
1 
 

 للبحوث والدراسات  رماح

مجلة دولية علمية محكمة متخصصة في الاقتصاد والعلوم الإدارية 
  الأردن  نامعتصدر عن مركز البحث وتطوير الموارد البشرية رماح 

 
 
 
 
 

 
 
 

 
 
 
 

 2014دبسمبر14   العدد
ISSN : 2392-5418 



2 
 

 إفتتاحية العدد:
 

ونحن بصدد إصدار العدد الرابع عشرة من مجلة رماح للبحوث والدراسات ،أغتنم الفرصة لأتوجه 
الب ينثحاالذإ نيخراتوهذه ا اجمابحأ رشنل  ةللثمه ةميقلا ابخل صاايحتلتظن ير ثقتهم  ، مجاللة 
ا ايلابتت قنطة إستقطاب علمي مهم على الساحة العربية والدولية، والفضل يعود لفريق التحرير 
والهيئة العليمة للمجلة اللذان يبذلان جهودا جبارة لإخراج كل عدد في وقته المحدد، رغم الضغط 
سج تيلا ثوحبلا ةرثك ةجيتن لتينفرشملل لص مجا ىلعللة، وللك الباينثح قنول نحن نسعى 
ن مجا نم ةدحاو حامر ةلمج نوكت نلأللات التي ستتواجد على أكبر قواعد المعلومات العربية 

 .ز دصق، ةيلودلا�دؤم ةشرهاتا بفضل أبحاكثم وجهود المشرينف علهيا
                                 المدير العام للمركز 

الأستاذ الدكتور خالد راغب الخطيب 
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 شروط النشر:
 

 -  يمدتدهع  ثحبلا لاسرإ  مدعبجمللة أخرى وعدم المشاركة به في مؤتمرات عليمة.
 بلإضافة لغة البحث بلغتين البحث ملخص وكيون .صفحة20البحث  صفحات تتجاوز - ألا
 . أخرى لغة إلى
 ترك مع الأسطر بين مفردة المسافة وتكون A4 حجم من ورق على مطبوعة الأبحاث تقدم -

 ( Traditional Arabic)  الخط كيون وأن ، سم 4.5لمسافة الجوانب كل من هامش
بللغةالإنجليزية 12  قياس (Times New Roman) الخط وكيون بللغةالعربية 14قياس
 (Microsoft Word) بر�مج وفق الفرنسية، أو
 أو الكتاب عنوان اؤلملف، : التالي بلترتيب اقلمال �اية في يعرض  و والاحالات التيمهش يرقم-

 . الصفحة السنة، البلد، الناشر،الطبعة، الملتقى، أو مللة عنوان اقلمال،
 . المنشورة للبحوث الفكرية المليكة قحوق بكامل مللة تتمتع -

-على الباثح أن كيتب ملخصين للبحث:اهمد اا ةيبنجأ ةغلب رخلآاو ةيبرعلا ةغللبثينة إنجليزية 
ا ررمح ثحبلا ناك نإ ةيسور ،ةيلاطيإ ،ةينالمأ، ةيسنرف بلعربية, على ألا يزيد عدد كلمات 

 كلمة.منهج العلمي المستخدم في لقح البحث المعرفي وإستعمال أحد 150الملخص عن 
) أو MLAالأساليب التالية في الإستشهاد  في المتن والتويثق في قائمة المراجع،أسلوب إم إل أي(

) في العلوم APA)في العلوم الإنساينة أو أسلوب أي بي أي(Chicagoأسلوب كيشاجو ( 
الإجتماعية، وهي متوافرة على الأنترنت. 

 . هاحصبا آراء عن تعبرّ إلا لا مللة هذه في المنشورة اقلمالات -
 دون الأمر لزم متى اقلمدّمة المادة على الشكلية التعديلات بعض إجراء التحرير لهيئة يحق -

 . الموضوع بمحتوى المساس
 ترسل الأبحاث على البريد الإلكتروني التالي:-

remah@remahtraining.com  khalidk_51@hotmail.com    و      أ
أو إلى العنواان البريدي:شارع الغاردنز عمان الأردن 

 00962795156512  أو00962799424774: هاتف:
 remahtraining.com      .wwwالموقع الإلكتروني: 
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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  khalidk_51@hotmail.com 

00962799424774    or00962795156512tel :  
www. remahtraining.com 

 
 

mailto:khalidk_51@hotmail.c�


7 
 

Consultative Board 
Prof Francoi Bono                                                                    French 
Prof Jean piere Detrie                                                              French 
Prof  Wiliam antonie                                                                    USA 
Prof Philip Jamas                                                                          USA 
Prof  OKIL Mohamed Said    King fehad university               KSA 
Prof Abedelhamid manaa elsayeh   snaa university         YEMEN 
Prof Mahmod elouadi  Zarka university                         JORDAN 
Prof Abedrazzak chahada  Zaytouna university           JORDAN 
Prof Abedsalem abou kohf   alexandrie  university          EGYPT 
Prof Ramadan charah  kawait university                        KAWAIT 
Prof  Haidar Abbas  Damascus university                         SIREYA 
Prof Farid kourtel   skikda university                             ALGERIA 
Prof Belgacem Madi  Annaba university                       ALGERIA 
Prof Bouacha mibarek  Constantine 2 university         ALGERIA 
Prof Kamel Rezig blida2university                                 ALGERIA 
Prof Benhassine Nadji Constantine2 university           ALGERIA 
Prof  Touhami Brahim  Charija University                             UAE 
Prof Abedelhafid Belarabi Sciences and Tecnologie university     UAE 
Prof Ramez TANBOR  jinan university                             LIBAN 
Prof Dreman Souliamane Dahok university                         IRAK 
 
 
 
 

 

 

 



8 
 

 فهرس المحتو�ت
.............................  9حوكمة الشركات ودورها في تخفيض مشاكل نظرية الوكالة 
الدكتورة بتول محمد نوري  الدكتور علي خلف سلمان    الجامعة المستنصرية       العراق 
.....................................................  32واقع الحوكمة في جامعة القدس

الدكتور جمال حلاوة     أ.نداء دار طه            جامعة القدس                     فلسطين  
 58ظولا ءادلأا ينسحتب ةيلخادلا ةباقرلا رويغتلاو يفيير ابلهيكل التنظيمي دراسة عملية...

الدكتور رائد سليمان الفقير    أ.محمود علي شجراوي  جامعة البلقاء التطبيقية       الأردن  
 71دور التغيير الثقافي لفائدة المنظمات في تحقيق التنمية الإدارية دراسة ميدانية .........

الدكتورة آمال يوب                               جامعة سكيكدة                      الجزائر 
 93دور رأس المال البشري في تحفيز عملية الإبداع والإبتكار في البنوك التجارية ....... 

دراسة ميدانية      أ.زدوري  أسماء               جامعة عنابة                         الجزائر 
 115ثرا يميظنتلا ريوطتلا في يرادلإا ينكمتلا بلمؤسسات العمومية بولاية سكيكدة.....

الدكتورة إلهام بوغليطة                           جامعة سكيكدة                       الجزائر 
 135التنمية السياحية في الدول العربية واقعها وآفاق تطويرها دراسة تقييمية لتجربة الجزائر

                       الجزائر 1الدكتور مهملي الوز�جي                        جامعة سطيف 
 154الكفاءات وصناعة المستقبل في ليبيا دراسة إستطلاعية في إقليم برقة ..............

الدكتور خير الله يونس التركاوي             جامعة عمر المختار                          ليبيا  
  169جودة الخدمات وآثرها على رضا الزبون دراسة حالة البنك الخارجي الجزائري.......

أ.وداد بن قيراط                                جامعة تبسة                             الجزائر 
..................................   188سبل تنمية إقتصاد المعرفة في الإقتصاد الجزائري 

إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة الفندقية  وأثرها  على تحقيق رضا ضيوف الفنادق دراسة 
 204 قدانفلا ضعب ةلا خم ةئفسنج ةوا مبلر�ض................................

الدكتور محمد حلمي محمد الجيلاني      جامعة القصيم                           السعودية     
   

 
 

 



9 
 

حوكمة الشركات ودورها في تخفيض مشاكل نظرية الوكالة         
الدكتورة بتول محمد نوري    الدكتور علي خلف سلمان 

الجامعة المستنصرية 
 العراق 

 ملخص:
أن الأزمات المالية التي حدثت في السنوات الأيرخة والتي أدت إلى إفلاس العديد من الشركات واؤلمسسات العايلمة الكبرى    

اثرت مسألة ممهة جداً تتعلق بجودة المعلومات المحاسبية المنشورة في التقارير المالية، وكان لابد من البحث عن وسيلة لتغيري 
هذه الصورة واستعادة قثة المستمثرين من خلال تطبيق حوكمة الشركات والتي ستكمن من إبراز سياسات الشركات 

والاستراتيجيات المتبعة في عمليات اتخاذ القرارات. وقد برز مفهوم حوكمة الشركات والذي قيوم على أساس تنيظم العلاقات 
القائمة بين مجلس الإدارة في الشركات وبين مديري الفروع التنفينيذي ولجان التدقيق وكذلك المساينهم وأصحاب المصالح في 

الشركات. ونتيجة لوجود علاقة تعاقدية بين المالينك والمدراء قفد نشأت العديد من المشاكل، تركزت أههما في مشكلة 
تضارب المصالح، إذ يعلم المدراء على تحيقق مصالحهم الذاتية بتعيظم عائدهم بعدم بذل الجهد على حساب مصلحة 

ئدابم لودلا نم ديدعلا تعضو دقف لكاشلما هذه ضيفتخ لجلأو ينكلالم ه ةمكوحلل ةيساسأبدف حماية مصالح الأطراف 
ا ةقلاعلا تابلشركة، ولغرض تحيقق أهداف البحث قفد قسم البحث إلى ثلاث مباثح، تطرق الأول إلى الإطار الفكري 

ا اهتقلاعو ةلاكولا ةيرظن لوانت دقف نياثلا امأ ،ةمكوحلبلحوكمة أما الأيرخ قفد استعرض الاستنتاجات والتوصيات التي 
توصل إلهيا الباثحان.  

Abstract 
The financial crises, which occurred in the recent years and led to the lose 

of many companies, have arisen a very important matter which is related to the 
quality of the accounting information advertised in the financial reports. Thus, it 
seems to be necessary to look for another means to change this view and regain the 
investors trust again through applying Corporate Governance of companies  which is 
able to make the policies of companies and strategies followed in decision – making 
processes prominent. The nation of Corporate Governance of companies has 
established to regulate the relationships between the managerial council in 
companies, branch managers auditing committee, the cooperators and those who 
have other relation with these firms.  Due to the existence of a cooperative 
relationship between the owners and managers, many problems have appeared. 
These problems have focused on the opposite benefits, since the managers are 
always trying to achieve their personal benefits to increase their gains and decrease 
their efforts rather than giving benefits to the owners. To reduce such problems, a 
number of countries have established basic principles for Corporate Governance in 
order to protect all the other partners benefits which have a relationship with the 
company.To achieve the aims of the present study, the research has been divided 
into three parts. The first one deals with the theoretical notion of  Corporate 
Governance. The second tackles the agency theory and its relation to Corporate 
Governance. The last part is devoted to conclusion and recommendations which the 
researcher arrives at. 
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مشكلة البحث 
في ظل انفصال المليكة عن الإدارة تكون الإدارة مسؤولة عن اتخاذ القرارات امهلمة وأ�ا تعلم على 
وفق مصالحها الشخصية، فضلاً عن عدم تمالث المعلومات لدى كل من المالينك والمدراء. وقد ولد 

ذلك العديد من المشاكل كان من أههما مشكلة تضارب المصالح.  
أهمية البحث 

أن الاهتمام المتزايد بموضوع حوكمة الشركات، ترتب عليه �زدة الاهتمام بتطبيق المبادئ المحاسبية، 
على اعتبار أن استعمال المبادئ المحاسبية تلزم إلى حد بعيد طرف الوكالة (الإدارة) بلالتزام 

بلمعالجات المحاسبية الواجب إتباعها والتي من شا�ا أن تقلل من مشكلة تضارب المصالح، وذلك 
من خلال إظهار دور مبادئ الحوكمة في تحيقق التوافق بين مصالح أطراف الوكالة.  

هدف البحث 
هيدف البحث إلى تسليط الضوء على أيهمة مبادئ حوكمة الشركات ودورها في تخفيض مشكلة 

تضارب المصالح.  
فرضية البحث 

يستند البحث على الفرضية التالية: 
"ئدابم ن ا ةلثمتلما تاكرشلا ةمكوحبلشفايفة والإفصاح في إتباع الإجراءات والطرائق المحاسبية 

تساهم في تخفيض مشكلة تضارب المصالح". 
المبحث الأول: الإطار الفكري للحوكمة 

أن الا�يارات الكبيرة والأزمات العايلمة التي طالت اليرثك من اؤلمسسات والشركات كان سببها 
الرئيس والأساس هو صقن الخبرات والكفاءة وعدم توفر إدارات كفوءة ذات خبرة ومهارة متيمزة، 

أي عدم الأذخ بمبدأ الحاكيمة (الحكم الريشد للؤمسسات) مما جعل هذه اؤلمسسات تعلن 
تج وأ ةيقوسلا اهتصح نم صلقت لقلأا ىلع وأ ،راهنتو اهسلافمهاطاشن دتا. وعلى ذها الأساس 
قفد أدلت اليرثك من الجهات واؤلمسسات الدولية اهتماما متزايداً بموضوع "حاكيمة الشركات" أو 

اهمامتها لج تزكرت ثي او عوضولما اذبهبلأصخ Corporate Governanceالحوكمة 
بعد الدور المتنامي والتوسع الهائل للقطاع الخاص في الحياة الاقتصادية، إذ أصبح لهذا القطاع دور 
مهم وأساس في تنيمة اقتصاد�ت البلدان، لذلك بدأ الاهتمام بموضوع الحوكمة، وسيتم التطرق في 
ذها المبحث إلى نشأة الحوكمة ومفهومها، ومبررات حوكمة الشركات وأيهمتها وأهداهفا، ومبادئ 

وخصائص حوكمة الشركات.   



11 
 

نشأة الحوكمة ومفهومها 
 الليذن يعدان أول من تناول موضوع Berle & Meansتعود جذور حوكمة الشركات إلى 

. أتتي آليات حوكمة الشركات لسد الفجوة التي 1932فصل المليكة عن الإدارة وذلك في عام 
يمكن أن تحدث بين مديري ومالكي الشركة من جراء املمارسات السلبية التي يمكن أن تضر 

). 48: 2003بلشركة (أبو العطا، 
ا ءدبلا متف تاكرشلا ةمكوح حلطصم امبستخدامه مع بداية عقد التسعينيات من القرن الماضي، 
إذ تزايد استخدام ذها المصطلح بشلك واسع في السنوات الأيرخة منه، وأصبح شائع استخدامه 

من قبل الخبراء، ولاسميا أولئك العاملون في المنمظات الدولية والإقليمية والمحلية (سلميان، 
وعند التعرف إلى التجارب الدولية بشأن حوكمة الشركات، نلاحظ أن الولا�ت  ).13: 2006

ابقتراح NYSE(0F1في ةقابسلا تناك ةيكيرملأا ةدحت ذها امجلال إذ قامت بورصة ينويورك (
قواعد تلزم الشركات بتحديد مديرين مستقلين لحضور مجلس الإدارة وقامت الرابطة القومية لمديري 

الشركات بتشليك لجنة متابعة مخاطر الشركات لتدعيم المديرين المستقلين والمراجعة الدورية 
للمخاطر المحتملة. ايلا في امابن قفد أعلنت بورصة طوكيو بوضع دللي للتطبقيات الجيدة لحوكمة 

ايلا تاسسؤلما ابه يدتته يكل تاكرابينة في سبلي إعداد المعايري التي تتفق مع القانون 
أما المفوضية الأوربية قفد قامت بتكليف فريق  ).85: 2007ايلا يراجتلابني (يعقوب ومحمد، 

ه تاكرشلل نيوناقلا راطلإا ديحوتو ريوطت ةمهلم ليسكويرب لمبدف الإفصاح وحماية المستمثرين، 
ا ناس في لود عبس تماق دقف ةينيتلالا اكيرمأ في امبولو بتفعلي مشاركتهم في رابطة ؤلمسسات 

). Williamson, 1999: 18حوكمة الشركات (
أما في المنطقة العربية فتعد جمهورية مصر الدولة العربية الرائدة في مجال تطبيق قواعد ومبادئ 

 تم الانتهاء من أول تقرير لتقويم 2001حوكمة الشركات، وتشير الدراسات إلى انه في عام 
ا ليودلا كنبلا هب ماق يذلاو ،رصم في تاكرشلا ةمكوبلتعاون مع وزارة التجارة الخارجية ويهئة 

) أ يليحرلا ركذيبنه هناك جهود 50: 2003سوق المال وبورصة الأوراق المالية (أبو العطا، 
ومحاولات مماثلة في بعض الدول العربية الأخرى ملث لبنان، الأردن، تونس، المغرب وبعض دول 

). 8: 2005الخليج الأخرى (الريحلي، 
"ذلك النظام الذي يتم من وقد وردت تعاريف عديدة عن الحوكمة، إذ تم تعريفها على إ�ا 

أو الإجراءات التي توجه وتدير الشركات  خلاله إدارة وتوجيه وتنظيم ومراقبة المؤسسات

                                                           
1 New York Stock Exchange 
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 أي ما معناه وتراقب أداؤها بحيث تضمن الوصول إلى تحقيق رسالته والأهداف المرسومة لها"
مجاولهزون Employees، والمستخدمون Managersتضمن مصالح جميع الأطراف المدراء 

Suppliers ازلاو بئنCustomers والمراقبون ،Controllers وأصحاب المصالح ،
Stakeholders والمساهمون ،Shareholders مجاولتمعSociety ،2008 (الشمري :

118  .(
كما تم تعريفها على إ�ا "ه تيلا تارارقلاو مظنلاو ينناوقلا نم ةعومتدف الى تحيقق الجودة 

والتيمز في الأداء عن طريق اختيار الأساليب المناسبة والفعالية لتحيقق خطط وأهداف المنمظة" 
)Sarker & Mvjvmdar, 2005:4 .(

أما مجمع المدقينق الداخليني الأمركيي قفد عرهفا على إ�ا "عمليات تتم من خلال إجراءات 
شإ يرفوتب لحاصلما باحصأ يلثمم ةطساوب مدختسرهرادإو رطاخلما ىلع فاتا بواسطة الإدارة 

ومراقبة مخاطر الشركة والتأكيد على كفاية الضوابط الرقابية لتجنب هذه المخاطر، مما ؤيدي إلى 
المساهمة المباشرة في انجاز أهداف وخطط قمية للشركة مع الأذخ بنظر الاعتبار أن أداء أنشطة 

).  IIA,2003: 5الحوكمة تكون مسؤولية أصحاب المصالح في الشركة تحيقق فعالية الوكالة" (
أ ةفيلخ لآ اهفرع دقب�ا "مجموعة من القواينن واللوائح والإجراءات التي تمكن إدارة الشركة من 

).  97: 2007تعيظم ريبحتها وقميتها في المدى الطولي لصالح المساينهم" (آل خليفة ، 
أب�ا "النظام الذي تتم بواسطته توجيه ورقابة الشركة ويتفق مع وجهة Cadburyكما عرهفا 

 فعرفتها هذه اللجنة في تقريرها Cardon). أما Cadbury, 2001: 102النظر هذه" (
أ اكيجلب فيب�ا "مجموعة من القواعد القابلة للتطبيق في مجال توجيه ورقابة 1998الصادر عام 

).  Cardon , 1998: 42الشركة" (
 ا ناثحابلا ىريوبن الحوكمة توضح كيفية تنيظم العلاقة بين أطراف المنمظة كافة، وتهظر في 

رارقلاو ينناوقلا نم ةعوااولسأ لثتم ا�أ يأ لحاصلما باحصأ ةياحم لىإ فدته تيلا تبً متيمزا 
في إدارة منمظات الأعمال.  

مبررات حوكمة الشركات وأهميتها وأهدافها: 
لقد تعاظمت في الآونة الأيرخة أيهمة حوكمة الشركات بشلك كبير لتحيقق التنيمة الاقتصادية 
وتويرف الحصانة القانوينة وتعزيز الرفايهة الاجتماعية للشعوب، إذ برزت هذه الأيهمة بعد الأزمة 

 التي أظهرت فشل حوكمة الشركات، وما تلاها من ا�يارات 1998 – 1997المالية الأسيوية 
). فعلى الصعيد الاقتصادي أذخت تتنامى 74: 2008لكبر�ت الشركات في العالم (التميمي، 
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 بشدة، إذ أشار إلى Winklerأيهمة القواعد السلمية لحوكمة الشركات، وهو الأمر الذي أكده 
أيهمة حوكمة الشركات في تحيقق التنيمة الاقتصادية وتجنب الوقوع في معية الأزمات المالية وذلك 
من خلال ترسيخ عدد من معايري الأداء، بما يعلم على تدعيم الأسس الاقتصادية في الأسواق 
وكشف حالات التلاعب والفساد والرشوة وسوء الإدارة، بما ؤيدي إلى كسب قثة المعاملين في 
او ،اهيف ةديدشلا تابلقتلا نم دلحاو اهرارقتسا ىلع لمعلاو قاوسلأا هذبلتالي تحيقق التقدم 

). Winkler, 1998: 18الاقتصادي المنشود (
ا ةيهمأ تاكرشلا ةمكولحبلنسبة للشركات المساهمة، إذ هشدت المحاسبة في بداية الألفية الثاينة أزمة 

 بما يزيد 2000) ثيح كانت أسهمها تباع في بداية عام Enronهأدب ةيلام حئاضتا شركة (
 دولار للسهم الواحد وقد استخدمت الشركة بما يعرف بمصطلح الوحدات ذات الأغراض 90عن 

) بدف الوصول إلى سوق المال والاحتماء من Special Purpose Entitiesالخاصة (
) بتحلم Enronالمخاطر، وترتب على ذلك انخفاض قمية الأصول الأمر الذي جعل شركة (

إ بركا تامازتلبصدار أسهم إضايفة مما جعل انخفاض في قمية أسهم الشركة وفي �اية عام 
 33 أفصحت الشركة عن خسائر في الربع الثالث وعلى أثرها انخفضت قمية السهم إلى 2001

 مليون دولار وفي �اية 600دولار وتوالت خسارة الشركة إذ أعلنت الشركة عن خسارة بلغت 
).  14: 2009إ ةكرشلا تمدقت ةنسلبجراءات الإفلاس (الدوغجي، 

 Healthوقد حدثت سلسلة من حالات الفشل المالي وفشـل التدقيق، إذ شملت شركات (
South) و (World Com) و (Tyco والتي ترجع ونتيجة لذلك تم الاهتمام بحوكمة (

 الذي صمم لبناء السوق المالي 2002) عام Oxleyالشركات وتشريع قانون اوكسلي (
).  131: 2006(شرويدر وآخرون، 

): 83: 2005وفي الجانب المحاسبي والرقابي فتتجسد أيهمة حوكمة الشركات بما �تي (ميخائلي، 
 محاربة الفساد المالي والإداري في الشركات وعدم السماح بوجوده أو عودته مرة أخرى. .1
تحيقق ضمان النزاهة والحيادية والاستقامة لكافة العاملين في الشركة ابتداءاً من مجلس  .2

 الإدارة والمديرين التنفينيذي حتى أدنى مستوى للعاملين هيفا. 
تحيقق الاستفادة القصوى من ظنم المحاسبة والرقابة الداخلية، وتحيقق فاعلية الإنفاق  .3

 ا قافنلإا طبربلإنتاج. 
 تحيقق قدر كاف من الإفصاح والشفايفة في الكشوفات المالية. .4
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اسلحا بيقارلم ةيلعافلا نم ردق ىلعأ نامابت الخارجيني، والتأكد من كو�م على  .5
الاستقلالية وعدم خضوعهم لأية ضغوط من مجلس الإدارة أو من المديرين  درجة عالية من

 التنفينيذي. 
ا ناثحابلا ىريبن النقاط أعلاه شخصت الحاجة إلى الاهتمام والتأكيد على كفاءة العمليات 

التشغيلية، وتطبيق القواينن والتعلميات والقواعد وإصدار المعايري والمبادئ الواجب إتباعها لغرض 
�دا ةقثلا ةبلتقارير والقوائم المالية، فضلاً عن تخفيض مخاطر الشركات وكلفة رأس المال وإصدار 
تشريعات وقواينن الحوكمة الشركات. وتلعب حوكمة الشركات دوراً ممها في تحيقق مجموعة من 

): 243: 2008يجإ نكيم تيلا فادهلأاا اهزبلاتي (النواس، 
حماية قحوق المساينهم: وذلك من خلال الاحتفاظ بسجلات لتثبيت مليكتهم  .1

ا ةيفافشلاو مهسلأبلمعلومات وتقديمها في الوقت المناسب، فضلاً عن ضمان قحوق المساهم بما 
 ارلأا نم ةصح ىلع لوصلحاو ةرادلإا سلمج ءاضعأ باختنا قح كلذ بح السنوية.

تحيقق العدالة:  نيعااو ةكرشلبا لحاصلما تاذ فارطلأا عيجم قوقبح فاترعلابلشلك  .2
 الذي يضمن تحيقق العدالة والمساواة بين المساينهم سواء كانوا دالخ أو خارج الشركة. 

ا ةقلاعلا تاذ ةفلتخلما فارطلأا لحاصم ةيابلشركة: وذها ما يتطلب زرع روح الانتماء  .3
 ه ينلماعلا كلذ ةمدقم فيو ةكرشلا عم ينلماعتملل ءلاولابا.

تويرف المعلومات ودعم سلامة قنوات الاتصال: أن تويرف المعلومات المفيدة ذات الحقائق  .4
ا ةلثمتلمبلدقة والملائمة لجيمع الأطراف ذات العلاقة بعلم الشركة كل ذلك يعكس سلامة 

وصحة التحكم اؤلمسسي في الشركة فضلاً عن سلامة أمظنة الرقابة الداخلية والخارجية وتطبيق 
 القواعد والقواينن كلها تدعم حوكمة الشركات وبما ينعكس في سلامة أداء الشركة. 

): 2006:3ويمكن إضافة النقطة التالية أيضا (البشير، 
ستراتيجية الشركة: تنتهج الشركات مجموعة من الإستراتيجيات التي تستهدف من ورائها  .5

البقاء ضمن دائرة المنافسة وتحيقق ايلمزة التنافسية من خلال إضافة قمية لها في القطاع أو السوق 
الذي تعلم به. إذ يتم من خلالها تحديد قناط القوة والضعف في الشركة وفعاليتها مع الفرص 

او ةيئيبلا تاديدهتلابعتماد منهجية التحللي الاستراتيجي.  
): OECD,2001:3وتسعى حوكمة الشركات من خلال الأهداف إلى تحيقق ما يلي (

 تحسين أداء الشركات.  .1
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وضع الأمظنة الكفيلة بمعالجة الغش وتضارب المصالح والتصرفات غير اقلمبولة ماد�ً  .2
 وأدائيا وأخلاقيا.

 هرادإ سلمج ءاضعأو تاكرشلا ةرادإ ىلع ةباقرلا ةمظنأ عضتا. .3
وضع أمظنة لإدارة الشركة وقفا لهلكي يحدد تويزع كل الحقوق والمسؤوليات ميفا بين  .4

 (المشاركين) مجلس الإدارة والمساينهم. 
 وضع القواعد والإجراءات المتعلقة بسير العلم دالخ الشركة لتحيقق أهداهفا. .5

ا لثمتت صئاصخ بلطتي تاكرشلا ةمكولح ديلجا قيبطتلا نأ لىإ تايبدلأا مظعم يرشتبلمصداقية 
خصائص التطبيق الجيد   )1لكش (والشفايفة والاتصال والمعلومات والشلك التالي يوضح ذلك: 

لحوكمة الشركات 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

. إعداد الباثحان بعد الاطلاع على مصادر عدةالمصدر: 
 
 
 

 

 المصداقية
تقديم توقعات مستقبلية 
 يعتمد عليها.

 
 الاتصال

تقديم التقارير السنوية 
والفصلية في الوقت 
 المناسب.

 

 

 الشفافية
النظم  -

 المحاسبية.
سياسات  -

 الإفصاح.
حوافز  -

 المدراء.
 

 المعلومات
إفصاح  -

المدقق عن 
 المعلومات

التأكد من  -
اتساق 

وأهمية 
 .المعلومات

التطبيق الجيد 
 لحوكمة

 الشركات
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مبادئ وخصائص حوكمة الشركات 
أن الاهتمام المتزايد لمفهوم الحوكمة قد أدى إلى �زدة حرص العديد من اؤلمسسات لدراسته وتحليله 

. OECD(1F2ومنها صندوق النقد والبنك الدوليني ومنمظة التعاون الاقتصادي والتنيمة (
ز في اهرثأ سكعني ةمكولحا ناف امومع�دا ةقثلا ةبلاقتصاد القومي وتعيمق دور سوق المال و�زدة 
قدرته وكفاءته والحفاظ على قحوق الأقلية ودعم ونمو القطاع الخاص وخلق فرص علم. وترجع 
أيهمة حوكمة الشركات إلى أن التطبيق الجيد لمبادئها سيساعد في تحيقق أهداهفا، وتتضح أيهمة 

في ئداب ةمكوح لامج ه تيلا ةماعلا طوطلخا لثتم اهرابتعبا تاكرشلاتدف إلى تعزيز ودعم الإدارة 
). وتعد الولا�ت 244: 2008وكفاءة الأسواق المالية فضلاً عن استقرار الاقتصاد (النواس، 

المتحدة الأمريكية واململكة المتحدة من الدول الرائدة في صياغة وتطوير مبادئ حوكمة الشركات، 
فضلاً عن الجهود المبذولة من قبل الدول الأوربية والأسيوية والمنمظات الدولية ذات الصلة. ويمكن 

ئدابلما صيخل ا ةمكوحلل ةماعلابلاتي: 
ضمان وجود أساس لإطار فعال لحوكمة الشركات، وينبغي أن يشجع ذها الإطار على  .1

الشفايفة وكفاءة الأسواق وان كيون متواقفا مع كحم القانون وان يحدد وبوضوح تويزع المسؤوليات 
 ). 7: 2007بين مختلف الجهات الإشرايفة والتنيميظة والتنفيذية (يوسف، 

تويرف حماية المساينهم وتسليه ممارسة قحوقهم والوظائف الرئيسة لأصحاب قحوق  .2
 المليكة. 

تويرف المعاملة المتساوية لكافة المساينهم بما في ذلك مساهمي الأقلية والأجانب، وينبغي  .3
 أن تتاح الفرصة لكافة المساينهم للحصول على تعويض فعال عن انتهاك قحوقهم. 

الاعتراف قبحوق أصحاب المصالح التي ينشئها القانون أو التي تنشا نتيجة لاتفاقيات  .4
متبادلة وان يعلم على تشجيع التعاون النشط بين الشركات وأصحاب المصالح في خلق الثروة 

 ). 98: 2007وفرص العلم واستدامة الشركات السلمية مالية (آل خليفة، 
ا مايقلا نامبلإفصاح السليم والصحيح في الوقت المناسب عن كافة الموضوعات  .5

 Bushmanا ةقلعتلما ةمالهبلشركة بما في ذلك المركز المالي وقحوق المليكة وحوكمة الشركات (
et.al, 2004: 4168.( 

                                                           
2 Organization For Economic Co-operation & Development 
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تحديد مسؤوليات مجلس الإدارة بما يعني التوجيه والإرشاد الاستراتيجي للشركة والرقابة  .6
الفعالة على إدارة الشركة، كما يعني محاسبة مجلس الإدارة عن مسؤوليته أمام الشركة والمساينهم 

 ).3: 2003(خوري، 
) بن كيون مجلس إدارة الشركة OECDولقد أكدت منمظة التعاون الاقتصادي والتنيمة (

مسؤولاً بشلك أساسي عن مراقبة أدائها وتحيقق عائد مناسب لحملة الأسهم في الوقت الذي 
متمجا هيف عللس تعارض المصالح كما يوازن الطلبات المتنافسة على الشركة من خلال ممارسة 
الأكحام الموضوعية والمستقلة، لاسميا وان صنع القرارات الصائبة يعد أمر ممكن قفط عندما 

يتحلم الأشخاص المسؤولين مسؤولية اتخاذ تلك القرارات إذ أن صنعها واتخاذها كيون قفط من 
). Kopeiking, 2006:20قبل أولئك اليذن يتحملون النتائج المترتبة عنها (

-30: 2005ا زاتمتف تاكرـشلا ةمكوح صئاـصخ نع امأبلخصائص الآتية (إبرايهم، 
31 :(

 تعزيز وتفعلي أداء الشركات وتعيظم الميقة السوقية.  .1
 المساءلة المحاسبية لإدارات الشركات المختلفة.  .2
 التأكيد التام على التفاعل ما بين الأمظنة الداخلية والخارجية لأعمال الشركات.  .3
 تحيقق التوازن في العلاقات التعاقدية ما بين إدارات الشركات والأطراف الأخرى.  .4
 العلم على الوصول لأفضل ممارسة للسلطة لأي شركة.  .5
 العلم على تويرف الضما�ت الكايفة للحد من الفساد الإداري والمالي. .6
تغيري الدور التقليدي للتدقيق الداخلي وأحداث قنلة في أنشطته من مجرد التأكيد على  .7

ا ةلعافلا ةكراشلما لىإ مازتللااو ةءافكلاو ةقدلاو ةياملحبلتنبؤ بسلوك الأداء التشغيلي 
 لأي شركة. 

معرفة قحوق ومسؤوليات الأطراف المختلفة في الشركة بما في ذلك مجلس الإدارة ولجنة  .8
 التدقيق والمساينهم وأصحاب المصالح المختلفة. 

ا ناثحابلا ىريبن مبادئ الحوكمة المتثملة استعمال الإفصاح والشفايفة في إتباع 
او ةيبسالمحا تامولعلما ةدوج قيقتح لىإ يدؤيس ينهماسلما نامض ةياحمو ةيبسالمحا تاءارجلإبلتالي 

حماية مصالح المساينهم وذها بدوره سوف يخفض مشكلة التعارض بين الإدارة والمساينهم.  
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المبحث الثاني: ا اهتقلاعو ةلاكولا ةيرظبلحوكمة 
نتيجة لتعارض المصالح بين الإدارة والمالينك، وبيقة أصحاب المصالح في الشركة وعلى 
وفق مبدأ الاختيار العقلاني الذي بموجبه يحاول كل طرف تعيظم منافعه الخاصة، فانه يتوقع أن 

ا ةرثأتم ةكرشلل ةيبسالمحا ةسايسلا رايتخا ةيلمع تيبلأهداف الذاتية للإدارة، بصرف النظر إذا ما 
كانت تلك الأهداف متواقفة أو غير متواقفة مع أهداف أصحاب المصالح آخرين حتى لو كان 

ذلك على حساب التليثم الصادق للأحداث والعمليات من �يحة تقديم المعلومات.  
لقد نشأت ظنرية الوكالة كمحاولة لحل مشكلة تعارض المصالح، وذلك من خلال 

هرظتا إلى الشركة على أ�ا سلسلة من التعاقدات الاختيارية بين الأطراف المختلفة في الشركة، من 
شا�ا الحد من سلوك الإدارة بتفضلي مصالحها الشخصية على مصالح الأطراف الأخرى. لذا 
سيتم التطرق في ذها المبحث إلى مفهوم ظنرية الوكالة، وفروض ظنرية الوكالة، ومشاكل ظنرية 

الوكالة وأيهمة الحوكمة في تخفيض مشكلة تضارب المصالح.   
 مفهوم نظرية الوكالة 

لقد أحلت ظنرية الوكالة في الفكر الاقتصادي بشكلها الرسمي في بداية السبعينات من القرن 
 Adamالماضي، إلا أن المفايهم التي تستند إلهيا هذه النظرية تعود إلى الاقتصادي المعروف 

Smith) Encyclopedia of Business,2008:1 عند مناقشته لمشكلة الفصل بين (
المليكة والسيطرة في كتابه ثروة الأمم.  

تعتمد ظنرية الوكالة على العلاقات القانوينة (التعاقدية) التي تحكم أطراف عقد الوكالة (علاقة 
الموكل / الوكلي)، ثيح يلتزم الوكلي بتليثم ورعاية مصالح الموكل. وعلى ذلك فانه يمكن النظر إلى 

ا ةرادلإا ةقلاع لثم ةلاكولا تاقلاع نم ددعل فلاتئا ا�إ ىلع ةكرشلبلمالينك، وعلاقة الإدارة 
)، وبذلك 104: 1990ا ينهماسلما ةقلاعو ،ينلماعلبلمدقق الخارجي ...... الخ (الشيرازي، 

فان علاقة الوكالة هي بمثابة عقد يشغل بموجبه شخص أو أكثر (الأصلي) شخص آخر أو أكثر 
(الوكلي) لانجاز أعمال معينة لصالحه يتضمن ذلك تخويله صلايحة اتخاذ بعض القرارات 

)Padilla, 2006: 5) تتم ظنرية الوكالة بما يسمى بتعارضات الوكالة.(Agency 
Conflicts أو تضارب المصالح بين الأصلي والوكلي وان هذه التعارضات يمكن معالجتها عبر (

آليات حوكمة الشركات، إذ أن الوكلي لا يعلم دائما على تحيقق مصالح الأصلي وتحصل هذه 
المشكلة في ظل ظروف عدم تناسق المعلومات وعدم تكاملها بين الوكلي والأصلي، وقد أشار 

Mathieu أ ةلاكولا ةيرظن لىإب�ا توضيح ليكفية تنيظم العلاقات بين أطراف الوكالة بشلك
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أفضل، والتي كيون هيفا احد الأطراف (الأصلي) يحدد العلم الذي قيوم به الطرف اخلآر الوكلي 
)Mathieu, 1997: 1 أ ةلاكولا ةيرظن فصو دقف داحم امب�ا "مجموعة من العلاقات .(

التعاقدية، وان وجود الشركات يتحقق من خلال واحد أو أكثر من العقود الاتفاقية، وان عقود 
الاستخدام ما هي إلا أدوات تخصصي الموارد ووصف الغرض من نشاط الشركات العامة لعقود 

). ويشير التميمي إلى أن الهدف الرئيس لنظرية الوكالة 69: 2008ه ةصالخا فيظوتلبا (حماد، 
ه ةطبترلما فيلاكتلا ليلقتل دوقعلا ةدقاعتلما فارطلأا ممصت فيك حيضوت وبا وتخفيض حدة 

التضارب في المصالح بين طرفي علاقة الوكالة ومحاولة ربط مصالحها، بما يجعل الوكلي يعلم لمصلحة 
). 25: 2008الأصلي (التميمي،

أن ظنرية الوكالة تنطوي على بعض التكاليف للأطراف الأصلية ويمكن أن تصنف كالآتي (شرويد 
): 164-163: 2006وآخرون، 

 نفقات الإشراف والمتابعة من قبل الأطراف الأصلية.  .1
 النفقات المانعة من قبل الوكلي.  .2
 الخسائر المتبيقة.  .3

 هذه التكاليف، إذ أن نفقات الإشراف والمتابعة هي تكاليف تنفق من قبل Wattsوقد فسر 
الطرف الأصلي لرقابة وسلوك العليم ملث تكاليف قياس وملاظحة سلوك العليم، وتكاليف ومنع 

ا دصقيو ،ضيوعتلا تاسايبلتكاليف المانعة من قبل الوكلي هفي انه هناك دوافع لدى الوكلي 
تدفعه للإنفاق لضمان ألا قيوم ببعض التصرفات، وأيرخا حتى في ظل نفقات الإشراف والمتابعة 
ختس ليكولا لبق ته موقيس تيلا تافرصتلا نع ليكولا ابه موقي تيلا تافرصتلا فلبا الطرف 

الأصلي شخصيا، إذ أن ذها الاختلاف في التصرفات على الثروة هي الخسائر المتبيقة.  
ا مدقت امم حضتبن ظنرية الوكالة تبحث في هفم أسباب تضارب المصالح ونتائجها، إذ تصف 
ظنرية الوكالة الشركة كسلسلة عقود بين الأصلي والوكلي، يحرصون على مصالحهم دونما اعتبار 

مصالح اخلآرين.  
وبرزت أيهمة ظنرية الوكالة في البحوث النظرية للمحاسبة الإدارية ظنرا لاحتمالات التعارض بين 

الوكلاء والاصلاء مما ؤيدي إلى أن أصحاب رأس المال (الاصلاء) في حاجة إلى استعمال الوسائل 
ا ةرادلإا ءافو ىدم ةعباتمو ةبقارم نم مهنكتم تيلبلتكليف المحدد في عقد الوكالة. وذها أدى إلى 

ا ةبلاطلمبلتدقيق الخارجي للتقارير المحاسبية الدورية، وتصيمم ظنام الحوافز الإدارية، إذ انه يتم الربط 
بيم مصالح الإدارة ومصالح المالينك وذلك عن طريق حساب مكافآت الإدارة على أساس الربح 



20 
 

) وتحديد معايري ومشؤرات ليقاس الأداء بما يضمن 105-104: 1990المحاسبي (الشيرازي، 
ا ينكلاملبن الإدارة قد اتخذت الأفعال ينابة عنهم وبما يتفق مع مصالحهم والتي من اكملمن أن 
يتخذوها بوصفهم متخذي قرار، ومن المعايري المستعملة معدل العائد على رأس المال المستمثر، 

والدلخ المتبقي، والعائد على المبيعات، والميقة الاقتصادية المضافة، وبطاقة الأداء المتوازن، فضلاً 
ه نأ يغبني ةرادلإا ناف كلذ نتتم بمصالح أصحاب رأس المال وبث القثة لدهيم من خلال اتخاذ 
ا مهتقث ززعت تيلا تاءارجلإا ضعبلإدارة من خلال قيام الأيرخة بوضع المواز�ت وتحديد الحدود 

العليا للإنفاق والتأمين على املمتلكات ووضع الإجراءات السلمية لنظم الرقابة الداخلية (الجبوري، 
1999 :11 .(

فروض نظرية الوكالة: 
تقوم ظنرية الوكالة على مجموعة من الفروض وهي: 

أولا: فرض كفاءة السوق: 
تا ساسلأبا ةيلالما قوسلا ةءافك طببلعلاقة بين الميقة السوقية للأدوات المالية ولاسميا الأسهم 
ا تامولعلما كلت ساكعنا ىدمو ةحاتلما تامولعلماو ةيداعلبلميقة السوقية للأوراق المالية بشلك 

) سواء كانت هذه المعلومات مستنبطة Higgins, 2001: 169كامل وسريع وموضوعي (
من القوائم المالية أو في تحليلات أو تقارير عن أداء الشركات. واتفق العديد من الكتاب على 

أ ةءوفكلا ةيلالما قوسلا فيرعب�ا "ا سكعنت تيلا قوسلبلميقة السوقية للأوراق المالية، المعلومات 
 & Eltonالمتاحة جميعها، إذ لا يمكن لأي مشترك في السوق من تحيقق عوائد غير اعتيادية" (

Gruber, 1995: 406 .(
 دكؤت ثابحلأا نم ةعوممج كانه ابن أسعار الأسهم تتغير بسرعة وبشلك صحيح في ضوء ظهور 
معلومات جديدة وذها ما يطلق عليه بفرض السوق الكفوء. أتتي هذه الاستجابة الفورية نتيجة 
او ةيبسالمحا ماقرلأا ةللادب فاك يعو ىلع نيرمثتسلما نم ةعوممج دوجوبلتالي يمكنهم إدراك اثر 

