ون مقاومنننننننة ونظنننننننرة سنننننننلبية للتغيينننننننري والعننننننناملين  نننننننمن رؤينننننننة واضنننننننحة تننننننن دي النننننننى إجنننننننراء التغيينننننننرات المناسنننننننبة د

تدريبينننننننة بصنننننننورة مسنننننننتمرة للعنننننننامليني وتطنننننننوير التشنننننننريعات والأنظمنننننننة والتننننننني تننننننننظم العمنننننننل منننننننن أجنننننننل تحسنننننننين الإجنننننننراءات الإدارينننننننة فننننننني 

هيل الجمعيننننننننننةي و ننننننننننرورة إعننننننننننادة النظننننننننننر بالوصننننننننننف والمواصننننننننننفات الوريفيننننننننننة للورننننننننننائف وشننننننننننروطها وواجباتهننننننننننا بصننننننننننورة واضننننننننننحة لتسنننننننننن

 تكليف الأعمال داخل الجمعية بما يضمن الاستمرارية وجودة الخدمات المقدمة للمستفيدين.

 

 إدارة النتغينيري التطوير التنظيميي جمعية الهلال الاحمر الفلسطي ي.كلمات دالة: 
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  -مقدمة :

 

والمختصين الإداريين في التنظيم والادارة لما لمل  من تعتبر عملية التغيير والتطوير التنظيمي أحدى الأولويات التي يعمل عل ها الخبراء 

والوسائل  أهمية بالغة بالتأقلم مع التغييرات المستمرة والمتسارعة في بيئة همه المنظماتي ويدفعها الى المزيد من التغيير والتطوير في الأهداف

وا ي التغيير الداخ ي والخار ي وتوفر درجة عالية من والأساليب والعناصر المادية وغير الماديةي وجهود متواصلة وخطط تستجيب لد

 المرونة لدى همه المنظماتي مع قدرتها ع ى الاستجابة لتل  التغيرات من أجل تحسين الأداء وتطوير أساليب العمل بكفاءة وفعالية.

 

المنظمات بهدف تحسين قدراتها ع ى اتااذ القرارات وبناء التغيير بأنه يمثل الجهود التي تبملها فالمنظمات باختلاف أنواعها وتبعاتها ترى في 

قيم علاقات متوازنة بينها وبين البيئة المحيطةي وبالتالي فالتغيير يمثل استراتيجية متطورة تستهدف تغيير العقائد والإتجاهاتي وتعديل ال

غييرات والقفزات المتسارعة والتطورات والتحدياتي كي والهياكل التنظيميةي لتتلائم مع الاحتياجات الجديدة والمتلاحقة المتمثلة بالت

 (.78يص2010تستطيع همه المنظمات التكيف مع التحديات التي تفر ها البيئة الاجتماعية والثقافية والاقتصادية.)القريوتيي

 

من جهةي وبينه وبين عناصر  التنظيم الم سس ي نظاما مفتوحا يتكون من هيكل متداخل من العلاقات التبادلية بين أعضائهونظرا لكون 

البيئة المحيطة والخارجية من جهة أخرىي فإن حدوث أي تغيير في أحد الأنظمة الفرعية سيحدث تغييرا في الانظمة الفرعية الأخرىي 

جددة لكافة وكمل  في التنظيم الك ي وتفاعلاته وانجازاته المتحققة ع ى صعيد المنظمة والأفرادي فالتغيير عملية  رورية ولازمة ومت

ي والتغيير التنظيمي هنا ليس تل  الطفرات الفجائية التي تحدث نظماتي فبدون عملية التغيير والتطوير تتوقف حركة تل  المنظماتالم

تالي في حدود أهدافها المعلنةي وبال منظمةلظروف معينةي وإنما هو العمل المخطط له سلفا ع ى أسس علمية بما يتلائم والإمكانات المتاحة لل

 فالتغيير لا يعتبر غاية في حد ذاتهي وإنما يعتبر وسيلة للوصول لأفضل النتائج.

 

 بعنننننند يننننننوم ويتسننننننع ذلنننننن  ليشننننننمل كننننننل جوانننننننب ولأن مننننننن 
ً
سننننننمات المنظمننننننات مواكبننننننة التغييننننننرات المتلاحقننننننة,  فالحاجننننننة للتغييننننننر تننننننزداد يومننننننا

قر عننننننننند حالنننننننة واضننننننننحة محنننننننددة, كمننننننننا أن المنظمنننننننة التنننننننني لا الحيننننننناة حينننننننث تتغيننننننننر الأو ننننننناع, وتتنننننننننوع الأفكنننننننار, وتتحننننننننول جميعهنننننننا ولا تسنننننننت

تسنننننننتطيع مواكبنننننننة الأحنننننننداث المتتالينننننننة والمتسنننننننارعة فننننننني التغيينننننننر سنننننننوف تواجنننننننه الفشنننننننل فننننننني تحقينننننننق أهننننننندافها, والمنظمنننننننات التننننننني لا تحقنننننننق 

 (.122م, ص2006أهدافها ولا تتأقلم مع البيئة من حولها ستنهار في نهاية المطاف لا محالةي)العطيات,

 

ى التطننننننوير التنظيمنننننني فنننننني المنظمننننننات إلننننننى تنميننننننة وتحسننننننين أداء الجماعننننننات والإدارات فنننننني هننننننمه المنظمننننننات ككننننننل, ويتمثننننننل فنننننني الجهنننننننود يسننننننر

المخططنننننننننننة ع نننننننننننى مسنننننننننننتوى المنظمنننننننننننة والتننننننننننني تننننننننننندار منننننننننننن أع نننننننننننى بهننننننننننندف زينننننننننننادة الأداء الإداري منننننننننننن خنننننننننننلال التننننننننننندخل المخطنننننننننننط والخبنننننننننننرات 

ات والقننننننننننيم والهياكننننننننننل التنظيميننننننننننة والممارسننننننننننات الإداريننننننننننة لتحسننننننننننين وتجوينننننننننند التدريبيننننننننننةي وبصننننننننننفة خاصننننننننننة يركننننننننننز ع ننننننننننى تغييننننننننننر الاتجاهنننننننننن

الأداء الإداري, فالهنننننننننننندف الننننننننننننرئيس للتطننننننننننننوير التنظيمنننننننننننني يتمثننننننننننننل فنننننننننننني هيكلننننننننننننة البيئننننننننننننة الإداريننننننننننننة بطريقننننننننننننة تسننننننننننننمح لكننننننننننننل العنننننننننننناملين بننننننننننننأن 

ي بننننننننإدراي الإدارة لحاجننننننننة الأداء يسننننننننتادموا مهنننننننناراتهم وقنننننننندراتهم المتطننننننننورة إلننننننننى أقصنننننننن ى حنننننننند, وتبنننننننندأ الجهننننننننود الأوليننننننننة بننننننننالتطوير التنظيمنننننننن

 (.202, ص2000الإداري في منظماتهم للتطوير والتحسيني)حسن,

 

 المتغينننرات منننع التكينننف ع نننى اتهقننندر تحسنننين خنننلال منننن المنظمنننة فعالينننة زينننادة التنظيمننني يسنننتهدف وعلينننه فنننإن التطنننوير

 بدرجننة وإرتبنناط تننداخل وجننود سننبق ممننا ويتضننح الخارجيننة ف هننا. أو الداخليننة  سننوءا البيئننة ابه البيئننة الخاصننة فنني المسننتجدات

 مننناهج وكننمل  اتهومجننالا دوافعهننا بننين الإخننتلاف و ننوح رغننم التنظيمنني التغييننر وإدارة التطننوير إدارة إصننطلاح بننين كبيننرة

 تنفيمهما .
 

 مشكلة الدراسة:
 

 لأهميننننننننة القطنننننننناع الصننننننننحي وارتباطننننننننه بحينننننننناة ورفاهيننننننننة الإنسننننننننان والضننننننننغوط المتعاينننننننندة عليننننننننه مننننننننن خننننننننلال البيئننننننننة التنافسننننننننية التنننننننني  
ً
نظننننننننرا

يعمننننننننل بهنننننننناي والتوقعننننننننات العاليننننننننة لمسننننننننتهلكي الخنننننننندمات الصننننننننحية التنننننننني يقنننننننندمها هننننننننما القطنننننننناع بشننننننننكل عننننننننام وجمعيننننننننة مستشننننننننفى الهننننننننلال 

مر فننننننننننني كلفنننننننننننة هنننننننننننمه الخننننننننننندمات فننننننننننني رنننننننننننل محدودينننننننننننة المنننننننننننوارد والإمكانينننننننننننناتي الحمنننننننننننر الفلسنننننننننننطي ي بشنننننننننننكل خننننننننننناصي والتصننننننننننناعد المسنننننننننننت

والصنننننننننعوبات والتحنننننننننديات الإدارينننننننننة والتنظيمينننننننننة التننننننننني تعينننننننننق المنننننننننوارد البشنننننننننرية عنننننننننن ممارسنننننننننة دورهنننننننننم المننننننننننوط بهنننننننننم للوصنننننننننول للجنننننننننودة 
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غيينننننننننننننر والتطنننننننننننننوير بالخننننننننننننندمات التننننننننننننني يقننننننننننننندمونها للمسنننننننننننننتفيديني والإتجاهنننننننننننننات والتطلعنننننننننننننات والحاجنننننننننننننة الماسنننننننننننننة والمسنننننننننننننتمرة لإجنننننننننننننراء الت

التنظيمنننننننني والإداري لمواجهننننننننة الضننننننننغوط المتعاينننننننندة عليننننننننه لبقائننننننننه واسننننننننتمرارهي ونظننننننننرا لطبيعننننننننة عمننننننننل هننننننننما القطنننننننناع  ننننننننمن بيئننننننننة تحتنننننننناج 

لمواكبنننننننة التطنننننننورات والتغيننننننننرات التكنلوجينننننننة المسننننننننتمرة والتننننننني تحتننننننناج لتوريننننننننف هنننننننمه التكنولوجيننننننننا بكافنننننننة مكوناتنننننننه, ونظننننننننرا لمنننننننا يواجهننننننننه 

الاحمنننننننننر الفلسننننننننننطي ي كجنننننننننزء مننننننننننن القطننننننننناع الصننننننننننحي  منننننننننن الحاجننننننننننة للتغيينننننننننر والتطننننننننننوير بمجمنننننننننل عملياتننننننننننه  مستشنننننننننفى جمعينننننننننة الهننننننننننلال

الاداريننننننة والصنننننننحيةي فقنننننند بنننننننرزت مشننننننكلة الدراسنننننننة منننننننن خننننننلال الحاجنننننننة لتطننننننوير العمنننننننل الإداري فينننننننه مننننننن خنننننننلال قيننننننادة التغيينننننننري ومنننننننن 

 هنا فقد انحصرت مشكلة الدراسة في الس ال الرئيس الآتي:

 

قننننننننننة بننننننننننين إدارة التغييننننننننننر والتطننننننننننوير التنظيمنننننننننني فنننننننننني جمعيننننننننننة مستشننننننننننفى الهننننننننننلال الأحمننننننننننر الفلسننننننننننطي ي ؟ ويتفننننننننننرع مننننننننننن مننننننننننا مسننننننننننتوى العلا

  -الس ال الرئيس الأسئلة الفرعية الآتية :

 

  منننننننننا واقنننننننننع التغيينننننننننر التنظيمننننننننني بعناصنننننننننره )الأهنننننننننداف والاسنننننننننتراتيجيةي الهيكنننننننننل التنظيمنننننننننيي التكنولوجينننننننننا المسنننننننننتادمةي المنننننننننوارد

 االأفرادا( في جمعية مستشفى الهلال الاحمر الفلسطي ي في مدينة رام الله ؟البشرية 

 ما واقع ومستوى التطوير التنظيمي في جمعية مستشفى الهلال الاحمر الفلسطي ي في مدينة رام الله ؟ 

  لفلسنننننننطي ي منننننننا المعيقنننننننات التننننننني تعتنننننننرض تطبينننننننق إدارة التغيينننننننر والتطنننننننوير التنظيمننننننني فننننننني جمعينننننننة مستشنننننننفى الهنننننننلال الأحمنننننننر ا

 في مدينة رام الله ؟

  ( هنننننننننننل توجننننننننننند علاقنننننننننننة ذات دلالنننننننننننة احصنننننننننننائية عنننننننننننند مسنننننننننننتوى الدلالنننننننننننةα≤0.05 بنننننننننننين ادارة التغيينننننننننننر التنظيمننننننننننني والتطنننننننننننوير )

 التنظيمي في جمعية مستشفى الهلال الأحمر الفلسطي ي في مدينة رام الله ؟

 

 أهداف الدراسة:

 

  مستشفى الهلال الاحمر الفلسطي ي ؟التعرف ع ى واقع التغيير التنظيمي في جمعية 

  التعننننننننرف ع ننننننننى مسننننننننتوى ومتطلبننننننننات وواقننننننننع التطننننننننوير فنننننننني جمعيننننننننة مستشننننننننفى الهننننننننلال الأحمننننننننر الفلسننننننننطي ي مننننننننن وجهننننننننة نظننننننننر

 العاملين؟

  التعنننننننننرف ع ننننننننننى العلاقنننننننننة بننننننننننين إدارة التغييننننننننننر والتطنننننننننوير التنظيمنننننننننني فنننننننننني جمعينننننننننة مستشننننننننننفى الهننننننننننلال الأحمنننننننننر الفلسننننننننننطي ي فنننننننننني

 مدينة رام الله ؟

 ع ننننننننى المعيقننننننننات التنننننننني تعتننننننننرض تطبيننننننننق ادارة التغييننننننننر والتطننننننننوير التنظيمنننننننني ومقاومتننننننننه وسننننننننبل مواجهتهننننننننا فنننننننني جمعيننننننننة  التعننننننننرف

 مستشفى الهلال الأحمر الفلسطي ي في مدينة رام الله ؟

 

 أهمية الدراسة :

 

تنبنننننننننع اهميننننننننننة الدراسنننننننننة مننننننننننن اهمينننننننننة المو ننننننننننوع المبحنننننننننوث نظننننننننننرا للحاجنننننننننة للتغييننننننننننر والتطنننننننننوير بمجمننننننننننل العملينننننننننات الاداريننننننننننة خاصنننننننننة فنننننننننني 

القطننننننننناع الصنننننننننحي بشنننننننننكل عنننننننننام وجمعينننننننننة مستشنننننننننفى الهنننننننننلال الأحمنننننننننر الفلسنننننننننطي ي بشنننننننننكل خننننننننناصي وتبنننننننننع الأهمينننننننننة كنننننننننمل  لمنننننننننا تفر نننننننننه 

ينننننننة والادارينننننننةي ومنننننننا يتطلبنننننننه ذلننننننن  منننننننن تغيينننننننرات تنظيمينننننننة وادارينننننننة فننننننني فننننننني التغينننننننرات المتسنننننننارعة بكافنننننننة الاو ننننننناع الاقتصنننننننادية والاجتماع

هننننننننما المجننننننننالي وتبننننننننع كننننننننمل  كننننننننون التغييننننننننر يعتبننننننننر أحنننننننند وسننننننننائل البقنننننننناء والنمننننننننو لمواجهننننننننة مشنننننننناكل المنظمننننننننات المعاصننننننننرة ومنهننننننننا الصننننننننحية 

عننننننننننامي وفنننننننننني جمعيننننننننننة لمواجهننننننننننة تحننننننننننديات المسننننننننننتقبلي للخننننننننننروج بنتننننننننننائج وتوصننننننننننيات يمكننننننننننن ان يسننننننننننتفيد منهننننننننننا اصننننننننننحاب القننننننننننرار بشننننننننننكل 

  -مستشفى الهلال الاحمر الفلسطي ي بشكل خاصي وبالتالي تنبع اهمية الدراسة كمل  مما يأتي :

 

 .دراسة نمط جديد من أنماط الإدارة ألا وهو التغيير التنظيمي في جمعية مستشفى الهلال الأحمر الفلسطي ي 

 يمننننننننني فننننننننني مسنننننننننتقبل التطنننننننننوير التنظيمننننننننني فننننننننني جمعينننننننننة الأثنننننننننر الواضنننننننننح المتحصنننننننننل منننننننننن خنننننننننلال تطبينننننننننق مفننننننننناهيم التغيينننننننننر التنظ

 مستشفى الهلال الاحمر الفلسطي ي.
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  قننننننننند تفيننننننننند هنننننننننمه الدراسنننننننننة المتعلقنننننننننة بنننننننننالتغيير والتطنننننننننوير التنظيمننننننننني إدارة جمعينننننننننة مستشنننننننننفى الهنننننننننلال الأحمنننننننننر الفلسنننننننننطي ي

الإداري فنننننننني  بشننننننننكل خنننننننناصي وادارات المستشننننننننفيات فنننننننني فلسننننننننطين بشننننننننكل عننننننننامي والقننننننننائمين ع ننننننننى بننننننننرامج التنننننننندريب والتطننننننننوير

 الم سسات الصحية وغيرها.

 .من الممكن أن تفيد همه الدراسة المكتبة العربية بدراسة حديثة حول المو وع 

   مننننننن الممكننننننن أن تفينننننند هننننننمه الدراسننننننة بنننننناحثين مسننننننتقبليين لتشننننننكل نقطننننننة انطننننننلاق نحننننننو دراسننننننات تسننننننهم بننننننالتغيير والتطننننننوير

 ام . التنظيمي واستكمال البحث بهما المو وع الحيوي واله

  منننننننننن الممكنننننننننن أن تسنننننننننهم هنننننننننمه الدراسنننننننننة فننننننننني زينننننننننادة النننننننننو ي لننننننننندى ادارة المنظمنننننننننات حنننننننننول أهمينننننننننة التغيينننننننننر والتطنننننننننوير ودورهنننننننننا

 بأهمية إنجاز أهداف المنظمات ونموها وبالتالي استمرارها.

 

 الإطار النظري والدراسات السابقة

 

 التغيير التنظيمي : -أولا :

 

 باعتباره علينا التغيير يفرض فالمنطق ومتغيرة متطورة طبيعتها في فالحياة ومتجددةي مستمرة عملية كونه و روري  حتمي أمر يعتبر التغيير

 السياسية المجالات كافة التغيير في اصبح سريع استثناء نظرا لأن العالم وليس طبيعية قاعدة وبالتالي فهو الحياةي مظاهر مظهر من

 إلى ي دي بدوره وهما تتعرض للتغيير المستمري والقيم الحياة والسلوكية ...الخي فأنماط والتشريعية والاتصالية والتكنولوجية والعلمية

 والسياسية الحضارية التغيرات بهمه تتأثر فإنها فراغ في تعمل ولا المجتمع من خلايا خلية عن عبارة المنظمة أن التغيراتي وحيث احداث

 (.315 ي ص2000 الباقيي )عبد .ف ها وت ثر  والعلمية

 

( التغيير التنظيمي بأنه خطة لتحسين جزء أو كل المنظمة ويعتمد ذل  ع ى تعاون كافة الاطراف المرتبطة 14يص2010عرف )أحمدي 

فالتغيير إذا هو تب ي فكرة او سلوي جديد  العلاقات والتداخلات المناسبة . بالمنظمة مع الاخم في الإعتبار البيئة المحيطة بالمنظمة لتحديد 

المنظمة وبالتالي يعمل التغيير التنظيمي ع ى اعادة هيكلة الموارد والامكانات لزيادة القدرات وخلق قيمة مضافة لتحسين العوائد من قبل 

وعليه يمكن القول بأن التغيير بصفة عامة هو الانتقال من حالة  (.94يص 2007والنتائج لكافة أصحاب المصالح في المنظمة.) اللاميي 

 (. 396يص2005اخرى مستهدفة )عبد الرحمنيحالية الى حالة 

 

يشمل جميع  لجانب من جوانب المنظمة أو التاطيط المنظم من خلال الم سسة لإدارة ويرى الباحث بأن التغيير التنظيمي هو طريقة

 ومسببات التغيير.  برراتتبيان م المرغوب بين مكوناتها من خلال التوافق وتحقيق فعاليتها وزيادة جوانبها ليعمل التغيير ع ى تغييرها

 

( بأنها المنهج الاداري المي يركز ع ى م شرات التغيير في بيئة المنظمةي وتسليط الضوء 62ي ص2002أما إدارة التغيير فعرفها) العتيبيي 

ائفها الاداريةي مع عدم ع ى الم شرات التي لها علاقة بنشاط المنظمة  من أولويات إدارتها لكي تتكيف وتتأقلم همه الادارة من القيام بور

وحدة  من  وجود تتطلب التنظيمي للتغيير الفعالة إغفال التغييرات المتوقعة وإدراكها لتحسين أداء المنظمة وتحسين سلوكها . فالإدارة

 المناسبة البدائلالبديل أو  ومن ثم تحديد بيئتها الداخليةي أو للم سسة الخارجية البيئة في تحدث التي التغيرات كافة لرصد التنظيم

  .التغيرات همه مع للتعامل

 

 داخل عل ها والحفاظ لخلق التغييرات تستادم التي تل  التقنيات ( لادارة التغيير وأشار بأنها 2011Jared N. TippetHlh sوتطرق )

 والامكانات للموارد الأمثل الاستغلال خلال الجديدة من الاو اع التكيف مع ع ى قدرته زيادة في التنظيم بهدف  الاصلاحات المنظمةي وإدارة

 .التغيير مقاومة وخاصة لمل  المصاحبة وحل المشاكل وفعاليةي بكفاءة المتاحة

 

 الأسباب الموجبة للتغيير التنظيمي

 

   -في المنظمات وهي كما يأتي :  لإجراء التغيير تدفع والضغوط التي القوى  مصدر التغيير حسب أسباب 370) ص 2003الباقيي  صنف )عبد
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 تغييرات لإحداث تدفعها المنظمة بيئة أو في المجتمع في تطورات ويحدث التغيير نتيجة :الخارجية للضغوط استجابة التغيير 

 ع ى يطرأ ما أو تغيراتي من القوى المنافسة تدخله مثل ما بالمنظمة المحيطة في الظروف كالتغير همه المتغيرات مع للتكيف

 .المستادمة التكنولوجيا في الكمي أو التغير أو النوعية في تغيرات من البشرية لمواردا

 من حيث التنظيمية الوحدات داخل الماتية المشاكل بعض الداخلية: ويحدث نتيجة وجود المشاكل بعض حل بهدف التغيير 

 مع توافقها وعدم التنظيم عناصر بعض  عفأو بسبب  البيئية المحيطةي الأو اع مواجهة ع ى الحالي التنظيم قدرة مدى

 .الأخرى  العناصر باقي

 

 -التغیير ف ها وهي: لإحداث بالمنظمة تدفع أسباب عدة هناي وانما عشوائیا یحدث لا التنظیمي فالتغیير

 

 الورائفي بين العلاقات والمس ولیةي وتحدید السلطة وخطوط العمل بتقسیم المتعلقة التغيرات وتشمل  :هیكلیة أسباب 

 . المختلفة التنظیم وأجزاء وحدات بين والتنسیق

 ی دي الفلسفة أو الأسلوب هما في تغیير وأي أدائهاي ع ى إدارتها وفلسفة المنظمة في العمل أسلوب حيث ي ثر : إداریة أسباب 

 .المنظمة في تغیير إحداث إلى

 للعامليني أو المعنویة في الروح تغیير أي فإن اهدافه, لما تحقیق في التنظیم نجاح أساس البشري  المورد یعتبر  :نفسیة أسباب 

 . أهدافه تحقیق في التنظیم فعالیة ع ى ش   دون  العمل سی ثر نحو واتجاهاتهم سلوكهم أنماط وفي دوافعهم في

 یكون  أن یجب الم التنفیميو  عملية التاطیط تأثير ع ى لما له من للتغيير  ذل  سببا جوهريا ويعتبر : المنظمة أهداف في التغیير 

 .العاملين في التنظيم الأفراد جمیع لدى مفهوما الهدف

 نقاط حیث من البیئة وتحلیل أو السلبي البیئة يالإيجاب متغيرات مع المنظمة تفاعل بسبب الأسباب وتظهر همه  :بیئیة أسباب 

 (.SWOTي )والتهدیدات أو الفرص والضعف القوة

 تنظیمیة  ادخال تغييرات إلى فإن ذل  یحتاج المتطورة للتنظيم التكنولوجیا إدخال بأن لا ش   -وتكنولوجية: تقنیة أسباب

   )18-15يص 2004)العنعيي .مناسبة بالمقابل

 

 التنظيمي التغيير مجالات

 

 :وهي المنظمة داخل تنظيمية تغييرات إحداث يظهر التغيير التنظيمي في عدة مجالات تستوجب

 

 بقاء المنظمة واستمرارها  من بيئة تنافسية قوية في مجال الأعمال  من حصة  لضمان :- المنظمة وأنشطتهابأعمال  التغيير

 الأنشطة والأعمال وذل  في العمل طرق  التي تسلط الضوء ع ى ببعض التغييرات القيام سوقية عاليةي فإنه يتوجب عل ها

 إحداث إما الحالة همه في التغيير شكل ويكون  منظمةي أي في اسيةأس العملية عملية همه وتعتبر للتحديات البيئيةي استجابة

 (.57يص 2003.) العويساتي  قائمة أو أنشطة  أعمال إلغاء أو أخرى  أنشطة مع أنشطة دمج أو جديدة وأنشطة أعمال

 السياسات تعديل أو جديدة سياسات إدخال أو قائمة سياسات بإلغاء الحالة همه في التغيير ويقوم : -  بالسياسات التغيير 

  للمنظمة . والإستراتيجية والأهداف يتوافق بما المطبقةي

 ماتلفة المجال بأشكال هما في التغيير في المنظماتي ويتم الأساس حجر البشري  يعتبر العنصر  : -البشري  بالعنصر التغيير 

 بتمكينهم من خلال أو البعض منهم الغير فعاليني عن الاستغناء أو جديدة بمهارة يتمتعون  أولها تزويد المنظمة بالعاملين المين

 منهم في المنظمة.  المطلوبة الجديدة والمهاموالأدوار  يتوافق بما مواهبهم وتنمية تدريبهم وزيادة خبرتهم ومهارتهم

 المواد نوع أو تغيير الحديثةيوالتكنولوجيا  والتعود بالتقنية الآلات الحالية أو نوع عدد بتغيير وذل   :- المادية بالموارد التغيير 

 الأولية اللازمة للانتاج .

 بحيث تعمل ع ى  وبكثافة بسرعة الأعمال تنجز مستحدثة إجراءات ويتم التغيير بإدخال : - العمل إجراءات و بطرق  التغيير

 الخدمة .  المنتج أو جودة مستوى  وفي نفس الوقت تعمل ع ى رفع  تقليل التكلفةي

 بش  المنظمة بها تعمل التي الطريقة للتغيير كونه عر ة المجالات أكثر ويعتبر الهيكل التنظيمي من -لتنظيمي:ا بالهيكل التغيير 
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 في النظر هنا بإعادة التغيير ويحدث التنظيمية في التنظيمي العلاقات في من تغييرات ع ى تغييره أو تعديله سيترتب وما رسميي 

قائمةي  إدارات أو إلغاء جديدةي إدارات خلق أو البعضي بعضها مع الإدارات دمج أو الإداريةي والوحدات المصالح تقسيم

 (.     2005)أوسراير ومنصوري 

 

 :لات التغيير في المنظمات هي ( بأن مجا(RickyW. Giffin2000أشار بينما 

 

 : السلطات في  وتوزيع الاتصاليوعلاقات وخطوط  الإدارية ف هاي والتقسيمات الوريفةي تصميم وتشمل -تصميم المنظمة

الشامل للمنظمةي والثقافة التنظيمية في  والتصميم االتنظيمي بما يشمله من ورائفي والهيكل التنسيق ف هاي آلياتو المنظمةي 

 البشرية ف ها. الموارد وإدارة المنظمةي

 الرقابة. العملي أنظمة تتابع العملي إجراءات التجهيعاتي المعلوماتي تقنيات  -وتشمل: التكنولوجيا 

 :وقيمهم . واتجاهاتهمي وتوقعاتهمي ومدركاتهمي ومهارات العامليني وأدائهم الوريفيي وتشمل قدرات  -الأفراد 

 

 :التغيير خطوات

 

  -من خلال ما يأتي : Kurt Lewin)للتغيير خطوات تعين مساره وتوضح وتحدد إجراءاته  من خطوات ومراحل متسلسلة لخصها ) 

 

 
 Kurt Lewin)خطوات التغيير حسب ) : (1شكل رقم )

 

 لجوانب الأداء السلبي نتيجة أو معينة مواقف أو رروف لمواجهة ماططة تعديلات يتضمن إحداث التنظيمي واستنادا لما سبق فإن التغيير

 المطلوبة التغيير مجالات وتحديد و ع الم سسة الحالي تشخيص يشمل متكامل عمل برنامج وفق تغييرها الأمر يتطلب معينة في المنظمة

 المنظمة فعالية زيادة التنظيمي التغيير ويستهدف .فعالية هما التغيير ع ى ارض الواقع والقيام بعد ذل  بتقييم التغيير عملية وإتمام

 عملية وتتصف .تواجهها تيال والتحديات الفرص مع التعامل الفعال ع ى يجعلها قادرة بما المنظمةي بيئة مع المرغوبة المواءمة وتحديد

 تمتد بل المنظمةي في محدودة جزئية أو واحد ع ى جانب تقتصر ولا تاطيطهاي في النظم مدخل ع ى وتعتمد بالتكاملي التنظيمي التغيير

 مس ولية تقتصر ولا .ككل النظام في الأخرى  الأجزاء تغيير بقية عن بمعزل  فيه تغيير جزء يصعب متكامل واحد عناصرها ككيان كافة إلى

 عملية نجاح التنظيمية ف هاي ويتوقف والوحدات الإدارية المستويات كافة لتشمل تمتد وإنما فقطي العليا الإدارة ع ى التنظيمي التغيير

 ( .  1997دون استثناءي )السلميي  بالمنظمة العاملين وجميع العليا الإدارة والمس وليات لكل من المهام توزيع كفاءة ع ى التنظيمي التغيير

 

 ادارة التغيير التنظيمي معوقات 

 

 التغيير التنظيمي في المنظمات العديد من العقبات والمشاكل يمكن ادراجها بما يأتي  تطبيق يواجه

 

  : تنظيمية معوقات

 

عدم و وح التغيير للعاملين كما خطط لهي وتظهر من خلال عدم تب ي التنظيم الاداري لاستراتيجيات الاتصال الجيدةي مما يزيد من 

وبالتالي تفسير الأمور من ه لاء العاملين كل حسب خلفيته وخبرته مما يزيد من فرص التشويش ع ى التغيير وعدم تقبلهي ونظرا لعدم 

مكانية عدم و وح الرؤية (. ونظرا لإ  2005ترابط مراحل التغيير فإن المجال يكون مفتوحا لحدوث أخطاء في عملية التنفيمي)العتيبيي 
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للصورة النهائية للتغيير ونتائجه المتوخاة وما يترتب ع ى الافراد من مس ولياتي وكمل  غياب الخبرة في الإطار الموحد لضبط عملية 

ص الواضح في التغييري وعدم الفهم الصحيح لتوجه المنظمة لما هو  روري لعملية لتغييري والضعف في ثقافة التغيير في المنظماتي والنق

قادة التغيير بالمنظمةي وكمل  اتباع نمط الادارة المركزية الشديدة ومحاولة فرض التغيير بشتى السبل ع ى التنظيمي وغياب الحوافز 

والدوافع لإحداث التغييري و عف التنسيق والتعاون بين الافراد والادارات في التنظيم فإن همه الأمور جميعها تعتبر معوقات تظيمية 

 (.2010تحول دون السير قدما بالتغيير المطلوب ع ى مستوى المنظمة. )عبوديي 

 

 : إأن المشاكل الشخصية للعاملين يمكنها أن تحرف مسار التغيير أكثر من المشاكل الفنية والإجرائيةي ومن  -المعوقات السلوكية

صعوبة التعامل معهم بشكل شمولي مع الاخم بعين ابرز همه المشاكل هي إهمال ردود أفعال الافراد العاملين في التنظيمي و 

الاعتبار التباين بين مواجهتهم بالصلابة والمرونة اللازمةي وبين الاستعجال بتطبيق التغيير مما يزيد من فرصة الوقوع بالأخطاءي 

 وكمل  الخوف من الفشل. 

 :أفراد التنظيم والطبقات المكونة لهي وما يرافقها  وتظهر همه المعوقات من خلال العلاقات السائدة بين المعوقات الاجتماعية

من بيئة ثقافية وحضارية وعادات وتقاليد ورروف اقتصاديةي والميل لدى الأفراد العاملين بتفضيل الو ع القائم دون اجراء 

 أي تغيير عليه كونه متوافق مع أو اعهم الاجتماعية في التنظيم .

 : التنظيمية للتنظيم والتي تجعل من الصعب بمكان ع ى العاملين الدخول بعملية تغيير  وتتعلق بالثقافة المعوقات الثقافية

صحيحة والتي تدفعهم بعيدا عن رؤية مشتركة لهما التغيير وأنظمة الوريفة السائدة وثقافة الأعمال في التنظيم وعملية 

 الإنضباط لدى ه لاء العاملين في التنظيم .

 : ة من خلال كثرة الاطراف المساهمة في صنع القراري وما يمكن أن يشوبها من  غوط سياسية وتظهر جليالمعوقات السياسية

 نتيجة سياسة الدولة بالاصلاح والتغيير والتي يمكن للتغيير التنظيمي من تهديد مساع ها الخاصة بهما المجال.

 :لتغيير والتطوير وطريقة توزيعهاي وهمه المعوقات تظهر من خلال نقص الموارد والمخصصات ل معوقات اقتصادية وفنية

والامكانات اللازمة لإحداث التغيير والتي من الممكن أن تثبط وتعرقل هما التغيير مثل نقص التمويل اللازم للبحث العلمي 

  (.2010لمواكبة التحديات التي تفر ها العولمة والتسارع بالتكنولوجيا والاتصالات وغيرها .)النجاري 

 

 التنظيمي: التطوير  -ثانيا:

 

 :التنظيمي التطوير إدارة مفهوم

 

 منتظمة دراسة التنظيمي في المنظماتي ويتضمن التغيير أهداف لتحقيق الأساسية التنظيمية المداخل أحد التنظيمي يعتبر التطوير

 اللازمة الإمكانيات والموارد وتاصيص لتطوير المنظمة متكاملة خطة وبالتالي يتطلب التطوير التنظيمي و ع ورروفهاي المنظمة لمكونات

 والإتصالاتيو الأفرادي دافعية مثل السلوكية بالعلوم المعرفة  وء في التنظيمي للتطوير المدخلات المستمر ف هاي وتتم لعمليات التطوير

 إدارة التطوير نجاح عل ها يتوقف التي السلوكية النواحي من وغيرها الصراع إدارة وأساليب والجماعاتي الأفراد بين الثقافة والعلاقات

 المتغيرات مع التكيف ع ى اتهقدر تحسين خلال من المنظمة فعالية زيادة التنظيمي يستهدف كبيرةي وعليه فإن التطوير بدرجة التنظيمي

 إلى يستند ومستمر ماطط تدخل  "هو التنظيمي فالتطوير . الخارجية ف ها أو الداخلية  سوءا البيئة ابه البيئة الخاصة في المستجدات

   " .منه جزء أو جميعه التنظيم يشمل المنظمة فعالية زيادة يستهدف السلوكية بالعلوم المعرفة

 

( فقد اعتبر التطوير التنظيمي عملية تجديد ذاتي تسرى المنظمة من خلاله الى بعث الحداثة ومنع التراجع وازالة  177ي 2006اما )عبوديي

النظم واللوائح او أصاب الافرادي او ما تتعرض له المنظمة لكي تظل محافظة ع ى حيوتها وشبابها ومصداقيتها الصدأ المي تراكم ع ى 

( الى  32ي 2008وقادرة ع ى التكيف والتجاوب مع الازمات والظروف الصعبة لتارج منها اقوى عودا واع ى معنويةي ويشير )علاء الديني 

منظم ومستمر ذو طابع استراتيجي ينصب ع ى المنظمة بكل مكوناتها لتحقيق اع ى مستوى ممكن  ان مفهوم التطوير التنظيمي هو تغيير

من الكفاءة في نشاطها من خلال تحقيق اهدافها واهداف الافراد العاملين ف ها بشكل متوازي وبما يحقق الاستجابة للتغيرات الداخلية 

 . وير قيم ومعتقدات وانماط سلوي افراد التنظيموالخارجية وتعزيز ثقافة المنظمة بالشكل المي يادم تط
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( فأشارا بأنه تغيير استراتيجي ذو طابع علمي وعم ي يتعلق بالمنظمة ومناخهاي وما تحويه من أفراد  243ي ص 2010أما )عامر و قنديلي 

 ة ممكنة.وجماعاتي يهدف الى تحسين الأدارة من أجل زيادة كفاءة الأداء للوصول لتحقيق الأداء بأع ى جود

 

 استراتيجيات التطوير التنظيمي 

 

  :( الى مجموعة من الاستراتيجيات التي يمكن اتباعها والإستفادة منها  من عملية التطوير التنظيمي وهي 59: 2008اشار )علاء الديني 

 

 مستويين من المستويات و تطبق همه الاستراتيجية عندما يكون هناي  -:) استراتيجية التدخل الخار ي) تدخل طرف ثالث

التنظيمية في المنظمةي مما يتطلب وجود طرف ثالث ومن الممكن أن يكون من العاملين داخل التنظيمي ولكنه ليس طرفا في 

المشكلة المراد معالجتهاي ومن الممكن أن يكون هما الطرف خبيرا يعمل في المنظمة كمستشار دائم او م قتي وبالتالي فع ى الطرف 

ن يكون ذو خبرة ومهارة ي هله من القيام بالتحليل والتحكيم وطرح الآراء لمعالجة المشاكل والظواهر السلبية في الثالث ا

  .المنظمات

 استراتيجية ) كيريلوف( KURILOFF  ويتم تطبيق همه الاستراتيجية من خلال التعرف ع ى المشكلة ذات العلاقة والم ثرة سلبا

وبالتالي تشخيص المشكلة وتطوير استراتيجية لحل همه المشكلة من  علومات والحقائق حولهايع ى انتاجية المنظمةي وجمع الم

خلال  توفير المعلومات للعاملين واشراكهم في تطوير همه الاستراتيجيةي وتطبيقها. وأخيرا تقويم النتائج المتحققة من تطبيق 

  .للتغيرات والمعلومات التي تم الحصول عل ها من الانجاز همه الاستراتيجية بعد فترة كافيةي واعادة عملية التدخل طبقا

 : وهي من الاستراتيجيات المنبثقة من حقل الادارة الاستراتيجية والتي تأتي اهميتها  -استراتيجية بناء مصفوفة الاداء المتوازن

مي لها ع ى شكل استراتيجية محددة باعتبارها أداة رئيسة للتقييم من جهةي وطريقة لدمج رؤية وأهداف المنظمة في العمل اليو 

للتغيير والتطوير من جهة اخرىي وتتضمن همه الاستراتيجية متطلبين هما خبير يمتل  رؤية واضحة واطارا وفلسفة ومنهجا 

لتصميم وتطوير النظام الاداري الجديدي والثاني عميل او صاحب مصلحة يشاري مشاركة كاملة في المشروع ت ول ملكية 

 هاية المطاف له.المشروع بن

 ويمكن الاستفادة من همه الاستراتيجية في التطوير التنظيميي في الحالات التي )استراتيجية اعادة الهندسة الادارية )الهندرة _:

يصبح ف ها التغيير الجوهري امرا مفرغا منه في بنية المنظمة وطبيعة عملياتها ونشاطهاي فالهندرة تتلخص في اعادة التفكير 

والاساس ي واعادة تصميم نظم العمل بصفة أساسية لتحقيق تحسينات جوهرية في معايير الأداء كالتكلفة والجودة  المبدئي

والخدمة والسرعة من خلال استادام تكنولوجيا المعلومات المتطورة كعامل تمكين اساس ي يسمح للمنظمات باعادة هندسة 

ح وترميم الو ع القائم او اجراء تغييرات تجميليةي ويمكن كمل  نظم اعمالهاي ويمكن باالبدء من نقطة الصفر وليس اصلا 

التا ي عن اجراءات العمل القديمة والتفكير بصورة جديدة وماتلفة في كيفية تصنيع المنتجات او تقديم الخدماتي وتعد 

المفاهيم الاخرى كمفهوم الجودة  الهندرة بمثابة استراتيجية مهمة قي اطار عملية التنمية والتطوير التنظيمي الشامل وتتكامل مع

 .الشاملة ومفهوم الادارة الاستراتيجية 

 

  :مجالات التطوير التنظيمي

 

 -( وهي كما يأتي: 56ي ص 2010نهي يظهر التطوير التنظيمي جليا بثلاث مداخل )السكار  

 

 :العمل ع ى تطوير الفردي وعملية التطوير يعتمد ع ى أن أي تطوير ياطط له في المنظمة لن ينجح إلا اذا تم  -المدخل الفردي

 .-تغيير السلوي-والتنمية المفتر ة  تغيير الإتجاهات_-تتم ع ى محورين هما التنمية الماتية 

 :ويتمحور التطوير  من هما المدخل ع ى المنظمةي ويتم اختيار المنظمة بشكل يسمح بحدوث التطوير  -المدخل التنظيمي

  .تطوير الوريفة ذاتهاي و الأقسامي و أدوات التطوير المرتقبي ويتم التركيع ع ى

 :ويتم هما المدخل من خلال التعرف ع ى نقاط الضعف في الأداء الفردي من خلال استقصاء الأراء بالتركيع  -المدخل الجما ي

الأداء وليس الشخص ع ى باقي مجموعة العملي والربط بين نقاط الضعف االعيوبا وبين الأداء داخل العملي أي التركيع ع ى 

 (.2010ذاتهي وذل  بهدف تغيير اتجاهات الفرد نتيجة للتغير في إدراكه لماته وللآخرين وللمنظمة بشكل عامي )عامر و قنديلي 
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 سابقة:دراسات 

 

ل وتشخيص ( والتي جاءت بعنوان اواقع ادارة التغيير لدى وزارات السلطة الفلسطينيةا هدفت الدراسة الى تحلي2008دراسة الرقبي)

ية واقع ادارة التغيير لدى وزارات السلطة الفلسطينية في قطاع غزةي والتعرف ع ى مستوى فعالية ادارة التغيير وقياس اثر الهياكل التنظيم

رها بتحقيق ع ى ادارة التغيير ومعرفة أثر القدرات المالية والفنية ع ى عملية التغييري والتعرف ع ى مستوى الامكانات البشرية المتاحة واث

ييري التطوير والتغيير التنظيمي المطلوب لهمه الوزاراتي وقياس مستوى تفاعل الوزارات مع بيئتها الخارجية واثر ذل  ع ى فعالية ادارة التغ

يم واستهدفت الدراسة أيضا قياس مستوى التطور التنظيمي ومدى مناسبته لتعزيز العملية الادارية  من خطة ادارة التغيير.وتم تصم

مورفي استرد  300استبانة اعدت خصيصا لهما الغرضي وتم قياس صدقها وثباتها وتم توزيعها ع ى عينة عشوائية طبقية بلغ حجمها 

استبانة من مجتمع الدراسة في المستويات الادارية المختلفة في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزةي وتم تحليل البيانات من خلال  257منها 

خرجت الدراسة بنتائج أهمها ان دور الادارة العليا في القيام بعملية التغيير في الوزارة غير كاف ويحتاج  .SPSSحليل الاحصائي  برنامج الت

لتطوير وتنمية في ماتلف الجوانبي وفيما يتعلق بالغيير بالهيكل التنظيمي فانه لا يتوافق مع التغيير في استراتيجية الوزارةي وأن 

زارة عبر الأساليب المستادمة ف ها والطرق المعتمدة  عيفة وتحتاج لتطويري وهناي  عف للقدرات المالية والفنية اللازمة استراتيجية الو 

وأوصت الدراسة بتجديد رؤية الوزارة لعملية التغيير  لمتطلبات التغييري وان التكنولوجيا في الوزارة لا تساعد ع ى اجراء عملية التغيير.

ي وتحديد الاولويات اللازمة للبدء بعملية التغييري واعادة صياغة خطة تطويرية سنوية للوزارة بما يساعد ع ى التغيير وبالتالي تطويرها

 والتطويري واشراي المستويات الادارية بإعداد خطط التغييري وتشجيع الابتكارات التي تساهم في انجاح عملية التغيير في الوزارة .

 

متطلبات التطوير التنظيمي وادارة التغيير لدى الم سسات غير الحكومية الفلسطينيةي تم  بعنوان مدى فعالية ( 2006دراسة مرزوقي) 

استادام  المنهج الوصفي التحلي يي وقد اعتمدت الباحثة في جمع البيانات الأولية من خلال تصميم استبانة خاصة قام بالإجابة عل ها 

لتحليل البيانات الأولية  SPSSريين في الم سسةي حيث قامت الباحثة باستادام البرنامج الإحصائي أعضاء مجلس الإدارة والمورفين الإدا

لين وكان من أبرز النتائج التي ارهرتها الدراسة وجود علاقة ارتباط قوية بين مدى و وح مفهوم إدارة التغيير لدى المورفين والمدارء العام

بين قدرة الم سسات ع ى إدارةي وانه توجد علاقة طردية ايجابية بين اتباع أسلوب التاطيط في الم سسات الفلسطينية غير الحكومية و 

وأن هناي علاقة طردية ايجابية بين قدرة المنظمة ع ى إدارة  .الاستراتيجي وقدرة الم سسة ع ى عملية إدارة التغيير والتطوير التنظيمي

هناي علاقة طردية ايجابية فكلما كانت الأنظمة والسياسات الإدارية المتبعة واضحة  التغيير وتنمية وتطوير مهارات العاملين لديهاي وان

ومفهومة من الإدارة وللعاملين كلما اصبحت الم سسة قادرة ع ى عملية احداث التغيير والتطوير التنظيميي وكان من نتائج همه الدراسة 

 بأن سياسات وأنظمة العمل المعمول بها في الم سسات ا
ً
لفلسطينية غير الحكومية بحاجة إلى تعديل وتغيير. وانه توجد علاقة طردية ايضا

 .ةإيجابية بين قدرة الم سسة ع ى إدارة التغيير وإحداث التطوير التنظيمي و مراعاة تحليل الظروف البيئية الداخلية والخارجية في الم سس

والتطوير التنظيمي وأن الم سسة تعتبر ذات فاعلية إذا راعت ملائمة ومناسبة وملائمة الهيكل التنظيمي كأحد متطلبات إدارة التغيير 

 قدمت الباحثة توصيات أبرزها 
ً
الهيكل التنظيمي ومراعاة تعديلة وتغييره وتقييمه بشكل دوري بما يتلاءم مع احتياجات المنظمة. وأخيرا

لبيئية الداخلية والخارجية واستغلال الفرص والامكانيات اتباع أسلوب التاطيط الاستراتيجي وأسلوب التغيير المخطط ورصد التغيرات ا

ومراعاة التغيرات المستمرة في سوق القوى العاملة سواء من ناحية  .والاستفادة منها في تحقيق مزيد من النجاح والنمو والتوسع للم سسة

 للتغيير المستمر في هيكل ونظم التعل
ً
وإحداث تغيير في اتجاهات  .يم والتنمية والتدريب العدد أو التركيب النو ي للكفاءات وذل  نظرا

ومهارات الأفراد و محاولة تو يح أسباب التغيير وأهدافه للعاملين من خلال برامج التدريب والمحا رات والم تمرات. وإجراء تعديلات في 

الأعمال واستادام أساليب جديدة في  نظم وأساليب العمل المتبعة في إنجاز أعمال الم سسات مثل إدخال تكنولوجيا جديدة في إنجاز

 . تطوير تقييم أداء العامليين

 

(: ادرجة فاعلية المدراء في قيادة التغيير اللازم للتطوير الإداري في المدارس الحكومية الأساسية في فلسطين من وجهات 2012دراسة أيوب )

التغيير اللازمة للتطوير الإداري في المدارس الحكومية الأساسية في نظرهما.هدفت الدراسة التعرف إلى درجة فاعلية المدراء في قيادة 

 لمتغيرات الجنس, والم هل العلمي, والتاصص, والخبرة, 
ً
فلسطين من وجهات نظرهم, إ افة إلى معرفة الاختلاف في وجهات النظر تبعا

بانة كأداة رئيسة للدراسة, وتكون مجتمع الدراسة ولتحقيق أهداف الدراسة استادمت الباحثة المنهج الوصفي, وقامت باستادام الاست

 255من جميع المدراء في المدارس الحكومية الأساسية في فلسطين, وقد اختارت الباحثة عينة عشوائية طبقية منهم, إذ بلغ عددهم )
ً
( مديرا

ة للتطوير الاداري في المدارس الحكومية في ومديرة. وقد خلصت الدراسة إلى وجود درجة عالية لفاعلية المدراء في قيادة التغيير اللازم
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فلسطين من وجهات نظرهم. وعدم وجود فروق ذات دلالة احصائية ع ى مستوى الدلالة بين متوسطات وجهات نظر فاعلية المدراء في 

عية مدراء المدارس الحكومية قيادة التغيير اللازمة للتطوير الإداري تعزى لمتغير سنوات الخدمة. فيما أوصت الدراسة  العمل ع ى زيادة تو 

ات الأساسية بفوائد المستحدثات التكنولوجية في الإدارة, وإنشاء مراكز التدريب بالمدرسة للمجتمع المح ي حول المنهاج والطلبة والمستحدث

 التكنولوجية وإجراء المزيد من الدراسات البحثية حول قيادة التغيير ع ى فئات تربوية أخرى.

 

( والتي جاءت بعنوان ااثر ادارة التغيير في تعزيز فعاليات الشركات المساهمة العامة في دولة الكويتاي وهدفت 2013دراسة العنعيي)

لية الشركات الدراسة لمعرفة أثر ادارة التغيير بابعاده ) التغيير في الثقافةي الهيكل التنظيميي التكنولوجياي والتغيير في المهام( في تعزيز فعا

( شركةي اما 180همة في دولة الكويتي وتكون مجتمع الدراسة من جميع الشركات المساهمة العامة الكويتية البالغ عددها )العامة المسا

من المدراء العاملين في الادارات العليا لهمه الشركات) مدير عامي نائب مديري مدير ادارة موارد  360مديرا من اصل  280العينة فتكونت من 

وتوصلت الدراسة الى عدد من النتائج اهمها وجود تأثير ذو دلالة احصائية لادارة التغيير بابعاده ) التغيير  ث والتطوير(. بشريةي ومدير البح

وخرجت الدراسة  في الثقافة والهيكل التنظيمي والتكنولوجيا والتغيير في المهام( بتعزيز فعالية الشركات المساهمة العامة في دولة الكويت.

صيات أبرزها توفير المتطلبات القانونية والاجتماعية والسياسية والاقتصادية التي من شأنها ان تعزز نجاح عملية التغييري بعدد من التو 

من خلال تشخيص نقاط القوة والضعف لدى الشركات وما يقابلها من فرص وتهديدات بعد عملية التغييري و رورة العمل ع ى دراسة 

 ة في همه الشركات في  وء التغيرات الداخلية والخارجية .وتحليل الاستراتيجيات المعتمد

 

( بعنوان: ادور إدارة التطوير الإداري في تحسين الأداء الوريفيا.هدفت الدراسة إلى التعرف ع ى دور إدارة التطوير 2013دراسة الشريف )

أهداف الدراسة تم استادام المنهج الوصفي التحلي ي  الإداري في تحسين الأداء الوريفي للمورفات في جامعة المل  عبد العزيز, ولتحقيق

( 241( فقرة,  وتكونت عينة الدراسة من المورفات الإداريات في جامعة المل  عبد العزيز وعددهم )27وتم تصميم استبانة تحتوي ع ى )

مع كل الإدارات والأقسام داخل الجامعةي  مورفة. وتوصلت الدراسة الى قيام إدارة التطوير الإداري بالدور المي تسرى لتحقيقه بالتعاون 

تعقيد الإجراءات المتبعة  داخل , و ووجود بعض التحديات التي تواجه عملية التطوير الإداري أهمها: طول الإجراءات المتبعة داخل العمل

جهة بأهمية مشاركة العاملين  العمل, وعدم ملائمة مكان ورروف العمل للعاملين. وأوصت الدراسة بضرورة توعية الإدارة العليا في كل

دة عند الرغبة في القياد بإحداث تغيير مما يساعد في كسب ثقتهم وتأييدهم لها. وتعاون إدارة التطوير الإداري مع الإدارات العليا في إعا

 دراسة إجراءات العمل.

 

نظر مورفي مكتب غزة مع التركيع ع ى الادارة ( بعنوان ا تقييم التطوير التنظيمي في وكالة الغوث من وجهة 2012دراسة أبو عمرةي )

والقيادةا, هدفت همه الدارسة إلى التعرف ع ى تقييم مورفي الإدارة والقيادة بوكالة الغوث بمكتب غزة الإقليمي لعملية التطوير 

ى جمع البيانات عن الظاهرة التنظيميي وبااصة جانب الإدارة والقيادة, وقد استادم الباحث المنهج الوصفي التحلي يي المي يعتمد ع 

الإحصائي. حيث تم استادام الإستبانة لاستطلاع آراء مجتمع الدراسةي والمكونة SPSSوتفسيرهاي وتم تحليل البيانات باستادام برنامج 

استبانة و  99مورفا ومورفةي وتم استادام أسلوب الحصر الشاملي و توزيع  99من المدراء العاملين في مكتب غزةي والمين بلغ عددهم 

هناي تقييم متوسط لدى مورفي مكتب غزة لنتائج مبادرات  :, وكانت اهم نتائج الدراسة كالتالي%18استبانة أي ما نسبته  18تم إسترجاع 

تحسين مهارات  -توجد علاقة طردية ذات دلالة احصائية بين المتغيرات التالية: .عملية التطوير التنظيمي المتعلقة بتطوير الإدارة والقيادة

الادارة والقيادة. رفع ومستوى الحوار والتواصل مع العاملين. والمساءلة والشفافية والرقابة والحشد والتشبي  وجلب التمويلي ومستوى 

لاونروا الاولوية لتنفيم تطبيق النوذج الجديد لنظام تصنيف الورائف تطور الادارة والقيادة وكان من اهم توصيات الدراسة  ان تعطي ا

والتعويضاتي مع الاخم بعين الاعتبار ان يصاحب هما التنفيم خطة توعيه شاملة للمورفين عن طبيعة هما النظام الجديد وآلياته وو ع 

قيادةي من خلال المحافظة ع ى قوة عمل ذات مهارة عالية خطة شاملة ومستمرة للتدريب للمحافظة ع ى انجازات مبادرة تحسين الادارة وال

والمحافظة ع ى المستوى المي وصلت إليه وكالة الغوث في مجال الحوار والتواصل مع العامليني من خلال استادام وسائل التواصل التي 

 .تم استادامها خلال عملية التطوير التنظيميي وتطبيق وسائل أخرى جديدة
 

 راسات السابقة التعقيب على الد
 

 وأدواتهننا وأهنندافها موا ننيعها فنني تتعلننق بقيننادة التغييننر أن هننناي تنوعننا التنني السننابقة الدراسننات اسننتعراض خننلال مننن حيتضنن

  مننن ذلنن  فننإن هننناي وبننالرغم عالجتهنناي التنني الجوانننب بتنننوع
ً
  اهتمامننا

ً
  واسننعا

ً
 هننمه منهننا أخننمت التنني البلنندان لأغلننب ومتعاينندا
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قينننننننادة التغيينننننننر والسنننننننري نحنننننننو اسنننننننتثمارها الاسنننننننتثمار الأمثنننننننل لتحقينننننننق النتنننننننائج والأهنننننننداف المرجنننننننوة فننننننني تحقينننننننق الدراسنننننننات فننننننني مو نننننننوع 

 التغيير والتطوير التنظيمي بكافة مناحي المنظمات.
 

المجتمنننننننع والعيننننننننة: تكوننننننننت عيننننننننة الدراسنننننننة للباحننننننننث منننننننن العننننننناملين فننننننني جمعينننننننة مستشننننننننفى الهنننننننلال الأحمنننننننر الفلسنننننننطي يي بينمنننننننا تكونننننننننت 

( مننننننننن المورفننننننننات فنننننننني 2012( مننننننننن العنننننننناملين فنننننننني الننننننننوزارات الفلسننننننننطينية فنننننننني غننننننننزةي والشننننننننريف)2008لدراسننننننننة فنننننننني دراسننننننننة الرقننننننننب )عينننننننننة ا

( فتكوننننننننننت عيننننننننننة الدراسنننننننننة منننننننننن المننننننننندراء فننننننننني 2012جامعنننننننننة الملننننننننن  عبننننننننند العزينننننننننز فننننننننني المملكنننننننننة العربينننننننننة السنننننننننعوديةي امنننننننننا دراسنننننننننة أينننننننننوب)

( التنننننني تكونننننننت مننننننن المنننننندراء العننننننامين فنننننني وكالننننننة الغننننننوث الدوليننننننة 2012عمننننننرة )المنننننندارس الحكوميننننننة الاساسننننننية فنننننني فلسننننننطيني ودراسننننننة ابننننننو 

( التنننننننني تكونننننننننت مننننننننن اعضنننننننناء مجلننننننننس الادارة والمننننننننورفين الاداريننننننننين فنننننننني الم سسننننننننات الحكوميننننننننة 2006فنننننننني مكتننننننننب غننننننننزةي ودراسننننننننة مننننننننرزوق)

واشنننننننتركت دراسنننننننات  لكوينننننننت.( فتكنننننننون مجتمنننننننع دراسنننننننتها منننننننن جمينننننننع الشنننننننركات الحكومينننننننة فننننننني ا2013الفلسنننننننطينيةي امنننننننا دراسنننننننة العننننننننعي )

الرقنننننننب والشنننننننريفي وأينننننننوبي وأبنننننننو عمنننننننرةي ومنننننننرزوق والعننننننننعي باسنننننننتادامها للمننننننننهج الوصنننننننفي التحلي نننننننيي واشنننننننتركت أيضنننننننا باسننننننننتادامها 

 للاستبانة كأداة لجمع المعلومات من عينة ومجتمع الدراسة.
 

ركننننننننزت دراسننننننننة الرقننننننننب ع ننننننننى دراسننننننننة واقننننننننع وتشننننننننتري جميننننننننع الدراسننننننننات السننننننننابقة بدراسننننننننة التغييننننننننر التنظيمنننننننني مو ننننننننوع الدراسننننننننة حيننننننننث 

( فركننننننننزت ع ننننننننى دراسننننننننة فعاليننننننننات ومتطلبننننننننات التطننننننننوير 2006ادارة التغييننننننننر لنننننننندى وزارات السننننننننلطة الفلسننننننننطينيةي امننننننننا دراسننننننننة مننننننننرزوق )

ا ( فتطرقننننننننت لفاعليننننننننة المنننننننندراء فنننننننني قيننننننننادة التغييننننننننر اللازمننننننننة للتطننننننننوير الاداريي بينمنننننننن2012التنظيمنننننننني وادارة التغييننننننننري امننننننننا دراسننننننننة أيننننننننوب )

وجننننننناءت دراسنننننننة الباحنننننننث لدراسنننننننة  ( لأثنننننننر ادارة التغيينننننننر بتعزينننننننز الاداء فننننننني الشنننننننركات المسننننننناهمة العامنننننننة.2013تطرقنننننننت دراسنننننننة العننننننننعي )

عناصننننننننننر التغييننننننننننر التنظيمنننننننننني وهي)الأهننننننننننداف والاسننننننننننتراتيجياتي التغييننننننننننر فنننننننننني الهيكننننننننننل التنظيمننننننننننيي والتكنولوجيننننننننننا المسننننننننننتادمةي والمننننننننننوارد 

ت منننننننننع دراسنننننننننة العنننننننننعي التننننننننني قامنننننننننت بدراسننننننننة جنننننننننزء منننننننننن هننننننننمه العناصنننننننننر وهننننننننني) التغييننننننننر فننننننننني الثقافنننننننننةي البشننننننننريةاالأفرادا( والتننننننننني تشننننننننابه

الهيكننننننننننل التنظيمننننننننننيي التكنولوجينننننننننناي والتغييننننننننننر فنننننننننني المهننننننننننام( حيننننننننننث لننننننننننم تتطننننننننننرق دراسننننننننننة العنننننننننننعي لأبعنننننننننناد وعناصننننننننننر )التغييننننننننننر بالاهننننننننننداف 

ت دراسننننننننننة العنننننننننننعي لعناصننننننننننر )التغييننننننننننر فنننننننننني الثقافننننننننننة والاسننننننننننتراتيجياتي وكننننننننننمل  التغييننننننننننر فنننننننننني المننننننننننوارد البشننننننننننرية والافننننننننننراد( بينمننننننننننا تطرقنننننننننن

 والتغيير في المهام ( والتي لم يتطرق لها الباحث.
 

 الطريقة والإجراءات

 

  منهج الدراسة: من أجل تحقيق أهداف الدراسة قام الباحث باستادام المنهج الوصفي التحلي يي لوصف الظاهرة مو وع

وصفاتهاي وتحليل بياناتهاي والعلاقة بين مكوناتهاي والآراء التي تطرح حولها الدراسة ع ى ارض الواقع واسبابها وخصائصها 

 ومدى ارتباطها بغيرها من الظواهر. والعمليات التي تتضمنهاي والآثار التي تحدثهاي

 الله  من العاملين في مستشفى جمعية الهلال الأحمر الفلسطي ي في مدينة رامالدراسة  مجتمع تكون  :مجتمع الدراسة وعينته

% وبالتالي بلغت عينة 20مورفا ومورفةي حيث تم اختيار عينة ممثلة لمجتمع الدراسة بنسبة  251والبالغ عددهم 

 ( خصائص افراد الدراسة.1واحصائيا يمثل الجدول ) مورفا ومورفة.  (50)الدراسة
 

 دمة.( توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنسي والم هل العلميي وسنوات الخ1جدول رقم )

 المجموع النسبة المئوية العدد المتغير

 50 %76 38 ذكر الجنس

 %24 12 أنثى

 50 %36.0 18 دبلوم المؤهل العلمي

 %58.0 29 بكالوريوس

 %6.0 3 ماجستير فأع ى

 50 %24.0 12 سنوات 5أقل من  سنوات الخدمة

 %38.0 19 سنوات 10إلى أقل من  5من 

 %16.0 8 سنة15من  سنوات إلى أقل 10من 

 %22.0 11 سنة فأكثر 15
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  :أداة الدراسة

 

 لمناسبتها لمو وع الدراسة, حيث قام الباحث ببناء الاستبانة وتوزيعها ع ى عينة المجتمع الهدف . تم استادام الاستبانة 

 

 صدق وثبات الاستبانة: 

 

والدرجة الكلية للمجالي والمي يبين أن معاملات الارتباط المبينة  المجال( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات 2يوضح الجدول رقم )

 لما و ع لقياسه05.0دالة عند مستوى معنوية )
ً
 .( وبمل  يعتبر المجال صادقا

 

 للمجال الكلية والدرجة مجال فقرات كل بين الارتباط (   معامل2جدول رقم )

 الفقرة م
 معامل

 الارتباط
(Sig.) 

 الأهداف والاستراتيجياتالمجال الأول:  

 0.000* 0.806 تقوم الإدارة بو ع أهداف تتناسب مع عملية التغيير.  -1

 0.000* 0.840 تهتم الإدارة بالتغيير في خطط وأنشطة المستشفى بما يادم الحاجة للتغيير.  -2

 0.000* 0.850 الأهداف ع ى المدى البعيد.تعمل الإدارة ع ى تاصيص الموارد والوسائل اللازمة لتحقيق   -3

 0.000* 0.921 تناقش الإدارة خطط التغيير مع كافة العاملين.  -4

 0.000* 0.876 تشري الإدارة المستويات الإدارية المختلفة في إعداد خطة التغيير.  -5

 0.000* 0.771 يتم مراعاة خطط المتابعة الإشراف عند التغيير في الأهداف والاستراتيجيات.  -6

 الهيكل التنظيميالمجال الثاني:  

 0.000* 0.702 يعتبر الهيكل التنظيمي مرن مما يساعد ع ى إدارة عملية التغيير.  -1

 0.000* 0.708 يتم تعديل الهيكل التنظيمي في المستشفى عند استحدث أقسام أو ورائف جديدة.  -2

 0.000* 0.731 للعاملين.تسمح طبيعة الهيكل التنظيمي بتفويض الصلاحيات   -3

 0.009* 0.472 العلاقات بين الإدارات والأقسام واضحة ومحددة للجميع من خلال لوائح مكتوبة.  -4

 0.000* 0.753 تساعد التغيرات الجديدة في الهيكل التنظيمي ع ى تقديم خدمة مميعة.  -5

 0.000* 0.779 يساعد الهيكل التنظيمي ع ى سهولة الاتصال بين العاملين.  -6

 للكفايات التي يمتلكها العاملين.  -7
ً
 0.000* 0.876 يتم توزيع المهام وفقا

 التكنولوجيا المجال الثالث:  

 0.000* 0.895 تهتم الإدارة بمواكبة التطور التكنولو ي. 1

 0.000* 0.742 توجد عمليات تطوير مستمرة للتكنولوجيا المستادمة في المستشفى. 2

 0.000* 0.851 المتوفرة في المستشفى أدت إلى تقليل الجهد وتوفير الوقت.التكنولوجيا  3

 0.000* 0.741 تنسجم التكنولوجيا المستادمة مع متطلبات العمل. 4

 0.000* 0.725 تهتم الإدارة بالتغيير في أساليب وطرق العمل للأفضل. 5

 0.000* 0.843 تتسم الإمكانيات التكنولوجيا المتوفرة بالكفاءة العالية. 6

 0.000* 0.762 التطور التكنولو ي دفع باتجاه عملية التغيير. 7

 المجال الرابع: الأفراد 

 0.000* 0.810 تقدر الإدارة الجهد المي يبمله العاملون. 1

 0.000* 0.876 تحرص الإدارة ع ى تحديد الاحتياجات التدريبية للعاملين. 2

 0.000* 0.724 المستشفى ع ى برامج التغيير التي يحتاجونها.يتم تدريب العاملين في  3

 0.000* 0.687 تحرص الإدارة ع ى تو يح أسباب التغيير وأهدافه للعاملين. 4
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 الفقرة م
 معامل

 الارتباط
(Sig.) 

 0.000* 0.813 تقوم الإدارة بمكافأة الملتعمين بالتغيير. 5

 0.000* 0.706 يوجد نظام للحوافز والمكافآت محدد وواضح في المستشفى. 6

 المجال الخامس: المعيقات المؤثرة في التغيير التنظيمي 

 0.000* 0.852 اليب المتابعة والتقويم لأدائهم.تجاهل إطلاع العاملين ع ى أس 1

 0.000* 0.759 افتقار الإدارة إلى الطريقة العلمية في تحديد المشاكل لاتااذ القرار بشأنها. 2

والعنننننننننناملين يحننننننننننول دون تفننننننننننويض الصننننننننننلاحيات لفريننننننننننق  ننننننننننعف الثقننننننننننة بننننننننننين إدارة المستشننننننننننفى  3

.
ً
 عمل يقود المستشفى ذاتيا

0.855 *0.000 

4 .
ً
 من تغييرها جمريا

ً
 0.000* 0.632 تفضيل إدارة المستشفى لتحسين عملياتهم الإدارية المتبعة بدلا

 0.000* 0.850 ميل إدارة المستشفى للإدارة التقليدية وحرصهم ع ى تطبيق القوانين بشكل حرفي. 5

للعننننننننناملين لإنجننننننننناز  افتقنننننننننار إدارة المستشنننننننننفى إلنننننننننى التاطنننننننننيط السنننننننننليم لنقنننننننننل مفهنننننننننوم التغيينننننننننر 6

 مشروع التغيير.
0.888 *0.000 

 0.000* 0.789 قصور الرؤية لدى إدارة المستشفى في و ع تصور مستقب ي لعمليات التغيير. 7

 0.000* 0.779 المستشفى.قبل لدى العاملين داخل عدم الحث ع ى التفاؤل بالمست 8

قلننننننننة تشننننننننجيع إدارة المستشننننننننفى ع ننننننننى الابتكننننننننار والإبنننننننننداع فنننننننني العمننننننننل الإداري يسنننننننناهم فنننننننني قلنننننننننة  9

 نجاح التغيير.
0.781 *0.000 

 المحور الثاني: التطوير التنظيمي 

 0.000* 0.683 توجد خطة مكتوبة لتطوير وتنمية العمل الإداري في المستشفى. 1

 0.000* 0.707 المستشفى جزء من ميعانيتها لتطوير العاملين ف ها.تاصص إدارة  2

 0.000* 0.774 ترا ي المستشفى التطورات التكنولوجيا الحديثة عند التطوير الإداري. 3

 0.000* 0.808 برامج تنمية وتطوير الأداء الإداري في المستشفى تحد من إعاقة عملية التغيير. 4

 0.000* 0.852 للسلطة والمسئولية في المستشفى.توجد خطوط واضحة  5

 0.001* 0.561 تتوفر الشروط والواجبات لكل وريفة بصورة واضحة. 6

 0.000* 0.845 ترا ي إدارة الم سسة السياسات المالية المتبعة لتتناسب مع عملية التغيير. 7

 0.000* 0.785 التغيير. من سياسات المستشفى الإدارية مشاركة العاملين في اقتراح واحداث 8

تقوم الإدارة في المسنننننتشنننننفى بتحليل البيئة الخارجية بالمسنننننتشنننننفى والتي يمكن أن ت ثر عل ها عند  9

 إجراء عملية التغيير.
0.789 *0.000 

 بشكل منهجي مدروس. 10
ً
 0.000* 0.685 تقوم الإدارة بمراجعة الهيكل التنظيمي دوريا

  دال الارتباط
ً
  05.0.دلالة مستوى  عند إحصائيا

 

  : "Structure Validity "الصدق البنائي

 

يعد الصدق البنائي أحد مقاييس صدق الأداة المي يقيس مدى تحقق الأهداف التي تريد الأداة الوصول إل هاي ويبين مدى ارتباط كل مجال 

وللتحقق من الصدق البنائي تم حساب معاملات الارتباط بين درجة كل مجال من من مجالات الدراسة بالدرجة الكلية لفقرات الاستبانةي 

 (.3مجالات الاستبانة والدرجة الكلية للاستبانة كما في جدول رقم)
 

 ( معامل الارتباط بين درجة كل مجال من مجالات الاستبانة والدرجة الكلية للاستبانة3جدول )

 (sig)القيمة الاحتمالية  معامل بيرسون للارتباط المجال

 0.000* 0.892 واقع الأهداف والاستراتيجية 

 0.000* 0.907 الهيكل التنظيمي
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 0.000* 0.943 التكنولوجيا

 0.000* 0.857 الأفراد

 0.000* 0.892 المعيقات التي ت ثر في التغيير التنظيمي

 0.000* 0.889 التطوير  التنظيمي

 دال الارتباط  
ً
  05.0.دلالة مستوى  عند إحصائيا

 

ي دالة الاستبانة بمجالات في الارتباط معاملات جميع ( أن3جدول رقم ) من يتضح
ً
عند مستوى معنوية ) قوية وبدرجة إحصائيا

05.0وبمل  تعتبر جميع مجالات الاستبانة صادقة لما و عت لقياسه ). 

 

  : " Reliability " ثبات الاستبانة

 

ي وتشير النتائج الموضحة في :(Cronbach's Alpha Coefficient ) معامل كرونباخ ألفا تم التحقق من ثبات استبانة الدراسة من خلال

 بلغت بينما (ي0.936 -0.848أن قيمة معامل ألفا كرونباخ كانت مرتفعة حيث كانت تتراوح قيمتها لجميع المجالات ما بين) (3جدول رقم )

 .( وهما يدل ع ى أن الثبات مرتفع ودال إحصائيا0.910) للدرجة الكلية للاستبانة ألفا قيمة معامل كرونباخ

 

 معامل كرونباخ ألفا لقياس ثبات الاستبانة:  (4جدول رقم)

 معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات المجال

اقع الأهداف والاستراتيجية   0.904 6 و

 0.868 7 الهيكل التنظيمي

 0.906 7 التكنولوجيا

 0.936 6 الأفراد

 0.848 9 المعيقات التي تؤثر في التغيير التنظيمي

 0.921 10 التطوير التنظيمي

 

 الإجابة عن أسئلة الدراسة: نتائج الدراسة:
 

  مننننننننا واقنننننننننع التغييننننننننر التنظيمننننننننني فنننننننني مستشننننننننفى جمعينننننننننة الهننننننننلال الأحمنننننننننر الفلسننننننننطي ي؟ ويتفنننننننننرع  -السننننننننن ال الأول :الإجابننننننننة عننننننننن

المجننننننننال الأول مننننننننا واقننننننننع التغييننننننننر فنننننننني الأهننننننننداف والاسننننننننتراتيجيات فنننننننني مستشننننننننفى جمعيننننننننة الهننننننننلال الأحمننننننننر الإجابننننننننة عننننننننن  -منننننننننه:

لعينننننننننننة  Tالحسنننننننننابيي والننننننننننوزن النسنننننننننبيي واختبنننننننننارتنننننننننم اسننننننننننتادام المتوسنننننننننط  -الفلسنننننننننطي ي؟ ويتفنننننننننرع مننننننننننه المجننننننننننالات الآتينننننننننة :

 واحدةي تحليل فقرات المجال الأول: 
 

 لكل فقرة من فقرات المجال (.Sig)( المتوسط الحسابي والقيمة الاحتمالية 5جدول رقم )

 الفقرة م
المتوسط 

 الحسابي

الوزن 

 النسبي

قيمة 

 الاختبار

القيمة الاحتمالية 

(Sig). 
 الترتيب

اقع التغيير في الاهداف والاستراتيجيات في مستشفى جمعية الهلال الأحمر الفلسطينيالمجال الأول:    و

1.  
تقننننننننننننننننوم الإدارة بو ننننننننننننننننع أهننننننننننننننننداف تتناسننننننننننننننننب مننننننننننننننننع 

 عملية التغيير.
4.09 81.80 20.512 0.000 4 

2.  
تهننننننننننننننننتم الإدارة بننننننننننننننننالتغيير فنننننننننننننننني خطننننننننننننننننط وأنشننننننننننننننننطة 

 المستشفى بما يادم الحاجة للتغيير.
4.19 83.80 22.106 0.000 3 

3.  
تعمننننننننل الإدارة ع ننننننننى تاصننننننننيص المننننننننوارد والوسننننننننائل 

 اللازمة لتحقيق الأهداف ع ى المدى البعيد.
4.25 85.00 21.457 0.000 2 
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 الفقرة م
المتوسط 

 الحسابي

الوزن 

 النسبي

قيمة 

 الاختبار

القيمة الاحتمالية 

(Sig). 
 الترتيب

4.  
تننننننننننننننننننناقش الإدارة خطننننننننننننننننننط التغييننننننننننننننننننر مننننننننننننننننننع كافننننننننننننننننننة 

 العاملين.
3.89 77.80 13.841 0.000 6 

5.  
تشننننننننري الإدارة المسنننننننننتويات الإداريننننننننة المختلفنننننننننة فننننننننني 

 إعداد خطة التغيير.
4.39 87.80 27.395 0.000 1 

6.  
يننننننننننننتم مراعنننننننننننناة خطننننننننننننط المتابعننننننننننننة الإشننننننننننننراف عننننننننننننند 

 التغيير في الأهداف والاستراتيجيات.
4.05 81.00 19.841 0.000 5 

  82.80 4.14 الدرجة الكلية للمجال

 0.05الفقرة دالة عند مستوى دلالة 

 

تشننننننننري الإدارة المسننننننننتويات ا والتننننننني نصننننننننت ع نننننننى( 5الفقنننننننرة رقننننننننم )( أن أع نننننننى فقننننننننرة فننننننني المجننننننننال الأول كانننننننننت 5يتضنننننننح مننننننننن الجننننننندول رقننننننننم )

ي87.80احتلنننننننننت المرتبنننننننننة الأولنننننننننىي بنننننننننوزن نسنننننننننبي قننننننننندره ) "الإدارينننننننننة المختلفنننننننننة فننننننننني إعنننننننننداد خطنننننننننة التغيينننننننننر
ً
 %( وبدرجنننننننننة تقننننننننندير كبينننننننننرة جننننننننندا

ة حننننننننرص إدارة المستشننننننننفى ع ننننننننى الاسننننننننتفادة مننننننننن كافننننننننة الإمكانيننننننننات المتاحننننننننة لنننننننندى المسننننننننتويات الإداريننننننننة كافنننننننن ويعننننننننزو الباحننننننننث ذلنننننننن  إلننننننننى

واشننننننراكهم باعننننننداد الخطننننننط نظننننننرا لادراكهننننننا باهميننننننة هننننننمه المشنننننناركة والتنننننني تقلننننننل مننننننن مقاومننننننة التغييننننننر عننننننند تطبيننننننق الخطننننننط ع ننننننى ارض 

بننننننوزن  احتلننننننت المرتبننننننة الأخيننننننرةكمننننننا كانننننننت ادنننننننى فكننننننرة فنننننني هننننننما المجننننننال بننننننان الادارة تننننننناقش خطننننننط التغييننننننر مننننننع العنننننناملين والتنننننني  الواقننننننع.

اتانننننننننناذ القنننننننننرارات المتعلقننننننننننة باطننننننننننط التغييننننننننننر ورغننننننننننم ير كبيننننننننننرة. ويعنننننننننزو الباحننننننننننث ذللنننننننننن  الننننننننننى ان %( وبدرجننننننننننة تقنننننننننند77.80نسنننننننننبي قنننننننننندره )

مشننننننننناركة المسنننننننننتويات الادارينننننننننة بإعنننننننننداد الخطنننننننننط للتغيينننننننننر فانهنننننننننا بحاجنننننننننة كنننننننننمل  لمناقشنننننننننة هنننننننننمه الخطنننننننننط منننننننننع المنننننننننورفين بالمسنننننننننتويات 

 الادارية الدنيا كمل  كون التغيير سيشمل الجميع.
 

  تننننننم  ؟مننننننا واقننننننع التغييننننننر بالهيكننننننل التنظيمنننننني فنننننني مستشننننننفى جمعيننننننة الهننننننلال الأحمننننننر الفلسننننننطي ي  -:الإجابننننننة عننننننن المجننننننال الثنننننناني

 لعينة واحدة. Tاستادام المتوسط الحسابيي والوزن النسبيي واختبار 
 

 لكل فقرة من فقرات المجال (.Sig)( المتوسط الحسابي والقيمة الاحتمالية 6جدول رقم )

 الفقرة م
المتوسط 

 الحسابي

الوزن 

 النسبي

قيمة 

 الاختبار

القيمة 

 Sigلية الاحتما
 الترتيب

اقع التغيير بالهيكل التنظيمي في مستشفى جمعية  الهلال الأحمر الفلسطيني   المجال الثاني: و

1.  
يعتبر الهيكل التنظيمي مرن مما يساعد ع ى إدارة 

 عملية التغيير.
3.59 71.80 6.972 0.000 7 

2.  
في المستشفى عند يتم تعديل الهيكل التنظيمي 

 استحدث أقسام أو ورائف جديدة.
3.82 76.40 16.29 0.000 5 

3.  
تسمح طبيعة الهيكل التنظيمي بتفويض الصلاحيات 

 للعاملين.
3.89 77.80 17.81 0.000 3 

4.  
العلاقات بين الإدارات والأقسام واضحة ومحددة 

 للجميع من خلال لوائح مكتوبة.
3.87 77.40 15.91 0.000 4 

5.  
تساعد التغيرات الجديدة في الهيكل التنظيمي ع ى 

 تقديم خدمة مميعة.
3.71 74.20 11.37 0.000 6 

6.  
يساعد الهيكل التنظيمي ع ى سهولة الاتصال بين 

 العاملين.
4.00 80.00 20.94 0.000 2 

 للكفايات التي يمتلكها العاملين.  .7
ً
 1 0.000 23.54 83.00 4.15 يتم توزيع المهام وفقا

    %77.20 3.86 الدرجة الكلية للمجال    .8
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 : اوالتنننننننني نصننننننننت ع ننننننننى( 7الفقننننننننرة رقننننننننم )( أن أع ننننننننى فقننننننننرة فنننننننني المجننننننننال الأول كانننننننننت 6يتضننننننننح مننننننننن الجنننننننندول رقننننننننم )
ً
يننننننننتم توزيننننننننع المهننننننننام وفقننننننننا

%( وبدرجننننننننة تقننننننندير كبيننننننننرةي وتتفننننننننق هننننننننمه 83.00للكفاينننننننات التنننننننني يمتلكهننننننننا العننننننناملينا وقنننننننند احتلننننننننت المرتبنننننننة الأولننننننننىي بننننننننوزن نسنننننننبي قنننننننندره )

( بضنننننننرورة تغيينننننننر اتجاهنننننننات ومهنننننننارات الافنننننننراد لنجننننننناح عملينننننننات التغيينننننننري وكنننننننمل  2006النتيجنننننننة منننننننع منننننننا توصنننننننلت الينننننننه دراسنننننننة منننننننرزوق )

يننننننرات بننننننالقوى العاملننننننة مننننننن حيننننننث العنننننندد والتركيننننننب النننننننو ي و ننننننرورة التغييننننننر فنننننني الهيكننننننل التنظيمنننننني ويعننننننزو الباحننننننث ذلننننننن  مراعنننننناة التغي

إلنننننننى حنننننننرص إدارة المستشنننننننفى ع نننننننى اسنننننننتثمار الطاقنننننننات والإمكانينننننننات لننننننندى العننننننناملين منننننننن خنننننننلال توزينننننننع مهنننننننام العمنننننننل حسنننننننب الكفاينننننننات 

 والقدرات المتوفرة لدى العاملين. 

 

وقننننننننند احتلنننننننننت المرتبنننننننننة  ممنننننننننا يسننننننننناعد ع نننننننننى إدارة عملينننننننننة التغيينننننننننرا قنننننننننرة كاننننننننننت بنننننننننأن االهيكنننننننننل التنظيمننننننننني يعتبنننننننننر مرنننننننننناويتضننننننننح ان ادننننننننننى ف 

ويعنننننننننزو الباحنننننننننث ذلننننننننن  إلنننننننننى الصنننننننننعوبة النسنننننننننبية فننننننننني التغيينننننننننر بالهياكنننننننننل %( بدرجنننننننننة تقننننننننندير كبينننننننننرة.  71.80بنننننننننوزن نسنننننننننبي قننننننننندره ) الأخينننننننننرة

 لاختلاف م هلات العاملين وتباين 
ً
 قدراتهم وبالتالي الحاجة للعمل ع ى تطوير الهيكل التنظيمي باستمرار.التنظيمية نظرا

 

 تننننننم  ؟الإجابنننننة عننننننن المجننننننال الثالننننننث: مننننننا واقنننننع إدارة التغيننننننر فنننننني التكنولوجيننننننا فنننننني مستشنننننفى جمعيننننننة الهننننننلال الأحمننننننر الفلسننننننطي ي

 لعينة واحدة. Tاستادام المتوسط الحسابيي والوزن النسبيي واختبار 

 

 لكل فقرة من فقرات المجال (.Sig)( المتوسط الحسابي والقيمة الاحتمالية 7جدول رقم )

 الفقرة م
المتوسط 

 الحسابي

الوزن 

 النسبي

قيمة 

 الاختبار

القيمة 

الاحتمالية 

(Sig). 

 الترتيب

اقع التغير بالتكنولوجيا المستخدمة في مستشفى جمعية الهلال الأحمر    الفلسطيني.المجال الثالث: و

 3 0.000 15.81 76.20 3.81 تهتم الإدارة بمواكبة التطور التكنولو ي.  .1

2.  
توجد عمليات تطوير مستمرة للتكنولوجيا المستادمة 

 في المستشفى.
3.73 74.60 13.58 0.000 5 

3.  
التكنولوجيا المتوفرة في المستشفى أدت إلى تقليل الجهد 

 وتوفير الوقت.
3.72 74.40 13.47 0.000 6 

 1 0.000 21.56 82.40 4.12 تنسجم التكنولوجيا المستادمة مع متطلبات العمل.  .4

 2 0.000 15.42 76.60 3.83 تهتم الإدارة بالتغيير في أساليب وطرق العمل للأفضل.  .5

 7 0.000 13.69 74.20 3.71 تتسم الإمكانيات التكنولوجيا المتوفرة بالكفاءة العالية.  .6

 4 0.000 8.746 75.00 3.75 دفع باتجاه عملية التغيير.التطور التكنولو ي   .7

  76.20 3.81 الدرجة الكلية للمجال

 0.05الفقرة دالة عند مستوى دلالة 

 

تنسنننننننننجم التكنولوجينننننننننا : اوالتننننننننني نصنننننننننت ع نننننننننى( 4الفقنننننننننرة رقنننننننننم )( أن أع نننننننننى فقنننننننننرة فننننننننني المجنننننننننال الأول كاننننننننننت 7يتضنننننننننح منننننننننن الجننننننننندول رقنننننننننم )

%( وبدرجننننننة تقنننننندير كبيننننننرةي ويعننننننزو الباحننننننث 82.40وقنننننند احتلننننننت المرتبننننننة الأولننننننىي بننننننوزن نسننننننبي قنننننندره )المسننننننتادمة مننننننع متطلبننننننات العمننننننلا 

 وجننننننود أجهننننننزة طبيننننننة حديثننننننة ومتطننننننورة نزعننننننا مننننننا داخننننننل المستشننننننفى, تسننننننهل مننننننن تقننننننديم الخنننننندمات الطبيننننننة داخننننننل المستشننننننفى. ذلنننننن  إلننننننى

تتسننننننننم الإمكانيننننننننات التكنولوجيننننننننا المتننننننننوفرة  ع ننننننننى: ا( والتنننننننني نصننننننننت 6الفقننننننننرة رقننننننننم )كمننننننننا يتضننننننننح أن أدنننننننننى فقننننننننرة فنننننننني هننننننننما المجننننننننال كانننننننننت 

ويعننننننننزو الباحننننننننث ذلنننننننن  الننننننننى التطننننننننور %( بدرجننننننننة تقنننننننندير كبيننننننننرة. 74.20بننننننننوزن نسننننننننبي قنننننننندره ) بالكفنننننننناءة العاليننننننننةا احتلننننننننت المرتبننننننننة الأخيننننننننرة

تحتنننننننناج المسننننننننتمر بننننننننالاجهزة والمعنننننننندات الطبيننننننننة وحاجننننننننة المستشننننننننفى. وقنننننننند تننننننننم تطننننننننوير وتحننننننننديث معنننننننندات ع ننننننننى المسننننننننتوى العننننننننالمي منهننننننننا و 

 للتغيير والتبديل لمجاراة التطور والتقدم المستمر بهما المجال.

 

  الإجابننننننننننة عننننننننننن المجننننننننننال الرابننننننننننع: مننننننننننا هننننننننننو واقننننننننننع التغيننننننننننر بننننننننننالأفراد فنننننننننني مستشننننننننننفى جمعيننننننننننة الهننننننننننلال الأحمننننننننننر الفلسننننننننننطي ي؟ تننننننننننم

 لعينة واحدة. Tاستادام المتوسط الحسابيي والوزن النسبيي واختبار 
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 لكل فقرة من فقرات المجال (.Sig)( المتوسط الحسابي والقيمة الاحتمالية 8جدول رقم )

 الفقرة م
المتوسط 

 الحسابي

الوزن 

 النسبي

قيمة 

 الاختبار

القيمة 

الاحتمالية 

(Sig). 

 الترتيب

اقع التغيير بالأفراد في مستشفى جمعية الهلال الأحمر الفلسطيني.   المجال الرابع: و

 3 0.000 13.35 73.80 3.69 الإدارة الجهد المي يبمله العاملون.تقدر   .1

 2 0.000 13.32 74.60 3.73 تحرص الإدارة ع ى تحديد الاحتياجات التدريبية للعاملين.  .2

3.  
ينننننننتم تننننننندريب العننننننناملين فننننننني المستشنننننننفى ع نننننننى بنننننننرامج التغيينننننننر التننننننني 

 يحتاجونها.
3.61 72.20 11.40 0.000 5 

4.  
تو ننننننننننننننننيح أسننننننننننننننننباب التغييننننننننننننننننر وأهدافننننننننننننننننه تحننننننننننننننننرص الإدارة ع ننننننننننننننننى 

 للعاملين.
3.79 75.80 14.49 0.000 1 

 4 0.000 12.56 73.60 3.68 تقوم الإدارة بمكافأة الملتعمين بالتغيير.  .5

6.  
يوجننننننننننننننننند نظنننننننننننننننننام للحنننننننننننننننننوافز والمكافنننننننننننننننننآت محننننننننننننننننندد وواضنننننننننننننننننح فننننننننننننننننني 

 المستشفى.
3.60 72.00 10.07 0.000 6 

  73.60 3.68 الدرجة الكلية للمجال

 0.05عند مستوى دلالة  الفقرة دالة

 

تحننننننرص الإدارة ع ننننننى تو ننننننيح : اوالتنننننني نصننننننت ع ننننننى( 4الفقننننننرة رقننننننم )( أن أع ننننننى فقننننننرة فنننننني المجننننننال الأول كانننننننت 8يتضننننننح مننننننن الجنننننندول رقننننننم )

يعنننننننننزو الباحنننننننننث  %( وبدرجنننننننننة تقننننننننندير كبيننننننننرة.75.80أسننننننننباب التغيينننننننننر وأهدافنننننننننه للعنننننننناملينا احتلنننننننننت المرتبنننننننننة الأولننننننننىي بنننننننننوزن نسنننننننننبي قنننننننندره )

ادراي الإدارة أن أسنننننننناس نجنننننننناح عمليننننننننة التغييننننننننر وتحقيننننننننق أهننننننننداف التغييننننننننر هننننننننو موافقننننننننة واقتننننننننناع العنننننننناملين بعمليننننننننة التغييننننننننر  ذلنننننننن  إلننننننننى

يوجنننننند نظننننننام ( والتنننننني نصننننننت ع ننننننى: ا6الفقننننننرة رقننننننم )وأن أدنننننننى فقننننننرة فنننننني هننننننما المجننننننال كانننننننت  وتنفيننننننمها بمننننننا يحقننننننق الأهننننننداف المرجننننننوة منهننننننا.

%( بدرجننننننننة تقنننننننندير كبيننننننننرة. 72.00بننننننننوزن نسننننننننبي قنننننننندره ) فىا واحتلننننننننت المرتبننننننننة الأخيننننننننرةللحننننننننوافز والمكافننننننننآت محنننننننندد وواضننننننننح فنننننننني المستشنننننننن

ويعنننننننزو الباحنننننننث ذلنننننننن  إلنننننننى  ننننننننعف نظنننننننام المكافننننننننآت داخنننننننل المستشنننننننفى اذ تقتصننننننننر ع نننننننى الراتننننننننب الشنننننننهري والتحفيننننننننع المعننننننننوي والحاجننننننننة 

هتمنننننننننام ببنننننننننرامج التننننننننندريب ( منننننننننن خنننننننننلال  نننننننننرورة الا 2006لاننننننننننواع اخنننننننننرى منننننننننن التحفينننننننننعي وتتفنننننننننق دراسنننننننننة الباحنننننننننث منننننننننع دراسنننننننننة منننننننننرزوق)

 واعطاء المحا رات للعاملين للتدرب ع ى التغييرات اللازمة قبل تنفيمها.

 

  الإجابننننننة عننننننن السنننننن ال  الثننننننناني : مننننننا هنننننني المعيقنننننننات التنننننني تقننننننف حننننننائلا أمنننننننام تطبيننننننق التغييننننننر التنظيمننننننني فنننننني مستشننننننفى جمعينننننننة

 لعينة واحدة. Tالهلال الأحمر الفلسطي ي؟ تم استادام المتوسط الحسابيي والوزن النسبيي واختبار 

 

 ة من فقرات المجاللكل فقر  (.Sig)( المتوسط الحسابي والقيمة الاحتمالية 9جدول رقم )

 الفقرة م
المتوسط 

 الحسابي

الوزن 

 النسبي

قيمة 

 الاختبار

القيمة 

الاحتمالية 

(Sig). 

 الترتيب

 المجال الخامس: ما المعيقات التي تقف حائلا امام التغيير التنظيمي في مستشفى جمعية الهلال الأحمر الفلسطيني؟ 

1.  
تجاهننننننننننننل إطننننننننننننلاع العنننننننننننناملين ع ننننننننننننى أسنننننننننننناليب المتابعننننننننننننة 

 والتقويم لأدائهم.
2.98 59.60 -0.162 0.872 7 

2.  
افتقنننننننننننار الإدارة إلنننننننننننى الطريقنننننننننننة العلمينننننننننننة فننننننننننني تحديننننننننننند 

 المشاكل لاتااذ القرار بشأنها.
3.83 76.60 10.781 0.000 2 

3.  

 ننننننننننننننعف الثقننننننننننننننة بننننننننننننننين إدارة المستشننننننننننننننفى والعنننننننننننننناملين 

يحننننننننننننننول دون تفننننننننننننننويض الصننننننننننننننلاحيات لفريننننننننننننننق عمننننننننننننننل 

.
ً
 يقود المستشفى ذاتيا

2.66 53.20 -3.054 0.003 8 
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 الفقرة م
المتوسط 

 الحسابي

الوزن 

 النسبي

قيمة 

 الاختبار

القيمة 

الاحتمالية 

(Sig). 

 الترتيب

4.  
تفضنننننننننننننننننننيل إدارة المستشنننننننننننننننننننفى لتحسنننننننننننننننننننين عمليننننننننننننننننننناتهم 

.
ً
 من تغييرها جمريا

ً
 الإدارية المتبعة بدلا

3.88 77.60 13.268 0.000 1 

5.  
ميننننننننل إدارة المستشننننننننفى لننننننننلإدارة التقليديننننننننة وحرصننننننننهم 

 ع ى تطبيق القوانين بشكل حرفي.
3.70 74.00 10.211 0.000 5 

6.  

التاطننننننننننننيط السننننننننننننليم افتقننننننننننننار إدارة المستشننننننننننننفى إلننننننننننننى 

لنقنننننننننننل مفهنننننننننننوم التغيينننننننننننر للعننننننننننناملين لإنجننننننننننناز مشنننننننننننروع 

 التغيير.

3.68 73.60 10.064 0.000 6 

7.  
قصننننننننننننور الرؤيننننننننننننة لنننننننننننندى إدارة المستشننننننننننننفى فنننننننننننني و ننننننننننننع 

 تصور مستقب ي لعمليات التغيير.
2.54 50.80 -4.864 0.000 9 

8.  
عنننننننننننننننندم الحننننننننننننننننث ع ننننننننننننننننى التفنننننننننننننننناؤل بالمسننننننننننننننننتقبل لنننننننننننننننندى 

 العاملين داخل المستشفى.
3.82 76.40 12.206 0.000 3 

9.  
قلننننننننننننة تشننننننننننننجيع إدارة المستشننننننننننننفى ع ننننننننننننى الابتكننننننننننننار فنننننننننننني 

 العمل الإداري يساهم في قلة نجاح التغيير.
3.71 74.20 9.147 0.000 4 

  68.40 3.42 الدرجة الكلية للمجال

 0.05الفقرة دالة عند مستوى دلالة 
 

تفضنننننننيل إدارة المستشننننننننفى : اوالتننننننني نصنننننننت ع نننننننى( 4الفقنننننننرة رقننننننننم )( أن أع نننننننى فقننننننننرة فننننننني المجنننننننال الأول كاننننننننت 9يتضنننننننح منننننننن الجننننننندول رقنننننننم )

ا احتلننننننت المرتبننننننة الأولننننننىي بننننننوزن نسننننننبي قنننننندره )
ً
 مننننننن تغييرهننننننا جننننننمريا

ً
%( وبدرجننننننة تقنننننندير 77.60لتحسننننننين العمليننننننات الإداريننننننة المتبعننننننة بنننننندلا

ر الهيكننننننننل الإداري والتنظيمنننننننني إدراي إدارة المستشننننننننفى أن تحسننننننننين العملينننننننات الإداريننننننننة أيسننننننننر مننننننننن تغيينننننننن يعننننننننزو الباحننننننننث ذلنننننننن  إلننننننننى كبينننننننرة.

بشننننننكل كامننننننل, حيننننننث أن التحسننننننين ع ننننننى العلميننننننات يننننننتم بشننننننكل أسننننننرع وينننننن دي نتننننننائج مُر ننننننية. وتتفننننننق هننننننمه النتيجننننننة مننننننع دراسننننننة مننننننرزوق 

( كننننننمل  بضننننننرورة  التغيننننننرات بننننننالقوى العاملننننننة جنبننننننا الننننننى جنننننننب مننننننع تغييننننننر الهيكننننننل التنظيمننننننيي كمننننننا يتضننننننح أن أدنننننننى فقننننننرة فنننننني هننننننما 2006)

قصننننننننننور الرؤينننننننننة لنننننننننندى إدارة المستشنننننننننفى فنننننننننني و نننننننننع تصننننننننننور مسنننننننننتقب ي لعمليننننننننننات "( والتننننننننني نصننننننننننت ع نننننننننى  7الفقنننننننننرة رقننننننننننم ) المجنننننننننال كانننننننننننت

اعتمنننننناد إدارة  ويعننننننزو الباحننننننث ذلنننننن  إلننننننى%( بدرجننننننة تقنننننندير متوسننننننطة. 50.80بننننننوزن نسننننننبي قنننننندره ) احتلننننننت المرتبننننننة الأخيننننننرةوقنننننند  التغييننننننرا

التغيينننننننننر الجنننننننننمري والجنننننننننوهري يجعنننننننننل هنننننننننناي  نننننننننبابية فننننننننني رؤينننننننننة التغيينننننننننر المستشنننننننننفى ع نننننننننى تحسنننننننننين العملينننننننننات الإدارينننننننننة والبعننننننننند عنننننننننن 

 الشامل في المستشفى.
 

  الإجابننننننننننة عننننننننننن السنننننننننن ال الثالننننننننننث: مننننننننننا مسننننننننننتوى التطننننننننننوير التنظيمنننننننننني فنننننننننني مستشننننننننننفى جمعيننننننننننة الهننننننننننلال الأحمننننننننننر الفلسننننننننننطي ي؟

 لعينة واحدة. Tوللإجابة ع ى هما التساؤلي تم استادام المتوسط الحسابيي والوزن النسبيي واختبار 
 

 لكل فقرة من فقرات المجال (.Sig)( المتوسط الحسابي والقيمة الاحتمالية 10جدول رقم )

 الفقرة م
المتوسط 

 الحسابي

الوزن 

 النسبي

قيمة 

 الاختبار

القيمة 

الاحتمالية 

(Sig). 

 الترتيب

اقع ومستوى التطوير التنظيمي في مستشفى جمعية الهلال الاحمر الفلسطيني    المجال السادس: و

1.  
توجد خطة مكتوبة لتطوير وتنمية العمل الإداري في 

 المستشفى.
4.00 80.00 14.046 0.000 3 

2.  
تاصص إدارة المستشفى جزء من ميعانيتها لتطوير 

 العاملين ف ها.
4.06 81.20 17.133 0.000 2 
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 الفقرة م
المتوسط 

 الحسابي

الوزن 

 النسبي

قيمة 

 الاختبار

القيمة 

الاحتمالية 

(Sig). 

 الترتيب

3.  
ترا ي المستشفى التطورات التكنولوجيا الحديثة عند 

 التطوير الإداري.
3.93 78.60 11.931 0.000 6 

4.  
برامج تنمية وتطوير الأداء الإداري في المستشفى تحد 

 من إعاقة عملية التغيير.
4.00 80.00 13.429 0.000 3 

5.  
توجد خطوط واضحة للسلطة والمسئولية في 

 المستشفى.
4.20 84.00 15.501 0.000 1 

 10 0.000 11.863 75.80 3.79 تتوفر الشروط والواجبات لكل وريفة بصورة واضحة.  .6

7.  
ترا ي إدارة الم سسة السياسات المالية المتبعة لتتناسب 

 مع عملية التغيير.
3.82 76.40 11.477 0.000 8 

8.  
من سياسات المستشفى الإدارية مشاركة العاملين في 

 التغيير.اقتراح واحداث 
3.95 79.00 15.113 0.000 5 

9.  
تقوم الإدارة في المستشفى بتحليل البيئة الخارجية والتي 

 يمكن أن ت ثر عل ها عند إجراء عملية التغيير.
3.84 76.80 11.516 0.000 7 

10.  
 بشكل 

ً
تقوم الإدارة بمراجعة الهيكل التنظيمي دوريا

 منهجي مدروس.
3.82 76.40 9.937 0.000 9 

  78.80 3.94 الدرجة الكلية للمجال

 

توجننننننند خطنننننننوط واضنننننننحة : اوالتننننننني نصنننننننت ع نننننننى( 5الفقنننننننرة رقنننننننم )( أن أع نننننننى فقنننننننرة فننننننني المجنننننننال الأول كاننننننننت 10يتضنننننننح منننننننن الجننننننندول رقنننننننم )

ويعنننننننننزو  %( وبدرجنننننننننة تقننننننننندير كبينننننننننرة.84.00للسنننننننننلطة والمسنننننننننئولية فننننننننني المستشنننننننننفىا والتننننننننني احتلنننننننننت المرتبنننننننننة الأولنننننننننىي بنننننننننوزن نسنننننننننبي قننننننننندره )

معرفننننننة كننننننل إدارة حنننننندود عملهننننننا وصننننننلاحياتها بمننننننا لا يحنننننندث تننننننداخل فنننننني الصننننننلاحيات وتضننننننارب فنننننني الاجننننننراءات المتبعننننننة  ذلنننننن  إلننننننىالباحننننننث 

تتنننننننوفر الشنننننننروط والواجبنننننننات ( والتننننننني نصنننننننت ع نننننننى: ا6الفقنننننننرة رقنننننننم )كمنننننننا يتضنننننننح أن أدننننننننى فقنننننننرة فننننننني هنننننننما المجنننننننال كاننننننننت  لتنفينننننننم العمنننننننل.

 ويعننننننزو الباحننننننث ذلنننننن  إلنننننننى%( بدرجننننننة تقننننننندير كبيننننننرة. 75.80بننننننوزن نسننننننبي قنننننندره ) ةاحتلننننننت المرتبنننننننة الأخيننننننر  لكننننننل وريفننننننة بصننننننورة واضننننننحةا

و نننننننوح الوصنننننننف والمواصنننننننفات الوريفينننننننة وحينننننننث يعمنننننننل هنننننننما الو نننننننوح ع نننننننى تسنننننننهيل تكلينننننننف الأعمنننننننال داخنننننننل المستشنننننننفى, بمنننننننا يضنننننننمن 

 الاستمرارية وتقديم خدمة جيدة.
 

 : هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  الاجابة عن الس ال الرابعα) ≤0.05 ) بين متوسطات إدارة النتغينير

التساؤل للتحقق من صحة   فني مستشفى جمعية النهنلال الأحنمنر النفنلسطي ي في مدينة رام الله ؟ وبين التطوير التنظيمي

النتغينير وبين التطوير ( للعلاقة بين متوسطات إدارة Pearson Correlationاستادم الباحث معامل الارتباط بيرسون)

 (.11 جدول التنظيمي )
 

 ( للعلاقة بين متوسطات إدارة النتغينير والتطوير التنظيمي.Pearson Correlation: نتائج معامل الارتباط بيرسون )11جدول 

 المتغيرات

 

ف 
الأهدا

ت
جيا

ستراتي
والا

ظيمي 
الهيكل التن

 

التكنولوجيا
 

الأفراد
 

ت المؤثرة 
المعيقا

في التغيير 

ظيمي
التن

رة الـتغيـير  إدا
 

طوير 
الت

ظيمي
التن

 

الأهداف 

 والاستراتيجيات

 **0.497 0.892** **0.463 **0.592 **0.742 **0.680  معامل الارتباط

 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000  مستوى الدلالة

 **0.425 0.907** **0.497 **0.652 **0.758   معامل الارتباط الهيكل التنظيمي
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 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000   مستوى الدلالة

 **0.412 0.943** **0.461 **0.640    معامل الارتباط التكنولوجيا

 0.000 0.000 0.000 0.000    مستوى الدلالة

المعيقات الم ثرة في 

 التغيير التنظيمي

 **0.580 0.857** **0.482     معامل الارتباط

 0.000 0.000 0.000     مستوى الدلالة

 **0.671 0.892**      معامل الارتباط إدارة النتغينير

 0.000 0.000      مستوى الدلالة

 0.889**       معامل الارتباط التطوير التنظيمي

 0.000       مستوى الدلالة

 

بين متوسنطات إدارة الننننننننننننننتغيننننننننننننننير وعلاقتها بالتطوير ( α) ≤0.05وجود علاقة ذات دلالة إحصنائية عند المسنتوى  (11)يتضنح من الجدول 

حيث بلغت قيمة معامل الارتباط ع ى الدرجة الكلية فننننننني مستشفى جمعية النننننننهنننننننلال الأحنننننننمنننننننر النننننننفنننننننلسطي ي في مدينة رام اللهي  التنظيمي

(ي وهي درجنننة عنننالينننة نظرا لوجود اسننننننننننننتراتيجينننة 0.000( عنننند مسننننننننننننتوى الننندلالنننة )0.889يمي )لمتوسننننننننننننطنننات ادارة التغيير والتطوير التنظ

للمسنننننننتشنننننننفى  نننننننمن أهداف واضنننننننحة وقابلة للتنفيمي وهيكل تتنظيمي يلبي الحاجة بما فيه من مسنننننننتويات ادارية وانماط قيادية تدعم 

ا حديثة نوع ما تعالج العمل بشنننننكل سنننننلس بما يسنننننهل التغيير والتطوير في المسنننننتشنننننفىي وكمل  اسنننننتادام إدارة المسنننننتشنننننفى لتكنولوجي

العمل بكافة اقسنننام المسنننتشنننفىي وأن العاملين في المسنننتشنننفى يتمتعون بمزايا تسننناعد ع ى التغيير التنظيمي من حيث تدريبهم وتحفيعهم 

عديد من المعيقات التي تعترض الى حد ما وبما يساعد ع ى التطوير التنظيمي وتحقيق جودة حياة العمل في المستشفىي رغم ان هناي ال

 التطبيق.  

 

 ملخص النتائج والتوصيات

 

 أبرز النتائج التي توصلت إل ها الدراسة:

 

  إن واقع إدارة التغيير التنظيمي بالاهداف والاسنننننتراتيجية في مسنننننتشنننننفى جمعية الهلال الاحمر الفلسنننننطي ي جاءت بدرجة كبيرة

(ي مما يتطلب  ننرورة مناقشننة خطط التغيير التنظيمي مع العاملين 4.14) %(ي بمتوسننط حسننابي بلغ82.86بوزن نسننبي قدره )

بنفس مسنننتوى إشنننراي كافة المسنننتويات الادارية بو نننع همه الخطط لضنننمان عدم مقاومة التغيير التنظيمي من قبل العاملين 

 بالمستشفى. 

  ي جاءت بدرجة كبيرة بوزن نسننننننننننبي قدره إن واقع التغيير في الهيكل التنظيمي في مسننننننننننتشننننننننننفى جمعية الهلال الاحمر الفلسننننننننننطي

(ي وان هناي  ننننننرورة لتمتع الهيكل التنظيمي بالمرونة اللازمة لادارة عمليات التغيير 3.86%(ي وبمتوسننننننط حسننننننابي بلغ )77.22)

 التنظيمي بجودة عالية في المستشفى . 

 لاحمر الفلسطي ي جاءت بدرجة كبيرة بوزن إن واقع التغيير التنظيمي في التكنولوجيا المستادمة في مستشفى جمعية الهلال ا

(ي وهناي  نننرورة لزيادة الاهتمام بالتكنولوجيا المسنننتادمة بالمسنننتشنننفى 3.81%(ي وبمتوسنننط حسنننابي بلغ )76.20نسنننبي قدره )

 وتزويده بالاجهزة والمعدات الطبية المتطورة والحديثة لمجاراة التطور المستمر بهما المجال.

 (ي وهناي 3.68%(ي وبمتوسننننننننننط حسننننننننننابي بلغ )73.66في الأفراد جاء بدرجة كبيرة بوزن نسننننننننننبي قدره ) إن واقع التغيير التنظيمي

حاجة لتطوير نظام الحوافز والمكافآت المتبع ليكون أكثر شننننننننننننفافية وعدل بحيث يشننننننننننننمل انواعا اخرى من الحوافز والمكافآت 

  للعمل ع ى تعزيز جودة حياة العمل والر ا لدى العاملين بالمستشفى .

 ( ومن 3.42%( وبمتوسننننننننننط حسننننننننننابي بلغ )68.40وجود معيقات تقف عائقا امام تطبيق التغيير التنظيمي بنسننننننننننبة م ية بلغت )

أبرز المعيقات التي تقف عائقا أمام التغيير التنظيمي هي عدم و نننننوح الرؤية لدى إدارة المسنننننتشنننننفى في و نننننع تصنننننور مسنننننتقب ي 

(ي وذل  نظرا لاعتماد ادارة المستشفى ع ى اعتماد التحسينات 2.54حسابي ) ( ومتوسط50.80لعمليات التغيير بنسبة م ية )

 بالعمليات وليس التغيير الجمري والشامل بها . 
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 للنتائج السابقة يوص ي الباحث بعدة توصياتي أهمها:
ً
 واستنادا

 

  العاملين لضنننننننننمان كسنننننننننب ثقتهم القيام بمناقشنننننننننة خطط التغيير مع مسنننننننننتشنننننننننفى جمعية الهلال الاحمر الفلسنننننننننطي ي ع ى إدارة

 و مان عدم قيامهم بمقاومة التغيير .

  بإعادة النظر بالهيكل التنظيمي وتطويره بما يجعله أكثر مرونة وبالتالي مسننتشننفى جمعية الهلال الاحمر الفلسننطي ي قيام إدارة

 يستجيب بشكل مرن لعمليات التغيير التنظيمي المحتملة .

 برفع كفناءة التكنولوجينا المسننننننننننننتاندمة والتعود بالأجهزة والمعندات  ل الاحمر الفلسننننننننننننطي يإدارة مسننننننننننننتشننننننننننننفى جمعينة الهلا قينام

 المتطورة تحضيرا لعمليات التغيير التنظيمي بالمستشفى .

  نظام الحوافز والمكافآت في المسننننننتشننننننفى و ننننننرورة من قبل ادارة مسننننننتشننننننفى جمعية الهلال الاحمر الفلسننننننطي ي بزيادة الاهتمام

ى من الحوافز والمكافآت لما له من أهمية بالغة بسننننننننننننهولة التغيير في الأفراد العاملين وتأثير ذل  عل مجمل شننننننننننننمولة لأنواع أخر 

 العمل الإداري وبالتالي ع ى جودة حياة العمل للعاملين بالمستشفى .

  في المسنننننتشنننننفى  نننننمن  بتعزيز الثقة بين الإدارة والعاملينمن قبل ادارة مسنننننتشنننننفى جمعية الهلال الاحمر الفلسنننننطي ي الاهتمام

 رؤية واضحة ت دي الى إجراء التغيرات المناسبة دون مقاومة لهما التغيير .

  تفعيل البرامج والدورات التدريبية في مسننننتشننننفى جمعية الهلال الاحمر الفلسننننطي ي بصننننورة مسننننتمرة للعاملين لما لها من أهمية

 بالغة بعمليات إدارة التغيير التنظيمي في المستشفى.

  لتطوير التشننريعات والأنظمة التي تنظم عمل مسننتشننفى جمعية الهلال الاحمر الفلسننطي ي من أجل تحسننين الإجراءات الحاجة

 الإدارية فيه.

 

 المراجع والمصادر:

 

 المراجع العربية

 

 ( تقييم التطوير التنظيمي في وكالة الغوث من وجهة نظر مورفي مكتب غزة مع التركيع 2012أبوعمننننرةي عبد ربه ) ع ى الادارة

 والقيادةي رسالة ماجستير غير منشورةي الجامعة الاسلاميةي غزةي فلسطين.

  المتلقي المعوقاتي و المتطلبات : الحكومية المنظمات في التغيير إدارة و التنظيمي (ي التطوير2005منصور ف اد) و يأوسراير منور 

 الجزائر. ورقلةي جامعة والحكوماتي للمنظمات المتميع الآداء :حول  الدولي

  ( درجة فاعلية المدراء في قيادة التغير اللازمة للتطوير الاداري في المدراس الحكومية الاساسية في فلسطين 2012ايوب, حنان : )

 من وجهات نظرهمي رسالة ماجستير غير منشورةي جامعة النجاح الوطنيةي نابلسي فلسطين .

 (  التطوير التنظيمي 2010السكارنهي بلال ).والإداريي دار المسيرة للنشر والتوزيعي عماني الأردن 

 ( 1997السلميي ع ي )" القاهرةي جمهورية مصر العربية. المعارف للنشر والتوزيعي دار ي"الإدارة في الإنساني السلوي 

 ( دور إدارة التطوير الإداري في تحسين الأداء الوريفي: دراسة تطبيقية ع ى 2013الشريف, ريم :)المورفات الإداريات في جامعة م

 المل  عبد العزيز بجدة, رسالة ماجستير غير منشورةي جامعة المل  عبد العزيزي السعودية.

  الإداریةي جامعة  العلوم في ماجستير غير منشورة رسالة العامليني بأداء وعلاقته التنظیمي ي التغیير(2004)العنعيي  امي

 ي السعودية..یاضالأمنیةي الر  للعلوم العربیة نایف

  (التطوير التنظيمي.ي دار الفكر للنشر والتوزيعي عماني الأردني صي 2010عامري سامحي و قنديل.علاء )246-248. 

  (التطوير التنظيمي.ي دار الفكر للنشر والتوزيعي عماني الأردني صي 2010عامري سامحي و قنديل.علاء )343. 

 (2010عبوديي زيد)  الشروق للنشر والتوزيعيعماني الاردن الإداريةيي دار القرراات اتااذ في التربوية القيادة دور . 

 ( 2005العتيبييسعدي)  التطوير ومتطلبات التغيير إدارة حول  الثالث الإداري  الملتقى :التغييري إدارة في التحويلية القيادة دور 

 .السعودية جدةي العمل الإداريي في

 ( إدارة 2006العطياتي محمد :).التغيير والتحديات العصرية للمديري دار حامد للنشر والتوزيع, عماني الأردن 
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  ( يالتطوير التنظيمي ودوره في تحسين النشاط المصرفيي رسالة ماجستير غير منشورة في ادارة 2008علاء الديني رسلان)

 .الاعمالي كلية الاقتصادي جامعة دمشقي سوريا

 ( جهود التطوير الإداري في الكويت: دراسة تقييمية ميدانية, مجلة الإدارة العامة, 2010القريوتي, محمد والعنعي, عوض :)م

 (, الرياضي السعودية.3(, العدد)44المجلد)

 الجزائر هومة للنشر والتوزيعي دار الإداريي التطوير و التنظيمي ي السلوي(2003)الدين لعويساتي جمال . 

 ( ا فعالية متطلبات 2006مرزوقي ابتسام ) التطوير التنظيمي وادارة التغيير لدى الم سسات غير الحكومية الفلسطينيةي رسالة

 ماجستير غير منشورةي الجامعة الاسلاميةي غزةي فلسطين.

  الجامعية للنشر والتوزيعي العالميةيي الدار المالية الأزمة لمواجهة العربي الاستراتيجي التغيير ( إدارة (2010النجاري فريدي 

  مصر. القاهرةي

 

 المراجع الأجنبية:

 

 Jared N. Tippets,Changing the way we do things around here:strategie spresidents use for creating 

organizational change in higher education, PhD thesis, USA, College of educationat the university of Kentucky, 

2011, p13. 

 2-- .,RickyW. Giffin. "Management, Houghton Mifflin Co., New York, 6th Ed.,1999,p.384 New York, 2000, p 

395.  
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 إصلاح القانون الانتخابي كآلية لتحسين أداء الإدارات المحلية

 «الشعبية البلدية في الجزائر نموذجا المجالس»

 

 الباحثة عباس ي سهام

 المركز الجامري بريكة / الجزائر

 د. حميداني سليم

 قالمة / الجزائر 1945ماي  8جامعة 

 

 ملخص:

 

 تمثل الادارة المحلية شكلا متقدما لتطور أنظمة القيادة والتسييري وتقديم الخدمات والمصالح العامةي ويتم النظر إل ها كقاعدة أساسية

 الانتاابية المشكلة لها عن طريق المنتابين المحلييني ويشمل لاستقرار الدولةي وزيادة الارتباط بين أفرادهاي ولهما تم الاهتمام بالعملية 

ذل  المراحل التي تسبق الانتااب من جملة الإجراءات التنظيمية للترشحي ثم مجريات العملية الانتاابية وما تسفر عنهي من نتائج تتيح 

لمن تم انتاابهم ممارسة العمل الإداري من منطلق صفتهم القانونية الجديدةي وكل ذل  يتأتى من خلال إصلاح النظام القانوني للمنتاب 

وع ى هما الأساس فإن الإشكالية التي يمكن طرحها  من همه  والربط بين  رورة ذل ي وفعاليته في الإدارة المحلية الجزائرية.المح يي 

ة الورقة البحثية يمكن صياغتها  من الس ال التالي: إلى أي مدى يُسهم إصلاح النظام القانوني للمنتاب المح ي في الوصول إلى إدارة محلي

الة قادرة ع وتم الاعتماد في مناقشة الاشكالية المطروحة ع ى المنهج   ى التعامل بكفاءة مع تطلعات وأهداف المجالس المحلية المنتابة؟فع 

وتعد  البلدية في الجزائر بمثابة الجماعة  القانوني والدراسة المقارنةي كما جرى تحليل المضمون بالنسبة للنصوص القانونية المعتمدة.

ل إطار مشاركة المواطن في الإقليمية القاعدي
 
ة للدولةي وتتمتع بالشخصية المعنوية والممة المالية المستقلةي وتحدث بموجب قانوني وتشك

 تسيير الش ون العموميةي وبمل  فإن أي خلل في النظام الانتاابي يمس مباشرة بأداء همه الهيئات المنتابةي وبالتالي يكون إصلاح النظام

وتم التوصل إلى أهمية إصلاح النظام ثر نجاحا في تحقيق وتجسيد الإصلاح الإداري بالإدارة المحلية ع ى أرض الواقع. الانتاابي الآلية الأك

ن الانتاابي المنش ئ لعمل الادارة المحليةي وهما يدفع نحو أداء أفضل لتل  المجالسي وأن  هناي  رورة لتكريس اللامركزية في تسيير الش و 

ال في تجسيد برامج ومشاريع التنمية المحليةي وتوسيع صلاحي ات المجالس المنتابة وتحريرها من تبعية الإدارةي لتمكينها من الإسهام الفع 

ة ع ى المستوى المح ي. وأوصت همه الورقة البحثية بضرورة الاهتمام أكثر بالتنمية المحلية للمناطق الحدودية وو ع برامج تنمية استثنائي

ي لسكانها؛ وأوصت الورقة باستقطاب الطاقات الشبابية القادرة ع ى تحمل المس ولية ومباشرة الإدارة المحليةي للارتقاء بالإطار المعيش 

وأكدت الورقة ع ى أهمية أن يكون للأحزاب السياسية دور في ذل ؛ وأوصت الورقة بتمكين المجالس الشعبية المنتابة من تسيير ملف 

تثمار؛ وأوصت بكسب ثقة المواطن التي تنعكس إيجابا ع ى الحركة التنموية التي تظل أساس أي العقار ع ى الصعيد المح ي لتفعيل الاس

إقلاع حقيقي لاقتصاد البلادي كما أن  هناي حجة لفتح نقاش واسع وو ع خطة اقتصادية بديلة في إطار عمل المجالس المحليةي قابلة 

وازنة؛ وأوصت الورقة بتدريب المنتابين المحليين ع ى مستجدات الإدارةي للتجسيد من أجل تنمية البلاد وتحقيق عدالة اجتماعية مت

كما أوصت الورقة بضرورة الالتفاف حول القضايا  خاصة ما يتعلق بنظم الإدارة الالكترونيةي وترشيد النفقات والتفكير الإبدا ي الخلاق.

ق التعاون بدلا من التنافس بين المنتابين المنتمين إلى تشكيلات الوطنية والابتعاد عن المصالح الحزبية والشخصية الضيقةي وتكريس منط

 حزبية متعددة.

 

 البلديةي الإدارة المحليةي الإصلاح المح يي المنتابي الجزائري القانون الإداري.  الكلمات المفتاحية:

 

 مقدمة: 

 

بموجبها يتم تقسيم الوريفة الإدارية بين الادارة المركزية يقوم التنظيم الإداري الحديثي ع ى أساس وجود نظام اللامركزية المحليةي التي 

البلديات(ي وهو النظام المي تبناه المشرع  -في العاصمةي والوحدات المحلية أو الإدارات المحلية في ماتلف الأقاليم بالدولة )الولايات 

وفي هما المجال تضطلع   من التشريع الأساس ي.الجزائريي المي أ فى ع ى الجماعات المحلية قيمة دستورية من خلال النص عل ها 

 الهيئات المحلية بالعديد من الاختصاصات ع ى المستوى المح يي وبما أن البلدية هي االهيئة الإقليمية القاعدية فهي  تضطلع بالعديد من

العمومية وتلبية الحاجات المحليةي  المهام المحلية التي تكتس ي قدرا وافرا من الأهميةي كونها تتجسد بصفة أساسية في تقديم الخدمة

لا أن الواقع قد أثبت م خرا تراجع أداء الهيئات المحلية المنتابةي وخاصة البلدياتي وذل  بالنظر للعديد من إ وتحقيق المصالح العامة.



274 

أداء المجالس الشعبية البلديةي الأسباب والخلفياتي وهو ما استد ى المشرع لان يقوم بالعديد من الإصلاحات التي يمكن من خلالها تحسين 

وبمل  كان إصلاح النظام القانوني للمنتاب المح ي من أهم الآليات التي يمكن من خلالها تحسين  التي تتكون من مجوع المنتابين المحليين.

همه الورقة البحثية نصوغها وع ى هما الأساس فإن الإشكالية التي يمكن طرحها  من  أداء الم سسات المحلية )المجالس الشعبية البلدية(.

الة قادرة ع ى التعامل بك فاءة  من الس ال التالي:إلى أي مدى يُسهم إصلاح النظام القانوني للمنتاب المح ي في الوصول إلى إدارة محلية فع 

 ور الموالية:وهي الإشكالية التي يمكن الإجابة عنها من خلال التطرق للمحا أهداف المجالس المحلية المنتابة؟مع تطلعات و 

 

 .أولا: الإطار المفاهيمي 

 .ثانيا:  رورات إصلاح النظام القانوني للمنتاب المح ي 

 .ثالثا: وسائل إصلاح النظام القانوني للمنتاب المح ي 

 

 الإطار المفاهيمي للإدارة المحلية وإصلاح النظام الانتخابي:-أولا: 

 

ةي للوصول إلى دراسة وتقييم إصلاح النظام القانوني للمنتاب المح ي ومدى اعتباره آلية لتحسين أداء الم سسات المحلية )البلدية( المنتاب

 يةيلابد أن نتطرق بداية إلى مفهوم الإدارة المحليةي وأن نحدد المقصود بإصلاح النظام الانتاابيي وكمل  مفهوم تحسين أداء الإدارة المحل

 وذل  من خلال ما سنحاول تفصيله  من النقاط الموالية: 

 

 مفهوم الإدارة المحلية: -1

 

  إن  الإدارة المحلية جزء من الم سسات العمومية وأسلوب من أساليب التنظيم الإداري في الدولةي وع ى هما الأساس؛ سوف

 الإدارة المحليةي وذل   من النقاط الموالية:نتطرق إلى تعريف الم سسة العموميةي ثم الإدارة العموميةي وصولا إلى 

 

o :تعريف الم سسات العمومية 

o :ها فت الم سسات العمومية بمجموعة من التعاريف؛ أهمها أن   لقد عُر 

 

  .كل جهاز أو هيئة ومنظمة أو شخص خا ع لرقابة الدولة في مزاولته لنشاطهي المي يهدف إلى تحقيق المصلحة العامة للمجتمع

 (.16ي 2015تيشاتي )

  كل نشاط ت منه وتنظمه وتراقبه الدولةي وهما النشاط  روري لتحقيق التضامن الاجتما يي والمي لا يمكن تحقيقه إلا بالقوة

 العمومية.

  كل نشاط تقوم به الهيئات العموميةي بصفة مباشرة أو غير مباشرة عن طريق منظمات خاصة تكون خا عة لرقابة السلطة

 لى تحقيق المنفعة العامة.العموميةي ويهدف إ

  تل  الم سسات التي تنشئها الإدارة العمومية المركزية أو الإقليمية لممارسة ورائفها المتمثلة أساسا في النشاط التقليدي للدولة

وهي عبارة عن مرافق عمومية تمارس نشاطا إداريا بحتا يدخل في صميم -الدفاع الوط ي-الامن-الصحة-في مجالات التعليم

 (13ي 2006ريفة الإدارية. )فتيشيالو 

  وعليه يمكننا القول بأن مفهوم الم سسات العمومية ينصرف إلى تل  الم سسات )المرافق العمومية( التي تنشئها الدولة وتضع

بالاختصاصات المنوطة بها والمتمثلة -أي الم سسات العمومية–النظام القانوني المي يحكمها وتراقب نشاطهاي حين قيامها 

 اس في تحقيق المنفعة العامة وتلبية الحاجات العامة وتحقيق التنمية ...إلخ.أس

 

 تعريف الإدارة العمومية:
 

ي 2015لقد وجدت الإدارة العمومية لتقديم الخدمات العمومية للمواطنين المين يشكلون أكثر الأطراف ذات المصلحة أهمية )مريزقي 

 ن التعاريف أهمها انها:(ي وقد عرفت الإدارة العمومية بمجموعة م07
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 .الإدارة التي تاتص بتنفيم السياسة العامة للدولة من خلال عمليات مترابطة وفق تسلسل وتتابع معين 

  مجموع الآليات )السياسات والقواعد والإجراءات والأنظمة والهياكل التنظيمية والأفراد...إلخ(ي التي تمولها ميعانية الدولةي والتي

الحكومة وإدارتهاي وعلاقتها مع أصحاب المصلحة الآخرين في الدولة والمجتمع والبيئة الخارجة ع ى المستويين تتولى تنظيم ش ون 

الوط ي ودون الوط يي وإدارة وتنفيم مجموعة الاعمال الحكومية التي تتناول تنفيم القوانين واللوائح والقرارات الصادرة عن 

 الخدمات العامة ع ى المستويين الوط ي ودون الوط ي.الحكومة وعمليات الإدارة المرتبطة بتقديم 

  كل هيئة عامةي مركزية أو محليةي أوكلت لها السلطة السياسية وريفة تلبية الحاجات العامةي ع ى اختلاف صورهاي وزودتها

 فراد.بالوسائل اللازمة لمل ي وتشمل أيضا أسلوب عمل همه الهيئات وطابع علاقاتها فيما بينها وعلاقاتها بالأ 

 

المنظمات إن  كلمة عامة )أو عمومية( يقصد بها حكوميةي تمييعا للإدارة العامة عن أنواع الإدارة الأخرىي مثل إدارة الأعمالي وإدارة الهيئات و 

ا الخدمة العمومية تعد خدمة فنيةي تزود بصورة ع امة بواسطة الخاصةي فالإدارة العامة هي الإدارة المكلفة بتقديم الخدمة العموميةي أم 

منظمة عامةي كاستجابة لحاجة عامةي ويتطلب توفرها ان يحترم القائمين ع ى إدارتها مبادئ المساواة والاستمرارية والتكيف لتحقيق 

 (.14ي 2015الصالح العام. )مريزقي 

 

 تعريف الإدارة المحلية:

 

  بمجموعة هامة من التعاريف التي من أهمها:تعتبر الإدارة المحلية من الفروع الرئيسية للإدارة العامةي وقد عرفت 

 .نقل سلطة إصدار القرارات الإدارية إلى مجالس منتابة بحرية من المعنيين 

  .المناطق المحددة التي تمارس نشاطها المحدد بواسطة هيئات منتابة من السكان المحليين تحت رقابة وإشراف الإدارة المركزية

 (.64ي 2015)بن غضباني

  يتم بمقتضاه تقسيم إقليم الدولة إلى وحدات ذات مفهوم مح ي يشرف ع ى إدارة كل وحدة هيئة محلية تمثل  أسلوب إداري

 الادارة العامةي ع ى أن تستقل همه الهيئات بموارد مالية ذاتية وترتب بالحكومة المركزية بعلاقات يحددها القانون.

  السلطات والورائف بين الأجهزة المركزية والمحليةي وذل  لغرض أن أسلوب من أساليب التنظيم الإداري يقوم ع ى فكرة توزيع

تتفرغ الحكومة المركزية لرسم السياسة العامة للدولة وإدارة المرافق الوطنية في الدولةي وأن تتمكن الأجهزة المحلية من تسيير 

 (.45ي 2016مرافقها بكفاءة )الحراليي 

 صرةي فهي تع ي أن يتوى الشعب المح ي ش ونه ومصالحه المحلية بنفسه.الإدارة المحلية من أسس الديمقراطية المعا 

  الإدارة المحلية تع ي أن يُعهد بجزء من وريفة الدولة الإدارية إلى هيئات إقليمية لها شخصية معنوية مستقلة عن الإدارة

ذات الطابع المح يي ع ى أن يكون  المركزيةي وذمة مالية مستقلةي وتتكون همه الهيئات بالانتااب أساساي وتمارس الخدمات

للسلطة المركزية الحق في الرقابة ع ى نشاط همه الهيئات بالقدر اللازم لضمان سيرها دون إهدار لاستقلالها. )فرغ ي وع يي 

 (08ي 1998

 

المحلية لها السلطة الإدارية  الإدارة المحلية عبارة عن كيان )تنظيم( إداري لمنطقة جغرافية صغيرة نسبيا )الوحدات الإدارية( والإدارات

 (22ي 2016)الحراليي  .فقط ع ى نطاقها الجغرافيي وليس لها شرعية استصدار تشريعات تتأثر بها إدارات محلية أخرى 

لطابع تتمثل الإدارة المحلية )الجماعات المحلية( في الجزائر: الولاية والبلديةي وفي هما المجال تعد البلدية هي الجماعة المحلية ذات ا

جهاز الإقليميي تقوم بمهمة عامةي تسمح لها بالعمل في كافة المجالاتي وبصورة حرة في إطار ما تنص عليه الأحكام التشريعيةي يتولى إدارتها 

تداولي هو المجلس الشعبي البلديي وجهاز تنفيمي يمثله رئيس المجلس الشعبي البلديي ويساعده نائب أو عدة نواب حسب حجم الجماعة 

 (11ي 2003لمحلية )البلدية(.)رحمانيي ا
 

 تعد البلدية في الجزائر بمثابة الجماعة الإقليمية القاعدية للدولةي وتتمتع بالشخصية المعنوية والممة المالية المستقلة وتحدث بموجب

ي 03المادة ) بموجب القانون  (ي وتتمتع بمجموعة  من الاختصاصات والصلاحيات التي تاول لها10/11من القانون رقم:  01مادة قانون )

ل إطار مشاركة المواطن في تسيير الش ون العموميةالقانون السابق(
 
 ي وهي القاعدة الإقليمية لللامركزية ومكان لخدمة المواطنيني وتشك

 ي القانون السابق(.02)المادة 
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 مفهوم إصلاح النظام الانتخابي: -2

 

الجزائر( لابد أن نتطرق لتعريف الإصلاح الإداري ثم تعريف وتطور المنظومة الانتاابية الجزائرية للوقوف ع ى إصلاح النظام الانتاابي )في 

 لنصل إلى تحديد العلاقة بين الإصلاح الإداري والنظام الانتاابيي وذل  وفقا لما سنتعرض إليه من خلال النقاط الموالية:
 

 تعريف الإصلاح الإداري:

 

 موعة من التعاريف التي من أهمها:لقد عرف الإصلاح الإداري بمج
 

 .عملية تكييف دائمة ومستمرة للب ى الإدارية ومهامها مع مهام الدولة 

 .مواكبة دائمة لروح التجديد والتحديث التي يتطلبها النظام السياس ي الديناميكي 

 ومع التطور العلمي والتكنولو يي بما  عملية تطهير الإدارة من مشاكلها وإيجاد الحلول المناسبة لها والمتلائمة مع روح التحديث

ي دي إلى إدخال واستادام أفضل الطرق والأساليب العقلانيةي لتحقيق أهداف الإدارة القائمة ع ى إشباع حاجات المواطنين 

 .(143بأكبر قدر من الفعالية والكفاءة )مريزقي 

  دارية قادرة ع ى القيام بواجباتها ومهامها الإدارية.تنمية وتطوير الجوانب الإدارية والتنظيميةي بهدف جعل التنظيمات الإ 

  العمل ع ى تحقيق الإصلاحات في الهياكل والابنية التنظيميةي وذل  لجعل تل  الأجهزة قادرة ع ى أداء ورائفها وفقا للخطط

 ادية.المرسومة التي تتضمن تحسين التنظيم والأساليب وطرق العمل والاستادام الأمثل للموارد البشرية والم

  العمل ع ى تنمية وتطوير المهارات الإنسانية والسلوكية لدى مستادمي الإداراتي وهي ترجمة للنماء الكمي والنو ي للموارد

 .(30ي 2002البشرية في النظم الإداريةي وفي الهياكل التنظيمية وغيرها )اللوزيي

  الراهنة وتطويرها إلى وحدة واحدة متكاملة تساعده ع ى تطوير يدل الإصلاح الإداري ع ى العمل الهادف إلى تحسين الأو اع

 العملية الإدارية.

  إصلاح صمم لتنظيم وترتيب إجراءات و وابط بهدف السري إلى تحسين الأنظمة والعلاقات والأساليب وتنمية إمكانيات

 وقدرات الجهاز الإداري.

 ئج الإدارية والمجالات الاقتصادية والاجتماعية والسياسية ...إلخ. عملية مستمرة ومتجددة تساعد ع ى إيجاد التوازن بين النتا

 (09ي 2011)ر اي 
 

 ويهدف الإصلاح الإداري إلى تحقيق جملة من الأهداف التي من أهمها: 
 

 .العمل ع ى تنمية الاتجاهات الإيجابية نحو العمل والانتماء إليه والتوسع في مجالات التأهيل والتدريب والتطوير 

  الأنماط والمداخل الحديثة في البناء التنظيمي وإعادة تصميم الهياكل التنظيمية لمنظمات الجهاز الإداري لتحقيق المرونة تب ي

 والاستجابة لمتطلبات التغيير والتطور والتكيف مع عوامل ومتغيرات البيئة.

 يع ع ى المس ولية الاجتماعية لتل  المنظمات اعتماد شمولية تقييم الأداء للمنظمات من خلال الأهداف المحددة لهاي مع الترك

نحو المجتمعي بما يشمل تقييم الجوانب الادائية للعمليات والأعمال المنجزة والتكاليف المالية وحجم الاستثمار وأداء العاملين 

 وربطها بمتطلبات تطوير المجتمع.

  الموارد البشرية من حيث الكم والنوع ع ى مستوى استيعاب المتغيرات الحاصلة والمتوقعة وحجم الموارد البشرية في حجم

 منظمات الجهاز الإداريي وتنمية قدراتها وتب ي قيم العمل الجما ي وتعزيز الإبداع والتطور.

  تب ي توجهات الإدارة لاستراتيجية في ماتلف مجالات العمل من خلال تنمية قدرات منظمات الجهاز الإداري ع ى التعامل مع

 ة والخارجية.البيئة الداخلي

  .دعم الجهود نحو الارتفاع بمستوى الإنتاج والإنتاجية والنوعيةي وتطبيق الإجراءات المتعلقة بالجودة 

  تطوير صيغ وأساليب وإجراءات العمل الإداريي والقوانين والتشريعات ذات العلاقة بما يسهم في تحقيق السرعة والدقة في

 اتااذ القرارات.
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  ى التقنيات الحديثةي وصولا إلى المنظومات الالكترونيةي وتعزيز نشاط البحث والتطور.التوسع في الاعتماد ع 

  تنمية قدرات الم سسات المعنية بإدارة برامج التنمية الاقتصادية والاجتماعية والثقافيةي ودعمها وتعزيز دورها في توجيه الموارد

 نحو الاستثمارات ذات المردود الاوسع.

 ية للم سسات الإداريةي في سع ها لمسايرة التغير وتشخيص وحل المشكلات والمعوقاتي وو ع الخطط تطوير القدرات المات

للتطورات المستقبلية من خلال التركيع ع ى و ع الأهداف العامة بأبعادها الكمية والنوعية والزمنيةي لاستادام أساليب 

مرونة وقدرة للمستجدات الحالية والمستقبلية )ر اي  وتقنيات التاطيط لتحقيق تل  الأهداف بما يتوفر في التاطيط من

16.) 

 

 تطور المنظومة الانتخابية الجزائرية:

 

يقصد بالمنظومة التشريعية )القانونية( مجموع الدساتير التي صدرت في الدولةي وكمل  مجموع القوانين التشريعية العضوية والعادية 

بطابعها والفرعية ...إلخ التي يفترض أنها تتماش ى مع الدستور لأنها ادني منه مرتبةي والجزائر كغيرها من الدول لديها منظومة تشريعية متميعة 

 (30ي 2010)خلفةي  من حيث تطورها ومصادرها وخصائصها.وط ي ال

 

تعد المنظومة الانتاابية الجزائرية أحد عناصر المنظومة التشريعية الوطنية بصفة عامةي ويقصد بها مجموع النصوص القانونية المنظمة 

مواد أو فيما تضمنته القوانين العضوية من -الدستور –للانتاابات سواء تمثلت همه النصوص فيما احتوى عليه التشريع الأساس ي 

 المراسيم والأوامر المحددة لشروط وإجراءات العملية الانتاابية.المتعلقة بنظام الانتااباتي أو فيما نظمته 

 

ائريةي ي تم الشروع في سن المنظومة التشريعية لنظام الانتاابات في الدولة الجز 1995بعد إجراء أول انتاابات رئاسية تعددية في عام 

والعمل ع ى تطبيقها وممارستها بصورة حرة ونزيهة وشفافة ومشروعة في رل العديد من الضمانات والآليات الوطنية والدوليةي فقد 

 تبلورت خلال همه الفترة استراتيجية وطنية للتقويم الوط ي في رل التعددية الحزبيةي والازدواجية البرلمانية والقضائيةي وتنوع وتفعيل

حماية حقوق الإنسان والمواطني التي أسفرت عن كل من القانون العضوي المتعلق بالأحزاب السياسيةي والقانون العضوي   مانات

والت المتعلق بنظام الانتاابات والقانون العضوي المتعلق بالإعلامي والقانون العضوي المتعلق بغرفتي البرلمان وعلاقتهما مع الحكومةي ثم ت

د من القوانين المتعلقة بالنظام الانتاابيي وذل  من خلال تعديل القوانين المتعلقة بالانتاابات ع ى غرار تعديل عمليات إصدار العدي

ي وإصدار تشريعات جديدة ترتبط بصفة مباشرة أو غير مباشرة بالنظام الانتاابي من خلال مواصلة 2004قانون الانتاابات في عام 

امي وذل  بإصدار قوانين جديدة تستجيب للمطالب الشعبية وللمعايير الديمقراطية وللأحكام سياسة الإصلاحات المرتبطة بهما النظ

ي وكما القانون العضوي المحدد لحالات التنافي مع العهدة 2012الدستوريةي ومنها القانون العضوي المتعلق بنظام الانتاابات لسنة 

(ي 42ي 2014تمثيل المرأة في المجالس المنتابة لنفس السنة ... إلخ )عباس يي  البرلمانيةي والقانون العضوي المحدد لكيفيات توسيع حظوظ

 المتعلق بنظام الانتاابات. 25/08/2016الم رخ في:  16/10ثم القانون العضوي رقم: 
 

 العلاقة بين النظام الانتخابي والإصلاح الإداري:

 

الديمقراطيي وهو ما يمكن أن يطلق عليه بإصلاح الإصلاحات )فرغ يي إن إصلاح النظام الانتاابي هو الحجر الأساس في بنيان النظام 

(ي وعليه فإنه إذا كان الإصلاح الإداري يتضمن مجموعة الخطوات والإجراءات الهادفة إلى تحسين أداء الم سسات الإدارية العمومية في 11

في مجال الإدارة المحليةي نلاحظ أن . ها يتحقق هما الإصلاح.أي نظام سياس ي وإداريي فإن النظام الانتاابي يعتبر الوسيلة التي من خلال

همه الأخيرة تقوم ع ى أساس وجود مجالس محلية منتابة تسهر ع ى تسيير وإدارة الجماعة الإقليميةي وع ى هما الأساس فإن أي خلل في 

النظام الانتاابي الآلية الأكثر نجاحا في تحقيق وتجسيد النظام الانتاابي يمس مباشرة بأداء همه الهيئات المنتابةي وبالتالي يكون إصلاح 

 الإصلاح الإداري بالإدارة المحلية ع ى أرض الواقع.
 

 مفهوم تحسين أداء الإدارة المحلية: -03
 

 وتمكين الإدارة إن إشاعة مفاهيم اللامركزية الإدارية والابتعاد عن مركزية اتحاذ القرار وتنمية مهارات التفويض لدى القيادات الإداريةي 
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(ي وكل ذل  يعد من بين وسائل تحسين أداء الإدارة المحليةي وع ى هما الأساس سوف 15من تحمل المس ولية والا طلاع ...إلخ )ر اي 

حليةي نتطرق  من همه النقطة إلى تحديد المقصود بالأداء في المجال الإداري بصفة عامةي ثم تحديد المقصود بالأداء ع ى مستوى الإدارة الم

 ثم أهمية تحسين الأداءي وذل  من خلال النقاط الموالية:

 

 تعريف الأداء في المجال الإداري:

 

 عرف الأداء في المجال الإداري بمجموعة تعاريف أهمها أنه:

 

  الاقتصاد عملية يمكن للنهوض بها لزيادة قدرات البشري رؤية تستهدف تحري  كل الموارد البشرية والماديةي وو عها في متناول

 (.93ي 2012)محمود 

 .)القدرة ع ى إنجاز مجموعة من المهام )الإدارية( المحددة والواضحة القابلة للقياس في إطار النشاط )الإداري 

  (.79-77القدرة ع ى أداء المهام بطريقة صحيحة )فنيشي 

 تضمن النشاط المي تقوم به الإدارة بهدف يمكن القول بأن  مفهوم الأداء في المجال الإداري ينصرف إلى تل  العملية التي ت

 ف التي تم إنشاؤها لأجل تحقيقها.الوصول إلى الأهدا

 

 تعريف الأداء في مجال الإدارة العامة:

 

إن السبب الرئيس ي لوجود الم سسات )الإدارة( العامة هو تحقيق رفاهية الإنساني والإنسان في ذات الوقت هو الوسيلة الأساسية لتحقيق 

(ي والواقع أن الأداء في مجال الإدارة العامة يقتض ي الوصول إلى إمكانية الحكم ع ى مدى 03ي 2016الم سسات العامة )حاروشي أهداف 

 المساهمة في اتااذ القرارات الإدارية.

 

اجهة المشكلات التي تعترض إن  الأداء في مجال الإدارة العامة؛ هو تل  العملية التي تبمل من أجل أن تحقق الم سسة العمومية أهدافها ومو 

همه الأهدافي وهو مجموعة الجهود المخططة ع ى نطاق الم سسة العامة بأكملهاي بهدف زيادة فعاليتها وحيويتهاي وذل  من خلال التدخل 

 (.87المخطط المي يستفيد من العلوم والمعارف السلوكية )حاروشي 

 

يع ي العملية التي تتضمن مجموع الأنشطة التي تقوم بها الإدارة العامة بهدف الوصول إلى يمكننا القول بأن الأداء في مجال الإدارة العامةي 

 إشباع الحاجات العامة وتحقيق المنفعة العامة والتنمية المحلية.

 

 أهمية تحسين أداء الإدارة المحلية:

 

ع الأنشطة التي تقوم بها الإدارة العامة بهدف الوصول إذا كان الأداء في مجال الإدارة العامةي ينصرف إلى تل  العملية التي تتضمن مجمو 

ارض إلى إشباع الحاجات العامة وتحقيق المنفعة العامةي وأن  الإدارة المحلية تعد من أكبر وسائل تحقيق التنمية المحليةي وذل  بما لا يتع

اق كل وحدة إدارية لكي يهيئوا لنجاح أكبر قدر من مع الخطة العامة للدولةي بما يتيح أكبر قدر من الفرص أمام المواطنين في إطار نط

الخدمات التي تتطلبها احتياجاتهم وبأقل نفقة وأقل نصيب من الإسهام الشعبيي وبمل  يتم تمكين الشعب ع ى مستوى الجماعات المحلية 

إن  تحسين الأداء  ( .129بالدولة )محمودي من الإحساس المباشر بالتطورات والتغيرات والإصلاحات والمشاريع الكبرى التي تهدف إلى النهوض 

 هو الجهد المخطط والمستمر لغير الم سسات الإدارية العامة لتصبح أكثر فعالية وأكثر اهتماما بالنواحي الإنسانيةي وهو يستادم المعرفة

ستعدادات للتغييري ويكون التركيع ع ى المكتسبة من العلوم السلوكية لتنمية ثقافة تنظيمية تعتمد ع ى الاختيارات الماتية للم سسة والا 

العمليات الجماعية والعلاقات المتداخلةي وهو جملة من العمليات والسلوكيات التي تتم مباشرتها من اجل الارتقاء بالم سسة العمومية 

  (.198الإدارية إلى أع ى مستوى. )حاروشي 

 

 بالنظر إلى عدة مجالات أهمها:-اهم في تحقيق أهداف الإدارة العامةإن  من أهمية تحسين أداء الإدارة المحليةي تكمن في كونه يس
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  تحقيق المزيد من التنمية المحلية في كافة المجالات ع ى جميع المستوياتي بهدف الوصول إلى الرفاهية والخير العام للمجتمعات

 المحلية.

  المرآة الحقيقية للسلطة المركزية امام الجماهير.ربط الإدارة المركزية بالقاعدة الجماهيريةي فالإدارة المحلية هي 

 .مان العدالة في توزيع التمويل بناء ع ى تاطيط عم ي سليم تساهم فيه الجماعات المحلية  

 .تعتبر الإدارة المحلية مدرسة لتدريب القيادات ع ى قيادة العمل التنفيمي والشعبي والسياس ي ع ى المستوى المح ي 

 (.132ديمقراطي الرشيد )محمودي تعميق أسلوب الحكم ال 

 

 ثانيا: ضرورات إصلاح النظام القانوني للمنتخب المحلي:

 

إن غاية انتااب المواطن المح ي للمجالس المنتابة المحلية هي إيجاد م سسات أو أجهزة قادرة ع ى الا طلاع بكل حاجاته وقادرة ع ى 

 تقديم الخدمات التي يحتاجها والرفاهية التي يريدها. 

 

الاته والغاية من تب ي نظام اللامركزية وبالتالي خلق الجماعات الإقليمية هي العمل ع ى تقريب الإدارة من المواطن والعمل ع ى التكفل بانشغ

 وبحاجاته العمومية من خلال ما يمكن أن تقدمه همه الأخيرة من خدمات عمومية.

 

ابة(ي فإن هما الأخير هو المنوط بتحقيق أهداف اللامركزية الإداريةي إلا أن الواقع يفيد ولأن المنتاب المح ي هو واجهة الإدارة المحلية )المنت

بأن همه الأهداف لم يتم تجسديها من طرف المجالس الشعبية  )سواء من طرف رئيس المجلس الشعبي البلدي أو من طرف باقي الأعضاء 

إصلاح النظام القانوني للمنتاب المح ي )البلدي(  رورة ملحةي يمكن تفسيرها  المنتابين بالمجالس الشعبية البلدية المنتابة(ي وعليه بات

 من خلال المقتضيات التالية:

 

 مقتضيات جذب الكفاءات وتحسين أداء المؤسسات المحلية: -1

 

والم سسات المحلية إن العنصر البشري يعد العنصر الرئيس ي في نشاط الم سسات بصفة عامةي والم سسات الإدارية بصفة خاصةي 

العنصر المكي والمفكر وهو الوسيلة الأساسية لتحسين العمل الإداري للم سساتي وأكثر -أي العنصر البشري -المنتابة بصفة أخصي فهو

 (03من ذل  فهو  مير الم سسة الإدارية.)حاروشي

 

الشعبيةي فهما نقطة الانطلاق نحو نطام إدارة محلية سليم  حيث أن فلسفة الإدارة المحلية ترتكز أساسا ع ى اللامركزية الإدارية والمشاركة

يمكنه تحقيق أهداف التنمية المحلية في كافة المجالاتي مع العمل المتواصل ع ى رفع كفاءة أداء الخدمات المحليةي لمل  هناي بعض 

 النقاط التي تشكل الركيعة الأساسية لهمه الفلسفةي وأهمها:

 

 سليم يمكن كل مواطن من أن يشتري في تحديد نظام المجتمع المي يعيش فيه. الوصول إلى نظام ديمقراطي 

  قيام مجالس شعبية منتابة )مجالس شعبية بلدية منتابة بالنسبة للبلديات( عن طريقها يمكن إدارة العمل الإداري بطريقة

 تحقق المصلحة العامة للمواطنين.

 لية كل في دائرة اختصاصها جميع السلطات التي تتولاها الغدارات المركزية.الوصول إلى لامركزية حقيقية بإعطاء الوحدات المح 

  زيادة كفاءة الإدارة وذل  بمشاركة السكان المحلييني حيث أن التعاون والتنسيق بين الجهود الشعبية والجهود الحكومية

 (.133 رورة أساسية لازدهار المرافق وتيسير إدارتها )محمودي 
 

حلية )البلدية المنتابة( لا تتمتع بوجود منتابين محليين يحوزون قدرا وافرا من الخبرة والكفاءةي وعليه يعد جمب حيث أن المجالس الم

الكفاءات لتحسين أداء الم سسات المحلية المنتابةي من أهم دوا ي إصلاح النظام القانوني للمنتاب المح يي حيث ان هما الإصلاح يمكنه 

ين ع ى قدر كاف من الخبرة والكفاءةي الامر المي يمكن معه تحسين أداء الخدمات العمومية وتحقيق أن يضمن وصول منتابين محلي

 المصلحة العمومية من طرف الجماعات )المجالس( المحلية المنتابة. 
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 مقتضيات العولمة والتوجه الاقتصادي الجديد: -02

 

الهيئات المحلية المنتابة في العملية التنمويةي فهي تعتبر من أصلح البيئات  تكتسب الإدارة المحلية أهمية بالغة نظرا للدور المي تقوم به

التي تحدث التنمية الشاملةي لان الإدارة المحلية تمتاز بانها إدارة قريبة من السكان وتنبثق عنهمي وهي أقدر ع ى الوقوف ع ى الظروف 

البرامج الهادفة إلى تطور المجتمع المح ي وتنفيمها عن طريق نشر الو ي  والحاجات المحليةي وإشراي السكان المحليين فكرا وجهدا في و ع

(ي وع ى هما الأساس ومن منطلق 2015ي66والإقناع بأهمية همه البرامج وعوائدها ع ى السكان المحليين وع ى الدولة كمل )بن غضباني 

من حيث حاجاته ومتطلبات خدماته بما ت ول إليه العولمة وما  ارتباط الإدارة المحلية بالمواطن المح يي ومن منطلق ارتباط هما الأخيرة

 يفر ه الواقع الاقتصاديي فإنه لابد من وجود إصلاحات إدارية بما ف ها إصلاح الإدارة المحلية ومن ذل  إصلاح النظام القانوني للمنتاب

 المح ي بغية الاستجابة لجوانب العولمة والتوجه الاقتصادي.

 

وذل   اط إصلاح النظام القانوني للمنتاب المح ي كآلية لتحسين أداء الم سسات المحلية المنتابةي إلى المبررات التالي:ويمكن إرجاع ارتب

 بالاستناد إلى العديد من المبررات والدوا ي التي يمكننا ان نورد أهمها  من الآتي:

 

 ت والأساليب العملية المتماشية مع التطورات الحرص ع ى تأهيل الإدارة العامة للجماعات المحلية وعصرنتهاي بالآليا

الاقتصادية وتأثيرات العولمةي وذل  بالتأكيد ع ى توسيع صلاحيات المجالس الشعبية البلدية وتأكيد استقلاليتها في حدود ما 

 يسمح به القانوني وتفعيل دورها في التنمية المحلية وتلبية الحاجات المحلية.

 الإصلاحات المتعلقة بنظام الجماعات المحليةي وذل  بغرض جعل الإدارة المحلية قادرة ع ى إنجاز  تب ي إصلاحات إدارية لاسيما

 وتحقيق أهداف الإصلاحات الاجتماعية والسياسية والاقتصادية التي تبنتها الدولة ككلي وذل  بكفاءة وفعالية.

 والازمة المالية العالميةي وما يمكن أن ي دي إليه ذل  من  السري إلى التكيف مع النظام الاقتصادي الدولي الجديد وتأثير العولمة

تأثير ع ى أهداف وم سسات الدولةي ما يجعل همه الأخيرة تسرى إلى إيجاد السبل التي من خلالها يمكن تكييف المرافق والهيئات 

يةي ذل  أن تأثيرات العولمة والازمة والوحدات المحلية في الدولة مع سائر التحولات والتغيرات السياسية والاجتماعية والاقتصاد

المالية العالمية أدت إلى تب ي سياسات وتوجهات اقتصادية جديدةي لابد أن يتم اتباعها من جميع الأجهزة والم سسات والمرافق 

 في الدولة بما في ذل  الجماعات المحلية.

 ا يطبعها من مظاهر وآثار الازمات السياسية والاقتصاديةي التحولات والمعطيات الراهنة التي يعرفها المناخ الإقليمي والدوليي وم

ت سس وتقتض ي مراجعة العديد من الأبعاد الوطنية التي تستد ي من بين صورها -أي التحولات والمعطيات الراهنة–التي 

إلى تحقيق   رورة الإصلاح الإداريي ومنه إصلاح الجماعات المحلية بكل مرافقها وهيئاتها واختصاصاتها من اجل السري

 الفعالية والرشادة في أداء همه الاخيرة.

  السري نحو تحقيق النمو الاقتصاديي وذل  بالسري نحو تحسين كيفية الزيادة في الوارد والطاقات الإنتاجية الخاصة

لجماعات المحلية بالجماعات المحلية في المستقبلي حتى لو كانت همه الزيادات طويلة المدىي لأن الإصلاحات الإدارية في مجال ا

في همه الحالة سوف تستجيب لمستوى وطموحات الإصلاحات الاقتصادية متوسطة وطويلة المدىي ذل  ان ماتلف الدول 

تهدف إلى تب ي سياسات اقتصادية تصل بفعاليتها إلى تحقيق النمو والتنمية وبلوغ تصور التنمية المستدامة التي أصبحت 

 تصاديةي مع  مان المحافظة ع ى الخدمات ونوعية الموارد الطبيعية عبر الزمن.تقتض ي تعظيم مكاسب التنمية الاق

  :الاستجابة لمقتضيات التحول التنموي بكل معانيه ومضامينه الاجتماعية والسياسية والاقتصاديةي والتي تستوجب عناصر

تبسيط الإجراءات الإداريةي التي تتطلبها السرعة والدقة والإتقان في الأداءي وسير العمل الإداري وزيادة نوعية الخدماتي و 

  رورات معالجة ومواجهة الامة المالية العالمية من جهةي والاستجابة للإصلاحات الاقتصادية التي تتبناها الدولة من جهة أخرى.

 ة للدولة بماتلف تعتبر الإدارة المحلية امتدادا للإدارة المركزية في العديد من المجالات التي تعد من الاختصاصات الرئيسي

 م سساتها ومنها الم سسات اللامركزية )الجماعات المحلية(.

 

بات قصور أداء المنتخب المحلي: – 03
َ
 ث

 

  إن الإدارة المحلية تفتح الطرق امام مشاركة المواطنين في ش ون الحكم كل في نطاقه المح يي كما أنها تنش ئ قيادات شعبية جديدة متمثلة
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وعليه يصل إلى المجالس الشعبية البلدية منتابون محليون من طرف شعب البلديةي )قيادة ، (131المنتابة )غضباني في المجالس المحلية 

حيث تعتبر القيادة المحلية المنتابة من أهم معايير نجاح الإدارةي فهي تمثل العنصر الأساس ي في النظام الإداري المح يي  محلية منتابة(.

عدة خصائص منها تمتعها بمقومات الإدارة وقيادة الشأن المح ي وقدرتها ع ى الابتكار والإحاطة الشاملة بظروف وللإدارة المحلية الناجحة 

واحتياجات الغدارة المحليةي وتنفيم البرامج المحليةي هما بالإ افة إلى القيادة المستمرة في الأعمال اليومية واتااذ القرارات 

وما يثبت ذل  وجود العديد من المشكلات التي تعترض أداء المجالس الشعبية  قد أثبت قصور ه لاء.  أن الواقع(ي إلا34المحلية)الحراليي

 المنتابة )المجالس المحلية المنتابة( وهي المشكلات المتمثلة أساسا في:

 

 ة.البطء في أداء الخدمة العمومية لأسباب تعود إلى طول وتعقيد الإجراءات والعمليات اللازمة لإنتاج الخدم 

 .سوء تقديم الخدمة العمومية 

 .التمييع في أداء الخدمة بسبب تفش ي راهرة الوساطة 

 .انتشار الرشوة والفساد بين الكثير من المنتابين المحليين 

  غياب الاتصال بين إدارة الجماعات المحلية المنتابة وبين الجماهير المتلقية للخدمةي الأمر المي ينتج عنه وجود فجوة بين ما

 قديمه من خدمات  وبين ما يتوقعه المواطنون من مستوى مرتفع من جودة الخدمات.يتم ت

  الافتقار إلى الابتكار والتطوير المعتمد ع ى السياسات المخططة والمدروسة للتغيير في عمليات وإجراءات إنتاج وتقديم الخدمات

 العامة للجمهور.

 ات المحليةي وعدم الاهتمام بالاستفادة من مثل همه البحوث الغياب الكامل للبحوث والدراسات التطبيقية في الوحد

 والدراسات التي تتوافر بشكل كبير في الم سسات والمنظمات الاكاديمية والبحثية.

  عف نظام المتابعة والتقييم للخدمات العامة وتحقيق الرقابة الفعالة بغرض التحقق من وصول الخدمات للمواطنين وفقا 

 ت المنظمة لها.للقوانين والتشريعا

  سوء استادام الموارد التنظيمية المتاحة في إنتاج وتقديم الخدمة العامةي وذل  إما بسبب الإهمال أو اللامبالاةي أو عدم الخبرة

 والدرايةي أو بسبب الفساد.

 ه انعكاساته السلبية تفش ي راهرة الفساد الإداري في الهياكل الإدارية والعلاقات التنظيمية للوحدات المحليةي الأمر المي ل

 الحادة ع ى مستوى أداء الجماعات المحلية المنتابة.

  عدم القدرة ع ى المحافظة ع ى المستوى الجيد للخدمة العامةي نظرا لغياب المعايير الخاصة بالرقابة ع ى جودة همه الخدمات

 (.22-20)مريزقي 

 

 ولعل السبب في أوجه القصور السابقة إنما يرجع إلى:
 

  الإمكانيات الفنية للمنتاب المح ي: حيث أن الكثير من الجماعات الإقليمية تفتقر إلى الخبرة الإدارية الكافيةي لتنفيم  عف

المشاريع المنوطة بهاي وذل  يرجع إلى  عف الإمكانيات الفنية لدى الجماعات الإقليمية لاسيما البلدياتي وهو ما ي ثر ع ى 

 سلبيا. مستوى تقديمها للخدمات العمومية

  عدم كفاءة المنتابين المحليين: وخاصة البلدياتي وذل  راجع إلى أن ه لاء يضطلعون بالمهام المنوطة بهم ع ى أساس الانتااب

وليس ع ى أساس الكفاءةي فقانون الانتاابات لا يشترط أي كفاءة أو مستوى علمي في المترشح للمجالس المحليةي وهو ما ينعكس 

ويرجع السبب في ذل  إلى  نمية المحلية والخدمات العمومية.س ولين المحليين وبالتالي ع ى مستوى التبالسلب ع ى مستوى الم

كون النظام الانتااب لا يشترط أية شروط تتعلق بالكفاءة ولا الخبرة للوصول إلى نيابة المجالس الشعبية البلدية المنتابة ولا 

 إلى رئاستها.
 

 نوني للمنتخب المحلي:ثالثا: وسائل إصلاح النظام القا
 

 إن المقتضيات السابقة تفرض  رورة القيام بإصلاحات إدارية لاسيما ما يتعلق منها بالنظام القانوني للمنتاب المح يي ويتم هما الإصلاح

 في العادة من خلال اللجوء إلى عدة وسائلي لعل أهمها ما ي ي:
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 ب المحلي:الوسائل القانونية والعملية لتحسين أداء المنتخ – 01

 

ةي يتم الإصلاح الإداري الهادف إلى تحسين أداء المنتاب المح ي )البلدي( عادة من هلال اللجوء إلى العديد من الوسائل القانونية والعملي

 التي نمكر من أهمها:

 

  •:تحسين أداء المنتاب تعتبر سياسة الصلاح الإداري من بين أنجع الأساليب وأنجحها في مجال    تب ي سياسة الإصلاح الإداري

 المح ي ع ى مستوى المجالس الشعبية البلدية المنتابةي وهي السياسة التي تتم من خلال الإصلاحات التالية:

 

o .السري نحو صياغة أهداف الأجهزة الحكومية في شكل نتائج محددة قابلة للقياس الكمي 

o كومية لتحديد المس ولية عن الأخطاء والتجاوزاتي ف  التداخل والازدواجية في ممارسة مهام واختصاصات الأجهزة الح

 من أجل دعم دور جهاز المساءلة في رقابة الأداء.

o توجيه الأجهزة الرقابية للعمل بالرقابة بالأهداف بدلا من الرقابة بالإجراءات 

o  (.81تب ي الضوابط الخاصة بالشفافية )مريزقي 

 

  •:عملية تعلم سلسلة من السلوي المبرمج أو مجموعة متتابعة من التصرفات التكوين أو التدريب هو   التكوين والتدريب

المحددة مسبقاي ويهدف التكوين إلى إجراء تغيير )دائم نسبيا (في قدرات الفرد مما يساعده ع ى أداء الوريفة بطريقة أفضل. 

به الإدارة المحلية الحديثة اهتماما  والتكوين يعتبر ركيعة قوية من ركائز التنمية الإداريةي لمل  اهتمت . (72)حاروشي 

والتكوين هو عملية تعديل إيجابي ذو اتجاهات خاصة   كبيراي كونه إحدى أهم الوسائل لتحقيق أهدافها المحلية.

تتناول سلوي الفرد من الناحية المهنية الوريفيةي وذل  بغرض اكتساب المعارف التي يحتاج إل ها المورف أو المنتاب المح ي 

ويهدف التكوين أو التدريب إلى تحقيق جملة  (.20ل المعلومات التي تنقصه من أجل رفع مستوى كفاءته في الأداء)فنيشي وتحصي

 من الأهداف أهمها:

 

o .تنمية المعارف والكفاءات والمهارات 

o .رفع مستوى أداء الم سسات الإدارية 

o .تحسين فعالية أساليب أداء العمل 

o (.72حسين بيئة العمل )حاروشي تسهيل التكيف مع المتغيرات وت 

o .)رفع المستوى المكي والاجتما ي للمورف )والمنتاب المح ي 

o  إعداد المورف )والمنتاب المح ي( للقيام بأعمال ذات طبيعة ومواصفات تاتلف عن العمل الحالي المي يقوم بهي بعد

 (.22شي عملية التوين التي بموجبها يصبح أكثر كفاءة وولاء ووفاء للإدارةي )فني

 

وعليه يمكنا القول بان أهداف التكوين تاص كلا من الفرد والم سسةي فهي تسرى لتحقيق أهداف الم سسة دون إهمال أهداف الفرد من 

(ي وبالتالي يعد تكوين المنتابين المحلييني خاصة في رل عدم اشتراط النظام 72خلال تطويره وتحسين أدائه وتنمية معارفه)حاروشي 

لمنتاب المح ي أن يتمتع هما الأخيرة بأي قدر من الكفاءة ولا الخبرةي وبالتالي يعد التكوين في هما المجال من بين الوسائل التي القانوني ل

 يمكن بواسطتها تداري بعض أوجه النقص في خبرة وتكوين المنتاب المح يي وبالتالي تتم المساهمة في تحسين أدائه.

 

 تحسين أداء الجماعات المحلية من خلال إصلاح النظام القانوني للمنتخب المحلي: الجهود الجزائرية في مجال – 02 

 

نظرا لأهمية العلاقة التي تربط بين الخدمة العمومية والجماعات الإقليمية من جهة والمواطن من جهة أخرىي فقد اهتمت السلطات 

م الخدمة العمومية لمصلحة المواطني وع ى هما الأساس كان الاهتمام الجزائرية وكمل  المشرع الجزائري بدور الجماعات الإقليمية في تقدي

بالخدمات العمومية التي تقدمها الجماعات الإقليمية للمواطن في الجزائر من بين أهم المحاور الرئيسية في عمليات الإصلاح السياس يي 

 ومنها عملية الإصلاحات السياسية الأخيرة التي عرفتها الجزائر.
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الى  رورة السري الى تحسين أداء  03/02/2011جال أوعز رئيس الجهورية للحكومة في الاجتماع الوزاري المنعقد بتاريخ: وفي هما الم

 الخدمات العمومية مركزا ع ى دور الجماعات الإقليمية في هما الخصوصي وعليه كانت أهم النقاط التي تم التركيع عل ها:

 

 المتعلق بالبلدية( ع ى  2011يونيو  22الم رخ في:  11/10ية الجاري )القانون رقم اغتنام فرصة دراسة مشروع قانون البلد

مستوى البرلمان من أجل تولي الصدارة لدور وإسهام المجالس الشعبية البلدية في الاستجابة لتطلعات المواطنين ع ى المستوى 

 ادرة ع ى تحسين نوعية الخدمات العمومية.المح يي والشروع فورا في برنامج تعزيز وتأطير البلديات بالكفاءات الق

  السهر ع ى توحيد الإجراءات التنظيمية التي تطبقها الإدارات والجماعات الإقليمية في كامل التراب الوط ي في إطار مهامها

 المتعلقة بالضبط والحفاظ ع ى النظام العام.

 دء بتأمين وفرة المستندات المطلوبة لاستاراج الوثائق تافيف قوام الملفات وإجراءات معالجتها كلما كان ذل  ممكناي والب

 واعتماد إجراءات أسرع في معالجتها.

  مراعاة الجودة والسرعة والفعالية في الخدمات التي تقدمها الإدارات والم سسات العموميةي و رورة سهر الولاة فعليا ع ى

 تحقيق هما المبتغى كل في مقاطعته.

 لتواصل معهم. رورة الإصغاء للمواطنين وا 

 .رورة الاتصال ما بين الإدارات المركزية والإقليمية  

 

نه وإذا كان لا يمكن أن يتم تغيير الأمور بين عشية وضحاهاي فإن الأهداف التي خرج بها مجلس الوزراء في بيان اجتماعه الممكور أعلاهي فإ

 (.2011الجزائريي فيفري  من حق المواطن أن يلمس التحسن والتغيير النو ي )بيان مجلس الوزراء

 

ي إلا أن 2011يونيو  22بتاريخ في:  11/10الواقع أن القانون المي اجتمع باصوصه مجلس الوزراء قد صدر فعلا تحت رقم: القانون رقم 

أنه في الواقع يظل هما القانون وبالرغم من تضمينه بالعديد من الآليات التي يمكن أن يتم تحسين أداء المجالس المحلية من خلالهاي إلا 

 قانونا مبتوراي وذل  لأنه:

 

  لم يتمكن من التوفيق بين الحاجات المحلية والادوار التي أسندها للجماعات المحلية المنتابة من جهةي وبين الموارد المالية التي

لتي تستطيع البلديات بواسطتها تتمتع بها همه الجماعات )البلديات( من جهة أخرىي خاصة وأن الموارد المالية هي الوسيلة الأهم ا

 ان تضطلع بالأدوار المنوطة بها.

  لم يتضمن هما القانون النص ع ى أية شروط تتعلق بالمنتاب المح يي ع ى تزكية القائمة التي ترشح بها من طرف حزب سياس ي

وقيعات الفرديةي وبالتالي أثبت حائز ع ى الشروط المنصوص عل ها قانوناي أو قائمة حرة حازت النصاب القانوني من اكتتاب الت

الواقع وصول منتابين محليين للمجالس الشعبية البلديةي بل ووصول منتابين محليين إلى رئاسة المجالس الشعبية البلديةي 

ة ممن لا تتوافر ف هم لا الخبرة الكافية ولا الم هل العلمي المي يليق برئاسة مجلس مح ي منتاب يضطلع بتلبية الحاجات المحلي

ويسرى لتحقيق التنمية المحليةي إذ أننا لا نكاد نتوقف من هكما منتابين محلييني أن يكون لهم أداء حسنا في مجال الا طلاع 

 بالأوار المنتظرة من الجماعات المحلية المنتابة بصفة عامةي وخاصة من المجالس الشعبية البلدية المنتابة بصفة خاصة.

 

 ورا فاعلا في المؤسسات المنتخبة:نتخب المحلي الجزائري في مجال أدائه دالتحديات التي تواجه الم – 03

 

بالرغم الجهود العديدة التي قامت بها الجزائر في سبيل تحسبن أداء المنتاب المح ي ع ى مستوى البلدياتي وتحسين أدائه للدور المنوط 

الجزائر في هما المجال لاسيما منها إصلاح النظام الانتاابي للمنتاب المح يي بهي إلا أن الواقع يفيد بان الغاية من الإصلاحات التي قامت بها 

لازالت لم تحقق الغاية المرجوة منهاي وذل  يرجع إلى القصور في العديد من جوانب همه الإصلاحات من جهةي وفي التحديات التي تواجه 

 المنتاب المح ي وتحول دون تحقيقه أداء فعالا من جهة ثانية:

 

المنتاب المح ي يواجهه في الواقع العديد من التحديات التي ت ول إلى الحلول دون إمكانية تحسين أدائه في مجال ا طلاعه بالدور إن 

 المنوط بهي وأهم همه التحديات ما ي ي:
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 عدم الملاءمة بين دور المجالس المحلية المنتخبة وبين الاختصاصات الموكلة لها: -أ

 

ات الإقليمية صلاحيات تكاد تكون مفتوحةي وتشمل معظم النشاطات التي تهم المواطن المح يي وهو ما يستد ي لقد منح المشرع للجماع

  رورة توفير موارد مالية ضخمة للا طلاع بها نظرا لأنه سيكون هناي حجم كبير للنفقات.

 

الإقليميةي وهو ما يجد ترجمته في زيادة الخدمات  لكن الواقع يظهر انه يوجد هناي نجز كبير ونقص شديد من الوسائل المادية للجماعات

(ي وهو ما يجعل الجماعات الإقليمية تجد نفسها عاجزة عن 69ي 2010 العمومية دون وجود زيادة في الموارد المادية المحلية )عبد الناصري

الية التي يمكنها ان تارج المشاريع المحلية من التوفيق بين مدى قدرتها ع ى التصدي ومواجهة الاحتياجات المحلية من جهةي والإمكانيات الم

جمود النصوص القانونية وترجمتها ع ى أرض الواقعي حيث ان عدم تمتع البلديات بالموارد المالية الماتية والثابتة التي تضمن لها نجاح 

ة بها في ماتلف المياديني ي دي بالضرورة إلى دورها في النهوض الثقافي والاجتما ي والاقتصادي وبالتالي تغطيتها للورائف المتعددة المنوط

 (64ي 2018عدم فعالية البلديات في مجال ا طلاعها بالأدوار المنوطة بها)حمزةي 

 

فالموارد المالية هي عصب النشاط الاقتصادي المح يي وأن تمتع البلدية بمصادر تمويل ذاتية تساهم بها في تمويل خزينتها وتساعدها ع ى 

لاستقلالية في كيانهاي غير أن المتتبع للواقع المالي البلدي بالجزائر يلاحظ انه ع ى الرغم من تمتع البلديات بموارد تمويل التحري لبعث ا

 (.44ي 2017)بوعمراني  ذاتيةي إلا أنها في واقعها غير كافية وهو ما شكل لها ازمة حادة انعكست سلبا ع ى استقلاليتها

 

ية تتوقف أساسا ع ى وفرة الموارد الماليةي فالمال هو عصب كل نشاط إداريي إذ لا فائدة من تشكيل المجالس إن قوة وفعالية الإدارة المحل

ارد المحلية عن طريق الانتااب العام المباشر ومنحها صلاحيات هامة ومتعددة دون توفير الموارد المالية اللازمة والكافيةي فعدم توفر المو 

ية المنتابة يشل نشاطاتها ويحد من فعاليتهاي فتوفير المال للوحدات المحلية يعتبر من أهم عوامل نجاحها في المالية الكافية لمجالس المحل

ها تحقيق الأهداف التي أنشأت من أجلهاي وبالتالي يرى البعض أن الحكم ع ى نجاح أو فشل الإدارة المحلية إنما يتوقف ع ى النظر إلى موارد

 (.238المالية)بن غضباني 

 

 كما فإنه في رل زيادة مستوى الخدمات العمومية وحاجات المواطنين الأساسيةي مقابل ثبات أو تراجع الموارد الماليةي تجد البلدية نفسهاوه

شبه عاجزة عن القيام بدورها في مجال ا طلاعها بالدور المنوط بهاي وذل  مهما كانت طبيعة إصلاح النظام الانتاابي للمنتاب المح يي 

الأخير في رل عدم توفر الأطر القانونية اللازمة لتمكينه من الا طلاع بالدور المنوط بهي فإنه لن يتمكن من الا طلاع بدوره ع ى  لأن هما

لموازاة الرغم من صلاحية النظام الانتاابيي فالأمر هنا يتعلق بإصلاح النظام القانوني للبلدية للمواءمة بين مواردها المالية واختصاصاتها با

 إصلاح النظام القانوني للمنتاب المح ي. مع

 

 عدم ثبات الموارد المالية للبلدية: –ب 

 

قيام إنه من بين أكبر التحديات التي تقف وراء تدني الخدمة المقدمة للمواطنين ع ى المستوى المح يي نجد نقص الموارد المالية في مواجهة ال

الجماعات الإقليمية أن تتأكد من توافر الموارد المالية الضرورية للتكفل بالأعباء والمهام المخولة بالأعباء المحليةي خاصة وان القانون يلزم 

أن المورد المالي المح ي كأساس للاقتصاد المح ي للجماعات المحليةي يستد ي قدر الإمكان  (.05ي 2015لها قانونا في كل الميادين)العيدي 

منح كامل السلطات فيما يتعلق بتقدير سعره وتحصيله والإشراف استقلاله عن الأوعية المالية 
ُ
المركزيةي وأن الجماعات المحلية لابد أن ت

وهكما تجد الجماعات الإقليمية نفسها عاجزة عن التوفيق بين مدى قدرتها ع ى التصدي ومواجهة الاحتياجات  (38عليه )بوعمراني 

 مكنها ان تارج المشاريع المحلية من جمود النصوص القانونية وترجمتها ع ى أرض الواقع.المحلية من جهةي والإمكانيات المالية التي ي

 

 التحديات المرتبطة بنظام الوصاية الإدارية: –ج 

 

ن كو إن الجماعات الإقليمية لا تعدو في الواقع أن تكون بمثابة هيئات تنفيمية حتى لو تم انتاابها لأن عملية انتاابها لا ترتقي بها لأن ت

ن تواجد طبيعة الرقابة عل ها مماثلة لتل  الموجودة بالبرلماني لما فإنه من الضروري إقامة نظام الوصاية عل ها حتى تتأكد الإدارة المركزية م
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 همه الهيئات في الميادين المخصصة لها وعدم انحرافها عن الاختصاصات المنوطة بها وذل  في إطار تطبيق السياسة العامة للدولةي ذل 

أن الجماعات الإقليمية يمكنها أن تنحرف عن همه السياسة مسايرة أو إر اء لناخب ها المين يشكلون مجموع المواطنين المستفيدين من 

 . الخدمات العمومية التي تقدمها بما يمكن أن ي دي إلى الإ رار بمصالح الدولة ككل

 

 خاتمة

 

 وعة من النتائج أهمها أن:في ختام همه الورقة البحثية أمكننا التوصل إلى مجم

 

  البلدية م سسة من الم سسات المنصوص عل ها في الدستور الجزائريي وهو ما يضفي عل ها شرعية دستورية. 

  تمارس البلدية باعتبارها الجماعة الإقليمية القاعدية في الدولة مجموعة من الاختصاصات التي من أهمها تحقيق التنمية

 بالحاجات المحلية وتحقيق المصلحة العامة.المحلية والا طلاع 

  الإصلاح الإداري بصفة عامةي ومنه إصلاح النظام الانتاابي للمنتاب المح ي بصفة خاصةي ومنه إصلاح النظام الانتاابي

 دية.للعضو المنتاب بالمجالس الشعبية البلديةي يعد من بين أهم الوسائل التي يمكن من خلالها تحسين أداء المجالس االبل

  أن جمب الكفاءات الإدارية التي يمكن من خلالها تقديم أداء أفضل للم سسات المحلية ومنها المجالس الشعبية البلديةي تعد

 من بين أهم  رورات إصلاح النظام الانتاابي للمنتاب المح ي.

 من منطلق  رورة مسايرة الإدارات أن العولمة والتوجه الاقتصاديي يلعبان دورا هاما في القيام بالإصلاحات الإداريةي وذل  

العمومية ومنها الإدارات المحلية للتطور الاقتصادي ومتطلبات العولمةي باعتبار همين العنصرين الأخيرين من يلعبان دورا م ثرا 

 ع ى مستوى العديد من الأصعدة الاجتماعية والاقتصادية والإدارية.

 لشعبية البلدية في الجزائر قد أثبت نجزه عن تحقيق أداء فعال ع ى مستوى أن أداء المنتاب المح ي ع ى مستوى المجالس ا

الإدارة المحليةي وذل  بالنظر لقلة وأحيانا انعدام الخبرة والم هلات المطلوبة لممارسة مهام الإدارة المحليةي التي تعد الوسيلة 

 مستوى إقليم البلدية. الأكثر فعالية لتحقيق التنمية ع ى المستوى المح ي وتقديم الخدمات ع ى

  أن إصلاح النظام القانوني للمنتاِب المح ي يتام العديد من المظاهر التي من أهمها الوسائل القانونية والعمليةي والمشرع

الجزائري قد بمل في هما الشأن العديد من الجهودي إلا أنه لم يوفق بالقدر المنتظر في تطوير وتحسين أداء المنتاب المح يي 

 بالنظر للعديد من التحديات التي لازالت تواجه المنتاب المح ي في مجال أدائه الإداري ع ى مستوى المجالس البلدية.وذل  

  )في ختام همه الورقة البحثية نشير إلى أن إيجاد منتاِب مح ي )عضو بالمجلس الشعبي البلدي أو رئيس المجلس الشعبي البلدي

الإدارية ع ى المستوى المح ي من خلال تحقيق أداء فعالي لا يمكنننا ان ننتظره في رل بالجزائري يمكنه الا طلاع بالوريفة 

النظام الانتاابي الحاليي المي لا ينص ع ى أية شروط لابد من توافرها لدى المنتاب المح ي وخاصة لدى رؤساء المجالس 

لح السياسية ع ى حساب المصالح المحليةي ويفرض وجود الشعبية البلدية ونوابهمي الامر المي ي دي في النهاية إلى طغيان المصا

 منتابين محليين لا يتوفر لديهم القدر الكافي من الخبرة والتأهيل للا طلاع بالمهام الإدارية التي ع ى أساسها تم انتاابهم.

 

وع ى هما الأساس؛ نعتقد أنه لابد أن يتضمن إصلاح النظام القانوني للمنتاب المح ي مجموعة من الشروط التي ع ى أساسها يتم الترشح 

لعضوية المجالس الشعبية البلديةي او ع ى الأقل لرئاسة المجالس الشعبية البلديةي وهي الشروط التي لا يجب ان تالوا من  رورة توافر 

لمي الكافي )شهادة التعليم الثانوي ع ى الأقل( إ افة إلى  رورة توافر الخبرة المهنية الكافية لدى من المنتاب المح ي المي الم هل الع

بل وأهمية الوريفة التي يضطلع بها ه لاءي والتي تنبع أساسا من ارتباطها بالمصالح 
ُ
سيرأس المجلس الشعبي البلديي وذل  من منطلق ن

 لمح ي. المحلية للمواطن ا

 

 قائمة المراجع:
 

 الوثائق الرسمية والقوانين-أ

 

 - ي رئاسة الجمهوريةي الجزائر.2011فيفري  03بيان اجتماع مجلس الوزراء الجزائري المنعقد يوم 
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  :الصادر ي 37ي المتعلق بالبلدية. الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائريةي العدد 2011يونيو  22الم رخ في:  10/11القانون رقم

 .2011جوان  03في 

 

 الكتب-ب

 

  ي )الأردن: عماني «الجزائر أنموذجا»حمز,برابحي الحوكة ومدورها في تحسين التسيير للجهاز الإداري المح ي ومتطلبات التطبيق

 (.2018ي 01دار الحامديي ط

 اني دار صفاءي ط  (.2015ي 01بن غضبان ,ف اد,التنمية المحلية: ممارسات وفاعلوني )الأردن: عم 

  (.2016حاروش,نور الديني إدارة الموارد البشريةي )الجزائري دار الامةي 

 ي 01الحرالي)ميلاد مفتاح(ي منظمات الإدارة المحلية وعلاقتها بالديمقراطية الجواريةي )لبنان: بيروتي دار الكتاب الجامريي ط

2016.) 

  ي )الجزائري دار القصبة للنشري «والتحكم الجيد في التسيير-العجز-الاعتلال»رحماني)الشريف(ي أموال البلديات الجزائرية

2003.) 

 اني دار الرايةي ط  (.2011ي 01ر ا )هاشم حمدي(ي الإصلاح الإداريي )الأردن: عم 

  سكندريةي عباس ي )سهام(ي  مانات وآليات حماية حق الترشح في المواثيق الدولية والمنظومة التشريعية الجزائريةي )مصر: الإ

 (.2016دار الجامعة الجديدةي 

 

 الدوريات-ج

 

 .2017ي أفريل 27ي مجلة الفكر البرلمانيي مجلس الامةي الجزائري العدد «تحديات ... وآفاق»... بوعمران )عادل(ي نظام البلدية في الجزائر 

 

 الرسائل العلمية-د

 

  المناجمنت العمومي الجديد بالنظر إلى التجارب الأجنبية تيشات سلوىي آفاق الوريفة العمومية الجزائرية في رل تطبيق

 .2014/2015ي أطروحة دكتوراهي جامعة بومرداسي «الولايات المتحدة الأمريكية-فرنسا-فرنسا-نيوزيلاندا»

  خلفة )نادية(ي آليات حماية حقوق الإنسان في المنظومة القانونية الجزائرية ادراسة بعض الحقوق السياسيةاي أطروحة

كتوراه في العلوم القانونيةي تاصص قانون دستوريي كلية الحقوق والعلوم القانونيةي جامعة الحاج لخضري باتنةي الجزائري د

2009-2010. 

  صالحي )عبد الناصر(ي الجماعات الإقليمية بين الاستقلالية والتبعيةي ممكرة ماجستير في القانون فرع الدولة والم سسات

 .2010-2009ي 01بن عكنوني جامعة الجزائر  العموميةي كلية الحقوقي
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العدالة التنظيمية ودورها في تخفيف حدة الاغتراب الوظيفي لدى العاملين الإداريين بوزارة التربية والتعليم 

 العالي في قطاع غزة

 

 د. ياسر أبو مصطفى

 فلسطين/  جامعة فلسطين

 الباحث سليمان الديب

 فلسطين/  جامعة فلسطين

 

 ملخص:

 

هدفت همه الورقة البحثية الى التعرف ع ى دور العدالة التنظيمية في التافيف من حدة الاغتراب الوريفي بوزارة التربية والتعليم في  

ن مجتمع الدراسة من العاملين الإداريين في وزارة التربية والتعليم في قطاع  قطاع غزةي واستادمت الورقة البحثية المنهج الوصفيي وتكو 

وتوصلت الورقة البحثية لعدة  %(.91.9( استبانة بنسبة استرداد )125استبانة ع ى عينة الدراسةي وتم استرجاع ) )136تم توزيع )غزةي و 

نتائجي من أهمها: وجود موافقة بدرجة متوسطة من قبل أفراد العينة ع ى وجود عدالة تنظيمية في وزارة التربية والتعليم في قطاع غزة 

%(ي وكمل ي هناي موافقة بدرجة متوسطة من قبل أفراد العينة ع ى وجود الاغتراب الوريفي في وزارة التربية والتعليم 66.2)بوزن نسبي 

ي وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين العدالة التنظيمية والاغتراب الوريفي بوزارة التربية 56في قطاع غزة بوزن نسبي )
ً
%(ي وأيضا

وأوصت الدراسة بعدة توصيات من أهمها:  رورة توعية الإدارة العليا بأهمية العدالة التنظيمية في العملي  ع غزة.والتعليم العالي في قطا

 ودورها في تحفيع الأداء للمورفيني وأهمية و ع معايير للترقية تكون في مقدمتها الكفاءة والجدارةي و رورة تحفيع المورفين ذوي الأداء

 والمعنوية المناسبة. المتميع بالمكافآت المادية

 

 : العدالة التنظيميةي الاغتراب الوريفي.كلمات مفتاحية

 

 مقدمة:

 

يعتبر المورد البشري من أهم العناصر التي تحكم المنظمةي وإن إيمان الفرد بأهداف المنظمة وقناعته بها من أهم عناصر نجاح همه 

وتعد العدالة التنظيمية الأساس في نجاح  تحقيق الأهداف المنشودة. المنظماتي وذل  من خلال سعيه لبمل أقص ى جهد ممكن في سبيل

المنظمات والمحافظة ع ى الموارد البشرية العاملة ف هاي التي ترتبط بإدراكهم لضمان حقوقهم داخل المنظمات وحماية مصالحهم من خلال 

ةي وإحساسهم بعدالة التعامل معهم باعتبارها أحد المصادر عدالة توزيع التاصيصات والموارد الماليةي والإجراءات المرتبطة بمل  من جه

الأساسية للعدالة التنظيميةي ففي حالة غياب العدالة والشعور بعدم الانصاف فإنه ي دي إلى تراجع الأداءي ونشوء الصراعات الداخلية 

نتماء إلى الم سسة وعدم وجود هدف للعمل ورهور بين العامل ونفسهي والصراعات الخارجية بينه وبين الآخريني وشعور العاملين بعدم الا 

 بأداء المنظمات ومواردها البشريةي وقد يكون مصدر و يي وإبداع وتفوق  ما يعرف بالاغتراب الوريفي.
ً
 مرتبطا

ً
ويعد الاغتراب الوريفي أمرا

 سلبية ع ى المنظمات بكافة  عندما تتمكن المنظمة من رصدهي وتحليلهي وتوقع نتائج التعامل معهي إلا أن إهماله وتجاهله
ً
يسبب آثارا

 أنواعها.

 

 وقد جاءت الدراسة الحالية؛ لتسليط الضوء ع ى دور العدالة التنظيمية في التافيف من حدة الاغتراب الوريفي في وزارة التربية والتعليم

 في قطاع غزة.

 

 مشكلة الدراسة:

 

يعتبر أحد المتطلبات الأساسية لتشكيل سلوكيات واتجاهات إيجابية لدى المورفين إن تطبيق العدالة وقيم النعاهة والحيادية في المنظمةي 

حد ف هاي وع ى قدرة تل  المنظمة ع ى التكيف مع المتغيرات والأحداث المحيطة بهاي وبناءً ع ى ذل ؛ فإن تحقيق العدالة بين المورفين هو أ

اردها البشرية واختلاف ثقافتهم وخلفياتهم المعرفية والاقتصادية )أبو تايهي التحديات التي تواجهها المنظمات المعاصرةي وذل  لتنوع مو 

 (.142مي ص2012
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تعاني معظم الم سسات الحكومية في قطاع غزة من الاغتراب الوريفي بسبب رروف المعيشة الخاصة بقطاع غزةي وقد أرهرت نتائج دراسة 

%(ي 64.28العاملين في وزارة التربية والتعليم العالي في قطاع غزة بوزن نسبي )م(: رهور الاغتراب الوريفي بين 2013)بحر وأبو سلطاني 

ومن هنا جاءت الدراسة لتسلط الضوء ع ى دور وأثر العدالة التنظيمية في التافيف من حدة الاغتراب الوريفي بوزارة التربية والتعليم 

 العالي في قطاع غزة.

 

ما دور العدالة التنظيمية في التافيف من حدة الاغتراب الوريفي لدى العاملين  رئيس التالي:ويمكن صياغة مشكلة الدراسة في الس ال ال

 وينبثق من الس ال الرئيس الأسئلة الفرعية التالية: الإداريين بوزارة التربية والتعليم العالي في قطاع غزة؟

 

 عاملين الإداريين بوزارة التربية والتعليم العالي في قطاع ما دور العدالة التوزيعية في التافيف من حدة الاغتراب الوريفي لدى ال

 غزة؟

  ما دور العدالة الإجرائية في التافيف من حدة الاغتراب الوريفي لدى العاملين الإداريين بوزارة التربية والتعليم العالي في قطاع

 غزة؟

 ملين الإداريين بوزارة التربية والتعليم العالي في قطاع ما دور العدالة التفاعلية في التافيف من حدة الاغتراب الوريفي لدى العا

 غزة؟

 

 أهداف الدراسة:

 

 .التعرف إلى مستوى العدالة التنظيميةي والاغتراب الوريفي لدى العاملين الإداريين في وزارة التربية والتعليم العالي في قطاع غزة 

  الوريفي لدى العاملين الإداريين في وزارة التربية والتعليم العالي في التعرف ع ى دور العدالة التنظيمية في الحد من الاغتراب

 قطاع غزة.

  تقديم اقتراحات وحلول لكيفية الاستفادة من العدالة التنظيمية؛ للتافيف من حد الاغتراب الوريفي لدى العاملين الإداريين

 في وزارة التربية والتعليم العالي في قطاع غزة.

 

 أهمية الدراسة:

 

 من أهمية الدراسة من أهمية المو وع المي تتناوله وهو مو و ي العدالة التنظيمية والاغتراب الوريفي في وزارة التربية تك

 والتعليم العالي في قطاع غزة.

  للحد تزويد المس ولين في وزارة التربية والتعليم في قطاع غزة ببعض الحلول والتوصيات التي ت دي إسهام إلى العدالة التنظيمية

 من الاغتراب الوريفي لدى العاملين الإداريين في الوزارة.

 .إثراء المكتبة العربية بمزيد من الدراسات العملية فيما ياص مو و ي العدالة التنظيمية والاغتراب الوريفي 

 

 متغيرات الدراسة:

 

 :العدالة التفاعلية.ي الإجرائيةالعدالة ي ة التوزيعيةالعدال المتغير المستقل: العدالة التنظيمية وتتمثل في 

 .المتغير التابع: الاغتراب الوريفي 

 

 فرضيات الدراسة:

 

 :الفر ية الرئيسة الأولى ( 0.05لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى ≤α بين العدالة التنظيمية والاغتراب الوريفي )

 الفر يات الفرعية التالية:ويتفرع منها  بوزارة التربية والتعليم العالي في قطاع غزة.



289 

o ( 0.05لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى ≤α بين العدالة التوزيعية والاغتراب الوريفي بوزارة التربية )

 والتعليم العالي في قطاع غزة.

o ( 0.05لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى ≤α بين العدالة الإجرائية والاغتراب الوريفي بو ) زارة التربية

 والتعليم العالي في قطاع غزة.

o ( 0.05لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى ≤α بين العدالة التفاعلية والاغتراب الوريفي بوزارة التربية )

 والتعليم العالي في قطاع غزة.

 

 :لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  الفر ية الرئيسة الثانية(0.05 ≥α بين متوسطات إجابات المبحوثين )

عزى 
ُ
حول العدالة التنظيمية ودورها في التافيف من حدة الاغتراب الوريفي بوزارة التربية والتعليم العالي في قطاع غزة ت

 للمتغيرات التالية: )العمري الجنسي مدة الخدمةي الم هل العلميي المسمى الوريفي(.

 

 منهج الدراسة:

 

 الدراسة المنهج الوصفي التحلي يي والاستبانة كأداة لجمع بيانات الدراسة.اتبعت 

 

 حدود الدراسة:

 

 .)الحد المكاني: قطاع غزةي )وزارة التربية والتعليم العالي 

  م.2018الحد الزماني: تم تطبيق الدراسة خلال عام 

  من حدة الاغتراب الوريفي بوزارة التربية والتعليم الحد المو و ي: تناولت الدراسة العدالة التنظيمية ودورها في التافيف

 العالي في قطاع غزة.

 .الحدود البشرية: العاملون الإداريون بوزارة التربية والتعليم العالي في قطاع غزة 

 

 سابقة:دراسات 

 

التنظيميي بحث تحلي ي لآراء عينة من م( بعنوان: االعدالة التنظيمية ودورها في الحد من ممارسات الانحراف 2018دراسة )المبحاويي 

تهدفالدراسة إلى التعرف إلى دور العدالة التنظيمية في الحد من ممارسات الانحراف  المورفين في كلية الإدارة والاقتصاد في جامعة الكوفة.

 من رؤ 64التنظيميي في كلية الإدارة والاقتصاد في جامعة الكوفةي وتكونت عينة الدراسة من )
ً
ساء الأقسام والمقررين والمورفين ( فردا

 العاملين في الجامعةي واستادمت الدراسة المنهج الوصفي التحلي يي والاستبانة كأداة لجمع البياناتي وتوصلت الدراسة لعدة نتائج منها:

)العدالة التوزيعيةي العدالة  وجود علاقة تأثير بين العدالة التنظيمية وممارسات الانحراف التنظيميي وعدم وجود علاقة تأثير بين كل من

وأوصت  التفاعلية( مع ممارسات الانحراف التنظيميي بينما توجد علاقة تأثير بين العدالة الإجرائية وممارسات الانحراف التنظيمي.

عالة والتعام العاملين في العمل ع ى إزالة القيود التنظيمية التي ت ثر ع ى العاملين وع ى مستويات المشاركة الف الدراسة بعدة توصيات منها:

  رورة تفعيل نظام المكافآت بشكل عادل بين جميع العاملين.و  نظام العمل.

 

م( بعنوان: االاغتراب الوريفي وتأثيره ع ى الولاء التنظيمي للمورفين بصيغة الإدماج المكيي دراسة ميدانية 2017دراسة )بن الطاهر وعمريي 

دفت الدراسة إلى التعرف إلى راهرة الاغتراب الوريفي وتأثيرها ع ى الولاء التنظيمي لدى . التربية لولاية الجلفةالمورفي الإدماج المكي بمديرة 

ي واستادمت الدراسة المنهج الوصفي التحلي يي 141المورفين في مديرية التربية لولاية الجلفةي وتكون مجتمع الدراسة من )
ً
( مورفا

 تكاد تنعدم وتو  والاستبانة كأداة للدراسة.
ً
صلت الدراسة إلى عدة نتائج من أهمها وجود اغتراب وريفي لدى العاملين بنسبة  ئيلة جدا

وتوجد عند التمييع بين أداء المهام ونوع المعاملةي ونجدها عند المين يفضلون العمل لوحدهمي وبالتالي ي دي بهم إلى عزلة اجتماعيةي 

شعور بالعجز الناتج عن عدم مشاركة الإدارة للعاملين في اتااذ القراري أما عن ولاء المورفين والاغتراب عن المات وعن محيط العملي وال

 فرد. لمديرية التربية فهو يرتبط بالعديد من المخرجات الإيجابية مثل زيادة مشاعر الانتماء وا بالأماني مما يالق حالة من الر ا النفس ي لل
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الة التنظيمية وعلاقتها بالر ا الوريفي من وجهة نظر العاملين بالمراكز الصحية بمحافظة م(. بعنوان: االعد2017دراسة )المطيريي 

هدفت الدراسة التعرف إلى واقع العدالة التنظيمية بالمراكز الصحية بمحافظة الرسي وتحديد العلاقة بين العدالة التنظيمية . الرسا

ي وتكونت عينة 180بالمراكز الصحية بالمحافظة والبالغ عددهم ) والر ا الوريفي. وتكون مجتمع الدراسة من جميع العاملين
ً
( مورفا

( مورفا. واستادمت الدراسة المنهج الوصفي الارتباطيي الاستبانة كأداة للدراسة. وتوصلت الدراسة لعدة نتائج من 124الدراسة من )

ومن أهم  جرائيةي عدالة التعاملات( والر ا الوريفي.أهمها: وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية بين العدالة )التوزيعيةي الإ 

التوصيات: حث القيادات بالمراكز الصحية ع ى منح العاملين مكافآت مقابل الجهود التي يبملونها في العمل لتعزيز شعورهم بعدالة 

 التوزيعي ومنحهم امتيازات وعلاوات تتناسب مع طبيعة عملهم.

 

دور عدد من المتغيرات التنظيمية في الشعور بالاغتراب الوريفي لدى المديرين والتنفيميين في رئاسة م( بعنوان: ا2017دراسة )هلوفاني 

تهدف الدراسة إلى التعرف إلى تأثير المتغيرات التنظيمية )أنظمة وإجراءات العملي المركزيةي الهيكل التنظيميي الدوافع . بلدية دهويا

بالاغتراب الوريفي لدى المورفين في رئاسة بلدية دهوي. واستادمت الدراسة المنهج الوصفي والحوافزي التدوير الوريفي( ع ى الشعور 

التحلي يي والاستبانة كأداة لجمع بيانات الدراسة. وتوصلت الدراسة إلى أن هناي علاقة ارتباط وتأثير قوية بين المتغيرات التنظيمية 

ي  رورة قيام الإدارة العليا بتهيئة المناخ الداعم لمشاركة المورفين في اتااذ والاغتراب الوريفيي وأوصت الدراسة بعدة توصيات منها

 إلى تحقيق العدالة من خلال توزيع الدوافع والحوافز وتوفير فرص النمو والتقدم الوريفي 
ً
القرارات وتحديد السياسات العامةي إ افة

 لكل المورفين بشكل متساوي.

 

اأثر غياب العدالة التنظيمية ع ى انتشار راهرة الفساد الإداريةي دراسة ميدانية ع ى العاملين في  م( بعنوان:2016دراسة )مياو مزيقي 

تهدف الدراسة إلى التعرف ع ى أثر غياب العدالة التنظيمية بأبعادها: عدالة التوزيعي عدالة الإجراءاتي عدالة . مجلس مدينة اللاذقيةا

داري بين أوساط العاملين في مجلس مدينة اللاذقية. اعتمد البحث المنهج الوصفي التحلي يي التعاملاتي ع ى انتشار راهرة الفساد الإ 

 وتم استرداد )175وشمل مجتمع البحث جميع العاملين في مجلس مدينة اللاذقيةي أما عينة الدراسة فتكونت من )
ً
( مفردةي 161( عاملا

إن  إحساس العاملين بعدالة التعاملات كان الأع ى  ناسبةي كان من أهم النتائج: %(ي وباعتماد الأساليب الإحصائية الم92بنسبة استرداد )

%(, يليه إحساسهم بعدالة التوزيع بأهمية نسبية 56.68%(, يليه إحساسهم بعدالة الإجراءات بأهمية نسبية )64.26بأهمية نسبية )

الفساد الإداري بين أوساط العاملين في مجلس مدينة اللاذقيةي حيث  إن  غياب العدالة التنظيمية له تأثير في انتشار سلوكياتو  %(.53.89)

%( من التغيرات الحاصلة في انتشار سلوكيات الفساد الإداري بين العاملين يفسره غياب العدالة التنظيمية بشكل عام. وبالنسبة 60.9أن  )

ر )54ر )إلى كل بعد من أبعاد العدالة التنظيمية؛ فإن  غياب عدالة التوزيع يفس   %(, وغياب عدالة 55.5%(, وغياب عدالة الإجراءات يفس 

ر )  رورة مراعاة توزيع الأعمال والمهام الوريفية ع ى العاملين في مجلس  وأوصت الدراسة بعدة توصيات أهمها: %(.57التعاملات يفس 

وواجبات كل وريفةي ويحدد الراتب  مدينة اللاذقية بشكل عادل ومناسبي والعمل ع ى و ع نظام لتصنيف الورائف يحدد مهام

 والمكافآت والتعويضات بناءً ع ى صعوبة تل  المهام والواجبات.

 

هدفت الدراسة إلى البحث عن . ( بعنوان: اأثر العدالة التنظيمية ع ى الر ا الوريفيي الولاء والرغبة في تري العملاRai, 2013دراسة )

التوزيعية والإجرائية والمعلوماتية والشخصية في بعض سلوكيات ومواقف الأفراد مثل الر ا والولاء أثر العدالة التنظيمية بأبعادها: 

 في الم سسات الصحية وإعادة التأهيل في الولاية الشرقية في الولايات المتحدة 511والرغبة في تري العملي وذل  ع ى عينة قوامها )
ً
( فردا

 قة إيجابية دالة إحصائيا بين العدالة التوزيعيةي الإجرائيةي المعلوماتيةي وبين الر ا الوريفي.وجود علا الأمريكيةي ومن نتائج الدراسة:

 بين العدالتين الإجرائية والشخصية وبين الر ا الوريفي.و 
ً
 للعدالتين و  عدم وجود علاقة إيجابية دال إحصائيا

ً
وجود أثر دال إحصائيا

 للعدالتين الإجرائية والشخصية ع ى الر ا الوريفي و  للعمال.التوزيعية والمعلوماتية ع ى الر ا الوريفي 
ً
عدم وجود أثر دال إحصائيا

وأوصت الدراسة بضرورة الاهتمام بتطوير برامج وسياسات مثل أنماط القيادة والإنصافي وذل  من أجل زيادة الالتعام التنظيمي  للعمال.

 والر ا الوريفي لدى العمال.

 

 الإطار النظري:

 

 هم المفاهيم النظرية فيما هو أت:تلخيص لا 
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 مفهوم العدالة التنظيمية: 

 

تعرف العدالة التنظيمية بأنها االطريقة التي يحكم من خلالها الفرد ع ى عدالة الأسلوب المي يستادمه المدير في التعامل معه ع ى 

 (.4مي ص2007نزاهة ومو وعيةا )واديي  المستويين الوريفي والإنسانيي وهي مفهوم نسبي يتحدد في  وء ما يدركه المورف من

 

 أبعاد العدالة التنظيمية:

 

عد للعدالة التنظيمية ثلاثة أبعاد كما ذكرها الباحثوني وبالرغم من أن مفهوم العدالة التنظيمية هو مفهوم إداري قد ينظر إليه ع ى أنه ب

أقسامي فيما يتعلق بالأمور الإدارية بُعدي وما يتعلق بالأمور واحدي إلا أن اختلاف العلاقات داخل أي منظمة تستد ي تقسيمه إلى عدة 

 الإنسانية بُعد آخري وهكماي وتتضمن أبعاد العدالة التنظيمية ما ي ي:

 

  العدالة التوزيعية )عدالة التوزيع(:وهي عدالة المخرجات التي يمكن للمورف الحصول عل هاي والتي تتعلق بعدالة توزيع

العدالة الخاصة بالمخرجات التي يحصل عل ها العامل أو المورف مقابل العمل المي يقوم بهي وخاصة المكافآتي وهي كمل  

فيما يتعلق بمارجات الأجور والمكافآتي ويتحقق هما البعد من العدلة إذا شعر المورف بأن ما أخمه من أجور أو مكافآت 

 مع ما بمله من جهد )بركاتي 
ً
 (.44مي ص2014يتناسب طرديا

 الة الإجرائية )عدالة الإجراءات(:وهي التي تتمثل بمدى إحساس العامل بعدالة الإجراءات المتبعة في تحديد المخرجاتي وهي العد

كمل  مدى شعور الفرد العامل أو المورف بالعدالة فيما ياص الإجراءات والأساليب المتبعة في عملية توزيع المدخلات 

 (.147مي ص2012س ول عنه داخل المنظمة )أبو تايهي والمخرجات وتحديدها من قبل المدير الم

  العدالة التفاعلية )عدالة التعاملات(:وهي العدالة التي تعكس مدى إحساس العامل بعدالة المعاملاتي وذل  عندما تطبق عليه

 مدى إحساس الفرد الع
ً
امل أو المورف الإجراءات الرسمية أو معرفته بأسباب تطبيق تل  الإجراءات عليهي وهي تع ي أيضا

بعدالة المعاملات الإنسانية في أثناء أداء العملي وعندما تطبق عليه الإجراءاتي ويستطيع المورف أن يستشعر هما النوع من 

 (.4مي ص2007العدالة من خلال ما يبديه المدير المس ول من عدل ومساواة واحترام ومصداقية في تعامله مع المورف )جودةي 

 

 لوظيفي:مفهوم الاغتراب ا

 

يعرف الاغتراب الوريفي بأنه ادرجة شعور المورف بفقدان القوة وفقدان المع ى وفقدان المعايير والتقييم الماتي لديه في وريفتها 

 (9مي ص2010)العتيبيي 

 

 أبعاد الاغتراب الوظيفي:

 

  النتائج التي يرغب في الحصول عل هاي انعدام القوة )فقدان السيطرة(:ويتمثل في اعتقاد الفرد بأن سلوكه الشخص ي منعزل عن

(ي ويشير هما البعد إلى عدم القدرة ع ى التأثير ع ى مجريات 267مي ص2007وأن سلوكه لن يأتي بالنتائج المرجوة منه )المغربيي 

ي وهما المفهوم صو 
ً
رة من صور الأمور في وريفته فيما يقوم به من أعمالي فالمهام الوريفية وكيفية القيام بها محددة مسبقا

فقدان حرية الفرد في المنظمةي فمصدر الاغتراب هنا هو فقدان القوةي بمع ى أن الفرد أثناء يومه العم ي في حالة من الاستسلام 

والخنوع لأوامر غيرهي ويشعر العامل بأنه عاجز عن التأثير ع ى توج هات عمله في المنظمة وعن صنع القرارات المهمة التي تتناول 

 (.11مي ص2008كرداويي مصيره )ال

 :والمي يع ي فقدان الو وح حول ما يجب ع ى الفرد أن ي من أو يعتقد بهي حيث يشير هما المع ى إلى تساؤل  فقدان المع ى

( بأنه الحالة التي لا يعرف 29مي ص2010(ي ويشير العتيبي )Nelson &Donohue, 2007, p7الفرد في البحث عن مع ى لماته )

المورفون عندها إلا المهام التاصصية الخاصة بهم فقطي ولا يعرفون ولا يتاح لهم معرفة مهام زملائهم في العمل أو ورائف 

لغاية من وريفتهمي ويكون الأقسام الأخرىي أو كيف يساهم عملهم في الانتاج الخاص بالمنظمةي فإنهم يشعرون حينها بفقدان ا

 عن طريق  عف العلاقة المكتسبة لوريفة المورف بورائف بمهام المورفين الآخريني وبالتنظيم الأكبر. 
ً
 فقدان المع ى راهرا
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 :يا يشير فقدان المعايير إلى إدراي انهيار المعايير في العلاقات داخل المنظمةي أي شعور العامل بأن الإدارة العل فقدان المعايير

تنته  الإجراءات القانونية في التعامل مع العامليني أو في الوصول إلى القرارات الملائمةي بمع ى شعور العامل بأن الوسائل غير 

المشروعة هي المطلوبة اليومي وأن الإنسان يحتاجها لإنجاز أهدافهي مما يشعر الفرد بضياع القيم وفقدان المعايير )مبيضي 

 (.27مي ص2010

 ( أن المورف يغترب عن ذاته عندما يعجز عن السيطرة ع ى وريفتهي ويفقد 28مي ص2010يرى العتيبي ) ب عن المات:الاغترا

( في 129مي ص1986الروابط والعلاقات ذات المع ى داخل المنظمة التي يعمل بها وبالتالي فإنه يغترب عن ذاته. ويرى جاسم )

 ن:إطار الحديث عن غربة الماتي والمي جاء بفكرتي

 

o .بسبب التناقض بين الطبيعة الجوهرية للفرد وبين و عه العام 
ً
 غربة الإنسان عن نفسهي أي ذاته اغترابا

o  غربته عن البنية الاجتماعية وتتعلق بصلة الإنسان ببيئته الاجتماعيةي وهي هنا غربة لابد منها من أجل الاندماج مع الكلية

 )انفصال عن المات من أجل الاتصال بالكلية(.

 

 إجراءات الدراسة الميدانية:

 

  210أولا: مجتمع الدراسة: تكون مجتمع الدراسة من العاملين الإداريين في وزارة التربية والتعليم في قطاع غزةي والمي يتكون من 

.
ً
 مورفا

 :حجم عينة الدراسة :
ً
 وقد تم حساب حجم العينة من المعادلة التالية: ثانيا

2

2

Z
n

m

 
  
 

)1(  

 حيث:

 Z :
ً
0.05لمستوى دلالة  Z=1.96:القيمة المعيارية المقابلة لمستوى دلالة معلوم )مثلا .) 

m :
ً
ر عنه بالعلامة العشرية )مثلا  (0.05: الخطأ الهامش ي: ويُعب 

 

 المعادلة:يتم تصحيح حجم العينة في حالة المجتمعات النهائية من 

n ل عَد 
ُ
1 =الم 

nN

N n  (2) 

 تمثل حجم المجتمع Nحيث 

 

 ( نجد أن حجم العينة يساوي:1باستادام المعادلة )
2

1.96
384

2 0.05

 
  

 
n 

ل باستادام المعادلة )= 210Nحيث أن مجتمع الدراسة  عَد 
ُ
 يساوي:( 2ي فإن حجم العينة الم

n ل عَد 
ُ
136الم

1384210

210*384



= 

 

 مورف. 136وبمل  فإن حجم العينة المناسب في همه الحالة يساوي 

 

 :أداة الدراسة :
ً
اتبعت الدراسة المنهج الوصفي التحلي ي فقد اختار الباحثان الاستبانة كأداة لجمع البيانات واستطلاع آراء  ثالثا

 العاملين في م سسات القطاع الخاص في قطاع غزة لعدة اعتبارات منها: 
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o .توفر الإحساس بعدم معرفة الشخصية بالنسبة للمستجيب 

o  ع آراء أفراد مجتمع الدراسة حول دور العدالة التنظيمية في التافيف من ملائمة الاستبانة لمو وع الدراسة في استطلا

 حدة الاغتراب الوريفي

o .ملائمة الاستبانة لطبيعة الدراسة من حيث توفر الوقت والجهد والمكان والإمكانيات والمنهج المستادم 

 

 داف المنوطة بها فقد تم اتباع الإجراءات التالية: ومن أجل الوصول بهمه الاستبانة إلى الصورة التي تجعلها مناسبة لتحقيق الأه

 

  الالتقاء ببعض العاملين في )وزارة التربية والتعليم في قطاع غزة( لمعرفة وجهة نظرهم حول دور العدالة التنظيمية في التافيف

 من حدة الاغتراب الوريفي في الوزارة.

  اطلع الباحثان ع ى عدد من الدراسات والبحوث والأدبيات ذات الصلة بمو وع الدراسة وفي  وء القراءات الخارجيةي فقد

 ( توزيع فقرات الاستبانة في صورتها النهائية:  1( فقرة ويوضح الجدول رقم )28تكونت الاستبانة في صورتها النهائية )

 

 ا النهائية ع ى محاور الدراسة(: توزيع فقرات الأداة في صورته1جدول )

 عدد الفقرات المجال

 6 العدالة التوزيعية

 6 العدالة الإجرائية

 6 العدالة التفاعلية

 10 الاغتراب الوريفي

 28 المجموع

 

: صدق الأداة :
ً
 رابعا

 

من صدقهاي حيث رأى بعض المحكمين عرض الباحثان الاستبانة في صورتها الأولية ع ى مجموعة من المحكمين للتأكد   صندق المحكمينن:

( فقرة 28إ افة بنودي ورأى الآخر الإبقاء ع ى الاستبانة كما هي وفي  وء آرائهم تم تعديل فقرات الاستبانة حيث تكونت بعد التعديل من )

 ( محاور.4موزعة ع ى)

 

 صدق الاستبانة:

 

 الاتساق الداخلي:

 

 ارتباط بيرسون بين كل مجال من مجالات الاستبانة والمجال الك ي وكل  تم التحقق من صدق الاتساق من خلال حساب معامل

 (.SPSSفقرة من فقرات المجال والدرجة الكلية للمجال بواسطة برنامج )

  حساب معاملات تم حساب معاملات الارتباط بين درجة كل مجال والدرجة الكلية للاستبانة لاختبار صدق الاتساق الداخ ي

 ال من مجالات الاستبانة مع الدرجة الكلية للمجال نفسه وحصل الباحثان ع ى مصفوفة الارتباط التالية: الارتباط بين كل مج

 

 (: جدول الارتباط2جدول )

 Sig معامل الارتباط البعد

 0.00 (**) 0.804 العدالة التوزيعية

 000. (**) 0.731 العدالة الإجرائية

 000. (**) 0.839 العدالة التفاعلية

 /// غير دالة إحصائيا       0.05* دالة عند مستوى       0.01دالة عند مستوى ** 
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بين المجال الأول والدرجة الكلية للمجال وبين المجال الثاني  0.01( وجود علاقة طردية قوية عند مستوى دلالة 2يتضح من الجدول )

 .α= 0.01)مستوى الدلالة( أقل من   sigوالدرجة الكلية للمجال والمجال الثالث والدرجة الكلية للمجال حيث أن كل منها 

 

 الثبات: 

 

متطلبات أداة الدراسةي فهو يعطي اتساقا ًفي النتائج عندما تطبق الأداة عدة مرات ولحساب قيم معامل ثبات الأداة قام يعد الثبات من 

(  من المورفين الإداريين العاملين في وزارة التربية والتعليم في قطاع غزةي وتم حساب قيم 136الباحثان بتطبيق الاستبانة ع ى عينة بلغت )

 تادام معامل ألفا كرونباخ.معامل الثبات باس

 

 (: قيمة معامل ألفا كرونباخ لمجالات الدراسة3جدول )

 قيمة ألفا كرونباخ الثبات عدد الفقرات المجال

 0.958 6 العدالة التوزيعية

 0.966 6 العدالة الإجرائية

 0.953 6 العدالة التفاعلية

 0.939 18 العدالة التنظيمية

 0.937 10 الاغتراب الوريفي

 0.937 28 المجموع

 

 (.0.937يوضح الجدول السابق أن محاور الاستبانة تتمتع بقيمة ثبات كافية لأغراض تطبيق الأداة حيث بلغ الثبات العام للأداة )

 

 :Normality Distribution Test اختبار التوزيع الطبيعي 

 

لاختبار ما إذا كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيري من  K-S) )Kolmogorov-Smirnov Testسمرنوف -اختبار كولمجوروف  تم استادام

 (.4ي وكانت النتائج كما هي مبينة في جدول )عدمه

 

 (: نتائج اختبار التوزيع الطبيري4جدول )

 (.Sig)القيمة الاحتمالية  قيمة الاختبار المجال

 0.480 0.840 العدالة التوزيعية

 0.630 0.748 العدالة الإجرائية

 0.805 0.641 العدالة التفاعلية

 0.467 0.849 العدالة التنظيمية

 0.618 0.755 الاغتراب الوريفي

 0.771 0.663 جميع مجالات الاستبانة

 

وبمل  فإن ي0.05مستوى الدلالة أكبر من جميع مجالات الدراسة ل (.Sig)( أن القيمة الاحتمالية 4يتبين من النتائج الموضحة في جدول )

 حيث تم استادام الاختبارات المعلمية لاختبار فر يات الدراسة. توزيع البيانات لهمه المجالات يتبع التوزيع الطبيري ؛ 

 

: الاساليب الإحصائية المستخدمة:
ً
 خامسا

 

  النسب المئوية والتكرارات(Frequencies & Percentages :).لوصف عينة الدراسة 

  والانحراف المعياري. والمتوسط الحسابي النسبيالمتوسط الحسابي 



295 

 ( اختبار ألفا كرونباخCronbach's Alpha.لمعرفة ثبات فقرات الإستبانة ) 

  سمرنوف -اختبار كولمجوروفK-S) )Kolmogorov-Smirnov Test  لاختبار ما إذا كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيري من

 عدمه.

 ( معامل ارتباط بيرسونPearson Correlation Coefficient لقياس درجة الارتباط: يقوم هما الاختبار ع ى دراسة العلاقة بين )

 . وقد استادمه الباحث لحساب الاتساق الداخ ي والصدق البنائي للاستبانة وكمل  لدراسة العلاقة بين المجالات.متغيرين

 ( نموذج تحليل الانحدار الخطي المتعددLinear Regression- ModelMultiple.) 

  اختبارT في حالة عينتين (Independent Samples T-Test لمعرفة ما إذا كان هناي فروقات ذات دلالة إحصائية بين )

 مجموعتين من البيانات المستقلة. 

 اختبار تحليل التباين الأحاديOne Way Analysis of Variance - ANOVA ) لمعرفة ما إذا كان هناي فروقات ذات دلالة )

 إحصائية بين ثلاث مجموعات أو أكثر من البيانات. 

 

: تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة ومناقشتها:
ً
 سادسا

 

 نتائج تحليل البيانات واختبار الفر يات فيما هو ادناه:

 

 الوصف الإحصائي لعينة الدراسة وفق البيانات الشخصية: 

 

 البيانات الشخصية:فيما ي ي عرض لخصائص عينة الدراسة وفق 

 

 توزيع عينة الدراسة حسب الجنس:

 

 (: توزيع عينة الدراسة حسب الجنس5جدول )

 النسبة المئوية % العدد الجنس

 73.6 92 ذكر

 100.0 125 المجموع

 

 % من الإناث.  26.4% من عينة الدراسة هم من المكور, بينما 73.6 ( أن ما نسبته 5يتضح من جدول )

 

 توزيع عينة الدراسة حسب العمر:

 

 (: توزيع عينة الدراسة حسب العمر6جدول )

 النسبة المئوية % العدد العمر

 23.2 29 سنة 30أقل من 

 20.8 26 سنة 40إلى أقل من 30من 

 40.0 51 سنة 50إلى أقل من  40من 

 15.2 19 فأكثرسنة  50

 100.0 125 المجموع

 

سنة,   40إلى أقل من 30% تتراوح أعمارهم من 20.8سنة,   30% من عينة الدراسة أعمارهم أقل من 23.2( أن ما نسبته 6يتضح من جدول )

 سنة فأكثر. 50% أعمارهم من 15.2سنةي بينما  50إلى أقل من  40% تتراوح أعمارهم من 40.0
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 الدراسة حسب المؤهل العلميتوزيع عينة 

 

 (: توزيع عينة الدراسة حسب الم هل العلمي7جدول )

 النسبة المئوية % العدد المؤهل العلمي

 29.6 37 دبلوم فما دون 

 57.6 72 بكالوريوس

 12.8 16 دراسات عليا

 100.0 125 المجموع

 

% 12.8% م هلهم العلمي بكالوريوس, 57.6% من عينة الدراسة م هلهم العلمي دبلوم فما دون, 29.6( أن ما نسبته 7يتضح من جدول )

 م هلهم العلمي دراسات عليا.

 

 توزيع عينة الدراسة حسب المسمى الوظيفي

 

 (: توزيع عينة الدراسة حسب المسمى الوريفي8جدول )

 النسبة المئوية % العدد المسمى الوظيفي

 15.2 19 مدير دائرة

 1.6 2 نائب مدير

 40.0 50 رئيس قسم

 1.6 2 مشرف

 12.0 15 رئيس شعبة

 29.6 37 مورف إداري 

 100.0 205 المجموع

 

 %40% مسماهم الوريفي نائب مدير, 1.6% من عينة الدراسة مسماهم الوريفي مدير دائرة, 15.2( أن ما نسبته 8يتضح من جدول )

% مسماهم 29.6% مسماهم الوريفي رئيس شعبةي بينما 12% مسماهم الوريفي مشرفي و 1.6مسماهم الوريفي رئيس قسمي و

 الوريفي مورف إداري.

 

 توزيع عينة الدراسة حسب مدة الخدمة

 

 (: توزيع عينة الدراسة حسب مدة الخدمة9جدول )

 النسبة المئوية % العدد مدة الخدمة

 10.4 13 سنوات 3أقل من 

 20 25 سنوات 6إلى أقل من  3من 

 28.0 35 سنة 10إلى أقل من  6من 

 41.6 52 سنوات فأكثر 10

 100.0 205 المجموع

 

إلى أقل من  3% تتراوح مدة خدمتهم من 20.0سنواتي  3% من عينة الدراسة مدة خدمتهم أقل من 10.4( أن ما نسبته 9يتضح من جدول )

 سنوات فأكثر. 10% مدة خدمتهم 41.6سنة, بينما  10إلى أقل من  6% تتراوح مدة خدمتهم من 28.0سنوات,  6
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 الميدانية البيانات تحليل

 

 أولا: تحليل فقرات الاستبانة:

 

 تحليل فقرات مجال العدالة التوزيعية: -1

 

 (.10النتائج موضحة في جدول ) .درجة الموافقةلمعرفة تم استادام المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب 

 

(: المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب لمعرفة درجة الموافقة لكل فقرة من فقرات مجال ا العدالة 10جدول )

 التوزيعية ا

 الفقرة م
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

الوزن 

 النسبي
 الترتيب

درجة 

افقة  المو

 كبيرة جدا 1 84.8% 0.44 4.24 تتناسب ساعات العمل مع إمكانياتي الماتية.  .1

 متوسطة 4 54% 1.05 2.70 يتم توزيع الحوافز ع ى المرؤوسين بشكل عادل.  .2

 منافضة 6 49.4% 1.07 2.47 تتم الترقية ع ى أساس الجدارة المرتبة الأولى.  .3

 متوسطة 3 57.6% 0.99 2.88 أبمله.يتناسب الأجر المي أتقا اه مع المجهود المي   .4

 كبيرة 2 77.6% 0.60 3.88 يتناسب عبء العمل مع قدراتي الخاصة.  .5

 متوسطة 5 53% 1.17 2.65 تحرص الإدارة ع ى مكافأة المورفين متميعي الأداء.  .6

 متوسطة  62.8% 0.52 3.14 جميع فقرات مجال معا 

 عند مستوى دلالة 
ً
 .α≤0.05 * المتوسط الحسابي دال إحصائيا

 

 مجال العدالة التوزيعية:( يمكن استالاص ما ي ي من خلال 10من جدول )

 

  ( أي أن 5)الدرجة الكلية من  4.24الأولى ا تتناسب ساعات العمل مع إمكانياتي الماتية.ا يساوي للفقرة المتوسط الحسابي

 من قبل أفراد العينة ع ى همه الفقرة.  84.8%الوزن النسبي 
ً
 وهما يع ي أن هناي موافقة بدرجة كبيرة جدا

  ( أي أن 5)الدرجة الكلية من  2.47الثالثة ا تتم الترقية ع ى أساس الجدارة المرتبة الأولى.ا يساوي للفقرة المتوسط الحسابي

 راد العينة ع ى همه الفقرة.وهما يع ي أن هناي موافقة منافضة من قبل أف 49.4%الوزن النسبي 

  وهما يع ي أن هناي موافقة   62.8%     ي وأن الوزن النسبي يساوي 3.14بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي

 بدرجة متوسطة من قبل أفراد العينة ع ى فقرات هما المجال.

 ين الإداريين بوزارة التربية والتعليم العالي في قطاع ويمكن ملاحظة  عف الاعتماد ع ى أساس الجدارة كأساس لترقية العامل

 غزة وأن هناي عوامل أخرى تتم ع ى أساسها الترقيات مما يتطلب زيادة الاهتمام بالعدالة التوزيعية بصورة أكبر. 

 

 تحليل فقرات مجال العدالة الإجرائية:  -2

 

 (.11النتائج موضحة في جدول ) .لمعرفة درجة الموافقةتم استادام المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب 

 

 من خلال مجال العدالة الإجرائية:( يمكن استالاص ما ي ي 11من جدول )

 

  الدرجة الكلية  3.59ا يساوي .القرار في الوزارةالسادسة ا توجد قنوات اتصال بين العاملين وصانري للفقرة المتوسط الحسابي(

 %ي وهما يع ي أن هناي موافقة بدرجة كبيرة من قبل أفراد العينة ع ى همه الفقرة. 71.8( أي أن الوزن النسبي 5من 
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  ( أي أن الوزن 5من )الدرجة الكلية  3.00الأولى ا تتسم الإجراءات الإدارية في الوزارة بالعدالة.ا يساوي للفقرة المتوسط الحسابي

 %ي وهما يع ي أن هناي موافقة بدرجة متوسطة من قبل أفراد العينة ع ى همه الفقرة.60النسبي 

  ي وهما يع ي أن هناي موافقة  65.2ي وأن الوزن النسبي يساوي 3.26بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي%

 ما المجال. بدرجة متوسطة من قبل أفراد العينة ع ى فقرات ه

  نستنتج مما سبق أن هناي تدني في مستوى الإجراءات الإدارية في الوزارة مما ي ثر ع ى مستوى العدالة الإجرائية لدى العاملين

الإداريين بوزارة التربية والتعليم العالي في قطاع غزة وهما يتطلب تطبيق أنظمة وإجراءات العمل بشكل موحد ع ى جميع 

 رة. العاملين في الوزا

 

(:المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب لمعرفة درجة الموافقة لكل فقرة من فقرات مجال ا العدالة 11جدول )

 الإجرائية ا

 الفقرة م

بي
سا

لح
ط ا

س
تو

الم
ي   ر

يا
لمع

ف ا
را
ح
لان

ا
 

بي
س
لن
ن ا

ز و
ال

 

ب
رتي

الت
 

درجة 

افقة  المو

 متوسطة 6 60% 1.00 3.00 بالعدالة.تتسم الإجراءات الإدارية في الوزارة   .1

 متوسطة 2 65.8% 1.05 3.29 .تتقبل الإدارة الشكاوى والاعتراض ع ى القرارات الصادرة  .2

تجمع الإدارة المعلومات الكاملة والدقيقة قبل اتااذ القرارات   .3

 .الخاصة بالعمل
 متوسطة 4 %64.6 0.86 3.23

 متوسطة 3 64.8% 0.90 3.24 .عملية صنع القرارتهتم الإدارة في مشاركة العاملين في   .4

 متوسطة 5 62.4% 1.11 3.12 .تتم تطبيق الإجراءات والقرارات ع ى كافة العاملين بلا استثناء  .5

 كبيرة 1 71.8% 1.01 3.59 .توجد قنوات اتصال بين العاملين وصانري القرار في الوزارة  .6

 متوسطة  65.2% 0.69 3.26 جميع فقرات مجال معا 

 عند مستوى دلالة 
ً
 .α≤0.05 * المتوسط الحسابي دال إحصائيا

 

 تحليل فقرات مجال العدالة التفاعلية: -3

 

 (.12النتائج موضحة في جدول ) .لمعرفة درجة الموافقةتم استادام المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب 

 

 مجال العدالة التفاعلية: ي ي من خلال( يمكن استالاص ما 12من جدول )

 

  الدرجة الكلية من  3.82الخامسة ا يحرص المدير المباشر ع ى نشر روح التعاون في العمل.ا يساوي للفقرة المتوسط الحسابي(

 %ي وهما يع ي أن هناي موافقة بدرجة كبيرة من قبل أفراد العينة ع ى همه الفقرة. 76.4( أي أن الوزن النسبي 5

  ( 5)الدرجة الكلية من  3.29الثالثة ا توضح الإدارة أسباب أي قرارات صادرة تمس وريفتي.ا يساوي للفقرة المتوسط الحسابي

 %ي وهما يع ي أن هناي موافقة بدرجة متوسطة من قبل أفراد العينة ع ى همه الفقرة.65.8أي أن الوزن النسبي 

 ي وهما يع ي أن هناي موافقة  91.40ي وأن الوزن النسبي يساوي 4.57وي بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يسا%

 بدرجة كبيرة من قبل أفراد العينة ع ى فقرات هما المجال. 

  نلاحظ وجود  عف في مستوى التعامل مع المورفين حيث لا تقوم الإدارة بتو يح أسباب أي قرارات صادرة عنها والتي تتعلق

 دائهم. أب التركيع ع ى وجود مناقشة بين المس ول المباشر والعاملين حول التوقعات ونتائج بورائف العاملين وهما يتطل
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(: المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب لمعرفة درجة الموافقة لكل فقرة من فقرات مجال ا العدالة 12جدول )

 التفاعلية ا

 الفقرة م

بي
سا

لح
ط ا

س
تو

الم
 

ف 
را
ح
لان

ا
ي  ر

يا
لمع

ا
 

بي
س
لن
ن ا

ز و
ال

 

ب
رتي

الت
 

درجة 

افق المو

 ة

 متوسطة 5 67% 1.17 3.35 تتعامل الإدارة مع العاملين بشكل ديمقراطي وعادل.  .1

 كبيرة 2 75.2% 1.20 3.76 يتم معاملتي باحترام لمناقشة القرارات الخاصة بوريفتي.  .2

 متوسطة 6 65.8% 1.36 3.29 توضح الإدارة أسباب أي قرارات صادرة تمس وريفتي.  .3

تشجع الإدارة العليا مشاركة المورفين في الفعاليات والحوارات التي   .4

 تقيمها.
 متوسطة 4 %67.2 1.22 3.36

 كبيرة 1 76.4% 1.13 3.82 يحرص المدير المباشر ع ى نشر روح التعاون في العمل.  .5

 كبيرة 3 73% 0.99 3.65 يتم حل النعاعات والمشكلات بين العاملين بكل نزاهة وعدل.  .6

 كبيرة  70.8% 0.89 3.54 جميع فقرات مجال معا 

 عند مستوى دلالة 
ً
 .α≤0.05 * المتوسط الحسابي دال إحصائيا

 

 حليل جميع محاور مجال العدالة التنظيمية:ت -4

 

 (.13النتائج موضحة في جدول )تم استادام المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب لمعرفة درجة الموافقة. 

 

 ا العدالة التنظيمية ا (: المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب لجميع فقرات13جدول )

 المجال
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

الوزن 

 النسبي
 الترتيب

درجة 

افقة  المو

 متوسطة 3 62.8% 0.52 3.14 العدالة التوزيعية

 متوسطة 2 65.2% 0.69 3.26 العدالة الإجرائية

 كبيرة 1 70.8% 0.89 3.54 العدالة التفاعلية

 متوسطة  %66.2 0.45 3.31 العدالة التنظيمية بشكل عام

 

( أي أن الوزن النسبي 5)الدرجة الكلية من  3.31يساوي  العدالة التنظيميةالمتوسط الحسابي لجميع فقرات ( تبين أن 13جدول )

 . بشكل عام%يوهما يع ي أن هناي موافقة بدرجة متوسطة من قبل أفراد العينة ع ى الفقرات 57.52

 

 تحليل فقرات مجال الاغتراب الوظيفي: -5

 

 (.14النتائج موضحة في جدول ) .لمعرفة درجة الموافقةتم استادام المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب 

 

 مجال الاغتراب الوريفي:( يمكن استالاص ما ي ي من خلال 14من جدول )

 

  الدرجة 4.24 الثالثة ا العمل المي أمارسه لا يلبي طموحاتي ولا يمكن ي من تحقيق ذاتي.ا يساوي للفقرة المتوسط الحسابي(

 من قبل أفراد العينة ع ى همه 84.8%( أي أن الوزن النسبي 5الكلية من 
ً
%ي وهما يع ي أن هناي موافقة بدرجة كبيرة جدا

 الفقرة. 
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  ( أي أن 5)الدرجة الكلية من  2.30السابعة ا لا أشعر بالانتماء إلى الوزارة التي أعمل بها.ا يساوي للفقرة المتوسط الحسابي

 قبل أفراد العينة ع ى همه الفقرة. %؛وهما يع ي أن هناي موافقة بدرجة منافضة من46الوزن النسبي 

  ي وهما يع ي أن هناي موافقة  56ي وأن الوزن النسبي يساوي 2.80بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي%

 بدرجة متوسطة من قبل أفراد العينة ع ى فقرات هما المجال. 

  مما يشير إلى وجود مستوى مرتفع من الاغتراب التنظيمي لدى نستنتج وجود شعور عالي بعدم الانتماء لدى العاملين في الوزارة

العاملين الإداريين بوزارة التربية والتعليم العالي في قطاع غزةي وهما يرجع إلى أن العاملين في الوزارة يعتبرون بقائهم في العمل 

 حتى الآني سببه الضرورة وليس الرغبة في العمل.

 

 عياري والوزن النسبي والترتيب لمعرفة درجة الموافقة لكل فقرة من فقرات مجال ا الاغتراب الوريفي االمتوسط والانحراف الم: (14جدول )

 الفقرة م

بي
سا

لح
ط ا

س
تو

الم
ي   ر

يا
لمع

ف ا
را
ح
لان

ا
 

بي
س
لن
ن ا

ز و
ال

 

ب
رتي

الت
 

درجة 

افقة  المو

 منافضة 5 51.8% 1.33 2.59 لا يتوفر لدي القدرات الخبرة اللازمة لإنجاز الأعمال التي أكلف بها.  .1

 منافضة 9 48.2% 1.12 2.41 تأثيري في عملية صنع القرار الإداري  عيفة.  .2

  1 84.8% 0.97 4.24 العمل المي أمارسه لا يلبي طموحاتي ولا يمكن ي من تحقيق ذاتي.  .3
ً
 كبيرة جدا

 متوسطة 2 64.8% 1.15 3.24 أعاني من الروتين اليومي في عم ي الحالي.  .4

 متوسطة 4 54% 0.99 2.70 مشروعة لتحقيق بعض أهدافي.أستادم وسائل غير   .5

 متوسطة 3 60% 0.71 3.00 لا أرا ي قيم العمل في السلوكيات التي تصدر ع ي لعدم قناعتي بها.  .6

 منافضة 10 46% 1.05 2.30 لا أشعر بالانتماء إلى الوزارة التي أعمل بها.  .7

 منافضة 7 50.6% 1.18 2.53 أتجاهل العلاقات الاجتماعية مع زملائي في العمل.  .8

 منافضة 8 48.4% 1.18 2.42 لا توجد رابطة قوية بي ي وبين العمل المكلف به.  .9

 متوسطة 6 53% 1.11 2.65 ليست لدي القدرة ع ى تحمل رروف عم ي.  .10

 متوسطة  56% 0.67 2.80 جميع فقرات مجال معا 

 عند مستوى دلالة 
ً
 .α≤0.05 * المتوسط الحسابي دال إحصائيا

 

: اختبار فرضيات الدراسة
ً
 ثانيا

 

( بين العدالة التنظيمية والاغتراب α≤  0.05الفر ية الرئيسة الأولى: لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )  (1

 الوريفي بوزارة التربية والتعليم العالي في قطاع غزة.

 

وهما  0.05وهي أقل من مستوى الدلالة 0.000.( تساوي Sigالقيمة الاحتمالية )ي وأن 0.624( أن معامل الارتباط يساوي 15جدول )يبين 

 يدل ع ى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين العدالة التنظيمية والاغتراب الوريفي بوزارة التربية والتعليم العالي في قطاع غزة.

 

 رتباط بين التنمية الإدارية وعملية صنع القرار في الم سسات الصحية(: معامل الا 15جدول )

 الفرضية
 معامل بيرسون 

 للارتباط

القيمة 

 (.Sig)الاحتمالية

( بين العدالة التنظيمية α≥  0.05لا توجد علاقة ذات دلالة احصائية عند مستوى )

 والاغتراب الوريفي بوزارة التربية والتعليم العالي في قطاع غزة.
*0.624 0.000 

 عند مستوى دلالة *  
ً
 .α≤ 0.05الارتباط دال إحصائيا
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 ويشتق من همه الفر ية الرئيسة الفر يات الفرعية التالية:

 

 ( 0.05لا توجد علاقة ذات دلالة احصائية عند مستوى  ≤α بين العدالة التوزيعية والاغتراب الوريفي بوزارة التربية والتعليم )

 غزة.العالي في قطاع 

 

؛وهما 0.05وهي أقل من مستوى الدلالة 0.000.( تساوي Sigالقيمة الاحتمالية )ي وأن 0.633( أن معامل الارتباط يساوي 16جدول )يبين 

 يدل ع ى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين العدالة التوزيعية والاغتراب الوريفي بوزارة التربية والتعليم العالي في قطاع غزة.

 

 معامل الارتباط بين العدالة التوزيعية والاغتراب الوريفي بوزارة التربية والتعليم العالي في قطاع غزة. (:16)جدول 

 الفرضية
 معامل بيرسون 

 للارتباط

القيمة 

 (.Sig)الاحتمالية

( بين العدالة التوزيعية α≥  0.05لا توجد علاقة ذات دلالة احصائية عند مستوى )

 بوزارة التربية والتعليم العالي في قطاع غزة.والاغتراب الوريفي 
*0.633 0.000 

 عند مستوى دلالة *  
ً
 .α≤ 0.05الارتباط دال إحصائيا

 

 ( 0.05لا توجد علاقة ذات دلالة احصائية عند مستوى  ≤α بين العدالة الإجرائية والاغتراب الوريفي بوزارة التربية والتعليم )

 العالي في قطاع غزة.

 

؛  0.05وهي أقل من مستوى الدلالة  0.000.( تساوي   Sigالقيمة الاحتمالية )ي وأن 0.626( أن معامل الارتباط يساوي 17جدول )يبين 

 وهما يدل ع ى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين العدالة الإجرائية والاغتراب الوريفي بوزارة التربية والتعليم العالي في قطاع غزة.

 

 معامل الارتباط بين العدالة الإجرائية والاغتراب الوريفي بوزارة التربية والتعليم العالي في قطاع غزة.(: 17جدول )

 الفرضية
 معامل بيرسون 

 للارتباط

القيمة 

 (.Sig)الاحتمالية

( بين العدالة الإجرائية α≥  0.05لا توجد علاقة ذات دلالة احصائية عند مستوى )

 التربية والتعليم العالي في قطاع غزة.والاغتراب الوريفي بوزارة 
*0.626 0.000 

 عند مستوى دلالة *  
ً
 .α≤ 0.05الارتباط دال إحصائيا

 

 ( 0.05لا توجد علاقة ذات دلالة احصائية عند مستوى  ≤α بين العدالة التفاعلية والاغتراب الوريفي بوزارة التربية والتعليم )

 العالي في قطاع غزة.

 

؛وهما 0.05وهي أقل من مستوى الدلالة  0.000.( تساوي Sigالقيمة الاحتمالية )ي وأن 0.615( أن معامل الارتباط يساوي 18جدول )يبين 

 يدل ع ى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين العدالة التفاعلية والاغتراب الوريفي بوزارة التربية والتعليم العالي في قطاع غزة.

 

 الارتباط بين العدالة التفاعلية والاغتراب الوريفي بوزارة التربية والتعليم العالي في قطاع غزة.(: معامل 18جدول )

 الفرضية
 معامل بيرسون 

 للارتباط

القيمة 

 (.Sig)الاحتمالية

( بين العدالة التفاعلية α≥  0.05لا توجد علاقة ذات دلالة احصائية عند مستوى )

 والتعليم العالي في قطاع غزة.والاغتراب الوريفي بوزارة التربية 
*0.615 0.000 

 عند مستوى دلالة *  
ً
 .α≤ 0.05الارتباط دال إحصائيا
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( بين متوسطات إجابات المبحوثين α≤  0.05الفر ية الرئيسة الثانية: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) ( 2

عزى 
ُ
حول العدالة التنظيمية ودورها في التافيف من حدة الاغتراب الوريفي بوزارة التربية والتعليم العالي في قطاع غزة ت

ويشتق من همه الفر ية الرئيسة  الم هل العلميي المسمى الوريفي(.للمتغيرات التالية: )العمري الجنسي مدة الخدمةي 

 يات الفرعية التالية:الفر 

 

 ( 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  ≥α بين متوسطات إجابات المبحوثين حول العدالة التنظيمية )

عزى لمتغير العمر.
ُ
 ودورها في التافيف من حدة الاغتراب الوريفي بوزارة التربية والتعليم العالي في قطاع غزة ت

 

لجميع  0.05المقابلة لاختباراالتباين الأحادي ا أكبر من مستوى الدلالة  (.Sig)( تبين أن القيمة الاحتمالية 19من النتائج الموضحة في جدول )

المجالات والمجالات مجتمعة معا وبمل  يمكن استنتاج أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول 

 همه المجالات والمجالات مجتمعة معا تعزى إلى العمر..

 

 العمر –(: نتائج اختبارا التباين الأحادي ا 19جدول )

 المجال

 المتوسطات

ة 
يم

ق
ار
تب
لاخ

ا
ة  
لي
ما
حت

الا
ة 
يم

لق
ا

(
Si

g
). 

أقل من 

 سنة 30

إلى  30من 

  من  أقل 

 سنة 40

إلى  40من 

 50أقل من 

 سنة

سنة  50

 فأكثر

 0.105 2.094 5.61 6.76 3.40 6.34 العدالة التوزيعية

 0.408 0.778 6.09 6.06 3.23 6.58 العدالة الإجرائية

 0.116 1.188 6.10 4.88 2.60 6.22 العدالة التفاعلية

 0.160 1.638 5.86 5.75 3.48 6.52 العدالة التنظيمية

 0.256 1.042 5.77 5.53 2.54 6.26 الاغتراب الوريفي

 0.126 1.750 5.88 5.79 3.05 6.38 جميع المجالات معا

 

 ( 0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  ≥α بين متوسطات إجابات المبحوثين حول )  العدالة التنظيمية

 ودورها في التافيف من حدة الاغتراب الوريفي بوزارة التربية والتعليم العالي في قطاع غزة تعزى إلى الجنس.

 

 0.05لعينتين مستقلتينا أكبر من مستوى الدلالة  -  Tالمقابلة لاختبارا (.Sig)( تبين أن القيمة الاحتمالية 20من النتائج الموضحة في جدول )

يع المجالات والمجالات مجتمعة معاي وبمل  يمكن استنتاج؛ أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة لجم

 الدراسة حول همه المجالات والمجالات مجتمعة معا تعزى إلى الجنس.

 

 الجنس –لعينتين مستقلتين ا  -  T(: نتائج اختبارا 20جدول )

 المجال
قيمة  المتوسطات

 الاختبار

القيمة الاحتمالية 

(Sig). أنثى ذكر 

 0.786 0.155 5.08 4.21 العدالة التوزيعية

 0.392 0.663 6.15 4.48 العدالة الإجرائية

 0.539 0.370 5.21 4.93 العدالة التفاعلية

 0.991 0.211 5.74 4.75 العدالة التنظيمية

 0.938 0.578 5.23 4.85 الاغتراب الوريفي

 0.729 0.391 5.48 4.85 المجالات معا جميع
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 ( 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  ≥α بين متوسطات إجابات المبحوثين حول العدالة التنظيمية )

 ودورها في التافيف من حدة الاغتراب الوريفي بوزارة التربية والتعليم العالي في قطاع غزة تعزى إلى مدة الخدمة.

 

لمجال  0.05المقابلة لاختباراالتباين الأحادي ا أكبر من مستوى الدلالة  (.Sig)( تبين أن القيمة الاحتمالية 21من النتائج الموضحة في جدول )

االاغتراب الوريفياي وبمل  يمكن استنتاج ؛أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول هما المجال 

 سنوات. 10ى إلى مدة الخدمة لصالح من مدة خدمتهم أكبر من تعز 

 

وبمل  يمكن استنتاج  0.05أكبر من مستوى الدلالة  (.Sig)أما بالنسبة لباقي المجالات والمجالات مجتمعة معا فقد تبين أن القيمة الاحتمالية 

 ول همه المجالات تعزى إلى مدة الخدمة.أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة ح

 

 مدة الخدمة –(: نتائج اختبارا التباين الأحادي ا 21جدول )

 المجال

 المتوسطات

ار
تب
لاخ

ة ا
يم

ق
ة  
لي
ما
حت

الا
ة 
يم

لق
ا

(
Si

g
). 

أقل من 

3 

 سنوات

إلى  3من 

 6أقل من 

 سنوات

إلى  6من 

 10أقل من 

 سنة

سنة  10

 فأكثر

 0.109 2.442 6.50 5.93 4.56 6.09 العدالة التوزيعية

 0.470 0.836 6.06 5.88 4.56 6.03 العدالة الإجرائية

 0.395 0.902 6.55 5.43 4.05 5.92 العدالة التفاعلية

 0.395 0.879 6.55 5.43 4.05 5.92 العدالة التنظيمية

 0.004 1.339* 6.93 5.70 4.36 6.04 الاغتراب الوريفي

 0.275 1.166 6.51 5.67 4.31 6.00 جميع المجالات معا

 عند مستوى دلالة 
ً
 .α≤0.05* الفرق بين المتوسطات دال إحصائيا

 

 ( 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  ≥α بين متوسطات إجابات المبحوثين حول التنمية الإدارية )

 وعلاقتها بعملية صنع القرار تعزى إلى الم هل العلمي.

 

لجميع  0.05المقابلة لاختبارا التباين الأحادي ا أقل من مستوى الدلالة  (.Sig)( تبين أن القيمة الاحتمالية 22من النتائج الموضحة في جدول )

المجالات والمجالات مجتمعة معاي وبمل  يمكن استنتاج؛ أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة 

 همه المجالات والمجالات مجتمعة معا تعزى إلى الم هل العلمي.حول 

 

 الم هل العلمي –(: نتائج اختبارا التباين الأحادي ا 22جدول )

 المجال

 المتوسطات
قيمة 

 الاختبار

القيمة 

الاحتمالية 

(Sig). 

دبلوم 

 فأقل
 بكالوريوس

دراسات 

 عليا

 0.479 0.829 5.76 5.57 6.18 العدالة التوزيعية

 0.166 1.712 6.00 5.80 6.63 العدالة الإجرائية

 0.021 3.320* 6.02 5.60 6.70 العدالة التفاعلية

 0.055 2.574 5.80 5.53 6.51 العدالة التنظيمية

 0.175 1.668 5.78 5.57 6.40 الاغتراب الوريفي

 0.058 2.530 5.79 5.53 6.48 جميع المجالات معا
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 ( 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  ≥α بين متوسطات إجابات المبحوثين حول العدالة التنظيمية )

 ودورها في التافيف من حدة الاغتراب الوريفي بوزارة التربية والتعليم العالي في قطاع غزة تعزى إلى المسمى الوريفي.

 

 0.05المقابلة لاختبارا التباين الأحادي ا أكبر من مستوى الدلالة  (.Sig)( تبين أن القيمة الاحتمالية 23من النتائج الموضحة في جدول )

لجميع المجالات والمجالات مجتمعة معاي وبمل  يمكن استنتاج؛ أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة 

 هما المجال تعزى إلى المسمى الوريفي. الدراسة حول 

 

 المسمى الوريفي –(: نتائج اختبارا التباين الأحادي ا 23جدول )

 المجال

 المتوسطات
قيمة 

 الاختبار

القيمة 

الاحتمالية 

(Sig). 

مدير 

 دائرة

نائب مدير 

 دائرة

رئيس 

 قسم
 مشرف

رئيس 

 شعبة

موظف 

 إداري 

 0.124 4.585 6.97 5.36 5.52 6.50 4.91 5.88 العدالة التوزيعية

 0.227 3.132 5.24 5.89 5.83 6.78 4.88 5.44 العدالة الإجرائية

 0.522 3.268 5.44 5.77 6.24 6.98 4.36 5.30 العدالة التفاعلية

 0.347 4.115 5.91 5.93 5.21 6.00 4.54 5.89 العدالة التنظيمية

 0.135 1.874 5.89 5.47 5.02 6.93 4.96 5.80 الاغتراب الوريفي

 0.213 3.939 5.68 5.89 5.56 6.63 4.73 5.66 جميع المجالات معا

 

 النتائج:

 

في  وء التحليلات النظرية والتطبيقيةي والإجابة عن تساؤلات الدراسة والفر ياتي توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج صنفت 

 حسب محاور الدراسةي وتمثلت بالتالي:

 

: نتائج 
ً
 متعلقة بالمتغير المستقل )العدالة التنظيمية(:أولا

 

%(ي 66.2هناي موافقة بدرجة متوسطة من قبل أفراد العينة ع ى وجود عدالة تنظيمية في وزارة التربية والتعليم في قطاع غزة بوزن نسبي )

 وكان ترتيب أبعادها كالتالي:

 

  ( وجاءت النتائج كالتالي:70.8)مجال العدالة التفاعلية في المرتبة الأولى بوزن نسبي% 

 

o ( 76.4يحرص المدير المباشر ع ى نشر روح التعاون في العمل.ا بوزن نسبي.)% 

o ( 65.8توضح الإدارة أسباب أي قرارات صادرة تمس وريفتي.ا بوزن نسبي.)% 

 

 ( وجاءت النتائج كالتالي:65.2مجال العدالة الإجرائية في المرتبة الثانية بوزن نسبي )% 

 

o (.71.8ا بوزن نسبي ).سادسة ا توجد قنوات اتصال بين العاملين وصانري القرار في الوزارةال% 

o ( 60.0تتسم الإجراءات الإدارية في الوزارة بالعدالة.ا بوزن نسبي.)% 

 

 ( وجاءت النتائج كالتالي:62.8مجال العدالة التوزيعية في المرتبة الثالثة بوزن نسبي )% 

 

o  (.84.8إمكانياتي الماتية.ا  بوزن نسبي )تتناسب ساعات العمل مع% 
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o ( 49.4تتم الترقية ع ى أساس الجدارة المرتبة الأولى.ا  بوزن نسبي.)% 

 

: نتائج متعلقة بالمتغير التابع )الاغتراب الوظيفي(:
ً
 ثانيا

 

%(ي 56والتعليم في قطاع غزة بوزن نسبي )هناي موافقة بدرجة متوسطة من قبل أفراد العينة ع ى مجال الاغتراب الوريفي في وزارة التربية 

 وجاءت النتائج كالتالي:

 

 (.84.8لعمل المي أمارسه لا يلبي طموحاتي ولا يمكن ي من تحقيق ذاتي.ا بوزن نسبي )ا% 

 ( 46.0لا أشعر بالانتماء إلى الوزارة التي أعمل بها.ا  بوزن نسبي.)% 

 

: نتائج الفرضيات:
ً
 ثانيا

 

  إحصائية بين العدالة التنظيمية والاغتراب الوريفي بوزارة التربية والتعليم العالي في قطاع غزةي والتي وجود علاقة ذات دلالة

 ينبثق عنها:

 .وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين العدالة التوزيعية والاغتراب الوريفي بوزارة التربية والتعليم العالي في قطاع غزة 

  العدالة الإجرائية والاغتراب الوريفي بوزارة التربية والتعليم العالي في قطاع غزة.وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين 

 .وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين العدالة التفاعلية والاغتراب الوريفي بوزارة التربية والتعليم العالي في قطاع غزة 

 

: الفروق حول إجابات المبحوثين:
ً
 ثالثا

 

  إحصائية بين متوسطات إجابات المبحوثين حول العدالة التنظيمية ودورها في التافيف من حدة لا توجد فروق ذات دلالة

عزى للمتغيرات التالية: )العمري الجنسي الم هل العلميي المسمى 
ُ
الاغتراب الوريفي بوزارة التربية والتعليم العالي في قطاع غزة ت

 الوريفي(.

  إجابات المبحوثين حول مجال الاغتراب الوريفي بوزارة التربية والتعليم العالي توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات

عزى لمتغير مدة الخدمة لصالح من مدة خدمتهم 
ُ
سنوات فأكثري بينما لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين  10في قطاع غزة ت

 ير مدة الخدمة.متوسطات إجابات المبحوثين حول باقي المجالات والمجالات مجتمعة تعزى لمتغ
 

 التوصيات:
 

 .توعية الإدارة العليا بأهمية العدالة التنظيمية في العملي ودورها في تحفيع الأداء للمورفين 

 .أهمية و ع معايير للترقية تكون في مقدمتها الكفاءة والجدارة 

 .رورة تحفيع المورفين ذوي الأداء المتميع بالمكافآت المادية والمعنوية المناسبة  

 .تطبيق الإجراءات والقرارات ع ى كافة العاملين دون استثناء لضمان العدالة والمساواة 

 .أهمية مناقشة القرارات الصادرة من الإدارة مع المورفين لضمان سهولة تقبلها وإمكانية تطبيقها 

 ه.عقد الندوات وورش العمل التي تعزز ثقة المورف بالعمل المي يمارسهي وأهمية انتمائه لوزارت 

  .تقوية العلاقات الاجتماعية بين المورفين عن طريق دائرة العلاقات العامة في الوزارة 
 

 المراجع:
 

 ( .أثر العدالة التنظيمية ع ى سلوي المواطنة التنظيمية في مراكز الوزرات الحكومية في الأردن: دراسة 2012أبو تايهي بندر .)م

 (.2(ي العدد )20الاقتصادية والإدارية. المجلد )ميدانية. مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات 
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 ( .الاغتراب الوريفي وعلاقته بالأداء الوريفي للعاملين في وزارة التربية والتعليم 2013بحري يوسفي وأبو سلطاني مياسة .)م

 .178العالي في قطاع غزة. مجلة جامعة فلسطين للأبحاث والدراسات. العدد الخامسي يوليوي ص

 م(. درجة العدالة التنظيمية لدى مديري المدارس الحكومية في فلسطين من وجهة نظر معلمي مدارسهمي 2014. )بركاتي زياد

 بحث منشور في مجلة الدراسات النفسية والتربية بجامعة السلطان قابوس. مسقطي عمان.

 ( .الاغتراب الوريفي وتأثيره ع ى الولاء التنظ2017بن الطاهري نجيبي وعمريي حمزة .)يمي للمورفين بصيغة الإدماج المكيي م

 دراسة ميدانية لمورفي الإدماج المكي بمديرة التربية لولاية الجلفة. رسالة ماجستير. جامعة زيان عاشور بالجلفة. الجزائر.

 ( .تأملات في الحضارة والاغتراب. الطبعة الأولى. العراقي بغداد: دار الش ون الثقافية العام1986جاسمي عزيز .)ة.م 

 ( .أثر العدالة التنظيمية ع ى مناخ الإبداع: دراسة ميدانية ع ى شركة الأدوية الأردنية.2007جودةي محفوظ .) 

 ( .العدالة التنظيمية ودورها في الحد من ممارسات الانحراف التنظيميي بحث تحلي ي لآراء عينة من 2018المبحاويي عامر .)م

 (.49جامعة الكوفة. مجلة مركز دراسات الكوفة: مجلة فصلية محكمة. العدد )المورفين في كلية الإدارة والاقتصاد في 

 ( .التقنية وعلاقتها بالاغتراب الوريفي لدى العاملين في المديرية العامة للجوازات والإدارة العامة للمرور 2010العتيبيي طارق .)م

 وم الأمنية. السعودية.بمدينة الرياض. رسالة دكتوراه غير منشورة. جامعة نايف العربية للعل

 ( .أثر المكاء الوجداني للمديرين ع ى مستوى شعور المرؤوسين بالاغتراب الوريفي داخل محيط 2008الكرداويي مصطفى .)م

 (.2العمل. المجلة المصرية التجارية. القاهرة. العدد )

 ( .اللاجئون الفلسطينيون بين الاغتراب والاندماج السيا2010مبيضي هبة خليل .)س ي. جامعة النجاح الوطنية. فلسطين.م 

 ( .العدالة التنظيمية وعلاقتها بالر ا الوريفي من وجهة نظر العاملين بالمراكز الصحية بمحافظة الرس. 2017المطيريي فهد .)م

 رسالة ماجستير غير منشورة. جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية. السعودية.

 ( .المها2007المغربيي عبد الحميد .)رات السلوكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشرية. القاهرة: المكتبة العصرية للنشر م
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 العدالة التنظيمية في ضوء ممارسة الإدارة بالتجوال

 من وجهة نظر العاملين بوزارة العدل الفلسطينية

 

 الدكتور محمد عبد اشتيوي 

 جامعة القدس المفتوحة / فلسطين

 مشارقهالدكتور عودة الله بدوي 

 جامعة القدس المفتوحة / فلسطين

 

 : ملخص

 

هدفت همه الورقة البحثية الى التعرف إلى واقع تحقيق العدالة التنظيميةي في  وء ممارسة الإدارة بالتجوالي من وجهة نظر العاملين في 

وزارة العدل الفلسطينيةي وذل  عبر استكشاف مدى ممارسة الإدارة بالتجوالي والتعرف إلى واقع تحقيق العدالة التنظيميةي وإلى بيان 

ين تحقيق العدالة التنظيميةي وبين ممارسة الإدارة بالتجوال في الوزارة.  وقد تمثلت مشكلة همه الورقة في إمكانية تحقيق حالة العلاقة ب

وتأتي أهمية همه الورقة كونها تربط بين متغيرين لم تهتم  الر ا الوريفي المرتبط بشعور العاملين بالعدالة التنظيمية من قبل مس ول هم. 

السابقة بالربط بينهماي ع ى حد علم الباحثيني وكونها توضح واقع حقيقي لاتجاهات العاملين وشعورهم بالعدالة التنظيمية؛ الدراسات 

مثلت كما يمكن الاعتماد ع ى نتائج همه الورقة عند اتااذ القرارات والإجراءات الإدارية من قبل إدارات الوزارة تجاه العاملين ف ها. وقد ت

 في تو يح العلاقة بين تحقيق العدالة التنظيمية بجميع أبعادها من وجهة نظر العامليني في  وء ممارسة حدود همه الور 
ً
قة مو وعيا

 فقد طبقت همه الورقة في العام 
ً
 فقد طبقت الدراسة ع ى جميع العاملين 2018الإدارة بالتجوال بجميع أبعادها في الوزارة. أما زمنيا

ً
. وبشريا

نيين باستثناء المس ولين في القيادة العليا للوزارةي حيث تم اختيار عينة عشوائية بسيطة لتمثل مجتمع الدراسة الك يي الإداريين والقانو 

وقد بينت النتائج: أن ممارسة الإدارة بالتجوال جاءت  وتم استادام المنهج الوصفيي وتم الاعتماد ع ى الاستبانة كأداة لجمع البيانات. 

%(. وقد تبين وجود علاقة بينهماي ولكن لم تتحقق 53.33%(ي وأن العدالة التنظيمية تحققت بنسبة متوسطة )59.30بنسبة متوسطة )

العدالة التوزيعية في منح الرواتب بشكل متكافئي ولم تتحقق العدالة الإجرائية من حيث توفر أنظمة وقوانين العملي ومن حيث توفر نظام 

 لم تتحقق العدالة التفاعلية من حيث توفر طرق ووسائل اتصال فاعلة بين الرؤساء والمرؤوسين. لتقديم أي اعترا ات ع ى قراراتهاي و 

وأوصت همه الورقة بتعزيز ممارسة الإدارة بالتجوال لتحقيق مستوى أع ى من العدالة التنظيميةي وأن يتم توفير نظام موحد للمكافآت 

كل موحد ع ى جميع العاملين في الوزارةي وأن تعزز الإدارة العليا الثقة بالعاملين وللحوافزي وأن تطبق إجراءات ونظم وقوانين العمل بش

 عبر تطوير نظم ووسائل اتصال فاعلة.

