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 ( Traditional Arabic)  الخط يكون وأن,  سم 4.5لمسافة الجوانب كل من هامش
باللغةالإنجليزية 12  قياس (Times New Roman) طالخ ويكون باللغةالعربية 14قياس
(Microsoft Word) برنامج وفق الفرنسية, أو
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, فرنسية ,ألمانية, إيطالية, روسية إن كان البحث محرر بالعربية, على ألا يزيد عدد كلمات 
المستخدم في حقل البحث المعرفي وإستعمال أحد  كلمة.منهج العلمي  150الملخص عن 

( أو MLAالأساليب التالية في الإستشهاد  في المتن والتوثيق في قائمة المراجع,أسلوب إم إل أي)
( في العلوم APA(في العلوم الإنسانية أو أسلوب أي بي أي)Chicagoأسلوب شيكاجو ) 
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. أصحابها آراء عن تعبّر إلا لا المجلة هذه في المنشورة تالمقالا -
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  www.remahtraining.comالموقع الإلكتورني:
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The Review publishes studies and research in the 
following fields:economics and administration sciences 

A guide for contributors 

1-An article submitted for publication should be written in Arabic or 

English or Frensh .it should not exceed 20 pages in length ,inclusive 

of  figures ,drawing ,table ,appendixes ,and references. 

2- The contributor must state in writing that the article submitted  was 

not published befor and is not under consideration by any review. 

3-The Review reserves the right to omit , summarize ,rewrite any  

sentences  in the submitted article that  do not suit  its house style . 

1- Upon the publication of his/her contribution, the writer receives 

a copy of the review in which the contribution is published. 

2- Contributions should be tybed on one side of paper .simple 

spaced and with 4,5cm(one;inch)margins;it should be in Microsoft 

word (doc) format and traditional Arabi with 14pt font for Arabic and 

12pt times new romain  for English;French. 

3- Two abstracts, one in Arabic and another in English ,are 

required, each should not exceed 150words . 

4- Contributions should follow the appropriate methodology used 

in their individual fields.they should also follow one of the following 

citation and documentation styles;the MLA style or the Chicago style 

in the humanities(MLA Style Manual and Guide  to Scholarly 

Publishing ;The Chicago Manual of Style),the APA Style in the Social 

Sciences (the Publication Manual of the American psychological 

Association) 

- All correspondence related to the review should 
be addressed to : 

remah@remahtraining.com     or  khalid_51@hotmail.com

00962799424774    or00962795156512tel : 
Web Site :    www.remahtraining.com 

mailto:khalid_51@hotmail.c
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 الإبداع والابتكار كمدخل إستراتيجي لتطوير المناولة الصناعية  في الجزائر
 

 أ. سمير بن عمور                  د. علي الشايع
 جامعة المدية           السعودية قصيمجامعة ال                       

 
 مقدمة:

ر الذي يمكن أن تلعبه المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و المناولة الصناعية بخاصة إن الدو 
في التنمية الاقتصادية و الاجتماعية, و مساهمتها في تكثيف النسيج الصناعي, جعلها معنية 
بالإبداع و الابتكار باعتبارهما مفتاح لتطوير الأداء و زيادة القدرة على المنافسة, لهذا قامت 

الجزائرية باتخاذ إجراءات لتشجيع و تطوير المناولة الصناعية من حيث توفير التكنولوجيا,  الحكومة
 تشجيع البحث العلمي و تنمية القدرة على الابتكار .

و نظرا لأهمية الابتكار و الإبداع داخل المؤسسة فانه لابد من توفير الجو المناسب و 
نشاطات الابتكار و الإبداع, و إعطاء اعتماد سياسات دقيقة في مجال تنظيم و تخطيط 

 الكفاءات البشرية الوسائل اللازمة و السهر على تكوينها و رسكلتها دوريا .
 انطلاقا مما سبق يطرح التساؤل التالي :

 ما مدى مساهمة الابتكار و الإبداع في تحسين أداء المناولة الصناعية في الجزائر ؟ 
 : و لدراسة هذه الإشكالية سنتطرق إلى

 الابتكار و الإبداع في المؤسسة الاقتصادية . –أولا 
 واقع المناولة الصناعية في الجزائر . –ثانيا 
 دور الابتكار و الإبداع في تطوير المناولة الصناعية في الجزائر . –ثالثا 

 أولا : الابتكار و الإبداع  في المؤسسة الاقتصادية : 
و تنوع الأسواق, أخذت المؤسسات الاقتصادية تدرك مع تقنية المعلومات و تزايد المنافسة 

شيئا فشيئا أهمية الإبداع و الابتكار و دورهما كنشاط منظم و منهجي في التوصل إلى منتجات, 
أسواق, عمليات تقنية و أساليب جديدة تحقق للمؤسسة ميزة تنافسية لا تقل قيمة و كفاءة عن 

 أي مصدر آخر .
 مفهوم الإبداع و الابتكار : -أ

 و هنا سنتطرق إلى تعريف كل من الإبداع و الابتكار على حدا: 
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 :(01)يلي :  بصفة عامة يمكن التمييز بين ثلاثة أنواع من التعريف تتمثل فيما تعريف الإبداع -1
 * الشخص المبدع.
 * المنتج الإبداعي .
 * العملية الإبداعية .

ينة, أو حققوا انجازات معينة, أي طبقا للأول يعتبّ البشر مبدعين إذا أظهروا قدرات مع
سمات الشخصية. و في بعض الحالات يوصف الشخص بأنه مبدع من خلال حقيقة مجال 
نشاطه, فمن المناهج الأكثر مرونة لوضع تعريف للشخص المبدع يكون بمعيار ما يمتلكه من سمات 

 معينة .
ن يختلف المنتج بشكل و بالنسبة للثاني فالصفة المحورية له هي الحداثة, حيث ينبغي أ

 جوهري عن جميع المنتجات التي سبقته .
أما الثالث و هو الأكثر شيوعا هو اعتبار الإبداع عملية عقلية, فطبقا لقاموس بنجوين 
السيكولوجي يعرف الإبداع بأنه عملية عقلية تؤدي إلى حلول و أفكار و مفاهيم و أشكال فنية 

 داثة .و نظريات و منتجات تتصف بالتفرد و الح
: هو قدرة الشركة على التوصل إلى ما هو جديد يضيف قيمة أكبّ و أسرع  تعريف الابتكار -2

من المنافسين في السوق أي أن تكون الشركة الابتكارية هي الأولى بالمقارنة مع المنافسين في 
الأولى في الوصول التوصل إلى الفكرة الجديدة أو المفهوم الجديد أو الأولى في التوصل إلى المنتج أو 

 . (02)إلى السوق
 :(03)الأركان الأساسية للإبداع و الابتكار  -ب

حتى نتفهم و نستوعب مستويات الإبداع و الابتكار علينا التعرف بداية على عناصر 
 المزيج الإبداعي و الابتكاري و العلاقات الرابطة بينهما .

 يتكون هذا المزيج من أربعة أركان أساسية :
 المنتج. 
 .الابتكار الفردي و الجماعي 
 . الإمكانيات 
  .العمليات 

فيمثل المنتج النتيجة النهائية لإحدى عمليات الإبداع و قد يكون في شكل منتج مادي 
ملموس, خدمة أو في صورة تطوير و تعديل في كل من المنتج أو الخدمة كما قد يكون أيضا في 
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طريقة أحسن في التسيير, و حتى يكون هذا المنتج صورة زيادة الفعالية أو الكفاية . أو تقديم 
إبداعيا يجب أن تكون له قيمة ملحوظة وواضحة لمن يقومون بالتقييم أو بالنسبة لوقت تحقيق و 

 حدوث عملية الابتكار .
أما الإمكانيات فهي شرط ضروري و أكيد لكي تتمكن ) تتم( عملية الإبداع, حيث مهما  

مستوى المعرفة أو المهارة فلن يتم التمكن من الاستفادة منها ما لم كانت القدرات الابتكارية و 
تعمل في بيئة مشجعة للإبداع و الابتكار, فقد أثبتت الدراسات العملية أن الإبداع ينتج من 

 الإدارة الواعية لثقافة المؤسسة .
بتكار و بالنسبة للعمليات فهناك العديد من الأساليب الممكن استخدامها لزيادة مهارة الا

قد يتطلب الأمر وقتا طويلا و جهدا كبيرا لتعلم هذه الأساليب إلا أن النتيجة في نهاية المطاف 
 تكون الإجادة و الإتقان في استخدامها .

فيما يتعلق بالابتكار الشخصي و الجماعي فيتكون الابتكار الشخصي من عنصرين 
يمن من المخ لزيادة استخدام الحدس و أساسين: الأول زيادة القدرة على استخدام الجانب الأ

البديهة, و إطلاق الطاقات الكامنة للخروج من القيود المعوقة للابتكار, أما الثاني فهو يتضمن 
بالإضافة إلى بناء الذات الاجتماعية و تعلم عادات جديدة تساعد على كون الفرد أكثر قدرة 

ة فمن المهم إجادة تسيير حركيات الجماعة على الابتكار, و طالما هذا الأخير يعمل داخل مجموع
 حتى يتسنى التمكن من زيادة القدرة على الابتكار .

 أهمية الابتكار و الإبداع في المؤسسات: -ج
على الرغم بأن الفكرة السائدة أن هناك شرطا متعلقا بحجم المؤسسة, أي أن المؤسسات 

 البحث و التطوير و تحمل مخاطر الكبيرة تبدع أكثر من الصغيرة لإمكانيات الاستثمار في
. فانه يطرح التساؤل التالي ما الذي يجعل بعض المؤسسات أكثر قدرة على الابتكار   (04)الإبداع

 و الإبداع من مؤسسات أخرى؟
لقد قام باحثون بالسعي للتعرف على العوامل التي تساعد أو تعرقل المؤسسات في 

ت دراسة عدد وفير من العوامل المختلفة باعتبارها من محاولاتها للابتكار و الإبداع, و قد تم
العوامل التي تيسر أو تعرقل الابتكار و الإبداع, و قد يكون من غير الممكن مناقشة جميع هذه 
العوامل, خاصة و أن بعض هذه العوامل تعتبّ هامشية من المنظور السيكولوجي, لهذا سنركز على 

 :  (05)العوامل الرئيسية التالية
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: و في هذا الصدد ركزت الدراسات على خصائص البشر داخل المؤسسة بدءا لبشرا -1
بالقادة و كبار متخذي القرارات, ثم الأفراد المؤثرين مثل العناصر الساعية إلى إحداث 
تغيير داخلي, و الرواد غير الرسميين من أصحاب الأفكار, و نادرا ما يؤخذ في الاعتبار 

 ير الإداريين أو غير المهنيين .الخصائص الشخصية للأفراد غ
: تعتبّ أهمية الهيكل التنظيمي من أبرز النقاط التي تناولتها الأدبيات  الهيكل التنظيمي -2

بسبب زيادة القدرة على الابتكار و الإبداع, و حاليا لا يوجد هيكل معين ينبغي 
لأفقية المنبسطة إتباعه حتى يتم تسيير الابتكار و التغيير, فمعظمها يركز على الهياكل ا

و فرق العمل المؤقتة, و الاتصالات عبّ الحدود, و إضافة إلى ما سبق فقد تم إدخال 
بعض الاهتمامات المتعلقة بالشبكات و الوحدات المستقلة و الجوانب الحقيقية 

 للمؤسسة من خلال استخدام الأنترنيت و التكنولوجيات المصاحبة لها .
بيئة التي نشأت المؤسسة في إطارها و الطريقة التي تتعامل : لابد أن ننظر إلى ال البيئة -3

بها مع هذه البيئة, أي الطريق التي من خلالها تقوم المؤسسة بالاتصال مع البيئة الخاصة 
 بها و الافتراضات و التوقعات بخصوص هذه البيئة .

 :(06)الابتكار، الإبداع و الإستراتيجية  -د
من جهة و في ظروف السوق من جهة أخرى أديا لا شك في أن تطور التكنولوجيا 

خلال العقدين الماضيين, و سيؤديان بقدر متصاعد في المستقبل إلى أن يصبح الابتكار و الإبداع 
بعدا أساسيا من أبعاد الأداء الاستراتيجي شأنه شأن التكلفة, الجودة, المرونة و الاعتمادية, و 

أي وقت مضى بأن الابتكار و الإبداع هما المصدر الواقع أن المؤسسات أصبحت تدرك أكثر من 
 الأكثر قوة في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة .

 ثانيا: واقع المناولة الصناعية في الجزائر :
كون المناولة الصناعية شكلا من أشكال المؤسسات الصغيرة و المتوسطة فان واقع 

ؤسسات الصغيرة و المتوسطة من حيث تطور المناولة الصناعية يجعلنا نتكلم أولا عن واقع الم
 عددها, و كذلك مساهمتها في الناتج الداخلي الخام .

 : أساسيات حول المناولة الصناعية -أ
تصاعد الاهتمام مؤخرا بالمناولة الصناعية بسبب خصوصيتها و أهميتها و هو ما 

 افها و أشكالها .سنكتشفه في هذا الفرع من خلال التطرق إلى تعريفها, دوافعها و أهد
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  تعريف المناولة الصناعية : -1
باعتبار المناولة شكلا من أشكال المؤسسات الصغيرة و المتوسطة كان لزاما علينا التطرق أولا 

 :  (07)لتعريف هذه المؤسسات الذي توجد صعوبة كبيرة في وضعه للأسباب التالية
 عدة مؤشرات لتقدير  صعوبة تحديد مؤشر واحد لقياس حجم أية منظمة, فهناك

الحجم, كل يتناول جانب مختلف لوضع أية منظمة و عمل, من ذلك مثلا عدد 
العاملين, حجم المبيعات, مبلغ رأس المال ...... الخ, كما أن العلاقة بين هذه 

 المؤشرات معقدة بحيث يصعب اعتماد أحدها كمؤشر للحجم .
  و الحكومات بالأعمال الصغيرة و اختلاف اهتمام كل من علماء الإدارة و الاقتصاد

 هو اختلاف ينعكس على تعريفهم لها .
  فيعرف المشروع الصغير بأنه منشأة شخصية مستقلة في الملكية و الإدارة تعمل في ظل

سوق المنافسة الكاملة في بيئة محلية غالبا, و بعناصر إنتاج محصلة استخدامها محدودة 
شرع الجزائري فقد أخذ بالتعريف المعتمد من طرف مقارنة بمثيلاتها في الصناعة, أما الم

الاتحاد الأوروبي الذي يعرف المؤسسات الصغيرة و المتوسطة بأنها كل مؤسسة تضم على 
مليون وحدة نقدية أوروبية أو مجموع  40أجير, و رقم أعمالها أقل من  250الأقل من 

لا تكون في حد ذاته ممتلكة  مليون وحدة نقدية أوروبية, و التي 27الميزانية لا يتجاوز 
 .  (09)من قبل مؤسسة أخرى لا تنطبق على هذه المعايير % 25نسبة 

رغم أهمية المناولة الصناعية كمحرك لعلاقات التعاون و الاستخدام الأمثل للطاقات 
الإنتاجية ورفع القدرة التنافسية للمنشآت, إلا أنه لا يوجد إجماع حول تعريف موحد لها. إلا انه 
يمكن إعطاءها تعريف شامل تتمحور فيه اغلب التعاريف المعطاة في هذا الصدد. و هي جميع 
العلاقات التعاونية التكاملية التي تنشا بين مؤسستين او أكثر خلال مراحل العملية الإنتاجية, 
بموجبها تقوم منشاة مقدمة للأعمال بتكليف منشأة أو أكثر ) تسمى منفذة للأعمال أو مناولة 

و مجهزة ( متخصصة لانجاز مرحلة أو أكثر من عمليات الإنتاج طبقا لعقد محدد مسبقا و ملزم أ
 .  (10)للطرفين

 : دوافع و أهداف المناولة الصناعية -2
تتعدد الدوافع المحفزة على الاهتمام بهذا النوع من المشروعات, و تنبع هذه الدوافع أساسا من 

 مجالات التنمية . الأدوار التي تحدثها في العديد من



13 
 

  مصدرا مهما للاستخدام و لتوفير فرص العمل : تمثل الأعمال الصغيرة مصدرا بالغ
الأهمية لتوفير فرص الأعمال, ففي الدول الغربية, حيث تهيمن الشركات العملاقة, و 

ممن يعملون في أعمال صغيرة, كما تعتبّ  % 50بكل مؤشرات الحجم, أكثر من 
لعمل حيث أثبتت الدراسات في الولايات المتحدة الأمريكية و مصدر مهم لخلق فرص ا

بريطانيا أن الأعمال الصغيرة تستحدث وظائف جديدة أكثر بكثير من الأعمال 
 .  (11)متوسطة الحجم و الكبيرة

 . زيادة التراكم الرأسمالي, و تعبئة المدخرات القومية 
  المساهمة كصناعات فرعية و مغذية للمشروعات الكبيرة. 
 . تلبية جزء من السوق المحلي خاصة من السلع التي يمكن إنتاجها بشكل اقتصادي 

 :  (12)هذا بالإضافة إلى دوافع أخرى منها
 شخصية : الدافعية نحو إنشاء مشروع صغير . -
 اجتماعية : كاستمرار مشروع الأسرة أو وراثة المشروع أو تحسين الوضع الاجتماعي . -
لايجابي اتجاه تشجيع المشروعات الصغيرة و النمو المتزايد لقطاع الفرص المتاحة : المناخ ا -

الخدمات و استمرار معدلات التغير في العالم التي خلقت فرصا جديدة أمام رواد 
 الأعمال .

 :  (13)و فيما يخص أهداف المناولة الصناعية نجد ما يلي
 تنمية التخصص و تقسيم العمل . -
 .توسيع قاعدة النسيج الصناعي -
 تعزيز التشابك و التكامل الصناعي. -
 تحقيق الاستخدام الامثل للطاقات الإنتاجية. -
 تشجيع التنمية الجهوية . -
 : أشكال المناولة الصناعية -3

يتميز أسلوب المناولة الصناعية بالمرونة و القدرة على التأقلم مع متطلبات السوق المتجددة 
لمنشآت المعنية إلى تحقيقها, و هناك صيغ كثيرة في هذا حسب مستوى و نوع المهام التي تسعى ا

المجال يمكن الأخذ بإحداها حسب الاستراتيجيات التي تتبناها المنشآت الصناعية في هذا الحقل, 
 :(14)و فيما يلي أهم هذه الصيغ 

 ( : مناولة طاقة الإنتاجSous – traitance de Capacite)  
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لأعمال رغم توفرها على البنى اللازمة, بإبرام عقد مناولة مع يقصد بها قيام المنشآت المقدمة ل
منشآت أخرى متخصصة لمواجهة ارتفاع مؤقت في الطلب عليها أو عطل فني أصاب أجهزتها ) 
تعاقد ظرفي(, أو إبرام عقود طويلة المدى بهدف الاحتفاظ بطاقة إنتاجية مرتفعة في صناعة معينة 

 في محيطها الخارجي ) التعاقد البنوي (. باستغلال طاقات إنتاجية متوفرة 
  (: مناولة الاختصاصSous- traitance de Spécialité)  

في بعض الحالات لا تتوفر المنشآت المقدمة للأعمال على البنى الأساسية اللازمة أو التقنيات 
ذه و التخصصات المطلوبة لصناعة منتوج معين و لمواجهة الطلب عليها في السوق, تلجأ في ه

الحالة إلى التعاقد مع مؤسسات متخصصة ) مناولة ( تتوفر على التجهيزات و التكنولوجيا اللازمة 
 لصناعة المنتوج المطلوب حسب شروط منافسة .

 (: المناولة الوطنيةsous-traitance nationale)  
و تمارس في هذه الصيغة تتمتع المنشآت المقدمة و المنفذة للأعمال المتعاقدة بنفس الجنسية 

 نشاطها داخل حدود وطنها .
  sous-traitance internationale* المناولة الدولية : 

في هذه الصيغة تختلف جنسية المنشآت المقدمة و المنفذة للأعمال المتعاقدة دون اعتبار للمكان 
 الذي تمارس فيه عملها .

 
 واقع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الجزائر :-ب-

صلاحات الاقتصادية التي شرعت فيها الجزائر مع بداية التسعينات, أعطت على ضوء الإ
الدولة مجالا واسعا لدعم نمو و ترقية المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الذي تزامن مع تطبيق برنامج 

, و للوقوف 1994التعديل الهيكلي الذي جرى الاتفاق بشأنه مع صندوق النقد الدولي سنة 
 نورد الجدول التالي : 1994الصغيرة و المتوسطة انطلاقا من سنة على تطور المؤسسات 
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  2004-1994( : تطور عدد المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الجزائر 01الجدول رقم )
 

السنوا
 ت

1994 1995 1999 2001 2002 2003 2004 

عدد 
المؤسسا

 ت

26.2
12 

177.3
65 

159.5
03 

179.8
93 

188.8
93 

288.5
87 

312.9
59 

المصدر: ناجي بن حسين, آفاق الاستثمارات في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة, مجلة الاقتصاد 
  94, ص 2004, 02و المجتمع, العدد 

-  www.pmedz.org -Art 
 

من الجدول نلاحظ أن عدد المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في تزايد مستمر حيث بلغ 
 2004ليتضاعف من بعدها العدد حتى يصل في حدود عام  1994ام مؤسسة ع 26212

مؤسسة و يرجع ذلك إلى الأهمية التي حضي بها قطاع المؤسسات الصغيرة و  312959إلى 
المتوسطة من حيث توفير مصادر التمويل اللازمة و تيسير شروط تقديمه,  فضلا عن إتباع 

لى المديين المتوسط و البعيد مدعمة بآليات و إستراتيجية عمل و توجيه لهذا القطاع الحيوي ع
و جدير   (15) ميكانيزمات فعالة وواقعية قابلة للتنفيذ و مكيفة مع المتغيرات الاقتصادية الجديدة.

بالذكر أن المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الجزائر تتواجد في سبع قطاعات أساسية : البناء و 
و الاتصالات, الخدمات, الفندقة, الصناعات الغذائية, و  الأشغال العمومية, التجارة, النقل

 قطاعات أخرى .
إن تطور عدد المؤسسات كان أثره واضح على النمو الاقتصادي في الجزائر سيما تلك 

 التي تعود إلى القطاع الخاص و الجدول التالي يوضح ذلك : 
 
 
 
 
 

http://www.pme/
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 تج الداخلي الخام خارج المحروقات (: مساهمة القطاعين العام و الخاص في النا02الجدول رقم )
 
 1999 2000 2001 2002 2003 
 % القيمة % القيمة % القيمة % القيمة % القيمة 

القطاع 
 العام

120 21,6 157,8 25,2 181,5 23,6 505 23,1 550,6 22,9 

القطاع 
 الخاص

1288 75,5 1356,8 74,8 1560,2 76,4 1679,1 76,9 1884,2 77,4 

إجمالي 
تج النا

الداخلي 
 الخام

1708 100 1714,6 100 2041,7 100 2184,1 100 2434,8 100 

 dz.org-www.pmeart المصدر : 
 
 

نلاحظ من الجدول أن مساهمة القطاع الخاص في قيمة الناتج الداخلي الخام في تزايد 
غيرة و المتوسطة بنسب معتبّة حيث قدرت سنة مستمر, إذ يساهم هذا القطاع بمؤسساته الص

, و تتوزع على وجه الخصوص في  % 77,40ب  2003و في سنة  % 75,4ب  1999
النشاط الفلاحي التجاري, البناء و الأشغال العمومية و الخدمات و هذا ما يجعلنا نؤكد على 

مساهمتها في  ضرورة تدعيم هذه المؤسسات في ظل الإصلاحات الاقتصادية من أجل تفعيل
التنمية بشقيها الاجتماعي و الاقتصادي, خاصة و أن عدد هذه المؤسسات سيرتفع و أن نسبتها 

 .  (16)ضمن الناتج تزداد إذا أضفنا المؤسسات التي تتحرك في الأنشطة الاقتصادية غير الرسمية
 ثالثا: دور الابتكار و الإبداع في تطوير المناولة الصناعية في الجزائر: 

شك أن الإبداع و الابتكار لهما دور فعال باعتبار العنصران اللذان يصنعان الفارق لا
بين أداء المؤسسات الاقتصادية, لذا كان لزاما عليها اعتماد سياسات و إجراءات في مجال تنظيم 

 و تخطيط نشاطات الإبداع و الابتكار .
 

http://www.pmeart-dz.org/
http://www.pmeart-dz.org/
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 : إستراتيجية تطوير المناولة الصناعية في الجزائر -أ
المناولة في وقتنا الحالي أصبحت النموذج الاستراتيجي الذي يمكن المؤسسات الكبّى  إن

من الإسراع في وتيرة نموها, و تحسين المردودية و الإنتاجية و بالتالي إنشاء متزايد للقيمة المضافة, 
و مناصب الشغل و كل ذلك مع التخصص في نشاطها الأساسي, لهذا فان وزارة المؤسسات 

ة و المتوسطة قد وضعت إطار قانونيا يسعى إلى ترقية نشاطات المناولة و التي تهدف إلى الصغير 
 تكثيف النسيج الصناعي و إنشاء صناعة جوارية .

  :التدابير القانونية المتخذة لتطوير المناولة-1
باهتمام السلطات  1988 -1963لم تحض المناولة في الجزائر في الفترة الممتدة بين 

نضرا لطبيعة النظام السياسي السائد آنذاك, و الذي لم يسمح ببّوز المؤسسات الصغيرة  العمومية
و المتوسطة المناولة غير تلك التابعة للقطاع العام وبصورة جد محدودة, أي أنه لم تكن هناك 
سياسة واضحة للمناولة, فمن الناحية الاقتصادية نلاحظ غياب لكل أنواع التنسيق بين الوحدات 

خلية للمؤسسةو للمؤسسات المناولة, أما من الناحية التشريعية فلا وجود لنصوص قانونية الدا
 تتناول المناولة بالدراسة من كل جوانبها.

شرعت الجزائر في إعادة هيكلة المؤسسات الوطنية والقيام  1988لكن مع بداية سنة 
ليص دور الدولة في بإصلاحات اقتصادية,حيث أعادت الاعتبار للاستثمارات الخاصة و تق

و المتعلق  19/07/1988المؤرخ في  88/25النشاط الاقتصادي من خلال صدور القانون رقم 
بالاستثمار,و الذي كان له دور كبير في إعطاء دفع قوي لإنشاء المؤسسات الصغيرة و المتوسطة 

ر في جاء قانون الصفقات العمومية الصاد 1991بما فيها المؤسسات المناولة. وفي سنة 
  11/09/2003الصادر في  03/301المعدل و المتمم بموجب المرسوم رقم  09/11/1991

  (17)و الذي خصص قسم منه للمقاولة الفرعية باعتبارها وسيلة من وسائل تنفيذ المشاريع الكبّى
. 

الذي  12/12/2001المؤرخ في  18/01   تم إصدار القانون رقم  2001وفي سنة  
ؤسسات الصغيرة والمتوسطة المناولة التي تهدف إلى تكثيف النسيج الصناعي و سعى إلى ترقية الم

 إنشاء صناعات مجاورة.
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 : المجلس الوطني للمناولة-2
فانه يؤسس مجلس وطني مكلف  18/01من القانون التوجيهي رقم  21حسب المادة 

المتوسطة و يتشكل من  بترقية المناولة يرأسه الوزير المكلف بالمؤسسات و الصناعات الصغيرة و
 ممثلي الإدارات و المؤسسات و الجمعيات المعنية بترقية المناولة, و تتمثل مهامه في: 

 اقتراح كل تدبير من شأنه تحقيق اندماج أحسن للاقتصاد الوطني . -
 تشجيع التحاق المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الوطنية بالتيار العالمي للمناولة. -
 لشراكة مع كبار أرباب العمل سواء كانوا وطنيين أو أجانب.ترقية عمليات ا-
 تنسيق نشاطات بورصات المناولة و الشراكة الجزائرية فيما بينها. -
 تشجيع قدرات المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في ميدان المناولة.-
  إنشاء أجهزة البورصات المناولة والشراكة-3

ضمان توافق الطلب و العرض, وضبط  إن الهدف الأساسي لبورصات المناولة هو
التدفقات في المعلومات بين أصحاب الأوامر الذين يبحثون عن فائض في الطاقة لإنتاجية 

 المتخصصة و المناولين الذين لديهم طاقة إنتاجية غير موظفة في جزء منها.
 (18)بالنسبة لشبكة بورصات المناولة تم انجازها في إطار مشروعين :

الموقع في سبتمبّ و المخصص لإنشاء بورصة المناولة و الشراكة  alg / pnvd/1990المشروع -
 الجزائرية 

و المخصص لإنشاء بورصة  09/10/1996الموقع في   alg / pnvd/004/95المشروع -
 المناولة و الشراكة للشرق و أخرى للغرب.

المؤسسات الصغيرة  أما بورصة المناولة و الشراكة للجنوب فتم إنشاءها بمبادرة من وزارة
وتتمثل مهام هذه البورصات   alg /pnvd/004/95و المتوسطة ثم أدمجت في المشروع 

 :(19)في
إنشاء بنوك معطيات حول القدرات الصناعية للمؤسسات من أجل الوصول إلى دليل فرض -

 المناولة 
نسبة النوعية و السعر  ترقية المنتج الوطني و المساهمة في تغطية الأسواق الداخلية بواسطة تطوير-
 تنظيم أيام تقنية و صالونات للعرض لتقارب أصحاب الأوامر و المناولين. –
تأسيس فضاء وسيط محترف لصالح المتعاملين و الذي يمكن أن يكون همزة وصل للتشاور مع -

 السلطات العمومية .
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 : بداعالخيارات الإستراتيجية للمناولة الصناعية في الجزائر من منظور الا -ب-
إن النظرة الإستراتجية بصفة عامة ترمي إلى رسم إجراءات وسياسة حالية من أجل 
ضمان الفعالية في المستقبل , فبالنسبة للمؤسسات الجزائرية و المناولة الصناعية بصفة خاصة فان 
الرهانات و التحديات الواجب رفعها الآن وفي هذا الوسط الاقتصادي الجديد هو ضمان تعزيز 

 قدرة التنافسية من أجل ضمان مكانتها في السوق .ال
 :(20) البحث و التطوير -1

إن عمليات البحث و التطوير هي السبيل الأنجع الذي من خلاله يمكن للمؤسسات 
الحصول على الأساليب التكنولوجية الحديثة في مجال الإنتاج العصري, فالبحث و التطوير لابد أن 

ة وفق مناهج متعارف عليها, كما أنه يتطلب مجهودات فكرية معتبّة يتم بصورة مخطط لها و منظم
من اجل إعداد بحوث تفضي في الأخير إلى اختراعات و تجديدات و ابتكارات, و عادة ما يتم 
تقسيم البحث و التطوير إلى بحوث أساسية و بحوث تطبيقية و دراسات تجريبية, فلا شك إذن في 

الاستغناء عنها من طرف المؤسسات في عالمنا هذا خاصة  جهود البحث و التطوير لا يمكن
بالنسبة للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة المناولة و التي أصبح يشكل فيها عامل التكنولوجيا 
العامل رأس المال الأساسي, فكلما توفرت المؤسسة على تكنولوجيا عصرية بفضل البحث و 

 ها و بالتالي دخول الأسواق بأسعار تنافسية .التطوير كلما مكنها هذا من التحكم في تكاليف
 : تنمية القدرة على الابتكار و الإبداع -2

تعتبّ المشروعات الصغيرة من مصادر الإبداع و الابتكار لدرجة أنها تتفوق على 
المشروعات الكبيرة من حيث الابتكارات المحققة منها, كما أنها تطرح هذه الابتكارات على نطاق 

سنوات للمشروعات الكبيرة, و يرجع  3سنة مقابل  2,6سواق خلال فترة تصل إلى تجاري في الأ
ذلك الى أن خصائص رائد الأعمال الناجح قدرته على الابتكار و هذا بالطبع في الدول المتقدمة 
التي تلاحق العالم بكل ما هو جديد كل يوم لدرجة أن القدرة على الابتكار أحد مزايا التنافسية 

 (21)ل. بين الدو 
و نظرا للدور الأساسي الذي يلعبه الإبداع داخل المؤسسة فانه لابد من اعتماد 
سياسات دقيقة في مجال تنظيم و تخطيط نشاطات الإبداع باعتباره العنصر الأساسي الذي يصنع 
الفارق بين أداء المؤسسات الاقتصادية و في هذا الصدد فلا بد على المؤسسة تحديد برامج دقيقة 

 : (22)بتكار و الإبداع تكون مبنية على أسس منها للا
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* تنشيط درجة الذكاء و تشجيع القدرات الفكرية الخاصة, حيث توجد أساليب أثبتت نجاعتها 
في هذا الإطار مثل عمليات العصف الذهني الذي ينتج عنها أفكار و تصورات جديدة و تقييم 

الفكري الفعال الذي يؤدي إلى الوصول إلى  لتلك الأفكار كما يمكن استخدام ما يسمى بالحوار
أفكار محددة و دقيقة تشكل مراجع لعدة حلول و ذلك بمشاركة مختصين في مجالات المعرفة 

 المختلفة.
  تحديد الكفاءات البشرية القادرة على الابتكار و إعطائها كافة الظروف الملائمة و

 السهر على تكوينها و رسكلتها دوريا .
 اسب لنمو و تطوير الابتكار و التي تعتبّ من برنامج الابتكار, فلا يكفي خلق الجو المن

وجود الكفاءات المبتكرة فقط بل ينبغي وجود مناخ ملائم يساعد هذه الكفاءات على 
 الأداء و الإنتاج و التطوير .

 اكتساب التقنيات الحديثة : -3
تزايد للإنسان لأدوات لقد شهد القرن الواحد و العشرين قفزات كبيرة في الاستخدام الم
(, ففي NTIC)   تكنولوجية مختلفة, من أهمها التكنولوجيات الحديثة للإعلام و الاتصال

الاقتصاديات الحديثة قد حل اقتصاد المعرفة كمصدر للثروة محل اقتصاد العضلات و رأس المال, 
ديدة المهمة في البيئة لذا أصبح على المؤسسات الصغيرة و المتوسطة المناولة مواجهة التوجهات الج

العالمية شأنها في ذلك شأن المؤسسات الكبّى, فالثورة الرقمية و المعلوماتية تمثل فرصة بالغة 
الأهمية. أمام هذه المؤسسات لتحقيق قفزة كمية إلى الأمام, و تطوير طاقاتها الإنتاجية و الإبداعية 

تحقيق الأداء المتميز و الذي يعتبّ حاليا أحد  و الاندماج في الاقتصاد الافتراضي العالمي و بالتالي
 مفاتيح عملية التنمية الاقتصادية بالنسبة للبلدان النامية .

 الخلاصة :
من خلال تطرقنا إلى دور الإبداع و الابتكار في تطوير أداء المناولة الصناعية في الجزائر 

توسطة المناولة في الجزائر و الدليل استخلصنا أن هناك تأخرا كبيرا بالنسبة للمؤسسات الصغيرة و الم
هو النتائج الهزيلة المتوصل إليها لحد الآن و ذلك لعدة أسباب تحول دون بلوغها درجة الإبداع و 

 الابتكار التي تؤهلها إلى مصف الصناعة العالمية .
 و انطلاقا من هذه المعاينة ينبغي أن نعطي جملة من التوصيات المتمثلة في : 

لفرد باعتبار ذلك ضرورة حتمية لتحقيق الفعالية, لما يملكه الأفراد من ذكاء و كفاءة التكفل با -
و تناسق في العمل الجماعي و توفرهم على القدرة و الإتقان و امتلاك فنيات إبداعية في المجال 
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و  التقني أي المعرفي, و هذا يتطلب أساسا التعرف على التغيرات المرتبطة بالأفراد داخل المؤسسة
 العمل على تحسين المستوى و التدريب على الأدوات الحديثة .

 تركيز جهود البحث و التطوير لاكتساب التكنولوجيات الحديثة. -
ترقية إطار تشريعي و تنظيمي ملائم لنشاط المناولة الصناعية في الجزائر, و تشجيع التحاقها بالتيار 

 ن الإبداع و الابتكار.العالمي للمناولة التي تتوفر على درجة عالية م
 تنمية القدرة على الابتكار و الإبداع . -

 قائمة المراجع :  *
 باللغة العربية : -
محمود حسن حسني ترجمة ل نيجل /نيل أندرسون, إدارة أنشطة الابتكار و التغيير دار المريخ, المملكة العربية السعودية,  -

2004. 
 . 2003ل, الأردن, نجم عبود نجم, ادارة الابتكار, دار وائ -
أوسرير منور, سعيد منصور فؤاد, الابتكار و الإبداع كعنصرين أساسين في عملية التأهيل الملتقى الدولي حول متطلبات   -

 , كلية العلوم الاقتصادية, الشلف.2006أفريل  17/18تأهيل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الدول العربية, 
 .2005الأعمال الصغيرة ) أبعاد للريادة(, دار وائل, عمان,  سعاد نائف برنوطي, ادارة - 
 .2004هالة محمد لبيب عنبة, ادارة المشروعات الصغيرة في الوطن العربي, المنظمة العربية للتنمية الإدارية, القاهرة,  -
لتقى الوطني الأول بالأغواط, حسين رحيم, ترقية شبكة دعم الصناعات الصغيرة و المتوسطة في الجزائر ) نظام المحاضن, الم -

2002. 
, ص 2000طلعت بن ظافر, الدليل العربي في المناولة الصناعية, المنظمة العربية للتنمية الصناعية, الطبعة الأولى, دجنير,  -
10 . 
التنمية, غياط شريف و بوقموم محمد, التجربة الجزائرية في تطوير و ترقية المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و دورها في  -

 , الشلف.2006أفريل  17/18الملتقى الدولي حول متطلبات تأهيل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الدول العربية, 
صالح صالحي, أساليب تنمية المشروعات الصغيرة و المتوسطة في الاقتصاد الجزائري, ندوة المشروعات الصغيرة و المتوسطة  -

 .2004فاق التنمية, المنظمة العربية للتنمية الإدارية, مصر, في الوطن العربي, الإشكاليات و آ
العايب عزيوز ) مدير شركة المناولة و الشراكة بالوسط(, دور التشريعات في تطوير و تنمية المناولة الصناعية, المؤتمر العربي  -

 .2006سبتمبّ  12/15الأول للمناولة الصناعية, الجزائر, 
المناولة بوزارة المؤسسات الصغيرة و المتوسطة, المؤتمر العربي الأول للمناولة الصناعية, الجزائر,  سيلم الطاهر ) نائب مدير -
 . 05, ص 2006سبتمبّ  12/15
( دحماني محمد دريوش و ناصور عبد القادر, التقنيات الحديثة كمدخل للأداء المتميز بالنسبة للمؤسسات الصغيرة و 20) 

, 2006أفريل  17/18ول متطلبات تأهيل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الدول العربية, المتوسطة, الملتقى الدولي ح
 الشلف.

 باللغة الفرنسية :  -
Dictionnaire d’économie larouse- 2000-  
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 * قائمة الهوامش :
المملكة العربية  ( محمود حسن حسني ترجمة ل نيجل /نيل أندرسون, إدارة أنشطة الابتكار و التغيير دار المريخ,01)

 . 41-40, ص ص 2004السعودية, 
 . 22, ص 2003( نجم عبود نجم, ادارة الابتكار, دار وائل, الأردن, 02)
أوسرير منور, سعيد منصور فؤاد, الابتكار و الإبداع كعنصرين أساسين في عملية التأهيل الملتقى الدولي حول متطلبات تأهيل ( 03)

 . 860, كلية العلوم الاقتصادية, الشلف, ص 2006أفريل  17/18ة في الدول العربية, المؤسسات الصغيرة و المتوسط
(04. )Dictionnaire d’économie larouse- 2000, p 236   

 . 216-198أنظر محمود حسن حسني, مرجع سابق, ص ص  (05)
 . 26( نجم عبود نجم, مرجع سابق, ص 06)
 . 31, ص 2005لصغيرة ) أبعاد للريادة(, دار وائل, عمان, ( سعاد نائف برنوطي, ادارة الأعمال ا07)
 . 16, ص 2004( هالة محمد لبيب عنبة, ادارة المشروعات الصغيرة في الوطن العربي, المنظمة العربية للتنمية الإدارية, القاهرة, 08)
اضن, الملتقى الوطني الأول ( حسين رحيم, ترقية شبكة دعم الصناعات الصغيرة و المتوسطة في الجزائر ) نظام المح09)

 . 52, ص 2002بالأغواط, 
, 2000( طلعت بن ظافر, الدليل العربي في المناولة الصناعية, المنظمة العربية للتنمية الصناعية, الطبعة الأولى, دجنير, 10)

 . 10ص 
 . 59( سعاد نائف برنوطي, مرجع سابق, ص 11)
 . 31-30(نفس المرجع السابق ,ص ص 12)
 .14طلعت بن نافر, الدليل العربي في المناولة الصناعية, مرجع سابق, ص ( 13)
 .15( نفس المرجع السابق , ص 14)
( غياط شريف و بوقموم محمد, التجربة الجزائرية في تطوير و ترقية المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و دورها في التنمية, 15)

, الشلف, ص 2006أفريل  17/18غيرة و المتوسطة في الدول العربية, الملتقى الدولي حول متطلبات تأهيل المؤسسات الص
107 . 

( صالح صالحي, أساليب تنمية المشروعات الصغيرة و المتوسطة في الاقتصاد الجزائري, ندوة المشروعات الصغيرة و 16)
 . 18, ص 2004ية, مصر, المتوسطة في الوطن العربي, الإشكاليات و آفاق التنمية, المنظمة العربية للتنمية الإدار 

( العايب عزيوز ) مدير شركة المناولة و الشراكة بالوسط(, دور التشريعات في تطوير و تنمية المناولة الصناعية, المؤتمر 17)
 .03, ص 2006سبتمبّ  12/15العربي الأول للمناولة الصناعية, الجزائر, 

ت الصغيرة و المتوسطة, المؤتمر العربي الأول للمناولة الصناعية, ( سيلم الطاهر ) نائب مدير المناولة بوزارة المؤسسا18)
 . 05, ص 2006سبتمبّ  12/15الجزائر, 

 . 05( سيلم الطاهر, مرجع سابق, ص 19)
( دحماني محمد دريوش و ناصور عبد القادر, التقنيات الحديثة كمدخل للأداء المتميز بالنسبة للمؤسسات الصغيرة و 20)

, 2006أفريل  17/18قى الدولي حول متطلبات تأهيل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الدول العربية, المتوسطة, الملت
 . 737الشلف, ص 

 . 205( هالة محمد لبيب عنبة, مرجع سابق, ص 21)
 . 738( دحماني محمد دريوش و ناصور عبد القادر, مرجع سابق, ص 22)
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 الشاملة ودةالاتصالات الإدارية بتطبيق إدارة الج علاقة
 ميدانية في الجمارك الأردنية دراسة

 
 الدكتورة : ماجدة احمد ابو زنط              فراس سليمان الشلبي :الدكتور

 جامعة البلقاء التطبيقية الاردن                    البلقاء التطبيقية الأردن جامعة
 محمد عبد اللوشالأستاذ 

 مدرس بجامعة جيجل الجزائر
 ملخص

المطبقة في الجمارك  الإدارية, وأبعاد إدارة الجودة الشاملة هذه الدراسة إلى التعرف على أنواع الاتصالات تهدف
 .الشاملة الاتصالات الإدارية بتطبيق إدارة الجودة المبحوثين, واختبار العلاقة التي تربط الأردنية من وجهة نظر

شاغلي الوظائف  وزيعها على مجتمع الدراسة المتكون منوت أهداف الدراسة تم تصميم وتطوير استبانة, لتحقيق
وقد تم استخدام برنامج الحزمة  ,(85مدراء, ورؤساء أقسام(, والبالغ عددهم ) الإشرافية )مدراء, مساعدي

 .اعتمادا على الأساليب الإحصائية المناسبة لتحليل البيانات, (SPSS) للعلوم الاجتماعية الإحصائية
 :توصلت إليها الدراسةالتي  أهم النتائج

كلية مرتفعة  الأردنية, بدرجات متفاوتة, وبدرجة تقدير أبعاد الاتصالات الإدارية سائدة في الجمارك أن جميع -1
 .كان مرتفعا جدا لإدارة الجودة الشاملة وبأبعادها المختلفة جدا. وأن مستوى إدراك المبحوثين

الإدارة العليا,  في كل من أبعاد إدارة الجودة الشاملة )دعم اريةأثر ذو دلالة إحصائية للاتصالات الإد وجود -2
ذو دلالة إحصائية للاتصالات  وتشكيل فرق العمل(, في حين لم يكن هناك أثر التدريب, التحسين المستمر,

 .(على العميل, واندماج العاملين كل من بعدي إدارة الجودة الشاملة )التركيز الإدارية في
استعمال  الشابة في شغل الوظائف الإشرافية, ترقية ة بضرورة الاعتماد أكثر على الكفاءاتالدراس كما أوصت

لتطبيق إدارة الجودة الشاملة, خاصة  الإدارة العليا تقديمها الدعم المادي والمعنوي, الاتصالات الإلكترونية, ومواصلة
 .خلال مكافأة وتحفيز العاملين المبدعين من

 .الشاملة الات الإدارية, إدارة الجودةالاتص :الدالة الكلمات
 

ABSTRACT 
The purpose of this study was to identify the types of Managerial  Communication, 

and the dimensions of TQM applied at Jordan custom from the viewpoint of study 

sample, and test the relationship between Managerial Communication application of 

TQM.  

   To achieve the objectives of the study, a questionnaire was 

designed and developed  distributed to the population of the study, consisting of the 

occupants of supervisory positions (managers, assistant managers, heads 

of departments), totaling (85) employees, appropriate methods were used to analyze 

data, using the Statistical Package for Social Science (SPSS).  

   Key findings of the study:  
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1 - All the dimensions of Managerial Communication prevalent in Jorda Customs, to 

varying degrees, and college degree estimate is very high. The level of awareness 

toward TQM and its various dimensions was very high.  

2 - Results of the study showed a statistically  significant effect ( α ≤ 0,05) of 

Managerial Communications in each of the dimensions of TQM  (Senior  

Management Support, Training, Continuous Improvement, and Teams Work 

Forming), while there was no statistically significant effect( α ≤ 0,05)  in both 

dimensions  (Customer Focus, and Involvement of Workers).   

The study also recommended the need to rely more on young brains in the filling of 

supervisory positions, upgrade the use of electronic communications, and senior 

management has to continue providing material and moral support, to implement 

TQM, particularly through reward and motivate employees creators. 

 :مقدمـة
تضاهي أهمية  قلنا بأن أهمية الاتصالات داخل المنظمات يعتبّ من قبيل المغالاة أو المبالغة إدا لا  

الجسم البشري,  فإذا كان هذا الأخير ينسق ويضبط أفعال وحركات الجهاز العصبي لدى الإنسان,
جهة, ومن جهة أخرى فهو  تربط بين كافة وحدات البناء التنظيمي من التيفالاتصال يمثل الأداة 

حيث يتمكنون من  الإنسانية بين العمال داخل المنظمة وتوطيدها, يؤدي إلى خلق العلاقات
لقنوات محددة, أو  مختلف الأمور التي تشغلهم بشكل رسمي وفقا التعبير عن مشاعرهم, وعن
 ) 25, 2010بوطوطن:  ) .بشكل غير رسمي مع زملائهم

 فهي تتداخل مع العمليات الإدارية الأخرى الاتصال من العمليات الحيوية في أي تنظيم, فعملية  
العملية  تسعى المنظمات جاهدة للقيام بكافة عناصر كالتخطيط, الرقابة, التوجيه, وغيرها. لهذا

الاتصال الإداري,  ر على فاعليةالاتصال الأساسية لما لذلك من أث الاتصالية, وإلى توفير مهارات
تتميز بالتغيرات السريعة, والتطورات  يؤدي إلى شلل العملية الإدارية في بيئة إذ أن تعثر الاتصالات

 .الاتصال عالميا الهائلة في ظل ثورة المعلومات وتقدم وسائل التكنولوجية
ءة والإبداع, حيث يشهد مزيد من الكفا اليوم تعيش عصرا سمته التجديد والبحث عن والإدارة  

من  في كافة القطاعات. لذا تجد الإدارة نفسها المتقدم تغيرات وتطورات سريعة ومتلاحقة العالم
 عن النظم والمبادئ والأساليب التي تم استخدامها وقت لآخر أمام تحديات تفرض عليها الاستغناء
المعاصرة  يزة في الفلسفة الإداريةالجودة أهمية متم في السابق في مجال التطوير والتحسين. وتحتل

والتكنولوجية  خاصة في ظل التطورات الاقتصادية والسياسية للمنظمات والشركات المحلية والعالمية
 .(257: 2008السعودي,  ).التي يشهدها عالمنا الحالي

إدارة  ظهرت فلسفة إدارية متكاملة وحديثة اسمها أجل الوصول إلى الوفاء بالتزامات الجودة, ومن  
سواء كانت  رفع روح التنافس بين الشركات ومختلف المنظمات الجودة الشاملة, والتي ساعدت في
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لاختيار أجودها   لوعي المستهلك ومفاضلته بين المنتجات منتجة للسلع أو الخدمات, وذلك
 .بأنسب الأسعار

 من المفاهيم الإداريةعصرية ترتكز على عدد  مفهوم إدارة الجودة الشاملة فلسفة إدارية لذا يعد
الابتكارية, وبين  المزج بين الوسائل الإدارية الأساسية والجهود الحديثة الموجهة, التي تستند إليها في

والتطوير المستمرين.  وذلك من أجل الارتقاء بمستوى الأداء والتحسين المهارات الفنية المتخصصة,
 (93: 2010)الدعاس, 

 :الدراسة وتساؤلاتها مشكلة
 السائدة في الجمارك الأردنية, ومدى تطبيق مشكلة الدراسة حول أنواع الاتصالات الإدارية ورتد

اتجاه  التي تربط بينهما, ومدى اختلاف رؤية المبحوثين إدارة الجودة الشاملة بها, وطبيعة العلاقة
 .الديمغرافية والتنظيمية الاتصالات الإدارية باختلاف المتغيرات

 :دراسة هيفتساؤلات ال وعليه
  الأردنية, وهل هناك تطبيق لإدارة أنماط الاتصالات الإدارية السائدة في الجمارك ماهي -

 الشاملة بها ؟ الجودة
إلكترونية, وغير لفظية ( بتطبيق إدارة  علاقة الاتصالات الإدارية ) شفوية, كتابية, ما طبيعة -

اندماج  عميل, التدريب, التحسين المستمر,على ال الشاملة ) دعم الإدارة العليا, التركيز الجودة
 الجمارك الأردنية ؟ العاملين, وتشكيل فرق العمل( في

 الإدارية يعزى لمتغيراتهم الديمغرافية اختلاف في رؤية المبحوثين اتجاه الاتصالات هل هناك -
 والتنظيمية ؟

 
 :الدراسة أهمية

 تصالات الإدارية وتطبيق إدارة الجودةبين الا أهمية الدراسة من كونها, تدرس العلاقة تنبع  
أمام دراسات  المتغيرين, مما قد يفتح الباب مستقبلا الشاملة, مع ندرة الدراسات التي ربطت بين

 .مختلفة جديدة تربط بينهما في مجتمعات
الضوء على طبيعة الاتصالات الإدارية  تستقي هذه الدراسة أهميتها, من كونها تسلط كما  

 ترقية الأداء من خلال ضمان فهم أحسن للأوامر الجمارك الأردنية, ودورها الكبير فيفي  السائدة
 .والمهام والواجبات ومختلف متطلبات العمل



26 
 

 إذ تسعى جميع المنظمات الحديثة وفي ظل التطورات تناولها لموضوع إدارة الجودة الشاملة, وكذلك
وذلك من  ان موقعها التنافسي أو الرياديأوجهها إلى ضم العالمية المتسارعة, والعولمة بمختلف

المفصلي في  عالية, فالجمارك الأردنية ونظرا لدورها خلال تقديم سلعة أو خدمة ذات جودة
تسمح لهم  تسهيلات وخدمات ذات جودة عالية للمراجعين, الاقتصاد الأردني مطالبة بتقديم
 .بكل أريحية بممارسة نشاطاتهم الاقتصادية

 :الدراسة أهداف
 :هذه الدراسة إلى تهدف
 . لدى العاملين في الجمارك الأردنية على أنماط )أنواع( الاتصالات الإدارية السائدة التعرف -1
 .الجمارك الأردنية على مدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في التعرف -2
 ة في الجماركبتطبيق إدارة الجودة الشامل طبيعة العلاقة التي تربط الاتصالات الإدارية تحديد -3

 . الأردنية
اتجاه الاتصالات الإدارية السائدة في  عن وجود فروق بين متوسطات نظرة العاملين الكشف -4

العمر, الخبّة  والتنظيمية التالية : النوع الاجتماعي, الأردنية باختلاف المتغيرات الديمغرافية الجمارك
  . العملية, والمستوى الوظيفي

 .يخص موضوع الدراسة قترحات للجمارك الأردنية فيمابتوصيات وم الخروج -5
 :الدراسة أنموذج
 المستقل والمتمثل في الاتصالات الإدارية أنموذج الدراسة من ثلاثة متغيرات هي: المتغير يتكون

 (إلكترونية, واتصالات غير لفظية اتصالات شفوية, اتصالات كتابية, اتصالات)
التحسين  العليا, التركيز على العميل, التدريب, املة )دعم الإدارةالتابع: إدارة الجودة الش المتغير

 (فرق العمل المستمر, اندماج العاملين, وتشكيل
 العمر, المؤهل العلمي, عدد سنوات الخبّة, الديمغرافية والتنظيمية: )النوع الاجتماعي, المتغيرات

 )والمستوى الوظيفي
 ,Robbins and Judge) تقسيم ادا علىأبعاد الاتصالات الإدارية اعتم تم اعتماد
 .(2010انطلاقا من دراسة )فلاق,  تم اعتماد أبعاد إدارة الجودة الشاملة , في حين(2011

 :الدراسة فرضيات 
  :الفرضيات تمثلت فيما يلي من أنموذج الدراسة, تمت صياغة مجموعة من انطلاقا
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 :الرئيسية الأولى الفرضية
 H01، اط ذات دلالة إحصائيةلا توجد علاقة ارتب ( 0,05 ≥ α)  بين أبعاد الاتصالات

 .الجودة الشاملة في الجمارك الأردنية الإدارية وأبعاد إدارة
 :الرئيسية الثانية الفرضية
H02، ( 0,05لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ≥ α)  للاتصالات الإدارية في تطبيق إدارة
 .الشاملة الجودة
 :عية هيعنها ستة فرضيات فر  تنبثق

 .في بعد دعم الإدارة العليا للاتصالات الإدارية (α ≤ 0,05أثر ذو دلالة إحصائية ) لا يوجد -
في بعد التركيز على  للاتصالات الإدارية (α ≤ 0,05أثر ذو دلالة إحصائية ) لا يوجد -

 .العميل
 .ريبفي بعد التد للاتصالات الإدارية (α ≤ 0,05أثر ذو دلالة إحصائية ) لا يوجد -
 .في بعد التحسين المستمر للاتصالات الإدارية (α ≤ 0,05أثر ذو دلالة إحصائية ) لا يوجد -
 .في بعد اندماج العاملين للاتصالات الإدارية (α ≤ 0,05أثر ذو دلالة إحصائية ) لا يوجد -
في بعد تشكيل فرق  للاتصالات الإدارية (α ≤ 0,05أثر ذو دلالة إحصائية ) لا يوجد -
 .ملالع

 :الرئيسية الثالثة الفرضية
H03، ( 0,05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ≥ α)  اتجاه الاتصالات الإدارية تعزى إلى
 العمر ,المؤهل العلمي ,الخبّة ,المستوى, الديمغرافية والتنظيمية ) النوع الاجتماعي المتغيرات

 .الوظيفي ( للمبحوثين
 :الدراسة مصطلحات

نقل وتبادل البيانات, المعلومات,  عملية هادفة يتم من خلالها :ريةالإدا الاتصالات -
  التعليمات,
 بين مختلف المستويات داخل التنظيم, وذلك الخطط, البّامج, القيم والاتجاهات وغيرها الأوامر,

 .أداء أفضل المرجوة, والوصول إلى باستخدام وسائل وقنوات مناسبة لتحقيق الأهداف
أجل تحقيق توقعات العملاء  فلسفة إدارية متكاملة وهادفة, تعمل من :شاملةإدارة الجودة ال -

 موارد المنظمة, والجهد الجماعي المنظم وذلك من خلال الاستغلال الأمثل لمختلف أو تجاوزها,
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أوجه  من أجل التحسين المستمر للمنتجات ومختلف والموجه لجميع العاملين في مختلف المستويات,
 .بل و حتى صنع التغيير في حد ذاته مواكبة التغيرات البيئية العمل, ومن أجل

 النظري الإطار
 :الإدارية الاتصالات

يعرفه  لأهميته واهتمام الباحثين به, فهناك من حظي الاتصال عموما بتعريفات عديدة نظرا لقد  
وهناك من يركز  لعملية الاتصال, والتفاعل الحاصل بينها, اعتمادا على العناصر الأساسية المكونة

ومكانة  الجميع مدرك لأهمية عملية الاتصال. إلار أنه يمكن القول أن على الوظائف التي تؤديها
 .والتنظيم بصفة عامة الذي يلعبه سواء ما بين الأفراد, فرق العمل, الاتصال, والدور

المركبة,  بأنه: " سلسلة من العمليات عرف كلا من أبو بكر والبّيدي الاتصال الإداري وقد  
خلق  لتحقيق منافع مشتركة بين عدة أطراف, تستلزم العقلية والمعرفية والنفسية والإجرائية, والهادفة

 وأدوات معينة, بما يضمن جودة مخرجاته ومدخلاته إطار من التواصل الفعال باستخدام رموز
 :2008 , والبّيدي,واقتصادية ومادية" )أبو بكر وعملياته, في بيئة ذات أبعاد ثقافية وتنظيمية

48). 
 تفاعل بين المرسل والمستقبل وفقا للرسالة أما القريوتي فيعرف الاتصال بأنه: عملية   

العملية تبادلا للمعلومات والأفكار  (, حيث تتضمن تلك219:2009المرسلة.)القريوتي,
وتتسم مرغوبة في سلوك الآخرين,  والأحاسيس والمشاعر, بقصد إحداث إشارات والانفعالات

دائرية, تدور بين الجميع في نسق  الإنساني بأنها عملية ديناميكية, مستمرة, عملية الاتصال
ولو كان  الزمن والجمهور, ولا يمكن إلغاء أثرها ولا يمكن إعادتها إذ تتغير الرسالة مع تغير متفاعل,

 اعلتحدث في مستويات وأماكن مختلفة ضمن التف غير مقصود. كما أنها عملية معقدة
 .الاجتماعي

ضعف الاتصال وعدم وضوحه  أن (Robbins and Judge, 2011 :376) ويقول   
( 70الفرد يقضي ما يقارب ) للصراع بين الأفراد داخل التنظيم. ذلك كون هو السبب الرئيسي

 .(تكلم, واستماع العمل في عملية الاتصال ) كتابة, قراءة, بالمائة من وقت
 ومهما للوصول إلى النجاح. كما أن المنظمات يدة يعتبّ عاملا حرجامهارات اتصالية ج فتوفر

كشرط  التنظيم, أصبحت تفرض توفر مهارة الاتصال ووعيا منها بأهمية العملية الاتصالية داخل
الاتصال عنده لا بد  عملية نقل وفهم للمعاني " فعملية " :للتوظيف. ويأتي ليعرف الاتصال بأنه

 .لنقل للمعاني مربوطة بالفهم الصحيح لهاا أن تضم كلا من عملية
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 هادفة يتم من خلالها نقل وتبادل البيانات, يمكن تعريف الاتصال الإداري بأنه: "عملية وعليه 
مختلف المستويات  البّامج, القيم والاتجاهات وغيرها بين المعلومات, التعليمات, الأوامر, الخطط,

الأهداف المرجوة, والوصول إلى  ات مناسبة لتحقيقوقنو  وسائل داخل التنظيم, وذلك باستخدام
 ."أداء أفضل

 :أربعة أنواع أساسية هي العموم تقسم وسائل الاتصال الإداري إلى وعلى
التي تتم باستخدام الكلام الشفوي  وهي ذلك النوع من الاتصالات :الشفوية الاتصالات -1
تعطي الفرصة للمستقبل للسؤال أخرى  على العموم ببساطتها ووضوحها, ومن ناحية وتمتاز

تمكن المرسل من التأكد أن  حول النقاط الغامضة من جهة, ومن جهة أخرى والاستفسار
الشفوية تعمل على توطيد العلاقات  المعنى الصحيح للرسالة كما أن الاتصالات المستقبل قد أدرك

 .( 9: 2007الحداد, ) .وكسر الحواجز بين الرؤساء والمرؤوسين الإنسانية
بالكلام المكتوب,  يتم التواصل بين المرسل ومستقبل الرسالة :الاتصالات الكتابية -2

والرجوع إليها وقت الحاجة, كما  تعمل كوسيلة تسجيلية دائمة يمكن حفظها فالاتصالات الكتابية
 .أنها أقل عرضة للتشويه والتحريف الرسالة من دراستها بإمعان وتفكير, كما تمكن مستقبل

saterwhite and Olson-sutton, 2003: 9)). 
الأكثر استخداما وشيوعا في  وهو ذلك النوع من الاتصالات :الإلكترونية الاتصالات -3

والذي يعتمد بدوره على تكنولوجيا  الذي يطلق عليه عصر التكنولوجيا والعولمة, العصر الحالي
 الرسائل القصيرة, المراسلات الإلكترونية ومن الأمثلة على هذا النوع : البّيد الإلكتروني, الكمبيوتر

 .الداخلية والخارجية, والاتصالات المرئية
من  لفظية ورسائل تنقل من المرسل إلى المستقبل اتصالات غير :الاتصالات غير اللفظية -4

 .(357: 2005الجسمانية والمادية. )الزعبي, خلال تعابير الوجه ونبّات الصوت والحركات
بالاتصالات اللفظية قد نصل إلى  اللفظية تلعب دورا مهما حيث أنه بربطها غير فالاتصالات
 بمفاهيم كثيرة نذكر منها: الاختلافات الثقافية, فاعلية. كما تجدر الإشارة إلى أنها تربط حوار أكثر

 (Hellriegel and Slocum, 2007: 34) .والفروق الشخصية
 :الجودة الشاملة إدارة

  وجامع لإدارة الباحثين حول تعريف واحد ن الصعب الوصول إلى اتفاق بينالقول بأنه م يمكن  
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 وتعدد مجالات العمل التي ينظر من خلالها الشاملة, وذلك يرجع لاختلاف وجهات النظر الجودة
الجودة  التي عايشوها من التطور التاريخي لإدارة لإدارة الجودة الشاملة, وكذلك اختلاف الفترة

 .الشاملة
بأنها: أنشطة التحسين  إدارة الجودة الشاملة (Davis)و (Goetsch) كل من يعرف  

جهد متكامل وشامل, من أجل  وتشمل كل أفراد المنظمة الذين يعملون في المستمر التي تتضمن
 .(Goetsch  and Davis,2006: 6) .على كل المستويات تحسين الأداء

بأنها: الفلسفة الإدارية,  ة الشاملة( إدارة الجود76-74: ص ص, 2005حمود, ) ويعرف  
البشرية, وكذلك الموارد الخام لأن  العملية التي تسعى لأن تضع كل من مواردها وممارسات المنظمة

  .أكثر فاعلية وكفاءة لتحقيق أهداف المنشأة تكون
ملة اتجاه إدارة الجودة الشا فيقول بأنه هناك ثلاثة مفاتيح فلسفية للنظرة (stevenson) أما  

يشير إلى التحسين المستمر,  نحو التحسين باستمرار وبدون توقف, والذي (, الدفع1وهي: )
أو العميل, والذي يعني مطابقة أو  (, الهدف هو رضا الزبون3فرد في المنظمة, ) (, مشاركة كل2)

المنظمة,  الشاملة بأنها: فلسفة شاملة لكل فرد في توقعات الزبون. وعليه يعرف إدارة الجودة تجاوز
 .(stevenson, 2009: 427) .وتحقيق رضا الزبائن لبدل جهد مستمر لتحسين الجودة

 من أبعاد إدارة, لذلك سنكتفي بذكر الأبعاد اختلف رواد الإدارة في اعتماد عدد محدد لقد  
 :المعتمدة في هذه الدراسة وهي

و  يق منهجيتها على مدى قناعةالشاملة وتطب يتوقف نجاح وإدارة الجودة :الإدارة العليا دعم -1
في  وفوائدها, وذلك من أجل تحقيق التحسين المستمر إيمان الإدارة العليا في المنظمة بضرورتها

أن تترجم  جيد للمنظمة في السوق. هذه القناعة يجب جودة السلع والخدمات لإيجاد مركز تنافسي
على اعتبار أن   نظيمي المناسبمستمر, وتهيئة المناخ الت على شكل دعم مادي ومعنوي وبشكل

من الإدارة العليا في المنظمة  وتطبيقها يتطلب اتخاذ قرارات إستراتيجية منهجية إدارة الجودة الشاملة
 .(96: 2010الصلاحيات لذلك. )الدعاس, والتي تمتلك

 .ملةالتي تستند إليها إدارة الجودة الشا يعتبّ العميل أهم المرتكزات :على العميل التركيز -2
الخارجي في كل من يقدم على شراء أو  وينقسم إلى عميل داخلي وخارجي, يتمثل العميل

السلعة أو الخدمة التي يريد الحصول  سلع أو خدمات المنظمة, وهو الذي يحدد نوعية استعمال
تج أو بالمن الأفراد, العمليات, والبيئة المرتبطة أما العميل الداخلي فيساعد على تحديد نوعية .عليها
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زملاؤك في  داخل التنظيم حيث أنك زبون لتلقيك ما ينتجه الخدمة, وهو يتمثل في كل العمال
      (Goetsch and Davis, 2006: pp 12-13) .العمل, ومورد لما تنتجه لزملائك

 قمة إلى قاعدة الهيكل التنظيمي للمنظمة, إن العاملين والمستخدمين من :العاملين تدريب -3
 من حيث التعلم والتدريب, لضمان أن الوعي حصلوا على المستوى والمعايير المطلوبةيت يجب أن

متناسبة مع  وأساسياتها, المهارات, القدرات, والاتجاهات العام والكلي لمفهوم إدارة الجودة الشاملة
ة أن يكون مخططا له بدق لا بد للبّنامج الرسمي للتعلم والتدريب فلسفة التحسين المستمر. كذلك

 .( Dale,2003: 28) .بتعامل الأفراد مع المشاكل المعقدة والمتزايدة وبقواعد منظمة, ليسمح
كل العوامل المرتبطة بعملية تحويل  إن الفلسفة التي تسعى لتحسين :المستمر التحسين -4

المستمر. وهي تشمل وتغطي كلا  إلى مخرجات على أساس مستمر تسمى بالتحسين المدخلات
 المستمر فإن القول المأثور" إذا لم تنكسر الطرق, المواد, والأفراد. في ظل التحسين ت,من التجهيزا

 ."غير مكسورة, هذا لا يعني بأنه لا يمكن تحسينها فلا تصلحها" قد تحول إلى " إذا كانت
(stevenson , 2009: 428). 

 والذي تبنى الاتجاه (Dvis) هو ما طرحه من التعريفات المهمة للمشاركة :العاملين اندماج -5
الجماعة  اندماج عقلي وعاطفي للأفراد في ظروف " :السلوكي في تعريفه للمشاركة, فقد رأى أنها

 ."أهدافها ومقاسمتها المسؤولية التي تشجعهم كي يسهموا لتحقيق
 والمساهمة " involvement" يتضمن ثلاثة أفكار أساسية وهي: الاندماج هذا التعريف

"contribution " والمسؤولية "responsibility" يعني أن المشاركة لا  , فإن الاندماج
أما  ,(ego-involved) بل تتعداه إلى كون ذات الفرد مشتركة تتوقف عند النشاط العضلي

يكونوا متمكنين  كي يسهموا في أنشطة المنظمة, إذ لا بد أن المساهمة فتشير إلى دوافع الأفراد
على قراراتها. في تعني المسؤولية أن  نا المشاركة ليست مجرد موافقة الإدارةوه ويملكون زمام المبادرة,

الجماعة وبذلك ترسخ مبادئ المواطنة  تشجع الأفراد على قبول المسؤولية عن أنشطة المشاركة
 .(Davis, 1967: 128) .الصالحة التنظيمية

فراد يملكون مهارات مجموعة من الأ :يمكن تعريف فريق العمل بأنه :فرق العمل تشكيل -6
محددة. أعضاء الفريق يعملون في ظـل  لبعضها البعض, ويسعون لتحقيق أهداف وأغراض مكملة
 .جاهدين لتحقيق الهدف المسئولين عنه واضحة من الأدوار والمسؤوليات ويعملون مجموعة

(Naagarazan and Arivalagar, 2009: 45). 
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 :السابقة الدراسات
 إذ أنها تمكن الدارسين من بناء خلفية فكرية بقة مصدرا مهما وغنيا للباحثين,الدراسات السا تعتبّ

 :نتناولها فيما يلي حول موضوع الدراسة, أهم الدراسات السابقة
 :العربية الدراسات

 :التي تناولت الاتصالات الإدارية أ، الدراسات
 رضا الوظيفي للعمال فيالتنظيمي على ال تأثير الاتصال " :( بعنوان2010دراسة بوطوطن )   

هدفت هذه الدراسة  "نموذجا EGZIK الجزائرية: مؤسسة تسيير المنطقة الصناعية المؤسسة
 الوظيفي للعاملين في مؤسسة تسيير المؤسسة على تأثير الاتصال التنظيمي على الرضا إلى التعرف

 ل التنظيمي إلىلكل متغير, فقد قسم الاتصا الصناعية بسكيكدة, وذلك في ضوء ثلاثة أبعاد
 إلى الأداء, الاستقرار الوظيفي, والروح نازل, صاعد, وأفقي, في حين جزئ الرضا الوظيفي

التنظيمي  الدراسة: وجود ارتباط ضعيف لتأثير الاتصال المعنوية. وأهم النتائج التي توصلت إليها
الرضا الوظيفي  ارتباط ضعيف لتأثير الاتصال التنظيمي على في الرضا الوظيفي, وكذلك وجود

السن, المستوى التعليمي,  الوظيفية والديمغرافية المتمثلة في الجنس, للعاملين يعزى للمتغيرات
 .والأقدمية

دراسة   بين الاتصالات الإدارية والأداء الوظيفي العلاقة" :( بعنوان2007دراسة الحداد )    
 ة إلى تحديد العلاقة بينهدفت هذه الدراس :"المديرين في الوزارات السعودية اتجاهات

تؤدي إلى تخفيض  تحديد معوقات الاتصالات الإدارية التي الاتصالات الإدارية والأداء إضافة إلى
الاقتصاد  حيث تم اختيار عينة من المديرين في: ) وزارة مستوى الأداء الوظيفي للمديرين,
العمل والشؤون  وطني, وزارةوزارة الصناعة والاقتصاد ال والتخطيط, وزارة التجارة والصناعة,

 .( الاجتماعية, و وزارة الصحة
 :التي توصلت إليها الدراسة أهم النتائج

اللفظية وهما )الاتصالات الشفوية  علاقة ذات دلالة إحصائية بين شكلي الاتصالات وجود -
 .المكتوبة ( وبين الأداء الوظيفي للمديرين والاتصالات

الإلكترونية وبين الأداء الوظيفي  ة بين نمط الاتصالاتعلاقة ذات دلالة إحصائي وجود -
 .للمديرين

 الاتصالات الإدارية وبين الأداء الوظيفي فروق ذات دلالة إحصائية في العلاقة بين وجود -
 .متغير الخبّة العملية للمديرين تعزى إلى متغير حجم الوزارة وإلى
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 الاتصالات الإدارية وبين الأداء الوظيفي فروق ذات دلالة إحصائية في العلاقة بين لا توجد -
  .الحالة الاجتماعية للمديرين للمديرين تعزى إلى متغيري: المستوى الوظيفي,

ودورها في الأداء الوظيفي من جهة  الاتصالات الإدارية":( بعنوان2005الشهري ) دراسة  
التعرف على دور هذه الدراسة إلى  سعت :"الأمن الجنائي في مدينة الرياض نظر منسوبي
الأمن الجنائي قي مدينة الرياض.  الإدارية في حل المشكلات التي تواجه منسوبي الاتصالات
  الوظيفي لمنسوبي الأمن الجنائي, ومن أهم تحديد المعوقات التي تخفض مستوى الأداء بالإضافة
  :التي توصلت أليها الدارسة النتائج

التي تواجه منسوبي الأمن الجنائي في  في حل المشكلاتالاتصالات الإدارية دورا مهما  تلعب -
  :التالية الرياض, وذلك من خلال الانعكاسات الايجابية مدينة
الأمنية وتوفير  بالتعليمات المناسبة لمواجهة المشكلات في إنجاز المهام الأمنية, تزويد المرؤوسين الدقة

 . الجهد والوقت
 مهما في رفع مستوى الأداء الوظيفي لمنسوبيه نائي دوراتقنيات الاتصال في الأمن الج تؤدي -

 بتطورات المشكلات الأمنية والسرعة في إيصال وذلك من خلال: سرعة ودقة إبلاغ القيادة
 . التعليمات والحصول على المعلومات

 :التي تناولت إدارة الجودة الشاملة ب، الدراسات
الأداء المالي  ة الشاملة و أثرها في تحسينإدارة الجود" :(، بعنوان2010دراسة الدعاس )   

الدراسة إلى تحديد أثر إدارة  المصارف التجارية الأردنية". هدفت هذه دراسة تطبيقية في عينة من
هذه الدراسة قام الباحث بتطوير  في تحسين الأداء المالي, ولتحقيق أهداف الجودة الشاملة

توصلت  التجارية الأردنية, وأهم النتائج التي المصارفوتوزيعها على عينة من العاملين في  إستبانة,
 :إليها الدراسة ما يلي

 بأهمية كل بعد من أبعاد إدارة الجودة الشاملة العاملين في المصارف التجارية الأردنية , اعتراف1
 .في تحسين الأداء المالي

 دة الشاملة وتحسينكل من أبعاد إدارة الجو  علاقات ارتباطيه ذات دلالة معنوية بين , وجود2
 .الأداء المالي في المصارف التجارية الأردنية

 العاملين في المصارف التجارية لمستويات فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات نظرة , وجود3
الحاصلين  لعدد الدورات في مجال الجودة الشاملة ولصالح تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة تعود
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الفروق تعزى  الجودة الشاملة, في حين لم توجد مثل هذه احدة في مجالعلى أكثر من دورة و 
 الأخرى  للمتغيرات الديموغرافية

الشاملة  الثقافة التنظيمية وتطبيق إدارة الجودة العلاقة بين":(, بعنوان2010دراسة فلاق )   
 هدفت الدراسة ."(SONATRACH) للبترول السائدة في الشركة العمومية الجزائرية

للبترول وتطبيق إدارة  السائدة في الشركة العمومية الجزائرية لى تحليل العلاقة بين الثقافة التنظيميةإ
واقتصرت عملية التوزيع على  وقد استخدم الباحث الاستبانة لجمع المعلومات, الجودة الشاملة بها,

( مفردة. تم تحليل 288عينة الدراسة ) العشوائية الطبقية, بحيث بلغ تعداد مفردات أسلوب العينة
 (spss) الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية الواردة في الاستبانات عن طريق استخدام البيانات

تحليل  المعيارية, معاملات الارتباط بيرسون, بالاعتماد على المتوسطات الحسابية, الانحرافات
 .الأحادي الانحدار البسيط, وتحليل التباين

ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  صت إليها هذه الدراسة, وجود علاقةالتي خل أهم النتائج
(0,05 ≥ α) العمومية الجزائرية للبترول وتطبيق إدارة بين الثقافة التنظيمية السائدة في الشركة 

(.وقد أوصت الدراسة بضرورة 0,896بيرسون ) الجودة الشاملة, حيث بلغ معامل الارتباط
 القيادات الإدارية بالشركة العمومية الجزائرية ظيمية كمفهوم إداري من قبلالثقافة التن استيعاب

 .نجاح أو فشل تطبيق إدارة الجودة الشاملة للبترول باعتبارها مرتكزا هاما يعتمد عليه
إدارة الجودة الشاملة في التميز  أثر تطبيق مفهوم" :(, بعنوان2008السعودي ) دراسة

 هدفت الدراسة إلى التعرف على أثر تطبيق ."ة العاملة في الأردنفي البنوك التجاري التنظيمي
ولتحقيق أهداف  .التنظيمي في البنوك العاملة في الأردن مفهوم إدارة الجودة الشاملة في التميز

مفردة, وقد تم  (292استبانة, وتوزيعها على عينة مكونة من ) الدراسة تم تصميم وتطوير
اعتمادا على  لتحليل بيانات الاستبانة, (spss) علوم الاجتماعيةلل استخدام الرزمة الإحصائية
  :إليها الدراسة الانحدار المتعدد. أهم النتائج التي توصلت المتوسطات الحسابية وتحليل

الشاملة جاء بدرجة مرتفعة, وأن مستوى  مستوى إدراك المبحوثين لأبعاد إدارة الجودة , إن1
 .أيضا مي جاء مرتفعاالمبحوثين للتميز التنظي إدراك

 في إدارة الجودة الشاملة في التميز التنظيمي أثر هام ذو دلالة إحصائية لتطبيق مفهوم , وجود2
 .التجارية الأردنية البنوك

 :الأجنبية الدراسات
 :التي تناولت الاتصالات الإدارية أ، الدراسات
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 هدفت هذه :"الإتصال العامة كظاهرة في الأسرار" :بعنوان Luxin-an (2001) دراسة   
وهو ما يعرف بـ: "  الاتصال المؤسسي في بعض الشركات الأجنبية الدراسة إلى تفحص ظاهرة في

الأسباب التي تؤدي إلى  كما هدفت هذه الدراسة أيضا إلى التعرف على ," الأسرار العامة
ر العامة, وقد تم عليها الأسرا والنتائج المتعلقة بالموضوعات التي تشمل استخدام هذه الظاهرة

 308حيث استجاب نحو  ( عضو من خلال البّيد الإلكتروني500بخمس مائة ) الاتصال
 .عضوا

 :الدراسة إلى مجموعة من النتائج من أهمها وقد توصلت
 .وهي موجودة بين أغلبية أعضاء المؤسسة الأسرار العامة موجودة في البيئة المؤسسية إن ظاهرة -
الرئيسة للأسرار العامة هو تجاهل  مع الإدارة وأن أحد الأسباب نقص في التفاعل هناك -

 .المقدمة من قبل الموظفين المقترحات
اليابانية المتعددة الجنسيات  الاتصالات في المؤسسات" : بعنوان Kiyomi (2001) دراسة

عقدة الم وتناولت هذه الدراسة الثقافة الوطنية والسياقات :"المتحدة الأمريكية في الولايات
حيث تفترض هذه  الجنسيات في الولايات المتحدة الأمريكية, للمؤسسات اليابانية المتعددة

 التي قد تخلق للاتصال للمؤسسات اليابانية المتعددة الجنسيات الدراسة أن هناك سياقات معقدة
لمؤسسة ا المميزة للاتصال المؤسسي فيما يتعلق بفاعلية ما بين هاتين الثقافتين وتحديد الأنماط

 . المتعددة الجنسيات
  : هذه الدراسة أهم نتائج

مفتاح للنجاح في المؤسسات المتعددة  في أطر الاتصال والتفاعلات الاتصالية تعد إن التغطية -
 . الجنسيات

المتمثلة في توسيع حدود الاتصال, في  الاتصال خارج المجموعات تكمن في وظيفتها إن أهمية -
للأمريكيين واليابانيين من أجل تعزيز  لمجموعة يعد حاسما بالنسبةأن الاتصال خارج ا حين

 . المتعددة الجنسيات التي تتم بينهم, ولزيادة فعالية المؤسسات الاتصالات
الاتصال والالتزام المؤسسي الصيني في  إستراتيجيات" : بعنوان Cook (2000) دراسة  

في  إحدى الشركات الأمريكية العالمية العاملة تبنت هذه الدراسة :"الأمريكية في الصين الشركات
والتعرف  (summit’s) المؤسسي لعمليات سمت , وذلك بهدف التقييم1987الصين منذ عام 
في دراسته الميدانية على عدد  وقد اعتمد الباحث .(summit’s) التي تواجه على التحديات
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 اليومية بالإضافة إلى التقييم المؤسسي ةجمع البيانات منها المقابلات والمسح والملاحظ من الطرق في
. 