) وبعبارة أكثر وضوحاً أن 1990:106الطرائق المحاسبية البديلة في هذه الأرقام (الشيرازي ، 
السوق لايخدع ابدأ بمكائد المحاسبة، ويستطيع أن يدرك قيقحة أي محاولة للتضللي. ويستند فرض 

): Williams & Findly, 1980: 135السوق الكفوء على (
أن المعلومات المحاسبية تجعل من اكملمن للأسواق تحديد الميقة الاقتصادية للشركة (من  .1

 خلال قمية الأسهم).
 أن الأسواق تساعد في تويزع كفوء للموارد الاقتصادية. .2
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وتقسم كفاءة الأسواق إلى ثلاثة أكشال:  
 الشكل الضعيف لكفاءة السوق المالية:  .1

ا ةقلاعلا تاذ ةييخراتلا تامولعلما سكعت مهسلأا راعسأ ناف لكشلا اذه بجوبلورقة المالية 
وحجم التداول جميعها، والفائدة قصيرة الأجل بجانب متغيرات أخرى، لذا لا يمكن للمستمثرين 

في السوق من تحيقق عوائد إضايفة طبقا لمعلومات الأسعار أو العوائد التاريخية، وعليه فان أدوات 
) أ ؤبنتلبسعار الأدوات المالية لا تفضي إلى نتائج Technical Analysisالتحللي التنيق (

). Rao, 1992: 94بشان التوقعات لتحركات أسعار الأوراق المالية (الأسهم العادية) (
 الشكل شبه القوي لكفاءة السوق المالية:  .2

يشير الشلك شبه القوي من الكفاءة إلى أن الأسعار السوقية للورقة المالية تعكس المعلومات 
التاريخية المتاحة وكذلك المعلومات الجديدة وتحتوي المعلومات جميع السياسات المالية للشركة 

ارلأا نع نلاعلإابح وعن التغيري في الطرائق المحاسبية وغهيرا من المعلومات المتاحة للمشتركين في 
السوق جميعا فضلاً عن المعلومات التاريخية، لذا فان الشلك شبه القوي يحتوي المعلومات الخاصة 

بلشلك الضعيف لكفاءة السوق.  
ا ةيلالما قوسلا ةءافكل ةسيئرلا ينماضلما نبلشلك شبه القوي هو عدم إمكاينة تحيقق المشاركين 
ا ةيدايتعا دئاوع قوسلا بلاعتماد على تحللي المعلومات العامة أو بعد الإعلان عن المعلومات 

الجديدة، وعند حصول تباطؤ في تعدلي أسعار الأوراق المالية (الأسهم العادية) للإعلان عن 
المعلومات الجديدة يمكن الاستفادة من ذها التباطؤ من قبل قسم من المشتركين لتحيقق عوائد غير 
اعتيادية من بيع أو شراء الأسهم العادية بعد الإعلان عن المعلومات الجديدة، مما يشير إلى عدم 

 :Elton & Gruber, 1995كفاءة السوق المالية بشلك كامل للشلك شبه القوي (
360 .(

 الشكل القوي لكفاءة السوق المالية:  .3
بموجب ذها الشلك الكفوء فان أسعار الأوراق المالية تعكس المعلومات المالية جميعها، والمعلومات 

الخاصة. ابلتالي فان أسواق الأوراق المالية تستجيب بسرعة وبدقة للمعلومات المتوفرة والمتاحة 
في ينلماعتم أو لوبأ لوأ قوسلاتتي هذه الاستجابة الفورية نتيجة لوجود مجموعة من المستمثرين 

ا ةناعتسلاا وأ ةيبسالمحا ماقرلأا ةللادب فاك يعو ىلبلمحللين الماليني ومن ثم يمكنهم إدراك اثر 
او ماقرلأا كلت في ةليدبلا ةيبسالمحا قئارطلبلتالي يستطيعون ترجمة الأرقام الواردة في القوائم المالية 

). 7: 1999بفتراض استعمال طرائق محاسبية بديلة (الجبوري، 
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ثنياً : فرض التصرف الرشيد: 
تشير ظنرية الوكالة إلى انه في أسواق العلم ورأس المال، يتجه الوكلاء إلى تعيظم منفعتهم الخاصة 
على حساب حملة الأسهم في الشركة. إذ أن الوكلاء يمتلكون القدرة على أن يعملوا على تحيقق 

مصالحهم الشخصية مفضلين ذلك على مصالح المالينك (الاصلاء)، بسبب عدم تمالث المعلومات 
بينهم وبين المالينك، وعليه يعرف المدراء أفضل من المالينك ميفا إذا أ�م قادرين على تحيقق 

أهداف حملة الأسهم، والدللي على السلوك الإداري في الحرص على المصلحة هو استهلاك بعض 
موارد الشركة على لكش اجر إضافي، وتجنب المواقف التي تنطوي على المخاطرة (التميمي، 

2008 :32 .( 
ثلثاً : فرض اختلاف الافضليات لأطراف العلاقة: 

أن هناك اختلاف بين أهداف وافضليات كلاً من الأصلي والوكلي، فبينما يسعى الأول (الأصلي) 
إلى الحصول على اكبر قدر ممكن من جهة وعلم من قبل الوكلي مقابل اجر معقول، فان الطرف 
الثاني (الوكلي) يسعى إلى تعيظم منفعته من خلال الحصول على اكبر قدر من اكلمافآت والحوافز 

).  70: 2008مع بذل جهد اقل (حماد، 
رابعاً : فرض الاختلاف في خاصية تحمل المخاطر:  

أن للك من الأصلي والوكلي موقف تجاه المخاطرة فبينما يعد الأصلي محايداً للمخاطرة، فالوكلي 
ا زيمتببتعاده أو تجنبه للمخاطرة، ولذلك فان كلاً منهم يحتفظ بتقويم احتمالي غير متمالث تجاه 
ه ضوفي تيلا تافرصتلبا الطرف الأول (الأصلي) الطرف الثاني (الوكلي) ه مايقلبا. ويعني ذلك 

انه يتطلب من الأصلي أن قيوم بجعل الوكلي يتحلم كل المخاطرة أو جزء منها لكي لاؤيدي ذلك 
ا ةكراشلما نيعي اذهو لحاصلما براضت ثم نمو ليصلأا لحاصبم رارضلإا لىبلمخاطرة (الجبوري، 

1999 :8.( 
خامساً : فرض عدم تماثل المعلومات:  

تفترض ظنرية الوكالة أن المالك غير قادر على مراقبة جميع أعمال الإدارة وان أعمال الإدارة من 
اكملمن أن تكون مختلفة عن تلك التي يفضلها الملاك ويحدث أيحا� ذها أما بسبب الاختلاف في 

أهداف ورغبات الإدارة أو بسبب أن الإدارة تحاول التهرب من العلم وخداع المالينك وذها ما 
يطلق عليه عدم تمالث المعلومات، وبذلك يستعلم الوكلي معلومات لتحيقق مصلحته الشخصية 
حتى لو تعارضت مع مصلحة الأصلي، ومن اكملمن أن يفصح الوكلي عن بعض هذه الملومات 

). 26: 2009ويخفي البعض اخلآر (مسير، 
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مشاكل نظرية الوكالة 
تعد ظنرية الوكالة تعبير للعلاقة التعاقدية بين مجموعتين تتضارب أهداهفا وهما كلاً من الاصلاء 
(المالينك) والوكلاء (المدراء) لىإ ةلاكولا ةيرظن ف ينب ةقلاعلا ةغايص هذه عيمالمجا هبدف 

جعل تصرفات الوكلي تنصب في تعيظم ثروة المالينك. ومن خلال هذه العلاقة تنشا العديد من 
 المشاكل، لعدم وجود عقود كاملة والشلك الآتي يوضح ذلك.

 )مشاكل نظرية الوكالة2شكل (                     
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 )34: 2009(مسير، المصدر: 
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حماية حقوق مالكيها 
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يتضح من الشلك السابق أن مشاكل الوكالة تبدو واضحة، إذ من خلال علاقة الوكلي مع 
الأصلي سوف تنشا علاقة تعاقدية ونتيجة لعدم وجود عقود كاملة تنشا مشاكل عدة سببها 

): 44: 2008(ألعبيدي، 
ا ءاردلما ءادأ طبر درمج نبلريبحة المتحققة أو المبيعات يعد بحد ذاته وسيلة لتحيقق  .1

 اليرثك من أهداف الوكلي دون تحيقق مصالح الأصلي. 
عدم معرفة الأسلوب أو الطرقية التي من خلالها يتكمن الأصلي أن يتابع تصرفات  .2

الوكلي، سيجعل المدراء أكثر سيطرة من المالينك على ؤشون الشركة كافة. وسيتم التركيز 
في ذها البحث على مشكلة تضارب المصالح كو�ا تهظر نتيجة العلاقة المتداخلة بين 

كل من الأصلي والوكلي.  
مشكلة تضارب المصالح 

ا زيمتي اصخش ليكولاو ليصلأا نم ًلاك نبلتصرف الريشد وقيصد بذلك أن كلاً منهم يعلم 
 & Caplanعلى تعيظم منفعته المتوقعة، إذ يعد ذلك بمثابة هدف يفسر تصرفات كل منمها (

Atkinson, 1989: 721 هورث ميظعت لجا نم نولمعي فوس نوكلالماف تم وتحيقق(
مهلحا هارامثتسا نم دلوتيس يذلا عقوتلما ليالما دئاعلبا درفنم لكشب ةيتاذلاتم في الشركة 

بواسطة المدراء. أما المدراء فسوف يعملون على تحيقق مصالحهم الذاتية بتعيظم عائدهم (هورتم) 
 ولو كان ذلك على حساب Leisureوكذلك بعدم بذل الجهد أو ما تسمى بوقت الراحة 

). فالمصالح الذاتية للمدير تملث مكو�ت العائد 39-38: 1988مصلحة المالينك (أبو الفتوح، 
المتوقع الذي سيحصل عليه من الشركة، وهي احد الدوافع واثؤلمرات السلوكية للإدارة العليا، وقد 
تكون هذه المصالح جارية أو مصالح مستقبلية، كما أ�ا قد تتضمن منافع مالية وأيضا غير مالية، 

: 1990كما أن المدير قد يحصل على هذه المنافع بشلك مباشر أو غير مباشر (الشيرازي، 
وكما هو معروف، أن الإدارة تسعى إلى تعيظم مصالحها الذاتية، إذ فضلا عن العائد  ).396

المتوقع الحصول عليه، فالمدراء كيونون مهتمون بوقت الراحة والذي يعرف بوصفه حالة معاكسة 
للجهد، فالجهد يزيد العائد المتوقع للشركة عكس وقت الراحة الذي يخفض من العائد المتوقع، إذ 
أن المدراء اليذن يعملون بشلك جدي يضحون بوقت الراحة مقابل �زدة قمية الشركة. فوقت 

الراحة الذي يعامل مفهوما عاما، لايملث قفط عدم بذل الجهد، بل يشلم أيضا استهلاك المدير 
 ,Caplan and Atkirnson) ا ةقلاعلا تاذ عفانلما وبلوظيفة (Perquistiesللمزا� (

)ا لقنتلا �ازلما ةلثمأ نمو بلدرجة الأولى والسكن في الفنادق املمتازة عن الإيفاد 738 :1989
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واستعمال سيارات الشركة للأغراض الشخصية وغهيرا، ويمكن القول أن هذه المزا� المستهلكة 
فالمالكون ؤيجرون المدراء أي يشترون وقت  تحرف رأس المال بعيدا عن الاستمثارات في الشركة. 

المدراء والمدراء قيسمون وقتهم بين وقت الإنتاج ووقت الراحة، كما يعرض المالكون رأس المال 
ا براضتلا دلويس اذهو ،ةيصخشلا �ازلماو ةجتنلما تارامثتسلاا ينب هنوعزوي ءاردلمابعتبار أن وقت 
الراحة واستهلاك المزا� الشخصية سيخفض ثروة المالينك، لذلك ركزت أدبيات الوكالة على وضع 

مدالخ متعددة لكي يزيد المدراء من استهلاك وقت الراحة مقابل بذل الجهد ويخفضون المزا� 
). التي من ضمنها تصيمم حوافز Mitigated) (Scapens, 1983: 48المستهلكة (

المدراء وهنا الكلام لاينصب على السرقة غير القانوينة إذ أ�ا تخضع للرقابة القانوينة أو التدقيق 
الخارجي، لكن الاهتمام هنا كيون منصبا على السرقة الأكثر براعة للوقت (عندما المدير لايعلم 
أو يجتهد عندما يفترض به ذلك) وللرأسمال (عندما المدير ينفق مالا أكثر من الضروري لانجاز 

الواجبات الإدارية المناطة به).  
ويرى الباثحان أن ليس كل المدراء لا يبذلون الجهد، ولكن بعضهم لدهيم الحافز لذلك، وأكثر من 

ا براضتلا دجو ول تىح كلبلمصالح، ذهفا لايعني غياب المصلحة المشتركة بين الطرينف لأ�م 
يدركون في النهاية أن مصالحهم تتوقف إلى حد كبير على بقاء التنيظم واستمراره، ومع ذلك فان 

 Caplanبعض الباينثح في انموذجات الوكالة بينوا أن أدبيات الوكالة تشلم الغش والسرقة (
and Atkinson, 1989: 739 وذها لايعني أن أكثر المدراء هم سارقون، بل في بعض ،(

الأيحان هم حريصين على الشركة أكثر من المالينك. حتى في حال افتراض أن المدراء سيتهربون 
هابجاو نتم المحددة أو سينفقون أموال أكثر مما يجب على استهلاكهم الشخصي، فانه يمكن 
ملاظحة وفرض قواعد لهذا السلوك، ثمفلا عن طريق الرقابة يمكن السيطرة على أفعال المدراء 

وتحديد ميفا إذا هم يعملون وقفا لشروط العقد أم لا وخاصة عندما تكون هذه الشروط محددة 
وآ وأ لكشب نكيم هنلأ ةيرسي ةباقرلا تاءارجإ نوكتس ذئدنع ، ةحضابخر قياس المخرجات. إذ 

ا هنابلإمكان فحص الأداء للواجبات اليدوية بمقدار العلم Frederick Taylorبين 
المنجز، كما أن المنشاة يمكن أن تعلم بشلك أفضل إذا طبقت طرائق وقواعد العلم المنطيقة، 
ومع ذلك فانه إذا كانت الوظيفة معقدة أكثر فان قياس المخرجات ربما لا كيون واقعيا بسبب 

). 29: 1995الإمكاينة لبعض المتغيرات التي تتخلل بين المدخلات والمخرجات (جواد، 
 Shirking أن عدم بذل الجهد المطلوب يولد ما يسمى بمشكلة التهرب (

Problem ،ويرى الباثحان انه على الرغم من أدبيات الوكالة قد 398: 1990) (الشيرازي .(
ركزت على مشكلة التهرب، إلا أ�ا لاتعتبر حاسمة في تضارب مصالح المالك والمدير، إذ أن تطور 
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ظنم المعلومات والتكنولوجيا لانجاز الوظائف بشلك �جح يتطلب من المدير مهارات إضايفة 
ومغادرة مكتبه المريح لغرض الوقوف على مواقع التشغلي المختلفة والى صرف جزء مهم من وقته 
في الأوضاع التي تمكنه من جمع المعلومات الملائمة عن السوق والتكنولوجيا والمنافسين. في هذه 
الحالة التهرب لاكيون عدم استمثار الوقت بل كيفية استغلال الفرص، واستغلال وتطوير طرائق 

الحصول على المعلومات الكايفة لكيون المدير �جحا في وظيفته، ثيح مبرره للنتائج الرديئة كيون 
على أساس انه علم ما بوسعه وان النتائج السيئة التي حدثت هي خارجة عن سيطرته.  

أن سعي أطراف الوكالة (المالك والمدير) وراء تعيظم مصالحهم الشخصية، ومن ثم من المتوقع أن 
قيوم بتصرفات تثؤر سلبيا في مصلحة الطرف اخلآر ومن ثم في قمية المنشاة واستمرارها وذها ما 

ابن "كل طرف يعترف أن رفايهته الشخصية تعتمد Watts and Zimmermanوضحه 
على ديمومة واستمرار المنشاة ولكن بنفس الوقت له الحافز لاتخاذ الأفعال التي تخفض قمية المنشاة 

). Watts and Zimmerman, 1986: 79وفرصة الاستمرار" (
 أهمية الحوكمة في تخفيض مشكلة تضارب المصالح:

وضعت العديد من الدول والمنمظات قواعد لتجنب تضارب المصالح كأحد المبادئ الأساسية 
للحوكمة، وذلك لحماية مصالح الأطراف ذات العلاقة مع الشركة. إذ وضعت منمظة التعاون 

الاقتصادي والتنيمة قواعد تجنب تضارب المصالح ضمن مبادئها إذ أشارت إلى:  
ينبغي استمكال إطار الحوكمة بمنهج فعال يتناول ويشجع على تقديم التحليلات أو  .1

للمحا قيرط نع ةروشلملو ةرسامسلاو ينوا ةقلعتلماو اهميرغو فينصتلاو مييقتلا تلااكبلقرارات التي 
يتخهذا المستمثرون بعيدا عن أي تعارض هام في المصلحة قد ؤيدي إلى الإضرار بنزاهة ما قيومون 

 به من تحللي أو ما قيدمونه من مشورة.
فضلاً عن طلب مراجعين مستقلين أكفاء، وتسليه إيصال المعلومات في الوقت  .2

الدول قد اتخذت خطوات لضمان نزاهة هذه اهلمن ونواحي النشاط التي  المناسب، فان عدداً من
تستعلم كموصل للتحللي والنصائح إلى السوق، وهذه الوسائط إذا ما كانت تتعامل بحرية بعيداً 

هرادإ سلامجو تاكرشلل زفاوح يرفوت في ًاماه ًارود بعلت نأ نكيم ا�أف ةهازنلا عم تاضقانتلا نتا 
 لإتباع ممارسات جيدة للحوكمة. 

ا دقف ،كلذ عمثر القلق بشان ما ظهر من دلائل على أن تضارب المصالح غالبا ما  .3
ينشا وقد ثؤير في الرأي وطرقية الحكم على الأمور. وقد كيون ذها هو الحال عندما كيون من 
قيدم المشورة يسعى أيضا إلى تقديم خدمات أخرى إلى الشركة المعنية أو يحنما تكون له أيضا 



27 
 

مصلحة مادية مباشرة في الشركة وذها الاهتمام يحدد بعداً شديد الصلة بين الإفصاح والشفايفة 
التي تستهدف المعايري اهلمنية لمحللي سوق الأوراق المالية ووكالات التصنيف العايلمة وبنوك 

 الاستمثارات وغهيرا.
تشير التجارب في نواحي أخرى إلى أن الحل الأفضل هو طلب الإفصاح التام عن  .4

التضارب الذي يحدث في المصالح واليكفية التي تختارها الشركة للتعامل معه، أما ماهو مهم هفو 
ه ينلماعلل زفاولحا لكيه ةكرشلا اهيف عضت تيلا ةيفيكلا نع حاصفلإبا حتى تلغي احتمالات 

شكل التضارب في المصالح والشلك الآتي يوضح دور الحوكمة في تخفيض مشكلة تضارب المصالح. 
 دور الحوكمة في تخفيض مشكلة تضارب المصالح )3رقم (
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المبحث الثالث: الاستنتاجات والتوصيات 
الاستنتاجات: 

أوضحت الدراسات من خلال التجارب أن الآليات والمعايري الموضوعة لحوكمة  .1
ا رثأتت دلب لك في تاكرشلبلظروف الاقتصادية والاجتماعية والقثايفة والسياسية لذلك البلد، 
ا ادح امم ،نادلبلا عيجم في قبطي نأ نكيم ةمكوحلل جذونم دوجو مدع دكؤي اذهبلمنمظات 

الدولية المعنية إلى وضع مبادئ وإرشادات عامة لحوكمة الشركات ثيبح يمكن للك بلد تييكفها 
 بما ينسجم مع ظروفه الخاصة. 

تعد حوكمة الشركات ظناما يرتكز على مجموعة من القواعد واقلمومات الأساسية المتثملة  .2
 بلهلكي التنميظي وظنام الإدارة بجيمع وظائفها.

تقوم حوكمة الشركات على مجموعة من المبادئ التي تحدد العلاقة بين الشركة والمساينهم  .3
 ا ةطبترلما فارطلأاو لحاصلما باحصأبلشركة. 

شإ رفوت تاكرشلا ةمكورهرادإو رطاخلما ىلع لحاصلما باحصأ لبق نم فاتا ومراقبتها  .4
 ابلتأكيد على الضوابط الرقابية لتجنب المخاطر. 

نتيجة لتعارض المصالح بين الإدارة والمالينك وبيقة أصحاب المصالح في الشركة الذي  .5
او هعفانم ميظعت فرط لك لوابلتالي فان عمليه اختيار السياسة المحاسبية ستكون متأثرة 

 بلأهداف الذاتية للإدارة. 
تتلثم تكاليف ظنرية الوكالة بنفقات الأشراف والمتابعة من قبل الأطراف الأصلية  .6

 والنفقات المانعة من قبل الوكلي والخسائر المتبيقة.
تعد مشكلة تضارب المصالح من أهم المشاكل كو�ا تولد ما يسمى بمشكلة التهرب  .7

Shirking Problem. 
ئدابم لامعتسا ن ا ةلثمتلما ةمكولحابلشفايفة والإفصاح وضمان قحوق المساينهم ورفع  .8

 كفاءة أداء عناصر الرقابة الداخلية يساهم في تخفيض مشكلة تضارب المصالح. 
ا ينهماسلما نمضي نأ ةلاكولا فارطأ لحاصم رفاوت قيقتح بلطتبن الإدارة سوف تقوم  .9

بعمالها وتتخذ القرارات لصالحهم، كما أن الإدارة لابد أن تضمن للمساينهم قحوقهم وتبث 
 القثة لدهيم. 
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التوصيات: 
صختم زكارم ثادحتسا لضفلما نصه ةتتم بقضا� الحوكمة وتتولى ممهة إعداد برامج  .1

 تدريبية لترسيخ أهداف ومتطلبات الحوكمة. 
ةفاقث رشن لضفلما  ةمكولحا في مجالتمعات عن طريق وسائل الإعلام ومنمظات  .2

عمت ذإف ،نيدلماامجا كردأ ام لتمع أن الحوكمة تملث خط الدفاع الأول ضد أي فساد يحاول أن 
 مجا بللتمع ثرواته وأمواله، فانه سوف يدعم تطبهقيا وإرساء قواعدها. 

يجب الأذخ بنظر الاعتبار عند تطبيق مبادئ حوكمة الشركات اثر التغيرات البيئية التي  .3
 تشهد تغيرات سريعة ومستمرة في جميع الجوانب الاقتصادية والسياسية والاجتماعية. 

يجب إتباع المبادئ السلمية (لحوكمة الشركات) وذلك لخلق الاحتياجات اللازمة ضد  .4
 الفساد وسوء الإدارة. 

تعزيز الإجراءات التي تنظم عملية التوافق والملائمة بين مصالح الأطراف ذات العلاقة مع  .5
 الشركات وذلك من خلال:

 الشفايفة والوضوح في تحديد علم المدراء التنفينيذي. -أ‌
 تشليك اللجان الخاصة بمنح التعويضات.  -ب‌
 تشليك اللجان الخاصة بتعيني المديرين التنفينيذي.  -ج‌
 وضع آلية محددة لمنح التعويضات من خلال ربط التعويضات بما تحقق من أداء فعلي.  -د‌

من المفضل الإفصاح عن أي تغيري في السياسات والطرائق والإجراءات المحاسبية عند  .6
 إعداد القوائم المالية. 

استعمال الانترينت كأسلوب للتواصل مع المالينك لعرض أهم الأحداث الجوهرية  .7
ا ةصالخبلوحدات المساهمة في وقت حدوهثا ونشر المعلومات المحاسبية المرحلية كخطوة اقتصادية 

لتقللي حدة التفاوت في يحازة المعلومات المحاسبية بين المالينك والإدارة العليا والقضاء على 
مشكلة تضارب المصالح.  

المصادر 
 المصادر العربية: أولاً :

"نموذج مقترح لتفعيل قواعد حوكمة الشركات في إطار المعايير الدولية للمراجعة إبرايهم، محمد عبد الفتاح،  .1
، ثبح مقدم في اؤلمتمر العلمي الأول تحت شعار التدقيق الداخلي في إطار حوكمة الشركات، المنمظة العربية الداخلية"

 . 2005للتنيمة الإدارية، القاهرة، 
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، مجلة الإصلاح "حوكمة الشركات سبيل التقدم مع إلقاء الضوء على التجربة المصرية"أبو العطا، نرمين،  .2
 . 2003، 8الاقتصادي، العدد

مجا ،ةرادلإل ةيبرعلا ةللمللد الثاني "نظرية الوكالة : مدخل لتخفيض التكاليف العامة"أبو الفتوح، سمير،  .3
 . 1998عشر، العدد الرابع، اململكة العربية السعودية، 

، بحوث وأوراق علم ؤلمتمر متطلبات حوكمة "صناديق الاستثمار ومفهوم الحوكمة"آل خليفة، إمام حامد،  .4
 . 2007الشركات وأسواق المال العربية، شرم الشيخ، مصر، 

، جمعية المحاسبين القانوينين الأردينين، اؤلمتمر العلمي انيهلم "اسلحا ققدمو يسسؤلما مكحتلابت"البشير، محمد،  .5
 . 2003الخامس تحت شعار التحكم اؤلمسسي واستمرارية المنشاة، عمان، الأردن، 

"اثر نظرية الوكالة في التطبيقات المحاسبية والحوكمة في الشركات المملوكة للدولة التميمي، عباس حميد يحيى،  .6
، أطروحة دكتوراه غير منشورة في فلسفة المحاسبة، كلية الإدارة والاقتصاد، – دراسة ميدانية في عينة من الشركات العراقية"

 .2008جامعة بغداد، 
"هاساكعناو ةلاكولا ةيرظن ميهافتا على نظم قياس الأداء والحوافز في بعض الجبوري، نصيف جاسم محمد،  .7

، أطروحة دكتوراه غير منشورة في فلسفة المحاسبة، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد، الشركات المساهمة العراقية"
1999  .

 مجلة دراسات محاسبية "حوكمة الشركات وأهميتها في تفعيل ونزاهة التقارير المالية"،الدوغجي، علي حسين،  .8
 .2009مالية، المعهد العالي للدراسات المحاسبية والمالية، جامعة بغداد، العدد السابع، 

، بحوث وأوراق – حالة السعودية –" حوكمة الشركات "لجان المراجعة كأحد دعائمالريحلي، عوض سلامة،  .9
 .2005علم اؤلمتمر العربي الأول حول التدقيق الداخلي قي إطار حوكمة الشركات، القاهرة، 
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 واقع الحوكمة في جامعة القدس
د.جمـال حلاوة           نداء دار طه  

 معهد التنمية المستدامة جامعة القدس
 نيطسلف

 ملخص :
غلب يذلاو ،سدقلا ةعماج في ةيعمالجا ةمكولحا بيلاسأ مادختسإ نم ققحتلا لىإ ةساردلا هذه تفد هلاط ددعبا 

) موظف (ؤشون الموظفين، 1117)  وموظفهيا وبلغ عددهم  (2010)  طالب (عمادة القبول والتسجلي، 14000(
) وذلك للوصول في الجامعة إلى مستوى عال يصل إلى الجامعات المتحضرة التي تعتبر (الحوكمة) ه�ولوأ نتا، كما 2010

تعتبرها جزءً من الجودة وهي ما تصبو إليه  مخرجات التعليم العالي. وأوضحّت هذه الدراسة ايلمداينة من خلال النتائج التي 
اهيلإ لص مجا نأ ،ناثحابلالتمع الفلسطنيي مجتمع عشائري منذ الخلقية، ويعتبر صغير الحجم إذا ما قورن بدول العالم، وأن 

(الحوكمة) ا سيل نكلو ةدوجوم سدقلا ةعماج بلمستوى المطلوب، وفق معايري الحوكمة (عايلماً )، إذ أ�ا تملي إلى التعامل في 
أ ام ةداعف ،اهيرياعمو ةمكولحا تابلطتم قيبطت نم رثكأ ،تاهاتجلااو ميقلا لىإ لكاشلما لتذخ في العادات والتقاليد في 

لح المشاكل، وهنالك الاتجاهات (الأحزاب)، التي تلعب الدور الكبير في الجمع بين وجهات النظر ولح المشاكل وخاصة 
ا ،بزلحا سفن نم ينفرط ينب ةلكشلما تناك اذبلإضافة إلى أن معظم القرارات تكون ارتجالية، رغم وجود كتاب صادر عن 
ؤشون الموظفين يختص في أمظنة وقواينن الجامعة (ألا وهي الحوكمة)، إلا أن طابع العشائرية يسيطر أكثر من استخدام ظنم 
الحوكمة، سواء كان على مستوى الطلبة أو على مستوى الموظفين، كما أظهرت النتائج أن معظم الموظفين في الجامعة لا 

ا صالخا باتكلا لىإ نودوعبلأمظنة والقواينن، أو هيجلون ما يفه من نصوص، أو لا يعلمون بوجوده بين أيدهيم، كما أن 
هنالك بعض البنود في ذها الكتاب غامضة أو تفسر بطرقية غير مفهومة، كما أظهرت النتائج أن ضعف الموارد المالية كان له 

الأثر الكبير في عدم القدرة على تطبيق الأمظنة والقواينن، وبناءً على النتائج أوصّت الدراسة بضرورة رفع مستوى التطبيق 
اللازم لمعايري ومتطلبات أمظنة الحوكمة (الحكم الريشد)، ملث الحكم السليم والعادل في لح المشاكل بين الطلبة، وفض 

نزاعات الطلبة إذا كانت  مع بعضهم البعض، أو مع الموظفين بشلك عام أو الموظفين مع بعضهم البعض، أو مع الإدارة 
العليا، دون تحيز أو تمييز، كما أوصت الدراسة بضرورة ايجاد مصادر دعم مادية ووضع حد للوصوليني، وتكوين لجان سرية 
ا ،ةعمالجا ةيامبلإضافة إلى الحكم على مستوى الأكاديميني، وطرقية التعامل معهم وأسلوب الترقيات والتعيينات وكيفية 

الحكم على كفاءة الموظفين وفق معايري وأسس موضوعية: ملث قحوق العاملين، الأمن الوظيفي، الرواتب والمحاظفة على كرامة 
المدرسين من خلال رواتب ينص علهيا قانون التعليم العالي ( حسب الكادر) وتتناسب مع المستوى المعيشي والحكم الريشد 

في الرضا الوظيفي وكيفية ظنام الأتعاب وطرق احتساب التعويضات، ودفعها حسب القانون والعدالة في تطبيق ظنام 
الإجازات، والشفايفة، المساءلة، والنزاهة، وتوضيح خطوط السلطة والمسؤولية وطرق الاتصال واتخاذ القرارات والنشر، وحرية 

 الكلمة، واستخدام ظنام الحوافز واكلمافآت والثواب والعقاب، للطلبة والموظفين. 
ABSTRACT 

This study aimed to verify the use of methods of governance undergraduate at the University 
of Jerusalem, which reached the number of students (14000) students (Admissions and 
Registration, 2010), staff and numbered (1117) Officer (Personnel, 2010) in order to access 
the university to the high level up to the universities that are considered civilized 
(governance) of the priorities, is also considered part of the quality is the aspiration of the 
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output of higher education. The study of the field through the results reached by the 
researchers, that Palestinian society is a tribal society since the creation, and is small when 
compared to countries of the world, and (governance) at the University of Jerusalem there but 
not at the level required, in accordance with standards of governance (global), as they tend to 
deal in solving the problems to the values and trends, more than one application governance 
requirements and standards, usually take the customs and traditions in solving problems, and 
there are trends (the parties), which plays a major role in bringing together the views and 
solve problems, especially if the problem is between both sides of the same party, in addition 
to that most decisions are ad hoc, despite the existence of a book by the personnel specializing 
in the laws and regulations of the university (not a corporate governance), but that the nature 
of tribal control over the use of systems of governance, whether at the level of students or at 
the level of staff, results also showed that most of the staff at the university do not return to 
the book of regulations and laws, or do not know what the texts, or do not know his presence 
in their hands, and there are some items in this book are vague, or interpreted in a manner not 
understood, as shown by results that the weakness of financial resources had a significant 
impact in the inability to apply the laws and regulations, and building on the study 
recommended the need to raise the level of application required for the standards and 
requirements of systems of governance (good governance), such as good governance and 
equitable solution of problems among students, and resolution of conflicts students if they 
with each other, or with the staff in general or staff with each other, or with senior 
management, without bias or discrimination, the study also recommended the need to find 
sources of support material and put an end to Ousoliyn, and composition of the committees 
secret to protect the university, as well as governance at the level of academics, and how to 
deal with them and method of promotions and appointments and how to judge the efficiency 
of staff in accordance with standards and objective grounds: such as the rights of workers, job 
security, salaries and maintain the dignity of teachers through the salary provided by the 
Higher Education Act (as staff) and commensurate with the level of living and good 
governance in job satisfaction and how system of fees and ways of calculating compensation, 
and paid according to law and justice in the application of the leaves, transparency, 
accountability, integrity, and to clarify lines of authority, responsibility and methods of 
communication and decision-making and publishing, and freedom of speech, and the use of 
the system of incentives and rewards and reward and punishment, for students and staff. 

 مقدمة

ه تيلا تارارقلاو مظنلاو ينناوقلا نم ةعوممج ا�أ ىلع ةمكولحا تّفرتدف إلى تحيقق الجودة والتيمز 
في الأداء عن طريق اختيار الأساليب المناسبة والفعالة لتحيقق خطط وأهداف الشركة أو اؤلمسسة. 

وبذلك إف�ا تعني النظام أي وجود ظنم،  تحكم العلاقات بين الأطراف الأساسية التي تثؤر في 
الأداء، كما تشلم مقومات تقوية اؤلمسسة على المدى البعيد وتحديد المسئول والمسؤولية". (شبكة 
الإعلام العربية) وتعتبر الجامعات من اؤلمسسات الرئيسية والحساسة والتي يجب أن تكون السباقة 

في تطبيق متطلبات الحوكمة ثيح أ�ا وجدت للبناء والتنيمة وتخريج طلبة في القانون والحكم 
الريشد، وتنشئة أجيال صالحة، ومنذ نشوء الجامعات في الضفة الغربية فترة السبعينات من القرن 
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الماضي، بدأت تهظر بعض ملامح النشاط والحيوية في الاقتصاد الفلسطنيي ثيح أن الجامعات 
 تهاقلاعامجا عم ةيلدابتلا لتمع.

وتساهم الجامعات في معظم دول العالم في التنيمة من مختلف جوانبها، الاجتماعية والاقتصادية 
دانم يويحو ماه ءزج يهو ،اهيرغو ةيحصلاو ةيسايسلاو ةير هاقلاع اله نأ امك ،ماعلا عمتلمجاتا 

). ويجتهد القائمون على الجامعات في صياغة رسالة 1990ذه عم ةيلدابتا امجلتمع (النجار، 
الجامعة التعليمية، التي تحدد لاقحاً الأهداف العليا للجامعة، وممها اختلفت صغي هذه الرسائل 

: الأولتج ا�أ لامآ وأ لكشب عبخر على أن أسمى أهداف الجامعات تتركز في هدينف أساسين 
أ عفدلبا لثمتي ديج ميلبفواج الخرينيج اهؤلملين لْلم الشواغر في اؤلمسسات المختلفة للدولة بما 
تهاجايتحاو بسااقفاوت كانه نوكي نأ يأ ، مجا تابلطتم ينبلتمع ونوعية الخرينيج، والهدف 

: عمتلمجا ةمدخ نع  مجاو ةعمالجا ينب لعافتلا للاخ نملتمع وإسهام الجامعة في لح الثاني
أ �اضقلبنواعها المختلفة على الأصعدة من خلال الأبحاث وورش العلم الصناعية، التعليمية، 

). وبما أن الجامعات شر�ن رئيس لا غنى عنه 2004الاجتماعية، الزراعية، وغهيرا (سرحان وطه، 
مجا ءانبلتمع، وتوعيته، وتعلميه ليرقى إلى أعلى مستو�ت العلم والحضارة، لأجيال الحاضر 

والمستقبل. 
ذه ةركف تءا اةمهلما رصانعلا دحأ ىلع فرّعتلل ثحبل ةمعادلاو في مجا ءانبلتمع ومواكبة 

الجامعات من ثيح التطوير والتنيمة، وهو بعنوان واقع الحوكمة في جامعة القدس.ا امأبلنسبة 
لجامعة القدس هفي إحدى اؤلمسسات الأكاديمية الرائدة في فلسطين، التي تقدم الخدمات التعليمية 
في ةيحرش مهلأ ةيعمتلمجاو ،ةيوبترل مجالتمع وهم فئة الشباب، وتسعى إلى تحيقق أهداهفا بدرجة 
عالية من الكفاءة والفعالية، من خلال الموارد البشرية والكوادر اهؤلملة، والتي تتكون من نخبة من 

الأكاديميني المتيمزين، وكادر إداري من ذوي الخبرة والدراية يعملون جنباً إلى جنب من أجل إنجاح 
). بلإضافة إلى الموارد المادية والمعنوية التي لها 2010المسيرة التعليمية (إدارة ؤشون الموظفين، 

ا س دقلا ةعماج برتعت امك ،ةعمالجا راهدزاو مدقت في اهروثني أكبر جامعة من ثيح عدد 
).    2010الطلاب، بعد جامعة النجاح الوطنية في �بلس (تقرير وزارة التعليم العالي، 

مشكلة الدراسة 
بما أن موضوع الحوكمة الجامعية يصب في استخدام الشفايفة، النزاهة، والمشاركة والوضوح وتطبيق 

ةمظن مجا ءانبو ريوطتل ،ةلءاسلماو ،ينناوقلاولتمعات، وإحداث تغيريات إيجابية في الدولة التي 
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أسست هذه الجامعات. وهذه هي أكبر وأعقد المشاكل في الجامعات الفلسطينية التي حاولت 
الدراسة الإجابة علهيا من خلال التساؤلات التالية:  

له ضعف الأمظنة والقواينن المستخدمة في جامعة القدس وعدم وضوهحا هو سبب رئيس في -
عدم تطبيق ظنم وأساليب الحوكمة؟  

ا تنروق ام اذإ ةبرلخا ةلق وه فعضلا اذه ببس لبلجامعات المحلية والعايلمة الأخرى من ثيح -
فترة التأسيس؟ 

في بيعلا  ةمكولحا قيبطت ةفاقث نم مأ ؟ينلوئسلما نم مجالتمع؟ -
له المشكلة في قلة الموارد المالية؟ ما يضعف تويرف عناصر أخرى تساعد في تطبيق معايري -

الحوكمة. 
له العيب في تطبيق الحوكمة وجود الوصوليني والمتسلينق؟ -
له اللامبالاة والمحسوبية، سبب ضعف تطبيق أمظنة وأساليب الحوكمة؟ -
له توجد ضغوطات داخلية وخارجية، تحّد من تطبيق أساليب وأمظنة الحوكمة؟ -
له العادات والتقاليد لها دور في عدم تطبيق الحوكمة؟ -

أهمية الدراسة 
ه ذخلأا بيج تارابتعاو رصانع ةدع رفوت نم ةمكولحا موهفم ةيهمأ قلطنبا، أههما الشفايفة 
النزاهة والمساءلة، المشاركة والوضوح، تحيقق الأهداف، وكذلك استقرار اؤلمسسة، من خلال 

العدالة والحماية، والأسس والمعايري، ومراقبة السلوكيات وكافة التصرفات، يرى الباثحان أن أيهمة 
البحث تنبع من أيهمة التعّرف على مدى تطبيق أمظنة ومعايري الحوكمة في جامعة القدس كو�ا 

ا ،ةقيرعو ةييمداكأ ةسسؤبلإضافة إلى المحاظفة على مستواها وسمعتها بين الجامعات. 
أهداف الدراسة 

هدفت هذه الدراسة إلى تقصي واقع الحوكمة في جامعة القدس، ومدى تطبهقيا، وذلك من 
هابلطتم لكب ةمكولحا قيبطت نم دكأتلا للاتا ومعاهيريا، وله الوضع الاقتصادي والبيئة 

والعادات والتقاليد، والاتجاهات، والمخرجات التعليمية، وسلوك الموظفين والطلبة، والسياسة، 
يتأثرون من عدم تطبيق الحوكمة.    

فرضيات الدراسة 
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) في تقديرات عينة a=0.05لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ( .1
الدراسة نحو الأمظنة والقواينن والوضوح والشفايفة (الحوكمة) ه لومعلمبا في جامعة القدس لمتغير 

 الجنس.
) في تقديرات a=0.05 لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ( .2

عينة الدراسة نحو الأمظنة والقواينن والوضوح والشفايفة (الحوكمة) ه لومعلمبا في جامعة القدس 
 لمتغير العمر. 

) في تقديرات عينة a=0.05لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ( .3
الدراسة نحو الأمظنة والقواينن والوضوح والشفايفة (الحوكمة) ه لومعلمبا في جامعة القدس لمتغير 

 الدرجة الوظيفية.  
) في تقديرات عينة a=0.05لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ( .4

الدراسة نحو الأمظنة والقواينن والوضوح والشفايفة (الحوكمة) ه لومعلمبا في جامعة القدس لمتغير 
 الهؤلم العلمي.

) في تقديرات a=0.05 لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ( .5
عينة الدراسة نحو الأمظنة والقواينن والوضوح والشفايفة (الحوكمة) ه لومعلمبا في جامعة القدس 

 لمتغير الخبرة.  
) في تقديرات عينة a=0.05لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ( .6

الدراسة نحو الأمظنة والقواينن والوضوح والشفايفة (الحوكمة) ه لومعلمبا في جامعة القدس لمتغير 
 طبيعة العلم.  

) في تقديرات عينة a=0.05لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ( .7
الدراسة نحو الأمظنة والقواينن والوضوح والشفايفة (الحوكمة) ه لومعلمبا في جامعة القدس لمتغير 

 الظروف المحيطة. 
مبررات الدراسة 

مجا برنم ةيميلعتلا تاسسؤلما نأ فورعلما لتمعات، ومنبع العلم، من هنا يجب أن  .1
تكون الأمظنة والقواينن من البنود الأولى والمتطلبات الرئيسية، والمطبقة بوضوح وشفايفة في أي 
مؤسسة أكاديمية بصفة خاصة، واؤلمسسات الناجحة بصفة عامة، ذهفا يعني العدالة والمساءلة، 

 ضولاو ،ةهازنلومجاو ةبلطلاو ينفظولما حايتراو ،حلتمع ذات العلاقة.
أن ذها الموضوع يطرق لأول مرة في الجامعات الفلسطينية على حد علم الباثحان.                .2
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محددات الدراسة   
من المفروض أن كيون البحث شامل لجيمع الجامعات في الضفة الغربية،  وقطاع غزة -1

كجامعات فلسطينية ولدت في ظل الاحتلال، إلا أن هنالك استحالة لوصول الباثحان إلى قطاع 
 غزة. 

ترّدد بعض المستقصى منهم على الإجابة بوضوح، خوفاً على لمقة العيش، وحرصاً على -2
 الوظيفة.