 

 : العدالة التنظيميةي الإدارة بالتجوال.كلمات مفتاحية

 

 المقدمة:

 

المنظماتي كان لا بد من الاهتمام الكبير في هما لما كانت الحياة التنظيمية تنطلق من وجود العنصر البشري كأحد أهم عناصر العمل في 

 للتعامل مع العنصر 
ً
 حقيقيا

ً
العنصر من كافة الجوانب البيولوجية والسيكولوجيةي ع ى اعتبار أن علم النفس الإداري يعتبر منطلقا

لحظة الأولى لانتسابه للمنظمةي وقد البشري عند إدارة ش ونهي وأن نجاح التعامل مع هما العنصر سيحقق فعالية كبيرة في العملي منم ال

يتمثل ذل  في عمليات الاختيار والتعيين والتدريب والتوجيه التي تهدف في مضمونها الى تحقيق أهداف المنظمة. وفي إطار تحقيق حالة 

ر سيرتب حالة سلبية التوازن النفس ي لدى العاملين يتوجب تحقيق شعور العدالة لديهم في كافة متعلقات العملي وأن غياب هما الشعو 

 .لمنظمة ككلتنعكس في مجملها ع ى ا

 

 عن )الزهرانيي233: 2017وهما ما أشار اليه )القرنيي
ً
( المي بين بأن إدراي العاملين لغياب العدالة في توزيع أعباء العمل 18: 1433( نقلا

إ افيةي وربما يتوقفون عن القيام بأي سلوي إيجابي أو  أو في تحديد الأجور والمكافآت أو في التعاملاتي يقلل من رغبتهم في أداء أدوار

تطو ي لمنظمتهم أو زملائهم. وأن تحقيق الشعور بالعدالة قد يتحقق في جوانب عديدة من خلال ممارسة الأسلوب القيادي تجاه العاملين 

بالعدالة لدى العامليني وهما ما أشار اليه )عبد ف هاي ويعد نموذج الإدارة بالتجوال من النماذج القيادية التي يمكن أن تسهم في الشعور 

 يقوم بشكل أساس ي ع ى إتاحة الفرصة للقيادات للاطلاع 2: 2014الجباري 
ً
 حقيقيا

ً
( المي اعتبر بأن نموذج الإدارة بالتجوال هو نموذجا
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 عن تفهم تطلعات المرؤوسين لديهم ومناقشتهم في انجازاتهم ومشك
ً
لاتهمي وذل  في جو من الألفة غير بشكل مباشر ع ى العملي فضلا

 في تكريس مفهوم العدل في جميع مناحي الحياة باعتبارها جهة رسمية رقابية تحرص 
ً
 مهما

ً
الرسمية. وتعد وزارة العدل الفلسطينية معلما

 ع ى تطبيق القانوني وتحقيق العدل والمساواة بين المواطنين بشكل موحد. 

 

 مشكلة البحث: 

 

 بمدى قدرة العاملين ع ى تحقيقهاي تحرص جميع المنظم
ً
 ع ى تحقيق أع ى مستوى من الفعالية في إنجاز أعمالهاي والتي ترتبط أصلا

ً
ات دوما

وأن قدرة العاملين ع ى الأداء ترتبط بالعديد من المتغيرات التنظيميةي الأهم منها هو تحقيق حالة من الر ا الوريفي المرتبط بشعورهم 

يل حقوقهم كاملة. ومن خلال احتكاي الباحثين بالعديد من العاملين في وزارة العدل الفلسطينية وبحكم عمل أحد بالعدالة التنظيمية ون

الباحثين ف هاي لوحظ بتعدد آرائهم تجاه تحقيق العدل نحوهم في العديد من الاتجاهات من قبل مس ول همي الأمر المي دفع الباحثين 

العدالة التفاعلية(ي وهي  -العدالة الإجرائية -يمية في الوزارةي بأبعادها الثلاثة )العدالة التوزيعيةللتحقق من واقع تطبيق العدالة التنظ

( وذل  في  وء ممارسة أسلوب الإدارة بالتجوال كأحد الأساليب القيادية المعاصرة 332: 2017الأبعاد التي ركزت عل ها دراسة ) أبو حسيني 

( والتي شملت )اكتشاف الحقائقي تحسين عملية الاتصالي والعمل الجما يي 44: 2015ل ها في )اشتيوييبكافة أبعادهاي التي تم الإشارة ا

والتحفيعي والتطوير والإبداعي والتغمية الراجعة(. وأن ممارسة الإدارة بالتجوال بمضمونها تعبر عن حالة مناقضة للإدارة من خلال 

الوزارة ليقلل من المسافة بينه وبين العاملين. في  وء ما وردي يمكن للباحثين أن يصوغا المكتبي وتهدف الى أن يتجول القائد بين أروقة 

املين بوزارة مشكلة البحث في الس ال الرئيس التالي: ما واقع تحقيق العدالة التنظيمية في  وء ممارسة الإدارة بالتجوال من وجهة نظر الع

  بد من الإجابة عن الأسئلة الفرعية التالية:وللإجابة عن الس ال الرئيس لاالعدل الفلسطينية؟ 

 

  ما واقع ممارسة الإدارة بالتجوال من وجهة نظر العاملين في وزارة العدل الفلسطينية؟ 

 ما واقع تحقيق العدالة التنظيمية من وجهة نظر العاملين في وزارة العدل الفلسطينية؟ 

 ( هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوىα≤ 0.05 بين تحقيق العدالة التنظيمية وبين ممارسة الإدارة بالتجوال من )

 وجهة نظر العاملين في وزارة العدل الفلسطينية؟

 

 فرضيات البحث

 

 مارس الإدارة بالتجوال من وجهة نظر العا
ُ
وللتحقق من هما الفرض لا  ملين في وزارة العدل الفلسطينية.الفر ية الرئيسه : لا ت

 من الفروض الفرعية التالية: بد من التحقق

 

o  من وجهة نظر العاملين في الوزارة.80تسرى الإدارة الى اكتشاف الحقائق المتعلقة بإتمام العمل بنسبة % 

o  من وجهة نظر العاملين في الوزارة.80تعمل الإدارة ع ى تحسين عمليات الاتصال والعمل الجما ي مع العاملين بنسبة % 

o  من وجهة نظر العاملين في الوزارة.80العاملين المميعين في أعمالهم بنسبة تقوم الإدارة بتحفيع % 

o  من وجهة نظر العاملين في الوزارة.80تهتم الإدارة بعمليات التطوير والابداع بنسبة % 

o  من وجهة نظر العاملين في الوزارة.80تمارس الإدارة عمليات التغمية الراجعة في تعاملاتها بنسبة % 

 

  الرئيس الثاني: العدالة التنظيمية غير محققة من وجهة نظر العاملين في وزارة العدل الفلسطينية. وللتحقق من هما الفرض

 الفرض كان لا بد من التحقق من الفروض الفرعية التالية:

 

o .لا يوجد تحقيق للعدالة التوزيعية من وجهة نظر العاملين في وزارة العدل الفلسطينية 

o عدالة الإجرائية من وجهة نظر العاملين في وزارة العدل الفلسطينية.لا يوجد تحقيق لل 

o .لا يوجد تحقيق للعدالة التفاعلية من وجهة نظر العاملين في وزارة العدل الفلسطينية 
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 ( الفرض الرئيس الثالث: لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوىα≤ 0.05 بين تحقيق العدالة التنظيمية وبين )

 الإدارة بالتجوال من وجهة نظر العاملين في وزارة العدل الفلسطينية. ممارسة

 

 أهداف البحث

 

 .التعرف ع ى واقع تحقيق العدالة التنظيمية في وزارة العدل الفلسطينية من وجهة نظر العاملين ف ها 

  وجهة نظر العاملين ف ها.استكشاف نسبة ممارسة الإدارة بالتجوال من قبل المس ولين في وزارة العدل الفلسطينية من 

 .بيان طبيعة العلاقة بين تحقيق العدالة التنظيمية وبين ممارسة الإدارة بالتجوال من وجهة نظر العاملين في الوزارة 

 

 أهمية البحث

 

 :الأهمية العلمية 
ً
 أولا

 

o .يربط البحث بين متغيرين لم تربط الدراسات السابقة بينهما من قبل ع ى حد علم الباحثين 

o .يمكن للباحثين الاستفادة بالرجوع لمضمون ونتائج البحث عند اجراء بحوث علمية أخرى 

 

  الأهمية العملية 
ً
 ثانيا

 

o  يوضح البحث الواقع الحقيقي لاتجاهات العاملين نحو شعورهم بالعدالة التنظيمية والتي يمكن أن ترتكز عليه العديد

 من المعطيات التنظيمية الأخرى.

o  ع ى نتائج البحث عند اتااذ العديد من القرارات والإجراءات الإدارية من قبل إدارات الوزارة تجاه العاملين يمكن الاعتماد

 ف ها.

o  لعمليات التطوير المبنية ع ى 
ً
 عمليا

ً
نتائج البحث ستحدد المسافة بين العاملين ورؤسائهم في الوزارة وهو ما يشكل اطارا

 أسس علمية معاصرة.

 

 حدود البحث

 

  الحدود المو وعية: وتتمثل في تو يح العلاقة بين تحقيق العدالة التنظيمية بأبعادها )العدالة التوزيعيةي والعدالة الإجرائيةي

والعدالة التفاعلية( لدى العاملين في وزارة العدل الفلسطينية في  وء ممارسة الإدارة بالتجوال بأبعادها )اكتشاف الحقائقي 

والعمل الجما يي والتحفيع والتطوير والابداع والتغمية الراجعة(. من قبل إدارتها ومس ول ها من وجهة وتحسين عملية الاتصال 

 نظر العاملين ف ها.

  2017/2018الحدود الزمانية: تم تطبيق مفردات البحث خلال الفصل الأول من العام الدراس ي. 

 من يحمل صفة مس ول في مقر وزارة العدل برام اللهي أي  الحدود البشرية: طبقت مفردات البحث ع ى جميع العاملين دون كل

 تم استثناء جميع المس ولين في الوزارة.
 

 مصطلحات البحث
 

  العدالة التنظيمية: تعد أحد المكونات الأساسية للهيكل الاجتما ي والنفس ي للمنظمةي إذ أنها ترتبط بشكل جوهري بتقييم

(. ويعرفها الباحثان Miles,2000:13بشكل مباشر ع ى دوافع العاملين وجهودهم ) العاملين وعلاقاتهم الاجتماعيةي وهي ت ثر

 ع ى أنها حالة من التوازن النفس ي والبيولو ي يشعر بها العاملون تجاه طريقة وأسلوب ونمط القيادة الممارس نحوهم 
ً
إجرائيا

 من قبل المس ولين في وزارة العدل الفلسطينية.
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  والتعامل مع المورفين والتحدث معهم وتحفيعهم 
ً
الإدارة بالتجوال: هي التجول داخل العمل والمعايشة الواقعية لما يحدث فعلا

 ع ى أنها أسلوب قيادي معاصر 358:2008وفتح قنوات الاتصال الفعال داخل المنظمة )العجميي 
ً
(. ويعرفها الباحثان إجرائيا

 ليقفوا ع ى تفاصيل العملي وع ى احتياجات يتطلب من القادة والمس ولين ف
ً
ي وزارة العدل التجول بين أروقة العمل ميدانيا

وتوجهات العاملين والعمل ع ى حل أية إشكاليات تواجه العمل من خلال الحصول ع ى المعلومات المباشرة عنها من جهة 

 الاختصاص. 

  تهيئة بيئة قضائية وقانونية ذات كفاءة نحو تحقيق العدالة لحماية وزارة العدل الفلسطينية: هي جهة تسرى الى المساهمة في

الحقوق وتعزيز مبادئ الشفافية وتكاف  الفرصي وتطوير الرقابة ع ى الجهاز القضائيي ورسم السياسات والأطر التشريعية 

 (.www.moj.pna.ps لقانونية )العصريةي وتمتين الروابط مع الجهات المحلية والدولية المعنية بعملية التقاض ي والمساندة ا

 سابقة:دراسات 

 

قام الباحثان بعمل مسح للعديد من مصادر المعلومات سواء ع ى مستوى المكتبات أو المصادر الالكترونيةي حيث قاما بحصر عدد من 

الآتي بحسب التسلسل  الدراسات السابقة التي تتعلق بمتغيرات البحث والتي يمكن عر ها مقسمة بحسب متغيرات الدراسة ع ى النحو

 الزم ي:

 

 الدراسات التي تتعلق بمتغير العدالة التنظيمية:
ً
 أولا

 

( بإجراء دراسة هدفت الى التعرف ع ى مستوى العدالة التنظيمية لدى قادة المدارس الثانوية الحكومية بمحافظة 2017حيث قام )القرنيي 

 ع ى جدةي وعلاقتها بالاستغراق الوريفي لدى المعلميني حيث 
ً
استادمت الدراسة المنهج الوصفي بشقيه المسحي والارتباطيي اعتمادا

. وقد توصلت 346الاستبانة كأداة لجمع البياناتي حيث طبقت مفردات الدراسة ع ى عينة عشوائية طبقية بلغ عدد مفرداتها )
ً
( معلما

ومية بمحافظة جدة جاء بدرجة )متوسطة( وكان ترتيب أبعادها الدراسة الى أن مستوى العدالة التنظيمية لدى قادة المدارس الثانوية الحك

 )عدالة التعاملات والعدالة الإجرائية ثم العدالة التوزيعية(ي كما تبين أن مستوى الاستغراق الوريفي لدى المعلمين جاء بدرجة )عالية(

ية طردية متوسطة القيمة بين مستوى العدالة وجاء ترتيب أبعادها )الإخلاص والنشاط ثم الانهماي( كما اتضح وجود علاقة ارتباط

( فقد أجرى دراسة هدفت إلى التعرف ع ى 2017التنظيمية لدى قادة المدارس ومستوى الاستغراق الوريفي لدى المعلمين. أما )أبو حسيني

ايات تحقيق هدف الدراسةي تم أثر العدالة التنظيمية ع ى الفاعلية التنظيمية في الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنيةي ولغ

ن مجتمع الدراسة من الشركات الصناعية  تصميم استبانة بناء ع ى الدارسات ذات العلاقة لجمع البيانات من عينة الدراسة. وتكو 

عامليني أما شركة منها من حيث عدد ال 15شركةي حيث تم اختيار أكبر  53المساهمة العامة الأردنية المدرجة في سوق عمان المالي وعددها 

وحدة المعاينة فقد تكونت من مديري الورائف في مستوى الإدارة الوسطى. وتوصلت الدراسة إلى نتائج أهمها: وجود أثر ذي دلالة إحصائية 

ة الأجور للعدالة التنظيمية ع ى جميع أبعاد الفاعلية التنظيمية. وفي  وء النتائج كانت أهم التوصيات هي مراعاة العدالة التوزيعية بأنظم

أما )ولد والحوافز المالية وغير المالية والترقيات اعتمادا ع ى مبدأ الكفاءة والجدارة ومستوى الأداءي وزيادة الاهتمام بالعدالة الاجرائية. 

في ( أجرى دراسة هدفت الى قياس مكونات العدل المدري )العدل التوزيري و العدل الاجرائي والعدل التفاع ي( لدى مور2017ع ىي 

الجامعة العربية الأمريكية بشق ها الأكاديمي والإداري وعلاقتها بالر ا الوريفي لدى مورفي الجامعةي تم جمع البيانات من خلال توزيع 

استبانة ع ى عينة عشوائية طبقية من بين خمسمائة مورف يعملون في الجامعةي وقد بينت النتائج وجود علاقة قوية وطردية ما بين 

كان الهدف منها دراسة  (Jafari,2012)ي والر ا الوريفي. وفي إطار بيان علاقة العدالة التنظيمية ببعض المتغيرات فقد أجرى العدل المدر 

لوم دراسة العلاقة بين العدالة التنظيمية وسلوي المواطنة التنظيمية. يتألف المجتمع من جميع العاملين في جامعة آزاد الإسلاميةي فرع الع

ران. ولجمع البياناتي استادمت الدراسة الاستبانةي حيث تم تحليل البيانات التي تم جمعها باستادام الم شرات والبحوث في طه

قيمة البن  هو أكثر بقليل من المتوسط. وهناي الإحصائية الوصفية والإحصاءات الاستنتاجية بعد جمعها. وأرهرت النتائج أن متوسط 

فقد أجرى دراسة   (TAT,2011)علاقة ايجابية كبيرة بين مكونات العدالة التنظيمية بأبعادها )التوزيعيةي الاجرائيةي والتفاعلية(. أما 

ين المناخ النفس ي داخل الوحدات هدفت الى تفصيل المفاهيم المتعلقة بالعدالة التنظيمية وتحديد الطرق الواضحة لتطبيقها في تحس

العسكريةي حيث تم التركيع ع ى عدالة نتائج القرار أو العدالة التوزيعيةي والعدالة الإجرائيةي والعدالة التفاعليةي حيث ركزت دراسة 

ع ى أبعاد محددة للعدالة  الحالة همه ع ى منظمة عسكرية يشكو المورفون ف ها من المعاملة غير العادلة من قبل المس ولي وقد تم التركيع

التنظيمية حيث التي تنته  وهي: التوزيعية والإجرائية وبناء ع ى همه النتائج أوصت الدراسة بتحسين طرق الانصاف والعدل داخل 
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تعزيز  المنظماتي وأن التحدي في المستقبل هو تدريب القادة ع ى احترام وتطوير تصورات العدالة التنظيمية لدى المرؤوسين. ومن باب

مورف في الم سسات الخاصةي قدمت  200إلى إجراء مسح لأكثر من ( Guangling,2011أهمية العدالة التنظيمية في المنظمات استند )

الورقة اختبارا لنموذج العلاقة الوسطية بين حواس المورفين للعدالة التنظيمية وسلوي المواطنة التنظيمية في الم سسات الخاصة. 

أن الشعور بالعدالة التنظيمية له دور التنب  الإيجابي في تحديد هوية المورفين. ويعزز التعريف التنظيمي إيجابيا سلوي  وأرهرت النتيجة

 المواطنة التنظيمية للمورفين والتعريف التنظيمي يلعب دورا وسيطا في العلاقة بين العدالة التنظيمية وسلوي المواطنة التنظيمية.

 

 الدراسات التي 
ً
  تتعلق بمتغير الإدارة بالتجوال:ثانيا

 

( بدراسة هدفت إلى التعرف ع ى واقع ممارسة وكيلات الأقسام بكلية إدارة الاعمال بجامعة المل  سعود 2016قام )الحبيبي والياميي

م الباحثان المنهج لأسلوب الإدارة بالتجوال من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس والمحا رات والمعيداتي ولتحقيق أهداف الدراسة استاد

( عضوة من المجتمع الأص ي 34الوصفيي وجمع البيانات عن طريق الاستبانةي حيث تم تطبيقها ع ى عينة عشوائية طبقية مكونة من )

نها ( عضوةي وكان من أهم نتائج الدراسة أن وكيلة القسم تتمتع بحسن الاستماع والإنصات لمشاكل المورفات أثناء تجوالهاي وإ137البالغ )

تدير الحوار بشكل ذكي للكشف عن حاجات منسوباتها أثناء تجوالهاي وأن وكيلة القسم لا تقض ي معظم وقتها خارج المكتب للتجول ع ى 

القاعات الدراسيةي ولا تقوم بجولات تفقدية لمكاتب المورفات بالقسمي وأن هناي العديد من المعوقات التي تحد من قيام وكيلات الأقسام 

( فقد أجريا 2016الإدارة بالتجوال منها:  عف التحفيع للوكيلاتي كثرة المهام الموكلةي  غوط العمل. أما )العلييني والزهرانيي بممارسة 

دراسة هدفت الى التعرف ع ى واقع الإدارة بالتجوال لدى القيادات النسائية بجامعة تبويي ولتحقيق أهداف الدراسة اتبع الباحث المنهج 

( عدد مفردات 181( مفردة من أصل )107ي حيث استادم الاستبانة كأداة لجمع البيانات وتم توزيعه ع ى عينة قدرها )الوصفي المسحي

المجتمع الك يي وقد بينت النتائج بأن واقع الإدارة بالتجوال لدى القيادات النسائية الأكاديمية جاء بدرجة  عيفةي حيث بلغ المتوسط 

(ي ولا توجد فروق ذات دلالة في 1.58اذ القرار والاتصال الفعال والتطوير والابداع والتغمية الراجعة( فقط )الحسابي لجميع الأبعاد ) اتا

 لمتغيري الدرجة العلمية ونوع الكلية. كما أجرى )الضلاعيني
ً
( دراسة هدفت الى معرفة درجة ممارسة 2016استجابات افراد العينة وفقا

القرارات الاستراتيجية في الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنيةي ولتحقيق هدف الدراسة تم  الإدارة بالتجوال وأثرها في فاعلية

ي وتوصلت الدراسة الى نتائج كان أهمها وجود أثر لممارسة الإدارة بالتجوال 327تطوير استبانة وتوزيعها ع ى عينة تعدادها الصافي )
ً
( مبحوثا

ي الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنيةي وأن درجة ممارسة الإدارة بالتجوال تفسر ما مقداره في فاعلية القرارات الاستراتيجية ف

%( من التباين في فاعلية القرارات الاستراتيجية. وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من التوصيات كان أهمها: أن تعمل الشركات  68.7)

درجة ممارسة الإدارة بالتجوال لدى المديريني وذل  من خلال عقد الدورات التدريبية  الصناعية المساهمة العامة الأردنية ع ى تعزيز

( دراسة هدفت الى التعرف ع ى واقع 2015والتثقيفية لتحسين مستوى فاعلية القرارات الاستراتيجية. وفي نفس الإطار أجرى )اشتيويي

 ع ى تطبيق الإدارة بالتجوال من وجهة نظر العاملين في جامعة فلسطي
ً
ني ولتحقيق هدف البحث اتبع الباحث المنهج الوصفيي معتمدا

( من العاملين الإداريين والأكاديمييني ومن أهم نتائج الدراسة 140الاستبانة في جمع البيانات تم تطبيقها ع ى عينة عشوائيةي تكونت من )

 
ً
( 45أقل من-35 ذات دلالة بين فئات العمر كانت لصالح )أن مستوى تطبيق الإدارة بالتجوال بالجامعة كانت متوسطةي وأن هناي فروقا

فقد أجرى دراسة هدفت إلى التعرف ع ى تأثير التميع الم سس ي في  وء   (AlRawashdeh,2012)ولم تتضح فروق في المتغيرات الأخرى. أما

تحقيق الغرض من همه الدراسة. كما تم تطبيق الإدارة بالتجوال لدى العاملين في شركة البوتاس العربيةي حيث تم إعداد استبانة ل

. ولتحليل البياناتي استادمت حزمة إحصائية للعلوم الاجتماعية. وكشفت 183استادام عينة عشوائية عدد مفرداتها )
ً
( مستجيبا

التابع )التميع التنظيمي(.  ٪( من التباين في المتغير56.9الدراسة عن وجود تأثير لأبعاد الادارة بالتجوال ع ى التفوق التنظيميي وذل  بنسبة )

كما أوصت الدراسة بتعزيز سياسة انشاء المناخ والبيئة التنظيمية المواتية والداعمة لتنظيم التميع في الشركةي وتثقيف العاملين في 

 الشركة بأهداف وأهمية التميع التنظيمي من خلال الدورات التدريبية والم تمرات وورش العمل حول هما المو وع.
 

 : التعقيب على الدراسات السابقة
 

التي اتفقت الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في العديد من النقاط مثل المنهج المتبعي وأداة الدراسةي والتركيع ع ى متغيرات الدراسة 

المستادمة خاصة وانها طبقت وردت بشكل منفرد في دراسات ماتلفةي كما اختلفت همه الدراسة من حيث طبيعة مجتمعهاي والعينة 

العدالة. كما تم الاستفادة من الدراسات السابقة في توسيع -ع ى وزارة حكومية مضمون عملها يتوافق مع مضمون أحد متغيرات الدراسة

 حول مضامين متغيرات الدراسة الحاليةي سيما عند تحديد أبعاد متغيرات الدراسة التي تم الاعتما
ً
د عل هاي وكمل  مداري الباحثين علميا
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هما الاسترشاد بنتائجها وتوصياتها في صياغة الإطار المعرفي للدراسة الحالية. وما يميع همه الدراسة بانها ربطت بين متغيرين لم تربط بين

 الدراسات السابقة.

 

 الإطار النظري:

 

 تلخيص لاهم المفاهيم النظرية فيما هو ادناه:

 

: ماهية العدالة التنظيمية:
ً
 أولا

 

( بأنها الطريقة التي يحكم من خلالها الفرد ع ى عدالة الأسلوب المي يستادمه المدير في التعامل مع 92: 2017عرفها )الغماريي وآخروني

( فقد عرفاها ع ى أنها أحد المتغيرات المهمة التي تسهم في تنمية الدوافع الإيجابيةي وتشكيل 89: 2017المورفين. أما )الشيخي وأبو نصيبي

( بأنها مفهوم نسبي يتعلق بدرجة إدراي الموارد البشرية 332: 2017كيات إيجابية لدى العاملين. وفي نفس الإطار عرفها )أبو حسينيسلو 

لنعاهة ومو وعية المخرجات والإجراءاتي وتفاعل الإدارة مع العاملين داخل المنظمة والتي يمكن قياسها من خلال: العدالة التوزيعيةي 

هي تعبير عن حالة من التوازن النفس ي والبيولو ي يشعر رائيةي والعدالة التفاعلية. مما سبق يتبين بأن العدالة التنظيمية والعدالة الإج

 بها العاملون تجاه طريقة وأسلوب ونمط القيادة الممارس نحوهم من قبل المس ولين في وزارة العدل الفلسطينية.

 

 أبعاد العدالة التنظيمية

 

العديد من الدراسات السابقة اتضح بأن أغلب الدراسات ركزت ع ى أن العدالة التنظيمية تعتمد ع ى ثلاثة أبعاد رئيسة وهي بالاطلاع ع ى 

 العدالة التوزيعيةي والعدالة الإجرائيةي والعدالة التفاعلية. وفيما ي ي تو يح لماهية ومضمون كل منها وذل  ع ى النحو الآتي:

 

 ( في إطار العملية التعليمية ع ى أنها التي تعكس مدى عدالة العوائد التي يحصل 10: 2016)الزهرانيي العدالة التوزيعية: عرفها

( فقد عرفها بأنها الشعور المتولد Ishak and Alam, 2009:326عل ها المعلمين مقارنة بزملائهم في المدارس الثانوية الأخرى. أما )

وغير المادية التي يحصل عل ها الأفراد من المنظمة. مما تقدم يمكن تعريف العدالة لدى العاملين من خلال عدالة القيم المادية 

 ع ى أنها مجموع العوائد والتعويضات المادية والمعنوية التي يحصل عل ها الفرد في وزارة العدل والتي تاضع 
ً
التوزيعية إجرائيا

 لحالة من المقارنة من حيث كمها ونوعها مع أفراد آخرين.

 ( بأنها تمثل الإجراءات والطرق والآليات والعمليات المستادمة في تحديد 160: 2016العدالة الإجرائية: عرفها )بربراويي وخليفةي

( فقد عرفها بمدى إحساس الأفراد بأن الإجراءات والعمليات المتبعة في تحديد (Rego & Cunha, 2006:7المخرجات. أما 

( فقد عرفاها بأنها عبارة عن تصور ذه ي لعدالة الإجراءات المتبعة في اتااذ 202: 2009سلطانيالمكافآت عادلة. أما )السعودي و 

القرارات التي تمس الأفرادي وإن كانت عدالة التوزيع تتعمق بعدالة المخرجات التي يحصل عل ها المورفي فإن العدالة الإجرائية 

خرجات. مما تقدم يمكن تعريفها بأنها تعبير عن مدى قناعة ور ا تتعلق بعدالة الإجراءات التي استادمت في تحديد تل  الم

 الأفراد عن الإجراءات المتعلقة بقرارات قيادة المنظمةي والتي ت هل في مضمونها إلى تحقيق مارجات العمل الحقيقية.

 عن )125: 2016العدالة التفاعلية: أورد )بركاتي 
ً
فكار الفرد بشأن جودة المعاملة ( بأنها تمثل معتقدات أو أMayer, 2001( نقلا

ل عدالة المعاملة التي يحظى بها المورف لدى  ِ
 
الشخصية التي يحصل عل ها من صانري القرارات عند و ع الإجراءاتي كما تمث

تنفيم الإجراءات الرسمية أو في تفسير همه الإجراءاتي ويتحقق هما النوع من العدالة عندما يتاح للمورف فرصة أخم حقوقه 

( بأنها مدى إحساس العاملين بعدالة المعاملة 190: 2015ن تأخيري وتكريمه ومعاملته معاملة كريمة. كما عرفها )عطا اللهي دو 

التي يحصل عل ها العامل عندما تطبق عليه الإجراءاتي حيث أن الأسلوب المي يتم استادامه في التعامل مع المورفين عند 

ل كبير ع ى الشعور بالعدالة التنظيمية لدى المورفين. مما تقدم يمكن تعريفها ع ى انها تطبيق الإجراءات الرسمية ي ثر وبشك

مدى استجابة الأفراد لطبيعة التعاملات الصادرة من الرؤساء تجاههمي والتي تسهم في تشكيل مستوى الر ا والدافعية لديهم 

 مقارنة بالسلوي المتوقع عند تنفيم إجراءات العمل.
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: ماهية
ً
 الإدارة بالتجوال:  ثانيا

 

خروج القيادات الأكاديمية النسائية من مكاتبهن إلى ميدان العمل الفع ي لمتابعة تنفيم  ( بأنها232: 2016عرفها )العلييني والزهرانيي

( ا 358:2008يي القرارات وتحسين الاتصال في بيئة العملي وتطوير الأداء وتقديم التغمية الراجعة المباشرة للمرؤوسين. ويعرفها )العجم

 والتعامل مع المورفين والتحدث معهم وتحفيعهم وفتح قنوات الاتصال الفعا
ً
ل بأنها التجول داخل العمل والمعايشة الواقعية لما يحدث فعلا

ولون بين أسلوب قيادي معاصر يجعل من القادة والمس ولين في وزارة العدل يتجداخل المنظمةا. يتضح مما سبق بأن الإدارة بالتجوال هي 

ي ليقفوا ع ى تفاصيل العمل وع ى احتياجات وتوجهات العاملين والعمل ع ى حل أي إشكاليات تواجه العمل من خلال 
ً
أروقة العمل ميدانيا

 الحصول ع ى المعلومات المباشرة عنها من جهة الاختصاص. 

 

  أبعاد الإدارة بالتجوال:

 

في الدراسات السابقة فمنها من تناول أربعة أبعادي ومنهم من تناول خمسة أبعادي ولكن  لقد تعددت أبعاد الإدارة بالتجوال بحسب ما ورد

 الباحثين ركزا ع ى خمسة أبعاد هي:

 

 ع ى المعلومات وكشف التفاصيل المتعلقة بالعمل والعاملين بشكل  ( بأنها التعرف47: 2015اكتشاف الحقائق: يعرفها )اشتيويي

( فقد عرفاها 66: 2013أما )الحوامدةي والعبيديي المشكلات وتوفير ما يلزم من احتياجات. ميدانيي كي تكون قادرة ع ى حل

بأنها قدرة المدير من خلال تجواله ع ى تحديد المشاكل التي تعاني منها المنظمةي والحكم ع ى نوعية التنفيمي ومعرفة رروف 

. ويعرفها الباحثان ع ى أنها قدرة الرئيس في تحسس العامليني والحصول ع ى معلومات شاملة عما يحصل ع ى أرض الواقع

 المعلومات والمشاكل من مصادرها الحقيقية والمباشرة في المنظمة.

  في الاتصالي وتتوقف فعالية هما الدور ع ى مدى 269: 2008)العجميي تحسين الاتصال: يرى 
ً
 فعالا

ً
( أن للقائد أو الرئيس دورا

لقائد في توجيه جهود العاملين في المنظمة نحو تحقيق الأهداف التي تسرى المنظمة إلى كفاءة نظام الاتصال المي يتبعه ا

( الى أن تحسين الاتصال يتحقق في قدرة إدارة المنظمة ع ى تفعيل سبل 47: 2015تحقيقها. وفي نفس السياق أشار )اشتيويي

 ونشر ثقافة التعاون في العمل الجما ي. الاتصال بينها وبين العاملين بهدف تعزيز الثقةي وتبادل الآراء بينهم 

 ( إلى قدرة المدير بحفز العاملين ع ى العطاء والارتقاء بمستويات 65: 2016التحفيع: يشير التحفيع من وجهة نظر )الضلاعيني

ن بأن ( بي66: 2013أدائهمي ورفع روحهم المعنويةي وتعميق إحساسهم بأنهم شركاء في و ع أهداف المنظمة. أما )الحوامدةي

التحفيع هو تعبير عن قدرة المدير ع ى حفز العاملين ع ى العطاء والارتقاء بمستويات أدائهمي ورفع روحهم المعنويةي وتعميق 

 
ً
احساسهم بأنهم شركاء في و ع الأهداف. ويتضح مما سبق بأن التحفيع يأتي من قبل الإداريين تجاه العاملين سواء كان ماديا

 بهدف دفعهم
ً
 نحو تحقيق أفضل المخرجات. أو معنويا

 ( عن )236: 201التطوير والإبداع: نقل )العلييني والزهرانييFrase,2001 بان القائد من خلال جولاته الميدانية يشاري 
ً
( مبينا

ار ( فقد أش65: 2016العاملين في الحوارات المو وعية حول الطرق والوسائل اللازمة للعاملين لتطوير أدائهمي أما )الضلاعيني 

الى أن هما المفهوم يعبر عن قدرة المدير ع ى إ افة الجديد والمبتكري وتقديم الأفكار الجديدةي واكتشاف المبدعيني وٕالهام 

العاملين بالحلول الإبداعيةي وتحديد البرامج التدريبية الملائمة من أجل تطوير العاملين من خلال تجواله. يتضح مما سبق بأن 

 في تعزيز عمليات التطوير والابداع عند العاملين من خلال الاحتكاي المباشر بهمي والتعرف ع ى قيادة المنظمة تلعب د
ً
 رئيسا

ً
ورا

 ذل  بتوفير بيئة مناسبة للإبداع والابتكار.
ً
 قدراتهم وامكاناتهم التي يمكن الاستفادة منها في تطوير العمل مقرونا

 ( فإن هما المفهوم يشير إلى قدرة المدير المتجول ع ى مساعدة 67: 2013دييالتغمية الراجعة: بحسب ما أورد )الحوامدةي والعبي

العاملين في إدراي قدراتهم وتطوير أدائهم وتصحيحهي ومعرفة نقاط القوة والضعف لديهمي وتحديد نوع التدريب المطلوب 

نا بأن التغمية Hattie & Timperley,2007:81منهمي وتزويدهم بالمعلومات اللازمة عن كل ما يتعلق بعملهم. أما ) ( فقد بي 

. وأن ذل  يتعلق 
ً
الراجعة هي واحدة من أقوى التأثيرات ع ى التعلم والإنجازي ولكن هما التأثير يمكن أن يكون إيجابيا أو سلبيا

ئج أعماله بتوقيت التغمية الراجعة. مما سبق يتضح بأن مفهوم التغمية الراجعة يتعلق بقدرة الرئيس ع ى إشعار المرؤوس بنتا

وتحديد نقاط القوة ونقاط الضعف ف هاي بهدف زيادة التعلم وتحدي الحاجة التدريبية لديهمي والتي يمكن اعتبارها نقطة 

 انطلاق نحو الفضل باستمرار.
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 الطريقة والإجراءات:
 

  المو وع لتو يح الخلفية منهج الدراسة: استادمت الدراسة المنهج الوصفي التحلي يي حيث تم الرجوع إلى الأدب السابق حول

النظرية للدراسةي وبالاستناد إلى الأدب السابق والدراسات السابقةي ثم تصميم استبانة استهدفت جمع البيانات المتعلقة 

 بالمو وعي بعد ذل  حللت البيانات وعولجت إحصائيا لاستاراج النتائج ومقارنتها.

 ملين الاداريين والقانونيين بمقر وزارة العدل الفلسطينية في رام الله ومعها مجتمع الدراسة: يتكون مجتمع الدراسة من جميع العا

 في الضفة الغربية. والبالغ عددهم )
ً
 ومورفةي وذل  بحسب ما أرهرت 120أربعة مكاتب فرعية تتبع لها موزعة جغرافيا

ً
( مورفا

 .2018/2017احصائيات الوزارة للعام 

 جميع العاملين الاداريين والقانونيين بمقر وزارة العدل الفلسطينيةي تم اختيار عينة  عينة الدراسة: تكونت عينة الدراسة من

 ع ى أسلوب المسح الشامل لمفردات العينة الحقيقية البالغ )
ً
 ومورفةي 92الدراسة بطريقة عشوائية بسيطة اعتمادا

ً
( مورفا

( توزيع 3ي 2ي 1افية لإجراء البحث. وتبين الجداول )( وهي نسبة ك120%( من عدد مفردات المجتمع البالغة )76.6أي بنسبة )

 أفراد عينة الدراسة حسب متغيراتها:

 

 ( توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير العمر1جدول )

 النسبة المئوية % العدد متغير العمر

 53.26 49 35الى أقل من  20من 

 31.52 29 45الى أقل من  35من 

 15.22 14 60الى أقل من  45من 

 100 92 المجموع
 

( هي الأكثري وهو ما يعزوه الباحثان إلى أن العاملين في الوزارة هم عاملون 35-20يتضح من الجدول السابق بأن فئة الشباب العمرية )من 

 بأن طبيعة عمل الوزارة تاصص يي فهي تقدم خدمات السجل العدلي أو ما يطلق عليه شهادة عدم المحكوميةي 
ً
إداريين وقانونيوني علما

ع ى الوكالات القانونيةي وف ها أيضا وحدة الطب الشر يي علما أنه كان يتبعها كل من ديوان الفتوى والتشريعي ومعهد والتصديقات 

 القضاء الفلسطي ي اللمين انفصلا م خراي ولهما فإن أعمال الوزارة تحتاج إلى جهد كبير. 
 

 (  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير سنوات الخدمة2جدول )

 النسبة المئوية% العدد سنوات الخدمةمتغير 

 30.43 28 سنوات 5أقل من 

 47.83 44 سنة 15الى أقل من  5من 

 21.74 20 سنة فأع ى 15من 

 100 92 المجموع

 

أحداث ( سنة في الوزارةي ويعزو الباحثان ذل  الى أن وزارة العدل وبعد 5-15يبين الجدول بأن أع ى نسبة من المورفين هم من خدموا من )

احصل انفصال شبه تام في إدارة عمل الوزارةي فتم الاستغناء عن كل المورفين والمرافق الموجودة في 2007الانقسام الفلسطي ي عام ا

 قطاع غزةي والتركيع ع ى تفعيل منظومة عمل الوزارة في الضفة الغربيةي فكانت التعيينات الجديدة خلال تل  الفترة.
 

 عينة الدراسة حسب متغير الم هل العلمي(: توزيع أفراد 3جدول )

 النسبة المئوية% العدد متغير المؤهل العلمي

 14.13 13 دبلوم فاقل

 65.22 60 بكالوريوس

 20.65 19 ماجستير فأع ى

 100 92 المجموع
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يتضح بأن أع ى نسبة كانت لحملة درجة البكالوريوس وهي نتيجة منطقية من وجهة نظر الباحثيني حيث أن همه الدرجة تعتبر من أهم 

 المتطلبات الرئيسية عند تعيين العاملين في الوزارة. 

 

  ممارسة الإدارة بالتجوال من أداة الدراسة: تمثلت أداة البحث باستبانة أعدت لغرض التعرف ع ى )العدالة التنظيمية في  وء

 ( فقرة.41وجهة نظر العاملين بوزارة العدل الفلسطينية(ي إذ تكونت من )

 دق الاستبانة:ص 

 

o  تم عرض المقياس في صورته الأولية ع ى عدد من المحكمين المتاصصين بالمجالي وذل  لتعديل ما أولا: صدق المحتوى :

يرونه مناسبا ع ى بنود المقياسي إما بالحمف أو الإ افة أو التعديلي وقد كانت نسبة موافقة المحكمين ع ى فقرات 

 نة الدراسة. %( ما يع ي أن المقياس صالح للتطبيق ع ى عي 85المقياس لا تقل عن )

o  صدق البناء )صدق الاتساق الداخ ي(: للتحقق من صدق بناء مقياس العدالة التنظيمية في  وء ممارسة الإدارة :
ً
ثانيا

(ي حيث تم استاراج قيم معاملات ارتباط الفقرة One Factor Analysisبالتجوالي تم استادام اختبار التحليل العام ي )

باطها بالمقياس ككلي وقد تبين بأن قيم معاملات الارتباط بين الفقرات والأبعاد التي تنتمي بالبعد المي تنتمي إليهي وارت

(. وقد تم اعتماد معيار لقبول الفقرة بأن لا يقل معامل ارتباطها مع البعدي أو مع 0.57 –0.84إل هاي فقد تراوحت ما بين )

 (.0.50المقياس ككل عن )

 

  )ثبات الاستبانة: تم التأكد من ثبات الأداة من خلال إجراء اختبار التناسق الداخ ي واستاراج معامل الثبات )كرونباخ ألفا

%(ي وهو معامل ثبات عال في الأبحاث. كما تم حساب معامل 97ع ى عينة الدراسة بأكملهاي حيث كان معامل ثبات الأداة )

 %( لمجال العدالة التنظيمية. 96%( لمجال الإدارة بالتجوالي وبنسبة )97بنسبة )كرونباخ الفا لكافة المجالات فكان 

 

 متغيرات الدراسة:

 

 تشتمل همه الدراسة ع ى نوعين من المتغيرات:

 

 أولا: المتغير المستقل: يتمثل بمتغير االإدارة بالتجوالا واشتمل ع ى الأبعاد التالية )اكتشاف الحقائق وتحسين الاتصال وتحفيع 

 العاملين والتطوير والابداع والتغمية الراجعة(.

 العدالة التوزيعية والعدالة الإجرائية والعدالة التفاعلية(: ثانيا: المتغيرات التابعة: يتمثل بمتغير العدالة التنظيمية 

 

 ائج وفقا لطريقة ليكرت الخماسية.تصحيح الأداة: لقد اعتمد التوزيع الآتي للفقرات في عملية تصحيح فقرات أداة الدراسة واستاراج النت
 

 (: تصحيح فقرات أداة الدراسة بحسب طريقة ليكرت الخماسية4جدول رقم )

افق بشدة افق مو  معارض جدا معارض محايد مو

5 4 3 2 1 

 

 ( مفتاح التصحيح5جدول رقم )

 الدرجة الوسط الحسابي

 منافضة جدا 1.8أقل من 

 منافضة 1.8-2.59

 متوسطة 2.6-3.39

 مرتفعة 3.4-4.19

 مرتفعة جدا فما فوق  4.2
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 بأن الباحثين حددا نسبة )
ً
%( كنسبة افترا ية لتحقيق العدالة التنظيمية ومثلها لممارسة الإدارة بالتجوالي وذل  بعد الرجوع الى 80علما

 العديد من الأدبيات والدراسات السابقة والاطلاع ع ى نتائجها.

 

  نتائج الدراسة ومناقشتها:

 

 :النتائج المتعلقة بسؤال الدراسة الأول الرئيس

 

المي نصه )ما واقع تحقيق العدالة التنظيمية في  وء ممارسة الإدارة بالتجوال من وجهة نظر العاملين بوزارة العدل الفلسطينية؟(. وعن 

 أسئلة الدراسة الفرعية كان لا بد من التحقق من عدد من الفروض الرئيسة والفرعية.

 

  الرئيس الأول: )لا تمارس الإدارة بالتجوال من وجهة نظر العاملين في وزارة العدل الفلسطينية.( وعليه تم اشتقاق الفرض

 الفر يات الفرعية المتجهة التالية:

 

o  من وجهة نظر العاملين في الوزارة. ومن أجل 80أولا: تسرى الإدارة إلى اكتشاف الحقائق المتعلقة بإتمام العمل بنسبة %

قق من همه الفر ية تم استاراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسبة المئوية لمجال الدراسةي التح

 والجدول التالي يوضح ذل :

 

 يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمجال اكتشاف الحقائق( مرتبة ترتيبا تنازليا:  (6جدول رقم )

 التسلسل
المتوسط  الفقرة

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

النسبة 

 المئوية

 %69.13 1.15 3.46 يسهم تجوال المس ولين في تقييم أداء العاملين بدقة 1

 %67.17 1.20 3.36 يحدد تجوال المس ولين صعوبات ومشاكل العمل بدقة وواقعية 2

 %62.39 1.11 3.12 يتعرف المس ولون ع ى حقيقة المشكلات في مكان حدوثها 3

 %61.96 1.16 3.10 يحكم المس ولون ع ى نتائج العمل عبر ملاحظتها المباشرة 4

 %60.65 1.15 3.03 يحرص المس ولون ع ى جمع المعلومات من مصادرها الرئيسية 5

 %64.26 1.15 3.21 الدرجة الكلية 

 

المس ولين في تقييم أداء العاملين بدقة( قد حازت ع ى ( أن الفقرة التي تنص ع ى )يسهم تجوال 6يتضح من نتائج الجدول السابق رقم )

(ي في حين حصلت الفقرة التي تنص ع ى )يحرص المس ولون ع ى جمع 3.46أع ى المتوسطات الحسابية وكان متوسطها الحسابي بمقدار )

فسير درجة اكتشاف الحقائقي (ي ومن ذل  يمكن ت3.03المعلومات من مصادرها الرئيسية( ع ى أدنى متوسط حسابيي حيث كان يساوي )

 ( وهي متوسطة.3.21حيث بلغ متوسطها الحسابي العام لاستجابات المبحوثين )

 

% من وجهة نظر 80وهما يشير إلى رفض الفر ية المتجهة والتي نصها )تسرى الإدارة إلى اكتشاف الحقائق المتعلقة بإتمام العمل بنسبة 

%. ويعزو الباحثان 80%( وهي أقل من 64.26ئوية لاكتشاف الحقائق في وزارة العدل وصلت إلى )العاملين في الوزارة( حيث أن النسبة الم

ف ع ى همه النتيجة الى أن الإدارة العليا في الوزارة تعتمد ع ى مارجات عمل النظم واللوائح والقوانين المنظمة للعملي ولا يتم السري للتعر 

 م والقوانين.الحقائق التي تارج عن إطار مضمون تل  النظ

 

o  من وجهة نظر العاملين في 80ثانيا: تعمل الإدارة ع ى تحسين عمليات الاتصال والعمل الجما ي مع العاملين بنسبة %

الوزارة. ومن أجل الإجابة ع ى همه الفر ية تم استاراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسبة المئوية 

 التالي يوضح ذل :لمجال الدراسةي والجدول 
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 (: يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمجال تحسين الاتصال مرتبة ترتيبا تنازليا7جدول رقم )

 التسلسل
المتوسط  الفقرة

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

النسبة 

 المئوية

 %60.65 1.20 3.03 يوجد اتصال تلقائي وفعال ومباشر بين المس ولين والعاملين 1

 %60.22 1.19 3.01 يجتمع المس ولون بالعاملين أثناء تجولهم في بيئة العمل 2

 %60.22 1.21 3.01 يتشاري المس ولون بالوزارة مع العاملين بانجاز مهمات معينة 3

 %58.70 1.24 2.93 يستمع المس ولون الى آراء العاملين المتنوعة بدقة واهتمام 4

 %57.39 1.22 2.87 الحواجز النفسية بينهم وبين العاملينيهتم المس ولون بكسر  5

 %59.43 1.21 2.97 الدرجة الكلية 

 

( أن الفقرة التي تنص ع ى )يوجد اتصال تلقائي وفعال ومباشر بين المس ولين والعاملين( قد حازت 7يتضح من نتائج الجدول السابق رقم )

(ي في حين حصلت الفقرة التي تنص ع ى )يهتم المسئولون بكسر 3.03الحسابي بمقدار )ع ى أع ى المتوسطات الحسابية وكان متوسطها 

(ي ومن ذل  يمكن تفسير درجة تحسين 2.87الحواجز النفسية بينهم وبين العاملين.( ع ى أدنى متوسط حسابيي حيث كان يساوي )

 متوسطة. ( وهي2.97الاتصال حيث بلغ متوسطها الحسابي العام لاستجابات المبحوثين )

 

% 80وهما يشير إلى رفض الفر ية المتجهة والتي نصها )تعمل الإدارة ع ى تحسين عمليات الاتصال والعمل الجما ي مع العاملين بنسبة 

%( 59.43من وجهة نظر العاملين في الوزارة( حيث أن النسبة المئوية لتحسين عمليات الاتصال والعمل الجما ي في وزارة العدل وصلت إلى )

%. ويعزو الباحثان همه النتيجة الى أن نظم الاتصالات الجماعية بين العاملين في الوزارة ثابتة ومحكومة لسياسة ونظم 80 وهي أقل من

 وطبيعة عمل الوزارة العامةي سيما وأنها تأخم الطابع الف ي التاصص ي. 

 

o  ومن أجل الإجابة ع ى همه  في الوزارة.% من وجهة نظر العاملين 80ثالثا: تقوم الإدارة بتحفيع العاملين المميعين بنسبة

الفر ية تم استاراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسبة المئوية لمجال الدراسةي والجدول التالي يوضح 

 ذل :

 

 يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمجال تحفيع العاملين مرتبة ترتيبا تنازليا: (8جدول رقم )

 لتسلسلا
المتوسط  الفقرة

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

النسبة 

 المئوية

 %60 1.21 3 يشعر العاملون بانهم جزء من المنظمة عند تجوال المس ولين 1

 للتعامل مع العاملين 2
ً
 %58.04 1.15 2.90 يزيل المس ولون الخوف والرهبة تحفيعا

 عند نجاحهم  3
ً
 %56.30 1.11 2.82 في العمليشجع المس ولون العاملين معنويا

 %51.74 1.11 2.59 يسرى المس ولون إلى التعرف ع ى متطلبات العاملين الشخصية 4

 للحوافز مب ي ع ى قدرات العاملين 5
ً
 %46.30 1.09 2.32 تعتمد الوزارة نظاما

 %54.48 1.13 2.72 الدرجة الكلية 

 

التي تنص ع ى )يشعر العاملون بأنهم جزء من المنظمة عند تجوال المس ولين( قد ( أن الفقرة 8يتضح من نتائج الجدول السابق رقم )

 3حازت ع ى أع ى المتوسطات الحسابية وكان متوسطها الحسابي بمقدار )
ً
(ي في حين حصلت الفقرة التي تنص ع ى )تعتمد الوزارة نظاما

(ي ومن ذل  يمكن تفسير درجة تحفيع العاملين 2.32يساوي )للحوافز مب ي ع ى قدرات العاملين( ع ى أدنى متوسط حسابيي حيث كان 

هما يشير إلى رفض الفر ية المتجهة والتي نصها )تقوم و  ( وهي متوسطة.2.72حيث بلغ متوسطها الحسابي العام لاستجابات المبحوثين )

النسبة المئوية لتحفيع العاملين المميعين في وزارة % من وجهة نظر العاملين في الوزارة( حيث أن 80الإدارة بتحفيع العاملين المميعين بنسبة 

%. يعزو الباحثان همه النتيجة الى أن نظام الحوافز والأجور مرتبط بمعايير حكومية غير 80% ( وهي أقل من 54.48العدل وصلت إلى )

 مرنة لها علاقة بالنظم واللوائح التي ينظمها ديوان المورفين العام في الدولة.
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o  ومن أجل الإجابة ع ى همه  % من وجهة نظر العاملين في الوزارة.80الإدارة بعمليات التطوير والابداع بنسبة رابعا: تهتم

الفر ية تم استاراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسبة المئوية لمجال الدراسةي والجدول التالي يوضح 

 ذل :

 

 والانحرافات المعيارية لمجال التطوير والابداع مرتبة ترتيبا تنازليايوضح المتوسطات الحسابية : (9جدول رقم )

 التسلسل
المتوسط  الفقرة

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

النسبة 

 المئوية

 %60 1.16 3 يستثير تجوال المس ولين القدرات الكامنة عند العاملين 1

 %58.91 1.21 2.95 تحقق الإدارة بالتجوال الفائدة المرجوة من مقترحات العاملين 2

 %58.91 1.19 2.95 يتشاري المس ولون مع العاملين في تطوير أساليب العمل 3

 جديدة خلال تجوالهم بين العاملين 4
ً
 %58.70 1.16 2.93 يقدم المس ولون أفكارا

 %53.70 1.19 2.68 يعتمد المس ولون ع ى أحدث الأساليب لتطوير قدرات العاملين 5

 %58.04 1.18 2.90 الدرجة الكلية 

 

( أن الفقرة التي تنص ع ى )يستثير تجوال المس ولين القدرات الكامنة عند العاملين( قد حازت ع ى 9يتضح من نتائج الجدول السابق رقم )

دث (ي في حين حصلت الفقرة التي تنص ع ى )يعتمد المس ولون ع ى أح3أع ى المتوسطات الحسابية وكان متوسطها الحسابي بمقدار )

(ي ومن ذل  يمكن تفسير درجة التطوير والابداع 2.68الأساليب لتطوير قدرات العاملين( ع ى أدنى متوسط حسابيي حيث كان يساوي )

 ( وهي متوسطة.2.90حيث بلغ متوسطها الحسابي العام لاستجابات المبحوثين )

 

% من وجهة نظر العاملين في الوزارة( 80التطوير والابداع بنسبة  وهما يشير إلى رفض الفر ية المتجهة والتي نصها )تهتم الإدارة بعمليات

%. ويعزو الباحثان همه النتيجة 80%(ي وهي أقل من 58.04حيث أن النسبة المئوية لعمليات التطوير والابداع في وزارة العدل وصلت إلى )

العمل ع ى تطوير نظم وأساليب العمل بالوزارة بما الى عدم وجود خطة استراتيجية واضحة ومعروفة لدى العامليني يمكن من خلالها 

 يتوافق مع متطلبات الخطة. وأن عمليات التطوير في الوزارة تتأثر بمنظومة العمل السياس ي في الدولة بشكل عام.

 

جل الإجابة ع ى همه % من وجهة نظر العاملين في الوزارة. ومن أ80خامسا: تمارس الإدارة عمليات التغمية الراجعة في تعاملاتها بنسبة 

 الفر ية تم استاراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسبة المئوية لمجال الدراسةي والجدول التالي يوضح ذل :

 

 يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمجال التغمية الراجعة مرتبة ترتيبا تنازليا: (10جدول رقم )

 التسلسل
المتوسط  الفقرة

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

النسبة 

 المئوية

 %62.39 1.13 3.12 يسهم تجوال الإدارة في تقديم ملاحظات للعاملين عن أدائهم 1

2  
ً
 %62.39 1.20 3.12 يساعد تجوال المس ولين في إشعار العاملين بنتائج أعمالهم فورا

 %60.43 1.16 3.02 ومهاراتهم يساهم تجوال المس ولين في إدراي العاملين لقدراتهم 3

 %59.35 1.17 2.97 يعزز المس ولون ثقة العاملين بأنفسهم لرفع روحهم المعنوية 4

 %56.96 1.11 2.85 يمنح المس ولون العاملين أكثر من فرصة للنجاح في أعمالهم 5

 %60.30 1.15 3.02 الدرجة الكلية 

 

الفقرة التي تنص ع ى )يسهم تجوال الإدارة في تقديم ملاحظات للعاملين عن أدائهم( قد حازت (أن 10يتضح من نتائج الجدول السابق رقم )

(ي في حين حصلت الفقرة التي تنص ع ى )يمنح المس ولون العاملين 3.12ع ى أع ى المتوسطات الحسابية وكان متوسطها الحسابي بمقدار )

(ي ومن ذل  يمكن تفسير درجة المجال )التغمية 2.85بيي حيث كان يساوي )أكثر من فرصة للنجاح في أعمالهم( ع ى أدنى متوسط حسا

 ( وهي متوسطة.3.02الراجعة( حيث بلغ متوسطها الحسابي العام لاستجابات المبحوثين )
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ة نظر العاملين % من وجه80وهما يشير إلى رفض الفر ية المتجهة والتي نصها )تمارس الإدارة عمليات التغمية الراجعة في تعاملاتها بنسبة 

%. ويعزو الباحثان 80%(ي وهي أقل من 60.30في الوزارة( حيث أن النسبة المئوية لعمليات التغمية الراجعة في وزارة العدل وصلت إلى )

رات وتوج هات همه النتيجة الى أن الإدارة العليا في الوزارة تنظر إلى العاملين ع ى أنهم جهة تنفيمية وان الأعمال تسير إل هم في صورة قرا

 كشركاء في تحقيق النجاح من عدمهي وأن العاملين يقومون بما يطلب منهم لا أكثري فلا دا ي 
ً
 مهما

ً
 عن اعتبارهم جزءا

ً
فقطي بعيدا

 ف ها.
ً
 لإشعارهم بنتاج أعمالهمي الا اذا حدثت إشكاليات يكون العاملون طرفا

 

المعيارية لمجالات استمارة الدراسة حول العدالة التنظيمية في  وء ممارسة ( يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات 11جدول رقم )

 الإدارة بالتجوال من وجهة نظر العاملين بوزارة العدل الفلسطينية

 حسب المجال الترتيب النسبة المئوية الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي الفقرة

 الأول  %64.26 1.15 3.21 اكتشاف الحقائق

 الثالث %59.43 1.21 2.97 الاتصالتحسين 

 الخامس %54.48 1.13 2.72 تحفيع العاملين

 الرابع %58.04 1.18 2.90 التطوير والابداع

 الثاني %60.30 1.15 3.02 التغمية الراجعة

  %59.30 1.16 2.96 الإدارة بالتجوال

 الثالث %50.39 1.15 2.52 العدالة التوزيعية

 الثاني %54.70 1.17 2.73 العدالة الاجرائية

 الأول  %54.89 1.19 2.74 العدالة التفاعلية

  %53.33 1.17 2.66 العدالة التنظيمية

  %56.32 1.17 2.81 المجال الك ي

 

( وبنسبة 2.96يتضح من نتائج الجدول السابق أن واقع ممارسة الإدارة بالتجوال قد كانت متوسطة حيث كان المتوسط الحسابي يساوي )

%(. أما درجة المجال الك ي فكانت 53.33( وبنسبة مئوية )2.66%(ي في حين حصلت العدالة التنظيمية ع ى متوسط حسابي )59.30مئوية )

%( وهي النسبة التي فر ها الباحثان كنسبة 80(. وهي نسبة تقل عن )56.32( وبنسبة مئوية )2.81توسط الحسابي )متوسطة حيث بلغ الم

 تقديرية لكل من ممارسة الإدارة بالتجوالي ونسبة تحقيق العدالة التنظيمية في وزارة العدل الفلسطينية. 

 

حيث مستوى ممارسة الإدارة بالتجوالي ولكنها فاقت نتيجة دراسة )العليين ( من 2015وقد اتفقت همه النتيجة مع نتيجة دراسة )اشتيويي

 ( التي كانت ف ها ممارسة الإدارة بالتجوال  عيفة.2016والزهرانيي 

 

 ثانيا: النتائج المتعلقة بفحص فرضيات الدراسة الصفرية

 

  العاملين في وزارة العدل الفلسطينية( وللتحقق الفرضية الرئيسية الثانية: )العدالة التنظيمية غير محققة من وجهة نظر
 منها تم اشتقاق الفرضيات الفرعية التالية:

 

o .يوجد تحقيق للعدالة التوزيعية من وجهة نظر العاملين في وزارة العدل الفلسطينية :
ً
 أولا

 

واحدة ع ى متوسط استجابة من أجل الحصول ع ى نتائج لفحص همه الفر ية قام الباحثان باستادام اختبارات لعينة مستقلة 

 المبحوثيني وذل  لفحص الفر ية حول )لا يوجد تحقيق للعدالة التوزيعية من وجهة نظر العاملين في وزارة العدل الفلسطينية(.
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فلسطينية ( نتائج اختبار ت لعينة مستقلة واحدة لدرجة تحقيق العدالة التوزيعية من وجهة نظر العاملين في وزارة العدل ال12جدول رقم )

 .3عند درجة حياد تساوي 

المتوسط  العدد المجال والفقرات

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

مستوى  قيم ت

 الدلالة

 لم هلات العاملين بالوزارة
ً
 *0.0 4.33- 1.18 2.47 92 يوزع عبء ومس وليات العمل وفقا

 للحوافز والمكافآت يحقق تكاف  الفرص
ً
 *0.0 5.78- 1.16 2.30 92 يتوفر في الوزارة نظاما

 *0.0 3.60- 1.01 2.62 92 توزع أدوات ومدخلات العمل ع ى العاملين كل حسب متطلباته

 0.43 0.80- 1.30 2.89 92 تمنح رواتب العاملين بشكل مكافئ لما تمنحه الوزارات الاخرى 

 *0.0 5.92- 1.11 2.32 92 تتيح الوزارة فرص الترقيات للعاملين بشكل متساوي 

 *0.0 4.85- 0.95 2.52 92 العدالة التوزيعية

 ≥α) 0.05**دالة احصائية عند مستوى الدلالة )

 

(ي وهي بمل  دالة إحصائياي لما فإننا نرفض 0.05بالاستناد إلى اختبار )ت( لعينة مستقلة واحدة تبين أن قيمة مستوى الدلالة أصغر من )

هما الفرضي ونقبل بالفرض البديل ع ى أنه يوجد تحقيق للعدالة التوزيعية من وجهة نظر العاملين في وزارة العدل الفلسطينية. والتي 

%(ي وذل  ع ى جميع فقرات المجال ما عدا الفقرة )تمنح رواتب العاملين بشكل مكافئ لما تمنحه الوزارات الأخرى( حيث 50.39ة )كانت بنسب

(ي وهي بمل  ليست دالة إحصائياي ونقبل الفر ية وهما يدل ع ى عدم تحقق للعدالة التوزيعية 0.05تبين أن مستوى الدلالة أكبر من )

في وزارة العدل الفلسطينية في منح الرواتب بشكل مكافئ. من وجهة نظر الباحثين فإن همه النتيجة تشير الى أن  من وجهة نظر العاملين

لما نص الإدارة العليا في الوزارة لا تسرى الى إيجاد نظم توزيع للحوافز أو الرواتب أو مدخلات العمل أو المهام الوريفية أو غيرهاي ماالفة 

-دنية المطبق في الدولةي وتعتبر بأن ما يتلقاه العامل من استحقاقات منصوص عل ها في قانون الخدمة المدنية كافيعليه قانون الخدمة الم

 . -وهما من وجهة نظر الإدارة العليا

 

o .لا يوجد تحقيق للعدالة الاجرائية من وجهة نظر العاملين في وزارة العدل الفلسطينية :
ً
 ثانيا

 

لفحص همه الفر ية قام الباحثان باستادام اختبار ت لعينة مستقلة واحدة ع ى متوسط استجابة من أجل الحصول ع ى نتائج 

 المبحوثين وذل  لفحص الفر ية )لا يوجد تحقيق للعدالة الإجرائية من وجهة نظر العاملين في وزارة العدل الفلسطينية(.

 

العدالة الاجرائية من وجهة نظر العاملين في وزارة العدل الفلسطينية ( نتائج اختبار ت لعينة مستقلة واحدة لدرجة تحقيق 13جدول رقم )

 .3عند درجة حياد تساوي 

المتوسط  العدد المجال والفقرات

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

مستوى  قيم ت

 الدلالة

 0.44 0.78 1.20 3.10 92 تتوفر في الوزارة أنظمة وقوانين عمل واضحة ومحددة

 لتقديم أي اعترا ات ع ى قراراتهاتوفر الوزارة 
ً
 0.06 1.91- 1.20 2.76 92 للعاملين نظاما

 *0.01 2.68- 1.13 2.68 92 تطبق الوزارة قوانين العمل ع ى العاملين بانصاف

 *0.0 3.15- 1.22 2.60 92 يتبع جميع العاملين نفس الإجراءات عند تعيينهم أو ترقيتهم.

 *0.0 4.02- 1.11 2.53 92 القرارات كلٌ حسب قدراته.يشاري العاملون في صناعة 

 *0.01 2.59- 0.98 2.73 92 العدالة الاجرائية

 ≥α) 0.05**دالة احصائية عند مستوى الدلالة )

 

فإننا نرفض (ي وهي بمل  دالة إحصائياي لما 0.05بالاستناد إلى اختبار )ت( لعينة مستقلة واحدة تبين أن قيمة مستوى الدلالة أصغر من )

الفرض الصفريي ونقبل بالفرض البديل ع ى أنه يوجد تحقيق للعدالة الاجرائية من وجهة نظر العاملين في وزارة العدل الفلسطينية. والتي 

%( وذل  ع ى جميع فقرات المجال ما عدا الفقرات )تتوفر في الوزارة أنظمة وقوانين عمل واضحة ومحددة / توفر 54.70كانت بنسبة )
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 لتقديم أي اعترا ات ع ى قراراتها( حيث تبين أن مستوى الدلالة أكبر من ال
ً
ي وهي بمل  ليست دالة إحصائياي 0.05وزارة للعاملين نظاما

ونقبل الفر ية وهما يدل ع ى عدم تحقق للعدالة الاجرائية من وجهة نظر العاملين في وزارة العدل الفلسطينية في أنظمة وقوانين العمل. 

باحثان همه النتيجة الى أن مجال الاجتهاد محدود للعاملين في الوزارة بسبب وجود حالة من التشدد من قبل الإدارة العليا نحو ويعزو ال

ي وأن قرارات الإدارة العليا في الوزارة هي النافمة البعيدة لمشاركة العاملين ف هاي وهو 
ً
ما يشير الى الالتعام بقوانين الوزارة المو وعة مسبقا

 م توافر آليات مشاركة وتوعية للعاملين بالأساليب والقوانين والنظم الحاكمة لعمالهم في الوزارة.عد

 

o .لا يوجد تحقيق للعدالة التفاعلية من وجهة نظر العاملين في وزارة العدل الفلسطينية :
ً
 ثالثا

 

لعينة مستقلة واحدة ع ى متوسط استجابة من أجل الحصول ع ى نتائج لفحص همه الفر ية قام الباحثان  باستادام اختبار ت 

 المبحوثين وذل  لفحص الفر ية )لا يوجد تحقيق للعدالة التفاعلية من وجهة نظر العاملين في وزارة العدل الفلسطينية(.

 

العدل الفلسطينية ( نتائج اختبار ت لعينة مستقلة واحدة لدرجة تحقيق العدالة التفاعلية من وجهة نظر العاملين في وزارة 14جدول رقم )

 .3عند درجة حياد تساوي 

المتوسط  العدد المجال والفقرات

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

مستوى  قيم ت

 الدلالة

 0.25 1.16- 1.26 2.85 92 تتوفر طرق ووسائل اتصال فعالة بين الرؤساء والمرؤوسين

 *0.01 2.58- 1.21 2.67 92 يتبادل الرؤساء المعلومات مع المرؤوسين بشكل شفاف وواضح

 *0.01 2.78- 1.09 2.68 92 يشيع الرؤساء روح التعاون بينهم وبين المرؤوسين في الوزارة

 *0.0 3.24- 1.13 2.62 92 يبرر الرؤساء قراراتهم لإقناع المرؤوسين عند التفاعل معهم

 *0.0 3.66- 1.11 2.58 92 يهتم الرؤساء بحقوق واهتمامات العاملين عند اتااذ قراراتهم

 0.64 0.46 1.35 3.07 92 تتعزز الثقة عند تفاعل الرؤساء مع المرؤوسين في الوزارة

 *0.02 2.40- 1.02 2.74 92 العدالة التفاعلية

 

نرفض (ي وهي بمل  دالة إحصائياي لما فإننا 0.05بالاستناد إلى اختبار )ت( لعينة مستقلة واحدة تبين أن قيمة مستوى الدلالة أصغر من )

الفر ية الصفرية ونقبل بالفرض البديل ع ى أنه يوجد تحقيق للعدالة التفاعلية من وجهة نظر العاملين في وزارة العدل الفلسطينية. 

%( وذل  ع ى جميع فقرات المجال ما عدا الفقرات )تتوفر طرق ووسائل اتصال فعالة بين الرؤساء والمرؤوسين 54.89والتي كانت بنسبة )

(ي وهي بمل  ليست دالة إحصائياي 0.05لثقة عند تفاعل الرؤساء مع المرؤوسين في الوزارة( حيث تبين أن مستوى الدلالة أكبر من )تتعزز ا /

ونقبل الفر ية وهما يدل ع ى عدم تحقق للعدالة التفاعلية من وجهة نظر العاملين في وزارة العدل الفلسطينية من حيث توفر طرق 

ن الرؤساء والمرؤوسيني وتعزيز الثقة عند تفاعل الرؤساء مع المرؤوسين في الوزارة. يعزو الباحثان همه النتيجة الى ووسائل اتصال فعالة بي

 عن نتاج عمله. وهي 
ً
أن الإدارة العليا تعتبر أن كل عامل من العاملين يجب أن يعمل ما هو مطلوب منه دون تدخلهاي وأنه مس ول ذاتيا

 بين الإدارة العليا والعاملين. إشارة الى وجود فجوة نسبية

 

 ( الفر ية الرئيسية الثالثة: لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائيةα≤ 0.05 في متوسطات )

استجابات أفراد عينة الدراسة بين تحقيق العدالة التنظيمية وبين ممارسة الإدارة بالتجوال من وجهة نظر العاملين في وزارة 

 العدل الفلسطينية.

 

لمعرفة العلاقة بين تحقيق العدالة التنظيمية وبين ممارسة الإدارة بالتجوال من وجهة  Pearson Correlation( نتائج اختبار 15جدول رقم )

 نظر العاملين في وزارة العدل الفلسطينية

 العلاقة
معامل ارتباط 

 بيرسون 
 الدلالة مستوى الدلالة العدد

 دال احصائيا *0.0 92 0.81 تحقيق العدالة التنظيمية وبين ممارسة الإدارة بالتجوالالعلاقة بين 
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(ي وهي بمل  دالة إحصائياي لما فإننا 0.05تبين أن قيمة مستوى الدلالة أصغر من ) Pearson Correlationبالاستناد إلى نتائج اختبار 

( α≤0.05نرفض الفر ية الصفريةي ونقبل بالفرض البديل القائلة بوجود علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية )

ن ممارسة الإدارة بالتجوال من وجهة نظر العاملين في وزارة العدل في متوسطات استجابات أفراد عينة بين تحقيق العدالة التنظيمية وبي

.( فكلما زادت ممارسة الإدارة بالتجوال زادت العدالة التنظيمية. من وجهة نظر 81الفلسطينية وهمه العلاقة قوية وطردية كانت بنسبة )

ل الخمسة يمكنها أن تحقق حالة نفسية متوازنة لدى الباحثين فإن همه النتيجة منطقيةي خاصة وأن ممارسة أبعاد الإدارة بالتجوا

(ي وهي نسبة متوسطةي وهي نسبة لم ترق الى النسبة التي فر ها الباحثان 64.26-%54.48العاملين والتي تحققت نسبة ممارستها ما بين )

%( 54.89-%50.39املون تراوحت ما بين )%(ي أما تحقيق أبعاد العدالة التنظيمية التي يشعر بها الع80لممارسة الإدارة بالتجوال وهي )

وهي نسب متوسطةي ولطالما تحقق معامل الارتباط بين المتغيرين بنسبة عاليةي فمل  ي كد الارتباط بين ممارسة الإدارة بالتجوال وبين 

( من حيث تحقق Al Rawashdeh, 2012(ي و)2016تحقيق العدالة التنظيمية. وتتفق همه النتيجة مع نتائج دراسات كل من )الضلاعيني 

 علاقة الإدارة بالتجوال مع متغيرات أخرى مثل التفوق التنظيميي وفعالية القرارات الاستراتيجية. 
 

 نتائج الدراسة

 

 ( وهي أقل من %64.26نسبة اكتشاف الحقائق في وزارة العدل وصلت إلى )80.% 

  80وهي أقل من %( 59.43وصلت إلى )نسبة تحسين عمليات الاتصال والعمل الجما ي في وزارة العدل.% 

 ( وهي أقل من %54.48نسبة تحفيع العاملين المميعين في وزارة العدل وصلت إلى )80.% 

 ( 58.04نسبة عمليات التطوير والابداع في وزارة العدل وصلت إلى )% 80وهي أقل من.% 

  80قل من وهي أ %(60.30)نسبة عمليات التغمية الراجعة في وزارة العدل وصلت إلى.% 

  (59.30)أن واقع ممارسة الإدارة بالتجوال كانت متوسطة بنسبة مئوية%. 

  (.53.33)أن نسبة تحقيق العدالة التنظيمية كانت متوسطة بنسبة مئوية%  

  (50.39)يوجد تحقيق للعدالة التوزيعية بنسبة متوسطة كانت% . 

 في منح الرواتب بشك 
ً
 ل مكافئ.عدم تحقيق للعدالة التوزيعية تحديدا

  (54.70)يوجد تحقيق للعدالة الإجرائية بنسبة متوسطة كانت% . 

 .عدم تحقيق العدالة الإجرائية في الوزارة عند توفير أنظمة وقوانين العملي وعند توفير نظام لتقديم أي اعترا ات ع ى قراراتها 

  (54.89)يوجد تحقيق للعدالة التفاعلية بنسبة متوسطة كانت%. 

  للعدالة التفاعلية من حيث توفر طرق ووسائل اتصال فعالة بين الرؤساء والمرؤوسين وتعزيز الثقة عند تفاعل عدم تحقيق

 الرؤساء مع المرؤوسين في الوزارة.

 ( يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائيةα≤0.05 في متوسطات استجابات أفراد عينة بين تحقيق )

 %(. 81العدالة التنظيمية  وممارسة الإدارة بالتجوال وهمه العلاقة قوية وطردية كانت بنسبة )
 

 ( يبين مدى التحقق من الفر يات16جدول )

مدى  ةالفرضيـــ

 التحقق

نسبة 

 التحقق

مارس الإدارة بالتجوال
ُ
 %59.30 لم يتحقق من وجهة نظر العاملين في وزارة العدل الفلسطينية. الفرض الرئيس الأول: لا ت

 %64.26 تحقق % من وجهة نظر العاملين في الوزارة.80تسرى الادارة الى اكتشاف الحقائق المتعلقة بإتمام العمل بنسبة 

هة نظر % من وج80تعمل الإدارة ع ى تحسين عمليات الاتصال والعمل الجما ي مع العاملين بنسبة 

 العاملين في الوزارة.

 %59.43 تحقق

 %54.48 تحقق % من وجهة نظر العاملين في الوزارة.80تقوم الإدارة بتحفيع العاملين المميعين في أعمالهم بنسبة 

 %58.04 تحقق % من وجهة نظر العاملين في الوزارة.80تهتم الإدارة بعمليات التطوير والإبداع بنسبة 
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 %60.30 تحقق % من وجهة نظر العاملين في الوزارة.80عمليات التغمية الراجعة في تعاملاتها بنسبة تمارس الإدارة 

الفرض ي الرئيس الثاني: العدالة التنظيمية غير محققة من وجهة نظر العاملين في وزارة العدل 

 الفلسطينية.

 %53.33 لم يتحقق

 %50.39 لم يتحقق العاملين في وزارة العدل الفلسطينية.لا يوجد تحقيق للعدالة التوزيعية من وجهة نظر 

 %54.70 لم يتحقق لا يوجد تحقيق للعدالة الاجرائية من وجهة نظر العاملين في وزارة العدل الفلسطينية.

 %54.89 لم يتحقق لا يوجد تحقيق للعدالة التفاعلية من وجهة نظر العاملين في وزارة العدل الفلسطينية.

 

 الدراسة:توصيات 

 

  رورة الاهتمام بممارسة الإدارة بالتجوال بهدف تحقيق مستوى أع ى من العدالة التنظيميةي وذل  عبر تعزيز ثقافة توعوية 

 للعاملين في ورائف إشرافيه عليا.

  أن تهتم الوزارة بو ع نظام مكافآت وحوافز موحدي يتم التوافق عليه واعتماده من الجهات المختصة بحيث يعتمد ع ى مبدأ

 تكاف  الفرص. 

  أن تطبق إجراءات ونظم وقوانين العمل بشكل موحد ع ى جميع العاملين في الوزارةي من خلال تو يح مفصل لتل  النظم

 ونوا عارفين بها. والإجراءات للعاملين بحيث يك

  أن تعزز الإدارة العليا الثقة بالعاملين عبر تطوير نظم ووسائل اتصال فعالةي من خلال مجاراة الحداثة والمعاصرة واستحداث

 ما يمكنه أن يسهل التواصل معهم ويضعهم في صورة كل تفاصيل العمل التي من خلالها تزداد الثقة بينهم.

 

 المراجع:

 

  (. أثر العدالة التنظيمية ع ى الفعالية التنظيمية في الشركات الصناعية المساهمة 2017محمد موس ى )أبو حسيني الحارث

 .349-331ي ص ص 3ي ع 13العامة الأردنيةي المجلة الأردنية في إدارة الأعمالي الأردني مج 

 ( واقع تطبيق الإدارة بالتجوال من وجهة نظر العاملين في جام2015اشتيويي محمد عبد .) عة فلسطيني مجلة جامعة القدس

 . 74-41ي ص ص 4ي ع 1للأبحاث والدراسات الإدارية والاقتصاديةي فلسطيني مج 

 ( العدالة التنظيمية وعلاقتها بالولاء التنظيمي: دراسة ميدانية بالشركة الوطنية 2016بربراويي كمالي وخليفةي عبد القادر .)

 .165-159ي ص ص 16الجزائري ع  -البحوث لتوزيع الكهرباء والغاز بولاية بشاري مجلة

 ( درجة العدالة لدى مديري المدارس الحكومية في فلسطين من وجهة نظر المعلميني مجلة 2016بركاتي زياد أمين سعيد .)

 .145-120ي ص ص 1ي ع 10سلطنة عماني مج -الدراسات التربوية والنفسية

 (. واقع ممارسة وكيلات أقسام كلية إدارة 2016ة بنت ع ي بنت محمد )الحبيبي عبد الرحمن بن محمد بن ع يي والياميي هادي

الأعمال بجامعة المل  سعود لأسلوب الإدارة بالتجوال من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس والمحا رات والمعيداتي مجلة كلية 

 .232-190ي ص ص 3ي ع 63مصري مج -جامعة طنطا-التربية

  (. أثر ممارسة الإدارة بالتجوال ع ى فاعلية عملية اتااذ القرارات: دراسة 2013امل محمد )الحوامدةي نضال صالحي والعبيديي

 .100-62ي ص ص 11ي ع 6العراقي مج -تطبيقية ع ى الجامعات الرسميةي دراسات إدارية

 ( العدالة التنظيمية المدركة وعلاقتها بمقاومة التغيير لدى معلمي الم2016الزهرانيي محمد صفر منصور .) دارس الثانوية

 .48-1ي ص ص 181مصري ع  -بمحافظة الليثي مجلة القراءة والمعرفة

 (درجة العدالة التنظيمية لدى رؤساء الأقسام الاكاديمية في الجامعات الأردنية 2009السعودي راتبي وسلطاني سوزان .)

 .231-191ي ص ص 2+1ي ع 25ة دمشقي مج الرسمية وعلاقتها بالولاء التنظيمي لأعضاء الهيئة التدريسية ف هاي مجلة جامع

 ( اثر العدالة التنظيمية ع ى الر ا الوريفي بالتطبيق ع ى 2017الشيخي أماني عبد العاطي عمري وأبو نصيبي عرفة جبريل .)

ي ع 1مج فلسطيني  -إدارة الجماري بولاية البحر الحمري مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية والقانونيةي المركز القومي للبحوث

 .100-85ي 3
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 ( درجة ممارسة الإدارة بالتجوال وأثرها في فاعلية القرارات الاستراتيجية في الشركات الصناعية 2016الضلاعيني ع ي فلاح .)

 .91-59ي ص ص 1ي ع 12الأردني مج  -المساهمة العامة الأردنيةي المجلة الأردنية في إدارة الاعمال

 ( أثر الإ 2014عبد الجباري رنا .)بين مستشفى الثغر العام  -دراسة مقارنة-دارة بالتجوال ع ى العاملين في القطاعات الصحية

 ومستشفى المل  عبد العزيزي رسالة ماجستير غير منشورةي جامعة المل  عبد العزيزي جدة.

 ( الاتجاهات الحديثة في القيادة الإداريةي عمان: دار المسيرة للنشر وا2008العجميي محمد حسنين .).لتوزيع 

 ( .الاتجاهات الحديثة في القيادة الاداريةي عمان: دار المسيرة للنشر والتوزيع.2008العجميي محمد حسنين .) 

 ( دراسة تحليلية لتأثير العدالة التنظيمية ع ى التكيف التطبيقي: بالتطبيق ع ى 2015عطا اللهي عبير عثمان عبد العزيز .)

 . 210-181ي ص ص 2مصري ع  -قتصاد والتجارةالوحدات المحليةي المجلة العلمية للا

 ( واقع الإدارة بالتجوال لدى القيادات الأكاديمية النسائية 2016العلييني هدية محمد سلماني والزهرانيي صالح بن ع ي .)

 . 251-229ي ص ص 105ي ع 27مصري مج -بجامعة تبويي مجلة كلية التربيةي جامعة بنها

  (. واقع الإدارة بالتجوال لدى القيادات الأكاديمية النسائية 2016والزهرانيي صالح بن ع ي )العلييني هدية محمد سليماني

 .  251-229ي ص ص 105ي ع 27مصري مج -جامعة بنها-بجامعة تبويي مجلة كلية التربية

 ( عملية التحفيع وع2017الغماريي علاء محمد احمدي وبن كحلةي كريمي والفراي ماجد محمد عبد السلام .) لاقتها بالعدالة

التنظيمية: دراسة ميدانيةي الشرطة الفلسطينية في قطاع غزةي مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات الاقتصادية والإداريةي مج 

 . 107 -89ي 1ي ع 25

 ( مستوى العدالة التنظيمية لدى قادة المدارس الثانوية الحكومية في محافظة جدة وعلاقتها 2017القرنيي سعد محمد .)

 .225 -294ي مصري ص ص 193بالاستغراق الوريفي لدى العامليني مجلة القراءة والمعرفةي ع 

 ( مستوى العدالة التنظيمية لدى قادة المدارس الثانوية الحكومية بمحافظة جدة وعلاقتها 2017القرنيي سعد محمد .)

 .294-225ص  ي ص193بالاستغراق الوريفي لدى المعلميني مجلة القراءة والمعرفةي مصري ع 

  ي متوفر عبر الرابط   30/11/2017وزارة العدلي دولة فلسطيني الموقع الإلكتروني الرسمي للوزارةي تم الاطلاع بتاريخ

http://www.moj.pna.ps/index.aspx#secondPage 

 ( العلاقة بين العدالة المدركة والر ا الوريفي لدى مورفي الجامعة العربية 2017ولد ع يي عماد .) الامريكيةي مجلة الجامعة

 .21-1ي ص ص 1ي ع 3العربية الامريكية للبحوثي فلسطيني مج 
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دراسة استطلاعية لآراء الكوادر الوظيفية  :تشخيص دور العدالة التنظيمية في الحدّ من مظاهر الإخلال الوظيفي

 امعة دهوك التقنيةفي كليات ج

 

 الباحث شهاب احمد خضر

 جامعة دهوي التقنية / كوردستان العراق
 

 ملخص:
 

في هدفت همه الورقة البحثية إلى تحديد دور ابعاد العدالة التنظيمية المتمثلة بن )عدالة التوزيعي وعدالة الإجراءاتي وعدالة التعامل(  

)مظاهر تتعلق بالعملي ومظاهر تتعلق بوقت العملي ومظاهر تتعلق بأخلاقيات الوريفة( في الحد  من مظاهر الإخلال الوريفي المتمثلة بن 

عينة من كليات جامعة دهوي التقنية في اقليم كوردستان العراق. وفي رل المشكلة التي طرحتها همه الورقة البحثية وهي هل هناي دور 

عينة من كليات جامعة دهوي التقنية؟ وقد فحصت همه الورقة  فر يتين  للعدالة التنظيمية في الحد  من مظاهر الإخلال الوريفي في

مفادهما وجود علاقة ارتباط معنوية بين العدالة التنظيمية والحد من مظاهر الاخلال الوريفي لدى عينة الدراسةي ووجود اثر معنوي 

لدراسة همه الجامعة كمجتمع لهاي والكليات التابعة لها للعدالة التنظيمية في الحد من الاخلال الوريفي لدى عينة الدراسة. واختارت ا

قليم كعينة الدراسة ف هاي والكوادر الوريفية في الكليات كأفراد مبحوثيني باعتبار همه الجامعة حديثة العهد مقارنة بالجامعات الأخرى في إ

لإدارية. واعتمدت همه الورقة البحثية في جانبها العراقي وتتضمن همه الجامعة عددا من الاختصاصات العلمية والطبية والهندسية وا

 النظري ع ى المعلومات من مصادرها الثانوية المتمثلة بالاطاريح والمجلات العلمية والم تمرات وكتب الاختصاص. بينما اعتمدت في جانبها

ن التي طورت لهما الغرضي والتي تضمنت في العم ي ع ى البيانات من مصادرها الأولية التي تم الحصول عل ها من خلال استمارة الاستبيا

خماس ي الأوزاني  Likert –( فقرةي واستادمت ف ها مقياس ليكرت 30طياتها المتغيرات الرئيسة والفرعية للدراسة والتي تكونت من )

في  (SPSSالبرنامج الإحصائي )( استمارة صالحة للتحليلي وتم استادام 63واستلمت بعد توزيعها ع ى أفرادها المبحوثيني وكان عددها )

. واختتمت الدراسة بمجموعة من الاستنتاجات منها: اثبتت الدراسة من خلال تحليل 2018تحليل بياناتهاي وتمت الدراسة خلال العام 

ابع المتمثل في الحد من إجابات المبحوثين أن هناي علاقة ارتباط قوية وموجبة بين المتغير المستقل المتمثل بالعدالة التنظيمية والمتغير الت

الإخلال الوريفي ع ى مستوى عينة  الدراسة مجتمعةي وهناي تباين في علاقة العدالة التنظيمية بمظاهر الحد في الإخلال الوريفي بصورة 

ر الى وجود تأثير متتالية )مظاهر تتعلق بأخلاقيات العملي مظاهر تتعلق بالعملي ومظاهر تتعلق بوقت العمل(. وتشير نتائج تحليل الانحدا

معنوي قوي للعدالة التنظيمية في ابعاد الاخلال الوريفي مجتمعةي وهناي تأثير معنوي للعدالة التنظيمية في ابعاد الاخلال الوريفي 

قت منفردة ع ى مستوى الكليات قيد الدراسة بصورة متتالية )مظاهر تتعلق بأخلاقيات العملي ومظاهر تتعلق بالعملي ومظاهر تتعلق بو 

السلطة المفو ة  رؤساء أقسام ووحدات الكليةي واستعمال وتعليمات العمل( أيضا. وكانت نسبة إجابات المبحوثين عالية في تنفيم أوامر

في اقسام ووحدات الكلية. وأشارت نتائج الوصف والتشخيص أن نسبة إجابات المبحوثين منافضة حول أخم عمادة الكلية بنظر الاعتبار 

صية لمورف هم بالقرارات المتعلقة بعملهمي وشعور الكوادر الوريفية بعدم العدالة في رواتبهم.   واقترحت همه الورقة البحثية المطالب الشخ

مجموعة من التوصيات منها: دعم الكليات في الاستفادة  من شعور الكوادر الوريفية بالعدالة التنظيميةي و رورة تعميق و ي العدالة 

ا وأهميتها وأبعادها لدى جميع الأفراد العاملين باعتباره منهجا للعمل بالحوافز في زيادة تحقيق الأهداف المنشودة في التنظيمية ومفاهيمه

 الكليات المبحوثة ع ى تفعيل أنشطة الأبحاث التي تعد  المحور الأساس في الأنشطة 
 
مستويات الأنشطة في الكليات قيد الدراسةي وحث

نهض بواقعهم نحو الصدارةي ودعم الكليات لرفع كفاءات الكوادر الوريفية في الحصول ع ى الشهادات العلیا في الرئيسة في عملهم والتي ت

 الكليات المبحوثة من خلال الاستفادة من العلاقات بين الجامعات في مجال تبادل الخبرات والاشراف. 

 

ءاتي وعدالة التعاملي مظاهر الإخلال الوريفيي جامعة دهوي : العدالة التنظيميةي عدالة التوزيعي وعدالة الإجراكلمات مفتاحية

 التقنية.
 

 :المقدمة
 

 في  تعد العدالة التنظيمية من المفاهيم الادارية المعاصرة في الادارة لما لها من الحساسية تجاه الافراد في البقاء والمحافظة ع ى عملهم

في المنظمةي فمن خلال أسلوب التعامل الأخلاقي معهم يعزز زيادة الثقة والدافعية والالتعام لديهمي بالتالي يقلل من راهرة الاخلال الوري
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لدى افرادها العاملين في المنظمة من خلال عدم تري العمل في اوقاتهي والعمل ع ى تنفيم الواجبات الوريفة المحددة لهم. لما جاءت 

لتو يح همين المفهومين  من اربعة مباحث اساسيةي المبحث الاول منها يبين منهجية الدراسة من تحديد مشكلة الدراسة  الدراسة

ع ى  واهميتها واهدافها وانموذجها وفر ياتها الرئيسةي وحدودها. والثاني  تطرق الى اطارها النظري المتمثل بالعدالة التنظيمية التي احتوى 

ظيميةي اهميتهاي وابعادها من جهةي ومن جهة اخرى اوضح هما المبحث مفهوم الاخلال الوريفيي العوامل الم ثرة فيهي مفهوم العدالة التن

ومظاهرها الاساسية. اما المبحث الثالث تضمن ع ى الجانب العم ي من خلال وصف وتشخيص الافراد المبحوثيني ووصف متغيرات 

 الة التنظيمية والاخلال الوريفيي واخيرا المبحث الرابع اشار الى اهم الاستنتاجات والتوصيات.     الدراسةي وتحليل العلاقة واثرها بين العد

 

 منهجية الدراسة

 

 الدراسة. مشكلة -1

 

pلة لتو يح مشكلتها وهي كالاتي: ددت الدراسة مجموعة من الاسئ 

 

  من الاخلال الوريفي المتغير التابع في الكليات قيد هل هناي علاقة ارتباط بين العدالة التنظيمية كمتغير مستقل والحد

 الدراسة؟

  هل هناي تاثير معنوي لعدالة التنظيمية في الحد من الاخلال الوريفي في الكليات قيد الدراسة؟ 

  ما مدى تاثير العدالة التنظيمية في الحد من الاخلال الوريفي لدى المبحوثين؟ 

 ظاهر الحد من الاخلال الوريفي لدى المبحوثين؟ما التباين بين العدالة التنظيمية وم 

 

 اهمية واهداف الدراسة. -2

 

ع ى متغيرين مهمين في فلسفة الادارة التي تدعوا الى الاداء المطلوب بكل امكانياتها وهما المتغير المستقل في تعرفها تكمن اهمية الدراسة 

حقيقها من جهةي والمتغير التابع المتمثل بن)الاخلال الوريفي( التي تسرى الى التقليل المتمثل بن)العدالة التنظيمية( التي تسرى المنظمة من ت

 اما اهداف الدراسة تبرز في تحقيق الاتي: منها في الم سسات التعليمية بشكل خاصي من خلال تشخيص العلاقة بينهما.

 

  قيد الدراسة.وصف وتشخيص ابعاد العدالة التنظيمية ومظاهر الاخلال الوريفي في كليات 

  تفعيل دور ابعاد العدالة التنظيمية في الحد من الاخلال الوريفي في كليات قيد الدراسة 

 .التعرف ع ى طبيعة العلاقة بين العدالة التنظيمية والحد من الاخلال الوريفي في كليات قيد الدراسة 

 وريفي في عينة الدراسة.التعرف ع ى التاثير المعنوي العدالة التنظيمية في الحد من الاخلال ال 

 .تشخيص قدرة كليات قيد الدراسة في الحد من الاخلال الوريفي في عينة الدراسة 

 

 انموذج الدراسة وفرضياتها.-3

 

 من مشكلة الدراسة وأهميتها وأهدافهاي تم تحديد أنموذج الافتراض ي المي يبين طبيعة العلاقة والاثر بين متغيرات الدراسة 
ً
انطلاقا

 )العدالة التنظيمية(المتمثل بالمتغير المستقل والمتغير التابع )الاخلال الوريفي(ي كما مبين ادناه. الرئيسة 

 

 فرضيات الدراسة -3

 

 و عت الدراسة مجموعة من الفر يات منها: 
 

 .يوجد علاقة ارتباط معنوية بين العدالة التنظيمية والحد من الاخلال الوريفي في الكليات قيد الدراسة 
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 تأثير معنوي لعدالة التنظيمية في الحد من الاخلال الوريفي في الكليات عينة الدراسة. هناي 

 .يتباين تأثير عدالة التنظيمية في الحد من الاخلال الوريفي في الكليات عينة الدراسة 

 

 
 

 حدود الدراسة  -4 

 

  15/3/2018ولغاية  10/12/2017الحدود الزمانية: وتمثلت بالمدة الزمنية المحصورة بين . 

  .الحدود المكانية: وتمثلت بكليات التقنية في الجامعة دهوي التقنية في محافظة دهوي 

 

 منهج الدراسة  -5

 

 ها المنشود. اعتمدت الدراسة في جانبها العم ي ع ى المنهج الوصفي التحلي ي للوصول إلى اهداف

 

 أسلوب جمع البيانات والاساليب الاحصائية المستخدمة-6

 

( في تحليل البيانات التي تمت الحصول عل ها في استمارة SPSS. V.21من اجل الوصول الى غاية الدراسة استادمت برنامج الاحصائي )

( في المتغير (Cunha , & Rego , 2006(و2007طروحات )العطويي الاستبيان في جانبها العم يي والتي صممت لهما الغرض في اعتمادها ع ى 

( في المتغير التابع)الاخلال الوريفي( بعد اجراء بعض التعديلات عل ها. 2010المستقل المتمثل بن)العدالة التنظيمية(ي وع ى )ابو عمرةي 

م الدراسة الحالية ومن أجل اختبار فر ياتهاي ( الخماس ي. من أجل التوصل إلى ابعاد دقيقة تادLikertواعتمدت الدراسة مقياس)

 واعتمدت الدراسة ع ى  مجموعة من الأساليب الإحصائية تتمثل في الآتي:

 

  .النسب المئوية والتكرارات والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية من أجل وصف متغيرات الدراسة وتشخيصها 

  وطبيعتها بين متغيرات الدراسة. معامل الارتباط البسيط لتحديد قوة العلاقة 

 .الانحدار الخطي البسيط والمتعدد في قياس التأثير المعنوي للمتغيرات المستقلة في المتغير التابع 

 

  (SPSS: V. 21)وقد تم استادام برنامج 
ً
الإحصائي في إيجاد التوزيعات التكرارية واستاراجها والوسط الحسابي والانحراف المعياريي فضلا

 عن إيجاد نتائج الارتباط والانحدار. 

 

 الجانب النظري 

 

 اولا: العدالة التنظيمية

 

 يحاول الفرد دائما مقارنة ما يبمله من جهد وما يحصل عليه من اجري ثم يعاود مقارنة ذل  بينه وبين جهود اقرانه واجورهم في العمل في 
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تياح المنظمةي فاذا ما تساوت تل  المعادلتين فانه يشعر بالمساواة وعدم الظلمي ولكن في حالة عدم التساوي بينهم فانه يولد شعور بعدم الار 

(. هما ما يدعو الى القيام المنظمات بمتابعات 29: 2006للفرد مما يدفعه في العديد من الحالات الى تري العمل او يصبح غير منتج )الصيرفيي 

مستمرة في دراسة سلوكيات افرادهم في جميع الجوانب في العملي لكي يصبوا الى تحقيق اهدفها في النمو والازدهاري لما سنعرض مفهوم 

 ة وابعاد العدالة التنظيمية وفق الاتي:واهمي

 

 مفهوم العدالة التنظيمية: -1

 

(. وما يستحقه من القيمة المدركة للنعاهة في 308: 2010ابسط معاني العدالة التنظيمية هي اعطاء الفرد كل ما يستحقه )الخرومي 

( في تعريفه 60: 2007وي كد ذل  )علواني  (Moore & Saal, 1993:10 ).الاجراءات والكفاءات المو وعة للأفراد في العمل في المنظمة  

 المبمولة الجهود ايضا يعبر عنها بالانسجام بين .التعاملات و الإجراءات ومو وعية نزاهة للعدالة التنظيمية بانها تمثل ما يدركه الفرد من

وهي عبارة عن  (Rue & Byars, 1997: 364).للمنظمة  المطلوبة الأهداف في تحقيق بما يسهم منهاي المتحققة من الفرد في العمل والعوائد

. (Davis & Newstrom,993: 155)مقارنة نسبة المدخلات الى المخرجات المحدد التي يتقا اها الفرد مع اقرانه في العمل في المنظمة 

لة(ي فالمساواة تستادم في المقارنة بين الاشياء ( ان العدالة التنظيمية تضمن مصطلحين هما )المساواة والعدا26: 2010ويبين)البدرانيي 

ديةي وتعبر والمو وعات المتماثلة منها اجور العامل او ساعات العملي اما العدالة هي المقارنة بين الاشياء المتقابلة منها الاداء والحوافز الما

( العدالة التنظيمية 13: 2015اف المنظمة. ويوضح )غانمي العدالة التنظيمية عملية ادارة الفروق لتحفيع كافة جهود الافراد في تحقيق اهد

 أنبانها عبارة عن مدى استادام المدير لاسلوب العدالة في تعامله مع المورفين في شتى النواحي الانسانية منها والعملية داخل المنظمة. و 

  يحاول  الناجح المدير
ً
يتامها المدير في  التي القرارات  من استمراره بالعملتحفيعه و  لضمان النعاهة بتحقيق يشعر يجعل الفرد أن دائما

 .(222: 2003تحقيق الاهداف المنشودة)رمضاني واخروني 

 

اء نستنتج مما سبق بان العدالة التنظيمية عبارة عن القيمة التي يدركها الفرد عن ما يتقا اه من اجر وعائد مقابل ما يبمله من جهد في اد

 ءات وتحمل مس وليات الاعمال لتحقيق اهدافه واهداف المنظمة المحددة.   الواجبات والالتعام بالإجرا

 

 اهمية العدالة التنظيمية:  -2

 

 & Bardwell).تكمن اهمية العدالة التنظيمية في التالص من الصراع التنظيمي المي قد يحدث   بين اهداف الافراد والادارة سويا

Holden, 2001: 208) (وهناي علاقة قوية بين العدالة التنظيمية والولاء التنظيميAfzalur , 2000: 14.)  .(Kottraba, 2003: 980)  فمن

ة خلال سلوي المدراء في زيادة رغبات الافراد ودوافعهم في الاداء الوريفيي ورفع روح الولاء التنظيمي عندهمي يشعرون بالعدالة التنظيمي

هم الانتماء والولاء التنظيمي وزيادة الر ا الوريفي. و يجعلهم يبملون المزيد من الجهد لرفع مستوى العمل حتى في المنظمة مما يحقق لدي

( Finch& Campbel,2004:182-183. ويعبر ) (Sims , et al., 1994: 214)بدون طلب مما يزيد في فرص تحقيق الفاعلية التنظيمية المرجوة 

شاركة العاملين في إجراءات اتااذ القرارات وذل  بهدف تافيض مستويات عدم الر ا والضغط لدى عن اهمية العدالة التنظيمية بم

بين  العامليني وزيادة حالات الابتكار والإبداعي وزيادة الدافعية والالتعامي والمشاركة بالمعلوماتي وتحسن نوعية القراراتي وزيادة الثقة

( اهمية العدالة التنظيمية في الولاء 60-61: 2007تغيير بين العاملين.  ويوضح )علواني الإدارة والعامليني والتافيف من مقاومة ال

التنظيميي من خلال ثقة الفرد في نظام تقييم الاداءي وزيادة دافعية الجماعية لديهمي وكمية وجودة الاداء . وتبين العدالة التنظيمية 

لال السيطرة الفعلية ع ى المنظمةي والدقة في اتااذ القراراتي وتسهم في النظم حقيقة نظام توزيع الرواتب والاجور في المنظمةي من خ

علاقات السلوكية في قدرتها ع ى تحديد جودة نظام التقييم والمتابعة والرقابة عل هاي وتساعد ع ى تحديد طرق التفاعل بين الافراد في ابراز ال

من اهمية العدالة التنظيمية في تحقيق الثقة بين الافراد والادارة مما وتك (. 25: 2010قية بينهم)ابو جاسري الاجتماعية والدينية والاخلا

 ي دي الى الالتعام والولاء التنظيمي في المنظمة.
 

 ابعاد العدالة التنظيمية -3
 

ان ابعاد العدالة التنظيمية هي عدالة التوزيعي   (Cunha & Rego ,2006 :7)هناي مجموعة اراء حول تحديد ابعاد العدالة التنظيمية فيرى 

( عن ابعاد العدالة التنظيمية بالعدالة التوزيعيةي العدالة الاجرائيةي عدالة 3: 2007عدالة الاجراءاتي وعدالة التبادلات. ويعبر )العطويي 
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د العدالة التنظيمية هي العدالة التوزيعيةي ان هناي مجموعة من ابعا(Randy & Ian, 2007: 4) المعلوماتي وعدالة العلاقات. ويشير

(بالعدالة التوزيعيةي العدالة الاجرائيةي 219: 2009العدالة الاجرائيةي عدالة المعلوماتي وعدالة الشخصية. ويحددها )السعود وسلطاني 

لعدالة التنظيمية في العدالة التوزيعيةي ( ابعاد ا13: 2015( و )غانمي 5-4: 2007العدالة التقييميةي والعدالة التفاعلية. ويوضح )جودةي 

( 17: 2006(ي )زايدي Morrna  : 853:1991,(ي ) Berg,1990: 408(ي )Roet, 1988: 50العدالة الاجرائيةي العدالة التفاعلية. ويتفق كلا من )

( ان ابعاد 76: 2012( و)العبيديي 30: 2010( و )البدرانيي 62-61: 2007( و )علواني 202: 2009(ي )السعود وسلطاني 57: 2007)علواني 

ب العدالة التنظيمية هي عدالة التوزيعي عدالة الاجراءاتي وعدالة التعاملات. وستعتمد الدراسة ع ى همه الابعاد الثلاثة التي اتفقت اغل

 الباحثين عل ها وهي: 

 

  عل ها عند تطبيق الاجراءات الرسمية عليه عدالة التعامل: هي التي تحدد لنا مدى احساس الفرد بعدالة المعاملة التي يحصل

(. وهي مدى احساس الفرد بعدالة  Berg,1990: 408بحيث ي ثر ع ى شعور العدالة التنظيمية لدى بقية الافراد بشكل كبير )

( Finch &Campbell, 2004: 180(. ويرى )78: 2012التعاملات الانسانية في اوقات العمل وعند تطبيق الاجراءات )العبيديي 

بأن لعدالة التعاملات جانبين هما: الحساسية تجاه الآخرين وتمثل الإبقاء والمحافظة ع ى أسلوب التعامل الم دب والأخلاقي مع 

 الآخرين. والاعتبارات الاجتماعية وتتضمن اتااذ الترتيبات اللازمة لتقديم التفسيرات المناسبة للنتائج غير المرغوبة ف ها.

 عدالة الاجراءات: تع( ي مدى احساس الفرد بعدالة الاجراءات التي استادمت في تحديد المخرجات Morrna, 1991: 853 و.)

 Joseph & James , 1998 , 470) تمثل عدالة بالإجراءات والسياسات المستادمة في تحديد مقدار المخرجات مقارنة بمدخلاته 

 Lee , 2000 :27)في اتااذ القرارات في مواقع الوريفة في المنظمة) . وهي العدالة المدركة عن السياسات والاجراءات المستادمة(

 عدالة التوزيع: عدالة التوزيع تع ي العدالة المدركة في حجم المخرجات التي يحصل عل ها الفرد  -ج(Schminke , et. al ., 1997 

عن عدالة التوزيع بتحديد العلاقة بين ما حصل عليه الفرد من تعويضات وما يتحمله من   (Roet, 1988: 50ي ويعبر )(1190 :

تكاليف والتوازن والانسجام بين مكانته الاجتماعية وبين غيره في المنظمة من حيث انطباعه ودوافعه نحو الاخرين التي ي ثر ع ى 

ورف الحصول عل ها والتي تتعلق بعدالة التوزيع سلوكه نحوهم وسلوكهم نحوه. وهي عدالة المخرجات التي يمكن للم

(. وعدالة التوزيع عبارة عن مبدا اخلاقي يدعو الى توزيع الزيادات في الاجور والترقيات والموارد 18: 2006المكافآت)زايدي 

او اجتماعية التنظيمية الاخرى ع ى العاملين بناء ع ى مقدار مساهمات التي قدمها الفرد للعملي وليس ع ى اساس شخصية 

 (.138: 2007)معجم المصطلحات الاداريةي 

  

مما سبق يمكن تو يح عدالة التعامل في المواقع الوريفية ع ى اساس تطبيق مبادئ الانسانية والاجتماعية والاقتصادية بين الافرادي مما 

 يحسوا في عدالة السياسات والاجراءات بينهمي  من جهدهم في  الاء مقارنة بمارجات ما يحصل عل ها.    

 

 ثانيا: الاخلال الوظيفي

 

 خلالمفهوم الا  -1

 

 : (ي ويوضح )ابن 2003كلمة ا اخل ا تع ي اخل بالش يء: قصر فيهي أي تركه ولم يات بهي أي الوهن والفسادي اساء فيه وافسده)المنجدي 

بانها ( الاخلال الوريفي 252: 1998والفسادا. ويعرف)البستانيي  الأمري كالوهن في والخلل الأمري في والوهن الفساد" :بأنه الإخلال منظور( 

 ( بانها عدم2000الزياديي  الخللي والخلل هو الوهن والفساد في الامري والانتشار والتفرق في الرايي والخلل اعم من الخطأ ا. ويوضح)

( الاخلال الوريفي اهو النقص او الزيادة 24: 2002(. ويشير)المالكيي 8: 2011)ابو عمرةي "الرسمية العمل ومكان أوقات في العامل وجود

 لكل النتيجة أو الأثر" بأنه الوريفي ضرة بالعمل وت دي الى تعطيل او افساد للمصالح العامة المرسومة من قبل الدولةا. ويبين الإخلالالم

.ويعبر )6: 2008تربويةا)الثقفيي  أو تعليمية أو وريفية مصلحة أو مسئولية أو لواجب تعطيل أو  رر  إلى امتناع ي دي أو سلوي أو فعل

 للقواعد إيجابًاي المخالفة أو سلبًا عن المورف الصادرة والتصرفات والأفعال الأقوال جميع بأنها الوريفي الإخلال (19: 2008 )السالمي

 والواجبات الالتعامات أداء في المنحرف بالسلوي" (204: 1999ويشير )طلبةي  ".العامة بالمصلحة تضر والتي احترامها الواجب النظامية

 العمل سير تحكم التي التنظيمية للقواعد المورف ( الى الاخلال الوريفيا بانه ماالفة9: 2010ويبين)ابو عمرةي  ".والمجتمعالإدارة  تجاه

 ويعرف ايضا ابانه .الجماعةا أم الفرد مستوى  ع ى سواء وبالآخرين بنفسه الضرر  إلى إلحاق ي دي مما الوريفيةي لواجباته أدائه عند
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 القيام وانصرافهم عن تا ي العاملين (. وأنها81: 1981واخروني هادية بن( متأخراا العمل وانجاز الحضور  التأخير التحريي في البطء

 الكفاءة مستويات تدني والى العمل انتظام عدم الى ي دي مما مجهود من منهم والمتوقع المفترض بمل وعدم كليا او جزئيا واجباتهم بأداء

( بإهمال الفرد لواجباته المحددة له مسبقا والمشخصة في اللوائح والقوانين 251: 2008(. ويوضح)حسونهي 43 : 2007الصيرفيي ( التنظيمية

 والقرارات المنظمة للوريفة العامة بما ي دي الى الاخفاق في الانتاجية وسير العمل في المنظمة.  

 

 تحكم التي التنظيمية للقواعد المورف (عن ماالفة9: 2010يتبين مما سبق ان ادق تعريف للإخلال الوريفي هو ما عرفه )ابو عمرةي 

ويعرف  .الجماعةا أم الفرد مستوى  ع ى سواء وبالآخرين بنفسه الضرر  إلى إلحاق ي دي مما الوريفيةي لواجباته أدائه عند العمل سير

 متأخرا. العمل وانجاز الحضور  التأخير التحريي في البطء ايضا ابانه

 

 الوظيفي الإخلال في المؤثرة العوامل -2

 

( ان العوامل الم ثرة في الاخلال الوريفي هي العوامل الشخصيةي العوامل التنظيميةي العوامل البيئة. 22 -16: 2011يشير)ابو عمرةي 

مية. ويوضح)دلالي ( ان العوامل الم ثرة في الاخلال الوريفي العوامل الاجتماعيةي والعوامل التربويةي والعوامل التنظي1: 2016ويرى)ارقامي 

( بان العوامل الم ثرة في الاخلال الوريفي هي الر ا الوريفيي الحوافزي التدريبي المناخ التنظيميي  غوط العملي 123-131: 2015

امل ( عوامل متعلقة بمع ى الوقت وأهمية مواعيد العمل بالنسبة للمورف والادارةي العو 8-4: 2017الثقافة التنظيمية. ويبين) الجواريي 

( ان عوامل 2: 2012ويبين)المعوليي  الم ثرة في ادارة الوقتي ولفوائد التي يجن ها المورف من استغلال أوقات العمل بالشكل الصحيح.

 الاخلال الوريفي هي:

 

 وبين المنظمة مسئولية كبيرة تجاه الأعمال المنوطة بهمي وذل  وفق عقد العمل المتفق عليه بينه   الفرد: تقع ع ى الفرد/ الأفراد

 التي يعمل بها.

  المنظمة: عدم و وح رؤية المنظمة )أهداف غير واضحة وحقيقية(ي تضخم العمالة في المنظمةي انعدام  نظام تصنيف وترتيب

 للورائف والمسئولياتي وانعدام نظام التدريب والحوافز و المكافأةي وانعدام الرقابة. 

 الفرد لها دور في تقليل الاخلال الوريفي.لقيم: إن  القيم والمبادئ وأخلاقيات ا 

 

 مظاهر الاخلال الوظيفي -3

 

 تتعلق العملي ومظاهر بوقت تتعلق بالعملي مظاهر تتعلق ( ان مظاهر الاخلال الوريفي ثلاثة هي مظاهر16-8: 2011يبين)ابو عمرةي 

هي عوامل تتعلق بالمورفي عناصر تتعلق بالمنظمةي  ( ان من مظاهر الاخلال الوريفي-34: 2008الوريفة(. ويرى)الثقفيي  بأخلاقيات

( ان مظاهر الاخلال الوريفي هي انشغال عن العملي قلة الو ي بالخدماتي المحسوبية 2-1: 2017والعوامل التنظيمية. ويشير )ثامري 

لاخلال الوريفي له مظاهر هي عدم ( ان ا114-101: 2015والمجاملاتي التواط  الخفيي التطور التق يي والمصلحة الخاصة. ويوضح)دلالي 

( بان مظاهر الاخلال الوريفي 1: 2016المس ولية. ويعبر)الطياري  تحمل احترام مواقيت العملي تراخي وتكاسل المورف في انجاز عملهي عدم

الخدماتي المحسوبية المطلوب. ومن مظاهر الاخلال الوريفي الانشغال عن العملي قلة الو ي ب وفق الأداء وعدم والغياب هي التأخير

( ان مظاهر الاخلال 8-4: 2017(.ويشير )منير وهيبةي 2-1: 2017والمجاملاتي التواط  الخفيي التطور التق يي والمصلحة الخاصة)ثامري 

ي الوريفي هي الغيابي تضخم العمالةي اهمال برامج التدريب. ومن مظاهر تأخر المورف عن الدوامي وخروجه اثناءه أو قبل انتهائه

وانشغاله طوال ساعاته بقراءة الصحف والحديث عبر الهاتف والثرثرة مع الزملاءي و خروجه لإنهاء بعض مصالحه وأعماله 

عدم مراعاة الإنجاز  (ان مظاهر الاخلال هي 257-256: 2008( و)حسونهي 3-3: 2009ي Zone(. ويوضح)2: 2009الشخصية)القرنيي 

صيص ساعات الدوام الرسمي لإنجاز الأعمالي الغياب وتري العمل أثناء الدوام الرسميي و عدم المعاملات بالسرعة المطلوبةي عدم تا

 ( بان مظاهر الاخلال الوريفي هي:1: 2012ويرى)المعوليي  . مراعاة القوانين واللوائح والنظم السارية

 

 .هروب العامل من أداء الأعمال والمعاملات المحالة إليه لتنفيمها 

 ولية والمحاباة في إنجاز الأعمال.عدم تحمل المس   
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 استغلال المنصب  او السلطة الوريفي في الامور الشخصية. 

 .الإهمال في اتباع اللوائح المتبعة في تنفيم الإجراءات والممارسات الوريفية الأخرى غير الأخلاقية 

 

انشغال عن العمل الرسمي وش ونه وبرامجه  نستنتج مما سبق ان معظم ارداء الباحثين حول مظاهر الاخلال الوريفي ركزوا ع ى

وواجباتهي وعدم احترام وقت العمل الرسمي واستغلاله بشكل المفضلي وعدم مراعاة عوامل التنظيمية والاخلاقية والانسانية السارية في 

لعمل وش ونهي واستغلال الوقت المنظمةي وعدم تسخيرها لصالح العام. ومن هما المنطلق ستعتمد الدراسة ع ى مظاهرة المتعلقة احترام ا

 العملي وتوقير اخلاقيات العمل.

 

 الجانب العملي

 

افرادها:مجتمع   الدراسة وعينتها و

 

( بسبعة معاهد التقنيةي وبدأت بافتتاح خمس كليات تقنية في 2012يمثل مجتمع الدراسة جامعة دهوي التقنية التي تأسست في عام )

المعاهد تحتوي ع ى كليات تقنية وادارية. وتم اختيار ثلاثة كليات منها لتكون عينة قصدية للدراسةي تم ( حتى اصبحت معظم 2014عام )

(.  وقد اختيرت جامعة 1اختيارهم لكبر حجم المجتمعي في حين تمثل الافراد المبحوثين بالكوادر الادارية والمبينة تفاصيلها في الجدول رقم )

 لإج
ً
راء الدراسة الحالية لإمكانية اختبار متغيرات الدراسة ف ها بشكل أكثر دقة من غيرها من الم سسات دهوي التقنية لتكون ميدانا

 التعليمية لما يمتلكه العاملون ف ها من مستويات تعليمية متنوعة تتناسب مع أهداف الدراسة الحاليةي وجاءت لجملة من الأسباب أهمها:

 

   .تقع كل همه الكليات خارج الجامعة 

  .)تباعد همه الكليات مع بعضها البعض منها)كلية التقنية دهوي الاداريةي كلية ئاكرى التقنية 

 .) بعض همه الكليات ذات التاصصات ادارية فقط كن )كلية التقنية الادارية دهوي 

 .)بعض همه الكليات ذات التاصصات طبية بحت مثل )كلية شياان التقنية 

 لمية وادارية منها)كلية ئاكرى التقنيةي(.بعض همه الكليات ذات التاصصات ع 

 

 توزيع استمارات الاستبيان ع ى الإفراد المبحوثينالكليات و ( يبين وصف 1جدول رقم )

 كليات ت
عدد 

 الاقسام

سنة 

 التأسيس

الاستمارات 

 الموزعة

الاستمارات 

 المستديمة

نسبة الاستمارات 

 المستلمة/ الموزعة

 % 88 22 25 2014 3 كلية دهوي التقنية الادارية .1

 % 96 24 25 2014 3 كلية ئاكرى التقنية .2

 % 85 17 20 2014 2 كلية شياان التقنية .3

 % 90 63 70 المجموع

 

 وصف الأفراد المبحوثين: 

 

   ( أهم السمات والخصائص للإفراد المبحوثين.2يوضح الجدول )

 

 وصف وتشخيص متغيرات الدراسة: 

 

العلاقة بين العدالة التنظيمية والحد من مظاهر الاخلال الوريفيي وبيان اتجاهات الكوادر الوريفية نحو هما بهدف تحديد وتشخيص 

المو وعي ومن خلال تحليل استجابات المبحوثين للمتغيرات الدراسةي تم اجراء التحليلات الوصفية باستادام التوزيعات التكرارية 
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النسبية المئوية واحتساب الاوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لبيان واقع المتغيرات ذات  لاستجابات المبحوثين فضلا عن التوزيعات

 -العلاقةي وفيما يأتي وصف وتشخيص متغيرات الدراسة:

 

 ( وصف الافراد المبحوثين2جدول )

 التحصيل الدراس ي

 دبلوم تقني بكالوريوس دبلوم عالي ماجستير دكتوراه

 % العدد % العدد % العدد % العدد % العدد

5 7.9 30 47.6 4 6.3 16 25.4 8 12.7 

 المنصب

 لوظيفيةا كوادر  تدريسين مسؤول وحدة مقرر قسم رئيس قسم

 % العدد % العدد % العدد % العدد % العدد

5 7.9 4 6.3 15 23.8 21 33.3 18 63.2 

 مدة الخدمة في الكلية

 3-2 2-1 اقل من سنة

 % العدد % العدد % العدد

3 4.8 6 9.5 54 85.7 

 اللقب العلمي

 اخرى  مدرس مساعد مدرس استاذ مساعد استاذ

 % العدد % العدد % العدد % العدد % العدد

- - 4 6.3 5 7.9 15 23.8 39 61.9 

 البحوث المنشورة

 لا يوجد
 يوجد

1-3  4-6  7-10 10اكثر من    

 % العدد % العدد % العدد % العدد % العدد

45 71.4 10 15.9 5 7.9 2 3.2 1 1.6 

 الحالة الاجتماعية

 

 متزوج

   

 اعزب

  

 % العدد % العدد

50 79.4 13 20.6 

 الجنس

 ذكر
 % العدد

 انثى
 % العدد

54 85.7 9 14.3 

 العمر

20-30  31-40  41-50 سنة 50اكثر من    

 % العدد % العدد % العدد % العدد

23 36.5 30 47.6 9 14.3 1 1.6 

 مشاركة في الدورات التدريبية

 غير مشارك
 

 مشارك

1-3  4-6 6اكثر من    

 % العدد % العدد % العدد % العدد

23 36.5 29 46.0 8 12.7 3 4.8 
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 وصف وتشخيص العدالة التنظيمية

 

 تركزت متغيرات هما البعد بالمتغيراتعدالة التعامل :(X5-X1) ( نلاحظ ان المعدل العام لاجابات المبحوثين 3فمن خلال الجدول )

اكدوا ع ى اهمية وجودة عدالة التعاملات كبعد اساس ي في العدالة التنظيمية وع ى مستوى جميع كليات عينة الدراسة. ودل 

المي يمثل  (0.83)عام  ( وانحراف المعياري 3.81(من تل  الاجاباتي وبوسط حسابي عام)70.78%ذل  نسبة اتفاقهم بمعدل)

(ع ى X1عدم تشتت اجابات المبحوثين لعدم تجاوزه الواحد. ويعزز ذل  نسبة اتفاق اجابات العالية جدا للمبحوثين للمتغيرين )

(ي وبوسط 82.5%تشرح عمادة الكلية الاسباب المنطقية التي دعتها لاتااذ القرارات المتعلقة بواجباتهمي التي بلغت نسبتهم )

( وتتحاور عمادة الكلية مع مورف ها بالنتائج المترتبة ع ى 0.683(ي ومعدل انحراف المعياري عام )3.98معدل عام )حسابي 

(ي ومعدل انحراف المعياري 3.92(ي وبوسط حسابي معدل عام )81.0%( والتي بلغت نسبتهم )X2قراراتهم التي ت ثر ع ى عملهم)

( وانحراف المعياري. 4.47التعاملات بين جميع افراد الكليةي وبلغ الوسط الحسابي)(يهما يع ي انهم يشعرون بعدالة 0.702عام )

( عن اخم X5( لمتغير)0.944( وبانحراف معياري)3.41( وبوسط حسابي)47.6%واقل نسبة اتفاق اجابات المبحوثين كانت)

 م.   عمادة الكلية بنظر الاعتبار المطالب الشخصية لمورف هم بالقرارات المتعلقة بعمله

 عدالة الاجراءات : ( ( للمتغيرات )3تشير معطيات الجدولX10-X6 إلى التوزيعات التكرارية ومتوسط الأوساط الحسابية )

العامة ومتوسط الانحرافات المعيارية العامة للإجابات المبحوثين متفق بشكل عالي عن عدالة الاجراءاتيع ى ان تستادم 

سلوب غير متحيع في تحديد واجباتها. ويتم تطبيق اجراءات الإدارية المتعلقة بالقرارات ع ى عمادة الكلية القرارات الوريفية بأ

%(وع ى 3.97( الخاصة لهم االبعد بنسبة )X8-X7كل العاملين بلا استثناءي والتي تعتمد عل ها العدالة التنظيمية تجاه العبارات)

(. واقل نسبة اتفاق اجابات المبحوثين 0.897( و)0.755اف المعياري)(وانحر 4.03(و )4.09متوسط حسابي العام ع ى التوالي بلغ )

( 0.883( و )1.041(وبانحراف معياري عام )3.73( و )3.56( وبوسط حسابي عام)58.7%( و)58.8%كانت ع ى التوالي ايضا)

ح عمادة الكلية للعاملين ( عن تزود عمادة الكلية للعاملين بالتفاصيل عند استفسارهم عن قراراتها. وتسمX10-X9لمتغيرين)

 بمعار ة قراراتها التي تصدرها تجاه ورائفهم في بعض الحالات. 

  :عدالة التوزيع((إلى أن إجابات المبحوثين حول متغيرات)3تشير النتائج الواردة في الجدولX15-X11 وع ى مستوى جميع كليات )

من  (57.76%)عينة الدراسة حول عدالة التوزيع اذ تميل باتجاه الاتفاق حول عدالة التوزيعي اذا بلغ نسبة معدل اتفاقهم 

. ويعزز ذل  نسبة افاق (0.87)و متوسط انحراف معياري مقداره  (3.65)متوسط الإجاباتي وبمعدل الوسط الحسابي مقداره 

ثين بشعور الكوادر الوريفية بعدالة الامتيازات الوريفة مقابل التحصيل العلمي والخبرات والمهارات اذ بلغت اجابات للمبحو 

(. واقل نسبة اتفاق اجابات المبحوثين كانت X11( للمتغير )1.011( وانحراف المعياري )3.90%(ي وبالوسط الحسابي)8.69)

 ( عن شعور الكوادر الوريفية  بعدالة في رواتبهم. X12( لمتغير)0.873( وبانحراف معياري)3.41( وبوسط حسابي)%42.8)

 

 مظاهر الاخلال الوظيفي:وصف وتشخيص 

 

 تركزت متغيرات هما البعد بالمتغيرات : مظاهر تتعلق بالعمل(Y5-Y1) (نلاحظ ان نسبة متوسط العام من 4ومن خلال الجدول )

اهتمام الكوادر الوريفية ع ى مظاهر تتعلق بالعمل كمظهر من مظاهر ( عن 70.12%اتفاق اجابات عالية للمبحوثين كانت)

( ع ى التوالي. 0.85( و )3.93تقليل من الاخلال الوريفي الاساسيةي اذ بلغ متوسط الحسابي العام ومتوسط الانحراف المعياري )

ساء اقسام ووحدات الكلية. وبلغ الرؤ  وتعليمات ( ع ى تنفيم أوامر87.3%وان اع ى نسبة اتفاق اجابات المبحوثين كانت)

( وبوسط 65.0%(. واقل نسبة اتفاق اجابات المبحوثين كانت)Y1( لمتغير)o.717والانحراف المعياري) (4.25)متوسط الحسابي 

الأساسية لإنجاز معاملات الرسمية في اقسام ووحدات  ( ع ى تنسيق المهامY3( لمتغير)0.793( وبانحراف معياري)3.82حسابي)

 ة. الكلي

  :مظاهر تتعلق بوقت العمل((الى ان اجابات المبحوثين حول متغيرات)4تشير النتائج الواردة في الجدولY10-Y6 للكوادر )

الوريفية عن مظاهر تتعلق بوقت العمل كمظهر من مظاهر تقليل من الاخلال الوريفي بم شراته كانت  تميل باتجاه معدل 

(ي هما يدل ع ى ان هناي 0.87( وانحراف معياري عام )4.00ات بوسط الحسابي عام )( من تل  الاجاب67.62%اتفاقهم وبنسبة)

( ع ى ان حضور 72%درجة اتفاق عن اجابات المبحوثين ع ى فقرات هما المظهر. وان اع ى نسبة اتفاق اجابات المبحوثين كانت)

ية هما يع ي الالتعام بالوقت الرسمي للعملي وبلغ الرسمي في اقسام ووحدات الكل الدوام بداية الكوادر الوريفية في الكلية مع
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(. واقل نسبة اتفاق اجابات المبحوثين Y10( ع ى التوالي لمتغير)0.841( و )4.03متوسط الحسابي والانحراف المعياري )

اقسام ( عن ولاء الكوادر الوريفية في العمل في Y8( لمتغير)0.903( وبانحراف معياري)3.63( وبوسط حسابي)58.8%كانت)

  ووحدات الكلية.

 ( للمتغيرات4تشير معطيات الجدول )اخلاقيات العمل : مظاهر تتعلق ب(Y15-Y11)  إلى التوزيعات التكرارية العامة اذ بلغت

(حيث ان إجابات 0.87(  ومعدل الانحرافات المعيارية العامة )4.00%( ومعدل الأوساط الحسابية العام)74.28نسبتهم )

ع ى ان مظاهر اخلاقيات العمل من اهم مظاهر تقليل الاخلال الوريفي. وان اع ى نسبة اتفاق اجابها المبحوثين اتفقت 

السلطة في اقسام ووحدات الكليةي وبلغ متوسط الحسابي  %( ع ى استعمال تفويض81المبحوثين لهما البعد كانت)

( وبوسط 69.8%نسبة اتفاق في اجابات المبحوثين كانت)(. واقل Y15( ع ى التوالي لمتغير)0.779( و )4.31والانحراف المعياري )

العامةي و  المنافع ع ى الحصول  في الوريفة ( عن استغلالY14( و)Y12( لمتغيرين)0.820( وبانحراف معياري)3.85حسابي)

 استغلال الوريفة في تحقيق مصالح العامة في اقسام ووحدات الكلية. 

 

 اختبار فرضيات الدراسة 

 

 قات الارتباط بين عدالة التنظيمية والحد من مظاهر الاخلال الوظيفي على مستوى كليات عينة الدراسة.تحليل علا -1

 

(  وجود علاقة ارتباط معنوية موجبة بين عدالة التنظيمية والحد من مظاهر الاخلال الوريفي لدى عينة الدراسةي إذ 5يوضح الجدول )

(. وهما يع ي انه كلما ازداد الاهتمام بالعدالة 0.01( وهي قيمة معنوية موجبة عند مستوى)**0.643بلغت درجة الارتباط )الم شر الك ي( )

 التنظيمية ارتبط ذل  معنويا بتقليل من مظاهر الإخلال الوريفي. وبهما فقد تحققت الفر ية الرئيسة الأولى. 

 

لارتباط بين العدالة التنظيمية و الحد من مظاهر الاخلال وفي  وء الفر يات الفرعية للفر ية الرئيسة الأولى فقد تم تحليل علاقات ا

(ي و أقوى علاقة ارتباط معنوية موجبة هي بين العدالة التنظيمية 5الوريفي ع ى انفراد لدى مجتمع الدراسة. وكما يظهر في الجدول) 

ايضا بين العدالة التنظيمية ومظاهر تتعلق (ي وتل ها علاقة ارتباط قوية وموجبة **0.604ومظاهر الأخلاقيات العمل اذ بلغت نسبتها)

(. ثم يأتي بعد ذل  العدالة التنظيمية ومظاهر تتعلق بوقت العمل بعلاقة الارتباط معنوية موجبة ونسبتها **0.569بالعمل وبلغت نسبتها)

(0.526** .) 

 

 عينة الدراسة.تحليل تأثير لعدالة التنظيمية في الحد من مظاهر الاخلال الوظيفي على مستوى  - 2

 

لاختبار الفر ية الرئيسة الثانية التي تنص ع ى وجود اثر معنوي وموجب لعدالة التنظيمية في التقليل من مظاهر الاخلال الوريفي ع ى 

المستقل ( تأثير عدالة التنظيمية بوصفه المتغير 6معطيات الجدول رقم ) مستوى الكليات المبحوثة في جامعة دهوي التقنيةي اذ يظهر من

( 43.06( المحسوبة والبالغة)Fفي التقليل من مظاهر الاخلال الوريفي لكونه متغيرا تابعا ع ى مستوى الكليات قيد الدراسةي وفقا لقيمة)

درجتي ( عند 2.39( الجدولية)t( وهي اكبر من )6.56( المحسوبة والبالغة )T(ي وي كد ذل  قيمة)7.07( الجدولية البالغة)fاكبر من قيمة )

( المي يشير الى قدرة المتغير المستقل المتمثل بالعدالة R2( )0.64( اذ بلغ معامل التحديد )0,01( عند مستوى معنوي )62,1الحرية)

( وهي نسبة جيدة جيدا من الاستجابة  يعود الى 0.64التنظيمية ع ى تفسير التأثير المي يطرأ من الحد من مظاهر الاخلال الوريفي بنحو )

( يعود الى عوامل اخرى قد تكون خارج نطاق الدراسة او الى متغيرات العشوائية لا يمكن السيطرة عل هاي وهما 0.36العاملي وان الباقي)هما 

 يع ي تحقيق الفر ية الرئيسة الثانية. 

 

( فمن خلال متابعة  م شراته 7)وفيما يأتي بيان تأثير  العدالة التنظيمية في تقليل من مظاهر الاخلال الوريفي وكما موضح في الجدول 

 نلاحظ ان العدالة التنظيمية لها تأثير معنوي موجب في الحد من مظاهر  الاخلال الوريفي بشكل متتالي المتمثل بن)مظاهر تتعلق اخلاقيات

( المحسوبة Fيمة  )(ي وبلغت قt(المحسوبة  هي اكبر من قيم)Tالعملي مظاهر تتعلق بالعملي ومظاهر تتعلق بوقت العمل( اذ ان قيم )

 (ي فقد تحققت الفر ية الثالثة. 7.08( هي اكبر من قيمتها الجدولية )35.058)
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 (N =63ع ى مستوى كليات عينة الدراسة ) للعدالة التنظيميةالتوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية  *(3جدول )

 المتغيرات
 الانحراف المعياري  الحسابي الوسط لااتفق بشدة لااتفق محايد اتفق اتفق بشدة

   % عدد % عدد % عدد % عدد % عدد

 عدالة المعامل

X1 12 19.0 40 63.5 9 14.3 2 3.2 - - 3.98 0.683 

X2 10 15.9 41 65.1 9 14.3 3 4.8 - - 3.92 0.702 

X3 13 20.6 36 57.1 10 15.9 4 6.3 - - 3.92 0.789 

X4 19 30.2 22 34.9 16 25.4 4 6.3 2 3.2 3.82 1.040 

X5 7 11.1 23 36.5 24 38.1 7 11.1 2 3.2 3.41 0.944 

 3.2 6.34 21.6 51.42 19.36 المعدل العام
3.81 0.83 

 9.54 21.6 70.78 المجموع

عدالة 

 الاجراءات

X6 16 25.4 30 47.6 15 23.8 2 3.2 - - 3.95 0.791 

X7 20 31.7 30 47.6 12 19.0 1 1.6 - - 4.09 0.755 

X8 20 31.7 30 47.6 9 14.3 3 4.8 1 1.6 4.03 0.897 

X9 11 17.5 26 41.3 19 30.2 3 4.8 4 6.8 3.58 1.041 

X10 13 20.6 24 38.1 23 36.5 2 3.2 1 1.6 3.73 0.883 

 3.33 3.52 23.76 44.44 25.6 المعدل العام
3.87 0.86 

 6.85 23.76 70.04 المجموع

 عدالة التوزيع

X11 21 33.3 23 36.5 1 17.5 8 12.7 - - 3.90 1.011 

X12 7 11.1 20 31.7 29 46.0 6 9.5 1 1.6 3.41 0.873 

X13 10 15.9 26 41.3 22 34.9 5 7.9 - - 3.65 0.845 

X14 5 7.9 33 52.4 22 34.9 3 4.8 - - 3.63 0.702 

X15 13 20.6 24 38.1 21 33.3 4 6.3 1 1.6 3.69 0.926 

 1.6 8.24 33.32 40.00 17.76 المعدل العام
3.65 0.87 

 9.84 33.32 57.76 المجموع
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 (N = 63ع ى مستوى كليات عينة الدراسة ) الاخلال الوريفيالتوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية في مظاهر  *(4جدول )

 المتغيرات
 الوسط لااتفق بشدة لااتفق محايد اتفق اتفق بشدة

 الحسابي

الانحراف 

 % عدد % عدد % عدد % عدد % عدد المعياري 

مظاهر تتعلق    

 بالعمل

Y1 25 39.7 30 47.6 7 11.1 1 1.6 - - 4.25 0.717 

Y2 22 34.9 21 33.3 15 23.8 2 3.2 3 4.8 3.90 1.073 

Y3 13 20.6 28 44.4 20 31.7 2 3.2 - - 3.82 0.793 

Y4 21 33.3 22 34.9 18 28.6 2 3.2 - - 3.98 0.870 

Y5 10 15.9 29 46.0 20 31.7 4 6.3 - - 3.71 0.811 

 41.24 28.88 المعدل العام
22.38 

3.5 4.8 
3.93 0.85 

 8.3 70.12 المجموع

مظاهر استغلال 

 الوقت العمل

Y6 15 23.8 30 47.6 16 25.4 2 3.2 - - 3.92 0.789 

Y7 12 19.0 31 49.2 18 28.6 2 3.2 - - 3.84 0.766 

Y8 10 15.9 27 42.9 20 31.7 5 7.9 1 1.6 3.63 0.903 

Y9 17 27.0 25 39.7 15 19.7 5 7.9 1 1.6 3.82 0.976 

Y10 21 33.3 25 39.7 15 23.8 2 3.2 - - 4.03 0.841 

 1.6 5.08 25.84 43.82 23.8 المعدل العام
3.85 0.85 

 6.68 67.62 المجموع

مظاهر تتعلق  

 اخلاقيات العمل

Y11 32 50.8 19 30.2 12 19.0 - - - - 4.31 0.779 

Y12 13 20.6 31 49.2 17 27.0 1 1.6 1 1.6 3.85 0.820 

Y13 25 39.7 23 36.5 13 20.6 1 1.6 1 1.6 4.11 0.900 

Y14 16 25.4 28 44.4 16 25.4 1 1.6 2 3.2 3.87 0.924 

 Y15 16 25.4 31 49.2 12 19.0 2 3.2 2 3.2 3.90 0.928 

 22.2 41.9 32.38 المعدل العام

 

2 2.4 
4.00 0.87 

 2.2 74.28 المجموع
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 مستوى جميع كليات عينة الدراسة(*علاقة الارتباط بين العدالة التنظيمية والحد من مظاهر الاخلال الوريفي ع ى 5جدول)

 المؤشر الكلي مظاهر تتعلق بأخلاقيات العمل مظاهر تتعلق بوقت العمل مظاهر تتعلق بالعمل الاخلال الوظيفي

0.569** 0.526** 0.604** 0.643** 

    P  0.01   N =63 *الجدول من إعداد الباحث في  وء نتائج الحاسبة الالكترونية.

 

 تأثير لعدالة التنظيمية في الحد من مظاهر الاخلال الوريفي ع ى مستوى كليات عينة الدراسة *(6جدول )

 B0 R2 العدالة التنظيمية
F T 

 المحسوبة الجدولية المحسوبة الجدولية

 6.56 2.39 43.06 7.07 0.64 0.725 الاخلال الوظيفي

 N =63 P* ≤ 0.01  N.S = Not significantي D.F =(61,1)   الالكترونيةفي  وء نتائج الحاسبة  * الجدول من إعداد الباحث

 

 ( تأثير العدالة التنظيمية في الحد من مظاهر الاخلال الوريفي ع ى مستوى كليات عينة الدراسة7جدول )

 

 الاخلال الوظيفي

 R2 F العدالة التنظيمية

B0 B1 

 مظاهر تتعلق بالعمل
0.741 0.569 

(5.400) 

0.604 

35.058 

 

 

 مظاهر تتعلق بوقت العمل
0.532 0.426 

(3.681) 

 مظاهر تتعلق بأخلاقيات العمل
0.903 0.604 

(5.921) 

 )   ( يشير الى قيمة    N=63  P* ≤ 0.01  N.S= Not significantي  D.F =(59,1)    في  وء نتائج الحاسبة الالكترونية الجدول من إعداد الباحث

T المحسوبة 

 

 الاستنتاجات
 

 منها: النتائج إلى مجموعة من توصلت الدراسة

 

 .لم يكن هناي اختلاف في تحديد مفهوم العدالة التنظيمية وابعاده لدى الباحثين الا من حيث المضمون 

  الاخلال الوريفي لم يتفق الباحثون  لاداريون في جهودهم ايضا ع ى تشخيص محدد لمفهوم الاخلال الوريفي ومظاهر الحد من

 في المنظمة في فلسفة الادارة.

  هناي نجز في الكفاءات التي يحملون شهادات العليا وخاصة دكتوراه هما ما تبين من خلال وصف وتشخيص الافراد المبحوثين

 ع ى مستوى الكليات قيد الدراسة.

 في مجال البحوث المنشورةي باعتبار هما  ارهرت نتائج وصف الافراد المبحوثين ان هناي انافاض لدى الكوادر التدريسية

 النشاط من الانشطة الاساسية في مهامهم الاكاديمية.

  اتضح  من خلال وصف متغيرات الدراسة ان الكوادر الوريفية في كليات قيد الدراسة يشعرون بالعدالة التنظيمية المشارة ال ها

التوزيع( بشكل عام  حسب اجاباتهمي ويعزز ذل  نسبة اتفاق في الدراسة وهي)عدالة التعاملي عدالة الاجراءاتي وعدالة 

اجابات العالية للمبحوثين ع ى شرح عمادة الكلية الاسباب المنطقية التي دعتها لاتااذ القرارات المتعلقة بواجباتهمي وتتحاور 

 عمادة الكلية مع مورف ها بالنتائج المترتبة ع ى قرارات التي ت ثر ع ى عملهم.

 ج الوصف والتشخيص في متغيرات الدراسة ان نسبة اجابات المبحوثين منافضة حول اخم عمادة الكلية بنظر اشارت نتائ

 الاعتبار المطالب الشخصية لمورف هم بالقرارات المتعلقة بعملهمي وشعور الكوادر الوريفية  بعدم عدالة في رواتبهم. 

  المبحوثين متفقة ع ى وجود مظاهر الحد من الاخلال الوريفي تبين ايضا من خلال وصف متغيرات الدراسة ان نسبة اجابات 
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 التي تتمثل بن)ش ون العملي وقت العملي اخلاقيات العمل( ع ى مستوى كليات قيد الدراسة.

 الرؤساء اقسام ووحدات  وتعليمات فسرت نتائج وصف متغيرات الدراسة ان نسبة اجابات المبحوثين كانت عالية في تنفيم أوامر

 السلطة المفو ة في اقسام ووحدات الكلية. الكليةي واستعمال

  اثبتت الدراسة من خلال الوصف والتشخيص الاجابات المبحوثين ان هناي علاقة ارتباط قوية وموجبة بين المتغير المستقل

مجتمعةي وهناي تباين في المتمثل بالعدالة التنظيمية والمتغير التابع الحد من الاخلال الوريفي ع ى مستوى عينة  الدراسة 

علاقة العدالة التنظيمية وبين مظاهرة من الحد في الاخلال الوريفي بصورة متتالية)مظاهر تتعلق بأخلاقيات العملي مظاهر 

 تتعلق بالعملي ومظاهر تتعلق بوقت العمل(. 

  خلال الوريفي مجتمعةي وهناي تأثير تشير نتائج تحليل الانحدار الى وجود تأثير معنوي قوي للعدالة التنظيمية في ابعاد الا

معنوي للعدالة التنظيمية في ابعاد الاخلال الوريفي منفردة ع ى مستوى الكليات قيد الدراسة بصورة متتالية مظاهر تتعلق 

 بأخلاقيات العملي مظاهر تتعلق بالعملي ومظاهر تتعلق بوقت العمل( ايضا. 

 

 التوصيات 

 

 الدراسة توص ي بالاتي:استنادا ع ى الاستنتاجات 

 

  .دعم الكليات في الاستفادة من شعور الكوادر الوريفية بالعدالة التنظيمية واستغلالها في الكليات قيد الدراسة 

  رورة تعميق و ي العدالة التنظيمية ومفاهيمها واهميتها وابعادها لدى كافة الافراد العاملين باعتباره منهجا للعمل بالحوافز 

 قيق اهداف المنشودة في مستويات الانشطة في كليات قيد الدراسة.في زيادة تح

  حث الكليات المبحوثة ع ى تفعيل انشطة الابحاث التي يعتبر المحور الاساس ي في الانشطة الرئيسة في عملهم والتي تنهض بواقعهم

 نحو الصدارة.

 ت العلیا في كليات المبحوثة من خلال الاستفادة من دعم الكليات ع ى رفع كفاءات الكوادر الوريفية في التحصيل ع ى الشهادا

 العلاقات بين الجامعات في مجال تبادل الخبرات والاشراف.

  رورة اهتمام عمادة الكلية بالمطالب الشخصية لمورف هم بالقرارات المتعلقة بعملهمي والاخم ايضا بنظر الاعتبار شعور 

 الكوادر الوريفية  بعدالة في رواتبهم. 

 ام اكثر بتحديد وتشخيص فقرات المتعلقة في ابعاد مجتمعة في العدالة التنظيمية خاصة في ما يتعلق في الولاء التنظيمي الاهتم

 للكوادر الوريفية في اقسام ووحدات الكليات عينة الدراسة.

 .نشر الو ي في تطبيق مو وع العدالة التنظيمية في انشطة ومهام واجبات الوريفية في الكليات 

 فادة من توفر اخلاقيات العمل بين الكوادر الوريفية في الكليات عينة الدراسة وتسخيرها في استثمار الوقت في العمل الاست

 المستمر والدؤوب  من اجراءات الرسمية في الواجبات المنوطة بهم. 

  نتائج الارتباط اثرها الواضح في الاستفادة من نقاط القوة التي يشعربها الكوادر الوريفية من العدالة التنظيمية التي ارهرت

الحد من مظاهر الاخلال الوريفيي من خلال والحواراتي والم تمراتي ودورات التدريبية وتطويرية لمساهمتها في الخدمات 

 التعليمية والبحثية.

 ( تطبيق منهج تنفيم الاعمال والواجبات في الاوقات المحددة ما يسمىJITفي ش ون الادارية والمالية في ) .الكليات عينة الدراسة 

 

 راجعالم

 

 العربية المراجع 

 

 بيروت صادري التاسعي دار والمجلد عشري الحادي المجلد ي"العرب لسان" (ي1964مكرمي) بن محمد الدين جمال منظوري ابن. 

 ( يا اثر ادراي العاملين للعدالة التنظيمية ع ى ابعاد الاداء السياقياي 2010ابو جاسري صابرين مرادي)رسالة ماجستير في كلية 
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 التربيةي الجامعة الاسلاميةي غزةي فلسطين. 

 وجهة غزة من محافظات في التقنية كليات في الوريفي الإخلال (ياعوامل2011عمرةي ) أبو حسن محيسن عمرةي حسن أبو 

 ."بغزة الإسلامية الجامعة في التجارة كلية من الأعمال إدارة الع ي اي رسالة ماجستير في الإدارة نظر

 ( ي اادراي العدالة التنظيمية وعلاقته بالثقة لدى العاملين في المنظمات المنيةاي دراسة 2010البدرانيي حمد بن سليماني)

ميدانية للعاملين بالتفتيش الام ي في المطارات السعودية الدوليةيي جامعة نايف العربية للعلوم الامنيةي كلية الدراسات العلياي 

 دارية.قسم العلوم الا 

 ( ي ا محيط المحيطاي مطابع تيبو1998البستانيي بطرسي)-.برسي مكتبة لبناني بيروتي لبنان 

 للكتابي الوطنية ي الم سسة7مدرس ي الغياثي ط  عربي معجم للطلبة الجديد ي ا القاموس(1981 )واخروني ع يي هاديةي بن 

 الجزائر.

 ( ي االتسيب الوريفي... راهر زادت 2017ثامر دريدي).من طوابير المراجعين امام الدوائراي الجورنال http;//journaliraq.com 

  2/2/2017تاريخ الاطلاع 

 لضبطها المناسبة والجزاءات بمحافظة الطائف الحكومي العام التعليم لمعلم الوريفي ياالإخلال) 2008الرحمني) عبد الثقفيي 

 القرى.  أم جامعة ماجستيريرسالة  ي"المعلم والمدير التربوي  المشرف يراها كما

 ( ي ا أثر2007جودةي محفوظي) الأردنية اي  الأدوية شركات عن ميدانية دراسة :الإبداع مناخ عمى التنظيمية العدالة

https://www.researchgate.net 

 ( ي اادارة الموارد البشريةا ط2008حسونهي فيصلي)ي دار اسامة للنشر والتوزيعي عماني الاردن.1 

 ( يادور عدالة التعاملات في تحقيق  غوط الصراع : دراسة تطبيقية ع ى عناصر التمريض 2010الخرشومي محمد مصطفىي)

 (.2(ي العدد )26في مستشفى حلب الجامرياي مجلة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونيةي مجلد )

 ( ي ا الرقابة2015دلالي غلوس يي) تبسة-والغاز الكهرباء توزيع م سسة في ميدانية دراسة الم سسة في الإداري  والتسيب الادارية-

والاجتماعيةي  الإنسانية العلوم الاجتماعيةي كلية العلوم وعملي قسم تنظيم تاصص الاجتماع علم في اي رسالة ماجستير

 بسكرة.  – خيضر محمد جامعة

 الأردنية. الكتب الحديثةي عماني مركز الإدارية (ي المفاهيم2003وآخرون) رمضاني زياد 

 ( ياالعدالة التنظيمية المهمة القادمة لإدارة الموارد البشريةاي المنظمة العربية للتنمية الاداريةي مصر. 2006زايدي عادلي) 

 بن محمد الإمام جامعة ,"للوساطة استجابة بواجباته المورف إخلال جريمة"(ي 2008الرحمني) عبد بن العزيز سالمي عبد 

 . ماجستير رسالة الإسلاميةي سعود

 الأردنية الجامعات الأكاديمية في الأقسام رؤساء لدى التنظيمية العدالة (يا درجة2009راتب سلطاني سوزاني ) السعودي 

 (.2-1العدد ) (ي (25 المجلد دمشقي جامعة ف هااي مجلة التدريسية الهيئات لأعضاء بالولاء التنظيمي وعلاقتها الرسمية

 ( ي ابحوث ادارية محكمةا الجزء الثالثي دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشري الاسكندريةي مصر. 2006الصيرفيي محمدي) 

 4( العدد السياس يي الفكر مجلة ي"النامية الدول  إدارات في التسيب راهرة"(ي 1999اللهي) عبد طلبةي. ) 

 ( ي ا مشروع2016الطياري صالح بكري) للصحافة المدينة م سسة عن تصدر يومية وريفيا صحيفةال التسيب لوقف وط ي 

 2/2/2017تاريخ الاطلاع   http://altayar-cgi.comوالنشر  والطباعة

 -( ي ااثر العدالة التنظيمية وعلاقتها بالتعام التنظيميا, دراسة ميدانية, مجلة تكريت للعلوم الادارية 2012العبيديي نماء جوادي)

 (.24(ي والعدد )8)والاقتصادية, المجلد 

 ( ي ااثر العدالة التنظيمية في الاداء السياقي2007العطويي عامر ع ي حسيني)-  التدريس ي الكادر اعضاء لآراء تحليلية دراسة 

(ي 10) والاقتصاديةي جامعة القادسيةي المجلد الإدارية للعلوم القادسية القادسية اي مجلة جامعة-والاقتصاد الإدارة كلية في

 (.1) العدد

 ( 7(يا تاثير العدالة التنظيمية ع ى انتشار الفساد الادارياي مجلة العلوم الاقتصادية والتسييري العدد)2007علواني نايفي.) 

 - ( ي ا التسيب الاداري وأثره ع ى أداء المورف العاماي مجلة التشريع والقضاء.2017فتحي الجواريي) 

http://atwailee.blogspot.com      3/2/2017لاطلاع تاريخ ا 
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 - ( ي االتسيب الوريفي لماذا ؟ اي صحيفة عكاظي العدد : 2008القرنيي عبدالرحمني)2408  http://atwailee.blogspot.com   

 3/2/2017تاريخ الاطلاع 

 ( ي االعوامل الم ثرة في الانضباط الوريفياي رسالة ماجستير كلية الادارة والاق2002المالكيي هاشم حامد احمدي) تصادي جامعة

 مل  عبد العزيز.

 ( ي 2016مجلة ارقامي)" :عوامل رئيسة وراء التسيب الوريفي في القطاعات الحكومية  3نزاهةا 

  3/2/2017تاريخ الاطلاع http://www.argaam.com 

 (ياالمنظمة العربية للتنمية الاداريةاي القاهرةي مصر.2007معجم المصطلحات الاداريةي) 

  (ي االتسيب الاداريا 2012حمدي )المعوليي محمد بنwww.alroya.com   26/7/2015الاطلاع. 

 ( ي الطبعة التاسعة والثلاثوني المكتبة الشرقيةي بيروتي لبنان.2003المنجد في اللغة والاعلامي) 

 ( ي ا الإصلاح2017منيري نوريي واخرون)  التنمية تحقيق و والفساد الإداري  التسيب ع ى القضاء في أهميته و الإداري 

 2/2/2017. تاريخ الاطلاع httpwww.univ-chlef.dz المستدامةا, الاقتصادية

 

 الأجنبيةالمصادر 

 

 Afzalur , Rahim, M,. (2000). "Do Justice Perceptions influence styles of handling conflict with supervisors? What 

Justice perceptions, precisely? International Journal of conflict Management, Vol. (11). 

 Cunha , M. & Rego , A. ,(2006) ,"  Organizational Justice and Citizenship 

 Behaviors: a Study in a Feminine, High Power Distance Culture" , Submission of Papers for Publication , 

University de Santiago. 3810-193 Aveiro. Portugal. 

 -Davise , K. &  Newstrom , J. (1993) , Organizational Behavior ; Human Behavior at Work : team work Ninth 

Edition ,Von Hoffman press , North America . 

 - Finch, E., & Campbell, L., ( 2004) ," Customer Satisfaction and Organizational               Justice, Facilities", Vol. 22, 

No. 7/8. 

 Greenberg, , et al.,(1990), "Organizational Justice: Yes Terday to day and Tomorrow", Journal of Management 

(16). 

 Joseph, J., & James ,H. , (1998), Employee perception of the fairness of work Group incentive pay plans , Journal 

of Management ,vol. 24,No. 4 . 

 Holden, Len & Beardwell, lan, (2001), "Human Resource Management: Contemporary approach, 3rd (Ed), 

England, Financial Times, Prentice hall. 

 Kottraba, C. (2003). "The Relationship Between Organizational Justice Employee Absenteeism and Role Stress". 

Dissertation Abstract International, Vol.(64) (2). 

 Lee , H. R. (2000) . An Empirical Study of Organizational Justice as a Mediator of the Relationships among 

Leader-Member Exchange and Job Satisfaction, Organizational Commitment, and Turnover Intentions in the 

Lodging Industry , Unpublished dissertation , Virginia Polytechnic Institute and State University , Blacksburg, 

Virginia 

 Moore, S. & Saal, F & (1993). "Perception of Promotional Fairness and Promotion candidates Qualification". 

Journal of Applied Psychology. Vol 78. 

 Morrna, R.H.,(1991), "The relationship between organization justice and organization citizenship behaviors: Do 

fairness perception influence employee citizenship, journal of applied psychology", (75). 



342 

 Roet , Zale Anick, et al., (1988), "Motivation and satisfaction of workers". 

 5th (Ed), New York, Irwin McGraw-Hill Companies, Inc. 

 Randy, Emelo, MA & Ian, F. Kristic, , (2007), Mentoring  and Organizational Justice: http://www.3creek.com.  

 -Rue, Leslive, W. & Byars, I, Lloyd, (1997). Human Resource Management, 

 chminke , M., et .al .,(1997), the effect of ethical frameworks on perceptions of organi zational Journal of 

Academy Management , Vol. 40 , No. 5. 

 Sims, H.P.,  Ball, G. A., & Trevino, L.K., , (1994). "Justice and Unjustice Punishment: Influence on Subordinate 

Performance and Citizenship". Academy of Management Journal, Vol.37 (2). 

 

 



343 

 دور الابداع الإداري في التنمية الفكرية لدى موظفي جامعة القدس

 

 زياد قباجهد.  هبة  أبو زعرور د. عمر صليبي

 / فلسطين جامعة القدس

 

 ملخص:

 

تنحصر مشكلة الدراسة في الكشف والتعرف ع ى جوانب الإبداع الإداري لدى مورفي جامعة القدسي ودورها المحوري والرئيس في تشجيع 

الإبداع الإداري في أعمالها بشكل خاصي وانعكاس ذل  ع ى مجمل مارجات همه الم سسات وتنميتهاي والمعيقات التي تعتر هم بهما الشأني 

 يجابيات وعلاج السلبيات بهدف المساعدة ع ى قيام الم سسات الأكاديمية بمهامها في دعم الإبداع الإداري واحداث التنمية. وذل  لتعزيز الا 

ساهم ويساعد الإبداع الإداري في تحديد نوع الحلولي والتالص من التفكير الاعتياديي وإنتاج عدد أكبر من الأفكار في وقنت وجهد أقلي وهما ي

من الدراسات الاولى التي جمعت  التنمية وتحديدا التنمية الفكرية.ويدعم  وتكمن أهمية الورقة البحثيةفي أهمية المو وع المي تطرقهيكما تعد 

ري لدى بين دور الابداع الاداري والتنمية الفكرية. أما الأهمية العملية فتتحدد من خلال الاستفادة من النتائج من خلال تنمية الإبداع الإدا

وهدفت الورقة البحثية إلى التعرف ع ى دور الإبداع الإداري في التنمية الفكرية لدى مورفي  المورفين والقضاء ع ى معيقات الإبداع الإداري.

جامعة القدسيوالتعرف ع ى مستوى الابداع الإداريي ومستوى التنمية الفكرية لدى مورفي جامعة القدس في  وء متغيرات الدراسة 

نمجتمعالدراسةمن مورفي جامعة القدس والبالغ )الجنسي الخ برة العمليةي الدورات التدريبية التي تعرض لها المورفي المسمى الوريفي(.وتكو 

 ومورفةي وقد تم استادام المنهج الوصفييوتم اختيار عينة طبقية عشوائية ممثلة للمجتمعيوتم توزيع )980عددهم حوالي )
ً
( 98( مورفا

(استبيانا صالحا للتحليليوتوصلت الورقة البحثية إلى أن دور الابداع الإداري في التنمية الفكرية لدى مورفي جامعة 67استبيان واسترداد )

القدس هو دور كبيري وكمل  الابداع الإداري والتنمية الفكريةي كما توصلت الدراسة إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى 

متوسطات الابداع الإداري لدى مورفي جامعة القدس تعزى لمتغيرات )الجنسي والخبرة العمليةي والمسمى الوريفي(ي ( بين α≤0.05الدلالة )

( بين متوسطات التنمية الفكرية لدى ه لاء المورفين تعزى لمتغيرات α≤0.05وعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

 وأرهرت الدراسة عدم  وجود علاقة بين الإبداع الإداري والتنمية الفكرية لدى مورفي الجامعة. لوريفي(.)الجنسي الخبرة العمليةي المسمى ا

أن تعمل الجامعات ع ى عقد دورات تدريبية للمورفيني بحيث تتضمن نشاطات  وبناءً ع ى ذل  تم الخروج بمجموعة من التوصيات أهمها: 

وأن يتم عمل دراسات بحثية يتم من خلالها ربط الإبداع الإداري بمتغيرات أخرى مثل الر ا  يتم من خلالها رفع مستوى التنمية الفكريةي

 الوريفي والولاء والتنظيمي وغيرها من المتغيرات.

 

 :الابداعي الابداع الاداريي جامعة القدسي التنميةي التنمية الفكرية.كلمات مفتاحية

 

 المقدمة: 1.1

 

البنشري يعتبر من  أنجح مصادر الاستثمار  حيث يعتبر الفرد المبدع ثروة تفوق الثروة الماديةي لمل  فإن اتجناه إن الاستثمار في تطوير العنصر 

في  المنظمنات نحنو الاهتمام بالإبداع لا ينبغي أن يقتصر ع ى إدخال الأدوات والتقنيات المتطورةي بل لابند أن يشمل إحداث تغييرات فعلية

 عن أن تطوير الإدارة يستند بالدرجة الأولى إلى مجموعة القنيم الإدارية السلوكية أو الفكرية التي يتبناها توجهات وسلوكيات العامل
ً
يني هما فضلا

ن المدير لتحقيق الأهداف من خلال الآخريني أكثر من استنادها لاستادام أداة علمية أو إدخال تكنولوجيا جديدة, كما وأن الإبداع أصبح الآ 

الأكبر للعنصر البشري لحل الكثير من المشكلات التي تواجههي لما فإن مستقبل الأمم لا يعتمد ع ى مجرد القوى العاملة بهاي وإنما بمثابة الأمل 

 يعتمد ع ى توفير نوعيه ممتازة من العامليني أي ع ى أفراد مبدعين في ماتلف المجالات.

 

العمل بصورة أفضل من خلال تحسين التنسيق والرقابة الداخلية والهيكل التنظيميي وتظهر أهمية الإبداع الإداري في أنه يساعد المنظمة ع ى 

هها كما ي دي إلى تسهيل العمليات الإبداعية التي تمكن المنظمة من الاستمرار ومواصلة عملها وإيجاد الحلول الإبداعية للمشكلات التي تواج

لمنظمة وفي عملياتها الإداريةي ويساعدها ع ى التكيف والتفاعل مع المتغيرات البيئية بكفاءة وفاعليةي وإلى إحداث تغييرات إيجابية في بناء ا

وإجراءات  المحيطة بهاي وتحسين إنتاجيتهاي والارتقاء بمستوى أدائها وأداء العاملين ف هاي وإيجاد اكتشافات ومقترحات وأفكار لو ع أنظمة ولوائح
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ي ينجم عنه بروز برامج وخدمات خارج نشاطات المنظمة الرئيسةي وتحسين جودة المنتجات وأساليب عمل جديدة مبدعة وخلاقةي الأمر الم

 (.2013والخدمات التي تقدمها للجمهور المستفيد من الخدمة وزيادة مدخلاتها المالية )عوضي 

 

 متغيرة ومعقد
ً
ةي خاصة في رل الظروف ومستجدات العولمة يجمع علماء الإدارة ع ى أن المنظمات الادارية المعاصرة بكافة انواعها تعيش رروفا

لحة  والتطور الاقتصادي والثقافي والتق يي وقد أصبح التجديد جوهر الإبداع الإداري لأية منظمة من المنظمات الإداريةي مما يجعلها بحاجة م

وا ع ى تنمية قدرات العاملين للمساهمة في حل إلى الإبداعي إذ يتعين ع ى المديرين المين يتولون إدارة المنظمات الإدارية المعاصرة أن يحرص

 
ً
 للإبداع المشكلاتي والاهتمام بتطويرهم للمشاركة في اتااذ القراراتي وتوليد الأفكار الجديدة والعمل بروح الفريق الواحد المتميع والجاد وصولا

 
ً
 ومتجددا

ً
 باستمرار. في العمل وزيادة الإنتاجي والمي يتطلب أن يكون الإبداع الإداري متطورا

 

توعبة تعتبر الم سسات الأكاديمية هي حجر الأساس في بناء الانسان مما ي كد الحاجة الملحة إلى الإبداع الإداريي مما يفرض عل ها أن تكون مس

نوع متميع ومتمايز من لمعطيات التغيير والتطويري لما فإن مستقبل الأمم لا يعتمد ع ى مجرد العدد الرقمي للقوى العاملة بهاي وإنما ع ى توفير 

 في المجال التربوي لأنه المع ي ببناء الإنسان وبناء ع ى ذل ي
ً
فإن اتجاه  العاملين الإدارييني أي ع ى أفراد مبدعين في ماتلف المجالاتي وخصوصا

ي بل لا بد أن يشتمل ع ى الم سسات الأكاديمية نحو الاهتمام بالإبداع لا يجب أن يقتصر ع ى إدخال الأدوات والتقنيات المتطورة فحسب

 إحداث تغييرات فعلية في الخرائط المهنية للعاملين وفي توجهاتهم وسلوكياتهمي ومن الطبيري أن يكون للمديرين السبق في تمثل السلوكيات

 والتوجهات المطلوبةي لحساسيتهم وأهميتهم في مجال قيادة الم سسات الأكاديمية وإداراتها .

 

لأهمية البالغة التي يحتلها الإبداع الاداري في جميع المنظمات, تجدر الإشارة إلى العلاقة التي تربط بينه وبين م سسات وفي إطار الحديث عن ا

حملهاي التعليم العالي والدور المي يمكن أن يلعبه ويقدمه لها من جهةي ومن جهة أخرى علاقتها بالرأسمال البشري خاصة والطاقة الفكرية التي ي

اءات في المستوى المطلوب فإن همه الم سسات تعمل ع ى بناء وتنمية  وتطوير القدرات الإبداعية والمهارية  لديها بجميع الطرق ولتكون الكف

ن المتاحةي عن طريق جمب الكفاءاتي والإعداد المتميع لعقول بهدف تفعيل طاقاتهاي وعمل برامج تدريبية مناسبة لتأهيل كادر متميعي وبما أ

ي قامت المنظمات الكبرى بإنشاء إدارات تنمية الموار 
ً
د البشرية ع ى مدى العقدين الما يين  أصبحت من أسرع مجالات التنمية الإدارية تطورا

 متاصصة لتنمية الموارد البشرية وتدريب العاملين بها ع ى المناهج والجوانب المهنية المختلفة في هما المجال. 

 

لسطين تمر بفترة تحول فر تها التغيرات المعاصرةي وقد رهر ذل  من خلال النمو الكمي الملحوظ والإقبال وبما أن م سسات التعليم العالي في ف

 في بناء الإنسا
ً
 هاما

ً
ن المي الكبير من قبل الطلبةي وتعدد التاصصات الأكاديميةي فإن هناي حاجة ملحة إلى إدارة الإبداع ف ها كونها متغيرا

سيرة حضاريةي فالإبداع يدعم قوة أي م سسةي بعدما أصبحت الإدارة التقليدية غير قادرة ع ى تحقيق التميع يعتبر المحور الأساس ي في أي م

 (.2002 )الزهريي

 

 في ممارسة البحث العلمي؛ لأن البحث العلمي الآن يعتبر من أهم أركان الجامعاتي وهو مقي
ً
 وشاملا

ً
 ومميعا

ً
 مهما

ً
اس ومعيار والجامعات ت دي دورا

ا العلمي والأكاديميي والجامعة في الوقت نفسه المكان الأول والطبيري لإجراء البحوث وذلن  لأسباب كثيرة أهمها: وجود عدد كبير من مستواه

الاختصاصيين من أعضاء هيئة التندريسي ووجود عدد من مساعدي البحث والتدريس وطلبة الدراسات العلياي وتوفر مستلزمات عديدة للبحث 

ت والإمكانيات والأجهزة والأدوات لإجراء القياسات المو وعية والدقيقةي وتوفر مصادر جمع البيانات للازمنة للبحث العلمي )بركاتي مثل المختبرا

2008.) 

 

لعل تدفق الموارد المعرفية يعد ممهلا ومتواصلا ويمثل رناهرة غينر مسبوقة لنم تعهدها الم سسات التربوية من قبلي مما يضعها في أزمة 

تاجا الاستجابة لها كما هو الحال في الم سنسات الاقتنصادية والاجتماعية والثقافيةي وما جرى ف ها من محاولات التصحيح والتكيف الهيك ي إن

 (.2008وخدمات )قطبي 

 

اع الإداري لأنها هي حجر وإذا كانت المنظمات بجميع أنواعها بحاجة الى الإبداعي فإن الم سسات الأكاديمية وبشكل خاص أكثر حاجة الى الابد

الأساس في إعداد جيل متقدم قادر ع ى مواجهة التحديات السياسية والقانونية والاقتصادية  التي تتسارع بشكل هائل ومتلاحقي حيث يعد 

 ت.الإبداع الإداري في مثل همه المنظمات من أهم العناصر الرئيسية القادرة ع ى إحداث التطوير والتنمية في همه المنظما
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فهو من كما يعد المورد البشري في م سسات التعليم العالي من أهم العوامل الرئيسية القادرة ع ى إحداث الإبداع والتطوير والتنمية المنشودةي 

التعليم  أهم العناصر التي لها قدرة ع ى تفعيل دور الم سسات التعليمية وتحقيق أهدافها من خلال إيجاد البيئة الابداعية التي تجعل م سسات

العالي م سسات تعمل ع ى تحقيق الإبداع الم سس يي ويعتبر دور المورد البشري في تحقيق الإبداع  للم سسات وتفعيله وتشجيعه وتقويمه من 

 الموا يع الإدارية الهامة للدراسة والتحليل وذل  من أجل احداث التنمية.

 

الابداع الاداري في التنمية الفكرية لدى مورفي احدى م سسات التعليم العالي  مما سبق يتبين للباحثة  رورة القيام بدراسة تستكشف دور 

 الفلسطي ي وهي جامعة القدس التي تعد الواجهة الأكاديمية المتميعة.  

 

 مشكلة الدراسة وأسئلتها:  2.1

 

تنحصر مشكلة الدراسة في الكشف والتعرف ع ى جوانب الإبداع الإداري لدى مورفي جامعة القدس ودورها المحوري والرئيس ي بتشجيع 

 الإبداع الإداري بأعمالها بشكل خاصي وانعكاس ذل  ع ى مجمل مارجات همه الم سسات وتنميتهاي والمعيقات التي تعتر هم بهما الشأني وذل 

وقد رهرت  يات وعلاج السلبيات بهدف المساعدة ع ى قيام الم سسات الأكاديمية بمهامها في دعم الإبداع الإداري واحداث التنمية. لتعزيز الايجاب

دعيني مشكلة الدراسة من خلال اناراط الباحثون في عدد من الم سسات الأكاديمية التي قد لم تولي الاهتمام الكافي لخلق لمنناخ المنساند للمب

الإبداع الإداري من أهم ركائز التنمية وتقدم الدول وتطورها في شتى الميادين: الاقتصادية والاجتماعية والتربوية؛ لأنه يساعد في حل  ويعتبر

ءات المشكلات باختلاف أنواعها بالإ افة إلنى تحسنين أساليب العمل بطرق مبتكرةي كما أنه ي دي إلى تحسين المناخ العام سيما وأن هناي ندا

م جامعة القدس كما غيرها من الم سسات الأكاديمية بيئة تعليمية حيوية لطلابها ف ي جامعة القدس للاهتمام بالإبداع والمبدعيني حيث تقد 

ب أسالي وتالق في الوقت ذاته نواة للإبداع وتبادل الأفكاري وحرية التعبير والابتكار في البحوثي وتكمن رؤيتها في مواصلة تزويد الطلاب بأفضل

كما يعمل الإبداع الإداري ع ى تحديد نوع الحلولي والتالص من التفكير الاعتياديي وإنتاج  .التعليم الممكنةي والانفتاح ع ى الأفكار الجديدة

راسة عدد أكبر من الأفكار في أقل وقنت وجهدي مما يساهم ويدعم التنمية وتحديدا التنمية الفكريةي وانطلاقا من همه المشكلة فإن همه الد

ويتفرع عن هما  ستسرى للإجابة عن س ال الدراسة الرئيس التالي: ما دور الابداع الإداري في التنمية الفكرية لدى مورفي جامعة القدس ؟

 الس ال الأسئلة الفرعية الآتية:

 

 ما مستوى الابداع الإداري لدى مورفي جامعة القدس ؟ 

 ة القدس باختلاف )الجنسي الخبرة العمليةي المسمى الوريفي(؟هل ياتلف مستوى الابداع الإداري لدى مورفي جامع 

 ما مستوى التنمية الفكرية لدى مورفي جامعة القدس؟ 

 هل ياتلف مستوى الفكرية لدى مورفي جامعة القدس باختلاف )الجنسي الخبرة العمليةي المسمى الوريفي(؟ 

 

 فرضيات الدراسة:  3.1

 

 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند ( مستوى الدلالةα ≤ 0.05 بين متوسطات  الابداع الإداري لدى مورفي جامعة القدس )

 تعزى إلى متغير) الجنسي الخبرة العمليةي المسمى الوريفي(. 

 ( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةα ≤ 0.05 بين متوسطات  التنمية الفكرية لدى مورفي جامعة ) 

 القدس تعزى إلى متغير) الجنسي الخبرة العمليةي المسمى الوريفي(. 

 ( لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةα ≤ 0.05 بين متوسطات  الإبداع الإداري والتنمية الفكرية لدى مورفي )

 جامعة القدس 

 

 أهمية الدراسة: 4.1

 

المنظمات في عصرنا الحا ري حيث تشير الدراسات الحديثة إلى أهمية الاستثمار في العنصر ان الاستثمار في العنصر البشري يعتبر هاجس 

الفعالة في تحقيق الربح أو الخسارةي فهم يمثلون قوة فكرية ومعرفية تساعد في إدارة  البشري من خلال العاملين والإدارة ع ى السواء لمساهمتهم
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ظمات اليوم انتهاج الإبداعي فإن عل ها أن تحافظ وبشدة ع ى ما تمتلكه من أهم الأصول ألا وهو وتشغيل المنظماتي وإذا كان المطلوب من المن

تفاء رأس المال المعرفي والمتمثل بالمورد البشريي فقد أصبحت المنظمات اليوم بحاجة إلى استادام طاقات المورد البشري الإبداعية وعدم الاك

 .(2004)اتحاد الخبراءي بقدراتهم الطبيعية

 

كمننا تكمن أهميننة الندراسنننننننننننننة من أهميننة المو ننننننننننننوع النمي سننننننننننننتطرقنه وهو دور الابنداع الإداري لندى مورفي جنامعننة القنندس في التنميننة الفكرينةي 

 يمكن الاسننننننننننننتفادة منه في الأبحاث العلميةي كما
ً
انه  والمعوقات التي من الممكن أن ت ثر ع ى الإبداع الاداريي حيث تعتبر همه الدراسننننننننننننة مرجعا

 ع ى إ افة إطار نظري ربما يستفيد منه المهتمين. سيعمل

 

 أما الأهمية العملية فتتحدد من خلال الاسننننننننننننتفادة من النتائج من خلال تنمية الإبداع الإداري لدى المورفين والقضنننننننننننناء ع ى معيقات الإبداع

الأفكار الابداعية لدى مورف ها مما يسننننناهم في التنمية الإداريي كما أنه من المتوقع أن تسنننننتفيد الم سنننننسنننننات الاكاديمية من همه الدراسنننننة لتب ي 

ه الفكرية للم سننننننسننننننات والارتقاء بهاي والخروج بتوصننننننيات يسننننننتطيع الإداريين الاسننننننتفادة منها في تطوير العمل الإداريي ومن الممكن أن تكون هم

ن ان تكون مرجعية للم سنننننسنننننات الأكاديمية من أجل الدراسنننننة بمثابة دليل عم ي للإبداع الاداري للم سنننننسنننننات المجتمعية المختلفة وكمل  يمك

 أما ع ى الصعيد البحثي فربما تفتح همه الدراسة افاقا لدراسات وأبحاث ماتلفة بمتغيرات أخرى. تنمية الابداع لديها والتالص من المعيقات.

 

 أهداف الدراسة: 5.1

 

 هدفت همه الدراسة إلى عدة أمور منها:

 

  الإداري لدى مورفي جامعة القدس.التعرف ع ى مستوى الابداع 

  التعرف ع ى في مسنننننتوى الابداع الإداري لدى مورفي جامعة القدس في  نننننوء متغيرات الدراسنننننة )الجنسي الخبرة العمليةي الدورات

 التدريبية التي تعرض لها المورفي المسمى الوريفي(

 .التعرف ع ى مستوى التنمية الفكرية لدى مورفي جامعة القدس 

 ى مسنننننننننتوى التنمية الفكرية لدى مورفي جامعة القدس في  نننننننننوء متغيرات الدراسنننننننننة )الجنسي الخبرة العمليةي الدورات التعرف ع 

 التدريبية التي تعرض لها المورفي المسمى الوريفي(

 

 حدود الدراسة: 6.1

 

 .الحدود البشرية : اقتصرت الدراسة ع ى مورفي جامعة القدس 

  الدراسة ع ى جامعة القدس.الحدود المكانية : اقتصرت 

 ( 2018الحدود الزمانية : سوف يتم تطبيق الدراسة خلال الفصل الدراس ي الثاني من العام.) م 

 .الحدود المفاهمية: اقتصرت  الدراسة ع ى المفاهيم والمصطلحات الواردة ف ها 

 

 مصطلحات الدراسة: 7.1

 

 ابداعية غير مألوفة لحل المشكلات بطريقة غير تقليدية بأع ى كفاءة  الابداع:  عرف الباحثون الابداع هو ايجاد حلول وأفكار

 وفاعلية.  

  الابنداع الاداري: عرف البناحثون الابنداع الاداري بناننه سننننننننننننمنات وخصنننننننننننننائص تميع الافراد في القندرة ع ى تطوير وتوليند أفكنار جنديدة

وغير مننألوفننة بننأكبر قنندر ممكن من الأصننننننننننننننالننة والمرونننة مفينندة لحننل المشنننننننننننننناكننل  التي من الممكن أن يواجههننا الإداري بطريقننة منظمننة 

 والحساسية لهمه المشكلات.
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  يقع الحرم الرئيسننن ي للجامعة في مدينة أبو ديسي 1984جامعة القدس: تأسنننسنننت جامعة القدسي وهي جامعة فلسنننطينيةي في العام .

رام الله )البيرة(. إن جننامعننة القنندسي الحرم وهننناي أربعننة مواقع أخرى متمركزة في منندينننة القنندسي في الشننننننننننننيخ جراح وبيننت حنينننا و 

النننرئنننيسنننننننننننن ننني فننني أبنننو دينننسي هننني النننجننننننامنننعننننننة النننوحنننينننننندة فننني النننعننننننالنننم النننتننني ينننحنننينننطنننهننننننا جنننننندار النننفنننننناصنننننننننننننننننل النننعننننصننننننننننننننري.)منننوقنننع جننننننامنننعننننننة 

 (http://www.alquds.edu/ar/about-us-ar.htmlالقدسي

 :د إلى الحننال المننأمول أن يكون عليننه المجتمعي بمننا عرف البنناحثون التنميننة بننأنهننا تغيير مقصننننننننننننود للانتقننال من الحننال الموجو   التنميننة

 يضمن ويكفل توسيع اختيارات الناس .

  التنمينننة الفكرينننة: هي المعرفنننة والمعلومنننات وحقوق الملكينننة الفكرينننة والخبرات التي يمكن توريفهنننا في انتننناج الثروة وتننندعيم القننندرات

 (.2011التنافسية للمنظمة )شعباني 

 

 الدراسات السابقة 2.2

 

 الدراسات السابقة التي تتعلق بالإبداع: 1.2.2

 

( بعنوان الابداع الإداري وعلاقته بتحقيق الميعة التنافسية في الجامعات الخاصة في اليمني وقد استادم 2017دراسة النشمي والدعيس )

العليا والوسطى من مديري إدارات  الباحثان المنهج الوصفي وتم تطبيق أداة الدراسة الاستبانةي وقد اشتمل مجتمع الدراسة جميع القيادات

 جامعةي وتم اختيار عينة عنقودية عشوائية ع ى أساس جغرافي. 24ورؤساء أقسام في الجامعات الخاصة في اليمن والبالغ عددها 

ي وانه لا توجد علاقة ومن أهم نتائج الدراسة انه بزيادة الابداع الاداري ستعيد فرصة تحقيق الميعة التنافسية في الجامعات الخاصة في اليمن

ب ي طردية ذات دلالة احصائية بين بعد القدرات الابداعية وتحقيق الميعة التنافسية في الجامعات الخاصة في اليمن. وقد خلصت الدراسة إلى ت

وفي  وء نتائج الدراسة  الجامعات للإبداع الإداري بمفهومه الواسع يصل بها للحصول ع ى ميعة تنافسية مستدامة لا يمكن للمنافسين تاط ها.

اوص ى الباحثان بضرورة استحداث إدارة للإبداعي تع ى بالمبدعيني ودراسة كيفية الاستفادة منهم والعمل ع ى مساعدتهم في تطبيق أفكارهم 

نموي و رورة خلق مناخ الابداعية لما له من اهمية كبيرة في زيادة تحقيق الميعة التنافسية التي تساعد الجامعات الخاصة ع ى الاستمرار و ال

ابدا ي عن طريق تاصيص مبالغ كافية لأعمال البحث والتطوير من أجل تحسين الخدمات الحالية وتقديم خدمات جديدةي وتشجيع المبدعين 

 وبناء قنوات اتصال فعالة لنقل الأفكار الابداعية من المبدعين الى الادارة العليا.

 

المرؤوسيني وقد استادمت الباحثة  عدة  و الأداء المتميع بين القادة في الإداري  الإبداع ع ى تنميةإلى التعرف  ( هدفت2017دراسة سعيدة )

المباشرةي حيث  الملاحظة المقابلةي مناهج وهما المنهج الوصفي والمنهج المقارني واستادمت الباحثة عدة أدوات لجمع البيانات منها  الاستبياني

 أعطى حقيقة المعهد أن والتاطيطاي وقد توصلت الباحثة الى  للتسيير العالي لم سسات الجزائريةا المعهدتم تطبيقها ع ى مجتمع الدراسة ل

 الملكات وأطلق الإداريي الإبداع مستلزمات توفير وقد تم من .للسلوي الإبدا ي ومشجعة خاصة اهتمامات من به يستهان لا جانبا للإبداع

 – عليه يعاب ما لكن الخارجية التنظيمية البيئة ع ى متفتحين يكونوا أن ع ى المتدربين الوريفيي شجع وترجم سلوكهم للمتدربيني الإبداعية

 من نوع يكون  أن بد ولا الداخليةي البيئة من أكثر البيئة الخارجية ع ى يركز المعهد أن الباحثي وجد التكوين و التدريب لبرامج دراسة خلال من

 والبيئة الأنظمة تل  بين وصل حلقة تكوين وكيفية والاجتماعية التنظيمية الهياكل و الأنظمة الاهتمام بحركية حيث من البيئتيني بين التوازن 

 المبدعين بين الاتصال البيئيةي غياب والمتغيرات معا لأو اع أو التكيف مواجهة ع ى إما قادرة لتصبح الداخلية البيئة تهيئة أجل من الخارجية

 التوريف و التدريب فترة أثناء النجاح مفتاح الاجتما ي السلوي بقاء  رورة ع ى في الحث فع ي دور  المعهد يلعب أن لابد التكويني فترات بعد

 المهنية ع ى كفاءتهم ولتنمية والمرؤوسين بمفردهم القادة لتكوين خاصة تكون  التدريبي تنظيميةي وان دورات إنسانية قيمة القيادة وجعله و

ومن اهم  .وواسعة قوية تنظيمية ثقافة بناء وإمكانية والاحترام بالنفس الثقة تقرر  معا والمرؤوسين للقادة التدريبية و التكوينية فالمشاركة حدى

 التشريعات الإبدا يي  رورة صياغة التفكير لإنماء منظمة تدريبية دورات تصميم ع ى العمل :  رورة التوصيات التي توصلت لها الباحثة

 .الاستراتيجي التفكير ذوي  الإداريين القادة انتقاء والابتكاري و رورة داعللإب المحفزة

 

( فقد هدفت إلى التعرف ع ى مستوى إدارة الإبداع وعلاقته بالأداء الإداري لدى مديري المدارس الحكومية في 2016أما دراسة السودي )

لأداء محافظات شمال الضفة الغربية من وجهة نظر المعلمين والمعلماتي كمل  جاءت همه الدراسة لتبين دور المدير في إدارة الابداع وعلاقته با

ريفيي حيث شمل مجتمع الدراسة معلمي ومعلمات المدارس الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربيةي ولتحقيق الهدف من الدراسة الو 
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%(  من المجموع الك يي وقد استادمت 84.7( معلما ومعلمةي أي ما يعادل )322تم تصميم استبيان وزع ع ى عينة عشوائية بسيطة  تمثلت في )

سة المنهج الوصفيي وقد تبين من نتائج البحث ان دور مدير المدرسة في المدارس الحكومية شمال الضفة في ادارة الابداع كان الباحثة في الدرا

اسية مرتفعاي كما أرهرت النتائج في ترتيب مجالات إدارة الابداع ان مجال الأصالة في المرتبة الاولى ويليه مجال الطلاقة ومن ثم مجال الحس

( α≤0.05عند مستوى الدلالة ) حين جاء الاحتفاظ بالانتباه بالمرتبة الاخيرةي وكمل  اتضح عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية  بالمشكلات في

ة تعزى في مستوى إدارة الابداع وعلاقته بالأداء الإداري تعزى إلى متغيرات )العمري الجنسي الخبرة(ي بينما كان هنال  فروق ذات دلالة احصائي

ومن أهم التوصيات التي اشارت لها الباحثة : إعطاء مدير المدرسة المساحة المطلوبة من قبل وزارة التربية والتعليم وذل   الم هل العلمي.لمتغير 

ليستطيع تطوير الإبداع ع ى مستوى العملية التعليمية ككلي  رورة توفير الدعم اللوجستي والمادي لمدير المدرسة ليستطيع تنفيم خططه 

دارة الإبداع وتطبيق همه الخطط ع ى أرض الواقعي والاهتمام بمعيار الم هل العلمي كأحد المعايير الأساسية عند تقييم المديري وليس نحو إ

 الأقدمية مثلا كما هو جاري حاليا في نظام وزارة التربية والتعليم العالي.

 

درسية لدورها في تنمية الإبداع لدى معلمي التعليم العام بمحافظات غزة هدفت إلى التعرف ع ى درجة ممارسة الإدارة الم (2013دراسة شمالة )

( فقرةي 40من وجهة نظرهمي وعلاقته ببعض المتغيراتي واستادم الباحث المنهج الوصفي التحلي يي وقام بتطوير استبانة تشتمل ع ى )

 في مدارس التع228وتطبيقها ع ى عينة عشوائية مكونة من )
ً
 ومعلما

ً
ليم العامي وتم استادام برنامج الرزمة الإحصائية للعلوم ( معلما

( لإجراء التحليلات الإحصائية اللازمة للبحث. وكانت من نتائج البحث أن درجة ممارسة الإدارة المدرسية لدورها في تنمية SPSSالاجتماعية )

%( وهو بدرجة كبيرةي توجد فروق ذات دلالة إحصائية 73.553الإبداع لدى معلمي التعليم العام بمحافظات غزة من وجهة نظرهم بوزن نسبي )

( في درجة ممارسة الإدارة المدرسية لدورها في تنمية الإبداع لدى معلمي التعليم العام تعزى لمتغير الجهة المشرفة )وكالةي α≤0.05عند مستوى )

( في درجة ممارسة α≤0.05لالة إحصائية عند مستوى )حكومة( لصالح الحكومةي الجنس )ذكري أنثى( لصالح الإناثي لا توجد فروق ذات د

 الإدارة المدرسية لدورها في تنمية الإبداع لدى معلمي التعليم العام تعزى لمتغير المرحلة الدراسيةي عدد سنوات الخدمة.
 

 دراسات تتعلق بالتنمية الفكرية للموارد البشرية 2.2.2
 

 الجامعاتي معتمدة في الأفراد أداء ع ى البشرية الموارد تنمية استراتيجية أثر تحديد إلى الدراسة همه في الباحثة هدفت( 2015دراسة سبرينة )

 "خنشلة" لغرور عباس ي"بسكرة"خيضر  محمد: بالجامعات الإداريين والمورفين الأساتمة حالة دراسة تم حيث التحلي يي الوصفي المنهج

 مفردة 800 من عشوائية عينة اختيار تم إداريا؛ مورفا 1319 أستاذا و 2357 منها مفردة 3676 عددهم البالغ ي"البواقي أم" مهيدي بن والعربي

 التطوير التنظيميي التعلم التدريبي من كل أن الدراسة الأوليةي وقد خلصت الدراسة إلى أكدت البيانات كأداة لجمع الاستبيان وتم اعتماد

 من البشرية مواردها تنمية في الدراسة محل الجامعات تتبناها هامةي استراتيجيات تمثل والإبداعالوريفي  المسار وتطوير الإداري  التنظيميي

 التنظيميي التعلم التدريبي الموارد البشرية استراتيجية تنمية استراتيجية قوية بين تأثيرية ارتباطية علاقة ومورفين إداريين؛ وجود أساتمة

 وجود الدراسة؛ عدم محل الجامعات في البشرية الموارد الوريفي وأداء واستراتيجية الإبداع الوريفي  سارالم وتطوير الإداري  التنظيميي التطوير

 الم هل العمري الوريفةي الجنس؛ لمتغير تعود الدراسة محل الجامعات في الأفراد ع ى أداء البشرية الموارد تنمية استراتيجية أثر فروقات حول 

 .الوريفية والخبرة العلمي
 

هدفت الى التعرف ع ى دور الإبداع الم سس ي في تنمية المورد البشري في المنظمات غير الحكومية)الأهلية(ي وقد تمثلت  (2011دراسة الصالح )

 رهامشكلة الدراسة في الس ال التالي اهل للإبداع الم سس ي دور في تنمية المورد البشري في المنظمة غير الحكومية )الأهلية( ينعكس ع ى تطو 

انات وبالتالي تحقيقها للتنميةاي وقد تم استادام المنهج الوصفي التحلي ي في همه الدراسة وقد تم الاعتماد ع ى الاستبانة كأداة لجمع البي

(  منظمة غير حكومية )أهلية ( في 11بالإ افة للمصادر الثانوية من كتب ودورياتي حيث تم توزيع الاستبانة ع ى عينة عشوائية مكونة من)

وقد توصلت الدراسة الى عدد من النتائج من أهمها: أن العاملين في المنظمات غير الحكومية )الأهلية ( يدركون بشكل جيد مفهوم  .مدينة عمان

الإدارة   الإبداع الم سس ي وأهميته بالنسبة للمنظمة غير الحكومية )الأهلية(ي أن العاملين في المنظمة غير الحكومية )الأهلية( يرون أن  لتعامل

 ع ى قدرتهم ع ى المساهمة في تحقيق الإبداع الم سس ي لمنظمتهممعه
ً
وبالتالي  م بطريقة ايجابية ومتميعة الأثر الكبير  في تنميتهم مما ينعكس ايجابا

هاي وأن لأساليب تطورها ونموها واستمرارهاي وأن لمساهماتهم  الإبداعية  لها دور فعال في تعزيز وتطوير الإبداع الم سس ي في المنظمة لتي يعملون ب

 تنمية المورد البشري  من تأهيل و تفويض تقديري الدور في تحفيعهم وتطويرهم وتنمية قدراتهم.

( دراسة هدفت إلى التعرف ع ى أثر التدريب في تطوير رأس المال الفكري لدى مورفي السلطة الوطنية في قطاع غزةي وقد 2010وأجرى حمادة )

ين المين التحقوا بالبرامج التدريبية في ديوان المورفين العام في غزة وقد تم اختيار عينة عشوائية مكونة من تكون مجتمع الدراسة من المورف
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 وتوصلت الدراسة إلى أن التدريب له أثر في تطوير رأس المال الفكري لدى المورفين عن طريق زيادة المعارف وقدرات جديدة تساعد383)
ً
 ( مورفا

 الية.ع ى إنجاز العمل بجودة ع

 

 التعقيب على الدراسات السابقة :

 

( ودراسة 2017( ودراسة دراسة سعيدة )2017تم تقسم الدراسات السابقة إلى قسمين الأول تناول الإبداع مثل دراسة النشمي والدعيس )

( ودراسة حمادة 2011الصالح )( ودراسة 2015( والبعد الثاني تناول التنمية الفكرية للموارد البشرية مثل دراسة سبرينة )2016السودي )

(2010.) 

 

( إلى أنه بزيادة الابداع الاداري ستعيد فرصة تحقيق الميعة التنافسية في الجامعات الخاصة وتوصلت 2017توصلت دراسة النشمي والدعيس )

( 2013فعاي بينما دراسة شمالة )( أن دور مدير المدرسة في المدارس الحكومية شمال الضفة في ادارة الابداع كان مرت2016دراسة السودي )

 توصلت أن درجة ممارسة الإدارة المدرسية لدورها في تنمية الإبداع لدى معلمي التعليم العام بمحافظات غزة بدرجة كبيرة.

 تمثل الوريفي والإبداع المسار وتطوير الإداري  التنظيميي التطوير التنظيميي التعلم التدريبي من كل ( خلصت إلى أن2015أما دراسة سبرينة )

( فقد 2011ومورفين إداريين؛ أما دراسة الصالح ) أساتمة من البشرية مواردها تنمية في الدراسة محل الجامعات تتبناها هامةي استراتيجيات

بالنسبة للمنظمة ودراسة توصلت الى أن العاملين في المنظمات غير الحكومية )الأهلية ( يدركون بشكل جيد مفهوم الإبداع الم سس ي وأهميته 

تميعت همه الدراسة عن الدراسات السابقة أنها و  ( توصلت إلى أن التدريب له أثر في تطوير رأس المال الفكري لدى المورفين .2010حمادة )

علاقة بينهما لما قامت بهده تناولت مو وع الإبداع الإداري والتنمية الفكرية حيث ربطت بين الإبداع والتنمية الفكرية كما أدركت الباحثة أن ال

 الدراسة من أجل التعرف ع ى العلاقة الوثيقة التي تربط بينها كونها عمليات عقلية ذات صلة.

 

 .الطريقة والإجراءات3

 

 منهج الدراسة: 3.1

 

 تم استادام المنهج الوصفي لقياس دور الإبداع الإداري في التنمية الفكرية لدى مورفي جامعة القدس

 

 مجتمع الدراسة:  3.2

 

 ومورفة )أكاديميي إداريي خدمات(980تكون مجتمع الدراسة من مورفي جامعة القدس والبالغ عددهم )
ً
 .( مورفا

 

 عينة الدراسة: 3.3
 

 ومورفةي حيث بلغت نسبة98تم اختيار عينة طبقية العشوائية بحيث تكون العينة ممثلة للمجتمعي فكان عدد أفراد العينة )
ً
عينة  ( مورفا

 (1)جدول  فراد العينة حسب متغيرات الدراسة( توزيع أ1.3%( من مجتمع الدراسةي ويبين الجدول )10)

 

 أداة الدراسة: 4.3

 

تبانة للإجابة ع ى س ال الدراسة تم بناء استبانة لقياس دور الإبداع الإداري في التنمية الفكرية لدى مورفي جامعة القدسي وقد تم بناء الاس

الاطلاع ع ى الدراسات السابقة ذي العلاقة بمو وع الدراسة. ومن خلال الاستفادة من ذوي الاختصاص في مجال الإدارةي وقد اشتملت بعد 

( فقرةي مقسمة ع ى محورين: المحور الأول تكون من المعلومات الأوليةي والمحور الثاني تكون من مجالين: المجال الأول يقيس 42الاستبانة ع ى )

( فقرةي مقسمة ع ى خمسة أبعاد وهي )القدرات المميعة للشخصية المبدعةي الطلاقة الفكريةي المرونة 28اع الإداريي وقد تكون من )الابد

( فقرةي مقسمة ع ى ثلاثة أبعاد وهي: )المعرفةي الابتكاري 14المهنيةي الحساسية للمشكلات(ي والمجال الثاني يقيس التنمية الفكريةي وتكون من )

 (.1ارات والقدرات( كما في المحلق رقم )المه
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 العينة حسب متغيرات الدراسة أفراد(:  توزيع 1جدول رقم )

 العدد النوع المتغيرات

 35 ذكر الجنس

 32 أنثى

 12 سنوات فأقل 5 سنوات الخبرة

 27 سنوات 6-10

 28 سنوات 10أكثر من 

 35 إداري  المسمى الوريفي

 22 أكاديمي

 10 خدمات

 

 صدق الأداة   3.5

 

(ي وع ى  نننننننوء الملاحظات التي أشننننننناروا 2للتحقق من صننننننندق أداة الدراسنننننننة, تم عرض الاسنننننننتبانة ع ى مجموعة من المحكمين كما في الملحق رقم )

 إل هاي تم إعادة صياغة بعض الفقراتي وتم حمف بعض الفقراتي حتى خرجت الاستبانة في شكلها النهائي.

 

 ثبات الأداة   3.6

 

سننة للتحقق من ثبات أداة الدراسننةي تم اسننتادام ثبات الاتسنناق الداخ ي لفقرات الأداة باسننتادام معادلة الثبات كرونباخ ألفا ع ى عينة الدرا

 (: 2في كل مجال من مجالات أداة الدراسةي بالإ افة إلى الدرجة الكلية كما هو موضح في الجدول )

 

 ألفا لمجالات أداة الدراسة(: معامل الثبات كرونباخ 2جدول رقم )

 قيمة معامل الثبات ألفا كرونباخ عدد الفقرات المجال

 0.85 28 الابداع الإداري 

 0.96 14 التنمية الفكرية

 0.90 42 الدرجة الكلية لأداة الدراسة

 

عند الدرجة الكليةي  0.90أن درجة ثبات أداة الدراسننننننننننة الك ي مرتفعةي حيث بلغت قيمة معامل الثبات ألفا كرونباخ  (2. 3الجدول )يلاحظ من 

% من البياناتي والنتائج الحالية فيما لو تم إعادة اسنننتادامها وتوزيعها مرة 90أي أن أداة الدراسنننة المسنننتادمة قادرة ع ى اسنننترجاع ما نسنننبته 

%, وبلغت قيمة معامل 85؛ و بلغت قيمة معامل الثبات ألفا كرونباخ للم شرات السلوكية الدالة ع ى الإبداع الإداري أخرى ع ى العينة نفسها

%, وتعد معاملات الثبات المسنننننننننتارجة لهما المقياس مناسنننننننننبة وتفي 96الثبات ألفا كرونباخ للم شنننننننننرات السنننننننننلوكية الدالة ع ى التنمية الفكرية 

 لأغراض الدراسة. 

 

 متغيرات الدراسة 3.7

 

  المتغير المستقل: الإبداع الإداري ويضم )القدرات المميعة للشخصية المبدعةي الطلاقة الفكريةي المرونة المهنيةي الحساسية

 للمشكلاتي معيقات الإبداع الإداري(

 )المتغير التابع: التنمية الفكرية وتضم )المعرفةي الابتكاري المهارات والقدرات 

  الديمغرافية: )الجنسي الم هل العلميي المسمى الوريفي(المتغيرات 
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 المعالجة الإحصائية:  3.8

 

 معينةي أي بتحويل الإ 
ً
جابات بعد جمع بيانات الدراسننةي تم بمراجعتها تمهيدا لإدخالها إلى الحاسننوبي وقد تم إدخالها للحاسننوب بإعطائها أرقاما

 4درجاتي الإجابة )موافق(   5أعطيت الإجابة ع ى درجة الممارسننننننننة )موافق بشنننننننندة(  اللفظية إلى رقمية حسننننننننب مقياس لكرت الخماسنننننننن يي حيث

وقد تمت المعالجة الإحصائية  درجات, الإجابة )معارض( درجتين والإجابة )معارض بشدة( فقد أعطيت درجة واحدة. 3درجات, الإجابة )محايد( 

ت المعيارية للفقرات والدرجات الكلية للمجالاتي وقد تم فحص فر ننننننننننننيات اللازمة للبياناتي تم اسننننننننننننتاراج الأوسنننننننننننناط الحسننننننننننننابية والانحرافا

الدراسننننننة باسننننننتادام اختبار )ت( للعينات المسننننننتقلة للفر ننننننيات ذات المتغير المسننننننتقل بمسننننننتوييني أما الفر ننننننيات ذات المتغير المسننننننتقل بثلاثة 

اس الصننننننننندق والثباتي فقد تم اسنننننننننتادام معادلة الثبات (ي ولقيOne Way ANOVAمسنننننننننتويات تم اسنننننننننتادام اختبار تحليل التباين الأحادي)

 . SPSS(ي وذل  باستادام الحاسوب و برنامج الرزم الإحصائية Alpha Cronbachكرونباخ ألفا)

 

 .تحليل نتائج الدراسة4

 

 تمهيد  1.4

 

الإبداع الإداري في التنمية الفكرية لدى تضمن هما الجزء عر ا لنتائج الدراسةي التي توصلت إل ها الباحثون عن مو وع الدراسة وهو ا دور 

تم مورفي جامعة القدسا وبيان علاقة كل من المتغيرات من خلال استجابة أفراد العينة ع ى أداة الدراسةي وتحليل البيانات الإحصائية التي 

 وزني الآتي:الحصول عل ها. وحتى يتم تحديد درجة متوسطات استجابة أفراد عينة الدراسة تم اعتماد المقياس ال

 

 مدى متوسطها الحسابي الدرجة

 فأقل 2.33 منافضة

 3.67-2.34 متوسطة

 فأع ى 3.68 مرتفعة

 

 نتائج أسئلة الدراسة:  2.4

 

 النتائج المتعلقة بالسؤال الرئيس:  1.2.4
 

  ما دور الابداع الإداري في التنمية الفكرية لدى موظفي جامعة القدس ؟
 

تم حسنناب المتوسننطات الحسننابيةي والانحرافات المعيارية لاسننتجابات أفراد عينة الدراسننة ع ى مجالات الاسننتبانة التي  للإجابة عن هما السنن الي

 ( يوضح ذل :3دور الابداع الإداري في التنمية الفكرية لدى مورفي جامعة القدس والجدول ) تعبر عن
 

لاسنننننتجابات أفراد عينة الدراسنننننة لمجالات دور الابداع الإداري في التنمية الفكرية لدى (: المتوسنننننطات الحسنننننابية والانحرافات المعيارية 3جدول )

 مورفي جامعة القدس

 الدرجة الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي المجال

 مرتفعة 0.34 4.15 الابداع الإداري  1

 مرتفعة 0.84 3.75 التنمية الفكرية 2

 مرتفعة 0.39 4.01 الدرجة الكلية 

 

( المي يعبر عن المتوسننننننننننننطات الحسننننننننننننابية والانحرافات المعيارية لاسننننننننننننتجابات أفراد عينة الدراسننننننننننننة لمجالات دور الابداع 3ويلاحظ من الجدول )

( وهما يدل 0.39( وانحراف معياري )4.01الإداري في التنمية الفكرية لدى مورفي جامعة القدس أن المتوسننننننننننننط الحسننننننننننننابي للدرجة الكلية بلغ )

 ور الابداع الإداري في التنمية الفكرية لدى مورفي جامعة القدس جاء بدرجة مرتفعة.ع ى أن د
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ما ان رهرت همه النتيجة بسبب الاهتمام التي توليه جامعة القدس بالإبداع الاداري من خلال تب ي الأفكار التي يتم طرحها من قبل العامليني ك

 العاملين في جامعة القدس ع ى تنمية أفكارهم والوصول إلى التنمية الفكرية.الجامعة تعمل ع ى عقد الم تمرات من أجل تشجيع 

 

 السؤال الأول: ما مستوى الابداع الإداري لدى موظفي جامعة القدس؟

 

الاسننتبانة التي للإجابة عن هما السنن الي تم حسنناب المتوسننطات الحسننابيةي والانحرافات المعيارية لاسننتجابات أفراد عينة الدراسننة ع ى مجالات 

 ( يوضح ذل :4مستوى الابداع الإداري لدى مورفي جامعة القدس والجدول ) تعبر عن

 

(: المتوسنننطات الحسنننابية والانحرافات المعيارية لاسنننتجابات أفراد عينة الدراسنننة لمجالات مسنننتوى الابداع الإداري لدى مورفي جامعة 4جدول )

 القدس

 الدرجة المعياري الانحراف  المتوسط الحسابي المجال

 مرتفعة 0.38 4.24 القدرات المميعة للشخصية المبدعة 1

 مرتفعة 0.44 4.24 الطلاقة الفكرية 2

 مرتفعة 0.42 4.24 المرونة المهنية 3

 مرتفعة 0.51 4.10 الحساسية للمشكلات 4

 مرتفعة 0.72 3.89 معيقات الإبداع الإداري  5

 مرتفعة 0.34 4.15 الدرجة الكلية 

 

( المي يعبر عن المتوسننننطات الحسننننابية والانحرافات المعيارية لاسننننتجابات أفراد عينة الدراسننننة لمجالات مسننننتوى الابداع 4ويلاحظ من الجدول )

( وهما يدل ع ى أن مسننننننننننننتوى 0.34( وانحراف معياري )4.15الإداري لدى مورفي جامعة القدس أن المتوسننننننننننننط الحسننننننننننننابي للدرجة الكلية بلغ )

رهرت هننمه النتيجننة بسننننننننننننبننب القنندرات الإبننداعيننة لنندى العنناملين في جننامعننة و  اري لنندى مورفي جننامعننة القنندس جنناء بنندرجننة مرتفعننة.الابننداع الإد

لون ع ى القندس من اجنل التنأقلم مع الظروف الإدارينة التي يتم التعنامنل معهنا في إطنار العمنلي مننا أن العناملين في المراكز العلينا في الجنامعنة يعم

 (.2013(ي شمالة )2016ر الريادية لما رهرت همه النتيجةي وتتفق همه النتيجة مع دراسة السودي )تنبي جميع الأفكا

 

 السؤال الثاني: هل يختلف مستوى الابداع الإداري لدى موظفي جامعة القدس باختلاف )الجنس، الخبرة العملية، المسمى الوظيفي(؟

 التالية:فلإجابة على هذا السؤال تم تحويلة إلى الفرضية 

 

 ( الفر ية الأولى: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةα ≤ 0.05 بين متوسطات  الابداع الإداري لدى مورفي )

 جامعة القدس تعزى إلى متغير) الجنسي الخبرة العمليةي المسمى الوريفي(. 

 

 الجنس
ً
 أولا

 

والمتوسننننننننطات الحسننننننننابية لاسننننننننتجابة أفراد عينة الدراسننننننننة في إجابات المبحوثين حول ولفحص الفر ننننننننية الصننننننننفريةي تم اسننننننننتادام اختبار اتا 

 ( يوضح ذل :5مستوى الابداع الإداري لدى مورفي جامعة القدس تعزى إلى متغير الجنسي والجدول )

 

ى الابداع الإداري لدى مورفي جامعة (: نتائج اختبار اتا للعينات المسننتقلة لاسننتجابة أفراد العينة في إجابات المبحوثين حول  مسننتو 5جدول )

 القدس تعزى إلى متغير الجنس

 مستوى الدلالة "tقيمة" درجة الحرية الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي العدد الجنس 

 65 0.36 4.22 35 ذكر
1.668 0.100 

 0.30 و 4.08 32 أنثى
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ذات دلالة  (؛ لما لا توجد فروق0.05(ي وهي أكبر من )0.100(ي ومستوى الدلالة )1.66( أن قيمة اتا للدرجة الكلية )5يتبين من خلال الجدول )

( في إجابات المبحوثين حول مستوى الابداع الإداري لدى مورفي جامعة القدس تعزى إلى متغير α ≤ 0.05إحصائية عند مستوى الدلالة )

 الجنس.

 

في المورفين من خلال تنمية المهارات الابداعية لهم حيث أن الاهتمام لا يكون رهرت همه النتيجة من خلال مدى الاهتمام جامعة القدس 

جة للمكور ع ى حساب الإناث أو العكس بل الاهتمام يكون بالفكرة الإبداعية التي يتم طرحها من أجل تسهيل العمل الإداريي وتتفق همه النتي

 لصالح الإناث.2013لة )(ي وتاتلف همه النتيجة مع دراسة شما2016مع دراسة السودي )
ً
 ( التي أرهرت فروقا

 

 الخبرة العملية
ً
 ثانيا

 

( لاستجابة أفراد عينة الدراسة حول  مستوى الابداع One Way ANOVAولفحص الفر ية الصفريةي تم استادام تحليل التباين الأحادي  )

 ( يوضح ذل :6الإداري لدى مورفي جامعة القدس تعزى إلى متغير الخبرة العمليةي والجدول )

 

(لاسنننننننتجابة أفراد العينة في متوسنننننننطات إجابات المبحوثين حول مسنننننننتوى الابداع One Way ANOVA: نتائج تحليل التباين الأحادي  )(6)جدول 

 الإداري لدى مورفي جامعة القدس تعزى إلى متغير الخبرة العملية

مجموع  مصدر التباين

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

"ف" قيمة 

 المحسوبة

مستوى 

 α الدلالة 

 0.029 2 0.058 بين المجموعات

 64 7.728 داخل المجموعات 0.788 0.239
0.121 

 65 7.785 المجموع

 

(؛ أي أنه لا توجد α ≤ 0.05( وهي أكبر من مستوى الدلالة )0.788( ومستوى الدلالة )0.239( أن قيمة ف للدرجة الكلية)6يلاحظ من الجدول )

 عند مستوى الدلالة )
ً
( في متوسطات إجابات المبحوثين حول مستوى الابداع الإداري لدى مورفي جامعة القدس α ≤ 0.05فروق دالة إحصائيا

 تعزى إلى متغير الخبرة العملية.

 

من أجل طرح الأفكار الابداعية رهرت همه النتيجة بسبب تبادل الخبرات بين العاملين في جامعة القدس فموي الخبرة يزودوا الآخرين بابراتهم 

 (.2013( ودراسة شمالة )2016لمل  رهرت همه النتيجةي وتتفق همه النتيجة مع دراسة السودي )

 

 المسمى الوظيفي
ً
 ثالثا

 

ع ( لاستجابة أفراد عينة الدراسة حول  مستوى الابداOne Way ANOVAولفحص الفر ية الصفريةي تم استادام تحليل التباين الأحادي  )

 ( يوضح ذل :7الإداري لدى مورفي جامعة القدس تعزى إلى متغير المسمى الوريفيي والجدول )

 

(لاسنننننننتجابة أفراد العينة في متوسنننننننطات إجابات المبحوثين حول مسنننننننتوى الابداع One Way ANOVA: نتائج تحليل التباين الأحادي  )(7)جدول 

 المسمى الوريفيالإداري لدى مورفي جامعة القدس تعزى إلى متغير 

مجموع  مصدر التباين

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

قيمة "ف" 

 المحسوبة

مستوى 

 α الدلالة 

 0.017 2 0.035 بين المجموعات

 64 7.750 داخل المجموعات 0.866 0.144
0.121 

 65 7.785 المجموع
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(؛ أي أنه لا توجد α ≤ 0.05( وهي أكبر من مستوى الدلالة )0.866ومستوى الدلالة )( 0.144( أن قيمة ف للدرجة الكلية)7يلاحظ من الجدول )

 عند مستوى الدلالة )
ً
( في متوسطات إجابات المبحوثين حول مستوى الابداع الإداري لدى مورفي جامعة القدس α ≤ 0.05فروق دالة إحصائيا

 تعزى إلى متغير المسمى الوريفي.

 

رهرت همه النتيجة من خلال عمل المورفين في جامعة القدس حيث أن روح التعاون العمل كفريق واحد داخل الدائرة له دور كبير في رهور 

 همه النتيجة. 

 

 السؤال الثالث: ما مستوى التنمية الفكرية لدى موظفي جامعة القدس؟

 

نحرافات المعيارية لاسننتجابات أفراد عينة الدراسننة ع ى مجالات الاسننتبانة التي للإجابة عن هما السنن الي تم حسنناب المتوسننطات الحسننابيةي والا 

 ( يوضح ذل :8مستوى التنمية الفكرية لدى مورفي جامعة القدس والجدول ) تعبر عن

 

ة لدى مورفي جامعة (: المتوسننطات الحسننابية والانحرافات المعيارية لاسننتجابات أفراد عينة الدراسننة لمجالات مسننتوى التنمية الفكري8جدول )

 القدس

 الدرجة الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي المجال

 مرتفعة 0.75 3.95 المعرفة 1

 مرتفعة 0.97 3.60 الابتكار 2

 مرتفعة 0.93 3.69 المهارات والقدرات 3

 مرتفعة 0.84 3.75 الدرجة الكلية 

 

والانحرافات المعيارية لاسننننتجابات أفراد عينة الدراسننننة لمجالات مسننننتوى التنمية ( المي يعبر عن المتوسننننطات الحسننننابية 8ويلاحظ من الجدول )

( وهما يدل ع ى أن مسننننننننننننتوى 0.84( وانحراف معياري )3.75الفكرية لدى مورفي جامعة القدس أن المتوسننننننننننننط الحسننننننننننننابي للدرجة الكلية بلغ )

النتيجننة من خلال البرامج التي يتم طرحهننا في جننامعننة القنندس  رهرت هننمهو  التنميننة الفكريننة لنندى مورفي جننامعننة القنندس جنناء بنندرجننة مرتفعننة.

 حيث تعمل جامعة القدس ع ى عقد برامج تدريبية وورش عمل الهدف منها تنمية فكر العاملين في الجامعة.

 

 الوظيفي(؟ السؤال الرابع: هل يختلف مستوى التنمية الفكرية لدى موظفي جامعة القدس باختلاف )الجنس، الخبرة العملية، المسمى

 للإجابة على هذا السؤال تم تحويلة إلى الفرضيات التالية:

 

 ( الفر ية الثانية: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةα ≤ 0.05 بين متوسطات  التنمية الفكرية لدى مورفي )

 جامعة القدس تعزى إلى متغير) الجنسي الخبرة العمليةي المسمى الوريفي(. 

 

 الجنس
ً
 أولا

 

ولفحص الفر ننننننننية الصننننننننفريةي تم اسننننننننتادام اختبار اتا والمتوسننننننننطات الحسننننننننابية لاسننننننننتجابة أفراد عينة الدراسننننننننة في إجابات المبحوثين حول 

 ( يوضح ذل :9مستوى التنمية الفكرية لدى مورفي جامعة القدس تعزى إلى متغير الجنسي والجدول )

 

ستقلة لاستجابة أفراد العينة في إجابات المبحوثين حول  مستوى التنمية الفكرية لدى مورفي جامعة (: نتائج اختبار اتا للعينات الم9جدول )

 القدس تعزى إلى متغير الجنس

 مستوى الدلالة "tقيمة" درجة الحرية الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي العدد الجنس 

 65 0.86 3.71 35 ذكر
0.395 0.694 

 0.84 3.79 32 أنثى
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ذات  (؛ لما لا توجد فروق0.05(ي وهي أكبر من )0.694(ي ومستوى الدلالة )0.395( أن قيمة اتا للدرجة الكلية )9يتبين من خلال الجدول )

( في إجابات المبحوثين حول مستوى التنمية الفكرية لدى مورفي جامعة القدس تعزى إلى متغير α ≤ 0.05دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

 .الجنس

 

 ع ى
ً
جنس  رهرت همه النتيجة بسبب أن الدورات التدريبية التي يتم عقدها في الجامعة وكمل  ورش العمل التي يتم الاشتراي ف ها لا تكون حكرا

 (2015دون الآخر وتتفق همه النتيجة مع دراسة سبرينة )

 

 الخبرة العملية
ً
 ثانيا

 

( لاستجابة أفراد عينة الدراسة حول  مستوى التنمية One Way ANOVAالأحادي  )ولفحص الفر ية الصفريةي تم استادام تحليل التباين 

 ( يوضح ذل :10الفكرية لدى مورفي جامعة القدس تعزى إلى متغير الخبرة العمليةي والجدول )

 

المبحوثين حول مسنننتوى التنمية (لاسنننتجابة أفراد العينة في متوسنننطات إجابات One Way ANOVA: نتائج تحليل التباين الأحادي  )(10)جدول 

 الفكرية لدى مورفي جامعة القدس تعزى إلى متغير الخبرة العملية

مجموع  مصدر التباين

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

قيمة "ف" 

 المحسوبة

مستوى 

 α الدلالة 

 0.342 2 0.685 بين المجموعات

 64 46.982 داخل المجموعات 0.629 0.466
0.734 

 65 47.666 المجموع

 

(؛ أي أنه لا توجد α ≤ 0.05( وهي أكبر من مستوى الدلالة )0.629( ومستوى الدلالة )0.466( أن قيمة ف للدرجة الكلية)10يلاحظ من الجدول )

 عند مستوى الدلالة )
ً
مورفي جامعة القدس  ( في متوسطات إجابات المبحوثين حول مستوى التنمية الفكرية لدىα ≤ 0.05فروق دالة إحصائيا

ترى الباحثة ان تبادل الخبرات بين العاملين يعمل ع ى رفع مستوى التنمية الفكرية لما نجد أن العاملين لديهم و تعزى إلى متغير الخبرة العملية.

 (.2015) درجة من التنمية الفكرية حصلوا عل ها من خلال تبادل الخبرات مع زملاءهمي وتتفق همه النتيجة مع دراسة سبرينة

 

 المسمى الوظيفي
ً
 ثالثا

 

( لاستجابة أفراد عينة الدراسة حول  مستوى التنمية One Way ANOVAولفحص الفر ية الصفريةي تم استادام تحليل التباين الأحادي  )

 ( يوضح ذل :11الفكرية لدى مورفي جامعة القدس تعزى إلى متغير المسمى الوريفيي والجدول )

 

(لاسنننتجابة أفراد العينة في متوسنننطات إجابات المبحوثين حول مسنننتوى التنمية One Way ANOVAتحليل التباين الأحادي  ): نتائج (11)جدول 

 الفكرية لدى مورفي جامعة القدس تعزى إلى متغير المسمى الوريفي

مجموع  مصدر التباين

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

قيمة "ف" 

 المحسوبة

مستوى 

 α الدلالة 

 0.052 2 0.103 بين المجموعات

 64 47.563 داخل المجموعات 0.933 0.070
0.743 

 65 47.666 المجموع

 

 (؛ أي أنه لا توجد α ≤ 0.05( وهي أكبر من مستوى الدلالة )0.933( ومستوى الدلالة )0.070( أن قيمة ف للدرجة الكلية)11يلاحظ من الجدول )

 عند 
ً
( في متوسطات إجابات المبحوثين حول مستوى التنمية الفكرية لدى مورفي جامعة القدس α ≤ 0.05مستوى الدلالة )فروق دالة إحصائيا

 تعزى إلى متغير المسمى الوريفي.
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ترى الدراسة ان التنمية الفكرية تكون خاصة بالفرد حيث ان الفرد المي يبحث عن العلم والمعلومات نجد أن لديه تجديد في فكره وليس 

 (.2015مسمى الوريفي أثر في ذل  وتتفق همه النتيجة مع دراسة سبرينة )لل

 

 ( الفر ية الثالثة: لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةα ≤ 0.05 بين متوسطات  الإبداع الإداري والتنمية )

 الفكرية لدى مورفي جامعة القدس 

 

لالة الإحصائية لاستجابات أفراد عينة الدراسة ع ى بين العلاقة الإبداع الإداري والتنمية الفكرية تم حساب قيمة معامل ارتباط بيرسون )ر( والد

 ( يبين ذل :12لدى مورفي جامعة القدس والجدول )

 

 بين الإبداع الإداري والتنمية الفكرية لدى مورفي جامعة القدس معامل ارتباط بيرسون والدلالة الإحصائية(: 12جدول رقم )

 الدلالة الإحصائية قيمة معامل الارتباط )ر( المتغيرات

 0.177 0.167 التنمية الفكرية  الإبداع الإداري 

 

ي 0.17مستوى الدلالة الإحصائية )ي وبلغ (16.0)معامل ارتباط بيرسون للدرجة الكلية ( أن 12يلاحظ من الجدول )
ً
( وهي قيمة غير دالة إحصائيا

 الإبداع الإداري والتنمية الفكرية لدى مورفي جامعة القدس.لما لا توجد علاقة بين 

 

همه النتيجة بسبب أن العاملين في جامعة القدس لديهم درجة من الابداع الإداري ولكن التنمية الفكرية تتبع للشخص ومدى ثقافته ودرجة 

 للشخص ذاته لمل  رهرت همه النتيجة. الاطلاع ع ى كل ما هو جديد في المجال الإداري لما نجد أن التنمية الفكرية تتبع

 

 النتائج :
 

 .أن دور الابداع الإداري في التنمية الفكرية لدى مورفي جامعة القدس جاء بدرجة مرتفعة 

 .أن مستوى الابداع الإداري لدى مورفي جامعة القدس جاء بدرجة مرتفعة 

 لا توجد فروق ( ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةα ≤ 0.05في )  إجابات المبحوثين حول مستوى الابداع الإداري لدى مورفي

 جامعة القدس تعزى إلى متغير الجنس.

 ( عند مستوى الدلالة 
ً
( في متوسطات إجابات المبحوثين حول مستوى الابداع الإداري لدى α ≤ 0.05لا توجد فروق دالة إحصائيا

 مورفي جامعة القدس تعزى إلى متغير الخبرة العملية.

  عند مستوى الدلالة )لا تو 
ً
( في متوسطات إجابات المبحوثين حول مستوى الابداع الإداري لدى α ≤ 0.05جد فروق دالة إحصائيا

 مورفي جامعة القدس تعزى إلى متغير المسمى الوريفي.

 .أن مستوى التنمية الفكرية لدى مورفي جامعة القدس جاء بدرجة مرتفعة 

 ذات دلالة إحصائية  لا توجد فروق( عند مستوى الدلالةα ≤ 0.05 في إجابات المبحوثين حول مستوى التنمية الفكرية لدى مورفي )

 جامعة القدس تعزى إلى متغير الجنس.

 ( عند مستوى الدلالة 
ً
( في متوسطات إجابات المبحوثين حول مستوى التنمية الفكرية لدى α ≤ 0.05لا توجد فروق دالة إحصائيا

 إلى متغير الخبرة العملية.مورفي جامعة القدس تعزى 

 ( عند مستوى الدلالة 
ً
( في متوسطات إجابات المبحوثين حول مستوى التنمية الفكرية لدى α ≤ 0.05لا توجد فروق دالة إحصائيا

 مورفي جامعة القدس تعزى إلى متغير المسمى الوريفي.

  القدس.لا توجد علاقة بين الإبداع الإداري والتنمية الفكرية لدى مورفي جامعة 
 

 التوصيات:

 

 .أن يتم تب ي الأفكار الإبداعية وتجريبها ع ى أرض الواقع من أجل تشجيع العاملين ع ى التنمية الفكرية 
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 أن يتم عقد شراكات مع جامعات أخرى من أجل الاطلاع ع ى الأفكار التجديدات الفكرية عند الآخرين 

  بحيث تتضمن نشاطات يتم من خلالها رفع مستوى التنمية الفكري.أن تعمل الجامعات ع ى عقد دورات تدريبية للمورفين 

  أن يتم عمل دراسات بحثية من خلالها يتم ربط الإبداع الإداري بمتغيرات أخرى مثل الر ا الوريفي والولاء والتنظيمي وغيرها من

 المتغيرات.

 في تطوير الابداع والابتكار ويضمن استثمار الطاقات  و ع نظام للحوافز والمكافآت المي بدوره يعمل ع ى تشجيع الأفراد العاملين

 البشرية

 أن يعمل رؤساء الأقسام ع ى دعم المورفين من الناحية المهنية من أجل رفع مستوى التنمية الفكرية لديهم 

 

 قائمة المصادر والمراجع:

 

 (. دور الإدارة المدرسية في تنمية الإبداع لدى معلمي التعليم العام بمحافظات غزة من وجهة نظرهمي كلية 2013) .أبو شمالةي فرج

 م.2013 /12 /24ي 23ي الم تمر السنوي الخامس )تنمية ثقافة الإبداع(ي الاثنين والثلاثاء (GTC)مجتمع تدريب غزة 

  ئد الإستثمار في رأس المال البشريي الطبعة الأولىي إبتراي للنشر والتوزيعي القاهرة.(. عا2004) .اتحاد الخبراء والإستشاريون الدوليون 

 .(. واقع استادام أعضاء هيئة التدريس في الجامعنات الفلنسطينية لنشبكة الانترنت في البحث العلمي. ورقة علمية 2008) بركاتي زياد

 لتعليم العالي في العالم العربيا بمناسبة مئوية جامعة القاهرة.مقدمة في م تمر جامعة القاهرة الرابع تحت شعار اجنودة ا

 ( .ي ص3()30(. الإبداع الإداري في رل البيروقراطيةي مجلة عالم الفكري العدد )2002الزهريي رندة)249 – 218. 

 ( .الإبداع الم سس ي وتنمية الموارد البشريةي رسالة ماجستير غير منشورةي جامع2011الصالحي أسماء .).ة فيلادلفياي الأردن 

 ( .واقع الإبداع ومعوقاته لدى مديرات المدارس بمدينة الرياضي رسالة ماجستير غير منشورةي جامعة المل  2004العسافي وفاء .)

 .سعودي الرياضي السعودية

 ( .أثر تطبيق عناصر الإبداع الإداري في التطوير التنظيميي مجلة جامعة دمشق للعلوم 2013عوضي عاطف .) الاقتصادية

 العدد الثالث -29المجلد  –والقانونية 

 ( .فلسفة التميع في التعليم الجامري: تجارب عالميةي مجلة مستقبل التربيةي 2008القطبي سمير .)9-226(ي 50)14. 

 ( .التدريب وأثره في تطوير أرس المال الفكري لدى السلطة الوطنية الفلسطينية: دراسة حالة ت2010حمادةي عامر .) دريب ديوان

 المورفين العام بغزةي رسالة ماجستير غير منشورةي الجامعة الإسلامية.

 ( .واقع الإبداع الإداري لدى إدارات المصارف العاملة في الضفة الغربيةي جامعة القدس المفتوحة.2009السويطيي شب ي .) 

 ( .رأس المال الفكري ودوره في تحقيق الميعة التنافس2011شعباني مصطفى .) ية لشركة الاتصالات الخلوية الفلسطينية جوالي رسالة

 ماجستير غير منشورةي الجامعة الإسلاميةي غزة.

 ( .أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية ع ى أداء الأفراد في الجامعاتي كلية العلوم الاقتصادية والتجاريةي رسالة 2015سبرينةي مانع .)

 خيضري بسكرة.ماجستير غير منشورةي جامعة محمد 

 (.2017النشميي مراد محمدي الدعيسي هدى احمد:)-  الابداع الإداري وعلاقته بتحقيق الميعة التنافسية في الجامعات الخاصة في

 (ي اليمن.29اليمني المجلة العربية لضمان جودة التعليم الجامريي المجلد العاشرن العدد)

 (.2017سعيدةي بلهادي:)- يوسف الجزائر بن المرؤوسيني رسالة ماجستيري جامعة و الأداء المتميع بين القادة في الإداري  الإبداع تنمية 

 خدةي الجزائر. بن

 مستوى إدارة الإبداع وعلاقته بالأداء الإداري لدى مديري المدارس الحكومية في محافظات شمال  -(:2016.)السوديي را ي أحمد

 رسالة ماجستير غير منشورةي جامعة النجاح الوطنيةي فلسطين.الضفة الغربية من وجهة نظر المعلمين والمعلماتي 
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دراســة استطلاعية تحليلية لاراء عينة من مسؤولي الشعب : لتمكين الاداري واثره على التفكير الابداعي للعاملينا

 الادارية في كليات جامعة الموصل

 

 احمـــد زهيـر توفيقالدكتور  الدكتورة نجلة يونس محمد ال مراد

 العراق /جامعة الموصل

 

 ملخص:

 

نَّ التمك
َ
ين الاداري لقد تفاعل بعدان لتشننننننننننننكيل الإطار النظري والميداني لهمه الورقة البحثيةي وهما )التمكين الاداريي والتفكير الابدا ي(ي إذ ا

ي أما التفكير الإبدا ي غير الملموسنننننننة الموارد أغ ى من فيه الوقت أصنننننننبح وقت في القرارات اتااذ وسنننننننرعة  والابتكار المبادرة روح تشنننننننجيع يمثل

استراتيجية تنظيمية تهدف للعاملين عن طريق القيام بعمليتي التحليل والتركيبي اذ ان التمكين الاداري يمثل  فيمثل الأفكار الإبداعية اللازمة 

عمل دون تدخل مباشننننننننننننر من الإدارة وتوفير الموارد وبيئة العمل المناسننننننننننننبة إلى إعطاء العاملين الصننننننننننننلاحيات والمسنننننننننننن وليات والحرية في أدائهم لل

.
ً
  لتأهيلهم مهنيا

ً
 لإجراء البحثي وتم تضننمين عدد من الأسننئلة المعبرة عن مشننكلة الورقة البحثية التي كانت أسنناسننا

ً
وكانت جامعة الموصننل ميدانا

كين الاداري ع ى التفكير الابدا ي للعاملين في المنظمة المبحوثةي وللإجابة ع ى لبناء الجانب الميداني لهمه الورقةي ومن  ننننننننننننمنهاي هل ي ثر التم

همه الأسننننننئلة تمت صننننننياغة نموذج فرضنننننن ي للبحث يعكس من خلاله العلاقات والتأثيرات بين أبعاد الورقة البحثيةي وقد نتج عن ذل  مجموعة 

اختبرت همه الفر ننننننية باسننننننتادام الأدوات الإحصننننننائية  الإبدا ي للعامليني وقدالتفكير من الفر ننننننياتي من اهمها: لا ي ثر التمكين الاداري  في 

المناسنننننبة في التعاطي مع البيانات التي جمعت عن طريق الاسنننننتبانةي والتي كانت موزعة ع ى عينة من مديري الشنننننعب في كليات جامعة الموصنننننلي 

من خلال حقل التمكين والتفكير الابدا ي للعاملين اللمين الورقة البحثية برزت أهمية همه و  (ي وقد اسننننننننننننتردت جميعها. 125والتي بلغ عددها )

سنننننننتسنننننننلط الضنننننننوء ع ى همين البعدين وأهميتهما بالنسنننننننبة للمنظمات الورقة البحثية يمثلان حقلين حديثين في مجال البحث العلميي لما فإن 

في تقننديم تصننننننننننننور عم ي لكيفيننة اسننننننننننننتانندام التمكين قنة البحثيننة الور وتحننددت الأهنداف لهننمه  التي ترغنب في تحقيق درجنات عناليننة من النجنناح.

دام الاداري في الانتقنال بتفكير العناملين من التفكير التقليندي الى التفكير الإبدا ي المي يسننننننننننننتوعب الاحتيناجات المتغنايرة للعمنلي وتم اسننننننننننننتان

 من خلال جمع الم
ً
 وكيفيا

ً
 كميا

ً
علومات وتصنننننيفهاي ومن ثم تحليلها وكشننننف العلاقة بين المنهج الوصننننفي المي يصننننف الظاهرة المدروسننننة وصننننفا

 والوصول إلى استنتاجات عامة تسهم في فهم الحا ري وتشخيص الواقع وأسبابهي
ً
 كافيا

ً
والتي كانت  أبعادها المختلفة من أجل تفسيرها تفسيرا

 وجود العناملين ذوى المموزعنة من حينث الجناننب النظري والجناننب الميندانيي ومن أهمهنا أن 
ً
عنارف والمهنارات ذات القيمنة الابنداعينة لا يعند كنافيا

 للنجاح إذا لم يكن هناي تمكين له لاء العامليني وأن فاعلية هما التمكين تأتي من قدرة المنظمة ع ى تمكين العاملين من خلال 
ً
المشاركة ووافيا

العمل قة البحثية مجموعة من التوصنننيات كان من اهمها  نننرورة وقدمت الور  بالمعلومات والحرية والاسنننتقلالية والحوافز والمكافآت والتدريب.

 ع ى تطوير قوة عمل متمكنة قادرة ع ى التعلم والإبداعي وذل  عن طريق تمكين الافراد خاصننننننننننننة المبدعين منهم وإثرائهم بالمعلوماتي وتسننننننننننننهيل

ت التطويري وبناء بيئة عمل محفزة ع ى الاعتعاز بالعمل الاتصنننننال بمصنننننادر المعرفةي وتاويلهم الصنننننلاحيات المناسنننننبة لتوريف قدراتهم في عمليا

 .وتطوير المات لإثبات جدارتهم واشعارهم بأن لوجودهم تأثيرا في القرارات والأحداث الخاصة بالكلية

 

 : التمكين الاداريي التفكير الابدا ي.كلملت مفتاحية

 

 المقدمة

 

 الأهداف تحقيق ونحو الأفضل نحو بها الرقي أجل من لتطويرها والسري عل ها الحفاظ يجب التي المنظمةي مقومات أحد البشري  العنصر يعتبر

 في المستمر التحسين عملية في ومواهبها وقدراتها طاقاتها تفعيل البشريي وكيفية بالعنصر علاقته من التمكين مبدأ أهمية المو وعةي وتنطلق

 لإعمال فرصة يحقق بمل  فهو القراراتي اتااذ في المشاركة وتحقيق التصرف,  حرية العاملين منح أنه ع ى الإداري  التمكين إلى المنظمةي اذ ينظر

 إيجاد في كبير حد إلى يساهم والتفاهمي فان ذل  فرص الحوار وزيادة المعلومات, بتدفق والسماح والثقة, التمكين, خلال فمني والإبداع العقل

 للعاملين التفكير الابدا ي  في بعيد حد إلى ي ثر مناسب تنظيمي مناخ
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 المحور الاول :منهجية البحث

 

 : مشكلة الدراسة
ً
  أولا

 

ساهمت ثورة المعلومات من إمكانية دخول المنظمات مدخل التمكيني إذ أصبح من اليسير أن يحصل كل فرد ع ى البيانات والمعلومات التي 

الرجوع إلى المستويات العلياي وعزز ذل  اتساع نطاق خبرة المستويات التشغيليةي إذ أصبح يحتاجها في اللحظة التي يريدها لاتااذ القرارات دون 

الأمر أفرادها خبراء في مجال عملهم وعملياتهم اليوميةي وهم يعرفون دون غيرهم ما المي ينبغي أن يكون وما لا يكوني ومتىي وكيفي وأيني هما 

اختيارا في إدارتها لمنظمات اليومي فتمكين المرؤوسين يمهب أبعد من تفويضهم عدد من المهامي  جعل القيادات الإدارية تجعل من مدخل التمكين

 من عدد اكبر استقطاب إلى العاملين تمكين مفهوم يهدف وبدلا من ذل  تعطى لهم حرية واسعة لإنجاز المهام مع تافيف الرقابة عل همي ولا

 اتااذ إلى العاملين وصولا الابداعية له لاء العقلية القدرات استغلال في الهدف يكمن لكن والقرار ي  اتااذ في عمليات للمشاركة العاملين

 أفكار ابتكار و اللازمة لخلق الكفاءة مستوى  زيادة إلى يهدف   كمل  أفضل و قرارات لاستحداث جديدة أساليب الممكنةي وإيجاد القرارات

 الك ى لمستويات الاداء المستمر التحسين هو الطويل المدى ع ى العاملين تمكين مفهوم هدف كان للمشكلاتي وإذا حلول  وإيجاد جديدة

وفي  بالمنظمة. التفكير الابدا ي للعاملين قدرات و الامثل للكفاءات الاستغلال هو القصير المدى ع ى التنفيمي أو العاجل الهدف للمنظمةي فان

الفلسفية قائمة ع ى مدى توافر التمكين  المي تمنحه المنظمة للعاملين للا طلاع بالتفكير الابدا ي هما السياقي تعد تل  العملية بعلاقاتها 

 :البحثية الآتية ع ى التساؤلاتمن همه المنطلقات تقوم مشكلة البحث و  للعاملين ع ى الوجه الصحيحي

 

 هل تتب ى المنظمة المبحوثة التمكين الاداري في عملها ؟ 

  في المنظمة المبحوثة التفكير الإبدا ي في عملهم؟هل يتب ى الأفراد 

  في المنظمة المبحوثة ؟التفكير الابدا ي للعاملين هل هناي علاقة ارتباط معنوية بين التمكين الاداري و 

  في المنظمة المبحوثة ؟التفكير الابدا ي للعاملين هل ي ثر التمكين الاداري ع ى 

 

: أهمية البحث
ً
 ثانيا

 

 البحث الحالي من خلال الآتي :تبرز أهمية 

 

  لما تشغله 
ً
أهمية المنظمة المبحوثة )جامعة الموصل( من خلال العاملين المين يحتاجون التمكين الاداري و التفكير الابدا يي نظرا

 عن حرص الجامعة الدائم ع ى مواكبة التط
ً
 يتفاعل مع المجتمعي فضلا

ً
 علميا

ً
ورات همه الجامعة من موقع متميع يعد حرما

 الحديثة في مجال الادارة.

  إن حقل التمكين والتفكير الابدا ي للعاملين يمثلان حقلين حديثين في مجال البحث العلميي لما فإن الدراسة ستسلط الضوء

 ع ى همين البعدين وأهميتهما بالنسبة للمنظمات التي ترغب النجاح 

  تفادة من التمكين المي تمنحه المنظمة للأفراد العاملين لديها لتحسين تسهم في تأشير السبل الكفيلة للاس أنيتوقع من الدراسة

 .التفكير الإبدا ي للعاملين

 

: أهداف البحث
ً
 ثالثا

 

 تتحدد الأهداف لهما البحث ع ى  النحو الآتي :

 

  الى التفكير الإبننندا ي  تقنننديم تصننننننننننننور عم ي لكيفينننة اسننننننننننننتاننندام التمكين الاداري في الانتقنننال بتفكير العننناملين من التفكير التقليننندي

 يستوعب الاحتياجات المتغايرة للعمل.

  إلى تقديم إطار 
ً
تقديم الخبرات السابقة التي اجتهد عن طريقها الباحثون في بلورة مفاهيم التمكين الاداري والتفكير الإبدا ي  وصولا

 نظري للمفاهيم المعاصرة ونقلها إلى البيئة العراقية والعربية.
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 تطبيقننات التمكين الاداري عننند اعتمنناد عوامننل ماتلفننة منهنناي إتنناحننة المعلومننات ومنح الحريننة والحوافز والتنندرينب  قينناس آفنناق نجنناح

 وأبعادٍ أخرى. 

  في المنظمة المبحوثة . التمكين و التفكير الإبدا ي للعاملينتأشير العلاقة بين 

 ع ى ما سننننننننيطرح في الإطار النظري لأ 
ً
بعاد البحث أو ما سننننننننتفرزه التحليلات الإحصننننننننائية للعلاقات تقديم عدد من المقترحات اعتمادا

. 
ً
 بين البعدين الممكورين سابقا

 

 .
ً
 نموذج البحث الافتراض يرابعا

 

 عن الحلول الم قت
ً
ة تتطلب المعالجة المنهجية لمشننننكلة البحث تصننننميم نموذج فرضنننن ي المي يشننننير إلى العلاقات المنطقية بين بعدي البحث تعبيرا

الباحثان للإجابة عن الأسننننئلة البحثية المثارة في مشننننكلة البحثي إذ إن  تصننننميم هما النموذج اعتمد ع ى إمكانية قياس كل بعد من التي يقترحها 

ي أما البعد المسنننننتجيب فتمثل بالتفكير الإبدا ي للعاملي
ً
 مفسنننننرا

ً
 عن شنننننموليتهي إذ يتمثل التمكين الاداري بوصنننننفه بعدا

ً
ني بعدي البحثي فضنننننلا

 (.1الشكل)

 

 
 ( انموذج البحث الافتراض ي1شكل )

 

. فرضيات البحث
ً
 خامسا

 

 لنموذجهي فقد اعتمد البحث ع ى مجموعة من الفر يات الرئيسة والفرعية وع ى النحو الآتي :
ً
 مع أهداف البحث واختبارا

ً
 تماشيا

 

  .الفر ية الأولى  :لا تتب ى المنظمة المبحوثة التمكين الاداري في عملها 

  الثانية: لايتب ى العاملين في المنظمة المبحوثة التفكير الإبدا ي في عملهم.الفر ية 

  في المنظمة المبحوثة . التفكير الإبدا ي للعاملينالفر ية الثالثة :لا توجد علاقة ارتباط معنوية بين التمكين الاداري و 

  لينالتفكير الإبدا ي للعامالفر ية الرابعة  : لا ي ثر التمكين الاداري  في. 
 

 . أساليب جمع البيانات والمعلومات 
ً
 سادسا

 

ب بهدف تغطية الجانب النظري للبحث اعتمد الباحثان ع ى إسهامات الباحثين التي  جمعت من المصادر والتي تمثلت بالمراجع العلمية من الكت

 عن 
ً
المصادر التي تم الحصول عل ها من شبكة الاتصالات والمجلات والدراسات والأطاريح والبحوث العلمية ذات العلاقة بمو وع البحث,  فضلا

اصة بهما الدولية )الانترنت (ي في حين اعتمد الباحثان في إكمال البحث في الجانب الميداني ع ى عددٍ من الوسائل الضرورية في جمع البيانات الخ

 الجانب من الدراسة هي:
 

  الدراسة بهدف أخم نظرة عامة عن مفهوم بعدي البحثي وكمل  في تو يح  إذ تمت المقابلة مع عينة من أفراد: المقابلات الشخصية

 بة الصحيحة التي تدعم هما البحث الفقرات الغامضة وشرحها تو يحها في الاستبانة لديهم في حالة الحاجة إلى ذل  لضمان الإجا

 لجمع البيانات, إذ : استمارة الإستبانة 
ً
 رئيسا

ً
ستمارة الإستبانة مصدرا

ٌ
رو ي في صياغتها الو وح في تشخيص بعدي البحث تعد ا

 لعدم توافر المقياس الجاهز لقياس بعدي البحثي فإنَّ الباحثان استندا إلى البحوث والدراسات التي تناولت بعدي 
ً
وقياسهماي ونظرا

 (1البحثي وذل  لغرض الإفادة منها في بناء المقياس لهما البحثي الجدول ) 
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ستمارة الإستبانةالمصادر العرب( 1جدول )
ٌ
 ية والأجنبية المستادمة في بناء ا

 المصادر متغيرات الدراسة البعد

ي  ر
دا
الا

ن 
كي
تمــ

ال
 

 (Light, 2004, 37 (ي)63ي 2002(ي )الملوييBlanchard, et. al.,2001,29)  المشاركة بالمعلومات

 (65ي 2010)لطيفي (ي Halvorsen, 2005, 48(ي ) 25ي 2004)المهبي  الحرية والاستقلالية

افز والمكافآت  (241-240ي 2009ي )المعانيي واخو ارشيدة ي (132ي2006)ملحمي الحو

 (54ي2010الدوريي   (ي)Melhem,2006,588 (ي)56ي 2006)الساعديي التدريب

كي
تف

ال

ر 

دا
لإب

ا

 عي

 (Saswati , 2008 ,4(ي) 34-33ي 2011(ي ي) نسماني 35-33ي 2006العريفيي) التحليل 

 (Paul, 1998 , 79ي ) (68-66ي 2004)أبو جادوي (يamer,2005,4(ي) 19-17ي2009نارري ) التركيب 

 المصدر : من إعداد الباحثان .

 

o  (ي التي اشننننننننننتملت ع ى  1اسننننننننننتادمت الِاسننننننننننتبانة لجمع البيانات اللازمة لإتمام البحث الملحق )  : وصننننننننننف اسننننننننننتمارة الإسننننننننننتبانة

المي اشننتمل ع ى اربع متغيرات )المشنناركة بالمعلوماتي الحرية والاسننتقلاليةي الحوافز الاداري المقاييس الخاصننة ببعد التمكين 

يس ومتغيري الحرية والاسنننتقلالية والتدريب خمسنننة مقاييس والمكافآتي التدريب( اذ خصنننص للمشننناركة بالمعلومات سنننتة مقاي

وأربعة مقاييس للحوافز والمكافآتي اما المقاييس الخاصنننننننننننة  ببعد التفكير الإبدا ي المي شنننننننننننمل متغيرين )التحليلي والتركيب ( 

التدريج من ( الخماسنننننن يي والمرتب بLikertوخصننننننص للتحليل سننننننتة مقاييس وللتركيب خمسننننننة مقاييسي وقد اسننننننتادم مقياس )

 إلى عبارة لا أتفق بشنندة التي أخمت الوزن )5عبارةي  أتفق بشنندة التي أخمت الوزن )
ً
نَّ مدى الاسننتجابة يكون 1(ي وصننولا

َ
(ي أي أ

 ( .3( وبوسط حسابي فرض ي قدره )5 - 1)

o  كرومباخ الفا( ): قياس ثبات الإستبانة( لغرض التحقق من مدى صلاحية المقياس استادم مقياسReliability Alpha واتضح )

 من ثبات الاستبانة بالمقارنة %95.63ان معامل )الفا( ع ى المستوى الاجمالي كان بحدود )
ً
( وهي نسبة تثبت درجة جيدة جدا

 ( الخاصة بالدراسات الإنسانية %60( البالغة )Standard Alphaمع)

 

 . أساليب التحليل الإحصائي 
ً
 سابعا

 

التحليل الإحصائي باستادام عدد من الأدوات الإحصائية لغرض الوصول إلى نتائج العلاقات بين البعدين ومتغيراتهماي استادم الباحثان 

 عن التحقق من صحة الفر ياتي واستادم البرنامج الإحصائي )
ً
 (ي وقد تمثلت الوسائل الإحصائية بالآتي :SPSS-Ver13فضلا

 

 ( معامل الارتباط الرتبيSpearman)ادامه لقياس قوة العلاقة بين متغيرين .ي واست 

 ( اختبار مربع كايChi-Square.واستادم للتعرف ع ى العلاقة التوافقية بين المتغيرات ) 

 .استادام الانحدار الخطي البسيط لقياس تأثير المتغيرات المفسرة في المتغيرات المستجيبة 

 

 .منهج الدراسة
ً
 ثامنا

 

 من خلال جمع المعلومات وتصنيفهاي اتبع الباحثان في هما البحث 
ً
 وكيفيا

ً
 كميا

ً
المنهج الوصفي التحلي ي المي يصف الظاهرة المدروسة وصفا

 والوصول إلى استنتاجات عامة تسهم في فهم الحا ر 
ً
 كافيا

ً
ومن ثم تحليلها وكشف العلاقة بين أبعادها المختلفة من أجل تفسيرها تفسيرا

  وتشخيص الواقع وأسبابه

 

 
ً
 . وصف مجتمع الدراسة تاسعا

 

لتطبيق البحث الحالي فقد اسننننننتلزم الأمر البحث عن منظمات تتسننننننم بدرجة مقبولة من المعرفة الفكرية والخبرة التي يمكن أن تورف في مجال 

إذ أخم جميع الكليات البالغ الدراسنننننننننننة الحاليةي  ا مكان اجراءالتمكين الاداريي وع ى هما الأسننننننننننناس وقع الاختيار ع ى جامعة الموصنننننننننننل بوصنننننننننننفه

لعينة قصندية من الشنعب الإدارية في تل  الكليات وهي )شنعبة  الأفراد المبحوثون والمتمثلون بمديري الشنعب الإدارية واختير( كليةي 25عددها )
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والسنننننبب في ذل  يعود إلى الموارد البشنننننريةي وشنننننعبة التسنننننجيلي وشنننننعبة الحسننننناباتي وشنننننعبة الاداء الجامري و نننننمان الجودةي وشنننننعبة الادارة(ي 

عوامل عديدة منها أن همه الشعب موجودة في جميع الكلياتي والسبب الأهم هو أن همه الشعب سوف تكون الشعب الأساسية لو اقر الهيكل 

ارة والمعرفة ي التنظيمي الجديد للجامعة وبالتالي فإن  حصننننننننننرها يمثل مجتمع الدراسننننننننننة بالكاملي وأن مديري همه الشننننننننننعب يمتلكون الخبرة والمه

 عن امتلاكهم  المقدرة ع ى التفكير والتحليل وصنننننننع القراري إذ وزع )
ً
( اسننننننتمارة اسننننننتبانة ع ى مديري تل  الشننننننعب في جميع الكليات  125فضننننننلا

 %( مما يدل ع ى مدى تعاونهم . 100واسترجعت بالكامل أي أن نسبة استجابة المبحوثين  بلغت )

 

 ري المحور الثاني : الاطار النظ

 

 التمكين الاداري /اطار مفاهيمي

 

 : مفهوم التمكين الاداري 
ً
 اولا

 

 بإمداد المديرون يقوم و الاداريةي المسننتويات لبقية محددة خطط شننكل في تعلنها المطلوبة ثم للمهام واضننحة رؤيا بو ننع العليا تقوم الادارة ان

المتبعةي  الاساليب في التحسينات و الاجرائية المطلوبة بالتغييرات القيام للعاملين يتركون  ثم مهامهم لانجاز اللازمة الموارد و العاملين بالمعلومات

العامليني عليه فان التمكين  لدى البعض ينظر إليه ع ى انه تحرير الإنسنننان من  مهام اكبر في تبسنننيط و بو نننوح النتيجة تكون  سنننوف بالتالي و

( يعرفه بأنه منح الافراد العاملين Daft, 2001,501ممارسننننننننة روح المبادرةي والإبداع ي وأشننننننننار ) القيودي وتشننننننننجيع الفردي وتحفيعهي ومكافأته ع ى

 للمسنننننننننننن ولية نقل ( فينظر اليه ع ى انه6ي 2004السننننننننننننلطة والحرية والمعلومات الكافية لصنننننننننننننع القرارات والمشنننننننننننناركة باتااذهاي   اما )العتيبيي 

القراراتي  وصننننننع المشنننننكلاتي تحليل وفي بياناتهاي قاعدة عبر المنظمة توفرها والمعرفة التي ماتالمعلو  في للمشننننناركة للعاملين ودعوة والسنننننلطةي

  المرؤوس ليصننبح القراري اتااذ سننلطة في وبالتالي
ً
 الرئيس من السننلطة نقل إلى ي دي ما وهو أعمالي من ما ي ديه أو يقرر  ما جودة عن مسنن ولا

ي ويضننننننيف)الكبيسنننننن يي   نفسننننننه الفرد العامل إلى
ً
 كمية وإثراء توسننننننيع صننننننلاحياتهم عن طريق بالعاملين الاهتمام زيادة بأنه  (136ي 2004نسننننننبيا

ي 2004أداءهمي وترى )الشنننننملةي  تعترض التي مشنننننكلاتهم ومواجهة قراراتهمي لاتااذ المبادرة والمبادأة فرص وتوسنننننيع لهمي تعطى التي المعلومات

( بانه إطلاق إبداعات العاملين في رل إعطائهم حرية التصنننننرف وتوفير ما يحتاجونه من موارد ومعلومات ومهارات تجعلهم قادرين ع ى صننننننع 45

 باسنننننننتغلال والانطلاق الفرصنننننننة للمشننننننناركةي منحهم بمع ى الأفرادي تقوية (254ي 2005السنننننننلميي (القرارات وتزيد من فاعلية أدائهمي و نننننننمنه 

( بانه إعطاء العاملين المسنننننننننننن ولية Stevenson,2005,399كمل  أكد ) الإنتاجيةي العمل وتحسننننننننننننين مشنننننننننننناكل حل في كاملة المهنية طاقاتهم

له بأنه ( تعريفا  ,Goetsch , Davis 2006,17للتحسينات والسلطة لصنع تغييرات لانجازها بقوة دافعة مجهزة للعامليني من جانب اخر يعطي )

اندماج الاشنننخاص بالطرق التي تمنحهم الصنننوت الحقيقي وتمكنهم من صننننع القرارات المتعلقة بتحسنننين عمليات العمل  نننمن المعايير المحددة 

في  وإشننننننننننراكهم الأفرادي لدى الكامنة الطاقات تحرير إلى تهدف الى انه اسننننننننننتراتيجية (Brown, Harve, 2006, 241)وأشننننننننننار  بالشننننننننننكل الدقيقي

البعيدةي ويرى )اللوزي وحمودي  وأهدافها المنظمة رؤية الأفراد مع حاجات تناغم ع ى يعتمد المنظمة نجاح أن باعتبار المنظمةي بناء اتعملي

 ( بأنه البيئة التي يتوفر ف ها للعاملين القدرة والقابلية ع ى تحمل المس ولية في تطوير وتحسين الفعاليات الاساسية لتحقيق إشباع256ي 2008

( بانه 240ي 2009الحاجات عن طريق علاقات ونتائج واضننحة المعالم لغرض تحقيق منفعة وأهداف المنظمةي بينما ذكر )المعاني واخوارشننيدةي 

 تفويض بتوسنننننننيع نطاق وذل  المشنننننننكلات وحل القرارات اتااذ المنظمة في داخل واسنننننننعة حرية العاملين منح إلى تهدف اسنننننننتراتيجية تنظيمية

 العمل وبيئة اللازمة الموارد الجما يي وتوفير العمل أهمية وتأكيد وحفزهمي المنظمة إدارة مشنننننننناركتهم في وزيادة العامليني يبوتدر  السننننننننلطةي

(  بأنه القوى التي يكتسننننننننننننب العاملون عن طريقها القدرة ع ى التصننننننننننننرف لتحسننننننننننننين الأنشننننننننننننطة 264ي 2009لتحقيقهي ويرى )المغربيي  المناسننننننننننننبة

في العمل وتزيد ثقتهم ويرتفع مسننننننتوى انتمائهم وولائهم لتحمل المسنننننن ولية من اجل تحقيق قيم وغايات التنظيمي وحدده والعمليات ويتفاعلون 

(Gill,et.al.,2010,2.بنقل السلطة والمس ولية للعاملين  من حدود معينة ) 

 

 مما سبق يمكن استالاص أن التمكين الاداري يتسم باصائص معينة هي:

 

 يات والمس وليات للعاملين مع إعطاء الحرية في ممارسة العمل.يحقق زيادة الصلاح 

 .يع ي التمكين بتعويد العاملين المقدرة ع ى حل المشاكل في العمل وفي الأزمات التي تواجههم 

 .ع ى الإدارة في إدارة أعمالهم 
ً
 يجعل الأفراد أقل اعتمادا
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 .يجعل الأفراد مس ولين ع ى نتائج أعمالهم 

 المعرفة. و التعلم تشجيع و ع الافراد العاملينلتحفي جديدة سبل 

 الاداء. العاملين في  بقدرات الثقة 

 

: أهمية التمكين 
ً
 الاداري ثانيا

 

 في رل مسنننننننن ولية القادة والمديرين عن فشننننننننل المنظمات أو نجاحهاي أصننننننننبح الاهتمام بالإنسننننننننان وبإدارته وتوج هه وتحفيعه يفوق غيره من الأمور 

بالمالي والتقانةي والهياكل التنظيميةي وذل  لكونه يزخر بقدرات كثيرة ملموسنننننننننةي فهو بحر من المواقفي والانطباعات والغرائز الأخرى المتعلقة 

والدوافع التي لا ترىي وتصنننعب ملاحظتها وقياسنننهاي وتاتي اهمية التمكين عن طريق إعطاء العاملين الصنننلاحيات والمسننن ولياتي وتشنننجيعهم ع ى 

درة باتااذ القرارات المناسننننننننبة ومنحهم الحرية والثقة لأداء العمل بطريقتهم دون تدخل مباشننننننننر من الإدارة بشننننننننكل رئيس بتوثيق المشنننننننناركة والمبا

دارة العلاقة بين الإدارة والعامليني والمسننننننننننناعدة ع ى تحفيعهم ومشننننننننننناركتهم في اتااذ القراري وكسنننننننننننر الجمود الإداريي والتنظيمي الداخ ي بين الإ 

 والعامليني 
ً
وهو ما يجعل تمكين العاملين عنصننرا أسنناسننيا لنجاح المنظماتي هما ويجمع علماء الإدارة ع ى أن المنظمات المعاصننرة تعيش رروفا

يحرصنننننوا متغيرة ومعقدةي مما يجعل حاجتها إلى الإبداع حاجة ملحةي إذ يتعين ع ى المديرين المين يتولون إدارة المنظمات الإدارية المعاصنننننرة أن 

ية وتطوير قدرات العاملين للمسننننننننناهمة في حل المشنننننننننكلاتي والمشننننننننناركة في اتااذ القراراتي وتوليد الأفكار الجديدة والعمل بروح الفريق ع ى تنم

 للإبداع في العمل )
ً
 لتنمية عامل الابداعmavriance,2005,393الواحد المتميع والجاد وصولا

ً
 أساسيا

ً
 ومفتاحا

ً
 مهما

ً
 (ياذ  أن التمكين يعد عاملا

  داخل المنظمةي فالمنظمات التي تعمل ع ى تمكين العاملين لصنننننع قراراتهم بأنفسننننهم هي تعرف أن العاملين يريدون الاسننننتفادة من العملي وذل

بتمييع العمل الجيد وفرصنننننننة العمل مع الآخريني المين يحترمونهم وهي واثقة كمل  بكون التمكين هو فرصنننننننة لتطوير مهارات العاملين)الدوري 

(ي ان التمكين للفرد العامل  ي دي الى شعوره بالانتماء للعمل وزيادة الانتماء هي محصلة لرغبته بالعمل ومناخ العملي وينتج 28ي2009لحيوصا

عن الانتماء تحسنننننننننننن في مسنننننننننننتوى الإنتاجية وتدني في التغيب عن العمل وتناقص في معدل دوران العمل وشنننننننننننعور بحرية التصنننننننننننرف والمشننننننننننناركة 

 وثقتها الإدارة بتقدير يسنننتمتعون  (ي و111-110ي 2006في العمل مما ي دي إلى زيادة  ر نننا العاملين وشنننعورهم بالسنننعادة)ملحمي  والاسنننتقلالية

 التمكين ي دي أن المتوقع فمن الأداءي ومنه والسري لتحسين الإبدا ي التفكير إثراء في المكفولة التصرف حرية مع يسهم المي هما الر ا بهمي

 إيجابيا مما ينعكس عملي من به يقومون  ما تقدير زيادة عن طريق لأنفسننهم الماتية نظرتهم إذ تتحسننن للعامليني النفسنن ي الو ننع تحسننين إلى

 تحت يقعون  من بأداء تقاس سنننوف القادمة السننننوات في المديرين المديريني ففاعلية دور  في يريتغ حدوث المتوقع من الأداءي وأنه مسنننتوى  ع ى

 كأفراد.  أدائهم من أكثرإشرافهم  نطاق

 

: أهداف التمكين 
ً
 الاداري ثالثا

 

افع الرئيس يعد تمكين العاملين هو الكلمة التي تتردد  في تطور الفكر الإداريي إذ إن التغيرات العنيفة في البيئة المحيطة بنشننناط المنظمة هي الد

لاهداف لهما التطور الجوهري في الفكر الإداري النظري والتطبيقيي عليه فقد أشننننننننننننارت الكثير من الدراسننننننننننننات والبحوث المتعلقة بالتمكين الى ا

(ي )  Turban, et. al., 2002, 138-139التي يحققهنننا من  تمكين العننناملين في أكثر المنظمننناتي ومن الأهنننداف التي تتحقق من اعتمننناد تطبيقنننه: ) 

Lioyd, 1999, 83  ( ي)Slack et al., 2004,340(ي)Wright , Noe, 1996, 666) 

 

   ولية أكبر عن أعمالهم .زيادة الدافعية لتقليل الأخطاء لامتلاي الأفراد مس 

 .  زيادة الفرص للإبداع والابتكار 

  .دعم التحسينات المستمرة للعمليات والمنتجات 

  تحرير المستويات الإدارية العليا والوسطى من ممارسة دور الرقابة المتشددةي وممارسة المهام ذات المستوى الأدنى والتوجه ع ى نحو

 الاستراتيجية للمنظمة.رئيس ع ى الاعمال ذات القيمة 

  .ًزيادة ر ا العاملين تجاه عملهم ومنظماتهمي ومن ثم جعلهم أفضل أداء 

  .  أداة مهمة في تطوير الاستراتيجيات التي تعزز روح التغيير بين الافراد العاملين 

 الاستفادة الفاعلة من إمكانيات الموارد البشرية المتوافرة 
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 ي أي باسننننننننننننتادام حوافز ذاتية إيقاف محاولات تحفيع العاملين بح
ً
وافز خارجيةي والاسننننننننننننتعانة عنها ببناء بيئة للعمل تحفزهم داخليا

 تنبع من ذات الأفراد العامليني كالفار بالانتماء للمنظمة والاعتعاز بممارسة العمل ف ها.

 .حل الكثير من المشكلات التي تواجه مواقع العمل 

 قليل الاخطاء الناتجة عن العمل وتافيض الكلف.تعزيز الثقة بالقدرات الماتية للاشخاص وت 

 

 :الشروط اللازمة لتحقيق التمكين 
ً
 الاداري رابعا

  

 تبحث المنظمات ع ى البيئة التي ينشننننط ف ها انبثاق التمكيني و ننننمان نجاح خططه ف هاي وتعمل جاهدة ع ى توفير مسننننتلزماتهي فالمنظمات التي

اء تكون راغبنة في إيجناد مثنل هنننننننننننننننننننننننننمه البيئناتي يفترض بهنا أن تجند الطريقنة لإقنامنه نظم وعملينات لا تقيند حركنة الأفراد العناملين وحريتهم في أد

عملي وينبغي ع ى إدارات همه المنظمات أن تركز ع ى السننننننننننننلوكيات الإيجابية عند العاملين ومكافآتهم ع ى ذل ي فضننننننننننننلا عن توفير إمكانيات ال

بد من تطوير الهيكل التنظيمي إن اسنننننننتلزم الأمر ذل  كي تكون الإدارة قادرة ع ى تغيير السنننننننلوي غير الموجه ) السنننننننلبي (ي ولكي يتحقق التمكين لا 

 :( Ivancevich etal , 1997 , 255 )فر شروط معينة وهي تو 

 

 . ينبغي ان ي من الافراد العاملين بأن جهودهم يمكن ان ينتج عنها حصيلة ايجابية 

 . ان يستثمر الافراد العاملين معرفتهم ومهاراتهم لاداء اعمالهم بفاعلية 

 ة وبالشننننكل المي تحقق للعاملين عن طريقه القوة ان يصنننناغ تصننننميم العمل بالطريقة التي ) تشننننكل ( العمل بصننننورة عام

 المطلوبة .