 :الدراسة إلى النتائج التالية وقد توصلت
  .تواجه المستثمرين الأمريكيين الحضارية مركزية بالنسبة للتحديات التي إن الفروق -
بشكل مختلف مفضلين المؤثرات  يقومون بصياغة الالتزام المفاهيمي المؤسسي إن الصينيين -

 لمؤثرات المؤسسية والشخصيةا الجماعية على
 :التي تناولت إدارة الجودة الشاملة ب، الدراسات

 تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المستشفيات " , بعنوان(Kozak, et al, 2007) دراسة   
يتعلق  إلى التعرف على اتجاهات العاملين فيما هدفت هذه الدراسة ."الحكومية: حالة تركيا
استكشافية  في هذه المستشفيات, كما أنها تعتبّ دراسة الشاملة المطبقةببّامج إدارة الجودة 

النتائج التي  بتطبيق برامج إدارة الجودة الشاملة. أهم للكشف عن وجود أية مشاكل تتعلق
مع معرفتهم  إدارة الجودة الشاملة موجودة في فكر العاملين, توصلت إليها الدراسة أن مبادئ

لتحقيق رضا المرضى  بنجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة, والسعي للإسهامبمسؤولياتهم, ومشاركتهم 
نظام لقياس العمل و نظام  إلى وجود دعم من الإدارة العليا و توفر متلقي الخدمة, بالإضافة

 .للحوافز
تطبيق مفهوم الجودة  أثر " :بعنوان (karia,and Abuhassan, 2006) دراسة  

التعرف على أثر تطبيق مفهوم  هدفت الدراسة إلى ."لمتعلقة بالعملا الشاملة في بعض المتغيرات
 الإداري, التحسين والتطوير المستمر( في التدريب والتعليم, بناء الفرق, التمكين) الجودة الشاملة

في  ,(الوظيفي, الرضا الوظيفي, والولاء التنظيمي بعض المتغيرات المتعلقة بالعمل ) الانغماس
 (104( استبانة استرد منها )200وقد تم توزيع ) .عام والخاص في ماليزيامنظمات القطاع ال

 الدراسة إلى نتائج كان من أهمها: وجود أثر %(, وتوصلت52استبانات, بنسبة استرداد بلغت )
 (التنظيمي الانغماس الوظيفي, الرضا الوظيفي, والولاء) إيجابي لتطبيق مفهوم الجودة الشاملة في

 :الدراسة مجتمع
في  (مدير, مساعد مدير, رئيس قسم) تكون مجتمع الدراسة من شاغلي الوظائف الإشرافية   
 ( حسب مديرية الموارد85عمان, والبالغ عددهم ) الجمارك الأردنية بعاصمة المملكة الأردنية دائرة

تطبيق إدارة ب وعنوانها المتمثل في علاقة الاتصالات الإدارية البشرية, وهذا نظرا لطبيعة هذه الدراسة
لهم أثر كبير في  في الجمارك الأردنية, فشاغلي الوظائف الإشرافية الجودة الشاملة: دراسة ميدانية
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واتجاهاته, وكذلك دورهم  السائد في التنظيم, وفي تشجيع مختلف أنماطه طريقة الاتصال الإداري
عادها. وقد تم اعتماد بمختلف أب ومتابعة مدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة الكبير في تجسيد,
( 3, وبعد استبعاد )(72) واسترجاع  ( استبانة85الشامل, حيث تم توزيع ) أسلوب المسح

%( من  81,17نسبته ) ( استبانة صالحة للتحليل أي ما69الفعلي ) استبانات, أصبح العدد
 .الاستبانات الموزعة

 :الدراسة أداة
 طبيعة الدراسة وعنوانها, وقد تم بلورة ا لتناسبأداة الدراسة في استبانة, تم تطويره تتمثل  

اعتمادا على ما  المتضمنة في المتغيرين التابع والمستقل, مدلولاتها من خلال استقراء الأبعاد العلمية
الشاملة, بالإضافة إلى  كل من الاتصالات الإدارية وإدارة الجودة تم طرحه نظريا في أدبيات

السابقة, وقد تم الاعتماد على  ة في جمع البيانات في الدراساتالمستخدم الاستفادة من الأدوات
دراسة: الحداد, ) ,(2008(, )دراسة: الخطيب, 2010هي: )دراسة: فلاق,  مجموعة منها

 .(2000دراسة: قوي, ) ,(2003(, )دراسة: المنجي, 2007
 :يأتي تفصيل لأداة الدراسة وفيما
 من خلال عواملها الشخصية والديمغرافية عينة,ويحتوي معلومات عن خصائص ال :الأول الجزء

 .(سنوات الخبّة, والمستوى الوظيفي وهي )النوع الاجتماعي, العمر, المؤهل العلمي,
 المستقل وأبعاده, والمتمثل في الاتصالات ( فقرة لقياس المتغير26ويحتوي على ) :الثاني الجزء
 .الإدارية
 .التابع والمتمثل في إدارة الجودة الشاملة س المتغير( فقرة لقيا47يحتوي على ) :الثالث الجزء
 :وثبات أداة الدراسة صدق

تقيس ما صممت من أجله, تم إعداد  من مدى صدق أداة الدراسة, والتأكد من أنها للتحقق  
 :مرورا بمرحلتين أساسيتين أداة الدراسة

مين, من أصحاب من المحك الأولى: تم فيها عرض أداة الدراسة على مجموعة المرحلة -
حول مدى مناسبة  ( محكمين, وذلك من أجل إبداء آرائهم7عددهم ) الاختصاص, حيث بلغ
لغويا, ومن دقتها  الذي صممت من أجله, والتأكد من سلامة فقراتها الاستبانة لموضوع الدراسة
 .التعديلات اللازمة المتغيرين المستقل والتابع. وتم إجراء وتمثيلها لأبعاد كل من
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 (10لعينة عشوائية من المبحوثين مكونة من ) الثانية: وفيها تم إجراء دراسة اختبارية المرحلة -
 فهم فقرات الاستبانة من وجهة نظرهم. وبناءا أفراد, وذلك من أجل التعرف على وضوح ومدى
 .لتكون أكثر وضوحا وفهما على ملاحظاتهم تمت إعادة صياغة بعض الفقرات

 الاتساق الداخلي )كرونباخ ألفا( حيث يبين الدراسة تم استخراج معاملمن ثبات أداة  للتأكد
  .الذي يعتبّ الحد الأدنى المقبول (0,6) الجدول التالي أن قيمته كانت عالية وفوق

  
 لأداة الدراسة وأبعادها ((: معاملات الاتساق الداخلي )الثبات1رقم ) جدول

التي  الفقرات وأبعادهما متغيري الدراسة
 سهاتقي

 (الفا كرونباخ) قيمة

  الاتصالات متغير
 الإدارية

 0,786 8 - 1 الاتصالات الشفوية
 0,723 16 - 9 الكتابية الاتصالات
 0,802 22 - 17 الإلكترونية الاتصالات
 0,799 26 - 23 غير اللفظية الاتصالات

 0,867 26 - 1 الثبات الكلي
  إدارة الجودة متغير

 الشاملة
 0,915 39 - 27 العليا ارةدعم الإد
 0,936 48 - 40 المراجعين التركيزعلى
 0,884 55 - 49 التدريب
 0,827 60 - 56 المستمر التحسين
 0,855 67 - 61 العاملين اندماج
 0,933 73 - 68 فرق العمل تشكيل

 0,961 73 - 27 الثبات الكلي
 0,962 73 - 1 الدراسة الثبات الكلي لأداة

  
 مجموعة من الأساليب الإحصائية المناسبة تم استخدام  :الإحصائية المستخدمة لأساليبا

 :, وقد تمثلت في(SPSS) الاجتماعية اعتمادا على برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم
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حيث تم  :(Descriptive statistic measures) الإحصاء الوصفي ، مقاييس1
المتعلقة  ستخراج خصائص عينة الدراسة. ولوصف النتائجلا استخدام التكرارات والنسب المئوية

على كل من الوسط الحسابي  المتغيرين المستقل والتابع, تم الاعتماد بإجابات المبحوثين حول أبعاد
 .والانحراف المعياري

من أجل التأكد من الاتساق  :(Cronbach Alpha) ثبات الدراسة ، معامل2
 .تالي ثبات أداة الدراسةالمتغيرات, وبال الداخلي لأبعاد

 :(Pearson Correlation Coefficient) الارتباط بيرسون ، معامل3
 .التي تربط بين المتغيرات للوصول إلى معنوية وقوة واتجاه العلاقة

تم  :(Multiple Linear Regression) الانحدار الخطي المتعدد ، تحليل4
 .لة والمتغير التابعالمستق استخدامه لتحديد العلاقة بين المتغيرات

استخدم لتحديد أثر المتغيرات  :(One-way Anova)التباين الأحادي ، اختبار5
  الديمغرافية
 .في رؤية المبحوثين اتجاه الاتصالات الإدارية والتنظيمية
 الإحصائي واختبار الفرضيات التحليل

 خصائص مجتمع الدراسة :أولا
والذي تميز أفراده بالخصائص  تمع المبحوث,الدراسة أسلوب المسح الشامل للمج اعتمدت
 :والتنظيمية التالية الديمغرافية

 (: وصف أفراد عينة الدراسة2رقم ) جدول
 المئوية النسبة التكرارات الفئات المتغيرات
 % 81.2 56 ذكر الاجتماعي النوع

 % 18.8 13 أنثى
 % 100 69 المجموع

 % 1.4 1 سنة فأقل 25 العمر
 % 7.2 5 سنة 26-35
 % 40.6 28 سنة 36-45

 % 50.7 35 سنة 45من  أكثر
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 % 100 69 المجموع
 % 1.4 1 توجيهي العلمي المؤهل

 % 4.3 3 دبلوم
 % 73.9 51 بكالوريوس
 % 20.3 14 عليا دراسات
 % 100 69 المجموع

 % 1.4 1 سنوات فأقل 5 سنوات الخبّة عدد
 % 7.2 5 سنوات 6-10

 % 27.5 19 سنة 11-15
 % 63.8 44 سنة 15من  أكثر

 % 100 69 المجموع
 % 23.2 16 مديـر الوظيفي المستوى

 % 17.39 12 مدير مساعد
 % 59.41 41 قسم رئيس
 % 100 69 المجموع

 :( نجد أن2من الجدول رقم ) انطلاقا
ف الإشرافية شاغلي الوظائ %( من المبحوثين 81.2نلاحظ أن ) :الاجتماعي النوع -1

المنخفضة التي لم تبلغ سوى  ذكور, وهي نسبة مرتفعة مقارنة بنسبة الإناث بالجمارك الأردنية
 .الدراسة %( من عينة18.8)

سنة(  45هي ممن أعمارهم )أكثر من  نلاحظ أن أعلى فئة عمرية في عينة الدراسة :العمر -2
, ثم فئة (%40.6) سبةسنة( بن 45-36%(, تليها الفئة )50.7نسبتهم ) حيث كانت

سنة( بنسبة  25من كانت أعمارهم )أقل من  %(, وأخيرا7.2سنة( بنسبة ) 26-35)
(1.4%).  

العلمي   إلى أن توزرع أفراد عينة الدراسة حسب المؤهل أشارت نتائج الدراسة :المؤهل العلمي -3
 ي شهاداتمن حملة البكالوريوس, تلاهم حامل %( من المبحوثين هم73.9كان كما يلي: )
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%(, وأخيرا أصحاب 4.3بنسبة ) %(, ثم حاملي الدبلوم20.3الدراسات العليا بنسبة )
 .(%1.4بنسبة ) مستوى التوجيهي

كالآتي: كانت فئة  توزعت عينة الدراسة حسب عدد سنوات الخبّة :عدد سنوات الخبرة -4
خبّة  (سنوات 10-6%(, تليها فئة ) 1.4فأقل( أقل نسبة بـ ) سنوات 5أصحاب الخبّة )

%(, وأعلى نسبة من حيث 27.5بنسبة ) (سنة 15-11%(, ثم أصحاب الخبّة )7.2بنسبة )
 .(%63.8سنة( بنسبة بلغت ) 15كانت للفئة )أكثر من  سنوات الخبّة

من أفراد العينة الذين  (%59.41) بينت نتائج الدراسة أن: ما نسبته :الوظيفي ، المستوى5
%(, 23.2المدراء بنسبة ) ن شاغلي وظيفة رئيس قسم, تليهم فئةكانوا م استجابوا للدراسة,
وتوزيعهم بالجمارك  %(. وهذا يتناسب مع أعدادهم17.39المدراء بنسبة ) وأخيرا فئة مساعدي

  .الأردنية إدارة الموارد البشرية بدائرة الجمارك الأردنية, وذلك حسب
في دائرة الجمارك الأردنية(, من حيث  امتاز مجتمع الدراسة )شاغلي الوظائف الإشرافية *  

الفئة  بالخبّة والتعليم العالي, وقد غلبت عليه الموارد البشرية بكونه مجتمع ذكوري, يمتاز خصائص
 ( سنة35-26اليافعة التي تتراوح أعمارها بين ) ( سنة فما فوق, مع قلة العناصر36العمرية )
اعتماد الجمارك الأردنية على  الملاحظ%(. ف1,4سنة بنسبة ) 25%(, وأقل من 7,2بنسبة )

سنة فأقل(, رغم أنها فئة  35الشباب ) والتعليم العالي, وعدم الاعتماد على فئة أصحاب الخبّة
 .في العمل لإثبات ذاتها الكثير من خلال نشاطها وحيويتها واجتهادها قد تعطي

 :دراسةاتجاه متغيري ال النتائج المتعلقة بوصف إجابات المبحوثين :ثانيا
المبحوثين حول كل بعد من أبعاد  هذا الجزء من الدراسة سيتم وصف وتحليل إجابات من خلال
 .الدراسة الواردة في الأنموذج متغيرات

 :وأبعاده المبحوثين حول متغير الاتصالات الإدارية إجابات -1
ول لتصورات المبحوثين ح (: الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية3رقم ) جدول

 الاتصالات الإدارية
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الاتصالات  أبعاد الرقم
 الإدارية

حسب  الترتيب المعياري الانحراف الحسابي الوسط
 الوسط الحسابي

 درجة
 التقدير

 مرتفعة 2 0,53 4,15 الاتصالات الشفوية 1
 مرتفعة جدا 1 0,50 4,39 الاتصالات الكتابية 2
الاتصالات  3

 الالكترونية
 ةمتوسط 4 0,69 3,28

 الاتصالات غير 4
 اللفظية

 مرتفعة 3 0,66 3,74

 الوسط الحسابي لمحور
 الاتصالات الإدارية

 جدا مرتفعة -- 0,48 4,29

  
 واستعمال الاتصالات الإدارية في الجمارك ( يتبين لنا أن درجة ممارسة3الجدول رقم ) من خلال

 (, بانحراف معياري قدره4,29الحسابي العام ) الأردنية كانت مرتفعة جدا, حيث كان الوسط
 كل بعد من أبعاد الاتصالات الإدارية كانت كما يتبين لنا أن درجة تطبيق وممارسة .(0,48)

بوسط  الأهمية النسبية بعد الاتصالات الكتابية, مختلفة بعض الشيء, وكان أعلى بعد من حيث
دا. يليه بعد بدرجة تقدير مرتفعة ج ,(0,50(, وانحراف معياري )4,39حسابي قدره )

( وانحرافه المعياري 4,15وسطه الحسابي ) الشفوية, بدرجة تقدير مرتفعة, حيث بلغ الاتصالات
بدرجة تقدير مرتفعة, حيث بلغ وسطه  وجاء ثالثا بعد الاتصالات غير اللفظية, .(0,53)

, بعد الاتصالات الإلكترونية (. وأخيرا جاء0,66بانحراف معياري قدره ) (3,74) الحسابي
 .(0,69المعياري ) (, وانحرافه3,28متوسطة, حيث بلغ وسطه الحسابي ) بدرجة تقدير

 :المبحوثين حول متغير إدارة الجودة الشاملة إجابات -2
إدارة الجودة الشاملة بالجمارك  (, يتضح لنا أن درجة تطبيق مبادئ4على الجدول ) اعتمادا
(, 4,24حيث كان الوسط الحسابي العام ) دا,من وجهة نظر المبحوثين كانت مرتفعة ج الأردنية
تطبيق وممارسة كل بعد من أبعاد إدارة  (. كما يتبين لنا أن درجة0,60معياري قدره ) وبانحراف
  .مرتفعة جدا الشاملة كانت جد متقاربة, وبدرجة تقدير الجودة
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حول إدارة لتصورات المبحوثين  (: الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية4رقم ) جدول
 الجودة الشاملة

أبعاد إدارة  ترتيب الرقم
 الجودة الشاملة

 الوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

حسب  الترتيب
 الوسط الحسابي

 درجة
 التقدير

 مرتفعة جدا 4 0.64 4.34 دعم الإدارة العليا 1
 مرتفعة جدا 1 0.51 4.44 التركيز على العميل 2
 دامرتفعة ج 5 0.51 4.28 التدريب 3
 مرتفعة جدا 1 0.48 4.44 التحسين المستمر 4
 مرتفعة جدا 3 0.58 4.42 اندماج العاملين 5
 مرتفعة جدا 6 0.66 4.23 تشكيل فرق العمل 6

 جدا مرتفعة -- 0.60 4.24 العام المتوسط الحسابي
  
 المستمر بعدي التركيز على العميل, والتحسين أعلى بعد من حيث الأهمية النسبية كل من وكان 

( على التوالي, يليهما بعد 0,48و) (0,51(, وانحراف معياري )4,44بوسط حسابي قدره )
بانحراف معياري  (4,42) بدرجة تقدير مرتفعة جدا, حيث بلغ وسطه الحسابي اندماج العاملين,

جدا, حيث بلغ وسطه  بعد دعم الإدارة العليا, بدرجة تقدير مرتفعة (. وجاء رابعا0,58قدره )
(, 4,28حسابي ) (. يليه بعد التدريب بوسط0,64معياري قدره ) ( بانحراف4,34الحسابي )

 (. وأخيرا جاء بعد تشكيل فرق العمل,0,51معياري ) بدرجة تقدير مرتفعة جدا, وانحراف
 .(0,66, بانحراف معياري قدره )(4,23) بدرجة تقدير مرتفعة جدا, حيث بلغ وسطه الحسابي

 :يات الدراسةاختبار فرض :ثالثا
بين أبعاد  (α ≤ 0,05ذات دلالة إحصائية )  لا توجد علاقة ارتباط :الرئيسة الأولى الفرضية

 .في الجمارك الأردنية الإدارية وأبعاد إدارة الجودة الشاملة الاتصالات
إدارة  بين أبعاد الاتصالات الإدارية, وأبعاد ( أن أغلب العلاقات5أظهرت النتائج في الجدول )  

في  علاقة ارتباط 35من أصل  18إحصائية, حيث أن  الجودة الشاملة لم تكن ذات دلالة
 (, ومنه فإننا نقبل الفرضية0,05فيها أكبّ من ) الجدول أدناه كانت قيمة مستوى الدلالة
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بين أبعاد  (α ≤ 0,05ذات دلالة إحصائية )  العدمية القائلة بعدم وجود علاقة ارتباط
 .في الجمارك الأردنية وأبعاد إدارة الجودة الشاملة الإدارية الاتصالات

 
 الإدارية وإدارة الجودة الشاملة بأبعادهما (: علاقة الارتباط ما بين الاتصالات5رقم ) جدول

 المختلفة

 
 إدارة الجودة

  الشاملة
 اتصالات

الإدارة  دعم
 العليا

على  التركيز
 العميل

 التحسين التدريب
 المستمر

 المؤشر فرق العمل تشكيل العاملين اندماج
 الكلي

  0,22 شفوية اتصالات
0,70 

0,095  
0,439 

0,368*  
0,002 

0,311*  
0,009 

0,191  
0,116 

0,481*  
0,000 

0,381*  
0,01 

  *0,262 كتابية اتصالات
0,03 

0,218  
0,72 

0,220  
0,069 

0,425*  
0,000 

0,132  
0,281 

0,089  
0,468 

0,185  
0,128 

  *0,398 إلكترونية اتصالات
0,01 

0,205  
0,092 

0,293*  
0,015 

0,228  
0,060 

0,300*  
0,012 

0,401*  
0,01 

0,429*  
0,000 

  0,178 غير لفظية اتصالات
0,143 

0,090  
0,461 

0,184  
0,130 

0,152  
0,211 

0,126  
0,301 

0,254*  
0,036 

0,185  
0,129 

الكلي  المؤشر
 للاتصالات الإدارية

0,200  
0,100 

0,149  
0,223 

0,280*  
0,020 

0,328*  
0,006 

0,252*  
0,037 

0,445*  
0,000 

0,322*  
0,007 

 (α ≤ 0,05دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) ذات *
للاتصالات الإدارية  (α ≤ 0,05لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ) ، :الرئيسة الثانية الفرضية

 .الشاملة في تطبيق إدارة الجودة
الجودة  لأثر الاتصالات الإدارية في تطبيق إدارة الجدول التالي نتائج اختبار الانحدار المتعدد يبين  

 .الشاملة
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 لأثر الاتصالات الإدارية في تطبيق إدارة (: نتائج اختبار الانحدار المتعدد6رقم ) جدول
 الجودة الشاملة

 الدلالة مستوى (T) قيمة (Beta) قيمة الاتصالات الإدارية :المتغير المستقل
 0,169 1,391 0,185 الشفوية الاتصالات
 0,441 0,775 0,088 الكتابية الاتصالات
 0,24 2,315 0,303 الإلكترونية الاتصالات
 0,569 0,572 0,066 غير اللفظية الاتصالات

 0,229 (R²) قيمة
 4,748 (F) قيمة

 *0,002 الدلالة مستوى
*          Sig 0,05 ≥ 

وهذا  (R² =0,229) التحديد ( أن قيمة معامل6النتائج من خلال الجدول رقم ) أظهرت  
من التباين الحاصل في  (%22,9) المستقل الاتصالات الإدارية يفسر ما نسبته تغيريعني أن الم
, (0,05 < , مستوى الدلالةF= 4,748) إدارة الجودة الشاملة. ونظرا لأن قيمة المتغير التابع

 0,05بوجود أثر ذو دلالة إحصائية ) العدمية, ونقبل الفرضية البديلة, القائلة فإننا نرفض الفرضية
≥ α) في تطبيق إدارة الجودة الشاملة للاتصالات الإدارية. 

الإدارية في تطبيق إدارة الجودة  ( أثر كل بعد من أبعاد الاتصالات6الجدول رقم ) كما يوضح
إحصائية لأي بعد من أبعاد الاتصالات  وقد بينت النتائج عدم وجود أي أثر ذو دلالة .الشاملة
 , الاتصالات الكتابية(0,05 > , مستوى دلالةBeta = 0,185) الاتصالات الشفوية :وهي

(Beta = 0,0880,05> , مستوى دلالة) الاتصالات الإلكترونية , (Beta = 0,303 ,
 >, مستوى دلالةBeta = 0,066) , الاتصالات غير اللفظية(0,05 >  مستوى دلالة

0,05). 
للاتصالات  (α ≤ 0,05ية )لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائ :الفرضية الفرعية الأولى ، اختبار

 .العليا لتطبيق إدارة الجودة الشاملة الإدارية في بعد دعم الإدارة
 :للفرضية الفرعية الأولى الجدول التالي نتائج اختبار الانحدار المتعدد يبين  
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 لأثر الاتصالات الإدارية في بعد دعم الإدارة نتائج اختبار الانحدار المتعدد :(7رقم ) جدول
 العليا

الاتصالات  :المتغير المستقل
 الإدارية

 الدلالة مستوى (T) قيمة (Beta) قيمة

 0,792 0,265 - 0,36- الشفوية الاتصالات
 0,104 1,656 0,189 الكتابية الاتصالات
 0,07 2,772 0,368 الإلكترونية الاتصالات
 0,452 0,756 0,088 غير اللفظية الاتصالات

 0,204 (R²) قيمة
 4,099 (F) قيمة

 *0,005 الدلالة مستوى
*          Sig 0,05 ≥ 

وهذا  (R² =0,204) قيمة معامل التحديد ( أن7أظهرت النتائج من خلال الجدول رقم )   
من التباين الحاصل في  (%20,4) المستقل الاتصالات الإدارية يفسر ما نسبته يعني أن المتغير
, (0,05 < مستوى الدلالة F= 4,099) ونظرا لأن قيمةبعد دعم الإدارة العليا.  المتغير التابع

 0,05بوجود أثر ذو دلالة إحصائية ) العدمية, ونقبل الفرضية البديلة, القائلة فإننا نرفض الفرضية
≥ α) في بعد دعم الإدارة العليا للاتصالات الإدارية. 

بعد دعم الإدارة العليا.  الإدارية في ( أثر كل بعد من أبعاد الاتصالات7الجدول رقم ) كما يوضح
 :إحصائية لأي بعد من أبعاد الاتصالات وهي بينت النتائج عدم وجود أي أثر ذو دلالة وقد

 Beta) الكتابية الاتصالات(0,05> , مستوى دلالةBeta = -0,36) الاتصالات الشفوية
, مستوى Beta = 0,368) , الاتصالات الإلكترونية (0,05> , مستوى دلالة0,189 =

 (0,05 > , مستوى دلالةBeta = 0,088) , الاتصالات غير اللفظية(0,05 >دلالة
للاتصالات  (α ≤ 0,05لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ) :الفرعية الثانية ، اختبار الفرضية2

 .العميل الإدارية في بعد التركيز على
على  الإدارية في بعد التركيزلأثر الاتصالات  الجدول التالي نتائج اختبار الانحدار المتعدد يبين

 .العميل
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على  لأثر الاتصالات الإدارية في بعد التركيز (: نتائج اختبار الانحدار المتعدد8رقم ) جدول
 العميل

الاتصالات  :المتغير المستقل
 الإدارية

 الدلالة مستوى (T) قيمة (Beta) قيمة

 0,713 0,370 - 0,54- الشفوية الاتصالات
 0,133 1,522 0,188 بيةالكتا الاتصالات
 0,179 1,359 0,194 الإلكترونية الاتصالات
 0,767 0,297 0,037 غير اللفظية الاتصالات

 0,079 (R²) قيمة
 1,372 (F) قيمة

 0,254 الدلالة مستوى
  
  

*          Sig 0,05 ≥ 
 
 
 , أي أن(R² =0,079) التحديد ( أن قيمة معامل8النتائج من خلال الجدول رقم ) أظهرت  

التابع  %( من التباين الحاصل في المتغير7,9ما نسبته ) المتغير المستقل الاتصالات الإدارية يفسر
فإننا   ,(0,05 > , مستوى الدلالةF= 1,372)  لأن قيمة بعد التركيز على العميل, ونظرا

للاتصالات  (α ≤ 0,05نصها: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ) نقبل الفرضية العدمية, التي
  .العميل الإدارية في بعد التركيز على

 الاتصالات الإدارية في بعد التركيز على ( أثر كل بعد من أبعاد8يوضح الجدول رقم ) كما  
 ذو دلالة إحصائية لأي بعد من أبعاد الاتصالات العميل. وقد بينت النتائج عدم وجود أي أثر

 الاتصالات الكتابية (0,05> ستوى دلالة, مBeta = -0,54) وهي: الاتصالات الشفوية
(Beta = 0,1880,05> , مستوى دلالة) الاتصالات الإلكترونية , (Beta = 0,194 ,



48 
 

 > , مستوى دلالةBeta =0,037) , الاتصالات غير اللفظية(0,05 >مستوى دلالة
0,05). 

للاتصالات  (α ≤ 0,05لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ) :الفرضية الفرعية الثالثة ، اختبار3
 .الإدارية في بعد التدريب

وهذا يعني  (R² =0,174) التحديد ( أن قيمة معامل9النتائج من خلال الجدول رقم ) أظهرت
من التباين الحاصل في المتغير  (%17,4) المستقل الاتصالات الإدارية يفسر ما نسبته أن المتغير
, فإننا نرفض (0,05 < مستوى الدلالة ,F= 3,369) بعد التدريب. ونظرا لأن قيمة التابع

 (α ≤ 0,05دلالة إحصائية ) الفرضية البديلة, القائلة بوجود أثر ذو الفرضية العدمية, ونقبل
 في بعد التدريب للاتصالات الإدارية

لأثر الاتصالات الإدارية في  (: نتائج اختبار الانحدار المتعدد9رقم ) جدول
 تدريبال                         بعد

 الدلالة مستوى (T) قيمة (Beta) قيمة المتغير المستقل
 0,062 1,899 0,262 الشفوية الاتصالات
 0,234 1,202 0,141 الكتابية الاتصالات
 0,398 0,852 0,115 الالكترونية الاتصالات
 0,554 0,594 0,071 غير اللفظية الاتصالات

 0,174 (R²) قيمة
 3,369 (F) قيمة

 *0,015 دلالةال مستوى
*Sig 0,05 ≥ 

 
 في بعد التدريب. وقد بينت أثر كل بعد من أبعاد الاتصالات الإدارية (9كما يوضح الجدول ) 

  :من أبعاد الاتصالات الإدارية وهي عدم وجود أي أثر ذو دلالة إحصائية لأي بعد النتائج
 الكتابية الاتصالات (0,05> , مستوى دلالةBeta = 0,262) الشفوية الاتصالات

(Beta = 0,1410,05> , مستوى دلالة), الاتصالات الإلكترونية (Beta = 0,115 ,
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 Beta) كل من قيمتي غير اللفظية حيث بلغت  , الاتصالات(0,05 >مستوى دلالة
 .(0,05 > , مستوى دلالة0,071=

للاتصالات  (α ≤ 0,05لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ) :الفرضية الفرعية الرابعة ، اختبار4
 .الإدارية في بعد التحسين المستمر

بعد التحسين  لأثر الاتصالات الإدارية في (: نتائج اختبار الانحدار المتعدد10رقم ) جدول
 المستمر

 الدلالة مستوى (T) قيمة (Beta) قيمة المتغير المستقل
 0,114 1,604 0,212 الشفوية الاتصالات
 *0,001 3,337 0,374 الكتابية الاتصالات
 0,734 0,342 0,044 الالكترونية الاتصالات
 0,822 0,226 0,026 غير اللفظية الاتصالات

 0,239 (R²) قيمة
 5,034 (F) قيمة

 *0,001 الدلالة مستوى
*Sig 0,05 ≥ 

 
وهذا  (R² =0,239) معامل التحديد ( أن قيمة10النتائج من خلال الجدول رقم ) أظهرت  

من التباين الحاصل في  (%23,9) تقل الاتصالات الإدارية يفسر ما نسبتهالمس يعني أن المتغير
 < , مستوى الدلالةF = 5,034) بعد التحسين المستمر. ونظرا لأن قيمة المتغير التابع

بوجود أثر ذو دلالة  العدمية, ونقبل الفرضية البديلة, القائلة , فإننا نرفض الفرضية(0,05
 .في بعد التحسين المستمر ت الإداريةللاتصالا (α ≤ 0,05إحصائية )

الاتصالات الإدارية في بعد التحسين  ( أثر كل بعد من أبعاد10يوضح الجدول رقم ) كما  
الاتصالات الكتابية في بعد  لبعد وقد بينت النتائج وجود أثر ذو دلالة إحصائية .المستمر

في حين لم  .(0,05< ة, مستوى دلالBeta = 0,374) حيث كانت قيمة التحسين المستمر,
 = Beta) أثر ذو دلالة إحصائية وهي: الاتصالات الشفوية يكن لبقية أبعاد الاتصالات أي
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, مستوى Beta = 0,044) , الاتصالات الإلكترونية(0,05> , مستوى دلالة0,212
 ,(0,05 >دلالة

 .(0,05 > ,مستوى دلالةBeta =0,026) غير اللفظية الاتصالات
 (α ≤ 0,05لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ) :ية الفرعية الخامسةالفرض ، اختبار5

  .للاتصالات الإدارية في بعد اندماج العاملين
 :للفرضية الفرعية الخامسة الجدول التالي نتائج اختبار الانحدار المتعدد يبين  

اندماج  لأثر الاتصالات الإدارية في بعد (: نتائج اختبار الانحدار المتعدد11رقم ) جدول
 العاملين

الاتصالات  :المتغير المستقل
 الإدارية

 الدلالة مستوى (T) قيمة (Beta) قيمة

 0,895 0,133 0,019 الشفوية الاتصالات
 0,558 0,588 0,072 الكتابية الاتصالات
 0,064 1,885 0,266 الإلكترونية الاتصالات
 0,628 0,487 0,060 غير اللفظية الاتصالات

 0,101 (R²) قيمة
 1,788 (F) قيمة

 0,142 الدلالة مستوى
*   Sig 0,05 ≥ 

 
, وهذا (R² =0,101) معامل التحديد ( أن قيمة11النتائج من خلال الجدول رقم ) أظهرت
%( من التباين الحاصل في 10,1ما نسبته ) المتغير المستقل الاتصالات الإدارية يفسر يعني أن
, (0,05 > , مستوى الدلالةF= 1,788) قيمة , ونظرا لأنالتابع بعد اندماج العاملين المتغير

 (α ≤ 0,05نصها: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ) فإننا نقبل الفرضية العدمية, التي
 .للاتصالات الإدارية في بعد اندماج العاملين

 اصلأمر شكلي, إذ لا يسمح لهم بالتعبير والتو  النتيجة قد تدل على أن اندماج العاملين وهذه
 .والأخذ بآرائهم بكل حرية من أجل المساهمة في اتخاذ القرارات
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الاتصالات الإدارية في بعد اندماج  ( أثر كل بعد من أبعاد11يوضح الجدول رقم ) كما  
إحصائية لأي بعد من أبعاد الاتصالات  وقد بينت النتائج عدم وجود أي أثر ذو دلالة .العاملين
 الاتصالات الكتابية (0,05> , مستوى دلالةBeta = 0,019) الاتصالات الشفوية :وهي

(Beta = 0,0720,05> , مستوى دلالة), الاتصالات الإلكترونية (Beta = 0,266 ,
 , مستوى دلالةBeta = 0,060) , الاتصالات غير اللفظية حيث(0,05 >مستوى دلالة
< 0,05). 

 (α ≤ 0,05لة إحصائية )لا يوجد أثر ذو دلا :الفرعية السادسة ، اختبار الفرضية6
 .للاتصالات الإدارية في بعد تشكيل فرق العمل

فرق  لأثر الاتصالات الإدارية في بعد تشكيل الجدول التالي نتائج اختبار الانحدار المتعدد يبين
  .العمل
 لأثر الاتصالات الإدارية في بعد تشكيل (: نتائج اختبار الانحدار المتعدد12رقم ) جدول

 فرق العمل
الاتصالات  :المتغير المستقل

 الإدارية
 الدلالة مستوى (T) قيمة (Beta) قيمة

 *0,009 2,689 0,347 الشفوية الاتصالات
 0,780 0,280 - 0,031 - الكتابية الاتصالات
 1,127 1,547 0,196 الإلكترونية الاتصالات
 0,241 1,183 0,132 غير اللفظية الاتصالات

 0,276 (R²) قيمة
 6,102 (F) قيمة

 *0,000 الدلالة مستوى
*   Sig 0,05 ≥ 

   
وهذا  (R² =0,276) معامل التحديد ( أن قيمة12النتائج من خلال الجدول رقم ) أظهرت

من التباين الحاصل في  (%27,6) المستقل الاتصالات الإدارية يفسر ما نسبته يعني أن المتغير
 < , مستوى الدلالةF = 6,102) لأن قيمةبعد تشكيل فرق العمل. ونظرا  المتغير التابع
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بوجود أثر ذو دلالة إحصائية  العدمية, ونقبل الفرضية البديلة القائلة , فإننا نرفض الفرضية(0,05
(0,05 ≥ α) في بعد تشكيل فرق العمل للاتصالات الإدارية. 

تشكيل فرق الاتصالات الإدارية في بعد  ( أثر كل بعد من أبعاد12يوضح الجدول رقم ) كما  
 = Beta) لبعد الاتصالات الشفوية وقد بينت النتائج وجود أثر ذو دلالة إحصائية .العمل

لبقية الأبعاد  في حين لم يكن هناك أثر ذو دلالة إحصائية ,(0,05< , مستوى دلالة0,347
 :حيث كانت نتائجها كما يلي

 تصالات الإلكترونية, الا (0,05> , مستوى دلالةBeta= - 0,031) الكتابية الاتصالات
(Beta = 0,1960,05 >, مستوى دلالة)الاتصالات غير اللفظية , (Beta =0,132 ,

 .(0,05 > مستوى دلالة
فريق العمل, وتأدية مهامه اعتمادا  تعكس دور الاتصالات الشفوية في نجاح وتماسك هذه النتيجة

 .فرصوكيفية اقتناص ال التواصل الشفوي لمناقشة حلول المشاكل, على
اتجاه  (α ≤ 0,05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ) :اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة :ثالثا

للمبحوثين )النوع الاجتماعي, العمر,  تعزى إلى المتغيرات الديمغرافية والتنظيمية الاتصالات الإدارية
 .(العلمي, عدد سنوات الخبّة, والمستوى الوظيفي المؤهل

 :الثالثة للفرضية الرئيسية (One-way Anova) لتالي نتائج اختبارالجدول ا يبين  
 اتجاه الاتصالات بين رؤية المبحوثين (: نتائج تحليل التباين لدلالة الفروق13رقم ) جدول

 والتنظيمية الإدارية باختلاف المتغيرات الديمغرافية
 درجة المربعات مجموع التباين مصدر المتغير الوسيط

 الحرية
 متوسط
 المربعات

 مستوى (f) قيمة
 الدلالة

 0,291 1,133 0,261 1 0,261 بين المجموعات الاجتماعي النوع
 0,230 67 15,436 المجموعات داخل

 *0,015 3,756 0,773 3 2,319 بين المجموعات العمر
 0,206 65 13,378 المجموعات داخل

 0,952 0,114 2,742 3 8,227 بين المجموعات العلمي المؤهل
 0,240 65 15,615 المجموعات داخل

 *0,019 3,570 0,740 3 2.220 بين المجموعات سنوات الخبّة عدد
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 0,207 65 13,477 المجموعات داخل
 0,275 1,316 0,301 2 0,602 بين المجموعات الوظيفي المستوى

 0,229 66 15,096 المجموعات داخل
  

*Sig 0,05 ≥ 
 

الفرعية )النوع الاجتماعي,  المحسوبة للمتغيرات (F) ل أعلاه نلاحظ أن: قيمةالجدو  من خلال
, (0,05 > مستوى الدلالة) والمستوى الوظيفي( لم تكن ذات دلالة إحصائية المؤهل العلمي,

اتجاه  (α ≤ 0,05إحصائية ) العدمية القائلة: لا توجد فروق ذات دلالة ومنه نقبل الفرضية
للمبحوثين )النوع الاجتماعي, المؤهل  تعزى للمتغيرات الديغرافية والتنظيمية الاتصالات الإدارية

 .(والمستوى الوظيفي العلمي,
دلالة  الفرعيين )العمر, وعدد سنوات الخبّة( ذات المحسوبة للمتغيرين (F) كانت قيمة في حين

ة البديلة العدمية, ونقبل الفرضي , ومنه نرفض الفرضية(0,05 < إحصائية )مستوى الدلالة
اتجاه الاتصالات الإدارية تعزى  (α ≤ 0,05ب: وجود فروق ذات دلالة إحصائية ) القائلة
   .العمر وعدد سنوات الخبّة( للمبحوثين) لمتغيري

 :والتوصيات الاستنتاجات
 :وتوصيات الدراسة ما يلي انطلاقا من نتائج الدراسة, فإن أهم استنتاجات  

 :الاستنتاجات -1
 الوظائف الإشرافية في دائرة الجمارك تائج الدراسة أن مجتمع الدراسة )شاغلين أظهرت -1

مجتمع ذكوري, يمتاز بالخبّة والتعليم  من حيث خصائص الموارد البشرية امتاز بكونه ,(الأردنية
 من شأنها أن تساهم في تحسين أداء الجمارك مع قلة الاعتماد على الكفاءات الشابة التي العالي,
 .ذاتها ة, من خلال اندفاعها وسعيها لإثباتالأردني
 الإدارية سائدة بالجمارك الأردنية, بدرجات نتائج الدراسة أن جميع أبعاد الاتصالات بينت -2

تليها  الاتصالات الكتابية بدرجة مرتفعة جدا, متفاوتة, حيث كانت أكثر الأبعاد توافرا
الإلكترونية  مرتفعة, وأخيرا الاتصالات غير اللفظية بدرجة الاتصالات الشفوية, والاتصالات
الأردنية, يدل على  الكتابية أكثر الأبعاد اعتمادا في الجمارك بدرجة متوسطة. إن كون الاتصالات

 .بدرجة عالية من الرسمية طبيعة العمل التي تتميز
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 رغمالاتصالات الإلكترونية بشكل كبير,  النتائج عدم اعتماد الجمارك الأردنية على بينت -3
 .الوقت والجهد أهميتها والدور الكبير الذي تلعبه في اختصار

 الجودة الشاملة في الجمارك الأردنية, وكلها نتائج الدراسة توافر جميع أبعاد إدارة أظهرت -4
 التالي: التحسين المستمر, التركيز على جاءت بدرجة مرتفعة جدا, حيث جاءت على الترتيب

هذه النتائج  العليا, التدريب, وتشكيل فرق العمل. وتظهر عم الإدارةالعميل, اندماج العاملين, د
 .الشاملة في الجمارك الأردنية تحضا به فلسفة إدارة الجودة درجة الوعي والاهتمام الذي

 دلالة إحصائية بين الاتصالات الإدارية, نتائج الدراسة عدم وجود علاقة ارتباط ذات بينت -5
 .الأردنية من وجهة نظر المبحوثين ملة في الجماركوتطبيق إدارة الجودة الشا

للاتصالات الإدارية في بعد دعم  نتائج الدراسة إلى وجود أثر ذو دلالة إحصائية أشارت -6
للاتصالات الإدارية أن تسمح للجمارك  العليا, من وجهة نظر المبحوثين, إذ يمكن الإدارة
الأخرى,  لبقية العاملين في المستويات الإدارية المجال بتوضيح سياسة الإدارة العليا في هذا الأردنية,

 .والحصول على التغذية الرجعية منها
للاتصالات الإدارية في بعد التركيز  نتائج الدراسة عدم وجود أثر ذو دلالة إحصائية بينت -7
 .جزء من التنظيم العميل, وهذا قد يرجع إلى عدم اعتبار المراجعين على
 للاتصالات الإدارية في بعد التدريب في راسة وجود أثر ذو دلالة إحصائيةنتائج الد بينت -8

توضيح  وقد يكون هذا راجع لدور عملية الاتصال في .الجمارك الأردنية من وجهة نظر المبحوثين
 .التدريبية المناسبة الاحتياجات التدريبية, ووضع الخطط

لاتصالات الإدارية في بعد التحسين ل نتائج الدراسة وجود أثر ذو دلالة إحصائية بينت -9
 أهمية بعد الاتصالات الكتابية, والتي توضح في الجمارك الأردنية, كما بينت النتائج المستمر
 .الرسمي لعمل الجمارك الأردنية الطابع

للاتصالات الإدارية في بعد  نتائج الدراسة عدم وجود أثر ذو دلالة إحصائية أظهرت -10
وهذا قد يدل على أن مشاركة  .الجمارك الأردنية من وجهة نظر المبحوثينفي  اندماج العاملين

بكل حرية من أجل المساهمة  أمر شكلي, إذ لا يسمح لهم بالتعبير والتواصل واندماجهم العاملين
 .والأخذ بآرائهم في اتخاذ القرارات

في بعد تشكيل للاتصالات الإدارية  نتائج الدراسة وجود أثر ذو دلالة إحصائية أوضحت -11
الاتصالات الشفوية, وذلك كون الاتصال  بالجمارك الأردنية. كما بينت النتائج أهمية فرق العمل
 .في تناسق وأريحية أكبّ يدعم روح الفريق والتماسك بين أعضائه للعمل الشفوي
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اتجاه الاتصالات الإدارية تعزى  نتائج الدراسة وجود فروق ذات دلالة إحصائية بينت -12
هناك فروق ذات دلالة إحصائية تعزى  العمر وعدد سنوات الخبّة(, في حين لم تكن) متغيرينلل

 .الوظيفي( للمبحوثين النوع الاجتماعي, المؤهل العلمي, والمستوى) لمتغيرات
 القائم على تفسير الدلالات الرقمية لنتائج بناءا على ملخص الاستنتاجات :التوصيات -2

 :يمكن الخروج بالتوصيات التالية ليل الوصفي العلميالتحليل الإحصائي والتح
الإشرافية, فهذه الكفاءات من شأنها  أكثر على الكفاءات الشابة في شغل الوظائف الاعتماد -1
 .من خلال اندفاعها وسعيها لإثبات ذاتها تساهم في تحسين أداء الجمارك الأردنية, أن

الاتصال الإداري, نظرا لكون التفاعل  يع وسائلإدارة الجمارك الأردنية بتشجيع جم أن تهتم -2
 .يسهم في إيصال المعنى الصحيح والواضح للرسالة الاتصالات اللفظية وغير اللفظية مثلا, بين

استخدامها بالجمارك الأردنية, نظرا  الاهتمام بالاتصالات الإلكترونية, وتشجيع ضرورة -3
إلى أن  للتطورات العالمية إذ تشير آخر التقارير كبةالكبير في اختصار الوقت والجهد, وموا  لدورها

 .هي اتصالات إلكترونية %( من الاتصالات في المنظمات الحديثة71)
وتقديم الدعم اللازم لها, والعمل على  الاهتمام أكثر بمديرية إدارة الجودة الشاملة, ضرورة -4
 طائهم الصلاحيات الضروريةالشاملة, وإع كوادر ذات اختصاص في مجال إدارة الجودة تعيين

 .لتأدية مهامهم على أكمل وجه
 الفرصة للتعبير عن آرائهم, لما لذلك من أجل اندماج العاملين وتمكينهم, وإعطائهم من العمل -5

إيجابا على  أكبّ لإثبات مهاراتهم وقدراتهم, مما ينعكس أثر في زيادة ثقتهم بالإدارة, والعمل بجهد
 .والمتعاملين الاقتصاديين للمراجعينجودة الخدمات المقدمة 

والذين يعملون على ابتكار أساليب  العمل على مكافأة وتحفيز العاملين المبدعين, ضرورة -6
المستمر لمختلف أوجه العمل بالجمارك  ومفيدة, مما يحفزهم على مواصلة التحسين عمل جديدة

 .دمات المقدمة للمراجعينوالخ مما ينعكس على جودة أساليب إنجاز المهام, الأردنية,
 الجودة الشاملة, واستفادة أكبّ عدد ممكن على زيادة الدورات التدريبية في مجال إدارة العمل -7

 .لترسيخ مفهومها ومبادئها لديهم من العاملين في الجمارك الأردنية منها,
من أجل ضمان تماسك فرق  على تحديد أدوار أعضاء فرق العمل بكل وضوح, العمل -8

 .الأعضاء لأدوارهم بأريحية وبأفضل طريقة العمل, وتأدية كل
وفي قطاعات مختلفة, وذلك نظرا  الدراسة بإجراء دراسات أخرى حول هذا الموضوع, توصي -9

 .إدارة الجودة الشاملة التي تربط بين الاتصالات الإدارية وتطبيق لندرة الدراسات
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 -إسلامي–أساليب ترقية الاستثمارات الفلاحية من منظور قيمي 
 

 الدكتور موسى رحماني 
 جامعة محمد خيضر بسكرة

 الجزائر
 

 مقدمة:
 بيعتـه في شـكلكانـت ط  تتناول هذه المداخلة كيفية تحقيـق تمويـل دائـم ومسـتمر للعمـل المنـتج مهمـا

يكانيزمـــات موم علـــى ن هـــذه الورقـــة تقـــاســـتثمارات وبالتـــالي توســـيع الرصـــيد الرأسمـــالي للمجتمـــع, إ
إنها أسـعار  عرف علىتختلف عن تلك القائمة الآن والمتحكمة في حجم الاستثمارات والتي عادة ت

 وع.فائدة يتحملها المستثمر لقاء حصوله على الأموال الضرورية لإنجاز المشر 
وفرت جملـة مـن الشـروط إن هذه الورقة المقدمة نهـدف مـن خلالهـا إلى طـرح بـديل لمـا هـو قـائم إن تـ

والــتي تحكــم الاقتصــاد الإســلامي و المقصــود بالاقتصــاد الإســلامي ذلــك الهيكــل النظــري للاقتصــاد 
المشـــاريع  -المســـتهلكين-حيـــث يـــتم فيـــه تطبيـــق أحكـــام الشـــريعة الإســـلامية, وتتحـــدد فيـــه ســـلوك 

 1الاقتصادية المختلفة وفقا للتعاليم القرآنية وأحكام السنة النبوية 
 لضوابط /القواعد/ الشرعية للاستثمار في الاقتصاد الإسلامي:ا -1

لمجتمـــــع اأهـــــداف  إن الاســـــتثمار:هو ذلـــــك النشـــــاط الإنســـــاني الـــــواعي والرشـــــيد الرامـــــي إلى تحقيـــــق
 الاقتصادية في إطار الضوابط الشرعية المستمدة من الشريعة الإسلامية.

 2بشرط مرعاة الأحكام الشرعية في استثماره والاستثمار في الشريعة الإسلامية يقصد به تنمية المال
الـــذي عرفـــه معجـــم أكســـفورد بقولـــه: رر هـــو مزاولـــة إقـــراض المـــال  -الـــربا–يعتـــبّ ســـعر الفائـــدة 

المحـــدد الرئيســـي  3.>>بمعـــدلات فائـــدة فاحشـــة, وخاصـــة بفائـــدة أعلـــى مـــن المســـموح بـــه قـــانونا 
 وارد البتة في الاقتصاد الإسلامي لأنه للاستثمار في الاقتصاديات الوضعية ,إلا أن هذا الأخير غير

محـرم شــرعا لقولـه تعــالى )الــذين يأكلـون الــربا لا يقومــون إلا كمـا يقــوم الــذي يتخبطـه الشــيطان مــن 
المــس ذلــك بأنهــم قــالوا إنمــا البيــع مثــل الــربا وأحــل الله البيــع وحــرم الــربا فمــن جــاءه موعظــة مــن ربــه 

                                                           
  1 ضياء مجيد الموسوي, التحليل الاقتصادي الإسلامي, د, م, ج 1990

ص  1991في الاقتصاد الإسلامي مكتبة مدبولي القاهرة الطبعة الأولى  راميرة عبد اللطيف مشهور, الاستثما\د

45 2 

 63باتنة , الجزائر , ص .  , 1988عمر سليمان الأشقر , الربا و أثره على المجتمع الإنساني , دار الشهاب , 

. 64 – 3 
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اد فأولئك أصحاب النار هم فيها خالدون( سورة البقرة. فانتهى فله ما سلف وأمره إلى الله ومن ع
. وقال أيضا)يأيها الذين امنوا اتقوا الله وذروا ما بقي من الربا إن كنتم مؤمنين ,فان لم 275الآية: 

تفعلوا فأذنوا بحرب من الله و رسوله ,وان تبتم فلكم رءوس أموالكم لا تظلمون ولا تظلمون (سورة 
با )هــو القــدر الزائــد الــذي ينضــم إلى المــال عنــدما يؤديــه المــدين إلى الــدائن والــر  278/279البقــرة 

بل المحرك الرئيسي   4ويجعله مساويا في القيمة لذلك المال الذي أخذه من الدائن عند اقتراضه إياه(
 -القواعـــد-هـــو الـــربح المحقـــق أو المحتمـــل الـــذي يعتـــبّ كســـبا حـــلالا وتحكمـــه مجموعـــة مـــن المبـــادئ

 الإسلامية:
: يكــون العائــد علــى قــدر حجــم المخــاطرة أو الجهــد المقابــل لــه وهمــا قاعــدة الغــنم بالغــرم -1-1

أي أن الحـــق في .5الأســـاس لأي نشـــاط اقتصـــادي والفيصـــل بـــين العامـــل المخـــاطر وذلـــك الخامـــل.
ـــربح )أو العائـــد( يكـــون بقـــدر تحمـــل المشـــقة ) كالمخـــاطر أوالخســـائر(,, وباعتبـــار  الحصـــول علـــى ال

مسئولون في أعمالهم , فان الحق في الـربح  ) أي الغـنم( يكـون بقـدر الاسـتعداد لتحمـل  المشاركون
 .6الخسارة ) أي الغرم ( 

يحـتم هـذا المبـدأ علـى المسـتثمر الانظبـاط بالقواعـد العامـة الـتي  قاعدة لا ضرر ولا ضرار: -1-2
لرغبـات والنـوازع الفرديـة الـتي تحكم المجتمع المسلم فنشاطه لابد أن يتسم بالمنفعة العامة ولا يخضـع ل

قد تفضي إلى إلحاق الضرر بالمجتمع, وبذلك فالحقوق الخاصة مكفولة مادامت لا تعارض الصـالح 
العـــام والأصـــل أن المالـــك لـــه حـــق الانتفـــاع في ملكـــه كيفمـــا يشـــاء ولكـــن شـــريطة الأ يلحـــق الاذي 

  7بالآخرين.
 دالة الاستثمار: -2

 تثمار الكليةالة الاسدالإسلامي من القطاعين العام والخاص, حيث يتكون الاستثمار في الاقتصاد 
 = الاستثمار الخاص+ الاستثمار العام.

                                                           
 ابو الأعلى المودودي ,الربا, د,م,ج الطبعة الثانية 1990 ص  94

  5 اميرة عبد اللطيف مشهور,مرجع سبق ذكره ص 49

رسالة ماجستير غير منشورة , جامعة محمد خيضر استراتيجية التمويل المصرفي الإسلامي كمال منصوري 
 بسكرة  , 2003/2002 ص 27 6 

سعيد أبو الفتوح محمد بسيون /الحرية الاقتصادية في الإسلام وأثرها على التنمية ,دار الوفاء للطباعة والنشر 

 والتوزيع القاهرة الطبعة الأولى 1988 ص 184 7 
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ويتحدد الاستثمار من المنظور الإسلامي بكل من معدل ربحية المشروع من جهة ومعدل الزكاة من 
( zعـدل الزكـاة)( ومrجهة ثانيـة, وعليـه تكـون الاسـتثمارات دالـة في كـل مـن معـدل ا لـربح المتوقـع)

  8بدلا من سعر الفائدة.
ƒ(r,z)I (وتكون العلاقة بين الاستثمار و معدل ا لربح المتوقعr علاقـة طرديـة أي إن توقـع )

كـون لمسـتقبل , وتاثقة في الأرباح يؤدي إلى زيادة الاستثمارات وهذا نتيجة سيادة روح التفاؤل وال
لا عبـارة عـن اقتطـاع مـن ( علاقة عكسية لان الزكـاة مـا هـي إzمعدل الزكاة)العلاقة بين الاستثمار 

 .ليها الزكاة(عستحقة راس المال متى بلغ النصاب)النصاب الحد المطلوب من الأموال الواجبة والم
ن يغيـــب علـــى ع دون أويتحــدد القـــرار الاســـتثماري في القطـــاع الخـــاص بــــمعدل الـــربح المـــادي المتوقـــ

 م الآخرة.ليها يو علأجر الأخروي كون ما يقوم به يعتبّ عبادة يكافئه الله المستثمر رجاء ا
ويرتبط القرار الاستثماري في القطاع العام بالمصالح التي تقتضيها حاجات المجتمع المسلم مـن تـوفير 
قدر من الدخل لمن لا دخل له ,أو الاستثمار في بعـض القطاعـات الـتي يسـتنكف القطـاع الخـاص 

 .9يها كون العائد المتوقع منها منخفض جدا إن يستثمر ف
 محددات دالة الاستثمار في الاقتصاد الإسلامي: -3

ة مـن الشـروط وفر جملـإن قرار الاستثمار في الاقتصاد الإسلامي له أهميـة خاصـة بحيـث يجـب إن تتـ
 أهــــدافهاو ســــلامية والضــــوابط الشــــرعية والاقتصــــادية لكــــي يكــــون هــــذا الأخــــير ملائمــــا للشــــريعة الإ

 المرجوة:
خـيرا يـره.  ثقـال ذرةم"فمن يعمـل :الفعل الاستثماري مرتبط بالعقيدة لقوله تعالى العقيدة -3-1

هـو عبـادة يرجـو مـن ففهـو لـيس بعـدا مـاديا بحـت  [8, 7ومن يعمل مثقال ذرة شـرا يـره" لالزلزلـة: 
جـه راس مـال ل أن يو خلالها المستثمر وجه الله وثواب الآخرة حيث لا يمكـن بأي حـال مـن الأحـوا

 المجتمع في شقيه الخاص والعام إلى مجالات استثمارية منهي عنها شرعا.
:الفعل الاستثماري في الاقتصاد الإسلامي يلزم القطاع الخاص والعـام أن المصلحة العامة -3-2

يكون الهدف الرئيسي مرتبط بالقضايا الكبّى للمجتمع, كتنميـة المجتمـع وذلـك بسـعي وراء تحقيـق 
والقضاء على مشكل البطالة أو التقليل منها في أحسن الحالات –إن أمكن –تشغيل التام فكرة ال

                                                           
محمد بن ابراهيم السحباني ,اثر الزكاة على تشغيل الموارد الاقتصادية ,شركة العبيكان للطباعة والنشر  

 الرياض 1990 ص  768

د/رفعت العوضى,مداخلة مرتكزات لتدريس الاقتصاد الإسلامي مقدمة في إطار ندوة إسهام الفكر الإسلامي في 

 الاقتصاد المعاصر جامعة الأزهر الشريف  9 

45ص  1992الطبعة الأولى   
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وكتوسيع القاعدة الاستثمارية للمجتمع من خلال زيادة الرصيد الرأس مال الاجتماعي للأمة لقول 
 الرسول صلى الله عليه وسلم )من لم يهمه أمر المسلمين فليس منهم(.

ستثماري في الاقتصاد الإسلامي يعمل بقدر الإمكان على توجيه الفعل الاالعمل المنتج: -3-3
اهتمام القطاع الخاص والعام إلى الأنشطة الأكثـر ضـرورة للمجتمـع وبـذلك فهـو يـربي المجتمـع علـى 
السلوك الإنتاجي وليس الاستهلاكي فعـن حذيفـة إن الرسـول صـلى الله عليـه وسـلم قـال )مـن باع 

 10ها لم يبارك له فيها(.دارا ثم لم يجعل ثمنها في مثل
 التمييز بين الفائدة والربح: -4

نــتج إلا بعــد هــو لا يفالــربح هــو الســبب في نمــو عــروض التجــارة بعــد التصــرف فيهــا بالبيــع والشــراء, 
 في تحصـيله , ور كبـيردالتصرف في عروض التجارة , أي أن العمل له علاقة وثيقة بالربح , بل له 

 فاعل العمل ورأس المال.لذا يقال إن الربح ينتج من ت
أمـــا الفائـــدة فـــلا علاقـــة لهـــا بعـــروض التجـــارة, بـــل هـــي ســـبب في نمـــو الأصـــول لا يقصـــد بهـــا الـــربح 

 :11والتجارة بل القيمة فقط. ونستطيع المقارنة بينهما فيما يلي
 -الربا–أسعار الفائدة  الربح

الـــــــــربح يكـــــــــون هنـــــــــاك اخـــــــــتلاف في  -
الأجنــــاس العائــــد المتحصــــل عيــــه يكــــون 

 ب العقد المتفق عيه.حس
قـــد البيـــع فـــان الأســـعار قابلـــة للتغـــير ف -

يـــــــربح البـــــــائع مـــــــن المشـــــــتري, كمـــــــا قـــــــد 
 يتحمل خسارة.

إن الـــــــــربح يوجـــــــــد المنافســـــــــة وذلـــــــــك  -
بالبحــــــــــث عــــــــــن أحســــــــــن ثمــــــــــن للبــــــــــائع 

 والمشتري معا.
الـــربح كنشــــاط تجـــاري مــــرتبط بعــــرض  -

المنتجــــــــين وطلــــــــب المســــــــتهلكين يزدهــــــــر 
 ية.بازدهار الحركة الاقتصاد

يقــــترن بفكــــرة تقليــــب المــــال +  الــــربح -
 بذل جهد + إضافة منفعة اقتصادية,

لقمح أو ا الربا يقع في الشئ ومثله كالنقود بالنقود -
 بالقمح مع الحصول على زيادة

ى بي علـإن العائد في التعامل الربوي مضمون للمـرا -
 أي حال مهما كانت النتيجة النهائية للمؤسسة

بــــل الاحتكــــار وتحديــــدها مــــن ق الفائــــدة اقــــرب إلى -
 المرابي يكون سلفا.

ئــــد الفائــــدة الربويــــة لا يوجــــد مثــــل هــــذا, فهــــي عا -
ــــــائج  ــــــه المــــــرابي بغــــــض النظــــــر علــــــى النت يتحصــــــل علي

 المتوقعة.
الـــربا كســـب ربـــوي دون أي مقابـــل اقتصـــادي بـــل  -

هــــــو عمليــــــة إقــــــراض للمــــــال دون مــــــا تحمــــــل تبعــــــات 
 المخاطرة

 

                                                           
1046 اميرة عبد اللطيف مشهور ,مرجع سبق ذكره ص \د  

, 1999, عمان, الأردن,  2الية في الإسلام, مؤسسة الوراق, طمحمود حمودة, مصطفى حسن, المعاملات الم

 ص. 48 11 
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 طريق القروض الربوية: سلبيات نظام التمويل عن -5
ظـــام معيـــب مـــن ت انـــه نإن المســاوئ العديـــدة الـــتي ترتبـــت عـــن التعامـــل بنظـــام الفائــدة الربويـــة, بينـــ
م ا يلــي علــى أهــركز فيمــالناحيــة النفســية والأخلاقيــة والاجتماعيــة والسياســية والاقتصــادية... وســن

 .رباالسلبيات الاقتصادية لنظام ال
ـــاس مـــن الاشـــتغال  -5-1 ـــع الن : فهـــذا الطريـــق يشـــجع أصـــحاب الأمـــوال علـــى بالمكاســـبمن

العقود, وترك التفكير في المشروعات المفيدة, لأنه ما دام الربح ممكنـا بـل مضـمونا عـن طريـق الـربا, 
 .12.فعلام العناء في البحث عن وسائل ترقية العمل وتحسينه, وزيادة الإنتاج وتقويته

لمــال لمــا وجــد الســبيل ميســرة للــربح المضــمون وذلــك إن رأس اتعطيــل المواهــب الناشــئة:  -5-2
بالقرض الربوي, فانه يخوض غمار العمل والإنتاج, فالشباب المتعلم غير قادر على العمل المسـتقل 
بنفسه لان المال لا يدخل معه في العمل بالمشاركة, وبهذا يعجز الناشئين عـن شـق طـريقهم للعـيش 

 . 13.اع الأمر الذي يؤدي إلى تعطيل المواهبالمستقل المحاط بحوافز العمل الجاد والإبد
كينز في كتابه النظرية العامة :رر إن ارتفاع سعر الفائدة يعـوق الإنتـاج   جون ميناروهذا ما أيده 

لأنه يغري صاحب المال بالادخار للحصول على عائد مضمون دون تعـريض أموالـه للمخـاطرة في 
ريــة , كمــا انــه مــن ناحيــة أخــرى لا يســاعد رجــل حالــة الاســتثمار في المشــروعات الصــناعية والتجا

الأعمال على التوسع في عمله لأنه يرى إن العائد من التوسع ما فيه من مخاطر يعادل الفائدة التي 
ولـذلك نادى .  14سيدفعها للمقترض سواء كان الاقتراض عن طريـق المصـرف أو بموجـب سـندات

 حتى يمكن إن نحقق فكرة التشغيل التام.بضرورة تخفيض أسعار الفائدة إلى ادني مستوياتها 
إن الربا يحصر الثروة والأموال في يدعملية,عينة  تجميع الأموال في أيدي فئة من المجتمع: -5-3

, ففــي الوقــت الــذي 15.وهــذا خــلاف لمبــدأ توزيــع الثــروة العــادل وثرواتهــاتــتحكم في اقتصــاد الــبلاد, 
لمـرابي يـربح في كـل عمليـة , وهـذا مـا يجعلنـا نقطـع بان بالربح أو الخسارة, فـان ا ستثمريخاطر فيه الم

 تيار المال لا بد صائر في النهاية إلى الذي يربح دائما . وكل ذلك يؤدي إلى نتيجتين :
 دول . والفقراء أفراد كانوا أو المرابين  اولهما : توسيع الهوة بين الأغنياء

                                                           
 1986, سورية ,  4الدين عتر, المعاملات المصرفية والربوية وعلاجها في الإسلام. مؤسسة الرسالة , طنور

 , ص . 45              12 
  نور الدين عتر مرجع سبق ذكره ص  4513

  جمال العمارة جمال لعمارة , المصارف الإسلامية . دار النبأ الجزائر 1996 , ص32 14 

  محمود حمودة , مصطفى حسنين , مرجع سابق , ص . 46 15 
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قتصــاد وتحويــل الفقــراء شــعوبا وأفــرادا إلى أجــراء علــى الا المــرابين ثانيهمــا: الســيطرة الفعليــة للأغنيــاء
 .16يعملون لحساب رؤوس الأموال.

ينقل المنتجون الفائدة الربوية التي يقدمونها لأصحاب رؤوس   الغلاء والانحرافات المالية: -5-4
الأموال إلى المستهلكين, بإضافتها في النهاية إلى أسعار السلع, وبذلك يتحمل عبؤها سواد الناس 

 . 17 .تاجون لهذه السلع, كذلك يتحمل المجتمع فوائد الديون التي تقترضها الحكوماتالمح
إن معــــــنى الأزمــــــة الاقتصــــــادية كمــــــا يشــــــرحه بعــــــض  إحــــــداث الأزمــــــات الاقتصــــــادية: -5-5

الأخصائيين في الاقتصاد هو أن وضع النقود والتي بتداولها النـاس أصـبح مخالفـا لطبيعتـه مـن حيـث 
, فـإذا ارتفعـت أثمـان الأشـياء ارتفاعـا عاليـا فـان النـاس يكفـون  18السـلع النافعـة إنها وسيلة لتبـادل 

عن الإقبال على السلع والخدمات المرتفعة الأثمان إمـا لعـدم قـدرتهم علـى دفـع أثمانهـا أو لأنهـا ترهـق 
 ميزانيتهم فينتج عن ذلك كساد البضائع في المخازن والمتـاجر فتقلـل المصـانع مـن الإنتـاج أو تتوقـف

الحالــة أن تســتغني المصــانع والشــركات عــن جــزء مــن عمالهــا أو عــنهم جميعــا إذا  هــذهعنــه ولابــد في 
توقفت عن الإنتاج وعندما يحس المرابون بما يصيب السوق من زعزعة فيقبضون أيديهم ويسـحبون 

 . 19أموالهم , فعند ذلك تكون الهزات الاقتصادية 
 نظام المشاركة كبديل لنظام الفائدة: -6
ا الاســتغلال  إطارهــقــد جــاء نظــام المشــاركة بصــيغ اســتثمارية وأســاليب لتقليــب الأمــوال ينتفــي فيل

 .الربوي وتحقق المصلحة لجميع الأطراف المساهمة في العملية الاستثمارية 
ءة في تخصيص ت الكفاإن هذه الصيغ البديلة نتوقع أن يصل المجتمع عند تطبيقها إلى أقصى درجا

 المالية المتاحة. واستخدام الموارد
 مفهوم نظام المشاركة وتعدد أشكاله: -6-1
من المصدر اللغوي " شرك " وهي على وزن " مفاعلة "  :المشاركة في اللسان العربي-6-1-1

يطلق دائما على التفاعل الذي يحصل بين طرفين أو أكثر ومنه المضاربة والمزارعة والمعاملـة والمرابحـة 
, ويختلـف 20تحدث المفاعلة بين طرفين أو أكثـر علـى اخـتلاف أنواعهـا ونحوها ففي هذه المشتقات

لفظ   الشراكة عن لفظ المشاركة في أن الأول يتعلق بتطوير العلاقات الاقتصـادية بـين الـدول الـتي 
                                                           

جمال لعمارة ,  – 52, ص .  1990محمد بوجلال , البنوك الإسلامية , المؤسسة الوطنية للكتاب , الجزائر ,  

 المصارف الإسلامية , مرجع سابق , ص . 3316

 جمال العمارة, المصارف الإسلامية, مرجع سابق, ص.  3317

  نور الدين عتر مرجع سابق , ص  – 49  18 

  عمر سليمان الأشقر , مرجع سابق , ص . 124  19 

مركز الإعلام , اقتصاد المشاركة: نظام اقتصادي بديل لاقتصاد السوق ) الطريق الثالث ( جمال العمارة,  

 العربي, ط1, مصر, 2000, ص. 58  20 
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تمثل إطراف عضوة في محيط الشراكة  , بينما المصطلح الثاني تنظيم العلاقات بـين إطـراف العمليـة 
 لحياة الاقتصادية بما يضمن أحسن العوائد لعوامل الإنتاج .الاستثمارية في ا

: تعـــني الشـــركة بكســـر الشـــين وتســـكين الـــراء أو بفـــتح المشـــاركة مـــن الناحيـــة الفقهيـــة-6-1-2
عقد من عقود الاستثمار يـتم بموجبـه الاشـتراك في الأمـوال لاسـتثمارها وتقليبهـا في  وهي 21فكسر 

بحصة في رأس المال على إن يكون الربح بينهما حسـب  الأنشطة المختلفة بحيث يساهم كل طرف
. وتقوم المشاركة على قاعدتين أساسيتين   22الاتفاق إما الخسارة       فبنسبة مشاركة كل شريك

 : 23 هما
 التي تم التطرق إليها سابقا.: الغنم بالغرم

مـن  عنـه ولـدتأي الـذي يضـمن اصـل الشـئ جـاز لـه إن يحصـل علـى مـا  قاعدة الخراج بالضـمان:
طلب, ويكون تحت ال عائد فمثلا يقوم المصرف بضمان أموال المودعين لديه في شكل ودائع أمانة
 وهـو المصــرف (ن ضـمن )الخـراج ) أي مـا خـرج مـن المــال ( المتـولي عـن هـذا المـال جــائز الانتفـاع لمـ

عهـا, أي قو حالـة و  لأنه يكون ملزما باستكمال النقصـان الـذي يحتمـل حدوثـه, وتحمـل الخسـارة في
 إن الخراج غنم والضمان غرم.