الإطـار النظـــــري 
أدبيات الدراسة 

الحوكمة الصالحة هي كتلة متكاملة تخلق التوازن دالخ العلم الذي يسبب قفدانه خللاً كبيراً في 
الجامعة، مثلا يشارك في الحوكمة المديرون،الأساتذة، الطلاب، البيئة من الجيران (عازوي، 

)، كما أن للحوكمة ثلاث قواعد اساسية يجب أن تسير علهيا أي مؤسسة وتطبهقا 2009
إو ليصفتلبكحام كي تحصل على هشادة الحوكمة، وهذه القواعد هي: قاعدة الشفايفة واقلمصود 

با تصيمم وتطبيق النظم والآليات والسياسات والتشريعات وغير ذلك من الأدوات التي تكفل 
حق المواطن، والقاعدة الثاينة هي: قاعدة المساءلة، وهي تمينك المواطنين وذوي العلاقة من الأفراد 
والمنمظات من مراقبة العلم دون أن ؤيدي ذلك الى تعطلي العلم أو الإساءة الى الغير، والقاعدة 
الثالثة هي: اإ يأ ،ةكراشلما ةدعاتحة الفرصة للمواطنين أو الأفراد والجمعيات الأهلية للمشاركة 

في صنع السياسات ووضع قواعد للعلم في مختلف مجالات الحياة وبخاصة الأعمال الحكومية 
). كما تزايد الإهتمام في الآونة الأيرخة من جانب الباينثح في 2008(خللي والعشماوي، 

) ونشير هنا إلى أن هناك أكثر من ترجمة governanceالعلوم الإجتماعية بموضوع الحوكمة (
لهذا المصطلح ثيح يعرفه البعض على أنه حاكيمة، حوكمة، مكحاينة، إدارة ؤشون الحكم، إدارة 
مجاو ةلودلا نولتمع، وقيوم على المفهوم كما عرضه البر�مج الإنمائي للأمم المتحدة على ثلاثة 

دعائم: 
الدعامة الإقتصادية: تتضمن عمليات صنع القرار التي تثؤر على أنشطة الدولة الإقتصادية  .1

 ا اهتقلاعبلإقتصاد�ت الأخرى.
الدعامة السياسية: وتتضمن عمليات صنع القرارات المتعلقة بصناعة وتكوين السياسات  .2

 العامة.
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الدعامة الإدارية: ا متهيو ،تاسايسلا ذيفنتب صالخا ماظنلا نمضتبلإدارة الجيدة للدولة  .3
 ).2006ا ،عمتلمبلإضافة إلى التركيز على إدارة الأعمال (السيد، 

أ ةمكولحا تّفرّع امب�ا حالة، وعملية، واتجاه، وتيّار، كما أ�ا في الوقت ذاته مزيج من ذها 
وذاك، عامل صحة ويحوية، كما أ�ا ظنام مناعة وحماية وتفعلي، ظنام يحكم الحركة، ويضبط 

الإتجاه، ويحمي وؤيمن سلامة كافة التصرفات، ونزاهة السلوكيات دالخ اؤلمسسات، ويصنع من 
). 2005أجلها سياج أمان، وحاجز حماية فعال وواضح (الخضيري، 

أ ةمكولحا تفرّعب�ا قواعد اللعبة السياسية، بتحديد القواعد الرئيسية لها والتنيظم مجال العلم 
مجاو ةلودلا نع مّلكتلا نوكي كلذب هنأ يأ ،يسايسلتمع والمشاكل بينهم وعدم الفصل ثيبح 

لم مجالتمع والدولة معاً من خلال الأمظنة والقواينن. أ ضعبلا اهفرّعي امب�ا ممارسة السلطات 
مجا نوؤش ةرادلإ ةلاعفلا ةيرادلإاو  ةيسايسلاو ةديشرلا ةيداصتقلااو ةيعامتجلتمع بفئاته المختلفة، 

كما يعود الفضل بظاهرة الحوكمة سواء في اقتصاد الدول المتقدمة أو النامية، إلى التشريعات 
والقواينن، والأمظنة البالية، وجمهور المتعاملين والتوسع العالمي في التجارة والمشاكل المالية والإدارية 

 تيتأ ضعبلا نم فاترعلإا مدعو ةباقرلا فعضو ةوشرلاو داسفلاو ،ابه قلعتبخلاقيات اهلمنة 
بلإضافة إلى عدم وضوح السلطة والمسؤولية في اليرثك من اؤلمسسات والابتعاد عن الشفايفة 

). 2009(حلاوة، صالح، 
ا دوزت تيلا نادلبلا في ةمكولحا فعض برتعيبلطاقة والموارد الطبيعية الأخرى يمكنه أن يعقد أمن 

هذه الإمدادات بعدة طرق منها: الفساد وسوء الإدارة، وعدم الإستقرار السياسي، ووجود 
النزاعات، مما ؤيدي إلى الفساد في الموارد المالية والطبيعية، واستغلال الجهات المنتفعة، وعدم 

استقرار البلاد، ووجود اكلماسب غير الشرعية، وغهيرا مما يحتم في النهاية ا�يار دولة بحالها وليست 
مؤسسة قفط، ثم تبدأ الإستغاثة وطلب المعو�ت من الطرف المنهار بلك الوسائل. 

من هنا تنبع أيهمة الحوكمة في الحاجة الى ظنام وقائي يدافع عن السلامة ويعلم على تحيقق 
المصداقية، ثيح ظهرت الحوكمة نتيجة بعض الأحداث و إ�يار الشركات المالية التي حدثت في 

، ومع انفجار الأزمة المالية الآسيوية 1997ش بونرشو ايسآ قراوروأ قب وأمركيا، مفنذ عام 
أذخ العالم ينظر ظنرة جديدة إلى حوكمة الشركات. أ اهفصو نكيم ،اهيلإ راشلما ةيلالما ةمزلأاب�ا 
كانت أزمة قثة في اؤلمسسات والتشريعات التي تنظم نشاط الأعمال والعلاقات ميفا بين منشآت 

الأعمال والحكومة. وقد كانت المشاكل العديدة التي برزت إلى اقلمدمة أثناء الأزمة تتضمن 
عمليات ومعاملات الموظفين الداخليني والأقارب والأصدقاء بين منشآت الأعمال وبين الحكومة، 
وحصول الشركات على مبالغ هائلة من الديون قصيرة الأجل، في نفس الوقت الذي حرصت يفه 
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ه ينهماسلما ةفرعم مدع ىلبهذ الأمور، وإخفاء هذه الديون من خلال طرق وظنم محاسبية 
 وما Enron"مبتكرة"، وما إلى ذلك. كما أن الأحداث الأيرخة ابتداء بفضيحة شركة إنرون 

تلا ذلك من سلسلة اكتشافات تلاعب الشركات في قوائهما المالية، أظهر بوضوح أيهمة حوكمة 
الشركات حتى في الدول التي كان من المعتاد اعتبارها أسواقا مالية "قريبة من المكال". 

ا بركأ ةيهمأ تاكرشلا ةمكوح تبستكا دقبلنسبة للديمقراطيات الناشئة ظنراّ لضعف النظام 
القانوني الذي لا يمكن معه إجراء تنفذي العقود ولح المنازعات بطرقية فعالة. كما أن ضعف 
نوعية المعلومات تؤدى إلى منع الإشراف والرقابة، وتعلم على انتشار الفساد وانعدام القثة. 

وؤيدى إتباع المبادئ السلمية لحوكمة الشركات إلى خلق الإحتياطات اللازمة ضد الفساد وسوء 
الإدارة، مع تشجيع الشفايفة في الحياة الإقتصادية، ومكافحة مقاومة اؤلمسسات للإصلاح 

). 2007(يوسف، 
تعريف مفهوم الحكامة 

يعتبر مصطلح الحكامة من أهم المصطلحات التي تم تداولها في الحلق التنموي منذ �اية 
 الذي أعتبر الحكامة 1989المثايننات، ثيح تم استعماله لأول مرة من طرف البنك الدولي في 

أ�ا:" أسلوب ممارسة  السلطة في تدبير الموارد الإقتصادية والاجتماعية للبلاد من أجل التنيمة". 
أ راطإ في ةماكلحا موهفلم كاذنآ ليودلا كنبلا لامعتسا ءاج دقتكيده على أن أزمة التنيمة في 

ا ةماكح ةمزإ يه ايقيرفبلدرجة الأولى: بسبب فساد النظم السياسية وضعف التسيري والتخطيط. 
أ يئانملإا ةدحتلما مملأا جم�رب اهفرعيب�ا "نسق جديد من العلاقات والمساطر واؤلمسسات التي 

مجا لحاصم ابه لصفلموعات والأفراد، وتمارس الحقوق والواجبات.   
 جاء يفه 1991 نومفبر 28مج حيرصت فيللس وزراء خارجية السوق الأوروبية المشتركة مؤرخ ب 

"مجا حللس على أيهمة الحكم الجيد، وفي ينح يبقى من حق الدول ذات السيادة إقامة بنيتها 
رتو ةيرادتا لاإ مئاد لكشبو ًلاعف اهزانجإ نكيم لا ةلداع ةيمنت نإف ،ةيروتسدلا اتهابيبلإنضمام إلى 
مجموعة من المبادئ العامة للحكم: سياسات ريشدة اقتصاد� واجتماعيا، شفايفة كحومية، وقابلة 
للمحاسبة المالية، إنشاء محيط ملائم للسوق بقصد التنيمة، تدابير لمحاربة الرشوة، احترام القانون 
وقحوق الإنسان، حرية الصحافة والتعبير، وهذه المبادئ ستكون أساسية في علاقات التعاون 

).  2009الجديدة" (الندوي، 
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 :الإدارة على المكشوف
انتشرت المعرفة الإدارية وتقاربت العلوم مع بعضها البعض، ونشأت العديد من المصطلحات وما 
يزال الوضع في إدارات الدول النامية يشلك فجوة بين الرؤية والواقع الملموس، وأصبحت تواجه 

العديد من اؤلمسسات والتنميظات الإدارية التي تضارب أو تعارض بين علم الإداريني اليقاديني، 
والإداريني التنفينيذي، وذها الوضع جعل من الصعب وجود مجال للمنافسة في عصر العولمة، 

ا بلاطي نم كانه رهظف ،ةيرادلإا ت�دحتلابلشفايفة وكأ�ا مصباح علاء الدين السحري الذي 
سيحل كل المشاكل، ويذيب كل المعوقات الإدارية، وينشط من عملها، هظفر هناك مصطلح 

).  2010سمي (الإدارة على اكلمشوف). (الملكاوي، 
لهف هناك فرق بين الشفايفة والإدارة على اكلمشوف؟  

 مصطلح كثر تداوله في الجوانب السياسية والجوانب الاجتماعية، وهي مرتبطة مع تطور الشفافية:
الديمقراطية في الدول الغربية في فترة السبعينات الذي هشد ميدان تقويم الاحتياجات والمطالبة 

 من �يحة إدارية: الإدارة على المكشوف).   أما 2000بمراعاة الكفاءة والفاعلية (صوا، حماد، 
 ةئيلها وأ ةكرشلا في ينلماعلا ةكراشم ابه دص ا ةقلعتلما ماقرلأاو ،ةيلالما تامولعلما فيبلربح 

والخسارة، والحدود الدينا لههذ الأرقام، وتطوير ظنام فعّال لتينكم الموظفين من استخدام هذه 
ش ءادأ وأ مهئادأ اوروطيل ،تامولعلمرهاكتم والوصول إلى المستوى اقلمبول، ثم إلى مستو�ت أعلى 

). وهناك من يعرّف الإدارة على اكلمشوف أو 2004من الريبحة والرضا والمشاركة الفعّالة (أوليفر، 
ا مامتهلإا اهيف متي تيلا ةرادلإا يهو ،ةيؤرلبا ةرادبلوسائل والأهداف بشلك شمولي، ثيبح تنتلق 

و يرمضو لقع لىإ ةسسؤلما ةيؤوه�وتسم فلاتخا ىلع اهتلاسرل ينمئاقلا نادجتم التنفيذية، 
والإدارية، وفي هذه الحالة لا تقسُم الأهداف الاستراتيجية ولكن تقسم أدوار وأدوات الوصول إلى 

).  2004هذه الأهداف، وهي تنيمة وتطوير الثروات البشرية بشلك قيقحي (برج، وكيفن، 
 محددات الحوكمة 

ومستوى  توافر مدى على يتوقف عدمه من الشركات لحوكمة الجيد التطبيق أن على إتفاق هناك
الداخلية ونعرض ميفا يلي لهاتين  وتلك الخارجية المحددات: المحددات من مجموعتين جودة

ملموعتين من المحددات بشيء من التفصلي كما يلي: 
  المحددات الخارجية:-

تشير إلى المناخ العام للإستمثار في الدولة، والذي يشلم على سبلي اثلمال: القواينن المنمظة 
للنشاط الاقتصادي (ملث قواينن سوق المال والشركات وتنيظم المنافسة ومنع املمارسات 
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الاحتكارية والإفلاس)، وكفاءة القطاع المالي (البنوك وسوق المال) في تويرف التمولي اللازم 
للمشروعات، ودرجة تنافسية أسواق السلع وعناصر الإنتاج، وكفاءة الأجهزة والهيئات الرقابية 

(يهئة سوق المال والبورصة) في إكحام الرقابة على الشركات، وذلك فضلا عن بعض اؤلمسسات 
ذاتية التنيظم التي تضمن علم الأسواق بكفاءة (ومنها على سبلي اثلمال الجمعيات اهلمنية التي 
تضع مثياق شرف للعاملين في السوق، ملث المراجعين والمحاسبين والمحامين والشركات العاملة في 
سوق الأوراق المالية وغهيرا)ا بلإضافة إلى اؤلمسسات الخاصة للهمن الحرة ملث مكاتب المحاماة 
والمراجعة والتصنيف الائتماني والإستشارات المالية والإستمثارية. وترجع أيهمة المحددات الخارجية 
إلى أن وجودها يضمن تنفذي القواينن والقواعد التي تضمن حسن إدارة الشركة، والتي تقلل من 

التعارض بين العائد الإجتماعي والعائد الخاص. 
 المحددات الداخلية:

تشير إلى القواعد والأسس التي تحدد كيفية اتخاذ القرارات وتويزع السلطات دالخ الشركة بين 
الجمعية العامة ومجلس الإدارة والمديرين التنفينيذي، والتي ؤيدى توافرها من �يحة وتطبهقيا من 

�يحة أخرى إلى تقللي التعارض بين مصالح هذه الأطراف الثلاثة.  
نظام الحوكمة في مؤسسات التعليم العالي 

ه ماق تيلا ةنراقلما تاساردلا جئاتن مظعم تّصوبا كل من البنك الدولي، ومنمظة اليوينسكو 
وسلطات التعليم الوطنية لتييقم تجارب الدول النامية في مجال التعليم العالي في عصر العلم والمعرفة 
ابن الألفية الثالثة، بضرورة الأذخ بعدد من التوجهات والسياسات الإصلايحة لتحيقق أهداف 

في ءادلأا ريو مجا بلطلا يمانتو يموكلحا ليومتلا عجارت لظلتمعي على التعليم العالي.وتتلخص 
هذه السياسات في ضرورة تشجيع التنوع في ظنم التعليم العالي وبرامجه بما في ذلك التوجه نحو 

التوسّع في إنشاء مؤسسات تعليم خاصة تتكامل مع منظومة التعليم العام. 
ووضع ظنم متطورة لتحفيز مؤسسات التعليم الحكومية على تنويع مصادر تمويلها من خلال 

مساهمة الطلاب في بعض الرسوم الدراسية، وإنشاء برامج أكاديمية مشتركة مع القطاع الخاص 
المحلي والجامعات الأجنبية، والبحث في إنشاء وحدات خدمية لتويرف دلخ إضافي، وربط تخصصي 
التمولي الحكومي بمعدلات الأداء، وفي نفس الوقت إعادت صياغة الدور الحكومي في دعم ظنم 

التعليم العالي وبرامجه، في ظل معطيات الوضع الراهن والتغيريات المتوقعة في مناخ التعليم العالي، مع 
ا ةييمداكلأاو ةيسسؤلما رطلأا ريوطت ةروربلجامعات للتفاعل مع آليات تدولي التعليم العالي 
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ا هتطشنأ ةلموعبلإضافة إلى وضع حزمة متكاملة من السياسات توجه أساسا لإعطاء أولوية 
اهعيزوت ةلادعو لياعلا ميلعتلا تامدخ ةدوج يراي مجا حئارش ىلعلتمع. 

وقد اتفقت الدراسات التحليلية لأوضاع التعليم العالي على أن تنويع النظم واؤلمسسات التعليمية 
ا ةيمانلا لودلل حمستس تيلا تارورضلا نم ادحاو حبصبلخروج من مأزق تزايد الطلب 

الإجتماعي على خدمات التعليم العالي في ظل محدودية الموارد المالية والبشرية، والرغبة في إيجاد 
صيغة ملائمة تتناسب مع المتغيرات الحدثية في أسواق العلم من ثيح مستو�ت اهلمارة والكفاءة 
اهلمنية والتنوع في القدرات. ومن هنا يتعين على سلطات التعليم الوطنية تشجيع التوسع في إنشاء 
مؤسسات التعليم غير الجامعية من �يحة، ودعم الجامعات الخاصة والأهلية من �يحة أخرى. بيد 

أن اختيار التوليفة اثلملى للجامعات العامة والخاصة ومؤسسات التعليم غير الجامعي وهو أمر 
ا لياعلا ميلعتلا مظنل ةزيملما صئاصلخا ىلع يساسأ لكشب دمتعبلدولة المعنية، وعلى معدلات 

ه ةدئاسلا ةيعامتجلإاو ةيداصتقلإا ةيمنتلبا، فضلا عن حجم الموارد المالية العامة المتاحة. 
كما أكدت معظم الدراسات سابقا أيضا على ضرورة ارتباط استراتيجية تنويع ظنم التعليم العالي 
ه ،ةلمكم تاسايستدف إلى إحداث تنوع في مصادر تمولي البرامج الدراسية والأنشطة الأكايمية 

).       2009بمؤسسات التعليم الحكومي، بغية الإرتقاء بمعدلات الأداء الجامعي (يوسف، 
 :حوكمة الجامعات

ه رتم تيلا ةيقيقلحا ةمزلأا نع برعيل ةيرخلأا ةنولآا في تاعمالجا ةمكوح موهفم رهبا مؤسسة 
الجامعة والحلول اقلمترحة لها، تلك الأزمة التي تتلثم في أن هناك إدارات جامعية وضعتها السلطة 

التنفيذية فوق الطلاب وأعضاء يهئة التدريس، لتكون ممهتها اتخاذ القرارات المتعلقة بشؤون 
ؤهلاء، دون أن كيون لأي منهم (الطلاب، أعضاء يهئة التدريس) حق مناقشة هذه القرارات أو 
الإعتراض علهيا. وهو ما يعزز استمرار قثافة العزوف عن المشاركة في الحياة العامة سواء دالخ 

الجامعة أو خارجها، كما يضعف تطور الجامعة بوصفها اؤلمسسة الأكاديمية المفترض هيفا أن تعيد 
صياغة التوجهات القثايفة والعريفة والعليمة للمجتمع، ظنراً لوضع القرار في يد طرف واحد من 
و ،ةيعمالجا ةسسؤلما فارطوا عضبقي الأطراف من الطلاب وأعضاء يهئة التدريس في وضع 
المتلقي لههذ القرارات والملتزم بتنفهذيا دون مناقشة، فعلى سبلي اثلمال تذخؤ القرارات المتعلقة 

بلمناهج التعليمية دون أن كيون للطلاب حق المشاركة في صياغة خطط هذه المناهج والهدف 
ا ةيبلاطلا رسلأاو تاداتحلإا كلذكو ،اهنبعتبارها كيا�ت الهدف منها تدريب الطلاب على 
المشاركة في الحياة العامة وتعزيز قيم الديمقراطية واحترام اخلآرين، فوقفا لتصريحات ويزر التعليم 

%، 7 لم تتجاوز 2008اختنا ىلع بلاطلا لابقإ نأ رصم في لياعلابت إتحاد الطلاب عام 
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والسبب في ذها العزوف هو عدم تعبير هذه اليكا�ت عن الطلاب بشلك قيقحي، بل إ�ا 
تحولت إلى أداة لمقع الحر�ت الطلابية، أيضا صندوق التكالف الإجتماعي المنصوص عليه في 

 من اللائحة التنفيذية بقانون تنيظم الجامعات الذي هيدف إلى لح كل 121 الى 116المواد من 
 تيلا تلاكشتلا ةيميلعتلا ةيلمعلا ةسرامم نع بلاطلا قوع ا لب باختنلإبا لكشتيبلتعيني ولا 
ا صاخ هنأ نم مغرلا ىلع بلاطلل ليثتم هترادإ سلمج نمضتبلطلاب فضلاً عن غياب الشفايفة 

إ ةقلعتلما تامولعلما ىلع لوصحلل ةيلآ دوجو مدع و قيدانصلا هذه ةينازيم ةبقارم بيرادات 
ه رادت تيلا ةيدادبتسلاا ةقيرطلا ىلع لدت تيلا ةلثملأا نم يرثكلا اهيرغو ،الهاومأ قافنإ هجوأبا 

بؤلمسسة الجامعية في مصر واستبعاد الإدارة للأطراف الأخرى –الطلاب بوجه خاص- من عملية 
اتخاذ القرار إنطلاقا من ظنرة خاطئة إلى طبيعة الطلاب بوصفهم مجموعات من المراينقه غير 

هارارق ىلع ةرادلإا ةبسامح تايلآو ةيفافشلا بايغ ايرخأو ةيلوؤسلما لمتح ىلع نيرداقلتا. هتدف 
هايلوؤسم مامأ فارطلأا ةفاك عضو لىإ ةمكولحا ةركتم، وما يعنينا في ذها اقلمام هم الطلاب في 

مهتق أو ةرادلإبابعضاء يهئة التدريس، فالطلاب هم أصحاب المصلحة الحينيقيق، لأن 
الجامعات بنيت من أجل تقديم الخدمة التعليمية لهم وإعدادهم على المستوى الفكري والمعرفي 

رارقلا لكب رشابم لكشب رثأتي نم مهو ،لبقتسما تيلا تترادلإا اهردصامجا وأ ةيعمالجا تللس 
الأعلى للجامعات أو وزارة التعليم العالي، وفي ذات الوقت نجد هذه القرارات تصدر بمعزل عنهم 
مهيل هاراسم ديدتح في وأ اهتشقانم في اوكراش دق ونوكي نأ نود اهذيفنتو ابه مازتللإاتا، وذها 

الوضع يحتاج إلى تصحيح ثيبح كيون للطلاب الحق في المشاركمة في إدارة ؤشو�م الخاصة وجزءا 
هردي و مسفنأ في مهتقث ززعي امم ،ةيعمالجا ةسسؤلما لخاد رارقلا ةعانص ةيلمع نبم على تحلم 

المسؤولية، ويزرع هيفم روح المشاركة الإيجابية في الحياة العامة وقمية الحرية، وذها هو مضمون 
عملية حوكمة الجامعات، و لكن توجد عدة معضلات تحول دون تطبيق ذها المفهوم، هذه 

المعضلات تحتاج إلى حلول حتى يلقى مفهوم حوكمة الجامعات مساره التطبقيي الصحيح. ومن 
ةمكوح موهفم قيبطت تاقو ةفاقثلا ،تاعمالجا في ةدئاسلا مجالتمع، المناخ السياسي العام، 

التشريعات الجامعية، طرقية إدارة الجامعة، غياب أعضاء يهئة التدريس عن الحياة الجامعية (عزت، 
2009 .(

 :جامعة القدس
جامعة القدس هي إحدى اؤلمسسات الأكاديمية الرائدة في فلسطين، التي تقدم الخدمات التعليمية 

في ةيحرش م مجالتمع وهم الشباب، وتسعى إلى تحيقق أهداهفا بدرجة عالية من الكفاءة 
والفاعلية، من خلال الموارد البشرية والكوادر اهؤلملة، والتي تتكون من نخبة من الأكاديميني 
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المتيمزين، وكادر إداري من ذوي الخبرة والدراية يعملون جنبا إلى جنب من أجل إنجاح المسيرة 
التعليمية.وتمنح جامعة القدس ثلاث درجات عليمة في البكالوريوس، والدبلوم العالي، والماجستير. 

كما تقدم خدمات مختلفة للمجتمع الفلسطنيي من خلال المراكز والمعاهد التابعة لها. وتعلم 
ا ةعمالجبستمرار على تطوير برامجها وخططها الأكاديمية للمحاظفة على المستوى التعلميي، 

والأكاديمي، ورفع جودته، وتوفر الجامعة للطلبة المرافق الخدماتية، والبرامج اللامنهجية المتنوعة من 
وعلى صعيد الدراسات العليا، تتيمز جامعة القدس ببرامج دراسسات عليا  قثايفة، وفنية وحوارية.

ا طبتربحتياجات الوطن اينلآة التنموية المستقبلية، وتنفرد بين الجامعات الفلسطينية في بعض 
التخصصات. وتمنح برامج الدراسات العليا في الجامعة درجتي الدبلوم العالي والماجستير التي وصل 

) مسارا في الكليات الصحية والعليمة والإنساينة. 31) تخصصا و(42عددها إلى أكثر من (
لتكون جامعة القدس أهم وأكبر اؤلمسسات الفلسطينية من ثيح: موقعها، وتميز أدائها، وندرة 

صصهاتا وتنوعها. 
 :نشأة جامعة القدس

 بعد تويحد أربع كليات 1984إنضمت جامعة القدس إلى عضوية إتحاد الجامعات العربية عام 
جامعية كانت تعلم في مدينة القدس وضواهيحا وهي: كلية الدعوة وأصول الدين، الكلية العربية 

للهمن الطبية، كلية العلوم والتكنولوجيا، وكلية الآداب.كما توالت الجهود تباعا لضم وإنشاء 
أ تم ثيح ،ينطسلف في اهعون نم ةديرفو ةديدج زكارمو تايلتسيس كل من: كلية الحقوق، 
كلية الهندسة، كلية الطب، كلية القرآن والدراسات الإسلامية كلية الصحة العامة، كلية طب 

الأسنان، كلية الصيدلة، وكلية العلوم الإقتصادية والإدارية. ولتويرف الجهد والمال وتويرف عناء السفر 
ه جرالخا لىبدف الدراسات العليا، أنشأت الجامعة مراكز ومعاهد لههذ الغاية في عدة قحول 
صتخصلآل لياعلا دهعلماو ،ةيملاسلإا ثوحبلا زكرم لثم ،تااثر الإسلامية، إضافة إلى مركز 
الدراسات الإقليمية، ومعهد العلوم اللغوية والصوتية ومعهد الإدارة والإقتصاد، وكذلك بر�مج 

التكنولوجيا التطبيقية والصناعية، وبر�مج التنيمة المستدامة، وبرامج في الصحة والبيئة وتخصصات 
العلوم الاخرى لتصبح بذلك جامعة القدس إحدى أهم وأكبر اؤلمسسات الفلسطينية، تتكاتف 
هيفا الجهود وتتوحد طاقات أبناء الشعب الفلسطنيي لبناء الدولة الفلسطينية المستقلة، والحفاظ 
هوق نامضو اهدوجو تاموقم ىلتا في عاصمتها القدس الشريف. وتمنح جامعة القدس مختلف 
الدرجات العليمة من البكالوريوس والدبلوم العالي والماجستير في ثلاثة عشر كلية وتسعة معاهد، 
منتشرة في مواقع أساسية عدة، في مدينة القدس وضواهيحا إلى جانب مواقع أخرى في مدينة رام 
الله و البيرة.وتضم الجامعة برامج جديدة وحدثية هي الأولى من نوعها في فلسطين، فغدت الصرح 
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العلمي الأول والويحد الذي قيدم ذها العدد والتنوع من الدرجات العليمة في مختلف التخصصات 
العليمة والأدبية لدرجات البكالوريوس، الدبلوم العالي والماجستير. ويتزايد عدد الطلبة اليذن 
ا نوقحتلبلجامعة في كل عام وينالون قسطا وافرا من الرعاية المتيمزة، تقدمها لهم نخبة من 

الأساتذة والموظفين المتخصصين، كما تؤمن لهم كافة الخدمات التي تقدها الجامعات العايلمة، 
ةفا طلل ةصاخ حنم يمدقت لىإلا ةعمالجا لمعتو ،ةيعامتجلإا متهلاالح اقفو ةببستمرار على 

طخو ةييمداكلأا اهمجارب ريوططهامدخو اهتا للمحاظفة على المستوى التعلميي والأكاديمي المتيمز 
،ا تهايلوؤسم لمتح في ةنيمأ لايجأ دادعلإ ايعسوافي ةصلمخو ، اهفراعم يرخست مجا ةمدلخلتمع 

).  2009ورفعة بنيان الوطن (الحلبي، 
الموقع الجغرافي لجامعة القدس 

تحتل جامعة القدس مواقع مختلفة في مدينة القدس وضواهيحا: 
 دونم)، ويضم معظم كليات الجامعة، وبعض 200الحرم الرئيس في أبو ديس تبلغ مساحته ( .1

المراكز والمتاحف والمعاهد، وقد تم إقياف هذه الأراضي لصالح الجامعة والمعهد العربي. 
الحرم الجامعي في الشيخ جراح يضم كلية هند الحسنيي للبنات ويلتصق البناء بدار الطفل  .2

ا ةعمالجا موقتو ،لفطلا راد لىإ هتيكلم دوعتو بيرعلبستخدام الحيز وإدارته والإشراف عليه. 
ار كلذكو ةيرادلإاو ةيداصتقلإا مولعلا ةيلك عرف مضيو انينح تيب في ةعمالجا مرئسة الجامعة  .3

وإدارة اكلمتبات ومعهد الطفل، وقيع على أرض تمتلهكا جمعية بيت حنينا الخييرة إلى جانب 
مدرسة تديرها بلدية القدس. 

ا زكارم ةدع مضيو ةيمدقلا ةدلبلا في ةعمالجا مرتبعة للجامعة منها مركز دراسات القدس  .4
لمعلا زكر مجالتمعي ومركز لتعليم الحاسوب. 

حرم الجامعة في البيرة وهي عمارة تعود مليكتها لبلدية البيرة وتشلم تلفزيون القدس التربوي  .5
لآل لياعلا دهعلمااثر ومعهد الإعلام العصري وأبنية أخرى مستأجرة هيفا مع معهد 

الدراسات الإقليمية ومركز الترقيم المعياري الدولي ومركز السرطاوي لدراسات السلام ومركز 
). 2009التنيمة في الرعاية الصحية الأولية وغهير (تقرير جامعة القدس، 

الهيكلية الإدارية لجامعة القدس 
تشرف على ؤشون الجامعة الإدارية والأكاديمية الهيئات التالية: 
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 مجلس أمناء الجامعة ويترأسه رئيس مجلس الأمناء الذي يتولى تمليث الجامعة أمام جميع الجهات أولاً :
الخارجية والداخلية الرسمية، وتضم عضويته جميع أعضاء مجلس الأمناء وهو صاحب السلطة العليا 

في الجامعة الذي يتولى الإشراف على جميع أمور الجامعة. 
: مجلس الجامعة ويترأسه رئيس الجامعة وتضم عضويته كل من نواب ومساعدي الرئيس ثنياً 

وعمداء الكليات المختلفة وممثلين عن كل قنابة العاملين ومجلس الطلبة وتعود مرجعيته حسب 
اسلأا ماظنسمج يللس أمناء الجامعة. 

مجللس الأكاديمي ويترأسه �ئب الرئيس للشؤون الأكاديمية ويضم في عضويته عمداء ثلثاً :
الكليات المختلفة، إضافة إلى كل من عيمد الدراسات العليا وعيمد البحث العلمي ورؤساء دائرتي 

ايلكلا سلامج نع ينلثممو ةبلطلا نوؤش ديمعو ليجستلاو لوبقتمج هتيعجرم دوعتو ،للس 
الجامعة. 

 مجالس الكليات والدراسات العليا التي يترأس كل منها العيمد المعني وتشرف على إدارة رابعاً :
في ةييمداكلأا نوؤش اهصاصتخا تلاامج اهتيعجرم دوعتو مجا لىإللس الأكاديمي. 

: مجالس الأقسام والدوائر في الكليات ويترأسها رئيس القسم أو الدائرة التي تتكون أعضاء خامساً 
الهيئة التدريسية وتعود مرجعيتها إلى مجالس الكليات. 

: مجلس المراكز والمعاهد ويترأسه أحد أعضاء الهيئة التدريسية بكلية العلوم، ويضم في  سادساً 
ةفاك هتيو طاشنلا ىلع فارشلإل دهاعلماو زكارلما ءاردمامجا ةيمنتلا جماربو ةيجهنملالا تلتمعية. 

: مجا ةئلمع الصحي وهي لجنة تضم عمداء مجمع الكليات الصحية والمسؤولين في التنيمة سابعاً 
ار ىلع بوانتيو يحصلا ريوطتلائستها كل عامين أحد عمداء هذه الكليات. 

 مجلس البحث العلمي ويترأسه عيمد  البحث العلمي ويتكون من أعضاء يهئة تدريس ثمناً :
بينثح وممثلين عن مجالس الكليات ويعنى بتطوير البحث العلمي في الجامعة. 

: لجنة الترقية يتم تعيينها من قبل رئيس الجامعة من أعضاء في الهيئة التدريسية من حملة رتبة تسعاً 
الأستاذية لمتابعة طلبات الترقية والتنسيب بترقية أعضاء الهيئة التدريسية التي ترفع إلى مجلس الأمناء 

لإقرارها. 
: الشؤون المالية والإدارية الذي قيوم على الإشراف على الشؤون المالية والإدارية في الجامعة عاشراً 

ارب ينيذيفنتلا ءاردلما سلمجئسة �ئب الرئيس للشؤون المالية والإدارية، وعلى دائرة ؤشون 
الموظفين، والدائرة المالية التي تشلم المشتر�ت والمستودعات والمحاسبة والمنح والمشاريع، وأيضا دائرة 

الشؤون الإدارية والخدمات العامة. 
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ابستحداث يهئة جديدة اسمها "يهئة مجالس 2001: قامت الجامعة في العام حادي عشر
الجامعة" يتم تعيني أمينها العام وأعضاء أمانتها من أكاديميني تولوا مناصب إدارية سابقا، وتتكون 

نم اهتي ا عمتتجو ةيرادلإاو اهنم ةييمداكلأا ةعمالجا في تائيلهاو سلالمجا ءاضعأ ةفاكبلعادة 
مرتين كل عام على مدار يومين وذلك للتباثح في الأمور الإستراتيجية والسياسة العامة للجامعة. 
ويشرف على تنفذي سياسات الجامعة ويتولى مسؤوليتها رئيس الجامعة الذي قيدم التقارير الفصلية 

للس الأمناء، كما قيدم التوصيات المختلفة حسب النظام للمجلس لإقرارها (تقرير جامعة 
). 2009القدس،

 :إدارة شؤون الموظفين
تعتبر إدارة ؤشون الموظفين إدارة اختصاصية، وهي تعنى بكافة الأمور التي تتعلق بشؤون العاملين 
مهنييعت ةيادب نم ةعمالجا هامدخ ءا�إ ينح لىإ لمعلباتم، وهذه الحقيقة لا تعني إلغاء الدور 
ا ةعمالجا في ىرخلاا ةلماعلا تارادلإا هسراتم يذلبلإهتمام بشؤون العاملين لدهيا، إذ أن كافة 
الإدارات العاملة الأخرى في الجامعة تعنى بشؤون العاملين لدهيا من خلال التركيز على أيهمة 

ا مهتقاط رامثتساو ،ةيجاتنلإا ةطشنلأبا ماهسلإا ىلع ينفظولما ةردبلكفاءة والفاعلية اكملمنة و 
ذها ؤيكد على قيقحة التلاؤم و التوافق بين مختلف الإدارات من أجل تطوير الإستخدام الأملث 
للطاقات الإنساينة العاملة لدهيا. ولذا إفن دائرة ؤشون الموظفين عبارة عن وظيفة أساسية من 
ا عتمتتو ةعمالجا فئاظبلسلطة التنفيذية في إصدار القرارات للأفراد العاملين ضمن العلم 

او تارادلإا هذه تايصوت ىلع ءانب ىرخلأا تارادلإا راطإ في يرادلإبلتنسيق معها. 
 :الموظف الإداري

الموظف الإداري هو كل شخص يعين بقرار من المرجع المختص في وظيفة مدرجة في جدول 
ا موقي يذلا وهو ،ةييمداكلأاو ةيرادلإا رئاودلا في ةيرادلإا ةعمالجا فئاظو تلايكشبلأعمال 

) لعام 7الإدارية سواء في دائرة إدارية أو دائرة أكاديمية، ويخضع لقانون العلم الفلسطنيي رقم (
، من ثيح الراتب الشهري المنصوص عليه في الكادر الموحد اقلمر من وزارة التربية والتعليم 2000

العالي، والإجازات السنوية والمرضية وغهيرا كما هي مذكورة في ظنام الموظفين الإداريني من أمظنة 
). 2004وتعلميات الجامعة (

 :دراسات سابقة
هناك العديد من الدراسات التي هدفت إلى قياس العلاقة بين الحوكمة مع العديد من الأطراف 

الأخرى، ومن هذه الدراسات: 
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) بعنوان مدى تطبيق مبدأ الإفصاح والشفايفة من مبادئ حوكمة 2010دراسة (غرابة، -
الشركات في شركة بئر المدور المساهمة المحدودة، نوقشت في جامعة النجاح الوطنية في �بلس، 

هدفت هذه الدراسة النوعية الوصفية إلى التعرف على مدى تطبيق مبدأ الإفصاح والشفايفة في 
الشركة وبعد الإطلاع على نتائج التحللي الإحصائي توصل الباثح إلى عدة نتائج منها لا يوجد 

تطبيق لمتطلبات الإفصاح والشفايفة في الأداء المحاسبي، وضعف في تطبيق متطلبات الإفصاح 
والشفايفة في الأداء المالي، والإداري وتمت التوصيات بناءً على النتائج وكان من أههما العلم على 

�دأ يعولا ةبيهمة مبدأ الإفصاح والشفايفة في الشركة، وضرورة دراسة أسباب ضعف تطبيق 
                          .  متطلبات الإفصاح والشفايفة في الشركة

) هدفت إلى تحللي مفهوم حوكمة الشركات والمبادئ التي تقوم علهيا 2004دراسة (الخواجة، - 
والشروط اللازمة لحوكمة الشركات، وقد أكد البحث على النقاط الآتية لدعم مبادئ حوكمة 

الشركات: 
ا ءاوس ،تاكرشلا ةمكولح ةديازتلما ةيهملأبا يعولا ةد�ز ةبيبلنسبة للمديرين أو أعضاء  .1

 ا وأ مهسلأا ةلحم وأ ةرادلإا سلبقي أصحاب المصالح للتعرف على مبررات تطبهقيا.
 التأكيد على ممارسة المساينهم لحقوقهم وعلى المعاملة المتساوية للمساينهم. .2
 زو تاكرشلبا ةيكللما لكيه عيس�دا ةديقلما تاكرشلا ددع ةبلبورصة. .3
إ عارسلإبصدار قانون للشركات الجديد ظنرا لأيهمته في التقريب في المعاملة بين شركات  .4

 الأشخاص وشركات الأموال.
 خلق كوادر إدارية جديدة. .5
شلإا ةزهجأ ءانبو بيردرا تاكرشلا مازتلإ ةعباتم نم نكيم ونح ىلع ةباقرلاو فابلقواعد  .6

 اللازمة للإدارة الجيدة لها.
 تطوير مهنة المحاسبة والمراجعة بما يواكب أسس وقواينن المحاسبة الدولية. .7
 الإفصاح عن المعلومات المالية وغير المالية. .8

وتعتبر هذه الدراسة ذات أيهمة لمعرفة ضرورة الشفايفة والرقابة والإدارة في التطور والتقدم والمحاظفة 
لمعلاو لحاصلما ى في عسوتلا ىلع مجالال الداخلي الخارجي عن طريق جذب مستمثرين جدد 

عن طريق كسب القثة. 
) بعنوان العلاقة بين الحوكمة والأداء المالي في Robies and Salameh, 2006دراسة (-

قطاع الإنشاءات.هدفت هذه الدراسة ليقاس أثر ممارسة الحوكمة على الأداء المالي للمشروعات 
) شركة إنشائية من أحجام مختلفة، لإختبار ميفا إذا كان 100الإنشائية في لبنان لعينة من (
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التدالخ في ممارسة الحوكمة اؤلمسسية بين جميع الأطراف دالخ الشركة قيود إلى أداء مالي أفضل 
للمشروعات الإنشائية، وقد خلصت الدراسة إلى أن عدم التدالخ في الأدوار بين المديرين 

التنفينيذي ومجلس الإدارة يترجم أداء ماليا أفضل للشركة. 
وتعتبر هذه الدراسة من الدراسات التطبيقية القليلة في العالم العربي التي تناولت أثر ممارسة الحوكمة 

على الأداء المالي للشركات، مؤكدة على أيهمة عدم التدالخ في الأدوار بين المديرين التنفينيذي 
  وأعضاء مجلس الإدارة.

المنهجية وجمع المعلومات وتحليل البيا�ت 
او ،ةساردلا نم عونلا اذه بساني هنلأ يفصولا جهنلما ناثحابلا مدختسبلتالي تم جمع المعلومات 

%) من مجتمع الدراسة تقريباً منها 12)  إستبانة، بنسبة (120وتحللي البيا�ت من خلال تويزع (
) وزعت على أعضاء الهيئة التدريسية، تم استرجاع 60) وزعت على أعضاء الهيئة الإدارية و(60(
) استبانة صالحة للتحللي الإحصائي بعد تعدلي بسيط ممكن تلايشه، وبذلك تكون النسبة 100(
) موظف، وهذه تعتبر نسبة مقبولة تفي لمتطلبات 1117%) من مجتمع الدراسة، وهو (10(

البحث العلمي. ا صاخ رومح ةيجهنلما تذخأ بقلمابلات الشخصية مع بعض أعضاء الهيئتين 
الأكاديمية والإدارية العليا. وتم تحللي ما جاء هيفا وإضافتها إلى النتائج والتوصيات.  