 .ان يمنح العاملين الصلاحية لغرض صنع القرارات المتعلقة بعملهم 

 

 :(Chen,2001,54وا اف)

 

 . صدق المنظمة وجديتها في منح الحرية لكل المستويات في المنظمة 

  مداخل المشاركة والاندماج والتمكين.التنزام المنظمة بدعنم العاملين وإسنادهم اعتمادا ع ى 

 . نبم الرقابة المباشرة والاستعا ة عنها بالرقابة الماتية  من منظور الثقة المتبادلة بين الإدارة والعاملين 

 . اعتماد المنظمة التاطيط المنهجي عند تطبيق التمكين الاداري 

 ديدة في رل التمكين .التعام المنظمة بتدريب الأفراد وتأهيلهم لممارسة الأدوار الج 

 

 ( فقد ا اف:83ي 2002اما )الملويي 

 

 .مان توافر نظم فاعلة للمعلومات والاتصالات  

 .تدفق المعلومات بجميع الاتجاهات ولمعظم المستويات 

 .دعم الإدارة العليا وإسنادها لخطط التمكين مع الجدية في مسألة تطبيقه 

  أدوارها في رل التمكين الاداري.تأهيل الإدارة وتطوير إمكاناتها لممارسة 

 .اعتماد النمط القيادي المناسب للتمكين والدعم لخططه 

 .تهيئة الموارد اللازمة لضمان التطبيق الفاعل لخطط التمكين الاداري 

 

 
ً
 الاداري : مستويات التمكين خامسا

 

تحقيق فرص نجاحها ويشننننمل ذل  الإدارة والعامليني وفي هما إن البيئة المنظمية المتمكنه تسننننتند ع ى مشنننناركة كل فرد في المنظمة واسننننهامه في 

 أن تكون البيئة المنظمة للتمكين المي ياتار ف ها الأفراد التمكين كطريق لضننمان البقاء ع ى 
ً
المسننتوى الصنندد فإن ع ى المنظمة وأدارتها تحديدا
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( Eccles ,1993,21)(Slack, et al.,2004,289) ن تكون كما ياتيالفردي والجما ي وع ى هما فان مسننننننننننننتويات التمكين التي تمنح للافراد يمكن ا

 ( :19-18ي 2011)نسماني

 

 في نجاح عمليات  التمكين مسننننننننننتويات أكثر من وهو عالي المسننننننننننتوى: التمكين 
ً
 الجمري لجوانب عديدة في العمل  التغيير مسنننننننننناهمة

 ككل . للمنظمة والأداء الاستراتيجي التوجه في شاركةالم من العاملين تمكين الأداءي عن طريق عن الكاملة المس ولية وتحمل

 :التغيير. لعملية الإدارة تضعها حدود  من وذل  أعمالهم تصميم إعادة من العاملين تمكين يتم إذ التمكين المقيد 

 ومن ثمَّ  تحسننينه وأسنناليب العمل أداء كيفية حول  الاقتراحات تقديم في المسنناهمة من العاملين تمكين وتع ي بالاقتراحات: التمكين 

 التمكين. درجات اقل وهي العملي ع ى التغييرات تنفيم في الاستقلالية يمتلكون  لا العاملين فإن

 

: مرتكزات التمكين 
ً
 الاداري سادسا

 

ملائمةي  تنظيمية وعوامل هيكلية مقومات دون  مستحيل فهما بالتمكيني أشعر إن التمكين ليس شعورا شخصيا فقط كان يقول احدنا انا اليوم

وتحديد مرتكزاته من وجهات نظرهم  اذ لا بد من تسليط الضوء ع ى همه المرتكزات عن طريق إسهامات الباحثين المين تناولوا عرض التمكين

 (. 2المختلفة الجدول)

 

 ع ى وفق رؤية عدد من الباحثين الاداري ( مرتكزات التمكين 2جدول )

 المرتكزات    الباحث ت

1.  Ivancevich,et al.,1997,488  المشاركة بالمعلوماتي فرق العملي الهيكل المنظمي 

2.  Rafiq , Ahmed,1998,688  المشاركة بالمعلوماتيحرية التصرفيالمكآفاتيالمعرفة 

3.  Daft,2001,504  تاحة المعلوماتيإمتلاي المعرفةيالقوةيالمكآفاتإ 

4.  
Blanchard, et al,2001,29 

 

المشننننننناركة بالمعلوماتيحرية اكبر للاقسنننننننام الحدوديةياسنننننننتبدال الهيكل الهرمي بفرق العمل   

 الماتية

 المشاركة بالمعلوماتيالحرية والاستقلاليةيإمتلاي المعرفة  63ي 2002الملويي  .5

6.  Light, 2004, 37  المكآفاتالمعلوماتي المعرفةي القوةي  

 25ي 2004المهبي   .7
المشننننننننننناركة بالمعلوماتي الحرية والاسنننننننننننتقلاليةي اسنننننننننننتبدال الهيكل التنظيمي الهرمي التقليدي 

 بفرق العمل الماتية 

8.  
Halvorsen, 2005, 48  الحرينننننةي المشننننننننننننننننناركنننننة بنننننالمعلومننننناتي التننننندرينننننبي القوةي دعم الادارةي المسنننننننننننن لينننننةي الاعترافي

 الاتصالاتي الفوائدي المواردي الر اي البيئة

 إتاحة المعلوماتيحدود التمكينيفرق العمل الماتية   56ي 2006الساعديي  .9

10.  Melhem,2006,588 المعرفة,الثقةيالمكآفاتيالمشاركة بالمعلومات 

 المعرفةي المعلوماتيالثقةيالحوافز 132ي 2006ملحمي  .11

12.  
ي 2009المعانيي واخو ارشيدة ي 

240-241 

 العاملين تحفيعي العمل فرق ي الفعال الاتصالي العاملين تدريبي السلطة تفويض

 المشاركة بالمعلوماتي الحرية والاستقلاليةي استبدال الهيكل الهرمي بفرق العمل الماتية 54ي 2010الدوريي   .13

 القوةي توافر المعلومات وامتلاكهاي امتلاي المعرفة واستثمارهاي المكآفات 65ي 2010لطيفي   .14

 بالمعلوماتي الحرية والاستقلاليةي فرق العملي القوة التنظيميةالمشاركة  24-22ي 2010النوفلي   .15

 تدريب العامليني الاتصال وتدفق المعلوماتي الحوافزي فرق العملي تفويض السلطة 5ي 2011نسماني   .16

 

 مع ما عرض بشأن مرتكزات التمكين في الجدول )
ً
الدراسات التي تتواءم مع أغراض (  يمكن اختيار المرتكزات التي أجمعت عل ها أغلب 2وتوافقا

 -همه الدراسة وتادم توجهاتهاي وهي ع ى النحو الآتي :
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 في تمكين الأفراد العامليني لأنها تمثل العنصر أو المرتكز الأساس  للتمكيني وقد ت:  المشاركة بالمعلوما 
ً
 محوريا

ً
تمثل المعلومات دورا

 وأصبح م
ً
 مهما

ً
 ع ى التميع والتفوق ) أصبحت ملكية المعلومات اليوم أمرا

ً
( .ان مشاركة العاملين  Lashley, 2000, 26ن يمتلكها قادرا

في المعلومات يعد المدخل الرئيس لتطبيق التمكيني ولكي تنجح برامج التمكين ينبغي أن نعطي العاملين معلومات ليس فقط عن 

ي ثر عملهم في أداء المنظمة وتحقيق هدفها الك ي فكل أدائهم ولكن ينبغي إعطائهم معلومات عن أداء المنظمة ككل وتو يح كيف 

 ذا قيمة وهما ينمي لديه الإحساس بالمع ى والتأثير ويدفعه ذل  إلى تحقيق نجاح المنظمةي 
ً
عامل يريد أن يشعر انه ي دي عملا

 والتمكن أفضل بشكل العمل امبمه التحكم ع ى والقدرة العالية الثقة والمعنوية من نوعا تمنحه لصاحبها قوة مصدر هي والمعلومة

(ي وعندما Peters, 2008, 15القرار السليم ) اتااذ يمكنه لا الكافية المعلومات يمتل  لا فمن أكفأي بشكل القرار اتااذ المشاركة في من

 هي المادة المعلومات أن ذل  يتولى العاملين اتااذ القرارات فإنهم يتصرفون بطرق تظهر أنهم ع ى قدر المس ولية ويمكن الوثوق بهمي

 يمكن مع ىي إذ والمس وليات الصلاحيات لاعطاء ويكون  منطلق مو و يي من المس ولية تحمل إلى ي دي المي القرار لاتااذ الأولية

 العوائد بين موازنة تاط ها لتحقيق ينبغي لا التي الحدود نفسه تلقاء من تحديد له المكشوفة المعلومات ع ى بناءً  الممكن  للعامل

 من عمله وتكون  يقوم تصرف لكل والمخاطر
ً
بهي اي تحمل مس ولية النتائج تجاه تصرفاته وسلوكياته بحيث تصبح المهنة جزءا

 بفعل الفرد ع ى نفسه جراء اتااذه لقرارات معينة والتصرف إزاء المواقف التي تواجهه في 
ً
المس ولية ع ى وفق منظور التمكين التعاما

س ولية بعد رئيسٌ في نجاح برنامج التمكين لان الإدارة لا تستطيع إجبار العاملين ع ى تحمل المس ولية دون توافر العملي إنَّ الم

(ي إن الحصول ع ى المعلومات بالوقت Light, 2004, 42المعلومات الكاملة عن مضمون ومحتوى تل  المس وليات بثقة عالية )

تصالات فاعلة بين الإدارة والعامليني وتعد الاتصالات من الوسائل المهمة التي تلجأ إل ها المناسب والسرعة والدقة المطلوبة يتطلب ا

الإدارة لحث الأفراد العاملين ع ى العمل بكفاءة وفاعليةي إذ يمثل نظام الاتصالات حلقة وصل مهمة  ما بين المدير والعاملين  عن 

(ي كما إن تهيئة المناخ المناسب O'Brien,Marakas,2011,224-225ف   )طريق تشجيع  العاملين ع ى العمل من اجل تحقيق الاهدا

للعمل يقتض ي نشر مبادئ الثقة والتعاون بين أفراد التنظيم لزيادة فعالية الاتصالات والمعلوماتي والثقة المتبادلة بين العاملين 

لاتي فمناخ الثقة يمنح العديد من المنافع عامل أساس ي لتنمية الاتصال المي يساعد بدوره ع ى تدفق المعلومات وحل المشك

للمنظمات التي تر ى مبدأ الثقةي فالثقة تسهم في الفاعلية التنظيمية وبطرائق متنوعةي اذ ان الثقة هي ش يء  روري في الاتصالات 

ة وكاملة حول المشاكل المفتوحة في المنظمة وأن الأشخاص مع درجة عالية من الثقة من المحتمل أن يكشفوا عن بيانات دقيقة ومفيد

المتعلقة وكمل  عن ارائهم ومشاعرهم وأفكارهمي ففي المنظمات ذات مستوى عالٍ من الثقة يكون المشاركون أكثر راحة وقادرين ع ى 

 .( Moran , 2001 ,313توريف طاقاتهم في المساهمة في الأهداف التنظيمية بدلا من حماية مصالحهم الشخصية )

 إن عملية التحسين المتواصل والتدريجي في كل أبعاد المنظمة ومجالاتهاي عن طريق اناراط جميع العاملين و : ةالحرية والاستقلالي

مشاركتهم الفاعلة في عملية التطوير والتحسيني تحتاج إلى منح العاملين نوعا من الحرية في التصرف ونوعا من الاستقلالية 

لمس ولية وتحقيق التقدم للمنظمةي لأن الإدارة العليا لا يمكنها إحداث هما التحسين والمساهمة في اتااذ القرار وفي تحمل أعباء ا

الشامل لكل مجالات المنظمة بمفردها فلا بد من اناراط الجميع في همه المس وليةي من أجل فعل كل ما يستطيعون فعله بهدف 

الاعتبار كمية الاستقلالية المس ول عنها الافراد العاملون (ي اذ يأخم هما البعد بعين 40ي 2006التحسين والتطوير والنهوض )ملحمي

للقيام بمهام عملهم ومدى توج ههمي أو حاجتهم للحصول ع ى إذن لإنجاز المهام التي يقومون بهاي ودرجة تو يح سياسات وإجراءات 

مدى هناي تضارب بين مس ولية الاستقلالية المنظمة الى ما يجب القيام بهي وإعطاء الفرصة للعاملين للقيام بإنجاز المهامي وإلى إي 

(ي اذ إن العاملين سيواجهون صعوبة في التحري من دون  7ي 2005والأهداف المرسومة من  المديرين لتحقيق الأداء الفعال؟)العتيبيي

كين أو أن تكون التصرفات إيضاح الحدود في المرحلة الأولى من تحركهم فأما أن يت هون في الالتباس لدى ممارسة الحرية المرافق للتم

أكثر فو ويةي لاعتقادهم أن كل ش يء أصبح في متناول أيديهم دونما حدودي وإذا اتجهت الأمور بهما الوصف فإنها ست دي إلى إجهاض 

دع إلا عن التمكين لما فإن الحرية التي يعمل في رلها العاملون لا يمكن أن تتحقق دونما استقلالية وهمه الاستقلالية لا يمكن أن تبت

ي ي ومن الجدير بالمكر ان التمكين يحرر الفرد العامل من الرقابة الصارمة والتعليمات (Blanchard, et. al., 2001, 40)طريق الحدود  

الجامدة والسياسات المحددةي ويعطيه الحرية في تحمل المس ولية عن التصرفات والأعمال التي يقوم بهاي وهما بدوره يحرر إمكانيات 

لة ومستغلة في رل البيروقراطية الجامدة والإدارات المستبدةي وهوال  أمر فرد العامل ومواهبه الكامنة التي حتما ستبقى غير مفع 

  التي تسمح الظروف تهيئة عل ها فيتحتم العاملين تمكين عملية وتشجع تر ى المنظمة إدارة فإذا كانت وإدارتهاي نفسها للمنظمة يعود

مع ى     ذات أعمال أداء ع ى والحرص روح المبادرة لديهم يقوي  ما عملهمي ع ى الرقابة في وقدراتهم كفاءاتهم  بممارسة للأفراد

 ( .6ي 2006)ملحمي

 لكي يكتب لجهود التمكين النجاح ينبغي أن تربط بالحوافز و المكافات التي يحصل عل ها الافراد العاملوني اذ : الحوافز والمكافآت 
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ينبغي أن تقوم المنظمة بتصميم نظام للحوافز يتلاءم واتجاهها نحو تفضيل أداء العملي فأحد عناصر الدعم الأساسية المساندة 

للتمكين تتمثل في إيجاد وتقديم حوافز للعاملين للاعتراف بسلوكهم التمكي ي وتعزيز عملية التمكين عن طريق تقدير مهارات الافراد 

(ي إذ إن التمكين يشكل رؤية جديدة معاصرة وشاملة للتعامل مع 39-38ي 2005آت لهم للمشاركة)العتيبيي العاملين وتقديم مكاف

الموارد البشريةي لأن التمكين كاستراتيجية تتضمن مجموعة آليات تحفيعية مصممة لتطوير أداء الأفراد العاملين وتعزيز اندفاعهم 

تحليل المشكلات التي تواجهها المنظمات والإسهام الفاعل في تقديم الحلول  نحو العمل عن طريق زيادة مستويات مشاركتهم في

 ( 79ي 2002الناجحة لها)الملويي

 يزيد من فاعلية الأفراد ويساعد ع ى رفع كفاءتهم النوعية في مجال الاهتمام بالعمل اليوميي : التدريب 
ً
 علميا

ً
يمثل التدريب مدخلا

 عن إكسابهم المعلومات والمهار 
ً
ات الوريفية التي تساهم في زيادة قدراتهم في أدائهم لورائفهم الحالية أو التي سوف ي هلون لهاي فضلا

 ,Varma ,  qarwal)ويعد التدريب وسيلة لمعالجة الكثير من المشكلات التي يمكن للمنظمة أن تعاني منها بسبب  عف أداء العاملين 

قوتهم لتعزيزها ونقاط  عفهم لتجاوزها عن طريق التعليم والتدريب  ي وع ى هما فإن مساعدتهم في تحديد نقاط(1999,127

 (ي ويع ى Cardy,Gandz,2007,31رؤية شمولية عن مواردها البشرية  )  المستمر والتشجيع ع ى المبادرات بما يحقق لإدارة المنظمة

 وسلوكيات مهارات هناي يكون  أن وبالتالي ينبغيمعين  حد لها ليس مستمرةي عملية التمكين أن تدري أن المنظمة ع ى ينبغي  انه ذل 

 . قدراتهم وتنمية مهاراتهم بصقل التعلم لزيادة الافراد لكل التدريب المستمر وجود مع يتوافر متجددي وهما

 

 اطار مفاهيمي/التفكير الابداعي

 

 : مفهوم التفكير الابداعي
ً
 اولا

 

 في نشاط الفردي ويتسم ذل  السلوي بالحداثة وعدم النمطية والتالص من السياق العادي للتفكير
ً
 سلوكيا

ً
 إن التفكير الإبدا ي يعد مظهرا

 عن كونه عملية تقود إلى إبداع حلول جديدة للأدوات أو الأفكار والمناهج المكونة
ً
 لأية وعادات التفكير الجامدة مع نتاج جديد وملائمي فضلا

( 356ي 1992وي كد كل من )  حطبي (ي 257ي 2005مشكلةي وناتج العملية الإبداعية يمثل قيمة مرتفعة أصيلة ومهمة بالنسبة للفردي )إبراهيمي 

يتضمن القدرة ع ى تعدد الاستجابات عندما يكون هناي م ثر ؛ بل يمكن القول  لتفكير الإبدا ي هو تفكير تباعدي( أن ا50ي 2001)معوضي 

( ع ى انه نوع من التفكير ي دي إلى ارتباطات Simmons , et.al., 2003, 51بتكاري ويرى )والا ل  الجديد والتأمل والاختراع نوع من التفكير يمإنه 

ي فهي تمثل الجدة والأصالةي واشار)مارزنوا روبرت وآخروني 
ً
 أو غير مألوفة سابقا

ً
ه يقوم ( الى ان116ي 2004أو إمكانيات غير معترف بها سابقا

ع ى سعة الخيال والإدراي ويصر ع ى توليد رؤى جديدة للمواقف مهما بدت غير مألوفةي للوصول إلى حلول إبداعية إذ إن التفكير الإبدا ي 

إذ  يعتمد ع ى النظر للأشياء بشكل جديد بهدف التغيير والتحديثي ولا يتس ى ذل  إلا بالهروب من الأفكار القديمة وإيجاد الأفكار الجديدة

بامتلاي الكثير من السمات والخصائص المرتبطة  (Karkockiene, 2005, 52)أصبح التحليل لا يكفي لحل المشكلات وتطوير الفرصي وحدده 

ة في بالقدرة ع ى إيجاد أو عمل ش يء جديد من نوعهي وبين بأن التفكير الإبدا ي لا يعتمد ع ى المعرفة والمهارة فقط بل يتعدى ذل  إلى السرع

التعبير عن اناراط الأشخاص في تفكير فريد من نوعه    Lee, 2005, 194)ستادام المعلومات المتنوعة التي تتعلق بمجال الإبداعي و منه )ا

م توليد الأفكار الجديدة وإعادة Harris, 2006, 66بسبب رغبة جوهرية في إيجاد ش يء جديد يلبي الحاجات بطريقة أفضلي ويرى )
 
( بأنه تعل

(  بانه عملية عقلية معقدة ومتعددة الخطواتي 5ي 2010جديدةي وعرفه )القاض يي  بطرائقلي وإعادة التنظيم ومراجعة لأفكار اليوم استعما

. 
ً
 تتداخل ف ها عوامل كثيرة تتاثر بها وت ثر ف ها بغية البحث عن حلول او التوصل الى نتائج اصيلة لم تكن معروفة سابقا

 

: أهمية التفكير 
ً
 الابداعيثانيا

 

 
ً
 قاصدا

ً
 إلى النجاح والتفوق ومنفما

ً
 مضيئا

ً
إلى تحقيق  تنبثق أهمية التفكير الإبدا ي من كونهي قناة أكيدة إلى جزر الاكتشافات الجديدةي ومعبرا

 إلى التجديد اذ يعتبر التفكير الابدا ي  أحد المقومات الاسننننناسنننننية في عملية التغييري فالتط
ً
 ذكيا

ً
ورات المحيطة أهدافنا بكفاءة وسنننننرعةي وسنننننبيلا

موح بنننا والننناتجننة عن ثورة المعلومننات والانفجننار التقننانيي وزيننادة حنندة المنننافسننننننننننننننة بين المنظمننات وتنوع حنناجننات الأفرادي وقلننة الموارد وزيننادة ط

ي لمل  ينبغي الافرادي وزيادة فعالية الاتصالاتي وكبر حجم منظمات الأعمالي والتغير في القيم والمبادئي قد أحدثت وأوجدت مشكلات عديدة

ع ى المنظمات ان تسننننننننننننتجيب لهمه التطورات باحداث التغييرات والتعديلات التي تتواكب مع همه التطورات ولا يمكن تحقيق ذل  الا بوجود 

ي عل ها الافكار الجديدة والأسننناليب الحديثة التي تسنننتجيب لهمه التغييرات المسنننتمرةي  ولكي تسنننتطيع المنظمات الاسنننتجابة لهمه التطورات ينبغ
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أن تعمل ع ى إنتاج وتوفير عدد كبير من المبدعين ؛ لأن همه الاسننننننننننننتجابة تتطلب خيالا خصننننننننننننبا وقدرات إبداعية فائقة وحلول إدارية سننننننننننننريعه 

التفكير الإبدا ي يعمل ع ى إيجاد علاقات جديدة لمنظومة فكرية مترابطة في سنننننياق جديد ماتلف عن المألوفي اذ (ي  166ي 1986)فضنننننل اللهي 

 بتفناعنل وتوافق مع المعلومنات المتوافرة  لندينه)
 
(ي و يعند التفكير الإبندا ي أحند أهم Treffinger,2002, 24فنالشننننننننننننخص لا يسننننننننننننتطيع أن يبندع إلا

 ( وهيمنندخلات العمليننة الإبننداعيننةي إذ يتمثننل في المرحلننة الثننانيننة من مراحننل الإبننداع ) ادراي الحنناجننة للإبننداع و طرح الأفكننار والتطبيق و الثبننات

شنننننكلة أو المبادرة بطرح الأفكار الإبداعية التي ت ي مرحلة ادراي الحاجة للإبداعي ويتم ف ها طرح اقتراحات وأفكار جديدة وإبداعية بغرض حل الم

 ي   (De Jong , Vermeulen, 2006, 24)تحسين الو ع الحاليي ولابد من الاهتمام بهمه الأفكار وتشجيعها 

 

 لابداعيثالثاً : مهارات التفكير ا

 

ة ان المهارات الإبداعية نسنننننننبية فهي تاتلف باختلاف الزمان والمكان وتنطلق نسنننننننبية الإبداع من أن العقل نفسنننننننه مبدع بطبيعتهي أي أن إمكاني

أو  ( وتحننندد مبنننادئ القننندرات الابنننداعينننة  في عننندم الإفراط في تبسننننننننننننيط الأمور  177 – 171ي 2005الإبنننداع مرهوننننة بنننالزمنننان والمكنننان )إبراهيمي 

 49ي 2006تعقيدهاي والخبرة المتجددة والإبداع المي يعمقهاي وإدراي أوجه الشبه والاختلاف والعلاقات القائمةي والفهم والاستيعاب) الطائيي 

(ي )  30ي 2006(ي اذانها قدرة الفرد ع ى الربط غير العادي للافكار المي يحقق نواتج جديدة في معالجة المواقف والمشننننننننننننكلات المختلفة ) عامري 

( اي بقدرة الفرد ع ى الوصننننننننننننول الى علاقات جديدة بين المفاهيم والافكار المالوفةي او الى حلول جديدة لمشننننننننننننكلات قائمة  127,  2007العمري 

  باستادام اساليب مرنة وغير مالوفة . 

 

 لمنطلقات فكرية متنوعة اعتمدت البرهنة 
ً
والتحكيم بدراسنننننننننات تحليلية وتجريبية في مجالات العلوم وقد صننننننننننفت مهارات التفكير الابدا ي تبعا

 بعد اشنننتداد حالة المن
ً
افسنننة ذات العلاقة بكينونة الفكر البشنننريي وفي العلوم الاقتصنننادية والادارية اتجهت ال ها جهود البحث والدراسنننة م خرا

مه المهارات صنننننننننيغا تعبيرية عن رؤية فلسنننننننننفية في دراسنننننننننات والصنننننننننراع ع ى الموارد ورهور تقانة المعلوماتي واتامت الاراء البحثية في تصننننننننننيف ه

 , Fehnelالابننداع والقنندرة ع ى الانتقننال لحننالات غير مننألوفننة ورائنندةي و  من التصنننننننننننننيفننات التي ارجعننت التفكير الابنندا ي الى مهنناراتننه الاوليننة هي)

2002,55-58() Facione , 2006 , 4() Saswati , 2008 ,4() Schilling,2008, 17()  4ي 2011بركاتي) 
 

 التحليل
 

تعنند مهننارة  التحليننل اكثر النشننننننننننننناطننات  تعقينندا وهي ننناجمننة عن قنندرة الكننائن البشننننننننننننري ع ى تجزئننة أو تحليننل المشننننننننننننكلننة وتمكنننه من حننل المواقف 

ة لايمكن ملاحظتها )المشننننننكلات( التي يواجهها في جوانب ماتلفة وهو نشنننننناط  يشننننننير إلى عمليات داخلية مثل عملية معالجة المعلومات وهي عملي

(  فالفرد المبدع هو المي  451,  1985وقياسنننننها ع ى نحو مباشنننننري بل يمكن اسنننننتنتاجها من سنننننلوي الفرد الظاهري المي يصننننندر عنه )نشنننننواتي ,

يكتفي بقدر يسننننير من المعلومات عند أي عمل جديد وذل  لامتلاكه القدرة ع ى تبسننننيط وتنظيم أفكاره والعمل وفق أسننننس مدروسننننة ويوصننننف 

دع هو المي (ي فالمب 73ي2001الفرد القادر ع ى التحليل بأنه الفرد المي يسننننننننننننتطيع أن يتناول فكرة أو عملا ثم يحدد تفاصننننننننننننيله )الشننننننننننننمريي 

مودي يستطيع أن يستادم ما تراكم لديه من معلومات في المواقف أو الحالات التي يتطلبها الاستادام لتل  المعلومات عند اتااذ قرار معين ) ح

قف التي ( التحليل بانه عمليات ديناميكية مسننننننننننتمرة يقوم بها الفرد كي يتغلب ع ى صننننننننننعوبات الموا 39ي 1989( اذعر ف)الكبيسنننننننننن يي 208ي 2002

تواجههي وهي تحدد بعمليات معرفية يقوم بها الفرد وفق تفكير منظم متحرر من الافترا نننننننننات الجامدة مسنننننننننتدع الخبرات السنننننننننابقة لإيجاد حل 

لة ( التحليل  بأنه عملية عامة لتحديد المشننننكلات وجمع المعلومات ذات العلاقة وإيجاد حلول بديAltter, 1999, 69لموقف )مشننننكلة ( ماي ويرى )

 أو تطويرها واختيار البديل الأفضنننننل منها ووصنننننف التحليل بأنه تحديد أوجه الخلل والمشنننننكلات التي يعاني منها النظامي ي من جانب اخر  نننننمنه

  ( بالطريقة التي يتم ف ها تحليل الظاهرةي ومشننننننننننننكلاتهاي وأنظمتها   إلى العناصننننننننننننر التي تتألف منها تل 400ي 2007كل من)عبد الرحمني زنكنةي 

الظاهرة؛ من أجل التعرف إلى خصننننائصننننهاي وكيفية تأثير وتأثر كل عنصننننر من همه العناصننننر في ورائف العناصننننر الأخرى ؛ من أجل تنظيم همه 

( ع ى انه القدرة ع ى تحليل المثيرات البيئية إلى أجزاء منفصلة يسهل التعامل معهاي والتفكير  30-28ي 2007العناصري وأكد ) العتوم وآخروني 

إن التحليل يمكن العاملين من مواجهة متطلبات المسنننننتقبل واسنننننتنتاج الأفكار وتفسنننننيرها ويتيح الفرصنننننة لدى العاملين من  ها بنحو مسنننننتقلي ف

  رؤية الأشنننياء بشنننكل أوضنننح واوسنننع وتطوير نظرة اكثر إبداعية في حل المواقف )المشنننكلات (ي وهو التفكير المي يوصنننل إلى أفكار جديده بعد أن

الانماط التقليديةي إن العاملين بحاجة إلى وقت ليفكرواي ووقت ليسنننننننننننتوعبوا ويتمثلوا ووقت ليغيروا انماطهم السنننننننننننلوكية وحين يحدث  يتجاوز 

التفكير ويسننننننننننننتمر تحدث الأخطاء وحتى يفكر كل فرد يقوم بقفزاتي ويعمل تاميناتي ويجرب الأفكار ويرى ما إذا كانت سننننننننننننتنفع أم لا ) جابري 

 .(258ي 2000
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 لتركيبا

 

لتفكير الش يء بضده يظهري همه قناعة الفرد التركيبيي ومنها ينطلق إلى منهجه في التفكير المقارن المي يتميع بهي فصاحب المنهج التركيبي في ا

 ينتقل ع ى جميع المحاور من النقيض إلى النقيض بسهولة ويسري إذ يتمتع بقدر كبير من المرونة العقلية تيسر له ذل  في حين تستعص ي ع ى

(ي وتتطلب مهارة التركيب مرونة في إدراي علاقات جديدة غير مألوفة بين أجزاء منفصلة 68-66ي 2004مناهج التفكير الأخرى )أبو جادوي 

موجودة من قبل ومحاولة ربط أكثر من مجال مع بعض أو دمج معلومات غير مرتبطة مع بعض حتى يمكن الحصول ع ى ش يء جديد عن طريق 

(  التركيب (Burch , Grudmitski, 1986,461(ي وعنرف 53ي 2008ت أو المجالات منع بعض في همه العملينة المهنينة )إبراهينمي دمج همه المعلوما

( بأنه 179ي 2004 بانه رسم او تاطيط او ترتيب لمجموعة من العناصر وو عها بصورة يمكن تنفيمهاي وفي الاتجاه نفسه ذهب ) الشرمان,  

 السلبيات لتحقيق أفضل الأهدافي  إعادة ترتيب وتركيب
ً
 متجاوزا

ً
 جديدا

ً
عناصر كثيرة منفصلة وربطها في علاقات داخلية يجعل منها كيانا

( بأنه القدرة ع ى و ع المثيرات المنفصلة بعضها مع بعض ؛ لإنتاج مثير جديد قابل للتفكيري اذ يتمثل  30-28ي 2007وي كد ) العتوم وآخروني 

ومات وأفكار ونتاجات جديدة عن طريق عدد من المعلومات المتوفرةي إذ يستطيع الفرد إبداع مواقف جديدة لم تكن قد في الوصول إلى المعل

 .Aggarawal,1994,420-421)خطرت في ذهنه من قبل  ويتضمن إنتاج عدد كبير من الحلول والفر يات تتميع بالجدة والأصالة والتنوع )

 

 البحثالمحور الرابع : اختبار فرضيات 

 

 ينصب هما المحور ع ى إختبار فر يات البحث وع ى النحو الآتي:
 

 الفرضية الاولى : لاتتبنى المنظمة المبحوثة التمكين الاداري في عملها .
 

 ( يتضح :3معطيات الجدول )
 

 ( المحسنننننوبة لبعد التمكين الاداري في المنظمة المبحوثة بلغت )وهي أكبر من قيمتها الجدولية  (ي 61.264إنَّ قيمة اختبار )كاي سنننننكوير

 ( .50.0( وعند مستوى معنوية )49.766البالغة )

 ( المحسننننننننننننوبة لمتغير المشنننننننننننناركة بالمعلومات ما قيمتها )( والتي هي أكبر من قيمتها الجدولية  48.184كانت قيمة اختبار )كاي سننننننننننننكوير

 (.50.0( وعند مستوى معنوية )24.996البالغة )

  ( وهي أكبر من قيمتهننا الجنندوليننة البننالغننة 35.944سننننننننننننكوير( المحسننننننننننننوبننة لمتغير الحريننة والاسننننننننننننتقلاليننة تبلغ )كننانننت قيمننة اختبننار )كنناي

 ( .50.0(ي وعند مستوى معنوية ) 22.362)

 ( المحسنننوبة لمتغير الحوافز والمكافات بلغت )(  23.685( وهي أكبر من قيمتها الجدولية البالغة )44.800ان قيمة اختبار )كاي سنننكوير

 ( .50.0مستوى معنوية ) وعند

 ( المحسنننوبة لمتغير التدريب ما قيمتها )(ي وعند  22.362( وهي أكبر من قيمتها الجدولية البالغة )67.304ان قيمة اختبار )كاي سنننكوير

 ( .50.0مستوى معنوية )
 

نَّ المنظمة المبحوثة تتب ى التمكين الاداري في 3عليه تشنننننننننير نتائج الجدول )
َ
( إلى رفض الفر نننننننننية الاولى وقبول الفر نننننننننية البديلة التي تنص ع ى أ

 ( من حيث أهمية التمكين  الاداري في عمل المنظمة .2002)الملويي عملهاي وهما ما تم التأكيد عليه في دراسة 

 

 ومتغيراته ( للتمكين الاداري Chi-Square( اختبار )3جدول )

 البعد      

 ومتغيرات   

 الاختبار

افز والمكافات الحرية والاستقلالية المشاركة بالمعلومات   التمكين الاداري  التدريب الحو

بة
سو

لمح
ا

ية 
ول
جد

ال
بة 

سو
لمح

ا
ية 

ول
جد

ال
بة 

سو
لمح

ا
ية 

ول
جد

ال
بة 

سو
لمح

ا
ية 

ول
جد

ال
بة 

سو
لمح

ا
ية 

ول
جد

ال
 

Chi-Square 48.184 24.996 35.944 22.362 44.800 23.685 67.304 22.362 61.264 49.766 

Sig 0.000 0.001 0.000 0.000 0.010 
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 الفر ية الثانية : لايتب ى العاملين في المنظمة المبحوثة التفكير الإبدا ي في عملهم.

 

 ( يتضح ما يأتي :4من معطيات الجدول )

 

 (ي وهي أكبر من القيمة الجدولية البالغة 62.128) مجتمعة ( بلغت )التفكير الابدا ي  إنَّ قيمة اختبار )كاي سنننكوير( المحسنننوبة لبعد

 .التفكير الابدا ي( مما يشير إلى وجود علاقة توافقية عالية لبعد 0.05( عند مستوى معنوية )33.924)

 ( المحسنننننوبة لمتغير التحليل تبلغ )( وعند مسنننننتوى 22.362الجدولية البالغة )(ي وهي أكبر من القيمة 63.944كانت قيمة )كاي سنننننكوير

نَّ متغير التحليل ذو علاقة توافقية جيدة .0.05معنوية )
َ
 (ي وهما يدل ع ى أ

 ( المحسننننننننننوبة لمتغير التركيب ما قيمتها )(ي وهي أكبر من قيمة كاي سننننننننننكوير الجدولية عند مسننننننننننتوى 60.432بلغت قيمة )كاي سننننننننننكوير

نَّ للتركيب علاقة توافقية جيدة  .( 21.026( التي تبلغ )0.05المعنوية )
َ
 ي وهما يدل ع ى أ

 

لتي وتشننننننننننننير همه النتائج إلى وجود علاقة توافقية معنوية لبعد ومتغيرات التفكير الابدا يي لهما فإن الفر ننننننننننننية الثانية ترفض وتقبل البديلة ا

نَّ  يتب ى الافراد في المنظمنننة المبحوثنننة التفكير الابننندا ي في عملهمتنص )
َ
ي الافراد في المنظمنننة المبحوثنننة يتبنون  التفكير الابننندا ي في عملهم  ( اي أ

ع ى أهمية التفكير الابدا ي في عمل   ( (  Navaresse , 2008 ودراسننة   (2008)الجنابيي  وكانت نتائج همه الفر ننية متفقة مع ما قدمته دراسننة

 الافراد في المنظمة والتأكيد عليه .

 

 التوافقية لبعد التفكير الابدا ي ومتغيراته(العلاقة  4جدول ) 

 البعد والمتغيرات

 الاختبار

 التفكير الابداعي التركيب التحليل

 الجدولية المحسوبة الجدولية المحسوبة الجدولية المحسوبة

Chi-Square 63.944  22.362 60.432  21.026 62.128  33.924 

Sig. 0.000 0.000 0.000 

 

. الفرضية الثالثة : لا توجد علاقة ارتباط معنوية بين بعدي ومتغيرات التمكين الاداري والتفكير الإبداعي و فيما بينها 
ً
 رابعا

 

( عن توافر علاقات ارتباط طبيعية معنوية إيجابية بين بعدي و متغيرات التمكين الاداري والتفكير الابدا ي سنننننواءً 5تفصنننننح معطيات الجدول )

إطار علاقة كل بعد أو متغير مع البعد أو المتغيرات الأخرى كل ع ى حدهي أو درسنننت في إطار علاقات ما بينها ي أما باصنننوص قوة همه درسنننت في 

 ع ى معطيننات الجنندول)
ً
(بوصننننننننننننفهننا متبنناينننةي إذ بنندت العلاقننة بين بعنند التمكين الاداري  والتفكير الابنندا ي مننا مقننداره 5العلاقننة فتبنندو اعتمننادا

ي وذل  بدلالة قيمة معامل 0.01ند مسنننننننننتوى معنوية )( ع0.659)
ً
(ي كما بدت العلاقة بين المشننننننننناركة بالمعلومات والتفكير الابدا ي الأع ى ارتباطا

ي وذل  بدلالة  (ي ي فيما بدت العلاقة بين التركيب و0.01( عند مسننننننننننننتوى المعنوية )0.820الارتباط التي بلغت )
ً
التدريب بوصننننننننننننفها الأقل ارتباطا

 . (  عند مستوى المعنوية الممكور 0.223 ل الارتباط المي بلغت قيمته )معام

 

 ع ى جملة المعطيات السنننننننننابقة  برفض الفر نننننننننية الثالثة وقبول البديلة التي اهتمت بمعنوية علاقة الارتبا
ً
ط بين بعامة .... يمكن القول اعتمادا

 وقوتها  . بعدي ومتغيرات التمكين الاداري والتفكير الابدا ي  المختلفة

 

 ( علاقات الارتباط بين متغيرات التمكين الاداري والتفكير الإبدا ي 5جدول )

 التفكير الابداعي التركيب التحليل البعد والمتغيرات

 0.820** 0.335** 0.531** المشاركة بالمعلومات

 0.724** 0.384** 0.476** الحرية والاستقلالية 

افز والمكافات  0.519** 0.547** 0.476** الحو

 0.596** 0.223** 0.301** التدريب

 0.659** 0.510** 0.632** التمكين الاداري 
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 الفرضية الرابعة : لايؤثر التمكين الاداري في التفكير الابداعي للعاملين   . .1

 

( وهي أع ى من 113.526( المحسنننوبة )Fبلغت قيمة )( إلى التأثير المعنوي للتمكين الاداري في التفكير الابدا ي للعامليني إذ 6تشنننير نتائج الجدول)

(ي التي 0.480( هي )2R( . وكانت قيمة معامل التحديد )123,1( ودرجتي حرية )50.0( عند مسننننننننننننتوى معنوية )3.88القيمة الجدولية لها البالغة ) 

نَّ نسنننننننننبة الاختلاف المفسنننننننننر في توجهات المنظمة المبحوثة تجاه التفكير 
َ
%( والنسنننننننننبة 48هي )  الاداري   الابدا ي بسنننننننننبب تأثير التمكينتشنننننننننير الى أ

نَّ تأثير T(  واختبار )β%( تمثل نسنننننننننننبة مسننننننننننناهمة المتغيرات غير الداخلة في نموذج الدراسنننننننننننةي ويسنننننننننننتدل من قيمة ) 52المتبقية والبالغة ) 
َ
( لها أ

( 1.651( وهي أكبر من قيمتها المجدولة البالغة )10.655المحسننننننننننننوبة )( T( وبدلالة قيمة )0.693التمكين الاداري في التفكير الابدا ي كان قدره )

 في التفكير الابدا ي للعاملين.  الاداري  التي تعكس طبيعة إجابات المبحوثين عن قدرتهم في تفسير تأثيرات التمكين

 

  لاداري في التفكير الابدا ي للعاملين   (ي ثر التمكين اوبموجب ذل  يتم رفض الفر ية الرابعة  وقبول الفر ية البديلة التي تنص ع ى )

 

 ( علاقة الأثر للتمكين الاداري في التفكير الابدا ي للعاملين 6جدول ) 

 الأبعاد المفسرة

 

 لبعد المستجيبا

 التمكين الاداري 

2R D.F 
F 

β 
 الجدولية المحسوبة

 0.480 التفكير الابداعي
1 

123 
113.526 3.88 

0.693 

(10.655) 

 =N 125المحسوبة                   T(         )( 0.05مستوى معنوية ) عند

 . SPSSالمصدر : من إعداد الباحث بالاعتماد ع ى نتائج البرنامج الإحصائي 

 

 المحور الخامس : الاستنتاجات والمقترحات

 

: الاستنتاجــــات
ً
 أولا

 

عنه الجانب النظري ونتائج المختبر الإحصائي لتحليل ومعالجة بيانات ومعلومات بعدي  عرض الاستنتاجات التي أسفرتعكف البحث ع ى 

 :ومتغيرات وماطط البحث وهي

 

  إن التمكين الاداري يعطي الوزن الحقيقي للعاملين من خلال منحهم الفرصة لممارسة أدوارهم الحقيقية وإكسابهم المهارات اللازمة

 الفرصة لإثبات ذاتهم في صنع واتااذ القرارات ومعالجة المشاكل.من خلال التعليم المستمر ومنحهم 

  للنجنناح مننالم يكن هننناي تمكين  له لاء العننامليني 
ً
 ووافيننا

ً
لايعنند وجود العنناملين ذوى المعننارف والمهننارات ذات القيمننة الابننداعيننة كننافيننا

شننننناركة بالمعلومات والحرية والاسنننننتقلالية والحوافز وأن فاعلية هما التمكين تأتي من قدرة المنظمة ع ى تمكين العاملين من خلال الم

 والمكافات والتدريب .

  نهايات من دون حدودي فصننننننننننننيغ الرقابة متعددة فيهي وان الحدود والاسننننننننننننتقلالية بين الأنشننننننننننننطة  الاداري إن التمكين 
ً
لا يع ي مطلقا

ت تحديد المس وليات بتناغم وبنسب مزج ماتلفة والصلاحيات والمس وليات واضحة ومتى عملت همه النظم الرقابية المتنوعة واليا

 لتطبيق التمكين  الاداري.
ً
 فان المناخ المنظمي يكون واعيا

  ان عملية التفكير الابدا ي في داخل الفرد نابعة من تأثير عمليتين الأولى هي التحليل التي تمثل تفكي  الانظمة الى مكوناتها من اجل

اعلاتها مع بعضها من اجل الوقوف وتشخيص المشكلات لايجاد الحلول المناسبة لهاي اما العملية الوقوف عل ها ومعرفة علاقاتها وتف

 الثانية فتد ى بالتركيب وهي التي تعمل ع ى اعادة تركيب ماتم تفكيكه بطريقة جديدة ابداعية لغرض تلافي المشكلات وحلها.

 علوماتي الحرية والاسنتقلاليةي الحوافز والمكافآتي التدريب(ي إذ ان توافر يتوافر في المنظمة المبحوثة التمكين الاداري )المشناركة بالم

نَّ المنظمنة المبحوثنة تتب ى التمكين الاداري في عملهنا  وذلن  عن طريق نتنائج اختبنار)
َ
-Chiهنما التمكين مطلوب في للعنامليني اذ تبين أ

Square. ) 
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  العاملين يسننتادمون مهارات التفكير الابدا ي )التحليلي التركيب( بدرجة كشننفت نتائج التحليل الخاصننة ببعد التفكير الابدا ي ان

نَّ الافراد يتبنون التفكير الابدا ي في عملهم وذل  ع
َ
ن كبيرة في المنظمة المبحوثة إذ أنها تساعدهم ع ى أنجاز تطوير عملهمي اذ رهر أ

في إجابات الأفراد عينة الدراسننننننننننننة باصننننننننننننوص بعد التفكير  ( لها المي أرهر وجود علاقة توافقيةChi-Squareطريق أقيام إختبار)

 الابدا ي ومتغيراته الفرعية.

  نتيجة لما يقدمه التمكين الاداري من فوائد للعامليني فإن الاعتماد عليه يكون ع ى نحو كبير خلال عملية التفكير الابدا ي إذ يعد

نظمة المبحوثةي ي وهما ما عكسننننته علاقة الارتباط المعنوية بين التمكين الاسنننناس المي يسننننتند إليه العاملين  في تطوير اعمالهم في الم

 الاداري والتفكير الابدا ي .

  ي ثر التمكين الاداري داخنننل المنظمنننة  المبحوثنننة ع ى التفكير الابننندا ي للعننناملين لاداء اعمنننالهمي اذ أرهرت نتنننائج التحلينننل تنننأثير بعنند

 عاملين.التمكين الاداري ع ى التفكير الابدا ي لل

 

 :المقترحــات
ً
 ثانيا

 

 إلى  ما توصل إليه البحث من استنتاجاتي فإن الضرورة البحثية  للبحث تقتض ي بأن تستكمل تل  الاستنتاجات بجملة 
ً
من المقترحات استنادا

 وع ى النحو الآتي :

 

  وبااصة المبدعين منهم وإثرائهم بالمعلومات العمل ع ى تطوير قوة عمل متمكنة قادرة ع ى التعلم والإبداعي عن طريق تمكين الافراد

وتسننننهيل الاتصننننال بمصننننادر المعرفةي وتاويلهم الصننننلاحيات المناسننننبة لتوريف قدراتهم في عمليات التطويري وبناء بيئة عمل محفزة 

حداث الخاصنننننننننننننة ع ى الاعتعاز بالعمل وتطوير المات لإثبات جدارتهم واشننننننننننننعارهم بأنهم موجودون ولوجودهم تأثير في القرارات والأ 

 .بالكلية

 وتشننننننننننجيع كل فرد يسننننننننننرى باسننننننننننتمرار الى التعمق في فهم  الانجاز والتطويري حاجة لديهم تسننننننننننود المين الافراد العاملين وتب ي دعم

 العاملين. لبقية  ليكونوا قدوة إدارياي أساسيات عمله لتادية ذل  العملي وتمكينهم

  وإتاحة المعلومات لجميع المستويات التي تسهم في بناء منظمة متمكنة.تعزيز منطق الإدارة بالثقة والتعامل بشفافية 

  ننننننننننننرورة زيادة مسننننننننننننتويات الحرية والاسننننننننننننتقلالية والمشنننننننننننناركة بالمعلومات لمديري الشننننننننننننعب في الكليات المبحوثة بدرجات أع ى وتعزيز 

 المستويات الممنوحة الحالية .

 التي يمتلكهننا الافراد وبضننننننننننننرورة  تنندريبهم ع ى تنميننة قنندرات التفكير الإبنندا ي  العمننل ع ى تركيع الاهتمننام  بقنندرات التفكير الإبنندا ي

 لكون التفكير الإبدا ي مسننننننننننننألة عقلية تحتاج إلى تدريب وتوفير المناخ الإبدا يي فع ى إدارة المنظمة المبحوثة أن تعمل 
ً
لديهمي نظرا

ع لطرح الأفكار الإبداعية ي وا لاهتمام بتشننننننننننننجيع الأفراد ع ى تقديم الأفكار الجديدة وتقييم مدى ع ى توفير المناخ الإبدا ي المشننننننننننننج 

 جدوى همه الأفكار وتب ي الأفكار الإبداعية المنتقاة وتهيئة مستلزمات التطبيق من خلال الدعم المادي والمعنوي .

  الجهنند المبننمول وان ترتبط العمننل ع ى و ننننننننننننع نظننام فعننال للحوافز المنناديننة والمعنويننة للعننامليني وان تتننناسننننننننننننننب الحوافز المعطنناة مع

 بمعدلات الاداء والابداع.

 

 المصادر

 

 المراجع العربية

 

  2005الطبعة الاولىي  ، القاهرةي عالم الكتب، ي مصرالتدريس الإبدا ي وتعلم التفكيرإبراهيمي مجدي عزيزي . 

  إبراهيمي جنان إحسان خليلي اثر برنامج المواهب المتعددة في تنمية القدرات الإبداعية لدى طلاب المرحلة الإعدادية في مركز

 .2008ي جامعة الموصلمحافظة نينوىي رسالة ماجستير غير منشورةي كلية التربيةي 

  عماني  ،باسننننننننننننتادام نظرية الحل الابتكاري للمشننننننننننننكلاتتطبيقات عملية في تنمية التفكير الإبدا ي  أبو جادوي صننننننننننننالح محمد ع يي

 . 2004الأردني دار الشروق للنشر والتوزيعي الطبعة الاولىي 
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  ي القاهرةي مصنننري دارالفكير العربيي إعداد القرن الحادي والعشنننرين نننننننننننننننن الأطفال والمهارات والتنمية المهنيةجابر,  عبد الحميد جابري

 .2000,  الطبعة الاولى

  ي عماني الاردني دار إدارة التمكين واقتصاديات الثقة : في منظمات اعمال الالفية الثالثةالدوريي زكريا مطل ي وصالحي احمد ع يي

 .  2009اليازوري العلمية للنشر والتوزيعي الطبعة العربيةي 

  رسالة ماجستير غير إدارة الجودة الشاملةي الدوريي ياسمين خضير عباس ي دور تمكين العاملين في الأداء المنظمي في إطار عناصر

 .2010ي كلية الادارة والاقتصادي جامعة بغدادي منشورة

  ي كلية الادارة  رسالة ماجستير غير منشورةالمهبي ياسر محمد عبد الله ي استراتيجية التمكين وأثرها في الميعة التنافسيةي

 .2004والاقتصادي جامعة بغدادي 

  المجلة السنننننننناعديي م يد يوسننننننننف نعمة ي قياس اسننننننننتعداد منشننننننننآت الاعمال للعمل باسننننننننتراتيجية التمكين مهاد نظري وبناء مقياسي

 .2006ي جامعة كربلاء ي 11ي العدد 3ي المجلد العراقية للعلوم الادارية

 التغيير إدارة  :الثالث الإداري  الملتقى التغييري إدارة وانعكاسننننننننناتها ع ى المتغيرات عصنننننننننر في الجديدة الإدارة السنننننننننلميي ع ى ي ملامح 

 . 2005 ي جدةيالإداري  العمل في ومتطلبات التطوير

  2004اي عماني الاردنيدار صفاء للنشر والتوزيعي  مقدمة في نظم المعلومات الإداريةالشرماني زياد محمد ي . 

  الشلمةي ميسون عبدالله أحمدي مقومات التحول نحو المنظمات المتعلمةي رسالة ماجستير غير منشورةي كلية الإدارة والاقتصادي

 .  2004ي جامعة الموصل

 ارية الشمريي فهيد عايضي المناخ التنظيمي في المنافم الجمركية  وعلاقته بالابداع الاداريي رسالة ماجستير غير منشورةي العلوم الاد

 .   2001ي أكاديمية نايف العربية للعلوم الامنيةي 

  . ي الجمعية العالمية 85ي العدد   21ي السنة  مجلة النفس المطمئنةعامري طارق عبد الرؤوف  ي  مفهوم ومظاهر التفكير وخصائصه

 .2006الاسلامية للصحة النفسيةي 

  ي بغندادي العراقي جينة وتطبيقناتهنا في العلوم الإنسنننننننننننننانينة والتطبيقينةالأنمناط المنهعبندالرحمني أنور حسننننننننننننيني زنكننةي عندننان حقيي

 .   2007شركة الوفاق للطباعةي 

  عماني الاردني دار المسيرة للنشر والتوزيعي تنمية مهارات التفكير نماذج نظرية وتطبيقات عمليةي  العتومي عدنان يوسف وآخروني

 .  2007الطبعة الاولىي 

 2004البشريةي  الموارد وتنمية لإدارة الإقليمي الاجتماعالاداريي للتطوير كاستراتيجية العاملين تمكين مرزوقي بن العتيبيي سعد . 

  جامعة العريفيي سعود بن محمد ي المعوقات التنظيمية لابداع العامليني رسالة ماجستير غير منشورةي كلية الاقتصاد والادارةي

 .2006ي المل  عبد العزيز

  القاضنننننننن يي هيثم ممدوح ي اثر الخرائط المفاهيمبة في تنمية مهارات التفكير الابدا ي لدى طلبة الصننننننننف السننننننننابع الاسنننننننناسنننننننن ي في اللغة

 . 2010ي 46ي عدد 8ي السنة مجلة علوم انسانيةالعربيةي 

 اه غير منشورةي كلية التربية  المرونة( وعلاقته بحل المشكلات, أطروحة دكتور  –الكبيس يي وهيب مجيد ي الأسلوب المعرفي) التصلب

 .1989ي جامعة بغدادابن رشدي 

  لطيفي بصير خلف خزعل ي تأثير التمكين في الر ا الوريفي للعامليني رسالة ماجستير غير منشورةي كلية الادارة والاقتصادي

 .2010ي جامعة الموصل

  2008لاردني إثراء للنشر والتوزيعي الطبعة الاولىي ي عماني امبادىء إدارة الاعمالاللوزيي موس ى سلامةي حمودي خضير كارمي  . 

  2004ي عماني الأردني دار الفرقان للنشر والتوزيعي الطبعة الثانية ي ابعاد التفكيرمارزنوي روبرت واخرون ي. 

  المجلة الاردنية الاردنيةي المعانيي ايمن عودةي اخو ارشننننيدةي عبد الحكيم عقلة ي التمكين الاداري واثره في ابداع العاملين في الجامعة

 .2009ي 2ي العدد 5ي المجلد في ادارة الاعمال

   2001ي الاسكندريةي مصري دار الفكر الجامريي الطبعة الثانيةي  القدرات العقليةمعوضي خليل مياائيل ي. 

  القاهرةي مصري المكتبة المصرية للنشري ي الاتجاهات الحديثة في دراسات وممارسات الموارد البشريةالمغربيي عبدالحميد عبدالفتاح ي

 .2009الطبعة الاولىي 



374 

 2006ي القاهرةي مصري المنظمة العربية للتنمية الإدارية ي  . التمكين كمفهوم إداري معاصرملحمي يحيى سليم. 

 ة الإدارة والاقتصنننننننادي الملويي جلال سنننننننعدي أثر اسنننننننتراتيجية التمكين في تعزيز الإبداع المنظميي أطروحة دكتوراه غير منشنننننننورهي كلي

 .  2002ي جامعة الموصل

  ي2009ي  التفكير الابدا ي ودوره في تدريس العلوم رؤية نظريةنارري نوال حسن ابراهيميwww.abegs.org 

  نسمانيماهر زكيي التمكين الاداري وعلاقته بابداع العاملين الاداريين في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزةي رسالة ماجستير غير

 .2011ي غزةيجامعة الازهرمنشورةي كلية الاقتصاد والعلوم الاداريةي 

  8519ي عماني الأردني دار الفرقان للنشري علم النفس التربوي نشوانييعبد الحميد ي . 

  النوفلي بدر عيس ى ي استراتيجية تمكين الموارد البشرية وأثرها في تحقيق الاهداف الاستراتيجية في البنوي التجارية بدولة الكويتي

 .2010ي جامعة الشرق الاوسطرسالة ماجستير غير منشورةي كلية الاعمالي 
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 (1الملحق) 

 استمـارة الاستبــانة 

  السيــد المديــر المحتـرم تحية طيبة:

 

: دراســة استطلاعية التمكين الاداري واثره على التفكير الابداعي للعاملين" إن الاستبيان المي بين أيديكم هو جزء من البحث الموسومة 

ا المي يتضمن مجموعة من الم شرات الخاصة بقياسهي آملين تحليلية لاراء عينة من مسؤولي الشعب الادارية في كليات جامعة الموصل  

  .التفضل بالإجابة عن فقراتهاي علما بانها تستادم لأغراض البحث العلمي فقط

 

 :التمكين الاداري 
ً
 اولا

اتفق 

 بشدة
 لااتفق محايد اتفق

لااتفق 

 بشدة
 ت العبــارة

ر  و
لمح

ا
 

تسننننننننرى المنظمة لزيادة اسننننننننتعدادي لتحمل مسنننننننن وليات إ ننننننننافية عن       

 طريق توفير المعلومات الخاصة بعم ي.
1 

ت
ما
لو

لمع
 با
كة

ار
ش
الم

 

 2 أدائي في عم ي. فاعلية إلى للمس ولية ي دي تحم ي      

التعامي النننماتي لثقتهنننا بقننندرتي ع ى تتيح لي المنظمنننة المعلومنننات لتنمينننة      

 تطوير عم ي.
3 

 4 يتاح لي بشكل واسع المعلومات الخاصة بمتطلبات عم ي.     

احرص ع ى الاسنننننننتفادة من جميع قنوات الاتصنننننننال المتاحة في المنظمة      

 لتطوير عم ي.
5 

يحقق الاتصنننننال  حصنننننولي ع ى المزيد من الدعم والاسنننننتشنننننارات الفنية       

 لتطوير عم ي.
6 

تحدد رؤيتي التغييرات المتوقعة في عم ي بناءً ع ى البحث باستمرار عن      

 كل ما هو جديد.
7 

ية
لال

تق
س
الا

 و
ية
حر

ال
 

 8 واضحة عن الأدوات التي استادمها في عم ي. رؤيةامتل       

بالاسننننننننننننتقلالينة في اتاناذ القرارات في نطناق اختينار ادوات تطوير  اتمتع     

 عم ي.
9 

لدي الو ننننننننوح التام عن حدود الحرية التي امتلكها باصننننننننوص ادوات       

 تطوير عم ي.
10 

 11 ت من المنظمة بأهمية الرقابة الماتية في تطوير عم ي.     

ا عنصننننننننننننرًا يمثل  به احظى المي المعنوي  التقدير إن       في زيادة رئيسننننننننننننً

 في عم ي.  الإبداع
12 

ت
فا
كا
والم

فز 
وا

لح
ا

 

 13 في عم ي.  إبداعات لي لتقديم رئيسًا فعًا دا المادية المكافأة تشكل     

 14 تكافئ ي الإدارة عندما اطور عم ي.     

 جديدة  لتطوير عم ي.     
ً
 15 احصل ع ى جوائز عندما اقدم  افكارا

  تعد سببًا التدريبية البرامج في مشاركتي ان     
ً
 16 تطوير عم ي.  في رئيسا

ب
يـــ ر
تد

ال
 

تسرى المنظمة لتحديد احتياجاتي التدريبية لتحسين مستوى أدائي في      

 تطوير عم ي.
17 

لدي الاسننننننننننننتعداد الكافي للتدرب ع ى كيفية اسننننننننننننتادام وسننننننننننننائل تقانة      

 المعلومات في مجال عم ي.
18 
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توفر المنظمة دورات تدريبية متنوعة وبصنننننورة مسنننننتمرة لمسننننناعدتي في      

 اكتساب المعارف والمهارات الحاسوبية والاتصالاتية في عم ي.
19 

اسننننننننننننرى الى اختيار نوع التدريب المي يتناسننننننننننننب مع طبيعة الأنشننننننننننننطة      

 والمهمات التي انجزها في عم ي.
20 

 

 :التفكير الإبداعي
ً
 ثانيا

اتفق 

 بشدة
 محايد اتفق

لاات

 فق

لااتفق 

 بشدة
 ت العبــارة

ر  و
لمح

ا
 

احرص ع ى معرفننة أوجننه الضننننننننننننعف في المهننام اللازمننة لتنفيننم اعمننالي بننناءً      

 ع ى معرفتي باحتياجاتي. 
21 

ل
ليــــ

ح
لت
ا

 

 22 .عم يامتل  رؤية دقيقة لاكتشاف المشكلات التي تواجكي في       

حتى لو اقتضنننننننن ى الامر وقتا  عم ياقوم بتحليل المشننننننننكلات التي تواجكي في      

 طويلا لمل .
23 

 24 اتفحص متطلبات أي عمل قبل القيام بتنفيمه.     

اتحرى عن المسنننببات السنننائدة للافكار والسنننلوكيات الشنننائعة للتعامل مع      

 عم ي.
25 

 26 الأشياء وتفسيرها.لدي القدرة ع ى إدراي العلاقة بين      

ينصننننننننننننب اهتمامي ع ى طرح أفكار جديدة لتطوير عم ي أكثر من اهتمامي      

 .بمحاولة الحصول ع ى افكار من الآخرين
27 

ب
كيــ
تر
ال

 

الأفكار التي قدمتها لتطوير عم ي عبارة عن دمج الأفكار السننننابقة بطريقة      

 .جديدة 
28 

 29 .في عم ي  تواجكي مشكلة أية لحل جديدة طرائق تطبيق احاول      

 30 احرص ع ى إحداث تغييرات في عم ي كل مدة لتلبية احتياجاتي .     

 31 اتعامل مع المشكلات غير المالوفة في عم ي.     
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 الأعمال الصغيرة دراسة ميدانية في منظمات تطوير الاستراتيجيات التنافسية  في ظل التوجهات الريادية

 

 الدكتورة فتيحة عبيدي

 الجزائر –جامعة الجلفة 

 

 ملخص

 

توجهات تركز همه الدراسة ع ى إبراز أهمية تب ي التوجهات الريادية في منظمات الأعمال الصغيرة في مدينة الجلفة/ الجزائري إذ أن تب ي همه ال

أسواقهاي ويعزز علاقاتها مع الزبائن الحاليين والمحتمليني ويحقق استدامة همه العلاقات في همه المنظمات يحقق لها الميعة التنافسية والتميع في 

وجودتها. وقد أثبتت الدراسات السابقة أن تحقيق مضمون التوجهات الريادية وجوهرها لا يمكن أن يتحقق دون أن تتب ى المنظمات 

اتيجيات وتنفيمها  من المستويات الإستراتيجية المختلفة في المنظمةي بدءا استراتيجيات واضحة تعتنق الفكر الريادي في صياغة همه الاستر 

من المستوى الاستراتيجي العامي مرورا بمستوى وحدات الأعمال الإستراتيجيةي وصولا إلى المستوى الوريفي والمستوى العملياتي. وتحاول 

عددة مثل التوجه الريادي الاستباقي المي يتم في رله العمل  من رروف المنظمات أن تحقق الريادية من خلال التركيع ع ى توجهات ريادية مت

مااطرة مرتفعةي والتوجه الريادي الإبدا ي المي يتم بموجبه استثمار الفرص المتاحة في الأسواق بأفضل صورة ممكنةي والتوجه الريادي 

وتكمن أهمية همه  وتحقيق درجات عالية من ر ا الزبائن وولائهم.السوقي المي يركز ع ى دراسة حاجات ورغبات الزبائني والعمل ع ى تلبيتها 

ال الدراسة في أنها تتناول مو وعا حيويا له صلة وثيقة بتحقيق النجاح والتميع والاستدامة والبقاء لمنظمات الأعمالي خصوصا منظمات الأعم

في المنظمات من جهةي والقدرة ع ى صياغة وتنفيم استراتيجيات  الصغيرةي كما أن همه الدراسة تحاول إبراز العلاقة بين التوجهات الريادية

وتسرى الدراسة إلى تحقيق مجموعة أهدافي أهمها قياس درجة تب ي  تنافسية قادرة ع ى تحقيق الأداء المتميع لهمه المنظماتي من جهة أخرى.

توجهات ريادية في تعامل همه المنظمات مع بيئتها الداخلية وبيئتها منظمات الأعمال الصغيرة في مدينة الجلفة للفكر الريادي المي يقود إلى تب ي 

اتيجية الخارجيةي وتقود الى تزويدها بالقدرة ع ى التكيف مع البيئة التنظيميةي والتأثير الايجابي الفاعل ف ها من خلال صياغة وتنفيم الإستر 

وقد تم تطبيق همه الدراسة في منظمات الأعمال الصغيرة في  صر همه البيئة.التنافسية المنبثقة من الأو اع الحالية والآفاق المستقبلية لعنا

( منظمة أعمال صغيرةي وتم اعتماد أداتين لتنفيم همه 75مدينة الجلفةي وقد بلغ حجم العينة بعد الاسترجاع الصالح للتحليل الإحصائي )

وقد توصلت همه الدراسة  ةي وتم استادام المنهج الوصفي في إعداد همه الدراسة.الدراسةي الأداة الأولى هي الاستبانةي والأداة الثانية هي المقابل

لمختلفة إلى مجموعة من النتائجي أهمها وجود اهتمام كبير بالتوجهات الريادية لدى بعض منظمات الأعمال الصغيرة في مدينة الجلفة في علاقاتها ا

الريادية لدى الجزء الأكبر من همه المنظمات. وخلصت الدراسة إلى أن اغلب الأعمال  مع الأسواقي وتوصلت إلى وجود اهتمام متوسط بالتوجهات

% منظمات الأعمال الصغيرة 32الصغيرة لا ترا ي التوجهات الريادية في و ع وتطوير استراتيجياتها التنافسية. وتوصلت الدراسة إلى أن حوالي 

%( تستادم إستراتيجية القيادة الشاملة 68لنسبة الأكبر من همه المنظمات )حوالي تستادم إستراتيجية التميع في ممارسة أعمالهاي لكن ا

وتوص ي همه الدراسة منظمات الأعمال الصغيرة بزيادة وتعظيم  للكلفةي وهما يمكنها من النجاح في استادام استراتيجيات المنافسة السعرية.

الريادي السوقيي فهو سر  نجاح همه المنظمات من خلال تحقيقه لر ا الزبائن تركيعها ع ى التوجهات الريادية في أعمالهاي خصوصا التوجه 

وولائهم لمنتجات همه المنظمات. وتوص ي الدراسة منظمات الأعمال الصغيرة بالعمل معا  من تكتلات تنظيمية بأهداف مشتركةي فهما الأمر 

 قية ذات كفاءة أع ى وذات فاعلية أفضل.سوف يمكنها من تطوير وتب ي استراتيجيات تنافسية واستراتيجيات تسوي

 

 الاستراتيجيات التنافسيةي التوجهات الرياديةي منظمات الأعمال الصغيرة.: كلمات دالة

 

 تمهيد:

 

 لما تتمتع به من دور استرات
ً
 الإهتمام بها نظرا

ً
ر اقتصاديات ماتلف الدولي لما بات لزاما يجي في للمشاريع الصغيرة دور حيوي في تنمية وتطو 

 يي تحقيق الزيادة في معدلات النمو الإقتصاديي والحد  من الاحتكار وتشجيع المنافسة بتوفير السلع والخدمات التي يحتاجها المستهل  المح

 بترسيخ مفهوم التوريف الماتي والمي يتحقق بإنشاء مشاريع صغيرة قائمة ع ى مفهوم الإبداع والريادة.  
ً
لقد أشارت العديد من فوتقوم أيضا

 إدارة المشروع الصغير التي تتمتع بالخصائص الريادية يزداد احتمال تبن ها لإستراتيجية قيادة السوقي المتمثلة في 
الإبداع في الدراسات إلى أن 

الأنشطة التسويقية وتوريف الكفاءات المدربة والسيطرة ع ى قنوات التوزيع أو تب ي استراتيجية القيادة من حيث الجودة والتي تقوم ع ى 
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تج تقديم منتجات تتجاوز توقعات العملاء من حيث خصائصها ومنافعها وأدائهاي إ افة إلى زيادة فرصتها في تب ي إستراتيجية التاصص بمن

 في عملية تطوير  معين.
ً
والمشاريع صغيرة الحجم التي تتميع إدارتها بالخصائص الريادية مثل: الإبداع والمخاطرة والمبادرة هي الأكثر نجاحا

 روع.استراتيجيات تسويقية تنافسيةي معتمدة في ذل  ع ى جمع المعلومات الدقيقة عن البيئة الخارجية ومشاركتها مع جميع الأنشطة داخل المش

د مشكلة  هل المشاريع صغيرة الحجم ذات التوجه الريادي هي أكثر قدرة ع ى تطوير استراتيجيات  الدراسة في التساؤل التالي: من هنا تتحد 

 تسويقية تنافسية؟

 

 أهمية الدراسة:

 

التنمية بماتلف مجالاتهاي كما تكتسب المشاريع تكمن أهمية دراسة المشاريع صغيرة الحجم في قدرة هما القطاع ع ى الإسهام الفعال في عملية 

 عن تو ي
ً
ح صغيرة الحجم أهميتها خاصة في مجال التعر ف ع ى الإستراتيجيات التسويقية التنافسية التي تساعدها ع ى البقاء والتميعي فضلا

 .ذل  أكثر من خلال الدراسة التحليلية للمساهمة في رفع تنافسية المشروعات الصغيرة بالجزائر

 

    أهداف الدراسة: 

 

نسرى من خلال همه الدراسة إلى التعر ف ع ى قدرة المشاريع الصغيرة ذات التوجه الريادي ع ى تطوير استراتيجيات تسويقية تنافسية في 

قية التي تحقق لها الجزائري وكمل  التعر ف ع ى مفهوم المشاريع الصغيرة في القانون الجزائري وأهم خصائصها وتو يح الإستراتيجيات التسوي

 الميعة التنافسية.

 

 فرضية الدراسة:

 

للمشاريع صغيرة  لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية   ن إثبات أو نفي الفر ية التاليةوسوف نسرى إلى التحقق م

 الحجم ذات التوجه الريادي في قدرتها ع ى تطوير استراتيجيات تسويقية تنافسية. 

 

 أنموذج الدراسة:

 

 
 : نموذج الدراسة1شكل 

 

 مجتمع الدراسة: 

 

ن مجتمع الدراسة من جميع المشاريع صغيرة الحجم ي العاملة في قطاع التجارة والخدمات والنقل م سسةي و  6454والتي بلغ عددها تكو 

 21612والمتوسطة وترقية الاستثماري والتي يعمل بها أكثر من والصناعات الغمائيةي في مدينة الجلفة والمسجلة بمديرية الم سسات الصغيرة 

 لاستهدافنا أصحاب المشاريع بماتهم.81عاملي حيث بلغت عينة الدراسة )
ً
(ي وقد تم  اعتماد المسح بالعينة لمجتمع الدراسة نظرا

ً
 مشروعا



380 

 أداة الدراسة:

  

 ع ى دراسة: )ن أجل التوصل إلى حل لمشكلة الدراسة واختبار الفر يةي تم  م
ً
صريي محمد عصام المتطوير أداة القياس المتمثلة في الإستبانة بناءا

ي لجمع البيانات الأولية اللازمةي وقد اشتملت الإستبانة ع ى محوريني المحور الأول: التوجه الريادي للمشاريع (2009إلهام فاري طمليهي 

يجية ما المحور الثاني: الإستراتيجيات التسويقية التنافسية اشتمل أربعة أبعاد )استراتالصغيرة والمي شمل بعدين )المبادرةي وتحمل المخاطر(ي أ

عي وإستراتيجية التركيعي وإستراتيجية الاتحادات الإستراتيجيةي وإستراتيجية قيادة التكلفة وكان في كل  بعد ثلاثة فقراتي وقد  عتماد اتم  التمي 

م ليكرت الخماس ي المستويات من )
 
( وغالبا 5وافق العبارة مع رأي المستجيبي حيث أعطي المستوى دائما القيمة )لتعبر عن درجة ت( 5-0سل

 %. 100(ي وبلغت نسبة الاسترجاع من الاستبيانات 1( وأبدا القيمة )2( ونادرا القيمة )3( وأحيانا القيمة )4القيمة )

 

 محاور الدراسة.

 

 أو نف هاي ارتأينا تناول الدراسة  من أربعة محاور:وبغية الإجابة ع ى الإشكالية وإثبات الفر ية 

 

 .المحور الأول _ مفهوم المشاريع صغيرة الحجم ذات التوجه الريادي 

 .المحور الثاني _ الإستراتيجيات التسويقية التنافسية في المشاريع صغيرة الحجم ذات التوجه الريادي 

  التنافسية ع ى أداء المشاريع صغيرة الحجم ذات التوجه الريادي.المحور الثالث _ تأثير الاستراتيجيات التسويقية 

 _ قدرة المشاريع صغيرة الحجم ذات التوجه الريادي في مدينة الجلفة ع ى تطوير استراتيجيات تسويقية تنافسية. المحور الرابع 

 .المحور الخامس _ الاستنتاجات والتوصيات 

 

 الحجم ذات التوجه الريادي:المحور الأول _ مفهوم المشاريع صغيرة 

 

لقد بملت جهود كبيرة لتعريف المشروع الصغير, واستادمت معايير عديدة مثل )عدد العاملين, حجم المبيعات, ومبلغ الأصول(؛ لتحديد 

 ما تتأثر ببيئة السياسات الاقتصا
ً
ة دية والسياسات الراميالتعريف, ولكن هنال  عدة تعاريف تنطلق بشكل عام من رغبة متام القرار التي غالبا

 إلى تحقيق هدف تنموي أو اجتما ي ما.

 

دى ولقد اختلفت التعريفات المطروحة للمشروعات الصغيرة من دولة لأخرى باختلاف إمكاناتها وقدراتها ورروفها الاقتصاديةي والاجتماعيةي وم

 في الولايات المتحدة أو الياباني قد يعتبر مشروع كبيالتقدم التكنولو ي السائدي ومرحلة النمو التي بلغتها. فالمشروع المي 
ً
ر الحجم يعتبر صغيرا

 . (7ي ص2006الصيادي   )في دولة أخرى ناميةي بل وإنه في داخل الدولة الواحدة ذاتها ياتلف تقييم حجم المشروع بحسب مرحلة النمو.

 

ِف منظمة الأمم المتحدة للتنمية الصناعية ايونيدو 
شروعات الصغيرة بأنها:' تل  المشروعات التي يديرها مال  واحد ويتكفل الم 27اUNIDOوتعر 

('.  50 – 10بكامل المس ولية بأبعادها الطويلة الأجل )الإستراتيجية( والقصيرة الأجل )التكتيكية(, كما يتراوح عدد العاملين ف ها ما بين )
ً
 عاملا

 

 50و 10عمال( بالمشروعات البالغة أو المتناهية الصغر, والتي يعمل ف ها بين ) 10)ويصف البن  الدولي المشروعات التي يعمل ف ها أقل من 

( بالمشروعات الصغيرة, وتل  التي تزيد ف ها بين )
ً
( بالمشروعات المتوسطة. 100و 50عاملا

ً
أما في الجزائر فيتلخص  .(3, ص2002خضري )عاملا

( المتضمن القانون التوجيهي لترقية الم سسات 12/12/2001الم رخ في  18-01القانون )رقم تعريف الم سسات المصغرة والصغيرة والمتوسطة في 

 28الصغيرة والمتوسطة المي اعتمدت فيه الجزائر ع ى معايير: عدد العمالي رقم الأعمال السنويي الحصيلة السنوية ع ى النحو التالي:

                                                           
وكالة متخصصة في منظمة الأمم المتحدة، مقرها فيينا بالنمسا، والهدف الرئيسي للمنظمة  : هيUNIDOمنظمة الأمم المتحدة للتنمية الصناعية  27

 هو تعزيز وتسريع التنمية الصناعية في الدول النامية، والبلدان التي تمر اقتصادياتها بمرحلة انتقالية، وتعزيز التعاون الدولي.
 (.2001-12-12المؤرخ في  18-1القانون رقم  (القانون التوجيهي لترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  28
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 20عمال(ي وتحقق رقم أعمال سنوي )أقل من  9تي تشغل )ما بين عامل واحد إلى تعرف الم سسة المصغرة:'بأنها م سسة إنتاج السلع والخدما

 ملايين دج('. 10مليون دج( ولا يتجاوز )مجموع حصيلتها السنوية 

 

ليون م 200عاملا(ي و)لا يتجاوز رقم أعمالها السنوي  49و 10كما تعرف الم سسة الصغيرة:'بأنها م سسة إنتاج السلع والخدماتي تشغل )ما بين 

 مليون دج('. 100دج( و)لا يتجاوز مجموع حصيلتها السنوية 

 

عاملا(ي ويكون )رقم أعمالها السنوي محصور بين  250و 50وتعرف الم سسة المتوسطة:'بأنها م سسة إنتاج السلع والخدماتي تشغل )ما بين 

ويمكن تلخيص التصنيف السابق للم سسات في  ون دج('.ملي 500و100نوية ما بين مليون دج ومليار دج(ي أو يكون)مجموع حصيلتها الس 200

 :(1) الجدول التالي

 

 (: معايير التمييع بين حجم الم سسات في الجزائر.1جدول رقم )

 المعايير    المؤسسة

 الحصيلة السنوية )مليون دج( رقم الأعمال السنوي )مليون دج( العمالة الموظفة

 10 20 9 -1 المؤسسة المصغرة

 100 200 49 -10 المؤسسة الصغيرة

 500 -100 2000 -200 250 -50 المؤسسة المتوسطة

 ).2001-12-12الم رخ في  18-1القانون رقم  (المصدر: القانون التوجيهي لترقية الم سسات الصغيرة والمتوسطة  

 

ها:' هي تل  المشروعات  الصغيرة التي تب ي شيئا ذا قيمة من لا ش يءي وكمل  التي تقوم وتعرف المشاريع صغيرة الحجم ذات التوجه الريادي بأن 

دة مع الأخم بالاعتبار تقدير المخاطر'.  ع ى الموارد والمصادري و من رؤية محد 
ً
 . .(2013 يالسكر وآخرون)باغتنام الفرص بناءا

ً
ف أيضا كما تعر 

ها:' تل  المشاريع التي تتميع بالإبداع في منتجاتها والتي تدخل  في المغامرات الخطيرةي وعادة ما تكون قائدة السوق في مجال الإبداع والتجديدي بأن 

ي لتحقيق غاياتها الإستراتيجية'. وبالتالي فاصائص المشاريع صغيرة الحجم  .(121ي ص2014-2013جدياني  )وتتميع بالسلوي التنافس ي والتحد 

 .(04ص ي2010بودرامةي الوزنا يي  )وكما يراها البعض تتمثل بالاتي:

 

 .صغر حجم رأس المال اللازم لإنشائه 

 ( ما بين 
ً
 (فرد.49-10عدد العاملين قليل يتراوح غالبا

 .)التداخل بين الملكية والإدارة )المال  هو المدير 

 .يعتمد ع ى التكنولوجيا البسيطة والمتوسطة 

 .لا يحتاج إلى تمويل كبير وفي الغالب تمويل ذاتي 

 مال محدود. يساعد ع ى خلق فرص عمل برأس 

 .لتقييمه 
ً
 ع ى اليد العاملة مما يجعلها عاملا

ً
 يعتمد نسبيا

 .دة مما يضفي عليه طابع الانتشارية  يغطي مناطق جغرافية متعد 

 .إمكانية تفوقه في توزيع الناتج الصنا ي مع العلم أن  أغلب المشاريع صغيرة الحجم هي مل  للقطاع الخاص 
 

دت البيئة التي يعمل ما تعق 
 
ف ها المشروع الصغير زادت الحاجة إلى خصائص الريادة التي ت ثر ع ى قدرة إدارة المشروع ع ى تطوير  وكل

 استراتيجيات تسويقية فعالةي وأن  النجاح في السوق يتحقق عن طريق التحدي التنافس ي والمبادرة.
 

 م ذات التوجه الريادي:المحور الثاني _ الإستراتيجيات التسويقية التنافسية في المشاريع صغيرة الحج
 

من أهم العوامل التي ت ثر ع ى قدرة المشروع الصغير ع ى تطوير منتج جديد هي السياسات التسويقية المتبعةي إ افة إلى إعتماد الخطة 

 التسويقية المكتوبةي كما ت ثر م هلات القوى العاملة في مجال البيع والتسويق ع ى قدرة المشروع ع ى تطوير منتج جديد.



382 

من عوامل نجاح المشاريع صغيرة الحجم ذات التوجه الريادي اعتمادها خطة تسويقية مكتوبة تكون الموجه الأساس ي لأنشطة التسويق ف هاي و 

ا يتوفر لديها من موارد وأيدي عاملة م هلة تعمل في مجال البيع والتسويق. ويعتبر تطوير منتج جديد من م شر  ات تساعدها ع ى الاستفادة مم 

داء التسويقي. كما أن  من أسباب الفشل في المشاريع صغيرة الحجم يعود إلى الفشل في عملية التاطيطي وتجاهل متغيرات التاطيط الأ 

 (Cullen, 2002, p120 التسويقي.)

 

_ البدائل الإستراتيجية المتاحة أمام المشاريع صغيرة الحجم ذات التوجه الريادي:
ً
 أولا

 

. ويمكن للمشاريع الصغيرة أن تحقق ميعة هالصغيرة ذات التوجه الريادي إتباعالإستراتيجيات التسويقية الممكن للمشاريع اهناي مجموعة من 

  (2009طمليهي ) المصريي ي .(102-101ي ص2009طمليهي ) ( مثل:Porterتنافسية من خلال إتباع الإستراتيجيات التنافسية المعروفة لنننن )

 

 ع ى التكاليف: ويمكن تطبيق استراتيجية السيطرة ع ى التكاليف في حال: استراتيجية السيطرة 

 

o الحرص ع ى  بط تكاليف الترويج؛ 

o من ابتكارها؛ 
ً
 تقليد المنتجات بدلا

o .خفض تكاليف الأيدي العاملة وزيادة إنتاجيتها 

o .اختيار المواد الخام الرخيصة والموارد المحلية 

o  لمصانعها أو متاجرها.اختيار مواقع منافضة التكاليف 

 

  استراتيجية التمايز: إن  أغلبية المشاريع صغيرة الحجم ذات التوجه الريادي تحقق الميعة التنافسية من خلال استراتيجية التمايزي

الأدنى فالمشاريع صغيرة الحجم ذات التوجه الريادي تعاني من صعوبات في مجال إتباع الإستراتيجية التنافسية القائمة ع ى الكلفة 

وذل  لعدم امتلاكها لمتطلبات السيطرة ع ى التكاليف التي تمكنها من المنافسة السعرية مقارنة بالمشاريع الكبيرة التي تمتل  الميعة 

 أن  المشاريع صغيرة الحجم تمتل  المزايا المحورية التي 
 
التنافسية القائمة ع ى السيطرة ع ى التكاليف وتحقيق الكلفة الأدنى. إلا

عي وذل  بإتباع استراتيجية التمايز مع استراتيجية التركيع تم كنها من المنافسة من خلال تحقيق الميعة التنافسية القائمة ع ى التمي 

د تستطيع الوصول فيه إلى الفهم الدقيق لحاجات المستهلكين والعمل ع ى إشباع همه الحاجات عن طريق  ع ى قطاع سوقي محد 

تطيع المشاريع صغيرة الحجم ذات التوجه الريادي و تس قيمة المضافة للمستهلكين في القطاع السوقي.تقديم عروض مميعة تحقق ال

 تطبيق استراتيجية التمايز من خلال:

 

o .التميع في تصميم وجودة منتجاتها مقارنة بالمنافسين 

o .سهولة وصول المستهل  لمنتجاتها بالكميات المطلوبة 

o .التميع في حملاتها الترويجية 

o .خلق إدراي مميع للمنتجات في أذهان المستهلكين 

o .الإنفاق قدر الإمكان ع ى البحث والتطوير من خلال مصادر تمويل المشاريع صغيرة الحجم المختلفة 

 

 ق استراتيجية التركيع ع ى قطا د: كما يمكن للمشاريع الصغيرة ذات التوجه الريادي أن تطب  ع استراتيجية التركيع ع ى قطاع سوقي محد 

د من خلال:  سوقي محد 

 

o .لخصائص المستهل  النفسية والاجتماعية والديمغرافية 
ً
 تحديد أسس معينة لتجزئة السوق الكلية وفقا

o .الة  لمعايير التجزئة الفع 
ً
 تقييم القطاعات السوقية المختلفة وفقا

o .اختيار القطاع السوقي المناسب 

o .تحديد المركز التنافس ي المطلوب في السوق 

o ستراتيجيات ماتلف عناصر المزيج التسويقي.تطوير ا 
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تأثير وترتكز القدرات الإستراتيجية في المشاريع صغيرة الحجم ذات التوجه الريادي ع ى عناصر المزيج التسويقيي والموارد البشرية إ افة إلى 

التسويقي التي تعتمدها همه المشاريع. وذل  لأن  المعلومات المعلومات والموارد البشرية العاملة في المشاريع صغيرة الحجم ع ى استراتيجيات المزيج 

 والموارد البشرية من أهم المدخلات اللازمة لتطوير استراتيجيات مزيج تسويقي مميعة تحقق الأداء المنشود.

 

تالي التأثير ع ى م شرات الأداء ت ثر خصائص إدارة المشروع وتوجهات الإدارة نحو السوق ع ى اختيار الإستراتيجية التسويقية المناسبةي وبالو 

ع ى  المختلفة مثل نمو المبيعات وهامش الربح. فالنجاح في تطبيق الإستراتيجية التنافسية في المشاريع صغيرة الحجم يعتمد ع ى قدرة الإدارة

كما أن  المعرفة بالسوق التي تتضمن المعرفة الفهم لمحتوى الإستراتيجية إ افة إلى المعرفة بالسوق والمنافسةي وبالتالي تحقيق الميعة التنافسية. 

مشروع بالمستهلكين والمنافسين والمتغيرات البيئية الأخرى تعتبر من العوامل الأساسية الم ثرة ع ى اختيار البديل الإستراتيجي المي يحقق لل

كما أن  هناي مجموعة أخرى من . (.Noble, Sinha,  & Kumar, 2002, pp145-155 النجاح في زيادة الحصة السوقية وتعظيم الربح.)

 للمشاريع الصغيرة مثل:
ً
 الإستراتيجيات المناسبة أيضا

 

  استراتيجية الإحلال: وهي استراتيجية تقوم ع ى تقديم المشاريع صغيرة الحجم لمنتجات بديلة ولكن متميعة عن منتجات المشاريع

 الكبيرة المقدمة في نفس القطاع من السوق.

  الانطلاق الحر: وهي استراتيجية تقوم ع ى دخول المشاريع صغيرة الحجم سوق المشاريع الكبيرة ولكن بتقديم المنتجات استراتيجية

 بأسعار أقل.

  استراتيجية العوائق الإستراتيجية: وهي استراتيجية تعتمد ع ى دخول المشاريع صغيرة الحجم في اتحادات وتكتلات مع شركاء آخرين

 أو مورديني أو تجار وموزعيني بشكل يساعدها ع ى تحقيق التكامل للصمود أمام منافسة المشاريع الكبيرة. سواء من نفس الصناعة

 

ه أمام المشاريع صغيرة الحجم استراتيجيات بديلة عن استراتيجية استهداف قطاع محدد من سوق مهمل من قبل المشاريع الكبيرةي والع
 
مل أي أن

ة الفعل المتوقعة ع ى تركيع الجهود التسويقية علي ه. ولكن اختيار الإستراتيجية التسويقية المناسبة يعتمد ع ى توفر الظروف الملائمة وأهمها رد 

ة فعل بسيطة ومتعاونة من قبلها يمكن للمشاريع الصغيرة أن تتبع استراتيجية الإحلال وإست راتيجية من قبل المشاريع الكبيرة. ففي حالة توقع رد 

ا ية فيمكن أن تتبع استراتيجية العوائق الإستراتيجية. الانطلاق الحر أم  ة ومتحد  ة فعل قوي  ي القائم أمام المشاريع صغيرة   في حال توقع رد  والتحد 

الحجم ذات التوجه الريادي وهو ماذا لو اعتمدت المشاريع صغيرة الحجم ذات التوجه الريادي استراتيجية استهداف قطاع سوقي مهمل من قبل 

 لصغر حجم هما السوق وعدم جدواه بالنسبة إل ها؟ ولكن بعد أن استهدفته المشاريع صغيرة الحجم وعملت ع ى تطويره المشاريع ا
ً
لكبيرة نظرا

ي المطروح  وتوسعتهي بحيث ثبتت جدواه وجاذبيته عادت المشاريع الكبيرة المنافسة إلى استهدافه والعمل ع ى خدمتهي واستجابة لهما التحد 

 يجيات البديلة لإستراتيجية الاستهداف.طرحت الإسترات

 

_ ممارسة المشاريع صغيرة الحجم ذات التوجه الريادي التخطيط الإستراتيجي للتسويق:
ً
 ثانيا

 

ما الس ال المطروح هنا: هل تتبع المشاريع صغيرة الحجم ذات التوجه الريادي التاطيط الإستراتيجي اللازم لتحقيق ميعة تنافسية مبنية ع ى 

من خصائص وكفايات محورية؟ ما هي اتجاهات إدارة همه المشاريع نحو الإدارة الإستراتيجية والتاطيط الإستراتيجي؟ وما تأثير التاطيط  تملكه

بق الإستراتيجي ع ى أداء همه المشاريعي وقدرتها ع ى تحقيق الميعة التنافسية بما يساعدها ع ى تحقيق البقاء والنمو؟ هل من الممكن أن تط

 تراتيجيات التنافسية التالية؟الإس

 

 .استراتيجية التمايز 

 .د من السوق  استراتيجية استهداف قطاع محد 

 .استراتيجية الاتحادات )العوائق( الإستراتيجية 

  قدرة المشاريع صغيرة الحجم ذات التوجه الريادي التي تمارس التاطيط 
استراتيجية قيادة التكاليف: أشارت الدراسات إلى أن 

الإستراتيجي للتسويق تزيد من قدرتها ع ى تحقيق البقاء. وعادة يقاس البقاء من خلال قدرة المشروع الصغير ع ى تحقيق الفعالية 

التي تعرف بالقدرة ع ى تحقيق الأهداف. إ افة إلى قدرتها ع ى تحقيق الميعة التنافسيةي ع ى الرغم من قناعة إدارة المشاريع صغيرة 

 يط الإستراتيجي للتسويق والإستراتيجيات التسويقية هو نشاط يناسب المشاريع الكبيرة.الحجم بأن  التاط
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ها تبحث عن استراتيجيات تسويقية منافضة التكاليف  وتسرى المشاريع صغيرة الحجم إلى التاطيط الإستراتيجي لأنشطتها التسويقيةي ولكن 

كما ت كد الدراسات وجود علاقة بين ممارسة المشاريع صغيرة الحجم التاطيط  التسويقية.للوصول إلى الميعة التنافسيةي وزيادة فعالية أنشطتها 

 .Ansoffالإستراتيجي للتسويق وبين قدرتها ع ى تحقيق النمو المي يعتمد ع ى مدى توجهها نحو إتباع استراتيجيات النمو التي تضمنتها مصفوفة 

 يةي وهي:أربع استراتيجيات نمو أساس Ansoffتتضمن مصفوفة و 

 

 :استراتيجية اختراق السوق التي تقوم ع ى 

 

o .زيادة حجم مشتريات المستهلكين الحاليين من المنتجات الحالية 

o .تكثيف الجهود الترويجية الموجهة للمستهلكين الحاليين 

o .تافيض الأسعار 

o .طرح المنتجات في ماتلف منافم التوزيع المتاحة 

 

 :تطوير المنتج التي تقوم ع ى 

 

o .التعرف ع ى آراء المستهلكين الحاليين 

o .ع ى آراء المستهلكين 
ً
 تعديل المنتج الحالي بناءا

o .طرح نماذج ماتلفة من المنتج لتناسب أذواق المستهلكين 

o .طرح مجموعة متكاملة من المنتجات 

o .توسيع خطوط الإنتاج الحالية 

 

 :استراتيجية تطوير السوق التي تقوم ع ى 

 

o  
ً
لمتغيرات ديمغرافيةي جغرافيةي اجتماعية أو نفسية وذل  لاستهداف قطاعات جديدة من السوق لم تكن  دراسة الأسواق وفقا

.
ً
 مستهدفة سابقا

o .دراسة الأسواق الدولية بهدف الدخول إل ها بالمنتجات الحالية 

o .الدخول إلى أسواق أو قطاعات سوقية مهملة من قبل المنافسين 

o  غير مهملة من قبل المنافسين.الدخول إلى أسواق أو قطاعات سوقية 

 

 :استراتيجية التنويع التي تقوم ع ى 

 

o العمل  من خطوط إنتاجية ماتلفة؛ 

o طرح مجموعة من المنتجات الموجهة لأسواق جديدة؛ 

o طرح مجموعة من المنتجات تحمل نفس العلامة التجارية؛ 

o  المستهل ؛طرح مجموعة من المنتجات الجديدة التي تحظى بنفس الإدراي لدى 

o امتلاي )الإدارة( لبعض منافم التوزيع الخاصة بها لتوزيع منتجاتها )التكامل العمودي الأمامي(؛ 

o التكامل مع الموردين والمزودين للمواد الخام ومستلزمات الإنتاج؛ 

o طرح أكثر من منتج بعلامات تجارية ماتلفة للوصول إلى أكثر من قطاع من المستهلكين؛ 

 

استراتيجية اختراق السوقي تطوير المنتجي تطوير السوق وتنويع السوق والمنتجات يرتكز ع ى اعتماد التاطيط الإستراتيجي حيث أن  كلا من 

وتركز المشاريع صغيرة الحجم ع ى استراتيجية التمايز في قطاع سوقي محددي مدركة  للتسويق المي يقود إلى تطوير استراتيجيات النمو المناسبة.

المنافسة مع المشاريع الكبيرة بشكل منفرد لما فإن  الإتحاد مع مشاريع صغيرة مشابهة أمر  روري لتطوير استراتيجيات لصعوبة مواجهة 
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وهناي حرص  تسويقية كفأة والتكامل مع موردي المواد الخام وموز ي المنتجات لما لمل  من دور في تجاوز محدودية الموارد التي يعانون منها.

صغيرة الحجم ع ى  بط تكاليف الترويج واختيار المواد الخام ذات المواصفات الرخيصة والتكاليف المنافضةي وخفض  لدى إدارة المشاريع

 للوصول إلى 
ً
تكاليف الأيدي العاملة وزيادة إنتاجيتهاي والعمل ع ى إنتاج مجموعة نمطية وتشكيلة محدودة من المنتجات. وذل  سعيا

 ليف.استراتيجيات تسويقية منافضة التكا

 

_ استراتيجيات التسويق الممكنة للمشاريع الصغيرة ذات التوجه الريادي:
ً
 ثالثا

 

وموقفها  توجد هناي العديد من البدائل الإستراتيجية المقترحة التي تستطيع إدارة المشروع المفا لة فيما بينها بما يلائم السوق المي ستعمل به

قوتها ويمكنها من استغلال الفرص البيئية ولا يتعارض مع مهمتها ورؤيتها المستقبلية. وبالتأكيد يتلاءم الحالي وأهدافها المستقبليةي ويعزز نقاط 

 )143-139ي ص2009طمليهي )ومن همه البدائل الإستراتيجية ماي ي: مع إمكاناتها المادية والبشرية والتقنية وبشكل يحقق لها البقاء والنمو.

 

 ت التسويق: تقوم همه الإستراتيجية ع ى التمايز في جودة المنتجات والحرص ع ى تقديم القيمة التمايز المعتمد ع ى نظم معلوما

 من الاستفادة القصوى من نظم معلومات التسويق ببرامجها المختلفةي ولكي يتحقق ذل  لا بد  
ً
المضافة للمستهلكيني وذل  انطلاقا

ع بالكفاية والفعال يةي مستفيدة من ما توفره تكنولوجيا المعلومات من فرص تساعد ع ى الفهم من توفر مثل همه النظم ع ى أن تتمي 

ع والمكانة المهنية المميعة في أذهان المستهلكين.  إلى التمي 
ً
 الأسرع والأدق لمتغيرات السوقي والاستجابة الأسرع والأكفأ لهاي وصولا

 ة المنتجات والحرص ع ى تقديم القيمة المضافة للمستهلكيني التمايز الريادي: تقوم همه الإستراتيجية ع ى تحقيق التمايز في جود

سواء بالفهم الدقيق لحاجاتهم والإشباع الدقيق لهاي أو بتوفر المنتجات وقربها منهم أو غيرها من عناصر القيمة من وجهة نظر 

أو مبادرة في فهم حاجات المستهلكيني المستهلكيني ولكي تتمكن المشاريع صغيرة الحجم من تحقيق ذل  لابد  لها من أن تكون مبتكرة 

وابتكار منتجات وأنشطة تسويقية تشبع حاجاتهم وتناسب خصائصهم المتغيرة باستمراري بشكل أفضل من المنافسين لتحقق المكانة 

 المهنية المميعة في أذهانهم.

 شاريع صغيرة الحجم اتحادات وتكتلات مع الاتحادات المعتمدة ع ى نظم معلومات التسويق: تقوم همه الإستراتيجية ع ى تشكيل الم

بعضها البعض أو مع مشاريع مكملة لبعضها البعض أو التكامل مع أي من منافم قناة التوزيعي وذل  للتغلب ع ى ما تعانيه من نقص 

ة ومن أدوات في مواردها المادية أو البشريةي بشكل يمكنها من الاستفادة القصوى من نظم معلومات التسويق ببرامجها المختلف

ا يحقق لها الاستفادة المرجوة من امتلاي نظم معلومات كفأة وفعالة.  تكنولوجيا المعلوماتي مم 

  الاتحادات الريادية: تقوم همه الإستراتيجية ع ى تشكيل المشاريع صغيرة الحجم اتحادات وتكتلات مع بعضها البعضي أو مع مشاريع

لتوزيعي وذل  للتغلب ع ى ما تعانيه من نقص في مواردها المادية أو البشريةي ويحقق لها مكملة أو التكامل مع أي من منافم قناة ا

التي تع ي أن  قيمة مجموع الأداء الجما ي أكبر من مجموع قيم الأداء  (Synergy)ذل  مع ما يعرف بأدبيات الإدارة الإستراتيجية بن 

صغير من مواردها أو خصائص محورية بطريقة مبتكرة ومبدعة يساعد الفردي أي بمع ى آخر أن  تجميع ما يتوفر لدى كل مشروع 

ع ى تجاوز ما تعانيه همه المشاريع من صعوبات ناتجة عن ندرة مواردها الفرديةي وقد يساعد هما الاتحاد والتكامل ع ى معالجة ندرة 

معالجة ندرة الموارد تتم عن طريق زيادة فعالية همه حين أشارا إلى أن  (Hamel & Pranald, 1993)الموارد بالطريقة التي اقترحتها 

مل الموارد وزيادة إنتاجيتهاي وهما يتحقق بتراكم الموارد وتعويضها في حال نقصهاي أو أن يكمل كل  منها الآخري وهما يتم  بالمبادرة وتح

ق ذل ؟ والإجابة نعمي ولكن عن طريق المخاطرة والإبتكار والتجديدي وكان التساؤل هل تتمكن المشاريع صغيرة الحجم من تحقي

 استراتيجية الاتحادات الريادية.

  التمايز المعتمد ع ى المفهوم التسويقي: تقوم همه الإستراتيجية ع ى تحقيق التميع في جودة المنتجات والحرص ع ى تقديم القيمة

توفر المنتجات وقربها منهم أو غيرها من عناصر القيمة المضافة للمستهلكيني سواء بالفهم الدقيق لحاجاتهم والإشباع الدقيق لهاي أو ب

 من وجهة نظر المستهلكين ولكي تتمكن المشاريع صغيرة الحجم من تحقيق ذل  لا بد  لها من أن تكون بفلسفة التوجه نحو السوق.

 حجم اتحادات وتكتلات مع بعضها الاتحادات المعتمدة ع ى المفهوم التسويقي: تقوم همه الإستراتيجية ع ى تشكيل المشاريع صغيرة ال

 بفلسفة 
ً
البعضي أو مع مشاريع مكملة لبعضها البعضي أو التكامل مع أي من منافم قناة التوزيعي بحيث يكون هما الاتحاد م منا

 ما يتوفر لديه من تكامل في الموارد المادية والبشرية لتحقيق الفهم
ً
الأدق  التوجه نحو السوق كمصدر للميعة التنافسية مستغلا

لحاجات المستهلكين والعمل ع ى مواكبتهاي والمتابعة الدقيقة لمتغيرات البيئة التسويقية المختلفةي لإعداد الإستراتيجيات التسويقية 

 والتنافسية الملائمة.
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ت التسويقية التي تساعد وتم  التعبير عن همه الإستراتيجيات التسويقية من خلال المصفوفتين التاليتيني والتي تمثل إحداها الإستراتيجيا

 المشاريع صغيرة الحجم ع ى تحقيق البقاء والأخرى ع ى تحقيق النمو:

 

 .142المصدر: إلهام فاري طمليهي مرجع سبق ذكرهي ص (: مصفوفة البقاء للمشاريع الصغيرة.1صفوفة رقم )م

 الإستراتيجية توجه الإدارة

 الإستراتيجيةاستراتيجية الاتحادات  استراتيجية التمايز

 الاتحادات المعتمدة ع ى نظم معلومات التسويق التمايز المعتمد ع ى نظم معلومات التسويق نحو نظم معلومات التسويق

 الاتحادات الريادية التمايز الريادي نحو الريادة

 

 وبهما ينتج أربعة بدائل استراتيجية تساعد المشاريع صغيرة الحجم ع ى تحقيق البقاء.

 

 .142المصدر: إلهام فاري طمليهي مرجع سبق ذكرهي ص (: مصفوفة النمو للمشاريع الصغيرة.2مصفوفة رقم )

 

 توجه الإدارة

  الإستراتيجية

 استراتيجية الاتحادات الإستراتيجية استراتيجية التمايز

 المعتمدة ع ى نظم معلومات التسويقالاتحادات  التمايز المعتمد ع ى نظم معلومات التسويق نحو نظم معلومات التسويق

 الاتحادات المعتمدة ع ى المفهوم التسويقي التمايز المعتمد ع ى المفهوم التسويقي نحو المفهوم التسويقي

 

 وبهما ينتج أربعة بدائل استراتيجية تساعد المشاريع صغيرة الحجم ع ى تحقيق النمو.

 

_ تطبيق استراتيجيات التسويق في 
ً
 المشاريع صغيرة الحجم ذات التوجه الريادي:رابعا

 

م هنا تتم  عملية توفير الهيكل التنظيمي المناسب وو ع الخطط والسياسات وأساليب العمل وتوفير الموارد المادية والبشرية اللازمة لتنفي

 استراتيجية التسويق.

 

 المشاريع صغيرة الحجم ذات التوجه الريادي:المحور الثالث _ تأثير الاستراتيجيات التسويقية التنافسية على أداء 

 ت

 ).108ي ص2009طمليهي متع المشاريع صغيرة الحجم ذات التوجه الريادي الناجحة التي تحقق البقاء في السوق بالخصائص الأساسية التالية:) ت

 

 .التاصص في المنتجات 

 .التركيع ع ى خصائصها المحورية لتحقيق ميعة تنافسية في أسواق جديدة 

 

ا المشاريع التي لا تستطيع تحقيق البقاء والاستمرار فتعاني من محدودية القدرة ع ى تنويع منتجاتها بسبب محدودية الموارد المادية والبشريةي  أم 

 وتعمل في قطاع محدود من السوق يستطيع أن ينافس فيه فقط من يحقق ميعة تنافسية من خلال السيطرة ع ى التكاليف. والمشاريع صغيرة

د من خلال دعم وتطوير خصائصها المحورية في هما القطاع  الحجم ذات التوجه الريادي الناجحة تتبع استراتيجية التمايز في قطاع سوقي محد 

 تمتع المشاريع صغيرة الحجم ذات التوجه الريادي الناجحة بالخصائص التالية:وت السوقي لتحقق فيه ميعة تنافسية.

 

  إمكاناتها.القدرة ع ى تعظيم 

 .القدرة ع ى الدخول إلى أسواق نامية 

 .د من السوق  استهداف قطاع محد 

 .تتبع استراتيجية التنويع 
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 .تطوير وإ افة إمكانات جديدة 

 .ة ومتحدية  التمتع بقيادة إدارية قوي 

 .تتوفر لديها أيدي عاملة م هلة ذات إنتاجية عالية 

 .تكاليف التشغيل لديها منافضة 

 

 أن  هناي 
 
صعوبة في إتباع استراتيجية التنويع بالنسبة للمشاريع الصغيرة ع ى الرغم من أهمية و رورة مثل هما الخياري وذل  يعتمد ع ى إلا

اح في قدرتها ع ى تحقيق الاستفادة من خصائصها المحورية والتركيع عل ها وتطويرها من أجل الوصول إلى الميعة التنافسية التي تمكنها من النج

 لمحدودية الموارد من الصعب ع ى المشاريع صغيرة الحجم أن الأسواق ا
ً
ه ونظرا

 
دة من تل  الأسواق الجديدة. لأن لجديدة أو في قطاعات محد 

 ,Sandvig تحقق التميع في السوق ككلي وقد لا تستطيع تحقيق الميعة التنافسية من خلال تافيض الأسعار الناتج عن السيطرة ع ى التكاليف.)

& Coakley, 1998.) 

 

ومن الخيارات الإستراتيجية المتاحة أمام المشاريع صغيرة الحجم ذات التوجه الريادي استراتيجية استهداف سوق محددةي كأحد الخيارات 

دها   وهي: Kotlerالإستراتيجية التي تساعدها ع ى البقاء والاستمرار. تتم من خلال الخطوات الآتية لعملية الاستهداف التي حد 

 

  من المستهلكين من حيث خصائصهم تجزئة 
ً
السوق الكلية إلى مجموعة من الأسواق الفرعية التي تضم مجموعة متجانسة نسبيا

 واستجابتهم لعناصر المزيج التسويقي.

 .تقييم كل سوق فرعية من حيث مدى جاذبيتها وإمكانية النجاح ف ها 

 راتيجية المزيج التسويقي المناسب لها.اختيار القطاع السوقي أو السوق الفرعية المناسبة وتطوير است 

 

د ومدروس يعمل ع ى تحقيق إشباع عال للمستهلكيني ويحقق الولاء لديهم مما يساعد ع ى الصمود أمام  وإن  إتباع همه الخطوات بشكل جي 

 أن 
ً
ه طالما حققت همه الإستراتيجية النجاح بالنسبة للمشاريع الكبيرة فمن المرجح أيضا

 
فالمشاريع صغيرة  تحقق النجاح للصغيرة.المنافسة وأن

 لها في خدمة سوق صغيرة محدودة ليست بالحجم المجدي بالنسبة للمشاريع الكبيرة أو الغير مستهدفة من قبلهاي إ افة إلى
ً
 الحجم تجد فرصا

 السوق ككل. أن  المشاريع صغيرة الحجم ليس لديها من الموارد والإمكانات ما ي هلها لخدمة أكثر من قطاع سوقي أو

 

و اختراق كما أن  تطبيق استراتيجية التمايزي وإستراتيجية التركيع وإستراتيجية الاتحادات الإستراتيجية تزيد من توجه المشاريع صغيرة الحجم نح

ودة المنتجاتي السوقي حيث أن  اختراق السوق يتطلب ميعانيات تسويقية قادرة ع ى تطوير استادامات جديدة للمنتجات الحاليةي وتحسين ج

يات وطرح المنتجات في ماتلف منافم التوزيعي إ افة إلى تكثيف الجهود الترويجية الموجهة للمستهل  الحالي لحثه ع ى زيادة مرات الشراء وكم

 الشراءي وتعتبر مثل همه الأنشطة مكلفة بالنسبة للمشاريع الصناعية الصغيرة.
 

حادات الإستراتيجية تزيد من توجه المشاريع صغيرة الحجم نحو تطوير منتجاتها. حيث أن  استراتيجية وإن  استراتيجية التمايز وإستراتيجية الات

ع تتطلب تطوير المنتجات التي تواكب التغير في أذواق المستهلكين في الأسواق الحاليةي وتمكن المشروع من الاحتفاظ بالصورة المه نية التمي 

بالمنتجات المنافسةي كما أن  استراتيجية الاتحادات الإستراتيجية القائمة ع ى فكرة اتحاد المشاريع صغيرة المميعة في أذهان المستهلكين مقارنة 

 الحجم مع بعضها البعضي أو تكامل همه المشاريع مع أي من منافم قناة التوزيعي بشكل يمكنها من تطوير منتجاتها وابتكار منتجات جديدة.

تراتيجية الاتحادات الإستراتيجية تزيد من توجه المشاريع صغيرة الحجم نحو تطوير السوق. وت ثر استراتيجية وتزيد استراتيجية التمايز وإس   

 أن  المشاريع صغيرة الحجم ذات التوجه  جم نحو تنويع أسواقها ومنتجاتها.التركيع وإستراتيجية قيادة التكاليف ع ى توجه المشاريع صغيرة الح
 
إلا

 من المشاكل في مجال التاطيط الإستراتيجي للتسويقي منها:الريادي تواجه مجموعة 
 

 .مشاكل ناتجة عن  عف التدفق النقدي 

 .مشاكل ناتجة عن  عف الخبرة في مجال التسويق 

 .مشاكل ناتجة عن  عف التوجه الإستراتيجي للتسويق 

 .مشاكل ناتجة عن صغر حجم العمل 
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 .صعوبة تطوير أسواق ومنتجات جديدة 

   .صعوبة إجراء بحوث التسويق 

 

 قدرة المشاريع صغيرة الحجم ذات التوجه الريادي في مدينة الجلفة على تطوير استراتيجيات تسويقية تنافسية.تحليل لالمحور الرابع_ 

 

_ اختبار ثبات أداة الدراسة:
ً
 أولا

 

 (: نتائج اختبار كرونباخ ألفا لنموذج الدراسة:2جدول رقم )

 معامل كرونباخ ألفا عدد العبارات

 0.882 النموذج ككل

 

ا 0.882( أن  معامل ثبات أداة الدراسة )معامل كرونباخ ألفا( قد كانت قيمته )2يتضح من الجدول ) ( وهي قيمة ممتازة وتدل ع ى ثبات عال جد 

 تتمتع به الدراسة ككل.

 

 _
ً
 عرض نتائج الدراسة الميدانية وتحليلها وتفسيرها:ثانيا

 

بعرض النتائج التي توصلت إل ها الدراسة الميدانية مع القيام بتحليلها وتفسيرهاي وذل  للتعر ف ع ى وجهات نظر أصحاب المشاريع سنقوم 

الصغير حول تطبيق الاستراتيجيات التسويقية التنافسية لتحقيق التوجه الرياديي من خلال خمسة أبعاد: تحمل المخاطرةي المبادرةي 

وسنعتمد في دراستنا ع ى نتائج  جيةي استراتيجية قيادة التكاليف.استراتيجية التركيعي استراتيجية الاتحادات الإستراتي استراتيجية التميعي

 .spssالمعالجة الإحصائية التي توصلنا إلى تحديدها بعد تفريغ وتحليل بيانات الإستبانة أداة الدراسة باستادام برنامج الإعلام الآلي 

 

التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أصحاب المشاريع صغيرة الحجم في عينة (: 3جدول رقم )

 الدراسة حول البعد المتعلق بالمبادرة.

المتوسط  أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما المبادرة الرقم

الحسابي 

 المرجح

الانحراف 

 المعياري 

 الاتجاه

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

ر في  01 ن من بأن  مواكبة التغي 

 لنا.
ً
 السوق يالق فرصا

 أحيانا 1.32 3.01 15 16 11 31 08

10.5% %37.2 %14.0 %19.8 18.6% 

نعتبر الأوائل في تقديم منتجات  02

 جديدة للسوق.

 نادرا 1.16 2.11 30 31 08 09 03

4.7% 11.6% 10.5% %37.2 %36.0 

نقوم بعمليات تحديث جمرية  03

 لأنشطتنا التسويقية.

 نادرا 1.05 2.26 25 21 28 06 01

%2.3 %8.1 %33.7 %25.6 %30.2 

 نادرا 0.86 2.46 المجموع بشكل عام.

 

 المبادرة  3تضح من الجدول)ي
 ( أن 

ً
ها تقوم بها م سستهمي وهما ما يعكسه المتوسط الحسابي العام  نادرا ما يرى أصحاب المشاريع صغيرة الحجم أن 

ا يشير إلى وجود تباين كبير نوعا ما في وجهات نظر أصحاب المشاريع صغيرة0.86( بانحراف معياري قدره)2.46المرجح لهما البعد إذ بلغ)  (ي مم 

  الحجم حول ما جاء في هما البعد.

 

( يمكن ترتيب الفقرات المشكلة للبعد الخاص بالمبادرةي تنازليا من الاتجاه الأقوى إلى الأقلي وذل  بناءا 3وانطلاقا من النتائج الواردة في الجدول)

 ع ى المتوسط الحسابي والانحراف المعياري الخاص بإجابات أصحاب المشاريع صغيرة الحجم في عينة الدراسة كما ي ي:
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  لنا'' ( التي تضمنت:01الفقرة رقم )جاءت 
ً
ر في السوق يالق فرصا في المرتبة الأولى من حيث درجة الموافقة ''ن من بأن  مواكبة التغي 

(. 1.32( بانحراف معياري قدره)3.01عل ها لدى أصحاب المشاريع صغيرة الحجم في عينة الدراسةي حيث بلغ المتوسط الحسابي لها)

حاب المشاريع صغيرة الحجم من وجهات نظر عينة الدراسة يرون أحيانا ما تواكب الم سسة التغير في السوق وهما ما يدل ع ى أن  أص

لخلق فرص لهاي لكن يلاحظ أن  هناي تشتت كبير نوعا ما في الإجابات ع ى همه الفقرةي وهما ما تعكسه قيمة الانحراف المعياري لهاي 

ر الاتجاه العام لهم ا البعدي فالنتيجة العامة له كانت أحيانا ما يرى أصحاب المشاريع صغيرة الحجم التغيرات إن  همه النتيجة تفس 

 في السوق لخلق الفرصي همه النتيجة تثبت عدم قيام أصحاب المشاريع بالمبادرة لاغتنام الفرص.

 ( التي تضمنت:03جاءت الفقرة رقم )  ''رتبة الثانية من حيث درجة الموافقة في الم''نقوم بعمليات تحديث جمرية لأنشطتنا التسويقية

(. 1.05( بانحراف معياري قدره)2.26عل ها لدى أصحاب المشاريع صغيرة الحجم في عينة الدراسةي حيث بلغ المتوسط الحسابي لها)

ت تحديث وهما ما يدل ع ى أن  أصحاب المشاريع صغيرة الحجم من وجهات نظر عينة الدراسة يرون نادرا ما تقوم الم سسة بعمليا

جمرية لأنشطتها التسويقيةي لكن يلاحظ وجود تباين كبير في الإجابات ع ى همه الفقرةي وهما ما تعكسه قيمة الانحراف المعياري لهاي 

ر الاتجاه العام لهما البعدي فالنتيجة العامة له كانتي نادرا ما يقوم أصحاب المشاريع صغيرة الحجم بعمليات  إن  همه النتيجة تفس 

 ث جمرية لأنشطتهم التسويقيةي همه النتيجة تثبت عدم اهتمامهم التغييرات الجمرية في الأنشطة التسويقية.تحدي

 ( التي تضمنت:02جاءت الفقرة رقم )  ''في المرتبة الثالثة من حيث درجة الموافقة عل ها ''نعتبر الأوائل في تقديم منتجات جديدة للسوق

(. وهما 1.16( بانحراف معياري قدره)2.11عينة الدراسةي حيث بلغ المتوسط الحسابي لها) لدى أصحاب المشاريع صغيرة الحجم في

ما يدل ع ى أن  أصحاب المشاريع صغيرة الحجم من وجهات نظر عينة الدراسة يرون نادرا ما تعتبر الم سسة من الأوائل في تقديم 

 ى همه الفقرةي وهما ما تعكسه قيمة الانحراف المعياري لهاي إن  منتجات جديدة للسوقي لكن يلاحظ وجود تباين كبير في الإجابات ع

ر الاتجاه العام لهما البعدي فالنتيجة العامة له كانتي نادرا ما يقوم أصحاب المشاريع صغيرة الحجم بتقديم  همه النتيجة تفس 

 منتجات جديدة للسوقي همه النتيجة تثبت عدم اهتمامهم بأن يكونوا الأوائل في السوق.

 

(: التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أصحاب المشاريع صغيرة الحجم في عينة 4جدول رقم )

 الدراسة حول البعد المتعلق بتحمل المخاطرة.

المتوسط  أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما تحمل المخاطرة الرقم

الحسابي 

 المرجح

الانحراف 

 المعياري 

 الاتجاه

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

نفضل النشاط التسويقي  04

 الأقل مااطرة.

 غالبا 1.39 3.47 10 08 23 11 29

%34.9 %14.0 %27.9 %10.5 %12.8 

نركز ع ى الأنشطة التسويقية  05

 التكاليف.منافضة 

 غالبا 1.33 3.47 09 10 16 23 23

%27.9 %27.9 %19.8 %12.8 %11.6 

نتقبل فكرة عدم نجاح المنتج  06

الجديد في السوق باعتباره 

.
ً
 متوقعا

ً
 حدثا

 غالبا 1.35 3.41 09 10 23 14 25

%30.2 %17.4 %27.9 %12.8 %11.6 

 غالبا 1.36 3.45 المجموع بشكل عام.

 

 ( أن  تحمل المخاطرة  4يتضح من الجدول)
ً
ها تتحملها م سستهمي وهما ما يعكسه المتوسط  غالبا ما يرى أصحاب المشاريع صغيرة الحجم أن 

ا يشير إلى وجود تباين كبير نوعا ما في وجهات نظر أصحاب 1.36( بانحراف معياري قدره)3.45الحسابي العام المرجح لهما البعد إذ بلغ) (ي مم 

( يمكن ترتيب الفقرات المشكلة للبعد الخاص بتحمل 4وانطلاقا من النتائج الواردة في الجدول) ول ما جاء في هما البعد.اريع صغيرة الحجم حالمش

يرة صغ المخاطرةي تنازليا من الاتجاه الأقوى إلى الأقلي وذل  بناءا ع ى المتوسط الحسابي والانحراف المعياري الخاص بإجابات أصحاب المشاريع

 الحجم في عينة الدراسة كما ي ي:
 

 ( التي تضمنت:05جاءت الفقرة رقم ) ''في المرتبة الأولى من حيث درجة الموافقة ''نركز ع ى الأنشطة التسويقية منافضة التكاليف

(. 1.33قدره) ( بانحراف معياري 3.47عل ها لدى أصحاب المشاريع صغيرة الحجم في عينة الدراسةي حيث بلغ المتوسط الحسابي لها)
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وهما ما يدل ع ى أن  أصحاب المشاريع صغيرة الحجم من وجهات نظر عينة الدراسة يرون غالبا ما تركز م سستهم ع ى الأنشطة 

التسويقية منافضة التكاليفي لكن يلاحظ أن  هناي تشتت كبير نوعا ما في الإجابات ع ى همه الفقرةي وهما ما تعكسه قيمة 

ر الاتجاه العام لهما البعدي فالنتيجة العامة له كانت غالبا ما يركز أصحاب المشاريع الانحراف المعياري له اي إن  همه النتيجة تفس 

صغيرة الحجم ع ى الأنشطة التسويقية منافضة التكاليفي همه النتيجة تثبت تركيع الم سسة ع ى أنشطة تسويقية منافضة 

 التكاليف.

 ( التي تضمنت:04جاءت الفقرة رقم ) '' ''في المرتبة الثانية من حيث درجة الموافقة عل ها لدى نفضل النشاط التسويقي الأقل مااطرة

(. وهما ما يدل 1.39( بانحراف معياري قدره)3.47أصحاب المشاريع صغيرة الحجم في عينة الدراسةي حيث بلغ المتوسط الحسابي لها)

الدراسة يرون غالبا ما يفضلون النشاطات التسويقية الأقل مااطرةي ع ى أن  أصحاب المشاريع صغيرة الحجم من وجهات نظر عينة 

ر  لكن يلاحظ وجود تباين كبير في الإجابات ع ى همه الفقرةي وهما ما تعكسه قيمة الانحراف المعياري لهاي إن  همه النتيجة تفس 

ريع صغيرة الحجم النشاطات التسويقية الأقل الاتجاه العام لهما البعدي فالنتيجة العامة له كانتي غالبا ما يفضل أصحاب المشا

 مااطرةي همه النتيجة تثبت اهتمامهم الأنشطة التسويقية الأقل مااطرة.

 ( التي تضمنت:06جاءت الفقرة رقم )  ''
ً
 متوقعا

ً
في المرتبة الثالثة من ''نتقبل فكرة عدم نجاح المنتج الجديد في السوق باعتباره حدثا

( بانحراف 3.41لدى أصحاب المشاريع صغيرة الحجم في عينة الدراسةي حيث بلغ المتوسط الحسابي لها)حيث درجة الموافقة عل ها 

(. وهما ما يدل ع ى أن  أصحاب المشاريع صغيرة الحجم من وجهات نظر عينة الدراسة يرون غالبا ما تتوقع 1.35معياري قدره)

يلاحظ وجود تباين كبير في الإجابات ع ى همه الفقرةي وهما ما تعكسه  الم سسة وتتقبل عدم نجاح منتجاتها الجديدة في السوقي لكن

ر الاتجاه العام لهما البعدي فالنتيجة العامة له كانتي غالبا ما يتوقع أصحاب  قيمة الانحراف المعياري لهاي إن  همه النتيجة تفس 

 المشاريع صغيرة الحجم عدم نجاح منتجاتهم الجديدة في السوق.

 

(: التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أصحاب المشاريع صغيرة الحجم في عينة 5)جدول رقم 

 الدراسة حول البعد المتعلق بإستراتيجية التميع

  

 استراتيجية التميز

المتوسط  أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما 

الحسابي 

 المرجح

انحراف 

 معياري 

 الاتجاه

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

نحقق التميع من خلال توفير  07

المنتجات بالكميات اللازمة 

 للمستهل .

 أحيانا 1.56 3.17 23 03 12 22 21

25.6% 26.7% 15.1% 4.7% 27.9% 

مواعيد نتميع بالقدرة ع ى الإلتعام في  08

 التسليم المناسبة للمستهل .

 أحيانا 1.23 3.34 10 07 20 31 13

16.3% 37.2% 24.4% 09.3% 12.8% 

القدرة ع ى الفهم الدقيق لحاجات  09

 المستهل  تحقق لنا التميع.

 غالبا 1.25 3.46 02 21 17 17 24

29.1% 20.9% 20.9% 25.6% 03.5% 

 أحيانا 1.35 3.32 المجموع بشكل عام.

 

ع 05يتضح من الجدول) ق في م سستهمي وهما ما يعكسه المتوسط  أحيانا( أن  استراتيجية التمي  ها تطب  ما يرى أصحاب المشاريع صغيرة الحجم أن 

ا يشير إلى وجود تباين كبير نوعا ما في وجهات نظر أصحاب 1.35( بانحراف معياري قدره)3.32الحسابي العام المرجح لهما البعد إذ بلغ) (ي مم 

( يمكن ترتيب الفقرات المشكلة للبعد الخاص 05وانطلاقا من النتائج الواردة في الجدول)    المشاريع صغيرة الحجم حول ما جاء في هما البعد.

ب بإستراتيجية التميعي تنازليا من الاتجاه الأقوى إلى الأقلي وذل  بناءا ع ى المتوسط الحسابي والانحراف المعياري الخاص بإجابات أصحا

 المشاريع صغيرة الحجم في عينة الدراسة كما ي ي:

 

 ( التي تضمنت:09جاءت الفقرة رقم ) ''في المرتبة الأولى من حيث درجة ''القدرة ع ى الفهم الدقيق لحاجات المستهل  تحقق لنا التميع

( بانحراف معياري 3.46الموافقة عل ها لدى أصحاب المشاريع صغيرة الحجم في عينة الدراسةي حيث بلغ المتوسط الحسابي لها)

يدل ع ى أن  أصحاب المشاريع صغيرة الحجم من وجهات نظر عينة الدراسة يرون غالبا ما تقدر م سستهم ع ى (. وهما ما 1.25قدره)
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عي لكن يلاحظ أن  هناي تشتت كبير نوعا ما في الإجابات ع ى همه الفقرةي وهما ما  الفهم الدقيق لحاجات المستهل  لتحقق التمي 

ر الاتجاه العام لهما البعدي فالنتيجة العامة له كانت غالبا ما يقدر أصحاب تعكسه قيمة الانحراف المعياري لهاي إن  همه ا لنتيجة تفس 

عي همه النتيجة تثبت قدرة الم سسة ع ى تحقيق التميع.  المشاريع صغيرة الحجم ع ى فهم حاجات المستهلكين لتحقيق التمي 

 ( التي تضمنت:08جاءت الفقرة رقم )  '' في المرتبة الثانية من حيث ''نتميع بالقدرة ع ى الإلتعام في مواعيد التسليم المناسبة للمستهل

( بانحراف معياري 3.34درجة الموافقة عل ها لدى أصحاب المشاريع صغيرة الحجم في عينة الدراسةي حيث بلغ المتوسط الحسابي لها)

ع صغيرة الحجم من وجهات نظر عينة الدراسة يرون أحيانا ما يتميعون بقدرتهم (. وهما ما يدل ع ى أن  أصحاب المشاري1.23قدره)

ع ى الإلتعام في مواعيد التسليم المناسبة للمستهلكيني لكن يلاحظ وجود تباين كبير في الإجابات ع ى همه الفقرةي وهما ما تعكسه 

ر الاتجاه العام ل هما البعدي فالنتيجة العامة له كانتي أحيانا ما يقدر أصحاب قيمة الانحراف المعياري لهاي إن  همه النتيجة تفس 

 المشاريع صغيرة الحجم ع ى الإلتعام بمواعيد التسليم المناسبة للمستهلكيني همه النتيجة تثبت تميع م سستهم.

 ( التي تضمنت:07جاءت الفقرة رقم ) '' في المرتبة الثالثة من حيث  ''نحقق التميع من خلال توفير المنتجات بالكميات اللازمة للمستهل

( بانحراف معياري 3.17درجة الموافقة عل ها لدى أصحاب المشاريع صغيرة الحجم في عينة الدراسةي حيث بلغ المتوسط الحسابي لها)

 (. وهما ما يدل ع ى أن  أصحاب المشاريع صغيرة الحجم من وجهات نظر عينة الدراسة يرون أحيانا ما توفر الم سسة1.56قدره)

المنتجات بالكميات المناسبة للمستهلكيني لكن يلاحظ وجود تباين كبير في الإجابات ع ى همه الفقرةي وهما ما تعكسه قيمة الانحراف 

ر الاتجاه العام لهما البعدي فالنتيجة العامة له كانتي أحيانا ما يحقق أصحاب المشاريع صغيرة  المعياري لهاي إن  همه النتيجة تفس 

 ل توفير المنتجات بالكميات اللازمة للمستهلكين.الحجم من خلا

 

(: التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أصحاب المشاريع صغيرة الحجم في عينة 6جدول رقم )

 الدراسة حول البعد المتعلق بإستراتيجية التركيع.

  

 استراتيجية التركيز

المتوسط  أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما

الحسابي 

 المرجح

الانحراف 

 المعياري 

 الاتجاه

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

ما يتوفر لدينا من موارد يسمح لنا  10

د.  بادمة قطاع سوقي محد 

 

 غالبا 1.06 4.05 03 02 12 29 35

%41.7 %34.9 %15.1 %03.5 %04.7 

إن  جوهر المنافسة هو العمل في  11

د.  قطاع سوقي محد 

 أحيانا 1.35 3.03 11 20 24 07 19

23.3% %09.3 %29.1 %24.4 %14.0 

نركز جهودنا التسويقية ع ى قطاع  12

د.  سوقي محد 

 غالبا 0.94 3.55 01 09 22 39 10

%12.8 %46.5 %26.7 %11.6 %02.3 

 غالبا 1.12 3.54 المجموع بشكل عام.

 

 ( أن  استراتيجية التركيع 6يتضح من الجدول)
ً
ق في م سستهمي وهما ما يعكسه المتوسط  غالبا ها تطب  ما يرى أصحاب المشاريع صغيرة الحجم أن 

ا يشير إلى وجود تباين كبير نوعا ما في وجهات نظر أصحاب 1.12( بانحراف معياري قدره)3.54الحسابي العام المرجح لهما البعد إذ بلغ) (ي مم 

( يمكن ترتيب الفقرات المشكلة للبعد الخاص 06وانطلاقا من النتائج الواردة في الجدول)    المشاريع صغيرة الحجم حول ما جاء في هما البعد.

اب بإستراتيجية التركيعي تنازليا من الاتجاه الأقوى إلى الأقلي وذل  بناءا ع ى المتوسط الحسابي والانحراف المعياري الخاص بإجابات أصح

 :المشاريع صغيرة الحجم في عينة الدراسة كما ي ي

 

 ( التي تضمنت:10جاءت الفقرة رقم ) ''د في المرتبة الأولى من حيث درجة ''ما يتوفر لدينا من موارد يسمح لنا بادمة قطاع سوقي محد 

( بانحراف معياري 4.05الموافقة عل ها لدى أصحاب المشاريع صغيرة الحجم في عينة الدراسةي حيث بلغ المتوسط الحسابي لها)

يدل ع ى أن  أصحاب المشاريع صغيرة الحجم من وجهات نظر عينة الدراسة يرون غالبا ما تتوفر م سستهم ع ى (. وهما ما 1.06قدره)

دي لكن يلاحظ أن  هناي تشتت كبير نوعا ما في الإجابات ع ى همه الفقرةي وهما ما  الموارد التي تسمح لها بادمة قطاع سوقي محد 
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ر الاتجاه العام لهما البعدي فالنتيجة العامة له كانت غالبا ما يوفر أصحاب  تعكسه قيمة الانحراف المعياري لهاي إن  همه النتيجة تفس 

د.  المشاريع صغيرة الحجم الموارد اللازمةي همه النتيجة تسمح لهم بادمة قطاع سوقي محد 

 ( التي تضمنت:12جاءت الفقرة رقم )  ''د الثانية من حيث درجة الموافقة  في المرتبة''نركز جهودنا التسويقية ع ى قطاع سوقي محد 

(. 0.94( بانحراف معياري قدره)3.55عل ها لدى أصحاب المشاريع صغيرة الحجم في عينة الدراسةي حيث بلغ المتوسط الحسابي لها)

ع ى وهما ما يدل ع ى أن  أصحاب المشاريع صغيرة الحجم من وجهات نظر عينة الدراسة يرون غالبا ما يركزون جهودهم التسويقية 

دي لكن يلاحظ وجود تباين كبير نوعا ما في الإجابات ع ى همه الفقرةي وهما ما تعكسه قيمة الانحراف المعياري لهاي  قطاع سوقي محد 

ر الاتجاه العام لهما البعدي فالنتيجة العامة له كانتي غالبا ما يادم أصحاب المشاريع صغيرة الحجم قطاع  إن  همه النتيجة تفس 

دي  د.سوقي محد   همه النتيجة تثبت تركيع جهودهم التسويقية ع ى قطاع محد 

 ( التي تضمنت:11جاءت الفقرة رقم )  ''د في المرتبة الثالثة من حيث درجة الموافقة ''إن  جوهر المنافسة هو العمل في قطاع سوقي محد 

(. 1.35( بانحراف معياري قدره)3.05لها) عل ها لدى أصحاب المشاريع صغيرة الحجم في عينة الدراسةي حيث بلغ المتوسط الحسابي

وهما ما يدل ع ى أن  أصحاب المشاريع صغيرة الحجم من وجهات نظر عينة الدراسة يرون أحيانا ما ترى الم سسة أن  جوهر المنافسة 

دي لكن يلاحظ وجود تباين كبير في الإجابات ع ى همه الفقرةي وهما ما تعكسه قيم ة الانحراف المعياري هو العمل في قطاع سوقي محد 

ر الاتجاه العام لهما البعدي فالنتيجة العامة له كانتي أحيانا ما ينظر أصحاب المشاريع صغيرة الحجم إلى  لهاي إن  همه النتيجة تفس 

د.  أن  المنافسة تظهر أكثر في خدمة قطاع سوقي محد 

 

نحرافات المعيارية لإجابات أصحاب المشاريع صغيرة الحجم في عينة (: التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والا 7جدول رقم )

 الدراسة حول البعد المتعلق بإستراتيجية الاتحادات الإستراتيجية.

  

استراتيجية الاتحادات 

 الإستراتيجية

المتوسط  أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما 

الحسابي 

 المرجح

الانحراف 

 المعياري 

 الاتجاه

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

الدخول في اتحادات يساعد ع ى  13

تطوير استراتيجيات تسويقية أكثر 

 كفاءة.

 دائما 1.09 4.55 05 00 00 08 68

%80.2 %10.5 %01.2 %01.2 %07.0 

الدخول في تكتلات مع م سسات  14

 أمر  روري.صغيرة أخرى 

 أبدا 1.11 1.70 50 21 04 02 04

%05.8 %03.5 %05.8 %25.6 %59.3 

تصعب مواجهة الم سسات الكبيرة  15

 المنافسة منفردين.

 نادرا 1.52 2.32 42 06 12 10 11

%14.0 %12.8 %15.1 %08.1 %50.0 

 أحيانا 0.82 2.86 المجموع بشكل عام.

 

ق في م سستهمي وهما ما ( أن  7تضح من الجدول)ي ها تطب  استراتيجية الاتحادات الإستراتيجية أحيانا ما يرى أصحاب المشاريع صغيرة الحجم أن 

ا يشير إلى وجود تباين كبير نوعا ما في وجهات 0.82( بانحراف معياري قدره)2.86يعكسه المتوسط الحسابي العام المرجح لهما البعد إذ بلغ) (ي مم 

( يمكن ترتيب الفقرات المشكلة للبعد 7وانطلاقا من النتائج الواردة في الجدول) يع صغيرة الحجم حول ما جاء في هما البعد.نظر أصحاب المشار 

اري الخاص بإستراتيجية الاتحادات الإستراتيجيةي تنازليا من الاتجاه الأقوى إلى الأقلي وذل  بناءا ع ى المتوسط الحسابي والانحراف المعي

 أصحاب المشاريع صغيرة الحجم في عينة الدراسة كما ي ي: الخاص بإجابات

 

 ( التي تضمنت:13جاءت الفقرة رقم ) ''في المرتبة الأولى من ''الدخول في اتحادات يساعد ع ى تطوير استراتيجيات تسويقية أكثر كفاءة

( بانحراف 4.55المتوسط الحسابي لها)حيث درجة الموافقة عل ها لدى أصحاب المشاريع صغيرة الحجم في عينة الدراسةي حيث بلغ 

(. وهما ما يدل ع ى أن  أصحاب المشاريع صغيرة الحجم من وجهات نظر عينة الدراسة يرون دائما ما تدخل 1.09معياري قدره)

ري لهاي م سستهم في اتحاداتي لكن يلاحظ أن  هناي تشتت كبير في الإجابات ع ى همه الفقرةي وهما ما تعكسه قيمة الانحراف المعيا

ر الاتجاه العام لهما البعدي فالنتيجة العامة له كانت دائما ما يرى أصحاب المشاريع صغيرة الحجم أن  الدخول  إن  همه النتيجة تفس 

 في اتحادات يساعدهم ع ى تطوير استراتيجيات تسويقية أكثر كفاءة.
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 ( التي تضمنت:15جاءت الفقرة رقم )  ''في المرتبة الثانية من حيث درجة ''تصعب مواجهة الم سسات الكبيرة المنافسة منفردين

( بانحراف معياري 2.52الموافقة عل ها لدى أصحاب المشاريع صغيرة الحجم في عينة الدراسةي حيث بلغ المتوسط الحسابي لها)

وجهات نظر عينة الدراسة يرون نادرا ما يصعب ع ى م سستهم (. وهما ما يدل ع ى أن  أصحاب المشاريع صغيرة الحجم من 1.32قدره)

مواجهة الم سسات الكبيرة المنافسة منفرديني لكن يلاحظ وجود تباين كبير في الإجابات ع ى همه الفقرةي وهما ما تعكسه قيمة 

ر الاتجاه العام لهما البعدي فالنتيجة العامة  له كانتي نادرا ما يواجه أصحاب المشاريع الانحراف المعياري لهاي إن  همه النتيجة تفس 

 صغيرة الحجم الم سسات الكبيرة المنافسة بصفة فردية.

 ( التي تضمنت:14جاءت الفقرة رقم )  ''في المرتبة الثالثة من حيث درجة ''الدخول في تكتلات مع م سسات صغيرة أخرى أمر  روري

( بانحراف معياري 1.70نة الدراسةي حيث بلغ المتوسط الحسابي لها)الموافقة عل ها لدى أصحاب المشاريع صغيرة الحجم في عي

(. وهما ما يدل ع ى أن  أصحاب المشاريع صغيرة الحجم من وجهات نظر عينة الدراسة يرون أبدا ما تدخل الم سسة في 1.11قدره)

رةي وهما ما تعكسه قيمة الانحراف تكتلات مع م سسات أخرىي لكن يلاحظ وجود تباين كبير نوعا ما في الإجابات ع ى همه الفق

ر الاتجاه العام لهما البعدي فالنتيجة العامة له كانتي لا يرى أصحاب المشاريع صغيرة الحجم  المعياري لهاي إن  همه النتيجة تفس 

  رورة للدخول في تكتلات مع م سسات أخرى.

 

نحرافات المعيارية لإجابات أصحاب المشاريع صغيرة الحجم في عينة (: التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والا 8جدول رقم )

 الدراسة حول البعد المتعلق بإستراتيجية قيادة التكاليف.

  

 استراتيجية قيادة التكاليف

المتوسط  أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما 

الحسابي 

 المرجح

انحراف 

 معياري 

 الاتجاه

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

نحرص ع ى  بط تكاليف الإنتاج  16

 إلى الحد  الأدنى.

 أحيانا 1.23 2.77 16 19 18 24 04

%05.8 %29.1 %22.1 %23.3 %19.8 

م مجموعة المنتجات النمطية  17 نقد 

  من تشكيلة محدودة. 

 دائما 0.90 4.38 01 01 06 24 49

%58.1 %29.1 %08.1 %02.3 %02.3 

ناتار المواد الخام الرخيصة ذات  18

 المواصفات البسيطة.

 غالبا 1.05 3.40 03 07 39 16 16

%19.8 % 19.8 %46.5 %09.3 %04.7 

 غالبا 1.06 3.52 المجموع بشكل عام.

 

 ما يرى 8يتضح من الجدول)
ً
ق في م سستهمي وهما ما يعكسه ( أن  استراتيجية قيادة التكاليف غالبا ها تطب  أصحاب المشاريع صغيرة الحجم أن 

ا يشير إلى وجود تباين كبير نوعا ما في وجهات نظر 1.06( بانحراف معياري قدره)3.52المتوسط الحسابي العام المرجح لهما البعد إذ بلغ) (ي مم 

( يمكن ترتيب الفقرات المشكلة للبعد 08قا من النتائج الواردة في الجدول)وانطلا    أصحاب المشاريع صغيرة الحجم حول ما جاء في هما البعد.

ص الخاص بإستراتيجية قيادة التكاليفي تنازليا من الاتجاه الأقوى إلى الأقلي وذل  بناءا ع ى المتوسط الحسابي والانحراف المعياري الخا

 بإجابات أصحاب المشاريع صغيرة الحجم في عينة الدراسة كما ي ي:

 

 ( التي تضمنت:17جاءت الفقرة رقم ) ''م مجموعة المنتجات النمطية  من تشكيلة محدودة في المرتبة الأولى من حيث درجة ''نقد 

( بانحراف معياري 4.38الموافقة عل ها لدى أصحاب المشاريع صغيرة الحجم في عينة الدراسةي حيث بلغ المتوسط الحسابي لها)

م م سستهم (. وهما ما يدل ع ى 0.90قدره) أن  أصحاب المشاريع صغيرة الحجم من وجهات نظر عينة الدراسة يرون دائما ما تقد 

مجموعة المنتجات النمطية  من تشكيلة محدودةي لكن يلاحظ أن  هناي تشتت كبير في الإجابات ع ى همه الفقرةي وهما ما تعكسه 

ر الاتجاه العام لهما البعدي فالنتيجة العامة له كانت دائما ما يسرى أصحاب  قيمة الانحراف المعياري لهاي إن  همه النتيجة تفس 

 المشاريع صغيرة الحجم ع ى تقديم منتجاتهم النمطية  من تشكيلة محدودةي همه النتيجة تثبت تركيع الم سسة نمطية المنتجات.

 ( التي تضمنت:18جاءت الفقرة رقم ) في المرتبة الثانية من حيث درجة سيطة'' ''ناتار المواد الخام الرخيصة ذات المواصفات الب

( بانحراف معياري 3.40الموافقة عل ها لدى أصحاب المشاريع صغيرة الحجم في عينة الدراسةي حيث بلغ المتوسط الحسابي لها)

المواد الخام  (. وهما ما يدل ع ى أن  أصحاب المشاريع صغيرة الحجم من وجهات نظر عينة الدراسة يرون غالبا ما ياتارون1.05قدره)
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الرخيصةي لكن يلاحظ وجود تباين كبير في الإجابات ع ى همه الفقرةي وهما ما تعكسه قيمة الانحراف المعياري لهاي إن  همه النتيجة 

ر الاتجاه العام لهما البعدي فالنتيجة العامة له كانتي غالبا ما ياتار أصحاب المشاريع صغيرة الحجم المواد الخام الرخيصة  تفس 

 ات المواصفات البسيطةي همه النتيجة تثبت اهتمامهم بشراء المنتجات الأقل تكلفة.ذ

 ( التي تضمنت:16جاءت الفقرة رقم )  ''في المرتبة الثالثة من حيث درجة الموافقة ''نحرص ع ى  بط تكاليف الإنتاج إلى الحد  الأدنى

(. 1.23( بانحراف معياري قدره)2.77بلغ المتوسط الحسابي لها)عل ها لدى أصحاب المشاريع صغيرة الحجم في عينة الدراسةي حيث 

وهما ما يدل ع ى أن  أصحاب المشاريع صغيرة الحجم من وجهات نظر عينة الدراسة يرون أحيانا ما تحرص الم سسة ع ى  بط 

ا ما تعكسه قيمة الانحراف المعياري تكاليف الإنتاج إلى الحد  الأدنىي لكن يلاحظ وجود تباين كبير في الإجابات ع ى همه الفقرةي وهم

ر الاتجاه العام لهما البعدي فالنتيجة العامة له كانتي أحيانا ما يحرص أصحاب المشاريع صغيرة الحجم  لهاي إن  همه النتيجة تفس 

 ع ى  بط تكاليف الإنتاج.

 

 المحور الخامس _ الاستنتاجات والتوصيات:

 

_ الاستنتاجات:
ً
 أولا

 

  أن  تطبيق إدارة المشاريع صغيرة الحجم لكل  من )استراتيجية التميعي استراتيجية التركيعي استراتيجية الاتحادات أثبتت النتائج

 الإستراتيجيةي استراتيجية قيادة التكاليف( ي ثر في خدمتها للسوق وتحقيق الريادة.

   ثر في قدرتها ع ى تطوير استراتيجيات تسويقية تنافسية.أشارت النتائج إلى أن  التوجه الريادي المي تتبناه المشاريع صغيرة الحجم ي 

  ع المتمثل في تطوير منتجات جديدة والدخول أن  هناي علاقة إيجابية بين التوجه الريادي للمشاريع الصغيرة وأدائها التسويقي المتمي 

 لأسواق جديدة؛

 ه من البدائل الإستراتيجية الممكنة للمشاريع الصغيرة: استراتيجية ا
 
لتمايز المعتمد ع ى نظم معلومات التسويقي استراتيجية التمايز أن

الرياديي استراتيجية الاتحادات المعتمدة ع ى نظم معلومات التسويقي استراتيجية الاتحادات الرياديةي استراتيجية التمايز المعتمد 

 ع ى المفهوم التسويقيي استراتيجية الاتحادات المعتمدة ع ى المفهوم التسويقي؛

 واجه المشاريع صغيرة الحجم ذات التوجه الريادي مجموعة من المشاكل في مجال التاطيط الإستراتيجي للتسويق.ت 

 

_ التوصيات المقترحة:
ً
 ثانيا

 

 اهم توصيات الدراسة تمثلت فيما يأتي:

 

 .جيدة لم سستهم 
ً
ر في السوق يالق فرصا  أن ي من أصحاب المشاريع صغيرة الحجم بأن  مواكبة التغي 

 .ع في الجودة التي تساعد في الوصول إلى الميعة التنافسية  الحرص ع ى تطبيق استراتيجية التمي 

  
ً
 رورة توفر التوجه الريادي لإدارة المشاريع صغيرة الحجم من خلال السري الدائم للتجديد والإبتكار في الأنشطة التسويقية وصولا

 إلى أنشطة فعالة ومنافضة التكلفة.

 غيرة الحجم الحرص ع ى  بط تكاليف إنتاجها للحد  الأدنى وهما ما يساهم في تطوير إستراتيجيتها في مجال قيادة ع ى المشاريع ص

 تكاليفها؛

  ع ى المشاريع صغيرة الحجم الدخول في اتحادات وتكتلات مع م سسات صغيرة الحجم تشتغل في نفس مجال نشاطها مشابهة أو

 استراتيجيات تسويقية أكثر كفاءة؛مكملة لتساعدها ع ى تطوير 

 ع بقدرتها ع ى الإلتعام في مواعيد التسليم المناسبة للمستهلكين وتوفير المنتجات بالكميات اللازم  ة؛ع ى المشاريع صغيرة الحجم أن تتمي 

  أكثر كفاية وفعالية؛ع ى مالكي المشاريع صغيرة الحجم ذات التوجه الريادي السري للتوصل إلى استراتيجية تسويقية أقل كلفة و 

 ي له؛  العمل ع ى تطوير الإستراتيجيات التنافسية المناسبة للاستعداد للمنافسة والتصد 

 .لا بد  لأصحاب المشاريع صغيرة الحجم القيام بعمليات تحديث جمرية لأنشطة م سستهم التسويقية 
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 (:01الملحق رقم )

 

 استمارة الإستبانة

 

 سيدي/ سيدتي الفاضل)ة(،،

 

قدرة المشاريع صغيرة  لنا كامل الشرف أن نضع بين يدي  همه الإستبانةي التي تعد جزءا من بحث علميي والموسوم مو وعه بالعنوان الآتي:

ي نظرا لما يمكن أن تساهم إجابت  في إغناء نتائج همه الدراسة ع ى الحجم ذات التوجه الريادي ع ى تطوير استراتيجيات تسويقية تنافسية

في الإجابة ع ى فقرات  صعيد تطوير الإستراتيجيات التسويقية التنافسية في المشاريع صغيرة الحجم ذات التوجه الريادي بالجزائري ونأمل تعاون 

م تكون مو ع ثقة وتناقش بشكل عام و من إطار أكاديمي.  بأن  المعلومات التي ستقد 
ً
 الإستبانة علما

 

رقم 

 العبارة

 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما محتوى العبارة

 المحور الأول: التوجه الريادي للمشروع الصغير:

_ المبادرة:
ً
 أولا

 لنا.ن من بأن  مواكبة  01
ً
ر في السوق يالق فرصا       التغي 

      نقوم بعمليات تحديث جمرية لأنشطتنا التسويقية. 02

      نعتبر الأوائل في تقديم منتجات جديدة للسوق. 03

 
ً
 _ تحمل المخاطرة:ثانيا

      نفضل النشاط التسويقي الأقل مااطرة. 04

.نتقبل فكرة عدم نجاح المنتج الجديد في  05
ً
 متوقعا

ً
      السوق باعتباره حدثا

      نركز ع ى الأنشطة التسويقية منافضة التكاليف. 06

 المحور الثاني: الإستراتيجيات التسويقية التنافسية:

_ استراتيجية التميّز:
ً
 أولا

      نحقق التميع من خلال توفير المنتجات بالكميات اللازمة للمستهل . 07

      الفهم الدقيق لحاجات المستهل  تحقق لنا التميع.القدرة ع ى  08

      نتميع بالقدرة ع ى الإلتعام في مواعيد التسليم المناسبة للمستهل . 09

_ استراتيجية التركيز:
ً
 ثانيا

د. 10       ما يتوفر لدينا من موارد يسمح لنا بادمة قطاع سوقي محد 

د.نركز جهودنا التسويقية ع ى قطاع  11       سوقي محد 

د. 12       إن  جوهر المنافسة هو العمل في قطاع سوقي محد 

_ استراتيجية الاتحادات الإستراتيجية:
ً
 ثالثا

      الدخول في اتحادات يساعد ع ى تطوير استراتيجيات تسويقية أكثر كفاءة. 13

      تصعب مواجهة الم سسات الكبيرة المنافسة منفردين. 14

      الدخول في تكتلات مع م سسات صغيرة أخرى أمر  روري. 15

_ استراتيجية قيادة التكاليف:
ً
 رابعا

      نحرص ع ى  بط تكاليف الإنتاج إلى الحد  الأدنى. 16

      ناتار المواد الخام الرخيصة ذات المواصفات البسيطة. 17

م مجموعة المنتجات النمطية  من تشكيلة محدودة.  18       نقد 
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 مسببات الاغتراب المنظمي وعلاقتها ببعض السمات الشخصية للعاملين

 في مديرية تربية محافظة نينوى: دراسة استطلاعية 

 

 الباحثة  سجى نذير حميد الصراف

 جامعة الموصل / الموصل / العراق

 

 ملخص:

 

سعت همه الورقة البحثية إلى مضامين فلسفية أهدافها رصد أسباب الاغتراب المنظمي وتحديد أعرا ه ووصف تأثيراته مبنية ع ى إطار علمي 

لين شمولي متكامل يستند إلى أطر فكرية معرفية وأطر ميدانية تطبيقية وميدانيةي وحددت مشكلة الدراسة بعدة تساؤلات أهمها: هل يعاني العام

وبناءً ع ى ذل ي  مديرية تربية محافظة نينوى من الاغتراب المنظمي؟ وما مستوى الاغتراب المنظمي وما هي مسبباته في المنظمة المدروسة؟في 

و عت افترا ات منسجمة مع مشكلة الدراسة وأهدافهاي حيث افتر ت الورقة البحثية وجود معاناة في مديرية تربية محافظة نينوى من 

وقد  اب المنظميي وافتر ت الورقة البحثية أيضا وجود علاقة توافق بين بعض المتغيرات الشخصية وراهرة الاغتراب المنظمي.راهرة الاغتر 

 للدراسة مكونة من 
ً
 لتطبيق أطر الدراسة العملية والأفراد العاملين بوصفهم عينة

ً
 ميدانيا

ً
( 236)اختيرت مديرية تربية محافظة نينوى مجتمعا

ي واستا
ً
 عن الأدوات الفرعيةمجيبا

ً
 رئيسة في جمع البيانات والمعلومات الخاصة بالجانب الميداني للورقة البحثية فضلا

ً
 دمت الاستبانة أداة

. وتوصلت الورقة البحثية إلى (SPSS)مثل الملاحظة وإجراء الحوارات مع العامليني وتم تحليل البيانات بواسطة الحزمة البرمجية الجاهزة 

ستنتاجات أهمها: وجود شعور عالٍ بالاغتراب المنظمي في المنظمة المدروسةي وكشفت الورقة البحثية إن متغير  عف نظام مجموعة من الا 

.
ً
وفي  وء ذل  تم التطرق إلى مجموعة من التوصيات التي من شأنها  الحوافزي والعدالة التنظيمية ذو أهمية عالية في درجة اغترابهم منظميا

 عن اقتراح مجموعة من الدراسات المستقبلية للباحثين ومن أهم معالجة مسببات الظاه
ً
رة وتعزيز مكامن القوة لدى الفرد العاملي فضلا

ية لمهنالتوصيات التي توص ي بها الورقة البحثية: نشر ثقافة الحد من الشعور بالاغتراب المنظميي ومحاولة السري لاندماج العاملين في حياتهم ا

ر تلام الفرد لوريفته لا يع ي نهاية المطاف من خلال تأدية واجبه الوريفيي ولمل  ينبغي أن يكون للمنظمة دور في تطويمع أقرانهم. كما أن اس

مية الفرد العامل من خلال التوجيه والتدريب السليم في مجالات الوريفة كافةي وذل  من خلال سري المنظمة إلى عقد دورات تدريبية علمية نظا

وأوصت  مل والتقنيات الحديثة مع عدم إغفال الدورات التثقيفية والإدارية التي تعطي للفرد العامل المو وعية في أدائه.تتعلق بمهارات الع

عد الورقة البحثية بضرورة تطبيق نظام مناسب للحوافز المادية إلى جانب الحوافز المعنوية لرفع معنويات العاملين مع الاهتمام بو ع القوا

 العدل والمساواة للجميعوالأسس التي تكفل 

 

 : الاغتراب المنظميي الاداءي الاجهاد. كلمات مفتاحية

 

 المحور الأول  : منهجية الدراسة

 

. مشكلة الدراسة
ً
 أولا

 

 في مصننننننننننادر التوتر والضننننننننننغط النفسنننننننننن ي المي يتعر ننننننننننون له الأفراد في مات
ً
لف يواجه الأفراد في الحياة المعاصننننننننننرة المليئة بالتغيرات زيادة وتنوعا

حتى ر لميادين ولعل انعكاس آثار التغير والتطور في مجال العلوم والثقافة والتكنولوجيا ع ى الأفراد وأعمالهم جعلهم يعانون من حالات التوتا

دعا ذل  بعض العلماء إلى وصننف هما العصننر بعصننر الضننغوطات  والأزمات وبينت دراسننات نظرية وميدانية كثيرة أن العاملين في ماتلف المهن 

يتعر نننننون لحالة التوتر بسنننننبب  نننننغوط العمل النفسنننننية والمهنية التي تمر بهم من خلال ممارسنننننتها الوريفية إذ ت دي العلاقات الرسنننننمية وغير 

 الرسنننننننمي
ً
ة مع زملاء العمل وقضنننننننايا النمو المكي والنفسننننننن ي والممارسنننننننات الإدارية و نننننننغط العمل وعبء وغموض العمل وغيرها من المتغيرات دورا

 في الضننننننننننننغوط ألمهنية مما ينتج عنها سننننننننننننلوي م لم بشننننننننننننكل كبير قد ينتهي إلى رهور راهرة الاغتراب المنظميي مما يظهر تأثيره ع ى فعال
ً
ية رئيسننننننننننننا

نجد غياب الاهتمام الفع ي لبعض المسنننننننننننببات الحيوية لمديرية تربية نينوى. ومن  (*)المنظمة إلا أننا من خلال الاسنننننننننننتطلاعات الأولية التكيف مع

                                                           

 )*( مديرية تربية محافظة نينوى:
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هنا تظهر المشنننننننكلة الحالية في افتقار المنظمة المدروسنننننننة إلى و نننننننع معالجات للتافيف من حدة الاغتراب المنظمي لدى ألعاملين وفي  نننننننوء ذل  

ما مسننننننننننننتوى  -2ملين في مديرية تربية محافظة نينوى من الاغتراب المنظمي ؟ هل يعاني العا -1تركز مشننننننننننننكلة الدراسننننننننننننة ع ى التسنننننننننننناؤلات الآتية : 

 لمتغيرات  )ألجنس,  ألعمر,  مدة -3الاغتراب المنظمي ؟ وما هي مسنننننننبباته في المنظمة المدروسنننننننة؟
ً
هل توجد فروق بمسنننننننتوى الاغتراب المنظمي وفقا

ى توصيات لمعالجة الاغتراب المنظمي ومسبباته في مديرية تربية محافظة هل يمكن أن تتب -4الخدمةي التحصيل العلميي التاصص الوريفي (؟

 نينوى؟

 

. أهمية الدراسة
ً
 :ثانيا

 

 في ألمنظمة إذ أنهم يمثلون المحور الأساس ي والركيعة الأساسية لتحقيق أهداف ألمنظم
ً
 فعالا

ً
لاغتراب ة وامما لاش  فيهي إن للأفراد العاملين دورا

في  ت التأثيرات السننننننننننننلبية ع ى الأفراد ألعاملين ويظهر هما التأثير في انافاض الأداءي والإجهادي وكثرة الغيابي السننننننننننننلبيةالمنظمي من الظواهر ذا

 التعامل مع الآخريني الإحساس بالمللي الإحباطي التعبي لما فإن همه الدراسة تأتي أهميتها من خلال:

 

  المدروسننننننننننننة عن مفهوم الاغتراب المنظميي وما يمكن أن يحدثه من تأثير في محاولتها تقديم تصننننننننننننور واضننننننننننننح لدى العاملين في المنظمة

 سلوي العامليني إذ تمثل أحد الموا يع الحيوية في إدارة الموارد البشرية والسلوي التنظيمي.

  بنتائجها.تستمد الدراسة أهميتها من مقدار الأداء المتميع المي يمكن أن تحققه مديرية تربية محافظة نينوى إذا ما أخمت 

 

بصنننفة خاصنننةي  –مل والفرد العا -وبهما يمكن القول أن لظاهرة الاغتراب المنظمي تأثيرات متعددة ع ى الأفراد في المجتمع المنظمي بصنننورة عامة 

 وبالتالي فإن دراسنننننة همه الظاهرة تسنننننهم في تحسنننننين الأو ننننناع النفسنننننية للفرد العامل وزيادة توافقه مع المحيطين به خاصنننننةي وإنه ي
ً
مثل عضنننننوا

 في المنظمة.
ً
 وم ثرا

ً
 فعالا

 

. أهداف الدراسة:
ً
 تثالثا

 

هدف الدراسننة بصننورة رئيسننة إلى تقديم توصننيات لمعالجة الاغتراب المنظمي تقوم ع ى فلسننفة عملية وتطبيقية مبنية ع ى فلسننفة فكرية نظرية 

 الأهداف الفرعية الآتية:تقترح إن هناي معالجات لكل مسبب من أسباب الاغتراب المنظمي ويتفرع عنه 

 

 .التعرف ع ى مدى انتشار راهرة الاغتراب المنظمي لدى العاملين في المنظمة المدروسة 

 .تستهدف الوقوف ع ى راهرة الاغتراب المنظمي لدى العاملين في مديرية تربية محافظة نينوى من حيث مسبباته وحجمه 

  بيان الدور النفس ي المي يلعبه الاغتراب المنظمي.
ً
 للأفراد العاملين وكيفية تأثيره ع ى حياتهم الوريفية والنفسية معا

 .التعرف ع ى مدى تأثير المتغيرات الشخصية في الاغتراب المنظمي 

  ع ى نتائج التحليل المستمدة من أساليب جمع البيانات والمعلومات من أجل و ع الدراسة 
ً
تقديم مجموعة من التوصيات اعتمادا

 عن أهمية المو وع وخاصة في البيئة العراقية.مو ع التنفيم من 
ً
 واضحا

ً
 حيث تجاوز الاغتراب المنظميي وهما ما يعطي تصورا

 

. فرضيات الدراسة
ً
 :رابعا

 

 للإجابة عن مشكلة الدراسة ولتحقيق أهدافهاي اعتمدت الدراسة الفر يات الآتية:

 

                                                           

 .2/12/2012قسم الملاي 
 .2/12/2012قسم النشاط المدرس ي 

 .4/12/2012قسم الحسابات 
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  المنظمي.تعاني مديرية تربية محافظة نينوى من راهرة الاغتراب 

 .معظم مسببات الاغتراب المنظمي في مديرية تربية محافظة نينوى تعود لمصادر متعددة 

 :توجد علاقات توافق بين بعض المتغيرات الشخصية وراهرة الاغتراب المنظمي ويتفرع منها الفر يات الفرعية الآتية 

 

o .توجد علاقة توافقية بين الجنس وراهرة الاغتراب المنظمي 

o ة توافقية بين العمر وراهرة الاغتراب المنظمي.توجد علاق 

o .توجد علاقة توافقية بين سنوات الخدمة وراهرة الاغتراب المنظمي 

o .توجد علاقة توافقية بين التحصيل العلمي وراهرة الاغتراب المنظمي 

o .توجد علاقة توافقية بين التاصص الوريفي وراهرة الاغتراب المنظمي 

 

. منهجية الدراسة
ً
 :خامسا

 

في  اعتمدت الباحثة ع ى المنهج الوصفي التحلي ي لإجابات المبحوثين ع ى استمارات الاستبانة في همه الدراسة للوصول إلى م شرات كمية تفيد

 معالجة الحالة القائمة.

 

. حدود الدراسة
ً
 سادسا

 

 ولغاية تموز  2011تي امتدت من تشرين الأول الحدود الزمنية : انحصرت حدود الدراسة في المدة الزمنية التي تمت ف ها الدراسة وال

2012. 

 .الحدود المكانية : تمت الدراسة في محافظة نينوى إذ شملت الدراسة مديرية تربية محافظة نينوى 

 .الحدود البشرية : أجريت الدراسة ع ى عينة من العاملين ومديري الأقسام والشعب من كلا الجنسين في المنظمة الم شرة أعلاه 

 

 سابعا : أساليب جمع البيانات والمعلومات:

 

بما ورفت الدراسننننة في تغطية بياناتها المطلوبة لتنفيم الجانب النظري والميداني أسنننناليب بحثية عديدةي فاسننننتعانت الباحثة في الجانب النظري 

ة المعلومات )الانترنت(( ذات صننننننننننننلة تيسننننننننننننر من مراجع علمية عربية وأجنبية )كتبي  مقالاتي بحوثي م تمراتي    رسننننننننننننائل وأطروحاتي شننننننننننننبك

 عن مراجعة العديد من المهتمين بهما المجال
ً
 إلى إطار علمي واضنننننح لمعالجة الدراسنننننة.وفي الجانب الميدانيي  (*)بمو نننننوع الدراسنننننةي فضنننننلا

ً
وصنننننولا

 اعتمدت الباحثة:

 

  اسنننننننةي إلى جانب إجراء مناقشنننننننات مو نننننننوعية مع أسنننننننلوب الملاحظة لعدد من العاملين أثناء الزيارات الميدانية للمنظمة المعنية بالدر

العاملين تاص ورائفهم وحياتهم الوريفيةي تهدف إلى تكوين تصنننننننورات واضنننننننحة تسنننننننهم في التحديد الدقيق لمشنننننننكلة الدراسنننننننة وتم 

 تو يحها في طرح الأسئلة.

  مع طبيعة الدراسة الحاليةي إذ رو ( بوصفهما أداة رئيسة في جمع البيانات والوسيلة الأكثر انسج1استمارة الاستبانة )الملحق 
ً
ي اما

في صننننننياغتها شننننننمولها متغيرات الدراسننننننة المعتمدةي وتمت صننننننياغتها بالشننننننكل المي يادم أهداف الدراسننننننة وفر ننننننياتها بالاسننننننتناد إلى 

 الجانب النظري والرجوع إلى الدراسات السابقةي مع إجراء بعض التعديلات المطلوبة لتلاءم البيئة العراقية.

 

                                                           

 

 ( أ. م. د. نوال فتاح زيدان / قسم العلوم التربوية والنفسية / كلية التربية / جامعة الموصل.*)

 عبدالله ع ي إبراهيم / قسم العلوم التربوية والنفسية / كلية التربية / جامعة الموصل.أ. م. د. 

 أ. م. د. أحمد وعدالله حمدالله / قسم العلوم التربوية والنفسية / كلية التربية / جامعة الموصل.
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 ض من خلال التالي وصف لمحتويات الاستبانة التي تتضمن محورين هما:ونعر 

 

  يشننتمل ع ى فقرات المعلومات التعريفية لعينة الدراسننة والمتمثلة بنننننننننننننن )الجنسي العمري التحصننيل الدراسنن يي مدة الخدمة الإجماليةي

 التاصص الوريفي(.

  متمثلة بنننننننننننننن)التقنيةي 
ً
يركز هما الجزء من الاسنتبانة ع ى المتغيرات الخاصنة بمسنببات الاغتراب الوريفيي إذ يتضنمن اث ي عشنر متغيرا

الروتيني البيروقراطيةي  نننننننننننعف نظام الحوافزي العدالة التنظيميةي الثقافة التنظيميةي  غموض الدوري عبء الدوري انعدام الأمن 

( فقرات لقياسه.وفي 5العملي عدم التاصص الوريفيي سوء إدارة الوقت( إذ شمل كل متغير من المتغيرات ) الوريفيي العلاقات في

جميع مقاييس الاسننننننتبيان تم اسننننننتادام مقياس )ليكرت الخماسنننننن ي( إذ خصننننننص لكل اختيار نقطةي وتعطي الباحثة لإجابات الأفراد 

يدة للاتجاه )اتفق بشننندةي اتفقي اتفق لحدٍ ماي لا اتفقي لا اتفق بشننندة( ع ى (ي إذ كانت إجاباتهم م  1ي 2ي 3ي 4ي 5المبحوثين درجات )

( الخاصنننننة بمحاور معالجة الاغتراب المنظمي بوصنننننفها مرحلة ثانية 2(.كما تم اعتماد اسنننننتمارة الاسنننننتبانة )الملحق 1التواليي الجدول )

( فقرات لقياسننننننننهي إذ تم 3وشننننننننمل  محور من المحاور ) من الجانب الميدانيي إذ شننننننننملت فحواها عدة محاور تمثل أسنننننننناليب للمعالجة

(  (3 ,2 ,1)اسننننننننننتادام مقياس ) ليكرت  الثلالي( وخصننننننننننص لكل اختيار نقطة 
ً
ي نادرا

ً
ي  أحيانا

ً
إذا كانت إجاباتهم م يدة للاتجاه )دائما

 وع ى النحو الآتي.

 

 ومصادر مقاييسها وحركة المقياس(هيكل الاستبانة ومتغيراتها الرئيسة والفرعية وعدد فقراتها 1جدول )

الأبعاد 

 الرئيسة
 الأبعاد الفرعية

ت
را
فق

 ال
دد

ع
 

 مصدر المقياس
أرقام 

 الفقرات

 حركة المقياس

دة
ش
ق ب

تف
ا

 

ق
تف
ا

 

ما
د 
لح

ق 
تف
ا

 

ق
تف
لا ا

دة 
ش
ق ب

تف
لا ا

 

معلومات شخصية خاصة بالأفراد 

 المبحوثين
 - - - - - - الباحثة 6

ظمي
ب المن

الاغترا
 

 5 التقنية
Shepard, 1977 

Davis, 2003 
5X-1X 5 4 3 2 1 

 10X-6X 5 4 3 2 1 2005المطرفيي  5 الروتين

 Wiley & Sons, 2000 15X-11X 5 4 3 2 1 5 البيروقراطية

 Lee, 2003 20X-16X 5 4 3 2 1 5  عف نظام الحوافز

 Sulu, et. al., 2010 25X-21X 5 4 3 2 1 5 العدالة التنظيمية

 30X-26X 5 4 3 2 1 2005الشلويي  5 الثقافة التنظيمية

 35X-31X 5 4 3 2 1 2005المطرفيي  5 غموض الدور 

 Gimeno, et. al., 2009 40X-36X 5 4 3 2 1 5 عبء الدور 

 Sulu, et. Al., 2010 45X-41X 5 4 3 2 1 5 انعدام الأمن الوريفي

 50X-46X 5 4 3 2 1 2010ألبياتيي  5 العلاقات في العمل

عدم التاصص 

 الوريفي
 55X-51X 5 4 3 2 1 2011القطنانيي  5

 60X-56X 5 4 3 2 1 2010ملحمي  5 سوء إدارة الوقت

 

. اختبار صدق استمارة الاستبانة:
ً
 أولا

 

 الآتي:خضعت استمارة الاستبانة بمقاييسها المعتمدة لاختبارات )الصدق والثبات( للتحقق من صلاحيتها ع ى النحو 
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 . الاختبارات قبل التوزيع1

 

  قياس الصننننننندق الظاهري:بهدف التأكد من قدرة اسنننننننتمارة الاسنننننننتبانة ع ى قياس متغيرات الدراسنننننننةي تم إخضننننننناعها لاختبار الصننننننندق

ة في الظاهري والشننموليي إذ تم عر ننها ع ى مجموعة من المحكمين والخبراء في مجال إدارة الأعمالي للتأكد من صننحة الفقرات الوارد

الاسننننتمارة وملاءمتها لفر ننننيات الدراسننننة وأهدافهاي واسننننتطلاع آرائهم بشننننأن قدرتها ع ى قياس متغيرات الدراسننننة بما يضننننمن و ننننوح 

فقراتها وشموليتها ودقتها العلميةي وفي  وء ذل  جرى حمف وتعديل وإ افة بعض الفقرات وع ى النحو المي أكسب بموجبه رأي 

 موليتها بما ينسجم مع فر يات الدراسة.الأكثرية في صحة فقراتها وش

  قياس ثبات اسننننننتمارة الاسننننننتبانة:لغرض التعرف ع ى مدى صننننننلاحية المقياس وثبات اسننننننتمارة الاسننننننتبانة جرى اعتماد مقياس )ألفا– 

(. وتعد همه 0.60( ع ى المسننننننننننننتوى الإجمالي للمتغيرات وهي نسننننننننننننبة عالية مع ألفا المعيارية )0.80كرونباخ ( وتبين أن معامل ألفا بلغ )

 النسبة مقبولة في الدراسات الوصفية وبمل  أصبحت أداة الدراسة صالحة للتطبيق.

 

 . الاختبارات بعد التوزيع2

 

  الحيادية : حرصننننننت الباحثة التأكيد ع ى حيادية اسننننننتمارة الاسننننننتبانة وذل  بعدم التدخل في إجابات عينة الدراسننننننة ومنحهم الوقت

 عن سنننننننري الباحثة إلى تفسنننننننير هدف الدراسنننننننة وتو نننننننيح الغموض المي قد يسنننننننتجد فيما يتعلق والحرية الكافية في 
ً
الإجابةي فضنننننننلا

 لدقة الإجابة ومو وعيتها.
ً
 بفقرات الاستبيان  مانا

  الاتسننناق الداخ ي لأبعاد الاسنننتبانة:بهدف التحقق من صننندق محتوى الاسنننتبيان تم قياس الاتسننناق الداخ ي بين الفقرات المعبرة عن

بعاد الدراسننننننننننةي بحيث تقيس قيم الارتباطات المعنوية الموجبة أو السننننننننننالبة قوة أو  ننننننننننعفي إذ تعبر همه الفقرات عن الظاهرة قيد أ

الدراسننننننةي وتمثلت نتائج الاتسنننننناق الداخ ي إلى وجود علاقات ارتباط معنوية موجبة بين الفقرات مما يشننننننير إلى وجود اتسنننننناق داخ ي 

 .بين أبعاد الاغتراب الوريفي

 

 ثانيا":أدوات التحليل والمعالجة:

 

 من الأدوات الإحصنننننننائية الملائمة لتحليل البيانات ومعالجتها واختيار الفر نننننننيات وسنننننننهل برنامج 
ً
في إيجاد النتائج  (SPSS)اعتمدت الباحثة عددا

 للأساليب أدناه:

 

 بات الأفراد المبحوثين إزاء مسنننننننننببات الاغتراب التكرارات والنسنننننننننب المئوية والأوسننننننننناط الحسنننننننننابية والانحرافات المعيارية لوصنننننننننف إجا

 الوريفي.

  نسبة الأهمية إلى مساحة المقياس : وهي نسبة تستعمل لبيان درجة أهمية استجابات عينة الدراسة ع ى فقرات الاستبياني وتستارج

 بن)
ً
ومن ثم تقارن نسبة الإجابة ع ى (ي 100من حاصل تقسيم متوسط الإجابات لكل عبارة ع ى أع ى درجة يأخمها المقياس مضروبا

 (.4مساحة المقياس مع مستويات الأهمية لاستاراج درجة الأهمية )الملحق 

  2(استادام اختباراتX( Square-Chi.)للتعرف فيما إذا كانت هناي دلالة معنوية بين متغيرات الدراسة )لاختبار فر يات الدراسة : 

  صلاحية وثبات الاتساق لأبعاد الدراسة.كرونباخ : للتحقق من مدى   –اختبار ألفا 

 

 ثامنا": وصف مجتمع الدراسة وعينتها

 

 ت. نبذة تاريخية عن مديرية تربية محافظة نينوى:1

 

 من بناية حكومية عرفت  1957وكانت تسمى ش ون المعارف حتى سنة  1894سست تربية نينوى سنة تأ
ً
ثم مديرية المعارفي وكانت تشغل حيعا

)ملكية قشلة س ي(ي وقد ارتبطت دائرة المعارف في الموصل بنظارة المعارف في إسطنبول عاصمة الدولة العثمانيةي ووصل عدد آنماي بإسم 

 و)1949( مدرسة ابتدائية وعدد الطلبة )51إلى ) 1913مدارس الموصل سنة 
ً
( طالبة.وبعد الحرب العالمية 185( مدارس للبنات تضم )4( طالبا
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 للمعارف الشمالية وكانت اللغة التركية هي لغة التعليم في الموصل  1918الأولى وفي سنة 
ً
تم إعادة تنظيم مجالس المعارف وأصبحت الموصل مركزا

ة والعراقي ثم تمت مناقشة هما المو وع واتام قرار يجعل اللغة العربية هي لغة التعليمي وكانت ثانوية الموصل التي تسمى اليوم الإعدادي

( إذ كانت الحركة 1973-1921ي ومن ثم جاءت الحركة الكشفية في الموصل تمثلت بالسنوات )1920المدارس التي افتتحت في عام المركزية من بين 

.وتوسعت مديرية التربية في أقسامها وكوادرهاي إذ أن مديرية تربية محافظة نينوى (*)الكشفية منتشرة في مدارس الموصل حتى أوائل السبعينات

( 8لعامي ويرتبط مع المدير العام معاونون )ف يي إداري( كما يرتبط مع مديرية تربية محافظة نينوى مديريات فرعية عددها )يديرها المدير ا

مل متمثلة بالأقضية والنواحي ) البعاجي الموصلي الحمدانيةي تلكيفي القيارةي سنجاري  تلعفري ربيعة( وترتبط مباشرة مع المدير العام.وتش

 من الأقسام والشعب بماتلف الاختصاصات ويتمثل عدد المورفين في مديرية تربية محافظة نينوى بن)مديرية تربية مح
ً
( 1179افظة نينوى عددا

. 
ً
 مورفا

 

 :. وصف عينة الدراسة2

 

 مع توجهات الدراسننننننننننننةي قامت الباحثة بتوزيع اسننننننننننننتمارة الاسننننننننننننتبانة ع ى الأفراد المبحوثيني إذ تم اختيار العاملين في
ً
 المنظمة المعنية انسننننننننننننجاما

ي وقد تم توزيع )
ً
( 236( اسننننتمارة ليصننننبح عدد الاسننننتمارات المعتمدة في التحليل الإحصننننائي )236( اسننننتمارة وأعيد منها )250بالدراسننننة عشننننوائيا

 بشنننكل جيد. ولكن 94اسنننتمارة وهو ما يمثل نسنننبة )
ً
ما حصنننل بعد %( من مجموع الاسنننتمارات الموزعة وهي نسنننبة يمكن الاعتماد عل ها إحصنننائيا

ن ذل  أنه تم إجراء تغييرات في هيكلة المديرية وذل  بفتح أقسننننننننننننام وشننننننننننننعب جديدة مما أدى إلى زيادة عدد العاملين ف هاي وبهما يتضننننننننننننح أعلاه أ

. وحصلت ( عا840الاستمارات الموزعة لا تمثل النسبة المطلوبة من مجتمع الدراسةي إذ عندما وزعت استمارة الاستبانة كان عدد العاملين )
ً
ملا

 يفيةالدراسة ع ى خصائص المعرفة لعينة الدراسة من إجابة الأفراد المبحوثين ع ى القسم الأول من استمارة الاستبانة الخاص بالبيانات التعر 

 فكانت الخصائص كالآتي:

 

 (توزيع الأفراد المبحوثين حسب المتغيرات الشخصية2جدول )

 النسبة التكرار النوع

 %46.62 110 ذكر

 %53.38 126 أنثى

 النسبة التكرار الفئات العمرية

 %10.17 24 سنة 25أقل من 

26-35 66 27.97% 

36-45 68 28.81% 

46-55 46 19.49% 

 %13.56 32 سنة فأكثر 55

 النسبة التكرار مدة الخدمة

 %9.32 22 سنة 10أقل من 

11-15 32 13.56% 

16-20 38 16.10% 

21-25 118 50% 

 %11.02 26 فأكثرسنة  26

 النسبة التكرار التحصيل العلمي

 %0.42 1 دكتوراه

 %0.42 1 ماجستير

 %0.85 2 دبلوم عالي

                                                           

 (  إعلام تربية نينوى.*)
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 %63.14 149 بكالوريوس

 %16.10 38 دبلوم ف ي / معهد

 %19.07 45 إعدادية

الاختصاص 

 الوظيفي

 التكرار
 النسبة

 %33,5 78 ف ي

 66,955 158 إداري 

 

 الاغتراب المنظمي/الجانب النظري الثاني:  المحور 

 

 .:  الاغتراب في اللغة
ً
 :  أولا

 

(. 13ي 1979والأنوميا  )ألنوريي لماتكثير من الباحثين الميدانيين قد استثمروا هما المصطلح بمع ى انعدام السلطة والانالاع والانفصال عن ا

رَبَ( و)اغترب( بمع ى هو )غريب( و)غرُبْ( بضمتين والجمع
َ
غ
َ
)غرباء(.  أما في المعاجم العربية فيشير )الاغتراب( إلى )الغربة الاغتراب( تقول )ت

 الأباعد )الرازيي 
ً
(.والغربة والغرب جاءت بمع ى 135ي 2003 (. كما تع ي )اغترابي غربةي انسلاخي وحشة( )بعلبكيي470ي 1986والغرباء أيضا

( ويقابل مصطلح  412-404ي 1982)النوى البعيد( يقال شقت بهم غربة النوىي وأغرب القومي انوواي والغريب الغامض عن الكلام )الفراهيديي 

 )بعلبكيي  (Alien)في اللغة الإنكليعية وهي صفة مشتقة من الصفة  (Alienationالاغتراب في اللغة العربية مصطلح 
ً
 أجنبيا

ً
ي 2003وتع ي غريبا

19.) 

 

 ثانيا": مفهوم الاغتراب المنظمي:

 

 بالإنساني ا فهو من طبيعته اي بل يمكن القول إنه دافع من دوافعه الأساسيةي ياتلف من
ً
 يعد مفهوم الاغتراب من أكثر المفاهيم التصاقا

بطبيعة صاحبه وبالمجتمع وما يحكمه من أنظمة وم سساتي  وبطبيعة العصر بما يحتويه إنسان إلى آخري ومن مجتمع إلى آخري ذل  لأنه يتلون 

(ي ويعاني شعب هما العصر من المشكلات التي قد تظهر في صوره من التوتر والقلق والتمرد 10ي 2009من قيم وأعراف ومعارف ا )بوعافيةي 

مشحون بالتوترات ويموج بالخلافات والصراعات ع ى الحد المي يمكن معه القول  والصراعات الداخليةي وقد يرجع إلى أننا نعيش اليوم في عالم

 من خبراتنا الحياتية ا. ويتسم الفرد في مجتمع نامٍ )يحاول مواكبة ا
ً
لمجتمعات : ا إن انتماءنا الحقيقي لم يعد له وجود إلا في إطار محدد جدا

ه واحتياجاتهي كما إنه غير قادر ع ى التنب ات بالمستقبلي. لما يمكن أن نلاحظ أن المتقدمة( بشعور بأنه يعيش في عالم لا يستجيب لرغبات

 أ
ً
. وليس غريبا

ً
 سلبيا

ً
ن يلمس الاغتراب راهرة نفسية مهنية اجتماعية خطيرة وذل  لأنها تتناول جوانب الشخصية الإنسانية وت ثر عل ها تأثيرا

لاجتماعية للفرد.وترى الباحثة إن من الأهمية هنا إجراء استعراض عام لبعض المفاهيم هما التأثير بو وح ع ى الحالة الصحية والنفسية وا

 الخاصة بالاغترابي إذ لوحظ أن هناي اختلاف في المفاهيم من ناحية الباحثين المين اهتموا وتناولوا هما المفهوم. ويصبح التعبير أكثر 
ً
و وحا

 عديد من البحوث.عندما يستند الشخص ع ى التعريف وتفضيلاته في ال

 

 (المفاهيم الاغتراب حسب وجهة نظر الباحثين3جدول )

 المفهوم الباحث والسنة ت

 13ي 2007زاهيي  2
هو ما يعانيه الفرد العامل من مظاهر الشننننننننننننعور بالعجز والعزلة وفقدان للمعايير وغياب المع ى 

 للعمل وبالتالي التشاؤم وعدم الر ا

3 
Berger, et. al., 

2008,249 

 عن العمل وعن موقع العمل بشننكل يقلل الفرد بالانغماس 
ً
أنه الشننعور المي يفصننل الفرد عقليا

 والافتقار إلى الهوية المنظماتية

4 Nair, 2010, 3-213 

قلة الإحسنننناس بالحرية والسننننيطرة في العمل. ويُعرف بأنه فقدان الشننننخصننننية وفصننننال المات عن 

 من
ً
 من الأفكنار التي يحملها  بيئنة العمنل ويندل ع ى افتراق حناد أولا

ً
 من النناس وثنالثنا

ً
النمات وثنانينا

 الآخرين.
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 المفهوم الباحث والسنة ت

 517ي 2008ع يي  5

حالة نفسنننننننننية يشنننننننننعر خلالها الفرد بالغربةي وانفصننننننننناله عن ذاته وعن رغباته وقيمه وطموحاتهي 

ويتبين ذل  من خلال إحسناس الفرد بعدم الفعالية والانسنحاب من الواقع بسنبب عوامل نقص 

بننالحصننننننننننننيلننة المعرفيننة لننماتننه من جهننةي وبحصننننننننننننيلننة المعننارف والسننننننننننننلوكيننات الاجتمنناعيننة متعلقننة 

والثقافية من جهة أخرىي إذ يتج ى بعدها سلوي مفارق للجماعة والشعور باللامعيارية والتشي  

 عن الشننننننننننننعور بانعدام 
ً
وفقدان القوة والعزلة الاجتماعية والتمرد والاغتراب عن الماتي فضننننننننننننلا

 الأمن.

6      Sulu, et. al., 2010, 29 
الأفراد العاملين قد لا يكونون قادرين ع ى إنجاز احتياجاتهم الاجتماعية ولديهم فجوة بين إدراي 

 هدف موقف العمل واهتماماتهم الخاصة مثل القيم والمثل والرغبات 

7     Ekmeksi, 2011,69     
  ,العملويُعرف بأنه فقدان الشخصية وفصال المات عن بيئة 

 

 

ا نجد الاغتراب المنظمي عبارة عن حالة نفسننننننننننننية اجتماعية يشننننننننننننعر بها الفرد العامل نتيجة عدم انسننننننننننننجامه مع المهام والواجبات الموكلة إليه مم

يشننننننننعره بفقدان الأمن والاسننننننننتقرار في كافة جوانبه سننننننننواء أكانت اجتماعيةي نفسننننننننيةي تنظيميةي اقتصنننننننناديةي وهي تشننننننننكل بمجموعتها الصننننننننفات 

التوتر والميل إلى العزلة واللامس ولية واتجاهات سالبة نحو العمل والزملاء وهمه بدورها تسبب إرهاق انفعالي وجسماني وسخط  السلبية مثل

 عن المات وعن العمل مع فقدان الحماس والكسل والتلبد ونقص الإنتاجية. 

 

 : أبعاد الاغتراب المنظمي:اثالث

 

 عن الألم النفسنننننننن ي للإنسننننننننان المي يضننننننننفي عليه مشنننننننناعر القلق والإحباط وعدم التوافق مع المات ومع المحيط حتى إن 
ً
الاغتراب أصننننننننبح تعبيرا

الفرد في رل هما الو نننننننع ينسنننننننلخ عن إنسنننننننانيته ومحتواه وينفصنننننننل عن أهداف وجوده ونمط علاقته الاجتماعيةي مما يع ي أن راهرة الاغتراب 

ومتغيرات نفسنننننننننننية عديدة قد تتنوع وتاتلف درجتها من فرد لآخر.وبعد اطلاع الباحثة ع ى عدد من الدراسنننننننننننات الأجنبية  تتضنننننننننننمن مصننننننننننناحبات

 ي(Pruden, et. al., 2007, 614-616))  (M. Balachandran, et. al., 2007, 158)والعربينننة التي تنننناولنننت الأبعننناد الخننناصننننننننننننننة بنننالاغتراب ومننننهي 

(Tummers, 2008, 3-4)ي(Khaola, 2010, 135-136) ي(Sulu, et. al., 2010, 30-32) ي(Sayers, 2011, 110-138)ي (Ganesh & Joseph, 

2011, 197-198)  
ً
 والتي لها علاقة أيضننننننننننننا

ً
 وانتشننننننننننننارا

ً
لما سننننننننننننيتم عرض عدد من الأبعاد التي أجمع الباحثين ع ى اعتبارها أكثر الأبعاد شننننننننننننيوعا

 .المنظميبالاغتراب 

 

  العزلة الاجتماعية: قد يدخل الاغتراب مع العزلة الاجتماعية في جوانب متعددةي غير إن لكل منها خصنننننننننننائص مميعةي فع ى الرغم من

أن كل منها يسنننننتمد عوامل التطور من داخل الفرد كما هو من الخارجي إلا أن الاغتراب يرتبط بالعامل الماتي فقد يشنننننعر المصننننناحبة 

جتماعية وغيرها مما يع ي أن ه لاء الأفراد يعيشننننون بمفردهم ويفتقرون إلى الاتصننننالات الاجتماعية والعزلةهي التي تتمثل بالعزلة الا 

عندم وجود اتصنننننننننننننال وتفناعنل مع أشننننننننننننخناص آخرين ممنا يع ي الشننننننننننننعور بنالوحندة أو عندم وجود الرفقنة الوثيقنة والحقيقينة من أجل 

 بننالعلاقننة مع الآخرين من خلال عمليننة .إن رنناهرة الشننننننننننننعور Nair,2010, 26)التواصننننننننننننننل مع الآخرين) 
ً
 وثيقننا

ً
بننالعزلننة ترتبط ارتبنناطننا

التواصنننل معهم والتفاعل والتي يقصننند بها شنننعور الفرد بعدم القدرة ع ى الانسنننجام والتكيف مع قيم المجتمع وأهدافه وما يصننناحبها 

 الوحدة وعدم الانتماء إلى الجماعة.من خوف وقلقي وعدم الثقة بالآخرين وافتقاد الروابط الاجتماعية وبالتالي شعوره ب

  اغتراب المات:عدم قدرة الفرد ع ى التواصنل مع نفسنهي وشنعوره بالانفصنال عنها وعما يرغب في أن يكون عليهي إذ تسنير حياة الفرد

 لما تقدم له الحياة دون تحقيق ما يريد من أهدافي فهي عدم القدرة ع ى إيجاد الأ
ً
نشنننننننننطة المكافأة بلا هدفي ويحيا لكونه مسنننننننننتجيبا

(. إذن اغتراب المات يتمثل في انفصنننننننال الفرد عن ذاته وعدم التطابق معها نتيجة الضنننننننغوط التي يواجهها 43ي 2012لماته )كريمةي 

الفرد مما قد ي دي إلى طمس المات الحقيقية له. بمع ى عدم و ي الفرد بمشناعره وأفكاره وأعماله وإخفاقه بوجود رغباته وميله إلى 

 مشاعره الأصلية ورغباته إلى الحد المي تصبح مكبوتة وغير مميعة وهنا تكون المات الحقيقية ا خاملة ا وغير حيوية.تجاوز 

  متعددة. إذن السننلوي العدواني
ً
السننلوي العدواني:راهرة عامة بين البشننر يمارسننها الأفراد بأسنناليب متعددة ومتنوعةي وتأخم صننورا

ادٍ موجه نحو شنننننننننخص ما أو شننننننننن يء ماي كما يع ي الرغبة في الاعتداء ع ى الآخرين أو إيمائهم أو يمكن تعريفه بأنه هجوم أورد فعل مع
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ي 2005الاسننننننننننتافاف بهم والسننننننننننخرية منهم بأشننننننننننكال ماتلفة بغرض إنزال  الضننننننننننرر أو العقوبة بهم أو إرهار التفوق عل هم)الريكانيي 

وحالات متعددة قد تاتلف من فرد إلى آخري إذ لها صننور ماتلفة  (.بالتالي فإن السننلوي العدواني راهرة يمارسننها البعض بأسنناليب9

باختلاف حالات رهورهاي فهي إحدى مظاهر السنننننلوي الإنسننننناني المي يلازم الفرد كحالة للدافعيةي والمي يدل ع ى مشننننناعر العامة 

 أو كالاسنننننتياء والكراهية والشنننننعور بالإهانة والتجريح. إذن سنننننلوي يهدف إلى إيقاع الأذى بالغير و 
ً
قد يكون السنننننلوي العدواني صنننننريحا

 إذا ما كان هناي سنننبب مضننناد لهي ولكن اسنننتمرار العدوانية لوقت طويل 
ً
 طبيعيا

ً
. كما إن السنننلوي العدواني قد يكون سنننلوكا

ً
مضنننمرا

 يع ي إن المسألة بدأت تتحول إلى أعراض مر ية يتوجب ملاحظتها بشكل عاجل.

  اللامعيارية )الأنوميا(: تستادم اللامعيارية )الأنوميا( للدلالة ع ى أن الأعراف الاجتماعية والقيم التي تنظم السلوي الفردي قد

 عن الاغتراب عند غير الماركسيين (Nair, 2010, 26)انهارتي ولم تعد فعالة 
ً
. ومن الناحية النظرية كان ينظر إلى الأنوميا بديلا

(Deflem, 2007, 1) فاللامعيارية هي حالة اجتماعية تنتج عن عدم أو نقص وجود معايير أو قيم أخلاقية تضبط سلوي الفرد.

وتشعره بأن هناي وسائل غير مشروعة من الضروري أن يستادمها لتحقيق أهدافه. كما تنتج عن عدم قدرة الفرد ع ى التكيف مع 

 منها ليس له قوة الإلزام التغير الاجتما ي السريعي إذ أن هناي مجموعات كثير 
ً
ة ومتناقضة من المعايير في تل  المجتمعاتي إلا أن أيا

ع ى الجميعي وبالتالي يصبح الفرد في حالة من الش  فيما ينبغي إتباعه وما هو عليه أن يتركه وما هو الخطأ وما هو الصواب وفي 

.النهاية ي دي إلى رفض كل المعايير السلوكية وتصبح علاقة الفرد م
ً
 ع المجتمع من حوله غريبا

 لخلو همه الحياة من الأهداف 
ً
 اللامع ى / اللاهدفية: إن اللامع ى شعور الفرد بأنه لا يوجد ش يء له قيمة أو مع ى في همه الحياةي نظرا

وبين الأدوار  والطموحاتي ونقص التواصل بين الحا ر والمستقبل أي الإدراي بعدم وجود علاقة بين ما يقوم به الفرد من عمل الآن

.يتضح لنا أن مفهوم اللامع ى (Nair, 2010, 25)المستقبلية.لما اللامع ى عدم القدرة ع ى رؤية العلاقة بين عمل الفرد ونظام العمل 

 هو شعور الفرد بعدم وجود معانٍ لما يقوم به ويسير في الحياة بلا غاية أو هدف معيني إذ يفقد إحساسه بالأحداث والوقائع المحيطة

 بهي وبالتالي فقدت تل  الوقائع دلالتها ومعقوليتها ومعناها.

  العجز: ويع ي أن يتوقع الفرد أنه لن يسننننننننننننتطيع تحقيق ما يريد من مكافأةي وذل  لاعتقاده أنه عاجز عن تحديد مسننننننننننننار الأحداث أو

ع ى الأحننداث وعنندم القنندرة ع ى  (.ويع ي كننملنن  غينناب السننننننننننننيطرة24ي 2007تحنندينند النتننائج التي تنشنننننننننننننأ نتيجننة تلنن  الأحننداث )زاهيي 

.إذن شعور (Nair, 2010, 25)أو يع ي نقص في الحرية والسيطرة ع ى الوريفة  (Sulu, 2010, 30)التحكم في العملية في مكان العمل 

 الفرد بأنه غير قادر ع ى التأثير

 ا لتحقيق إرادتها وش يء لنفسها التشي : وهو بعد ذاتي في الاغترابي إذ تكون النفس غير قادرة ع ى التعبير عن نفسه(Seyers, 2011, 

 لديه بعد إنسنننننننننننناني ولديه جوانب مادية ومظهرية وحياتية تنعكس في مجريات (8
ً
ي. فينظر الفرد ع ى أنه أداة وليس بوصننننننننننننفه بشننننننننننننرا

.ع ى مجريات الأمور وتحمل المسنننننننن ولية وتقدير مصنننننننن
ً
 سننننننننالبا

ً
يره مما يجعل مصننننننننيره حياته. وبالتالي يبدأ الفرد في تقييم نفسننننننننه تقييما

 أو شنننننننننننعوره بأنه ليس لديه شننننننننننن يء متبقي 
ً
 لقوى خارجيةي كما ليسنننننننننننت لديه القدرة ع ى العطاء كما كان سنننننننننننابقا

ً
وإرادته تتحدان وفقا

 ليعطيه للآخرين.

 بمل ي م والرفض لكل ما يحيطه في المجتمع من أشنننننننخاص وجماعات وما يرتبط ئالتمرد:عبارة عن إحسننننننناس الفرد بالإحباط والتشنننننننا

 عن رغبة جامحة في التدمير أو إزالة كل ما هو قائم في الو نننننننع الراهن )عبدالحيي 
ً
(. إذن إحسننننننناس الفرد بالإحباط 25ي 2007فضنننننننلا

 والسخط والتشاؤم ورفض كل ما يحيط به ورغبته في تدمير كل ما هو قائمي وبهما فالتمرد هو ثورة ع ى الواقع بقصد تغييره.

 لق من سننننننمات العصننننننر الحديث بأزماته وطموحاته ومنافسننننننته الحادةي والقلق هو انفعال شننننننديد بمواقف أو القلق والتوتر: يعد الق

أشنننننننننياء ويبعث في حالات شنننننننننديدة ع ى التمزق والخوف ويحول حياة صننننننننناحبه إلى حياة عاجزة ويشنننننننننل قدرته ع ى التفاعل الاجتما ي 

( ويمكن 4ي 2007ز والخوف من اتااذ قرارات حاسننننننمة )عسننننننيريي والتكيف البناءي كما تسننننننيطر ع ى الفرد مشنننننناعر الاكتئاب والعج

..فالقلق (Mollick, 2008, 570)القول أن القلق ي دي إلى الشنعور بالاغتراب وهو أدنى دافع للانتماء إلى التنظيم وأدنى دافع للتعاون 

 ما تتعلق بالم
ً
سنتقبلي كما تعطي أعراض نفسنية جسنمانية حالة انفعالية مكدرة غير سنارةي إذ تتسنم بمشناعر الشن  والخوف وغالبا

 والتردد.باء شديدة أو نتيجة زيادة حالات كالإحساس بالتوتر والضيق والاكتئابي ويعد القلق نتيجة سيكولوجية لتعرض الفرد لأع

 حبةي والفرد كائن اجتما ي عدم الانتماء:يدل مفهوم الانتماء في اللغة ع ى الاندماج أو الرغبة أو الالتعام أو القبول أو الاسنننتعداد والم

يعيش مع الآخرين في مجتمع وتربطهم علاقات تشننننننننننننعره بالثقة والمسنننننننننننن ولية تجاههم والانتماء للمجتمع المي يعيش فيه )سننننننننننننلامةي 

(.فعدم الانتماء مفهوم معكوس للانتماءي إذ أن الفرد يعيش في مجتمع ولا يشننننننننننننعر باتجاهه بأي مسنننننننننننن ولية وبأية روابط 40ي 2003

أو فكرية أو قيميةي إذ أنه يعيش في المجتمع بشنننننننعور وحدوي دون التفاعل مع أفراد مجتمعهي أي إنه لا يتطابق مع أهداف  إنسنننننننانية

 أو قيم المجتمع مع انافاض الإخلاص للمجتمع.
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ولا وزنه في الحياةي ويشعر خلاصة العرض لأبعاد الاغترابي يمكن النظر إلى الفرد المغترب ع ى أنه الشخص المي لا يحس بفاعليته ولا أهميته 

 لمل  بانعدام تأثيره في المواقف الاجتماعية التي يتفاعل معها. والفرد المغترب يشنننننننعر بأنه يفتقر إلى مرشننننننند أو موجه للسنننننننلوي ويشنننننننع
ً
ر بأن تبعا

اته الاجتماعيةي كما يشعر اتساق القيم التي ياضع لتأثيرها أصبحت نسبية ومتناقضة وغامضة ومتغيرة باستمرار وبسرعة وفي علاقته ونشاط

 لمل  إلى العزلة والنفور من ذاته.
ً
 بأنه لا يحقق ذاته ولا يشعر بسعادة ف ها ويتجه تبعا

 

 رابعا":مسببات الاغتراب المنظمي:

 

ي ينبغي أن إن طبيعة الحياة التي يحياها الفرد في عالم اليومي بكل ما تكتظ به من مشننننننننننننكلات ومتطلبات تفرض عليه الكثير من الضننننننننننننغوط الت

ير يصمد في مواجهتها بالطرق والأساليب الإيجابيةي إذ أن الفرد مطالب بأدوار مستمرة ومتطورة وماتلفة تتماش ى مع العصر وما لحق به من تغ

 في بنية هما المجتمع لما له من تأثير ع ى العديد من مجريات الحياة المجتم
ً
 مهما

ً
عية خاصننننننننننننة ع ى وتطور مسننننننننننننتمريني إذ يعد الفرد العامل جزءا

 عن تحقيق ذاته المكي. ولكن اليوم وما ن
ً
راه من وجوده وعملهي هما التنوع يفرض عليه أن يبمل جهد عالي في أدائه للمهام الموكلة إليهي فضننننننننننننلا

لباحثين ع ى مدى تقصننننننننننننير في أداء الفرد العامل وإهماله لواجباته المهنية جعل من راهرة الاغتراب المنظمي من الظواهر التي جمبت اهتمام ا

 عن الضننننغوط المهنية وبعض الأسننننباب الأخرىي إذ أن الفرد العامل ال
ً
يوم السنننننوات الما ننننيةي إذ تناولت أبحاثهم الاغتراب المنظمي بوصننننفه ناتجا

 نفسنية ناجمة عن أعباء المهن ومتطلباتهاي كما أصنبحت بيئة العمل مليئة بالإحباط والصنراع مما جعل
ً
ته يشنعر بالعزلة يحمل في طياته  نغوطا

 والاغتراب. ومن خلال ذل  يمكن القول أنه لا يوجد اتفاق بين الباحثين ع ى نموذج محدد حول مسنننننننببات الاغتراب المنظميي فهناي من يرى أن

الواردةي مصننننننندرها البيئة المنظمية أي أنها تعود للمنظمة نفسنننننننهاي في حين يرى آخرون أن مصننننننندرها المورد البشنننننننري نفسنننننننه ومن خلال المصنننننننادر 

(Daives, 2003) ي(Nelson & O'Donohue, 2006) ي(Milliogullari, 2007) يي(Gimeno, et. al., 2008) يي(Archibal, 2009) ي(Sulu, et. al., 

العاملين .ومن هنا يمكن القولي إن مسببات الاغتراب المنظمي تأتي من مصادر متعددة تعكس إرهار حالة الاغتراب المنظمي لدى الأفراد (2010

 والتي ت ثر ع ى حياتهم الوريفيةي وكالآتي:

 

  ي 2010التقنية:تعد التقنية من العوامل الهامة في التأثير في سلوكية الأفراد العاملين وطريقة أدائهم لعملهم. وهما ما أكد عليه )درةي

( في أن الثورة الصننننننناعية أنتجت سننننننلبيات ف ها مشننننننكلات نفسننننننية واجتماعيةي فزاد الشننننننعور بالملل والاغتراب والشننننننعور بالتفاهة 38

 للاغتراب لدى و نننعف العلاقات ا
ً
 محفزا

ً
لودية بين الأفراد العاملين. وقد أكدت الدراسنننات إن وجود تقنية المعلومات بوصنننفها عاملا

. نلاحظ تنأثير التقنينة بندرجنة واضننننننننننننحنة ع ى الأفراد العنامليني اذ إنهنا ت ثر ع ى العلاقنات الاجتمناعينة  (Johnson, 2005, 180)الفرد 

 من حياة العملي 
ً
 مهما

ً
إذ أنها ت دي إلى انعزال الأفراد وانفصننالهم عن زملائهم أثناء العمل ع ى الآلة )التقنية(ي كما إن قلة وهو جانبا

وانافاض المهارات المطلوبة من الأفراد العاملين لأداء أعمالهم في رل التطور التق ي له مشاعر سلبية تتولد تجاه العملي إذ كلما زاد 

 ى الآلات والمكائن بدرجة كبيرةي وبالتالي فإن الأفراد العاملين سنننننننيشنننننننعرون بأن المهام الم داة في التطور التق ي كلما أصنننننننبح الاعتماد ع

رل التقنية العالية ثابتة ومسننننننننننننتقرةي مما ي دي إلى تقليل جوانب الإبداع والابتكاري كما إن الأعمال تنجز من قبل التقنية مما يع ي 

هم وشنننعورهم بعدم  نننمانهاي وت ثر التقنية كمل  ع ى شنننعور الأفراد العاملين بعدم رهور حالة القلق حول إمكانية فقدانهم لأعمال

.
ً
 توافق مهاراتهم مع متطلبات التقنية العالية التطور مما يزيد شعوره بالعجز والإحباط وتتجه بهم إلى اغترابهم منظميا

  الروتين: يرى(Davis, 2003, 1) ( 216ي 2000ات تزيد الاغتراب في العمل. واكد)القريوتيي ان التركيع ع ى القواعد والأنظمة والإجراء

 بقيمة ما يعملي وذل  لأنه يصبح من السهولة الاستغناء عنه مما يولد لديه 
ً
 لا تعطي للفرد العامل شعورا

ً
إن الأعمال الروتينية جدا

ي يعمل بها وعدم تنوع مهامهاي وزيادة حدة المبالغة في شعوره بالاغتراب الوريفي. فالفرد العامل عندما يشعر بنمطية الوريفة الت

 عن انعدام الاستقلالية في العمل وزيادة درجة التعقيد والرتابة ي دي إلى وجود دافع 
ً
الروتين في العملي فمل  سيشعره بالملل فضلا

ي مع زيادة الشعور بالإرهاق لاغتراب الفرد العامل عن وريفته مع زيادة حالات العمل السلبية التي لها تأثير ع ى الفرد والمنظمة 
ً
معا

والضيقي وعادة العاملين المين يعانون من تل  الحالات النفسية يتمتعون بإخلاصهم للمهنةي إذن يعد الملل في العمل من الأسباب 

 الرئيسة المسببة للكسل والتااذل وعدم الرغبة في الإنجازي لأن الملل والروتين يوحي للعاملين بضآلة أعمالهم.

 وصلة مباشرة في كل من المركزية وإ فاء الطابع الرسمي البي 
ً
روقراطية: أكدت الدراسات إلى أن الاغتراب الوريفي يظهر أكثر بروزا

ي إذن تهميش دور الأفراد العاملين وعدم إشراكهم في صنع القرارات ي دي إلى زيادة مقدار الاغتراب لأنه (Nair, 2010, 3)للمنظمة 

وبأن أفكارهم ومعلوماتهم ليست لها قيمة وبالتالي شعورهم بالإحباط وفقدان التحكم في عملهم مما ي دي يشعرهم بعدم أهميتهم 

إلى ردود الأفعال تل  إلى زيادة المعاناة والاغترابي فهناي علاقة عكسية بين الاغتراب عن العمل والمشاركة في صنع القرار 



407 

(Nair,2010,29)المتقيد بلوائح وإجراءات رسمية يتعارض عادة مع رغبة الأفراد العاملين في  ي وبالتالي فإن الشكل البيروقراطي

الاستقلالية والتصرف بحرية ومع حاجتهم للنمو وتأكيد المات وذل  لإجبارهم ع ى الالتعام بالأنظمة والإجراءات والقواعدي إذ أن 

ر في أدائهم ع ى اعتبار ما يتم عمله هو ما تنص عليه الأفراد العاملين عندما يتمسكون بالإجراءات قد يكون حجة لتبرير القصو 

 إن ارتفاع درجة المركزية وتعدد المستويات الإدارية في العمل وعدم 
ً
التعليمات والإجراءاتي وإن السبب في قصورهم بالعملي فضلا

 أمام الأفراد
ً
العاملين في إتمام عملهم بالحرية  وجود صلاحيات لاتااذ القرارات لحل مشكلات العمل وتأتي همه الأمور لتقف حائلا

والاستقلالية المطلوبةي مما يشعره بالتوتر وزيادة الإحباط لديه مع العجز في أدائه لوريفته ع ى الوجه الأمثلي وبالتالي يعزله عن 

 الأهداف التنظيمية المتوخاة منه.

  ة غير دقيقة أو أن النظام المتبع غير ملائم لمعايير  ننننننننننعف نظام الحوافز: عندما يشننننننننننعر الفرد العامل إنه قد تم تقييم أداءه بصننننننننننور

الأداءي فهما سي دي إلى مشاكل سواء ع ى المدى القصير والطويل الأجلي إذ يعزو شعور الأفراد بأن تقييمهم في العمل لا يتم بشكل 

.تكمن أهمية الحوافز (Sayers, 2011, 142-148)صنننحيح مقابل زملائهم في العمل مما يشنننعرهم بالغربة أو دوافعهم للعمل  نننعيفة 

في الحرص ع ى تكوين وتعزيز السننننلوي الإيجابي ومنع السننننلبيي وكمل  تحفيع العاملين ودفعهم نحو العمل ولكن إذا ما شننننعر الأفراد 

العاملين بأن هنال   ننننننننننعف بتطبيق نظام الحوافز وخضننننننننننوعه لمعايير التفرقة والمحاباة وأن تقييم أدائهم معدوم أو  ننننننننننعيفي فإن 

ذل  يعطي للعاملين شنننعور عالي بالظلم والا نننطهاد ويدفعهم ذل  إلى إحداث مشنننكلات مع زملائهم وأصنننحاب العملي وبالتالي ي دي 

 إلى التمرد والعزلة ويتطور إلى اغترابهم عن العمل.

 ا إذا كانت النتائج الحاصننننننننننننلة العدالة التنظيمية: يقصنننننننننننند بالعدالة التنظيمية المدى المي يعامل فيه الأفراد العاملين بالعدالة وفيم

والعمليات الجارية عادلة في محل العمل. فكثير من الدراسنننننات تبين مدى تأثير العدالة ع ى مواقف العاملين وسنننننلوكهم مثل )الثقةي 

تتناول مو وع . وتشير معظم الأدبيات التي (Sulu, et. al., 2010, 27-28)القناعة المهنيةي  غط العملي الالتعام المنظميي الاغتراب( 

 ,Rego & Cunha)( أبعاد رئيسننننننننننننة وهي )العدالة التوزيعيةي العدالة الإجرائيةي العدالة التبادلية(.ي 3العدالة التنظيمية إلى وجود )

 بإحساسه (7 ,2007
ً
ي فعندما يرتبط إدراي العامل بعدم العدالة التنظيمية بأبعادها الثلاثة سيشعره باغتراب العمل ويكون مرتبطا

بأن هناي سننننلوكيات قد يسننننلكها الفرد العامل عندما يكون  Nairكما يوضننننح  (Sulu, et. al., 2010, 32)لعجز والانعزال الاجتما ي با

.تعد (Nair, 2010, 6)لديه تصنننننننورات عن العدالة  نننننننعيفةي فقد يكون سنننننننلوي انتقامي وهمه السنننننننلوكيات تعد نتائج اغتراب العمل 

 تتمحور حول نزاهنننة القوانين والإجراءات وطريقنننة تعنننامنننل المننندراء مع الأفراد العننندالنننة التنظيمينننة قيمنننة اجتمننناعيننن
ً
 اجتمننناعينننا

ً
ة ونمطنننا

العامليني وإن اختلال إدراي العاملين إلى تل  العدالة بصننننننننورة سننننننننلبية )الشننننننننعور بالظلم( قد ينعكس بصننننننننورة سننننننننلبية ع ى سننننننننلوي 

 عن ذل  الشنننننننعور النفسننننننن ي بأن المثل والقيم التي تحكم  العاملين ومسنننننننتوى تفاعلهم وإحسننننننناسنننننننهم بالمنظمة التي يعملون بهاي
ً
فضنننننننلا

العدالة قد انهارت في نظرهم ولا وجود لها مما يشنننعرهم بعدم الثقة بالآخرين مع زيادة الانفعالات النفسنننية كاللامبالاة والتمرد وعدم 

.
ً
 الانتماء للوريفة والمنظمة معا

 

 
 (أثر  عف العدالة التنظيمية في مشاعر العاملين وسلوكيتهم1) شكل

 إلى:
ً
 Sulu, et. al., 2010, Work alienation as A Mediator of the Relationship betweenالشكل من إعداد الباحثة استنادا

Organizational Injustice and Organization Commitment Implications for Healthcae Professionals, P.37. 

 

  الثقنافنة التنظيمينة :ي إذا منا تعنار نننننننننننننت قيم واتجناهنات وأفكنار الفرد مع قيم وأفكنار المنظمنة )ثقنافنة المنظمنة( فنإن ذلن  سننننننننننننينعكس

بشنننننننعور سنننننننلبي تجاه المنظمة وفي أداءه وفي الوقت نفسنننننننه تجاه ذاته لأنه سنننننننيضنننننننطر إلى التغيير من قيمه وأفكاره واتجاهاته لمسنننننننايرة 

طدام قيم ومعايير الفرد العامل مع قيم ومعايير وأفكار المنظمة بصننننننننورة عكسننننننننية وسننننننننت دي بالفرد إلى المدراء والمنظمةي بمع ى اصنننننننن

حنننالنننة من اللامعينننارينننةي واللامعينننارينننة تنتج عن نجز عننندد من الأفراد العننناملين من تحقيق الأهنننداف التي تقرهنننا الثقنننافنننة السننننننننننننننائننندة 
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ار القيم والمعايير الخاصنننننننة بالثقافة لتحل محلها قيم ومعايير ماالفةي بالوسنننننننائل المشنننننننروعةي وبهما تصنننننننبح وسنننننننيلة الأفراد إلى احتق

عندما قال إن الثقافة التنظيمية ت ثر بشننننننننكل مباشننننننننر ع ى العاملين وتشننننننننعرهم بالاغترابي لأن  (Khan, 2006, 997)وهما ما أرهره 

ت في أدائها. فقد يكون أمام الفرد العامل الأفراد سننننننننننننيعتادون ع ى تغيير قيمهم للتالص من بعض الإجراءات عندما تواجههم عقبا

 مع قيمه ومبادئهي مما 
ً
 خيارات صننننننننننننعبةي إذ قد يتطلب منه العمل القيام بشنننننننننننن يء ما والا ننننننننننننطلاع بدور ولا يكون ذل  متوافقا

ً
أحيانا

سننننننتقرار النفسنننننن ي يشننننننعره بافتقاده للقيم والاتجاهات والأفكار التي يحملها وتصننننننبح حالة من التضنننننناد معها فيصننننننبح في حالة عدم الا 

 الداخ ي نتيجة لحالة اللامعيارية الداخلية في الثقافة التي يحملها مع الثقافة المطلوبة منه والتي توجه سلوكه.

  غموض الدور: يرى(Jenks, 2000, 10)  إلى أن الغموض يأتي من غياب التواصننننننل للعاملين داخل المنظمة وإن الاتصننننننال يكون محدد

  مع مدرائهم ومعظمها تكون 
ً
ي وهما يتري مجال لسنننننننوء الفهم وكثرة الشنننننننائعات. بمع ى أن  نننننننعف الاتصنننننننال قد يكون سنننننننببا

ً
الكترونيا

إن غموض الدور له دور كبير في مشنننننننننناعر الاغتراب إذ أنه  (Dennis & Charles, 1981, 43)لغموض الدور والعزلة. وأكدت دراسننننننننننة 

 معنننه. نلاحظ أن غموض الننندور يتنننأتى من عننندة 
ً
مصننننننننننننننادري فقننند نراه نتيجنننة الافتقنننار إلى المعلومنننات أو الصننننننننننننلاحينننات يرتبط ايجنننابينننا

 عن ذل  عند وجود نقص أو إخفاء أو 
ً
والمسننننننن وليات وعدم و نننننننوحها واختلاطها عند الممارسنننننننة بصنننننننلاحيات وواجبات أخرى. فضنننننننلا

المعلومات عن المدراء كوسننيلة تشننويش في المعلومات الواردة من الإدارة العليا كمل  يحدث عند إخفاء بعض الأفراد العاملين بعض 

للسننننننننيطرة ع ى الأحداثي فيواجه الفرد صننننننننعوبات نتيجة اكتناف عمله بالغموضي إذ لا يتسنننننننن ى له أداء عمله ع ى الوجه الأمثل مما 

يالق له حالة من التوتر والشنننننننعور بالضنننننننغط النفسننننننن يي فالأفراد لا يسنننننننتجيبون بالطريقة نفسنننننننها في مواجهة غموض فالبعض لديه 

 بننالاغتراب المنظميي في حين البعض الآخر ليس لننديننه القنندرة ع ى تحمننل هننما الغموضي قنندرة 
ً
عنناليننة ع ى تحمننل الغموض وأقننل تننأثيرا

 مما ي دي إلى وقوعه تحت الاغتراب المنظمي وتقل ثقته بنفسه وبالآخرين.
ً
 وبالتالي يتأثر كثيرا

  والمتطلبات الوريفية أكثر من عبء الدور:يحدث عبء الدور عندما يكون الوقت المتاح لأداء الأ 
ً
عباء والواجبات الوريفية محدودا

 يسنننننننننننتطيع الفرد أن يكيف نفسنننننننننننهي ولكن إذا ما اسنننننننننننتمر فقد ي دي إلى انهيار الفرد وتتولد 
ً
قدرات الفردي فعبء الدور إذا كان م قتا

  (. إذن يحدث عبء الدور عندما ي دي الفرد20ي 2010عنده أزمة نفسننننية وصننننحية )القريشنننن يي 
ً
 كثيرة جدا

ً
 وأدوارا

ً
ورائف كثيرة جدا

(ي. وهمه الإشنننكاليات بدورها تعطي بدرجة عالية مشننناعر القلق والتوتر للفرد العامل أثناء أداءهي 193ي 2011في وقت واحد )جلابي 

 عن شعوره بالاستياء والاستغلالي ونتيجة لمل  يبحث الفرد العامل عن أساليب وبدائل يقوم بأدائها لتف
ً
ريغ مشاكله المهنيةي فضلا

وذلن  من شنننننننننننننأننه أن ي دي إلى انتشنننننننننننننار رناهرة الاغتراب في مكنان العمنلي لنما فنإن مفتناح إشننننننننننننكنالينة الاغتراب الوريفي تكمن في فهم 

.إذ نجند العنديند من المندراء يلقون بنأعبناء (Archibal, 2009, 14)العلاقنة بين طبيعنة النمات النداخلينة للفرد وطبيعنة العمنل نفسنننننننننننننه 

 ى الأفراد العننامليني الأمر الننمي يرفع من درجننة العننبء الوريفي المنوط بننالعننامليني وإزاء محنناولات ه لاء العنناملين التوفيق العمننل ع

بين مصنننننننننننلحة العمل وأهدافهي نجدهم عاجزين عن تقديم أداء أفضنننننننننننل ومتميع مما يدفع بهم إلى الإحباط والإحسننننننننننناس بالتراجع إزاء 

ث لهم حنالنة من عندم التوازن ويجعلهم عر نننننننننننننة للاغتراب المنظمي. لنما فنإن عنبء العمنل الزائند أو متطلبنات وريفتهمي  وبنالتنالي يحند

النناقص كلهنا طرفي نقيض ويحتناج الأمر إلى التوفيق بين عنبء العمنل وإمكناننات الفرد بحينث لا يزيند عنبء العمنل عن الحند المعقول 

 عن الحد المعق
ً
ولي بحيث لا يتناسنننننننب مع قدرات وإمكانات الفرد. كما إن شنننننننعور الفرد ولا يتجاوز قدراته وإمكاناته ولا ينقص أيضنننننننا

 أو من خلال مصننننننننننننادر شننننننننننننحيحة ومحدودة تعطى للفرد 
ً
العامل بأن لديه أعباء كثيرة مناطة به وعليه تحقيقها في مدة قصننننننننننننيرة جدا

.
ً
 آخر لاغترابه منظميا

ً
 العامل م شرا

 فة ما تبعد عن تاصنننصنننه فسنننيشنننعر الفرد بفقدان السنننيطرة ع ى العملية عدم التاصنننص الوريفي إذا ما و نننع الفرد العامل بوري

وطبيعننة ومنتجننات عملهم. فننالفرد العننامننل يغترب في عملننه عننندمننا يجبر ع ى التا ي عن قنندراتننه لتحنندينند عملننه وكثننافتننه ويفقنند بننملن  

لفرد العننامننل عن و ننننننننننننع معنناني تنظيم وتاصننننننننننننيص العمننل وتحنندينند الأدوات والآلات التي يسننننننننننننتلزمهنناي فننالاغتراب يحنندث عننند إبعنناد ا

 ي إذ أن هناي علاقة بتصميم العمل بالاغتراب المنظمي.(Gaidzanwa, 2007, 1-2)ومقاصد عمله 

  انعدام الأمن الوريفي: أن فقدان الأمن يقود إلى مظاهر متنوعة منها فقدان الاستقرار الوريفيي التهميش والإقصاءي فقدان الثقةي

 في العجز ا
ً
لمدري للسننيطرة ع ى عمل الشننخصي إذ ينتج عنه قلق وشنندة الرغبة في تري العملي تناقص القناعة في كما ينعكس أيضننا

( إن انعدام الأمن Marx. وهما ما أكد عليه )(Sulu, et. al., 2010, 30)العمل وفقدان الثقة بالمنظمة وبالتالي عدم الالتعام المنظم 

. فننانعنندام الأمن الوريفي هو أكثر العوامننل المرجحننة Edis, 2000, 5)الوريفي يرتبط مبنناشننننننننننننرة بننالعجز والاغتراب بننل يتننداخننل معننه) 

.إذن شننننننننننننعور الفرد العامل من فقدان النمو والتقدم المكي مع  ننننننننننننعف فرص الترقية (Archibal, 2009, 324-328)لازدياد الاغتراب 

سنننننننننننتقبل الوريفيي هما ما يتعارض مع طموحاته فيجعله عر نننننننننننة لمشننننننننننناعر عديدة منها الإحباط والعجز والقلق والتوتر وغموض الم

.
ً
 وبالتالي يتجه نحو اغترابه منظميا
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 في تجربة الاغ 
ً
تراب العلاقات في العمل: إذا افتقرت علاقة العاملين إلى الثقة والتماس  والمساندة  بينهم اوبين مدرائهم سيكون عاملا

(Nair,2010,8) وي كد .(Sulu, et. al., 2010, 33)  إن الافتقار إلى تل  العلاقات ت دي إلى العزلة في مكاني والعزلة بناء سنننننننننننايكولو ي

يحدد عزل الأفراد عن المنظمة وزملائهمي فعزل المنظمة يشننننننننير إلى كم تدعم المنظمة والمشننننننننرفين الأفرادي وعزله الزملاء إلى كم درجة 

لعاملين في اهتمامات المنظمة. اذن من أهم العوامل الم دية إلى نجاح المنظمة في تحقيق أهدافها فشنننننل أو نجاح العلاقات في يسنننننهم ا

العمل بين الأفراد داخل المنظمةي ويتطلب أداء العمل إلى  ننننرورة إقامة العديد من العلاقات الشننننخصننننية المختلفة سننننواء أكانت بين 

لعاملين أنفسننننننننهمي فإذا كانت العلاقة بين المدير والتابعين له يغلب عل ها التسننننننننلط أو انعدام التفاهم فمل  المدير والعاملين أو بين ا

ي دي إلى فقدان الثقة والمشننننننننننناجرات وعدم المسننننننننننناندةي وبالتالي وجود قدر قليل من الولاء والانتماء لتل  المنظمةي وكمل  الحال هو 

هم قد يسننننننيئوا اسننننننتغلالها مما ي دي الأمر إلى تميع همه العلاقة بالعدوانية أو الصننننننراعات بالنسننننننبة للعاملين فيما بينهمي إذ أن بعضنننننن

واتجاهات متعار ننننننننننننة في دي إلى حدوث مشنننننننننننناكل وانفعالات نفسننننننننننننية عالية كالتوتري الإحباطي العزلة وتندرج في النهاية إلى حالة من 

 الاغتراب المنظمي.

 ه أع ى سنننوء إدارة الوقت:ركزت النظريات الإدارية ال حديثة ع ى رفع كفاءة العاملين وزيادة إنتاجيتهم من حيث الاهتمام بالوقت وعد 

المواردي وقنند يكون هننناي معيقننات لإدارة الوقننت قنند تنندخننل  ننننننننننننمن معيقننات شننننننننننننخصننننننننننننيننة تعود للفرد نفسنننننننننننننه والتي تعرف ع ى أنهننا ا 

المخصننننص للعمل الاسننننتغلال الأمثل ا أو تدخل  ننننمن التصننننرفات التي يقوم بها الفرد العامل ذاته وت دي إلى عدم اسننننتغلاله للوقت 

معيقننات إداريننة وتنظيميننة ا وهي التي تحول دون الاسننننننننننننتغلال الأمثننل للوقننت والتي تتالننل العمليننات الإداريننة كننالتاطيطي التنظيمي 

إنتاج أقل وسنننننناعات عمل  (. إذ أن المكتب غير المنظم ي دي إلى37-34ي 2010التوجيهي الرقابةي الاتصننننننالي اتااذ القرارات ا )ملحمي 

 )المطرفيي 
ً
ال في اغترابهم وريفيا  عن انافاض المعنويات لدى العاملين وبالتالي المساهمة في دور فع 

ً
ي 2005طويلة بدون فائدةي فضلا

بسنننبب (. كما إن تأهيل مهام العمل للفرد العامل بسننننبب الخوف من الفشننننل والتابط فيما يتعلق بالضننننبط وما ينبغي القيام به أو 5

أن الفرد سنننننننننننن يء في اتااذ القرارات ي دي إلى أن يكون الفرد مماطلي وهما يمكن أن ي دي إلى الاغتراب لأن زملاء العمل قد يرغبون في 

 
ً
. كما إن عدم وجود إطار (Agassi, 1991, 78)تجنب العمل بصورة مباشرة مع شخص ما يعتقدون قد أبطأ في العمل أو جعله سيئا

ت وتنظيمه وتقسيمه من شأنه أن ي دي إلى  ياع وهدر الوقتي بمع ى آخر عدم كفاءة التنظيم أو عدم وجوده صحيح لبرمجة الوق

 من شأنه أن ي دي إلى رهور الإرباي. 
ً
 أصلا

 

 المحور االثالث: الإطار التطبيقي للدراسة

 

 أسس الاطار التطبيقي للدراسة ملخصة ادناه:

 

 لمتغيرات الدراسة وتحليل مستوى أهميتها عرض وتحليل مستوى استجابات المبحوثين

 

اعتمدت الباحثة في قياس مسنننننننننببات الاغتراب المنظمي من خلال اثنا عشنننننننننر مسنننننننننببا تتمثل بننننننننننننننننننننن)التقنيةي الروتيني البيروقراطيةي  نننننننننعف نظام 

قات في العملي عدم التاصننننننننننننص الحوافزي العدالة التنظيميةي الثقافة التنظيميةي غموض الدوري عبء الدوري انعدام الأمن الوريفيي العلا

 عن مدى توافر المسننببات الممكورة لعينة الدراسننة
ً
ي الوريفيي سننوء إدارة الوقت(.وللتعرف ع ى مسننتوى اتجاه المبحوثين لتل  المسننبباتي فضننلا

 تغيرات كما يدركها المبحوثين.( فقرة وذل  باعتماد استمارة الاستبانة الخماسية الأبعاد. وفيما يأتي وصف لهمه الم60وقد بلغ مجموع الفقرات )

 

. عرض وتحليل مستوى مسببات الاغتراب المنظمي:
ً
 تأولا

 

إذ بلغ معدل  )60X-1X(( وجود اتفاق بين اتجاهات المبحوثين بشننننننننننننأن مسننننننننننننببات الاغتراب المنظمي والخاصننننننننننننة بالفقرات 4بين معطيات الجدول )

%( منهم غير متفقين )لا اتفق( )لا اتفق بشنندة( ع ى 9.5%( )اتفق بشنندة( )اتفق( ع ى التوالي و)84.67الانسننجام العام لإجابات العينة المبحوثة )

لات متوسنننط الإجابات %( وقد عزز تل  المعد5.83التواليي كما بلغت نسنننبة الإجابات المحايدة لأفراد عينة الدراسنننة لمسنننببات الاغتراب المنظمي )

(.من خلال م شننننننننرات النتائج أعلاهي تجد الدراسننننننننة إن راهرة الاغتراب المنظمي منتشننننننننرة في 0.908( وانحراف معياري )4.063بوسننننننننط حسننننننننابي )

ي مديرية تربية مديرية تربية محافظة نينوىي وإن العينة المبحوثة لديها شننننننننعور عالٍ بتل  الظاهرة.وبهما تقبل الفر ننننننننية الأولى والتي تنص )تعان

 محافظة نينوى من الاغتراب المنظمي ومسبباته(.
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(المعدل العام للتوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية ونسبة الإجابة ومستوى الأهمية لمسببات الاغتراب 4جدول )

 المنظمي

 الرمز المسببات
اتفق 

 بشدة
 اتفق

اتفق 

 لحد ما
 لا اتفق

لا 

اتفق 

 بشدة

الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

الأهمية 

 النسبية

مستوى 

 الأهمية

 مهم 5X-1X 36,9 45,16 5,28 5,54 7,12 3,98 1,102 79,6 التقنية

 مهم 10X-6X 32,24 47,72 11,08 6,52 2,44 4,00 0.49 80 الروتين

 15X-11X 46,42 44,7 3,56 3,74 1,58 4,30 0,088 86 البيروقراطية
عالي 

 الأهمية

 20X-16X 52,7 41.3 2,62 1,94 1,44 4,41 0.749 88.2  عف نظام الحوافز
عالي 

 الأهمية

 25X-21X 41,28 52,38 3,48 2,2 0,66 4,30 0,702 86 العدالة التنظيمية
عالي 

 الأهمية

 مهم 30X-26X 29,52 50,8 6,46 9,14 4,04 3,91 0,948 78,2 الثقافة التنظيمية

 مهم 35X-31X 30,02 47,62 8,72 10,34 3,3 3,90 0,940 78 غموض الدور 

 مهم 40X-36X 29,58 51,1 4,9 10,01 4,34 3,91 10,23 78,2 عبء الدور 

 45X-41X 33,94 54,42 4,34 5,52 1,78 4,12 0,856 82,4 الأمن الوريفي
عالي 

 الأهمية

 مهم 50X-46X 27,83 45,28 5,7 9,84 2,8 3,93 0.97 78,6 العلاقات في العمل

عدم التاصص 

 الوريفي
55X-51X 35,16 53,56 3,66 6,1 1,52 4,14 O,843 82,8 

عالي 

 الأهمية

 مهم 60X-56X 24,5 53,56 10,12 8,82 3,2 3,86 0.978 77,2 سوء إدارة الوقت

  34,79 49,7 5,83 6,65 2,85 4,63 0,908 81,2  

  84,67 5,83 9,5 4,063 0,908 81,2  

 

 يتعلق بمواقف الأفراد المبحوثين بمسببات الاغتراب المنظمي وع ى مستوى كل بعد فهو كما يأتي:أما فيما 

 

 ( منهم 23.06%( من عينة الدراسنننننة متفقون مع م شنننننرات هما المتغيري كما تبين أن )71.7( إلى )5التقنية:تشنننننير معطيات الجدول )%

(. في حين بلغت أهمية هما المتغير 1.263( وانحراف معياري )3.78%( كانوا محايديني وذل  بوسننننننننننننط حسننننننننننننابي )5.24غير متفقين و)

%(.نلاحظ من النتننائج الظنناهرة لمتغير التقنيننة إلى أن عينننة النندراسنننننننننننننة تشننننننننننننعر بعنندم التوافق بين 75.76بننالنسننننننننننننبننة للعينننة المبحوثننة )

اوت وفي الوقت نفسننننه تع ي للعينة المبحوثة التقنيات الحديثة وبين مهاراتهم المتاحةي إذ أن سننننرعة التغير التق ي قد خلقت ذل  التف

خسننارتها وافتقادها للاشننتراي في نشنناط العمل بحد ذاتهي مما يشننعرهم بالهيمنة والسننيطرة من قبل الآلة التي يعملون عل هاي وبالتالي 

 ما في متغير
ً
 عن العمل مما يعكس ذل  أن العينة المبحوثة لديها و ي مناسنننننب نوعا

ً
التقنية لاغترابهمي وذل   انفصنننننالهم سنننننايكولوجيا

 (.3( الأع ى من الوسط الفرض ي )3.78بسبب قيمة الوسط )

 ( ع ى أنهم غير متفقين 8.96%( من العينة المبحوثة متفقون ع ى م شرات هما المتغيري وأكد )79.96( إن )6الروتين:يوضح الجدول )%

(ي وبلغت أهمية المتغير للعينة المبحوثة 0.904وانحراف معياري )( 4%( إلى أنهم محايدوني وذل  بوسط حسابي )11.08في حين أشار )

%(.تدل نتائج متغير الروتين ع ى أن العينة المبحوثة تعاني من أداء المهام الموكلة إل ها بشكل روتين متكرر مع  عف حالة 80بنسبة )

وعدم الاكتراث نحو تحديث وتطوير العمل وذل   عدم التجديد في عملهمي فالعمل الروتي ي يعمل ع ى إحداث الملل وزيادة الإهمال

لشعور العاملين بأن عملهم ليس ذا أهمية مما ينعكس ذل  ع ى أداءهم المي يكون بحدود إجراءات العمل إذ أن نمطية الأعمال 

 الفرض ي ( والتي أع ى من الوسط4والروتين يكبد حيوية الطاقة البشريةي يتبين ذل  بسبب قيمة الوسط الحسابي البالغ )
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 (مواقف الأفراد المبحوثين من متغير التقنية5جدول )

 المؤشر

 حركة المقياس

ط 
س
لو

ا

بي
سا

لح
ا

ف  
را
ح
لان

ا

ي  ر
يا
لمع

ا
ة  

مي
لأه

ا

ية
سب

لن
ا

ى  
تو

س
م

ية
هم

الأ
 

 اتفق بشدة

5 

 اتفق

4 

 اتفق لحد ما

3 

 لا اتفق

2 

 لا اتفق بشدة

1 

     % ت % ت % ت % ت % ت

1X 99 41.9 101 42.8 17 7.2 8 3.4 11 4.7 4.13 1.015 82.6 عالي 

2X 81 34.3 106 44.9 - - 20 8.5 29 12.3 3.80 1.325 76.0 مهم 

3X 20 8.5 38 16.2 31 13.1 45 19 102 43.2 2.80 1.715 56.0 متوسط 

4X 114 48.3 83 35.2 4 1.7 14 5.9 21 8.9 4.08 1.240 81.6 عالي 

5X 98 41.5 106 44.9 10 4.2 11 4.7 11 4.7 4.13 1.023 82.6 عالي 

 14,76 8,3 5,24 36,8 34,9 المعدل
3,78 1,362 75,76  

 23,06 5,24 71,7 المجموع

 

 (مواقف الأفراد المبحوثين من متغير الروتين6جدول )

 المؤشر

 حركة المقياس

بي
سا

لح
ط ا

س
لو

ا
ي   ر

يا
لمع

ف ا
را
ح
لان

ا
 

ية
سب

لن
ة ا

مي
لأه

ا
ية 

هم
الأ

ى 
تو

س
م

 

 اتفق بشدة

5 

 اتفق

4 

 اتفق لحد ما

3 

 لا اتفق

2 

 لا اتفق بشدة

1 

 % ت % ت % ت % ت % ت

6X 107 45.4 121 51.3 6 2.5 1 0.4 1 0.4 4.40 0.608 88.0 عالي 

7X 54 23.0 98 41.5 52 22.0 27 11.4 5 2.1 3.71 1.010 74.2 مهم 

8X 56 23.7 108 45.8 34 14.4 26 11.0 121 5.1 3.71 1.098 74.2 مهم 

9X 66 28.0 125 53.0 26 11.0 14 5.9 5 2.1 3.98 0.906 79.6 مهم 

10X 97 41.1 111 47. 13 5.5 9 3.9 6 2.5 4.20 0.899 84.0 عالي 

 2,44 6,52 11,08 27,72 32,24 المعدل
4,0 0,904 80,0  

 8,96 11,08 79.96 المجموع

 

 ( من العينة 5.32%( من العينة المبحوثة متفقون مع م شرات هما المتغيري وأكد )91.12( أن )7البيروقراطية:نلاحظ من الجدول )%

(. وقد جاءت آراء العينة 0.822( وانحراف معياري )4.30%( كانوا محايديني وذل  بوسط حسابي )3.56بأنهم غير متفقين بينما )

 للبيروقراطية كمسبب لاغترابهم بأهمية نسبية )
ً
%(.كما ت كد النتائج 86.04المبحوثة متفقة بإعطاء مستوى أهمية مرتفعة جدا

ن العينة المبحوثة بمديرية تربية محافظة نينوى لا يفسح المجال لها للمشاركة في صنع القرار مع الخاصة بمتغير البيروقراطية أ

 عن امتثال العينة المبحوثة إلى القوانين والأنظمة والالتعام بها 
ً
شعورهم بأن هنال  سوء تنظيم بين أقسام العمل المختلفةي فضلا

د العامل برغبته بالاستقلالية والحرية في اتااذ القرارات والتمتع بالحقوق الماتية رغم عدم فهمها أو إدراكهاي وهما يتعارض مع الفر 

 (.3( الأع ى بكثير من الوسط الفرض ي )4.30ويتبين ذل  بقيمة الوسط الحسابي )

 (من 3.38%( من العينة المبحوثة متفقون ع ى م شرات هما المتغيري حيث إن )94( إلى أن )8 عف نظام الحوافز:يشير الجدول )%

(.وبأهمية نسبية 0.749( وانحراف معياري )4.41%( منهم كانوا محايدوني وذل  بوسط حسابي )2.62العينة غير متفقيني بينما )

(.تبين النتائج الخاصة بمتغير  عف نظام الحوافز أن العينة المبحوثة لا تتمتع بتطبيق نظام 88.32لمتغير  عف نظام الحوافز بلغ )

 عن  الحوافز المادية
ً
في منظمتهمي مما يع ي شعورهم بأن المنظمة المبحوثة لا تقيم أداءهمي وبالتالي دوافعهم للعمل  عيفةي فضلا

شعور العينة المبحوثة بأن هنال  حالة من المحسوبية منتشرة داخل المنظمة المبحوثةي ويمكن القول أن نظام الحوافز المعنوي في 
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 للعين
ً
( 4.41ةي وبالتالي فهو مصدر من مصادر الاغتراب المنظمي ويبين ذل  قيمة الوسط الحسابي )المنظمة المبحوثة ليس مر يا

 (.3وهي أع ى بكثير من قيمة الوسط الفرض ي )

 

 مواقف الأفراد المبحوثين من متغير البيروقراطية: (7جدول )

 المؤشر

 حركة المقياس
بي

سا
لح

ط ا
س
لو

ا
ي   ر

يا
لمع

ف ا
را
ح
لان

ا
 

ية
سب

لن
ة ا

مي
لأه

ا
 

ى 
تو

س
م

ية
هم

الأ
 

 اتفق بشدة

5 

 اتفق

4 

 اتفق لحد ما

3 

 لا اتفق

2 

 لا اتفق بشدة

1 

 % ت % ت % ت % ت % ت

11X 124 52.5 101 42.9 6 2.5 4 1.7 1 0.4 4.45 0.673 89.0 عالي 

12X 83 35.2 134 56.8 11 4.7 6 2.5 2 0.8 4.22 0.725 84.4 عالي 

13X 94 39.8 117 49.6 7 3.0 12 5.1 6 2.5 4.19 0.909 83.8 عالي 

14X 122 51.6 83 35.2 9 3.8 15 6.4 7 3.0 4.26 1.00 85.2 عالي 

15X 125 53.0 92 39.0 9 3.8 7 3.0 3 1.2 4.39 0.805 87.8 عالي 

 1,58 3,74 3,56 44,7 46,42 المعدل
4,30 0,822 86,4  

 5,32 3,56 91,12 المجموع

 

 (مواقف الأفراد المبحوثين من متغير  عف نظام الحوافز8جدول )

 المؤشر

 حركة المقياس

بي
سا

لح
ط ا

س
لو

ا
ي   ر

يا
لمع

ف ا
را
ح
لان

ا
 

ة 
مي

لأه
ا

ية
سب

لن
ا

ية 
هم

الأ
ى 
تو

س
م

 

 اتفق بشدة

5 

 اتفق

4 

 اتفق لحد ما

3 

 لا اتفق

2 

 لا اتفق بشدة

1 

 % ت % ت % ت % ت % ت

16X 145 61.5 83 35.2 2 0.8 5 2.1 1 0.4 4.55 0.666 91.0 عالي 

17X 117 49.6 109 46.2 5 2.1 2 0.8 3 1.3 4.41 0.700 88.2 عالي 

18X 129 54.6 96 40.7 7 3.0 1 0.4 3 1.3 4.47 0.698 89.4 عالي 

19X 137 58.1 83 35.2 7 3.0 8 3.4 1 0.4 4.47 0.751 89.4 عالي 

20X 94 39.8 116 49.2 10 4.2 7 3.0 9 3.8 4.18 0.934 83.6 عالي 

 1,44 1,49 2,62 41,3 52,7 المعدل
4,41 0,749 88,32  

 3,38 2,62 94,0 المجموع

 

 ( غير 2.86%( من العيننننة المبحوثننة متفقون ع ى م شننننننننننننرات هننما المتغيري ولكن )93.66( أن )9العننندالننة التنظيمينننة:يبين الجننندول )%

(. وبأهمية نسبية لمتغير العدالة التنظيمية بلغ 0.702( وانحراف معياري )4.30%( محايدوني وذل  بوسط حسابي )3.48و)متفقين 

%(.وتشننننننننننننير همه النتائج ع ى أن العينة المبحوثة في مديرية تربية محافظة نينوى لا تدري أي وجود للعدالة التنظيمية داخل 86.16)

مع الإدارة أو برئيسننننهم المباشننننر مع  ننننعف العدالة في تطبيق الإجراءات وتوزيع المهمات وفق أسنننس  المنظمة المبحوثة سننننواء بعلاقتهم

( الأع ى بكثير من 4.30مو نننوعية محايدةي مما ي ثر بالتالي ع ى مواقفهم وسنننلوكهم في العمل وذل  بسنننبب قيمة الوسنننط الحسنننابي )

 (.3الوسط الفرض ي )

 ( 10الثقافة التنظيمية:يوضننننننننننح الجدول )( من العينة المبحوثة في مديرية تربية محافظة نينوى متفقون ع ى م شننننننننننرات 80.32أن )%

( 3.91%( ع ى أنهم محايدوني وذل  بوسننننننننننننط حسنننننننننننننابي )6.46%( ع ى أنهم غير متفقوني وأشنننننننننننننار )13.22هما المتغيري في حين أكد )
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%(.وتدل همه النتائج ع ى أن العينة 78.36المبحوثة )(. في حين بلغت أهمية هما المتغير بالنسننننننننننننبة للعينة 0.984وانحراف معياري )

المبحوثة ليس لديها القدرة ع ى التكيف مع قيم ومعتقدات المنظمة التي يعملون ف ها مع تصننننننننننننور عالي بأن القيم تتحري مع المواقف 

لي وبالتالي سننننننينعكس بشننننننعور سننننننلبي التي يواجهونها في العملي مما يعكس افتراق بين أفكار العينة المبحوثة وبين سننننننلوكياتهم في العم

 (.3( الأع ى من قيمة الوسط الفرض ي )3.91تجاه المنظمة وأدائهم وذل  بسبب قيمة الوسط الحسابي )

 

 (مواقف الأفراد المبحوثين من متغير العدالة التنظيمية9جدول )

 المؤشر

 حركة المقياس

بي
سا

لح
ط ا

س
لو

ا
ي   ر

يا
لمع

ف ا
را
ح
لان

ا
 

ية
سب

لن
ة ا

مي
لأه

ا
 

ى 
تو

س
م

ية
هم

الأ
 

 اتفق بشدة

5 

 اتفق

4 

 اتفق لحد ما

3 

 لا اتفق

2 

 لا اتفق بشدة

1 

 % ت % ت % ت % ت % ت

21X 95 40.3 121 51.2 7 3.0 10 4.2 3 1.3 4.25 0.810 85.0 عالي 

22X 92 39.0 132 55.9 9 3.8 3 1.3 - - 4.32 0.611 86.4 عالي 

23X 88 37.3 134 56.8 9 3.8 4 1.7 1 0.4 4.28 0.660 85.6 عالي 

24X 105 44.5 121 51.3 4 1.7 4 1.7 2 0.8 4.36 0.687 87.2 عالي 

25X 107 45.3 110 46.7 12 5.1 5 2.1 2 0.8 4.33 0.745 86.6 عالي 

 0,66 2,2 3,48 52,38 41,28 المعدل
4,30 0,702 86,16  

 2,86 3,48 93,66 المجموع

 

 (مواقف الأفراد المبحوثين من متغير الثقافة التنظيمية10جدول )

 المؤشر

 حركة المقياس

بي
سا

لح
ط ا

س
لو

ا
ي   ر

يا
لمع

ف ا
را
ح
لان

ا
 

ية
هم

الأ
 

ية
سب

لن
ا

ية 
هم

الأ
ى 
تو

س
م

 

 اتفق بشدة

5 

 اتفق

4 

 اتفق لحد ما

3 

 لا اتفق

2 

 لا اتفق بشدة

1 

 % ت % ت % ت % ت % ت

26X 91 38.6 121 51.2 13 5.5 8 3.4 3 1.3 4.22 0.801 84.4 عالي 

27X 78 33.1 128 54.2 24 10.2 6 2.5 - - 4.17 0.710 83.4 عالي 

28X 58 24.6 102 43.2 19 8.1 35 14.8 22 9.3 3.58 1.263 71.6 مهم 

29X 67 28.4 134 56.7 12 5.1 16 6.8 7 3.0 4.0 0.936 80.0 مهم 

30X 54 22.9 115 48.7 8 3.4 43 18.2 16 6.8 3.62 1.211 72.4 مهم 

 40,8 9,14 6,46 50,8 29,52 المعدل
3,91 0,984 78,36  

 13,22 6,46 80,32 المجموع

 

 ( من العيننة المبحوثنة في منديرينة تربينة محنافظنة نينوى متفقون ع ى م شننننننننننننرات هنما 77.64( أن )11غموض الندور:يظهر الجندول )%

( وانحراف معينننناري 3.90%( كننننانوا محنننناينننندوني وذلنننن  بوسننننننننننننط حسنننننننننننننننابي )8.72%( غير متفقيني في حين أن )13.64المتغيري بينمننننا )

%(.نسنننتدل من همه النتائج أن العينة المبحوثة لديها شنننعور عالي 78.04(وبلغت أهمية هما المتغير بالنسنننبة للعينة المبحوثة )0.940)

 عن انعدام التوافق بين متطلبات بغياب الاتصننننننننالات الفاعلة مع الإ 
ً
دارةي مما ينتج عنه غياب التواصننننننننل معها وسننننننننوء الفهمي فضننننننننلا

العمل والمهام الموكلة إل هم مع ما يمتلكونه من صننننننننلاحياتي مما يشننننننننعرهم بضننننننننعف السننننننننيطرة ع ى عملهم وغياب التفاعل الوريفيي 

 (.3لفرض ي )( الأع ى من قيمة الوسط ا3.90وذل  بسبب قيمة الوسط الحسابي )
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 (مواقف الأفراد المبحوثين من متغير غموض الدور 11جدول )

 المؤشر

 حركة المقياس

بي
سا

لح
ط ا

س
لو

ا
ي   ر

يا
لمع

ف ا
را
ح
لان

ا
 

ية
سب

لن
ة ا

مي
لأه

ا
ية 

هم
الأ

ى 
تو

س
م

 

 اتفق بشدة

5 

 اتفق

4 

 اتفق لحد ما

3 

 لا اتفق

2 

 لا اتفق بشدة

1 

 % ت % ت % ت % ت % ت

31X 72 30.5 101 42.8 24 10.2 28 11.9 11 4.6 3.82 1.129 76.4 مهم 

32X 77 32.7 141 59.7 8 3.4 9 3.8 1 0.4 4.20 0.715 84.0 عالي 

33X 83 35.2 126 53.4 10 4.2 14 5.9 3 1.3 4.15 0.851 83.0 عالي 

34X 93 39.4 126 53.4 - - 13 5.5 4 1.7 4.23 0.845 84.6 عالي 

35X 29 12.3 68 28.8 61 25.8 58 24.6 20 8.5 3.11 1.164 62.2 مهم 

 3,3 10,34 8,72 47,62 30,2 المعدل
3,90 0,940 78,04  

 13,64 8,72 77,64 المجموع

 

المتغيري  %( من العينننة المبحوثنة في منديرينة تربيننة محننافظننة نينوى متفقون ع ى م شننننننننننننرات هنما80.68( إن )12عنبء الندور:نلاحظ من الجنندول )

(.. وكانت 1.023( وانحراف معياري )3.91%( بأنهم محايدوني وذل  بوسننننننط حسننننننابي )4.9%( ع ى أنهم غير متفقين في حين أشننننننار )14.42وأكد )

قوم بمهام %(.تشير همه النتائج إلى أن العينة المبحوثة في مديرية تربية محافظة نينوى ت78.24الأهمية لمتغير عبء الدور لدى العينة المبحوثة )

 وريفية تفوق قدراتها وتقع خارج نطاق وريفتها مع الشنننننننننعور العالي للعينة المبحوثة بأن هنال  حالة من اسنننننننننتغلال لقدراتهم وجهودهم من قبل

من  ( الأع ى3.91الزملاء في العمل مما يشننننننننعرهم من الاسننننننننتياء والنفور من أداء المهام بالشننننننننكل الأمثلي وذل  بسننننننننبب قيمة الوسننننننننط الحسننننننننابي )

 (.3الوسط الفرض ي )

 

 (مواقف الأفراد المبحوثين من متغير عبء الدور 12جدول )

 المؤشر

 حركة المقياس

بي
سا

لح
ط ا

س
لو

ا
 

ف 
را
ح
لان

ا

ي  ر
يا
لمع

ا
 

ية
سب

لن
ة ا

مي
لأه

ا
ية 

هم
الأ

ى 
تو

س
م

 

 اتفق بشدة

5 

 اتفق

4 

 اتفق لحد ما

3 

 لا اتفق

2 

 لا اتفق بشدة

1 

 % ت % ت % ت % ت % ت

36X 63 26.7 90 38.1 1 0.4 59 25.0 23 9.8 3.47 1.369 69.4 مهم 

37X 68 28.8 131 55.1 12 5.1 18 7.6 7 3.0 3.99 0.956 79.8 مهم 

38X 66 28.0 132 55.9 18 7.6 15 6.4 5 2.1 4.01 0.896 80.2 مهم 

39X 72 30.5 139 59.0 10 4.2 10 4.2 5 2.1 4.11 0.835 82.2 عالي 

40X 80 33.9 111 47.0 17 7.2 17 7.2 11 4.7 3.98 1.059 79.6 مهم 

 4,34 10,08 4,9 51,1 29,58 المعدل
3,91 1,023 78,24  

 14,34 4,9 80,68 المجموع

 

 ( 7.62%( من العينة المبحوثة متفقون ع ى م شرات هما المتغير ولكن )88.72( إن )13عدم التاصص الوريفي:يبين الجدول )%

(, وبلغت أهمية المتغير بالنسبة للعينة 0.843( وانحراف معياري )4.14%( محايدوني وذل  بوسط حسابي )3.66متفقيني و)غير 

%(.نستدل من همه النتائج أن العينة المبحوثة تنعدم لديها حالات الإبداع نتيجة و عها في مجالات عمل 82.84المبحوثة بنسبة )

 عن تاصصهاي مما يسهم
ً
ذل  في انعدام الرغبة لتطوير م هلاتهم الوريفية في مجال أداء مهامهمي وبمل  يفقدون  تاتلف تماما

 (.3( الأع ى بكثير من قيمة الوسط الفرض ي البالغ )4.14السيطرة ع ى العمل وطبيعة أدائهي وذل  بسبب قيمة الوسط الحسابي )
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 (مواقف الأفراد المبحوثين من متغير عدم التاصص الوريفي13جدول )

 المؤشر

 حركة المقياس

بي
سا

لح
ط ا

س
لو

ا
ي   ر

يا
لمع

ف ا
را
ح
لان

ا
 

ية
سب

لن
ة ا

مي
لأه

ا
ية 

هم
الأ

ى 
تو

س
م

 

 اتفق بشدة

5 

 اتفق

4 

 اتفق لحد ما

3 

 لا اتفق

2 

 لا اتفق بشدة

1 

 % ت % ت % ت % ت % ت

51X 
11

2 
 عالي 86.0 0.856 4.30 1.7 4 4.2 10 3.0 7 43.6 103 47.5

52X 75 31.7 130 55.1 7 3.0 19 8.1 5 2.1 4.06 0.927 81.2 عالي 

.53X 62 26.2 126 53.4 16 6.8 24 10.2 8 3.4 3.88 1.017 77.6 مهم 

54X 78 33.1 144 61.0 8 3.4 5 2.1 1 0.4 4.24 0.656 84.8 عالي 

55X 88 37.3 129 54.7 5 2.1 14 5.9 - - 4.23 0.761 84.6 عالي 

 1,52 6,1 3,66 53,56 35,16 المعدل
4,14 0,843 82,84  

 7,62 3,66 88,72 المجموع

 

 ( من العينة المبحوثة متفقون مع م شننننننننننننرات هما المتغيري بينما 88.36( إن )14انعدام الأمن الوريفي:تبين نتائج الجدول )%(7.3 )%

( وبلغت الأهمية النسننننننننننننبية لمتغير 0.856( وانحراف معياري )4.12%( منهم محايدوني وذل  بوسننننننننننننط حسننننننننننننابي )4.34غير متفقين و)

%(.وتشنير همه النتائج إلى امتلاي العينة المبحوثة حالات من اليأس والاسنتسنلام 82.52انعدام الأمن الوريفي لدى العينة المبحوثة )

 في أن توفر لهم الضنننننننننننمانات والمنافع الوريفية التي يرغبون الحصنننننننننننول عل ها نتيجة لجهودهم في منظمتهمي إذا لم 
ً
تعد الكفاءة معيارا

وكفاءتهم في أداء المهام الموكلة إل همي وإن بقاءهم في منظمتهم والاسننننننننننننتمرار في العمل ليس لمكاسننننننننننننب أو منافع وإنما لعدم توفر فرص 

 (.3( وهو أع ى بكثير من قيمة الوسط الفرض ي )4.12ط الحسابي )وريفية أخرى وذل  بسبب أن قيمة الوس
 

 (مواقف الأفراد المبحوثين من متغير انعدام الأمن الوريفي14جدول )

 المؤشر

 حركة المقياس

بي
سا

لح
ط ا

س
لو

ا
ي   ر

يا
لمع

ف ا
را
ح
لان

ا
 

ية
سب

لن
ة ا

مي
لأه

ا
ية 

هم
الأ

ى 
تو

س
م

 

 اتفق بشدة

5 

 اتفق

4 

 اتفق لحد ما

3 

 لا اتفق

2 

 بشدة لا اتفق

1 

 % ت % ت % ت % ت % ت

41X 99 42 114 48.3 7 3.0 10 4.2 6 2.5 4.22 0.893 84.4 عالي 

42X 73 30.9 151 64.0 4 1.7 4 1.7 4 1.7 4.20 0.711 84.0 عالي 

.43X 70 29.6 130 55.1 16 6.8 15 6.4 5 2.1 4.03 0.900 80.6 عالي 

44X 63 26.6 134 56.8 16 6.8 20 8.5 3 1.3 3.99 0.889 79.8 مهم 

45X 96 40.6 113 47.9 8 3.4 16 6.8 3 1.3 4.19 0.888 83.8 عالي 

 1,78 5,52 4,34 54,42 33,94 المعدل
4,12 0,856 82,52  

 7,3 4,34 88,36 المجموع

 

 ( من العيننننة المبحوثنننة متفقون مع م شننننننننننننرات هنننما المتغيري بينمنننا 81.66( إن )15العلاقنننات في العمنننل:أفصننننننننننننحنننت نتنننائج الجننندول )%

(. في حين بلغت أهمية هما 0.97( وانحراف معياري )3.93%( منهم محايدوني وذل  بوسنننننط حسنننننابي )5.7%( غير متفقيني و)12.64)

%(.ومن خلال م شننننننننننننرات همه النتائج تجد الدراسننننننننننننة إن العينة المبحوثة في مديرية تربية 78.64المتغير بالنسننننننننننننبة للعينة المبحوثة )

محافظة نينوى تعاني من مناخ سننننننننننننلبي داخل مواقع عملهم نتيجة  ننننننننننننعف التعاون والتماسنننننننننننن  بين الأفراد المبحوثين في العمل ع ى 

 عن شننننننننننعور العينة بأن
ً
المكانة الاجتماعية التي يتمتعون بها أقل مكانة من  الرغم من التحاور والنقاش مع بعضننننننننننهم البعضي فضننننننننننلا

 أقرانهم في بعض المهن الأخرىي مما ينتج عنه  عف علاقة العينة المبحوثة مع منظمتهم أو مع زملاء العمل وبين ذل  بسبب قيمة 
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 (.3( الأع ى من قيمة الوسط الفرض ي )3.93الوسط الحسابي )

 

 ن متغير العلاقات في العمل(مواقف الأفراد المبحوثين م15جدول )

 المؤشر

 حركة المقياس

بي
سا

لح
ط ا

س
لو

ا
ي   ر

يا
لمع

ف ا
را
ح
لان

ا
 

ية
سب

لن
ة ا

مي
لأه

ا
ية 

هم
الأ

ى 
تو

س
م

 

 اتفق بشدة

5 

 اتفق

4 

 اتفق لحد ما

3 

 لا اتفق

2 

 لا اتفق بشدة

1 

 % ت % ت % ت % ت % ت

46X 67 28.4 124 52.5 11 4.7 24 10.2 10 4.2 3.90 1.055 78.0 مهم 

47X 70 29.7 115 48.6 11 4.7 29 12.3 11 4.7 3.86 1.114 77.2 مهم 

.48X 50 21.1 125 53.0 24 10.2 34 14.4 3 1.3 3.78 0.980 75.6 مهم 

49X 58 24.6 140 59.2 11 4.7 20 8.5 7 3.0 3.94 0.947 78.8 مهم 

50X 78 33.1 137 58.1 10 10 9 3.8 2 0.8 4.18 0.754 83.6 عالي 

 2,8 9,84 5,7 54.58 27,38 المعدل
3,93 0,97 78,74  

 12,64 5,7 81,66 المجموع

 

 ( من العيننة المبحوثنة في منديرينة تربينة محنافظنة نينوى متفقون مع 77.86( إن )16سننننننننننننوء إدارة الوقنت:أفصننننننننننننحنت نتنائج الجندول )%

( وانحراف معينناري 3.86( منهم محنناينندون وذلنن  بوسننننننننننننط حسنننننننننننننابي )10.12%( غير متفقين و)12.02م شننننننننننننرات هننما المتغيري بينمننا )

 بإدارة 77.32(ي وي وبلغت أهمية المتغير بالنسبة للعينة المبحوثة بنسبة )0.978)
ً
  عيفا

ً
%(.وتشير همه النتائج إلى أن هنال  اهتماما

 مه
ً
 للمنظمة والفرد ع ى حدٍ سنننننواءي فنلاحظ أن العينة المبحوثة تنشنننننغل بأمور شنننننخصنننننية عن العملي إذ الوقت المي يمثل موردا

ً
ما

 عن أنها تقوم بقضنناء حاجاتها 
ً
 للراحة أثناء عملها وهما لا بأس بهي ولكن ع ى أن لا يتجاوز حدود أو وقت معيني فضننلا

ً
أنها تضننع وقتا

 إلى الشننخصننية أثناء الدوام الرسننميي مما ينتج عنه  نن
ً
عف السننيطرة ع ى مجريات العمل وفق وقت زم ي معيني مما يضننطرهم أحيانا

 (.3( الأع ى من الوسط الفرض ي )3.86العمل ساعات إ افية أو إكمال العمل في منازلهم ذل  بسبب قيمة الوسط الحسابي )

 

 (مواقف الأفراد المبحوثين من متغير سوء إدارة الوقت16جدول)

 المؤشر

 حركة المقياس

ط 
س
لو

ا

بي
سا

لح
ا

ف  
را
ح
لان

ا

ي  ر
يا
لمع

ا
 

ية
سب

لن
ة ا

مي
لأه

ا
ية 

هم
الأ

ى 
تو

س
م

 

 اتفق بشدة

5 

 اتفق

4 

 اتفق لحد ما

3 

 لا اتفق

2 

 لا اتفق بشدة

1 

 % ت % ت % ت % ت % ت

56X 66 28.0 122 51.6 19 8.1 19 8.1 10 4.2 3.91 1.029 78.2 مهم 

57X 54 22.9 106 44.8 36 15.3 33 14.0 7 3.0 3.70 1.061 74.0 مهم 

.58X 44 18.6 150 63.6 25 10.6 12 5.1 5 2.1 3.91 0.825 78.2 مهم 

59X 46 19.5 142 60.2 19 8.1 23 9.7 6 2.5 3.84 0.934 76.8 مهم 

60X 79 33.5 110 46.6 20 8.5 17 7.2 10 4.2 3.97 1.045 79.4 مهم 

 3,2 8,82 10,12 53,36 24,5 المعدل
3,86 0,978 77,32  

 12,02 10,12 77,86 المجموع

 

 نتائج استجابات المبحوثين لمحاور معالجة الاغتراب المنظمي

 

الاغتراب المنظمي وحصر كل مسبب وتحديد درجة أهميته لدى عينة الدراسةي تم بعد بعد ما تم توزيع استمارة الاستبانة الخاصة بمسببات 

وتشير ذل  توزيع استمارة استبانة ثانية خاصة بمحاور معالجة الاغتراب المنظمي للحد من تل  الظاهرةي وتعد مرحلة ثانية من الجانب الميداني.
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رية والنسب المئوية والأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات الأفراد المبحوثين ( إلى التوزيعات التكرا22النتائج الواردة في الجدول )

 حول أهم المعالجات لمسببات الاغتراب المنظمي وع ى النحو الآتي:

 

 (ترتيب مستوى أهمية المسببات لعينة الدراسة17جدول )

 الأهمية المسبب

 الثاني عشر التقنية

 السادس الروتين

 الثالث البيروقراطية

 الأول   عف نظام الحوافز

 الثاني العدالة التنظيمية

 الثامن الثقافة التنظيمية

 العاشر غموض الدور 

 التاسع عبء الدور 

 الخامس انعدام الأمن الوريفي

 السابع العلاقات في العمل

 الرابع عدم التاصص الوريفي

 الحادي عشر سوء إدارة الوقت

 

التوزيعات التكراريةوالنسب المئوية أوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات المبحوثين حول أهم المعالجات لمسببات : (18جدول )

 الاغتراب المنظمي

 العبارة ت
 
ً
  3دائما

ً
  2أحيانا

ً
الوسط  1نادرا

 الحسابي

الانحراف 

 % ت % ت % ت المعياري 

X1  0.639 1.34 73.7 174 17.8 42 8.5 20 لتسهيل عم ي.يتم تطوير الأجهزة بشكل مستمر 

X2  عند إدخال الآلات ووسننننننائل العمل 
ً
 كافيا

ً
أتلقى تدريبا

 الحديثة.
15 6.4 -- -- 221 93.6 1.12 0.457 

X3  إجراء تغييرات في سننننننننننننياسننننننننننننة العمل وإحداث التناوب

 الوريفي.
12 5.1 15 6.3 209 88.6 1.16 0.261 

X4  النظر بالأنظمة والقوانين بشننننننننننننفافية في عادة ما يعاد

 منظمتي.
22 9.3 16 6.8 198 83.9 1.25 0.539 

X5  أتمتع بحرية النقاش والحوار وطرح الأفكار ليسننننننتفاد

 منها في أداء العمل.
23 9.7 37 15.7 176 74.6 1.50 0.399 

X6 .0.432 1.20 85.2 201 8.9 21 5.9 14 عادة ما يكون هنال  اتصال مفتوح مع الإدارة 

X7 .0.743 1.08 91.1 215 8.9 21 -- -- يتم تقييم أدائي بصورة عادلة 

X8  يتم اطلا ي ع ى كننننننافننننننة المعلومننننننات والمسننننننننننننتجنننننندات

 الخاصة بالعمل.
67 28.4 27 11.4 142 60.2 1.68 0.617 

X9 .0.921 2.68 0.8 2 29.7 70 69.5 164 التعم بقيم منظمتي لكي أتفوق في عم ي 

X10 .0.331 1.04 95.3 225 4.7 11 -- -- توازن منظمتي بين احتياجاتي وأهدافها 

X11 .0.421 1.76 53.8 127 16.1 38 30.1 71 العمل المكلف به  من تاصص ي 

X12  هنننننننننالنننننن  تنننسنننننننننننننيننق بننيننن عننمننلننيننننننة الننتننعننيننيننن والاخننتننبننننننار

 للمورفين وبين التاصص المطلوب.
19 8.1 30 12.7 187 79.2 1.28 0.254 
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 العبارة ت
 
ً
  3دائما

ً
  2أحيانا

ً
الوسط  1نادرا

 الحسابي

الانحراف 

 % ت % ت % ت المعياري 

X13  عادة هنال  قيم ومعايير تغرسننننننننننها المنظمة تتناسننننننننننب

 مع القيم التي أحملها.
60 25.4 27 11.5 149 63.1 1.62 0.466 

X14  هنننننننالنننننن  حننننننالننننننة من المشننننننننننننننننناركننننننة بين زملائي بننننننالمهننننننام

 
ً
 ونوعننا

ً
والواجبننات التي أكلف بهننا إذا كننانننت زائنندة كمننا

 )تشجيع التعاون(.