أن مفهوم " نظام المشاركة " يتسع إلى عـدة معـاني أخـرى مـن اجـل تعدد صور المشاركة: -6-2
 :24تحقيق هذا النظام ومنها

قتصـادية ائل الا: الاعتدال والتوسط في معالجة المساعتدال وتوسط خصائص النظام -6-2-1
 ظام الملكية.الأساسية كدور الدولة ومجال السوق ون

نظمـــه لمجتمـــع تاالتكافـــل والتضـــامن بـــين فئـــات  تكافـــل وتضـــامن في فئـــات المجتمـــع : -6-2-2
لانسـجام اى تقويـة قواعد أخلاقية وتجسـده مؤسسـات اقتصـادية واجتماعيـة مسـتقلة , ممـا يعمـل علـ

 بين مختلف شرائح المجتمع .

                                                           
المعهد  نحو نظام نقدي عادل: دراسة للنقود والمصارف والسياسة النقدية في ضوء الإسلام, شبرمحجمد عمر 

 العالمي للفكر الإسلامي الطبعة الثالثة 1992  21 

331ص   

الاقتصاد الإسلامي دار الوفاء الطبعة  يصالح صالحي  السياسة النقدية والمالية في إطار نظام المشاركة ف 

 الأولى القاهرة 2001 ص45 22 

 محمود حسن صوان أساسيات العمل المصرفي الإسلامي . دار وائل ط1 , عمان , الأردن, 2001 ص 94  

 23 
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اركة ام المشـــمـــاهير نظـــتحتضـــن الج :انســـجام وتفاعـــل الجمـــاهير مـــع مـــنهج التنميـــة -6-2-3
لســـلوكيات ا تضـــبط وتتفاعـــل مـــع مؤسســـاته , وذلـــك لارتباطهـــا بالقـــيم الثقافيـــة والاجتماعيـــة الـــتي

 والتصرفات الاقتصادية للمتعاملين في المجتمع .
ـــة : -6-2-4 ـــق التنمي ـــاج في تحقي لمســـاهمة تـــاج مـــن اتمكـــين عناصـــر الإن اشـــتراك عناصـــر الإنت

 ممــا يســاهم في ,املة وذلــك مــن خــلال عــدة أســاليب وصــيغ عادلــة والتعــاون لتحقيــق التنميــة الشــ
 ..مات , .حركة النشاط الاقتصادي ويؤدي إلى زيادة مناصب الشغل ووفرة السلع والخد

ين الأفــراد بــلتعامــل ا: يشــجع نظــام المشــاركة  الانفتــاح والتعــاون مــع العــا  الخــارجي -6-2-5
 لتحســين أداء التقنيـاتو ن اجـل الاسـتفادة مـن المـوارد والمؤسسـات والانفتـاح علـى العـالم الخـارجي مـ

 الاقتصاد الوطني , والمساهمة في تحسين الاقتصاد العالمي  
 أهمية نظام المشاركة وضرورة تطبيقه: -6-3
تصــاد الربــوي في الاق يتميــز نظــام المشــاركة علــى نظــام الفائــدة أهميــة نظــام المشــاركة : -6-3-1

 :لتالية ؤكد على أهمية هذا النظام من خلال النقاط ابمجموعة من المزايا  التي ت
 تبديد.تعاون رأس مال المجتمع وخبّة العمل حفاظا على ثروة المجتمع من ال

 اريع وانفعهـافضل المشمشاركة مؤسسة التمويل للمقترضين في نشاطهم الإنتاجي , مدعاة لانتقاء أ
 لمقترض .اضمان نجاح المشروع للمجتمع بتدخل المؤسسة بخبّتها الفنية وتوجيهاتها ل

 ت به ودائعهملذي ساهماحصول الأفراد المودعين على الربح العادل الذي يتكافأ مع الدور الفعلي 
 في التنمية الاقتصادية .

لــوطن أو د داخــل اترشــيد الاســتثمار وعــدم التعامــل بالــربا , مــدعاة كــذلك لجلــب مــدخرات الأفــرا
ـــع  لأفـــراد عـــاون مـــع اللاكتنـــاز وترســـيخ الســـلوك الحضـــاري , وتخارجـــه , وكـــذا ترشـــيد الإنفـــاق ومن

 لتهذيب التعامل في جميع الميادين بما يوافق شريعة الله .
ديـة لـرأس كفايـة الحعدم اعتماد المشاريع والمؤسسات على سعر الفائدة كمؤشر أساسـي لتحديـد ال

 المال ,ولتوجيه الاستثمارات , وإنما يكون الربح العادل أهم  منه .
 .غليب المصلحة العامة عند التمويل بالمشاركة على المصلحة الخاصة ت

ثبــات ســعر الفائــدة بالنســبة لمختلــف المشــاريع, بشــكل لا يــدخل في الاعتبــار الفــروق النوعيــة. فيــه 
تشــجيع لمشــاريع الــربح الســريع والكبــير حــتى لــو لم يكــن المجتمــع في حاجــة إليهــا, وفي ذلــك تشــويه 

 .25المجتمع. للتنمية المتوازنة في
                                                           

  بينها وبين البنوك التجارية. رسالة ماجستير غير منشورة    البنوك الإسلامية وأوجه الاختلافسعود عبد الحميد  

 الجزائر , 1991-1992 , ص .34  25 
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لى تنشـــيط لمدينــة إيــؤدي عــدم اعتمــاد مؤسســات التمويــل علــى الفـــرق بــين ســعر الفائــدة الدائنــة وا
 ليمة.سعمليات التنمية في المجتمع عن طريق دراسة المشروعات على أسس اقتصادية 

لهيكليـة التغـيرات الوقاية مـن حـدوث الأزمـات وضـمان التكييـف المسـتمر بـين مؤسسـات التمويـل وا
 ها .من آثار  الاقتصاد, وزيادة قدرتها وقدرة المستثمرين على مواجهة الأزمة والحد في

د ساهم في تجنينها أن تإن تطبيق أساليب الاستثمار بالمشاركة في مؤسسات نظام المشاركة , من شأ
 . نمية الشاملةقيقا للتالتعاون المتبادل والانسجام التام والتفاعل المستمر لعناصر الإنتاج تح

ا لمخرج المتاح يكون الم إن تأسيس علاقات تمويل دولة على أساس المشاركة في الربح والخسارة , قد
ل الــدول يــة علــى كــيســمى بأزمــة الــديون الدوليــة , بكــل مالهــا مــن تراكمــات وآثار داخليــة وخارج

 النامية والمتقدمة على السواء .
من علاقات هامشية إلى علاقة متداخلة مع  ومن ناحية فنية تنشأ تحولات في اهتمام نظام المشاركة

الطــرف الثــاني , ومــن التركيــز علــى الضــمان إلى التركيــز علــى الجــدوى الاقتصــادية , ومــن الاعتمــاد 
على ملاءمة العميل إلى الاعتماد على كفاءة المشروع ومن الربا إلى الربح , ومن إدارة القـروض إلى 

  26إدارة   الاستثمار 
إن الهــــدف الجــــوهري عنــــد تطبيــــق  قتصــــادية لتطبيــــق نظــــام المشــــاركة:الضــــرورة الا -6-3-2

أســاليب التمويــل لنظــام المشــاركة, هــو إلغــاء التكلفــة الــتي يتحملهــا المجتمــع عنــد توظيــف واســتثمار 
أموالــه عــن طريــق الأســاليب القائمــة علــى الفائــدة الربويــة, وتصــبح تلــك التكلفــة مســاوية للصــفر, 

تمويـــل كلمـــا اتســـعت دائـــرة الاســـتثمار وانعكـــس ذلـــك إيجابيـــا علـــى ومعلــوم كلمـــا قلـــت تكـــاليف ال
  27الاقتصاد ككل.

 الصيغ التمويلية في ظل نظام المشاركة:-7
  يقوم نظام المشاركة على أساليب تمويلية متنوعة أهمها :    
 ويشمل هذا الأسلوب:أسلوب التمويل بالمشاركة في البيوع:  -7-1
معلــوم,  يادة ربــحص مــا اشــتراه بالــثمن الــذي اشــتراه بــه مــع ز هــي بيــع الشــخ المرابحــة: -7-1-1

 ويشترط لصحة بيع المرابحة زيادة على شروط صحة البيع عموما:
 لبائع .اشترطه بيان الربح الذي ي* بيان رأس مال السلعة الذي اشتريت به .*

                                                           
  جمال العمارة مرجع سبق ذكره ص  8826
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علــم كامــل  يلــزم البــائع بيــان العيــوب الــتي حــدثت بالمبيــع ونقصــه ورخصــه حــتى يكــون المشــتري علــى
 .28بالسلعة 

هو الذي يؤجل فيه الثمن, وذلك بان لا يـدفع في الحـال بـل يؤجـل البيع بالتقسيط:  -7-1-2
ويدفع أقساطا متفرقة في أوقات معينة كان تباع سيارة بستين ألف, ويسلم ثمنها للبائع موزعـا علـى 

 29ثلاثين شهرا في كل شهر الفي دينار 

بعاجـــل, فالأجـــل هـــو الســـلعة المباعـــة الـــتي يتعهـــد البـــائع هـــو بيـــع آجـــل بيـــع الســـلم:  -7-1-3
 .  30.بتسليمها بعد اجل محدد, والعاجل هو الثمن الذي يدفعه المشتري كاملا بمجلس العقد

في هذه الحالة يقوم المستأجر بدفع ثمن الإجارة وجـزء مـن ثمـن الشـئ  البيع التأجيري: -7-1-4
ء ملكيتها للبائع حتى آخر دفعة, ثم تنتقـل بعـدها الملكيـة المستأجر على فترات بغية اقتنائه, مع بقا

. أي أن الفـــلاح يقـــوم بـــدفع أقســـاط شـــهرية أو سداســـية أو ســـنوية )القســـط = ثمـــن  31.للمشـــتري
عادة يتم تطبيق هذا النوع مـن البيـوع خاصـة التأجير الشهري مثلا+ جزء من ثمن العتاد المستأجر( 

لا يســتطيع أن  ةظــغلفــة ماليــة باهأالمطلــوب للعمليــة الزراعيــة في الحــالات الــتي يتطلــب فيهــا العتــاد 
 يتحملها الفلاح دفعة واحدة فيلجأ إلى هذه الطريقة التي ستنتهي بتمليك الفلاح للعتاد المشترى.

 أسلوب التمويل بالمشاركة في نتيجة العملية الاستثمارية: -7-2
ث يسـمح ادلـة حيـد, وهـي مشـاركة عع من المشاركة بين المال والجهو هي ن المضاربة: -7-2-1

ن يأخــذ كــذلك با  فيهــا لــرأس المــال بان يأخــذ نصــيبا مــن الــربح المحقــق كمــا يســمح لصــاحب الجهــد
 مـن العامـل لا تقصـيرو نصيبا من الربح نتيجة عمله في المال فإذا حدثت الخسارة وكـان دون تعمـد 

 فان كل طرف يخسر من جنس ما تقدمه.
يهـا سـلطة تكـون ف ي إن سلطة المضارب غير مقيدة وقد تكـون مقيـدةوالمضاربة قد تكون مطلقة أ

 مشروطة بالا يتجاوز المضارب حدود معينة. المضارب
لكــون رءوس لــذين يموفي الصــيغة الزراعيــة يمكــن إتبــاع هــذا النــوع مــن التمويــل خاصــة مــع اؤلئــك ا

ير لمؤسســة بالمســاصــاديات أمــوال ولا يملكــون الأفكــار الخلاقــة وبالتــالي فهــم بحاجــة لمــا يعــرف في اقت
 .. أو التقنيين هندسينالمؤهل لذلك وفي المجال الزراعي لا يعدو إن يكون خبيرا في الميدان كالم

                                                           
, -الشرعي لصيغ التمويل الإسلامية صيغ تمويل التنمية في الإسلام  حسن محمد إسماعيل التلي التخريج 

 المعهد الإسلامي للبحوث والتدريب  28 

. 37 – 36, ص .  1995, السعودية ,  1ة , ط, البنك الإسلامي للتنمي  

 بن أحمد الحسني , بيع التقسيط بين الاقتصاد الوضعي والاقتصاد الإسلامي مؤسسة شباب الجامعةاحمد حسن  
 , مصر , 1999 , ص . 110  29 
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تطلبــات وهـي عقــد مـن عقـود الاســتثمار حيـث يقـدم كــل طـرف مشـارك م المشـاركة: -7-2-2
,  عليها مقدما تفقالم رأس المال , وفي حالة تحقيق أرباح وخسائر تقتسمها الأطراف طبقا للشروط

يـنص و لمشـروع مع تخصيص مقدار للمجهود البشـري , فيعطـي نسـبة مئويـة مـن الأرباح لصـاحب ا
 شاركة إلى :نوع المالاتفاق على طبيعة العمل وحدوده ومدة العقد ونسبة توزيع الأرباح , وتت

 مار .لاستث وفقا لطبيعة الأصول الممولة : المشاركة الجارية , المشاركة
 تهية .لإستراد الأموال : المشاركة المستمرة , المشاركة المن وفقا

 اقضة .المتن وفقا لاستمرار ملكية الشريك : المشاركة الثابتة , المشاركة
 اد ...لاستير وفقا لمجال التمويل : المشاركة في التصدير , المشاركة في ا

ك حصــة كــل شــريلفيــه بان  وهنــاك اخــتلاف بــين المضــاربة والمشــاركة , ففــي الوقــت الــذي يتفقــان
 لمــال مــن جميــعم رأس امشــاعة في الــربح وتكــون الخســارة بنســبة رأس المــال , ولكــن في المشــاركة يقــد

لــرب المــال  لا يجــوزالشــركاء , ويجــوز إن يكــون العمــل مــن احــدهم أو بعضــهم , إمــا في المضــاربة فــ
 العمل  .

 أسلوب التمويل بالمشاركة في الإنتاج: -7-3
  :ومنها  بطريقة مباشرة التمويل يشمل صيغ الاستثمار الزراعيةوهو نوع من  
فهــي عبــارة عــن دفــع الأرض مــن مالكهــا إلى مــن يزرعهــا أو يعمــل عليهــا,  المزارعــة: -7-3-1

عقد شراكة " بان يقدم أحد الشريكين مالا أو أحد “ويقومان باقتسام الزرع بينهما.وتعتبّ المزارعة 
 32 .ينما يقدم الشريك الآخر العمل في الأرضعناصر الإنتاج وهي الأرض, ب

وهـــي أن يســـتأجر مالـــك غـــرس أو زرع شخصـــا لإصـــلاح غرســـه أو زرعـــه  المســـاقاة: -7-3-2
وتنقيته من الأعشاب أو سقيه باجـرة معلومـة بجـزء ممـا تنتجـه الأرض وهـي عقـد صـحيح وملـزم ولا 

 . 33.يفسخ إلا برضا الطرفين
 التوظيـف رحلـة أولىمالعقدين من الناحيـة العمليـة هـي :في النتيجة :إن الذي سيترتب على هذين 

اد الإســلامي الاقتصــ لعامــل أو مجموعــة مــن العمــال وفي مرحلــة لاحقــة زيادة الإنتــاج  مباشــرة لان
ـــة بة مباشـــيقـــوم علـــى عوامـــل حقيقيـــة وبالتـــالي أي تغيـــير في هـــذه العوامـــل ســـتتبعه اســـتجا رة في دال

 الإنتاج.
 نتائج و توصيات:

                                                           
  حسن صواف مرجع سبق ذكره ص  17732

  محمد إسماعيل البيلي مرجع سبق ذكره ص 43  33 
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م نصوغ جملة من النتائج الهامة الـتي يمكـن أن تسـاهم ولـو جزئيـا في دفـع الحركـة الاسـتثمارية مما تقد
إلى مستويات أبعد مما هي عليه لو تـوفرت جملـة مـن الضـوابط الشـرعية الـتي تخـدم الاقتصـاد, نقـول 

ؤهلات هذا ونحن على يقين بان هناك الكثير ممن يملكون الرصيد المالي المطلوب أو ممـن يملكـون المـ
اللازمة لتنشيط الاقتصاد ولكن جملة القوانين والتشريعات تمـنعهم مـن الااـراط في حركيـة الاقتصـاد 
ــــذي تحــــت أيــــديهم الآن وهــــم  لا لشــــيء ســــوى لقناعــــات هــــولاء بأنهــــم مســــتخلفون علــــى المــــال ال
مســوءلون عنــه غـــدا يــوم القيامــة كـــل هــذا يجعلهــم يريـــدون البــديل الــذي يســـمح لهــم بالانـــدماج في 

 مسيرة التنمية دون ما حاجز شرعي أو نفسي يعيقهم.
إن مبادرة إنشاء بيت للزكاة تجعل تجميع الأموال على درجة كبيرة من اليسر والسهولة, خاصة  -*

لو حازت ثقة المجتمع بحث توضع الزكـاة في مصـارفها الشـرعية الـتي حـددها القـرآن الكـريم في سـورة 
 60التوبة. الآية: 

لفقراء والمساكين والعاملين عليهـا والمؤلفـة قلـوبهم وفي الرقـاب والغـارمين وفي سـبيل }إنما الصدقات ل
 الله وابن السبيل فريضة من الله والله عليم حكيم{.

كمـــا هـــو معلـــوم اقتصـــاديا بان جميـــع مســـتحقي الزكـــاة يمتـــازون بميـــولات حديـــة للاســـتهلاك مرتفعـــة 
يشجع علـى زيادة الطلـب الـذي سـيرفع مسـتوى جدا, وعيه فيتوقع ارتفاع معدلات الاستهلاك مما 

الأسعار إلى مستويات أعلى مما يجعل إمكانية التوسع الاستثماري ممكنة.هذا يبدو اثر نظري لكن 
 سيتحقق فعلا لو اتيح الفرصة لذلك.

أي لا –إنشـــاء بنـــوك متخصصـــة تحكمهـــا ضـــوابط شـــرعية في إطـــار المنظومـــة المصـــرفية الوطنيـــة  -*
لان الكـــل يعلـــم مـــا للـــربا مـــن أثار خطـــيرة علـــى  -أو مـــا يعـــرف بأســـعار الفائـــدة تتعامـــل وفـــق الـــربا

الاســـتثمارات لأنـــه بكـــل بســـاطة يعتـــبّ تكلفـــة إضـــافية وبالتـــاي ســـيجعل الأســـعار ترتفـــع ممـــا يقلـــل 
الطلب وعليه الدخول في الركود والجمود, إن البديل في هذه الحالة سيكون عن طريق المشارك مـن 

المرابحة أو المساقاة أو المزراعة أو أي صيغة شرعية أخرى تحدد الأرباح والخسـائر خلال المضاربة أو 
 لكل طرف من أطراف العقد.

العمــل علــى تســهيل وتشــجيع عمليــة الاتصــال وذلــك بتطــوير شــبكة الاتصــال بــين الــراغبين في  -*
تخصصة في ذلك التعامل وفق الصيغ الإسلامية)عن طريق القنوات الرسمية القانونية كالمؤسسات الم

البنــوك و مكاتـــب الدراســـات أو عـــن طريــق تســـهيل ســـيولة المعلومـــات عــن طريـــق شـــبكة الاتصـــال  
كالانترنت...( وكسر الحاجز النفسي أمام هولاء خاصة من خلال نظرة الريبة التي ينظر إليهم من 

ديم الزكـاة خلالها, وان الذي يقومون به هو خدمة لهـذا الـوطن مـن خـلال تعبـدهم المـالي وذلـك بتقـ
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الاســـــتثمار في المشـــــاريع المقبولـــــة شـــــرعا وبالتـــــالي ســـــيكونون فيمـــــا بعـــــد دعـــــاة لغـــــيرهم مـــــن الأفـــــراد 
 والمؤسسات للإقبال على هذه الطرق من الاستثمار خاصة إذا كتب لها النجاح.

إن تــوفير شــروط الاســتقرار السياســي والاجتمــاعي والمؤسســاتي بات أكثــر مــن ضــرورة لاقتنــاع  -*
مـن حـاملي هـذه القناعـات للاسـتثمار بالجزائـر لأنـه كمـا يعـرف بان راس المـال جبـان, إن  الآخـرين

التوجه نحو هذه الأساليب الاستثمارية سيتيح لا محالة مناخ اقتصادي جديد يقوم على قيم مختلفـة 
على تلك التي كانت سائدة, حيث تصبح المنافسة تأخذ طابعا تكامليا وليس طابعـا انتقائيـا علـى 

 ساس البقاء في السوق للأقوى حتى و ان كان محتكرا أو مستحكرا أو غشاشا.... الأ
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 أسواق الأوراق المالية و الأزمات المالية        
 
 لبجيري نصيرةالدكتورة 

 2جامعة قسنطينة
 الجزائر .أ

 
 

 مقدمة:
الاقتصادية من أهم القضايا التي تشغل اهتمام أغلب الاقتصاديين  , لذلك فقد أهتم تعتبّ التنمية 

هؤلاء بالكيفية التي يتم بها تحقيقها و يعتبّ التمويل من أهم الجوانب لتحقيق ذلك , حيث لا 
يمكن الاستغناء عنه عند صياغة ووضع السياسات و الاستراتيجيات التي تهدف إلى تعبئة و توجيه 

رد المالية من خلال الأنشطة التنموية المطلوبة , و تلعب الأسواق  المالية دورا رئيسيا و فعالا الموا
 لتحقيق ذلك .

حيث تقاس القوة الاقتصادية لدولة ما بقيمة الثروة المتراكمة لديها و معدلات النمو في هذه      
المؤسسات المالية دورا هاما  الثروة و ذلك من خلال عملية الادخار و عملية الاستثمار , و تلعب

في تحريك الادخار من الوحدات الاقتصادية التي لها فائض مالي إلى الوحدات التي لها  عجز مالي 
, و ذلك من أجل القيام بالاستثمار , الأمر الذي يؤدي في النهاية إلى تثمير المدخرات و تحقيق 

 التنمية الاقتصادية .
الية من أهم مكونات سوق المال في أي دولة لما لها من دور بالغ تعتبّ أسواق الأوراق الم      

الأهمية في التطور الاقتصادي الذي مرت به معظم دول العالم خاصة الرأسمالية منها , و ما يترتب 
على ذلك من استحداث أدوات مالية جديدة من أسهم و سندات تهدف إلى الوفاء باحتياجات 

 خرين و مستثمرين . العاملين في هذه السوق من مد
مما سبق تحاول هذه الورقة البحثية دراسة أسواق الأوراق المالية و نموها و كفاءتها و علاقتها    

 بالتنمية الاقتصادية و في نفس الوقت علاقتها بالأزمات المالية و الاقتصادية.
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  طرح الإشكالية:ــ 

لمرآة التي تعكس الوجه الحضاري الحديث يعتبّ سوق الأوراق المالية )البورصات ( في أي بلد ا
لاقتصاديات الدول و تقدمها, فالبورصات تهدف إلى تأمين السيولة و تجميع المدخرات للمساهمة 

 في عمليات الاستثمار و التنمية.
و رغم هذه الأهمية لأسواق الأوراق المالية من خلال ضخ الموارد المالية, إلا أنه يبقى سوقا معقدا   

إلى  الدراسات العميقة حتى يمكن الاستثمار فيه , فهو مبني على أسس اقتصادية و مالية   و يحتاج
, و لا يخلو من المخاطر التي تكون لها أثار سلبية على الاقتصاد الوطني بشكل خاص و الاقتصاد 

 العالمي بشكل عام .
المالية, و ذلك من  و من هنا تحاول هذه الدراسة الوصول إلى نتائج معينة حول سوق الأوراق 

 خلال الإجابة على الأسئلة التالية و التي تعتبّ إشكالية هذا البحث:
 ـ ما  أهمية وجود سوق الأوراق المالية في الاقتصاد ؟  1
 ـ ما هو دور أسواق الأوراق المالية في تحقيق التنمية الاقتصادية ؟ 2
 ية و الاقتصادية التي يعرفها العالم ؟ـ ما هي علاقة أسواق الأوراق المالية بالأزمات المال 3

  ــ الفرضيات:
 من أجل الإلمام بالإشكالية المطروحة سابقا لابد من وضع الفرضيات التالية :

 ـ إن وجود سوق للأوراق المالية يمتاز بالنمو و الكفاءة يؤدي إلى تحقيق التنمية الاقتصادية . 1
 ة و الأزمات المالية و الاقتصادية.ـ لا توجد علاقة بين أسواق الأوراق المالي 2

 ــ منهجية البحث:
إن بلوغ الهدف من هذه المداخلة يتوقف على معالجة الموضوع بأسلوب مناسب وفق منهجية  

واضحة و مضبوطة , بالاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي إلى جانب كونها ميدانية ركزت على 
 بعض التجارب لبعض الدول .

  :البحث أهميةــ 
 تنبع أهمية هذه الدراسة من الأبعاد التالية:
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ـ تلعب أسواق الأوراق المالية دورا هاما من خلال تحويل الموارد المالية من الوحدات الاقتصادية 1
 المدخرة و التي لديها فوائض مالية إلى الوحدات التي لديها عجز مالي و تريد القيام بالاستثمار.

ادية لا يمكن أن تتم إلا من خلال وجود سوق للأوراق المالية يتميز ـ إن تحقيق التنمية الاقتص 2
 بالنمو و الكفاءة.

ـ أهمية وجود الأسواق المالية و خاصة أسواق الأوراق المالية لتمويل المشاريع الاستثمارية,و  3
تحقيق الأرباح لأصحاب الفوائض المالية و أصحاب العجز المالي , و من ثم تحقيق التنمية 

 قتصادية .الا
 لذلك فقد تم تقسيم هذه الورقة البحثية إلى ما يلي :

 أولا : الإطار النظري للأسواق المالية و أسواق الأوراق المالية .
 ثانيا : علاقة أسواق الأوراق المالية بالتنمية الاقتصادية.

 ثالثا : علاقة أسواق الأوراق المالية بالأزمة الاقتصادية و المالية.
 طار النظري للأسواق المالية و أسواق الأوراق المالية :        أولا : الإ

 ــ مفهوم الأسواق المالية : 
عادة ما ينصرف سوق المال إذا أطلق بدون تحديد إلى سوق الأوراق المالية أي الأسهم و 

 السندات , و هذا هو المفهوم الضيق لسوق المال و الذي يطلق عليه مصطلح البورصات .
وم الواسع فهو يشمل المؤسسات المالية التي تتعامل في القروض الطويلة الأجل فقط, غير أما المفه

أن المفهوم الأوسع و المقبول لسوق المال فهو الذي يتضمن أيضا الوسطاء و المؤسسات المالية 
 (1)المختلفة بالإضافة إلى سوق النقد.

ميع المدخرات و تقديم الأموال للأنشطة كما تشير الأسواق المالية إلى الميكانيكية التي ستضمن تج
 .(2)الاقتصادية المختلفة و ذلك من خلال مختلف المؤسسات المالية التي يضمها السوق 

 و عادة ما يكون سوق المال من نوعين من الأسواق و هما سوق الأوراق المالية و سوق النقد.
 ــ مفهوم سوق الأوراق المالية :
هي تعتبّ من الأسواق المالية التي يتم فيها تداول الأوراق المالية و التي تسمى بالبورصات و 

,  غالبا أكثر من سنة , و التي تتمثل في الأسهم و السندات و عادة ما تقوم ( 3)الطويلة الجل 
أسواق الأوراق المالية بوظيفة اقتصادية هامة و هي نقل أموال المدخرين الذين تزيد دخولهم عن 

ف يعانون من عجز في الأرصدة النقدية لديهم و هذا بسبب رغبتهم في لإنفاق إنفاقهم إلى أطرا
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, كما تعرف أسواق الأوراق المالية على أنها الأسواق التي تتداول فيها  ( 4)أمالا أكبّ من دخولهم 
  . (5)الأوراق المالية الطويلة الأجل مثل الأسهم العادية و الأسهم الممتازة و السندات 

 : (6)التاريخي لسوق الأوراق المالية ــ التطور 
أدى انتشار الشركات المساهمة و زيادة اقتراض الحكومات إلى خلق حركة قوية للتعامل في 
الصكوك المالية و قد أدى هذا إلى ظهور البورصات الأوراق المالية , ففي البداية كان التعامل 

و إنكلترا و أمريكا , و بعد ذلك  بالصكوك يتم على قارعة الطريق في الدول الكبّى كفرنسا
استقر التعامل في أبنية خاصة و التي تسمى الآن ببورصات الأوراق المالية , ففي فرنسا ظهر أول 

 .1724سوق للأوراق المالية سنة 
و هذا بموجب أمريكي أما في انكلترا فقد استقر التعامل في الأوراق المالية في أوائل القرن العشرين 

أما في أمريكا فقد تم استثناء أو بورصة سنة   royal exchangeأطلق عليه  في مبين خاص
 و ذلك بشارع وول ستريت. 1821

 ــ الإطار العام لبورصات الأوراق المالية: 
 عادة ما تقسم سوق الأوراق المالية إلى سوقين:

ل ) الأسهم العادية , السوق الأولية يتعامل هذا النوع من الأسواق في الأوراق المالية الطويلة الأج
السندات ...الخ ( و التي تصدرها المؤسسات و الوحدات الاقتصادية لأول مرة و الهدف من 
ذلك هو الحصول على الأموال لتمويل احتياجاتها المالية المختلفة , و تتمثل الإصدارات في هذا 

سيسها أو الأسهم السوق في إصدارات الأسهم التي تطرحها شركات المساهمة للاكتتاب عند تأ
التي تطرحها المنظمات القائمة من أجل زيادة رؤوس أموالها بالإضافة إلى ذلك مختلف السندات و 

 يمثل عرض الأوراق المالية في سوق الإصدار , الطلب على الاستثمار في نفس الوقت 
وراق المالية السوق الثانوي  و التي يعرف بسوق التداول و يتم من خلال هذا السوق إعادة بيع الأ

التي يتم إصدارها في السوق الأولى , و من خصائص هذه السوق توفير عنصر السيولة لحاملي 
 الأوراق المالية و يمكن توضيح أنواع أسواق المال من خلال الشكل التالي 

 :ــ وظائف أسواق الأوراق المالية
 تتلخص وظائف الأسواق الأوراق المالية فيما يلي :

ق مستمرة للأوراق المالية و ذلك حتى يتمكن المستثمر من استرجاع مدخراته, ـ  إتاحة سو 1
فالمستثمر يقوم بشراء الأوراق المالية و عند الحاجة إلى السيولة يمكنه بيع الأوراق المالية و الحصول 

 على السيولة التي تلبي احتياجاته.
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البورصات دورا هاما في تحقيق عدالة في  ـ  مراعاة تحديد الأسعار المناسبة للأوراق المالية : تلعب2
تحقيق عدالة الأسعار و ذلك من خلال الالتقاء الواسع للطلب و العرض معا فنتيجة للوسائل 
المتوفرة لديها فسوق الأوراق المالية تعمل على تجميع الطلب و العرض في مكان واحد مما يترتب 

 و البيع بخسارة  عنه سعرا عادلا للبائع حتى لا يتعرض لضغط الحاجة 
 و بالإضافة إلى هذين الوظيفتين الرئيسيتين, فهناك وظائف ثانوية أخرى تتمثل فيما يلي:

ـ تفادي التقلبات العنيفة للأسعار من خلال كسر حدة التقلبات التي ترفع أساسا للانفعالات  1
لقي أثر هذه التي قد تكون خاطئة و يتم ذلك من خلال إعطائها المتخصصون الذين يقومون بت

الانفعالات فيشترون ما يرون بحكم خبّاتهم أنه عرض زائد نتيجة للتشاؤم , و كذلك يواجهون 
أي طلب زائد نتيجة للتفاؤل مما يساعد على كسر الزيادة أو الاافاض في الأسعار , و بعد 

 قرار الأسعار استقرار الأمور يقوم المحترفون بالعمليات العكسية لما سبق القيام به إلى حين است
ـ توفير فرص استثمارية متنوعة و متفاوتة من حيث المخاطر , و ذلك من خلال تعدد و تنوع  2

الأوراق المالية من جانب , و توفير البيانات و المعلومات عن هذه الأوراق التي يتم التعامل بها, 
ه الأوراق كل يوم مبينة حيث تلجأ أسواق الأوراق المالية إلى إصدار نشرة بالأسعار الرسمية لهذ

الأوراق التي تم التعامل عليها و حركة الأسعار بها , مما يسمح للمستثمر من مقارنة و دراسة 
 مدى الإقبال على الأنواع المختلفة من هذه الأوراق . 

ـ مساعدة المنضمات في الحصول على ما تحتاجه من التمويل الطويل الأجل : عادة ما يكون  3
شراء الأوراق المالية للمنظمات المقيدة بأسواق الأوراق المالية أكبّ من المنظمات غير الإقبال على 

مقيدة بالبورصات , و يرجع السبب في ذلك إلى أن قيد هذه الأوراق بالبورصة يعتبّ نوع من 
إلى الاعتراف بكفاءة هذه المنظمة مما يؤدي إلى توفر عنصر الثقة في هته الأوراق المالية , مما يؤدي 

 حصول المنظمة على الأموال اللازمة لتمويل احتياجاتها الطويلة الأجل 
ـ تعتبّ أسواق الأوراق المالية مؤشرات للحالة الاقتصادية : أسواق الأوراق المالية تساهم في  4

تحديد الاتجاهات العامة في عملية التنبؤ , حيث من خلاله يتم تجميع التدبدبات التي تحدث في 
قتصادي , كذلك الأسعار التي يتم التعامل بها تنبئ عن السعر العام لعائد المبالغ النشاط الا

المستثمرة , كذلك يعبّ جدول الأسعار من ارتفاع أو اافاض الميل لدى المنتجين نحو الإنتاج , و 
 تساعد هذه المعلومات على توجيه المستثمرة نحو الأوراق المالية التي تحقق له أقصى الأرباح.

 فاءة سوق الأوراق المالية ك
أثارت فكرة كفاءة سوق الأوراق المالية و ما زالت تثير الكثير من اهتمامات المفكرين و 
الاقتصاديين , فوفقا لمفهوم الكفاءة يتوقع أن تستجيب أسعار الأوراق المالية في السوق و على 
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من شأنها تغيير نظرتهم إلى وجه السرعة لكل معلومة جديدة تصل غالى المتعاملين فيه , فيكون 
المنشأة المصدرة للأوراق المالية , و بما أن المعلومات ترد إلى السوق في أي وقت و بشكل مستقل 
عن بعضها البعض  ,فانه يصبح من المتوقع أن تكون حركة الأسعار عشوائية , حيث تتجه 

لتي تصل فجأة و بدون سابق صعودا مع وصول المعلومات السارة و نزولا مع المعلومات السيئة و ا
أندار , إذا الحركة العشوائية هي نتيجة للأسعار التي تعكس كل المعلومات الجارية , و من ثم 

 الص إلى المفهوم العام لكفاءة السوق في النقاط التالية: 
*في ظل كفاءة السوق فان سعر الورقة المالية التي تصدرها المنشأة يعكس مكانة المعلومات 

صل عليها سواء كانت تلك المعلومات تتمثل في القوائم المالية أو في المعلومات التي تبثها المتح
وسائل الأعلام , أو تتمثل في السجل التاريخي في سعر الورقة المالية في الفترات السابقة , و من ثم 

لتي ينتج عنها يمكن القول أن القيمة السوقية للورقة هي قيمة معادلة للقيمة الحقيقية للورقة و ا
 عائد يكفي لتعويض المستثمر عن الأخطار التي يمكن أن يتعرض لها عند قيامه بالاستثمار 

*في ظل كفاءة السوق فان سعر الأوراق المالية في السوق يعكس توقعات المستثمرين فيما يخص 
 المكاسب المستقبلية و المخاطر التي تتعرض لها هذه المكاسب.

. في ظل كفاءة السوق فانه يتم توجيه المواد المالية إلى أكثر المجالات متطلبات كفاءة السوق
 ربحية, و حتى يستطيع السوق تحقيق ذلك فلابد من توفر عنصرين هما:

 كفاءة التسعير و كفاءة التشغيل 
: يقصد بكفاءة التسعير الكفاءة الخارجية  و التي يقصد بها ضمان وصول  *كفاءة التسعير
يدة إلى جميع المتعاملين في السوق و بأقل تكلفة ممكنة و ذلك من خلال وجود المعلومات الجد

شبكة منتظمة للاتصالات تتميز بدرجة عالية من الكفاءة و التي تساعد على تشكيل ردود أفعال 
 المتعاملين في السوق بسرعة باتجاه المعلومات الواردة و من تم اتحاد القرارات المناسبة 

عامل في السوق يتم وفق منافسة عادية تتساوى فيها فرس تحقيق الأرباح لجميع و من ثم يكون الت
 المتعاملين في السوق.
و تسمى بالكفاءة الداخلية و يقصد بها قدرة السوق على خلق التوازن بين *كفاءة التشغيل :

ة, و العرض و الطلب و دون أن يتحمل المتعاملين في سوق الأوراق المالية تكلفه عالية للسمسر 
 دون السماح للتجار و المتخصصين بتحقيق هوامش ربح مرتفعة .

و تعتمد كفاءة التسعير و بدرجة كبيرة على كفاءة التشغيل , فحتى تعكس الورقة المالية المعلومات 
الواردة يجب أن تكون التكاليف التي يتحملها المستثمرون لإتمام المعاملة عند حدها الأدنى , و من 
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لجهد للحصول على المعلومات الجديدة و تحليلها, مهما كان تأثير ذلك تلك ثم يتم بدل ا
 المعلومات على سعر الورقة المالية 

: يمكن أن تساهم أسواق الأوراق المالية في تحقيق ــ سوق الأوراق المالية و التنمية الاقتصادية
 التنمية الاقتصادية و ذلك من خلال النقاط التالية 

لأوراق المالية أداة هامة لتجميع المدخرات و توجيهها نح الاستثمارات المنتجة , ـ تعتبّ سوق ا 1
و تزداد هذه الوظيفة أهمية بالنسبة للدول النامية عند التحول إلى اقتصاد السوق حيث برامج 

 الخوصصة و إعطاء دور كبير للقطاع الخاص.
خلق السيولة مما يؤدي إلى رفع ـ تؤثر الأسواق المالية على التنمية الاقتصادية من خلال 2

مستويات الادخار و الاستثمار حيث تسمح أسواق الأوراق المالية للمدخرين الحصول على 
أصول مالية مع إمكانية بيعها بسهولة إذا احتاجوا إلى السيولة أو أرادوا تغيير محافظهم للأوراق 

س المال من خلال إصدار المزيد المالية و كذلك تتمتع الشركات بإمكانية دائمة للحصول على رأ
 من الأسهم و السندات.

ـ يمكن من خلال أسواق الأوراق المالية تنويع الثروة بين مجموعة من الأصول و ذلك بشكل 3
أكثر سهولة و الذي يؤدي إلى التنويع في تخفيض المخاطر التي يتحملها المستثمرين, الأمر الذي 

سبة للشركات و مادام المشروعات التي تحقق أرباحا مرتفعة يؤدي إلى تخفيض تكلفة رأس المال بالن
عادة ما تكون نسبيا خطوة , فان سوق الأوراق المالية من خلال تسهيلها لتنويع الخطر, فهي 
تشجع الاستثمار في هذه المشروعات من خلال توجيه الادخارات إليها, مما يؤدي في النهاية إلى 

 تحقيق التنمية الاقتصادية.
ن خلال سوق الأوراق المالية , يمكن أن تساهم في الرقابة على أداء مديري الشركات التي ـ م 4

تتداول أوراقها المالية في السوق , الأمر الذي يؤدي إلى تحسين إدارة هذه الشركات , و من ثم 
ي هذا إلى تزايد أهمية الدور الرقابي مع تزايد عدد الشركات المتداول أوراقها المالية في السوق و يؤد

 تزايد الاستثمارات الأجنبية مما يؤدي إلى ارتقاء أساليب تقنيات الرقابة.
ـ تعكس أسواق الأوراق المالية التي تتميز بالكفاءة بشكل سريع التغيرات في القيم الحقيقية 5

للأوراق المالية, الأمر الذي يؤدي إلى إتاحة الفرصة للاختيار من خلال توضيح السوق 
 ت الأكثر ربحية.للاستثمارا

إذن مما سبق يتضح أن هناك علاقة طردية بين تنمية سوق الأوراق المالية و بين تحقيق التنمية 
الاقتصادية , حيث يؤدي زيادة درجة نمو سوق الأوراق المالية إلى زيادة معدلات النمو 
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وق الأوراق الاقتصادي و العكس صحيح , كما أن تحقيق التنمية الاقتصادية تساهم في تنمية س
 المالية. 

و رغم الدور التي تقوم به أسواق الأوراق المالية في تحقيق التنمية الاقتصادية فهناك من الآراء من 
تعارض ذلك, حيث يرون أن أسواق الأوراق المالية لها تأثير سلبي على التنمية الاقتصادية , 

 ويستندون في ذلك إلى المبّرات التالية :
مارات الشركات بحصة محدودة فقط من خلال إصدار الأسهم , عادة ما تمول استث .1

بينما يمول الجزء الأكبّ من تلك الاستثمارات من مصادر ذاتية كالأرباح المحتجزة أو من 
 مصادر خارجية كالقروض البنكية , و هذا في الدول النامية و بعض الدول المتقدمة 

عة, تؤدي إلى لجوء المستثمرين إلى بيع إن سوق الأوراق المالية التي تتميز بسيولة مرتف .2
أسهمهم بسرعة مما يؤدي إلى إضعاف التزامهم و تخفيض الحوافز التي تجعلهم يمارسون 
الرقابة على شركات المساهمين فيها من خلال الإشراف على مديريها , مما يؤدي إلى 

 .اافاض أداء تلك الشركات و من ثم يؤثر سلبيا على التنمية الاقتصادية 
تساهم أسواق الأوراق المالية في تحقيق التقلبات الاقتصادية , حيث يؤدي إلى ارتفاع  .3

تدفق رؤوس الأموال الأجنبية إلى تغيرات سعريه سريعة و تقلبات في أسعار الصرف, مما 
يؤدي إلى تحقيق أثار سلبية على التنمية الاقتصادية و هذا يؤدي بنا إلى البحث في 

 .1997سيوية حول الأسواق المالية و الأزمة المالية لسنة تجارب بعض الدول الأ
 1997ــ أسواق الأوراق المالية و الأزمة المالية في دول شرق أسيا 

عندما أعلنت الحكومة فك ارتباط عملتها  1997يوليو  02بدأت الأزمة الأسيوية في تايلاند في 
أدى في نفس اليوم إلى اافاض بالدولار الأمريكي و شرعت في تعويمها مما  BAHTالوطنية 

 .  %20سعر عملتها الوطنية إلى 
و لقد كان اافاض مستوى الاحتياطات النقدية التايلاندية من العملات الأجنبية هو أحد 

إلى  1996بليون دولار سنة  32الأسباب الذي أدى إلى تعويم العملة الوطنية حيث اافض من 
ضافة إلى ارتفاع حجم الديون الخارجية لتايلاند إلى بالإ 1997بليون دولار سنة  6,6حوالي 
بليون دولار للقطاع الخاص,  كما اافضت أسعار الأسهم في سوق  73بليون دولار منها  89

و نظرا للعلاقات القوية بين اقتصاديات  % 51,2بنسبة  1997يوليو  29الأوراق المالية في 
أسيا حيث بدأت عملاتها تعاني من الاافاض  دول شرق أسيا ,  انتقلت الأزمة إلى باقي دول

 المستمر و قبل ذلك تم انهيار أسعار الأوراق المالية في بورصاتها.
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و قد امتد نطاق الأزمة إلى أجهزتها المصرفية حيث أدى انهيار أسعار الصرف و أسعار الأسهم 
 إلى ارتفاع حجم الديون غير مسددة للبنوك. 

لقطاع المالي و إنما انتقلت إلى القطاع الحقيقي, حيث واجهت  و لم تقف الأزمة عند حدود ا
منظمات الأعمال صعوبات في الحصول على الائتمان لتشغيل طاقاتها الإنتاجية و سداد 
التزاماتها, و نتيجة لارتفاع نسبة الديون غير مسددة, ترددت البنوك في تقديم الائتمان , الأمر 

التي أدت إلى تراجع معدلات الإنتاج في جميع القطاعات  الذي أدى إلى خلق أزمة سيولة , و
الأمر الذي أدى إلى تراجع الإنفاق الاستثماري و الإنفاق الاستهلاكي و من تم أرباح المنظمات 
, الأمر الذي أثر سلبيا على أسعارها في البورصات , و في ظل وجود ارتباط بين أسواق دول 

لأزمة إلى الأسواق العالمية و قد ساعد على ذلك بما يسمى بأثر أسيا و الأسواق العالمية, انتقلت ا
 7,2بنسبة  1997أكتوبر  27العدوى حيث اافض مؤشر داو جونز بالولايات المتحدة في 

%  . 
انتقلت الأزمة إلى دول أرويا كروسيا و فرنسا و بريطانيا و ألمانيا. كما  1998و خلال سنة 

 6,4اللاتينية , حيث اافض مؤشر الأسهم في البّازيل بنسبة  انتقلت الأزمة إلى أسواق أمريكا
من قيمة مؤشرها , كما اافض مؤشر ميرفال للأسواق   % 2,42كما فقدت المكسيك    %

 .  % 3,3و اافض مؤشر بور ساتيل بفنزويلا بنسبة  % 5,1المالية في الأرجنتين بنسبة 
كلت أزمة عالمية متعددة الأبعاد و قد تميزت إذن تعدت الأزمة الأسيوية نطاقها الإقليمي و ش

 الأزمة الأسيوية بالخصائص التالية 
  .أنها حدثت في أسرع مناطق العالم نموا 
 . حدثت بشكل مفاجئ و عنيف 
 .عدم القدرة بالتنبؤ بالأزمة 

 أسباب الأزمة :
 أهم الأسباب التي أدت إلى حدوث الأزمة الأسيوية هي 

الجاري لموازين مدفوعات دول شرق أسيا , حيث وصل  الاختلال في توازن الحساب .1
في كوريا  % 4,75و  1997و  1996في سنة  % 4,6العجز في ماليزيا إلى 

 .1995خلال سنة 
تزايد تدفقات رؤوس الأموال إلى داخل دول شرق أسيا , نتيجة لوجود فوائض مالية  .2

 اعية .تبحث عن الاستثمار لتحقيق أرباح مرتفعة مقارنة بالدول الصن
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تم تمويل عجز الحساب الجاري في موازين مدفوعات دول شرق أسيا من خلال  .3
 الاقتراض من الخارج.

زيادة عمليات المضاربة على قيمة العمليات الوطنية و تزايد تصفية الاستثمارات  .4
الأجنبية نتيجة للأسباب السابقة الذكر , الأمر الذي في النهاية إلى تعويم العملات 

 دول شرق أسيا. الوطنية في
ساهمت النظم المالية في دول شرق أسيا في تحقيق الأزمة ,حيث تميزت هذه النظم  .5

بالضعف اتجاه الأزمات , بالإضافة إلى عوامل داخل النظام المالي و الذي ساهم في 
 تفاقم الأزمة و تتمثل هذه العوامل فيما يلي:

 عوامل تتعلق بالجهاز المصرفي. .أ
 التمويلية للشركات المقترضة . عوامل تتعلق بالهياكل .ب
 عوامل تتعلق بالبنية التشريعية و التنظيمية للنظام المالي . .ج

إذن مما سبق يتضح أن هناك علاقة وطيدة بين حدوث الأزمات و نمو سوق الأوراق المالية, حيث 
ؤدي أنه بمجرد ظهور الأزمة عادة ما يؤثر سلبا على نمو و تطور  سوق الأوراق المالية , حيث ت

 الأزمة إلى الاافاض الحاد في أسعار الأوراق المالية.
 

 التوصيات 
 مما سبق يمكن تقديم التوصيات التالية:

 ـ ضرورة وجود سوق للأوراق المالية يتميز بالكفاءة  1
 ـ ضرورة الاهتمام بنمو سوق الأوراق المالية حتى يتم تحقيق التنمية الاقتصادية. 2
 الملائمة لتحقيق كفاءة سوق الأوراق المالية .ـ ضرورة تهيئة الظروف  3

 ــ الهوامش حسب تسلسلها :
 . 255ـرسمية قريا قص , عبد الغفار حنفي  ,أسواق المال , الدار الجامعية , الإسكندرية  , ص  1
لجامعية , ـ محمد صالح الحناوي ,جلال إبراهيم العبد , بورصة الأوراق المالية بين النظرية و التطبيق , الدار ا 2

 . 21,ص  2005الإسكندرية  مصر ,
ـ غالب عوض الرفاعي , عبد الحفيظ بلعبي , اقتصاديات النقود و البنوك , مركز وائل للنشر و التوزيع , عمان  3

 . 42, ص 20020, الأردن ,
نشر , مؤثة , ـ عبد الله الطاهر , موفق علي الخليل , النقود و البنوك و المؤسسات المالية , مركز يزيد لل 4

 . 369ص 20040
 . 22ـ محمد صالح الحناوي , جلال إبراهيم العبد , مرجع سابق , ص  5
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, ص 2000, ة , مصركندريـ عبد الغفار حنفي , رسمية قريا قص , أسواق المال , الدار الجامعية , الإس 6
260  . 
 . 26ـ محمد صالح الحناوي , جلال إبراهيم العبد , مرجع سابق , ص  7
ات لمالي و متطلبتحرير او ال ـ عاطف وليم أندراوس , أسواق الأوراق المالية بين ضرورات التحول الاقتصادي 8

 .  155,ص 2006تطويرها , دار الفكر الجامعي الاسكنرية , مصر , 
 . 274ـ عاطف وليم أندراوس , مرجع سابق ,  9

 ةإمكانية تصميم نظام معلومات للمحاسبة عن الموارد البشري
 في الوحدات الأقتصادية

 
 **خليل إبراهيم رجب      *د. ناظم حسن رشيد

 
 : ملخص

المعلومـــات  من نظـــامضـــيعتـــبّ  نظـــام معلومـــات المحاســـبة عـــن المـــوارد البشـــرية  أحـــد الـــنظم الفرعيـــة 
اصـــة اليــة , الخليــة وغــير الم, الما المحاســبية يهــتم بتــوفير كافــة المعلومــات التاريخيـــة والحاليــة والمســتقبلية

قيـــق ا يـــؤدي إلى تحارد وبمـــبالمـــوارد البشـــرية , وتقـــديمها إلى كافـــة الجهـــات الـــتي يهمهـــا أمـــر تلـــك المـــو 
 الهدف المطلوب منها. 

ية مــن لمــوارد البشــر اصــة باكمـا يهــتم نظــام معلومــات المحاســبة عــن المــوارد البشــرية بكافــة البيــانات الخ
نــة طبقــا  بية معيوفــق أســس وقواعــد محاســ خــلال تجميعهــا مــن مصــادرها المختلفــة ومــن ثم تشــغيلها

امــات لــتي لهــا اهتملجهــات المــدى الحاجــة إلى المعلومــات الــتي يمكــن إنتاجهــا والــتي يــتم إيصــالها إلى ا
 بهذه الموارد. 

لمـــوارد اس قيمـــة وإن تصـــميم نظـــام معلومـــات للمحاســـبة عـــن المـــوارد البشـــرية ســـوف يســـاهم في قيـــا
ســـتوى الوحـــدة د علـــى مفة إلى المســـاهمة في تخطـــيط تلـــك المـــوار البشـــرية وتحليلهـــا بصـــورة ماليـــة إضـــا

العمالـة لتوظـف و االاقتصادية وكذلك على المسـتوى القـومي مـن خـلال المسـاهمة في رسـم سياسـات 
 ل علمي.وما يرتبط بها من سياسات تنظيم الهجرة والأجور والترقيات والحوافز بشك

                                                           
 *  أستاذ مساعد / قسم المحاسبة / جامعة الزيتونة الأردنية .

 ** أستاذ مساعد / قسم المحاسبة / المعهد التقني / الموصل / العراق .
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 مقدمــــــة   

وارد البشرية من الموضوعات الحديثة نسـبيا  في مجـال المحاسـبة يعتبّ موضوع المحاسبة عن الم 
, حيـث ظهـرت بـوادر الاهتمـام بــه مـن قبـل المحاسـبين منـذ أوائــل السـتينات في سـبيل التعـرف علــى 
أهميـة المــوارد البشـرية في الوحــدات الاقتصـادية , ومــن ثمر دراسـة مجموعــة مـن الأســاليب العلميـة الــتي 

 تقييم تلك الموارد بصورة مالية شأنها بذلك شأن أيـة مـوارد أخـرى يـتم يمكن أن تساهم وتساعد في
 . أهدافهااستثمارها في الوحدات الاقتصادية في سبيل تحقيق 

ولا تخفى أهميـة المـوارد البشـرية في أيـة وحـدة اقتصـادية مـن حيـث مسـاهمتها في العمليـات  
تلـــك المـــوارد ومـــا تحتلـــه مـــن قيمـــة  الاقتصـــادية الـــتي تمارســـها تلـــك الوحـــدات ومـــا يمكـــن أن تشـــكله

ملموســـة وغـــير ملموســـة يمكـــن أن تـــؤثر بشـــكلا أو بآخـــر علـــى اســـتمرارية تلـــك الوحـــدات في أداء 
مهامها بالمسارات الـتي تبغيهـا , وبمـا يعـني معـه أن المـوارد البشـرية يمكـن أن تحتـل مكـانا  بارزا  وأهميـة  

اط الوحدات الاقتصادية التي تعمـل فيهـا , ومـن ثمر نشبكبيرة عند اتخاذ القرارات المختلفة والمتعلقة 
يصــبح مــن الضــروري الاهتمــام بكافــة البيــانات الــتي تتعلــق بالمــوارد البشــرية لكــي يكــون بالإمكــان 

 الاستفادة منها في كافة المجالات التي تحتاج إلى اتخاذ قرارات مباشرة بشأنها .
  

 مشكلة البحث 
أن معظم الوحدات الاقتصادية  لا تولي الأهمية  تأتي مشكلة البحث من خلال ملاحظة 

الكافيــة للبيــانات المحاســبية الــتي تخــص المــوارد البشــرية الــتي تعمــل فيهــا وبمــا يــؤدي معــه إلى احتمــال 
حـــدوث قصـــور في نظـــم المعلومـــات المحاســـبية مـــن حيـــث تـــوفير المعلومـــات الـــتي تتعلـــق بتلـــك المـــوارد 

ن خلالها في اتخاذ قرارات أكثـر دقـة وفائـدة وبمـا يـؤدي إلى بصورة محاسبية دقيقة يمكن أن تساهم م
 خدمة الوحدة الاقتصادية بصورة أكثر فاعلية . 

 
 أهمية البحث 
تأتي أهميــــة البحــــث مــــن حيــــث تناولــــه موضــــوعا  مهمــــا  مــــن موضــــوعات المحاســــبة, وكثــــرة  

م نظـــم معلومـــات توصـــيات البـــاحثين في مجـــال المحاســـبة عـــن المـــوارد البشـــرية بضـــرورة تـــوفير وتصـــمي
للمحاســبة عــن المــوارد البشــرية في الوحــدات الاقتصــادية بعــد أن كانــت غالبيــة البحــوث تركــز علــى 
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موضــوع تقيــيم المــوارد البشــرية دون الاهتمــام بالأهــداف الأخــرى الــتي يمكــن تحقيقهــا إذا مــا تــوافرت 
 . نظم معلومات للمحاسبة عن الموارد البشرية , وهو ما يحاول البحث تحقيقه 

 
 هدف البحث 

يهدف البحث إلى توضيح أهمية المحاسبة عن الموارد البشرية كنظام للمعلومات في  
الوحدات الاقتصادية يمكنه أن يساهم في تنظيم البيانات الخاصة بتلك الموارد ويشغلها لكي يتم 

وارد البشرية إنتاجها في صورة معلومات يمكن أن تفيد في اتخاذ قرارات أكثر فاعلية بما يتعلق بالم
خاصة  إذا ما تم تحقيق التكامل بينه وبين نظام المعلومات عن إدارة الموارد البشرية في تلك 

 الوحدات . 
 

 فرضية البحث 
 لتحقيق هدف البحث , فقد تم الاعتماد على الفرضية الآتية :  

ة يمكـــن أن " إن تصـــميم نظـــام معلومـــات للمحاســـبة عـــن المـــوارد البشـــرية في الوحـــدات الاقتصـــادي
 يساهم في زيادة فاعلية القرارات الخاصة بالموارد البشرية التي تعمل فيهـا " .

  
 منهج البحث 

إعتمــد البحــث علــى المــنهج الوصــفي وذلــك مــن خــلال الاســتفادة مــن الرســائل العلميــة  
نظـــم والــدوريات والكتــب العربيــة والأجنبيــة الــتي تناولــت موضــوعات المحاســبة عــن المــوارد البشــرية و 

 المعلومات المحاسبية والإدارية .
 
  المبحث الأول المحاسبة عن الموارد البشرية في ظل مفاهيم نظم المعلومات  

  
المحاســـبة عـــن المـــوارد البشـــرية بأنهـــا "عمليـــة تحديـــد  (.A.A.A)عرفـــت جمعيـــة المحاســـبة الأمريكيـــة 

 . (1)المعنية" وقياس البيانات عن الموارد البشرية وتوصيل تلك البيانات للجهات
بأنها "محاولة لتحديد وتقرير الاسـتثمار في المـوارد الخاصـة بالمشـروع والـتي لا تـتم  (Foley)وعرفها 

المحاســـبة عنهـــا حاليـــا  بالإجـــراءات المحاســـبية التقليديـــة, وبصـــفة أساســـية في نظـــام للمعلومـــات يبـــين 
 .(2)ر الزمن"للإدارة التغيرات التي تطرأ على الموارد البشرية للمشروع بمرو 
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بأنها "المحاسبة عن الأفراد كمورد من مـوارد المنظمـة, وتتضـمن هـذه العمليـة  (Holtz)كما عرفها 
قياس التكـاليف الـتي حـدثت بواسـطة المشـروع والمنظمـات الأخـرى لاسـتجلاب واختيـار واسـتئجار 

راد مـن وجهـة نظـر وتدريب وتنمية الأصول البشرية, إنها تشمل أيضا  قياس القيمة الاقتصادية للأفـ
 .(3)المنظمات"

 
وتأتي الحاجة إلى المحاسبة عن الموارد البشرية من خلال ملاحظـة أن القـوائم الماليـة الختاميـة المنشـورة 
عـــادة مـــا تخلـــو مـــن أي بيـــانات تتعلـــق بالمـــوارد البشـــرية في الوحـــدة الأقتصـــلدية , مـــن حيـــث درجـــة  

, ممــا يشــكل نقصــا  في المعلومــات لــدى قــر اء كفايتهــا أو مــدى تطــور هــذه الكيــة مــن فــترة لأخــرى 
 (4القوائم المالية .)

 
كمـــا أن الحاجـــة إلى المحاســـبة عـــن المـــوارد البشـــرية تأتي مـــن خـــلال إمكانيـــة قيامهـــا بمجموعـــة مــــن 

 (5الوظائف أهمها :ـ )
 توفير الأطار الذي يساعد على إتخاذ القرارات الخاصة بتالموارد البشرية . .1
 كمية الرقمية للتكلفة والقيمة الخاصة بالموارد البشرية .تقديم المعلومات ال .2
تحفيـــز الأدارة علـــى الأهتمـــام بمفهـــوم رأس المـــال البشـــري عنـــد إتخـــاذ أيـــة قـــرارات متعلقـــة  .3

 بالموارد البشرية .
 

ويمكـــن أن يلاحـــظ ممـــا تقـــدم أن الهـــدف مـــن المحاســـبة عـــن المـــوارد البشـــرية يتمثـــل في حصـــر كافـــة 
اقها أو يتوقع إنفاقها في المستقبل على المـوارد البشـرية بـدءا  مـن لحظـة الإعـلان النفقات التي يتم إنف

عن الوظائف التي يمكن أن تشغلها أو تكاليف استئجارها من الوحدات الاقتصادية الأخرى مرورا  
بكافة ما ينفق عليها في سـبيل تنميتهـا وتطويرهـا مـن خـلال بـرامج التـدريب والـدورات الـتي تسـاهم 

تى لحظة الاستغناء عنها )سواء  بإحالتها علـى التقاعـد أو إنهـاء خـدمتها لأي سـبب آخـر(, فيها ح
الأمر الذي يستلزم معـه الاهتمـام بكافـة البيـانات الـتي تتعلـق بتلـك المـوارد وضـرورة تنظيمهـا بصـورة 
جيــــدة ودقيقــــة لكــــي يكــــون بالإمكــــان المســــاهمة في تحقيــــق أهــــداف الوحــــدة الاقتصــــادية في اتخــــاذ 

ــــتي يهمهــــا أمــــر تلــــك الوحــــدات القــــ ــــد الجهــــات ال رارات الخاصــــة بالمــــوارد البشــــرية مــــن خــــلال تزوي
بالمعلومات اللازمة عنها بمرور الزمن وبمـا يعـني معـه ضـرورة أن ينظـر إلى المحاسـبة عـن المـوارد البشـرية  
 كنظـــام للمعلومـــات يســـتلزم وجـــود "مجموعـــة مـــن العناصـــر البشـــرية والآليـــة اللازمـــة لجمـــع وتشـــغيل

. وعلـــى اعتبـــار أن (6)البيـــانات لغـــرض تحويلهـــا إلى معلومـــات تســـاعد الإدارة علـــى اتخـــاذ القـــرارات"
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نظــام المعلومــات المحاســبية هــو "أحــد الــنظم الفرعيــة في الوحــدة الاقتصــادية , يتكــون مــن عــدة نظــم 
تاريخيـة فرعية تعمل مع بعضها البعض بصـورة مترابطـة ومتناسـقة ومتبادلـة بهـدف تـوفير المعلومـات ال

والحاليــة والمســتقبلية , الماليــة وغــير الماليــة , لجميــع الجهــات الــتي يهمهــا أمــر الوحــدة الاقتصــادية وبمــا 
, فإنــه يمكــن النظــر إلى المحاســبة عــن المــوارد البشــرية علــى أنهــا أحــد الــنظم (7)يخــدم تحقيــق أهــدافها"

مـات التاريخيـة والحاليـة والمسـتقبلية , الفرعية ضمن نظـام المعلومـات المحاسـبية يهـتم بتـوفير كافـة المعلو 
المالية وغير المالية , الخاصة بالموارد البشـرية وتقـديمها إلى كافـة الجهـات الـتي يهمهـا أمـر تلـك المـوارد 

 وبما يؤدي إلى تحقيق الهدف المطلوب . 
نظام معلومات ووفقا  لما تقدم يمكن القول أنه وفقا  لمفهوم المستويات الهرمية للنظم يمكن النظر إلى 

المحاسبة عن الموارد البشرية على أنه سوف يمثل نظاما  فرعيا  ضمن نظام معلومات المحاسـبة الماليـة ) 
من حيث أن نظام معلومات المحاسبة المالية يمثل نظاما  فرعيا  ضمن نظام المعلومات المحاسبية الذي 

 عتباره النظام الكلي للمعلومات ( .يمثل نظاما  فرعيا  ضمن نظام معلومات الوحدة الأقتصادية بآ
 

أما وفق مفهوم منهج الـنظم , فـيمكن القـول أن نظـام معلومـات المحاسـبة عـن المـوارد البشـرية يمكنـه 
تحقيـــق عمليـــات التنســـيق والـــترابط مـــع نظـــم المعلومـــات الفرعيـــة الأخـــرى الـــتي يمكـــن أن تتواجـــد في 

وارد البشرية ) بآعتباره أحد النظم الفرعية ضمن الوحدة الأقتصادية وخاصة نظام معلومات إدارة الم
نظام المعلومات الأدارية ( , ومن هنا سوف يكون هناك إمكانية أكبّ لتحقيق التكامل بين النظم 
الفرعية المتعددة التي يمكن أن تتواجد ضمن الوحـدة الأقتصـادية وبمـا يمكـن أن يسـاهم بصـورة أكـبّ 

 ولا  إلى تحقيق أهداف الوحدة الأقتصادية المعنية ككل .  في تحقيق أهداف تلك النظم أولا  وص
 
 المبحث الثاني أهمية المحاسبة عن الموارد البشرية كنظام للمعلومات في الوحدات الاقتصادية: 

  
تأتي أهمية المحاسبة عن الموارد البشرية من خلال أهمية الموارد البشرية في الوحدات الاقتصادية وما 

ام من بين مواردها التي تستخدم في عملياتها الاقتصادية شأنها بذلك شأن أية تشكله من مورد ه
 موارد مهمة أخرى في تلك الوحدات بإمكانها المساهمة في تحقيق أهدافها . 

 
وعليه , فإنه إذا ما تواجد نظـام معلومـات للمحاسـبة عـن المـوارد البشـرية في أيـة وحـدة اقتصـادية , 

داد الأدارة بالمعلومــات اللازمــة لأدارة تلــك المــوارد بكفــاءة وفاعليــة , تتمثــل بإمــ فــإن وظيفتــه ســوف
 : (9)القيام بالآتي(, وذلك من خلال 8فهي تقدم المعلومات عن تكلفة وقيمة كل فرد في التنظيم )
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ــــ جمـــع البيـــانات الخاصـــة بالمـــوارد البشـــرية , مثـــل بيـــانات الأفـــراد العـــاملين في الوحـــدة الاقتصـــادية 1
ودرجــــاتهم الماليــــة والمســــؤوليات الملقــــاة علــــى عــــاتقهم والأجــــور المدفوعــــة لهــــم وتكــــاليف  ومــــؤهلاتهم

 عمليات التدريب والبعثات والإجازات الدراسية . 
ـ تبويب البيانات المتعلقة بالموارد البشرية التي تعمل بالوحدة , مثل تبويب تكاليف القوى البشرية 2

 الخ.  …كاليف اختبار بالوحدة إلى : أجور , تكاليف تدريب , ت
ــــتي تهمهــــا هــــذه 3 ــــة ال ــــة والخارجي ــــ توصــــيل المعلومــــات المتعلقــــة بالمــــوارد البشــــرية للجهــــات الداخلي ـ

 المعلومات في الوقت الملائم وبالدقة المطلوبة . 
 

ويلاحظ أنه إذا ما تم ذلك , فإن نظام معلومات المحاسبة عن الموارد البشرية سوف تزداد أهميته في 
 قتصادية من خلال مساهمته في تحقيق أهدافها عن طريق الآتي : الوحدة الا

 
 ـ  قياس قيمة الموارد البشرية وتحليلها بصورة مالية .1

يــتم قيــاس قيمــة المــوارد البشــرية عــن طريــق الاســتخدام كافــة البيــانات المتعلقــة بتلــك المــوارد في ســبيل 
 تقييمها ماليا  .

ا  "تحديد قيمة الخدمات التي ينتظـر أن تقـدمها المـوارد البشـرية في ويقصد بتقييم الموارد البشرية مالي 
, ويــتم ذلــك مــن خــلال اســتخدام إحــدى طــرق التقيــيم الــتي تراهــا الوحــدة الاقتصــادية (10)المســتقبل

مناسبة لها , لكي يكون بالإمكان حصر قيمتها الأساسـية والانـدثارات الـتي تترتـب عليهـا , الأمـر 
لقــوائم الماليـة للوحــدة الاقتصــادية وبمــا يسـاعد علــى إعطــاء صــورة توضــيحية الـذي يجــب إظهــاره في ا

أكــبّ وأدق عــن نشــاط الوحــدة ومــدى تحقيقهــا لأهــدافها وخاصــة  مــا يتعلــق بنــاتج النشــاط ومــدى 
 مساهمة الموارد البشرية في تحقيقه . 

ة سوف يساعد في إجراء إضافة إلى ذلك , فإن قياس قيمة الموارد البشرية وإظهارها في القوائم المالي
 :(11)التحليلات المالية الخاصة بها من حيث

 آ.  إظهار التغيرات التي تطرأ على قيم الموارد البشرية )باعتبارها أصول بشرية(    بصورة سنوية . 
 ب. إيجاد نسبة رأس المال البشري إلى غير البشري وتحديد درجة كثافة العمالة بصورة عملية . 

الاســـتثمار في المـــوارد البشـــرية إلى إجمـــالي الأصـــول كمؤشـــر لاحتمـــالات تحقيـــق  جــــ. تقـــدير نســـب
الأرباح مستقبلا  وعلى الأقل في المشروعات التي يعتبّ العنصر البشري فيها عاملا  مهما  من عوامل 

 الإنتاج . 
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ـــة إثبـــات قيمـــة الأصـــول  د.  إمكانيـــة تحليـــل نســـب العائـــد علـــى الاســـتثمار بطريقـــة أفضـــل في حال
 لبشرية ضمن النسبة وخاصة في المشروعات التي يكون فيها العنصر البشري هو الغالب. ا
 . المساعدة في تخطيط الموارد البشرية في الوحدة الاقتصادية .2

يمكـن لنظـام معلومـات المحاسـبة عـن المـوارد البشـرية أن يسـاعد في تخطـيط المـوارد البشـرية في الوحــدة 
 : (12)والمعلومات التي يمكن أن يقدمها في المجالات الآتية الاقتصادية من خلال البيانات

آ.  تـــوفير بيـــانات عـــن تكـــاليف طلـــب المـــوظفين واختيـــارهم وتعييـــنهم , إضـــافة إلى تـــوفير بيـــانات 
تكــاليف معياريـــة للعمليــات الســـابقة يمكـــن اســتخدامها في إعـــداد الموازنـــة لتخطــيط أنشـــطة القـــوى 

 كلفة إحلال الأفراد في المواقع المختلفة . العاملة ولأغراض الرقابة وتقدير  
ب. توفير بيـانات يمكـن مـن خلالهـا المفاضـلة بـين تكلفـة تـدريب العـاملين بالوحـدة الاقتصـادية إلى 

 المستوى المرغوب الوصول إليه وبين تكلفة تدريب على نفس المستوى من الخارج . 
دمين في أعمـال لا تتناسـب مـع مهــاراتهم جــ. المسـاعدة علـى الاسـتفادة المثلـى مـن العـاملين المسـتخ

 )إمكانياتهم( عن طريق إظهار قيمة الخسارة الناجمة عن ذلك . 
د.  تــوفير بيــانات عــن قيمــة العــاملين ومــدى كفــاءة اســتخدامهم والتغــيرات الــتي تحــدث علــى تلــك 

لوحــدة القيمــة بمــرور الوقــت , الأمــر الــذي يســاعد علــى تحســين نوعيــة التخطــيط واتخــاذ القــرارات با
 الاقتصادية .

  
 . المساعدة في تخطيط الموارد البشرية على المستوى القومي .3

إن توافر البيانات والمعلومات عن طريق نظام المحاسبة عن الموارد البشرية يمكن أن يساهم في خدمة 
الدولة من خلال مساعدة الأجهـزة المختصـة فيهـا في رسـم سياسـات التوظيـف والعمالـة ومـا يـرتبط 

مــن  –مــثلا   –بهــا مــن سياســات الأجــور والهجــرة والترقيــات والحــوافز بشــكل عملــي , فــإذا اتضــح 
تلك البيـانات والمعلومـات أن معـدل تـرك الأفـراد لوظـائفهم في الدولـة كبـيرا , وإن كثـيرا  مـن العـاملين 

 يهاجرون خارج 
المهن , فإن ذلك قد  في حدوث ندرة كبيرة في بعض –إذا استمر  –الدولة , الأمر الذي يتسبب 

يــدفع الحكومــة إلى تعــديل تشــريعات الأجــور والترقيــات ونظــم العمــل بشــكلا يغــري المــواطنين علــى 
 . (13)البقاء في وطنهم وعدم الهجرة
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ونظــام معلومــات  التكامــل بــين نظــام معلومــات المحاســبة عــن المــوارد البشــرية  المبحــث الثالــث 
 إدارة الموارد البشرية 

 
المبحث الأول إلى أن نظام معلومات المحاسبة عن الموارد البشرية يمكن أن يمثل أحد توصلنا في 

 الأنظمة الفرعية ضمن نظام المعلومات المحاسبية في الوحدة الاقتصادية . 
 