 :الصدق والثبات
 تبين أن نسبة Reliability analyze من خلال تحللي جميع قفرات الإستبانة بواسطة 

، وتم التأكد من صدق الأداة المستخدمة بعد أن تم تحهميكا 0.84الثبات في ذها البحث بلغت 
من قبل الدكتور علي صالح و الدكتور إبرايهم صليبي، والدكتور عمر الصليبي.وتم تحللي النتائج 

إ كلذوبيجاد المتوسطات الحسابية، (SPSS)ا ةساردلل ةيمكلبستخدام بر�مج الرزم الإحصائية 
تم ثيح ،ت�ايبلل يرايعلما فارنحلا مجاو تارقفلا ةجرد ريدقت دامتعالالات من خلال 

المتوسطات الحسابية. وجاءت سمات عينة الدراسة كما يلي:  
) عدد الموظفين لحملة الدرجة العليمة، كّماً ونوّعاً ومن التحللي الإحصائي 1هظير الجدول (رقم 

) أ نوّرقبن الجامعة تطبق 40%) ممن عمرة فوق (54) وما نسبته (56تبين أن عدد الذكور (
) وكانت موافق،  ميفا بلغ عدد اليذن قيولون لا 41أمظنة الحوكمة معهمظم من حملة الدكتوراه (

%) أيضاً من حملة الدكتوراه غير موافق، والباقي ونسبته 20%) وهم بنسبة عالية (20تطبق (
) 44%) ا امأ ،مولبدلاو يرتسجالماو سويرولاكبلا ةلحم نبلنسبة للإ�ث وعددهم (26محايد (

%) أ نورقبن الجامعة تطبق متطلبات الحوكمة، وهّن من الهيئة 63قفد بلغت ما نسبته (
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%) غير موافق، والباقي من مختلف الدرجات 28%) موافق، ومن الهيئة الإدارية (15التدريسية ( 
العليمة. أما بند تطبيق الحوكمة يعلم على استقطاب الطلبة ايملمزين قفد حاز على نسبة قليلة 

%) غير موافق، أما الباقي هفم من 58%) غير موافق، والإ�ث (62قفد كانت إجابة الذكور (
ا ةمكولحا قيبطت مدع بابسأ مهأ نم ةيبوسلمحا برتعت دنبو ،نيديالمحبلشلك الصحيح كفانت 

%) غير موافق بشدة، والباقي محايد أما 12%) وما نسبته (44النسبة من الذكور غير موافق (
%) غير موافق، والباقي 28%) غير موافق،  ميفا بلغت ما نسبته (21الإ�ث قفد بلغت (

%) من الذكور 56محايدين،  أما عن البند تحل المشاكل بشفايفة قفد كان من النسب العليا (
%) 51%) غير موافق والباقي محايد، أما الإ�ث قفد كانت ما نسبته (12موافق بشدة، و(
%) منهن غير موافق بشدة، والباقي محايد. والارتجالية 14%) غير موافق، و(14موافق بشدة، و(

%) غير 16%) من الذكور غير موافق، وما نسبته (48في لح المشاكل قفد بلغت ما نسبته (
%) غير موافق، ميفا 17%) غير موافق بشدة، و (46موافق بشدة، أما عن الإ�ث قفد كانت (

%) 30%) غير موافق،و (49حصل بند لا يوجد فصل تعسفي في الجامعة على ما نسبته (
%) موافق وما 34موافق بشدة من الذكور والباقي محايد، أما عن الإ�ث قفد بلغ ما نسبته (

%) غير موافق والباقي محايد.    22نسبته (
) المؤهل العلمي 1جدول رقم (

النسبة  التكرار 
 المئوية

القيمة 
 النسبة الكلية المئوية

 القيمة

 2.0 2.0 2.0 2 دبلوم
 24.0 22.0 22.0 22 بكالوريوس
 54.0 30.0 30.0 30 ماجستير
 100.0 46.0 46.0 46 دكتوراة
Total 100 100.0 100.0  

 
) إ حمسي دنبلا لصح دقف ةعمالجا لخاد ةمدلخا ةترف رهظي يذلاببداء الرأي 2في الجدول رقم (

%) ممن لهم خدمة طويلة في الجامعة على موافق جداً، و 42دالخ الجامعة على ما نسبته (
%) غير موافق بشدة، ميفا بند ثؤير 15%) محايد، و (32%) موافق، وما نسبته (11(

%) 39المسئولون القائمون على الجامعة في تطبيق متطلبات الحوكمة قفد حصل على ما نسبته (
%) محايد، 36) سنة، وما نسبته (15موافق وهم من الموظفين القدامى ممن تزيد خدمتهم عن (

ميفا كان الباقي غير موافق، وبند ضعف الموارد المالية ثؤير سلباً على تطبيق الحوكمة (الأمظنة 
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) 15%) قفد كانت أيضاً من الموظفين القدامى والتي تزيد مدة خدمتهم عن (46والقواينن) (
%) والباقي غير موافق. ميفا بلغن النسبة في بند تتأثر 23سنة، ميفا بلغت نسبة المحايدين (

%) غير موافق 48الأمظنة والقواينن في تطبهقيا من وجود الوصوليني، قفد حصلت على نسبة (
%) اجإ في تاضقانتلا نع امأ ،ةدشب قفاوم يرابت المفحوصين فتهظر 31%) محايد، (21و

في بند تطبيق الأمظنة والقواينن قيلل من الأزمات قفد ظهر بشلك ملحوظ عند المتوسط الحسابي 
)ا بلإضافة إلى بند ؤيدي تطبيق متطلبات الحوكمة إلى 2) وانحراف معياري (2.36والبالغ (

)، وبند 2) وانحراف معياري (2.24( ارتقاء اسم الجامعة قفد حصلت على متوسط حسابي قدرة
تطبيق متطلبات الحوكمة ؤيدي إلى رفع معنو�ت جميع الأفراد قفد حصل على متوسط حسابي 

). ما دل على أن هنالك بعض الاستبيا�ت تم تعبئتها دون 2) وانحراف معياري (2.22قدره ( 
اكتراث أو تركيز.       

فترة العمل داخل الجامعة  )2جدول رقم (

النسبة  التكرار 
 المئوية

القيمة 
 المئوية

النسبة 
 الكلية

 القيمة

 48.0 48.0 48.0 48  سنوات5أقل من 
 80.0 32.0 32.0 32  سنوات10-5من 

 84.0 4.0 4.0 4  سنة16-10من 
 90.0 6.0 6.0 6  سنة20-16من 

 100.0 10.0 10.0 10  سنة فأكثر21
Total 100 100.0 100.0  

 

) اجلإ ةيرايعلما تافارنحلااو ةيباسلحا تاطسوتلما ه�دابت المبحوينث عن كل 3هظير الجدول رقم (
 مجا نعو ةنابتسلإا تلاامج نم للال الكلي.
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 3جدول رقم                                          

 الفقرة الترتيب
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

1 
الأنظمة و القوانين المطبقة في 

 3.0 2.9 جامعة القدس واضحة.

2 
تطبق الأنظمة و القوانين على جميع 
 3.0 3.26 الموظفين دون تمييز.

3 
تطبق الأنظمة و القوانين على جميع 
 3.0 3.24 الطلبة دون تمييز.

4 
 تحل المشاكل في الجامعة بشفافية.

3.34 3.0 

5 
يعتبر ضعف القوانين و الأنظمة 
المستخدمة سبب في عدم تطبيق 

 الحوكمة.
2.7 3.0 

6 

يعتبر عدم وجود شفافية في 
المعلومات التي يتم تقديمها من أهم 
أسباب عدم تطبيق الحوكمة بشكل 

 صحيح.

2.4 2.0 

يعتبر وجود التمييز من أهم أسباب  7
 2.0 2.1 عدم تطبيق الحوكمة بشكل صحيح.

8 
يعتبر وجود المحسوبية من أهم 

أسباب عدم تطبيق الحوكمة بشكل 
 صحيح.

2.04 2.0 

9 
تعتبر قلة الخبرة إحدى أسباب 

 3.0 2.78 ضعف الحوكمة.

10 
يعتبر الإحتلال من العوائق التي 

 4.0 3.8 تعيق استخدام الحوكمة.

11 
يؤثر المسؤولون القائمون على 

الجامعة في تطبيق متطلبات 
 الحوكمة.

2.64 3.0 

12 
ضعف الموارد المالية يؤثر سلبا 

 3.0 3.22 على تطبيق الأنظمة و القوانين.

13 
تتأثر الأنظمة و القوانين في تطبيقها 
 2.0 3.34 من وجود الوصوليين.

تتأثر الأنظمة و القوانين في تطبيقها  14
 2.0 2.36 من وجود المتسلقين.

هنالك نوع من اللامبالاة في تطبيق  15
 2.0 2.14 الأنظمة و القوانين.
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يؤدي تطبيق الأنظمة و القوانين إلى  16
 2.0 2.46 حفظ حقوق الجميع.

يقلل تطبيق الأنظمة و القوانين من  17
 2.0 2.36 الأزمات.

يؤدي تطبيق متطلبات الحوكمة إلى  18
 2.0 2.24 إرتقاء إسم الجامعة.

يؤدي تطبيق متطلبات الحوكمة الى  19
 2.0 2.22 رفع معنويات جميع الأفراد.

20 
العمل على تطبيق متطلبات 

الحوكمة أساس رئيسي لتطوير 
 الجامعة.

2.26 2.0 

تطبيق متطلبات الحوكمة يعمل على  21
 2.0 2.02 استقطاب موظفين مميزين.

تطبيق متطلبات الحوكمة يعمل على  22
 2.0 2.06 استقطاب طلبة مميزين.

تلعب الأحزاب المسيطرة دور  23
 2.0 2.36 سلبي في تطبيق متطلبات الحوكمة.

الإرتجالية في حل المشاكل هي  24
 3.0 3.08 المسيطرة في الجامعة .

العادات و التقاليد تحد من تطبيق  25
 2.5 2.64 متطلبات الحوكمة.

تستخدم الجامعة مقولة النظام فوق  26
 3.0 3.36 الجميع.

الأنظمة و القوانين التي تطبق في  27
 3.0 3.32 الجامعة كاملة.

28 
تسعى الجامعة باستمرار لتطوير 

الأنظمة و القوانين حسب متطلبات 
 العصر.

3.14 3.0 

29 
لا يوجد فصل تعسفي في الجامعة 

لأنها تطبق الأنظمة و القوانين 
 بعدالة.

3.18 3.0 

30 
يستطيع الموظف المطالبة بحقوقه 
في أي وقت لأنه مدعوم بأنظمة و 

 قوانين عادلة.
3.08 3.0 

يسمح بإبداء الرأي في أي موضوع  31
 3.0 3.08 لأن الجامعة تتعامل بشفافية.

 2.56 2.75 الدرجة الكلية 
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يلاحظ من الجدول أعلاه أن أعلى نسبة استجابة من قبل افراد العينة كانت للفقرة "يعتبر 
)، وانحراف معياري 3.8الإحتلال من العوائق الـتي تعيق استـخدام الحوكمة" بمـتوسط حسابي (

) 3.36) يلهيا الفقرة "تستـخدم الجامعة مقولة النظام فوق الجيمع" بمتوسط حسابـــي (4وقدره (
) يلهيا الفقرتين تحل المشاكل في الجامعة بشفافـية" و " تتأثر الأمظنة 3وانحراف معياري قدره (

.                                                                                 3.34والقواينن في تطبهقيا من وجودالوصوليني" بمتوسط حسابي( (
بينما كانت اقل قفرة استجابة من قبل أفراد العينة هي للفقرة " تطبيق متطلبات الحوكمة يعلم 

) يلهيا قفرة " يعتبر وجود المحسوبية من 2.02على استقطاب موظفين مميزين" بمتوسط حسابي (
) يلهيا قفرة تطبيق 2.04أهم أسباب عدم تطبيق الحوكمة بشلك صحيح" بمتوسط حسابي (

). وبند تلعب 2.06متطلبات الحوكمة يعلم على استقطاب طلبة مميزين" بمتوسط حسابي (
الأحزاب المسيطرة دور سلبي في تطبيق متطلبات الحوكمة قفد حصلت على متوسط حسابي قدره 

) وانحراف 2.64) والعادات والتقاليد قفد بلغ متوسطها الحسابي (2) وانحراف معياري (2.36(
).ومن بعض ما جاء في اقلمابلات الشخصية، أقرت نسبة عالية من المستقصى 2.5معياري (

أ مهنبن الأمظنة والقواينن المطبقة في جامعة القدس تسير حسب البنود الموجودة في الكتاب 
 ةرادإ نع ردصي ا،اهتمظنبأ صاخو  ةعمالج فيو أ ةعوملمجا سفن ترقأ تقولا سفنبن 

العادات والتقاليد والعشائرية والمحسوبية لا تزال تسيطر على اليرثك من المواقف وتعطل من تنفذي 
ا تارارقلا ذاتخبلطرق القانوينة، ثيح قال أحدهم نحن نعيش في مجتمع فلسطنيي صغير الحجم، 
وكل مواطن له عائلته أو عشيرته، ذها ابن فلان وذها يعلم في الجهاز الفلاني، ما أثرّ بشلك أو 

ا ينناوقلاو ةمظنلأا قيبطت فعض ىلع رخبلمستوى المطلوب. ولا ننسى أن موقع الجامعة لا 
يخضع لسيطرة السلطة الفلسطينية، لكي قنرر ما إذا كنا بعد ذلك الاستعانة بتطبيق الأمظنة 
والقواينن تحت حماية السلطة أو حتى بمعرفتها. يرثكف من المخالفات التي تقع تحتاج إلى تطبيق 
قانون الجامعة مبحاية الدولة ملث القتل والضرب والمنازعات، وهذه المساءل ليس بمقدور إدارة 

الجامعة حلها بشلك جذري بدون تويرف حماية من السلطة. ووضع لجان مختصة، وأجهزة مراقبة، 
كي نستطيع أن كنون كبيقة الجامعات الفلسطينية المحلية على الأقل، على سبلي اثلمال فصل 

الطلبة اليذن لا يدفعون رسوم جامعية وهي من أعقد المشاكل التي نواجهها، ثيح تزداد نسبة 
أ لوأ هتامصب عضي للاتحلااو ،موي دعب ًاموي �دلاب في رقفلبول لذلك أتساءل: (له يستطيع 
أ أرجتي نأ لوئسم يبن يرفع صوته ويمنع طالب من الدراسة). أ ًاملبن القانون واضح، ولكن 

ظروفنا كشعب محتل ومعا�ته معروفه للجيمع، هفنا لا ينقصنا سوى الطبل والزمر من الطلبة 
المفصولين، وتسليط  الضوء علينا من الصحافة والإعلام،  لذلك مكين الحل في البحث وبعزم 
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يجاأ مهنم ىصقتسلما نم نورخآ رقأ اميف ،ةيلام معد رداصم دبن بعض القواينن نعجز عن 
تطبهقيا في ظل الظروف السياسية التي نعيشها لدعم الجامعة، وبعد ذلك تفصل الطالب الذي 
يخالف تعلميات الجامعة في المسائل الإدارية ومخالفته للقواينن المعلن عنها رسمي في كتاب أمظنة 
الجامعة بعد أن توفر حماية للجامعة. أما ميفا يتعلق بتطبيق الأمظنة والقواينن على الموظفين من 
او ةحضاو يرياعم الهو ةفورعمو ةلداع هذهف تايقترلا ةيحبلنسبة للرواتب هفي على كادر وزارة 

التعليم العالي مع بعض الملاظحات ربما لموظفين مميزين ولا نستطيع إكنار دخول بعض المحسوبية ، 
وأجاب البعض أن الأمن الوظيفي متوفر دون شك إلا ميفا يخالف الأمظنة والقواينن بشلك 

واضح.   
وإذا ما حاولنا علم مقارنة بين الدراسات السابقة والدراسة الحالية نلاحظ أ�ا تلتقي عند اليرثك 
من النقاط المشتركة وجميعها تنادي بضرورة التركيز على تطبيق متطلبات الحوكمة، وتطبيق كل ما 

جاء هيفا من شفايفة ومساءلة ونزاهة على الجيمع دون تمييز. بلإضافة إلى استخدام بعض المعايري 
الخاصة بتطبيق الأمظنة والقواينن للك مؤسسة حسب قوايننها، مع بعض المفارقات أن هذه 

أ زيمتت سدقلا ةعماج في ةصالخاو ةساردلبن الجامعة لا تعيش تحت حماية قانون السلطة الوطنية 
ا تنروق ام اذإ عطاق لكشب ةينيطسلفلبلجامعات المحلية الفلسطينية، والجامعات العايلمة، حسب 

حد علم الباثحان فلها ظروهفا والتي تتعايش معها قدر الإمكان في تطبيق الأمظنة والقواينن، 
وميفا يخص العشائرية والمحسوبية وغهيرا.      

 النتائج 
بعد جمع البيا�ت وتحليلها إحصائياً تم التوصل إلى النتائج التالية:  

أن جامعة القدس هي الجامعة الويحدة في العالم التي تعيش بدون سلطة أو حماية قانوينة  .1
 بسبب موقعها وعدم سيطرة السلطة الفلسطينية علهيا كباقي الجامعات الفلسطينية.    

ا ةمكولحا قيبطت مدع ىلع يربك و حضاو رثأ يليئارسلإا للاتحلال نبلشلك المطلوب وذلك  .2
من خلال عمليات التنسيق التي تتم عند محاولة استدعاء رجال السلطة لفرض القانون أو 

 هلاطو ةعمالجا تاكلتمم ةيابا وموظفوها.
إن إدارة الجامعة تحاول أن تعلم على تطبيق النظام بين الطلاب دون تمييز وذلك بشفايفة  .3

 دون اللجوء الى الغموض.
مع أن الجامعة ومن خلال ما جاء في التحللي، تحاول وتعلم على تطبيق النظام في كيرث من  .4

 ،فقاولم أ لا مهددعو ينيلوصولا نم كلذ ىلع نورثؤي نم كانه نإفبس به وظهر ذلك من 
 ).3.34خلال المتوسط الحسابي وقدره (
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 يوجد محسوبية بشلك ملحوظ، وذها سبب العشائرية وهي من سمات الشعب الفلسطنيي . .5
حسب النتائج والتحللي لا تثؤر العشائرية على تطبيق الحوكمة، ما دل على أن هنالك  .6

 اجإ في ضقانابت المبحوينث. 
 تطبيق الأمظنة والقواينن بوضوح وشفايفه دون تمييز في مواقف لا تتدلخ هيفا العشائرية  .7

 موجود ولكن بشلك محدود.
المحسوبية والازدواجية في التعامل، سواء كان على مستوى الموظفين، أو على مستوى الطلبة  .8

 ظهرت من خلال التحللي واقلمابلات الشخصية. 
أن اليقم السلبية ملث العادات والتقاليد البالية التي تعود علهيا مجتمعنا الفلسطنيي هي جذور  .9

 المشاكل في تطبيق أمظنة الحوكمة، وصعوبة اتخاذ القرارات.
ا ،ينناوقلاو ةمظنلأا قيبطت ةبوعص ىلع حضاو لكشب رثأ ةيلالما دراولما فعبلإضافة إلى  .10

الفقر، والأوضاع السياسية التي يعيشها شعبنا الفلسطنيي.  
التوصيات 

 ضرورة تويرف الحماية القانوينة بشلك مستمر بدون معوقات التنسيق والاستدعاء. .1
ضرورة إصدار أمظنة وقواينن واضحة، وصارمة قابلة للتطبيق، خاصة ميفا يتعلق  .2

 بلشفايفة والمساءلة والنزاهة.      
مراجعة أمظنة ومفايهم الحوكمة ومدى تطبهقيا، ونتائجها، سنو�ً من أجل تعدلي  .3

البنود البالية والتي عفا علهيا الزمن ووضع أمظنة تتماشى مع وضع الجامعة ومتطلبات الطلبة 
  والموظفين بوضوح. 

تكوين لجان مختصة للمراقبة والفحص المستمر لتحديد مدى تطبيق الأمظنة  .4
 والقواينن. 

تكوين مجموعات حماية تدلخ سريع غير معروفة للمجتمع الداخلي والخارجي كيون  .5
 اهف مجا ىلع سسجتلا سيلو ةعمالجا ةحلصملتمع المستهدف.

 وضع أمظنة مراقبة ملث الكاميرات الخفية وما شابه.   .6
الأذخ بعين الاعتبار تجارب وأمظنة وقواينن جامعات أخرى مماثلة و�جحة، ثيبح  .7

 تكون مقاربة لبيئتنا ونستطيع تطبهقيا على أرض الواقع، ومنسجمة مع احتياجاتنا. 
محاولات الدعم المادي للجامعة يجب أن تتوسع على مستو�ت داخلية وخارجية  .8

 ابلتنسيق مع السلطة الوطنية الفلسطينية، وعلاقات الجامعة والموظفين إن أمكن. 
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علم برامج توعية للمجتمع المحيط، ودالخ الطلبة من خلال المحاضرات، عن محاسن  .9
 ا رضّت تيلاو ةيلابلا ديلاقتلاو تاداعلا رارضأ حيضوتو ،نملأاو ماظنلبلمسيرة التعلمية للجامعة.

التحقق من أكثر من طرف، وبعدة طرق عن موضوع أو كشوى معينة قبل تطبيق  .10
 اوقعلا قيبطت دنع ةصاخو ةمكولحا تابلطتمو ةمظنبت.  

 وضع حد للوصوليني، والمحسوبية، من خلال القانون فوق الجيمع.  .11
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ظولايغتلاو يفيير ابلهيكل التنظيمي  دور الرقابة الداخلية  بتحسين الاداء
" دراسة عملية " 

        محمود علي شجراويأ.  د. رائد سليمان الفقير 
 جامعة البلقاء التطبيقية 

 الأردن 
 

مقدمة : 
الداخلية من المدير�ت التى دخلت حدثيا ف التنيظم الاداري للؤمسسات  تعتبر ادارة الرقابة

والشركات بشلك عام  واتخذت عدة مسيمات منها التدقيق الداخلي او التفتيش المالي والاداري او 
الرقابة المالية والادارية وممها اختلف الاسم او الصفة من مديرية او قسم او مكتب الاانة بجيمع 

الاحوال كان تتبع راس الهرم الاداري  ومرتبط بة مباشرة,  وتوجهة الية التقارير الدورية مباشرة ,الامر 
الذي اعطى دائرة الراقبة الداخلية ايهمة كبيرة , وخاصة ا�ا الدرع الواقئ للؤمسسة ومدلخ للتدقيق 
الخارجي وفق ما اشارت الية الاصدارات اهلمنية الامريكية وقد بينت انة يجب على المدقق الخارجي  

وقد AICPA, SAS NO 30(1980ان يبدى راية عن ظنام الرقابة الداخلية المحاسبية . ( 
 دور كبير في الاشارة الى ايهمة الرقابة الداخلية وقد اوصت ذهة اللجنة  Treadwayكان للجنة 

 بضرورة ان تتضمن التقارير السنوية تقاريرالادارة عن فعالية الرقابة الداخلية (عبد الفتاح 1987عام 
من خلال ذهة العلاقة بين ، ) 26الصحن . الرقابة والمراجعة الداخلية الحدثية الدار الجامعية ص 

الرقابة الداخلية والتدقيق الخارجي اعتمدت عدة مفايهم في التدقيق والمراجعة الخارجية  كمفايهم 
 & Conciuionللرقابة الداخلية ومنها ما جاء بتوصيات لجنة مسئولية المراجع ( 

Recommendations of the Commission on Auditors 
Responsibilities  اسلحا عجارم ةيلاعف ينسحتل حترقماابت المستلق في اكتشاف الاخطاء (

الاحتفاظ بنزعة الشك اهلمنى لدية وان يحمى نفسة من التورط في علاقات خاصة مع افراد ادارة 
 ) ا ينلماعلا ىدل موهفلما اذه نىبت نبدارات الرقابة الداخلية 24العليم ( عبد الفتاح الصحن ص 

مهيدل لاصتلاا تاراهم فع ا ينلماعلا ينبو مهنيب ةيدولبا مستتلا ءاوجا قلخوبلادارات الاخرى 
الامر الذى يركز علية البحث من خلال الدراسة والتجربة العملية التطبيقية في احد اؤلمسسات 

التعليمية الكبرى في الخليج العربي  ثيبح قامت الدراسة على تغير اسلوب التعامل مع العاملين في 
الادارات المالية وغهيرا من الادارات التنفيذية المختلفة وكذلك تفهم الادارة العليا بضرورة تغير الهلكي 
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التنميظي للموسسة ثيبح اصبحت ادارة الرقابة الداخلية مرتبطة بنفس المستوى الاداري المرتبط بة 
الادارات الاخرى , وكانت قبل ذلك مرتبطة برئيس اؤلمسسة مباشرة  . 

ا تاقورفلا نايب ىلع ةساردلا موقبلتواصل بين المراقبة الخارجية والداخلية واساليب تحسين الاداء 
للرقابة الداخلية  للوصول الى الهدف الذي تسعي الادارة العليا لتحقيقة من خلال دائرة الرقابة 

الداخلية بغض النظر عن سلوكيات وقواعد الرقابة الخارجية ثيبح قد تلجا اؤلمسسة الى مفايهم تخدم 
ا طيتح تىلا ةيعامتجلااو ةيفاقثلا تايطعملل اقفو اهفادهبؤلمسسة . 

 البحث : أدبيات
لقد تعرضت مباثح الرقابة الداخلية الى كيرث من الدراسات واؤلملفات والاصدارات واذخت ذهة 

ا ةدع ىحانم تاساردلبلبحث من ثيح المعايري والمبادئ والسلوك انيهلم و التطبيق والالتزام ومدى 
ا تاساردلا نكلو يرياعلما هذه عم ينناوقلا قفاوبلغالب لم تتعرض الى الجانب الاخر من عملية 

ا لاصتلاا بيلاساو ةينهلما تابلطتلما وهو ةيلخادلا ةباقرلبلادارات التنفيذية الاخرى . 
 البحث : أهداف

ه ماق تىلا ةيلمعلا ةبرجتلا ضربا الباثح من خلال املمارسة العملية للرقابة الداخلية من خلال  
ابراز مدى فعالية مهارات الاتصال بتحسين الاداء في اقسام الرقابة الداخلية .  -1
ه ةصاخ فورضو تايطعم ةسسؤم لكل نبا قثايفة واجتماعية لايمكن التجاوز عنها وهذه  -2

 الخصوصية تفرض لكيه تنميظي مناسب يتماشى مع الضروف والمعطيات وان كيون خلاقآ .
و ةيفافشلا نم ةجرد بلطتي دق فادهلاا قيقتح نوا ينلماعلا ىدل �ورلا حوضبدارة الرقابة  -3

 الداخلية عند تعاملهم والادارات الاخرى  
ظاهرة البحث : 

ان كيرثا من الاهتمام اتجة بقصد او بدون قصد الى ادارات الرقابة الداخلية كحامي ومدافع عن 
قحوق وممتلكات اؤلمسسة وكدرع لمحاربة الفساد والتصدى لة . ورغم ذلك فان حالات الفساد 

ا امجحو ارثا رثكلابلموسسات الكبيرة او الصغيرة يتم اكتشاهفا في كيرث من الايحان من قبل الافراد 
ا مهلمع ةعيبط قلعتتبدارة الرقابة او المالية او من قبل الفاسدين انفسهم ( لوقوع خلافات بينهم  

او الهروب  وترك رسالة توضح حجم الفساد الذى كان يمارسة )  او من قبل دوائر خارج نطاق دائرة 
الرقابة الداخلية والرقابة الخارجية  . 

  ان الوصول الى اهداف اؤلمسسة بحاجة الى تعاون الجيمع وان تتسم الرقابة الداخلية بمهارات 
ا كلذو اهدوجو نم فدلهاو ةياغلا قيقتح لىا اهلصوت تىلا لاصتلابلوصول مع الادارات الاخرى الى 
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تفاهمات اداء العلم في اطار القانون والتعلميات الادارية و بشفايفة تضمن للجيمع اجواء العلم 
الايجابية . 

اساليب الدراسة والبحث : 
للوصول الى جوهر التعاون بين الادارت المختلفة وادارة الرقابة الداخلية اعتمد الباثح على عدة 

دراسات منها : 
ا ينلماعلا كولس في ةيلالما ةفاقثلا رثبلادارات ذات العلاقة   -1
 اثر التنيظم الاداري والسلم الوظيفي في نوع الاداء . -2
 اثر اهؤلملات العليمة واهلمارات الوظيفية في طبيعة الاداء . -3
  ماعلا نيوكتلاو ةيعامتجلاا تافصلا امجا لخاد تاقلاعلبلتمع الوظيفي . -4

محدات البحث : 
ان البحث يناقش الاداء الوظيفي من �يحة الطبيعة الانساينة والعلاقات الاجتماعية وما يتسم بة 

ملتمع العربي من سمات قبلية وعشائرية تخلق درجة من الحساسية عند ثبح اي موضوع يتعلق بحسن 
او سؤ الاداء والامانة والاخلاق  والفساد والرشوة في اي مؤسسة رسمية كانت ام خاصة ولهذا فان 

الاستبيا�ت حول الاداء والفساد كانت من الصعوبة بمكان حتى ولو كانت سرية ودون ذكر للاسماء 
ا ىدح امم تافصلا وبلباثح الى اسلوب الملاظحات ودراسة النتائج الفعلية الامر الذى تطلب 

عدة سنوات للوصول الى نتيجة البحث   
منهجية البحث : 

ه فلكلما تابجاولاو ماهلمبا ادارة الرقابة الداخلية .  -1
 ا ةيلالماو ةيرادلاا ةمظنلااو ينناوقلبؤلمسسة . -2
 الهلكي التنميظي للؤمسسة . -3
 معايري الرقابة الداخلية الدولية  . -4

الاطار النظري للبحث : 
اولا : الهيكل التنظيمي والرقابة الداخلية . 

يملث الهلكي التنميظي جزأ هاما في البيئة الرقابة من ثيح التخطيط والتنفذي والرقابة ولهذا مفن 
ا طابترلاا ةجردو ةيلخادلا ةباقرلا ةرئاد عقومو ةسسؤملل يميظنتلا لكيلها ةءارق يرورضلبلادارة العليا 

رادلااا ةباقرلا ةئيب رثتا ىدمو ىرخلاا تبلسلطات ومسؤوليات الافراد . 
 



61 
 

ثنيا : تعريف الرقابة الداخلية : 
ا ةيلخادلا ةباقرلل فيرعت ينلخادلا ينققدلما عممح ردصاب�ا الوظيفة التيميقة التى يتم 1991في عام 

تشيكلها دالخ المنشاة لفحص وتييقم انشطة اؤلمسسة كخدمة للؤمسسة . 
 اصدر معهد المدقينق الداخليني تعريف هو ان الرقابة الداخلية  نشاط استشاري 1999وفي عام 

او لقتستكيد موضوعي بغرض �زدة عائد وتحسين عمليات اؤلمسسة وتساعد اؤلمسسة بتحيقق 
اهداهفا من خلال طرقية منهجية منمظة لتييقم وتحسين فعالية عمليات ادارة المخاطر والرقابة 

والسيطرة . 
من ذها التعريف يتضح ان الرقابة الداخلية قد ايرش الية على انة استشاري مستلق قد كيلف بة 
طرف خارجي مستلق عن ادارة اؤلمسسة (  نيسح  ا يجرالخا دقاعتلابلمراجعة الداخلية احد 

 ) اما ميفا يتعلق 222 ص 2000الاتجاهات الحدثية في المراجعة –مجلة البحوث التجارية ععد يناير
بموضوع البحث  فسيتم اذخ ذهة الدراسة على اساس ان دائرة الرقابة الداخلية جزء من الهلكي 

التنميظي للؤمسسة . 
ثلثا : الانشطة الرقابية  

ا رفوت تىلا دعاوقلاو تاسايسلاو تاءارجلاا ىلع ةباقرلا ةطشنا لمتشتكيدا مناسب من انة قد تم 
تحيقق اهداف الرقابة الداخلية وانة قد تم اتخاذ الاجراءات اللازمة لمواجهة المخاطر التى قد تتعرض لها 

 ) 41اؤلمسسة  ( عبد الفتاح الصحن ص 
وان الرقابة يجب ان ترتكز على الالتزام بتيقم الاداء في جميع المستو�ت الادارية من خلال اقلمارنة بين 

الخطط والواقع الفعلي . 
وعلية يجب على الرقابة الداخلية ان تسعي لنحيقق الاهداف الاساسية لنظام الرقابة وهي : 

- التحقق من فعالية التشغلي  
- التحقق من امكاينة الاعتماد على القواينن المالية  
- ه لوعلما ةمظنلااو ينناوقلبا مازتللاا نم ققحتبا . 

رابعا : موضوعية الرقابة الداخلية : 
ا طبترم ةباقرلا ةيعوضوم نبلاستقلالية والحياد الاداري وذها امر بعيد عن الواقع حتى لو كان مدير 
دائرة الرقابة مرتبط مباشر بلجنة الرقابة او اعلى سلطة ادارية . اما الاستقلال الفكري هفو مرتبط 

نيهلما ققدلما كول الاا داعبتسا ىلع ةردقلا ةيدل نوكت ثيبح ةلمعل ءادلابا ةيدلجا ىدمو ةتابرخوثر 
الشخصية واعتمادة على الادلة الموضوعية والاثبات وصحة العمليات التى قيوم بمراجعتها . 
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الخطوات الواجبة لموضوعية التدقيق . 
ا نع ةيلخادلا ةباقرلا ةرادبا ينلماعلا داعتتدية عمليات تنفيذية دالخ نطاق الادارات الاخرى   -1
تحديد اختصاصات المراقبين بدائرة الرقابة الداخلية بما يتناسب وعمليات التدقيق دون تحيز وقفا  -2

 لخبرة المدقق وموهلاتة العليمة والعملية .
تبادل مهام التدقيق لدى الادارات الاخرى بين مدققي دائر الرقابة الداخلية يما بينهم من وقت  -3

 خلآر .
 على مدير الدائرة او �ئبة متابعة اعمال المدقينقي بصورة يومية واستلام التقارير ومتابعتها  . -4
ا ىرخا تارادلااوا ةيلخادلا ةباقرلا ةرئاد جراخ نم صاخشا فيلكت مدبعمال التدقيق مالم  -5

تكن ذهة الاعمال ضمن لجان تشرف علهيا دائرة الرقابة بصورة مباشرة . ( د رافت علي رضوان – 
  )247 ص 1999معايري واجراءات المراجعة –جامعة المنويفة 

التاكيد على ان وظيفة التدقيق الداخلي استشارية وليست تنفيذية ولهذ فليس للمدقق سلطة  -6
مباشرة على الاشخاص اليذن يراجع اعمالهم (د. ثناء علي القباني المراجعة الداخلية في ظل التشغلي 

  )93الالكيتروني  الدار الجامعية ص 
خامسا : الصفات الشخصية للمدقق الداخلي : 

العناصر المشتركة بين المدقق الداخلي و المدقق الخارجي  : 
الهؤلم العلمي المناسب والشهادات اهلمنية المناسبة .  -1
 الخبرات العملية في مجال العلم المحاسبي والمالي والاداري . -2
ا ةكراشلماو ةبسولمحا ةمظنلاا و ةنهلما لامج في ثيدح وه ام ىلع علاطلابلدورات والتدريب  -3

 ).Moeller’Robent &With.N”Brink’s modern internal auditing “Wiley &sons.1999العملي المستمر ( 

ا ةصاخ تاسمو تافبلمدقق الداخلي : 
ان المدقق الداخلي جزء من النظام الوظيفي للؤمسسة   -1
ان سلوك وطبيعة العلاقات للمدقق الداخلي والموظفين علاقة تعاونة مستمرة ويومية دالخ  -2

  )431اؤلمسسة.(رافت رضوان مرجع سابق ص 
ان المدقق الداخلي عين الادارة العليا لمتابعة القواينن والامظنة والتعلميات الادارية ومدى الالتزام  -3

با من قبل الادارات الاخرى .(د. عبد الوهاب نصر علي .الرقاية والمراجعة " جامعة الاسكندرية " 
  )2002كلية التجارة 
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 العمل الميداني : إجراءات
ان خلق جوء من القثة المتبادلة من خلال العلم الجماعي اساس لنجاح ذها العلم وثيح ان 

التدقيق الداخلي علم جماعي دالخ اؤلمسسة الواحدة وبصورة مستمرة يعتمد على تعاون الاطراف 
مجتمعة للوصول الى تحيقق الهدف المنشود ثيبح كيون للجيمع الوعي الكامل لصلايحاتة 

وصلايحات  الاخرين ومسئولياتة ومسؤوليات الاخرين والتزاماتة والتزامات الاخرين . ثيبح كيون 
التعامل وفق اسس التفاهم والتقدير التى تؤدى الى العلم الناجح والمنظم والحصول على اقصى درجة 

من التعاون ضمن اطار القانون والامظنة .( يورك برس الاتصال الفعال " بر�مج التطوير الذاتي " 
 ) 2002ترجمة  مكتبة لبنان 

 اولا : المفاهيم الواجب على المدقق تجاوزها : 
ان مهارة المدقق وحسن اساليب الاتصال عندة تساعدة على تفهم وتجاوز بعض المفايهم الخاطئة التى 

قد يتعرض لها بصورة مباشرة او غير مباشرة عند ممارسة عملية التدقيق ايلمداني في الدوائر الاخري 
بؤلمسسة وهذه الملاظحات اذلمكورة اد�ة قد تم تدوينها من خلال مشاهدات ولقاءات مع عدد من 

ا ءدبلا لبق ةيذيفنتلا تارادلاا في ينفظولمبجراءات التغير والتى استمرت لاكثر من سنتين . 
ا موقي ةنبا فظولماروعشو ةربلعلم واتخاذ الاجراءات الادارية والمالية ويتجاوز معوقات التنفذي  -1

ويتحلم المشاق من اجل صالح اؤلمسسة ويعرض نفسة للمسؤلية والمسألة ايحا� في ينح ان المدقق 
لا يتعرض لضغوط تنفذي العلم ولا لمسئولية التايرخ و�تي بعد ذلك ليطلب العلم كاملا بغض النظر 

عن ضروف وملابسات التنفذي . 
شعور كيرث من الادارات التنفيذية ان الرقابة الداخلية علم رفاهي ليس ذا ايهمة حسب تصورهم  -2

وقد كيون ذها الاعتقاد سائد حتى عند بعض الادارات العليا . وان عمليات الانتاج والبيع 
 هراداو ةسسؤلمبا ساسلاا رصنعلا ليصحتلتا تشلك العنصر الاهم والمنتج 

ا فظولما داقتعبن المدقق الداخلي مخبر يتصيد الاخطاء والملاظحات السلبية قفط والتى  -3
 تتسبب لة بحرمان من الترقية او العلاوة .

اولاو ةلدلاا ىلع لوصلحا ققدلما بلط فظولما رسفي دثئق( وذها من طبيعة عملة ) قد يفسر  -4
اولاو تادنتسلما نع راسفتسلاا مهفي نا وا بيرم يسيلوب قيقتح ةنا ىلثئق على انة تقصير بعلم 

 الموظف .
ان الادارات التنفيذية تقوم على الاداء المادى الفعلي في الانتاج او ايصال الخدمات بصورة  -5

 ةميل اولا ضعب ناو بسانلما تقولا فيثئق التيمكلية كشلية وليست بضرورة العلم نفسة من 
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وجهة ظنرهم ويمكن اتمام تلك الاجراءات لاقحا في ينح يرى المدقق ان تنفذي القواينن والامظنة 
 بجيمع جوانبها الاجرائية والمستندية واجبة بصورة شاملة .

ثنيا : ا يلخادلا ققدلما تابجابلعمل الميداني : 
ان حداثة الرقابة الداخلية في الموسسات والشركات وان املمارسات الفعلية لادوائر الرقابة الداخلية 

ممهشة الى حد ما وتكون صورية في بعض الوزارات والموسسات ولم تثبت وجودها على ارض الواقع 
, ان ما اوجد ذها الوضع لدى الادارات التنفيذية قثافة تتسم بعدم المبالاة والتجاله لسلوكيات 

ا تاداقتنلااو لكاشلما حرطب نودبي ينققدلما نم ايرثك نا انملع اذا ةصاخو ققدلمبسلوب قد يولد 
شعورآ بعدم الارتياح ولهذا على المدقق الداخلي بذل الجهود المتوصلة لمواجهة هذه المشاعر السلبية و 

يجب علي المدقق ان يعد للعلم اعدادا جيدا وان يتطلع رئيس فريق العلم  او مدير دائرة الرقابة 
ا ءدبلا لبق ةيلاتلا طاقنلا حيضوت ةيلخادلبلاجراءات ايلمداينة: 

ا ققدلما ىلع ديكاتلبيهمة الوقت لدى الدوائر الاخرى  وعلية توضيح توقيت البدء ومرالح  -1
العلم والنهائية وتحيد نطاق العلم ومتطلباتة قبل التوجه الى الدائرة المعنية . 

تحديد السبب الذى يجعل امهلمة المحددة لة ضرورية وعلة معرفة تفاصلي  مرالح العلم ومهام  -2
 الفريق اذا قام بممهة التدقيق اكثر من مدقق .

على مدير دائرة الرقابة الداخلية ان يحدد اجنماع مع مدير كل دائرة معنية بمهام التدقيق  -3
للاتفاق على الجدول الزمني لمرالح العلم الاعتيادية الشهرية منها او السنوية وعلى المدقق التوجة 
شابرا ءدبلا لبق ةرئادلا سيئر وا ريدم لىا ةبجراءات التدقيق للك مرحلة جديدة  وقفا للخطة 

 المتفق علهيا والمعدة سابقا .
على المدقق عدم مناقشة نتائج التدقيق او طبيعة الصواب او الخطاء مع اي كان اثناء عملية  -4

اا مدعو قيقدتلثرة الشعور العام لدى العاملين بطرح اسئلة واستفسارات قد يسئ همهفا او قد 
ها ةنا ىلع رسفتام او تقصير من قبل الاخرين , اولاو تاديولماو ةتاظحلام عمبج يفتكيثئق 

 وعرضها على مدير الرقابة ومناقشة ذلك دالخ دائرة الرقابة الداخلية . 
ثلثا : ا ةرشابلما لبق نيرخلاا ةاتج يلخادلا ققدلما تابجابجراءات التدقيق اول مرة : 

شرح عدم التعارض بين علم الموظف ومهام المدقق في تنفذي الاجراءات والقواينن وتنيظم  -1
المستندات الادارية والمالية وان التوافق بينمها هدف مشترك . 

ا تايلوسلما نا ثيح ت�ريدلماو ماسقلال ةيذيفنتلا لامعلال ققدلما مهفبلاقسام تبداء  -2
ا يهتنتو ملاتسلابلتسليم لقسم اخر. هفي عملية تتابعية بين الادارات والاقسام المختلفة في ينح 
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ان وظيفة المدقق متابعة خط سير المستندات والمواد من دائرة او قسم الى دائرة او قسم اخر ومتابعة 
 الاصول  قبل شرائها وعتد استلامها واستخدامها وحتى بعد ان تصبح غير صالحة للاستعمال .

را ةيلخادلا ةباقرلا لمعل ةيساسلاا ةيعجرلما حبلقواينن والتعلميات الواجب تنفهذيا والاجراءات  -3
الادارية , وان الاعمال الكتابية اليرثكة قد تكون عائق للعلم . فعلية تجنب طلب ذلك قدر 

 الامكان .
او ةسسؤلما ىدل ينفظوم ةيلخادلا ةباقرلبا ينققدلما نبا نيرخلاا ىدل روعشلا بتجاة موازي  -4

مع الاخرين وليس معاكسا لهم وان التعاون مع الجيمع يساعد على تحيقق اهداف اؤلمسسة من 
 ثيح العائد الاقتصادي  والاجتماعي  الافضل وقفا لسياسات اؤلمسسة .

رابعا : نظرة المدقق الداخلي للاخطاء : 
ا ناكملاا ردق داعتبلاا يلخادلا ققدلما ىلبستباق الاكحام قبل التحقق من طبيعة الخطاء او 

اسبابة وذلك بحصرها في : 
اخطاء بشرية كالسهو والاهمال .  -1
ا ةفرعلما مدعو لهلجا ةجيتن ةيذيفنت ءاطخبلقواينن والامظنة والتعلميات او التفسيروالفهم  -2

 الخاطئ للتعلميات والقواينن  .
الاستهتار والتهاون بتنفذي القواينن نتيجة ضغوط وظيفية ,او خارجية يخش الموظف مواجهتها  -3

 او ان يطمع في تحيقق مكاسب وظيفية او اجتماعية او مالية .
الاخطاء البشرية : على المدقق ان كيون لة الحس العام حول هذه الاخطاء وتحديد الاسباب دون 

الحاجة الى جرح مشاعر الاخرين وذلك بدراسة . 
ا فظولمارختا ةرثك نا ظحوبلحضورالى العلم السلوك الادارى للموظف ودرجة التزامة : -1

ا في ةيساسا لماوعرركتلما بايغلاو احابتيرخ اداءة للمهمات الموكلة الية بصورة عامة وعرضة 
لاخطاء السهو بنسبة عالية . 