10 4.2 61 25.9 165 69.9 1.34 0.831 

X15 .0.377 1.18 90.7 214 -- -- 9.3 22 يتاح لي الفرصة لأداء عم ي بالكيفية التي أراها 

X16 .0.721 1.28 78.8 186 13.6 32 7.6 18 إتاحة الفرص والمناسبات للتعارف بين العاملين 

X17  توفير برامج لمعالجة المعوقات التي تحول دون تطبيق

 فعالية إدارة الوقت.
-- -- 21 8.9 215 91.1 1.08 0.804 

X18  عننادة مننا يتم التعننامننل مع المهننام والواجبننات من خلال

 مواعيد محددة لإنهائها.
36 15.3 17 7.2 183 77.5 1.37 0.726 

X19  الترقيننننننة لنننننندرجننننننات أع ى يتم وفق أسننننننننننننس وقواعنننننند

 مناسبة.
-- -- 55 23.3 181 76.7 1.23 0.617 

X20 .0.843 1.43 78.4 185 17.4 41 4.2 10 يتاح لي التعرف ع ى نتائج أدائي 

X21 .0.514 1.32 75.5 178 16.9 40 7.6 18 تتوفر لي الحرية باتااذ القرارات باستقلالية 

X22  يفوض لي بعض الصننننننننننننلاحيننننننات والمسنننننننننننن وليننننننات التي

 تادم ي بالسيطرة ع ى فعاليات عم ي.
31 13.1 -- -- 205 86.9 1.26 0.317 

 0.555 1.37 75.84 11.98 12.18 المجموع 

 

 ما تعمل ع ى تطوير الأجهزة وبشكل مستمر لتسهيل أدائهم والخاصة بالم شر )73.7أشار )
ً
(.نجد أن 1X%( من الأفراد المبحوثين أن المنظمة نادرا

 من مجموع )221)
ً
الآلات ووسائل العمل  %( منهم قد أشاروا أن المنظمة ميدان الدراسة لا تقوم بتدريب عامل ها عند إدخال93.6( أي )236( فردا

 ع ى وسائل العملي إذ أنها 2Xالحديثة والخاصة بالم شر )
ً
ي مما يدل ع ى أن الأفراد المبحوثين وبنسبة كبيرة منهم لا يتلقون تدريبا

ً
( وبإجابات نادرا

. ويلاحظ من الجدول أن الم شر )
ً
من الأسئلة المهمة الخاصة بإجراءات  (3Xتفتقر إلى برامج تدريبية تنمي وتطور أداءهم الوريفي والتق ي معا

 ما يحدث التناوب 88.6التغيير في سياسة العمل وإحداث التناوب الوريفي في المنظمةي فقد كانت إجابات المبحوثين وبنسبة )
ً
%( منهم بأنه نادرا

 ما يعاد النظر بالأنظمة83.9الوريفي بين العامليني.وأكد )
ً
والقوانين بشفافية داخل منظمتهم الخاصة بالم شر  %( من الأفراد المبحوثين أنه نادرا

(4X ي ونلاحظ أغلبية الأفراد المبحوثين لا يتمتعون بحرية النقاش والحوار وطرح الأفكار داخل منظمتهم للاستفادة منها في أداء الأعمال و) الخاصة

ء الحوارات الهادفة لطرح الأفكار والمقترحات التي تساعد %( منهم ع ى ذل ي تدل النتائج أن هنال   عف في إجرا74.6( إذ أكد )5Xبالم شر )

 ما 85.2( فقد أكد )6Xع ى مواجهة المشاكل التي قد تعتر هم أثناء تأدية مهامهم الوريفيةوفيما ياص الم شر )
ً
%( من العينة المبحوثة أنه نادرا

 ما يقيم أداءهم وبشكل عادل والخاصة بالم شر )%( من الأفراد المبحوثين أ91.1يكون هنال  اتصال مفتوح مع الإدارةي.أشر )
ً
(, في 7Xنه نادرا

 ما يتم إطلاعهم ع ى مستجدات العمل والمعلومات الخاصة بالم شر )60.2حين يرى )
ً
(.وقد اتفق المبحوثين 8X%( من الأفراد المبحوثين أنه نادرا

 بقيم منظمتهم لكي يتفوقوا69.5وبنسبة )
ً
( 10Xويلاحظ من الجدول أن الم شر ) (x9(في أداء أعمالهم والخاصة بالم شر  %( منهم ع ى التعامهم دائما

 بنسبة )
ً
%(.وقد اتفق المبحوثين وبنسبة 95.3اتفاق لعينة المبحوثة أن منظمتهم لا توازن بين احتياجاتهم وبين أهدافهاي وجاء ذل  بإجابات نادرا

 ما يقع العمل  من تاصصاتهم و 53.8)
ً
(.أما الس ال المتعلق فيما إذا كان هنال  تنسيق بين عملية 11Xالخاص بالم شر )%( وبإجابات نادرا

 ما يتم التنسيق.ويرى 79.2( فقد أشر )12Xالتعيين والاختيار وبين التاصص المطلوب والخاص بالم شر )
ً
%( من العينة المبحوثة بأنه نادرا

 ما تتناسب قيم و 63.1)
ً
( 13Xمعايير المنظمة التي تغرسها مع القيم والمعايير التي يحملونها والخاصة بالم شر )%( من الأفراد المبحوثين بأنه نادرا

 تتناسب قيم منظمتهم مع القيم التي يحملونهاي أما باصوص )تشجيع التعاون( الخاص بالم شر )25.4منهمي وأشار )
ً
( فقد أكد 14X%( أنه دائما

 ما تت69.9)
ً
م حالة المشاركة بين العامليني. تدل النتائج أن هنال  قصور في حالة المشاركة والتعاون بين %( من الأفراد المبحوثين بأنه نادرا

( فقد اتفق 15Xالعاملين.أما رأي الأفراد المبحوثين والخاص فيما إذا كان يتاح لهم الحرية بأداء العمل بالكيفية التي يرونها والخاصة بالم شر )

 ما تتاح تل90.7)
ً
 ما يتاح لي بإقامة الفرص والمناسبات للتعارف فيما بينهم 78.8 .وأشار )%( مهنم أنه نادرا

ً
%( من الأفراد المبحوثين بأنه نادرا
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%( منهم ع ى عدم وجود برامج لمعالجة المعوقات التي تحول دون تطبيق فعالية إدارة 91.1(.وقد اتفق المبحوثين وبنسبة )16Xوالخاصة بالم شر )

( الخاص بتحديد مواعيد محددة لإنهاء المهام والواجبات فقد أشار الأفراد المبحوثين 18X(.أما فيما ياص الس ال )17Xالوقت والخاصة بالم شر )

 ما يتم التعامل مع المهام والواجبات من خلال مواعيد محددة لإنهائهاي وأكد )77.5وبنسبة )
ً
 76.7%( بأنه نادرا

ً
%( من الأفراد المبحوثين بأنه نادرا

( من الأسئلة الخاصة بتعرف الأفراد 20X(.ويلاحظ من الجدول إن الم شر )19Xترقية وفق أسس وقواعد مناسبة والخاصة بالم شر )ما تتم ال

 ما يتم تعريفهم بنتائج أدائهم.وقد اتفق معظم الأفراد المبحوثين وبنسبة )78.4المبحوثين ع ى نتائج أدائهم أكد )
ً
%( منهم 75.5%( منهم بأنه نادرا

 ع ى ما يتضمنه الس ال المتعلق بالم شر )
ً
( والمي يتضمن تتوفر لي الحرية باتااذ القرارات.أما رأي الأفراد المبحوثين الخاص 21Xوبإجابات نادرا

أشر  ( فقد22xفيما إذا كانت المنظمة المبحوثة تفو هم بعض الصلاحيات والمس وليات التي تادمهم في السيطرة ع ى عملهم والخاص بالم شر )

 ما يتم تفويضهم لصلاحيات ومس وليات في أداء عملهم والسيطرة 86.9)
ً
 %( بأنه نادرا

 

 (نتائج اختبار العلاقة بين المتغيرات الشخصية لعينة الدراسةومسببات الاغتراب المنظمي19جدول )

المتغيرات 

 الشخصية

 

 الاغتراب المنظمي

 الاختصاص الوظيفي التحصيل العلمي سنوات الخدمة العمر الجنس
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 5.991 10.800 12.591 10.184 15.507 23.722 15.507 21.310 5.991 3.621 الروتين

 5.991 8.989 12.591 17.979 15.507 11.294 15.507 17.135 5.991 4.159 البيروقراطية

 عف نظام 

 الحوافز
3.851 5.991 20.435 15.507 18.736 15.507 20.429 12.591 2.485 5.991 

 5.991 10.917 12.591 14.431 15.507 19.520 15.507 15.903 5.991 3.454 العدالة التنظيمية

 5.991 2.114 12.591 18.994 15.507 13.772 15.507 13.027 5.991 7.021 الثقافة التنظيمية

 7.814 9.701 16.919 19.843 21.026 18.680 21.026 18.121 7.814 5.016 غموض الدور 

 5.991 2.065 12.591 17.410 15.507 23.783 15.507 20.175 5.991 6.794 عبء الدور 

انعدام الأمن 

 الوريفي
5.756 7.814 13.334 21.026 13.159 21.026 17.326 16.919 3.548 7.814 

 7.814 12.119 16.919 15.573 21.026 29.125 21.026 27.260 7.814 12.954 العلاقات في العمل

عدم التاصص 

 الوريفي
10.550 5.991 18.530 15.507 17.093 15.507 20.504 12.591 7.044 5.991 

 7.814 12.943 16.919 12.915 15.507 20.468 15.507 22.661 7.814 11.274 سوء إدارة الوقت

 7.25 6.89 19.872 17.785 19.133 17.782 17.412 17.736 7.91 6.89 

 

 اختبار فرضيات الدراسة:

 

بغية التعرف عما إذا كانت ثمة علاقة ذات دلالة معنوية بين بعض المتغيرات الشخصية ومسببات الاغتراب المنظميي سنحاول اختبار همه 

 (.23باصوص فر يات البحث التي يوضحها الجدول ) 2Chi Square (X(العلاقات بالاستناد إلى نتائج اختبارات 

 

  العلاقة بين الجنس ومسببات الا .
ً
المحسوبة للمسببات الرئيسة للاغتراب المنظمي  )2X(( إن قيم 19غتراب المنظمي:يوضح الجدول )أولا

( 3.621(ي وأقل بالنسبة لمسبب الروتيني إذ بلغت النسبة )9.487( مقابل )12.629المتمثلة بالتقنية كانت أع ى من الجدولية إذ بلغت )

المحسوبة لمسبب  )2X((. ونسبة 5.991( مقابل )4.159من الجدوليةي إذ بلغت ) (. وبالنسبة لمسبب البيروقراطية أقل5.991مقابل )

(ي وأقل بالنسبة لمسبب العدالة التنظيميةي إذ بلغت 5.991( مقابل )3.851 عف نظام الحوافز أقل من الجدوليةي إذ بلغت )

( مقابل 7.021لمحسوبة أكبر من الجدولية )(ي أما فيما يتعلق بمسبب الثقافة التنظيمية كانت القيم ا5.991( مقابل )3.454)
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المحسوبة لمسبب عبء الدور  )2X((ي وبلغت 7.814( مقابل )5.016المحسوبة ) )2X((ي وأقل بالنسبة لغموض الدور إذ بلغت 5.991)

قات في العمل (ي أما العلا7.814( مقابل )5.756(ي أما فيما ياص مسبب انعدام الأمن الوريفي فقد بلغ )5.991( مقابل )6.794)

(ي وكمل  أع ى بالنسبة لمسبب عدم التاصص الوريفيي إذ بلغت 7.814( مقابل )12.954فكانت النسبة أع ى بالنسبة للمحسوبة )

( مقابل 11.274(ي وفيما يتعلق بسوء إدارة الوقت كانت القيم المحسوبة أكبر من القيم الجدوليةي إذ بلغت )5.991( مقابل )10.550)

 )2X((ي وبما أن 6.89( مقابل الجدولية التي بلغت )7.25المحسوبة للمستوى العام للاغتراب المنظمي ) )2X(تيجة:بلغت (.الن7.814)

المحسوبة أكبر من الجدولية فإن الفرق ذو دلالة معنوية.وبهما تقبل الفر ية الفرعية الأولى من الفر ية الرئيسة الثالثة والتي 

 تتضمن )توجد علاقة توافقية بين الجنس وراهرة الاغتراب المنظمي(.

 ( العلاقة بين العمر ومسببات الاغتراب المنظمي:يوضح الجدول .
ً
المحسوبة لمسببات الاغتراب الرئيسة المتمثلة  )2X( ( إن قيم19ثانيا

( مقابل 21.310(ي وكمل  بالنسبة للروتين إذ بلغت النسبة )26.298( مقابل )30.573بالتقنية كانت أكبر من الجدولية إذ بلغت )

(ي وأع ى بالنسبة 15.507ة )( وهي أع ى من الجدولية البالغ17.135الجدولية ) )2X((ي وبالنسبة للبيروقراطية فقد بلغت 15.507)

( 15.903(ي وكمل  أع ى بالنسبة للجدولية في العدالة التنظيمية إذ بلغت )15.507( مقابل )20.435لضعف نظام الحوافز إذ بلغت )

لنسبة (ي وكمل  أقل با15.507( مقابل )13.027المحسوبة ) )2X((ي وأقل بالنسبة لمسبب الثقافة التنظيميةي إذ بلغت 15.507مقابل )

( وهي أع ى من الجدولية البالغة 20.175(ي أما فيما ياص عبء الدور فقد بلغت الجدولية )21.026( مقابل )18.121لغموض الدور )

(ي وكانت المحسوبة أع ى من الجدولية في مسبب 21.026( مقابل )13.334(ي وأقل في انعدام الأمن الوريفي إذ بلغت )15.507)

( 18.530(ي وكمل  أع ى في مسبب عدم التاصص الوريفيي إذ بلغت )21.507( مقابل )27.260بلغت )العلاقات في العملي إذ 

( مقابل 22.661(ي وفيما يتعلق بسوء إدارة الوقتي فقد كانت القيم المحسوبة أكبر من القيم الجدوليةي إذ بلغت )15.507مقابل )

(ي 17.785( مقابل الجدولية التي بلغت )19.872غتراب المنظمي )المحسوبة للمستوى العام للا  )2X((.النتيجة:بلغت 15.507)

المحسوبة أكبر من الجدولية فإن الفرق ذو دلالة معنوية.وبهما تقبل الفر ية الفرعية الثانية من الفر ية الرئيسة الثالثة والتي 

 تتضمن )توجد علاقة توافقية بين العمر وراهرة الاغتراب المنظمي(.

 ( العلاقة بين سنوات الخدمة ومسببات الاغتراب المنظمي:يوضح الجدول .
ً
المحسوبة لمسببات الاغتراب المنظمي  )2X(( إن قيم 19ثالثا

الجدولية أكبر  )2X((ي وبالنسبة للروتين فبلغت قيم 26.296( مقابل )20.251المتمثلة بالتقنية كانت أقل من الجدوليةي إذ بلغت )

(ي وبالنسبة للبيروقراطية فقد كانت القيم المحسوبة أقل من الجدوليةي إذ بلغت 15.507( مقابل )23.722بلغت )من المحسوبةي إذ 

(ي أما فيما يتعلق بمسبب  عف نظام الحوافز فقد كانت المحسوبة أكبر من الجدوليةي إذ بلغت 15.507( مقابل )11.294)

(ي وأقل بالنسبة للثقافة 15.507( مقابل )19.520لتنظيميةي إذ بلغت )(ي وكمل  بالنسبة للعدالة ا15.507( مقابل )18.736)

(. أما فيما ياص 21.026( مقابل )18.680(ي وكمل  بالنسبة لغموض الدور إذ بلغت )15.507( مقابل )13.772التنظيميةي إذ بلغت )

بة لانعدام الأمن الوريفي فقد بلغت (ي وأقل بالنس15.507( مقابل )23.783عبء الدور فقد كانت المحسوبة أكبر إذ بلغت )

(ي وعدم 21.026( وهي أكبر من الجدولية البالغة )29.125(. والعلاقات في العمل كانت نسبتها الجدولية )21.026( مقابل )13.159)

بة ( مقابل المحسو 15.507(. وسوء إدارة الوقت كانت نسبتها )15.507( مقابل )17.093التاصص الوريفي أكبر فقد بلغت )

المحسوبة أكبر  )2X((ي وبما أن 17.785( مقابل )19.133المحسوبة للمستوى العام للاغتراب المنظمي ) )2X((.النتيجة:بلغت 20.468)

من الجدولية فإن للفرق دلالة معنوية.وبهما تقبل الفر ية الفرعية الثالثة من الفر ية الرئيسة الثالثة والتي تتضمن )توجد علاقة 

 نوات الخدمة وراهرة الاغتراب المنظمي(.توافقية بين س

 ( العلاقة بين التحصيل العلمي ومسببات الاغتراب المنظمي:يوضح الجدول .
ً
المحسوبة لمسببات الاغتراب المنظمي  )2X(( إن قيم 19رابعا

( مقابل 10.184إذ بلغت )(ي وأقل بالنسبة للروتين 21.026( مقابل )23.361المتمثلة بالتقنية كانت أكبر من الجدوليةي إذ بلغت )

(ي وكمل  بالنسبة 12.591( مقابل )17.979(ي وبالنسبة للبيروقراطية فقد كانت المحسوبة أكبر من الجدولية إذ بلغت )12.591)

( مقابل 14.431(ي وأع ى كمل  بالنسبة للعدالة التنظيميةي إذ بلغت )12.591( مقابل )20.429لضعف نظام الحوافز إذ بلغت )

 عن الثقافة التنظيمية التي أرهرت نتائج التحليل إن المحسوبة والبالغة )12.591)
ً
( أكبر من الجدولية البالغة 18.994(ي فضلا

(ي أما ما ياص مسبب عبء الدور فقد أرهرت 16.919( أع ى من الجدولية )19.843(ي وأرهر غموض الدور إن المحسوبة )12.591)

( مقابل 17.326(ي وكمل  هي أع ى بالنسبة لانعدام الأمن الوريفي إذ بلغت )12.591)( مقابل 17.410النتائج إن المحسوبة )

(ي وأرهرت نتائج 16.919( مقابل )15.573(ي في حين كانت النسبة المحسوبة للعلاقات في العمل أقل من الجدولية إذ بلغت )16.919)

( وأقل بالنسبة لسوء 12.591( مقابل )20.504فقد بلغت ) لعدم التاصص الوريفي إن المحسوبة أكبر من الجدولية )2X(التحليل 

( 17.412المحسوبة للمستوى العام للاغتراب المنظمي ) )2X((.النتيجة:بلغت 16.919( مقابل )12.915إدارة الوقت إذ كانت النسبة )
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وية.وبهما تقبل الفر ية الفرعية المحسوبة أكبر من الجدولية فإن الفرق ذو دلالة معن )2X((ي وبما أن 17.736مقابل الجدولية )

 الرابعة من الفر ية الرئيسة الثالثة والتي تتضمن )توجد علاقة توافقية بين التحصيل العلمي وراهرة الاغتراب المنظمي(.

 ( العلاقة بين التاصص الوريفي ومسببات الاغتراب المنظمي:يوضح الجدول .
ً
ب المحسوبة لمسببات الاغترا )2X(( إن قيم 19خامسا

( 10.800(ي وبالنسبة لمسبب الروتين فقد بلغت )9.487( مقابل )12.247المنظمي المتمثلة بالتقنية كانت أكبر من الجدوليةي إذ بلغت )

(ي أما  عف نظام 5.991( مقابل )8.989(ي وبالنسبة للبيروقراطية فقد كانت المحسوبة أكبر من الجدولية إذ بلغت )5.991مقابل )

(ي أما بالنسبة للعدالة التنظيمية فقد كانت النسبة المحسوبة أكبر من 5.991( مقابل )2.485المحسوبة ) الحوافز فقد كانت

( مقابل 2.114(ي وأرهرت الثقافة التنظيمية إن المحسوبة أقل من الجدولية إذ بلغت )5.991( مقابل )10.917الجدوليةي إذ بلغت )

(ي وعبء الدور يبين إن 7.814( مقابل )9.701المحسوبة أكبر من الجدولية بنسبة ) )2X((ي فيما أرهر غموض الدور إن قيم 5.991)

( مقابل 3.547(ي ولانعدام الأمن الوريفي فقد كانت المحسوبة )5.991( مقابل )2.065المحسوبة أقل من الجدولية إذ بلغت )

(ي وأرهرت نتائج 7.814( مقابل )12.119ة إذ بلغت )(ي في حين كانت النسبة المحسوبة للعلاقات في العمل أكبر من الجدولي7.814)

(ي وسوء إدارة الوقت فقد 5.991( مقابل )7.044لعدم التاصص الوريفي أن المحسوبة أكبر من الجدولية فقد بلغت ) )2X(تحليل 

( مقابل الجدولية .917المحسوبة للمستوى العام للاغتراب المنظمي ) )2X((.النتيجة:بلغت 7.814( مقابل )12.943كانت النسبة )

المحسوبة أكبر من الجدولية فإن الفرق ذو دلالة معنوية.وبهما تقبل الفر ية الفرعية الخامسة من الفر ية  )2X((ي وبما أن 6.89)

 الرئيسة الثالثة والتي تتضمن )توجد علاقة توافقية بين التاصص الوريفي وراهرة الاغتراب المنظمي(.

 

 :الاستنتاجـات

 

 راسة إلى جملة من الاستنتاجات والتي يمكن عر ها ع ى النحو الآتي:توصلت الد

 

 .هناي شعور عالٍ بالاغتراب المنظمي في مديرية تربية محافظة نينوى 

 .هناي  عف كبير في نظام الحوافز من حيث التطبيق والتوزيع مما أدى ذل  ليكون أحد المسببات للاغتراب المنظمي 

  إن الإدارة تمارس التمييع.
ً
 بين العاملين ولا تهتم بما ي دونه وينجزونه فعلا

  عن شعورهم العالي 
ً
أفرز التحليل الميداني لمتغير البيروقراطية أنه لا يتاح للأفراد العاملين الفرصة للمشاركة في صنع القراري فضلا

 مل المس ولية إذا ما انيطت لهم.بسوء التنظيم في أقسام العمل المختلفةي كما تبين أن عينة الدراسة لديها القدرة ع ى تح

  عن عدم توفر فرص لتطوير م هلات عامل ها 
ً
أوضح التحليل أن المنظمة المدروسة لا ترا ي مبدأ التاصص في توزيع الأعمالي فضلا

.
ً
 مما تنعدم حالات الإبداع في ميادين عملهم وعدم القدرة ع ى إيجاد الأنشطة المكافئة لهم ذاتيا

 ف ها.ومن خلال التحليل ت 
ً
 بين أن فرص التقدم الوريفي في المنظمة المبحوثة منحسرة ولا تعد الكفاءة معيارا

  أرهر التحليل أن كثرة الأعمال الروتينية التي يقوم بها الأفراد العاملون مع شعورهم بعدم وجود أي حالة تجديد في عملهم سينعكس

 ع ى إحداث حالة الملل في العمل.

  أن ممارسة الأفراد العاملين ع ى الأجهزة الالكترونية يحد من إنسانيتهمي كما أوضحت الدراسة إن هناي ومن خلال التحليل تبين

  عف توافق بين الاتجاهات الماتية للأفراد العاملين وبين التطورات السريعة للتقنيات الحديثة.

  
ً
 عن شعور عينة الدراسة بأن المكانة الاجتماعية تبين أن هناي مناخ سلبي يسود في المنظمة المدروسة نتيجة لعلاقات العملي فضلا

 التي يتمتعون بها أقل من المكانة الاجتماعية لبعض المهن الأخرى.

  كشف التحليل أن العينة لا يمكنها التكيف مع قيم المنظمة التي يعملون بهاي نتيجة لتصورهم بأن القيم تتحري مع المواقف التي

 فكار عينة الدراسة مع سلوكياتهم.يواجهونها مما يعكس الافتراق لأ 

  أفرز التحليل أن قيام العاملين بأعمال خارج نطاق عملها مما يشعرهم بحالة من التوتر في ميدان عملهم وينعكس ذل  بعدم القدرة

 ع ى احتمال رروف العمل.

  والعاملين مع  عف توافق بين ما يتعهد به عدم وجود اتصالات فاعلة مع الإدارة التي قد تصل إلى حد سوء الفهم ما بين الإدارة

 العاملون من أعمال وبين ما يمتلكونه من صلاحيات مما يشعرهم بعدم السيطرة ع ى عملهم.
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  تبين أن هناي سوء استغلال لوقت الأفراد العاملين وذل  بسبب عدم المواءمة بين المهام الموكلة إل هم وبين الوقت المتاح نتيجة

 عاملين بأمور خارج نطاق عملهم.انشغال الأفراد ال

  )أرهر التحليل إن أغلب فقرات الاستبانة كانت معبرة عن جوهر متغيرات الدراسة مما يدل ع ى تسجيل معظمها مستوى إجابة )مهم

مية )عالي الأهمية(ي إذ اتفقت أغلب عينة الدراسة ع ى فقرات مسببات الاغتراب المنظميي الأمر المي يعكس ارتفاع مستويات أه

 المسببات في المنظمة المبحوثة.

  من تحليل الاختبار تبين أن هناي توافق بين المتغيرات الشخصية )مدة الخدمةي الجنسي العمري التحصيل العلميي التاصص

 الوريفي( والاغتراب المنظميي مما يدل ع ى قوة العلاقة بين الاغتراب المنظمي بالمتغيرات الشخصية.

 

 التوصيات

 

 توصلت إليه الدراسة من نتائج وفي  وء الاستنتاجات التي تم عر ها فإن الباحثة توص ي بما يأتي: في  وء ما

 

  ع ى الفرد العامل أن يتب ى القيم والمفاهيم الدينية في المعاملات فلو حرص كل فرد عامل ع ى أن يكون خلقه القرآن في التعامل مع

جهة ور ا بقدر الله وتب ى قناعة بأن عمله ووريفته عبادة قبل أن تكون وسيلة لكسب مديره أو مع زميله أو مع جمهور المتعاملين من 

, وقوله الرزق أو تحقيق مكانة اجتماعية من جهة أخرىي فإن ذل  من شأنه التافيف من حدة معاناته من الاغتراب الوريفي

)النحل: ةاولنجز ينهم أجرهم بأحسن ماكانو يعملون( سبحانه وتعالى ) من عمل صالحا من ذكر أو أنثى وهو م من فلنحيينه حياة طيب

97.) 

  إدارة علاقة الفرد العامل مع زملائه في العمل من خلال إقامة علاقات قائمة ع ى الثقة المتبادلة والمساندة والتفاهم وتقاسم القيمي

 في العلاقات الودية مع
ً
الآخريني لما ع ى الفرد أن يستثمر علاقات  فإن ذل  يساعد ع ى نشر ممارسة العمل بشكل جيد ويعزز تناغما

 عمل مناسبة في مواقع العمل.

  إدارة الوقت هي إدارة الفرد لنفسهي فينبغي ع ى الفرد العامل أن ي كد ع ى إدارة وقته بكفاءة وفاعلية من أجل التحكم وتافيف

 التوتر المي يعاني منه.

 لاغتراب المنظمي ومحاولة السري لاندماج العاملين في حياتهم المهنية مع أقرانهم.ع ى المنظمة المبحوثة نشر ثقافة الحد من الشعور با 

  ع ى المنظمة المبحوثة السري بشكل كبير لعقد دورات تدريبية علمية نظامية تتعلق بمهارات العمل والتقنيات الحديثة وموجه

احهم في العملي مع عدم إغفال الدورات التثقيفية لمساعدة العاملين في الحصول ع ى مهارات وقابليات يحتاجونها من أجل نج

فة والإدارية التي تعطي للفرد العامل المو وعية في أدائه بمع ى نقل التعلم إلى الحياة التطبيقية من خلال المشاركة وإثارة أنواع المعر 

 وتنبيه المهن مع  رورة أن يعزى التدريب التثقيفي للأفراد معتقدات وفلسفات المنظمة.

 ادة النظر في أسننننننننلوب توزيع الأعمال بين الأفراد العاملين في المنظمة المبحوثة مع إعادة تصننننننننميم الورائف وبما يتفق ومواصننننننننفات إع

 الفرد العامل والعملي بحيث يكون إعادة التصميم هدفه تافيف الأعباء أو إثراء الوريفة لزيادة الشعور بالمس ولية.

 الة من التعاون عن طريق التدوير الوريفي )الوريفة بالتناوب( للتغلب ع ى الشعور بالملل. رورة أن تتب ى المنظمة المبحوثة ح 

  يتطلب من المنظمة المبحوثة تطبيق نظام مناسنننننننننننب للحوافز المادية إلى جانب الحوافز المعنوية سنننننننننننواء أكانت كتب شنننننننننننكر وتقدير أو

 بالتعزيز القوي لرفع معنويات العاملين.

 إعطاء الفرص للأفراد العاملين للمشننننناركة في صننننننع القرار واتااذه لتنمية الاسنننننتقلالية المهنيةي لما لها من تأثير  ع ى المنظمة المبحوثة

 في سير العملية الإداريةي فالعاملين هم الأكثر دراية بمشكلات العمل والأكثر معرفة بإيجاد الحلول.

 لنضننننننننننننج في أفكننار أفرادهننا العنناملين من خلال العنندالننة بننإجراءاتهننا ع ى المنظمننة أن تنهض بمسننننننننننننتوى العنندالننة التنظيميننة إلى مرحلننة ا

 المنظمية كافة.

  يتطلنب من المنظمنة المبحوثنة إعنادة النظر بتنظيم الأعمنال بين الأقسنننننننننننننام والشننننننننننننعنب بصننننننننننننورة محكمنة مع مراعناة انسننننننننننننينابينة حركنة

 المعاملات بين الأقسام وشعبها ودرجة ترتيب مسارها.

 لجانب الترفيهي لعامل ها لكسننننننر الجمود والصننننننرامة في تأدية أعمالها واسننننننتحداث برامج ترف هية من شننننننأنها اهتمام المنظمة المبحوثة با

 تجديد طاقات العامليني فهمه الأمور تقوي أواصر العلاقات الاجتماعية والمساندة الاجتماعية ما بين الأفراد العاملين.
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 عاملين لفهم ما هي المشنننننننننناكل التي يعاني منها العاملون والمعوقات التي تعترض فتح قناة اتصننننننننننال رأسننننننننننية وأفقية بين الإدارة والأفراد ال

 أداءهم للوقوف عل ها وتوفير أساليب معالجة لها مع توفير الخدمات المهنية كافة.

 

 المصادر

 

. المصادر العربية
ً
 أولا

 

 أ.الاطروحات و الرسائل العلمية 

 

  دراسة  -الوريفي وعلاقته بالدافعية للإنجاز لدى الإدارات الوسطى لقطاع المحروقات ي الشعور بالاغتراب 2007بن زاهيي منصوري

ميدانية لشننننننننننننركة سننننننننننننوناطراي بالجنوب الجزائريي أطروحة دكتوراه علوم في علم النفس العملي كلية العلوم الإنسننننننننننننانية والعلوم 

 الاجتماعيةي جامعة فنتوريي  قسنطينةي الجزائر.

  دراسننننننة مو ننننننوعاتية  فنيةي  رسننننننالة ماجسننننننتير في الأدب العربيي كلية  –لاغتراب في شننننننعر أبي العلاء المعري ي ا2009بوعافيةي حياةي

 الآداب والعلوم الاجتماعيةي جامعة محمد بو ياف بالمسيلة.

  المديرين  دراسنننننننننننة اسنننننننننننتطلاعية تحليلية لآراء عينة من –ي الاغتراب وعلاقته بالالتعام الوريفي 2010البياتيي سنننننننننننحراء أنور حسنننننننننننيني

والتنفيميين في وزارة البلديات والأشنننغال العامةي رسنننالة ماجسنننتير في الإدارة العامة )غير منشنننورة(ي كلية الإدارة والاقتصنننادي جامعة 

 بغداد.

  ة ي الاغتراب الوريفي في المنظمات العامة بجدةي رسنننننالة ماجسنننننتيري قسنننننم الإدارة العامةي كلي2008الثبيتيي محمد بن وادع الجازيي

 الاقتصاد والإدارةي جامعة المل  عبد العزيزي المملكة العربية السعودية.

  ي أثر برنامج تدريبي بأسننلوب أخم الدور في تعديل السننلوي العدواني لدى تلاميم المرحلة الابتدائيةي 2005الريكانيي جانيت خوشنناباي

 جامعة الموصل.رسالة ماجستير في علم النفس التربوي )غير منشورة(ي كلية التربيةي 

  دراسة  –ي التعلم التنظيمي والماكرة التنظيمية وأثرهما في إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية 2006الساعديي م يد يوسف نعمةي

 تشخيصية في عينة من المنظمات الصحيةي أطروحة دكتوراه )غير منشورة(ي كلية الإدارة والاقتصاد جامعة بغدادي العراق.

  ي مسننننننننننتوى الانتماء المكي والر ننننننننننا الوريفي والعلاقة بينهما لدى أعضنننننننننناء الهيئة التدريسننننننننننية في 2003محمد طهي سننننننننننلامةي انتصننننننننننار

 الجامعات الفلسطينيةي رسالة ماجستير في الإدارة التربويةي كلية الدراسات العلياي جامعة النجاح الوطنيةي نابلسي فلسطين.

  دراسنننة ميدانية بم سنننسنننة  -الوريفي للموارد البشنننرية بالم سنننسنننة الصنننناعية ي أثر  نننغوط العمل ع ى الر نننا 2010شنننفيقي شننناطري

جيجلي رسننننالة ماجسننننتير في علوم التسننننييري إدارة الأعمالي كلية العلوم الاقتصنننناديةي التجاريةي وعلوم  –سننننونلغاز  –إنتاج الكهرباء 

 التسييري جامعة أمحمد بوقرة  بومرداس .

  دراسننننننة ميدانية ع ى منسننننننوبي كلية المل  خالد  –ة التنظيمية وعلاقتها بالانتماء التنظيمي ي الثقاف2005الشننننننلويي حمد بن فرحاني

العسننننكرية المدنيين والعسننننكرييني رسننننالة ماجسننننتير في العلوم الإداريةي كلية الدراسننننات العلياي جامعة نايف العربية للعلوم الأمنيةي 

 المملكة العربية السعودية.

  دراسننة وصننفية مطبقة ع ى عينة من طلال جامعة المل   –ي مسننتويات القلق لدى طلاب الجامعة 2007عسننيريي  عبدالله  إبراهيمي

سنننعود بالرياضي رسنننالة ماجسنننتيري قسنننم العلوم الاجتماعيةي تاصنننص الرعاية الصنننحية والنفسنننيةي كلية الدراسنننات العلياي جامعة 

 نايف العربية للعلوم الأمنيةي المملكة العربية السعودية.

 دراسننننننننة ميدانية ع ى عينة من طلال جامعة الإمام  –ي الاغتراب وعلاقته بالأمن النفسنننننننن ي 2004 يي عادل بن محمد بن محمدي العقي

محمد بن سننننننعود الإسننننننلامية بمدينة الرياضي رسننننننالة ماجسننننننتير في العلوم الاجتماعية تاصننننننص الرعاية الصننننننحية والنفسننننننيةي كلية 

 لوم الأمنيةي المملكة العربية السعودية.الدراسات العلياي جامعة نايف العربية للع

  ي  نننننننننننغوط العمل وأثرها في دوران العمل للعاملين بمراكز حرس الحدود بالمنطقة الشنننننننننننرقيةي 2010القريشننننننننننن يي ماجد فهد سنننننننننننعودي

 سعودية.رسالة ماجستير في العلوم الإداريةي كلية الدراسات العلياي جامعة نايف العربية للعلوم الأمنيةي المملكة العربية ال
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   ي الحاجات النفسننية ومفهوم المات وعلاقتهما بمسننتوى الطموح لدى طلبة جامعة الأزهر بغزة 2011القطنانيي علاء سننمير موسنن ىي

 في  وء نظرية محددات الماتي رسالة ماجستير في علم النفسي كلية التربيةي جامعة ألأزهر غزةي فلسطين.

  دراسننننننننننننة تطبيقية ع ى مورفي الدواوين  –الوريفي وعلاقته باحتياجات المورفين  ي الاغتراب2006القيدانيي خالد أحمد حسننننننننننننيني

 الحكومية في أمانة العاصمة صنعاءي رسالة ماجستير في علم الاجتماعي كلية الآدابي  جامعة صنعاءي اليمن.

  ميدانية ع ى عينة من طلال  دراسننننننننة –ي الاغتراب النفسنننننننن ي وعلاقته بالتكيف الأكاديمي لدى طلاب الجامعة 2012كريمةي  يونسنننننننن يي
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 وزو.

  مكة دراسنننننننننة مسنننننننننحية ع ى العاملين بإدارة جوازات منطقة  –ي الاغتراب الوريفي وعلاقته بالأداء 2005المطرفيي شنننننننننعيل بن بايتي

 المكرمةي رسالة ماجستير في العلوم الإداريةي كلية الدراسات العلياي جامعة نايف العربية للعلوم الأمنيةي المملكة العربية السعودية.

   ي دراسننننة تحليلية بين إدارة الوقت وأداء العاملين بالتطبيق ع ى الم سننننسننننات العامة والخاصننننة 2010ملحمي محمود إبراهيم سننننعيدي
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 ب. المجلات والدوريات

 

   (.2و 1(ي العددان )27ي  الاغتراب  في حياة المعري وأدبهي مجلة جامعة دمشقي المجلد )2011جمعةي حسيني 

  الاغتراب النفسنننن ي لدى المسنننننين المين يعملون في أعمال خاصننننةي بحث ميداني يدرس فئة ي 2007عبدالحيي هديل خليل أبو معيلقي

 المسنين المين لم يتعر وا لخبرة التقاعدي كلية التربية الإرشاد النفس يي جامعة دمشق.

  (ي العدد 24د )ي مظاهر الاغتراب لدى الطلبة السوريين في بعض الجامعات المصريةي مجلة جامعة دمشقي المجل2008ع يي بشرىي

(1.) 

  ي مجلة عالم الفكري المجلد 1979النوريي قيسي
ً
 وواقعا

ً
 ومفهوما

ً
 ي الكويت.1ي العدد 10ي الاغتراب اصطلاحا

 

 ت. الكتب

 

  ي مدارج السالكين بين منازل آياي نعبد وآياي نستعيني دار الكتاب العربيي ط 1996ابن القيم الجوزيةي أبو عبدا لله بن أبي بكري

 بلا.

   ي قاموس الموردي دار العلم للملايين.2003البعلبكيي منيري 

  ي دار صفاء للنشر والتوزيعي عماني الأردن.1ي إدارة السلوي التنظيمي في عصر التغييري ط2011جلابي إحسان دهشي 

  الشارقة. ي دار إثراء للنشر والتوزيعي4ي مبادئ إدارة الأعمالي ط  2008حمودي خضير كارم واللوزيي موس ى سلامةي 

  ي مطبعة وائلي عماني 2ي إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشريني ط 2010درهي عبد الباري إبراهيم والصباغي زهير نعيمي

 الأردن.

   ي ماتار الصحاحي دار الكتاب العربيي بيروتي لبنان.1986الرازي محمد بن أبي بكر عبدالقادري 

 ي ماتار الصحاحي مكتبة لبناني لبنان.1992ادري الرازي محمد بن أبي بكر عبدالق 

  ي م سسة العيني وزارة الثقافة والإعلامي بغداد.1ي ط5ي الفراهيديي ج1982الفراهيديي الخليل بن أحمدي 

  ي ترجمة : خالد العامريي دار الفاروق للاستثمارات الثقافيةي م سسة محمد بن 2ي فن تحفيع الأفرادي ط2009فورسيتي باتري ي

 اشد آل مكتومي الإمارات العربية المتحدة.ر 

   ي دار وائل للنشري عماني الأردن.1ي نظرية المنظمة والتنظيمي ط2000القريوتيي محمد قاسمي 
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http://www.tatwier.net/articles.php
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 (1الملحق )

 

 جامعة الموصل

 كلية الإدارة والاقتصاد

 قسم إدارة أعمال

 

 م/ استمارة استبانة

 

 عليكم ورحمة الله وبركاتهأخي الموظف / أختي الموظف... السلام 

 

مســـــــببات الاغتراب المنظمي وعلاقتها " احيط سنننننننيادتكم بأن هما الاسنننننننتبيان هو جزء من دراسنننننننة علمية في تاصنننننننص إدارة الأعمال الموسنننننننومة 

 لتعويدنا " دراســة اســتطلاعية -ببعض الســمات الشــخصــية للعاملين في مديرية تربية محافظة نينوى 
ً
بالمعلومات الخاصننة . وبصننفت  م هلا

بالدراسننننة بقصنننند تحقيق أهدافه والكشننننف عن مسننننتوى الاغتراب ومصننننادره يكون لنا الشننننرف الكبير أن تكون ممن يسنننناعد ع ى تحقيق أهداف 

تل  الدراسننننة, عندما تجيب ع ى أسننننئلة الاسننننتبيان بكل دقة ومو ننننوعية.طلبي ورجائي من  أن تعطي ي بعض دقائق من وقت  للإجابة ع ى هما 

 أن إجابت  سننننننننننوف تحاط بالسننننننننننرية التامة, ولن تسننننننننننتادم إلا ا
ً
, علما

ً
 طويلا

ً
لاسننننننننننتبيان المي حاولتُ جاهدة أن أصننننننننننممه بطريقة لا تتطلب وقتا

 لأغراض البحث العلمي.

 شاكرين تعاونكم وثقتكم... وتقبلوا مني فائق التقدير والاحترام

 

. البيانات التعريفية
ً
 أولا

 

 أنثى )     (                                            :  ذكر )     ( . الجنس1

 سنة فأكثر   )     ( 55سنة )     (        55-46                    سنة )     ( 45-36سنة )     (         من  35-26(                       سنة )    25: أقل من . العمر2

 ()      سنة فأكثر 26سنة )  (  25-21                     سنة )     ( 20-16سنة )     ( 15-11سنوات )     ( 10أقل من  . سنوات الخدمة:3

 دبلوم عالي   )     (                            بكالوريوس )     (             دبلوم ف ي )معهد(                                )     (                           إعدادية. التحصيل العلمي: 

 )     ( دكتوراه                           ماجستير  )     (

 إداري )     (                                ف ي )     (. الاختصاص الوظيفي: 5

 

 بضننننننننننعف القدرة ع ى التأثير في الاغتراب المنظمي
ً
مجريات العمل واللاهدفية الوريفية, وإن العمل غريب عنه ولا :يشننننننننننعر الفرد المغترب منظميا

 يرى نفسه في العمل, مما يشعر الفرد العامل بأنه لا يحقق ذاته وغير سعيد في عمله.

 

. مسببات الاغتراب المنظمي
ً
 ثانيا

 

 :بين المهنارات المتناحنة  التقنيـة 
ً
ويقصننننننننننننند بهنا اسننننننننننننتاندام الأجهزة الالكترونينة الحنديثنةي إذ أن سننننننننننننرعنة التغير التق ي قند خلقنت تفناوتنا

 والمهارات اللازمة للعمل.

 العبارات ت
اتفق 

 بشدة
 اتفق

اتفق لحدٍ 

 ما
 لا اتفق

لا اتفق 

 بشدة

      ممارستي للعمل ع ى الأجهزة الالكترونية يحد من إنسانيتي 1

      أجد صعوبة في توريف التقنيات الحديثة في ميدان عم ي  2

      لا أتمتع باستادام الأجهزة الالكترونية في عم ي 3

      لدي  اعتقاد بأن التقنيات الحديثة مضيعة للوقت  4

      يوجد  عف توافق بين اتجاهاتي الماتية والتقنيات الحديثة 5



428 

  على وتيرة واحدة أو العمل المتكرر في معالجة المعاملات الإدارية.الروتين: يعني أداء العمل 

 العبارات ت
اتفق 

 بشدة
 اتفق

اتفق لحدٍ 

 ما
 لا اتفق

لا اتفق 

 بشدة

      تتسم الجهود المبمولة من قب ي بالتكرارية 1

      تتسم الإجراءات السائدة في ميدان عم ي بالتعقيد والتباط  2

      بحدود إجراءات العملسلوكياتي في العمل  3

      أشعر بدرجة من القلق في ميدان عم ي  4

      لا أشعر بأية حالة تجديد في عم ي 5

 

  البيروقراطية: تنظيم يقوم على الســـــلطة الرســـــمية من خلال الأوامر الرســـــمية التي تصـــــدر من المدراء إلى العاملين مع الفردية في

 اتخاذ القرارات من المدراء.

 العبارات ت
اتفق 

 بشدة
 اتفق

اتفق لحدٍ 

 ما

لا 

 اتفق

لا اتفق 

 بشدة

      لا تتاح لي في منظمتي فرصة المشاركة في صنع القرار  1

      ما أقدمه من آراء لا يتم اعتمادها إلى حد تجاهلها  2

      أميل إلى التنصل من المسوؤلية في مجال عم ي 3

      )أي إن ي أدور في حلقة مفرغة(لا يمكن ي فهم ما يدور في عم ي  4

      أشعر بسوء التنظيم بين أقسام العمل المختلفة  5

 

 افز  لدى العاملين ع ى إنها إجراءات  تتامها إدارة المنظمة بهدف دفع الفرد العامل ضــــــــــــعف نظام الحو
ً
 م ثرا

ً
: تلعب الحوافز دورا

.
ً
 وكما

ً
 لزيادة عطائه نوعا

 العبارات ت
اتفق 

 بشدة
 اتفق

اتفق لحدٍ 

 ما
 لا اتفق

لا اتفق 

 بشدة

      نظام الحوافز المادية غير مطبق في منظمتي 1

      اشعر بحالة من المحسوبية في منظمتي 2

      يفتقر نظام الحوافز في منظمتي إلى الأسس المو وعية 3

      ما أحصل عليه من حوافز لا يتناسب مع جهودي في ميدان عم ي  4

      تركز منظمتي ع ى المزايا الايجابية أكثر من السلبية 5

 

 تعبر عن الطريقة التي يحكم الفرد العامل من خلالها ع ى عدالة تطبيق الإجراءات ع ى جميع الأفراد دون تميع العدالة التنظيمية :

 أي منهم ع ى الآخر, 

 العبارات ت
اتفق 

 بشدة
 اتفق

اتفق 

 لحدٍ ما

لا 

 اتفق

لا اتفق 

 بشدة

      ما أنجزه من مهمات لم ينل اهتمام مديري المباشر 1

      لا توزع المهمات في منظمتي ع ى أسس مو وعية 2

      هنال  فواصل بين الإدارة والعاملين في منظمتي 3

      أشعر بوجود حالة من التميع بين العاملين من قبل الإدارة 4

      نطاق فئة معينة دون غيرهايتم تداول المعلومات في منظمتي  من  5
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 منظومة معنوية مترابطة من المعتقدات, والاتجاهات, والقيم, والمعايير, والأعراف التي تشكل هوية المنظمة.لثقافة التنظيميةا : 

 

 العبارات ت
اتفق 

 بشدة
 اتفق

اتفق 

 لحدٍ ما

لا 

 اتفق

لا اتفق 

 بشدة

      لا يمكن ي التكيف مع قيم منظمتي 1

      لدية تصور بأن القيم تتحري مع المواقف التي أواجهها 2

      تغلب مصلحتي الشخصية ع ى مصالح منظمتي 3

      هناي فجوة بين ما أحمله من معتقدات وبين ما يسود في منظمتي 4

      أشعر بحالة من الافتراق بين أفكاري وبين سلوكي 5

 

  بمتطلبات العمل وعدم الإلمام بها نتيجة نقص المعلومات, جهل السننننننننننننلوكيات المطلوبة, : يع ي بمدى الجهل السننننننننننننائد غموض الدور

 وغيرها.

 

 العبارات ت
اتفق 

 بشدة
 اتفق

اتفق 

 لحدٍ ما

لا 

 اتفق

لا اتفق 

 بشدة

      أشعر بحالة من القصور المعلوماتي عند أدائي مهامي الوريفية 1

      امتلكه من صلاحياتلا يوجد توافق بين ما أتعهد بأدائه وبين ما  2

      أشعر بحالة من الجهل لكثير من التعليمات 3

      تغيب الاتصالات الفاعلة مع الإدارة إلى حد سوء الفهم 4

      الأدوار الموكلة إلى غير واضحة في مجال عم ي 5

 

  عن نوع العمل.عبء الدور 
ً
 : عبارة عن كمية العمل الزائد فضلا

 

 العبارات ت
 اتفق

 بشدة
 اتفق

اتفق 

 لحدٍ ما
 لا اتفق

لا اتفق 

 بشدة

      لا يتناسب ما أقوم به من أعمال مع ما يمكن ي القيام به 1

      يعمد بعض زملائي في العمل إلى استغلال قدراتي 2

      تواجكي حالة من التوتر في ميدان عم ي 3

      أقوم بأعمال خارج نطاق عم ي 4

      ع ى احتمال رروف عم ي ليست لدي القدرة 5

 

 يع ي إحسننننناس الفرد بالطمأنينة ع ى مصننننندر دخله وعدم تعر نننننه للأمراض النفسنننننية والجسننننندية نتيجة لصنننننراعات الأمن الوظيفي :

 التنظيمية و غط العمل.

 

 العبارات ت
اتفق 

 بشدة
 اتفق

اتفق 

 لحدٍ ما
 لا اتفق

لا اتفق 

 بشدة

      منحسرةفرص التقدم الوريفي في منظمتي  1

      تسود مظاهر اليأس في منظمتي 2

      يتعمر ع ي الاتصال بالإدارة العليا 3

 في انتقالي إلى مسننننننننننننتوى وريفي  4
ً
 مهما

ً
لا تعد كفاءتي معيارا

 أع ى
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 في الحياة المهنية.: ويقصد بها العلاقات الشخصية بين الفرد العامل ومديره أو زملائه في العمل لما لها العلاقات في العمل 
ً
 هاما

ً
 دورا

 العبارات ت
اتفق 

 بشدة
 اتفق

اتفق 

 لحدٍ ما
 لا اتفق

لا اتفق 

 بشدة

      يضايق ي رفض بعض زملائي التعاون مري في العمل 1

      أتجنب المشاركة في الأنشطة داخل منظمتي 2

      يتعمر ع ي إدارة النقاش مع زملائي في العمل 3

الاجتمننناعينننة أقنننل من المكننناننننة الاجتمننناعينننة لبعض ذوي المهن مكنننانتي  4

 الأخرى 
     

      يسود مناخ سلبي في منظمتي 5

 

 عن تاصصه.عدم التخصص الوظيفي 
ً
 : إن و ع الفرد العامل في مجالات عمل تاتلف تماما

 العبارات ت
اتفق 

 بشدة
 اتفق

اتفق لحدٍ 

 ما
 لا اتفق

لا اتفق 

 بشدة

      التاصص في منظمتيلا يرا ى مبدأ  1

      اشعر بدرجة عالية من الصعوبة عند أداء عم ي 2

      ما امتلكه من معارف لا يتفق مع ما أقوم به من عمل 3

      تنعدم حالات الإبداع لدي في ميدان عم ي 4

      لا توفر لي وريفتي فرص تطوير م هلاتي العلمية والفنية 5

 

 ويع ي سوء تنظيم العمل والسيطرة ع ى مجرياته وفق وقت زم ي محدد.: سوء إدارة الوقت 

 العبارات ت
اتفق 

 بشدة
 اتفق

اتفق لحدٍ 

 ما
 لا اتفق

لا اتفق 

 بشدة

      أسخر كافة جهودي لحضور الدعوات في منظمتي 1

      يتعمر ع ي القيام ببعض حاجاتي الشخصية في وقت عم ي 2

      كل يوم من أيام عم يعادة ما أ ع وقت للراحة في  3

      انشغل بحل المشكلات الشخصية لزملاء العمل 4

 للعمل لساعات إ افية أو إكمال العمل في المنعل  5
ً
      ا طر أحيانا

 

 (استمارة استبانة لأساليب معالجة الاغتراب المنظمي2ملحق )

 العبارة ت
 
ً
 دائما

3 

 
ً
 أحيانا

2 

 
ً
 نادرا

1 

    بشكل مستمر لتسهيل عم ي.يتم تطوير الأجهزة  1

 عند إدخال الآلات ووسائل العمل الحديثة. 2
ً
 كافيا

ً
    أتلقى تدريبا

    إجراء تغييرات في سياسة العمل وإحداث التناوب الوريفي. 3

    عادة ما يعاد النظر بالأنظمة والقوانين بشفافية في منظمتي. 4

    الأفكار ليستفاد منها في أداء العمل.أتمتع بحرية النقاش والحوار وطرح  5

    عادة ما يكون هنال  اتصال مفتوح مع الإدارة. 6

    يتم تقييم أدائي بصورة عادلة. 7

    يتم اطلا ي ع ى كافة المعلومات والمستجدات الخاصة بالعمل. 8

    التعم بقيم منظمتي لكي أتفوق في عم ي. 9

    احتياجاتي وأهدافها.توازن منظمتي بين  10
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 العبارة ت
 
ً
 دائما

3 

 
ً
 أحيانا

2 

 
ً
 نادرا

1 

    العمل المكلف به  من تاصص ي. 11

    هنال  تنسيق بين عملية التعيين والاختبار للمورفين وبين التاصص المطلوب. 12

    عادة هنال  قيم ومعايير تغرسها المنظمة تتناسب مع القيم التي أحملها. 13

 هنننالنن  حننالننة من المشننننننننننننناركننة بين زملائي بننالمهننام  14
ً
والواجبننات التي أكلف بهننا إذا كننانننت زائنندة كمننا

 )تشجيع التعاون(.
ً
 ونوعا

   

    يتاح لي الفرصة لأداء عم ي بالكيفية التي أراها. 15

    إتاحة الفرص والمناسبات للتعارف بين العاملين. 16

    توفير برامج لمعالجة المعوقات التي تحول دون تطبيق فعالية إدارة الوقت. 17

    عادة ما يتم التعامل مع المهام والواجبات من خلال مواعيد محددة لإنهائها. 18

    الترقية لدرجات أع ى يتم وفق أسس وقواعد مناسبة. 19

    يتاح لي التعرف ع ى نتائج أدائي. 20

    تتوفر لي الحرية باتااذ القرارات باستقلالية. 21

    التي تادم ي بالسيطرة ع ى فعاليات عم ي. يفوض لي بعض الصلاحيات والمس وليات 22

 

 مستوى أهمية استجابات عينة الدراسة(3ملحق )

 إلى( 1000النسبة )من  مستوى الأهمية ت

 %20 -% 1 مستوى  ئيل الأهمية 1

 %40 -% 21 مستوى متدني الأهمية 2

 %60 -% 41 مستوى متوسط الأهمية 3

 %80 -% 61 مستوى مهم  4

 %100 -% 81 عالي الأهميةمستوى  5

ي التعلم التنظيمي والماكرة التنظيمية وأثرها في إستراتيجية إدارة الموارد البشريةي 2006الساعديي م يد يوسف نعمةي  المصدر:

 .ِ 45أطروحة دكتوراه غير منشورةي كلية الإدارة والاقتصادي جامعة بغدادي ص
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افق العامة لتحسين التسويق العمومي كمدخل  جودة خدمات المر

 

 الباحثة عقون سعاد

 الجزائر -جامعة بومرداس 

 د. مطالي ليلى

 الجزائر -جامعة بومرداس 

 

 ملخص:

 

لمين نتج عن التطورات المتلاحقة في المجالات الاجتماعية والاقتصادية والتكنولوجية وغيرها تغيرات وتطورات في سلوكيات ومتطلبات الأفراد ا

أصبحوا يتطلعون إلى الحصول ع ى منتجات وخدمات ذات جودةي وهما دفع المنظمات العامة إلى الاهتمام بتقديم خدمات في مستوى تطلعات 

مواطن هاي من خلال تب ي الأساليب والممارسات التي كانت موجهة أساسا إلى الم سسات الخاصة ذات الهدف الربحي؛ حيث رهر وتطور مفهوم 

غير أن صياغة استراتيجيات تسويقية ناجحة وتحقيق المنظمات العامة لأهدافها مرهون  ومي أو تسويق خدمات المرافق العامة.التسويق العم

بفهم الاختلافات الأساسية بين القطاعين العام والخاص؛ ومراعاة خصوصية التسويق العمومي الناتجة أساسا عن الطبيعة العمومية وما 

دف الربحيي وخدمة الصالح العام وخضوعها للرقابة المفرو ة عل ها؛ والطبيعة الخدمية للنشاط  المتمثلة أساسا تفر ه من قيود كغياب اله

 في عدم ملموسيتها وما يتبعها من مشاكل وصعوبات تسويقية؛ وارتباطها بالعنصر البشري سواء كان عميلا أو مقدما للخدمة وما له من تاثير

هما السياق؛ تهدف همه الورقة البحثية إلى التعريف باصوصيات تسويق خدمات المرافق العامةي وكيف يمكن  في ع ى جودة الخدمة المقدمة. 

 أن تساهم في تحسين جودة الخدمات المقدمة وبالتالي خدمة المواطنين بشكل أفضل وتحقيق الأهداف المرجوة.

 

 ةي الجمهوري مستادم الخدمة العمومية.: التسويق العموميي الخدمة العموميةي المرافق العامكلمات مفتاحية

 

 مقدمة: 

 

من المعروف أن التسويق رهر في م سسات الأعمال المختصة في بيع السلع الواسعة الاستهلايي وهو مرتبط بشكل كبير بالسلع المادية. ولكن 

الأفرادي فقد اقتحم التسويق مجالات أخرىي كما أصبح نظرا للتغيرات الاجتماعية والاقتصادية والتكنولوجية التي ت ثر ع ى تطلعات وسلوكات 

دمات منهجا وأسلوبا لا غ ى عنه في العديد من المنظمات ع ى اختلاف أنواعها؛ بما ف ها المنظمات غير الربحيةي م سسات الخدمات؛ بل وحتى الخ

المنظمات التي ليس لها توجه تجاري أو ربحيي في حين أن فقد بدا التسويق من الناحية النظرية ولفترة طويلة غير ممكن التطبيق ع ى  .العامة

ب الواقع العم ي أرهر تب ي العديد من المنظمات من هما النوع أساليب التسويق في وقت مبكري فغداة الحرب العالمية الثانية مارست الأحزا

دينية لاستادام أدوات التسويق في محاولة لتغيير عادات السياسية التسويق الانتاابي أو السياس يي تلتها المنظمات الاجتماعيةي الخيرية وال

  د إدمان الكحول أو التدخيني أو للحصول ع ي التبرعات.الجمهور مثلا 

 

التي وأخيراي السلطات العامة والجماعات المحلية والإدارات التي اهتمت بالتسويق بداية من خلال التواصل  مع المواطنين كالحملات الحكومية 

للاقتصاد في استهلاي الطاقةي والحملات التحميرية  د أخطار الطرقي أو الحملات التي تقوم بها الإدارات المحلية لجمب المستثمرين هدفت 

التسويق  إلى إقليمها. وهما ما جعل المفكرين والمنظرين يدركون أن توسيع نطاق التسويق إلى ما هو غير ربحي أصبح أمرا لا مفر منهي ومن هنا رهر

 لسياس ي والتسويق الاجتما ي والتسويق الثقافي وم خرا التسويق الخدمي وبالخصوص الخدمات العامة.ا

 

ع ى الرغم من أن التسويق قد تطور وتكيف ليوافق خصائص أسواق ومنتجات قطاع الخدماتي إلا أن تسويق الخدمات العامة يتميع عنها 

فبالإ افة لطبيعتها  .الاعتبار لصياغة استراتيجيات تسويق ناجحة في القطاع العامببعض الخصائص والاختلافات التي ينبغي أخمها بعين 

الخدمية؛ فإن خدمات المرافق العامة تتميع ببعض الخصائص التي تحد من انتهاج نفس الأساليب التسويقية التي تهدف في مجملها إلى زيادة 

لعامة وغيرها من الأمور الواجب مراعاتها عند إعداد أي برنامج تسويقي.فالأساليب المبيعات وتحقيق الربح للم سسةي وذل  لاعتبارات المصلحة ا

ع ى التسويقية تبقى صالحة والاختلاف يكمن فقط في الهدف المرجوي إذ ع ى سبيل المثال سوف يركز البن  المي يرغب في بيع المنتجات المالية 

س سيقوم مركز ترفيهي مح ي باستهداف العائلات غير قادر ع ى تحمل إجازة الأشخاص ذوي أكبر قدرة ع ى التسديد لجمبهمي وع ى العك

 لأطفالهمي وبعبارة أخرى  فإن التقنيات هي نفسهاي فقط تتغير الأهداف. 
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ن ما هي خصوصيات تسويق خدمات المرافق العامةي وكيف يمكن أن يساهم في تحسي بناء ع ى ما تقدمي تتحدد إشكالية همه الدراسة كما ي ي :

 ؟جودة الخدمات المقدمة

 

 وعليه تهدف همه الورقة البحثية إلى الإجابة عن التساؤل المطروح من خلال التطرق إلى النقاط الثلاثة التالية:

 

  : مفاهيم أساسية.: تسويق خدمات المرافق العامةأولا 

 .ثانيا: خصوصيات تسويق خدمات المرافق العامة 

  العام  في تحسين جودة الخدمات في المرافق العامة. التسويقثالثا: دور 

 

افق العامةأولا :   مفاهيم أساسية:: تسويق خدمات المر

 

 مفهوم وأهمية التسويق العام:

 

يعرف تطبيق مفاهيم وأساليب التسويق اهتماما متعايدا من طرف المنظماتي وع ى الرغم من أنه كان موجها للشركات التي تعرض منتجات 

ملموسةي فقد وصل إلى قطاعات أخرى بما ف ها قطاع الخدمات. إذ يعرف التسويق في مجال الخدمات ع ى أنه منظومة من الأنشطة مادية 

 المتكاملة والبحوث المستمرة التي يشتري ف ها كل العاملين في الم سسةي وتاتص بإدارة مزيج تسويقي متكامل ومستمري من خلال الحفاظ ع ى

ت مستمرة ومربحة مع الزبائني تهدف إلى تحقيق انطباع إيجابي في الآجل الطويلي وإلى تحقيق منافع ووعود متبادلة لكل بناء وتدعيم علاقا

 (.46ي ص 2017)بن عايشةي  .أطراف تل  العلاقات

 

فق كما استمر تطور التسويق ليمتد إلى قطاع الخدمات العامة. فع ى الرغم من أن التسويق موجه أساسا لتحقيق الربح؛ إلا أن ما تشهده المرا

تحقيق مكاسب في العامة من تطورات ملحورة لا سيما في حاجات وتطلعات الأفراد؛ فإن المفاهيم والأساليب التسويقية يمكن أن تستادم 

بالنسبة للقطاع العام؛ حيث يمكن أن تساهم ع ى سبيل المثال في تحقيق أهداف أخرى كتحسين العلاقات مع الجماعات والأفراد المين متنوعة 

 . (Madill, 1998, pp. 10, 11)يتعاملون معهي تقديم خدمة أفضل للعملاءي تحسين أنماط الحياة وتعزيز السلوكيات الصحيةي الخ 

 

 رورة استادام التسويق في القطاع العام لسببين رئيسيين يتمثلان في ندرة المواردي وخاصة الموارد الماليةي  Proctor( 2007وقد أرجع بروكتور )

  :(Ţiclău T. et al., 2010, p. 154)بالإ افة إلى تزايد المنافسة من القطاع الخاص 

 

رئيسيين هما: الوفاء بالتعاماتها وتلبية ين ساعدتها في مواجهة  تحديونتيجة لمل ي تعتمد العديد من القطاعات الحكومية تقنيات تسويقية لم

 ,Madill, op. cit., pp. 10) احتياجات عملائها في رل ما تعرفه الموارد من تناقص مستمري ومن جهة أخرى تحقيق أهدافها المتعلقة بالإيرادات

11). 

 

ومع إدراي أن التسويق في القطاع العام ياتلف حتما عنه في القطاع الخاصي فإنه لا  رورة لإعادة تعريف التسويق؛ وإنما ينبغي تكييف 

 . (Laing, 2003, p. 430)المفاهيم الأساسية للتسويق بما يتناسب مع مجال وخصوصيات الخدمات العامة 

 

ع ى أنه مجموع الأنشطة التسويقية التي تستادمها المنظمات الحكومية لتقديم خدمة عمومية التسويق العمومي أو التسويق العام  ويعرف

 (.58ي ص 2018كفيلة بإشباع رغبات وتطلعات المواطنين دون أن يقتصر هدفها ع ى تحقيق الربح .)ع ي زيان وآخروني 

 

العامة وإر اء المواطنين لأنه سيمكنها من معرفة قيمة الخدمة فالتسويق العام سيعمل ع ى تحسين جودة الخدمات التي تقدمها الإدارات 

إيجاد الواجب توفيرها للمواطن وبالتالي تحقيق أفضل إشباع لرغباتهي بحيث تقترب القيمة المدركة من قبله من القيمة المقدمةي كما سيتيح لها 

ا المالية خاصة من خلال الضرائب والرسوم وسيساهم في تحقيق سبل تسويق الأقاليم وجمب المستثمرين للتموقع بها مما سيعيد من مداخيله

 التنمية الإقليمية والوطنية.
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 المفاهيم الأساسية للتسويق العام:  

 

 والجمهور (ي الخدمة العامة؛ الخدمة التي يقدمها هما المرفق )المرفق العامسنتناول فيما ي ي ثلاثة مفاهيم أساسية للتسويق العام: الأول هو 

 .ستادمين أو المستفيدين من الخدمة العامةأو الم

 

 المرفق العام :

 

 تعريف المرفق العام:

 

ة يمكن تعريف المرفق بأنه ما يرتفق به وينتفع ويستعاني ومنه مرافق المدينة وهو ما ينتفع به السكان عامة كأجهزة النقل والشرب والإ اء

يمكن تحديد تعريف دقيق للمرفق العامي وعادة ما يتم تعريفه من خلال معيارين  وبشكل عام؛ لا (. 272ي ص 2010وجمعها مرافق )قبيلاتي 

وفقا للمفهوم الوريفي أو المو و ي؛ يعرف المرفق العام باعتباره نشاطا  أساسين: المعيار العضوي أو الشك ي والمعيار الوريفي أو المو و ي.

نشاطا أو خدمة تقوم بها السلطات العامة مثل الصحة والتعليم والأمني وهو ما  عاما يستهدف تحقيق أهداف عامةي وبهما يكون المرفق العام

و يطلق عليه المفهوم الوريفي أو المو و ي للمرفق العامي والمي يعتبر النشاط أو الوريفة أو الخدمة التي تلبي حاجات عامة للمواطنين  أ

ع ى أراض ي الدولةي مثل التعليم العامي الرعاية الصحيةي البريد والمواصلاتي العدالة  المصلحة العامةي والتي يستفيد منها كل المواطنين والمقيمين

(. أما المفهوم العضوي أو الشك ي فيفيد المنظمة التي تعمل ع ى أداء الخدمات وإشباع الحاجات العامةي ويتعلق هما 430ي ص 2006)محيوي 

وع ى هما الأساس المعيار المادي يعرف المرفق العام انطلاقا من فكرة  (.91ص  2015ي التعريف بالإدارة أو الجهاز الإداري )بن محمد الصغير

 النشاط بالاف المعيار العضوي المي يعرفه انطلاقا من فكرة الم سسة.  

 

هور المرافق العامة الاقتصادية غير أن تطور الحياة الإدارية والتطورات الكبيرة التي طرأت في القواعد التي تقوم عل ها فكرة المرفق العام أدى إلى ر

أو التجارية التي يمكن أن تدار بواسطة الأفراد أو المشروعات الخاصة مما أدى إلى انفصال العنصر العضوي عن المو و ي وأصبح من حق 

) بن محمد الصغيري وتعهد به إلى الأشخاص فيتوافر فيه العنصر المو و ي دون العضوي   الإدارة أن تنظم نشاط معين في صورة مرفق عام

 (ي  92ص  2015

 

إلى  لا تأخم المرافق العامة صورة واحدة بل تتعدد أنواعها تباعا للزاوية التي ينظر منها إل ها؛ فمن حيث طبيعة النشاط المي تمارسه تنقسم

ة ومرافق لا تتمتع بالشخصية مرافق إدارية ومرافق اقتصاديةي ومرافق مهنيةي ومن حيث استقلالها تنقسم إلى مرافق ذات شخصية مستقل

 بارية.المعنوية ومن حيث نطاق نشاطها إلى مرافق وطنية أو قومية وأخرى محليةي ومن حيث مدى الالتعام بإنشائها إلى مرافق اختيارية ومرافق إج

 

 ويلخص الجدول التالي أهم تل  الأنواع وخصائصها:

 

 التقسيمات  الأساسية للمرافق العامة. 1جدول: 

 معيار 

 التقسيم
 خصائصها نوعها

ط
شا

لن
ة ا

يع
طب

 

افق إدارية  مر

تمارس النشاط الإداري انطلاقا من كونه وريفة إدارية بحتة. وتدخل ف ها المرافق التقليدية التي تعد أساسا 

لمفهوم القانون الإداريي وتنصب ع ى ورائف الدولة الأساسية المتمثلة في حماية الأمن داخليا وخارجيا. 

 النوع من المرافق لقواعد القانون العامي ومن أمثلتها: الأمني القضاءي الصحةي التعليم.ياضع هما 

افق عامة  مر

 اجتماعية

تمارس نشاطا اجتماعيا من أجل تحقيق أهداف اجتماعية. ومن أمثلتها: الضمان الاجتما ي والتأمينات. 

 لكن ياضع هما النوع من المرافق لقواعد القانون الإداري والقانون الخاص. 

افق  مر

 اقتصادية

وهي التي تزاول نشاطا اقتصاديا لتحقيق أهداف اقتصادية لإشباع حاجات عامة صناعيةي تجاريةي مالية 

وزراعية. وتاضع لقواعد القانون الإداري والقانون الخاص )القانون التجاري وقانون العمل( ومن أمثلتها: 

 النقل والمواصلات وتوليد المياه والغاز والبريد. 
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افق مهنية أو  مر

 ابيةنق

تتولى توجيه النشاط المكي بواسطة هيئات ياولها القانون بعض امتيازات السلطة العامة كنقابات المهن 

الزراعية ونقابة المهندسين ونقابة الأطباءي وغرف التجارة وغيرها. حيث تلزم القوانين المشتغلين بإحدى همه 

لمرافق لمزيج من قواعد القانون الإداري المهن أن يشتركوا في عضويتهاي وأن ياضعوا لسلطتها. وتاضع همه ا

 والقانون الخاص. 

ل(
لا
تق

س
الا

م )
ظي

تن
ال

 

افق ذات  مر

شخصية 

 معنوية مستقلة

وهي التي لا يعترف لها قرار إنشائها بالشخصية المعنويةي ويكون لها كيان مستقل كم سسة عامة )استقلال 

إداري ومالي وتق ي في علاقتها بالسلطة المركزية( مع خضوعها لقدر من الرقابة أو الوصاية الإدارية. أما من 

 ومس ولا عن الأخطاء التي يتسبب في حيث المس ولية فيكون المرفق المتمتع  بالشخصية المعنوية مستقلا

 إحداثها للغير. 

افق لا تتمتع  مر

بالشخصٌة 

 المعنوية

وهي التي لا يعترف لها قرار إنشائها بالشخصية المعنويةي ويتم إلحاقها بأحد أشخاص القانون العام وتكون 

افق العامة. وتقع المس ولية ع ى تابعة لهاي كالدولة أو الوزارات أو المحافظاتي وهي الغالبية العظمى من المر 

 الشخص الإداري المي يتبعه المرفق العام في حالة عدم تمتعه بالشخصية المعنوية.

 
ها
ط
شا

ق ن
طا

ن
 

افق وطنية  مر

 أو قومية

تنشأ لتحقيق أهداف ع ى المستوى الوط ي؛ ومثالها مرفق الشرطة مرفق الجماريي مرفق القضاءيالخ. 

بالنسبة لهما النوع من المرافق تعتبر الدولة مس ولة عن تعويض الأ رار التي قد تحدث للأفراد نتيجة 

 ممارستها المباشرة لهما النشاط. 

افق محلية  مر

 أو إقليمية

هي المرافق العامة التي تقتصر خدماتها ع ى منطقة محددة من الدولة )محافظات معينة أو بلدية معينة(ي 

حيث تتولى إشباع حاجات عامة لسكان همه المنطقة لوحدهم. ومن أمثلتها: مرافق جمع النفاياتي والنقل 

 الداخ يي وتوريد المياه والكهرباء والغاز داخل المدينة. 

ام
تز
لال

ى ا
مد

 
ئها

شا
بإن

 

افق اختيارية  مر
هي التي تتمتع السلطة الإدارية المختصة بحرية التصرف بصدد إنشائها من أجل القيام بنشاط محدد ويتم 

 ذل  بتدخل السلطة التشريعية. ومن أمثلتها مرفق المواصلات والمناجم.

افق إجبارية  مر

وجوباي أي لا تحتاج لأداة تشريعية لممارستها  يشمل هما النوع من المرافق تل  التي تلتعم الدولة بإنشائها

باعتبار أنها تدخل في إطار الوريفة الطبيعية للدولة. ومثالها: مرفق الدفاع الوط ي ومرفق العدالةي وغيرها. 

وهناي من الفقهاء من يعرف المرافق العامة الإجبارية ع ى أنها: الأنشطة أو المشاريع التي أسندها القانون 

مركزي بشكل إلزاميي حيث تفقد الإدارة المحلية مثلا حريتها في الاختياري وتكون ملزمة بتنفيم  إلى شخص لا

 القانون والا طلاع بمهام المرفق العام.

البلديات   -(. امساهمة نظام مراقبة التسيير في عصرنة التسيير العمومي دراسة حالة الجماعات المحلية في الجزائر 2015: عقون س. )المصدر

 .16ي 15. الجزائر. ص ص 3ا. أطروحة دكتوراه غير منشورة. كلية العلوم الاقتصاديةي التجارية وعلوم التسييري جامعة الجزائر 

 

افق العامة:   خصائص المر
 

 (: 73ي ص 2010تتميع المرافق العامة بالخصائص التالية )فريجةي  
 

  كيفية إنجاز همه المهمة للمصلحة العامة وتمارس حق رقابة طريقة إنجاز أن تقوم بمهمة مصلحة عامةي تمارس الإدارة حق النظر في

المرفقي الهيئة المنوطة بها إدارة المرفق العام مزودة بامتيازات السلطة العامةي تمل  الإدارة سلطة وصائية تمارسها عن طرٌق تعيين 

 لأجهزة.أعضاء مجلس الإدارة بواسطة مفوض الحكومة تجاه القرارات التي تتامها ا

  ياضع سير المرافق العامة ع ى اختلاف أنواعها لجملة مبادئ أساسيةي وهي مبادئ تفر ها المصلحة العامة والاعتبارات العملية

 (: 489-480ي ص ص 2006المختلفة )محيوي 
 

o حافظة ع ى الصحة مبدأ تحقق النفع العام: ينشأ المرفق العام ع ى أساس سد حاجات عامة ورغبات جماعية كنشر العدالة والم

 العامة أو الأمن العام أو نشر التعليمي ولهما السبب يجب أن لا يكون الغرض من مباشرة النشاط مجرد تحقق الربح. 

o  مبدأ دوام سير المرافق العامة  أو استمرارية المرفق العام: إذ أن الحاجة الجماعية  التي ينشأ المرفق العام لإشباعها ع ى نحو

 عة إذا تم ذل  الإشباع ع ى نحو وقتي أو متقطع.كاف لا تعد مشب
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o   مساواة المواطنين أمام المرافق العامة: ما دام المرفق العام بطبيعة وجوده خدمة للجميع ولمصلحة الجميعي فمن الطبيري أن

 يتساوى أمامه الجميع بغير تمييع ولأي سبب كاني وهما سواء في الحقوق أو الالتعامات.

o  ة المرفق
ٌ
العام للتغيير والتعديل والتكيف الدائم: يقصد بهما المبدأ تمكين المرفق العام من مواجهة الظروف المتغيرة التي قابل

 تحيط بنشاطه.

 

 .)أن تكون همه المرافق خا عة للسلطة الحاكمة إدارتها )الدولة أو غيرها من الأشخاص الإدارية 

 

المباشرة )وهمه تتوافر عندما تقوم الدولة ذاتها بإدارة المرفقي بحيث تضع ع ى عاتقها مهمة  توجد عدة طرق لإدارة المرافق العامة وهي: الإدارة

لمرفق بأموالها وبوساطة مورف ها كالحالة المدنية(؛ الم سسة العامة )عن طريق منظمة عامة تمنح الشخصية الاعتبارية والاستقلال تسيير ا

وهي ماتلفة عن الدولة والبلدية(؛ عقد الامتياز )عقد يتم بمقتضاه تسليم أحد أشخاص القانون الماليي وتاضع في الوقت نفسه لرقابة الدولةي 

تسيير أحد المرافق العامة لمدة محددة ع ى مس وليته وبواسطة عماله وأمواله مقابل رسوم يدفعها المنتفعون بالمرفق   -فردا أو شركة -الخاص 

لاستغلال المشتري )عند تأسيس مشروع مشتري يساهم فيه رأس المال العام مع رأس المال الخاصي أو مقابل مبلغ معين تدفعه الإدارة( ويتم ا

 (.Echaudemaison, 2009, pp. 899-901وذل  لإنشاء مرفق عام معين وإدارته )

 

 :الخدمة العامة

 

 :مفهوم الخدمة

 

في وقت ومكان محددين لإحداث التغيير المرغوب لمصلحة المستفيد تعرف الخدمة ع ى أنها نشاط اقتصادي يالق قيمة ويوفر منافع للمستهلكين 

كما تعرف ع ى أنها ع ى أنها: نشاط غير ملموس يهدف إلى إر اء المستهل ي دون أن ت دي     (Lapert  Munos, 2009, p. 18).من الخدمة

تتميع الخدمات ببعض الخصائص التي ت ثر بشكل مباشر و  (.Turgeon  Pettigrew, 1996, p. 379بالضرورة إلى انتقال ملكية منتوج مادي )

 :(Metali, 2016, p. 104)ع ى أدائهاي والتي يمكن تلخيصها في خاصيتين أساسيتين 

 

 طابعها غير المادي. 

 .أهمية العنصر البشري في تقديم الخدمة 

 

 ويمكن اعتبار الخصائص الأخرى للخدمات محصلة هاتين الخاصيتين: 

 

 :العامة مفهوم الخدمة

 

الدولة ليست السلطة التي تقود (من أشهر وأهم التعاريف المخصصة للخدمة العمومية هو ذل  الصادر من طرف مدرسة الخدمة العمومية  

هي كل وريفة يكون أداؤها  :ي ومن هنا يظهر مفهوم الخدمة العمومية)سيادةي إنها تآزر خدمات عمومية منظمة ومراقبة من قبل حاكمين 

ا ومضبوطا ومراقبا من قبل الحاكميني لأن تأدية همه الوريفة أمر  روري لتحقيق وتنمية الترابط الاجتما ي. وهي من طبيعة لا تجعلها مضمون

 (.45-44ي ص 2007تتحقق كاملة إلا بفضل تدخل قوة الحاكمينا )براينينسي

 

بارتوليي فإن مفهوم الخدمة العامة يغطي جميع الأنشطة لوفقا و  .تتنوع الأنشطة الخدمية لتشمل القطاع العام بماتلف م سساته وهياكله

 ,Bartoli, 2009, pp. 54)ذات المصلحة العامة التي تعمل بصفة مباشرة أو غير مباشرة تحت وصاية السلطات العمومية المركزية أو المحلية 

مية ) الدولة أو الجماعات المحلية(ي أو تحت إشرافها بهدف فالخدمة العمومية هي ذل  النشاط الممارس مباشرة من طرف السلطة العمو .  ..(55

الآخر إشباع حاجات المنفعة العامة. وبعض همه الأنشطة مرتبط بسيادة الدولة )كالأمني العدالةي الشرطةي الجباية والمالية وغيرها.(ي والبعض 

لمنتظرة من السلطة العمومية إذا ما أعطيت للقطاع الخاصي ناتج عن القطاع السوقيي خاصة عندما تكون الأسعار ومستوى الجودة غير تل  ا

لأن الغرض الأساس ي من همه الخدمات هو تحقيق التضامن والترابط الاجتما يي الثقافي والاقتصادي للمجتمعي عن طريق السماح لكل فرد 
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بشكل و  (.61ي 60 ي ص2018ع ي زيان وآخروني من الاستفادة منهاي لمل  فهي تبتعد عن منطق السوق المي يسرى إلى البحث عن أقص ى ربح )

 : (Bartoli, 2009, p. 55)عام؛ توجد ثلاثة أنواع أساسية من الخدمات العامة

 

 الخدمات السيادية المتعلقة بالورائف التقليدية للدولة )العدالةي الشرطةي الدفاع الوط يي المالية العامةي ...( ؛ 

  الخدمات الاجتماعية والثقافية التي تشمل التعليمي الصحةي الرعاية الاجتماعيةي... 

  الخدمات ذات الطبيعة الاقتصادية؛ وتزامن رهورها وتطورها مع تزايد دور الدولة في تلبية بعض الاحتياجات الأساسية في مجالات

 الطاقة والنقل والاتصالاتي الخ.

 

 :الجمهور / المستخدم

 

التحدث عن الخدمة العامة وتسويقها التعرض للمستفيدين من همه الخدمةي والمي يعتبرون الغرض من وجودها. والمين يعرفون  لا يمكن

ويطلق مصطلح الجمهور في التسويق العمومي ع ى مجموع الأفراد الخارجين والمعنيين بتقديم  بالجمهور أو مستادمي الخدمة العمومية.

وهم الأشخاص المين  (.59ي ص 2018)ع ي زيان وآخروني  لمفهوم عدة تسميات كالعملاءي المستادمين والمرشدينالخدمةي وتندرج  من هما ا

يستعملون الخدمة العمومية إما بطريقة مباشرة )مستادمون مباشرون ( أو بطريقة غير مباشرةي بحيث يستفيدون منها دون أن تكون موجهة 

تصنيفا للجمهور وفقا لمشاركة الأفراد في تقديم   (Greffe, 1999, p. 178)كما قدم  للخدمة العمومية(.ن غير مباشرين إل هم بالأساس )مستادمو 

 : الخدمةي حيث يميع بين

 

  العملاء: هم المين يقدمون الأوامر؛ أو يقررون باصوص الاستفادة من الخدمة. وحسب(Madill, 1998, p. 18)  هناي نوعان

 عظم البرامج الحكومية؛ وهما العملاء المباشرون والعملاء غير المباشرين: أساسيان من العملاء بالنسبة لم

 

o .)العملاء المباشرون: هم المستادمون المباشرون للخدمة أو المنتوج )مثل المرض ى في المستشفيات 

o  في المستشفيات(. العملاء غير المباشرين: هم الأفراد أو المنظمات المعنيين بتطبيق وآثار البرامج )مثل عائلات المرض ى 

 

 المرشدون: يوصون باستادام منتج معين؛ 

 المستادمون المباشرون: وهم المين يستادمون الخدمة؛ 

 المستادمون غير المباشرين: وقد يستفيدون من وجود الخدمةي وليس بالضرورة أن يكونوا مستادمين مباشرين؛ 

  وبنسب ماتلفةالممولون ودافعو الضرائب: وهم يمولون الخدمات بطرق ماتلفة. 

 

اتب وحسب خدمات المرافق العامة المعنيةي تتكون مجموعات ماتلفة بين همه الفئاتي أو حتى تغيير في الأدوار. فع ى سبيل المثالي في حالة مك

هم الطلاب؛ المرشدون البريدي العملاء هم المين يرسلون الرسائلي والمستادمون يتلقونها. وفي مجال التعليمي العملاء هم الآباء والمستادمون 

ينصحونهم بالإعلام والتوجيه؛ دافري الضرائب دافع هاي وما إلى ذل ؛ وفيما يتعلق بالصحةي يمكن أن يكون المرض ى في نفس الوقت عملاء 

 . (.Greffe, 1999, p. 178)ومستادمين للخدمةي والأطباء هم المرشدوني كما أن المرض ى يمكن أن يكونوا ممولين

 

لأمر يتعلق بالمرشد؛ العميل؛ المستادم أو دافع الضرائبي فمن الضروري الأخم في الاعتبار طبيعة مستادم الخدمة العامة عند وسواء كان ا

صياغة استراتيجيات التسويقي من أجل تحقيق الأهداف المرجوة. ونتيجة لمل ي فإن عددًا متعايدًا من مستادمي الخدمات العامةي مثل 

 .شفياتي يطالبون بأن تلبي همه الخدمات احتياجاتهم الخاصةالمدارس العامة والمست

 

افق العامةثانيا: خصوصيات تسويق   :خدمات المر

 

تتميع الخدمات العامة بعدد من الخصائص التي ت ثر بشكل أساس ي ع ى نجاح عمليات التسويق. فاصوصية التسويق العام تتعلق بكل من 

   (Bon, 1989, p. 26)للنشاط .الطبيعة االعامةا وطبيعة االخدمةا 
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 الخصوصيىة العامة: 

 

يمكن تعريف الخدمة العامة من خلال ثلاث خصائص رئيسية تتمثل في: غياب الهدف الربحيي والسري نحو تحقيق المصلحة العامة والرقابة 

 .(Bon, 1989, p. 27)العامة 

 

 :غياب الهدف الربحي

 

العلاقة التجاريةي باعتبار أنه يتم تقديمها للجمهور دون السري لتحقيق غرض الربح. إحدى نتائج همه تعرف الخدمة العامة غالبًا بغياب 

الخاصية هي صعوبة متابعة تطور السوقي حيث أن السعر المجاني أو الرمزي يسمح للمستادمين بالاستمرار في استادام الخدمة العامةي حتى 

ندما يتناقص عدد عملاء الخدمة المجانية أو المدعمة من طرف الدولة )ع ى سبيل المثالي بعض المطاعم إذا وجدوا أنها متدنية أو غير مناسبة. وع

الجامعية التي تشهد منافسة شديدة من محلات الوجبات السريعة(ي فإن هما قد يعكس تدنيا شديدا في مستوى الخدمة وعدم مطابقتها 

 داي مثلا ... (.لاحتياجات الجمهور )عن طريق وجود طوابير طويلة ج

 

في السوق مقدمي الخدمات ذات هدف غير ربحي إلى تقديم خدمة أساسية ذات جودة منافضة. ونتيجة لمالية ما يدفع نقص الموارد اغالبا 

مما يجعلهم  في الغالب خدمات عالية الجودةيالتي تكون لمل ي فإنهم بطبيعة الحال غير مهتمين بالتركيع ع ى الاحتياجات الناشئة أو الجديدةي 

 يدورون في حلقة مفرغة: ي دي سوء ملاءمة الخدمة لحاجات الأفراد إلى صعوبات في الحصول ع ى المواردي ونقص الموارد المالية يحول بدوره

 . (Bon, 1989, p. 27)دون ملاءمة الخدمات وهكما 

 

؛ فع ى الرغم من أن  "fund rising"عن التمويل خارج السوق  ومن النتائج الأخرى للطبيعة غير التجارية للخدمة العامة؛ الحاجة إلى البحث

فإن المصدر الرئيس ي لدعم ي  fees العديد من المنظمات غير الربحية تعمل ع ى زيادة تشكيلة المنتجات والخدمات التي تقدمها مقابل رسوم 

 ,Andreasen  Kotler) التمويل الخار ي من خلال الضرائبنشاطها يبقى متمثلا في جمع التبرعات. أما المنظمات الحكومية فإنها تلجأ إلى 

2003, p. 187) . 

 

 :تحقيق المصلحة العامة

 

ل يقوم الفكر التسويقي أساسا ع ى تلبية الحاجات الفردية. في القطاع الخاصي يتم استادام المعلومات المحصل عل ها من دراسة السوق لتعدي

حاجات ورغبات العملاء مع مراعاة الاعتبارات الاقتصادية المتعلقة بالكفاءة والربحية عند اتااذ خصائص المنتج وتصميم عرض يتناسب مع 

 القرار.

 

أولويات إلا أنه في حالة الخدمات العامة القائمة ع ى مبدأ المصلحة العامةي فإن الحاجة إلى تكييفها وملاءمتها مع حاجات المستادمين ليست من 

مثل  نه لا يمكن تقديم الخدمات العامة من منظور اقتصادي بحت؛ فهناي اعتبارات ذات الأولوية في القطاع العامالإدارة؛ ومن جانب آخر فإ

 . (Laing, A. op. cit., p. 432)العدالة الاجتماعية والمساواة 

 

هي ماولة لتوجيه سلوي مواطن ها نحو المزيد من المدنية أو العمل ذي المصلحة العامة )تصنيف  -بحكم تعريفها وطبيعتها  -فالسلطة العامة 

ى ى إلالنفاياتي محاربة الحرائقي ودور الأولياء تجاه الطلاب(. ومن الواضح أن هما الأمر ياتلف بالنسبة لشركات الأعمالي التي إذا كانت تسر

توجيه سلوي العملاء المحتملين )من خلال الإعلان ع ى سبيل المثال(ي فسيكون تركيعها موجها أساسا نحو تحديد العرض انطلاقا من الطلب 

 .(Bartoli, op. cit., p. 183)والفرص المتاحة في السوق 

 

اء غير مناسبةي مما يتطلب استادام م شرات اجتماعية وبالنظر إلى أولوية الأهداف غير الاقتصادية في الخدمات العامةي فإن م شرات الأد

المصلحة وبالتالي رأس المال الاجتما يي هو  (social profit)لتقييم أداء الخدمات ع ى المستوى الاستراتيجي. ويعتبر مفهوم الربح الاجتما ي 

 .)2Laing, A. op. cit., p. 43( المتحققة للمجتمع ككل من خلال تقديم الخدمات العامة 
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وبالنظر لأولوية الأهداف السياسية في الخدمات العامة فإن تقديم الخدمات واختيار الأسواق لا يمكن أن يقوم ع ى أسس اقتصادية محضةي 

ستهداف ا وإنما يرا ى ف ها شرط المساواة والعدالة الاجتماعية. في الواقعي حتى لو كان الربح الاجتما ي الناتج أقل ويمكن الحصول عليه عن طريق

مجموعات أخرى من المجتمعي فإن التركيع ع ى همه الخدمات مقبول بالنظر لاعتبارات أهم تتعلق بالعدالة الاجتماعية وحتى شرعية 

 . (Laing, A. op. cit., p. 433)الدولة

 

بمهمته المزدوجة المتمثلة في عرض  ومع ذل ي يجب أن يبقى القطاع العام قريبا من جمهوره؛ لأن تجاهله من شأنه أن يعيق الوفاء بشكل صحيح

. ويبقى التوفيق بين ماتلف المصالح والأشخاص المعنيين بها أمرا  رورياي إلا (.Bartoli, 2009, p. 184)  الخدمات ووصف وتوجيه السلوكيات

ويتلخص دور التسويق في  .ءمةأنه لا يجب ألا يكون التوجه نحو المصلحة العامة ذريعة لضعف الأداءي انافاض مستوى الجودةي وعدم الملا

 (Bon. 1989, p. 28) :هما المجال في

 

  تقديم الحلول المقبولة لجميع أصحاب المصلحةي فكون الصالح العام لا يتوافق دائما مع مجموع المصالح الخاصةي فإنه بالمقابل لا

 يتعارض دائما مع مصالح الأفراد. 

  فئات العملاء المختلفةالتمييع بين الحلول المقترحة وتكييفها مع. 

 شرح مبررات المصلحة العامةي للتأثير ع ى سلوكيات معينة وجعل القرارات ذات الاهتمام العام أكثر قبولا. 

 

   :الرقابة العامة

 

 أفراد أو الأهلية المنظمات أو السياسية الأحزاب والتنظيمات أو المجالس المنتابة طريق عن الشعب يمارسها التيتاضع المرافق العامة للرقابة 

 (.34ي ص 2018طرق )ع ي زيان وآخروني  بثلاث منفردين. ويكون عادة الشعب

 

 أو  عن طريق البرلمان أو المجلس النيابي وتكون  ذل  ونحو والميعانيةي الأداء ومناقشة والاستجوابي الأسئلة الأول: تقديم الطريق

 مجلس الشورى؛

 السياسية؛ والتنظيمات الأحزاب الثاني: رقابة الطريق 

 المقصودة )وهي المشروعة بالطرق  لإصلاحه يسرى فإنه ما خللا مواطن رأى فإذا المواطنوني وهم العامي الرأي الثالث: رقابة الطريق 

 الجمهور(. ورقابة والشعبية الأهلية بالرقابة

 

تها ومن الطبيري أن ينشأ في بعض الأحيان تعارض قرار تقديم أو التا ي عن خدمة  معينة مع الصالح العام؛ فمثلا زيادة في الضرائب رغم فائد

أن يساهم ن في تمويل مشاريع تعود بالنفع ع ى الأفراد؛ إلا أنها غالبا لا يكون مرحبا بها. ولتجاوز التعارض المي قد ينتج عن تضارب المصالح؛ يمك

 :  (Bon, 1989, p. 29)تسويق خدمات المرافق العامة في همه الحالة من خلال: 

 

 .تقييم أثار القرارات المتحمة من وجهة نظر الجمهور 

 .إعلام الشركاء السياسيين بو عية السوق وتطلعات الجمهور للضغط عل هم حتى يتم احترام المصالح العامة 

 

 الخصوصية الخدمية:

 

أدائهاي والتي يمكن تلخيصها تسويقها و سبقت الإشارة إليه؛ فإن الخدمات تتميع ببعض الخصائص والسمات التي ت ثر بشكل مباشر ع ى كما 

 .(Metali, 2016, pp. 106-108)في خاصيتين أساسيتين 

 

 طابعها غير المادي. 

 .أهمية العنصر البشري في تقديم الخدمة 
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 ويمكن اعتبار الخصائص الأخرى للخدمات محصلة هاتين الخاصيتين: 

 

 الطبيعة غير الملموسة للخدمة:

 

كما هو معروف؛ فإن الخدمات غير ملموسة: وعدم إمكانية معاينة الخدمة قبل شرائها تالق لدى الفرد الراغب في الحصول ع ى الخدمة حالة 

التأكد همه؛ يبحث عن م شرات لجودة الخدمة؛ من خلال ربطها بكل ما يراه في الم سسة: المبانيي من الش  أو عدم التأكد. وللحد من حالة عدم 

  ,(Kotler  Dubois, 2000, pp. 445, 446).المورفيني التجهيعاتي المعلوماتي الشعارات والأسعار

 

 Amstrong).  رات أو الدلائل المادية أو الملموسة للخدمة ومن هما المنطلق؛ يسرى مقدمو الخدمات إلى تعزيز ثقة العملاء من خلال تدعيم الم ش

 Kotler, 2010, p. 215) 

 

 لكن الملاحظ أن الخدمات العامة تميل إلى إهمال هما الجانب بدرجة أكبر؛ وبالتالي تقدم خدمات متدنية المستوى؛ فنفور الأفراد عن خدمة

 .العلاج الرعايةي وإنما بسبب سوء الاستقبالالمستشفيات العامة أحيانا ليس بسبب جودة مستوى 

 

حقيقة إحدى النتائج المباشرة لعدم ملموسية الخدمة العامة؛ هو كون الخدمة غير المادية بطبيعتها قابلة للتلف ويشير التلف أو الزوالية إلى 

 تسبب مشكلات كثيرة في حالة استقرار الطلبي أن الخدمات لا يمكن تازينها لاستادام أو تقديمها في المستقبل. وإن كانت همه الخاصية لا

بقية  فإنه بالمقابل يعكس وجود مشاكل هيكليةي كما هو الحال في وسائل النقل العام التي تكون غير كافية في أوقات المروةي وتعرف اكتظارا في

  الوقت. 
 

د الأسباب الكامنة وراء الصورة السيئة لبعض الخدمات لاش  في أن صعوبة الحفاظ ع ى هما التوازن الدقيق بين العرض والطلب تمثل أحو 

 .(.Bon, 1989, p. 30)العامة التي تتمتع بسمعة إبقاء العميل في حالة انتظار دون القيام بش يء حيال ذل  
 

 أهمية العنصر البشري في تقديم الخدمات   

 

 -ستهل  فيهي وبسبب وجود المستفيد منها أثناء ا إنتاج ا همه الخدمةي فإن التفاعل مقدم الخدمة المي ت يتم إنتاج الخدمة في نفس الوقت

 ,Amstrong  Kotler)العميل هو جزء رئيس ي من تسويق الخدمات؛ باعتبار أن كلا منهما ي ثر بنفس القدر ع ى التسليم الصحيح للخدمة 

2010, p. 216) .  جودة الخدمة بشكل محسوسي اعتمادًا ع ى مقدم الخدمةي العميلي وحتى رروف تقديمهانتيجة لمل ي يمكن أن تاتلف. 
 

 لعميلامباشر مع ل تصاالخدمة على مقدم ا
 

مما لا ش  فيه أن جودة الخدمة ترتبط وثيقا بالتفاعل بين مقدم الخدمة والعميل. فالمورف المين يتعامل مع الجمهور لديه مس ولية تجاه 

نتمي إل ها وتجاه العملاء في آن واحد؛ لمل  يجب أن يكون ع ى دراية وم هلا للتعامل مع العميل. فيمكن للإجراءات غير الملائمة الم سسة التي ي

بينما نجد أنه في حالة الخدمات التي تقدمها المرافق العامةي فإن احترام وتطبيق  .أو المعقدة أن ت ثر بشكل سلبي ع ى صورة الخدمة لدى العميل

راءات ليس دائما هو السائد؛ بل ع ى العكس؛ فالخدمة العامة غالبا ما يتم تقديمها من طرف المورفين المين ينتهكون القانوني كما هو الإج

 ,Bon)الحال ع ى سبيل المثال بالنسبة لمورف الشباي في مكتب البريد المي يدفع معاش لمتقاعد يعرفه حتى في حالة ما إذا نس ي بطاقة هويته 

1989, p. 30)  . ويتمثل دور تسويق الخدمات  .عندما يكون حضور العميل  روريا في مكان تسليم الخدمةي فإن العميل يشاري في عملية إنتاجها

 :  (Bon, 1989, p. 31)العامة في همه الحالة في: 
 

  مع احتياجات الجمهور؛تمكين الوكلاء من التواصل مع الجمهوري تحفيعهمي وتدريبهمي حتى يتمكنوا من ملاءمة الخدمة 

 تاطيط أماكن الاستقبالي وبشكل عامي تحسين جميع العناصر التي تجعل الوصول إلى الخدمة أسهل وأكثر راحة؛ 

 (ي وزيادة كثافة 24ساعة  24العمليات الروتينية لتحسين جودة الخدمة المقدمة عن طريق زيادة ساعات العمل افتتاح الوقت ) أتمتة

 .الشبكة
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 :يل في إنتاج الخدمةالعم مشاركة

 

لرمز تعتبر مشاركة العملاء في عملية الإنتاج ميعة أساسية في تقديم الخدمة, فسرعة وصول البريد ع ى سبيل المثال؛ تعتمد الكتابة الصحيحة ل

وع ى هما الأساس؛ فإن أي خلل أو نقص في إعلام أو تكوين الأفراد قد يكون مصدرا لخدمة سيئة. فمثلا قد يرسل  .البريدي من طرف المرسل

قل المورف بريدا عاجلا في مظروف كبير لأنه غير مدري أنه عن طريق إرسال هما البريد في ررف صغير فإن مااطر التأخير في الفرز والتوصيل أ

  :  (Bon, 1989, p. 30)في هما السياق في ويتركز دور التسويق  .بكثير

 

 إعلام الجمهور وتكوينه حتى يحقق أفضل استادام للخدمة المقدمة لهم ويحصل ع ى أقص ى قدر من الر ا من ذل  ؛ 

 إيجاد وسائل لتصحيح الأخطاء التي يقوم بها العملاء. 

 

افق   العامة:ثالثا دور التسويق العام  في تحسين جودة الخدمات في المر

 

افق العامة:مفهوم وأبعاد   جودة الخدمات في المر

 

تعرف الجودة ع ى أنها قدرة مجموعة من الخصائص المرتبطة بمنتوجي نظام أو عمليات ع ى تلبية متطلبات العملاء وباقي الأطراف المعنية 

وع ى  (. وياتلف تعريف جودة الخدمة باختلاف الخصائص العامة المميعة للخدمات قياسا إلى السلع المادية. p.19 Muret ,2003 ,بالخدمة )

الرغم من صعوبة تقييم المستفيدين لجودة الخدمة؛ فإن هناي إجماعا بين الباحثين والممارسين في مجال الخدمات بأن جودة الخدمة ما هي 

المقدمة )الجودة الفعلية أو المدركة من طرف المستفيد( وتوقعات المستفيد )الجودة المتوقعة(. فتقديم  إلا ا قياس لمدى تطابق مستوى الجودة

 (. 208ي ص 2006)الطائي وآخروني  خدمة ذات جودة يع ي في النهاية أن تكون الخدمة متوافقة مع توقعات المستفيدين من الخدمة

 

التمييع بين جانبين: جانب الخدمات خلال إعادة تعريف مفهوم الجودة العامة من  Emeryوفيما ياص جودة الخدمات العامة؛ فقد اقترح 

والفنية المقدمة )المخرجات(؛ والآثار )النتائج( المترتبة عنها. فمن حيث الخدمات المقدمةي تمثل الجودة العامة جميع خصائص الخدمة القانونية 

ر عنها والضمنية للمستفيدين المباشرين منها. أما فيما يتعلق بآثار العمل العامي الجودة العامة المميعة لها والتي تمكنها من تلبية الحاجات المعب

 هي مجموع خصائص السياسة العامة التي تمنحها القدرة ع ى تحقيق الأهداف والسياسات الموكلة إل هاي وكما تلبية الاحتياجات المعبر عنها

س هما التعريف الفعالية االسياسيةا للخدمة العامةي أي القدرة ع ى حل المشاكل المحددةي دون والضمنية للمستفيدين غير المباشرين. ويعك

 (.Emery, 2012, pp. 2, 3إغفال أخلاقيات العمل العام المنبثقة من المبادئ الأساسية للخدمة العامة ذاتها)

 

د أمرا مهما نظرا لأن الجودة المتصورة للخدمة هي مرتبطة بالفجوة أن توصيل ما يتوقعه المواطنون من المرافق العامة ع ى وجه الخصوص يع كما

 وهو ما يوضحه الشكل الموالي: .الموجودة بين التوقعات والإدراكات

 

 
 .90(. إدارة الجودة في الخدماتي القاهرة: دار الشروق للنشر والتوزيعي ص 2006المحياوي ق. )المصدر: . جودة الخدمة: 1 شكل

 

 بعدان: الجودة الفنية والجودة الوريفية. وكلاهما مفيد بالنسبة للمستفيد من الخدمة.وللجودة 

 

ى فالجودة الفنية تشير إلى الجوانب الكمية للخدمةي بمع ى الجوانب التي يمكن التعبير عنها بشكل كمي. أما الجودة الوريفية فهي تشير إل

 (.208ي ص 2006)الطائي وآخروني  إلى المستفيد من الخدمةالكيفية التي تتم ف ها عملية نقل الجودة الفنية 
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وفي إطار بحث الم سسات عن المعايير التي يستادمها العملاء لتقديم الخدمة؛ قدم عدد من الباحثين مجموعة من المعايير منها )الضموري 

 (:446-444ي ص ص 2005

 

  من الصحة والدقة.الإعتمادية: وتع ي قدرة مقدم الخدمة ع ى أدائها بدرجة عالية 

 مدى إمكانية وتوفر الحصول ع ى الخدمة: وتتعلق بالظروف المكانية والزمانية للحصول ع ى الخدمة 

 .الأمان: ويتعلق بمدى المخاطر المدركة لنتائج تلقي الخدمة من الم سسة أو مقدمها أو كلاهما 

 .المصداقية: وتع ي درجة الثقة في مقدم الخدمة ومدى التعامه بوعوده 

  درجة تفهم مقدم الخدمة لحاجات العميل: ويدخل ف ها أيضا الوقت والجهد المي يبملهما مقدم الخدمة حتى يتفهم حاجات

 العملاءي ومدى تعاطفه مع مشكلته.

 .الاستجابة: وتتعلق بمدى قدرة ورغبة وجاهزية مقدمي الخدمة في خدمة العملاء بشكل دائم متى يحتاجون إل ها 

 وتاص القائمين ع ى الخدمة من حيث المهارات والقدرات التحليلية والاستنتاجية والمعرفية التي تمكنهم من القيام الكفاءة والجدارة :

 بدورهم بالشكل الأمثل.

  الجوانب الملموسة: وتشير إلى كل ما يظهر للعميل من تسهيلات مادية تستادم لتقديم الخدمة لما لها من أثر ع ى الصورة التي يحملها

  سسة وجودة خدماتها.عن الم

  الاتصالات: وتتعلق بقدرة مقدم الخدمة ع ى شرح خصائص الخدمة للعميل؛ والدور المي يجب أن يقوم به للحصول ع ى الخدمة

 المطلوبة.

 

وتعكس همه المعايير في مجملها توقعات العملاء من الخدمةي لهما يكون ع ى الم سسة البحث عن أنسب الطرق والوسائل لتطوير وتحسين 

خدماتها بما يتناسب مع همه التوقعاتي مع الأخم بعين الاعتبار خصائصها وخصائص خدماتها وما تفر ه عل ها من قيود كما هو حال خدمات 

 ة. المرافق العام

 

الجودة العامة ع ى أنها قدرة الشركة ع ى تلبية  (l’Association France Qualité Publique)وقد عرفت الجمعية الفرنسية للجودة العامة 

 الحاجات الضمنية والصريحة ذات الصالح العام للمواطنين. وهناي أربعة أنواع من الحاجات التي ينبغي تلبيتها:
 

 هي الأمني الإسكاني التوريفي النقلي التعليم ...الحاجات المعتادة: الميا 

 ...الحاجات للخدمات المرافقة: المعلوماتي البساطةي التاصيصي السرية والسرعة والشكوى 

 ...الحاجات المجتمعية: التماس  الاجتما يي التنمية الإقليميةي التنمية المستدامةي مواطنة 

  /اوبالتكلفة المناسبة: حاجة دافري الضرائب و( .أو العملاءTouati N., 2009, p. 3 ). 
 

م تعد جودة الخدمة العامة نشاطا تعاونيا بين المستفيد من الخدمة العامة سواء كان زبونا داخليا أو زبونا خارجيا مع ماتلف مصالح وأقسا

قديم خدمة عامة ذات جودة مقبولة (. والهدف من تطبيق نظام إدارة الجودة في أي مرفق عام هو ت113الإدارة العمومية )محمد خثيري ص

لمخطط بالنسبة للمستفيد منهاي وتسمح الإدارة العليا للمرفق العام بحل ماتلف المشاكل والعراقيل التي يواجهها والوصول من ثم إلى الأهداف ا

 لها بكفاءة وفعالية.

 

افق العامة ودوره في تحسين جودة الخدمات   : المقدمةالمزيج التسويقي لخدمات المر
 

(. وتم  Kotler et al., 1991, p. 29يعرف المزيج التسويقي بأنه مجموع الأدوات المتاحة لدى الم سسة لتحقيق أهدافها لدى سوقها المستهدف )

 تصنيف همه الأدوات إلى أربعة عناصر وهي: المنتجي السعري التوزيعي الترويج. وقد قام الباحثون بمحاولات لتطوير نماذج خاصة بالخدماتي

ترتكز في مفهومها ع ى تمديد هما المزيجي وذل  من خلال  م عناصر جديدة إليه ليصبح أكثر ملاءمة لتسويق الخدمةي حيث يتضمن المزيج 

التسويقي للخدمات سبعة عناصر رئيسة وذل  بضم ثلاثة عناصر إ افية إلى العناصر الأربعة المميعة للمزيج التسويقي للسلعي. لتتمثل همه 

 العناصر السبعة فيما ي ي: 
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  :ق الخدمات تحقل أن جن أمو  الخدمة العامة نشاط ذو أهمية عامة )مثل الأمن والعدالة والصحة والتعليم ...(. المنتج / الخدمة

ل تتمثدافي ولأهاه ذهق تحقين تضمن القواد ملمجموعة تاضع ن الضروري أن من كاإل ها الدولة؛ تسعى داف التي لأهالعامة ا

 ( http://virtuelcampus.univ-msila.dz)نزيهي في المبادئ ه ذه

 

o لا يعني وأن يتم معاملتهم معاملة متساوية )بدون تمييع(. والخدمة العامة على المجتمع في راد لأفدأ المساواة: يع ي أن يحصل امب

ية دلاقتصاالخدمات العامة اجليا في ر هظما يو هي وعليهام الخدمة العامة أو الحصول يدلاقا مجانية تقدأ المساواة إطمب

 ل.  مقابم يدعليها تقل ب الحصو لطيتالتي 

o دم عرط  يشتذا الهدف هق تحقيل جن أمي ومنفعة عامةدف الخدمات العامة إلى تلبية حاجات ذات ية: تهرارلاستمدأ امب

ية رهوجت مادهي ا. فالخدمات العامة الخدمة العامةدأ أساسيا لتقدين مبر ية يعتبرارلاستمدأ امبن فإلهما اعها. طنقا

ة الناسي في حيال وا طراب الدث حتى لا يحم اظها بانترسيرار ستمن امد لابي لمل  ساسهاأ علىم نهؤو شارد لأفرم اين

 ق الماء أو الكهرباء أو المواصلات عن العمل.   فرمف قوتد مثلا عنور ذل  تصن يمكو

o ت. فإذا كانت تياجالاحل الظروف وامع كدأ التكيف أو المرونة:  ويع ي هما المبدأ قابلية  الخدمات العامة للتغيير والتكيف مب

م الخدمات العامة يدتقن من تتمكب الم سسة لتل  التغيرات حتى تستجين أن مد لابطور الزمن؛ فكان بتطور تتالمنفعة العامة 

ما و هطور الحاجات العامةي وترطا أساسيا لمتابعة شر يعتبدأ المرونة أو التكيف يقة. فمبن طرجلها بأحسن أمت نشأالتي أ

لتطور الطلب الاجتما ي أو الحاجات تبعا للتغيرات التكنولوجيةي وكما تبعا ر الخدمات العامة على سيدث تحلتي رر التغيرات ايب

 لاجتماعية.ا

 

  المكان/ التوزيع: يتعلق توزيع الخدمة بالمكان المي يتم فيه إصدار الخدمة العامةي وكيفية الوصول إل هاي هو يتضمن عناصر مثل

واللوني الديكور(ي والتسهيلات الضرورية لعملية تقديم الخدمة. وعادة ما يتم توزيع السلطات في الجهاز البيئة المادية )الأثاثي 

الإداري للدولة لتحديد  من يتولى تقديم  الخدمة العامة  مستوى مركزي أو مح ي وأيضا إمكانية تفويض إدارتها إلى هيئة محددة 

 )القطاع الخاص مثلا(.

   العامة بمنطق الدفع غير المباشر )عن طريق الضريبة(ي والمي يسمح للمستادم الحصول ع ى خدمة السعر: ترتبط الخدمات

مجانية أو بسعر منافض جدا. ولهما السبب يستمر المستادمون في استادامه حتى لو لم تكن الخدمة دائمًا مناسبة جدًا 

 لتوقعاتهم.

 ا في شركات القطاع الخاص لأنها يجب أن تادم المصلحة العامةي أي إعلام الدعاية )الاتصال(: الاتصالات العامة تاتلف عن مثيلاته

 المواطنين وتحسين معرفتهمي وبالتالي لا تهدف لزيادة المداخيل كما هو الحال بالنسبة للشركات الخاصة.

 خدمة المقدمةي وهما المبدأ هو المورفون: يعتبر المورفون المتواجدون في الاتصال المباشر مع المواطنين ذا أهمية كبيرة في جودة ال

صالح لجميع الخدمات بما في ذل  الخدمة العامةي يمكننا التمييع بين نوعين من المورفين: مورفون رسميون )مورفون دائمون( أو 

مورفون غير دائمين )مساعديني متعاقديني م قتين(. وتتطلب همه الوريفة أساسا مهارات خاصة كالقدرة ع ى الاتصال وكما 

( ؛ 38ي ص 1996)أتكنسوني « مس ولية كل فرد في الم سسة » رفة كاملة بالم سسةي أهدافها وعملائها. وع ى اعتبار أن الجودة مع

أن التفاعلات   « (Grőnroos, 1999, pp. 10,11)فإن جودة الخدمة مرتبط إلى حد كبير بكفاءة وإرادة المورفين المين ي دونها. ويرى 

خدمات هي لحظات أساسية لتصور الخدمةي كما أن لها آثارا للمدى الطويل ع ى سلوي الأفراد. ومن هنا يكون بين استهلاي وإنتاج ال

ع ى الم سسة تكوين مجموع مورف ها وتوج ههم نحو إر اء العميلي كما لا يجب إغفال أهمية الحوافز المادية والمعنوية لكسب ر ا 

 (. 84ي 83ي ص ص 2013)مطاليي المورفين لما لها من تأثير ع ى ر ا العملاء 

  :يعتبر إعداد ووصف العمليات المخصصة للخدمة خطوة أولية و رورية لتقديم الخدمة. تضم عملية تقديم الخدمة  العمليات

أشياء في غاية الأهمية مثل السياسات والإجراءات المتبعة من قبل الم سسة الخدمية لضمان تقديم الخدمة للمستفيدين )الطائي 

.(. وفي الخدمات العامة وبالنظر لمسائل العدالة وإعادة إنتاج الخدمةي فإن العمليات تتصف بالثبات بصفة 94ي ص 2009لاقي والع

الباحثون على ضرورة اهتمام أكد كما  معتبرة. فهي رسمية  نمطية قابلة للتطبيق بنفس الطريقة في كل أماكن تقديم الخدمات.

المتعلقة بتبسيط سواء تقليص دورة العمليات الطويلة إلى الطرق التي تؤدى ث عن كافة مع البحالادارة بتصميم العمليات 

ومحاولة القيام بالعمليات بصورة متوازنة ي لى أارىإدارة إمن ل العمل عدد الاطوات وتافيض وقت انتقال أو تقليءات جرلإا

 (.310ي ص 2007)براينينسيبدلا من العمليات المتتابعة 
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  :تعلق همه النقطة بمظهر جميع العناصر المرئية: المبانيي والمركباتي والمعداتي والوثائقي... والمظهر يسمح بتحديد ت البيئة المادية

 الخدمة والاعتراف بهاي ولكنه يمنح أيضًا عناصر ملموسة للجودة. 

 

 بدائل التسويقية الموافقة لها.ويلخص الجدول التالي تأثير خصائص خدمات المرافق العامة ع ى تسويقهاي وال

 

 البدائنل التسويقينة لمشاكل تسويق خدمات المرافق العامة: 2 جدول 

خصوصية تسويق 

 الخدمات
 السياسات التسويقية المناسبة المشاكل التسويقية

ية
دمـ

لخ
ة ا

صي
صو

لخ
ا

 

ة 
بلي

قا
م 
عد

ة 
دمـ

لخ
ا

س
لم
ل

 

 .صعوبة تقييم الخدمة قبل استهلاكها 

  معايير ماتلفة للتقييم مثل: لجوء الزبون إلى

 سمعة الم سسة والشواهد المادية.

 .تطوير البيئة المادية المي ت دى ف ها الخدمة 

  التركيع ع ى الاتصال والاعتماد ع ى الرسائل الإشهارية

 لتدعيم صورة  الم سسة.

ج 
تـا
 إن
م ز
لا
ت

ع 
 م
مـة

خد
ال

هـا
لاك

سته
ا

 

  صعوبة فصل الخدمة عن مقدمها ومستهلكها

للتعامن اللحظي لعملية تقديم الخدمة نتيجة 

 واستهلاكها.

 .مشاركة الزبون في الخدمة 

  تنمية مهارات الاتصال لدى المورفيني وتزويدهم بمعلومات

 كافية حول الم سسةي أهدافها وزبائنها

 .تطوير الخدمات بما يتلاءم مع الحاجات المتطورة للزبائن 

دم
ع

 
ل 

اثـ
تم

ت
مـا

خد
ال

 

  الخدمات.صعوبة تنميط 

  

 .صعوبة استادام معايير الرقابة ع ى الجودة 

  الاهتمام بتكوين المورفين مع ربط نظم الحوافز بجودة

 الخدمة المقدمة.

 .قياس ر ا الزبائن وإجراء دراسات مقارنة مع المنافسين 

مـة
خد

ال
اء 

فنـ
 

  عدم إمكانية تازين الخدمة وصعوبة التأكد

 من بيعها مسبقا.

  ع ى الأسعار وغيرها من وسائل ترويج تطبيق التافيضات

 الخدمات.

مة
عا

 ال
ية

ص
صو

لخ
ا

 

ف 
هد

 ال
ب
يا
غ

حي
رب
ال

 
  تدني مستوى جودة الخدمة المقدمةي وعدم

 مسايرة تطورات السوق.

 .الحاجة إلى التمويل 

  إعداد نظام معلومات لجمع المعلومات الواردة من السوق

 باصوص ر ا الجمهور وتطور حاجاته.

  المنتجات والخدمات المقدمة.زيادة تشكيلة 

ة 
لح

ص
الم
ق 

قي
ح
ت

مة
عا

ال
 

  عدم ملاءمة الخدمة مع احتياجات

 المستادمين.

  وجود اعتبارات مثل العدالة الاجتماعية

 والمساواة التي تعتبر ذات الأولوية في القطاع العام.

  تكييف الخدمات مع فئات العملاء المختلف باعتبار أن

 .دائما مع مصالح الأفرادالمصلحة العامة لا تتعارض 

  :استادام م شرات اجتماعية لتقييم أداء الخدمات مثل

 الربح الاجتما ي.

مة
عا

 ال
بة
رقا

ال
 

  خضوع م سسات القطاع العام للمراقبة

العامة مع إمكانية التحقيق في أنشطتها من قبل 

 الممثلين السياسيين للمواطنين.

 تضارب المصالح بين الجمهور والخدمة العامةي 

 والمصلحة العليا للبلد من جهة أخرى.

 .تقييم أثار القرارات المتحمة من وجهة نظر الجمهور 

  

  إعلام الشركاء السياسيين بو عية السوق وتطلعات

 الجمهور للضغط عل هم حتى يتم احترام المصالح العامة.

ع ى عناصر المزيج التسويقي للخدماتي مجلة أبعاد اقتصاديةي (. تأثير الانترنت 2017مطالي ل. ) تم إعداد الجدول بالاعتماد ع ى:المصدر: 

 )بتصرف(. 300(ي ص 1)7

 

 ونظرا لأن المرافق العامة تعالج في الغالب أسئلة صعبة ولا تحظى بشعبيةي فقد يكون من الصعب تحقيق هما التطابق والتواصل بين الإدارة

 للمجتمع بشكل عامي ولكن قد يكون  كن العامة أو الالتعام بدفع  ريبة الدخل مفيدًاوالعملاء؛ فع ى سبيل المثالي يعد حظر التدخين في الأما
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وهنا يأتي دور التسويق الاجتما ي؛ التي يتمثل في تكييف  . ,(Kaplan  Haenlein ; 2009, p. 199) من الصعب التواصل مع الأشخاص المعنيين

لمي تقنيات التسويق التجاري مع البرامج التي تهدف إلى التأثير ع ى السلوي التطو ي للجماهير المستهدفة لتحسين رفاهيتهم وكمل  المجتمع ا

  ,(Anderson, 1994, p. 110)ينتمون إليه 

 

 الخاتمة:

 

فادمات المرافق العامة تتميع إن خصوصية التسويق العام أو تسويق خدمات المرافق العامة ناش ئ أساسا من خصوصية الخدمات المقدمة. 

 أولا بكونها خدمة غير ملموسة؛ وما لمل  من تأثير ع ى تسويقها؛ بالإ افة إلى طبيعتها العامة مع ما يرتبط بها من قيود

 

الحكومية للأساليب والتقنيات التسويقية لمساعدتها ع ى تلبية الحاجات المتعايدة والمتغيرة للمواطنين فيما ياص  تلجأ العديد من القطاعات

 ما يحاول مدراء القطاع العام تطبيق همه التقنيات الموجهة أساسا للقطاع الخاصي إلا أنه يمكنهم صياغة استراتيجيات 
ً
الخدمات. غالبا

 .أفضل للاختلافات الأساسية بين القطاعين العام والخاصتسويقية ناجحة من خلال فهم 

 

ع حاولنا من خلال همه الورقة البحثية عرض خصوصيات التسويق في القطاع العامي والتي ترتبط ارتباطا وثيقا بالخصوصية االعامةا التي تتمي

تتميع بعدم الملموسية وأهمية العنصر البشري )العميل  بعدم وجود الربحي تحقيق المصلحة العامة والرقابة العامةي وخصوصية االخدمةا التي

 .مقدم الخدمة( في تقديم الخدمة /

 

مة كما خلصنا إلى أن همه الخصائص لها تأثير كبير ع ى البرامج التسويقية التي سيتم تنفيمهاي وأنه من الضروري تحديدها وفهمها من أجل خد

 .المواطنين بشكل أفضل وتحقيق الأهداف المرجوة

 

اتهم وختاما؛ فإن جودة الخدمات العامة هي أحد عوامل النجاح الرئيسية للتسويق العامي وتعتمد إلى حد كبير ع ى التفاعل بين المواطنين وخدم

العامة. فتب ي مبادئ وأساليب التسويق في الخدمات العامة يع ي الاهتمام بالأفراد؛ فمن الضروري أن يكون المواطنون را ين عن الخدمات 

 .المقدمةي لأن هما الر ا هو أساس الاحترام والثقة التي يمكن أن تنشأ بين الدولة أو الهيئات العامة والمجتمع

 

 المراجع:

 

 ( .إدارة الجودة الشاملةي الجزء الأول: التغيير الثقافي الأساس الصحيح لإدارة الجودة الشاملة الناجحةي تعريب 1996أتكنسون ف .)

 النعمانيي القاهرة: مركز الخبرات المهنية للإدارة.عبد الفتاح السيد 

 ( .التسويق في م سسات الخدمات العمومية: دراسة ع ى قطاع البريد والاتصالات في الجزائر. أطروحنة دكتنوراه. 2007براينينس ع .)

 قسم العلنوم الاقتصادينةي كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسييري جامعة الجزائر: الجزائر.

 (.مساهمة المزيج التسويقي في تحقيق ر ا الزبون السياحي. ممكرة ماستر. قسم العلوم التجارية.  كلية العلوم  2015بن عائشة ن .)

 بسكرة. الجزائر. -الاقتصادية وعلوم التسييري جامعة محمد خيضر

  .رة: المصدر القومي للإصدارات القانونية.(. القانون الإداري بين التشريري المصري والسعوديي القاه2015)بن محمد الصغير ع 

 ( .ي عمان: دار وائل للنشر. 3(. تسويق الخدماتي )ط 2005الضمور هن) 

  مدخل شاملي عمان: اليازوري. -(. الأسس العلمية للتسويق الحديث2006بي القرم إ. ) العلاقالطائي ح.ي الصميد ي م.ي 

 ( .تسويق الخدماتي م2009الطائي ح.ي العلاق ب .).دخل إستراتيجيي وريفيي تطبيقيي عمان: دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع 

 ( .امساهمة نظام مراقبة التسيير في عصرنة التسيير العمومي دراسة حالة الجماعات المحلية في الجزائر 2015عقون س .)- 

 . الجزائر. 3لوم التسييري جامعة الجزائر البلدياتا. أطروحة دكتوراه غير منشورة. كلية العلوم الاقتصاديةي التجارية وع

  عمان: دار  ي(. معجم مصطلحات التسيير العمومي2018س.ي عقون س.ي مال  م.ي مطالي ل. ) شيااوي ع ي زيان م. و.ي شرقي ج.ي

 الإعصار العلمي للنشر والتوزيع.
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    .ديوان المطبوعات الجامعية.ي الجزائر: (2)ط القانون الإداري: دارسة مقارنةي  (. شرح2010)فريجة ح 

 ( .القانون 2010قبيلات ح .) ي عمان: دار وائل للنشر. (3)ط  ي الجزء الأوليالإداري 
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 ظام الإدارة الالكترونيةكأحد تطبيقات ن الإلكتروني  القرار الإداري 

 

 الباحث أمين أحمد مقبل  مصطفى عبدالرحمن الفاتكي

 الجمهورية اليمنية -أكاديمية الشرطة

 

 ملخص: 

 

ي لا بد أن يتم ع ى أساس قانونيي أي يندرج تحت الشرعية القانونيةي التي تتمثل  -وغيره–المعروف أن العمل الحكومي من 
ً
لكي يكون مشروعا

.
ً
 باطلا

ً
وإذا كان هما هو الأساس في نظام الإدارة التقليديةي  بالنصوص الدستورية والتشريعية واللائحيةي وإلا فإنه يفقد شرعيته ويصبح عملا

 هو الأساس في نظام الإدارة الإلكترونيةي لكن قد تقف النصوص والمفاهيم القانونية حجر عثرة أمام برنامج الإصلاح الإ 
ً
داريي فإنه سيكون أيضا

 تحول دون نجاح
ً
نظام  بل تكون أحد معوقات انطلاق نظام الإدارة الإلكترونيةي عندما تشكل تل  النصوص والمفاهيم القانونية التقليدية قيودا

ل إلى  -النصوص والمفاهيم القانونية–الإدارة الإلكترونيةي باعتبارها  أطرا تتناسب مع نظام الإدارة التقليديةي ومن ثم لا تصلح لمواكبة التحو 

لإداري وباعتبار أن القرار ا النظام الحديثي الأمر المي يقتض ي  رورة و ع قواعد ونصوص تشريعية تتفق مع نظام الإدارة الإلكترونية.

دراستها الإلكتروني يعد  أحد تطبيقات نظام الإدارة الإلكترونيةي فإن همه الإشكالية المحورية تبرز للوجودي والتي تحاول همه الورقة البحثية 

ورقة من باستادام منهجية علمية تتناسب مع الأهداف المأمول الوصول ال هاي من خلال إخضاعها للمنهج التحلي ي المقارني المي تحاول ال

ديثةي أو خلاله دراسة الى أي حد  يمكن القول بأن القوانين واللوائح الإدارية الحالية يمكن أن تتناسب مع تطبيق نظام الإدارة الإلكترونية الح

تسليط تشكل عقبة أمام تطبيقهي ومن هنا تكتسب همه الورقة أهميتها كونها تبحث في قضية جوهرية بحاجة إلى مزيد من الدراساتيليتم 

يةي الضوء ع ى الأبعاد المختلفة لهمه الإشكالية. وبناء ع ى ذل ي وللوصول إلى تحقيق تل  الأهداف والإجابة ع ى تساؤلات همه الورقة البحث

 إلى مبحثين رئيسين يتاللهما عدد من المطالب والفروع التي غطت محاور ه
ً
 للإجراءات المنهجية المتبعة علميا

ً
مه الورقة فقد تم تقسيمها وفقا

في  من جميع جوانبهاي ومن ثم تم التوصل الى مجموعة من النتائج والتوصياتي لعل من أبرزها أن نظام الإدارة الإلكترونية أصبح حقيقة ثابتة

أمام همه الوقت الحا ري ولا يمكن تجاهلهاي غير أن هناي إشكالية تكمن في  رورة إعادة النظر في النظم القانونية حتى لا تقف حجر عثرة 

 النظمي أو تحد من فاعليتها. وأوصت همه الورقة بضرورة تفعيل الجانب القانوني بحيث يواكب تل  التطورات في مجال الإدارة الإلكترونيةي

 وتأهيل العنصر البشري ليواكب تل  التطورات في الإدارة الحديثة. 

 

 ر الإداري الإلكترونيي اركان مشروعية القرار الإداري الإلكتروني.الإدارة الإلكترونيةي القانون الإداريي القراكلمات مفتاحية: 

 

 مقدمة:

 

امي حيث القرار الإداري أحد أهم امتيازات السننننننننننننلطة العامة التي تتمتع بها الإدارة عند قيامها بالأعمال المخولة لها والمسننننننننننننتمدة من القانون الع

إنشنناء الحقوق أو فرض الالتعاماتي ويرجع ذل  لكون الإدارة  -العامة في القانون الخاصع ى خلاف القاعدة –تسننتطيع الإدارة بإرادتها المنفردة 

وتعد القرارات الإدارية الأداة الفعالة لإنجاز نشننننناط الإدارة في  (.2014تمثل الصنننننالح العام المي يجب تغليبه ع ى المصنننننالح الفردية )عبدالعالي 

ظاهر امتيازات السننننننننننننلطة العامة المقررة للإدارةي بل هي جوهر عمل المسنننننننننننن ولين في المصننننننننننننالح نواحي النشنننننننننننناط الإداري اليوميي باعتبارها من م

 في التعبير عن إرادة الإدارة )الغويريي2011الحكومية المختلفة )السنننننويفاني
ً
(ي وتكون ملزمة للأفراد المخاطبين بهاي وت ثر 1988(ي الأكثر شنننننيوعا

(ي 2016ون لهنننما القرار حجينننة في مواجهنننة الإدارةي أو بحق الأفراد إلا من تننناريخ نفننناذه )حمنننادهي (ي ولا يك2011في مراكزهم القنننانونينننة )عويسي 

 بالطريقة الصنننننننننادر الإداري  فالقرار (.2011لمل  فإنه يتأثر في معظم جوانبه بالتطور الإلكتروني الحاصنننننننننل في ميدان العمل الإداري )عويسي 

بصننندوره  وذل  الإداريي القرار وشنننروط أركان فيه تتوافر أن ينبغي حيث التقليدية بالطرق  يصننندر المي القرار شنننأن شنننأنه يكون  الإلكترونية

 .أركان مشروعيته الأخرى  إلى بلإ افة معيني قانوني أثر إحداث بقصد الإدارة لجهة المنفردة الإرادة عن

 

 الإدارة مهام إنجاز سننننرعة في تسننننتلزمه موجبات من له الإداري لما القرار إصنننندار في الإلكترونية التقنيات اسننننتادام  ننننرورة اليوم أ ننننحى فقد

 الأنظمة تنفيم في دورها الإلكتروني مسننننننتلزمات إحدى يمثل الإداري  فالقرار الأفرادي بحق تطبيقه في دون الانحراف تحول  و ننننننمانات العامة

 أركان توافر ومحددة تحقق دقيقة إلكترونية إجراءات وصننننياغة إعداد - :أولهما رئيسننننيان أمران ترا ي أن العامة الإدارة ع ى يجب و واللوائحي
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 إجراءات وثان هما: و ع القراري إصدار عند العم ي التطبيق مو ع عناية ودقة بكل وتضعها خصوصيتها ع ى وتحافظ الإداري  القرار وشروط

 (.2016بطلانه)حمادهي  إلى ي دي أركانهأحد  فإن تالف إصدارهي ومشروعية سلامة وتضمن القرار مُصدر لإرادة إلكترونية تاضع إدارية

 

 منهج البحث:

 

فهوم القرار الإداري م وسننننننننننننوف نبين ذلنن  من خلال الحننديننث عن: اعتمنند البنناحننث في هننمه النندراسنننننننننننننة المنهج التحلي ي المقننارن بشننننننننننننكننل رئيسنننننننننننن ي.

 دور الإدارة الإلكترونية في وجود أركان مشروعية القرار الإداري الإلكتروني.ي الإلكتروني

 

 مفهوم القرار الإداري الإلكتروني

 

ة تعتبر دراسنننننننننننة القرار الإداري من أهم مو نننننننننننوعات الإدارة العامة والقانون الإداريي لأنه يمثل حجر الأسننننننننننناس في العمليات الإداريةي والوسنننننننننننيل

 بالمراكز القانونية للأفراد في الدولة ) خاطري 
ً
(ي وسننوف نبين ذل  من خلال  تعريف 2011الأسنناسننية لتحقيق أهداف جهة الإدارةي ويتعلق أيضننا

 القرار الإداري الإلكتروني. وبيان أنواع القرارات الإدارية الإلكترونية.

 

 تعريف القرار الإداري الإلكتروني

 

به من  للقرار الإداري ذاتيته الخاصنننننننة التي يسنننننننتلزم تو نننننننيحها وو نننننننع تعريف جامع مانع ي دي إلى معرفة ماهيته ويميع بينه وبين ما قد ياتلط

ي أعمال الإدارةي لمل  سنننننننننننوف نتناول من خلال هما المطلب بيان مفهوم القرار الإداري من ناحية التعريف به بإيضننننننننننناح تعريف القرار الإداري ف

 صورته التقليديةي ثم تعريف القرار الإداري الإلكتروني في صورته المستحدثة.

 

 تعريف القرار الإداري التقليدي

 

 ذل  إلى القضنننناء والفقهي القرار الإداري أو القرار التنفيمي لم يتطرق المشننننرع الم
ً
صننننري ونظيره اليم ي الى تعريف القرار الإداري بوجه عامي تاركا

لا ياتلف من حيث جوهره عن أي عمل قانوني آخري سنننننننننوى أن ما يميعه عن بقية الأعمال القانونية هو صننننننننندوره عن هيئة من الهيئات الإدارية 

 دة المنفردةي وقد ذكرت عدة تعريفات للقرار الإداري من أهمها:المختصة وبالإرا

 

: تعريف الفقه:
ً
 أولا

 

في الفقه الفرنسنننننن ي عرفه العميد ليون دو ي بأنه: اكل عمل إداري يصنننننندر بقصنننننند تعديل الأو نننننناع القانونية كما هي قائمة وقت صنننننندوره أو كما 

 في الأو اع القانونية القائمةا  (.21ي ص2001)عكاشةي  تكون في لحظة مستقبلية معينةا
ً
 عرفه بونار بأنه: اكل عمل إداري يحدث تغييرا

ً
وأيضا

(ي وعرفه ريفيرو بأنه: االعمل المي بواسنننننننننننطته تقوم الإدارة باسنننننننننننتعمال سنننننننننننلطتها في تعديل المراكز القانونية بإرادتها 170ي ص1987)عكاشنننننننننننةي 

 (.948ي ص1970المنفردةا )ليلةي 

 

القرار الإداري بأنه: اإفصناح عن إرادة ملزمة بقصند إحداث أثر قانونيي وذل  إما بإصندار قاعدة تنشن ئ أو تعدل أو تلغي أما في مصنر فقد عرف 

في  حالة قانونية أو مو ننننننوعيةي حيث يكون العمل لائحة. إما بإنشنننننناء حالة فردية أو تعديلها أو إلغائها لمصننننننلحة فرد أو أفراد معينين أو  نننننندهم

(ي ويعرفنننه البعض الآخر بنننأننننه: اعمنننل قنننانوني يصنننننننننننننندر عن الإرادة المنفردة للإدارةي ولا 28ي ص1978ي الفرديا ) الطمننناويي حنننالنننة القرار الإدار 

(ي وعرفه البعض بأنه: اعمل قانوني تصدره الإدارة بإرادتها المنفردة بقصد 96ي ص2008يتوقف نفاذه ع ى موافقة من ينطبق عل هما )أبو زيدي 

 (. 246ي ص1979كز القانونية القائمة إما في الحقوق أو الالتعاماتا )فهميي إحداث تعديل في المرا

 

(ي ويعرفه 209ي ص1984ويعرفه البعض بأنه: تصننننننننرف قانوني من جانب واحد يصنننننننندر عن جهة إدارية إذا تصننننننننرفت كسننننننننلطة عامةا )حسننننننننني 

 (.11ي ص2009انونيةا)الحلوي البعض الآخر بأنه: اإفصاح عن إرادة منفردة يصدر عن سلطة إدارية ويرتب آثار ق
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: تعريف القضاء.
ً
 ثانيا

 

دة استقر القضاء الإداري المصري منم نشأته ع ى تعريف القرار الإداري بأنه: اإفصاح من جانب الإدارة العامةي يصدر صراحة أو  منا من إرا

ي في حدود المجال
ً
الإداريي وبقصنننننننننننند إحداث أثر قانوني ويتام صننننننننننننفة تنفيميةا)  همه المصننننننننننننلحةي في أثناء قيامها بأداء ورائفها المقررة لها قانونا

وقد اسننننننننتقر قضنننننننناء مجلس الدولة المصننننننننري ع ى تعريف القرار الإداري بأنه:  قضننننننننائية(. 11لسنننننننننة  930حكم المحكمة الإدارية في القضننننننننية رقم 

ضنننننن ى القوانين واللوائحي وذل  بقصنننننند إحداث مركز اإفصنننننناح الإدارة في الشننننننكل المي يحدده القانون عن إرادتها الملزمة بما لها من سننننننلطة بمقت

 وكننان البنناعننث عليننه ابتغنناء مصننننننننننننلحننة عننامننةا) حكم محكمننة القضننننننننننننناء الإداري في النندعوى رقم )
ً
 وجننائزا

ً
( السنننننننننننننننة 1قننانوني معين متى كننان ممكنننا

  م(. 1947مارس 19القضننائية الأولى جلسننة 
ً
فيما يتعلق بمصننطلح إفصنناح المي ولقد انتقد الفقه الإداري التعريف القضننائي السننابق خصننوصننا

(ي  2015لا ينطبق ع ى القرارات السنننننلبية والضنننننمنيةي لافتقارها إلى التعبير الإرادي الصنننننريح كما هو معهود بالنسنننننبة للقرارات الإيجابية)شنننننبيري 

صننحته التي تتصننل بمشننروعيته لا  كمل  عدم شننموله لجميع صننور الأثر القانوني المترتب ع ى القراري كما أنه احتوى ع ى أركان القرار وشننروط

يتضننننننننننننح مما سننننننننننننبق أن القرار الإداري يتميع بعدة خصننننننننننننائص أو سننننننننننننمات تميعه عن غيره من الأعمال القانونية الأخرى و  (.2003ماهيته)النهريي 

 ( نعر ها فيما ي ي:2010الصادرة عن الإدارة  ) فتح البابي 

 

  الإدارةي أي أن القرار يصننننننننننندر من جانب الإدارة وحدهاي وهو ما يميع القرار القرار تصنننننننننننرف قانوني يصننننننننننندر عن الإرادة المنفردة لجهة

الإداري عن العقد الإداري المي يصنننننندر باتفاق إرادتين سننننننواء كانت هاتين الإرادتين لشننننننخصننننننين من أشننننننخاص القانون العامي أو كان 

حدي فقد يشننتري في تكوينه أكثر من فرد أحدها لشننخص من أشننخاص القانون الخاصي ولا يع ي ذل  أنه يجب أن يصنندر من فرد وا

 (.1979كل واحد منهم يعمل في مرحلة من مراحل تكوينه؛ لأن الجميع يعملون لحساب جهة إدارية واحدة)فهميي 

  صدور القرار الإداري عن جهة إدارية وطنية بوصفها سلطة عامةي يشترط في القرار الإداري أن يصدر من سلطة إدارية وطنية سواء

أكناننت داخنل حندود الندولنة أو خنارجهنا من دون النظر إلى مركزينة السننننننننننننلطنةي أو عندم مركزيتهناي والعبرة في تحنديند منا إذا كناننت الجهة 

ولاية إصننننننننندار رار وطنية أم لاي فالأمر ليس بجنسنننننننننية أعضنننننننننائها وإنما بمصننننننننندر السنننننننننلطة التي تسنننننننننتمد منها الإدارية التي أصننننننننندرت الق

ولنكون أمام قرار إداري ينبغي أن يصنندر هما القرار من شننخص عام له الصننفة الإدارية وقت إصنندار القراري  (.2016القرار)محمدي 

قضنننننائيةي إذ يتم النظر إلى صنننننفة الجهة التي قامت بالعمل والاجراءات المتبعة وهو ما يميع القرار الإداري عن الأعمال التشنننننريعية وال

ما  (ي ولاتعتبر القرارات التي تصنننندر عن السننننلطتين التشننننريعية والقضننننائية في مجال الاختصنننناص الطبيري له2017في إصننننداره)هيكلي 

صادرة عن أشخاص القانون الخاص قرارات إدارية إلا ووفقا لهما الشرط لا يمكن اعتبار القرارات ال (.2008قرارات إدارية )هيكلي 

في حالتين اعترف ف هما القضنننننننننناء الإداري بالصننننننننننفة الإدارية للقرارات الصننننننننننادرة من أشننننننننننخاص القانون الخاصي تتعلق الحالة الأولى: 

 للقانون في ممارسننة اختصنناصننات و 
ً
 بالقرارات الصننادرة عن المورف الفع ي أو الظاهري وهو شننخص تدخل خلافا

ً
ريفة عامة متاما

 (ي أما في الحالة الثانية: فتتعلق بالقرارات الصادرة من ملتعم المرافق العامة.1984مظهر المورف القانوني المختص )حسني 

  قننانونيننةي وذلنن  بننإنشننننننننننننناءي أو 2010يترتننب ع ى القرار الإداري أثر قننانوني )فتح البننابي 
ً
 يجننب أن يرتننب آثننارا

ً
(ي لكي يكون القرار إداريننا

.تع
ً
 إداريا

ً
وأكد القضننننننننناء الإداري الفرنسنننننننن ي  ديلي أو إلغاء مركز قانوني معيني فإذا لم يترتب ع ى العمل الإداري ذل  فإنه لا يعد قرارا

 برافع الدعوى )مهناي بدون(ي ومن ثم تكون له مصننننننننننننلحة في الغاء هما القراري 
ً
يشننننننننننننترط في القرار المطعون فيه بالإلغاء إحاث  ننننننننننننررا

(ي ومن ثم يجب اسننننننننتبعاد القرارات التي لا 2016صننننننننرين أسنننننننناسننننننننيين للقول بوجود مصننننننننلحة للطاعن هما )محمدي ويتطلب توافر عن

يحمنننل القرار قنننابلينننة إحنننداث آثنننار قنننانونينننة بنفسننننننننننننننه  (.1984تحننندث آثنننار قنننانونينننة عن نطننناق دعوى الإلغننناء )عبننندالوهنننابي نجيلنننةي 

التقارير والممكرات التحضننننيرية التي تسننننبق اتااذ القرار لا تعد قرارات (ي وبناء ع ى ذل  فإن الأعمال التمهيدية و 1980)الشننننرقاويي 

 إدارية لعدم تحقق همين العنصريني وهي:

 

o  الأعمال التمهيدية والتحضنننننننننننيرية: هي مجموعة من القرارات التي تتامها الإدارةي تتضنننننننننننمن رغباتي واسنننننننننننتشننننننننننناراتي وتحقيقات

 لإصننننننننننننندار قرار إداريي وهننمه الأعمننال لا 
ً
تولنند آثننار قننانونيننة ولا يجوز الطعن ف هننا بننالإلغنناء )حكم المحكمننة الإداريننة بننأمنناننة تمهينندا

 هن (.1435لسنة  10العاصمة في القضية رقم 

o  المنشننننننننورات والتعليمات والتوج هات والأوامر المصننننننننلحية: هي الأعمال التي تتضننننننننمن تعليماتي وتوج هات صننننننننادرة من الرئيس إلى

للوائحي وكيفية تطبيقهاي وتنفيمهاي مادامت همه المنشنننورات لم تتعدى هما المضنننموني أما إذا مرؤوسنننيه لتفسنننير القوانيني أو ا

 (.2008تضمنت إحداث أثار قانونية في مراكز الأفراد فإنها تصبح قرارات إدارية يقبل الطعن ف ها بالإلغاء )هيكلي 
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o  
ً
قانونياي لأنها إما أن تكون بمثابة إجراءات تنفيمية لقرارات الأعمال اللاحقة لصنندور القرار: الأصننل أن همه الأعمال لا ترتب أثرا

سننابقة فلا يقبل الطعن ف ها بالإلغاءي لأنها تنصننب ع ى تسننهيل تنفيم القرار الإداري السننابقي ولا تشننير إلى قرارات مسننتقبلة فلا 

 )خليلي 
ً
 (.1982يكون الأثر المترتب عل ها حالا

o تنظيم الداخ ي للمرافق العامة التي تضنننننمن حسنننننن سنننننيرها بانتظام واطرادي والإجراءات الاجراءات الداخلية: تشنننننمل إجراءات ال

التي يتامها الرؤسنننننننننننناء الإداريون بقصنننننننننننند تنظيم العمل في المرفق وتبصننننننننننننير المورفين بالطريق الأمثل لممارسننننننننننننة ورائفهمي همه 

الإداريي لأنهنننا لا ت ثر في المراكز القنننانونيننة  الإجراءات لا تننندخنننل  ننننننننننننمن القرارات الإدارينننة التي يجوز الطعن بهنننا أمنننام القضنننننننننننننناء

 (.2008للأفراد)هيكلي 

 

 تعريف القرار الإداري الإلكتروني 

 

 في رل ما يتمتع
ً
به من  مع تب ي الدول المعاصرة لنظام الإدارة الإلكترونيةي وما قد ي دي ذل  إلى استحداث القرار الإداري الإلكتروني خصوصا

 يثور حول تعريف هما القرار؟مزاياي فإن التساؤل هنا 

 

ت وفي سننننننننننننبينل ذلن  اجتهند البناحثون في علم الإدارة العنامنة الحنديثنة فعرف القرار الإداري الإلكتروني بنأننه: ااسننننننننننننتاندام أنظمنة وتقناننة المعلومنا

 (.2011لمساعدة الجهات المس ولة لاعتماد بديل واحد من البدائل المطروحةا )الجبوري وآخروني 

 

القننانون الإداري بننأنننه: اتلقى الإدارة العننامننة الطلننب الإلكتروني ع ى موقعهننا الإلكترونيي وإفصننننننننننننناحهننا عن رغبتهننا الملزمننة بننإصننننننننننننندار وعرفننه فقهنناء 

, وإعلان صننننننننناحب الشنننننننننأن ع ى بريده الإلكتروني, وذل  بما لها من سنننننننننلطة بمقتضننننننننن ى القوانين واللوائح, بقصننننننننند
ً
 القراري والتوقيع عليه إلكترونيا

 ابتغاء المصلحة العامةا )أبو أحمدي إحداث أثر قان
ً
 قانونا

ً
 وممكنا

ً
 (.2009وني معين يكون جائزا

 

 قانونية 
ً
فالقرار الإداري الإلكتروني ما هو إلا إفصننننننننننننناح عن إرادة ملزمة تصننننننننننننندر عن سننننننننننننلطة إدارية عامة عبر وسنننننننننننننائل إلكترونية وترتيب آثارا

 (.2014)القبيلاتي 

 

العادي المي يصننندر بالصنننورة التقليديةي إذ لا بد أن تتوافر فيه شنننروط صنننحته من أنه عمل قانوني يصننندر وبهما لا ياتلف عن القرار الإداري 

ني عن إرادة الإدارة المنفردةي ويقصنننننننننننند من ورائه إحداث آثار قانونية معينةي بالإ ننننننننننننافة إلى توافر أركان وجوده من خلال عدم ماالفته للقانو 

 وعي وصدوره من الجهة المختصة بإصداره والتي ينبغي عل ها تحقيق المصلحة العامة.وصدوره بشكل معيني ويشتمل ع ى سبب مشر 

 

 عليه: فإنه إذا قدم الطلب إلى جهة الإدارةي وقامت بإصننننننننننننندار قرارها بعد أن تدققه وتعلنه لطالبهي أو تنشننننننننننننره عبر بريده الإلكترو
ً
ني أو وبناءا

 (.2004عن إرادتها الملزمة بقصد إحداث أثر قانوني معين )البازي بموجب رسالة نصية ع ى هاتفهي فإنها تكون قد أفصحت 

 

 التعبير عن إرادة الإدارة المنفردة بالطرق الإلكترونية:

 

  المنفردة الإدارة إرادة للتعبير عن وسنننيلة الإداري  القرار محتوى  تضنننمن التي الإلكترونية البيانات رسنننالة تعتبر
ً
 بقصننند أو كليا

ً
 أثر إحداث جزئيا

 سنلطة إصندارها )المواد قبل من معتمد رقمي إلكتروني بتوقيع صندرت متى الرسنمي للمسنتند المقررة الحجية القانونية لها ويكون  معيني قانوني

 بالمرسوم الصادر السعودي الإلكترونية التعاملات نظام (1) مي والمادة 2007 لعام الصادر السوداني الإلكترونية المعاملات نظام ( من8ي7ي3)

 هن(. 1429 لعام الصادرة التنفيمية لائحته من (1) هني والمادة1428 لسنة (18) رقم الملكي
 

عد ذل  عندما ويتم
ُ
 للتنفيم قابل إداري  قرار إصدار في إرادتها عن ف ها تعبر معينة ومبرمجة إلكترونية وإجراءات خطوات بنفسها الإدارة جهة ت

 لإرادتها اسننتعماله في سننلفًا ياضننع مُعد موحد إلكتروني نموذج إعداد طريق عن واختيارها إلكترونية حقول  بترتيب وكمل  تقوم صنندورهي فور 

  ومقسننننمة موزعة حقول  مجموعة الإلكتروني النموذج هما وتوج ههاي ويتضننننمن ولإشننننرافها الإدارية القرارات بإصنننندار المعنية
ً
القرار  لأركان وفقا

  وذل  الإداري  القرار سنننلطة إصننندار جهة قبل من إملاؤها يجب مبرمجة مفردات ع ى منها حقل كل ويحتوي  وشنننروطهي
ً
 قانونية لاعتبارات وفقا

 .(2016صحته )حمادهي  وشروط القرار مشروعية لبيان الإداري  للقرار النموذج الإلكتروني صنع عند مراعاتها يتم وفنية
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  يحمل نموذج كل وإن
ً
 بقرار رقما

ً
 خاصننننننا

ً
 السننننننلطة ع ى فيجب الإداريي القرار أركان من ركنا بحقل ياص تتعلق معينة وشننننننيفرة معين سننننننريا

فا المعدة والإجراءات الخطوات وفق الإلكتروني القرار نموذج حقول  تقوم بملء أن بإصنننداره المختصنننة
ً
 فمن الآليي الحاسنننب والمبرمجة ع ى سنننل

 والمختصنننننننننننة المنفردة الإدارة جهة بإرادة تعبئتها يتم بيانات نيتضنننننننننننم حقل إلكتروني الإداري  القرار أركان من ركن لكل يكون  الفنية الناحية

 الإدارة فجهة بإصننندار القراري الاختصننناص صننناحب من النموذج هما اسنننتادام فيفترض القانونية الناحية من (ي أما2004باسنننتعماله )زهرةي 

 النموذج ملء عند المنظمة الإجراءات تتبع التي فهي لاسنننننتادامهي الشنننننروط اللازمة تضنننننع التي وهي للقرار النموذج الإلكتروني تصننننننع التي هي

 حالات في مسناءلتها عدم إلى الإلكتروني ي دي الحاسنب مسنتعملة الإدارة لجهة التامة فالاسنتقلالية الإداريي القرار إصندار من أجل الإلكتروني

 ) التسليم بها استحالة البعض يرى  نتيجة وهي والخطأي الغش
ً
 (.1985ي Vasseurقانونا

 

 يكون  همه والحالة فإنه اسننتادامهي القانون  عل ها يحظر إلكترونيي وأيضننا نموذج بتطبيق الإدارة لجهة يرخص لا أن المتصننور  غير فمن وعليه

 طلبهاي ويرفض يتجاوب معها لا سننننوف أيضننننا الإلكتروني النظام وإن   أخرىي إدارية سننننلطة أو جهة ع ى اختصنننناصننننات التعدي أعمال من عملها

 في وياضنع الإلكترونيي الإداري  القرار إصندار عملية نجاح في مهمة يمثل مرحلة الإداري  للقرار الإلكتروني النموذج صنياغة مرحلة فإن ولمل 

  النموذج حقول  ملء في الحق لها فيكون  وإشرافها وسلطتها الإدارة لإرادة جهة ذل 
ً
راد لطبيعة وفقا

ُ
 ونوعه. إصداره القرار الم

 

  النموذج لصنع إ افة الإدارة جهة ع ى ويستلزم
ً
ن أن الإدارية إصدارها للقرارات قبل الإلكتروني سلفا ِ

  النموذج هما تضم 
ً
 يدرج مستقلا حقلا

 جعل إلى ي دي القانوني هما السند إدراج عدم وإن وطبيعتهي مو وعه حيث من الإداري  القرار إصدار عل ها التي يرتكز القانونية القاعدة فيه

 لإصنننننداره القانوني بالأثر تتعلق أخرى  مرحلة إلى ينتقل الأمر يجعل القانوني فوجود السنننننند يحكمهي قانوني سنننننند بدون  إصنننننداره المزمع القرار

 الإدارية. القرارات نطاق من خرج القرار وإلا الإلكتروني النموذج في آخر حقل في تواجده من والتأكد توافرهي يستلزم الأمر المي

 

عد الإلكتروني النموذج اسننننننننتادام وشننننننننروط إجراءات في خلل أي   وجود إن  
ُ
 النموذج الإدارة جهة اسننننننننتادام يمثل الإداري  لإصنننننننندار القرار الم

  الإلكتروني
ً
 لا الشنننننناشننننننة أو ع ى يظهر لا أن النموذج لهما فيمكن الإداري  القرار لإصنننننندار القانونية الشننننننروط والإجراءات وو ننننننع المعد سننننننلفا

 .(2016القرار الإداري )حمادةي  صدور  عدم إلى ي دي مما النموذج حقول  ملء عند مستعمله مع يتجاوب

 

 أنواع القرارات ألإدارية الإلكترونية

 

ريق بينا فيما تقدم أن القرار الإداري الإلكتروني هو ذاته القرار التقليدي مع وجود اختلاف في طريقة افصننننننننننننناح الإدارة عنهي والمي يتم عن ط

يه: علخطوات مبرمجة تتولاها الإدارة بواسننننننننننننطة مورف ها الفنيين دون اسننننننننننننتادام الأوراق أو الاعتماد ع ى الإجراءات التقليدية المعروفةي وبناءً 

روج فإنه ياضننع لمات الأحكام التي تتعلق بنظيره التقليديي مع وجود بعض الملامح الفنية التي تتصننل به وت ثر في أحكامه إلى درجة لا تشننكل خ

 ما كا
ً
 للتطور الف ي أو التق ي الملازم لعملية الإصننننننندار وكمل  ما بعد الإصنننننننداري وأيا

ً
ن فإن الاتفاق ع ى مبدأ المشنننننننروعيةي وتأتي همه الملامح نظرا

لمل  بينهما يغلب مواطن الاختلاف مما يجعلنا نسننننننننننننلم بأن هما القرار الجديد ما هو إلا الصننننننننننننورة الحديثةي أو المتطورة للقرار التقليدي ذاتهي 

 للفروع فإن أنواعه لن تارج عن سابقتها المعهودة. 
ً
 الآتية: وع ى هما الأساس نستعرض أنواع القرارات الإدارية الإلكترونية وفقا

 

 لمداه وشموليته
ً
 اولا:القرار الإداري الإلكتروني وفقا

 

 بماته أو مجموعة غير محددة من الأفرادي وقد 
ً
يكون يتسننننع الواقع الإلكتروني بوسننننائله المتعددة فيسننننمح لجهة الإدارة في أن تااطب فردأ معينا

 ويعرف بهما المقام بننننننننن 
ً
االلائحة الإلكترونيةاي وقد يأتي في صورة القرار الإداري الفرديي وبالنسبة للأول نجده القرار الإداري الإلكتروني تنظيميا

 أو أفراد معينين بموا
ً
 غير محدد من الأفراد بصننننننننننننفاتهم لا بمواتهمي بينما الثاني يااطب فردا

ً
تهم يحتوي ع ى قواعد عامة ومجردة تااطب عددا

 للطبيعننة التشننننننننننننريعيننة ا2010)القبيلاتي 
ً
(ي 2006لتي تتمتع بهننا القرارات التنظيميننةي فننإنهننا تسننننننننننننموا ع ى القرارات الفرديننة )الطمنناويي (ي ونظرا

تنظيمينة ويكمن الفارق الرئيسنننننننننننن ي بينها في نفاذ كل منها وبدء سننننننننننننريانهاي كما أن الإدارة تتمتع بقدر أكبر من الحرية في الغاء وتعديل القرارات ال

 لما قرره المشننننننننننننرع المصننننننننننننري واليم ي فإن ميعاد الطعن في 1992ي القرارات الفردية )كنعاني نتيجة لطبيعتها بالاف ما هو عليه الحال ف
ً
(ي ووفقا

 )حبيبي بدون(ي مع  رورة الإشا
ً
 من تاريخ العلم به بالوسيلة المقررة قانونا

ً
رة إلى أنه نو ي القرارات التنظيمية والفردية يكون خلال ستون يوما

تنظيمي بعد فوات مدة الطعن فيهي وذل  عندما يطعن في قرار فردي صنننننننننادر بالاسنننننننننتناد لهي وهو ما ي دي إلى قد تثار عدم مشنننننننننروعية القرار ال

 م(.1972لسنة  47من قانون مجلس الدولة المصري رقم  24إلغائه)المادة 
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 ثانيا:القرار الإداري الإلكتروني من حيث تكوينه

 

أولاهما: القرارات البسننننننننننيطة ذات الكيان المسننننننننننتقل, ومثال لمل  القرار الصننننننننننادر بتعين  تنقسننننننننننم القرارات الإدارية من حيث التكوين إلى نوعين,

, قد تتم ع ى عامل وترقيته أو إحالته إلى المعاشي وثان هما: القرارات المركبة, وهى التي يدخل في تكوينها عملية قانونية طويلة, أو بالأحرى مركبة

ع ى إبرام العقد الإداري كالمناقصنننننننة والمزايدة والممارسنننننننة, ثم اعتماد ما توصنننننننلت إليه لجنة البت  مراحل معينة, مثال لمل  الإجراءات السنننننننابقة

 للمفهوم الإداري التقليدي أدت البيروقراطية والروتين 1985لإبرام العقد في صنننورته النهائية )بركات, 
ً
(ي ففي  نننوء صنننناعة القرار الإداري طبقا

 لتمسننننننننننننن  الأجهزة الإدارينة بقواعد الإداري الكنامنل إلى تالف الإدارة حي
ً
نمنا تقوم بنإصننننننننننننندار أو تكوين قرار إداري بسننننننننننننيط أو مركنب, وذلن  نظرا

.2004وإجراءات تقليدية )البازي 
ً
 طويلا

ً
 (, قد تستغرق وقتا

 

 لما اسننتقر عليه القضنناء الإداري فإنه يمكن فصننل القرارات الأخيرة عن العملية التعاقديةي وتعرف بالقرارات الإ 
ً
دارية المنفصننلة التي تقبل ووفقا

 عن العقد والمنازعات المتعلقة ببنوده وشروط تنفيمه.
ً
 الطعن ف ها بالإلغاء استقلالا

 

وفي عصنننننننننننر التكنولوجيا وعصنننننننننننر المعلومات فقد أدى التطور الممهل إلى رهور آليات جديدة, قضنننننننننننت ع ى المفاهيم التقليدية العقيمة وأحدثت 

 في تكوين الق
ً
 جوهريا

ً
 رار الإداري.تأثيرا

 

اعة كما أن تطبيق نظام الإدارة الإلكترونية يعتمد ع ى الانسننننننننننننياب التلقائي للمعلومات أو بالأحرى يعتمد ع ى آليةي أو ذاتية الحركة عند صننننننننننننن

ق بوابننة وتكوين القرار الإداري, مثنننال لنننملننن  يمكن لإحننندى جهنننات الإدارة والهيئنننات العنننامنننة أن تعلن عن وجود ورنننائف شنننننننننننننناغرة لنننديهنننا عن طري

(ي ومن هنا يمكن لموي الشننننننننننننأن أن يقوموا بتقديم أوراق 2009الحكومة الإلكترونية أو من خلال التعيين الإلكتروني في الوريفة العامة )بازي 

 للإدارة.
ً
 تعيينهم إلكترونيا

 

, وآية ذل  أن المورف العام أصننننننننننننبح يعتمد كما أن الأخم بمفهوم الإدارة الإلكترونية ي دي إلى هدم المفهوم التقليدي لصننننننننننننناعة القرار الإداري 

وتغليبه بشكل ك ي أو جزئ ع ى الحاسب الآلي حتى في إصدار القرار الإداري, وهما يع ي إمكان إصدار القرار الإداري وتكوينه بطريقة إلكترونية, 

 
ً
 عن ذل  صلاحية أو إمكانية أن يكون محلا

ً
 للطعن عليه بالإلغاء القرار الإداري الإلكتروني. ع ى جميع معوقات القرار الإداري التقليدي, فضلا

 

 وقامت جهة الإدارة بإصنننننننندار قرارهاي وأعلنته للمرشننننننننحي أو نشننننننننرته عبر 
ً
وفى  ننننننننوء ما سننننننننلف, فإذا ما تقدم ذو الشننننننننأن لشننننننننغل وريفة إلكترونيا

 من  الإنترنت للمرشننننننحين, فإنها تكون قد أفصننننننحت عن إرادتها الملزمة بقصنننننند إحداث أثر قانوني معين,
ً
وهو إنشنننننناء مركز قانوني لم يكن موجودا

 قبل للمورف أو المورفين المين سيلحقون بتل  الوريفة.
 

 ثالثا:القرار الإداري الإلكتروني من حيث رقابة القضاء 
 

إلغائها والتعويض تنقسنننننم القرارات الإدارية إلى قرارات خا نننننعة للرقابة القضنننننائية وأخرى غير خا نننننعة لهاي وبالنسنننننبة للأولى تاضنننننع من حيث 

 للقانوني أما القرارات غير الخا نننننننعة للرقابة فتتمثل في أعمال السنننننننيادة أو الحكومة ذات الطاب
ً
ع عنها لقضننننننناء مجلس الدولة المصنننننننري اسنننننننتنادا

 ع ى رقابة المشروعية )المادة 
ً
ى  وء ذل  ليس وع  م(.1972لسنة  47من قانون مجلس الدولة رقم  10السياس يي والتي تشكل استثناءً حقيقيا

عن رقم لمجلس الدولة المصننننري ولاية إلغاء أعمال السننننيادة أو النظر ف هاي وهما ما أكده في قضننننائه )حكم المحكمة الإدارية العليا الصننننادر في الط

يقاتها إلا أن نشنناطها وع ى الرغم من النمو السننريع لظاهرة الإدارة الإلكترونية والانتشننار الواسننع لتطب م(.13/2/1965قي بتاريخ  8ي لسنننة 608

 في تأدية الوريفة الإدارية للحكومة دون السنننننننياسنننننننيةي وهي الوريفة القائمة ع ى إشنننننننباع الحاجات العامة وإدارة المرافق الع
ً
امة مازال محصنننننننورا

 (.2015وتنفيم القوانين وكل ما يتصل بالنشاط الإداري )شبيري 
 

 في رل 
ً
 عن ذل  فإن العلاقات القائمة حاليا

ً
نطاق الحكومات الإلكترونية لا زالت محددة بتل  القائمة بين الإدارات فيما بينها وكمل  فضننننننننننننلا

(ي ولم تمتد بعد لتشننننننمل تل  القائمة بين الحكومة والسننننننلطات الأخرى داخل الدولة من جانب أولي وبينها وبين  2003بينها وبين الأفراد)عيسنننننن ىي

 الحكومات الأجنبية والمنظمات الدولية من جانب آ
ً
خري وهو ما ي دي بنا إلى التأكيد ع ى أن أعمال السننننننننننننيادة ما زالت في ميدانها التقليديي نظرا

 (.2015لطبيعتها المتميعة عن الأعمال الإدارية ولخصوصيتها وسريتها وارتباطها بالحالة السياسية واعتبارات السيادة )شبيري 
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 رابعا:القرار الإداري الإلكتروني من حيث آثاره

 

:
ً
 القرار الإداري الإلكتروني من حيث آثاره بالنسبة للأفراد. أولا

 

ارات تأتي يتنوع القرار الإداري الإلكتروني من حيث أثره بالنسنننننننننننبة للأفراد إلى قرارات ملزمة لهم تقبل لطعن بالإلغاء وهما هو النوع الغالبي وقر 

للأفراد العاديين تتولى تنفيم وتفسنننننننننير ما تقضننننننننن ي به القوانين واللوائح في صنننننننننورة منشنننننننننورات وأوامر وتعليمات مرفقية موجهة للمورفين وليس 

 لما أرسنننننننننننناه المشننننننننننننرعي وإن كانت همه التعليمات 2006المنظمة لنشنننننننننننناطهم )الطماويي 
ً
(ي ويقع ع ى عاتق المورفين احترامها والعمل بموجبها وفقا

لإلغناء لأنهنا عبنارة عن توج هنات داخلينة للمورفين تضننننننننننننع القوانين واللوائح ملزمنة للمورفين إلا أنهنا بالاف القرارات الإدارينة لا تقبنل الطعن بنا

عن مو نننع التنفيمي أو تقوم بتفسنننيرها دون أن تأتي بالتعامات جديدة غير تل  التي فر نننها المشنننرعي لمل  فهي لا تشنننكل قرارات إدارية تقبل الط

 بالإلغاء.

 

 لمل  فإن القرارات الإدارية الإلكترونية ي
ً
 للنوع الأول وتكون ملزمة للأفراد وتقبل الطعن ف ها بالإلغاءي كما يمكن وتطبيقا

ً
مكن أن تصنننننننننندر وفقا

أن تأتي في صنننننورة تعليمات ومنشنننننورات وتوج هات مرفقية تضنننننعها الإدارة ع ى موقعها الإلكترونيي أو تنشنننننرها داخل مقارها من خلال شننننناشنننننات 

الإلكترونيي وبهما نجد أن التطور الحاصنننننننننننل في مجال إصننننننننننندار القرارات الإدارية يسنننننننننننتوعب  العرض المرئيةي أو ترسنننننننننننلها إلى المورفين عبر البريد

 لمنا هو قنائم في الأحوال العنادينةي وذلن  من حينث آثنارهنا بنالنسننننننننننننبنة للأفرادي ومندى إمكنانينة قبول الطعن ف هنا بنالإلغن
ً
اء من تنوعهنا وتعندادهنا وفقنا

 (.2015عدمه )شبيري 

 

قية التي تتولى تنظيم العمل داخل المرافق العامة والتي لا ترقى لمسننننننننننننتوى القرارات الإداريةي ولا تقبل الطعن ف ها ويضنننننننننننناف لمل  الإجراءات المرف

صننننننننننمة بالإلغاء يمكن أن تنتقل بدورها إلى الواقع الجديدي ولا يوجد أدل ع ى ذل  مما نلحظه في الإدارات المعاصننننننننننرة من اعتمادها ع ى نظام الب

ضور وانصراف المورفيني أو لجوئها للتواصل مع الجمهور من خلال عناوين إلكترونية معينة لتسهيل تقديم المعاملات الإلكترونية لتسجيل ح

 بأول من وراء شاشة الحاسوب دون الحاجة لزيارة مقارها)شبيري 
ً
 (.2015ومتابعتها أولا

 

 لمدى تأثيره في المراكز القانون
ً
: القرار الإداري الإلكتروني وفقا

ً
 ية.ثانيا

 

انوني عند تتفناوت القرارات الإدارينة فيمنا بينهنا بمندى تنأثيرهنا في المراكز القنانونينةي حينث توجند القرارات الإدارينة المنشننننننننننننئنة التي تحندث أثرهنا القن

الإدارية الكاشنننفة فإن صننندورها وتالق حالة من التغيير في المراكز القانونية التي تتصنننل بها سنننواء بإنشنننائها أم تعديلها أم إلغائهاي بينما القرارات 

 بالنسننننننننننننبة للمراكز القانونية القائمةي وإلى 
ً
جانبها الأثر المي تأتي به يعتبر مجرد ترديد لما قضننننننننننننت به القوانين واللوائح لمل  لا تضننننننننننننيف جديدا

 جديدة )الطماويي 
ً
 (.2006توجد القرارات التوكيدية التي ت كد ع ى ما جاء في قرار سابق ولا تنتج آثارا

 

قانوني ب ع ى ذل  أنه يجوز الطعن في القرارات الإدارية المنشننننننننننئة بينما لا يجوز الطعن في القرارات الإدارية الكاشننننننننننفةي التي لا تنتج أثرها الويترت

ت المباشنننننننر كالأولىي كما أنه في حال رغبت الإدارة بسنننننننحب همه القرارات فتتقيد بسنننننننحبها خلال ميعاد السنننننننحب طالما كانت منشنننننننئةي بينما لو كان

 (.2005كاشفة أو توكيدية فلا تتقيد بميعاد)المهديي 

 

 في المراكز القانو 
ً
نية للأفراد أو ولا شننننننن  أن الأحكام السنننننننابقة تنطبق ع ى القرار الإداري الإلكترونيي فيمكن للإدارة أن تأتي به لأجل التأثير فعليا

 لنظيره يكون مجرد ترديد للأثر القانوني المي اورده المشننننننننننننرع في القوانين أو 
ً
 ع ى قرار سننننننننننننابقي فهما القرار يبقى مماثلا

ً
اللوائحي وقد يأتي م كدا

 التقليدي ولا يارج عن أنواعه مهما تعارمت جوانب التطور التي يشننننننننننننهدهاي لمل  فإن مسننننننننننننتوى التأثير المي يحدثه القرار في الأحوال العادية

 بمات الحال في رل الو 
ً
اقع الجديدي وهو ما يع ي مد نطاق القواعد الخاصننننننننة بمل  إلى التطور القائم في بالنسننننننننبة للمراكز القانونية نجده قائما

 (.2015هما الشأن )شبيري 
 

 دور الإدارة الإلكترونية في وجود أركان مشروعية القرار الإداري الإلكتروني

 

 ما يرجع إلى التقسيمات والمصطلحات أكثر من رجوعه إلى المض
ً
 مون اختلف الفقهاء في تحديد أركان مشروعية القرار الإداريي واختلافهم غالبا
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 أو غير مشنننننروعي وقد درج الفقه والقضننننناء ع ى أنه يلزم 
ً
ن أأو المع ىي ويقوم القرار الإداري ع ى عناصنننننر أسننننناسنننننية إذا تالف أحدها يكون معيبا

 هي: الاختصناصي الشنكلي السنببي المحلي الغاية 
ً
 خمسنة أركاني لينتج آثاره ويكون صنحيحا

ً
 قانونيا

ً
)راضن يي يتوافر للقرار الإداري باعتباره عملا

2012 .) 

 

الحاسننننبات  اسننننتادام إلى بعض الإدارات اتجهت فاليوم ع ى حالهاي  تبق لم الإداري  القرار أركان فان الإلكترونيةي بالإدارة يعرف ما نطاق وفي

من الأعمال التي كان وما يزال المورف العام يقوم بأدائها وذل  بشنننننننننننكل مسنننننننننننتقل أو شنننننننننننبه مسنننننننننننتقل عن العنصنننننننننننر  انجاز الكثير في الإلكترونية

دون استادام  (2008البشريي بحيث أصبح بإمكان البرنامج الإلكتروني في الحاسبات إصدار القرارات الإدارية المهمة وغير المهمة )عبدالعزيزي 

(ي أو قد لا تسننننننننتد ي تدخله كما في حالة البرنامج 2007الأوراق وبناءً ع ى خطوات برمجية يباشننننننننرها المورف المختص المكلف بمل  )القبيلاتي 

مفاهيم الإدارة الم تمتي وهنا سنننننحاول أن نبحث في تأثير هما التطور المهم ع ى أركان القرار الإداريي فهل بقيت ع ى حالها أم تطورت وسننننايرت 

القرار  الإلكترونينةي وإذا منا صننننننننننننير إلى هنما التطوري فمنا هي الأبعناد الجنديندة لأركنان القرار الإداري الإلكتروني؟ ومنا هي السننننننننننننمنات التي تميعه عن

 العادي؟.

 

 للإجراءات الإلكترونية فإن أهمية همه الإجراءات تظهر بو ننننننننننننوح في عناصننننننننننننر القرار الإداريي ويمكن ل
ً
 وترسننننننننننننياا

ً
همه الإجراءات أن تلعب دورا

 في تقليص حالات البطلان في القرارات الإداريةي وتعمل ع ى  مان حسن سير الإدارة في إصدار قراراتهاي والتقليل من تعسفها إزا
ً
ء حقوق متميعا

رار الإداري الإلكتروني و ركن (. ويمكن أن نستعرض هما المو وع من خلال الحديث عن  ركن الاختصاص في الق2009المخاطبين بها )القيس يي 

ية في القرار الشننكل في القرار الإداري الإلكتروني, وركن المحل في القرار الإداري الإلكتروني,وركن السننبب في القرار الإداري الإلكتروني,وركن الغا

 الإداري الإلكتروني. 

 

 ركن الاختصاص في القرار الإداري الإلكتروني

 

القرار الإداري من الشننخص أو الهيئة التي حددها القانون وفي الحدود القانونية لهما الاختصنناصي والجهة المختصننة الاختصنناص هو أن يصنندر 

 في ذل  المسننننننننتويات 
ً
بإصنننننننندار القرار هي الجهة التي جعل لها المشننننننننرع صننننننننلاحية إصنننننننندارهي فالمشننننننننرع يوزع الاختصنننننننناص في الأجهزة الإدارية مراعيا

ومسننننننننننننتوى خطورة أو أهمية القرار الإداريي إلا أن الفئة الوريفية التي تمل  سننننننننننننلطة التقرير )أي إصنننننننننننندار الوريفيةي وطبيعة الاختصنننننننننننناصي 

ي وتنحصر في المستويات الإدارية العليا في التنظيم )القبيلاتي 
ً
 (.2010القرارات الإدارية( تكون محدودة نسبيا

 

(ي إذ يتم التركيع ع ى إمكانية اتااذ القرار الإداري من قبل جهة 1996وريي وقد سننار الفقه ع ى ذات النهج في التعريف بركن الاختصنناص )الجب

ي وبمع
ً
زل عن أو فرد معينيني وفى  نننوء التكنولوجيا الحديثة أصنننبحت الإمكانية في اتااذ القرارات الإدارية تتوسنننع لتشنننمل إمكانية اتااذها آليا

لكترونيةي والمي يقصننننند به إمكانية ممارسنننننة الأعمال الإداريةي واتااذ القرارات العنصنننننر البشنننننريي وذل  عن طريق ما يعرف بأتمتة الأنظمة الإ

 اللازمة بطريقة إلكترونية تجري بشكل مستقل دون حاجة للعنصر البشري.

 

 وتحننل محننل المورف العننام في ممننارسنننننننننننننة الكثير من الأعمننال المهمننة وغير المهمننةي وال
ً
تي كننان ي ديهننا فقنند تم ابتكننار برامج إلكترونيننة تعمننل تلقننائيننا

ي بواسنننطة إصنننداره للقرارات الإداريةي فع ى سنننبيل المثال اسنننتحقاق المورف العام للزيادة السننننويةي فقد أصنننبح بالإمكان منحه همه الزيادة آل
ً
يا

طريق البرنامج  فبعد إدخال المعلومات عن هما المورف في برنامج معد لهما الغرضي وتحديثه بالثناء أو العقوبات إن وجدتي فحينها يمكن عن

(ي وكمل  الحال لو تم الإعلان عن 2008الممكور أتمتة هما العمل وإصنننننننننننندار قرار إداري بمنحه الزيادة السنننننننننننننوية التي يسننننننننننننتحقها )عبدالعزيزي 

وم البرنننامج وريفننة شنننننننننننننناغرة فننإنننه بننالإمكننان للراغننب في التعيين أو التعنناقنند إرسننننننننننننننال بينناننناتننه ع ى الموقع الإلكتروني للجهننة المننمكورةي وحينهننا يق

م الإلكتروني المعد لهما الغرض باسنننننننننتلام همه البيانات وتدقيقها وإحصنننننننننائها وإرسنننننننننال رسنننننننننالة إلكترونية للمتقدم تعلمه باسنننننننننتلامهاي وتبلغه برق

.
ً
 إلكترونيا

ً
 إداريا

ً
 الاستمارة الإلكترونيةي ويعد الإرسال الممكور قرارا

 

 يكون وبمل  فإن القرار الإداري الإلكتروني يتام من ق
ً
بل برنامج معد لهما الغرضي ويمكن القول هنا أن البرنامج الإلكتروني المعد للترقية مثلا

هو المختص بأتمتة همه الأعمالي في حين ينتفي ركن الاختصاص بالنسبة لعملية الترقية إذا ما صدرت عن برنامج معد لغرض استكمال أعمال 

 التعيين. 



456 

 من 
ً
ويلاحظ أن ركن الاختصننناص يثير مسنننائل عديدة منها بيان مصنننادر قواعد الاختصننناصي وخصنننائصنننهاي وصنننورهاي وهو ما سننننعر نننه تفصنننيلا

 خلال النقاط التالية: 

 

: مصادر قواعد الاختصاص: 
ً
 أولا

 

توري أو القوانيني أو الأنظمة والتي تحدد يتم تحديد الاختصنننننننناص بالنسننننننننبة للقرارات الإدارية في أغلب الأحيان من قبل المشننننننننرع سننننننننواء في الدسنننننننن

روني اختصاص المورف العامي أو الهيئة الإدارية بشكل صريحي وأما بالنسبة للقرارات الإدارية الإلكترونية فإنه يتام من قبل االوسيط الإلكت

 دون الم تمت اوالمي يعرف بأنه ابرنامجي أو نظام إلكتروني لحاسننننب آلي يمكن أن يتصننننرفي أو يسننننتجيب 
ً
 أو جزئيا

ً
لتصننننرف بشننننكل مسننننتقل كليا

( من قانون المعاملات والتجارة الإلكترونية في إمارة دبي 2إشننراف أي شننخص طبيري في الوقت المي يتم فيه التصننرف أو الاسننتجابة لها) المادة )

 (.2002( لسنة 2رقم )

 

الإلكترونيي ويكون في الوقت نفسنننننه مصننننندر هما الاختصننننناص هو  ومن هنا يتبين أن الوسنننننيط الإلكتروني هو المختص في إصننننندار القرار الإداري 

 .
ً
 المشرع أيضا

 

وبعبارة أخرى إمكانية اتااذ القرارات الإدارية بطريقة إلكترونيةي وهنا يمكن تشنننننننننننريع الأنظمة التي تحدد اختصننننننننننناصنننننننننننات كل وسنننننننننننيط إلكتروني 

 )ع
ً
 (.2008بدالعزيزي م تمت لممارسة الأعمال الإدارية التي يمكن مزاولتها إلكترونيا

 

: خصائص قواعد الاختصاص في القرار الإداري الإلكتروني: 
ً
 ثانيا

 

  أن لقواعد الاختصنناص صننفة إلزامية تتصننف بها بالنسننبة للهيئات والمورفين العمومييني كما أن ركن الاختصنناص في القرار الإداري

رنامج المختص بالقيام بأعمال معينة دون غيرهي وبعبارة أخرى الإلكتروني يتحقق عند الوسيط الإلكتروني الم تمت بمجرد تحديد الب

فإن هما التحديد هو المي يضنننننننننفي صنننننننننفة الإلزام لقيام الوسنننننننننيط الإلكتروني بهمه الأعمال بالنظر لاعتبار همه القواعد من النظام 

لطعن بمانننالفنننة القواعنند المننمكورة أمننام العنننامي وعلينننه لا يجوز مانننالفتهنننا سننننننننننننواء من المورفين أو الأفراد المنتفعيني وبننالتنننالي يجوز ا

القضننننننننننناء في أي مرحلة من مراحل الدعوىي وهما الحال ينطبق ع ى القرار الإداري الإلكتروني حينما يصننننننننننندر عن وسنننننننننننيط إلكتروني 

 (.2008م تمت غير ماتص بالأعمال المطعون ف ها)عبدالعزيزي 

 ولا يمكن تغيير قواعد الاختصاص باتفاق الإدارة مع الأفرادي كمل   كما أنه بإمكان القاض ي إثارة عدم الاختصاص من تلقاء نفسهي

فإن صنناحب الاختصنناص لا يمل  صننلاحية تفويض اختصنناصننه إلا بنص القانوني كما يجب الالتعام بعدم التوسننع في تفسننير قواعد 

 )بدير وآخروني 
ً
  ننننيقا

ً
الإلكتروني فإن همه المسننننألة تتام  (ي وبالنسننننبة للقرار الإداري 1993الاختصنننناصي إذ ينبغي تفسننننيرها تفسننننيرا

 آخر, إذ من المفترض بالوسنننيط الإلكتروني الم تمت أن يلتعم بالقواعد المبرمج عل ها, بعبارة أخرى, إن الطبيعة الإلكترونية لهما
ً
 شنننكلا

 بما تم تزويده من اختصاصات, فهو لا يمل  
ً
  –الوسيط تلزمه حرفيا

ً
 بما برمج عليه لأداء  إمكانية التفسير, بل هو يقوم –حاليا

ً
آليا

الأعمال, وبمل  فإن مبرمج الوسيط الإلكتروني هو الملزم بعدم التوسع في تفسير قواعد الاختصاص, وليس للوسيط الإلكتروني إلا 

 .
ً
 أداء الأعمال المنوطة به حرفيا

 

: صور ركن الاختصاص الإلكتروني:
ً
 ثالثا

 

  بهيئة إدارية واحدة دون غيرها, فيسنننمي بالاختصننناص المانع, لركن الاختصننناص صنننور متعددة, فقد يحصنننر 
ً
 معينا

ً
المشنننرع اختصننناصنننا

لكونه يمنع بقية الهيئات من ممارسنننننننة هما الاختصننننننناص, ومن الممكن أن تتصنننننننور حصنننننننر اختصننننننناص معين لوسنننننننيط إلكتروني واحد 

 ينة وتأكيد استلامها دون غيره من الوسطاء.لممارسة الاختصاص الممكور دون غيره, وذل  ببرمجته ع ى تنظيم استلام معاملات مع

  كما يمكن أن تمنح عدة هيئات إدارية إمكانية إصننننننننندار قرار إداري معين, ويجوز لكل منها ممارسنننننننننة هما الاختصننننننننناص, بحيث يصنننننننننبح

 (.1996الاختصاص متعدد الجهات )الجبوريي 
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فيتعدد الوسننننننننطاء المبرمجين لإكمال عمل إداري معين, وقد يتعدد وهنا يمكن تصننننننننور برمجة أكثر من وسننننننننيط إلكتروني ع ى القيام بعمل معين, 

أصنننحاب هما الاختصننناصي ويتنوعون بين وسنننطاءي ومورفين عمومييني وهما يسنننمي الاختصننناص الجما ي, حينما تسنننهم أكثر من جهة في اتااذ 

 قرار إداري معين يحتاج إلى تعاون همه الهيئات.

 

المكاني( وهى متأثرة  –الزماني  –النو ي  -الاختصنننننننننننناص يمكن حصننننننننننننرها بالعناصننننننننننننر التالية )الشننننننننننننخصنننننننننننن يإن القواعد القانونية المتعلقة بركن 

 بالتكنولوجيا الحديثة الإلكترونية:

 

 الاختصاص الشخص ي الإلكتروني: -أ

 

ة التي حددها القانون, يقصد بالعنصر الشخص ي في ركن الاختصاص في القرار الإداري أن يصدر القرار الإداري من الشخصي أو الهيئة الإداري

, وبالقرار الصننننننننناد
ً
ر وفى الحدود القانونية لهما الاختصننننننننناص والوجود القانوني للعضنننننننننو الإداري يرجع إلى وجود قرار صنننننننننحيح بتعينه إن كان فردا

, وهما القرار هو المى يسبغ ع ى شخص ما بصفة العضو الإداري )بدير وآخرو 
ً
(, وفى حال 1993ني بتشكيله إن كان هيئةي أو لجنةي أو مجلسا

 عدم وجود القرار لا يمكن للشخص أن يعبر عن إرادة الإدارة من خلال إصدار قرارات إدارية.

 

 من خلال تزويد الأشنننننننننخاص المختصنننننننننين باسنننننننننم 
ً
وفى نطاق الإجراءات الإلكترونية المسنننننننننتحدثة يمكن مراعاة هما العنصنننننننننري و نننننننننبطه إلكترونيا

, user nameمستادم )
ً
بحيث يكون هناي ترتيب للقرارات الإدارية بحسب الجهة المختصة, وتكون السيطرة الإلكترونية ع ى (ي ورمز سري معا

 من خلال تقنية لا تتيح لسواهم السماح بإصدار همه القرارات )القبيلاتي 
ً
 (.2014همه القرارات للماتصين بإصدارها أصلا

 

لقانون عندما يحدد هيئة أو مورف لممارسننننة اختصنننناص معين, فإن هما هما وإن من مفاهيم العنصننننر الشننننخصنننن ي لركن الاختصنننناص, هو أن ا 

 للجهة الممكورة دون غيرها, إلا أنه يوجد استثناء حيث يمكن تطبيق حالات التفويضي والإنابةي
ً
والحلول بعد توافر  الاختصاص يكون شخصيا

 شروط معينة:

 

 :بجزء من الصنننلاحيات ومفهومه أن يعهد المفوضي وهو عضنننو  التفويض الإلكتروني 
ً
الإدارةي أو الهيئة الإدارية المختصنننة عادة رئيسنننا

إلى مرؤوس له وهو عضننننننننو أو آخر لممارسننننننننة همه الصننننننننلاحيات, ولمدة م قتةي ويكون التفويض نوعين تفويض الاختصنننننننناص وتفويض 

 من عضننننو إلى آخر.التوقيع, بالنسننننبة للأول فيقود إلى إعادة تعديل الاختصنننناص بين أعضنننناء الإدارة بحيث ينتقل ا
ً
 لاختصنننناص م قتا

 
ً
أما النوع الثاني من التفويض فهو تفويض التوقيع, ويقصنننند به أن يعهد صنننناحب الاختصنننناص بتوقيعه إلى عضننننو آخر ليمارسننننه بدلا

 (.2006عنه, بحيث يتام المفوض له القرار باسننننننننم صنننننننناحب الاختصنننننننناص الأصننننننننيل بهدف التافيف من أعباء هما الأخير)الطماويي 

تصننور عملية التفويض في نطاق الإجراءات الإلكترونيةي ويمكن أن نطلق عليه بنننننننننننننن )التفويض الإلكتروني(, ويحصننل ذل  بأن ويمكن 

يكون هناي أكثر من وسننننننننننننيط إلكتروني مبرمج لأداء العمل, بعبارة أخرى أن يكون هناي وسننننننننننننيط واحد يمارس العمل الموكول به, وفى 

, كما لو أن الوقت نفسنننننننننه يتم برمجة الوسنننننننننيط الإلكت
ً
 من صنننننننننلاحياته إلى وسنننننننننيط آخر لممارسنننننننننتها م قتا

ً
روني الم تمت الأصننننننننن ي جزءا

 إلى 
ً
الوسنننننننننننيط الأصننننننننننن ي يمارس مهام التعيين والاسنننننننننننتقالة, ثم حدث زخم فى العملية, فحينها يتم تفويض هما الاختصننننننننننناص إلكترونيا

ما يتعلق بتفويض التوقيع فنعتقد بأنه ليس بالإمكان وسنننننيط آخر لممارسنننننة هما العمل, وهما بالنسنننننبة لتفويض الاختصننننناص, أما في

.
ً
, ولأنه بعيد عن تحقيق نتائج عملية ثانيا

ً
 تطبيقه بالإجراءات الإلكترونية, لأنه شخص ي أولا

 :ي أو  الحلول الإلكتروني
ً
ويقصد به الحالة التي يتعمر ف ها ع ى صاحب الاختصاص الأصل من ممارسة اختصاصه بسبب تغيبه مثلا

 عن ممارسنننننة هما الاختصننننناص, وحينها يتم حلول للعضنننننوي أو الهيئة الإدارية التي حدوث 
ً
مانع يمنعه من ذل , أو لامتناعه شنننننخصنننننيا

ويمكن افتراض  (.1996عينها المشننننننرع لمعالجة الحالة الممكورةي وممارسننننننة الاختصنننننناص لاسننننننتمرار ديمومة العمل الإداري )الجبوريي 

 ما كفيروس أو ما شنننننننننبه, فحينها الحلول في مجال الإجراءات الإلكتر
ً
ونية, عندما يصنننننننننيب الوسنننننننننيط الإلكتروني المبرمج الأصننننننننن ي عطلا

 آخر ليحل محل الأول في ممارسة الأعمال الإدارية.
ً
 يكون القانون قد حدد وسيطا

 :نعه من ذل , كما وهى حالة تعمر ممارسننة الاختصنناص من قبل صنناحبه الأصنن ي بسننبب تغيبهي أو حدوث مانع يم الإنابة الإلكترونية

هو الحال في الحلول, ولكن الإنابة تكون عن طريق عضنننننننننننوي أو هيئة إدارية لممارسنننننننننننة هما الاختصننننننننننناص عن طريق سنننننننننننلطة عليا تعين 

 النائب لحين زوال الأعمار المانعة من ممارسة الاختصاص.
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سننننننننننننلطة العليا بإنابة وسننننننننننننيط إلكتروني مبرمجي ليمارس وكما يمكن أن نلاحظ العملية نفسننننننننننننها في مجال الإجراءات الإلكترونية, عندما تقرر ال

 (.2008اختصاص وسيط آخر معطل يتعمر عليه ممارسة أعماله الوريفية )عبدالعزيزي 

 

 الاختصاص الموضوعي الإلكتروني: -ب

 

اختصنننننناصنننننناته تل  فتعدى ع ى يحدد القانون اختصنننننناصننننننات كل مورفي أو جهة إدارية مو ننننننوعات معينة فإذا تجاوز هما المورفي أو الإدارة 

اختصنناصننات جهة أخرى, تحقق عيب عدم الاختصنناص المو ننو ي, ويكون هما الاعتداء أما من جهة إدارية ع ى اختصنناصننات جهة إدارية أخرى 

دنى منها, أو موازيةي أو متسننننناوية لها, أو من جهة إدارية دنيا ع ى اختصننننناصنننننات جهة إدارية عليا أو من جهة إدارية عليا ع ى اختصننننناصنننننات جهة أ

ي وغير مشروع )القبيلاتي 
ً
 (.2010اعتداء السلطة المركزية ع ى اختصاصات الهيئات اللامركزية. ويكون القرار في همه الحالة معيبا

 

 تحدد الاختصننننننننناص المو نننننننننو ي المى
ً
 وفى نطاق الإجراءات الإلكترونية, تقوم كل جهة إدارية بإصننننننننندار نماذج إلكترونية تتضنننننننننمن كل منها حقولا

يجوز إصننننندار قرار بشنننننأنه, بحيث يكون لكل مسنننننألةي أو مو نننننع معين سنننننلطة أو جهة تتمتع بصنننننلاحية إصننننندار القرار, وكمل  يكون لكل سنننننلطة 

 اختصاصها المحددي والنو ي في القرار.

 

ن لكل حقل غرض وتسننتطيع جهة الاختصنناص المو ننو ي الحصننول ع ى النموذج وفق رقمي أو شننيفرة معينة, يحتوي كل نموذج ع ى حقوق يكو 

 في النموذج الإلكتروني, بحيث لا يظهر النموذج الإلكتروني ع ى شاشة الجهاز لمن لا يمل  سلطةي أو صلا 
ً
حية معين, وترتيب همه الحقوق سلفا

لرقم السننننننننري, ولا فنيةي أو قانونية, فمن الناحية الفنية لا يمكن له الولوج إلى الجهاز والحصننننننننول ع ى النموذج الإلكتروني بدون حصننننننننوله ع ى ا

 في نموذج إلكتروني يتعلق بسننننننلطة أخرى يحق لها فقط إصنننننندار قرار يهتم 
ً
يمكن له من الناحية القانونية ملء حقول ماصننننننصننننننة ومعدة سننننننلفا

 (.2009بمسائلي أو مو وعات تدخل في إطار صلاحياتها وسلطتها )القيس يي 

 

 الاختصاص الزمني الإلكتروني: -ج

 

 عند تاريخ معين  اختصاص المورف يتقرر في
ً
تاريخ معين قد يكون تاريخ التعيين في الوريفةي أو الترقيةي أو النقل إل ها, وينتهي الاختصاص أيضا

  (.1995قد يكون التاريخ هو تاريخ الإحالة إلى المعاشي أو النقلي أو الاسننننننننننتقالةي أو الفصننننننننننل من الوريفة )الزعبيي 
ً
فلو أن المورف أصنننننننننندر قرارا

 بعيب عدم الاختصنننننننننننناص, ومن المتوقع في  ننننننننننننوء الإجراءات الإلكترونية أن يظهر عيب عدم قبل بدء 
ً
 مشننننننننننننوبا

ً
ولايتهي أو بعد انتهائها لكان قرارا

 (.2000الاختصاص الزماني بسهولة ويسر)أبو الليلي 

 

 خلال فترة محننندودة قننند ترتبط بفترة حينننث إن النموذج الإلكتروني يتم ربطنننه بمننندة زمنينننة معيننننة, ويتم تنظيم النموذج وإعنننادة ليكون سنننننننننننننناريننن
ً
ا

 ممارسننننننة السننننننلطةي أو بمدة سننننننريان القرار, ولا يمكن اسننننننتمرار العمل في حقل الاختصنننننناص الزم ي للنموذج الزم ي الإلكتروني إذا ما انتهت مدة

 بعد انتهاء فترة سننننننننريانه, كأن تنهي صننننننننلاحية اسننننننننتادام حقل الاختصنننننننناص الزم ي في الفترة الزمنية لمصنننننننندر القرار, أو يصنننننننندر الم
ً
فوض إليه قرارا

 (.2009التفويض في حقل الاختصاص الزم ي )القيس يي 

 

 الاختصاص المكاني الإلكتروني: -د

 

ويقصد به تحديد اختصاص متام القرار الإداري برقعه جغرافية معينة, فقد يمتد اختصاص بعض أعضاء السلطة التنفيمية ليشمل إقليم 

بالنسننننبة لاختصنننناص رئيس الدولة أو لمجلس الوزراء والزوراء فيما يتعلق بالاختصنننناصننننات المناطة بهم, وذل  بالاف  الدولة كلها, كما هو الشننننأن

أصننننننننننحاب الاختصنننننننننناص المين ينحصننننننننننر اختصنننننننننناصننننننننننهم في نطاق مكاني محدد, كما هو الحال في الإدارات غير المركزية )الإقليمية( كالبلديات أو 

دارات يجب ع ى صاحب الاختصاص احترام الحدود المكانية, إلا أن ماالفة عنصر الاختصاص المكاني أقل الحكام الإداريين كالمحافظ, إذ في الإ 

 من الصننور الأخرى, وسننبب ذل  يرجع إلى أن المناطق الجغرافية المحددة للاختصنناص تكون واضننحة من الناحية الفعلية, الأمر المى يحد
ً
 حدوثا

ما تم مثل هما التجاوز فإنه يكون في الغالب بسنننبب تغيير الأفراد المين يمسنننهم القرار أماكن إقامتهم من تجاوز حدود الاختصننناص المكاني, وإذا 

 (.2006دون علم الإدارة )الطماويي 
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 بعيب 
ً
 يسمح له بممارسة اختصاصه فيه, وإذا ما تجاوز هما النطاق أصبح قراره معيبا

ً
 محددا

ً
 مكانيا

ً
ولمل  فإن لكل صاحب اختصاص نطاقا

 الاختصاص المكاني.عدم 

 

وفى  ننننننننننننوء الإجراءات الإلكترونينننة يتم ربط النموذج الإلكتروني بجهنننة معيننننة تقع  ننننننننننننمن مكنننان محننندد, وبموجنننب رمزي أو شننننننننننننفرة ماصننننننننننننص 

 لنطاق اختصننننناصنننننها 
ً
اسنننننتادامها فقط للجهة المختصنننننة بتل  المنطقة الجغرافية, وذل  من خلال برمجة الاسنننننتمارة الإلكترونية لكل إدارة وفقا

 عن أن الحاسننننننننننننب سننننننننننننيرفض الاسننننننننننننتجابة لطلب الإدارة المعتدية, ولا يظهر ا
ً
لجغرافي, ولا يحق لأي إدارة أن تتعدي النطاق الجغرافي لها, فضننننننننننننلا

 بإصدار القرار الإداري )القيس يي 
ً
 (.2009النموذج الإلكتروني ع ى الشاشة إلا للإدارة المختصة مكانيا

 

 ونيركن الشكل في القرار الإداري الإلكتر

 

 
ً
ي أو شننننننننننننفويا

ً
ي أو يقصنننننننننننند بالشننننننننننننكل الإطاري أو المظهر الخار ي للقراري أو القالب المي تعبر جهة الإدارة من خلاله عن إرادتها, كأن يكون مكتوبا

 للقرار الإداري فإنه يجب أن يصدر 
ً
 معينا

ً
, فإذا اشترط المشرع شكلا

ً
ي أو إلكترونيا

ً
ي أو هاتفيا

ً
ي أو برقيا

ً
ي أو  منيا

ً
في هما الشكل )البازي صريحا

2004.) 

 

والأصنننننننننل حسنننننننننبما اسنننننننننتقر عليه القضننننننننناء والفقه الإداريي فالإدارة غير ملزمة باتباع شنننننننننكلي أو إجراء محدد عند إصننننننننندارها لقرارها مالم يلزمها 

شنننرع الكتابة فيه, أو صننندر القانون بمل ي فإذا صننندر القرار ع ى غير الصنننورة التي نص عل ها المشنننرع, كأن يصننندر القرار شنننفاهة بينما اشنننترط الم

 بعيب الشنننننكل )حسنننننني 
ً
 بينما اشنننننترط المشنننننرع بإصنننننداره صنننننراحة, كان القرار مشنننننوبا

ً
 كافيا

ً
ي أو غير مسنننننبب تسنننننبيبا

ً
( أو 1984غير مسنننننبب أصنننننلا

 الإجراءات.

 

 لحماية مصننلحة الأفراد والإ 
ً
, لمنع حدوث أي تسننرعي أو وقد أولى الفقه هما الاهتمام بشننكل القرار الإداري ع ى أسنناس كونه يمثل  ننمانا

ً
دارة معا

(ي ومن الإجراءات أن يوجننب 1996ارتجننال يقود إلى اتانناذ قرارات متسننننننننننننرعننة ماننالفننة للقننانون ت دي إلى الإ ننننننننننننرار بننالأفراد والإدارة )الجبوريي 

العلانيةي ويميع القضننننناء  القانون تشنننننكيل لجان تحقيق قبل إصننننندار القرار وسنننننماع أقوال ودفاع المورف عن نفسنننننهي أو لإتمام بعض إجراءات

 الإداري بين نوعين من الشنننكلياتي وهي الشنننكليات الجوهريةي والشنننكليات غير الجوهريةي متى لم تقم الإدارة بمراعات الأولى أ نننحى قرارها ق
ً
ابلا

 م(.1/3/1972  بتاريخ قي ٢٤ لسنة ١٦٥٩ رقم الطعن في الإداري  القضاء محكمة للإلغاء بالاف الحال بالنسبة للثانية )حكم

 

ومن أجل ذل  يمكن إعداد القرار الإداري من الناحية الشننننننننكليةي وفق إجراءاتي وخطوات إلكترونية, وتتجسنننننننند صننننننننورة صنننننننندوره إذا ما اتبعت 

 في النموذج الإلكتروني للقرار, والمى يتضننننننننننننمن مجموعة من ال
ً
حقول, الإدارة المعنية باتااذ القرار إجراءات إلكترونية محددةي ومقررة سننننننننننننلفا

 لعنصننننر الشننننكل ويحتوي حقل الشننننكل ع ى مجموعة إجراءاتي يسننننتلزم القيام بها, ذل  بملء حقل عنصننننر 
ً
وأحد همه الحقول يكون ماصننننصننننا

 لدرجة أهمية الإجراءات ذل  أن تقوم الإدارة المعنية بتصننننننننيف الحقل إلى إجراءات جوهرية وأخرى ثانوية, فالأولى يمكن أن 
ً
ت ثر الشنننننننكل, وفقا

 (.2009ون القرار ومحتواه, بينما الإجراءات الثانوية تل  التي لا يترتب عند عدم مراعاتها بطلان القرار الإداري )القيس يي في مضم

 

دارية ويمكن القول إنه في رل نظام الإجراءات الإلكترونية يستلزم الأمر إعادة النظري أو حدوث تغييري وتحول في قواعد الشكلي والإجراءات الإ 

 لإصدار بعض القرارات الإدارية. اللازمة

 

ويعنند ذلنن  نتيجننة لاسننننننننننننتحننداث الواقع التكنولو يي والتقنندم التق ي ع ى مورفي الإدارات الحكوميننة فمن اللازم لصننننننننننننندور القرار الإداري إتبنناع 

 -الشكلية التالية: 

 

 :دعوة الأعضننننناء :
ً
 وإلا بطل الاجتماع كما قد يشنننننترط لصنننننحة انعقاد المجلسي أو اللجنة توجيه الدعوة ممن يمل أولا

ً
  توج هها قانونا

, فإذا أغفل هما الشرط بطل الاجتماع.
ً
ولكن عند استادام  أنه يشترط أن توجه الدعوة إلى جميع الأعضاء في الميعاد المحدد قانونا

 في تلاقيي وتصننننحيح 
ً
هما البطلان, وخاصننننة ما الإجراءات الإلكترونية المتمثلة بالحاسننننب الآلي وشننننبكة المعلومات سننننوف يسنننناهم كثيرا

 (.2014يتعلق بموعد الاجتماعي و رورة وصول الدعوة إلى الأعضاء قبل الموعد المحدد )القبيلاتي 
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 :مكان انعقاد المجلس :
ً
 وغير صنننننننحيح, وفي  نننننننوء ثانيا

ً
حيث يجب أن ينعقد المجلس في المكان المخصنننننننص له وإلا أعتبر الاجتماع باطلا

د مورف الإدارة ورجال القانون أنفسننننننننننننهم في حاجة إلى إعادة النظر في مكان انعقاد المجلس, إذ نظام الحكومة الإلكترونية سننننننننننننيج

 conferencing) -المصنننننننننورة-تسنننننننننمح شنننننننننبكة الإنترنت بعقد الاجتماعات عن بعد من خلال )الفيديو كونفراس(ي أو الم تمرات المرئية

video( ي وعن طريق غرف الحواري والمحنننننادثنننننة)chat roomول ع ى الأداءي والموافقنننننات اللازمنننننة للقرار المراد إصننننننننننننننننداره (, والحصنننننننننننن

 (.2014)القبيلاتي 

 :مداولات المجلس :
ً
إذا كان يشنننننترط لصنننننحة مداولات المجلس اكتمال النصننننناب القانونيي أو حضنننننور الأغلبية المطلقةي أو أغلبية  ثالثا

. خاصننننننة في مسننننننألة ما, ففي حال عدم اكتمال النصننننننابي أو تل  الأغلبية يكون 
ً
ولكن في  ننننننوء الإجراءات الإلكترونية  الاجتماع باطلا

المسننتحدثة سننوف يتم التغلب ع ى همه المشننكلة من خلال اسننتادام شننبكة الإنترنت في توصننيل الأعضنناء بقاعة الاجتماع والحصننول 

قة بالتمرير من أجل صننننننندور ع ى رأيهم في المو نننننننوع المعقود من أجله الاجتماع, ومن ثم سنننننننوف يكون لمل  تأثيره المباشنننننننر ع ى المواف

 ما يتعلق بالمداولة 
ً
القرار الإداريي أو تسنننهيل الحصنننول ع ى همه الموافقة بصنننورة تدعم تيسنننير إجراءات إصننندار القراري وخصنننوصنننا

 (.2014والتصويت )القبيلاتي 

 

 ركن المحل في القرار الإداري الإلكتروني

 

والمباشننننننر المى يحدثه القرار مباشننننننرة سننننننواء بإنشنننننناء مركز قانونيي أو تعديلهي أو إنهائه يقصنننننند بمحل القرار الإداري مو ننننننوعه أي الأثر الحال 

ي وعرفته محكمة القضنننننناء الإداري في مصننننننر بأنه: االمركز المي 2008)راضنننننن يي 
ً
 يمس عدد غير محدد من الأفراد أو خاصننننننا

ً
 عاما

ً
(ي سننننننواء كان أثرا

 تتجه إرادة الإدارة لإحداثها.

 

 ع ى سننننننننننننبب قانوني يبرره, وبمع ي آخر ولهما يشننننننننننننترط لصننننننننننننحة ال
ً
ي وقائما

ً
ي وجائزا

ً
قرار أن يكون الأثر القانوني المترتب ع ى القرار الإداري ممكنا

 (.2003مطابقة الأثر القانوني للقواعد القانونية النافمة في هما الشأن )النهريي 

 

 للتمييع بين القرار الإداريي والأعما
ً
ل المادية للإدارةي فنجد أن الأعمال المادية لا تحدث آثار قانونية كما يحدث يعد محل القرار الإداري مناطا

 (. 2015القرار الإداريي فلمل  لا تقبل الطعن بالإلغاء أمام القضاء الإداري )شبيري 

 

م ذل  بتاصننننننننيص حقل لكل وفى نطاق الإجراءات الإلكترونية, فإنه يمكن للحاسننننننننب الإلكتروني أن يعالج هما المو ننننننننوع معالجة إلكترونية, ويت

شنننننننرط من شنننننننروط المحل, فإذا ما أريد ترقية مورف من درجة إلى أخرى, فإن ذل  يع ي و نننننننعه في مركز قانوني جديد, ويتطلب تحقيق ذل  أن 

 بضننننننننننوابط القاعدة, وتازن في النموذج الإلكتروني, ويفتح حقل 
ً
يتم تاصننننننننننيص حقل بصننننننننننحة الشننننننننننرط الأول, وتتم برمجة هما الحقل مسننننننننننبقا

القاعدةي وفق شفرةي أو رقم معين, ذل  بتعبئة الحقل المخصص لهما الغرض وإدراج جميع المعلومات الأخرى المتعلقة بصاحب العلاقة, وبعد 

أن  اسنننتجابة الجهازي وتعبئة المعلومات يتم الانتقال إلى الشنننرط الثاني من محل القرار, والمى يتطلب وجود درجة شننناغرة في ملاي الوريفة, أي

, فإن الجهاز يعلم مصنندر القرار باسننتحالةيك
ً
 من الناحية الواقعية, وإذا ما تبين أن الدرجة غير متوفرة وأنها شننغلت فعلا

ً
تنفيم  ون المحل ممكنا

 
ً
 أمر  روري, ولابد من تازينه في النموذج الإلكتروني, ويتم فتح هما الشرط وفقا

ً
 لرقم محل القرار من الناحية العلمية, إن هما الشرط مسبقا

 وشفرة معينة.

 

 تنظيم نموذج إلكتروني ماصننننننص لهما الغرض )البازي 
ً
 تسننننننتوجب مسننننننبقا

ً
(, ويحمل 2004فع ى سننننننبيل المثال إجراءات ترقية المورف إلكترونيا

 ياتلف بحسننب طبيعة ونوع القرار المزمع إصننداره, ويحتوي كل قرار مجموعة حقول ماتلفة بحسننب محلي أو مو ننوع القرار, ولك
ً
ل حقل رقما

ا رقم أو شننننفيرة يتضننننمن مجموعة من الحقول المشننننفرة, برقم المورف ودرجته الوريفية ونوع الدرجة وطبيعتها والفترة الزمنية لتقديمها ونفاده

ر, ويعتبر وأن أي إغفال لهمه المعلومات من شننننننأنه أن ي دي إلى بطلان الإجراءات وت ثر ع ى قرار الترقية, لما لابد من مراعاتها بكل حيطة وحم –

 من الإدارة كدليل ع ى ملاءمة الإجراءات من الناحية الفنية.
ً
 أو ترخيصا

ً
 الحصول ع ى النموذج الإلكتروني إذنا

 

, أما من الناحية القانونية, فإن سننننننلامة القرار وصننننننحته تبدأ في مراحل لاحقة عند القيام بم ئ حقل الترقية, وتوافر عناصننننننر صننننننحة محل القرار

 (.2009النموذج الإلكتروني )القيس يي والتي يتضمنها 
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ل ها ومما ييسنننننننر هما الإجراء ع ى جهة الإدارة التحقق من الأثر القانوني المى يحدثه القراري والحصنننننننول ع ى المعلومات التي ترغب في الوصنننننننول إ

 (.1998دون عناء أو مشقة )الشيخي 

 

 ركن السبب في القرار الإداري الإلكتروني

 

 لما ارساه القضاء الإداري في أحكامه, والأصل  سبب القرار الإداري 
ً
هو الحالة الواقعيةي أو القانونية التي تدفع جهة الإدارة إلى اتااذ القرار وفقا

بب معين  أن الإدارة غير ملزمة بمكر سبب قرارها إلا إذا نص المشرع ع ى ذل  استثناءي وفي جميع الأحوال فإن الإدارة ملزمة ببناء قرارها ع ى س

كضننننننننننننمننان الشننننننننننننكليننة في بعض المجننالات التي يقنندر أهميننة إحكننام الرقننابننة عل هننا لحمننايننة حقوق وحريننات الأفراد, وأمثلننة هننمه القرارات, القرارات 

 العليا الإدارية المحكمة التأديبية, وقرارات رفض التظلمات الإداريةي وبغض النظر عما إذا كان المشننننننرع الزمها بالإفصنننننناح عنه من عدمه )حكم

 م(.  9/12/2006قي بتاريخ  ٤٦ لسنة ١٩٢٦ رقم الطعن في

 

وفى غير تل  الحالات يفترض أن يكون لكل قرار إداري سننننننننننننبب صننننننننننننحيح, وع ى من يد ي العكس عبء إثبات ما يدعيه, وهمه القرينة تقوم ع ى 

الوزير ورئيس السلطة التنفيمية التي تاضع أساس أن مصدر القرار الإداري خا ع لإشراف الرؤساء ع ى درجات السلم الإداري, إلى أن يصل 

 بدورها لرقابة السلطة القضائية.

 

 يجب أن
ً
 يتوافر فيه الشرطان التاليان:  ولكي يكون سبب القرار الإداري صحيحا

 

  و 
ً
 حتى صنندور القرار الإداري:الشننرط الأول: أن يكون السننبب موجودا

ً
الإدارة في حيث يجب أن تكون الوقائع التي اسننتندت إل ها  قائما

إصننندار القرار محققة الوجود, وإذا ما تبين أن الوقائع التي اسنننتندت إل ها الإدارة في إصننندار قرارها لا وجود لها, أو غير صنننحيحة كان 

 لانعنندام ا
ً
, وبننالتحنندينند في الحقننل الخنناص بننالترقيننة,  (.2014لسننننننننننننبننب )القبيلاتي القرار بنناطلا

ً
ويمكن تطبيق هننما الشننننننننننننرط إلكترونيننا

 
ً
وكل ما يتعلق بالوقائع المحيطة  صنننننننننننفاتهاي والشنننننننننننروط اللازمة لشنننننننننننغلها.فيه تاريخ شنننننننننننغل الدرجةي ونوعهاي وطبيعتهاي ومواموضنننننننننننحا

 لخطأ في الحالة الواقعية التي اسنتند إل ها مصندر القرار, 
ً
بوجودها, فإذا تبين خطأ في وجود الوقائع, أو عدم صنحتها كان القرار معيبا

 وخشننننننننننننية من أن ي دي عدم صننننننننننننحة 
ً
 بعيب السننننننننننننبب, وينبغي ع ى الإدارة أن تقوم سننننننننننننلفا

ً
الوقائعي أو وجودها إلى اعتبار القرار معيبا

 لمجموعة إجراءات إلكترونية 
ً
بإعداد حقل خاص في النموذج الإلكتروني لترقيةي وإدراج كل ما يتعلق بوجود الدرجة وشنننننروطها وفقا

لتكون الإدارة بمنأى عن حالة عيب السنببي وعليه بمجرد اسنتجابة مبرمجة تتضنمن سنلامة وصنحة عنصنر السنبب في شنرطه الأول, 

 (.2009الجهاز لسلامة الشرط الأولي وينتقل مصدر القرار إلى الحقل القادم المخصص لتوافر الشرط الثاني )القيس يي 

 :
ً
باب مشروعة تنسجم مع القانون, يجب أن تستند الإدارة في إصدار قراراتها الإدارية إلى أس الشرط الثاني: أن يكون السبب مشروعا

 معينة لإصنننندار قراراتها الإدارية, فإذا اسننننتندت إلى غير همه الأسننننباب كان قرارها غير 
ً
ويكون ذل  عندما يحدد المشننننرع للإدارة أسننننبابا

ات والأسنننباب مشنننروع, وفى همه الصننندد يمكن تصنننميم النموذج الإلكتروني للقرار الإداري بحيث يتم الربط بين هما النوع من القرار 

 إلا إذا تم التحقق من وجود السنننننننننننبب المى حدده المشنننننننننننرع, 
ً
, فلا يمكن لمصننننننننننندر القرار الإداري إصنننننننننننداره إلكترونيا

ً
المحددة لها قانونا

وعندها يقوم البرنامج الإلكتروني بتنبيه مصدر القرار إلى أن السبب المبين في حقل السب لا ينسجم مع الأسباب القانونية المحددة 

 في البرنامج الحاسننننوبي, ومثل ذل  قرار سننننحبي أو إسننننقاط الجنسننننيةي وقرار الوقف لإصنننند
ً
ار هما النوع من القرارات والمخزنة أصننننلا

 (.2014عن العمل )القبيلاتي 

 

 ركن الغاية في القرار الإداري الإلكتروني

 

 الإداري, فهي النتيجة النهائية التي يستهدف تحقيقها رجل الإدارة.الغاية هي الغرضي أو الباعث المى تسري الإدارة إلى تحقيقه من اتااذ القرار 

 

 من خلال القول بأن السنننبب يجسننند الحالة الواقعية وال
ً
قانونية وفيما يتعلق بالتمييع بين رك ي السنننبب والغايةي فإنه يسنننهل التمييع بينهما نظريا

 وتصننننورًا نفسنننن يي عنصننننر فهي الغاية بينما ونقطة بدايتهي الضننننروريةي مقدمته وتشننننكل القراري صنننندور  تسننننبق المسننننتقلة عن رجل الإدارةي والتي

  التمييع بينهما يدق العملية الناحية ومن الوصننولي ونقطة النهائية المرحلة القراري وتشننكل متام ذهن في يتولد
ً
 يتام حين الإدارة رجل لأن نظرا
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 عن الغاية تاتلف كما الوثيقة القائمةي العلاقة لهمه نظرًا بينهماي للخلط ي دي ما وهو معًاي غايته وساعيًا لتحقيق بسببه مدفوعًا يكون  قراره

 (.2006القانوني )الطماويي  أثره في والمتمثلة القراري اتااذ عن المتولدة المباشرة النتيجة يمثل الأخير أن إذ القراري محل

 

 في غايته, كأن تهدفي أو والأصنننننننننل أن غاية القرار الإداري هي تحقيق المصنننننننننلحة العامةي فكل ق
ً
رار إداري لا يسنننننننننتهدف همه المصنننننننننلحة يكون معيبا

بالأحرى تبتغي الإدارة منه تحقيق مصنلحة شنخصنية لمصندر القرار, أو الإ نرار بشنخص ماي أو خدمة لشنخص آخر, وهمه هي الغاية العامة التي 

 (.1978تاضع لها القرارات كافة )الطماويي 

 

الإلكتروني يهدف إلى تحقيق الصنننننننالح العام المحدد من خلال اللائحة الإلكترونية أو المشنننننننرع, ولا بد من الإشنننننننارة إلى ومن ثم يفترض أن النموذج 

 (.1983أن عنصر الغاية خضع لجدل فقهي حول ذاتيةي أو مو وعية هما العنصر )ابراهيمي 

 

في حقول تسننننننننتهدف حالات الانحراف باسننننننننتادام الغاية, ويمكن  ويمكن للنموذج الإلكتروني أن يعالج عنصننننننننر الغاية, وذل  إذا ما تمت برمجته

 لا ش  في مو وعيته في إبطال القرار ذي الغاية المعيبة.
ً
 لعنصر السبب أن يلعب دورا

 

ا وبالعودة إلى عنصننننننننننننر الغاية, وما يمكن أن يقدمه النموذج الإلكتروني من دور في تحديد نوايا ومقاصنننننننننننند معيبة لمصنننننننننننندر القراري وسننننننننننننوف نبينه

 بحسب الآتي:
 

 .وذل  بإدراج معلومات تفصيلية لها صلة بالصالح العام ,
ً
 دقيقا

ً
 أن تحدد في كل حقل الغاية التي يستهدفها القرار تحديدا

  يتعين ع ى مصننننننندر القرار 
ً
 معينا

ً
أن يحدد في كل حقل إلكتروني طبيعة ونوع الغاية التي حددها المشنننننننرع, كأن ياصنننننننص المشنننننننرع هدفا

 نكون إزاء حالة ماالفة لقاعدة التاصيص, التي تم إدراجها في الحقل الإلكتروني.تحقيقه, وإلا 

 .إلى تحقيق الغرض من وراء إصدار القرار 
ً
 أن تلتعم الإدارة بالإجراءات الإلكترونية المحددة في حقل الغاية وصولا

 الت 
ً
عمت باطواتي وإجراءات إلكترونية موحدة لتشننمل ونعتقد أنه من الممكن للإدارة في  نننوء ما تقدم أن تحقق عنصنننر الغاية طالما

 لنموذج إلكتروني موحد يحتوي ع ى أركان القراري ويتضنننمن عناصنننر صنننحة القرار, 
ً
كل أركاني وعناصنننر القرار, وتم التعامل ف ها وفقا

 ع ى  ننننننوابطي وشنننننن
ً
روط عنصننننننر الغاية الأمر المى يعزز من سننننننلامة وشننننننرعية القرار, ويقلص من مااوف متامة ما دام القرار قائما

 (.2009)القيس يي 
 

نالص هما الفصننننننننننننل بالتأكيد ع ى أنه في  ننننننننننننوء التطورات الحاصننننننننننننلة ع ى نطاق أعمال الإدارة, ولاسننننننننننننيما القرار الإداري فإن مفهوم الحكومة 

بعد أن بدأت العديد من الإدارات  الإلكترونية ألقى بظلاله ع ى الأعمال الممكورةي ولم تبق أركان القرار الإداري ع ى حالها التقليدية, لاسننننننننننننيما

باسنننننتادام أسننننناليب الحكومة الإلكترونية في تسنننننيير أعمالهاي وبمل  بشنننننكل مسنننننتقلي أو شنننننبه مسنننننتقل عن العنصنننننر البشنننننري, وأصنننننبح بإمكان 

بق كما هي وسننننننننننننايرت هما التطور, ولمل  فإن أركان القرار الإداري لم ت البرامج الإلكترونية الم تمتة اتااذ القرارات الإدارية المهمة وغير المهمة.

 جديدةي ومفاهيم ماتلفة.
ً
 وما زالت تسايره بحيث اتامت أبعادا

 

ي وبمعزل عن العنصر البشري, وذل  عن طريق ما يعرف بأتمتة
ً
 وفيما ياص ركن الاختصاص أصبح بالإمكان اتااذ القرارات الإدارية إلكترونيا

ممارسننننننننننننة الأعمال الإداريةي ولاسننننننننننننيما اتااذ القرارات الإدارية بطريقة إلكترونية تجري بشنننننننننننكل  الأنظمة الإلكترونيةي والمي يقصنننننننننننند به إمكانية

, وتحل محل المورف العام في ممارسة الكثير من الأع
ً
مال مستقل وآلي من دون حاجة للعنصر البشري, إذ ابتكرت برامج إلكترونية تعمل تلقائيا

اتااذه من قبل الوسننننننننننيط الإلكتروني الم تمتي والمي عرف بأنه )برنامج أو نظام إلكتروني لحاسننننننننننب الإدارية, فالقرار الإداري الإلكتروني يجري 

 دون إشراف أي شخص طبيري في الوقت المى يتم فيه التصرفي أو 
ً
ي أو جزئيا

ً
آلي يمكن أن يتصرفي أو يستجيب لتصرف بشكل مستقل كليا

 ختصاص في اتااذ القرارات الإدارية المبرمج لاتااذها.الاستجابة له(ي وعليه فإن الوسيط الممكور هو صاحب الا 
 

د أما ركن الشننننننننننكل فإن القوانين المنظمة للتعامل الإلكترونيي تفسننننننننننح المجال لاتااذ الشننننننننننكل المناسننننننننننب للقرار الإداري الإلكتروني, ومع ذل  فق

توافرها في القرار الإداري العادي فبالإمكان اتااذ  يسننننننننتلزم القانون شننننننننكليات وإجراءات معينة قد تتشننننننننابهي وقد تاتلف عن تل  التي يسننننننننتلزم

 ع ى معلومات إلكترونية عرفت بأنها )معلومات ذات خصنننائص إلكترونية في شنننكل نصنننوصي أو رموزي أو 
ً
شنننكل إلكتروني للقرار الإداري اعتمادا

 أصواتي أو رسومي أو صوري أو برامج حاسب آليي أو غيرها من قواعد البيانات(.
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, أي أن وبنننالنسننننننننننننبنننة ل
ً
 محنننددا

ً
ركن المحنننل فينطبق ع ى القرار الإداري الإلكتروني منننا ينطبق ع ى القرار العنننادي, بيننند أن محنننل الأول يكون دائمنننا

 للقيام بعمل محدد, ولم يصنننننننل التطور 
ً
الوسنننننننيط الإلكتروني الم تمت مقيد في مجال اختيار محل القرار ولا يمل  سنننننننلطة تقديرية لكون مبرمجا

 ن إلى مرحلة التفكير الاصطنا ي التي تمكن الوسيط من التفكير لاختيار محل مناسب لقراره الإلكتروني.التق ي حتى الآ 

 

ة وفيمننا يتعلق بركن الغننايننة في القرار الإداري الإلكتروني, فلا يمكن القول بوجود غننايننة ذاتيننة للوسننننننننننننيط الإلكتروني الم تمننت لتحقيق المصننننننننننننلحنن

تية, ولكن إذا ما تطورت الأمور وبدأ العمل وفق أسننننننننلوب المكاء الاصننننننننطنا ي, فعندها يمكن تحديد غاية العامة, كونه لا يمل  شننننننننخصننننننننية أو ذا

 نعتقد 
ً
أن غاية هما الوسنننننننننيط هو إنجازي أو أتمتة العمل المناط به, ولمل  لابد من تفسنننننننننير  –إن صنننننننننح القول  –الوسنننننننننيط الممكور, ولكن حاليا

كتروني ع ى أنه ركن مو ننننننننو ي يتمثل في هدف تحقيق المصننننننننلحة العامة, وهو هدف مسننننننننتقل عن ذاتية طبيعة ركن الغاية في القرار الإداري الإل

 الجهة التي اتامته.

 

 فإن ركن السبب في القرار الإداري الإلكتروني له نفس الأبعاد السارية في القرار العادي, بيد أن الأسباب الدافعة إلى اتااذ 
ً
القرار الإداري وأخيرا

 للتقدير لعدم قدرته ع ى التفكير الماتي ع ى الأقل في الوقت هي أسنننننننباب 
ً
محددة ع ى سنننننننبيل الحصنننننننر, لا يمل  الوسنننننننيط الإلكتروني ف ها مجالا

 الحا ر.

 

 :قائمة المراجع 

 

 ( ارقابة القضاء الإداري ع ى الوقائع في قضاء الإلغاءا, رسالة دكتوراه, جامعة الإسكندرية.1983إبراهيمي السيد محمد .) 

 ( .االقرار الإداري الإلكتروني كنأحند تطبيقنات الحكومنة الإلكترونينةا, بحنث مقندم إلى 2009أبو أحمندي علاء محي الندين مصننننننننننننطفى .)

الحكومة الإلكترونية(, المنعقد بمركز الإمارات للدراسننات  –الم تمر العلمي السننابع عشننر المعاملات الإلكترونية )التجارة الإلكترونية 

 مي المجلد الأول. 20/5/2009-19يجيةي أبوربيي في الفترة من والبحوث الاسترات

 ( .االجوانب القانونية للتعامل عبر وسننننننننائل الاتصننننننننال الحديثةا, بحث مقدم إلى م تمر القانون 2000أبو الليلي إبراهيم الدسننننننننوقي .)

 .2000ي مايو والكمبيوتر والإنترنت المى عقدته كلية الشريعة والقانون بالإمارات العربية المتحدة ف

 ( .االسلطة بين التااصم والتوازناي مطبعة العشريي القاهرة.2008أبو زيدي محمد عبدالحميد .) 

 ( .ادور الحكومة الإلكترونية في صناعة القرار الإداري والتصويت الإلكترونيا, دار الكتب القانونية, القاهرة.2009بازي بشير ع ى .) 

 ( .2004البازي داود عبد الرزاق .) ,االإدارة العامة )الحكومة الإلكترونية( وأثرها ع ى النظام القانوني للمرفق العام وأعمال مورفيها

 مجلس النشر العلمي, جامعة الكويت.

 ( .امبادئ وأحكام القانون الإدارياي دون دار نشري 1993بديري ع ى محمد, البرزنجيي عصام عبد الوهابي السلاميي مهدي ياسين .)

 بغداد.

 العقود  –القرارات الإداريننة  –الأموال العننامننة  –(. امبننادئ القننانون الإدارياي )أعمننال السننننننننننننلطننة الإداريننة 1985ي عمرو ف اد. )بركننات

 “.بدون طبعة ودار نشر”الإدارية(, 

 ( اإدارة الأزمات وإلكترو2011الجبوريي ف اد يوسنننننننننف عبدالرحمني الربيريي سنننننننننمية عباس مجيدي العبيديي أمل محمود ع ي .) نية

 اتااذ القراراي بحث منشور بمجلة بابل للعلوم الإنسانيةي المجلد التاسع عشري العدد الأول.

 ( .امبادئ القانون الإدارياي مكتبة كلية القانوني جامعة الموصلي العراق.1996الجبوريي ماهر صالح علاوي .) 

 لمرفق العامي المال العامي القرار الإداريي الضننننبط الإداريي حبيبي محمود أبو السننننعود. )بدون(ي القانون الإداريي االمورف العامي ا

 ي مطبعة الإيماني القاهرة.“د.ط”التنفيم المباشري نزع الملكية للمنفعة العام ةاي 

 ( .امبادئ القانون الإدارياي مكتبة الجلاء الجديدةي المنصورة.1984حسني عبدالفتاح .) 

 ( .االقرارات الإد2009الحلوي ماجد راغب .).اريةاي دار الجامعة الجديدةي الإسكندرية 

 ( .االقرار الإداري الإلكترونياي بحث منشننننننور في مجلة الفكر الشننننننرطيي مركز بحوث الشننننننرطةي 2016حمادةي أشننننننرف محمد خليل .)

 99القيادة العامة لشرطة الشارقةي الإمارات العربية المتحدةي المجلد الخامس والعشروني العدد الرابعي العدد
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 (. االقرار الإداري )دراسة مقارنة(اي دار الفكر والقانوني المنصورةي مصر.2011ي شريف يوسف. )خاطر 

 ( .االقضاء الإداري اللبناني ورقابته ع ى أعمال الإدارةاي دار النهضة العربيةي القاهرة.1982خليلي محسن .) 

 ( .االنظرية العامة للقرارات والعقود الإداري2012راض يي مازن ليلو .).ةاي منشأة المعارفي الإسكندريةي الطبعة الرابعة 

 ( .االقرار الإداري بين النظرية والتطبيقا, مكتبة دار الثقافة, عمان, الأردن.1995الزغبيي خالد سمارة .) 

 ( .ا الدليل الكتابي وحجيته في الإثباتاي بحث مقدم لم تمر القانون والكمبيوتر والإنترنتي2004زهرةي محمد المرس ي .)  3-1في الفترة 

 مي جامعة الإمارات العربية المتحدةي المجلد الثالث. 2004مايو 

 ( .ا إدارة مرفق الأمن بالوسننائل الإلكترونيةي دراسننة تطبيقية ع ى الإدارة العامة للمرور بدولة 2011السننويفاني عبدالسننلام هابس .)

 ية.الكويتاي رسالة دكتوراه مقدمة الى كلية الحقوقي جامعة الإسكندر 

 ( .االنفاذ الإلكتروني للقرار الإداري 2015-هننننننننننننن1436شبيري محمد سليمان نايف .)اي رسالة دكتوراه مقدمة لكلية -دراسة مقارنة–م

 الحقوق جامعة عين شمس.

 ( .ادروس في دعوى الإلغاءاي دار النهضة العربيةي القاهرة.1980الشرقاويي سعاد .) 

 ( .ادور نظ1998الشيخ,عصمت عبد الله .).م وتكنولوجيا المعلومات في تيسير وفاعلية العمل الإداريا, دار النهضة العربية, القاهرة 

 ( .اي دار الفكر العربيي الطبعة 1978الطماويي سننننننننننليمان محمد)(. انظرية التعسننننننننننف في اسننننننننننتعمال السننننننننننلطة )الانحراف بالسننننننننننلطة

 الثالثةي القاهرة.

 ( .االنظرية العامة للقرارات 2006ننننننننننن ).الإدارية دراسة مقانةاي دار الفكر العربيي القاهرةي الطبعة السابعة 

 ( .االإدارة الإلكترونية وتحديات المجتمع الرقمياي رسنننننالة دكتوراه مقدمة إلى كلية الحقوقي جامعة 2014عبدالعالي ياسنننننر محمد .)

 الإسكندرية.

 القانون للدراسننننننننننننات والبحوث القانونيةي جامعة ذي قاري العراقي  عبد العزيزي عمار طارق. أركان القرار الإداري الإلكترونيي مجلة

 (.4934العدد )

 ( .اأصول القانون الإدارياي دار النهضة العربيةي القاهرة.1984عبدالوهابي محمد رفعتي نجيلةي عصام أحمد .) 

 ( .اموسوعة القرار الإداري في قضاء مجلس الدولةاي الجزء الأو 2001عكاشةي حمدي ياسين .).ل 

 ( .االقرار الإداري في قضاء مجلس الدولةاي منشأة المعارفي الإسكندرية.1987نننننننن .) 

 ( .ا نظم المعلومات ودورها في صنننننننننننننع القرار الإدارياي الطبعة الأولىي دار الفكر الجامريي 2011عويسي حمدي أبو النور السننننننننننننيد .)

 الإسكندرية.

 ( .االركائز القانو 2003عيسنننننننن ىي طوني ميشننننننننال .) نية والتنظيمية للإدارة الإلكترونيةاي ورقة مقدمة إلى ورشننننننننة العمل الإقليمية حول

 .2003ديسمبر  3-1الحكومة الإلكترونيةي صنعاءي 

 ( .اقضننننننناء الإلغاء في الأردني دراسنننننننة مقارنةاي رسنننننننالة دكتوراهي كلية الحقوقي جامعة القاهرةي 1988الغويريي أحمد عودة مرسننننننن ي .)

1988. 

  م.2010(. االقضاء الإدارياي قضاء الإلغاءي الجزء الأولي 2010بيع أنور )فتح البابي ر 

 ( .االقضاء الإدارياي منشأة المعارفي الإسكندرية.1979فهميي مصطفى أبو زيد .) 

 ( .االتوقيع كشننننكلية في القرار الإداري الإلكترونياي بحث منشننننور بمجلة دراسننننات علوم الشننننريعة2007القبيلاتي حمدي سننننليمان .)  

 ي ملحق.34والقانوني صادرة عن عمادة الدراسات العليا بالجامعة الأردنيةي عماني الأردني المجلد 

 ( .االقانون الإدارياي الجزء الثانيي الطبعة الأولىي دار وائل للنشر والتوزيعي عماني الأردن.2010ننننننننن ) 

 ( .اقانون الإدارة العامة الإلكترونيةا, دار2014ننننننننن .) .وائل للنشر, الطبعة الأولي, عمان, الأردن 

 ( .االنموذج الإلكتروني الموحد للقرارات الإداريةاي بحث مقدم إلى الم تمر العلمي السننننننننننابع عشننننننننننر 2009القيسنننننننننن يي أعادع ي الحمود )

ت والبحوث الاسننننننننننننتراتيجيةي الحكومة الإلكترونية(, المنعقد بمركز الإمارات للدراسننننننننننننا –المعاملات الإلكترونية )التجارة الإلكترونية 

 مي المجلد الأول.20/5/2009-19أبوربيي في الفترة من 

 ( .االقنانون الإدارياي الكتناب الثنانيي االوريفنة العنامنةي القرارات الإدارينةي العقود الإدارينةي الأموال العنامنةاي 2010كنعناني نواف .)

 الطبعة الأولىي دار الثقافة للنشر والتوزيعي عماني الأردن.
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 ( .ا الرقابة القضائية ع ى أعمال الإدارةاي دار النهضة العربيةي بيروت.1970ليلةي محمد كامل .) 

 ( .ااسنننننتراتيجية القرار الإداري في مجال الاسنننننتثماراي رسنننننلة دكتوراه مقدمة إلى كلية 2016-هننننننننننننننننن1437محمدي شنننننريف عيد حسنننننن .)م

 الحقوقي جامعة عين شمس.

 ( .ارقا2005المهديي حسننننننننننننين محمد .) بة القضنننننننننننناء ع ى أعمال الإدارةاي بحث منشننننننننننننور في مجلة البحوث القضننننننننننننائيةي المكتب الف يي

 م.2005المحكمة العلياي اليمني العدد الثانيي ديسمبر 

 ( .االقرارات الإدارية بين النظرية والتطبيقاي مكتبة الجلاء الجديدةي المنصورة.2003النهريي مجدي مدحت .) 

 ( .2007هيكلي السنننننيد خليل.)  اي دار النهضنننننة -دراسنننننة مقارنة–االطعن في القرار الإداري الأمريكي وسنننننلطة القاضننننن ي في نظر الدعوى

 العربيةي القاهرة.

 ( .انظرة ع ى القرارات الإداريةاي دار النهضة العربيةي القاهرة.2008ننننننننن .) 

 ( .االمرافعات الإداريةاي دراسة مقارنة للتشريع المصري و 2017ننننننننن .).بعض التشريعات العربيةي دار النهضة العربيةي القاهرة 

 Vasseur, M. (1985). "le paiement électronique-Aspects juridiques". La Semaine Juridique. 

 



466 

 الحمض النووي للمنظمات أداة لقياس الصحة التنظيمية

 )) قراءة إدارية معاصرة ((

 

 العانيد. آلاء عبد الموجود 

 جامعة الموصل/ العراق  

 

 :ملخص

 

تسهم العديد من العوامل والمتغيرات في تحديد شخصية المنظمة وسلوكها في البيئة المحيطةي كما أن تمكن المنظمة من تحديد وتشخيص همه 

العوامل ع ى وجه الدقة يساعدها ع ى تحسين أدائها وذل  من خلال ما تقدمه همه العوامل للمنظمة من قدرة ع ى تحديد المشكلاتي 

 عن تقديم الحلول المناسبة لها. وتشخيص مسبباتها
ً
وحسب ما أفرزته نتائج الدراسات التي أجريت في هما المجال وفي مقدمتها دراسات  ي فضلا

 لأهمية همه العو 
ً
امل في شركة بوز الن هاملتون فإن همه العوامل تتمثل بالهيكل التنظيميي وحقوق اتااذ القراري المعلوماتي والمحفزات. ونظرا

  المنظمة فقد وصفها الكتاب والباحثون المعاصرون ع ى أنها تمثل الحمض النووي للمنظمات أسوة بالحمض النووي للإنسان.تقرير مصير 

ويعدُّ الحمض النووي التنظيمي القوة المحركة لنجاح المنظمة والتي تأتي من خلال غرس القيم المناسبة في الأفراد المناسبيني وتسلحهم 

 ع ى ما سبق تسرى همه الورقة البحثية إلى التعرف ع ى طبيعة الحمض النووي  فزهم بأساليب ملائمة.بالمعلومات الصحيحة وح
ً
واعتمادا

 عن عرض مفهوم الصحة التنظيمية وتشخيص سمات المنظمات 
ً
التنظيمي وأبعاده المتمثلة بالعوامل المحددة لشخصية المنظمةي فضلا

نهج الوصفي في عرض ما قدمته البحوث ونتائج الدراسات السابقة للوصول إلى القدرة للحكم الصحية وغير الصحيةي وذل  من خلال تب ي الم

وقد توصلت الورقة البحثية إلى أن الحمض النووي  ع ى طبيعة المنظمة وتحديد شخصيتها من خلال العوامل الاربعة المكونة للحمض النووي.

ها ومشكلاتهاي وهمه الاداة هي المحدد المي يعبر عن قدرة المنظمة ع ى تنفيم مهامها التنظيمي يمثل أداة تساعد المنظمات ع ى اكتشاف اخطائ

وتحقيق أهدافها. ويتكون الحمض النووي للمنظمات من أربعة مكونات أساسية تتمثل بالمعلوماتي والهيكل التنظيميي وحقوق اتااذ القراري 

 لأداة الحمض النووي التنظيمي يمكن تصن والحوافز.
ً
يف المنظمات بحسب تمتعها بالصحة من عدمه إلى منظمات صحية )تتمتع بصحة ووفقا

 جيدة( ومنظمات غير صحية )تعاني من المشكلات(.

 

 : الحمض النووي التنظيميي الصحة التنظيميةي سمات المنظمات الصحية وغير الصحية.كلمات دالة

 

أصبحت المنظمات لها هوية  أيضا ومن خلال همه الهوية تتحدد العوامل المكونة المنظمات مثل الانساني فإذا كان الانسان يمتل  شخصية فقد 

لشخصيتهاي وإذا كان للإنسان مراحل عمرية من ولادته حتى مماته فالمنظمات لها دورة حياة تعبر عن مراحل تطورها منم تأسيسها وحتى 

ني من المرضي فهنال  منظمات صحية تتميع بمستويات أداء عالية انحدارهاي وإذا كان بعض البشر يتمتعون بصحة جيدة والبعض الأخر يعا

وأخرى غير صحية تعاني من بعض الاختلالات الوريفية... واثبتت الدراسات العلمية أن للإنسان حمض نووي يحدد صفاته الموروثة وبصمته 

مة في نتائجها وهو الحمض النووي الوراثية ... فقد أصبحت العلوم تحاكي بعضها البعض وها هو علم الإدارة يقدم محاك اة جميلة من نوعها قي 

 عن تشخيصها مسبباتها بعد رهورها .
ً
 للمنظمات المي يمكن منظمات الاعمال من التنب  بحدوث المشكلات قبل حدوثها ي فضلا

 

 اولا:مشكلة الدراسة

 

نتائج لأعمال المنظمات وتحدد مدى تمتعها بالصحة أو معاناتها إن مستوى أداء المنظمات يتحدد من خلال عدة مكونات تتفاعل فيما بينها لتعطي 

 ع ى ما سبق يمكن إثارة التساؤلات الاتية :
ً
 من المرض... واعتمادا

 

 ما لمقصود بالحمض النووي للمنظمات ؟ وما هي مكوناته؟ 

 كيف يمكن تشخيص مشكلات المنظمات من خلال الحمض النووي ؟ 

 ة التنظيمية( وماهي سمات المنظمات التي تتمتع بصحة جيدة؟ما لمقصود بصحة المنظمات )الصح 

 ما لمقصود بالمنظمات غير الصحية وماهي سمات المنظمات التي لا تتمتع بصحة جيدة؟ 

mailto:العانيaalani65@yahoo.com
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 لصحتها ؟ 
ً
 هل يمكن تصنيف المنظمات إلى أنواع معينة وفقا

 

 : أهمية البحث
ً
 ثانيا

 

تشنننننننكل الدراسنننننننات والبحوث العلمية وسنننننننيلة مهمة تلجأ إل ها المجتمعات المعاصنننننننرة كاطوة ع ى طريق التقدم والنمو والتطور والإزدهاري وعليه 

يمكن الإشننننننننارة إلى أهمية همه الدراسننننننننة من خلال  تناولها لمو ننننننننوع الحمض النووي للمنظماتي إذ يتميع هما المو ننننننننوع بالحداثة في الدراسننننننننات 

المحلية والعربية ع ى المسننتويين النظري والتطبيقيي إذ يعدُّ الحمض النووي للمنظمات الأداة التي تسنناعد الإدارة في تحديد المشننكلات  والبحوث

 لأولوياتها وتكييف الإدارة لحل تل  المشكلات من خلال توفير البيانات اللازمة. 
ً
 وتصنيفاتها تبعا

 

: أهداف الدراسة
ً
 ثالثا

 

 تحقيق جملة من الأهداف وهي: تسرى البحث إلى

 

  .التعرف ع ى ماهية العوامل المحددة لشخصية المنظمة والمتمثلة بالحمض النووي للمنظمات ومكوناته 

  .تسليط الضوء ع ى أنواع المنظمات السبعة التي يفرزها الحمض النووي للمنظمات 

  النووي للمنظمات .تحديد مدى صحية أو عدم صحية المنظمات السبعة التي شخصها الحمض 

 .محاولة تقديم الأداة المناسبة التي تمكن المنظمات من اكتشاف أخطائها وتشخيص مشكلاتها 

 

 الإطار النظري 

 

: الحمض النووي للمنظمات 
ً
 Organizational DNAأولا

 

 يوضننح العوامل الأسنناسننية التي تحدد مجتمعة شننخصننية المنظمة  Organizational DNAيعد مفهوم الحمض النووي المنظمي 
ً
 مجازيا

ً
مصننطلحا

 لأنه يوفر خطة لطرق العلاج العملية والملم
ً
 بديهيا

ً
 يعطي العاملين شنننننننننعورا

ً
 عمليا

ً
 عن كونه يوفر إطارا

ً
وسنننننننننة وتسننننننننناعد ع ى شنننننننننرح أدائهاي فضنننننننننلا

  في المنظمة. والقابلة للتنفيم بشأن المشكلات التي يواجهونها أثناء العمل

 

حظي بقننندر كبير من الاهتمنننام إذ أننننه يمثنننل نتننناج  Organizational DNA Profilerإن  مفهوم إطنننار عمنننل محننندد الحمض النووي للمنظمنننات 

سننننننوات خبرة وبحث في شنننننأن كيفية تنظيم المنظمات وطريقة أدائهاي كما انه يقدم وسنننننيلة ماتصنننننة للبحث عن المزيد من المعلومات باصنننننوص 

 مشكلات المنظمات ووسائل العلاج الأكثر صلة بالو ع المي تمر به المنظمات. 

 

إلى أن الحمض النووي للمنظمات هو تعبير مجازي يوضنننننننننننح   (Knott & Neilson, 2006)و (Neilson & Pasternack , 2005) وأشنننننننننننار كل من 

الخصننننننننننننائص الحسنننننننننننناسننننننننننننة للمنظمة وهو مهم بقدر أهمية الحمض النووي للكائناتي ويتألف الحمض النووي للمنظمات من أربع قواعد بناء 

عن المسننننننننن وليات والخصنننننننننائص المميعة وتتضنننننننننمن قواعد البناء للحمض النووي للمنظمات حقوق إتااذ أسننننننننناسنننننننننية التي تترابط فيما بينها لتعبر 

 
ً
 وخارجينا

ً
.  في القراري المعلوماتي المحفزاتي الهيكنل التنظيميي والتي تحندد بترابطهنا كيف تبندو المنظمنة وكيف تتصننننننننننننرف في كلا البيئتين داخلينا

حمض النووي للمنظمننات ع ى أنننه العوامننل الأربعننة التي تحنندد سننننننننننننلوي المنظمننة والتي تتمثننل مفهوم ال (Verscheor, 2005,19-21)حين حنندد 

 بقواعد بناء الثقافة التنظيمية وهي: 
 

 الهيكل التنظيمي: كيف تبدو الهرمية في المنظمة ؟ 

 حقوق إتااذ القرار من يقرر ؟ وماذا يقرر ؟ 

  أمام الأفراد ؟الحوافز: ما الأهداف والمحفزات وبدائل المسار المتاحة 

 المعلومات: ما المصفوفة المستادمة لقياس الأداء ؟ 
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 ع ى ما سننبق فقد عرض العديد من الكتاب والباحثين مفاهيم متشننابهة للحمض النووي للمنظمات. فالحمض النووي للمنظمات هو 
ً
واعتمادا

 شنننننخصنننننية المنظمة وتسنننننا
ً
( يعرض المزيد من 1عد ع ى شنننننرح أدائها. والجدول )مصنننننطلح مجازي يوضنننننح العوامل الأسننننناسنننننية التي تحدد في آن معا

 لوجهات نظر الباحثين ...
ً
 مفاهيم الحمض النووي التنظيمي وفقا

 

 مفهوم الحمض النووي للمنظمات( 1جدول )

 التعريف المصدر

Cooke, 2006,1-5  .الأداة التي تساعد الإدارة ع ى تحديد الخصائص المميعة للمنظمة 

Neilson, et al , 2004 ,1-13  لأربعة أبعاد هي الهيكل التنظيمي وحقوق إتااذ القرار 
ً
يحدد كيفية قيام المنظمة بورائفها وفقا

والمحفزات والمعلومات إذ يتم تركيب همه الأبعاد بطرق كثيرة مع بعضها البعض وبمل  يتحدد الحمض 

 النووي للمنظمة.

Knott, et al, 2004, 1-2  التي تحدد كيفية اسنننننتجابة المنظمة للتحدياتي وحالما تكون همه الخصنننننائص يمثل الخصنننننائص الموروثة

 واضحة فإنها يمكن أن تحسن أداء المنظمة.

12manage,2007,1  تعبير مجازي ابتكرته شننننننننننننركة بوز ألن هاملتون تحت تسننننننننننننمية العوامل التي تحدد شننننننننننننخصننننننننننننية المنظمة

د من خلال ترابطها الكبير كيف تتصننننننننننننرف وتسنننننننننننناعد ع ى تفسننننننننننننير أدائهاي ويتكون من أربعة مكونات تحد

المنظمة وكيف تحقق نتائجها وتتمثل تل  المكونات بحقوق كيفية صنننع القرارات بصننورة صننحيحةي دقة 

ل المعلومات وتوافرهاي الحوافز المالية وكل الأهداف وفرص الترقية التي يترقى من خلالها الأفرادي والهيك

 التنظيمي.

 Prakash,2001 ,1-

6 

ح النجاح للمنظمات وهو يشننننننننننننير إلى القيمي وثقافة العملي ورؤية القيادة التي من شننننننننننننأنها أن تحقق مفتا

 النمو المستمر.

Katz, Kumar & Neilson, 

2003 

Neilson, 2006 ,1-6 

قدرة المنظمة القدرة ع ى تنفيم المهام من خلال الصننفات الموروثة من جوهر عمليات المنظمة انه دراسننة 

 الضوء ع ى التساؤل الآتي: لماذا تعمل المنظمات بالطريقة التي تاتارها؟جديدة تسلط 

Govindarajan, 

2010 ,1-3 

يمثل القواعد الأسناسنية التي تحدد سنلوكيات وسنياسنات وممارسنات المنظمة والتي ت ثر بشنكل كبير ع ى 

ي وتمثل عناصننننننننننننر حرجة تتضننننننننننننمن 
ً
الممارسننننننننننننات الحوافز والقدرات والسننننننننننننلويي وهمه القواعد قوية جدا

الخاصننننننننننة بالتعيين والترقية وأنماط القيادةي وعمليات التاطيط ومقاييس الأداء وهيكل القوة الرسننننننننننمي 

وغير الرسننننننننننننميي وكيف يتم تحنننديننند وتعريف العلاقنننة بين الجمننناعنننات وكيف تتم مكنننافنننأة الأفراد والقيم 

 الأساسية في المنظمة.

 

 لما سبق عر ه من مفاهيم عن الحمض 
ً
النووي للمنظمات نضع التعريف الإجرائي الآتي :مجموعة من العناصر والعوامل التي تتحدد وإستنادا

باصنننائص معينة تسنننهم من خلال تفاعلها وتكاملها فيما بينها في تحديد شنننخصنننية المنظمة وهويتها ومدى تمتعها بالصنننحة الجيدة في إطار عملها 

 في البيئة الخارجية المحيطة.

 

 : الفكرة الأس
ً
 اسية للحمض النووي للمنظماتثانيا

 

رت لسنننننوات تناولت ف ها كيفية تنظيم الشننننركات وتنفيمها لأنشننننطتها  لقد أسننننتلهمت فكرة  الحمض النووي للمنظمات بعد عدة دراسننننات اسننننتم 

ديد الصنعوبات بهدف إعطاء المنظمات طريقة سنهلة لتح ) )Booz Allen Hamiltonوقد تم  و نعها من قبل مسنتشناري شنركة بوز إلى هاملتون 

                                                           
 ( مورف من القارات 16000شركة بوز ألن هاملتون: هي واحدة من أهم المنظمات العالمية في مجال الاستشارات الإدارية يعمل ف ها أكثر من )

 الستةي وتقدم همه المنظمة مجموعة من الخدمات لمساعدة المنظمات الرائدة والهيئات الحكومية والمنظمات غير الربحية ع ى تحديد العوائق

 تعترض التنفيم الفاعل للخطط وتشخيصها ومعالجتها.  التي
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التي تعوقهننا ولمعننالجتهننا وقبننل الندخول في تفنناصننننننننننننيننل الحمض النووي للمنظمننات لابند من الوقوف ع ى وصننننننننننننف إنموذج تركيننب الحمض النووي 

 للإنسان والمي منه استلهمت الفكرة.

 

ا ى الفور أن تزاوج القواعد الأربعة يمدنوتزاوج القواعد المكملة وقد أدركا ع  DNAاكتشف كل من واطسون وكري  الحلزون المزدوج التركيب النننن 

ي والكائنات الحية تحافظ ع ى نوعها عن طريق التكاثري والتكاثر يتطلب نقل المعلومات الوراثية DNAبأسننناس الميكانيكية البسنننيطة لتكرر النننننننننننننننن 

 لأن المعلومات الوراثية تازن في الن 
ً
 يعتبر مركز العمليات البيولوجية. DNAفإن تناسخ الن  DNAبطريقة دقيقة من الآباء إلى النسلي ونظرا

 

 بقلم كل من )جيمس واطسننننن 1953منم عام )
ً
( وصننننفا فيه نموذج تركيب Crickوفرنسننننيس كري   Watson( نشننننرت دورية ليتش العلمية مقالا

. واستمر عمل DNAعمل اختبارات الننننننننننننن وقد أطلقوا عليه تسمية اسر الحياةا وقد حصلا ع ى جائزة نوبل لجهودهم  في  DNAالحمض النووي 

هو  DNA( إذ اكتشنننف العلماء أن الحمض النووي النننننننننننننننن 156ي 1987الباحثين ليتمكنوا من إكمال تتابع الجينوم البشنننري. )جاردنزي وسننننسنننتاذي 

 بواسننننننننننننطة ال
ً
روابط الهيدروجينية ما بين المادة الوراثية ثم اكتشنننننننننننناف تركيبه الكيميائي  وهو عبارة عن حلزون مزدوج يرتبط فيه الخيطان معا

ي 1987القاعدتين النتروجينيتين لكل زوج من النيوكليتدات والروابط غير المحبة للماء في لب ازدواج القواعد المتراصننننننة. )جاردنزي وسنننننننسننننننتاذي 

183) 

 

 مع السنننننننننننني
ً
توسننننننننننننيني وع ى ذلنن  فننإن الخيطين وتظهر القواعنند تاصننننننننننننص في الازدواج إذ يرتبط الأدنين مع الثننايمين بينمننا الجوانين يرتبط دائمننا

المكونين للحلزون المزدوج يكوننان مكملين لبعضننننننننننننهمنا البعض وبمجرد معرفنة تتنابع القواعند في خيط واحند فنإننه يمكن معرفنة تتنابع القواعند في 

سننننننننننننكر والفوسننننننننننننفننات هو المننادة الوراثيننة للكننائن الحي وهو عبننارة عن شننننننننننننريطين متكنناملين من ال DNAالخيط الآخر المكمننلي فننالحمض النووي 

 . ويأخم همان الشنننريطان شنننكل الحلزوني وهناي(T)والثيامين  (C)والسنننيتوسنننين  (G)والجوانين  (A)والقواعد النيتروجينية الأربع وهي: الأدينين 

تينننات اللازمنة نقنناط معينننة في هننمين الشننننننننننننريطين تلتقي كننل منهمننا بننالأخرىي وكننل شننننننننننننريط يحمننل المعلومننات الكنناملننة اللازمننة للتحكم في بننناء البرو

تشننناف الاكلتوجيه المعلومات الحيويةي التي ي دي مجموع تفاعلها في النهاية إلى تكوين الكائن الحي وقيامه بورائفه الحيوية المختلفةي وبعد هما 

مات الوراثية في لوح قدم لنا العلماء اكتشنننننننننننناف أسننننننننننننرار الشننننننننننننفرة الوراثية )وهي تتابع القواعد النتروجينية في كلمات وجمل تقوم بتازين المعلو 

محفوظ مسنننننننننن ول عن حياة الكائن الحي من الإنبات حتى الممات وهي الجينات( كما تمكنوا من ف  رموزها وبمل  اسننننننننننتطاع أن يقرأ شننننننننننفرة كل 

 أو الحصنننننول عل ها من اسنننننتالاص النننننننننننننننننن 
ً
ليات من أي كائن حي أو حتى الفيروسنننننات ثم بعم DNAجين ويتعرف عل هاي ثم اسنننننتطاع تاليقها معمليا

 الجراحة الوراثية يقوم بإعادة ترتيبها في شفرات. 

 

( أعلن فريق العلماء المسننننن ول عن مشنننننروع الجينوم البشنننننري الانتهاء من عمليه ف  الشنننننفرة الوراثية للإنسننننناني وأن الخريطة  2000وفي العام )

 عصر الجينوم. الوراثية للإنسان قد و عت أسسهاي وبمل  لم يعد هما العصر عصر المعلوماتية وإنما

 

وتي لقد أصننننبحنا نعيش في عصننننر المعرفة المتشننننابكة الجموري والمترابطة الأفكار لدرجة أن العلوم التي لا تتشنننناب  وتتداخل في نسننننيج المعرفة تم

 (7-1ي 2006. )محمديDNAوها هو علم الإدارة يقدم رؤية جديدة للمنظمات قائمة ع ى مفهوم الحمض النووي 

 

 : أهمية 
ً
 الحمض النووي للمنظماتثالثا

 

يمكن بسننننهولة تطبيق الحمض النووي للمنظمات كأداة لتشننننخيص المشننننكلات وإكتشنننناف السننننبب في عدم تحقيق منظمة ما لنتائج أعمالها. وفي 

ها تواجه تحديات خاصننننننننننة بالمنظمةي ولكن الضننننننننننغوط تمنعها من تحديد  أسننننننننننبابها الحقيقية. همه الحالة تدري الإدارة العليا في أغلب الأحيان أن 

 لأولوياتها وتكييف الإدارة مع الحل من خلال توفير 
ً
ويمكن أن تسنننننننننننناعد أداة الحمض النووي للمنظمات في تحديد المشننننننننننننكلات وتصنننننننننننننيفها تبعا

لجنة يركز الحمض النووي للمنظمننات الانتبنناه ع ى طرق المعنناو  بينناننات محننددة حول منا يسننننننننننننير ع ى نحو صننننننننننننحيح ومنا لا يسننننننننننننير ع ى هنما النحو.

  الصنحيحة. إن  الحمض النووي للمنظمات يمكن الإدارات من تحديد نوع منظماتهم )وفق تصننيف المنظمات إلى صنحيةي وغير صنحية( 
ً
فضلا

                                                           
   للعوامل الأربعة المكونة للحمض ألنووي وسنأتي ع ى ذل 

ً
إذ حسب الحمض ألنووي للمنظمات يمكن تصنيف المنظمات إلى سبعة أنواع وفقا

 بالتفصيل في البحث .
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عن إسننننننهامه في تشننننننخيص الأسننننننباب الجمرية للسننننننلوكيات المدمرة للقيمة وهما يشننننننكل الخطوة الأولى في تحسننننننين فاعلية التنفيم والأداء الحاليي 

 ,Neilson, Pasternack,& Mendes)لحمض النووي للمنظمات ع ى تحديد وعرض مكامن القوة الخفية ونقاط الضعف الراسخة ... ويساعد ا

وعندما تتب ى المنظمة اسننتادام النظم المعقدة فإن  الحمض النووي يسننهم في تقديم التوجيه للقرارات الخاصننة بأفضننل الطرق  (1-104 ,2003

تحصننننننننننننل في البيئة . من خلال اسننننننننننننتادام أحد المكونات الخاصننننننننننننة بالحمض النووي وفي هما تحقق المنظمة العديد من لمواجهة التغيرات التي 

 (Holladay, 2005, 1-10)الفوائد ومنها: 

 

  يصنننننبح الأفراد أكثر قدرة ع ى توقع ما سنننننيفعله الأعضننننناء الآخرون في المنظمةي مما ي دي إلى المزيد من التماسننننن  والتناسنننننق في عملية

 صنع القرار.

  وأمان أكبر وثقة بين 
ً
 متعايدا

ً
يصننبح الأفراد أكثر قدرة ع ى تو ننيح وفهم ما يتوقعه المشننرفون ع ى عملية صنننع القرار وهما يولد فهما

 الأفراد العاملين.

 .تقليل الحاجة ع ى مستويات البيروقراطية وهي محاولة لتكييف كل القرارات مع أي حالة طوارئ محتملة الحدوث 

  دعم الهياكل التنظيمية للسننننننننننننلوكيات والتفاعلات في جميع أنحاء المنظمة بما يعزز من الموائمة بين العوامل المحددة لشننننننننننننخصننننننننننننينة

 (.DNAالمنظمة )أي مكونات 

 .الحمض النووي للمنظمات وفي أوقات ماتلفة  يضمن الاستمرارية خلال فترات التغيير 

 

قواعد البسننيطة تشننكل الشننيفرة التي تسنناعد الأفراد ع ى معرفة كيفية التنفيم والتفاعل في أي بأن  ال (Hollady,2005,1-10)ويضننيف الباحث 

ها مجموعةي وبالنسنننننبة للأفراد العاملين فإن  التفاعل بين المكونات الخاصنننننة بالحمض النووي أو بين القواعد البسنننننيطة كما يسنننننم ها الباحث فإن

 ثقافة المتغلغلة في المنظمة. تسهم في إرهار أنماط من السلوي المي يُشكل ال

 

ةي أما القادة في المنظمة فإن  اسنننتادام القواعد البسنننيطة يمكنهم من فهم العناصنننر الأسننناسنننية للثقافة السنننائدةي والتواصنننل مع القيم التنظيمي

 وو ع التوقعات التنظيمية للأداء والسلوي.

 

 : مفهوم الصحة التنظيمية
ً
 رابعا

 

عاجلة وسنننننطحيةي وهما أمر أصنننننبح غير مناسنننننب  الإدارية السنننننابقة إلى معالجة مشنننننكلات العمل ومعوقاته بتقديم حلول سنننننعت أغلب المفاهيم 

ر للتماشننننن ي مع متطلبات التغيير الراهن لما رهر مفهوم الصنننننحة التنظيمية التي تمثل مجموعة الخصنننننائص المميعة للمنظمةي والتي يكون لها تأثي

 جمرية لمشاكل  أو انعكاس ع ى أداء ودرجة ر اء
ً
ومظاهر السلوي الوريفي الأخرى الخاصة بأعضاء المنظمة. وتضمن الصحة التنظيمية حلولا

( أن الصننننننننننننحة 460ويرى )حماديي وع يي (.6ي 2012العمل الحالية وهو أمر تتميع به أسننننننننننننلوب المنظمات الصننننننننننننحية .)الخريشننننننننننننةي والمشننننننننننننيقحي 

 ( مع 347ي2017ويتفق )الجننابريي يعكس المعرفننة بننالسننننننننننننلوكيننات التنظيميننة المطلوبننة.  التنظيميننة تمثننل تنفيننم أهننداف وورننائف المنظمننة بمننا

(Xenidis & Theocharous, 2014: 564) بانها حالة من حالات التشننننغيل الكامل الخالي من العوائق لجميع العمليات التشننننغيلية الرسننننمية وغير

 الرسمية الرئيسة منها والثانوية.