كــذلك يلاحــظ أن نظــام معلومــات إدارة المــوارد البشــرية يمكــن أن يمثــل أحــد الــنظم الفرعيــة ضــمن 
في الوحــدة الاقتصــادية , كونــه يهــتم بتــدفق وانســيابية المعلومــات الخاصــة نظــام المعلومــات الإداريــة 

بالأفراد العاملين وتحديد احتياجاتهم المسـتقبلية باعتبـارهم جـزءا  مهمـا  مـن كيـان الوحـدة الاقتصـادية  
لا بـد مـن النظـر إلى أي نظـام   System Approach. وبمـا أنـه طبقـا  لمـنهج الـنظم (14)ككـل

س علاقـات الـترابط والتكامـل والتنسـيق بـين أجزائـه )الـنظم الفرعيـة( في سـبيل ككل قـائم علـى أسـا
تحقيق الهدف الشامل للتنظيم مع الأخذ بنظر الاعتبار كافة العلاقات البيئية والتنظيمية التي تحدث 

ــــذي يعمــــل ضــــمن نطاقــــه  –داخــــل التنظــــيم   ــــه يمكــــن النظــــر إلى الوحــــدة  (51)وخارجــــه –ال , فإن
أنهـــا تمثـــل نظامـــا  كليـــا  ومتكـــاملا  للمعلومـــات يشـــمل كـــلا  مـــن نظـــام المعلومـــات الاقتصـــادية علـــى 

المحاسبية )بجميع نظمه الفرعية بما فيها نظام معلومات المحاسبة عن الموارد البشرية( ونظام المعلومات 
 الإدارية )بجميع نظمه الفرعية بما فيها نظام معلومات إدارة الموارد البشرية( . 

 
ر أن نظـام المعلومـات المتكامـل هـو "النظـام الـذي تكم ـل نظمـه الفرعيـة بعضـها الــبعض وعلـى اعتبـا

مـن خـلال عملهـا بصـورة متناسـقة ومتبادلـة , بحيـث يسـتبعد تكـرار توليـد المعلومـات مـن أكثـر مـن 
نظـام فرعــي وبمــا يــؤدي إلى خفـض تكــاليف إنتــاج المعلومــات اللازمـة للجهــات المختلفــة إضــافة إلى 

( , فـإن هنـاك ضـرورة للتكامـل بـين نظـام معلومـات المحاسـبة 16والجهـد اللازمـين لهـا) تقليل الوقت
عن الموارد البشرية )باعتباره نظاما  فرعيا  من نظام المعلومات المحاسبية في الوحدة الاقتصادية( ونظام 

في الوحـــدة  معلومـــات إدارة المـــوارد البشـــرية )باعتبـــاره نظامـــا  فرعيـــا  ضـــمن نظـــام المعلومـــات الإداريـــة
الاقتصــادية( , وإنــه يمكــن تحقيــق هــذا التكامــل إذا مــا تم التعــرف علــى وظــائف كــل مــن النظــامين 

 وبالتالي حصر النقاط التي يمكن من خلالها تحقيق ذلك التكامل . 
وبعـد أن تعرفنـا في المبحـث السـابق علــى وظيفـة نظـام معلومـات المحاســبة عـن المـوارد البشـرية , فإنــه 

 : (71)وظيفة نظام معلومات الموارد البشرية في الوحدة الاقتصادية بالآتي يمكن تحديد
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 . استقبال المعلومات المتعلقة بالأفراد العاملين في الوحدة الاقتصادية والتي تشمل: 1
 آ.  البيانات الخاصة بتخطيط وتهيئة وتشغيل القوى العاملة . 

 ب. البيانات الخاصة بتدريب القوى العاملة . 
 البيانات الخاصة بمكافأة القوى العاملة .  جـ.

 البيانات الخاصة بصيانة القوى العاملة . .د
  
ـــ تحليــل البيـــانات الســابقة ومعالجتهـــا بواســطة العمليـــات التشــغيلية الـــتي تجــري عليهـــا مــن تبويـــب 2

 وتصنيف وتخزين في ملفات خاصة أو في ذاكرة الحاسوب .
  
ت النظام لغرض الاستفادة منها في إدارة شؤون الأفراد باعتبارها ـ توفير المعلومات التي تمثل مخرجا3

 معلومات يمكن الاستعانة بها في اتخاذ القرارات الأفرادية السليمة , وتشمل هذه المعلومات :ـ 
 آ.  معلومات دقيقة لتخطيط القوى العاملة واتخاذ قرارات سليمة بصددها . 

 مال . ب. معلومات دقيقة عن تحليل وتوصيف الأع
 جـ. وضع أسس دقيقة للاختيار والتعيين . 

 د.  معلومات دقيقة عن تدريب القوى العاملة وتحديد الاحتياجات التدريبية ونوعية البّامج. 
هــــ. معلومـــات دقيقـــة عـــن تقـــويم الوظـــائف وتقـــويم أداء العـــاملين والترقيـــة والترفيـــع والنقـــل وانضـــباط 

 العاملين . 
 اج القوى العاملة . و.  معلومات دقيقة لاندم

 ز.  معلومات دقيقة لصيانة القوى العاملة وسلامتها . 
 

ويلاحظ من خلال ما تقدم , أن نظام معلومات إدارة الموارد البشرية يمكن أن يكون نظاما  فاعلا  
بصورة أكبّ إذا ما تم التكامل بينه وبين نظام معلومـات المحاسـبة عـن المـوارد البشـرية وبمـا يـؤدي إلى 

 تحقيق الهدف الشامل للوحدة الاقتصادية بما يتعلق بالموارد البشرية وذلك من خلال الآتي : 
 
ـ إن نظام معلومات المحاسبة عن الموارد البشرية يمكنه التعبير بصورة مالية وكمية عن كافة البيانات 1

قـدرة تفسـيرية أكـبّ  والمعلومات التي يمكن أن يوفرها نظام معلومات الموارد البشرية بحيث تكون لهـا
 عندما يتم استخدامها من قبل متخذي القرارات سواء  في داخل الوحدة الاقتصادية أو خارجها . 
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ــ إن إنتــاج الكثــير مــن المعلومـات الخاصــة بالمــوارد البشــرية عــن طريـق نظــام معلومــات المحاســبة عــن 2
يبـــذل في إعـــداد البيـــانات  المـــوارد البشـــرية مباشـــرة  ســـوف يســـاهم في تقليـــل الجهـــد الـــذي يمكـــن أن

والمعلومــات اللازمــة , إضــافة إلى تقليــل التكــاليف الــتي يمكــن أن تنفــق في تجميــع البيــانات وتحليلهــا 
ومن ثمر إنتاج المعلومات منها , مع إمكانية توفيرها في الوقت المناسب دون انتظـار الحصـول عليهـا 

الــذي يــؤدي إلى تقليــل الازدواجيــة في عمــل مــن قبــل نظــام معلومــات المــوارد البشــرية أولا  , الأمــر 
 النظامين أيضا  . 

 
في الوحــدات   المبحــث الرابــع مقــترح تصــميم نظــام معلومــات للمحاســبة عــن المــوارد البشــرية 

 الأقتصادية 
 

مما تقدم يلاحظ أهمية تصميم نظام معلومات للمحاسبة عن الموارد البشرية من شأنه أن يقدم 
تخاذ القرارات الخاصة بالموارد البشرية في الوحدة الأقتصادية المعنية وكذلك المعلومات المفيدة في إ

 المساهمة في تحقيق أهدافها العامة .
وآعتمادا  على العناصر التي يمكن أن يتكون منها أي نظام فإنه يمكن إقتراح إمكانية تصميم نظام 

 من ذلك وكما يلـــــي :ـ للمحاسبة عن الموارد البشرية في الوحدات الأقتصادية إنطلاقا  
 

 أولاً :ـ مدخلات النظام .
 تمثل مدخلات نظام معلومات المحاسبة عنة الموارد البشرية الآتي :ـ

ـ مخرجات نظام معلومات إدارة الموارد البشرية , والتي يمكن أن تشمل كلا  من: معلومات 1
مات لتقويم الأداء , لتخطيط القوى العاملة , معلومات لتحليل وتوصيف الوظائف , معلو 

 ( 18معلومات للتقدم ) ترقية , ترفيع ( .)
. مجموعة البيانات التي يتم الحصول عليها من المستندات المؤيدة للأحداث الماليـة المتعلقـة بكافـة 2

 ما ينفق على الموارد البشرية والتي يمكن أن تشمل كلا  من: 
 رواتب المعدة.آ. مستندات مبالغ الرواتب الممنوحة وفق قوائم ال

 ب. مستندات مبالغ المخصصات )الدائمية والوقتية( بكافة أنواعها. 
 جـ. مستندات مبالغ الحوافز والمكافآت. 
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د. المســتندات المؤيــدة للمبـــالغ الممنوحــة لأغــراض ترقيـــة وترفيــع العــاملين وحصـــولهم علــى الـــدرجات 
 المالية المختلفة. 

 التدريبية )سواء كانت داخل المنشاة أو خارجها(. هـ. المستندات المؤيدة لنفقات الدورات
وإذا مــا تواجــد حاســوب مركــزي في الوحــدة الأقتصــادية المعنيــة , فانــه يمكــن الاســتفادة منــه بدرجــة  
كبــيرة في تســهيل عمليــة الحصــول علــى مــدخلات نظــام معلومــات المحاســبة عــن المــوارد البشــرية مــن 

لأخــرى الــتي تعمــل بــبّامج الحاســوب ومنهــا: نظــام حيــث التكامــل الــذي يمكــن تحقيقــه مــع الــنظم ا
الأفراد, نظام الرواتـب, نظـام الإنتـاج إضـافة إلى كافـة الـنظم الأخـرى الـتي يمكـن الاسـتفادة منهـا في 

 عمل نظام معلومات المحاسبة عن الموارد البشرية. 
 

 ثانياً. العمليات التشغيلية للنظام 
ت النظــام بهــدف تحويلهــا إلى مخرجــات يســتهدف وهــي مجموعــة العمليــات الــتي تجــري علــى مــدخلا

 الحصول عليها. 
وتشمل العمليات التشغيلية كافـة عمليـات التسـجيل والتجميـع والتبويـب والتلخـيص للبيـانات الـتي 

 يمكن تفريغها من المستندات المؤيدة للأحداث المالية المتعلقة بالموارد البشرية وكما يلي:ـ 
التي تتعلق بالموارد البشرية, وذلك بتحميل كافة النفقات في حساب  آ. يتم تسجيل كافة العمليات

خــاص بالمــوارد البشــرية يمكــن ان يطلــق عليــه "حســاب الأصــول البشــرية" , بحيــث يضــم كافــة بنــود 
 الإنفاق على الموارد البشرية من لحظة الإعلان عن الوظائف حتى تسريح تلك  الموارد من العمل .

وف إذا ما تم دفعها نقدا  وفق القيود الآتية )الأمثلة خاصة بالإعلان ويتم تثبيت قيمة كل مصر 
 والتعيين والتدريب ( :ـ

 
 حـ/ مصاريف الإعلان عن الوظائف.  

 . حـ/ الصندوق.…… 
 . حـ/ مصاريف التعيين. …

 ح / الصندوق. …… 
 حـ/ مصاريف التدريب والدورات.

 . حـ/ الصندوق.………… 
 



93 
 

 حساب الأصول البشرية كما يلي:  وبعد ذلك يتم تجميعها في
 .. حـ/ الأصول البشرية …

 . حـ/ مصاريف الإعلان عن الوظائف.…… 
 .. حـ/ مصاريف التعيين.…… 
 حـ/ مصاريف التدريب والدورات  

 
ب. يتم تحميل السنة المالية بقيمتها من الأصول البشرية بعد ان يتم تحديد طريقة للاندثار , 

حساب الأرباح والخسائر مدينا  وحساب الأصول البشرية دائنا  بنصيبها  وتسجل هذه القيمة بجعل
 لهذه السنة وكما يلي: 

 
 .. حـ/ الأرباح والخسائر……
 حـ / الأصول البشرية……… 

 ــــــــــــــــ     
جـ. يمكـن أن يوسـط حسـاب مخصـص إهـلاك الأصـول البشـرية في حالـة تـرك أحـد العـاملين العمـل 

 أن المعالجة المحاسبية سوف تكون بالصيغة الآتية:  لأي سبب كان , أي
 

 .حـ/ مخصص إهلاك الأصول البشرية. ……
 .حـ/ الأصول البشرية. …… 

 
 ثالثاً. مخرجات النظام 

من واقع البيـانات الـتي يمكـن تجميعهـا عـن المـوارد البشـرية يمكـن القـول ان مخرجـات نظـام معلومـات 
وفيرهـا طبقــا  للحاجـة إلى نوعيـة المعلومــات المطلوبـة مـن الجهــات المحاسـبة عـن المـوارد البشــرية يمكـن ت

الـــتي يمكـــن أن تســـتفيد منهـــا , فهـــي يمكـــن أن تأخـــذ أشـــكالا  متعـــددة اعتمـــادا  علـــى الهـــدف المـــراد 
تحقيقه منها, إضافة إلى إمكانية إعدادها في فترات زمنية مختلفة وسواء كانت بصـورة دوريـة أو غـير 

 دورية . 
 

رجات نظام معلومات المحاسبة من الموارد البشرية يمكن ان تكون كلا  )أو بعضا (. من وعليه فان مخ
 المخرجات الآتية: 
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 ـ الموازنة التخطيطية لتكاليف الحصول على الموارد البشرية.  1
ـ مقارنة التكاليف الفعليـة مـع التكـاليف المخططـة للحصـول علـى المـوارد البشـرية ودراسـة أسـباب 2

 التي يمكن ان تحدث.الانحرافات 
 ـ الموازنة التخطيطية لتكاليف التدريب. 3
ـ مقارنة التكاليف الفعلية مع التكاليف المخططة للتدريب ودراسة أسباب الانحرافـات الـتي يمكـن 4

 أن تحدث. 
 ـ المساهمة المتوقعة والفعلية من كل فرد يعمل في المنشأة , من خلال ربط الأجر بالإنتاجية. 5
فـة النفقـات المتعلقـة بالرواتـب المخططـة والفعليـة )بكافـة تفصـيلاتها ومفرداتهـا( ودراسـة ــ حصـر كا6

 أسباب الانحرافات التي يمكن أن تحدث ومن ثم رسم سياسات بديلة للأجور في ضوء ذلك. 
 
 ـ بيان قيمة الموارد البشرية ضمن القوائم والتقارير المالية وفق الطرق الآتية: 7

 لموارد البشرية في التقارير المرفوعة لمجلس الإدارة فقط. آ.  الإشارة إلى ا
ب. الإشـارة إلى المـوارد البشـرية بقائمـة الأصـول غــير الملموسـة والـتي تشـمل الشـهرة وبـراءة الاخــتراع 

 والموارد البشرية وغيرها. 
 جـ. الإشارة إلى الموارد البشرية بقوائم إضافية مرفقة مع القوائم المالية. 

المـــوارد البشـــرية ضـــمن القـــوائم الماليـــة المعروفـــة لـــدينا مـــن حيـــث رسملـــة المـــوارد البشـــرية ثم  د.  إدخـــال
 إهلاكها على مدى الحياة المتوقعة لها. 

ـــ معلومــات عــن ربــط الحــوافز بإنتاجيــة كـــل عامــل ودراســتها مــن النــواحي الاقتصــادية والســـلوكية 8
لخاصــة بتوزيـــع العــاملين حســب قـــدراتهم وتأثــير ذلــك فيهــا لكـــي يكــون بالإمكــان اتخـــاذ القــرارات ا

 الذاتية )الفنية والعلمية( وبما يمكن ان يؤدي إلى زيادة الإنتاجية لكل عامل. 
 

وفي الصـفحات التاليــة بعـض نمــاذج المخرجـات المــذكورة أعـلاه , مــع الأخـذ بنظــر الاعتبـار إمكانيــة 
كــل منهــا وكــذلك مــدى تــوافر تطويرهــا أو اســتخدام إحــداها دون الأخــرى طبقــا  لمــدى الحاجــة إلى  

إمكانية إعدادها من حيث توفير مدخلاتها وعملياتها التشغيلية وبالتالي توافر الكادر المحاسبي الجيد 
 الغادر على إعدادها. 

 
 رابعاً. التغذية العكسية في النظام 
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تـــتم التغذيـــة العكســـية مـــن خـــلال رقابـــة التنفيـــذ علـــى العناصـــر الســـابقة بهـــدف تقييمهـــا  
 يهها التوجيه الصحيح وصولا  إلى تحقيق الأهداف المتوخاة منها.وتوج

 
 نماذج مخرجات نظام معلومات المحاسبة عن الموارد البشرية المقترح

 
 أولا  : الموازنة التخطيطية لتكاليف الحصول على الموارد البشرية موزعة حسب نوع المهن 

 
 نوع      المهنة           

 
 عناصر التكاليف

تصاصـــــــــــــاالاخ
 ت الإدارية

الاختصاصــــــــا
 ت المحاسبية

 الاختصاصات الفنية        
العمال غير 

العمـــــــــــــال  فنيون مهندسون الماهرين
 الماهرون

تكـــاليف الإعـــلان عـــن  -
 الوظائف

      

       تكاليف التعيين -
       تكاليف الاختبار -
       تكاليف الاستئجار -
       أخرى -

 
 (1شكل )                                        

 الموازنة التخطيطية لتكاليف الحصول على الموارد البشرية موزعة      
 حسب نوع المهن                        

 الموازنة التخطيطية لتكاليف التدريب والتطوير موزعة حسب نوع المهنثانيا  : 
 
 نوع           
 المهنة        

 
 اليفعناصر التك

الاختصاصــــــــــــــــــــــــــــــــــات 
 الإدارية

الاختصاصــــات 
 المحاسبية

العمــــــــــــــــال  الاختصاصات الفنية         
غــــــــــــــــــــــــــــــــير 
 الماهرين

 المجموع
العمــــــــــــــــــــــــــــال  فنيون مهندسون

 الماهرون

        تدريب أساسي 
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        داخل المنشاة -
        خارج المنشاة -

        تدريب غير أساس
        داخل المنشاة -
        ج المنشاةخار  -

        المجموع
                                     

 (2شكل )                            
 الموازنة التخطيطية لتكاليف التدريب والتطوير موزعة حسب نوع المهن 

 
 ثالثاً:ـ قائمة الدخل 

 يةمتضمنة الموارد البشر   /31/12قائمة الدخل عن السنة المنتهية في 
  صافي المبيعات -
  تكلفة المبيعات -
  مجمل الربح -
  مصاريف التوزيع والادارة -
  صافي الربح التشغيلي -
  صافي المصاريف )التنزيلات( الأخرى -
  صافي الربح  

  مصاريف الموارد البشرية يطرح : 
  مصاريف الاعلان -                        
  مصاريف التعيين -                        

  مصاريف الاختبار -                        
  مصاريف التدريب -                        
  مصاريف النقل -                        
  مصاريف السكن -                       
  أخرى -                       
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  شريةخسائر الموارد الب -               
  تقادم المهارات                       

  ترك الخدمة                          
  تدهور الصحة                        

                                       
  صافي الربح    
 

 ( : قائمة الدخل متضمنة الموارد البشرية3شكل )        
  /31/12قائمة المركز المالي عن السنة المنتهية في المالي  رابعاً:ـ قائمة المركز

 ) متضمنة الموارد البشرية (                       

  الموجودات
  الموجودات الثابتة -
-   
-  
-  
  الموجودات المتداولة -
-  
-  
-  
  صافي المبالغ المستثمرة في الموارد البشرية -
  موجودات أخرى -
  طلوباتالم
  المطلوبات المتداولة -
-  
-  
  قروض طويلة الأجل -
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قائمة المركز المالي متضمنة 
 الموارد البشرية

 
 الاستنتاجات 

 ــــــــ
ـ إن نظام معلومات المحاسـبة عـن المـوارد البشـرية يعتـبّ أحـد الـنظم الفرعيـة ضـمن نظـام المعلومـات 1

يخيـــة والحاليــة والمســتقبلية , الماليــة وغــير الماليــة , الخاصـــة المحاســبية يهــتم بتــوفير كافــة المعلومــات التار 
بالمـــوارد البشـــرية , وتقـــديمها إلى كافـــة الجهـــات الـــتي يهمهـــا أمـــر تلـــك المـــوارد وبمـــا يـــؤدي إلى تحقيـــق 

 الهدف المطلوب منها.
  
ــ يهــتم نظــام معلومــات المحاســبة عــن المــوارد البشــرية بكافــة البيــانات الخاصــة بالمــوارد البشــر 2 ية مــن ـ

خــلال تجميعهــا مــن مصــادرها المختلفــة ومــن ثم تشــغيلها وفــق أســس وقواعــد محاســبية معينــة طبقــا  
لمــدى الحاجــة إلى المعلومــات الــتي يمكــن إنتاجهــا والــتي يــتم إيصــالها إلى الجهــات الــتي لهــا اهتمامــات 

 بهذه الموارد.
  
هم في قيــاس قيمــة المــوارد ـــ إن تصــميم نظــام معلومــات للمحاســبة عــن المــوارد البشــرية ســوف يســا3

البشـــرية وتحليلهـــا بصـــورة ماليـــة إضـــافة إلى المســـاهمة في تخطـــيط تلـــك المـــوارد علـــى مســـتوى الوحـــدة 
الاقتصادية وكذلك على المسـتوى القـومي مـن خـلال المسـاهمة في رسـم سياسـات التوظـف والعمالـة 

 بشكل علمي. وما يرتبط بها من سياسات تنظيم الهجرة والأجور والترقيات والحوافز
  

اســـــــتقطاعات مـــــــن تكـــــــاليف المـــــــوارد  -
 البشرية

 

  حقوق الملكية
  راس المال -       
  راس المال الإضافي بالقيمة الاسمية -       
  أرباح محتجزة -       

  مالية -                      
  موارد بشرية -                      
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ـــ هنــاك ضــرورة للتكامــل بــين نظــام معلومــات المحاســبة عــن المــوارد البشــرية ونظــام معلومــات المــوارد 4
البشرية , الأمر الذي يمكن أن يساهم في خفض تكاليف إنتاج المعلومات المتعلقـة بالمـوارد البشـرية 

ك تقليل الازدواجية التي يمكـن للجهات المختلفة إضافة إلى تقليل الوقت والجهد اللازمين لها وكذل
أن تحصــل في عمــل النظـــامين في حالــة عــدم تكاملهـــا , وانــه يمكــن تحقيـــق هــذا التكامــل إذا مـــا تم 
التعـرف علــى وظـائف كــل مـن النظــامين وبالتـالي حصــر النقـاط الــتي يمكـن مــن خلالهـا تحقيــق ذلــك 

 التكامل.
  
كن أن تشكل أحد مقومات نظام معلومـات ـ إن مخرجات نظام معلومات إدارة الموارد البشرية يم5

المحاسبة عن الموارد البشـرية مـن حيـث أنهـا تعتـبّ أحـد المـدخلات الهامـة فيـه, حيـث يـتم التعبـير عـن  
كافــــة البيــــانات والمعلومــــات الكميــــة والوصــــفية الــــتي ينتجهــــا نظــــام معلومــــات إدارة المــــوارد البشــــرية 

ومصطلحات مالية بواسطة العمليات التشـغيلية الـتي  والمتعلقة بالعاملين في المنشاة بموجب دلالات
تجــري عليهــا بواســطة نظــام معلومــات المحاســبة عــن المــوارد البشــرية الــذي يمكــن تصــميمه في الوحــدة 

 الأقتصادية المعنية .
  

 مقترحات
ـ ضرورة فصل النفقات المتعلقة بالموارد البشرية في حسابات مستقلة لكي يمكن حصرها وقياسها 1

ــــة بشــــأن تلــــك المــــوارد في الوحــــدات بدقــــة  ــــر فاعلي وبمــــا يمكــــن معــــه المســــاهمة في اتخــــاذ قــــرارات اكث
 الاقتصادية.

  
ــــ ضـــرورة دراســـة نظـــام معلومـــات إدارة المـــوارد البشـــرية في الوحـــدات الاقتصـــادية ودراســـة إمكانيـــة 2

ات المتعلقـة بتلـك تكامله مع نظام معلومات المحاسبة عن الموارد البشـرية للمسـاهمة في إنتـاج المعلومـ
المــــوارد مــــرة واحــــدة في ســــبيل تقليــــل تكــــاليف إنتاجهــــا وكــــذلك تقليــــل الوقــــت والجهــــد المبــــذول في 

 إنتاجها. 
 
ـ ضرورة تصميم نظام معلومات للمحاسبة عـن المـوارد البشـرية في الوحـدات الاقتصـادية في سـبيل 3

إنتاج المعلومات الخاصـة بهـا نظـرا  لأهميتهـا تنظيم البيانات المتعلقة بالموارد البشرية وبالتالي تشغيلها و 
 على مستوى الوحدة الاقتصادية وكذلك على المستوى القومي. 
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 اثر جودة الخدمة  المصرفية الالكترونية في البنوك الأردنية على رضا  العميل

 

 د نعيم سلامة القاضي
 الأردن

 
 ملخص

هدفت هذه الدراسة الى البحث في اثر جودة الخدمة  المصرفية الالكترونية  في البنوك   
 -E لأردنية على رضا العميل ,  ولتحقيق هذا الهدف  تم تطوير استبانه استنادا على  مقياس ا

SERVQUAL  ( من عملاء البنوك 200مع بعض التعديل, وتوزيع الاستبانة على  )
%(  وبعد تحليل  90( استبانه أي بنسبة استرداد  قدرها )180الأردنية , وقد تم استعادة )

النتائج الى ان العملاء راضون بشكل عام  عن جودة الخدمة الالكترونية,    الاستبيانات  أشارت
 كما  أشارت النتائج أيضا الى ان العملاء راضون عن الأبعاد السبعة لجودة الخدمة الالكترونية  
وأوصت الدراسة البنوك الأردنية بضرورة  توعية عملائها حول مزايا الخدمة المصرفية الالكترونية 

ت التي يمكنهم من خلالها توفير جهدهم ووقتهم  بالإضافة الى توخي استخدام أجهزة والخدما
 متطورة قادرة على تلبية حاجات العميل المتغيرة ومواكبة التغيرات المستجدة في  الصناعة المصرفية.

 الكلمات الدالة: جودة الخدمة الالكترونية, رضا العميل, مقياس جودة الخدمة الالكترونية 

Abstract:  

  The study aimed at investigating the impact of e- service quality in Jordan 

banks on customer's satisfaction. To achieve this goal a questionnaire was developed 

based on e- SERVQUAL with some modification . 200 questionnaires were 

distributed over a convenience sample of different banks; customers. 180 

questionnaires were collected , therefore the response rate was ( 90%) . Data 

collected was analyzed .  The results indicate that Jordan banks' customers are 

satisfied with the e- service quality provided to them in general , and they are 

satisfied with all  e- SERVQUAL dimensions. The study suggests that bank should  

make their customers aware of the advantages of  e- banking services , and should 

use more advanced equipment to cope with the continuous changes in the banking 

industry  

Key words: E- Service quality, customer satisfaction, E- SERVQUAL 
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 : مقدمة
حظيت نظرية وممارسة جودة الخدمة اهتماما كبيرا من الأكاديميين والممارسين على حد   

سواء . إذ تم النظر إليها على أنها وسائل يمكن من خلالها التمييز بين المنظمات المتنافسة. ومن 
جودة  المعروف ان جودة الخدمة تساهم في الحصة السوقية ورضا المستهلك: وعليه فان متابعة

الخدمات في منظمات كلا القطاعين العام والخاص تدفعها الحاجة إلى البقاء والحفاظ على 
التنافس . وقد تبنت معظم منظمات القطاع الخاص مبادئ جودة الخدمة بسرعة اكبّ من 

, وقد أصبح مفهوم الجودة في عالم الأعمال  التجارية اليوم وعلاقته  منظمات القطاع العام 
لخدمات النشاط الرئيسي في جميع صناعة الخدمات , شهدت العقود الأخيرة من القرن بصناعة ا

العشرين  تغيرا كبيرا  في وعي المستهلك للجودة, مما دفع الكثير من المديرين  والباحثين لبذل 
لأسباب عدة من أهمها رضا العميل  أفضل الجهود لجمع التفاصيل عن  عناصر جودة الخدمة

لى ضوء  ذلك تزايد  الاهتمام بجودة الخدمة  من قبل المنظمات  في صناعة والربحية , وع
 (Zeithaml et al, 2002).الخدمات  كإستراتيجية رئيسية لرضا العميل  والربحية  

 أهمية الدراسة : 

تكتسب هذه الدراسة أهميتها من قلة الدراسات التي تناولت جودة الخدمة الالكترونية 
ة وأثرها على رضا العميل في الأردن هذا بالإضافة إلى ان الدراسة تقدم في المصارف الأردني

معلومات يمكن للبنوك الاستفادة منها وخاصة تلك التي تقدم خدمات مصرفية عبّ الانترنت 
 وكذلك إلى زيادة مستخدمي هذه الخدمات . 

 مشكلة الدراسة : 

خدمات الالكترونية لمواكبة أخذت غالبية المنظمات الخدمية إلى تطوير خدماتها إلى  
التطورات التكنولوجية وتلبية حاجات العملاء المتغيرة ومن بين أهم هذه الخدمات المصرفية 
الالكترونية والتي باشرت منذ مدة بتقديم العديد من الخدمات الالكترونية , ومن بينها البنوك 

 ى التساؤلات التالية : الأردنية وعليه يمكن تحديد مشكلة الدراسة من خلال الإجابة عل
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هل هناك اثر لجودة الخدمة الالكترونية في البنوك الأردنية على رضا العميل من وجهة  -1
 نظر العملاء بشكل عام . 

 ما هي أبعاد الخدمة الالكترونية التي تؤثر ايجابيا على رضا العميل .  -2
 أهداف الدراسة :

دمة المصرفية الالكترونية  برضا العميل  تسعى هذه  الدراسة الى التعرف على علاقة جودة الخ 
 كما تهدف ايضا الى تحديد أهم أبعاد جودة الخدمة المصرفية الالكترونية 

 نموذج  الدراسة 
على ضوء مشكلة الدراسة وأهدافها تم تطوير نموذج عام للدراسة يوضح المتغيرات 

بأن جودة الخدمة الالكترونية على المستقلة والمتغيرات التابعة , ويتبين من النموذج ان الافتراض 
 رضا العميل . 
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 فرضيات الدراسة

 الفرضية الأولى:
Hoجودة الخدمة المصرفية الالكترونية ورضا العميل  أبعاد : لا توجد علاقة بين 

 الفرضية الثانية

Ha فية : لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين كل بعد من أبعاد جودة الخدمة المصر
الالكترونية منفردا )الاعتمادية, الاستجابة , الاتصال , سهولة البحث, التوافق , الخصوصية 

 والفعالية( ورضا العميل 

 الإطار النظري والدراسات السابقة

تعرف الجودة بأنها " مجموعة العوامل أو الخصائص التي يجب أن تتوفر في منتج أو 
 (.29, ص 2004وق " ) عبد المحسن, خدمة معينة بهدف الوفاء بمتطلبات الس

كما تعرف أيضا بأنها ": مجموعة الصفات والخصائص التي يجب أن تتوفر في المنتج وبما   
يتطابق مع صفات وخصائص وضعت لهذا المنتج سابقا  وفي معظم الأحيان فإن هذه الخصائص 

: 2003اجية ". ) الصيرفي , والصفات تحدد من قبل المنتج ووفقا  لظروفه وموارده واعتباراته الإنت
 (201ص 

أما جودة الخدمة فلها  أهمية كبيرة نظرا لأنها ترتبط مع نواحي ايجابية مهمة مثل رضا   
العميل والفعالية والإنتاجية , وهذا يفرض على مقدمي الخدمة المحافظة على جودة عالية 

 لى حصة سوقية معقولةللخدمات التي يقدمها لعملائهم إذا ما أرادوا البقاء والحصول ع

وتعرف جودة الخدمة بأنها:" قياس لمدى تطابق مستوى الجودة المقدمة مع توقعات 
المستفيد . فتقديم خدمة ذات جودة يعني في المحصلة النهائية أن تكون الخدمة متوافقة مع توقعات 

ن ا    (Robinson, 1999 )( , وأشار 257:  1999المستفيدين" )العلاق  والطائي , 
جودة الخدمة هي تقرير او حكم  عن تفوق الخدمة ويقترح البعض أنها تنبع من مقارنة التوقعات 
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مع الأداء المدرك, بينما يرى آخرون ان جودة الخدمة مشتقة من مقارنة الأداء مع المعايير الدارجة 
دفة لتحقيق .وتشكل الجودة في خدمة العملاء اهمية رئيسية لدى كافة المنظمات الاقتصادية الها

 (214: 2002النجاح والاستقرار والاستمرار في دنيا الأعمال  ) محمود , 

وتعرف جودة خدمة العميل بأنها:"تلك الجودة التي تشتمل على البعد الإجرائي والبعد   
الشخصي كأبعاد مهمة في تقديم الخدمة ذات الجودة العالية . ويتكون الجانب الإجرائي من النظم 

المحددة لتقديم المنتجات أو الخدمة . أما الجانب الإنساني أو الشخصي للخدمة فهو   والإجراءات
العملاء " . ) الدرادكة   كيف يتفاعل العاملون )بمواقفهم وسلوكياتهم وممارساتهم اللفظية ( مع

ويرى البعض ان جودة الخدمة ناتجة عن المقارنة بين توقعات العملاء  (.181: 2002والشبلي , 
ء الخدمة وإدراكهم لهذا الأداء , على حين يرى آخرون أنها ناتجة عن مقارنة الأداء الفعلي لأدا

أو من خلال إدراك الأداء  (Cronin & Taylor ,1992 )للخدمة بالمعايير المثالية للأداء 
كما ان هناك عدم اتفاق حول طبيعة العلاقة بين جودة الخدمة ورضا   (Teas , 1993 )وحده 
  . (Oliver , 1997 )فالبعض يرى ان رضا العميل يؤدي إلى إدراك الجودة  العميل ,

ويستخدم الكثيرون مصطلح الجودة والرضا بديلين يقوم كل منهما مقام الآخر .   
لكن هنالك في الواقع فرقا بين المصطلحين .فالرضا يمثل مفهوما أوسع من جودة الخدمة ,إذ يمثل 

 Zeithaml قدرتها على تلبية حاجات وتوقعاته .وقد عرف  تقييم العميل للخدمة من خلال
& Bitner (2000)   الرضا بأنه تقييم العملاء للمنتج أو الخدمة من خلال قدرة المنتج أو

الخدمة على تلبية حاجاتهم وتوقعاتهم ,من ثم فان عدم الرضا ناتج عن فشل المنتج أو الخدمة في 
جودة الخدمة فتركز على أبعاد محددة في الخدمة ,فهي تقييم  تلبية حاجات العملاء وتوقعاتهم .أما

مركز يعكس إدراك العميل لأبعاد محددة في الخدمة مثل الاعتمادية ,والاستجابة ,والضمان 
,والعناية ,والعناصر الملموسة .ومن ثم فان جودة الخدمة المدركة هي احد مكونات رضا العميل 

ميل لجودة الخدمة ,وجودة المنتج ,والسعر , وكذلك العوامل ,لان رضا العميل يتأثر بادراك الع
 الموقفية والشخصية.
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ودة الخدمة  الالكترونية لا بد من الإشارة الى ان الخدمة الالكترونية  وقبل البحث بج    
 ) يتم  جزءا منها او كلها من خلال التفاعل بين مقدم  الخدمة والعميل  من خلال الانترنت

Surjadjaja et al , 2003  )    ويشير( Parasuraman, 2000)     ان المنافع
الايجابية للبيئة الالكترونية  هي : المرونة , الملائمة , الفعالية , أما المنافع السلبية فتتركز في 
الاهتمامات  التالية  وهي : المخاطر  وغياب التواصل الشخصي وقلة الرقابة, وتجدر الإشارة الى 

دمات على الخط نمت بقوة خلال العقد الأخير  إلا ان جودة هذه الخدمات تم ان ممارسة الخ
احد عشر بعدا  (Zeithaml et al , 2000)واختبّ إدراكها على أساس الخدمة التقليدية , 

لجودة الخدمة  الالكترونية  : الوصول , سهولة البحث,  الفعالية , الاعتمادية , الشخصنة , 
الاستجابة  , التأكيد  , الثقة , جمال  الموقع  ومعرفة  السعر . وفي عام الأمان , الخصوصية , 

فقرة  في استبانه  تمثل  جميع نواحي   121طور الباحثون  أنفسهم  مجموعة مكونة  من  2004
فقرة  استخدمت في استبانه  113جودة الخدمة  الالكترونية والتي تم تخفيضها فيما بعد  الى 

ائية  من مستخدمي الويب  من   خلال دراسة على  الخط وقد أدى  وزعت على عينة عشو 
-Eفقرة  على  اربعة أبعاد  22التحليل العاملي  للبيانات  الناتجة  الى  تقليل القائمة الى 

SERVQUAL  القياس , الفعالية , التوافق , توافر النظام والخصوصية: 

   e-SERVQUAL نية ولقد احتوى نموذج أو مقياس جودة الخدمة الالكترو 
سبعة عوامل وقد تم تطوير هذه العوامل خلال  (Zeithaml  et al 2002 )الذي أوجده 

ثلاثة مراحل , استخدمت المرحلة الأولى مجموعة التركيز , ومن ثم استعملت المرحلتين الثانية 
ئيسية هي : الفعالية والثالثة على جمع البيانات التجريبية وتحليلها . ويحتوى النموذج أربعة عوامل ر 

والخصوصية . وثلاثة عوامل ثانوية هي الاستجابة والتعويض والاتصال   والتوافق , والاعتمادية , 
 بالعميل :  

 : تشير إلى قدرة المستهلك للوصول إلى الموقع على الشبكة , وإيجاد المنتج  الكفاءة
 ن . المرغوب له والمعلومات عنه والخروج من الموقع بأقل جهد ممك

 : ويشتمل على دقة وعود الخدمة ,وامتلاك المنتجات في المخزن ,وتقديم  الائتمان
 المنتجات في الوقت الموعود . 
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 : وترتبط بالعمل الفني للموقع وبشكل أدق المدى الذي يتوفر من اجله  الاعتمادية
 والعمل بشكل مناسب  

 : مستخدمين لن يتم تبادلها وتتعلق بالتأكيدات بأن البيانات السلوكية لل الخصوصية
 وان معلومات البطاقات الائتمانية تبقى آمنه . 

 : لتزويد المعلومات للعملاء بعد حدوث   المنظمة الخدمية وتقيس قدرة  الاستجابة
 المشكلة , وامتلاك آلية للتعامل مع البنود المرتجعة وإعطاء ضمانات على الخط . 

 :فوعة مسبقا .. يشير إلى تعويض الدفعات المد التعويض 
 الدراسات السابقة 

-eدراسة تبنت  أبعاد  (Noel & Jermey , 2003 )أجرى    
SERVQUAL   في محاولة لفحص إدراك العملاء  لجودة  الخدمة في بنوك الانترنت  واثر

ذلك  على رضا المستهلك  ونوايا  الاستهلاك المستقبلي  واستخدمت  الدراسة  اربعة  أبعاد  
هي : المصداقية , الفعالية , معالجة المشكلة , والأمان   وتوصلت الدراسة الى ان جميع  للتحليل  

الأبعاد باستثناء  الأمان مهمة لتحديد  ادراكات  جودة الخدمة  كما وجدت  الدراسة  ان 
ن المصداقية  ومعالجة  المشكلة والأمان لها تأثير مهم على رضا العميل هذا بالإضافة  الى ان الأما

 والفعالية مرتبطة  بشكل كبير مع سلوك الاستهلاك  في المستقبل.

دراسة هدفت لتقديم إطار عمل  واسع  لقياس  (Tan et al , 2003 )وأجرى   
جودة الخدمة المستندة  على الشبكة   حيث ناقشت المشاكل  المتعلقة  بقياس جودة  الخدمة 

 المستندة على الشبكة . 

( الى  وجود علاقة ايجابية قوية بين نظم المعلومات المالية 2005العريض )وأشارت دراسة باقية و 
والمصرفية الحديثة ,وجذب متعاملين جدد لتلك المصارف كما أشارت إلى وجود علاقة بين سمعة 
 المصارف وموقعها الجغرافي وتعدد فروعه من جهة ,وزيادة عدد المتعاملين معها من جهة أخرى .
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دراسة  هدفت الى تطوير  أداة     (Peter and Philip , 2005) وأجرى  
تساعد  المكتبين  لفحص جودة  الخدمة الالكترونية  وقد أكدت هذه الدراسة  على ضرورة توافر 

 الاتصال  من طرفين  بين المكتبة  ومستخدميها .

دراسة هدفت الى البحث   (Lawrence et al 2005 )وأجرى لورانس وآخرون 
بان  عملية شراء الخدمات المصرفية الالكترونية  تشتمل  على مخاطر أعلى  من   في الافتراض

شراء الخدمات المصرفية التقليدية  , وقد بحثت الدراسة الاستطلاعية في آليات المخاطر المدركة 
( عميلا , 159,خلال المراحل المتعددة لعملية الشراء . وقد أجريت على عينة مكونة من )

ة  عن  مخاطر استثنائية للخدمات الالكترونية  التي تتبع نموذجا نظاميا خلال وكشفت الدراس
عملية شراء العميل لهذه الخدمات ,وأظهرت  الدراسة  ان تغييرات المخاطر المدركة  بالنسبة 

في مستويات المخاطر من الخدمات المصرفية التقليدية ,   راديكاليةللخدمات المصرفية   اكثر 
سة الى ان المخاطر المالية  تدفع  المخاطر الاستثنائية  بينما تلعب  المخاطر المادية أشارت  الدرا

والزمنية  دورا ثانويا  كدوافع  للمخاطر  في مراحل معينة  من عملية الشراء وبينت الدراسة   ان 
 المخاطر الاستثنائية  للخدمات المصرفية تتخلل جميع مراحل عملية الشراء. 

دراسة هدفت إلى التعرف على الأسباب التي   (Philip et al, 2006)وأجرى 
( 127) عينة قوامها تجعل العملاء يقاومون استخدام الانترنت المصرفي ,وقد أجريت الدراسة على

عميلا من الذين لا يستخدمون الانترنت المصرفي وقد توصلت إلى وجود ثمانية عوامل توضح 
 والمتمثلة في إدراك المخاطر ,الحاجة , قلة المعرفة ,  أسباب عدم استخدام الانترنت المصرفي

 , عدم الوصول , اللمسة الإنسانية , التسعير , التعب من تكنولوجيا المعلومات .  القصور الذاتي

بدراسة هدفت إلى التعرف على محدد هيكل   (Nelson et al ,2006 )وقام    
رفية عبّ الانترنت من قبل عملاء  مصرف خصائص نظام اتجاه العملاء في تبني الخدمات المص

ماليزي ,وقد كشفت الدراسة بان عوامل الاتجاه تلعب دورا بارزا في تبني الخدمات المصرفية عبّ 
تؤثر في تبني  الانترنت ,إضافة إلى ميزات صفحة الويب ,وبينت ان هناك أربعة عوامل اتجاهية 
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والتجربة بينما   والتعقيد  ات المصرفية , التناغم الخدمات المصرفية عبّ الانترنت مثل أهمية الحاج
 كان هناك اثر ضعف للمخاطر . 

التي  طورت مقياسا لجودة  الخدمة      (Philip & Barton , 2006 )في دراسة   
للبنوك   الالكترونية مكونا من سبعة  عوامل وقد  حددت مظاهر  ونوعيات  العاملين  كعوامل 

هذه العوامل بالنسبة لإدارة  البنوك  الالكترونية لكونها تتعلق  بعملاء  جديدة  وبينت مدى اهمية
 البنوك الالكترونية . 

نموذجا لقياس جودة  الخدمة  للبنوك   الالكترونية   (Philip & Barton , 2006 )وطور 
-eيتكون من سبعة  عوامل  تنسجم  مع العوامل الأربعة  الرئيسية  كنموذج  

SERVQUAL  اقل  انسجاما  مع العوامل  الثلاث غير الرئيسية  وقد تم  تحديد ولكنه
مظاهر  ونوعيات  العاملين  كعوامل جديدة في هذه الدراسة  وأنها مهمة لإدارة  البنوك  
الالكترونية لأنها عوامل ذات علاقة  بعملاء البنوك الالكترونية وقد برزت   العوامل السبعة من 

 التي  عملها  العملاء  حول خبّاتهم بالبنوك الالكترونية   تحليل المحتوى للتعليقات

بدراسة إمكانية  الخدمة الالكترونية لسد   (Pnina & Shannon , 2007)قام   
ثغرات  الاتصال  وعلى الأخص مجموعات  مختلفة من المستخدمين  وأشارت  الدراسة الى انه 

تزيد  تخفض من  جودة الخدمة المستلمة , وقد وفقا للأدب النظري يمكن للخدمة الالكترونية  ان 
حللت الدراسة مستوى  الخدمة المستلمة من مختلف  مجموعات النوع الاجتماعي  والمجموعات 
العرقية في المكتبات العامة على استفسارات  المراجع على الخط  وقد تم تقييم جودة الخدمة  

وقد وجدت الدراسة     والتحية  الاعتمادية الالكترونية   من ثلاثة  أبعاد هي : الاستجابة ,
 اختلافات مهمة بين مجموعات المستخدمين المختلفة  في الأبعادالثلاثة  .

  منهجية الدراسة :

فيما يتعلق بطرق جمع البيانات استخدام الاستبانة التي صممت لهذا الغرض بالاستعانة   
الأسئلة تقيس اثر جودة الخدمة  بالدراسات السابقة, وقد اشتملت الدراسة على عدد من
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الالكترونية على رضا العميل في البنوك الأردنية من خلال قياس مدى تأثير جودة الخدمة 
للخدمة  -SERVQUAL  eالالكترونية في أبعادها .  وقد استخدمت الدراسة مقياس  

لكترونية لقياس جودة الخدمة الا (Zeithaml , et al , 2002 ) الالكترونية  الذي طوره 
بهدف التعرف على كيفية تقدير او تقييم العملاء لجودة الخدمة الالكترونية وقد اشتمل على 
سبعة أبعاد هي  الفعالية والاعتمادية والتوافق والخصوصية والاستجابة والتعويض والاتصال 

ببعد سهولة ونتيجة لعدم انسجام بعد التعويض  في الخدمة المصرفية الالكترونية فقد تم استبداله 
 البحث

وللحكم على مدى صدق الاستبانة تم الرجوع إلى عدد من أساتذة الجامعات 
لتحكيمها من حيث مدى توافر الصدق الظاهري بها , أما ثبات الأداة فقد تم فحصها من 
خلال استخدام الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية وباستخدام معامل الاتساق  الداخلي  

( وهي قيمة عالية   0.89حيث بلغ معامل كرونباخ لجميع قرارات الاستبانة )  كرونباخ ألفا ,
تشير إلى ثبات الاستبانة . أما الأساليب الإحصائية المستخدمة فقد تمثلت في كل من الوسط 

 الحسابي والانحراف المعياري لقياس ووصف بعض المتغيرات. 

 الدراسة : مجتمع وعينة

ن عملاء البنوك الأردنية  , أما عينة الدراسة فقد تم اختيارها عشوائيا تكون مجتمع الدراسة م     
 (  عميلا .  180من بين  عملاء  البنوك وبلغت ) 

 تفسير البيانات وتفسير النتائج : 

 أولا: تحليل خصائص عينة الدراسة: 
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 (توزيع عينة الدراسة حسب المعلومات الديموغرافية1جدول رقم )
 المتغير الخيارات التكرار النسبة
 ذكر 134 74,4

 أنثى 46 25.6 الجنس

 المجموع 180 100

 سنة فما دون 25 59 32.8

 العمر

36,1 65 26-35 

21.1 38 36-45 

 فاكثر 46 18 10

 المجموع 180 100

 دبلوم فما دون 16 8.9

 المؤهل العلمي

 بكالوريوس 105 58.3

 ماجستير 44 24.4

 اةدكتور  15 8.3

 المجموع 180 100

 موظف 47 26.1
 طبيعة العمل

 اعمال حرة 95 52,8
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  ذلك غير  38 21.1

 المجموع 180 100

 سنوات 5اقل من  57 31.7

سنوات التعامل 
 مع البنك

 10الى اقل من   5 79 43.9

الى اقل  من  10 31 17.2
15 

 فاكثر 15 13 7.2

 المجموع 180 100

 

%( من الذكور , بينما  74.4( إلى ان الغالبية العظمى من عينة الذكور ) 1رقم )يشير جدول 
( وهذا مؤشر على ان الرجال هم الأكثر استخداما للخدمات 25.6بلغت نسبة الإناث )

( ان الغالبية العظمى من العينة هم بعمر يتراوح ما بين )  1الالكترونية. كما يوضح جدول رقم )
ير إلى مستوى نضوج وخبّة العملاء , كما يتبين من الجدول ان غالبية ( سنة وهذا يش26-35

عينة الدراسة هم من حملة درجة البكالوريوس ,وهذا يشير الى قدرة العملاء على التعامل مع 
الخدمات المصرفية الالكترونية , كما يظهر من الجدول ان غالبية العينة من رجال الأعمال او 

هم الأكثر استخداما للخدمات المصرفية الالكترونية ,كما يتضح أيضا أصحاب الأعمال الحرة  و 
 سنوات( . 10الى اقل من  -5ان معظم عينة الدراسة ممن يتعاملون مع البنوك من ) 

 النتائج : 

تحاول الدراسة الإجابة على التساؤلات واختبار الفرضيات وذلك من خلال اختبار 
 (. 2ة ورضا العميل علما من انه تم اعتبار الوسط الحسابي )العلاقة بين جودة الخدمة الالكتروني
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(المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لكل سؤال من أسئلة الاستبيان المتعلقة بأبعاد 2جدول )
 جودة الخدمة الالكترونية

 الانحراف
 المعياري 

المتوسط 
 الحسابي

 السؤال نص السؤال

1.022 3.99 
الالكترونية في الموعد احصل على الخدمة المصرفية 

 1 الذي أراه مناسبا

0.965 4.09 
أحبذ التعامل مع الخدمة المصرفية الالكترونية لأنها 

 2 متوفرة على مدار اليوم 

1.020 4.14 
اعتمد على الخدمات المصرفية الالكترونية بشكل  

 3 كبير

 4 توفر الخدمة المصرفية الالكترونية الوقت والجهد 3.73 1.127

 5 تتميز الخدمة المصرفية الالكترونية بسرعة التنفيذ  3.87 1.053

 6 توفر الخدمة الالكترونية خدمات مصرفية دقيقة  3.85 1.103

0.393 3.98 
تساعد الخدمة المصرفية الالكترونية في حل الكثير 

 7 من المشاكل

 8 تتميز معلومات الخدمة الالكترونية دقيقة 3.94 0.928

0.737 4.41 
ل  الحصول على الخدمة المطلوبة من خلال يسه

 9 الخدمات الالكترونية

0.674 4.44                                                                                                                
الخدمة الالكترونية تتميز بسرعة الوصول الى 

 10 الخدمة المصرفية 



115 
 

 11 نكتسهل الخدمة الالكترونية الاتصال مع الب 4.23 0.785

0.889 4.08 
توفر الخدمة المصرفية الالكترونية سبل كثيره 

 12 للوصول  الى الخدمة المصرفية

0.956 3.93 
الخدمة المصرفية الالكترونية توفر عدة طرق 

 13 للبحث عن الخدمة

 14 ولةاستطيع إيجاد الخدمة المصرفية المطلوبة بسه 3.94 0.996

0.943 3.95 
يتوافر محرك البحث عن الخدمة المصرفية  

 15 الالكترونية

0.953 4.05 
استطيع التحرك بسرعة من خلال الموقع 

 16 الالكتروني

 17 تتفق  الخدمة المصرفية الالكترونية مع حاجاتي 4.07 0.912

0.963 3.89 
تحتوي الخدمة المصرفية الالكترونية على المعلومات 

 18 احتاجها التي

 19 لا تتعارض الخدمة المصرفية مع حاجاتي  3.63 1.103

 20 تلبي الخدمة المصرفية الالكترونية متطلباتي  4.07 0.912

0.995 3.79 
استطيع الحصول  على الخدمة المصرفية  مع 

 21 الاحتفاظ بالسرية
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0.961 3.81 
ة مهناك توافر  الجدران النارية لضمان السلا

 22 الأمنية

 23 يصعب الوصول الى معلوماتك الخاصة 3.70 1.028

 24 يتوافر نظام  حماية لمعلومات العميل 3.88 0.8748

 25 تبقى معلومات العميل سرية بالنسبة للآخرين 3.76 0.958

 26 تحصل على الخدمة المصرفية بشكل دقيق 4.04 0.898

 27 تكتستجيب الخدمة المصرفية بسرعة لاستفسارا 4.06 0.948

0.964 4.17 
توافر السرعة  في لإبلاغ عن الخدمة بالبريد 

 28 الالكتروني

 

( يبين مدى تأثير جودة الخدمة الالكترونية على رضا العميل إذ يلاحظ ان 2جدول )  
." تميزت بدرجة الخدمة الالكترونية تتميز بسرعة الوصول الى الخدمة المصرفية الفقرة التي نصها :

(ما يشير إلى ان  0.41( وانحراف معياري   4.44ن الموافقة بوسط حسابي )  عالية  جدا م
يسهل  سرعة الوصول للخدمة الالكترونية تسهم في رضا العميل , كما ان الفقرة التي نصها :" 

الحصول على الخدمة المطلوبة من خلال الخدمات الالكترونية" تميزت أيضا بدرجة عالية جدا من 
وبانحراف معياري تميزت   0.737( بانحراف معياري )  4.41المتوسط الحسابي ) إذ بلغ  الموافقة

الفقرة التي نصها:" تسهل الخدمة الالكترونية الاتصال مع البنك"  أيضا على درجة عالية  جدا 
( , 0.785( وبانحراف معياري ) 4.23من الموافقة  اذ بلغ المتوسط الحسابي بهذه الفقرة) 

 تنص على :" لاتتعارض  الخدمة المصرفية مع حاجاتي " على درجة عالية  وحصلت الفقرة التي
 (1,103( وبانحراف معياري ) 3.63الفقرة ) قة اذ بلغ المتوسط الحسابي لهذه من المواف
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( يتبين ان المتوسطات الحسابية 2بالنسبة للإجابات عن الأبعاد  السبعة بالجدول )  
( مما يعني حصول أبعاد جودة الخدمة الالكترونية 4.44- 3.63لكافةالابعاد تراوح ما بين ) 

 على درجة رضا ما بين عالية وعالية جدا. 

 اختبار فرضيات الدراسة

تم اختبار الانحدار المتعدد والانحدار البسيط لاختبار فرضيات الدراسة والجدول  أدناه يبين نتائج 
 (5جدول رقم )   هذه الاختبارات

 )ألفا(  .Sig الجدولية F المحسوبة F البعد

 0.000 1.88 9.286 الأبعاد مجتمعة

 )ألفا(  .Sig الجدولية T المحسوبة T البعد

 0.001 1.96 3.321 الاعتمادية

 0.000 1.96 3.569 الاستجابة

 0.002 1.96 3.109 الاتصال

 0.000 1.96 4.889 سهولة البحث

 002ز0 1.96 3.145 التوافق

 0.004 1.96 2.921 الخصوصية

 0.000 1.96 9.066 الفعالية

   

المحسوبة( اكبّ   Fويبين الجدول اعلاه أن قيمة ) الانحدار المتعدد تم استخدام اختبار   
( وتقبل الفرضية البديلة Hoمن قيمتها الجدولية, وعلى ضوء ذلك ترفض الفرضية العدمية )
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(Haأي ان هناك علاقة  بين أيعاد  جودة الخدمة المصرف ,) ية الالكترونية  مجتمعة ورضا  العميل
ويتبين من  .أما على مستوى كل بعد من أبعاد الجودة فقد تم استخدام اختبار الانحدار البسيط 

المعنوية ( اقل من   Tالمحسوبة( اكبّ  من قيمتها الجدولية وان قيمة ) Tالجدول اعلاه  أن قيمة )
الخدمة المصرفية الالكترونية وعلى ضوء ذلك   في جميع أبعاد جودة (05الدلالة الإحصائية ).

بين علاقة  توجد  (, وهذا يعني أنه Ha( وتقبل الفرضية البديلة )Hoترفض الفرضية العدمية )
بعد الاعتمادية في الخدمة المصرفية الالكترونية والاستجابة , والاتصال  وسهولة البحث,والتوافق, 

 .  والخصوصية والفعالية  ورضا  العميل

 النتائج والتوصيات : 

توصلت الدراسة الى مجموعة من النتائج على ضوء تحليل البيانات والتي تتمثل في ان  
هناك علاقة بين جودة الخدمة المصرفية الالكترونية ورضا العميل ,اذ ان العميل يسعى للحصول 

رفية الالكترونية   على خدمات مصرفية دقيقة وسريعة وباقل جهد ممكن وهذا ما توفره الخدمة المص
كما بينت  النتائج الى ان أبعاد جودة الخدمة المصرفية الالكترونية  منفردة لها علاقة برضا 
العملاء, وقد أشارت  النتائج الى رضا العملاء عن هذه الأبعاد من خلال موافقتهم على العبارات 

وعلى ضوء النتائج  لكترونيةالتي تقيس موافقته على كل بعد من أبعاد جودة الخدمة المصرفية الا
اعلاه يوصي الباحث البنوك الأردنية  بان تعمل  على توعية عملائها حول مزايا الخدمة المصرفية 
الالكترونية والخدمات التي يمكنهم من خلالها توفير جهدهم ووقتهم فضلا عن المحافظة  على 

ك الخدمات الالكترونية من السلامة والأمان والخصوصية والتي تشكل احد أهم معوقات استهلا
بعض  العملاء , هذا بالإضافة الى توخي استخدام أجهزة متطورة قادرة على تلبية حاجات 

 العميل المتغيرة ومواكبة التغيرات المستجدة في  الصناعة المصرفية. 
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الأردنيةالعلاقة بين تركيبة الملكية وتركيبة رأس المال في الشركات الصناعية   

2008-2004 دراسة تطبيقية للفترة  
 

 د. قيس أديب الكيلاني
 جامعة العلوم التطبيقية الخاصة

الأردن   –عمان     
 

 ملخص
هـــدفت هـــذه الدراســـة لاختبـــار العلاقـــة المحتملـــة بـــين هيكـــل الملكيـــة وهيكـــل تركيبـــة رأس المـــال في 

الأوراق الماليـــة الأردنيـــة لعينـــة مـــن  الشـــركات الصـــناعية الأردنيـــة, وقـــد تم اســـتخدام منشـــورات هيئـــة
الشركات بلغت عشرة شركات صناعية مدرجة في بورصة عمان للأوراق المالية خلال الفترة الممتدة 

%, 5, وباســـتخدام نمـــوذج الانحـــدار المتعـــدد ومســـتوى معنويـــة 2008الى عـــام  2004مـــن عـــام 
الصـــناعية الأردنيـــة تميـــل الى خلصـــت الدراســـة الى مجموعـــة مـــن الاســـتنتاجات أهمهـــا: ان الشـــركات 

استخدام أموال الملكية في تمويل نشاطاتها حيث بلغ متوسط نسبة المديونية في الشـركات الصـناعية 
%, كمـا أظهـرت الدراسـة ان أعضـاء مجلـس الإدارة يملكـون حـوالى 28.79الأردنية مـدار البحـث 

سة تركز في ملكية الأسهم % من أسهم الشركة وهي نسبة مرتفعة نسبيا, كما أظهرت الدرا46.4
% مــن أســهم الشــركات مــدار 52.8حيــث أظهــرت ان كبــار المســاهمين يملكــون بالمتوســط حــوالى 

( الى عــدم 2002البحــث, كــذلك فقــد خلصــت الدراســة وانســجاما مــع دراســة )مغــاير وآخــرون 
ة مدار وجود أدلة ذات دلالة إحصائية على ان هيكل ملكية الأسهم في الشركات الصناعية الأردني

 البحث تؤثر على هيكل رأس المال.
 مفتاح الكلمات: تركيبة الملكية, تركيبة رأس المال, الأردن 

Abstract 

This study aims to examine the possible relation between Ownership Structure and 

Capital Structure in the industrial firms in Jordan. The publications of the Jordan 

Securities Commission for a sample of such firms (ten in number) listed in Amman 

Stock Exchange for the period 2004 to 2008. The multiple-regression at 5% 

significant level has been used. Many results have been reached, the most important 

are: The Jordanian industrial firms tend to use ownership financing to finance their 

activities, the debt ratio average in such firms is 28.79%. The members of the board 

of directors of such firms own about 46.4% of the firm's stock which is relatively 
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high rate. Big stock holders own about 52.8% of the shares of such firms. Also find 

that there is no statistically significant evidence that the ownership structure effect 

the Capital structure in the Jordanian industrial firms. 

 Key words: Ownership structure; Capital Structure; Jordan.      

 

 
 تمهيد:

حــير قــرار تمويــل الشــركات علمــاء المــال والاقتصــاد منــذ البــدايات الأولى للأبحــاث الماليــة 
والاقتصـادية, ومـا زلنــا الى ألان نعـرف القليـل عــن كيفيـة اختيـار الشــركة لهيكـل رأس مالهـا والعوامــل 

در الداخلية والخارجية للتمويل, وتتيح هذه الدراسة التي تأخذها بعين الاعتبار للمفاضلة بين المصا
فرصة كبيرة لاختبار العلاقة المحتملة بين هيكل الملكية كأحد محددات تركيبـة رأس المـال في شـركات 
تختلف اختلافا كبـيرا عـن بيئـة الدراسـات السـابقة الـتي أجريـت بشـكل عـام علـى شـركات أمريكيـة, 

لاقة المحتملة بين تركيبة الملكية وتركيبة رأس المال لعينة مكونة حيث تهدف هذه الدراسة لاختبار الع
من عشرة شركات صناعية أردنية مدرجة في بورصـة عمـان لـلأوراق الماليـة خـلال الفـترة الممتـدة بـين 

 .2008و  2004عامي 
ان الدراســـات الـــتي بحثـــت في العلاقـــة بـــين تركيبـــة رأس المـــال وأداء الشـــركات تعتـــبّ أكثـــر  
ن الدراسات التي أجريت لاختبار علاقة تركيبة الملكية برأس المال, وقد أظهـرت الدراسـات نسبيا م

القليلـة الــتي أجريــت لاختبــار هــذه العلاقــة تضــارب كبــير في النتــائج, ويمكــن النظــر الى هــذه العلاقــة 
أولها: ان وجود تركز في  (King, M. R., 2007)المحتملة من خلال مجموعة من المسلمات 

يـــة  قـــد يعمـــل علـــى تخفـــيض فـــرص الانتهازيـــة ونزعـــة المـــدراء لتحقيـــق مصـــالحهم الخاصـــة علـــى الملك
حســاب مصــلحة المســاهمين, ممــا يــؤدي الى تخفــيض التضــارب في المصــالح بشــكل عــام, فــإذا عمــل  
كبار المساهمين كمراقبين على أداء المدراء فمن المتوقع ان لا تسـتطيع الإدارة ان تعمـل علـى تعـديل 

ديونية بما يحقق مصالحها الخاصة كما لو لم يكن هناك مراقبة, وبعبارة أخرى فان الشـركات نسبة الم
عــادة مــا  -وهــذا يحــدث عنـدما تكــون الملكيــة مركـزة –الـتي عليهــا رقابــة شـديدة مــن قبــل المسـاهمين 

تكـــون نســـبة المديونيـــة مرتفعـــة. وثانيـــا: انـــه وبســـبب رغبـــة المـــدراء بالاحتفـــاظ بوظـــائفهم, فـــان مـــن 
صلحتهم ان تسـتمر الشـركة, وهـذا يعـني أنهـم عـادة مـا يرغبـون بنسـبة مديونيـة منخفضـة في تركيبـة م

رأس مــال الشــركة للتقليــل مــن مخــاطر إفــلاس الشــركة, وثالثــا: ان نســبة المديونيــة ينظــر لهــا مــن قبــل 
ل على المساهمين على أنها عامل ضغط وعامل سيطرة على إدارة الشركة, وزيادة نسبة المديونية يعم

التقارب بين مصالح الإدارة الشخصـية ومصـالح المسـاهمين, ممـا يـؤدي الى تخفـيض تكـاليف الوكالـة, 
ورابعــا: ان نســبة ملكيــة الإدارة قــد يكــون لهــا تأثــيرا عكســيا علــى حجــم تكــاليف الوكالــة, ويعتمــد 
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ان  (Brailsford,2002 )ذلك على مدى الرقابة الخارجية على الإدارة, فقـد أظهـرت دراسـة 
العلاقة بين هيكل الملكية وهيكل رأس المال هي علاقة غير خطية, بحيث انه عنـد نسـبة منخفضـة 
لملكيـــة الإدارة فـــان نســـبة المديونيـــة في تركيبـــة رأس المـــال ترتفـــع لتعمـــل علـــى تخفـــيض التضـــارب في 

ارة في سـعيها المصالح , أما عندما ترتفع نسبة ملكية الإدارة فان ذلك يؤدي الى زيادة انتهازيـة الإد
 لتحقيق مصالحا الخاصة مما يؤدي بالإدارة الى تخفيض نسبة المديونية في تركيبة رأس المال.

تهــدف هــذه الدراســة الى إلقــاء الضــوء علــى العلاقــة المحتملــة بــين هيكــل ملكيــة الشــركات 
فـان القليـل الأردنية الصناعية وهيكلية رأسمالها, وبخـلاف العلاقـة بـين هيكـل ملكيـة الشـركة وأدائهـا 

من الدراسات قد أجريت لاختبار العلاقة بين هيكل الملكيـة وهيكـل رأس المـال وخاصـة في الـدول 
النامية, حيث تسعى هذه الدراسة لملء هذا الفراغ في جانبه العملي, ولتحقيـق هـذه الغايـة فقـد تم 

ان لـلأوراق الماليـة إجـراء الدراسـة علـى عينـة مـن الشـركات الأردنيـة الصـناعية المدرجـة في بورصـة عمـ
الى عــام  2004بلغــت عشــرة شــركات تم اختيارهــا بطريقــة العينــة العشــوائية خــلال الفــترة مــن عــام 

 (.  1) انظر ملحق رقم  2008
ان الفصــل بــين الإدارة والملكيــة ينشــأ عنــه في الكثــير مــن الأحيــان اخــتلاف في المصــالح, 

ه  الخاصـــة دون إعطـــاء كثـــير مـــن يـــؤدي الى ان يســـعى كـــل طـــرف مـــن الإطـــراف لتحقيـــق مصـــلحت
الاهتمام لمصلحة الآخر, فمن المعرف نظريا ان الإدارة يجب ان تعمل لمصلحة المساهمين إلا انه في 
الكثــير مــن الأحيــان فــان المــدراء يقومــون باتخــاذ بعــض القــرارات لخدمــة مصــالحهم الشخصــية, وكــرد 

خفيــف مــن قــدرات المــدراء علــى خدمــة فعــل مــن المســاهمين علــى هــذه الحقيقــة فــأنهم يســعون الى الت
أهدافهم الشخصـية, واحـد أهـم الأسـاليب انتشـارا للتخفيـف ممـا يعـرف بتكـاليف الوكالـة هـو زيادة 
نســبة المديونيــة في تركيبــة رأس المــال بهــدف زيادة الضــغوط علــى المــدراء  النــاتج عــن زيادة احتماليــة 

الوفـاء بالتزاماتهـا, هـذا مـن ناحيـة, ومـن تعرض الشركة لمخاطر الإفـلاس في حـال عـدم قـدرتها علـى 
ناحية أخـرى وضـع بعـض القيـود علـى قـراراتهم بحيـث يـتم إضـافة طـرف خـارجي أخـر مهـتم بالرقابـة 
على أداء الإدارة متمثلا بالجهة المقرضة, ومن هنا يمكن تعريف مشكلة الدراسة بعدم وضوح مدى 

الوكالــة حيــث تســعى الدراســة للإجابــة إمكانيــة اســتخدام قــرارات التمويــل للتخفيــف مــن تكــاليف 
على التساؤل التالي: هل يتم استخدام قرارات التمويل للتخفيف مـن مشـكلة الوكالـة؟ وبمعـنى أخـر 

 هل هناك علاقة بين نمط ملكية الشركة و تركيبة رأس مالها.
تعبّ نسبة المديونية عن تركيبة رأس المال للشركات ضمن عينـة الدراسـة, وهـي عبـارة عـن 

تغــير التــابع في معادلــة الانحــدار المتعــدد المســتخدمة في الدراســة, وهنــاك أكثــر مــن تعريــف لنســبة الم
المديونية, حيث يمكن تعريفها على أنها القيمة الدفترية للقروض طويلة الأجل مقسومة على مجموع 
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 Titman and)القيمــة الســـوقية لحقـــوق الملكيــة والقيمـــة الدفتريـــة للقــروض طويلـــة الأجـــل 
Wessels 1988, Graham 1996)  ّكما يمكن استخدام القـروض طويلـة الأجـل لتعـب ,
, أمـا  (Miguel and Pindad, 2001 )عـن نسـبة المديونيـة كمـا هـو الحـال في دراسـة 

لأغراض هذه الدراسة فسيتم التعبير عن  نسبة المديونية على أنها نسبة مجموع الالتزامات للغـير الى 
يتم استخدام هذا التعريف بحكم تعليمات الإفصاح المالي الأردنية, ويـتم  مجموع الموجودات, حيث 

الإفصاح عن نسبة المديونية للشركات الأردنية المدرجة في بورصة عمان للأوراق المالية مع البيـانات 
يـة  المالية المنشورة. أما هيكل الملكية فسيتم التعبير عنة بمتغيرين هما: نسبة ملكية الإدارة ونسـبة ملك

كبار المساهمين, ويعتبّ هذان المتغيران هما المتغيرين المستقلين في معادلة الانحدار المتعدد المستخدمة 
في الدراسة, ويمكن تعريف نسبة ملكية الإدارة على أنها نسـبة مجمـوع ملكيـة أعضـاء مجلـس الإدارة 

بة المسـاهمون الرئيسـيون في الى رأس مال الشركة المدفوع, ونسبة ملكية كبار المساهمين علـى أنهـا نسـ
% مـــن أســـهم الشـــركة أو أكثـــر, وتجـــدر الإشـــارة الى ان هـــذه 5رأس مـــال الشـــركة الـــذين يملكـــون 

 البيانات متوفرة ضمن البيانات المالية الواجب نشرها بحكم تعليمات الإفصاح المالي. 
 

 منهجية الدراسة:
التي تتضمن نشرات الإفصـاح المـالي الصـادرة تم الاعتماد على نشرات هيئة الأوراق المالية الأردنية  

عـن الشـركات الأردنيــة بحكـم تعليمـات الإفصــاح للشـركات المسـاهمة العامــة والـتي تتضـمن بالإضــافة 
الى المعلومـــات الماليــــة نســـب ملكيــــة الإدارة وملكيــــة كبـــار المســــاهمين, كمـــا تم اســــتخدام الإحصــــاء 

لاختبـار العلاقـة المحتملـة بـين متغـيرات الدراسـة  الوصفي كالمتوسطات إضافة الى الاقتصـاد القياسـي
.  تم SPSSحيث تم استخدام نموذج الانحدار المتعدد وذلك باسـتخدام بـرنامج الحـزم الإحصـائية 

حســاب نســبة ملكيــة كبــار المســاهمين ونســبة ملكيــة أعضــاء مجلــس الإدارة كمتغــيرات مســتقلة لتعــبّ 
فيمـــا تم التعبـــير عـــن هيكـــل رأس المـــال بنســـبة  عـــن هيكـــل ملكيـــة الشـــركات الواقعـــة ضـــمن الدراســـة

المديونيــــة. وقــــد تم حســــاب هــــذه النســــب للشــــركات ضــــمن العينــــة خــــلال فــــترة الدراســــة, ومــــن ثم 
احتســاب الوســط الحســابي لهــذه النســب ليــتم تطبيــق معادلــة الانحــدار المتعــدد علــى متوســطات فــترة 

اختبارين  قبل تطبيق نموذج الدراسة للتأكد  الدراسة للمتغيرات المستقلة والتابعة. هذا وقد تم إجراء
-Co )للتأكـد مـن عـدم وجـود  (VIF )من خلو البيانات مـن المشـاكل القياسـية مثـل اختبـار  

linearity  ــــار ــــار     ( Autocorrelation )الـــــ   , واختب  )واختب
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Heteroscedasticity )  .للتأكــد مــن عــدم وجــود ارتبــاط ذاتي أو عــدم ثبــات في التبــاين 
 وبذلك فانه يمكن كتابة نموذج الدراسة على النحو التالي:

 
 Capital Structure = Function of Ownership Structure….(1) 

 

وبما أننا سنقوم بالتعبير عن هيكل رأس المال بنسبة المديونية في تركيبة رأسمـال الشـركة, وعـن هيكـل 
لكيـــة الإدارة فأننـــا نســـتطيع كتابـــة نمـــوذج الملكيـــة بكـــل مـــن نســـبة ملكيـــة كبـــار المســـاهمين ونســـبة م

 الدراسة على النحو التالي:
Financial Leverage = Function of ( Large share holder + Management Share holder 

………(2) 
( بطريقة رياضية منسجمة مع نموذج الانحدار المتعدد على النحو 2ويمكن إعادة كتابة معادلة رقم )

 التالي :
.....................(3)it           ℮+  itMshMshβ+  itLshLshβ+  oβ=  itLev 

 حيث:
 itLev  نسبة المديونية للشركة : i  في الزمنt. 
 oβ     ثابـــت وهـــو عبـــارة عـــن قيمـــة نســـبة المديونيـــة عنـــد قـــيم صـــفر لجميـــع المتغـــيرات  :
 المستقلة.
 Lshβ  .ميل خط الانحدار لنسبة كبار المساهمين : 

ithLs  نسبة كبار المساهمين في هيكل الإدارة للشركة : i  في الزمنt. 
 Mshβ  .ميل خط الانحدار لنسبة ملكية الإدارة : 
  itMsh  نسبة ملكية الإدارة في هيكل الملكية للشركة : i  في الزمنt. 
 ti℮    .الخطأ العشوائي :   

 
كيـة في الشـركات المسـاهمة العامـة تسعى الدراسة لاختبار فرضـية فيمـا إذا كـان لهيكـل المل

الصناعية الأردنية تأثيرا على هيكل رأس المال لديها, وبذلك فانه يمكن صياغة الفرضيات العدميـة 
 للدراسة على النحو التالي:

 1Ho  ليس هناك تأثيرا ذا دلالة إحصائية لنسبة كبار المساهمين في الشركات :
 الصناعية الأردنية على هيكل رأس المال.
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 2Ho  ليس هناك تأثيرا ذا دلالة إحصائية لنسبة ملكية أعضاء مجلس الإدارة في :
 الشركات الصناعية الأردنية على هيكل رأس المال.