 : ه فلكلما لامعلاا ةرثك نبا الموظف تنوعها ه فكولما تلاماعلماو لامعلاا مجبا الموظف -2
 كانت احد الاسباب لوقوع اخطاء السهو ولكن بصورة اقل من سابقتها .

 : ان العوامل النفسية العوامل النفسية والاجتماعية وضغوط العمل على الموظف -3
 والاجتماعية حالات طارئة على الموظف وتشلك نسبة متذبذة لحالة سهو او اهمال الموظف  .

 : وهي حالة امتداد الخطاء ليطال تيرث عوامل اخطاء سهو سابقة على الاخطاء الاحقة -4
 اجراءات اخرء لاقحة نتيجة عدم اكتشافة في الوقت المناسب .
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 : ا فظولما ةفرعم مدع نبلقواينن والتعلميات وخاصة الدول اخطاء الجهل وعدم المعرفة -5
ا دهعلا ةثيدلحبلادارة والامظنة الادارية والتى تعتمد على القوة البشرية الوطنية المحلية حدثيي التخرج 

من المدارس اهلمنية اوالجامعات ,ا ينفظولما دادعا نم ةيلاع ةبسن لكشت هذهبلدوائر وتصل في 
 % ( كالمستودعات والمخازن ) .70مجا ضلالات المالية الى 

ان اخطاء ذها النوع من الموظفين بحاجة الى معالجة تتعدى التصحيح والتعدلي ثبح تصل الى 
التوصية بدراسة الاسباب والتخلص من اصل المشكلة والخلل الحقيقي لتجاوز هذه الاخطاء مستقبلا  

ولهذا كان على دائرة الرقابة الداخلية تحللي افرادي لشاغلي ذهة الوظائف ومعرفة اهلمارات التى 
 يملكو�ا ومعرفة الجوانب التى تحتاج الى تطوير لدهيم بما يتناسب والعلم اؤلمكل لهم .

اخطاء التهاون والتساهل :  
ان التعمد بتجاله القواينن والامظنة سوا نتيجة الضغوط او لتحيقق منافع مادية او اجتماعية من 
اكثر مرالح علم المدقق تعيقدا ثيح ان الضغوط في تجاوز القواينن والتعلميات تكون من قبل 
الادارة العليا للموظف في ايحا� كيرثة اوقد قيوم الموظف من تلقاء نفسة بتجاوز القواينن ارضاء 

للادارة العليا او لتحيقق عائد مادي لة . وذها يعد اذا ما تم توقيثة وحصرة بينة لجريمة جزائية يعاقب 
علهيا امام المحاكم سواء تحقق للموظف المنفعة من المخالفات او لم يتحقق . 

خامسا : دور دائرة الرقابة الداخلية في معالجة الاخطاء : 
 اخطاء السهو :  * 

الاطلاع على الهلكي التنميظي واهلمام الوظيفية للدوائر المعنية .  -1
 ا ةيذيفنتلاو ةيدايقلا زكارملل تلاهولماو تابرلخا ةفرعبلاقسام والدوائر . -2
 معرفة اهلمام والواجبات للوظائف التفيذية الدينا  . -3
 تقديرحجم اهلمام والاعمال الموكلة للموظف ومكان وساعات العلم وطبيعة الوظيفة . -4
هاروصتو ىرخلاا تارادلاا ةشقانتا في تجاوز ذها النوع من الاخطاء ودراسة الاسباب  فبل  -5

 ا ببستلما فظولما ىلع ةبوقعلا عاقيبلخطاء .   
طرح التصورات العليمة والتنيميظة السلمية لاداء امهلمات المختلفة من خلال التقارير الدورية او  -6

 التقرير الخاصة .
المشاركة في وضع الحلول والتصورات لللكيه التنميظي وتقسيم العلم وتحديد اهلمام والواجبات  -7

 مع الدوائر الاخري .
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*  ا لهلجا ءاطخبلقوانين او سوئ الفهم والتفسير الخاطئ . 
ان التحاق اليرثك من الخرينيج الجدد في الادارات الوطنية ضمن سياسة حددها قرار سيادي من قبل 
ا ةلودلبحلال العامل الوطني مكان العامل الوافد او الاجنبي دفع الييرثكن الى شغل وظائف تفوق 
هلاهؤمو متهاتم وعلى الرغم من حجم الانفاق الكبير على اليرثك من الدورات وورشات العلم 
ا ينفظولما ءلاؤه ليهاتل تدقع تىلبلخارج الاان اعدادا كيرثة منهم لم �تي بفائدة تتوافق وحجم 

الانفاق وبرامج تلك الدورات والورشات والسبب الرئسي لفشل تلك البرامج  تنوع وشمولية الدورات 
وعدم تواهقفا مع الواقع العملي لطبيعة الدولة ولهذا كان لازما على دائرة الرقابة الداخلية  العلم على 
اعداد بر�مج شامل هيدف الى التقلل قدر الامكان من تكرار هذه الاخطا وتم التركيز على النقاط 

التالية : 
- ان توسيع دائرة المعرفة المتخصصة يثيبحات العلم والشفايفة لدى الموظفين قيلل من حالات 1

الفساد . 
-  حاضيتسلااو تاشقانلماو تاراسفتسلاا ةرثك ن ا عوقولا نم للقيبلاخطاء . 2
- او ةلكشلما ضرع ةقيرطب تاحاظيتسلاا ىلع درلا ينفظولما نم بلطلاهابسبا وافضل الحلول لها 3

من وجهة ظنر الجهات التنفيذية . 
   من خلال الدراسة اعلاة تم اعتماد البر�مج التايهلي على اساس التحللي التالي :

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

تحليل الخطاء 
 واسبابة 

 مؤهلات الموظف 

برنامج التدريب 
 المناسب 

مهارات 
الاتصال 
 
    

شرح القوانين 
والتعليمات 

  

 الجهات القيادية
    والمدققين

ى الادارة الوسط
 والتنفيذية
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ا اهتقلاعو ينفظوملل ةقباسلا ةبيردتلا تارودلاو ةيملعلا تلاهؤلما ةساربلعلم اؤلمكل الية  -1
والموقع الاداري للموظف من ثيح الاشراف والتنفذي . 

ا ةمظنلااو ينتاوقلا يرسفتو ةيذيفنتلا تاءارجلابا ةصاخ ةيبيردت جمارب حبلتعاون مع الدائرة  -2
 القانوينة  ودائرة التطوير الاداري .

ا ةيصوتلبعداد دورات في مهارات الاتصال واليقادة الادارية وبمشاركة اعضاء من دائرة الرقابة  -3
ا اؤس تارودلا هذه في ةيلخادلبعدادها  اوالاشراف علهيا او الحضور ضمن المشاركين الاخرين من 

 الدوائر الاخرى .
علم برامج خاصة وورشات علم قصيرة لمدة يوم او جزء من اليوم وقفا لمتطلبات العلم للك  -4

دائرة ثبح تنحصر المناقشات بمهام الدائرة المعنية قفط وسبل تحسين الاداء لكلا الطرينف المدقق 
 والموظف .

مشاركة المدقينق والموظفين في دائرة الرقابة الموظفي في الدوائر الاخري بلقاءات اجتماعية خارج  -5
 نطاق العلم الرسمي بصورة دورية كالرحلات او الاحتفالات او اية مناسبة اجتماعية اخرى .

وضع البرامج التدريبية موضع التنفذي والملاظحة الفورية من قبل مدراء الادارات وروساء الاقسام  -6
الفعلي  الثغرات في إجراءات العلم، أو ان تكون العملية بحاجة الى تنسيق التنفذي ثيح هظير, 

 مسبق مع دوائر واقسام اخرى .
  :سادسا :  عملية تصميم الدورات التدريبية الخاصة ببر�مج التاهيل و الاعداد للموظفين

تحديد الأهداف المرجوة من البر�مج على ضوء الاحتياجات التدريبية .  -1
 تحديد المحتوى للبر�مج والمواد التدريبية والتسلسل الزمني المنطقي لتدريب .  -2
 تحديد اسلوب التدريب بما يتناسب مهؤلات واعمار المشاركين . -3
 تحديد مدة البر�مج الذى يحقق التوازن بين مواضيع الدورة والمدة الزمنية  . -4
 تحديد مدربين مهؤلين داخليا او خارجيا بما يتناسب والبر�مج . -5
ا بسانم نيمز لودج ديدبلابتعاد عن فترات ضغط العلم كبدائة و�اية السنة او المواسم  -6

الخاصة .  
ان دائرة الرقابة الداخلية في طرهحا للمشكلة والمشاركة في ايجاد الحلول المناسبة لها . وعدم الجوء الى 
ا نيرخلاا ينفظولما ىدل روعش يطعأ طقف ةيئازلجا تاءارجلابيهمة العلم الجماعي والتعاون على 

لح وتذللي العقبات والمسببات التى تعيق العلم السليم للوصول الى تحيقق الاهداف الشاملة 
 سنوات من ثيح الدراسة والتعدلي والتنفذي وفق خطط 3للؤمسسة وتمت متابعة البر�مج لاكثر من 



69 
 

ا تزاتما ةيرهش وا ةيونبلمرونة واعتماد المرالح ثيبح خلقت لدى المشاركين حافز على الاستمرارية 
 .

سابعا : النتائج العملية لبر�مج التيرغ . 
 سنوات من بدء البر�مج واصبحت يفة ادارة 4اعتمدت اؤلمسسة لكيه تنميظي جديد بعد  -1

الرقابة الداخلية ضمن الادارات التنفذية الاخري وفي نفس المستوي الاداري بعد ان اذخت 
هاراسم ةينوناقلا تاءارجلاتا الاعتيادية واعتمادة من الجهات الرسمية  

ه كراشيو ةينعلما ةرادلااو ةباقرلا ةرئاد اهيلع فرشي ةكترشم ةرمتسم ةبيردت تارود دامتعبا  -2
 مستو�ت مختلفة من الموظفين 

اعادة جدول اهلمام ليرثك من الدوائر وتويزع اهلمام لدوائر جديدة ودمج دوائر اخرى وذلك  -3
 بصدار لائحة تنفيذية جديدة كان لدائرة الرقابة الداخلية مشاركة في انجاهزا . 

 هشر� في بدائة البر�مج ليصل بعد اربعة 150 - 120انخفاض معدل الاستيضاحات من  -4
  استيضاح هشر� .40 - 30سنوات الى 

  مخالفات هشرية 6 - 4 مخالفة هشر� الى 25 - 20انخفاض المخالفات من  -5
 % من حجم الانفاق عنها في السنوات الاولى للبر�مج وذلك 10تحيقق وفورات وصلت الى  -6

 138او تاقفنلا طبضبلاستخدام الاملث للمواد والمعدات وتقللي نسبة الضياع والتالف ( من 
  مليون ).124مليون دولار سنو� الى 

 % ا كلذبفتتاح 50لمعلا مجح ةد ا عسوتلاو ةسسؤلمبابلاداء والخدمات بنسبة تزيد عن  -7
 اقسام جديدة ودوائر خدمية اخرى 

 في بدائة البر�مج الى ان 4�زدة حجم العلم في دائرة الرقابة الداخلية وارتفاع عدد المدقينق من  -8
 سنوات ثبح اصبحت من ضمن مهام الرقابة قبل الصرف اضافة الى تدقيق 5 مدقينق بعد 7وصل 

الانجاز المتحقق ضمن الخطط الشهرية والسنوية . 
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 في تحقيق التنمية الإدارية لقادة المنظماتدور التغيير الثقافي 
  ميدانية على عينة من المؤسسات الجزائرية دراسة 

الدكتورة:آمال يوب 
 جامعة سكيكدة  الجزائر

ملخص : 
ا ءاردلماو ةداقلل فياقثلا يريغتلا هيف مهاسي يذلا رودلا ىلع فرعتلا لىإ ةساردلا هذه تفدبلمنمظات في تحيقق التنيمة        

الإدارية. ولتحيقق ذها الهدف استهدفت هذه الدراسة عينة من اؤلمسسات الجزائرية ثيح تم صياغة استبيان وزع على عينة 
غيرفتو زرف دعب اجلإاابت وتحللي النتائج خلصت الدراسة  .50تملث وجهة ظنر قادة ومدراء هذه اؤلمسسات والبالغ عددهم 

إلى نتيجة مفادها أن قادة ومدراء اؤلمسسات محل الدراسة لدهيم قابلية للتغيري والتطوير وذها بناءا على ما يمتلكونه من 
مهارات اتصالية وتطبهقيم لمفهوم التينكم وتشجيع التغيري والالتزام برسالة المنمظة وتحلم مسؤولية القرارات المتخذة والجودة 

كما قدمت الدراسة بعض الاقتراحات التي من شأ�ا تطوير وتحسين قثافة  في العلم والقدرة على التركيز في ظروف الضغط.
 قادة ومدراء اؤلمسسات الجزائرية لأجل تطبيق أكثر فعالية لمفهوم التنيمة الإدارية.  

 قثافة المنمظة، التغيري، التنيمة الإدارية.الكلمات المفتاحية :
Abstract:  
This study aimed to identify the role that contributes to the cultural change for 
leaders and managers of the organizations in achieving management development, 
and to achieve this goal this study targeted a sample of Algerian institutions, where 
they were drafting a questionnaire placed on the sample represent the view of 
leaders and managers of these institutions totaling 50 institutions. After unloading 
the answers and analyzing results, study concluded that the leaders and managers, of 
the institutions under study, have the ability to change and develop, and this based 
on what they have the skills of communication, and the application of the concept of 
empowerment and promote change and commitment to WHO's mission, and take 
responsibility for the decisions taken, and the quality of work and the ability to focus 
in pressure conditions, The study also provided some suggestions that would 
develop leaders and managers Algerian institutions for more effective application of 
the concept of administrative development. 
Key words: organizational culture, change and management development. 

 مقدمة:
إن التغيري أمر حتمي وضروري كما أنه عملية مستمرة ومتجددة، فطبيعة الحياة متجددة ومتغيرة، 
ثم نمةا يريغتلا انيلع ضرفي قطنلما نإف بعتباره أحد مظاهر الحياة. كما أن مفهوم التنيمة مرتبط 

قيقحتف ،يريغتلها ططخلماو هجولما دوصقلما يريغتلا ةرورض بجوتسي ابتجاه الرفايهة والنمو 
للمجتمع.ا ةيرادلإا ةيمنتلا قيقتح نأ امبلمنمظات يتطلب توفر قثافة لدى قيادات التنيمة 
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الإدارية، وذلك لأجل تحسين الأداء الحالي والمستقبلي للمديرين من خلال الاهتمام بمعارهفم 
 هاتجازو مهكولسو مته�دهاراهم ةتم.

  مشكلة الدراسة :
تتلثم مشكلة الدراسة في محاولة البحث عن الدور الذي يلعبه التغيري القثافي لقادة المنمظات في 

 تحيقق التنيمة الإدارية.  ويمكن بلورة مشكلة الدراسة في التساؤل الرئيسي التالي :
 ا ةصاخ ةفاقث ةيرئازلجا تاسسؤلما ءاردمو ةداق كلتيم لبلتنيمة الإدارية ؟

 وتتلثم الأسئلة الفرعية ميفا يلي :
 له لدى قادة ومدراء اؤلمسسات محل الدراسة قثافة التغيري ؟ -1
 ا ةصاخ ةفاقث ةساردلا لمح تاسسؤلما ءاردمو ةداق ىدل رفوتت لبلتنيمة الإدارية ؟ -2

فرضيات الدراسة : 
اجلإا رثكأ برتعت تيلاو تايضرفلا ةغايص تم ةساردلا نم فدلها قيقحتابت احتمالا للأسئلة 

 المطروحة سابقا، وقد تم تقسيم الفرضيات إلى فرضية رئيسية وفرضيات فرعية كالتالي :
 الفرضية الرئيسية: •

 تتلثم الفرضية الرئيسية ميفا يلي :
 ا ةصاخ ةفاقث ةيرئازلجا تاسسؤلما ةداق كلتيم لابلتنيمة الإدارية.

 الفرضيات الفرعية: •
 تتلثم الفرضيات الفرعية ميفا يلي : 

 لا تتوفر مهارة الاتصال والتواصل لدى قيادات اؤلمسسات الجزائرية. -1
 لا توجد قثافة تمينك المرؤوسين لدى قيادات اؤلمسسات الجزائرية. -2
 لا تتوفر قثافة العلم بروح فريق العلم لدى قيادات اؤلمسسات الجزائرية. -3
 لا يوجد تشجيع للتغيري والتطوير لدى قيادات اؤلمسسات الجزائرية. -4
 لا يوجد التزام برسالة المنمظة لدى قيادات اؤلمسسات الجزائرية. -5
 ا رارقلا ذاتخلا ةيهمأ تادايقلا ليوت بؤلمسسات الجزائرية. -6
 لا تتوفر قثافة الجودة في العلم لدى قيادات اؤلمسسات الجزائرية. -7
 لا تتوفر قثافة القدرة على التركيز في ظروف الضغط لدى قيادات اؤلمسسات الجزائرية. -8

أهمية الدراسة : 
 تمكن أيهمة هذه الدراسة في :
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الأيهمة التي كيتسبها موضوع التنيمة الإدارية، هفو يعد جزءا من التنيمة الشاملة التي  -
 تسعى لتحهقيقا جميع الدول.

 التنيمة الإدارية لا يمكن تحهقيقا في ظل وجود جهاز إداري متخلف. -
قثافة المنمظة والتي تهظر من خلال سلوكيات الأفراد هيفا، ثيح أن القثافة الهادفة  -

 للتغيري والتطوير لها مساهمة كبيرة في تحيقق التنيمة الإدارية.
 أهداف الدراسة :

أ ىدم دصر ةلوامح في ةساردلا هذله يسيئرلا فدلها لثمتتيرث التغيري القثافي للقادة في تحيقق 
 التنيمة الإدارية. وقد تفرع عن ذها الهدف الرئيسي مجموعة من الأهداف الفرعية أههما :

 يجلإا رودلا ىلع فرعتلاا فياقثلا يريغتلل بيبلمنمظات. -
 ا ةمظنلما ةفاقث ةقلاع حيضوبلتغيري. -
 تحديد المعالم التي تهظر هيفا قثافة قائد التنيمة الإدارية. -

 دوافع وأسباب اختيار الموضوع :
 تتلثم دوافع وأسباب اختيار الموضوع ميفا يلي :

 ا اهتقلاع ديدتحو ةمظنملل فياقثلا يريغتلا عوضوبم رثكأ مالملإا في ةبغرلبلتنيمة الإدارية. -
 ا ةصاخ ةفاقث ءاردلماو ةداقلا ىدل رفوت ةيهمأ زارببلتنيمة الإدارية. -

 منهج الدراسة:
ا عوضولما ةلجاعم تم ةيرظنلا ةساردلا فادهأ قيقتح لجأ نبعتماد المنهج الوصفي وهو منهج 

 يسمح بشرح أبعاد التغيري القثافي للمنمظات وأيهمتها ومساهمتها في تحيقق التنيمة الإدارية.
 الأدوات الإحصائية المستخدمة في تحليل البيا�ت :

�مج ببر لغرض التحقق من صحة فرضيات الدراسة تم استخدام الأدوات الإحصائية وتم الاستعانة
       (SPSS) إحصائي

  Statistical Packge For Social Sciences: وتتلثم هذه الأدوات في ، 
 التكرارات و النسب المئوية : اجإ ةفرعابت العينة و تحليلها. -
 الوسط الحسابي : اجإ طسوتم ةفرعابت أفراد العينة. -
الانحراف المعياري: اجلإا تتشت ةجرد ينبابت عن وسطها الحسابي، إذ كلما قلت  -

 اجلإا زيكرت ةجرد تداز هتميابت حول الوسط الحسابي.
 ".3  للفرق بين متوسط العينة والمتوسط الحيادي "t testاختبار  -
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 مجتمع الدراسة :
استهدفت هذه الدراسة عينة من اؤلمسسات الجزائرية التي أمكن الحصول على عناوينها وأرقام 
ا ةدوصقم ةقيرطب اهؤاقتنا تمو ،ةينوتركللاا اهنيوانع وأ اهفتاوبلاعتماد على دللي اؤلمسسات 
ومواقع اؤلمسسات المتوفرة على شبكة الانترنت. وقد كان اختيار اؤلمسسات مقصود بناء على 
تنوع مجالات الأعمال التي تنشط هيفا، وكذا اختلاف طبيعة مليكتها ( عمومية، خاصة) وذها 
حتى تكون معبرة ولو بجزء يسير عن قيقحة الوضع في اؤلمسسات الجزائرية، وخلصت القائمة 

 مؤسسة.100النهائية إلى 
 عينة الدراسة :

تمثلت عينة الدراسة في الإطارات العليا المسيرة في أعلى هرم السلطة والمتثملة في القادة الإداريني. 
 استمارة على عينة مقصودة من القادة الإداريني والمدراء في مؤسسات عمومية 70وقد تم تويزع 

 استمارة وبعد التدقيق هيفا وجد أن 63وخاصة ومن مجالات أعمال مختلفة، ثيح تم استرداد 
 استمارة، أي 50عدد الاستمارات الصالحة والمستويفة لكافة العناصر الأساسية للتحللي هو 

اجلإا ليلم وأ ةرامتسلاا تارقف ىلع ةباجلإا في صقنل ارظن ةرامتساابت نحو درجة 13بستبعاد 
 " الخماسي، إذ وبناءا على ذلك بلغت نسبة LIKERTواحدة من ميقاس لكيرت " 

.                                     %71.43الاستجابة   ، والتي يمكن اعتبارها نسبة رد عالية
أولا : ثقافة المنظمة 

 مفهوم ثقافة المنظمة : -1
 )1(من التعاريف اقلمدمة لقثافة المنمظة ذنكر : 

 مجموعة من اليقم والمعتقدات والعادات والتقاليد وسلوك العاملين. -
يعرهفا مدبولي على أ�ا : "اللك المتكامل من مظاهر السلوك اكلمتسب الذي هظير  -

 ويمارس بوساطة الأفراد في أي مجتمع".
اهفر أ روليتا دراوداب�ا : "كل مركب يتضمن المعرفة والمعتقدات والفنون والأخلاق  -

ا ناسنلإا اهبستكي تيلا تاداعلاو تايناكملإا نم كلذ يرغو فارعلأاو نوناقلابعتباره 
 في او مجالتمع". 

وممها تنوعت تعريفات قثافة المنمظة، إفن جميعها تشترك بعنصر مميز هو اليقم، وهي التي 
 تملث القاسم المشترك بين تلك التعاريف المختلفة لقثافة المنمظة.
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 أهمية ثقافة المنظمة : -2
تلعب قثافة المنمظة دورا جوهر� في تنيمة وتطوير المنمظات هفي تملث الأصل السلوكي في 
المنمظة الذي يمكن من خلاله توقع الأحداث. كما تعتبر قثافة المنمظة المحرك الأساسي 

ا رثؤت يهف ،تاردقلاو تاقاطلبلدرجة الأولى على الأداء وتحيقق الإنتاجية المرتفعة نتيجة 
) 2(. لاختيار الوسائل والأنماط وأساليب التحرك الفعال

 خصائص ثقافة المنظمة : -3
   )3(تتلثم في :ومستوى اهتمام عال ومنخفض أ تيلاتذخ  خصائص قثافة المنمظة إن    

 هي : Robbins et Judye    حسب 
 ؛الإبداع وأسلوب التعامل مع الخطر  -
 درجة توقع العاملين لضبط التفاصلي، وتحليلها والانتباه إلهيا أيا مامتهلابلتفاصلي :  -

  ؛ه مامتهلاابا
 درجة تركيز الإدارة على النتائج بدلا من الأساليب والعمليات أيتوجه النتيجة :  -

 ؛ هاالمستخدمة لإنجاز
دلإا اهيف ذختت تيلا ةجرداأ رابتعلابا ةذخآ اتهارارق ةرتيرث النتائج أيتوجه الأفراد :  -

 أفراد المنمظة ؛على 
ه مظنت تيلا ةجردلابا أنشطة العلم بمنطق الفريق وروحه بدلا من أيتوجيه الفريق :  -

  ؛الأفراد
  ؛ درجة عدائية وتنافسية الأفراد بدلا من أن تنجز الأعمال بيسر وتعاونأيالعدائية :  -
هردق ةسسؤلما ةطشنأ اهيف دكؤت تيلا ةجردلاتا المحاظفة على تحيقق نسبة أيالاستقرار :  -

 ا وثبتة.
 ثنيا : التغيير 

 مفهوم التغيير : -1
هو عبارة عن "في نلامعت ىوقلا نم ينتعوممج ينب يكيمانيد يزا في ينسكاعتم ينهاتجا مجالال 
لمعلل يسفنلاو يعامتجلااو يدا نمضتتو مجا هذه ىدحإلموعات قوة دافعة في ينح تتضمن 
ملموعة المعاكسة قوة ميقدة، ونتيجة لتفاعل هاتين القوتين مع بعضمها تصل اؤلمسسة إلى حالة 

 )4(من التوازن يطلق علهيا الحالة الراهنة". 
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 أهداف التغيير : -2
 أ لا يريغتلا ةيلمع نتتي بطرقية عفوية وارتجالية وإنما تكون عملية هادفة ومدروسة ومخططة. ومن

 )5( أهداف برامج التغيري والتطوير التنميظي ما يلي : أهم

ةمظنلما ةردقم ةد هردق ينستحو ابه ةطيلمحا ةئيبلا عم فيكتلاو لماعتلا ىلعتا على  -
  ؛البقاء والنمو

  ؛تشجيع الأفراد العاملين على تحيقق الأهداف التنيميظة وتحيقق الرضا الوظيفي لهم -
  ؛ه عارصلا نع فشكلبدف إدارته وتوجهيه بشلك يخدم المنمظة -
  ؛مجاو ينلماعلا دارفلأا ينب حاتفنلااو ةقثلا نم وج ءالموعات في المنمظة -
  ؛ا ةرادلإا بولسأ عابتإ نم نيريدلما ينكبلأهداف بدلا من أساليب الإدارة التقليدية -
ا اهديوزت للاخ نم اههجاوت تيلا لكاشلما لح ىلع ةمظنلما ةدعاسبلمعلومات عن  -

  ؛عمليات المنمظة المختلفة ونتائجها
ا ينلماعلا دارفلأا تايكولس يريغبلمنمظة لتنسجم مع التغيرات التي حدثت في الظروف  -

  ؛ا ةطيلمحبلمنمظة
القضاء على الصراعات التي قد  و تقوية العلاقات والترابط والتعاون بين أفراد المنمظة -

  ؛تحدث في المنمظة
تطوير إجراءات العلم في المنمظة بشلك يساعد على تبسيطها وأدائها في أقل وقت  -

  ؛ممكن
�زدة قدرة الأفراد على المواجهة الصريحة وإظهار المعلومات بدلا من إخفائها، و�زدة  -

  ؛صراحة الأفراد عند اتصالهم ببعض
  ؛�دا كلذو لمعلل دارفلأا عفاد ةبستخدام ظنام حوافز فعال -
ا ةمتهم طانمأ لىإ ةيطارقويرب طانمأ نم ةمظنلما في ةيدايقلا طانملأا يريغبلعاملين وبمشاركة  -

 العاملين في اتخاذ القرارات.
 ا ةمظنلما ةفاقث ةقلابلتغيير : -3

أصبح التغيري قيقحة واضحة وأمرا حتيما للك منمظات الأعمال، خاصة في ظل الظروف 
البيئية المتجددة، لأن العالم من حولنا متغير ومتجدد، فليس للمنمظة أي يخار سوى اللحاق 

 Tice and Beyerبركب التطور والتغيري من أجل البقاء والاستمرارية. وذيكر كل من 
أن التغيري أمرا حتيما على أن ذخؤي بعين الاعتبار عدة أمور ملث : تفهم أوجه مقاومة 
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التغيري، التركيز على أساليب التيكف والتطبيع مع الواقع، والتركيز على الإبداعات، وكذلك 
ذه فيو ،ىرخأ رصانع ىلع ءاقبلإاو رصانعلا ضعب يريغت ا امجلال هناك عنصران هامان 

 )6(يساعدان على خلق تغيري قثافة المنمظة هما:

 Behavioral) والدعم السلوكي(Executive Support)الدعم التنفذيي  -
Support)؛  

التدريب أي أن الأفراد يجب أن يعرفوا ماذا يطلب منهم وكيف قيومون به.  -
ثلثا : التنمية الإدارية  

 التخلف الإداري : -1
 مفهوم التخلف الإداري : -1.1

يبدو التخلف الإداري واضحا في عدم قدرة الإدارة، ممثلة في التنيظم الإداري، في ترجمة الأهداف 
اكلمونة لوظيفة الدولة إلى سياسات، ثم وضع الخطط والبرامج والمشاريع، وتنفهذيا بشلك جيد 

في ةلماشلا ةيعامتجلااو ةيداصتقلاا ةيمنتلا قيقتح لجلأ ،لاع مجا تلاكشم لحو ،دلابلالتمع، 
ويلاحظ التخلف الإداري من خلال مقارنة ما هو منجز فعلا، بما هو مطلوب انجاهز، وكلما 

كانت الفجوة كبيرة ( بين المنجز والمطلوب انجاهز ) كلما كان التخلف الإداري ظاهرا، والتقصير، 
 )7(والعجز الإداري، مميهنا على جهاز الدولة. 

مظاهر التخلف الإداري :  -2.1
توجد مظاهر وخصائص مشتركة للتخلف الإداري في الدول النامية، يطلق علهيا أيحا� مسمى 

المشكلات الإدارية في الدول النامية، وتختلف هذه المشكلات من بلد خلآر، وذلك تبعا 
لاختلاف البيئة، والظروف السياسية، والاجتماعية، والاقتصادية، في تلك الدول، إلا أن معظم 

 )8(الدول النامية تشترك في المشكلات التالية : 

   ؛التمسك بحريفة القانون أو النظام و الروتين الطولي المعقد -
   والتضخم الوظيفي ؛تضخم الجهاز الإداري -
  ؛اليلم نحو النمطية في الأمظنة وأساليب العلم و الإهمال واللامبالاة من قبل الموظفين -
غياب عامل التنسيق بين الأجهزة الحكومية المتعددة في الدولة، وبين اؤلمسسات التي  -

  ؛تنفذ المشاريع
  نحو التغيري ؛عدم المرونة وقدم اؤلمسسات -
  ؛الإسراف وارتفاع التكلفة الاقتصادية للخدمات أو للإنتاج -
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  ؛وتفشي الرشوة ضعف الخلق الإداري و المحابة والمحسوبية -
  ؛إضفاء طابع من السرية الشديدة على الأعمال الإدارية -
 المركزية الشديدة، وتبدو بصورة واضحة في مركزية اتخاذ القرارات. -
 التنمية الإدارية :  -2
 مفهوم التنمية الإدارية : -1.2

ا دصقبلتنيمة الإدارية جميع مجهودات التطوير الإداري عن طريق التدريب والاستشارات والبحوث 
ايلمداينة وتكنولوجيا المعلومات والاتصالات والحكومة الالكتروينة والتشريعات الفعالة لتحيقق 

في ةكترشلما لحاصلما باحصأ ينب ت�زا مجالتمع من : العاملون، المتعاملون، المديرون، أصحاب 
 )9(مجا ،ةئيبلا ،ةباقنلا ،ةموكلحا ،لاوملتمع. 

وذكها إفن التنيمة الإدارية تشير إلى الجهود الهادفة لتحسين مستوى الخدمات اقلمدمة عن طريق 
 )10(�زدة حجم الأجهزة الإدارية من ثيح أعداد القوى البشرية، وحجم الهياكل الإدارية. 

 عناصر التنمية الإدارية : -2.2
 )11(تتلثم عناصر التنيمة الإدارية في : 

مجا دارفأ هب نمؤي ام يه ةديقعلبا دلتمع، وتشلك الإطار العام لليقم، وللسلوك - العقيدة :
 وللمعاملات. 

تشلك النظرية الإدارية الإطار الفكري الذي يساعد الإداريني في إدارة - النظرية الإدارية : 
هاسسؤتم، وفي أسلوب التعامل مع موظفهيم، وفي كيفية تحيقق أكبر عائد ممكن، من الإمكاينات 

البشرية والمادية الموجودة تحت تصرهفم. ابلنسبة للبلاد العربية، إفن هناك حاجة ماسة إلى 
التطوير، ووضع ظنر�ت عربية، �بعة من البيئة، والتجارب، واملمارسة، وتتلاءم مع الواقع في البلاد 

 العربية. 
إن تطوير وتعدلي القواينن، والأمظنة، والتعلميات، ولا - تطوير القوانين والأنظمة واللوائح : 

سميا ما يتعلق منها بشؤون الموظفين، والشؤون المالية، يساهم بشلك ايجابي في تحيقق التنيمة 
 الإدارية.

يعتبر تطوير وتنيمة العنصر البشري، أهم عناصر التنيمة - تطوير وتنمية المديرين والموظفين : 
 الإدارية، لأن المديرين والموظفين هم اليذن يتولون ممهة اليقام بتنفذي وظائف الدولة.
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إن اؤلمسسة في حالة نمو وحركة مستمرة، ومع مرور الزمن وبتغير - تطوير الهياكل التنظيمية : 
الظروف والأحوال، إفن كيهلها التنميظي يصبح قديما، وتدعو الحاجة إلى تطويره ليستطيع اليقام 

 بعماله بكفاية وفعالية.
تتطلب التنيمة الإدارية تطوير إجراءات العلم - تطوير إجراءات ونماذج وأجهزة العمل : 

وتبسيطها، وتصيمم نماذج حدثية، تساعد في انجاز الأعمال بسرعة وإتقان، بعيدا عن الروتين 
 الطولي وتعيقداته. 

 - ثقافة قيادات التنمية الإدارية :3
 - مهارة الاتصال والتواصل : 1.3

يشلك الاتصال الأداة التي عن طرهقيا تعلم الإدارة على توجيه وإخبار العاملين وإنجاز اهلمام، 
غير أن فاعلية عملية الاتصال هنا مرتبطة بنوعية المعلومات التي تصدرها الإدارة لأعضاء التنيظم، 
ثيح إذا كانت المعلومات تخدم أعضاء التنيظم، إفن ذها  ؤيدي إلى إحداث تفاعل مابين الإدارة 

ايجإ رثؤي امم ،ميظنتلا ءاضعاا مهطبرت تيلا ةقلاعلا ىلع ببلإدارة وميلهم إلى الانصياع أكثر إلى 
 )12(تطبيق ما يصدر من طرف الإدارة بفعالية أكبر. 

 - التمكين :2.3
تعاني اليرثك من المنمظات من الإدارات البيروقراطية التي تؤمن بمركزية القرار وعدم تفويض 

الصلايحات للمرؤوسين مما ؤيدي إلى التأيرخ في إنجاز الأعمال وذلك لثكرة الخطوات التي يتم 
والتينكم هو لقن المسؤولية والسلطة بشلك متكافئ من المديرين إلى  )13(هيفا انجاز المعاملات. 

امك ينسوؤر ا ينلماعلل ةقداص ةوعدو ةطلسلبا ينسوؤرلما معد هنأبلمنمظة للمشاركة في سلطة 
 )14( اتخاذ القرار ويفه كيون المرؤوس اكملمن مسؤولا عن جودة ما قيرره أو ؤيديه.

 - العمل بروح وفلسفة فريق العمل :3.3
إن أيهمة خلق الظروف المواتية للعلم الفاعل ضمن فريق وتعزيزها في اؤلمسسات واضحة جدا 

 )15( اليوم. وتتيح فرق العلم من المشاركة والتحد�ت والشعور بتحيقق انجازات هامة.

 - تشجيع التغيير ودعم التطوير والابتكار :4.3
إن عالم الإدارة واليقادة التحويلية يعتبر برامج التطوير والتغيري ضرورة تنيميظة لامناص منها ولا 
تخلي عنها سواء كانت تلك البرامج (جزئية أم كلية، وقتية أم دائمة). ابلتالي ذهفا العالم فرض 
منطق التطوير فرضا إلزاميا على المنمظات كمتلازمة للبقاء والتيمز. بعد أن ظلت اليرثك منها 

 )16(ولعقود طويلة منمظات راكدة وروتينية تشجع الاستقرار وتخشى التطوير والتغيري. 
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 - الالتزام برسالة المنظمة : 5.3
يرتبط وجود أية منمظة برسالة معينة تسعى لتحهقيقا وتشتق هذه الرسالة من بيئة هذه المنمظة 

وعادة ما تبدأ المنمظة برسالة محددة، ولكن بمرور الزمن إفن هذه الرسالة قد تتطلب بعض 
التعديلات لكي تتوائم مع التغيريات التي تواجهها المنمظة. وبشلك عام تتمحور رسالة أية منمظة 

 )17(حول ثلاثة عناصر رئيسية هي : 

 - بيان الرؤ� الإستراتيجية للمنمظة.
 - بيان يشير إلى اليقم الأساسية للمنمظة.
 - بيان يشير إلى القوى الدافعة للمنمظة.

 - اتخاذ القرار وتحمل مسؤولية النتائج:6.3
اتخاذ القرار في الواقع هو عملية كفرية تعني في أبسط معاهينا اختيار بين مجموعة من البدائل 

 )18(هاذب تلاكشلم لح وأ ينعم فقوم ةهجاوم وأ ددمح فده قيقحتتا. 

 - جودة العمل وتقييم الأداء :7.3
ةفاقث زا ةمظنلما ه�وتسم عيجم ىلعو ةمظنلما دارفأ ىدل خوسرلاو قمعلاو رذجتلاو ةيلومشلباتم 

ه نونمؤيو عيملجا اهسماقتيو ،ةيرادلإبا، لذلك لا قيتصر دورها على �يحة معينة في المنمظة 
كالإبداع والتغيري والإستراتيجية، بل يتعداه أيضا إلى اتجاه هام وهو ما يعرف بقثافة الجودة والعلم 

 )19(على تحسين وتطوير النوعية. 

 - القدرة على التركيز في ظروف الضغط :8.3
ا رتم تيلا ةيلاعفنلاا تايلمعلا ةيهمبأ فاترعلااو مامتهلاا أبلفرد الواحد منها أو جماعة العلم أو 
ا ،بيرق تقو ذنم ءاقدصلأبعتبار أن هذه العمليات أو الحالات الانفعالية هي إحدى العوامل 
امهلمة والأساسية في العلم الإداري وأعمال الإنتاجية ومستوى الأداء لأي منمظة. فبعد أن كان 

ا ةيانعلا هيجوت لىإ روطت رملأا نإف جاتنلإبا مامتهلاا ونح دتيم هاتجبلفرد العامل وسلوكه 
 )20(الإنساني. هردقو ةرادلإا ةءافكل يساسلأا رولمحا وه درفلا نأ كلتا على تحيقق أهداهفا. 

 رابعا : اختبار فرضيات الدراسة
 (One sample t test) للعينة الواحدة tفي اختبار فرضيات الدراسة تم استخدام اختبار 

 تكون : العبارة ثيح أنلتحللي عبارات الاستبانة، 
 t المحسوبة أكبر من قمية tبمعنى أن أفراد العينة يواقفون على محتواها إذا كانت قمية  :ايجابية -

 . 0.05 أو مستوى المعنوية أقل من  2.009الجدولية والتي تساوي 
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 المحسوبة أصغر من قمية t بمعنى أن أفراد العينة لا يواقفون على محتواها إذا كانت قمية  :سلبية -
t 0.05-   أو مستوى المعنوية أقل من 2.009 الجدولية والتي تساوي . 

   .0.05إذا كان مستوى المعنوية لها أكبر من  -محايدة :
 .2.009 تساوي 0.05" ومستوى معنوية 49 عند درجة حرية "tمع ملاظحة أن قمية 

 .اختبار الفرضية الرئيسية :1
ا ةصالخا ةداقلا ةفاقث نوكت تيلا تايرغتلما رابتخا للاخ نم ةيسيئرلا ةيضرفلا هذه رابتخا بلتنيمة 

الإدارية، وكانت الفرضية الرئيسية على النحو التالي : "لا يمتلك قادة اؤلمسسات الجزائرية قثافة 
 ا ةصابلتنيمة الإدارية"

 ) : ا ةصالخا ةساردلا لمح ةيرئازلجا تاسسؤلما يريدمو ةداق ةفاقبلتنيمة الإدارية1جدول رقم (
المتوسط  المحور

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 tقمية 
 المحسوبة

مستوى 
 المعنوية

قثافة قادة ومديري اؤلمسسات محل 
 ا ةصالخا ةساردلبلتنيمة الإدارية

3.66 0.21 22.274 0.000 

  من إعداد الباثحة.المصدر :
 

 المحسوبة t، ، وقمية 3.66) بن المتوسط الحسابي لهذا البعد 1 من الجدول رقم (يتضح
، ومستوى المعنوية 2.009 الجدولية والتي تساوي t وهي أكبر من قمية 22.274تساوي 
ا ةصاخ ةفاقث رفوتت هنأ ىلبلتنيمة الإدارية لدى  مما يدل 0.05 وهو أقل من 0.000يساوي 

الرئيسية وقبول الفرضية البديلة، مما يعني عدم قبول الفرضية قادة ومدراء اؤلمسسات محل الدراسة. 
 وذها يعني أن "ا ةصاخ ةفاقث ةساردلا لمح تاسسؤلمبا ءاردلماو ةداقلا ىبلتنيمة الإدارية".

 .اختبار الفرضيات الفرعية :2
 تكون نتائج الاختبار على النحو التالي :

 .اختبار الفرضية الفرعية الأولى :1.2
 وتنص على ما يلي : "لا تتوفر مهارة الاتصال والتواصل لدى قيادات اؤلمسسات الجزائرية".

 نتائج اختبار هذه الفرضية موضحة في الجدول التالي :
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بم ةصالخا دئاقلا ةفاقها لصاوتلاو لاصتلاا ةرابلمؤسسات محل ) :2جدول رقم (
 الدراسة

كبيرة الفئة العبارة الرقم 
جدا 

ضعيفة ضعيفة متوسطة كبيرة 
جدا 

المتوسط 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

 tقمية 
المحسوبة 

مستوى 
المعنوية 

لديك  01
القدرة 
على 

الإصغاء 

 0.000 4.858 0.96 3.66-  6 16 17 11ت 

% 22 34 32 12  -

لديك  02
القدرة 

على هفم 
مشاعر 
اخلآرين 

 0.006 2.858 0.98 3.40 2 7 1 21 5ت 

% 10 42 30 14 4 

تتعاطف  03
مع 

اخلآرين 

 0.002 3.352 1.05 3.50-  11 13 16 10ت 

% 20 32 26 22  -

لديك  04
القدرة 
على 

التصمق 
العاطفي 

 0.001 3.487 1.05 3.52 1 9 12 19 9ت 

% 18 38 24 18 2 

لديك  05
القدرة 
على 

التأيرث في 
اخلآرين 

 0.002 3.207 1.01 3.46-  11 13 18 8ت 

% 16 36 26 22  -

 0.000 7.113 0.50 3.50المتوسط العام 

  من إعداد الباثحة.المصدر :
 

 المحسوبة t، ، وقمية 3.50) بن المتوسط الحسابي لهذا البعد 2 من الجدول رقم (يتضح
، ومستوى المعنوية يساوي 2.009 الجدولية والتي تساوي t وهي أكبر من قمية 7.113تساوي 
على أنه تتوفر مهارة الاتصال والتواصل لدى القائد  مما يدل 0.05 وهو أقل من 0.000

الفرعية الأولى وقبول الفرضية البديلة، وذها مما يعني عدم قبول الفرضية بؤلمسسات محل الدراسة. 
يعني أنه "تتوفر مهارة الاتصال والتواصل لدى قادة اؤلمسسات محل الدراسة". 
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 .اختبار الفرضية الفرعية الثانية :2.2
 وتنص على ما يلي : "لا توجد قثافة تمينك المرؤوسين لدى قيادات اؤلمسسات الجزائرية".