 

ية أداة لتطوير المنظمات التي تطبقها وذل  خلال التغيير الجمري لطرق أدائها لأعمالها. لكن الصننننننننننننعوبة الحقيقية كما تمثل  الصننننننننننننحة التنظيم

 ,Hendersonتكمن في كيفية تطبيق الصننننننننننننحة التنظيمية في رل المتغيرات التي تجعل كل منظمة عالما قائما بماته وماتلفة تماما عن غيرهاي )

et.al, 2005(  وعرف .)Hill, 2003 الصننننحة التنظيمية بأنها  قدرة المنظمات للعمل بفاعلية والتكيف بشننننكل ملائم والتغلب ع ى المشننننكلات ع ى )

( أن الصننننننننننننحننة التنظيميننة تمثننل مقنندرة المنظمننة للتكيف مع البيئننة 100ي2010نحو كناف وبتغير ونمو من النداخنل. ويرى )الصننننننننننننرايرةي والطيطي 

دها ومقدرتها ع ى تحقيق أهدافهاي وبهما الصنندد أشننار عدد من الباحثين إلى التشننابه بين صننحة الانسننان المحيطة بهاي وخلق الانسننجام بين أفرا

وصننننحة المنظماتي فإذا كانت أعضنننناء جسننننم الانسننننان تعمل سننننوية وبتناسننننق من أجل أن يكون بصننننحة جيدةي فإن الأنظمة الفرعية للمنظمات 

(ي إذ 1967ا  أول من اسنننتادم مفهوم الصنننحة التنظيمية عام )Mills.ويعد الباحث ايجب أن تعمل بشنننكل متناسنننق لكي تكون المنظمة صنننحية  

عرفهننا ع ى أنهننا : اقنندرة المنظمننات في أن تعمننل بكفنناءة وتتكيف وتتطور وتنمو بشننننننننننننكننل ملائم من خلال نظننام وريفي متكننامننل وفعننال بكننل مع ى 

 (.Akbaba, 1997ة التنظيمية تحت ثلاث مجموعات رتتمثل في الآتي : )عشرة أبعاد عن الصح Milesالكلمة لتحقيق أهدافها المرغوبةي وقدم 
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 .)المجموعة الأولى: ترتبط بالوريفة والعمل وتندرج تحتها ) و وح الهدفي كفاءة الاتصالاتي توازن السلطة المثالي 

 حتها الأبعاد )تسخير الموادي التماس ي المجموعة الثانية: ذات علاقة في الحالة الداخلية للمنظمة وحاجات العناية بالأفراد وتندرج ت

 المعنويات(.

  المجموعة الثالثة: وهي تأتي تحت عنوان النمو والتغير وتندرج تحتها الأبعاد التالية )الإبداعي الاستقلاليةي التكيفي ملائمة حل

 المشاكل.

 

الصنننحية لحياة المنظمة وهو يتمثل في قدرة المنظمة ع ى وترى الباحثة أن مفهوم الصنننحة التنظيمية هو تعبير مجازي يسنننتادم لتحديد الحالة 

 تحقيق أهدافها بكفاءة وبما يضمن لها تحقيق الاستمرار والنمو في التغييرات البيئية.

 

: سمات المنظمات الصحية 
ً
 خامسا

 

أدائها جيد أو سنننننليم ا وقد اعتمد يقصننننند بالمنظمات الصنننننحية في بحثنا هما االمنظمات التي تتح ى بصنننننحة جيدة ليس لديها مشنننننكلات ومسنننننتوى 

الكتاب والباحثون في تحديد مدى صننننحية المنظمة من عدمها ع ى طبيعة العوامل المحددة لشننننخصننننية المنظمة )الحمض النووي للمنظمات( إذ 

القدرة للوصننننننننننننول إلى يمكن القول أن  المنظمات غير الصننننننننننننحية تفتقر إلى الو ننننننننننننوح في حقوق إتااذ القراري وغياب المعلومات الدقيقة أو عدم 

 عن السننننننننننمة الأسنننننننننناسننننننننننية المميعة لهمه المنظمات وهي الفشننننننننننل في التنفيمي وع ى العكس من ذل  تكون خصننننننننننائص المنظمات 
ً
المعلوماتي فضننننننننننلا

 الصحية ... وفيما ي ي تو يح لمل . وفيما ي ي تو يح لخصائص المنظمات الصحية:

 

 :الصنننننحية يمتل  فكرة جيدة عن القرارات والأعمال المسننننن ول عنها )إن  كل فرد في المنظمات  و نننننوح حقوق إتااذ القرارNeilson,& 

Fernandes, 2008, 1-17 ي ففي كل المواقع الوريفية يتام الفرد قرارات ويحاول الوصول إلى حلول وسطى همه القرارات وأساليب)

-16ي 2008اتلف من منظمة إلى أخرى)الماشنننننننن يي إتااذها ومدى فاعليتها وسننننننننرعة تنفيمها يزيد من أهمية إتااذ القرارات ويجعله م

 في ثقافتها فالتعام ا (.4
ً
يرتفع أو ينافض حسب الاهتمامات الشخصية لأفراد أو المجموعات بالأداء قد إن  المنظمات تاتلف جوهريا

 أن يفهم الأفراد 
ً
ه يجنب أولا

 
ف هنا مناهينة السننننننننننننلطنة وكيفينة لهم. لنملن  إذ كناننت لندى المنظمنة رغبنة بتغيير أنموذج التشننننننننننننغينل ف هنا فنإنن

 . (Aguirre,& et al, 2002, 1-6) توزيعها بين وحدات المنظمة وورائفها.

 :إن  المعلومننات تمثننل قوام الحينناة بننالنسننننننننننننبننة للمنظمننات الحننديثننة الكبيرة إذ أن مفتنناح نجنناح المنظمننات هو تحنندينند  تنندفق المعلومننات

 ولضننننننننننننمننان أن المعلومننات متوفرة بينند صنننننننننننننانع القرار متى مننا يحتنناج ال هننا.المعلومننات الحيويننة المطلوبننة لصنننننننننننننع القرارات الصننننننننننننحيحننة 

(Aguirre, 2002, 1-6) ي فمع نمو عمليات الأعمال في المنظمة يزداد التعقيد والضننننننبط لتحمل مسنننننن ولية أكبر وع ى الإدارة العليا أن

ات دقيقة ومو نننننننننوعية وذات توثيق ملائم تحسنننننننننن القيام بإعادة تقييم تدفقات البيانات في المنظمة لضنننننننننمان الحصنننننننننول ع ى معلوم

الى أن  المنظمننات  (Neilson,& Fernandes, 2008,1-17)ويشننننننننننننير  .(Neilson, Pasternack, &Mendes, 2007, 1-10) للحنناجننة لهننا.

تأثير الخط الأدنى الصحية تمتاز بأن تتسلح بالمعلومات إذ يمتل  في الغالب الأفراد العاملين ف ها المعلومات التي يحتاجون إل ها لفهم 

ع ى خياراتهم اليومية . وه لاء الأفراد العاملين يحتاجون إلى معلومات كافية لتحقيق المبادلات المناسننننننننننننبة في قواعد عملهم اليومي . 

ق بننالمنظمننةي إن المنظمننات الصننننننننننننحيننة تمتنناز بحريننة تنندف فمع محنندوديننة المعلومننات يلجننأ الأفراد إلى الخيننارات الخنناطئننة في أداء عملهم 

المعلومنات عبر حندودهنا التنظيمينةي وهنما التندفق السننننننننننننريع للمعلومنات يالق شننننننننننننفنافينة داخنل الطبقنات الإدارينة وفيمنا بينهنا داخل 

 من الأسننننبقيات التنافسننننية للمنظمة واتجاهاتها. وهمه 
ً
المنظمة الأمر المي يسننننهم في جعل المسننننتويات الدنيا تمتل  اسننننتيعابا واضننننحا

 الرؤية تسننننننناعد في  نننننننمان اسنننننننت
ً
 سنننننننريعا

ً
ادام الموارد والفعاليات بشنننننننكل متوازي مع تل  الأسنننننننبقيات بينما يتلقى المدراء الأقدم تقيما

 عن أداء المنظمة.
ً
 (Bordia,Kronenberg,Neely,2005 1-11) وواضحا

 تتميع المنظمنات الصننننننننننننحينة بنامتلاكهنا كوادر موهوبنة ومتاصننننننننننننصنننننننننننننة؛ فهي تعتمند ع ى مهنارة وإبنداع مورف هنا: الهيكلينة (Neilson,& 

Pasternack, 2006, 1-5) وبهدف تحسننننننننين التنفيم وتعزيزه في المنظمات الصننننننننحية فإن أغلب المدراء يركزون جل اهتمامهم في أغلب.

 منا يقوم بعملينة إعنادة الهيكلينة في منظمناتهم.
ً
إن  جهود تحسننننننننننننين  .(Neilson,&Fernandes,2008,1-17) الأحينان ع ى الهيكنل وغنالبنا

لمنظمات ترتبط بمدى صننننننننننحة المقاييس الهيكلية بسننننننننننبب تحري الخطوط حول الخريطة التنظيمية التي تبدو الحل الأداء في معظم ا

الواضح والمتماس  للتغيرات التي قد تظهر. وهما يسهم في تحقيق الفاعلية بسرعة في الأمد القصير لكن من المحتمل أن تظهر في أي 

ت أسننننناسنننننية. إن التغيرات الهيكلية يمكن بل يجب أن تكون جزء من مسنننننار عملية وقت علامات ع ى الخلل الوريفي لكن ليس كحالا 
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تحسننننننننننننين التنفيم. لكن من الأفضننننننننننننل أن نفكر في همه المتغيرات الهيكلية ع ى أنها مظلة شنننننننننننناملة وليس ركن الزاوية في أي عملية تغير 

 في حقوق إتانننننناذ القرار إن  التغيير في الهيكنننننن .  (Neilson, Martin,& Powers, 2008, 1-12) تنظيمي.
ً
ل التنظيمي يتطلننننننب تغيرا

وللحصنننننننول ع ى قرارات فاعلة فإن  الأفراد العاملين بحاجة إلى حوافز جديدة ومعلومات ماتلفةي إن  أفضنننننننل التصننننننناميم التنظيمية 

 والتي تصبح أكثر متانة مع مرور الوقت. 
ً
 هي تل  المتكيفة والقابلة للتصحيح ذاتيا

 :في بيئة تسننننرى ا منح الحوافز 
ً
 إلى تنسننننيق الجهود وتحفيعها وخاصننننة للكادر المي يتسننننلم رواتب قليلة نسننننبيا

ً
لمنظمات الصننننحية كثيرا

إن  الأنموذج الناجح للعمليات يجب أن يضنننننننننمن وجود نظام  . (Neilson,& Pasternack, 2006, 1-5) مواردها المالية تكون محدودة.

جود توجيه واضننح وأسننباب قوية لكي يسننتحق العمل هما الاهتمام الأفضننل في المنظمة. للحوافز والمكافآت تمنح لصننانري القرار مع و 

 كيفيننة تحفيع حقوق إتانناذ 
ً
فننالتنفيننميون الأقنندم في المنظمننات يجننب أن يقيموا ليس فقط كيفيننة جمع سننننننننننننلطننة القرار ولكن أيضنننننننننننننا

ةي والمكافئات غير الحالية مثل الترقيةي القرار. وهمه الحوافز يجب أن تحدد بصننننننننننننورة عامة لتشننننننننننننمل كل من التعويضننننننننننننات الحالي

التقننديري الاعتراف....الخ كمننا ويجننب أن تهتم الحوافز أو تننأخننم بنظر الاعتبننار مسنننننننننننننألننة براعننة الأفراد العنناملين في كننل المسننننننننننننتويننات في 

دلات بين الكمية المنظمة ففي مسننننننننننتوى مورفي الخط عندما سننننننننننلطة القرار تحدد كيفية أداء الأعمال الصننننننننننحيةي وكيفية إدارة المبا

 &,Aguirre)والنوعية للمارجات والبرنامج الأمثل للحوافز يكون ذو هيكل دفع متميع ومعتمد ع ى كمية المخرجات وعدد المعيبات. 

et al, 2002, 1-5). 

 للمنظمة  إن  ما يميع المنظمات الصننحية عن تل  غير الصننحية هو القدرة ع ى التنفيم فكما سننبق عر ننه من تعريف: سننرعة التنفيم

ها تل  المنظمات التي تمتل  قدرات وإمكانيات  الصننننننننننننحية بأنها تل  التي تمتل  القدرة ع ى تحويل الإسننننننننننننتراتيجيات إلى أفعال. أي أن 

 التنفيم السريع.

  إن  نجنناح المنظمننات يتوقف ع ى التنفيننم الفنناعننلي والتنفيننم الفنناعننل قضننننننننننننيننة تتعلق بننالقنندرة والسننننننننننننرعننة )خفننة الحركننة(ي وتسننننننننننننتطيع

نظمات أن تترجم إسننننننننتراتيجيتها بسننننننننرعة إلى أفعال وتسننننننننتطيع أن تحقق ذل  بفاعلية مع التغيرات المتقطعة في البيئة التنافسننننننننية. الم

 (Neilson, Fernandes, 2008, 1-17) ويتحدد مسار التنفيم الفاعل ببعدين أساسين هما:

 

o  :القدرة ع ى التنفيمExecution Ability   تشنننننننير إلى كيفية تمكن المنظمة من تنفيم القرارات الإسنننننننتراتيجية والتشنننننننغيلية المهمة :

 بشكل جيد وبسرعة.

o  :)سننننننننننننرعة التنفيم )خفة الحركةExecution Agility  هي درجة نجاح المنظمة مع التغير المسننننننننننننتمر في بيئتها التي تثار ف ها الفرص

 .(Bussmann,& et al, 2008, 1-14)المنظمة للتكيف مع واقعها الجديد. والتهديدات. والمهم هنا هو مدى سرعة وفاعلية 

 

: سمات المنظمات غير الصحية 
ً
 سادسا

 

 وفيما يأتي تو يح لخصائص المنظمات غير الصحية :

 

 . عدم وضوح حقوق إتخاذ القرار:1

 

  بالرغم من الأهمية الواضننننننحة لحقوق إتااذ القرار في تحديد الكيفية التي يكون عليه
ً
أداء المنظمة إلا أن تحديد معناه وتعريفه لا يزال  ننننننعيفا

 في عدد كبير من المنظمات؛ ففي مثل همه المنظمات تقل النسبة عن الواحد من كل أربعة أفراد يكونون ع ى علم بحدود أعمالهم وحدود أعمال

لصننننننننننننحية ع ى أنه بعد إتااذ القرار يتعرض هما القرار إلى الآخرين. ويتفق كل ثلاثة أفراد من أصننننننننننننل أربعة من المسننننننننننننتجوبين في المنظمات غير ا

أو لم تعليقات إنتقادية. وتعد همه التعليقات الإنتقادية من الأعراض الشنائعة بالنسنبة لحقوق إتااذ القرار ولكن بطريقة غير محدودة المعالم 

ار لن يادم عملية الشنفاء بشنكل كامل. إذ لا يتمكن صنانعوا يتم التعبير عنها بشنكل واضنح. وهما يع ي أن تبسنيط التعبير عن حقوق إتااذ القر 

 (Neilson, Pasternck,& Mendes, 2005, 12)القرار من تقديم قرارات م ثرة بغياب المعلومات الدقيقة ذات الصلة.

 

 نصننفهم أو اكثر بقليل( بأن  المسنن ولية عن القرارات والإجراءا
ً
ت كانت غير واضننحة في منظماتهم )في وقد أشننار عدد كبير من المسننتجيبين )تقريبا

الجزئية كل المسننتويات التنظيمية(.وقد يشننعر الأفراد العاملين في المسننتوى الأدنى بأنهم مقيدين من جراء البيروقراطية المفرطة وطبقات الإدارة 

 إلى الأفراد العاملين في كثير من المنظمات.
ً
 ,Neilson, Pasternack,& Mendes)بسنننننننننبب كون حقوق إتااذ القرار ترسنننننننننل بشنننننننننكل  نننننننننعيف جدا
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2007) (Neilson, et al, 2004, 1-13) ( من الأفراد 23وبهما الصننندد فقد كانت نتائج المسنننح المي أجرته بوز ألن هاملتون تشنننير إلى أنه فقط )%

  (Aguirre et al, 2002, 1-4) المستحبين في المنظمات غير الصحية قد أبدوا امتلاي منظمتهم لأفكار واضحة عن القرارات المس ولين عنها. 

 

إلى أن أحد أعظم الأسباب التي تسهم في نجز المنظمات ع ى التنفيم الملائم هو فشلها في امتلاي و وح خطوط  (Cooke, 2006, 142)وأشار

 من الأفراد المس
ً
 كبيرا

ً
تجيبين عن السلطة وأنه في مثل همه الحالة فإن العديد من صانري القرار سوف يتسببون في التأخير في التنفيم. وأن  جزءا

 القرارات العملية والإستراتيجية المهمة لا يمكن المسح المي أجرته بوز 
ألن هاملتون من المين يعملون في الكادر وفي مواقع خط الإدارة يرون أن 

%( من ه لاء المستجيبين يرون أن قراراتهم عادة ما تكون ثانوية ومامنة. 78أن تترجم بسرعة إلى أداء في مثل همه المنظمات ولا غرابة من كون )

لو وح في حقوق إتااذ القرار يتجه إلى تحقيق عمليات غير فاعلة وإلحاق الأ رار بالإنتاجية. وهما نابع من كون الأفراد في مثل همه وأن  عدم ا

 المنظمات لا يمتلكون فهم واضح للقرارات وللأفعال المس ولين عنها.

 

 . الإفتقار إلى المعلومات:2

 

 وقد أشار  (.4-1ي 2008ومجدي ي ثر في إتااذ القرار ومعدل أداء المنظمة كلها )الماش يي إن تواجد المعلومات داخل المنظمة بشكل سريع 

(Neilson, Pasternack, Mendes, 2005)  في 
ً
إلى أن  المنظمات غير الصحية تعاني من أعراض تدفق المعلومات الغير ملائمةي أو النقص أساسا

 (Aguirre et al, 2002, 1-4)وأكد  تدفق المعلومات. وإن معظم المنظمات لا تزال تعاني من صعوبة في الحصول ع ى المعلومات التي تحتاج إل ها.

 ن يصفون منظماتهم بغير الصحية يعتقدون أن  المعلومات تتدفق بحرية في منظمتهم.%( من المستجيبين المي16بأن  نحو )

 

بأن  المعلومات الخاطئة التي تعاني منها المنظمات غير الصحية إذ أن حيازه المعلومات أو  (Neilson, Pasternack, Nuys, 2005, 1-12)ويشير 

قيقية. والأفراد في المنظمات غير الصحية لا يملكون الاستعداد أو للمشاركة في المعلومات المعرفة وامتلاكها من قبل المنظمة بعد بمثابة قيمة ح

 لكونها خاطئة أو للافتقار إل ها بالأساس.
ً
 نظرا

 

 قدرة المنظمة ع ى إتااذ أفعال حاسمة يعتمد ع ى التدفق الفاعل للمعلومات عبر مستويات وأقسام المنظمة 
.وفي رل  (Cooke, 2006, 1)إن 

م غياب المعلومات الو عية والصحيحة تصبح حقوق إتااذ القرار لا مع ى لها وأن  الفشل في إيصال المعلومات بالتوقيت المناسب يمكن أن يسه

 .(Ericksen, Powers,& Ribeiro, 2007, 1-6) بشكل جوهري في تحقيق عدم كفاءة المنظمة أو ارتفاع التكاليف ف ها.

 

ن أو تهيئة اتصننالات ملائمة تلامس النقاط بين الأعمال وتكنولوجيا المعلومات تنتج عنها تأخر في تنفيم الإسننتراتيجيةي إن  فشننل المنظمات في تكوي

 كما أن المنظمات قد تفشننننل في نقل أو إيصننننال الأسننننبقيات الإسننننتراتيجية والأهداف التنظيمية إلى مورفي الخط في أي طريقة ت ثر ع ى أعمالهم

 .(Bussmann, 2008, 1-14) ت أو عدم القدرة ع ى إيصالها.نتيجة فقدان المعلوما

 

افز3  . قلة الحو

 

 ما تفشننننل في الحكم ع ى ومكافأة الأفراد حسننننب قيمة الأ 
ً
عمال تتسننننم المنظمات غير الصننننحية بقلة منحها الحوافز للأفراد العاملين. إذ أنها غالبا

الاعتماد والمدراء بإمكانهم  (Neilson, Pasternack, Nuys, 2005, 1-14)التي ي دونها في المنظمة. أو حسننب التمييع بين الأداء الأفضننل من السننيئ 

د ع ى أداء الأفراد لمنح الحوافز من خلال التمييع بين الأعمال الصننننننننننننعبة وغيرها حسننننننننننننب الإسننننننننننننتراتيجيات التي تمتد وراء تحمل أو فقدان الأفرا

  ننعيفة وغير قادرة ع ى إيقاف الإحباط الم (Cooke, 2006, 1)لمسنن ولياتهم في المنظمة 
ً
نتشننر بين وفي المنظمات غير الصننحية تبدو الحوافز جدا

إن  التصننننننننننننميم والتنفيم المناسننننننننننننب للحوافز يمكن أن يكون المفتاح الأسنننننننننننناسنننننننننننن ي لتحقيق الكفاءة التنظيميةي  .(Akin, 2007, 6)الأفراد العاملين 

ممارسنننننننات فالعديد من المنظمات تفشنننننننل في اقتناص الفرص من خلال إبقاءها ع ى هيكل الرواتب والمنافع التي يعد من الطراز القديم و/أو بلا 

 كما تعد التكاليف المرفقة العلاج لما تعانيه المنظمة من أمراض.
ً
أما الحوافز إذا ما طبقت  السننننننننننننوق الحالية. والإفراط في التعويض يعد مر ننننننننننننا

بشنننننننننكل مناسنننننننننب وصنننننننننحيح فإنها تعزز وتسننننننننناعد ع ى الحفاظ ع ى تافيض الكلفة من خلال موائمة الحوافز مع إنجاز الأهداف الخاصنننننننننة فع ى 

 تزيد من تدفق المعلوماتسننننننننبي
ً
 ل المثال فإن  المسننننننننارات الوريفية يجب أن تركز ع ى الترقيات الجانبية التي لا تقلل فقط من الطبقات بل أيضننننننننا

 .(Ericksen, 2007, 6)والمعرفة عبر الأقسامي 
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 . شكل الهيكل التنظيمي4

 

ي إن (Akin,& et al, 2007)الإسننننننننننتراتيجية التي تسننننننننننرى تنفيم أهدافها.  تعاني المنظمات غير الصننننننننننحية من عدم موائمة الهيكل التنظيمي ف ها مع

نطاق الإشنننننراف   الهيكل يعتمد ع ى الحلول التي لا تزال  نننننرورية والمنظمات يجب أن تسنننننتمر بتعزيز )توحيد( الطبقات التنظيمية وزيادة مدراء

الأسنننننننننننناسنننننننننننن ي والخالص بجهود تقليل الكلفة وموائمة  مع الأسننننننننننننبقيات  بهدف تقليل الكلفي والتنفيميين يجب أن يعيدوا تقييم المحور التنظيمي

وفيما يرتبط  .(Ericksen, Powers,& Ribeiro, 2007, 6) المنظمة. لما يجب أن يتم اللجوء إلى بعثرة المركزية وتقسننننيم الورائف الإسننننتراتيجية في

فراد المسننننننتجيبين في المنظمات غير الصننننننحية أنهم لا يمتلكون فهم %( من الأ 70بالاسننننننتبيان المي أجرته شننننننركة بوز ألن هاملتون فقد أكد نحو )

إن  المنظمات غير الصنننحية تعاني من وجود هيكل تنظيمي مشنننلولي والسنننبب هو  . (Cooke, 2006, 1) واضنننح للقرارات والأعمال المسننن ولين عنها.

 م
ً
ن ذل  يعتمدون ع ى الخرائط التنظيمية التي تركز ع ى عدم وجود مقاييس غير واضننننننننننننحة عن كيفية تحقيق القيمة المضننننننننننننافة إذ أنهم بدلا

إن  الخرائط التنظيمية  الحالة أي مثل ما هي عدد التقارير المباشننننرة التي يمتلكونها وما عدد المسننننتويات التي تبعد العاملين عن المدير التنفيمي. 

 ما تنقل )أو تقوم بإيصنننال( كم من المعلومات عن كيف يتم الإرسنننال تن
ً
 فيم العمل في المنظمة بسنننبب كون حقوق إتااذ القرار غير واضنننحة.نادرا

(Neilson, Pasternack,& Nuys, 2005,1-14). 

 

 الفشل في التنفيذ:. 5

 

 المننندراء التنفينننميين بين الأقننندم والمننندراء النننمين يراقب
ون أصننننننننننننبح االتنفينننما الشننننننننننننعنننار الجنننديننند في غرف مجنننالس الإدارة في كنننل أرجننناء العنننالمي لأن 

 بالإم
ً
كان الإسننننننتراتيجيات الجيدة يفشننننننلون في أيدي المنظمات التي لا تسننننننتطيع تنفيمها أو سننننننوف لا تنفمها. فالقدرة ع ى التنفيم لا تكون شننننننيئا

 Neilson,&et) تجنبه أو تعويضه وأنها قدرة موروثة وتكون  من عمليات الإدارة والعلاقات والمعتقدات التي تشكل الحمض النووي للمنظمة.

al,2004,1-13) .  قد تظهر في المنظمة سننننننننننننلوكيات مضننننننننننننرة للإنتاجية تعيق الأداءي وقد يتعرض صننننننننننننناع القرار في المنظمة إلى أعباء ثقيلةي أو قد

وى يفتقرون إلى المعلومات الصحيحة لعدم تمكنهم من الحصول عل ها. فيندفعون إلى تأخير البرامج والعمليات أو تصبح غير كفوءة. فع ى المست

ردي تعد همه السنننننننننننلوكيات مضنننننننننننايقةي وع ى المسنننننننننننتوى الجما ي يمكن لهمه السنننننننننننلوكيات أن تعزز الاختلاف والفرق بين نجاح يثير الإنجاب الف

وفيما يرتبط بالمسننننح المي أجرته بوز الن  وفشننننل مملي ومع ذل  اكتشننننفت قليل من المنظمات المعادلة الصننننحيحة لحل همه المشننننكلات العامة.

الأفراد المسننننننننتجوبين في كل المسننننننننتويات التنظيمية وعبر ماتلف الصننننننننناعات أن منظماتهم تكافح من أجل التنفيم ع ى نحو هاملتون فقد أبدى 

إجراء حاسننم وفاعل. وكان أقل من ثلث المسننتجوبين غير التنفيميين يتفقون ع ى أن القرارات الإسننتراتيجية والعملياتية المهمة تترجم بسننرعة إلى 

%( من المسننننننتجيبين يوضننننننحون أن منظماتهم تتصننننننرف بحزم في تنفيم الإسننننننتراتيجية. فإلى جانب عدم الو ننننننوح في 50ل من)في منظمتهم. وكان أق

 في التنفيم غير الفاعل.
ً
 . (Nielson ,&et al, 2004, 1-13) حقوق إتااذ القراري فالاقتصنننار إلى المعلومات الموثوقة وذات الصنننلة قد تسنننهم أيضنننا

ص وسننننمات تتميع بها كل من المنظمات الصننننحية والمنظمات غير الصننننحية نعرض الجدول الآتي المي يلخص تل  وبعد ما تم عر ننننه من خصننننائ

 الخصائص:

 

 ( خصائص المنظمات الصحية وغير الصحية2جدول )

 خصائص المنظمات غير الصحية خصائص المنظمات الصحية

 .و وح في حقوق إتااذ القرار 

  الحصول عل ها.سرعة في تدفق المعلومات وسهولة في 

  هيكل تنظيمي يتميع بقلة الطبقات الإدارية وإتسنننننناع نطاق

 الإشراف.

 .الإتجاه نحو الإستقلالية 

 .التركيع ع ى منح الحوافز المادية والمعنوية ع ى حد سواء 

  سننننننننرعة في تنفيم الإسننننننننتراتيجيات والقرارات الإسننننننننتراتيجية

 والعملياتية.

 .عدم و وح حقوق إتااذ القرار 

  إلى المعلومننات وعنندم الحصننننننننننننول عل هننا أو الوصننننننننننننول الإفتقننار

 الوصول إل ها.

 .هرمية عالية وطبقات متعددة في الهيكل التنظيمي 

 .الإتجاه نحو المركزية 

  قلننننننة الحوافز الممنوحننننننة للأفراد العنننننناملين و ننننننننننننعف نظننننننام

التحفيع بسنننبب فشنننل الإدارة في الحكم ع ى مكافأة الأفراد 

 أو حسب قيمة أرائهم.

 فيم الإستراتيجية والتشغيلية.الفشل في تن 
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 لمفهوم الحمض النووي للمنظمات
ً
: أنواع المنظمات وفقا

ً
 سادسا

 

أشننننننارت معظم الدراسننننننات والبحوث الخاصننننننة بمو ننننننوع الحمض النووي للمنظمات إلى أنه يمكن اسننننننتنتاج سننننننبعة أنواع من المنظمات حسننننننب 

ومن ثم حددوا مدى كون كل نوع من همه الانواع صنننننحية أو غير صنننننحية . ويقصنننند طبيعة وأهمية المكونات الأربعة للحمض النووي للمنظماتي 

بصننننننننننننحة المنظمة قدرتها السننننننننننننريعة في تحويل الإسننننننننننننتراتيجيات الهامة والقرارات العملية إلى أفعال. وبمع ى آخر صننننننننننننحة المنظمة هي مقدرتها ع ى 

 داء أعمالها بينما لا تتمكن غير الصحية من ذل  فهي متعثرة وخاملة.التنفيم فالمنظمات الصحية )التي تتمتع بصحة جيدة( هي التي تقوم بإ

 

وبالنسننبة للمنظمات غير الصننحية )التي لا تتمتع بصننحة جيدة( تبدو عل ها أعراض المرض والخلل الوريفيي وفيما يأتي عرض لبعض المشننكلات 

 (Neilson,Pasternack,2007 , 4) (Neilson, Pasternack,& Mendes, 2005, 2)  التي تمثل تل  الأعراض:

 

 .الكل متفق ع ى أداء العملي لكن لا تغير يحصل 

 .تاسر فرصة أخرى بينما ننتظر صدور قرار 

 .
ً
ها فكرة رائعةي ولكنها لن تتحقق أبدا  إن 

 .إما أن  أدائي )نجاحي( هامش ي صغير أو لا عمل لي سوى كحامل حقيبة 

 ل 
ً
 لحصول ع ى النتائج.العمل والوريفة لوحدهما فقط لا يسيران معا

 ليست لدي الرغبة أو الدافع للمض ي أبعد من هما فما المي أجنيه من ذل ؟ 

 . نعمل بالإستراتيجية الصحية وخطة واضحة التنفيم, لكن يبدو أننا غير قادرين ع ى تنفيم ذل 

 

ن نجناح وتقندم المنظمنة إلى حند بعيندي نحو إذن هنمه عبنارة عن أعراض المرض والخلنل الوريفي في المنظمنة وهي سننننننننننننلوكينات غير منتجنة تقلنل م

حدود هامش المنافسنننة فالقدرة ع ى التنفيم مثلها مثل الصنننحة ليسنننت شنننيئا ًيسنننتأجر أو ت خم بالأمر بالعمل بل هي متأصنننلة في جينات المنظمة 

 للأداء. 
ً
 وتعطي تعريفا

ً
 (Neilson, Pasternack, &Mendes, 2005, 2)ويعبر عنها من خلال ألاف القرارات والإجراءات الفردية والتي تشنننننننننننكل معا

 للحمض النووي التنظيمي:
ً
 لأنواع المنظمات السبعة وفقا

ً
 مفصلا

ً
 وفيما عر ا

 

 Passive- Aggressiveالمنظمة السلبية العدوانية: 

 

تتجه خطوط الأفراد العاملين نحو تجاهل التفويض من الإدارة  . تتلخص حالة همه المنظمة بالجملة الآتية االكل متفقون ولكن لا ش يء يتغيرا

رات هو العليا. همه هي المنظمة المضطربة ذات الوجه المبتسم. إن التوافق في الأداء لإحداث تغييرات كبيرة ليس بمشكلة ولكن تنفيم همه التغيي

راري أمر أشبه بالمستحيل. إذ يفترض مورفو الإنتاج أن المقاومة القوية والسر  ية من عمليات التشغيل الميدانية تحبط المبادرات الجماعية باستم 

ي بحيث  .(Knott, Boschwiz,& Mendes, 2004,1) (Neilson, 2007,1- 4) مما يجعل هما الأمر يمر مثل غيره.
ً
وتكون همه المنظمة منسجمة جدا

ات والحوافز للقيام بإجراء التغيير فإن  الأفراد العاملين في الخط يميلون إلى تبدو خالية من النعاع وبسبب الافتقار إلى السلطة المطلوبة والمعلوم

 .(Neilson,& et al, 2004, 4)تجاهل عمليات التفويض الممنوحة من الإدارات الرئيسة 

 

 فقط بل يلقى التأ
ً
ي أما حقوق والمنظمة السنننننلبية العدوانية تسنننننرى للكفاح من أجل مسنننننتوى و نننننيع والمسنننننتوى المتوسنننننط ليس مقبولا

ً
ييد أيضنننننا

 ويقضنننن ي ب
ً
 ما تتام قرارات يتم  انتقادها بعد إتااذها. يسننننير الفريق بشننننكل ثائر ذهنيا

ً
مل  ع ى إتااذ القرار فهي مبهمة في أفضننننل الأحوال وكثيرا

ة أن هننما التعريف هو الأكثر الابتكننار والملكيننةي ويجري احتجنناز المعلومننات بحيننث لاتصنننننننننننننل إلى الأفراد الننمين هم في أمس الحنناجننة إل هنناي والمفننارقنن

 من بين الأنواع السبعة وهو ينطبق ع ى العديد من المنظمات المصنفة. بين أغ ى )
ً
( منظمة فبعد تأمينها لمركز كبير وقوي في السوق  500شيوعا

 Neilson & Pasternack) . (Dye, Kletter,& Mcfarland, 2008, 3)  بناتنت تتلهى من الأسننننننننننننناس غنافلنة عن إنتشنننننننننننننار أعمنالهنا بصننننننننننننورة بطيئنة.

,2007,44) 

 

وتواجه المنظمة السننننننننننننلبية العدوانية مقاومة من خلال عملهاي ليس لأن مورف ها ماربون أو سننننننننننننيئو النيةي بل لأن السننننننننننننير مع التيار أسننننننننننننهل من 

بب نجز المنظمات السلبية الاعتراض ع ى خطه لا جدوى منها. وفي همه المنظمات يوجد نقص في الإستعداد لتحمل المس ولية المنتشر وهما س
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ه ع ى المنظمة أن تحسنننننننن اختيار
 
طريقة  العدوانية الشنننننننديد في التعامل مع التغيرات المفاجئة في بيئتها التنافسنننننننيةي وللتغلب ع ى همه الحالة فإن

ة تفويض القرارات وتفنننادي ومن دلالات المنظمنننة السننننننننننننلبينننة العننندوانيننن (Neilson & Pasternack ,2007,44)تنظيم الأفرادي والحوافز والمعرفننة.

المسنننننننننننن ولية وتدفق المعلومات ببطء والقصننننننننننننور الناتج من توافق الآراء. لقد سننننننننننننقطت همه المنظمة من خلال الر ننننننننننننا الماتي ونامت ع ى أمجاد 

 (Neilson & Pasternack ,2007,44)الماض يي فحالات إحباط السوق تسيطر ع ى مدرائها المين يبملون كل ما في وسعهم للابتعاد عن المراقبة. 

 

    And-Starts Organization-The Firstالمنظمة ذات النشاط المتقطع: 

 

تعون  . زهرة تزهرا 1000تتلخص حننالننة هننمه المنظمننة بننالقول الننندع  إذ أن هننمه المنظمننة تجننمب الننمكنناء والمبننادرات أي الأفراد الأذكينناء ممن يتم 

ها بيئة غير محصننننننننننة يمكن لأي فرد ف ها الانقياد وراء   ما لا يسنننننننننيرون في الاتجاه عينه وفي الوقت عينه. إن 
ً
فكرة معينة بحس المبادرة ولكنهم غالبا

دارة العليا وفي  ننننننننوء عدم توفر أسنننننننناس صننننننننلب للقيم المشننننننننتركة قد تصنننننننندم العبارات ببعض والسننننننننير بهاي ولكن في غياب التوجيه القوي من الإ 

 -Neilson, 2007,1) العوائق وتندثر وتمهب ببسننننناطة أدراج الرياحي وتكون النتيجة منظمة مترامية الأطراف ع ى شنننننفير الخروج من السنننننيطرة.

4). 

 

بعين منهم أفراد محررون المحركات الإسنننتراتيجية من قيودهاي لكن المنظمة تفتقر عادة إلى يعمل في همه المنظمة الأفراد الأذكياء المندفعين والنا

ها تادع المكاء والمبادرة فنجد الأفراد في همه المنظمة ذو النععة المقاولا ر. إن  تية. لأن  الضبط والتنسيق لتكرار همه النجاحات ع ى أساس مستم 

اسننننننكة ع ى العموم الفرص لمتابعة الفكرة وممارسننننننة المسنننننن ولي ة تكون كثيرة. وع ى أية حال فإن النتيجة يمكن أن تكون منظمة ذات صننننننورة متم 

 .(Neilson & et al, 2004, 4)وع ى الغالب تتكون خارج السيطرة 

 

 المنظمة المتضخمة:

 

ا
ً
 جديدا

ً
 رائعا

ً
إذ تنفجر همه المنظمة بكل ما في الكلمة من مع ى  عند  . تتلخص حالة همه المنظمة بالمقولة االأيام الجديدة المالية تواجه عالما

 إلى اعتبار السلطة في قمة الهيكل الإداري. تتجه المنظمة المتضخم
ً
ة نحو خط الالتحام بعد تجاوز الأنموذج الأساس ي الأص ي الخاص بهاي ونظرا

 ما تجد نفسها عاجزة عن
ً
الخروج من هما الأمر بمفردهاي فإذا كنت في مثل همه  الاستجابة ببطء لما يحدث من تطورات في السوق. وغالبا

 نقل مثل هما الأفكار إلى الإدارة العليا البعيدة كما أن 
ً
الفكرة المنظمة فربما ترى بعض الفرص أو بعض التغيير الإيجابي ولكن من الصعب جدا

 .(Neilson, 2007,1- 4) وى الأدنى متجمرة.الموروثة من المستويات الإدارية وإتااذ القرارات من المستوى الأع ى إلى المست
 

 بشننننكل يتعمر فيه السننننيطرة عل ها ع ى نحو فاعل بعد الآن 
ً
 ومعقدة جدا

ً
من إن  همه المنظمة فاقت بنموها الأنموذج المنظمي وتصننننبح كبيرة جدا

وبنالتنالي فنإن  معظم إمكنانينة المنظمنة تبقى قبنل فريق صننننننننننننغير من المندراء التنفينميين الأع ى ومع ذلن  عل هنا أن تجعنل سننننننننننننلطنة القرار ديمقراطينة 

 ما نجدها غير قادرة ع ى الخروج من طريقها. ومنظمات مثل همه
ً
 مفتوحة. وبإبقاء الصننننننننننننلاحية مركزية يدفع المنظمة إلى التحري ببطئ وغالبا

رار في التنفيم الفاعل  كان هما الأنموذج يعمل بشنننننكل جيد   (Neilson & et al, 2004, 4)تكون فاقدة للفرصنننننة ع ى نحو روتي ي وتفشنننننل باسنننننتم 

 للورائف. وتكمن المفارقة في أن هما النوع من ا
ً
 وتطورا

ً
 كبيرا

ً
 ولكنها آلآن تشنننننننننننهد نموا

ً
 وأقل تعقيدا

ً
لمنظمات غير عندما كانت المنظمة أكبر حجما

 من السننننننننننهل أن تقع فيه المنظمات السنننننننننن
ً
ريعة النمو.إذ يجب أن تسننننننننننتر ي أغراض همه الصننننننننننحيحة هو النتاج الطبيري للنجاح المبكر ويمثل فاا

ولكي تسننننننننننننتيعننند المنظمنننة  (Neilson & Pasternack ,2007,98)المنظمنننة إنتبننناهننن ي بحينننث يمكنننن  معرفنننة الإغراءات التي يجنننب عليننن  تجنبهنننا. 

ادرة لدى الجيل القادمي وتقوم بمل  المتضنننننخمة حالتها الصنننننحية يمكنها الرجوع إلى العناصنننننر التي أدت بها إلى النجاح في بداياتها وتنمية روح المب

من خلال إتااذ القرارات بطريقة ديمقراطية وعدم حجز واخفاء الطابع التنظيمي ع ى التطوير الوريفي وتكمن الوصننننننننننفة الأسنننننننننناسننننننننننية بإعادة 

 (Neilson & Pasternack ,2007,98)تركيع المراكز الرئيسة ع ى القيادة وإعطاء وحدات العمل استقلالية أكبر. 
 

الأمامية وبما أن  المس ولين التنفيميين المعزولين عن الأفراد العاملين يضعون سياسات المنظمة في المكتب التنفيميي فإن  العاملين في الخطوط 

تع به  الأفراد يبتكرون أسننننننناليب التحايل عل همي حتى تصنننننننبح الاسنننننننتثناءات هي القاعدة في نهاية المطافي وتشنننننننير أسننننننناليب التحايل همه إلى ما يتم 

ي العناملين من تحفيع يحناولون من خلالنه تعزيز الخندمنة التي تقندمهنا المنظمنة للزبنائن. إلا أن  النتيجنة سننننننننننننتكون ازدواجينة في الجهود وتضننننننننننننخم ف

 بننالنسننننننننننننبننة إلى العنناملين في الخطوط الأمنناميننة .
ً
 & Neilson) المنظمننة. وتعنناني المنظمننة المتضننننننننننننخمننة من ازدينناد حننالات العجز ف هننا وخصننننننننننننوصنننننننننننننا

Pasternack , 2007,99) 
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 المنظمة التي تتسم بإدارة محكمة:

 

ي إلى إحدى المنظمات ونحن هنا لمسنننننننننناعدت ا  لكون همه المنظمة مثقلة  .انحن ننتم 
ً
همه هي الكلمات التي تلخص هما النوع من المنظمات. فنظرا

 بالأفراد منها بالهيكل الك ي. إذن بالعديد من الطبقات الإدارية يمكن إتااذها كإنموذج لدراسننننننننننننة حالة عن انجز التح
ً
ها أكثر انشننننننننننننغالا ليلا ولأن 

 من محاولة اسنننننننتكشننننننناف فرص أو تهديدات تحبط همه المنظمة البيروقراطية ذات التوجه 
ً
يمضننننننن ي المدراء وقتهم في البحث عن المرؤوسنننننننية بدلا

 .(Neilson, 2007,1- 4) تائج.السياس ي القوي في أغلب الأحيان والأفراد المبادرين والأفراد العاملين بحسب الن

 

حو تتحمل همه المنظمة عبئ الطبقات المتعددة ويميل إلى المعاناة من االشننننننننننننلل أو العجز في التحليلا وعندما تتحري فإنها تتحري ببطء وع ى ن

 من منافسنننننننن ها ويسننننننننتهلكون أكثر بالأشننننننننجار مما في الغابة إذ يمضنننننننن ي المدراء وقتهم
ً
 ما تتابع الفرص بشننننننننكل متأخر أو أقل نشنننننننناطا

ً
 متالف وغالبا

فحصنننون هما العمل أو ذاي أكثر من مسنننح الأفق للفرص والتهديدات الجديدة. وهمه المنظمات التي تكون ع ى الدوام بيروقراطية وسنننياسنننية يت

 بدرجة عالية بطبيعتها. 

 

 . (Neilson & et al, 2004, 4) (Knott, Boschwiz & Mendes, 2004, 1) تميل إلى إحباط البوادر الماتية والأفراد العاملين ع ى أساس النتائج

 

ومن النننناحينننة الهيكلينننة تحتوي هنننمه المنظمنننة ع ى العنننديننند من الطبقنننات الإدارينننة ذات قننندرات تحكم محننندودة فيمنننا بينهنننا )أي قلنننة المرؤوسننننننننننننين 

يجري بعزل المباشنننننرين( وتكون النتيجة مواربة أشنننننبه بالسننننناعة الرملية مع عنق في الوسنننننط المي يحتجز تدفق المعلومات وحقوق إتااذ القرار 

مع العاملين في خطوط الإنتاج عن مدراء الإدارة العليا ورغم ذل  يحاول ه لاء التحكم بأولئ  والسننننننننننننيطرة عل هم. ورغم تنقية همه التوج هات 

 مرور الوقت من خلال العديد من الطبقات الإدارية يضيع الأساس وببساطة يتوقف عمل الأنموذج.

 

اد أسنننننننننلوب ي كد ع ى التغيير السنننننننننلوكي ولتصنننننننننحيح مسنننننننننار همه المنظمة يتطلب  الأمر تجديد المنظمة و نننننننننبط حجمها لإعادة الهيكليةي أي اعتم 

اد مجرد مربعات يتم  نقشها ع ى رسم الهيكل التنظيمي.  من اعتم 
ً
 (Neilson & Pasternack , 2007,131)الحقيقي والدائم بدلا

 

 المنظمة التي تتبع نهج في الوقت المناسب:

 

هما هو الشعار المي يعكس حالة همه المنظمة فع ى الرغم من عدم مبادرة هما النوع من المنظمات بشكل دائم إلى  الأنفس.. ااننجح بشق 

التحضير للتغيير فقد أرهر قدرته ع ى التحول الجمري عند الضرورة من دون فقدان التصور الكامل. لدى المنظمات التي تتبع نهج في الوقت 

 اختراقات فعليةي المناسب إنه اتجاه 
ً
حور حول مقر العمل ويشجع الابتكار كما تحقق همه المنظمات غالبا فكري يقوم ع ى القدرة الماتيةي ويتم 

 ما تتحول المبادرات إلى
ً
 الإحاطة بأهم الفرص وأفضلها. في رل غياب الهياكل المتناسقة والمنظمة والعملياتي وكثيرا

ً
الغاز أكثر  ولكن يمكنها أيضا

د عليه لتحقيق الميعة التنافسيةي يجبر المنظمة ع ى بمل الجهود لتبقى صحية.من كون  .(Neilson, 2007,1- 4) ها مصدر يعتم 

 

قدر  وع ى الرغم من أن همه المنظمات لا تكون نشنننننيطة ع ى الدوام في الإعداد لعرقلة التغيرات إلا أنها قد أوضنننننحت عن قدرتها ع ى االتحول إلى

يل   نننئيلا عندما تسنننتوجب الضنننرورة من دون فقدان رؤية الصنننورة الكبيرة. وع ى الرغم من أنها لم تسنننتطيع سننند الفجوة بين جيد وعظيم. وتم 

 مما تحتفل بالنجاحات الواضنننننحة. وع ى أ
ً
 من أميال. ولتحتفل بالنجاحات التي تكون هامشنننننية بدلا

ً
ية همه المنظمة إلى فقد الفرص بإنجات بدلا

 ,Knott, Boschwit, Mendes) الإحباط ف ها إلا أنها ما تزال تسننننننننننننتطيع أن تكون محفزة ومتحدية المكان للعملحال فبغض النظر عن حالات 

2004, 1) (Neilson & et al, 2004, 4) . 

 

 ما يسننننننننودها جو من المرح والحميمية وتتوافر ف ها كمل  فرص كبيرة ل
ً
لتعلم. تجتمب هما النوع من المنظمات الأفراد الموهوبين والمحفزين وكثيرا

حور حول مقر العمنل ويشننننننننننننجع الابتكنار. كمنا تغينب ع ى هنمه المنظمنة الهيناكل  من المجنازفنة يتم 
ً
 ويكون ف هنا اتجناه فكري يحمنل في طيناتنه شننننننننننننيئنا

 & Neilson)المتناسننننننقة والمنظمة والعمليات. ولا يمكن للمنظمات التي تتبع نهج في الوقت المناسننننننب الإفادة بالكامل من الفرص التي تسنننننننح لها. 

Pasternack , 2007,154)  .إن لم تكن مثيرة. فالطاقة والحرية الإبداعية الت 
ً
ي توفرها لا تسننننناوي المنظمة التي تتبع نهج في الوقت المناسنننننب شنننننيئا

ط في تجتمب إل ها مفكرين ابارعينا وتغمي المفاهيم الجديدة الحلول المبتكرة ولكن كثير ما يكون الأفراد العاملين مرهفين مما ي دي إلى  ننننننننننننغو 
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نزلاق في العمل وحدوث مشاكل يتوجب ع ى الإدارة تصميم إجراءات ع ى مستوى المنظمة. و مان  المس ولية عن الأداء لحماية المنظمة من الا 

 متاهة الإرهاق المزمن والعطب.

 

ل والمنظمة التي تتبع نهج في الوقت المناسننب صننحية في الأصننلي ولمل  يتوجب أن ينصننب تركيعها ع ى التعديلات وليس التغييرات الكبيرة للتوصنن

 وقدرة ع ى إصننننننننننننلاح ذاتها بماتهاي يدري أفرادها العاملون ف ها ما هو متوق
ً
 ع ى المواهب إلى منظمة أكثر ترابطا

ً
اد المنظمة دائما ع منهم. رغم اعتم 

وإبداع أفرادها العاملين. ويتوجب عل ها و نننننننع حقوق إتااذ قرار وإجراءات واضنننننننحة توجه عمل ه لاء المبدعين وت دي إلى تنامي عددهم. ورغم 

ه يمكن أن تصنننننننننننناب بالإرهاق المزمني وهي تحتاج إلى تو ننننننننننننيح حقوق 
 
إتااذ القراري وإجراءات العمل و ننننننننننننمان  اعتبار همه المنظمة صننننننننننننحية فإن

 (Neilson& Pasternack, 2007,156)تناسقها وترابطها.

 

 المنظمة التي تتمّيز بالانضباط العسكري:

 

يع  االتحليق في أسراب.. المنظمات الفرد يعرف عمله و دوره في مثل همه المنظمة وي ديه بعنايةي مما يسمح بتنفيم العمليات بسهولة وتناسق. وتتم 

ها ذات الانضباط العسكري بالهرمية وتعمل وفق نموذج إدارة شديد الانضباط مما يسمح لها بتنفيم عدد كبيرة من المعاملات المتشابهة. ويمكن

درة ع ى فهم الإستراتيجيات المتكررة في أغلب الأحيان وتنفيمها بفضل تكييف الهيكل التنظيمي مع أي سيناريو ممكن. إلا أنها تبقى غير قا

. 
ً
 ما تدفع بأيادي قليلة في فريق الإدارة الأقدمي وهمه (Neilson, 2007,1- 4) التعامل بشكل جيد مع الأحداث غير المخطط لها مسبقا

ً
. وغالبا

 ع ى نحو متكرري المنظمة تتيح من خلال مجرد قوة الإرادة ... إرادة مدرائها التنفيميين الأع ى. فبإمكانها تايل وتنفيم استراتيجيات براقة. 
ً
وأحيانا

ن. لكن إدارتها الوسطى يمكن أن تكون ضحلة وقصيرة الحياة. والمطلوب الأكبر لهمه المنظمة هو الاستعداد للنمو إلى ما بعد قادتها الحاليي

 ما تكون الإدارة الوسطى ف
ً
 ها حالات نقص لأن  الموجودين واللاعبين الأصغر في همه المنظمة يتعلمون من خلال المشاهدة أكثر من الأداء وغالبا

 .(Neilson,& et al, 2004, 3) والقادمين مدركون أنهم سيغادرون الموقع حالما يحصلون ع ى التجربة اللازمة 

 

يع بوتيرة نشاطه المرتفعة. رس صغير من الإدارة العليا وهما النوع من المنظمات يتم   وهمه المنظمة يقودها في الغالب فريق متم 

 

ثل في التحضننننير للنمو بشننننكل يفوق قدرة وع ى ال ر يتم  رغم من توافر مسننننتوى معين من الاسننننتقلالية في همه المنظمة فإن  التحدي الأكبر المسننننتم 

قيادتها الحالية. ويجب صنننننقل مهارات أصنننننحاب المواهبي ليس فقط من خلال التدريب للاسنننننتفادة من إمكانياتهم الكاملة وبما يسنننننمح بالتعاقب 

تعلق بجميع المسننتويات الإداريةي بل بأخم الملاحظات في الاعتبار لضننمان فهم مدراء الإدارة العليايفي الوقت المناسننب ما يحدث في السننلس فيما ي

ه ا الخطوط الأماميةي ويمكن أن تكون المنظمات التي تتح ى بالانضنننباط العسنننكري عر نننة للتحولات المفاجئة في بيئة السنننوق الخارجية وذل  لأن 

يع  (Neilson & Pasternack , 2007, 186)لتعامل مع تغيير معين بارز وغير متوقع.لا تحسنننننننننن ا وتعدُّ المنظمة العسنننننننننكرية من المنظمات التي تتم 

لة إل ها بالتنظيم والتنسننيق العاليي فهي تلتعم بصننورة دائمة بإسننتراتيجيتها التي تكون عادة واضننحة ومحددة للغايةي وهي منظمة ت دي المهام الموك

 ها بكفاءةي وذل  لأن كل فرد يعمل  ننننننننننننمن مجموعة وي دي دوره ع ى النحو المطلوبي وتضننننننننننننع الإدارة العليا الإسننننننننننننتراتيجيةي ويلتعم بها المدراءمن

يع عنصننننننننننرا حقوق إتااذ القرار وتدفق المعلومات بطابعهما المركزيي إذ تتدفق المعلومات إلى الموا ننننننننننع المطلوبة ف ها من الم ي ويتم 
ً
سننننننننننتوى سننننننننننريعا

 الأدنى إلى المستوى الأع ىي بينما تنساب التوج هات من المستوى الأع ى إلى المستوى الأدنى.

 

هننا لا تالو من العيوبي فهيكليتهننا الإداريننة المتشننننننننننننندد تجعلهننا قنناسننننننننننننيننة وعنينندة في مواجهننة التهنندينن دات وع ى الرغم من فنناعليننة هننمه المنظمننة إلا أن 

أن تعاني مثل همه المنظمة من معدلات مرتفعة لدوران العملي إذ يجد الأفراد العاملين أنفسننننننننننننهم التناسننننننننننننقية المفاجئةي علاوة ع ى ذل  يمكن 

كن المنظمة إجتناب المخاطر من خلال تسننننننننننننلل الاتصننننننننننننالاتي ورفع معدلات المكاء وذل   قادرين ع ى التنقل في ماتلف أقسننننننننننننام المنظمةي وتتم 

 (Neilson & Pasternack , 2007,189)لة. لأعداد قادة قادرين ع ى التكييف مع الأو اع المتبد

 

 المنظمة التي تتسم بالمرونة:

 

 إلى إمكانية استقطاب كل ش يء إل ها: الأرباحي المهاراتي       . اتلائم كافة التطوراتا
ً
يقصد بها المنظمات التي تبعث في النفوس الهيبة والحسد نظرا

بالمرونة  والأقدام... ع ى غرار التلميم المشهور في المدرسة المي ي دي ما يطلب منه ع ى أكمل وجه في الموعد المحددي وتستحق المنظمة التي تتسم
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يع بالمرونة والتطلع نحو المالإك  منقطع النظير في الأداء ع ى جميع المستوياتي ومن الاسم يتبين إن همه المنظمات تتم 
ً
ستقبل بار فهي تحقق نجاحا

ها والمرح كما أنها تجمب أعضاء فريق العمل. وبينما يمكن أن تواجه المنظمة التي تتسم بالمرونة العوائقي شأنها في ذل  شأن جميع المنظم ات فإن 

ها لا تتوقف ي لأن 
ً
 ع ى الفوري مستفيدة من التجربة. والمنظمة التي تتسم بالمرونة هي أكثر النماذج صحة وانضباطا

ً
 متحفظا

ً
عندما  تتام توجها

 إلى مواجهة تنافسية جديدة أو إلى الابتكار في السوق.
ً
 .(Neilson, 2007,1- 4) يشاع عنها من أخبار وآراءي بل تتطلع دائما

 

اسننكةي وهي  وتكون همه المنظمة مرنة للتكييف بسننرعة لتحولات السننوق الخارجيةي ومع ذل  تبقى مركزة ومصننطفة حول إسننتراتيجية عمل متم 

 وتواجهها بفاعلية. وهي تسننننننننننننتقطب لاعبي الفريق المندفعين ونقدم لهم ليس فقط بنية عمل 
ً
منظمة ذات نظرة مسننننننننننننبقة تتوقع التغيرات روتينيا

 الموارد والصننننننننننلاحية الضننننننننننرورية في معالجة المشننننننننننكلات ع ى نحو فاعلمحفزة 
ً
 (Knott, Boschwitz,& Mendes, 2004,1) فحسننننننننننبي بل أيضننننننننننا

(Neilson & et al, 2004, 3). 

 

تع به من نظام عمل جيدي ولكنه لا يصننننل بها إ لى مرحلة الر نننا وكما أسننننلفنا تعد المنظمة المتسننننمة بالمرونة من أكثر أنواع المنظمات صننننحة لما تتم 

رار إلى مواجهة تنافسية جديدة أدى إلى  ولا تنادع بنشراتها الصحافيةي فهي تتطلع باستم 
ً
الإبتكار  الماتيي فالمنظمات المرنة تعرف قدراتها جيدا

 (Neilson & Pasternack , 2007,213)في السوق. 

 

يع هننمه المنظمننة بقنندرتهننا ع ى التكييف والاسننننننننننننتعننا نننننننننننننة ممننا فقنندتننه ب تع بننه من أنموذج تنظيمي متننناسننننننننننننق ومركز فيمننا يتعلق تتم  سننننننننننننرعننة لمننا تتم 

 من العيوبي يقال أن المرونة ليس حالة نهائية. فهي رحلة لا نهاية لها. 
ً
 ويكاد يكون خاليا

ً
وبمجرد بالمنظماتي يعد شننننننننننننكل همه المنظمات ممتازا

 تحقيقها لا يمكن الإبقاء عل ها ومن جهد متواصل.

 

لمنظمات المرنة هو قدرتها ع ى التعافي بسنننننرعة بعد مرورها بمحنة ما. وسنننننبب ذل  يعود إلى أن  جميع الوحدات المكونة الخاصنننننة إن  أهم ما يميع ا

 بالمنظمة ت دي الدور المتوقع منهاي سواء ع ى المستوى الفردي أو ع ى المستوى الجما ي.

 

الوحنندات الأربع )حقوق إتانناذ القراري المعلومنناتي الهيكننل التنظيميي في الواقع تتسننننننننننننم هننمه المنظمننات بننأسننننننننننننلوب انسننننننننننننيننابي تتكننامننل من خلالننه 

 بالمنظمة وأدائها. 
ً
( يلخص أنواع المنظمات التي أفرزها الحمض 8والجدول )  (Neilson & Pasternack , 2007,216)المحفزات( للمضنننننننننننن ي قدما

 النووي المنظمي مع تأشير أبرز خصائصها... 

  

 السبعة كما يحددها الحمض النووي التنظيمي( أنواع المنظمات  3جدول )

 شعارها وخصائصها نوع المنظمة

 ا الكل متفقي لكن لا ش يء يتغير ا  السلبية  العدوانية

تبدو متجانسننننننننننننة وخالية من الصننننننننننننراعي تحصننننننننننننل ع ى الإتفاق بسننننننننننننهولةي لكن تعاني من عدم تنفيم هما الاتفاق 

 المخطط له

تنننتنننبنننع ننننهنننج فننني النننوقننننننت 

 المناسب

 بشق الأنفس اا ننجح 

 لها القدرة ع ى التغيير الجمري عند الضرورة من دون فقدان التصور المتكامل )الصورة الكبيرة(

ي إلى أحد المنظمات ونحن هنا لمساعدت  ا الإدارة المحكمة  ا نحن ننتم 

 مثقلة بالعديد من الطبقات الإدارية وتعاني من نجز التحليل 

 سياسة عالية في أغلب الأحيانبيئتها تكون بيروقراطية وذات 

يع بالانضننننننننننباط  التي تتم 

 العسكري 

 ا التحليق في مجموعات ا

رس من الإدارة العليا  يقودها فريق صغير ومتم 
ً
 غالبا

 تنجح من خلال التنفيم الجيد وأنموذجها التشغي ي الفاعل

  المنظمة المتضخمة 
ً
 تماما

ً
 متغيرا

ً
 اا الأيام الجيدة الما ية تواجه عالما

يع سنننلطة القرار ف ها  رار فريق صنننغير في الإشنننراف عل ها. تتم  كبيرة ومعقدة للغاية لدرجة تصنننبح من الصنننعب اسنننتم 

 بطابع الديمقراطية
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 ا تلاءم كافة التطورات ا المنظمة المرنة

لعمل مرنة بما بشنننكل يجعلها قابلة للتكييف للتحولات في الأسنننواق الخارجية تركز بشنننكل ثابت ع ى إسنننتراتيجية ا

 المترابط وتلتعم بها

المنظمة ذات النشنننننننننناط 

 المتقطع

 ا لندع زهرة تفتح ا

 ما يسيرون بالاتجاه نفسه وبنفس الوقت
ً
 تجتمب الأذكياء والموهوبين وتحفزهم وهم نادرا

Source: Knott, David G, Neilson, Gary L.,(2006), Organizing to execute: It's in the DNA., Ivey Business Journal, May/June.  
 

 : آلية تصنيف المنظمات الصحية وغير الصحية:
ً
 سابعا

 

بحسننننننب النتائج الخاصننننننة بالمسننننننوحات التي قامت بها شننننننركة بوز ألن هاملتون باصننننننوص التعرف ع ى مدى صننننننحية المنظمات التي أجريت عل ها 

وهنا نتسنننننائل هل كل نوع من أنواع  الدراسنننننات الخاصنننننة بالحمض النووي للمنظمات فقد تبين أن  معظم المنظمات المبحوثة كانت غير صنننننحية. 

 إلى ماذا ؟ ما المنظمات السننننبعة ا
ً
لسننننالفة المكر هي منظمة صننننحية؟ أم ماذا ؟ وكيف توصننننف المنظمة ع ى أنها صننننحية أو غير صننننحية واسننننتنادا

( بتطوير أداة  2003قامت شركة بوز ألن هاملتون في ديسمبر )وقد  السمات والخصائص التي تميع المنظمات الصحية عن تل  غير الصحية ؟ 

هنننمه الأداة تقيم القوة  Organizational and DNA Profileطلق عل هنننا بمحننندد الحمض النووي للمنظمنننات تقييم ذاتي وقصننننننننننننيرة ومبننناشننننننننننننرة أ

 النسننبية للمنظمة في كل عامل من العوامل المحددة لشننخصننية المنظمة )الهيكل التنظيميي المعلوماتي حقوق إتااذ القراري المحفزات( اسننتناد
ً
ا

ي و 19إلى إجابات الأفراد حول) 
ً
( 2003قد تم استادام برنامج حاسوبي للحصول ع ى تل  الإجابات الخاصة بالمسح والتي بلغت في عام)( س الا

%( 27( إجابة من قبل أكثر من مائة دولة في العالم وقد تمت الإجابة من أفراد ومنظمات ربحية وغير ربحية وعكسننننننننننننت النتائج نحو )40000)

%( من المسننننتجيبين أوضننننحوا أن خصننننائص وسننننلوكيات منظماتهم كانت اغير 60كثر من )فقط من نتائج المسننننح أرهرت أن بمنظمات صننننحية وأ

ه ليس كل الأنواع السبعة و  صحيةا بطريقة أو بأخرىي فإجاباتهم وصفت المنظمات بأنها عاجزة عن التصرف بحزم وفاعلية.
 
من هما نستنتج بأن

معظم الدراسننننات والبحوث الخاصننننة بالحمض النووي أكدت  غير صننننحية ؟اع السننننبعة صننننحية وأيها من المنظمات هي صننننحية ولكن أي من الأنو 

ه من أصنننننل الصنننننور المنظماتية السنننننبعة هناي ثلاثة فقط صنننننحية وهي المنظمات المرنةي المنظمات التي تتبع نهج في الوقت المناسنننننبي المنظما
 
ت أن

 وأنها 
ً
صنننننحية. في حين تكون المنظمات السنننننلبية العدوانيةي والمنظمات العسنننننكرية. إذ توصنننننف بأنها منظمات خالية من الاختلال الوريفي نسنننننبيا

المتضخمةي وذات الإدارة المحكمةي والمنظمات ذات النشاط المتقطعي منظمات غير صحيةي أي ليس لديها القدرة ع ى التنفيم. وحسبما أشارت 

 إذ تل  النتائج الخاصنننننة بالمسنننننح المي أجرته شنننننركة بوز ألن هاملتون فقد كانت الصنننننورة ا
ً
لسنننننلبية العدوانية هي النوع المنظماتي الأكثر شنننننيوعا

%( في حين 18%( من المسننننتجيبين أن سننننلوكيات منظماتهم تنسننننجم مع تل  الصننننورة تل ها الأداة المحكمة التي احتلت ثاني أكبر نسننننبة )31يمكر )

 )أي المنظمة المر 15أجاب نحو )
ً
 ,Neilson, et al) (Spiegel, et al, 2005, 32-41)نة(.   %( من المستجيبين بإجابات ينتج عنها صورة صحية جدا

2004, 1-13) 

 

 
 Source: Neilson, Gary, Pasternack, Barce A., Mendes, Decio, (2005), the four. ( نتائج المسح الميداني لشركة بوز الن هاملتون 1شكل )

Bases of Organizational DnA, Cout Management,pp,1-12 
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 ( يوضح تصنيف المنظمات السبعة إلى منظمات صحية وأخرى غير صحية9والجدول )

 

 ( أنواع منظمات الحمض النووي للمنظمات حسب مدى صحيتها.4جدول )

 المنظمات الصحية المنظمات غير الصحية

 .السلبية العدوانية: الجميع يتفق لكن لا ش يء يتغير 

 ( زهرة.1000ذات النشاط المتقطع: لتعهر ) 

 ً .شجاعا 
ً
 جديدا

ً
 المتضخمة: الأيام الما ية الرائعة تواجه عالما

  الإدارة المحكمة: نحن من الهيئة التعأونية ووجودنا هنا لأجل

 المساعدة.

 .في الوقت المناسب: النجاح بكل ما هو ممكن 

 .الإنضباط العسكري: التحليق بتشكيلة 

 .المرنة: جيدة قدر الحصول عل ها أو الوصول بها 

 

Source: Neilson, Gary, Pasternack, Bocuce, (2006),  The     Just in  Organization, Associations Now, P.8 

 

 أنواع المنظمات غير الصحية: أ:

 

المنظمة والتي يمكن القول أن الأساس المعتمد في تصنيف المنظمة إلى كونها صحية أو غير صحية هو طبيعة العوامل الأربعة المحددة لشخصية 

تمثنل اللبننات الأسننننننننننننناسننننننننننننينة المكوننة للحمض النووي للمنظمنات فنإذا كناننت حقوق إتاناذ القرار تفتقر إلى الو ننننننننننننوحي وهنناي غيناب للمعلومنات 

 ع الآتية:الدقيقة أو عدم إمكانية الوصنننول إل ها؛ فهما يع ي أن المنظمة تعاني من الإختلال الوريفي وهي منظمة غير صنننحية تنتمي إلى أحد الأنوا

 منظمة ذات إدارة محكمة.ي منظمة ذات نشاط متقطعي نظمة سلبية عدوانيةمي منظمة متضخمة

 

 ب : سمات المنظمات الصحية

 

يمكن القول بأن  خصنننننائص وسنننننمات المنظمات الصنننننحية تمثل الصنننننورة المعاكسنننننة تماما لسنننننمات وخصنننننائص المنظمات غير الصنننننحية فكما أن 

من عدم الو نننننوح في إتااذ القرار فإن المنظمات الصنننننحية تتسنننننم بو نننننوح حقوق إتااذ القراري وكان الافتقار إلى المنظمات غير الصنننننحية تعاني 

المعلومات وعدم إمكانية الوصنننننننول إل ها أو الحصنننننننول عل ها يمثل خاصنننننننة من خصنننننننائص المنظمات غير الصنننننننحية فإن المنظمات الصنننننننحية تمتاز 

يم في المنظمات الصننحية عدم القدرة ع ى التنفيم في المنظمات غير الصننحية تصننبح سننهولة التنفبسننهولة وو ننوح وحرية تدفق المعلومات ف ها. و 

 وهكما.

 

 
 

 ( القواعد الأربعة للحمض النووي للمنظمات الصحية وغير الصحية2شكل )

Source: Knott, David, Neilson, Gary L., (2006), Organizing to execute: It's in the DNA, Ivey Business Journal, May, June, pp 1-6. 
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: التكامل والاندماج في عمل الوحدات الأربعة المكونة للحمض النووي للمنظمات
ً
 ثالثا

 

ح أي أن  غرس القيم المناسننننننبة في الأفراد المناسننننننبيني وتسننننننلحهم بالمعلومات الصننننننحيحة ومنحهم الحوافز الملائمة يعد بمثابة القوة المحركة لنجا

لا يمكن أن تقوم وحنندة مكونننة واحنندة بمفردهنناي فننالوحنندات المكونننة للحمض النووي للمنظمننة مترابطننة فيمننا بينهننا. لننملنن  يجننب أن  منظمننة.إذن

تكون الخطوات المتامة لتعديل بعض الوحدات المكونة أو جميعها مترابطة ومنسنقة وواضنحة. إن التقصنير في شنأن عنصنر واحد من العناصنر 

 من الدفع  بمعزل عن العناصننننر الأقوى 
ً
 في المنظمة بدلا

ً
من شننننأنه أن ي ثر في العناصننننر الثلاثة الأخرى بأشننننكال غير مقصننننودةي مما قد ي ثر سننننلبا

بها إلى الأمامي وياتلف الوصننننننننول إلى درجة التنظيم المرغوبة بين منظمة وأخرى. وليس هناي إجابة صننننننننحيحة أو تصننننننننور عام. لكن الأمر الحتمي 

 وليس بينها أغراض متعار ننننننننننننة لحل المشننننننننننننكلات التنظيمية الوحيد هو أن  الوحدات الأ 
ً
ربع المكونة للحمض النووي التنظيمي ت دي بدورها معا

 (7-1ي 2006.)محمدي

 

 
 ( الأبعاد التنظيمية التي يجب أن تتوافق3شكل )

up: Diagnosing the Health of Today's Organizations,  –Source: Aguirre, DeAnne M., et al, (2002), A Global Cheek 

  www.boozallen.com 

 

لوحدات )القواعد( الأربع المكونة للحمض النووي وع ى الرغم من أهمية كل عامل من العوامل الأربعة المحددة لشنننننخصنننننية المنظمة والتي تمثل ا

 للمنظمات إلا أن هناي من يرى أن حقوق إتااذ القرار والمعلومات تحتل الأهمية الأكبر من بين همه القواعد. إذ يصنننننننننننننف همان المكونان ع ى

أي أن حقوق إتااذ  (Neilson, &Fernandes, 2008, 1-17)أنهما الجينات المسنننيطرة والمسننن ولة عن البقاء ع ى قيد الحياة التنظيمية. إذ يشنننير 

في  القرار والمعلومات ترتبط بشنننننننندة مع قدرة المنظمة ع ى التنفيم وخفة حركتها والتي بدورها ترتبط بشنننننننندة مع الربحية العالية والنمو والسننننننننبب

ل يعوق من تدفق المعلومات ويعجل العمل همه الأهمية تكمن أن عدم و ننوح حقوق إتااذ القرار لا يسننبب فقط إشننكال لعملية صنننع القرار ب

  في تدمير خطوط التقارير الرسمية. وتدفق المعلومات تنتجه القرارات الضعيفة سينعكس في تطوير محدود للمسارات الوريفية.

http://www.boozallen.com/
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( الأهمية النسبية للعوامل المحددة لشخصية المنظمة4شكل )  

Source: Neilson, Gary L., Martin, Karla L., Powers, Elizabeth, (2008). The Secret to Successful Strategy Execution, Harvard 

Business Review. June. pp 1-13. 

 

 إن  ما تعانيه المنظمات الغير الصنننننننننننحية يمكن أن يعالج من خلال التركيع ع ى العوامل الأربعة المحددة لشنننننننننننخصنننننننننننية المنظمة. إذ أن إجراء بعض

ات ع ى بعض السنننننننلوكيات الخاصنننننننة بها يمكن أن يسنننننننهم في علاج ما تعانيه من خلل وبالتالي ينعكس هما ع ى صنننننننحة المنظمة التعديلات والتغير 

موائمة الهيكل التنظيمي مع حالة النمو وذل  من خلال إلزام الطبقات أو تقليلها  بعض همه المعالجات وهي:  (Board, 2004, 1-5) وقد طرح 

الاتجاه بسننننننرعة نحو صنننننننع القرار وذل  تعويض المزيد من المسنننننن وليات وقوى صنننننننع و  ح المكافئات للأفراد العاملين.في المنظمة إنشنننننناء فرص لمن

 و  )القرار إلى خط الإدارة الأمامية. 
ً
بناء واسنننننتادام القدرات الوريفية الهجينة من خلال تحسنننننين تدفق المعلومات عبر الحدود التنظيمية.)مثلا

 ائف الأخرى(.التسويق والمبيعات والور

 

إن  معظم المنظمات هي تجمعات من أفراد يعملون من أجل مصننننالحهم الشننننخصننننية وكل فرد من ه لاء الأفراد يتام قرارات محددة بقدرته ع ى 

وهما معالجة المعلومات المتوفرة لديه والتحدي المي يواجه المنظمات هنا هو تحفيع ه لاء الأفراد لكي تحقق المنظمة أفضنننننننننننل ما لديها من أداء 

 يتم م
ً
ن خلال دمج نشننننناط الأفراد إلى نشننننناطات ومصنننننالح الآخرين  نننننمن المجموع العام. وهمه التحديات تتفاقم مع نمو المنظمات إذ تغير جزئيا

خارطة طريق  (Bordia, Kronenberg, &Neely, 2005, 1-11)من الفوائد كالوفورات الاقتصنننادية والتاصنننص المعرفي والنحو. وبالصننندد حدد 

 ((. 5ة الحمض النووي للمنظمات غير الصحية إلى المنظمات الصحية )يوضحها الجدول )للانتقال من شفر 

 

سنيات عندما تفشنل المنظمة في تنفيم إسنتراتيجيتهاي فأول ما يفكر به المدراء هو القيام بإعادة الهيكلةي لكن البحوث والدراسنات أرهرت أن أسنا

ر و ننننمان التدفق السننننليم للمعلومات المطلوبة. فإذا ما حصننننلت ع ى هما بشننننكل صننننحيح التنفيم الجيد تبدأ من الو ننننوح في حقوق إتااذ القرا

.
ً
 وجليا

ً
 واضحا

ً
 فإن تصحيح الهيكل والحوافز سيصبح أمرا

 

 ( الإجراءات المتبعة للانتقال من المنظمات الغير الصحية إلى الصحية5جدول )

 عملية التغيير الطبقات

 ارتبط بالقمة وقم بقيادة التغيير

 

 اصنع حالة التغيير 

 قم ببناء فريق القيادة 

 إبداعية الرؤية 

 حدد الاتجاه 

 تأكد من  مان النتائج الإدارية 

 كن ع ى اتصال مع المساهمين 

 اختيار مستمر مع إعادة توجيه 
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 ليكن السلم الإداري متسلسل نحو الأسفل واكسر الحواجز

 

  بالتغييرألزم القادة 

 كون فرق وريفية 

 قم بتحسين الأفكار الجديدة 

 عزز من تمكين قادة التغيير 

 تأكد من المدخل الموجه للأداء 

 قم بو ع إشارات واضحة 

 تابع بشكل متسلسل نحو الأسفل وحفز 

  
ً
 ليكن الاتصال فاعلا

 قم بتحري  القواعد واخلق الملكية

 

 
 

  لقاعدةأيقظ برنامج التغيير في 

 قم بتدريب العمليات الأساسية 

 قم بقياس التغيير 

 قم بتب ي التعلم والمشاركة بالمعرفة 

 هاجم وتعلم 

  
ً
اتبع منهج الإدارة من الأدنى للأع ى بدلا

 من الأع ى للأدنى

Source: Bordia, Rakesh, Kronenberg, Eric, Neely, David, Innovation's Org. DNA, WWW.boozallen.de/media/file/innovation-

orgdna.pdf 

 

 الخلاصة

 

  يعد الحمض النووي التنظيمي أداة تساعد المنظمات ع ى اكتشاف اخطائها ومشكلاتهاي وهمه الاداة هي المحدد المي يعبر عن قدرة

 ع ى تنفيم مهامها وتحقيق أهدافها.المنظمة 

 .ويتكون الحمض النووي للمنظمات من أربعة مكونات أساسية تتمثل بالمعلوماتي والهيكل التنظيميي وحقوق اتااذ القراري والحوافز 

 ا بالصحة الجيدة طبيعة تفاعل همه المكونات الاربع هو من يحدد مدى قدرة المنظمة ع ى التنفيم والانجازي وبالتالي يحدد مدى تمتعه

 ع ى تحقيق أهدافها بكفاءة وبما يضمن لها تحقيق الاستمرار والنمو في التغييرات البيئية..الصحة التنظيمية هي تعبير لقدرة المنظمة 

 وعليه فان المنظمات الصحية تتسم بحرية تدفق المعلوماتي وو وح حقوق اتااذ القراري والهيكلية قليلة الطبقاتي ومنح الحوافزي 

وسرعة التنفيم في حين تكون المنظمة غير صحية إذ عانت من الافتقار في المعلوماتي والهرمية العالية والطبقات المتعددة في الهيكل 

 .و قلة الحوافزي وعدم و وح حقوق اتااذ القرار ي التنظيميي والفشل في تنفيم الاستراتيجيات

 لأداة الحمض النووي التنظيمي يمكن تصنيف الم 
ً
نظمات إلى سبعة أنواع وهي )السلبية العدوانيةي المرنةي ذات النشاط المتقطعي وفقا

 (. التي تتبع نهج في الوقت المناسب يذات إدارة محكمةي تضخمةالعسكريةي الم

 وهي  ليس كل همه الانواع السبعة هي منظمات صحية قادرة ع ى تنفيم مهامها وبلوغ أهدافها بفاعليةي بل أن منظمها منظمات صحية

ي تضخمة(ي واخرى غير صحية وهي )السلبية العدوانيةي ذات النشاط المتقطعي المالتي تتبع نهج في الوقت المناسب)المرنةي العسكريةي 

 ي(ذات إدارة محكمة

 

 المصادر

 

 ( ي دور الصحة التنظيمية في تحقيق الاداء الاستراتيجيي مجلة الغري للعلوم 2017الجابريي ليث شناوةي) الاقتصادية والإداريةي المجلد

 .1الرابع عشري العدد

http://www.boozallen.de/media/file/innovation-orgdna.pdf
http://www.boozallen.de/media/file/innovation-orgdna.pdf
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 (ي1987جاردنزي الدوني ج.ي وسنستاذي بيتري)اثة ي ترجمة أحمد شوقي حسن شوقيي وآخروني الدار العربية 7ي طمبادئ علم الور

 للنشر والتوزيعي القاهرة.

  واللاتأكد البيئي في الصحة التنظيمية : بحث ميداني في عدد حماديي انتصار صابري وع يي لب ى قحطاني )(يتأثير المرونة الاستراتيجية

 من الشركات الصناعية العراقيةي مجلة دنانير العدد الثامن.
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 التمكين الإداري وعلاقته بتحقيق الجودة الشاملة

 بمجمع ناصر الطبي بمحافظة خان يونس

 

 د. صالح أسعد الأغا

 جامعة القدس المفتوحة/ فلسطين

 الباحث إياد سعدى الأغا

 غزة / فلسطين

 

 ملخص: 

 

هدفت همه الورقة البحثية الى التعرف إلى التمكين الإداري وعلاقته بتحقيق الجودة الشاملة بمجمع ناصر الطبي في محافظة خان يونسي  

وتمثلت مشكلة الدراسة في س ال رئيس مفاده اكيف يمكن التعرف ع ى التمكين الإداري وعلاقته بتحقيق الجودة الشاملة بمجمع ناصر الطبي 

خان يونس؟اي وتنبع أهمية همه الورقة البحثية من  رورة الاهتمام بأداء رؤساء الاقسام بمجمع ناصر الطبي بمحافظة خان  في محافظة

يونسي وبالتحديد ما يتعلق بالتمكين الإداري وعلاقته بفعالية الجودة الشاملةي اقتصرت همه الورقة البحثية مو وعا ع ى دراسة التمكين 

يق الجودة الشاملةي واقتصرت بشريا ع ى فئة رؤساء الأقسام بمجمع ناصر الطبي في محافظة خان يونسي واقتصرت الإداري وعلاقته بتحق

مي ولتحقيق أهداف الدراسة استادم الباحثان المنهج  2018مكانيا ع ى مجمع ناصر الطبي بمحافظة خان يونسي وأجريت زمانيا خلال العام 

رؤساء الأقسام بمجمع ناصر الطبيي والبالغ عددهم حسب السجلات الرسمية لدائرة شئون المورفين  الوصفيي حيث تكون مجتمع الدراسة من

( رئيساي حيث تم استادم أسلوب المسح الشاملي واستادام الباحثان الاستبانة كأداة رئيسية لجمع البياناتي والتي تكونت من 78بالمستشفى )

ربعة أبعاد؛ بعد تفويض السلطة لرؤساء الأقسامي وبعد تحفيع رؤساء الأقسامي وبعد تدريب رؤساء قسمين: الأول: التمكين الإداري ويتكون من أ

اتي الأقسامي والقسم الثاني يتكون من: تحقيق الجودة الشاملةي وللحصول ع ى النتائج استادمت همه الورقة البحثية النسب المئويةي والتكرار 

(ي واختبار تحليل التباين الأحاديي واختبار شيفيه للفروق الثنائية. وقد أسفرت t-Testسوني واختبار )واختبار ألفا كرونباخي ومعامل ارتباط بير 

 الدراسة عن مجموعة من النتائجي أهمها: أن درجة تقدير رؤساء الأقسام بمجمع ناصر الطبي في محافظة خان يونس لمتطلبات التمكين الإداري 

%(ي وعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة تجاه دور 63.68جاءت بدرجة متوسطةي وبوزن نسبي )

عزى لمتغيرات الدراسةي وكمل  جاءت درجة تقدير رؤساء الأقسام لمستوى فاعلية الجودة الشاملة بمجمع ناصر الطبي 
ُ
التمكين الإداري ت

لالة إحصائية بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة تجاه دور الجودة %(ي وعدم وجود فروق ذات د69.80متوسطة وبوزن نسبي )

عزى إلى لمتغيرات الدراسةي وكمل  تبين وجود علاقة ارتباطية قوية بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة لكل من التمكين
ُ
 الشاملة ت

محافظة خان يونسي وفي  وء النتائج المتحصلة أوص ي الباحثان بما  الإداري وفعالية الجودة الشاملة لدي رؤساء الأقسام بمجمع ناصر في

ي يي استحداث وسائل التمكين الإداري من قبل رؤساء الأقسام واعتمادها بالعمل بما يتوافق مع احتياجات العمل بمجمع ناصر الطبي 

 بمجمع ناصر الطبي. بمحافظة خان يونسي فعالية تطبيق الجودة الشاملة من خلال عقد الدورات بشكل دوري 

 

 التمكين الإداريي الجودة الشاملةي مجمع ناصر الطبيي رؤساء الاقسامي محافظة خان يونس. كلمات مفتاحية:

 

 مقدمة:

 

أن التمكين هو أحد أهم مارجات المشاركة في العمليات والقرارات والإجراءات بين العاملين؛ التي تعزز من دافعيتهم الجوهرية نحو همه 

 .ملالنشاطات, ويزيد التمكين من إدراكهم لأهمية العمل المي يمارسونه بحيث يكون ذا مع ى وتحد, مع امتلاي القدرة والمس ولية في بيئة الع

 ى ع إن المشاركة في اتااذ القرار ت دي إلى صناعة قرار أفضلي وإيجاد الحلول للمشكلاتي بالإ افة إلى ذل  تساعد المشاركة في اتااذ القرار

 (46: 2013أهداف الم سسة. )محمدي الالتعام بتنفيمه بكفاءةي كما يساعد ع ى توحيد المجموعة أو الم سسةي وربط أهداف الفرد ب

 

 يواجنه مستوى الم سساتي حيث بادرت العديد من 
ً
ولعل من أبرز تحديات هما العصر مو وع الجودة الشاملة  والمي أصنبح ينشكل تحنديا

التأكيد في م تمر اليونسكو  لنصعد العالمينة والإقليمية والمحلية بطرح هما المو وع بهدف لفت نظر القائمين عليه بجديةي وقند تنمالم تمرات ع ى ا

عن التعليم العالي في القرن الحادي والعشرين ع ى منا ينبغني علنى الحكومات والم سسات عمله بهما الخصوصي من حيث البحث عن جودة 

 (.9  2004:ش يء في رل الو ع الراهن )الحنوليي  الشاملة السليمة فني كنلالنوعينة  
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 مشكلة الدراسة وتساؤلاتها

 

قسام لما كان الباحثان في زيارة لاحد الطلبة بالتدريب الميداني بمجمع ناصر الطبي بمحافظة خان يونس ومن خلال الاطلاع ع ي أداء رؤساء الا

للتمكين الإداري لا يرتقي بمستوي م سسة صحية من الناحية الادارية الامر المي دفعنا للتساؤل عن القدرات لاحظنا بأن المستوي المطلوب 

والإمكانات التي يملكها العاملين بمجمع ناصر الطبي بمحافظة خان يونس وما هو نطاق الاصلاحيات والمسئوليات الممنوحة لهم عند انجاز 

 ع ى ذل  يمكن تمثيل س ال أعمالهم. وهو ما يتمثل علميا بمفهو 
ً
م التمكين الإداري لهم وانعكاس ذل  ع ى تحقيق الجودة الشاملة. اعتمادا

 ما مستوى التمكين الاداري وعلاقته بتحقيق الجودة الشاملة بمجمع ناصر الطبي بمحافظة خان يونس؟ لدراسة الرئيس ع ي النحو التالي:ا

 جابة على الأسئلة الفرعية التالية:وللإجابة على السؤال الرئيس فلا بد من الإ 

 

  ما مستوي توافر التمكين الإداري )تفويض السلطةي التحفيعي التدريب( لدي رؤساء الاقسام بمجمع ناصر الطبي بمحافظة خان

 يونس ؟

 ما مستوى فعالية الجودة الشاملة بمجمع ناصر الطبي بمحافظة خان يونس ؟ 

  هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند( 05.0مستوي بين التمكين الإداري وبين فعالية الجودة الشاملة بمجمع ناصر )

 الطبي بمحافظة خان يونس

  للمتغيرات التالية )النوعي 
ً
هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في استجابات أفراد العينة اتجاه مستوي توافر التمكين الإداري تبعا

 الخدمة(؟العمري الم هل العلميي 

  للمتغيرات التالية )النوعي 
ً
هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في استجابات أفراد العينة اتجاه مستوي فعالية الجودة الشاملة تبعا

  العمري الم هل العلميي سنوات الخدمة(؟
 

 أهداف الدراسة
 

 تتحدد أهداف الدراسة الحالية فيما ي ي:

 

  الإداري لدي رؤساء الاقسام بمجمع ناصر الطبي بمحافظة خان يونس وعلاقته بفعالية الجودة تحديد مستوي توافر التمكين

 الشاملة من وجهة نظرهم

 .تحديد مستوى فعالية الجودة الشاملة لدي رؤساء الاقسام بمجمع ناصر الطبي بمحافظة خان يونس وجهة نظرهم 

 فعالية الجودة الشاملة بمجمع ناصر الطبي بمحافظة خان يونس. التعرف ع ى العلاقة بين دور التمكين الإداري وأثرها ع ى 

 لمتغيرات التالية )النوعي العمري الم 
ً
 هل بيان الفروق ذات الدلالة الإحصائية في استجابات أفراد العينة اتجاه دور التمكين الإداري تبعا

 العلميي سنوات الخدمة(.

  لمتغيرات التالية التعرف ع ى الفروق ذات الدلالة الإحصائية في 
ً
استجابات أفراد العينة اتجاه دور فعالية الجودة الشاملة تبعا

 )النوعي العمري الم هل العلميي سنوات الخدمة(.
 

 أهمية الدراسة:
 

  يستمد هما البحث أهميته من ندرة الدراسات التي تسلط الضوء ع ى التمكين الإداري والعلاقة بينها وبين فعالية الجودة الشاملة

بمجمع ناصر الطبي بمحافظة خان يونس والمي يعد من العوامل الم ثرة ع ي أداء رؤساء الاقسام بمجمع ناصر الطبي بمحافظة 

 خان يونس. 

 تمكين الإداري وفعالية الجودة الشاملة وبالتالي الحث ع ى استادام الأساليب الحديث في مجال العمل.من الربط  بين ال 

  تنبع أهمية همه الدراسة باعتبارها عملية يتم بموجبها الاهتمام بأداء رؤساء الاقسام بمجمع ناصر الطبي بمحافظة خان يونس التي

 الشاملة تاص التمكين الإداري وعلاقته بفعالية الجودة 

 . ودراسة جديدة تفيد وزارة الصحة الفلسطينية 
ً
 نظريا

ً
 قد تضيف إطارا
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 حدود الدراسة:
 

 تتمثل حدود الدراسة في الآتي: 

 

 :اقتصرت الدراسة ع ى دراسة التمكين الإداري وعلاقتها بتحقيق الجودة الشاملة  الحد المو و ي 

  :بمجمع ناصر الطبي بمحافظة خان يونس رؤساء الأقساماقتصرت الدراسة الحالية ع ى فئة  الحد البشري. 

 :طبقت مفردات الدراسة ع ى مجمع ناصر الطبي بمحافظة خان يونس.  الحد المكاني 

 :م. 2018أجريت الدراسة الحالية خلال العام  الحد الزماني 
 

 سابقة:دراسات 

 

: الدراسات المتعلقة بالتمكين الاداري:
ً
 اولا

 

هدفت التعرف إلى درجة ممارسة القيادات الاكاديمية في الجامعات الفلسطينية بمحافظات غزة للتمكين الإداري  (:2016دراسة قويدر )

وعلاقته بالالتعام التنظيمي لدى أعضاء الهيئة التدريسيةي ولتحقيق أهداف الدراسة استادم الباحث المنهج الوصفي التحلي يي حيث تكون 

 من جميع العمداء ونوابهم ورؤساء الاقسامي وقام الباحث باستادام الاستبانة كأداة للدراسة. 170مجتمع الدراسة والبالغ عددها )
ً
( عضوا

تمكين وتوصلت الدراسة الى النتائج التالية: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية لدرجة ممارسة القيادات الاكاديمية في الجامعات الفلسطينية لل

تعليميةي باستثناء مجال التدريب لصالح الجامعة الاسلامية. مع وجود فروق تعزى لمتغير المسمى الوريفي لصالح الإداري تعزي لمتغير الم سسة ال

 رؤساء الاقسام.

 

(: هدفت الكشف عن التمكين الإداري وعلاقته بفاعلية فرق العمل في الم سسات الاهلية الدولية العاملة في قطاع 2015دراسة بدير وآخرون )

ي وقام 65أهداف الدراسة استادم الباحث المنهج الوصفي التحلي يي حيث تكون مجتمع الدراسة والبالغ عددها ) غزةي ولتحقيق
ً
( مورفا

ولية الباحث باستادام الاستبانة كأداة للدراسة. وتوصلت الدراسة الى النتائج التالية: أن مستوي التمكين الإداري في الم سسات الأهلية الد

 بنسبة )العاملة في قطاع غز 
ً
 %(81ة كان مرتفعا

 

هدفت التعرف ع ي درجة التمكين الإداري وكمل  درجة السلوي الإبدا ي بين رؤساء الأقسام  Al Magableh&Otoum(2014:)دراسة 

لدراسة من الاكاديمية في كلية العلوم والآداب من وجه نظر أعضاء هيئة التدريس. استادم الباحث المنهج الوصفي الارتباطيي تكون مجتمع ا

( عضوة من هيئة التدريس المين تم اختيارهم عشوائيا من الأقسام العلميةي استادم 44( عضو من أعضاء هيئة التدريس المكور و)120)

ن الباحث الاستبانة كأداة للدراسةي وتوصلت الدراسة إلى عدد من النتائج أهمها: وجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين درجة التمكي

 الإداري والسلوكيات المبتكرة.
 

: هدفت التعرف الي عمليات أداة المعرفة وعلاقتها مع استراتيجية التمكين الإداري للعاملين في وزارة التربية والتعليم العالي Badah(2012)دراسة 

ع المورفين الإداريين في وزارة التربية والبحث العلمي في الاردني استادم الباحث المنهج المسحي الارتباطيي. تكون مجتمع الدراسة من جمي

 استادم الباحث الاستبانة كأداة للدراسة كما توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج أهمها: ان 153والتعليم العالي والبالغ عددهم )
ً
( مورفا

دلالة إحصائية بين عملية إدارة المعرفة  درجة ممارسة إدارة المعرفة كانت مرتفعة واستراتيجية تمكين العاملين كانت عاليةي ووجود أثر ذات

 ودرجة تمكين العاملين.
 

(: هدفت الي تحديد مستوي ادراي عينة الدراسة وهم رؤساء الأقسام والفروع الاستراتيجية والتمكين 2008دراسة عبد الأمير وعبد الرسول )

الدراسة من جميع رؤساء الاقسام والفروع في جامعة القادسية المتبع في م سساتهمي استادم الباحث المنهج الوصفي التحلي يي تكون مجتمع 

( مفردة استادم الباحث الاستبانة كأداة للدراسةي كما توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج أهمها: تعتمد الم سسة 52وبلغت عينة الدارسة )

المستويات الإدارية والتنظيميةي ووجود اثر ذات دلالة  المبحوثة ع ي قنوات اتصال ذات كفاءة تسهل تبادل المعلومات العادية بين ماتلف

 إحصائية لاستراتيجية التمكين في فاعلية فرق العمل.
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: الدراسات المتعلقة بالجودة الشاملة. 
ً
 ثانيا

 

وعلاقتها بالقيادة التعرف ع ى درجة ممارسة مديري مديريات التربية والتعليم لإدارة الجودة الشاملة : هدفت (2015دراسة أبو مسامح )

ي استادم الباحث المنهج الوصفي التحلي يي استادم الباحث الاستبانة كأداة للدراسةي كما توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج التشاركية

م للقيادة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات أفراد العينة لدرجة ممارسة مديري مديريات التربية والتعليأهمها: 

 ات الدراسةالتشاركية تعزى لمتغير 

 

مدي تطبيق إدارة الجودة الشنننننننننناملة في جامعة صنننننننننننعاء وجامعة العلوم والتكنولوجيا من وجهة نظر التعرف إلى هدفت  (:2014دراسننننننننننة محمد )

ي اسنننننتادم الباحث المنهج الوصنننننفي التحلي يي اسنننننتادم الباحث الاسنننننتبانة كأداة للدراسنننننةي كما توصنننننلت  .أعضننننناء هيئة التدريس ومسننننناعديهم

لا توجد فروق ذات دلالة إحصننننائية بين متوسننننطات تقديرات أفراد العينة لدرجة ممارسننننة مديري مديريات الدراسننننة إلى عدد من النتائج أهمها: 

 ات الدراسةتغير التربية والتعليم للقيادة التشاركية تعزى لم

 

العربية في كلية  (: هدفت التعرف إلى التعرف ع ي معرفة درجة توافر معايير الجودة الشاملة في برنامج إعداد معلم اللغة2013دراسة دحلان )

الدراسة إلى عدد  استادم الباحث المنهج الوصفي التحلي يي استادم الباحث الاستبانة كأداة للدراسةي كما توصلت التربية في جامعة الأقص ى.

الجودة الشاملة ببرنامج إعداد معلم اللغة العربية تعزى لمتغير  من النتائج أهمها: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مدى توافر معايير

 .الخبرة التفرغي والم هل العلميي وسنوات

 

وية في اليوننان تطبنق قنيم إدارة الجودة الشاملةي استادم الباحث هدفت التعرف ع ي التحقق مما إذا كانت القيادة الترب: Saiti  (2012)دراسة 

وحاجنة المنهج الوصفي التحلي يي كما توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج أهمها: عدم وجود برنامج للتنمية التعليميةي محدودية الدعم الماليي 

 ت.النظنام التعليمي اليوناني إلى مراجعة كل من الهيكلية والإجراءا

 

إلى اسننننننننننتعراض الإمكانننننننننننننننننننننننات المتوفرة لدى الجامعات السننننننننننويدية لتطبيق إدارة الجودة  هدفت التعرف  others & ,Wiklund  (2003:)دراسننننننننننة 

تأكيد  استادم الباحث المنهج الوصفي التحلي يي كما توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج أهمها: الشاملةي والمعوقات التي تعتنننننننننننرض تطبيقهنننننننننننا

 .التعليم العالي في الدول الإسكندنافية والدول الأوروبية الأخرى  وتحسين إدارة الجودة الشاملة أصبح أحد أهم الصفات المنستقبلية لنسياسة

 

 :التعقيب العام على الدراسات السابقة

 

إداري حديث في العملية الاداريةي ودورها يتبين من خلال استعراض الدراسات السابقة أنها هدفت إلى تو يح أهمية التمكين الاداري كأسلوب 

في عدة مجالات؛ وقد أكدت ع ي  رورة تطبيق فعالية الجودة الشاملة في ماتلف الم سسات التعليمية؛ وركزت ع ي أهمية حفز التمكين 

الأقسام بمجمع ناصر الطبي  الاداري لدى رؤساء الاقسامي وقد تميع البحث الحالي أنه يحاول الكشف متطلبات التمكين الإداري لدي رؤساء

وعلاقته بتحقيق الجودة الشاملة في حين أن الدراسات السابقة اقتصرت ع ى الكشف عن علاقة التمكين الاداري وعلاقته بتحقيق الجودة 

 الشاملة بمجمع ناصر الطبي بمحافظة خان يونسي والتعرف ع ى اتجاهات المورفين نحو تطوير العمل الإداري 

 

 ي للدراسة:الإطار النظر 

 

سلف بدأ مفهوم التمكين والفكر الإداري منم بداية الإسلام, حيث استمد الفكر الإداري الإسلامي ولازال مقوماته من الكتاب والسنة وتراث ال

 يضيئ طريق لكل قيادي في ماتلف المواقع )في المدرسةي في الكلية, في الجامعةي في الوازرةي وجميع
ً
مجالات الحياة(ي  الصالح المي يمثل نبراسا

ذل  الفكر المي يزخر بالعديد من المواقف والأحداث والتضحيات والانتصارات التي سطرتها كتب السيرةي والتي تعكس في مضمونها النمط 

والمجتمع والأمة  القيادي الإسلامي المي استطاع القائد والإداري الأول رسول الله امحمد بن عبد الله ص ى الله عليه وسلما بواسطته بناء الفرد

: 2013والدولة والحضارة الإسلامية التي غمر  وؤها الشرق والغرب, في وقت كانت الحضارة  الغربية تعيش في دياجير الظلام )صبري وآخروني 

55) 
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وتحمل مس وليات  ويأتي التمكين الإداري المي يعد اللبنة الأساسية والأساس السليم المي يمكن لرؤساء الأقسام ممارسة السلطة الكاملة

ر وريفته ليشكل أحد الأعمدة التي تقوم عل ها استراتيجية الم سسة لمواجهة التحديات والتطورات المتلاحقةي وأكثر قابلية للنمو والازدها

 للكفاءة والفاعليةي وأكثر استجابة للمتغيرات العالمية فان الإدارة وجدت ان بإمكانها تقليص النفقاتي وتطوير د
ً
وافع المورفين وزيادة وتحقيقا

 (Robbins, 2000: 7الإنتاجية من خلال التمكين الإداري للقوي العاملة ف ها )

 

( عن التمكين بأنه انقل المس ولية والسلطة بشكل متكافئ من المديرين إلى المرؤوسين كما أنه دعم المرؤوسين 126: 2005ويعرفه )مصطفيي 

 للمشاركة في سلطة القراري وفي التمكين يكون المرؤوس مسئولا عن جودة ما يقرر وي ديه.  بالسلطة ودعوة صادقة للعاملين بالجامعة

التمكين في الم سسات التربوية عامة وع ى وجه الخصوص الجامعات يهتم بشكل رئيس بإقامة وتكوين الثقة بين الإدارة ورؤساء الأقسام 

: 2011لحدود الإدارية والتنظيمية الداخلية بين المورفين ورؤساء الأقسام )الفا لي بالجامعات وتحفيعهم واشراكهم في اتااذ القرار واذابة ا

17) 

 

: التحسين الإداري لرؤساء الأقسام بمجمع ناصر الطبي بمحافظة خانيونس ومنحهم الا اللازمة. وتزويدهم بالمعلو 
ً
مات يعرفه الباحثان اجرائيا

 يئة بيئة عمل مناسبة لدي رؤساء الأقسام بالمستشفى.والمشاركة في النمو المكي لرؤساء الاقسام وته

 

 فوائد التمكين الإداري:

 

ها ما يتعلق تجدر الإشارة الي العديد من الباحثين والكتاب قد أشاروا إلى أن التمكين الإداري يحقق العديد من الفوائد منها ما يتعلق بالمورف ومن

 ( 237ي 2008بالمنظمةي ويمكن حصر همه الفوائد في التي تم ذكرها من قبل: )الطائي وقدادةي 

 

  المحافظة ع ى المورف  –اكتساب المعرفة والمهارة  –رفع مستوى الأداء  –المشاركة الفاعلة  –الانتماء فوائد خاصة بالمورف: تعزيز

 –زيادة الثقة بالنفس  –زيادة الدافعية  –تحمل المس ولية  –تحقيق الر ا الوريفي  –الشعور بقيمة ومع ى الوريفة  –في عمله 

 زيادة نسبة مقاومة الفرد لضغوطات العمل.

  مساعدة  –تحسين وزيادة إنتاجية العامل  –زيادة فعالية الإبداع الإداري  –خاصة بالمنظمة: تعزيز الولاء والانتماء للمنظمة فوائد

تحسين العلاقة  –زيادة فاعلية الاتصالات  –تحقيق نتائج أداء جيد من حيث جودة العمل  –المنظمة في برامج التطوير والتجويد 

 زيادة التعاون في حل المشكلات. –درات لتحقيق الإمكانية الشخصية الفاعلة زيادة الق –بين العاملين 

  ومما سبق يري الباحث ان للتمكين الإداري فوائد للم سسة والجامعة ع ى حد سواء فهو يعزز من قدرات المورف ويعزز روح الانتماء

 والولاء للجامعة.

 

: الجودة الشاملة:
ً
 ثانيا

 

و المبادئ التي يمكن لأي م سسة أن تطبقها من أجل  المفاهيم الإدارية الحديثة التي تقوم ع ى مجموعة منن الأفكنارتعد الجودة الشاملة من 

الأداة و زيادة ساعات العملي و تحسين سمعتها في المجتمع وفي رل الارتفناع الكبير في عدد الم سسات ع ى  تحقينق أفنضل أداء ممكنن و تحنسين

 عل ها العمل ع ى استكمال مقومات و نظم الجودة لكي تحظي بنالقبول العنالمي حنسب نشاطاتهاي و لهما فقند أصنبحاختلاف مجالاتها و 
ً
 لزاما

 و تستطيع بالتالي السير باتجاه تيار العولمة المي لن يقبنل إلا
ً
الم سسات الصحية التي تتميع بالجودة في تقديم  معايير الجودة المتفق عل ها دوليا

 (15: 2001ا لإدارة المستشفى  )الدرادكة والشب يي خدماته

 

 مفهوم الجودة الشاملة:

 

 كانت  التي تع ي طبيعنننننننننننة ) Qualitas ) إلى الكلمة اللاتينية ( Quality ) يرجع مفهوم الجودة
ً
الشخص أو طبيعة الش يء و درجة الصلابةي و قديما

لاستادامها  التارياية و الدينية من تماثيل و قلاع و قصور لأغراض التفاخر بهنننننننننننا أو تع ي الدقة و الإتقنننننننننننان منننننننننننن خنننننننننننلال قيامهم بتصنيع الآثار

 تغير مفهوم الجودة بعد تطور علنننننننننننننننم الإدارة و رهنننننننننننننننور الإنتاج الكبير و الثورة الصنننناعية و رهور الشنننركات الكب
ً
رى و لأغراض الحمايةي و حديثا
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الصفات و الخصائص  جديدة و متشعبةي و يمكن تعريف الجودة بأنها عبارة عن مجموعنننة منننن لمفهوم الجودة أبعاد ازديننناد المنافنننسةي إذ أصنننبح

رته ع ى التي يتميع بها المنتج أو الخدمة و التننننننننني تننننننننن دي إلنننننننننى تلبينننننننننة حاجنننننننننات المستهلكين والعملاء سواء من حيث تصميم المنتج أو تصنيعه أو قد

 ( 15: 2001عملاء و إسعادهم  )الدرادكة والشب يي الوصول إلى إر اء ه لاء ال الأداء فني سنبيل

 

إداري شاملي قائم ع ى أساس إحداث تغييرات إيجابية  ( بأنها : فلسفة إدارية حديثةي تأخم شكل نهج أو نظنننننام 31: 2001بينما يعرفها )عقي يي 

المعتقدات التنظيميةي المفاهيم الإداريةي نمط القيادة همه التغييرات : الفكري السلويي القيمي  جمرية لكل ش يء داخل المنظمةي بحيث تننننننشمل

أع ى جودة في مارجاتها ا سنننلع أو  الإداريةي نظم و إجراءات العمل و الأداءي و ذل  من أجل تحسنننين و تطوير كل مكونات المنظمةي للوصنننول إلى

 خدمات اي و بأقل تكلفةي بهدف تحقيق أع ى درجة من الر ا 

 

الجودة الشنننننننننناملة يتضننننننننننمن فلسننننننننننفة لمنهج فكري متكامل يعتمد ع ى إر نننننننننناء المسننننننننننتهلكين كأهم  مفهوم إدارة) : 80: 2005حيث يعرفها )علواني 

ع ى التحسننننننننينات المسننننننننتمرة لجميع  التي تسننننننننرى إل ها المنظمة في الأمد الطويل من خلال المسنننننننن ولية التضننننننننامنية بين الإدارة و العاملين الأهداف

يتطلب الالتعام الكامل من الإدارة العلياي حيث يتم التركيع ع ى جودة الأداء في جميع  ككننننل . فهننننو منننندخل إداري الأنشطة و ع ى مستوى المنظمة 

 الجوانب و التاصصات المختلفة للادارة. 

 

 : أبعاد إدارة الجودة الشاملة

 

 ع ى المشاركة و التمكيني و التدريب و  امليناولا التركيع ع ى مقابلة احتياجات العاملين : يشتمل التركيع ع ى مقابلة احتياجات العن

 . التأهيلي و تحفيع العاملين

 

o الرأي و الانتقاد البناءي و إعطائهم  مشاركة العاملين : تشتمل أبعاد المشاركة والتمكين ع ى ) إعطاء فرصة للعناملين لإبنداء

إعطائهم الصلاحية للتغيير في طرق أداء أعمالهمي و منح المناسبةي و  الفرصة لتحديد معوقات الأداء و العمل ع ى إيجاد الحلنول 

التي  لتلبية رغبات العملاءي و تشكيل فرق عمل تحتوي ع ى جميع التاصصات لتصميم الخندمات  السلطة الكافية للعناملين

 لمعلومات و بيانات يتم جمعها بطرق علمية. 
ً
 تقدمها المنظمة وفقا

o  التعامل مع العميل الداخ ي و  أبعاد التدريب و تأهيل العاملين ع ى ) التدريب ع ى كيفيةالتدريب و تأهيل العاملين : تشتمل

التي تساعدهم ع ى جدولة أدائهم ا التقييم الماتي اي و إعادة  الخار يي و تدريب العاملين ع ى التحليلات الإحصائية البنسيطة

حديثة لتقديم الخدمةي و طريقة تحديد الاحتياجات التدريبية التي تتطلبها التقنية ال تدريب العاملين ع ى الطرق الجديدة

 .  للعاملين

o تحقيق الأداء الرفيعي و مكافأة و تقدير  حفيع العاملين : تشتمل أبعاد تحفيع العاملين ع ى ) مكافأة العاملين علنى منشاركتهم فني

و ثقافية و ريا يةي و تحقيق إحساس العامل بالأمنان  خدمات اجتماعية المتميعين من العامليني و إيجاد الحوافز العينينة منن

 الأفكار الإبداعية و أساليب العمل الخدمي المقدمة من العاملين النوريفيي و دعنم

 

 التركيع ع ى تحسين العمليات : تشتمل أبعاد التركيع ع ى تحسين العمليات ع ى ) قندرة : 
ً
المنظمة ع ى تحليل الأنشطة اللازمة  تأنيا

التي لا تضيف أي قيمة إلى المنتج أو الخدمةي و تبسيط الإجراءاتي و  م الخدمةي و إلغاء الأنشطة و دورات العمل الضائعةلتقدي

الناحية  المتبعة لتقديم الخدمةي و الانتقال من العمليات المتتابعة إلى العمليات المتعامنة المقبولنة منن تقليل عدد الخطنوات

 لتقديم الخدمة. انتقال العمل من قسم إلى آخر كإجراء لتقليل الوقنت النلازمالاقتصاديةي و تقليل وقت 

 التركيع ع ى الاحتياجات الإدارية للمنافسة : تشتمل أبعاد التركينز علنى الاحتياجنات :
ً
الإدارية للمنافسة ع ى التاطيط الاستراتيجي  ثالثا

  .القدرة ع ى قياس الأداء الفعالي و و استمرارية التحسيني و القدرة علنى الاتنصال

 

o استمرارية التحسين ع ى ) دراسة الأسواقي  التاطيط الاستراتيجي و استمرارية التحسين : تنشتمل أبعناد التاطنيط الاسنتراتيجي و

المنستهلكيني و الاحتياجات المستقبليةي و متابعة التغيرات في حاجنات و رغبنات  الحصة السوقيةي و المنافنسةي و الأسنعاري و



493 

المستادمةي و و ع  التطورات الاقتصادية و المواصفات و المقاييس الخاصة بتقديم الجودةي مواكبنة التكنولوجينا متابعنة

 آثار تطبيق همه الخطط ( خطط طويلة الأمد لضمان تقديم جودة تقديم الخدمةي و متابعة و فحنص

o بأهداف المنظمة و رسالتهاي تعريف كل  ال الفعال ع ى  تعرينف جمينع العناملينالقدرة ع ى الاتصال الفعال: تشتمل أبعاد الاتص

بإيجاد وسائل اتصال فعالة بين العامل و العملاء الخارجييني و اهتمام  عامل بدوره لتحقيق همه الأهدافي و اهتمنام الإدارة

و   اهتمام الإدارة بوسائل اتصال فعالة بين المنظمةاتصال فعالة بين العامل و عملائه الداخلييني و  الإدارة بإيجناد وسنائل

  مواقفهم الموردين و جعله جزء من العمليةي و سهولة وصول العامل إلى أصحاب القنرار و شنرح

o جدولة العاملين لأعمالهم لفترات   القدرة ع ى قياس جودة الأداء في تقديم الخدمة : تشتمل أبعاد القدرة ع ى قياس الأداء ع ى

يحتاج إليه العامل لكل مهمةي و مراجعة الإحصائيات المستادمة و  ةي و تحديد المجال الزم يي و المتوسط الحسابي النميمعين

 التأكد أنها ما زالت فعالةي والقدرة ع ى قياس العمليات القادمة من خلال همه التحليلات الإحصائيةي و القدرة ع ى تحديد

 (22 :2002ء في تقديم الخدمة ) الطراونةي البلبيس يي المعايير اللازمة لقياس جودة الأدا

 

 إجراءات الدراسة:

 

 منهجية الدراسة 

 

 ( 82: 2003وهي الطريقة البحثية التي تم اختيارها للحصول ع ى معلومات تمكنه من الإجابة ع ى أسئلة البحث من مصادرها )الأغا والأستاذي

 جوانب وأبعاد الظاهرة مو ع 
ً
الدراسة من خلال اطلاعها ع ى الأدب النظري والدراسات السابقة المتعلقة بمو وع البحثي وحيث يعرف مسبقا

ويسرى للتعرف إلى التمكين الاداري وعلاقته بتحقيق الجودة الشاملة بمجمع ناصر الطبي بمحافظة خان يونس؟  ومن أجل تحقيق أهداف 

أشكال التحليل والتفسير العلمي المنظم لوصف راهرة أو مشكلة محددةي الدراسة استادمت الدراسة المنهج الوصفي التحلي ي وهو أحد 

 عن طريق جمع بيانات ومعلومات مقننة عن الظاهرة أو المشكلةي وتصنيفها وتحليلها وإخضاعها للدراس
ً
ات الدقيقة. )ملحم: وتصويرها كميا

2000 :324 ). 

 

عرفة الدقيقة والتفصيلية حول مشكلة البحثي ولتحقيق تصور أفضل وأدق لما فإن الباحثان سيعتمدان ع ى هما المنهج للوصول إلى الم

للظاهرة مو ع الدراسةي كما أنه سيستادم أسلوب العينة العشوائية الطبقية في اختياره لعينة الدراسةي وسيستادم الاستبانة في جمع 

 البيانات الأولية.

 

 مع وعينة الدراسة:مجت

 

 حسب سجلات دوائر شئون المورفين في ذل  78يتكون مجتمع الدراسة من جميع رؤساء الأقسام بمجمع ناصر الطبي والبالغ عددهم )
ً
( مورفا

 المجمع الطبي. 

 

 العينة الميدانية للدراسة:   

 

يع مفردات المجتمع الك ي للدراسة وتم ( استبانة كعينة الدراسة بطريقة عشوائية بسيطة باستادام اسلوب الحصر الشامل لجم78تم توزيع )

 ( وتعتبر همه والاجراءات مقبولة لإجراء التحليل الاحصائي بهدف الوصول ع ى أفضل وأدق النتائج 71استرجاع من أداة الدراسة الموزعة )

 

 وصف الخصائص والبيانات الشخصية:

 

 ( هم من جنس الاناث.19.4هم من جنس المكوري وما نسبته )%( من عينة الدراسة 73.8( أن ما نسبته )1لنوع: يبين جدول رقم )ا% 

 ( هم من المين م هلهم العلمي 44.3%( هم من المين م هلهم العلمي دبلومي وما نسبته )8.2الم هل العلمي: تبين أن ما نسبته )%

 ن المين م هلهم العلمي دكتوراه.%( هم م34.3%( هم من المين م هلهم العلمي ماجستيري وما نسبته )20.7بكالوريوسي وما نسبته )
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 ( هم من المين سنوات خدمتهم تتراوح من 36.4سنوات الخدمة: تبين أن ما نسبته )%( 35.6سنواتي وما نسبته ) 10سنوات إلى  5%

%( من المين هم من المين سنوات خدمتهم 35.6سنواتي وما نسبته ) 15سنوات إلى  10هم من المين سنوات خدمتهم تتراوح من 

 سنة 15وق ف

 ( هم من رؤساء الأقسام الطبية54.6%( هم من رؤساء الأقسام الادارييني وما نسبته )75.3المسمى الوريفي: تبين أن ما نسبته )% 

 

 أداة الدراسة:

 

 تم تقسيم أداة الدراسة إلى ثلاثة أقسام رئيسية وهي:

 

  .)القسم الأول: البيانات الشخصية ويتكون من )النوعي الم هل العلميي سنوات الخدمةي المسمى الوريفي 

  القسم الثاني: يتكون من الاستبانة الأولى والمتعلقة بتقدير رؤساء الأقسام بالمستشفى لتحقيق التمكين الإداري ويتكون من ثلاثة

 مجالات رئيسية هي:

 

o  فقرات. 6السلطة لرؤساء الأقسامي ويتكون من المجال الأول: تفويض 

o  فقرات. 6المجال الثاني: تحفيع رؤساء الأقسام ويتكون من 

o  فقرات. 6المجال الثالث: تدريب رؤساء الأقسام ويتكون من 

o  10ن من القسم الثالث: يتكون من الاستبانة الثانية والمتعلقة بتقدير رؤساء الأقسام لفعالية تحقيق الجودة الشاملة ويتكو 

 فقرات:

 

 صدق وثبات الاستبانة الأولى: )التمكين الإداري(.

 

 صدق الاتساق الداخلي لفقرات الاستبانة:

 

( مفردةي وذل  بحساب معاملات الارتباط 30تم حساب الاتساق الداخ ي لفقرات الاستبيان ع ى عينة الدراسة الاستطلاعية البالغ حجمها )

 بين كل فقرة والدرجة الكلية للمجال التابعة له. 

 

 0.920و  0.614للمجال المي تتبع له بين القيمة وقد ترددت قيم معاملات الارتباط المحسوبة بين كل فقرة من فقرات المجال والدرجة الكلية 

(ي وبمل  تعتبر فقرات استبانة الأولى صادقة لما و عت 0.05(ي حيث إن مستوى الدلالة لكل فقرة اقل من )0.05وهي دالة عند مستوى دلالة )

 لقياسه.

 

 للمجال المي تتبع له( يوضح معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال والدرجة الكلية 1جدول رقم )

# 
 معامل 

 الارتباط

القيمة 

 الاحتمالية 
# 

 معامل 

 الارتباط

القيمة 

 الاحتمالية 
# 

 معامل 

 الارتباط

القيمة 

 الاحتمالية 

 تدريب رؤساء الأقسام تحفيز رؤساء الأقسام تفويض السلطة لرؤساء الأقسام

.1 0.747 0.000* 1. 0.807 *0.000 .1 0.862 *0.000 

2. 0.816 *0.000 2. 0.875 *0.000 2. 0.827 *0.000 

.3 0.742 *0.000 .3 0.879 *0.000 .3 0.933 *0.000 

4. 0.863 *0.000 4. 0.885 *0.000 4. 0.853 *0.000 

5. 0.841 *0.000 5. 0.617 *0.000 5. 0.949 *0.000 

6. 0.846 *0.000 6. 0.759 *0.000 6. 0.854 *0.000 

 عند مستوي دلالة ) *
ً
 (05.0الارتباط دال إحصائيا
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: صدق الاتساق البنائي:
ً
 ثانيا

 

ن وقد تم حساب معاملات الارتباط بين الدرجة الكلية لكل مجال من مجالات الاستبانة مع الدرجة الكلية لفقرات الاستبانة ككل حيث وقعت بي

(ي حيث إن مستوى الدلالة لكل فقرة α≤0.05يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة )والمي  0.933والقيمة  0.617القيم 

 ( وبمل  تعتبر مجالات الاستبانة صادقة لما و عت لقياسه.α≤0.05اقل من )

 

 (: يوضح معامل الارتباط بين كل مجال من مجالات الاستبانة مع الدرجة الكلية للاستبانة.2جدول رقم )

 .(Sigالقيمة الاحتمالية ) معامل الارتباط المجال  #

 0.000* 0.963 تفويض السلطة لرؤساء الأقسام .1

 0.000* 0.945 تحفيع رؤساء الأقسام .2

 0.000* 0.929 تدريب رؤساء الأقسام .3

 

: ثبات فقرات الاستبانة:
ً
 ثالثا

 

: 1995أما ثبات أداة الدراسة فيع ي التأكد من أن الإجابة ستكون واحدة تقريبا لو تكرر تطبيقها ع ى الأشخاص ذاتهم في أوقات )العسافي 

 (. وقد أجرى الباحثان خطوات الثبات ع ى العينة الاستطلاعية نفسها باستادام طريقة معامل ألفا كرو نباخ 430

 

 :Cronbach's Alphaطريقة ألفا كرو نباخ 

 

 تم استادام طريقة ألفا كرو نباخ لقياس ثبات الاستبانة حيث تم قياس ثبات المحاور الخاصة بالاستبانة وقد بلغت معاملات الفا كرو نباخ

معامل  ي ويتضح من النتائج السابقة ان قيمة0.964في حين بلغت درجة الثبات الكلية  0.939ي 0.894ي 0.883للمحاور الثلاث ع ى الترتيب: 

( وهما يدل ع ى أن الاستبانة تتمتع بدرجة عالية من الثبات تطمئن 0.964( ومعامل الثبات الك ي تساوي )0.939 -0.984الثبات تتراوح ما بين )

 .الباحثان إلى تطبيقها ع ى عينة الدراسة

 

 صدق وثبات الاستبانة الثانية: )تحقيق الجودة الشاملة(.

 

 لفقرات الاستبانة:صدق الاتساق الداخلي 

 

( مفردةي وذل  بحساب معاملات الارتباط 30تم حساب الاتساق الداخ ي لفقرات الاستبيان ع ى عينة الدراسة الاستطلاعية البالغ حجمها )

الكلية للمجال المي وقد وقعت قيم معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال والدرجة  بين كل فقرة والدرجة الكلية للمجال التابعة له. 

(ي حيث إن مستوى الدلالة α≤0.05والمي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة ) 0.433والقيمة  0.796تتبع لهي بين القيم 

 (ي وبمل  تعتبر فقرات الاستبانة الثانية صادقة لما و عت لقياسه.α≤0.05لكل فقرة اقل من )

 

 معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال والدرجة الكلية للمجال المي تتبع له( يوضح 3جدول رقم )

 .(Sigالقيمة الاحتمالية ) معامل الارتباط # .(Sigالقيمة الاحتمالية ) الارتباط معامل  #

 فعالية اتخاذ القرارات

.1 0.764 *0.000 .6 0.898 *0.000 

2. 0.835 *0.000 7. 0.804 *0.000 

.3 0.763 *0.000 .8 0.778 *0.000 

4. 0.774 *0.000 9. 0.874 *0.000 

5. 0.872 *0.000 10. 0.841 *0.000 
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: ثبات فقرات الاستبانة:
ً
 ثانيا

 

: 1995أما ثبات أداة الدراسة فيع ي التأكد من أن الإجابة ستكون واحدة تقريبا لو تكرر تطبيقها ع ى الأشخاص ذاتهم في أوقات )العسافي 

 (. وقد أجرى الباحثان خطوات الثبات ع ى العينة الاستطلاعية نفسها بطريقة معامل ألفا كرو نباخ 430

 

 :Cronbach's Alphaطريقة ألفا كرو نباخ 

 

( وهما 0.943استادم الباحثان طريقة ألفا كرو نباخ لقياس ثبات الاستبانة حيث بلغت معامل الفا كرو نباخ أي معامل الثبات الك ي تساوي )

 .يدل ع ى أن الاستبانة تتمتع بدرجة عالية من الثبات تطمئن الباحثان إلى تطبيقها ع ى عينة الدراسة

 

 الإجابة عن أسئلة الدراسة:

 

ويتفرع  ؟ ع ناصر الطبي بمحافظة خان يونسا علاقة التمكين الاداري وعلاقته بتحقيق الجودة الشاملة بمجمم الإجابة عن الس ال الرئيس ي:

 منه العديد من التساؤلات: 

 

 سام بمجمع ناصر الإجابة عن الس ال الأول: ما مستوي توافر التمكين الإداري )تفويض السلطةي التحفيعي التدريب( لدي رؤساء الاق

للعينة واحدة للتعرف ع ى ما  One Sample T Testوللإجابة ع ى هما التساؤلي تم استادام اختبار   الطبي بمحافظة خان يونس ؟

 3إذا كانت هناي فروق ذات دلالة إحصائية في متوسط تقديرات أفراد عينة الدراسة عن الدرجة المتوسطة )المحايدة( وهي )
ً
( وفقا

 لمل .
ً
 للمقياس المستادمي وقد تم احتساب المتوسط الحسابي والوزن النسبي للمجالات وترتيبها تبعا

 

 تحليل مجالات الاستبانة.(: 4جدول رقم )

 المجال #
 المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

 الوزن 

 النسبي

قيمة الاختبار 

(T) 

 القيمة الاحتمالية 

(sig) 
 الترتيب

1. 
تفويض السلطة لرؤساء 

 الأقسام
3.82 0.842 67.00 3.378 0.001 2 

 1 0.000 3687 67.40 0.798 3.82 تحفيع رؤساء الأقسام .2

 3 0.012 2.598 65.40 0.873 3.74 تدريب رؤساء الأقسام .3

  0.001 3.452 63.68 0.761 3.39 الدرجة الكلية للاستبانة 

  1.997ا تساوي 71ودرجة حرية ا 0.05الجدولية عند مستوى دلالة  t* قيمة 

 

حيث أوزانها النسبيةي أما الدرجة الكلية للاستبانة ( أن جميع متوسطات المجالات المختلفة كانت متقاربة من 4ويتضح من خلال الجدول رقم )

%( مما يدلل ع ى أن درجة تقدير رؤساء الأقسام بمجمع ناصر الطبي للتمكين الإداري جاءت 63.68ككل فقد حصلت ع ى وزن نسبي قدره )

 بدرجة متوسطة.

 

الادارية اللازمة باستادام مهارتهم الإدارية من اجل انجاز العمل ويعزو الباحثان: الى حرص إدارة المستشفى ع ى تزويد رؤساء الاقسام بالمهارات 

 بالمجمع الطبي والتي تعتمد بشكل دائم ع ى عقد دورات تثقفية لرؤساء الاقسام بالمستشفى

 

 :الإجابة عن الس ال الثاني :
ً
مكين الإداري هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في استجابات أفراد العينة اتجاه مستوي توافر الت ثانيا

 للمتغيرات التالية )النوعي العمري الم هل العلميي الخدمة(؟
ً
 تبعا

 

 وللإجابة عن هما الفرض تحقق الباحث من خمسة فر يات وهي كما ي ي: 
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 :الفرض الأول من فروض الدراسة المي ينص ع ى ( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةα≤0.05 بين متوسطات )

عزى إلى متغير النوع
ُ
 تقديرات أفراد عينة الدراسة اتجاه تحقيق التمكين الإداري ت

 

للعينتين المستقلتين لاختبار الفروق بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة اتجاه Tوللتحقق من صحة هما الفرض تم استادام اختبار 

عزى إلى متغير النوعي والنتائج مب
ُ
 (5ينة في جدول رقم )دور التمكين الإداري ت

 

( بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة اتجاه دور Independent Samples T Testللعينتين المستقلتين )T(: نتائج اختبار 5جدول رقم )

عزى إلى متغير النوع
ُ
 التمكين الإداري ت

 (sig) القيمة الاحتمالية  (Tالاختبار )قيمة  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي العدد النوع التمكين الإداري 

 تفويض السلطة

 لرؤساء الأقسام 

 0.850 3.34 53 ذكر
1.718 0.094 

 0.693 3.81 18 أنثى

 تحفيز 

 رؤساء الأقسام

 0.822 3.63 53 ذكر
0.924 0.354 

 0.675 3.51 18 أنثى

 تدريب 

 رؤساء الأقسام

 0.908 3.50 53 ذكر
1.323 0.1819 

 0.569 3.52 18 أنثى

 الدرجة الكلية للاستبانة
 0.894 3.24 53 ذكر

1.423 0.160 
 0.604 3.61 18 أنثى

 1.997( تساوي 0.05ا ومستوى دلالة )71الجدولية عند درجة حرية ا Tقيمة 

 

( 1.420المحسوبة تساوي ) t( وقيمة 0.05( وهي أكبر من مستوى الدلالة )0.160تبين من الجدول أن القيمة الاحتمالية لدرجة الكلية تساوي )

( بين α≤0.05( مما يدل ع ى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )2.294الجدولية والتي تساوي ) tوهي أقل من قيمة 

عزى إلى
ُ
 متغير النوع. متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة اتجاه دور التمكين الإداري ت

 

علق بفعالية ويعزو الباحثان: الى انتهاج كل من النوعين بأثر تطبيق التمكين الاداري في المجمع الطبي والعمل ع ى تطوير قدراتهم الفكرية في ما يت

 اتااذ القرارات واعتماد المجمع الطبي ع ى مبدا الكفاءة في تعين رؤساء الأقسام.

 

  الدراسة المي ينص ع ى:الفرض الثاني من فروض ( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةα≤0.05 بين )

عزى إلى متغير الم هل العلمي.
ُ
 متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع اتجاه دور التمكين الإداري ت

 

الفروق بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة اتجاه وللتحقق من صحة هما الفرض تم استادام اختبار تحليل التباين الأحادي لاختبار 

عزى إلى متغير الم هل العلميي والنتائج مبينة في جدول رقم )
ُ
 (6دور تحقيق التمكين الإداري ت

 

الإداري ( بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة اتجاه دور التمكين One Way ANOVA(: نتائج تحليل التباين الأحادي )6جدول رقم )

عزى إلى متغير النوع.
ُ
 ت

 مصدر التباين التمكين الإداري 
مجموع 

 المربعات

درجة 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

قيمة الاختبار 

(F) 

القيمة الاحتمالية 

(Sig). 

 تفويض السلطة

 لرؤساء الأقسام 

 0.364 3 1.083 بين المجموعات
0.502 

 

0.682 

 
 0.725 66 44.980 داخل المجموعات

  66 46.076 المجموع

 0.161 1.775 1.087 3 3.236 بين المجموعات تحفيز 



498 

   0.613 66 37.978 داخل المجموعات رؤساء الأقسام

  66 41.432 المجموع

 تدريب

 رؤساء الأقسام

 0.319 3 0.959 بين المجموعات
0.418 

 

0.740 

 
 0.763 66 47.304 داخل المجموعات

  66 48.258 المجموع

  الدرجة الكلية

 للاستبانة

 0.518 3 1.556 بين المجموعات
0.845 

 

0.474 

 
 0.613 66 38.01 داخل المجموعات

  66 39.556 المجموع

 2.75تساوي  0.05ا ومستوى دلالة 69ي 3الجدولية عند درجة حرية ا Fقيمة 

 

(ي 0.845المحسوبة تساوي ) f( وقيمة 0.05( وهي أكبر من مستوى الدلالة )0.474تساوي )تبين من الجدول أن القيمة الاحتمالية لدرجة الكلية 

( بين α≤0.05( مما يدل عن عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )2.75الجدولية والتي تساوي ) fوهي أقل من قيمة 

عزى إلى متغير الم هل العلمي. الإداري متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة اتجاه دور تحقيق التمكين 
ُ
ويعزو الباحث: الي ان جميع رؤساء  ت

 الأقسام من المتميعين حيث يتم اختيارهم ع ى أساس مبدا الكفاءة لمكان العمل بالمستشفى  

 

 :الفرض الثالث من فروض الدراسة المي ينص ع ى ( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةα≤0.05)  بين

عزى إلى متغير سنوات الخدمة.
ُ
 متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة اتجاه دور التمكين الإداري ت

 

وللتحقق من صحة هما الفرض تم استادام اختبار تحليل التباين الأحادي لاختبار الفروق بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة اتجاه 

عزى إلى متغي
ُ
 (:7ر سنوات الخدمةي والنتائج مبينة في جدول رقم )دور التمكين الإداري ت

 

( بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة اتجاه دور التمكين الإداري One Way ANOVA(: نتائج تحليل التباين الأحادي )7جدول رقم )

عزى إلى متغير سنوات الخدمة.
ُ
 ت

 مصدر التباين التمكين الإداري 
مجموع 

 المربعات

درجة 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

قيمة الاختبار 

(F) 

القيمة الاحتمالية 

(Sig). 

 تفويض السلطة

 لرؤساء الأقسام 

 0.956 2 1.912 بين المجموعات
1.353 

 

0.265 

 
 0.701 67 44.161 داخل المجموعات

  67 46.069 المجموع

 تحفيز 

 رؤساء الأقسام

 0.049 2 0.073 بين المجموعات
0.054 

 

0.927 

 
 0.653 67 41.132 داخل المجموعات

  67 41.237 المجموع

 تدريب

 رؤساء الأقسام

 0.332 2 0.668 بين المجموعات
0.439 

 

0.647 

 
 0.755 67 47.594 داخل المجموعات

  67 48.258 المجموع

  الدرجة الكلية

 للاستبانة

 0.326 67 02.641 بين المجموعات
0.529 

 

0.594 

 
 0.618 67 37.912 داخل المجموعات

  67 39.534 المجموع

 3.14( تساوي α≤0.05ا ومستوى دلالة )69ي 2الجدولية عند درجة حرية ا Fقيمة 
 

(ي 0.529المحسوبة تساوي ) f( وقيمة 0.05( وهي أكبر من مستوى الدلالة )0.594تبين من الجدول أن القيمة الاحتمالية لدرجة الكلية تساوي )

( بين α≤0.05( مما يدل ع ى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )3.14الجدولية والتي تساوي ) fوهي أقل من قيمة 
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عزى إلى متغير سنوات الخدمة
ُ
ساء الأقسام بالمجمع ان رؤ ويعزو الباحثان: . متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة اتجاه دور التمكين الإداري ت

 الطبي يمرون بابرات إدارية من خلال التدريب المستمر لهم مما ي دي لرفع مهارتهم وكفاءتهم الإدارية .

 

 :الفرض الرابع من فروض الدراسة المي ينص ع ى ( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةα≤0.05 بين )

عزى إلى متغير المسمى الوريفي متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة
ُ
 اتجاه دور التمكين الإداري ت

 

للعينتين المستقلتين لاختبار الفروق بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة اتجاه Tوللتحقق من صحة هما الفرض تم استادام اختبار 

عزى إلى متغير النوعي والنتائج مبينة في جدول 
ُ
 (8رقم ) دور متطلبات التمكين الإداري ت

 

( بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة اتجاه دور Independent Samples T Testللعينتين المستقلتين )T(: نتائج اختبار 8جدول رقم )

عزى إلى متغير المسمى الوريفي
ُ
 التمكين الإداري ت

 المتوسط الحسابي العدد المسمى الوظيفي التمكين الإداري 
الانحراف 

 المعياري 

قيمة الاختبار 

(T) 

 القيمة الاحتمالية 

(sig) 

 تفويض السلطة

 لرؤساء الأقسام 

 0.919 3.29 46 إداري 
0.691 0.492 

 0.680 3.44 25 أكاديمي

 تحفيز 

 رؤساء الأقسام

 0.834 3.31 46 إداري 
0.813 0.419 

 0.724 3.48 25 أكاديمي

 تدريب 

 رؤساء الأقسام

 0.893 3.17 46 إداري 
1.325 0.190 

 0.781 3.46 25 أكاديمي

 الدرجة الكلية للاستبانة
 0.844 3.26 46 إداري 

1.012 0.315 
 0.637 3.46 25 أكاديمي

 1.997( تساوي 0.05ا ومستوى دلالة )71الجدولية عند درجة حرية ا Tقيمة 

 

( 1.012المحسوبة تساوي ) t( وقيمة 0.05( وهي أكبر من مستوى الدلالة )0.315تبين من الجدول أن القيمة الاحتمالية لدرجة الكلية تساوي )

( بين α≤0.05( مما يدل ع ى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )1.997الجدولية والتي تساوي ) tوهي أقل من قيمة 

عزى متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة اتجاه دور التمكين الإداري 
ُ
ويعزو الباحثان: الى اهتمام كل من النوعين  إلى متغير المسمى الوريفي.ت

 بأهمية المهام الموكلة إل هم من قبل إدارة المستشفى سواء من الجانب الإداري ودريتهم بمجال العمل بابراتهم الميدانية بالعمل 

 

  الإجابة عن الس ال الثالث: ما مستوى فعالية تحقيق الجودة :
ً
الشاملة التي تواجه رؤساء الأقسام بمجمع ناصر بمحافظة خان ثالثا

 يونس من وجهة نظرهم.

 

للعينة واحدة للتعرف ع ى ما إذا كانت هناي فروق ذات دلالة إحصائية  One Sample T Testوللإجابة ع ى هما التساؤلي تم استادام اختبار 

 للمقياس المستادمي وقد تم احتساب المتوسط الحسابي 3في متوسط تقديرات أفراد عينة الدراسة عن الدرجة المتوسطة )المحايدة( وهي )
ً
( وفقا

 لمل .
ً
 والوزن النسبي للمجالات وترتيبها تبعا

 

 ل مجالات الاستبانة.(: تحلي9جدول رقم )

 
 المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

 الوزن 

 النسبي

قيمة 

الاختبار 

(T) 

القيمة 

  ةالاحتمالي

(sig) 

 0.000 3.778 69.22 0.878 3.43 فاعلية الجودة الشاملة

  1.99ا تساوي 71ودرجة حرية ا 0.05الجدولية عند مستوى دلالة  tقيمة 
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%( مما يدلل ع ى أن درجة 69.22أي بوزن نسبي قدره ) 3.40( أن المتوسط الحسابي لدرجة الكلية تساوي 9)ويتضح من خلال الجدول رقم 

ويعزو الباحثان: ان رؤساء الاقسام بمجمع ناصر  <تقدير رؤساء الأقسام لمستوى فاعلية الجودة الشاملة بمجمع ناصر  جاءت بدرجة متوسطة

 الإدارية من خلال الدورات ذات الصلة بفعالية تحقيق الجودة الشاملة بما يتعلق بمجال العمل  الطبي تعمل بشكل مستمر ع ى رفع كفاءتهم

 

 :الإجابة عن الس ال الرابع :
ً
( بين متوسطات تقديرات أفراد α≤0.05هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) رابعا

عزى إلى 
ُ
 لمتغيرات الدراسة )النوعي المسمى الوريفيي الم هل العلميي سنوات الخدمة(؟عينة الدراسة اتجاه دور الجودة الشاملة ت

 

 وللإجابة عن هما الفرض تحقق الباحث من خمسة فر يات وهي كما ي ي: 

 

 :الفرض الأول من فروض الدراسة المي ينص ع ى ( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةα≤0.05 بين متوسطات )

عزى إلى متغير النوعتقديرات 
ُ
 أفراد عينة الدراسة اتجاه دور الجودة الشاملة ت

 

للعينتين المستقلتين لاختبار الفروق بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة اتجاه Tوللتحقق من صحة هما الفرض تم استادام اختبار 

عزى إلى متغير الجنسي والنتائج مبينة في جدول  دور الجودة الشاملة
ُ
 (10رقم )ت

 

( بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة اتجاه دور Independent Samples T Testللعينتين المستقلتين )T(: نتائج اختبار 10جدول رقم )

عزى إلى متغير النوع
ُ
 الجودة الشاملة ت

 العدد الجنس 
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

قيمة الاختبار 

(T) 

القيمة 

 .(Sig) الاحتمالية

 فعالية الجودة الشاملة
 0.913 3.35 53 ذكر

1.052 0.288 
 0.689 3.65 18 أنثى

  1.96تساوي  0.05ا ومستوى دلالة 71الجدولية عند درجة حرية ا Tقيمة 

 

( 1.052المحسوبة تساوي ) t( وقيمة 0.05( وهي أكبر من مستوى الدلالة )0.288تبين من الجدول أن القيمة الاحتمالية لدرجة الكلية تساوي )

( بين α≤0.05( مما يدل ع ى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )1.997الجدولية والتي تساوي ) tوهي أقل من قيمة 

عزى إلى متغير النوع
ُ
من النوعين بأهمية  ويعزو الباحثان: الي اهتمام كل. متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة اتجاه دور اتااذ القرارات ت

 الجودة الشاملة لأنه يتم العمل وفق شروط ومعايير تتناسب مع قدراتهم الإدارية في مجال العمل بالمستشفى.

 

 :الفرض الثاني من فروض الدراسة المي ينص ع ى ( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةα≤0.05 بين )

عزى إلى متغير الم هل العلمي.متوسطات تقديرات أفراد عينة الدرا
ُ
 سة اتجاه دور الجودة الشاملة ت

 

وللتحقق من صحة هما الفرض تم استادام اختبار تحليل التباين الأحادي لاختبار الفروق بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة اتجاه 

عزى إلى متغير الم هل العلميي والنتائج مبينة في جدو 
ُ
 (11ل رقم )دور الجودة الشاملة ت

 

( بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة اتجاه دور الجودة الشاملة One Way ANOVA(: نتائج تحليل التباين الأحادي )11جدول رقم )

عزى إلى متغير الم هل العلمي.
ُ
 ت

 مصدر التباين 
مجموع 

 المربعات

درجة 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

 قيمة الاختبار 

(F) 

الاحتمالية القيمة 

(Sig). 

 فعالية الجودة الشاملة

 0.991 3 25.972 بين المجموعات

 0.763 68 47.322 داخل المجموعات 0.272 1.297

  68 50.294 المجموع
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(, 1.297المحسوبة تساوي ) f( وقيمة 0.05( وهي أكبر من مستوى الدلالة )0.272تبين من الجدول أن القيمة الاحتمالية لدرجة الكلية تساوي )

( بين α≤0.05( مما يدل ع ى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )2.75الجدولية والتي تساوي ) fوهي اقل من قيمة 

عزى إلى متغير الم هل العلمي
ُ
المستوى العلمي لكل من ويعزو الباحثان: الي  .متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة اتجاه دور الجودة الشاملة ت

 وهو أحد شروط التعين بإدارة المستشفى
ً
 رؤساء الأقسام وانا غالبيتهم من الم هلين علميا

 

 :الفرض الثالث من فروض الدراسة المي ينص ع ى ( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةα≤0.05 بين )

عزى إلى متغير سنوات الخدمة.متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة اتجاه دور 
ُ
 الجودة الشاملة ت

 

وللتحقق من صحة هما الفرض تم استادام اختبار تحليل التباين الأحادي لاختبار الفروق بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة اتجاه 

عزى إلى متغير سنوات الخدمةي والنتائج مبينة في جدول رقم )
ُ
 (12دور الجودة الشاملة ت

 

( بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة اتجاه دور الجودة الشاملة One Way ANOVA( نتائج تحليل التباين الأحادي )12جدول رقم )

عزى إلى متغير سنوات الخدمة.
ُ
 ت

 مصدر التباين 
مجموع 

 المربعات

درجة 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

قيمة الاختبار 

(F) 

القيمة 

 .(Sigالاحتمالية )

 فعالية الجودة الشاملة 

 0.117 2 0.234 بين المجموعات 

 0.795 69 50.060 داخل المجموعات  0.854 0.147

  69 50.294 المجموع 

 3.14تساوي  0.05ا ومستوى دلالة 71ي 2الجدولية عند درجة حرية ا Fقيمة 

 

(ي 0.147المحسوبة تساوي ) f( وقيمة 0.05وهي أكبر من مستوى الدلالة )( 0.854تبين من الجدول أن القيمة الاحتمالية لدرجة الكلية تساوي )

( بين α≤0.05( مما يدل ع ى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )3.14الجدولية والتي تساوي ) fوهي أقل من قيمة 

عزى إلى متغير
ُ
ويعزو الباحثان: الي ان سياسة التعين بالمجمع . سنوات الخدمة متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة فعالية الجودة الشاملة ت

 الطبي تعتمد ع ى الكفاءة لجميع رؤساء الأقسام المعينين ذوي خبرة في مجال عملهم.

 

 :الفرض الأول من فروض الدراسة المي ينص ع ى ( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةα≤0.05 بين متوسطات )

عزى إلى متغير المسمى الوريفي تقديرات
ُ
 أفراد عينة الدراسة اتجاه دور الجودة الشاملة ت

 

للعينتين المستقلتين لاختبار الفروق بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة اتجاه Tوللتحقق من صحة هما الفرض تم استادام اختبار 

عزى إلى متغير المسمى الوريفيي والن
ُ
 (13تائج مبينة في جدول رقم )دور الجودة الشاملة ت

 

( بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة اتجاه دور Independent Samples T Testللعينتين المستقلتين )T(: نتائج اختبار 13جدول رقم )

عزى إلى متغير المسمى الوريفي
ُ
 الجودة الشاملة ت

 
المسمى 

 الوظيفي
 العدد

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

قيمة الاختبار 

(T) 

القيمة الاحتمالية 

(Sig). 

 فعالية الجودة الشاملة
 0.967 3.32 49 إداري 

1.053 0.284 
 0.678 3.56 22 أكاديمي

 قيمةT 1.96تساوي  0.05ا ومستوى دلالة 71الجدولية عند درجة حرية ا  

 

( 1.053المحسوبة تساوي ) t( وقيمة 0.05( وهي أكبر من مستوى الدلالة )0.284)تبين من الجدول أن القيمة الاحتمالية لدرجة الكلية تساوي 

( بين α≤0.05( مما يدل ع ى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )1.997الجدولية والتي تساوي ) tوهي أقل من قيمة 
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عز 
ُ
ويعزو الباحثان: الي الخبرة في مجال العمل . ى إلى متغير المسمى الوريفيمتوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة اتجاه دور اتااذ القرارات ت

 وهم أكثر في المجال وهمه الفئة تدري جيد أهمية فعالية الجودة الشاملة من الجانب الإداري.  

 

 :الإجابة عن الس ال الخامس :
ً
( بين درجة تقدير α≤0.05هل توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) خامسا

 أفراد عينة الدراسة لتمكين الإداري وفعالية اتااذ القرارات لدي رؤساء الأقسام بمجمع ناصر الطبي

 

( بين درجة α≤0.05لا توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) وللإجابة عن هما الس ال تحقق الباحث من الفرض التالي:

 دراسة لتمكين الإداري وفعالية الجودة الشاملة لدي رؤساء بمجمع ناصر الطبي بمحافظة خان يونستقدير أفراد عينة ال

 

قسام تم استادام اختبار بيرسون لإيجاد العلاقة بين درجة تقدير أفراد عينة الدراسة لتمكين الإداري وفعالية الجودة الشاملة لدي رؤساء الأ

 (.14لنتائج مبينة في جدول رقم)بمجمع ناصر الطبي بمحافظة خان يونسي وا

 

الأقسام مجمع فعالية الجودة الشاملة لدي رؤساء(: نتائج معامل الارتباط بين درجة تقدير أفراد عينة الدراسة لتمكين الإداري و 14جدول رقم )

 ناصر الطبي بمحافظة خان يونس

فعالية الجودة 

 الشاملة

 متطلبات التمكين الإداري 

 الإحصاءات
تفويض 

 السلطة

تحفيز رؤساء 

 الأقسام

تدريب رؤساء 

 الأقسام
 الدرجة الكلية

 0.835 806 772 0.787 معامل الارتباط

 0.000 0.000 0.000 0.000 (sigالقيمة الاحتمالية )

 عند مستوى دلالة )
ً
 ( α≤0.05معامل الارتباط دال إحصائيا

 

(ي مما يدل ع ى وجود علاقة ارتباطية ذات α≤0.05( وهي اقل من مستوى الدلالة )0.000)تبين من خلال الجدول أن القيمة الاحتمالية تساوي 

( بين درجة تقدير أفراد عينة الدراسة لتمكين الإداري وفعالية فعالية الجودة الشاملة α≤0.05دلالة إحصائية عند مستوى دلالة إحصائية )

علاقة إيجابية ( وهما يدلل ع ى ان العلاقة بينهما 0.835قيمة معامل الارتباط تساوي )لدي رؤساء الأقسام بمجمع ناصر الطبي ومن النتائج فإن 

 بالنسبة لفعالية الجودة الشاملة حيث يكمل بعضهم البعض للخروج بأفضل . )طردية( 
ً
 كبيرا

ً
ويعزو الباحثان: ان التمكين الاداري يشكل حافزا

 النتائج الإيجابية لمصالحة العمل بالمجمع الطبي.

 

 نتائج الدراسة:

 

 اهم النتائج تمثلت فيما يأتي:

 

  أن درجة تقدير رؤساء الأقسام بمجمع ناصر الطبي بمحافظة خان يونس لمتطلبات التمكين الإداري جاءت بدرجة متوسطة وبوزن

 %(63.63نسبي )

 ( عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالةα≤0.05 بين متوسطات تقديرات أفراد ) عينة الدراسة اتجاه دور التمكين

عزى لمتغيرات الدراسة.
ُ
 الإداري ت

 .( 69.22أن درجة تقدير رؤساء الأقسام لمستوى فاعلية الجودة الشاملة بمجمع ناصر الطبي جاءت بدرجة متوسطة وبوزن نسبي.)% 

 ( عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالةα≤0.05بين متوسطات تقديرات أف ) راد عينة الدراسة اتجاه دور الجودة

عزى إلى لمتغيرات الدراسة.
ُ
 الشاملة ت

 ( وجود علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة إحصائيةα≤0.05 بين درجة تقدير أفراد عينة الدراسة لتمكين )

 ونسالإداري وفعالية الجودة الشاملة  لدي رؤساء الأقسام بمجمع ناصر بمحافظة خان ي
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 توصيات الدراسة:

 

 .و ع معايير واضحة لتعيين رؤساء الاقسام بالمستشفى باستادام التمكين الاداري 

  فعالية تطبيق الجودة الشاملة من خلال عقد الدورات بشكل دوري  بمجمع ناصر الطبي 

  رورة عقد الورش التدريبية التي تهيئ رؤساء الاقسام في كيفية استادام التقنيات الحديثة  

  رورة التقويم المستمر لرؤساء الاقسام ومتابعة أنشطهم من قبل إدارة مجمع ناصر الطبي من خلال الاعمال المتعلقة بالأقسام 

 الادارية  

  استحداث وسائل التمكين الإداري من قبل رؤساء الاقسام واعتمادها بالعمل بما يتوافق مع احتياجات العمل بمجمع ناصر الطبي

 سبمحافظة خان يون

 

 :    المراجع والمصادر

 

 أولا: المراجع العربية:
 

 ( درجة توافر معايير الجودة الشاملة في برنامج إعداد2013دحلان ع ي عمر )  معلم اللغة العربية في كلية التربية بجامعة الأقص ى

 ي 66-35ص-مجلة جامعة الأقص ى )سلسلة العلوم الإنسانية( المجلد السابع عشري العدد الثانيي ص

 ( درجة ممارسة مدیري مدیریات التربیة والتعلیم لإدارة الجودة الشاملة وعلاقتها 2015أبو مسامحي أحمد عبد الكریم سلیمان .)

 غزة. –بالقیادة التشاركیةي رسالة ماجستير غير منشورةي ي الجامعة الإسلامیة 

 ( اتصميم البحث التربوياي فلسطيني2003الأغاي إحسان والأستاذي محمود :) .غزة 

 ( التمكين الإداري وعلاقته بفاعلية فرق العمل في الم سسات الاهلية الدولية العاملة 2015بديري رامز وفارسي محمد  وعفانة حسن )

 336-350ص-(ي ص1(ي العدد )3في قطاع غزةي مجلة الجامعة الاسلامية للدراسات الاقتصادية والاداريةي المجلد )

  (. االجودة في المنظمات الحديثنةاي عمناني الطبعة الأولىي دار صفاء للنشر و التوزيع.2001قي )الدرادكةي مأمون و الشب يي طار 

 ( القيادة في الم سسات التعليميةي عالم الكتب القاهرة مصر. 2013صبري محمدي محمود حافظي واخرون :) 

 ( إدارة الجودة الشاملةي دار اليازوري للنشر2008الطائي رعدي وقتادة عيس ى :) .والتوزيعي عمان 

 ( ا إدارة الجودة الشاملة و2002الطراونةي محمد و البلبيس يي بدريةي )  الأداء الم سس ي ا دراسة تطبيقية ع ى المصارف التجارية في

 ي العدد الأولي 17للبحوث و الدراساتي الأردني المجلد  الأردن اي مجلة م تنة

 ( است2008عبد الأمير اثيري وعبد الرسول حسين :) راتيجية التمكين وأثرها في فاعلية فريق العملي دراسة تحليلية في كليات جامعة

 .64 -50( ص3( عدد )10القادسيةي مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية مجلد )

 (االمنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة وجهنة نظنر2001عقي يي عمر وصفي ) "ر وائل للنشر و التوزيع ي الأردني الطبعة الأولىي دا

. 

 ( ا إدارة الجودة الشاملة و متطلبات الآينزو 2005علواني قاسمي)دار الثقافة للنشر و التوزيع. ي ا الأردني9001:2000 

 ( تجديدات في الإدارة التربوية في  وء الاتجاهات المعاصرةي دار الحامد للنشر والتوزيعي عمان.2011الفا ل محمود محمد :) 

  ( درجة ممارسة القيادات الاكاديمية في الجامعات الفلسطينية بمحافظات غزة للتمكين الإداري وعلاقته بالالتعام 2017منال )قويدري

 التنظيمي لدى أعضاء الهيئة التدريسيةي رسالة ماجستير غير منشورةي الجامعة الاسلامية غزة

 ( مدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة2014محمد مصلح عبداللطيف ) جودة  في م سسات التعليم العالي اليم ي المجلة العربينة لضمنان

 (16) التعليم الجامري المجلد السابع العدد

 ( واقع المشاركة في صناعة القرار لندى أعضناء هيئنة التندريس المجلة العربينة لضنمان جنودة التعلنيم الجامريي 2013محمدي رريب الله :)

 لجزائر.( ا11دراسة ميدانية العدد )

 ( المدير ومهاراته السلوكيةي القاهرة الجمعية العربية للإدارة2005مصطفي احمد :) 

 ( مناهج البحث في التربية وعلم النفسي دار الميسرة للنشر والتوزيع والطباعةي عمان.2000ملحمي سامي :) 
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 الريادية في الحدّ من الصراع التنظيمي لدى العاملينفاعلية القيادة 

 دراسة ميدانية على المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة
 

 د. آمال عبد المجيد الحيلة

 كلية فلسطين التقنية/ غزة / فلسطين

 د. إبراهيم عبد سليم عابدين

 محا ر غير متفرغ/ غزة / فلسطين

 

 ملخص:
 

يمر قطاع غزة بمشكلات جمة أثرت ع ى جميع مناحي الحياةي ولا سيما الم سسات العامة والأهليةي ومن خلال النظر في بعض التقارير 

(ي ثبت وجود فساد في 2013التي تناولت الأداء المالي والإداري للمنظمات الأهليةي ومن  منها نتائج استطلاع نفمه ائتلاف أمان في العام )

ة منها: انتشار الواسطة والمحسوبيةي إ افة إلى انتشار الرشوةيكما أن هناي أمثلة كثيرة ع ى سوء العمليات الادارية والمالية مجالات عد

( سبعة عشر شبهة 2013في المنظمات غير الحكوميةي حيث قدر عدد حالات الفساد التي تم الابلاغ عنها لوزارة الداخلية في غزة في العام )

( حالة تتعلق بالمنظمات الأهلية المحلية وثلاث حالات فساد داخل المنظمات 14ت احالتها لنيابة مكافحة الفسادي منها )جريمة فساد تم

الأهلية الأجنبية. لمل  فإن انتشار الفساد والواسطة والمحسوبية جميعها تنم عن بيئة عمل غير صحية تالق معها صراعا تنظيميا تنعكس 

. هما بدوره يالق حاجة فعلية لوجود قيادة ريادية لديها رؤية استراتيجية تدعم الأشخاص المبدعيني وقادرة ع ى أثاره ع ى جميع المجالات

وبناءً ع ى ما سبقيهدفتالورقة البحثيةالحالية إلى التعرف ع ى فاعلية القيادة الريادية   التعامل في أسوأ الظروف ولديها روح المخاطرة. 

لية )الإبداعيةي الرؤية الاستراتيجيةي الاستباقيةي  المخاطرة( في الحد  من الصراع التنظيمي والمتمثل بن )استراتيجية والمتمثلة بنالأبعاد التا

وتتمثل الأهمية  التجنبي السيطرة والقوةي التعاوني التسويةي المواجهة(من وجهة نظر العاملين في المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة.

البحثية في كونها قد تساعدالمنظمات غير الحكومية في التكيف والتفاعل مع التغيرات والتحولات البيئية المتسارعة  الرئيسة لهمه الورقة

وتم توريف المنهج الوصفي التحلي ي  التي تزيد من الصراعات من خلال تعزيز دور القيادة الريادية في تافيف حدة الصراع لدى العاملين.

 لطبيعة و 
ً
أغراض همه الورقة البحثيةي ولتحقيق أهداف الورقة البحثيةتم تطوير استبانة وتوزيعها بعد التحقق من باعتباره مناسبا

( استبانةي وقد استرد منها 150(ي وتوزيع )3964صدقها وثباتها ع ى وحدات المعاينةي وتم اختيار عينة عشوائية من مجتمع الدراسة البالغ )

للتحليل الإحصائي لمعالجة البيانات وتحليلها بهدف الوصول SPSSي كما تمت الاستعانة ببرنامج %(90.7( استبانة بنسبة استرداد )136)

وكان من أهم النتائج التي توصلت إل ها الورقة البحثيةأن واقع تطبيق القيادة الريادية في المنظمات غير الحكومية في  إلى نتائج هما البحث.

%(ي وهو بدرجة موافقة )متوسطة( وكان ترتيبها كالتالي )المخاطرةي الاستباقيةي الابداعيةي 64.779قطاع غزة جاء بوزن نسبي بلغ حوالي )

الرؤية الاستراتيجية(ي وأن مستوى توافر استراتيجيات الصراع التنظيمي لدى العاملين في المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة جاء بوزن 

 استراتيجية %(ي وهو بدرجة موافقة )متوسطة( وك63.212نسبي )
ً
ان ترتيبها كالتالي )المواجهةي التسويةي التجنبي السيطرة والقوةي وأخيرا

 أن هناي أثرا لأبعاد  التعاون(ي وكمل  هناي ارتباط قوي بين القيادة الريادية واستراتيجيات الصراع التنظيمي.
ً
وأرهرت النتائج أيضا

في الحد من الصراع التنظيميي  أما )الاستباقيةي والمخاطرة( فلم يكن لها تأثيري وأن ما القيادة الريادية )الابداعيةي الرؤية الاستراتيجية( 

%( 60.7%( من التغير في مستوى توافر استراتيجيات الصراع التنظيمي يعود للتغير في المتغيرات المستقلةي والنسبة المتبقية )39.30نسبته )

وجود فروق إحصائية بين استجابات أفراد العينة تعزى للمتغيرات الديموغرافية  تعود للتغير في عوامل أخرىي وأرهرت النتائج عدم

( سنواتي ومتغير 5باستثناء متغير سنوات الخدمة في استراتيجيات الصراع التنظيمي ولصالح المين كان عدد سنوات خدمتهم أقل من )

ص ي الورقة البحثية بضرورة الاهتمام باستادام الاستراتيجيات وفي  وءهمه النتائجي تو  عام(. 40أقل من -30العمر لصالح من أعمارهم )

حد والمفاهيم الإدارية الحديثة للتغلب ع ى الصراعات التنظيمية التي تعاني منها معظم الم سساتي والعمل ع ى تعزيز الجانب الإيجابيي وال

تي من شأنها الحد من الصراعات التنظيمية في همه المنظماتي من الجوانب السلبيةي إ افة إلى الاهتمام بتطبيق أبعاد القيادة الريادية ال

 ة.واختيار القيادات الإبداعية التي تتح ى بالشجاعة وامتلاي زمام المبادأةي وتحمل المخاطرة والاستجابة للمتغيرات المتلاحقة والمتسارع
 

 : القيادة الرياديةي الصراع التنظيمي.كلمات دالة
 

  مقدمة:
 

 تعيش المنظمات غير الحكومية الفلسطينية كباقي منظمات العالم حالة من التعثري فالبيئة التي تعمل بها مضطربة وغير مستقرةي وهما 
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يضع تحديات كبيرة أمام المديرين والمسئولين في همه المنظماتي كونها تعد طرف مهم في العملية التنموية ولمساهمتها الفاعلة في تلبية 

 المجتمع وهما بدوره يتطلب كادر إداري ذو جودة مرتفعة قادر ع ى العطاء في رل همه البيئة. احتياجات 

 

ومن الطبيري أن الاندماج مع المجتمع وتكوين علاقات لا يمكن أن يستمر في رل مناخ إيجابي دون أن يسوده تناقض واختلاف في وجهات 

 من الصراع. ويعد الصراع التنظ
ً
يمي راهرة سلوكية موجودة في جميع المجتمعات الإنسانية ناتجة عن تضارب النظر مما يالق نوعا

المصالح والأفكار بين الأطراف المتصارعة وهي راهرة صحية إذا ما تم السيطرة عل ها والتعامل معها بفاعلية وكان هناي قيادة حكيمة 

 صحيح حتى لا ت دي إلى نتائج عكسية.وريادية قادرة ع ى السيطرة ع ى الأمور وإدارتها وتوج هها في المسار ال

 

 عن استقطاب إمكانات بشرية قادرة ع ى  )Drucker(وفي هما السياق يشير 
ً
إلى  رورة تب ي المنظمات المعاصرة استراتيجيات مبدعةي فضلا

م بين ما تمتلكه من معرفة كلية تحقيق ما لا يحققه الآخروني فالمنظمات الريادية بحاجة إلى قيادة ريادية قادرة ع ى إيجاد نوع من التناغ

 بها إلى مركز تنافس ي للولوج إلى عالم المنظمات المتميعة 
ً
 . )Irigoyen, 2007(وقدرات فنيةي وصولا

 

ومن هنا جاءت همه الدراسة للكشف عن مدى مساهمة القيادات الريادية في الحد من الصراع التنظيمي لدى العاملين في المنظمات الأهلية 

 في رل ما يعانيه قطاع غزة من  غط في جميع القطاعات ناتج عن الحصار والانقسام السياس ي. بقطاع غزة

 

 مشكلة البحث: 

 

يمر قطاع غزة بمشكلات جمة أثرت ع ى جميع مناحي الحياةي ولا سيما الم سسات العامة والأهلية. ومن خلال النظر في بعض التقارير التي 

( ثبت وجود فساد في مجالات 2013تناولت الأداء المالي والإداري للمنظمات الأهليةي ومن  منها نتائج استطلاع نفمه ائتلاف أمان في العام )

كما أن هناي أمثلة كثيرة ع ى سوء العمليات الادارية والمالية في المنظمات منها: انتشار الواسطة والمحسوبيةي إ افة إلى انتشار الرشوة  عدة

سبعة عشر شبهة جريمة فساد  2013غير الحكومية حيث قدر عدد حالات الفساد التي تم الابلاغ عنها لوزارة الداخلية في غزة في العام 

 ( حالة تتعلق بالمنظمات الأهلية المحلية وثلاث حالات فساد داخل المنظمات الأهلية الأجنبية.14التها لنيابة مكافحة الفساد منها )تمت اح

 

انتشار الفسادي والواسطةي والمحسوبية جميعها تنم عن بيئة عمل غير صحية تالق معها صراع تنظيمي تنعكس أثاره ع ى وبالتالي إن 

هما بدوره يالق حاجة فعلية لوجود قيادة ريادية لديها رؤية استراتيجية تدعم الأشخاص المبدعيني قادرة ع ى التعامل  جميع المجالات.

وبناءً ع ى ما سبق تتحدد مشكلة البحث بالتساؤل الرئيس التالي: ما مدى فاعلية أبعاد القيادة  في أسوأ الظروف ولديها روح المخاطرة.

راع التنظيمي لدى العاملين في المنظمات غير الحكومية بقطاع غزة ؟ وينبثق عن التساؤل الرئيس التساؤلات الريادية في الحد من الص

 الفرعية التالية: 

 

 .ما واقع تطبيق أبعاد القيادة الريادية المتمثلة بن )الإبداعيةي الرؤية الاستراتيجيةي الاستباقيةي  المخاطرة(؟ 

 ع التنظيمي والمتمثلة بننننننننننننننننن )اسنننننتراتيجية التجنبي السنننننيطرة والقوةي التعاوني التسنننننويةي ما مسنننننتوى توافر اسنننننتراتيجيات الصنننننرا

 المواجهة(؟.

 .ما طبيعة العلاقة بين القيادة الريادية واستراتيجيات الصراع التنظيمي؟ 

 .ما مقدار التغيير في الصراع التنظيمي نتيجة التغير في أبعاد القيادة الريادية؟ 

  استجابات أفراد العينة حول فاعلية القيادة الريادية في الحد من استراتيجيات الصراع التنظيمي لدى هل يوجد فروق بين

 العاملين في المنظمات غير الحكومية تعزى للمتغيرات: )الجنسي العمري عدد سنوات الخدمةي الم هل العلمي(؟.

 

 أهداف البحث:

 

بقطاع يادية في الحد من الصراع التنظيمي لدى العاملين في المنظمات غير الحكومية ع ى مدى فاعلية القيادة الر يهدف البحث إلى التعرف 

 غزةي وذل  من خلال تحقيق الأهداف الفرعية التالية: 
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 .)بيان مدى توافر أبعاد القيادة الريادية المتمثلة بن )الإبداعيةي الرؤية الاستراتيجيةي الاستباقيةي المخاطرة 

  اسنننتراتيجيات الصنننراع التنظيمي والمتمثلة بننننننننننننننن )اسنننتراتيجية التجنبي السنننيطرة والقوةي التعاوني التسنننويةي تحديد مدى تطبيق

 المواجهة(.

 .الكشف عن طبيعة العلاقة بين القيادة الريادية واستراتيجيات الصراع التنظيمي 

 ة.تحديد مقدار التغيير في الصراع التنظيمي نتيجة التغير في أبعاد القيادة الريادي 

  التعرف ع ى الفروق بين استجابات أفراد العينة حول فاعلية القيادة الريادية في الحد من الصراع التنظيمي لدى العاملين في

 المنظمات غير الحكومية تعزى للمتغيرات: )الجنسي العمري عدد سنوات الخدمةي الم هل العلمي(.

  ر القيادة الريادية في الحد من الصراع التنظيمي في المنظمات غير الخروج بمجموعة من التوصيات التي قد تسهم في تفعيل دو

 الحكومية.

 

 أهمية البحث:

 

 يستمد البحث أهميته من مو وعه العلمي وكمل  مجال تطبيقه العم يي لمل  يمكن تحديد أهمية البحث من خلال الجوانب التالية: 

 

 ه كونه قطاع حيوي يقدم خدمات حساسة تتعلق بالأمومة تنبع أهمية الدراسة من أهمية القطاع المي سوف تطبق علي

والطفولة والتعليم والصحة لمل  يعد هما القطاع عر ة للاحتكاي المباشر مع الجمهور وهما بدوره قد يزيد من الضغوط 

 ع ى العاملين وبالتالي يولد صراع وريفي لديهم. 

 ية ودورها في الحد من الصراع التنظيمي.الإثراء العلمي المي يضيفه البحث في مجال القيادة الرياد 

  مساعدة المنظمات غير الحكومية في التكيف والتفاعل مع التغييرات والتحولات البيئية المتسارعة التي تزيد من الصراعات من

 خلال تفعيل دور القيادة الريادية في تافيف حدة الصراع لدى العاملين.

  ع ى حد علم الباحثين تعد همه الدراسة من الدراسات الأوائل التي تناولت القيادة الريادية والصراع التنظيمي من وجهة نظر

 العاملين. 

 

 فروض البحث:

 

  دلالة الفر ننننننننية الأولى: لا توجد علاقة ذات دلالة إحصننننننننائية عند مسننننننننتوى (≤0.05α بين ) القيادة الريادية والحد من الصننننننننراع

 بقطاع غزة. التنظيمي لدى العاملين في المنظمات غير الحكومية 

  دلالة الفر ننننننننننننية الثانية: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصننننننننننننائية عند مسننننننننننننتوى (≤0.05α بين ) القيادة الريادية والحد من الصننننننننننننراع

 .بقطاع غزةالتنظيمي لدى العاملين في المنظمات غير الحكومية 

  دلالة الفر نننننننننية الثالثة: لا توجد فروق ذات دلالة إحصنننننننننائية عند مسنننننننننتوى (≤0.05α بين أراء المبحوثين حول فاعلية القيادة )

الرينادينة في الحند من الصننننننننننننراع التنظيمي لندى العناملين في المنظمنات غير الحكومينة تعزى للمتغيرات: )الجنسي الم هنل العلميي 

 عدد سنوات الخدمةي العمر(.

 

 أنموذج ومتغيرات البحث:

 

 (.1انموذج ادلراسة يعر ه شكل )

 

 حدود البحث: 

 

 تمثلت حدود الدراسة فيما يأتي:
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  الحدود البشرية: تتمثل الحدود البشرية في العاملين في أكبر المنظمات غير الحكومية في جميع محافظات قطاع غزة من حيث

 عدد المورفين والميعانية كوحدة معاينة.

  ( 10الم سساتية: تم تطبيق همه الدراسة ع ى المنظمات غير الحكومية الكبرى في قطاع غزة والتي يبلغ عدد عامل ها )الحدود

( منظمة حسب احصائيات دائرة الجمعيات غير الحكومية 49عاملين فأكثري وتزيد ميعانيتها عن مليون دولار ويبلغ عددها )

 (.2016ام )التابعة لوزارة الداخلية الفلسطينية في الع

 

 
 ( أنموذج الدراسة1شكل رقم )

 

 الدراسات السابقة:

 

دراسة استطلاعية لآراء عينة من مديري  -دور المرونة الاستراتيجية في تعزيز مقدرات القيادة الريادية( بعنوان: ا2017دراسة )الشمريي 

الاستراتيجية في تعزيز مقدرات القيادة الريادية بالتطبيق ع ى هدفت الدراسة إلى تحديد دور المرونة . شركة الكفيل للاستثمارات العامةا

 من مديري فروع الشركة. وكان من أهم النتائج أن 30شركة الكفيل للاستثمارات العامة. استادمت الاستبانة كأداة وزعت ع ى )
ً
( فردا

 في تعزيز مقدرات القيادة الريادية في  ل الب
ً
 فاعلا

ً
.للمرونة الاستراتيجية دورا

ً
 يئة العراقية المحتدمة تنافسيا

 

دراسة تطبيقية لعينة من شركات السفر والسياحة في مدينة  -أثر المعرفة الالكترونية في القيادة الريادية( بعنوان: ا2017دراسة )طاهري 

 هدفت الدراسة إلى التعرف ع ى أثر المعرفة الإلكترونية في القيادة الريادية وأبعادها )الإبداعيةي الرؤية الاستراتيجيةي المبادأة أو. بغدادا

( شركة ريادية سياحيةي تم أخم عينة بنسبة 56الاستباقيةي استثمار الفرصي المخاطرة(. استادمت الدراسة الاستبانة كأداة طبقت ع ى )

( استبانة ع ى أصحاب المراكز الوريفية العليا. وكان من أهم النتائج أن هناي علاقة ارتباط بين 67مجتمع الدراسة وتم توزيع ) %( من10)

 أبعاد المعرفة الالكترونية وأبعاد القيادة الريادية. 

 

 Implementing entrepreneurial leadership in technology and vocational education“( بعنوان: dardiri & others , 2017دراسة )

(TVE) organizations” . هدفت الدراسة إلى التعرف ع ى مدى مساهمة القيادة الريادية في بناء التعام وولاء ذوي العلاقة بم سسات التعليم

طبيق التق ي والمكي. استادمت الدراسة المقابلات والملاحظة والوثائق لجمع البيانات. وكان من أهم النتائج التي توصلت إل ها الدراسة أن ت

 بشكل كبير من الالتعام والولاء من قبل ذوي العلاقة مع منظمات التعليم المكيي إ افة إلى تميع همه الم سسات. القيادة الريادية زاد 

 

ااستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي وعلاقتها بالاغتراب الوريفي من وجهة نظر العاملين بسجون "( بعنوان: 2017دراسة )القحطانيي 

ة إلى التعرف ع ى علاقة استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي بالاغتراب الوريفي من وجهة نظر العاملين هدفت الدراس. المنطقة الشرقيةا

في سجون المنطقة الشرقية. استادم الباحث الاستبانة كأداة للدراسة وزعت ع ى عينة من العاملين في سجون المنطقة الشرقية وعددهم 

( من مجتمع الدراسة. وكان من أهم النتائج التي توصلت إل ها الدراسة أن هناي 308نة من )( وتم اختيار عينة عشوائية بسيطة مكو 1546)
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ارتباط ذو علاقة طردية ومتوسطة بين استادام القادة لاستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي ومستوى الاغتراب الوريفي لدى العامليني 

 مرتفعة وبالترتيب )التعاوني التجنبي التنافس(.وأن استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي تستادم بدرجة 

 

. ( بعنوان: االصراع التنظيمي وتأثيره ع ى أداء المورفين العموميين في الم سسات الحكومية الفلسطينيةا2016دراسة )مصلح ومشارقهي 

فة العامة في الم سسات الحكومية هدفت الدراسة إلى التعرف ع ى أثر الصراع التنظيمي ع ى الأداء الوريفي بين العاملين في الوري

%( من أعداد المورفين في أربع وزارات فلسطينية 15الفلسطينية. استادمت الدراسة الاستبانة كأداة وزعت ع ى عينة عشوائية بنسبة )

الفلسطينية التمييع تمثل الوزارات كافة. ومن أهم النتائج التي توصل إل ها الباحثان أن من أهم أسباب الصراع التنظيمي في الم سسات 

الهيكل  بين المورفين في الترقيات والمزايا الوريفية وتداخل المهام وازدواجية الأعمال المطلوبة من المورفين مما يدفعهم إلى الاختلاف وجمود

 التنظيميي إ افة إلى وجود علاقة ارتباطية قوية بين الصراع التنظيمي والأداء الوريفي. 

 

 بحث تطبيقي في تشكيلات وزارة النقل العراقيةا–( بعنوان: االقيادة الريادية وإثراء حياة العاملين 2015دليي )الشمري والبها دراسة

ر( هدفت الدراسة إلى تحديد واختبار العلاقة بين القيادة الريادية وأبعادها )المبادأةي تحمل المخاطري استغلال الفرصي الإبداع والابتكا

. وكان من أهم النتائج وجود علاقة طردية موجبة وقوية 100ادمت الدراسة الاستبانة وتم توزيعها ع ى )وإثراء حياة العاملين. است
ً
( مديرا

 بين القيادة الريادية وإثراء حياة العاملين.

 

رس الحكومية في ( بعنوان: اأساليب إدارة الصراع التنظيمي وعلاقتها بالإبداع الإداري لدى مديري ومديرات المدا2013دراسة )الجعافرةي 

هدفت الدراسة إلى معرفة العلاقة بين أساليب إدارة الصراع التنظيمي والإبداع الإداري لدي مديري . محافظة الكري من وجهة نظرهما

 ومديرة. 225ومديرات المدارس الحكومية في محافظة الكري. واستادمت الدراسة الاستبانة كأداة تم توزيعها ع ى عينة مكونة من )
ً
( مديرا

ليب إدارة الصراع جاء بدرجة مرتفعةي ولم تكن هناي فروق احصائية في أساليب إدارة الصراع وكان من أهم النتائج أن المجال الك ي لأسا

تعزى للجنس والخبرةي وكان هناي فروق تعزى للم هل العلميي كما أرهرت الدراسة أن هناي علاقة إيجابية بين أساليب إدارة الصراع 

 وأبعاد الإبداع الإداري. 

 

 An Inquiry into conflict Management Strategies: Study of Higher Education“( بعنوان: Din, Khan & Bibi , 2012دراسة )

Institutions of Khyber Pakhtunkhwa, Pakistan” . هدفت الدراسة إلى التعرف ع ى استراتيجيات إدارة الصراع التي يستعين بها أعضاء

( معلم ومعلمة 2025ستاني استادم الباحثان الاستبانة كأداة وزعت ع ى عينة من )هيئة التدريس في م سسات التعليم العالي في الباك

( إداري في التعليم العالي. وكان من أهم النتائج أن هناي علاقة بين استراتيجيات إدارة الصراع والنتائج السلبية وكانت استراتيجيات 350و)

  من قب
ً
ل أعضاء هيئة التدريسي وأن استراتيجية التجنب هي الأكثر خطورة من التجنب والسيطرة هي الاستراتيجيات الأكثر بغضا

استراتيجية السيطرةي كما أن هناي أثر للمتغيرات الديموغرافية ع ى استراتيجيات إدارة الصراع حيث وجدت فروق حسب الجنس والعمر 

 ع ى استراتيجية التسوية. 

 

 التعليق على الدراسات السابقة: 

 

 لطبيعة البيئة الفلسطينية الغير مستقرةي التي تحدث أزمات يعد مو و ي القيا
ً
دة الريادية والصراع التنظيمي من المو وعات المهمة نظرا

 عدة تالق حالة من الصراع التنظيمي يتطلب معها توافر قيادة قادرة ع ى إدارة الأحداث.

 

السابقة والتي هدفت إلى التعرف ع ى الأسس النظرية للصراع من حيث الهدف من الدراسة: تنوعت الاتجاهات البحثية للدراسات 

  ع وكيفية إداراته والمسببات له. التنظيمي والقيادة الريادية وواقعها في بعض الم سسات ومستوى الصرا
 

تناولت الربط بين القيادة  ويلتقي هما البحث مع الدراسات السابقة في منهجهاي وبعض المتغيرات التي تناولتهاي  إلا أنها تنفرد عنها بأنها

كما اختلفت الدراسة الحالية عن  الريادية وإدارة الصراع التنظيمي في المنظمات غير الحكوميةي  في رل رروف صعبة وبالغة التعقيد.

تناولهاي والفئة الدراسات السابقة العربية والأجنبية من حيث مجال التطبيقي وطرق التحليلي والفترة الزمنيةي وطبيعة العينة التي تم 

 المستهدفة.
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 الإطار النظري للبحث

 

 
ً
 القيادة الريادية:  -أولا

 

 السياسية والاقتصادية إلى قيادة 
ً
نحتاج في هما العصر المي يتسم بسرعة التغير وكثرة الأزمات والتقلبات ع ى جميع الأصعدة وخصوصا

 ي ثر ع ى العاملين ويقلل من شعورهم بالصراع التنظيمي. لمل  نجد أننا خلاقة رائدة قادرة ع ى التعاطي مع همه الأزمات وإدارتها بما لا

( يعرف 2010بحاجة إلى القيادة الريادية بأبعادها المختلفة. واختلفت أراء الباحثيين في تعريفهم لمفهوم القيادة الريادية فنجد أن الباشقالي )

ير وخلق الابداع في سبيل تعزيز المزايا التنافسية والمحافظة عل هاي وبأنها القيادة التي القيادة الرائدة بأنها االقيادة التي بإمكانها إحداث تغي

الماتي لديها الرغبة في القيام بالمزيد من مشاريع الأعمال التي تمتاز بالمخاطرةي وتأخم ع ى عاتقها مسئولية أي فشل أو اخفاق وتعزز الثقة ب

 يق قيمة استراتيجية للم سسةا.كما أنها تفكر وتتصرف بطريقة ريادية لتحق

 

( القائد الريادي بأنه االشخص المي يستطيع تنظيم وإدارة المخاطر في الأعمالا. كما تع ي القيادة الريادية امتلاي 2010ويعرف السكارنة )

لصفات الشخصية والمهارات القائد للمقدرات المتميعة التي تحفز وتمكن القائد من قيادة المنظمة بنجاحي وهمه المقدرات هي مزيج من ا

 .(Romi & Harrison, 2011)والمعارف التي لها تأثيرات طويلة الأمد وتأثير ع ى الأداء التنظيمي 

 

ق مما سبق يتضح أن القيادة الريادية هي القيادة التي تتمتع بروح الإبداع والمخاطرة في رؤيتها واستراتيجيتها وأهدافها وتسرى بكل الطر 

 ل بث روح التعاون بين العاملين. لتحقيقها من خلا

 

 أهمية القيادة الريادية: 

 

يعد توافر القيادة الريادية من الأسباب الداعمة لنجاح المنظمات وتحقيقها ميعة تنافسية ا افية. ونستعرض فيما ي ي أهم النقاط التي 

 :(Shah & Bhutta, 2013)( 2011و)محمدي  (Mases, 2003)تحدد أهمية دعم القيادة الريادية 

 

  تعد أهم المكونات الحيوية في عملية التطوير والتنمية الاقتصادية كون المجتمع يستطيع من خلالها تحويل المعلومات التقنية

 إلى سلع وخدمات. 

 تشكل أداة مهمة للقيام بعمليات التغيير في المجتمعات بشكل عام من خلال عمليات الإبداع في السلع والخدمات المقدمة. 

 .تمثل القيادة الريادية وسيلة فاعلة في تطوير الأعمال وتعزيز الربحية وزيادة العائدات 

 .ت دي القيادة الريادية إلى النمو في سوق المنافسة وزيادة الانتاج 

 للمنظمات الناجحة لأنها تعزز من قيمة الابتكار في بيئة العملي وتساهم في نموهاي وتقدم الفرصة 
ً
 حيويا

ً
للعاملين  تعد عنصرا

 للاستفادة من مهاراتهم الإبداعية وصياغة ثقافتها التي تقوي من أدائها في السوق. 

  تسلط الضوء ع ى الفجوة المعرفية في الفكر الإداري من خلال العلاقة بين مفهومين ريادية الأعمال والمنافسة من حيث الابتكار

 في المنظمات. 

 

دية تكمن في قدرتها ع ى تمكين المنظمات من مواجهة المخاطر والتهديدات الحالية والمستقبلية ويرى الباحثان أن أهمية القيادة الريا

ة والتغلب عل ها واستثمارها بأفضل الطرق الممكنة من خلال خلق كوادر بشرية قادرة ع ى المخاطرة والمبادأة تدعمها رؤية استراتيجية مبني

 ادة الريادية ع ى تشجيع النمو الاقتصادي وتب ي التجديد الاستراتيجي.ع ى تحليل فع ي للبيئةي إ افة إلى قدرة القي

 

 أبعاد الريادة:

 

 لمعتقداتهم وثقافاتهمي إ افة إلى البيئة التي يعملون بها أو تنطلق منها 
ً
أبحاثهم. تناول الباحثيين أبعاد الريادة من وجهات نظر ماتلفة تبعا

 لآراء الباحثين.  وفيما ي ي استعراض
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 (: يوضح أبعاد الريادة1رقم ) جدول 

 الأبعاد الباحث والسنة

 الاستقلالية في العملي المبادأةي المخاطرةي الابتكار والقدرات الإبداعية. 2007الكايدي 

Dussault, 2008 .الميل نحو المخاطرةي الثقة بالنفسي التفاؤلي الرغبة بالنجاحي الحاجة للإنجاز 

Wheelen & Hunger, 2010  اقتناص الفرص وتحمل المخاطرةي والإبداعي ودافع الإنجازي والتميع عن الآخريني والمهارات

 والقدرات الإدارية المميعة في العمل. 

حب المعرفة والفضولي عدم الر ا عن الو ع الحاليي سرعة البديهةي الأصالةي و وح الرؤياي  2010جواد وآخروني 

 والقدرة ع ى التغيير.

Daft, 2010  التحكم الماتي أو الداخ يي مستوى مرتفع من الطاقةي الحاجة إلى الإنجازي تحمل الغموضي الو ي

 بمرور الوقتي والثقة بالنفس. 

Hulme, 2012 .المخاطرةي الانضباطي المكاءي القيادةي ولع الأعمال 

Barringer & Ireland, 2012  الفرصي والمرونة.الابتكاري الإبداعي تحمل المخاطري الرؤية وإدراي 

Kuratko, 2014 .الاستباقيةي تب ي المخاطري الإبداعي المرونةي والنمو 

 

 للأبعاد التي سوف تتناولها الدراسة وهي )الإبداعيةي الرؤية الاستراتيجيةي الاستباقيةي 
ً
 للتالي: وفيما ي ي شرحا

ً
 المخاطرة( وفقا

 

 تشير الإبداعية إلى الجهود المبمولة من قبل الفرد أو الفريقي أو المنظمة لإيجاد الفرص الجديدة أو الحلول  :الإبننننننداعية

 هي اتجاهات الريادي نحو الإبداع ورغبته في الإبداع وهي تتضمن الابتكار (Dess et al., 2007)الاستثنائية 
ً
. فالإبداعية إذا

مات جديدةي أو تحسين العمليات التكنولوجيةي وتتطلب من المنظمات التا ي والتجريب ونتاجها هو منتجات جديدة أو خد

عن الممارسات التكنولوجية الموجودةي وفي رل مناخ الأعمال اليوم المي يتميع بالتغيير السريع يصبح تقديم واستيعاب 

 .  (Dess et al., 2008)واستغلال الابداعات والتكنولوجيا وسيلة مهمة لتحقيق الميعة التنافسية 

 :المبادأة هي المشاركة في مشاكل المستقبل والحاجات والتغيراتي ومدى تقديم منتجات جديدة تكنولوجية  المبادأة أو الاستباقية

وتقنيات إداريةي وهي القدرة ع ى أخم مااطرة عالية أكثر من رروف البيئة المحيطة بالمنظمات تعد الاستباقية من أهم 

عليا في أن تكون المنظمة هي أول من يستجيب لاحتياجات الزبائن خصائص المنظمات الريادية والتي تنطوي ع ى رغبة الإدارة ال

وتحقيق حاجاتهم ورغباتهم وفق ما هو أفضل. إذ تسرى المنظمات الريادية إلى التصرف بسرعة لغرض الاستفادة القصوى من 

لى تحمل المخاطرة في دخول السوق قبل أي منظمة أخرى وعدم الاستعداد لانتظار الآخرين لإنجاز المهامي لما تميل المنظمات إ

 .(Alderman, 2011)الأسواق الجديدة في رروف عدم التأكد 

  :بعين الاعتبار ما يوجد في السوق تحمل المخاطرة 
ً
وهي أن يقوم الريادي بأخم المجازفة في طرح منتجات جديدة بالأسوق آخما

طرة هي تقبل العمل في مواقف وحالات تتسم ( المخا2013(. ويرى حسين )2014من مااطر الغموض وعدم التأكد )حسيني 

بعدم التأكدي والملاحظ أنه كلما زادت درجة الرغبة في النجاح يزداد الميل والاستعداد لتحمل مااطر معينة وعادة ما يتميع 

 الريادي بالميل نحو المخاطرة نتيجة لرغبته القوية في النجاح وتقديم منتجات وخدمات جديدة. 

 إن بناء الرؤية الاستراتيجية يمكن أن يساعد منظمات الأعمال في إعادة التعريف وتحديد كيفية توفير  جية: الرؤية الاستراتي

الخدماتي وإعداد المنظمة لتلبية طلبات المستقبلي فالرؤية هي صورة عن المستقبل المرغوبي ويمكن إدراي الرؤى من خلال 

( بأن الرؤيا 2008(. كما يرى )السكارنةي 2007نظمة )ب ي حمدان وآخروني الشراكة ما بين الإدارة العليا وجميع مستويات الم

( أن الرؤيا 2005المكية هي التي تدفع العاملين لكيفية التعامل ومواجهة التحديات التي تواجه المنظمة. في حين يرى )أبو ردني 

ظمة لنتائج التحليل البيئيي ومن ثم توريف جوانب هي تحديد الأفكار المستقبلية للمنظمةي التي تعبر عن خلاصة رؤية إدارة المن

 القوة الداخلية لاستغلال المزايا والفرص المتاحة في البيئة. 

 

 
ً
 الصراع التنظيمي:  -ثانيا

 

 يتأثر الإنسان بالمحيط الخار ي بمكوناته المختلفة ثقافية واجتماعية وحضارية واقتصادية وسياسية.. الخ ويتفاعل معهاي وتصدر عنه 



512 

لتصرفات التي تتوافق مع هما المحيط والتي تجعله في حالة صراع دائم لتحقيق أهدافه وأهداف الم سسة التي ينتمي إل هاي لمل  يعد ا

من  الصراع راهرة طبيعية لا غ ى عنها في المنظمات ولكن إذا لم يتم السيطرة عل ها وإدارتها قد تتحول لاتجاه سلبي ي ثر ع ى المنظمة ويحد

 ع ى تحقيق الأهداف المتوخاة.قدرتها 

 

( الصراع بأنه احالة من حالات التعايد والتسارع التدريجي في مشاعر أطراف الموقف من موقف منضبط إلى آخر بعيد 2000ويعرف جواد )

 عن الحالة الاعتياديةا.

 

النادرة حيث يهدف المتصارعون إلى تحديد خصومهم أما كوسر فيرى الصراع بأنه اكفاح حول القيم والسري من أجل المكانة والقوة والموارد 

 (.2002أو القضاء عل هم )العمياني 

 

( الصراع بأنه حالة ا طراب وتعطيل لعملية اتااذ القراري بحيث يجد الفرد والجماعة صعوبة في اختيار البديل 2002ويرى الحمود )

( فيرى أن الصراع نتيجة جانبية للتغييري ويمكن الاستفادة منهي وو عه تحت سيطرة 2008الأفضل للقرار المراد اتااذها. أما الصيرفي )

 إلى تفجير الطاقات والمواهب والكفاءات الفردية والجماعية الكامنة. المنظمة كما يمك
ً
 وسبيلا

ً
 وفعالا

ً
أما الفريحات  ن أن يكون هادفا

( فيرون أن الصراع حالة من التعارض تنشأ بين طرفين أو أكثر داخل التنظيم المي  يعملون فيه نتيجة للتفاعل 2009واللوزي والشهابي )

 اولتهم لأعمالهمي وقد يشمل صراع الأفراد خارج التنظيم بحكم علاقتهم بالمنظمة. المستمر بينهم أثناء مز 

 

بناءً ع ى ما سبق نرى أن الصراع هو حالة اجتماعية طبيعية سببها التعارض والاختلاف في وجهات النظري أو اختلاف الثقافات أو 

 تضارب المصالح داخل بيئة العمل. المعتقدات أو الأهداف أو انعدام الشفافية في العمل بالإ افة إلى 

 

 أسباب الصراع: 

 

(ي 2001تتعدد أسباب الصراع التنظيمي والتي قد تبدأ من نقص المعلومات وتنتهي بصراع الدور وتتمثل الأسباب فيما ي ي )الشال وجاد اللهي 

 (:2007و)كنعاني 

 

 ود تنسيق بين الأهداف العامة لمختلف الإدارات. تعارض الأهداف الفرعية للإدارات داخل الم سسة وهما يدل ع ى عدم وج 

  اختلاف المفاهيم والقيم للأشخاص داخل الإداراتي فعدم تحديد المفاهيم والمصطلحات الإدارية بشكل دقيقي واختلاف القيم

 من الأسباب الرئيسية للصراع. 

  أهدافهاي وتأخم ثلاثة أشكال: الاعتمادية المشتركة الاعتمادية: وهي الدرجة التي تعتمد ف ها جماعة ما ع ى جماعة أخرى لتحقيق

وتحدث عندما تساهم جماعات العمل في هدف تنظيمي مشتريي والاعتمادية المتتابعة وتحدث عندما تكون مارجات جماعة 

جات ما هي مدخلات لجماعة عمل أخرىي والاعتمادية المتبادلة أي مارجات جماعة ما هي مدخلات لجماعة أخرى ثم تصبح مار 

 الجماعة الثانية مدخلات للجماعة الأولى. 

  نقص المعلومات: ويحدث الصراع في بعض الحالات نتيجة افتقاد جماعة معينة لمعلومات محددة حول مو وع معيني مما ينتج

 عنه سوء فهمي حيث أن الجماعة المتصارعة تقيم المو وع في  وء المعلومات المتاحة لها فقط. 

 للفرد: ياتلف الأفراد من حيث التركيب الشخص ي فمنهم من يميل للعدوانية وعدم التعاون مع الآخريني  التركيب السيكولو ي

 ويزيد من احتمال رهور النعاعات بينهم. 
ً
 ومنهم من يتميع بحدة الطبع والحساسية الزائدةي الأمر المي يجعل التعامل معهم صعبا

 فرد من أجل أداء وريفته أو واجبهي فالإنسان أثناء قيامه بدور معين قد صراع الدور: فالدور هو الشخصية التي يتقمصها ال

 يقع في صراع مع الأدوار الأخرى في التنظيم. 

 

 (: 2000أما المسببات التنظيمية للصراع فتتضمن الأسباب التالية كما حددها مصطفى )

 

  .محدودية فرص الترقي مع كثرة المتطلعين والمستحقين لها 
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  .تحيع الإدارة لبعض الأطراف أو  دهم ع ى أساس الجنس أو الديانة أو الم هل أو السن أو القرابة 

  .محدودية الموارد مثل المكافآت أو التجهيعات أو فرص التدريب أو الابتعاث إلى الخارج 

  .الرقابة المكثفة من المستوى الإداري الأع ى 

 

ويمكن إ افة التنظيمات السياسية والانتماءات الحزبية  من الأسباب الرئيسية للصراع وبالمات في منظماتنا الفلسطينية. لمل  تعد 

في  القيادة الريادية من أهم العناصر التي يتوقف عل ها نحاج واستمرارية الم سسةي والتي تعد من أهم ورائفها الحفاظ ع ى المناخ الإبدا ي

 . الم سسة

 

 :استراتيجيات إدارة الصراع

 

(ي )عطا 2017تعددت استراتيجيات إدارة الصراع وسوف نستعرض فيما ي ي فقط الاستراتيجيات التي تناولتها الدراسة )الحورانيي 

 (: 2014وبريسمي 

 

 (: يوضح استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي2جدول رقم )

 تعريفها الاستراتيجية الرقم

ويقصد بها عدم مواجهة الصراع وتتميع باهتمام قليل بالنفس وبالأطراف الأخرى وبموجب  التجنباستراتيجية   .1

همه الاستراتيجية فإن اهتمامات كل الأطراف لا تعتبر ولا تتابعي إذن اهتمام قليل بالأفراد 

 .
ً
 وبالإنتاج أيضا

استراتيجية السيطرة   .2

 والقوة

ستادم همه الاستراتيجية حينما لا توجد أر ية تع ي اللجوء إلى القوة لحسم الصراعات وت

مشتركة يمكن استادامها كأساس للحوار والاتفاق أو حينما تكون أطراف الصراع غير 

 متعاونة وتعتمد همه الاستراتيجية ع ى تدخل السلطة العليا واستعمال السياسة.

ويقصد بها أن يعمل الفرد بالتعاون مع الطرف الآخر لإيجاد الحل المي يلبي حاجات  استراتيجية التعاون   .3

الطرفيني ويع ي باهتمامات كل منهماي وتسمى همه الاستراتيجية اباستراتيجية الربحاي لتميعها 

 باهتمام كبير بالفرد والأداء داخل التنظيم. 

 رغبات أطراف وهي الاستراتيجية التي يحاول ف استراتيجية التسوية  .4
ً
 ها الفراد الخروج بحل وسط يرض ي جزئيا

 الصراع وتتصف بقدر متوسط من الحزم والتعاون.

 استراتيجية المواجهة   .5

 

هنا يتجنب أفراد الجماعة مناقشة الأهداف المتعار ة بصراحة وفي هما النوع من الصراع 

ستجابة للصراع من يستوعب الأشخاص القائمون عليه مدى تعارض أهدافهم وهنا تتم الا 

. وتع ي الوقوف ع ى الأسباب الحقيقة لعملية الصراع وذل  بطرح الحقائق 
ً
غير حله جمريا

 بين ماتلف أطراف الصراع وتحليلها من خلال عقد اللقاءات والاجتماعات الدورية. 

 

يتضح مما سبق تعدد استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي لمل  يعد استادام الإدارة لواحدة أو أكثر من همه الاستراتيجيات سبب كافي 

لقدرتها ع ى التعامل مع الصراعات التي تعصف بالم سسات ولكن عل ها المواءمة بين خصائص العنصر البشري والموقف المسبب للصراع 

اتيجية الأنسب للتعامل مع الصراع فهناي استراتيجيات قد تتناسب مع موقف ولا تكون مناسبة في مواقف أخرى في انتقاء الاستر 

كاستراتيجية التجاهل قد ت دي إلى استمرار حالة الصراع مما يعرض الم سسة للمااطر وي ثر بشكل سلبي ع ى ممارستها لنشاطها 

 وورائفها ويقلل من دافعية الأفراد للعمل. 

 

 ثا
ً
 المنظمات غير الحكومية:-لثا

 

 المشكلات ذات المناطق في وخاصة علاجها عن المنظمات الحكومية نجزت التي المشكلات لمواجهة الحكومية غير المنظمات نشأت

 التعامل عل هايسهل  وبالتالي المح ي بالمجتمع وحارة شارع كل في الحكومية غير المنظمات همه تنتشر المعقدةي حيث والاقتصادية الاجتماعية
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 (.2013المجتمع )العش يي  في والمهمشة المحتاجة وتقديم خدماتها للفئات قرب وعن وسريعة مباشرة بطريقة المناطق همه مشكلات مع

 في تقارير التنمية البشرية لتقدم مجتمع ما وديمقراطيته وتعدديتهي وقد تمثل 
ً
 مهما

ً
 تنمويا

ً
هما ويمثل دور المنظمات غير الحكومية م شرا

ي وتقديم خدمات أفضلي 
ً
 واجتماعيا

ً
الدور في تعبئة الموارد البشرية والاقتصادية وزيادة الإنتاج القومي ورفع مستوى الانسان سياسيا

وتشجيع الحريةي كما ساهمت المنظمات غير الحكومية في إيجاد حلول للكثير من مشكلات المجتمع مثل تقديم خدمات في ماتلف المجالات 

  الأخيرة السنوات وقد شهدت (. 2013لبيئة ومحاربة الفقر والتعليم وتنمية المهارات )شهابي كالصحة وا
ً
 المنظمات همه ولوج نوعيا في تطورا

 مناطق أنحاء جميع في المنظمات همه عملت المرأة والطفلي كما وحقوق  والديمقراطيةي الإنساني حقوق  ع ى تركز جديدة عمل مجالات إلى

بقدرات  عام بشكل تميعت كما منهاي المستفيدين أعداد وسع مما الفلسطينية جميع المحافظات مستوى  وع ى غزة وقطاع الغربية الضفة

لا  ربحية وغير اجتماعية م سسات أو منظمات هي الحكومية غير فالمنظمات (.2012رفيع )الحلوي  ع ى مستوى  وبإداريين وكوادر مالية

  تهدف التي الخاص القطاع بم سسات أو الرسميةي الدولة لها بم سسات صلة
ً
 الم سسات تل  بعمل ويقوم الربح الماديي تحقيق إلى أساسا

لأخر )محسني  مكان من الحريات همه فيه تقيد أو تتاح المي وبالقدر الطبيعية للإنساني الحريات من قوتها وتستمد المجموعات أو الأفراد

2008.) 

 

 للتعددية التي يتميع بها هما
ً
القطاع واختلاف الثقافات وفي بعض الأحيان انعدام الرقابة والشفافية تعاني همه الم سسات لمل   ونظرا

 اهتمت همه الدراسة بالتطرق لمثل هما القطاع والمي يعد مكمل للقطاع الحكومي في الخدمات التي يقدمها.

 

 الدراسة الميدانية

 

 منهج البحث: 

 

 اعتمد البحث المنهج الوصفي التحلي يي 
ً
المي يفيد في فهم أفضل وأدق لجوانب وأبعاد الظاهرة مو وع الدراسةي حيث يصفها وصفا

 .
ً
 وكميا

ً
ي ويعبر عنها كيفيا

ً
 دقيقا

 

 مجتمع البحث: 

 

يعرف مجتمع البحث بأنه جميع مفردات الظاهرة التي يدرسها الباحثي وبناءً ع ى مشكلة الدراسة وأهدافها فإن المجتمع المستهدف يتكون 

( عاملين فأكثري وتزيد ميعانيتها عن مليون 10جميع العاملين في المنظمات غير الحكومية الكبرى في قطاع غزة والتي يبلغ عدد عامل ها ) من

( حسب إحصائيات دائرة الجمعيات غير الحكومية التابعة لوزارة الداخلية 3964( منظمة وبعدد عاملين )49دولار ويبلغ عددها )

 (.2016عام )الفلسطينية في ال

 

 عينة البحث:

 

 من العاملين في الم سسات الأهلية بقطاع غزةي وزعت عل هم استبانة 150تم اختيار عينة عشوائية من مجتمع الدراسة بلغت )
ً
( فردا

 %(. ويتوزع أفراد عينة البحث حسب الجدول التالي:  90.7( بنسبة استرداد )136الدراسة وتم استرداد )

 

 توزيع أفراد عينة البحث( 3جدول رقم )

 النسبة المئوية % العدد الفئة البيانات الشخصية 

 الجنس 1
 32.4 44 ذكر

 67.6 92 أنثى

 الم هل العلمي 2

 6.6 9 دراسات عليا

 71.3 97 بكالوريوس

 22.1 30 دبلوم فأقل



515 

 النسبة المئوية % العدد الفئة البيانات الشخصية 

 عدد سنوات الخدمة 3

 27.2 37 سنوات 5أقل من 

 39.7 54 سنوات 10أقل من -5من 

 33.1 45 سنوات فأكثر 10

 العمر 4

 28.7 39 عام 20أقل من 

 22.1 30 عام 30أقل من -20من

 27.9 38 عام 40أقل من -30من

 21.3 29 عام فأكثر 40

 %100 136 المجمـــــــوع

 

 يتضح من الجدول السابق ما ي ي: 

 

  تتطلب سيدات أكثر من المكور ارتفاع نسبة المبحوثين من الإناث وهما يعود إلى كون 
ً
طبيعة اهتمامات همه المنظمات أحيانا

 وبالمات في مجالات التعليم والصحة والأمومة والطفولة.

  فيما يتعلق بالم هل العلمي نجد أن النسبة الأكبر كانت لحملة البكالوريوس والدبلوم وهما يعكس اهتمام المنظمات غير

 هلات العلميةي إ افة إلى عدم حاجة العمل ف ها لحملة الدراسات العليا لأن طبيعة عملها الحكومية بتوريف الكوادر حملة الم

 ع ى الأغلب إدارية فقط. 

 ( سنواتي وهما يدلل ع ى امتلاي المنظمات غير 5أما سنوات الخدمة فكانت النسبة الأكبر للفئة من سنوات خبرتهم أكثر من )

 وران العمل وقدرتها ع ى الاحتفاظ بكوادرها البشرية.الحكومية لقدرات تساهم في تقليل معدل د

  والسبب في ذل  هو طبيعة عمل همه  30أما فيما يتعلق بالعمر فنجد أن أكثر من نصف المبحوثين أعمارهم أقل من 
ً
عاما

 المنظمات التي تتطلب مجهود كبير إ افة إلى حداثة بعض همه المنظمات.

 

 أداة البحث:

 

ي كبيرةي  تم استادام الاستبانة
ً
كأداة للبحثي وتتكون الاستبانة من مجموعة من المحاور والفقرات, تبين درجة الموافقة )كبيرة جدا

( وتم تحديد القيم )
ً
( لتقابل التقديرات السابقة لكل فقرة من فقرات الاستبانة. وقد تم حساب 1, 2, 3, 4ي 5متوسطةي قليلةي قليلة جدا

 ي التدريجي كما هو مبين في الجدول التالي:درجات الموافقة بحسب مقياس خماس 

 

 ( مقياس خماس ي التدريج4جدول رقم )

 درجة

افقة  المو

 الوزن النسبي المتوسط الحسابي

 إلى من إلى من

 36.00أقل من  20.00 1.80أقل من  1.00 قليلة جدا

 52.00أقل من  36.00 2.60أقل من  1.80 قليلة

 68.00أقل من  52.00 3.40أقل من  2.60 متوسطة

 84.00أقل من  68.00 4.20أقل من  3.40 كبيرة

 100.00 84.00 5.00 4.20 كبيرة جدا

 

 صدق أداة البحث:

 

 ونع ي بصدق أداة البحثي أن الأداة تقيس ما و عت لقياسهي وقد تم التأكد من صدق الاستبانة من خلال الطرق التالية:
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 :( من المحكمين من ذوى الاختصاصي من أجل التأكد من 5الاستبانة ع ى عدد )تم عرض  الصدق من وجهة نظر المحكمين

سلامة الصياغة اللغوية للاستبانةي وو وح تعليمات الاستبانةي وانتماء الفقرات لأبعاد الاستبانةي ومدى صلاحية همه الأداة 

 وجهة نظر المحكمين.لقياس الأهداف المرتبطة بهمه الدراسةي وبمل  تم التأكد من صدق الاستبانة من 

 :تم حساب صدق الاتساق الداخ ي من خلال إيجاد معاملات الارتباط لمحاور الاستبانةي كما هو مبين  صدق الاتساق الداخ ي

 في الجدول التالي:

 

 ( صدق الاتساق الداخ ي لمحاور الاستبانة5جدول رقم )

 الدلالة ".Sigقيمة " معامل الارتباط المحور  م

 0.01دالة عند  0.000 0.911 الرياديةالقيادة  1

 0.01دالة عند  0.000 0.932 استراتيجيات الصراع التنظيمي 2

 

ي وتفي بأغراض الدراسة.
ً
 يتبين من الجدول السابق أن محاور الاستبانة تتمتع بمعاملات ارتباط دالة إحصائيا

 

 ثبات أداة البحث:

 

 لو طبقت مرة أخرى ع ى نفس المجموعة من الأفرادي أي أن النتائج لا تتغيري ونع ي بثبات أداة البحثي أن الأداة تعطي نفس 
ً
النتائج تقريبا

 وقد تم التأكد من ثبات الاستبانة من خلال الطرق التالية:

 

  الثبات باستخدام معادلة ألفا كرونباخ:

 

باستادام معادلة ألفا كرونباخ, كما هو مبين في  تم التأكد من ثبات أداة البحث من خلال حساب معاملات الارتباط لمحاور الاستبانة

 الجدول التالي:

 

 ( معاملات الارتباط لمحاور الاستبانة باستادام معادلة ألفا كرونباخ 6جدول رقم )

 معامل الارتباط المحور  م

 0.949 القيادة الريادية 1

 0.937 استراتيجيات الصراع التنظيمي 2

 

ي وتفي يتبين من الجدول السابق أن 
ً
معاملات الارتباط لمحاور الاستبانة باستادام معادلة ألفا كرونباخ هي معاملات ثبات دالة إحصائيا

 بأغراض البحث.

 

 الثبات بطريقة التجزئة النصفية:

 

 :(7)جدول  تم التأكد من ثبات أداة البحث من خلال حساب معاملات الارتباط لمحاور الاستبانة بطريقة التجزئة النصفية,

 

 ( معاملات الارتباط لمحاور الاستبانة بطريقة التجزئة النصفية7جدول رقم )

 المحور  
 معامل الارتباط

 بعد التعديل قبل التعديل

 0.956 0.916 القيادة الريادية 1

 0.965 0.933 استراتيجيات الصراع التنظيمي 2
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 الاستبانة بطريقة التجزئة النصفية هي ثابتة وتفي بأغراض الدراسة.يتبين من الجدول السابق أن معاملات الارتباط لمحاور 

 

 تحليل محاور البحث:

 

 نتائج البحث:

 

  .الس ال الأول: ما واقع تطبيق أبعاد القيادة الريادية المتمثلة بن )الإبداعيةي الرؤية الاستراتيجيةي الاستباقيةي  المخاطرة(؟ 

 

 ا للعينة الواحدة, كما هو مبين في الجدول التالي:Tاختبار اتم الإجابة ع ى هما الس ال باستادام 

 

 ( تحليل محاور القيادة الريادية8جدول رقم )

 المحور  م
 المتوسط

 الحسابي

 الانحراف

 المعياري 

 قيمة

"T" 

 قيمة

"Sig." 

 الوزن

 النسبي
 الترتيب

 درجة

افقة  المو

 متوسطة 3 63.882 0.004 2.957 0.766 3.194 الإبداعية 1

 متوسطة 4 60.912 0.009 0.662 0.804 3.046 الرؤية الاستراتيجية 2

 متوسطة 2 66.235 0.000 5.956 0.610 3.312 الاستباقية 3

 كبيرة 1 68.088 0.000 7.233 0.652 3.404 المخاطرة 4

 متوسطة  64.779 0.000 5.144 0.542 3.239 القيادة الريادية 

 

 تبين من الجدول السابق ما ي ي: 

 

 ( ويرجع 68.088جاء بعد المخاطرة في الم سسات الأهلية بقطاع غزة في المرتبة الأولى وبوزن نسبي .)(ي وهو بدرجة موافقة )كبيرة

ذل  إلى طبيعة البيئة الفلسننننطينية التي تتميع بكثرة الأزمات وتعددها والتي يتطلب معها التح ي بروح المخاطرة سننننواء بالقرارات 

 مع المستجدات في ميدان الاختصاص.المتامة أو التعاطي 

 ( بوزن نسبي 
ً
(, وهو بدرجة موافقة )متوسطة(. 60.912أما بعد الرؤية الاستراتيجية في الم سسات الأهلية بقطاع غزة حل أخيرا

 ما في نشننننننرها لرؤيتها الاسننننننتراتيجية فمن خلا
ً
ل ويعزى ذل  إلى اعتماد أغلب الم سننننننسننننننات غير الحكومية لأسنننننناليب متطورة نوعا

اسننننننننتعرا نننننننننا وتتبعنا لعينات من الم سننننننننسننننننننات غير الحكومية نجد أن أغلبها تنشننننننننر رؤيتها وخططها الاسننننننننتراتيجية ع ى مواقعها 

 نلاحظ 
ً
الإلكترونية إ نننننافة إلى متابعة تنفيمها من خلال توفير الامكانيات المادية والبشنننننرية التي تسنننننهم في تحقيق رؤيتهاي أيضنننننا

عمل بروح الفريق وهما له الدور الأكبر في زيادة الالتعام من قبل العاملين لتحقيق رؤية اعتماد همه الم سننننننننننننسننننننننننننات أسننننننننننننلوب ال

 الم سسة. 

 ( ي وهو بدرجة 64.779بشننننننننننكل عام حصننننننننننل واقع تطبيق القيادة الريادية في الم سننننننننننسننننننننننات الأهلية بقطاع غزة ع ى وزن نسننننننننننبي)

موافقة )متوسطة(ي وذل  يدلل ع ى توافر أبعاد القيادة الريادية لدى الكوادر البشرية العاملة في همه الم سسات وأنها تمارس 

المهام والواجبات المطلوبة منها بتبن ها رؤية اسنننننننننتراتيجية والعمل ع ى نشنننننننننرها والتح ي بروح المخاطرة والمبادأة في سنننننننننبيل تحقيق 

 لمنشودة.  الأهداف ا

 دراسنننة (ي و 2017(ي ودراسننة )طاهري 2017دراسننة )الشننمريي ي ودراسننة (2015)الشننمري والبهادليي  تتفق همه النتائج مع دراسننة

(dardiri & others , 2017 ي التي كان من أهم) .نتائجها وجود مستوى يتراوح بين المتوسط والمرتفع لأبعاد القيادة الريادية  

 

  مستوى توافر استراتيجيات الصراع التنظيمي والمتمثلة بن )استراتيجية التجنبي السيطرة والقوةي التعاوني الس ال الثاني: ما

 التسويةي المواجهة(؟

 

 ا للعينة الواحدة, كما هو مبين في الجداول التالية:Tتم الإجابة ع ى هما الس ال باستادام اختبار ا
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 ( تحليل محاور الصراع التنظيمي9جدول رقم )

 المحور  م
 المتوسط

 الحسابي

 الانحراف

 المعياري 

 قيمة

"T" 

 قيمة

"Sig." 

 الوزن

 النسبي
 الترتيب

 درجة

افقة  المو

 متوسطة 3 64.088 0.002 3.102 0.768 3.204 استراتيجية التجنب 1

2 
استراتيجية السيطرة 

 والقوة
 متوسطة 4 63.765 0.005 2.874 0.764 3.188

 متوسطة 5 57.529 0.066 1.856- 0.776 2.876 استراتيجية التعاون  3

 متوسطة 2 65.088 0.000 4.133 0.718 3.254 استراتيجية التسوية 4

 متوسطة 1 65.588 0.000 4.744 0.687 3.279 استراتيجية المواجهة 5

 
استراتيجيات الصراع 

 التنظيمي
 متوسطة  63.212 0.000 4.139 0.452 3.161

 

 تبين من الجدول السابق ما ي ي: 

 

 ( 65.588حل مسننتوى توافر اسننتراتيجية المواجهة لدى العاملين في الم سننسننات الأهلية بقطاع غزة في المرتبة الأولى بوزن نسننبي ,)

وهو بدرجة موافقة )متوسننننننطة(. ويرجع ذل  إلى كون اسننننننتراتيجية المواجهة تتطلب كشننننننف الحقائق أمام الجميع والفصننننننل بين 

طراق المتنازعة وعقد الاجتماعات من أجل الخروج بحلول للمشننننننننننننكلات لمل  تعد المواجهة للمشننننننننننننكلات أفضننننننننننننل للحد من الأ 

 تحولها إلى صراع دائم. 

 ( ي وهو 57.529أما  اسننننننتراتيجية التعاون لدى العاملين في الم سننننننسننننننات الأهلية بقطاع غزة جاءت في المرتبة الأخيرة بوزن نسننننننبي)

 لدى العاملين وهما ي كد رغبة العاملين في بدرجة موافقة )متو 
ً
سننننننننننننطة(. ويتضننننننننننننح أن اسننننننننننننتراتيجية التعاون هي الأقل تفضننننننننننننيلا

 وبالمات في مجتمعاتنا الفلسطينية ورفضهم للمشاركة والتقريب بين وجهات النظر دون المكاشفة والمواجهة. 
ً
 المواجهة دائما

  
ً
اسننننننتراتيجية المواجهةي ثم التسننننننويةي يل ها التجنبي ثم السننننننيطرة والقوةي كان ترتيب اسننننننتراتيجيات إدارة الصننننننراع كما ي ي: )أولا

 استراتيجية التعاون(.
ً
 وأخيرا

  بشنننننكل عام حصنننننل مسنننننتوى توافر اسنننننتراتيجيات الصنننننراع التنظيمي لدى العاملين في الم سنننننسنننننات الأهلية بقطاع غزة ع ى وزن

أن جميع محاور اسنننننتراتيجيات الصنننننراع التنظيمي جاءت  (ي وهو بدرجة موافقة )متوسنننننطة(ي ويلاحظ الباحثان63.212نسنننننبي )

متوسنننننننطة وهما ي كد حاجتنا لاسنننننننتادام وتطوير اسنننننننتراتيجيات إدارة الصنننننننراع التنظيمي مما له من أثر ع ى تحسنننننننين مسنننننننتوى 

 سننننوف يعطي مجال أكبر للإبداع والخروج بأفكار خلاقة من شننننأنها تعز 
ً
يز الخدمات التي سننننوف تقدمها همه الم سننننسنننناتي أيضننننا

 المركز التنافس ي لهمه الم سسات. 

  الجعافرةي( ( ودراسة )2017( و)القحطانيي 2013اختلفت همه النتائج مع دراسةDin, Khan & Bibi , 2012 ي التي بينت)

 في 
ً
 بمع ى اختلفت أيضا

ً
مستوى مرتفع لاستادام استراتيجيات إدارة الصراعي إ افة إلى أن استراتيجية التعاون حلت أولا

( التي أرهرت وجود علاقة بين استراتيجيات إدارة Din, Khan & Bibi , 2012يب الأهمية للاستراتيجيات. كمل  اختلفت مع )ترت

  من قبل أعضاء هيئة 
ً
الصراع والنتائج السلبية وكانت استراتيجيات التجنب والسيطرة هي الاستراتيجيات الأكثر بغضا

 ثر خطورة من استراتيجية السيطرة.التدريسي وأن استراتيجية التجنب هي الأك

 

 السؤال الثالث: ما طبيعة العلاقة بين القيادة الريادية واستراتيجيات الصراع التنظيمي؟

 

( بين واقع تطبيق α≤0.05وللإجابة ع ى هما التساؤل تم صياغة الفر ية التالية: لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )

 وبين مستوى توافر استراتيجيات الصراع التنظيمي لدى العاملين في الم سسات الأهلية بقطاع غزة. القيادة الريادية

 

 وتم التحقق من صحة همه الفر ية عن طريق إيجاد معاملات الارتباطي كما هو مبين في الجدول التالي:
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 ت الصراع التنظيمي( معاملات ارتباط بيرسون بين القيادة الريادية وبين استراتيجيا10جدول رقم )

 القيادة الريادية المخاطرة الاستباقية الرؤية الاستراتيجية الإبداعية المحور  م

 0.650 0.510 0.505 0.552 0.583 استراتيجية التجنب 1

 0.820 0.543 0.775 0.539 0.679 استراتيجية السيطرة والقوة 2

 0.752 0.504 0.573 0.601 0.624 استراتيجية التعاون  3

 0.841 0.584 0.633 0.603 0.776 استراتيجية التسوية 4

 0.815 0.666 0.701 0.559 0.750 استراتيجية المواجهة 5

 0.842 0.882 0.801 0.795 0.802 استراتيجيات الصراع التنظيمي 

 

 تبين من الجدول السابق أن:

 

  ي وهما يدل ع ى وجود علاقة ذات دلالة
ً
معاملات الارتباط بين الإبداعية وبين اسنننننننتراتيجيات الصنننننننراع التنظيمي دالة إحصنننننننائيا

إحصنننائية بين واقع تطبيق الإبداعية وبين مسنننتوى توافر اسنننتراتيجيات الصنننراع التنظيمي لدى العاملين في الم سنننسنننات الأهلية 

اد الاهتمننام بننالعمننل الجمننا ي والشننننننننننننفننافيننة وتوفير المعلومننات مع توفير مننناخ تنظيمي داعم بقطنناع غزة. وهننما يع ي بننأنننه كلمننا ز 

 للإبداع من الممكن أن يحد ذل  من الصراع التنظيمي. 

  ي وهما يدل ع ى وجود علاقة
ً
معاملات الارتباط بين الرؤية الاسنننننننتراتيجية وبين اسنننننننتراتيجيات الصنننننننراع التنظيمي دالة إحصنننننننائيا

ائية بين واقع تطبيق الرؤية الاستراتيجية وبين مستوى توافر استراتيجيات الصراع التنظيمي لدى العاملين في ذات دلالة إحص

الم سننننننننسننننننننات الأهلية بقطاع غزة. أي أنه في حالة مشنننننننناركة جميع المسننننننننتويات في صننننننننياغة الرؤية الاسننننننننتراتيجية ونشننننننننرها وتوفير 

 التنظيمي.  امكانيات تحقيقها سوف يسهم ذل  في الحد من الصراع

  ي وهما يدل ع ى وجود علاقة ذات دلالة
ً
معاملات الارتباط بين الاسنننتباقية وبين اسنننتراتيجيات الصنننراع التنظيمي دالة إحصنننائيا

إحصننائية بين واقع تطبيق الاسننتباقية وبين مسننتوى توافر اسننتراتيجيات الصننراع التنظيمي لدى العاملين في الم سننسننات الأهلية 

ل  بأنه إذا توفر خطط جاهزة للتعامل مع الحالات الطارئة يشننننننننناري العاملين في و نننننننننعها إ نننننننننافة إلى دعم بقطاع غزة. ويع ي ذ

 المبادرات المقدمة من العاملين سوف يعمل ذل  ع ى الحد من الصراع التنظيمي. 

  ي وهما يدل ع ى
ً
وجود علاقة ذات دلالة معاملات الارتباط بين المخاطرة وبين اسنننننننننتراتيجيات الصنننننننننراع التنظيمي دالة إحصنننننننننائيا

إحصننننائية بين واقع تطبيق المخاطرة وبين مسننننتوى توافر اسننننتراتيجيات الصننننراع التنظيمي لدى العاملين في الم سننننسننننات الأهلية 

بقطناع غزة. إن تحمنل المخناطرة والتح ي بروح المجنازفنة والقندرة ع ى اتاناذ قرارات جريئنة من الممكن أن يسننننننننننننناعند في الحند من 

 ي. الصراع التنظيم

  ي وهما يدل ع ى وجود
ً
معاملات الارتباط بين القيادة الريادية وبين اسننننننننننننتراتيجيات الصننننننننننننراع التنظيمي مرتفعة ودالة إحصننننننننننننائيا

علاقة ذات دلالة إحصائية بين واقع تطبيق القيادة الريادية وبين مستوى توافر استراتيجيات الصراع التنظيمي لدى العاملين 

غزة. بمع ى كلما توافرت أبعاد القيادة الريادية والمتمثلة في )الإبداعيةي الرؤية الاسننننننننننننتراتيجيةي في الم سننننننننننننسننننننننننننات الأهلية بقطاع 

 الاستباقيةي المخاطرة( سوف يسهم ذل  في تعزيز استادام استراتيجيات الصراع التنظيمي والحد من سلبياته.

 دراسنننننننننننة (ي و 2017(ي ودراسنننننننننننة )طاهري 2017ي )الشنننننننننننمري ي ودراسنننننننننننة (2015)الشنننننننننننمري والبهادليي  تتفق همه النتائج مع دراسنننننننننننة

(dardiri & others , 2017 والتي أرهرت أن اسنننننننننننتادام القيادة الريادية له علاقة في إثراء حياة العاملين وبناء الالتعام والولاء )

اسنننة )مصنننلح (ي ودر Din, Khan & Bibi , 2012( ودراسنننة )2017( و)القحطانيي 2013لديهم. كما اتفقت مع دراسنننة )الجعافرةي 

 (  والتي بينت أن استراتيجيات الصراع التنظيمي تحد من الاغتراب الوريفي وتعزز الإبداع الإداري.2016ومشارقةي 

 

 الس ال الرابع: ما هو مقدار التغيير في الصراع التنظيمي نتيجة التغير في أبعاد القيادة الريادية؟ 

 

( بين توافر α≤0.05ئيسة التالية: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )وللإجابة ع ى هما التساؤل تم صياغة الفر ية الر 

 أبعاد القيادة الريادية واستراتيجيات الصراع التنظيمي لدى العاملين في الم سسات الأهلية بقطاع غزة.
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 (, كما هو مبين في الجدول التالي:Linear Regression Analysisتم التحقق من صحة همه الفر ية باستادام تحليل الانحدار الخطي )

 

 ( تحليل الانحدار الخطي11جدول رقم )

 الدلالة ".Sigقيمة " "Tقيمة " معامل الانحدار المتغيرات المستقلة م

 دالة 0.000 8.877 1.779 المتغير الثابت 1

 دالة 0.004 2.964 0.192 الإبداعية 2

 دالة 0.005 2.849 0.178 الرؤية الاستراتيجية 3

 غير دالة 0.994 0.008 0.000 الاستباقية 4

 غير دالة 0.209 1.262 0.067 المخاطرة 5

 (0.393معامل التحديد المعدل = )   –(   0.411معامل التحديد = )

 

 تبين من الجدول السابق أن:

 

 (=39.30(ي أي أن ما نسبته )0.393(ي ومعامل التحديد المعدل = )0.411معامل التحديد )% من التغير في )مستوى توافر

استراتيجيات الصراع التنظيمي( يعود للتغير في المتغيرات المستقلة سابقة المكر في الجدولي والنسبة المتبقية  تعود للتغير في 

 عوامل أخرى.

  في مستوى توافر المتغيرات ذات الدلالة الإحصائية هي: )المتغير الثابتي الإبداعيةي الرؤية الاستراتيجية(ي أي أنها ت ثر

استراتيجيات الصراع التنظيمي. ويرجع ذل  إلى كون الإبداعية والرؤية الاستراتيجية تعتمد ع ى العمل الجما ي وتوفير مناخ 

تنظيمي داعم للتغير والابداع ودعمه بكل الامكانيات المتاحة وهما بدوره يسهم في تحسين الحالة النفسية والمعنوية للعاملين 

 ليل حدة الصراع بينهم. وبالتالي تق

  المتغيرات التي ليس لها دلالة إحصائية هي: )الاستباقيةي المخاطرة(ي أي لا أنها ت ثر في مستوى توافر استراتيجيات الصراع

التنظيمي. ويرجع ذل  إلى توافر مستوى من التوتر في أي عمل جديد أو يمتاز بش يء من المخاطرة أو التعرض للمنافسة الشديدة 

 مل تحت الضغط والمي بدوره سوف يزيد من حدة التوتر والصراع. والع

  = الرؤية  0.178* )الإبداعية( +  0.192+  1.799معادلة الانحدار هي: مستوى توافر استراتيجيات الصراع التنظيمي( *

 * )المخاطرة(. 0.067* )الاستباقية( +  0.000الاستراتيجية( + 

 

  بين استجابات أفراد العينة حول واقع تطبيق القيادة الريادية ومستوى توافر استراتيجيات الس ال الخامس: هل يوجد فروق

الصراع التنظيمي لدى العاملين في الم سسات الأهلية بقطاع غزة تعزى للمتغيرات: )الجنسي الم هل العلميي عدد سنوات 

 الخدمةي العمر(؟

 

ة: لا توجد فروق بين استجابات أفراد العينة حول واقع تطبيق القيادة الريادية وحول وللإجابة ع ى هما التساؤل تم صياغة الفر ية التالي

مستوى توافر استراتيجيات الصراع التنظيمي لدى العاملين في الم سسات الأهلية بقطاع غزة تعزى للمتغيرات: )الجنسي الم هل العلميي 

 عدد سنوات الخدمةي العمر(.

 

 بة للمتغيرات الشخصية( الفروقات بالنس12جدول رقم )

 الدلالة "".Sig قيمة "T" قيمة المحور  المتغير

 الجنس
 غير دالة 0.412 0.823- القيادة الريادية

 غير دالة 0.580 0.555- استراتيجيات الصراع التنظيمي

 المؤهل العلمي
 غير دالة 0.913 0.091 القيادة الريادية

 غير دالة 0.441 0.825 استراتيجيات الصراع التنظيمي
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 الدلالة "".Sig قيمة "T" قيمة المحور  المتغير

سنوات 

 الخدمة

 غير دالة 0.102 2.318 القيادة الريادية

 دالة 0.012 4.576 استراتيجيات الصراع التنظيمي

 العمر
 غير دالة 0.061 2.512 القيادة الريادية

 دالة 0.001 5.557 استراتيجيات الصراع التنظيمي

 

 تبين من الجدول السابق أن: 

 

  في محور القيادة( الرياديةي تبين عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالةα≤0.05 بين استجابات أفراد العينة )

تعزى لمتغير )الجنسي الم هل العلميي سنوات الخدمةي العمر(. ويعزى ذل  لتقارب أعداد المكور والاناث إ افة إلى التركيع ع ى 

 ءات. استقطاب الفئات والكوادر البشرية ذات الكفا

 ( في محور استراتيجيات الصراع التنظيميي عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالةα≤0.05 بين استجابات )

 إلى تقارب نسبة المكور للإناث إ افة إلى أن الفئة الأكبر 
ً
أفراد العينة تعزى لمتغير )الجنسي الم هل العلمي(. ويرجع ذل  أيضا

 ( والتي أرهرت عدم وجود فروق تعزى للجنس. 2013كانت لم هل البكالوريوس. واتفقت همه النتيجة مع دراسة )الجعافرةي 

 في محور استرا( تيجيات الصراع التنظيميي يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالةα≤0.05 بين استجابات أفراد )

العينة حول مستوى توافر استراتيجيات الصراع التنظيمي لدى العاملين في الم سسات الأهلية بقطاع غزة تعزى لمتغير عدد 

 يوجد فروق تعزى لمتغير العمري ولصالح المين  5ن سنوات الخدمةي ولصالح المين عدد سنوات خدمتهم )أقل م
ً
سنوات(. أيضا

عام(. ويرجع ذل  إلى كون همه الفئة لم تتمتع بالخبرات الكافية التي تمكنها من التعامل مع الصراع  40أقل من -30أعمارهم )من

 وجود فروق تعزى لسنوات الخدمة.  ( والتي أرهرت عدم2013التنظيمي وإدارته. واختلفت همه النتيجة مع دراسة )الجعافرةي 

 

 نتائج وتوصيات البحث:

 

في إطار البحث النظريي وفي  وء نتائج البحث الميداني في المنظمات غير الحكومية. يمكن للباحثان تحديد نتائج البحث والتوصيات 

 المقترحة ع ي النحو التالي:
 

 تائج البحث:ن
 

  وهي بدرجة  (64.779الريادية في الم سسات الأهلية بقطاع غزة من وجهة نظر العاملين)بلغ الوزن النسبي لواقع تطبيق القيادة

 الرؤية الاستراتيجية(.
ً
 متوسطة وكان ترتيب الأبعاد كالتالي: )المخاطرةي يل ها الاستباقيةي ثم الإبداعيةي وأخيرا

 (. 63.212في الم سنننننسنننننات الأهلية بقطاع غزة ) بلغ الوزن النسنننننبي لمسنننننتوى توافر اسنننننتراتيجيات الصنننننراع التنظيمي لدى العاملين

 اسنننننتراتيجية المواجهةي ثم التسنننننويةي يل ها التجنبي ثم السنننننيطرة والقوةي 
ً
وكان ترتيب اسنننننتراتيجيات إدارة الصنننننراع كما ي ي: )أولا

 استراتيجية التعاون(.
ً
 وأخيرا

 ات الصراع التنظيمي.يوجد علاقة قوية بين واقع القيادة الريادية وبين مستوى توافر استراتيجي 

  أن هناي أثر لأبعاد القيادة الريادية )الابداعيةي الرؤية الاستراتيجية( في الحد من الصراع التنظيمي أما 
ً
أرهرت النتائج أيضا

ي %( من التغير في مستوى توافر استراتيجيات الصراع التنظيم39.30)الاستباقيةي والمخاطرة( فلم يكن لها تأثيري وأن ما نسبته )

 %( تعود للتغير في عوامل أخرى.60.7يعود للتغير في المتغيرات المستقلةي والنسبة المتبقية )

  تبين عدم وجود فروق إحصائية في محور القيادة الريادية بين استجابات أفراد العينة تعزى لمتغير )الجنسي الم هل العلميي

 سنوات الخدمةي العمر(. 

 تبين عدم وجود فروق إحصائي 
ً
ة في محور استراتيجيات الصراع التنظيمي بين استجابات أفراد العينة تعزى لمتغير )الجنسي أيضا

  5الم هل العلمي(. ووجود فروق تعزى لمتغير عدد سنوات الخدمةي ولصالح المين عدد سنوات خدمتهم )أقل من 
ً
سنوات(. أيضا

 عام(.  40ن أقل م-30يوجد فروق تعزى لمتغير العمري ولصالح المين أعمارهم )من
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 توصيات البحث المقترحة وآليات تنفيذها: 
 

 
ً
 آلية تنفيذ التوصيات:-ثالثا

 

 ( آلية تنفيم التوصيات التي توصلت ال ها الدراسة.13يوضح الجدول رقم )
 

 (: خطة تنفيم التوصيات13جدول )

 الجهة المعنية بالتنفيذ   مدة التنفيذ آلية التنفيذ التوصيات

الصراع التنظيمي تحدد بو وح و ع خطة لإدارة 

نوع الاستراتيجية المناسبة لكل موقف وكيف يمكنه 

مواجهة الصراع في الوقت المناسب والعمل ع ى 

 تطويرها بشكل مستمر.

 

تصميم  خطة لإدارة الصراع 

 ع ى المشاركة 
َ
للمنظمة اعتمادا

الواسعة للجهات ذات العلاقة 

 العاملين في المنظمة.
ً
 وخصوصا

قسنننننم التاطيط بالمشننننناركة  شهور  1-3

مننننننننع الإدارة الننننننننعننننننننلننننننننيننننننننا فنننننننني 

 المنظمات غير الحكومية.

تنظيم دورات تدريبية تتعلق بمو و ي القيادة 

الريادية وإدارة الصراع التنظيمي من حيث مفهومه 

 وأهميته وأنواعه واستراتيجيات إدارته.

عقد دورات لتنمية مهارات -

 القيادة لدى العاملين.

مستمرة للتفريغ عقد دورات  -

 النفس ي وكيفية إدارة الصراع.

 –شهر 

 شهور 3

إدارة التعليم المستمر 

 والإدارة العليا

الاهتمام باستادام الاستراتيجيات والمفاهيم 

الإدارية الحديثة للتغلب ع ى الصراعات التنظيمية 

التي يعاني منها معظم الم سسات والعمل ع ى تعزيز 

 الجوانب السلبية.الجانب الإيجابي والحد من 

تشجيع التطور العلمي 

والحصول ع ى م هلات علمية 

علياي ودعم المنح والدورات 

التدريبية الخارجية التي تتناول 

 مستجدات الأعمال.

 -شهور  6

 سنة

الإدارة العليا  والإدارة 

 التنفيمية

عقد ورش عمل للعاملين حول أهمية ادخال ودمج 

أداء الأعمنننننال وسنننننننننننننننننائنننننل التكنولوجينننننا الحنننننديثنننننة في 

المطلوبنننة منهم ودورهنننا في تحسننننننننننننين الخننندمنننات ورفع 

 مستوى الإبداع في تقديم الخدمات.

تنظيم ورش العمنننل في المنظمنننة 

للتعرفِ ع ى كيفية اسننننننننننننتادام 

نظنننام المعلومنننات والتكنولوجينننا 

 المتطورة في أعمالهم.

 

 أسابيع 3-6

الإدارة النننننننننعنننننننننلنننننننننينننننننننا والإدارة 

التنفيننميننة في المنظمننات غير 

ومننننننننيننننننننة وأقسننننننننننننننننننننام الننننننننحننننننننكنننننننن

 العلاقات العامة والإعلام

لدعم ثقافة ولغة الحوار والمشنننننننننناركة  تنظيم لقاءات

في صنننننننننننننع القرار وبننننننناء اسننننننننننننتراتيجيننننننة المنظمننننننة مع 

ومعنننالجنننة المشننننننننننننكلات للحننند من آثنننار العننناملين ف هنننا 

 .الصراع.

تنظيم اجتمننناع دوري للعننناملين 

في المنظمننننننة لتبننننننادل الأفكننننننار في 

 حل المشكلات.

 
ً
الإدارة العلينننننا في المنظمنننننات  شهريا

 غير الحكومية

بتطبيق أبعاد القيادة الريادية  رورة الاهتمام 

والعمل ع ى اختيار القيادات الإبداعية التي تتح ى 

بالشجاعة وامتلاي زمام الاستباقيةي وتحمل 

 المخاطرة للاستجابة للتغيرات المتلاحقة.

اخضننننننننننننننننناع الننكننوادر الننبشنننننننننننننريننننننة 

لاخننننننتننننننبننننننارات تننننننتننننننعننننننلننننننق بننننننمنننننندى 

امننننتننننلاكننننهننننم لمننننهننننننارات الننننقننننيننننننادة 

ومسننننننننننننتويننننات الننننمكنننناء العنننناطفي 

 لديهم.

الإدارة النننننننننعنننننننننلنننننننننينننننننننا والإدارة  مستمر

التنفيننميننة في المنظمننات غير 

 الحكومية

إعداد أدلة تنظيمية توضح المهام والمسئوليات 

والصلاحيات لجميع منسوب ها في  وء المستجدات 

 المعاصرة.

تشننننننننننننننكننيننننننل فننرق عننمننننننل وتننوفننيننر 

 الدعم اللازم لها.

 
ً
الإدارة النننننننننعنننننننننلنننننننننينننننننننا والإدارة  سنويا

 التنفيمية 

تقديم برامج متاصصة في إدارة الصراع بحيث 

يعطي المجال لتوريف متاصص قادرة ع ى إدارة 

 الصراع وتوج هه والاستفادة منه. 

إعنننداد مقترح تاصننننننننننننص لإدارة 

 الصراعات التنظيمية.

وزارة التربية  والإدارة العليا  -

والننتننعننلننيننم الننعننننننالنني والننهننيننئننننننة 

 الوطنية للجودة والنوعية.
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 الجهة المعنية بالتنفيذ   مدة التنفيذ آلية التنفيذ التوصيات

تشجيع ودعم السلوكيات الأخلاقية في العمل داخل 

 المنظمات غير الحكومية بقطاع غزة.

و نع مدونات أخلاقية واضنحة 

ومننعننمننمننننننة عنن ننى الننجننمننيننع داخننننننل 

المنننننننننننظنننننمننننننة لنننننتنننننوضننننننننننننننننح النننننقنننننينننننم 

 التنظيمية والقواعد الأخلاقية.

 الإدارة العليا- أشهر 3-6

 وزارة الداخلية-

عنننننندم التمييع بين العنننننناملين في المعنننننناملننننننة ومراعنننننناة 

العنندالننة والمو ننننننننننننوعيننة في عمليننة تقييم الأداء كونهننا 

 أحد أسباب الصراع.

تننقننننننديننم المننكننننننافننننننآت والننتننرقننيننننننات 

لننننلأفننننراد المننننلننننتننننعمننننيننننن بننننتننننحننننقننننيننننق 

 أهداف المنظمة.

 جميع الإدارات في   المنظمة أشهر 3-6

الننو نني الأخننلاقنني وتننعننزيننز الننعننلاقننننننات رفننع مسننننننننننننننتننوى 

الإيجننننابيننننة بين العنننناملين من جننننانننننب وبين العنننناملين 

 والإدارة من جانب آخر لتافيف الصراع.

عننقنننننند جننلسنننننننننننننننننات لننلاسنننننننننننننتننمنننننناع 

لننننننلننننننعننننننامننننننلننننننيننننننن ومننننننحنننننناولننننننة حننننننل 

 مشاكلهم وامتصاص غضبهم.

 جميع الإدارات في   المنظمة  أشهر 3-6

 تعزيز أسلوب التعاون كونه أسلوب يستفيد الجميع

من استادامه عن طريق إشراي جميع العاملين في 

و ع الأهداف والخطط السنوية والشهرية 

 واليومية والتعامل معها بكل شفافية وو وح.

اننننجنننننناز المنننهننننننام منننن خنننلال فنننرق 

العمنننننلي وتشننننننننننننكينننننل فرق عمنننننل 

 دائمة.

الإدارة العليننننا بننننالتعنننناون مع  مستمر

 الإدارات المختلفة.

 

 المصادر والمراجــــع:
 

 المراجع العربية: 
 

 ( ي االأثر التتابري لمتطلبات الريادة الاستراتيجية وأبعاد التوجه الريادي في تحقيق 2010الباشقاليي محمود محمد أمين عثماني)

دراسة استطلاعية لآراء القيادات الإدارية في عينة من الكليات جامعة دهوياي رسالة ماجستير في إدارة  -القيمة الاستراتيجية

 الأعمالي كلية الإدارة والاقتصادي جامعة دهوي.

 ( ا2013الجعافرةي صفاءي ) أساليب إدارة الصراع التنظيمي وعلاقتها بالإبداع الإداري لدى مديري ومديرات المدارس الحكومية

 (.2(ي العدد )40في محافظة الكري من وجهة نظرهماي دراساتي العلوم التربويةي المجلد )

  دراسة تطبيقية لعينة من شركات السفر  -أثر المعرفة الالكترونية في القيادة الريادية ( ا2017وطاهري عبد الكريمي )جمالي دينا

 (.110ي مجلة الإدارة والاقتصادي السنة الأربعوني العدد )”والسياحة في مدينة بغداد

 ( ي االسلوي التنظيمي سلوكيات الانسان وانعكاساتها 2000جوادي شوقي نا ي) ع ى إدارة الاتصالاي دار الحامد للنشر

 والتوزيعي عمان.

 ( ادور تطبيق مبادئ الحكم الرشيد في المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة في تحقيق التنمية 2012الحلوي أحمد فتحي :)

 غزة. –المستدامةاي رسالة ماجستير غير منشورةي الجامعة الإسلامية 

 ( ي االس2002الحمودي خضير كارمي) .لوي التنظيمياي دار الصفاء للنشر والتوزيعي عمان 

 ( ي االصحة التنظيمية في المدارس الثانوية الحكومية في العاصمة عمان وعلاقتها باستراتيجيات إدارة 2017الحورانيي هبة منير)

 عة الشرق الأوسط. الصراع التنظيمي التي يمارسها المديرون من وجهة نظر المعلميناي رسالة ماجستير غير منشورةي جام

 ( االقيادة الريادية وإثراء حياة العاملين 2015دليي سلماني .)– بحث تطبيقي في تشكيلات وزارة النقل العرافيةاي مجلة الإدارة

 (.104والاقتصادي السنة الثامنة والثلاثوني العدد )

 ( ي ا الريادة وإدارة منظمات الأعمالاي الطبعة الأولى.2010السكارنةي بلال)  

 ( ي االسلوي الإنساني في الإدارةاي القاهرة. 2001الشالي نبيله وجاد اللهي فاطمة) 

 ( ا2017الشمريي أحمدي )دراسة استطلاعية لآراء عينة من مديري  -دور المرونة الاستراتيجية في تعزيز مقدرات القيادة الريادية

 (ي العدد الثالث.15المجلد ) شركة الكفيل للاستثمارات العامةاي مجلة جامعة كربلاء العلميةي

 ( ادور 2013الشمريي انتظار والبها شهابي عبد الرحيم محمد :) الحصار خلال الفقر معدلات من الحد في الأهمية المنظمات 
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 غزة. -ي رسالة ماجستير غير منشورةي الجامعة الإسلامية"الخيرية للمنظمات غزة: دراسة تطبيقية قطاع الإسرائي ي ع ى 

 قطاع الإسرائي ي ع ى الحصار خلال الفقر معدلات من الحد في الأهمية المنظمات (: ادور 2013الرحيم محمد ) شهابي عبد 

 غزة. -ي رسالة ماجستير غير منشورةي الجامعة الإسلامية"الخيرية للمنظمات غزة: دراسة تطبيقية

 ( ي االقرار الإداري ونظم دعمهاي الاسكندرية: دار الفكر الجامري للنشر. 2008الصيرفيي محمد) 

 ( اأثر2013العش يي نهال شفيق :) مجال في الحكومية العاملة غير المنظمات في العليا الإدارة أداء ع ى الاستراتيجي التفكير 

 غزة. -الاعمالي الجامعة الإسلامية غزةاي رسالة ماجستير غير منشورةي ادارة قطاع في التأهيل

 ( ي االعدالة التنظيمية وأثرها في الحد من الصراع التنظيمي2014عطاي خالدية مصطفى وبريسمي مها عارف)- دراسة

 (. 23استطلاعية لآراء عينة من العاملين في رئاسة الجامعة المستنصريةاي مجلة كلية المأمون الجامعةي العدد )

 (. الصراع التنظيمي وتأثيره ع ى أداء المورفين العموميين في الم سسات الحكومية 2017قهي عودة. )ومشار   مصلحي عطية

  (.25مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات الادارية والاقتصادية ) .الفلسطينية

 ( ي االسلوي التنظيمي في منظمات الأعمالي دار وائل للنشر2002العمياني محمود سليماني).ي عمان 

 ( ي االسلوي التنظيمي مفاهيم معاصرةاي عماني دار اثراء 2009الفريحاتي خضير كارم واللوزيي موس ى والشهابيي إنعامي)

 للنشر والتوزيع.

 ( .استراتيجيات إدارة الصنراع التنظيمي وعلاقتها بالاغتراب الوريفي من وجهة نظر 2017القحطانيي رياض بن محمد مسفر .)

 ن المنطقة الشرقيةي جامعة نايف العربية للعلوم الأمنيةي كلية العلوم الإداريةي قسم الإدارة العامة. العاملين بسجو 

 ( اأثر خصائص أصحاب الأعمال الصناعية الصغيرة ع ى الأداءاي أطروحة دكتوراه غير منشورةي جامعة 2007الكايدي وائلي )

 عمان العربية للدراسات العلياي عماني الأردن. 

 (ي ادرجة ممارسة القادة التربويين لاستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي في الجامعات الأردنية 2007ي مي محمود خلف )كنعان

 الأردن. –الحكومية من وجهة نظرهماي رسالة ماجستير غير منشورةي جامعة اليرمويي اربد 

 ( امدى2008محسني محمد فايق :) لمتطلبات وفقًا المالية القوائم وعرض بتجهيع غزة قطاع في الحكومية غير المنظمات التعام 

 -اي رسالة ماجستير غير منشورةي المحاسبة والتمويلي الجامعة الإسلامية بغزة تطبيقية (: دراسة1رقم ) الدولي المحاسبي المعيار

 فلسطين.
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Conference 

 Barringer, R. Bruce & Ireland .R. Duane: 2012 " Entrepreneurship, Successfully launching new venterures" 2ed 

prentice-Hill    

 Daft, R.," The new Era of Management", Pearson Prentice Hall, NJ, USA, (2006). 

 Dardiri, A., Alfianto, I., Kuncoro, T., Sugandi, R. M., & Suswanto, H. Implementing entrepreneurial leadership in 

technology and vocational education (TVE) organizations. 

 Din, S.; Khan, B.; Bibi, Z. (2012). An Inquiry into conflict Management Strategies: Study of Higher Education 

Institutions of Khyber Pakhtunkhwa, Pakistan. International Journal. Vol.2, No.5. pp..24-36. 

 Irigoyen, Claudio. (2007). "Where Do Entrepreneurs Come From". PHD. The University of Chicago. 

 Kuratko, Donald, F., Hodgetts, Richard, M., "Entrepreneurship":  A Contemporary Approach (5th ed.), Harcourt 

College Publishers, (2014). 

 Roomi MA & Harrison. "Entrepreneurial leadership: What is it and how should it be taught?" International 

Review of Entrepreneurship, 9(3):2011 . 
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 –دراسة تطبيقية في مؤسسة صناعة الكوابل   أثر إدارة المواهب في الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية

 بسكرة / الجزائر

 

 أ د. طالب عوض وراد

 الأردنالجامعة الأردنية/ 

 د. لطيفة السبتي

 جامعة بسكرة / الجزائر

 د. محمد قريش ي

 جامعة بسكرة / الجزائر

 

 ملخص:

 

يحظى البحث في مو وع إدارة المواهب باهتمام وتركيع كبيرين من طرف الباحثين فيهي حيث انقسم الباحثون في تحديد أهمية المواهب 

التيار الأول أن بعض الأشخاص يوصفون بأنهم موهوبون لامتلاكهم قدرات وإمكانات وإدارتها في الم سسة إلى تياريني إذ يرى أصاحب 

استثنائية وسمات خاصة يستطيعون من خلالها التأثير في كفاءة وفعالية الم سسة التي يعملون ف هاي بينما يرى أصحاب التيار الثاني أنه 

أهداف الم سسة أن يطلق عليه موهوبي وهنا؛ لا يجب ع ى الإدارة  من الناحية العملية يمكن لأي شخص قادر ع ى الإسهام في تحقيق

التركيع فقط ع ى مجموعة صغيرة من ه لاء المين يمتلكون مقدرات استثنائية دون غيرهمي كون كل فرد يمتل  قدرات وإمكانات كامنة 

مي جاءت همه الورقة البحثية  سة.يمكن تحفيعها ورعايتها لتحقيق الميعة التنافسية المستدامةي والأداء المتميع للم س بناء ع ى ما تقد 

ي وتألي ذل  2017الجزائر لسنة  -للتعرف إلى تصورات المبحوثين حول إدارة المواهب بأبعادها المختلفة بم سسة صناعة الكوابل ببسكرة

تبارها باستادام تحليل التباين في مستوى توفر الميعة التنافسية. ولتحقيق ذل ي صيغت فر ية رئيسة وأربعة فر يات فرعية تم اخ

(Analysis of Variance( ي والانحدار الخطي المتعدد)Multiple Linear Regression :ي ع ى أساليب أخرىي مثل
ً
(ي كما تم الاعتمادي أيضا

من عينة الدراسة  استادمت الاستبانة أداة رئيسة لجمع البياناتو  مقاييس الإحصاء الوصفي )الوسط الحسابيي والانحراف المعياري(ي

. وتوصلت الورقة البحثية إلى عدة نتائجي أهمها: أن مستوى أهمية إدارة المواهب ومستوى توفر الميعة التنافسية 55البالغ حجمها )
ً
( عاملا

ي وتبين أن هناي تأثير ذا دلالة إحصائية لإدارة المواهب )كمجموعة( في مستوى توفر ا
ً
لميعة التنافسية بالم سسة محل الدراسة جاء متوسطا

 بين المتغيرين محل الدراسة حيث بلغت  P)≤0.05بالم سسة محل الدراسة عند مستوى الدلالة )
ً
ووجود ارتباط موجب متوسط نسبيا

( من التباين في مستوى توفر الميعة التنافسية بالم سسة محل الدراسة وذل  %66.2(ي كمل  وُجد أن إدارة المواهب تفسر )0.814قيمته )

وفي  وء النتائج المتوصل إل ها خلصت الورقة البحثية إلى جملة من التوصياتي أهمها: العمل ع ى  عتماد ع ى قيمة معامل التحديد. بالا 

 استقطاب المواهب الفريدةي وتطويرها والاحتفاظ بهاي وذل  لتأثيرها الإيجابي في إكساب الم سسة محل الدراسة التميع ع ى منافس ها. 

 

 إدارة المواهبي الميعة التنافسيةي م سسة صناعة الكوابل.كلمات مفتاحية: 

 

 مقدمة

 

ل إن الاهتمام بتسنننننننيير الموارد البشنننننننرية لا يعتبر أمرا حديثاي فقد تطور عبر المراحل التارياية التي لازمت تطور الفكر التسنننننننييريي من خلا  

مسنننناهمات المدارس التسننننييرية والتحولات التي عرفتها الم سننننسننننة ورروف العاملين الاقتصننننادية والاجتماعية...الخي إلى أن أصننننبحت وريفة 

 البشرية ذات موقع ومكانة إستراتيجية لا تقل أهمية عن بقية الورائف الأساسية للم سسة. الموارد

 

إن التطورات التي شننننهدتها السنننننوات الما ننننية نتيجة ما أفرزته المنافسننننةي راهرة العولمةي متطلبات الاندماج في اقتصنننناد المعرفة والتطور   

وع ى مسننتوى المورد البشننري المي أصننبح العنصننر الأهم في الم سننسننةي فالمكانة التي  التكنولو يي أحدث ثورة هائلة في سننير الم سننسننة ككل

يعترف بها اليوم للمورد البشننننننننري دفعت بالم سننننننننسننننننننات إلى زيادة الاهتمام بهما العنصننننننننر الحيوي و الفعال الخالق للقيمة المضننننننننافة والثروة 

 والميعة التنافسية.

 

لنجاح الاسننتراتيجيات التنافسننية للم سننسننةي من خلال اعتبارها إحدى الركائز الأسنناسننية لتنفيم فمازالت الموارد البشننرية مطلبا أسنناسننيا   

الإسنننننننننتراتيجية وأسننننننننناس التميع وخلق القيمةي فبعدما كانت تقوم بأدوار تقليدية أصنننننننننبحت عبارة عن رأس مال بشنننننننننري وفكري ذو مهاراتي 

 اعات المنتجة للمعرفة . قدرات ومعرفة ومزيج من المواهب والخبرات المتراكمة والإبد
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رارها نظرا للمكانة الإستراتيجية التي تحتلها الموارد البشرية و كما الدور الاستراتيجي المي تلعبه في مسار حياة الم سسة الاقتصادي واستم

تي تبنتها الم سننسننات كإدارة و تطورهاي ونظرا للاهتمام المي أولته الم سننسننات لهما المورد الحيوي رهرت بعض المفاهيم الإدارية الحديثة ال

المواهب المي بموجبه تقوم الم سسة باستقطاب وتطوير الموارد البشرية الموهوبة والحفاظ عل هاي وهما من اجل الاستفادة من قدراتهم و 

 مهاراتهم و إمكانياتهم و معارفهم في تحقيق وتعزيز نجاحهاي استمرارها وتميعها. 

 

ع ى اثر إدارة المواهب في تحقيق الميعة التنافسنننننية في م سنننننسنننننة صنننننناعة الكوابل بسنننننكرةي من خلال  في هما البحث سنننننوف نسنننننلط الضنننننوءو 

 عرض وتحليل المحاور الأربعة التالية:

 

 الإطار العام للبحث وإجراءاته

 

 الإطار النظري للبحث

 

 أولا. الإطار العام للبحث وإجراءاته

 

 إشكالية البحث -1

 

 التساؤلات الفرعية التالية:يندرج  من همه الإشكالية 

 

 ما مستوى أهمية إدارة المواهب وأبعادها المختلفة في م سسة صناعة الكوابل ببسكرة ؟ 

  بسكرة؟ -ما مستوى توفر الميعة التنافسية بأبعادها المختلفة في م سسة صناعة الكوابل 

 محل الدراسة؟ ما طبيعة العلاقة والأثر بين ادارة المواهب والميعة التنافسية بالم سسة 

 

 أهمية البحث -2

 

في دراسة  (War for Talents) برزت بداية الاهتمام بإدارة المواهب لأول مرة خلال التسعينات عندما شاع استادام عبارة حرب المواهب

المنظماتي حيث  ي والتي اشتعلت بين الشركات العالمية الكبرىي تعبيرا عن المنافسة الشديدة بين1997عام  McKinsey قدمتها شركة

اما تحولت المنافسة إلى اجتماب الموهوبين وتوفير الظروف التنظيمية والمالية التي تساعد ع ى الإبقاء عل هم. وتطور هما المفهوم وأصبح نظ

شخاص انقسم الباحثون في تحديد من هو الموهوب إلى تيارين فيرى أصاحب التيار الأول أن بعض الأ .يطبق في أغلب الم سسات الكبرى 

يعتبرون موهوبون لامتلاكهم قدرات وإمكانات استثنائية  وسمات خاصة يستطيعون من خلالها التأثير في كفاءة وفعالية المنظمة التي 

يعملون ف هاي بينما يرى أصحاب التيار الثاني أنه من الناحية العملية يمكن لأي شخص قادر ع ى المساهمة في تحقيق أهداف المنظمة أن 

يه موهوب وهنا لا يجب ع ى الإدارة التركيع فقط ع ى مجموعة صغيرة من ه لاء المين يمتلكون مقدرات استثنائية دون غيرهم يطلق عل

كما اختلف الخبراء والباحثون في  .كون كل فرد يمتل  مقدرات وإمكانيات كامنة يمكن تحفيعها ورعايتها لتحقيق الميعة التنافسية للمنظمة

ة اختلفوا كمل  في طبيعة عمليات إدارة المواهب باعتبارها جزء لا يتجزأ من إدارة الموارد البشريةي أو إدارة متكاملة تحديد مفهوم الموهب

ت  باصوصياتها. واختلف الممارسون في قياسهم لمدى تب ي الم سسة لإدارة المواهب فمنهم من ركز جهوده في تب ي إدارة المواهب ع ى الممارسا

لمواهب وبناء العلامة التجارية للمستادمي بينما ركزوا آخرون ع ى الممارسات الداخلية لإدارة المواهب من اكتشاف الخارجية من جمب ا

تظهر التحدي الكبير أمام الم سسات في تب ي  للمواهبي بناء سوق المواهب الداخ يي وتاطيط الخلافةي فكانت همه الممارسات هي التي

 إدارة المواهب.

 

 أهداف البحث -3

 

 نسرى من خلال هما البحث إلى تحقيق الأهداف التالية:
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 بسكرة -التعرف ع ى مستوى أهمية إدارة المواهب بأبعادها المختلفة في م سسة صناعة الكوابل 

 بسكرة -الميعة التنافسية بأبعادهاالمختلفة في م سسة فيم سسةصناعةالكوابل التعرف ع ى مستوى توفر 

  بسكرة -والأثر بين إدارة المواهب والميعة التنافسية فيم سسةصناعةالكوابلالتعرف ع ى طبيعة العلاقة 

 .التعرف ع ى مقدار التغيرات الحاصلة في الميعة التنافسية بالم سسة محل الدراسة نتيجة التغيرات الحاصلة في إدارة المواهب 

 

 فرضيات البحث -4

 

أثر ذو دلالة إحصائية لإدارة المواهب بأبعادها المختلفة في الميعة التنافسية  يقوم هما البحث ع ى الفر ية الرئيسية التالية:الا يوجد

 ويندرج  من همه الفر ية أربعة فر يات فرعية: لم سسة صناعة الكوابل بسكرةا.

 

 .الا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لاستقطاب المواهب البشرية في الميعة التنافسية لم سسة صناعة الكوابل بسكرةا 

  يوجد أثر ذو دلالة إحصائيةلإدارة أداء المواهب البشرية في الميعة التنافسية لم سسة صناعة الكوابل بسكرةا.الا 

 .الا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتطوير المواهب البشرية في الميعة التنافسية لم سسة صناعة الكوابل بسكرةا 

 رية في الميعة التنافسية لم سسة صناعة الكوابل بسكرةا.الا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للاحتفاظ بالمواهب البش 

 

 نموذج البحث -5

 

 يقوم هما البحث ع ى النموذج الفرض ي الآتي:

 

 
 المصدر: من إعداد الباحثين بالاعتماد ع ى الدراسات السابقة: النموذج الفرض ي للبحث: ( 01شكل )

 

 حدود البحث -6

 

 يتحدد هما البحث بما ي ي:

 

  البشرية: تم إجراء البحث ع ى العمال الإداريين بم سسة صناعة الكوابل ببسكرة.الحدود 

 .الحدود المكانية: اقتصر المجال المكاني للبحث ع ى م سسة صناعة الكوابل بسكرة 

 ( 2018الحدود الزمانية: تم إجراء البحث الحالي خلال شهر جانفي من سنة.) 

  معرفة طبيعة علاقة الارتباط والتأثير بين إدارة المواهبوالميعة التنافسيةللم سسة الحدود المو وعية: إقتصر هما البحث ع ى

 محل الدراسة.

 

 مجتمع وعينة البحث-7

 

 ( موزعين بالشكل التالي: االإطارات 2018( عامل وهما خلال إحصائيات جانفي )370بلغ عدد عمال م سسة صناعة الكوابل ببسكرة )
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(اي وتمثل مجتمع البحث المستهدف في االإطارات وأعوان التحكم معاا وكان 217(ي وأعوان التنفيم )70(ي أعوان التحكم )83عددهم )

( عامل حيث تم توزيع الاستبانة عل همي وبعد 55(يونظرا لصعوبة الوصول إل هم جميعا قمنا بسحب عينة عشوائية قوامها )153عددهم )

 ميع الاستبانات صالحة للتحليل الإحصائي. استرجاعها وفحصها لم يُستبعد أي منها وبالتالي ج

 

 أداة البحث -8

 

من أجل تحقيق أهداف البحث واختبار فر ياتهي ومعرفة مستوى ادارة المواهب والميعة التنافسية بالم سسة محل الدراسة قمنا بإعداد 

( حيث اعتمدت الأبعاد التالية 2015اح وأبو دولهي استبانة كأداة رئيسية لجمع البيانات والمعلومات المطلوبةيوهما بناء ع ى دراسة )الجر 

( حيث اعتمدت أربعة أبعاد 2013لإدارة المواهب: استقطاب المواهبي تنمية المواهبي والاحتفاظ بالمواهب. ودراسة )الزبيدي وحسيني 

 .لإدارة المواهب وهي:استقطاب المواهبي ادارة أداء المواهبي تطوير المواهبي والاحتفاظ بالمواهب

 

( اعتمدت 2012( حيث اعتمدت بُعدين رئيسيين للميعة التنافسية هما: التكلفة والجودة. في حين دراسة )كريمي 2014ودراسة )سلطاني 

 أربعة أبعاد للميعة التنافسية وهي: التكلفةي الجودةي المرونةي والوقت.

 

للعمال الإداريين وهي: االجنسي العمري الم هل العلميي مجال تكونت الاستبانة من قسمين؛ الأول تضمن البيانات الشخصية والوريفية 

صص لمحاور الاستبانة وتضمن محورين؛ الأول تناولنا فيه ادارة المواهب 
ُ
الوريفة الحاليةي وعدد سنوات الخبرةا. أما القسم الثاني خ

طوير المواهبي والاحتفاظ بالمواهب. أما المحور الثاني عبارة موزعة ع ى أربعة أبعاد: استقطاب المواهبي ادارة أداء المواهبي ت 24واشتمل 

 عبارة موزعة ع ى أربعة أبعاد؛ التكلفةي الجودةي المرونةي والوقت. 22فتعلق بالميعة التنافسية وعبرنا عنه بن 

 

الأبعاد وعبارات  للتأكد من صدق محتوى أداة البحث قمنا بعر ها ع ى مجموعة من الخبراء بقسم علوم التسيير لمعرفة رأيهم حول 

ا قياسهاي حيث أخمنا بكافة ملاحظاتهم واقتراحاتهم وأجرينا التعديلات المطلوبة. وبغية التحقق من ثبات الأداة حسبنا امعامل الثبات ألف

هما ( وهو معامل مرتفع جدا ومناسب لأغراض 01( كما هو موضح في الجدول )0.975كرونباخا إذ بلغ هما الأخير للاستبانة ككل ) –

 البحثي وبهما نكون قد تأكدنا من ثبات أداة البحث مما يجعلنا ع ى ثقة تامة بصحتها وصلاحيتها للتحليل الإحصائي.