لأي من المتغيرات    Sigوسيتم رفض الفرضية العدمية الأولى أو الثانية في حال كانت قيمة 
 .  0.05بالغة المستقلة اكبّ من نسبة المعنوية المطلوبة للدراسة وال

 
 الدراسات السابقة:

 Meggison et al )الكثير من الدراسات التي أجريت على البلدان الصناعية المتقدمة مثـل  
1994, Lopez-de-Silane and La Porta 1999, Frydman et al 

1997, Pohl et al 1997, Dewenter and Malatesta 1998)   خلصـت
 ) الفرديــة علــى أداء الشــركة, في حــين ان دراســة مثــل دراســة  الى وجــود تأثــير أجــابي للملكيــة

Bartel and Harrison, 1999)   ودراسة (Nellis, 1991)  خلصتا الى عدم وجود
 (Zeckhauser and Pound, 1990)تأثير لهيكل الملكية على أداء الشركة, أما  دراسة 

فقـد خلصـت الى عـدم وجـود علاقـة بـين حول تأثير كبار المساهمين علـى القـرار التمـويلي للشـركة,  
نسبة كبار المساهمين في هيكل الملكية وهيكل رأس المال, وان هناك دورا ايجابيا لكبار المساهمين في 

فقـد خلصـت الى ان  (Firth, 1995) الرقابة علـى الإدارة لمصـلحة بقيـة المسـاهمين. أمـا دراسـة 
كبــير بهيكــل الملكيــة معــبّا عنــه بمــدى ســلطة   هيكــل رأس المــال في الشــركات الأمريكيــة يتــأثر بشــكل

فقـد خلصـت الى    (Brailsford, et. al, 2000 )وتأثـير المسـاهمين في الإدارة. أمـا دراسـة 
وجود علاقة طردية غير خطية ذات دلالة إحصـائية بـين هيكـل الملكيـة وقـرار تمويـل الشـركة, بحيـث 

لإدارة الى ان تصــل الى حــد معــين تبــدأ بعــدها تــزداد نســبة التمويــل بالاقــتراض بــزيادة نســبة ملكيــة ا
نسبة المديونية بالاافاض بزيادة نسبة ملكية الإدارة بسبب ان المنـافع الـتي يمكـن ان تتحقـق بـزيادة 
المديونية تصبح بعد حد معين قليلة نسبيا وتصبح تكاليف الوكالة منخفضة بحث تتطابق مصـلحة 

 الإدارة ومصلحة الملكية الى حد كبير. 
الــتي درس فيهــا العلاقـة بــين مــدى تركــز الملكيــة و  2000في دراســته لعــام  Kimأمـا   

تركيبــة رأس المــال والأداء في الشــركات الكوريــة, فقــد خلصــت الى وجــود علاقــة طرديــة ذات دلالــة 
إحصائية بين نسبة كبار المساهمين وأداء الشركات الكورية, وان تشتت الملكية يؤدي الى ضعف في 

كة وزيادة في الاعتماد على المصادر الخارجية في تركيبة رأس المال للشركات الكورية ضمن أداء الشر 
 الدراسة .
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معظــم الدراســات الــتي أجريــت حــول العلاقــة بــين تركيبــة الملكيــة وتركيبــة رأس المــال وأداء 
ة الشركة أجريت على الشركات الأمريكيـة, الـتي تتصـف بعـدم تركـز وبتوزيـع شـديد في هيكـل الملكيـ
مقارنة بالدول الأخرى وخاصة دول شرق أسيا, في حين ان الدراسات التي أجريت على الشركات 

خلصـت الى سـيطرة ملكيـة   (Claessens et al. 2002)في دول شـرق أسـيا مثـل دراسـة 
العـــائلات علـــى الشـــركات وتركـــز كبـــير في نســـبة ملكيـــة الإدارة في دول شـــرق أســـيا , وكنتيجـــة لهـــذا 

دراسة وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية بين هيكل الملكية ونسبة المديونية الوضع أظهرت ال
 )بســبب عــدم رغبــة المســاهمين في التخفيــف مــن نســبة ملكيــتهم. كــذلك فقــد خلصــت  دراســة 

Anderson et al., 2003)   الى ان هنـاك علاقـة طرديـة ذات دلالـة إحصـائية بـين هيكليـة
ات دول شـرق اسـيا بحيـث انـه كلمـا زاد تركـز الملكيـة زادت نسـبة الملكية وهيكل رأس المال في شـرك

الاعتماد على التمويل الخارجي بسبب ان تكـاليف التمويـل الخـارجي تـنخفض مـع تركـز الملكيـة أو 
مع نمط ملكية العائلات, وقد عزت الدراسة هـذه النتيجـة الى أمـرين همـا: ان نظـرة العـائلات عـادة 

لمدى وثانيا: ان العائلات عادة تعطي أهمية كبيرة لسمعتها, بالإضافة تكون نظرة مستقبلية طويلة ا
الى ان البنـــوك المقرضـــة عـــادة مـــا تطـــور علاقـــات شخصـــية مـــع المتنفـــذين مـــن العـــائلات علـــى مـــر 

 السنين.    
( فقـــد خلصـــت الى تشـــتت الملكيـــة في الشـــركات 2003أمـــا دراســـة ) اومـــت وآخـــرون 
قــــة ذات دلالــــة إحصــــائية بــــين نســــبة كبــــار المســــاهمين في الأردنيــــة بشــــكل عــــام, وعــــدم وجــــود علا

( الى وجـــود علاقـــة  2003الشــركات الأردنيـــة وقــرار التمويـــل. فيمـــا خلصــت دراســـة ) خرابشــه , 
ذات دلالــة إحصــائية بــين هيكــل الملكيــة  في الشــركات الأردنيــة وأدائهــا. لم تتوصــل دراســة )مغــاير 

لى هيكل رأس المال للشـركات الأردنيـة الى نتـائج ( حول تأثير هيكل الملكية ع 2002وآخرون , 
 ذات دلالة إحصائية.

ان ما يميز هذه الدراسة ويعطيها أهمية أنها  تضيف الى العدد القليل مـن الدراسـات الـتي 
أجريـت حـول هــذه العلاقـة أدلــة جديـدة نابعـة مــن واقـع الــدول الناميـة, وتحـاول إزالــة الغمـوض عــن 

ـــــت علـــــى الســـــوق الأردني. بالإضـــــافة الى كونهـــــا وخلافـــــا النتـــــائج المتضـــــاربة للدراســـــا ت الـــــتي أجري
للدراســات الــتي أجريــت علــى الســوق الأردني تأخــذ بعــين الاعتبــار تأثــير ملكيــة الإدارة علــى تركيبــة 

 رأس المال.
 تحليل البيانات:

 )تتميــز الدراســات الــتي تعتمــد علــى الانحــدار المتعــدد بوجــود مشــكلة الامتــداد الخطــي 
Co-Linearity )   ويرجـع السـبب في هـذه المشـكلة الى ان المتغـيرات المسـتقلة قـد لا تكـون
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 مسـتقلة عـن بعضـها الـبعض تمامـا , ويمكـن الكشـف عـن مشـكلة الامتـداد الخطـي مـن خـلال الـــ 
(Variance Inflationary Factor – VIF )  وذلك من خـلال تطبيـق المعادلـة التاليـة

Berenson et al., 2004):)- 
     

2

1

1

j

R

VIF



           

…………………….(4) 
2حيث: 

jR    .معامل التحديد المتعدد لكل متغير مستقل مع بقية المتغيرات المستقلة الأخرى 
لمتغير مستقل يساوي واحد صحيح فان المتغير يعتبّ  VIFوقاعدة القرار انه إذا كان الـ 

فـان ذلـك يعـني  5اكـبّ مـن  VIFأمـا إذا كـان قيمـة  مستقلا تماما عن المتغـيرات المسـتقلة الأخـرى
 ان المتغير المستقل غير مستقل ومتداخل مع المتغيرات الأخرى . 

 

 
للمتغيرين المستقلين, ويمكن ملاحظة ان   VIF( نتائج معامل الــ 1يظهر جدول رقم )

مما يعني عدم وجود مشكلة للامتداد  5اقل من  VIFكلا من المتغيرين المستقلين له معامل 
 الخطي في المتغيرات المستقلة لنموذج الدراسة.

الدراسة لاختباره قبل البدء باختبار فرضيات الدراسة هو الاختبار الثاني الذي تسعى 
إمكانية وجود ارتباط ذاتي بين البواقي للمتغيرات المستقلة في نموذج الدراسة 

(Autocorrelation )   حيث يقيس هذا الاختبار الارتباط بين البواقي في المتغيرات

 VIFنتائج اختبار معامل  1جدول رقم 
    
    Lsh Msh 

Collinearity 
Statistics Tolerance 0.21141246 0.21141246 

  VIF 4.730090175 4.730090175 
        

Dependent Variable: Lev   
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عدم مصداقية في نتائج تحليل الانحدار  المستقلة, ووجود مشكلة ارتباط ذاتي بين البواقي يؤدي الى
المتعدد, بحيث لا يمكن الاعتماد على قيم معاملات الانحدار المتعدد بسبب تشويه النتائج الناتج 
عن علاقة الارتباط الذاتي القوية بين البواقي المتتابعة. ويتم الكشف عن علاقة الارتباط الذاتي من 

 يمكن حسابها من خلال المعادلة التالية التي Durbin-Watsonخلال احتساب معامل 
Berenson et al., 2004):)- 

 
 
 

  =                                     ……….(5)  D 
 
 

لاختبار الارتباط الذاتي بين  ( Durbin-Watson)معامل دير بون وات سون   Dحيث : 
 البواقي.

 ie  الباقي في الزمنI . 
  

تساوي صفرا, يدل ذلك على وجود علاقة ارتباط  Dقيمة  وبشكل عام فانه إذا كانت
فإن ذلك يعني عدم وجود  2تساوي أو قريبة من  Dذاتي طردية بين البواقي, أما أذا كانت قيمة 

فان ذلك يعني وجود علاقة ارتباط  4تساوي أو قريبة من  Dعلاقة ارتباط ذاتي, وإذا كانت قيمة 
 .  (Berenson, et al., 2004 )عكسية بين البواقي
 Durbin-Watsonنتائج اختبار معامل  2جدول رقم 

   

R   
0.69364  

a 
R Square   0.48115 

Adjusted R Square  0.33290 
Std. Error of the 

Estimate   11.06611 

∑ (ei  -  ei-1  )2 

n 

.i=2 

 

∑ ei 2 

n 

.i=

1 
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Change Statistics 
R Square 

Change 0.48115 
  F Change 3.24565 
  df1 2 
  df2 7 
  Sig. F Change 0.10061 

Durbin-Watson   2.30426 
a     Predictors: (Constant), Msh, Lsh  

(b)   Dependent Variable: Lev  
 

للمتغيرات المستقلة في نموذج الدراسة,  D-W( نتائج معامل 2يظهر جدول رقم )
لذي يعني فان ذلك يعني عدم وجود علاقة ارتباط ذاتي, الأمر ا D-W 2.304وبما ان قيمة 

 إمكانية الاعتماد على معاملات نموذج الدراسة في تفسير النتائج.
 نتائج التحليل الإحصائي للشركات ضمن العينة وخلال فترة الدراسة.  3يبين جدول رقم 

متوسطات قيم المتغيرات المستقلة والمتغير التابع في    3جدول رقم 
 نموذج الدراسة

 متوسط نسبة
متوسط 

 نسبة
 متوسط

 رمز الشركة  نسبة
ملكية كبار 

 المساهمين
ملكية 
 ضمن العينة المديونية الإدارة

LSh % 
MSh 

% Lev %   
0.095 0.219 15.305 DADI 
0.627 0.598 42.198 JPHM 
0.620 0.413 22.711 JOIC 
0.325 0.197 25.576 AALU 
0.783 0.926 32.518 APOT 



131 
 

0.817 0.722 30.404 JOCM 
0.871 0.885 57.598 JOPH 
0.150 0.110 28.541 JOST 
0.615 0.316 9.581 JOWL 
0.377 0.252 23.520 NAST 
0.528 0.464 28.795 Average 

 Excelالمصدر : عمل الباحث  باستخدام برنامج 
 

يلاحظ من خلال الجدول أن الشركات الصناعية الأردنية ضمن العينة لا تميل الى استخدام 
در للتمويل بشكل كبير حيث أظهرت النتائج ان متوسط نسبة المديونية في تركيبة الاقتراض كمص

% وهي نسبة 28.795رأس المال للشركات الصناعية الأردنية ضمن وخلال فترة الدراسة بلغت 
منخفضة نسبيا للقطاع الصناعي, حيث تعني هذه النسبة ان الشركات الصناعية الأردنية تلجا 

% تقريبا من مصادر ملكية ذات تكاليف مرتفعة نسبيا. كذلك 71.2نسبة لتمويل احتياجاتها ب
فقد أظهرت الدراسة ان اقل متوسط لنسبة المديونية  للشركات الصناعية الأردنية مدار الدراسة 

%, وهي نسبة منخفضة, الاافاض في نسبة المديونية للشركات الصناعية الأردنية 9.581بلغت 
ل تخفيض نسبة مخاطرها عن طريق تمويل بأموال ملكية. كذلك فقد قد يعني ان الشركات تحاو 

أظهرت النتائج ان نسبة ملكية مجلس الإدارة بالمتوسط للشركات الصناعية الأردنية بلغت 
% أي ان أعضاء مجلس  إدارة الشركات الصناعية الأردنية يمتلكون ما نسبته بالمتوسط 46.4
ة قليلا, وقد بلغت أعلى نسبة امتلاك لأعضاء % من رأس الشركة. وهي نسبة مرتفع46.4

% من رأس مال الشركة. أما فيما يتعلق بكبار 92.6مجلس الإدارة للشركات ضمن العينة 
% من أسهم 52.8المساهمين فقد أظهرت النتائج ان كبار المساهمين يملكون بالمتوسط ما نسبة 

%, مما 87.1ت عينة الدراسة قد بلغ الشركة, وان أعلى نسبة ملكية لكبار المساهمين ضمن شركا
 يعني ان نسبة الملكية متركزة قليلا في الشركات الصناعية الأردنية. 

 ( نتائج معادلة الانحدار المتعدد لمتغيرات الدراسة 4جدول رقم )
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  Constant Lsh Msh 

Unstandardized Coefficients B 17.02292 -
16.74005 44.43947 

Standardized Coefficients Beta  -0.34121 0.97868 
t   2.13950 -0.57626 1.65285 

Sig.   0.06969 0.58248 0.14234 
 Dependent Variable: Lev    

 
( نتائج تحليل معادلة الانحدار المتعدد للمتغيرات المستقلة في نموذج 4يظهر جدول رقم )

سبة ملكية الإدارة في نموذج الدراسة بلغ الدراسة حيث يظهر الجدول ان قيمة معامل انحدار ن
وهذا يعني  0.3412-فيما بلغ معامل انحدار نسبة كبار المساهمين في نموذج الدراسة  0.9786

زيادة نسبة ملكية أعضاء مجلس الإدارة بوحدة واحدة مع ثبات العوامل الأخرى,  سوف يؤدي 
دة نسبة ملكية كبار المساهمين بوحدة % وحدة, أما زيا98.86الى زيادة نسبة المديونية بواقع 

% 34.12واحدة مع ثبات العوامل الأخرى, سوف يؤدي الى اافاض نسبة الملكية بواقع 
 ( على النحو التالي:3وحدة, وعلية فانه يمكن إعادة كتابة نموذج الدراسة معادلة رقم )

 
 …………..(6)    it+ 0.9786 Msh it0.3412 Lsh -= 17.023  itLev 

 
 بار الفرضيات:اخت

أظهرت الدراسة وجود تأثير للمتغيرات المستقلة على نسبة مديونية الشركات, حيث بلغ 
( لنسبة ملكية أعضاء مجلس الإدارة ونسبة ملكية  0.3412و ) 0.9786ميل خط الانحدار 

لنسبة ملكية   Sig( نلاحظ ان قيمة 3كبار المساهمين على التوالي, ومن ملاحظة جدول رقم )
على  0.58248و  0.14234ء مجلس الإدارة ونسبة ملكية كبار المساهمين قد بلغت أعضا

فان  0.05أعلى من مستوى المعنوية  المطلوب في الدراسة والبالغ   Sigالتوالي وبما ان قيم الـ  
ذلك يعني انه ليس هناك دليلا إحصائيا على ان معامل الانحدار لأي من نسبة ملكية أعضاء 

أو نسبة ملكية كبار المساهمين تختلف بدلالة إحصائية عن الصفر. وعلية فإننا نقبل  مجلس الإدارة
الفرضية العدمية الأولى والتي تنص على عدم وجود تأثيرا ذا دلالة إحصائية لنسبة ملكية كبار 
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المساهمين على هيكل رأس المال, كذلك فإننا نقبل الفرضية العدمية الثانية والتي تنص على عدم 
 د تأثيرا ذات دلالة إحصائية لنسبة ملكية أعضاء مجلس الإدارة على هيكل رأس المال. وجو 

 
 النتائج والتوصيات :

هدفت هذه الدراسة لاختبار العلاقة المحتملة بين نسبة ملكية أعضاء مجلس الإدارة ونسبة ملكية  
الصناعية الأردنية, كبار المساهمين كمتغيرات مستقلة على هيكل تركيبة رأس المال في الشركات 

وقد تم استخدام منشورات هيئة الأوراق المالية الأردنية لعينة من الشركات بلغت عشرة شركات 
الى عام  2004صناعية مدرجة في بورصة عمان للأوراق المالية خلال الفترة الممتدة من عام 

لصناعية , وقد خلصت الدراسة الى مجموعة من الاستنتاجات أهمها: ان الشركات ا2008
الأردنية تميل الى استخدام أموال الملكية في تمويل نشاطاتها حيث بلغ متوسط نسبة المديونية في 

%, كما أظهرت الدراسة ان أعضاء مجلس 28.79الشركات الصناعية الأردنية مدار البحث 
ة % من أسهم الشركة وهي نسبة مرتفعة نسبيا, كما أظهرت الدراس46.4الإدارة يملكون حوالى 

% من 52.8تركز في ملكية الأسهم حيث أظهرت ان كبار المساهمين يملكون بالمتوسط حوالى 
أسهم الشركات مدار البحث, كذلك فقد خلصت الدراسة وانسجاما مع دراسة )مغاير وآخرون 

( الى عدم وجود أدلة ذات دلالة إحصائية على ان هيكل ملكية الأسهم في الشركات 2002
 مدار البحث تؤثر على هيكل رأس المال. الصناعية الأردنية

بناءا على نتائج الدراسة فان الباحث يرى ضرورة إجراء دراسات أخرى لتوضيح العلاقة  
بين هيكل الملكية وهيكل رأس المال بحيث يتم تضمين نموذج الدراسة متغيرات أخرى لهيكل 

العدد وأوسع من حيث الملكية, كما يقترح الباحث ضرورة ان تكون العينة اكبّ من حيث 
القطاعات لتغطي واقع السوق الأردني بقطاعاته جميعها وذلك لازالت الغموض عن العلاقة بين 
هيكل الملكية وهيكل رأس المال للشركات الأردنية, كما ويقترح الباحث إجراء دراسات لتفسير 

نشطتها التصنيعية ميل الشركات الصناعية الأردنية نحو استخدام مصادر أكثر كلفة في تمويل أ
 خلافا لما هو متعارف عليه في الشركات الصناعية.  
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قتصادي بين التنمية المستدامة وإشكالية الحفاظ على البيئة في ظل  التطور الإ
 تحديات العصر ورهانات المستقبل

 
 الدكتور فوزي عبد الرزاق

 الجزائر 1جامعة سطيف
 

  ملخص
 التحديات من العديد تطرح هامة تغيرات والعشرين, الحادي القرن بداية شهدت

 تطورات الأخيرة هذه أظهرت حيث التغيرات, هذه عن بعيدا العربي المجتمع وليس والفرص,
 المالية, العولمة العولمة, المتداولة للمصطلحات الطفري الصعود ظل في البشرية أذهلت متسارعة
 ....للإنسان الصديقة البيئة المتجددة, الطاقة المستدامة, التنمية

 وضع مما ,...والتكنولوجيا العلمية, والنهضة المعارف, انفجار تداول في تواترا وأحدثت 
 7 من سكانه عدد سيتضخم عالم في أصعب, دياتوتح رهانات أمام العالم دول من الكثير
 وآليات مكانيزمات عن تبحث جعلها مما ,2050عام قبل نسمة مليارات إلى 9 إلى مليارات
 .التغيرات صيرورة لمواكبة

 وتحقيق إرساء الأجل متسارع تطور من اليوم العالم يعرفه ما التغيرات هذه من ولعل
 البيئي البعد ويعتبّ .والبيئي الاجتماعي الاقتصادي, لثلاثة,ا بأبعادها المستدامة التنمية مفهوم
 والاجتماعية, والاقتصادية العلمية التخصصات جل في المفكرين من الكثير اهتمام شغلت قضية
 من عنها نجم وما العالمي الرأسمالي الاقتصاد ظل في المنتهجة التنمية عن الناتجة السلبيات بسبب
 الكائنات وحياة وحياته الإنسان صحة على كبير بشكل أثرت والتي ...بةالتر  الهواء, الماء, تلوث
 سواء الدولية المنظمات جعل مما جسيمة, بأخطار مهددا الأرض كوكب وأصبح الأخرى, الحية
 البشرية على درر ما رغم الاقتصادي التطور أن واعتبّت الخطر, ناقوس تدق الرسمية غير أو الرسمية
 الطبيعية, للموارد واستنزاف جمعاء, البشرية تهدد أصبحت ومخاطر أضرارا أفرز هأن إلا إيجابيات من

 تراعى التنمية من جديد نوع في التفكير تطلب الأساس هذا وعلى القادمة, الأجيال بثروة ولمساس
 تسمى كما أو البديلة, الطاقات عن والبحث المتوازن, إطارها في البيئة على المحافظة شروط فيها
 الطاقة بموضوع الاهتمام يعد ولم فيها, للاستثمار الحديثة والاتجاهات للإنسان الصديقة اتالطاق

 ليصبح ذلك تعدى بل الاختصاص, وذوي الأكاديميين على يقتصر أمرا المستدامة والتنمية
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 الوظيفية مواقعهم عن النظر بغض العالمية والسياسات القرارات صانعي اهتمام موضوع
 والإقليمية والمحلية والملتقيات المؤتمرات من العديد أجلها من وانعقدت دولية,وال والاجتماعية
 .العلمية الورقة بهذه نساهم جعلنا ما وهو والدولية,

 التطور -المتجددة الطاقات -البيئي التلوث -المستدامة التنمية :المفتاحية الكلمات
 .الاقتصادي

Abstract  

In the beginning of the century, significant changes pose many challenges 

and opportunities, and not Arab society away from these changes, as shown this 

recent rapid developments stunned human under   terminology traded 

"globalization, financial globalization, sustainable development, renewable energy, 

environment-friendly for man... And caused frequent trading explosion of 

knowledge, and scientific renaissance, and technology ..., which put a lot of 

countries in the world in front of bets and challenges harder, in the world of 

population of 7 billion to 9 to billion by 2050, making it looking for   mechanisms to 

cope with process of changes  

Perhaps these changes what the world knows today of rapidly-term 

evolution to establish and achieve the concept of sustainable development in its 

three dimensions, economic, social and environmental. 

The environmental dimension of the issue preoccupied the attention of a lot 

of intellectuals in most scientific disciplines, economic and social, because of the 

negatives resulting from the development of policy in light of the global capitalist 

economy and the resulting pollution of water, air, soil ... Which impacted heavily on 

the human health and life and the lives of other organisms, and became the planet 

threatening dangers grave, making international organizations, whether formal or 

informal knock at  risk, believing that economic development despite benefits on 

human pros but it resulted in damage and risk becoming threatens all of humanity, 

and the depletion of natural resources, and prejudice wealth for future generations, 

and on this basis requests to think of a new kind of development taking into account 

the conditions of preservation of the environment in which the balanced, and the 

search for alternative energies, or as it is called energies friendly to humans and the 

recent trends in which to invest, not The interest in the subject of energy and 

sustainable development is limited to academics and specialists, but beyond that to 

become a topic of interest decision and policy makers the world regardless of their 

functional, social and international, and held for which a number of conferences, 

meetings and local, regional and international, which made us contribute to this 

scientific paper. 

  للدراسة العام الإطار
 مقدمة •

 التحديات من العديد تطرح هامة تغيرات ن,والعشري الحادي القرن بداية شهدت
 تطورات الأخيرة هذه أظهرت حيث التغيرات, هذه عن بعيدا العربي المجتمع وليس والفرص,
 المالية, العولمة العولمة," المتداولة للمصطلحات الطفري الصعود ظل في البشرية أذهلت متسارعة
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 انفجار تداول في تواترا وأحدثت للإنسان قةالصدي البيئة المتجددة, الطاقة المستدامة, التنمية
 وتحديات رهانات أمام العالم دول من الكثير وضع مما ,...والتكنولوجيا العلمية, والنهضة المعارف,
 ,2050 عام قبل نسمة مليارات 9 إلى مليارات 7 من سكانه عدد سيتضخم عالم في أصعب,

 .التغيرات ورةصير  لمواكبة وآليات مكانيزمات عن تبحث جعلها مما
 مفهوم وتحقيق إرساء الأجل متسارع تطور من اليوم العالم يعرفه ما التغيرات هذه من ولعل

 .والبيئي الاجتماعي الاقتصادي, الثلاثة, بأبعادها المستدامة التنمية
 العلمية التخصصات جل في المفكرين من الكثير اهتمام شغلت قضية البيئي البعد ويعتبّ
 الرأسمالي الاقتصاد ظل في المنتهجة التنمية عن الناتجة السلبيات بسبب لاجتماعية,وا والاقتصادية

 الإنسان صحة على كبير بشكل أثرت والتي ...التربة الهواء, الماء, تلوث من عنها نجم وما العالمي
 جعل مما جسيمة, بأخطار مهددا الأرض كوكب وأصبح الأخرى, الحية الكائنات وحياة وحياته
 الاقتصادي التطور أن واعتبّت الخطر, ناقوس تدق الرسمية غير أو الرسمية سواء الدولية اتالمنظم
 جمعاء, البشرية تهدد أصبحت ومخاطر أضرارا أفرز أنه إلا إيجابيات من البشرية على درر ما رغم

 في التفكير تطلب الأساس هذا وعلى القادمة, الأجيال بثروة ولمساس الطبيعية, للموارد واستنزاف
 عن والبحث المتوازن, إطارها في البيئة على المحافظة شروط فيها تراعى التنمية من جديد نوع

 فيها, للاستثمار الحديثة والاتجاهات للإنسان الصديقة الطاقات تسمى كما أو البديلة, الطاقات
 وذوي الأكاديميين على يقتصر أمرا المستدامة والتنمية الطاقة بموضوع الاهتمام يعد ولم

 بغض العالمية والسياسات القرارات صانعي اهتمام موضوع ليصبح ذلك تعدى بل الاختصاص,
 .المؤتمرات من العديد أجلها من وانعقدت والدولية, والاجتماعية الوظيفية مواقعهم عن النظر

 مفهوم وتحقيق إرساء الأجل متسارع تطور من اليوم العالم يعرفه ما التغيرات هذه من ولعل
 .والبيئي الاجتماعي الاقتصادي, الثلاثة, بأبعادها المستدامة نميةالت

 العلمية التخصصات جل في المفكرين من الكثير اهتمام شغلت قضية البيئي البعد ويعتبّ
 الرأسمالي الاقتصاد ظل في المنتهجة التنمية عن الناتجة السلبيات بسبب والاجتماعية, والاقتصادية

 الإنسان صحة على كبير بشكل أثرت والتي ...التربة الهواء, الماء, تلوث نم عنها نجم وما العالمي
 جعل مما جسيمة, بأخطار مهددا الأرض كوكب وأصبح الأخرى, الحية الكائنات وحياة وحياته

 الاقتصادي التطور أن واعتبّت الخطر, ناقوس تدق الرسمية غير أو الرسمية سواء الدولية المنظمات
 جمعاء, البشرية تهدد أصبحت ومخاطر أضرارا أفرز أنه إلا إيجابيات من لبشريةا على درر ما رغم

 في التفكير تطلب الأساس هذا وعلى القادمة, الأجيال بثروة ولمساس الطبيعية, للموارد واستنزاف
 عن والبحث المتوازن, إطارها في البيئة على المحافظة شروط فيها تراعى التنمية من جديد نوع
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 فيها, للاستثمار الحديثة والاتجاهات للإنسان الصديقة الطاقات تسمى كما أو لبديلة,ا الطاقات
 وذوي الأكاديميين على يقتصر أمرا المستدامة والتنمية الطاقة بموضوع الاهتمام يعد ولم

 بغض العالمية والسياسات القرارات صانعي اهتمام موضوع ليصبح ذلك تعدى بل الاختصاص,
 المؤتمرات من العديد أجلها من وانعقدت والدولية, والاجتماعية الوظيفية مواقعهم عن النظر

 بناء خلال من العلمية الورقة بهذه نساهم جعلنا ما وهو والدولية, والإقليمية والمحلية والملتقيات
 : التالية الاشكالية
 
 :الدراسة مشكلة •
 :يلي فيما يكمن جوهري سؤال إلى تستند هذه دراستنا إن
 متناهي لا الاقتصادي التطور ظل في البيئي ببعدها المستدامة التنمية تحقيق كنيم كيف -

 الرسمية؟ وغير الرسمية الدولي  المنظمات أمام المطروحة البدائل هي وما العالم, يعرفه الذي
 :التالية الفرعية التساؤلات إدراج يمكن الطرح هذا ضوء على

 الذي الرأسمالي النظام ظل في تدامةالمس التنمية لمفهوم الفكري الطرح هو ما •
 ؟ المفهوم هذا لتحقيق تناقضات يحمل

 الإنسانية, على وأثره البيئي التلوث الإشكالية الإحصائية المؤشرات هي ما •
 بدائل عن البحث في الدول تواجه التي والتحديات الصعوبات هي وما

 مطروحة؟
 المستدامة, تنميةال تحقيق عن البحث ظل في المتجددة للطاقات ينظر كيف •

 الجديد؟ التنموي المفهوم في المتجددة الطاقات مستقبل هو وما
 

 :التالية العناصر وفق الدراسة فروض وضع تم الذكر السابقة الأسئلة خلال من
  الدراسة فرضيات •

 من البشرية الانقاض وركائز وظيفة من تحمله وما المستدامة التنمية مفهوم إن •
 .الاقتصادي شقه في الرأسمالي النظام ومصالح تتناقض كوارث,

 والمنظمات للدول يمكن التي الأساسية الدوافع أحد البيئي التلوث اعتبار يمكن •
 عن والبحث عنه الناجم والضرر المشروع غير الفعل بين سببية علاقة إقامة عن

 .البديل
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  الدراسة أهمية  •
 البيئة بمشكلة تهتم والأبحاث اتالدراس جعلت , الطبيعية البيئة ووحدة العالمي, البعد إن

 يمكن التي والطرائق السبل عن البحث خلال من المستدامة التنمية لمفهوم الفكري الطرح ظل في
 منها يعاني التي المشكلة حجم لتقليص العقول وتوعية الفكر, وتنوير الحلول, إيجاد خلالها من

 الطرح خلال من المستدامة لتنميةا موضوع في للمساهمة هذه دراستنا وجاءت المعمورة, سكان
 مصطلح بين التشابكية العلاقة عن والبحث البشرية, تواجه التي والصعوبات والمشاكل الاقتصادي

 .البيئي والبعد المستدامة التنمية
 :الدراسة هدف  •

 الأطراف متعدد المستدامة التنمية مضمون في البحث هو الدراسة لهذه الرئيسي الهدف
 المتجددة الطاقات عن البحث في الراهنة والتواجهات البيئية, الجوانب عتبارالا بعين والأخذ

 التنمية مطالب مع توافقها ومدى تحقيقها, في العربية الدول بعض تواجه التي والصعوبات
 .المستدامة

  :التالية المحاور  الي البحث تقسيم تم الذكر السابقة الإشكالية غرار وعلى
 

 .الطبيعة واحتياجات الإنسان احتياجات بين المعاصرة البيئية والسياسة المستدامة التنمية-1
 . المستدامة التنمية لتحقيق الفكري الطرح  -1.1

 الرسمية وغير الرسمية المنظمات مستوى على البيئي بالتدهور والشعور الفكري المجال أسهم 
 عالميا يتداول مهم كموضوع , ستدامةالم التنمية تحقيق الإشكالية الفكري الطرح بروز إلى العالم في

 عندها العشرين, القرن ثمانينيات بداية منذ الفكرة هذه شيوع إلى والساسة للأكاديميين بالنسبة
 من الأكاديمي أو السياسي المستوى على سواء الجهود تكاثف ضرورة إلى الدولي المجتمع أحس
 نسمة, ملايير 9 من أكثر فوقه يشيع ,الذي  الكوكب لها يتعرض التي الأخطار مواجهة أجل

 مكان يحل وبدأ العالم, في للتنمية جديدا نموذجا يمثل المستدامة التنمية مفهوم أصبح وعندها
 السبعينيات في UNEP للبيئة المتحدة الأمم برنامج قدمه الذي "تدمير بدون التنمية" برنامج
 الاهتمام ووصل العشرين, القرن من يناتالثمان في تطبيقه تم الذي "الإيكولوجية التنمية" ومفهوم
 من ابتداء واسع عالمي نطاق على المستدامة التنمية مفهوم تبني مع ذروته البيئية بالقضية العالمي
 .2012. لسنة الدوحة مؤتمر غاية إلى 1992 عام جانيرو دي ريو مدينة في الأرض قمة
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 وفقا المستدامة, التنمية ممفهو  تحديد على المؤتمرات هذه خلال اتفاق شبه كان حيث
 من الطبيعية الموارد على الحفاظ ضرورة على التأكيد خلال من العالمي الإنسانية التنمية لتقارير
 بسبب سواء الحاضر, خيارات نتيجة القادمة بالأجيال الضرر إلحاق وعدم البيئي, التلوث
 الأجيال عبئها تتحمل شك دون لتيا البيئة تلويث أو العامة الديون أو الطبيعية الموارد استنزاف
 ))1.اللاحقة

 الحكومات قبل من نظري إجماع نسبة هناك أن التأكيد يمكن الطرح هذا مع وانسجاما
 التنمية يحقق الذي هو والتنمية البيئة بين التكامل أن الأعمال وقطاع الحكومية غير والمنظمات
 ...بيئية وثقافية, عيةاجتما اقتصادية, :الثلاث أبعادها خلال من المستدامة

 من المستدامة والتنمية البيئة بين العلاقة على التركيز نحاول المداخلة هذه خلال من ونحن
 هذا المتجددة, الطاقات عن والبحث الطبيعية, الموارد على والمحافظة الطبيعية الأنساق حماية خلال
 في تدهورا عرفت قد والعشرين الواحدو  العشرين القرن خلال العالمية البيئة أن اعتبار من انطلاقا
 :التالي العنصر في له نتطرق ما وهو البيئي, التلوث انواع بمختلف للبيئة عديدة مجالات

 
 :العالمي الاهتمام ذات البيئي التلوث ومؤشرات انواع -2.1

 
 يكون النوع وهذا "الحدود عبّ التلوث" اسم عليه يطلق الذي هو : الأول النوع-أ
 دولة إقليم إلى المصدر دولة حدود تعبّ أضرار عنه ينتج التي الدول إحدى في وثالتل مصدر
 أخرى إلى دولة اقليم من ينتقل قد الحدود عبّ والتلوث , الإقليم بهذا أضرار عنها وينتج أخرى,
 إلى يحتاج واضح هو وكما التلوث من النوع وهذا بخار, ومياه انهارا مياه سواء   والمياه الهواء عبّ

 للتلوث المصدر الإقليم يتحمل الأحوال معظم وفي , منه الناتجة الأضرار لتقليل أو لمنع دولي تعاون
 . المجاورة الأقاليم في التلوث أضرار مكافحة تكاليف

 المعروفة بالمناطق يضر الذي فهو الدولي الاهتمام يثير الذي التلوث من : الثاني النوع-ب
 تعتبّ والتي للدولة, الإقليمية الولاية حدود وراء فيما الواقعة قالمناط وهي "العام المال" باسم

 ,والقطب الخارجي والفضاء البحار, أعالي المناطق هذه ومثال الدول, كافة بين شائعة ملكيتها
 .الأرضية للكرة الجنوبي

 عليه يطلق ما هو دوليين واهتمام عناية يلقي الذي التلوث من : الثالث النوع-ج
 الأشياء بعض حماية إلى الاهتمام هذا ويهدف "العالمي والطبيعي الثقافي بالتراث" ارالض التلوث
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 تدفع العلمية الفنية النظر وجهة من كبّى عالمية قيمة وتمثل بصنعها الإنسان قام والتي الطبيعية
 أن شك ولا , عليها المؤثرة التلوث مصادر لإيقاف أو لحمايتها أما يتحرك أن في الدولي المجتمع
 أراضيها داخل والعمل بالتدخل الدولي للمجتمع السماح في إيجابيا   تعاونت قد الدول من كثير
 الثقافي التراث لإنقاذ كاليونسكو الدولية المنظمات خلال من أو الدول اتفاقيات خلال من سواء

 . خليةالدا شئونها في التدخل أو سيادتها يمس لا وبما الضرر أو التلف من العالمي والطبيعي
 : داخلي أو محلي تلوث عن عبارة هو : الرابع النوع-د

 أن نجد الوقت نفس وفي الإقليم, نفس داخل الضارة وأثاره مصدره يكون تلوث وهو
 الاهتمام يرجع وقد السابقة, الثلاثة الأنواع من نوع أي في تدخل لا التلوث بهذا الاهتمام طبيعة
 هذا مواجهة تطلب إذا الأول : أساسيين باعثين إلى داخليال أو المحلي التلوث هذا بمثل الدولي
 النوع هذا مجال في الدوليين خبّائها خلال من الدولية المنظمات أو الدول من عدد اشتراك الكون
 بيئتها على بالضرر تؤثر التي التلوث مصادر كافة مواجهة يمكنها لا الفقيرة فالدول التلوث, من

 .وماليا فنيا الدولي المجتمع عدةمسا تطلب أن يمكن هنا ,ومن
 التجارة حركة على تؤثر درجة إلى وصل إذا الداخلي التلوث حالة في الثاني الباعث أما

 ستمر أنها بل الدول هذه من القادمة البضائع على قيود وضع على الأمر يقتصر ,ولن الدولية
 السلع هذه أسعار على فتكالي يضيف مما تلوثها مدى لقياس وفنية علمية اختبارات عدة على
 تتعرض لا أخرى دول تنتجها التي المشابهة البضائع مع المنافسة مجال من إخراجها إلى تؤدي قد

 يمكن العالم يعرفها التي البيئي للتلوث الذكر السابقة الانواع خلال ومن ,)2(وأضراره التلوث لنفس
 :مايلي خلال من لمؤشراته التطرق

 .العالمي البيئي الواقع عن مؤشرات -1.2.1
 . بالبيئة تحدق التي التطورات لأهم نظري تشخيص -1.1.2.1

 الإنسان على تركز اشتراكية أم رأسمالية كانت سواء الحديث العالم إيديولوجيا أن رغم
 مع الخ..وموارد وطاقة معادن – الطبيعة من إليه البشر يحتاج ما الانتزاع معارك أو وحاجاته
 المذهل الاقتصادي التطور رافقها أنحاء جميع في السكان وفي الإنتاج في هلالمذ والنمو التصنيع
 مما , الارضية الكرة على اثر له كان  , الجنسيات المتعددة الشركات طريق عن العالم عرفه الذي
 .الطبيعي محيطها وبين بينها التوازن حدود تتخطى جعلها

 عديدة بيئية قضايا بروز في تسبب ,مما البيئة على الإنسان ضغوط زيادة إلى أدى ما وهو
 مجالات تشمل والتي الوجود, حيز إلى والبيئة للإنسان متكاملة حديثة نظرة وجود ضرورة إلى أدت
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 يمكن وبالتالي , الإنسان بيئة في المرتبطة والاقتصادية الإنسانية والعلوم والتطبيقية الطبيعية العلوم
 التعقيد لدرجة البعض بعضها مع المتشابكة الأنظمة من بمجموعة وصفها يمكن البيئة أن القول
 )3 (.دوري بشكل معها نتعامل والتي الصغير العالم هذا في بقائنا وتحدد تؤثر والتي

 ما طريق عن الطبيعية بالبيئة الضرر إلحاق في الرئيسي المسبب البشري النشاط ويعتبّ
 .البيئي بالتلوث يسمى

 إحداث إلى يؤدي الموارد استخدام وسوء التكنولوجي لتقدموا للصناعة الإنسان فاستخدام
 .البيئي التلوث عنه ينجر ما وهو البيئة في تغيير

 وكذلك وإنسان, نبات من فيها بما البيئية العناصر جميع في يؤثر ما كل هو إذن فالتلوث
 .يرهاوغ والبحيرات والتربة الهواء مثل الحية غير الطبيعية العناصر تركيب في يؤثر ما

 الطبيعية مواردها تحديد على قادرة البيئة تعد فلم جميعا بها نحس ظاهرة البيئة تلوث واصبح
 أو الإنسان مخلفات تحليل على قادرة العناصر هذه تعد ولم المختلفة, عناصرها بين التوازن واختار

 من المتصاعد بالدخان ملوث المدن جو وأصبح المختلفة, نشاطاته من الناتجة النفايات استهلاك
 )4(.القوى ومحطات المصانع دخان من المتصاعدة والغازات السيارات عوادم

 الأماكن من كثير في والأنهار البحيرات فمياه التلوث من المائية المجاري تسلم لم -
 .لها يرثى حالة في أصبحت

 كثير على هائل ضغط إحداث إلى أدى الصناعية الثورة صحب الذي الصناعي التقدم -
 المعدنية الخامات وبعض البترول وزيت الفحم مثل , المتجددة غير الموارد تلك خصوصا الموارد من

 ولا طويلة جيولوجية عصور انقضاء إلى تكوينها يحتاج التي الطبيعية الموارد وهي الجوفية, والمياه
 . الإنسان حياة في تعويضها يمكن

 إلى ذلك كل وأدى الزراعية, لمخصباتوا الآفات المبيدات استخدام في الناس اسراف -
 بعض واصبحت واستهلكت, التربة وتلوث الماء وتلوث الهواء فتلوث صورها بكل البيئة تلويث
 .الإنتاج على قادرة غير الزراعية الأراضي

 الإنسان حاجات كل ليست البيئة أن السابق, التوصيف هذا من القول يمكن وهكذا
 لذلك تلوث, من الإنسان أفرزه ما تحمل تستطيع تعد لم فهي بها رالإضرا إلى أدى الذي هو بينما
 ولكن للإنسانية مشترك تراث بمثابة تعد التي الأمور من أضحت عليها والمحافظة البيئة حماية فإن

 الحقوق تواجه التي التحديات بسبب وهذا الإنسانية طموحات مستوى في تكن لم المبذولة الجهود
 : )5(التالي العنصر في عرضها يمكن والتي للإنسان البيئية
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 اهم حصر يمكن :للإنسان البيئية الحقوق تواجه التي التحديات   2.1.2.1-
 التحديات
 في الحقوقية المنظمات تعرفها التي التطورات ظل في للإنسان البيئية الحقوق تواجه التي 

 في المعمورة سكان كافة قبل نم تحترم البيئة علي للمحافظة قانونية قواعد ارساء اجل من العالم
 :التالية النقاط
 الإنسان بحقوق البيئي الفكر تجمع اتفاقية إلى الوصول عدم •
 والآليات الإجراءات وتنقصه المحدد للتعريف ويفتقر وغامضا فضفاضا الحق هذا زال ما •

 .به الإخلال إلى تشير التي المعايير أو به للالتزام اللازمة
 يرى حيث صعبا تنفيذها وتجعل خلاف محل تجعلها سياسية دأبعا الحقوق بهذه تحيط •

 التنظيم أنماط استمرار ولكن , والبيئة الإنسان حقوق بين متبادلة علاقة هناك أن البعض
 الإنسانية الاعتبارات إهمال في العالم يسود الذي والاجتماعي والاقتصادي السياسي
 المجالين كلا في لياحا الموجودة المقاربات على سلبا ويؤثر والبيئية

 .سليم بيئي فكر إلى مستندة معالجات إلى تحتاج متعارضة مصالح البيئية بالمشاكل تحيط •
 :من الإنسان فيه تسبب وما الذكر السابقة التحديات إن
 .المياه تلوث -
 .البيولوجي التنوع في الاختلال -
 .الدفيئة الغازات نتيجة الجوي الغلاف في الاختلال -
 .الحراري الاحتباس ظاهرة -
 .الأزون ثقب -
 .الحمضية الأمطار -
 .الأرض حرارة درجة ارتفاع -
 .البحار مستوى ارتفاع -
 .الشمالي المتجمد القطب ذوبان -
 .الفيروسات انتشار -
 وتهدد تهم كقضية بالبيئة للاهتمام الفعلية الانطلاقة كانت الذكر السابقة الأسباب إن
 :منها نذكر ومؤتمرات لقاءات عقدت حيث , الخمسينيات سنوات منذ وبدأت جمعاء البشرية

 .1954 سنة البحار بتلوث الخاصة لندن اتفاقية -
 .1960 النووية بالتجارب الخاصة باريس اتفاقية -
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 . 19664البحري التلوث منع أوسلو اتفاقية -
 .1982 الأوزون بطبقة الخاصة فيينا اتفاقية -
 .1997 المناخي لتغيربا الخاصة تيوتو اتفاقية -
 المشروع الاحياء ولبن كقاعدة اعتبّت التي الدولية الشاملة الاتفاقيات أهم من تعتبّ هذه

 لحصرها, مجال لا الشأن هذا في كثيرة أخرى اتفاقيات جانب إلى القضية, وتدويل العالم في البيئي
 عام بين القضية هذه ةلمعالج المسيرة طيلة عالية مستويات على عديدة مؤتمرات رافقها ولكن

 :يلي فيما حصرها ويمكن 2012 -1972
 "الإنسان بيئة" مؤتمر :1972 ستوكهولم مؤتمر -
 "والتنمية البيئة" مؤتمر :1992 جانيرو دي ريو مؤتمر -
 .المناخي التغير من البيئة حماية :2002 جوهانسبورغ مؤتمر -
 المناخية يراتالتغ من الأرض حماية :2010 بالمكسيك كانون مؤتمر -
  2012 .سنة الدوحة مؤتمر -
 الرسمية, وغير الرسمية المستويات كل على العالي الإدراك منها نستشف المؤتمرات هذه إن
 البيئة على الحفاظ وأن مخاطر, من الأرض كوكب حول يدور ما والدول الشعوب استيعاب
 جديدة تنموية فلسفة اتالتطور  هذه وأفرزت الدول, جل مسعى وهي الجميع مسؤولية أصبحت
 جوهري سؤال في يكمن الإشكال جوهر لكن المستدامة, التنمية لتحقيق الأساسية الركيزة تشكل
 العالمي الاقتصادي والنظام خاصة بصفة الإنسان مخلفات من البيئة هذه إصلاح يمكن كيف وهو
 موارد على خلالها من افظنح بيئية تنمية بين التوفيق في مراعاتها يجب التي والصعوبات عامة بصفة
 سلبية انعكاسات من الأرضية الكرة على يدور ما نتائج القادمة الأجيال تحميل وعدم المتاحة,
 اتلوث من البيئة لحماية والمكانزمات الوسائل عن البحث في جليا التفكير ,وبدء)6( الإنسان سببها
 :التالي العنصر في له نتطرق ما وهو

 :التلوث من مايةالح وسائل  - 3.1.2.1
 :التالية العناصر في التلوث من الحماية وسائل حصر يمكن

 لتفادي المعمورة سكان لدى البيئي الوعي مستوى رفع ينبغي :البيئي بالوعي الاهتمام 
 .التلوث حالات ومواجهة البيئة على الحفاظ بأهمية الجهل مخاطر

 من وذلك التلوث أنواع كل من ةالبيئ حماية على العمل يجب :الأكفاء الفنيين إعداد 
 .إقامتها المراد للمشروعات بالنسبة الجدوى دراسة خلال
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 خلال من البيئة, مخالفات على ردعية قوانين سن من لابد :اللازمة القوانين سن  
 .عناصرها من عنصر أي على الاعتداءات

 من البيئة على للحفاظ مادية كمكاسب تحفيزات تقديم يمكن :البيئية الحوافز منح 
 .النظيفة البيئة تقنيات إلى لتحول الميسرة القروض تقديم خلال

 وجود عن الدولية المنظمات استقلال من لابد :الدولية المنظمات تشجيع من لابد 
 .الدولية العلاقات مجال في مستقلة المنظمة تكون حتى المنظمة أسست التي الدولة

 الطاقات عن والبحث المستدامة التنمية تحقيق ينب الدولي النظام تناقضات :الثاني المحور
 .المتجددة

 .المستدامة التنمية عن مؤشرات - 2
 الموارد من %80 تستهلك الكبّى الدول  ان تشير حيث الاحصائية المؤشرات ان 
 الأولى المرتبة في الصين ونجد للبيئة, الملوثة الغازات انبعاثات من %80 حوالي وتترك الطبيعية
 لم العالم في دولة كأقوى الأمريكية المتحدة الولايات وتعتبّ الأمريكية, المتحدة الولايات وبعدها
 تقود أن عليها كان الذكر, السابقة المؤتمرات خلال من البيئة على الحفاظ معاهدة على تصادق
 وليةالد القمة مؤتمرات في تتباطأ ظلت سياستها أن إلا البيئة, حماية أجل من الكفاح في العالم
 استراتيجية وضع طريق عن الاقتصادي والنمو البيئة حماية بين الزائف الخيار تحطم ولم بالبيئة المعنية
 )7( .الصلبة النفايات توليد وإبطاء التلوث وتخفيض وتتماشى السوق إلى تستند البيئة لحماية

 أصطلح بما وزونالأ طبقة ونفاذ العالمي, المناخ تغير بسبب أزمة الآن يواجه اليوم فالعالم
 7 من سكانه عدد سيتضخم حيث للسكان, المتزايد النمو جانب إلى "الحراري الاحتباس" عليه

 المتوسط المدى على العالم تهدد التطورات هذه ,2050 عام قبل نسمة مليارات 9 إلى مليارات
 في هناك أن نفسر فكي وإلا العالم, في الكبّى الدول يد في المستدامة التنمية تحقيق فإن والطويل,
 يعيش نسمة مليار من أكثر وأن العالم في الجياع من يعتبّ شخص مليون 800 من أكثر العالم
 النقل في لاستخدامه الحيوي الوقود إنتاج نحو تتجه الكبّى والدول دولار, من أقل على

 )8(.الجياع لهؤلاء الغذاء مصادر حساب على والمواصلات
 البيئة, في المؤثرة الأسباب أحد من كان وضحنا وأن بقس كما الاقتصادي النمو إن
 من البيئة لحماية الحاجة جعل ولهذا أحد, على تخفى تعد لم بالبيئة تحدق التي الأخطار وأصبحت
 والوطني الدولي القانون في مكانا لها تجد كي الدولية, الساحة بقوة نفسها تفرض التي الأولويات
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 عن والبحث عليها والحفاظ بحمايتها المتعلقة القانونية قواعدال تطوير أجل من سواء حد على
 .للإنسان الصديقة الطاقة عليها يطلق والتي الطاقة لمصادر البدائل

 
 .لها المستقبلية والآفاق المستديمة التنمية أبعاد على الرأسمالي النظام اثر -2.1

 المتحدة الأمم توكالا من خرجت جديدة كإيديولوجيا المستديمة التنمية فكرة إن
 من الدولي التعاون ضرورة هي الإيديولوجي الطرح حيث من النظرية والنتيجة ليبيراليا, ومصدرها

 من كثيرة حقنات بواسطة التأخر تستدرك أن النامية للبلدان والسماح التقدم تعميم أجل
 والممثلة الكبّى سماليةالرأ الدول من والمتآتية.الخ....والاتصال المال ورأس والتكنولوجيا التحديث

 غاية مع يتماشى لا للفكرة النظري الطرح هذا بأسره العالم أكتسح الذي الليبّالي النظام في
 غاية اصطدمت وبهذا اللامتكافئ, التطور على بآلياته محكوم الأخير هذا النظام, هذا وأهداف
 عنصر وهو المستديمة يةالتنم لمفهوم المشكلة الأساسية العناصر أحد مع النظام هذا وأهداف
 )9(.المساواة من نوعان فهناك .والعدالة المساواة

 تأخذ لا التي وهي بعد, تولد لم والتي العيش في البشرية الأجيال أحقية في يتمثل :الأول
 لهذه الكبّى السوق قوى تراعي ولا الاقتصادية التحليلات وضع عند الاعتبار في مصالحها
 .المصالح

 على للحصول متساوية فرصا يجدون لا والذين اليوم يعيشون بمن الأمر ويتعلق :الثاني
 .والاقتصادية الاجتماعية الخيارات على أو الطبيعية الموارد

 يكرس الذي الراسمالي النظام هيمنة تحت السبعينات عقد أواسط منذ يعيش اليوم فالعالم
 النظام قدم ماذا نفسه يطرح لذيا والسؤال المتقدمة والدول النامية الدول بين صارخا تفاوت
 المستديمة؟ التنمية فكرة طرح مع وتزامنا فيها تشكل التي التاريخية الحقبة هذه خلال  الراسمالي

 
  .الفقر ومشكلة الرأسمالي النظام1.2.2- 
 الرفاهية وتحقيق الإنسان وحقوق الديموقراطية مفاهيم ليدعم جاء الذي الليبّالي النظام إن
 التنمية بتحقيق المناداة ظل في العالم, في الفقر مساحة اتساع ليشهد أيضا جاء الاجتماعية
 بشكل تصاعد الفقراء الدول عدد أن إلا المتحدة للأمم التابعة الإحصاءات تشير حيث المستدامة
 دولة, 25 يبلغ الفقيرة الدول عدد كان 1971 عام ففي الأخيرة, الثلاثة العقود خلال مذهل
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 خلال وارتفعت م2000 العام خلال دولة 83 تجاوز ثم التسعينات مطلع في دولة 48 إلى ارتفع
 )10.(.دولة 89ال 2012سنة

 2005 أكتوبر 15 في الصادر تقريرها في "FAO" للغذاء العالمية المنظمة تؤكد و
 لأق على يعيشون العالم في نسمة مليون  200و مليار من أكثر أن للتغذية العالمي اليوم بمناسبة
 اليوم في فرد لكل دولارين من أقل على يعيشون آخرين مليون 800و ومليار اليوم في دولار من
 يعرفها التي الاقتصادية الازمات وبسبب ذلك, في المساوات وعدم الثروة توزيع  سوء خلال ومن
 نسمة نمليو  20 ان 2011 سنة في الصادرة للغذاء العالمية المنظمة تقارير تشير الرأسمالي النظام
 نشرها بعد هائلة زوبعة البّيطانية الغارديان صحيفة أثارت كما .  الفقر دائرة تدخل سنويا
 على الغذاء أسعار في المسجرلة الزيادات من %75 أن فيها ورد الدولي للبنك داخلية لدراسة
 اخلال هذ”الأخضر“ بالوقود يُسمى ما إلى تعود السابقة الستر  السنوات خلال العالمي المستوى
 من النوع هذ في للاتجاه العالمية الشركات بعض طرف من خطير منحى عرفت والتي 2012 سنة

 في لاستخدامه الوقود إنتاج إلى القليلة الغذاء مصادر لتحويل السلبية والسمعة الاستثمارات,
 )11. (.والمواصلات النقل

 أكدت أن بعد الخبّ هذا ثيرتأ من عزرزت (الفاو) والزراعة للأغذية المتحدة الأمم منظمة و
 من – معتاد غير تطور في ـ ارتفع التغذية سوء من يعُانون الذين العالم سكان عدد أن جهتها من

 . .2008عام في شخص مليون 925 إلى 2002 عام في مليون 840
 يبلغ والذي العالم سكان منها يعاني التي المشكلة حجم وتبين للقلق تدعو نسب وهي

 تقديرات حسب 2050 لسنة نسمة مليارات 10 حوالي سيصبح وأنه نسمة اتمليار 7 حاليا
  )12.(.المتحدة الأمم

 على ويؤثر والبيئية الطبيعية الموارد على ضغطا يشكل أن يمكن السكاني التزايد هذا إن
 ة,النامي الدول في يتم السكانية الزيادة في الأكبّ العدد أن وخاصة الأرضية الكرة في الحياة نوعية
 النظام يحمله ما  بسبب الدول هذه شعوب بين والبؤس الفقر زيادة إلى يؤدي أن شأنه من وهذا

  : التالي العنصر في توضيحه يمكن تناقضات, من  الرأسمالي
 

 . المستديمة التنمية وفكرة الرأسمالي النظام تناقضات 2.2.2 
 ومستقبلي واقعي مغزى ذو امه موضوع هو العالمي للاقتصاد المستديمة التنمية تحقيق إن
 فكرة لكن جمعاء, البشرية مستقبل يهم بل فقط العالم لبلدان الحالية التنمية مسيرة يهم لا وموضوع
 واجتماعية بيئية وأخرى للعالم تجارية رؤية بين الموجود التناقض خلال من أفسدت المستديمة التنمية
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 بمنطق سوى تفكر لا اللبيرالي النظام دعائم أحد الجنسيات متعددة الكبّى فالشركات وثقافية,
 في المنعقد العالمي الاقتصادي المنتدى خلال أنه ذلك يؤكد وما الأعمال, عالم على وهيمنتها الربح

 أون أمريكا كام شركة رئيس "بارسونر ريتشارد" السيد أعلن 2002 فيفري شهر في نيويورك
 الدولة دور بعدها وجاء الزمن, من فترة في اتناحي في حاسما دورا لعبت الكنائس أن ":قال لاين
 )13 .(.للشركات الكلمة واليوم

 جديدة أسواق تدخل أن يمكن وكيف السوق منطق عليها يسيطر الشركات هذه إن
 مفهوم مع يتنافى ما وهو تكلفة بأقل ممكن ربح أقصى على والبحث القوانين على بالالتفاف
 .المستديمة التنمية وفكرة

 الثمانينات نمط على وتستمر تتواصل زالت لا الحالي العصر في المستديمة التنمية ةعملي إن
 وبيئته بالإنسان أضرار وإلحاق الموارد إهدار في تسببت والتي العشرين القرن من والتسعينات
 ويتطور يتقدم ما بقدر الرأسمالي  النظام أن نظرنا فحسب القادمة الأجيال على السلبي وتأثيرها
 يشمل أصبح حتى الداخلية والمشاكل الموجودة التناقضات حدة من ويزيد الأزمة في يعمق فإنه
 مستعصية سياسية ظاهرة إلى تحولت البطالة ظاهرة فإن المثال سبيل فعلى الحياة, جوانب كامل
    .وتعقيدا عمقا وازدادت الحل

 القصير, المدى على يالاقتصاد للحساب المطلقة الأولوية أعطى الرأسمالي النظام أن كما
 التنمية فكرة مع يتنافى ما وهو الطبيعية الثروات تدمير على كبير أثر له كان الجديد العنصر هذا

 .وأبعادها المستديمة
 .المستقبلية والأبعاد المستدامة التنمية - 3 .2.2

 رانظ صعبة مهمة يعتبّ وسياسات وبرامج أهداف إلى المستديمة التنمية فكرة ترجمة إن  
 نمط عن التنازل مصلحتها من ترى لا رأسمالية لقوى تخضع الفكرة صاحبة المتحدة الأمم لأن

 والتنمية بالبيئة المتعلقة المتحدة الأمم طرف من المنعقدة المؤتمرات كانت وإذا للبيئة, المدمر إنتاجها
 عملية في والشروع الكبّى للدول المتعارضة المصالح بين مشتركة أراضية إيجاد حاولت المستديمة,
 الإعلامية الهالة رغم يتحقق لم هذا لكن المستديمة, التنمية إليها تحتاج التغيير لعملية والترويج التغيير
 البيئة بحماية القاضية محسوسة نتائج لتحقيق – 1992 سنة جانيرو ليودي لمؤتمر أعطيت التي

 2002 سنة جوهانسبورغ في آخر تمرمؤ  ليعقد العالمي المستوى على المطروحة المشاكل ومعالجة
 عليها المتفق الوعود تنفيذ على المتقدمة الدول حمل في الفشل إلى وينتهي الانشغالات نفس حول
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 مقدمة في لها اشرنا وان  وسبق تلتها التي الأخرى المؤتمرات جانب الي  )14 (الأرض قمة خلال
 .البحث

 الحفاظ معاهدة على تصادق لم العالم في لةدو  كأقوى الأمريكية المتحدة الولايات تعتبّ و
 حماية أجل من الكفاح في العالم تقود أن عليها ينبغي كان .المؤتمرات هذه خلال من البيئة على
 الزائف الخيار تحطم ولم بالبيئة المعنية الدولية القمة مؤتمرات في تتباطأ ظلت سياستها أن إلا البيئة,
 السوق إلى تستند البيئة لحماية استراتيجية وضع طريق عن اديالاقتص والنمو البيئة حماية بين

 تغير بسبب أزمة الآن يواجه فالعالم  .الصلبة النفايات توليد وإبطاء التلوث تخفيض مع وتتماشى
 المتزايد النمو جانب إلى "الحراري الاحتباس" عليه أصطلح بما الأوزون طبقة ونفاذ العالمي, المناخ

 أبعادها في تحمل المستديمة التنمية فكرة كانت وإن بأسره, العالم تهدد راتالتطو  هذه للسكان,
 يد في الاستراتيجية هذه تحقيق فإن والطويل, المتوسط المدى على الظواهر هذه لمواجهة استراتيجية

 .العالم في القوية الدول
 لتحقيق رمختص بشكل المطروحة البدائل أحد التالي العنصر في نتناول الأساس هذا وعلى

 .المتجددة الطاقات وهي ألا المستدامة التنمية
 

 .المطروحة والبدائل المستدامة التنمية- 2-2
 في البيئة على المحافظة شروط فيها تراعى التنمية من جديد نوع هي المستدامة التنمية إن
 والسياسية قتصاديةالا الاعتبارات ولمراعاة الدولية, بالمسؤولية العالم دول وشعور المتوازن, إطارها

 البدائل عن للبحث والدراسات البحوث من العديد ظهرت المشكلة, بهذه تحيط التي والاجتماعية
 .المتجددة الطاقات واستخدام تفعيل إشكالية في تكمن والتي المطروحة,
 

 . وانواعها المتجددة الطاقة 1.2.2-
 ينضب, لا مستمر قليدي,ت غير طبيعي مصدر من المولدة الطاقة هي المتجددة الطاقة

 ويمكن العصرية, التقنيات بواسطة استخدامها يسهل أخرى إلى طبيعية طاقة من تحويله إلى ويحتاج
 :يلي فيما حصرها

 .الشمسية الطاقة -
 .الرياح طاقة -
 ."الكهرومائية" المائية المساقط طاقة -
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 .والجزر المد طاقة -
 .البحر أمواج طاقة -
 .يةالحيو  الكتلة طاقة -
 .الغازية الطاقة -
 .الأرض جوف حرارة طاقة -
 نتطرق ولن شديد, باختصار إليها أشرنا والتي الذكر السابقة المتجددة الطاقات أنواع إن

 حتى مستقبلا, العالم عليها يعتمد أن يمكن التي البديلة الطاقات أهم من تعتبّ أكثر, تفاصيل إلى
 المتجددة الطاقات على العالم اعتماد أن ألمانية دراسة تأظهر  ولقد البيئة, على الحفاظ من يتمكن
 معهد أوضح وقد نسبيا, ضئيل بشكل إلا المناخ حماية تكاليف يزيد لن النووية الطاقة من بدلا

 الاحتباسية الانبعاثات خفض أن الدراسة, في شارك والذي ألمانيا في المناخ لأبحاث بوتسدام
 ")15.(.النووية السياسة في قرار أي تأثير من الاقتصاد في بكثير أكبّ تأثير له "قوي بشكل

 
 . المتجددة الطاقات عن المؤشرات بعض 2-2- 2 

 بأن الأرض حرارة لدرجة السماح يمكن لا أنه أساس على تقديراتهم المعهد باحثو أقام
 بعثين أن له يقدر الذي الكربون أكسيد ثاني غاز حجم أن يعني ما مئويتين, درجتين عن تزيد
 العالمي الناتج إجمالي وأن طن, غيغا 1100 نحو ستبلغ 2100و 2005 الفترة في الأرض من
 النووية الطاقة على الاعتماد إنهاء تم إذ ,2020 عام بحلول %0.14 بواقع ينخفض أن يمكن
 )16.(تدريجي بشكل

 فهو قة,الطا مصادر تنويع هو المستدامة التنمية تحقيق في المهمة الاستراتيجيات من إن
 أمن تعزيز فيها بما الفوائد, من العديد ويحقق الأمد طويلة استراتيجية وفق العمل يتطلب مجال
 .مستدام اقتصادي نمو وتحقيق والغاز, النفط قطاع في الاستدامة وتحقيق والمياه, الطاقة

 المزيج بدراسة العالم في دولة كل تقوم أن ينبغي والجغرافية, المناخية الظروف لتنوع ونظرا
 الطاقة تعد مثلا الخليج منطقة على مثالا وأعطى لديها, المتوفرة الموارد من يناسبها الذي الأمثل

 الشمسي الإشعاع بنسب المنطقة تحظى حيث المتجددة للطاقة بالنسبة الأمثل المورد الشمسية
 الطاقة من أخرى عناصر تستخدم أن يمكن أخرى مناطق عن كثيرة والأمثلة العام, مدار على

 الدول إليه تلجأ بدأت حديث مفهوم المتجددة الطاقات في الحديثة الاستثمارات وتعتبّ المتجددة,
 الاقتصادي النمو عن والبحث الاقتصادية التكاليف تناقضات بين البيئة عن للحفاظ المساهمة
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 يعةطب وفهم استيعاب أهمها ومن الأولية, الاحتياجات تحديد ضرورة ذلك على يترتب حيث
 .المتجددة للطاقات طريق خريطة وإقرار مصادرها, وقياس الدولة, تمتلكها التي المتجددة الموارد

 الطاقة من كبيرة كمية لتوليد المطلوبة مثلا النووي الوقود كمية أن يؤكد اليوم فالعالم 
 سبيل لىفع , الطاقة نفس لتوليد اللازمة البترول أو الفحم كمية من بكثير أقل هي الكهربائية

 استخدام يولدها التي تلك من أكبّ كهربائية طاقة بتوليد يقوم اليورانيوم من واحد طن المثال
 الطاقة على الاعتماد تم لو أنه كما الفحم من الأطنان ملايين أو البترول براميل من ملايين

 لطاقةا تكلفة من بكثير أكبّ كلفتها لكانت طاقة من العالم حاجات معظم لتوليد الشمسية
 أهم كون عن فضلا غازات تطلق لا تلويثا أقل بكونها تتميز النووية الطاقة محطات , النووية
 . والبترول الفحم عكس على والنقل الاستخراج سهل اليورانيوم المحطات هذه في عنصر

 البترولية القواعد عكس على صغيرة النووية المحطات تشغلها التي المساحات ان كما
 ومصدر للطاقة ينضب لا حقيقي كمصدر النووية الطاقة إلى ينظرون اليوم علماءفال , الضخمة

 )17.(.الكهربائية الطاقة لإنتاج مهم
 إنتاج يمكن الظاهرة هذه بفضل , الساحلية للدول والجزر المد ظاهرة استغلال وكذلك-
 لا مصدر على يدلنا والجزر المد أن والأكيد بالبيئة الإضرار دون الكهرباء من كبيرة كميات
 القمر يمارسها التي الجاذبية عن والجزر المد ينتج , البيئة يلوث لا نظيف ومصدر للطاقة ينضب
 الجانب على ويحدث , القمر نحو المحيطات مياه اندفاع إلى تؤدي هذه الجاذبية قوة الأرض على
 يرتفع وكبالك من بقعة أي في البحر مستوى , الأرض دوران نتيجة المد الأرض من الآخر

 الامثلة و. وات كليو بلايين ثلاث تعادل هذه والجزر المد وقوة اليوم في مرتين بالتناوب وينخفض
 , الرياح , النووية الطاقة , الشمسية الطاقة منها, البديلة العناصر بخصوص المجال هدا في كثيرة
 .تلويثا الأقل للطاقة البديلة العناصر بعض هي ...المياه

 الورقة المالحة تحلية تعد الراهن الوقت وفي للمياه جديدة مصادر عن لبحثا  ان كما -
 دور ننسى لا كما , الصرف مياه ومعالجة السدود بناء وسياسة العالم دول من العديد في الرابحة
 تلك نحو الإيجابي بالاتجاه توحي العالمية المؤشرات بعض وبدات الغرض, لنفس النووية الطاقة

 الأولى وللمرة شهدت 2011 سنة وبالأخص العالمية الطاقة أسواق عرفت يثح الاستثمارات
 في الاستثمار فاق حيث المتجددة الطاقة من الكهرباء توليد مشاريع في الاستثمارات حجم ارتفاع
 ما المتجددة الطاقة مشاريع استثمارات قيمة كانت حيث الهيدروكربوني, الوقود من الطاقة توليد
 )18(.السنة نفس في الهيدروكربوني للوقود دولار مليار 223 مقابل دولار, يارمل 257 عن يزيد
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 السكاني النمو لمواكبة الطاقة أمن ضمان إلى السعي منها عديدة, أسباب التحول ولهذا
 إلى إضافة المناخ, تغير تداعيات من الحد في تسهم نظيفة تقنيات وإيجاد والصناعي, والاقتصادي

 التنمية لمبادئ وفقا الغد أجيال منها لتستفيد الطبيعية الموارد على لمحافظةبا الاهتمام زيادة
 دول من الكثير يعرفه الذي الاقتصادي والتراجع الراهنة العالمية الاقتصادية الازمة ان الا المستدامة,

 مشجعة ارضية خلق على تعيق التي الاسباب احد كانت الاورو, منطقة دول وبالخصوص العالم
 الأمم منظمة تبنته الذي المسئول الاستثمار بمبدأ العمل أخرى.المتجددة الطاقات في ثماراتللاست
 البيئة حماية وبين ناحية من الشاملة التنمية عملية بين المطلوب التوازن تحقيق على والعمل المتحدة
 .العالمي الصعيد على المستدامة التنمية قضية للطرح جدية فلسفة وايجاد جهة من

  
 اتمةخ

  . الدراسة ومقترحات نتائج
  :النتائج-1
 من خرجت جديدة كأيدولوجية المستديمة التنمية بأن القول يمكن الدراسة هذه خلال من
 في لها والترويج  المستديمة التنمية مفهوم تقديم في مميزا دورا لها وكان المتحدة الأمم وكالات
 هو الفكرة لهذه المنطقية والنتيجة ليبيراليا هو رةالفك هذه ومصدر .الرسمية وغير الرسمية الأوساط
 الناحية من وهذا الأرضية الكرة سكان تهم التي القضايا من العديد لمعالجة الدولي التعاون ضرورة
 .النظرية

 غير المادي للإنتاج الهائل النمو على والقائم الرأسمالي النظام فإن الواقع حيث من لكن
 بين صريح تناقض هناك وبالتالي الطبيعية الثروات تدمير على ؤسسام منه جزء في كان المسبوق
 .المستديمة التنمية فكرة إليه تهدف وما الليبّالي النظام سمات

 تزايد عن نفسها المتحدة الأمم وكالات طرف من والمقدمة الإحصائيات كشفت ولقد
 .المستديمة التنمية لفكرة روج أن منذ متسارعة بوتيرة العالم في الفقراء عدد

 الفكر في العشرين القرن وثمانينات سبعينات في النامية الدول انتاب الذي القلق إن
 عن العولمة إلى نمر أننا ممكنا ليس وبالتالي يتحقق لم الحداثة إلى للوصول والتنمية بالنمو الاقتصادي

 القوى لموازين بالنسبة المجالات مختلف بين العلاقات إعادة في النظر دون المستديمة التنمية طريق
 شأنها من العالم يشهدها التي والتغيرات تتناسب تصورات وضع الكبّى, والدول النامية الدول بين
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 أرض على المستديمة التنمية مضامين تجسيد يمكن وعندها النامية الدول مصلحة في تصب أن
 .الواقع

 وجه في تقف التي تحدياتال ابرز من تعد وتحقيقها المستدامة التنمية مفهوم ارساء ان
 البيئي والتغير المستدامة التنمية بين العلاقة ان كما والعشرين, الحادي القرن في البشرية التنمية
 متزايد بشكل يتعرض العالم ان الاحصائية المؤشرات كشفت بل للمستقبل, سيناريو مجرد ليس

 التنمية تحقيق لفكرة نظريا مطروح هوما بين والاختلاف التباين تعزيز الى مادى وهو البيئي للتلوث
 يصعب محتومة بيئية كارثة نحو يتجه العالم بان توحي البيئي, التلوث مواجهة وفرص المستدامة
 للنهوض الغنية الدول وشعوب السياسيين القادة امام يقف تحد انه نشير كما مستقبلا, تفاديها

 للطاقات الاستثمار مرتكزات على اكثر هتمامالا ومحاولة المشكلة, هذه تجاه التاريخية بمسؤوليتهم
 .الارض كوكب على للحفاض العالم ودول شعوب كل امام المطروح البديل تعتبّ التي المتجددة

 
 : مقترحات- -2

 من المستدامة, التنمية لتحقيق العالم, دول طرف من والفوري العاجل التصرف ضرورة -
 ولأخذ ميدانيا, تجسيدها في والاسراع , بّمةالم الاتفاقيات واحترام , الوعي نشر خلال

 .الاختصاص اصحاب طرف من المطروحة بالميكانيزمات
 من تتمكن حتى سياسية اعتبارات ومنحها البيئة, عن المدافعة المنظمات دور تفعيل -
 .العالم في الفاعلة القوى على الضغط

 سنوية تقارير وتقديم العام الوعي بنشر يقوم دولة كل في فروع له , عالمي مرصد انشاء -
 المستقبلية, البدائل وطرح الاستشراف خلال من الفقيرة الدول ومساعدة , المستدامة التنمية عن
 والبطالة الفقر حدة من وتقليل الثروة توزيع في المساوات تحقيق من تمكنها برامج تنفيذ اجل من
 .الثلاثة بأبعادها المستدامة التنمية فكرة ترسيخ ,و

 كما للإنسان الصديقة او المتجددة الطاقات في الاستثمار عالمية استراتيجية وضع -
 رؤوس توجيه من العملاقة الشركات تمكن التي الطاقات لهذه عالمي جغرافي اطلس ووضع تسمى,
 .عالميا وتحفيزها لذلك, اموالها
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 اخلاقيات التوجه الاستثماري في النظام الاقتصادي الاسلامي
  - بحث مقارن -

      
د.سعد خضير الرهيميد. وليد اسماعيل السيفود.محمد بدوي القاضي     د.    