 نتائج اختبار هذه الفرضية موضحة في الجدول التالي :
 ا ينكمتلبا ةصالخا دئاقلا ةفابلمؤسسات محل الدراسة) :3جدول رقم (

كبيرة الفئة العبارة الرقم 
جدا 

ضعيفة ضعيفة متوسطة كبيرة 
جدا 

المتوسط 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

 tقمية 
المحسوبة 

مستوى 
المعنوية 

تعلم على  01
زرع القثة في 

نفوس 
المرؤوسين 

 0.000 4.529 0.90 3.58-  7 14 22 7ت 
% 14 44 28 14  -

تساهم في  02
خلق الدافع 

الداخلي 
لدى الجيمع 

بتحلم 
المسؤولية 

 0.000 4.846 1.05 3.72 1 6 12 18 13ت 
% 26 36 24 12 1 

تفكر في  03
تيئة صف 
ثني من 
اليقادات 

الإدارية قادرة 
على صنع 

واتخاذ القرار 

 0.000 4.104 0.93 3.54-  7 17 18 8ت 
% 16 36 34 14  -

 0.000 8.221 0.52 3.61المتوسط العام 

  من إعداد الباثحة.المصدر :
 

 المحسوبة t، ، وقمية 3.61) بن المتوسط الحسابي لهذا البعد 3 من الجدول رقم (يتضح
، ومستوى المعنوية يساوي 2.009 الجدولية والتي تساوي t وهي أكبر من قمية 8.221تساوي 
ا ينكمتلا ةفاقث نوكلتيم ةداقلا ىلبؤلمسسات محل  مما يدل 0.05 وهو أقل من 0.000
الفرعية الثاينة وقبول الفرضية البديلة، وذها يعني أنه "تتوفر مما يعني عدم قبول الفرضية الدراسة. 

قثافة التينكم لدى قادة اؤلمسسات محل الدراسة". 
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 .اختبار الفرضية الفرعية الثالثة : 3.2
 وتنص على ما يلي : "لا تتوفر قثافة العلم بروح فريق العلم لدى قيادات اؤلمسسات الجزائرية".

 نتائج اختبار هذه الفرضية موضحة في الجدول التالي :
 ا لمعلا قيرف حورب لمعلبا ةصالخا دئاقلا ةفابلمؤسسات محل الدراسة): 4جدول رقم (

الر
قم 

كبيرة الفئة العبارة 
جدا 

ضعيفة ضعيفة متوسطة كبيرة 
جدا 

المتوسط 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

 tقمية 
المحسوبة 

مستوى 
المعنوية 

نعلم على  1
زرع قيم 
العلم 

الجماعي في 
مؤسستك 

 0.000 5.226 1.05 3.78-  8 10 17 15ت 
% 30 34 20 16  -

تحارب  2
الفردية 

والأ�ينة في 
العلم 

 0.002 3.352 1.05 3.50 1 9 13 18 9ت 
% 18 36 26 18 2 

تشلك فرق  3
علم من 

المتخصصين 
لحل 

المشاكل 

 0.000 5.098 1.02 3.74-  8 10 19 13ت 
% 26 38 20 16  -

 0.000 7.880 0.60 3.67المتوسط العام 

  من إعداد الباثحة.المصدر :
 

 المحسوبة تساوي t، ، وقمية 3.67) بن المتوسط الحسابي لهذا البعد 4 من الجدول رقم (يتضح
، ومستوى المعنوية يساوي 2.009 الجدولية والتي تساوي t وهي أكبر من قمية 7.880
على أن القادة يمتلكون قثافة العلم بروح فريق العلم  مما يدل 0.05 وهو أقل من 0.000

الفرعية الثالثة وقبول الفرضية البديلة، وذها مما يعني عدم قبول الفرضية بؤلمسسات محل الدراسة. 
 يعني أنه "تتوفر قثافة العلم بروح فريق العلم لدى قادة اؤلمسسات محل الدراسة".

 .اختبار الفرضية الفرعية الرابعة :4.2
 وتنص على ما يلي : "لا يوجد تشجيع للتغيري والتطوير لدى قيادات اؤلمسسات الجزائرية".

 نتائج اختبار هذه الفرضية موضحة في الجدول التالي :
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 غتلا عيجشتب ةصالخا دئاقلا ةفاقيير ا ريوطتلا معدوبلمؤسسات محل الدراسة) :5جدول رقم (
الر
قم 

كبيرة الفئة العبارة 
جدا 

ضعيفة ضعيفة متوسطة كبيرة 
جدا 

المتوسط 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

 tقمية 
المحسوبة 

مستو
ى 

المعنوية 
تنشر قثافة  1

التغيري في 
مؤسستك 

 0.00 4.782 1.03 3.70-  8 12 17 13ت 

% 26 34 30 10  -

تقنع المرؤوسين  2
بن التغيري ظاهرة 

ايجابية 

 0.00 4.695 0.96 3.64-  6 17 16 11ت 
 % 22 32 34 12  -

أ عنتقبن مقاومة  3
التغيري أمر طبيعي 

 0.00 4.610 1.07 3.70 1 7 11 18 13ت 
 % 26 36 22 14 2 

أ عنتقبن مقاومة  4
التغيري يجب 
التعامل معها 

ومحاولة الاستفادة 
منها 

 0.00 4.463 1.07 3.68 1 7 12 17 13ت 

% 26 34 24 14 2 

تخصص ميزاينة  5
خاصة للبحث 

 والتطوير
 
 

 0.00 5.600 0.95 3.76-  5 15 17 13ت 

% 26 34 30 10  -

تضع حوافز  6
مادية ومعنوية 

مشجعة 
للمبدعين 

 0.00 9.972 0.80 4.14-  1 10 20 19ت 

% 38 40 20 2  -

0.00 10.397 0.52 3.77المتوسط العام 
0 

  من إعداد الباثحة.المصدر :
 المحسوبة t، ، وقمية 3.77) بن المتوسط الحسابي لهذا البعد 5 من الجدول رقم (يتضح
، ومستوى المعنوية 2.009 الجدولية والتي تساوي t وهي أكبر من قمية 10.397تساوي 
على أن القادة يشجعون التغيري وقيومون بدعم  مما يدل 0.05 وهو أقل من 0.000يساوي 

الفرعية الرابعة وقبول مما يعني عدم قبول الفرضية ا راكتبلااو ريوطتلبؤلمسسات محل الدراسة. 
الفرضية البديلة، وذها يعني أنه "لدى قادة اؤلمسسات محل الدراسة قثافة خاصة بتشجيع التغيري 

ودعم التطوير". 
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  اختبار الفرضية الفرعية الخامسة :.5.2
 وتنص على ما يلي : "لا يوجد التزام برسالة المنمظة لدى قيادات اؤلمسسات الجزائرية".

نتائج اختبار هذه الفرضية موضحة في الجدول التالي : 
 ا ةمظنلما ةلاسرب مازتللابا ةصالخا دئاقلا ةفابلمؤسسات محل الدراسة : )6جدول رقم (

الر
قم 

كبيرة الفئة العبارة 
جدا 

ضعيضعيفة متوسطة كبيرة 
فة جدا 

المتوسط 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

 tقمية 
المحسوبة 

مستوى 
المعنوية 

تضع  1
مصلحة 
اؤلمسسة 

فوق 
المصلحة 

الشخصية 

 0.016 2.503 0.96 3.34-  11 17 16 6ت 
% 12 32 34 22  -

تلتزم  2
بقواعد 
وقيم 

العلم 
دالخ 
وخارج 
اؤلمسسة 

 0.000 9.211 0.82 4.08-  1 12 19 18ت 
% 36 38 24 2  -

تدافع عن  3
قواعد 
وقيم 

العلم 
دالخ 
وخارج 
اؤلمسسة 

 0.000 8.087 0.89 4.02-  2 13 17 18ت 
% 36 34 26 4  -

لديك  4
توجه نحو 
الأهداف 
الإستراتي

جية 
للؤمسسة 

 0.000 4.319 0.94 3.58-  7 16 18 9ت 
% 18 36 32 14  -

 0.000 9.253 0.57 3.75المتوسط العام 
 من إعداد الباثحة. المصدر :

 المحسوبة t، ، وقمية 3.75) بن المتوسط الحسابي لهذا البعد 6 من الجدول رقم (يتضح
، ومستوى المعنوية يساوي 2.009 الجدولية والتي تساوي t وهي أكبر من قمية 9.253تساوي 



87 
 

ا ةمظنلما ةلاسرب نومزتلي ةداقلا نأ ىلبؤلمسسات محل  مما يدل 0.05 وهو أقل من 0.000
الفرعية الخامسة وقبول الفرضية البديلة، وذها يعني أنه "لدى مما يعني عدم قبول الفرضية الدراسة. 

 ا ةصاخ ةفاقث ةساردلا لمح تاسسؤلما ةدابلالتزام برسالة المنمظة".

 .اختبار الفرضية الفرعية السادسة :6.2
 وتنص على ما يلي : "ا رارقلا ذاتخلا ةيهمأ تادايقلا ليوت بؤلمسسات الجزائرية".

 نتائج اختبار هذه الفرضية موضحة في الجدول التالي :
 ا ةيلوؤسلما لمتحو رارقلا ذاتخبا ةصالخا دئاقلا ةفابلمؤسسات محل الدراسة ) :7جدول رقم (

الر
قم 

كبيرة الفئة العبارة 
جدا 

ضعيضعيفة متوسطة كبيرة 
فة 
جدا 

المتوسط 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

 tقيمة 
المحسوبة 

مستوى 
المعنوية 

توجد  1
مشاركة 
فعالة في 

وضع الخطط 
واتخاذ 

القرارات 

 0.000 4.365 0.90 3.56-  6 18 18 8ت 
% 16 36 36 12  -

يتم اتخاذ  2
القرار في 
التوقيت 
المناسب 

 0.000 7.521 0.90 3.96-  3 12 19 16ت 
% 32 38 24 6  -

يتم البحث  3
عن 

المعلومات 
من مصادر 

متعددة 
والتأكد منها 

 0.000 5.491 1.03 3.80-  7 11 17 15ت 
% 30 34 22 14  -

تعتمد على  4
الحدس 

والفطنة في 
صنع القرار 

 0.019 2.419 0.93 3.32-  11 17 17 5ت 
% 10 34 34 22  -

تنظر إلى  5
اثر القرار 
من منظور 

شمولي وليس 
جزئي 

 0.000 4.104 0.93 3.54-  7 17 18 8ت 
% 16 36 34 14  -
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تتحلم  6
مسؤولية 
الأخطاء 

قبل 
الإيجابيات  

 0.000 3.859 0.95 3.52-  8 16 18 8ت 
% 16 36 32 16  -

هناك  7
شفايفة في 

إظهار قناط 
ضعف 

متخذ القرار 
وطلب 

المساعدة 

 0.000 5.584 0.88 3.70-  4 17 19 10ت 
% 20 38 34 8  -

10.43 0.42 3.62المتوسط العام 
0 

0.000 

  من إعداد الباثحة.المصدر :
 

 المحسوبة t، ، وقمية 3.62) بن المتوسط الحسابي لهذا البعد 7 من الجدول رقم (يتضح
، ومستوى المعنوية 2.009 الجدولية والتي تساوي t وهي أكبر من قمية 10.430تساوي 
على أن القادة يمتلكون القثافة الخاصة بفعالية  مما يدل 0.05 وهو أقل من 0.000يساوي 

الفرعية مما يعني عدم قبول الفرضية ا ةيلوؤسلما لمتحو رارقلا ذاتخبؤلمسسات محل الدراسة. 
السادسة وقبول الفرضية البديلة، وذها يعني أنه "توجد قثافة تحلم مسؤولية القرارات المتخذة لدى 

 قادة اؤلمسسات محل الدراسة".

 . اختبار الفرضية الفرعية السابعة :7.2
 وتنص على ما يلي : "لا تتوفر قثافة الجودة في العلم لدى قيادات اؤلمسسات الجزائرية".

 نتائج اختبار هذه الفرضية موضحة في الجدول التالي :
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 بج ةصالخا دئاقلا ةفاقوا لمعلا ةدبلمؤسسات محل الدراسة ) :8جدول رقم (

 من إعداد الباثحة المصدر :

 

 المحسوبة t، ، وقمية 3.57) بن المتوسط الحسابي لهذا البعد 8 من الجدول رقم (يتضح
، ومستوى المعنوية 2.009 الجدولية والتي تساوي tوهي أكبر من قمية  11.282تساوي 
على أن القادة يمتلكون القثافة الخاصة بجودة  مما يدل 0.05 وهو أقل من 0.000يساوي 

الفرعية السابعة وقبول الفرضية مما يعني عدم قبول الفرضية ا لمعلبؤلمسسات محل الدراسة. 
 البديلة، وذها يعني أنه "توجد قثافة خاصة بجودة العلم لدى قادة اؤلمسسات محل الدراسة".

 . اختبار الفرضية الفرعية الثامنة :8.2
وتنص على ما يلي : "لا تتوفر قثافة القدرة على التركيز في ظروف الضغط لدى قيادات 

 اؤلمسسات الجزائرية".
 نتائج اختبار هذه الفرضية موضحة في الجدول التالي :

كبيرة الفئة العبارة الرقم 
جدا 

متوسطكبيرة 
ة 

ضعيفة ضعيفة 
جدا 

المتوسط 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

 tقمية 
المحسوبة 

مستوى 
المعنوية 

تحرص على تبني  01
فلسفة الجودة 

الشاملة كفلسفة 
  إدارية في مؤسستك

 0.000 4.818 0.88 3.60-  5 18 19 8ت 
% 16 38 36 10  -

أ ينلماعلا عنقبيهمة  02
الجودة 

 0.000 7.134 0.87 3.88-  3 13 21 13ت 
% 26 42 26 6  -

يوجد تييقم وبشلك  03
دوري للمرؤوسين 

 0.000 5.866 0.91 3.76-  4 16 18 12ت 
% 24 36 32 8  -

تطلب مساعدة  04
الأتباع لتجاوز قناط 

ضعف المرؤوس 

- 0.99 2.90 5 12 16 17- ت 
0.711 

0.481 
%  -34 32 24 10 

يتبع المعيار  05
الموضوعي في تييقم 
أداء المرؤوسين بعيدا 

عن المحسوبيات 

 0.000 3.934 0.86 3.48-  7 17 21 5ت 
% 10 42 34 14  -

تعتمد الترقية  06
واكلمافآت على 
التييقم بشلك 

أساسي 

 0.000 6.361 0.93 3.84-  4 14 18 14ت 
% 28 36 28 8  -

 0.000 11.282 0.36 3.57المتوسط العام 
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 ا طغضلا فورظ في زيكترلا ىلع ةردقلبا ةصالخا دئاقلا ةفابلمؤسسات محل الدراسة ) :9جدول رقم (
كبيرة الفئة العبارة الرقم 

جدا 
متوسطكبيرة 

ة 
ضعيفة ضعيفة 

جدا 
المتوسط 
الحسابي 

الانحرا
ف 

المعياري 

 tقمية 
المحسوبة 

مستوى 
المعنوية 

لديك القدرة  01
على ضبط 

انفعالاتك وعدم 
الغضب 

 0.000 8.536 0.84 4.02-  1 1 18 17ت 
% 34 36 28 2  -

تبتعد عن اتخاذ  02
قرارات في وقت 

الغضب 

 0.000 8.411 0.80 3.96-  1 14 21 14ت 
% 28 42 28 2  -

تمتلك القدرة  03
على اصطناع 

الهدوء 

 0.000 6.105 0.83 3.72-  3 17 21 9ت 
% 18 42 34 6  -

تحاول الفصل  04
بين المشكلات 

الشخصية 
ومشكلات 

العلم 

 0.000 5.494 0.92 3.72-  5 15 19 11ت 
% 22 38 30 10  -

لديك ظنرة  05
تفائلية في بداية 

اليوم 

 0.000 4.754 0.98 3.66-  7 14 18 11ت 
% 22 36 28 14  -

 0.000 9.609 0.60 3.81المتوسط العام 

  من إعداد الباثحة.المصدر :
 

 المحسوبة t، ، وقمية 3.81) بن المتوسط الحسابي لهذا البعد 9 من الجدول رقم (يتضح
، ومستوى المعنوية يساوي 2.009 الجدولية والتي تساوي tوهي أكبر من قمية  9.609تساوي 
ا ةصالخا ةفاقثلا نوكلتيم ةداقلا نأ ىلبلقدرة على التركيز  مما يدل 0.05 وهو أقل من 0.000

الفرعية مما يعني عدم قبول الفرضية ا لمعلا ناكم في تلااعفنلاا طبضبؤلمسسات محل الدراسة. 
الثامنة وقبول الفرضية البديلة، وذها يعني أنه "ا دئاقلا ىدبؤلمسسات محل الدراسة القدرة على 

 التركيز في ظروف الضغط".

 خاتمة :
لقد أسفرت الدراسة على نتيجة هامة مفادها أن قادة ومدراء اؤلمسسات الجزائرية يمتلكون قثافة 

 ا ةصابلتنيمة الإدارية وذها من خلال النتائج التالية :
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 لدى القادة والمدراء مهارة في الاتصال والتواصل. -
 يعلم المدراء والقادة بمفهوم التينكم.  -
ا يدؤي امم ،لمعلا قيرف حورب لمعلا ةفاقث عرزب ةداقلا موقبلضرورة إلى جذب أفضل  -

ه ظافتحلااو دارفلأبم. وهو ما سيخلق بدوره مؤسسة ذات أداء متيمز، فضلا عن 
 كو�ا مؤسسة مرنة وفعالة.

تشجيع التغيري ودعم التطوير والابتكار، وذها لا يتأتى إلا من خلال قثافة منيمظة قوية  -
 لدى المدراء والمسؤولين يشجعون التغيري ويدعمون التطوير والابتكار.

الالتزام برسالة المنمظة، وهي قثافة مهم جدا توفرها لدى القائد، فرسالة المنمظة تشلك  -
 الأساس الذي يعتمد عليه في المنمظة من أجل صياغة الأهداف والاستراتيجيات.

 تحلم مسؤولية القرارات المتخذة. -
الحرص على الجودة في العلم، فالجودة هي معيار المكال الذي يجب ممارسته في كل  -

 الأعمال وفي كل الأوقات، وهي جهد مستمر متطور لا يتوقف ما دام الإنسان ينتج.
القدرة على التركيز في ظروف الضغط والقدرة على الفصل بين الأمور الشخصية  -

 ا ةصالخا روملأابلعلم.
 اقتراحات الدراسة : 

اهنع ترفسأ تيلا جئاتنلا ءوض ا فياقثلا لماعلل بيسنلا رودلا ىلع اديكتأو ،ةساردلابلمنمظات 
 في المساهمة في تحيقق التنيمة الإدارية، نورد مجموعة من الاقتراحات والمتثملة في:

الاختيار السليم للقادة، إذ يجب أن يتم الاختيار على أساس الجدارة، وأن يعتمد على  -
 وصف واجبات الوظيفة، واهؤلملات والخبرات المطلوبة لشاغلها.

 التدريب والتطوير المستمرين للقادة. -
 تويرف الحوافز المناسبة للقادة. -
تقويم أداء القادة والمدراء كيون على أسس عليمة وموضوعية، ومنح اكلمافآت والحوافز  -

 المناسبة، على ضوء التقويم الموضوعي لهم.
 الهوامش والمراجع :

 225، ص ص 2007، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، 2موسى اللوزي، التنظيم وإجراءات العمل، ط  )1(
-226. 

يوسف مسعداوي، أساسيات في إدارة المؤسسات، دار هومة للطباعة والنشر والتوزيع، الجزائر،  )2(
 .439، ص 2013
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 والابتكار الإبداعدور رأس المال البشري في تحفيز عملية 
 -دراسة ميدانية ببنك الفلاحة والتنمية الريفيةتجارية  في البنوك ال

زدوري    أسماء أ.
الجزائر   ا ةعمابجي مختار  عنابة

ملخص: 
ثدحأ ام مها نم نتأ نم ةيلماعلا تلاوحتلا هتيرث جذري في الفكر التسيريي هو الاهتمام المتنامي برأس المال 
ا ،يرشبلبعتباره موردا استراتيجيا وطاقة ذهنية وقدرة كفرية ومصدرا للمعلومات والاقتراحات والابتكارات والمعرفة الكامنة 
والجودة الشاملة ، لذلك لابد من ضرورة احترام رأس المال البشري واستمثار قدراته وطاقاته وتوظيفها واعتباره شركيا في 

ز ببسب يرشبلا لالما سأرب مامتهلاا لىإ ةجالحا تداز دقل�دأ كونبلاو تامظنلما يعو ةبيهمته، فالبنوك  العلم لا اجيرا.
 .بحاجة إلى ابتكارات توفر لها ميزة تنافسية وهو ما تمتلكه وتصنعه الكفاءات

 . رأس المال البشري، الابداع والابتكار، البنوك، تنيمة رأس المال البشري:الكلمات المفتاحية
Abstract: 
  One of the most important wrought by global transformations of the 
influence of radical management thought  is a growing interest in capital humans, as 
a strategic resource and energy mental and intellectual capacity and a source of 
information and suggestions, innovations and knowledge underlying the overall 
quality, so it has to be the need to respect human capital and investment abilities and 
energies and employment and as a partner in the work is not a employee.We have 
increased the need to make attention to human capital due to increased awareness of 
the importance of organizations and banks, banks need to provide innovations have 
a competitive advantage, which is owned and manufactured by competencies.  
 Keywords:  Human capital, creativity and innovation, banks, development of 
human capital 

مقدمة: 

ا زيمتت ةئيب طسبلتغير المستمر والمتسارع في تعلم المنمظات والبنوك مما لاشك يفه ان  
نفس الوقت، ذها ما ادى إلى تغير النظرة لمختلف المفايهم الاقتصادية والتسويقية خاصة، فأصبح 
رأس المال البشري محور اهتمام وتركيز المنمظات والبنوك في العالم. ففعاليتها لم تعد تتوقف على ما 

 وانما بما تمتلكه من عنصر بشري وهو ما يضمن لها البقاء ،تمتلكه من موارد مادية ومالية
ويعتبر الابداع والابتكار اليوم عنصرا اساسيا في خلق ميزة تنافسية للبنوك، ثيح  .روالاستمرا

يدها على أرض الواقع، والبحث ساصبحت هذه الايرخة تسعى إلى دعم الاكفار الابداعية وتج
عن المفايهم العامة الجديدة التي تنبع منها الاكفار البناءة، وذها ما يبين أيهمة وحاجة البنوك لراس 

مال بشري بمهارات وقدرات عالية تمكنه من اداء مهامه بتيمز ونجاح. 
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 بدور راس المال البشري وقدرته على خلق ة والمتعلقةذه الدراسبه ضرورة اليقام أرا انه نمتينا
ا ءوضلا هيلع طلسي لم عوضولما اذه نا ةصابلشلك الكافي، التجارية ا راكتبلااو عادبلابلبنوك 

 وهو ما سنحاول فعله من خلال هذه الدراسة المتواضعة.
.I   :الإطار المنهجي للدراسة

ظنرا كلمانة رأس الما ل البشري في البنوك في ظل التطورات والتغيرات التي   اشكالية الدراسة:
تشهدها الساحة المصريفة العايلمة ودوره في تمينك هذه الايرخة من التواجد والتيمز وخلق مكانة 
هامة مع البنوك المنافسة، إن ذها ولد لدينا عدة تساؤلات واستفهامات نوجزها في الاكشالية 

 التالية:
كيف يمكن أن يساهم رأس المال البشري في تفعيل عملية الابداع والابتكار في  •

في ظل التطورات الحالية؟  التجارية البنوك 
فرضيات الدراسة: 
  ؛رأس المال البشرييولي البنك ايهمة كبيرة ل لا* الفرضية الأولى: 
 ؛ التجاريةلا ؤيدي الابداع والابتكار إلى تحسين وضعية التنافسية للبنوك* الفرضية الثانية: 
  لا توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين رأس المال البشري وبين الابداع* الفرضية الثالثة:

والابتكار .  
ن التغيرات والاتجاهات الجديدة لأدوار رأس المال البشري المرتكزة أ مما لايب يفه أهمية الدراسة:

على المعرفة كان السبب الرئيسي لتغير رؤيتها للموارد البشرية، وبداية التحول نحول اعتبارها 
المصدر الرئيسي للقدرات التنافسية وخلق الميقة. وبذلك برزت عدة مفايهم اههما راس المال 

البشري للدلالة على ذلك المخزون المتراكم من المعارف والكفاءات واهلمارات المتيمزة القادرة على 
انتاج المعرفة، وكونه اكثر الموجودات قدرة على إدخال التعديلات الجوهرية فضلا عن الابتكارات 

وتعتبر هذه الدراسة كمحاولة منا لتغطية الموضوع لما له من ايهمة في وقتنا، قفد كيون  المتلاقحة.
 السبلي الراهن لاستمرارية أي بنك او منمظة وطرهقيا للبقاء والقدرة على المنافسة.

 �دف من خلال دراستنا هذه إلى:أهداف الدراسة: 
 ه ةقلعتلما ميهافلما لك حيضوتو مهبذا الموضوع؛- 
 ادارة وتنيمة رأس لمال البشري في البنوك من خلال تحفيز عملية الابداع والابتكار؛- 
 ؛التجاريةإبراز دور الابداع والابتكار في خلق ميزة تنافسية للبنوك - 



95 
 

داينة التي يا يرشبلا لالما سأر ةقلاع ةقيقح ىلع فرعتلبلابداع والابتكار من خلال الدراسة الم- 
 ه انمبا ببنك الفلاحة والتنيمة والريفية.

: هاودأو ةساردلا ةيجهنتا
من أجل دراسة المشكلة موضوع البحث، وتحصلي أبعادها ومحاولة اختبار صحة 

ا ،يليلحتلا يفصولا جهنلما ةساردلا هذه مدختست ،ةمدقلما تايضرفلبعتباره  الأنسب لتحديد 
الحقائق ولفهم مكو�ت الموضوع وإخضاعه للدراسة الدققية وكذا تحللي أبعاده.ا كلذبلاعتماد 

 على بعض الاساليب الاحصائية مستخدمين في ذلك الحزمة الاحصائية للعلوم الاجتماعية
SPSS .مجا نع الال   وادوات التحللي الاحصائية في عرض وتحللي نتائج الدراسة ايلمداينة

مجا ةيفيرلا ةيمنتلاو ةحلافلا كنبب نياكلما راطلاا �ددحولمع 2014الزمني بين مارس وافرلي 
الجهوي للاستغلال وكالة قالمة.واعتمد� في دراستنا على مجموعة من الكتب واقلمالات والابحاث 

 .العليمة المحمكة
 : بغية تحيقق الأهداف المرجوة من البحث تم تقسميه إلىتقسيمات الدراسة:

 لإطار المنهجي للدراسة.  ا المحور الأول:
 .للدراسةالمفاميهي  الإطارالمحور الثاني: 

 دراسة ميداينة لعينة من موظفي بنك الفلاحة والتنيمة الريفية.المحور الثالث: 
.II:الإطار المفاهيمي للدراسة  
 الإطار المفاهيمي لرأس المال البشري: 1.

ا ،هب مامتهلاا بابسأو يرشبلا لالما سأر موهفم حيضوتب يلي اميف موقنبلإضافة إلى 
ه ءاج تيلا هت�رظبا العديد من المفكرين. 

 مفهوم رأس المال البشري: 1.1.
يعتبر رأس المال البشري من المصطلحات الحدثية التي ظهرت في الآونة الأيرخة، ويختلف تعريفه من 

ا نمو رخلأ ركفبثح لأخر، كل حسب توجهاته وكذا المدرسة التي ينتمي إلهيا.وعرف رأس 
المال البشري على أنه: مجموع الكفاءات و الجدارات وقدرات أخرى مملوكة من قبل الأفراد 
 خلال  تستخدم لغا�ت إنتاجية، قد تكون طبيعة أو مكتسبة خلال الدورة التدريبية، الجامعية، أو

5Fالمحاضرات، الخبرات اهلمنية...

1 
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كما عرف على أنه يملث رأس المال البشري القدرات الفطرية واكلمتسبة لدى كل الأفراد والتي 
تؤدي على �زدة الميقة الاقتصادية المضافة لكافة مجالات الأعمال إذا أحسن استمثارها ملث 

6Fبقي الأصول.

ii  و تاراهلما عوممج هنا ىلع فرع اض مجا تابرلخا ،تاردقلا ،بهاولمالتمعة في
(الفرد والتي تبين قدراته على العلم سواء له أو لغهير.

7F

iii( أ ةيمنتلاو نواعتلا ةمظنمبنه في ينح تعرفه
"المعرفة واهؤلملات واهلمارات وغهيرا من الصفات التي يمتلهكا الفرد وتحقق منفعة للنشاط 

(الاقتصادي 
8F

iv(  . بينما هناك تعريف آخر قيسم رأس المال البشري إلى مجموعتين رئيسيتين تتلثم
الأولى في الموارد البشرية الاقتصادية والتي تشير إلى الجزء من الموارد البشرية الذي يملك القدرة 
فورظلا حمستو لمعلا في ةبغ عمتلمجا في ةينوناقلاو ةيعامتجلاا مجا لثمتتو ،هليغشتبلموعة 

أ موقي لا يذلا ءزلجا لىإ يرشت تيلاو ةيداصتقلاا يرغ ةيرشبلا دراولما في ةيناثلبي نشاط 
(اقتصادي

9F

v(. 
، أن رأس المال البشري يتلثم في مجموع القدرات، التعريفات السابقةومنه يتضح من 

ا ةلماعلا تاراهلماو تابرلخبلبنك دون استثناء وبغض النظر عن المستوى التنميظي الموجودة به. 
وتمكن الأيهمة الحيقيقة لهذا العنصر في البنك، في قدرته وجهوده وكفاءته، التي يجب أن تنعكس 
وتعكس بصورة ايجابية الأهداف المسطرة والمخططة واكملمن انجاهزا وتنفهذيا، مما قد ؤيدي إلى 

(إضفاء نوع من الرضا والسرور على العلم المنجز
10F

vi(. مجا مهأ نلالات التي يمكن أن يحقق البنك
هزيم الهلاخ نتا التنافسية هي رأس المال البشري، و الذي يعتبر من أهم مواردها. ويعني تحيقق 

 ).11Fvii( .ميزة تنافسية من خلال العنصر البشري، ثيح أكثر كفاءة ومهارة وقدرة ومعرفة
.اسباب الاهتمام برأس المال البشري: 2.1

 توجد العديد من الاسباب التي تفسر التطور الذي حدث في الادارات والبنوك المعاصرة 
نتيجة اهتمامها المتزايد برأس المال البشري ولعل ابرهزا: 

.رأس الما ل البشري مصدر لليمزة التنافسية: أصبح محور اهتمام المنمظات والبنوك في ظل 1
التغيرات السريعة والمتلاقحة في البيئة التنافسية، يرتكز جوهر� على مدى ايجاد السبل الكايفة لخلق 

ميزة تنافسية والمحاظفة علهيا بشلك مستدام وايلمزة التنافسية تعبر عن مجموعة اهلمارات 
والتكنولوجيا والموارد والقدرات التي تستطيع الادارة تنسهقيا واستمثارها لتحيقق امرين أساسين 

هما: 
عفانمو ميق جات او ،نوسفانتلما مله هققيح امم ىلعأ نئبازللتكيد حالة من التيمز والاختلاف بين 

12Fالبنك والمنافسين 

viii ا ةميقلا قلخ للاخ نم متي ةيسفانتلا ةزيلما قيقتحو بلاعتماد على تحللي
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13Fالموارد والكفاءات المتوفرة لدى البنك 

ix مما ؤيكد أن رأس المال البشري يعتبر عاملا حاسما في ،
تطويرها، ثيح أنه يمكن البنك من اكتساب المعرفة المتراكمة هيفا خاصة المعرفة الضمنية، وهو 
الامر الذي يحقق ايلمزة المستدامة لها، مفن المعروف أن المعرفة الصريحة هي امر هام لضمان الحد 
الادنى من امكاينة التنافس، ان المعرفة الضمنية هفي عنصر فريد من نوعه ومن الصعب تقليده، 

وعليه يتضح أن رأس المال البشري مورد استراتيجي وسلاح تنافسي. 
. بروز المنمظات الكوينة المعتمدة على المعرفة: ا ىمسي ام ةيرخلأا تاونسلا في رشتنبلمنمظات 2

الكوينة، التي تتلثم في مشاريع تملك او تسيطر على مرافق انتاجية أو خدمات خارج البلد الذي 
هاجتنم عينصت متيو ،يسيئرلا اهرقم هيف دجوتا في بلدان مختلفة في آن واحد، كما يتم بيع هذه 
المنتجات من خلال شبكة تويزع متكاملة عبر الحدود الوطنية دون قيود وتعتمد هذه المنمظات 
بشلك كبير على المعرفة لذلك تسمى المنمظات المعريفة أو المعتمدة على المعرفة، وتعلم على 

استقطاب اليد العاملة ذات الكفاءة العالية والمتخصصة في ميدان المعرفة، وتنخفض هيفا الانشطة 
أ زيمتت ا�ا ثيح ةءافك لقلاا ةلماعلا ديلا ىلع دمتعت تيلبن اغلب افرادها يعملون على معالجة 

14Fالمعطيات والمعلومات والاكفار

x ويطلق علهيم عمال المعرفة، وهم المتخصصون مستعملي .
ا ،لاصتلااو تامولعلما ايجولونكبثحون، مهندسون، مسيرون،..، اليذن يضيفون الميقة لخدمات 

البنك من خلال تطبهقيم لمعارهفم (الافراد اليذن يستخدمون عقولهم أكثر من ا�دهيم لانتاج 
الميقة)،  

عدة ثورات اخرها هو الثورة التكنولوجية، والتي . التقدم التكنولوجي والمعلوماتي: عرفت البشرية 3
ترتكز على استخدام المعلومات في اداء العلم، المعدات، البرامجن الشبكات، قواعد البيا�ت 

،ليلآا بسا نم ةدافتسلاا متتو تهاجرمخاايطعلما نيزختب تاهنيماضم ليلتحو  ا اهتحتااوبلشلك 
ا ةمزلالا ةعرسلباو بسانلما تقولا فيو بوغربلاعتماد على رأس المال البشري الكفء، وذها إن 
دل على شيء إنما يدل على ان الثورة المعلوماتية تملث عنصرا ممها من عناصر التقدم والازدهار، 

15Fوالتي يجب التعامل معها ذبحر وكفاءة، فالمعلومات في ازد�د وتطور مستمر

xi مما يجعل المنمظات ،
  .ه مامتهلاا ةرورضو اهيفظوم فراعم في رظنلا ديعت كونبلابم

.مفاهيم أساسية حول الابداع والابتكار: 2 
ا نيدايلما فلتمخ في ةزيمتم ةناكم راكتبلااو عادبلاا لتبعتباره الشلك الارقى والسمة الاساسية 
لبيئة الاعمال المعاصرة، والتي من خلالها تتيمز المنمظات والبنوك عن بعضها البعض وتحقق مكانة 

الر�دة وتمتلك القدرة على مواجهة التحد�ت. وبناءا على ذلك سنستعرض في ما يلي مايهة 
الابداع والابتكار والفرق بينمها. 
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على تعددت تعاريف الابداع وذلك لتعدد الزوا� والأسس التي عرف  . تعريف الابداع:1.2
 ، ومن بين هذه التعاريف:اساسها

يعرف الابداع على انه طرق التجديد ويتجسد في توليد الاكفار التي ينتج عنها فاعلية واستغلال 
16Fأفضل للعلم 

xii كما عرف أيضا على انه كل ماهو جديد، خلاق وغير مألوف وكيون من طراز.
17Fفريد 

xiii وأيضا عرف على أنه العملية التي يتم من هيفا خلق شيء ما جديد له قمية ملحوظة.
18Fمجا وأ ةعانصلا وأ ةعومجملل وأ درفلتمع، لذلك الابداع هو ابتكار له قمية ذات معنى

xiv .
إذا مما سبق يمكن القول أن الابداع هو تبني كفرة جديدة أو إنشاء علم جديد أو مصلحة 
ا زيمتت ةديدج ةقيرطب ةدوجوم رصانع ةغايص وأ ،ةديدبلحداثة والاصالة والمرونة والميقة 

الاجتماعية، وذها في أحد مجالات الحياة سواء الاقتصادية منها، السياسية، الفنية، الاجتماعية، 
وحتى الر�ضية منها. 

ره يدعلادفي ينثحابلا نم  ذها امجلال ليعرفوا الابتكار كل حسب وجهة ظنره، الابتكار:.2.2
ا طبترمو ديدج وهام لكل يلعفلا زانجلااو قيقحتلا هنا ىلع هفرع نم كانهبلتكنولوجيا، بطرح 

19Fمنتجات جديدة لم تكن معروفة مسبقا، وهو يشلم اجراءات التغيري... النتيجة 

xv.  كما عرف
أيضا على انه مجموعة من المنتجات والخدمات، فضلا عن كونه تغيري في عملية الانتاج، أما ادار� 

يدعلا تطغ تيلا ثحبلا تلاامج لىإ يرشي راكتبلادمجا نم لالات الاستراتيجية للؤمسسة، 
20Fالتسويق وادارة المشاريع

xvi في ينح عرف على انه النتيجة الناجمة عن انشاء طرقية أو اسلوب.
21Fجديد في الانتاج، وذها التعبير في جميع مكو�ت المنتج أو كيفية تصميمه

xvii . 
ومنه فالابتكار هو توليد وقبول وتطبيق الجديد من العمليات والمنتجات والخدمات 

والسياسات والادوات والاجهزة التي تكون جديدة على المنمظة وعلى بيئتها، ذها الجديد يضيف 
قمية اكبر وأسرع من المنافسين في السوق. 

يرى البعض أن الابداع يتلثم في التوصل إلى لح خلاق  .الفرق بين الابداع والابتكار:3.2
لمشكلة ما او إلى كفرة جديدة، في ينح أن الابتكار هو التطبيق الخلاق أو الملائم لها، فالابداع 
ا طبترلما سومللما ءزلجا وه راكتبلاا نأ ينح في ةديدج ةركفب طبترلما ءزلجا وبلتنفذي او التحولي 

22Fمن الفكرة إلى المنتج

xviii. 
فالابداع في مجال المعرفة النظرية يتضمن ايجاد معرفة جديدة �فعة او توضيح معرفة 

موجودة أو تحسين هذه المعرفة الموجودة او تطويرها، أي ان الابداع يخلق كفرة جديدة أو تطوير 
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معارف سابقة كالدمج بين المعارف القديمة والمعارف الجديدة ؤيدي إلى التوصل إلى معرفة جديدة 
وتكون مفيدة عند تطبهقيا. 

او يقيبطتلا بنالجا في نوكي راكتبلاا امبلذات في الجانب الاقتصادي منه والمتصل 
بلمعرفة العليمة، هفو يتضمن وسيلة انتاج جديدة او اسلوب او طرقية جديدة في الانتاج، او 

23Fالتوصل إلى ايجاد سلعة أو منتج جديد أو اكتشاف سوق جديدة لتصريف المنتجات

xix ويمكن .
تلخصي الفرق بين الابداع والابتكار في الجدول التالي: 

): أهم الفروق الموجودة بين الابداع والابتكار 1جدول رقم (

  Innovationالابتكار  Creativityالابداعالبيان 

جماعية فردية المحاولة 

مستمرة، طويلة متقطعة، لحيظة العملية 

قابلة لليقاس، مؤكد غير قابل لليقاس، محتلم الاثر 

استعمال الادوات الاستراتيجية استعمال وتعلم طرق التفيرك التكوين 

تسيري المشاريع عصف الاكفار نوع الاجتماعات 

تقارب الاكفار والاجماع حولها تضارب الاكفار وتشعبها نوع التفكير 

التوجه نحو التطبيق التوجه نحو التفيرك دور المشرف او المسؤول 

 Competenceكفاءة  Resourceمصدر أهميته في المؤسسة 

عجيلة محمد، بن نوي مصطفى، دور الابداع والابتكار في تنيمة القدرة التنافسية للؤمسسات الصغيرة والمتوسطة-دراسة المصدر: 
استطلاعية-، الندوة الدولية حول اقلماولة والابداع في الدول النامية، معهد العلوم الاقتصادية وعلوم التسيري، المركز الجامعي يمبخس 

 .146مليانة، الجزائر، ص 
 

  .رأس المال البشري وخلق الابداع والابتكار:3
ا قلعتي ام لك انلوانت نأ دعبلإبداع والابتكار كمحاولة منا لإعطاء صورة واضحة 

عنمها، سنتطرق ميفا يلي لمدى حاجة البنوك لعنصر الإبداع وكيفية تفعيله بما يضمن لها النجاح. 
    ا كلذبستخدام اساليب تتلثم في: . تنمية القدرة على الابداع والابتكار:2.3
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أسلوب العصف النيهذ: يعتبر ذها الاسلوب مدخلا لتخفيف حدة التعصب للآراء وللتدرب 
على ان للك شيء أكثر من لح ولأي طرقية طرق بديلة. وقيصد به توليد أكفار وآراء إبداعية 
مجاو دارفلاا لموعات لحل مشكلة معينة وتكون هذه الىراء والاكفار جيدة ومفيدة، أي وضع 

الاا نم ةلاح في نهذلثرة والجاهزية للتفيرك في كل الاتجاهات لتوليد أكبر قدر من الاكفار حول 
المشكلة او الموضوع المطروح، ثيبح يتاح للفرد جو من الحرية يسمح بهظور كل الاراء 

24Fوالاكفار.ولنجاح ذها الاسلوب يجب توفر عدة شروط منها:

xx 
 تجنب قند اي كفرة؛ 
 تشجيع استعراض اكبر قدر من الاكفار؛ 
  .العلم على تنيمة الاكفار، لان كل كفرة تولد كفرة اخرى

 هو أسلوب تحليلي لمعرفة قناط الضعف والقوة في البنك، ويمكن استخدامه  ":swotأسلوب "
لتحللي مقومات الاعمال (خطط طويلة المدى وخطط قصيرة المدى) وخطط الاعمال للوصول 

للاهداف المرجوة لنجاح البنك، وذلك بتحللي الوضع الداخلي والخارجي من خلال البنود الاربعة 
التالية: قناط القوة، قناط الضعف، الفرص والتهديدات. وكين يعاب عليه انه اسلوب وصفي لا 

25Fقيدم نتائج رقيمةكما أنه اسلوب قديم

xxi .
مجا بوللموعات الشكلية أو الصورية: حسب دليك وفان دوفان إفن الهدف الاساسي منه هو 

 مجا دارفأ دحأ راكفأ ةرطيس ةدح نم  ققحتلموعة على اكفار اخلآرين، ومن اهم خطواته:
26F

xxii 
 أن يسجل كل فرد على حدى اكفاره على قصاصة من ورق حول المشكلة المراد حلها.- 
يهتني تىح شقانت لاو ةسللجا سيئر ا�ودي تيلا هراكفا ضرع متي مجا دارفألموعة كافة من سرد - 

 اكفارهم.
 يتم فتح النقاش ويمنع النقد.- 
ا ةسللجا سيئر موقيو ،ةضورعلما راكفلاا مييقتب ارس درف لك موقي اهدعبستعراض الاكفار التي - 

ا ةرم تيوصتلا داعيل بركلاا مامتهلاا ىلع تذوحتسثينة للوصول إلى قرار �ائي. 
أسلوب دلفي: عبارة عن سلسلة من الاسئلة ترسل إلى عدد من الخبراء ليبدو آراءهم في مشكلة 
ما (كل على حدى)اجلإا داعت ثم ابت لتصنف وترتب حسب توافق الآراء والاكفار، وتعاد مرة 

27Fاخرى إلى المشاركين وتكرر الخطوات السابقة حتى يتفق الجيمع على الحلول المطروحة

xxiii . 
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:  التجاريةتفعيل الإبداع والابتكار في البنوك3..3
يجب على البنوك دعم وتشجيع الإبداع والابتكار وذلك من خلال تويرف الظروف المناسبة  
والاعتماد على رأس المال البشري، ونبرز ميفا يلي أهم املمارسات التي يجب على البنك التركيز 

 علهيا:
دعم البنك: إن تشجيع المشرينف يبرز الإبداع، ولكن الإبداع قيقحة يدعم يحنما هيتم به قادة *

مهيلع نيذلا كنب ماظن اوعضي نأااميق وأ  مجا ريدقتل ةدكؤملهودات الإبداعية واعتبار أن العلم 
المبدع هو قمة الأولو�ت، كما أن المشاركة في المعلومات وفي اتخاذ القرارات والتعاون من اليقم التي 

28Fترعى الإبداع

xxiv. 
التسيري والتنيظم: إن المناخ التنميظي يرفع من أداء البنوك ويخلق ظروف مناسبة تشجع وتحفز *

 المبدعين. ومن أهم العوامل التي تعلم على ذلك:
 مرونة التنيظم وقدرته على التيكف مع المتغيرات البيئية.- 
طبيعة العلم: فالأعمال الروتينية تقضي إلى السأم والملل وعدم الإبداع، بينما الأعمال الحيوية - 

" على أن Heinzenتيرث التحدي لدى الفرد وتدفعه إلى التفيرك الخلاق، قفد كشفت دراسة "
درجة التحدي التي توفرها وظيفة الفرد أمامه تلعب دورا واضحا في التأيرث على مستو�ت الإبداع 

29Fلديه، على أن لا تفوق درجة التحدي إمكاينات الفرد وقدراته مما ثؤير عليه سلبا 

xxv. 
ظنام المعلومات: يجب إقامة ظنام معلومات مرن ودينامكيي هيتم بمصادر المعلومات التكنولوجية *

التنافسية والتجارية التي تدفع الإبداع وتعطي للؤمسسة حضور دائم على كل المستو�ت خاصة 
30Fمع مراكز البحث العلمي والمنافسين اخلآرين والبيئة التكنولوجية 

xxvi)18 كبيش جمال، قدام)(
 ).16-2008/11/17جمال، 

الحرية: أي إعطاء الحرية للأفراد دالخ البنك في عملية اتخاذ القرارات، مما يزيد من درجة ولاءهم *
 للمنمظة ويشجعهم على العلم أكثر والإبداع والتيمز.