 

 SPSS V17المصدر: من إعداد الباحثين اعتمادا ع ى مارجات برنامج  <كرونباخ–( معاملات الثبات ألفا 01جدول )

 اخكرونب-معامل الثبات ألفا  عدد البارات المتغير

 0.971 24 ادارة المواهب

 0.938 22 الميعة التنافسية

 0.975 46 الاستبانة ككل

 

 سابقةدراسات  -9
 

 قام الباحثان بالاطلاع ع ى مجموعة من الدراسات السابقة في مو وع الدراسة وقاما بترتيبها من الأحدث الى الأقدم وعر ها كماي ي:
 

(بعنوان ااثر تطبيق استراتيجيات إدارة المواهب في تعزيز الانتماء التنظيمي لدى أعضاء هيئة التدريس في 2015دراسة )الجراحي أبو دولةي 

هدفت إلى التعرف الى اثر تطبيق استراتيجيات إدارة المواهب في تعزيز الانتماء التنظيميي باستادام استبانة  الجامعة الأردنية الرسميةا. 

(ي وتوصلت الى أن SPSS( عضوي تمتحليلالبياناتباستادامبرنامجالتحليلالإحصائي)300صممت لهما الغرضي ووزعت ع ى عينة حجمها )

مستوى تطبيق استراتيجيات إدارة المواهب في الجامعات الأردنية الرسمية جاء بدرجة متوسطةي أما مستوى الانتماء التنظيمي فقد جاء 

أرهرت الدراسة وجود اثر مهم وارتباط طردي ايجابي لمستوى تطبيق استراتيجيات إدارة المواهب ع ى مستوى  متوسطا بوجه عامي كما

 الانتماء التنظيمي.

 

 (بعنوان اواقع تطبيق نظام إدارة المواهب البشرية من وجهة نظر الادارة الوسطى والعلياي دراسة حالة الجامعة 2013دراسة )صيامي 
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دفت إلى التعرف ع ى واقع تطبيق نظام إدارة المواهب البشرية من خلال توافر المبادئ الجوهرية لهما النظام من وجهة ه الإسلامية بغزةا. 

( عاملا إدارياي 192نظر أفراد الادارة العليا والوسطى بالجامعة الإسلامية بغزةي باستادام استبانة مصممة لهما الغرض وزعت ع ى )

لبيانات باستادام برنامج التحليل الإحصائيي وتوصلت الى أن هناي غموض في مفهوم إدارة المواهب لدى (يتم تحليل ا90استردت منها )

 العاملين في الادارة الوسطى والعليا بالجامعة الإسلامية وخصوصا فيما يتعلق بعمليات هما النظام. 

 

ز الميعة التنافسية للمنظمات: بحث ميداني في وحدات الأداء (بعنوان ا استادام إدارة الموهبة كايار لتعزي2013دراسة )الزبيديي حسيني 

هدفت إلى تسليط الضوء ع ى دور إدارة الموهبة في تعزيز الميعة التنافسية للكلياتي باستادام استبانة مصممة لهما الغرض   الجامري ا.

لبيانات باستادام برنامج التحليل الإحصائي ( كلية من خمس جامعات عراقيةي تم تحليل ا18( فردا من العاملين في )64وزعت ع ى )

(SPSS).وتوصلت الى وجود علاقة ارتباط وتأثير معنوية لإدارة الموهبة في تعزيز الميعة التنافسية للكليات محل الدراسة 

 

 ثانيا. الإطار النظري للبحث

 

 . ماهية إدارة المواهب2-1

 

 الى مفهوم الموهبة ومن ثم الى مفهوم ادارة المواهبقبل التطرق الى مفهوم ادارة المواهبي نتطرق أولا 

 

 تعريف المواهب -1

 

تطرق الباحثون الى تعريف المواهب التي تهتم بها الم سسات من منارير ماتلفة بالاعتماد ع ى نوع الم سسةي استراتيجياتها والمحيط 

الموهبة ع ى أن همه الأخيرة تعتبر شيئا خاصاي نادراي فريداي مزيجا اجمع الباحثون المين تناولوا مفهوم وقد  التنافس ي لمي تنشط فيه.

 (Morton, 2004)عرف و . (Déjoux et Thévenet, 2015)نادرا من المهاراتي يترجم في ممارساتي نتائجي انجازات ملموسة في مجال العمل.

 ,Goffee and Jones)وأيده في ذل   وريفة الم سسة.الأفراد الموهوبين ع ى أنهم المين لديهم القدرة ع ى إحداث تحولات هامة في 

حيث عرفا الأفراد الموهوبين ع ى أنهم المين لديهم المعارفي المهارات والقدرات التي من شانها خلق قيمة مضافة غير اعتيادية في (2007

ايجابي في الأداء الحالي والمستقب ي  ع ى أنهم القادرون ع ى خلق فرق (CIPD, 2007)كما عرفهم  الم سسة من خلال الموارد المتاحة.

 للم سسةي وذل  من خلال قدراتهم الفريدة.

 

 تعريف إدارة المواهب -2
 

 قدم العديد من الباحثين تعاريف كثيرة ومتنوعة لإدارة المواهبي نمكر بعضا منها كماي ي:
 

  أكد(Stephenson and Pandit, 2008)ن الصننحيح والزمن الصننحيح من المهارات ع ى أن الحصننول ع ى العدد الصننحيح في المكا

 المناسبة ومستويات التحفيع اللازمة هي عناصر هامة من أجل إدارة فعالة للمواهب في الم سسة.

  كما أكد(Stahl et al, 2007)  بأن إدارة المواهب تتضننننننننمن نشنننننننناطات الم سننننننننسننننننننة فيما ياص جمبي تطويري اختيار والاحتفاظ

 راكز الهامة في الم سسة.بالقوى العاملة الموهوبة في الم

  كما عرف(CIPD, 2009)إدارة المواهب ع ى أنها )الجمبي التطوير والاحتفاظ( المنظم بالمورفين ذوي القدرات الفريدة والمين 

 يعتبرون القيمة الأكبر للم سسة

  برأيو(Berger and Berger, 2004) وتطويرهننا من خلال برامج تنندريبيننة إدارة المواهننب هي نظننام يهتم بجنندب المواهننبي مرافقتهننا

 منظمةي بهدف الحصول ع ى مارجات عالية القدرات والكفاءات بما يحقق التميع للم سسة.

 

 الفوائد المتحققة من ادارة المواهب -3
 

 ي المورفينزيادة إنتاجية -ي الدعم الفاعل لتاطيط قوة العمل- (:2014تعود ادارة المواهب بفوائد جمة ع ى الم سسة هي )حمدي 
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دعم -ي ى تحقيق التميع في الخنندمننة العننامننةالتركيع ع ي دعم جهود مشنننننننننننننناركننة العنناملين-ي عمننل المورف مع الأهننداف التنظيميننةانسننننننننننننجننام 

 تطوير المسار المكي وبرامج ادارة العاملين.-ي استمرارية الأعمال

 

 أبعاد إدارة المواهب -4

 

 (:2016دارة المواهبي نتناول أهمها فيماي ي )أبو طبيخي تناول الباحثون في دراساتهم أبعادا كثيرة لإ 

 

  اسننننننننننننتقطاب الموهبة: وينطوي هما البعد حول عملية البحث عن الأفراد المناسننننننننننننبين لملء الورائف الشنننننننننننناغرةي جمبهم واختيار

بالإ ننننننافة الى الأفضننننننل منهمي ولنجاح عملية الاسننننننتقطاب تحتاج الم سننننننسننننننة الى إتباع إسننننننتراتيجية ناجحة لاسننننننتقطاب الموهبةي 

اعتماد المبادئ الأخلاقية في كل مرحلة من مراحل الاسننننننننننتقطابي فضننننننننننلا عن بناء سننننننننننمعة قوية ومميعة لها في سننننننننننوق العمل لكي 

 تتمكن من مواجهة المنافسة الشديدة من اجل الموهبة.

 اص سنننننننننواء كان ذل  داخل تطوير الموهبة: يجب ان تعزز الم سنننننننننسنننننننننة نقاط القوة للموهوبين لديها عن طريق تدريبهم من نوع خ

الم سنننسنننة أم خارجها لإتاحة الفرصنننة لهم بالتقدم في عملهم وتعتمد الم سنننسنننة ع ى الموهوبين ليكونوا مصننندرا لتطوير العاملين 

الآخرين بسننننننننننننبب تفوقهم وقدرتهم ع ى حل المشننننننننننننكلات وتب ي الأفكار والحلول المميعة مما يجعل منهم اسننننننننننننتثمارا لبرامج التدريب 

 المكلفة.

 ارة أداء الموهبة: يقصنننننننننننند بأداء الموهبة هو تحديد معايير ومقاييس الأداء الوريفي والسننننننننننننلوكيات الوريفية المطلوبة لانجاز اد

المهام الوريفية المحددة وتلبية مسنن وليات العمل وتحديد الكفاءات من الأداء المتوسننط والمرتفع في الورائف الرئيسننية. وعادة 

ات قرارات بشنان المكافآت وبشنان الاحتفاظ بالعاملين وطالما يعتبر المورف موهوبا يمكن إشنراكه ما تسنتادم لأداء نتائج البيان

 في عملية تقييم نفسها أما من خلال دعوتها لعمل نموذج التقييم وتو يح انجازاته أو من خلال مقابلة التقييم.

 ين يقودون المنظمة للنجاح في المسنننننننننتقبل والمين لا المحافظة ع ى الموهبة: تع ي تمسننننننننن  الم سنننننننننسنننننننننة بالأفراد الموهوبين فهم الم

تقدر ع ى تضننننننييعهم فتكلفة اسننننننتبدال المورف المريح والمي يقدم لها قيمة مضننننننافة مكلف جداي فالمنظمة تحتاج الى تصننننننميم 

 استراتيجيات للاحتفاظ بالموهوبين كنظام المكافأة ع ى الأداء العالي.

 

 مقاربة عملية إدارة المواهب -5

 

 : (Camphell and Hirsh, 2013)ز همه مقاربة ع ى أربع عناصر أساسية هي ترتك

 

 - التعريف(Definition) وتتلخص فكرة همه المرحلة حول الإجابة ع ى السنننن ال التالي: ما المقصننننود بإدارة المواهب في الم سننننسننننةي

 كيف يتم جمبي تطوير والاحتفاظ بالمواهب في الم سسة؟ 

 - التركيع(Focus)التالي: هو نوع الورائف ومجموعات العاملين التي يجب  الس ال ع ى الإجابة حول  المرحلة همه فكرة وتتلخص

 أن تتركز عل ها إدارة المواهب فيالم سسة؟

 

 
 (: مقاربة المراحل الأربعة لإدارة المواهب02شكل رقم )
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  العمليات(processes)المواهب  ي: كيف تتم ممارسنننننة )تطبيق( إدارةالتال السننننن ال ع ى الإجابة المرحلةحول  همه فكرة وتتلخص

 في الم سسة؟

  الانجاز(Actions) وتتلخصننننننننننننفكرةهمهالمرحلةحولالإجابةعلىالسنننننننننننن الالتالي: ما هي النتائج العملية )التطبيقية( لإدارةالمواهب في

 الم سسة؟

 

 ماهية الميزة التنافسية-2-2

 

أفرزتها العولمةي الانفتاح الاقتصننننادي ومتطلبات الاندماج في اقتصنننناد المعرفةي أصننننبحت نتيجة لاحتدام المنافسننننة الناتج عن التغيرات التي 

الم سننننننننننننسننننننننننننات مطالبة بمواكبة همه التغيرات وتحقيق أهدافها في التميع والتفوق ع ى منافسنننننننننننن ها من اجل البقاءي الاسننننننننننننتمرار والنجاح في 

 الصناعة التي تنشط ف ها.

 

 تعريف الميزة التنافسية-2-2-1

 

الباحثون في مو وع الميعة التنافسية تعاريف كثيرة لهاي من خلال وجهات نظر ماتلفة تصب في مجملها في الوسيلة التي تمكن الم سسة  قدم

 من تحقيق التميع والتفوق ع ى منافس هاي ونمكر فيما ي ي بعض همه التعاريف.

 

كما  التي تميع م سسة معينة وتمنحها التميع والتفوق ع ى منافس ها.الميعة التنافسية بأنها مجموعة المواصفات (Kehunde, 2012) عرف 

 بأنها الصفة التي تنفرد بها الم سسة والتي تميعها عن منافس ها.(Heizer and Render, 2001)عرفها 

 

بأنها تصميم الم سسة لمنتجات تلبي رغبات واحتياجات الزبائن بطريقة تاتلف عن منافس هاي تجعل ه لاء  (Stevenson, 2007)كما عرفها 

 الزبائن يقبلون ع ى شراء منتجاتها دون غيرها.

 

 مصادر الميزةا لتنافسية-2-2-1

 

من نقاط قوة ت هلها لاكتسنننننناب ميعة يسننننننتند بناء الميعة التنافسننننننية بشننننننكل أسنننننناسنننننن ي ع ى ما تملكه الم سننننننسننننننة من موارد داخلية ماتلفةي و  

تنافسنننية ت هلها لاكتسننناب ميعة تنافسنننية تنفرد بها عن باقي منافسننن هاي ومن خلال مراجعة مجموعة من الدراسننناتي يمكننا تحديد مصنننادر 

 (:2012الميعة التنافسية فيما ي ي )كريمي 
 

 لأنشنننننطة التي تقوم بهاي فالموارد تشنننننمل جميع الموجودات المصنننننادر الداخلية: تتضنننننمن الموارد والمهارات التي تملكها الم سنننننسنننننة وا

الرأسمالية والبشرية وغيرهاي أن تميع الم سسة بامتلاي موارد بشرية ذات م هلات عالية ورأس مال كبير بالإ افة الى أسلوب 

 الادارة الأمثل من ناحية الكفاءة والفعالية مقارنة بمنافس ها كفيل بان يحقق لها التميع.

 ر الخارجية: أشننننننننار العديد من الباحثين في هما الصنننننننندد الى أن البيئة الخارجية تعتبر مصنننننننندرا هاما للميعة التنافسننننننننيةي المصنننننننناد

وتضنننم البيئة الخارجية مجموعة العوامل السنننياسنننيةي الاقتصننناديةي الديموغرافية والتكنولوجية والتي ت ثر ايجابا وسنننلبا ع ى 

وتطمح للتميع والتفوق ع ى منافسنننن ها الى تشننننخيص عناصننننر البيئة الخارجيةي أي  الم سننننسننننةي ويتمثل دور الم سننننسننننة التي تسننننرى

 استغلال الفرص التي تقدمها ومواجهة التهديدات التي تنجم عنها.
 

 أنواع الميزةالتنافسية-2-2-1
 

 (:2013أنواع الميعة التنافسية الى ثلاث هي )الزبيدي وحسيني  (Porter)صنف بورتر 
 

  التكلفة: أي أن تسرى الم سسة الى أن تكون منتجاتها الأقل تكلفة في السوقي ما يمكنها من بيع منتجاتها بأسعار اقل ميعة قيادة

 من المنافسين
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  ميع التمييع: وتع ي قدرة الم سننننسننننة ع ى تقديم منتج متميع وفريد وذو قيمة عالية من وجهة نظر الزبائن وتتضننننمن )جودة أع ىي

بعد البيع(ي وهناي عدة مصننننننادر للوصننننننول الى التمييع من أهمها الموارد الماليةي رأس المال الفكري خصننننننائص فريدةي خدمات ما 

 والمقدرات التنظيمية.

  ميعة تمييع المنتج وبتكلفة اقل: تجمع همه الميعة بين الميعتين السننننابقتيني إذ يتوجب ع ى الم سننننسننننة في همه الحالة عرض منتجات

افسنننننننننننن ها لإشننننننننننننباع حاجات المجموعات الاسننننننننننننتهلاكية ذاتهاي وبأقل الأسننننننننننننعار الناتجة عن اقل ماتلفة ومتميعة ع ى منتجات من

 التكاليف في نفس الوقت.

 

كما أن هناي عناصننننر أخرى تعتبر من أنواع الميعة التنافسننننية نمكر منها: الإبداع المي ي دي الى توليد منتجاتي طرق جديدة أو تحسننننين ما 

جليا ان امتلاي الم سسة لمعارف أكثر مقارنة بمنافس هاي يمكنها من تحقيق مزايا تنافسية أحسن منهم في هو قائم منهاي المعرفة حيث بات 

عصنننننننر تعتبر فيه المعرفة مورد اسنننننننتراتيجي هام للنجاح والتميعي سنننننننرعة الاسنننننننتجابة والتي تشنننننننمل القيم المتعلقة بالسنننننننرعةي المرونة والأداء 

 الوقت وغيرها.الموثوق من قبل الزائن من حيث الجودة و 

 

 أثر إدارة المواهب في الميزة التنافسية-2-3

 

يعتبر الاستثمار في رأس المال البشري احد متطلبات نجاح واستمرار الم سسة في الصناعة التي تنشط ف هاي ويتم ذل  من خلال تطبيق 

 لتعييني التطوير والاحتفاظ بالعاملين.إدارة فعالة للموارد البشرية الحالية والمستقبلية من خلال الاستقطابي الاختياري ا

 

إن إدارة مهاراتي م هلات وكفاءات الموارد البشرية أو ما يعرف بإدارة المواهب العاملة بم سسة ما بشكل جيد من شانه إكساب همه 

 ع ى المنافسين. الم سسة ميعة تنافسية مستدامة في عصر تعتبر فيه العناصر السابقة المكر موردا استراتيجيا للتميع والتفوق 

 

إن ربط إدارة المواهب بتحقيق الميعة التنافسية في الم سسة ينتج من خلال القيمة المضافة التي يقدمها العاملون الماهرون في ماتلف 

الأنشطة التي تقوم بها الم سسةي وكمل  من خلال قيادة الم سسة بشكل ماطط نحو التميع بفضل أسلوب التسيير الجيديي المرونة 

سرعة الاستجابة لتغيرات السوق وأذواق المستهلكين وكمل   مان جودة المنتجاتي كما أن الأفراد الموهوبين يعملون ع ى تطوير ثقافة و 

 الم سسة الى الم سسة التي تشجع العمل الجما ي وروح الإبداع وغيرها من المفاهيم التي من شانها خلق وتعزيز المزايا التنافسية.

 

فيما ياص (Shimla and Ghidwani, 2012)(Shaaban, 2011)(Iqbal et al, 2013)التي قام بها اغلب الباحثون أمثال بينت الدراسات 

الحصول أثرإدارةالمواهبفيالميعةالتنافسيةي أن إدارة المواهب لها ارتباط قوي مع زيادة إنتاجية الم سسةي كما أنها مورد هامي حيوي وفعال في 

 المستدامة. ع ى الميعة التنافسية 

 

 ثالثا. الإطار التحليلي للبحث: تحليل محاور البحث الأساسية واختبار فرضياته

 

 . وصف وتحليل محاور البحث3-1
 

نقوم في هما الجزء بوصف وتحليل محاور البحث بغية الإجابة ع ى تساؤلاته المطروحةي حيث تم استادام بعض مقاييس الإحصاء 

الوصفي كالوسط الحسابي والانحراف المعياري )ع ى مقياس ليكرت الخماس ي( لإجابات أفراد عينة البحث عن عبارات الاستبانة المتعلقة 

اادارة المواهبا و االميعة التنافسيةايوقد تقرر أن يكون الوسط الحسابي لإجابات المبحوثين عن كل عبارة وعن بالمتغيرين محل الدراسة 

( 5 -3.5( دالا ع ى مستوى امتوسطاي ومن )3.5أقل من  -2.5( دالا ع ى مستوى امنافضا من القبولي ومن )2.5أقل من  -1كل بُعد من )

 دالا ع ى مستوى امرتفعا. 
 

 عبارات المحور الأول للإجابة على السؤال التالي:تحيل  -1
 

 ما مستوى أهمية إدارة المواهب وأبعادها المختلفة في م سسة صناعة الكوابل ببسكرة ؟
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 للإجابة ع ى هما الس ال يجب دراسة وتحليل النتائج الموضحة في الجدول الموالي.

 

 همية النسبية لإجابات أفراد عينة البحث عن محور إدارة المواهب( الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية والأ 02جدول )

 أبعاد إدارة المواهب وعبارات القياس الرقم
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

 

الأهمية 

 النسبية

 

مستوى 

 القبول 

 متوسط 2 0.877 3.11 أولا: استقطاب المواهب

1 
البشرية ع ى النوعية تركز الم سسة في تحديد احتياجاتها من الموارد 

 والكفاءة وليس فقط ع ى الكمية.
 متوسط 1 1.135 3.44

2 
تسرى الم سسة دائما إلى البحث عن الأفراد الموهوبين والم هلين وتعمل 

 ع ى استقطابهم وترغيبهم بالعمل.
 متوسط 2 1.106 3.33

3 
تستادم الم سسة كل الوسائل المتاحة للإعلان عن الحاجة لمورفيني 

 جمب أكبر عدد ممكن من المتقدمين الموهوبين. بغية
 متوسط 5 1.036 3.04

4 
يتم استادام طرق متعددة ومو وعية لاختيار الأفراد بحيث تعمل 

 ع ى مطابقة كفاءة الفرد مع الوريفة الشاغرة.
 متوسط 4 1.059 3.09

5 
تقوم الم سسة باستقطاب المواهب الجديدة وتعمل ع ى دمجهاي 

 الوقت نفسه عن الإمكانات العالية من داخل الم سسة.وتبحث في 
 متوسط 3 1.037 3.13

6 
تتوفر لدى الم سسة آلية محددة لاكتشاف مواهب العاملين لديها من 

 خلال مساهماتهم الإبداعية.
 متوسط 7 1.165 2.89

7 
تمارس الم سسة مبدأ العدالة والشفافية في عملية اختيار المورفين 

 المورفين الحاليين.الجددي وتقييم 
 متوسط 6 1.066 2.89

 متوسط 1 0.887 3.20 ثانيا: إدارة أداء المواهب

8 
تمتل  الم سسة القدرة ع ى توفير الأمن اللازم للعاملين الموهوبين في 

 ماتلف الأقسام والإدارات.
 متوسط 1 1.011 3.40

9 
الموهوبين تمتل  الم سسة القدرة ع ى و ع أوزان لأهداف العاملين 

 بشكل ماتلف استنادا ع ى معايير معروفة من قبلهم.
 متوسط 4 1.009 3.02

10 
تمتل  الم سسة القدرة ع ى تحديد إجراءات الأداء بشكل معروف من 

 قبل العاملين الموهوبين.
 متوسط 3 1.066 3.11

11 
لدى الم سسة القدرة ع ى توفير الاتصالات اللازمة بين العاملين 

 والمشرفين أثناء مدة التقييم. الموهوبين

 متوسط 2 1.117 3.29

 متوسط 4 1.00 2.88 ثالثا: تطوير المواهب

12 
يوجد في الم سسة خطط سنوية لتدريب وتطوير المواهب البشرية 

 ورفع مستواهمي ويتم و عها استنادا الى احتياجاتهم.

 متوسط 2 1.290 3.04

13 
الداخ ي من خلال نظام التعلم من تقدم الم سسة لعمالها التدريب 

 مواقف حقيقية في بيئة العمل.

 متوسط 1 1.052 3.07

14 
تتيح الم سسة لعمالها التدريب الخار ي من خلال البرامج التكوينية 

 المحلية والعالمية.

 متوسط 5 1.175 2.91
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15 
تستادم إدارة الم سسة التوجيه وبرامج التعليم المستمر وتكليف 

 ببعض المهام الجديدة والمبتكرة.العاملين 

 متوسط 4 1.061 2.95

16 
تضع الم سسة المعايير لقياس أداء المواهب وتقدم الحوافز المادية 

 والمعنوية للموهوبين بناء ع ى مقارنة أدائهم بتل  المعايير.

 متوسط 9 1.245 2.69

17 
يتم التدخل المباشر من الإدارة العليا للم سسة لتعيين وترقية 

 الموهوبين وتحريكهم من إدارة إلى أخرى تبعا لقدراتهم.

 متوسط 8 1.178 2.73

 متوسط 6 1.212 2.78 تمتل  الم سسة تقنيات تدريبية عالية الكفاءة. 18

19 
تعمل الم سسة ع ى و ع الكفاءات العالية )المواهب( في المناصب 

 القيادية المهمة والمناسبة لقدراتهم.

 متوسط 7 1.232 2.76

20 
تسرى الم سسة إلى إحياء روح المنافسة بين العاملين بهدف العمل ع ى 

 تطوير المات.

 متوسط 3 1.326 3.02

 متوسط 3 1.095 3.06 رابعا: الاحتفاظ بالمواهب

21 
تمتل  الم سسة معلومات متكاملة عن المسار الوريفي للعاملين 

 الموهوبين لديها.

 متوسط 1 1.148 3.40

22 
معلومات الموارد البشرية يوفر معلومات عن التغيرات التي تحصل نظام 

 في خصائص العاملين الموهوبين.

 متوسط 2 1.247 3.24

 متوسط 3 1.278 2.82 تشجع الم سسة روح الإبداع لدى العاملين الموهوبين لديها. 23

24 
تشجع الم سسة إقامة حلقات نقاش بين عمالها لاستثمار طاقاتهم 

 وتعزيز ولائهم لها.الفكرية 

 متوسط 4 1.253 2.80

 متوسط / 0.892 3.03 إدارة المواهب بشكــل عـــام

 SPSS V17المصدر: من إعداد الباحثين اعتمادا ع ى مارجات برنامج 

 

 ( أن:02يتضح من خلال الجدول )

 

  له من قبل أفراد عينة البحثي إذ بلغ الوسط بُعد اادارة أداء المواهبا: جاء بالترتيب الأول من حيث الأهمية النسبية المعطاة

ي ووفقا لمقياس الدراسة فان هما البُعد يُشير إلى نسبة قبول )0.887بانحراف معياري()3.20الحسابي للإجابات عن هما البُعد(

لا متوسطا متوسطة.كما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد عينة البحث ع ى عبارات بُعد اادارة أداء المواهبا أنها تشكل قبو 

( وهما يدل ع ى أن 1.117 - 1.009(بانحرافات معيارية محصورة بين )3.40 - 3.02أيضاي حيث تراوحت المتوسطات ما بين )

ع ى توفير الأمن اللازم للعاملين الموهوبين في ماتلف الأقسام م سسة صناعة الكوابل ببسكرة تمتل  القدرة نسبيا 

 اللازمة بين العاملين الموهوبين والمشرفين أثناء مدة التقييم.ع ى توفير الاتصالات و والإداراتي

  بُعد ااستقطاب المواهبا: جاء بالترتيب الثاني من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل أفراد عينة البحثي إذ بلغ الوسط

فان هما البُعد يُشير إلى نسبة قبول ي ووفقا لمقياس الدراسة )0.877بانحراف معياري()3.11الحسابي للإجابات عن هما البُعد(

متوسطة. كما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد عينة البحث ع ى عبارات بُعد ااستقطاب المواهبا أنها تشكل قبولا متوسطا 

( وهما يدل ع ى أن 1.165 - 1.036( بانحرافات معيارية محصورة بين )3.44 -2.89أيضاي حيث تراوحت المتوسطات ما بين )

سة محل الدراسة تركز نسبيا في تحديد احتياجاتها من الموارد البشرية ع ى النوعية والكفاءة وليس فقط ع ى الكميةي الم س

 وتسرى بشكل مقبول الى البحث عن الأفراد الموهوبين والم هلين فتستقطبهم وترغبهم في العمل.

 نسبية المعطاة له من قبل أفراد عينة البحثي إذ بلغ الوسط بُعد االاحتفاظ بالمواهبا: جاء بالترتيب الثالث من حيث الأهمية ال

ي ووفقا لمقياس الدراسة فان هما البُعد يُشير إلى نسبة قبول )1.095بانحراف معياري()3.06الحسابي للإجابات عن هما البُعد(
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أنها تشكل قبولا متوسطا  متوسطة. كما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد عينة البحث ع ى عبارات بُعد االاحتفاظ بالمواهبا

( وهما يدل ع ى أن 1.278 – 1.148( بانحرافات معيارية محصورة بين )3.40 -2.80أيضايحيث تراوحت المتوسطات ما بين )

الم سسة محل الدراسة تمتل  معلومات كافية عن المسار الوريفي للعاملين الموهوبين لديهاي وتشجع نسبيا روح الابداع لديهم 

 ت النقاش بينهم لاستثمار طاقاتهم الفكرية وتعزيز ولائهم لها.وإقامة حلقا

  بُعد اتطوير المواهبا: جاء بالترتيب الرابع والأخير من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل أفراد عينة البحثي إذ بلغ

ي ووفقا لمقياس الدراسة فان هما البُعد يُشير إلى نسبة )1.00بانحراف معياري()2.88الوسط الحسابي للإجابات عن هما البُعد(

قبول متوسطة. كما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد عينة البحث ع ى عبارات بُعد اتطوير المواهبا أنها تشكل قبولا متوسطا 

(يوتشير همه 1.326 – 1.052(بانحرافات معيارية محصورة بين )3.07 -2.69أيضاي اذ أن المتوسطات الحسابية انحصرت بين )

خطط سنوية لتدريب وتطوير المواهب البشرية النتيجة الى أن م سسة صناعة الكوابل ببسكرة تقوم بشكل متوسط بتوفير 

ورفع مستواهمي ويتم و عها استنادا الى احتياجاتهم. وأحيانا تستادم إدارة الم سسة التوجيه وبرامج التعليم المستمر وتكليف 

 ام الجديدة والمبتكرة.العاملين ببعض المه

 

م سسة صناعة الكوابل ببسكرة جاء متوسطا وفقا لإجابات المبحوثين إذ بناء ع ى ما تقدمي يتضح أن مستوى ادارة المواهب بشكل عام ب

 .)0.892بانحراف معياري()3.03بلغ الوسط الحسابي للإجابات عن هما المتغير ككل(

 

 لى السؤال التالي:تحيل عبارات المحور الثاني للإجابة ع -2

 

 بسكرة؟ -ما مستوى توفر الميعة التنافسية بأبعادها المختلفة في م سسة صناعة الكوابل 

 

 للإجابة ع ى هما الس ال يجب دراسة وتحليل النتائج الموضحة في الجدول الآتي.

 

 عينة البحث عن محور الميعة التنافسية( الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية لإجابات أفراد 03جدول )

 أبعاد الميزة التنافسيةوعبارات القياس الرقم
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

الأهمية 

 النسبية

مستوى 

 القبول 

 متوسط 3 0.777 3.37 أولا: التكلفة

 متوسط 3 1.052 3.49 تحرص الم سسة ع ى تافيض تكلفة المواد الأولية مقارنة بالمنافسين. 1

 متوسط 4 0.920 3.47 تعمل الم سسة ع ى تافيض تكاليف الصيانة مقارنة بالمنافسين. 2

 متوسط 6 0.913 3.38 تقوم الم سسة بتافيض تكاليف الاستثمار في الطاقات والمعدات. 3

 متوسط 5 0.974 3.40 تعمل الم سسة للاستفادة من اقتصاديات الحجم. 4

 مرتفع 1 1.025 3.64 تكاليف العمليات الإدارية والتشغيلية.تقوم الم سسة بتافيض  5

6 
تاضع العمليات الإنتاجية في الم سسة إلى التحسين المستمر بغية 

 تافيض التكاليف.
 مرتفع 2 1.067 3.56

7 
تدعم الم سسة أنشطة البحث والتطوير من اجل تافيض تكاليف 

 الإنتاج.
 متوسط 7 1.229 3.16

8 
إلى زيادة مهارات العاملين ورفع مستواهم بهدف تافيض تسرى الم سسة 

 التكاليف.
 متوسط 8 1.187 2.87

 مرتفع 1 0.660 3.85 ثانيا: الجودة

 مرتفع 5 0.869 3.80 تتميع منتجات الم سسة بالجودة العالية. 9

 مرتفع 3 0.800 3.91 تعتمد إدارة الم سسة سياسة واضحة وموثوقة للجودة 10
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 مرتفع 1 0.733 3.98 الم سسة محطات متعددة للرقابة ع ى الجودة.تستادم  11

 مرتفع 2 0.920 3.93 منتجات الم سسة مطابقة للمواصفات القياسية الوطنية. 12

13 
الزبائن يفضلون منتجات الم سسة عن منتجات المنافسين بالرغم من 

 ارتفاع أسعارها.

 مرتفع 6 0.988 3.64

14 
ذوي مهارات عالية في مجال فحص الجودة تمتل  الم سسة أفراد 

 والرقابة عل ها.

 مرتفع 4 0.809 3.89

 متوسط 4 0.936 3.17 ثالثا: المرونة

15 

تستادم الم سسة نتائج تقييم الأداء للتعرف ع ى مدى قدرة العاملين في 

التكيف السريع مع البيئة لتقديم منتجات متنوعة تلبي حاجات ورغبات 

 الزبائن.

 متوسط 1 1.036 3.24

16 
التقييم المو و ي والمستمر للأداء يدفع العاملين للإبداع المي تتبناه 

 الم سسة عند التاطيط لتقديم خدمات جديدة.

 متوسط 2 1.036 3.24

17 

تقوم الم سسة بتصميم برامج التدريب في  وء نتائج تقويم الأداء تزيد 

حجم المنتجات الحالية بها قدرات العاملين ع ى التعديل السريع في 

 والاستجابة لرغبات الزبائن.

 متوسط 4 1.080 2.98

18 
تمتل  الم سسة مرونة عالية في الاستجابة للتغيرات الحاصلة في حاجات 

 ورغبات الزبائن.

 متوسط 3 1.186 3.24

 متوسط 2 0.857 3.47 رابعا: الوقت

19 
أسرع مقارنة لدى الم سسة القدرة ع ى تلبية طلبات الزبائن بشكل 

 بالمنافسين.

 متوسط 3 1.015 3.45

20 
تنتفع الم سسة من نتائج تقييم الأداء لزيادة قدرات العاملين بما ينسجم 

 وتقديم أفضل المنتجات للزبائن بالوقت المناسب.

 متوسط 4 1.014 3.44

21 
تستادم الم سسة أفضل التقنيات لغرض تقديم أفضل منتج بأسرع 

 وقت.

 متوسط 2 0.940 3.49

22 
تمتاز الم سسة بمرونة عالية في إدارة الوقت وحل الاختناقات التي 

 تحصل في أحد مراكز الإنتاج.

 مرتفع 1 1.103 3.51

 متوسط / 0.661 3.48 الميزة التنافسية بشكـل عـام

 

 ( أن:03يتضح من خلال الجدول )

 

  المعطاة له من قبل أفراد عينة البحثي إذ بلغ الوسط الحسابي بُعد االجودةا: جاء بالترتيب الأول من حيث الأهمية النسبية

ي ووفقا لمقياس الدراسة فان هما البُعد يُشير إلى نسبة قبول )0.660بانحراف معياري()3.85للإجابات عن هما البُعد(

رتفعا أيضاي حيث مرتفعة.كما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد عينة البحث ع ى عبارات بُعد االجودةا أنها تشكل قبولا م

( وهما يدل ع ى أن منتجات 0.988–0.733(بانحرافات معيارية محصورة بين )3.98 - 3.64تراوحت المتوسطات ما بين )

 م سسة صناعة الكوابل ببسكرة تتميع بالجودة العالية.

 لبحثي إذ بلغ الوسط الحسابي بُعد االوقتا: جاء بالترتيب الثاني من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل أفراد عينة ا

ي ووفقا لمقياس الدراسة فان هما البُعد يُشير إلى نسبة قبول )0.857بانحراف معياري()3.47للإجابات عن هما البُعد(

متوسطة. كما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد عينة البحث ع ى عبارات بُعد االوقتا أنها تشكل قبولا متوسطا أيضاي حيث 

( وهما يدل ع ى أن الم سسة 1.103 - 0.940( بانحرافات معيارية محصورة بين )3.51 -3.44ات ما بين )تراوحت المتوسط

 محل الدراسة لها القدرةوالمرونة التي تمكنها منتلبيةطلباتالزبائنبشكلأسرعمقارنةبالمنافسين.
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 أفراد عينة البحثي إذ بلغ الوسط الحسابي  بُعد االتكلفةا: جاء بالترتيب الثالث من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل

ي ووفقا لمقياس الدراسة فان هما البُعد يُشير إلى نسبة قبول )0.777بانحراف معياري()3.37للإجابات عن هما البُعد(

متوسطة. كما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد عينة البحث ع ى عبارات بُعد االتكلفةا أنها تشكل قبولا متوسطا أيضايحيث 

( وهما يدل ع ى أن الم سسة محل 1.229 –0.77( بانحرافات معيارية محصورة بين )3.64 -2.87تراوحت المتوسطات ما بين )

 الدراسة تهتم بتافيض تكلفة منتجاتها والاستفادة من الميعة التي تقدمها اقتصاديات الحجم.

 بية المعطاة له من قبل أفراد عينة البحثي إذ بلغ الوسط بُعد االمرونةا: جاء بالترتيب الرابع والأخير من حيث الأهمية النس

ي ووفقا لمقياس الدراسة فان هما البُعد يُشير إلى نسبة )0.936بانحراف معياري()3.17الحسابي للإجابات عن هما البُعد(

بولا متوسطا أيضاي قبول متوسطة. كما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد عينة البحث ع ى عبارات بُعد االمرونةا أنها تشكل ق

(يوتشير همه 1.186 –1.036(بانحرافات معيارية محصورة بين )3.24 -2.98اذ أن المتوسطات الحسابية انحصرت بين )

 النتيجة الى أن م سسة صناعة الكوابل ببسكرة لها مرونةعاليةفيالاستجابةللتغيراتالحاصلةفيحاجاتورغباتالزبائن.

 

م سسة صناعة الكوابل ببسكرة جاء متوسطا وفقا لإجابات المبحوثين الميعة التنافسية بشكل عام ب بناء ع ى ما تقدمي يتضح أن مستوى 

 .)0.661بانحراف معياري()3.48إذ بلغ الوسط الحسابي للإجابات عن هما المتغير ككل(

 

 (/Kolmogorov-Smirnovسمرنوف –. اختبار التوزيع الطبيعي )اختبار كولمجروف 3-2

 

( أكبر من مستوى .sigالاختبار لمعرفة ما إذا كانت البيانات تاضع للتوزيع الطبيري أم لاي حيث إذا كانت القيمة الاحتمالية )يستادم هما 

ويوضح الجدول الموالي نتائج هما الاختباري إذ نلاحظ أن القيمة الاحتمالية  ( فان البيانات تاضع للتوزيع الطبيري.0.05المعنوية المعتمد )

( وبمل  فان البيانات محل الدراسة خا عة للتوزيع 0.05حل الدراسة بماتلف أبعادها أكبر من مستوى المعنوية المعتمد )للظاهرة م

 الطبيري.

 

 سمرنوف( –( اختبار التوزيع الطبيري )اختبار كولمجروف 04جدول )

 (.sigالقيمة الاحتمالية ) Zقيمة  المتغير

 0.187 1.089 التكلفة

 0.218 1.053 الجودة

 0.147 1.143 المرونة

 0.174 1.105 الوقت

 0.151 1.137 الميزة التنافسية

 

 . اختبار الفرضيات3-3

 

ها في هما الجزء سوف نقوم باختبار الفر ية الرئيسية التالية بأبعادها المختلفة :الا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لإدارة المواهب بأبعاد

 ا.0.05لم سسة صناعة الكوابل بسكرةوذل  عند مستوى المعنوية  المختلفة في الميعة التنافسية

 قبل اختبار همه الفر ية يجب أولا التأكد من صلاحية أو ملائمة النموذج وذل  بالشكل التالي:

 

 ( نتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار فر ية البحث الرئيسية05جدول )

 مستوى المعنوية Fقيمة  متوسط المربعات درجة الحرية ع المربعاتمجمو  مصدر التباين

 0.000 25.460 3.959 4 15.835 الانحدار

 0.155 50 7.775 الخطأ

  54 23.610 المجموع

 SPSS V17المصدر: من إعداد الباحثين اعتمادا ع ى مارجات برنامج 
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( وتدل 0.05( وهو أقل من مستوى المعنوية المعتمد )0.000المعنوية المحسوب )( ومستوى 25.460)Fن خلال هما الجدول يتضح أن قيمة م

همه النتيجة ع ى معنوية أو صلاحية النموذج لاختبار فر ية البحث الرئيسية؛ أي أن هناي علاقة معنوية بين المتغيرين محل الدراسة 

 )ادارة المواهب والميعة التنافسية(.

 

ستادم تحليل الانحدار 
ُ
 المتعدد لاختبار فر ية البحث الرئيسية بفروعها المختلفةي حيث كانت النتائج موضحة في الجدول الموالي:أ

 

 ( نتائج تحليل الانحدار المتعدد لتو يح أثر ادارة المواهب بأبعادها المختلفة في الميعة التنافسية للم سسة محل الدراسة 06جدول )

 Tقيمة  B Beta مصدر التباين

 المحسوبة

مستوى 

 المعنوية

معامل الارتباط 

R 

 معامل التحديد
2R 

 0.534 0.731 0.000 7.796 0.731 0.551 استقطاب المواهب

 0.554 0.744 0.000 8.114 0.744 0.555 ادارة أداء المواهب

 0.589 0.767 0.000 8.709 0.767 0.506 تطوير المواهب

 0.596 0.772 0.000 8.836 0.772 0.466 الاحتفاظ بالمواهب

 0.662 0.814 0.000 10.198 0.814 0.603 ادارة المواهب كمجموعة

 SPSS V17المصدر: من إعداد الباحثين اعتمادا ع ى مارجات برنامج 

 

 يتضح من خلال النتائج الموضحة في الجدول السابق ما ي ي:

 

  وجود أثر ذو دلالة إحصائية لإدارة المواهب )كمجموعة( في مستوى تحقيق الميعة التنافسية للم سسة محل الدراسة عند

(ي حيث بلغت 0.05( أقل من مستوى المعنوية المعتمد )0.000(؛ وذل  لأن مستوى المعنوية المحسوب )0.05مستوى المعنوية )

(وهو ارتباط موجب 0.814ط أن قوة العلاقة بين المتغيرين محل الدراسة بلغت )( وتبين قيمة معامل الارتبا10.198)Tقيمة 

( من التباين في الميعة التنافسية للم سسة محل الدراسة وذل  بالاعتماد %66.2وقويي كمل  نجد أن ادارة المواهب فسرت )

 بل بديلتها.ع ى قيمة معامل التحديدي وبناء ع ى كل هما نرفض الفر ية الصفرية الرئيسية ونق

  وجود أثر ذو دلالة إحصائية لبُعد ااستقطاب المواهبافي مستوى تحقيق الميعة التنافسية للم سسة محل الدراسة عند

بين قيمة 0.05( أقل من مستوى المعنوية المعتمد )0.000(؛ وذل  لأن مستوى المعنوية المحسوب )0.05مستوى المعنوية )
ُ
(ي وت

( ان متغير ااستقطاب المواهباجاء في المرتبة الثانية من حيث قوة التأثير ع ى المتغير التابع محل 0.551والتي بلغت )(B)المعامل 

الدراسة وهو الميعة التنافسيةي كما تبين قيمة معامل الارتباط أن قوة العلاقة بين المتغيرين ااستقطاب المواهب والميعة 

 ل  نرفض الفر ية الصفرية الفرعية الأولى ونقبل بديلتها.(وهو ارتباط موجب وقوي. وبم0.731التنافسيةا بلغت )

  وجود أثر ذو دلالة إحصائية لبُعد اادارة أداء المواهبافي مستوى تحقيق الميعة التنافسية للم سسة محل الدراسة عند مستوى

(يونجد 0.05المعتمد )(هو أيضا أقل من مستوى المعنوية 0.000(؛ وذل  لأن مستوى المعنوية المحسوب )0.05المعنوية )

 المتغير ع ى التأثير قوة حيث المرتبةالأولى من في تبين انمُتغيراادارة أداء المواهباجاء (0.555) يبلغت والت (Bأنقيمةالمعامل)

 بلغت الدراسةيكما تبين قيمة معامل الارتباط أن قوة العلاقة بين المتغيرين اادارة أداء المواهب والميعة التنافسيةا محل التابع

 (وهو ارتباط موجب أيضا وقوي. وبمل  نرفض الفر ية الصفرية الفرعية الثانية ونقبل بديلتها.0.744)

  وجود أثر ذو دلالة إحصائية لبُعد اتطوير المواهبافي مستوى تحقيق الميعة التنافسية للم سسة محل الدراسة عند مستوى

( أقل من مستوى المعنوية المعتمديونجد 0.000)(؛ وهما لأن مستوى المعنوية المحسوب 0.05المعنوية )

(تبين انمُتغيراتطوير المواهباجاءفيالمرتبةالثالثة منحيثقوةالتأثيرعلىالميعة التنافسيةيكما 0.506(والتيبلغت)Bأنقيمةالمعامل)

وي. وبمل  نرفض (وهو ارتباط موجب أيضا وق0.767تبين قيمة معامل الارتباط أن قوة العلاقة بين همين المتغيرين بلغت )

 الفر ية الصفرية الفرعية الثالثة ونقبل بديلتها.

  وجود أثر ذو دلالة إحصائية لبُعد االاحتفاظ بالمواهبافي مستوى تحقيق الميعة التنافسية للم سسة محل الدراسة عند

عتمديونجد ( أقل من مستوى المعنوية الم0.000(؛ وهما لأن مستوى المعنوية المحسوب )0.05مستوى المعنوية )

المرتبةالرابعة منحيثقوةالتأثيرعلىالميعة  (تبين انمُتغيراالاحتفاظ بالمواهباجاءفي0.466(والتيبلغت)Bأنقيمةالمعامل)
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(وهو ارتباط موجب وقوي. وبمل  0.772التنافسيةيكما تشير قيمة معامل الارتباط أن قوة العلاقة بين همين المتغيرين بلغت )

 لفرعية الرابعة ونقبل بديلتها.نرفض الفر ية الصفرية ا

 

 رابعا. النتائج والتوصيات

 

 النتائج

 

 توصلنا من خلال هما البحث إلى جملة من النتائج أهمها:

 

 بسكرة جاء متوسطا وفقا لمقياس الدراسةي حيث بلغ متوسط إجابات المبحوثين -مستوىإدارة المواهب بم سسة صناعة الكوابل

 (.3.03مجتمعة )عن أبعاد إدارة المواهب 

 -بسكرةجاءمتوسطاوفقالمقياسالدراسةيحيث بلغ متوسط إجابات المبحوثين -مستوىالميعة التنافسية بم سسةصناعةالكوابل

 (.3.48عن أبعاد الميعة التنافسية مجتمعة )

 -(.0.814تها )ارتباط طردية بين اإدارة المواهب والميعة التنافسية بالم سسة محل الدراسةا حيث بلغت قو  هناي علاقة 

 ( من الاختلافات الحاصلة في الميعة التنافسية بالم سسة محل الدراسة %66.2فسر إدارة المواهب ) 

  وجود أثر ذو دلالة إحصائية لإدارة المواهب)كمجموعة( في مستوى الميعة التنافسية بالم سسة محل الدراسة عند مستوى

 (.0.05المعنوية )

 عند الدراسة محل بالم سسة تلف أبعادإدارة المواهبقيد الدراسة في مستوى الميعة التنافسيةوجود أثر ذو دلالة إحصائية لمخ 

 (.0.05المعنوية ) مستوى 

 .المتغير الأكثر تأثيرا في مستوى الأداء الاستراتيجي هو اإدارة أداء المواهبا 

 

 التوصيات -2

 

 في  وء همه النتائج يوص ي الباحثان بما ي ي:

 

 المواهب الفريدةي تطويرها والاحتفاظ بها وذل  لأثرها الايجابي في إكساب الم سسة محل الدراسة التميع  الاهتمام استقطاب

 ع ى منافس ها.

 .إقامة الم سسة محل الدراسة حلقاتنقاشبينعمالهالاستثمارطاقاتهمالفكريةوتعزيز ولائهم لها 

 رعة تقديمها للزبائن في الوقت المناسب وبالمواصفات اهتمام الم سسة محل الدراسة بمرونة عملياتهاي جودة منتجاتها وس

 المطلوبة.

 

 قائمة الهوامش

 

 -(.تأثير الإبداع المنظمي في تحقيق الميعة التنافسية بحث تحلي ي لعينة من المصارف التجارية العراقيةي 2012احمد حميد كريم.)

 .237-219المستنصريةي كليةالادارةوالاقتصادي العراقي ص ص ي الجامعة 91ي العدد 35مجلة الادارة والاقتصادي المجلد 

 -(.2014زينب طعمة سلطان.)  تكنولوجيا المعلومات وأثرها في الأسبقيات التنافسية دراسة استطلاعية في معمل

 العراقي المستنصريةي كلية الادارة والاقتصادي يالجامعة100 ي العدد37السجاد/الكارميةي مجلةالادارةوالاقتصاديالمجلد 

 .175-159صص

 -(.اثر تطبيق استراتيجيات إدارة المواهب في تعزيز الانتماء التنظيمي لدى أعضاء 2015صالح ع ي الجراحي جمال داود أبو دولة.)

 315-283ي ص ص 2ي العدد 11هيئة التدريس في الجامعات الأردنية الرسميةي المجلة الأردنية في إدارة الأعمالي المجلد 
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 -(. واقع تطبيق نظام إدارة المواهب البشرية من وجهة نظر الادارة الوسطى والعليا 2013الرحمن عبد الله صيام.) عزيزة عبد

 دراسة حالة الجامعة الإسلامية بغزةي رسالة ماجستير )غير منشورة(ي الجامعة الإسلاميةي كلية التجارةي غزةي فلسطين.

 -(.اثر القيادة التحويلية 2014علاء دهام حمد.) في إدارة المواهب دراسة تطبيقية في وزارة العلوم والتكنولوجياي مجلة دنانيري

 .167-134ي كلية الادارة والاقتصادي الجامعة العراقيةي ص ص 5العدد 

 -(.استادام إدارة الموهبة كايار لتعزيز الميعة التنافسية للمنظمات: بحث 2013غ ي دحام تناي الزبيديي حسين وليد حسين .)

 .131-78ي جامعة العراقي ص ص 13ي في وحدات الاداء الجامريي مجلة كلية التراثيالعدد ميدان

 -(.تأثير ممارسات إدارة الموهبة في تعزيز المكانة المهنية للخدمات المصرفية دراسة ميدانية مقارنة 2016ليث شاكر أبو طبيخ.)

 جامعةالكوفةي ي38يالعدد14مجلد والإداريةي لاقتصادية ماللعلو  بين مصرفي الاتحاد العراقي والخليج والتجاريي مجلةالغري 

 .310-288صص العراقي

 -(.إدارة الموهبة في منظمات الأعمال2011هاشم فوزي العبادي.)- رؤى ونماذج مقترحةي مجلة الغري للعلوم الاقتصادية

 .53-1ي جامعة الكوفةي العراقي ص ص 20ي العدد 7والإداريةي مجلد 
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 Constance James قتها بأبعاد المنظمة المتعلمة وفق نموذج كونستانس جيمسالخصائص الوظيفية وعلا

 دراسة ميدانية على ديوان الموظفين العام في قطاع غزة

 

 د. حاتم محمد عسفة

 الكلية الجامعية للعلوم والتكنولوجيا

 فلسطين -ونس خاني

 د. ياسر عادل أبو مصطفى

 جامعة فلسطين

 فلسطين -غزة 

 

 ملخص:

 

في ديوان   Constance James تتمحور مشكلة الدراسة في إيجاد علاقة بين الخصائص الوريفية وأبعاد المنظمة المتعلمة وفق نموذج

المورفين العام في قطاع غزة. وهدفت همه الورقة البحثيةإلىالتعرفعلىالخصائص الوريفية المتمثلة بنن )أهمية العملي وتنوع المهاراتي 

 Constanceواستقلالية العملي والتغمية الراجعة(ي وعلاقتها بأبعاد المنظمة المتعلمةوفق نموذج كونستانس جيمس وو وح المهماتي 

James  والخاص بأبعاد المنظمة المتعلمة  من همه الورقة البحثية التي تم تطبيقها ع ى ديوان المورفين العام في قطاع غزةي وقد تم اعتماد

يوتم اعتماد االاستبانةا كأداة رئيسةي وهي مكونةمنستةمحاورتهدفلقياساتجاهاتالعاملينيوتم استادام المنهجالوصفيكمنهج للدراسة

 لصغر حجم مجتمع الدراسةي والمي بلغ )
ً
( 69( مفردةي وقد تم استرداد )76أسلوب المسح الشامل في اختيار مفردات الدراسة لنظرا

وتنبع أهمية همه الورقة البحثية من كونها تركز ع ى تحسين  مع الك ي للدراسة.%( من مجموع مفردات المجت90مفردةي أي ما نسبته )

الإدراي لدى إدارة ديوان المورفين العام بالعلاقة بين خصائص الوريفة وأبعاد المنظمة المتعلمة ومساعدتها في صياغة الخطط 

النتائج أهمها وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين أبعاد خلصت همه الورقة إلى مجموعة من  والسياسات الفعالة في تطوير الأداء.

 الخصائص الوريفية المتمثلة في )أهمية العملي وتنوع المهاراتي وو وح المهماتي واستقلالية العملي والتغمية الراجعة(ي وأبعاد المنظمة

ة تب ي ديوان المورفين العام لأبعاد الخصائص المتعلمة وفق نموذج كونستانس جيمس في ديوان المورفين العام بقطاع غزةي وكانت درج

(ي وجاءت خاصية 76.23(ي وجاءت خاصية تنوع المهام بوزن نسبي )75.83الوريفية كبيرةي حيث جاءت خاصية أهمية العمل بوزن نسبي )

ة الراجعة بوزن نسبي (ي وجاءت خاصية التغمي74.46(ي وجاءت خاصية استقلالية العمل بوزن نسبي )67.78و وح المهام بوزن نسبي )

( بين متوسطات استجابات أفراد عينة α≤05ي0كما أرهرت النتائج وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ) (.75.69)

الدراسة حول الخصائص الوريفية تعزى لمتغير الم هل العلميي بينما لا توجد فروق تعزى للمتغيرات الآتية )النوعي والعمري وسنوات 

وكان من أهم توصيات الدراسة  رورة الاهتمام من قبل إدارة ديوان المورفين العام بنشر ثقافة روح الفريق الواحد بين العاملين  دمة(.الخ

لما له من أهمية في تطوير عمل الديواني و رورة مراعاة درجة تاصص العاملين في توزيع الورائف بما ينعكس ع ى تحسين وتطوير أداء 

ورفين العامي و رورة أن يمتل  ديوان المورفين العام رؤية واضحة تسهم في و ع الخطط الاستراتيجية لتوجيه وإرشاد عمل ديوان الم

 العاملين لديها.

 

 : الخصائص الوريفيةي المنظمة المتعلمةي نموذج كونستانس جيمس.كلمات مفتاحية

 

 مقدمة: 

 

( عن Argyris& Schon,1978العشريني وقد اشتقت من عمل أرجريس وسكون) جاءت فكرة المنظمة المتعلمة منم السبعينيات من القرن 

-376: 2011)حواجرةي.التعلم التنظيميي وتمتد جمور المنظمة المتعلمة الي طريقة البحث العلمي ونظرية التنظيمي والتنظيم العضوي 

الى مس ولية المنظمات في  The fifth  disciplineبه مي عندما أشار في كتاSenge 1990أما مصطلح المنظمة المتعلمة فقد ابتدعه  (.397

التكيف مع تطورات العالم المعاصر الم يء بالتغيير والفوض ى والا طرابي ومن أجل تحقيق تل  المس ولية يتطلب من المنظمات التحول 

ة )السالمي  الافكار القديمة عن القيادةي فأعظم وفي هما الإطار يرى الباحثان أن علينا نسيان  (.2005الي منظمات تعليمية وتعلمي 

 هي المنظمات التي تتب ى مفهوم المتعلمة التي تسرى الي توفير فرص التعلم المستمر واستادامه في تحقيق الأهدافي وربط
ً
 المنظمات نجاحا

ع البيئة(الحواجرةي أداء العمل بأداء منظمته وتشجيع البحث والحوار والمشاركة والإبداعيكمصدر للطاقة والتجديد والتفاعل م

2010:225.) 
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: مشكلة الدراسة:
ً
 أولا

 

 من مبدأ التاصص 
ً
كانت المشكلة الاساسية التي تواجه عمل المنظمات خلال القرن الماض ي مشكلة مهارية تنفيمية بالدرجة الأولىي انطلاقا

التنفيمي العم ي المي يقع أسفل الهرم التنظيميي في وتقسيم العمل التقليديي إلى مستوى الإدارات العليا والإدارات الوسطى ثم المستوى 

نمطي إشارة صريحة الي مساحته الكبيرةي ووزنه النسبي الواسع مقابل المكونات التنظيمية الأخرى للعامليني إ افة إلى اعتماده ع ى الأداء ال

شكل نو ي من الإنتاجالسلري اليالإنتاج الخدمي الروتينيالمي لا يحتاج الي معلومات ومعارف واسعةي ولكن حين تحولت همه المنظمات ب

 .ت الكبرى ع ى وسائل وقوى الإنتاجالمعرفي في نهاية القرن الماض ييأو ما يسمى باقتصاد المعرفة بفعل المتغيرا

 

 للتقدم الهائل بتقنيات الاتصال والكمبيوتر وشبكات المعلوماتيةوالتحكم البعيدي برزت مشكلة كبرى تكمن في الو 
ً
حاجة الماسة الي نظرا

ة التي تضطلع صنف نو ي جديد من المنظمات يواكب ويتناغم مع المتغيرات التقنية والمعرفية الجديدةيفهمه المنظمات هي المنظمات المتعلم

 . بهمهالمهمة الحيوية

 

توجد علاقة بين الخصائص الوريفية هل  بناء ع ى ما تم الإشارة إليه سابقا تتضح المشكلة الرئيسية للدراسة في التساؤل الرئيس التالي:

ينبثق عن هما التساؤل الرئيس ي مجموعة و   في ديوان المورفين العام في قطاع غزة؟ Constance Jamesوأبعاد المنظمة المتعلمة وفق نموذج

 :من الاسئلة الفرعية التي تسرى الدراسة للإجابة عل هاهي

 

  المتعلمة في ديوان المورفين العام في قطاع غزة؟هل توجد علاقة بين أهمية العمل وأبعاد المنظمة 

 هل توجد علاقة بين تنوع المهارات وأبعاد المنظمة المتعلمة في ديوان المورفين العام في قطاع غزة؟ 

 هل توجد علاقة بين و وح المهمات وأبعاد المنظمة المتعلمة في ديوان المورفين العام في قطاع غزة؟ 

 ية العمل وأبعاد المنظمة المتعلمة في ديوان المورفين العام في قطاع غزة؟هل توجد علاقة بين استقلال 

 هل توجد علاقة بين التغمية الراجعة وأبعاد المنظمة المتعلمة في ديوان المورفين العام في قطاع غزة؟ 

 العلميي العمري  هنل توجند فروق في اسننننننننننننتجنابنات المبحوثينناتجناه الخصنننننننننننننائص الوريفينة تعزى للمتغيرات النديمغرافينة )الم هنل

 سنوات الخدمةي النوع( في ديوان المورفين العام في قطاع غزة؟

 

: فرضيات الدراسة:
ً
 ثانيا

 

 بناء ع ى العلاقة التي تضمنتها الدراسةي فقد امكن للباحثان صياغة فر يات الدراسةي ع ى النحو التالي:

 

 :توجدعلاقة ذات دلالة إحصننننائية عند  الفر ننننية الرئيسننننية الأولى( 0,05مسننننتوى معنوية≥α بين الخصننننائص الوريفية وأبعاد )

 ويتفرع منها الفر يات التالية: في ديوان المورفين العام في قطاع غزة؟Constance Jamesالمنظمة المتعلمة وفق نموذج 

 

o ( 0,05توجد علاقة ذات دلالة إحصننننننننننننائية عند مسننننننننننننتوى معنوية ≥α بين أهمية العمل وأبعاد المنظمة المتعلمة ) في ديوان

 المورفين العام في قطاع غزة.

o ( 0,05توجد علاقة ذات دلالة إحصننننننننننننائية عند مسننننننننننننتوى معنوية ≥α بين تنوع المهارات وأبعاد المنظمة المتعلمة في ديوان )

 المورفين العام في قطاع غزة.

o ( 0,05توجد علاقة ذات دلالة إحصنننننننائية عند مسنننننننتوى معنوية ≥α بين و نننننننوح المهمات وأبعاد ) المنظمة المتعلمةفي ديوان

 المورفين العام في قطاع غزة.

o ( 0,05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ≥α بين استقلالية العمل وأبعاد المنظمة المتعلمة في ديوان )

 المورفين العام في قطاع غزة.

o ( 0,05توجد علاقة ذات دلالة إحصننننائية عند مسننننتوى معنوية ≥αبين التغمي ) ة الراجعة وأبعاد المنظمة المتعلمةفي ديوان

 المورفين العام في قطاع غزة.
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 :الفر نننننية الرئيسنننننية الثانية ( 0,05توجد فروق ذات دلالة إحصنننننائية عند مسنننننتوى معنوية ≥α في اسنننننتجابات المبحوثين اتجاه )

ةي النوع(في ديوان المورفين العام في الخصننائص الوريفية تعزى للمتغيرات الديمغرافية)الم هل العلميي العمري سنننوات الخدم

 قطاع غزة.

 

: أهداف الدراسة:
ً
  ثالثا

 

 تسرى همه الدراسة الى تحقيق الأهداف التالية:

 

 .تحديد العلاقة بين الخصائص الوريفية وأبعادالمنظمة المتعلمة في ديوان المورفين العام في قطاع غزة 

  الخصنننننننننننننائص الوريفيننة وأبعنناد المنظمننة المتعلمننة لنندى العنناملين في ديوان تحنندينند طبيعننة الفروق في اسننننننننننننتجننابننة المبحوثين حول

 المورفين العام في قطاع غزة تعزى الي المتغيرات الديمغرافية.

 .الوصول الي نتائج تسهم في تحسين أداء ديوان المورفين العام 

 ماتها.تقديم توصيات ومقترحات لإدارة ديوان المورفين تساعدها في تحسين وتطوير مستوى خد 

 .ترسيخ مبدئ تا ي المنظمات عن الأساليب الإدارية التقليدية عند ممارسة الأعمال 

 

: أهمية الدراسة: 
ً
 تكمن أهمية الدراسة في العناصر التالية:رابعا

 

  ات تسنننتمد همه الدراسنننة أهميتها من كونها تناقش وتعالج مو نننوع من أهم وأحدث الأدبيات الإدارية التي لاقت رواجا في السننننو

 الاخيرة لما له من دور في تطوير وتحسين القدرة التنافسية لمنظمات الأعمال.

  ع ى حد علم الباحثان التي ربطت بين خصننننائص الوريفة 
ً
 ومحليا

ً
تسننننتمد همه الدراسننننة أهميتها من كونها الدراسننننة الأولى عربيا

 وبين أبعاد المنظمة وفق نموذج كونستانس جيمس.

 ن الإدراي لدى إدارة ديوان المورفين العام بالعلاقة بين خصننننننننننننائص الوريفة وأبعاد المنظمة تسننننننننننننهم همه الدراسننننننننننننة في تحسنننننننننننني

 المتعلمة ومساعدتها في صياغة الخطط والسياسات الفعالة في تطوير الأداء.

 ة.إثراء المكتبة العربية بهمه الدراسة كونها من الدراسات أو المو وعات ذات الندرة النسبية في الأدبيات الإداري 

 

: متغيرات الدراسة:
ً
 خامسا

 

لتحديد العلاقة بين الخصنننننننننائص الوريفية وأبعاد المنظمة المتعلمة في ديوان المورفين العام بقطاع غزة اعتمدت الدراسنننننننننة ع ى المتغيرات 

 التالية:

 

  اسنننننننتقلالية العملي التغمية المتغير المسنننننننتقل:الخصنننننننائص الوريفيةي وأبعادها: )أهمية العملي تنوع المهاراتي و نننننننوح المهماتي

 الراجعة(.

  المتغير التابع:المنظمةالمتعلمةوفق نموذجConstance James ي وأبعادها:) صنننننننناع المعرفةي نشنننننننر الاسنننننننتراتيجياتي دمج الآلياتي

 البناء الأفقيي ثقافة المساواةي القيادة التحويلية(.

 

: حدود الدراسة:
ً
 سادسا

 

 التالية:تتثمل حدود الدراسة في الحدود 

 

  الحد المو نننننننننو ي: تناولت الدراسنننننننننة مو نننننننننوع الخصنننننننننائص الوريفية وعلاقتها بأبعاد المنظمة المتعلمة وفق نموذج كونسنننننننننتانس

 .Constance Jamesجيمس
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  الحد البشنري: اشنتملت الدراسنة ع ى العاملين في ماتلف الإدارات والأقسنام الإدارية بغض النظر عن مسنتوياتهم الوريفية في

 ورفين العام في قطاع غزة.ديوان الم

  م.2018الحد الزماني: طبقت مفردات همه الدراسة في عام 

 .الحد المكاني:طبقت الدراسة ع ى العاملين في ديوان المورفين العام في قطاع غزة 

 

: الدراسات السابقة:
ً
 سابعا

 

 المحور الأول: الدراسات التي تناولت الخصائص الوظيفية:

 

(هدفت همه الدراسنننننة الي التعرف ع ى اتجاهات المشنننننرفين التربويين ومديري المدارس نحو اسنننننتادام الإثراء المكي 2014دراسنننننة )الوذيانيي 

(ي حيث تمثل 1975كأسنننننلوب في القيادة المدرسنننننية بم سنننننسنننننات التعليم العالي بالسنننننعوديةي وتطبيق أبعاد الخصنننننائص الوريفية )هاكمان 

 وترب )168مجتمع الدراسة بعدد(
ً
ي وقد استادم الباحث الاستبانة كأداه لجمع بيانات الدراسة وتحليلها من خلال برنامج مشرفا

ً
 ومديرا

ً
ويا

SPSS  وتوصننننلت الدراسننننة الي أن اتجاهات المشننننرفين التربويين ومديري المدارس في التعليم العالي بالسننننعودية نحو اسننننتادام الإثراء المكي في

مل  وجود فروق ذات دلالة إحصننننننننائية بين متوسننننننننطات إجابات المبحوثين حول اتجاهاتهم نحو القيادة المدرسننننننننية وذل  بدرجة عاليةي وك

 استادام الإثراء المكي في القيادة المدرسية لصالح المشرفين التربويين.

 

بين عمال ( هدفت همه الدراسننننننننة الي التعرف ع ى الخصننننننننائص الوريفية كم شننننننننر للتنب  بالإلتعام التنظيمي Nwosu,et al,2013دراسننننننننة )

 شنناركوا في الدراسننة تضننم  232القطاع الخاص في ولاية انامبرا في نيجيرياي حيث تمثلت عينة الدراسننة من 
ً
انثى تتراوح  117ذكور و 115فردا

( واسننتبانة خاصننة بالالتعام 1975سنننةي وقد اسننتادمت أداتان للدراسننة وهما نموذج الخصننائص الوريفية )هاكمان 70 -17أعمارهم بين 

 (.1993يمي )ماير والين التنظ

 وتوصننلت الدراسننة الي أن أبعاد نموذج الخصننائص الوريفية تتنبأ بالإلتعام التنظيميي وتم قبول النتائج جزئيا لأن هناي بعدين من الأبعاد

 بالإلتعام الوريفي. الخمسة )تنوع مهارات الوريفة واستقلالية الوريفة( تتنبأ بالإلتعام الوريفيي بينما باقي الأبعاد الخمسة لم تتنبأ

 

( هندفنت الندراسنننننننننننننة الي معرفنة تنأثير الخصنننننننننننننائص الوريفينة ع ى تحفيع المورفين في قطناع الملابس بمنطقنة Mukal, et al,2013دراسنننننننننننننة )

شي وتم عامل من عمال مصننننننننانع الملابس بشننننننننكل عشننننننننوائي في منطقة سننننننننافار في بنغلاد 100بنغلادشي حيث تم إجراء الدراسننننننننة ع ى عدد 

فرد من العمال المتاصننننننننصننننننننين في صننننننننناعة الملابسي تم دراسننننننننة الأبعاد الخمسننننننننة لنموذج الخصننننننننائص  1000 تمع الدراسننننننننة باختيار مج

الوريفيةي وتوصنننننننلت الدراسنننننننة الي أن العاملين في المنشنننننننآت الصنننننننناعية )صنننننننناعة الملابس( را نننننننون عن فهم الوريفة وو نننننننوحها والتغمية 

تقلالية لمكان العمل وتنوع المهاراتي وأن الإدارة في منشننننننأة لصننننننناعة الملابس دكتاتورية العكسننننننية لأنشننننننطتهمي لكنهم غير را ننننننين عن الاسنننننن

.
ً
 وت ثر ع ى انتاجية العمال والتعامهم وتحقيق الر ا الوريفي والإخلاص والصحة النفسية لديهم سلبا

 

 المحور الثاني: الدراسات التي تناولت المنظمة المتعلمة:

 

الدراسننننننننة الي التعرف ع ى مدى تطبيق أبعاد المنظمة المتعلمة في أقسننننننننام التصننننننننوير الطبي بالمسننننننننتشننننننننفيات (هدفت 2014دراسننننننننة )محمدي 

(وكمل  التعرف ع ى مدى تطبيق إجراءات السننلامة Marsick and Watkins,2003وفقا لنموذج ) 7الحكومية العامة بقطاع غزة وعددها 

المتعلمنة وتعزيز إجراءات السننننننننننننلامة والصننننننننننننحنة المهنينةي حينث اسننننننننننننتاندم البناحث  والصننننننننننننحنة المهنينةي ومن ثم اختبنار العلاقة بين المنظمنة

اسنننننننننتبانة  128مورف بأقسنننننننننام التصنننننننننوير الطبي واسنننننننننترداد  152الاسنننننننننتبانة كأداه لجمع البيانات من أفراد عينة الدراسنننننننننة والمتمثلة بعدد 

صننلت الدراسننة الي أن أبعاد المنظمة المتعلمة تطبق بدرجة صننالحة للتحليلي واعتمد الباحث لإجراء الدراسننة المنهج الوصننفي التحلي يي وتو 

%ي كما أرهرت الدراسنننة الي أن درجة تطبيق إجراءات السنننلامة والصنننحة المهنية كانت متوسنننطةي وكمل  وجود 57متوسنننطة وبوزن نسنننبي 

ةي بنالإ نننننننننننننافنة لوجود علاقنة طردينة علاقنة ارتبناطينة طردينة بين جميع أبعناد المنظمنة المتعلمنة وتعزيز إجراءات السننننننننننننلامنة والصننننننننننننحنة المهنين

 ارتباطية متوسطة بين المحور ككل ا المنظمة المتعلمةا وتعزيز إجراءات السلامة والصحة المهنية.
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( هنندفننت النندراسنننننننننننننة الي التعرف ع ى مسننننننننننننتوى تطبيق المنظمننة المتعلمننة ومعوقنناتهننا كمننا يراهننا العنناملين في 2013دراسنننننننننننننة )الرفننا ي واخرون 

مورف عاملين بسنننننننت م سنننننننسنننننننات أردنية متشنننننننابهة بنفس  130ردنية في محافظة إربدي حيث طبقت الدراسنننننننة ع ى الم سنننننننسنننننننات العامة الأ 

النشنننننناط وبعينة قصننننننديةي حيث قام باسننننننتادام الاسننننننتبانة لجمع وتحليل البيانات والتي وزعت ع ى أفراد مجتمع الدراسننننننةي وتم اسننننننترداد 

نظمة المتعلمة كان بدرجة متوسنننننننطةي وأن مسنننننننتوى معوقات تطبيق المنظمة اسنننننننتبانةي وتوصنننننننلت الدراسنننننننة الي أن مسنننننننتوى تطبيق الم 100

المتعلمة كان بدرجة متوسننننننننننننطةي كما توصننننننننننننلت الي عدم وجود فروق ذات دلالة إحصننننننننننننائية تعزى لمتغير النوع الاجتما ي في تطبيق المنظمة 

يي ولمتغير سنننننوات الخبرةي كما توصننننلت أيضنننناالي وجود فروق المتعلمةي ولمتغير الحالة الاجتماعيةي ولمتغير العمري ولمتغير المسننننتوى الوريف

 ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير النوع.

 

( هدفت الدراسننننننة الي الوصننننننول بتقديم تصننننننور اسننننننتكشننننننافي حول العلاقة بين خصننننننائص المنظمة المتعلمة Schiena, et al, 2013دراسننننننة )

ى القادة الميدانيين في بلجيكاي وقد تم التطرق اليأبعاد وخصننائص المنظمة المتعلمة وأنماط القيادة )التحويليةي والتبادليةي والتسننيبية( لد

(ي حيث تمثل مجتمع الدراسننننننننننننة من الضننننننننننننباط القادة المين خدموا حديثا في مهمات خارجية )افغانسننننننننننننتاني Senge 1990وفقا لنموذج )

البيانات لتحليلها للخروج بالنتائج التوصننننننياتي وقد أرهرت  ننننننابطي واسننننننتادم الباحث الاسننننننتبانة كأداه لجمع  50لبناني ليبيا( وعددهم 

الدراسنننننننة وجود علاقة ارتباطية مرتفعة بين خصنننننننائص المنظمة المتعلمة ونمطي القيادة )التحويليةي التبادلية(ي كما توصنننننننلت لعدم وجود 

 علاقة مع نمط القيادة التسيبية.

 

 يفية والمنظمة المتعلمة:المحور الثالث: الدراسات التي ربطت بين الخصائص الوظ

 

( هدفت همه الدراسننة الي التعرف ع ى العلاقة بين نموذج الخصننائص الوريفية والمنظمة المتعلمة وفق نموذج Zare, et al, 2010دراسننة )

اجعة(ي ( بالأبعاد الخمسننننننننننننة )اسننننننننننننتقلالية الوريفةي و ننننننننننننوح الوريفةي أهمية الوريفةي تنوع مهارات الوريفةي التغمية الر 1975)هاكمان

(ي حيث طبقت الدراسة ع ى جميع مفردات أعضاء منظمة ج هاد الزراعية بمقاطعة فارز Marguardt 2002ونموذج المنظمة المتعلمة لننننننننن )

اسنننننتبانةي وقد اسنننننتادمت الدراسنننننة اسنننننتبانتين لجمع البيانات وتحليلها  103مفردةي حيث تم اسنننننترداد عدد  200في إيران والبالغ عددهم 

للتحليل الإحصننننننائيي وأرهرت نتائج الدراسننننننة وجود علاقة ذات دلالة إحصننننننائية بين نموذج الخصننننننائص الوريفية  SPSSنامج من خلال بر 

 والمنظمة المتعلمةي حيث كان بعد التغمية الراجعة يحتل أع ى معامل ارتباط فيما كان لبعد و وح الوريفة أدنى معامل ارتباط.

 

 التعقيب على الدراسات السابقة:

 

إطار ما تم عر ننننننه من دراسننننننات سننننننابقة تاص متغيري الدراسننننننةي فإن الباحثان قد اسننننننتفادا منها في تشننننننكيل الإطار المعرفي لديهم حول في 

 ع ى نتائجها وتوصياتهاي وبا
ً
لنظر متغيرات الدراسةي كما استفادا منها عند بناء أداة الدراسة وجمع البياناتي وعند تحديد المشكلة اعتمادا

 ولو بشنننننكل نسنننننبي مع العديد من المتغيرات مثل: الي جميع ال
ً
 إيجابيا

ً
دراسنننننات الممكورة نجد بأن متغير الخصنننننائص الوريفية كان له ارتباطا

الإلتعام التنظيميي والتحفيع والمنظمة المتعلمةي وقد اتفقت همه الدراسنننننننة مع الدراسنننننننات السنننننننابقة في نوع وأسنننننننلوب اختيار العينة والأداة 

يميع همه الدراسننة باقي الدراسننات السننابقة أنها بحثت العلاقة بين الخصننائص الوريفية وعلاقتها بأبعاد المنظمة المتعلمة والمهنةي ولكن ما 

وفق نموذج كونسننتانس جيمس المي لم يطبق في دراسننات سننابقة ع ي حد علم الباحثاني كما أنها طبقت ع ى مجتمع دراسننة ماتلف عن 

أنها طبقت في المجال الحكومي وفى بيئة تاتلف عن البيئات التي طبقت ف ها تل  الدراسننننننننننننات مجتمعات الدراسننننننننننننات السننننننننننننابقةي سننننننننننننيما و 

السننننننننننننننابقنننةي من حينننث طبيعنننة المجتمع والنننمي يعتبر بيئنننة تنظيمينننة فلسننننننننننننطينينننة ماتلفنننة الي حننند كبير عن البيئنننات التي طبقنننت فينننه تلننن  

 ية والاجتماعية والاقتصادية.الدراساتي وايضا من حيث الاستقرار وتأثير البيئة الأمنية والسياس

 

 الإطار النظري:
 

:مفهوم المنظمة المتعلمة:
ً
 أولا

 

تم الإشننننننننننننارة لمصننننننننننننطلح المنظمات المتعلمة لأول مرة من قبل بيتر سننننننننننننينج المي عرف تل  المنظمات بأنها المنظمات التي يوسننننننننننننع ف ها الأفراد 

والتي يجري ف ها تنشننننننننننننئة نماذج جديدة وشنننننننننننناملة من التفكيري ويعبر ف ها عن باسننننننننننننتمرار من قدراتهم ع ى خلق النتائج التي يرغبونها بدقةي 
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(
ً
ويعرفهنا نجم بنأنهنا المنظمننة   ( .Senge,2004.8الطموحنات الجمناعينة بحرينةي وحينث يتعلم الأفراد بناسننننننننننننتمرار كيف يمكن أن يتعلموا معنا

بدور فاعل في تحديد وحل القضننننننننننننايا المختلفة المرتبطة  التي طورت القدرة ع ى التكيف والتغير المسننننننننننننتمري لأن جميع أعضننننننننننننائها يقومون 

 .)2005بالعمل )نجمي

 

كمننا تعرف بننأنهننا: المنظمننة التي ف هننا كننل واحنند من العنناملين يقوم بتحنندينند وحننل المشننننننننننننكلات بمننا يجعننل المنظمننة قننادرة ع ى أن تجرب وتغير 

(ي رغم أن هما التعريف يتناول حل (Robbins,1993:272أغرا ننننننننننننهاوتحسننننننننننننن باسننننننننننننتمرار من أجل زيادة قدرتها ع ى النمو والتعلم وإنجاز 

ي مشننننننننننننكلات العمل التي لا تمثل الحلقة الأولى فى التعليمي إلا أنه تجاوز حل المشننننننننننننكلات إلى تعزيز وتعريف منظمة التعلم بأنها المنظمة الت

 طورت القدرة ع ى التكيف والتغير المستمر.

 

ر بشننننننننننننكل وا ي ومنظم من خلال التركيع ع ى عملية التعلمي باعتبارها أحد العناصننننننننننننر الجوهرية في قيمها كما تعرف بأنها: المنظمة التي تدا

 (.Moilanen,2001,7ورؤيتها وأهدافها كما في عملياتها اليومية )

 

: نماذج المنظمة المتعلمة:
ً
 ثانيا

 

 هناي عدة نماذج تناولت أبعاد المنظمة المتعلمة ومنها:

 

  1990نموذج بيتر سننننننننينج(Peter Senge Model و ننننننننع سنننننننننج خمسننننننننة أسننننننننس:)تعلمة وهي )التفكير النظميي التميع الملمنظمة ل

 الماتيي النماذجالمهنيةي الرؤيةالمشتركةي التعلم الجما ي(

 ( 2001نموذج مايلونين)Moilanen Model يشننننننننتمل هما النموذج ع ى خمسننننننننة أبعاد رئيسننننننننية وهي: )الدوافع المحركةي تحديد :

 ستطلاعي التمكيني التقييم(.الهدفي الا 

 2002نموذج ماركواردت(ModelMarquardt يتكون هما النموذج من خمسة أنظمة:):هي 

 (.)التعلمي التنظيمي الأفرادي المعرفةي التقنية 

 2003نموذج مارسنننن  وواتكنع(Marsick and Watkins Model (:يشننننتمل هما النموذج ع ى سننننبعة أبعاد متمثلة في )خلق فرص

المسنننتمري تشنننجيع الاسنننتفهام والحواري تشنننجيع التعاون والتعلم الجما يي تمكين العاملين لجمعهم نحو رؤية مشنننتركةي للتعلم 

 القيادة الاستراتيجية(.ي إنشاء أنظمة لمشاركة المعرفة والتعلمي ربط المنظمة بالبيئة الخارجية

 2003نموذج كونسنننننننتانس جيمس Constance JamesModel):) س الشنننننننكل التقليدي للمنظمات القائم ع ى انتقدت كونسنننننننتان

المركزية والأوامر والسلطة والتقسيم المتعدد والتركيع ع ى التاصص والبطء في التكيف مع المتغيرات والظروف البيئيةي حيث 

 قدمت نموذجا لتصننننميم المنظمة المتعلمة أطلقت علية شننننبكة المنظمة المتعلمةي حيث يشننننتمل هما النموذج ع ى مجموعة من

 في شنننننبكة من 
ً
الأبعاد التي تتفاعل وتتداخل مع بعضنننننها البعضي من خلال الاعتماد ع ى الاتصنننننالات التي تعمل ع ى نسنننننجها معا

التفاعلات تسنننننناهم في تحقيق التعلم ع ى ماتلف المسننننننتويات الإدارية لدي المنظمةي ويمكن لنا تو ننننننيح تل  الأبعاد ع ى النحو 

 (.181: 2012التالي:) النعيميي 

 

o  القيادة التحويلية: توصننننننننننننف بانها تحفيع التابعين من خلال الإيحاء بالقيم الأخلاقية والمثل العلياي ويركز القادة هنا ع ى

 تنمية مهارات التعلم والتفكير للأفراد العاملين وخلق الرؤية المقصودة وراء المعرفة في المنظمة.

o مر والتكيف مع المسننننننتجدات ع ى ماتلف المسننننننتويات الإدارية ثقافة المسنننننناواة: تعمل ع ى تسننننننهيل عملية التحسننننننين المسننننننت

 لدى المنظمة.

o .نشر الاستراتيجية: لم يعد صياغة الاستراتيجيات من مهام الإدارة العليا فقطي بل أصبحت تنبع من أي مكان في التنظيم 

o المي يعكس علميات الات 
ً
 وراسننننننننننننيا

ً
صننننننننننننال والسننننننننننننياسننننننننننننات التي تنمي دمج الأليات: يقوم هما البعد ع ى ربط المنظمة أفقيا

 المشاركة في المعرفة والتعلم عبر وحدات الأعمال والأفراد والنظم والعلميات التي تربط المنظمة.

o  البناء الأفقي: تقوم المنظمة المتعلمة ع ى بناء اتحادي شبة مستقلي بحيث تنتقل فيه التقارير من الوحدات والأقسام الي

 ها في تحديد طرق إنجاز الأهداف.الإدارة العليا التي تمارس دور 
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o  صننياغة المعرفة: هنا يتحول العاملين في المنظمة المتعلمة الي صننناع معرفة كل واحد منهم مسنن ول عن التمكن من وريفته

ونشننر المعلومات المهمة بين الآخرين في المنظمةي كما أنهم مسنن ولين عن تطوير مهاراتهم بشننكل مسننتمر ليكونوا متميعين في 

 أعمالهم. مجالات

 

:خصائص المنظمة المتعلمة:
ً
  ثالثا

 

 (.(Margwardt,2002,32ي كد معظم علماء الإدارة والباحثين ع ى  رورة أن تمتل  المنظمة المتعلمة الخصائص التالية:

 

 .توفير فرص التعلم المستمر 

 .استادام التعلم للوصول الي تحقيق الأهداف 

 .ربط الأداء الفردي بالأداء التنظيمي 

 .تشجيع جميع العاملين ع ى المشاركة في اتااذ القرارات 

 .الو ي المستمر بالتفاعل مع البيئة 

 .استادام التفكير النظمي في التعامل مع الموقف وحل المشكلات واتااذ القرارات 

 .تطوير واستحداث إجراءات وعلميات وخدمات جديدة بشكل سريع 

  من المنظمات بسرعة وسهولة.نقل المعرفة بين أجزاء المنظمة وبين غيرها 

 .الاستثمار في الموارد البشرية في جميع المستويات الإداريةبأقص ى طاقة ممكنة 

 .اثارة علميات التحسنوتحفيعها في جميع جوانب المنظمة 

 .استقطاب أفضل الطاقات البشرية الم هلة 

 

: مفهوم الخصائص الوظيفية:
ً
 رابعا

 

فة وبه كثير من المبادئ العلمية الهامةي والتي تسنننننننننننناعد في فهم سننننننننننننلوي الناس داخل منظمات تمثل خصننننننننننننائص الوريفة مجال نامي للمعر 

 ذ
ً
 وليس له مجال معرفي محدد خاص بهي كما أنه لا يارج اناسنننننا

ً
 مسنننننتقلا

ً
 بالمع ى المعترف بهي فهو ليس علما

ً
وي الأعمالي إلا أنه ليس علما

يفية هي محصنننننننننننلة علوم اخرىي فنجاح المنظمات في تحقيق أهدافها يتطلب مسنننننننننننتقبل وريفي متمرس في هما المجالي فالخصنننننننننننائص الور

توافر عدد من المتغيرات التنظيمية بشكل سليمي ومن أهمها خصائص الوريفة التي ت ثر في ولاء العاملين وفي مستوى أدائهم المي بدورة 

 (.2005:141ي دي الي نجاح المنظمات )الزغبيي والعزبي 

 

يفية ع ى أنها: الاسنننننننننننتجابات التي تصننننننننننندر عن الفرد نتيجة لاحتكاكه بغيره من الأفراد أو نتيجة لاتصننننننننننناله بالبيئة وتعرف الخصنننننننننننائص الور

الخنننارجينننة من حولنننه ويتضننننننننننننمن بهنننما المع ى كنننل منننا يصننننننننننننننندر عن الفرد من عمنننل وتفكير وسننننننننننننلوي ومشننننننننننننننناعر وإدراي وانفعنننالات حركيننننة 

 (.miner,1990,46ولفظيه.)
 

: أبعاد الخصائص ا
ً
  لوظيفية:خامسا

 

 (131: 2004تتمثل تل  الأبعاد في العناصر التالية: )الحراحشةي 
 

 .أساسية ع ى حياة الآخرين وعملهم مع القناعة بهمه الآثار 
ً
 أهمية العمل: ويع ي الي أي مدى يتميع العمل بأن له آثارا

  شننننننناغل الوريفة والتي تناسنننننننب مهاراته وقدراتهي تنوع المهارات: وتع ي الدرجة التي يتطلبها العمل من نشننننننناطات ماتلفة يقوم بها

 وهما يوفر له فرصة الإبداع وتجنب الرتابة والروتين.

   و ننننننننننوح المهمات: وتع ي الدرجة التي تترابط بموجبها مراحل إنجاز العمل من البداية الي النهاية مع تحقيق نتائج ملموسننننننننننة وذل

 افة.لكي يتمكن الفرد من أن يكون مس ولا عن مراحل عملة ك
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  اسننننننننننننتقلالية العمل: وتع ي مدى ما يمنحه العمل للفرد من الحرية والتقدير الماتي في جدولة أعماله وكيفية تنفيمها لكي يتولد

 عن نجاح أو فشننل عمله فعندما تكون درجة اسننتقلالية الفرد في تنفيم عملة عالية فان 
ً
لدية شننعور بأنه هو المسنن ول شننخصننيا

ه ومبادرته الماتية أكثر من إعتماده ع ى التعليمات التفصننننننننننننيلية المسننننننننننننداة له من رئيسننننننننننننة أو من تنفيمه لعملة يعتمد ع ى جهد

 قائمة الإجراءات والتعليمات المعمول بها في دائرته.

  التغمية الراجعة: وتع ي الي أي درجة تتوافر للعامل أثناء تأديته لعمله معلومات حول فاعلية جهوده والنتائج عادة تكون أكثر

 ع ى نفسية العامل عندما تصله من العمل مباشرة.قوة 
ً
 وتأثيرا

 

 الدراسة الميدانية

 

: منهج الدراسة:
ً
 أولا

 

 في دراسننة الظواهر الاجتماعية والإنسننانية ولأنه يناسننب 
ً
اعتمدت الدراسننة ع ى المنهج الوصننفي التحلي ي لكونه من أكثر المناهج اسننتاداما

 تها وبيان العلاقة بين مكوناتها.الظاهرة مو وع الدراسةي وتحليل بيانا

 

 ثانيا: مصادر جمع البيانات:

 

 اعتمدت الدراسة ع ى مصدرين من مصادر جمع البيانات وهما:

 

 :اتجه الباحثان لتكوين الإطار النظري من خلال مراجعة مصننننننننننننادر البيانات الثانوية والتي تتمثل في الكتب  المصننننننننننننادر الثانوية

 والدوريات والمقالات والأبحاث والدراسات السابقة التي تناولت مو وع الدراسة.والمراجع ذات العلاقة 

 :استادم الباحثان لجمع البيانات الأولية استبانة كأداه رئيسية لجمع البينات ذات العلاقة بمو وع الدراسةي  المصادر الأولية

ختبارات الإحصنننننننننائية المناسنننننننننبة بهدف الوصنننننننننول الإحصنننننننننائيي واسنننننننننتادام الا SPSSومن ثم تفريغها وتحليلها باسنننننننننتادام برنامج 

 لدلالات ذات قيمة وم شرات تدعم مو وع الدراسة.

 

 ثالثا: مجتمع الدراسة:

 

 ومورفة.76تكون مجتمع الدراسة من جميع المورفين العاملين في ديوان المورفين العام في قطاع غزةي والبالغ عددهم )
ً
 ( مورفا

 

: عينة الدراسة:
ً
 رابعا

 

 لصنننننغر حجم مجتمع الدراسنننننةي حيث بلغ حجم العينة اعتمدت 
ً
الدراسنننننة ع ى أسنننننلوب المسنننننح الشنننننامل في اختيار مفردات الدراسنننننة لنظرا

( اسننننننننننننتبانة والتي تشننننننننننننكل 69( مفردةي ومن ثم تم توزيع الاسننننننننننننتبانة ع ى مفردات العينة بهدف جمع بيانات الدراسننننننننننننةي وتم اسننننننننننننترداد)76)

 التي تم توزيعها ع ى مجتمع الدراسةي ويتوزع أفراد عينة الدراسة حسب الجدول التالي: %( من إجمالي عدد الاستبانات90نسبة)

 

 (: خصائص عينة الدراسة1جدول رقم )

 النسبة العدد البيانات الشخصية م

 النوع 1
 68.1 47 ذكر

 31.9 22 أنثى

 العمر 2

 21.7 15 35أقل من -20من 

 62.3 43 45أقل من -35من 

 16.0 11 60أقل من -45من 
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 الم هل العلمي 3

 40.6 28 دبلوم فأقل

 44.9 31 بكالوريوس

 14.5 10 دراسات عليا

 سنوات الخدمة 4

 4.3 3 5أقل من 

 58.0 40 10أقل من -5من 

 21.7 15 15أقل من -10من 

 16.0 11 20أقل من -15من 

 %100 69 العدد الكلي

 

ويرجع ذل  الي أن نسنننبة التوريف قي القطاع الحكومي للمكور أع ى من يتبين من الجدول السنننابق أن نسنننبة المكور أع ى من نسنننبة الإناث 

الإننناثي ولأن طبيعننة الأعمننال المطلوبننة من العنناملين في ديوان المورفين العننام هي أعمننال تحتنناج الي جهنند واتقنناني ولأن معنندل غينناب الننمكور 

( ويعزي ذلن  أن ديوان المورفين 40أقنل من -30كمنا تبين أن الفئنة العمرينة الأكثر في ديوان المورفين من )ل غيناب الإنناثي و أقنل من معند

يعتمد ع ى تعيين مورفين جدد من فئة الشنباب لأنها تكون قادرة ع ى تحمل عبئ  نغط العملي أما ما يتعلق بالم هل العلمي فكانت نسنبة 

اعتبار أن الم هل الرئيس المطلوب عند التعيين لأغلب الورائف في الم سننننننننننسننننننننننات الحكومية هو البكالوريوسيكما  البكالوريوس الأكبر ع ى

سننننننننوات( قد احتلت النسنننننننبة الأكبر من بين سننننننننوات الخدمة  10أقل من  -5تبين من الجدول السنننننننابق أن من لديهم سننننننننوات الخدمة من )

م بعد الانقسننننننام الفلسننننننطي ي كان يحتاج الي توفير كادر بشننننننري 2007مراحله الاولي منم عام الاخريي ويعزي ذل  الي أن ديوان المورفين فى 

 يحل بدل العاملين المين تركوا تنيجة الانقسام.

 

: أداة الدراسة ومكوناتها:
ً
 خامسا

 

المعلومات من عدد كبير من اعتمدت الدراسننننننننننننة ع ى الاسننننننننننننتبيان كأداه لجمع بيانات الدراسننننننننننننة لما تمتاز به همه الأداة من أهمية في جمع 

الأشنننننخاصي ولأنها تعطي مسننننناحة كافية لأفراد العينة في التفكير عند تعبئة الاسنننننتبياني ولتحقيق ذل  تكونت الاسنننننتبانة من ثلاثة أقسنننننام 

نوات الخدمةي رئيسننننننننننننيةي يتمثل القسننننننننننننم الأول: بالمتغيرات الديمغرافية لأفراد عينة الدراسننننننننننننة والتي تمثلت في )الم هل العلميي العمري سنننننننننننن

( فقرة موزعة ع ى أبعاد المتغير المسننتقلي والقسننم الثالث: يعبر عن 35النوع(ي أما القسننم الثاني: وبعبر عن المتغير المسننتقل ويشننتمل ع ى )

 ( فقرة موزعة ع ى أبعاد المتغير التابع.29المتغير التابع ويشتمل ع ى)

 

: صدق وثبات أداة الدراسة:
ً
 سادسا

 

  ( من المحكمين من ذوي الاختصاصي من أجل التأكد 5تم عرض الاستبانة ع ى عدد )من وجهة نظر المحكمين:صدق الاستبانة

من سننننلامة الصننننياغة اللغوية للاسننننتبانةي وو ننننوح تعليمات الاسننننتبانةي وانتماء الفقرات لأبعاد الاسننننتبانةي ومدى صننننلاحية همه 

 أكد من الصدق الظاهري للاستبانة.الأداة لقياس الأهداف المرتبطة بالدراسةي وبمل  تم الت

 :0.601يتبين من الجدول أدناه أن درجة معامل ثبات جميع أبعاد محاور الاسننتبيان تتراوح ما بين ) معاملات الصنندق والثبات – 

 عند مسنننننننتوى )0.734
ً
 %( وبمل  تعتبر درجة0.5( وهما يع ي أن قيمة معامل الثبات لجميع الأبعاد مرتفعة وهي دالة إحصنننننننائيا

 الثبات لجميع مجالات الاستبيان مقبولة.

 

 نتائج معامل الصدق والثبات لأبعاد قائمة الاستبيان(: 2جدول رقم )

 معامل الصدق معامل الثبات المتغير 

 0.847 0.717 همية العمل.أ  .1

 0.857 0.734 تنوع المهارات.  .2

 0.854 0.730 و وح المهمات.  .3
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 معامل الصدق معامل الثبات المتغير 

 0.854 0.729 استقلالية العمل.  .4

 0.850 0.722 التغمية الراجعة.  .5

 0.775 0.601 المنظمة المتعلمة.  .6

 0.805 0.648 جميع فقرات الاستبيان 

 

( وهما يع ي أن 0.857 – 0.775كما يتبين من الجدول السنننننننننابق أن جميع معاملات الصننننننننندق لجميع أبعاد محاور الاسنننننننننتبيان تتراوح ما بين )

%( وبمل  تعتبر جميع مجالات الاسننننننتبيان 0.5الاسننننننتبيان مرتفعة وهى دالة احصننننننائيا عند مسننننننتوى )قيمة معاملات الصنننننندق لجميع أبعاد 

 صادقة لما و عت له.

 

: الأساليب الإحصائية المستخدمة:
َ
 سابعا

 

ريي الوزن ( )المتوسننننط الحسننننابيي الانحراف المعياSPSSللإجابة ع ى أسننننئلة الدراسننننة تم اسننننتادام الرزمة الإحصننننائية للعلوم الاجتماعية )

( في إجراء التحليلات الإحصنننننننائية اللازمة للدراسنننننننة.وقد تم اسنننننننتادام LSDي اختبار One-Way ANOVAي اختبار T-Testالنسنننننننبيي اختبار 

%(ي وهي النسننننننبة المناسننننننبة لطبيعة 5%( في اختبار كل الفروض الإحصننننننائية للدراسننننننةي بما يع ي أن احتمال الخطأ يسنننننناوي )95درجة ثقة )

 الدراسة.

 

 تحليل البيانات الميدانية

 

: تحليل أبعاد الخصائص الوظيفية:
ً
 أولا

 

 تحليل فقرات بعد أهمية العمل: .1

 

 (: المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والأهمية النسبية لبعد أهمية العمل3جدول رقم )

 
 الفقرة

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

الأهمية 

 النسبية
 الترتيب

ديوان المورفين العننام العمننل الجمننا ي من خلال بننث تشننننننننننننجع إدارة   .1

 روح الفريق.
3.478 0.979 69.57% 8 

 7 %71.78 0.754 3.592 تقدر الإدارة مسأهمتي في تطوير وتحسين أداء العمل.  .2

 4 %75.94 0.797 3.797 تتيح لي الإدارة فرصة مناقشة مستجدات العمل معها.   .3

 3 %80.58 0.727 4.029 رؤسائ  في العمل.تهتم ببناء علاقات جيدة مع   .4

 2 %82.03 0.75 4.101 اعتقد بإن ي أبمل جهد مهم في أداء العمل.  .5

 6 %71.98 0.944 3.596 تطلع ي الإدارة ع ى المستجدات التي تحدث دخل العمل.  .6

تنن مننن الإدارة بننننننأن الننتننعننننننامننننننل مننع المننورننفننيننن مننن خننلال المننراسنننننننننننننلات   .7

 الرسمية.
3.623 0.824 72.46% 5 

عندما يجتمع المورفين بطريقة غير رسننننننننننننمية يسننننننننننننود بينهم جو الود   .8

 والاحترام.
4.116 0.814 82.32% 1 

  %75.83 0.824 3.792 المتوسط العام 

 

حيث يتضننننننننننح من بيانات الجدول السننننننننننابق أن الدرجة الكلية لإجاباتأفراد العينة ع ى الفقرات المرتبطة ببعد أهمية العمل جاءت مرتفعةي 

(ي وجاءت أع ى إجابة للفقرة التي تنص ع ى )عندما يجتمع المورفين بطريقة 0.824( وبانحراف معياري )3.792بلغ متوسننننننننطها الحسننننننننابي )
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( يعزى ذل  الي أهمية 0.814( وبانحراف معياري )4.116غير رسننننننننننننمية يسننننننننننننود بينهم جو الود والاحترام.( حيث بلغ متوسننننننننننننطها الحسننننننننننننابي )

ي من المورفين في الديوان العام والمي خلق ما بين المورفين التقدير والاحترام والحب المتبادل وبث روح التعاون فيما التعليم غير الرسننننننننم

بينهمي في حين جناءت أقنل إجنابنات لأفراد العيننة للفقرة التي تنص ع ى)تشننننننننننننجع إدارة ديوان المورفين العنام العمنل الجمنا ي من خلال بنث 

( ويعزى ذل  الي عدم إهتمام الإدارة بوجود روح الفريق 0.979( وبانحراف معياري )3.478سننننننننننننطها الحسننننننننننننابي )روح الفريق.( حيث بلغ متو 

 الواحد بين العاملين كونها م سسة حكومية يغلب عل ها الطابع الأتوقراطي والبيروقراطي.

 

 تحليل فقرات بعد تنوع المهارات: .2

 

 المعياري والأهمية النسبية لبعد تنوع المهارات(: المتوسط الحساب يوالانحراف 4جدول رقم )

 
 الفقرة

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

الأهمية 

 النسبية
 الترتيب

 6 %70.72 0.884 3.536 يتيح ل  عمل  التنوع في مهمات  اليومية.  .1

يمتلننن  المورف داخنننل ديوان المورفين العنننام القننندرة ع ى القينننادة   .2

 وتحمل مس وليات العمل. 
3.739 0.679 74.78% 4 

يتطلننب العمننل أن أمتلنن  مهننارات وقنندرات عنناليننة لكي ينجز بكفنناءة   .3

 وفاعلية
3.87 0.746 77.39% 3 

تسمح العلاقات التعاونية بين العاملين لتبادل الخبرات والمعلومات   .4

 مما يزيد من كفاءتهم وقدراتهم ع ى ممارسة أعمالهم.
3.957 0.695 79.13% 2 

والأمكننانيننات ع ى التننأقلم مع المسننننننننننننتجنندات والمتغيرات لنندي القنندرة   .5

 التي تحدث في بيئة العمل.
4.116 0.697 82.32% 1 

 5 %73.04 1.122 3.652 أمارس نفس المهمات كل يوم عند القيام بعم ي.   .6

  %76.23 0.804 3.812 المتوسط العام 

 

يتضنننننننننننح من بيانات الجدول السنننننننننننابق أن الدرجة الكلية لإجاباتأفراد العينة ع ى الفقرات المرتبطة ببعد تنوع المهارات جاءت مرتفعةي حيث 

(ي وجاءت أع ى إجابة للفقرة التي تنص ع ى )لدي القدرة والأمكانيات ع ى 0.804( وبانحراف معياري )3.812بلغ متوسننننننننننننطها الحسنننننننننننننابي )

ويعزى ( 0.697( وبانحراف معياري )4.116تجدات والمتغيرات التي تحدث في بيئة العمل.( حيث بلغ متوسننننننننطها الحسننننننننابي )التأقلم مع المسنننننننن

رجة ذل  الي امتناع العاملين في الديوان بضننننننننننننرورة أن يتوفر لديهم القدرة ع ى المرونة للقيام بأدوارهم الوريفية المطلوبة منهم مما بلغت د

في حين جاءت أقل إجابات لأفراد العينة للفقرة التي تنص ع ى )يتيح ل  عمل  التنوع في مهمات  اليومية.( ئيةي التقصننننننننننننير والتغيرات البي

( ويعزى ذل  الي عدم إهتمام الإدارة بتنوع الخبرات للمورفبن مما يجعل 0.884( وبانحراف معياري )3.536حيث بلغ متوسننطها الحسننابي )

 الواحد.الوريفة الواحدة حكرأ ع ى المورف 

 

 تحليل فقرات بعد وضوح المهمات: .3

 

 (: المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والأهمية النسبية لبعد و وح المهمات5جدول رقم )

 
 الفقرة

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

الأهمية 

 النسبية
 الترتيب

 6 %54.78 1.094 2.739 أشعر بان ي أقوم بمهمات ليس لها علاقة بطبيعة عم ي.  .1

 1 %77.39 0.906 3.87 يقوم رئيس ي المباشر بتو يح المهمات التي يجب ع ي القيام بها.  .2

 4 %67.25 0.985 3.362 أشعر بالإحباط جراء كثرة انتقال المعاملات بين الإدارات والأقسام.  .3

لنندي حريننة إنجنناز الأعمننال المطلوبننة م ي بننالطريقننة والاسننننننننننننلوب الننمي   .4

 %71.88 0.896 3.594 يناسب ي.
2 
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 5 %65.22 0.995 3.261 تشجع ي بيئة العمل ع ى الابداع عند ممارسة عم ي.  .5

يعزز العمنننل لننندي داخنننل ديوان المورفين العنننام الشننننننننننننعور بنننالارتيننناح   .6

 %70.14 0.994 3.507 والر ا.
3 

  %67.78 0.978 3.389 المتوسط العام 

 

الكلية لإجابات أفراد العينة ع ى الفقرات المرتبطة ببعد و ننننننوح المهمات جاءت متوسننننننطةي يتضننننننح من بيانات الجدول السننننننابق أن الدرجة 

(ي وجاءت أع ى إجابة للفقرة التي تنص ع ى )يقوم رئيسنننننننننننن ي المباشننننننننننننر 0.978( وبانحراف معياري )3.389حيث بلغ متوسننننننننننننطها الحسننننننننننننابي )

( ويعزى ذل  لإدراي الديوان 0.906( وبانحراف معياري )3.87بي )بتو نننننيح المهمات التي يجب ع ي القيام بها.( حيث بلغ متوسنننننطها الحسنننننا

بأهمية و ننننرورة أن تكون الأعمال والأنشننننطة المطلوبة من المورف واضننننحة وتتناسننننب مع كافة العامليني في حين جاءت أقل إجابات لأفراد 

( 2.739م ي( حيننث بلغ متوسننننننننننننطهننا الحسنننننننننننننابي )العينننة ع ى الفقرة التي تنص ع ى )أشننننننننننننعر بننان ي أقوم بمهمننات ليس لهننا علاقننة بطبيعننة ع

( ويعزى ذل  الي عدم إهتمام الديوان بتوزيع العاملين ع ى الورائف وفق لدرجة تاصنصناتهم بمع ي عدم و نع 1.094وبانحراف معياري )

 ع ى الرجل المناسب فى المكان المناسب وهما من شأنه ممارسة الورائف من قبل المورف دون إداري لمتطلباتها واحتيا
ً
جاتها مما ي ثر سلبا

 كفاءة الأداء لانعدام الخبرة والمعرفة بطبية الوريفة.

 

 تحليل عبارات بعد استقلالية العمل: .4

 

 (: المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والأهمية النسبية لبعد استقلالية العمل6جدول رقم )

 
 الفقرة

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

الأهمية 

 النسبية
 الترتيب

 6 %75.36 0.926 3.768 لدي القدرة ع ى العمل دون مساعدة من رئيس ي المباشر.  .1

 4 %77.10 0.713 3.855 يقدر رئيس ي المباشر الجهد المي أبمله عند القيام بعم ي.  .2

يسننننننننمح لي رئيسنننننننن ي المباشننننننننر بفرصننننننننة المشنننننننناركة في اتااذ القرارات التي   .3

 %76.23 0.809 3.812 تتعلق بعمل القسم.
5 

 3 %77.68 0.676 3.884 يأخم رئيس ي المباشر بالاقتراحات والآراء التي اقدمها لتطوير الأداء.  .4

لدى ر ننننننننننا حول الاسننننننننننلوب الرقابي المي يعتمده رئيسنننننننننن ي المباشننننننننننر في   .5

 %74.49 0.684 3.725 متابعه الأعمال.
7 

 1 %83.19 0.76 4.159 تتصف علاقتي برئيس ي المباشر بالود والاحترام والتقدير.  .6

يقوم رئيسنننننن ي المباشننننننر بشننننننرح إجراءات وقواعد وأنظمة العمل بشننننننكل   .7

 %78.84 0.745 3.942 مستمر.
2 

 8 %52.75 1.175 2.638 لا يقوم رئيس ي المباشر بالتوجيه والإرشاد أثناء العمل.  .8

  %74.46 0.811 3.723 المتوسط العام 

 

يتضنننننننننننح من بيانات الجدول السنننننننننننابق أن الدرجة الكلية لإجاباتأفراد العينة ع ى الفقرات المرتبطة ببعد اسنننننننننننتقلالية العمل جاءت مرتفعةي 

(ي وجاءت أع ى إجابة للفقرة التي تنص ع ى )تتصننننننننف علاقتي برئيسنننننننن ي 0.811( وبانحراف معياري )3.723حيث بلغ متوسننننننننطها الحسننننننننابي )

 .( 0.76( وبانحراف معياري )4.159ام والتقدير.( حيث بلغ متوسطها الحسابي )المباشر بالود والاحتر 

 

ويعزى ذلننن  لوجود التنظيم غير الرسننننننننننننمي وتعزيزه من قبنننل المننندراء والنننمي سنننننننننننننناعننند ع ى خلق جو من الود والإحترام المتبنننادل بين الرئيس 

تنص ع ى )لا يقوم رئيسننن ي المباشنننر بالتوجيه والإرشننناد أثناء العمل.( والمرؤوسنننيني في حين جاءت أقل إجابات لأفراد العينة ع ى الفقرة التي 

( ويعزى ذل  الي توفر عنصنننننر الخبرة لدي المورفين ومعرفتهم الجيدة في 1.175( وبانحراف معياري )2.638حيث بلغ متوسنننننطها الحسنننننابي )

 أداء أعمالهم بكفاءة وفاعلية.
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 تحليل عبارات بعد التغذية الراجعة: .5

 

 (: المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والأهمية النسبية لبعد التغمية الراجعة7)جدول رقم 

 
 الفقرة

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

الأهمية 

 النسبية
 الترتيب

 7 %73.04 0.872 3.652 يتم اطلاع  بشكل مستمر ع ى نتائج أدائ .  .1

 6 %73.91 0.754 3.696 مستوى إنجازي.توفر ل  التغمية الراجعة المعلومة الصحيحة عن   .2

 2 %77.68 0.832 3.884 تشعر بالنجاح أثناء عمل  دون أن يابري أحد بمل .  .3

 5 %74.49 0.889 3.725 توضح التغمية الراجعة نقاط القوة ونقاط الضعف في الأداء.  .4

 3 %76.81 0.74 3.841 تساعد نتائج التغمية الراجعة ع ى حفزي ودفع  للعمل.  .5

لنننندينننن  رؤيننننة تعطينننن  فكرة جينننندة عن مسننننننننننننتوى الانجنننناز المتحقق في   .6

 العمل.
3.797 0.655 75.94% 4 

تسننننهم التغمية الراجعة في ممارسننننة الأعمال بدرجة عالية من الكفاءة   .7

 والفاعلية.
3.899 0.75 77.97% 1 

  %75.69 0.785 3.785 المتوسط العام 

 

الكلية لإجاباتأفراد العينة ع ى الفقرات المرتبطة ببعد التغمية الراجعة جاءت مرتفعةي يتضننننننننننننح من بيانات الجدول السننننننننننننابق أن الدرجة 

(ي وجاءت أع ى إجابة للفقرة التي تنص ع ى )تسنننننهم التغمية الراجعة في 0.785( وبانحراف معياري )3.785حيث بلغ متوسنننننطها الحسنننننابي )

( ويعزى ذل  الي 0.75( وبانحراف معياري )3.899لغ متوسنننننننننطها الحسنننننننننابي )ممارسنننننننننة الأعمال بدرجة عالية من الكفاءة والفاعلية.( حيث ب

رة اعتماد ديوان المورفين العام ع ى التغمية الراجعة في تحسننين الأداء بكفاءة وفعاليةي في حين جاءت أقل إجابات لأفراد العينة ع ى الفق

( ويعزى 0.874( وبانحراف معياري )3.652وسننننننطها الحسننننننابي )التي تنص ع ى )يتم اطلاع  بشننننننكل مسننننننتمر ع ى نتائج أدائ .( حيث بلغ مت

ذل  الي تعامل الديوان مع نتائج تقييم أداء العاملين كنوع من المعلومات السننننننننننننرية التي يجب اخفاءها عن العاملين وعدم اطلاعهم عل ها 

نتائج تقييم الأداء للاسننننننننننننتفاده منها فى تجاوز مما يشننننننننننننكل احباط لدي العاملين لانهم لا يعلمون ع ى أي أسنننننننننننناس يتم تقييم أدائهم وما هي 

 مواطن الضعف وزيادة مواطن القوة فى أدائه.

 

: تحليل فقرات أبعاد المنظمة المتعلمة:
ً
 ثانيا

 

 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والأهمية النسبية لبعد أبعاد المنظمة المتعلمة: (8جدول رقم )

 
 الفقرة

المتوسط 

 الحسابي

 الانحراف

 المعياري 

الأهمية 

 النسبية
 الترتيب

تعقنننند إدارة ديوان المورفين العننننام دورات تنننندريبيننننة تهنننندف لإكسننننننننننننننناب   .1

 %64.35 1.136 3.217 المورفين مهارات جديدة.
15 

توفر لننننن  إدارة ديوان المورفين العنننننام دعمنننننا منننننادينننننا ومعنوينننننا لتطوير   .2

 %49.28 1.037 2.464 معارف  وقدرات .
29 

تهتم إدارة ديوان المورفين العننننام بعمليننننات التعلم والتنميننننة الننننماتيننننة   .3

 %56.52 1.043 2.826 لجميع المورفين. 
26 

 6 %71.01 0.948 3.551 توفر ل  الإدارة المعلومات الكافية التي تساعدي ع ى ممارس اعمال .  .4

 20 %61.48 0.88 3.073 والنمو.تقوم الإدارة بإعادة هيكلة الإدوار والمهمات بما يسمح بالتعلم   .5

تشنننننننننجع الإدارة التعاون المشنننننننننتري بين المورفين كمصننننننننندر من مصنننننننننادر   .6

 %68.12 0.863 3.406 التعلم.
10 
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تقوم الإدارة بالاجتماع بجميع الإدارات والأقسننننننننننننام لتعلمهم بالأحداث   .7

 %61.42 1.034 3.071 والمواقف التي تواجهها.
21 

المفتوح بين جميع الإدارات والأقسنننننننننننننننام  تتبع الإدارة نظننننام الاتصنننننننننننننننال  .8

 %65.22 1.024 3.261 لتبادل المعلومات وزيادة التعلم بين المورفين.
14 

 23 %59.71 0.931 2.986 تستادم الإدارة الإخطاء والنجاحات كفرص للتعلم.  .9

تشننننننننننجع الإدارة المورفين ع ى دراسننننننننننة وأعطاء تغمية مرتدة عن أعمال   .10

 %58.84 0.968 2.942 المديرين لديها.
25 

تسننننننننننننمح الإدارة للمورفين بنننالنقننناش المفتوح والتعبير عن الإختلاف في   .11

 %63.77 0.989 3.188 وجهات النظر.
18 

تفوض الإدارة الصننننننننننننلاحيننننننات للمورفين بهنننننندف تمكينهم من تحقيق   .12

 %70.45 0.815 3.523 الأهداف.
7 

 4 %72.44 0.893 3.622 الإدارة والمورفينيتميع مناخ العمل بالتفاعل والتعاون الإيجابي بين   .13

توزع الإدارةالأعمنننننال ع ى المورفين بشننننننننننننكنننننل يتنننننناسنننننننننننننننننب مع قننننندراتهم   .14

 %66.09 1.019 3.304 ومعارفهم العلمية والعملية.
13 

 28 %52.46 1.045 2.623 تمنح الإدارة الحوافز والمكافأت للمورفين بشكل عادل دون محاباة.  .15

عالية من التوتر بين المورفين بسننننننننبب الفروق تشننننننننعر بأن هناي درجة   .16

 %59.13 1.063 2.957 في المستويات الإدارية والصلاحيات الممنوحة.
24 

 27 %56.23 1.047 2.812 لدى الإدارة رؤية واضحة عن المستقبل واحتياجاته.  .17

 17 %64.08 1.079 3.205 تشرك  الإدارة في بناء رؤيتها ورسالتها المستقبلية.  .18

تقوم الإدارة بعنننننند تب ي وإقرار الاسننننننننننننتراتيجيننننننة بنشننننننننننننرهننننننا ع ى جميع   .19

 %64.06 1.092 3.201 المورفين.
16 

 11 %66.96 0.937 3.348 لدى المورفين رؤية مشتركة عن قيم واتجاهات العمل.  .20

 5 %71.88 0.929 3.594 تدري الإدارة مدى الحاجة للتغيير نحو الافضل.  .21

 8 %70.41 0.868 3.521 للعمل بروح الفريق.توجه الإدارة المورفين   .22

 1 %77.10 0.827 3.855 أتعامل مع زملائي في العمل كفريق عمل لإنجاز المهام المطلوبة.  .23

 9 %68.41 0.855 3.471 أشاري الإدارة في اتااذ القرارات الإدارية.  .24

انظر للم سننننننننننننسنننننننننننننة ع ى أنهننا وحنندة واحنندة متكنناملننة ومترابطننة تسننننننننننننرى   .25

 %75.65 0.745 3.783 أهدافها.لتحقيق 
2 

 3 %72.48 0.666 3.624 تعمل الإدارة ع ى تمكين  من الوريفة لتحقيق أهدافها.  .26

تتعنامنل الإدارة بصننننننننننننورة عنادلنة عنند توزيع المهمنات والمسنننننننننننن ولينات بين   .27

 %63.48 1.028 3.174 المورفين.
19 

 12 %66.67 0.918 3.333 تحدد الإدارة للمورف الطرق المناسبة لإنجاز الأهداف.  .28

تننننننناقش الإدارة العليننننننا التقننننننارير الإداريننننننة والمنننننناليننننننة مع بنننننناقي الإدارات   .29

 %60.87 1.035 3.044 والأقسام ع ى الهيكل التنظيمي.
22 

  %64.78 0.956 3.241 المتوسط العام 

 

المرتبطة بأبعاد المنظمة المتعلمة جاءت متوسنننننننننننطةي ضنننننننننننح من بيانات الجدول السنننننننننننابق أن الدرجة الكلية لإجاباتأفراد العينة ع ى الفقرات 

(ي وجاءت أع ى إجابة للفقرة التي تنص ع ى )أتعامل مع زملائي في العمل 0.956( وبانحراف معياري )3.241حيث بلغ متوسننننطها الحسننننابي )

( ويعزى ذل  الي أثر التنظيم غير 0.827( وبانحراف معياري )3.855كفريق عمل لإنجاز المهام المطلوبة.( حيث بلغ متوسننننننننننننطها الحسننننننننننننابي )

الرسننننننننننننمي في بث روح الفريق بين العاميلني في حين جاءت أقل إجابات لأفراد العينة للفقرة التي تنص ع ى )توفر ل  إدارة ديوان المورفين 

( ويعزى ذل  كون 1.037( وبانحراف معياري )2.464العام دعما ماديا ومعنويا لتطوير معارف  وقدرات .( حيث بلغ متوسننننننطها الحسننننننابي )
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ديوان المورفين م سننسننة حكومية مقيدة بسننياسننة عامة للدولة تحدد من الدعم المالي المي يسنناهم في توفر الحوافز والمكافأت التي تسننهم 

 في تطوير قدرات ومعارف وخبرات العاملين لديه.

 

 ختبار الفرضيات:ا

 

: اختبارالفرضية الرئيسه الأولى للدراسة:
ً
 أولا

 

( بين الخصنننننننننائص α≤ 0,05توجد علاقة ذات دلالة إحصنننننننننائية عند مسنننننننننتوى معنوية ) الفر نننننننننية الرئيسنننننننننه الأول للدراسنننننننننة ع ى أنه:ينص 

ولاختبننننار هننننما الفرض قننننام  في ديوان المورفين العننننام بقطنننناع غزة. Constance Jamesالوريفيننننة وأبعنننناد المنظمننننة المتعلمننننة وفق نموذج 

كمتغير مسننننننننننننتقل وأبعاد المنظمة الخصننننننننننننائص الوريفيةالباحثان باختبار معامل الارتباط حيث يبين الجدول التالي معامل الارتباط بين 

 المتعلمة كمتغير تابع.

 

 (: معامل الارتباط للفرض الرئيس الأول 9جدول رقم )

 المتغير التابع المعنوية معامل الارتباط المتغير المستقل

 0.000 0.499 أهمية العمل

 أبعاد المنظمة المتعلمة

 0.000 0.425 تنوع المهارات

 0.001 0.410 و وح المهمات

 0.001 0.379 استقلالية العمل

 0.000 0.451 التغمية الراجعة

 أبعاد المنظمة المتعلمة 0.000 0.551 الخصائص الوريفية ككل

 

 أعلاه ما ي ي:يتضح من الجدول 

 

  ما يع ي وجود علاقة ذات  0.05كان مسنننننتوى الدلالة الخاص بكل من معامل ارتباط ابيرسنننننونا ومعامل الانحدار أقل من قيمة

 دلالة إحصائية بين الخصائص الوريفية وأبعاد المنظمة المتعلمة.

  دية ذات دلالة إحصنننننننننائية بين الخصنننننننننائص كانت إشنننننننننارة معامل ارتباط ابيرسنننننننننونا موجبة مما يع ي أنه توجد علاقة ارتباط طر

 الوريفية وأبعاد المنظمة المتعلمة.

 

 مما سبق يمكن للباحثان قبول الفر ية أي أنه:

 

( بين الخصنننننننننننننائص الوريفيننة وأبعنناد المنظمننة المتعلمننة وفق نموذج α≤ 0,05توجنند علاقننة ذات دلالننة احصنننننننننننننائيننة عننند مسننننننننننننتوى معنويننة )

Constance James  في ديوان المورفين العام بقطاع غزةي وقد اتفقت همه النتيجة مع دراسةSchiena 2013   ودراسةZare 2010. 

 

 ولاختبار الفر يات الفرعية للفر ية الرئيسة الأول كانت ع ى النحو التالي:

 

 ( 0,05الفر ننننننية الفرعية الأول: توجد علاقة ذات دلالة إحصننننننائية عند مسننننننتوى معنوية ≥αبين أ ) همية العمل وأبعاد المنظمة

 المتعلمة في ديوان المورفين العام بقطاع غزة.

 

كمتغير مسننننننتقل أهمية العمل ولاختبار هما الفر ننننننية قام الباحثان باختبار معامل الارتباط حيث يبين الجدول التالي معامل الارتباط بين 

 وأبعادالمنظمةالمتعلمة كمتغير تابع.
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 تباط للفرض الفر ي الأول من الفر ية الرئيسه الأولى(: معامل الار 10جدول رقم )

 المتغير التابع المعنوية معامل الارتباط المتغير المستقل

 أبعاد المنظمة المتعلمة 0.000 0.499 أهمية العمل

 

 يتضح من الجدول السابق ما ي ي:

 

  وأبعاد المنظمة المتعلمة.بين أهمية العمل  0.05وجود علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

  مما يع ي وجود علاقة ذات  0.05كان مستوى الدلالة الخاص بكل من معامل ارتباط ابيرسونا ومعامل الانحدار أقل من قيمة

 دلالة إحصائية بين أهمية العمل وأبعاد المنظمة المتعلمة.

 باط طردية ذات دلالة إحصننننننننائية بين أهمية العمل كانت إشننننننننارة معامل ارتباط ابيرسننننننننونا موجبة مما يع ي أنه توجد علاقة ارت

 وأبعاد المنظمة المتعلمةي بيحث أنه كلما ارتفعت أهمية العمل ارتفع مستوي المنظمة المتعلمة.

 

( بين أهمية العمل α≤ 0,05توجد علاقة ذات دلالة إحصنننننننننائية عند مسنننننننننتوى معنوية ) مما سنننننننننبق يمكن للباحثان قبول الفر نننننننننية أي أنه:

ي zare 2010ي ومع دراسننننننننننة 2014لمنظمة المتعلمة في ديوان المورفين العام بقطاع غزةي واتفقت همه النتيجة مع دراسننننننننننة الودياني وأبعاد ا

 .nwosu2013اختلفت مع دراسة 

 

 ( 0,05الفر نننننية الفرعية الثانية:توجد علاقة ذات دلالة إحصنننننائية عند مسنننننتوى معنوية ≥α بين تنوع المهارات وأبعاد المنظمة )

 المتعلمة في ديوان المورفين العام بقطاع غزة.

 

كمتغير مسنننننننتقل تنوع المهارات ولاختبار هما الفر نننننننية قام الباحثان باختبار معامل الارتباط حيث يبين الجدول التالي معامل الارتباط بين 

 وأبعاد المنظمة المتعلمة كمتغير تابع.

 

 الثانية من الفر ية الرئيسه الأولى(: معامل الارتباط للفر ية الفرعية 11رقم) جدول 

 المتغير التابع المعنوية معامل الارتباط المتغير المستقل

 أبعاد المنظمة المتعلمة 0.000 0.425 تنوع المهارات

 

 يتضح من الجدول السابق ما ي ي:
 

  المتعلمة.بين تنوع المهارات وأبعاد المنظمة  0.05وجود علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

  مما يع ي وجود علاقة ذات  0.05كان مستوى الدلالة الخاص بكل من معامل ارتباط ابيرسونا ومعامل الانحدار أقل من قيمة

 دلالة إحصائية بين تنوع المهارات وأبعاد المنظمة المتعلمة.

 دلالة إحصننننننننائية بين تنوع المهارات  كانت إشننننننننارة معامل ارتباط ابيرسننننننننونا موجبة مما يع ي أنه توجد علاقة ارتباط طردية ذات

 وأبعاد المنظمة المتعلمةي بحيث أنه كلما ارتفعت درجة تنوع المهارات كلما أدى ذل  لارتفاع مستوي المنظمة المتعلمة.
 

 مما سبق يمكن للباحثان قبول الفرضية أي أنه:
 

( بين تنوع المهارات وأبعاد المنظمة المتعلمة في ديوان المورفين العام α≤ 0,05توجد علاقة ذات دلالة إحصننننننننننننائية عند مسننننننننننننتوى معنوية )

 .mukal 2013واختلفت مع دراسة  zare 2010ودراسة  nwosu2013بقطاع غزةي حيث تتفق همه النتيجة مع دراسة 
 

 ( 0,05الفر ية الفرعية الثالثة:توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ≥αبين و وح ا ) لمهمات وأبعاد المنظمة

 المتعلمة في ديوان المورفين العام بقطاع غزة.
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كمتغير مسننتقل و ننوح المهمات ولاختبار هما الفر ننية قام الباحثان اختبار معامل الارتباط حيث يبين الجدول التالي معامل الارتباط بين 

 وأبعادالمنظمة المتعلمة كمتغير تابع.

 

 للفر ية الفرعية الثالثة من الفر ية الرئيسه الأولى(: معامل الارتباط 12جدول رقم)

 المتغير التابع المعنوية معامل الارتباط المتغير المستقل

 أبعاد المنظمة المتعلمة 0.001 0.410 و وح المهمات

 

 يتضح من الجدول السابق ما ي ي:

 

  مما يع ي وجود علاقة ذات  0.05أقل من قيمة كان مستوى الدلالة الخاص بكل من معامل ارتباط ابيرسونا ومعامل الانحدار

 دلالة إحصائية بين و وح المهمات وأبعاد المنظمة المتعلمة.

  كانت إشنننارة معامل ارتباط ابيرسنننونا موجبة مما يع ي أنه توجد علاقة ارتباط طردية ذات دلالة إحصنننائية بين و نننوح المهمات

 جة و وح المهارات المطلوبة من العاملين ارتفع مستوي المنظمة المتعلمة.وأبعاد المنظمة المتعلمةي بحيث أنه كلما ارتفعت در 

 

 مما سبق يمكن للباحثان قبول الفرض أي أنه:

 

( بين و ننننننننوح المهمات وأبعاد المنظمة المتعلمة في ديوان المورفين العام α≤ 0,05توجد علاقة ذات دلالة إحصننننننننائية عند مسننننننننتوى معنوية )

 .zare 2010ومع دراسة  nwosu2013ومع دراسة  mukal 2013بقطاع غزة. واتفقت مع دراسة 

 

 ( 0,05الفر نننننننننية الفرعية الرابعة:توجد علاقة ذات دلالة إحصنننننننننائية عند مسنننننننننتوى معنوية ≥α بين اسنننننننننتقلالية العمل وأبعاد )

 نظمة المتعلمة في ديوان المورفين العام بقطاع غزة.الم

 

كمتغير اسننننننننننننتقلالية العمل ولاختبار هما الفر ننننننننننننية قام الباحثان باختبار معامل الارتباط حيث يبين الجدول التالي معامل الارتباط بين 

 مستقل وأبعادالمنظمةالمتعلمة كمتغير تابع.

 

 الفرعية الرابعة من الفر ية الرئيسه الأولى(: معامل الارتباط للفر ية 13جدول رقم)

 المتغير التابع المعنوية معامل الارتباط المتغير المستقل

 أبعاد المنظمة المتعلمة 0.001 0.379 استقلالية العمل

 

 يتضح من الجدول السابق ما ي ي:
 

  مما يع ي وجود علاقة ذات  0.05من قيمة كان مستوى الدلالة الخاص بكل من معامل ارتباط ابيرسونا ومعامل الانحدار أقل

 دلالة إحصائية بين استقلالية العمل وأبعاد المنظمة المتعلمة.

  كانت إشننننننننننارة معامل ارتباط ابيرسننننننننننونا موجبة مما يع ي أنه توجد علاقة ارتباط طردية ذات دلالة إحصننننننننننائية بين اسننننننننننتقلالية

 درجة استقلالية العمل ارتفع مستوي المنظمة المتعلمة.العمل وأبعاد المنظمة المتعلمةي بحيث أنه كلما ارتفعت 
 

 مما سبق يمكن للباحثان قبول الفر ية أي أنه:
 

( بين اسننتقلالية العمل وأبعاد المنظمة المتعلمة في ديوان المورفين العام α≤ 0,05توجد علاقة ذات دلالة إحصننائية عند مسننتوى معنوية )

 mukal 2013اختلف مع دراسة  zare 2010سة واتفقت همه النتيجة مع درا بقطاع غزة.
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 ا( 0,05لفرضـــــــــية الفرعية الخامســـــــــة:توجد علاقة ذات دلالة إحصـــــــــائية عند مســـــــــتوى معنوية ≥α بين التغذية الراجعة )

 وأبعاد المنظمة المتعلمة في ديوان الموظفين العام بقطاع غزة.

 

كمتغير التغننميننة الراجعننة ولاختبننار هننما الفر ننننننننننننيننة قننام البنناحثننان بنناختبننار معننامننل الارتبنناط حيننث يبين الجنندول التننالي معننامننل الارتبنناط بين 

 مستقل وأبعادالمنظمةالمتعلمة كمتغير تابع.

 

 (: معامل الارتباط للفر ية الفرعية الخامسة من الفر ية الرئيسة الأولى14جدول رقم)

 المتغير التابع المعنوية معامل الارتباط المستقلالمتغير 

 أبعاد المنظمة المتعلمة 0.000 0.451 التغمية الراجعة

 

 يتضح من الجدول السابق ما ي ي:

 

  مما يع ي وجود علاقة ذات  0.05كان مستوى الدلالة الخاص بكل من معامل ارتباط ابيرسونا ومعامل الانحدار أقل من قيمة

 بين التغمية الراجعةوأبعاد المنظمة المتعلمة.دلالة إحصائية 

  كناننت إشنننننننننننننارة معنامنل ارتبناط ابيرسننننننننننننونا موجبنة ممنا يع ي أننه توجند علاقنة ارتبناط طردينة ذات دلالنة إحصنننننننننننننائينة بين التغنمينة

 الراجعةوأبعاد المنظمة المتعلمةي بحيث أنه كلما توفرت التغمية الراجعة كلما ارتفع مستوي المنظمة المتعلمة.

 

 ا سبق يمكن للباحثان قبول الفرض أي أنه:مم

 

ديوان المورفين العام ( بين التغمية الراجعة وأبعاد المنظمة المتعلمة في α≤ 0,05توجد علاقة ذات دلالة إحصنننننائية عند مسنننننتوى معنوية )

 .zare 2010ومع دراسة  mukal 2013اتفقت همه النتيجة مع دراسة .بقطاع غزة

 

: اختبار الفرضية
ً
 الرئيسه الثانية للدراسة: ثانيا

 

( في استجابات α≤ 0,05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ) :ينص الفرض الرئيس الثاني من فروض الدراسة ع ى أنه

المورفين المبحوثين تجاه الخصننننننننننننائص الوريفية تعزى للمتغيرات الديمغرافية )الم هل العلمييالعمري سنننننننننننننوات الخدمةي النوع( في ديوان 

 ولاختبار همه الفر ية قام الباحثان بعدد من الاختبارات وذل  ع ى النحو التالي: العام بقطاع غزة.

 

 .متغير النوع: لا توجد فروق معنوية بين متوسطات استجابات عينة الدراسة تعزى الي متغير النوع 

 

 النوعلعينتين مستقلتينا لمتغير  - T(: نتائج اختبارا15جدول رقم )

 المجال
 المتوسطات

 .(Sigالقيمة الاحتمالية ) قيمة الاختبار
 أنثى ذكر

 0.268 0.171 30.45 30.28 أهمية العمل.

 0.441 1.112 22.32 23.13 تنوع المهارات.

 0.893 0.871 19.82 20.57  وح المهمات.و 

 0.421 0.058 29.82 29.77 استقلالية العمل.

 0.406 1.090 27.23 26.15 التغمية الراجعة.

 0.971 0.408 92.90 94.64 أبعاد المنظمة المتعلمة

 0.749 0.321 224.5319 224.5319 جميع المجالات معا
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لعينتين مسننننننننتقلتينا أكبر من مسننننننننتوى  - Tالمقابلة لاختبارا (.Sig)يتضننننننننح من النتائج الموضننننننننحة في الجدول السننننننننابق أن القيمة الاحتمالية 

لجميع المجالات والمجالات مجتمعة معا وبمل  يمكن اسننننننننتنتاج أنه لا توجد فروق معنوية بين متوسننننننننطات اسننننننننتجابات عينة  0.05الدلالة 

الدراسننننننننننننة حول همه المجالات والمجالات مجتمعة معا تعزى الي النوعي ويعزى ذل  الي أن العاملين من ذكور وإناث ينظرون الي مدرائهم من 

 النوعين )المكر والانثى( بأن المدراء يمارسنننننون اتجأهم نفس الأسننننناليب  حيث توافر الخصنننننائص الوريفية
ً
نظرة متقاربةي بحيث يشنننننعر كلا

 .2013والإجراءاتي تتفق همه النتيجة مع دراسة الرفا ي وآخرون 

 

 تغير العمر: لا توجد فروق معنوية بين متوسطات استجابات عينة الدراسة تعزى اليالعمر.م 

 

 نتائج اختباراالتباين الأحاديا لمتغير العمر(: 16جدول رقم )

 المجال

 المتوسطات
قيمة 

 الاختبار

القيمة 

الاحتمالية 

(Sig). 
 سنة 30أقل من 

الي أقل  30من 

 سنة 40من
 سنة فأكثر 40

 0.726 0.322 2.48267 4.42296 3.68006 .أهمية العمل.1

 0.734 0.311 1.78885 3.21989 2.22539 .تنوع المهارات.2

 0.583 0.544 2.38175 3.51346 3.56304 .و وح المهمات.3

 0.196 1.67 3.00908 3.50478 3.5617 .استقلالية العمل.4

 0.364 1.026 1.89737 4.18667 3.75056 .التغمية الراجعة.5

 0.98 0.02 10.2274 17.93402 14.95453 . أبعاد المنظمة المتعلمة6

 0.816 0.204 228.2727 223.5 221.7 جميع المجالات معا

 

المقابلة لاختباراالتباين الأحادي ا أكبر من مسنننننننننننتوى الدلالة  (.Sig)يتبين من النتائج الموضنننننننننننحة في الجدول السنننننننننننابق أن القيمة الاحتمالية 

لجميع المجالات والمجالات مجتمعة معا وبمل  يمكن اسننننتنتاج أنه لا توجد فروق معنوية بين متوسننننطات اسننننتجابات عينة الدراسننننة  0.05

ل حول همه المجالات والمجالات مجتمعة معا تعزى الي العمري ويعزى ذل  الي أن العاملين طالما تقاربوا في نظرتهم تجاه مدرائهمي فإن عام

ي واختلفت همه النتيجة مع دراسة الرفا ي وآخرون  العمرلن يغير من
ً
 2013قناعاتهم ونظرتهمي سيما وأن الغالبية منهم ناضجين عمريا

 

 .متغير الم هل العلمي: لا توجد فروق معنوية بين متوسطات استجابات عينة الدراسة تعزى الي الم هل العلمي 

 

 ير الم هل العلمي(: نتائج اختباراالتباين الأحاديا لمتغ17جدول رقم )

قيمة  المتوسطات المجال

 الاختبار

القيمة الاحتمالية 

(Sig).  دبلوم او أقل بكلوريوس دراسات عليا 

 0.248 1.425 28.5 30.94 30.32 العمل. أهمية

 0.033 3.583 22.2 23.84 22.04 تنوع المهارات.

 0.023 4.01 20.7 21.39 19.04 و وح المهمات.

 0.917 0.087 29.5 29.97 29.68 العمل.استقلالية 

 0.322 1.153 24.8 26.84 26.71 التغمية الراجعة.

 0.02 4.162 97.78 98.84 87.68 أبعاد المنظمة المتعلمة

 0.057 2.987 222.4 231.8 215.5 جميع المجالات معا

 

المقابلة لاختبارا التباين الأحادي ا أكبر من مسننننننننننتوى الدلالة  (.Sig)يتبين من النتائج الموضننننننننننحة في الجدول السننننننننننابق أن القيمة الاحتمالية 

لمجالات )أهمية العملي اسنننننتقلالية العملي التغمية الراجعةيالمجالات مجتمعة معا( وبمل  يمكن اسنننننتنتاج أنه توجد فروق معنوية  0.05

وضنننننحة في الجدول السنننننابق أن القيمة الاحتمالية بين متوسنننننطات اسنننننتجابات عينة الدراسنننننة حول همه المجالاتي بينمايتبين من النتائج الم
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(Sig المقابلة لاختبارا التباين الأحادي ا أقل من مسننننننننننننتوى الدلالة ).لمجالات )تنوع المهاراتي و ننننننننننننوح المهماتيأبعاد المنظمة المتعلمة(  0.05

 الم هل العلمي حول همه المجالات. وبمل  يمكن استنتاج أنه توجد فروق معنوية بين متوسطات استجابات عينة الدراسة تعزى الي

ويعزى ذلننن  الي أن مسننننننننننننتوى تفهم وإدراي طبيعنننة الخصننننننننننننننائص الوريفينننة لننندى العننناملين ذوي الم هنننل العلمي يكون أكبري وذلننن  يعود الي 

درة في مسننننننتوى امتلاكهم القدرات العالية في معرفة طبيعة صننننننناعة القرار ومسننننننتوى جودته عند تنفيمه فكلما زاد الم هل العلمي زادت الق

 التعرف ع ي الخصائص الوريفية.

 

 .متغير سنوات الخدمة: لا توجد فروق معنوية بين متوسطات استجابات عينة الدراسة تعزى الي عدد سنوات الخدمة 

 

 (: نتائج اختباراالتباين الأحاديا لمتغيرعدد سنوات الخدمة18جدول رقم )

 المتوسطات المجال
قـــــــــــيـــــــــــمــــــــــة 

 الاختبار

القيمة 

الاحتمالية 

(Sig). 

 5اقل من 

 سنوات

اقل من  -5من 

 سنوات 10

اقل من  -10من 

 سنة 15

سنة  15من 

 فاكثر

 0.242 1.432 31.7273 28.9333 30.3 32.6667 العمل. أهمية.1

 0.274 1.326 23.3636 21.6 23.175 23.3333 .تنوع المهارات.2

 0.913 0.175 19.9091 20.1333 20.45 21.3333 .و وح المهمات.3

 0.582 0.657 30.4545 28.8 29.875 31 .استقلالية العمل.4

 0.222 5.344 29.0909 24 26.475 29.6667 .التغمية الراجعة.5

 0.151 1.832 89.636 88.6 96.51 106.66 .أبعاد المنظمة المتعلمة 6

 0.152 1.823 224.181 212.06 226.6667 244.6667 جميع المجالات معا

 

المقابلة لاختباراالتباين الأحادي ا أكبر من مسنننننننننننتوى الدلالة  (.Sig)يتبين من النتائج الموضنننننننننننحة في الجدول السنننننننننننابق أن القيمة الاحتمالية 

لجميع المجالات والمجالات مجتمعة معا وبمل  يمكن اسننننتنتاج أنه لا توجد فروق معنوية بين متوسننننطات اسننننتجابات عينة الدراسننننة  0.05

حول همه المجالات والمجالات مجتمعة معا تعزى اليسنننننننننننننوات الخدمة.ويعزى ذل  الي ان العاملين سننننننننننننواء الجدد والقدامى من هم تمارس 

ديةي ومن الطبيري ان تكون نظرتهم تجاه تل  الأسننننناليب متقاربه الي حد كبير بغض النظر عن عدد سننننننوات تجاههم نفس الأسننننناليب القيا

 .2013خدمتهم. وتتفق همه النتيجة مع دراسة الرفا ي وآخرون 

 

 النتائج والتوصيات:

 

 النتائج:

 

  وفق نموذج كونسنننننننننتانس جيمس فكلما ترتبط الخصنننننننننائص الوريفية بعلاقة ارتباط ذات دلالة إحصنننننننننائية مع المنظمة المتعلمة

 ارتفع مستوي تطبيق الخصائص الوريفية كلما ارتفع درجة تطبيق أبعاد المنظمة المتعلمة.

  توجد علاقة ذات دلالة إحصنننننننننائية بين أبعاد الخصنننننننننائص الوريفية المتمثلة في )أهمية العملي تنوع المهاراتي و نننننننننوح المهماتي

 والمنظمة المتعلمة في ديوان المورفين العام بقطاع غزة.استقلالية العملي التغمية الراجعة )

  :كانت درجة تب ي ديوان المورفين العام لأبعاد الخصنننننننائص الوريفية كبيرة حيث حصنننننننلت ع ى الاوزان النسنننننننبية بحسنننننننب ماي ي

(ي 67.78سننننبي )(ياو ننننوح المهاماجاءت بوزنن76.23(ي اتنوع المهاما جاءت بوزن نسننننبي )75.83اأهمية العملاجاءت بوزننسننننبي )

 .(75.69(ياالتغمية الراجعةاجاءت بوزننسبي )74.46ااستقلالية العملاجاءت درجة تبنيه بوزن نسبي )

 ( 0,05كما أرهرت نتائج الدراسنننة وجود فروق ذات دلالة إحصنننائية مند مسنننتوي معنوية ≥α بين متوسنننطات اسنننتجابات أفراد )

)الم هننل العلمي(ي ويعزى ذلنن  أن سننننننننننننبننب هننمه الفروق يعود الي أن عينننة النندراسننننننننننننننة حول الخصننننننننننننننائص الوريفيننة تعزي لمتغير 

الحاصنننلين ع ى م هل علمي عالي )دراسنننات عليا( لديهم الأهلية العقلية والفكرية التي تجعلهم يتقبلون مدرائهم ويتأثرون بآرائهم 

 ويكونوا قادرين ع ى تفهمهم.
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 كما أرهرت نتائج الدراسنننننننة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصنننننننائي( 0,05ة مند مسنننننننتوي ≥α بين متوسنننننننطات اسنننننننتجابات أفراد )

 عينة الدراسة حول الخصائص الوريفية تعزي لكل من المتغيرات الثلاثة )النوعي العمري سنوات الخدمة(.

 

 التوصيات:

 

ةي يمكن للباحثان في  ننننننوء أدنى مسننننننتوى لاسننننننتجابات أفراد العينة وبحسننننننب النتائج المتحصننننننلة بعد تحليل بيانات أبعاد متغيرات الدراسنننننن

 الخروج بعدد من التوصيات منها:

 

  نننننننننرورة الاهتمام من قبل إدارة ديوان المورفين العام بنشنننننننننر ثقافة روح الفريق الواحد بين العاملين لما له من أهمية في تطوير 

 عمل الديوان.

  التنقل من وريفة الي أخري لما له أهمية في العمل ع ي اتباع سنياسنة التنوع في المهارات والخبرات لدي العاملين بحث يسنمح لهم

تطوير عمنننل ديوان المورفين العنننام وإنجننناز الأهنننداف لتحقيق مسننننننننننننتوي عنننالي من الأداء من خلال تطبيق أبعننناد الخصننننننننننننننائص 

 الوريفية.

 .مراعاة درجة تاصص العاملين في توزيع الورائف بما ينعكس ع ى تحسين وتطوير أداء عمل ديوان المورفين العام 

  رورة قيام المدراء بتوجيه وإرشاد العاملين نحو سياسات وإجراءات العمل لما له أثر في زيادة درجة الإنجاز للورائف والأعمال 

 الموكلة لهم.

  ع ى إدارة ديوان المورفين العام إبلاغ وإعلام العاملين بنتائج تقييم أداء العمل وذل  للتعرف ع ى نقاط القوة والضننننننننننننعف التي

 نظمة عند ممارستها الأعمال.تواجه الم

  العمل ع ى إعادة جدولة نظام الحوافز والمكافآت المتبع لدي ديوان المورفين العام بحيث يرا ى في توزيعها درجة التاصننننننننننننص

 لدي العاملين وطبيعة الأنشطة والأعمال المناطة به.

  قدراتهم ومعارفهم الإدارية. رورة توفر الدعم المادي والمعنوي لدي العاملين للعمل ع ى تحسين وتطوير 

 .لابد أن يمتل  ديوان المورفين العام رؤية واضحة تسهم في و ع الخطط الاستراتيجية لتوجيه وإرشاد العاملين لديها 

 

 المراجع:

 

: المراجع العربية:
ً
 اولا

 

 ( ي خصننائص العمل وأثرها ع ى دافعية العاملين في الأجهزة الحكومي2004الحراحشننةي محمد احمدي) ة في محافظة الكريي م تة

 ي الأردن.5ي ع7للبحوث والدراساتي م

 (يالمنظمةالمتعلمةوالاسننننننننننننتعدادالتنظيميالمدركللتغيرالاسننننننننننننتراتيجييمجلةالعلومالانسننننننننننننانيةيمج 2010الحواجرهيكاملمحمدي)ع 7 ,

 يالأردن.45

 ( ي مسننننننننننننت2013الرفننا يي محمنند نننايفي والشننننننننننننيننابي احمنند محمنند سننننننننننننعينندي والروابنندةي محمنند ع ىي) وى تطبيق المنظمننة المتعلمننة

 ي الأردن. 1ي ع9ومعوقاتها كما يراها العاملون في الم سسات العامة الأردنية في محافظة إربدي المجلة الأردنية في إدارة الأعمالي م

 ( ي قياس اتجاهات العالمين لأثر المناخ التنظيمي في تب ي السننننننلوي الإب2005الزغبيي خالد يوسننننننفي العزبي حسننننننين محمد) دا يي

 دراسة ميدانية ع ى شركة كهرباء محافظة إربدي كلية الاقتصاد والعلوم الإداريةي جامعة م تة.

 ( يمنظماتالتعلميمنشوراتالمنظمةالعربيةللتنميةالإداريةيالقاهرة.2005السالميم يدسعيد) 

 ( ي علاقة المنظمة المتعلمة بتعزيز إجراءات السننننننلامة والصننننننحة الم2014محمدي باسننننننل خميسي) هنية في أقسننننننام التصننننننوير الطبي

 قطاع غزةي رسالة ماجستير غير منشورةي جامعة الازهر غزة. -بالمستشفيات الحكومية

 ( يإدارةالمعرفةالمفاهيموالاستراتيجيةوالعملياتيالوراقللنشروالتوزيعيعمان.2005نجمينجمعبودي) 

 ( ي دور عمليات إدارة المعرفة في بناء المنظمة المتعلمةي مجلة كلية 2012النعيميي صلاح عبدالقادري عبدالهاديي باسم فيصل) 



562 

 ي بغدادي العراق.31بغداد للعوم الاقتصاديةي العدد

 ( ي اتجاهات المشنننننننننننرفين التربويين ومديري المدارس نحو اسنننننننننننتادام الإثراء ا2014الوذيانيي محمد معيضي) لمكي في مجال القيادة

 ي السعودية.2ي ع41المدرسية بم سسات التعليم العالي السعوديي مجلة العلوم التربويةي م

 

: المراجع الاجنبية:
ً
 ثانيا

 

 Marguardt,M.,(2002): Building the learning organization, Mastering the 5 elements for corporate learning, 

Second edition, Davies Black Publishing, California. 

 Miner J (1990) Theories of Orgnizational Behavior , Hinsdale 111, The Dryden press. 

 Moilanen,Raili (2001), Diagnosing tool for l earning organizations ,The Learning Organization, Vo8.Nol.6- 20 

 Mukul, Abu Zafer et al (2013), Job Characteristics Model OfHachman and Oldham in garment sectorin 

Bangaladesh, acasestudy at savar area in Dhaka district, Department of Management and Finance, (SAU) Dhaka 

188-195. 

 Nwosu, Harrg Obi et al (2013)Jop Characteristics As Predictors Of OrganizationalCommitmen Among Private 

Sector Workers In Aanmbra State, Nigeria. International Journal Asian Social Science.482-491. 

 Robbins, Stephenp., Organizational Behavior, 6th ed., Nj,printice-Hall,Inc.,1993. 

 Schiena, N. and Letens.G. and Aken, E. and Farris, J., (2013)Relationship between leadership and characteristics 

of learning organization in deployed military units An exploratory study, Journal of administrative science, 

Vol(3),pp143-165 

 Senge , P.M.(2004), The fifth Discipline, the Art and Practice of the Learning Organization ,New York, Doubleday. 
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 المهن والكفاءاتاستشراف المهن: المنهج الإستباقي المتكامل لتطوير 

 

 أ.د. ثابتي الحبيب احثة سماش أمينةالب

 الجزائر -ة مصطفى اسطمبولي معسكرجامع

 

 ملخص

 

تهدف همه الورقة البحثية إلى إثبات مساهمة استشراف المهن في تطوير المهن والكفاءات ع ى مستوى الم سسات في شتى قطاعات النشاط 

الاقتصاديي وذل  من خلال تو يح دوره في مرحلة تحديد وتوصيف الكفاءاتي باعتبارها المرحلة الحاسمة والمهمة في منهجية تطوير 

همه الورقة إلى تأكيد  رورة نممجة مسار خلق المهن الجديدة المي يساعد ع ى فهم أطوار تحول المهن والكفاءاتي  كما تسرى الكفاءات. 

 ة.وفي الختام يتم التركيع ع ى تو يح أهمية استادام منهج استشراف المهن في رسم السياسات الملائمة للتسيير الاستراتيجي للموارد البشري

 

 المهني تطوير المهن والكفاءاتي مسار خلق المهن الجديدةي التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية.استشراف كلمات مفتاحية: 

 

 مقدمة:

 

 دفعت التحولات المتسارعة التي ت ثر ع ى بيئة الم سسات و نشاطهاي العديد من الباحثين في مجال إدارة الموارد البشرية للاهتمام بمنهج

ا بتوقع المستقبل الممكن من حيث الكفاءات والأنشطة ومن حيث مس وليات المهنةيوتصور تسمح استشراف المهن كمقاربة استباقية

ظمة المعارف الممكنة والم هلات والخبرات أو الخبرة المهنية والسلوكيات والمواقف التي من شأنها أن تكون غدا قادرة ع ى خدمة الفرد والمن

أنا (Valéry Michaux, 2010). حيث يرى (Boyer & Scouarnec,2005)في تنظيم العمل...ا ... إذ أنه يتضمن التفكير في المهن الفردية و

استشراف المهن مجال واسع يسرى لتحقيق أهداف ماتلفة. ويمكن أن يرتبط بمنهج التسيير التقديري للورائف والكفاءات المي يطبق 

الموارد البشرية سواء من حيث سياسة التدريبي سياسة الحركية  في الم سسات العمومية أو الخاصة من أجل رسم سياسة ملائمة لتسيير

الداخليةي سياسة التوريف في المناصب الجديدة أو من حيث مرافقة العمال...ا. فأهمية استشراف المهن في سياق الموارد البشرية تكمن 

  عة تطور المهن و الكفاءات. في إلمامه بالتطورات الداخلية والخارجية للم سسات وأخمها بعين الاعتبار في متاب

 

ع في هما الإطار برزت العديد من الدراسات الاستشرافية التي تبحث حول العوامل الم ثرة ع ى تطور المهن والكفاءات حالا ومستقبلاي بإتبا

و باستادام أدوات متعددة لجمع ( Prodin & Bergadaàي منهجية Scournec & Boyerمنهجيات ماتلفة )منهجية استشراف المهن لن 

ر منها: البيانات )الملاحظة بالمشاركةي المقابلات المباشرة وشبه المباشرةي الاستبيان...( ع ى مستوى الم سسات أو القطاعات أو الأقاليمي نمك

 Technologie de l’information et de la communication : Lesبعنوان  Gérard Valenduc & Patricia Vendramin,2002دراسة 

Emplois et la Qualité du Travail»  أن العمل في قطاع تكنولوجيا المعلومات والاتصالات يعرف نموا كبيرا نتج عنه خلق إلى التي خلصت

( Skills gapsورائف جديدة تتطلب م هلات جديدةي و قد انعكس هما الأمر ع ى تغير الطلب ع ى م هلات العمال ورهور فجوة الكفاءة )

 ما نتج عنه قلق مستمر لدى الأفراد وعدم الانسجام و التوفيق بين الحياة المهنية و الحياة الخاصة. 

 

التي توصلت إلى  رورة تب ي مفهوم ماتلف للمهنة يكون  «Les métiers de l’environnement»بعنوان  Scouarnec Aline,2005دراسة 

شئةي كما أثبتت الباحثة أن تطبيق منهجية استشراف المهن ت كد ع ى إمكانية إدراج التفكير أكثر انتشارا نظرا لطبيعة الو عيات النا

 الاستشرافي في إدارة الموارد البشرية. 

 

استادام التكنولوجيا أكدت ع ى  رورة و التي «Le métier de vendeur»بعنوان Samad Laaroussi يMichel Bergada 2005و دراسة 

كما بينت الدراسة أن البيع الجديدة لتسيير العلاقة مع الزبون في كل مراحل البيع مع التركيع ع ى تبسيط العلاقة وتدفق المعلوماتي 

يجعله يتوجه نحو وريفة التسيير حيث يكون دور البائع واسع ومتنوع ويتمتع بالحكم الماتي ولديه هامش من الحرية في التنفيم مما 

 يكتسب كفاءات واسعة والتحكم في ماتلف أنظمة التسيير والتكنولوجيا الجديدة وتقنيات الاتصال.
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ل استنادا للدراسات السابقة و نظرا لأهمية منهج استشراف المهن في التسيير الاستراتيجي للموارد البشريةي نطرح إشكالية بحثنا في الس ا

حيث نسرى من خلال الإجابة ع ى همه الإشكالية إلى  راف المهن في تطوير المهن و الكفاءات؟الجوهري التالي: كيف يساهم منهج استش

 تو يح و إثبات ما ي ي:

 

 التعريف بالمهن و الكفاءات و تصنيفاتها باعتبارها حجر الأساس في تطبيق منهج استشراف المهن 

 .التعريف بمنهجية استشراف المهن و الأدوات المستادمة في تطبيقها 

 .تو يح مسار خلق المهن الجديدة و الكفاءات الجديدة 

 .تو يح دور و كيفية مساهمة استشراف المهن في تطوير المهن و الكفاءات 

 

 المهن اللبنة الأساسية في استشراف المهن:

 

 تعريف المهنة:

 

تبن ها لنماذج جديدة في تنظيمها للعمل إن الظهور المتجدد لمصطلح المهنة يظهر جليا في التطورات التي تشهدها المنظمات من خلال 

وتسييرها للأفراد من جهةي وأيضا تطور القوانين والتشريعات في العديد من الدول وتوجهها نحو الاهتمام بالمهنة ليس فقط كمصطلح وإنما 

 كمفهوم ومع ى أسست له مراصد لمتابعة تطوراته الحالية و المستقبلية.

 

 Boyerة في نقاشات وأعمال الباحثين والممارسين إلا أن هما المصطلح يعاني من غموض ولبس كما أشار كل من رغم الاهتمام المتنامي بالمهن

et Scouarnec (2009ا غالبا ما ينظر إلى المهنة كمصطلح إسفنجي يقبل الكثير من المعانيا. وفيما ي ي نعرض بعض التعاريف ع ى 39ي ص:)

( الخصائص المفتاحية لمصطلح المهنة 01في تعريفهم لمفهوم المهنةي حيث يوضح الجدول رقم )سبيل تنوع وجهات النظر بين الباحثين 

 وتشمل: الهوية المهنية الخاصة بالفرد والم سسةي والبعد التق ي المهمي ومستوى معين من المعارف والكفاءات.

 

 (: تعريف المهنة01جدول )

 التعريف الكاتب

Acquier Eyherabide, 2005  مميعة للفرد عند امتلاكه لمعرفة مفيدة وع ى أساس قاعدة مشتركة في إطار الوسط المكيصفة 

Boyer, 2002  بالمع ى الواسعي المهنة هي مجموعة المكتسبات من المعارف والمهارات المطبقة في تحويل منتج أو

 تقديم خدمةي في إطار تقنية مهيمنة قابلة للتطور.

Osty ; 2003  كل أشكال الترميع المتبعةي إلا من خلال همه الصفات )المعارف المتاصصةي شكل المهنة تلغي

المنظمة الاجتماعيةي المكانة في التقسيم الاجتما ي للعملي نوع القابلية الاجتماعيةي مدونة قواعد 

السلوي أو الأخلاق( أو الورائف )إغلاق سوق العمل من خلال احتكار ممارسة نشاط معيني نقل 

 لفن ومعايير السلويي الدفاع عن المصالح الجماعية ومراقبة نوعية العمل المنجز(قواعد ا

Louart ,2005  .المهنة تلاحظ من نوع الخبرة )أو الأنشطة المطلوبة( في شكل جما ي موجه نحو تحقيق النتائج

إلى عبارة وبعبارة أخرى عندما ندرس المهنة ندرجها في نموذج تعريفي )ما هي النتيجة؟( ونسندها 

 التشغيل )وما يتم استادامه(

Piotet, 2002  كلمة تستادم كل يوم بالتبادل مع الوريفة أو العمل من أجل الحد من الهوية الاجتماعية

 للتمفصل مع الهوية المهنية

Sire, 1999 مجموع الورائف في المنظمةي والتي تتميع بنفس الغايات ونفس القدر من التقنية 

 المصدر:

Annabelle Hulin, «les pratiques de transmission du métier de l’individu au collectif une application au 

compagnonnage» ; Université FRANÇOIS – RABELAIS de Tours, thèse de doctorat ;27 avril 2010 ;p41 
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 تصنيف المهن:

 

 (:Germain et Guérin, 2006حتمالات تحدد هويته في مجال علوم التسيير )مصطلح المهنة متعدد المعانيي ويقبل ثلاثة ا

 

 المهنة في حد ذاتها تشير إلى ا المعرفة العملية المكتسبةي والخبرة التي ت هل الفرد لأداء همه المهنةا 

 المهنة تشير في حد ذاتها إلى أبعاد الهوية 

  لممارسة مهنة معينةالمهنة بالنسبة للآخرين هي التي تعترف بالم هل 

 

ي فإن إدخال مصطلح المهنة في إدارة الأعمال الاستراتيجية يكسبها البعد الاجتما ي المشتري وهي تسرى لإيجاد Germain et Guérinوحسب 

المطبق ع ى  نموذج لاستادامات مفهوم المهنةي فهي تتفق بشكل وثيق مع الاستادامات والأسئلة التي لها مع ى مشتري وت يد مفهوم المهنة

 الأفراد.

 

 سنحاول فيما ي ي تو يح تصنيف المهن إلى مهن فرديةي مهن الم سسة ومهن القطاع حسب آراء العديد من الباحثين:

 

 المهن الفردية:-1-2-1

 

أن هناي حركتين موازيتين لتحديد المهن الفرديةي الأولى مرتبطة بالكفاءة التقنية المهيمنةي والثانية مستوحاة من تعريف  Boyerلاحظ 

Fayol (1966 للمنصب ع ى أنه:ا مجموع الأنشطة المكونة لتقسيم العمل في منظمة معينة...وحدة أساسية من التحولات التي تشمل عدة )

 ورائفا.

 

تعريفا للمهنة يحمل مع ى واسع كما ي ي:ا مجموع المكتسبات من المعارف والمهارات من أجل تحويل منتج أو تقديم خدمة  Boyerكما اقترح 

 وتستادم في إطار تقنية مهيمنة قابلة للتطورا.

رف الم سسة والمثمنة في ويضيف أن ا المهنة تعطي هوية للعامل: رجل المهنة هو المي يحمل المعرفة والمعرفة العملية المعترف بها من ط

 سوق العمل وتأخم رتبة في شبكة التصنيف والتأجيرا.

 

 ( المهنة بأنها: ا مجموع الورائف في المنظمة والتي تتميع بنفس الغايات ونفس التقنيةا1993) Sireيعرف و

 

الضرورية في الممارسة من أجل  إن منطق المهنة يسمح بتجاوز منطق العمل التوجيهي )منصبي م هلي تصنيف( وي كد ع ى الكفاءات

 ((Hulin, 2010,P43,44تحقيق الغايات كما يسمح للفرد بالرجوع إل ها للتعريف بهويته في العمل وأخلاقه

 

 مهن المؤسسة:-1-2-2

 

 (.Boyer 2004مع بداية التفكير في استراتيجية الم سسة ) 1970-1960بدأ الاهتمام بمهن الم سسة منم 

 

ع ى أنها ا مجموع الكفاءات المنفمة والمنسقة للعمل بها في قطاع استراتيجي أو أكثرا إذ تعتبر مهن الم سسة وفقا له أقرب اإلى  Boyerعرفها 

الكفاءات الجماعية أو الاجتماعيةا. فظهور الكفاءات الجماعية يضيف ا مكون محددي خاص بالفريقي ناتج عن التآزر و الديناميكية بين 

 (.Dejeux,2001,p 41أعضاء الفريقا)

 

 Leمهن الم سسة تنطلق من التعاون المي يتطلب تقاسم لغة مشتركةي وخلق تكامل بين الكفاءات يترجم من خلال الدعم المتبادل. )

Boterf, 2006 ي حيث يميع)Bouayad (2000ي بين مهن الأفراد ومهن الم سسة بقوله ا إن مهن الم سسة أكبر من مجموع المهن 24ي ص)

ا أنها مجموع الأنشطة المتناسقةي الحالية والمستقبليةي التي تعط ها الم سسة (Hulin , 2010) ي يتحكم بها الأفراد المكونين لهاا. ويضيفالت
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يد الأولوية وتسخر لها كل الموارد البشرية والمادية...هي تجسيد لرؤية مشتركةي مهمةي استعدادي غاية... وتعتبر مهن الم سسة عامل في تحد

 وبناء الثقافة التنظيمية القائمة أساسا ع ى الكفاءات الجماعية ا.

 

 مهن القطاع: -1-2-3

 

(ي فإن مهن القطاع تع ي ا مجموعة واسعة من المهام والورائف الواردة في القطاعا كما يشير إلى أن هما 11ي ص2004) Boyerحسب 

التركيع في التفكير حول مستقبل المهن الفرديةي وهما بسبب التغييرات المفهوم محدود وقليل التنفيم مما يدفعنا للتشكي  فيه ويجب 

 الداخلية والخارجية في الم سسة والقطاع.

 

(في تصنيفهما للمهن الفرديةي مهن الم سسة ومهن 31-27ي ص2005)Boyer et Scouarnecوتلخيصا لهما التصنيفي نستند ع ى أفكار 

 القطاع فيما ي ي:

 

  المطلوبة.-أو حتى الجماعية-خلال الكفاءات الفردية المهن الفردية من 

 .مهن الم سسة من خلال تنسيق الكفاءات التنظيميةي الهيكليةي العلاقاتية والمالية التي تسمح بالعمل في مجال استراتيجي 

 .مهن القطاع التي تتوافق مع مجموع المهام والورائف الواردة في قطاع خاص 

 

 منهجية استشراف المهن:

 

 تعريف استشراف المهن:

 

ا منهج استباقي لتوقع المستقبل الممكن من حيث الكفاءات والأنشطة استشراف المهن بأنه: Boyer & Scouarnec,2005 ; p 23)يعرف )

التي من شأنها ومن حيث مس وليات المهنةي فهو يسمح بتصور المعارف الممكنة والم هلات والخبرات أو الخبرة المهنية والسلوكيات والمواقف 

مكن أن تكون غدا قادرة ع ى خدمة الفرد والمنظمةا. كما أنه يتطلب بناء مشتري من قبل الفاعلين أو الخبراء لتحليل المهن ومعرفة المصير الم

ستشراف في لهاي إذ أنه يتضمن التفكير في المهن الفردية وفي تنظيم العملي ويمكن القول بأن استشراف المهن يسمح بإدماج عمليات الا 

 ي فإن ا استشراف المهن يربط مصير المنظمة بالفردا.Boyer & Scouarnec (2005)فمن وجهة نظر  الاستشراف التنظيمي.

 

أن ا استشراف المهن مجال واسع يسرى لتحقيق أهداف ماتلفة. ويمكن أن يرتبط بمنهج التسيير  (Valéry Michaux, 2010,P 452)ويرى 

فاءات المي يطبق في الم سسات العمومية أو الخاصة من أجل رسم سياسة ملائمة لتسيير الموارد البشرية سواء التقديري للورائف والك

 من حيث سياسة التدريبي سياسة الحركية الداخليةي سياسة التوريف في المناصب الجديدة ومن حيث مرافقة العمال...ا

 

استشراف المهن هو عملية تهدف إلى متابعة ( ان 290يص 2017ب وآخروني( نقلا عن )ثابتي الحبيBoyer & Scouarnec,2009فيمكر )

تطور المهن الحالية وتوقع المهن المستقبلية بالتركيع ع ى محتواها من النشاطاتي المس وليات والكفاءات وذل  من خلال مراحل يجب 

الملاحظةي المقابلة والاستبيان لجمع وتحليل احترامها مع استادام مجموعة من الأدوات أبرزها ورشات النقاشي العصف المه يي 

 المعلومات وصياغة النتائج. 

 

 ملاحظة المهن أداة أساسية في منهج استشراف المهن:

 ( إلى خمسة معاني للملاحظة في العلوم الاجتماعية هي: Boyer & Scouarnec, 2005, p 4,5( نقلا عن)1992) Massonnatيشير)

 

  الملاحظة كمراقبة للمكان أو السياق الم سس يinstitutionnelالمي يتم تشخيصه 

 الملاحظة كاستراتيجية للعمل: هي مجموعة الأعمال التي تساهم في التشخيص 

 )الملاحظة كمرحلة أو طريقة في البحث )الملاحظة المباشرة: اختبار أو استبيان 
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 ت التجريبية التي جمعت تأخم اسمها ومنتوج الملاحظة المباشرة هو الملاحظ الملاحظة نتيجة للعمل الملاحظ: معناه البيانا

(Observable) 

 الملاحظة كعملية: هي كل العمليات النفسية التي تنفم في فعل الملاحظة 

 

ركة والمستمرة للوجود ( الملاحظة بأنها إطار لتحليل السلوكيات الاجتماعية انطلاقا من العلاقات الإنسانية المشت1987) Laplantineويعرف 

 بالمشاركة:-هناي أربع مواصفات أساسية لطريقة الملاحظة Chauchatفحسب الإنساني وبالتالي فإنه يدمج الباحث في قلب عملية التحليل. 

 

 .يتوجب ع ى الملاحظ أن يندمج في المجموعة التي يتولى دراستها عبر المشاركة الفعلية في حياة همه المجموعة 

  همه الحالة مجرد وهم لأن الملاحظات التي يبديها الملاحظ تجتاز عبر المصفاة المتشكلة من تدخلاته المختلفة.الحياد في 

 .دراية وفهم الظاهرة الاجتماعية يرتبطان بالالتعام الشخص ي للملاحظ 

 

هم في همه الطريقة باعتبارها الأداة ( ع ى أن ا المهتمون بعالم الشغل و رروف العمل وجدوا  الت18ي ص 2010و يشير د. ثابتي الحبيب )

أن فهم رروف العمال يتطلب العيش في كنف الحياة العماليةي لمل  اقتحمت في  Simone Weilالمث ى لفهم الواقع المعقد...ا حيث أدركت 

نها من تدوين ملاحظاتها الأمر المي مك Manœuvre sur machineهما العالم كعاملة في أحد المصانع حيث تولت تشغيل آلة   1934ديسمبر 

 .(2010)نقلا عن د. ثابتي الحبيبي « La condition ouvrière» العينية و الاستبطانية في ايومية مصنعا  من كتابها الهام

 

نكرانهاي  (: ا ع ى أن هما النوع من الارتباط بالوسط المكي )العلاقة الوريفية(ي رغم أهميته التي لا يمكن2010كما ي كد د. ثابتي الحبيب)

 ليس  روريا ولا إلزاميا لإجراء الأبحاث والدراسات الميدانية في الأوساط العماليةي إذ بالإمكان اقتحام هما المجال بصفة باحثوالحصول 

ع ى مكانة تضمن له جمع المعلومات ومعايشة أحداث العمل اليوميةي وقد تكون همه الصفة أكثر جدوى من صفة الأجير لكونها تعطي 

 أكبر في التحري والاتصال بدل الارتباط بموقع محددي والالتعام بعمل معين قد يستوعب كل جهده.ا حرية

 

(ي في كدان ع ى أن الملاحظة مفهوم أساس ي في العلوم الاجتماعية وخاصة في علوم التسيير. 18ي ص2005) Boyer & Scouarnecأما 

لوماتي حيث اهتم الباحثان بالتقنيات المساعدة ع ى جمع المعلومات في البحوث يستادم وحيدا أو بالإ افة إلى تقنيات أخرى لجمع المع

حيث نحاول عرض أبرز  «L’observatoire des métiers»المرتبطة بالكفاءات والمهن من خلال جمعهما للدراسات السابقة في كتابهما 

 الأدوات المستادمة في مجال استشراف المهن في الجدول الموالي:

 

 في استشراف المهن(: عرض الأدوات المستادمة 02جدول )

 Applicationsتطبيقاتها  Les méthodologieالمناهج 

 التحليل الوثائقيي مقابلات شبه مباشرةي

 استبياناتي فرق عمل

Les métiers de l'environnement par Aline Scouarnec 

 Le métier d'infirmière par Ali Smida التحليل الوثائقيي مقابلات شبه مباشرة

 Les métiers de l'urgence par Vincent Chagué الملاحظة بالمشاركة

 ي مقابلات شبه مباشرةيProdinطريقة 

 استبياناتي فرق عمل

Les métiers de vendeur par Michèle Bergadaà et Samad Laaroussi 

 Le métier de caissière par Sophie Bernard الملاحظة بالمشاركةي مقابلات شبه مباشرة

 Les métiers des NTIC par Marc Zune مقابلات السيرة الماتيةي دراسة حالة

 Le métier de conducteur par Jean-Philippe Fouquet الملاحظة بالمشاركة خلال عدة سنوات

 Les métiers de la conception automobile par Philippe Lefèvre, Pascal الملاحظة بالمشاركةي بحث عمل

Roos, et Jean-Claude Sardas 

 Les métiers de la conception automobile par Aurélien Acquier et الملاحظة بالمشاركةي بحث عمل

Mathilde Eyherabide 
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 Le métier de comptable par Anne Dietrich مقابلات شبه مباشرة

 مباشرةي ملاحظة مباشرةيمقابلات شبه 

 استبيانات 

Les métiers de la banque par D.Retour et Dubois 

 Le métier de conseiller-clientèle par Cécilia Brassier-Rodriguès مقابلات شبه مباشرةي استبيانات

 دراسة وثائقيةي مقابلات

 استبيانات

Les métiers de l'armée par Mohamed Madoui 

 La Prospective des métiers (2009),Luc Boyer Aline Scouarnec ,édition EMS.P 104المصدر:

 

 ضرورة تطبيق استشراف المهن في إدارة الموارد البشرية:

 

 لتأكيد ع ى  رورة تطبيق استشراف المهن لابد من إبراز أهميته في إدارة الموارد البشرية والأهداف التي يسرى إلى تحقيقهاي فالاستشراف

في الموارد البشرية هو امتداد للاستشراف الاستراتيجي المي يهدف إلى تو يح الرؤى المستقبلية للم سسة حتى تستطيع مواجهة التحديات 

للمفو ية العامة للتاطيط ومراصد المهن والم هلات بفرنساي غايات استشراف المهن   Prométhée (2005)يحدد فريق و جهها. لتي توا

 كالتالي:

 

  الفهم الجيد لتطورات المهن في سياق تحولات سوق العمل والمحيط )الاقتصاديي الديموغرافيي القانونيي الثقافيي الاجتما يي

 .(التكنولو يي التنظيمي..

 تحديد هامش المناورة المسموح به للم سسات في  وء تحولات العمل 

 تو يح المسارات المهنية الممكنة للأفراد 

 توقع احتياجات تجديد اليد العاملة مثل احتياجات التدريب 

 

 :ي ص(2017( نقلا عن )ثابتي الحبيب وآخرونيCéreq,2015ويهدف استشراف المهن إلى: )

 

  والإجراءات الإقليمية أو المهنية في قطاع مكي معينتحديد الاحتياجات 

  بناء أداة للمعرفة من شأنها تحديد المشاريع المستقبلية الخالقة للقيمة 

  استباق الاحتياجات من المهارات ودعم المورفين في التعريف بحياتهم المهنية وتجهيع الجهات الفاعلة في تعريف سياسة التوريف

 والتدريب

 سات ع ى توقع الاحتياجات من المهارات والمورفين وتلبية متطلبات الشركاء الاجتماعيين بمعلومات مفيدة حول مساعدة الم س

 سياسة التدريب في الم سسة

  إنتاج أداة للتشاور كأداة العمل لتطوير التوجهات المستقبلية 

  رائف والمهارات بناء وسيلة للمناقشة والمشاركة بين الأفراد من أجل تو يح رؤية مستقبلية للو 

 موائمة السياسات العامة للأهداف المسطرة وبناء شراكات من شأنها تطوير التدريب الميداني 

 استشراف المهن والكفاءات تعمل ع ى التعبير عن القضايا الاقتصادية وتل  المتعلقة بالأعمال أو المهارات 

  ت المطلوبةإعادة المستويات الوريفية ع ى أساس المهارات والمهن والم هلا 

  العمل ع ى خفض حالة عدم التأكد التي تطغى في عالم الأعمال والقضاء ع ى المشاكل الإدارية خاصة إدارة الموارد البشرية 

 يوفر م شرات تتعلق بتحديد العرض من القوى العاملة 

 يوفر معلومات تتعلق بالاتجاه المستقب ي للقوى العاملة 

  ندرة التاصصات والخبراتيوفر معلومات تتعلق بمدى وفرة أو 

  ي ثر ع ى القطاعات عديدة ت ثر بدورها ع ى منظمات الأعمال مثل: القطاعات الاقتصادية والتعليمية التي تعتبر مصدرا

 أساسيا للتوريف. 
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 خلق المهن الجديدة بالاعتماد على الكفاءات:

 

فإن الم سسات والمنظمات اليوم تحتاج لمفهوم جديد من الكفاءة استنادا للتجارب المهمة التي تعيشها. إن مفهوم الكفاءة  Le Boterfحسب 

اليوم في أزمة لأن محتواها التقليدي لا يسمح بمواجهة التحديات الجديدة للكفاءة وو عيات العمل. لهما يجب تطوير أدوات مفاهيمية 

ات لديها قضايا مهمة حول الكفاءات مثل تب ي أدوات تسيير حديثةي توقع الكفاءاتي تطوير رأس مال وعملية جديدة لأن الم سس

الكفاءاتي تثمين الكفاءات المكتسبة في و عيات العملي مراجعة نظام التصنيف من أجل التركيع ع ى تقييم الكفاءاتي المحافظة ع ى 

التي تستادم مفهوم  عيف رهر في سنوات الستينات وهو ا مجموع المعارفي المعارف رأس مال الكفاءات الأساسية... وغيرها من القضايا 

 العلمية والمعارف العمليةا.

 

فالواقع الحالي للكفاءات معقد جدا وهما التأخير ينطوي عليه خطر تب ي أدوات تسيير وتطوير الكفاءات التي لا يمكن الاعتماد عل ها 

ي فالمدونات المرجعية المتعددة التي لا طائل منها وأنظمة التقييم التي يتم التا ي عنها والمقابلات ويمكن أن تسبب مشاكل أكثر مما تحل

نما السنوية التي لا تتجاوز مرحلة الشكليات كلها تدفع الباحثين في الوقت الراهن لإعادة التفكير في مفهوم الكفاءة ليس من منظور نظري وإ

بالتصرف(. استنادا لهمه التوجهات Le Boterf Guy, 2015, P57,58ات ع ى الاستمرار والنمو )كضرورة عملية لدعم ومساعدة الم سس

الحديثة نهتم ونركز فيما ي ي ع ى تعريف الكفاءاتي وتو يح تصنيفها إلى كفاءات فرديةي جماعية وتنظيمية لنتطرق إلى مسار خلق المهن 

 صنيف المهن الجديدة.الجديدة المي يعتمد ع ى الكفاءات ومن ثم نشير إلى ت

 

 تعريف الكفاءة:

 

منم بروز نموذج الكفاءاتي اختلف الباحثين في تعريف الكفاءة لمل  نجد الكثير من التعاريف المهمة التي نحاول عرض البعض منها 

(Lethielleux.L,2016, p50: ) 

 

 ( .الكفاءة هي ا بنية معرفية ذات طبيعة اندماجية خاصة بالفرداLe Boterf) 

 ( االكفاءة هي وحدة تنظيمية ترتبط بالوريفة الحالية والمطلوبة في الم سسةاLegrand-Lafoy & Roussillon.) 

  ا الكفاءة هي المعرفة الواضحة التي لا تنفصل عن مفهوم الخبرةا(Pemartin) 

 (االكفاءة هي اتااذ الفرد للمبادرة والمس ولية في الو عيات المهنية التي يواجههااZarifian) 

 

( الكفاءة المهنية بأنها اجمع و تنفيم الموارد )المعارف النظريةي المعارف العمليةي الخبرة(التي Boyer.L, Equilbey.N,2003, P101ويعرف )

 :ميكي بين ماتلف العوامل تظهر أثناء تطبيقها في و عيات العمل المختلفةا. كما يشيران إلى أن الكفاءات تعرض من خلال الربط الدينا

 

 المعارف النظرية 

 الإجراءات و/ أو الممارسات الجيدة 

 المعارف العملية 

 الخبرة غير الرسمية 

 

( الكفاءة بأنها: ا القدرة ع ى 122ي ص 2012نقلا عن )د. ثابتي الحبيبي بندي عبد للهي  Daniel Held & Jean Marc Rissويعرف الباحثان 

ريةي إنجاز النشاطات المهنية المنتظرة من شخص ما في إطار الدور المنوط به في المنظمة أو في المجتمع. وإذا أردنا فهي مجموع المعارف النظ

 في سياق معينا. المعارف العمليةي والمعارف السلوكية المستادمة

 

ات وي كد )د. ثابتيي د. بندي( ا أن هما التعريف يضع الكفاءة في موقع التقاء بين الأفراد وكفاءاتهم من جهة والهياكل التنظيمية والنشاط

 داءالواجب إنجازها من جهة ثانيةي وبالتالي يميع بين البعد الفردي والبعد التنظيمي بغرض إدماجهما فيما يسميه الباحثان بالقدرة ع ى الأ 

La Capacité d’Agir.ا 



570 

( الكفاءة المهنية 122ي ص 2012( نقلا عن )د. ثابتي الحبيبي د. بندي عبد اللهي 1997ويعرف المجلس الوط ي لأرباب العمل الفرنسيين )

لميداني المي يعط ها بأنها: ا تركيبة من المعارف والمهارات والخبرات والسلوكيات التي تمارس في إطار محددي وتتم ملاحظتها من خلال العمل ا

ويشير د. ثابتي الحبيب أن هما التعريف  ي ومن ثم فإنه يرجع للم سسة تحديدها وتقويمها وقبولها وتطويرهاا.La Validitéصفة القبول 

 يبرز ا عنصران أساسيان هما: 

 

 إن الارتباط جد وثيق بين الكفاءة والأداءي الكفاءة لا يمكن ملاحظتها أو قياسها إلا في السياق المكي أي أثناء أداء النشاطي وعليه ف

 والعلاقة العملية بين الفرد والو عية المهنية تحتل جوهر الكفاءة.

  الم سسة باعتبارها المجال المي تتج ى فيه مظاهر الكفاءة بشتى أصنافها والجهة التي تمارس لحسابهاي فهي مسئول مباشر عن

( Certification)أو الإشهاد عل ها لدى جهة ماتصة  Validationر أهميتهاي قبولها اكتشاف الكفاءات الفردية والجماعيةي تقدي

 والعمل ع ى تطويرها.ا

 

 فإن الكفاءة تتميع بالخصائص التالية : (Lethielleux.L,2016, p50) وحسب

 

 الكفاءة محددة: ترتبط  بالهدف المراد تحقيقه 

  الآخرينالكفاءة نتيجة لاعتراف جما ي: موجودة بفضل نظرة 

 الكفاءة مزيج من: المعرفة النظريةي المعرفة العلمية والمعرفة العملية 

  الكفاءة ذات طبيعة تقديرية: ترتبط بو عية توجهها. لا يوجد شخص ماتص بحد ذاتهي ولا يتم ذل  إلا وفقا للمتطلبات

 المميعة لو عيات العمل. 

 الكفاءة يمكن ملاحظاتها في الو عية المنفمة 

  مسار بناء مستمر: تتطور مع مرور الوقتي وطوال المسار المكي للفرد.الكفاءة 

 

 الكفاءات الفردية، الجماعية والتنظيمية:

 

ج يركز منهج الاستشراف ع ى ثلاث أبعادي تحليل تطور المهن من منظور نظامي والإلمام بالمتغيرات الداخلية والخارجية وكل المكوناتي الدم

المنظمة أثناء إعداد الرؤية الاستشرافية والجمع بين ماتلف مستويات التحليلي أي تحليل تطور المهن ع ى مستوى بين كل الفاعلين في 

الم سسةي ع ى مستوى المجموعة وع ى مستوى الفرد وع ى ماتلف الفترات الزمنية ماض يي حا ري مستقبل لمل  نحاول شرح وتو يح 

ي 2012يصنف د. ثابتي ود. بندي عبد الله ) حليل التي يرتكز عل ها منهج استشراف المهن.همه الأنواع من الكفاءات لفهم مستويات الت

( الكفاءات الفردية والجماعية حسب سعة الانتشار ومستوى الحيازةي خاصة عندما يتعلق الأمر بإعداد وتصميم البرامج التكوينية 133ص

التنظيمية لتوجه الباحثين في مجال الاستشراف للاهتمام بهما النوع في خضم  نظرا لأهميتهما الفكرية والعملية. كما نشير إلى الكفاءات

 التحولات المتسارعة في ماتلف المجالات وزيادة حدة المنافسة التي أثرت ع ى الم سسات.

 

 الكفاءات الفردية:
 

فاءة الفردية بأنها: ا مجموعات معارفي ( الك133ي ص2012)نقلا عن د. ثابتي الحبيبي بندي عبد اللهي P. Gilbert & M. Parlierيعرف 

قدرات عمل وسلوكيات مهيكلة وفق هدف معين وو عية معينةا و بغرض تبسيطها يقول د. ثابتي أن الكفاءة الفردية هي :ا كل الم هلات 

ي يستعملها في نشاطه المكي التي يحوزها الفرد عن طريق التكوين الأوليي التكوين المتواصلي التجربة المهنية و التجارب الشخصيةي و الت

الكفاءة الفردية بأنها: ا مزيج من المعارفي المعارف العمليةي  Cécile Dejoux (2013,p14)وتعرف  لإنجاز أهداف محددة و بصورة فعالةا.

الخبرات والسلوكيات المطبقة في سياق معين. تلاحظ خلال تنفيم الو عيات المهنية انطلاقا من معرفة صلاحيتها. ولمل  ع ى الم سسة 

 إلى أن الكفاءات الفردية تضم خمسة أنواع هي: Dejoux.C (2013,p14, 15,16)وتشير  اي تثمينها والعمل ع ى تطويرهاا.تحديدهاي تقييمه

 

  كفاءة ا المعارفا: هي معارف نظريةي معارف ممتلكةي معارف صريحة. تكتسب في التكوين الأولي والمتواصل وعن طريق تاصيص 
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 لأساسية.في المعلومات. وتضم شهادات التأهيل المكي المكتسبة مدى الحياة. وتشير في غالب الأحيان إلى المعارف ا

  كفاءة ا المعارف العمليةا: مواقف اجتماعيةي وسلوكيات فطرية أو مكتسبةي والقدرة ع ى الاندماج في شبكات علاقتيه. وتسمى

أيضا الكفاءات السلوكية أو الشخصية. نجد هما النوع بالمهن المرتبطة بالخدمات وإدارة الأعمال وفي الكشف عن الإمكانات 

 .Les Hauts potentielsالعالية 

  الكفاءات العاطفية: هي معرفة الماتي التحكم في الماتي المعرفة الاجتماعية وتسيير العلاقات مع الآخرين. يعتبر هما النوع من

وقد  Salovey, Mayer & Goelman( من طرف 1990الكفاءات كمحدد لنجاح الفرد. رهر هما النوع في سنوات التسعينات )

  ى إدارة مشاعره ومشاعر الآخريني جمعهاي تفسيرها ودمجها في عملية التفكير والفهم والمنطق.اعرفت بأنها: ا قدرة الفرد ع

  كفاءة ا معرفة الحلولا: هي قدرات معرفيةي قدرة الربطي امتلاي القدرة ع ى الجمع بين المعارف والخبراتي القدرة ع ى تطوير

 لاستجابة في الو عيات الجديدة وغير المتوقعة.استراتيجيات التفكير. فهي كفاءات  رورة لحل المشاكلي وا

 

 الكفاءات الجماعية:

 

الكفاءة الجماعية بأنها: اكفاءة خاصة بالفريق تتميع بست سمات: تمثل مشتريي مرجعية مشتركةي  Dejoux. C (2013,p 21,22)تعرف 

لغة مشتركةي ذاكرة جماعيةي التعامي هدف مراد تحقيقه... فالكفاءة الجماعية من وجهة نظرها تمثل النشاط الأساس ي للم سسة فهي 

تهم الفردية الخاصة بهمي وفقا للروابط التي تشكلتي و العلاقات السابقة التي معرفة عملية جماعيةي حيث يقوم المشاركون بتنفيم كفاءا

 تربط الأفرادي و التي تحفزهم و تضمن أهدافهم الشخصيةي فهم يالقون كفاءات جماعية خاصة بالفريق ا.

 

كيبة فريدة من الكفاءاتي المهارات للكفاءات الفردية بل هي تر  Assemblageويرى د. ثابتي أن الكفاءات الجماعية ا ليست مجرد تجميع 

ناجم والقدرات المتوفرة لدى أفراد المنظمةي تفوق نتيجتها النهائية النتيجة المترتبة عن جمع الكفاءات الفردية وذل  بفعل أثر المجموعة ال

يتعمر تمييع المساهمات الفردية في  عن الديناميكية الجماعية للفاعلين... إذ بفعل جو الابتهاج والديناميكية السائدين في الجماعة فإنه

مجموعة أبعاد  Sauretوتحدد لصورة تجسد الكفاءة الجماعية ا. العمل الجما ي مما يجعل الكل أع ى من مجموع الأجزاءي وهمه ا

 للكفاءات الجماعيةهي:

 

  التعا دLa Synergie.تشكل التفاعلات القوية بين أعضاء المجموعة : 

  التضامنLa Solidarité :.تربط كل فرد بشبكة التعاون القائمة داخل فريق العمل 

  التعلمL’Apprentissage.تحدد لقدرة التأهيلية للجماعة وتركز ع ى نوعية التنظيم السائد : 

  الصورة العملية الجماعيةL’Image opérative collective:  .تشير إلى وجود تمثل مشتري للنشاط أو العمل 

 ن التقنين واللغة المشتركاCode et Langage communs. يضفيان مرجعيتهما ع ى الأعضاء إذ لا توجد كفاءة بدون تواط : 

 

 الكفاءات التنظيمية:

 

(: ا أن الكفاءات التنظيمية تنفم و تجمع بين الموارد الماليةي التقنيةي و غير المادية )الكفاءات الفرديةي الكفاءات Dejoux ;2013,p 24ترى )

 Edithفي أعمال  Théorie des ressource)إن بروز نظرية الموارد ) مال العلامة التجارية( من أجل تطوير نشاط الم سسةا.الجماعية و رأس 

Penrose (1959)  أعطت رؤية جديدة لاستراتيجية الم سسة ومع ى لمفهوم الكفاءات التنظيمية. فقد ركزت الباحثة ع ى دراسة تأثير

ى سلوكها... فنظرية الموارد تقترح إعداد الاستراتيجية انطلاقا من التحليل الداخ ي للم سسة والأخم بعين العمليات الداخلية للم سسة ع 

 Théorie des)ثم تلتها نظرية القدرات الديناميكية ن ماتلف الموارد لتحقيق الأداء.الاعتبار مواردها أي الكفاءات التنظيمية التي تربط بي

capacités dynamiques) عتبر امتداد لنظرية المواردي فقد ركزت ع ى توسيع مفهوم الموارد من خلال تحليل الخصائص الأساسية التي ت

( أن ا المعارف العملية للم سسة 1982) Nelson & Winterللقدرات الديناميكية للم سسة وكيف تالق وتستادم همه الموارد. فقد أثبت 

(ي القدرات الديناميكية بأنها: ا قدرة الم سسة ع ى دمجي بناءي 1990) Teece & Pisanoجزأ لا يتجزأ من الروتينات التنظيميةاي وعرف 

 يDejoux,2013,p24,25وإعادة تشكيل الروتينات الداخلية والخارجية الناتجة عن استادام ماتلف الموارد الخاصة بالم سسةا. )

 بالتصرف(



572 

هي كفاءات تنظيمية خاصة تضمن للم سسة ميعة تنافسية دائمة  Les compétences Clésيا أن الكفاءات المفتاحية Dejouxكما ترى 

 ومستمرة مع الوقت... فالمهن هي مجموع النشاطات الحالية والمستقبلية التي تاصص لها الم سسة الموارد الماليةي التقنية والبشريةي حيث

ف مهنها التي ستبرر الخيارات التي يتم اتااذهاي وتشاري في خلق أن قلب المهنة يتكون من الكفاءات المفتاحيةي فالم سسات لا تتردد في تعري

النظر إلى الم سسة كمحفظة من الموارد والكفاءاتي  هوية جماعية وتعطي مع ى للاستراتيجية...فاللجوء إلى مفهوم المهنة يشير إلى ميعتين:

تحديد ا قلب المهنةا يأخم بعين الاعتبار مفهوم المهنة في  تجمع بين ا قلب مهنهاا وأفضل ما يمكن أن تفعله مع ا الكفاءات الأساسيةا.

الموارد الاستراتيجيةي فمفهوم المهنة موحد في إدارة الموارد البشرية وبالتالي يمكن الربط بين ا الكفاءات المفتاحيةا والاستراتيجية وإدارة 

(ي الكفاءات المفتاحية بأنها: ا مجموعة المعارف 1999) Hamel & Prahaladويعرف . بالتصرف( Dejoux,2013,p26;27البشرية... ا )

(ي أن همه الكفاءات الأساسية تتميع 1991) Barneyوالمعارف العملية التي تسمح للم سسة باقتراح منتوج يالق فائدة للزبونا. ويضيف 

 بالخصائص التالية:

 

  ذات قيمة: يجب أن تزيد من قيمة المنتج للزبون 

 نادرة: يصعب اكتسابها 

 حركيتها ناقصة: لا يمكن شراءها أو نقلها بسهولة 

  عدم القابلية للتقليدLeur inimitabilité.لا يمكن نسخها وهي جزء لا يتجزأ من تاريخ وثقافة وسياق تطوير الم سسة : 

  ديمومتهاLongévitéتكارات : دائمة وتضمن استمرارية الم سسة لأنها قادرة ع ى التكيف مع التكنولوجيا الجديدة والاب

(Dejoux,2013, p 25,26 .)بالتصرف 

 

 تحديد مفهوم المهن الجديدة:

 

ي أنه من الصعب التفكير في المهن الجديدةي فااصية الظهور لم يتم تحديها بعدي مما يتطلب التمييع بو وح بين ا المهن Tissiouiيرى 

وإنما مهن في طور التحول.فأول صعوبة تواجه الباحثي هي الإجابة  الجديدة ا وا المهن في طور التحولا... وفي الواقع ليس هناي مهن جديدة

عن الس ال التالي:ا هل المهن في طور التحول تتطور مع كفاءات جديدةي أو مهن جديدة تربط بين الكفاءات القديمة والجديدةي أو مهن 

بثق عن هما المصطلح )التميع بين المهن الجديدة جديدة بكفاءات جديدة وأهداف جديدة؟ ... فالاعتماد ع ى الاستدلال الثنائي المن

والو عيات الأخرى( يفرض تقدير واضح للو عيات المعقدة التي تتسم بالتنوعي فالنظر إلى التباين بين المهن القديمة والجديدة يقلل من 

هن يعتمد ع ى تطور الكفاءات نموذج لتحليل تطور الم Tissiouiمجالات رسم حدود همه الأخيرةاي وللخروج من هما الغموض يقترح 

 والنشاطات فهما العنصرين الأساسين في محتوى المهن والشكل الموالي يوضح هما النموذج:

 

 
 : تحديد مفهوم المهن الجديدة01شكل

 Mohamed Tissioui, 2008, « Essai de modélisation du processus de naissance des métiers : cas des métiers de soins », 

revue-management-et-avenir, 2008/3 n° 17, p 234 à 258, 
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ج. وبغية استيعاب الواقع المعقدي من الأفضل ي ا أن المهن الجديدة تبدأ في نهاية مرحلة الظهور وتتوقف عند مرحلة النضTissiouiويفترض 

 ( يبين أن هناي عمليتين يمكن أن تالق مهنة جديدة:02اختيار تحليل مكونين أساسيين للمهنة هما: النشاطات والكفاءات. فالشكل )

 

 تحقيق أهداف  المهن الجديدة تنتج عن التحولات المتعاقبة للنشاطات والتي تتطلب مجموعة من الكفاءات الجديدة من أجل

 جديدة.

 .المهن الجديدة تنتج عند رهور نشاطات جديدة و/ أو كفاءات تستجيب للأهداف الجديدة 

 

لم يوضح ما إذا كان نموذجه يطبق في تحليل تطور كل المهن )الفرديةي مهن الم سسة ومهن القطاع( وبصيغة أدق  Tissiouiونشير إلى أن 

اعية والتنظيمية( تأخم نفس مسار التطور؟ فهي مستويات  رورية لابد من التركيع عل ها في تحليل هل كل أنواع الكفاءات )الفرديةي الجم

ية استشراف المهن للوصول إلى نتائج واقعية تادم الفرد والم سسةي إ افة إلى أنه لم يأخم بعين الاعتبار تأثير العوامل الداخلية والخارج

المهن الجديدة بالاعتماد ع ى الكفاءات يطرح إشكالية مهمة تتطلب البحث الدقيق حول ع ى تطور الكفاءات والنشاطاتي فمسار خلق 

 مستويات تحليل الكفاءات والعوامل الم ثرة ع ى تطورها.

 

ليدةي اي ا المهن الو survieاي ا مهن قيد الحياة  perduفقد صنف المهن إلى ثلاث أنماط: المهن الفردية أوا المهن المفقودة  Boyer (2005)أما

 ا:naissantالجديدة 

 

  المهن المفقودة أو في طور الانقراضles métiers perdus ou en obsolescence نشاطات همه المهنة في طور الانقراضي كفاءاتها :

بغض النظر عن جهود التدريب المبمولة. إدارة الموارد البشرية تتابعها عن كثب لتطويرها أو تحويلها غير مميعة وقابلة للتبديل 

 (Dietrich, Parlier, 2007)ثانية 

  :مهن قيد الحياة أو في تحولles métiers en survie positive ou en transformation  الكفاءات الضرورية لممارسة همه المهنة

 ورة مشتركة مع التدريب المرتبط بها.يجب أن تتطور بص

 

: مرتبطة بكفاءات نادرة في المنظمات وفي سوق العمل. les métiers naissants ou en émergence المهن الوليدة أو الناشئة في طور الظهور 

 (Dietrich, Parlier, 2007) الناشئة.  دور إدارة الموارد البشرية هو تحديدهاي تطويرهاي واجتماب همه الكفاءات المرتبطة بالمهن الوليدة أو

 

 دور استشراف المهن في تطوير الكفاءات:

 

(ا التحليل الاستراتيجي الوريفي  من الشروط المسبقة لتنفيممنهجية تطوير الكفاءاتي كتعبير 19ي20يص2017يدرج أ.د. ثابتي الحبيب )

لهماالمشروع لن تتأتى إلا بالانطلاق من معرفة وإدراي تامين بما يفر ه عن قناعة مفادها أن تحقيق الأهداف الاستراتيجية والعملية 

المحيط من  غوطات وتهديداتي ما يعر ه من مغريات من جهةي وبما تحتويه الم سسة نفسها من إمكانيات وما تعانيه من نقائص من 

منتهى أو غاية تطوير الكفاءات من أجل تطوير  خلال الوقوف ع ى عناصر القوة والضعف الداخلية من جهة ثانيةي وذل  حتى لا يكون 

( ا أن تطوير الكفاءات استثمار متوسط أو طويل المدىي وعليه فإنه 27يص2017ي و يضيف د. ثابتي )"Une fin en soi الكفاءات فقط

 رغوبي وأن تتب ى طريقة استباقيةكلما كان الأفق بعيدا والمحيط غير ثابت كلما تعين ع ى الم سسة أن تكون لها نظرة واضحة لمستقبلها الم

Anticipative  وليس فقط ارتدادية.Réactive   كما ي كد د.ثابتي الحبيب بقوله: اإن مشروع تطوير الكفاءات لا يمكنه أن ينجح إلا باناراط

ما مع الأبعاد التي يركز عل ها ماتلف فئات الفاعلين...ا إن همه الشروط التي أدرجها د. ثابتي لتنفيم منهجية تطوير الكفاءات تتوافق تما

 :استشراف المهن والمتمثلة في

 

 مان البعد النظامي للرؤية والمي يسمح بالإلمام بالمحيط والمتغيرات المعقدة . 

  النجاح في الجمع بين ماتلف مستويات التحليل )مهن الم سسة والمهن الفردية( وماتلف الفترات الزمنية )ماض يي حا ري

 مستقبل(.

 لجيد للفاعلين بالمنظمة في إعداد الرؤية الاستشرافيةالدمج ا. (Jean-Baptiste Suquet ;2009,421) 
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وعليه يمكننا القول إن استشراف المهن هو منهج استباقي يلعب دور مهم في دعم منهجية تطوير الكفاءات من خلال تحكمه في التحولات 

تأثيرها ع ى و عيات العمل الواقعية وتنظيم العملي كما يسمح بتحديد اتجاهات الداخلية والخارجية للمنظمة ع ى المدى الطويل وتحديد 

تطور الكفاءات الفردية والجماعية من وجهة نظر الفاعليني من أجل اقتراح الحلول الممكنة لتسيير الموارد البشرية وخاصة تسيير وتطوير 

 .الكفاءات

 

جد إتفاق حول المراحل والعمليات المندرجة  من طريقة تسيير وتطوير الكفاءات ( أنه: ا لا يو 29ي ص2017كما يرى د. ثابتي الحبيب )

 لأسباب كثيرة أهمها تعدد العمليات والمسارات وتباين الممارسات والتطبيقات من م سسة لأخرى...ا لمل  اقترح دمج همه العمليات في ثلاث

  :محاور هي

 

 تحديد وتوصيف الكفاءات 

 فاءاتاكتسابي إنتاج وتنمية الك 

 تقييمي تصديق والاعتراف بالكفاءات 

 

و يعتبر أن مرحلة تحديد وتوصيف الكفاءات هي مرحلة مهمة وحاسمة في مسار تطوير الكفاءاتي إذ يدرج د. ثابتي المهنة كوحدة تحليل في 

المهنة أو قطاع النشاط في كونها همه المرحلةي حيث يرى أن: االمهنة تشكل مستوى وسيط بين الم سسة والمنتوجاتي وتكمن أهمية تحليل 

تمكن من تحديد الكفاءات بمنهجية أدق باعتبار أن المهنة مفهوم يدمج الأبعاد الداخلية والخارجية للم سسةاي و نشير إلى أن منهج 

قبلية بالتركيع ع ى استشراف المهن يعتبر المهنة أيضا وحدة تحليل حيث يهدف أساسا إلى متابعة تطور المهن الحالية وتوقع المهن المست

محتواها من النشاطاتي المس وليات والكفاءاتي و هما ما ي كد ع ى أن تطبيق منهج استشراف المهن أداة أساسية في مرحلة تحديد و 

 توصيف الكفاءات فهو يساعد ع ى نجاح تنفيم مسار تطوير الكفاءات لأنه المنهج المي يسرى لتحقيق نفس الأهداف التي تسرى المنظمات

 (:31ي32ي ص 2017لتحقيقها من خلال تحديدها وتوصيفها للكفاءات الحالية أو اللازمة مستقبلا و المتمثلة فيما ي ي )أ.د. ثابتي الحبيبي 

 

  تحديد المواصفات والشروط الواجب توفرها في المترشحين للتوريف الجديدي حتى تتم عملية الإنتقاء بنجاح من خلال المطابقة

 .المنصب وم هلات الشخصبين احتياجات 

  تحديد الكفاءات الواجب تنميتها أو اكتسابها بواسطة التكوين أو غيرهي وذل  بمناسبة تطور المنصب أو حدوث تغير في

 .التكنولوجيات المستعملة

 يتلاءم  تشكيل فرق عمل أو فرق مشاريع متجانسة وتكاملية من خلال إحصاء الكفاءات المتوفرة وتجنيد خصوصيات الأفراد بما

 .مع متطلبات المشروع

  إعادة تنظيم العمل وتقليص تكاليف الإنتاج بواسطة إنشاء فرق مستقلةي تنمية التعدديةي إخراج بعض النشاطات والتركيع

 .ع ى بعض المهن

 تحديد الكفاءات الأساسية للمنظمة بهدف تصميم استراتيجية ملائمة. 

  النشاطات وبرامج التكوينتشجيع رهور مهن جديدة من خلال إعداد مدونات. 

 إعداد خرائط لمختلف المهن والمناصب في الم سسة بهدف تحديث وتطوير أساليب تسيير المسارات المهنية ولمناصب. 

 إعادة تصميم وصياغة نظام التصنيف والأجور بالاعتمادي ع ى تطور المهن والكفاءات اللازمة لها. 

 

 خاتمة:
 

( اأن المحافظة باستمرار ع ى الكفاية النوعية والكمية للتوريف تتطلب منهج ديناميكيي و يقظة Jean-Marie Peretti, 2016,p03يرى )

تكنولوجيةي متابعة القابلية للاستادام لكل فردي التسيير التقديريي و جهد دائم لتأهيل و إعادة تأهيل الأفرادا وي كد أيضا ع ى أن ا 

فإن:  Peretti(2016,p03)للتساؤل حول الورائف و ي دي إلى زوال البعض منهاا فمن وجهة نظر التطور التكنولو ي يالقي يعدل ويدعو 

. ا التكنولوجيا الجديدة تحول المهن والكفاءات المطلوبةي و لتوقع ذل  المرصد  روري لمعرفة الكفاءات الحالية و إمكانيات تطور كل أجير

ساس ي إعداد ميعان للكفاءات. وتطور الم هلات ي دي إلى تطور شبكات التصنيف والتأجير وتكيف كل أجير يتطلب تدريبا استثنائيا شرطه الأ 
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بسرعة كبيرةي وهما يتطلب تحديثا مستمرا لتوصيف المناصب المي يسلط الضوء ع ى الثوابت )المهام المستقرة(. مما ي دي إلى تغير معايير 

مساهمة منهج استشراف المهن المي يعتمد ع ى أساليب و أدوات متنوعة في  فمن هما المنطلقي حاولنا إثبات كيفية وأهداف التوريفا.

 استشراف و تصميم االمهن المستقبليةا و ا الكفاءات الجديدةا.
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 دراسة في كليات جامعة دهوك دور التعلم الريادي في تحقيق مؤشرات الأداء الريادي

 

 د. حكمت رشيد سلطان

 جامعة دهوي/ مدينة دهوي

 إقليم كوردستان العراق / العراق

 الباحثة رنكين مردان مصطفى

 جامعة دهوي/ مدينة دهوي

 إقليم كوردستان العراق / العراق

 

 ملخص:

 

( من خلال أبعاده المتمثلة في هدفت همه الورقة البحثية إلى تحديد الدور المي يمكن أن يلعبه التعلم الريادي )بوصفه متغيرا 
ً
مستقلا

 من خلال م  
ً
 تابعا

ً
شراته )الكفاءة الرياديةي والكفاءة الماتيةي والنية الرياديةي والسلوي الجريء( في تحقيق الأداء الريادي بوصفه متغيرا

 وء الهدف تلخصت مشكلة همه الورقة  المتمثلة في )المنظمات المبتكرةي والبقاءي والمنظمات ذات النمو العاليي والسلوي الجريء(. وفي

زت ع ى مدى تب ي أبعاد التعلم الريادي في كليات جامعة دهويي وطبيعة علاقات الارتباط والتأ
 
ثير البحثية في مجموعة من التساؤلات التي رك

ريادي في تحقيق م شرات الأداء بين أبعاد التعلم الريادي وم شرات الأداء الريادي في كليات مجتمع الدراسةي وحدود إسهام التعلم ال

 الريادي. وتكمن أهمية همه الورقة البحثية في تشخيص نقاط القوة والضعف في الأداء العلمي للكادر التدريس يي ومدى فاعلية أبعاد التعلم

للاستفادة منها؛ بهدف الريادي في كليات جامعة دهويي وتقديم المعالجات والمقترحات لإدارة الجامعة وكلياتها وو عها مو ع التنفيم 

وكآلية لهمه همه الورقة البحثية  الارتقاء بأداء الجامعة من خلال الاستفادة من تطبيقات أبعاد التعلم الريادي والنهوض بالمستوى العلمي.

ع ى مستوى كليات  في تحقيق أهدافهاي تم و ع فر يتين رئيستين مفادهما؛ وجود علاقة تأثير معنوية للتعلم الريادي في الأداء الريادي

ريادي الجامعة المبحوثة )إجمالا وتفصيلا(ي ووجود تباين بين كليات الجامعة المبحوثة في أدائها الريادي وفقا لمستوى التركيع ع ى التعلم ال

نة اشتملت ع ى واعتمدت همه الورقة البحثية المنهج الاستقرائي )وصفي تحلي ي(ي إذ جمعت بياناتها بواسطة استبا )إجمالا وتفصيلا(. 

ي وتم توزيعها ع ى عينة عشوائية من )67)
ً
 يمثلون القيادات الإدارية في كليات جامعة دهوي المبحوثة خلال الحدود 85( س الا

ً
( شخصا

ئيا %(. وقد عولجت إحصا90.59( استبانةي بنسبة استجابة بلغت )77(ي واسترد منها )2018-1-31( ولغاية )2017-9-1الزمانية الممتدة من )

. واعتمدت همه الورقة البحثية ع ى وسائل الإحصاء التحلي ي (SPSS)بواسطة استادام برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية 

 .independent- samples t test)التكراراتي والنسب المئويةي والأوساط الحسابية الموزونةي والانحرافات المعيارية( وكمل  جرى اختبار 

نتائج همه الورقة عن وجود علاقة ارتباط معنوية موجبة بين أبعاد التعلم الريادي وم شرات الأداء الريادي ع ى المستوى  وقد كشفت

 الك ي لمجتمع الدراسة. ووجود علاقات تأثير معنوية لأبعاد التعلم الريادي في تحقيق م شرات الأداء الريادي ع ى المستوى الك ي لمجتمع

 من التوصيات والمقترحات اعتمدت ع ى نتائج الدراسة منها:  رورة توسيع اهتمام المنظمات المبحوثة وقدمت هم الدراسة. 
ً
ه الورقة عددا

 يتناسب مع دورها في تحقيق م شرات الأداء الرياديي وذ
ً
 استراتيجيا

ً
ل  بأبعاد التعلم الرياديي والحفاظ عل هاي وتجديدهاي وإعطائها بعدا

عدلات التغيير ع ى نحو مثير يكون الأداء الريادي مطلوبا للمنظمات بشكل عامي ومنظمات مجتمع الدراسة في رل عالم تضطرد فيه م

 عن أهم م شرات 
ً
بشكل خاص من اجل البقاء والاستمراري وحاجة كليات مجتمع الدراسة للتعرف ع ى مضامين أبعاد التعلم الريادي فضلا

 الأداء الريادي. 

 

 لرياديي الكفاءة الرياديةي النية الرياديةي السلوي الجريءي الأداء الرياديي المنظمات المبتكرةي والتوريف الماتي. : التعلم اكلمات مفتاحية

 

 مقدمة الدارسة ومشكلتها:

 

 شهدت السنوات الأخيرة تغيرات متسارعةي وتحديات كبيرة في عالم الأعمالي كان من أهم مسبباتها بروز راهرة العولمةي وتلاحق الابتكارات

مما دفع المنظمات والإبداعاتي مما جعل راهرة الا طرابي وعدم الاستقرار هي السمة الأساسية لبيئة الأعمال والمنظمات العاملة ف هاي 

ف مع همه المتغيرات في البيئةي ولعل من أهم النواحي التإلى تط م الريادي لديهاي لتُعينها ع ى الاستجابةي أو التكي 
 
ي ويرأنظمة وبرامج التعل

 راسةأصبح القادة الإداريين يفكرون بالتركيع ع ى تطويرهاي هي: عملية التعلم الريادي التي تتأثر بها المنظمة وأداؤها.  وتتمثل مشكلة الد

ي 
ً
الحالية في عدم و وح مستوى تفعيل أبعاد التعلم الريادي في الأنشطة المختلفة في الجامعات العراقية عامة وجامعة دهوي تحديدا

 عن عدم اعتماد م شرات دقيقة وواضحة لتحديد الأداء الريادي.
ً
 فضلا
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 لات الآتية:وبناءً ع ى ما تقدم يمكن التعرف ع ى مضامين همه المشكلة من خلال طرح التساؤ 

 

 مدى تب ي أبعاد التعلم الريادي في كليات جامعة دهوي؟ 

  ما هي طبيعة علاقات الارتباط والتأثير بين أبعاد التعلم الريادي وم شرات الأداء الريادي في كليات مجتمع الدراسة؟ 

 ما هي حدود اسهام التعلم الريادي في تحقيق م شرات الأداء الريادي؟ 

 

 بتشخيص نقاط القوة والضعف في الأداء العلمي للكادر التدريس يي ومدى فاعلية أبعاد التعلم وتتج ى أهمية 
ً
مو وع الدراسة ميدانيا

الريادي في كليات جامعة دهويي وتقديم المعالجات والمقترحات لإدارة الجامعة وكلياتها وو عها مو ع التنفيم للاستفادة منها؛ بهدف 

 ل الاستفادة من تطبيقات أبعاد التعلم الريادي والنهوض بالمستوى العلمي.الارتقاءبأداء الجامعة من خلا

 

الأداء الريادي للمدرسين في كليات جامعة  الوقوف ع ى المعيقات التي تحول دون الوصول لمستوياتمحاولة وتهدف الدراسة بشكل عام إلى 

  العقبات القائمة باعتماد أبعاد التعلم الريادي كأساليب داعمةيالإمكانات والموارد المتاحةي والوقوف ع ى توريف دهوي من خلال 
ً
فضلا

 وتفترض الدراسة فر يتين رئيستين هما: .الأداءرفع مستوى  أبعاد التعلم الريادي فيتوريف  تأثيرعن التعرف ع ى 

 

 حوثة. وجود علاقة تأثير معنوية للتعلم الريادي في الأداء الريادي ع ى مستوى كليات الجامعة المب 

 .تتباين كليات الجامعة المبحوثة لأدائها الريادي وفقا لمستوى التركيع ع ى التعلم الريادي 

 

 الجانب النظري 

 

 التعلم الريادي/تأطير مفاهيمي

 

في مجال يُعد مو وع التعلم الريادي من الموا يع الحديثة المي حَظي باهتمام منظمات العالم المتقدمي واهتمام الباحثيني والمفكرين 

من خلال العلوم الإدارية؛ وذل  لما ينطوي عليه هما المفهوم من أهمية كبيرة في مجال زيادة الخبرات والمعارف الريادية لدى الأفراد العاملين 

 إرساء هما المفهومي واعتماده كمدخلٍ تطبيقي في المنظماتي والمي يمثل القاعدة الأساسية في التحول نحو المنظمات الريادية.

 

 أولا: مفهوم التعلم الريادي

 

ولم يكن الأمر حتى . تطورت بحوث وأدبيننات التعلم الريننادي حننديثننا وبشننننننننننننكننل نسننننننننننننبي؛ لتقنناطع دراسننننننننننننننات الريننادة وإدارة الأعمننال والإبننداع

بعنوان Deakins and Freel’s (1998)التسننننننننننننعيننات يتم التركيعع ى رناهرة التعلم الريناديي وتوريف التعلم الرينادي كمفهوم. ويُعند كتناب

أول محنننناولننننة لتننننناول التعلم الريننننادي في بيئننننة  Entrepreneurial Learning and the Growth Process)التعلم الريننننادي وعمليننننة النمو )

 المنظمات الصنننننغيرةي وفي نفس العام نشنننننرت المجلة الدولية للسنننننلوي والبحث الريادي عدد
ً
 حول التعلم الرياديي وتلاه عدد خاص  ا

ً
خاصنننننا

 (.(1999Erdelyi,2010:3فس المجلة حول التعلم الريادي عام من ن

 

وشهدت التسعينات تطورا كبيرا في مجال البحث في طبيعة عملية التعلم الرياديي ولكن المجال لا يزال يحتاج إلى المزيد من البحث 

حول كيفية حصول الأشخاص ع ى المعرفةي وتفعيل السلوكيات في التعرف ع ى الفرصة والتصرف وفقها  وكانت البحوث تدور والدراسة 

 (.Abrar,et al,2011: 3وفي تنظيم وإدارة المنظمات)

 

لريادي والتعلم الريادي له مفهوم نظري رهر في مجال دراسات الريادة والتعلم المنظميي وبحوث المعرفة. بينما المفهوم المركب للتعلم ا

ي وهو يعود في أول رهوره إلى بحث)
ً
( وأن استادام أمثلة لفهم التعلم والمعرفة للوصول إلى Deakins,1998&Freelحديث العهد نسبيا

نظرية التطور  بعنوان:ي(1934) ( الشهير سنة(Schumpeterمفهوم الريادة والإبداع يعود إلى وقت أقدمي حيث رهر لأول مرة في كتاب

 (.Erdelyi,2010:2والتي أرهرت العلاقة بين الريادة والتعلم ع ى نحو  م ي) The Theory of Economic Developmentالاقتصادي
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( أن التعلم الريادي يتعلق بالمعرفةي والمهارةي والقدرةي والنعوع الريادي الفع يي أو المحتمل ويمكن أن يرتبط Kakkonen,2010:85ويرى)

ين الحالييني أو حتى حقيبة الرياديين)مجموعة الرياديين(كما إن التعلم الريادي قد يرتبط بأشخاص تكون التعلم الريادي بتعلم الريادي

 مهمتهم تحقيق انجازات ريادية وبالنتيجة يهتم التعلم الريادي بتطوير القدرات الريادية في الحياة والعمل.

 

لمفهوم الرينننادي والرينننادةي ويطبق الحننندينننث ذاتنننه ع ى التعلم ليس هنننناي تعريف محنننددي وشننننننننننننننامنننل ( بنننأننننه Heder,et al,2011:26ويشننننننننننننير)

 الريننادي؛وذلنن  لأن مصننننننننننننطلح تطور التعلم الريننادي في المجتمعننات والثقننافننات المختلفننة مَرَّ بتغيرات عنندينندةي منهننا: التعلم الرينناديي والتعلم

 Nordic Innovationريننننننادي. ويعرف)المتميعي وتعلم المنظمنننننناتي ومصننننننننننننطلحننننننات آخرى عنننننندينننننندة انعكسنننننننننننننننننت في تعريف متنوع للتعلم ال

Center,2005:5) التعلم الريادي ع ى إنه العملية التي يحصنننننل ف ها الرياديون ع ى المعرفة المطلوبة في تحديد وصننننننع واسنننننتغلال فرص عمل

ويل الخبرة والمعرفة إلى ع ى أنه عملية و يي وتفكيري وارتباطي وتطبيق تشننننننمل تحالريادي التعلم  ( إلىAbrar, et al, 2011:3جديدة.وينظر)

ل الريادي خبرته الريادية إلى معرفة ريادية بشكل فاعل،نتائج تعلم وريفية  لما فان التعلم الريادي يضم العملية والنتيجة. ؛ويُحو 

 

 ( إلى الآتي: Moustaghfir & Sirca,2010: 4-5أما بصدد أهمية التعلم الريادي فيشير)

 

  الشخصيةي وممارساتهم الريادية.تحسين فاعلية الرياديين 

 .آلية مهمة لتعزيز السلوي الريادي وتشجيع الرياديين للدخول إلى التوريف الماتيي والأعمال الريادية 

 .ي دي إلى اختيار الطرق الصحيحة للتعلم ودعمها للأهداف التي يجب أن يحققها الفرد 

 .زيادة المعرفة الضرورية لبدء وإدارة المنظمات الجديدة 

  .عملية من خلالها يُطور الأفراد معرفتهم الريادية باستمرار في المنظمة وفي حياتهم المهنية 

 

 ثانيا: أبعاد التعلم الريادي

 

اب والبنناحثين في عننددِي ومحتوى أبعنناد التعلم الريننادي إلا أنننه في نفس الوقننت هنننايَ قنن تنن 
ُ
دْرٍ من الاختلاف بين الك

َ
 ع ى الرغم من وجود قنن

ً
درا

الاتفاق حول الأبعاد الرئيسننننننننننننيةي والمحورية للتعلم الريادي. فيشننننننننننننير بعض الكتاب إلى أن أبعاد التعلم الريادي تتمثل بنموذجهي ويرى من 

( في Dermol,2010:27آخرون أن للتعلم الريننادي ثلاثننة أبعننادٍ هي: )التعلمي وتطوير نموذج الأعمننالي وتتننابع المقنناييس( ويتفق البنناحثننان مع)

بعاد التعلم الريادي؛ لأنها تكاد تكون شنننننننناملة تحتوي الأبعاد الآخرى فضننننننننلا عن إنها تتفق مع متطلبات الدراسننننننننة الحاليةي وفيما تحديده لأ

 يأتي شرح لهمه الأبعاد:

 

 الكفاءة الريادية: -1

 

سمح للريادي بأن يُحقق (الكفاءة الريادية ع ى أنها خصائص فردية تشمل الموقفي والسلوي المي يSarwoko,et al,2013: 32يُعرف)

النجاح في العملي كما إن الكفاءة الريادية تشمل بشكل خاص الصفات الرياديةي والدوافع والصورة الماتية والمواقفي والسلويي 

خلال والمهاراتي والمعرفة. وإن الكفاءة الريادية وفق ذل  تشمل المعرفةي والمواقفي والمهارات التي يجب أن يحصل عل ها الريادي من 

 (. Inyang & Enuoh,2009:65التدريب الإداري والتطوير لكي يساعده للوصول إلى الأداء الريادي وتعظيم الأرباح مع إدارة المنظمة)

توليف المواردي تنظيم وتوجيه العمالةي الإبداعي والمعارف السلوكية الناتجة عن  ( أن الكفناءة الريادينةهي12: 2010ويرى )سماح ومرادي 

التعامل مع و عيات معينة)العمل  من الفريق والأعمال القيادية والمبادرات الفردية(. حيث تتجمع الأبعاد الثلاثة السابقة للكفاءة 

يف  من متطلبات السوق للوصول 
ُ
ن الفرد أو المنظمة للوصول إلى مصاف الريادية.الريادية في تنسيق ديناميكي مك

 
 إلى أداء متميع يُمك

من أجل أن تجعل الكفاءة الريادية للمنظمات عالية وناجحة ( إلى أنه 12: 2010وبالنسننبة لخصننائص الكفاءة الريادية يشننير)سننماح ومرادي

 يجب أن تتمتع بصفات معينة نمكر منها:

 

 .الاستعداد والميل نحو المخاطرة 

 رغبة في النجاح.ال 
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 .الثقة بالنفس 

 .الاندفاع للعمل 

  .الاستعداد الطو ي للعمل ساعات طويلة 

 .الالتعام 

 .التفنناؤل 

 

 :الكفاءة الذاتية -2

 

عد مفهوم الكفاءة الماتية من المفاهيم المهمة في تفسير السلوي الإنساني خاصننة من وجهة نظرٍ أصحاب نظرية التعلم الاجتما ي. وقد  ُُ

رجم إلى مصطلحي كفاءة الماتي أو فعالية الماتefficacy -Selfتناول الباحثننون في البيئننة العربية مصطلح 
ُ
 . 29ي وت

 

 ( عندما قدم نظرية متكاملة لهما المفهوم حَدد ف ها(Albert Bandura,1977الماتية ع ى يد العالم ألبرت باندوراوقد رهر مفهوم الكفاءة 

ماتيةي أبعادي ومصادر الكفاءة الماتيةي ويشير هما المفهوم إلى اعتقاد الفردي أو إدراكه لمستوى أو كفاءة أو فاعلية إمكاناتهي أو قدراته ال

ومات عقلية معرفية وانفعالية دافعية وحسية عصبية لمعالجة المواقفي أو المهامي أو المشكلاتي أو الأهداف وما تنطوي عليه من مق

ة ( الكفاء41: 1987(.ويُعد)حسيني250: 2008الأكاديمية والتأثير في الأحداث لتحقيق إنجاز ما في رل المحددات البيئية القائمة)أل مرادي 

 دلشخصية الإنسانية؛ لما لها من أثر كبير في سلوي الفرد وتصرفاته؛ حيث تلعب الكفاءة الماتية المدركة الماتية من الأبعاد المهمة في ا
ً
ورا

 في توجيه السلوي وتحديدهي فالطالب عندما تكون لديه فكرة عن نفسه بأنه ذكيي ومواربي ومجتهد يميل إلى التصرف بناءً ع ى 
ً
رئيسيا

 ن السلوي المي يمارسه الفرد ي ثر في الطريقة والكيفية التي يدري ف ها ذاته. همه الفكرة والعملية تبادليةي حيث إ

 

( أن الكفاءة الماتية هي قدرة الفرد ع ى أداء السلوي المي يحقق نتائج مرغوبة في موقف معيني والتحكم في Bandura,1994:2يرى)و 

 الأحداث التي ت ثر في حياته.

 

مكنه من أن يمارس  بطا قياسياي ومعياريا ( الكفاءة ا381: 1999ويُعرف)الزياتي
ُ
لماتية ع ى أنها: ما يظنه الفرد بامتلاكه إمكانات ت

ي لقدراتهي وأفكارهي ومشاعرهي وأفعاله وهما الضبط القياس ي أو المعياري للسلوكيات لهمه المحدداتي يمثل الإطار المعياري للسلوكيات الت

 ادية والاجتماعية. تصدر عنه في علاقتها بالمحددات البيئية الم

 

بعة مصادر أساسية للكفاءة الماتية ( أر Banduras , 1977:1( و)Lunenburg,2011 :2-4أما باصوص مصادر الكفاءة الماتية فيحدد)

 (.1وكما موضح في الشكل)

 

 
 مصادر الكفاءة الماتية: (1شكل)

Source: Lunenburg, Fred C, (2011), Self – Efficacy in the Workplace :Implications for Motivation and performance – 

International journal of Management Business and Administration, Sam Houston state university, Vol. 14 ،No. 1. P(2) 
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 :القصد أو النية الريادية -3

 

م  
َ
الإشارة إل ها بوصفها حالة ذهنية توجه اهتمام الشخص تجاه غايةي أو هدفٍ يشير الباحثون إلى القصدي أو النية بعدة أشكال حيث ت

ول معيني أو مسارٍ لتحقيق ش يء ما. وتعبر النية عن تمثيل إدراكي للغايةي أو الهدف المي يسرى إليه المرء وو ع خطة العمل ومتابعتها للوص

الريادة هي عملية رهور منظميي والنوايا الريادية مهمة في همه  (أنAshokan& Suresh,2012:2(. ويرى)Fini, et al,2009:4إلى ذل  الهدف)

العملية وتشكل سلسلة الأفعال الأولية في التأسيس المنظمييولكن النوايا تجاه السلوي قد تكون م شرات قوية لمل  السلويي وان النية 

 ادية. العوامل التي تحدد النية الريادية مسألة مهمة في البحوث الريالريادية هي متنبأ رئيس ي للسلوي الريادي المستقب ي؛ لما فإن البحث في 

عرف النية الريادية ع ى أنها:عوامل دافعيه ت ثر في الفرد للسري إلى النتائج الريادية
ُ
(إلى النية الريادية ع ى Fini,et al,2009:4. ويشير)30وت

 Wang,etلإقامة مشروع مستقلي أو صُنع قيمة جديدة  من المنظمات القائمة.ويرى )أنها: تمثيل إدراكي للأفعال التي يقوم بها الفردي أما 

al,2011: 35 اع القراري أو الم سسين( حول كيفية تشكيل النواياي وكيف ت ثر (أن فهم متطلبات النية الريادية يُساعد )المديريني او صُن 

ة للبدء بالعمل التجاري الريادي؛ لما فإن معرفة محددات النية الريادية يمكن معتقداتي وادراكاتي ودوافع الم سسين أو )المديرين( في الني

 أن تساعد التدريب الريادي ع ى إيجاد الطريقة الجديدة لتشكيل النية وتعزيز السلوي الريادي وإنشاء منظمة جديدة.

 

 السلوك الجريء: -4

 

يُوصف هما السلوي بأنه سلوي يتصف بالبحث المستمر عن فرص سوقية جديدة من خلال المسح المستمر للطلبي والتوسع في   

ر النشاطات التسويقيةي والتوسع في المنتجات وفقا لمتطلبات السوق والتركيع ع ى الابتكار والتغييري والاعتماد ع ى تكنولوجيا مرنةي وغي

في اتجاهات الطلب والرغبة في الحصول ع ى زبائن غير مستقريني واعتماد مبدأ اللامركزية في اتااذ القراراتي ثابتة لمواجهة التغير 

 عن
ً
ب ي المخاطرة العالية للحصول ع ى أقص ى الأرباحي وتجنب الدخول في التعامات طويلة الأجل مع الزبائني فضلا

ُ
 والتاطيط والرقابةي وت

ات ستمر للعوامل البيئيةي وتطوير الاستجابات للأحداث الطارئة ف هاي فالتوجه الخار ي والتغيير وعدم الثبالمراقبة الدائمة والتحليل الم

 (.39: 1996وتحمل المخاطرة سمات أساسية لهما السلوي)النجفيي

 

صة حديثة حول السلوي يعد السلوي الجريء ع ى أنه السلوي الداعم للتغير الاجتما يي ومسهل للإبداع في المنظمةي وهناي مسألة خاو 

-162: 2008)الطائييويرى   31الجريء يشدد ع ى أهمية إعادة التركيع والاهتمام تجاه الأفعال البشريةي أو)الدورالبشري(وبناء المنظمات

 خصائص السلوي الجريء تتمثل بالاتي: (أن 163

 

 .الشعور بالانتماء للمنظمة 

 .قدرة غير اعتيادية وعالية للأداء 

 الأفكار والمعلومات والأشخاص الجيدين. الانفتاح ع ى 

 .حب الغموض وعدم التأكد والرغبة في مواجهة الصعوبات 

 .الرغبة في التعامل مع الخطر ومواجهة التحديات 

 . امتلاي الطاقة النفسية والمادية لعمل أشياء وتطبيق أفكار ورؤى جديدة 

 المنظمة . الإلمام بالعلوم المختلفة خاصة التي لها علاقة بطبيعة عمل 

 . كونه الطريق الأمثل للنجاح مستقبلا 
ً
 القابلية للتعلم من الفشل وجعله مباحا

 

 الأداء الريادي/خلفية نظرية

 

 الخلفية النظرية للادء الإداري ملخص ادناه:

                                                           
 www.ebookbrowes.comع ى الرابط:   30
 www.euram2013.comع ى الرابط  31
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 أولا: ماهية الأداء الريادي

 

المفاهيم الإدارية التي حظيت بمسننننننننننننتوى كبير من الاهتمام من تنامي الاهتمام بمفهوم الأداء عامة والأداء الريادي بشننننننننننننكل خاص كونه من 

إلى أن Callaghan & Venter,2011:32)قبل المنظمات؛ وذل  لارتباطه بهدف ونجاح المنظمة في رل البيئة التنافسننننننننننننية المتغيرة. ويشننننننننننننير)

طلح من قبل الباحثين بمصطلحات مرادفة مثل البحث عن مو وع الأداء الريادي في الأدبيات الإدارية الحديثة أسفر عن تناول هما المص

(المي يشننير إلىأنه يحتوي ع ى أبعاد أكثر من Lumpkin & Dess, 1996الأداء المتفوقيوالأداء العالي. وتطور مفهوم الأداء الريادي من قبل)

ر الباحثون أبعاد التوجه الريادي و 
َ
يتسهم في تحقيق الأداء الريادي واستادم الت((Entrepreneurial Orientationمجرد أبعاد مالية. وقد ط

ور كتركيبة يسننننتند  (Vuuren & Nieman,1994)الأداء الريادي للدلالة ع ى تقارب التميع في الأداء مع الاسننننتباقية.ويرى 
ُ
أن الأداء الريادي ط

 استغلال الفرصة(يو)نمو فكرة الأعمال(. و ع ى ركيعتي الريادة الحقيقية) بدء الأعمالي

 

مو فكرة الأعمال يرتبط باسننتغلال الفرصننة وهي تركيبة تتحدد من خلال تحليل المحتوى لتعريف الريادة وعند النظر إلى الريادة إن تطور ن

من وجهة نظر مستندة إلى النشاط يمكن أن نرى بأن نمو الأعمال هو نتيجة استغلال الفرصة الناجحة. وتركيبة نمو الأعمال تع ي نمو في 

 عن عدد المورفين المين يورفهم الرياديي والزيادة في مسننننننتوى همه المتغيرات عبر الربحيةي والإنتاجي
ً
ةي والفاعليةي وصننننننافي القيمة فضننننننلا

ة الزمن ونقطننة البنندايننة في قينناس أول معنناملننة في السننننننننننننوق مع الزبون تعتبر زيننادة في الأداء الريننادي لننهي واقترح أن الأداء الريننادي هو النندالنن

 Business)مهننارات الأعمننال×  (Entrepreneurial skills)المهننارات الرينادينة( × Entrepreneurial Motivationينة)الخطيننة للنندافعيننة الريناد

skills). 

 

 مهارات الأعمال   Xالمهارات الريادية     Xالدافعية الريادية ∫الأداء الريادي 

 

 الإنتاج والتسويق الرغبة في تب ى الريادية  القدرات والإمكانات البشرية الريادية  مهارات

 

(أن الأداء الريادي هو أداء مقيد بالمهام التي تكون تحت سننيطرة الريادي مثل تنظيم المشننروعي ودور المجالس العليا (Delmar,1996:9ويرى 

رد في المنظمننننةي وصنننننننننننننع القراري والقنننندرة ع ى صننننننننننننينننناغننننة الأهننننداف والاسننننننننننننتراتيجيننننات. ويحنننندد الأداء الريننننادي من خلال البيئننننة وطنننناقننننة الف

 وإرادته)القدرة والدافعية( والتعامل مع البيئة)تصميم المنظمة وسياقها(. ويفترض بأن الريادي يتصرف تجاه البيئة وفق أهدافه. 
 

ع ى أن الأداء الننمي يوفر (Berninger,2004:3)وفي هننما السننننننننننننينناق أشنننننننننننننار بعض البنناحثين إلى تعريفننات محننددة للأداء الريننادي حيننث عرف

قيق أهنندافهننا الإسننننننننننننتراتيجيننة المتمثلننة بننالتمويننل النندائمي خنندمننة الزبننائني تحسننننننننننننين العمليننات الننداخليننةي وتعليم ونمو القنندرة للمنظمننة لتح

( إلى الأداء الريادي بأنه الأداء المي يجعل المنظمة أفضل مما هي عليه في إنتاجيتها وقدرتها التنافسية. 165: 2007حسيني المنظمة. ويشير)

( الأداء الريادي بأنه النتائج التي تحققها المنظمةي أو التي تسرى إلى تحقيقها بعد الاستادام الكفء للموارد 12: 2010ويعرف)المعا يديي

م  يقود 
َ
إلى المتاحة وتوريفها في أنشنننننطتها المختلفة الموجهة نحو السنننننوقي أو الزبون بما يضنننننمن لها تحقيق الإبداع والتفرد عن غيرهاي ومن ث

 Callaghanلتصننبح المنظمة رائدة في خدماتها المقدمة للزبائني ومن ثم تصننبح قائدة للقطاع المي تعمل فيه. أما) تحقيق المزايا التنافسننية

& Venter,2011: 32 .وباصننننننننننننوص   ( فيعرف الأداء الريادي ع ى أنه تركيبة تتمثل بالعائداتي والر ننننننننننننا في إطار التميع والتفرد والمخاطرة

إلى أنه تتج ى أهمية الأداء الريادي من كونه الأداء المسننننننننتند إلى لغة العمل المثالية المشننننننننتركة (Kuhhal,2003:2)أهمية الأداء الريادي يشننننننننير

والمسنننننننتندة إلى و نننننننع الأهدافي والتعرف ع ى مشننننننناكل العملي ومتابعة التركيع ع ى طريقة العمل للتعرف ع ى النقاط الحرجة فيه وكمل  

 . ايير الأداء العالي المو وعةنقاط الضغطي وتقويم الأداء وفق مع
 

إن الأداء الريادي بشكل عام هو مقياسي أو م شر لتقييم فردي أو مجموعةي أو منظمة يكشف نقاط القوة والضعف التي يريد المرء 

في نقطة ما عن  قياسها. ويساعد ع ى تأكيد الحالة الراهنة في الأعمال سواء أكانت الأعمال في و ع النضوج ام في و ع الانحدار. ويكشف

الزمن.  القدرة المالية للأفراد والأعمالي أو المنظمات وتجهز المعلومات التي تتعلق بالفرد والمنظمة من حيث نجاحها وفشلها في فترة معينة من

 السيولةي الحجمي( من خلال دراسته عن الأداء الريادي بأن هما الأداء يكشف ما ي ي: الكفاءةيالنمويالربحيMurphy, et al ,1996وأرهر)

( إلى أن الأداء الريادي يكشف عن الكفاءة التشغيلية ونمو الأعمال. وفي Alarape,2007النجاحي الفشليحصة السوق والاستباقية. ويشير)

( بان هما الأداء يوفر معلومات حول أمور التاطيطيالبحثيالتنسيقيالتقييميالإشرافيإعداد Germias, et al, 2008تصور آخر يشير)
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(. ويمكن Ossai & Luky,2011: 3-4الكادري والمساومة ويمثل الأداء الك ي للفرد أو المنظمةي وهمه الم شرات ترتبط بأداء الفرد والمنظمة )

ب أن يشير الأداء الريادي إلى مقياس نجاح الأعمال والمكافآت التي قد تشير إلى إعادة تعويض ماليي أو نفس ي للريادي. ويتم تحقيق التقار 

 . (Fox,2005: 63-64) ندما يكون نجاح المشروع نفسه يعتبر مكافأة شخصيةع

 

 ثانيا:مؤشرات الأداء الريادي

 

( أن يتوقف ع ى مجموعة من الم شننننننننننرات التي حضننننننننننيت بقدر من الاتفاق؛ كونها تعد أكثر الم شننننننننننرات أهميةي Davis,2007: 20اسننننننننننتطاع)

 النماذج السابقة وبناء ع ى ما سبق سنعتمد همه الم شرات والتي تتمثل في الآتي: 
ً
 ومعبرة عن الأداء الرياديي وتحتوي  منا

 

 : المنظمات المبتكرة -1

 

قة بالتعلمي والمكاءي وخلقي وتطوير المنتوجات لتلبية احتياجات الزبوني وتوسيع الإيرادات إن الابتكار هو القدرة ع 
 
ى توليد أفكار خلا

 .(23: 2006وغالبا ما يواجه العمل الإبدا ي عوائق؛ بسبب اختلاف مداخل الأفراد في إيجاد حلول إبداعية لتطوير المنتوج)النجاري

( أن الابتكار جزءا منهم من إجراءات الرينادة وأساسنني في إيجناد الثنروةي ويعد المهمننة العامنة للقائدي ولا 5: 2010يعد)الجبوري والعجلونييو 

لعةي يع ي الابتكار تطوير منتجي أو تكنولوجيا جديدة فقطي ولكن يتعدى ذل  إلى ابتكاري أو إدخال طريقة جديدة في توزيع الخدمةي أو الس

وان قدرة المنظمة ع ى الابتكار تع ي تقديم الجديد بمواصفات تنافسية بطريقة أقل تكلفةي أو أكثر ملائمة لإيجاد قيمة مضافة للزبون. 

والمنظمة المبتكرة من حيث الجودةي السعري والاستمرارية بما يتماش ى مع تغيرات أذواق المستهلكين للسلعةي أو الخدمة في الزمان والمكان.

رية تع ي قيامها بابتكار أشياء ذات قيمنة في الخدمات والأفكار والعمليات بمع ى الابتكار النظميي فالمدخلات والمخرجات للمنظمنة الإبتكا

( أن العلاقة بين 54: 2008(ي)السكارنةي10: 2010ويرى)مقاوس ي وآخروني(. 4: 2010)حسينيت دي إلى الإبداع من خلال التحسينات

إستراتيجية الابتكار تتحقق من خلال توفر بعض المرتكزات وان بداع تنتج أفكارا جديدة قابلة للتنفيم من خلال قيادة الإبداع الابتكار والإ 

 التي تتمثل في: 

 

  .نموذج القيادة:إعطاء الأهمية للعاملين وإعطاء تاصصات في العمل وقبول القيادة والثقة بالإدارة 

  العاملة التي تمل  المواهب والقدرات ع ى العمنل والأداء العالي. العاملون الأكفاء:وهي تل  القوى 

 والمي يساعد ع ى تمييع حاجات وطلبات الزبائن وارتباطهم بادمات المنظمنة.: تكامل التسويق والتكنولوجيا 

 ون لهم ابتكاراي أما يوجد الابتكار في ثلاثة أشياء وهي: الأفرادي الإجراءاتي والمنتج بحيث يمتل  الأفراد مواهب وسمات تك

تتعلق بالاتصالات والتعليم والتفكيري بينما المنتج خاص بالجودة والبيئة المحيطنة. حيث أصبح من الضروري  الإجراءات فهي

(: 3تنمية عمليات الابتكار والإبداع في المنظمات ع ى اختلاف أنواعهاي وتسمى همه التنمية ثقافة الابتكار والإبداع. والشكل )

 إستراتيجية الابتكاريوضح 

 

 
ي دار الميسرة للنشروالتوزيع 1(ي الريادة وإدارة منظمات الأعمالي ط2008السكارنةي بلال خلفي). (استراتيجيات الابتكار3شكل)

 .54والطباعةي عماني ص 



584 

 الــــبــــقــــاء: -2

 

يتحقق بمدى قدرة المنظمة في تطوير استراتيجياتها بالاستناد ن عملية إيجاد قدرة تنافسية لضمان بقاء المنظمة ونموها في المدى الطويلي إ

(. ولضمان بقاء ونمو المنظمة عل ها الاعتماد ع ى الاستراتيجيات الريادية الاستباقية 65: 2010ع ى نتائج تحليل سلسلة القيمة)الباشقاليي

نظمةي وأيضا يفترض ع ى المنظمة التركيع ع ى الفرص أكثر من أكثر من الاعتماد ع ى الاستجابة؛ وذل  بسبب التعقيد والتغير السريع في الم

(. ويُعد البقاء جوهر النجاح والمرتكز المي يمكن أن تنطلق منه المنظمة للبحث عن و ع ملائم 80: 2011تركيعها ع ى إدارة الموارد)داودةي

والى البقاء ينبغي أن يحقق للمنظمة غاياتها وأهدافهاي وإلا لإجراء المزيد من عمليات التكييف مع البيئة المحيطة بالمنظمة وان الوثوب من 

بَعد مدة تكون المنظمة قد ابتعدت عن نشاطها الأساس ي بشكل كبير. وان استهداف البقاء والاستمرار يعد من بين أهم دوافع النمو 
َ
ف

بل فقدان البقاءي عليه فإن جميع المتغيرات الدافعة والتطور للمنظمة التي يمكن أن تتقبل خفض أرباحهاي أو زيادة كلف أنشطتها إنما لا تق

 (.77: 2006للنمو والتطور تفقد أهميتها إن لم تقترن بضرورة بقاء واستمرار المنظمة)الحمدانيي

 

( أن البقاء هو هدف تسننننننرى له جميع المنظماتي وربما تتطلب همه المرحلة الاهتمام بمصننننننالح كل الأطراف ذات 166: 2007ويرى)حسننننننيني

علاقة مع المنظمة من مسننننننننننننتثمريني ومورديني وزبائني وعاملين ف هاي وأن تحقيق همه المصننننننننننننالح يتطلب دراسننننننننننننة معمقة لعلاقة المنظمة ال

وعندما تنتقل المنظمات إلى مرحلة البقاءي فأنها تتطلع إلى التنامي وتطوير بعض الهياكل الرسنننننننننننمية وترسنننننننننننيخ كفاءاتها المتميعةي ويتم .معهم

بشننننننننننكل روتي ي في همه المرحلة ع ى أن يكون الهدف الرئيسنننننننننن ي هو توليد عوائد كافية لاسننننننننننتمرار العمليات وتمويل النمو  صننننننننننياغة الأهداف

 .(101: 2006الننكننننننافنني لننلننبننقنننننناء فنني دائننرة الننتنننننننننافننس ويننكننون صننننننننننننننننع الننقننرار بشنننننننننننننكننننننل لا مننركننزي أكننبننر مننن مننرحننلننننننة إثننبننننننات الننوجننود)شننننننننننننننننناكننري

م شننننننر ع ى النجاح الاسننننننتراتيجي حيث يمكن للمنظمة متمثلة بإدارتها العليا وأصننننننحاب ( أن بقاء المنظمات 45-44: 2010ويشننننننير)العامريي

 في رل عدم 
ً
ه م شنننننننرا ف والنموي وأن البقاء لمجرد البقاء من الصنننننننعب عَد  المصنننننننالح من اسنننننننتادام مقاييس النجاح الاسنننننننتراتيجي وهي التكي 

ت المنظمننات إلى البقنناء كم شننننننننننننر للأداء الريننادي من دون تحقيق النجنناح اقتران هننما البقنناء بننالنجنناح الاسننننننننننننتراتيجيي وبمع ى آخر إذا مننا ركننن

 الاستراتيجي فان كيانها يكون عر ة لأي عارض يلم بها.

 

 المنظمات ذات النمو العالي: -3

 

في حجم عد النمو من الأهداف التي تجعل المنظمة تعمل للحصننننننننننننول ع ى موقع متقدم في مجال العمل المي تعمل فيه من خلال الزيادة ي

العمليات والاسننننننننتثمارات المسننننننننتادمة وحجم العوائد المتحققة لها جراء هما الاسننننننننتثمار.وبمع ى آخر:أن يكون حجم المنظمة في المسننننننننتقبل 

. فننننالمنظمننننة لاتسننننننننننننتطيع تحقيق ذلنننن  إلا إذا اسننننننننننننتطنننناعننننت أن تترجم ذلنننن  إلى أهننننداف خنننناصنننننننننننننننة بنوعيننننة 
ً
أفضنننننننننننننننل ممننننا هو عليننننه حنننناليننننا

 ندما تبدأ المنظمة بالنمو فأنها ستنقل التركيع من الحصول ع ى الموارد إلى التماس  الهيك ي. وع. (166: 2007معينة)حسيني

 

 حيث ستركز المنظمة ع ى ورائف الموارد البشرية وتحاول خلق التماس  والسلوي الأخلاقي الرفيعي وسينتقل التركيع ع ى إدارة المعرفة إلى

الممكن أن يسننننننناعد الزبائن الجدد ع ى فهم البيئة والهيكل الإجمالي للمنظمة. كمل  فأنها تعطي المشننننننناركة بالمعرفة والتشننننننناري بالمعرفة من 

  (.115: 2006الزبون والمجهز مجالات مشتركة وذل  لغرض التشاري بالمكاء والمواد والتشجيع)شاكري

 

فهي منظمة عضوية تعتمد الأسلوب الشبكي في (إلى أن المنظمة ذات النمو السريع والعالي هي منظمة رياديةي 80: 2011ويشير)داودةي

التنظيم أكثر من الأسلوب البيروقراطي؛ إذ يرى بأن المنظمات المستقبلية ستكون ريادية وأن اسلوب قيادتهاي واستراتيجياتهاي وهياكلها 

بأن النمو في المنظمات  (10: 2010يأبوفارةوي كد) ستعكس التفكير الريادي المتعلق بالتوجه نحو حل المشاكل والتوجه نحو التنفيم.

الريادية يمثل أحد التحديات الرئيسة التي تواجه المنظمةي فالمنظمات الرياديةفي بداياتها تجد سهولة في اقتناصي وتسخير نقاط القوة 

 في بناء وتطوير العلاقات والاتصالات مع الزبائن وخدمة ه لاء الزبائني و 
ً
مع مرور الزمني وتنامي همه الريادية واستادامها استاداما جيدا

 أمام تحقيق المزي
ً
د المنظمات فإن الرياديين يجدون أنفسهم منهمكين ومشغولين في الأعمال والأنشطة الإدارية اليومية التي قد تقف عائقا

 تزال ثقافة ريادية في جوهرها من الإبداعات الرياديةي وهما الأمر يحتم ع ى المنظمة أن تتأكد باستمرار من أن الثقافة السائدة في المنظمة لا

 . وتركيعهاي وأن المهارات والقدرات الريادية تأخم مكانها ودورها في إدارة المنظمة
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 التوظيف الذاتي: -4

 

 يُعد مفهوم التوريف الماتي من المفاهيم الحديثة التي رهرت في عالم الأعمالي والتوريف الماتي يع ي سري الفرد إلى إيجاد وريفة لنفسه

( إلى التوريف الماتي إلى انه أحد مدخلات 8: 2011وتشير)سعادي   32من خلال اعتماده ع ى أفكارهي وخبراتهيومستواه التعليمي والتدريبي

ل  عملية اتااذ القرار المتعلق بالاستادام الأمثل للموارد المتاحة للوصول إلى إطلاق سلعةي أو خدمة جديدة لها القدرة ع ى خلق قيمة وكم

ول إلى تطوير طرق وأساليب جديدة للعمليات الموجهة نحو التنسيق الكامل بين الإنتاج والبيع والتي تتسم بمستوى معين من الوص

المخاطرة. والش يءالمهم بالنسبة للتوريف الماتي هوقدرة الشخصي أو الريادي ع ى تحديد الفرص واستغلالهاي فالفرص لاتصلب صورة 

آخرى فالأشخاص لايحصلون بشكل متساوي ع ى المعلومات الضرورية لاقتنائهاي وإنحصلواعل ها  مفتاح للعمل في السوق.ومنجهة

وباصوص أسباب  وهمه النقطة تستمرفيما بعد بين الريادي والأطراف المتعاملة معه خاصةالمستثمرين. .فلايستغلونها بنفس الطريقة

صنيف أسباب دخول الأفراد في مجال المشروعات الريادية إلى ثلاثة أسباب ( إلى أنه يمكن ت9: 2011اللجوء للتوريف الماتي تشير)سعادي

 رئيسيةهي:

 

  الصفات الشخصية: يوجد خلاف كبير حول مو وع شخصية المنظم )صاحب المشروع( فبعض يعتقد بأن الأفراد يمكن

بكثرةي ولكن الأفراد المين ينفمونها تعليمهم لكي يصبحوا منظميني ويرى بعض آخراستحالة ذل  لأن الأفكار الجيدة متواجدة 

نادرون. ومن السمات الشخصية المهمة بالنسبة للمنظم هي: الدافعيةي والثقةي والاستعداد للمااطرةي والقدرة ع ى صنع 

 القراراتي ومهارات العلاقات الإنسانية والقدرة ع ى التااطبي والمبادرة.

 لماتيي أو إنشاء مشروعي أو منظمة جديدة تعتمد ع ى ثقافة الفرد ومجتمعهي تأثيرات ثقافية وأسرية:إن الرغبة في التوريف ا

 وإن الثقافة التي تقدر الفرد المي يشكل منظمة جديدة ناجحة هي ثقافة ريادية. 

 و تأثيرات المجتمع: هنال  العديد من المنظمات التي تم تأسيسها من قبل الأفراد؛ وذل  بسبب انتقالهم للعيش في مكان آخري أ

 إتمام الدراسة والحصول ع ى شهادة علمية وقد تكون سببا في إنشاء منظمات. 

 

 الجانب العملي

 

 وصف مجتمع البحث والأفراد المبحوثين

 

 تم تاصيص هما المبحث لوصف مجتمع الدراسة ومبررات اختيارهي ووصف الأفراد المبحوثين وفيما يأتي تو يح لمل : 

 

: وصف مجتمع الدراسة:
ً
 أولا

 

 في نجاحي أو فشننننننل الدراسننننننة وذل  لانه المصنننننندر الأسنننننناسنننننن ي في 
ً
يعد تحديد مجتمع الدراسننننننة من المحاور المهمة التي تسننننننهم إسننننننهاما مباشننننننرا

الحصنننننننول ع ى البيانات الخاصنننننننة بالدراسنننننننةي والإفادة منه في الوصنننننننول إلى نتائج دقيقةي وقامت الدراسنننننننة الحالية باختيار جامعة دهويي 

الدراسنة عل هاي وقد شنمل مجتمع الدراسنة كليات )القانون والسنياسنةي الادارة والاقتصنادي العلوم الانسنانيةي تربية  بغية اختبار فر نيات

الاساس وعلم النفسي التربية الريا يةي العلومي الهندسةي التاطيط والعلوم التطبيقيةي الطب العامي طب اسناني طب صيدلةي الطب 

 البيطريي التمريضي الزراعة(ي إذ ي
ً
تمثل الأفراد المبحوثين بأعضنننننناء مجالس الكليات. وقد جاء اختيار جامعة دهوي/العراق لتكون ميدانا

 للدراسة.

 

: وصف الأفراد المبحوثين:
ً
 ثانيا

 

 مع توجهات الدراسة قام الباحثان بتوزيع استمارة الاستبانة ع ى الأفراد المبحوثيني وهم )عمداء الكلياتي معاون العمداءي
ً
  انسجاما

                                                           
  www.alafnan.arabblogs.comع ى الرابط:  32
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( اسنننننننننتمارة صنننننننننالحة 77( اسنننننننننتمارة أعيد منها )85رؤسننننننننناء الأقسنننننننننامي ومديري مراكز البحوث العلمية( وقد بلغ عدد الاسنننننننننتمارات الموزعة )

 وفيما يأتي وصف تفصي ي للأفراد المبحوثين من حيث:  %(.90.59للتحليلي أي: إن نسبة الاستجابة كانت )

 

 (ي تل ها معاون 54.9%من المبحوثين تتمثل في رؤساء الأقسام العلمية وبنسبة ) المركز الوريفي )المنصب(: إن النسبة الأكبر

 ( من أفراد المبحوثين. 16.5%العمداء بنسبة )

 ( وبنسبة )(ي 88.3%التحصيل الدراس ي: ان غالبية القيادات الادارية في كليات مجتمع الدراسة هم من حملة شهادة )الدكتوراه

(ي وهما ما ي كد حرص ادارة الجامعة ع ى اناطة مس وليات المناصب 11.7%ستير(ي أي: بنسبة )والباقي يحملون شهادة )الماج

 ع ى اداء الكلية. 
ً
 القيادية الادارية لحام ي شهادة الدكتوراه مما ي ثر ايجابا

 (ي بينما ك61%اللقب العلمي: ان)ان اقل نسبة لحام ي (من الافراد المبحوثين هم من حملة اللقب العلمي)استاذ( و)استاذ مساعد

(ي وهما ما يتفق مع الفقرة السابقة في حرص الجامعة ع ى اناطة المس ولية لموي 3.9%اللقب العلمي )مدرس مساعد(وبنسبة )

 الخبرة والمعرفة. 

 (من الأفراد المبحوثين هم من المكوري أي الغالبية العظمى من القيادات الإدارية في كليات مج90.9%الجنس: ان نسبه ) تمع

 الدراسة هم من فئة المكور.

 (هي الفئة التي تكون اعمارهم 
ً
(ي وتل هم الفئة المحصورة بين 44.1سنة فأكثر( وبسنة) 51العمر: ان اكثر الفئات العمرية رهورا

 (. 31.2( سنة وبنسبة)50 – 41)

 ( من المبحوثين لهم خدمة في المنصب الحال88.3 %سنوات الخدمة في المنصب الحالي: ان )( وتل ها الافراد  5ي تبلغ )سنوات فأقل

(ي وهما يشير الى تب يي وتفعيل سياسة الجامعة في تحديد فترة القيادات الادارية في 10.4%( وبنسبة تبلغ )10-6ذوي الخدمة )

 كليات.

 ( من الافراد المبحوثين لهم خدمة اجمالية ت67.5%سنوات الخدمة الاجمالية: تشير نتائج التحليل الى ان )( ي  16بلغ)سنة فأكثر

 مما ي شر ع ى التراكم المعرفي لديهم.  

  المشاركة في الدورات التاصصية: ان الغالبية العظمى من الافراد المبحوثين هم ممن شاركوا في الدورات التاصصية اذ بلغ

 %(ي وهما ما يدل ع ى الدراية والخبرة في مجال تاصصهم.89.6نسبتهم )

 

 اختبار متغيرات الدراسة
 

 : تحليل علاقات الارتباط بين متغيرات الدراسة: 
ً
 أولا

 

 علاقة الارتباط بين كل بعد من أبعاد التعلم الريادي ومؤشرات الأداء الريادي على مستوى كليات مجتمع الدراسة: -1
 

 :( إلى 4تشننير معطيات الجدول)  العلاقة بين بعد الكفاءة الريادية وم شننرات الأداء الريادي ع ى مسننتوى كليات مجتمع الدراسننة

وجود علاقة ارتباط معنوية موجبة بين بعد الكفاءة الريادية وم شننننرات الأداء الريادي؛ إذ بلغت قيمة الارتباط )الم شننننر الك ي( 

 (ي وهما يدل ع ى انه كلما اهتمت الكليات بزيادة معرفة وكفاءة كادرها من خلال التدريبي والاحتفاظ بالاسنننننننننننناتمة ذوي 0.683)

المهارات والكفاءات والمعارف المتنوعة كلما تمكنت الكليات من تحقيق م شرات الأداء الرياديي ويشير ذل  إلى تحقق الفر ية 

 الفرعية الأولى من الفر ية الرئيسية الأولى ع ى مستوى كليات مجتمع الدراسة.

  (إلى وجود علاقة ارتباط 4يشننننننننننير الجدول): الدراسننننننننننةداء الريادي كليات مجتمع العلاقة بين بعد الكفاءة الماتية وم شننننننننننرات الأ

(ي ويدل ذل  0.579معنوية موجبة بين بعد الكفاءة الماتية وم شننننرات الأداء الريادي؛ إذ بلغت قيمة الارتباط )الم شننننر الك ي( )

ى تنميتهم وتطويرهم كلما ع ى انه كلما ازداد اهتمام الكليات بالسنننننننننننلوي العلمي لكادرها التدريسننننننننننن ي والبرامج التدريبية الهادفة إل

تمكنت من تحقيق م شرات الأداء الرياديي وبمل  تتحقق الفر ية الفرعية الثانية من الفر ية الرئيسية الأولى ع ى مستوى 

 جميع الكليات.   

 إلى وجود ( 4يشننننننننير الجدول): اء الريادي لكليات مجتمع الدراسننننننننةالعلاقة بين بعد القصنننننننند أو النية الريادية وبين م شننننننننرات الأد

علاقة ارتباط معنوية موجبة بين بعد القصننند أو النية الرياديةي وبين م شنننرات الأداء الريادي لكليات مجتمع الدراسنننةي فبلغت 
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(ي وهما يع ي انه كلما زاد اهتمام الكليات بالطلبة ذوي ألافكار الريادية لتعزيز ثقتهم في 0.745قيمة الارتباط )الم شننننننننننننر الك ي( )

شننننننخصننننننيةي والبحث عن الفرص واسننننننتغلالها كلما انعكس ذل  ع ى قدرتها في تحقيق م شننننننرات الأداء الرياديي  إقامة مشنننننناريع

 وبمل  تتحقق الفر ية الفرعية الثالثة المنبثقة عن الفر ية الرئيسية الأولى ع ى مستوى كليات مجتمع الدراسة. 

 ( إلى 4يشننننير الجدول): سننننتوى الك ي لكليات مجتمع الدراسننننةالعلاقة بين بعد السننننلوي الجريء وم شننننرات الأداء الريادي ع ى الم

وجود علاقة ارتباط معنوية موجبة بين بعد السنننننلوي الجريءي وم شنننننرات الأداء الريادي لكليات مجتمع الدراسنننننة فبلغت قيمة 

تطورة لتطوير أداء (ي وهما يدل ع ى انه كلما حرصنننننننننت الكليات ع ى اكتسننننننننناب التكنولوجيا الم0.757الارتباط )الم شنننننننننر الك ي( )

كادرها التدريسنننننن يي وإعداد بحوث متميعةي والتكيف مع التغيرات البيئية خاصننننننة التقنية منها كلما تمكنت من تحقيق م شننننننرات 

الأداء الريادي. وبمل  تتحقق الفر ية الفرعية الرابعة المنبثقة عن الفر ية الرئيسة الأولى ع ى مستوى جميع كليات مجتمع 

 الدراسة.

 ( إلى وجود علاقة 4يشير الجدول ): ي ع ى مستوى كليات مجتمع الدراسةقة بين بعد طرق التعليم وم شرات الأداء الريادالعلا

ارتباط معنوية موجبة بين بعد طرق التعليمي وم شرات الأداء الريادي لكليات مجتمع الدراسة؛ إذ بلغت قيمة الارتباط)الم شر 

كلما تبنت الكليات برامج تعليمية وتدريبية للطلبة تادمهم عند الخروج إلى سوق العملي (ي وهما يدل ع ى انه 0.777الك ي( )

والسري إلى توليد وإكساب المعرفة الجديدة للمستفيدين )الطلبة( كلما تمكنت من تحقيق م شرات الأداء الرياديي وبمل  

 تتحقق الفر ية الفرعية الخامسة المنبثقة عن الفر ية الرئيسية الأولى.

 

المصدر: إعداد . علاقات الارتباط بين أبعاد التعلم الريادي وم شرات الأداء الريادي ع ى المستوى الك ي لمجتمع الدراسة(: 4جدول )

 P≤ 0.01  N = 77 ** الباحثان بالاعتماد ع ى مارجات الحاسبة الالكترونية 

 

: تحليل علاقات الأثر بين متغيرات الدراسة: 
ً
 ثانيا

 

 تأثير أبعاد التعلم الريادي في مؤشرات الأداء الريادي على المستوى الكلي لمجتمع الدراسة  -1

 

داء الرياديي ( وجود علاقة تأثير معنوية لأبعاد التعلم الريادي في م شننننننننننننرات الأ 5تبين نتائج تحليل البيانات الميدانية التي يظهرها الجدول)

( 2R(ي وبلغ معامل التحديد )75, 1( عند درجتي حرية)3.97( وهي اكبر من قيمتها الجدولية البالغة)150.922( المحسنننننننننوبة)Fوتدعمه قيمة )

يتضنننمنها %( يعود إلى عوامل أخرى لم  33.2%( من الاسنننتجابة يعود إلى هما العامل وان الباقي )66.8( المي يشنننير إلى أن ما نسنننبته)0.668)

 إلى طبيعة همه العلاقة )الموجبة( فان التغيير المي يحدث في أبعاد التعلم الريادي يقود إلى التغيير في م
ً
 شرات أنموذج الدراسةي واستنادا

لم الريادي ( التي تشنننير إلى أن أبعاد التعDermol: 2010الأداء الريادي وبالاتجاه نفسنننه في المجتمع المبحوث وتتفق همه النتيجة مع دراسنننة)

 ذات تأثير في الأداء الريادي وع ى المستوى الفردي والتنظيمي.