جامعة الزيتونة الاردنية -ية كلية الاقتصاد والعلوم الادار   
الاردن –عمان   

 
 ملخص

يتمحور هذا البحث في مجال محدد من النظام الاقتصادي الاسلامي متمثلا  في العملية الاستثمارية 
 وعلاقتها بموضوع التمويل الذي يعتبّ العامل الضروري الذي تتوقف عليه.

مويل والتوجه الاستثماري المتمثل ويهدف هذا البحث الى القيام بمقارنة اساس دافعية الت
بوظيفة الحصول على العائد وهي النقطة الاساسية التي تمثل الخلاف الجوهري بين الانظمة 
الاقتصادية المختلفة. ومن هنا تنطلق الفكرة الجوهرية في الموضوع والتي تتمثل بكيفية معالجة الربحية 

ال المهم عن الاطر الاخلاقية التي تتحدد وفق المتوقعة من المشروع الاستثماري. كذلك يبّز السؤ 
منظور النظام الاقتصادي الاسلامي ليحكم السيطرة التامة على العملية الاستثمارية بشكلها 
الشامل, اي ابتداء من التفكير بها ومرورا  بعملية تمويلها وانتهاء بالاثر الاقتصادي والاجتماعي 

بطة بالحصول على العائد المتوقع وكيفية توزيعه وما هي الذي تتركه دون ان يهمل المعالجة المرت
 الحقوق المترتبة بذمة من يحصل عليه وكذلك كيفية النظر الى موضوع الخسارة.

 توطئة منهجية:

للنظـــام الاقتصـــادي في الاســـلام خصوصـــيات ومبـــادئ محـــددة أرســـيت بقواعـــد اخلاقيـــة  
يضع موازين اخلاقيةمستقلة لكل حقل تحكم تصرف الفرد او الجماعة. فالنظام الاسلامي لا 

من حقول النشاط الانساني بل يربطها جميعا  بأصول واسـعة, تظـل مرتبطـة بهـا مهمـا تعـددت 
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وتخصصت. فالايمان, والصدق, والاخلاص, والالتزام, والوفاء بالعهد, والبعد عن الحرام يجب 
 ان تحكم الفرد المسلم في كل مجالات حياته.

وضـــوع العمليـــة الاســـتثمارية كاملـــة,  اي ابتـــداء  مـــن موضـــوع حجـــم وقـــدر تعلـــق الامـــر بم
الاسـتثمار ومــرورا  باتجاهـه وانتهــاء  بمكانـه , يعتمــد علـى مــا تقـرره الحاجــات في المجتمـع. حيــث 
تعتــبّ الحاجــات في المجتمــع الاســلامي مــن المؤشــرات المهمــة في صــياغة التخطــيط الاقتصــادي. 

وبنـاء جسـده بشـكل صـحيح بمـا يضـمن تحقيـق وظائفـه في  ومن هنا فإن تحقيـق انسـانية الفـرد
هــذه الحيــاة والمتمثلــة في الوصــول الى الهــدف الاسمــى مــن وجــوده وهــو عبــادة الله تعــالى وعمــارة 

 الارض ينطلق من ربط اولويات الاستثمار بانتاج المتطلبات الضرورية للفرد والمجتمع.

ود العمليـة الاسـتثمارية في النظـام وبناء علـى مـا سـبق يتضـح ان هنـاك منهجيـة محـددة تقـ
الاقتصــادي الاســلامي. وبالــرغم مــن التوافــق مــع المنــاهج الاخــرى فيمــا يتعلــق بموضــوع تعــدد 
الحاجــــات الانســــانية والــــتي تشــــكل منحــــنى الطلــــب الــــذي يحــــدد حجــــم الاســــتثمار ونوعــــه. 

ينمـــا يكـــون فالحاجــات الانســـانية في النظـــام الاســـلامي هـــي الـــتي تشـــكل العمليـــة الانتاجيـــة, ب
الانتــاج في النظــام الرأسمــالي معتمــدا  علــى آليــة الســوق الــتي تبــين افضــليات مــن يملكــون والــتي 
يمكن ان تكون سلعا  كماليـة بكلفـة انتـاج عاليـة جـدا  , واسـتنزاف المـوارد, فضـلا  عـن افـرازات 

 سلبية اخرى تأتي في مقدمتها البطالة والتضخم.

سـتثمارية كجـزء في النظـام الاقتصـادي الاسـلامي لا ولكي نفهـم كيـف تنـتظم العمليـة الا
 بد ان نبّز اهم ملامح هذا النظام, حيث يمكن تلخيصها على النحو الآتي:

اسـتخلاف الله تعـالى للإنسـان في الارض, وهـي الصــفة الـتي اطلقهـا القـرآن الكـريم علــى  -1
جاعـــل في الانســـان في مواضـــع كثـــيرة منهـــا قولـــه تعـــالى } واذ قـــال ربـــك للملائكـــة اني 

{ . ولقـد ارتـبط هـذا الاسـتخلاف بهـدفين : اولهمـا عبـادة  30الارض خليفة. البقرة , 
 الله تعالى وحده لا شريك له وثانيهما اعمار الارض وفقا  لأحكامه وقوانينه.
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كما وان موضوع الاستخلاف العام يشمل استخلافا  خاصا  في المال. فالمـال مـال الله تعـالى, 
المنفعــــة والاســــتغلال كمـــــا ورد في قولــــه تعــــالى } وانفقــــوا ممــــا جعلكـــــم  والانســــان يملــــك حــــق

 { .7مستخلفين فيه. الحديد , 

يعــني حــق الانتفــاع اســتغلال او اســتثمار مــوارد الطبيعــة لصــالح النــاس جميعــا . وهــذا يمثــل  -2
{. كمـا  61تكليف كقوله تعالى } هو انشـأكم مـن الارض واسـتعمركم فيهـا , هـود , 

آيات كثـــيرة علـــى ان يســـتثمر ويـــزرع وياكـــل مـــن الطيبـــات مثـــل قولـــه حـــث الانســـان في 
تعـــالى }هـــو الـــذي جعـــل لكـــم الارض ذلـــولا  فامشـــوا في مناكبهـــا وكلـــوا مـــن رزقـــه  واليـــه 

 { .15النشور, الملك, 
 الالتزام بقواعد شرع الله تعالى التي تحدد الحلال والحرام. -3
ادية والاجتماعيــة وبمــا يضــمن حقــوق توجيــه المــال العــام لصــالح التنميــة الشــاملة الاقتصــ -4

الطبقـــات الفقـــيرة مـــن خـــلال اقامـــة المشـــاريع الاســـتثمارية الزراعيـــة والصـــناعية والخدميـــة 
 وكذلك من خلال تنظيم جباية الايرادات المختلفة كالزكاة والصدقات والخمس .

ي كفالــة الملكيـــة الخاصـــة وتنظـــيم العلاقـــات التجاريــة علـــى الصـــعيدين الـــداخلي والخـــارج -5
وخصوصــا  فيمــا يتعلــق بمــدى الحريــة التجاريــة الــتي شــرعها الله تعــالى وذلــك لمنــع الفســاد 
وســـوء الاســــتغلال وكــــذلك فيمــــا يتعلــــق بعقــــد المعاهــــدات التجاريــــة بمــــا يحقــــق المصــــلحة 

 والاستقرار .
تأكيـــــد واجـــــب الدولـــــة في العمليـــــات الاســـــتثمارية المتعلقـــــة باقامـــــة الهياكـــــل الارتكازيـــــة  -6

 تلف انواعها وخصوصا  في مجال بناء شبكات الاتصال والمواصلات.خللإقتصاد بم
حرم الاسلام الربا كما ورد في قول الله تعالى } واخذهم الربا وقد نهوا عنه واكلهم اموال  -7

 {. 161الناس بالباطل , النساء , 
يمـان قرن العمل الصالح بالايمـان, وكأنـه امتـداد لـه او ثمـرة مـن ثمراتـه. ويكـاد لا يـذكر الا  -8

في القـرآن الكـريم الا مقــترنا  بالعمـل الصــالح. وتأكيـد ذلــك مـا ورد في قولــه تعـالى } مــن 
عمـــل صـــالحا  مـــن ذكـــر او انثـــى وهـــو مـــؤمن اولئـــك يـــدخلون الجنـــة ويرزقـــون فيهـــا بغـــير 
حســاب{ . الايـــة  . كمــا جـــاء في الحـــديث الشــريف للرســـول الاكــرم محمـــد "صـــلى الله 

 . -الطبّاني  –بلا عمل , ولا عمل بلا ايمان عليه وسلم" : لا يقبل ايمان 
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الحث على الكسب : حيث يتوجب على كل فرد ذكرا  كان ام انثى الاسهام في عمليـة  -9
تحقيــق الرفاهيــة الاجتماعيــة. وقــد جــاء في الحــديث الشــريف: مــا اكــل احــد طعامــا  قــط 

 خيرا  من ان يأكل من عمل يده .
 على السوق والتحكم بالاسعار . تحريم الاحتكار الذي يهدف الى السيطرة -10
تمجيد التجارة والصناعة, حيث رفع الاسلام من شـأن هـذه الحرفـة, وقـد بـدأ الرسـول  -11

حياته العمليـة تاجـرا  مـن امـوال السـيدة خديجـة )رضـي  -عليه الصلاة والسلام –الكريم 
  عنه(.الله عنها( . وكان بعض الصحابة يزاولوا هذه المهنة ايضا  مثل ابي بكر )رضي الله

تركيز الاسلام واهتمامه على التطوير والتعليم والتقـدم لمـا لهـا مـن جوانـب ايجابيـة علـى  -12
الصناعات والانتاج وذلك لأن الاهتمـام بالنشـاط العلمـي والبحـوث التطبقيـة اسـاس في 
استيعاب المستجدات , ويقول ابـن خلـدون في مقدمتـه "ولا شـك ان كـل صـناعة مرتبـة 

س اثـــرا  يكســـبها عقـــلا  جديـــدا  .. تســـتعد بـــه لقبـــول صـــناعة اخـــرى يرجـــع منهـــا الى الـــنف
( . وفي ذلـــك تقليـــل التكـــاليف 433لادراك المعـــارف )صويتهيـــأ بهـــا العقـــل بســـرعة" .

 وزيادة الانتاج وبذلك تزداد الارباح مما يؤدي الى زيادة التوسع في الاستثمارات.
 اهمية البحث : 

 الاسئلة التالية :ان اهمية هذا البحث تتمحور على شكل  

بيان خصوصية النشـاط الاسـتثماري في النظـام الاقتصـادي الاسـلامي مـن خـلال  -1
 تحديد حجمه واتجاهه ومكانه.

توضــيح طبيعــة ونوعيــة العائــد علــى الاســتثمار ومــا هــي الحــدود الــدنيا الــتي تعتــبّ  -2
 اساس الخسارة او الربح.

 املة وعمارة الارض.بيان اهمية النشاط الاستثماري في تحقيق التنمية الش -3
بيــان اهميــة الــدوافع المباشــرة وغــير المباشــرة في ســعة النشــاط الاســتثماري , اي مــا  -4

هـــي الجوانـــب الفكريـــة والوســـائل التشــــريعية الـــتي تعمـــل علـــى التحفيـــز لاســــتثمار 
 الاموال وعدم اكتنازها .

 اسئلة البحث: 

ي عمليـــــة مطلقــــة ام هـــل العمليـــــة الاســـتثمارية في النظـــام الاقتصـــادي الاســـلامي هـــ -1
 مقيدة ؟ .
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كيف يمكن توجيه العملية الاستثمارية , اي ما هي الاولويات وكيف يمكن ربطها  -2
 بالحاجات الضرورية والحاجات الكمالية؟ .

هل الانشطة الاستثمارية هي انشطة فرديـة ام انشـطة تعتمـد علـى دور الدولـة , ام  -3
ر مؤسســات المجتمـــع المختلفـــة هــي انشـــطة ذات طــابع تكـــاملي بــين دور الفـــرد ودو 

 الحكومية والخاصة ؟.
ما هي ادوات السياسة الماليـة في النظـام المـالي الاسـلامي ومـا هـو تأثيرهـا في حشـد  -4

 الطاقات الاستثمارية في المجتمع ؟.
هــل يعتــبّ العائــد علــى الاســتثمار عنــد مســتوى الصــفر خســارة ام ربــح , ومــا هــي  -5

 لاستثمارية ؟.حدود العائد الموجب على العملية ا
 القيم التي تحكم العملية الاستثمارية في النظام الاقتصادي الاسلامي : اولًا: 

توجــد العديــد مــن القــيم في النظــام الاقتصــادي الاســلامي الــتي يمكــن مــن خلالهــا احكــام   
 السيطرة على العمليات والانشطة الاستثمارية , ولعل اهمها :

 تحريم الاكتناز والبخل :-1

تعالى } والذين يكنزون الذهب والفضة ولا ينفقونها في سبيل الله فبشـرهم بعـذاب  يقول  
{ , وقوله تعالى } الذين يبخلون ويأمـرون النـاس بالبخـل ويكتمـون مـا أتاهـم الله 34اليم , التوبة 

 { . 37من فضله واعتدنا للكافرين عذابا  مهينا  , النساء , 

كتناز وعدم الانفاق وكذلك البخل بهـا علـى ان توضـع نتبين من الآيات الكريمة تحريم الا   
في المكان المناسب والاستخدام المناسب, وفي تحريم الاكتناز والبخل اهمية  عظيمة من وجهة النظر 
الاقتصادية.  حيـث ان الاكتنـاز هـو جـزء مـن عـرض النقـد ومنـع خروجـه الى التـداول. والـذي يخـل 

( 1طاعين الحقيقي والقطاع النقدي, وكما هو في الشكل رقم )بالتوازن الاقتصادي النهائي بين الق
والــذي يتبــين منــه انــه في حــال اي خلــل في احــد القطــاعين يختــل التــوازن العــام, والــذي يــؤدي الى 
اضطرابات اقتصادية تمتد الى خلل في التوظيف والانتاج ومن ثم الـدخل ومـا يتبـع ذلـك مـن التـأثير 

 الاستثمار, ففي حال الاكتنـاز يقـل عـرض النقـد الـذي يقـيم مـا على الادخار والاستهلاك ومن ثم
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تم انتاجــه في القطــاع الحقيقــي "الســلع والخــدمات" ويــنقص الانتــاج لــيس بقيمــة المكتنــز بــل يكــون 
 سرعة التداول .× النقص على الاقل يساوي قيمة المكتنز 

ن حيـز التـداول مليـون دينـار وقـد خرجـت مـ 50وعلى سبيل المثال فلو فرضـنا ان هنـاك   
( فإن قيمة النقد التي تؤثر على الانتاج الحقيقي بصورة سلبية 4وان سرعة تداول النقد في بلد ما )

مليون دينار نقص والذي يقود الىقصور في قيمة المنتج والذي يؤدي  200=  40×  50تساوي 
 (1الشكل )الى التأثير على الاستثمار كما يلي :

جات المتنوعةيبين الدخل وعلاقته بالحا  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ن: منحنى القطاع النقدي
 ح: منحنى القطاع الحقيقي

 د: الدخل لتوازني 

 تكلفة الحاجات

 المختلفة

2ت  

1ت  
2د 1د   الدخل 

1ن  

2ن  

 الاكتناز

 ح
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 ت: تكلفة الحاجات المختلفة 

(2الشكل )  
 يوضح مخطط يمثل عرض النقد وعلاقته بالانتاج  والاستثمار

   

 

 

 

 

 

 

 

شية تلقـي بظـلال تشـاؤومية علـى توقعـات المسـتقبل. وبهـذا وهذا كله يؤدي الى وجود  فجوة انكما
فـــإن الاســـلام قـــد نبـــه الى التـــوازن بـــين القطـــاعين النقـــدي والحقيقـــي قبـــل الكينزيـــون المحـــدثين مثـــال 

Prof. Hansen   وبدون سعر فائدة .   ولم يترك الاسلام الاموال في ايدي المالكين يتصرفون
وف من عذاب الآخرة , بل فرض علـى اصـحاب الامـوال تكلفـة بها اعتمادا  على ايمانهم فقط والخ

علـى الاكتنـاز تعمـل علـى فنـاء الرصـيد الاصــلي اذا لم يشـارك في العمليـات الانتاجيـة الـتي تزيـد مــن 
الاصــل وتــدفع مــا  عليهــا مــن زكــاة. لــيس هــذا فحســب بــل ان المســتثمر في هــذه الحالــة يســتمر في 

مــت اقـل مــن نسـبة الزكــاة في المـال المســتثمر, ممـا يترتــب عليــه اسـتثماره حــتى في حالـة الخســارة مـا دا
 زيادة "ارتفاع" الجدوى الاقتصادية لكثير من المشاريع وبذلك يزداد الاستثمار .

 

 عرض النقد قل

Money supply 

 نقص الانتاج يؤدي

Production 

 نقص الاستثمار

Investment 

 ينقص الاستهلاك

Consumption 

 عرض النقد قل

Money Supply 
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 الحث على الانفاق : -2

يحـــث الاســـلام علـــى الانفـــاق في ســـبيل الله , و هنـــاك العديـــد مـــن الآيات الكريمـــة الـــتي   
ث يقول الله تعالى: } لن تنالوا البّ حتى تنفقوا مما تحبـــون, آل عمران اوصت بالانفاق الحلال. حي

{ , وهـذا الانفـاق يجـب ان يكـون   7{ , } وانفقوا ممـا جعلكـم مسـتخلفين فيـه. الحديـد, 92, 
من غير الانتاج الفاسد وغير الصالح, وذلك لقوله تعالى : } ولا تيمموا الخبيث منه تنفقون{ كما 

 نفاق عن ظهر غنى ليبقى الفرد المسلم لأهل بيته ما يكفيهم المسألة .يجب ان يكون الا

ــــة    ــــة ان ينفقــــوا لتغطي ــــة ان الاســــلام يطلــــب مــــن المســــلمين بداي ونجــــد مــــن الآيات القرآني
متطلبــاتهم المعاشــية ليقــووا علــى القيــام بالعبــادات. وفي هــذا الانفــاق جانــب دنيــوي مــادي الا وهــو 

فز اصحاب العمل وارباب الصناعة والانتاج على التوسع لتغطية هذا تعزيز الطلب الفعال الذي يح
الطلــب فيزيــد مــن اســتثماراتهم في الســلع الانتاجيــة علــى المــدى البعيــد, وكــذلك زيادة الطلــب علــى 
الايــــدي العاملــــة, وذلــــك في المــــدى القصــــير , ممــــا يحــــرك عمليــــة الانتــــاج ويزيــــد مــــن الطلــــب علــــى 

 الاستثمارات .

الاسلام بالطلب الا انه ايضا  يهتم بجانب العرض وذلك من خـلال تسـهيل ومع اهتمام   
التوسع في هذا الجانب بصورة تخدم المستهلك والمنتج معـا  في الـدنيا والآخـرة , وذلـك لأن الانفـاق 
ينصــب عــادة علــى الانتــاج وذلــك لأن الطلــب هــو الــذي يحــدد العــرض المقابــل لــه , وهــذه مقولــة 

 حها كينزالطلب الفعال التي طر 

 تحريم الربا واباحة البيع : -3

حــرم الاســلام الــربا واحــل البيــع , يقــول تعــالى : } واحــل الله البيــع وحــرم الــربا{ , وقولــه   
{. فـــالربا 161تعـــالى : } واخـــذهم الـــربا وقـــد نهـــوا عنـــه واكلهـــم امـــوال النـــاس بالباطـــل, النســـاء , 

امـــوال الغـــير, وتقـــع ضـــمن مـــا يســـمى وســـيلة كســـب بـــدون اضـــافة حقيقيـــة للإنتـــاج, وانمـــا ســـلب 
( بـل ان بعضـها يـؤدي الى خفـض    Zero – sum Operationبالمناشـط المتناسـخة )

الانتاج كمـا يحـدث عنـدما يفقـد المنتجـون الواقعـون تحـت بـراثن المـرابين الرغبـة في الانتـاج. ولم يقـف 
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ن ذا الــذي يقــرض الله الاســلام عنــد تحــريم الــربا بــل احــل الاقــراض وحــث عليــه, يقــول تعــالى: } مــ
{ , فالله سبحانه وتعالى يطلب من عباده ان 11قرضا  حسنا  فيضاعفه له وله اجر كريم. الحديد, 

يقدموا القروض الى المحتاجين.  وهنا فـإن الله سـبحانه وتعـالى هـو المـدين للدلالـة علـى عظمـة اتيـان 
 جتماعي المعزز بالعمق العقائدي.القرض الحسن واجره  عند الله لدوره في النشاط الاقتصادي والا

وفي تحــريم الــربا "الفائــدة" والحــث علــى القــرض الحســن تقليــل التكلفــة علــى المنــتج بمقــدار   
ســـعر الفائـــدة الـــدارج. وهـــذا بـــدوره يـــترجم الى تقليـــل التكلفـــة  علـــى المســـتهلك, وذلـــك لإافـــاض 

يزيــد في الاســتثمار لأن بديهيــة الاســعار وزيادة الــدخل الحقيقــي.  وكــذلك القــدرة علــى الشــراء ممــا 
العلاقة بين حجم الاستثمار وسعر الفائدة عكسية.  كما ان النظام المالي في الاسلام بهذه الطريقة 
قد وزع المخاطرة بين صاحب رأس المال والمضارب او المستثمر. وبهذا كله تقل تكاليف العديد من 

ن مقاييس الجـدوى الاقتصـادية ممـا يوسـع المشاريع ان لم يكن معظمها فتدخل مشاريع جديدة ضم
 من الاستثمارات بصورتها الفعلية.

 ثانياً : دوافع العملية الاستثمارية في النظام الاقتصادي الاسلامي:

مـــــن المعلـــــوم ان هنـــــاك الكثـــــير مـــــن الـــــدوافع الـــــتي تحـــــث اصـــــحاب رؤوس الامـــــوال في النظـــــام 
الآثار المباشرة وغير المباشرة للزكاة  ولكن سنجمل هذه الدوافع في ظل .الاقتصادي الاسلامي

 باعتبارها الفرض الذي يحدث تأثيرا  مهما  على زيادة الاستثمار وتشجيعه , وكما يأتي :

 التكاليف الموجودة على اموال المالكين بقيمة الزكاة المفروضة : -1

 ة وهي :يمكن النظر الى الموضوع من الجوانب الآتية التي تمثل الآثار المباشرة للزكا

: تعمل الزكاة على تحريـك الامـوال في تجـاه الاسـتثمار بصـورة اكيـدة, وذلـك الجانب الاول -
لوجود تكلفة على المال الموجود بين ايدي المالكين بقيمة الزكاة المفروضة, وحسـب نـوع المـال 

% من هذه الامـوال مـتى تـوفر فيهـا شـروط المـال محـل الزكـاة . وفي حـال عـدم 2.5وبحد ادنى 
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الاستثمار وتنمية هذا المال فإنه معرض للفناء فيتناقص بصورة مستمرة ممـا يـدفع المسـتثمر الى 
 الاستثمار لرفد هذا الرصيد وتعويض ما ينقص منه.

وهنا فإن النظام الاقتصادي الاسلامي يحول تكلفة الاستثمار الاولية من خلال فرض تكلفـة 
الى حيـــز التفاعـــل مـــع العناصـــر الانتاجيـــة امـــتلاك علـــى مـــن لـــديهم امـــوال, وذلـــك لإخراجهـــا 

الاخرى.  فالذي يملك هو الذي يبحـث عـن الاسـتثمار والمسـتثمر , بعكـس النظـام الرأسمـالي 
الذي يحمل التكلفة للمستقرض الـذي لا يملـك فيكـون للمالـك الغـرم وللـذي لا يملـك الغـرم. 

الــتي لا ينفــع فيهــا اافــاض وهــذا يــؤدي الى ان القــوى المحركــة للإســتثمار عنــد مصــيدة الســيولة 
سعر الفائدة لحفز المستقرض على الاقتراض ,لأن التكلفة تقع علـى عـاتق المسـتثمر ممـا يـؤدي 

 (.3( و  )2الى عدم رغبة في الاستثمار وكما هو في الاشكال رقم )

 (2الشكل )
 يوضح منحنى الاسثتمار في النظام الاسلامي

 
 

 

 

 

 

 

 

 

الارباح والعوائد المادية 

 وغير المادية )الثواب(

 

 حجم الاستثمار

العلاقة بين الاستثمار المادي وغير 

 المادي طردية
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 3الشكل )
لاسثتمار في النظام الرأسماليمنحنى ايوضح   

 

 

 

 

 

 

 

: تعمل الزكـاة علـى زيادة الاسـتثمار بصـورة مباشـرة مـن خـلال رفـدها للفئـات الجانب الثاني-
التي لديها قدرات فنية  وخبّات متنوعة في مجالات الاستثمار ولكن حرمت مـن دخـول هـذه 

مــا , فأتــت امــوال الزكــاة لتعيــدهم الى المجــالات للــنقص في امكــاناتهم الماديــة التمويليــة لســبب 
 ممارسة حرفهم بمبالغ تتناسب وطبيعة اعمالهم ما دامت في اطار الحلال.

 زيادة الاستهلاك الذي يؤدي الى زيادة الاستثمار: -2

 ويمكن النظر الى هذا الموضوع من الجوانب الآتية التي تتمثل بالآثار غير المباشرة للزكاة وهي :

عن طريق زيادة الـدخل للفئـات المسـتحقة وهـم مـن الفئـات متدنيـة الـدخل ذات  :الجانب الاول-
الحاجات والمتطلبات الاساسية ,  وفي حال وصول اموال الزكـاة الـيهم تعمـل علـى زيادةدخـولهم ممـا 
يؤدي الى زيادة استهلاكهم , وهذا يدفع المنتجين الى زيادة استثماراتهم للطلب على سلعهم وذلك  

 كما يلي :

 

 سعر الفائدة

 حجم الاستثمار

وسعر الفائدة  العلاقة بين الاستثمار

 العكسية

عند هذه النقطة يتوقف 

النظام  الاستثمار في

 الرأسمالي لسلبية التوقع
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عن طريق الحد من التضخم, حيث تعمل الزكاة على تحويل جزء من امـوال  الجانب الثاني:-
الاغنيــاء الى الطبقــات الفقــيرة, وهــذا التحويــل يقلــل مــن الجــزء المخصــص للإســتهلاك, والــذي 

ليـل المرونـة ممـا يـترجم يحد من اسـباب التضـخم, وذلـك لأن جهـاز الانتـاج في الفـترة القصـيرة ق
الى تضــخم دافــع الطلــب. كمــا وان الحــد مــن التضــخم يقلــل مــن الامــوال الهاربــة الى الاصــول 
الرأسماليــة كالعقــار, وتوجههــا الى المشــاريع الانتاجيــة لإرتفــاع الطلــب عليهــا , ومــن ثم الارباح 

ول الافـراد الخـلاص منهـا السريعة. هذا بالإضـافة الى المحافظـة علـى قيمـة النقـود المحليـة الـتي يحـا
 بشراء العملات الاجنبية وبالتالي زيادة عرضها واافاض قيمتها في حال التضخم 

 مصادر التمويل الاستثماري في النظام الاقتصادي الاسلامي: ثالثاً: 
لقد درج الكثير ممن عايشـوا الحيـاة الرأسماليـة نظريـة وتطبيقـا  علـى ان النظـام الرأسمـالي هـو 

الاسس والقدرة على التمويل من خلال سعر الفائدة التي تحفز على الادخار وفي  الذي يملك
غيـــاب هـــذه الاداة فلـــن يكـــون هنـــاك دافعيـــة لتمويـــل الاســـتثمار. وهـــذا طبعـــا  لا ينطبـــق علـــى 
النظام الاقتصادي الاسلامي الـذي حـرم هـذه الاداة وحـارب مـن يحـاول التعامـل معهـا. ولعـل 

وللمقارنـــة ان نبـــين مصـــادر التمويـــل الرأسماليـــة, والـــتي تقســـم الى  مـــن المناســـب في هـــذا المقـــام
قسمين رئيسيين. تمويل خارجي يعتمد القروض من خارج البلاد على اساس ان سعر الفائـدة 

 الدخل

 يؤدي

C زيادة الاستهلاك)  )  
زيادة الطلب على 

 السلع 

)زيادة الانتاج  Q) 

 (Sزيادة الادخار)

 (Iزيادة الاستثمار)

 زيادة الطلب على مدخلات

 Input of Lالانتاج ) العمالة( 
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تختلف من مصدر لآخر ومن بلد لآخر وحسب الفـترة الـتي يـتم فيهـا السـداد. وتمويـل داخلـي 
 ق التالية :وهو المهم والذي يقسم الى تمويل من الطر 

القطــــاع العــــائلي مــــن خــــلال المــــدخرات الاختياريــــة الطوعيــــة والمتبقيــــة مــــن الــــدخل بعــــد  -1
 الاستهلاك.

قطاع الاعمال والمكـون مـن مؤسسـات الانتـاج المختلفـة والـتي تسـاهم في عمليـة التمويـل  -2
 من خلال ارباحها غير الموزعة وانتاجها .

كــومي الــذي يعمــل علــى مشــاركة القطــاع الحكــومي والــذي يــتم مــن خــلال الانفــاق الح -3
 الافراد في بعض الاعمال الانتاجية وبناء الهياكل الارتكازية للاقتصاد الوطني .

 اما مصادر التمويل في الاسلام فتنقسم الى قسمين :

 القسم الاول :  3/1

 تعمل مباشرة برفد الاستثمارات فيزداد الانتاج وهي : ويتمثل بالمصادر التي

من خلال القيام بمشاريع استثمارية انتاجية تحكمها التشريعات الاسلامية التمويل الذاتي  -1
 وكذلك تمويل الشراء والبيع بشروطه واحكامه .

التمويل عن طريق المضاربة والتي يقوم فيها فرد او مجموعة تملك مالا  بتمويل شـخص او  -2
الشــروط  مجموعــة اشــخاص للقيــام بتجــارة او صــناعة او انتــاج , والــربح بينهمــا وحســب

 المتفق عليها .
المشــــاركة وهــــو عقــــد بــــين شخصــــين او اكثــــر يمــــولان فيــــه مشــــروع انتــــاجي بقصــــد الــــربح  -3

 وحسب شروطهم .
السلم وهو تمويل قصير الاجل على شكل سلف لشراء سلعة في الذمة محصورة بالصفة,  -4

ويمكــــن تعريــــف الســــلم )بأنــــه عقــــد علــــى موصــــوف في الذمــــة مؤجــــل بــــثمن مقبــــوض في 
 المجلس(.

المرابحة : وهي تمويل نقدي يقوم به الفرد او المؤسسة لشراء بعض الاصول الانتاجية مثل  -5
 السيارات ومعدات المصانع والمستشفيات وما شابه بشروط واحكام هذا النظام.

الاقراض وهو تمويل واقراض المحتاجين لمدة تختلف وبدون فائدة "ربا" ولمختلف الاسباب  -6
 المباحة والحلال.
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والمزارعــة والــتي تخــتص بالارض والــزرع فالمســاقة هــي اعطــاء الشــجر او الــزرع لمــن  المســاقة -7
يقوم بسقيه وما يحتاجه من خدمة مقابـل جـزء معلـوم, والمزارعـة ان يقـوم شـخص بزراعـة 

 ارض المالك مقابل جزء معين كالثلث مشاع ليس مخصصا .
ى عمـل مقصـود مقـدور علـى الاجارة والجعالـة : الاجـارة ان يـدفع للفـرد اجـرا  معلومـا  علـ -8

 تسليمه على ان يكون في رضا الطرفين ويحقق العدل في مباح.
والجعالة: ان يكون العمل مقصودا  لكنه مجهول او غرر وهي عقد جائز ليس بلازم مثـل 

 استئجار لشفاء مريض فقد يشفيه الله وقد لا يشفيه , فهذا ونحوه جعالة .

لتجـــار واصـــحاب الحـــرف الـــذين اخرجـــوا مـــن الزكـــاة: وذلـــك مـــن خـــلال اعطاءهـــا الى ا -9
 الانتاج لشح المال بالقدر الذي يعودون به الى مزاولة حرفهم والانتاج.

 القسم الثاني : مصادر التمويل غير المباشرة : 3/2

 وهذه المصادر التي لا ترفد الاستثمارات بصورة مباشرة لكن من خلال آثارها وهي:

مصـــارفها , ممــــا يعمـــل علـــى زيادة اســــتهلاكهم وزيادة الزكـــاة : تعمـــل الزكــــاة علـــى زيادة  .1
لطلــبهم علــى الســلع المنتجــة ممــا يزيــد مــن انتــاج المنتجــين فيزيــد دخــولهم وعوائــد انتــاجهم 
فتزايـــد قـــدراتهم التمويليـــة لـــزيادة مـــدخراتهم. كـــذلك تعمـــل علـــى رفـــع مـــدخرات الفئـــات 

خل , وهـــذا فيـــه رفـــع المســـتهدفة مـــن الســـالب الى مســـتوى التـــوازن بـــين الاســـتهلاك والـــد
 المدخرات الكلية للمجتمع مما يزيد في القدرة التمويلية .

نظـام الارث: الـذي يقـوم بتمويـل بعـض الورثـة في مشـاريعهم , كـذلك يعمـل علــى زيادة  .2
 التمويل من خلال اعادة التوزيع.

نظام الصـدقات: وهـو نظـام مشـابه في الآليـة لنظـام الزكـاة ولكـن يختلـف في النسـب وفي  .3
 صارف والادارة .الم

الحث على الانفاق والنهي عن البخل: ففـي زيادة الانفـاق زيادة الطلـب علـى الانتـاج ,  .4
 وفي زيادة الانتاج زيادة العائد للمنتج, وفي زيادة عائد المنتج زيادة قدرته التمويلية.

دخار بذل منافع رأس المال بمختلف اصنافه يتيح للمستفيدين زيادة قدراتهم التمويلية والا .5
 من خلال توفير اثمان ما يستفيدون منه من رأس المال .
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تحــريم الفائــدة ففــي هــذا الامــر تقليــل التكــاليف "تكــاليف الانتــاج" وزيادة في الاســتثمار  .6
لأن العلاقة عكسية بين سعر الفائدة وحجـم الاسـتثمارات ومـن ثم رفـع العائـد للإسـتثمار وتـوفير 

 مبلغ الفائدة لزيادة التمويل .
بة : هي منح معلوم موجود معروف القدر والقيمة للشخص الممنوح لتصـبح جـزء مـن اله .7

 ماله يمكنه التصرف فيها بالبيع والاستخدام والاستفادة .
العمــري الــرقبي : وهــي هبــة صــممية تامــة يملكهــا المعمــر والمرقــب كســائر مالــه يبيعهــا مــتى  .8

قــول علــى بــن ابي طالــب رضــي الله عنــه شــاء وتــورث عنــه ولا ترجــع الى المعمــر ولا الى ورثتــه , وي
 )العمري بتات( وفي العمري زيادة الاموال وزيادة في القدرة على التمويل.

احيـــاء الارض المـــوات: واحيـــاء الارض المـــوات قيـــام شـــخص بتعمـــير ارض لا مالـــك لهـــا  .9
ضـــمن شـــروط الاحيـــاء واحكامـــه وزراعتهـــا واســـتثمارها ممـــا يزيـــد الـــدخل والانتـــاج الـــذي يخفـــض 

ســـعار فيزيـــد مـــن الـــدخول الحقيقيـــة للأفـــراد, فتـــزداد دخـــولهم ومـــن ثم اســـتهلاكهم وادخـــاراتهم الا
 وبالتالي مقدرتهم على التمويل .

 الاباحة والتكافل الاجتماعي وتحريم الاسراف وتقييد الاستهلاك . .10
ى ومما سلف نجد بأن النظام الاقتصادي الاسـلامي هـو نظـام لديـه ادواتـه ووسـائله الـتي تعمـل علـ

تــوفير التمويــل الــداخلي الــلازم للإســتثمار, وهــي اكثــر بكثــير مــن المصــادر الموجــودة في الانظمــة 
الاخــرى. علمــا  بأن هنــاك دوافــع خارجيــة ماديــة ايجابيــة مــن عمليــة تمويــل الاســتثمار في الاقتصــاد 

علـى الاسلامي ودوافع مادية تعمل على حتمية التمويل وذلك من خلال اداة الزكاة والتي تعمل 
 فناء الرصيد النقدي اذا بقيت الاموال بدون تشغيل .

هذا بالاضافة الى دوافع داخلية ايمانية عقائدية تحث المسلم على استثمار اموالـه واقـراض 
 وتمويل الاخرين بهذه الاموال وعدم اكتنازها لأن المال لله سبحانه وتعالى والعباد مستخلفون فيه .

مويـــل مـــن قبـــل الـــدول الاســـلامية, يـــتم مـــن خـــلال قيامهـــا كمـــا تجـــدر الاشـــارة الى ان الت
بتمويـــل مشـــاريع البنيـــة التحتيـــة والمشـــاريع الـــتي لا يســـتطيع الافـــراد القيـــام بهـــا لضـــخامة المبـــالغ الـــتي 
تحتاجها واهميتها بالنسبة لمتطلبات الأمن والحمايـة والـدفاع عـن الامـة. وتمويـل الدولـة هـذه المشـاريع 

 لمختلفة من الضرائب بأنواعها وعوائد المشاريع الخاصة بالدولة .منه خلال ايراداتها  ا
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 الاستنتاجات

يختلف تمويل الاستثمار في النظام الاقتصادي الاسلامي عنه في الانظمة الاخرى. بحيث يركز 
الاسلام على التمويل الداخلي للإستثمار ولا يحبذ التمويل الخارجي لماله من محاذير. فقد تعددت 

مويل في الاسلام ومنها التمويل المباشر ويكون من خلال ادوات مباشرة توفر مصادر وسائل الت
لتمويل الاستثمارات وتوجهها نحو الاستثمار الحقيقي للأموال عن طريق تظافرها مع العمل لإنتاج 

 السلع الحلال مثل المضاربة, والمشاركة, والمرابحة, والسلم, وعقود البيوع .. الخ .

هنالك التمول غير المباشر ويتمثل في توخي الاستثمار وفق الكتاب والسنة من خلال كما ان       
منع الاكتناز وترغيب الافراد على الاستثمار وسن القوانين والتشريعات التي تنظم امور الافراد 
 وتصون حقوقهم واموالهم مثل تحريم اكل مال الاخرين بالباطل والوفاء بالعقود واحترام الملكيات ..

 الخ .

كما  يحث الاسلام الافراد بالقيام بمجموعة من الاعمال تؤدي الى تسيير تمويل الاستثمارات        
كالمنحة , وبذل فضل المنافع , والماعون, والهبة , والعمرى , والهدية والصدقات . هذا بالاضافة 

ها ومنها صدقات الفطر لمجموعة من العبادات المالية الواجبة على المسلم وبصورة اجبارية يتم دفع
والزكاة والكفارات.  كما يمنع الاسلام بعض الممارسات التي تحد من تمويل الاستثمارات مثل منع 
الاكتناز والربا والاحتكار. ونجد مما سبق ان وسائل الاستثمار في النظام الاقتصادي الاسلامي 

فراد بالاتساق مع قدراتهم والمتاح تشمل جميع الجوانب الحياتية للإنسان والمجتمع وتحقق حاجات الا
من الموارد لتؤدي في حال تطبيقها الى معالجة المشاكل والتشوهات الاقتصادية من تضخم وبطالة 
وسوء التوزيع والتخلص من المديونية وتحرير الاقتصاد من التبعيه. كما يضبط سلوك المنتج وسلوك 

لعامة والخاصة بمضمون اجتماعي يقوم على المستهلك بضوابط وقواعد اخلاقيه تتوخى المصلحة ا
الاعتماد على الذات, ويحمي النسيج الاجتماعي الذي يزعزع استقرار المجتمع, كانتاج المواد 
الضارة كالكحول. كما يمنع انتاج ما يضر بالانسان والبيئة ويفسدها ويقضي على الحياة الموجوده 

باشكالها المختلفة التي تهدد التركيبة النفسية على الارض تدريجيا , وبالاضافة الى المراهنات 
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للانسان وما تولده من ارهاصات اجتماعية لا حصر لها يكون من نتائجها اتساع الحلقة المفرغة 
 للتخلف في البلدان النامية على الاخص.
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 إدارة الجامعات في ضوء معايير الجودة الشاملة 
 

 الدكتور قاسم نايف علوان المحياوي 
ليبيا   -جامعة التحدي -كلية الاقتصاد   

 ص "ملخ
معايير الجودة الشاملة , بما تسهم من تحقيق هدفت هذه الدراسة إلى معرفة إدارة الجامعات العربية وفق 

اِ من الجودة في مخرجات التعليم الجامعي .  ِِ ِِ  مستوى عالِ
ولتحقيق ذلك الهدف , اعتمد الباحث المنهج الوصفي التحليلي كسبيل لجمع وتفسير المعلومات اللازمة لذلك 

 العربية .للاستفادة منها في تطبيق معايير الجودة الشاملة في ادارة الجامعات 
 وخلصت الدراسة الى مجموعة من الاستنتاجات والتي من اهمها : 

تعد ادارة الجودة الشاملة منهجا  لتنسيق العمل الاداري والاكاديمي على مستوى الجامعة ككل , وامكانية  -
 احداث تغيير شامل يساهم في تحسين جودة اداء التعليم الجامعي .

 ., والى تحقيق متطلبات سوق العمل لشاملة الى تحقيق رضا جميع العاملين بالجامعةيساهم تطبيق معايير الجودة ا -
 كما قدمت الدراسة بعض المقترحات التي كان من اهمها : 

 اعادة النظر في المناهج الدراسية بالجامعات , والعمل على تغييرها لتواكب عملية التطور في بيئة العمل . -
 خلال فرق العمل وإبراز أهميتها في انجاح عملية رفع الاداء .غرس روح العمل الجماعي من  -
 الاخذ بمنهج إدارة الجودة الشاملة في ادارة الجامعات , بمايساهم في تحقيق كفاءة اداء الجامعات .   -

Abstract 

Universities Management in the Light of the Total Quality Criteria  

This study aims at understanding Arab Universities management according 

to the Total Quality Criteria (TQC) that contribute in realizing high quality output of 

university study. 

To realize the objective of the study, the researcher depends on analytical 

descriptive approach to collect and interpret  Information  required to be utilized in 

practical studies of total quality criteria (TQC) in managing Arab universities. 

The study concluded to group of results; The most important ones are: 

- TQM is considered a method of coordinating the managerial and academic 

works at the level of the university as a whole, and possibility of making a 

comprehensive change that contributes in developing the quality of the 

performance of the university education. 

- Application of (TQC) contributes in realizing the satisfaction of all workers 

in the university, and realizing the work market needs. 

The study put forward some suggestions; the most important ones are: 

- University curriculum should be reviewed to escort development in work 

environment. 

- The sprit of collective work should be cultivated through group work and 

its priority in sustaining high performance should be clarified. 
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- The method of (TQM) in university management has to be implemented to 

realize an effective performance of the universities.          
 

 إدارة الجامعات في ضوء معايير الجودة الشاملة 
 أولاً : الإطار العام للدراسة : 

 . مقدمة : 1
تحتل الجامعات مكانة بارزة في المجتمع العربي لما تقوم به من مسؤولية كبيرة في إعداد الكوادر 

رساء قواعد التقدرم العلمي المؤهلة والمتخصصة وتحقيق التنمية الشاملة , وتأمين الأرضية اللازمة لإ
والتكنولوجي وتوجيه نتائج البحوث العلمية لصالح مؤسسات المجتمع وتطورره , ومن هنا تبّز أهمية 
الجامعات وتحسين جودتها التعليمية وذلك نظرا  لما يواجهه المجتمع العربي من مجموعة من 

 التحديات ومن أهمها : 
 ثورة المعلومات والاتصالات . -
 قدرم العلمي والتكنولوجي .الت -
 العولمة وخاصة في مجالات الإنتاج والتطوير والتجارة . -
 الاستلاب الثقافي والهيمنة الأجنبية . -
 زيادة النفوذ الدولي على القرار الوطني .  -

إضافة إلى ما يعانيه المجتمع العربي من تخلرف في العديد من المجالات الثقافية والاقتصادية       
الصحية والاجتماعية , واافاض معدلات الإنتاج وارتفاع معدلات الاستهلاك , وتزايد و 

التعقيدات الإدارية , وسوء توزيع القوى العاملة , واافاض الكفاءات المطلوبة وقصور وسائل 
الإصلاح في كثير من المؤسسات المجتمعية وسوء التخطيط والتنظيم وعدم الوضوح الفكري إلى 

لقضايا التي يعاني منها المجتمع العربي باعتباره مجتمعا  ناميا  ليشق طريقه بصعوبه في آخر تلك ا
 ( . 132,  2001التنمية , ) محمد , 

أمام كل هذه التحديات كان لزاما  على الجامعات العربية ومراكزها العلمية التصدي لها من خلال 
اتهم سواء كانوا أفرادا  أم مؤسسات وتطوير زيادة إعداد المستفيدين منها وتلبية احتياجاتهم ورغب

وتحديث تنظيماتها إداريا  وفنيا  لتزيد من قدرتها على مواكبة ومواجهة تلك التغيرات بتطبيق التعليم 
المستمر والتعليم المفتوح والتعليم عن بعد وتطوير نظم القبول والاختبار وتطوير برامجها وتحديثها 

تطوير قدراتها وإمكاناتها البحثية بالمشاركة مع مؤسسات أخرى كانت وزيادة فاعلية التدريس بها و 
محلية أم أجنبية , فضلا  عن تطوير عمليات الرقابة والمتابعة والتقويم بما يحقق ترشيدا  واستخداما  
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أمثل للموارد والإمكانات وجودة عالية في الأداء لكل مكونات الجامعة , باعتبارها وسيلة 
ق التقدم , والمنافسة , والمشاركة في صنع الحضارة المعاصرة واستمرارها , ) همام , المجتمعات لتحقي

2002 . ) 
 . مشكلة الدراسة : 2

تواجه الجامعات العربية مشاكل ومعوقات أكاديمية وإدارية تحد من أدائها لرسالتها العلمية      
 والمتمثلة بالآتي : 

اته , حيث لم يطرأ أي تغير على  هذه الهياكل وما أ. تقليدية هياكل التعليم الجامعي ومؤسس
 يرتبط بها من نظم دراسية وبرامج وأساليب تدريس وتقويم . 

ب. تقليدية إدارة الجامعات فما زالت تنظيماتها تميل إلى الهرمية وتنحو كل من السلطة فيها 
بحت نمطية بإعتبارها نماذج وآليات صنع القرار , والتمويل إلى المركزية حتى القوانين والتعليمات أص

 متكررة . 
ج. عدم ملاءمة مخرجات الجامعات مع متطلبات سوق العمل المتطورة والمتغيرة وبالتالي إغراق 

 سوق العمل بأعداد كبيرة من الخريجين غير القابلين للتسويق . 
 وغيرها .د. ضعف الموارد والمصادر التعليمية كالمكتبات والمعامل ومصادر وتقنيات التعليم 

 هـ . ضعف آليات منظومة العمل الإداري والأكاديمي مع زيادة التدهور النوعي لأداء الجامعة . 
و. ضمور البحث العلمي واقتصاره على تحقيق أهداف آنية , حيث هناك تقصير من قبل أعضاء 

تمع , واقتصار هيئة التدريس في الجامعات العربية عن القيام بالبحوث العلمية التطبيقية وخدمة المج
 ( . 2001هذه البحوث لأغراض الترقية العلمية والتي ليس لها أية قيمة أو فائدة )أحمد ,

وكان من الطبيعي في ظل ما تعانيه الجامعات في الوطن العربي من مشاكل , أن تتقاعس      
يجيها في الوقت تلك الجامعات عن أداء أدوارها ووظائفها بالكفاءة المطلوبة , وتتدنىر مستويات خر 

الذي تقف فيه عاجزة عن تلبية الطلب الاجتماعي على التعليم الجامعي , حتى بدت وكأنها تفقد 
مكانتها , وهيبتها ومصداقيتها محليا  وعالميا  , ويرجع ذلك إلى عدم رغبة أو قدرة الجامعات العربية 

 ا . على تقويم جودة أدائها نتيجة لغياب معايير هذه الجودة ومؤشراته
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 . أهداف الدراسة : 3
 تسعى الدراسة لتحقيق الآتي :      

 أ. الكشف عن متطلبات تطبيق الجودة الشاملة في إدارة الجامعات العربية .
ب. تحقيق مستوى عالا من الجودة في مخرجات التعليم الجامعي بما يتوافق مع متطلبات سوق 

 العمل .
 فرها في إدارة الجامعات العربية في ضوء الجودة الشاملة .ج. بيان المعايير التي ينبغي توا 
 . أهمية الدراسة : 4
تبّز أهمية الدراسة في تناول موضوع جديد ومهم في تطوير أداء مؤسسات التعليم الجامعي , ألا    

 وهو إدارة الجودة الشاملة الذي اكتسب اهتماما  متزايدا  على كافة المستويات الإدارية والتربوية
 والتعليمية .

ووجدت في كثير من الدول مؤسسات ومراكز خاصة بالجودة تهدف إلى مساندة النظام التعليمي 
 من خلال إصدار معايير الجودة وتطبيقاتها في الجامعات ومتابعة نتائجها .

المؤتمر القومي لاستخدام وتطوير مؤسسات الجودة التعليمية في الولايات  1989وعُقد في عام 
ة الأمريكية في جامعة كاليفورنيا , حيث تركرزت موضوعات المؤتمر على تحديد معايير الجودة المتحد

 ( . 2002القومية في التعليم ) نجدة , 
وفي المؤتمر الثامن لوزراء التعليم العالي والبحث العلمي في الوطن العربي الذي عُقد في القاهرة عام 

العالي والبحث العلمي في الوطن العربي لمواجهة  تحت شعار " الجودة النوعية للتعليم 2001
التحديات المستقبلية " اتخذ المؤتمر العديد من التوصيات ومن أهمها دعوة الدول العربية إلى وضع 
معايير عربية للجودة والامتياز الأكاديمي وإنشاء هيئات وطنية ومجلس لضبط وضمان الجودة في 

مة العربية للتربية والثقافة والعلوم بالتعاون مع اتحاد الجامعات مؤسسات التعليم العالي ودعوة المنظ
العربية إلى إنشاء نظام عربي لتقويم الأداء وضمان الجودة في مؤسسات التعليم العالي وتحديد 

 ( .  2001متطلبات تطبيقه , ) المؤتمر الثامن للتعليم العالي , 
تعليم الذي نظمته اليونسكو بالتعاون مع وزارة وفي اجتماع خبّاء تقييم واعتماد مؤسسات ال     

, أقررت العديد من التوصيات التي تتعلرق بالنهوض  2001التعليم العالي في سلطنة عمان في 
 بالجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي .
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ربية لكونها تعد من هنا تبّز الحاجة إلى ضرورة تحقيق معايير الجودة الشاملة في الجامعات الع     
من المفاهيم الإدارية الحديثة تعتمد على مفهوم النظم وتنظر إلى الجامعة بشكل شامل لإحداث 
تغييرات إيجابية مرغوب فيها وإشباع حاجات الطلاب والمستفيدين وتحقيق أفضل خدمات تعليمية 

 وبحثية واستشارية بأساليب كفوءة وأقل التكاليف وأعلى جودة ممكنة . 
 
 منهج الدراسة : . 5

تستخدم الدراسة المنهج الوصفي التحليلي بإعتباره المنهج العلمي المناسب حيث يتيح      
إمكانية الاستفادة من الأدبيات والدراسات المتعلرقة بالفكر الإداري في هذا المجال , وجمع 

ودة الشاملة في إدارة المعلومات وتصنيفها وتحليلها وتفسيرها للاستفادة منها في تطبيق معايير الج
 الجامعات العربية . 

 
 . مصطلحات الدراسة : 6

نظرا  إلى حداثة الجودة الشاملة في التعليم العالي في الوطن العربي , نعرض عددا  من      
المصطلحات لبيان المقصود والأساس الذي تعول عليه الدراسة الحالية التي تتحدد مصطلحاتها 

 بالآتي :
  

 :  Quality. الجودة 
مع أنر جميع الناس يتفقون على الاهتمام بجودة السلع والخدمات إلا أنره لا يوجد اتفاق 
بينهم على تعريف الجودة , فهي مثل الحرية والعدل مفهوم يصعب تحديده تماما  , كما أنره لا 

مالها يوجد اتفاق على كيفية قياسها , وسبب ذلك هو أنر الجودة لا توجد بمعزل عن سياق استع
, والأحكام حولها تختلف حسب منظور الشخص الذي يطلب منه الحكم عليها وحسب الغرض 

 من إصدار الحكم .
ومع ذلك فلا بد من تحديد مفهوم الجودة , أصل الكلمة " جود " والجيد نقيض الرديء وجاد 

,  1984الشيء جودة أي صار جيدا  , وأحدث الشيء فجاد , والتجويد مثله ,) ابن منظور,
72 . ) 

ا " صفة أو درجة تميرز في شيء ما وتعني درجة امتياز لنوعية معينة من  كما عرفت الجودة بأنهر
 . ( David, 1984 ,1161 )المنتج 
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تعبّر عن درجة التألرق والتميرز وكون الأداء ممتاز  (Fisher)والجودة حسب رأي فيشر 
(Excellent) ها مع المعايير الموضوعة من منظور وكون خصائص المنتوج ممتازة عند مقارنت

وتعني كذلك المطابقة للاحتياجات ,  (Fisher,1996,5)المنظمة أو من منظور الزبون , 
ا " قدرة المنتوج المطلوب  (David,1994,18)واافاض معدل الفشل  ويعرفها آخر بأنهر

 ( . 20,  2006تقديمه للزبون لإشباع متطلباته ورغباته , ) قاسم , 
لأغراض الدراسة الحالية فإنر الجودة تعني التحسين المستمر في عملية تقديم الخدمة للطلبة في      

مؤسسات التعليم الجامعي , بما يؤدي إلى تلبية احتياجاتهم وتوقعاتهم وصولا  إلى تحقيق أهدافها 
 التعليمية في تزويد المجتمع بخريجين ذوي جودة عالية . 

 
 :  Total Qualityالجودة الشاملة 

لقد ظهر مفهوم الجودة الشاملة بعد الأزمة التي حدثت في الاقتصاد الياباني بعد الحرب      
العالمية الثانية , مما أصطر اليابانيون إلى إحداث الجودة بمساعدة العالم الأمريكي ديمينج 

(Deeming)  لرخيصة , والذي علرم المنتجين اليابانيين على كيفية تحويل السلع ا 1950عام
والرديئة إلى سلع ذات جودة عالية , حيث تمر بالفعل تسجيل أفضلية للسلع اليابانية على السلع 
الأمريكية , وعندما سأل ديمينج عن سبب نجاح الجودة الشاملة في اليابان بدرجة أكبّ من 

 طبيقاتها . الولايات الأمريكية قال : إنر الفرق هو بعملية التنفيذ أي تجسيد الجودة الشاملة وت
ا " فلسفة إدارية تسعى لإيجاد وتطوير قاعدة من القيم والمعتقدات التي  وتعنى الجودة الشاملة بأنهر
تجعل كل موظف بالمنظمة يرى أنر الهدف الأساسي لمنظمته هو تحقيق رغبة الزبون من خلال 

 .(Jablonski,1991,30)عمل جماعي يتصف بالتعاون والمشاركة لتحقيق هذا الهدف , 
ا " ثقافة متميزة في الأداء حيث يعمل جميع العاملون في المنظمة بشكل مستمر  وتعرف كذلك بأنهر
لتحقيق توقعات المستهلك , وأداء العمل بشكل صحيح منذ البداية " , 

(Seheucter,1992,27)  ا " تكامل الملامح والخصائص لمنتوج .وتعني الجودة الشاملة بأنهر
بية احتياجات ومتطلبات محددة أو معروفة ضمنا  , وتشمل كل فرد في ما بصورة تمكرن من تل

المنظمة في حدود مجال عمله وصلاحياته بالإضافة إلى جميع مجالات العمل وعناصره , ) قاسم , 
2005  . ) 
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 الجودة الشاملة في التعليم :  
ا " فلسفة شاملة للحياة وا      لعمل في المؤسسات التعليمية تعرف الجودة الشاملة في التعليم بأنهر

تحدد أسلوبا  في الممارسة الإدارية بهدف الوصول إلى التحسين المستمر لعمليات التعليم والتعلم 
وتطوير مخرجات التعليم على أساس العمل الجماعي بما يضمن رضا الأساتذة والطلبة وأولياء 

 ( . 96,  2003الأمور وسوق العمل " ) نعمان , 
ا " عملية إدارية ترتكز على عدرة قيم ومعلومات يتم عن  (Rhodes)دز بينما يرى رو  بأنهر

طريقها توظيف مواهب وقدرات أعضاء هيئة التدريس في مختلف المجالات لتحقيق التحسين 
 .  (Rhodes,1997,75)المستمر لأهداف الجامعة 

ا أسلوب التحسين الأداء والجودة الشاملة في التعليم الجامعي في الدراسة الحالية يقصد به      
والنتائج الجامعية بكفاءة أفضل ومرونة أعلى , يشمل جميع الأقسام وفروع الجامعة ليحقق رضا 

 أطراف العملية التعليمية بشكل أفضل وبتحسين مستمر لأهداف الجامعة .
  

 ثانياً : الدراسات السابقة : 
كبيرا  بموضوع الجودة الشاملة في التعليم شهدت فترة التسعينات من القرن الماضي اهتماما        

بوجه عام وفي التعليم الجامعي بوجه خاص في معظم دول العالم , ومن الدراسات التي اهتمت 
 بقضية الجودة في التعليم الجامعي بوجه خاص في الوطن العربي نعرض منها الآتي : 

لتطوير التعليم الجامعي في  ( بعنوان " إدارة الجودة الشاملة مدخل 1996دراسة سعاد ) . 1
 مصر" :
هدفت هذه الدراسة إلى تقديم مقترح لتطوير التعليم الجامعي باستخدام مدخل إدارة الجودة      

الشاملة , ولتحقيق هذا الهدف تمر استخدام المنهج الوصفي التحليلي , وتوصرلت الدراسة إلى 
ينمري الوعي الذاتي داخل الجامعات بثقافة وضع تصورر مقترح يوجره التغيير والتطوير والتحسين و 

الجودة ويتضمرن بعض الآليات لتطبيقها في الجامعة أو الكلية , منها أحداث تغيير في الهيكل 
التنظيمي للجامعة ليتلاءم مع ثقافة الجودة الشاملة , وإحداث تغيير في النظام الأكاديمي الذي 

 راسية والأقسام العلمية المختلفة . يضم الطلبة والمنهج والمقررات والجداول الد
( بعنوان " إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم  1998)  دراسة عبد العزيز وفوزية. 2

 العالي " :
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هدفت الدراسة إلى عرض مفهوم إدارة الجودة الشاملة , وتطبيقها في الجامعات الأجنبية ,      
قها في البيئة الأردنية من خلال توضيحها لإستراتيجية وطرحت الدراسة إمكانية نقل التجربة وتطبي

 إدارة الجودة الشاملة في الجامعات الأردنية الأهلية .
بعنوان " تقييم جودة العملية التعليمية في كلية التجارة في جامعة  ( 2000. دراسة محمد ) 3

 القاهرة ":
مجها , تأكيدا  على أنر الجودة هي القوة تناولت الدراسة عملية التقييم وفق مفاهيم الجودة وبرا     

الدافعة المطلوبة لدفع نظام التعليم الجامعي وبشكل فعرال ليحقق أهدافه ورسالته المنوطة به من 
 المجتمع والأطراف العديدة ذات الاهتمام بالتعليم الجامعي .

كذلك المعايير التي وضعت وتمر الاعتماد على معايير وضعت من ) وزارة التعليم العالي البّيطانية ( و 
من ) المجلس الأعلى لتقييم جودة الدراسة في مرحلة البكالوريوس في الجامعات الأمريكية ( عام 

لتقييم جودة العملية التعليمية في كلية التجارة جامعة القاهرة , وتوصرلت الدراسة إلى أنر  1995
ة هو أحد المصادر الأساسية لارتقاء توفير التمويل المناسب للبّامج الدراسية من موارد حقيقي

جودة العملية التعليمية , وضرورة وضع نظام فعرال وملزم لتقييم الأداء الجامعي من حيث عملية 
التدريس ومحتويات البّامج الدراسية , والعمل على تخفيض عدد الطلبة ضمانا  لارتقاء جودة أداء 

 العملية التعليمية .
 نوان " إدارة الجودة الشاملة تطبيقات في الإدارة الجامعية " :بع(  2000دراسة أحمد ) . 4

تناولت الدراسة مفهوم إدارة الجودة الشاملة والمبادئ التي ارتكز عليها هذا المفهوم ,      
وإشكاليات التعليم الجامعي في الوطن العربي على إدارة الجامعات وتقديم عدد من النماذج النظرية 

ظام هذه الإدارة , وتفيد هذه الدراسة في التعرف على بعض النماذج النظرية التي يرتكز عليها ن
 التي يرتكز عليها مفهوم إدارة الجودة وتطبيقاتها في التعليم الجامعي . 

بعنوان " تقدير مدى فاعلية استخدام نظام إدارة الجودة الشاملة في  ( 2000دراسة علي ) . 5
 تطوير أداء الجامعات الأردنية " :

هدفت الدراسة إلى التعرف على تقدير مدى فاعلية استخدام نظام إدارة الجودة الشاملة في      
تطوير أداء الجامعات الأردنية , وتوصرلت الدراسة إلى ضرورة تشكيل فرق عمل تتعاون وتنسرق مع 

 بعضها لتنفيذ برامج واستراتيجيات تحسين الجودة الشاملة في الجامعات .
( بعنوان " تطوير كليات التربية بين معايير الاعتماد  2002)  ورشدي دراسة محمد. 6

 ومؤشرات الجودة " :
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سعت الدراسة إلى طرح عدد من القضايا ذات الصلة بتطوير كليات التربية سعيا  إلى تحقيق      
ن الجودة الشاملة , وقد تناولت هذه الدراسة مبّرات التطوير ومحدداته ومؤشرات الجودة وعدد م

المعايير , وانتهت إلى عدد من التوصيات منها : دعم الصلة بين كليات التربية ومدارس التعليم ما 
قبل الجامعي , وإنشاء هيئات للاعتماد الأكاديمي في كل بلد عربي , للتأكد من استيفاء الكليات 

ويم المستمر الحكومية معايير إنشاء كليات التربية قبل إصدار قرار حكومي بإفتتاحها , والتق
 لكليات إعداد المعلمين بصفة دورية . 

بعنوان " أنظمة الجودة واعتماد المعايير بالنسبة للكليات الجامعية  ( 2003دراسة محمد ) . 7
 ولكليات التربية " :

تناولت الدراسة أهم معايير الجودة المعتمدة بالنسبة إلى الكليات الجامعية وكليات التربية ,      
لت مصطلحات تتعلرق بالجودة عامة , والجودة في التعليم العالي خاصة , ثم لمحة تأريخية حيث تناو 

عن تطورر أنظمة الجودة ثم ذكر معايير الجودة في التعليم العالي على المستوى العربي والعالمي , وقد 
تي وصفتها توصرلت إلى تحديد مجموعة معايير الجودة في كليات التربية وهي مشتقة من المعايير ال

, وقد قسمت الدراسة تلك المعايير تحت كل محور  (QAA)وكالة ضمان للجودة البّيطانية 
 مجموعة من المعايير وهي : 

 مواصفات التقديم ومعاييره في الدراسات التربوية . -
 بنية دليل تقويم الدراسات التربوية . -
 طبيعة موضوع الدراسات التربوية . -
 سات التربوية . تحديد مبادئ الدرا -
بعنوان " التطوير المهني لأعضاء هيئة التدريس كمدخل لتحقيق  ( 2004دراسة محمد ) . 8

 جودة النوعية في التعليم الجامعي " :
هدفت الدراسة إلى توضيح أدوار أعضاء هيئة التدريس الجامعي بالإضافة إلى عرض العلاقة      

التدريسية , مع التركيز على أهمية التطوير المهني ودوره في بين جودة النوعية , وجودة أعضاء الهيئة 
تحقيق جودة النوعية في التعليم العالي , وقد توصرلت الدراسة إلى أنر أدوار عضو هيئة التدريس 
تنحصر بشكل عام في التدريس والتقويم , والإرشاد والتوجيه , والتأليف والترجمة والتطوير المهني 

 ث العلمي .وخدمة المجتمع والبح
( بعنوان " الجودة في الجامعات الفلسطينية , الإجراءات  2004)  . دراسة أسامة ، وآخرون9

 والممارسة " :
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هدفت الدراسة إلى قياس جودة إجراءات وممارسات الجامعات الفلسطينية في الجوانب      
لدراسة المنهج الوصفي المتعلقة ببّامج الدراسات العليا وتقويم الطلبة وقبولهم , وقد اتبعت ا

التحليلي الذي يعد من أكثر المناهج المستخدمة في هذا النوع من الدراسات لإمكانية استقصاء 
عينة عشوائية من عشرة جامعات فلسطينية لقياس مدى جودة الممارسات والإجراءات المبدئية في 

 برنامج الدراسات العليا وتقديم الطلبة وقبولهم . 
 .  الجودة في الجامعات الفلسطينيةعة مقترحات تتمحور حول أهمية تطبيق معاييروقد تمر وضع مجمو 

بعنوان " إدارة الجودة الشاملة وإمكانية تطبيقها في كليات جامعة  ( 2005دراسة قاسم ) . 10
 التحدي " :

هدفت الدراسة إلى قياس إمكانية تطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة في الكليات السبعة      
لجامعة التحدري , ولتحقيق ذلك الهدف تمر توزيع استبانة على عينة من الإداريين من أمناء أقسام 

( فقرة موزعة بالتساوي على خمسة  35وكليات في الجامعة , حيث اشتملت الدراسة على ) 
إمكانية تطبيق فلسفة إدارة الجودة  الشاملة أبعاد لإدارة الجودة الشاملة , وتوصرلت الدراسة إلى أن ر

في كليات جامعة التحدي من وجهة نظر عينة الدراسة غير ملاءمة للتطبيق في بيئة كليات الجامعة 
, لأنر ثقافة الكليات وبنيتها التنظيمية لا تساعد على تطبيق ذلك وإن تباينت في مجالات قياسها 

داء جودة , وأوصت الدراسة على ضرورة العمل على تطبيق استراتيجية للتحسين المستمر لأ
التعليم العالي , وذلك من خلال تحليل وتقييم العمل بكليات الجامعة في ضوء أسس ومبادئ إدارة 
الجودة الشاملة للتعرف على الوضع الحالي لها ومن ثم وضع خطة للارتقاء بها نحو متطلبات تطبيق 

كز على مجموعة من إدارة الجودة الشاملة , وتأسيس ثقافة جديدة للجودة في كليات الجامعة ترت
القيم ) العمل الجماعي , المشاركة في اتخاذ القرارات , التطوير المستمر لمهارات العاملين , التقييم 
الشامل والمستمر للأداء ( التي تحتم على جميع العاملين في الجامعة الالتزام بتحقيق التحسين 

 الجامعة مسؤولية الجميع . المستمر في كل عمليات الجامعة , واعتبار جودة التعليم في 
الص من العرض السابق للدراسات المتوافرة حول موضوع إدارة الجودة الشاملة في مجال      

التعليم الجامعي , حيث اهتم عدد كبير من الباحثين والمتخصصين بتعريف الجودة في التعليم , 
أتت من المجال الصناعي ,  وذلك بسبب الإشكالية التي توحي بها مصطلحات هذه الإدارة لكونها

 فتمر تكييفها مع بيئة التعليم الجامعي .
ودعت كثير من الدراسات إلى ضرورة التغيير الثقافي والسعي إلى الأخذ بثقافة الجودة الشاملة      

التي يتمثرل البعض منها في التعاون والترابط والتحسين المستمر والثقة وغيرها , ودعت لبعض 
 دية إلى تحقيق الجودة الشاملة , لتصل بالنظام التعليمي إلى أهدافه وفاعلية عاليتين.الإجراءات المؤ 
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وتعُد هذه الدراسة بمنزلة الرؤية الجديدة والنظرة المستقبلية لمعايير الجودة الشاملة وإمكانية 
كب تطبيقها لإصلاح وتطوير إدارة الجامعات العربية كمدخل لتحسين الأداء الجامعي العربي ليوا 

 التطورات العالمية . 
 ثالثا  : واقع التعليم الجامعي وانعكاساته على إدارة الجامعات  

لقد واجه التعليم الجامعي في العديد من البلدان العربية , تغيرات رئيسية بمعدل غير مسبوق      
توى النظام  في العقدين الأخيرين في القرن الماضي أثررت على المستوى المهني , والمؤسسي وعلى مس

 ككل , وقد واجهت مؤسساته ضغوطا  متزايدة وتحديات كبيرة , ومن أهمها : 
. عدم قدرة الجامعات على استيعاب الأعداد المتزايدة من الطلبة الراغبين في الالتحاق بهذه 1

 الجامعات , نتيجة الطلب الاجتماعي على التعليم الجامعي . 
هم في العديد من البلاد العربية , والذي فاقم من هذه . بطالة الخريجين حيث تتراكم أعداد2

 الأعداد أمران : 
 أولهما : غلبة العلوم النظرية والآداب والحقوق .

 ( .  21,  1999وثانيهما : عدم استعداد السوق لاستقبال هؤلاء الخريجين , ) أحمد , 
التقليد وانحصرت وظيفته في . اتسم التعليم الجامعي في الوطن العربي بصفة عامة بالتقليدية و 3

تقديم المعرفة والتركيز على الاختصاصات النظرية مما تشكرل خلال العقود الماضية جانبا  من عدم 
المواءمة بين خريجي الجامعات وسوق العمل وعلى الرغم من ارتفاع نسب الإنفاق العام على 

% في 7.5% إلى 1.8اوح بين التعليم التي تقارب النسب السائدة في الدول المتقدمة حيث تتر 
 ( . 28,  2001الدخل القومي الإجمالي , ) بو سنينة , 

. عدم توفرر الأساتذة المؤهلين في كثير من التخصصات والتنافس بين قطاع العمل الخاص وقطاع 4
 ( . 10,  1999الجامعات العامة , ) وليد , 

, إذ أنرنا نعيش عصر العولمة , وندرك حيث أنر التعليم الجامعي في الوطن العربي مهدد بالخطر 
 : تعليم الجامعي أمرين هامين , هماجيدا  تأثير العولمة على التعليم الجامعي , فالعولمة تعني بالنسبة لل

أ. مستقبل التعليم الجامعي الذي يأتي من خارج حدود الدولة أوفي الدول المتقدمة خصوصا  في 
ة هي كقطار يمر بعدة محطات , ومن تفوته أية محطة فإنره لا إدارة الاتصالات , إذ أنر هذه الأدا

 شك سيتأخرر عن الركب المتقدم , هذا هو المستقبل بالنسبة للتعليم . 
ب. التأثير الذي يلحق بالتعليم في إطار قوانين وبنود معاهدة الجات التي تحرر التجارة بالخدمات 

داة خدمة قابلة للبيع , وهذا يعني بأنر الجامعات ( يعتبّ التعليم أ 12والموارد , والبند رقم ) 
الأجنبية تنافس الجامعات الوطنية في حالة التوقيع على المعاهدة , ولذلك فإنر التعليم الجامعي في 
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الوطن العربي يمر بمنعطف سلبي من جراء العولمة والجات , ما لم تدرك الجامعات ذلك وتطبق 
 تعليم المقدم . قوانين من شأنها أن تدعم مستوى ال

. عدم ملاءمة مدخلات التعليم الجامعي ) الثانوية العامة ( من ناحية طرائق التعليم والتفكير 5
 التحليلي النقدي . 

. إنر محتوى البّامج الدراسية المطروحة تكاد تكون متطابقة ويندر أن تتمايز الجامعات فيما بينها 6
غيرات ملحوظة في الخطط الدراسية عبّ السنوات , فإنر في هذا الأمر , وعلى الرغم من أنر هناك ت

هذه التغيرات لا تنبع من التغير من حاجات المجتمع ولم تواكب التغيرات المعرفية والتكنولوجية 
 السريعة في بعض ميادين المعرفة كالإدارة والهندسة مثلا  .