البحث والتطوير: ه يعولا دادزا دقبذا الجانب مخؤرا، ثيح أصبحت البنوك التي تمتلك *
ايناكته متته ةديج تاردقو بهذ الوظيفة وتصنع لها مكانة في الهلكي التنميظي. 

تويرف الموارد البشرية وحسن استغلالها: إن من أهم العناصر التي تساعد البنك على اليقام بعملية *
31Fالإبداع  هو تويرف الموارد البشرية اللازمة، وذلك يتطلب التركيز على النقاط التالية: 

xxvii 
 التوظيف المباشر أو تكوين وتطوير الأفراد اليذن لدهيم الكفاءات والقدرات الإبداعية اللازمة.- 
 تويرف ظنم الحوافز المادية والمعنوية الضرورية لتشجيع ؤهلاء الأفراد.- 
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 تسليه مساهمة الأفراد في اتخاذ القرارات.- 
القثافة الإنساينة: إن القثافة الإنساينة تتلخص في التركيز على دمج الأدوار والمشاعر ثيبح يشعر *

32Fأ كنبلا لخاد لماعلا درفلبنه جزء لا يتجزأ من اللك وان اللك جزء لا يتجزأ منه.

xxviii اوبلتالي
 واجهها البنك.يفغن خلق قثافة إنساينة تتفق مع الإبداع تعتبر من أهم التحد�ت التي 

فرق العلم: إذ تساعد على صلق مهارات التفيرك الإبداعي وتبادل الخبرات وكيون ذلك من *
 خلال: 

 الرغبة الأكيدة للعضو على تحيقق اهداف الفريق.- 
 مبادرة كل عضو إلى مساعدة اخلآرين وخاصة في الظروف الصعبة.- 
  .ضرورة تعرف كل عضو على المعلومات المتخصصة التي يحضرها الأعضاء اخلآرون للنقاش- 
خلق الجو المناسب لنمو وتطوير الابتكار والتي تعتبر من بر�مج الابتكار، فلا كيفي وجود *

الكفاءات المبتكرة قفط بل ينبغي وجود مناخ ملائم، يساعد هذه الكفاءات على الاداء والانتاج 
 والتطوير.

.III  :دراسة ميدانية لعينة من موظفي بنك الفلاحة والتنمية الريفية
ا انمق دقبجراء هذه الدراسة على بنك الفلاحة والتنيمة والريفية (وكالة قالمة)، 

كمحاولة منا لاسقاط الجانب النظري على الواقع. 
.المنهج والأدوات المستخدمة: 1

يتكون مجتمع الدراسة من الأفراد العاملين في بنك الفلاحة والتنيمة مجتمع الدراسة وعينته: 1.1 .
ه تيلا ةيراجتلا كونبلا ةرئاد نمض جردني ،يرئازلجا فيرصلما ماظنلا نم ءزج وهتدف إلى الريفية، 

 موظف وموظفة 70وقد تم تويزع أداة الدراسة على تنيمة القطاع الفلاحي وترقية العالم الريفي. 
 12 و 68 ذها وقد بلغ مجموع الإستبا�ت التي تم استردادها .بطرقية عشوائية نسبية بوكالة قالمة

 غير صالحة للاستعمال. وتعتبر العينة ممثلة للمجتمع الذي 13 صالحة و 55غير مسترجعة، منها 
 .او ةيفاكو ةمئلام ةقيرطب هنم تبحبلتالي نإفه يمكن تييقم نتائج هذه الدراسة ضمن ذها الإطار

 :المستخدمة الإحصائية الأساليب2.1.

ا دمتعا بسانلما يئاصحلإا بولسلأا رايتخا نبلدرجة الأساس على طبيعة البيا�ت 
 SPSS (Statisticalوفي دراستنا هذه اعتمد� على بر�مج المتوفرة والهدف من التحللي، 

Packadge Fr  Social Science) حزمة البرامج الاحصائية للعلوم الاجتماعية، ومن 
خلال ذها البر�مج تم استعمال بعض الادوات الاحصائية المعروفة كالنسب المئوية قصد تحللي 
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اجلاا طسوتم سايقل همادختسا تمو بياسلحا طسوتلما ،اهيلع قيلعتلا ضرغب بسن لىإ دادعلاابت 
افراد العينة للتعرف على مواقفهم ضمن سلم لكيارت. 

 عرض وتحليل الاستمارة وتقييم النتائج:2.
 تارامتسلإا عاجترسإ ا ةعزولمع دارفأ ىلااجإ ليلتح لبقو ،ةساردلا عمتلمج ةنوكلما ةنيعلابت 
إ انمق ،جئاتنلا صلاختسإو ينبوجتسلمبتباع الإجراءات المتثملة في: هابثو ةساردلا ةادأ قدتا، 

وتبيان أساليب معالجة البيا�ت إحصائيا، خصائص عينة الدراسة. 
إختبار ألفا كرونباخ، تم إختبار صدق أداة البحث وقياسها من خلال  . ثبات أداة الدراسة:1.2

 وذلك ليقاس مستوى ثبات أداة اليقاس من �يحة الإتساق الداخلي للعبارات.
): معامل كرونباخ ألفا لقياس ثبات محاور الدراسة 2الجدول رقم (

قيمة ألفا كرومباخ عدد الفقرات محاور الإستمارة 

 0.988 14المحور الأول 

 0.985 13المحور الثاني 

 0.993 27كامل الإستمارة 

 spssإ ةثحابلا دادعإ نمبستعمال المصدر:

للتعرف على تويزع مفردات عينة الدراسة حسب الخصائص  خصائص عينة الدراسة: .2.2
 الديمغرايفة، ثم حساب التكرارات والنسب المئوية وكانت النتائج كما يلي: 

 

 

 

 

 



104 
 

): ا ةقلعتلما ةيوئلما بسنلاو تاراركتلبلمتيرغات الديمغرافية 3الجدول رقم (

من  المصدر:
الباثحة  إعداد 

 spssبلإعتماد على بر�مج 

% من إجمالي العينة في 53.7يتضح من خلال الجدول أعلاه أن نسبة الذكور قد بلغت الجنس:
% . 46.3ينح نسبة الإ�ث 

    %النسبة التكرار البيان المتيرغ 

الجنس 
 53.7 29ذكر 

 46.3 25أنثى 

 

السن 

 

25-35 25 45.46 

35-45 15 27.27 

 27.27 15 45أكثر من 

الوظيفة 

 03.64 02 مدير

 18.18 10 رئيس قسم

 78.18 43 موظف

 30.9 17ثانوي  

 56.4 31جامعي المؤهل 

 12.7 07 دراسات عليا 

الخبرة 

 

أقل من خمس 
 سنوات

20 36.4 

 10 إلى 5من 
 سنوات

15 27.3 

 10أكثر من 
 سنوات

20 36.4 

 100 55 المجموع 
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 بنسبة 35-25كما يبين الجدول أعلاه أن أغلب عينة الدراسة تتوزع أعمارهم بين السن:
% وذها دللي على أن أغلب أفراد العينة ينتمون إلى فئة الشباب متحمسين للعلم، 45.46

 45%، في ينح الفئة العمرية أكثر من 27.27 نسبة 45-35وبلغت الفئة العمرية ما بين 
% من عينة الدراسة، وتعتبر ذات أيهمة لأ�ا تملث مرجع للعاملين 27.27سنة بلغت النسبة 

 الجدد وذها كبحم أقدميتهم وخبرهيم في وكالة بنك الفلاحة والتنيمة الريفية.
 فئات، ثلاثهظير من الجدول أن عينة الدراسة توزعت من ثيح الوظيفة الحالية على : الوظيفة

% من إجمالي عينة الدراسة، ولقد إحتلت فئة 78.18وقد جاء الموظفين في المرتبة الأولى بنسبة 
% من 03.64%، بينما فئة المدير في المرتبة الثالثة بنسبة 18.18رئيس قسم المرتبة الثاينة بنسبة 

ومن خلال هذه النتائج نستنتج أن الموظفين هم الأكثر عددا في البنك، إجمالي عينة الدراسة، 
 شابم لاصتإ بلطتت تيلا ةمدقلما تامدلخا ةعيبطل كلذرازلا عم بئن.

هظير من الجدول أن عينة الدراسة توزعت من ثيح الهؤلم العلمي على ثلاث فئات، المؤهل:
 من إجمالي عينة الدراسة، ولقد إحتلت %56.4وقد جاءت فئة ليسانس في المرتبة الأولى بنسبة 

، وجاءت فئة دراسات عليا في المرتبة الثالثة %30.9فئة المستوى الثانوي المرتبة الثاينة بنسبة 
إ كنبلا مامتهإ ىلع لدي ام اذهو بستقطاب الموظفين حاملي ملهؤ علمي %12.7بنسبة 
 عالي. 
ا لمعلا في ةبرلخا تاونس ةبسنلا نأ لودلجا نم حضتبلنسبة للموظفين اليذن لهم سنوات : الخبرة

 10-5% ممن لدهيم سنوات خبرة من 27.3% و 36.4 سنوات بلغت 5خبرة أقل من 
وهي تدل على أن نسبة  سنوات، 10% ممن لدهيم أكثر من 36.4سنوات، بينما بلغت نسبة 

صتخ لامج في ةبرلخاو ةفرعلما نوكلتيم نيذلاو كنبلل ىمادقلا لامعلصهاتم، مما يمكنهم من أداء 
 وظائفهم بشلك جيد.

 .التحليل الإحصائي لفقرات الإستبيان:3.2
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 : المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لأسئلة الإستمارة:04الجدول رقم 

ر
ق
م 

الفقرة 
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  تنمية راس المال البشريالمحور الأول:

يوفر البنك وسائل إتصال للتواصل مع الإدارة  1
 العليا بسهولة.

عالية  0.000 24.779 1.007 3.63

يواجه الموظفون  صعوبة في التأقلم مع رؤساء  2
 عالية 0.000 37.304 0.712 3.58 . العمل

تتيح إدارة البنك الفرصة للموظفين للمشاركة  3
 0.000 26.816 0.930 3.63 . في إتخاذ القرارات

عالية 

يعاني الموظفين من بعض المشاكل المرتبطة  4
. بعدم وضوح الواجبات المسندة إليهم

 طةمتوس 0.000 20.351 1.120 3.07

تؤثرضغوط العمل على مردودية الموظف في  5
  .البنك

عالية  0.000 29.595 0.852 3.40

تسود أجواء من التعاون تشجع على تبادل  6
 المعلومات والمعارف بين الموظفين.

 عالية 0.000 26.843 0.959 3.47

توفر إدارة البنك بيئة عمل مناسبة للأفراد  7
. العاملين لديها

عالية  0.000 30.802 0.871 3.62

تقوم إدارة البنك بعملية الترقية للأفراد حسب  8
 . مستوى أدائهم لوظائفهم

عالية  0.000 30.690 0.857 3.55

يتحمل الموظفين المسؤولية الناتجة عن  9
تصرفاتهم الخاطئة في أداء الأنشطة الموكلة 

  إليهم
3.40 0.830 

30.380 0.000 
عالية  

1
0 

تقوم إدارة البنك بتقييم أداء الموظفين بشكل 
متوسطة  0.000 25.485 0.947 3.25 .مستمر

1
1 

رأس المال البشري يعني لي كل فرد يتميز 
بالمهارة والمعرفة والقدرة على الإبتكار. 

متوسطة  0.000 25.320 0.991 3.38

1
2 

تعتبر الإدارة العليا رأس المال البشري ميزة 
  .تنافسية يمكن إستغلالها

متوسطة  0.000 23.683 1.031 3.29

1
3 

يقوم البنك بالإستثمار في رأس المال البشري 
 . من أجل زيادة كفاءته ومهارته

عالية  0.000 32.168 0.813 3.53

1
4 

يعتبر البنك أن الكفاءات البشرية من أهم 
  .الموارد لتحقيق أهدافه

عالية  0.000 30.311 0.912 3.73
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 spssإبستعمال ة من إعداد الباثحالمصدر:

المحور الأول: تنمية راس المال البشري 
 إحتلت المرتبة الأولى بمتوسط حسابي 14هظير من خلال الجدول السابق أن الفقرة رقم 

 ، وقمية إحتمالية  0.746، ووزن نسبي عالي 0.912، وإنحراف معياري قدره 3.73عالي 
 =Sig0.000 وبذلك يعتبر ذها المتوسط دال إحصائيا عند مستوى 0.05، التي أقل من ،

 ذهفا يدل أن متوسط درجة الإجابة لههذ 30.311، وبما أن قمية t بلغت 0.05دلالة يساوي 

تحفيز الابداع والابتكار المحور الثاني: 

1
5 

تعتمد إدارة البنك على أصحاب الخبرة 
والإبتكار لشغل  المناصب الهامة. 

 متوسطة 0.000 21.342 1.091 3.05

1
6 

إدارة البنك الحرية الكافية للموظفين  تمنح
 . للتعبير عن أفكاريهم

 متوسطة 0.000 23.145 1.078 3.36

1
7 

 عالية 0.000 29.787 0.856 3.44 تعمل إدارة البنك على تجسيد أفكارالموظفين.

1
8 

يحاول أفراد أن يكونوا مبتكرين عند طرح 
.  أفكارهم

 متوسطة 0.000   26.260 0.950 3.36

1
9 

تعتمد عملية الإبتكار على المخزون المعرفي 
 لرأس المال البشري.

متوسطة  0.000 24.476 0.981 3.24

2
0 

تمنح إدارة البنك حوافز مادية ومعنوية 
 لأصحاب الإبتكار.

متوسطة  0.000 23.832 0.922 2.96

2
1 

تهتم إدارة البنك بقسم الإبداع والإبتكار في 
  .البنك

عالية  0.000 29.445 0.879 3.49

2
2 

يسعى البنك لأن تكون منتجاتها مبتكرة ومميزة 
 متوسطة 0.000 33.047 0.751 3.35 مقارنة بمنتجات المنافسين الرئيسيين.

2
3 

تدعم الإدارة العليا الأفكار الجيدة لتنمية القدرة 
 الإبداعية للموظفين.

متوسطة  0.000 31.069 0.799 3.35

2
4 

تشجع إدارة المؤسسة أسلوب العصف الذهني 
لإثارة القدرات الابتكارية وحل المشكلات. 

عالية  0.000 31.845 0.847 3.64

2
5 

يعتبر الإهتمام برأس المال البشري من 
 متطلبات ومدخلات عملية الإبتكار.

عالية  0.000 39.808 0.721 3.87

2
6 

تحسن إدارة البنك قدرات موظفيها من أجل 
 تحفيز الإبداع والإبتكار لديهم.

عالية  0.000 43.370 0.650 3.80

2
7 

البنك الذي لا يمتلك رأس مال بشري مبدع 
 ومبتكر لن يستطيع مواجهة التغيرات.

عالية  0.000 32.564 0.849 3.73
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، مما يعني أن درجة المواقفة عالية من أفراد العينة على هذه الفقرة 3الفقرة قد زاد عن درجة الحياد 
. البنك يعتبر الكفاءات البشرية من أهم الموارد لتحيقق أهدافهالتي تعكس أن 

  إحتلتا المرتبة الثاينة بمتوسط 03 والفقرة رقم 01يتبين من خلال الجدول السابق أن الفقرة رقم 
 على التوالي، ووزن نسبي عالي 0.930و 1.007، وإنحراف معياري قدره 3.63حسابي عالي 

0.726 =Sig وبذلك يعتبر ذها المتوسط 0.05، التي أقل من 0.000، وقمية إحتمالية ،
 و 24.779، وبما أن قمية t بلغت 0.05دال إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 

، مما 3، ذهفا يدل أن متوسط درجة الإجابة لههذ الفقرتين قد زاد عن درجة الحياد 26.816
البنك يوفر وسائل يعني أن درجة المواقفة عالية من أفراد العينة على هذه الفقرتين التي تعكس أن 

تتيح إدارة البنك الفرصة للموظفين للمشاركة في  كما إتصال للتواصل مع الإدارة العليا بسهولة
 . إتخاذ القرارات

 إحتلت المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي 07هظير من خلال الجدول السابق أن الفقرة رقم 
، وقمية إحتمالية  0.724، ووزن نسبي عالي 0.871، وإنحراف معياري قدره 3.62عالي 

 =Sig0.000 وبذلك يعتبر ذها المتوسط دال إحصائيا عند مستوى 0.05، التي أقل من ،
 ذهفا يدل أن متوسط درجة الإجابة لههذ 30.802، وبما أن قمية t بلغت 0.05دلالة يساوي 

، مما يعني أن درجة المواقفة عالية من أفراد العينة على هذه الفقرة 3الفقرة قد زاد عن درجة الحياد 
  إدارة البنك توفر بيئة علم مناسبة للأفراد العاملين لدهيا.التي تعكس أن 

 إحتلت المرتبة الأيرخة بمتوسط 04هظير من خلال الجدول السابق أن الفقرة رقم 
، وقمية 0.614، ووزن نسبي عالي 1.120، وإنحراف معياري قدره 3.07حسابي عالي 

 =Sig  وبذلك يعتبر ذها المتوسط دال إحصائيا عند 0.05، التي أقل من 0.000إحتمالية ،
 ذهفا يدل أن متوسط درجة 20.351، وبما أن قمية t بلغت 0.05مستوى دلالة يساوي 

، مما يعني أن درجة المواقفة عالية من أفراد العينة 3الإجابة لههذ الفقرة قد زاد عن درجة الحياد 
الموظفين يعانون من بعض المشاكل المرتبطة بعدم وضوح على هذه الفقرة التي تعكس أن 

الواجبات المسندة إلهيم.  
المحور الثاني: تحفيز الابداع والابتكار 

 إحتلت المرتبة الأولى بمتوسط حسابي عالي 25هظير من خلال الجدول السابق أن الفقرة رقم 
، وقمية إحتمالية  Sig= 0.774، ووزن نسبي عالي 0.721، وإنحراف معياري قدره 3.87

، وبذلك يعتبر ذها المتوسط دال إحصائيا عند مستوى دلالة 0.05، التي أقل من 0.000
 ذهفا يدل أن متوسط درجة الإجابة لههذ الفقرة 23.832، وبما أن قمية t بلغت 0.05يساوي 
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، مما يعني أن درجة المواقفة عالية من أفراد العينة على هذه الفقرة التي 3قد زاد عن درجة الحياد 
  يعتبر الإهتمام برأس المال البشري من متطلبات ومدخلات عملية الإبتكار.تعكس أن البنك 

 إحتلتا المرتبة الثاينة والثالثة 27 والفقرة رقم 26يتبين من خلال الجدول السابق أن الفقرة رقم 
 و 0.650 على التوالي، وإنحراف معياري قدره 3.73 و 3.80بمتوسط حسابي عالي 

، التي أقل من 0.000، وقمية إحتمالية Sig= 0.746 و 0.76، ووزن نسبي عالي 0.849
، وبما أن قمية 0.05، وبذلك يعتبر ذها المتوسط دال إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي 0.05

، ذهفا يدل أن متوسط درجة الإجابة لههذ الفقرتين قد زاد عن 42.370 و t39.808 بلغت 
، مما يعني أن درجة المواقفة عالية من أفراد العينة على هذه الفقرتين التي تعكس أن 3درجة الحياد 

إدارة البنك تعلم على تحسين قدرات ومهارات موظفهيا من أجل تحفيز الإبداع والإبتكار لدهيم، 
بعتبار أن البنك الذي لا يمتلك رأس مال بشري مبدع ومبتكر لن يستطيه مواجهة التغيرات 

 إحتلت المرتبة الأيرخة بمتوسط حسابي 20هظير من خلال الجدول السابق أن الفقرة رقم  البيئية.
، وقمية إحتمالية  0.592، ووزن نسبي عالي 0.922، وإنحراف معياري قدره 2.96عالي 

 =Sig0.000 وبذلك يعتبر ذها المتوسط دال إحصائيا عند مستوى 0.05، التي أقل من ،
 ذهفا يدل أن متوسط درجة الإجابة لههذ 32.564، وبما أن قمية t بلغت 0.05دلالة يساوي 

، مما يعني أن درجة المواقفة عالية من أفراد العينة على هذه الفقرة 3الفقرة قد زاد عن درجة الحياد 
  إدارة البنك تمنح حوافز مادية ومعنوية لأصحاب الإبتكار.التي تعكس أن 

إختبار فرضيات الدراسة: * 
 إختبار الفرضية الأولى: 

  ؛رأس المال البشرييولي البنك ايهمة كبيرة ل :  لا
  ؛رأس المال البشرييولي البنك ايهمة كبيرة ل: 

 من أجل فحص هذه الفرضية قمنا بحساب المتوسط الحسابي 0,05عند مستوى معنوية 
 .Tوإختبار 
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  للفرضية الأولىT ): المتوسط الحسابي وإختبار5الجدول رقم (

 spssا ةثحابلا دادعإ نمبلإعتماد على بر�مج المصدر:

  اجلإ بياسلحا طسولا نأ هلاعأ لودلجا نم تاجرخلما ينبتابت العبارات اكلمونة لمدى الإهتمام 
 المحسوبة قد بلغت  t، وثيح أن قمية0.856إوبنحراف قدره 3,43بلمورد البشري قد بلغ 

 أكبر من قميتها الجدولية، ذها ما يدفعنا إلى رفض الفرضية الصفرية وقبول ، وهي29.703
 كان أقل من 0,000الفرضية البديلة، وما ؤيكد هذه النتيجة أن مستوى الدلالة المحسوب 

 أي أقل من المستوى المعتمد، وذها ما ؤيكد رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة، 0,05
 بنك الفلاحة والتنمية الريفية يولي اهمية كبيرة لرأس المال البشري.ومنه إفن 

 إختبار الفرضية الثانية: 
 ؤيدي الابداع والابتكار إلى تحسين وضعية التنافسية للبنوك؛ :  لا

 ؤيدي الابداع والابتكار إلى تحسين وضعية التنافسية للبنوك؛: 
 من أجل فحص هذه الفرضية قمنا بحساب المتوسط 0,05     عند مستوى معنوية 

  للفرضية الثانيةT ): المتوسط الحسابي وإختبار6الجدول رقم( .Tالحسابي واختبار 

 spssا ةثحابلا دادعإ نمبلإعتماد على بر�مج المصدر:
      

الوسط المتيرغ 
الحسابي 

الإنحراف 
المعياري 

T  مستوى
المعنوية 

تنمية رأس المال 
البشري 

3.43 0.856 29.703 0.000 

الوسط المتيرغ 

الحسابي 

الإنحراف 

المعياري 

T  مستوى

المعنوية 

تحفيز عمليات 
الإبتكار 

3.43 0.811 31.403 0.000 
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اجلإ بياسلحا طسولا نأ هلاعأ لودلجا نم تاجرخلما ينبتابت العبارات اكلمونة لمدى 
 المحسوبة قد  t، وثيح أن قمية0.811إوبنحراف قدره 3,43ا مامتهلإبلمورد البشري قد بلغ 

 أكبر من قميتها الجدولية، ذها ما يدفعنا إلى رفض الفرضية الصفرية ، وهي31.403بلغت 
 كان أقل من 0,000وقبول الفرضية البديلة، وما ؤيكد هذه النتيجة أن مستوى الدلالة المحسوب 

 أي أقل من المستوى المعتمد، وذها ما ؤيكد رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة، 0,05
الابداع والابتكار يؤدي إلى تحسين الوضعية التنافسية للبنك. ومنه إفن 

إختبار الفرضية الثالثة: 
 والابتكار . توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين رأس المال البشري وبين الابداع : لا

 والابتكار . توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين رأس المال البشري وبين الابداع :
    معامل التحديد ومعامل الإرتباط: )7(الجدول رقم

 R   معامل الإرتباط
 R2  معامل التحديد   

0.986 
0.971 

 α = 0.05       عند: 0.000                مستوى المعنوية F: 34.493قمية  

المتغير 
معاملات موحدة معاملات غير موحدة 

 t قمية  
مستوى 
المعنوية  β  الخطأ المعياريBeta   بيتا

التابث 
 المحور المتيرغ المستقل:
الأول 

0.233 
0.934 

0.078 
0.022 

 
0.986 

 

2.994 
42.455 

0.004 
0.000 

 spssإ ةثحابلا دادعإ نمبستعمال المصدر:

                                             تنمية رأس المال البشريالمتيرغ التابع:

 والذي يشير إلى تفسير 0.971قد بلغ    R2هظير من الجدول أن معامل التحديد 
 من التأيرث في %13ا نأوبقي النسبة واقلمدرة %97المتغيرات المستقلة للمتغير التابع بنسبة 

 بمستوى قثة 34.493 التي بلغت Fالمتغير التابع ترجع إلى عوامل أخرى، كما تشير قمية 
 إلى ملائمة خط الإنحدار للعلاقة بين المتغيرات المستقة والمتغير التابع، وتشير قمية معامل 95%

 إلى وجود علاقة موجبة قوية بين المتغييرن. 0.986 التي بلغت Rالإرتباط 
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 الأمر الذي 0.05 وهي أقل من مستوى الدلالة 0.000  المتغير المستلقبلغة مستوى المعنوية
هونعم ىلع لدتا إحصائيا وهو ما يشير إلى أيهمة ذها المتغير في تفسير المتغير التابع، ومما سبق من 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية التحللي يمكننا من قبول الفرضية البديلة التي تنص على أنه 
% بين رأس المال البشري وبين الابداع والابتكار. 5عند مستوى معنوية 

ومن خلال ما سبق نستنتج معادلة الإنحدار التالية: 
Y = a + b X 
  تنيمة رأس المال البشري0.934 + 0.233تحفيز عمليات الإبتكار = 

ه انمق تيلا انتسارد للاخ نبا والتي شملت على عينة من موظفي بنك الفلاحة نتائج الاستبيان: 
 نوجزها في:والتنيمة الريفية، توصلنا إلى العديد من النتائج 

 ان بنك الفلاحة الدراسة ايلمداينةيولي البنك ايهمة كبيرة لرأس المال البشري: لقد اتضح من - 
اجا للاخ نم حضاو كلذ رهظيو يرشبلا لالما سارل ةيربك ةيهما ليوي ةيفيرلا ةيمنتلاابت الموظفين 

 منحهما ،تارارقلا ذاتخبلاضافة إلى لمشاركة في ا مله حامسلاو متهاحاترقلا كنبلا معدب اورقأ نيذب
  .الحرية الكايفة للتعبير عن اكفارهم

 يمكن الدراسة ايلمداينة من خلال ؤيدي الابداع والابتكار إلى تحسين وضعية التنافسية للبنوك:- 
أ لوقلبن بنك الفلاحة والتنيمة الريفية يعتمد على الابداع والابتكار في تحسين أداءه وتحيقق ميزة 

تنافسية، وقيدم برامج خاصة عنه لتنيمة لرأس المال البشري، كما انه يعتمد على امظنة تحفيزية 
 .تساعد على دعم الموظفين لديه

البنك هيتم إن والابتكار:  توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين رأس المال البشري وبين الابداع- 
ا رضالحا انتقو في ةيهما نم هل الم راكتبلااو عادبلال همعد لىإ ةفاضلابا يرشبلا لالما سأبعتباره 

 اهم المدالخ التي يجب الاعتماد علهيا من قبل البنوك من اجل تحيقق ميزة تنافسية.   . 
 خاتمة:

هدهش تيلا ت اروطتلا دعب هنأ لوقلا عيطتسنتا المنمظات والبنوك والتي كانت سابقا ترى 
ان الفرد لا يملث سوى امكاينات محدودة يمكن استبدالها بسهولة، نإفه وفي السنوات الايرخة نمت 

 طبيعتها الحيقيقة ودوره في الوضوح المتزايد دالخ المنمظة بسبب التطور المستمر في وبدأتوظيفته 
وتعتبر ظاهرة اقتصاد المعرفة  التسيري والبحث في مكياينزمات الاستغلال الاملث لطاقات البشرية.

وتطور التكنولوجيا وسياسات تشجيع الاستمثار كلها دفعت وحفزت البنوك على الابتكار 
والتطور والابداع كي تستطيع المنافسة و التأقلم مع هذه المتغيرات الدولية. 
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 ويملث رأس المال البشري جوهر الابداع والابتكار وهو أهم ادوات تحقيقه وتطبقيه، 
كفلما زاد الاهتمام به من قبل البنك، زاد اجتهاده وانتماؤه للبنك الذي يعلم يفه وتزداد قدراته 
على تحيقق التفوق والابداع. ومن خلال دراستنا ايلمداينة لبنك الفلاحة والتنيمة والريفية –وكالة 
قالمة-، كعينة للدراسة بغية اسقاط الجانب النظري على أرض الواقع، قفد لاظحنا أن ذها البنك 

 وفي ذها الاطار ندرج بعض التوصيات هيتم برأس المال البشري ويتبنى فلسفة الابداع والابتكار.
 تتلثم في:

  أبيهمته؛الافراد واؤلمسساتضرورة انشاء البنية التحتية اللازمة للابداع والابتكار وتوعية 
  قادر على التنفذي والانجاز؛ال برأس المال البشريدعم البنوك 
 او بيردتليه رأس المال البشري للتماشي مع مختلف التطورات العايلمة؛ 
  ؛ودعهماتشجيع الاداء الابتكار ودعم المبدعين، وتبني أكفارهم ودراستها 
 المبدعة لتجسيد مشاريعها؛ اعطاء الفرص للطاقات الشابة 
 ضرورة تويرف الموارد المالية اللازمة للابداع؛ 
 التركيز على الاجراءات الفعالة لدعم الابتكارات والبرامج البحيثة ولقن التكنولوجيا؛ 
  .تحسين المناخ العام للبنك وجعله أكثر انفتاحا وتبادلا للخبرات وتقبلا للرأي اخلآر
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ثرا يميظنتلا ريوطتلا في يرادلإا ينكمتلا بلمؤسسات العمومية الإدارية بولاية سكيكدة 
بلجزائر 

 بوغليطة الهامالدكتورة 
 جامعة سكيكدة الجزائر

ملخص: 
التينكم الإداري ودوره في التطوير التنميظي في اؤلمسسات العمومية الإدارية بولاية  على التعرف إلى البحث ذها هيدف

) 91عدد أفراد العينة ( بلغ وقد بلطرقية العشوائية العينة اختيار وتم الوصفي، المنهج الباثحة استخدمت بسكيكدة، وقد
أن  إلى النتائج أشارت العينة على الدراسة أداة تطبيق وبعد البيا�ت، لجمع كوسيلة استبانة بتصيمم الباثحة عاملا، وقامت

ز ىلع موقي ينكمتل�ديجا رود هل ينكمتلاف ،ينلماعلل ةيجيتاترسلإا ةيهملأا ةااو ينلماعلا ءادأو كولس في بيبلتالي على نجاح 
وتطور اؤلمسسة، إلا أن التينكم في اؤلمسسات العمومية الإدارية بولاية سكيكدة يساهم في تطويرها بدرجة متوسطة. 

أو ،ينكمتلا موهفبم ةفرعلماو يعولا ةيمنت ىلع لمعلبيهمته وفوائده للعاملين والإدارة العليا في  بضرورة الباثحة وأوصت
أ مهتيعوتل ةفلتخلما تارادلإا ءاردلم ةيليهتأ تارود ةماقإو ،ةسسؤبيهمة تمينك العاملين. 

 .  التينكم الإداري، التطوير التنميظيالكلمات الدالة:
ABSRACT 
This research aims to know about Managerial empowerment, and its role in 
organizational development of Public administrative enterprises of skikda, 
we have used descriptive methode, by selecting a random  sample (91) 
employees, we have designed a questionnaire as a tool to collecte data, and 
after applying the study’s tool upon the sample, the results indicated that 
emporwrement leads to enhance the strategic importence of empployees, the 
empoworement has a positive role on the bahavior and performance of 
employees all that lead to success and devolopment of the organisation, 
unless the empowerment in Public administrative enterprises of skikda 
contributers to their devolopement by average degree . 
The study recomended, the recessity of working on incressing awareness 
and knowledge about empowerment notions, its importance and benefits to 
both of empoloyees and top management, and trying to make training 
sessions for managers about the subject. 
Keywords: Managirial empowerment, organisation developement.   

الإطار العام للدراسة 
مقدمة: 

إن المتغيرات المتسارعة في بيئة الأعمال والضغوط المراقفة للمنافسة العايلمة جعلت اؤلمسسات 
تولي الاهتمام لتبنى المفايهم الإدارية الحدثية لتحيقق ايلمزة التنافسية، ولقد مثلت الموارد البشرية محور 

ا ،مامتهلااو لوحتلبعتبارها رأس المال الفكري الذي يفوق في أيهمته كافة العناصر المادية هفي 
ه اهنكيم تيلتيئة الموارد المادية والمحاظفة علهيا وتنيمتها وخلق المزا� التنافسية، ومن ثم �زدة الحصة 
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بلي دعم ــالتسويقية، ولذا تستهدف اؤلمسسات اليوم تكوين فرق العلم المحفزة واكملمنة ذاتيا في س
ية، فأذخت تبذل الجهد والمال وتصرف الوقت لاختيار أفضلهم كفاءة كما أذخت ـدرة التنافســـالق

تعلم على تميكنهم وتويرف التدريب المناسب لهم، ومنحهم مزيدا من الحوافز التي تساهم في سد 
  هاجايتحتم المختلفة.  

 بيئة في والسريعة الهائلة التغيرات مع جاءت التي الحدثية المفايهم من التينكم مفهوم يعد
 كشليا العاملين مشاركة يعني عام، فالتينكم لا بشلك الإداري الفكر تطور عن فضلا الأعمال

 قيقحي صوت إعطاء هو بل مختلفة اجتماعات في الاستماع لهم يعني ولا القرار صناعة في
 مع التفاعل على هدعاسمتم والأدوات والمعلومات، بهلمارات وتزويدهم منحهم مع للعاملين
 العلم رئيس من مواقفة مسبقة إلى الحاجة دون المناسبة القرارات اتخاذ من وتميكنهم اخلآرين

أفضل  خدمة تقديم خلالها من يمكنهم بطرقية إدارته أو عملهم لإتقان الفرصة لاعطاءهم
 علم في وهام يحوي اتجاه يعد الذي التنميظي والنجاح التطوير يحقق ما اؤلمسسة، مع للمتعاملين

 فعاليتها لتحسين أنواعها بمختلف اؤلمسسات حاجات تزايد مع أيهمته الحدثي وتزداد الإدارة
 اجلها من وجدت التي الأهداف لتحيقق تميهدا هيفا التي تعلم البيئة مع تيكفها عبر هءافكتا
 بصلايحات العاملين يتمتع التينكم في ظل انه أي المنافسة ااؤلمسسات على التيمز عن فضلا
 .هارارق نتم الناجمة النتائج عن مسؤولين بقائهم مع المدير

مشكلة الدراسة: 
إن الاهتمام بمفهوم تمينك العاملين يشلك مطلبا أساسيا وحاسما للؤمسسات خصوصا في ظل 

الاتجاه نحو تبنى وتطبيق المفايهم الإدارية الحدثية كإدارة الجودة الشاملة، إعادة هندسة العمليات 
الإدارية...، ذهفا المدلخ قيوم على فلسفة جديدة قوامها ألا كيون تركيز المدير على اؤلمسسات 

اجة ماسة لتبني قثافة تنيميظة بحالمنافسة وإنما التركيز على العاملين، وقفا لذلك فان اؤلمسسات 
وممارسات إدارية حدثية تتلاءم مع المتطلبات والتطورات المعاصرة. 

رغم أيهمة التينكم دالخ اؤلمسسات إلا أنه نجد قلة اهتمام الإدارات وخاصة العمومية 
بلتينكم التنميظي وما يمكن أن ؤيديه في مجال تطوير قدرات العاملين وتحيقق مستوى قثتهم 
مهئاطعإ لياتلباو مهس مجالال والفرصة للتصرف الذاتي التي تمكن العاملين من انجاز أعمالهم 

ا ءاسؤرلا ةقث سكعي ام وهو ةمزلالا ةعرسلبلمرؤوسين والذي ينعكس بدوره على انجاز الأعمال 
اإ ءوض في ةيلاكشلإا هذه ينماضم حضوت ةيلالحا ةساردلا نإف قبس امم اقلاطنثرة في اؤلمسسة، 

نبينها ميفايلي:  جملة من الأسئلة
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ما أثر التينكم الإداري في التطوير التنميظي في اؤلمسسات العمومية الإدارية بولاية سكيكدة؟ 
 وينبثق عن ذها السؤال الرئيسي الأسئلة الفرعية التالية: 

.ما مستوى التينكم الإداري لدى العاملين في اؤلمسسات محل الدراسة؟ 1
.ما مستوى التطوير التنميظي في اؤلمسسات محل الدراسة؟  2
.ما أثر أبعاد التينكم الإداري (التدريب، التحفيز، تفويض السلطة، الاتصال، بناء فريق 3

العلم) في التطوير التنميظي في اؤلمسسات محل الدراسة؟ 
فرضيات الدراسة: 

 :الآتية الفرضيات صحة اختبار الحالية الدراسة تحاول
في فعالية التطوير الإداري في  الإداري إحصائية للتينكم دلالة ذو أثر يوجد لا :الرئيسة الفرضية

 اؤلمسسات العمومية الإدارية بولاية سكيكدة. 
 :الآتية الفرعية الفرضيات الفرضية هذه عن ويتفرع

فعالية التطوير التنميظي في اؤلمسسات  لتدريب العاملين في إحصائية دلالة ذو أثر يوجد لا .1
 محل الدراسة.