 

 المتغير المستقل                      

 

 المتغير المعتمد

 المؤشر الكلي أبعاد التعلم الريادي

الكفاءة 

 الريادية

الكفاءة 

 الذاتية

 القصد أو

 النية الريادية 

السلوك 

 الجريء

طرق 

 التعليم

 

ي
اد
ري
 ال
اء
لأد

ت ا
شرا

م 
 

 **0.820 **0.790 **0.774 **0.787 **0.564 **0.652 المنظمات المبتكرة 

 **0.723 **0.645 **0.642 **0.688 **0.550 **0.627 البقاء

المنظمات ذات 

 النمو العالي
0.458** 0.550** 0.485** 0.516** 0.551** 0.556** 

 **0.582 **0.562 **0.550 **0.483 **0.435 **0.505 التوريف الماتي

 **0.817 **0.777 **0.757 **0.745 **0.579 **0.683 الم شر الك ي
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 ع ى المستوى الك ي لمجتمع الدراسة العلاقة التأثيرية بين أبعاد التعلم الريادي وم شرات الأداء الريادي : (5جدول)

 المتغير المستقل                             

 المتغيرالمعتمد

 

Bo 

 الريادي أبعاد التعلم
2R 

F 

1B المحسوبة الجدولية 

 0.810 مؤشرات الأداء الريادي
0.817    

(12.285) 
0.668 3.97 150.922 

  N = 77                                D, F = (75,1)      ي  P ≤ 0.05 * المحسوبة                     t)( يشير إلى قيم 
 

 الاستنتاجات والتوصيات

 

 الاستنتاجاتاولا: 
 

 نستعرض في هما المبحث أهم الاستنتاجات التي توصلت ال ها الدراسة وهي كالاتي:
 

  من الاتفاقي وفي نفس الوقت تباينا في عدد وتسمية أبعاد التعلم الريادي بين الكتاب 
ً
تبين من المراجعة النظرية وجود قدرا

والباحثيني ويمكن أن نعزو ذل  الى حداثة هما المو وعي وان معظم الدراسات والبحوث ما زالت في مرحلة التاسيس النظري 

 لمو وع التعلم الريادي. 

 في توفير المعرفة والكفاءة الضرورية للمنظمات الساعية للوصول الى مستويات متقدمة من يلعب ال 
ً
 جوهريا

ً
تعلم الريادي دورا

البشريةي أو )الرياديين( وتدريبهم واستادام الاسناليب المتطورة في تصميم  هاالأداء الرياديي وذل  من خلال تحفيع موارد

 لتحقيق ذل . الورائف وارشادهم الى السبل الكفيلة 

 إن العلاقة بين التعلم الريادي والأداء الريادي لها ما يبررها؛ إذ ان الكفاءة الماتية والريادية التي يتمتع بها الأفراد تسهم بشكل 

 كبير في تقديم مستويات أداء غير تقليديةي كما ان طرق التعليم وما يقدمه من معرفة للإفراد له دور في تحسين الأداء الريادي.

 4- تتباين مفاهيم وم شرات قياس الأداء الريادي ع ى وفق تباين أهداف المنظمات وطبيعتهاي واختلاف أهداف الأطراف المرتبطة

بها. الا ان هناي قدرا من الاتفاق ع ى بعض الم شرات التي تتمثل ب)المنظمات المبتكرةي البقاءي المنظمات ذات النمو العاليي 

 والتوريف الماتي(. 

  نتائج التحليل عن وجود علاقة ارتباط معنوية موجبة بين أبعاد التعلم الريادي وم شرات الاداء الريادي ع ى المستوى كشفت

الطب العامي الطب البيطريي الزراعة والغابات( في حين الك ي لمجتمع الدراسة وكانت اقوى العلاقات )الم شر الك ي( في كليات )

غيرين في كلية )العلوم(ي وهما يشير الى منطقية بناء انموذج الدراسة بمتغيراتها الرئيسية لم تكون العلاقة معنوية بين المت

 واعتمادها في مجتمع الدراسة.

  اوضحت نتائج التحليل وجود علاقة ارتباط معنوية موجبة بين كل بعد من أبعاد التعلم الريادي وم شرات الأداء الريادي وكانت

بين بعد طرق التعليمي وم شرات الاداء الرياديي في حين كانت أ عف العلاقات بين بعد الكفاءة أقوى العلاقات)الم شر الك ي( 

 الماتية وم شرات الاداء الريادي ع ى المستوى الك ي لمجتمع الدراسة.

  يادي ع ى أشارت نتائج تحليل الانحدار الى وجود علاقات تاثير معنوية لابعاد التعلم الريادي في تحقيق م شرات الاداء الر

 المستوى الك ي لمجتمع الدراسةي ويدل ذل  الى النظرة العقلانية في اختيار م شرات المتغيرات الرئيسية لهمه الدراسة. 

  كشفت نتائج تحليل الانحدار عن وجود علاقة تأثير معنوية لكل بعد من أبعاد التعلم الريادي في تحقيق م شرات الأداء الريادي

جتمع الدراسةي وكانت اقوى العلاقات التأثيرية لبعد طرق التعليم والسلوي الجريء في تحقيق م شرات ع ى المستوى الك ي لم

 الأداء الريادي. 

 

 ثانيا:التوصيات

 

تأسيسا ع ى ما أفضت إليه الدراسة من نتائجي وفي  وء الاستنتاجات التي ذكرتي فقد وجد من المناسب تقديم بعض التوصيات 

 الضرورية وكما يأتي:
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  يتناسب 
ً
 استراتيجيا

ً
 رورة توسيع اهتمام المنظمات المبحوثة بأبعاد التعلم الرياديي والحفاظ عل هاي وتجديدهاي وإعطائها بعدا

 مع دورها في تحقيق م شرات الأداء الريادي.

  ومنظمات مجتمع في رل عالم تضطرد فيه معدلات التغيير ع ى نحو مثير يكون الأداء الريادي مطلوبا للمنظمات بشكل عامي

 الدراسة بشكل خاص من اجل البقاء والاستمرار.

  .عن أهم م شرات الأداء الريادي 
ً
 حاجة كليات مجتمع الدراسة للتعرف ع ى مضامين أبعاد التعلم الريادي فضلا

 ما المورد وتحويلها إلى  رورة اهتمام الكليات المبحوثة بالمورد غير الملموس )التعلم الريادي( التي يمتلكهاي وحثها ع ى تطوير ه

 قوة لما لها من تأثير في تحقيق م شرات الأداء الريادي.

  .ع ى القيادات الادارية في معظم كليات مجتمع الدراسة زيادة الاهتمام بم شرات الأداء الريادي 

  من أجل تحقيق الميعة تقترح الدراسة ع ى القادة الاداريين الاهتمام بتطوير كفاءاة ومهارات استكشاف الفرص واقتناصها

التنافسيةي والاداء الريادي لمنظماتهم وذل  من خلال المعايشة والعمل لفترات زمنية محددة في المنظمات التعليمية العالمية 

 والأجنبية.

 ون حسن استثمار المنظمة للمعرفة الريادية التي يكتسبها العاملون من التعلم الرياديي وجعلها ذات قيمة للمستفيديني وبد

 ذل  يفقد التعلم الريادي أهميته.

  تقترح الدراسة ع ى إدارات الكليات المبحوثة تشجيع كادرها ع ى تبادل المعرفة والخبرة فيما بينهمي وتوفير أجواء عمل مناسبة

 الاداء الريادي.  لإطلاق طاقاتهم الفكرية التي تقود إلى الإبداع والابتكار والتطوير المستمر؛ لتحسين الأداء والوصول الى مستوى 

  تعميق التعاون والتواصل بين الجامعة والمجتمع من خلال الحوارات والندوات العلمية واجراء بحوث ميدانية لمختلف شرائح

 المجتمع؛ وذل  من اجل نقل المعرفة الأكاديمية الى السوق/ الصناعة. 

 

 المصادر

 

 أولا: المصادر العربية

 

 الرسائل والاطاريح الجامعية -أ

 

 (يالاثر التتابري لمتطلبات الريادةالاستراتيجية وأبعاد التوجه الريادي في تحقيق 2010الباشقالييمحمود محمد امين عثماني)

القيمة الاستراتيجية: دراسة استطلاعية لاراء القيادات الادارية في عينة من كليات جامعة دهويي رسالة ماجستيري كلية الادارة 

 العراق. والاقتصادي جامعة دهويي

 (ي أثر رأس المال البشري الستراتيجي وعناصر النجاح الحرجة في تفوق المنظمات: دراسة 2007حسيني سنننعد مهديي)

 أستطلاعية مقارنةي أطروحة دكتوراهي كلية الادارة والاقتصادي جامعة المستنصريةي بغدادي العراق.

 (يانعكاسات الكفاءة2006الحمدانيي رعد فا ل عبد القادري)  التسويقية ع ى نجاح المنظمات التسويقية: دراسة في عينة من

 المنظمات الانتاجية في مدينة الموصلي رسالة ماجستيري كلية الادارة والاقتصادي جامعة الموصلي العراق.

 (ي القيادة الريادية واخلاقيات العمل في المنظمات الريادية: دراسة استطلاعية 2011داودةي ره نج محمد نوريي) في عدد من

 منظمات الاعمال في اقليم كردستان العراقي رسالة ماجستيري كلية الادارة والاقتصادي جامعة دهويي العراق. 

 (يالعلاقنننة بينننناستراتيجيات إدارة المعرفة ودورة حياة المنظمةوأثرها في الأداء المنظمي:دراسة 2006شاكري شمى عبودي)

 ات الصناعية العراقيةي رسالة ماجستيري كلية الادارة والاقتصادي جامعة بغدادي العراق. تشخيصية تحليلية في عينة من الشرك

 (يالموائمة بين عوامل النجاح الاستراتيجي وصناعة رأس المال الفكري في المنظمات 2010العامريي فراس محمد إسماعيلي)

معة بغدادي رسالة ماجستيري كلية الادارة والاقتصادي العامة: دراسة وصفية تحليلية لأراء عينة من القيادات الإدارية في جا

 جامعة بغدادي العراق.

 (يرأس المال الفكري وأثره في التغيير التنظيمي: دراسة تطبيقية في الجامعة التكنولوجيةي 2006النجاري شهناز فا ل أحمدي)

 رسالة ماجستيري كلية الادارة والاقتصادي جامعة المستنصريةي بغدادي العراق. 
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 (ي قيم المدير الاستراتيجي وأثرها في تحديد الخيار الاستراتيجي للمنظمة: دراسة تطبيقية 1996النجفيي زياد عبد العزيز محمدي)

 في القطاع الصنا يي رسالة ماجستيري كلية الإدارة والاقتصادي جامعة المستنصريةي بغدادي العراق. 

 

 المجلات والدوريات: -ب

 

 ي بناء وتطبيق مقياس الكفاءة الماتية لدى الريا ييني مجلة جامعة تكريت للعلوم )2008حمدي)آل مرادي نبراس يونس م

 ي كلية التربية للبناتي جامعة الموصلي العراق.3ي العدد 15الإنسانيةي المجلد 

 (ي 3ي العدد ي مفهوم المات وعلاقته بمستويات الطمأنينة الانفعاليةي مجلة العلوم الاجتماعية)1987حسيني محمود عطاي

 جامعة الكويت. 

 (ي خصائص المنظمة المتعلمة وادارة الريادة العلاقة والأثر: في الشركة العامة للصناعات الكهربائية 2008الطائيي ع ي حسوني)

يكلية الادارة 1ي العدد 10جامعة بغداد كلية الإدارة والاقتصاديمجلة القادسية للعلوم الادارية والاقتصاديةي المجلد 

 قتصادي جامعة القادسية.والا

 

 المؤتمرات: -ت

 

 (ي التسويق الريادي في منظمات الأعمالي 2010أبو فارةي يوسفي) الم تمر العلمي الدولي السنوي العاشر: الريادة في مجتمع

 المعرفةي كلية الاقتصاد والعلوم الاداريةي جامعة الزيتونةي عماني الاردن.

 (2010الجبوريي نورية فليح والعجلونيي محمد اقبالي ) الصفات الريادية لدى أصحاب مشاريع الضيافة: دراسة تطبيقية

الم تمر العلمي الدولي السنوي العاشر: الريادة في مجتمع المعرفةي كلية الاقتصاد لمدينة عمان للفنادق والمطاعم الصغيرةي

 ني الاردن.والعلوم الاداريةي جامعة الزيتونةي عما

 (يالريادة التكنولوجية واثرها ع ى بنية التجارة الدوليةي2010حسيني يحيوشي) الم تمر العلمي الدولي السنوي العاشر: الريادة

 في مجتمع المعرفةي كلية الاقتصاد والعلوم الاداريةي جامعة الزيتونةي عماني الاردن.

 (يالبنية العاملة للكفاءة الماتية ومحدداتهاي الم تمر الدولي السادس للإرشاد النفس يي مركز ) 1999الزياتي فتحي مصطفىي

 الإرشاد النفس يي جامعة عين شمسيالقاهرة. 

 الم تمر العلمي الدولي السنوي العاشر: الرأسمال البشري وصناعة الكفاءات الرياديةي(ي2010)مننرادي محبننوبيو سماحي صولننح

 المعرفةي كلية الاقتصاد والعلوم الاداريةي جامعة الزيتونةي عماني الاردن. الريادة في مجتمع

 (ي دور ممارسات القيادة الإستراتيجية في تحقيق الأداء الريادي:دراسة لآراء القيادات 2010المعا يديي معن وعداللهي)

تمر العلمي الدولي السنوي العاشر: الريادة في الم  الإستراتيجية في الشركة العامة لصناعة الأدوية والمستلزمات الطبية/نينوىي 

 مجتمع المعرفةي كلية الاقتصاد والعلوم الاداريةي جامعة الزيتونةي عماني الاردن.

 (ي 2010مقاوس يي صليحة وجمعونييهند وعايش يي كمالي) الم تمر العلمي الدولي إستراتيجيات الريننادة من أجل الابتكنناري

 مجتمع المعرفةي كلية الاقتصاد والعلوم الاداريةي جامعة الزيتونةي عماني الاردن. السنوي العاشر: الريادة في

 

 كتب: -ث

 

 (ي الريادةوإدارةمنظماتالأعماليالطبعة الاولىي دارالمسيرةللنشروالتوزيعوالطباعةي عمانيالأردن.2008السكارنةي بلالخلفي)

 

 أبحاث من الانترنيت: -ج

 

 www.iefpedia.comي جامعة المسيلةي الحكومة في القضاء ع ى البطالةوتحقيق التنمية المستدامةإستراتيجية (ي2011سعادي قوفيي)
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 ثانيا: المصادر الانكليزية:
 

Scientific Thesis & Dissertation: 
 

 Delmar,Frederic,(1996),Entrepreneurial Behavior and Business Performance,the Degree Doctor ofPhilosophy, 

Stockholm School of Economics. 

 Fox,Julie M,(2005),Organizational Entrepreneurship And the Organizational Performance Linkage in University 

Extension, the Degree Doctor of Philosophy,School of The Ohio State  
 

Journals & Periodical 
 

 Ashokan, Nisha&Suresh, Jayshree,(2012),Astudy on The Entrepreneurial Intention Among Students , 

International Journal of management (IJM), Vol. 3, Issue 3. 

 Bandura, A, (1994), Self-efficacy: Encyclopedia of human behavior ,Vol.  

 Banduras,A,(1977),Self-efficacy:Toward a Unifying Theory of Behavioral Change, Psychological Review, Vol. 

84, 

 Callaghan, C & Venter, R, (2011), An investigation of the entrepreneurial orientation, context and 

entrepreneurial performance of inner, Southern African Business Review,Vol. 15,No1. 

 Dermol, Valerij, (2010), Development of Entrepreneurial Competence, International Journal of Euro – 

Mediterranean Studies, Vol .3, N.1. 

 Inyang ,Benjamin James&Enuoh, Rebecca Oliver,(2009), Entrepreneurial Competencies: The Missing Links to 

Successful Entrepreneurial in Nigeria , International Business Research Vol.2 , No.2. 

 Kakkonen, Marja-Liisa ,(2010), Entrepreneurial Learning and Learning Strategies of the first year business 

Students in higher Education, International Journal of Euro – Mediterranean Studies Vol .3, No.1. 

 Lunenburg, Fred C, (2011), Self – Efficacy in the Workplace: Implications for Motivation and Performance, 

International Journal of Management Business and Administration, Sam Houston State University, Vol. 14 . 

 Moustaghfir, Karim & Sirca, Nada Trunk,(2010), Entrepreneurial Learning in higher Education: Introduction to 

the thematic Isseu, International Journal of Euro – Mediterranean Studies Vol .3, No.1. 

 Ossai, Esush,. & Luky, Igwe, (2011), Entrepreneurial Performance and Firm Performance, International Journal 

of Business and Management Tomorrow, Vol. 1, No. 2 

 Sarwoko ,Endi & Surachman, Armanu & Djumilah, Hadiwidjojo, (2013), Entrepreneurial characteristics and 

Competency as Determinants of Business Performance in SMEs , IOSR Journal of Business and 

management,Vol. 7, Issue 3. 

 Wang, Wenjun & Wei Lu, John& Kent, Millington(2011), Determinants of Entrepreneurial Intention among 

College Students in China and USA, Journal of Global Entrepreneurship Research, Vol .1, No. 1. 
 

Conferences: 
 

 Abrar, Ayesha & Rauf, Asma & Gohar, Madiha,(2011), Conceptualization Gender and Entrepreneurial 

Learning,BAM Conference: Building and Sustaining High Performance Organizations in a Challenging 

Environment 13-15 September, Aston University, Birmingham. 
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 Erdelyi, Peter, (2010), The Matter of Entrepreneurial Learning: A Literature Review, Information System and 

Innovation Group Department of Management, International Conference on Organizational Learning, 

Knowledge and Capabilities, Northeastern University, Boston, USA, 3-6 June. 

 Fini , Riccardo & Grimaldi , Rosa & Marzocchi, Gian Luca , & Sobrero, Maurizio, (2009) The Foundation Of 

Entrepreneurial Intention, Conference CBS – Copenhagen business school, Denmark June 17 – 1 

 Heder, Efkam, & Ljubic, maja & nola, lover, (2011), Entrepreneurial Learning A key Competence 

Approach,International Conference on Entrepreneurial Learning ,Zagreb, 2nd of June.  

 

E- Studies & Internet: 

 

 Berninger, R,(2004), Organization Performance Optimization, Available from http://www.Excellence.htm 

 Davis, Tim,. (2007), Entrepreneurial Indicators Project, Developing Comparable Measure of Entrepreneurship 

and the factors that Enhance or Impede it. www.oecd.org/std 

 Kuhhal, N, (2003),Performance Measurement, Available from http://E:\Performance metrics.com. 

 

F- Website: 

 

 www.drsafaa-socialstudiestech.com 

 www.ebookbrowes.com 

 www.euram2013.com/userfiles/file/19 

 www.alafnan.arabblogs.com 

 

http://www.excellence.htm/
http://www.oecd.org/std
http://e/Performance%20metrics.com
http://www.drsafaa-socialstudiestech.com/
http://www.ebookbrowes.com/
http://www.euram2013.com/userfiles/file/19
http://www.alafnan.arabblogs.com/
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 دور القيادة الخادمة في تحقيق الاستغراق الوظيفي للتابعين 

 دراسة ميدانية في عدد من المصارف الأهلية العاملة في محافظة دهوك

 

 د.هادي خليل إسماعيل

 جامعة دهوي / العراق

 

 ملخص:

 

اختبار ميداني للكشف عن دور القيادة الخادمة في تحقيق الاستغراق الوريفي  الحاجة إلى إجراء تمثلت مشكلة همه الورقة البحثية في

جريت عن القيادة الخادمة خلال العقود الثلاثة الما يةي ومع كثرتهاي فان معظمها ركز إن الدراسات السابقة  لدى التابعيني حيث
ُ
التي أ

القيادة الخادمةي والقليل من تل  الدراسات اختبرت تأثير ممارسة القيادة الخادمة ع ى بناء مقاييس يمكن اعتمادها لتحديد خصائص 

إلى قياس مدى تأثير ممارسة القيادة الخادمة من قبل القيادات الإدارية في تحقيق همه الورقة البحثية وقد هدفت  .في سلوي التابعين

في محافظة دهوي / العراق. واستادم الباحث المنهج الوصفي في جمع  الاستغراق الوريفي لدى التابعين في المصارف الأهلية العاملة

 تم 98البيانات واستالاص النتائجي واعتمدت الاستبانة كأداة رئيسة لجمع بيانات الجانب الميدانيي وشملت عينة الدراسة )
ً
( فردا

.14اختيارهم بشكل عشوائي من بين العاملين في )
ً
ان من ية همه الورقة البحثتكتسب و ( مصرفا أهميتها أكاديميا في تناولها لمو وعين يعد 

 في إمكانية الاستفادة من الموا يع المهمة في بيئة المنظمات المعاصرةي وهما القيادة الخادمة والاستغراق الوريفيي وتبرز 
ً
أهميتها ميدانيا

لإدارية في ممارسة القيادة الخادمةي وتعزيز مستوى الاستنتاجات التي تتوصل ال ها والمقترحات التي تقدمها لتطوير قدرات القيادات ا

ت أهم استنتاجات الاستغراق الوريفي لدى التابعين في المصارف التي تناولتها همه الورقة البحثية.
 
في أن همه الورقة البحثية وتمثل

ي كما إن التابعين أرهروا مستويات تمارس القيادة الخادمة بمستويات عالتي تناولتها همه الورقة القيادات الإدارية في المصارف 
ً
الية نسبيا

أيضا وجود تأثير معنوي للقيادة الخادمة في الاستغراق الوريفي لدى تناولتها همه الورقة عالية من الاستغراق الوريفيي واستنتجت 

 من المقترحاتة همه الورقالتابعين بأبعاده )الاستغراق الادراكيي والاستغراق العاطفيي والاستغراق المادي(. قدمت 
ً
منها إشراي  عددا

القيادات الإدارية في برامج تدريبية لتعزيز مستوى ممارستها للقيادة الخادمةي و رورة تعزيز مستوى الاستغراق الوريفي لدى التابعين 

ى احتياجاتهم ومشكلات عن طريق التواجد المستمر من قبل القيادات الإدارية مع التابعيني وفتح قنوات اتصال مباشرة معهم للتعرف ع 

 العمل التي يواجهونها.

 

 : القيادة الخادمةي الاستغراق الوريفيي الاستغراق الادراكيي الاستغراق العاطفيي الاستغراق المادي. كلمات دالة

 

 مقدمة

 

انماط قيادية حديثة تواجه المنظمات المعاصرة بكافة أنواعها وأشكالها العديد من التحديات والضغوطات التي تستوجب البحث عن 

تعد ي ومن خلال مراجعة ادبيات القيادة الحديثة يتبين إنها تزخر بالعديد من النظريات والنماذجي و تمكنها من مواجهة همه التحديات

وصفها الاكثر القيادة الخادمة احدى تل  النماذج القيادية التي تحاول التغلب ع ى الكثير من الانتقادات التي تعر ت لها الانماط الاخرى ب

 من التابعيني وتحقق النجاح من خلال التركيع ع ى خدمة التابعين وتلبية إحتياجاتهم 
ً
كاسبقية أولىي وتعد تحقيق الاهداف المنظمية قربا

هم ومن جانب آخر يعتمد نجاح ممارسة القيادة الخادمة ع ى التابعين كون نتيجة لاحقة يمكن الوصول إل ها من خلال خدمة التابعين .

المدخل الناجح المي يمكن ان تتبناه القيادة الخادمة للاستفادة من المهارات والمعارف التي  يمثلون المورد البشري للمنظمةي وعليه فان

ن يمتلكها التابعين كاحد أهم الاصول التي تميع المنظماتي هو الاستغراق الوريفي المي يعبر التفاعل الادراكي والشعوري والمادي للتابعي

عن رغبتهم في المين لديهم مستوى عامع ورائفهمي فالتابعين 
ً
 بمستقبل المنظمةي فضلا

ً
ل من الاستغراق الوريفي يكونون أكثر اهتماما

 استثمار جهودهم وتسخير مهاراتهنم وقدراتهم المعرفية بشكل طو ي لتحقيق الأهداف المنظمية. 

 

 لندرة الدراسات التي اهتمت بالقيادة الخادمة ودورها في الاستغراق الور
ً
يفي  جاء اختيار الباحث لهمين المتغيريني بناء ع ى ماسبقي ونظرا

بحث ليكونا المتغيرين الرئيسيين للدراسة الحالية بهدف بناء إطار فكري وميداني لدور القيادة الخادمة في الاستغراق الوريفي . و يتضمن ال
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ور الثالث لعرض النتائج ي بينما خمسة محاوري يتناول الاول منهجية البحثي فيما يتضمن الثاني الجانب النظري للبحثي وخصص المح

 المحور الخامس حيث يتضمن مجموعة من الاستنتاجات والمقترحات . 
ً
 يقدم الرابع مناقشة النتائجي وأخيرا

 

 الإطار النظري للبحث-المحور الأول 

 

 مفهوم القيادة الخادمة وخصائصها  -أولا

 

طلق ع ى  Greenleafفي مقالة لغرينليف 1977عام رهر مصطلح القيادة الخادمة في الادبيات ل للمرة الأولى 
ُ
بعنوان ا القائد الخادم اي وا

ي وإن القيادة الخادمة تبدأ بالشعور ال
ً
طبيري همه المقالة حركة القيادة الخادمة الحديثةي وأشار ف ها إلى أن  القائد الخادم هو خادم أولا

تعد سمة رئيسة للقيادة الخادمة وهي عنصر ...فالخدمة Türkmen , and Gül , 2017:110)المي يرغب فيه الشخص بتقديم الخدمة )

ي وهي مرادفة للاخلاقيات والتمكيني فالقيادة الخادمة ليست نموذجًا للقيادة التي تادم نفسها بنف
ً
 خادما

ً
سهاي  مهم في أن يصبح الفرد قائدا

 (.Taylor(2017:33 ,او موجهة نحو السلطةي وانما تحركها المباديء الاساس للخدمة

 

بينما يمثل انجاز الاهداف  فان القيادة الخادمة هي نمط قيادي تركز ع ى خدمة التابعيني ( , 2017:2Irving and Berndt)ومن وجهة نظر 

 .المنظمية بالنسبة لها هو هدف ثانوي يتحقق من خلال خدمة التابعين 

 

 Türkmen , and)يفضل مصلحة التابعين ع ى مصلحته الشخصيةي ويعطي الأولوية لخدمتهم) بانه الشخص المي  يعرف القائد الخادمو 

Gül , 2017:111 شير إليه بانه الشخص المي يهتم بضمان اشباع
ُ
 ,Tanno & Banner).الأولوية العليا )حاجات التابعين ويعدها . كما أ

2018:2 

 

وباصنننننننوص اهمية القيادة الخادمة للتابعيني فان القائد الخادم يبمل الجهد والوقت لمسننننننناعدة التابعين ع ى فهم نقاط القوة والضنننننننعف 

الخاصنننننة بهمي ويسننننناعدهم ع ى الوصنننننول لقمة طاقاتهم الجسننننندية والفكريةي وبمل  يصنننننل التابعين إلى التوازن في حياتهمي والقائد الخادم 

 إلى مصنننننننن
ً
لحة الآخرين ويُبدي الصننننننننبر والتسننننننننامح مع اتباعهي ومثل همه الصننننننننفات والتي يبحث عنهل التابعين في قادتهم ت دي إلى ينظر دائما

 (.(Maharaj, 2015:87خلق ر ا وريفي وولاء منظمي لدى التابعين وتساعد المنظمات ع ى تطوير رأس المال البشري والحفاظ عليه 

 

ركيعهنا ع ى مبندأ بنناء علاقنات قنائمنة ع ى الثقنة مع التنابعيني كمنا إن القنادة الخندامين هم مصننننننننننننندر كمنا تنبع أهمينة القينادة الخنادمنة من ت

 ,.et al ,1047للتحسننننننننننننين المسننننننننننننتمر في المنظمةي كما يمكنهم خلق ثقافة ايجابية ت دي إلى رفع مسننننننننننننتوى الر ننننننننننننا الوريفي لدى التابعين )

2017:1031-Aneeqa.) 

 

إن القائد الخادم يعمل ع ى تمكين الاتباع  ورعايتهم تطويرهم مهنيًا وشننننننننخصننننننننيًا . وفي همه العمليةي  (Tanno and Banner,2018:2)يرى و 

 يت
ً
فاعلون غالبًا ما يصننبح الأتباع قادة للخدمة.ي ويعد القائد الخادم الأكثر فاعلية في إحداث فرق في حياة التابعيني كما إن التابعين أيضننا

 فوء . بشكل ايجابي مع القائد الخادم الك

 

 ;Ertel,2017:13-26; Tanno & Banner,2018:3)( خصننننننننننننننائص وهي 10وعن خصننننننننننننننائص للقينننادة الخنننادمنننةيفنننان البننناحثينمتفقين ع ى )

Richard,2018:53-65) : 

 

  .الإصغاء : الاستماع بعمق واهتمام للتابعين ومشاركتهم في صنع القرارات 

  ا يعكس التوا ع والترابط الانساني معهم ويحاول بكل جهده فهمم بمالتعاطف مع التابعين : يتعاطف القائد مع التابعين

 . والتواصل معهم

  : ا لقيمه وأخلاقه ليتمكن من قيادة القناعة التامة من القائد الخادم بتصرفاته الو ي
ً
والو ي الماتي لنفسهي وان يكون مدرك

 التابعين.
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  .الشفاء : القدرة ع ى شفاء النفس والتغلب ع ى مشاكل التابعين ومعاناتهم ومساعدتهم في حلها 

  من اجبارهم ع ى قبولهم له بإستادام أساليب 
ً
الإقناع : يحاول القائد الخادم إقناع الاخرين بصواب مسار معين للعملي بدلا

 القهر والإرغام .

 الظروف اليوميةي وهما يع ي أنه لديه المقدرة ع ى رؤية ما وراء حدود الاعمال  التصور : يفكر القائد لخادم بشكل يتعدى

 القائمةي كما يركز ع ى الاهداف طويلة الأجل للأعمالي 

  االبصيرة : البصيرة هي خاصية تمكن القائد الخبير من فهم الدروس المستفادة من الماض يي وواقع الحا ري والنتيجة المحتملة

 قبل.لقرار بشأن المست

 .الإشراف : يرى القائد أن دوره هو الحفاظ ع ى ثروة المنظمة ومواردهاي واستادامها لمصلحة المجتمع 

  : القائد الخادم يلتعم وبقوة بتطوير التابعيني و يدري حجم المس ولية الكبيرة التي تقع ع ى عاتقه ليبمل الألتعام بتطوير التابعين

 .ي والشخص ي للتابعينكل ما في وسعه لتعزيز التطوير المك

 .بناء الجماعة : يحدد القائد الخادم وسيلة أساسية لبناء العلاقات والجماعات القوية في المنظمة ع ى اساس التعاون 

 

 
ً
 مفهوم الاستغراق الوظيفي وابعاده –ثانيا

 

حديثا نسبيا في ادبيات الإدارةي وجاء كنتيجة للدراسات التي اجريت في نهاية العقد  Job Engagementيعد مصطلح الإستغراق الوريفي

رهننرت الحاجنة إلننى إيجناد  حيثالاخير من القرن السابق للبحث عن افضل الممارسات لاشراي العاملين والاحتفاظ بهم في المنظمةي  

ويعد مع الوريفةي ودعت هنمه الحاجنة ولادة مصنطلح ألإستغراق الوريفيي  والمادي للمورفدراكي والشعوري مصننطلح لوصنف ألإرتباط الا 

(William A. Kahn )( 1990أول من استادم المصطلح في عام 
ً
 وعاطفيا

ً
(ي للتعبير عن الرغبة الطوعية من قبل الفرد لتسخير نفسه ادراكيا

 لاداء ادواره الوريفية في المنظمة 
ً
رت بعد ذل  العديد من التعاريف للاستغراق الوريفي في ادبيات وره ( .(Kahn ,1990: 694وماديا

الادارةي حيث عرف بانه النتيجة المرجوة التي تحدث عندما يشعرالعاملون بارتباط عق ي وعاطفي عميق بورائفهميويصبحون  أكثرا  

. كماعرف بانه مدى  Henry )(2014:4 نجاحستعدادًا لبمل الجهود الاختيارية الطوعية لانجازورائفهميومساعدة منظمتهم في تحقيق ال

 لوريفتهي ومدى انشغاله بها مقارنة مع نواحي الحياة الاخرى )
ً
( . واشير اليه بانه درجة Mahajan, 2015 :21اهتمام وحب المورف عموما

 ( .(Munish And Rachna ,2017:2اندماج الفرد وتفاعله ودافعيته والتعامه نحو وريفته

 

 بانه تسخيرالتابعينوبناء ع ى ما 
ً
كاملمن الناحية الادراكية  طوعيا وبشنكل انفسهم سبق يعرف الباحث الإستغراق الوريفي إجرائيا

 والعاطفية والمادية لانجاز ورائفهمي  واستعدادهم لبمل جهود ا افية في عملهم بما يتجاوز التوقعات المطلوبة منهم.

 

 ومشكلة الانعزالية من للتحرر  مع ى يزرع لانه  قيادةم للمه الوريفي الاستغراق بان (Nitin, 2011:3 ) ذكر وعن أهمية الاستغراق الوريفي

  بانهم العاملين يعتقد  الظروف همه مثل وفي والانفصال الاحيان اغلب في باللامبالاة يرتبط  مع ى بلا لالعم حيث ن التابعين التعام قلة

 و المنظمة في سيبقون  أنهم في تتمثل المستغرقين للمورفين المزايا من العديد الوريفي الاستغراق يحقق ان ويمكن ي انفسهم في جفاءً  اكثر

    ي بالمنظمة العاطفي الاتصال الوريفي الاستغراق  ويشكل  ي اندفاعا واكلر افضل ل بشك عملهم سي دون 
ً
 الاستغراق ان عن  فضلا

 تنافسية بيئة في الولاء احساس ويالق بالمنظمة ورفينالم ثقة ويزيد واهدافهاي المنظمة استراتيجية تجاه والتعام عاطفة يب ي الوريفي

 .المنظمي الاداء تحسين إلى ي دي مما بالطاقة العمل بيئة ويزود

 

 استعدادهم عن يعربون  و المنظمة بمستقبل يهتمون  المين للعاملين ( إن الاستغراق الوريفي ذات أولوية Maryana,2012:14-20يرى )و 

 الأداء لتحسين العمل زملاء مع كثب عن ويعملون  وواجباتهما الاعمال سياق العاملين يدري خلاله ومن لصالحهاي جهودهم لاستثمار

 الاتصال الوريفي الاستغراق ويشكل المنظمةي وربحية الوريفي الاستغراق بين الصلة تحقيق يمكن كما المنظمةي لصالح الوريفي

فإن  Henry) (2014:3 , نظر وجهة ومن. عام بشكل المجتمع ذل  ع ى   ينعكس و زبائنها نحو مواقفهم ع ى ويوثر المنظمةي مع العاطفي

 المورفون المستغرقون بدرجة عالية مع ورائفهم لديهم التعام عالي تجاه استثمار قدراتهم لنجاح المنظمةي وهم نشطون في الترويج لنجاحات

ي مجهودًا يبملون  وهمالمنظمة داخلها وخارجهاي  
ً
 .الوريفة في والبقاء رواتبهم ع ى للحصول  منهم مطلوب هو ما يتجاوز  إستثنائيا
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 عن ماسبق ارهرت نتائج الدراسات إن المورفون المستغرقون مع ورائفهم 
ً
 الوريفي الاستغراق إن كما ورائفي عن جدا را ون وفضلا

 قبل من المنظمة تري نوايا تقل إنه كما المحددةي الاداء معايير يتجاوزون  العاملون  ويحعل المنظميي والاداء الفردي الاداء تحسين في يسهم

 الاستغراق وهي الكتاب أغلب عل ها اتفق أبعاد ثلاثة الباحثين حدد الوريفيي الاستغراق ابعاد وعن .(Garg,et al., 2018:62) العاملين

 Maryana,2012:7; Kose , 2017:36.;Rich et al)   الأبعاد تل  يوضح التالي والجزء الماديي والاستغراق العاطفيي الاستغراق الإدراكيي

,2010, 617-635Kuller,2008: ;:) 

 

  )الاستغراق الإدراكي )المعرفيCognitive Engagement  يعبر الاستغراق المعرفيي عن تسخير المورف لقدراته المعرفية في إنجاز :

 وريفتهي ويع ي ذل  التفكير بجد حول العمل وكيفية القيام بها ع ى أفضل وجه . 

  الاستغراق العاطفيEmotional Engagement  يشير الاستغراق العاطفي إلى المشاعر التي يحملها المورف تجاه وريفتهي وهمه :

المشاعر يمكن أن تكون ايجابية او سلبيةي  ويتام المورف السلوكيات التي تعكس مشاعره الايجابية تجاه اداء الوريفة بشكل 

 جيد .

  )الإستغراق المادي )الماديPhysical Engagementعاملين لطاقتهم المادية نحو استكمال مهام ورائفهمي : يقصدبها توجيه ال

ومن الناحية المادية )المادية( يع ي الاستغراق توجيه الطاقات المادية للمرء نحو استكمال مهمة معينةي ويتراوح الإستغراق المادي 

اق الخامل المي يمثل مستوى بين الإستغراق النشط المي يمثل المستوى العالي من الإستغراق المادي مع الوريفةي والإستغر 

  أكثر تدنيا منه. 

 

 
ً
 العلاقة النظرية بين القيادة الخادمة والاستغراق الوظيفي -ثالثا

 

القائد القيادة الخادمة هي فلسسفة تحقق الربط بين علاقة الاخلاقي والاستغراق الوريفي . فت كد معظم الطروحات النظرية ع ى إن 

الانماط القيادية من ناحية تاثيره الايجابي في الاستغراق الوريفي كونه ينفرد بامتلاكه مجموعة من الخصائص الخادم يتميع ع ى بقية 

جماعة العملي وبالنتيجة يزداد  ومنها الشفاءي التعاطفي  الحكمةي الإقناعي والاشراف ي وهمه الخصائص تالق تماس  اقوى بين اعضاء

 . (Barbuto & Wheeler,2006:300-326)ن اعضاء الجماعة وع ى مستوى الجماعة نفسهامستور الاستغراق  ع ى مستوى كل عضو م

 

ثقافة منظمية فريدةي حيث ف ها كل من التابعين ي فان القيادة الخادمة تشكل (Danon & Timothy , 2014: 453-464)ومن وجهة نظر 

والقادة يصلون الى الاهداف المنظمية بدون الحاجة الى قوة السلطة رسمية او اشغال موقع رسميي مع النظر الى التابعين ع ى انهم اعظم 

 غراق الوريفي لدى التابعين . موجودات المنظمةي والحفاظ ع ى الولاءي وزيادة انتاجية التابعيني وبالتالي يزداد مستوى الاست

 

( إنه ع ى الرغم من القيادة الخادمة تشتري مع الانماط القيادية الاخرى بالخصائصي الا ان القيادة :10Coetzer , et al., 2017-1) كما يرى 

 ع ى التابعين ومن ثم ع ى الخادمة تتضمن ابعاد اخرى التي من الممكن ان تعزز الاستغراق الوريفيي حيث إن القيادة الخادمة تركز او 
ً
لا

ي فان القيادة الخادمة ربما توفر للعاملين الموارد المطلوبة للوريفة
ً
ي والتي النتائجي وبسبب طبيعتها في كون تادم احتياجات المستفيدين أولا

 في الاخير سوف تعزز من الاستغراق الوريفي لديهم .

 

 منهجية الدراسة  -المحور الثاني 

 

 
ً
 الدراسةمشكلة -أولا

 

اختبار ميداني لدور القيادة الخادمة في الكثير من سلوكيات التي يمارسها العاملون  تتمثل المشكلة الفكرية للدراسةي في الحاجة الى اجراء

يوبالتالي ما يزال هما المجال يفي المنظمة ومن بينها الاستغراق الوريفي ي 
ً
 فالبحوث الأكاديمية حول همه الظاهرة جديدة نسبيا

ً
قدم فرصا

ا المشكلة الميدانية للدراسةي  فتكمن في حاجة القيادات الإدارية في المصارف الأهلية لتب ي خصائص  .كبيرة للبحوث العلمية القيادة أم 

ى امتلاي الخادمة بهدف بناء علاقات قائمة ع ى أساس الاحترام والثقة والمحبة بين تل  القيادات والتابعين في المصارف من جهةي وحاجتها إل
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ت تابعين ع ى درجة عالية من الاستغراق الوريفي لما له من تأثير مهم في نجاح المصارف الأهليةي والارتقاء بالخدمة المصرفية إلى مستويا

 أع ىي ورفع مستوى التعام التابعين ببمل الجهود المناسبة لتحسين مستوى إنجازهم لوريفتهم المصرفية . 

 

 التعرف ع ى مضامين همه المشكلة من خلال طرح التساؤلات الآتية: وبناءً ع ى ما تقدم يمكن

 

 هل تمارس القيادات الإدارية في المصارف الاهلية في محافظة دهوي القيادة الخادمة ؟ 

 ما مستوى الاستغراق الوريفي لدى التابعين في المصارف الأهلية في محافظة دهوي ؟ 

  الاستغراق الوريفي لدى التابعين في المصارف الأهلية في محافظة دهوي مع تل  المصارف ؟ما دور القيادة الخادمة في تحقيق 

 

 
ً
 أهمية الدراسة -ثانيا

 

ان من  تتجسد أهمية الدراسة في جانبين مهميني هما:  الأهمية الأكاديمية: تكتسب الدراسة أهميتها أكاديميا في معالجتها لمو وعين يعد 

المنظمات المعاصرةي وهما القيادة الخادمة والاستغراق الوريفي في محاولة لو ع التأطير النظري لكل منهما الموا يع المهمة في بيئة 

و تتجسد أهمية الدراسة ع ى والإسهام في إثراء همه الموا يع بما يتيسر جمعه من مصادر متنوعة وو عها تحت عنوان الدراسة الحالية.

رف الأهلية في محافظة دهوي في إمكانية الاستفادة من الدراسةي والأخم بما يمكن أن تتوصل مستوى الميدان المبحوث وهو قطاع المصا

إل ها من استنتاجات ومقترحات بهدف تطوير قدرات القيادات الإدارية ع ى ممارسة القيادة الخادمة وتعزيز مستوى الاستغراق الوريفي 

 لدى التابعين في تل  المصارف.

 

 أهداف الدراسة  -ثالثا

 

 تسرى الدراسة إلى تحقيق الأهداف الآتية :

 

  تشخيص مستوى ممارسة القيادة الخادمة من قبل القيادات الإدارية للمصارف الاهلية في محافظة دهويي وتشخيص مستوى

 الاستغراق الوريفي لدى التابعين في تل  المصارف .

 بين القيادة الخادمة والاستغراق الوريفي لدى التابعين في المصارف المبحوثة  التعرف ع ى طبيعة علاقات الارتباطي والتأثير. 

  لتعزيز مستوى ممارسة القيادات الإدارية في تقديم مجموعة من المقترحات للمصارف المبحوثة 
َ
لكيفية التحري مستقبلا

 .ا المصارف المبحوثة للقيادة الخادمة وتعزيز الاستغراق الوريفي لدى التابعين ف ه

 

 
ً
 أنموذج الدراسة الفرض ي وفرضياتها -رابعا

 

ن الشكل ) ( الانموذج الافتراض ي للدراسةي ويتضمن أنموذج الدراسة متغيرين رئيسيني هما القيادة الخادمة ويمثل المتغير المستقلي 1يبي 

  والاستغراق الوريفي وبضم ثلاثة أبعاد وهي )الاستغراق الادراكي ي الاستغراق العاطفيي والاستغراق المادي( وتمثل المتغيرات المعتمدة.

 

 
 الانموذج الفرض ي للدراسة: (1شكل )
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 : الآتية الفر يات الدراسة انموذج عن وتنبثق

 

 الاولى الرئيسة  الفر ية) (H1 :احصائية دلالة ذات  معنوية علاقة توجد (0.05  ≥p )والاستغراق الخادمة القيادة بين 

 : الآتية فرعية الفر يات منها وتنبثق.   الوريفي

 

o H1a:احصائية دلالة ذات معنوية علاقة توجد (0.05  ≥p )الادراكي والاستغراق  الخادمة القيادة بين . 

o H1b:احصائية دلالة ذات  معنوية علاقة توجد (0.05  ≥p )العاطفي والاستغراق  الخادمة القيادة بين. 

o H1c :احصائية دلالة ذات  معنوية علاقة توجد (0.05  ≥p )االسلوكي والاستغراق الخادمة القيادة بين. 

 

 الثانية الرئيسة لفر ية (H2) :مستوى  عند  معنوي  تأثير يوجد  (0.05  ≥p )وتنبثق.   الوريفي الاستغراق في الخادمة للقيادة 

 :  الآتية الفرعية الفر يات منها

 

o H2a :مستوى  عند معنوي  تأثير يوجد  (0.05  ≥p )الادراكي الاستغراق في الخادمة للقيادة. 

o H2b :مستوى  عند معنوي  تأثير يوجد  (0.05  ≥p )عاطفيال الاستغراق في الخادمة للقيادة. 

o H2c  مستوى  عند معنوي  تأثير يوجد  (0.05  ≥p )السلوكي الاستغراق في الخادمة للقيادة. 

 

 
ً
 ادوات جمع البيانات وتحليلها  -خامسا

 

بالجانب ألميداني للدراسةي وتم إعدادها بالعتماد ع ى المقاييس السابقةي اعتمدت الاستبانة كأداة رئيسة للحصول ع ى البيانات الخاصة 

. (Rich et al. ,2010لقياس القيادة الخادمةي بينما تم قياس الاستغراق الوريفي باعتماد مقياس ) (Spears ,2010)حيث تم اعتماد مقياس

( ع ى 0.92الثبات باستادام معامل )كرونباخ ألفا( حيث بلغت )ولغرض التأكد من صلاحيتها لقياس متغيرات الدراسة تم احتساب معامل 

وجميع تل  القيم مرتفعة وموجبة. وت كد القيادة الخادمة والاستغراق الوريفيي  ( لكل من0.71(ي )0.95المستوى الإجمالي للمتغيرات و )

 –التحليل الإحصائي تم تطبيق اختبار كولمجروف وبهدف اختبار صلاحية البيانات لشروط الثبات المطلوب لعبارات متغيرات الدراسة. 

للتأكد من أن البيانات التي تم جمعها تتبع التوزيع الطبيري لكي يتم تطبيق التحليلات الإحصائية عل ها  Kolmogrove-Smirnovسميرنوف 

نت نتائج التحليل إن قيمتا ) ( لكل من القيادة الخادمة 0.25( و )(0.51( المحسوبة بلغتا P-Valueوع ى وفق الاختبارات اللامعلمية. وبي 

( مما يع ي إن بيانات 0.05وكلا القيمتان أكبر من قيمة مستوى المعنوية الافتراض ي للدراسة والبالغة )ع ى التواليي والاستغراق الوريفي 

بهدف استالاص النتائج تم استادام عدد من الأساليب و  الدراسة تتبع التوزيع الطبيري وتنطبق عل ها شروط التحليل الإحصائي.

ي الإحصائية لوصف أفراد عينة الدراسة والتعرف ع ى العلاقة والتأثير بين متغيرات الدراسات ومنها )التوزيعات التكرارية والنسب المئوية

( وتم الاعتماد في ذل  ع ى Tي اختبار Fي اختبار 2Rمعاملات الارتباطي معامل الاتفاقي الانحراف المعياريي معاملات بيتاي معامل التحديد 

 .SPSSاستادام الحزمة البرمجية الإحصائية الجاهزة 

 

 
ً
 منهج البحث -سادسا

 

 بالرجوع إلى المصادر المتعددة لبناء الإطار النظري للدراسةي 
ً
أعتمد البحث المنهج الوصفي المسحي الميداني المي تضمن مسحا مكتبيا

الميداني لجمع البيانات بواسطة استبانة تمثل أداة البحث والتي تم تطويرها وتحليلها إحصائيا للإجابة عن أسئلة البحث والاستطلاع 

 واختبار صحة فر ياته.

 

 النتائج –المحور الثالث 

 

 تلخيص لاهم النتائج فيما هو ادناه:
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ً
 وصف مجتمع الدراسة وعينتها  -أولا

 

 ( 14) في الادارية للمناصب الشاغلين غير العاملين بجميع الدراسة مجتمع يتمثل
ً
  مصرفا

ً
 ( 228) وعددهم دهوي محافظة  من أهليا

ً
 فردا

 دار مصرف ي والتمويل للاستثمار الاوسط الشرق  ي دهوي فرع/  الشمال مصرف  الاسلاميي البلاد مصرفي  RTمصرف  : هي والمصارف ي

 مصرف ي دهوي فرع/  التجاري  الخليج مصرف ي ج هان مصرف ي دهوي فرع/  بغداد مصرف ي دهوي فرع/  الموصل مصرف ي السلام

/  كوردستان مصرف مصرف ج هان / فرع دهوي ي  ي زاخو فرع/  أربيل مصرف زاخوي فرع/  للاستثمار المتحد مصرف زاخوي فرع/  بغداد

 . دهوي فرع

 

 النهائية الاستمارات عدد وبلغ  ي المصارف تل  في للعاملين الاجمالي العدد من( %45)  بنسبة أي استبانة(   103)   بتوزيع الباحث قام

 .   الدراسة مجتمع من(  43%)و الموزعة الاستمارات من%( 95)  كانت الاستجابة نسبة أن أي استمارة( 98)  للتحليل الصالحة

 

ن الجدول ) غالبية المبحوثين من المكور وبلغت  معطيات الجدول أن َّحيث يتضح من ( توزيع المبحوثين حسب الخصائص الفردية 1و يبي 

وا الغالبية بنسبة ) 3%(ي كما أنَّ المين لهم خدمة في الوريفة الحالية  من الفئة )اقل من 60نسبتهم )
 
%(ي وعن مدة 46سنوات( شكل

%( من إجمالي المبحوثيني وباصوص 63لوا )سنوات(ي وشك 5الخدمة الاجمالية في المصرف الحالي فإن  الغالبية هم  من الفئة )اقل من 

%(ي أما باصوص التحصيل الدراس ي فإن  الغالبية هم من 46سنة(ي وبلغت نسبتهم ) 45-30العمر فإنَّ الغالبية تتراوح أعمارهم بين )

 %( من إجمالي المبحوثين.58الحاصلين ع ى شهادة البكالوريوس بنسبة )

 

 ائص الفرديةتوزيع المبحوثين وفق الخص: (1جدول )

 % العدد الفئات الخصائص الرئيسة ت

 60 59 ذكر الجنس 1

نثى
ُ
 40 39 أ

 100 98 المجموع

 46 45 سنوات 3أقل من  مدة الخدمة في الوريفة الحالية 2

 36 35 سنوات 7أقل من  – 3

 18 18 سنوات فأكثر 7

 100 98 المجموع

 63 62 سنوات 5أقل من  الحاليمدة الخدمة الإجمالية في المصرف  3

 31 30 سنوات  10– 5من

 6 6 سنوات فأكثر 10

 100 98 المجموع

 39 38 سنة 30أقل من  العمر 4

 46 45 سنة 45 – 30

 15 15 سنة 45أكثر من 

 100 98 المجموع

 7 7 إعدادية فما دون  التحصيل الدراس ي 5

 33 32 دبلوم سنتين بعد الإعدادية

 58 57 بكالوريوس

 2 2 عليا

 100 98 المجموع

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد ع ى نتائج 
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ً
 نتائج الاحصاء الوصفي  -ثانيا

 

يسرى هما المحور إلى وصف متغيرات البحث بالاعتماد ع ى نتائج الإحصاء الوصفيي من خلال إيجاد المتوسطات الحسابية والانحرافات 

 إلى هدف تحديد درجة توفر تل   المعيارية وقيم معامل التوافق لإجابات المستجيبين عن متغيرات الدراسة الرئيسة والفرعيةي
ً
وصولا

( ع ى وفق للتوزيع الفرض ي التالي 1-5المتغيرات في المصارف المبحوثة. وتم تصنيف درجتها بالاستناد إلى مساحة المقياس المي يتراوح بين )

 ( النتائجي وكانت ع ى النحو  الآتي:2(ي و يعرض الجدول )3.68 – 5ي درجة مرتفعة 2.34- 3.67ي درجة متوسطة 1-2.33دنية )درجة مت

 

 :  نتائج الإحصاء الوصفي(2جدول )

المتوسطات  المتغيرات ت

 الحسابية

الانحرافات 

 المعيارية

معامل 

 الاتفاق

 الدرجة

 مرتفعة 0.85 58. 3.92 القيادة الخادمة 1

 مرتفعة 0.86 0.60 4.25 الاستغراق الوريفي 2

 مرتفعة 0.86 59. 4.14 دراكيالا  ستغراقالا  3

 مرتفعة 0.84 68. 4.23 الاستغراق العاطفي 4

 مرتفعة 0.88 53. 4.39 الاستغراق المادي 5

 (SPSSالمصدر: إعداد الباحث باعتماد مارجات البرمجية الإحصائية )

 

  من قبل المبحوثين ع ى المستويات المرتفعة من ممارسة القيادة الخادمة من قبل القيادات الإدارية تظهر النتائج الاتفاق

 (.. 0.58( وانحرافمعياري )3.92%(ي وبمتوسط حسابي )85للمصارف المبحوثةي إذبلغتقيمةمعاملالاتفاق )

 (وبمتوسط حسابي بلغ 86بلغت قيمة معامل الاتفاق ع ى مستوى الم شر الك ي لمتغير الاستغراق الوريفي )%

 مع (0.60(يوانحرافمعياري 4.25)
ً
 وماديا

ً
 وعاطفيا

ً
اي كدوجوداتفاقبنسبةعالية بين أفراد العينة ع ى استغراقهم إدراكيا ( مم 

 ورائفهم .

 ( ي وبمتوسط حسا88اشرت النتائج إنَّ بعد الاستغراق المادي جاء في المرتبة الأولى من حيث الأهمية وبمعامل اتفاق)% بي

%(ي وبمتوسط حسابي 86(ي وحل  بعد الاستغراق الادراكي في المرتبة الثانية بمستوى اتفاق )0.53(يوانحرافمعياري )4.39)

(ي في حين حل بعد الاستغراق العاطفي في المرتبة الأخيرة في الترتيب العام لابعاد الاستغراق الوريفي 0.59(وانحرافمعياري )4.14)

 (. (0.68(ي وانحراف معياري 4.23بمتوسط حسابي )%(ي و 84وبمعامل أتفاق )

 

 
ً
 نتائج تحليل الارتباط  –ثالثا

 

متغير القيادة الخادمة بهدف اختبار الفر ية الرئيسة للدراسة والفر يات الفرعية المنبثقة عنهاي تم احتساب قيم معامل الارتباط بين 

)الاستغراق الادراكيي الاستغراق العاطفيي والاستغراق المادي( كمتغيرات كمتغير مستقلي وبين متغير الاستغراق الوريفي وابعاده 

( يتضح وجود علاقة معنوية موجبة بين متغير القيادة الخادمة وبين 3معتمدةي ومن خلال تحليل تل  القيم التي يظهرها الجدول )

أرهرت النتائج علاقة (. كما 0.00( وهي عند مستوى )0.50الاستغراق الوريفي )الم شر الك ي( حيث بلغت قيمة معامل الارتباط بينهما )

معنوية موجبة بين القيادة الخادمة وبين كل الاستغراق الادراكي والاستغراق الشعوري والاستغراق الماديي وذل  إستنادا إلى قيم معامل 

وبمل ي فان همه النتائج ت كد صحة  (.0.00)( ع ى التواليي وجميعها معنوية عند مستوى 0.31(ي و) 0.21(ي )0.68الارتباط بينهما : )

 الفر ية الرئيسة الاولى والفر يات الفرعية المنبثقة عنها. 

 

 
ً
 نتائج تحليل الانحدار بين متغيرات الدراسة   -رابعا

 

لكشف الدراسة بهدف ابهدف اختبار الفر ية الرئيسة الثانية والفر يات الفرعية المنبثقة عنهاي تم إجراء تحليل الإنحدار بين متغيرات 

 . عن تاثير القيادة الخادمة  في الاستغراق الوريفي ع ى المستوى الك ي والمستوى الجزئي
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 ( قيم معامل الارتباط بين متغيرات الدراسة3جدول )

 المتغير المستقل                           القيادة الخادمة )المؤشر الكلي(

 

 المتغيرات المعتمدة 

 sig. R نتيجة الإختبار الفرضيات

 aH1 الاستغراق الإدراكي 68 .0 0.00 قبول الفر ية

 bH1 الاستغراق العاطفي 0.21 0.03 قبول الفر ية

 cH1 الاستغراق المادي  0.31 0.00 قبول الفر ية

الاستغراق الوريفي )ألم شر  0.50 0.00 قبول الفر ية

 ( الك ي

 الفر ية الرئيسة الأولى

 SPSSإعداد الباحث باعتماد مارجات البرمجية الإحصائية )المصدر: 

 

ويتبين من معطيات الجدول ع ى المستوى الك ي بهدف أختبار أنموذج الدراسة الفرض ي.( إلى نتائج تحليل الانحدار 4نتائج الجدول ) وتشير 

%( من التغيرات 244تفسر مانسبته )القيادة الخادمة يوهي تشير إلى إن  .)244)بلغتAdj( 2Rالمعدل)قيمة معامل التحديد إن قيمة 

الحاصلة في الاستغراق الوريفيي أما بقية النسبة فتفسرها عوامل أخرى لم تشملها الدراسة الحاليةي وتعد همه القيمة معنوية بدلالة 

(F( المحسوبة والبالغة )32.368) ( 00.0وبمستوى دلالة.) 

 

 )الفر ية الرئيسية الثانية ن متغيرات الدراسة ع ى المستوى الك ي( نتائج تحليل الانحدار بي4جدول )

 القيادة الخادمة )المؤشر الكلي(: المتغير المستقل  المتغير المعتمد الفرضية

R2 adj. R2 F sig. نتيجة الإختبار 

 قبول الفر ية 0.00 32.368 244. 0.25 الاستغراق الوريفي الفر ية الرئيسة الثانية

 .(SPSSالمصدر: إعداد الباحث باعتماد مارجات البرمجية الإحصائية )

 

(ي حيث 5أما نتائج تحليل الانحدار بين متغير القيادة الخادمة وبين ابعاد الاستغراق الوريفي ع ى المستوى الجزئيي فيظهرها الجدول )

 يتبين من معطيات الجدول ماي ي:

 

 لقيادة الخادمة في الاستغراق الادراكيي وذل  بالاستناد إلى قيمة ميل خط الانحدار وجود تأثير معنوي وذات دلالة إحصائية ل

(Beta( البالغة ).عد همه القيمة معنوية بدلالة قيمة )686
ُ
 ..(0.00( عند مستوى المعنوية )9.243( المحسوبة البالغة )T(ي إذ ت

  تأثير معنوي وذات دلالة إحصائية للقيادة الخادمة في وجود( الاستغراق العاطفيي إذ أن قيمة ميل خط الانحدارBeta بينهما )

 (.0.03وعند مستوى الدلالة ) ((2.173( المحسوبة البالغة T(ي وهي معنوية بدلالة )(216.بلغت 

  وجود( تأثير معنوي وذات دلالة إحصائية للقيادة الخادمة في الاستغراق الماديي إذ أن قيمة ميل خط الانحدارBetaبي ) نهما

 (.0.03وعند مستوى الدلالة ) ((3.174( المحسوبة البالغة T(ي وهي معنوية بدلالة )(308بلغت 

  ارهرت النتائج إن تأثير القيادة الخادمة في الاستغراق الادراكي يعد أقوى من تأثيرها في البعدين الآخرين للاستغراق الوريفي

 )الاستغراق العاطفي والاستغراق المادي( .

 

 إلى النتائج أعلاه فإنه يمكن القول إن نتائج تحليل الانحدار أثبتت صحة فر ية البحث الرئيسة الثانية والفر يات الفرعية 
ً
واستنادا

 المنبثقة عنها . 

 

 المناقشة  –المحور الرابع 

 

 لمل  سعت الدراسة إلى اختبار دور ممارسة القيادة الخادمة من قبل القيادات الإدارية في تحقيق 
ً
الاستغراق الوريفي للتابعين . وتحقيقا

اعتماد الاحصاء الوصفي للتعرف ع ى وجهة نظر العاملين في المصارف المبحوثة ع ى اساس كونهم يمثلون التابعين باصوص مستوى 
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توى ممارسة القيادة ممارسة القيادات الإدارية للقيادة الخادمةي وكمل  مستوى الاستغراق الوريفي لديهم . واشرت النتائج إن مس

الخادمة من قبل الادارية كان بدرجة مرتفعةي مما يعكس الاتفاق من قبل التابعين ع ى إمتلاي القيادات الإدارية لخصائص القيادة 

تطوير الإصغاء للتابعيني التعاطف مع التابعيني الشفاءي الو يي الإقناعي التصوري البصيرةي الإشرافي الألتعام بالخادمة والمتمثلة ب

م التابعيني وبناء الجماعة . كما تعكس همه النتيجة اتفاق التابعين بان القيادات الإدارية تسرى لخدمتهم واشباع حاجاتهم وتحقيق رغباته

. 

 ات الدراسة ع ى المستوى الجزئينتائج تحليل الانحدار بين متغير  (5جدول )

 المتغير المستقل     القيادة الخادمة )المؤشر الكلي(

 

 المتغيرات المعتمدة
 الفرضيات

 sig. T نتيجة الاختبار
 المعاملات غير القياسية المعاملات القياسية

Beta Std. Error B 

 aH2 الاستغراق الإدراكي 702. 076. 686. 9.243 00. قبول الفر ية

 bH2 الاستغراق الشعوري 364. 168. 216. 2.173 03. قبول الفر ية

 cH2 الاستغراق المادي 280. 088. 308. 3.174 00. قبول الفر ية

 ( .SPSSالمصدر:من إعداد الباحثبالاعتماد ع ى مارجات البرمجة الإحصائية ) 

 

كما اشرت نتائج الاحصاء الوصفي إتفاق المبحوثين ع ى المستويات العالية من الاستغراق الوريفي لديهمي وتفسير همه النتيجة يشير إلى 

المعرفية في لإنجاز ورائفهمي وانهم يحملون مشاعر ايجابية تجاه ورائفهم وتوجيه الاستعداد العالي من قبل التابعين ع ى تسخير قدراتهم 

 م المادية نحو استكمال مهام ورائفهم .طاقاته

 

 إلى نتائح تحليل الارتباط والتي اشرت علاقات معنوية موجبة بين متغيرات الدراسةي فانه كلما زاد مستوى ممارسة القيادات 
ً
واستنادا

الادراكي و العاطفي و المادي لديهمي والعكس الادارية للقيادة الخادمةي كلما زاد مستوى الاستغراق الوريفي لدى التابعين ويزداد الاستغراق 

 . وعليه فان القيادات الادارية للمصارف المبحوثة اذا ارادت تحقيق النجاح لهمه المصارفي عل ها أن تركز ع ى تنمية الاستغ
ً
راق صحيح ايضا

 الوريفي لدى التابعين من خلال ممارستها للقيادة الخادمة .

 

 ع ى نتائج تحليل الا 
ً
 في الاستغراق الوريفي وفي ابعاده الثلاثة )الاستغراق واستنادا

ً
نحداري فان ممارسة القيادة الخادمة ت ثر معنويا

الادراكيي الاستغراق العاطفيي والاستغراق الجسدى(ي وبمل  فان الاستغراق الوريفة يمثل نتيجة لممارسة القيادة الخادمةي وتتفق همه 

ع ى إن القائد الخادم يتميع ع ى بقية الانماط القيادية من ناحية تاثيره الايجابي في رية التي أكدت النتيجة مع العديد من الطروحات النظ

 ( .:Barbuto & Wheeler,2006:300-326 ;1-10Coetzer , et al., 2017الاستغراق الوريفي )

 

راق كما ارهرت نتائج اتحليل إن ممارسة القيادة الخادمة لها تاثير في الاستغراق الادراكي اقوى من تاثيرها في الاستغراق الشعوري والاستغ

ر كيالماديي ويعكس ذل  الدور المهم لممارسة القيادة الخادمة في تنمية الاستعداد لدى التابعين في تسخير قدراتهم المعرفية والعقلية للتف

 بجد حول ورائفهم العمل وكيفية انجازها ع ى أفضل وجه .

 

 الاستنتاجات والمقترحات  -المحور الخامس 

 

 
ً
 الاستنتاجات -أولا

 

  أنَّ يستنتج من إجابات المبحوثين باصوص مدى ممارسة القيادات الإدارية في المصارف المبحوثة لخصائص القيادة الخادمةي

 قيادة الخادمة بمستويات عالية من وجهة نظر التابعين .تل  القيادات تمارس مستويات ال

  أرهرت إجابات المبحوثين مستويات عالية من الاستغراق الوريفيي وع ى مستوى الك يي وع ى مستوى الابعاد الثلاثة

 للاستغراق الوريفي )الاستغراق الادراكيي الاستغراق الشعوريي والاستغراق المادي( .
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 ا يعكس أنَّ العاملين يتصرفون بأفعالهم  حصل الاستغراق السلوكي ع ى أع ى مستوى من بين ابعاد الاستغراق الوريفي ي مم 

 وأقوالهم بما يشير إلى اعتعازهم بورائهم في المصرف  .

  أقرت النتائج وجود علاقة معنوية موجبة بين القيادة الخادمة والاستغراق الوريفيي مما يستنتجي بان الاستغراق الوريفي

 يقترن مع التابعين المين تمارس قياداتهم الادارية القيادة الخادمة بمستويات عالية .ادر 
ً
 وعاطفيا

ً
 وشعوريا

ً
 اكيا

  يستنتج من علاقات التأثير المعنوية الموجبة بين القيادة الخادمة والاستغراق الوريفي إلى الاستنتاج أنَّ الاستغراق الوريفي

ي تحقق نتيجة لما تمارسه القيادات الإدارية في تل   لدى التابعين في المصارف المبحوثةي
ً
والتي رهر بمستويات مرتفعة نسبيا

 المصارف للقيادة الخادمة بمستويات مرتفعة .

 

 
ً
 المقترحات -ثانيا

 

  اعتماد أسلوب القيادة الخادمة من قبل القيادات الإدارية في المصارف المبحوثة كاسلوب ومنهجية أساسية للمصارف رورة . 

  اشراي القيادات الادارية في برامج تدريبية للتعرف ع ى خصائص القيادة الخادمة وكيفية تبن ها في موقع العملي ويمكن ان

 يكون ذل  من خلال التعاون بين المصارف والم سسات الاكاديمية.

 العاملين ومعرفة مشاكل العمل  قيام القيادات الادارية بمتابعة مشاكل العاملين في المصرف من خلال التواجد المستمر من مع

 به.ومتابعة التغيرات التي تحدث في المصرف والبيئة المحيطة التي يواجهونها 

  وريفتهم في المصرف تمكنهم من الاتصال  أنَّ فتح قنوات اتصال مباشرة بين القيادات الادارية والعامليني بحيث يشعر العاملين

 .جيع وتوفير تغمية عكسية لتحسين الإدراي المتبادل بين القيادات الادارية والعاملينتشمباشرة مع المستويات الادارية العلياي 

  عقد الدورات التدريبية للعاملين التي تهدف إلى التعريف بأهمية الاستغراق الوريفي  والعوامل التي تساهم في تكوينه وتنميته

 بالنفع الكبير.وترسياه وما ينجم عنه من فوائد تعود عل هم وع ى المصارف 

  الاهتمام بايجاد وصف للورائف يحدد م هلات شاغ ي الورائف وطبيعة العمل ف ها ويرا ى عند شغل الورائف تناسب طبيعة

العمل مع قدرات وم هلاتهم شاغل ها وميولهم الشخصيةي مما يزيد من مستوى اهتمامهم وقبولهم للوريفةي ومن ثم يزداد 

 ديهم ويتحقق بمل  مبدأ و ع الرجل المناسب في المكان المناسب في الوقت المناسب .مستويات الاستغراق الوريفي ل

 

 
ً
 المحددات والدراسات المستقبلية -ثالثا

 

تمثل طريقة تصميم الدراسة إحدى محددات الدراسةي إذ تم تشخيص مستوى الاستغراق الوريفي لدى التابعين من وجهة نظر التابعين 

 لاجراء دراسة يتم ف ها تشخيص مستوى الاستغراق الوريفي لدى التابعين من وجهة نظر الادارة . انفسهمي وعليه هناي حاجة

 

خرىي 
ً
تم إجراء الدراسة في قطاع المصارف الاهليةي ولهما القطاع خصوصياته التي تاتلف عن قطاع المصارف الحكومية والقطاعات الأ

ل  هناي حاجة لاختبار انموذج الدراسة الحالية في المصارف الحكومية وفي منظمات عليه فان تعميم النتائج يقتصر ع ى هما القطاعي ولم

 تابعة لقطاعات اخرى.

 

اقتصرت الدراسة ع ى اختبار دور ممارسة القيادة الخادمة في الاستغراق الوريفيي وهناي العديد من الانماط القيادية الحديثة التي 

لقيادة التحويلية والقيادة الكاريزمية والقيادة الرؤيةي وعليه نقترح إختبار دور همه الانماط اثبتت نجاحها في المنظمات المعاصرة مثل ا

 القيادية في مجتمع الدراسة الحالية لمعرفة الاختلافات بين همه الانماط في تحقيق الاستغراق الوريفي .

 

وماديةي من المتغيرات الموقفية التي من الممكن أن تتاثر بالعوامل يعد متغير الاستغراق الوريفي وما يتضمنه من ابعاد ادراكية وشعورية 

الشخصية للتابعين مثل)العمري الجنسي الم هل العلميي ومدة الخدمة(ي والمتغيرات الوريفية مثل )تنوع المهامي الاستقلاليةي رروف 

ي اهداف المنظمةي الهيكل المنظمي( . وجميع همه العوامل العملي اهمية الوريفة( ي والعوامل المنظمية مثل )حجم المنظمةي ملكية المنظمة

 تمثل مجالات لاجراء دراسات مميدانية لاختبار دورها في تحقيق الاستغراق الوريفي .
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Risks and Methods of Security Protection in Cloud Computing for Business Organizations 
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Abstract  

 

Cloud Computing is one of the leading concepts in today's Internet world. Although the security measures and controls in 

the cloud computing infrastructure do not really differ much from the infrastructure measures taken for the normal 

information technology (IT), due to the services and infrastructure presented, cloud computing is more vulnerable than 

traditional information technology solutions. This study discusses the current risks and methods of protection in cloud 

computing. The intensity of the work will be more on the virtual security devices that will be used in the virtualization 

technology security and cloud computing infrastructure. Traditional security walls and programs detection systems are 

insufficient to protect virtual machines on the same physical machine and connected to each other through a virtual 

network. For this reason, the new virtual security wall and virtual programs detection systems will be introduced. 

 

 Keywords: Cloud Computing, Cloud Computing Security, Virtualization Security, Virtual Security Devices, business 

organization 

 

 ملخص:

 

الورقة البحثية مفهوم الحوسبة السحابية كواحدة من المفاهيم الرائدة في عالم الإنترنت اليومي ع ى الرغم من أن الإجراءات بينت همه 

لومات الأمنية والضوابط في البنية التحتية للحوسبة السحابية لا تاتلف كثيرًا عن إجراءات البنية التحتية التي تم اتااذها لتكنولوجيا المع

(ي بسبب الخدمات والبنية التحتية المقدمةي فالحوسبة السحابية بأبسط معان ها هي القيام بالاعمال المختلفة باستادام IT)التقليدية 

وقد ا حى يسيرا ع ى منظمات الاعمال اليوم استئجار خادم من  موارد الخوادم البعيدة والقوية نظرا للتقدم الملحوظ في سرعة الاتصال. 

همه الخدماتي بحيث تستادم المنظمة الخادم لنشر موقعها الخاص أو لتشغيل برامجها بهدف حوسبة اعمالهاي  شركة الاستضافة لمثل

فالحوسبة السحابية أكثر عر ة للمااطر من حلول تكنولوجيا المعلومات التقليدية. لمل  ناقشت همه الورقة البحثية المخاطر الحالية 

ن خلال التركيع ع ى أجهزة الأمان الافترا ية التي تستادم في البنية التحتية لأمن التكنولوجيا وأساليب الحماية في الحوسبة السحابيةي م

غير كافية لحماية  الافترا ية والحوسبة السحابيةي كما تطرقت الورقة لأنظمة الكشف عن الجدران الأمنية والبرامج التقليدية التي تعد 

صة عندما تكون الاجهزة متصلة ببعضها البعض بالانترنت من خلال شبكة افترا ية. ولهما الأجهزة الظاهرية ع ى نفس الجهاز المادي وخا

السببي تم التطرق لإدخال أنظمة الأمان الافترا ية الجديدة وأنظمة الكشف عن البرامج الافترا ية. كما بينت الورقة النماذج المختلفة 

والتي تمكن منظمات الاعمال من استادام التطبيقات المختلفة من خلال  لتقديم خدمات الحوسبة السحابية مثلي البرمجيات كادمةي

ل. البنية التحتية السحابيةي في أي وقت وفي أي مكان عبر الإنترنت دون الحاجة لشراء همه التطبيقاتي أو تثبيتها ع ى أنظمة منظمة الاعما

ستادم المنصات المختلفة للحوسبة السحابيةمقابل اجر معيني دون أما النوع الثاني فهو المنصة كادمةي إذ يمكن لمنظمات الاعمال أن ت

الحاجة لشراء همه المنصاتي في حين يتمثل النوع الثالث بالبنية التحتية كادمةي وهما يوفر ع ى منظمات الاعمال مبالغ طائلة في تهيئة 

ير وغيرها. وع ى الرغم من المزايا المتعددة للحوسبة البنية التحتية التكنولوجية للمنظمة وما يتبعها من صيانة ومصاريفتشغيل وتطو 

السحابيةي يبدو أنه لا يوجد حل مناسب للجميعي فالتطبيقات الحرجة تشكل الآن خطرا كبيرا ع ى الحوسبة السحابيةي خاصة أن 

ع ى الرغم من أن الأمن في التشريعات العالمية لا تسمح لبعض المنظمات باستادام الحوسبة السحابيةي كالبنوي ع ى سبيل المثالي 

الحوسبة السحابية يعد  مو وعا يتسم بالتطور المستمر مع تطور تقنية الحوسبة السحابيةي الا ان هناي مشكلة في عزل البيانات 

والعمليات عن بعضها البعضي فقد بينت همه الورقة أن الحوسبة السحابية ليست قادرة ع ى استادام الحلول لمشكلات تكنولوجيا 

 لورقة هي أجهزة راجت بصورة واسعةلمعلومات التقليدية في الكثير من النقاطي كون أنظمة الأمان الافترا ية التي تمت مناقشتها في همه اا



607 

إن البحث عن أسباب مشكلات الأداء الخاصة  في السنوات الأخيرةي والتي تبدو أنسب طريقة لحل المشكلات الأمنية في الحوسبة السحابية. 

 الأمان الافترا ية يعد  مو وعًا مناسبًا للعمل المستقب ي المي سي دي إلى تقليل همه المشكلات أو إزالتها تمامًا.  بأجهزة

 

 : الحوسبة السحابيةي أمن الحوسبة السحابيةي الحماية الافترا يةي أجهزة الأمن الافترا يةي منظمات الأعمال.كلمات مفتاحية

 

Introduction 

 

Cloud computing, by its simplest definition, is to do things using the resources of powerful remote servers, due to the 

evolving connection speeds. In fact, this is a situation that is already in use now a days. For instance when you rent a server 

from a hosting company, you use the remote server to publish your own site or to run your programs. Or, when research 

is being done at universities, grid computing is shared among existing computers. Cloud computing is actually a 

combination of hosting and grid computing. The following represent the cloud computing fundamentals. 

 

 
Figure 1 - Fundamentals of Cloud Computing 

 

The concept behind it goes back to 1960. John McCarthy's "Computing can be organized as a public service one day" now 

it is considered cloud computing as a foundation. The dissemination of electricity is compared with cloud computing. 

Houses, workplaces and towns do not want to generate energy from their sources and rely on it, instead they tied 

themselves to a bigger electrical grid and relay on it. With this connection, money and time are gained, they achieve greater 

success and more reliable power. All the characters that cloud computing has today are compared to the electrical industry 

"The Challenge of the Computer Utility" published by Douglas Parkhill in 1966. 

 

Similarly, cloud computing represents an important opportunity for service providers and businesses. By relying on cloud 

computing, businesses can achieve savings, flexibility, cost and choice of computer resources. By adding capacity on 

demand, businesses can use cloud computing to extend their own infrastructure. 

 

There are three models to present cloud computing services, these are:Christopher Keene. (2009): 

 

 Software as a Service, as the delivery of applications on the cloud infrastructure. These servicers can use 

applications that are delivered from anywhere they connect to through the internet, without the need to install 

the software on their systems. The most common examples of these types of services are applications such as 

e-mail services, customer management and office software. 

 Platform as a Service acquires a platform from which the user can develop and run his / her application on the 

service provider. PaaS environments are development infrastructure where development tools are held on the 
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server. An example of this service is the Google App engine based on Python and Django, the Long Jump based 

on Java / Eclipse, and the Java based visual development studio Wave marker, which is hosted on Elastic 

Computer cloud. 

 Infrastructure as a Service is the service of providing services to customers via server farms such as virtualization 

environment. The physical hardware for cloud computing can be summarized as follows. An example of this 

service is the Amazon site (Elastic Compute Cloud) service. 

 

As shown above, and as seen in Figure 2, these services can work together. In Figure 3, it is shown that these services are 

valuable for people, in short, they are heavily used by others. As you can see, the software as a service (SaaS) service is 

more of a concern to the end user and one of the most commonly used services.Easyrider LAN Pro, NOC Design 

Consultants, (2017) 

 

 
Figure 2 - Cloud Service Models 

 

 
Figure 3 - Cloud Service Users 

 

These cloud services are offered in four different types: 

 

 Public Cloud: The cloud service provided by the servers on the Internet. 

 Private Cloud: The cloud service provided by the company's built-in servers. 

 Community Cloud: An organization that has the same needs and is willing to recognize the cloud computing 

benefits of an organizations that are willing to share infrastructure. 

 Hybrid Cloud: This is the result of both general and private cloud usage due to the security and services of the 

companies. 
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For example, when a company uses a private cloud to improve its products, through the cloud. 

 

 
Figure 4 - Types of Cloud Computing Service Delivery, OhioERc.org http://ohioerc.org/?page_id=187 

 

The advantages of cloud computing has to offer: 

 

 Low Cost 

 High Accessibility 

 Platform Independent 

 Increase or decrease the scale of the service - pay as much as you use 

 Access from anywhere with internet 

 do not need maintenance and back up operations 

 Do not need patch and security management 

 Provides easy resource usage, monitoring and reporting 

 

In addition to that there are general advantages cloud technology offers, these are: 

 

 Bulletin information systems provide APIs for quick usability. 

 A lot of storage space, fast data transfer and cost savings on this backup provides a number of possibilities. 

 Archiving of increasingly harassing data leaves the complexity of the infrastructure created by issues such as 

users' authority and follow-up. 

 Bullet technology works through web browsers and protects against platform dependency by using computer, 

tablet, smart phone and Smart TV. 

 The servers of the companies that provide the software services are more secure than the main computer 

because they take security measures by software and hardware 24/7. Goodburn, M. A., & Hill, S. (2010) 

http://ohioerc.org/?page_id=187
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There is also a risk where there is a basic sense of opportunity as (Opportunity equal Risk). The importance of risk in cloud 

computing and the classifying business organization:Svantesson, D., & Clarke, R. (2010) 

 

 In the field of activity, 

 Structures and internal relations, 

 The relationship of trust with the service provider, 

 It depends on special conditions. 

 

Cloud computing risks can be summarized as follows: 

 

 Service continuity and availability 

 Data security and privacy 

 Data auditability compliance and legal regulations 

 Service provider dependency and data locking 

 Management interface and remote access 

 Bandwidth and data transfer 

 Software licensing 

 

In the second part of this paper, security problems in cloud computing will be mentioned, whether these problems are 

different from normal systems and the precautions that can be taken against them. In the third part, there will be security 

issues in virtualization infrastructure that enable cloud computing to exist. In particular, the security of the virtual network 

that virtual devices use when negotiating with a client will be discussed. In this section, virtual machine programs used in 

virtual systems and virtual security devices developed as solutions to problems of virtual networks will be discussed to. 

Finally, this paper will discuss what kinds of security problems may arise in the future and what can be done about 

them.Svantesson, D., & Clarke, R. (2010) 

 

Cloud Computing Security Analysis 

 

Critical applications and significant security issues arise along with transmitting sensitive data to public and shared 

environments, with two major benefits, such as ease of use and the minimal cost of cloud computing. Although these 

problems are common to all structures, the most important security problems are experienced in the general cloud 

structure.Zissis, D., & Lekkas, D. (2011). Data security is at the top of these problems. Computations can be done away 

with cloud computing, but today cloud computing is being used to store and access data in a safe environment. For this 

reason most of the security problems are related to how the data in the cloud is seen before, how to restore the data after 

a malfunction, as well as protection against possible natural disasters or thefts.Easyrider LAN Pro, NOC Design 

Consultants, (2017) 
 

Data Security and Privacy 
 

In cloud computing, data are shared and stored in a shared environment. Considering the general cloud structure, the 

service providers should not be able to see and change of each other's data. In the same way, it may be necessary for a 
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company to not see and change the contents of another section of a cloud infrastructure. At this point, data isolation must 

be done successfully. There are many ways to ensure your safety. For example, management access and encryption of 

data on the user or service provider side (or even two sides) can be given.Rohit Toshniwal, e.tl (2010) 

 

At an important point in data security, data transfer is secure. The data submitted by the user or the data provided by the 

service provider must be sent with a secure transfer channel. In addition, in order to achieve high accessibility, care must 

be taken to ensure that the data is not leaked and securely transmitted while the service provider is transferring data to 

another point in the world.R. Wojtczuk, (2008) 

 

Accessibility 

 

The storage of all data in the cloud will cause an interruption in the organization’s services in the event of an interruption 

in service. This can happen in two ways: an interruption in your provider, or an interruption in your organization's Internet 

connection.Goodburn, M. A., & Hill, S. (2010) 

 

Cloud computing has in fact a more robust infrastructure than the infrastructure that an organization can create on its 

own. This is because you can already access more affordable commodities with existing cloud computing data centers, as 

soon as an organization can reach them with backup lines, backup servers, backup generator, and a similar data center for 

the disaster moment. Creating an infrastructure by itself alone is a serious cost.Hayes, B. (2008) 

 

If we look at it from another direction, it can intermittently create services at the same time on an internet infrastructure 

in an organization. For this reason, it is necessary for the Internet infrastructure in the organization to be backed up and 

to utilize different and independent services (such as GDSL and 3G) when necessary. 

 

Another issue that needs to be addressed is that the bandwidth of the existing Internet line should be at a level where 

cloud computing can be removed. If you do not have such bandwidth, the quality of service will decrease.Subashini, S., & 

Kavitha, V. (2011) 

 

Service Provider Dependency 

 

Biggest data should be keptfrom the risks of using cloud computing on the servers of another company. At this point, your 

company should not go bankrupt. The reason for that, is that you need to know what will happen to your data if the 

company is destroyed. For this reason you can reduce the risk by working with a global service provider who will switch 

cloud computing.Subashini, S., & Kavitha, V. (2011). Another point to note about this, is that the service provider you use 

meets common standards. If you need to change your service provider at a later date, it is necessary for another service 

provider to transfer this data smoothly without problems. 

 

Another point should be mentioned in context all data should be send to a provider companyand you will be connected 

to this provider company for the future of your company. To avoid this, you can work with multiple provider companies. 

This way you can reduce the risk if you have a backup at a firm or any of your providers companies you work with.R. 

Wojtczuk,, (2008) 
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Identity and Management Access 

 

It is important to ensure that the right people can reach the data, like the protection of the data.Persons must see the 

permissible data within their authorities. The risk here is actually the methods of identity available to access traditional 

information technology. It should be compatible with the cloud structure of the access control lists that are kept at the 

organization and show who can access it. This is done in two ways: integrating the existing management access system 

with cloud computing or providing cloud computing service provider with this infrastructure.Carr, N. G. (2005) 

 

Cloud computing has two identities of management protocols that are currently in use: S.A., Chan, (2010) 

 

 Security Assertion Markup Language (SAML): Built on SAML XML standards, it is a tool used to exchange 

authentication and authentication attributes between a cloud computing service provider and an identity 

provider. SAML's primary goal is to support single sign-on using the internet. In simple terms, the service 

provider directs the user to the identity provider when the user needs to access a resource. The user then 

identifies himself as the identity provider and receives the encrypted SAML response. It sends it to the service 

provider and logs in to the system. 

 Open Authentication (OAuth) Protocol: The OAuth protocol allows private sources of an organization or person 

to share private information, such as the user name and password, from a service provider to another service 

provider. Its main goal is to provide authorized access to a secure application program interface (API). When 

viewed by the user, it allows multiple service providers to use different applications without distributing their 

credentials. 

 

Since almost anything in cloud computing can be presented as a service, a model of "Identity Management as a Service 

(IDaaS)" S.A., Chan, (2010) can be produced. Thus, identity management can be managed by another cloud service 

provider. 

 

Security Application  

 

Security application differs from today's web services. The existing SQL can be used in the same manner as an intrusive 

cloud program, such as cross site scripting and cross site falsifying request. Security application is an important issue in 

the software model as a service. For example, seeing your documents on the cloud service provider by someone else with 

an obvious reason (such as a pdf reader or text editor) in theservice of cloud provider's application creates a serious 

security vulnerability. Scanning service in-the-cloud are automated, which does not require cloud computing users to 

install anti-virus and security software, as this service has been initiated by service providers to help prevent such attacks 

and build a cloud-based security model. Thus, cloud users are trying to prevent attacks in the cloud, to protect against 

malware, hackers attacks and loopholes in the system. Zissis, D., & Lekkas, D. (2011) 

 

Legal Compliance 

 

Organization must be harmonized with the laws on which it is stored, where and how it is stored. Some auspicious things 

that may have problems with the years, these are:Zissis, D., & Lekkas, D. (2011) 
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 The place where the stored data may need to be within the country where the service is provided. For example, 

it is prohibited by law to store customer information stored in banks outside the country. 

 Care must be taken when selecting which encryption algorithms in which the data is stored in. In some 

countries, the use of various encryption algorithms is prohibited by law and punishment is granted if they are 

used. 

 The storage of certain types of data in the cloud environment may be illegal and restricted in some countries. 

 It is forbidden to transfer or display some types of data in some countries. 

 The laws of the country in which you keep your information physically may cause confiscation of your data if 

deemed necessary. The best example of this is that the laws of the United States grant almost unlimited rights 

to the American government and other units and agencies to access even organizational information.  

 If there is a problem with the service provider, where will the court be? 

 If the center faces a disaster, by what laws and by whom will the security of the information be protected? 

 What kind of country, which law, how does it protect an attack that can occur on the cloud computing 

infrastructure or applications? 

 

Security Virtualization  

 

Cloud computing was a long-standing idea. The technology that makes this idea practical is the increasing virtualization 

technology of the populace in recent years. Virtualization technology was actually done in the 1960s as the mainframe 

computers as were logically divided into separate virtual machines. However, from 1980 to 1990, virtualization 

technology was abandoned due to server-client applications and desktop computers supporting cheap x86 structure. But 

with the growing number of servers and clients supporting the x86 structure, new problems have arisen. These issues 

are:CVE (2007)-0948 

 

 Servers that are used typically operate at a capacity of 10% -15%, 

 Physical infrastructure costs, 

 Management costs for knowledge technology, 

 Insufficient failover and disaster protection, 

 Cost increased that the user systems require for maintenance. 

 

 
Figure 5 - Virtualization Structure REDSWICHES, (2017) 
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In the early days, x86 structure did not support virtualization technology. For this reason, the end of the 90's began to 

work on virtualization technology. The virtualization technology developed on cheap x86 systems has made it possible 

to realize the cloud computing idea that has been around for a long time.. Today's virtualization structure is provided by 

a virtual machine manager (SMY) that runs on physical hardware and manages virtual operating systems (or in some 

cases, virtual devices). SMY performs virtualization function by creating a layer between virtual systems and physical 

hardware. It also manages software and virtual systems within SMYs or both within SMY and virtual systems. 

 

 
Figure 6 - A Cloud System (CVE, (2007)-4496 

 

A typical cloud computing system is a result of SMYs in physical machines working together in agreement with each other 

with an interface. User requests are still converted by an application programming interface (API), which can be 

understood by the systems of virtual machines. 

 

Virtual Machine Manager Issues 

 

Virtual machine managers not only manage guest operating systems, but also provide a virtual operating platform for 

virtual systems. The virtualization layer offered by the SMYs as well as the day-to-day is counted as a plus layer that 

protects the guest systems inside. 

 

But the virtualization is not layerplus security provided by technology, but it is a layer where more new faults can be found. 

One of the best examples of this was shown at the Blackhat conference in 2009. Kostya Kortchinsky, (2009) built a bridge 

to the physical system from the virtual system with the clarity of the VMware company's software, which started 

supporting DirectX in the virtual systems, running undesirable code on the physical system. In this way the physical server 

and all the virtual systems in it were handed over. The basic approach is to write malware for virtual devices running 

within virtual operating systems, placing malicious code in the memory portion of the virtual device that the virtual device 

uses on the physical server. Another important issue mentioned in this context was the addition of this DirectX technology 

to the server virtualization systems. DirectX is not a required API in the virtualization software produced for server 

systems. Another lesson to be removed is to close the unused plugs on the SMY's. 

 

It should not be forgotten that SMEs are also software that runs on the operating system. For this reason, SMEs also have 

problems such as overflow of memory, memory overflow, etc., which are seen in typical software. Here are some 

examples:CVE, (2007)-0948 
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 Increasing the arbitrary privilege that Microsoft may have due to heap overflow in Virtual PC software, 

 Execution of arbitrary code on the physical server due to memory overflow in the guest operating system in VM 

ware software, 

 A guest in the Xen Hypervisor system 

 

It is observed that all SMEs have at least one openness in the study of Tavis Ormandy (2007) on closed and open source 

SMEs currently on the market. None of the virtual machines used in the study were found to be strong enough to 

withstand the testing process. This work also showed multiple exploits that an attacker could use on the virtual system 

while escaping from the restricted virtual environment to the physical system. These results showed the need to conduct 

research on virtualization security. 

 

Virtual machine managers are complex. If the Xen Hypervisor is thought to consist of three hundred thousand (300,000) 

lines of code, the size of the event is occurring. The problems that can occur in SMEs are not limited to openings. Virtual 

systems redundancy, scalability of applications used for virtual system management is a problem. Consider that there are 

150 pre-defined antivirus scans on the same 150 virtual machines on a physical server. The input-output bandwidth of 

the system is overwhelmed. Other mistakes that occur in the software Programming interface used to access virtualization 

and cloud services are affecting the whole system. An opening here can create a major problem in the whole system.Tavis 

Ormandy, (2007) 

 

Another point that should be considered in virtual systems is isolation. A company and its competitor may have virtual 

systems running on the same physical server. If the required insulation is not provided between these systems, the 

consequences can be catastrophic. This isolation is the task of virtual machine management systems and APIs used to 

access the cloud system. In addition, the prevention of damage that may occur as a result of overcoming this insulation 

can be achieved with virtual network security systems. 

 

Virtual Network Security 

 

A virtual network is a network of virtual machines running on the same physical machine or multiple physical machines. 

A virtual network is a network that can be managed in the same physical network. 

 

Basically, virtual networks and virtual machines support two different types of connection: 

 

 Bridge: The network runs on a virtual hub. 

 Route: The network runs on a virtual switch. 

 

Hub and switch are two remarkable terms in this study. We know from physical networks that hubs send every packet 

they get to all ports. This applies within the virtual network. If a virtual system is connected to the network in bridge mode, 

all packets passing through that network will be sent to all virtual machines, so sniffing software on a virtual system will 

listen to the entire network. Likewise, as we know from the physical networks, switchers can attack ARP intrusion attacks 

and transmit them to all ports. Likewise, this can be done in virtual networks and received packets can be sniffed. Rohit 

Toshniwal,, (2010) 
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Hanqian; Ding, Winer, Li proposed a three-tiered system in order to find solutions to these sniffing and poisoning attacks. 

The layers that make up this system are: 

 

 Orientation Layer: This layer has the same functions as the traditional orientation layer. The purpose of this layer 

is to create a logical private channel between the physical network and the virtual network, with the connection 

to the active physical network. 

 Security Wall: This layer's main purpose is to prevent intrusion and sniffing attacks initiated by virtual systems. 

Packages that try to change the ARP table are dropped here. This system can be created in XEN SMY using the 

IPtables packet filtering system. 

 Shared Network Layer: It is a difficult task to prevent virtual machines from communicating with each other in 

a shared network. In this layer, it is assumed that virtual machines are connected to a virtual shared network 

that they trust each other. This assumption means that virtual machines that work for the same company are on 

the same shared network.Rohit Toshniwal, (2010) 

 

 
Figure 7 - Network architecture of a cloud computing company. The system is protected by physical security products. 

The network between virtual machines is not monitored. Rohit Toshniwal et al, (2010) 
 

Today traditional security software used to protect physical networks is insufficient to solve this problem on virtual 

networks. The main reason for this is that connections between virtual systems cannot be observed by an external device. 

It is very unlikely that the virtual traffic is removed from the physical machine, sent to physical security devices and then 

sent back to the virtual machine. Also, even so, the virtual network running on a physical machine between virtual 

machines can be so high that it cannot remove the physical security product. The reason is that when virtual networks are 

built on memory, the speed between virtual systems is very high. If you think that there are a lot of virtual machines in 

your hand, it does not seem possible to control all of them by a physical security product. Report buyer, (2018) 
 

For this reason, these devices are taken a few steps from the switching and routing points in order to prevent a general 

bottleneck. Therefore, an attack between virtual systems cannot be seen by physical security devices. In short, a blind spot 

occurs. Rohit Toshniwal et al, (2010) 
 

Besides this blind spot, there is another problem. The rate of development of physical network security devices is much 

lower than the rate of development of physical servers. This difference arises when the life-span of the servers is compared 

to the life-span of the security products. While servers can be updated with little dependency, physical security products 

must offer a well-tested, predictable, and well-established hardware solution. 
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The virtualization of the functions of the security devicesRohit Toshniwal et al, (2010) was presented as a solution in the 

study. Basically, it is based on the idea of creating a system that virtualizes the properties of security devices into a system, 

and then controls other systems by connecting this system to the physical server, just like any other virtual system. Thus, 

since one or more virtual security devices are dropped on each physical server, the connection between virtual systems 

can be easily observed. 

 

In the study, all security products, except for simple redirection and switching as shown below, are translated into virtual 

security devices that are included in physical servers with virtual systems. These devices will be discussed in more detail 

in the next section. 

 

 
Fig. 8 - The web of Fig. 7 formed using virtual security products. Physical routing and switching devices can be used in the 

same way. Virtual security systems can be shown as a virtual security layer between virtual systems and the 

virtual machine manager (hypervisor). Airtel, (2010) 

 

Virtual Security Devices 

 

Once the physical security products are inadequate in the security of virtual networks, the activities are recorded as the 

virtualization of the functions of the security devices. Basically, a virtual security product is a computing device that runs 

in the virtual system. The reason for its being called as a device is that it works on a virtual hardware with a security system 

and security software that has been previously secured. 

 

Jakub Szefer et al (2010) proposed the creation of physical devices aware of a kind of virtual machine by removing the 

virtual layer and adding hardware virtualization extensions to the physical products. Knowing the virtualization on the 

network during the study, the Ethernet switchers are aware of the virtual systems in the physical machine they are 

connected to and each accepts a separate virtual connection. The same network interface controller is shared by more 

than one virtual machine. In this way, physical security products can be used on the switchgear. But no application has 

been seen so far. 

 

On the other hand, applications in virtual security devices today are gradually emerging. The main purpose of virtual 

security devices is to monitor and monitor data traffic that cannot be monitored by physical security products between 

virtual systems. They are used to prevent attacks that may occur between virtual machines, to prevent unauthorized 

access, to protect virtual machines by blocking infect able viruses 
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Virtual security products generally work in several different ways: 

 

 Any virtual machine-specific virtual security product 

 Any virtual server-specific virtual security product 

 

In the work on virtual firewalls Rohit Toshniwal et al, (2010), various information was provided about the current 

VMWare virtual firewall structure on the market. Basically, there is a specific virtual security policy for each physical server. 

However, this virtual security product has an agent program running on every virtual system. The agent program contains 

an SMY module and a virtual security product. The module on the SMY transparently monitors the incoming and outgoing 

connections from the virtual network interface controller to the virtual systems. If a suspicious situation arises, the agent 

program on the virtual system transmits the status and takes necessary action. 

 

 
Figure 9 - The virtual security wall requires an agent program for each system. Mary Lou Maher & John S Gero, (2002), 

 

New technologies usually trade off when they get something. The problem with virtual security products is performance 

constraints. Taking into consideration that virtual security are a kind of virtual system that works on physical servers. For 

this reason, they work on virtual hardware and share resources with other applications. Physical security products have 

been developing accelerating special integrated circuits to accelerate the implementation. In the case of virtual security 

devices, technologies supported by the virtual infrastructure are used, and when the resources are not sufficient, resource 

competition is started with other applications. Virtualization technology does not allow direct access to equipment that is 

specific to the underlying application. For this reason, more processing cycles are used on the system to compensate for 

application-specific hardware acceleration, or more memory changes are caused. This means that server virtualization 

technology has no purpose. 

 

Apart from performance, there are also different problems. One of these is a problem-solving platform that can be 

introduced when adding these virtual security products. Because of the differentness of the structure that was used before, 

it can be given to programs that provide virtualization while ensuring compatibility of virtual devices with virtualization. 

 

Another important point is the verification of virtual security products. So far, there has been no effective way to verify 

virtual security products. 
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One final issue that needs to be addressed is that virtual devices are virtual systems and it is known that snapshots 

(pausing the system at that moment), pausing and rolling back (making the system return to the previous state) can be a 

problem in these systems. This problem can be experienced by returning the security product to a time-consuming 

version. The best example of this, is that a virtual anti-virus program has its signatures restored to three months without 

update. CVEm (2007)-0948 

 

Result 

 

Despite the many advantages of cloud computing, it seems that there is not a suitable solution for everyone. Critical 

applications now pose a major risk to cloud computing. In particular, legislation does not allow some organization, such 

as banks, to use cloud computing. Another important point is that the less informed system and network engineers in the 

cloud computing market will be cleared from the market. 

 

Security in cloud computing is a constantly evolving subject. As cloud computing technology evolves, there is a problem 

that data and processes are isolated from each other. It is becoming more and more difficult to develop a system that 

improves efficiency by sharing the main purpose resources. It is understood that the application of virtual machine 

managers should be carefully added to the add-ons to be added and that the tests should be done regularly. 

 

In this study, security problems in cloud computing systems are discussed. Although it shares some problems with 

traditional information technology systems, cloud computing is not able to use solutions to traditional information 

technology problems at many points. 

 

Finally, the virtual security systems discussed in this study are devices that have gained popularity in recent years, which 

seem to be the most appropriate way to solve security problems in cloud computing. Investigation of the causes of 

performance problems of virtual security devices is an appropriate subject for future work that will reduce or completely 

eliminate these problems. Looking at the recent dismissal of virtualization security in cloud computing security, 

researchers of interest may be advised to start working on this issue. 
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 العلاقة بين ضغوط العمل الإيجابية وسلوك المواطنة لدى الموظفين: 

 رأس المال النفس ي كعامل وسيط

 

Behaviors Citizenship Employees and Stress Challenge between relationship the in PsyCap of Roles Moderating 

 

 د. عـاهد خليفـــات

 الجامعة الأردنية

 فرع العقبة/ الأردن

 د. بكــر عيـــون 

 جامعة أوبورن

 الولايات المتحدة الأمريكية

 د. خـالـد عيــــون 

 كلية لومينوس للتعليم

 الأردن

 

Abstract: 

 

Purpose of this paper was to investigate how challenge stressorsassociate with Organizational Citizenship Behavior 

(OCB). Another important objective of this study was to see whether Psychological Capital (PsyCap) moderates the 

relationship between job stress and OCB exhibited by frontline employees. Hierarchical Moderated Regressionand 

correlational analyses provided partial support for the hypotheses from a sample of 213US-based hotelfrontline 

employees. The results demonstrated a significant negative correlation between the challenge stressors and frontline 

employees’ citizenship behaviors that are directed at other individuals in the organization (OCB-I). In addition, PsyCap 

significantly moderated the relationship between challenge stress and OCB. More specifically, the results revealed that 

when an employee’s perception of the challenge stressors increased, the levels of OCB-I also increased when the level of 

PsyCap was high. On the other hand, when the challenge stress was low, employees with high PsyCap seemed to 

compensate for this by choosing to engage in more OCB-I. There is a lack of empirical research examining the impactof 

challenge stress on work-related outcomes in the hotel industry. While the adverse impact ofhindrance or the negative 

stress has dominated hospitality literature, this study contributes to thecurrent body of literature by outlining the positive 

effects of challenge stressors on work-relatedoutcomes, particularly within the hotel industry context. 

 

 ملخص:

 

ى المجالات والقطاعاتي وع ى الرغم تمت دراسة  غوط العمل ع ى نطاق واسع من قبل الكث ير من الباحثين والأكاديميين والعاملين من شت 

 من أن همه الدراسات والبحوث قد ساهمت الى حدٍ بعيد في تعزيز فهمنا للضغوط المتعلقة بالعملي إلا أن النماذج والأطر النظرية السابقة

رد للضغوط التي يواجهها في عملهي سواء كان ذل  الإدراي لهمه الضغوط إمتازت بعجزها عن تطوير إطار شامل يوضح طبيعة إدراي الف

 
ً
 أم إيجابيا

ً
 المتعلقة بضغوط العمل يجب أن لا تقتصر ع ى  .سلبيا

َ
لما فإن همه الورقة البحثية هدفت بشكل أساس ي لأن تثبت أنَّ البحوث

 المنهج الإيجابي 
ً
المي ينظر إلى  غوط العمل ع ى أنها تحدٍ  محفزٍ نحو مارجات عمل المنهج السلبي التقليديي وإنما يجب أن تشمل أيضا

إيجابية. وتركز همه الورقة ع ى فهم ميكانيكية العلاقة بين  غوط العمل الإيجابية وسلوي المواطنة لدى مورفي قطاع الفنادقي وكيف 

 في همه العلاقة
ً
 وسيطا

ً
وتنبع الأهمية البحثية لهمه الورقة من منهجها المي يوافق  .يمكن لنارأس المال النفس يا لدى المورفين أن ي دي دورا

النقلة النوعية في أبحاث السلوي التنظيمي و التي تنتقل من علم النفس السلبي إلى منهج علم نفس ٍ إيجابي. إ افة الى ذل ي فأن همه 

 عملية لمديري ومس ولي الفنادق حول كيفية تأثير الحالة النف
ً
سية للمورف ع ى إدراكه لضغوط العملي وكيف يمكن الورقة تقدم أفكارا

( أن ي ثر ع ى سلوي المورف التنظيمي وأدائه
ً
 كان أم إيجابيا

ً
وقد تم جمع بيانات همه الورقة بواسطة شركة أبحاث  .لهما الإدراي )سلبيا

نادق في الولايات المتحدة الأمريكية.وقد أرهرت مورفا من الدوائر الأمامية ممن يعملون في قطاع الف 213عبر الانترنت بطريقة الإستبانة من 

نتائج تحليل معامل الإرتباط أن هناي علاقة ذات دلالة إحصائية سلبية بين  غط العمل الإيجابي وسلوي المواطنة لدى المورفيني كما 

النفس ي يمكن لها أن تتنبأ بمستويات أرهرت نتائج اختبار الإنحدار الهرمي المتعدد أن العلاقة بين  غوط العمل الإيجابية ورأس المال 

وبناء ع ى همه النتائجي فإن همه الورقة توص ي بأن تقوم الفنادق بالتأكد من فهم مديريهم التام  .عالية من سلوي المواطنة لدى المورفين
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الضغوط لتطوير إستراتيجياتٍ  لضغوط العمل الإيجابية لدى المورفيني إ افة الى التأكد من قدرة المديرين والمس ولين ع ى إستغلال همه

استباقية تهدف إلى تدعيم جهود مورف هم في التعامل مع متطلبات العمل. إ افة الى ذل ي فإن همه الورقة توص ي المنظمات التي تسرى 

 وممارساتٍ لجمبِ وإختيار واستبقاء المورفين ممن لديهم مستويات ع
ً
الية من ارأس لتعزيز سلوي المواطنة لدى مورف ها أن تطور طرقا

 ببرامج تدريبية معززة.
ً
مة  المال النفس ياي ع ى أن تكون همه الممارسات مدع 

 

 سلوي المواطنة التنظيميي رأس المال النفس ي.: فنادقي  غط العمل الإيجابييكلمات دالة

 

Introduction 

 

Most of the occupational stress research and models were traditionally confined within the negative perspective that 

considers stress as a unidimensional construct that can be studied and measured by collapsing across all stressors 

(Semmer et al., 2005). However, an emerging stream of research argues that not all stressors would have completely 

deleterious effects, and some stressors might positively motivate employees toward desired work outcomes (Cavanaugh 

et al., 2000; LePine et al., 2005). That is, if stress is perceived positively by employees, it might pull the trigger toward 

increasing their work performance and productivity. 

 

The transactional theory of stress emphasizes the central role of primary appraisal in the process of dealing with stress, 

which is one of the main ways in which an individual assesses the meaning and importance of a situation (Lazarus & 

Folkman, 1984). In this sense, situations judged to have the potential for securing reward (for instance: recognition and/or 

praise, achievement of goals, development, and growth) are known as challenge demands, whereas situations judged to 

only have the potential to compromise the individual’s overall well-being by preventing the achievement of goals and 

personal development are defined as hindrance demands (Cavanaugh et al., 2000; Webster et al., 2010). 

 

According to Cavanaugh et al. (2000), not all stress is necessarily bad, and stress might be perceived to have negative 

and/or positive consequences. In this respect, Cavanaugh and colleagues (2000) found that job stressors could be 

categorized into those that tend to be perceived as promoting personal growth and development (challenge stressors), 

and those that tend to be perceived as obstacles or barriers to accomplishing a task and achieving personal growth 

(hindrance stressors). 
 

Given thatsome industries are described as being people-intense, where customers are becoming more demanding, 

frontline employees are now expected to provide a service that satisfies and exceeds customers’ demands and 

expectations. In order to ensure customer satisfaction, frontline employees need to demonstrate behaviors that are 

beyond their expected service levels. This additional requirement is known as Organizational Citizenship Behavior (OCB), 

and it is important for any business in order to increase job efficiency and decrease costs. This enables businesses to gain 

an advantageous position in a competitive market. For this reason, determining and managing the factors that affect an 

employee’s OCB is vital for business to succeed (Aronson et al., 2005). In other words, the success of a hotel depends 

heavily on frontline employees' willingness to undertake voluntary tasks and display behavior that surpasses their 

expected service levels (DiPaola & Tschannen-Moran, 2014). 
 

However, the inconsistencies in previous research findings about the relationships between stress and OCBs suggest that 

more research needs to be carried out regarding challenge and hindrance stress and subsequent organizational behavior. 

Research has not always provided evidence for a simple stress–response relationship, and so researchers also 
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investigated factors that might mediate or moderate the stress–response association (Thoits, 1984). In the subsequent 

research, it quickly became apparent that to study stress outcomes (such as OCB), the characteristics of the person who 

experiences the stress must be taken into account (Lazarus, 1993). Indeed, personality characteristics are thought to 

influence the perception of stressors and have an impact on a person’s reaction to the stressors (Young & Corsun, 2009). 

 

In order to understand and explain variations in individual stressful experiences, the term Psychological Capital (PsyCap) 

was introduced by Luthans and Youssef (2004) as a higher order construct that joins four individual capacities: self-

efficacy, hope, optimism, and resiliency. That is a state-like psychological capacity of an individual, which is characterized 

by being malleable, and open to change and development. 

 

In this sense, PsyCap means an employee’s state-like capacities of being self-efficacious, hopeful, optimistic, and resilient 

can influence their perception of stressful situations (Karatepe&Karadas, 2014). Moreover, it can shape the relationship 

between this experience of workplace stress and the subsequent employee work-related behaviors. 

 

The purpose of this research was to explore occupational stress in the context of the hotel industry. Specifically, the study 

sought to investigate the relationship of challenge stressors with frontline employees’ OCB. Moreover, the study aimed to 

investigate the moderating role of PsyCap on the relationship dynamic of job stress and the OCB exhibited by frontline 

employees. 

 

Theoretical Background and Hypotheses Development  

 

Occupational stressors 

 

Cavanaugh et al. (2000) assert that to understand the relationships between the stress the employees experience at work 

place and the work outcomes of that stress it is important to conceptually and empirically differentiate between two 

dimensions of stressors. Challenge stressors include demands that although challenge the individual’s efforts toward 

goals and development, may also result in high performance and favorable outcomes. These challenges, including work 

overload, time pressure, job complexity, and job responsibility, present a sense of achievement and accomplishment once 

the individual is able to overcome them.  

 

When these demands are perceived as challenging, they serve as indicators of a higher-order factor representing the 

degree to which a stressful work environment can lead to mastery, personal development, and growth and thus creating 

desirable work outcomes. For instance, people who have high levels of job responsibility are more likely to meet the work 

demand by exerting more efforts, time and energy and as a result achieving a sense of accomplishment, and might receive 

tangible rewards such as pay raises and better promotion opportunities. In this sense, challenge stressors have the 

potential to promote positive emotions (e.g. excitement, contentment, enthusiasm and eagerness) and foster personal 

growth, sense of fulfilment and future gains. Individuals recognize challenge stressors as motivating sources to invest their 

effort, time and energy to meet challenging demands, and thus achieving beneficial attitudes, behaviors and work 

outcomes. For example, challenge stressors have been reported to be positively related to employees’ satisfaction 

(Webster et al., 2010; Beehr et al., 2001; Podsakoff et al., 2007), retention (Podsakoff et al., 2007), loyalty (Boswell et al., 

2004), and job performance (LePine et al., 2005). 
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Organizational Citizenship Behaviors (OCB) 

 

OCB is perceived as a general set of behaviors that are exhibited by employees as positive, supportive, discretionary, and 

go beyond formal job requirements (Organ, 1988). The definition implies three main characteristics that underpin OCB. 

First, an OCB is not pre-defined in the formal job discerption or role requirements, it is rather a behavior of the employee’s 

choice that does not necessitate to be rewarded when exhibited or penalized when it is not. Second, there is no guarantee 

that employee who shows such a behavior will be rewarded. Finally, this behavior is positive and contributes significantly 

to the aggregate effective functioning of the organization (Moorman & Blakely, 1995). OCB was classified by Organ 

(1988) into five main dimensions based on the nature of each behavior: altruism, courtesy, conscientiousness, civic virtue, 

and sportsmanship (Hoffman et al., 2007). These five dimensions were reported in the literature as the most salient factors 

in measuring OCB. However, LePine et al. (2002) suggested that these five dimensions are highly correlated and thus they 

do not have significant differences in terms of their predictors. Taking into consideration the conceptual overlap between 

the OCB behaviors introduced by Organ (1988), Williams and Anderson (1991) asserted that Organ’s five-dimension 

framework of OCB can be embedded into two general categories, those behaviors that are directed to the benefit of other 

individuals in the organization (OCB-I), and behaviors that are beneficial for the organization itself (OCB-O). OCB-I 

includes behaviors that directly benefit individuals and indirectly contribute to the organization (e.g., helping others who 

were absent, takes a personal interest in other employees). OCB-O, on the other hand, references to the behaviors that 

are generally beneficial to the organization as a whole; for instance, providing notice in advance when one is unable to 

work, adherence to informal standards intended to maintain order (Williams & Anderson, 1991, p. 602). Considering that 

the benefits of OCB-I could transcend the individual to untilately benefit the organization itself, this study will focus on 

OCB-I. 

 

 Psychological Capital (PsyCap) 

 

Luthans et al. (2007, p. 3) defined PsyCap as the “individual’s positive psychological state of development and is 

characterized by (1)having confidence (self-efficacy) to take on and put in the necessary effort to succeed atchallenging 

tasks; (2) making a positive attribution (optimism) about succeeding now andin the future; (3) persevering toward goals 

and, when necessary, redirecting paths to goals(hope) in order to succeed; and (4) when beset by problems and adversity, 

sustaining andbouncing back and even beyond (resiliency) to attain success.”This definition operationalizes PsyCap as a 

higher order that consists of four capacities: self-efficacy, hope, optimism, and resilience (Luthans et al., 2004; Luthans & 

Youssef, 2004; Luthans et al., 2007). Previous studies utilized PsyCap in order to overcome or thwart undesirable work 

outcomes. In particular, PsyCap has been claimed to be negatively related to occupational stress, employees’ turnover, 

and job searching behaviors (Avey et al., 2009). PsyCap has also been shown to be negatively linked, to a significant 

degree, to employee cynicism, and the employees’ pessimistic perspective toward change at work. To this end, PsyCap 

was found to mitigate work-related ‘deviant’ behaviors (Avey et al., 2008). 

 

Hypotheses Development 
 

Challenge Stressors and OCB-I  
 

Similar to the previously evident relationship of challenge stressors with employees’ work-related performance, challenge 

stressors are anticipated to reveal a significant linear relationship with employees’ OCB. This is because challenge stressors 
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(a) enhance employees’ perception that their employer is providing them with a chance to develop their competencies; 

and (b) create a sense of job satisfaction, whereby employees will likely feel obliged to ‘give back’ to the organization, in 

the form of OCBs (Gouldner, 1960; Podsakoff, 2007). For instance, when an employee is challenged with a high level of 

job responsibility, the employee reciprocates that challenge through engagement in OCB. Thus, the following hypothesis 

is postulated: 

 

H1: There is a statistically significant positive relationship between challenge stressors experienced by hotel frontline 

employees and their OCB-I  

 

Moderation Role of PsyCap 

 

Individuals who have higher PsyCap seem to be more likely to engage in OCB than those with lower PsyCap for several 

reasons. In general, employees who are more positive seem to exhibit more OCB than employees who tend to be negative. 

By the same token, individuals who have greater PsyCap are less vulnerable to the negative impact of job stressors, and 

therefore demonstrate more OCB (Avey et al., 2009). In particular, individuals with higher PsyCap are often more resilient 

in the face of stressful circumstances, stressors, and difficulties (Masten & Reed, 2002), and are less affected by any 

negative repercussions. Furthermore, when exposed to stressors, high PsyCap individuals tend to be optimistic that the 

situation will change positively (Carver & Scheier, 2002), and thus they set plans to improve the situation themselves 

(Snyder, 2000). They also tend to have higher sense of self-efficacy in persevering in the face of difficulties and adversities 

(Bandura, 1997).In this sense, those with higher PsyCap respond by positively adapting to the situation and become 

successful (Avey et al., 2010). Considering the distinctive features of PsyCap of hope, optimism, self-efficacy, and 

resiliency, this study assumed that individuals who have high PsyCap are more likely to perceive challenge stressors 

positively than lower level PsyCap employees, and thus they are more willing to display OCB. 

 

On the other hand, individuals with low levels of PsyCap capacities are likely to be skeptical about their abilities, as well 

as the purpose of their extra-role behavior. As a result, this pessimistic perception is likely to decrease their willingness to 

engage in OCB (Min et al., 2015). Based on this logic, it is postulated that PsyCap will strengthen the positive relationship 

between challenge stressors and OCBs.  

 

H2: PsyCap will moderate the relationships between challenge stressors and hotel frontline employees’ OCB-I. 

 

Methods 

 

Sampling and data collection 

 

The current research hypotheses were tested using a sample of hotel frontline employeesin the USA. A pilot study 

involving 109 hospitality management students, all currently or were previously employed in the hospitality industry, 

from nine universities in the US was conducted prior to the formal data collection. The methodology of the main study 

involved inviting hotel frontline employees toparticipate in the research by completing an electronic survey, which was 

administered viaQualtrics (www.qualtrics.com), an internet-based survey interface. The company collected responses 

from 277 participants. Sixty-four of these respondents were excluded from the final analysis. 
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Demographic Profile  

 

The demographic characteristics of the hotel frontline employees’ participants in this study are summarized in Table 1. 

Most are in food and beverage, younger and female (Ma & Qu, 2011; Karatepe et al., 2012). Female participants 

amounted to 166 (77.9%) of the sample. The results also indicate that most of the participants are moderately educated. 

 

Table 1: Demographic Characteristics of the Participants (N = 213) 

 

Measurements 

 

 Challenge stressors were measured using Cavanaugh et al.’s (2000) 6-item scale. The response format ranged 

from 1 = produces nostress to 5 = produces a great deal of stress. The measure consisted of six challenge-related 

items. A sample item of challenge-related stress was: Theamount of work responsibility you have.  

 Organizational Citizenship Behavior(OCB-I) was measured usingan adapted Podsakoff’s et al. (1990) scale. In 

the measurement scale, there were ten items that measure behavior toward other individuals (OCB-I). 

Employees were asked to rate their OCB using a five-point Likert type scale ranging from 1 = strongly disagree 

to 5 = strongly agree. A sample item of OCB-I was I try to avoid creating problems for my coworkers. 

 Frequency Percentage 
Gender   
Male 47 22.1 
Female 166 77.9 
Age, years   
19 – 24 39 18.3 
25 – 29 36 16.9 
30 – 34 33 15.5 
35 – 39 32 15.0 
40 – 44 29 13.6 
45 – 49 25 11.7 
50 + 19 8.9 
Marital Status   
Single 100 46.9 
Married 89 41.8 
Divorced/ Separated 15 7.0 
Other 9 4.2 
Education   
High School 81 38.0 
Diploma / Associate degree 63 29.6 
Bachelor’s degree 51 23.9 
Graduate degree 8 3.8 
Other 10 4.7 
Work Department   
Front Office 60 28.2 
Food and Beverage (Restaurants, Bars, Banqueting) 100 46.9 
Reservations 8 3.8 
Housekeeping 21 9.9 
Concierge, Guest Service, PBX Switchboard 9 4.2 
Other 15 7.0 
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 Psychological Capital (PsyCap) was measured using the Psychological Capital Questionnaire (PCQ). This scale 

was originally developed by Luthans et al. (2007), and includes 24 items, with 6 items for each of the four 

dimensions of the PsyCap (self-efficacy, hope, optimism, and resilience).  

 

The scale uses a 6-point Likert format (Luthans et al., 2008; Luthans et al., 2007) ranging from 1 = strongly disagree to 6 = 

strongly agree. A sample item on the PCQ addressing efficacy is I am confident helping to set targets/goals in my work 

area. To measure the overall level of PsyCap as a higher order construct, the scores for the four dimensions’ hope, 

optimism, self-efficacy, and resilience were combined. 

 

Factor Analysis 

 

An evaluation of the challenge stressors scale and OCB scales’ dimensionality and reliability was performed. To confirm 

the dimensionality of the two scales, principal components analysis with varimax rotation (Tabachnick & Fidell, 2007) 

was used. 

 

The challenge stress measure was found to be highly reliable (6 items; α = .912). PsyCap also indicated a high reliability 

(24 items; α = .929). OCB-I scale reported a high reliability (10 items; α = .863). Table 2 also shows the means and 

standard deviation for all the study variables. The mean scores of the challenge stress scale was (M = 3.46) and the 

Standard Deviations was (SD = 1.01). The PsyCap measure mean scores was (M = 4.54) with a standard deviation of (SD 

= 0.72). The OCB-I mean scores was (M = 4.33) with a standard deviation was (SD = 0.56). These mean scores and 

standard deviations are consistent with those obtained in other hospitality and non-hospitality samples. 

 

Analytic Procedure 

 

To test H1, Pearson Product-Moment Correlation procedure was employed to explore thestrength of the relationship 

between challenge stressors and OCB-I. To test H2, the role of PsyCap as a moderator in the relationships between 

challenge stressand OCB-I was examined with a series of Hierarchical Moderated Regressionanalyses. Following the 

suggestion by Baron and Kenny (1986), the main effects of thepredictor (challenge stressors) and the hypothesized 

moderator (PsyCap) in each testwere controlled before determining the moderating effect of PsyCap on the predictor-

outcome association. That is, the stressors were entered into the equation in the first step, and PsyCap was added inthe 

second step.  

 

Data Analysis 

 

Correlations of Latent Variables 

 

Overall, the results revealed mixed support for the hypothesized associations of challenge stress with citizenship 

behaviors.With regard to the first hypothesis, the Pearson product-moment procedures (Pearson’s r) test showed that 

challenge stress was significantly and negatively correlated with OCB-I, r = -.206, p = .002, Therefore, H1 was not 

supported. For the PsyCap, the higher order construct was significantly correlated with citizenship behaviors OCB-I r = -

.473, p < .01. 
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Table 2: Correlation Coefficients (N = 213) 

Variables Mean SD α 1 2 3 

Challenge Stress 3.46 1.01 .913 -   

Psychological Capital 4.54 .72 .905 -.096 -  

OCB-I 4.33 .56 .849 -.206** -.473** - 

Notes: Composite scores for each measure were obtained by averaging scores across items representing that construct. 

With the exception of PsyCap, the scores for all the scales ranged from 1 to 5 (a higher score indicates a higher level of 

that construct). PsyCap was measured by a scale that ranges from 1 to 6, with 6 being the highest. 

**.Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

Hypothesis 2 predicted that the relationship between challenge stress and OCB-I would be moderated by PsyCap. As 

shown in Table 3, the main effect of challenge stress and PsyCap as well as interaction effect (CH × PsyCap) on OCB-I were 

entered into the model. A significant beta coefficient (β=.160, p < 0.05) for the interaction term of (CH × PsyCap) or values 

of the incremental F-statistics [ΔF = -8.825, p < 0.05), indicated that the PsyCap variable acts as a moderator. The analysis 

has undergone three steps. First, along with OCB-I as a dependent variable, the main effect of the challenge stress was 

first entered. Then the main effect of PsyCap was entered to the model in the second step. This was followed by entering 

the interaction effect of challenge stress and PsyCap into the model. 

 

When the independent variable (challenge stressors) was entered, challenge stress was negatively and significantly 

related to OCB-I, (t = -3.062, p < 0.01). In step 2 when PsyCap was entered into the model, the results showed a significant 

increase in variance explained over step 1, (ΔR² = .207; ΔF = 25.554, p < 0.001). PsyCap was positively and significantly 

related to OCB-I (t = 7.613, p < .001). Hypothesis H2 is supported, given that the interaction term between challenge stress 

(independent variable) and PsyCap (moderator) accounted for a significant incremental increase in variance in explaining 

OCB-I, as manifested by a statistically significant beta value (b). Table 3 illustrates that when the interaction term was 

entered to the model in step 3, there was a significant increase in variance explained over step 2, (ΔR² = .273; ΔF = -8.825, 

p <0.001), indicating that the PsyCap moderates the relationship between challenge stress and OCB-I. 

 

Table 3: Results of Moderated Regression of Challenge Stressors and PsyCap OCB-I 

 

 Dependent Variables 

 OCB-I 

Predictor Variables Step 1 β Step 2 β Step 3 β 

Challenge Stress -.206** -.162** -.187** 

PsyCap  .457*** .501*** 

Challenge Stress × PsyCap   .160** 

R² .043 .250 .273 

ΔR ___ .207** .023** 

ΔF 9.378 25.554 -8.825 

Note. N=213 * p<.05. * p<.0.01 ** p<.001***. 
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Discussion and Implications 

 

The results of this study demonstrated substantiated support for the hypothesized moderation effect of PsyCap on the 

relationship between challenge stressors and OCB-I. 

 

The empirical findings of this study demonstrated a significant negative correlation between the challenge stressors and 

frontline employees’ citizenship behaviors that are directed at other individuals in the organization (OCB-I). This negative 

correlation contrasts with previous research that reported positive enhancing effects of challenge stressors on OCB in 

general (Rodell & Judge, 2009; Webster et al., 2010). An explanation for this result can gauge the scale used in this study; 

Cavanaugh et al.’s (2000) scale was used to measure employees’ perceived challenge and hindrance stressors. Although 

this scale has been widely used and validated in previous research, Webster et al. (2011) cautioned that incorporating the 

term ‘stress’ on the response scale of the stressors measure (as used in this study: 1 = no stress at all, 5 = a great deal of 

stress) might inflate the relationships with strain variables, which in turn can change the direction of the correlation. Thus, 

it is rational to assume that participants failed to perceive challenge stressors measured in this scale as challenging. 

 

The current research further hypothesized that PsyCap will interact with challenge stressors to predict OCB-I. That is, the 

positive effects of challenge stressors on the OCB-I will be increased for those with higher PsyCap. The results revealed 

that when an employee’s perception of the challenge stressors increased, the levels of OCB-I also increased when the level 

of PsyCap was high. On the other hand, when the challenge stress was low, employees with high PsyCap seemed to 

compensate for this by choosing to engage in more OCB-I. This provides a significant support for prior empirical studies 

regarding the positive effect of PsyCap on desirable work outcomes (Avey et al., 2006; Luthans, et al., 2007). 

 

Practical implications 

 

Hospitality businesses, andhotels in particular, should ensure their managers understand and be able to use the 

challengestressors to develop proactive stress management strategies to support theirfrontline employees in coping with 

job demands so that less desirable behaviors are minimized. Hotel managers must also consider the employee perception 

of work-related demands asa foundation for stress management activities. In this respect, employees must be able 

toperceive challenge stressors less negatively, and insteadfocus on potential value ofchallenge stressors for their goal own 

achievements, development and growth. In addition, businesses seeking to promote OCB should establish methods to 

attract, select, and retain employees who have higher levels of PsyCap. These human resources practices should further 

be supported by intervention training programs and sessions. According to Person-Environment Fit theory (French et al., 

1982), individuals prefer to work for organizations with a similar work environment to their own characteristics. A 

stronger fit between organizations and individuals will lead to greater job satisfaction and stronger performance, and 

furthermore promotes OCB (Liang, 2012). This is to say that recognizing the antecedents of extra-role discretionary 

behaviors can enable managers to more efficiently foster OCB in their departments. 

 

Theoretical implications 

 

There is a lack of empirical research examining the impactof challenge stress on work-related outcomes in the hotel 

industry. While the adverse impact ofhindrance or the negative stress has dominated hospitality literature, this study 
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contributes to thecurrent body of literature by outlining the positive effects of challenge stressors on work-

relatedoutcomes, particularly within the hotel industry context. 

 

Limitations and Directions for Future Research 

 

The study employs a cross-sectional design to test the relationships in theresearch model. Although these hypotheses 

were presented based on well-established theories, the causality inferences permitted by the data collection approach are 

limited. Collecting cross-sectional data impedes making rigorous conclusions about the formulated relationships between 

the study variables. Future studies might utilize a longitudinal data collection approach to further test and extend the 

relationships established in this study. 

 

Furthermore, the scales used in this research were measuring variables that dictate self-ratingresponses by participants. 

Future research might considerhaving participants’ complete scales on their perceptions of workplace stress and asking 

theirsupervisor to fill out scales on their employee’s OCB. 
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 ملخص:

 

يعرف النمو الاقتصادي والتنمية ع ى أنه زيادة في المستوى المعيش ي لسكان دولة ماي مما ي دي لتحويل الدولة من اقتصاد بسيط منافض 

اقتصاد متطور مرتفع الدخل. وتشمل عملية التنمية تحسين الرفاه الاقتصاديي السياس يي والاجتما ي لمواط ي الدولة. إن الدخل إلى 

التنمية الاقتصادية هي المكون الأساس ي لتنمية الدولة بشكل عام وع ى جميع الأصعدة. وتقوم التنمية الاقتصادية ع ى النمو الاقتصادي 

وتحافظ التنمية المستدامة ع ى النمو الاقتصادي  بهدف رفع مستوى المعيشة للمواطنين. -ام المزيد من المواردزيادة في الناتج بإستاد–

لال دون الإ رار بالبيئةي وتقوم همه الورقة البحثية بدراسة العلاقة بين النمو الاقتصادي والإنحلال البيئي في فلسطين في رل هيمنة الإحت

 لمستويات و وع بأنه تقييم لأثر النمو الاقتصادي ع ى البيئة في فلسطيني تكمن أهمية المالإسرائي ي. و 
ً
وسوف تتضمن البيانات معيارا

تم الحصول ع ى البيانات المستادمة في التحليل من البن  . في مناطق مجتمع الدراسةتلوث الهواء ونسبة انتشار ثاني أكسيد الكربون 

النمو ع ى الناتج المح ي الإجماليوالناتج المح ي  تم إجراء تحليل السلاسل الزمنية لتقييم تأثير وقد. 2015 - 1998الدولي للفترة الزمنية من 

ثم تم إجراء اختبار  .ع ى ثمانية متغيراتtاستخدام اختبار جذر الوحدة تم و . الإجمالي للفرد الواحد ع ى كل معيار من الم شرات البيئة

بين الناتج المح ي الإجمالي وكل معيار من الم شرات البيئية ع ى حدةي والناتج المح ي الإجمالي للفرد الواحد وكل معيار من  التكامل المشترك

الم شرات البيئية ع ى حدة. وبعد الانتهاء من همه الاختبارات تم فحص فر ية سببية جرانجر ونموذج تعديل انحدار المربعات الصغرى. 

يل السلاسل الزمنية فقد تبين أن جميع المتغيرات لم يتوفر لديها جمر الوحدة في الفرق الاولي في حين وجد أن هناي بالنسبة لنتائج تحل

مستويات تلوث هنال  تكامل مشتري بين و لمناطق مجتمع الدراسة. مستويات تلوث الهواء والنمو بالناتج المح ي الاجمالي تكامل مشتري بين 

إنتشار ثاني أكسيد الكربون تكامل مشتري بين . بينما لم يظهر مناطق مجتمع الدراسةي الاجمالي للفرد الواحد في الهواء ونمو الناتج المح 

ونمو الناتج المح ي الاجمالي للفرد الواحد لا تكامل مشتري بين إنتشار ثاني أكسيد الكربون ي و لمجتمع الدراسةونمو الناتج المح ي الاجمالي 

لمناطق مجتمع . وتبين من خلال سببية جرانجر أن مستويات تلوث الهواء ت ثر في نمو الناتج المح ي الاجمالي ةمناطق مجتمع الدراسفي 

جاءت النتائج لتشير أن النمو  نموذج تعديل انحدار المربعات الصغرى فقد أرهر أن هنال  علاقة إيجابية بين المتغيرات. . وأما الدراسة

وأن نسبة إنتشار ثاني أكسيد الكربون ليس له أي علاقة بالنمو الاقتصادي .يادة فيمستويات تلوث الهواءالاقتصادي في فلسطين ي دي إلى ز 

 في الأراض ي الفلسطينية. وهمه النتائج كانت مطابقة لنتائج الاقتصاد الاسرائي ي. وسبب همه النتائج هو هيمنة الإحتلال الإسرائي ي ع ى

 يطرة الكاملة ع ى المعابر ووجود مصانع إسرائيلية في الأراض ي الفلسطينية. الآقتصاد الفلسطي ي وهما من خلال الس

 

 لتنمية المستدامةي الاقتصاد الفلسطي يي سببية جرانجري نموذج تعديل انحدار المربعات الصغرى النمو الاقتصادي، ا :كلمات مفتاحية

 

Introduction 

 

Economic growth and development is generally understood as the increase in the standard of living of a nation’s 

population and thus transforming the nation from a simple low-income economy into a modern high-income economy. 

This process and policies includes the improvement of a nation’s economic, political and social well-being of its citizens. 

However, the economic development is the fundamental component of a country’s development. This economic 

development includes economic growth –an increase in output utilizing more resources- and intensive economic growth 

namely the increase in productivity, innovation implementation or economic shake-up and job creation. “Economic 

development is a process that can be defined as appointive mobilization of human, financial, organizational, physical, and 

natural resources in order to improve the quality of competitive services and products and to increase their quantity for 
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the community.” (Lankauskiene & Tvaronaviciene, 2013, p. 356). It is important to differentiate between economic 

growth –quantitative change- and economic development –qualitative change (Pisani & Jacobus, 2006).  

 

1994 was the birth of a semi-independent Palestinian economy. This shifted the responsibility of achieving a sustainable 

development for Palestine to the Palestinian National Authority (PNA). However, development is “normally” dirty 

especially for a country that does not have a good track record of producing cutting edge technology and is not financially 

rich. Most of the developed countries around the world had recorded growth in dirty ways. However they have a general 

excuse that the overall level of technology during their time of growth was not clean enough. Therefore, it was not possible 

for them to adapt cleaner options. Nevertheless, that explanation does not fit and is not accepted in the current world. 

Although technology is neither cheap nor easy to adopt yet availability is not an issue.  

 

 The problem is further complicated as the world is facing unprecedented level of environmental problems. Resource 

depletion, environmental pollution, global warming are all adding up complicacy to the situation. Therefore, naturally 

sustainable development is a vital and a crucial issue in contemporary world. People are not only concerned about 

development but also sustainable development, a development path that brings prosperity to the current generation 

without taking something off from the future generation. Resources that will be consumed by the current generation will 

be left for the future one in the form of higher level of technological and physical capital.  

 

It is important for the economic sectors to cause sustainable development. Thus sustainable development is now 

associated with the increase in the standard of living of a nation through the economic progress (Lankauskiene & 

Tvaronaviciene, 2011)(Lankauskiene & Tvaronaviciene, 2012).  

 

Table 1, shows the contribution of each of the economic sectors to the Palestinian Gross Domestic Product (GDP).  

 

Table 1: Value Added by Economic Activities for the Palestinian Economy for Years 1994 and 2016 at Constant Prices 

Base Year 2004 

Economic Activity 1994 2016 

Agriculture, Forestry, and Fishing 361.2 236.6 

Mining and Quarrying 23.8 28.4 

Manufacturing 593.5 887.2 

Electricity, Gas, Steam, and Air Conditioning Supply 41.3 123.4 

Water Supply, Sewerage, Waste Management and Remediation 47.3 75.5 

Construction 218.7 601.1 

Wholesale and Retail Trade, Repair of Motor Vehicles and Motorcycles 476.2 1383.9 

Transportation and Storage 147.1 180.1 

Financial and Insurance Activities 30.5 320.7 

Information and Communication 3.0 443.3 

Services 907.3 1652.5 

Public Administration and defense 225.9 1034.1 

Household with Employed Persons 4.0 4.0 

Source: Palestinian Central Bureau of Statistics (2015). Website: www.pcbs.gov.ps 
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Looking at the table above we notice that the values added from the agricultural sector had decreased, meanwhile, both 

the manufacturing and service sectors had increased. However, the increase in the manufacturing sector was somewhat 

insignificant compared to the service sector. The service sector was the biggest contributor to the GDP.  

Table 2, shows the value added for the economic activities as a percentage of the GDP for the year 1994 and 2016 for the 

Palestinian economy. 

 

Table 2: Percentages of Value Added by Economic Activities for the Palestinian Economy for Years 1994 and 2016 

Economic Activity 1994 2016 

Agriculture, Forestry, and Fishing 13.3 2.9 

Mining and Quarrying 0.7 0.4 

Manufacturing 18.8 11 

Electricity, Gas, Steam, and Air Conditioning Supply 1.2 1.5 

Water Supply, Sewerage, Waste Management and Remediation 1.2 0.9 

Construction 11.1 7.5 

Wholesale and Retail Trade, Repair of Motor Vehicles and Motorcycles 14.2 17.2 

Transportation and Storage 3.4 2.2 

Financial and Insurance Activities 1 4 

Information and Communication 0.1 5.5 

Services 25.1 20.6 

Public Administration and defense 9.6 12.9 

Household with Employed Persons 0.2 0.05 

Source: Palestinian Central Bureau of Statistics (2015). Website: www.pcbs.gov.ps 

 

The graph below shows the percentage of contribution to the GDP for each economic activities of the Palestinian economy 

for the year 2016.  

 

 
Figure 1: Percentages of Value Added by Economic Activities for the Palestinian Economy for Years 1994 and 2016. 

 

The purpose of this paper is to examine the relationship between economic growth and environmental degradation for 

Palestine. To make a sensible conclusion we also tried to bring the case of Israel on a similar point. To measure economic 
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growth we selected GDP and GDP per capita. Meanwhile, for measuring environmental degradation we considered 

Carbon Dioxide (CO2) emission and Particle Emission Damage (PED). Both of these two variables are typical in the 

literature as measurements of environmental degradation. We wanted to include some measure of water quality in our 

investigation, however due to poor availability of data we could not do that. The importance of this paper attempts to 

provide an answer to whether it is possible for the Palestinian economy to achieve a somewhat sustainable development 

given the continuous challenges manifested by the spread of the Israeli occupation.  

 

The rest of the paper is organized as follows; the next section discusses the relevant literature; methodology; data sources; 

the results; and finally the conclusion. 

 

Literature Review 

 

A number of researchers wrote extensively about sustainable development, we will start our discussion with 

Lankauskiene & Tvaronaviciene (2013). A review of the relevant literature was mentioned and a number of insights 

revealed that the structure of a country’s economy is the key factor in determining the success of a country. The 

performance of economic sectors target at economic growth is called structural changes (Lankauskiene & Tvaronaviciene, 

2013).  

 

Another study asserted the contribution of economic sectors to economic growth for both Malaysia and China. The study 

had concluded that the biggest contributor to the rapid economic growth in Malaysia was the service sector. Meanwhile, 

the biggest contributor to the rapid economic growth in China was the manufacturing sector (Hussin & Ching, 2013).  

Clearly the Israeli occupation had hampered the efforts of sustainable development in Palestine. The Israeli Segregation 

Wall and land confiscation had an effect on biodiversity and environmental sustainable development (Abdallah & 

Swaileh, 2011). Nonetheless, inspire of these restrictions we can achieve some level of sustainable development in 

Palestine. The stone and marble industry was a good example, were better techniques could be utilized to achieve 

sustainable development in that industry (Hanieh, Abu Elall, & Hasan, 2014).  

 

This paper will first examine whether Palestine is achieving an economic growth and its sources, then we will examine 

whether this growth is sustainable. Of course we will focus on the economic aspect of sustainable development. 
 

Methodology 
 

Macro variables are notorious for their endogenity. Therefore we avoided full blown regression based model rather we 

took the path of cointegration-Granger causality approach.   In a stochastic time series model the generating process is a 

combination of a starting value and a sequence of a purely random component/ Hence, a zero-mean “innovations” εt in 

a dynamic structure that produces the yt variable (Greene, 1995, p. 559). Hence yt is dependent on an initial value of y0 

and a purely random component of a history of innovations of ε1, ε2,… In other words, observations of the variable yt are 

realizations of a random variable where we assume these random variables are a part of an infinite sequence of random 

variables. This sequence is called a stochastic process (Greene, 1995, p. 415). 
 

 In a stochastic time series model the ε t is no longer the error terms are unexpected new changes or innovations in the 

level of yt which will influence the new levels of yt+n.  
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Stationary, a vital concept to be examined, guarantees the absence of fundamental fluctuations in the structure of the 

process. This property allows the possibility of the prediction of future values, i.e. the absence of this property for a variable 

would make it either impossible or difficult to predict future values. The Unit Root Test will be used to test the stationary 

of a variable. Assume y is an ARMA (p,q) processes that are polynomials of a lag operators L, then the model for y is written 

as follows: 

𝑦t = β1 yt-1 +…+ βp yt-p+ ε t + θ1εt-1 +…+ θqεt-q  

 

The above equation can be rewritten as  

 

(1 − 𝛽1L −. . . −𝛽𝑝Lp)𝑦t = (1+ θ1 L+…+ θq 𝐿𝑞) ε t  

 

Hence β(L)Yt = θ(L)εt, where β(L) is the pth order polynomial in L which recaptures the dynamics of AR in the process 

and θ(L) is the qth order polynomial that captures the MA dynamics. The fact that we are dealing with polynomials allows 

us to calculate their roots λ. The roots are interpreted as the value of L such that β(λ) = 0 or θ(λ) = 0 (Greene, 1995, p. 

556). The roots of AR polynomial β(L) are a crucial factor in determining the stationary or nonstationarity of the series. 

We calculate the modulus of the root λ=a±bi. The modulus is equal to the (a2+b2)1/2. If λ is real, then b = 0 and the modulus 

is equal to the absolute value of a. The Unit Root Rule for stationarity asserts that if the modulus of any root of β(L) ≤ 1 

then the series is nonsationary. Thus for the series to be stationary all the roots of β(L) must lie outside the unit root circle 

in the complex plane (Greene, 1995, p. 556). To achieve stationarity (Hendry & Juselius, 2000) demonstrated that when 

the data is non-stationary purely due to the reason of a unit root (integrated once, I(1)), the data can be brought back to 

stationary by taking the difference. Thus here we are looking at the first difference of the series –the change that occurs 

from one period to the next, i.e. the quantity of Yt - Yt-1. Taking the average of the first difference can help us predict the 

next step. In this case we will have the following model: 

 

𝑌𝑡 = 𝑌𝑡−1  +  𝛼 
 

Where α is the average or the mean of the first difference. This is the so-called “random walk” model. Here you try to 

forecast the next value of Yt by predicting the difference. If taking the first difference produces a stationary process we say 

that the series Yt is to be integrated of order one, and denoted by I(1). A series is integrated of order d, denoted by I(d), i.e. 

the series becomes stationary after being differenced d times (Greene, 1995, p. 559). Consider the case if the data 

generating process (DGP) is a simple random walk with an independent normal (IN) error term with a mean of zero and 

a constant variance as follows: 

 

𝑥𝑡 =  𝑥𝑡−1 +  εt𝑤ℎ𝑒𝑟𝑒 εt~ 𝐼𝑁[0. ℴεt
2 ] 

 

Subtracting xt-1 from both sides: 

𝛥𝑥𝑡  ~ 𝐼𝑁 [0. ℴεt
2 ] 

 

Which is stationary, because Δxt cannot have a unit root and is I(0)? Thus integrating the series twice I(2), the series must 

become stationary. Nonetheless, we are only interested in the first difference. Thus the growth rate of variable and not 

the growth rate of the growth rate given by the second difference (Greene, 1995, p. 559). Generally, if two variables are 
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integrated to different orders, the linear combinations of the two variables will have an order of the higher of the two 

orders. Thus if yt is I(1) and xt is I(0) then the linear combination given by regressing yt on xt represented by et = yt – bxt 

will be I(1). If two independent variables yt and xt are non-stationary but there exists a stationary linear combination of 

the integrated variables, then the two variables are cointegrated. In this case, there exists a long-run relationship between 

the two variables were the two variables drift together. This relationship is distinguished from the short-term dynamics 

that is measured by the relationship between the deviations of yt from its long-term trend and deviations of xt from its 

long-term trend. Nonetheless, cointegration test does not determine the direction of the causality (Greene, 1995, p. 567). 

We will determine whether the Carbon dioxide emission for West Bank and Gaza is cointegrated with the GDP or with 

the GDP per capita. We will also test whether the Particulate Emission Damage for the West Bank and Gaza is cointegrated 

with the GDP or the GDP per capita. This test will be repeated to the Israeli case.  A common question that frequently 

manifests in time series analysis is whether one economic variable can assist in forecasting another economic variable. 

Granger (1969) and popularized by Sims (1972) had utilized F-tests to test for causality. He tested whether lagged 

information on a variable Y provides any statistically significant information on regarding another variable X in the 

presence of lagged X. There are many methods in order to implement Granger causality test (SAS). Hence, the Granger 

Causality test will be used to determine the direction of the causality between the cointegrated variables. 

 

Finally we will use the Fully Modified Least Squares Method to determine the sign of the Granger Causality relationships. 

The FMOLS regression method was developed to determine the optimal estimates of cointegrating regressions. As the 

name implies, the Least Squares method was modified to take in consideration the serial correlation effects and the 

endogenity of regressors resulting from the existence of a cointegrated relationship (Phillips, 1995, p. 1023).  

 

Data  

 

The data was collected from the World Bank for the period of 1998 to 2015. Meanwhile, the GDP, value added from the 

different economic sectors data covering the period from 1994 to 2016 was collected from the Palestinian Central Bureau 

of Statistics (PCBS). The Eviews software was used to perform the different statistical analysis. Data spans from 1994 to 

2014. 

 

Results 

 

The unit root test was performed for the Israeli carbon dioxide emission (ISCO2), Israeli GDP (ISGDP), Israeli GDP per 

capita (ISGDPPC), Israeli Particulate Emission Damage (ISPED), West Bank and Gaza carbon dioxide emission (WBGCO2), 

West Bank and Gaza GDP (WBGGDP), West Bank and Gaza GDP per Capita (WBGGDPPC), and West Bank and Gaza 

Particulate Emission Damage (WBGPED). We ran group ADF unit root tests and results are given below (Phillips-Perron 

unit root test results are qualitatively similar): 

 

Table 3: Augmented Dickey Fuller (ADF) test results 

Variable Name Unit Root 

WBGCO2, WBGGDP No Unit Root at level 

WBGCO2, WBGGDPPC No Unit Root at level 

WBGGDP, WBGPED No Unit Root at level 



639 

WBGPED, WBGGDPPC No Unit Root at level 

ISCO2, ISGDP No Unit Root at level 

ISCO2, ISGDPPC No Unit Root at level 

ISPED, ISGDP No Unit Root at level 

ISPED, ISGDPPC No Unit Root at level 

WBGPED, ISPED No Unit Root at level 

ISCO2, WBGCO2 No Unit Root at level 

 

After getting individual variable groups as unit root free we tested for possible long term relationships among variables of 

the group using cointegration technique in the spirit Johansen. Thus we will have the results in the table below.  

 

Table 4: Bivariate Johansen Cointegration test results  

Variables Nos. of Cointegrating relationship 

WBGCO2, WBGGDP None 

WBGCO2, WBGGDPPC None 

WBGGDP, WBGPED One 

WBGPED, WBGGDPPC One 

ISCO2, ISGDP None 

ISCO2, ISGDPPC None 

ISPED, ISGDP None 

ISPED, ISGDPPC One 

WBGPED, ISPED One 

ISCO2, WBGCO2 None 

 

This leads us to the Pairwise Granger Causality Test; unfortunately there was no causality between the variables. 

 

Table 5: Results of Granger Causality Tests 

Variables Causality (lag) Causality (direction) 

WBGGDP, WBGPED 1 Bidirectional 

WBGPED, WBGGDPPC 1 Bidirectional 

ISPED, ISGDPPC 2 ISGDPPC Granger cause ISPED 

WBGPED, ISPED 1 WBGPED Granger causes ISPED 

 

To find the sign of the relationship we will use the FMOLS. The results are presented in table 6. 
 

Table 6: Results of Fully Modified OLS (FMOLS) regression 

Variables Relationship 

WBGGDP, WBGPED Positive 

WBGPED, WBGGDPPC Positive 

ISPED, ISGDPPC Positive 

WBGPED, ISPED Positive 
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The results clearly show some interesting trends, they are as follows:  

 

 Carbon di oxide emission is not an important issue for both Palestine and Israel. That is most probably because 

of low share of manufacturing sector in the economy. 

 Particulate matter damage seems to be significant for both countries. 

 In case of Palestine the relationship is bidirectional, which indicates that such damage is related to GDP growth, 

and GDP in turn contributes to such damage. May be prominent mining sector can be an explanation of this. 

Also low level of precipitation and semi-arid environment contributes in particle generation and sustenance. 

 However, in case of Israel GDP per capita contributes positively to particulate matter damage. Since both 

countries share similar weather pattern, in case of Israel higher GDP growth may contribute to particles in air 

through added building construction and consumption of petroleum based fuel.  

 However the fourth cointegrating relationship tells that as particle damage in Palestine grows that causes Israeli 

particle damage to grow as well. This is most probably due to close geographic proximity of two countries that 

compel then to share common environment. 

 At least from perspective of pollution two countries show almost same pattern. 

 

Conclusion 

 

The time series analysis had included the West Bank and Gaza (Palestinian Territories) and Israel for a Particle Emission 

Damage (a measure of air pollution) and Carbon Dioxide Emission. We found that Particle Emission Damage Granger 

causes the GDP growth for both the Palestinian Territories and Israel. Nonetheless, the Carbon Dioxide (CO2) was not 

related to GDP growth. These results had indicated that both the Israelis and Palestinians achieve the same path of 

sustainable development. This is due to the simple fact that large Israeli industrial compounds are located in the West 

Bank. In addition, since Israel control the borders, all imports and exports to the Palestinian territories must meet the Israeli 

standards.  
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 وتطبيقاته لدى بنك البركة الجزائري  الإسلامي هندسة التمويل

 

 د. حيزية زايد

 المدرسة الوطنية العليا للإحصاء والاقتصاد التطبيقي بالقليعة

 باحثة في مابر التكامل الإقليمي والاتحاد الأوروبي/ الجزائر

 د. حمزة طيبي

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسييري جامعة الأغواط

في مابر دراسات التنمية الاقتصاديةي جامعة الأغواط/ الجزائرباحث   

 

 ملخص:

 

تستعرض همه الورقة البحثية مفاهيم أساسية عن الهندسة الماليةي خصائصها وأهميتها في الصناعات المالية والمصرفيةي كما دورها في 

التمويلي ومن ثمة تحسين الكفاءة الاقتصاديةي وذل   إنشاء حلول مجدية لمشكلات تعظيم العائد والتحكم في المخاطر وتوسيع مصادر

ئري في إطار مبادئ وتعاليم الشريعة الإسلامية. ولتحقيق غرض همه الورقةي تم تحليل التدابير والإجراءات المعمول بها في بن  البركة الجزا

لأجراءي حيث وجدنا أن البن  يعتمد ع ى مقياس بصدد التحوط من المخاطر الكامنة في خدمات المرابحة لتمتل  سيارة لفائدة الأفراد ا

(اي ويرتكز نموذج حساب هما المعدل لاتااذ قرار التمويل ع ى تشكيلة من RAROCامعدل العائد ع ى رأس المال المعرض للمااطرة )

(ي Loss Given Default: LGD(ي الخسارة في حالة التعثر )Exposure at default: EADالمتغيرات في قمتها: الأصل المتعرض للمااطر )

 RAROC (. وقد خلصت الدراسة في  وء البيانات التي تم الحصول عل ها إلى: يقدر معدلDefault Probability: PDواحتمال التعثر )

 عن الناتجة المحفظة لمردودية المضافة % ي بمع ى أن القيمة20.44الملكية  حقوق  ع ى العائد معدل من أكبر % وهو28.76بن  للمحفظة

الخدمة؛  همه خلال من للبن  الاقتصادي الربح نسبة تمثل الملكية ع ى حقوق  ومعدل العائد المال رأس ع ى العائد معدل بين الفارق 

لتحقيق الاقتراب بين رأس المال الاقتصادي الضروري  VaRويمكن استادام هما النموذج إلى جانب نموذج القيمة المقدرة للمااطرة 

وتوص ي همه الورقة  اطر ورأس المال التنظيمي المي يقرره البن  المركزي لاحتواء المخاطر الكبرى أو المخاطر الأساسية.لاستيعاب كل المخ

 بن  البركة الجزائري بأهمية تنويع المحفظة )المالية والاستثمارية( لتعزيز الأداء المالي. 

 

 RAROCالبركةي المرابحةي نموذج  الماليةي المخاطري بن  الهندسة كلمات مفتاحية:

 

 

  مقدمة

 

 مالية منتجات أدوات التمويل وإيجاد لمشاكل الملائمة الحلول  إيجاد أجل من المالي عمليات الإبداع المالية الإسلامية بتحفيع الهندسة تهتم

 المنتجات فإن ي الإسلامية المالية الم سسات عرفته المي التطور  من فبالرغم . الاقتصادية الشرعية والكفاءة المصداقية بين تجمع مبتكرة

 معالجة الإسلامية يفمساهمتنا جاءت بها همه  المداخلة  في  السوق  حجم مع يتوافق لا قصور  من تعاني المخاطر بإدارة ما يتعلق ف ها بما

ط  مااطره الإسلامية وإدارة البنوي لدى بالمرابحة التمويل مو وع  بدراسة قمنا حيث من تل  المخاطريبتحديد تقنيات جديدة للتحوُّ

 تستهدف مالية وساطة م سسات البنوي الإسلامية أن إلى التوصل و من تم المرابحةي بصيغة وتعاملاته الإسلامي البركة  البن  حول 

 ع ى بالاعتماد الإسلاميةي الشريعة أحكام مع يتفق بما الاقتصادي مجال النشاط في توريفها ع ى وتعمل المدخرات بتجميع تقوم التنميةي

مااطرها.وبغية الإلمام بالمو وع محل الدراسةي فقد تم  وقلة المضمون  لربحها نظرا المرابحة استعمالا صيغة وأكثرها أبرزها تمويلية صيغ

 تقسيمه إلى ثلاث محاور رئيسيةي ع ى النحو التالي :

 

 الإسلامي التمويل فكر في المالية المحور الأول: الهندسة 

 الإسلامي بن  البركة لمعاصرة وتطبيقاته بالمرابحة المحور الثاني: التمويل 

 الجزائري  البركة ببن  المخاطر وإدارة والامتثال الداخلية المحور الثالث: الرقابة 
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 الإسلامي التمويل فكر في المالية المحور الاول :الهندسة

 

 .رهورها إلى أدت التي والأسباب مفهومها إلى التطرق  خلال من وذل  المالية الهندسة ع ى من خلال ورقتنا التعرف سنحاول 

 

 المالية الهندسة عريفت

 

 من ونينظر  التي الزاوية نم  تنطلق لها تعاريف تقديم في الباحثين من الكثير واجتهد المالية الهندسة تناولت التي التعاريف تعددت لقد

 :ي ي ما التعريفات همه ومن الماليةي للهندسة خلالها

 

 33التمويلا لمشكلة إبداعية لحلول  والصياغة مبتكرة مالية وآليات لأدوات والتنفيم والتطوير التصميم "هي المالية الهندسة. 

 له يجعل مما مااطره من التقليل أو إيراداته لتحسين الموجود المالي للمنتج النهائي التحول " هي المالية الهندسة  
ً
 تغيير في دورا

 .34الماليا السوق  أو اع

 

 علميةي بطريقة المالية السوق  من المحصلة البيانات تحليل لوصف يستعمل المالية الهندسة مصطلح فإن المالية الأسواق نظر وجهة ومن

 في خاصة الماليةي السوق  في كثيرا المالية الهندسة الماليةيوتستادم النماذج أو الريا ية الخوارزميات شكل عادة التحليل هما ويأخم

 الماليةي للسوق  أفضل فهما يعطي المالية الهندسة وتقنيات أدوات استعمال أن حيث وأسهم المستقبلياتي الخيارات تسعير العملاتي تجارة

 وتطوير بتصميم تع ي ( فهيFinnerty 1988الأعمال ) منشآت نظر وجهة من أما 35السوق  في المتعاملين طرف من فهم أفضل وبالتالي

 المالية الهندسة مفهوم تطور  تلخيص يمكن ي1 المالية للمشكلات ومبدعة خلاقة حلول  وتقديم مستحدثةي وأدوات مالية عمليات وتطبيق

  :التالية الأربعة الحالات في نوجزها والتي الماليةي الابتكارات مجالات تطورات في من العالمية المالية الأسواق شهدت فيما

 

 عن التمويل من مزيد وإتاحة السوقي سيولة زيادة إلى ذل  أدى وقد المالي أسواق في المتاحة الاستثمار أدوات وتعدد اتساع 

 التمويل؛ عن للباحثين جديدة فرص وتقديم جدد مستثمرين جمب طريق

 المستثمرين للمااطر؛ لتفصيلات طبقا المالية المخاطر توزيع إعادة من مكنت والتي المخاطري إدارة أدوات إيجاد 

 المشتقات المالية؛ خاصة الاستثماري أدوات وتجدد وتنوع لتعدد نتيجة الاستثمار استراتيجيات وتنوع تعدد 

 العالمية ع ى الأسواق والانفتاح العائد وزيادة التكاليف تحسين من مكن مما الأسواقي بين الراجحة أدوات تطوير. 

 

 المالية الهندسة ظهور  عوامل

 

 تعزيز في ساهمت التي العوامل من العديد هناي فإن الريا ية والنماذج المالية النظرية بين ما امتعاج هي المالية الهندسة أن من انطلاقا

 الكمي والجانب الوصفي الجانب بين الربط ع ى المبنية النظرية المالية إلى الوصفية المالية النظرية من والتحول  المكونين همين بين العلاقة

 :36ي ي فيما همه العوامل أبرز  وتتمثل الريا يةي بالنماذج المتمثل

 

 اليةوالم الاقتصادية في البيئة التقلبات زيادة إلى بالإ افة عملهاي ع ى أثرت التي والتنظيمية الهيكلية والتغيرات الأسواق عولمة 

 جديدة؛ مااطر عوامل ذات الوقت وفي جديدة وفرص إمكانات خلق المي الأمر العالمي عبر الأعمال وبيئة

 ةيالمالي عملياتهم يطوروا ع ى أن والمستثمرين والِم سسات الشركات جميع أجبرت والتي العالمية الأعمال بيئة في المنافسة اشتداد 

 في زيادة لهم وتضمن تنافسيةي أكثر يكونوا أن تمكنهم من بحيث وعملياتي ومنتجات جديدة أدوات تطوير خلال من وذل 

 البقاء؛ ع ى أكبر وقدرة الأداء

                                                           
 
 
   
  



644 

 يتعلق فيما والتطبيقي الصعيد النظري  ع ى العشرين القرن  من الأخيرين العقدين في تمت التي السريعة التكنولوجية التطورات 

 models décisioncomplex analysis معقدة تحليل قرارات نماذج واستادام تطوير من مكنت والتي القرارات صنع بعملية

 :37التطبيق قابلة حسابية إجراءات خلال من

 

 المالية الهندسة أهمية

 

 لحلول ا إيجاد أجل من المالي الإبداع عمليات تحفيع في تتمثل والتي عل ها تقوم التي الأساسية الركيعة من أساسا المالية الهندسة أهمية تأتي

 عقدينال خلال أحدث لها ي فقد الأساسية الركيعةيمثل  المالي فالإبداع الماليةي الهندسة تلعبه المي الهام التمويل يفالدور  لمشاكل الملائمة

 اأكثره ومن بل بينها من متنوعة عوامل المالي الإبداع عمليات تحفيع ساهم في لقد .المالية والعمليات الأدوات في جمرية تغيرات الأخيرين

دة وزيا الماليةي الخدمات صناعة تحرير عن فضلا يوالضريبية التنظيمية التغيرات تكرار والتواتر أسعار الفائدةي في التقلبات تزايد أهميةي

 أفضلي عمليات جديدةي وتطوير منتجات وتصميم لبناء العمل ع ى التركيع زيادة إلى أدى ذل  كل إن .الاستثمار مصارف بين المنافسة

 الأمور  إلى المالية ترجع الهندسة أهمية إن القول  يمكن تقدم ما ع ى تعقيدا أكثر أصبحت التي المالية للمشاكل فعالية أكثر حلول  وتنفيم

 :التالية

 

 المالي؛ الإبداع عمليات تحفيع 

 السوق؛ في المتعاملين كافة احتياجات لتناسب جديدة مالية منتجات تصميم 

 التمويل؛ لمشاكل إبداعية حلول  تقديم 

 القائمة الإحصائية المتنوعة والنماذج العمليات بحوث تقنيات إلى بالاستناد منها والوقاية المخاطر لإدارة كمية نماذج تقديم 

  .وسواها الزمنيةي والسلاسل الخطيي الانحدار نماذج ع ى

 

 الإسلامية المالية الهندسة حول  مفاهيم

 

 
ً
ط المخاطر لمجابهة مبتكرة أساليب صياغة في أهمية من المالية للهندسة لما نظرا  في تاتص إسلامية مالية هناي هندسة فإن منهاي والتحو 

 .البنوي الإسلامية لها تتعرض التي المخاطر ومنها الإسلامي التمويل مشاكل حل

 

 الإسلامية المالية الهندسة تعريف 

 

 المالية والعمليات الأدوات من والتنفيم لكل والتطوير التصميم عمليات تتضمن التي الأنشطة من مجموعة " :هي الإسلامية المالية الهندسة

 فالهندسة الأساس هما وع ى ." الإسلامي الشرع توج هات في إطار ذل  وكل التمويل لمشاكل إبداعية حلول  صياغة إلى إ افة المبتكرةي

 ي ي: ما تتضمن الإسلامية المالية

 

 جديدة؛ مالية أدوات ابتكار 

 جديدة؛ تمويل آليات ابتكار 

 التمويلية؛ للإدارة جديدة حلول  ابتكار 

 الإسلامية الشريعة مع متوافق الابتكار يكون  أن  رورة. 

 

 مبتكرةي مالية وأدوات والتنفيم لمنتجات والتطوير التصميم تع ي الإسلامية المالية الهندسة بأن القول  يمكن أعلاه التعريف من انطلاقا

 عملية عن عبارة هي المالية فالهندسة.الاقتصادية الشرعية والكفاءة المصداقية بين تجمع التمويل لمشاكل إبداعية حلول  إيجاد أجل من

 المنشآت في جديدة ابتكارات بوصفها وكما العالميةي المالية البورصات في تنشيط ت ديه المي الدور  إنكار أحد لأي يمكن لا أنه إذ تطويرية

                                                           
 



645 

تمتل   المالية فالهندسة لما العالميةي المالية للمنشآت الاستراتيجي التفكير في أحدثته المي الأثر إلى عامةي بالإ افة بصورة الاستثمارية

 وإذا جديدةي وأسواق منتجات وخدمات تطوير الممكن من وتجعل مااطرهاي من والتقليل القائمة النشاطات تكاليف تافيض ع ى القدرة

 .  المالية الإسلامي بالهندسة يسمى ما فهي شرعية  وابط وفق التطويرية العملية همه كانت

 

 وأدوات لمنتجات تصميم وتطوير خلال من الابتكار لها تحدد التي والطرق  الأساليب عن تبحث الإسلامية المالية الهندسة إن القول  فيمكن

  تقديم إلى بالإ افة مبتكرة مالية
ً
 بمستوى  المبتكرة المالية الأدوات تتميع للمتعاملينيوبمل  الحقيقية الاحتياجات لتلبية مالية حلولا

  .الشريعة الإسلامية  وابط إطار في ذل  وكل والفعالية الكفاءة من أفضل

 

 الإسلامية المالية المؤسسات في الإسلامية المالية الهندسة تطبيق مزايا

 

  :ي ي ما تحقيق إلى إسلامية مالية منتجات ابتكار خلال من الإسلامية المالية الهندسة تهدف

 

  والتطوير والإبداع البحوث لتحفيع المناسبة البيئة وإيجاد وتسجيلها وتنميطها الإسلاميةي المالية المنتجات جودة تحسين 

 ف ها؛ العاملين والأفراد المالية للمِ سسات

 المنتجات وتطوير بابتكار تهتم التي للبحوث وتوج ههم المجال هما في الباحثين بين تنافس ي جو إيجاد 

 النظرية؛ البحوث في والإفراط التقليد عن وتبتعد المالية 

 ودعم الخبرات تبادل وتسهيل الابتكارية القدرات تحسين الصناعةي همه قطاع داخل التطوير ثقافة نشر 

 

 ؛38جديدة منتجات وتصميم التطوير فرص باكتشاف المبادرة إلى بالإ افة المجالي هما في الفردية الجهود

 

 محددة وآليات وو ع معايير والك يي الفردي المستوى  ع ى واستادامها تطبيقها وآثار نتائج وتقويم القائمةي المنتجات دراسة 

 وتسجيلها؛ المنتجات همه لتصنيف

 ق بما وتقنينها المالية المنتجات عقود تنميط   إقليميا لها العام والقبول  والشفافية المعيارية يحقَّ
ً
 .ودوليا

 

 الإسلامية المالية الهندسة خصائص

 

 :أهمها الخصائص من بمجموعة الإسلامية المالية الهندسة تتميع

 

 وهما ممكني قدر بأكبر للشرع موافقة الإسلامية المالية المنتجات تكون  أن الشرعية بالمصداقية يقصد:الشرعية  المصداقية 

 محل تكون  مبتكرة لحلول  الوصول  إلى تهدف الإسلامية المالية فالهندسة المستطاعي قدر الفقهي الخلاف من الخروج يتطلب

 عملية ترجمة فهي الإسلاميةي الشريعة بضوابط المنضبطة الإسلامية المنتجات أهمية تبرز هنا ومن   .39المستطاع قدر اتفاق

 .الواقع من لها رصيد لا جوفاء المالية الأدوات تظل بدونها إذ الإسلامي بها جاء التي والمثل للقيم

 ذل  من والاجتما ي الاقتصادي المردود تعظم التي بالكيفية الاقتصادية الموارد استادام" تع ي والتي :الاقتصادية الكفاءة 

 ينبغي الخاصية همه فامتلاي ."للحاجات الإشباع درجات أقص ى تيح  والخدمات السلع من مث ى تشكيلة وإنتاج الاستادامي

 الكفاءة زيادة ويمكن التقليديةي بنظيرتها مقارنة عالية اقتصادية كفاءة ذات تكون  أن المالية الهندسة صناعة لمنتجات

 المخاطر تحمل في المشاركة خلال من الاستثمارية الفرص توسيع طريق عن الإسلامية المالية الهندسة لمنتجات الاقتصادية

 .والسمسرة الوساطة وعمولات المعلومات ع ى الحصول  تكاليف تافيض وكما المعاملات تكاليف وتافيض
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 المنتجات من عن غيره تميعه وخصائص تعاقدية طبيعة له الإسلامية المالية الهندسة منتجات من منتج كل : الحقيقي الابتكار 

 يلبي ما هي الإسلامية المالية بالهندسة 40المقصود أن منطلق من وهما التسعيري أو الضمانات بمااطر الأمر تعلق سواء الأخرىي

 القيمة ي كد ما وهما الوهميةي العقود من عقد صوري مجرد وليس الأسواق في الاقتصاديين للمتعاملين حقيقية مصلحة

  .41للابتكار المضافة

 

 الإسلامية المالية المنتجات تطوير في المالية الهندسة استراتيجيات

 

 همه إقامة في المالية الم سسات منطرف استادامها الممكن للطرق  تبعا تتعدد وهي مداخلي عدة الإسلامية المالية للهندسة يكون  أن يمكن

 :42التالية الثلاثة المناهج عن تارج لا الأغلب في لكنها الهندسة

 

 المالية  المنتجات تقليد ع ى قائمة وفكرته اليومي الإسلامية الصناعة واقع في ممارسة الأكثر الأسلوب هو المحاكاة:  منهج

 التي النتائج نفسها وهي مسبقا محددة نتائجها تكون  حيث عل هاي الشرعية الضوابط بعض وإدراج السلع توسيط مع التقليدية

 لأنه والتطوير البحث في والوقت الجهد من الكثير ويوفر التطبيق وسهولة بالسرعة الأسلوب هما ويتميع الربويي المنتج يحققها

 السلبيات من العديد له أن إلا الأسلوبي هما بها يتميع التي المزايا ورغم .وتقليدها السوق  في الرائجة للمنتجات متابعة مجرد

 منها:

 

o العملاء قناعة يضعف ما وهما وراءهاي من اقتصادية قيمة ولا لها حقيقة لا شكلية قيود مجرد الشرعية الضوابط تصبح 

 النتيجة تحقق أنها رغم للعميل تحمل إ افية تكلفة ومجرد المالية الم سسات أمام عبئا تصبح حيث الإسلامية بالمنتجات

 نفسهاي

o ينفسها النتائج إلى المحاكاة أسلوب ي دي وبالتالي التقليدية المالية الصناعية المشكلات لمعالجة التقليدية المنتجات تصمم 

 نفس من تعاني النهاية في الإسلامية المالية الصناعة تصبح بحيث التقليدية المنتجات من المزيد محاكاة يستلزم بدوره وهما

 التقليديةي المالية الصناعة منها تعاني تيال والأزمات الأمراض

o المالية الصناعة وتبعية محددةي ورؤية فلسفة ع ى القائمة المنتجات من متكاملة منظومة من جزء هو التقليدي المنتج 

  عملهاي وفلسفة وخصوصيتها شخصيتها فقدها ي التقليدية نظيرتها الى الإسلامية
ً
 الإسلامي التمويل يكون  أن من فبدلا

 .المشكلات لهمه وانعكاس صدى مجرد للأسف يصبح العالمي منها يعاني التي للمشكلات الحل هو

o ينبغي ولكن الإسلاميي للتمويل مناسبة غير التقليدية المالية الصناعة تقدمها التي المنتجات جميع أن يع ي لا سبق مما 

 .التقليدية المنظومة عليه تقوم المي الأساس ومحاكاة ومبادئهي الإسلامي التمويل فلسفة مع يتلائم ما اقتباس بين التمييع

 

 مالية منتجات إيجاد ع ى المنهج هما يقوم التحوير:  منهج  
ً
 المنتج في هما تطبيق يمكن كما شرعيةي مالية منتجات ع ى اعتمادا

 الإجارة :عقدين من مشتقا اعتباره يمكن عقد فهو الاستصناعي ذل  أمثلة ومن أكثري أو منتجين من جديد منتج اشتقاق

 مع المقبولة المنتجات من كبيرة مجموعة توليد إلى المنتج هما وي دي .منهما كل عن بها ياتلف خصائص يمتل  لكنه والسلمي

 كان ولو حتى الإسلامية الشريعة  وابط يرا ي مالي منتج إلى نصل أن بالضرورة ليس لأنه الشرعية جوانبها في النظر إعادة

  الأصل
ً
  .43حلالا

 ع ى والعمل للعملاء الفعلية الاحتياجات عن البحث ع ى المنهج هما يعتمد:  الإسلامية المنتجات لتطوير والابتكار الأصالة منهج 

 مصدر هو العملاء للاحتياجات فالاستجابة الإسلاميي الشرع ومبادئ متوافقة تكون  أن شرط لهاي المناسبة المنتجات تصميم

  :يتطلب المنتج وهما .والابتكار الإبداع
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o الكفاءة لضمان وذل  لهاي اللازمة والفنية التقنية الأساليب تطوير ع ى والعمل العملاء لاحتياجات مستمرة دراسة 

 الإسلاميةي المالية للمنتجات الاقتصادية

o التقليديةي المالية الهندسة عن مستقلة إسلامية مالية هندسة لصناعة واضحة أسس و ع 

o مادامت التقليدية المالية الصناعة منتجات من بالاستفادة لها والسماح الإسلاميةي المالية الصناعة أصالة ع ى المحافظة 

 الشرعيةي المصداقية بمتطلبات تفي

o الحاصلةي للتطورات ومواكبته الإسلامي للاقتصاد المعرفية المنظومة استكمال إلى ي دي 

o الخطط و ع ينبغي لمل  إنتاجيةي وأكثر جدوى  أكثر المقابل في لكنه والمحاكاةي التقليد من كلفة أكثر المنهج هما يعتبر 

 ههم تطبيق يتم ثم والابتكاري منهج الأصالة إلى المحاكاة منهج عن بعيدا الإسلامية المالية الصناعة مسار تحدد التي الجادة

 .دوريا الأداء وتقويم النتائج مراجعة يتم أن ع ى تدريجيا الخطة

 

 الإسلامية: المالية للهندسة الخاصة الأسس

 

 ونلخص فقهيةي أسس ع ى مبنية شرعية و وابط أسس وفق تعمل بأساليب وذل  منتجاتهاي تطوير الى الإسلامية المالية الم سسات تسرى

 44ي ي كما منهاي أسس أربعة

 

 بها التي الحاجات تكون  أن بمل  المقصود:بالسوق  الو ي
 
 والمنتجات للأدوات وتطوير بالابتكار يقوم لمن معروفة السوق  يتطل

 الاقتصادييني للأعوان المختلفة الاحتياجات تلبية هو المالية الهندسة هدف لأن الماليةي

 هدفها عن تبتعد الثغرات لكيلا جميع سد أجل من والمطورة المبتكرة الأدوات ت ديها التي المعاملات بيان يتم حيث :الإفصاح 

 الأساس يي

 قدرة
َ
 والتعاملي الشراء من تمكن رأسمالية مقدرة وجود بالمقدرة يقصد :الم

 رر والغ الربا :مثل المحرمة والمعاملات بالأدوات التعامل عدم وبالتالي التعاملي في ذل  يكون  حيث :الإسلامية بالشريعة الالتعام 

 .المحرمة المعاملات من وغيرها

 

 45بالمرابحة التمويل عملية تواجه التي المخاطر

 

 خاصة مستقبلاي عليه الحصول  سيتم المي العائد تقلب لمدى نسبي مقياس تعتبر حيث الاستثماري قرارات في مهما عنصرا المخاطر تشكل

 كما المستثمريني وتفصيلات الميول  ع ى التعرف يمكن المخاطرة درجة خلال ومن  الاقتصاديةي الحياة ع ى تطرأ التي المهمة التطورات مع

 غير البن  خسارة أمام حاجزا يقف فهو ككلي المصرفي النظام وسلامة سلامتهي و قوته معيار و وجوده أساس البن  مال رأس يشكل

 أو الائتمان مااطر سواءً  العديدة المخاطر توقع يع ي مما التأكدي عدم من حالة يلفه المصرفي فالعمل ي المودعين أموال ع ى المتوقعة

 .غيرها أو السوق  مااطر

 

 الإسلامية البنوك تواجه التي المخاطر أنواع

 

 هو  كما مواعيدها وفي كاملة التعاقدية بالتعاماته العميل وفاء عدم إلى المخاطر من النوعية همه ترجع :الائتمانية المخاطر

 المخاطر وتظهر للبن يالتجاري  الدفتر في يرد كما المصرفي الدفتر في المخاطر همه حدوث يرد حيث العقدي في عليه منصوص

 ترتبط المخاطر وهمه القرضي الوفاء بشروط عن الآخر الطرف يعجز عندما القرض حالة في المصرفي الدفتر في الائتمانية

 ومن الدخل صافي من التأكد عدم حالة هناي لهمه المخاطري ونتيجة القرضي إيفاء عن التالف واحتمالات الأصول  بجودة

 وبالمثل .عليه المستحقة الفوائد و القرض أصل سداد في وعن التأخير كلية السداد عدم عن تنشأ للأصول  السوقية القيمة
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 العقود في التعاقدية من التعاماته ذمته ابراء في رغبته عدم أو المدين قدرة عدم بسبب التجاري  للدفتر الائتمانية المخاطرة تكون 

 أو اشتراه المي الأصل قيمة بتسديد طرفي العقد أحد يقوم عندما التسوية مااطرة إلى ذل  ي دي أن الممكن ومن التجاريةي

 الخسارةي لاحتمال الأول  الطرف يتعرض وبهمه الطريقة ذاتهي الش يء الآخر الطرف يفعل أن قبل باعه المي الأصل تسليم

 .   العملات وشراء بيع أي الصرف في عمليات خاصة الماليةي الم سسات عند التسوية مااطرة وتظهر

 الداخلية  الرقابة في  عف هناي يكون  كأن حوادثي أو فنية أو بشرية أخطاء نتيجة تنشأ التي المخاطر هي: التشغيلية المخاطر

 عدم عن احتمالية الناتجة الخسارة المخاطر من كل أن حيث خارجيةي رروف حدوث أو والأنظمة الأشخاص في  عف أو

 غير خسائر إلى جميعها ت دي طبيعيةي كوارث الاختلاسي الرقابةي أنظمة ماالفة تق يي فشل المعلوماتي أنظمة كفاية

 ذل  ويتضمن المخاطري من النوع هما لإدارة فعال إطار وجود  مان العليا وإدارته البن  إدارة مجلس ع ى يجب   .46متوقعة

 أدوات توفر وكمل  المخاطر  التشغيليةي إدارة مكونات لكافة المس وليات و الأدوار و الصلاحيات يبين واضح تنظيمي هيكل

 أو  بط أجل من وإجراءات سياسات لدى البن  يكون  أن يجب كما الرئيسيةي المخاطر و بط وتقييم تعريف أجل من دعم

 في تتواجد أن يمكن والتي التشغيلية المخاطر كافة همه تقييم و بتحديد البن  يقوم حيث التشغيليةي المخاطر من التقليل

 .47المخاطر همه  بط أجل مستمرة من ومتابعة ورقابة بفرض وذل  البن ي نشاطات ماتلف

 الوفاء ع ى المصرف قدرة من وتقلل العاديةي التشغيل لمتطلبات السيولة كفاية عدم من المخاطر همه تنشأ :السيولة مااطر 

 طريق عن معقولة بتكلفة السيولة ع ى الحصول  في الصعوبة نتيجة المخاطر همه تكون  وربما أجالهاي حالت التي بالالتعامات

 خلال من الأصول  من النوع هما في يتسبب فقد الأصولي تسيير مااطر الأصولي بيع تعمر أو السيولة تمويل مااطر الاقتراض

 استحقاق آجال بين زم ي توافق عدم يحدث لديها بحيث المتوفرة الموارد تسيير لسوء أو رشيدة غير ائتمانية سياسية إتباع

 .البن  لدى الودائع استحقاق وآجال الممنوحة القروض

 لكن الفائدة أسعار لمخاطر تعر ها عدم ذل  نتيجة فإن بالفائدة تتعامل لا الإسلامية البنوي أن بما:المرجري السعر مااطر 

 عقد ففي .المختلفة المالية أدواتها أسعار لتحديد مرجعيا سعرا تستادم الإسلامية المالية فالم سسات .مااطر هناي في الواقع

 أن تقتض ي الثابت الدخل الأصول ذات وطبيعة .المرجري السعر إلى المخاطرة هامش بإ افة الربح هامش يتحدد مثلا المرابحة

 الثابتي الدخل ذات العقود همه في هامش الربح تغيير بالإمكان يكون  فلن .العقد فترة طوال واحدة مرة الربح هامش يتحدد

 .المصرفية السوق  في سعر الفائدة تحركات من الناشئة المخاطر تواجه الإسلامية البنوي فإن ومنه

 الفائدةي أسعار في والتقلبات الصرفي أسعار في للتقلبات نتيجة بالإيرادات المتعلقة الخسائر عن عبارة : وهي48السوق  مااطر 

 :كالتالي وهي السلع أسعار في والتقلبات الماليةي الأوراق أسعار في والتقلبات
 

o ذل  عن وينتج السوقي في الفائدة أسعار مستوى  في للتغير نتيجة الفائدة أسعار مااطر تحدث :الفائدة أسعار مااطر 

 حدوث

o السوق تماما في الفائدة سعر قيمة ع ى ديون  وهي قيمتها لاعتماد والخصومي الأصول  تقييم إعادة عند حقيقية خسائر 

 .كالسندات

o في خاصة تعقيدا أكثرها ومن المصارفي تواجهها التي المخاطر أهم من الفائدة أسعار مااطر وتعتبر 

o تكلفة التعاماتهي ومعدلات أصولهي ع ى العائد معدلات معرفة خلالها من البن  يستطيع معلومات أنظمة توفر عدم حالة 

 .التسعير إعادة عند عملة لكل والخصوم الأصول  بين الفجوة ومقدار

o العملات صرف أسعار ع ى الأسواق في تطرأ التي للتقلبات نتيجة الصرف أسعار مااطر تنشأ :الصرف أسعار مااطر 

 المختلفةي عملائها احتياجات لتلبية الأجنبيةي بالعملات أصولها من بجزء تحتفظ البنوي فإن معلوم هو وكما الأجنبيةي

 أسعار مااطر أهمية تأتي هنا من إيجاباي أو سلبا الأصول  تل  قيمة ع ى سينعكس العملات أسعار في تغيير أي فإن لمل 

 عالية بأنها الأجنبية أسواق العملات وتوصف المصرفيةي الأصول  في والخسائر الأرباح نسبة بتحديد ع ى ت أنها إذ الصرف

 لأجهزة استادامها ذل  يساعد في مما و الاقتصادية و السياسية بالظروف الحساسية و التأثر وشديدة المخاطر

 .المتقدمة و الحديثة الاتصالات
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o أصول  أسعار تتغير حيث البن ي أصول  قيم في تحدث التي للخسائر نتيجة التسعير مااطر تنشأ :التسعير مااطر 

التضخم  حيث من الأسواق في السائدة الظروف  وء وفي والطلب العرض قوى  ع ى بناء آخر إلى حين المصارف من

 شديدة الحساسية وسندات أسهم من تتكون  أنها حيث تأثراي الأصول  أكثر من المالية الأوراق محفظة وتعتبر والانكماشي

 مةالقي ع ى عكسية تتري آثارا والتي والاستثمار والتسويق الإنتاج في الإدارة أخطاء تتحمل أنها إلى إ افة الأسواقي لتقلبات

 .المحفظة لمكونات السوقية

 

 اتإيراد ع ى تأثير لها تكون  أن يمكن التي والمستقبلية الحالية المخاطر تل  الإستراتيجية بالمخاطر الإستراتيجية: يقصد المخاطر 

 في مع المتغيرات المناسب التجاوب عدم أو لها الخاطئ التنفيم أو خاطئة قرارات لاتااذ نتيجة وذل  مالهي رأس وع ى البن 

 همه تعتبر.المخاطر عن همه الكاملة المس ولية للبن  العليا الإدارة مع البن  إدارة مجلس يتحمل حيث المصرفيي القطاع

 القصير المدى ع ى بالتركيع عل ها البن  سيقوم التي القطاعات لمعرفة حاسمة العمل باستراتيجيات المتعلقة السياسات

  والطويلي
ً
 مااطر إدارة وجود أجل ومن .للبن  إستراتيجية مراجعة وإجراءات توقيت تبين إرشادات وجود من فلابد إذا

 لابد وكمل  إستراتيجيةي لمخاطر معرض غير لضمان أنه البن  لدى داخلية رقابة أنظمة توفر من لابد كان قوية إستراتيجية

  .المستقبلية الاقتصادية بالظروف المراقبة والتنب  من البن  إدارة تمكن معلومات أنظمة توفر من

 همه  ونشاطاته ي البن  عن سلبية إشاعات لترويج نتيجة عملائه قاعدة أو البن  إيرادات انافاض السمعة : احتمالية مااطر

 همه مع يتعامل الإدارة أن مجلس ع ى حيث ذكرهاي تم التي المخاطر أنواع كل أو أحد إدارة في البن  لفشل نتيجة هي المخاطر

 يكون  أن البن  إدارة ع ى كمل  .البن  ومتانة سلامة ع ى الحفاظ أجل من السيطرة تحت هو النوع هما أن ويظهر المخاطر

 معرفة ع ى تكون  وأن والأنظمةي القوانين بالتقيد بكافة الالتعام لديها يكون  وأن السمعة مااطر مكونات بكل كامل فهم لديها

 اكتشاف ع ى قادرة وسياسات وإجراءات أنظمة لديها يكون  المخاطري وأن همه مصادر وكمل  السمعة مااطر بمكامن تامة

 السمعة. مااطر مع والتعامل

 والقوانين بالأنظمة تقيده عدم أو التنظيمية بالإرشادات البن  التعام عدم عن تنشأ التي المخاطر تل  التنظيمية : هي لمخاطر 

 مااطر وربما مالية لغرامات البن  عرَّض ي المخاطر من النوع وهما لآخري وقت من الرقابية السلطات عن الصادرة والمعايير

  .عام بشكل البن  نشاطات ع ى التأثير وبالتالي السمعة

 المخاطر أنواع من نوعا الإسلامية الشريعة بأحكام الالتعام عدم مااطر الإسلامية:تعد الشريعة بأحكام الالتعام عدم مااطر 

 المخاطر من النوع هما ويتعلق الدخلي شرعية عدم إلى ت دي أن يمكن والتي الإسلامية لها البنوي تتعرض إلى التشغيلية

أو  للبن ي الداخلية الشرعية الضوابط نظم إخفاق إلى ذل  يعود وربما ومبادئهاي الشريعة بأحكام الإخلال و المخالفة بمااطر

 الدولة العليا في الشرعية الهيئة حددتها كما الشريعة بأحكام البن  التعام من التأكد في الداخ ي الشر ي المسئول  مس ولية

 البنوي. همه ف ها تعمل التي

 

 الإسلامي بنك البركة لمعاصرة وتطبيقاته بالمرابحة الثاني: التمويل المحور 

 

 إلى يسعون  المين الإسلامي للمتعاملين المصرفي العمل فرص ليتيح الجزائري في أبوابه يفتح إسلامي بن  أول  الجزائري  البركة يعتبر بن   

 يعتمد والقرضي بالنقد المتعلق 1990 أفريل 14 في الم رخ 90 / 10 القانون  لأحكام وامتثالا الإسلاميةي الشريعة مبادئ أساس ع ى التعامل

 الداخلية والعقود الوثائق في عل ها منصوص هو كما إسلامية تمويلية صيغ وتمويلات وفق مصرفيةي خدمات تقديم ع ى البن  نشاط

 .49الإسلامية الشريعة مبادئ لمخالفة عر ة يجعلها ما وهو العقباتي من جملة تعتريها الناحية التطبيقية من تجسيدها لكن للبن ي

 

 السيارات لشراء بالمرابحة تمويل نموذج دراسة

 

 منهم بطلب مرابحة السيارات شراء في الراغبين )والحرفيين والصناعيين التجار غير( الأجراء أي الأفراد بتمويل الجزائري  البركة بن  يقوم

 سيتم بحيث عدمهي أو التمويل منح في الأنسب القرار اتااذ من يتمكن البن  حتى ملفاتهم دراسة بعد وذل  استهلاكيي قرض في والمتمثل
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 يتضمن )بالشراء أمر( 1 تمويل بطلب الجزائري  البركة بن  الى )س( السيد تقدم .سيارة اقتناء يرغب في لفرد تمويل حالة عن نموذج دراسة

 :الوثائق التالية ع ى يحتوي  بملف مرفقا البركة بن  طريق عن مرابحة SANDERO STEPWAY ALGERIEنوع  من سيارة شراء في رغبته

 

 الجزائري  البركة بالبنك السيارات لشراء بالمرابحة التمويل شروط

 

 والمتقاعدين؛ المحاميي كالطبيبي الحرة المهن وأصحاب الأجراء للأشخاص به مسموح التمويل هما 

 دج؛ 50000.00 ب يقدر الشهري  للأجر الأدنى الحد 

 صحيح؛ والعكس زوجته بأجرة أجرته يدعم أن للعميل يمكن الأجرة كفاية عدم حالة في 

 شهرا؛ 61 هي للتمويل القصوى  المدة 

 ؛ الخالي من الضريبة10% ب يقدر الربح هامش 

 19 %الضريبة نسبة . 

 

 التمويل بملف الخاصة الوثائق

 

 السيارات؛ وكيل من الرسوم بكامل شكلية أو أولية فاتورة 

  جزائري؛ المنتج أن تثبت الممول  طرف من تسلم شهادة 

  الأخيرةي أشهر 3 ل بالأجراء الخاص الراتب كشف 

  الاجتماعية للتأمينات الوط ي الصندوق  طرف من تسلم منحةي يتلقون  المين أو كالمتقاعدين المستفيد مداخيل تثبت شهادة 

 للمتقاعدين؛ بالمسبة الأجراء للعمال

 الاجتما ي؛ الضمان مستحقات تسديد شهادة 

  الأخيرة؛ أشهر 3 ب المتعلق البنكي الحساب كشف 

  التعريف؛ بطاقة من نسخة 

   ملغى؛ عبارة مع مشطوب بريدي أو بنكي ص 

  الديون؛ من الممة إبرام تصريح 

  عائلية؛ شهادة 

  العمل؛ أو التقاعد شهادة 

  ؛  الاستهلاكي القرض بطالب الخاصة البيانات ع ى تحتوي  معلومات استمارة 

 سنة 70 يتعدى لا العميل وعمر القرض مدة مجموع أي قسطي آخر تسديد عند سنة 70 العميل عمر يتعدى ألا يجب كما. 

 

 :التمويل طلب ملف في أهميتها مدى وتبيان الوثائق لبعض شرح ي ي فيما

 

 المبلغ معرفة من البن  يتمكن حتى للعميل السيارات وكيل يقدمها شكلية فاتورة عن عبارة تكون  :الأولية الفاتورة ياص فيما 

 وتاصيصه؛ للتمويل الافتراض ي

 للتمويل؛ الافتراض ي مبلغ تسديد ع ى القدرة دراسة أجل من الراتب كشف يقدم 

  طلب ملف تقديم بعد عدمها من الراتب كشف صحة معرفة أجل من تقدم الاجتما ي الضمان مستحقات تسديد شهادة 

 العميل قدرة أي للملف المالية بالدراسة والقيام المعلومات صحة من بالتأكد بالدراسات مكلف يقوم العميل طرف من التمويل

 توافق وبعد التمويلي مصلحة رئيس المساعدي والمدير الفرع مدير من المكونة التمويل لجنة إلى الملف يقدم ثم التسديد ع ى

 :ي ي بما العميل إخطار يتم بحيث التمويل ع ى موافقة تمكرة بإصدار التمويل لجنة قامت العميل طلب مع البن  شروط
 

o السيارة؛ سعر من 80 %في متمثل التمويل مبلغ 



651 

o السيارة؛ سعر من 20% تمثل العميل يقدمها ي)الجدية هامش( الإجبارية الشخصية المساهمة مبلغ 

o 10 %الربح هامش نسبة  

o 33 % منه يقتطع المي للمستفيد الشهري  الآجر حسب يحدد الشهري  القسط مبلغ 

o سنوات 5 تتجاوز  لا( التمويل مدة(. 

 

 :البن  طرف من المقدمة التمويل استمارة تحتويها التي المعلومات أهم يوضح الموالي والجدول 

 

 الجزائري  البركة بن  من المصدر.  التمويل استمارة ) 1( رقم جدول 

 س  ولقب اسم العميل تخص معلومات

 6 / 10 /1976 الميلاد تاريخ

 جامري  أستاذ المهنة

 دج 94849.55  للعميل الشهري  الدخل

 سيارة لشراء قرض القرض نوع التمويل طريقة

 SYMBOL DYNAMIQUE السيارة نوع

 RENAULT ALGERIE SPA المورد

 دج1689500.00 (1) السيارة شراء مبلغ

 دج 337067.92 (2الربح) هامش

 دج 2026567.92 (2+1 ( السيارة بيع ثمن

 دج 368000.00 (3)  العربون  /الجدية دفع

قسط) الثمن
ُ
 دج1658567.92 (2+1-3الم

 دج1321500.00 (1-3التمويل) مبلغ

 شهرا 61 التسديد مدة

 دج 28710.18 الشهر القسط مبلغ

 

  % 11.9% = 1.19 *10خا ع للرسومات   :ي ي كما الشهري  الربح هامش نسبة حساب ويتم الرسم خارج 10% فهو  الربح لهامش بالنسبة

 الشهري  الراتب يقدر المدروسة الحالة خلال ومن. (شريا%   12  / 11.9= )      0.991669 %خا ع للرسومات   ي و )خالي من الرسوم( سنويا

 الشهري  القسط مبلغ أن التأكد يتم للعميل يثم الشهري  الراتب من  33% الشهري حتى القسط يصل وبالتالي دجي 94849.55 ب للعميل

 33 %.من أقل أي  0.302 =    94849.55 / 28710.18التالية   :    العملية خلال من وذل  الشهري  الراتب من  33% يتجاوز  لم

 

 الجزائري  البركة بنك في التنويع:  

 

 .والتمويل المصغر الايجاري  التمويل إلى والإفراد للشركات تمويل من البركة لبن  والاستثمارية التمويلية المحفظة تتنوع

 

 2014/2015البركة لبن  السنوي  التقرير :المصدر.  البركة بن  طرف من المقدمة التمويلات أنواع )2 (رقم جدول 

2014الزيادة  التمويل نوع 2015 نسبة  الزيادة   نسبة 

 27.62 19.03  %الكبرى  الم سسات تمويل

 8.20 27.3 %الايجاري  التمويل

 19.03 14.5 للزبائن ممنوحة تمويل

 مليون  15 مليون  13 والمتوسطة الصغيرة الم سسات تمويل

 مليار 1.8 مليار 3 العقاري  التمويل
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 27.62بنسبة كانت الزيادة همه ي% 20.77 بنسبة زيادة للشركات الموجه الاستثماري  التمويل الشركات: سجل تمويل  

 البن  التعام ع ى يدل هما .الإيجاري  للتمويل  8.20% و والمتوسطة الصغيرة للم سسات  16.93% الكبرىي للم سسات%

 الاقتصاد ع ى محتملة مردودية لديها والتي للثروة المنتجة الأجلي والطويلة المتوسطة الاستثمارية المشاريع في باستمرار للتدخل

 .البن  وع ى الوط ي

 19.03%  بنسبة أي دج مليار 96.45 من أكثر إلى 80.88 من 2015 سنة للزبائن الممنوحة التمويلات رصيد الأفراد: ارتفع تمويل  

  دج مليار 1.8 للأفراد العقارية التمويلات جاري  بلغ حيث .2014 بسنة مقارنة

 المصغرة  المرابحة في تتمثل جديدة بصيغ الصغيرة للم سسات الموجهة المنتجات تعزيز ي 2014 سنة عرفت:المصغر التمويل

 بلغ عامةي وبصفة الوطن جهات باقي إلى بعدها لتعم الجزائر وسط لمنطقة تجريبية مرحلة في وجهت والتي المصغرة والإجارة

 .دج مليون  13 الخام التمويلات جاري 

 

 والتأمين الضمانات

 

 المرابحة عقد في التمويل فنجد عقود في عل ها والمنصوص للتمويل اللازمة الضمانات بتقديم عملاءه الجزائري  البركة بن  يلزم :الضمانات

 النفقات الربحي نسبة الأصلي فيه العقديبما هما محل التمويل مبلغ لتسديد  مانا أنه بالضماناتي الخاصة التاسعة المادة نص

 1 :في الضمانات همه وتتمثل البن  يطلبها التي العينية أو الشخصية الضمانات كل بتاصيص العميل يلتعم الأخرىي والمصاريف

 

 يتعهدون  البن  لصالح أشخاص عدة أو شخص به يقوم مكتوب تعهد في الضمانات من النوع هما يمثل :شخصية  مانات 

 الضمانات من نوعان وتشمل الاستحقاقي تاريخ في بالتعاماته الوفاء ع ى قدرته عدم حالة في المدين ديون  بتسديد فيه

 :الشخصية

 

o تاريخ حلول  عند بها الوفاء من يتمكن لم إذا البن  تجاه المدين التعامات بتنفيم معين شخص بموجبها يلتعم :الكفالة 

 .الاستحقاق

o منه جزء أو تجارية ورقة مبلغ تسديد ع ى بموجبه يتعهد معين شخص طرف من مكتوب التعام وهو :لاحتياطي الضمان 

 .التسديد ع ى عل ها الموقعين أحد قدرة عدم حالة في

 

 هما نوعان تمييع ويمكن والتجهيعات السلع في متمثلة  مانات هي :حقيقية  مانات: 
 

o المحل عنوان التجاريي للمحل الحيازي  والرهن بالتجهيع الخاصة والمعدات للأدوات الحيازي  الرهن يشمل :الحيازي  الرهن 

 .التجاري  الاسم التجاريةي الشهرة التجاريي

o الصيغ أفضل من الرهن هما ويعتبر بدينه للوفاء عقار ع ى عينيا حق الدائن بموجبه يكتسب عقد هو :العقاري  الرهن 

 .الجزائر في البن  تمويلات تضمن التي
 

  :التأمين
 

 الالتعام عدم حالة وفي لفائدةالبن  الإنابة مع المخاطر كافة  د السلعة بتأمين العميل يلتعم المرابحةي عقد من السابعة المادة بمقتض ى

 .السلم عقد في الثامنة لمادة نص حسب وذل  لديهي المفتوح العميل حساب من التأمين علاوات باقتطاع البن  يقوم
 

 التأخير:  غرامات
 

 عل ها المنصوص بالنسبة عل ها المتفق الآجال في المدفوع غير المستحق المبلغ ع ى تأخير غرامات المماطل المدين ع ى يفرض أن للبن  يحق

 يمنحها التي الأخرى  الوسائل عن النظر بغض تأخيري شهر كل عن الجزائريي البركة بن  لدى المفعول  السارية المصرفية الشروط في

  دينه لتحصيل القانون 
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  :ومراجعته الإيجار لأقساط المسبق تسديدال

 

 سنويا الإيجار لأقساط المسبق الدفع ع ى العميل مع المسبق الاتفاق طريق عن الإجارة مااطر من بالتحوط الجزائري  البركة بن  يقوم

 ع ى الساري  والمعدل المنقضية السنة في الساري  المعدل الفارق بين بإ افة وذل  الجزائر بن  قبل من الخصم إعادة معدل ارتفاع وفق

 ةالحال همه في الحق وللعميل العقد هما توقيع بتاريخ الإيجار أقساط تحديد في المستندة إليه العائد نسبة إلى الجديدة التأجيرية الفترة

 عائقه. ع ى للأقساط المتبقية المسبق بالتسديد

 

 الجزائري  البركة ببنك المخاطر وإدارة والامتثال الداخلية المحور الثالث  الرقابة

 

 والامتثال الداخلية الرقابة

 

   :منها نمكر البرامج من مجموعة الامتثال مراقبة مديرية تغطي فعالة رقابة  مان أجل من

 

 الإرهابي وتمويل الأموال تبييض بمحاربة الخاصة الوقائية واحترام الاجراءات تنفيم متابعة العملاءي مع العلاقة 

  للحسابات الأجنبيةي الضريبي الامتثال قانون 

 السليمةي المهنية والممارسة السلوي قواعد )العقوبات نظام( والمالي التجاري  الحظر احترام 

  الامتثالي مراقبة برامج إعداد الامتثالي لمديرية الدور الاستثماري 

 تدريب المورفيني  المشبوهةي العمليات تقارير إعداد 

 القانوني  بموجب المخولة السلطات من المعلومات ع ى الحصول  طلبات معالجة 

  

 RAROC  طريقة على بالاعتماد التمويل مخاطر إدارة

 

تعبر عن النسبة بين الدخل)العائد( المعدل بدلالة الخطر لكل أصل مالي خلال فترة زمنية معطاة عادة ما تكون سنة وقيمة الخسائر الغير 

 بن  طرف من مقدمة لقروض استثمارية محفظة ع ى دراستنافي هما البحث  متوقعة والمرتبطة برأس المال الاقتصاديي بحيث تتمحور 

 المقدم التمويل ونوع النشاطي قطاع حسب موزعة م سسة 148إلى   الجزائري  البركة

 

  50RAROCبالمؤشر المتعلقة المعطيات تحليل

 

   :EL) /UL-RAROC=(R          :51بالعلاقة التالية اليه ويرمز

 :حيث  

ELp =Σ EADi* LGDi *PDi 

ULp=VARp -ELp 

: Rالمالي رأس ع ى العائد 

 :ELp بعدد والمتمثلة الاستثمارية أو التمويلية للمحفظة المتوقعة الخسارة تمثل n التمويلي عمليات من 

:EADi  الاستثمارية أو التمويلية للعملية التعرض كمية i ي 

:LGD I الاستثمارية أو التمويلية للعملية الخسارة معدل i ي 

 :PDi الاستثماريةي أو التمويلية للعملية الفشل احتمال 

 :ULP الاستثماريةي للمحفظة المتوقعة غير الخسائر 
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 :Varp  للخطر المعر ة القيمة. 

 

 EAD : Exposition en cas de défaut للخطر المعرض المبلغ

 

 بالفائدة يتعامل لا لأنه المقدم التمويل مبلغ نفسها هي البركة بن  في للخطر المعرض المال رأس الكمية فإن التمويلية المدة بداية في أننا بما

 .الربوية

 

 :PD : Probabilité de défaut التمويلية للعملية الفشل احتمال

 

 احتمال معدل تحديد تمياستثمارية عمليات في بتمويلها قام التي للم سسات البركة بن  به قام المي الم سساتي التنقيط ع ى بالاعتماد

 :الجزائري  بن  البركة طرف من المقدم أدناه الموضح الجدول  خلال من وذل  تمويليةي عملية لكل الفشل

 

 الشركات للتنقيط المصرفية البركة مجموعة تصنيف :3 رقم جدول 

 %PDالفشل احتمال المصرفية البركة مجموعة

1 0.00 

2 0.02 

3 0.09 

4 0.23 

5 0.80 

6 5.88 

7 27.39 

8 27.39 

9 27.39 

10 ////// 

 البن  من مقدمة وثيقة ع ى بالاعتماد :المصدر

 

 للعملية الفشل احتمالية  من نسبة تنقيط درجة أو رتبة لكل بإعطاء قامت المصرفية البركة مجموعة أن الجدول  خلال من نلاحظ

 الشركات مع يتعامل لا الجزائري  البركة بن  أن العلم مع ي 10 إلى 1 من التنقيط درجة بارتفاع ترتفع الاحتمالية همه أن حيث التمويليةي

 .بديونها الوفاء تستطيع ولا ماليا عاجزة شركات تعتبر لأنها ي6 من الأكبر التنقيط ذات

 

 : Loss Given Défaut LGD الإسلامية) المالية للأداة الخسارة معدل

 

 المقدمة الضمانات نوع ع ى بالاعتماد تمويلية عملية لكل الاسترداد معدل ع ى الجزائري  البركة بن  يعتمد الفشل احتمالية معرفة أجل من

 :ذل  يبين المقابل والجدول  العملاء من

 

 الضمان نوع حسب الخسارة ومعدل الاسترداد معدل :  4  رقم جدول 

 الخسارة معدل الاسترداد معدل الضمان نوع

 0.0909 0.9091 )وسندات أسهم( المالية الضمانات

 0.1304 0.8696 نقدية تعهدات

 0.1667 0.8333 الضمانات البنكية

 0.2500 0.7500 العقاري  الرهن



655 

 0.2857 0.7143 البن  لصالح المخصومة الكمبيالات

 0.3043 0.6957 الفواتير أو العامة الأسواق تعهدات

 0.3478 0.6522 الجديدة السيارات تأمين

 0.4737 0.5263 المستعملة السيارات تأمين

 0.4000 0.6000 الجديدة المعدات تأمين

 0.5238 0.4762 المستعملة المعدات تأمين

 0.5455 0.4545 الشخصية الضمانات

 الجزائر بن  البركةي الم سسات مديرية :المصدر

 

 الممول  المال رأس استرداد درجة كلما كانت كبير مالي وزن لديه يع ي جيدا الضمان نوع كان كلما أن نلاحظ أعلاه للجدول  دراستنا خلال من

 حسب أعلاه الجدول  بن  البركة في قبل من مصنفين الواحدي المعدلين يساوي  مجموع لأن الخسارةي لمعدل بالنسبة والعكس وبالتالي كبير

القرض  تغطية يتم عندما أنه العلم مع .الاسترداد معدل حساب في الجزائري  البركة بن  يتبعها المعايير تنازلياي ونفس تصنيفا الضمان نوع

 بينهما المرجح المتوسط المعدل يكون  الاسترداد معدل فإن  مان من بأكثر

 

 المخاطر وقياس العائد تقدير

 

 الى بحاجة نحن المخاطر تقييم أجل ومن .استحقاقها تاريخ عند بالتعاماته الوفاء ع ى قادر غير العميل يكون  عندما الخطر يحدث

 .المطلب هما في له نتطرق  سوف ما وهما المالي رأس ع ى العائد حساب

 

 :المال رأس على العائد حساب

 

 قدره ربح هامش تطبيق مع التمويلية صيغه احدى باستادام استغلال قروض البركة بن  يقدم:الاستغلال لقروض بالنسبة 

 :التالية العلاقة باستادام المال رأس ع ى العائد مبلغ يحسب .السنة تفوق  لا القرض مدة أن العلم سنوياي مع % 9

 

P= Mont*Mat*Taux 

 

 التمويلي مبلغ : Mont :حيث

 :Mat القرضي مدة 

: Taux السنوي  الربح هامش. 

 

 :ستثماريةالا  للمحفظة المحتملة الخسائر

 

ELp=∑ 𝐸𝐿𝑖148
𝑘=1 

ELp=861751098 

 

 :للخطر المعر ة القيمة

 Var= 153368484316.56 

UL=VaR-EL 

UL=153368484316.56-381881498 

UL=152986602818.1 
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 :  52النتائج تحليل

 

 ي RAROC م شر لحساب الانتقال الآن يمكننا بالخطري المعدل المال رأس ع ى العائد معدل تشكل التي المعلمات جميع بجمع قمنا بعدما

 . ROE الملكية حقوق  ع ى العائد معدل حساب يجب البداية في لكن

 

 الملكيةي حقوق  ع ى العائد معدل هو اخترناه المي المرجري المعدل: )المرجري المعدل( الملكية حقوق  ع ى العائد معدل حساب 

  :التالية بالعلاقة الم شر هما صيغة وتعطى

 

(             Return On Equityالملكية) حقوق  ع ى العائد معدل
النتيجة الصافية  

حقوق  الملكية
 

ROE=
3873247671.79

18947242817.57
 

 

ROE=20.44% 

 2016 / 12 / 31 في المنتهية الجزائر البركة لبن  المالية الميعانية من المعلومات همه استاراج تم

 

 استثمارية    ) للمحفظة بالخطر المعدل المال رأس ع ى العائد معدل حساب( RAROC 

RAROC =
Rp − EPp

UPp
 

 

 =بالخطر المعدل المال رأس ع ى العائد معدل
مردودية المحفظة− الخسائر المحتملة

الخسائرغيرالمتوقعة
 

28.76%       =RAROC= 
44389916735−381881498.39

152986602818.17
 

 

 النتائج:  تفسير

 

 إل ها توصلنا التي النتائج وهي تفسير أهمية الأكثر المرحلة إلى الآن سننتقل عل هاي عملنا ينطوي  التي اللازمة الم شرات جميع حساب بعد

 %   28.76بالخطر الإجمالي  المعدل المال رأس ع ى العائد معدل .الجزائري  البركة بن  طرف من المقدمة القروض من مجموعة دراسة بعد

 % 20.44الإجمالي الملكية حقوق  ع ى العائد معدلي و 

 

 الخاص RAROC معدل قيمة.بالخطر المعدل المال رأس ع ى العائد ومعدل الملكية حقوق  ع ى العائد معدل مقارنة ع ى المرحلة همه تركز

 RAROC معدل يقدر .المحتملة أو المتوقعة الخسارة يغطي مقدار الدخل صافي مجموع أن يع ي هما موجبة الاستثمارية بالمحفظة

 لبن  الاستثمارية المحفظة دخل أن ع ى يدل وهما  الملكية حقوق  ع ى العائد معدل من أكبر وهو % 28.76 ب الاستثمارية للمحفظة

 معدل بين الفارق  عن الناتجة المحفظة لمردودية المضافة القيمة أن كما % 20.44بنسبة الملكية حقوق  مال رأس بتغطية يسمح البركة

 RAROC حساب عند .الاستثمارات همه خلال من للبن  الاقتصادي الربح قيمة تمثل الملكية ع ى حقوق  والعائد المال رأس ع ى العائد

 :التالية النتائج ع ى تحصلنا م سسة 148 لن الفردي

 

 43 لديها المدروسة الاستثمارية المحفظة من م سسة RAROC 20.44 % < الملكية المرجري لحقوق  المعدل من وأكبر موجب  

المحتملة  الخسائر تغطي الم سسات همه مردودية الحالة همه في .32.55% بن لديها RAROC ل المتوسط المعدل يقدر حيث

 % 20.4 4ربح بنسبة المال رأس وتعوض
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 105 20.44%) الملكية) حقوق  ع ى العائد معدل من وأقل موجب الاستثمارية المحفظة من م سسة < ROE أن يع ي يهما 

   20.44 %ربح بنسبة المستثمر المال يعوض رأس لا لكنه المحفظةي عن المتوقعة الخسائر ويغطي مربح التمويل

 

 الخسائر قيمة تافيض أو هامش الربح رفع طريق عن المردودية بزيادة إما البن  يقوم بالخطر المعدل المال رأس ع ى العائد معدل لتحسين

 كما .التمويل عن الناتجة الأ رار تعويض البن  يضمن جيد حتى مالي ثقل لديها يكون  أقوى   مانات بطلب وذل  المحتملة وغير المحتملة

 RAROC معدل لديها كل م سسة أن هو قرض لكل بالخطر المعدل المال رأس ع ى العائد معدل حساب بعد البن  يتامه المي الإجراء أن

 .التمويل تقديم في طلبها البن  يرفض الملكية حقوق  ع ى العائد معدل من أقل

 

  خلاصة

 

البن   يلجا ذل  من التحوط أجل ومن  ائتمانية مااطريعر ه الى  المرابحة قد بصيغة البن  تعامل أن ورقتنا البحثية خلال من لنا تبين

 السلعي ع ى والتأمين الضمانات طلب المماطليني ع ى العملاء غرامات فرض في تتمثل قانونيةي إجراءات ع ى التمويلات مااطر تسيير في

 م شر ع ى بالاعتماد الخطر تسيير أن لاحظنا ومراجعتها .كما الاستحقاق قبل لأقساط الإيجار المسبق وتسديد التمويلي صيغ في التنويع

 الاستثمارية للمحفظة جيد تسير للبن  يعطي والمي الوقتي نفس في المردودية والخطر لقياس أداة بالخطر المعدل المال رأس ع ى العائد

 .جيد اقتصاد وتكوين التمويل لمخاطر حلول  بإيجاد ذل  الخاصةييسمح لأمواله البن  باستادام

 

 التوصيات

 

 التشغيليةي لقياس مااطر الإسلامية للبنوي رئيسية مالية صناعة كأداة بالخطر المعدل المال رأس ع ى العائد معدل تقنية تب ي 

 والسوق والتشغيلي الائتمان بمااطر الخاص الاقتصادي المال رأس حساب أسلوب واعتماد

 وكمل  التي تتعلق بالصرامة  الإسلامية التمويل بصيغ تتعلق تكوينية برامج( المورفين بتكوين القيام الإسلامية البنوي ع ى ينبغي

 المصرفيةي

 م شر كاستادام الداخلية النممجة أساليب بتطوير القيام الجزائري  البركة بن  ع ى RAROC للخطر والقيمة المعر ة VaR 

 .2ي1بال لاتفاقية الإرشادية لقواعدمع  والتكيف القروض إدارة تحسين اجل من الإسلامية البنوي لتناسب المعدلة

 المدى ع ى في استادامها للإفراط حدا يضع وأن المرابحةي لمعاملات المكثف الاستادام تجنب الجزائري  البركة البن  ع ى 

 الطويلي

 ومعالجة وتحديد وقياس فهم لتستطيع بالاستقلالية تتمتع أن ع ى بن  كل في المخاطر لإدارة خاصة لجان بإنشاء الاهتمام 

 .ممكن حد أدنى إلى لتقليلها المختلفة المخاطر

 

 المراجع و الهوامش

 

 ي)للاستثمارات المصرفية ألراجحي شركة( البحوث مركز الإسلاميي المنهج في نظرات المالية الهندسة صناعة ساميي السويلمي (1

  5 يص 4200

 والتوزيع للنشر الوراق الماليةي الخيارات استراتيجيات ع ى بالتركيع وأدواتها المالية الهندسة دباسي فوزي هاشم العباديي (2

  22 ص ي 2008 الأردني والطباعةيعمان

 جدة ي2 العدد ي 20 المجلد الإسلاميي الاقتصاد :العزيز عبد المل  جامعة مجلة الإسلاميةي المالية الهندسة الكريمي عبد قندوز  (3

  9 ص مي 2007  السعوديةي المملكة العربية

 الاقتصاد :حول  الأول  الدولي الملتقى الإسلاميةي المالية المنتجات صناعة لتطوير كمدخل المالية الهندسة قروفي كريم محمد  (4

 3 ص ي 2011 فيفري  24 - 23 غردايةي جامعة المستقبلي ورهانات الإسلامييالواقع

 دكتوراه أطروحة الإسلاميةي المصارف في المخاطر إدارة في المالية الهندسة تقنيات استادام الحيي عبد الحميد عبد محمد (5

 10-7ص.ص ي 2014 سورياي حلبي جامعة الاقتصادي كلية والمصرفيةي المالية قسم العلوم منشورةي
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  21ص سابقي مرجع ي دباس فوزي العباديي هاشم (6

 بحث ي_نموذجا المركبة العقود إسلامية مالية منتجات ابتكار في الإسلامية المالية الهندسة دور  لاميةي ولعلام هاجر سعدي (7

 ص ص ي 2014 ماي 6 و 5 يومي ي سطيف جامعة الماليةي والهندسة الابتكار وتطبيقات منتجات :حول  الدولي إل الم تمر مقدم

2 - 3 . 

  17ص سابقي مرجع الإسلاميي المنهج في نظرات المالية الهندسة صناعة السويلم ي سامي (8

  7 ص سابقي مرجع لاميةي ولعلام هاجر سعدي (9

 الإسلاميةي المالية المنتجات لتطوير كمدخل المالية الهندسة لاستادامات الشرعية الضوابط الرحماني عبد نعجة ع يي حمزة (10

 العليا المدرسة ي 2013 ديسمبر 9 - 8 يومي الماليةي الصناعة ترشيد آليات :الإسلامية المالية للصناعة الثاني الملتقى الدولي

  12ص الجزائري للتجارةي

 البن  والتدريبي للبحوث الإسلامي المعهد المعاصرةي التطبيقات في وآثاره العقود في الغرر  الضريري الأمين محمد الصديق (11

 .11.ص 1993 سعوديةي جدةي ي1طبعة الإسلامي للتنميةي

ط وأدوات الإسلامية لدى البنوي بالمرابحة التمويل مااطر حضريةاإدارة بلكحل (12  الإحصاء والاقتصاد في منهاا ماستر التحوُّ

 42ص2016التطبيقي سنة

  .20ص ي2011ي مصري 1 ط والتوزيعي للنشر العصرية المكتبة الإسلاميةي البنوي في المخاطر إدارة محمودي محمد المكاوي  (13

الإسلامي  البن  ي5رقم مناسبات ورقة الإسلاميةي المالية الصناعة في قضايا تحليل المخاطر إدارة أحمدي خان وحبيب الله طارق  (14

 3ص ي2003 والتدريبي البحوث مركز للتنميةي

 - 324ص ص ي 2012 ي 1 الطبعة عماني والطباعةي والتوزيع للنشر المسيرة دار المخاطري إدارة آخريني موس ى نوري شقيري  (15

325 . 

 http/www.albaraka.coالجزائري  البركة بن  موقع (16

17) Risk Adjusted Return On Capital 

ط وأدوات الإسلامية لدى البنوي بالمرابحة التمويل مااطر حضريةاإدارة بلكحل (18  الإحصاء والاقتصاد في منهاا ماستر التحوُّ

   2016التطبيقي سنه 

  31/ 12 /  2016 في المنتهية الجزائر البركة لبن  المالية الميعانية من المعلومات همه استاراج تم (19
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 المال المخاطـر الابتكاريـة برأستمويـل إنشاء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

 

 قلوش عبد الله،

 التجاريةيكلية العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم ي أستاذ مساعد

 جامعة سيدي بلعباس

 

 الملخص:

 

الصغيرة والمتوسطة  وتحفيع الم سساتيحتناج الاقتصناد العالمي القائم ع ى المعرفنة والابتكار إلى مصادر تمويلية مستحدثة من أجل إنشاء 

يد ى في هما السياق برز نمط تموينل لهمه الأفكار الابتكارينة  أفكار مابرية إلى منتوجات تجارية. وتحويلها منع ى تجسيد أفكارها الابتكارية 

ا ي و المي لقي نجاحا في العديد من الدول الصناعية والنامية . تشير تجارب   capital-risqueفي الأدبيات الاقتصادية ا رأس مال المخاطر 

  الأساسي تتطرق همه الورقة البحثية إلى الإشكالية التالية: وع ى هما التمويليهمه الدول إلى وجود عدد من المتطلبات لهما النمط من 

 المخاطر؟برأس مال  والمتوسطة الابتكاريةما متطلبات تمويل إنشاء الم سسات الصغيرة 

 

 رأس مال المخاطر. الابتكناري والمتوسطةيإنشاء الم سسات الصغيرة  تمويل المفتاحية:الكلمات 

 

 مقدمة:

    

كانت تنتج سلع  أو خدمات حديثة عرف نجاحات في  تمويل إنشاء الم سسات الصغيرة و المتوسطة ابتكارية برأس المال المخاطر سواءان 

العديد من الدول الصناعيةي فكان ذل  حافزا  للبنوي و الم سسات المالية  إلى سري في توسيع خدماتها تجاه قطاع الأعمالي حيث أسست 

اتساع عروض رأس المال المخاطر و وع ى هما أساسي فإن  صناديق استثمارية كفيلة بتمويل الم سسات الصغيرة و المتوسطة الابتكارية.

تطورها في الو م إ وانتشارها في باقي دول العالم جاء لتوفير أنظمة جديد للتمويل قطاع الأعمال يكما جاء أيضا كمطلب لتطور وساطة 

 مالية تهتم بابتكار.

 

لبي  و محددات عرض رأس المال  كما يجب إن تطوير رأس المال المخاطر يتطلب منظومة بيئية مواتية تعمل ع ى تفاعل بين محددات الط

مرحلة أن تكون البيئة اقتصادية مواتية لدفع بالممولين الم سساتيين ع ى عرض رأس المال  بالرغم المخاطر المرتفعة  التي قد تتعرض إل ها في 

سات الابتكارية برأس المال المخاطر. سنقدم تمويل النشأة و الإقلاع. و سنقوم في هما الورقة البحثية  ع ى ابراز أهم متطلبات تمويل الم س

تعريف بالم سسة الصغيرة و نبين مفهوم و خصائص التمويل برأس المال المخاطر و نتطرق إلى متطلبات الاقتصادية و الم سساتية التي 

 نراها  رورية لتطوير رأس المال المخاطر.

 

 المؤسسات الصغيرة و المتوسطة: المفهوم و الأهمية . /1
 

 ـ مفهوم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة :1ـ1
 

أثار مفهوم الم سسات الصغيرة و المتوسطة جدلا حيث لا يوجد تعريف موحد لهما الصنف من الم سسات يرض ي جميع الأطرافي و في 

د معايير أن تعريف الم سسة الصغيرة والمتوسطة غامض و السبب في ذل  هو وجو  P.A.JULIEN&M.MARCHESNAYهما الصدد يشير 

عديدة للتعريف بهاي حيث يمكن استادام معايير عددية يعبر عنها بالأرقام ومعايير نظرية أخرى تبين خصوصيات الم سسة بدقة و المحيط 

 المي تنشط فيه .

 

ن الم سساتي فالمعيار المادي يهدف غالبا للفصل بين الفئات المدروسةي بينما تقدم المعايير النظرية )الكيفية( اختلافات هامة بي

فالمحددات النوعية للم سسة لا تفصل بين الم سسة الصغيرة و الم سسة الكبيرة لأنها لا ترا ي الحجم المادي 

  (P.A.JULIEN&M.MARCHESNAY,1987)للم سسة.
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دي أي مبادرة لتعريف كما ساهمت الفوارق بين الدول في المناهج الاقتصادية المتبعة و البيئة القانونية السائدة و درجة تطور الاقتصا

 Marchesnay Robert بالم سسة الصغيرة و المتوسطة غير ممكن في إطار دولي.  و قد حاول أكاديميين و كتاب جامعين أمثال

Wtterwulghem  لإيجاد تعريف موحد يستند ع ى معايير بسيطة تسمح أساسا في فصل الم سسات المعنية بالتعريف. وبعبارة أخرى

 .P.A.JULIEN&M) وأقر . (O.TORRES,1998) ين  فئة الم سسات الصغيرة والمتوسطة وفئة الم سسات الكبرى الفصل المادي ب

MARCHESNAY,1987)  .أن محاولات التعريف بمجتمع الم سسات صغيرة  ومتوسطة غامض لتعدد المعايير المستادمة في التعريف 

تى باستادام معايير عدديةي إذ أن الوحدات الصغيرة الحجم قادرة ع ى فقد وجد الباحثون صعوبات إ افية لتعريف بهما القطاع  ح

 (R.wtterwulghe) تغيير مكوناتها عبر الزمن إذا ما تغيرت الظروف البيئية و الإمكانيات المتاحة و حجم الأسواق التي تنشط ف ها.

 

التابعة لوزارة الاستثمار في الولايات المتحدة الأمريكية قدمت تعريف يقوم ع ى معايرين   the Small business. actنشير أن هيئة الأمريكية 

عامل  500أنها كل الوحدات الاقتصادية التي تشغل أقل من  SMEأساسين فقط لتعريف بم سسة صغيرة حيث تعرف الم سسة الصغيرة 

 و تنشط بصورة مستقلة.

 

ة و ع من طرف المشرع لحصرها في النسيج الاقتصادي. كما و ع مرسوم بنود السياسات يعتمد التعريف الرسمي ع ى معايير مادي

 الحكومية داعمة للم سسات الصغيرة و المتوسطة شملت إعانات مالية و تافيضات   ريبية معتبرة. 

 

سسة  الصغيرة و المتوسطة تضم كل في المادة الرابعة أن الم    2001ويعرف المشرع الجزائري  في المرسوم التوجيهي الم رخ في ديسمبر 

مليون  500مليار دج  أو حصيلتها السنوية تقل عن  2عاملي و لا يتجاوز رقم أعمالها السنوي  250إلى  1م سسة اقتصادية تشغل من 

 %.25دجي و هي مستقلة في حدود 

 

 ـ أهمية الاقتصادية و الاجتماعية للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة:2ـ1

 

ت الصغيرة و المتوسطة في بداية السبعينيات من القرن الماض ي دورا محوريا في الاقتصادات العالميةي و خلصت أبحاث و أخمت الم سسا

أن إسهام الم سسة الصغيرة و المتوسطة لا يقع  FMIي BM يILOمقالات صدرت من وزارات دول عديدة و منظمات دولية و إقليمية منها 

واعدة  اجتماعية . وتشير دراسات أن الم سسات الصغيرة تعد قاطرة التنمية و أفاق اقتصادية وع ى هامش معطيات الاقتصاد الك ي

و سنحاول تلخيص بعض  الإيجابيات التي نراها أساسية  للدول المتحولة إذ توفر مناصب العمل و تسهم بنسب معتبرة في الدخل القومي.

 في النقاط التالية: 

 

 ت الكبرى.سهولة التأسيس مقارنة بالم سسا 

 .تركز همه الم سسات بصفة عامة ع ى فردية التسيير مما يجعلها أكثر مرونة و ديناميكية لمواجهة تحديات المحيط 

  تمتاز الوحدات الصغيرة و المتوسطة الحجم بالديناميكية و سرعة الأداء في الأسواق الحرة سريعة

 . (MARCHESNAY.M , 1994)التقلب

  الصغيرة ذات الطابع الحرفي بتوفير السلع و الخدمات بأثمان مناسبة للسكان المناطق النائية و تسهم فئة من الم سسات

 (1998أصحاب الدخول المحدودة ) عبد الرحمان يسري أحمد ي 

 

أن قطاع الم سسات صغيرة الحجم ساهم بفاعلية في استحداث مناصب عمل  1979مماثلة أقيمت سنة   Xavier GREFFEأشارت أبحاث 

 .1979ايضا في سنة  و 1971ي بيئة سيئة سادت أوروبا الغربية جراء الأزمات البترولية المتعاقبة في سنة ف

 

 ـ إشكالية تمويل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة.3ـ1

 

المشروع لاتااذ تعود جمور إشكالية تمويل الم سسات الصغيرة و المتوسطة إلى نظرية تماثل المعلومات التي تقر أن غياب المعلومات حول 

القرار أو عدم تطابقها أو عدم صحتها ت دي إلى رفض البنوي تمويل هما صنف من الم سسات خصوصا في مرحلة الانطلاق. و ليس من 
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مصلحة صاحب القرار أن يجازف في تمويل مشروعات لا تمل  نشاط مسبق يكما أن صاحب المشروع هو أفضل في معرفة مقومات 

ويقدم التفسير النظري   ي غير أن الممول لا يمل  تل  المعلومات التي تكون مستندا رئيسيا للرفض أو قبول التمويل.وعوامل نجاح المشروع

يعقد asymétrie informationnelقائل أن عدم تنارر المعلومات    (STIGLITZ&A .WEISS, 1981)لهما و ع لخلاصة بحث قام به كل من 

تمويل أي الم سسة ذات  نشاط غير م كد  مب ى ع ى أساس افتراض ي في رل غياب المعلومات مستقبلية  نشاط البن  و يصبح تحليل ناجع في

كما تثبت الدراسات أن نقص المعلومات توقع البن  التجاري التقليدي في إشكالية أخرى لا تقل خطورة  حول فعالية و جدوى المشروع.

ويكون البن  غير قادر ع ى تمييع بين نوعين من   sélection adverse ذ قرار معاكسمن مشكلة المعلومات ألا وهي الاختيار السيئ واتاا

بينما قد   . المقر ين سواء كان جيد أو سيئي حيث قد يكون المقترض غير جدي في طرح جدوى المشروع لكنه يقبل بدفع فائدة مرتفعة

ة بالمشروع و إمكانية نجاحه بصورة جيدة وت دي إلى ما يسمى يفتقر المقرض الجيد  لضمانات و يقبل بسعر فائدة اقل لثقته العالي

 . (C. MONDHER , 1999)بالمخاطرة الأخلاقية

 

 ـ أهمية وجود مصادر حديثة لتمويل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الابتكارية.4ـ1 

 

وأهمها رأس المال المخاطر إلى وجود  مجموعة من نلخص أهمية لجوء إلى مصادر مالية حديثة للم سسات الصغيرة و المتوسطة الابتكارية 

 العقبات منها:

 

  لا يمل  الم سسون من خريجي الجامعات ع ى أدنى رأس المال مملوي و لا يملكون غالبا حصة أولية للمشروعي كما أن الضمانات

أما في حالة وجودها فقد تكون م سس الم سسة أن يوفرها في مرحلة الانطلاقي  المطلوبة للحصول ع ى الاستدانة ليس بإمكان

غير كافية للتغطية حجم و مدة القروض. ن إن و ع الم سسات الصغيرة و الناشئة ذات نشاط إبدا ي تجاه تمويل بالاستدانة  

صعب بما أنهم غير قادرين ع ى الوفاء بمتطلبات أساسية للاستدانة البنكية كما أن رأس المال ه لاء هي أفكار كامنة )أفكاري 

تراعاتي تعديل ع ى منتج...(ي و ليس بإمكانهم توفير رأس مال مادي. و في حالات متقدمة )حالات الإقلاع( من المشروع فإن اخ

معظم مارجات الم سسات الابتكارية هي عبارة عن تقنية جديدة في إنتاج أو تصميم معاصر للآلات أو محركات جديدي أو 

 إمكان استادمها كوعاء لضمانات حصول ع ى قرض مستقب ي لتمويل متقدم. خدمات تستادم تكنولوجيات حديثة. و ليس ب

  في غياب شروط الاستدانة فمن الصعب للم سسات الصغيرة و المتوسطة الحصول ع ى تمويل خار ي من سوق المالي عن طريق

و لا تمل  حجم   عة الحجم إصدار أسهمي و لاش  أن قواعد و متطلبات القانونية المطلوبة أكثر صعوبة لأنها م سسات متوا

 أدنى لرقم الأعمال المطلوب.

  و في حالة وجود أمل في دخول البورصةي فإن إقبال مستثمرين البورصة والجمهور ع ى أسهم م سسة صغيرة  عيفي

م فمصلحة في شراء أسهم م سسات مسعرة هو تحقيق أرباح في أقرب الآجالي وفي الغالب غالبا لا تمل  م سسة صغيرة الحج

أفاق مستقبلية و ربحية مرتفعة في مرحلة النمو.و لمل  تجد صعوبة في بيع أسهمها لأنها كيانات تفتقر للسيولة    و ليس 

باستطاعتها توزيع أرباح إلى بعد مدة زمنية لا تادم طموحات المستثمرين في البورصة. إن سوق المالي ليس بحل أمثل و هو أكثر 

 توسطة ع ى متطلبات الاستدانة المصرفية. صعوبة للم سسات الصغيرة و الم

  يعتبر رأس المال المخاطر )رأسمال الاستثماري( الحل أمثل لتفعيل رغبة الفئة الديناميكية لقطاع الم سسات الصغيرة و

د المتوسطة و هو المنتج الكفيل بتمويل مراحل الحرجة للم سسات الابتكارية بعيدة ع ى قواعد تمويل بالاستدانة و قواع

و ي خم  التمويل بحقوق الملكية )البورصة(ي و قد ساهمت همه الوساطة حديثا في تطوير م سسات اقتصادية في مجالات كثيرة 

 عانية معتبرة في دول الصناعية و دول  متحولة سائرة نحو النمو.   

 

 أهمية رأس المال المخاطر. /2

 

 ـ مفهوم رأس المال المخاطر.1ـ2

 

( , و يثير مصطلح رأس المال .SMITH, 2000) J .المخاطر من الموا يع التي لقيت اهتماما كبيرا خلال السنوات الأخير يعد مو وع رأس المال

المخاطر بعض الغموض نتيجة حداثة هما الاصطلاح حيث بدأ يتبلور إلا قرابة عقدين أو ثلاثة عقودي كما أن مضمون هما مصطلح 
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إن رأس المال المخاطر أو قد يسمى أيضا برأس المال الاستثماري  هو مساهمة م سسات مالية و أفراد  يتضمن أنماط تمويل عديدة.

طبيعيون برأس المال خاص أو شبه خاص  في م سسات غير مسعرة في البورصة و يرى بعض الكتاب و معظم خبراء المهنة أن رأس المال 

صيغ  تمويل تلبي حاجة الم سسات الابتكارية سواء كانت راغبة في الانطلاقي أو  المخاطر هي تل  الوساطة  التي تتاصص في جلب و توفير

تطمح في تنمية أسواقها. كما ينشط رأس المال المخاطر في تمويل م سسات راغبة في نقل ملكية الم سسين إلى ملاي جدد. و لمل  لا يوجد 

 تعريف قاطع وواحد لهما المفهوم. 

 

ا  رأس المال المخاطر أنه نشاط من خلاله يقوم متاصصون بتوفير تمويل برأس المال الخاص أو شبه  (E.DUBOCAGE , 2003)ويعرف 

الخاص لمدة معلومةي وذل  بأمل الحصول ع ى مردود عالٍ نسبيا  سواء كان ذل  من خلال نتائج سنوية للم سسة  أو من خلال بيع 

 حصص المساهمة في بورصة الأوراق المالية.ا 

 

تمويل برأس المال المخاطر ا أنه نمط تمويل جديد يتماش ى مع متطلبات نمو الم سسات الاقتصادية  (E. STEPHANY,2003) بينما يعرف

 و قدم تعريف من خلال المبادئ الرئيسية للمهنة: سواء كانت الم سسة في مرحلة الانطلاقي أو في مرحلة التطويرا.

 

  م قت يوفر غالبا رؤوس أموال للم سسات القائمة سريعة النمو    أو م سسات تمويل برأس المال المخاطر هو تمويل تسهمي

 ابتكارية في مرحلة التأسيس.

  سنوات ع ى أن تكون الم سسة غير مسعرة في بورصة الأوراق المالية. 5و  3مدة الاستثمار في الم سسة تتراوح بين 

 عل ها مسبقاي كما قد يكون استرداد الأموال و الأرباح يتم بعد  يحصل الممول ع ى أرباح من خلال نواتج الم سسة وبالنسب متفق

 بيع حصص المشاركة في السوق المالي أو بعد بيعها لشركات صناعية كبرى مستحوذة. 

 

 ـ مزايا رأس المال المخاطر.2ـ2

 

 630يشير أن نشاط شركات رأس المال مااطر قد أستحدث أكثر من  2004 سنة  EVCAصدر تقرير جمعية رأس المال المخاطر الأوروبية 

في أوروبا الغربية. كما ساهمت م سسات الممولة برأس المال المخاطر   في الو.م.أ بفتح  2003و  2000ألف منصب عمل جديد ما بين عام 

تريليون دولار أمريكي. وحقق نشاط رأس  1.5 ي وحققت الم سسات رقم أعمال يقارب2003مليون منصب عمل في سنة  10ع ى ما يزيد عن 

 : ( E. DUBOGAGE, 2003) المال المخاطر العديد من الإيجابيات نوجزها في ما ي ي

 

 قدرة المشروعات الناشئة ممولة برأس المال المخاطر ع ى  خلق فرص عمل جديدةي 

  التكنولوجية(؛الابتكار والهيمنة الفكرية وتطوير تطبيقات التكنولوجيا الجديدة )يقظة 

 .ارتفاع حجم صادرات وعوائدها و توغل في أسواق جديدة 

 .تحقيق التنمية الإقليمية حيث وفرة صناديق حكومية برأس المال رؤوس أموال للمبدعين في الجهات النائية 

 

الم سسةي فكلما انتقل مشروع من مرحلة إن تمويل الم سسات الصغيرة والمتوسطة من المنشأ إلى التطوير لا بد أن يتماش ى مع دورة حياة 

إلى أخرى كلما تغيرت حاجته التمويلية. و توفر م سسات رأس المال المخاطر في هما الصدد أنماط مناسبة لنمو الأعمال سواء تعلق الأمر 

 بإنشاءي أو نمو أو تنميةي أو تحويل الملكية؛ و يمكن تقسيمها للمراحل التالية :

 

   :مرحلة تمويل النشأةCAPITAL CREATION:  إن  مرحلة النشأة اخطر مرحلة تمويل الم سسات الابتكاريةي فقد يوجه  الممول

خطر عدم جدوى المشروعي كما أن مرحلة تمويل نشأة هي مرحلة غير مولد لأرباح و تد ى في أوساط العلمية  بمرحلة بناء 

 سوق. ويعتمد ممولون همه فترة ع ى مجموعة من المحددات نوجزها في ي ي:و  دراسة أو اع ال   prototypeالنموذج 

 

o  .المردود المتوقعTRI  يVAN ي Option réelle 

o .اليقظة التكنولوجية و طبيعة الابتكار 
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o  .الخبرة و التاصصي و تقييم كفاءة فريق الإدارة 

o  .سوق المستهدفي و أفاق التوسع و دراسة فرص الخروج من المشروع 

 

فقسم الأول يتعلق بمرحلة تمويل ما قبل الانطلاقي أما القسم الثاني يأتي مباشرة (J. LACHMAN,1992)ونقسم همه المرحلة إلى مرحلتيني 

( : تاصص Seed Capital )capital d’amorçageتمويل ما قبل الانطلاق  لتمويل الإنتاج والترويج التجاري. وتسمى بمرحلة تمويل الانطلاق.

مرحلة ما قبل انطلاق أموال لتغطية تكاليف العمل المخبري و تغطية نفقات البحث و التطوير فهي مرحلة حرجة و شديدة  رؤوس في

: يتم في start-up » Capital Démarrage » تمويل مرحلة الانطلاق و  الخطورة للمموليني بما أن درجة عدم التأكد تكون في أع ى مستوياتها.

أموال لتغطية  نفقات بداية نشاط التجاري. و تحاول الم سسة تاطي  تحديات الانطلاق مثل صعوبات إيجاد مرحلة انطلاق ضخ رؤوس 

 زبائن محليين و دولييني أو أخطار بروز منتجات بديلةي و أخطار ناجمة عن  تغيرات مفاجئة في السوق المستهدف.

 

   رأس المال التنميةcapital de développement : : سسات القائمة في المجالات الحيوية تحتاج بلا ش  للمصادر إن حاجة الم 

تمويل إ افية تعجز م سسات من توفيرها من مصادرها ذاتية. وتسرى م سسات لتنمية منتجات ولتوريف مدراء 

 لمنافسة المنتجات البديلة.  TQMمحترفين.كما تستادم م سسة أنظمة إدارية متطورة )كإدارة الجودة الشاملة ( 

  المال تحويل الملكية: رأسcapital transmission (LBO) : و تقوم شركة رأس المال المخاطر بتحويل ملكية الم سسة في حالة إذا

ا التي بدورها تمنح  HOLDINGما فضل الورثة عدم استمرار في نشاط م سسة و يتم ذل  عبر تكوين شركة مالية قابضة ا 

 قرو ا لشركاء جدد. وبعد سداد الالتعامات المالية تنتقل ملكية للشركاء الجدد في شكل شركة متفرعة.

 

 متطلبات التمويل برأس المال المخاطر. /3

 

اطر و خلص بحوث كثيرة في يعتبر الهيكل الاجتما ي و الاقتصادي من أهم المحددات التي  تحدد ديناميكية تمويل الابتكار برأس المال المخ

 (S .MONTCHAND & BGUILHON,2008)                        دول صناعية شملت خمس عقود و ارتكزت ع ى مجموعة من المحددات صنفها       

تطوير منظومة  إلى ثلاثة مجموعات التي يراها تحدد مسار ديناميكية رأس المال المخاطري حيث توجد في كل مجموعة محددات قد  تسهم في

 تمويل برأس المال المخاطر: 

 

 ـ محددات المؤسساتية.1ـ3

 

و تحدد في وقت ي تعد المنظومة الم سساتية القاعدة الرئيسة التي تحكم الفاعلين وأصحاب المصلحة في التنمية الاقتصادية والاجتماعية

نفسها المنظومة العامة لإدارة الاقتصاد و منهج تدخل الدولة في ش ون الاقتصادية. و تعد القوانين منظمة للاقتصاد عامة و منظمة 

لنشاط الممولين الم سساتيين من أهم مكونات المنظومة الم سساتية التي تعمل ع ى حد من التشوهات في السياسات العامة كما تسهم في 

 افيض حالة عدم التأكد التي قد تواجه الم سسات و المستثمرين.   ت

 

أن تغيير في هندسة الم سساتية في بلدان الصناعية نهاية السبعينات ساعد ع ى زيادة الوسطاء برأس المال المخاطر و اقر أن هندسة 

الم سستين مما جعل النظام التموي ي قادرا ع ى محيط م سسة قائم ع ى أساس قواعد السوق  يرفع معظم الحواجز ع ى المستثمرين 

 حشد الموارد المالية من خلال أسوق المال و البنوي.

 

وفي رل غياب العقبات الم سساتية التي تنظم التمويلي قوانين تأسيس الم سسةي و التنافسية و الإفلاسي أصبح اقتصاد دول مثل الو.م.أ  

ة نظر المستثمرين ع ى إلغاء مااطر الاستثمار في الم سسات الابتكارية التي تمتاز باطورتها عالية و بريطانيا تعتمد المنهج الكفيل  في وجه

 في مرحلة الانطلاق.

 

 تفتقر البلدان النامية إلى منظومة م سساتية كفيلة بتطوير الوساطة المالية و تغيب منظومة استثمار في الفروع الابتكارية و تبقى معظم

 ية  تعاني قصور م سساتي يافض فعالية جهود القائمة في تحقيق إقلاع حقيقي في مجال تمويل الابتكار.الدول الغير الصناع
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أن وفرة التمويل و  غط الضريبي ثم المهارات و  1998و أشار استطلاع رأي مئات المستثمرين في دول العالم قام به البن  العالمي سنة  

ذكر ف ها مجموعة  2008و في دراسة أخرى أقيمت من طرف البن  العالمي في  تحكم الاستثماريالأنظمة القانونية تمثل أهم محددات التي 

 من عقبات الم سساتية في الدول العربية و حصرها في خمس جبهات أساسية نلخصها في العناصر التالية:

 

  تتولى إدارة الاقتصاد.غياب سياسات اقتصادية ذات توجه الاستراتيجي و قصور حوكمة الم سسات الحكومية التي 

  عدم و وح رؤية و تداخل وتضارب بعض القوانين المنظمة لمهنة رأس المال المخاطر. و غياب إطار قانوني واضح ينظم النشاط

 الاقتصادي و النشاط التجاري.  

 و هما الو ع قد   ية.تهميش دور المجتمع المدني في بناء القرار الاقتصادي بالرغم من أهميته في ترشيد السياسات الاقتصاد

 يجعل سلطة تتوزع ع ى فئة محددة من المجتمع.

 .محدودية جودة السلع و الخدمات العامة 

 .قصور الب ي التحتية المساندة لقطاع الأعمال 

   .)تركيع قطاع المصرفي ع ى بنوي عمومية )غياب المنافسة بين البنوي 

 

 ـ المحددات الاقتصادية. 2ـ3

 

 لاقتصادية و التي تسهم في تطوير منظومة تمويل برأس المال المخاطر و التي يمكن تصنيفها للعوامل التالية :لقد تعددت المحددات ا

 

  أسعار الفائدة:

 

أثارت معدلات فائدة نقاشا كبير في المدارس الاقتصادية لدورها في تحديد حجم الاستثمار الك يي و يشير باحثون إلى أن معرو ات رأس 

بأسعار الفائدة و مستويات التضخم و في حالة ارتفاعها ستكون أكثر جاذبية من عوائد مماثلة ف ها مااطرة كبيرةي فيكون هما المال تتأثر 

أن تغير أسعار فائدة  (BOUMINI & SEMEN,2009)يرى كل من  و ع تأثير ع ى تكوين محافظ مالية ماصصة لحقوق الملكية بالأخطار.

غ المعرو ة خاصة في فترات تكون ف ها رروف الاقتصادي السيئةي كما أن معرو ات رأس المال المخاطر له تأثير كبير في حجم المبال

وبناءً ع ى أبحاث أقيمت في الو.م.أ و دول صناعية  حساسة لعوائد شركات التمويل المحققة في دورة الاستثمار أي بعد انقضاء فترة التاارج. 

ي بين أسعار الفائدة سائدة و معرو ات رأس المال المخاطري كما أن حجم أموال المخصصة أخرى خلصت دراسات أن هناي  ارتباط عكس 

للدورات المقبلة تتأثر بالعوائد الفعلية محققة لصناديق الاستثمار و بالتالي تنافض معرو ات رأس المال المخاطر إذا كان معدل عائد 

اث أخرى اقرت ان تمويل  برأس المال المخاطر تحدده عوامل أخرى لا تحكمها غير أن نتائج ابح الداخ ي أقل أو يساوي أسعار الفائدة. 

أسعار الفائدة وحدها وت ثر ف ها عوامل أخرى مالية و او اع اقتصادية أخرى . و بعبارة أخرى فإن معرو ات رأس المال المخاطر هي 

 مفا لة بين محددات ماتلفة تحكمها فرص و تهديدات المشروع. 

 

 و التطوير: نفقات البحث

 

إن تطوير الاقتصاد الوط ي و تفعيل اقتصاد المعرفة  يقتض ي دعم الاستثمارات التكنولوجية و أنشطة البحث و التطوير في الم سسات 

الاقتصاديةي فقد تجسدت جل الاختراعات التي عرفتها البشرية بفضل وسطاء يااطرون بأموالهم و يقدمون معارفهم الإدارية و فنية 

 فكر مابري إلى منتوج تجاري لتحويل 

 

أنه توجد علاقة سببية بين ديناميكية رأس المال المخاطر و مبالغ المخصصة  (GOPERS & LEANER,1998) خلص بحث أنجزه كل من   

رأس المال للبحث و تطوير لفترة دامت ثلاثين سنة و جاء همه النتائج باستادام تقنية قياسية لاختبار متغيرات بالنسبة لحجم تمويلات ب

المخاطر وتوصل بعد دراسة علاقة المتغيرات الاقتصاد الك ي و نشاط مهنة رأس المال المخاطر أن  كلما زادت ميعانيات البحث و التطوير 

سواء كان ذل  من الحكومة الفدرالية أو من خواص أو م سسات الاقتصادية الكبرى فإن ذل  سيعيد عدد الابتكارات الصناعية في 

 المواليةي و من تم ترتفع معرو ات رأس المال المخاطر للمبدعين لتحويل أعمالهم إلى مشروعات حقيقية واعدة.السنوات 
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% بالنسبة 1% من ناتج الوط ي في جزائر   و لا 0.5غير أن مبالغ وريفة البحث و التطوير في دول المغرب العربي هامشية لا تتعدى نسبة 

لميدانية أن الم سسات الصغيرة و المتوسطة القائمة في اغلب الدول النامية لا تمل  وريفة البحث و لتونس و المغرب.  كما أكدت بحوث ا

ل  التطوير. فالم سسات الصغيرة و المتوسطة تهتم أكثر ع ى توزيع مارجاتها و لا ترا ى تقلبات السوق الممكنة في الأفق القريبة و يهتم ما

تيراد معدات حديثة من الخارجي و نادر ما يهتم أصحاب الم سسات الصناعية ببحث أو تطوير سلع المسيرين بتدريب عمالة إلا في حالة اس

 أو خدمات جديدة في السوق ولمل  تسود الم سسات الغير ابتكارية. 

 

متوسطة أشار بحث أن التجمعات الصناعية هي عبارة عن مجموعة قطاعات صناعية مندمجة تتكامل فيما بينها بين صناعات صغيرة و 

و صناعات كبرى بشكل المي يجعلها تتكامل فيما بينها  من عقود التعاون التكنولو ي و روابط المقاولة في الباطن. ونشير أن تطور رأس 

 المال المخاطر من منظور الطلب جاء لانتشار همه المجمعات الصناعية في عديد من الدول النامية كالصين و البرازيل و لا مجال لمقارنتها

 بالو.م.ا و اليابان و غيرها من الدول الصناعية .فقد تفتقر الم سسات لوريفة البحث و التطوير لأسباب نوجزها في العناصر التالية:

 

 .عف الإمكانات المالية للم سسات الصغيرة و المتوسطة  

 .غياب المعلومات حول تطورات العلمية و تكنولوجية و عدم اهتمام بها 

 ة في الم سسات الدول النامية و الدول العربية و هما يمثل عقبة رئيسية في محاولة تفعيل البحث و  عف الطاقات البشري

 تطوير داخل الم سسة.

 .غياب جسور بين مراكز البحث و مراكز التصنيع 

 .غياب صناديق حكومية متاصصة في تمويل ورائف البحث و التطوير 

 

المخاطر يتحدد أكثر ع ى قدرة الممولين برأس المال ع ى استقطاب مشاريع ابتكارية تحقق بها و في دراسات حديثة أثبت أن تطور رأس المال 

 نتائج مرتفعة  وهما ما يالق ديناميكية للمهنة ع ى مدى المتوسط و ع ى المدى البعيد.

 

 .أشارت في نفس السياق أبحاث كثير ع ى مدى ارتبط أهمية تحصيل العلمي للمجتمع و نمو اقتصادي

 

 نمو الاقتصادي:

 

لدارسة أثر النمو الاقتصادي في الو.م.أ ع ى نشاط رأس المال المخاطر  (BLACK & GILSON,1998)تبين من خلال دراسة قام بها كل من 

أن نمو اقتصادي سيعيد من حجم الاستثمارات وحجم طلب الم سسات ع ى التمويل.         و استطاع أن يضع نموذج رياض ي خلص انه 

 علاقة طردية بين نمو اقتصادي مع ديناميكية رأس المال المخاطر.توجد 

 

 نشاط سوق المالي:

 

أن للبورصة دورا محوريا في تطوير رأس المال المخاطر و وصفها بالمحري الأساس لنشاط رأس  (JEN & WELLS, 2000)وخلصت دراسة 

(  IPOتباط الإيجابي بين نشاط البورصة )نشاط الإصدار في سوق الأوليالمال المخاطر رغم أن النتائج القياسية التي حصل عل ها تبين الار 

 في تمويلات مراحل المتقدمة فقط. و همه النتائج تتماش ى مع النتائج التي خلص إل ها أبحاث قدمت دراسة مماثلة لبلد واحدة.

 

دور البورصة في تطوير  (BOUMINI&SEMEN ,2009)و (SHERTLER , 2003)و أكدت أبحاث جمعت بيانات لعدة دول قام بها كل من 

الاستثمارات التكنولوجية. وخلصت الدراسات سابقة أن كلما كانت أو اع البورصة جيدة فإن ذل  سيساهم في رفع حجم التمويلات 

 .      (J. WONGLIMPIYARAT,2007)برأس المال المخاطر خصوصا في فترة الإقلاع

 

العالم بينت أن ديناميكية رأس المال المخاطر و حجم صفقات التاارج باكتتاب الأولي في البورصة دولة في  21و توصلت دراسة ع ى مستوى  

 .   (M. LOUNES,2011)تتناسب طرديا مع ديناميكية رأس المال المخاطر 2000إلى  1997ثم  1997إلى  1979لفترات  
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 ة المستثمرين برأس المال المخاطر نبينها في العناصر التالية:و أهم محددات ذات الأولوية في أوساط المهنيين بناءا ع ى أراء و خبر 

 

 .حجم السوق المح ي 

 .) أو اع الاقتصادية )أسعار الفائدةي التضخمي ميعة النسبيةي السياسة الاقتصادية 

  .درجة النمو الدخل الوط ي 

 .و عية السوق المالي 

  المح ي و سوق دولي. وفرة م سسات ابتكارية تمل  إمكانية النمو و التوسع في سوق 

 .فعالية المنظومة القانونية التي تحمي حقوق المستثمرين و تضمن السير الحسن في نشاط المكي لرأس المال المخاطر 

  .طبيعة النظام المصرفية و مكانة  شركات تأمين في تمويل الاقتصاد و مساهمة شركات المعاشات في تكوين صناديق استثمارية 

 الممكنة في صفقات الخروج من البورصة و تأثير  البعد الثقافي في نشاط السوق المالي في الدول النامية. الفرص و التهديدات 

 .شفافية المعلومات المحاسبية في الم سسات الاقتصادية 

 

ن ينشطون في في هما الصدد إلى أن أهم محددات رأس المال المخاطر من وجهات نظر الممولين المي  Florence EID(2006)تشير دراسة 

ا إلى أن أولويات تطوير تطبيقات رأس المال المخاطر في وجهة نظر المستثمرين تبدأ  أولا  ع ى عاتق  MENAحوض البحر المتوسط امنطقة 

 الحكومات من خلال تعديلات قانونية مواتية كما أن تقليل من تشوهات السوق يساهم  في تحسين جودة المشاريع.

 

 محددات أخرى يراها المستثمرون  رورية لتطوير مهنة في المناطق العربية نوجزها في الجدول المواليكما قدم هما البحث 

 

 Source : Florance EID ;2006 . من وجهة نظر الممولين في المنطقة العربية  محددات تطوير رأس المال المخاطر

 

 ترتيب الاولوية التركيز المحددات

 1 6.9 لوائح قانونية

 2 6.4 المشاريعتدفق 

 Entreprenariat  6.0 3     تطوير فكر المنظمي

 4 5.8 التعريف برأس المال المخاطر

 5 5.1 إدماج تطوير رأس المال المخاطر  من إستراتيجية  عامة للتنمية

 6 4.9 حجم وجودة المشاريع

 7 4.6 تطوير كفاءات متاصصة في السوق 

 8 3.9 دعم/  الحكومة لرأس المال المخاطر

 التركيع: هي نسبة ترتيب الاولوية من وجهة نظر الممولين في المنطقة العربية.

 

و نتائج ابحاث مماثلة في المنطقة العربية تعرف همه الوساطة برأس المال مااطر ركودا للأسباب Florance EID و استنادا الى نتائج دراسة 

 التالية: 

 

  اقتصاديات غير منتجة.اقتصاديات دول النامية أكثرها 

  عف الأنظمة المصرفية  

 غياب حس الابتكار لدى م سسات الاقتصادية. غياب وريفة البحث و تطوير و بالتالي 

 .عف تكوين و المهارات في الفروع الحيوية مما ي دي إلى  عف الطلب ع ى تمويل الابتكاري  

 تقاسم الجهود و  ت مشاركة مالية وإدارية في م سسة نوع مناصطدم المهنة مع اعتبارات ثقافيةي فقد يعتبر ملاي الم سسا

 استيلاء ع ى قرارات الم سسة. 
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  غياب جسور بين الجامعة ومراكز البحث و الم سسة الاقتصادية بشكل كاملي فمعظم الم سسات المالية الممولة تفتقر لإطارات

 من أجل تطوير نشاطها.

 مالها للغير. تفش ى المشاريع العائلية التي ترفض فتح رأس 

 .غياب مشاريع م هلة ذات فرص نجاح واعدة فأكثر المشاريع الناشئة هي مشاريع الفروع التقليدية 

 .عف و غياب أسواق المالي و بالتالي غياب فرص خروج من السوق المالي  
 

 خلاصة:
 

عناصر بيئية تتعلق بمحددات م سساتية و إن نجاح منظومة تمويل الم سسات الصغيرة و المتوسطة برأس المال المخاطر يعتمد ع ى 

اقتصادية و حجم تطور الأسواق المالية فوجود همه المنظومة إلى جانب قوى الابتكار ساهم في بروز م سسات صغيرة ابتكارية يصعب 

  تمويلها من مصادر تقليدية .

 

يب ان ديناميكية رأس المال المخاطر التي عرفتها الصين و ماليعيا و تايوان و دول أخرى جاء بفضل جهود الدول في اهتمام بالتكوين و التدر 

من خلال مد الجسور بين الجامعات و ماابر البحث العلمي مع الم سسة الاقتصادي و تشجيع الم سسة الكبرى الوطنية و م سسات 

بيئة م سساتية تعمل ع ى تطوير عروض تمويل من أجل الابتكار وع ى رأسها رأس المال المخاطر. و خلاصة القول أن تطور أجنبية و توفير 

 رأس المال المخاطر في دول النامية ينطلق بلا ش  بتطوير رأس مال بشري محليا قادر ع ى الإبداع. 
 

تقنية رأس مال المخاطر في الجزائر. و نرى أنها تتطلب بيئة مناسبة و مقومات  و نسرى في هما الجزء إبرار أهم العوامل التي تعمل ع ى رواج

 مالية و غير مالية نوجزها في ما ي ي:
 

 .إن ثقافة ريادة الأعمال و حس المجازفةي لا يمكن تحقيقها بدون نظام تعليمي متطور 

 ح فرص الابتكار  ) تطوير ماابر البحث العلمي بناء جسور جامعية مع م سسات اقتصادية و ماتلف المراكز العلمية التي تتي

 يدعم وريفة البحث والتطوير ي إنشاء مجمعات و حدائق تكنولوجية...(. 

  رورة وجود قوانين و تشريعات محفزة لقيام بهما النوع من الوساطة و توفير منظومة قانونية واضحة التي تبين لم سسات 

 ال الغير من خلال قوانين و إجراءات تحمي العقود والصفقات المبتكرين.رأس المال المخاطر حدودها تجاه تعمل بأمو 

  فتح خيارات لصناديق التقاعد والتأمين في استثمار موجداتها المالية في صناديق استثمار برأس المال المخاطر. و نشير في هما

مين  و صناديق المعاشات بنسب تصل الصدد أن شركات رأس المال تحصلت ع ى نسب معتبرة من رؤوس أموال من صناديق التأ

 .     ( C.CHRISTOFIDIS& O.DEBANDE,2001)% متوسط الدول الأوروبية26% في الو.م.أ و 50إلى 

  اتااذ تدابير لتعزيز حماية حقوق الملكية الفكرية وبراءات الاختراع وحقوق 

 .تشجيع الاستثمار في الأصول غير الملموسة 

  وتمويل صناديق حكومية مستقلة يديرها أفراد دوي كفاءات قادرين ع ى إتحاد قرارات مجدية. رورة قيام الدولة في تأسيس 

  و ع امتيازات لدعم شركات تمويل متاصصة وتشجيع قيامها. و إعفاء المالي والضريبي للمشاريع الممولة برأس المال

 الاستثماري.

 ئة الم سساتية بشكل عام والحد من العقبات التي تمس قيام دولة تشخيص نقاط  عف الموجود و محاولة تعديل مناخ البي

 الحقوق الملكية الفكريةي  العبء الضريبيي و منافسة قطاع الغير رسمي.

  تركيع ع ى سياسات تستهدف القطاعات الابتكارية بتوفير أساليب مباشرة أو سياسات  م سستيه غير مباشرة. و من غير الممكن

تقديم مساعدات المالية بطريقة عشوائية في إنشاء م سسات جديدة و توسع الم سسات أن تحقق دولة مصلحة اقتصادية ل

 موجودة غير منتجة دون تاصص جزء من الميعانية لتمويل الابتكار.

  تعتمد الدول النامية ودول المتحولة ع ى برنامج شاملة تصبوا فقط إلى حد من البطالة و لمل  نجدها تهتم ع ى  تبسيط

لقروض لكن هما إجراء لا يمكن أن يقدم نتائج مرجوة لأن قضية التمويل الشباب لا تنجح في مدى الطويل إلا إجراءات منح ا

 في حالة  فرض التدريب و خلق فظاءات فعالة للمشورة الفنية لدمج صغار المبتكرين .
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 دراسة تطبيقية على المصارف إدارة  الأرباحجودة المراجعة وأثرها في الحدّ من ممارسات 

 الفلسطينية المساهمة العامة 

 

 د. مجدي وائل الكببجي

 جامعة القدس المفتوحة/ فلسطين

 

 ملخص:

 

تهدف همه الورقة البحثية إلى استكشاف مدى ممارسة إدارة  المصارف الفلسطينية المساهمة العامة المدرجة في بورصة فلسطين لإدارة  

الأرباحي وفحص تأثير احدى العوامل الم ثرة ع ى تل  الممارسةي والمتمثلة في عوامل جودة المراجعة عبر)حجم أتعاب مراجع الحساباتي 

حجم شركة المراجعةي نسبة الرافعة المالية للمصارفي وتأثير حجم المصارف( في الحد من ممارسات إدارة  الأرباحي حيث تلجأ بعض ادارات 

ى ممارسات إدارة  الأرباح من خلال التأثير في عمليات القياس والافصاح المحاسبي بالشكل المي يادم مصالحها مستغلة بمل  الشركات إل

ج المرونة في المعايير المحاسبية الدولية للاختيار بين الطرائق والسياسات المحاسبية البديلة. ولتحقيق أهداف الدراسة تم استادام نموذ

(ي والمي يركز ع ى قياس الاستحقاقات الكلية لقياس ممارسات إدارة  الأرباحي 1996-1995يEt al يDechow()1991 يJonesجونز المعدل )

-2014( مصارفي ع ى مدار سلسة زمنية من العام 6وتتألف عينة الدراسة من جميع المصارف الفلسطينية المساهمة العامة البالغة )

رف قد قامت بممارسة إدارة  الأرباح خلال سنوات الدراسةي ا افة إلى وجود علاقات متباينة بين ي وقد أرهرت النتائج أن المصا2016

التأكيد ع ى توفير بيئة مراجعة ذات جودة عاليةي  أبعاد جودة المراجعة وإدارة  الأرباحي وقد قدم الباحث مجموعة من التوصيات من أهمها:

الواردة في معايير جودة الأداء من أجل تحسين مستوى أداء مهنة المراجعة في فلسطين. من خلال التعام شركات المراجعة بالإرشادات 

صارمة وتشجيع مكاتب المراجعة الفلسطينية ع ى الارتباط بشركات المراجعة العالمية والتي تمتل  الموارد والامكانات والشهرة وتلتعم بمعايير 

ي سي ثر في الحد من التحريفات وممارسات إدارة  الأرباح ويحسن من جودة التقارير للجودةي الأمر المي يعزز من جودة المراجعةي والم

 المالية.