الخمسينيات ) باسل ,  ( جامعة في 11. وعلى الرغم من تزايد عدد الجامعات , حيث كان ) 7
, وقد زاد هذا العدد مع حلول عام  1985( جامعة في عام  69( , إلى ) 12,  1991
 ( . 2004( جامعة تقريبا  ) أيمن ,  200إلى ) 2004

فقد حافظت الجامعات على أنظمتها التقليدية وأنر أغلبيتها ينحصر اهتمامها في عملية التدريس 
راكز البحوث التي تمثرل في جوهرها امتداد للنشاط البحثي ولا يتجاوز ذلك نحو تأسيس م

 الأكاديمي نحو المجالات التطبيقية أو التخصصية .
وقد كان لهذه التحديات العديد من الانعكاسات على الإدارة الجامعية العاملة في معظم الجامعات 

 العربية ومنها : 
سرب إلى مسيرة العمل الجامعي قيادات . عدم دقة اختيار بعض القيادات الجامعية , وعليه ت1

تغيب عنها الشفافية وتحاول الاحتفاظ بمواقعها بكل الأساليب عملا  بميثاق الغاية تبّر الوسيلة , 
 ومن هنا تأتي شدة التمسك بالمنصب على حساب المصلحة العامة وجدية الأداء . 

المؤسسات الجامعية , وبذلك  . تعدد وتداخل الجهات الرقابية ونفاذ بعض نشاطاتها إلى عمق2
 أصبح الخوف ثقافة للعمل المؤسسي , وكلنا يعلم أنر الخوف والتضليل وجهان لعملة واحدة . 

. انشغال بعض القيادات الجامعية بإدارة الأعمال الورقية والمكتبية , وانفصالها عن أرض الواقع 3
 القاعدة والمقربين . ووقوعها فريسة للخداع المؤسسي , الذي غالبا  ما يبدأ من 

. الاعتماد بصفة مطلقة على الإحصاءات والتقرير في تقييم العمل الجامعي والقائمين على  4
 تنفيذه وإدارته . 

. عدم جدية العمل ونقص المعلومات ونمو مراكز القوى وتغليب المصالح الشخصية على آليات 5
 التقييم والمحاسبة . 
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ية في الشخصيات القيادية والعامة وتحميلها مسؤولية كل . تطررف أحكام المؤسسة الجامع6
 الأخطاء مما تسبب في قتل روح المخاطرة والابتكار . 

        
 رابعاً : مدخل الجودة الشاملة في التعليم الجامعي : 

الجودة قديمة قدم الحضارة الإنسانية فنجدها مثلا  في آثار الحضارة اليمنية القديمة كسد مأرب      
عرش بلقيس , وفي الحضارة المصرية كالأهرامات , وفي الحضارة الصينية كسور الصين , وفي و 

 الحضارة الإسلامية كالمساجد والقصور . 
ومع قدم الجودة لكن مفهومها أثار جدلا  كبيرا  نظرا  لعدم وجود اتفاق , فالجودة أنت تعرف      

ا ولأغراض عملية ما هي , ومع ذلك فأنت لا تعرف ما هي , فإذا لم  يعرف أحد ماهيتها , فإنهر
 ( .  8,  1999لا توجد , ) جيفري , 

ومفهوم الجودة يعني الدقة والإتقان , هذا المفهوم تطور بمرور الزمن , وأرسيت جميع 
الأفكار الإدارية التي تدعو إليها النظريات الإدارية المعاصرة مدخل إدارة الجودة وتجويد العمل وبما 

اما  مع كل القيم الإسلامية فلنقرأ قول الله تعالى عز وجل " صنع الله الذي أتقن كل شيء يتفق تم
( , وقوله تعالى " الذي أحسن كل شيء خلقه ,  88إنره خبير بما تفعلون " ) سورة النمل , آية 

( , وقوله سبحانه وقوله سبحانه " إنر  7وبدأ خلق الإنسان من طين " ) سورة السجدة آية 
( ,   23ين آمنوا وعملوا الصالحات إنار لا نضيع أجر من أحسن عملا  " ) سورة الكهف آية الذ

كما أشارت الأحاديث النبوية التي تحث على تجويد العمل كقوله ) ص ( " إنر الله يحب إذا عمل 
 أحدكم عملا  أن يتقنه " , أما حسن المعاملة مع المستفيد ) الزبون ( فقد جسرد حديث الرسول )
ص ( حيث قال:  " رحم الله رجلا  سمحا  إذا باع وإذا اشترى وإذا اقتضى " , كما اهتم الإسلام 
بالرقابة على أداء العمال سواء كانت تلك الرقابة ذاتية أم خارجية وذلك للتأكد من أنر الأعمال 

 تسير وفق ضوابط ومعايير تجنبا  لحدوث أخطاء ومشاكل أثناء تأدية العمل . 
الشواهد على اهتمام الإسلام بالجودة في العمل وحسن معاملة الزبون , ثم  هذه بعض

بدأت تظهر وتتطور خلال النبتة الأمريكية وترعرعت في التربة اليابانية , وأصبحت الجودة في ظل 
تنافس الدول والشركات على تسويق منتوجاتها معيارا  للحكم على دقة العمل وإتقانه وقياسا  لرضا 

 ( .  3,  2003) محمد ,  الزبون ,
وتطور مفهوم الجودة ليصبح مدخلا جديدا  في التفكير والنظر إلى المنظمة , وفي الوقت 
ا  ذاته تعد أسلوبا  جديدا  في رؤيته للمنظمة وكيفية التعامل معها وآليات تنظيم عملها , كما أنهر

 بأقل تكلفة ممكنة .  تركز على تحقيق رغبات المستفيدين إلى جانب أهداف المنظمة ذاتها
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 هذا الاتجاه الجديد سمي إدارة الجودة الشاملة , حيث يتكون هذا المصطلح من : 
الإدارة : وتعني القدرة على التأثير في الآخرين لبلوغ الأهداف ويشمل جميع المستويات المختلفة  -

 للمنظمة .
 الجودة : تعني الوفاء لمتطلبات المستفيد وتجاوزها .  -
ملة : تعني البحث عن الجودة في كل جانب من جوانب العمل , ابتداء  من تحديد الشا -

 احتياجات المستفيد وانتهاء بتقييم رضا المستفيد من المنتوجات المقدمة له .
وإدارة الجودة الشاملة تعني تأسيس ثقافة مميزة في الأداء بحيث يعمل ويناضل المديرون والموظفون 

الكلل لتحقيق توقعات المستفيد وتأدية العمل الصحيح على نحو  على نحو مستمر لا يعرف
صحيح منذ البداية لتحقيق الجودة المرجوة بشكل أفضل وفعالية أكبّ 

(Sehucter,1992,27)   وهي فلسفة إدارية أو منهج للإدارة يسعى لإيجاد وتطوير قاعدة
لهدف الأساسي لمؤسسته هو من القيم والمعتقدات التي تجعل كل موظف في المؤسسة يرى أنر ا

خدمة المستفيد من خلال عمل جماعي يتصف بالتعاون والمشاركة لتحقيق هذا الهدف ) نعمان , 
2003  ,96  . ) 

والجودة الشاملة في التعليم الجامعي تعني أسلوب متكامل يطبرق على المنظمة التعليمية ومستوياتها  
باع حاجات الطلاب والمستفيدين من عمليـة التعليم كافة ليوفرر للعاملين وفرق العمل الفرصة لإش

 ( .  73,  2000) فريد , 
ومن هنا يمكن القول أنر الجودة الشاملة تركرز على أن ترضي الجامعة بشكل مستمر 
توقعات المستفيدين من أساتذة وإداريين وطلبة وأولياء أمورهم وسوق العمل وغيرهم كما يمكن أن 

كلفة منخفضة من خلال اشتراك كل الأشخاص في العملية التعليمية , تنجز الجودة الشاملة بت
 والتحسينات المستمرة لكل من المستفيدين بشكل نشط . 

 
 : خامساً : إدارة الجامعات والجودة الشاملة 

أدت التغيرات المتسارعة في وسائل الاتصال وتقنياته وما أفرزته العولمة من تحديات وظهور ما      
صاديات المعرفة إلى نشوء مطالب ملحة أمام الجامعات يتقدمها تجويد عمليتي التعليم يعرف باقت

والتعلم وما يتصل بها من إجراءات تحسين مهارات أعضاء هيئة التدريس والارتقاء بمستوى أدائهم 
الأكاديمي وإحداث التغييرات في طرائق التدريس والتطوير المستمر للمناهج وأساليب التقويم 

اس والتدريب , وإيجاد المداخل لإحداث التطوير في مجال التخطيط والتنظيم واتخاذ القرارات والقي
والرقابة والتقويم وغيرها من الإجراءات التي تضمن للجامعات التميز , مثلما واجهت منظمات 
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 الأعمال من تحديات , فإنر مؤسسات التعليم الجامعي تواجه العديد من التحديات المتشابكة التي
 تستدعي اعتماد فلسفة إدارة الجودة الشاملة . 

ويقف وراء الاهتمام المتزايد لتطبيق الجودة الشاملة في الجامعات عدة مبّرات للاهتمام بها في 
 ( :  184,  2004التعليم الجامعي وهي , ) ماهر , 

 
 . التعليم الجامعي بوصفه نتاج قوة إنسانية عالية الجودة : 1

ينظر للتعليم الجامعي على أنها عملية إشباع احتياجات سوق العمل وفق هذه الرؤية 
بقوى بشرية يتوقع أن تكون منتجة , وذات قيمة نفعية في الاقتصاد والتنمية , وتصبح الجودة هنا 

 بمثابة قدرة مخرجات الجامعة على الإيفاء بمتطلبات خطط التنمية الاقتصادية . 
 على البحث العلمي :  . التعليم الجامعي بوصفه تدريبا  2

تتشكل مهام التعليم الجامعي عن طريق المجتمع الأكاديمي الذي يتم إعداده إعدادا  عاليا  
وإكسابه مهارات البحث العلمي , وفق هذه الرؤية يتم قياس الجودة اعتمادا  على جودة الأبحاث 

عملية , والقدرة على معالجة التي ينجزها الطلبة , وعلى القدرة في الاكتشاف والتحليل للوقائع ال
 المشاكل وإيجاد الحلول لها . 

 . التعليم الجامعي بوصفه مسألة توسيع فرص الحياة : 3
يعتبّ التعليم الجامعي وفق هذا التصور وسيلة للتطور الاجتماعي له القدرة على عرض 

ا بمزايا المجتمع الفرص للجميع لكي يساهموا في بناء المؤسسات الاجتماعية المختلفة , ويتمتعو 
 المتصور. 

ويمكن القول وأيار  تكن المبّرات , فإنر العقدين الأخيرين من القرن العشرين شهد حركة 
حثيثة للجامعات لتجويد فعالياتها اعتمادا  على معايير الجودة الشاملة , ولما تحققه من فوائد عدة 

( , ) قاسم ,  35,  2002 , من جراء تطبيقها في مؤسسات التعلم الجامعي ومنها , ) خضير
2006  ,80  : ) 

 . ضبط النظام الإداري في الجامعة وتطويرها نتيجة وضوح الأدوار وتحديد المسؤوليات للجميع . 1
 . ضبط شكاوى الطلبة وأولياء أمورهم , والإقلال منها ووضع الحلول المناسبة لها .2
 السليم بين جميع العاملين بالجامعة .  . تهيئة جو مناسب من المفاهيم والتعاون الإنساني3
 . تطبيق الجودة الشاملة يمنح الجامعة الاحترام والتقدير المحلي والاعتراف العالمي . 4
. التأكيد على أهمية الوقاية من الأخطاء قبل وقوعها , وهذا يوفر وقتا  وجهدا  ومالا  للجامعة 5

 ة التعليمية للطلبة . والعاملين فبها , وبالتالي يقلل تكاليف العملي
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. تمكين الإدارة الجامعية من تحليل المشاكل بالطرق العلمية الصحيحة والتعامل معها من خلال 6
 الإجراءات التصحيحيرة  والوقائية لمنع حدوثها مستقبلا  . 

. الترابط والتكامل بين جميع الإداريين والأساتذة في الجامعة والعمل عن طريق الفريق وبروح 7
 فريق وإشراكهم في تقديم الاقتراحات وحل المشاكل . ال
 . الاستخدام الأمثل للطاقات البشرية , وتطوير إمكاناتها الهادفة في تحسين الأداء . 8
 . ربط التعليم الجامعي ومخرجاته بسوق العمل . 9
ساس . تحسين أداء العاملين في الجامعة , من خلال رفع الروح المعنوية لهم , وخلق الإح10

 عندهم بالمشاركة في اتخاذ القرارات التي تحسرن العمل وتطوره . 
 

 سادساً : معايير الجودة الشاملة : 
ترتيبا  على ما سبق يمكن القول أنر الجودة الشاملة في التعليم الجامعي تؤسس على جودة عدرة 

 عناصر أو معايير وهي :
  
 . جودة الطالب : 1

تطبيق الجودة الشاملة في التعليم الجامعي هو العميل الجامعي , ويمكن أحد العناصر الرئيسية ل     
 قياس جودته وفق المعايير التالية : 

 قدرة الطالب على الخلق والإبداع والابتكار .  -
 التفوق وامتلاك العقل الناقد . -
 القدرة على المشاركة في النقاش النقدي الذاتي .  -
 مله . استقلال الطالب بذاته وبتكا -
 البناء المتكامل لشخصية الطالب التي تمكنه من حسن اختيار مجال الدراسة .  -
 القدرة على إدراك ما وراء حدود العقل المعرفي .  -
 سلامة الجسم من العاهات والعيوب وسلامة العقل والاتزان .  -
 
 . جودة الأستاذ الجامعي : 2

 المعايير التالية : ويمكن قياس صورة الأستاذ الجامعي وفق      
 غزارة المستوى العلمي .  -
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 القدرة على التطوير الذاتي .  -
 الأداء الأكاديمي المتميز .  -
 الأداء المهني المتميز .  -
 معرفة تقنيات التدريس الحديثة والقدرة على استخدامها .  -
 مستوى التدريب الأكاديمي والإعداد الجيد .  -
 ة المجتمعية .مدى الإسهام والمشارك -
 
 
 . جودة المناهج الدراسية : 3

 يمكن قياس جودة المناهج الدراسية وفق المعايير التالية :      
 المرونة والتجدد لمسايرة التغيير المعرفي .  -
 قدرة المناهج في ربط الطالب بواقعه .  -
 ملائمة المناهج لحاجات الطالب وسوق العمل  والمجتمع .  -
 جذب الطالب وتعزيز دافعيتهم .  القدرة على -
 تكامل الأهداف والمحتوى والأساليب والتقويم .  -
 تكامل الجانبين النظري والعملي .  -
 جودة الفصول الدراسية والإمكانات .  -
 
 . جودة البحوث العلمية : 4

 يمكن قياس جودة البحوث العلمية وفق المعايير التالية :      
 العلمي . أصالة مشكلة البحث  -
 حداثة موضوع البحث العلمي .  -
 عمق التحليلات وأساليب المعالجة .  -
 مدى الاستفادة من نتائج البحوث العلمية .  -
 إجراءات التوصيات وانسجامها مع موضوع البحث العلمي .  -
 مدى الاستجابة لخطط التنمية الاقتصادية .  -
 .  جودة الأدوات المستخدمة في البحث العلمي -
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 . جودة الأنشطة الجامعية : 5

 وأهم معايير قياسها يتمثرل بالآتي :      
 عدد الجهات المسؤولة عن النشاط الطلابي .  -
 عدد الطلبة المشاركين في الأنشطة الجامعية .  -
 درجة الصلات بخريجي الجامعة والاستفادة منهم .  -
 الجامعة .  مدى مشاركة أعضاء هيئة التدريس بإنجاح منا شط -
 إقامة علاقات جيدة بالبيئة المحلية والإسهام في تطويرها .  -
 الإعلام الجيد عن الأنشطة الجامعية وبرامجها المختلفة .  -
 نوع الأنشطة التي يتم مزاولتها في الجامعة .  -
 
 . جودة الإنفاق والتمويل : 6

صادر التمويل والتي يمكن قياسها وفق بهدف تحسين جودة التعليم الجامعي لا بد من تنويع م     
 المعايير الآتية : 

 مدى حرص الجامعة على الاستخدام الأمثل لمصادرها المالية والبشرية .  -
 مدى تكافؤ ميزانية الجامعة مع البحث العلمي .  -
 زيادة الإنفاق على البحث العلمي .  -
 دعم بحوث الطلبة والأساتذة .  -
 للتقارير المالية والمحاسبية .  مدى توفر نظام فعال -
 دعم المبدعين والمتميزين من خلال وضع نظام للمكافأة والاعتراف بالأداء المتميز .  -
 تحليل كلفة البّامج التعليمية . -
 
 . جودة الإدارة الجامعية : 7

وهي تمثل جودة الوظائف الإدارية التي يمارسها كل مستوى إداري في الجامعة , ويمكن 
 سها وفق المعايير الآتية : قيا
 وضوح رسالة وأهداف وسياسات الإدارة الجامعية .  -
 السعي لضمان استقلالية الإدارة والحرية في اتخاذ الفرارات .  -
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 وضوح الإجراءات وقواعد العمل .  -
 تحديد مستويات الإدارة وواجباتها وعلاقتها بالإدارة العليا للجامعة .  -
 استرجاع المعلومات . وضوح الرقابة  و  -
 وضوح إجراءات المساءلة داخل الجامعة .  -
 التفاعل مع أفراد المجتمع والاستفادة من إمكانياته .  -
 

 سابعاً : بعض المعايير العالمية للجودة الشاملة : 
لقد حفز النجاح المتواصل لتطبيق معايير الجودة الشاملة كثير من مؤسسات التعليم الجامعي     
تبني هذا المفهوم من خلال العمل على تطبيقه وعلى نطاق  على
استجابة للعديد من الأسباب منها سرعة التغيير في كافة  ) ( Schargel,1996,213واسع

 Light and)الجوانب , وزيادة درجة المنافسة , والتنامي الشديد للشعور بالجودة وغيرها 
Cox,2001,4) د مؤسسات التعليم الجامعي وغيرها من ومن هنا ظهرت نماذج عالمية لتساع

 إمكانية تطبيق الجودة الشاملة ومن أهم هذه النماذج هي : 
  Deming Prizeجائزة ديمينج :  -1

, في  1951تعد جائزة ديمينج أقدم جوائز الجودة , ويرجع تأريخ إنشائها إلى عام             
  JUSEإتحاد العلماء والمهندسين في اليابان  هذا التأريخ تلقى العالم الأمريكي ديمينج دعوة من

(Union of Japanese Scientists and Engineers  لإلقاء محاضرات عن)
الجودة والضبط الإحصائي , ونظرا  لما حملته تللك المحاضرات من قيمة علمية كبيرة , إقترح رئيس 

صناعة اليابانية , وقد وافق الإتحاد تأسيس جائزة بذكرى الإسهام الفعال الذي قدمه ديمينج لل
أعضاء الاتحاد بالإجماع وصد قرار تأسيس جائزة ديمينج , والتي تمنح للشركات والمؤسسات التي 

 ( .  517, 2000تحقق مؤشرات عالمية في حقل الجودة )عبد الستار , 
 وتمنح جائزة ديمينج لخمس فئات هي : 

 جائزة ديمينج للأفراد . -أ 
 يمينج .جائزة تطبيقات د -ب
 جائزة تطبيقات ديمينج للمنظمات الصغيرة .  -ج
 جائزة تطبيقات ديمينج للأقسام .  -د

 هـ جائزة ضبط الجودة للمصانع .
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ومعايير الجائزة المعتمدة في تقييم أداء الشركات  الصناعية والخدمية , خضعت هي الأخرى         
, أعتمد الإتحاد الياباني  2004لعمليات تطوير خلال الفترات السابقة , وفي عام 

(JUSE,2004   : معايير للتقييم تتكون من ثلاثة أجزاء هي ) 
  Basic Requirementالمتطلبات الأساسية -1
  Activities of Exceptionالأنشطة الفريدة أو الاستثنائية :-2
  Role of Administrationدور الإدارة العليا : -3

 ( كما يلي :  793-787, 2004يل , )خالد , ويمكن تناولها بشيء من التفص
 Basic Requirements المتطلبات الأساسية : -أ

 نقطة ( وهي : 100تتكون من ست فئات والمجموع الكلي لنقاط الفئات يبلغ )
 : صياغة ونشر سياسات إدارة الجودة  المتطلب الأول
 :تطوير المنتج ) سلعة او خدمة (   المتطلب الثاني

 : المحافظة على جودة المنتج والعمل على تحسينها بشكل مستمر ثالثالمطلب ال
 : نظام الإدارة  المتطلب الرابع

 : جمع المعلومات وتحليلها   المتطلب الخامس
 : تطوير الموارد البشرية  المتطلب السادس

 Activities of Exception الأنشطة الفريدة أو الاستثنائية : -ب
الفريدة أو الاستثنائية هي الجهود التي تقوم بها المنظمة ) الجامعة (  يقصد بالأنشطة        

للوصول إلى التطوير المستهدف بما يتعلق بالجودة , والأنشطة الفريدة لم تتضمنها عملية تقييم 
المتطلبات الست السابقة الذكر, وهي غير محددة في جائزة ديمينج , تترك حسب خصوصية نشاط 

 المنظمة .
 عملية تقييم الأنشطة الفريدة , يتم من خلال ثلاثة معايير يمكن تناولها كما يلي : إن     
الفاعلية : تتمثل في مدى ارتباط هذه الأنشطة )الفريدة( في تحسين أداء المنظمة ) الجامعة(  -1

 وتطورها.
ق منظور القدرة في التوسع : وهي قدرة إدارة المنظمة على استخدام الطرق الجيدة المبنية وف-2

 نظامي , بحيث يمكن استخدامها في عمليات جديدة وتعطي النتائج المتوقعة . 
الإبداع : أن تتصف هذه الأنشطة الفريدة بعمليات الإبداع , وأن تكون نتائجها في تحسين -3

 الأداء متوقعا  .
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 Role of Administrationدور الإدارة العليا :  -4
العليا مهما  في تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة , لأن دعمها  يعتبّ دور الإدارة             

(, ومن أهم   TQMلإجراء التطوير والتحسين وعلى الأمد الطويل مهما  في نجاح تطبيق )
 ممارسات الإدارة العليا في هذا الجانب هو : 

يع أنشطة وأقسام فهم وإدراك إدارة الجودة الشاملة مقرونا  بالالتزام الكامل بتبنيها في جم - 1
 المنظمة .

 وضع ونشر السياسات والاستراتيجيات التي ترتبط بإدارة الجودة . -2
 خلق وتكوين قدرات تنظيمية تساهم في تنفيذ الجودة . -3
 تنمية وتطوير مهارات الموارد البشرية المختلفة في المنظمة . -4
 اخل المنظمة .تشجيع الروابط والعلاقات الاجتماعية بين العاملين د - 5
  Malcolm Baldrige Prizeجائزة مالكو  بالدريج :  -2

, جائزة مالكولم 1987تأسست جائزة وطنية للجودة في الولايات المتحدة الأمريكية عام          
بالدريج  وزير التجارة الأمريكي , وأصبحت أهم وأرقى جائزة في وزارة التجارة الأمريكية , حيث 

في ذكرى تأبينة يقصد منها تكريم وتشجيع الشركات التي  1988بدأت في عام  أن هذه الجائزة
أظهرت التزاما كبيرا  في تحسين الجودة والإنتاجية , والعمل على نشر تجاربها الناجحة و أن يعلم بها 

 (. 15-14, 1997الجميع كقصة نجاح حتى يمكن الاستفادة منها , )أديدجي,
(مسؤوليات إدارة الجائزة في أمريكا, NISTللمعايير والتكنولوجيا ) يتولى المعهد القومي       

وكذلك إلى وضع المعايير , علما  أن هذه المعايير تتغير وتتطور بإستمرار خلال السنوات السابقة , 
(NIST,2004,9  ( , وتهدف هذه الجائزة إلى تحقيق الآتي . )Tummala and 

Tang , 1996 ,26   :) 
 مام البالغ بالجودة باعتبارها إحدى عناصر المنافسة .تعميق الاهت-أ

 فهم المتطلبات التي تؤدي إلى الأداء المتميز . -ب 
المشاركة في المعلومات والخبّات التي تحققت من الأداء الناجح للمنظمات التي طبقت تلك  -ج 

 المعايير . 
 ابعاد جائزة مالكو  بالدريج

  معايير جائزة مالكولم بالدريج :
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تعتمد هذه الجائزة على تحقيق عدد من الأبعاد , وقد بنيت الجائزة على سبعة أبعاد يمكن      
 (: 2000( , ) عبد الستار ,  2006تناولها على النحو التالي , ) قاسم , 

 البعد الأول : القيادة : 
تبّ إلتزام الإدارة يعتبّ هذا البعد مهما  في تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة , حيث يع         

العليا ودعمها لإجراء التطور والتحسين وعلى الأمد الطويل من أهم متطلبات بناء الثقافة 
 التنظيمية الملاءمة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة . 

 
 البعد الثاني : التخطيط الاستراتيجي : 

يجية على الأمد الطويل , يهدف هذا البعد عن آليات بناء وتطوير الأهداف الاسترات             
وترجمة تلك الأهداف إلى خطط تشغيلية في الأمد القصير , وتحديد أساليب نشرها بين أوساط 

 الجهات ذات العلاقة , وكذلك تحديد طرق قياس الأهداف ونموها وتقدمها 
 البعد الثالث  : التركيز على الزبون و الممول وسوق العمل : 

د إلى الكشف عن الآلية التي يتم بموجبها تحديد المتطلبات والتوقعات يهدف هذا البع            
 لكل من الزبون والممولين  وسوق العمل , وكيفية وضع أسس بناء العلاقات بين هذه الأطراف. 

 البعد الرابع : إدارة المعلومات و القياس و التحليل : 
تي يتم بها جمع وتحليل البيانات يسعى هذا البعد إلى الكشف عن الأساليب والطرق ال       

والمعلومات . ويركز هذا البعد على إدارة نظام المعلومات لأنه شرط أساسي لعمل الشركة , من 
حيث تطبيق الأساليب الحديثة في معالجة البيانات واتخاذ القرارات بالاعتماد على أساليب متعددة 

ء والإتجهات , وخرائط تدفق (, أسلوب الاستقصا Brainstormingمثل العصف الذهني )
 المعلومات وبحوث العمليات والأساليب الإحصائية المختلفة وغيرها . 

 البعد الخامس : إدارة الموارد البشرية : 
يقصد بهذا البعد البّامج المعدة والهادفة إلى اشتراك العاملين في الشركة في برامج الجودة          

ودة ومفاهيمها مع تحديد جهود العاملين في تحقيق أهداف وتحسينها , وكذلك برامج تعليم الج
 الجودة مع التحقق من وجود الرغبة لدى العاملين في تحقيق الأهداف . 
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 البعد السادس : إدارة العمليات : 
يسعى هذا البعد إلى الكشف عن الجوانب المهمة ذات الصلة بإدارة العمليات ,             

على عملية التعلم , كما يهدف هذا البعد إلى الكشف عن الطرق  وخاصة تلك التي تنصب
 المتبعة في دعم العمليات 

 
 البعد السابع : نتائج الأداء المؤسي : 

ينصب هذا البعد على اختيار أداء الشركة من خلال قياس التحسين الذي حدث في        
داء الشركة بالشركات المنافسة في سوق المجالات المهمة في الشركة , ويحدد هذا البعد مدى ارتباط أ

 العمل .
 
  European Quality Awardالجائزة الاوروبية للجودة : -3

(  EFQMأنشئت المجموعة الأوروبية بالتعاون مع المنظمة الأوروبية لإدارة الجودة )        
European Foundetion For Quality Management  ما يسمى بالجائزة ,

لجودة , إستنادا  على الأبعاد والعناصر الأساسية التي جاءت بها كل من جائزة ديمينج الأوروبية ل
,وقد منحت هذه  1987, وجائزة بالدريج في الولايات الأمريكية عام  1951في اليابان عام 
 . 1992الجائزة عام 

ذلك وهي ) وقد تم صياغة نموذج هذه الجائزة بالتعاون مع ثلاث جهات أوروبية ساهمت في      
 ( : 72-70,  1996فريد , 

 ممثل المجموعة الأوروبية .-أ
 المنظمة الأوربية لإدارة الجودة .-ب
 المنظمة الأوروبية للجودة . -ج

تمنح هذه الجائزة لجميع منظمات الأعمال الأوروبية التي تخضع لعمليات التقييم وفقا           
( , أساسية تتفاعل مع بعضها البعض ,وقسمت هذه للمعايير المحددة وهي تسعة أبعاد )معايير 

( في   Enabler Criteriaالأبعاد إلى مجموعتين الأولى منها تمثل المقومات ) المساعدة ( ,)
تطبيق إدارة الجودة الشاملة , وتشمل هذه المجموعة على خمسة أبعاد , و المجموعة الثانية هي 

قعة من تطبيق إدارة الجودة الشاملة . تتم المجموعة ( المتو  Results Criterieمجموعة النتائج )
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الأولى من المعايير في بيئة المنظمة وهي تسهل عملية بناء ثقافة للجودة الشاملة . بينما المجموعة 
 (   EFQM , 1992 , 30الثانية تمثل الأبعاد التي تبين كيفية قياس المنظمة لأدائها , )

 :  معايير الجائزة الأوروبية للجودة 
تتضمن الجائزة الأوروبية للجودة تسعة معايير أساسية تتفاعل مع بعضها البعض , ويمكن        

 تناولها كما يأتي  : 
  Enabler Criteriaأولا  : المعايير المقومة : 

تتضمن هذه المجموعة المعايير التي يمكن من خلالها المساهمة الفعلية في تطبيق إدارة الجودة        
 لة , وهي تعكس بيئة عمل وموارد المنظمة الشام

  Results Criteriaثانيا  : معايير النتائج : 
وتمثل هذه المجموعة المعايير التي يمكن اعتبارها مجموعة النتائج المتحققة أو المتوقعة من          

ستخدام تطبيق إدارة الجودة الشاملة , وتستخدم هذه المعايير لقياس درجة نجاح المنظمة في ا
 مجموعة المعايير المقومة ) الخمسة ( لتحقيق أهداف نظام إدارة الجودة الشاملة . 

 
 جائزة الحسين للإبداع والتفوق :  -4     

أسست جائزة الحسين للإبداع والتفوق من قبل صندوق الحسين للإبداع والتفوق في             
م الأداء النوعي لبّامج التعليم العالي . ,حيث تم تنفيذ مشروع تقيي2000عمان , الأردن عام 

ويهدف هذا المشروع وبالتعاون مع الجامعات الأردنية الرسمية والخاصة إلى أحداث نقلة نوعية في 
 (.  2005مستوى برامج التعليم العالي ) عبد السلام وعيسى ,

 تمنح الجائزة لأفضل برنامج تعليمي في ثلاثة تخصصات هي:      
 .علم الحاسوب  -1
 إدارة الأعمال . -2
 تخصص الحقوق . -3

 معايير جائزة الحسين :
تتضمن جائزة الحسين للإبداع والتفوق على ثلاثة معايير رئيسية وأخرى فرعية , يتم          

التأكد من تنفيذها في القسم المتقدم لنيل الجائزة من قبل فريق متخصص استشاري من الوكالة 
(ويرمز لها بالرمز   Quailty Assessment Agencyالبّيطانية لضمان الجودة )

(QAA وهي وكالة بريطانية مستقلة مهمتها وضع معايير تضمن الجودة فقط في التعليم العالي )
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,وتم الاستعانة بها من قبل صندوق الحسين للإبداع  1997واسند لها هذه المهمة منذ عام 
(, ومعايير جائزة 2005م وابراهيم ,(,)قاس 54, 2005والتفوق للقيام بهذه المهمة . ) احمد ,

 الحسين هي : 
  Criteria of Academicالمعايير الأكاديمية -أ 

تهدف هذه المعايير على وضع مؤشرات لتأمين مستوى الجودة لجانب التعليم يعكس مؤشرات 
السيطرة الكمية الواردة فيها من حيث عدد الساعات لكل مادة , عدد الاساتذة لكل تخصص 

 لعناوين من الكتب لكل مادة , وغيرها , وتتضمن هذه المعايير أربعة عناصر هي : وعدد ا
: يتضمن هذا العنصر عدد الساعات لنيل الدرجة الجامعية , المدة  مخرجات التعليم -1

 القصوى للطالب في الجامعة , متطلبات سوق العمل . 
 أنواع المجالات المعرفية النظرية والعلمية :  المناهج : -2
: إعتماد الأمتحان المشترك و الأسئلة الموحدة للفصول الدراسية  تقييم الطالبطرف  -3

المعتمدة على مادة واحدة , اعتماد التصحيح المشترك , اعتماد نظام تقديم الأسئلة 
 الامتحانية والحلول النموذجية , تدقيق عينات من الإمتحانية . 

 كل فصل , عدد المواد .: ويتضمن عدد الساعات الدراسية في   تحصيل الطالب -4
 : ويتضمن هذا المعيار عدد من العناصر هي :  جودة فرصة التعلم-ب 

: عدد أعضاء هيئة التدريس , عدد الطلبة لكل عضو هيئة التدريس و التعلم  -  1    
 التدريس ,   أنواع الحواسيب والبّمجيات لكل تخصص . 

 ياس الأداء للطلبة أثناء الفصل الدراسي .: وتهدف معايير الملاحظة وق تقدم الطلبة -2    
 واستخدامها في العملية التعليمية بما يساهم في تحقيق الأهداف .  موارد التعلم -3    

 Quality Assurance andضمان وتحسين الجودة :  -ج 
Improvement  

وظيفي,والتقويم تهدف هذه المعايير إلى وضع آلية لاختيار أعضاء هيئة التدريس والكادر ال      
المستمر لأعضاء هيئة التدريس , اجراء مشاريع التحسين والتطوير في مرافق الجامعة .وتوثيق آلية 

 لإجراءات لمختلف جوانب العملية التعليمية . 
إن قياس الفاعلية في كل مجموعة من المعايير السابقة يقتضي من القسم أن يوفر            

لة موثقة تستدل بها اللجنة , اضافة الى مشاهدتها الميدانية لأغراض معلومات ومؤشرات كمية وأد



199 
 

( في مجال (QAAالمراجعة . وأن المعايير التي يعتمدها فريق المراجعة في عملية التقييم هي معايير 
 التعليم العالي في بريطانيا.

 
 ثامناً : الاستنتاجات والمقترحات : 

 . الاستنتاجات : 1
 هم الاستنتاجات حول إدارة الجامعات في ضوء معايير الجودة الشاملة بالآتي : يمكن تثبيت أ      

أ. تعد إدارة الجودة الشاملة إطارا  مناسبا  لتنسيق جميع جوانب العمل الإداري والأكاديمي على 
مستوى الجامعة ككل وبالتالي تساعد على إحداث تغيير متكامل يسهل رفع كفاءة أداء خدمة 

 معي . التعليم الجا
ب. تهدف الجودة الشاملة إلى تحقيق رضا الطلبة والأساتذة وجميع العاملين في العملية التعليمية ,  

 كما تهدف إلى إرضاء جهات العمل التي توظف الخريجين . 
ج. إنر تطبيق الجودة الشاملة في إدارة التعليم الجامعي يمثل تحولا  جذريا  في الممارسات الإدارية 

ختلف أوجه أنشطة مؤسسات التعليم الجامعي في الوطن العربي , كما يتضمن تغيرا  في التقليدية لم
 دور الأساتذة ودور القيادات العاملة في إدارات التعليم الجامعي من خلال : 

 . تأهيل كل كلية من كليات الجامعة للاعتماد الأكاديمي لبّامجها كافة من قبل الهيئات الدولية .1
الدراسية لمعظم الكليات واعتماد مناهج جديدة تتفق واحتياجات المجتمع العربي . تطور الخطط 2

 وخطط التنمية ومطابقة لمعايير الجودة الشاملة . 
. استحداث منصب نائب رئيس جامعة لشؤون الجودة والتطوير الأكاديمي لتفعيل تطبيق الجودة 3

 الشاملة في قطاعات الجامعة ومتابعة التطوير عن كثب . 
. انطلاق عمليات التطوير في كليات الجامعة من خلال لجان وفرق عمل الجودة ليشمل 4

 المجالات المرتبطة بالعملية التعليمية كافة . 
 
  . المقترحات :2

بناء  على ما تقدم فإنره يمكن وضع إطار عام لتطوير التعليم الجامعي كأحد روافد التنمية      
 خص محاوره بالآتي : البشرية في الوطن العربي وتتل

أ. إعادة النظر في المناهج الدراسية الحالية بالجامعات والعمل على تغييرها أو تعديلها لتواكب 
 التنمية . 
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 ب. توفير فرص النمو المهني للأساتذة والإداريين ليتم الارتقاء بمستوى أعمالهم في الجامعة .
المبدعة التي ترتقي بالعمل الإداري والأكاديمي ج. تشجيع الإداريين والأساتذة على تقديم الأفكار 

بالجامعة وتطبيق ما يمكن تطبيقه منها بعد إخضاعه للنقاش , لمعرفة إمكانية تطبيقه وآليات 
 التطبيق في الواقع العملي . 

د. اشتراك الجميع في تحقيق الجودة ابتداء  من عمال النظافة وانتهاء  برئيس الجامعة وذلك بالسعي 
 كل في مجال عمله لتحقيق الجودة في كل أعماله وتصرفاته .  الدؤوب

هـ. الأخذ بمنهج إدارة الجودة الشاملة في إدارة الجامعات , ومن ثم تحقيق رفع كفاءة الأداء بهذه 
الجامعات والقيام بوظائفها ) إعداد خريجين , والبحث العلمي , والتنشيط الثقافي والفكري العام 

 ( بصورة مرضية . 
 أن يشمل التحسين كل عمل وكل فرد مؤسسات الجامعات العربية .  و.

ز. السعي الدائم لتحسين مدخلات مؤسسات التعليم الجامعي العربي من الطلبة بحسن الاختيار 
 من المتقدمين . 

ح. غرس روح العمل الجماعي من خلال فرق العمل , غرس قيمة العمل الجماعي وأهميته في 
 أي تغيير يتم فإنره مثار اعتزاز لكل فرد ينتمي للجامعة .  إنجاح العمل , وأنر 

 
 المصـــــادر

 المصادر العربية   -أ
, الكويـت  550( , حول مسـيرة التعلـيم العـالي العـربي , مجلـة العـربي , العـدد  2004ايمن عبدالله محمود , )  -1
. 
دة الشــاملة في جامعــة حضــرموت , رســالة ( , تصــور مقــترح لتطبيــق ادارة الجــو  2001احمــد محمــد برقــان , )  -2

 دكتوراه غير منشورة مقدمة الى كلية التربية بجامعة آسيوط , مصر .
( , ثقافـــــة الجــــودة في الفكــــر الاداري التربـــــوي اليــــاباني وامكانيـــــة 2000احمــــد الشــــافعي , ومحمـــــد ناســــي , )  -3
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وذجاجامعة الحدود الشمالية أنمفي تحقيق النجاح الاستراتيجي لالدور الوسيط  - إدارة الأزمات فيأثر التخطيط الاستراتيجي 
باللغة العربية الملخص

 الاسطرلاب الدولية،جامعة والاقتصادكلية إدارة الاعمال قسم إدارة الاعمال،عبدالرزاق سالم الرحاحله، * 
ي جامعة الدور الوسيط لتحقيق النجاح الاستراتيجي ف -أثر التخطيط الاستراتيجي في إدارة الأزمات هدفت الدراسة إلى قياس 

ة من الدراسة، وتكون مجتمع الدراس، وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي للتعامل مع متغيرات -الحدود الشمالية أنموذجا
في جامعة الحدود ( موظفاً وموظفة يعملون في 777) ت( موظفاً وموظفة، تمّ اختيار عينة الدراسة بالطريقة العشوائية البسيطة بلغ177)

توصلت الدراسة إلى و ، الفرضيات، وتمّ استخدام الاستبانة كأداة للدراسة، وفي ضوء ذلك جرى جمع البيانات وتحليلها واختبار الشمالية 
ي جامعة الحدود ف( الاهداف الاستراتيجيةو  الرسالة، و الرؤيةبأبعادها ) التخطيط الاستراتيجيأن مستوى مجموعة من النتائج أبرزها: 

ووجود أثر ، تفعامر وأن مستوى النجاح الاستراتيجي بأبعادها جاء جاء مرتفعاً،  وأن مستوى إدارة الأزمات بأبعادها، مرتفعاجاء  الشمالية 
للتخطيط الاستراتيجي بأبعادها )الرؤية، والرسالة والاهداف الاستراتيجية( في إدارة  (α≤0.05) ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة

لحلول والاستغلال الأمثل للموارد( في جامعة الحدود الأزمات بأبعاده )الانذار المبكر بالأزمة، وتحديد نقاط القوة والضعف، وتقديم ا
للتخطيط الاستراتيجي بأبعادها )الرؤية، والرسالة والاهداف  (α≤0.05) ووجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة .الشمالية

هيكل التنظيمي المسطح( في تيجي الفعال، والالاستراتيجية( في تحقيق النجاح الاستراتيجي بأبعاده )الاستراتيجية المحددة، والتنفيذ الاسترا
تحقيق النجاح الاستراتيجي بأبعاده )الاستراتيجية  (α≤0.05) جامعة الحدود الشمالية، ووجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة

حديد نقاط القوة ذار المبكر بالأزمة، وتالمحددة، والتنفيذ الاستراتيجي الفعال، والهيكل التنظيمي المسطح( في إدارة الأزمات بأبعاده )الان
والضعف، وتقديم الحلول والاستغلال الأمثل للموارد( في جامعة الحدود الشمالية، ووجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

(.0.0≥αفي بوجود تحقيق النجاح )تراتيجي بأبعاده الاس ( للتخطيط الاستراتيجي بأبعادها )الرؤية، والرسالة والاهداف الاستراتيجية
صت الدراسة بضرورة ، وأو )الاستراتيجية المحددة، والتنفيذ الاستراتيجي الفعال، والهيكل التنظيمي المسطح( في جامعة الحدود الشمالية0

لاستراتيجي التي اتطبيق مبدأ المشاركة والاخذ بوجهات نظر العاملين والمتعاملين مع الجامعة في الاعتبار هو جزء من ثقافة التخطيط 
 يجب تواتر العمل بها بشكل اعتيادي وليس بشكل موسمي او عند وجود أزمة ما 0

 إدارة الأزمات، تحقيق النجاح الاستراتيجي، جامعة الحدود الشمالية، التخطيط الاستراتيجيالكلمات المفتاحية: 

The impact of strategic planning in crisis management - the mediating role to achieve strategic 

success at Northern Border University as a model 

Abstract in Arabic 

* Abdul Razzaq Salem Al-Rahhala, College of Business Administration, Northern Border

University 

The study aimed to measure the impact of strategic planning in crisis management - the 

mediating role to achieve strategic success at the Northern Border University as a model-. The simple 

amount reached (111) male and female employees working at the Northern Border University, and 

the questionnaire was used as a tool for the study, and in light of this, data were collected, analyzed 

and hypotheses were tested. At the Northern Border University, it was high, and that the level of crisis 

management in its dimensions was high, and that the level of strategic success in its dimensions was 

high, and there was a statistically significant effect at the level of significance (0.05≥α) for strategic 

planning with its dimensions (vision, mission and strategic objectives) in crisis management with its 

dimensions. (Early warning of the crisis, identifying strengths and weaknesses, providing solutions 

and optimizing the use of resources) at the Northern Border University. And the presence of a 

statistically significant effect at the level of significance (0.05≥α) for strategic planning with its 

dimensions (vision, mission and strategic objectives) in achieving strategic success with its dimensions 

(specific strategy, effective strategic implementation, and flat organizational structure) at Northern 
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Border University, and the presence of a statistically significant effect At the level of significance 

(0.05≥α) achieving strategic success in its dimensions (specific strategy, effective strategic 

implementation, and flat organizational structure) in crisis management with its dimensions (early 

warning of the crisis, identifying strengths and weaknesses, providing solutions and optimal utilization 

of resources) at the Northern Border University, and the presence of A statistically significant effect 

at the level of significance (0.05≥α) for strategic planning with its dimensions (vision, mission and 

strategic objectives) in the presence of achieving strategic success in its dimensions (specific strategy, 

effective strategic implementation, and flat organizational structure) at the Northern Border 

University. The study recommended the necessity of applying The principle of participation and 

taking into account the viewpoints of employees and dealers with the university is part of the culture 

of strategic planning, which must be carried out frequently. All as usual, not on a seasonal basis or 

when there is a crisis. 

Keywords: strategic planning, crisis management, achieving strategic success, Northern Border 

University. 

المقدمة
العالم تطوراً علمياً وتكنولوجياً هائلًا متسارعا، مبشراً بولادة مرحلة جديدة مختلفة شكلًا ومضموناً عن السابق، مما جعل يشهد 

مؤسسات التعليم في مواجهة العديد من التحديات، التي تتطلب إعادة النظر بفلسفتها، واستراتيجيتها، وسياستها التعليمية 
  0والبحثية

الاستراتيجي من أكثر المواضيع أهميةً وبروزاً وتجدداً في علم الإدارة في الآونة الأخيرة؛ باعتباره عملية مستمرة، ويعد التخطيط 
تتعلق بالمستقبل فهو أحد النماذج الحديثة للتطوير والتغير في الجامعات ؛ لأنه يعمل على الانتقال من الممارسات الإدارية 

رية المعتمدة على المشاركة، والابتكار، والتميز، والإبداع، كما أنه يمثل إحدى الطرق الغير منظمة، إلى الممارسات الإدا
(Kaur and Kaushik, 20210لمواجهة صعوبات المستقبل،)

وأصبحت الأزمات ضرورة حتمية لا بد من وقوعها، فالأزمات والمشكلات لا يمكن أن تنتهي فهي ممتدة من تجارب الماضي 
ستفادة من الدروس السابقة والتجارب الماضية، مرورا بالحاضر والواقع وما واجهنا من عراقيل وصعوبات، وأخطائه، وينبغي الا

ومعوقات وتحديات، ويجب اليقظة للمستقبل، والتنبؤ لما قد يحدث للمنظمات باختلاف أنواعها وأشكالها من مخاطر محتملة 
 (9.720الحدوث )الرشيدي، 

جائحة  –ن الأزمات المتنوعة التي تحيط بالفرد أو الإدارة أو المؤسسة، وبعض هذه الأزمات مثل ويمرّ العالم اليوم بالعديد م
عندما تقع قد تؤدي إلى خسائر كبيرة وعواقب وخيمة، لذلك يحتاج الفرد أو الإدارة أو المؤسسة إلى التعرف على  -كورونا

ق حول الخسائر التي نشأت بسبب حدوث الأزمة دون تحقيالأزمات التي يحتمل مواجهتها والتصرف حيالها بشكل يضمن ألا ت
 الأهداف الأساسية ومواصلة الحياة والأعمال0

النجاح  تحقيقلمع إظهار أهمية الدور الوسيط  إدارة الأزماتفي تحقيق  التخطيط الاستراتيجيهذه الدراسة أثر  وبحثت
وبالتالي  لجامعةابهدف الوصول إلى نتائج وتوصيات علمية وعملية تُسهم في تطوير في جامعة الحدود الشمالية  الاستراتيجي

 تحقيق أهدافها المنشودة0
 مشكلة الدراسة وأسئلتها

، -ونافي ظلّ جائحة كور -تواجه المؤسسات التعلمية الحكومية والخاصة أزمات متعددة ومتباينة في الحدة والتأثير خاصة 
الأخرى، مما يزيد من احتمالية مواجهتها لأزمات تهدد قدرتها على تحقيق أهدافها واستمراريتها،  شأنها في ذلك شأن المنظمات

وهذا ما فرض عليها ضغوطاً كبيرة في التكيف مع الظروف والأحداث ومواجهة التحديات والتغيرات الصعبة، ويترتب ذلك 
خلال ة من تبرز مشكلة الدراسو نجاحها0 للجامعة يحققل التخطيط الاستراتيجي المناسب للتغلب على الأزمات وإداراتها بشك
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الدور الوسيط لتحقيق النجاح الاستراتيجي في جامعة الحدود الشمالية  -أثر التخطيط الاستراتيجي في إدارة الأزمات قياس 
 .-أنموذجا

التالية:مشكلة الدراسة الأسئلة ويتفرع عن 

؟ماليةفي جامعة الحدود الش( الاهداف الاستراتيجيةو  الرسالة، و الرؤيةبأبعادها ) التخطيط الاستراتيجيما مستوى  -7
الانذار المبكر بالأزمة، وتحديد نقاط القوة والضعف، وتقديم الحلول والاستغلال بأبعاده )إدارة الأزمات ما مستوى  -9

 ؟في جامعة الحدود الشمالية ( الأمثل للموارد
نظيمي )الاستراتيجية المحددة، والتنفيذ الاستراتيجي الفعال، والهيكل الت بأبعادهالنجاح الاستراتيجي تحقيق ما مستوى  -3

 ؟المسطح( في جامعة الحدود الشمالية
 الرسالةو  ،الرؤيةبأبعادها ) للتخطيط الاستراتيجي( α≤0.0.أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )هل يوجد   -4

إدارة الأزمات بأبعاده )الانذار المبكر بالأزمة، وتحديد نقاط القوة والضعف، وتقديم ( في الاهداف الاستراتيجيةو 
 ؟في جامعة الحدود الشمالية الحلول والاستغلال الأمثل للموارد( 

للتخطيط الاستراتيجي بأبعادها )الرؤية، والرسالة ( α≤0.0.يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )  هل -0
والاهداف الاستراتيجية( في تحقيق النجاح الاستراتيجي بأبعاده )الاستراتيجية المحددة، والتنفيذ الاستراتيجي الفعال، 

 ؟والهيكل التنظيمي المسطح( في جامعة الحدود الشمالية 
إدارة الأزمات بأبعاده )الانذار المبكر بالأزمة، في ( α≤0.0.يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) هل -6

عاده في تحقيق النجاح الاستراتيجي بأب وتحديد نقاط القوة والضعف، وتقديم الحلول والاستغلال الأمثل للموارد(
 ؟مالية في جامعة الحدود الش)الاستراتيجية المحددة، والتنفيذ الاستراتيجي الفعال، والهيكل التنظيمي المسطح( 

 الرسالة، و الرؤيةبأبعادها ) للتخطيط الاستراتيجي( α≤0.0.يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )هل  -1
إدارة الأزمات بأبعاده )الانذار المبكر بالأزمة، وتحديد نقاط القوة والضعف، وتقديم  في (الاهداف الاستراتيجيةو 

تحقيق النجاح الاستراتيجي بأبعاده )الاستراتيجية المحددة، والتنفيذ بوجود  ثل للموارد(الحلول والاستغلال الأم
؟الاستراتيجي الفعال، والهيكل التنظيمي المسطح( في جامعة الحدود الشمالية

أهمية الدراسة

لتخطيط اتنبع أهمية هذه الدراسة من أهمية موضوع الدراسة الذي سيقوم بالربط بين المتغيرات المتمثلة ب الأهمية العلمية:
طيط الاستراتيجي للتخوذلك للتعرف على الدور والاهمية التي يمكن ، تحقيق النجاح الاستراتيجيإدارة الأزمات، و و  الاستراتيجي

لتخطيط ل، كما تكمن أهميتها في تأسيس إطار فكري في جامعة الحدود الشماليةالنجاح الاستراتيجي  مما يحقق إدارة الأزمةمن 
 0ودورها في تحقيق النجاح الاستراتيجي لعزيز رؤية المنظمة وتحقيق أهدافها المنشودة الاستراتيجي

الأقسام و الموظفين بالمعلومات والبيانات اللازمة تزويد الإدارة العليا من مدراء وحدات أو دوائر ورؤساء  الأهمية العملية:
فيما يتعلق بالتخطيط الاستراتيجي وتأثيره على إدارة الأزمات، وكذلك معايير تحقيق النجاح الاستراتيجي من أجل تعزيزها لدى 

ي في الاقتصاد المعرف عتبر ارتباط البحث بعمل وأداء الجامعات ركيزة أساسية في تحقيقوي ت، الافراد العاملين في الجامعا
 الأردن، وكذلك تعتبر هذه الدراسة قاعدة معرفية يمكن الانطلاق منها إلى دراسات مستقبلية0

أهداف الدراسة

حقيق النجاح لتمع إبراز الدور الوسيط  التخطيط الاستراتيجي في إدارة الأزماتتهدف الدراسة بشكل أساسي إلى معرفة أثر 
 ، وذلك من خلال دراسة وتحقيق الأهداف الفرعية الآتية:ود الشماليةالاستراتيجي في جامعة الحد
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لمختلفة النجاح الاستراتيجي، بأبعادهم اتحقيق و وإدارة الأزمة،  ،التخطيط الاستراتيجيتوضيح المفاهيم المتعلقة ب-
 لتكوين صورة متكاملة وواضحة عن هذه الأبعاد، وتكوين إطار معرفي لها0

امعة الحدود في ج( الاهداف الاستراتيجيةو  الرسالة، و الرؤيةبأبعادها ) التخطيط الاستراتيجيالتعرف على مستوى -
 0الشمالية 

مستوى إدارة الأزمات بأبعاده )الانذار المبكر بالأزمة، وتحديد نقاط القوة والضعف، وتقديم الحلول التعرف على -
 0والاستغلال الأمثل للموارد( في جامعة الحدود الشمالية

تعرف على مستوى النجاح الاستراتيجي بأبعاده )الاستراتيجية المحددة، والتنفيذ الاستراتيجي الفعال، والهيكل ال-
 التنظيمي المسطح( في جامعة الحدود الشمالية 0

إستناداً إلى مشكلة الدراسة وأسئلتها تمت صياغة الفرضيات التالية:؛ فرضيات الدراسة

للتخطيط الاستراتيجي بأبعادها ( α≤0.0.لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) :Ho1الفرضية الرئيسة الأولى 
والرسالة والاهداف الاستراتيجية( في إدارة الأزمات بأبعاده )الانذار المبكر بالأزمة، وتحديد نقاط القوة والضعف،  )الرؤية،

0د الشماليةوتقديم الحلول والاستغلال الأمثل للموارد( في جامعة الحدو 

بأبعادها  للتخطيط الاستراتيجي( α≤0.0.لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ): Ho2 الفرضية الرئيسة الثانية
يجي في تحقيق النجاح الاستراتيجي بأبعاده )الاستراتيجية المحددة، والتنفيذ الاسترات( الاهداف الاستراتيجيةو  الرسالة، و الرؤية)

0الفعال، والهيكل التنظيمي المسطح( في جامعة الحدود الشمالية 

تحقيق النجاح الاستراتيجي ( α≤0.0.لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) : Ho3الفرضية الرئيسة الثالثة
بأبعاده )الاستراتيجية المحددة، والتنفيذ الاستراتيجي الفعال، والهيكل التنظيمي المسطح( في إدارة الأزمات بأبعاده )الانذار 

 0في جامعة الحدود الشمالية المبكر بالأزمة، وتحديد نقاط القوة والضعف، وتقديم الحلول والاستغلال الأمثل للموارد( 

بأبعادها  للتخطيط الاستراتيجي( α≤0.0.لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ):  Ho4فرضية الرئيسة الرابعةال
 تحقيق النجاح الاستراتيجي بأبعاده )الاستراتيجية المحددة، والتنفيذفي بوجود  (الاهداف الاستراتيجيةو  الرسالة، و الرؤية)

0في جامعة الحدود الشمالية  التنظيمي المسطح(الاستراتيجي الفعال، والهيكل 
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أنموذج الدراسة

 إلى أهدافها المعنية في تحديد مدى العلاقة بين المتغير المستقل والمتغير التابع لتحقيق الغاية من هذه الدراسة ووصولاً 
يوضح أنموذج  يالتالوالشكل  مستنداً إلى بعض الدراسات السابقة، ، فقد قام الباحث ببناء أنموذج افتراضي للدراسةوالوسيط

 الدراسة ومتغيراتها0 

.1

Η₁

 

2Η 3Η

4 Η

 

دراسة )مشاقبة وبني خلف، ك المصدر: من إعداد الباحث في ضوء المراجع والدراسات السابقة ( أنموذج الدراسة1شكل )
 (.KITONGA, 2017) ،(0212الديراوي ، )(0202)المري، ، (0202

 التعريفات الاجرائية
 هو عملية تطوير رسالة الجامعة وأهدافها وخططها وسياساتها للمرحلة المستقبلية، بما  :التخطيط الاستراتيجي

تكون المتغير وي ،استنادا إلى نقاط القوة الداخليةيتناسب مع الفرص والتهديدات المتوقعة في البيئة الخارجية 
المستقل من ثلاثة أبعاد :

                       

وتقديم الحلول والاستغلال الأمثل 

 للموارد

 المتغير التابع المتغير المستقل

الرسالة

 الانذار المبكر بالأزمة الرؤية

 إدارة الأزمات التخطيط الاستراتيجي

الأهداف الاستراتيجية

تحقيق النجاح الاستراتيجي

الاستراتيجية المحددة

والتنفي  الاستراتيجي الفعال

 ال يكل الت  يمي المسط 

HO1.1 

HO1.2 

HO1.3 

HO1 
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: هي الطريق المستقبلي للجامعة الذي يقوم بتحديد الوجهة التي تهدف الجامعة في الوصول إليها، القوة الرؤية-
ذه الإمكانات تنمية ه التنافسية التي تسعى لتحقيقها، ما هي القدرات والإمكانات التي يجب أن تمتلكها؟ وكيفية

 والقدرات0
: هو الهدف الأساسي الذي أنشئت الجامعة من أجله، وتحدد من خلالها نطاق عملها وعملياتها، والذي الرسالة-

 يميزها عن غيرها من الجامعات الأخرى0
ذه الأهداف ه : هي النتائج المطلوب التوصل إليها من أجل تنفيذ رسالة الجامعة وعادة تغطيالاهداف الاستراتيجية-

 فترة أطول من سنة0
 عملية إدارية خاصة تتمثل في مجموعة من الإجراءات الاستثنائية التي تتجاوز الوصف هي  :إدارة الأزمات

: هي من ثلاثة أبعاد التابعويتكون المتغير الوظيفي المعتاد للمهام الإدارية؛ 
 0بالأزمات في مراحلها الأولية الجامعةتنبؤ موظفي  هو الان ار المبكر للازمة:-
ادت  تيالجوانب الازمة وتحديد الاسباب  بدراسة الجامعةوتكون من خلال قيام موظفي  تحديد نقاط القوة والضعف:-

 والسيطرة على جوانب الضعف التى يمكن ان تؤدى، نقاط القوة التى لديها وذلك للسيطرة على الازمةو  الى وقوعها،
 0ة الازماتالى تحقيق فشل فى ادار 

تساعدها يمكن ان  الجامعة موارداامتلاك  وتكون من خلال تقديم الحلول والعمل على الاستغلال الامثل للموارد:-
 0ادارة الازمة في
 لجامعةاوهو القدرة على الاستمرار والتكيف والتطور والنمو في ظلّ الأهداف التي تسعى : النجاح الاستراتيجي 

من ثلاثة أبعاد : الوسيطويتكون المتغير ، إلى تحقيقها
 التي تكون من خلال التخطيط وصياغة الاستراتيجية0وهي :  الاستراتيجية المحددة  -
: هي التي تستلزم موهبة إدارية ومقدرة على توقع العقبات التي قد تنشأ أثناء التنفيذ، الفعال التنفي  الاستراتيجي-

النشاطات الرسمية المتمثلة في الأدوات الإدارية )الخطط، والسياسات والميزانيات(، وتكون بتوافر مجموعتين، هما 
 0والأنشطة غير الرسمية، وتتضمن القيادة الاستراتيجية والثقافة التنظيمية

من خلاله محتوى ونوعية علاقاتها الداخلية بين الوحدات  الجامعةوهو الذي تحدد  :الهيكل التنظيمي المسطح-
والأقسام لضمان التنسيق والتعاون فيما بينها لبلوغ الأهداف المحددة، ويظهر ذلك من خلال خطوط السلطة 

0والاتصالات بين تلك الوحدات والأقسام
الإطار النظري 

التخطيط الاستراتيجي

(، ان مفهوم التخطيط الاستراتيجي  يعتبر من المفاهيم الحديثة نسبيا في 9.97، )Hodgkinson and Hughesأشار 
وث الإدارية،  الذي بدأت وتطور في المجال العسكري ثم  انتقل للمجال الإداري،  ويتمثل جوهر التخطيط مجال البح

الاستراتيجي بالقدرة على صناعة المستقبل التاريخي وليس المستقبل العادي أو الطبيعي الذي تفرضة الاحداث والتغييرات 
التحديات القادم، والبصيرة باتجاهاته شكله والقدرة على رؤية المخاطر و   للجامعات، فهو يتضمن معاني الرؤية التنبؤية للمستقبل

وحساب الانعكاسات السلبية له0 لذلك هو خطة موحدة ومتكاملة وشاملة للجامعاة اخاصة يربط مزايا التنافسية بطبيعة التحديات 
لاحداث، الإبداعي، لانه نشاط ذهني يسبق توقع اأشكال التفكير من التي ستواجهها والقدرة على التحكم بها، لذلك فهو شكل 

يتضمن  التخطيط و  (9.970)أحمد،  ويرسم تصوراً أولياً لها، واختيار امسار الملائم لتحقيق رؤية الجامعة ورسالتها وأهدافها

https://www.emerald.com/insight/search?q=Ian%20Hodgkinson
https://www.emerald.com/insight/search?q=Paul%20Hughes
https://www.emerald.com/insight/search?q=Paul%20Hughes
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ها، وعادة ل الاستراتيجي في الجامعات سلسلة عمليات شاملة لجميع المجالات المرتبطة بالجامعة، ويمثل اختبار مستقبلي
يشترك فيه أكبر عدد ممكن من الافراد العاملين، بهدف تحديد ما ينبغي أن تكون عليه الجامعة مستقبلا، وطرق استغلال 
نقاط قوتها الداخلية، والفرص المتاحة في بيئتها الخارجية، والتنسيق الملائم ما بين نقاط القوة والفرص، بشكل يقود إلى اتخاذ 

التي تحدد ملامح مستقبل الجامعة، ووضع الخطط اللازمة لتحقيق سلسلة من القرارات التي تتعلق برؤيتها  القرارات الجوهرية
ورسالتها وأهدافها بالاعتماد على التنسيق الفعال بين  المستويات الإدارية المختلفة، لتنمية سلوك المواطنه التنظيمية لدى 

: عملية تتضمن مجموعة من المفاهيم ه( التخطيط الاستراتيجي بأن9.97) التمامعرف ، و (9.97)سالم، الافراد العاملين،
والإجراءات والأدوات لتنمية الخطط طويلة الأجل ومكوناتها؛ استعدادا للتعامل  بفعالية مع الفرص والتهديدات في البيئة 

من رؤية بيئتها الداخلية فهو يتض الخارجية المحيطة بالجامعة، بالاستناد الى نقاط القوة والضعف التي تملكها الجامعة في
 الجامعة ورسالتها، اهدافها الاستراتيجية0

بعاد التخطيط الاستراتيجي:أ

ان التخطيط الاستراتيجي يسعى  إلى تحديد  ( 9.97(، وسالم، )9.97عبدالعال، )(، و 9.97، ) Williamsأشار كلا من 
الاعتبار المتغيرات الداخلية والخارجية ويحدد القطاعات المستهدفة وهوعمليه متجدده مع الاخذ بالتوجهات المستقبلية للجامعات 

 يتم تحديثه بشكل دوري لدراسة المستجدات الخارجية والداخلية، ويتكون التخطيط الاستراتيجي من ثلاثة أبعاد وهي: 

 ونوعية القدرات والامكانات التيلوصول اليه، بالما تطمح الجامعة  تصور مستقبليهي  وصف أو  :  (Vision)أولا: الرؤية 
ختيار توجهات الجامعة مرشد في االمسار المستقبلي لها، وتعتبر ، والتي تعتبر تخطط لتنميتها للوصل الى تصورها المستقبلي

وضع الخطط و حيث تعمل الادارة العليا في الجامعات على اعداد في أنشطتها وسياساتها وفعالياتها، في الحاضر والمستقبل، 
الاستراتيجية  ونقلها للافراد العملين لديها مع التركيز على معايير الاداء التي يجب الالتزام بها للوصول الى الرؤية الاستراتيجية 
التي تم التخطيط لها وهذا يعطي معنى جديداً لمهام  كل فرد في من الافراد العاملين  مما يتطلب الاهتمام على تنمية سلوك 

نه لديهم  ويساعدهم على العمل وفق الرؤية الاستراتيجية مدركين تاثير الجهد الجماعي لهم في تحقيق الرؤية الاستراتيجية0المواط

جميع المجالات الاساسية  للتطوير والتي تتمحور حول الهدف الأسمى للرؤية المستقبلية  للجامعاتتتضمن الرؤية المستقبلية  
 (،9.97التمام، )الشاملة )للجامعة( في التعليم والبحث وخدمة المجتمع، وتتضمن الرؤية ما يلي، لها وهو تحقيق الجودة النوعية

Hodgkinson, 2021)  and Hughes(:

 تطوير السياسات ومناخ صناعة القرار0  .1
 وتطوير البرامج والمناهج والمقررات الدراسية0  .2
 تطوير  طرق التدريس ووالادوات والتقنيات المستخدمة في التعليم0 .3
ر المجتمع بما في ذلك أنشطة نقل وتطويتطوير البنية التحتية والأجهزة المسئولة عن البحث العلمي وخدمة  .4
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: هي تلخيص مختصر للهدف الذي انشات من اجلة  الجامعة،  وتصف هدف المنظمة الشامل،   (Mission)ثانيا: الرسالة
فهي  ،وتعتبر أداة توجه الافراد العاملين والعملاء وأصحاب المصلحة، وتلفت انتباههم بحماس وشغف نحو أهداف المنظمة0

عن غيرها من الجامعات الاخرى الأخرى، من حيث مجال نشاطها ومنتجاتها وعملائها وأسواقها، الذي  يميزهاالإطار الذي 
يعكس الهدف الجوهري لوجودها وهويتها ونوعية عملياتها وأشكال ممارستها، وتتضمن أبعاداً سياسية واجتماعية وثقافية وقانونية0

دورها )جوهري، و  وكذلك رسالتها، تحديد عند الاعتبار بعيد تؤخ التي والاسس المعايير من  لكيتهاوم الجامعة وحجم نوع يعتبر
المنافع التي تقدمها سواء كانت هذه المنافع اقتصادية تركز على الأرباح، أو منافع اجتماعية ونفسية، أو و طبيعة قانوني(، 

 نطاق نشاطها الجغرافي إذا كانو خدمية ، أو مصالح عامة، وكذلك تحديد  فئات المستفيدين والأطراف المرتبطة بالجامعة ، 
 الواقعيةو  التعبير ودقة والوضوح المرونة تعتبرنعكس على رسالتها، و محلياً أو عالمياً، لان اي تطورٍ تجريه الجامعة ي

أن تكون طموحة ومحفزة للعمل والإبداع للافراد العاملين وتعبر عن قيمها و  ، الجامعات رسالة تمتاز  السمات من والموضوعية
 .وفلسفتها بصورة شاملة وواقعية

تمثل رسالة الجامعة عنصراً هاماً  وأساساً ترتكز عليه في تحديد رؤيتها واهدافها، فهي إطار يميز الجامعة عن غيرها من 
الجامعات الاخرى الأخرى، من حيث مجال نشاطها وخدماتها ومنتجاتها وعملائها وأسواقها، والتي تمثل الهدف الجوهري 

على القيم والاعتقادات، وتعليمات الجامعات ، وتحدد علاقاتها مع أصحاب  لوجودها وهويتها، فهي وثيقة مكتوبة تؤسس
 (: 9.97(، )عبدالعال، 9.97ويجب ان تتضمن رساله الجامعات ما يلي،)أحمد، المصالح الرئيسة فيها، 

.جامعات الاخرى الأخرى لتمثل الإطار المميز للجامعة مما يعزز تفردها وخصوصيتها وهويتها عن ا  70

هدف الأساس لوجود الجامعةتعتبر ال -9

.تعتبر الركيزة التي تبنى عليها الغايات والأساس في وضع الأهداف -3

.تمثل التعبير عن هدف انشاء الجامعة بشكل مجرد وليس بشكل تفصيلي -4

.توضح الاتجاه العام للجامعة وطبيعة عملها -0

0تجيب على أسئلة محددة تتفق معظم محتوياتها عليها -6

هي النهايات أو النتائج الجوهرية التي تسعى الجامعة لتحقيقها   ( :Strategic Objectivesالاستراتيجية )ثالثا: الاهداف 
، وتتعلق بالخطط والسياسات  من خلال الأنشطة وترتبط بالفترة المستقبلية وتشير إلى ما تريد الخطط الاستراتيجية تحقيقة

نفيذ، يذ المهام والانشطة والعمليات، والقرارات التي تحدد طريقة التأكد من حسن التالتي  تحدد كيفية القيام بالتنف القراراتونوعية 
يجب أن تكون العلاقة بين الأهداف والرؤية والرسالة محكمة لكي تستطيع الأهداف التعبير عن رؤية ورسالة الجامعة ، ويجن و 

كي يتم وح ودقة، وان تكون قابله للضبط والقياس، لواقعية وقابلة للتطبيق نظريا عمليا، وتصف الهدف المحدد بوضان تكون 
قياسها عبر الخطة الاساسية لها وضبط ما تم إنجازه وما سيتم انجازه، وان تكون متناسقة مع مهام وانشطة الجامعة ، ومنسجمة 

 .مع طريقة العمل  في الجامعة وان تكون ضمن إطار زمني محدد، على المستويين المرحلي والمستقبلي

التي تعبر عن سبب   (Mission)التي تمثل طموحها أولا، ثم تحديد رسالتها  (Vision)رؤيتها  تحديدتعمل الجامعات على 
 التي تشير إلى النتائج العامة للجامعة ، ثم تعمل على تحديد أهدافها الاستراتيجية (Goals) وجودها، وتحديد أهدافها 
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(Strategic Objectives)  ج محددة يجب تحقيقها في فترة زمنية محدة، وذلك بعد دراسة وتحليل البيئة الداخلية التي تمثل نتائ
0 (  9.97)سالم، والخارجية لها ، حيث تقرر الظروف البيئية طبيعة الفرص والتهديدات التي تحيط  بالجامعة ،

ها التي من أساسها نظم التقويم والمراقبة  لديلإدارة الجامعة دليلًا ومنهج عمل، تبني على   تمثل الأهداف الاستراتيجية بالنسبة
عن رؤيتها ورسالتها،  ويساعدها ذلك على مواجهة المخاطر والتهديدات والاستفادة من الفرص المتاحة،ومساعدة  انحرافاتوجود 

جياتها على الأقسام اتيالافراد العاملين في تنمية سلوك المواطنه التنظيمية، وتفيد الإدارة العليا في الجامعات من في وضع استر 
 0(9.97)أحمد، والوظائف، وتوزيع السلطات، 

 إدارة الأزمات 
مفهوما" قديما" اصطلاحا" واستخداما" وتعني في اللغة العربية: الشدة والقحط، وأزم عن الشئ أي أمسك  (Crisis) تعد الأزمة

 .عنه، والأزمة الحمية، والمأزم هو المضيق

 نتيجة مفاجئ وبشكل حدث سلبي فيها حدث منظمة لمساعدة المصممة الاستراتيجيات تطبيق بأنها الأزمة إدارةجاء مفهوم و 
 تؤخذ أن يستدعي مما محتملًا، خطراً  تشكل كانت الأحداث التي بعض من متوقعة غير كنتيجة أو به التنبؤ يمكن لا لحدث

 ,Margaret)التي لحقت بالمنظمة مع تحديد شخص ليكون مديراً للازمة في حال حدوثها  الأضرار من للحد القرارات بسرعة
2013)0

لمنهج الذي يتم اعتماده من قبل المنظمة للتعامل مع أي حدث مفاجئ يظهر بأنها ا (Salvador & ikeda,2018وعرفها ) 
 ،والتي من شأنها التخفيف من آثار الأزمة وسلبياتهاخلال فترة عمل المنظمة، والأساليب والأدوات المتبناة من قبل المنظمة 

 الاستشعار، طريق عن المحتملة بالأزمات بالتنبؤ يهتم حديث، إداري  أسلوب الأزمة  إدارةويستنج الباحث مما سبق بأن 
 الإعداد للتعامل أو زمة،الأ لمنع المتاحة الموارد بجميع والاستعداد للأزمة، المولدة والخارجية الداخلية المتغيرات البيئية، ورصد
 الأسباب دراسة ثم ،بتكلفة أقلو  أسرع وقت، في الطبيعي للوضع والعودة والمعنوية المادية الخسائر من للحد عالية بكفاءة معها

 الناتجة الفائدة تعظيم محاولة مع مستقبلاً  معها التعامل تحسين طرق  أو حدوثها، لمنع النتائج واستخلاص للأزمة، المسببة
 0درجة لأقصى منها

 مراحل ادارة الازمة  2.0.0
(؛ ) عبد القادر، .9.7(؛ )الخفاجي، 2..9(؛ ) كامل، 2..9) الصيرفي،  :إدارة الأزمة كما يليمراحل مكن تفصيل ي

9.74)
 :المرحلة الأولى: مرحلة اكتشاف إشارات الإن ار

بنى تعادة ما ترسل الأزمة قبل وقوعها بفترة طويلة سلسلة من إشارات الإنذار المبكر، وتتمثل في الأعراض التي 
باحتمال وقوع الأزمة، وما لم يوجه الاهتمام الكاف لهذه الإشارات فمن المحتمل جداً أن تقع الأزمة، فنظم الإنذار المبكر هي 

رات أولية مسبقة للمشاكل، ويمكن عن طريقها التعرف على أبعاد موقف معين أنواع خاصة من نظم المعلومات تعطي إشا
قبل تدهور الأمور وتحولها لأزمة تمثل خطورة على المؤسسة، فهي عبارة عن تصميمات أو أدوات أو أساليب تعطي إشارات 

على  أزمة تمثل مصدراً للخطر باحتمال حدوث خلل ما، يمكن من خلالها التعرف على أبعاد الموقف قبل تدهوره وتحوله إلى
 المنظمة0 

 المرحلة الثانية: مرحلة الاستعداد والوقاية
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وهي تمثل الأنشطة الهادفة في تغطية الإمكانيات والقدرات وتدريب الأفراد والمجموعات على كيفية التعامل مع الأزمة، ويجب 
تشاف الهدف من الوقاية في اكويتلخص لدى المؤسسة استعدادات واساليب كافية للوقاية من الأزمات، ويتخلص تتوافر  أن

نقاط الضعف في المؤسسة، ومعالجتها قبل أن تستفحل ويصعب علاجها، والسعي من أجل منع الأزمة من الوقوع، أو أن 
ت البديلة لمقابلة جميع الاحتمالات وتوقع المسارات التي نديرها بشكل أفضل، ويتطلب ذلك إعداد مجموعة من السيناريوها

 (9.720)الجيزاوزي، يمكن أن تتخذها الأحداث، واختيار ذلك كله حتى يصبح دور كل فرد مألوفا وواضحاً 
 عويؤكد ذلك على أهمية إشارات الإنذار المبكر، لأنه من الصعب أن تمنع وقوع شئ لم تتنبأ أو تنذر باحتمال وقوعه، ويطل

 .على الإدارة في المرحلتين السابقتين إدارة المبادرة
فالاستعداد لمواجهة الأزمة يشمل الاختيار الدقيق والمستمر لأي إشارات إنذار مبكر تتلقاها الإدارة عن الأزمات المحتملة 

ءة مع ة التي تتعامل بكفاالحدوث، بناء على ذلك فإن إدارة الأزمات التي تتمتع بدرجة عالية من الوعي بالمخاطر هي الإدار 
الأزمة بكافة مراحلها وهي التي تستطيع أن توفر كافة الاحتياجات والمتطلبات المادية والبشرية والفنية لمواجهة الأزمات تحت 

 أي ظروف من الظروف0
 مرحلة احتواء الأضرار والحد منها )مواجهة الأزمة(-

عها في المرحلة السابقة لتقليص الأضرار الناجمة عن الأزمة، فالهدف وتعني هذه المرحلة تنفيذ خطة المواجهة التي تم وض
من هذه المرحلة هو إيقاف سلسلة التأثيرات الناتجة عن الأزمة، ويتم احتواء الآثار عن الأزمة وعلاجها، حيث إن كفاءة 

ومن  التحضير لمواجهة الأزمة،وفاعلية هذه المرحلة تعتمد إلى حد كبير على المرحلة السابقة التي تم فيها الاستعداد و 
 (9.720)الرشيدي،  الضروري عزل الأزمة لمنعها من الانتشار في بقية أجزاء المنظمة

وعندما لا تتوافر الوسائل والإجراءات اللازمة، أو عندما تكون النظم في حالة سيئة فإن الأزمة تتفاقم ويكون من الصعب كثيراً 
 لضرر ومن ثم يصعب السيطرة عليها أو التحكم فيها0 التوصل إلى وسائل وأنشطة لاحتواء ا

على الفرد أن يقدر حجم الخسائر والأضرار بدقة كي يستطيع أن يحتويها أو يحد منها، ومن هذه الخسائر ،فبعد أن تقع الأزمة 
لانهيار ية، الدافعية، االانهيار، انخفاض الروح المعنو  الحرائق، الأمراض، )الإصابات،هي:التي لابد من الحد منها واحتوائها 

  0الأخلاقي، تدني السمعة، الفضائح، والذعر(
ولا يكفي معرفة أساليب وطرق احتواء وعلاج الأضرار والخسائر، بل على المنظمة أن تعبئ جهودها من خلال دفع كافة 

0الأطراف ذات العلاقة للمشاركة في جهود احتواء الخسائر
 : نشاطالمرحلة الرابعة: مرحلة استعادة ال

لابد من إعادة الأوضاع لما كانت عليه قبل الأزمة واستعادة مستويات النشاط، وهذه المرحلة إعادة التوازن، والقدرة على إنجاز 
 فعاليات مرحلة إعادة التوازن، وهو جانب يستوجب قدرات فنية وإدارية وإمكانيات كبيرة ودعماً ماليا

د واعية ومخططة سلفاً ورسمية، وهناك خطوات لإعادة البناء واستعادة للنشاط كما ويتم استعادة النشاط وإعادة البناء بجهو 
 (9.72)عبد الرحمن وابراهيم، يلي: 
 ومساراتها حيث يتم جمع أكبر قدر من المعلومات عن الأزمة، وأبعادها، واتجاهاتها، :تشخيص وتحليل الأزمة 

 ل معاينة ميدانية للخسائر والأضرار وتدخل مستشارينالأزمة نفسها، ومن خلابمعايشة وآثارها، ويتم ذلك كله 
.)أحياناً( لتنظيم عمليات التشخيص من خلال مجموعة اجتماعات ومقابلاتخارجيين 

وعادة ما تشمل هذه الأهداف جوانب مثل النهوض بالجوانب المعنوية  :تحديد أهداف التطوير واستعادة النشاط
 .العامة يتحدد خطط التطوير واستعادة النشاط في شكلها وتفصيلاتهاوالنفسية، وبناء على هذه الأهداف 
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وتشمل هذه الخطط :وضع خطط التطوير واستعادة النشاط:

خطط بناء المباني والمرافق.

تحديد أساليب التعويض واحتواء الأضرار والخسائر.

خطط تنمية العلاقات داخل المنظمة.

خطط لتنسيق الجهود المبذولة.

 المسئولين عن كل خطة من الخطط السابقةتحديد.

تحديد الجدول الزمنية الخاصة بالتنفيذ.

مع المتابعة المستمرة لمدى تحقيق الأهداف والنتائج الجزئية، وتصحيح أي أخطاء على الزمن القصير،  :تنفي  الخطط
 .ق النتائج المرجوةوتلعب الشفافية والوضوح والديمقراطية الإدارية )أي المشاركة( دور كبير في تحقي

فعلى فرق العمل المختلفة، والإداريات التنفيذية أن ترفع تقارير دورية عن مدى تحقيق الخطط والأهداف  :الرقابة
الموضوعة، وبموجب هذه التقارير يتحدد ما تم تنفيذه وما تبقي من التنفيذ، وكفاءة استخدام فرق العمل والإدارات 

 .ا هو مطلوب توفيره لإتمام عمليات استعادة النشاط وتطوير أداء المؤسسةالمختلفة للموارد المتاحة، وم

 أنواع الأزمات
الخطوة الأولى للإدارة السليمة للأزمة هي تحديد طبيعة أو نوع الأزمة لكن تحديد نوع الأزمة ليس عملية سهلة لأن أي أزمة 

فات بتعدد انية جغرافية وسياسية، وبالتالي تتنوع التصنيبحكم طبيعتها تنطوي على عدة جوانب متشابكة إدارية اقتصادية إنس
 :المعايير المستخدمة في عملية تحديد نوع الأزمة0 وعلى هذا الأساس يمكن تصنيف الأزمات استنادا إلى المعايير التالية

 (9.72؛ أبو ليلى، 9.77)المطيري، 
 ووفق هذا المعيار قد تظهر أزمة بيئية، أو السياسي حسب نوع ومضمون الأزمة: فالأزمة قد تقع في المجال الاقتصادي -7

 .أو سياسية أو اقتصادية 000 وداخل كل نوع قد تظهر تصنيفات فرعية مثل: الأزمة المالية ضمن الأزمة الاقتصادية وهكذا
ي نطاق التي تقع فحسب النطاق الجغرافي للأزمة : إن استخدام المعيار الجغرافي يؤدى إلى ما يعرف بالأزمات المحلية  -9

 جغرافي محدود أو ضيق ، كما يحدث في بعض المدن والمحافظات البعيدة كانهيار جسر
حسب حجم الأزمة : فقد تكون الأزمة صغيرة أو محدودة تقع داخل إحدى المنظمات أو مؤسسات المجتمع، وقد تكون  -3

 .متوسطة أو كبيرة
سائر الناجمة عن أزمة المرور أو تعطل في توليد الطاقة الكهربائية ، ثم ويعتمد معيار الحجم على معايير مادية كالخ  -4

هناك في كل أزمة معايير معنوية كالأضرار والآثار التي لحقت بالرأي العام وبصورة المجتمع أو المؤسسة التي تعرضت 
.. للأزمة

 (9.76)باداود،  :زماتحسب المدى الزمنى لظهور وتأثير الأزمة: في هذا الإطار هناك نوعان من الأ -0
  الأزمة الانفجارية السريعة: وتحدث عادة بسرعة وفجأة كما تختفي بسرعة وتتوقف نتائج هذه الأزمات على الكفاءة

.في إدارة الأزمة ، مثال ذلك: اندلاع حريق ضخم في مصنع لإنتاج مواد كيماوية

 على السطح رغم كثرة الإشارات التي صدرت عنها الأزمة البطيئة الطويلة : تتطور هذه الأزمة بالتدرج ، وتظهر
لكن المسؤولين لم يتمكنوا من استيعاب دلالات هذه الإشارات والتعامل معها ، ولا تختفى هذه الأزمة سريعا بل قد 
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تهدد المجتمع لعدة أيام ، من هنا لا بد من تعديل الخطة الموجودة لمواجهة الأزمة ووضع خطة جديدة والتعامل 
 .رعة وبدون ترددمعها بس

حسب طبيعة التهديدات التي تخلق الأزمة: تختلف التهديدات التي تواجه المنظمة أو المجتمع وبالتالي يمكن تصنيف  -6
الأزمات استنادا إلى نوعية ومضمون التهديد ، فهناك تهديدات خارجية موجهة ضد المعلومات ومجموعة متعلقة بالأعطال 

(9.720)أبو ليلى،  د اقتصاد المنظمة والخسائر الفادحة وتهديدات نفسية وأمراض مهنيةوالفشل وتهديد خارجي موجه ض
 (9.77)المطيري،  :حسب أسباب الأزمات: ويمكن تقسيمها حسب هذا المعيار إلى -7
  أزمات تظهر نتيجة تصرف أو عدم تصرف المنظمة وتتضمن الأخطاء الإدارية والفنية أو الفشل في تحقيق أساليب

.ت المعياريةالعمليا

الأزمات الناتجة عن الاتجاهات العامة في البيئة الخارجية.

الأزمات الناتجة من خارج المنظمة وليس للمنظمة أي دخل في حدوثها.

حسب طبيعة أطراف الأزمة : استنادا إلى طبيعة الطرف أو الأطراف المنخرطة في الأزمة أو تأثيرها على الدولة0   -9
مات الداخلية والخارجية ، فإذا تعلق الأمر بأحد جوانب السيادة الخارجية للدولة أو انخرط يمكن التمييز بين الأز 

طرف خارجي في الموقف كانت الأزمة دولية خارجية ، أما إذا ارتبط الأمر بتفاعلات القوى السياسية والمجتمعية 
.في الداخل كانت الأزمة داخلية

النجاح الاستراتيجي

ستراتيجي على تحقيق عنصرين أساسيين هما الفعالية المتمثلة بمدى قدرة المؤسسة في الحقيق أهدافها يقوم مفهوم النجاح الإ
يشكل علمه وما يتعلق منها برعاية مصالح مختلف الأطراف المتعاملين معها على وجه الخصوص، والكفاءة المتمثلة في 

 (9.970، حماديمدى استخدام الموارد المتاحة الاستخدام الأمثل)

( التركيز على بناء العلاقات مع الزبائن والحفاظ عليهم، وأن المنافسة في الأعمال هو مفتاحاً 9.72فقد عرفه  )الزعنون، 
( بأنه: مجموعة من الأسباب التي تؤدي إلى تحقيق التميز والريادة وزيادة .9.9للوصول إلى النجاح0 ويعرفه )الشرايري، 

والنمو والاستمرار، عبر اعتماد استراتيجية واضحة، وتنفيذ فعال، وثقافة تحفيزية، ومواهب العوائد وإضافة قيمة عليا للأعمال 
بأنه: كافة   (Meyers,2019)العاملين وقيادة فاعلة وابتكارات مستمرة وصفقات متكررة0 أمّا كل من ميابودي ومونتافرين 

ن في أهدافها بكفاءة وفعالية، وهي مسؤولية جميع المديريالأنشطة التي تقوم بها المنظمة وتحقق من خلالها رسالته ورؤيتها و 
( بأنه: قدرة المنظمة على البقاء في ميدان الأعمال، .9.9المنظمة وبمختلف مستوياتهم الإدارية0 وعرفه  )عبد العزيز، 

: .9.9الخشمان )في و والتكييف والاستجابة، والنمو، والتعلم المستمر في ظل الأهداف التي تسعة إلى تحقيقها0 ويعرفه اللا
( بأنه: "ما تسعى له منظمات الأعمال على اختلاف أشكالها، وذلك من خلال الإدارة الناجحة والاهتمام بالموارد البشرية 06

 بتحفيزهم وتطوير أدائهم، وتحقيق رسالتها ورؤيتها وأهدافها"0

دى رة المنظمة على البقاء في ممارسة أعمالها ومويستنتج من التعريف التعريفات السابقة، أن النجاح الاستراتيجي هو: قد
تكيفها واستجابتها للظروف البيئية ونموها ضمن قطاع عملها وتقديم أفضل ما يكون من خدمات لجمهورها والذي يعدّ المؤشر 

 الرئيس في تحقيق أهدافها التي تأسست المنظمة من أجله0

أبعاد النجاح الاستراتيجي
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 الرئيسة، هي: الأبعادأسباب فردية، بل على توليفة من إن النجاح لا يعتمد على 
: تهتم الشركات الناجحة بصياغة استراتيجية واضحة محدده0 في حين تتخبط الشركات الفاشلة في محددةالالاستراتيجية  -

لية محددة النجاح الاستراتيجي بوضع رؤية مستقب( أن النجاح .9.9، كما أشار )اللافي والخشمان، صياغة إستراتيجيتها
وأهداف بعيدة المدى تسعى المؤسسة التحقيقها، وهذه لن تتحقق عن طريق العمل بعشوائية، فالخطة الاستراتيجية هي أفضل 

"0أداة للتقويم المستمر من خلال معرفة ما تم إنجازه مقارنة بما ينبغي تحقيقه

شعر بطريقة فعالة، فتحرص على إرضاء عملائها، بينما ت: تهتم الشركات الناجحة بالتنفيذ التنفي  الاستراتيجي الفعال -
.الشركات الفاشلة بالشلل والعجز عن التنفيذ لإستراتيجيتها

( أن هناك بعد آخر قبل البدء في تنفيذ الإستراتيجية، وهو ضرورة تحديد مستويات الأداء لكل 9.72) الجنابي وحبشويرى 
هيداً لمرحلة تقييم الأداء، وتبدأ هذه العملية بتحديد ما يجب قياسه، حيث يقوم مجالات الاستراتيجية داخل المنظمة، وذلك تم

فريق العمل التخطيطي بتحديد الأنشطة، والعمليات، والنتائج الواجب متابعتها وتقييمها وهل سيتم قياس شامل لنتائج العمليات 
الجيد  ورؤية المسؤول المباشر، كما يتطلب القياس والأنشطة؟ أم سيتم الاقتصار على بعضها0 ويعتمد هذا على طبيعة النشاط

تحديد توقيت القيام بعملية القياس وهل يجب ان تكون قبل أو في اثناء أو بعد تأدية النشاط ، وهذا يساهم في جعل عملية 
 .التنفيذ للإستراتيجيات عملية فعالة

ا عمال الى إيجاد وجهات نظر داعمة لإستراتيجياتهالباحث ان التنفيذ الفعال للإستراتيجية هو أن تسعى منظمات الأ ى وير 
المحدده وحشد جميع الطاقات البشرية والمادية لإنجاز الأعمال المطلوبة ضمن الجداول الزمنية المحددة لها وبدون أخطاء قد 

 تؤدي الى فشل هذه الإستراتيجيات ، وأن تتماشى مع رؤية ورسالة المنظمة على المدى البعيد 0

 التنظييمي المسطح:الهيكل  -

يعدّ الهيكل التنظيمي الوعاء الذي تولد الاستراتيجية في إطاره، ومن ثم تنفيذها، وهو يمثل مجموعة العلاقات والمستويات 
والمسؤوليات والصلاحيات داخل المنظمة التي تتسم بجانبي الثبات والمرونة، والعلاقة بين الهيكل التنظيمي والاستراتيجية 

 (9.760نجاح عملية التنفيذ )جاد الرب، تمثل مفتاح 

تعمل المنظمات الناجحة من خلال نظام لا مركزي فتمكن فروعها ومديريها اتخاذ القرارات0 بينما تصر المنظمات الفاشلة كما 
تها ر على مركزية الإدارة وتسحب جميع الصلاحيات من فروعها وأقسامها وتركزها في يد الإدارة العليا وحدها، مما يعيق قد

 التنافسية0

الدراسات السابقة 

ستعانة ستفادة والامن أجل تكوين إطار مفاهيميّ تستند إليه الدّراسة من خلال توضيح الجوانب الرّئيسة لموضوع الدّراسة، تم الا
لى إببعض الدّراسات السّابقة المتعلقة بموضوع الدّراسة والتي لها علاقة مباشرة بمتغيّرات الدّراسة، وتم ترتيبها من الأحدث 

 الأقدم كما يلي: 
( بعنوان: واقع ممارسة استراتيجية إدارة الأزمات من وجهة نظر القادة الإداريين في 0202دراسة )مشاقبة وبني خلف، 

ل البيت الأردنية.جامعة آ
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هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع ممارسة استراتيجية إدارة الأزمات من وجهة نظر القادة الإداريين في جامعة آل البيت 
السابقة الخاص باستراتيجيات إدارة  الحكومية0 قامت الباحثتان بتطوير أداة الدراسة اعتمادا على الأدب النظري والدراسات

تكون مجتمع الدراسة من  .لعلاقة، تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي وتم التحقق من صدق الأداة وثباتهاالأزمات ذات ا
بيت ورئيس وحدة( في جامعة آل ال مركز،جميع القادة الإداريين متمثلة في )عميد ونائب عميد، رئيس قسم، مدير دائرة، مدير 

( قائدا 7.9( قائدا وقائدة إدارية، وبلغ حجم العينة بعد توزيع أداة الدراسة بشكلها النهائي ).77الحكومية، والبالغ عددهم )
مجتمع  ( تقريبا من%23) نسبتهوقائدة إدارية وكان ذلك عدد الاستبيانات المستردة والصالحة للتحليل بعد التوزيع، وتمثل ما 

الدراسة0 أظهرت النتائج أن القادة الإداريين في جامعة آل البيت الحكومية يمارسون استراتيجية إدارة الأزمات بدرجة مرتفعة، 
ووجود فروق ذات دلالة إحصائية في استراتيجية إدارة الأزمات لدى القادة الإداريين في جامعة آل البيت الحكومية تعزى إلى 

رة التعليم بضرورة قيام وزااوصى الباحثان  ي الجنس والخبرة والمؤهل العلمي0 وفي ضوء نتائج الدراسةمتغيرات الدراسة وه
العالي بوضع استراتيجيات مقترحة لإدارة الأزمات في الجامعات ومرونة التغيير والتعديل فيها بما يتناسب مع ظروف كل 

 .أزمة قد تحدث
"قة الاستراتيجية في تحقيق النجاح الاستراتيجي في البنوك التجارية القطريةأثر الرشا بعنوان: " (0202، المري )دراسة 

ي تحقيق فبأبعادها )الحساسية الاستراتيجية، ووحدة القيادة، وسيولة الموارد قياس وتحليل أثر الرشاقة الاستراتيجية  هدفت إلى  
في البنوك  (لموظفينالثقافة التحفيزية لبأبعاده )التنفيذ الفعال للاستراتيجية، رضا العملاء، ونمو الأعمال، و  النجاح الإستراتيجي

التجارية القطرية، البالغ عددها خمسة بنوك، وتكوّن مجتمع الدراسة من الموظفين العاملين في الإدارتين العليا والوسطى في 
ا، وتم أخذ مجتمع الدراسة بأكمله كعينة شاملة، وتم استخدام أسلوب المسح الشامل موظفً  (721) هذه البنوك، البالغ عددهم 

( مبحوثًا0 واستخدم المنهج 721والبالغ عددهم )، للمسمّيات الوظيفية: مدير عام، نائب مدير عام، مدير دائرة، مدير فرع
وتوصلت الدراسة إلى وجود أثر  ( فقرة 300من )الوصفي التحليلي، واستخدمت الاستبانة كأداة لجمع البيانات والتي تكونت 

معة في تحقيق مجت ستراتيجية، وحدة القيادة، سيولة المواردذي دلالة إحصائية للرشاقة الاستراتيجية بأبعادها: الحساسية الا
ية للموظفين مجتمعة في يز ستراتيجية، نمو الأعمال، رضا العملاء، الثقافة التحفالنجاح الإستراتيجي بأبعاده: )التنفيذ الفعّال للا

وأوصت الدراسة بضرورة الاهتمام بأبعاد الرشاقة الاستراتيجية في البنوك التجارية القطرية لدروها البنوك التجارية القطرية0 
 المهم في تحقيق النجاح الاستراتيجي وتعزيز القدرات الديناميكية0

التحويلية في تحقيق النجاح الاستراتيجي: جودة حياة العمل متغير وسيط: أثر القيادة  ( بعنوان: "0202، الشرايري ) دراسة
 "دراسة ميدانية في الجامعات الخاصة والحكومية العاملة في إقليم شمال الأردن

ـي ف إلى التعـرف علـى أثـر القيـادة التحويليـة فـي تحقيق النجـاح الاستراتيجي بوجـود جـودة حيـاة العمـل كمتغيـر وسـيطهدفت 
ـأداة رئيسـة ستبانة كاالدراسة الحاليـة تـم تـطـوير  أهدافالجامعـات الخاصـة والحكومية العاملـة فـي إقليم شمال الأردن، ولتحقيق 

مـن العـاملين بمستوى الإدارة الوسطى والعليـا فـي الجامعـات  ( موظفـاً 394لجمـع البيانات0 وتكونـت عينـة الدراسـة مـن )
، واستخدمت الدراسـة ( موظفـاً 202تـم إختيارهم بطريقـة العينـة الطبقيـة النسـبيـة مـن مجتمـع الدراسة والبالغ عددهم ) المبحوثـة،
الوصـفية والاستدلالية لتحليـل بياناتهـا، وقـد توصلت الدراسـة إلـى مجموعة من النتائج كان أبرزها وجود  الاحصائيةالأساليب 

دة التحويلية في تحسين جودة حياة العمل، ووجود أثر دال إحصائيا لجودة حياة العمل في تحقيق النجاح لقيااً لأثر دال إحصائي
تراتيجي0القيادة التحويليـة فـي تحقيق النجاح الإس لنمطالاستراتيجي، وان جـودة حياة العمل تلعب دورا وسيطاً في تعزيز الأثـر 

الاستراتيجي على أداء المنظمات، ريادة المنظمات كمتغير وسيط:  أثر التخطيطبعنوان:  (0212دراسة الديراوي )
 دراسة تطبيقية على المنظمات الأهلية العاملة في قطاع غزة
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هدف إلى  تعرف العلاقة بين التخطيط الاستراتيجي وأداء المنظمات الأهلية العاملة في قطاع غزه، مع الأخذ بعين و  
إحداث حالة من الريادة باعتبارها متغير وسيط ودورها في تحقيق تميز أداء الاعتبار مدى حاجة المنظمات إلى 

المنظمات0 وتم استخدام المنهج الوصفي التحليلي من خلال تطبيق أسلوب العينة العشوائية من المنظمات الاجتماعية 
(0 ومن أهم النتائج %2.02)( استبانة بمعدل استجابة بلغت 991( مفردة تم استرداد ).90العاملة بقطاع غزه مقدارها )

التي قدمها البحث: وجود علاقة ارتباطية موجبة بين جميع ابعاد التخطيط الاستراتيجي )أهداف، صياغة، اعداد، تطبيق، 
رقابة وتقييم التخطيط الاستراتيجي( وأداء المنظمات الاهلية العاملة في قطاع غزة، مع تأكيد دور الريادة كوسيط ومعزز 

 تخطيط الاستراتيجي وأداء المنظمات0للأثر بين ال
 trategic leadership Practices and Organizationalبعنوان:   (KITONGA, 2017دراسة )

performance in-not-for-profit Organizations in Nairobi County in Kenya 

ربحية تطوير الأداء التنظيمي في المنظمات غير الهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على دور ممارسات القيادة الاستراتيجية في 
يذ تطوير  رأس المال البشري، التأكيد على الممارسات الأخلاقية، تنف ،في كينيا حيث سعت إلى )تحديد التوجه الاستراتيجي

عتمد علـــى ا رقابة تنظيمية متوازنة( ودورها في تطوير الأداء التنظيمي، حيث استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي و 
( موظف بالإضافة إلى 3.0( موظف وكان حجم العينة )7410الاستبانة كــأداة لجمع البيانات وتكون مجتمع الدراسة من )

إجراء مقابلات وجها لوجه وكانت أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة وجود علاقة ارتباط قوية بين ممارسات القيادة 
 .يميالاستراتيجية والأداء التنظ

وقد تميزت الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة في مكان تطبيقها فهي تتناول مكان حساس جدا مليئ بالأزمات وهي  
من دور مهم في تقديمها لخدماتها المختلفة للمجتمع والتي لم يسبق التطرق  الجامعاتولما له ه  المؤسسات التعليمية

الأزمات، الدور الوسيط لتحقيق النجاح في إدارة  التخطيط الاستراتيجيإليها في الدراسات السابقة التي تناولت أثر 
. كما تميزت الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة بزمن التطبيق.الاستراتيجي

 منهجية الدراسة  
تعدّ منهجية الدراسة وإجراءاتها محوراً اساسياً يتم من خلاله تحديد المنهج المتبع، ومجتمع وعينة الدراسة ووحدة المعاينة 
والتحليل، وكذلك أدوات الدراسة المستخدمة للحصول على البيانات والمعلومات، وطرق إعداد وكيفية بناء وتطوير هذه الادوات 

ي قام بها الباحث في تصميم أداة الدراسة، انتهاءً بتحديد الأساليب والمعالجات الإحصائية التي استخدمت في والطرق الت
 تحليل البيانات واختبار الفرضيات واستخلاص النتائج0

 نوع الدراسة وطبيعتها
الغرض لمحاولتها الوصول ( من حيث Explanatoryوإيضاحية )من حيث الطبيعة  Applied)تعتبر هذه الدراسة تطبيقية )

النجاح لوسيط )، والمتغير ا(إدارة الأزمات( في المتغيرات التابعة )التخطيط الاستراتيجيإلى معرفة أثر المتغيرات المستقلة )
( لأنها تجري في البيئة Non Contrived Researcأما من حيث تخطيط وضبط الدراسة فهي غير مخططة ) (الاستراتيجي

( من حيث الأفق الزمني؛ لأنها Cross-Sectionalمات دون تدخل الباحث0 كما تعتبر دراسة مقطعية )الطبيعية للمنظ
 تجري على عينة في وقت واحد0

 الدراسة ةمنهجي 3.3
على الرغم من تعدد المناهج العلمية التي يمكن استخدامها في البحوث والدراسات العلمية فإن الباحث اعتمد في دراسته الحالية 

التحليلي من خلال التعرف على أثر المتغيرات المستقلة في المتغيرات التابعة اعتماداً على البيانات  –على المنهج الوصفي 
 لاستبانة المعدّة خصيصاً لتحقيق أهداف الدراسة واختبار فرضياتها0التي تم توفيرها من خلال ا
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 الاستراتيجية المتبعة في الدراسة
ن أسئلة الدراسة ية للإجابة علاعتمد الباحث في تنفيذ البحث على استراتيجية المعاينة، والتي تستند على الطريقة الاستدلا

عن  لدراسة بجمع البيانات والمعلومات وتحليليها بطريقة تساعد في الإجابةقام الباحث في تصميم أداة او وفرضياتها المختلفة، 
لجمع البيانات والمعلومات وتحليلها بطريقة تساعد في الإجابة عن أسئلة الدراسة وفرضياتها المختلفة، وتحقيق  أسئلة الدراسة

أهدافها كما هو موضح، وضمت خطة شاملة تضمن نجاحها0
 تهاالمعاينة وعينمجتمع الدراسة ووحدة 

دد العاملين ع والبالغفي جامعة الحدود الشمالية  أعضاء هيئة التدريس والعمداء ورؤساء الأقسامجميع مجتمع الدراسة من  تكون 
( من أعضاء هيئة التدريس والعمداء 111وجرى اختيار عينة عشوائية تكونت من )9.97/9.99للعام الدراسي  (177فيها )

بالجامعة، وتم استقصاء آارئهم بغية الحصول على خلاصات حول مجتمع الدراسة0ورؤساء الأقسام 
:أدوات الدراسة وطرق جمع البيانات والمعلومات

 تم استخدام مصدرين أساسين لجمع المعلومات، وهما:
طلاع خلال الا: عمل الباحث في هذا الجانب على مراجعة الأدبيات التي تناولت موضوع الدراسة؛ من المصادر الثانوية-

على أراء الباحثين ممن كتبوا في مجال الدراسة الحالية، إذ تمّ الإطلاع على المصادر العملية العربية والأجنبية ذات 
العلاقة، وما تتضمنته من مؤتمرات وتقارير وبحوث ورسائل وأطاريح فضلًا عن المقالات والبحوث التي يتم الحصول 

بموضوع الدراسة0 إذ إن هدف الباحث من اللجوء للمصادر الثانوية إثراء الإطار النظري عليها من الأنترنت ذات العلاقة 
 للدراسة وبناء متغيراتها، وصياغة الاستبانة0

( فقرة .4:  لمعالجة الجوانب التطبيقية للدراسة الحالية، تم تطوير استبانة كأداة رئيسة للدراسة، والمتضمنة )المصادر الأولية
0السابقة الدراسات في الواردة المقاييس على الباحث وقد اعتمد (Five Likert Scaleلخماسي ) بمقياس ليكرت ا
 :وثباتها داة الدراسةأصدق 

ة من ذوي الخبرة العاملين في الجامعات الاردني عشرة أساتذةالاستبانة على ت للتاكد من الصدق الظاهري للاستبانة، عرض
 سلامة العبارات ودقة صياغتها وتحقيقها لاهداف حيث من الاستبانة حول آرائهم لإبداء وذلك، والجامعات العربيةوالسعودية 
 معامل استخدام تم الاستبانة وللتحقق من صدق، ومدى صلاحيتها لقياس المفاهيم الواردة في أبعاد متغيرات الدراسةالدراسة، 

 الكلية الدرجةو  مجال كل بين وكذلك اليه، تنتمي الذي للمجال الكلية والدرجة فقرة كل بين العلاقة لقياس بيرسون  ارتباط
جميع العلاقات الارتباطية بين الفقرات والمتغيرات التي تقيسها دال احصائياً عند مستوى دلالة  وكانت اليه، المنتمية للمحور

لاختبار ثبات أداة الدراسة، قام الباحث باستخدام اختبار و  (، ويستدل ان العلاقات الارتباطية حقيقية ودال احصائيا0.70.)
(، 977لقياس مدى ثبات أداة القياس وفقا لإجابات الأفراد المبحوثين والبالغ عددهم ) (Cronbachs Alphaكرونباخ ألفا ) 

خ ألفا لجميع متغيرات ( إلى أن معامل كرونبا1( يوضح نتائج الاختبار، إذ تشير البيانات الواردة في الجدول )1والجدول )
(Sekaran & Bougie,2016(، مما يشير إلى وجود اتساق وترابط عالٍ بين عبارات استبانة ) %.6الدراسة أكثر من )

الاستبانة لمحاور ومجالات قياس الثبات معاملات كرونباخ ألفا( 0جدول )
معامل كرونباخ ألفاأرقام الفقراتعدد الفقراتالمتغيراتالرقم

40.881-41الرؤية1

90.893-45الرسالة2

120.902-49الاهداف الاستراتيجية3

160.931-413الانذار المبكر بالأزمة4

210.899-417تحديد نقاط القوة والضعف5

6
تقديم الحلول والاستغلال الأمثل 

 للموارد
422-25

0.883
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290.911-426الاستراتيجية المحددة7

310.871-430الت فيذ الاستراتيجي الفعال8

350.883-432ال يكل الت  يمي المسط 9

35-361المقياس الكلي7

 % .6)أكبر من  الاستبانة، وجميعها كانت قيم مرتفعةلمحاور ومجالات ( قيم معاملات ألفا كرونباخ 1يبين الجدول )  
 إلى أن الاستبانة تتمتع بقدر مرتفع من الثبات0 يعني، مما المقبولة(

  الأساليب الاحصائية التي استخدمت في الدراسة
( لتحليل البيانات والحصول على النتائج كما يلي:SPSSتم استخدام برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية )

 0التكرارات والنسب المئوية لوصف خصائص عينة الدراسة 
  الاستبانة0 قراتفمن  فقرةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للتعرف على استجابات أفراد العينة على كل
 ( معامل ألفا كرونباخCronbach's Alphaلتتحقق من ثبات الاستبانة ) 0وصدق الاتساق الداخلي 
  تم استخدام اختبار معامل تضخم التباينVariance Inflation Facto (VIF) ومعامل ،Tolerance 
 ( تحليل الانحدار الخطي المتعددMultiple Linear Regression( .

 ( تحليل الانحدار الخطي البسيطSimple Linear Regression( .

 ( تحليل المسارPath Analysis ،)  ولإجراء التحليل تم استخدام برنامجAMOS 23,Version

  :التدرج الاحصائي التالي للحكم على درجة الموافقة للمتوسطات الحسابية، حسب المعادله التالية 

طول الفئة=
 أدنى درجة –أعلى درجة 

= 
0-7

= 7033
 3 عدد الفئات المفترضة

  ة على فقرات الدراسوفيما يلي المعيار الاحصائي لترتيب درجة الموافقة للمتوسطات الحسابية لاجابات افراد عينة
الاستبانة ومجالاتها:

درجة الموافقة المتوسط الحسابي
منخفض 7-9033

متوسطة 9034-3061
مرتفع 0 – 3062

لتحليل إجابات أفراد عينة الدراسة حول فقرات الإستبانة، فقد تم استخراج : تحليل البيانات واختبار الفرضيات
ق فراد عينة الدراسة، وتحديد مستوى إدراكهم فيما يتعلاواستخدام المتوسطات الحسابية، والإنحرافات المعيارية لاستجابات 

ة النسبية لكل فقرة0عد من أبعاد متغيرات الدراسة، والحكم على درجة الموافقة، وتحديد الأهميبكل بُ 
 (التخطيط الاستراتيجيالمتغير المستقل ) .1

 لتخطيط الاستراتيجيل أثرتم استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لايجابات افراد العينة عن الفقرات التي تخص 
 ( يبين ذلك:2(، والجدول )الرؤية، الرسالة، الأهداف الاستراتيجية) بأبعادها

التخيطيط الاستراتيجيبعاد أ (: المتوسطات الحسابية لاجابات افراد العينة عن3جدول )

البعد الرقم
المتوسط 
درجة التقييم الحسابي

مرتفع 3.74 الرؤية 7
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 مرتفع 3.69 الرسالة 9

 مرتفع 3.84 الأهداف الاستراتيجية 3

 3.76 كلك التخيطيط الاستراتيجي
جاءت  ملبالمجالتخيطيط الاســتراتيجي  المتوســطات الحســابية لاســتجابات افراد العينة على ابعاد( ان 2يتضــح من الجدول )

ات بشــــكل مفصــــل، فقد قام الباحث بحســــاب المتوســــط متغير التخطيط الاســــتراتيجيولكي يتضــــح مســــتوى بمســــتوى مرتفع، 
الرؤية، ) أبعادهب التخطيط الاستراتيجيمجالات الحسابية والانحرافات المعيارية لاجابات افراد العينة عن فقرات كل مجال من 

 يلي:( بشكل منفرد، كما والرسالة، والأهداف الاستراتيجية
التخيطيط الاستراتيجي المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات متغير (3جدول )

المتوسط الترتيبالفقرةالرقم
الحسابي

الانحراف 
المعياري 

الأهمية 
النسبية

 مرتفعة 066. .302 7  توجد للجامعة رؤية واضحة ومكتوبة 9

تصف الرؤية الإستراتيجية للجامعة الشكل الذي تريد ان تبدو 7
  عليه في المستقبل

9
3016.061

مرتفعة

تتلائم أهداف رؤية الجامعة  مع الوضع العام لمتطلبات 3
 .المجتمع

3
301..017

مرتفعة

وإجراءات تطبيق الرؤية الإستراتيجيةيتم تحديد سياسات  4
.للجامعة

4
3062.01.

مرتفعة

مرتفعة3.47الرؤية
المتوسط الترتيبالفقرةالرقم

الحسابي
الانحراف 
المعياري 

الأهمية 
النسبية

يتم مراجعة رسالة الجامعة بشكل دوري لغايات التحسين 2
  .المستمر

0
3016.062

مرتفعة

من خلال رسالتها الى تحقيق التميز في مجالتسعى الجامعة  6
 .عملها

6
3014.062

مرتفعة

تشجع رسالة الجامعة الافراد العاملين لديها على الإبداع في 0
.العمل

1
301..010

مرتفعة

 متوسطة 017. 3006 2  .يساهم الافراد العاملين في الجامعة في حل مشكلات العمل 1

مرتفعة3.26الرسالة
المتوسط الترتيبالفقرةالرقم

الحسابي
الانحراف 
المعياري 

الأهمية 
النسبية

تسعى الجامعة  لتطوير قدرات الافراد العاملين لديها  وتحسينها 77
 .وتنميتها في مجال تحديد الاهداف

2
3022.01.

 مرتفعة
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تضع إدارة الجامعة أهدافا مرحليه )اقل من سنة( واضحة ومكتوبه 2
 .لتحقيقهاتسعى 

7.
3026.062

 مرتفعة

يوجد لدى الجامعة  خطة لتأمين الإمكانات والمهارات المهمة 77
 .التي تحتاج اليها عملية تحديد أهدافها

77
3027.010

 مرتفعة

يتوفر لدى القائمين على عملية تحديد الاهداف  الخبره  والكفاءة 79
 .المطلوبة

79
3012.011

 مرتفعة

 مرتفعة3.27الاستراتيجيةالأهداف 

 (إدارة الأزمات) التابعالمتغير -3
لأزمات بأبعاده إدارة اتم استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لايجابات افراد العينة عن الفقرات التي تخص 

( يبين ذلك:4، والجدول )الأمثل للموارد()الانذار المبكر بالأزمة، وتحديد نقاط القوة والضعف، وتقديم الحلول والاستغلال 
عاد إدارة الأزماتبأ (: المتوسطات الحسابية لاجابات افراد العينة عن4جدول )

البعد الرقم
المتوسط 
درجة التقييم الحسابي

 مرتفعة 3.76 الانذار المبكر بالأزمة 7

 مرتفعة 3.73 تحديد نقاط القوة والضعف 9

 مرتفعة 3.72 والاستغلال الأمثلتقديم الحلول  3

 مرتفعة 3.74 إدارة الأزماتمتغير 

إدارة الأزمات بأبعاده )الانذار المبكر بالأزمة، ( ان المتوسطات الحسابية لاستجابات افراد العينة على 3يتضح من الجدول )
تضححححححح ولكي ي مجتمعة جاءت بمســــــــتوى مرتفع،  وتحديد نقاط القوة والضــــــــعف، وتقديم الحلول والاســــــــتغلال الأمثل للموارد(

بشكل مفصل، فقد قام الباحث بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاجابات إدارة الأزمات متغير مستوى 
 ،إدارة الأزمات بأبعاده )الان ار المبكر بالأزمة، وتحديد نقاط القوة والضححححححعفافراد العينة عن فقرات كل مجال من مجالات 

 يلي:بشكل منفرد، كما وتقديم الحلول والاستغلال الأمثل للموارد( 
إدارة الأزماتالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات  (5جدول )

المتوسط الترتيبالفقرةالرقم
الحسابي

الانحراف 
المعياري 

الأهمية 
النسبية

 مرتفعة.01. .302 7 0ماتبالتنبؤ بالأز ليات تساعد آعلى تطبيق  الجامعةتعمل إدارة  3

تستطيع إدارة الجامعة ان تتلقى انذار مبكر بحدوث الأزمات في 7
0مراحلها الأولية

9
3011.019

 مرتفعة

 مرتفعة3010.010 3 لأزمات ابوقوع  لدى إدارة الجامعة خبرات ادارية تستطيع التنبؤ  9

الجامعة من خلال نظمللازمات داخل  تتم عملية الإنذار المبكر 4
0ادارية متطورة الكترونيا

4
3017.014

 مرتفعة

 مرتفعة3.42الان ار المبكر بالأزمة
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الرقم
الترتيبالفقرة

المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعياري 

الأهمية 
النسبية

بدراسة جوانب الازمة وتحديد الاسباب التى الجامعةتقوم إدارة  0
 ادت الى وقوعها

0
3016.062

مرتفعة

على دراسة جوانب الازمة وتحديد سبل الجامعةتعمل إدارة  2
 التعامل معها

6
3014.01.

مرتفعة

نقاط القوة التى لديها وذلك للسيطرة على الجامعةتدرس إدارة  1
 الازمة 

1
3019.014

مرتفعة

ان تقوم بالسيطرة على جوانب الضعف التى الجامعةتحاول إدارة  6
يمكن ان تؤدى الى تحقيق فشل فى ادارة الازمات 

2
301..019

مرتفعة

مرتفعة3.43تحديد نقاط القوة والضعف
المتوسط الترتيبالفقرةالرقم

الحسابي
الانحراف 
المعياري 

الأهمية 
النسبية

 مرتفعة .01. 3010 2 يمكن ان تساعدها  فى ادارة الازمةموارد  الجامعةتمتلك إدارة  77

 مرتفعة 019. 3013 .7 تمتلك إدارة الجامعة القدرة على الاستغلال الافضل للموارد .7

يساعد فى تحقيق الاستغلال الامثلتقديم الحلول المبتكره ان  2
 للموارد 

77
301..010

مرتفعة

اداء تحسين عملية الاستغلال الامثل للموارد الىيمكن ان تؤدى  79
ادارة الازمة

79
3062.012

مرتفعة

 مرتفعة  3.40  للموارد تقديم الحلول والاستغلال الأمثل

 (تحقيق النجاح الاستراتيجي) الوسيطالمتغير  -3
يق النجاح تحقتم استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لايجابات افراد العينة عن الفقرات التي تخص 

( يبين 6، والجدول )(الاستراتيجية المحددة، والتنفيذ الاستراتيجي الفعال، والهيكل التنظيمي المسطح) بأبعادها الاستراتيجي
 ذلك:

تحقيق النجاح الاستراتيجي متغير والانحرافات المعيارية لاجابات افراد العينة عن (: المتوسطات الحسابية6جدول )

البعد الرقم
المتوسط 
درجة التقييم الحسابي

 مرتفعة 3.80 الاستراتيجية المحددة 7

 مرتفعة 3.75 التنفيذ الاستراتيجي الفعال 9

 مرتفعة 3.71 الهيكل التنظيمي المسطح 3

 مرتفعة 3.75 الاستراتيجي النجاحتحقيق متغير 
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تحقيق النجاح الاســــــتراتيجي بأبعاده  ( ان المتوســــــطات الحســــــابية لاســــــتجابات افراد العينة على ابعاد6يتضــــــح من الجدول )
ولكي ، فعجاءت بمســـــــتوى مرت بالمجمل)الاســـــــتراتيجية المحددة، والتنفيذ الاســـــــتراتيجي الفعال، والهيكل التنظيمي المســـــــطح( 

بشححكل مفصححل، فقد قام الباحث بحسححاب المتوسححطات الحسححابية والانحرافات  متغير التخطيط الاسححتراتيجييتضححح مسححتوى 
، ة المحددةالاستراتيجي) بأبعادهتحقيق النجاح الاستراتيجي المعيارية لاجابات افراد العينة عن فقرات كل مجال من مجالات 

 يلي:( بشكل منفرد، كما التنظيمي المسطحالهيكل ، و التنفي  الاستراتيجي الفعالو 
تحقيق النجاح الاستراتيجيالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات  (7جدول )

المتوسط الترتيبالفقرةالرقم
الحسابي

الانحراف 
المعياري 

الأهمية 
النسبية

 مرتفعة.06. 3023 7 تهتم الجامعة بصياغة استراتيجية واضحة ومحددة لعملها0  9

 مرتفعة063. 3027 9  0تتوافق أهداف الجامعة الإستراتيجية مع رسالة ورؤية الجامعة 3

تحدد إدارة الجامعة معايير أداء واضحة مرتبطة بأهدافها لقياس 7
 مدى النجاح الاستراتيجي0

3
302..019

 مرتفعة

لدى الجامعة القدرة على ترجمة الاستراتيجيات المحددة إلى آليات 4
عمل قابلة للتنفيذ0 

4
3011.062

 مرتفعة

 مرتفعة3.22الاستراتيجية المحددة

الرقم
الترتيبالفقرة

المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعياري 

الأهمية 
النسبية

 مرتفعة.01. .302 0 يتم تنفيذ الأعمال بطريقة فعالة داخل الجامعة0 2

توظف الجامعة مواردها المختلفة )مالية، بشرية، معلوماتية( 0
لضمان التنفيذ الفعال0

6
3011.017

 مرتفعة

 مرتفعة3013.010 1 تركز الجامعة في تنفيذ عملياتها الاستراتيجية على الكفاءة0 1

ذالتنفيتقدّم الجامعة الدعم اللازم للإدارات بما يمكنها من  6
الناجح للخطط والبرامج0

2
3017.014

 مرتفعة

 مرتفعة3.47التنفي  الاستراتيجي الفعال

الرقم
الترتيبالفقرة

المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعياري 

الأهمية 
النسبية

 مرتفعة3016.069 2 0لجامعةايتم توزيع الصلاحيات والمسؤوليات بشكل محدد في  2

 مرتفعة3019.060 .7 العاملون بالاستقرار الوظيفي0يتمتع  79

 مرتفعة3062.067 77 تسود روح التعاون في الجامعة وأقسامها 0 .7

توجد مشاركة شفافة في المعلومات بين المراكز الوظيفية في 77
الجامعة0

79
3066.066

 مرتفعة
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 مرتفعة3.41الهيكل التنظيمي المسطح

 التوزيع الطبيعي للبيانات 
اختبارات عدة للتحقق من أن بيانات الدراســــــــــــــة تخضــــــــــــــع للتوزيع الطبيعي، أهمها: قياس معاملات التفلطح، والالتواء  تتوفر

( أو قيمة قريبة منه، فإن ذلك يدل 3للبيانات، وإذا حقق معامل الالتواء قيمة )صـــــــــفر( أو قيمة قريبة منه، ومعامل التفلطح )
 ( يوضح النتائج80الجدول الآتي ذو الرقم )على أن البيانات تخضع للتوزيع الطبيعي، و 

بيانات التوزيع الطبيعي متغيرات الدراسة (8) جدول

الرؤية الاهداف  الرسالة
 الاستراتيجية

الان ار المبكر 
 بالأزمة

تحديد نقاط 
القوة 
والضعف

تقديم الحلول 
والاستغلال

Skewness
معامل الالتواء -.0740 -.0917 -.0349 -.0.11 -.03.7 -.0999

Kurtosis 
معامل التفلطح 90090 90233 90309 90677 90069 90109

( نتائج اختبار التوزيع الطبيعي للمتغيرات، باســــــــــــــتخدام اختبار معاملات التفلطح والالتواء، ويُظهر 8يبيّن الجدول ذو الرقم )
( ، ويســـتدل من قيم معاملات 3من قيمة ) بأن معاملات الالتواء جميعها تقترب من قيمة الصـــفر، ومعاملات التفلطح تقترب

 الالتواء والتفلطح للمتغيرات أنّ البيانات تخضع للتوزيع الطبيعي0
 :Multicollinearity Test)) اختبار الارتباط الخطي المتعدد

الاختبار ف يكشـــــــيعد فحص الارتباط الخطي بين المتغيرات المســـــــتقلة من متطلبات إجراء تحليل الانحدار الخطي بأنواعه، و 
 عن العلاقة الخطية بين المتغيرات المستقلة ومدى قوتها، إذ تعدّ غير مرغوبة

، للتأكد من  Tolerance، ومعامل Variance Inflation Facto (VIF)وقد تم اســـــــتخدام اختبار معامل تضـــــــخم التباين 
 ( يوضح النتائج90خلو المتغيرات من هذه الظاهرة، والجدول ذو الرقم )

Variance Inflation Facto (VIF&Toleranceمعامل تضخم التباين) (9جدول )

Tolerance (VIF)معامل التضخم  المتغير

9.00.2..70الرؤية

70749.0429الرسالة

 0322. .7099 الاهداف الاستراتيجية

وللتأكد من أن المتغيرات المســـــــــتقلة تخلو من ظاهرة الارتباط الخطي المتعدد، يجب أن يبلغ معامل تضـــــــــخم التباين أقل من 
(، يتضـــح أن جميع معاملات تضـــخم التباين 9ومن خلال الجدول ذو الرقم ) (07.أكبر من )Tolerance(، ومعامل  .7)



 226

، وهي دلالة على خلو البيانات من ظاهرة الارتباط (07.أكبر من )Tolerance(، ومعامل .7للمتغيرات المستقلة أقل من )
 الخطي المتعدد 

تم استخدام ثلاث أنواع  من الاختبارات الإحصائية؛ لإثبات الفرضيات، وذلك وفق الآتي:ولاختبار الفرضيات 
 ( تحليل الانحدار الخطي المتعدد (Multiple Linear Regression0

 ر الخطي البسيط )تحليل الانحدا(Simple Linear Regression 0

 ( تحليل المسارPath Analysis0)

 للتخطيط الاستراتيجي( α≤2.27لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ): Ho1الفرضية الرئيسة الأولى 
)الان ار المبكر بالأزمة، وتحديد نقاط إدارة الأزمات بأبعاده ( في الاهداف الاستراتيجيةو  الرسالة، و الرؤيةبأبعادها )

 "في جامعة الحدود الشمالية القوة والضعف، وتقديم الحلول والاستغلال الأمثل للموارد(
الجدول الآتي ذو ، و Multiple Linear Regression) تحليل الانحدار الخطي المتعدد )ولاختبار الفرضـــــــية تم اســـــــتخدام 

( يوضح النتائج100الرقم )

الأولى نتائج تحليل الانحدار الخطي المتعدد لاختبار الفرضية الرئيسة (10جدول )

المتغير 
التابع

معامل 
الارتباط 

R

معامل 
التحديد 

2R

F 
المحسوبة

درجة 
الحرية

مستوى 
الدلالة
Sig

المتغيرات  
tقيمة  Bقيمة  المستقلة

مستوى 
الدلالة 
Sig

تحقيق 
النجاح 

الاستراتيجي
.0692.043722066.

3

.0...

...092240997.0.الرؤية

...0771907.2.0.الرسالة109

111
الاهداف 
...3.0..03.140.الاستراتيجية

 (و كانت النتائج وفقَ الآتي:a≤0.05تم اختبار الفرضية الرئيسة عند مستوى دلالة  )
  تم اســــــــــــــتخراج قيمةF  الجدولية لمقارنتها مع قيمة تحليل التباين للاختبارF  المحســــــــــــــوبة، وذلك للتأكد من معنوية

(، وهي تثبت معنوية 9007( أكبر من قيمتها الجدولية ).22066المحســــــــــــــوبة ) Fالانحدار واتضــــــــــــــح أن قيمة  
 النموذج المستخدم في تحليل الانحدار0

   تم مقارنة مســـــتوى الدلالة للاختبار مع مســـــتوى الدلالة المعتمد بالدراســـــة؛ لبيان وجود أثر إحصـــــائي على المتغير
ــــــ .7التابع، ويبين الجدول ذو الرقم ) ( وهي أقل من مستوى الدلالة المعتمدة ...0.بلغ ) F ( أن مستوى الدلالة لـ

جد أثر ذو يو  يسة الأولى ونقبل البديلة والتي تنص على  "(، ومنه نرفض الفرضية الرئ0.0.في الدراسة وقيمتها )
الاهداف و  الرسحححححالة، و الرؤيةبأبعادها ) للتخطيط الاسحححححتراتيجي( α≤2.27دلالة إحصحححححائية عند مسحححححتوى دلالة )

إدارة الأزمات بأبعاده )الان ار المبكر بالأزمة، وتحديد نقاط القوة والضحححححححعف، وتقديم الحلول ( في الاسحححححححتراتيجية
بوجود علاقة ارتباطية بين المتغيرات المســـــتقلة والمتغير في جامعة الحدود الشححححمالية  والاسححححتغلال الأمثل للموارد(

وهو يدل على  2R( تمثل قيمة .4370وبلغ معامل التحديد )(، .6920التابع،  تبين أن قيمة معامل الارتباط = )
( من %4307ويستدل أن المتغيرات المستقلة تفسر ما نسبته )القدرة تفسيرية للمتغيرات المستقلة من المتغير التابع 
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، لرؤيةايتضح من الجدول أيضًا، أن قيمة مستوى الدلالة للمتغيرات المستقلة: )و  0تحقيق النجاح الاستراتيجيتحقق 
(، فهي حققت مســـتويات دلالة 0.0.ات دلالة إحصـــائية عند مســـتوى المعنوية )( ذالاهداف الاســـتراتيجية، الرســـالة

،  ...0.،  ...0.(، وهي على التوالي: )0.0.أقـــل من مســــــــــــــتوى الـــدلالـــة المعتمـــد في الاختبـــار و البـــالغ )
.0...0) 

 للتخطيط الاستراتيجي( α≤2.27لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )" :Ho2نيةالفرضية الرئيسة الثا
تحقيق النجاح الاسحححتراتيجي بأبعاده )الاسحححتراتيجية المحددة،  ( فيالاهداف الاسحححتراتيجيةو  الرسحححالة، و الرؤيةبأبعادها )

 ".في جامعة الحدود الشمالية والتنفي  الاستراتيجي الفعال، والهيكل التنظيمي المسطح( 
الجدول الآتي ذو ، و Multiple Linear Regression) الخطي المتعدد )تحليل الانحدار ولاختبار الفرضـــــــية تم اســـــــتخدام 

( يوضح النتائج770الرقم )

نتائج تحليل الانحدار الخطي المتعدد لاختبار الفرضية الرئيسة الثانية (11جدول )

المتغير 
التابع

معامل 
الارتباط 

R

معامل 
التحديد 

2R

F 
المحسوبة

درجة 
الحرية

مستوى 
الدلالة
Sig

المتغيرات  
tقيمة  Bقيمة  المستقلة

مستوى 
الدلالة 
Sig

تحقيق 
النجاح 

الاستراتيجي
.00.7.0319190.74

3

.0...

...077770742.0.الرؤية

...094730013.0.الرسالة109

111
الاهداف 
...0. 30477 03.7. الاستراتيجية

 (و كانت النتائج وفقَ الآتي:a≤0.05دلالة  )تم اختبار الفرضية الرئيسة عند مستوى 
  تم اســــــــــــــتخراج قيمةF  الجدولية لمقارنتها مع قيمة تحليل التباين للاختبارF  المحســــــــــــــوبة، وذلك للتأكد من معنوية

(، وهي تثبت معنوية 9007( أكبر من قيمتها الجدولية )190.74المحســــــــــــــوبة ) Fالانحدار واتضــــــــــــــح أن قيمة  
تم مقارنة مســــتوى الدلالة للاختبار مع مســــتوى الدلالة المعتمد بالدراســــة؛ و  تحليل الانحدار0النموذج المســــتخدم في 

ــــــــــــــــــــ 77لبيان وجود أثر إحصـــــــائي على المتغير الوســـــــيط، ويبين الجدول ذو الرقم ) بلغ  F ( أن مســـــــتوى الدلالة لـ
رفض الفرضية الرئيسة الثانية (، ومنه ن0.0.( وهي أقل من مستوى الدلالة المعتمدة في الدراسة وقيمتها )...0.)

لة ) ونقبــل البــديلــة والتي تنص على  " لة إحصححححححححححائية عند مسحححححححححتوى دلا للتخطيط ( α≤2.27يوجد أثر ذو دلا
الاسححححححححتراتيجي بأبعادها )الرؤية، والرسححححححححالة والاهداف الاسححححححححتراتيجية( في تحقيق النجاح الاسححححححححتراتيجي بأبعاده 

 "مالية في جامعة الحدود الش )الاستراتيجية المحددة، والتنفي  الاستراتيجي الفعال، والهيكل التنظيمي المسطح( 
  وبلغ  (00.70.المتغير الوسيط،  تبين أن قيمة معامل الارتباط = )بوجود علاقة ارتباطية بين المتغيرات المستقلة و

وهو يدل على القدرة تفســــــــيرية للمتغيرات المســــــــتقلة من المتغير الوســــــــيط  2R( تمثل قيمة .3190معامل التحديد )
 يتضـــح من الجدول، و 0تحقيق النجاح الاســـتراتيجي( من %3109ويســـتدل أن المتغيرات المســـتقلة تفســـر ما نســـبته )

ا، أن قيمة مســتوى الدلالة للمتغيرات المســتقلة: ) حصــائية ( ذات دلالة إالاهداف الاســتراتيجية، الرســالة، الرؤيةأيضــً
(، فهي حققت مســـــتويات دلالة أقل من مســـــتوى الدلالة المعتمد في الاختبار و البالغ 0.0.عند مســـــتوى المعنوية )

0(...0.،  ...0.،  ...0.(، وهي على التوالي: )0.0.)
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  ة لثالفرضية الرئيسة الثاHo3: "( 2.27لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة≥α )تحقيق النجاح ل
ي إدارة ف الاسحتراتيجي بأبعاده )الاسحتراتيجية المحددة، والتنفي  الاسحتراتيجي الفعال، والهيكل التنظيمي المسحطح( 

الأزمات بأبعاده )الان ار المبكر بالأزمة، وتحديد نقاط القوة والضعف، وتقديم الحلول والاستغلال الأمثل للموارد( 
 ".في جامعة الحدود الشمالية 

عند مستوى دلالة 0، واختبرت Simple Linear Regressionلاختبار الفرضية تم استخدام تحليل الانحدار الخطي البسيط 
(a≤0.05( وكانت النتائج كما هو مبين في الجدول )790) 

( نتائج اختبار الانحدار الخطي البسيط للفرضية الرئيسة الثالثة10)جدول 

المتغير 
التابع

معامل 
الارتباط 

R

معامل 
التحديد 

2R

F 
المحسوبة

درجة 
الحرية

مستوى 
الدلالة
Sig

المتغيرات  
tقيمة  Bقيمة  الوسيطة

مستوى 
الدلالة 
Sig

إدارة 
0663.0421240.74.الأزمات

3

.0...

الاستراتيجية 
...09.730.02.0.المحددة

109
التنفي 

الاستراتيجي 
الفعال

.042910667.0...

111
الهيكل 

التنظيمي 
المسطح

.0.2670074.0...

  تم اســــــــتخراج قيمةt  الجدولية لمقارنتها مع قيمة تحليل التباين للاختبارt  المحســــــــوبة، وذلك للتأكد من معنوية الانحدار
(، وهي تثبت معنوية النموذج المستخدم في 9007( أكبر من قيمتها الجدولية )240.74المحسوبة ) tواتضح أن قيمة  

الدلالة المعتمد بالدراســـــة؛ لبيان وجود دور إحصـــــائي تم مقارنة مســـــتوى الدلالة للاختبار مع مســـــتوى ، و تحليل الانحدار
ـــــــ 79للمتغير الوسيط على المتغير التابع، ويبين الجدول ذو الرقم ) ( وهي أقل من ...0.بلغ ) t ( أن مستوى الدلالة لـ

نص لتي ت(، ومنه نرفض الفرضـــــية الرئيســـــة الثالثة ونقبل البديلة وا0.0.مســـــتوى الدلالة المعتمدة في الدراســـــة وقيمتها )
تحقيق النجاح الاسحححححححححتراتيجي بأبعاده ل( α≤2.27يوجد أثر ذو دلالة إحصحححححححححائية عند مسحححححححححتوى دلالة ) أنه:على 

)الاسححتراتيجية المحددة، والتنفي  الاسححتراتيجي الفعال، والهيكل التنظيمي المسححطح(  في إدارة الأزمات بأبعاده )الان ار 
وتقححديم الحلول والاسحححححححححتغلال الأمثححل للموارد( في جححامعححة الحححدود المبكر بححالأزمححة، وتحححديححد نقححاط القوة والضحححححححححعف، 

وبلغ  06630.وهي تدل على العلاقة الارتباطية بين المتغير الوســــيط والتابع؛ قيمتها =  Rيســــتدل بقيمة و ، الشحححمالية".
ســتدل أن ويوهو يدل على القدرة تفســيرية للمتغير الوســيط من المتغير التابع ،  2R( تمثل قيمة .4210معامل التحديد )

 0تحقيق النجاح الاستراتيجي( من %4201قادر على  تفسير ما نسبته )تحقيق النجاح الاستراتيجي 
  الفرضية الرئيسة الرابعةHo4: " ( 2.27لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة≥α ) الاستراتيجيللتخطيط 

في إدارة الأزمات بأبعاده )الان ار المبكر بالأزمة، وتحديد نقاط القوة ( الاهداف الاسححححتراتيجيةو  الرسححححالة، و الرؤيةبأبعادها )
والضعف، وتقديم الحلول والاستغلال الأمثل للموارد( بوجود في تحقيق النجاح الاستراتيجي بأبعاده )الاستراتيجية المحددة، 

ستراتيجي الفعال، والهيكل التنظيمي المسطح( في جامعة الحدود الشمالية ".والتنفي  الا
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  اعتمد الباحث على تحليل المســـــــارPath analysis  لاختبار الفرضـــــــية الرئيســـــــة الرابعة  و لإجراء التحليل تم اســـــــتخدام
ن على المتغير التابع0 فإ 0 و يعتمد التحليل على إيجاد التأثير المباشــــــــر و غير المباشــــــــر AMOS 23,Version برنامج 

دور الوســيط بين  يلعبتحقيق النجاح الاســتراتيجي كان التأثير غير المباشــر أكبر من التأثير المباشــر فهي تعد دلالة على ان
 ( يبين النتائج730المتغيرين المستقل والتابع، و العكس صحيح 0  الجدول )

( نتائج تحليل الفرضية الرئيسة الرابعة13الجدول )

2Ch GFI CFI AGFI RMSEA البيان
مستوى 

الدلالة

قيم معاملات التأثير 

المباشر

قيم 

معاملات 

التأثير 

غير 

المباشر

المسار
T

المحسوبة

مستوى 

الدلالة

 التخطيطأثر 

 الاستراتيجي

من خلال 

تحقيق 

النجاح 

الاستراتيجي

201.5310.9210.2210.0650.0610.000

التخطيط 

 الاستراتيجي

تحقيق في 

النجاح 

الاستراتيجي

0.801

0.603

التخطيييييييييييط 

الاسيييييتراتيج

ي

تحقيييييييييييييييييق 

النجييييييييييييييياح 

الاسيييييتراتيج

ي

7.3310.000

تحقيق 

النجاح 

 الاستراتيجي

إدارة في 

الأزمات

0.791

تييييحييييقيييييييييق 

الييييينيييييجييييياح 

الاستراتيجي

إدارة 

الأزمات

19.6630.000

التخطيط 

 الاستراتيجي

إدارة في 

الأزمات

0.081-

الييتييخييطيييييط 

الاستراتيجي

إدارة 

الأزمات

11.2140.000

GFI :  Goodness of fit index    مؤشرة ملائمة الجودة 

CFI: The comparative fit index       مؤشر الموائمة المقارنة        

RMSEA: Root Mean Square Error of Approximation    التقريبيمؤشر جذر متوسط مربع الخطأ  

 Chiواظهرت النتائج أن مربع كاي ) جميع مؤشـــرات ملائمة الجودة تظهر صـــلاحية اســـتخدام البيانات من الجدول الســـابق،
Square  χ2( ذات دلالة معنوي عند مستوى دلالة ).بالإضافة إلى مؤشر جذر متوسط 9.70037(وبلغت قيمته )0.0 ،)

مؤشـــــــرة  (0 ويســـــــتدل على مناســـــــبة النموذج0.20.وهو أقل من ) 0.67.بلغت قيمته   RMSEA    مربع الخطأ التقريبي
، وكذلك فيما 0297.( 6( حيث بلغت قيمته في الجدول )..70يجب أن يكون قريب من قيمة )   GFI ملائمة الجودة
وتدل  (،0297.( وبلغت في الجدول )..70يجب أن تكون قيمته قريبه من )  CFIمؤشـــــــــــر الموائمة المقارنة  يتعلق بقيمة 

( يتبين ان هنالك تأثير مباشـــر 73من الجدول )ومن  تلك القيم على ان مؤشـــر ملائمة القيم ملائم لاســـتخدام تحليل للمســـار0
في  خطيط الاســتراتيجيالتو غير مباشــر على المتغير التابع ، فيما يتعلق بالتأثير المباشــر نلاحه انه يتمثل في  قيمه تأثير 

فيما يتعلق بقيمة التأثير ، و  0127.=  تحقيق النجاح الاســــــــــــتراتيجي في إدارة الأزمات، و تأثير -0.27.= إدارة الأزمات
تحقيق  تزداد عند اســـتخدام متغير إدارة الأزماتعلى  التخطيط الاســـتراتيجيغير المباشـــر ، يتبين من الجدول ان قيمة تأثير 

 إدارة الأزماتعلى   التخطيط الاستراتيجيمن قيمة تأثير  ( و هي قيمة اكبر06.3.حيث بلغت القيمة ) النجاح لاستراتيجي
ية عند يوجد أثر ذو دلالة إحصحححححائ" وبذلك نرفض الفرضـــــــية الرئيســـــــة الرابعة و نقبل البديلة في حالة كان التأثير مباشـــــــر0 

 إدارة الأزمات( في الاهداف الاسححححتراتيجيةو  الرسححححالة، و الرؤيةبأبعادها ) للتخطيط الاسححححتراتيجي( α≤2.27مسححححتوى دلالة )
ي تحقيق ف( بوجود الان ار المبكر بالأزمة، وتحديد نقاط القوة والضعف، وتقديم الحلول والاستغلال الأمثل للمواردبأبعاده )
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ي جامعة فالنجاح الاسححتراتيجي بأبعاده )الاسححتراتيجية المحددة، والتنفي  الاسححتراتيجي الفعال، والهيكل التنظيمي المسححطح( 
 ".شمالية الحدود ال

النتائجمناقشة 
يجي الدور الوسيط لتحقيق النجاح الاسترات -التخطيط الاستراتيجي في إدارة الأزمات  أن مستوى أظهرت نتائج الدراسة -

 ، كما تسعىتوجد للجامعة رؤية واضحةجا بالمجمل جاء مرتفعاً، مما يعزى إلى أنه في جامعة الحدود الشمالية أنمو 
، لتنبؤ بالأزماتتطبيق آليات تساعد باالأهداف، و قدرات الافراد العاملين لديها وتحسينها وتنميتها في مجال تحديد لتطوير 

تفق هذه ، وتدراسة جوانب الازمة وتحديد سبل التعامل معها تهتم الجامعة بصياغة استراتيجية واضحة ومحددة لعملهاو 
 ,KITONGA( دراسة )9.72( دراسة الديراوي ).9.9اسة )المري، ( در .9.9دراسة )مشاقبة وبني خلف، النتيجة مع 

2017)0
للتخطيط الاستراتيجي بأبعادها )الرؤية، والرسالة والاهداف  (α≤0.05) أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة وجود-

ستغلال والضعف، وتقديم الحلول والاالاستراتيجية( في إدارة الأزمات بأبعاده )الانذار المبكر بالأزمة، وتحديد نقاط القوة 
 .الأمثل للموارد( في جامعة الحدود الشمالية

للتخطيط الاستراتيجي بأبعادها )الرؤية، والرسالة والاهداف  (α≤0.05) أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالةوجود -
عال، والهيكل التنظيمي التنفيذ الاستراتيجي الفالاستراتيجية( في تحقيق النجاح الاستراتيجي بأبعاده )الاستراتيجية المحددة، و 

 . المسطح( في جامعة الحدود الشمالية
تحقيق النجاح الاستراتيجي بأبعاده )الاستراتيجية المحددة،  (α≤0.05) أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالةوجود -

ديد نقاط ت بأبعاده )الانذار المبكر بالأزمة، وتحوالتنفيذ الاستراتيجي الفعال، والهيكل التنظيمي المسطح( في إدارة الأزما
 . القوة والضعف، وتقديم الحلول والاستغلال الأمثل للموارد( في جامعة الحدود الشمالية

( للتخطيط الاستراتيجي بأبعادها )الرؤية، والرسالة والاهداف α≤0.0.أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )وجود -
 بوجود تحقيق النجاح الاستراتيجي بأبعاده )الاستراتيجية المحددة، والتنفيذ الاستراتيجي الفعال، والهيكلالاستراتيجية( في 

0التنظيمي المسطح( في جامعة الحدود الشمالية
التوصيات

 في ضوء نتائج الدراسة يوصي الباحث بما يلي:
يط الجامعة في الاعتبار هو جزء من ثقافة التخطمبدأ المشاركة والاخذ بوجهات نظر العاملين والمتعاملين مع تطبيق -

 . الاستراتيجي التي يجب تواتر العمل بها بشكل اعتيادي وليس بشكل موسمي او عند وجود أزمة ما
يجب على الإدارات أن تعمل على مراعاة الجوانب المحيطة بالأزمة عند صياغة الخطط والبرامج عند اتخاذ -

 0إجراءات إدارة الأزمات
 ى الإدارات أن تبذل مزيد من الجهد في دراسة جوانب الأزمة وتحديد سبل التعامل معهايجب عل-
تبني هياكل تنظيمية تتسم بالمرونة وتسهم في تعزيز الاتصال، وتمكين الموظفين، وتوسيع قاعدة مشاركتهم0-

قائمة المراجع

المراجع العربية
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جلة م(0 المرونة الإستراتيجية وأثرها في إدارة الأزمات : دراسة تطبيقية في الجامعات الأردنية الخاصة، 9.72أبو ليلى، هنادي )
420-1(، 7) 4، المثقال للعلوم الاقتصادية والإدارية

 مجلة البحوثالمتميزين، (، التخطيط الاستراتيجي الجامعي اللازم لاستثمار مخرجات مدارس 9.97أحمد، قاسم عبدالحسين، )
6100-603(، 17، )التربوية والنفسية

، الطائف –قياس كفاءة نظم دعم القرارات على إدارة الأزمات بالتطبيق على المديرية العامة للجوازات (0 9.76باداود ،أشرف )
رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة الطائف، السعودية0

 72(، درجة ممارسة ادارة الجامعة الاسلامية لاساليب ادارة الازمات خلال جائحة كوفيد 9.97التمام، عبدالله بن علي بن سالم، )
3710-947، عدد خاص، الاسلامية للعلوم التربوية والاجتماعية مجلةوعلاقتها بالتخطيط الاستراتيجي، 

لقاهرة: مصر، دار الفكر العربي0(0 الإدارة الاستراتيجية، ا9.76جاد الرب، سيد )

(0  أثر إدارة الموهبة في تحقيق النجاح الاستراتيجي من خلال الأداء التنظيمي المستدام 9.72الجنابي، ياسين، وحبش، عبدالله )
9.70-722(، 73) 4، قتصادية والإداريةمجلة تكريت للعوم الافي شركة أسيا سيل للاتصالات المتنقلة في العراق، 

(0 دور الإستراتيجية في إدارة الأزمات في قطاع البناء والتشييد: دراسة ميدانية على قطاع البناء والتشييد 9.72زاوي، محمد )الجي
920-2(، 74) 7، مجلة الاستراتيجية والتنميةالسعودي، 

ر ، رسالة ماجستيللازمات التنظيميةتقانة المعلومات الإدارية ودورها في الإدارة الفاعلة (0 .9.7الخفاجي، عثمان إبراهيم احمد، )
في إدارة الإعمال مقدمة لمجلس كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد0

، رسالة دور الكفاءات البشرية في إدارة الأزمات بالمستشفيات الحكومية الكويتية(0 9.72الرشيدي، صلاح علي جديان )
 ، قسم إدارة الإعلام، جامعة آل البيت، المفرق، الأردن0ماجستير غير منشورة، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية

جلة م(، التخطيط الاستراتيجي لبناء الموارد البشرية بجامعة العريش: نموذج تطبيقي مقترح، 9.97سالم، أحمد عبدالعظيم أحمد،)
220-61(، 792، )دراسات عربية في التربية وعلم النفس

الإسكندرية: مؤسسة حورس الدولية للنشر والتوزيع0 إدارة الأزمات.(0 2..9الصيرفي، محمد )

دراسة ميدانية على  –(0 تقييم واقع التخطيط لإدارة الأزمة في القطاع الصحي 9.72عبد الرحمن، نسرين وابراهيم، على )
تصادية ق، سلسلة العلوم الامجلة جامعة تشرين للبحوث والدراسات العلميةالمستشفيات الحكومية في محافظة اللاذقية، 

40، العدد .4والقانونية، المجلد 

لة مج(، درجة امتلاك الادارة الجامعية في جامعة ال البيت لمهارات التخطيط الاستراتيجي، 9.97عبدالعال، ياسر علي عليان، )
7470-777(، 7)36، سلسلة العلوم الانسانية والاجتماعية -مؤته للبحوث والدراسات

"، عمان، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع معلوف ، لويس: " سيكولوجية إدارة الأزمات( "2..9)كامل، عبد الوهاب محمد 
المنجد" ، بيروت ، المطبعة الكاثوليكية0

(0 تطبيق نظم عمل الأداء العالي وأثرها في تحقيق النجاح الاستراتيجي: دراسة ميدانية .9.9اللافي، خلف، والخشمان، أيسر )
120-42(، 7) 92، مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات الاقتصادية والإداريةلأردنية، في الجامعات ا
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جلة الزرقاء م(0 أثر الرشاقة الاستراتيجية في تحقيق النجاح الاستراتيجي في البنوك التجارية القطرية، .9.9المري، محمد )
970-7(، 7) .9، للبحوث والدراسات الإنسانية

(0 واقع ممارسة استراتيجية إدارة الأزمات من وجهة نظر القادة .9.9مشاقبة، نور خالد موسى وبني خلف، ميساء محمد سالم )
(70) 62، مجلة الإدارة والتنمية للبحوث والدراساتالإداريين في جامعة آل البيت الأردنية، 

يط الإستراتيجي على إدارة الأزمات لدى القطاع المصرفي تأثير استخدام أساليب التخط(0 "9.77المطيري، فيصل سعد متعب )
"، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة الشرق الأوسط، عمان0الإسلامي الكويتي
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