 

 : جودة المراجعةي إدارة  الأرباحي المصارف الفلسطينية المساهمة العامة.كلمات مفتاحية

 

 المقدمة:

 

تساعد الأطراف المختلفة ع ى تقييم الأداء واتااذ  تعد التقارير المالية الوسيلة الرئيسية لتوصيل المعلومات عن منشآت الأعمال والتي

ح القراراتي وتعتبر الأرباح المحاسبية أهم م شرات تقييم ذل  الأداءي ولما كانت همه التقارير تعد في  وء المعايير المحاسبية التي تسم

ندي كما تسمح لها بحرية التقدير لكثير من بنود للإدارة  في كثير من الأحيان بحرية الاختيار من بين الطرق المحاسبية لمعالجة نفس الب

بعض  القوائم المالية بهدف مساعدتها في جعل التقارير المالية أكثر قدرة ع ى التعبير عن الأداء الحقيقي لمنشآت الأعمالي ولكن ما يحدث في

ديد الأرباح المحاسبية لإرهارها ع ى غير حقيقتها الأحيان هو أن تستادم الإدارة  همه الحرية للتأثير ع ى الأداء الحقيقي وع ى وجه التح

 (.  2013( وذل  لتحقيق مصالحها الماتية)ر وان ي(Earnings Managementوهو ما يعرف بإدارة  الأرباح 

 

ئات الأخرى ن احتواء همه الأرباح ع ى قدر من التلاعب وفقدانها للجودة قد يغلب مصالح فئة معينة من المهتمين بالمنظمة ع ى حساب الفا

ذات العلاقةي وفي سياق العديد من الفضائح المالية التي أحدقت بمصداقية وريفة المراجعةي اتجهت العديد من الدراسات في السنوات 

من  العشر الما ية إلى تأسيس علاقة ايجابية بين بدائل جودة المراجعةي ونوعية التقارير المالية والتي تعد المرشد الأساس ي لاتااذ العديد

 ,Piotالقرارات من قبل الأطراف ذات العلاقة والتي يتم تعزيزها من خلال تقرير المراجع حول مدى عدالة ومصداقية القوائم المالية ) 

2005; Yu, 2011 ي الأمر المي يقض ي بأن تحتوي تل  التقارير ع ى معلومات صحيحة وعادلة لكي تحقق الغرض المي أعدت من أجله)

وبالرغم من أن معايير المحاسبة الدولية تهدف إلى البعد عن التحيع  (.2016ادمين ف ها )صقر وزغلول والفداويي وتضفي ثقة المست

وتحقيق مو وعية القياس المحاسبي وعرض المعلومات المالية والافصاح عنها بعدالة وشفافيةي إلا أن المرونة التي أتاحتها تل  المعايير 

لطرق المحاسبية البديلة والتي قد تستغل من جانب الإدارة  لإدارة  الوحدات الاقتصادية في الاختيار من بين السياسات والاجراءات وا
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لتحقيق دوافع وأهداف خاصةي والتي من شأنها أن ت ثر مباشرة ع ى التقارير والقوائم الماليةي قد تلحق الضرر بمصالح الأطراف الأخرى 

 (.2014(,)إبراهيم ي Cheng, Et al, 2015ذات العلاقة ) 

 

 لما ترتب ع ى ممارسات إدارة  الأرباح من تضليل وطمس للحقائق فقد نتج عن تل  الممارسات العديد من الفضائح والانهيارات لكبرى 
ً
 ونظرا

, وقد كان من أسباب حدوث الانهيار لتل  الشركات: اختلال الهياكل التمويليةي Enron, WorldComالشركات العالمية والتي من أشهرها 

رة ع ى سداد تدفقات نقدية للالتعامات المستحقةي والافتقار إلى الممارسات السليمة للإشراف والرقابةي علاوة ع ى عدم الاهتمام وعدم القد

بتطبيق المعايير المحاسبية التي تتعلق بالإفصاح والشفافيةي وأيضا الفساد المالي والمحاسبي والاداري والمي تواطأت معه بعض كبرى 

 إلى انهيارها ) Arthur Andersonوالتدقيق كأمثال شركات المحاسبة 
ً
-Ratsula 2010: 4; Kastantin, 2005:35والمي أدى أيضا

 (.437: 2011(ي)ابراهيم,51

 

أثر جودة المراجعة في الحد من ممارسات إدارة  الأرباح في المصارف الفلسطينية المساهمة من هنا تأتي همه الدراسة لتسلط الضوء ع ى 

 العامة.

 

 مشكلة الدراسة:

 

ذ يعد تضارب المصالح بين الوكيل والأصيل من العوامل التي قد تدفع الوكيل لاستادام المرونة المتاحة في المعايير المحاسبية وحرية اتاا

ه من القرارات المتعلقة بالعمليات والأنشطة لإرهار أرباح الشركة ع ى غير حقيقتها لتحقيق مصلحته ع ى حساب مصلحة الأصيل وغير 

 للعديد من الأطراف لدورها في التافيف من حد
ً
 أساسيا

ً
 لنظرية الوكالة فإن جودة المراجعة تعتبر مطلبا

ً
ة أصحاب المصالح الآخريني وطبقا

بين الوكيل والأصيلي وفي تافيف تكاليف الوكالة الناتجة عن السلوي الانتهازي المي  Information Asymmetry عدم تماثل المعلومات

تهدف إلى نتهجه الإدارة  عند اعداد التقارير المالية رغم أن الإدارة  تقوم بإعداد المعلومات المحاسبية في اطار من المعايير المهنيةي والتي قد ت

سلامة ومو وعية القياس المحاسبي والعدالة في العرض والافصاحي إلا أن همه المعايير ما تزال تعطي إدارة  الشركة مرونة واسعة في 

لاختيار من بين السياسات والطرق المحاسبية البديلة والتي قد تستغل من قبل الإدارة  لمصلحتها ع ى حساب مصالح الأطراف الأخرى ذات ا

ما  تتمثل ل العلاقةي الأمر المي ي كد  الحاجة إلى جودة عمليات المراجعة لدورها في منع واكتشاف أي تحريف أو تضليل في القوائم المالية.

نية مشكلة الدراسة في الاجابة عن التساؤل الرئيس التالي: ما أثر جودة المراجعة في الحد  من ممارسات إدارة  الأرباح في المصارف الفلسطي

 المساهمة العامة؟. وينبثق عنه التساؤلات الفرعية التالية: 

 

 هل تمارس المصارف الفلسطينية المساهمة العامة إدارة  الأرباح؟. 

 .هل هنال  تأثير لحجم أتعاب مراجع الحسابات الخار ي ع ى ممارسات إدارة  الأرباح؟ 

 .هل هنال  تأثير لحجم شركة المراجعة ع ى ممارسات إدارة  الأرباح؟ 

 .هل هنال  تأثير لنسبة الرافعة المالية للمصارف الفلسطينية المساهمة العامة ع ى ممارسات إدارة  الأرباح؟ 

 ير لحجم المصارف الفلسطينية المساهمة العامة ع ى ممارسات إدارة  الأرباح؟.هل هنال  تأث 

 

 أهمية الدراسة:

 

والبحوث  تنبع أهمية الدراسة من أهمية مو وع إدارة  الأرباح باعتباره من الموا يع المهمة والحديثة التي برزت في الآونة الأخيرة في الأدبيات

  لأهمية ما تعر ت له مهنة المحاسبة والمراجعة في السنوات الأخيرة من انتقادات متعلقة بضعف المحاسبية ع ى نطاق دوليي ويعود ذل

بصفتها وكيلة عن المساهميني وبسبب علاقتهم  -غير الأخلاقية-دور المراجع الخار ي والداخ ي في المنع أو التقرير عن بعض ممارسات الإدارة

 منها نحو تحقيق وتعظيم منافعها الماتية ع ى حساب ه لاء المساهميني الأمر المي ي ثر ع ى المباشرة بإعداد التقارير الماليةي وذل  س
ً
عيا

دة ثقة مستادمي القوائم المالية كنتيجة لإدارة  الأرباحي وما يتبعها من انافاض في جودة المعلومات المحاسبية والمي يتبعه انافاض في جو 

حكم ع ى مصداقيتهاي مما يلفت الانتباه نحو كيفية توفير الجودة المطلوبة لعملية المراجعة وكيف عمليات المراجعة المقدمة لتل  القوائم لل

 يمكن لتل  الجودة أن ت ثر ع ى عمليات إدارة  الأرباح.
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 الاطار النظري والدراسات السابقة:

 

 مفهوم وأهمية جودة المراجعة:

 

الأعمال الدولي والم سسات العالمية بعد حالات الفشل والعسر المالي التي منيت لقد تصدر مفهوم جودة المراجعة قمة اهتمامات مجتمع 

(ي )أبو عواد Azzoz & Khamees,2016بها الشركات الكبرى وأسواق المال في بعض بلدان العالمي والخوف من تكرار ذل  في المستقبل)

وقد عرفها بأنهاا احتمالية قيام مراجع  De Angelo, 1981اجعة (. وقد كان من أوائل الباحثين المين عرفوا جودة المر 2014والكببجي, 

دره الحسابات باكتشاف التحريفات الجوهرية والأخطاء والثغرات في القوائم المالية والقيام بالإبلاغ عنها وتسجيل  ذل  في التقرير المي يص

(ي  Khamoussi, 2016لقوائم المالية المنشورة لموي المصالح )في نهاية عملية التدقيقا. وأن جودة المراجعة من شأنها أن تحسن من جودة ا

ع وجودة المراجعة من شأنها أن تحد من مشاكل الوكالة الناشئة بين المالكين والإدارة  كنتيجة لممارسات الإدارة  الانتهازيةي وعبر دواف

 , Alali بر تعزيز دور المراجع الخار ي ولجان المراجعة )المساهمين للحصول ع ى معلومات من شأنها رصد ومراقبة أداء إدارة  الشركةي وع

2011; Alzoubi, 2016; Ozili, 2017 .) 

 

 لصعوبة قياس جودة المراجعة بعد اتمام عملية المراجعة لعدم وجود مقاييس محددة ) محمد, 
ً
تعددت مفاهيم جودة المراجعة نظرا

 للمعيار الدولي رقم )2014
ً
( لإصدارات المعايير الدولية لرقابة الجودة والتدقيق والمراجعة وعمليات 220(. وقد عرفت جودة المراجعة وفقا

ى بأنها ا تتمثل في السياسات والإجراءات المطبقة لشركات التدقيق للتحقق من أن أعمال التدقيق المنفمة قد تم أداؤها وفق التأكيد الأخر 

( لرقابة الجودة أهم المبادئ التي تحكم عملية التدقيق هو مبدأ 1معايير التدقيق المتعارف عل هاا وقد بين معيار التدقيق الدولي رقم )

الواجبة وتوافر المهارة والكفاءة للمدقق وارتباط ذل  بمفهوم الجودةي حيث نص ع ى أن يستعين المدقق بأشخاص تتوافر العناية المهنية 

 (. IFAC ,2015لديهم الخبرة والكفاءة المقبولة والتدريب اللازم والكفاءة العلمية والمهارة المتاصصة ) الاتحاد الدولي للمحاسبين 

 

 ,AL-Thuneibat, Et al(ي ) 2015(ي 220ي المعيار )IFACة من خلال المجالات الآتية )الاتحاد الدولي للمحاسبين وتنبع أهمية جودة المراجع

 (: 2016(ي )القيس يي 2015ي ) السحاري )2012(ي )الطويلي 2011

 

  تأكيد الالتعام بالمعايير المهنية: تعد المعايير المهنية إرشادات لتحديد وتطبيق إجراءات المراجعةي 
ً
وتحتوي همه المعايير وخصوصا

معايير رقابة الجودة ع ى سياسات وإجراءات تهدف إلى تحسين أداء كل من أفراد ومكاتب التدقيقي كما أن أداء عملية التدقيق 

 بمستوى جودة ملائم ي كد تمس  المدققين بالمعايير المهنية. 

 ودة أحد المكونات الفرعية لفجوة التوقعات في التدقيقي الاسهام في تضييق فجوة التوقعات في التدقيق: تمثل فجودة الج

وتشير فجوة الجودة إلى الاختلافات بين توقعات كم من المستادمين والمراجعين تجاه جودة خدمات المراجعة الم داهي وعوامل 

ر المراجعة ومعايير تكوين وتشكيل تل  الجودةي وأن السبب الرئيس ي لوجودها هو انافاض الأداء الفع ي للمراجع عن معايي

 الجودة المتعارف عل هاي ولمل  يعد تحسين جودة خدمات المراجعة أحد أساليب تضييق فجوة التوقعات.

  تعزيز امكانية اكتشاف المخالفات والأخطاء الموجودة في القوائم المالية: حظي هما الهدف باهتمام كبير من قبل المنظمات

 
ً
بعد فشل العديد من الشركات الكبرىي وذل  ع ى اعتبار أن المراجعين ذوي الجودة  المهنية والعديد من الباحثين خصوصا

العالية أكثر قدرة ع ى اكتشاف الأخطاء والمخالفات الموجودة في القوائم المالية بشكل أفضل من المراجعين ذوي الجودة 

 المنافضة.

 ين الوكيل )الإدارة( والأصيل )المساهمين( كلما زادت كلفة تافيض صراعات الوكالة: يفترض أنه كلما زاد التعارض في المصالح ب

 الوكالةي وزادت الحاجة إلى مكاتب المراجعة التي تقدم خدمات ذات جودة عالية.

  أداة تنافسية جيدة: تعد المنافسة ع ى الأتعاب أحد المخاطر التي تهدد مهنة المراجعةي وذل  لما لها من تأثير سلبي ع ى استقلال

ني ونطاق إجراءات المراجعةي ومن ثم جودة المراجعةي حيث تعد جودة المراجعة أداة استراتيجية جيدة لتحقيق ميعه المراجعي

تنافسية في سوق الخدمةي ووسيلة لتنمية الحصة السوقيةي وفي سوق خدمات التدقيق تعد جودة المراجعة هدف كل ممارس 

 وأحد مجالات التمايز بين مكاتب المراجعة.
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 لثقة في تقرير التدقيق ومصداقية القوائم المالية: يعد الاهتمام بجودة المراجعة مهم لتدعيم الثقة بتقارير المراجعي زيادة ا

وذل  للدور المهم المي تلعبه همه التقارير في إ فاء المصداقية ع ى القوائم المالية والتي تستادم في اتااذ القرارات من جانب 

 عملية المراجعة. العديد من الأطراف المهتمة ب

 

  العوامل المؤثرة على جودة المراجعة:

 

ي قام العديد من الباحثين بإجراء دراسات وأبحاث تهدف إلى قياس جودة المراجعة من خلال التركيع ع ى العوامل الم ثرة ع ى جودة المراجعة

الخدمة )الشركة محل المراجعة(ي وبعضها مرتبط  والتي تنسب إلى مقدم الخدمة نفسه ) مكتب المراجعة(ي وعوامل ترتبط بمن تقدم له

, 2013ر وان,  ;2012حمدان, وأبو نجيلة,  ;2012أحمد,  ;2016بجهات أو مسببات أخرى. ويمكن بيان همه العوامل في الآتي )القيس يي

,2016Khmoussi&  Zehri ,Sun & Lan, 2014 ,Ozili, 2017 ,2015(,) الكببجي ): 

 

  توجب معايير التدقيق الدولية مراجع الحسابات بأن يحصل ع ى تأكيد معقول   اكتشاف الغش والأخطاء:قدرة المدقق ع ى

بشأن ما إذا كانت القوائم المالية تالو من التحريفات الجوهريةي رغم صعوبة اكتشاف الغش والأساليب الانتهازية التي تمارسها 

ب المصالحي إلا أنه رغم تل  الصعوبة التي تواجه المراجع إلا أنها لن تغير الإدارة  محاولة بمل  تحسين واقع الشركة أمام أصحا

 في مواجهة رغبات المجتمع المالي والقضاء. كما وتلعب 
ً
من مس وليته عن تاطيط وأداء عملية المراجعة ع ى وجه سليم. وأيضا

 في رفع مستوى كفاءة أسواق رأس المالي وذل  من خلا
ً
 هاما

ً
ل تدقيق البيانات المالية التي تعدها وتنشرها مهنة المراجعة دورا

 في أسواق رأس المال الكبرى حول مدى فاعلية مهنة المراجعة في القيام بالدور المطلوب 
ً
 الجدل م خرا

ً
الشركاتي وقد أثير كثيرا

 من الفضائح المالية ببعض الشركات الأمريكية الكبرىي وأشارت أصابع الا
ً
تهام ف ها إلى المحاسبين منها وذل  بعدما تكشفت عددا

-Sarbanesوالمراجعين إلى جانب المس ولين عن إدارة  تل  الشركاتي الأمر المي حما بالكونجرس الأمريكي إلى استصدار قانون 

Oxley  لتشديد الرقابة ع ى المس ولين التنفيميين والماليين بالشركات ومراقب حساباتها.   2002خلال العام 

 هو شكل وهيكل مستويات التنظيم الداخ ي لمكاتب التدقيق ويمكن تقسيمها إلى مكاتب صغيرة   :حجم شركة المراجعة

ومتوسطة وكبيرة الحجمي فقد أثبتت بعض الدراسات وجود علاقة طردية بين حجم مكتب التدقيق وجودة المراجعةي فكلما 

المراجعة التي تتميع بكثرة عملائها تتعرض لخسائر ( تحسن مستوى المراجعةي وذل  لأن مكاتب Big Nكبر حجم شركة المراجعة )

 كبيرة إذا فشلت في اكتشاف التلاعب في القوائم المالية ومن ثم فهي تسرى إلى تحسين جودة عملية المراجعة.

 :لمراجعة تعرف أتعاب المراجعة بأنها المبالغ والأجور أو الرسوم التي يتقا اها المراجع نظير قيامه بعملية ا  أتعاب المراجعة

 
ً
لحسابات وحدة اقتصادية ما إذا تم تحديد حجم الأتعاب بناءً ع ى الاتفاق المي يتم بين العميل والمراجعي ويكون ذل  وفقا

 لأهمية هما العامل فقد تناولت 
ً
للزمن المي ستستغرقه عملية المراجعةي ونوع الخدمات المطلوبةي وحجم العملياتي ونظرا

ع ى جودة المراجعةي وقد أوضحت العديد من الدراسات أن هناي علاقة طردية بين أتعاب عملية العديد من الدراسات أثره 

 المراجعة ومستوى جودة المراجعة. 

 تشمل الرقابة ع ى جودة السياسات والإجراءات التي ينبغي ع ى م سسة التدقيق أن تقوم بها سواء فيما  :إجراءات المراجعة

همات التدقيق الخاصةي وقد تاتلف طبيعة ومدى سياسات واجراءات الرقابة ع ى الجودة يتعلق بالم سسة بشكل عام أو بم

باختلاف حجم شركة المراجعة وطبيعة الممارسات التي تمارسها ومدى تفرغ الأعمالي ومن همه السياسات الإجراءات التي ينبغي 

 عن توفر التأهيل المناسب والخبرات والم
ً
 مناسبا

ً
عرفة لكل مراجعي وهما ما أرهرته بعض الدراساتي إذ و عها لتوفير تأكيدا

 وجدت علاقة بين أهداف المراجعة التحليلية واجراءاتها وكفاءة عملية المراجعة.

 

مما سبق يرى الباحث أنه بالرغم من وجود العديد من الدراسات التي تناولت خصائص ومقاييس جودة المراجعةي إلا أنه لا يوجد اتفاق 

. ومقاييس موحدة وذل  بسبب اختلاف بيئة التطبيقي ووجود خصائص ترتبط  بالعميل أو الشركة )محل المراجعة(. عام ع ى خصائص

إلا أن الدراسة الحالية ستركز ع ى أبرز وأهم الخصائص التي تشكل مزيج يجمع عوامل ترتبط بمقدم الخدمة نفسه )مكتب المراجعة(ي 

ة محل المراجعة( وهي: حجم أتعاب مراجع الحسابات الخار يي حجم شركة المراجعة )ارتباط وعوامل ترتبط بمن تقدم له الخدمة )الشرك

 شركة المراجعة مع مكاتب عالمية للمراجعة(ي وتأثير نسبة الرافعة المالية للمصارفي وتأثير حجم المصارف.
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افعها:  مفهوم إدارة  الأرباح ودو

 

اق يعتبر أفضل مقياس لأداء المنشأةي بل يعتبر من أهم المتغيرات التي يعتمد عل ها رغم أن الربح المحاسبي المعد ع ى أساس الاستحق

ة  المستثمرين في اتااذ قراراتهم الاستثماريةي وأحد الم شرات الهامة لتحديد سعر سهم المنشأة في السوقي كونه يعبر عن مدى كفاءة الإدار 

ئ استادام الحرية الممنوحة لها في اختيار السياسات المحاسبيةي والتي توفر لها أدوات في استادام الموارد المتاحةي إلا أن الإدارة  قد تسي

للتأثير ع ى أرقام الربح لإرهار نتائج تشغيل تل  الوحدات الاقتصادية بأفضل ما يكون وليس ما يجب أن يكوني وذل  من خلال المرونة 

لمعايير للإدارة  حرية الاختيار ما بين البدائل المحاسبية المتبعةي وو ع سياسات المتاحة في المعايير المحاسبية الدولية. كما وفرت تل  ا

افة محاسبية بالاف ما ورد في المعايير المحاسبيةي علاوة ع ى حرية الافصاح أو عدم الافصاح عن البنود التي لها تأثير ع ى الأرباحي بالإ 

لإدارة  التحكميةي والتي تعتبر أحد الأدوات التي يستادمها المديرين التنفيميين إلى الجانب الاختياري من أساس الاستحقاقي وتقديرات ا

 عن الأدا
ً
 ع ى الأداء الإقتصادي للمنشأة بحيث يصبح غير معبرا

ً
ء الحقيقي للتأثير ع ى أرقام الربح في القوائم الماليةي الأمر المي ينعكس كليا

 Mohammad, Et al, 2016( ,) (Sani, Et al, 2012(, Nakashima & Ziebart, 2015.)) وهو ما يعرف في الفكر المحاسبي بإدارة  الأرباح

 

 في الأدبيات تعريف )
ً
( المي يرى أن Healy & Wahlen 1999:368وقد تعددت تعاريف إدارة  الأرباح ومن تل  التعاريف الأكثر استاداما

الأطراف  إدارة  الأرباح تحدث عند قيام المديرين بالتحكم في التقارير المالية وفي هيكلية العمليات والأحداث لتغيير تل  التقارير إما لتضليل

 ذات العلاقة حول الأداء الاقتصادي للشركة أو للتأثير ع ى نتائج التعاقدات والتي تعتمد عل ها الأرقام المحاسبية. 

 

 هي الأساليب التي تسببها المرونة ف
ً
 تاتلف أساليب الإدارة  في التأثير في التقارير المالية بإختلاف أهدافها وأن أقلها  ررا

ً
ي المبادئ عموما

ي وأخطرها تل  الأساليب التي تستادم التعوير والتقديرات غير المنطقية والتي تد ى بإدارة  الأرباح 
ً
 Badالسيئة )المحاسبية المقبولة عموما

Earnings Management( ,)Daniel, Et al, 2008(,) (Sani, Et al, 2012(, Peasnell ,Et al, 2005.) 

 

افع إدارة  الأرباح:  دو

 

قد تكون ممارسات إدارة  الأرباح مرغوبة إذا استادم مدير الشركة تقديره وحكمه الشخص ي في إعداد قوائم مالية تعبر عن الأداء 

حقيقي للمنشأةي ويكون الغرض منه تحسين منفعية الأرباح المستقبليةي حيث يستادم المديرين الحمر في تحقيق أهداف الاقتصادي ال

وأحيانا  Efficiency  )الكفاءة(الشركةي وتوصيل المعلومات بشفافية لأصحاب المصالحي وهنا يقوم المديرين بإدارة  الأرباح بدافع الكفاية 

وتتوقف دوافع إدارة  الأرباح ع ى طبيعة العلاقة بين الإدارة  وأصحاب المصالح. وتتمثل همه الدوافع فيما يطلق عل ها إدارة  الأرباح الجيدة. 

 (:2011(ي)ابراهيم, 2014(ي)ع ي ونور, Bergstresser & Philippon, 2006:511ي ي:)

 

 :الحوافز التعاقدية لإدارة  الأرباح Contractual Incentives  : عندما يعتمد التعاقد بين الإدارة  والمساهمين وأصحاب المصالح

الأخرى أو بين المنشأة والمديرين التنفيميين ع ى نتائج التشغيل حيث الحوافز والمكافآتي والتي يسرى المديرين التنفيميين 

عقود الاقتراضي وعقود مكافآت الادارة. حيث تكتب عقود  لتعظيمها في الحا ر أو المستقبل. وتتمثل حوافز التعاقد في:

الاقتراض بطريقة محددة للحد من تصرفات الإدارة  التي تفيد أصحاب المصالح في الشركة ع ى حساب الدائنين. أما عقود 

ائج الأداء ( أن حوافز الإدارة  عندما ترتبط بنتCormier & Martinez, 2006:209مكافآت الإدارة  فقد أرهرت دراسة )

الاقتصادي للشركة تاتار الإدارة  السياسة المحاسبية التي ت دي إلى زيادة الربح في الفترة الحالية ع ى حساب الفترات المستقبلية 

 لتحقيق مصالحهم الشخصية.

 :حوافز السوق لإدارة  الأرباح   :Market Incentives من قبل المستثمرين  يمكن أن يولد الاستادام السائد للمعلومات المحاسبية

 للمديرين للتلاعب بالأرباح في محاولة منهم للتأثير ع ى أداء سعر 
ً
 أو حافزا

ً
والمحللين الماليين للمساعدة ع ى تقييم الأسهم دافعا

 السهم في الأمد القصيري وللتقرير عن أرقام للربح المحاسبي تتفق مع تنب ات الأرباح المنشورة من قبل المحللين في السوق.

 :الحوافز التنظيمية لإدارة  الأرباح  Regulatory Incentives تظهر الحوافز التنظيمية عندما يتواجد اعتقاد بأن للأرباح المعلنة

 في عمل وا ري التشريعات أو المس ولين الحكومييني وبالتالي فإن من خلال إدارة  نتائج العمليات يمكن للمديرين التأثير 
ً
تأثيرا

التشريعات أو المس ولين الحكوميين مما يقلل من الضغط السياس ي وتأثير التشريعات في المنشأةي لمل  فإن في أعمال وا ري 
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المنشآت التي تكون مو ع اهتمام الدولة والرأي العام قد تاضع لقرارات حكومية تفرض عل ها تكاليف سياسيةي حيث أن 

الحكومة فقد تأخم تقلبات الأرباح شكل زيادة كبيرة وينظر إل ها كم شر التقلبات الكبيرة في أرباح تل  المنشآت قد تجمب انتباه 

 لتعسر المنشأة وا طرابها مما يدفع 
ً
للاحتكار. أما إذا أخمت التقلبات شكل انافاض كبير في الأرباح فقد ينظر إل ها م شرا

 الدولة إلى التدخل في الحالتين.

 

 سابقة:دراسات 

 

التطبيقية في المحاسبة باهتمام مشابه لما حصل عليه مجال البحث في العلاقة بين جودة عملية المراجعة حظي قليل من مجالات الأبحاث 

 
ً
في تحديد  والعوامل الم ثرة عل ها وإدارة  الأرباحي وكثرت الدراسات التي حاولت رصد راهرة إدارة  الأرباح وتحديد العوامل الم ثرة عل ها أملا

 مه الظاهرة.الأدوات الكفيلة بالحد من ه

 

  ( إلى بيان العلاقة بين الالتعام بأبعاد حوكمة الشركات وعلاقتها في تقييد ممارسات إدارة   2017فقد هدفت دراسة )الكببجيي

الأرباح في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية. ولتحقيق أهداف الدراسة تم استادام نموذج جونز المعدل 

(Jones, 1991()Dechow, Et al,1995-1996 ي والمي يركز ع ى قياس الاستحقاقات الكلية لقياس ممارسات إدارة  الأرباحي)

كما تم قياس حوكمة الشركات من خلال مجموعة من أبعادهاي وتألفت عينة الدراسة من جميع الشركات الصناعية المساهمة 

. أرهرت النتائج أن الشركات الصناعية المساهمة قد 2015-2012( شركة ع ى مدار سلسة زمنية من العام 13العامة البالغة )

 قامت بممارسة إدارة  الأرباح خلال سنوات الدراسةي ا افة إلى وجود علاقات متباينة بين أبعاد حوكمة الشركات وإدارة  الأرباح.

 ( كما هدفت دراسةKhamoussi, 2016 إلى دراسة العلاقة بين فاعلية لجان المراجعة وجودة الم ) راجعة باعتبارهم من مقومات

والمي يقوم ع ى  Metaحوكمة الشركاتي وتأثيرهم ع ى إدارة  الأرباح والتي تم قياسها عبر المستحقات وذل  باستادام تحليل 

قياس الدراسات السابقة التي تناولت متغيرات الدراسة وعمل تحليلات ومقارنات احصائية للتوصل إلى دراسة المطابقة 

ي النتائجي وتل  الدراسات تم الحصول عل ها من قواعد البيانات العالمية وعبر استادام مترادفات تعبر عن متغيرات والاختلاف ف

الدراسة الحالية مثل )فاعلية لجان المراجعةي جودة المراجعةي لجان المراجعةي وآليات حوكمة الشركات( وقد تم الحصول ع ى 

النتائج الاجمالية أن هناي علاقة عكسية بين استقلالية لجان المراجعة وإدارة  الأرباح دراسة ذات علاقة بالمتغيرات. أرهرت  85

ع ى اعتبار أن وجود اللجان يحسن من عملية إعداد وعرض القوائم الماليةي كما بينت النتائج وجود علاقة عكسية بين حجم 

لمراجعة وإدارة  الأرباح وبين حجم شركة التدقيق ممثلة لجان المراجعة وإدارة  الأرباحي ووجود علاقة عكسية بين خبرة لجان ا

 وبين إدارة  الأرباح.  Big N من أكبر شركات المراجعة العالمية 

 ( كما بينت دراسةAlzoubi, 2016 العلاقة بين جودة المراجعة وإدارة  الأرباح في الشركات المساهمة العامة الأردنية بحيث تم )

. بلغت عينة الدراسة Big 4أتعاب المراجعي وحجم شركة المراجعة وعبر قياسها إذا ما كانت  من قياس جودة الأرباح من خلال 

. أرهرت النتائج أن هناي 2010إلى العام  2007شركة مدرجة في سوق عمان المالي والتي تم تحليل تقاريرها المالية من العام  86

تم قياسها عبر المستحقات التقديرية(ي وأن ممارسات إدارة  الأرباح  علاقة عكسية بين جودة المراجعة وإدارة  الارباح )والتي

 ممارسات الإدارة  عندما تعتمد الشركة واحدة من الشركات 
ً
تنافض مع زيادة استقلالية لجان المراجعةي وتنافض أيضا

تعاب مراجعين الحسابات وأن هناي . كما أرهرت النتائج أن ممارسات إدارة  الأرباح تنافض مع ازدياد أBig 4العالمية للمراجعة 

 علاقة طردية بين إدارة  الأرباح والرافعة المالية. 

 ( كما هدفت دراسةMohammad, Et al, 2016 إلى بيان الآثار المترتبة لتطبيق مدونة الحوكمة الماليعية المنقحة للعام )نحو  2007

ح في الشركات الصناعية الماليعيةي وذل  في أعقاب سيطرة الشركات فاعلية لجان مجلس الإدارة  ولجان التدقيق ع ى إدارة  الأربا

. 2009حتى  2004شركة صناعية بياناتها للفترة من  201الصينية ع ى العديد من الشركات الماليعية. وتكونت عينة الدراسة من 

لس الإدارة  ولجان التدقيق وفق مشاهدة. أرهرت النتائج أن هناي علاقة ايجابية بين فاعلية مج 1206وقد بلغت المشاهدات 

مدونة الحوكمة وبين إدارة  الارباحي كما تشير النتائج أن آلية الحوكمة المطبقة في الشركات المالية غير كافية في منع ممارسات 

 إدارة  الأرباح وهناي حاجة إلى جهد ا افي لتحسين عنصر مجلس الإدارة  حسب مدونة الحوكمة. 

  إلى بيان دور لجنة المراجعة في الحد من ممارسات إدارة  الأرباح في الشركات المساهمة  هدفت ( فقد2014أما دراسة )إبراهيمي

 لضوابط 
ً
المصرية المسجلة ببورصة الأوراق المالية وذل  عبر دراسة الدور المي يمكن أن تقوم به لجنة المراجعة بالشركة وفقا
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دارة  الأرباح بالشركةي وفي سبيل تحقيق هما الهدف قام معينة لتشكيلهاي ومهام محددة تقوم بهاي في الحد من ممارسات إ

 من لجنة المراجعةي والإطار المفاهيمي لإدارة  الأرباح بالشركةي وقام الباحث بإجراء دراسة 
ً
الباحث بعرض الإطار النظري لكلا

. أرهرت النتائج وجود شركة مساهمة مصرية مسجلة بالبورصة المصرية 95تطبيقية لاختبار فروض البحث ع ى عينة قوامها 

 من: )خبرة أعضاء لجنة المراجعة بالشركةي دعم لجنة المراجعة لاستقلالية المراجع الخار ي للشركةي قيام 
ً
تأثير جوهري لكلا

لجنة المراجعة بفحص نظام الرقابة الداخلية ي قيام لجنة المراجعة بفحص التقارير المالية للشركةي نسبة الرافعة المالية 

ي والسمعة المهنية للمراجع الخار ي للشركة( ع ى مستوى ممارسة إدارة  الأرباح بالشركة والمي تم قياسه عن طريق بالشركة

 .2012وحتى  2008متوسط المستحقات الاختيارية للشركة خلال الفترة من عام 

 ( كما هدفت دراسةRusmin, Et al, 2014 إلى قياس تأثير فائض التدفق النقدي الحر وجودة ) المراجعة ع ى إدارة  الأرباح في

ي  تم استادام نموذج جونز 2010 -2005الشركات المدرجة في بورصة اندونيسياي وماليعياي وسنغافورة خلال الفترة الممتدة من 

تدفق  ( لقياس المستحقات التقديرية لمتغير إدارة  الأرباح. أشارت النتائج أن مدراء الشركات والتي تتمتع بفائض1991المعدل )

نقدي حر مرتفع وفرص نمو منافضة يميلون إلى استادام البدائل المحاسبية لزيادة دخل الشركةي وقد رهر ذل  في الشركات 

المدرجة في بورصة ماليعيا بصورة أكبر من سنغافورة واندونيسياي وأن هناي علاقة سلبية بين جودة المراجعة وإدارة  الأرباحي 

تستادم المستحقات التقديرية بصورة  Big 4راجعة من قبل واحدة من شركات المراجعة العالمية وأن الشركات التي خضعت للم

أقل من الشركات التي لا تدقق من قبل شركات المراجعة العالميةي كما أشارت النتائج لعدم دلالة الشركات التي تدقق من قبل 

ي وقد رهر ذل  في شركات المراجعة العالمية وإدارة  الأرباح عندما يكون المتغي
ً
ر الوسيط فائض التدفق النقدي الحر مرتفعا

 أنه لا يوجد تأثير للرافعة المالية ع ى إدارة  الأرباح وأن 
ً
الشركات المدرجة في بورصة ماليعيا وسنغافورةي وقد أرهرت النتائج أيضا

 لكية وبين إدارة  الأرباح. هناي علاقة طردية بين حجم الشركة والمي تم قياسه عبر القيمة السوقية لحقوق الم

 

 ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة:

 

وامل لقد تنوعت الدراسات السابقة في قياس جودة المراجعة والعوامل التي ت ثر عل ها وتأثيرها ع ى إدارة  الأرباحي وذل  عبر التركيع ع ى ع

راجعة العالميةي وأتعاب المراجعة. كما ركزت بعض الدراسات ع ى العوامل وخصائص ترتبط بمقدم خدمة المراجعة كارتباطه بمكاتب الم

التي ترتبط بمن تقدم له الخدمة: كحجم الشركةي ودرجة التعامها بتشكيل لجان للمراجعةي والالتعام بمقومات الحوكمة في بيئات ماتلفة. 

لتي تاص مقدم خدمة المراجعة وعوامل تاص الشركة محل إلا أن الدراسة الحالية ستعمل ع ى المزج بين عوامل جودة المراجعة ا

 في الدراسة الحالية ع ى المصارف الفلسطينية المساهمة العامة من وجهة نظر 
ً
المراجعةي كما يركز تحليل بيانات مجتمع الدراسة كميا

 يئة الأعمال الفلسطينية. الباحثي وهي من الدراسات القليلة التي تناقش هما المو وع في ب

 

 فرضيات الدراسة:

و بناءً ع ى الإطار النظري والدراسات السابقة وللإجابة ع ى التساؤلات التي تم طرحها في مشكلة الدراسةي يمكن صياغة الفر يات ع ى النح

 التالي:

 

 الفر ية الأولىHO1) .لا تمارس المصارف الفلسطينية المساهمة العامة إدارة  الأرباح :) 

  الفر ية الثانيةHO2):) .لا يوجد تأثير لحجم أتعاب مراجع الحسابات الخار ي ع ى ممارسات إدارة  الأرباح 

 الفر ية الثالثةHO3) .لا يوجد تأثير لحجم شركة المراجعة ع ى ممارسات إدارة  الأرباح :) 

 الفر ية الرابعةHO4)  ع ى ممارسات إدارة  (: لا يوجد تأثير لنسبة الرافعة المالية للمصارف الفلسطينية المساهمة العامة

 الأرباح.

  الفر ية الخامسةHO5).لا يوجد تأثير لحجم المصارف الفلسطينية المساهمة العامة ع ى ممارسات إدارة  الأرباح :) 

 

 مجتمع وعينة ونطاق الدراسة:

 

 التي بلغ عددها ست مصارف يتكون مجتمع وعينة الدراسة من جميع المصارف الفلسطينية المساهمة العامة المدرجة في بورصة فلسطين و 
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في بورصة فلسطين. وقد حققت عينة الدراسة  2017. وذل  بعد استبعاد أحد المصارف لحداثة إدراجه خلال العام 2017خلال العام 

 الشروط التالية:

 

 ستحقات يتوفر لها كل البيانات اللازمة لإجراء اختبارات الدراسة وع ى وجه الخصوص البيانات المتعلقة باحتساب الم

 الاختيارية.

 .أن لا تكون قد أدمجت أو أوقفت عن التداول خلال فترة الدراسة 

  ويشمل نطاق الدراسة التطبيقية بيانات قطاع مستعرضCross Section  حتى  2014ع ى مدار سلسلة زمنية من بداية العام

 (.www.pex.psوالمفصح عنها في التقارير المالية ) 2016نهاية العام 

 

 الدراسة وقياس المتغيرات:نموذج 

 

ية ي  وء الاستناد إلى النتائج التي توصلت ال ها الدراسات السابقة وفي و وء مشكلة وأهداف الدراسة تم بناء نموذج يوضح العلاقة التأثير ف

  بطة وذل  ع ى النحو التالي:بين إدارة  الأرباح كمتغير تابع وبين العوامل الم ثرة ع ى جودة المراجعة كمتغيرات مستقلة والمتغيرات الضا

 

Emi,t = a0 + a1 Audit Fees i+ a2 Audit Size(Big 4)  i + + a3 (Leverage)i + a4 (Size of Bank)I + e i 

 

 حيث أن:

Emi,t  المتغير التابعي هو مقياس لإدارة  الأرباح للشركةi  في الفترةt . 

a0                                     قيمة( الثابتConstant.) 

a1                                     ( قيمة الميلSlope.للمتغير المستقل ) 

Audit Fees .حجم أتعاب المراجعة 

Audit Size(Big 4) .حجم شركة المراجعةي يعبر عن نوع شركة المراجعة إذا كانت من  من أكبر أربع شركات تدقيق في العالم 

Size of Bank .حجم المصرفي والمي سيقاس عبر اللوغاريتم الطبيري لإجمالي الأصول في نهاية المدة 

 

 قياس متغيرات النموذج:

 إ

 (:Earnings Management-Emدارة  الأرباح) 

 

 ,Dechow( المعدل )Jones, 1991حسب نموذج جونز ) Total Accrualsسيم قياس ممارسات إدارة  الأرباح من خلال اجمالي المستحقات 

Et al,1995-1996غير متوقعة ) -( والمي يركز ع ى قياس الاستحقاقات الاجماليةي وتقسيمها إلى اختياريةDiscretionary-unexpected 

portionsوإلى غير اختيارية )- ( متوقعةNon-discretionary-  expected وهو يعد من أفضل النماذج المستادمة في العديد من الأدبيات .)

 ,)Mohammad, Et al, 2016( ,) (Sani, Et al, 2012كثر قدرة ع ى كشف ممارسات إدارة  الأرباحي وذل  وفق الخطوات التالية:)والأ

Nakashima & Ziebart, 2015(,)Habbash, 2012(,) Chen, Et al, 2014(,)Iqbal& Strong,2010( ,) Alzoubi, 2016 (,)Khamoussi, 

2016 (,) (Ammer & Zaluki, 2017 ,2011, )ابراهيم( : 

 

  لمنهج قائمة الدخل لتافيض الأخطاء والتحيع عند تقدير الاستحقاقاتي ويتم 
ً
تقدير الاستحقاقات الكلية: ويتم تقديرها وفقا

 قياس الاستحقاقات الكلية وفق المعادلة التالية:

 

Tait/ Ait-1 = NIit – CFOit  ……(1) 

 

 في بداية الفترة. ويتم قسمة الناتج ع ى إجمالي الأصول 
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 حيث أن:

TAit  الاستحقاقات الكلية للمصرف :i  في الفترةt  وتمثل الفرق بين صافي الدخل قبل البنود غير العادية وبين صافي التدفقات النقدية من

 الأنشطة التشغيلية من واقع قائمة التغير في المركز المالي.

NIit  صافي الدخل التشغي ي للمصرف :i  في الفترةt. 

CFOit  صافي التدفق النقدي من الأنشطة التشغيلية للمصرف :i  في الفترةt. 

 

 ( يتم تقدير الاستحقاقات غير الاختياريةNon-discretionary accruals (NDAit  من خلال تقدير معالم النموذج المتنبأ بها

 باستادام معادلة الانحدار التالية:

 

NDAit = 1(1/Ait-1) + 1[(ΔREVit - ΔRECit) /Ait-1)] +2(PPEit/ Ait-1) + e  ……(2) 

 

 حيث أن:

NDAit   الاستحقاقات غير الاختيارية للمصرف :i  في الفترةt. 

Ait-1        إجمالي الأصول للمصرف :i  في للفترةt-1 .في نهاية السنة 

ΔREVit   التغير في ايراد المبيعات من الفترة : t  إلى الفترةt-1  للمصرفi. 

ΔRECit   التغير في صافي حسابات المدينين من الفترة : t  إلى الفترةt-1  للمصرفi. 

PPEit      إجمالي الآلات والمعدات والعقارات( للمصرف( إجمالي الأصول القابلة للاهلاي :i  في الفترةt .)نهاية السنة( 

 

  يتم حساب الاستحقاقات الاختياريةDiscretionary  الاستحقاقات الكلية والاستحقاقات غير الاختياريةي من خلال الفرق بين

 عبر المعادلة التالية: Residualsوالتي تمثل الباقي 

 

DAit = Tait/ Ait-1 – NDAit ……..(3) 

 

 وحيث أن:

  DAit   الاستحقاقات الاختيارية للمصرف :i  في الفترةt. 

 

 ( حجم شركة المراجعةBig 4 :)   إذا كانت  من أكبر أربع شركات للمراجعة في العالمي بحيث يأخم يعبر عن نوع شركة المراجعة

 Deloitte Touche)( والتي هيBig 4القيمة واحد إذا كانت الشركة المساهمة العامة يدقق حساباتها شركة تدقيق  من)

Tohmatsu ;PricewaterhouseCoopers; Ernst & Young ; KPMG). ويأخم صفر بالاف ذل , 

  2016-2015-2014المراجعة: ستستارج من التقارير المالية لكل مصرف للأعوام حجم أتعاب. 

  حجم المصرف: والمي سيقاس عبر اللوغاريتم الطبيري لإجمالي الأصول في نهاية المدة. ويهدف هما المتغير إلى قياس الاختلاف

 ;Alzoubi, 2016الدراسات مثل دراسة ) بين المصارف من حيث حجمها وأثر ذل  ع ى إدارة  الأرباح. ففي حين أرهرت بعض

Alves, 2013; Chen, Et al, 2007 ;  , ع ى إدارة  الأرباحي بحيث أن الشركات الكبيرة 2017الكببجي 
ً
( بأن حجم الشركة ي ثر طرديا

من رقم الربح قد يكون لديها دوافع أكبر للتلاعب برقم صافي الربح عبر اختيار الممارسات والبدائل المحاسبية والتي تافض 

باعتبار تل  الشركات تسرى إلى تافيض التكلفة السياسية والتي تكون محط أنظار الحكومات. في حين أرهرت بعض الدراسات 

 ع ى المستحقات الاختيارية )
ً
 .  Gerayli, Et al, 2011)أن حجم الشركة ي ثر سلبا

 ويهدف هما المتغير لقياس أثر الضغوطات الممارسة من قبل  لأصول.نسبة الرفع المالي: وهي عبارة عن إجمالي الديون إلى إجمالي ا

 ;Alzoubi, 2016; Alves, 2013الدائنين ع ى تحسين جودة وملاءة التقارير المالية للمصرف. وقد أرهرت بعض الدراسات )

Gerayli, Et al, 2011 ;  , ع ى إدارة  الأرباح  2017الكببجي 
ً
ع ى اعتبار أن الشركات ذات الرافعة ( تأثير الرافعة المالية طرديا

 ,Park &Shinالمالية المرتفعة تميل إلى ممارسات إدارة  الأرباح للتافيف من قيود الدين المفرو ة. في حين أن بعض الدراسات)
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2014; Peasnell, Et al, 2000 ( ات ذات الرافعة أرهرت التأثير السلبي بين الرافعة المالية وإدارة  الأرباح ع ى اعتبار أن الشرك

 المالية العالية تكون أقل قدرة ع ى ممارسات الأرباح لأنها تقيم بشكل مستمر من قبل الدائنون.

 

 عرض نتائج الدراسة واختبار الفرضيات:

 

 وصف متغيرات الدراسة:

 

 Bigللمصرفي حجم شركة المراجعة )( المتغيرات المستقلة الكمية وهي: حجم المصرفي حجم أتعاب المراجعةي الرافعة المالية 1جدول رقم )

4.) 

Audit Size(Big 4) Financial 

Leverage 

Auditing 

Fees 

Size of Bank Years 

 Non-Big4  Big4  (Doller Currency) (Doller Currency)  

Percent Freq. Percent Freq.     

50% 3 50% 3 0.686033 266194.667 875304221 2014 

16% 1 84% 5 0.698967 301705.333 1010534433 2015 

0 0 100% 6 0.69715 347037.6667 1278597473 2016 

 

 1بالتركيع ع ى المتغيرات الكمية المرتبطة بجودة المراجعة نلاحظ في الجدول رقم )
ً
( أن حجم المصارف الفلسطينية المساهمة العامة مقاسا

دولاري  1278597473مبلغ  2016باجمالي الموجودات في تزايد  مستمر خلال السنوات الثلاثة بحيث بلغ متوسط اجمالي الموجودات للعام 

تطلبه اتفاقيات بازل وسع ها في مواجهة المخاطر المحتملة والضغوط الاقتصادية والمالية وعبر ما تتطلبه من رفع قياس كفاية رأس وهو ما ت

ظ المالي وبسبب المنافسة المستمرة بين المصارف عبر سع ها المستمر في اقناع العملاء والشركات بدرجة الأمان التي تتمتع بها. كما ويلاح

 2016% ثم انافض اعتماد المصارف ع ى الديون خلال العام 69.8والتي بلغت  2015سط نسبة الرافعة المالية خلال العام ارتفاع متو 

( ع ى استادام 3% ي والتي تبين درجة اعتماد المصارف ع ى الديون في تمويل أصولها وهو ما ت كد عليه اتفاقيات بازل )69.7لتصل إلى 

 يقة. الرفع المالي في الحدود الض

 

كما يلاحظ أن حجم أتعاب المراجعة في تصاعد من عام إلى آخر حيث بلغ متوسط أتعاب المراجعة ع ى المصارف الفلسطينية المساهمة 

دولار بحيث تعكس  347037.67ما متوسطه  2016ي واستمرت في الصعود حتى بلغت في عام 2014دولار في العام  266194.67العامة 

تحمله المراجع من جهد ومااطر ومس ولياتي وما يتكبده من تكلفة وقد يقوم المراجع بتقليل خطر وجود أخطاء أو أتعاب المراجعة ما ي

الأمر المي يسبب حدوث ممارسات  -والتي قد تكون منافضة -تحريفات في القوائم المالية إلى أدنى درجة ممكنة في  وء الأتعاب المتفق عل ها

ي مما لا يسمح بتقديم تأكيد معقول بشأن صدق وعدالة القوائم المالية والتي قد تتضمن  Irregular practicesالمراجعة غير المنتظمة 

 ممارسات انتهازية تحقق مصالح إدارة  الشركة. 
 

خلال ( ع ى المصارف الفلسطينية المساهمة العامة بصورة متعايدة Big4كما يلاحظ من الجدول السابق سيطرة شركات المراجعة العالمية )

% إلى أن وصلت النسبة خلال 50نسبة  2014السنوات الثلاثة حيث بلغت سيطرة تل  الشركات ع ى عمليات المراجعة للمصارف للعام 

%ي بحيث قد تكون تل  الشركات الأقدر ع ى تقديم خدمات مراجعة ذات جودة عالية من مكاتب المراجعة الأخرىي 100إلى  2016العام 

  الشركات إلى المحافظة ع ى سمعتها والتهرب من أية مس ولية قانونية مستقبلية في حال ثبت تقصيرها في عمليات بالإ افة إلى سري تل

 واجراءات المراجعة الأمر المي ي هل تل  الشركات لأن تراقب تصرفات الإدارة  وتساهم في منع التحريفات في القوائم المالية.
 

 الأرباح: الاحصاء الوصفي للمتغير التابع إدارة 

 

لإدارة الأرباح لسنوات  ( تكرارات ونسب ممارسة وعدم ممارسة المصارف الفلسطينية المساهمة العامة2يعرض الجدول التالي رقم )

ي فاذا  Dummy variable. بحيث اعتبر في المرحلة الأولى من القياس الوصفي لمتغير إدارة  الارباح كمتغير وهمي 2016 -2014الدراسة من 
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(, وإلا 1زادت المستحقات الاختيارية عن متوسطها الحسابي لكل سنة فإن الشركة قد مارست إدارة  الأرباح خلال العام وتعطى القيمة )

 (.0فإنها لم تقم بممارسة إدارة  الأرباح وتعطى القيمة )

 

 اعية لإدارة  الأرباحالتكرارات والنسب المئوية لممارسة وعدم ممارسة الشركات الصن: (2جدول رقم )

 المجموع المصارف غير الممارسة المصارف الممارسة السنة

 النسبة المئوية التكرار النسبة المئوية التكرار النسبة المئوية التكرار

2014 4 67% 2 33% 6 100% 

2015 4 67% 2 33% 6 100% 

2016 6 100% 0 0% 6 100% 

 

يلاحظ من الجدول السابق أعلاه بأن هناي تباين بين المصارف عبر السنين من حيث ممارسة إدارة  الأرباح حيث رهر أع ى تكرار لممارسة 

%. ويعزو الباحث ذل  إلى حداثة متطلبات الافصاح من 100بواقع ستة مصارف مساهمة عامة وبما نسبته  2016إدارة  الأرباح في العام 

رأس المال الفلسطينية وبورصة فلسطيني والتي يترتب ع ى شركات المساهمة العامة ارهارها في التقارير والقوائم المالية قبل هيئة سوق 

في وبما يتوائم مع معايير المحاسبة الدولية والابلاغ المالي ومعايير التدقيق الدوليةي الأمر المي يحد من ممارسات إدارات تل  المصارف 

ت القياس المحاسبي للأرباح المتحققةي وهما يظهر مدى جدية هيئة سوق رأس المال الفلسطينية وبورصة فلسطين في التأثير ع ى عمليا

ة إلزام الشركات بعرض المعلومات المالية والافصاح عنها بعدالة وشفافيةي الأمر المي يعزز من المصداقية والموثوقية في التقارير المالي

 شعور ويساعد ع ى تعزيز ثقة مستادم
ً
ي تل  المعلوماتي غير أن ارتفاع نسبة ممارسة إدارة  الأرباح في السنة الأخيرة ربما يكون مرده أيضا

 ع ى عرض الأو اع المالية للشركةي 
ً
بعض المصارف بأن عملية التعامها بمعايير الافصاح يترتب عليه بعض المشاكل التي سوف تنعكس سلبا

 عن بالإ افة إلى احتمالية عثور الشرك
ً
ات ع ى بعض الثغرات في قانون الافصاحي ومن ثم استغلالها في خدمة مصالح الادارةي أو ناتجا

 تقييم بعض الأصول بالقيمة العادلة والمي انعكس ع ى الدخل ولم ينعكس ع ى قائمة التدفقات النقدية. 

 

 اختبار الفرضية الأولى:

 

إدارة الأرباح. حيث أرهرت الاحصاءات رهور تكرار لممارسة إدارة  الأرباح خلال فترة لا تمارس المصارف الفلسطينية المساهمة العامة 

وهو من  Binomial Test. وعليه تم اجراء اختبار مدى معنوية الممارسة وذل  باستادام اختبار ذو الحدين  2016-2014الدراسة 

 (.3لنتائج كما في الجدول رقم )( وقد رهرت ا  (Zhang & Lui, 2009; Alzoubiالاختبارات اللامعلمية 

 

 اختبار ذو الحدينBinomial Test: (3دول رقم )ج

EARMANG 

 إدارة  الأرباح

 الدلالة المعنوية نسبة المشاهدات عدد المشاهدات التصنيف 

 0.031 0.78 14 1 شركات ممارسة

  0.22 4 0 شركات غير ممارسة

 

%ي وذل  78الفلسطينية المساهمة العامة قد مارست إدارة  الأرباح خلال فترة الدراسة وبما نسبته نلاحظ من الجدول أعلاه أن المصارف 

( 3% بعدد مشاهدات )22( مشاهدة. في حين بلغت نسبة المصارف غير الممارسة 18( مشاهدة من أصل )14بعدد مشاهدات بلغت )

 مشاهدة.

 

% وبالتالي نرفض الفر ية 5وهي أقل من مستوى الدلالة الاحصائية  )0.031تساوي )نلاحظ من الجدول السابق أن قيمة الدلالة المعنوية 

يد الصفرية ونقبل البديلة والتي تنص ع ى أنه ا تمارس المصارف الفلسطينية المساهمة العامة إدارة  الأرباحا. وتتفق همه النتيجة مع العد

, Ozili, 2017; Khamoussi, 2016; Alzoubi, 2016; Rusmin, Et al, 2014)من الدراسات السابقة التي أجريت في بيئات ماتلفة ومنها: 

 (2012, حمدان, وأبو نجيلة, 2014, ابراهيم, 2017الكببجي, 
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 (:(HO2اختبار الفرضية الثانية

 

 لا يوجد تأثير لحجم أتعاب مراجع الحسابات الخار ي ع ى ممارسات إدارة  الأرباح.

 

استادام اختبار الانحدار البسيط لقياس تأثر حجم أتعاب مراجع الحسابات الخار ي ع ى ممارسات الإدارة  لاختبار صحة الفر يةي تم 

ادرة في المصارف الفلسطينية المساهمة العامة الفلسطينية لإدارة  الأرباح بأساليبها وإجراءاتها المتعددة لدى إعداد البيانات المالية الص

 ول التالي:عنهاي وذل  كما هو موضح في الجد

 

( لقياس تأثير حجم أتعاب مراجع الحسابات الخار ي ع ى Simple Linear Regressionنتائج اختبار الانحدار البسيط ): (4جدول رقم) 

 ممارسات إدارة  الأرباح في المصارف الفلسطينية المساهمة العامة 

 معامل الارتباط

R 

 معامل التحديد
2R 

 F  قيمة

 المحسوبة

 الانحدارمعامل 

 المتغير المستقل

Audit Fees 

 قيمة

Βeta 

 t قيمة

 المحسوبة

الدلالة 

 الإحصائية

 1.286E-7 0.226 0.824 حجم أتعاب مدقق الحسابات الخار ي 0.051 0.003 0.056

 

ممارسة إدارة الأرباح لم يتضح من الجدول السابق بأن نموذج الانحدار البسيط لتمثيل تأثير حجم أتعاب مراجع الحسابات الخار ي ع ى 

ي فقد بلغت قيمة الدلالة الإحصائية )
ً
( 0.051المحسوبة قد بلغت ) F(ي وأن قيمة ≤0.05( وهي أكبر من مستوى الدلالة )0.824يكن معنويا

غير )حجم أتعاب أي أن مت 2R (ي وقد بلغت قيمة 0.056قد بلغت ) Rوأن قيمة معامل الارتباط بين همين المتغيرين  عيفة بحيث أن قيمة 

%( من متغير )مدى ممارسة إدارة  الأرباح( وباقي التفسير يرجع لمتغيرات أخرى لم يتم دراستها 0.3مراجع الحسابات الخار ي( لا يفسر سوى )

توى ممارسة أو إدخالها في نموذج الانحداري وأن الزيادة في )حجم أتعاب مراجع الحسابات الخار ي( بوحدة واحدة سوف ي دي إلى زيادة مس

(ي وبمل  نقبل الفر ية العدمية والتي تنص ع ى أنها لا يوجد تأثير لحجم أتعاب مراجع 1.286×7-10إدارة الأرباح بمعدل بسيط يقدر بن )

 ( الأمر المي يظهر أن حجم2012الحسابات الخار ي ع ى ممارسات إدارة  الأرباحا.وهمه النتيجة تتوافق مع دراسة )حمدان وأبو نجيلةي 

 نحو تشجيع المراجع ع ى بمل جهد أكبر في الكشف عن ممارسات إدارة  الأرباحي والمي قد 
ً
أتعاب مراجع الحسابات الخار ي لا يعد حافزا

 
ً
يفسر أن شركات المراجعة قد تمايز في اختيارها العميل المرتقب والمي يشكل نسب مااطرة وممارسات محاسبية إبداعية منافضة نوعا

 ثر ع ى كلفة المراجعة  من نسب تحددها شركة المراجعة ويحافظ في نفس الوقت ع ى سمعتها. ما بحيث لا ي  

  

 (:(HO3اختبار الفرضية الثالثة

 

لاختبار صحة الفر يةي تم استادام اختبار الانحدار البسيط لقياس . لا يوجد تأثير لحجم شركة المراجعة ع ى ممارسات إدارة  الأرباح.

( ع ى ممارسات الإدارة  في المصارف الفلسطينية المساهمة العامة الفلسطينية لإدارة  الأرباح Big4المراجعة الخار ي)تأثير حجم شركة 

 بأساليبها وإجراءاتها المتعددة لدى إعداد البيانات المالية الصادرة عنهاي وذل  كما هو موضح في الجدول التالي:

 

( لقياس تأثير حجم شركة المراجعة ع ى ممارسات إدارة  Simple Linear Regressionيط )نتائج اختبار الانحدار البس: (5جدول رقم) 

 الأرباح في المصارف الفلسطينية المساهمة العامة 

معامل 

 الارتباط

R 

معامل 

 التحديد
2R 

 F قيمة

 المحسوبة

 معامل الانحدار

 المتغير المستقل
 قيمة

Βeta 

 t قيمة

 المحسوبة

الدلالة 

 الإحصائية

0 .120 0 .014 0.233 
Audit Size(Big 4) 

 حجم شركة المراجعة
0.120 0.483 0.636 
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ي 
ً
يتضح من الجدول السابق بأن نموذج الانحدار البسيط لتمثيل تأثير حجم شركة المراجعة ع ى ممارسة إدارة  الأرباح غير دال معنويا

(, وأن قيمة 0.233المحسوبة قد بلغت ) F(ي وأن قيمة ≤0.05الدلالة )( وهي أكبر من مستوى 0.636فقد بلغت قيمة الدلالة الإحصائية )

أي أن  2R (ي وقد بلغت قيمة 0.120قد بلغت ) Rمعامل الارتباط بين همين المتغيرين  عيفة وأن اتجاه العلاقة طردية بحيث أن قيمة 

الأرباح( وباقي التفسير يرجع لمتغيرات أخرى لم يتم %( من متغير )مدى ممارسة إدارة 1.4متغير )حجم شركة المراجعة( لا يفسر سوى )

دراستها أو إدخالها في نموذج الانحداري وأن الزيادة في )حجم شركة المراجعة( بوحدة واحدة سوف ي دي إلى زيادة مستوى ممارسة إدارة 

وجد تأثير لحجم شركة المراجعة ع ى ممارسات (ي وبمل  نقبل الفر ية العدميةي والتي تنص بأنها لا ي0.120الأرباح بمعدل بسيط يقدر بن )

 إدارة  الأرباحا.

 

( الأمر المي يشير إلى عدم اعتبار شركات Ozili, 2017(ي )2012(ي )حمدان وأبو نجيلة, 2013وهمه النتيجة تتوافق مع دراسة )ر واني 

  من 
ً
هما يتوافق مع نتيجة الفر ية الأولى والتي أرهرت أن فعالة في الحد من ممارسات إدارة  الأرباح. و  Big4المراجعة المصنفة عالميا

ت المصارف تمارس إدارة  الأرباحي وبالتالي المعايير والمس وليات والمهام الملقاة ع ى شركات المراجعة سواء صنفت تل  الشركات  من شركا

ت المصارف المساهمة العامة والتي تحكمها المراجعة العالمية أم لم تصنف ستكون متساوية عندما تكلف تل  الشركات بمراجعة عمليا

ي وقوانين رقابة سلطة النقد الفلسطينية )سلطة 2010القوانين الخاصة بالشركات المساهمة العامة وقانون المصارف الفلسطي ي للعام 

 (.www.pma.psالنقد الفلسطينية:

 

 (:(HO4اختبار الفرضية الرابعة 

 

لاختبار صحة الفر يةي تم   للمصارف الفلسطينية المساهمة العامة ع ى ممارسات إدارة  الأرباح.يوجد تأثير لنسبة الرافعة المالية 

استادام اختبار الانحدار البسيط لقياس تأثير نسبة الرافعة المالية ع ى ممارسات الإدارة  في المصارف الفلسطينية المساهمة العامة 

 لما  إعداد البيانات المالية الصادرة عنهاي وذل  كما هو موضح في الجدول التالي: لإدارة  الأرباح بأساليبها وإجراءاتها المتعددة

 

( لقياس تأثير نسبة الرافعة المالية ع ى ممارسات إدارة  الأرباح Simple Linear Regressionنتائج اختبار الانحدار البسيط ): (6جدول رقم) 

 في المصارف الفلسطينية المساهمة العامة 

معامل 

 الارتباط

R 

 معامل التحديد
2R 

 F قيمة

 المحسوبة

 معامل الانحدار

 المتغير المستقل
 قيمة

βeta 

 t قيمة

 المحسوبة

الدلالة 

 الإحصائية

0.746 0.556 20.063 
Leverage 

 نسبة الرافعة المالية
1.288 4.479 0.00 

 

 فقد بلغت يتضح من الجدول السابق بأن نموذج الانحدار البسيط لتمثيل تأثير 
ً
نسبة الرافعة المالية ع ى ممارسة إدارة  الأرباح دال معنويا

(ي وأن قيمة معامل 20.063المحسوبة قد بلغت ) F(ي وأن قيمة ≤0.05( وهي أقل من مستوى الدلالة )0.00قيمة الدلالة الإحصائية )

موجبي  1.288( وأن قيمة معامل بيتا = 0.746قد بلغت ) R الارتباط بين همين المتغيرين عالية وأن اتجاه العلاقة طردية بحيث أن قيمة

أي  2R بحيث أنه كما زادت نسبة الرافعة المالية لدى المصارف كما زادت ممارسات إدارة  الأرباح من قبل إدارة  المصارف. وقد بلغت قيمة 

رباح( وباقي التفسير يرجع لمتغيرات أخرى لم يتم دراستها %( من متغير )مدى ممارسة إدارة  الأ 55.6أن متغير )نسبة الرافعة المالية(  يفسر )

أو إدخالها في نموذج الانحدار. وبمل  نرفض الفر ية العدمية ونقبل البديلة والتي تنص بأنها يوجد تأثير لنسبة الرافعة المالية ع ى 

 ممارسات إدارة  الأرباحا. 

 

 ;Alzoubi,2016; Rusmin, Et al, 2014; Khmoussi & Zehri; (Alves, 2013; Gerayli et al., 2011وهمه النتيجة تتوافق مع دراسة )

والتي بينت أن المصارف التي يكون لديها رافعة مالية مرتفعة سيكون لدى مدرائها دافع لممارسة إدارة الارباح عبر  (2014إبراهيمي ي  2016

 فرو ة. رفع قيمة المستحقات الاختيارية وذل  للتافيف من قيود الدين الم
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 (: (HO5الفرضية الخامسة

 

لاختبار صحة الفر يةي تم استادام اختبار و لا يوجد تأثير لحجم المصارف الفلسطينية المساهمة العامة على ممارسات إدارة  الأرباح.

لإدارة  الأرباح بأساليبها الانحدار البسيط لقياس تأثير حجم المصارف ع ى ممارسات الإدارة  في المصارف الفلسطينية المساهمة العامة 

 وإجراءاتها المتعددة لدى إعداد البيانات المالية الصادرة عنهاي وذل  كما هو موضح في الجدول التالي:

 

 لقياس تأثير حجم المصارف على ممارسات إدارة  الأرباح (Simple Linear Regression)نتائج اختبار الانحدار البسيط : (7جدول رقم) 

 لفلسطينية المساهمة العامةفي المصارف ا

معامل 

 الارتباط

R 

معامل 

 التحديد
2R 

 قيمة

F 

 المحسوبة

 معامل الانحدار

 المتغير المستقل
 قيمة

Β 

 t قيمة

 المحسوبة

الدلالة 

 الإحصائية

0 .529 0 .280 6.216 
Size of Bank )LogSize( 

 حجم المصرف
0.529 2.493 0.024 

 

 باللوغاريتم الطبيري لإجمالي الأصول( ع ى يتضح من الجدول السابق بأن 
ً
نموذج الانحدار البسيط لتمثيل تأثير حجم المصارف) مقاسا

. فقد بلغت قيمة الدلالة الإحصائية )
ً
 F(ي وأن قيمة ≤0.05( وهي أقل من مستوى الدلالة )0.024ممارسة إدارة  الأرباح دال معنويا

قد بلغت  Rالارتباط بين همين المتغيرين متوسطة وأن اتجاه العلاقة طردية بحيث أن قيمة  (ي وأن قيمة معامل6.216المحسوبة قد بلغت )

موجبي بحيث أنه كلما ازداد حجم المصرف كما زادت ممارسات إدارة  الأرباح من قبل إدارة   0.529( وأن قيمة معامل بيتا= 0.529)

%( من متغير )مدى ممارسة إدارة الأرباح( وباقي التفسير يرجع 28سر )أي أن متغير )حجم المصرف(  يف 2R المصارفي وقد بلغت قيمة 

ر لمتغيرات أخرى لم يتم دراستها أو إدخالها في نموذج الانحداري وبمل  نرفض الفر ية العدمية ونقبل البديلة والتي تنص بأنه ايوجد تأثي

 حا.لحجم المصارف الفلسطينية المساهمة العامة ع ى ممارسات إدارة  الأربا

 

(. والتي بينت أن 2017; الكببجي, Alves, 2013;Chen et al., 2007;Alzoubi,2016;Rusmin, Et al, 2014وهمه النتيجة تتوافق مع دراسة )

حجم المصرف ي ثر ع ى ميل إدارة  المصرف لممارسة إدارة  الأرباحي فالمصارف كبيرة الحجم في اجمالي أصولها بما تملكه من قيم للأصول 

لأرباح أمام جمهور المساهمين والودائع وموارد مالية ومهارات وخبرات يكون لديها القدرة ع ى ممارسة وتغطية التأثيرات السلبية لإدارة  ا

 وأصحاب المصالح مقارنة مع المصارف صغيرة الحجم والتي لا تمتل  تل  القدرات والمحفزات. 

 

 النتائج والتوصيات:

 

 النتائج:

 

 في  وء الاطار النظري وتحليل البيانات واختبار الفر يات تم التوصل إلى النتائج التالية:

 

 همة العامة المدرجة في بورصة فلسطين قد قامت بممارسة إدارة  الأرباح خلال ماتلف سنوات أن المصارف الفلسطينية المسا

 في عامي  2016 -2014الدراسة من 
ً
.  كما بلغت 2016- 2015رغم وجود بعض التباين خلال تل  السنوات والمي يظهر جليا

 %.78دارة  الأرباح خلال فترة الدراسة نسبة نسبة المشاهدات للمصارف الفلسطينية المساهمة العامة والتي قد مارست إ

  لا يوجد تأثير لحجم أتعاب مراجع الحسابات الخار ي ع ى ممارسات إدارة  الأرباح في المصارف الفلسطينية المساهمة العامة

 من خلال المستحقات الاختيارية.

  الفلسطينية المساهمة العامة من خلال المستحقات لا يوجد تأثير لحجم شركة المراجعة ع ى ممارسات إدارة  الأرباح في المصارف

 الاختيارية.
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  يوجد تأثير لنسبة الرافعة المالية للمصارف الفلسطينية المساهمة العامة ع ى ممارسات إدارة  الأرباح من خلال المستحقات

دى المصارف كلما زادت ممارسات الاختياريةي وأن هناي علاقة طردية قوية بينهما بحيث أنه كلما زادت نسبة الرافعة المالية ل

 إدارة الأرباح من قبل إدارة  المصارف.

  يوجد تأثير لحجم المصارف الفلسطينية المساهمة العامة ع ى ممارسات إدارة الأرباح من خلال المستحقات الاختياريةي وأن

 إدارة  الأرباح من قبل إدارة  المصارف.هناي علاقة طردية متوسطة بينهما بحيث أنه كلما زاد حجم المصارف كلما زادت ممارسات 

 

 التوصيات:

 

 التأكيد ع ى توفير بيئة مراجعة ذات جودة عالية من خلال التعام شركات ومكاتب المراجعة بالإرشادات الواردة في معايير جودة الأداء من

 ين ع ى التمس  بمفهوم الجودة في أداء المهام.أجل تحسين مستوى أداء مهنة المراجعة في فلسطيني مع تدريب وتحفيع المراجعين والمحاسب

 رورة الاهتمام بتشجيع مكاتب المراجعة الفلسطينية ع ى الارتباط بشركات المراجعة العالمية والموجودة في السوق الفلسطينية والتي 

 المراجعة ويحد من ممارسات إدارة  الأرباح.تمتل  الموارد والامكانات والشهرة وتلتعم بمعايير صارمة للجودة الأمر المي يعزز من جودة 

 رورة اهتمام المصارف وشركات المراجعة بحجم أتعاب مراجعين الحسابات بالتناسب مع الجهد وحجم العمليات ومااطر المراجعة. 

لحد من التحريفات والحد من تمايز شركات المراجعة فيما بينها من حيث أحجام المصارف والشركات محل المراجعة والمي سينعكس في ا

ع ى شركات المراجعة أن تلتفت إلى م شرات ترتبط بالمصارف محل و  وممارسات إدارة الأرباح والمي سيحسن من جودة التقارير المالية.

وارتفاع  المراجعة والتي من شأنها أن تثير الش  في قيام تل  المصارف بممارسة إدارة  الأرباحي وهي كبر حجم المصارف عبر اجمالي أصولهاي

 م شر الرافعة المالية لديها والعمل ع ى كشف تل  الممارسات وأساليب المحاسبة الابداعية. 

 

 المراجع:
 

 المراجع العربية:
 

  دراسة تطبيقيةي مجلة  -ي دور أبعاد حوكمة الشركات في الكشف عن ممارسات إدارة الأرباح والحد منها2011إبراهيمي سماسمي

 http://search.mandumah.com/Record/414640الفكر المحاسبيي مصري دار المنظومة 

  إدارة الأرباح دراسة تطبيقية ع ى الشركات ي  دور لجنة المراجعة في الحد من ممارسات 2014إبراهيمي فريد محرم فريدي

 551 -481ي الصفحات  3مصري العدد  -المساهمة المصرية المسجلة ببورصة الأوراق الماليةي المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة

 . 

  دراسة  -ينيةي أثر الحوكمة الم سسية ع ى الأداء المالي للبنوي التجارية الفلسط2014أبو عوادي بهاء والكببجيي مجديي

 .556-521(ي ص3(ي العدد )21تطبيقيةي المجلة العربية للعلوم الاداريةي جامعة الكويتي المجلد )

  ي مجلس 2015إصدارات المعايير الدولية لرقابة الجودة والتدقيق والمراجعة وعمليات التأكيد الأخرى والخدمات ذات العلاقةي

 ي الجزء الأولي الأردن.2015لدولي العربي للمحاسبين القانونييني الطبعة معايير التدقيق والتأكيد الدوليةي المجمع ا
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 العدالة التنظيمية في مدارس البنات الثانوية

 

 د. نور الأقرع

 جامعة القدس المفتوحة/ فلسطين

 محمود إبراهيم ملحمد. 

 جامعة القدس المفتوحة/ فلسطين

 

 ملخص: 

 

مات مدارس البنات 
 
هدفت همه الورقة البحثية إلى الكشف عن مستوى العدالة التنظيمية في مدارس البنات الثانويةي واقتصرت ع ى معل

نت عينة الثانوية الحكومية بمدينة قلقيليةي وقد تم  استادام المنهج الوصفي التحلي يي  واستادمت الاستبانة أداة لجمْع البياناتي وتكو 

مات المدارس الثانوية بمدينة قلقيلية والبالغ عددهن )59البحث من )
 
مةي أي ما نسْبته )71( مفردة من معل

 
%( من مجتمع الدراسة. 83( معل

ى العدالة التنظيمية في مدارس البنات الثانوية بمدينة وأشارت نتائج الدراسة الميدانية إلى أن  استجابات أفراد عينة الدراسة نحْو مستو 

( ع ى 68.47%%ي 69.42قلقيلية كانت متوسطة ع ى البُعديْن )العدالة التوزيعيةي والعدالة الإجرائية(ي حيث كانت النسبة المئوية لهما )

(ي وكانت النسبة المئوية للاستجابة ع ى 78.59%ا )التواليي وكانت مرتفعة ع ى البُعد )العدالة التفاعلية( حيث كانت النسبة المئوية له

 ما بدلالة النسبة المئوية )
َ
%(؛ كما أرهرت النتائج عدم وُجود فروق معنوية بيْن استجابات مفردات 72.16الدرجة الكلية مرتفعة نوعا

عزى للمت
ُ
غيريْن )الدرجة الوريفيةي ومكان إقامة الدراسة نحو مستوى العدالة التنظيمية في مدارس البنات الثانوية بمدينة قلقيلية ت

مة( بالنسبة لجميع الأبعاد وللدرجة الكلية. أما فيما يتعلق بمتغيري  )الحالة الاجتماعيةي وسنوات العمل في المدرسة( فقد تبيَّ 
 
ن وُجود المعل

وية بمدينة قلقيليةي وكانت الفروق المعنوية فروق معنوية بيْن استجابات المبحوثين نحو مستوى العدالة التنظيمية في مدارس البنات الثان

عزى للحالة الاجتماعية واضحة  من جميع الأبعاد )العدالة التوزيعيةي العدالة الإجرائيةي العدالة التفاعلية(.
ُ
ومن أهم توصيات  التي ت

لتعليمات المتبعة في الترقياتي بحيث لا تقتصر الورقة البحثية: أن تهتم مديرية ووزارة التربية والتعليم بإعادة النظر في النظم والقواعد وا

مة ع ى ترقية وفق شروط 
 
جاوُز المدة المطلوبة للترقيةي وأن يكون هناي استثناءات فعلية معلنة عن إمكانية حصول المعل

َ
فقط ع ى ت

اب مكان كما للعقاب. وتوص ي الورقة ومتطلبات تحفيعية بغض النظر عن المدة الزمنية اللازمة للترقية وفق النظام القائم؛ وأن يكون للثو 

ماتي وذل  من خلال تاصيص طرف 
 
ي من قبل وزارة التربية والتعليم بمو وع الشكاوى المقدمة من المعل البحثية بضرورة الاهتمام الجد 

رف قبل التواصل ماتص بمل ي والرد ع ى الاتصالات ذات العلاقة بالشكاوى بصورة سريعةي مع عدم إصدار أي قرار تأديبي بحق أي مو 

م بشكوى.  مع ذل  المورف حتى إن لم يتقد 

 

 : العدالة التنظيميةي المدارس الثانوية للبنات.كلمات مفتاحية

 

 مقدمة:

 

 في المجتمعي فهي من أهم م سساته الاجتماعيةي وهي ليست مجرد أسوار مغلقة تقتصر ع ى تقديم أنشطة 
ً
 حيويا

ً
 للمدارس دوْرا

إن 

ياتهاي وفي الوقت ذاته؛ تعليميةي فهي  ناخ الاجتما ي المحيط بها وت ثر فيهي وهي من يصْنع أبناء المجتمع وقياداته بشتى مسم 
ُ
تتأثر بالم

ز وُجود المدارسي حيث يُتوقع منها أن ت دي دوْرها بشكل يُسهم في تطوير المجتمع وتنميته  .فالمجتمع واحتياجاته وتطلعاته هو مَن يُعزَّ

 للعمل في بيئات متغيرة ذات توقعات مرتفعة وتواجه م سسات 
ً
القطاع العام )ومنها المدارس(ي مثل العديد من المنظمات الأخرىي تحديا

مين من حيث إعدادهم وتدريبهم وتطويرهم Rainey, 2009, p 80(ي )Fabian, 2011, p 1ومتنوعة بشكل متعايد )
 
(؛ ويحتل الاهتمام بالمعل

م هو حجر الأساسي بل حجر الزاوية في تحقيق أهداف العملية التربوية والتعليميةي وهو أهم مكانة مرموقة في المجتمعات 
 
المتقدمةي فالمعل

موارد المدرسة الإستراتيجيةي فإن صلح صلح إنتاجه وتميعت مارجاتهي فقدرة المدرسة ع ى تحقيق أهدافها يعتمد بدرجة كبيرة ع ى قدرتها 

 
ً
 ر اه وانتماءه وولاءهي ما يستلزم التعرف إلى ما يصبو إليهي ومحاولة مساعدته لتحقيق طموحاتهي وذل  ع ى الاحتفاظ بهما الموردي كاسبة

بتقريب أهدافه من أهداف الم سسة التي يعمل ف هاي ومعاملته معاملة حسنة أساسها العدالة والنصح والإرشاد والتوجيه. وأشار )محمودي 

عد  أحد أهم التحديات التي يتعرض لها العنصر البشري في أية منظمة ع ى اختلاف  ( إلى أن الضغوطي وما يترتب475ي ص 2011
ُ
عل هاي ت

ظهر منظومة القيم الاجتماعية 15ي ص 2004طبيعتهاي ويرى )الفهداويي والقطاونةي 
ُ
( أن العدالة التنظيمية في الم سسات التعليمية ت

( وكما جاء في 2011ق التفاعل والنضج الأخلاقي في م سستهمي وي كد )الشيوخي والأخلاقية والدينية عند المورفيني كما تحدد عندهم طر 
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( ع ى أن  نجاح التربية في بلوغ أهدافها التربوية والتعليميةي وتحقيق دورها في تطوير الحياة يتوقفان ع ى 198ي ص 2016)العرايضةي 

وافقهم المكيي والدورات التدريبية التي يتلقونها خلال عملهمي إلى جانب مقومات عديدةي منها: الاتجاهات التربوية لأعضاء هيئة التدريسي وت

 التدريبات سواءً أكانت تربوية أو غير تربوية. 

 

د )  يسهم في إحساس المورفين والمديرين بشعور جي 
ً
 رئيسا

ً
(. فالقضاء له مو ع Constanze Eib, 2015, p1ويمكن أن تكون العدالة عاملا

(ي وللعدالة التنظيمية تأثير في المشاعر 79ي ص 2011حد  للخصام وذل  بقرار يرتكز إلى العدالة )منصوريي  وهدف واحدي وهو جعل

( أنه ليس هناي أخطر من 47ي ص 2016الإنسانية المتولدة عن حالات الظلم التي قد يشعر بها العاملين في المنظمةي وجاء في )الشعلاني 

( أن مشاعر الغضب التي يشعر بها العاملون في المنظمة 38ي ص 2008المنظمةي ويرى )الشكر يي  تفش ي الظلمي والبعد عن العدالة داخل

 من المحتمل أن تكون ناتجة عن قرارات تنظيميةي أو سلوكيات إدارية غير عادلة.

 

 أهمية البحث:

 

 تبرز أهمية البحث فيما يأتي:

 

  م الباحثيْني  يُعد  هما البحث من البحوث التطبيقية النادرةي وقد يكون
ْ
الأول في فلسطيني وبالتحديد بمدينة قلقيليةي حسب عل

مات المدارس الثانوية بمدينة قلقيلية.
 
 والمي يتناول مفهوم العدالة التنظيمية ودورها في رفع الروح المعنوية لمعل

 وأهمية تطبيق مضامينها في  يحاول هما البحث أن يثري الأدب النظري المتعلق بالعدالة التنظيميةي وأبعادهاي وقواعدهاي

 الم سسات التعليمية. 

  كمل ي يعتمد تحقيق أهداف م سسات التربية والتعليمي وع ى رأسها المدارسي ع ى قيامها بواجباتها ومسئولياتها تجاه أصحاب

قدُّ 
َ
م همه المدارسي المصالحي وإن   مان التطوير الصحيح والالتعام الفع ي للمدارس تجاه أصحاب المصالح قدْ يدفع نجلة ت

 إلى الرؤية التي تصبو إل ها. لما؛ ي مل أن تكون نتائج هما البحث بمثابة البوصلة التي 
ً
وتكون قادرة ع ى تحقيق رسالتهاي وصولا

 ع ى جميع أصحاب المصالح.
ً
لهم لمسئولياتهم ع ى أفضل وجهي ما ينعكس إيجابا حمُّ

َ
رشد القائمين ع ى المدارس إلى كيفية ت

ُ
 ت

 

 ف البحث:أهدا

 

 .التعرف إلى مفهوم العدالة التنظيميةي وأبعادهاي وقواعدهاي ومدى تطبيقها في مدارس البنات الثانوية بمدينة قلقيلية 

  معرفة وُجود )أو عدم وجود( فروق معنوية بيْن استجابات مفردات البحث حول واقع العدالة التنظيمية في المدارس الثانوية

مة(.بمدينة قلقيلية تعزى 
 
 للمتغيرات )الحالة الاجتماعية, الدرجة الوريفية, سنوات العمل في المدرسةي مكان إقامة المعل

  التوصل إلى مجموعة من الاستنتاجات والتوصياتي والتي يأمل الباحثان أن تكون ذات فائدة سواءً للباحثين الآخرين أو للقائمين

حققه المدارس  ع ى المدارسي من خلال الانتقال من الجانب النظري 
ُ
إلى الواقع العم يي مقتنعيْن بأهمية الدوْر المي يمْكن أنْ ت

لها لمسئولياتها. رها والرقي  بهاي وذل  من خلال تحمُّ  في نمُو  المجتمعات وتطوُّ

 

 مشكلة البحث:

 

اختلفت تل  العناصر من دراسة  العدالة التنظيمية من حيث مفهومهاي وأهميتهاي وأبعادهاي ولكن؛ مو وع الدراسات من الكثير تناولت

لت إل ها تل  الدراساتي وتباينت النتائج إلى أخرىي وبناءً ع ى ذل ؛ جاء هما البحث ليتناول أهم أبعاد العدالة التنظيمية التي قد  التي توص 

ماتي وتهيئة الجو الصحي في بيئة العمل المدرسية. و 
 
 في تعزيز الروح المعنوية لدى المعل

ً
يمْكن إبراز مشكلة البحث من خلال طرْح ت ثر إيجابا

 التساؤلات الرئيسة الآتية:

 

 مات همه المدارس؟
 
 ما واقع العدالة التنظيمية في مدارس البنات الثانوية بمدينة قلقيلية من وجهات نظر معل

  هل توجد فروق معنوية بيْن استجابات مفردات البحث حول واقع العدالة التنظيمية في مدارس البنات الثانوية بمدينة قلقيلية 
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مة(؟ ويشتمل هما التساؤل 
 
تعزى للمتغيرات )الحالة الاجتماعية, الدرجة الوريفية, سنوات العمل في المدرسةي مكان إقامة المعل

 رعية التالية:الرئيس ع ى التساؤلات الف

  هل توجد فروق معنوية بيْن استجابات مفردات البحث حول واقع العدالة التنظيمية في مدارس البنات الثانوية بمدينة قلقيلية

 تعزى للحالة الاجتماعية؟

 ة قلقيلية هل توجد فروق معنوية بيْن استجابات مفردات البحث حول واقع العدالة التنظيمية في مدارس البنات الثانوية بمدين

 تعزى للدرجة الوريفية؟

  هل توجد فروق معنوية بيْن استجابات مفردات البحث حول واقع العدالة التنظيمية في مدارس البنات الثانوية بمدينة قلقيلية

 تعزى لسنوات العمل في المدرسة؟

 رس البنات الثانوية بمدينة قلقيلية هل توجد فروق معنوية بيْن استجابات مفردات البحث حول واقع العدالة التنظيمية في مدا

مة؟
 
 تعزى لمكان إقامة المعل

 

 فروض البحث:

 

  مات همه
 
الفرض الرئيس الأول: إن مستوى العدالة التنظيمية في مدارس البنات الثانوية بمدينة قلقيلية من وجهات نظر معل

 %(.60المدارس منافض )أقل من 

  بيْن استجابات مفردات البحث حول واقع العدالة التنظيمية في مدارس البنات الفرض الرئيس الثاني: لا توجد فروق معنوية

مة(. 
 
الثانوية بمدينة قلقيلية تعزى للمتغيرات )الحالة الاجتماعية, الدرجة الوريفية, سنوات العمل في المدرسةي مكان إقامة المعل

 ويشتمل هما الفرض الرئيس ع ى الفروض الفرعية التالية:

 

o  ق معنوية بيْن استجابات مفردات البحث حول واقع العدالة التنظيمية في مدارس البنات الثانوية بمدينة لا توجد فرو

 قلقيلية تعزى للحالة الاجتماعية.

o  لا توجد فروق معنوية بيْن استجابات مفردات البحث حول واقع العدالة التنظيمية في مدارس البنات الثانوية بمدينة

 ريفية.قلقيلية تعزى للدرجة الو 

o  لا توجد فروق معنوية بيْن استجابات مفردات البحث حول واقع العدالة التنظيمية في مدارس البنات الثانوية بمدينة

 قلقيلية تعزى لسنوات العمل في المدرسة.

o لا توجد فروق معنوية بيْن استجابات مفردات البحث حول واقع العدالة التنظيمية في مدارس البنات الثانوية بمدينة 

مة.
 
 قلقيلية تعزى لمكان إقامة المعل

 

 حدود البحث:

 

 .مات المدارس الثانوية الحكومية بمدينة قلقيلية
 
ل الحد البشري في معل

َّ
مث

َ
 الحدود البشرية: ت

  جري هما البحث في مطلع عام
ُ
 م.2018الحدود الزمانية: أ

 مدينة قلقيليةي وهمه المدارس هي )مدرسة بنات أبو ع ي الحدود المكانية: اقتصر البحث ع ى مدارس البنات الثانوية الحكومية ب

 إياد الثانويةي مدرسة بنات العمرية الثانويةي مدرسة بنات الشيماء الثانوية(.
 

 مصطلحات البحث:
 

  :العدالة التنظيميةOrganizational Justice التوزيعيةي : تتمثل العدالة التنظيمية في هما البحث بأبعاد ثلاثي هي )العدالة

 العدالة الإجرائيةي العدالة التفاعلية(.

  :العدالة التوزيعيةDistributive Justice تشير إلى عدالة المخرجات التي يحصل عل ها المورفي والتي تتعلق بعدالة توزيع :

 (.326ي ص 2016يي المكافآتي وكمل ي المخرجات التي يحصل عل ها مقارنة مع زميله في نفس الوريفة )المبحاويي والمبحاو 
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  :العدالة الإجرائيةProcedural Justice تمثل الإجراءات والطرق والآليات والعمليات المستادمة في تحديد المخرجاتي وهي :

الطرق المحددة والأساسية لإدراي المورفين للعدالة الإجرائيةي ومدى إحساسهم بأن الإجراءات المتبعة من قبل المنظمة في 

 (.39ي ص 2013المكافأة هي إجراءات عادلة )السكري  تحديد من يستحق

  :العدالة التفاعليةInteractional Justice تع ي المعاملة الشخصية التي يتلقاها المورف من رئيسه المباشر في العمل :

(Hooshmand and Moghimi, 2011, p 555.) 

  :أصحاب المصالحStakeholdersلبحث جميع من له علاقة بمارجات التربية والعليمي .... : المقصود بأصحاب المصالح في هما ا

تهم القائمين ع ى العملية التدريسية....  الطلبة وذويهمي أصحاب العملي وع ى غر 

  :مدارس البنات الثانوية في مدينة قلقيلية: يوجد في مدينة قلقيلية ثلاث مدارس ثانوية للبناتي وهمه المدارس هي 

 عب ف ها ) مدرسة بنات أبو ع ي إياد ( طالبات في الصف الحادي 403( طالبة: )519( شعبةي وعدد طالباتها )17الثانوية: عدد الشُّ

( طالبة في فرع الريادة 45( طالبة في الفرع العلميي و)71( طالبة في الصف الثاني عشر موزعة ع ى النحو الآتي: )116عشر؛ و)

 ( معلمة. 26ت )والأعمال )الفرع التجاري(ي ويُدر س ه لاء الطالبا

 ( عب ف ها ( طالبة في الصف الحادي 340( طالبة: )491( شعبةي وعدد طالباتها )16مدرسة بنات العمرية الثانوية: عدد الشُّ

( طالبة في الفرع الأدبيي 124( طالبة في الفرع العلميي و)27( طالبة في الصف الثاني عشر موزعة ع ى النحو الآتي: )151عشر؛ و)

 ( معلمة. 24ء الطالبات )ويُدر س ه لا

 ( عب ف ها ( طالبة في الصف الحادي 260( طالبة: )407( شعبةي وعدد طالباتها )14مدرسة بنات الشيماء الثانوية: عدد الشُّ

( طالبة في الفرع الأدبي 133( طالبة في الفرع العلميي و)14( طالبة في الصف الثاني عشر موزعة ع ى النحو الآتي: )147عشر؛ و)

( معلمة )المصدر: قسم شئون المورفين في مديرية التربية والتعليم في محافظة قلقيليةي بتاريخ 21در س ه لاء الطالبات )ي ويُ 

 م(.24/2/2018

 

 سابقة:دراسات 

 

أجريت همه الدراسة وهي بعنوان االعلاقة بين العدالة التنظيمية ور ا المورف:  (:Büşra Yiğitol and Özlem Balaban, 2018دراسة )

تقييم ورائف الموارد البشريةا ع ى مورفي إحدى الشركات الرائدة في قطاع الألبان في محافظة كونيا التركيةي وكان الغرض من همه 

ركة فيما يتعلق بالترقياتي وتقييم الأداءي وآليات منح المكافآتي كما الدراسة هو التعرف إلى أي مدى تتوافر العدالة التنظيمية في همه الش

هدفت إلى اختبار العلاقة بين العدالة التنظيمية ور ا مورفي همه الشركةي وقد استُادم المنهج الوصفي التحلي يي حيث تم جمع 

نتائج الدراسة: وجود علاقة معنوية إيجابية بين ممارسة ( مفردة من خلال الاستبانات. وأهم 165البيانات من عينة البحثي البالغ عددها )

العدالة التنظيمية فيما ياص نشاطات وممارسات الموارد البشرية ور ا المورفيني كما أرهرت النتائج وجود علاقة معنوية بين أبعاد 

ئة عمل ممتازةي يتوجب عل ها انتهاج أسلوب الإدارة العدالة التنظيمية فيما بينها. ومن استنتاجات الدراسة:إن  المنظمة الساعية إلى توفير بي

ي Management by Acceptanceبالقبول 
ً
ي بمع ى: أن كل بنود الر ا مرتبطة مع بعضها البعضي وذات علاقات إيجابية فيما بينهاي فمثلا

ون عملهمي وكمل  مكان عملهمي وسيتواصلون بشك ل أفضل مع رؤسائهمي وهما إذا كان المورفون را ين عن أجورهمي فإنهم سيحب 

 إلى أداء أفضل.
ً
د سيولد بيئة عمل أكثر صحيةي وسي دي حتما  الر اي والحبي والتواصل الجي 

 

وهدفت همه الدراسة التي بعنوان اعلاقة غياب العدالة التوزيعية بأبعاد الاحتراق الوريفي: دراسة  (:2017دراسة )علوطيي ومغاري 

والإرشاد المدرس ي لولاية سكيكدةا إلى تحديد مستوى العدالة التوزيعية التي يشعر بها مستشارو التوجيه ميدانية ع ى مستشاري التوجيه 

د والإرشاد المدرس ي لولاية سكيكدةي كما سعت إلى اختبار العلاقة بين العدالة التوزيعية وأبعاد الاحتراق الوريفي )الإنهاي الانفعاليي 
 
تبل

ى ه لاء المستشاريني وكانت أداة الدراسة الاستبانةي وتمثلت عينة البحث في جميع أفراد مستشاري المشاعري شعور نقص الإنجاز( لد

ي موزعين ع ى جميع ثانويات الولاية. ومن نتائج الدراسة: يعاني 43التوجيه والإرشاد المدرس ي لولاية سكيكدةي والبالغ عددهم )
ً
( شخصا

% منهم(ي يرون أن الأجور التي يتقا ونها 81.4لة التوزيعيةي حيث أنهمي في معظمهم )مستشارو التوجيه من مشاعر منافضة تجاه العدا

نت الدراسة أن ما نسبته ) %( من مستشاري التوجيه يعانون من مستويات )متوسطة إلى 74.4لا تساوي الجهد المبمول في العمل؛ كما بي 

عي بالإ افة إلى الشعور بالإحباط وغياب الدافعية في العمل؛ أما فيما يتعلق مرتفعة( من الإنهاي الانفعاليي من حيث عدم القدرة ع ى التركي

د المشاعري فإن ما نسبته )
 
%( من مستشاري التوجيه يعانون من مستويات )متوسطة إلى مرتفعة(ي في حين يعاني مستشارو 79.1بتبل
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وأن غالبيتهم يعانون من المشاعر السلبية تجاه الأعمال %( من مستويات مرتفعة من شعور نقص الإنجاز الشخص يي 93.0التوجيه بنسبة )

طلب خدماتهم. وأوصت الدراسة بضرورة توفير المناخ الوريفي المي يساعد ع ى الإدماج المكيي بالتركيع ع
َ
مونها للفئات التي ت  ى التي يقد 

 تحسين الأجور من خلال إعادة التصنيفي أو فتح باب الترقية لمناصب أع ى.

 

وفي السياق ذاتهي جاءت همه الدراسة التي عنوانها ادرجة العدالة التنظيمية لدى مديري المدارس الحكومية في  (:2016بركاتي دراسة )

 تحديد درجة العدالة التنظيمية لدى مديري المدارس الحكومية في فلسطين من وجهات نظر 
ً
ميناي هادفة

 
فلسطين من وجهة نظر المعل

مي مدارسهمي وبيان دلا
 
مين في مستوى العدالة التنظيمية لدى مديري مدارسهم تبعا لمتغيرات معل

 
لة الفروق بين استجابات ه لاء المعل

( أبعاد  للعدالة التنظيمية: )العدالة 3( عبارة موزعة إلى )33)الجنسي والتاصصي والم هل العلميي والخبرة؛ وطبقت استبانة مكونة من )

 لمتغيري )الجنسي والمرحلة التعليمية(ي مكونه من )التوزيعيةي والعدالة الاجرائيةي و 
ً
( 284العدالة التفاعلية( ع ى عينة طبقية عشوائية تبعا

 لمتغير )سنوات الخبرة
ً
مين حول العدالة التنظيمية تبعا

 
مة. وأرهرت النتائج وجود فروق معنوية في مستوى استجابات المعل

 
 ومعل

ً
ما

 
( معل

مين ذوي الخبرات المرتفعةي بينما أرهرت النتائج عدم وجود فروق وذل  ع ى بُعد العدالة التوزيع
 
ية والمجموع الك ي لصالح فئة المعل

جوهرية في همه الدرجات ع ى البعدين )العدالة الاجرائيةي والعدالة التفاعلية(ي وعدم وجود فروق جوهرية حول العدالة التنظيمية ع ى 

 لم
ً
تغيرات )الجنسي والتاصصي والم هل العلمي(. وتم اقتراح مجموعة توصياتي كان أهمها: عقد الأبعاد الفرعية والمجموع الك ي تبعا

مين من منظور 
 
دورات تدريبية وورش عمل لمديري المدارس الجُددي من أجل بناء قاعدة معرفية عميقة لهم حيال التعامل مع زملائهم والمعل

 العدل والمساواة وتكاف  الفرص. 

 

وسعت همه الدراسة إلى اختبار العلاقة بين العدالة التنظيمية والاحتراق الوريفي من وجهات  (:2016والمبحاويي دراسة )المبحاويي 

العدالة نظر المدرسين في المعهد التق ي/ كوفةي وتمثلت أبعاد العدالة التنظيمية في همه الدراسة بن )العدالة التوزيعيةي العدالة الإجرائيةي 

د المشاعري نقص الشعور بالإنجاز(. واستُادمت الاستبانة أداة التفاعلية(ي أما أبعا
 
د الاحتراق الوريفيي فكانت )الإجهاد الانفعاليي تبل

مين في العهد التق ي/ كوفةي ومن أهم ما توصلت إليه الدراسة: اهتمام المدرسين بدرجة 40للدراسةي وشملت عينة الدراسة )
 
 من المعل

ً
( فردا

الجوري الاستحقاقات الماليةي المكافآت التي يحصلون عل ها(ي في حين كانوا يعانون من ) عف قدرتهم في التأثيري عالية بكل من )توزيع 

 في تقوية العدالة التنظيمية عن طريق المعاملة العادلة مع 
ً
 جديدا

ً
فقدان مغزى العمل(؛ وأوصت الدراسة إدارة المعهد أن تنتهج منهجا

الإجراءات الإداريةي وكمل ؛ أن تستادم إدارة المعهد الأساليب الحديثة للحد من حالة تري المدرسين لأعمالهم المدرسيني والعدالة في تنفيم 

 من خلال: تمكين المدرسيني إعادة هندسة الموارد البشريةي إعادة تصميم الهيكل التنظيميي تعزيز إدخال التكنولوجيا في العمل.
 

ما همه الدراسةي فقد أجريت في العراقي وكان عنوانها ااثر العدالة التنظيمية في تعزيز سلوكيات أ (:2016دراسة )الربيعاويي والدرا يي 

نا فسعت للتعرف إلى العلاقة بين العدالة  المواطنة التنظيمية بتوسيط الر ا الوريفي: بحث تطبيقي ع ى مكاتب المفتشين العامي 

 عن تشخيص التنظيمية والر ا الوريفي وانعكاسها في تعزيز سلوكي
ً
ات المواطنة التنظيمية في خمسة مكاتب من المفتشين العاميني فضلا

واقع المتغيرات الثلاث لدى مورفي همه المكاتبي وإلى معرفة علاقات الارتباط والتأثير بين همه المتغيراتي وكمل ؛ معرفة طبيعة تأثير 

 من العاملين في مكاتب المفتشين 127أسلوب لجمع البيانات من )العدالة التنظيمية في الر ا الوريفيي وقد استادمت الاستبانة ك
ً
( مورفا

ي وأن الر ا الوريفي لديهم كان 
ً
العاميني ودلت نتائج الدراسة ع ى أن إدراي العاملين في همه المكاتب للعدالة التنظيمية كان متوسطا

ي وأنهم يمارسون سلوي المواطنة التنظيمية بمستوى أ
ً
ع ى من إدراكهم للعدالة التنظيمية وشعورهم بالر ا بنفس المستوى أيضا

الوريفي؛ كما بينت النتائج وجود علاقة ارتباطية معنوية بين العدالة التنظيمية وسلوكيات المواطنة التنظيميةي وارتباط سلوكيات 

 في سلوكيات المواطنة المواطنة التنظيمية بالر ا الوريفي بعلاقة إيجابية معنوية عاليةي أي ان العدالة التنظيمية ت
ً
 ثر إيجابا ومعنويا

ي التنظيمية والر ا الوريفيي وأن اشد تأثير مباشر للعدالة في سلوكيات المواطنة عبر الر ا كان من خلال بُعدي )الإنجازي وتنوع المهام(

 وأشد تأثير غير مباشر لها كان ع ى بُعد )تنوع المهام(.
 

همه الدراسة إلى معرفة تأثير العدالة التنظيمية في التمكين الإداري في الم سسات الجزائريةي ورمت  (:2016دراسة )عيساتي وجميلي 

وتمثل مجتمع الدراسة في م سسات )الإسمنتي المنظفات ومواد الصيانةي سونلغازي نفطالي الوطنية للدهن( الموجودة في ولاية البويرة 

( مفردة من خلال الاستبانةي وقد توصلت الدراسة إلى وجود تأثير معنوي 147الغ قوامها )الجزائريةي وتم جمع البيانات من عينة الدراسة الب

رة بين أبعاد العدالة التنظيمية )العدالة التوزيعيةي العدالة الإجرائيةي العدالة التفاعلية( والتمكين الإداري. كما أوصت الدراسة بضرو 

 المقترنة بتمكين العاملين.اهتمام مديري الم سسات بتحقيق العدالة التنظيمية 
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و جاءت بعنوان االعلاقة بين أبعاد العدالة التنظيمية ور ا الطلبة عن الأطر الجامعيةا بالتطبيق  (:Cristian and Vicenc, 2016دراسة )

ي التفاعلية( فيما بينهاي ع ى الجامعات الإسبانيةي وكان الغرض منها تحديد العلاقات بين أبعاد العدالة التنظيمية )التوزيعيةي الإجرائية

وبين كل من همه الأبعاد ور ا الطلبةي وذل  باستادام المنهج الوصفي التحلي يي حيث تم جمع البيانات من عينة البحث من خلال 

اتيةي والعدالة الاستبانات. وأهم ما توصلت إليه الدراسة: وجود علاقة طردية بين ر ا الطلبة وكل من )العدالة التوزيعيةي والعدالة المعلوم

 الشخصية(ي وعدم وجود علاقة بين ر ا الطلبة وكل من )العدالة الإجرائيةي والعدالة التفاعلية(.

 

أما همه الدراسةي فتناولت اختبار العلاقة بين العدالة التنظيمية والالتعام التنظيمي وبين جودة حياة  (:Ali and Vahid, 2015دراسة )

جامعة آزاد الإسلامية بمدينة شبستر الإيرانيةي حيث أكدت الدراسة ع ى وصف الموارد البشرية وتحسين  العملي باستطلاع آراء مورفي

جودة حياة العمل )من خلال: العدالة التنظيميةي الالتعام التنظيمي( بمثابة الم شرات الحيوية والهامة لقياس مدى قدرة المنظمات ع ى 

 من خلال الاستباناتي ومن الأساليب الإحصائية التي 120عينة البحث والبالغ قوامها )الاستدامة؛ وتم جمع البيانات من مفردات 
ً
( شخصا

 تم استادامها )الانحدار المتعددي وتحليل المسار(ي وتوصلت الدراسة إلى وجود علاقة معنوية بين العدالة التنظيمية والالتعام التنظيمي

انت همه العلاقة طرديةي بمع ى أنه كلما تعارمت العدالة التنظيمية وتزايد الالتعام من جهةي وبين جودة حياة العمل من جهة أخرىي وك

التنظيمي كلما تحسنت جودة حياة العملي ما يع ي توفير بيئة عمل صحية. وأوصت الدراسة بضرورة قيام المنظمة بو ع الخطط الكفيلة 

 أجل تعزيز جودة الحياة العملية.بتحقيق المساواة وتحقيق العدالة من حيث الأجور والمكافآت من 

 

وفي المقابلي هدفت همه الدراسة التي بعنوان اعمليات العدالة التنظيمية: رؤى في إدراي العدالة  (:Constanze Eib, 2015دراسة )

وتشريعهاا إلى اختبار العلاقة بين أبعاد العدالة التنظيمية وكل من مارجات العمل وصحة العامليني ومن نتائج الدراسة: وجود علاقة 

لعمل وصحة العامليني وأن تأثيرات العدالة التنظيمية في المخرجات تكون أع ى كلما كانت معنوية بين أبعاد العدالة التنظيمية ومارجات ا

ي 
ً
متطلبات العمل كثيرة ومتنوعةي أو عندما تكون إمكانية السيطرة ع ى الورائف منافضة أو عندما يكون الدعم الاجتما ي لها منافضا

 الوسيط ذو الصلة في العلاقة بين العدالة التنظيمية والصحة.  وأرهرت النتائج أن الانشغال المه ي بالعمل ومتطلباته هو

 

وحاولت همه الدراسة التعرف إلى أثر العدالة الإجرائية في الأداء الوريفي من وجهات نظر المديرين العاملين في  (:2013دراسة )السكري 

( مفردةي تم جمع البيانات منهم من خلال 172راسة )الوزارات الأردنيةي واستادم المنهج الوصفي التحلي يي حيث بلغ حجم عينة الد

إن تصورات المستجيبين نحو ي (.2.579إن تصورات المستجيبين نحو العدالة الإجرائية كانت متوسطة ) الاستبانةي وأهم نتائج الدراسة: 

وأوصت الدراسة بضرورة الاهتمام  ي.وجود تأثير معنوي للعدالة الإجرائية في الأداء الوريفي (3.475داء الوريفي كانت متوسطة )الأ 

بالدراسات السلوكية والأخلاقيةي وتعزيز الجوانب الإيجابية وتعظيمها لدى المديرين لتحسين مستوى العدالة الإجرائيةي وتعزيز الأداء 

 الوريفي في الوزارات الأردنية.
 

بحث  توازن التنظيمي في الر ا الوريفي في رل العدالة التنظيمية:ورمت همه الدراسة المعنونة بن ا أثر ال (:2012دراسة )الدليميي والمدوي 

 العدالة عبر الوريفي الر ا في التنظيمي للتوازن  المباشر وغير المباشر التأثير مدى ميداني في دوائر ماتارة في وزارة النفطا إلى معرفة

 العشوائيةي الطبقية العينة أسلوب باستادام التحلي ي الوصفي المنهج ع ى واعتمدت الدراسة العراقيةي النفط وزارة مركز في التنظيمية

 داخل دائرة  (11) في الوريفيةي المستويات بماتلف عاملا (154)  العينة حجم وبلغ البياناتي لجمع رئيسة كأداة الاستبانة استادام وتم

  الوزارةي مركز
ً
 متغيرات بين معنوية ارتباط علاقة إل ها الدراسة: وجودتوصلت  التي النتائج أهم المهيكلةي أما شبه المقابلات عن فضلا

  الوريفي الر ا في ي ثر التنظيمي التوازن  وأن الك يي المستوى  ع ى البحث
ً
 غير الوزارة مركز وإن التنظيميةي العدالة عبر مباشر غير تأثيرا

 العدالة هي: الأبعاد مستوى  ع ى اتفاق نسبة أع ى توكان التنظيميةي عدالة ع ى وجود الوزارة مركز في العاملون  اغلب واتفق متوازني

 هي الر ا الأبعاد مستوى  ع ى اتفاق نسبة أع ى وكانت عملهم عن را ون  وأنهم التوزيعية؛ الإجرائيةي فالعدالة العدالة التفاعليةي يل ها

 الوريفة. رروف عن ناجم ر اهم وكان والتقديري نفسهي والعمل الوريفيي والأمان التنظيميي المناخ عن الر ا ويل ها الإدارةي أسلوب عن

 المغريات تقديم تحسين في الإدارة مع الجيدة والعلاقة التطوير لفرص تقديمه استغلال الوزارة مركز ع ى ينبغي التوصيات: أهم ومن

 .بعدالة والإسهامات
 

وتأثيرها ع ى الر ا الوريفي للعاملين دراسة استطلاعية ع ى ورأت همه الدراسة المعنونة بن االعدالة التنظيمية  (:2012دراسة )عبودي 

مين والمدرسين في مركز محافظة الديوانيةا أن  اهتمام الإدارات بتحقيق العدالة التنظيمية بكل صورها في مجال علاقتها 
 
عينة من المعل
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ئهم لمنظمتهمي واستهدف الدراسة تسليط الضوء ع ى أهمية بالعاملين جاء نتيجة لإدراكها المتعايد لتأثيرها الإيجابي في ر ا العاملين وولا

 لا بد للإدارة أن تعمل ع ى تحقيقهي اما مشكلة البحث فاستهدفت معر 
ً
 وتنظيميا

ً
 إنسانيا

ً
فة العدالة التنظيمية بكافة صورها بوصفها مطلبا

مين 
 
ي وانطلق البحث من فرض العدم 472بلغت )شعور عينة البحث بعدالة التعامل معهمي واعتمدت الدراسة ع ى عينة من المعل

ً
ما

 
( معل

 ا التي مفادها انه ليس للعدالة التنظيمية تأثير في الر ا الوريفيي  وأهم نتائج الدراسة: شعور أفراد العينية بالعدالة التنظيمية والر 

ي وكمل  وجود علاقة ارتباطية موجبة بينهما مما يع ي رفض فرض العدم
ً
مت الدراسة مجموعة توصياتي في الوريفي كان مقبولا . وقد 

 مجملهاي تركز ع ى تحسين الو ع المادي والمعنوي للعامليني وإشعارهم بأهمية المي ي دونه.

 

وسعت همه الدراسة التي عنوانها ادور عدالة التعاملات في تافيف  غوط صراع الدور: دراسة تطبيقية ع ى  (:2010دراسة )الخشرومي 

ستشفى حلب الجامريا إلى معرفة مستوى عدالة التعاملاتي و غوط صراع الدور التي تواجه عناصر التمريض في عناصر التمريض في م

ي عدم وجود فروق معنوية 
ً
المستشفىي ومن أهم نتائج الدراسة: عدم وجود تأثير معنوي لعدالة التعاملات و غوط صراع الدوري وأيضا

 زى للمتغيرات الديموغرافية.بين استجابات الممر ين لعدالة التعاملات تع

 

وجاءت همه الدراسة بعنوان ادرجة العدالة التنظيمية لدى رؤساء الأقسام الأكاديمية في الجامعات  (:2009دراسة )السعودي وسلطاني 

ى العدالة التنظيمية الأردنية الرسمية وعلاقتها بالولاء التنظيمي لأعضاء الهيئات التدريسية ف هاا وكان الغرض منها هو التعرف إلى مستو 

سة لدى رؤساء الأقسام الأكاديميةي ودرجة الولاء التنظيمي لأعضاء الهيئات التدريسية في الجامعات الأردنية الرسميةي وأرهرت نتائج الدرا

ضاء الهيئات أن  مستوى العدالة التنظيمية لدى رؤساء الأقسام الأكاديمية كانت مرتفعةي وكمل ؛ ارتفاع درجة الولاء التنظيمي لأع

نت النتائج وجود علاقة معنوية إيجابية بين ممارسة رؤساء الأقسام الأكاديمية للعدا لة التدريسية في الجامعات الأردنية الرسميةي كما بي 

 التنظيمية والولاء التنظيمي لأعضاء الهيئات التدريسية في تل  الجامعات.

 

عنوان اتأثير القيم الثقافية والتنظيمية في مستوى الأداء الوريفي للعاملين في القطاع أما همه الدراسة التي ب (:Al-Zaabi, 2008دراسة )

العام بمحافظة الكريا فقد رمت إلى معرفة مدى تأثير الالتعام بالقيم الثقافيةي وبالأخص قيم العدالة التنظيمية )العدالة الإجرائيةي 

ورفي القطاع العام في محافظة الكريي ومن أهم نتائج الدراسة: إن مستوى الالتعام العدالة التفاعلية(ي في مستوى الأداء الوريفي لدى م

ن أن مستوى الأداء الوريفي لمورفي القطاع العام في محافظة الكري متوسطي وأرهرت  ي كما تبي 
ً
بقيم العدالة التنظيمية كان متوسطا

ي وجود تأثير معنوي للالتعام التنظيمي بقي
ً
م العدالة التنظيمية في مستوى الأداء الوريفي لدى مورفي القطاع العام نتائج الدراسةي أيضا

 في محافظة الكري.

 

وأجريت همه الدراسة التي عنوانها االنتائج المترتبة عن دعم الإدارة العليا للسلوي الأخلاقي من وجهات  (:Muhammad, 2002دراسة )

دعم الإدارة العليا في تعزيز السلوي الأخلاقي لمديري المنظمات الكويتيةي وتم  نظري مديري المنظمات الكويتيةا للتعرف إلى مدى تأثير

ة في استادام المنهج الوصفي التحلي يي وكانت الاستبانة أداة للدراسةي وتناولت الدراسة العدالة التنظيمية بالتركيع ع ى العدالة الإجرائي

 في الولاء  المنظمات الكويتيةي ومن أهم ما توصلت إليه الدراسة أن
ً
دعم الإدارة العليا للسلوي الأخلاقي في المنظمات الكويتية ي ثر إيجابا

 من تأثيره الواضح في إحساس العاملين بالعدالة الإجرائيةي ما يعكس طبيعة العلاقة بين القيادة الإدارية
ً
 التنظيمي للعامليني انطلاقا

 والعدالة التنظيمية بشكل أو بآخر.
 

 الدراسات السابقة: مدى الاستفادة من

 

استطلع الباحثان الكثير من الدراسات ذات العلاقة بمو وع العدالة التنظيميةي ووَجدا أنها مرتبطة بموا يع ومتغيرات ماتلفةي إلى حد  

ت الاستفادة من حيث اقتباس أهم أبعاد العدالة التنظيميةي وقواعدهاي كما تمت  الاستفادة منها ماي عن مو وع هما البحثي إلا أنه تم 

 في الخروج باستبانة صادقة تقيس أبعاد العدالة التنظيمية في المدارس.
 

 الإطار المفاهيمي )النظري(:
 

 تلخيص لاهم أسس الأطر المفاهيي فيما هو ادناه:
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 مفهوم العدالة التنظيمية: 

 

ن أن يُحْدثه إحساس العامل )أو عدم إحساسه( بوجود العدالة التنظيمية أحد أهم الأسس في إدارة الموارد البشريةي للتأثير المي يمك

ء العدالة في الم سسة التي يعمل ف هاي فشعور العامل بعدم العدالة يكمن أن ي دي إلى تدني مستوى أدائهي والأخطر من ذل ي أن يكون الأدا

ل متلقي الخدمةي إهمال الجوانب النفسية المتدني غير راهر )إنتاج مع إهمال أحد عناصر الجودةي عدم الأمانة الم سسية في التعام

ي معالجته. 
ً
والتربوية للطالب المدرس ي أو الجامريي...( فيَظهر أثره السلبي في المدى الطويلي حيث يصبح من الصعبي إن لم يكن مستحيلا

 وفي المقابل؛ فإن إحساس العامل بالعدالة يزيد من ثقته بإدارته ورؤسائهي ويرفع من درجة الانتماء ا
ً
دا  جي 

ً
لمنظمي لديهي ما يولد عنده إقبالا

ن من مستوى أدائه الناتج عن إحساسه بالعدالة.  ع ى العملي والمي بدوره يُحس 

 

(ي p44 Agnieszka and Dariusz ,2013 ,م  )1965( وكان ذل  عام Adamsوتعود الجمور التارياية لمفهوم العدالة التنظيمية لصاحبها )

(Farahbod, et. all., 2012, p 394( عرف بنظرية المساواة
ُ
( والتي تقوم ع ى فرض رئيسي مفاده أن العاملين Equality Theory(ي حيث كانت ت

يميلون إلى الحكم ع ى العدالة من خلال مقارنة مدخلاتهم إلى المخرجات التي يستلمونهاي وكمل ؛ مقارنة نسبة المدخلات إلى المخرجات 

ط الخاصة بهم مع زملائهم الآخر 
 
 إدراي عدم العدالة؛ وفق هما السياقي يمكن أن ي دي إلى خلق حالة من التوتر النفس ي المي يُنش

يني وإن 

ي 2015(ي )عمري ورفا يي 71ي ص 2017بدوره مجموعة من المتغيرات السلوكية من قبل الفرد للتقليل من هما التوتر )علوطيي ومغاري 

 (. 69ي ص 2010(ي )أبو مسعودي Amany, et. all., 2014, Passim(ي )90ص 

 

مي يمكن للباحثيْن تعريف العدالة التنظيمية ع ى أنها مفهوم يشير إلى مدى إحساس العاملين بعدالة المعاملة في ورائف همي بناء ع ى ما تقد 

ى المعلوماتيي عدالة المعاملة والتأثيرات في مارجاتهم والناتجة عن هما الإحساس. ويندرج تحت همه العدالة: عدالة المعاملة ع ى المستو 

التي يتلقاها المورف من قبل رئيسه وإدارته سواءً ع ى أكانت ع ى شكل مكافآت وأجوري أو ع ى شكل إجراءات في توزيع تل  المكافآت أو 

 إلى العدالة في تقييم الأداء الور
ً
 يفي للمورف.الأجور أو حتى أعباء العملي أو عدالة المعاملة ع ى المستوى الشخص يي وصولا

 

 :Dimensions of Organizational Justiceأبعاد العدالة التنظيمية: 
 

اب والباحثين )عيساتي  (ي )زايدي Lasun and Jonathan, 2011, p 206(ي )39ي ص 2013(ي )السكري 307ي ص 2016اتفق كثير من الكت 

( في أن للعدالة التنظيمية 180ي ص 2003(ي )الكندريي CREMER D., 2005, p133(ي )Carolina, M., 2005, p 109(ي )423ي ص 2006

 أبعاد ثلاثي هي:
 

  :العدالة التوزيعية :
ً
: تع ي توزيع الأعباء والمكافآت بالتساوي بين جميع العاملين في نفس المستوى Distributive Justiceأولا

( ثلاث قواعد للعدالة التوزيعيةي 73ي ص 2017(. وقد حدد )علوطيي ومغاري 312ي ص 2016الوريفي )المبحاويي والمبحاويي 

 للإسهام المي يقدمه العاملي فالعامل المي يعمل عدد  وهمه القواعد هي:
ً
قاعدة المساواة: تقوم ع ى أساس منح المكافآت وفقا

فهما ساعات أكثر يستحق التعويض بمقدار أكبر من المي يعمل لعدد أقل من الساعاتي وإن تم التعويض بنفس المقدار 

قاعدة النوعية: وتشير إلى  رورة حصول جميع العاملين ع ى فرص متساوية من المكافآت دون  بمثابة خروج عن همه القاعدة.

أي اعتبار لأية فروق بينهمي سواءً كانت همه الفروق مهاريةي أو عرقيةي أو دينيةي أو جنسيةي... إلخي كما في الخدمات الصحية 

 عن تل  القاعدة.قاعدة التي تقدمها المنظمة للعا
ً
ملين لديها؛ وإذا حصل أي منهم ع ى امتياز دون غيرهي فإن ذل  يُعد خروجا

: المرأة المر ع تحتاج إلى مكافآت 
ً
الحاجة: وتقوم ع ى فكرة تقديم الأشخاص ذوي الحاجات الماسة والضرورية ع ى غيرهمي فمثلا

اع وأمومة أثناء تأديتها لوريفتهاي وإن لم تتميع ع ى مثيلتها غير المر ع تزيد عن المرأة غير المر عي فقد تحتاج إلى ساعة إر 

 عن همه القاعدة.
ً
 بحصولها ع ى هما الوقت المخصص للأمومةي فإن ذل  يُعد خروجا

  :العدالة الإجرائية :
ً
نظمة ذات : وتشير إلى المساواة في الإجراءات الرسمية التي تقوم عل ها قرارات المProcedural Justiceثانيا

(. وتمهب إلى الآليات التي يتم انتهاجها لتعزيز مشاركة العاملين في صنع القرارات Asgari, et. all. 2008, p 230العلاقة بالعاملين )

 المتعلقة بعملهمي لتقليل الانحياز في القرارات والأوامر والإجراءات المتامة بحق العاملين. أو هي التي تهتم بالأساليب والآليات

والعمليات المستادمة للوصول إلى النتائج أو المخرجات. وهي التي تمثل إدراي العاملين لعدالة العمليات المستادمة في صنع 

 قرارات تاصيص موارد المنظمة. 



695 

  :العدالة التفاعلية :
ً
: وتشير إلى انطباعات العاملين حوْل المعاملة التي يتلقونها خلال تنفيم الإجراءات Interactive Justiceثالثا

ي ص 2013التنظيميةي وتركز ع ى مفاهيم الاحترام بين مُصدر الأوامر ومتلق ها خلال عملية التواصل بينهما. ويعرفها )السكري 

413 
ُ
ق عل هم الإجراءات الرسمية. ( ع ى أنها عدالة المعاملة التي يحصل عل ها المورفون عندما ت واتفق كل من )المبحاويي  طب 

 ( في تناوُل أربع قواعد تتحكم في عدالة المعاملةي وهمه القواعد هي:51ي ص 2008(ي و )الشكر يي 314ي ص 2016والمبحاويي 

 

o  :المصداقيةTruthfulness.أن تكون الإدارة نزيهة عند تنفيم إجراءات اتااذ القرارات : 

o  :التبرير: الو وحJustification.وفر الإدارة التفسيرات الملائمة لنتائج القرارات المتامة
ُ
 : أن ت

o  :اللياقةPropriety.الابتعاد عن العبارات والأقوال غير المناسبة : 

o  :الاحترامRespect .أن تعامِل الإدارة المورفين باحترام وكرامة : 

 

ي العدالة الإجرائية( ذات علاقة بعمل المنظمةي في حين تنصرف العدالة التفاعلية إلى ويرى الباحثاني أن  كل من )العدالة التوزيعية

(ي Khaled, et. all., 2015, p 91سلوكيات العاملين في المنظمةي وإلى آليات التواصل معهم من قبلهم رؤسائهم في العمل. ويتفقان مع )

(Lasun and Jonathan, 2011, p 206( ي)Mehrdad, 2009, Passim التي )( في أن العدالة التوزيعية تشير إلى النتيجة العادلة )النعاهة

ر العدالة الإجرائية عن عدالة الإجراءات المستادمة لتحديد همه النتيجةي أي أن العدالة الإجرائية ترتب ط يلمسها المورفوني في حين تعب 

ات؛ فالعدالة بعامة ت دي إلى النعاهةي بينما ت دي العدالة التنظيمية إلى بمفاهيم العدالة )الإنصاف( للإجراءات المستادمة في صنع القرار 

 أن يعمل الفرد بفعالية  من الفريق.

 

 مجتمع البحث، وعينته:

 

مات البنات في المدارس الثانوية بمدينة قلقيليةي في زمن الفصل الدراس ي الثاني من العام الدراس ي 
 
ن مجتمع البحث من معل تكو 

مةي وقد أستادِم أسلوب الحصر الشاملي حيث تم  توزيع )76والبالغ عددهن )مي 2017/2018
 
مات في 76( معل

 
( استبانة ع ى جميع المعل

عيد منها )
ُ
%( من حجْم مجتمع البحث. 78( استبانة صالحة للتحليلي وهما يع ي أن عينة البحث قاربَت ما نسبته )59تل  المدارسي أ

ن توزيع ع1والجدول رقم )  لمتغيراته الشخصية والوريفية.( يبي 
ً
 ينة البحث تبعا

 

 لمتغيراته الشخصية والوريفية1جدول رقم )
ً
 (: توزيع عينة البحث تبعا

مة النسبة المئوية)%( التكرار الحالة الاجتماعية
ّ
 النسبة المئوية)%( التكرار مكان إقامة المعل

 74.6 44 في نفس المكان المي فيه المدرسة 8.2 4 عزباء

 25.4 15 في مكان آخر 87.8 43 متعوجة

 100.0 59 المجموع 4.1 2 غير ذل 

  100.0 59 المجموع

 النسبة المئوية)%( التكرار سنوات العمل في المدرسة النسبة المئوية)%( التكرار الدرجة الوريفية

 6.8 4 سنوات 5أقل من  3.4 2 السادسة

 33.9 20 سنوات 10-5من  15.3 9 الخامسة

 59.3 35 سنوات 10أكثر من  25.4 15 الرابعة

 100.0 59 المجموع 22.0 13 الثالثة

  33.9 20 الثانية

 100.0 59 المجموع

 

 المنهج المستخدم:

 

 المطلوبة.تم  استادام المنهج الوصفي التحلي يي لملاءمته لطبيعته التي تقتض ي جمع البيانات وإجراء التحليل الإحصائي لاستاراج النتائج 
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 أداة البحث:

 

 ع ى أدبيات البحث والدراسات السابقة )المبحاويي والمبحاويي 
َ
 Khaled 2015(ي )Castillo and Fernandezي 2016(ي )2016اعتمادا

et. All.,( ي)ي 2016Castillo and Fernandez البحثي وذل  (ي واستشارة الخبراءي قام الباحثان ببناء استبانة لجمْع البيانات من عينة

مات همه المدارس. واشتملت الاستبانة 
 
لقياس مستوى العدالة التنظيمية في مدارس البنات الثانوية بمدينة قلقيلية من وجهات نظر معل

ت الاستعانة بالمتغيرات ا ي تم 
ً
لوسيطة ع ى ثلاثة أبعاد أساسيةي هي: )العدالة التوزيعيةي العدالة الإجرائيةي العدالة التفاعلية(ي وأيضا

مة(.
 
 الآتية )الحالة الاجتماعيةي الدرجة الوريفيةي سنوات العمل في المدرسةي مكان إقامة المعل

 

 صدْق الأداة:

 

عُر ت الاستبانة ع ى خمسة من المحكمين ذوي الاختصاص في جامعة القدس المفتوحةي وثلاثة من مديرية التربية والتعليمي وأوصوا 

 بعض التعديلاتي وقد تم  ذل ي وخرجَت الاستبانة بصورتها النهائية. بصلاحيتها بعْد اقتراح إجراء

 

 ثبات الأداة:

 

( وهي نسبة 0.756وللتحقق من ثبات الأداة استادمت معادلة ألفا كرونباخ لاستاراج الثبات فبلغت نسبته الكلية ع ى عبارات الاستبانة )

 ثبات ت كد إمكانية استادام الأداة.

 

 : المعالجة الإحصائية

 

ج بوساطة البرنامج الإحصائي للعلوم الاجتماعية )
َ
دخلت البيانات بعد جمْعها إلى الحاسوبي لتعال

ُ
(ي واستادمت النسب المئويةي SPSSأ

( درجات عن كل 5والمتوسطات الحسابية الموزونةي واختبار )ت(ي وتحليل التباين الأحادي. وقد أعطي للعبارات ذات المضمون الإيجابي )

(ي و)إجابة )
ُ
 ما(ي ودرجتان عن كل إجابة )غير 3( درجات عن كل إجابة )موافق(ي و)4موافق تماما

ً
( درجات عن كل إجابة )موافق نوعا

ح في الجدول رقم ) (ي ومن أجل تفسير النتائج اعتمد الميعان الموضَّ
ً
 ( الآتي:2موافق(ي ودرجة واحدة عن كل إجابة )غير موافق مطلقا

 

 ب المئوية للاستجابات(: ميعان النس2جدول )

 النسبة المئوية درجة الاستجابات

 
ً
 %50أقل من  منافضة جدا

 %60أقل من  -%50من  منافضة

 %70أقل من  -% 60من  متوسطة

 %80أقل من  -% 70من  مرتفعة

 
ً
 % فما فوق 80من  مرتفعة جدا

 

 نتائج البحث:

 

  التعرف إلى مستوى استجابات عينة البحث فيما :
ً
يتعلق بالتساؤل الرئيس الأول المي نصه: ما واقع العدالة التنظيمية في أولا

مات همه المدارس؟ ومن أجل الإجابة عن هما التساؤلي استادمت 
 
مدارس البنات الثانوية بمدينة قلقيلية من وجهات نظر معل

نة. وكمل ي تم اختبار الفرض الرئيس المتوسطات الحسابية والنسب المئوية لكل عبارة من عبارات كل بُعد من أبعاد الاستبا

مات همه 
 
ه: إن مستوى العدالة التنظيمية في مدارس البنات الثانوية بمدينة قلقيلية من وجهات نظر معل الأول المي نص 

ن خلاصة نتائج استجابات عينة البحث ع ى أبعاد البحث كافة.3%(. والجدول رقم )60المدارس منافض )أقل من   ( الآتي يبي 
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 (:  المتوسطات الحسابية والنسب المئوية للأبعاد والدرجة الكلية للاستجابات3ل )جدو 

رقم  الأبعاد

 العبارة
 العبارات

متوسط 

 الاستجابة

 النسبة

 المئوية

 درجة

 الاستجابة

ة 
دال

لع
)ا
ل 
لأو

د ا
بع

ال

ة(
عي

زي و
لت
ا

 

مة. 1
 
 متوسطة 68.20 3.41 تتم الترقية وفقا لجدارة المعل

مة. مس وليات العمل 2
 
 مرتفعة 71.80 3.59 موزعة بعدالة لكل معل

 منافضة 54.60 2.73 توزيع العلاوات المالية التي أحصل عل ها في عم ي مناسبة. 3

 مرتفعة 78.00 3.9 تحرص ادارة المدرسة ع ى مكافأة المتميعات في عملهن. 4

ق أسس مو وعية. 5
ْ
ع الحوافز المعنوية في المدرسة وف

وزَّ
ُ
 مرتفعة 74.60 3.73 ت

 متوسطة 69.42 3.4712 الدرجة الكلية 

ة(
ائي

جر
الإ

ة 
دال

لع
)ا
ي 
ثان

 ال
عد

لب
ا

 

10 
جيع التعليمات الاتصال بمديرية التربية والتعليم إذا ما 

ُ
لا ت

 واجهت ي مشكلة شخصية مع مديرة المدرسة.
 متوسطة 64.40 3.22

11 
القرارات التي تتيح لي إدارة المدرسة الحق في الاعتراض ع ى 

 تتامها في حقي.
 مرتفعة 77.60 3.88

12 
جمع المعلومات الدقيقة والموثقة قبل اتااذ القرارات 

ُ
ت

 الوريفية.
 مرتفعة 75.60 3.78

13 
مة من  ى في المدرسة الحلول العادلة في الشكاوى المقد 

َ
عط

ُ
لا ت

مات.
 
 قِبل المعل

 متوسطة 63.80 3.19

 متوسطة 69.20 3.46 الإدارية المطبقة في المدرسة بعدالة.تتسم الإجراءات  14

15 

جيع التعليمات الاتصال بوزارة التربية والتعليم إذا ما 
ُ
لا ت

واجهت ي مشكلة شخصية مع أصحاب القرار في المديرية 

هين(. ِ
 )المشرفين أو الموج 

 متوسطة 60.40 3.02

 متوسطة 68.47 3.4237 الدرجة الكلية 

د 
بع

ال
ة(

علي
فا
لت
ة ا

دال
لع

)ا
ث 

ثال
ال

 

مات. 16
 
ا في التعامل مع المعل

َ
 مرتفعة 77.60 3.88 تعتمد إدارة المدرسة االديمقراطية

17 
 بعم يا تتعامل مري 

ً
 امتعلقا

ً
 تنظيميا

ً
عندما تتام المديرة قرارا

 بكل الاحترام.
4.15 83.00  

ً
 مرتفعة جدا

مات.يتم تقسيم العبء الأكاديمي بعدالة بين  18
 
 مرتفعة 76.60 3.83 المعل

19 
ى لي الفرصة للمشاركة في تقديم المقترحات فيما ياص  

َ
عط

ُ
لا ت

 القرارات المتعلقة بعم ي.
 متوسطة 69.80 3.49

20 
 بوريفتي فإنها 

ً
 متعلقا

ً
عندما تتام مديرة المدرسة قرارا

 تحرص ع ى تو يح الأسباب التي دعتها لاتااذ ذل  القرار.
4.03 80.60  

ً
 مرتفعة جدا

21 
تهتم إدارة المدرسة بتعريفي ع ى المعايير التي يتم من خلالها 

 تقييم أدائي.
4.19 83.80  

ً
 مرتفعة جدا

 مرتفعة 78.59 3.9294 الدرجة الكلية 

 

البنات الثانوية بمدينة ( السابق أن استجابات أفراد عينة البحث نحْو مستوى العدالة التنظيمية في مدارس 3يتبين من الجدول رقم )

( ع ى التواليي وكانت مرتفعة ع ى 68.47%%ي 69.42قلقيلية كانت متوسطة ع ى البُعديْن )الأولي والثاني( حيث كانت النسبة المئوية لهما )

ة بدلالة النسبة المئوية (ي وكانت النسبة المئوية للاستجابة ع ى الدرجة الكلية مرتفع78.59%البُعد الثالث حيث كانت النسبة المئوية لها )

%(ي وبهما لا يقبل الفرض العدم. ويُقبل الفرض البديل القائل: إن مستوى العدالة التنظيمية في مدارس البنات الثانوية بمدينة 72.16)

مات همه المدارس مرتفع إلى حد  ما بدلالة الدرجة الكلية )
 
ول )العدالة التوزيعية( %(؛ فبالنسبة للبُعد الأ 72.16قلقيلية من وجهات نظر معل

ماتي وقد يكون هما مبرَّ 
 
 ع ى أن إدارة المدرسة لا توزع مسئوليات العمل بالعدالة المنشودة بين المعل

ً
 المتوسطةي فقد يكون ذل  م شرا

ً
را

مةي وإنم
 
 لجدارة المعل

ً
 للفترة الزمنية )تحصل من حيث أن الترقيات وفق القانون المعمول به في مديرية التربية والتعليم لا تكون وفقا

ً
ا وفقا
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مة ع ى ترقية كل 
 
مات  5المعل

 
سنوات ما لم تحصل ع ى تقييم سنوي أقل من جيد(ي ما قد يجعل مديرة المدرسة متعاطفة إلى حد  ما مع المعل

م تكن مسئوليات أقل فقد المتميعات في عملهني فتعمل ع ى مكافأتهن بتكليفهن مسئوليات قد تبدو أقل من مثيلاتهن غير المتميعاتي وإن ل

عب أو للحصص التي يرغبن )لهن  مات المتميعات من حيث اختيارهن للشُّ
 
ناسب وترض ي المعل

ُ
تكون مكافأتهن ع ى شكل مسئوليات وواجبات ت

 مع غ
ً
 من قبل إدارة المدرسة لمكافأة المتميعات في عملهن وخصوصا

ً
 مقصودا

ً
ياب اعتماد حق الاختيار قبل غيرهن(ي وقد يكون ذل  تصرفا

ح المكافآت المعنوية ف ها.
ُ

 رسمي للمكافآت المالية التحفيعية في المدارسي وش

 

نت نتائج الدراسة الميدانية الدرجة المتوسطة المتعلقة بالبُعد الثاني )العدالة الإجرائية(ي وقد يعزو الباحثان ذل  إلى أن مدير  ية التربية وبي 

رقى إلى المطلوب فيما 
َ
مة يتناوب ع ى الإشراف عل ها والتعليم لا ت

 
مات أنفسهني فالمعل

 
يتعلق بالإجراءات المتبعة في المدارس ذات العلاقة بالمعل

حظة مسئولاني قراراتهما ت ثر في تقييم أدائهاي ومن ثمي في ترقيتهاي ما ينعكس بدوره ع ى نفسيتهاي وبالتالي ع ى أدائها الوريفي؛ فمن ملا 

المتبعة في سل  التربية والتعليمي فإن من القرارات الوريفية التي تم اتااذها لم تكن مستندة إلى معلومات  الباحثيْن باصوص الإجراءات

مات المتظلمات )رافعات الشكاوى(ي فلا تجيع التعليماتُ التواصل مباشرة مع المديرية أو وز 
 
ارة دقيقةي وهما ع ى الأقل من وجهات نظر المعل

ه ذي العلاقةي ما قد ينتج عنه اتااذ قرارات من جهات أع ى باصوص التربية والتعليم بتاطي شخص ية مديرة المدرسةي أو المشرف أو الموج 

مة المتضررة قبل أن يُسمح لها بالدفاع عن نفسها؛ يُتام القرار في حالات كثيرة قبْل النظر في الشكوى أو حتى قبْل أن تصل الشك
 
وى المعل

مة بعد اتااذ القرار؛ فالقرار الظالمي حتى إن تم التراجع عنه لا يشفي لأصحاب القراري فالعدالة غائبة  ظِر في الشكوى المقدَّ
ُ
حتى وإن ن

 المظلوم بعد أن وقع عليهي ولا ير يهي ولا يُسعده.

 

د  ناخ التنظيمي الجي 
ُ
والملائم المي توفره وباصوص الدرجة المرتفعة المتعلقة بالبُعد الثالث )العدالة التفاعلية(ي فقد يرجع ذل  إلى الم

 بالمعايير التي ع ى أساسها يتم تقييم أدائهني وقد يكون ذل  
ً
ما مات مقد 

 
ماتهاي من حيث حرْصها ع ى إعلام المعل

 
 عن إدارة المدرسة لمعل

ً
ناتجا

ي قد يكون سبب الدرجة المرتفعة 
ً
 من قبل وزارة التربية والتعليم بهما الخصوص؛ وأيضا

ً
من العدالة التفاعلية في النماذج المعلنة سلفا

د ملموس هنا بي مات حتى المقصرات منهني فالتواصل الجي 
 
 إلى تعامُل مديرة المدرسة الأخلاقي واللائق مع المعل

ً
ن مديرات البيئة المدرسية عائدا

د ماتهني وذل  من خلال الاستجاباتي التي في معظمهاي تشير إلى توافر المناخ التنظيمي الجي 
 
. أما عدم الارتفاع الكبير في المدارس ومعل

ي 
ً
 عن انافاض درجة العدالة التوزيعية )فيما ياص توزيع العبء التدريس ي(ي ما قد يولد نفورا

ً
مستوى العدالة التفاعلية قد يكون ناتجا

مة أو تل  وبين مديرة المدرسة.  
 
ي بين همه المعل

ً
 وإن كان نفسيا

 

: التعرف إلى مستوى استجابات عينة ا
ً
لبحث فيما يتعلق بالتساؤل الرئيس الثاني المي نصه: هل توجد فروق معنوية بيْن استجابات ثانيا

مفردات البحث نحو واقع العدالة التنظيمية في مدارس البنات الثانوية بمدينة قلقيلية تعزى للمتغيرات )الحالة الاجتماعية, الدرجة 

 
 
مة(؟  ومن أجل الإجابة عن هما التساؤلي استُادم اختبار )ت( لمتغير )مكان إقامة الوريفية, سنوات العمل في المدرسةي مكان إقامة المعل

عزى لبا
ُ
مة(ي وتحليل التباين الأحادي لدلالة الفروق نحو مستوى العدالة التنظيمية في مدارس البنات الثانوية بمدينة قلقيلية ت

 
قي المعل

ه: متغيرات البحث )الحالة الاجتماعيةي الدرجة الوريفيةي س نوات العمل في المدرسة(. وكمل ي تم اختبار الفرض الرئيس الثاني المي نص 

لا توجد فروق معنوية بيْن استجابات مفردات البحث نحو واقع العدالة التنظيمية في مدارس البنات الثانوية بمدينة قلقيلية تعزى 

مة(؟  والجدول )للمتغيرات )الحالة الاجتماعية, الدرجة الوريفية, سنوات العمل في الم
 
( يبين  خلاصة نتائج 4درسةي مكان إقامة المعل

 استجابات عينة البحث ع ى أبعاد البحث كافة.

 

حة في الجدول رقم ) ( السابق إلى عدم وُجود فروق معنوية بيْن استجابات مفردات البحث حوْل مستوى العدالة 4تشير النتائج الموضَّ

مة( ع ى جميع الأبعاد وع ى  التنظيمية في مدارس البنات الثانوية
 
عزى للمتغيريْن )الدرجة الوريفيةي مكان إقامة المعل

ُ
بمدينة قلقيلية ت

مة(ي وكمل  مستوى الدلالة لقيم )ف( المتعلقة 
 
الدرجة الكلية حيث كان مستوى الدلالة لقيم )ت( فيما يتعلق بمتغير )مكان إقامة المعل

(ي وبهما يقبل الفرض العدم. وهمه نتيجة مقبولةي فصاحب القرار في المدرسة واحد )مديرة 0.05بالمتغير )الدرجة الوريفية( أكبر من )

مات بغض النظر عن درجاتهن الوريفيةي أو أماكن سكناهني وقد يشير ذل  
 
م القرارات جميع المعل

المدرسة(ي والمي يتلقى الأوامري وينف 

تام 
ُ
أما فيما يتعلق  بحق الجميع هي نفسهاي ما يبرر عدم وجود الفروق في الاستجابات.إلى أن القرارات التي تصدري والإجراءات التي ت

ن من نفْس الجدول رقم ) ( السابق وُجود فروق معنوية بيْن استجابات 4بمتغيري  )الحالة الاجتماعيةي سنوات العمل في المدرسة( فتبيَّ

عزى للحالة الاجتماعية ع ى جميع الأبعاد )العدالة المبحوثين نحو مستوى العدالة التنظيمية في مدارس البنات 
ُ
الثانوية بمدينة قلقيلية ت
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الة التوزيعيةي العدالة الإجرائيةي العدالة التفاعلية(ي أما الفروق المعنوية التي تعزى لسنوات العمل في المدرسة فكانت ع ى البعد )العد

ض الفرض العدمي ويُقبَل الفرض البديل القائل: 0.05أصغر من ) التوزيعية(ي حيث كان مستوى الدلالة لقيم )ف( عل ها كافة
َ
(ي وبهما يُرْف

عزى للمتغيريْ 
ُ
وجد فروق معنوية بيْن استجابات المبحوثين نحو مستوى العدالة التنظيمية في مدارس البنات الثانوية بمدينة قلقيلية ت

ُ
ن ت

ر الفروق بيْن مستويات الحالة الاجتماعية ع ى الأبعاد )العدالة التوزيعيةي )الحالة الاجتماعيةي سنوات العمل في المدرسة(؛ ولمعرفة أكب

ن ذل :/4(ي والجدول رقم )LSDالعدالة الإجرائيةي العدالة التفاعلية( وع ى الدرجة الكلية استُادم اختبار )  أ( يبي 

 

مة(ي وتحليل 4جدول رقم )
 
التباين الأحادي لدلالة الفروق حوْل واقع العدالة (:  ملخص لنتائج اختبار )ت( لمتغير )مكان إقامة المعل

عزى لباقي متغيرات البحث )الحالة الاجتماعيةي الدرجة الوريفيةي 
ُ
التنظيمية في مدارس البنات الثانوية بمدينة قلقيلية ت

 سنوات العمل في المدرسة(.

 المتغير

مة الابعاد
ّ
 مكان إقامة المعل

 ) مستوى الدلالة(

 المدرسةسنوات العمل في 

 )* مستوى الدلالة(

 الدرجة الوظيفية

 )مستوى الدلالة(

 الحالة الاجتماعية

 )* مستوى الدلالة( 

.9630 .0160 .0770 .0380 
 )البُعد الأول(

 العدالة التوزيعية

.7300 
.1360 .3780 .0060 

 )البُعد الثاني(

 العدالة الإجرائية 

.3310 .4330 .5250 .0350 
 )البُعد الثالث(

 العدالة التفاعلية

 (0.05*دال إحصائيا عند مستوى )

 

 ( للفروق ع ى متغير )الحالة الاجتماعية( LSDأ(: نتائج اختبار )/4جدول رقم )

 غير ذلك متزوجة عزباء المستوى  البعد

 العدالة التوزيعية

 *-83333.- -15383.-  عزباء

 *-67950.-  15383. متعوجة

  *67950. *83333. غير ذل 

 العدالة الإجرائية

 -37500.- 14506.  عزباء

 *-52006.-  -14506.- متعوجة

  *52006. 37500. غير ذل 

 العدالة التفاعلية

 *-53472.- -22416.-  عزباء

 -31056.-  22416. متعوجة

  31056. *53472. غير ذل 

 

 كانت ع ى النحو الآتي:أ( السابق أن الفروق في الاستجابات /4يتضح من الجدول رقم )

 

  البُعد الأول )العدالة التوزيعية(: فئة عزباء مع فئة غير ذل : لصالح فئة غير ذل ي فئة متعوجة مع فئة غير ذل : لصالح فئة

 غير ذل .

 . البُعد الثاني )العدالة الإجرائية(: فئة متعوجة مع فئة غير ذل : لصالح فئة غير ذل 

 اعلية(: فئة عزباء مع فئة غير ذل : لصالح فئة غير ذل .البُعد الثالث )العدالة التف 

  مات غير العزباوات وغير المتعوجات )قد تكون أرملة أو مطلقة(ي بمع ى أنها
 
وقد يُعزى ذل  إلى أن الفئة )غير ذل ( هي من المعل

اسية من غيرها تجاه ذات خصوصية معينةي بسبب الوحدة الناتجة عن الطلاق أو فقدان الزوجي ما قد يجعلها أكثر حس
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السلوكيات والتصرفات التي تمارسها إدارة المدرسةي أو أن الو ع المي هي فيه قد جعلها أكثر صراحة للتعبير عن ما يجول 

بداخلها حول تصرفات وريفية لم تعجبهاي أو أن ررفها يسمح بدرجة أكبر للإفصاح عما يدور بالدها من تطلعات قد تراها 

مل المي تقوم به هي ذاتهاي أو قد تكون ذات جرأة أكبر من غيرهاي أو أن وقتها وررفها يشغلانها ببيئة العمل مفيدة وإيجابية للع

أكثر من غيرهاي فترى أكثر مما تراه الأخرياتي وهما ما قد يبرر وجود الفروق في الاستجابة لصالح مَن هي في همه الفئة )غير 

 ذل (.  

 

(ي LSDمستويات سنوات العمل في المدرسة ع ى البعد )العدالة التوزيعية( وع ى الدرجة الكلية استُادم اختبار )ولمعرفة أكبر الفروق بيْن 

ن ذل :/4والجدول رقم )  ب( يبي 

 

 ( للفروق ع ى متغير )سنوات العمل في المدرسة( LSDب(: نتائج اختبار )/4جدول رقم )

 المستوى  البعد
 5أقل من 

 سنوات

 10-5من 

 سنوات

 10ر من أكث

 سنوات

 العدالة التوزيعية

 19416. *46152.  سنوات 5أقل من 

 *-26735.-  *-46152.- سنوات 10-5من 

 10أكثر من 

 سنوات

-.19416- .26735* 
 

 ب( السابق أن الفروق في الاستجابات كانت ع ى النحو الآتي:/4يتضح من الجدول )

 

  سنوات(. 5سنوات(: لصالح فئة )أقل من  10-5سنوات( مع فئة )من  5فئة )أقل من 

  سنوات(.  10سنوات(: لصالح فئة )أكثر من  10سنوات( مع فئة )أكثر من  10-5فئة )من 

 

 بما يدور حولهاي وهمه نتيجة منطقيةي  5وقد يرجع ذل  إلى أن الفئة ذات سنوات العمل الأقل )أقل من 
ً
سنوات( هي الفئة الأكثر اهتماما

 عن حرصها ع ى إر اء فهمه الفئة تكون 
ً
في بداية مشوارها الوريفيي ور اها الظاهر )أو عدم ر اها( عن بيئة العمل إما يكون ناتجا

ا مسئول هاي أو أنها ذات طموحي ومندفعة نحو التقديم والعطاء لما تراه من خير وفائدة للم سسة التي تعمل ف هاي فتراها أكثر حساسية فيم

 )أو تعلن ر اها عن( الأمور ذات الصلة بأبعاد العدالة يتعلق بمضامين العدالة الت
ً
ي فتنتقد كثيرا

ً
 أو سلبا

ً
نظيمية سواءً كان ذل  إيجابا

ي الفئة ذات سنوات العمل الأكثر )أكثر من 
ً
سنوات( قد تكوني في مجْملهاي قد حصلت ع ى الترقيات التي كانت تطمح  10الثلاث؛ وأيضا

ي وتكون علاقاتها قد ازدادت وتطورت مع الكثير من زميلاتها أو إل هاي أو أن مراكزها الوريفية ق
ً
تي وبات العمل بالنسبة لها روتينيا د استقر 

ي أو ما يتعلق
ً
ي سواءً فيما ياصها شخصيا  مع من هم في المستويات الإدارية الأع ىي ما يجعها أكثر قدرة ع ى رؤية الواقع من منظار أدق 

 من غيرهاي إذ إنها أعلم مِن سواها بالقوانيني وما سيلحق بها من إجراءات.بغيرها من زملاء العملي وقد تك
َ
 ون أكثر صراحة أو انتقادا

 

 التوصيات المقترحة:

 

 ى  رورة إعادة النظر من قبل مديرية ووزارة التربية والتعليم في النظم والقواعد والتعليمات المتبعة في الترقياتي بحيث لا تقتصر فقط ع

مة ع ى ترقية وفق شروط ومتطلبات تجاوُز 
 
المدة المطلوبة للترقيةي وأن يكون هناي استثناءات فعلية معلنة عن إمكانية حصول المعل

مة إن حصلت ع ى تقييم أقل من جيد كن
 
وع تحفيعية بغض النظر عن المدة الزمنية اللازمة للترقية وفق النظام القائم؛ ألا ت جل ترقية المعل

 العدل أن يكون للثواب مكان كما للعقاب.من العقاب؟ !! ف

 

مة للقرارات المتعلقة بمهامها وواجباتهاي من خلال عقد اجتماع
 
ل المعل ات ع ى إدارة المدرسة توفير المناخ الوريفي المي يساعد ع ى تقبُّ

مات لزرع ثقافة روح الفريق الواحدي وأن تكون همه اللقاءات توعويةي وقائيةي تح
 
فيعية؛ فمَن تجتهد في عملها لها أفضلية دورية مع المعل

مة المتميعةي وهمه هي العدالة بعينهاي فالوريفة لا تتطلب المساوا
 
ة بين من حيث المهام والواجبات وغيرها من الأمور المرغوبة من قبل المعل

 من هو مجتهد ومن هو غير مبالٍي والعدالةي هناي هي الميعان الأصح.
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ي من ماتي وذل  من خلال توريف شخص   رورة الاهتمام الجد 
 
قبل وزارة التربية والتعليم بمو وع الشكاوى المقدمة من قبل المعل

(ي مع عدم إصدار 
ً
ي والتأكيد هنا ع ى )يوميا

ً
ماتص فقط لفتح الرسائل الإلكترونيةي والرد ع ى الاتصالات ذات العلاقة بالشكاوى يوميا

 ع ذل  المورف حتى وإن لم يتقدم بشكوى.أي قرار تأديبي بحق أي مورف قبل التواصل م

 

دارية الحرص ع ى بناء ثقافة تنظيمية قائمة ع ى العدالة التفاعليةي وذل  لتأثيرها في رفع درجة الر ا لدى العاملين في المستويات كافةي الإ 

ماتي وأن منهاي والتدريسيةي وذل  من خلال عقد مزيد من الدورات التدريبيةي وورش العمل ذات العلاقةي ل
 
كل من مديرات المدارس والمعل

مات(ي ومرة 
 
تكون همه الدورات أو ورشات العمل متنوعة الأشكال والأساليبي فتكون مرة متاصصة )محددة للمديراتي وأخرى للمعل

مات(ي ما قد يولد بيئة عمل صحية يسودها التفاهم والتواد.
 
 أخرى موحدة )تلتقي ف ها المديرات والمعل

 

 المستقبلية المقترحة:الدراسات 

 

 م اختبار العلاقة )أو التأثير( بين أبعاد العدالة التوزيعية المعروفة )التوزيعيةي الإجرائيةي التفاعلية( وبين متغيرات أخرى )الالتعا

 التنظيميي الاحتراق الوريفي(.

 العدالة الإعلامية( ودورها في تحسين :
ً
 الأداء الإستراتيجي. دراسة أبعاد جديدة للعدالة التنظيمية )مثلا

  الإدارة بالقبول( واقع أو تطبيقManagement by Acceptance في إحدى الم سسات الرائدةي كمراكز البحث العلميي أو )

 المستشفيات المتاصصة. 
 

 قائمة المراجع العربية:
 

 ( ي راهرة الاحتراق الوريفي لدى المورفين الإداريين 2010أبو مسعودي سماهر مسلم عياد) العاملين في وزارة التربية والتعليم

العالي بقطاع غزةي أسبابها وكيفية علاجهاي رسالة ماجستير غير منشورةي كلية التجارةي عمادة الدراسات العلياي الجامعة 

 الإسلاميةي غزةي فلسطين.

 ( ي درجة العدالة التنظيمية لدى مديري المدارس الحكومية في فلسطين من وج2016بركاتي زياد) ميني مجلة
 
هة نظر المعل

 .145-120الدراسات التربوية والنفسيةي جامعة السلطان قابوسي المجلد العاشري العدد الأولي ص ص 

 ( ي دور عدالة التعاملات في تافيف  غوط صراع الدور: دراسة تطبيقية ع ى عناصر 2010الخشرومي محمد مصطفى)

(ي ص ص 2(ي العدد )26دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونيةي المجلد )التمريض في مستشفى حلب الجامريي مجلة جامعة 

307-329. 

 ( ي أثر التوازن التنظيمي في الر ا الوريفي في رل العدالة 2012الدليميي انتصار عباس حماديي والمدوي آلاء عبد الكريم غالب)

(ي 14للعلوم الإدارية والاقتصاديةي العراقي المجلد ) بحث ميداني في دوائر ماتارة في وزارة النفطي مجلة القادسية التنظيمية:

 .65 -43(ي ص ص 4العدد )

 ( ي اختبار العلاقة بين العدالة التنظيمية والاحتراق 2016المبحاويي سناء جاسم محمدي والمبحاويي دجلة جاسم محمد)

والإداريةي كلية الإدارة والاقتصادي جامعة  الوريفي: دراسة تطبيقية في المعهد التق ي/ كوفةي مجلة الغري للعلوم الاقتصادية

 .327-309(ي الصفحات 40(ي العدد )40الكوفةي العراقي المجلد )

 ( ي اثر العدالة التنظيمية في تعزيز سلوكيات المواطنة 2016الربيعاويي سعدون حمود حثيري والدرا يي سلام سعد سريح)

ني مجلة الكوت للعلوم الاقتصادية والإداريةي التنظيمية بتوسيط الر ا الوريفي: بحث تطبيقي ع ى م كاتب المفتشين العامي 

 (.21كلية الإدارة والاقتصادي جامعة واسطي بغدادي العدد )

 ( همة القادمة لإدارة الموارد البشريةي المنظمة العربية للتنمية الإداريةي القاهرةي 2006زايدي عادل محمد
َ
(ي العدالة التنظيمية الم

 مصر.

 (ي درجة العدالة التنظيمية لدى رؤساء الأقسام الأكاديمية في الجامعات الأردنية 2009راتبي وسلطاني سوزان ) السعودي

(ي مجلة جامعة دمشقي دمشقي 12(ي العدد )25الرسمية وعلاقتها بالولاء التنظيمي لأعضاء الهيئات التدريسية ف هاي المجلد )

 .231-191ص ص 
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 ( ي أث2013السكري عبد الكريم)دراسة تحليلية لآراء المديرين في الوزارات الأردنيةي مجلة  -ر العدالة الإجرائية في الأداء الوريفي

 (ي العدد الأول.40دراساتي العلوم الإداريةي المجلد )

 ( ي مواجهة الاحتراق الوريفي: نموذج مقترح لمسئولية الفرد والقيادةي المجلة العربية للدر 2016الشعلاني فهد بن أحمد) اسات

 ي الرياض.54 -3(ي ص ص 65(ي العدد )32الأمنية والتدريبي المجلد )

 ( ي تأثير كل من العدالة والثقة المنظمية في الاحتراق النفس ي للعامليني أطروحة دكتوراه غير 2008الشكر يي أسماء طه)

 منشورةي جامعة بغدادي العراق. 

 ( ي الاحتراق النفس ي لدى الم2011الشيوخي لميعة محسن) مة وعلاقته بالاتجاه نحو مهنة التعليمي رسالة ماجستير غير
 
عل

 منشورةي كلية الآداب والتربيةي الأكاديمية العربية المفتوحةي الدنماري.

 ( مين 2012عبودي ع ي سكر
 
(ي العدالة التنظيمية وتأثيرها ع ى الر ا الوريفي للعاملين دراسة استطلاعية ع ى عينة من المعل

 .81-66(ي ص ص 4(ي العدد )14مركز محافظة الديوانيةي مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصاديةي المجلد )والمدرسين في 

 ( مي التربية الخاصةي مجلة العلوم النفسية والتربويةي 2016العرايضةي عماد صالح نجيب
 
(ي مستوى الاحتراق النفس ي لمعل

 .227-197المجلد الثانيي العدد الأولي آذاري ص ص 

 ( ي علاقة غياب العدالة التوزيعية بأبعاد الاحتراق الوريفي: دراسة ميدانية ع ى 2017علوطيي عاشوري ومغاري عبد الوهاب)

 ي كانون أول.31مستشاري التوجيه والإرشاد المدرس ي لولاية سكيكدةي مجلة العلوم الإنسانية والاجتماعيةي الجزائري العدد 

  (ي تأثير الاحتراق الوريفي ع ى رأس المال البشري: دراسة ميدانية 2015ممدوح عبد العزيز )عمري شرين أحمد فهميي ورفا يي

ع ى المستشفيات الحكومية بمحافظتي القاهرة والجيعةي المجلة العلمية للاقتصاد والتجارةي مصري المجلد/ العدد الرابعي ص 

 .112 -89ص 

 ( ي العدالة2016عيساتي فطيمة الزهرةي وجميلي أحمد)  التنظيمية وأثرها ع ى التمكين الإداري في الم سسات الجزائرية- 

 (.7دراسة استطلاعية ع ى عينة من م سسات ولاية البويرةي المجلة الجزائرية للعولمة والسياسات الاقتصاديةي العدد )

 ( ي تأثيرات العدالة التنظيمية في الولاء2004الفهداويي فهمي خليفةي والقطاونةي نشأت أحمد)  التنظيميي المجلة العربية

اني المملكة الأردنية الهاشمية.2(ي العدد )24للإدارةي المجلد )  (ي عم 

 ( ي أثر العدالة التنظيمية ع ى فاعلية الأداء الوريفيي رسالة ماجستير غير منشورةي كلية 2003الكندريي عبد الله عباس)

 التجارةي جامعة عين شميي مصر.

  (ي تأثير الانتماء التنظيمي والاحتراق الوريفي في السلوكيات الانسحابية: دراسة ميدانية ع ى 2011)محمودي سالي سيد ع ي

 .512 -474(ي تموزي ص ص 3(ي العدد )3شركات القطاع العام للبترولي المجلة العلمية للاقتصاد والتجارةي مصري المجلد )

 ( ي مفهوم المات وعلاقته بظاهرة الاحت2011منصوريي نبيل) راق النفس ي لحكام كرة القدمي رسالة ماجستير غير منشورةي

 معهد التربية البدنية والريا يةي جامعة الجزائري سيدي عبد اللهي زرالدةي الجزائر.
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القيادة التحويلية وأثرها على أداء العاملين: دراسة حالة في المؤسسة ستوى تبني المؤسسات الجزائرية لمفهوم م

 الوطنية للرخام بولاية قالمة

 

 د. أمال يــــوب

 سكيكدة 1955أوت  20جامعة 

 الجزائر

 أ.د. خالـد الخطـيب

مركز البحث وتطوير الموارد البشرية رماح/ 

 الأردن

 أ. راضية يوسفي

 سكيكدة 1955أوت  20جامعة 

 رالجزائ

 

 ملخص

 

هدفت الورقة البحثية التعرف ع ى مستوى ممارسة أبعاد القيادة التحويلية من وجهة نظر العاملين بالم سسة الوطنية للرخام بولاية 

 عن الكشف عن مدى وجود أثر ذو دلالة إحصائية لأبعاد القيادة التحويلية في مستوى أداء العامليني 
ً
قالمة ومعرفة مستوى أدائهمي فضلا

ولتحقيق همه الأهداف تم اعتماد المنهج الوصفي التحلي ي القائم ع ى وصف الظاهرة المدروسة كما هي في الواقع دون تدخل من الباحثين 

( فقرة موزعة ع ى 32ومن ثم تحليلها وتفسيرها للوصول إلى النتائج والتوصيات. ولغرض جمع البيانات تم تطوير استبانة مكونة من )

تغير المستقل المتمثل بأبعاد القيادة التحويلية )التأثير المثاليي الحفز الإلهاميي الاستثارة الفكرية والاعتبارات الفردية( ي محورين هما الم

نت عينة الورقة البحثية من جميع العاملين بالم سسة الوطنية للرخام بولاية قالمة با لجزائر والمتغير المعتمد المتمثل بأداء العامليني  تكو 

 ي ومن خلال الاستطلاع الميداني وتطبيق الأداة ع ى أفراد العينة تم تحليل البيانات باستادام البرنامج الإحصائي 107دهم )وعد
ً
( عاملا

(SPSS بدرجة متوسطة ي وكان البعد )( ي ليتم التوصل إلى مجموعة من النتائج أهمها: جاء مستوى توافر أبعاد القيادة التحويلية )مجتمعة

 بعد الاعتبارات الفردية ي كما جاءالأكثر م
ً
 هو التأثير المثالي ي  يليه بعد الحفز الإلهامي ثم الاستثارة الفكرية وأخيرا

ً
 أو تطبيقا

ً
ت جميع مارسة

الأبعاد بدرجة متوسطة . أما مستوى أداء العاملين بالم سسة محل الدراسة جاء بدرجة مرتفعة والمي تجسد أساسا في إنجاز العاملين 

مال والمهام المسندة إل هم في أوقاتها المحددةي كشفت الورقة البحثية عن وجود أثر ذو دلالة إحصائية ولكنه  عيف لأبعاد القيادة للأع

تباع التحويلية )مجتمعة( ع ى مستوى أداء العاملين وأن البعد الأكثر تأثيرا هو بعد الاعتبارات الفردية.  و أوصت الورقة البحثية بضرورة ا

نمط قيادي مناسب )القيادة التحويلية مثلا(ي كونه يرا ي جانبي العلاقات الانسانية والتغيير والتطوير  -خاصة العمومية -الم سساتقادة 

 عن التوصية بزيادة الاهتمام بنظام الحوافز المادية والمعنوية يوالالتعام بعدالة التوزيع لما لها من أثر في رفع مستوى أداء
ً
 العامليني ي فضلا

والتركيع ع ى إنجاز المهام بروح الفريق والعمل الجما ي وو ع مصلحة الم سسة وتحقيق أهدافها في المقام الأولي بالإ افة إلى الحرص 

 ع ى توفير الخدمات الاجتماعية للعاملين من رعاية صحية وأمن اجتما ي وبيئة عمل تساعد ع ى تنمية قدرات الفرد وزيادة مستوى أدائه.

 

 .-الجزائر  –لقيادة التحويليةي أبعاد القيادة التحويليةي أداء العامليني الم سسة الوطنية للرخام بولاية قالمة المفتاحية: االكلمات 

 

 مقدمة

 

يعتبر القرن الواحد والعشرين نقطة انعطاف غيرت اتجاه عديد من العوامل الاقتصادية والتكنولوجية والسياسية والاجتماعية وغيرهاي 

يرات كان لها تأثيرا واضحا ع ى نظام عمل الم سسات العامة والخاصة المس ولة عن نجلة التنميةي مما أجبرها ع ى اتباع أساليب همه التغ

 وسياسات معينة كان الهدف منها هو الحفاظ ع ى استمرارها وتحقيق الجودة في أعمالها وتحسين أدائها.

 

 ع ى تحسين الأداء بالم سساتي وتعد القيادة التحويلية وقد أشارت بعض الدراسات في مجال الإدارة أن لأس
ً
 رئيسا

ً
لوب أو نمط القيادة تأثيرا

أحد همه الأنماط  إذ تشكل عنصرا أساسيا للم سسات الحديثة ومنها الم سسات الاقتصادية الإنتاجية التي تسرى إلى إر اء المتعاملين 

تغييراي ولا يافى علينا أن الهدف من  التغيير هو التحول الإيجابي وإصلاح القصوري معها وإشباع حاجاتهمي ويطلق عل ها أحيانا اقيادة ال

فالقيادة التحويلية تزيد من درجة الشعور بالالتعام التنظيمي للمورفين ور اهم الوريفي وبالتالي تحسين أدائهم لأنها تسرى أساسا إلى 

ي وجدت من أجلها بأفضل شكل ممكن . وفي  وء ما سبق. تهدف الورقة حث العاملين لبمل أقص ى جهودهم لتحقيق أهداف الم سسة الت

في تحسين البحثية تقص ي أثر القيادة التحويلية بأبعادها الأربعة )التأثير المثاليي الحفز الإلهاميي الاستثارة الفكريةي الاعتبارات الفردية( 

 مستوى أداء العاملين بالم سسة الوطنية للرخام بولاية قالمة.  
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 لاطار المنهجي للورقة البحثيةا

 

 فيما يأتي الاطار المنهجي للورقة

 

: إشكالية الدراسة
ً
 أولا

 

ة لمعالجة مو وع الدراسة. تم صياغة س ال رئيس مفاده: ما هو تأثير ممارسة أبعاد القيادة التحويلية ع ى أداء العاملين بالم سسة الوطني

 الس ال الرئيس. تم طرح الأسئلة الجزئية الآتية:للرخام بولاية قالمة؟ وللإجابة عن هما 

 

 ما مستوى تب ي الم سسة الوطنية للرخام بولاية قالمة لأبعاد القيادة التحويلية؟ 

 ما مستوى أداء العاملين بالم سسة الوطنية للرخام بولاية قالمة؟ 

 داء العاملين؟هل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لممارسة أبعاد القيادة التحويلية ع ى مستوى أ 

 

: أهمية الدراسة 
ً
 ثانيا

 

 تنبع أهمية الورقة البحثية من أهمية المو وع في حد ذاته وتتج ى في النقاط الآتية:

 

  أن تب ي الم سسات لمفهوم القيادة التحويلية يعتبر أداة للتغيير والتحسين المستمر في أدائهاي إذ أن نجاحها يتوقف ع ى مدى

 قيادة ذل  التغيير والتأثير في المورفين لتقديم مستويات عالية من الأداء.قدرة مديريها ع ى 

 .توجيه أنظار مديري ومس ولي الم سسات الوطنية نحو تب ي نمط قيادي مناسب يسمح بتحقيق أهدافها بكفاءة وفاعلية 

  توافرت قيادة مرنة ولينة أن تحسين مستوى أداء العاملين يتوقف أساسا ع ى نمط القيادة الممارس بالم سسات فكلما

وتستجيب لتطلعات العاملين واحتياجاتهم )حوافزي تدريب وتكويني ترقية وأجور( كلما ساهم ذل  في سهولة الوصول إلى 

 الأهداف المشتركة للطرفين )الم سسة والعاملين(.

 

: أهداف الدراسة
ً
 ثالثا

 

 الأهداف الآتية: انسجاما مع أسئلة الدراسة فإن الورقة البحثية تسرى لتحقيق 

 

 .الكشف عن مدى توافر أبعاد القيادة التحويلية بالم سسة الوطنية للرخام بولاية قالمة كما يتصورها العاملون بالم سسة 

 .الكشف عن مستوى أداء العاملين بالم سسة محل الدراسة 

  أداء العاملين بهمه الم سسة بالإ افة  الكشف عن مدى وجود علاقة تأثير بين أبعاد القيادة التحويلية )مجتمعة( ع ى مستوى

 إلى معرفة علاقة تأثير كل بعد ع ى حدي.

  الخروج بمجموعة من النتائج والتوصيات من شأنها إفادة الباحثين ومس ولي الم سسات نحو تب ي أسلوب القيادة التحويلية

 في.لما له من أثر ع ى ر ا العاملين والتعامهم التنظيمي وبالتالي أدائهم الوري

 

: فرضية الدراسة
ً
 رابعا

 

 .هناي توافر لأبعاد القيادة التحويلية في الم سسة الوطنية للرخام بولاية قالمة 

 .مستوى أداء الأفراد العاملين في الم سسة الوطنية للرخام بولاية قالمة مرتفع 

 لم سسة المبحوثة.يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لممارسة أبعاد القيادة التحويلية ع ى أداء العاملين با 
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: أنموذج الدراسة
ً
 خامسا

 

 ( متغيرات الورقة البحثية. الاستثارة الفكريةي الاعتبارات الفردية( ع ى أداء العاملين. 01يوضح الأنموذج التالي المبين في الشكل )

 

 
 

 حدود الدراسة

 

  .الحدود المكانية: أجريت الدراسة بالم سسة الوطنية للرخام بولاية قالمة 

  2018أما الحدود الزمنية: تمت الدراسة خلال شهري فيفري ومارس . 

 ( عاملا.   107بينما تمثلت الحدود البشرية في جميع العاملين بالم سسة الوطنية للرخام بولاية قالمة وعددهم ) 

 

: منهج الدراسة
ً
 سابعا

 

يسمح بوصف الظاهرة محل الدراسة نظريًا وذل  بالاعتماد  فيما يتعلق بالجانب النظري للدراسة. فقد تم اعتماد المنهج الوصفي والمي

ع ى طريقة البحث المكتبي من خلال الرجوع إلى أهم ما جاء به الأدب النظري من كتب ورسائل جامعية ودوريات حول مفهومي القيادة 

في التحلي ي والمي يسمح بوصف الظاهرة فيما يتعلق بالجانب التطبيقي. اعتمد الباحثون المنهج الوص أماالتحويلية وأداء العاملين. 

المدروسة كما هي في الواقع دون تدخل من الباحثيني والمي لا يتوقف ع ى جمع المعلومات فقط وإنما تحليلها وتفسيرها للوصول إلى أهم 

 النتائج والتوصيات التي نأمل أن تساهم في تطوير الواقع وتحسينه.

 

: مجتمع وعينة الورقة البحثية
ً
 ثامنا

 

( عاملاي والمين يمثلون عينة الدراسة 107تمثل مجتمع الدراسة في جميع العاملين بالم سسة الوطنية للرخام بولاية قالمة والبالغ عددهم )

( استبيانا من إجمالي 90إذ تم توزيع الاستبيان ع ى جميع أفراد المجتمع باستثناء مبحوث واحد فقط هو مدير الم سسةي تم استرجاع )

 يانات الموزعة وهو العدد الصالح للدراسة التطبيقية. الاستب

 

: أداة الدراسة
ً
 تاسعا

 

 الدراسات تمثلت أداة الورقة البحثية الرئيسة لجمع البيانات الأولية في الاستبانةي والتي تم تطويرها وبناؤها بعد الاطلاع ع ى الأدب النظري و 
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ديلات بسيطة ع ى العبارات حتى تتناسب مع الدراسة الحالية. صممت الأداة لقياس السابقة ذات العلاقة بالمو وع. وذل  بعد إجراء تع

مت الأداة باستادام مقياس ا ليكرت الخ ماس يا أثر المتغير المستقل )أبعاد القيادة التحويلية( ع ى المتغير التابع )أداء العاملين( وقد صُم 

 ( يوضح ذل :01ا إلى موافق تمامًا. والجدول )أي من غير موافق تمامً  5إلى  1بحيث يتراوح المقياس من 

 

 (: درجات مقياس الدراسة01جدول )

افق تماما التقدير افق غير مو افق محايد غير مو افق تماما مو  مو

 5 4 3 2 1 الدرجة

 

 وتم تقسيمها إلى ثلاثة محاور كما ي ي:

 

  الم هل العلميي الخبرة(.المحور الأول: يتعلق بالمتغيرات الشخصية ويضم )الجنسي العمري 

  المحور الثاني: يتعلق بأبعاد القيادة التحويلية كمتغيرات مستقلة ويضم أربعة أبعاد )التأثير المثاليي الحفز الإلهاميي الاستثارة

عبارات مرقمة  07حيث أن )بعد التأثير المثالي يضم  22إلى  1( عبارة مرقمة من 22الفرديةي الاعتبارات الفردية( يضم المحور )

ي 17-13عبارات مرقمة من  05ي بعد الاستثارة الفكرية يضم 12-8عبارات مرقمة من  05ي بعد الحفز الإلهامي يضم 7-1من 

 (.22-18عبارة مرقمة من  05بعد الاعتبارات الفردية يضم 

 ( عبارات مرقمة من 10المحور الثالث: يتعلق بأداء العاملين كمتغير تابع ويضم )32-23 . 

 

: صدق وثبات الأداة
ً
 عاشرا

 

يعد الصدق من أهم الشروط التي ينبغي أن تتوافر في الأداةي وتكون الأداة صادقة إذا قاست فعلا ما و عت لقياسهي إذا أن صدق الأداة 

 يع ي أن تكون عباراتها مناسبة للغرض المي و عت من أجله.

 

  صدق الاتساق الداخلي:

 

لمحوري )أبعاد القيادة التحويلية وأداء العاملين( وقد اتضح أن جميع العبارات دالة عند مستوى دلالة تم حساب صدق الاتساق الداخ ي 

( أي أن جميع العبارات المكونة لأداة الدراسة تتمتع بدرجة صدق جيدة تجعلها صالحة للتطبيق الميداني وهو ما يوضحه الجدول 0.01)

(02:) 

 

ت الارتباط ابيرسونا لعبارات محوري أبعاد القيادة التحويلية وأداء العاملين موجبة وذات دلالة ( أن جميع معاملا 02يتضح من الجدول )

 ( وهو ما يبين أن جميع العبارات تادم المحاور التابعة لها.0.01إحصائية عند مستوى دلالة )

 

 ثبات أداة الدراسة:

 

 (:03وجاءت النتائج في الجدول ) SPSS V24ألفاا باستادام برنامج  للتأكد من ثبات أداة الدراسة تم الاستعانة بمعادلة ا كرونباخ 

 

ا وكلها أكبر من 0.975ي 0.882( أن قيم معاملات ا كرونباخ ألفاا تراوحت بين )03إذ يتضح من الجدول ) ( وهي قيم مرتفعة وجيدة جدًّ

 ما ي كد صلاحية الأداة للتطبيق الميداني% ما يدل أن الاستبيان ثابت ويعتد به لغرض الدراسة وهو  60النسبة المقبولة 

 .
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 (: معاملات الارتباط ابيرسونا بين كل عبارة من عبارات محور أبعاد القيادة التحويلية والدرجة الكلية للمجال02جدول )

 العاملينمحور أداء  محور أبعاد القيادة التحويلية

 الاعتبارات الفردية الاستثارة الفكرية الحفز الإلهامي التأثير المثالي 

 معامل الارتباط العبارة معامل الارتباط العبارة معامل الارتباط العبارة معامل الارتباط العبارة معامل الارتباط العبارة معامل الارتباط العبارة

01 0.885 08 0.805 13 0.909 18 0.811 23 0.451 28 0.523 

02 0.890 09 0.909 14 0.808 19 0.892 24 0.427 29 0.873 

03 0.919 10 0.839 15 0.864 20 0.872 25 0.567 30 0.892 

04 0.927 11 0.858 16 0.726 21 0.880 26 0.759 31 0.892 

05 0.844 12 0.813 17 0.908 22 0.877 27 0.900 32 0.684 

06 0.851 - - - - - - - - - - 

07 0.848 - - - - - - - - - - 

 ارتباط البعد مع المحور التابع له:

0.934 

 ارتباط البعد مع المحور التابع له:

0.949 

 ارتباط البعد مع المحور التابع له:

0.957 

 التابع له:ارتباط البعد مع المحور 

0.938 

 

 0.618ارتباط المحور مع الأداة ككل )الصدق البنائي(:  0.909ارتباط المحور العام مع الأداة ككل )الصدق البنائي(: 

 (0.01معاملات ارتباط دالة عند مستوى دلالة )(               SPSS V24نتائج برنامج ) المصدر:
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 (: قيم معاملات الثبات اكرونباخ ألفاا لمحوري أبعاد القيادة التحويلية وأداء العاملين والأداة ككل03جدول  )

 معامل " كرونباخ ألفا" عدد الفقرات محاور أداة الدراسة

 

محور أبعاد القيادة 

 التحويلية

 0.951 07 التأثير المثالي

 0.897 05 الإلهاميالحفز 

 0.899 05 الاستثارة الفكرية

 0.916 05 الاعتبارات الفردية

 0.975 22 الثبات الكلي لمحور أبعاد القيادة التحويلية

 0.882 10 الثبات الكلي لمحور أداء العاملين

 0.961 32 معامل الثبات الكلي لأداة الدراسة

 

 حادي عشر: أساليب المعالجة الإحصائية

 

 SPSSتفريغ استجابات أفراد عينة الورقة البحثيةي تمت معالجة البيانات إحصائيا باستادام برنامج )و بعد الانتهاء من جمع البيانات

V24:وقد تمت هما المعالجة وفقا لأسئلة الدراسة ع ى النحو التالي ) 

 

 .التكرارات والنسب المئوية لوصف عينة الدراسة 

 للتأكد من صدق الاتساق الداخ ي بين الفقرات والمجال التابعة له. معاملات الارتباط ابيرسونا 

 .معادلة اكرونباخ ألفاا لحساب معاملات الثبات لأداة الدراسة 

 .للإجابة ع ى الس ال الأول والثاني تم استادام الإحصاء الوصفي المتمثل في المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

 لث تم استادام الإحصاء الاستدلالي المتمثل في تحليل الانحدار المتعدد.للإجابة ع ى الس ال الثا 

 

 الإطار النظري للورقة البحثية

 

  مفهوم القيادة التحويلية:

 

من المداخل الحديثة والشاملة في مو وع القيادةي وقد أدري عدد من الباحثين  Transformational Leadershipتعد القيادة التحويلية 

مط قيادي جديد. يتمكن من خلاله القادة إلهام الأتباع لإنجاز مهام كبيرة وفق رؤية ملهمةي لدرجة أن البعض يطلق ع ى هما الحاجة لن

ي ويعد هما النمط من أبرز الأنماط القيادية وأكثرها فاعلية في إحداث التغيير المي Visionary Leadershipالنمط االقيادة الرؤيويةا 

ري أ حى سمة بارزة في ع  في نجاح المنظمات واستدامتها )الكبي 
ً
 هاما

ً
 ( . 49: 2012صرنا الحالي وعاملا

 

ز ع ى التمييع الأساس ي بين القيادة من أجل التغيير والقيادة من أج
 
ل فالقيادة التحويلية تعد مفهوما جديدا في مجال القيادة والمي يرك

تمثل مجموعة من القدرات التي تسمح بالتغيير وتحقيق هما التغيير بصورة (ي وبمل  فهي 260: 2013الاستقرار )مسلم وحسن وسلطاني 

 فاعلة. 

 

( بعنوان: اقيادة المتمردين: Downtonفي دراسة سوسيولوجية أجراها الباحث ) 1973وقد تم ذكر مصطلح القيادة التحويلية لأول مرة عام 

ي وقد 1978( مصطلح القيادة التحويلية في كتابه االقيادةا وذل  عام Burnsالالتعام والكاريزما في العملية الثوريةاي بعد ذل  استادم )

د كثير من الباحثين نظرية القيادة التحويلية التي أشار إل ها ) المي طور جوانب  1985( عام (Bass( في نهاية السبعينات ومنهم Burnsأي 

 (. SIMIĆ, 1998: 49-50أخرى في القيادة التحويلية تشمل نماذج وعوامل السلوي )

 

( هو م سس نظرية القيادة التحويليةي إذ يعد أول من اقترح أن القيادة هي ارتباط في Burnsويتفق الكثير من الباحثين والكتاب ع ى أن )

التحويلية من (. وباعتبار القيادة 14: 2010العلاقة بين و من كل من التحفيع والموارد من جهة والقادة والمرؤوسين من جهة ثانية )الرقبي 
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ديم المفاهيم الحديثة في الإدارة. فقد أدى هما إلى تعدد التعريفات حول هما المفهومي فنجد من يعرفها بأنها اتل  القيادة التي تتجاوز تق

من الرسالة  الحوافز مقابل الأداء المرغوب إلى تطوير وتشجيع المرؤوسين فكريا وإبداعيا وتحويل اهتماماتهم الماتية لتكون جزءا أساسيا

ر إل ها أنها ا أسلوب قيادة يحدث عندما يتفاعل شخص أو أكثر مع الآخرين بطريقة تجعل 37: 2016العليا للمنظمةا)الشنطيي 
َ
(. ويُنظ

لتي (. وتشير أيضا إلى ا القيادة اBeck-Tauber, 2012 : 5القادة والأتباع يرفعون بعضهم بعضا إلى مستويات أع ى من الدافعية والأخلاقا)

تحفز وتلهم الأتباع لتحقيق نتائج فاعلة وغير عادية وتعمل ع ى تعزيز الدافع والأخلاق والأداء من خلال مجموعة متنوعة من 

 (. James & Ogbonna, 2013: 356الآلياتا)

 

ضح أن القيادة التحويلية هي القيادة التي تسرى لتأسيس ثقافة التغيير وتعزيز كل م ا هو إيجابيي فهي ترقى من السري عطفًا ع ى ما سبق. يت 

ا في الاعتبار ر ا العاملين وتحفيعهم وتحسين أدائهم ورفع روحهم الم
ً
عنوية لتحقيق الأهداف الماتية إلى التفكير في تطوير رؤية المنظمة أخم

لقيم كالعدالة والمساواة بما يكفل اندماج القادة والمرؤوسين لتحقيق همه الرؤية ويكون ذل  عن طريق التح ي بعمق بمجموعة من ا

إلى والأخلاق ...الخي فالقائد التحوي ي يمتل  القدرة الفائقة للتأثير في سلوي مرؤوسيه وإثارة دوافعهم من خلال رؤيته الثاقبة المتطلعة 

 إحداث التغيير الجوهري للو ع الراهن.  

 

 أبعاد القيادة التحويلية: 

 

 أربعة أبعاد أساسية هي:تتمحور أبعاد القيادة التحويلية حول 

 

  التأثير المثالي: ه لاء القادة يشكلون قدوة حسنة لأتباعهمي لأنهم يعملون الأشياء الصحيحة ويواجهون المواقف الصعبة

ويظهرون سلوكا أخلاقيا رفيعا وثقة بالمات وعزيمة وبعد نظري ولديهم قدرة ع ى إرهار مواهب غير عاديةي ويلج ون إلى 

 (.  90: 2017لق هما في التابعين الإخلاص والتفاني والإحساس بالهدف المشتري )الشنطيي المخاطرة إذ يا

  ر عن الأهداف الحفز الإلهامي: يشير إلى قدرة القائد ع ى إيصال توقعاته العالية للآخريني ويستادم الرموز لتركيع الجهود ويعب 

ا البعد يبدون تحفيعا إلهاميا لا يشجعون ببساطة مرؤوس هم ع ى (. والقادة وفقا لهم148: 2016المهمة بطرق مبسطة )بنوناسي 

إكمال الواجب فحسبي بل يربطون المع ى بالتحدي لتحقيق مستويات أع ى من الأداءي وفي نفس الوقت يقدمون رؤية يشجعون 

 (. 73: 2013أتباعهم ع ى مشاركتهم بها )سلماني 

 ابتكار القائد التحوي ي لأفكار جديدة تثير التابعين لمعرفة المشكلات وتشجيعهم  الاستثارة الفكرية: أو الحفز الفكري ويشير إلى

ع ى تقديم الحلول المحتملة لها وبطرق إبداعية ودعم النماذج الجديدة والخلاقة لأداء العملي ويعمل القائد المي يروج للحفز 

زيز الأفكار الإبداعية ويتجنب في ذل  الانتقاد الهدام الفكري بين المرؤوسين ع ى إعادة النظر في أساليب العمل القديمة وتع

 (. 17: 2010لأخطاء المرؤوسين ولكنه يستحث أفكار المرؤوسين مزيد من الحلول الإبداعية للمشاكل )الرقبي

 ساهم في الاعتبارات الفردية: وتع ي توفير الدعم اللازم من قبل القائد لاحتياجات التنمية الفردية للمرؤوسين الأمر المي ي

(. فهو يعمل كمرشد أو مدرب 264: 2015تطوير قوتهم الكامنة وتدريبهم وتحقيق المزيد من النمو والتطوير لهم )عواد وقدريي 

لأتباعهي يستمع لاهتماماتهم واحتياجاتهمي يمنحهم الدعم ويبقي ع ى الاتصالات مفتوحة مع كل فردي وهما أيضا يشمل 

 الفردية والتي يمكن اتباعها من طرف الفريقي وهو ما يالق لديهم إرادة وتطلع لتحقيق المات. الاحترام والاهتمام بالمساهمات

 

: مفهوم الأداء
ً
 ثالثا

 

لتي تسرى كل الم سسات بشتى أنواعها إلى رفع مستوى أداء العاملين بها وذل  لضمان بقائها واستمرارهاي حيث يعتبر الأداء الأداة العملية ا

اب عدة تعاريف حول هما تمكنها من تحقيق ذ عي وقد قدم الكثير من الباحثين والكت  ل  والوصول إلى الأهداف المرغوبة وأع ى درجات التمي 

( أنه تحقيق الأهداف Bourguinion) ( بتعريفه ع ى أنه النجاح في تنفيم الاستراتيجية ويرى Kaplan& Nortanالمفهومي فقام الباحثان )

 ,Moulai(. ويعرفه آخرون أنه:ام شر لقياس درجة تحقيق الأهداف والبرامج التي و عتها الم سسة نفسهاا)Sahel, 2015, p25التنظيمية)

2012, p31 مما سبق. يمكن القول أن الأداء ما هو إلا درجة تحقيق الأهداف المرغوبة بأفضل النتائج وهو يوضح الكيفية التي ي دي بها  .)

 المنظمة. الفرد أعماله والمهام المكلف بها في 
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 عناصر الأداء: 

 

الي وذل  يعود لأهميتها في قياس وتحديد مستوى  هناي عناصر أو مكونات أساسية للأداء وبدونها لا يمكن التحدث عن وجود أداء فع 

مية فاعلية الأداء للعاملين في المنظماتي وقد اتجه الباحثون للتعرف ع ى عناصر الأداء من أجل الخروج بمزيد من المساهمات لدعم وتن

 (:53ي ص2010الأداء الوريفي للعاملين. ويمكن تو يح همه العناصر في النقاط الآتية )ناصري 

 

  المعرفة بمتطلبات الوريفة: وتشمل المعارف العامة والمهارات الفنية والمهنية والخلفية العلمية العامة عن الوريفة والمجالات

 المرتبطة.

 دركه الفرد عن عمله المي يقوم به وما يمتلكه من رغبة ومهارات فنية وبراعة وقدرة ع ى نوعية العمل: وتتمثل في مدى ما ي

 التنظيم وتنفيم العمل دون الوقوع في الأخطاء.

 .كمية العمل المنجز: أي مقدار العمل المي يستطيع المورف إنجازه في الظروف العادية للعمل ومقدار سرعة همه الإنجاز 

 الجدية والتفاني في العمل وقدرة المورف ع ى تحمل مس ولية العمل وإنجاز الأعمال في أوقاتها المحددةي  المثابرة والوثوق: تشمل

 ومدى حاجته للإرشاد والتوجيه من قبل المشرفين وتقييم نتائج عمله.

 

 (: 58-57: 2003( ثلاثة عوامل ت ثر في الأداء هي)ر اي Haynesوقد حدد )

 

  .المورف من حيث ما يمتلكه من معرفة ومهارات واهتمامات وقيم واتجاهات ودوافع 

  الوريفة من حيث ما تتصف به من متطلبات وتحديات وما تقدمه من فرص عمل ممتع فيه تحدٍ ويحتوي ع ى عنصر التغمية

 العكسية كجزء منه. 

  العمل والإشراف ووفرة الموارد والأنظمة الإدارية والهيكل الموقف من حيث ما تتصف به البيئة التنظيمية والتي تتضمن مناخ

 التنظيمي. 

 

 التطبيقي للورقة البحثية

 

 :
ً
 وصف عينة الدراسة من حيث المتغيرات الشخصية )الجنس، العمر، المؤهل والخبرة(أولا

 

ع ى التواليي أي  24ي 66لمين يتوزعون عدديا % إناث وا26,7%من أفراد العينة هم ذكور والباقي 73,3تشير نتائج الاستبيان أن ما نسبته 

النسبة الغالبة في مجتمع الورقة البحثية هم ذكور ويعزى ذل  إلى طبيعة نشاط الم سسةي إذ نجد أن فئة الإناث تتركز أكثر في الجانب 

سنة والمين تمثل نسبتهم  35-26مرية الإداري حسب الملاحظة من خلال الدراسة الميدانية. في حين أن أكثر أفراد العينة هم من الفئة الع

%ي أما توزيعهم من حيث الم هل العلمي فنجد أن معظمهم لهم مستوى ثانوي فأقل وهما كمل  يرجع لطبيعة نشاط الم سسة أيضا 55,6

لفئة التي تحمل والمي لا يتطلب بصفة كبيرة متاصصين في الميدان إذ أن همه الفئة يتركز نشاطها أساسا في الجانب التشغي ي بينما ا

حيث تضم همه الفئة أساسا متاصصين في مجال الهندسة الجيولوجية  38مستوى جامري ودراسات عليا فتمثل نسبتهم حوالي 

سنوات والمين  10-6والتنقيبي أما فيما ياص الخبرة فنلاحظ أن غالبية أفراد العينة لديهم أقدمية وخبرة في همه الم سسة تتراوح بين 

 والمين يمثلون عدديا أربعة مورفين فقط. 5سنة فنجدهم لا تتجاوز نسبتهم الن  11بينما المين تفوق خبرتهم  71,1 تمثل نسبتهم

 

: اختبار الفرضيات وتفسير النتائج
ً
 ثانيا

 

  :الفر ية  تم  هناي توافر لأبعاد القيادة التحويلية في الم سسة الوطنية للرخام بولاية قالمة. وبهدف اختبار همهالفر ية الأولى

استاراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمعرفة مستوى ممارسة أبعاد القيادة التحويلية بالم سسة الوطنية 

(. وقد تم تصنيف المتوسطات الحسابية وإعطائها ثلاث 04للرخام من وجهة نظر العامليني وجاءت النتائج موضحة في الجدول )

  ى النحو التالي:درجات كمعيار للتحكيم ع



713 
 

o  درجة منافضة.2.33إلى  1من : 

o   درجة متوسطة. 3.67إلى  2.34من : 

o  درجة مرتفعة.5إلى  3.68من : 

 

 (: الم شرات الاحصائية لأبعاد القيادة التحويلية مرتبة تنازليا حسب المتوسطات الحسابية04جدول )

 الرتبة المستوى  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي أبعاد القيادة التحويلية

 1 متوسط 1.115 3.53 التأثير المثالي

 2 متوسط 1.058 3.41 الحفز الإلهامي

 3 متوسط 1.056 3.35 الاستثارة الفكرية

 4 متوسط 1.136 3.06 الاعتبارات الفردية

 - متوسط 1.030 3.34 الأبعاد مجتمعة

 

( أن إجابات أفراد العينة لم تكن متباينة بشكل كبير فيما ياص مدى توافر أبعاد القيادة التحويلية بالم سسة 04تشير نتائج الجدول )

( أن المستوى العام لتوافر أبعاد القيادة 04الوطنية للرخام بولاية قالمةي وقد أشارت نتائج الإحصاء الوصفي الموضحة في الجدول )

(ي كما جاءت الأبعاد كلها بدرجة متوسطة وتراوحت 1.030( وانحراف معياري )3.34ء بدرجة متوسطة بمتوسط حسابي بلغ )التحويلية جا

(ي إذ  أن البعد أو الأسلوب الأكثر تجسيدا أو ممارسة من أساليب القيادة التحويلية بالم سسة 3.53ي 3.06متوسطاتها الحسابية بين )

( وكانت درجة ممارسته متوسطة أيضاي يليه 1.115( وانحراف معياري )3.53لمثاليا إذ بلغ متوسطه الحسابي )المبحوثة هو أسلوب االتأثير ا

(ي 3.35(ي )3.41أسلوب )بُعد( الحفز الإلهامي ثم الاستثارة الفكرية وأخيرا الاعتبارات الفردية وكانت متوسطاتها الحسابية ع ى التوالي:)

لقول أن أفراد عينة الدراسة يتأثرون بشكل أساس بشخصية المس ول إذ يرون فيه تحليه بالقيم المث ى كما (. وهمه النتائج تقود إلى ا3.06)

رارات. أنه يسرى إلى توفير احتياجاتهم قبل احتياجاته الشخصية بالإ افة إلى أنه يولي اهتماما كبيرا للاعتبارات الأخلاقية أثناء اتااذه الق

جميع الم سسات حتى يحافظ ع ى  مان السير الحسن للعمل داخلها لكونه قطاع هام ويمس الاقتصاد وهما طبعا أمر  روري وهام في 

 الوط ي بالدرجة الأولى. إذن تقبل الفر ية الأولى للورقة البحثية. 

 

  :الفر ية الثانية امستوى أداء الأفراد العاملين في الم سسة الوطنية للرخام بولاية قالمة مرتفعا. غرض اختبار الفر ية الثانية

للورقة البحثية تم استاراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمعرفة مستوى أداء العاملين بالم سسة المبحوثةي 

 (.05وجاءت النتائج موضحة في الجدول )

 

 (: الم شرات الاحصائية لأداء العاملين مرتبة تنازليا حسب المتوسطات الحسابية05جدول )

المتوسط  حور أداء العاملينم الرتبة

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

 المستوى 

 مرتفع 0.688 4.44 يقوم العاملون بإنجاز الأعمال والمهام الموكلة إل هم في وقتها المحدد. 1

 مرتفع 0.487 4.37 هناي تحسين مستمر لأساليب العمل لأجل تحقيق الأهداف بسهولة ويسر. 2

 مرتفع 0.636 4.33 في م سستنا بالعلاقات الشخصية.لا يتأثر تقييم الأداء  3

 مرتفع 0.943 4.31 لم سسة التي يعملون بها.لغ المس ول عن أية ماالفات تس يء يقوم العاملون بإبلا  4

 مرتفع 0.939 4.28 هناي اهتمام بقدرات وإمكانات الأفراد العاملين في م سستنا. 5

 مرتفع 0.939 4.28 الرسمية دون أي تأخير.يوارب العاملون ع ى أوقات العمل  6

 مرتفع 0.455 4.28 هناي عدالة في نظام الحوافز والتي تساعد ع ى أداء العمل بصورة أفضل 7

 مرتفع 0.898 4.15 يكافئ الأداء المتميع في م سستنا. 8

 مرتفع 0.799 4.11 يحظى العامل بتقدير المس ول عندما ينجز عملا جيدا. 9

 مرتفع 0.863 3.86 العاملون معالجة المشكلات  التي تواجههم في العمل بعقلانية.يحاول  10

 مرتفع 0.546 4.24 المستوى العام للمحور 
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( أن المتوسطات الحسابية لتقديرات أفراد عينة الدراسة لمستوى الأداء بالم سسة الوطنية للرخام بولاية قالمة قد 05يتضح من الجدول)

( والتي نصت ع ى:ا يقوم العاملون بإنجاز الأعمال والمهام الموكلة إل هم في وقتها المحددا 32(ي إذ جاءت العبارة رقم)4.44و 3.86تراوحت بين )

( والتي نصت ع ى:ا يحاول العاملون معالجة المشكلات  التي تواجههم 24(ي بينما جاءت العبارة رقم )4.44في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي )

(. ويلاحظ أن جميع عبارات هما المحور جاءت بدرجة مرتفعةي كما أن المستوى 3.85في العمل بعقلانيةا. في المرتبة الأخيرة بمتوسط حسابي )

(. إن النتائج المتوصل إل ها تعطي انطباعا إيجابيا عن 0.546( وانحراف معياري )4.24لعام للمحور جاء بدرجة مرتفعة بمتوسط حسابي )ا

النمط القيادي الممارس من طرف القائد والمي يستند عليه أداء العامليني وبالتالي إذا توفر هناي ر ا وريفي عن القيادة الممارسة 

جابا ع ى أداء العاملين. ومن بين العوامل التي تساعد ع ى رفع أداء العاملين هو التحسين المستمر لأساليب العمل والتي سينعكس ذل  إي

تمكن من أداء الأعمال المسندة إل هم بسهولة ويسر والابتعاد عن تقييم المورفين ع ى أساس العلاقات الشخصية بالإ افة إلى وجود 

فراد داخل الم سسة والمي ينعكس بشكل إيجابي ع ى ر اهم الوريفي وبالتالي أدائهمي كما أن هناي اعتراف اهتمام بقدرات وإمكانات الأ 

للمس ول بجهود مورفيه وتقديره لإنجازاتهم وإعطائهم فرصة معالجة المشكلات التي تواجههم بعقلانية كما أنه يعمل ع ى تطبيق العدالة 

 في التوزيع في ما ياص نظام الحوافز.  

 من خلال ما تقدم نستنتج قبول الفر ية الثانية للورقة البحثية.

 

  :بهدف اختبار الفر ية الثالثة للورقة البحثية تم استادام اتحليل الانحدار المتعددا للكشف عن مدى وجود الفر ية الثالثة

بالم سسة محل الدراسةي وجاءت النتائج موضحة علاقة تأثير لأبعاد القيادة التحويلية )كمتغيرات مستقلة( ع ى أداء العاملين 

(. وقبل البدء في تحليل اختبار تحليل الانحدار المتعدد تم التأكد أولا من أن البيانات تتبع التوزيع الطبيريي 07في الجدول )

يل الانحدار هو وحتى تكون البيانات تتبع التوزيع الطبيري يجب التأكد أولا من عدم وجود تعددية خطية لأنه من شروط تحل

( وقيمة اختبار التباين 10( للقيمة )VIFعدم وجود تعددية خطية والتي تتحقق بمراعاة عدم تجاوز معامل تضخم التباين )

( وتم التأكد أيضا من أن البيانات تتبع التوزيع الطبيري باحتساب معامل الالتواء 0.05( أكبر من )Toléranceالمسموح )

(Skewnessمراعين أن ا )( أو تنحصر بين 1لبيانات تتبع التوزيع الطبيري إذا كانت قيمة معامل الالتواء تقل عن القيمة )

 ( يوضح نتائج همه الاختبارات:06( ي والجدول )1ي1-القيمتين )

 

 (Skewness( والمعامل الالتواء )Tolérance( والتباين المسموح )VIF(: اختبار معامل تضخم التباين )06جدول )

 VIF Tolérance Skewness المتغيرات المستقلة

 -0.539 0.226 4.433 التأثير المثالي

 -0.449 0.159 6.289 الحفز الإلهامي

 -0.341 0.189 5.279 الاستثارة الفكرية

 -0.053 0.201 4.978 الاعتبارات الفردية

 

( ويعد 6.289ي 4.433( وتتراوح بين )10لجميع المتغيرات تقل عن ) (VIF( أن قيم اختبار معامل تضخم التباين )06يتضح من نتائج الجدول )

( VIF(ي وبالتالي عدم وجود تعددية خطية لأن جميع قيم )Multicollinearityهما م شرا ع ى عدم وجود ارتباط بين المتغيرات المستقلة )

( إذ كانت القيم أقل من Skewnessحتساب معامل الالتواء )(. وقد تم التأكد من أن البيانات تتبع التوزيع الطبيري با10أقل من القيمة )

( 07(. وبعد تحقق الشروط العملية لعدم وجود تعددية خطية بين المتغيرات المستقلة يوضح الجدول )1ي1-( وتنحصر بين القيمتين )1)

 ة الوطنية للرخام بولاية قالمة. اختبار تحليل الانحدار المتعدد لأثر أبعاد القيادة التحويلية ع ى أداء العاملين بالم سس

 

 (: اختبار تحليل الانحدار المتعدد لأثر أبعاد القيادة التحويلية ع ى أداء العاملين بالم سسة الوطنية للرخام بولاية قالمة07جدول )

مجموع  

 المربعات

درجة 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

مستوى  (Fقيمة )

 الدلالة

معامل 

 (2Rالتحديد )

معامل 

 (Rالارتباط )

  0.017 3.190 0.869 4 3.475 الانحدار

0.131 

 

 

   0.272 85 23.149 الخطأ 0.361

    89 26.624 المجموع
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( أنه توجد علاقة ارتباط موجبة ولكنها  عيفة بين أبعاد القيادة التحويلية وأداء العاملين بالم سسة محل 07يلاحظ من خلال الجدول )

%( من التباين الك ي 13( وتفسر أبعاد القيادة التحويلية ما مقداره )R=0.361خلال معامل الارتباط ابيرسونا إذ بلغت )الدراسة وذل  من 

( وهي قيمة متوسطة ولكنها تدل ع ى ملاءمة النموذج. كما يتضح أنه يوجد 2Rللمتغير التابع وذل  بالاعتماد ع ى قيمة معامل التحديد )

 SIG( للمتغيرات المستقلة )أبعاد القيادة التحويلية( ع ى أداء العاملين وذل  بالنظر إلى قيمة 0.05مستوى دلالة ) أثر ذو دلالة معنوية عند

( ما يع ي وجود أثر لأحد الأبعاد أو كلها ع ى أداء العاملين وهو ما سيتم اكتشافه 0.05( وهي أقل من مستوى الدلالة )0.017والتي بلغت )

 (: 08)من خلال نتائج الجدول 

 

 (: الانحدار المتعدد لتأثير أبعاد القيادة التحويلية ع ى أداء العاملين بالم سسة الوطنية للرخام بولاية قالمة 08جدول )

مستوى  tقيمة  المعاملات المعلمية المعاملات غير المعلمية  

 Betaقيمة  B Std. Error المتغير المعتمد المتغيرات المستقلة الدلالة

 3.951 0.196 ---- 20.171 0.000 (constant) الثابت

 0.365 0.910 0.199 0.107 0.097 أداء العاملين التأثير المثالي

 0.998 -0.003 -0.001 0.131 0.000 أداء العاملين الحفز الإلهامي

 0.054 -1.953 -0.538 0.143 -0.279 أداء العاملين الاستثارة الفكرية

 0.011 2.600 0.601 0.111 0.289 العاملينأداء  الاعتبارات الفردية

 

( مدى تأثير كل بُعد من أبعاد القيادة التحويلية ع ى أداء العاملين بالم سسة محل الدراسةي وقد أرهرت نتائج 08يتضح من الجدول )

( وهي 0.011التي بلغت ) SIGالجدول أنه يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لبُعد واحد فقط هو بُعد الاعتبارات الفردية وذل  بالنظر إلى قيمة 

( بينما لا يوجد أثر لكل من بعد التأثير المثاليي الحفز الإلهامي والاستثارة الفكرية إذ بلغت قيمة الدلالة لهمه 0.05توى الدلالة )أقل من مس

( وهي غير دالة إحصائياي ما يع ي أنه حتى ولو توافرت أبعاد القيادة التحويلية بهمه الم سسة 0.054ي 0.998ي 0.365الأبعاد ع ى التوالي: )

أن علاقة الأثر ترجع إلى بُعد الاعتبارات  Beta أنها لا ت ثر ع ى أداء العاملين بها باستثناء بعد الاعتبارات الفردية. كما يظهر من خلال قيم إلا

(ي ويمكن تفسير ذل  أن الأفراد 0.05( وهي قيمة موجبة وذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )0.601) Betaالفردية حيث بلغت قيمة 

العاملين في همه الم سسة يتأثرون ببعد الاعتبارات الفردية فقط والمي انعكس إيجابا ع ى أداء أعمالهمي ويتجسد هما البعد أساسا في 

الاهتمام باحتياجات العاملين والاستماع إلى مطالبهم والحرص ع ى تنمية وتطوير قدراتهم بالإ افة إلى الاهتمام بمشاعرهم وتقديره 

تي يبملونها. وبمل  فإن مستوى الأداء المرتفع المي تم تسجيله بالم سسة محل الدراسة لا يعزى إلى أسلوب القيادة التحويلية للمجهودات ال

 بشكل عام بل إلى بعد واحد هو بعد الاعتبارات الفردية وربما كمل  إلى عوامل أخرى سيتم التعرف عل ها في دراسات لاحقة.

 

 بحثيةالاطار الاستنتاجي للورقة ال

 

: الاستنتاجات
ً
 أولا

 

 توصلت الدراسة الحالية إلى جملة من النتائج يمكن عر ها في النقاط الآتية: 

 

  هناي توافر لأبعاد القيادة التحويلية بالم سسة الوطنية للرخام بولاية قالمةي وقد جاء تطبيقها بدرجة متوسطة من وجهة نظر

(ي والبعد الأكثر تطبيقا أو ممارسة 1.030( وانحراف معياري )3.34ص بهما المحور )العاملين بهاي إذ بلغ المتوسط الحسابي الخا

 ( يليه بعد الحفز الإلهامي ثم الاستثارة الفكرية وأخيرا الاعتبارات الفردية . 3.53هو بعد التأثير المثالي بمتوسط حسابي )

 (ي 0.546( وانحراف معياري )4.24فع بمتوسط حسابي )جاءت تصورات الأفراد المبحوثين حول مستوى الأداء بالم سسة أنه مرت

وهما يدل أن هناي أداء جيد للعاملين بهمه الم سسة والمي يعزى إلى عدة عوامل قد ترجع إلى أسلوب القيادة المطبق بهمه 

 الم سسة بأبعادها المختلفة.

 الم سسة الوطنية للرخام بولاية قالمة في حين يوجد كما أرهرت النتائج أنه لا يوجد أثر لأبعاد القيادة التحويلية مجتمعة ع ى ب

أثر لبعد الاعتبارات الفرديةي ويمكن تفسير ذل  أن مس ول همه الم سسة يسرى إلى تنمية وتطوير قدرات العاملين حتى تتوافق 
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حتياجاتهم ويستجيب مع تحقيق أهداف الم سسة والتي تحتاج دائما إلى التطوير المستمر للأفراد العاملين ولمل  فهو يهتم لا 

 لمطالبهم ويرا ي مشاعرهم ويحرص ع ى تقديم الدعم لهم وتوج ههم.   

 

: التوصيات
ً
 ثانيا

 

 في رل النتائج التي توصلت إل ها الورقة البحثية يمكن تقديم التوصيات الآتية:

 

 لا( لأنه الأكثر مراعاة لجانبي نمط قيادي مناسب )القيادة التحويلية مث -خاصة العمومية - رورة اتباع قيادة الم سسات

 العلاقات الانسانية وجانب التغيير والتطوير نحو تحقيق أهداف الم سسة.

 .زيادة الاهتمام بنظام الحوافز سواء المادية أو المعنوية والالتعام بعدالة التوزيع لما لها من أثر في رفع مستوى أداء العاملين 

  والعمل الجما ي وو ع مصلحة الم سسة وتحقيق أهدافها في المقام الأول.التركيع ع ى إنجاز المهام بروح الفريق 

  الحرص ع ى توفير الخدمات الاجتماعية للعاملين من رعاية صحية وأمن اجتما ي وبيئة عمل تساعد ع ى تنمية قدرات الفرد

 وزيادة مستوى أدائه.

  تأثيرها قد يكون  منيا ولها من الدور في كسب ولاء العاملين توعية المس ولين بأهمية الالتعام بمبادئ القيادة التحويلية لأن

وتحقيق انتمائهم الم سس ي والتعامهم التنظيمي وتحقيق ر اهم وتحسين أدائهم والناتج عن الشعور بالعدالة التنظيمية ويكون 

 ذل  من خلال:

 

o في ما ياص العمل المي يقومون به. تفويضهم قدرا من السلطة وفق مس ولياتهم ومنحهم فرصة اتااذ القرار ع ى الأقل 

o .إحساسهم بأهميتهم داخل الم سسة وأنهم يعملون مع المس ول وليس من أجله 

o .الاهتمام بالعاملين ودراسة احتياجاتهم والعمل ع ى تلبيتها قدر الإمكان 

o هلهم للترقية ...الخ. رورة توافر العدالة التنظيمية أثناء اختيار المورفين للترقية أو للتدريب والتكوين المي ي  

 

 قائمة المراجع:

 

 أولا: المصادر العربية

 

   وكةي فهرسة مكتبة المل
 
ري القيادة الأخلاقية من منظور إسلاميي دراسة نظرية تطبيقية مقارنةي الأل أحمد بن عبد الله الكبي 

 .2012ي 1فهد الوطنية أثناء النشري الرياضي الطبعة 

  القيادة التحويلية بتمكين العاملين في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزةي رسالة ماجستير أحمد صادق محمد الرقبي علاقة

ةي   .2010في إدارة الأعمالي كلية الاقتصاد والعلوم الإداريةي جامعة الأزهري غز 

 جدةي رسالة  حاتم ع ي حسن ر اي الإبداع الإداري وعلاقته بالأداء الوريفي: دراسة تطبيقية ع ى الأجهزة الأمنية بمطار

 . 2003ماجستيري كلية الدراسات العلياي أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنيةي الرياضي 

  حسن محمود حسن ناصري الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوريفي في المنظمات الأهلية الفلسطينية من وجهة نظر

 .2010الإسلاميةي غزةي العامليني رسالة ماجستيري كلية التجارةي الجامعة 

  صباح بنوناسي أثر أنماط القيادة الإدارية ع ى الالتعام التنظيميي دراسة حالة القطاع البنكي لولاية بسكرةي أطروحة دكتوراه

 .2016علومي تاصص علوم التسييري كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسييري جامعة بسكرةي 

  الانساني في المنظماتي دار التعليم الجامري للطباعة والنشر والتوزيعي الاسكندريةي ع ي عبد الهادي مسلم وآخروني السلوي

 .2013د.طي 

  محمود عبد الرحمن الشنطيي أثر ممارسة أساليب القيادة التحويلية في جودة الحياة الوريفيةي دراسة تطبيقية ع ى وزارة

 .2016ي 01ي العدد 12لد الصحة الفلسطينيةي المجلة الأردنية في إدارة الأعمالي المج
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  محمود عبد الرحمن الشنطيي العلاقة بين الأنماط القيادية والالتعام التنظيمي: الر ا الوريفي كمتغير وسيطي مجلة جامعة

 .2017ي 07ي العدد 02القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات الإدارية والاقتصاديةي المجلد 

 لمعاصرة في تحقيق الالتعام التنظيميي دراسة تحليلية لآراء عينة من القيادات هادي عماب سلماني دور الأنماط القيادية ا

 .2013الإدارية العليا في الشركات الصناعية العراقيةي أطروحة دكتوراه في الإدارة العامةي جامعة سنت كليمنتسي بغدادي 

 01- عام التنظيمي وأثرهما في الفاعلية التنظيمية )من يونس عوادي عثمان ابراهيم قدريي العلاقة بين القيادة التحويلية والالت
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افق  العبارات ن مو

 تماما

افق غير  محايد مو
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 الجزائر-المعرفة في أداء المؤسسة: دراسة ميدانية: مؤسسة صناعة الكوابل فرع جنرال كابل بسكرةأثر إدارة 

 

 د. جوهرة أقطي د.عادل بومجان   

 الجزائر–جامعة محمد خيضر بسكرة 

 

 ملخص:

 

–إلى اختبار الأثر المباشر لإدارة المعرفة في أداء الم سسةي بالتطبيق ع ى م سسة صناعة الكوابل فرع جنرال كابل  همه الدراسةهدفت 

. حيث تم قياس إدارة المعرفة من خلال الابعاد )تشخيص وتوليد المعرفةي التشاري في المعرفةي تازين المعرفةي وتطبيق المعرفة( في -بسكرة

وهي  David P.Norton et Robert .S.Kaplanسة من خلال أبعاد بطاقة الأداء المتوازن المتبناة من قبل كلا من: حين تم قياس أداء الم س

ات )البعد الماليي بعد العملاءي بعد العمليات الداخليةي وبعد النمو والتعلم(.   اعتمد الباحثان ع ى المنهج الوصفيي حيث تم جمع البيان

ادام الاستبياني حيث تكون مجتمع الدراسة من إطارات ومسيري م سسة صناعة الكوابل فرع جنرال كابل الأولية من المستجوبين باست

استمارةي وبعد الاطلاع عل ها والتدقيق ف ها كانت عدد  165استمارةي وتم استرجاع  187إطاري حيث تم توزيع  187بسكرة والبالغ عددهم 

تادم في التحليل الإحصائي للبيانات عدة أساليب من بينها: مقاييس الإحصاء الوصفيي استمارة. اس 143الاستمارات القابلة للتحليل 

( في تحليل البيانات. توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج SPSSمعامل الانحداري تحليل الانحدار المتعددي وتم الاعتماد ع ى برنامج )

رة المعرفة. كما أكدت نتائج الدراسة وجود أثر معنوي لإدارة المعرفة إجمالا أهمها: إدراي متوسط لإطارات الم سسة لمختلف عمليات إدا

من التباين في أداء الم سسةي بينما قوة العلاقة بين المتغيرتين %( 47,9)(ي حيث فسرت α≤0.05في أداء الم سسة عند مستوى الدلالة )

المتبناة المتعلقة بكل من تشخيص وتوليد المعرفة وتازينها. بينما لا ويتج ى هما الأثر من خلال أبعاد الدراسة المفسرة (، 0,695) بلغت

يوجد أثر دال إحصائيا لكل من التشاري في المعرفة وتطبيقها ع ى أداء الم سسة. قدمت الدراسة مجموعة من التوصيات ذات الصلة 

لها من آثار في تحسين أداء الم سسة خاصة تل  المتعلقة بإبداع بالمو وعي أهمها:  رورة تدعيم الإدارة العليا تب ي عمليات إدارة المعرفةي لما 

 معارف جديدة.

 

 : معرفةي إدارة المعرفةي أداء الم سسةي بطاقة الأداء المتوازنة. الكلمات المفتاحية

 

 مقدمة:
 

سيما تل  التي مست إدارة الموارد منم الثمانينات من القرن الماض ي شهد الفكر الإداري تطورا كبيرا بالنسبة لمختلف ميادينه وتاصصاتهي 

البشريةي وتزامنت همه التطورات مع التوجهات الحديثة للإدارة الإستراتيجيةي فتبنت المنظمات مقاربات واستراتيجيات حديثة أكدت ع ى 

سةي فتغيرت النظرة إلى الأفراد مدى مكانة وأهمية مواردها البشريةي والتي أصبح ينظر إل ها ع ى أنها المحدد والعامل الأساس لتنافسية الم س

من كونهم مصدر للتكاليف إلى اعتبارهم موارد وأصول جوهريةي هما ما شكل منعرجا حاسما في تب ي مقاربة الإدارة الإستراتيجية للموارد 

والمسيرين في الم سسات البشريةي كما فرض عل ها إيجاد ممارسات إدارية وسياسات حديثة لمواردها البشريةي أي تم اعتبار جميع المدراء 

وقد أكد العديد من الباحثين ع ى مدى أهمية ممارسات إدارة الموارد البشرية في خلق القيمة وتحقيق  بمثابة مديرين للموارد البشرية.

 سسات التي تحقق كما وُجد أن الم … Huselid , Barrand ,Didier Guerrero , Igalens , Becher et Huselid , Bichon الأداء المتفوق مثل:

(يحيث يلعب مدى تعنتهم  Dominique DUGUAY,2006,P01مستويات عالية من الأداءي يكون لديها علاقات ايجابية مع الأفراد العاملين)

 للميعة  وتعبئتهم دورا في تحقيق اهدافها.
ً
 أساسيا

ً
التنافسية لما أصبحت الم سسات تبحث عن الموارد البشرية التنافسية باعتبارها مصدرا

 ولخلق القيمةي فأصبحت المنظمات الم هلة للبقاء والتي تستطيع المحافظة ع ى تنافسيتها تل  التي لا تمل  المعرفة فقطي وإنما الم سسات

 القادرة ع ى إدارة معارفها و رسملتهاي والتي تتج ى آثارها ع ى ماتلف جوانب الأداء الم سس ي.
 

 إشكــاليـة الدراسة:
 

ارة المعرفة في الم سسات الكبرى قد يكون له عمقا قويا تعكس نتائجه بشكل واضح ع ى أدائهاي لكن الكثير من الم سسات ان تب ي إد

الاقتصادية الجزائرية ورغم ارتفاع م شرات أدائها إلا أن ملموسية تبن ها لإدارة المعرفة تطرح تساؤلات عديدةي من هما صيغ التساؤل 



720 

النحو الآتي: هل ي ثر تب ي عمليات إدارة المعرفة في أداء الم سسة الاقتصادية الجزائرية بالتطبيق ع ى م سسة  الرئيس ي لهمه الدراسة ع ى

  صناعة الكوابل بسكرة؟ ويمكن صياغة التساؤلات الفرعية لهمه الإشكالية من خلال:

 

 ما مستوى إدراي وتب ي إدارة المعرفة في م سسة صناعة الكوابل بسكرة؟ 

  ر  تشخيص وتوليد المعرفة أداء الم سسة؟هل يفس 

 هل يساهم تحويل المعرفة والتشاري ف ها في أداء الم سسة؟ 

 هل يساهم تازين المعرفة في أداء الم سسة؟ 

 ر تطبيق المعرفة أداء الم سسة؟  هل يفس 

 

  فرضيــات الـدراســة:

 

 إحصائية لإدارة المعرفة بأبعادها المختلفة في أداء الم سسة.  تقوم همه الدراسة ع ى الفر ية الرئيسية الآتية: لا يوجد أثر ذو دلالة

 

 : أهــداف الــدراسـة

 

تهدف همه الدراسة إلى إبراز مستوى إدارة المعرفة كأسلوب إداري حديث من وجهة نظر مسيري الم سسةي وإبراز مدى وأثر إدارة المعرفة 

  ثر في أداء الم سسةي وتفسيرها تماشيا مع النتائج المتوصل إل ها.ع ى أدائهاي وكما العمل ع ى تحديد أهم أبعادها التي ت

 

 منـهجيــة البــحـــث:

 

 منهجية الدراسة ملخصة ادناه:

 

 : مجتمع الـدراســة

 

إطاري  187اقتصرت الدراسة من حيث التصنيف المكي للأفراد في الم سسة محل الدراسة ع ى جميع الإطارات والمسيرين والبالغ عددهم 

 143استمارة وبعد الاطلاع عل ها والتدقيق ف ها كانت عدد الاستمارات القابلة للتحليل  165استمارةي وتم استرجاع  187وقد قمنا بتوزيع 

 % من مجتمع الدراسة. 76 5,ما تشكل نسبة:  استمارة أي

 

  أساليـب جمع البيـانـات:

 

: اعتمدت الدراسة ع ى الأسلوب الوصفي لأنه يتناسب ويتماش ى مع طبيعة المو وع, وتم جمع البيانات الثانوية بالاعتماد ع ى المسح المكتبي

الكتبي المجلاتي الرسائلي الندوات والملتقيات ذات الصلة بمو وع الدراسة, بينما تم جمع البيانات الأولية من خلال الاستبيان المي 

م إ لى ثلاثة أجزاء خصص الجزء الأول للبيانات العامة حول المستجوبيني وخصص الجزء الثاني لقياس عمليات إدارة المعرفة المشتركة قس 

بين أغلب الدراسات السابقةي بينما تضمن الجزء الثالث عبارات قياس أبعاد الأداء الم سس ي اعتمادا ع ى محاور بطاقة الأداء المتوازن 

 David P.Norton etالنمو و التعلمي ومحور العمليات الداخليةي ومحور العملاءي والمحور المالي المتبناة من قبل كلا من :  الممثلة في محور 

Robert .S.Kaplan. 

 

 صدق الأداة وثـبــاتــهـــا: 

 

الاعتماد ع ى الصدق الظاهريي ذل  تم  وللتحقق منع ى قياس المتغيرات التي صممت لقياسها  الاستبانةمدى قدرة  الأداة:يقصد بصدق 

 كرونباخ. إلى جانب صدق المح  من خلال حساب الجمر التربيري لمعامل ألفا
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 ثبــــات الأداة: 

 

 مقبولة.  وهي نسبة 0.952كرونباخ حيث بلغت قيمته  م قياس ثبات التجانس باستادام معامل ألفات

 

 الإطــار النـظــري للــدراسة:

 

 إدارة المعرفة وكمل  الاداء الم سس ي من اجل اعطاء تصور نظري حول المتغيرات التي تضمنتها الدراسة.يتناول الإطار النظري 

 

:
ً
 إدارة المعرفة اولا

 

 أكدت العديد من الدراسات ع ى  رورة الاهتمام والتركيع ع ى المعارف أكثر من الاهتمام بالموجودات المادية حيث أصبح رأس المال الفكري 

هو تحديد ماذا تمل  المنظمة من معارف  التحدي الحقيقييمة لتميع الشركات وأنه يمثل مصدر الميعة التنافسيةي وأصبح أكثر الأصول ق

 وإدارتها.وكيفية استادامها 

 

 تعريف إدارة المعرفة 

 

إدارة المعرفة ع ى أنها ا الممارسات والتقنيات التي تسهل توليد وتبادل المعرفة ع ى مستوى المنظمة  Frappola and Capshooعرف كلا من 

 (.138ي ص 2009ا) عليان ربحي مصطفىي

 

هناي من أشار إلى أن إدارة المعرفة رهرت كضرورة لتسيير أفضل لرأسمال الفكري للم سسات للحصول ع ى ميعة تنافسية هامةي من 

دام النظمي والمنظم للمعارف التي تمتلكها الم سسةي بهدف مساعدتها ع ى الوصول إلى أهدافهاي لمل  فإنها تتعلق بما يسمح خلال الاستا

بإيصال المعلومات للأفراد في المنظمةي وحصولهم ع ى المعارفي وتبادلها وهما للوصول إلى الحلول المبدعة التي ينتجونها في شكل معارف 

لتحدي الأكبر في رل اقتصاد المعرفة هو إثارة إنتاج المعرفةي وكيفية إدارتها وهو ما سنقف عليه بالتفصيل لمختلف جديدةي لهما أصبح ا

 عملياتها.

 

 عمليات إدارة المعرفة:

 

رفةي استراتيجياي فإن نجاح المنظمة يعتمد بشكل كبير ع ى عمليات جمع المع –أصل  –ع ى أن المعرفة عندما تصبح موجودا  Loudonأكد 

فإدارة المعرفة من ناحية الممارسة العملية تسرى إلى الحصول ع ى المعرفةي وتوثيقها وتنظيمهاي وتمكين  وتوزيعهايوتوليدها والحفاظ عل ها 

ات وعليه سنقوم بدراسة عملي. الوصول إل ها واستعمالهاي ومن خلال تتبع المساهمات البحثية للعديد من المفكرين في مجال إدارة المعرفة

  وهي:إدارة المعرفة من خلال أربعة عمليات أساسية 

 

  تشخيص وتوليد المعرفةي 

 ي -التشاري -المشاركة في المعرفة وتحويلها 

  المعرفة.تازين المعرفةي تطبيق 

 

 تشخيص وتوليد المعرفة: 

 

في نموذجهما لإنشاء المعرفة وتحويلهاي أن توليد المعرفة يقود إلى توسيعها من خلال ديناميكيتين  Takeuchi & I.Nonakaأكد كل من: 

المعرفة الضمنية إلى معرفة راهرة. الثانية: تحويل المعرفة من المستوى  لالأولى: تحوي)آليتين( اللتان تساهمان في تحويل المعرفة وهما : 

  (1)ويمكن إبراز تحويل ورسملة المعرفة بالنسبة لهمه المستويات كما يوضحه الشكل نظمة. المالفردي إلى مستوى الجماعة ومستوى 
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 المعرفة.(: إنشاء وتحويل 1شكل رقم )

Source: I.Nonaka .I.Kanno . The concept ofا Ba ا  bulding a foundation for knowledge creation, California, Management 

review. VOL40.N 3 SPRING.1998 

 

 : Lucie Rivard. 2005. Pp :( 17 -18)) ي يومن خلال هما الشكل سنتطرق إلى كل نمط من الأنماط الأربعة لإنشاء وتحويل المعرفة كما 

 

  ( : الأشركة أو الأجمعةsocialisation , socialization) : ويتم ف ها التحويل من معرفة  منية إلى معرفة  منيةي وعادة ما تكون

ع ى مستوى الأفراد في إطار الجماعةي فيتم إنشاء وتحويل المعارف عن طريق الحوار الشفهيي وتبادل الحديثي التقاء الأفراد 

لحديث عند تناول القهوةي الغداءي في اجتماعات ومواعيد سواء بطريقة رسمية أو غير رسمية )ملتقياتي اجتماعاتي تبادل ا

...(ي كما تجدر الإشارة أن تبادل المعرفة يمكن أن يحدث حتى بدون الحوار والحديثي كالملاحظةي وعادة لا تستغل همه المعرفة 

نموذج  إن . الضمنية ع ى مستوى الجماعة أو المنظمةي لأنها غير مازنة في أي ركيعة تتعلق بالعمل وغير مدمجة بالتكنولوجيا 

(SECI)*  لإنشاء المعرفة هو عملية حلزونية متصاعدة لتفاعلات المعرفة الضمنية والصريحة )الظاهرة( من خلال أنماط تحويل

 الصريحة.المعرفة للمعرفة الضمنية إلى المعرفة 

 ( الأخرجةExternalisation , Externalization) :  تتعلق بتحويل المعرفة من  منية إلى معرفة راهرةي حيث يتم في همه المرحلة

تحويل المعارف بنقل المعرفة الضمنية المكتسبة نحو تشكيل وتكوين مفاهيمي استنتاجات منهجية هيكلة محتوى المعارف والتي 

حلة المكملة لإنشاء المعارف وتحويلها في وعملية الأخرجة هي المر  (Lucie Rivard . 2009. p 18)تظهر في شكل راهر وصريح 

وتمثل بمل  عملية الخروج من الحدود الماتية الداخلية  –هناي من يسم ها أيضا بالتنشئة  –مرحلة الأجمعة أو الأشركة 

يه: لدتسمح الأخرجة للفرد أن يكون   (ي وبمل499ص  .2005 نجم.للفردي أو للفريقيإلى الآخرين أو جماعة العمل )نجم عبود 

تكتشف المعرفة المصرح بها من خلال التجسيد والدمجي والتي  وشرحها. وقدرته ع ى إيصالها  تصريحية:معرفة بالمعرفةي  و ي

تتعلق بالمعرفة الصريحةي وتتطور همه الأخيرة من خلال الاتصالات والتكاملية والنظمية في التدفق المتعدد الأطراف للمعرفة 

 والتي سوف يتم إيضاحها أكثر فيما ي ي من خلال مرحلة الدمج. ي(.J.Yves . PRAX. 2007. p 91)الصريحة 

 ( التجسيد أو الدمجCombinaison , Combination ) :   هناي من يسم ها أيضا بالتجميعيةي وهي شكل تحويل المعارف من

معرفة راهرة إلى معرفة راهرةي وتمثل همه المرحلة إنشاء واستحداث الوثائق بأي شكل من الأشكال )دليل العملي إجراءات 

اث المختلفة في داخل الم سسة تنظيميةي لوائحي ...( من خلال هيكلة وتنظيم مجموعة المعارف الظاهرة المكتسبة من خلال الأبح

وتتج ى أهمية الدمج من خلال العمل ع ى االاحتفاظ ي أو خارجها كالكتبي قواعد المعطياتي الانترنيتي الشبكات الداخلية

وامتلاي مستوى من المعارفي والتحكم ف ها بمساعدة التكنولوجياي واستادام أدوات تسيير الوثائق عن طريق تصنيف وتنظيم 

                                                           
* SECI : socialization ;Externalization ; Combination ; Internalization.  
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إلى جانب سرعة الولوج إلى المعلومات والتي تمكن الم سسات من تحسين أدائها أكثري وتساهم بمل  في توسيع المعارفا المعرفة 

(Extension . معارف علميةي معاييري إجراءات العمل ...( ونشرها في المنظمة أو بين الجماعات )عبد الستار الع ي وآخرون( )

 (.295ص  .2006

 ( : الأدخلةInternalisation , Internalization ) :  من خلالها يتم إنشاء وتحويل المعرفة من المعرفة الظاهرة إلى المعرفة الضمنيةي

وهي ا مرحلة جوهرية في امتلاي وحيازة معارف مشتركةي وموجهة نحو التعلم الفرديي فيدمج الفرد المعرفة ويعمل ع ى فهمهاي 

ويتم  (J.Yves . PRAX. 2007. p 18) الأعمالستعمالهاي وللقيام بأحسن أداء لتنفيم وتفسيرها ومن ثمة يضعها في إطاره الماتي لا 

 إ افة همه المعرفة إلى المعارف التي يمتلكها سواء ع ى المستوى الفردي أو الجماعة أو المنظمة.

 

 المعرفة:خزن 

 

ة تشمل عملية خزن المعرفة العمليات التي تتعلق بالاحتفاظ بالمعرفةي الإدامةي البحثي الوصولي الاسترجاعي وهي تشير في مجملها إلى أهمي 

الماكرة التنظيميةي باعتبارها المستودع المي يازن معرفة المنظمة لإعادة استادامهاي فالمنظمات تواجه خطر لإمكانية مغادرة الأفراد 

ا  levوفقدانها للكثير من المعرفة التي يحملونهاي ولعبت التكنولوجيا دور كبير في عمليات خزن المعرفة وإمكانية الرجوع إل هاي وقد أكد  لهاي

ثمة  منأن إدامة نظام للسيطرة ع ى الموجودات المعرفية والمادية يعد المفتاح الم دي إلى إدارة المعرفةي ومستودعات المعرفة تنمو وتتراكمي و 

في تبريره للاحتفاظ بالمعرفةي أن قيمة المعرفة لا تعتمد ع ى  Duffyيجب تحديد ما ينبغي الاحتفاظ بهي ولأن الخزن ليس بدون تكلفةي ويرى 

 (. 74-73ي ص ص 2005قيمة لحظة توليدها وإنما  رورة إدامة محتويات مستودع المعرفة )صلاح الدين الكبيس يي 

 

  :ويلهاوتحالمشاركة في المعرفة 

 

 ي المعرفة بوصفها موجودا تزداد قيمته بالاستادام والمشاركةي وبتبادل الأفكار والخبرات والمهاراتي فنقل المعرفة إلى أفراد المنظمة يع

عرفة أن التشاري في الم Greengardع ى المعرفة والتشاري ف هاي ومن ثمة استادامها ويعتبر  للاطلاعإتاحة الفرصة أمام ه لاء الأفراد 

(sharing أحد أكثر نشاطات إدارة المعرفة أهميةي ومن المهم الإحاطة بالبنية التي يتم ف ها تشجيع التشاري في المعرفة )يرى  وتحويلها حيث

Marshall  أنها ت دي إلى توليد معرفة جديدةي كما أشارBhatt  إلى أهمية نقل المعرفة ونشرها موضحا أن التفاعل بين التكنولوجيا

مداخل غير  والرقابة فهيتقنيات والأفراد له أثره الإيجابي المباشر في فعالية توزيع المعرفةي ومحمرا من أن أساليب القيادة التقليدية وال

أن عملية تحويل المعرفة )نقلها( هي الخطوة الأولى في عملية التشاري في المعرفة  coakesملائمة لنقل المعرفة ومن ثمة التشاري ف ها .ويبين 

المناسبة )هيثم ع ي  المناسب وبالتكلفةونع ي بها ايصال المعرفة المناسبة إلى الشخص المناسبي وفي الوقت المناسبي و من الشكل 

 (. 97ي ص 2005حجازيي 

 

ل المعرفة يرتبط أكثر بالصريحة منهاي أما التشاري فيتعدى ذل  منه إلى التفاعل بين الأفرادي وفقا لهما الطرح هناي من يعتبر أن تحوي 

 ويتعلق بالمعرفة الضمنية إلى جانب المعرفة الصريحة.

 

 تطبيق المعرفة: 

 

هاي وهما التطبيق هو أبرز إن الهدف من إدارة المعرفةي هو تطبيق المعرفة المتاحة للمنظمةي وكما تل  المعرفة الجديدة التي يتم إبداع

 عملياتهاي وهناي من الباحثين من أشار إلى مصطلحات أخرى تتعلق بها وهي ا الاستعمالي إعادة الاستعمالي الاستفادة والاستادام ا.

عم يي من خلال فالإدارة الناجحة للمعرفة هي االتي تستادم المعرفة في الوقت المناسبي وتتعلق بجعل المعرفة مطبقة وربطها بالواقع ال

الإفادة منها في حل المشكلاتي واغتنام الفرص واتااذ القراري وترجمتها إلى سلع وخدمات وعملياتي وهي ت ثر ع ى نحو مباشر في قدرة 

نظمة أن المنظمة ع ى المحافظة ع ى ميعتها التنافسية في بيئة تتطلب الإبداع والتجديدي فلا فائدة من المراحل السابقةي إذا لم تستطع الم

(ي 299ي ص 2009تستغل المعرفة وتورفها ع ى النحو الصحيح ا )عبد الفتاح عبد الرحمان كراسنة وسمية محمد توفيق الخلي يي

وتستطيع المنظمة تحقيق ذل ي من خلال البحث عن مجالات جديدةي يمكن إعادة استادام المعرفة ف هاي كالبحث وغزو أسواق جديدةي 

كمل  تستطيع تدريب الأفراد وتحفيعهم ع ى أن يفكروا بطرق إبداعية لتطوير السلع والخدمات والعملياتي وهنا سلع جديدةي زبائن جدد 



724 

وينعكس تطبيق المعرفة ع ى  تبرز أهمية التمكين ومكانته إلى جانب إدارة المعرفة وأبرزها ع ى الإبداعي واللمان يتطلبان التعلم والالتعام.

 أهدافها.ل المعرفة لتحسين أدائها وتحقق مدى قدرة المنظمة ع ى استغلا

 

 المؤسسة. ثانيا: أداء

 

مو وع الأداء من الموا يع التي حظيت باهتمام كبير ودراسته من قبل العديد من الباحثين في مجال الإدارة والاقتصاد ع ى حد السواءي 

الموارد المختلفة بصفة عامة ومن مواردها البشرية بصفة خاصةي فأداء الم سسة يتحدد بدرجة أساسية بقدرتها ع ى تعظيم الاستفادة من 

ة و لقد تعددت المداخل التي تناولت مو وع الأداء و تقييمه وتحسينهي و حفلت الأدبيات التسييرية بالكثير من الأبحاث و الدراسات النظري

ز باحثون آخرون ع ى الطرق الكمية في القياس )ما يمكن و العمليةي فهناي من تطرق إلى الأداء من منظور الكفاءة و الفعاليةي كما رك

قياسه يمكن تحسينه( و الاعتماد ع ى الم شرات المالية لتحديد مستوى الأداءي ومع التحولات الحاصلة في شتى المجالات وخاصة المجال 

توازنة كمدخل حديث للتفكير الاستراتيجي الاقتصادي يتم إدراج مجموعة من الم شرات النوعية التي درست الأداء من خلال البطاقة الم

 لمل  أصبح ينظر إلى الأداء ع ى أنه كل ما يساهم في تحقيق الأهداف الإستراتيجية للم سسة.

 

 مفهوم الأداء:

 

والتي تع ي انجاز العمل  Performanceومنها اشتقت اللفظة الانجليعية  يPerformareأصل الأداء من اللفظة اللاتينية  الأداء لغة:

يقصد بالأداء اصطلاحا العديد من التعريفات فمنهم من عرف الأداء ع ى   (Oxford learners pockt dictionary, 2003, p 318)وتأديته

مع آراء  (ي هما التعريف يتماش ى3ي ص 2002أو الأهداف التي يسرى النظام إلى تحقيقها '')توفيق محمد عبد المحسني  المخرجات‘أنه: 

العديد من الباحثين المين ركزوا ع ى الأداء من حيث الفعالية و مدى قدرة الم سسة ع ى تحقيق أهدافها فقد تم تعريفه ع ى أنه انعكاس 

ح  الأداء ( أن  (Miller and Bromileyلقدرة منظمة الأعمال و قابليتها ع ى تحقيق أهدافها و هما من منطلق النظرة المستندة إلى الموارد وض 

'' هو امحصلة أو انعكاس لكيفية استادام المنظمة لمواردها المادية و البشرية و استغلالها بالصورة التي تجعلها قادرة ع ى تحقيق أهدافها

الأداء ع ى أنه قدرة الم سسة ع ى  Peter Druckerكما عرف  (.38ي 2009)وائل محمد صبحي إدريسي طاهر محمد منصور الغالبيي 

 (P.Druker, 1999, p 73 )رية والديمومة بتحقيق التوازن بين ر ا المساهمين و العمالاالاستمرا

 

 يشير هما التعريف إلى هدف الم سسة الأصل المتمثل في البقاء والاستمرارية من خلال المستويات المقبولة للأداء المترجمة في شكل توازن 

 .والقيمةالثروة يساهم في خلق  وعمالها وهو مابين مردودية مساهم ها 

 

 Philippe lorino, 2001, p )اعتبر الأداء أنه يعكس'' كل ما يساهم في تحقيق الأهداف الإستراتيجية للم سسة'' Ph.Lorinoومن الباحثين 

تي تتعلق قيمة( من خلال تعظيم القيمة أو تعظيم الاستفادة من المواد المستهلكة ال -وتب ى هما الطرح من خلال الثنائية )تكلفة  (23

 بالاستهلاي الوسيط من إنشاء قيمة مضافة حيث عرف الأداء ع ى أنه '' كل ما يساهم في تحسين الثنائية )القيمةي التكلفة( .

 

 والعوامل سيماالوثيق بماتلف المتغيرات  والدراسة لارتباطهمن استعراض همه التعاريفي يبقى الأداء مجالا خصبا للبحث  وع ى الرغم

 منها الموارد غير الملموسة إلى جانب الموارد الملموسة في الم سسة.

 

 استخدام بطاقة الأداء المتوازنة في تقييم الأداء:

 

 الباحثين:أطلق عل ها بالبطاقة المتوازنة في بداية التسعينات من طرف 

 

David P.Norton et Robert .S.Kaplan  ملموسة ع ى الأداء و تعد همه البطاقة بمثابة نظام وهما لتبيان تأثير الأصول الفكرية و اللا

يةي و من للتسيير الاستراتيجي من خلال التوازن بين المدى الطويل و القصير و بين النتائج و العمليات و كما بين المقاييس المالية و غير المال

المنظورات )المحاور( الأربعة وبناء علاقات السبب و و أهداف الم سسة ب ااستراتيجيتهخلالها تم الوصول إلى ربط بين رؤية الم سسة و 
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المنظور الداخ ي  النتيجة بين أهداف الم سسة وو ع م شرات لقياس همه الأهداف و من هنا تم الفصل بين نوعين من المنظورات و هما:

 المنظور المالي.و المتمثل في النمو و التعلم و العمليات والداخليةي والمنظور الخار ي الممثل في العملاء و 

 

وشاملة ة التي تقدم لمدراء الإدارات العليا صورة واضح وغير الماليةبطاقة الأداء المتوازنة بأنها ''مجموعة من المقاييس المالية  ويمكن تعريف

 (.151 ي ص2009أداء منظما '')وائل محمد صبحي إدريس وطاهر محمد الغالبيي  عن

 

  محاور بطاقة الأداء المتوازنة:

 

 يمكن التطرق إل ها من خلال المحاور الآتية:

 

  :والتصرفات خلال ربط الأهداف المالية بسلسلة من العمليات  وهما منفي شكل م شرات للأداء المالي  والتي تترجمالمحور المالي

 .والنمو والتعلم والعمليات الداخليةتتعلق بكل من الزبائن  التي

  ع معايير أساسية لقياس مارجات الزبائن مثل ر ا الزبائني الولاءي اكتساب الزبائني محور الزبائن: يمكن هما المنظور من و 

 الاحتفاظ بهمي سمعة الم سسةي الحصة السوقية.

  والتي تبدأالم سسة من خلال هما المنظور بتحديد سلسلة القيمة شاملة للعمليات الداخلية  مالداخلية: تقو منظور العمليات 

 ما بعد البيع. والمنتظرة وتنتهي بادماترا بعمليات الإنتاج لتلبية حاجات الزبائن الحالية من عمليات الإبداع مرو 

  تساعد ع ى تحقيق أهداف المنظورات  والعوامل التي والتعلم الوسائل: تعكس أهداف منظور النمو والتعلممنظور النمو

ات والنظم والعمليفي الاستثمار في الموارد البشرية  كن ذل ويم وتحسن أدائهاالثلاثة السابقة التي تريد الم سسة أن تتميع ف ها 

ر ا الأفرادي ولاء  وهي:متغيرات  03أبعاد هما المنظور من خلال  ويمكن تحديدله آثار ع ى أداء الم سسة في المدى الطويل  كما

 .وإنتاجهمالأفرادي 

 

الأفرادي  تمهارا‘هي' أنه قبل اختيار الأبعاد و الم شرات المتعلقة بهما المحور هناي محددات يجب مراعاتها و  Kaplan et Norton ويرى 

ي الاتصالي التمكيني )التحفيعالبنية التحتية التكنولوجيةي المناخ الاجتما يي هما الأخير المي يربط بالعديد من الجوانب التسيرية 

 . (Norton et Kaplan, 2000, p 145)ا مة التي تحسن أداء الأفراد و أداء الم سسة( وهي من العوامل المهالقيادةي

 

نظيمي أساسا بالمناخ الت والمي يرتبطإدارة المعرفة في تحسين أداء الم سسة  وكما أثرمن خلال المنظور الرابع تبرز أكثر أهمية همه الدراسة 

في سلسلة العلاقات السببية بين المنظورات  Kaplan et Nortonالباحثان ا حدده م القاعدية وهوللم سسة والكفاءات والمعرفة والب ى 

  الأربعة للأداء المتوازن.

 

.  العلاقة بين إدارة المعرفة والأداء )الدراسات السابقة(

 

 يمكن إبراز العلاقة بين إدارة المعرفة وأداء الم سسةي من خلال العديد من النقاط والتي يمكن إيضاحها فيما ي ي: 

 

 في رل اقتصاد المعرفةي أين أصبح التحدي التنافس ي بالدرجة الأولى هو تنافس معرفيي أصبحت المنظمات الخلاقة للمعرفة أو منظمة

ي أكثر التفكير الإبدا ي الخلاقي وكل ما من شأنه أن يغمي الإبداعي فوقود أو محري الإبداع يتمثل في خلق معارف جديدة *إبداع المعرفة 

في قلب استراتيجيات الموارد  -وأصبحت كمل -همه المقاربة التي و عت إبداع المعرفة  للمعرفة.أين يساهم كل فرد في الم سسة كعامل 

أن نتائج عملية إدارة المعرفة هي المعرفة ذاتهاي والتي تعد  Coffee. كما ي كد  (I kujiro Nonaka. 2000, pp 40-41 )البشرية للم سسة ا 

                                                           
أي التطبيق و النشاط ؛ فالإبداع هو  Innovationو هو يتعلق بالتفكير و الخيال ي أما الابتكار فيقابل :  Creativeالإبداع كمرادفة لن :  *

بداع القدرة ع ى التشاري في المعرفة بطرق تولد أفكارا جديدة وهو توليد الأفكار الابتكارية التي تقابل الحاجات المدركة ي و يعد بمل  الإ 

 نقطة البداية للابتكار
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 الأصل المنيع من موجودات المنظمة أمام الاستنساخ السهل والمفا ئي أو المحاكاة والتقليدي لما أصبحت المعرفة المورد الأساس ي للمنظمة

 افس ها من خلال الإبداع المعرفي.التي ت دي إلى أفضل أداءي وهي مفتاح لإنشاء معارف جديدة والتي تحافظ ع ى تن

 

أن استادام المعرفة المتولدة والمتجددة يقلل من التكاليفي ويرفع من سرعة طرح  Duffyفيما يتعلق بالقيمة الإستراتيجية للمعرفة ي كد 

  :ومما سبق تتج ى علاقة إدارة المعرفة بالأداء وماتلف أبعاده من خلال النقاط الآتيةوالخدمات. المنتجات 

 

  المي ع ى أساسه تتنافس المنظماتي ويتحدد ع ى أساسها التميع في الأداء بينها. والاستراتيجيتعد المعرفة الأصل الجوهري 

  والأنماط المعرفة هي المورد الجوهري للإبداعي ومن ثمة الابتكاري والمي تتج ى آثاره ع ى المنتوج أو طرق الإنتاج أو في الممارسات

 التسييرية.

 ة هي المصدر الحقيقي للميعة التنافسيةي وبمل  فإن إدارة المعرفة وإنتاج معارف جديدة هي التي تحقق الأداء التنافس ي.المعرف 

  السوقية.تساهم المعرفة في إنشاء أسواق جديدة وزيادة الحصة 

 ي عن المنافسين.المعرفة تزيد من العوائد بطرح منتجات جديدة بكميات أكبر ومبكرا في الأسواق أي التميع المعرف 

  القيمة.تساهم المعرفة في تافيض التكاليف وزيادة 

 .تعمل المعرفة ع ى المحافظة ع ى العملاء وتحقيق الر ا مما يزيد من ولائهم للمنظمة وكما كسب عملاء جدد 

 ل المادي المعرفة هي أهم نتاج العمل المعرفي هو رأس المال الفكري وهو من يالق التميع بين المنظمات والأكثر قيمة من رأس الما

 المي يرتبط كثيرا بالمهارات والعقول عالية التميع. الاستراتيجيعوامل الإنتاج والأصل 

  المستمر.مصدر جوهري للإبداع والتحسين  الضمنية هوالو ي بالمعرفة لدى الأفراد سيما منها 

 لاستعمال المعلومة والمعرفة يمكنها اتااذ القرارات  تزيد إدارة المعرفة أكثر من مرونة الم سسةي ا فالم سسات أكثر تأهيلا

مع تحولات محيط الأعمالي وبمل  تافض من الوقت المي تحتاجه إلى التطوير والنمو وتحسين  والتكيف أكثربسرعةي 

    (Lucie Rivard, 2005, p 12)علاقاتها مع العملاء ا 

 

  الدراسة الميدانية

 

نحو ممارسة وتب ي عمليات إدارة  -بسكرة–ومسيري م سسة صناعة الكوابل فرع جنرال كابل  إطاراتوتصورات فيما ي ي سنقف ع ى واقع 

 المعرفةي وأثرها ع ى أداء الم سسة

 

 :الإجابة عن أسئلة الدراسة

 

 التساؤل الأول: ما هو مستوى إدراي  ( وتب ي إدارة المعرفة في م سسة صناعة الكوابلENICAB بسكرة )- للإجابة . فرع جنرال كابل

 ع ى هما الس ال سوف نقوم بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات المبحوثين. 

 

 (: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية لإجابات أفراد عينة البحث عن أبعاد إدارة المعرفة1جدول رقم )

 مستوى القـبـول  الأهمية النسبية الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي أبعاد إدارة المعرفة وعبارات القياس

 متوسط 4 0,769 2,987 تشخيص و توليد المعرفة -

 متوسط 3 0,851 2,999 المشاركة في المعرفة و تحويلها -

 متوسط 2 0,751 3,214 تازينننن المعننرفنة -

 متوسط 1 0,985 3,220 تطبيننق المعنرفنننة -

 متوسط _____ 0,662 3,117 المعرفة إدارة

 

 فرع جنرال كابل جاء متوسطا وفقا  ( بسكرةENICABالكوابل)بناءا ع ى ما تقدم نستنتج أن مستوى إدراي إدارة المعرفة في م سسة صناعة 
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النتائج (ي ونرجع تفسير همه 0,662( وبانحراف معياري )3,117لمقياس الدراسةي إذ بلغ متوسط إجابات المبحوثين عن أبعادها مجتمعة )

د أن الم سسة لا تولي اهتماما كبيرا لتب ي أبعاد ومرتكزات إدارة المعرفة كفلسفة تسييرية تحتاج إلى دعم الإدارة العليا وتكاتف الموار  إلى

 البشرية وتعاونها في ماتلف مستوياتها التسييرية . 

 

 اختبار الفرضيات: 

 

للنموذجي تجانس  (T)والجزائية  (F)الانحدار باستادام طريقة المربعات الصغرى )المعنوية الكلية  بعد التأكد من توفر شروط نموذج

: الا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين إدارة المعرفة بأبعادها المختلفة  H0البواقي( يتم اختبار فر ية الدراسة الرئيسية: اعتداليةالتبايني 

 وبين مستوى أداء الم سسة.

 

 للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار همه الفر ية. (Analysis of Varianceدام نتائج تحليل التباين للانحدار )تم استا

 

 (: نتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفر ية الرئيسية.2جدول )

 مستوى الدلالــة المحسوبة Fقيمة متوسط المربـعات درجــات الحرية مجموع المربعــات مصدر التبـــاين

 000, 54,527 6,626 4 26,502 الانحدار

   0,122 138 16,768 الخطأ

    142 43,271 المجموع الك ي

 (𝑅2 =(0,612معامل التحديد

 (R= 0,783معامل الارتباط )

 

( هو أقل من مستوى الدلالة المعتمد 0.000مستوى المعنوية ) وبما أن(ي 54,527المحسوبة )Fمن خلال النتائج الواردةي يتضح أن قيمة 

(α≤0.05 ي فان خطية العلاقة بين المتغيرين قد تحققتي وبمل  نستدل ع ى صلاحية النموذج لتمثيل العلاقة بين المتغيرين محل)

 (.3)الجدول المختلفة وذل  كما هو مبين في الدراسةي وبناء ع ى ثبات صلاحية النموذج نستطيع اختبار الفر ية الرئيسية الأولى بفروعها 

 

 في أداء الم سسة. (: نتائج تحليل الانحدار المتعدد لاختبار أثر المتغيرات المستقلة3جدول )

 B المتغيرات المستقلة

الانحراف 

 Beta  المعياري 

 Tقيمة  

 المحسوبة

مستوى 

 Tالدلالة 

معامل 

 التحديد

معامل 

 الارتباط

 0,753 0,564 0,000 9.037 0.650 0.052 0.467 المعرفةتشخيص و توليد 

 0,526 0,272 0,866 0.169 0.12 0.047 0.008 المشاركة في المعرفة وتحويلها  

 0,45 0,197 0,001 3.442 0.206 0.044 0.151 تازين المعرفة 

 0,486 0,231 0,462 0.737 0.049 0.038 0.028 تطبيق المعرفة 

 0,695 0,479 0,000 11,479 0,695 0,050 0,579 بشكل عامإدارة المعرفة 

 

 تبين من خلال نتائج هما التحليل الواردة في الجدول أعلاه ما ي ي: تم استادام تحليل الانحدار المتعدد لاختبار الفر ية الرئيسيةي وقد
 

 ( يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةα≤0.05 للمتغير المستقل والمتمثل في إدارة المعرفة في أداء الم سسةي من )

(ي وتشير قيمة معامل 0.000( بمستوى دلالة )11,479) Tوجهة نظر وتصورات إطارات ومسيري الم سسةي إذ بلغت قيمة 

( من % 47, 9( وتفسير ذل  )0,479: ) R²(ي فيما بلغ معامل التحديد 0,695( إلى أن قوة العلاقة بين المتغيرين بلغت )Rالارتباط )

التباينات )الانحرافات الكلية في قيم المتغير التابع : أداء الم سسة ( تفسرها العلاقة الخطية أي نموذج الانحدار المتعددي و باقي 

العوامل الم ثرة ( ترجع إلى عوامل عشوائية لم تدخل في همه الدراسةي وهي ترتبط بالأساس إلى صعوبة تحديد %52,1النسبة )

بدقة في الأداء و تعددها ) درجة التأثير في الحقيقة ترتبط بتعدد المتغيرات التي تحكم الظاهرةي و درجة التعقيد بينها و تداخلها 
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(ي و توضح همه القيمة المقبولة نسبيا المقدرة التفسيرية لنموذج الدراسة المعتمد وبالتالي نرفض الفر ية الصفريةي ونقبل 

 ية البديلة التي تنص ع ى وجود أثر أو علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية لإدارة المعرفة ع ى أداء الم سسةي وهي نسبة الفر 

مقبولة مع الأخم بعين الاعتبار مساهمة باقي العوامل الم ثرة من منظورات بطاقة الأداء المتوازنة ) الب ى التحتية التكنولوجيةي 

Beta (β ( )Unstandardized Coefficients )لنمو و التعلم(. كما يقدم الجدول أعلاه درجة التاثير المناخ الاجتما ي في محور ا

لكل متغير من المتغيرات المستقلة في أداء الم سسةي حيث كانت المعاملات التي لها معنوية تتمثل في البعدين الآتين: عند البحث 

ع ى نحو متدرج في مستوى أداء الم سسة ي تبين وجود علاقات تأثير ذات عن علاقة كل بعد من أبعاد عمليات إدارة المعرفة 

( لعمليتي: تشخيص و توليد المعرفةيو تازين المعرفة ع ى مستوى الأداء من α≤0.05دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

وهي ذات معنوية 7.908لحد الثابت ي كما بلغت معلمة ا0.05(  التي كانت قيمها أقل من t خلال الاعتماد ع ى مستوى الدلالة )

 المعرفة.ي وتطبيق وتحويلهاكمل . بينما لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لعمليتي: المشاركة في المعرفة 

 

 ( لعمليات إدارة المعرفة الم ثرة في أداء الم سسة.Stepwiseنتائج تحليل الانحدار المتعدد التدريجي ) (:5جدول )

 (R2) معامـل التحديد Rمعامـل الارتباط  المتغــير

 0,567 0,753 تشخيص و توليد المعرفة 

 0,611 0,781 تشخيص و توليد المعرفة + تازين المعرفة 

 

  :التدريجيتحليل الانحدار المتعدد 

 

(ي بينما فسرت هما المتغيرات ما 0,753ومستوى الأداء بلغت ) وتوليد المعرفةمن خلال النتائج السابقة نجد أن قوة العلاقة بين: تشخيص 

 المعرفة(+ تازين  وتوليد المعرفة( من التباين في مستوى الأداءي كما أن قوة العلاقة بالأخم بعين الاعتبار الأبعاد :)تشخيص %57)يقارب 

الأداءي ( من التباين في مستوى % 1,61الأبعاد )(. بينما فسرت همه R( وفقا لما تشير إليه قيمة معامل الارتباط )0,781هي :)  وأداء الم سسة

( بينت أن أهم الأبعاد Stepwiseالإشارة أن القوة التفسيرية عند أخم همه المتغيرات ذات المعنوية مجتمعةي بالاعتماد ع ى طريقة ) وتجدر

 (:  Bقيمة حسب)أو المتغيرات التي ت ثر في أداء الم سسة في الم سسة محل الدراسةي كانت بالترتيب الآتي 

 

  أداء الم سسة )بن: وبين تحسين وتوليد المعرفةحيث كانت العلاقة موجبة بين تشخيص  0,467 بن: وتوليد المعرفةتشخيص 

 (؛1,880

  (0,151 )بن:المعرفة. تازين المعرفة من حيث القوة التفسيرية لعمليات إدارة  الثانية:في المرتبة 

 

 الخاتمة: 

 

 ي ي: والمقترحات كمامما سبق من تحليل لهمه الدراسةي يمكن أن نصل إلى تقديم جملة من الاستنتاجات 

 

 الاستنتاجات 

 

 يمكن تبيان أهم الاستنتاجات فيما ي ي:

 

 ا وتحويلهاي البحث في عمليات إدارة المعرفة وعلاقتها بالإبداعي فإننا نجد أن مرحلة التوليد أو خلق المعارف من خلال التشاري ف ه

بينا أن تحديات إدارة المعارف  I.Nonaka et Takeuchiتعد كمرحلتين أساسيتين تبرز آثارهما أكثر ع ى الإبداعي ففي نموذج 

( لأنهما يرتبطان أكثر بالمعرفة الضمنيةي وكيفية Externalisation( والأخرجة )Internalisationتتعلق أكثر بحالتي الأدخلة )

 ي ف ها وما تتطلبه هاتين العمليتين من إدارة الإبداع المي من خلاله نصل إلى معارف جديدة )الإنشائية(.تحويلها والتشار 

  والتشاري من خلال تحويل المعرفة  وإنما الإنشاءإنشاء المعرفة كمرحلة في النموذج لا يتعلق بتوليدها )خلقها( في حد ذاتهاي

 .ف ها
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 تكمن أهميتها إلا من خلال تطبيقها كمرحلة أخرى من عمليات إدارة المعرفة والتي تترجم  المعارف الجديدة التي يتم إبداعهاي لا

 إعداد قواعد المعرفة. والقدرة ع ىعمليا في منتجات جديدةي طرق عمل جديدةي أسواق جديدةي ممارسات جديدةي 

  يعط ها  وهو ماأصبحت المنتجات التي يتم تصنيعها ذات قيمة معرفية مرتفعة مع انافاض نسبة المكون المادي من التكلفةي

 كبيرة. وتحديات تنافسيةمزايا 

  السبق في الوصول إلى معارف جديدة يتعلق بمدى القدرة ع ى إبداعهاي وتتحدد ع ى أساسه قصر أو طول دورة حياة المنتجات

كلما كانت إبداعات بوتيرة  وأسواق جديدةمدى تنافسية المنظماتي فكلما كانت دورة حياة المنتجات قصيرةي  ومن ثمة

 حدة التنافسية أكثر. وبمل  تزدادمتسارعةي 

  كما أرهرت الدراسة أن إدراي إطارات ومسيري الم سسة لإدارة المعرفة كان بمستوى متوسط ويرجع ذل  إلى العديد من

 أهمها:تسييرية والتنظيمية ومن الممارسات ال

 

o  إدراي متوسط لإطارات الم سسة لمختلف الطرق التي تتولد بها المعرفة سواء كانت من خلال عمليات: الأشركةي الأخرجةي

  إلى:الو ي بالمعرفة والمي يمكن إرجاع أسبابه  والاستيعاب أوالتجميعي الأدخلة 

 

  ومناصبهم الوريفية وتاوفهم من التأثير وع ى سلطتهم؛حرص المس ولين والمديرين ع ى مراكزهم 

  بينهم؛عدم الثقة في الآخريني مما أثر ع ى التشاري المعرفي 

 عوامل تنظيمية:  عف الاتصالي نمط القيادة والإشراف؛ 

 

o  تهتم الم سسة أكثر بعملية تازين المعرفةي ونقل المعارف الظاهرةي وتداولها بالوثائق والإجراءات الداخلية في المنظمةي وما

ي لهما وجب ع ى الم سسة الاهتمام أكثر بعملتي تبادل المعرفة ونقلها وتبادلهاتوفره القاعدة التكنولوجية في نقل المعلومات 

 ب الاسترجاع والمشاركة في المعرفة.كعملتين أساسيتين إلى جان

o  ي ومدى تأثيرها ع ى أداء الم سسة ليست لها معنويةي –التشاري المعرفي  –كانت العلاقة بين المشاركة في المعرفة وتحويلها

حسب إلى جانب التأثيرات الأخرى المتعلقة بتطبيق المعرفةي ويمكن أن نرجع تفسير الأبعاد غير المفسرة في أداء الم سسةي 

الخوف من حصول الآخرين ع ى ما يمتلكونه من معارفي والتأثير ع ى مناصبهم الوريفيةي وتتأثر  مقاربة إدارة المعرفة إلى

كثيرا بماتية الأفراد ويمكن اعتبارها أيضا من العوائق الفردية المتمثلة في مقاومة الأفراد لتغيير الهوية الماتية وتقبل أفكار 

 ومواقف معينة.

 

  يات:التوص

 

  التنافسية.رسملتها لما تشكله كمصدر للمزايا  والعمل ع ى رورة الاهتمام بالمعارف الضمنية 

  والمحاكاةجوهرية تنافسية صعبة التقليد  والتنظيمية كمواردالاهتمام بالمعارف الجماعية. 

 الأفرادي لكي تكون السباقة في إبداع  ع ى المنظمات أن تعمل ع ى تهيئة المناخ التنظيمي المناسب لتشجيع تحويل المعارف بين

 معارف جديدة.

  أن تولي أيضا بالاتصالات بين  والاتصال يجب وتكنولوجيات الإعلامإلى جانب اهتمام الم سسة بتازين المعرفة وبالب ي التحتية

 الأفراد وإشراكهم في اتااذ القراري والتفاعل وتحويل المعارف فيما بينهم.

 ا أن تدعم تب ي عمليات إدارة المعرفةي وأن تولي لها اهتماما مقبولا لما لها من آثار ع ى تحسين أداء الم سسة يجب ع ى الإدارة العلي

 سيما المتعلقة بإبداع معارف جديدة وتطبيقها.
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