 التطوير التنميظي في اؤلمسسات محل الدراسة. في للتحفيز إحصائية دلالة ذو أثر يوجد لا .2
التطوير التنميظي في اؤلمسسات محل  في إحصائية لتفويض السلطة دلالة ذو أثر يوجد لا .3

الدراسة. 
التطوير التنميظي في اؤلمسسات محل الدراسة.  في دلالة إحصائية للاتصال ذو أثر يوجد لا .4
التطوير التنميظي في اؤلمسسات محل  في دلالة إحصائية لبناء ريق العلم ذو أثر يوجد . لا5

الدراسة. 
 أهمية الدراسة: 

أ ىدم ىلع تاسسؤلما لخاد يميظنتلا ريوطتلا ةيلاعف فقوتتيرث التينكم الإداري السائد في 
ومن  استمرار اؤلمسسة ضما�ت أهم من يجعلهبيئة العلم الداخلية، وما يتم عن سلوك الأفراد، ما

إضافة  هاردقتم، ه�اكمتم لاستغلال الفرصة اتحة يشعر العاملين إفن التينكم أخرى، �يحة
على اعتبار أن التينكم الإداري أحد الأساليب الإدارية وقثتها  الإدارة بتقدير إحساسهم إلى

. المستحدثة التي تستهدف التطوير التنميظي
كما تنطلق أيهمة الدراسة من بيان دور التينكم الإداري في فعالية التطوير التنميظي وذلك من 

خلال إكساب العاملين مهارات وقدرات عالية نحو تحلم المسؤوليات في العلم وذها في 
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اؤلمسسات العمومية الإدارية بولاية سكيكدة، على اعتبار أن دراسة موضوع التينكم الإداري تركز 
ا ،ةيرادلإا ةيمومعلا تاسسؤلما نود ةيداصتقلاا تاسسؤلما بلإضافة إلى التوصل إلى بعض 
ا يميظنتلا ريوطتلا ليعفت في مهاست نأ ا�أش نم تيلا تاحاترقلااو جئاتنلبستخدام أسلوب 

التينكم الإداري.  
أهداف الدراسة: 

في ضوء تحديد مشكلة الدراسة وأيهمتها تتحدد الأهداف وقفا لما يلي :   
دراسة الموضوع من خلال تقديم إطار ظنري يحدد مفهوم وطبيعة التينكم الإداري والتطوير  -

 التنميظي.
في اؤلمسسات محل التعرف على طبيعة العلاقة بين التينكم الإداري والتطوير التنميظي  -

 الدراسة.
اؤلمسسات في اؤلمسسات العمومية الإدارية  في المطبق الإداري التينكم مستوى على التعرف -

 بولاية سكيكدة.
 فعالية التطوير التنميظي في محل الدراسة. مستوى على التعرف -
المتثملة ب(التدريب،  التحفيز، تفويض السلطة  الإداري التينكم أبعاد تيرث اختبار -

 ا يميظنتلا ريوطتلا فيبؤلمسسات محل الدراسة.   )الاتصال، بناء الفريق
 :الدراسة حدود -
  .2015-2014 بين ما في الفترة الدراسة هذه إجراء تم ثيح :الزمانية الحدود :أولا -
على اؤلمسسات العمومية الإدارية بولاية  الدراسة هذه اقتصرت :المكانية الحدود :ايثن -

 ا ةدكيكبلجزائر.
 الإطار النظري للدراسة 
أولا: ماهية التمكين  

ا ينلماعلل الهلاخ نبلمشاركة في المعلومات، وفي يسمح يملث تمينك العاملين تلك العملية التي 
التدريب والتنيمة، والتخطيط والرقابة على مهامهم ووظائفهم بغية الوصول إلى النتائج الإيجابية في 

 العلم وتحيقق الأهداف الفردية والتنيميظة
: تعريف التمكين
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لقد تعدد التعاريف التي تشرح مفهوم التينكم الإداري تبعا لتعدد الباينثح والزوا� التي ينظرون 
أ مهضعب هفرع دقف ،اهنبنه:" تخولي العاملين صلايحة وضع الأهداف الخاصة بعملهم، واتخاذ 

 .)1(ا قلعتت تيلا تارارقلبنجاهزا ولح المشكلات التي تعوق تحيقق تلك الأهداف " 

 والتينكم هو: " لقن السلطات الكايفة لكي يتكمنوا من أداء اهلمام الموكولة إلهيم بجدية دون 
م لبنم رشا دلإااعم ،ةر أو ،مئلام خانمو ةيفاكلا دراولما يرفوتب متهاراهمو متهاردق معدتيهلهم 

. )2(فنيا وسلوكيا والقثة هيفم، وقياس الأداء بناءا على أهداف واضحة" 
 وتحفيزه ، وتشجيع الفرد،التينكم لدى البعض ينظر إليه على انه: "تحرير الإنسان من اليقودو

. )3( والإبداع"،ومكافأته على ممارسة روح المبادرة
 في مجال ،صلايحة وحرية أكبر من التعاريف السابقة فالتينكم يتمحور حول إعطاء الموظفين

 ومن �يحة ،ه موقي تيلا ةددلمحا ةفيظولبا الموظف حسب الوصف الخاص بتلك الوظيفة من �يحة
 حرية المشاركة وإبداء الرأي. منحهأخرى 

:  أهمية التمكين
تبين بما لايدع مجالا للشك أن الأفراد هم الأساس، وأ�م أهم من العمليات، وذها هو 

الاكتشاف الذي عاد إليه المديرون ورجال الأعمال مخؤرا، فالعمليات لا تفكر ولا تتعلم، أما 
الأفراد هفم اليذن يفكرون ويتعلمون وينافسون ويغيرون، لذلك كان من الخطأ أن نركز على 

العمليات و�لم الأفراد. 
أما السؤال الذي لا يتغير ولا يغيب أبدا عن أي بيئة للعلم في أي زمان وأي مكان قفد كان 

وما يزال هو: كيف قنود الأفراد إلى أفضل وضع ممكن لمصلحتهم ومصلحة اؤلمسسة. 
من هنا يعود التحول من هندسة العمليات إلى قيادة السلوك أو هندسة العلاقات، في ذها 
السياق ييجئ ميقاس الأداء البشري كي يعبر عن طرقية جديدة ليقاس أداء ومخرجات العاملين 
ا تاجرخلما كلتو ءادلأا كلذ ةنراقمبلإستراتيجية العامة للؤمسسة، والخروج بمعايري ومشؤرات 

إحصائية يمكن من خلالها قياس كفاءة الموارد البشرية ومساهمتها في تحيقق الأهداف الإستراتيجية. 
هاقاط ىصقأ ةيرشبلا دراولما هذه نم جرختسن يكل يرادلإا ينكمتلا ةيهمأ تيتأ انه تا ونحصل 

. )4(هاعادبإ لضفأ ىلع اهنتا
:   مقومات التمكين الإداري 

تؤكد اليرثك من الأدبيات على أيهمة خلق وتوطيد بعض اقلمومات الأساسية وتوطيدها قبل 
توافرها  العناصر لواجب مجموعة عن عبارة التينكم مقومات إنتمينك العاملين في اؤلمسسة، و
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 المعارف بناء الاتصالات، من: كل في المرتكزات هذه ويمكن يمتجع نجاح التينكم لتحقق
 يلي كل ميفا وسيتم الجماعي، اليقادة والإشراف العلم فرق العلم واهلمارات التدريب، التحفيز،

بلإيضاح:  المرتكزات هذه من
 القرارات لاتخاذ لدهيم القدرات تويرف يتطلب العاملين تمكين إنوالمهارات:  المعارف  بناء-1

 مهارات اكتساب إلى بلإضافة معينة عليمة لمعارف امتلاك الفرد يتطلب وذها المشاكل ولح
 �زدة خلال من العلم في كفاءته مستوى الفرد لز�دة يحتاج معينة، وقد أدوات بستخدام تتعلق
 عملية من جزءا يصبح الفرد يحتاجها التي المعارف واهلمارات بناء إفن هنا من يفه ومهاراته معارفه
 بدارة وظهور ما يعرف الحدثية التطورات ظل ، ففي)5(التينكم أسس من ممها وأساسا تميكنه
 .تمينك العاملين تعزز وأساليب اتجاهات ظهرت المعرفة

ابلرغم من أن مصطلح إدارة المعرفة مفهوم واسع وليس له عمر محدد أو زمن واضح لنشأته، 
مفا هو الدور الذي قيدمه ذها المفهوم في عصر المعلومات؟  للإجابة قنول أن هناك تسليم وقبول 

 اذله اا مايقلاو ،تارارقلا عنص ةيلمع في قيمع يرثتأ موهفلمبملمارسات والتصرفات المختلفة 
دالخ وخارج اؤلمسسة، و�تي ذها التأيرث من خلال التحسين المستمر في جودة عمليات المعرفة 

والتي تؤدي إلى التحسين المستمر في جودة عمليات اتخاذ وصنع القرارات واملمارسات 
. )6(التنيميظة

يمكن تعريف التدريب على أنه النشاط الخاص  التدريب كمدخل لتنمية الموارد البشرية: -2
ةفرعم ةد�زو باس لمع ءادلأ درفلا ةراهمو ا ةميق لثيم بيردتلاف لياتلباو ،ينعمبلنسبة لإدارة 
اؤلمسسة على اعتبار أنه يضيف إلى أصولها قمية جديدة، هو ذلك الفرد العامل الذي اكتسب 

ا اضيأ ةميق وهو ،هلمع لامج في لشمأو عسوأ ةفرعمو ةديدج تاراهبلنسبة للفرد العامل لأنه يعني 
اإو هلمع في رارقتسلااو نملأا نم ديزم قيقتح هل ةبسنلتحة العديد من آفاق الفرصة للترقية 

او ،اهجراخ وأ اتهاذ ةسسؤلما لخاد ءاوس مدقتلبختصار شديد فان التدريب قنطة تلتقي عندها 
.  )7(المصالح المشتركة للك من اؤلمسسة والعاملين هيفا

قيصد به تشجيع الأفراد لكي ينشطوا في العلم من أجل تحيقق أهداف اؤلمسسة -التحفيز: 3
يبدأ التأيرث الخارجي على الفرد، كأن يعرض عليه أجر أعلى من أجل اليقام بعلم أكثر، لكن 

 والمعنوية المادية الحوافز تسهم، و)8(نجاهحا يتوقف على عوامل داخلية تتصل بوضعية الفرد ونفسيته
 عندما خاصة وبصفه الوظيفي، ورضاهم وانتمائهم دافعيتهم �زدة خلال العاملين من تمينك في

 الأداء. تقويم بنظام المناسب وربطها الوقت في وبشرط تقديمها هاجايتحتم، تشبع
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إن الفكرة الأساسية لمفهوم التينكم الإداري أن تتم عملية تفويض -تفويض السلطة: 4
الصلايحات إلى أقل مستوى إداري في اؤلمسسة، ثيح يتبع النظام اللامركزي في اتخاذ القرارات 
وذها يتطلب التوسع في تفويض الصلايحات كي يتاح للعاملين في المستو�ت الدينا صلايحات 

  أوسع في وضع الأهداف وحرية التصرف واتخاذ القرارات وتحيقق المشاركة الفعالة في إدارة اؤلمسسة. 
 والابتكار، ويختصر الإبداع مبدأ يعزز الناجحة اؤلمسسات في الفاعل الاتصال إن -الاتصال:5

 وإمكاينة المعلومات وسرعة تبادل الاتصالات انسياب سهولة يسهم ثيح الجهود، من كيرثا
 تمينك العاملين نجاح في المناسب الوقت في علهيا اؤلمسسة في فرد كل حصول

إن ارتفاع مستوى التغيري الحقيقي للؤمسسة يتم من خلال مشاركة كل العمال في إحداثه، 
وذها لن يتم إلا عن طريق التنسيق بين الإدارة العليا والأطر التنفيذية وتويزع المعلومات بينهم 

لهاصيإو ميلس لكافي مله  ذهو ،بسانلما تقولاامجا حسفي ام لال واسعا أمام الاتصال بين جميع 
 ) .9(المستو�ت الإدارية وفي جميع الاتجاهات

بن فريق العلم يجب أن يتمتع Cole وKinichia,Kreitnerيرى -فرق العمل:6
بمهارات متكاملة ويلتزم بتحيقق هدف مشترك ومسؤولية جماعية وله سلطة في اتخاذ القرارات 
التنفيذية ولذلك يعتبر تشليك فرق العلم إحدى الآليات الهامة لتطبيق التينكم الإداري في 

   )10(اؤلمسسات
 ثنيا: ماهية التطوير التنظيمي 

تلجأ اؤلمسسات إلى التطوير التنميظي بسبب وجود ضغوط من كل البيئة الخارجية والبيئة 
الداخلية للؤمسسة، وعليه يجب على اؤلمسسة أن تتفاعل وتتيكف مع ما يحدث في البيئة. 

تعريف التطوير التنظيمي: 
التطوير التنميظي هو مجهود للمدى الطولي مدعوم من الإدارة العليا هيدف إلى تحسين 

عمليات لح المشاكل في التنيظم وبخاصة عبر عملية تشخيصية وإدارة أكثر فعالية وتعاو�، تركز 
لمعل ةيسمرلا ةئيبلا ىلع صاخ زيكتربو ةيميظنتلا ةئيبلا ى مجا ةئيبو ةئراطلا قرفلاو قيرفلالموعة 

. )11(بشراك استشاري واستخدام ظنرية وتقنية العلوم السلوكية التطبيقية
يعبر مفهوم التطوير التنميظي عن: " التحسين المستمر في أداء الإدارة من خلال إتباع 

. )12(الأساليب العليمة في العلم، وعلاج المشكلات التي تهظر، ودعم القدرات الإدارية"
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أ يميظنتلا ريوطتلا فرعيبنه: "ه ةمظنم تادوهتدف لتحسين قدرات التنيظم على اتخاذ 
القرارات ولح المشاكل وخلق علاقات متوانزة لتحسين قدرات التنيظم على اتخاذ القرارات ولح 

. )13(المشاكل وخلق علاقات متوانزة بينه وبين البيئة عن طريق استخدام العلوم السلوكية"
أ يميظنتلا ريوطتلا دراشتير فرعيبنه: " جهد مخطط على مستوى التنيظم كلك تدعمه 

الإدارة العليا لز�دة فعالية التنيظم من خلال تدخلات مخططة في العمليات الإدارية التي تجري في 
. )14(التنيظم، مستخدمين في ذلك المعارف التي تقدمها العلوم السلوكية"

والتطوير التنميظي هو: "خطة طويلة المدى لتطوير ظنام متكامل في اؤلمسسة بغرض تحسين 
اهئا يدتجودا ةطبترلما فارطلأا ينب نيواعت دوهمج ىلع ةطلخا هده دمتعتو ،اتهاسرامم بلتطوير 

وعلى الأذخ في الحسبان البيئة التي تعلم هيفا اؤلمسسة، وعلى وجود أطراف خارجية، تساعد في 
.  )15(التطوير وتحدد التدخلات المناسبة للتطوير، كما تعتمد على التطبيق العلمي للعلوم السلوكية"

كما أن التطوير التنميظي هو: " طمخ ةيلمطه ةرمتسمو ةتدف إلى إحداث التغيري التنميظي 
وتنيمة العاملين والسلع والخدمات التي تقدمها اؤلمسسة، وذلك من خلال الاستفادة من العلوم 
الاجتماعية والإنساينة، وتدريب العاملين وتنيمة الإبداع والابتكار والاختراع لدهيم، والارتقاء 

.  )16(بقثافة اؤلمسسة"
من خلال الاطلاع على التعاريف السابقة فالتطوير التنميظي هو خطة طويلة المدى لتطوير 

ممارسات وأنشطة متكاملة للؤمسسة لتحسين أدائها، وتعتمد الخطة على مجهود تعاوني بين أطراف 
عديدة، وعلى الأذخ في الحسبان البيئة التي تعلم هيفا اؤلمسسة، وعلى تدلخ من أطراف 

خارجية، وعلى التطبيق العلمي لمبادئ العلوم السلوكية.   
أهمية التطوير التنظيمي: 

 )17(تتلثم أيهمة التطوير التنميظي في الجوانب التالية: 
دعم كفاءة التنيظم و�زدة الفعالية، ورفع الإنتاجية كما ونوعا وتقللي هدر الموارد.  .1
تنيمة القوى البشرية، وتحسين أدائها والارتقاء بسلوكها، وإذكاء الإبداع والقدرة على  .2

الابتكار ومجاراة قدرات المتفوقين.  
تويرف مناخ ملائم وبيئة متوانزة ومجاراة المشكلات والطوارئ ومواجهة قناط الضعف في  .3

الإدارة. 
الاستفادة من التطورات والاكتشافات في مجالات العلوم الأخرى.  .4
لمع دهأ لماكت ىلعامجاو ميظنتلا فلتمع المدني.  .5
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دعائم وأساليب التطوير التنظيمي: 
 عدة خلال من تتحقق أن يمكن والتي التطوير التنميظي دعائم الباينثح من العديد تناول

 فلسفة  اللذان بينا أنHiett , Cangemi and Kowalskiأساليب وممارسات ومنهم
 :كالآتي تتحقق التنميظي التطوير
المشكلات عن طريق تبادل الآراء والنقاش بين الجماعات التي يتدالخ عملها وذلك  لح .1

 .)18(لحل الصراعات
 الطرقية وتعتبر للسلوك ومعايري وقيم أساسية افتراضات من وتتكون: المؤسسة ثقافة .2

 والتعلم والتينكم التعاون التنيميظة القثافة تشجع وعندما والتفيرك والشعور، للإدراك الصحيحة
 .)19(النجاح نحو اؤلمسسة  تتجه المستمر
 ثيح تلتقي الأطراف المتنازعة وتعرض مشاكلها بصراحة في محاولة اجتماعات المواجهة: .3

 .  )20(لاستكشاف الحلول المناسبة ووضع بر�مج تنفيدي لتطبهقيا
 في العلم لتحيقق العلم فرق على التنميظي التطوير يركز  ثيحمتماسكة: عمل فرق .4

 .محددة مهام لهم اليذن الرؤساء والمرؤوسين أي اؤلمسسات
 في المتخصصين ببعض والاستعانة الاستفادة للقادة يمكن  ثيحبمستشارين: الاستعانة .5
 .أنشطة تطوير اؤلمسسات وتنفذي تخطيط

الدراسات السابقة: 
أولا: الدراسات العربية: 

درجة التمكين الإداري و تطوير الأداء  ):2012دراسة (مؤيد أحمد صادق مسعود،  
والعلاقة بينهما من وجهة نظر مديري المدارس الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية: 
هدفت هذه الدراسة إلى تحديد درجة التينكم الإداري وتطوير الأداء والعلاقة بينمها من وجهة 
ظنر مديري المدارس الحكومية في محاظفات شمال الضفة الغربية، وبيان أثر المتغيرات المستقلة:( 

الجنس، والهؤلم العلمي، وسنوات الخبرة والتخصص الأكاديمي، والمرحلة التعليمية ومهارة استخدام 
الحاسوب، والتأليه والتدريب، العمر) هاروصتو مهكاردإ ةجرد تم، وقد تكون مجتمع الدراسة من 

) مدير ومديرة في مدير�ت شمال الضفة وفق إحصائيات وزارة التربية والتعليم العالي 759(
 )، أهم النتائج التي توصلت إلهيا الدراسة: توجد هناك 2011- 2010الفلسطينية للعام (

علاقة ارتباطيه ايجابية قوية بين التينكم الإداري وتطوير الأداء لدى مديري ومديرات المدارس 
الحكومية في محاظفات شمال الضفة الغربية. 
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): التمكين الإداري وعلاقته بفاعلية فرق العمل في 2013دراسة (حسن مروان عفافة، 
 العلاقة على التعرف إلى الدراسة هذه هدفتالمؤسسات الأهلية الدولية العاملة في قطاع غزة: 

 التأيرث، تحفيز العلم، فرق بناء المعلومات، الخمسة الاتصال ومشاركة ببعاده الإداري التينكم بين
 الدولية اؤلمسسات الأهلية في منمها كل تطبيق العلم ومستوى فرق وفاعلية القوة العاملين،
 التي الدولية الأهلية في اؤلمسسات العاملين جميع من الدراسة مجتمع غزة، وتكون قطاع في العاملة
 مكونة عينة بختيار الباثح مؤسسة، وقام )65( عددها إجمالي يبلغ والتي غزة، قطاع في تعلم
 :أههما من نتائج بعدة البحث )مؤسسات، خرج7( من

مرتفعا  كان غزة قطاع في العاملة الدولية الأهلية اؤلمسسات في الإداري التينكم مستوى أن
 أوصت ، وقد%80بنسبة مرتفعا مستواها كان العلم فرق فاعلية إفن وكذلك ،%81بنسبة

 أنواعها وتنهميظا ومنحها بكافة الحوافز ظنام في النظر إعادة أههما التوصيات من بلعديد الدراسة
 الإدارية بين المستو�ت ما المعلومات انسياب وسهولة سرعة �زدة وكذلك عدالة، أكثر بشلك
 .المختلفة

ثنيا: الدراسات الأجنبية 
تدف الدراسة إلى تحللي العلاقة بين ظنم  (Bowen & Lawler, 1992)دراســة

التحفيز وتمينك العاملين ، ثيح اعتبر الباثحان أن الحوافز تعد أحسن العوامل امهلمة اثؤلمرة في 
تمينك العاملين، ويجب أن تذخؤ المساهمات الفردية في الاعتبار عند وضع ظنم اكلمافآت وقد 

خلصا الباثحان إلى : 
ا ةأفاكلما ماظن مستي نأ ةرورضو متهآفاكم متت فيك اديج دارفلأا يعي بلعدالة  .1

والموضوعية. 
 هلايصفتب مهكاردإ للاخ نم ينلماعلا ينكتم ىلع تآفاكلما مظن رثؤتا وتعزيزهم المستمر. .2
 ضرورة تحفيز العاملين للمشاركة الفعالة في عمليات اتخاذ القرارات. .3
ه ةساردلا تيرجبدف التعرف على متطلبات :  (Bowen & Lawler, 1995)دراســـة 

تطبيق ظنام تمينك العاملين في المنمظات الخدمية. 
وقد توصلت الدراسة إلى أن تطبيق ظنام تمينك العاملين يتطلب مقومات أساسية هي: 

. المعلومات 3السلطة       .1
. اكلمافآت 4المعرفة       .2
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وأن هذه المتطلبات ضرورية مجتمعه معا وأن غياب أحدها يخفض من أيهمة التينكم وقد ؤيدى 
ا اذه ،اماتم ينكمتلا دوجو يفنبلإضافة إلى أن التينكم ثؤير ايجابيا على كل من العاملين 

والعملاء إذا تم تطبقيه بطرقية صحيحة. 
 لرضا فعال كمدخل الإداري التمكين" )بعنوان, 2008Emerson( دراسة
مجرد  من أكثر العاملين تمينك تجعل التي الأسباب على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت "الموظفين

الدراسة  هذه وطبقت التينكم، عملية خلال من الموظفين رضا تحيقق إلى وهدفت سائد، شعار
يسمح  أن منها، النتائج من بلعديد الدراسة وخرجت البريطاينة، الدولية اكسفام منمظة في

بن لهم  يشعرون ابلتالي معها، التعامل علهيم يتعين التي القضا� في رأي لهم كيون أن للموظفين
آرائهم، ويتطلب  على بلوقوف للموظفين السماح ضرورة إلى وتوصلت العملية، هذه في مليكة
يجب  إلى أنه وتوصلت الاتجاينه، كلا في الاتصال كيون ثيبح الاتصال وسائل تييقم ضرورة
 .مع الموظفين والتواصل القثة خلال من العاملين تمينك أسلوب وتشجيع ممارسة الإدارة على

منهجية الدراسة: 
ووصف أداة  المختارة، وعينة الدراسة الوصفي، ومجتمع المنهج على اشتملت منهجية الدراسة

المعلومات  مصادر كما تم عرض ثبات الأداة، من ا ،اهدادعبلإضافة إلى التحقق وكيفية الدراسة
نتائج  واستخلاص البيا�ت لمعالجة الدراسة علهيا التي ستعتمد الإحصائية الأساليب وأيرخا

 .الدراسة
  :الدراسة مجتمع

) مؤسسات من اؤلمسسات العمومية الإدارية بولاية 5يتكون مجتمع الدراسة من العاملين ب(
 سكيكدة.

 :الدراسة عينة
مجتمع  من اؤلمسسات العمومية الإدارية في من العاملين عشوائية عينة ا ةثحابلا تمابختيار

 أفراد على استبان )91تويزع( تم الإدارية، ولقد والمستو�ت والمدير�ت الأقسام من مختلف الدراسة
 قدرها استبان بنسبة )68الاستبا�ت المستردة( عدد ثيح بلغ الدراسة العاملين، عينة

استبان وهو عدد  )66على( الدراسة بيا�ت تحللي إ ةثحابلا تماقو بجراء (%74.72)
الدراسة.  عينة أفراد عدد يملث ما الاستمارات اكلمتملة، وهو

 :الدراسة أداة
 :رئيسة أجزاء ثلاثة يشتلم العينة ثيبح أفراد من البيا�ت لجمع استبان تطوير تم
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 .والشخصية الوظيفية خصائصهم العينة حول الشخصية لأفراد المعلومات ويتضمن الأول: الجزء
 في إلهيا الإشارة تم التي الإداري أبعاد التينكم تملث التي الفقرات من عدد يتضمن :الثاني الجزء

(التدريب، التحفيز، تفويض السلطة، الاتصال، بناء فريق العلم).  :الدراسة وهي متغيرات
أبعاد التطوير التنميظي.  تيقس التي الفقرات من عدد يتضمن :الثالث الجزء 

  .اجإ تناك دابت معظم قفرات الاستبيان وفق ميقاس لكيرت الخماسي
 :الدراسة أداة ثبات

تضمن تحيقق الصدق الظاهري للاستبيان على معامل ألفا كرومباخ، ثيح قدر معامل الثبات 
، وهو ما يعتبر ملائما لتحيقق أهداف الدراسة، وعلى ذلك فايقلماس يتسم بدرجة 0.60الكلي

 عالية من الثبات. 
 :البيا�ت جمع مصادر

ا عوضولما اذه ةلجاعم متي ةيقيبطتلاو ةيرظنلا ةساردلا فادهأ قيقتح لجأ نبعتماد المنهج 
للعلوم  الإحصائية الرزمة برمجية بواسطة الاستبان وتحليلها إحصائيا بواسطة الوصفي

، أما الدراسة النظرية فتم الحرص من خلالها على الإطلاع على مختلف (SPSS)الاجتماعية
مجاو ثوحبلاو تاساردللات واقلمالات التي لها علاقة بموضوع البحث ومن خلال ما تناولته 

المراجع العربية والأجنبية. 
 :المستخدمة الإحصائية الأساليب

 بيا�ت لتحللي الاستدلالي الوصفي والإحصاء الإحصاء أساليب من مجموعة استخدام تم
 :يلي ما الأساليب هذه (SPSS) الاجتماعية  للعلوم الإحصائية بستخدام الحزمة الدراسة
 .أداة الدراسة ثبات من للتأكد كرونباخ ألفا ارتباط معامل .1
 .عينة الدراسة خصائص لوصف المئوية والنسب التكرارات .2
والانحرافات المعيارية لتحديد مستوى تطبيق التينكم الإداري والتطوير  المتوسطات .3

التنميظي. 
 لأبعاد التينكم في التطوير التنميظي. معنوي أ كانتيرث له لاختبار البسيط الانحدار .4
 الدراسة نتائج

 الخاصة بخصائص الدراسة نتائج عرض سيتم ثيح ،الدراسة بيا�ت تحللي نتائج عرض سيتم
 التحللي عملية إجراء الدراسة، وبعد فرضيات واختبار الدراسة، بيا�ت وتحللي عينة الدراسة،

  :الآتية إلى النتائج التوصل تم الإحصائي
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 أولا: خصائص عينة الدراسة:
 المتيرغات الديموغرافية حسب الدراسة عينة أفراد لتوزيع المئوية والنسب ): التكرارات1الجدول(

النسبة المئوية التكرار فئات المتغير  
 18.20% 12ذكر الجنس 

 %81.8 54أنثى 
 %7.6 05 سنة 25أقل من السن 

 %53 35 سنة 35 سنة الى أقل من 25
 %28.8 19 سنة 45سنةالى أقل من 35
 %9.1 6 سنة 55سنةالى أقل من 45
 1.5% 1 سنة فأكثر 55

المستوى 
التعليمي 

- - ابتدائي 
 %3 2متوسط 
 %24.5 16ثانوي 
 %12.1 8مهني 

 %59.1 39جامعي 
 %1.5 1ماجستير فأكثر 

 54.5% 36 سنوات 5أقل من الخبرة 
 %21.5 14 سنوات 5-10

 %7.6 5 سنة 11-15
 %16.5 11 سنة فأكثر 16

 
ثنيا: تحليل بيا�ت الدراسة 

 على الدراسة عينة أفراد لإجابة والانحرافات المعيارية الحسابية المتوسطات استخراج تم لقد
 (2) والتطوير التنميظي، والجدول الإداري التينكم بمجالات استبيان الدراسة المتعلقة قفرات
 .كافة الإداري التينكم مجالات على المعيارية الحسابية والانحرافات المتوسطات ملخص يوضح

 ) ابنحراف2.80الإداري( التينكم لالات  الكلي المتوسط أن )2 رقم(الجدول من يتضح
 )0.80( ابنحراف معياري )2.85الكلي( التطوير التنميظي متوسط )، وأن0.72( معياري
التطوير التنميظي في  مستوى وأن متوسطة، بصورة للتينكم الإداري ممارسة وجود على يدل وذها

 اؤلمسسات العمومية الإدارية متوسط أيضا.
 
 
 

اجلا ةيرايعلما تافارنحلااو ةيباسلحا تاطسوتلماابت أفراد عينة الدراسة ):2الجدول رقم(   
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 والتطوير التنظيمي الإداري التمكين بمجالات المتعلقة الدراسة استبان فقرات على
المتوسط ملال الرقم 

الحسابي 
الانحراف 
المعياري  

درجة الأيهمة الرتبة  

متوسطة  4 1.28 2.68التدريب  1
منخفضة   5 1.19 2.49التحفيز  2
متوسطة  3 0.7 2.79تفويض السلطة  3
متوسطة  2 0.88 2.82الاتصال  4
متوسطة  1 0.93 3.22بناء الفريق  5
متوسطة -  0.72 2.80المتوسط الكلي  - 
متوسطة -  0.80 2.85التطوير لتنظيمي - 

 
ثالثا: نتائج اختبار الفرضيات  
أولا: نتائج الفرضية الرئيسية  

في فعالية التطوير الإداري في اؤلمسسات  الإداري إحصائية للتينكم دلالة ذو أثر يوجد لا -
 العمومية الإدارية بولاية سكيكدة. 

للتعرف على  الانحدار البسيط تحللي استخدام الفرضيات الفرعية، من خلال سيتم اختبار
 التطوير التنميظي. تيرث(التدريب، التحفيز، تفويض السلطة، الاتصال، بناء فريق العلم) في

 - الفرضية الفرعية الأولى:1
H01-فعالية التطوير التنميظي في  لتدريب العاملين في إحصائية دلالة ذو أثر يوجد : لا

 اؤلمسسات محل الدراسة.
-H11فعالية التطوير التنميظي في  لتدريب العاملين في إحصائية دلالة ذو أثر : يوجد

 اؤلمسسات محل الدراسة.
) أن قمية معامل الارتباط بين التدريب والتطوير التنميظي بلغت 3يتضح من الجدول رقم(

إحصائية  دلالة ذو أثر يوجد فاقل، لذا ( 0.05 ) عند مستوى دالة الميقة وهذه )0.53(
للتدريب في التطوير التنميظي في اؤلمسسات العمومية الإدارية بولاية سكيكدة. 

أ كلذ يرسفت نكيمبن اؤلمسسات العمومية الإدارية تعتمد التدريب الذي يحقق للموظف 
ه موقي تيلا ةفيظولا ةطشنأ ىلع لماشلا علاطلإبا، وذها من خلال  التدريب على الوظيفة 

واهلمارات الفنية،  التدريب على مهارات الاتصال ولح المشاكل، التدريب على مهارات اتخاذ 
القرار، مهارات التعامل مع فرق العلم، والمتطلبات الأساسية لتقبل التينكم للحصول على 

 مؤيد أحمد صادقالنتائج المأمولة، مما ؤيدي إلى رفع أداء العاملين، وهذه النتيجة تتفق مع دراسة 
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وجود علاقة ارتباطيه ايجابية قوية بين التينكم الإداري وتطوير الأداء لدى  التي تكد نتائجها على
.  مديري ومديرات المدارس الحكومية في محاظفات شمال الضفة الغربية

  الفرضية الفرعية الثانية:-2
-H02:التطوير التنميظي في اؤلمسسات محل  في للتحفيز إحصائية دلالة ذو أثر يوجد لا

الدراسة. 
-H12: التطوير التنميظي في اؤلمسسات محل الدراسة. في للتحفيز إحصائية دلالة ذو أثر يوجد 

 والتطوير التنميظي بلغت التحفيز)أن قمية معامل الارتباط بين 3يتضح من الجدول رقم(
إحصائية  دلالة ذو أثر يوجد فاقل، لذا ( 0.05 ) عند مستوى دالة الميقة وهذه )0.45(

للتحفيز في التطوير التنميظي في اؤلمسسات العمومية الإدارية بولاية سكيكدة. 
بصفة ويمكن أن تعزى هذه النتيجة إلى أن اؤلمسسات العمومية الإدارية تطبق ظنام الحوافز 

شابم لكشب ةطبترم زفاولحا هذهفرأ بداء اكملمن من العاملين، وبمعنى آخر إفن من ،متوسطة
وهذه النتيجة تتفق مع يستمثر التينكم في تحيقق نتائج أداء متفوقة يحصل على حوافز أكبر، 

Bowen&Lawler  ثيح اعتبر الباثحان أن الحوافز تعد أحسن العوامل امهلمة اثؤلمرة في
  تمينك العاملين.

-الفرضية الفرعية الثالثة: 3
-H03التطوير التنميظي في اؤلمسسات محل  في إحصائية لتفويض السلطة دلالة ذو أثر يوجد :لا

الدراسة. 
-13Hالتطوير التنميظي في اؤلمسسات محل  في إحصائية لتفويض السلطة دلالة ذو أثر : يوجد

الدراسة. 
 والتطوير التنميظي تفويض السلطة) أن قمية معامل الارتباط بين 3يتضح من الجدول رقم(

إحصائية  دلالة ذو أثر يوجد فاقل، لذا )0.05( عند مستوى دالة الميقة وهذه )0.44بلغت(
 لتفويض السلطة في التطوير التنميظي في اؤلمسسات العمومية الإدارية بولاية سكيكدة.

 -الفرضية الفرعية الرابعة:4
-:H04 التطوير التنميظي في اؤلمسسات محل  في دلالة إحصائية للاتصال ذو أثر يوجد لا

الدراسة. 
-H14:التطوير التنميظي في اؤلمسسات محل  في دلالة إحصائية للاتصال ذو أثر  يوجد

 الدراسة.
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 والتطوير التنميظي الاتصال) أن قمية معامل الارتباط بين 3يتضح من الجدول رقم(
إحصائية  دلالة ذو أثر يوجد فاقل، لذا )0.05( عند مستوى دالة الميقة وهذه )0.45بلغت(

للاتصال في التطوير التنميظي في اؤلمسسات العمومية الإدارية بولاية سكيكدة. 
يمكن تفسير ذلك من خلال أن الاتصال في اؤلمسسات العمومية الإدارية يعلم على تدفق 

تعد المعلومة سلاحا ه ةلاعفلا ةكراشلماو الهوادتو تامولعلمبا عبر مستو�ت اؤلمسسة جميعها، ثيح 
هاما يعتمد علية الموظف في عملية اتخاذ القرار وفي لح مشاكل العلم ومشاكل المستهلينك.            

لأنه ببساطة يفتقر ،  لا يمكن للعامل التصرف بحرية،فدون المعلومة الصحيحة أو المعلومة المتجددة
للمعلومة التي تمنحه قثة في التصرف الصحيح دون خوف أو تردد من أن تصرفه قد كيون خطأ 

ثيح توصلت هذه الدراسة إلى أنه يجب على  Emersonوهذه النتيجة تتفق مع دراسة 
 الإدارة ممارسة وتشجيع أسلوب تمينك العاملين من خلال القثة والتواصل مع الموظفين.

-الفرضية الفرعية الخامسة:  5
-H05التطوير التنميظي في اؤلمسسات  في دلالة إحصائية لبناء فريق العلم ذو أثر يوجد : لا

محل الدراسة. 
-H15 :التطوير التنميظي في اؤلمسسات محل  في دلالة إحصائية لبناء فريق العلم ذو أثر يوجد

الدراسة. 
 والتطوير التنميظي بناء فريق العلم) أن قمية معامل الارتباط بين 3يتضح من الجدول رقم(

إحصائية  دلالة ذو أثر يوجد فاقل، لذا )0.05( عند مستوى دالة الميقة وهذه )0.63بلغت(
لبناء فريق العلم في التطوير التنميظي في اؤلمسسات العمومية الإدارية بولاية سكيكدة. 

الجماعي للعاملين في اؤلمسسات العمومية  للعلم اهلمم يمكن تفسير ذلك من خلال الدور
المشترك  الشعور ثيح أن وكفاءة، بفاعليه الموارد استهلاك وتريشد المشكلات الإدارية في مواجهة

 والالتزام، ويساعد والانتماء الولاء درجات في �زدة تتلثم يقيقحه قوة يجلب الجماعية بلمسؤولية
 من مصلحة كل تحقق ملائمة رؤية لجلب السعي الدائم خلال من مشكلة أية على التغلب في

 سبلي هاما في مكو� يصبح ثم ومن الرؤية، في هذه الاندماج من الفريق ويمكن والفريق، اؤلمسسة
 بين التينكم العلاقة قياس فعند حسن مروان عفافةتحهقيقا، وهذه النتيجة تتفق مع دراسة 

 .بينمها طردية قوية علاقة وجود إلى النتائج أشارت الدراسة، عينة في العلم فرق وفاعلية الإداري
ب(التدريب،  لتأيرث أبعاد التمكين الإداري المتعلقة البسيط الانحدار ): تحليل3الجدول(

التطوير التنظيمي   التحفيز، تفويض السلطة، الاتصال، بناء فريق العمل) على



131 
 

معامل ملال 
الارتباط

R 

معامل 
التحديد

R2 

درجة 
 التأيرث
B 

معامل 
التباين 
F 

مستو
ى 

الدلا
لة 

 0.00 25.13 0.53 0.28 0.53التدريب 
 0.00 17.61 0.45 0.21 0.45التحفيز 
تفويض 
السلطة 

0.44 0.19 0.44 15.78 0.00 

 0.00 16.78 0.45 0.20 0.45الاتصال 
 0.00 42.72 0.63 0.40 0.63بناء الفريق 

 
النتائج والتوصيات 

النتائج: 
توصلت الدراسة إلى النتائج التالية: 

 مستوى التينكم الإداري في اؤلمسسات العمومية الإدارية بولاية سكيكدة متوسط. )1
 مستوى التينكم الإداري في اؤلمسسات العمومية الإدارية بولاية سكيكدة متوسط. )2
إحصائية (التدريب، التحفيز، تفويض السلطة، الاتصال، بناء فرق  دلالة ذو أثر يوجد )3

 .العلم)على التطوير التنميظي في اؤلمسسات العمومية الإدارية بولاية سكيكدة بدرجة متوسطة
فعالية التطوير التنميظي في اؤلمسسات محل  لتدريب العاملين في إحصائية دلالة ذو أثر يوجد )4

 الدراسة.
 التطوير التنميظي في اؤلمسسات محل الدراسة. في للتحفيز إحصائية دلالة ذو أثر يوجد )5
التطوير التنميظي في اؤلمسسات محل  في إحصائية لتفويض السلطة دلالة ذو أثر يوجد )6

الدراسة. 
التطوير التنميظي في اؤلمسسات محل الدراسة.  في دلالة إحصائية للاتصال ذو أثر يوجد )7
التطوير التنميظي في اؤلمسسات محل الدراسة.  في دلالة إحصائية لبناء ريق العلم ذو أثر يوجد )8

التوصيات: 
توصي الدراسة بمايلي: 

أو ،ينكمتلا موهفبم ةفرعلماو يعولا ةيمنت ىلع لمعلا ةروربيهمته وفوائده للعاملين والإدارة  )1
في ايلع أ مهتيعوتل ةفلتخلما تارادلإا ءاردلم ةيليهتأ تارود ةماقإو ،ةسسؤلمابيهمة تمينك العاملين. 
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ضرورة الاهتمام بتنيمة مهارات وقدرات العاملين ملمارسة وتطبيق التينكم.  )2
 العوامل أهم لإيجاد التنميظي التطوير حول اؤلمسسات مختلف في البحيثة الدراسات إعداد )3

 تحيقق في تواجهها التي المعوقات أهم على والوقوف اؤلمسسات نجاح إلى التي تؤدي واقلمومات
  الفعالية. تلك
إحاطة العاملين علما بلك المعلومات التي تساعدهم على اتخاذ الموقف المناسب من  )4

 ه مهتئجافم نم لادب تلاكشلمبا، وذلك ليتكمنوا من أداء عملهم على أفضل وجه ممكن.
 وقوة والخبرة بهلمارة يتمتعون ممن التينكم صلايحات لهم املمنوحة العاملين اختيار في الدقة )5

 .العلم في مهامهم أداء في لضمان نجاهحم الشخصية
تشجيع روح العلم الجماعي بين العاملين لأن في ذلك ضمانة لتمسهكم واندماجهم.  )6
الاستمرار في تشجيع المبادرات وتقديم الأكفار الخلاقة بدلا من تلقي التوجهيات  )7

والإرشادات.  
الهوامش والإحالات 

المعاني، أيمن عودة: الإدارة العامة الحديثة، الطبعة الرابعة، دار وائل، عمان، الأردن، )1(
.  140 139، ص ص 2015

أفندي، عطية حسين: تمكين العاملين، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، مدخل للتحسين ) 2(
 .13، ص2003والتطوير المستمر، القاهرة، 

تنمية الإدارية،  ملحم، يحي سليم: التمكين مفهوم إداري معاصر، المنظمة العربية لل)3(
 .18 ص2006القاهرة، 

 .21أفندي، عطية حسين: مرجع سابق، ص) 4(
الجزائرية في ظل الجودة الشاملة دراسة  ملياني زعيمة: واقع تمكين العاملين بالمؤسسة)5(

، 2012بشار، مذكرة ماجستير، تخصص حوكمة الشركات، GPLحالة مؤسسة نفطال فرع 
. 125ص

الدولية،   جاد الرب، سيد محمد: موضوعات إدارية متقدمة وتطبيقاتها في منظمات الأعمال)6(
 . 442، ص 2009قناة السويس، 

 لطفي، علي ، العشماوي، محمد عبد الفتاح ، عبد الفتاح، ايمان صالح حسن ، الحسيني، )7 (
محمود أحمد ، وآخرون: الطبعة الأولى، تكنولوجيا الموارد البشرية إدارة وتنمية- تخطيط 

. 30، ص2009وتطوير: دار السحاب القاهرة، 
 الطيب، محمد رفيق: مدخل للتسيير أساسيات، وظائف، تقنيات، الطبعة الثانية، ديوان )8(

 . 235، ص2012الطبوعات الجامعية، 
)9 ( Jean Marc legall: La gestion des ressources humaines,  collection 

encyclopédique, 1ér édition ,1992, P:119.  
. 147 146)عودة المعاني، أيمن: مرجع سابق، ص ص: 10(
تاج السر محجوب، على: إدارة الموارد البشرية ودورها في التطوير التنظيمي، بحوث )11(

وأوراق عمل ندوة الاتجاهات الحديثة في التطوير الإداري وتحسين جودة الأداء المؤسسي، 
 . 178 ص2009طنجة، المملكة المغربية، 
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 .14، ص 2007الصيرفي، محمد: التطوير التنظيمي، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية،  )12(
، 2003 لعويسات، جمال الدين: السلوك التنظيمي والتطوير الإداري، دار هومة، )13(

 .55الجزائر، ص 
عبوي، زيد منير: التخطيط والتطوير الإداري، الطبعة الأولى، دار الراية، الأردن،  )14(

. 115، ص 2008
 ماهر، أحمد: تطوير المنظمات الليل العلمي لإعادة الهيكلة والتميز الإداري وإدارة )15( 

.   18، ص2007التغيير، الدار الجامعية، الإسكندرية، 
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 الدكتور مهملي الوز�جي
 1جامعة سطيف 

ملخص: 
    تسعى هذه الدراسة إلى تشخصي واقع التنيمة السيايحة في الدول العربية من خلال تحللي بعض اشؤلمرات السيايحة في 

هذه الدول ، ثم البحث في المشكلات والمعقيات التي تقوض عملية التنيمة في مجال صناعة السياحة في هذه الدول ، ومن ثم 
هايجيتاترسا للاخ نم ةيحايسلا ةيمنتلا لامج في ةيرئازلجا ةلودلا ةبرتج مييقتو ةسارد لىإ جرعتا وبرامجها التنموية للنهوض 

بلقطاع السياحي. و في الأيرخ تقدم الدراسة بعض الحلول والاقتراحات لمشكلات التنيمة السيايحة في الدول العربية والجزائر 
منها والتي من شأ�ا إرساء صناعة سيايحة متطورة وتحسين جودة المنتج السياحي العربي المتيمز في طابعه الذي  لو ظحي 

هبا نم ةيلودلا ةيحايسلا قاوسلأا لوخد ىلع ارداق نوكيس مزلالا مامتهلااو ةيانعبا الواسع والمنافسة على الحصص السوقية 
ذل نوكي اليجا تايرثتأ نم كاا ضوهنلاو ريوطتلا ةيلمع ىلع ةيببقتصاد�ت تلك الدول ظنرا لأيهمة السياحة في النشاط 

 . الاقتصادي وارتباطها الويثق بمختلف القطاعات الاقتصادية الأخرى
Résumé : 
   Cette étude vise à diagnostiquer la réalité du développement du tourisme dans les 
pays arabes à travers l’analyse de quelques indicateurs touristiques dans ces pays, 
puis chercher dans les problèmes et les obstacles qui empêchent les  processus de 
développement dans l'industrie du tourisme dans ces pays, et ensuite passer à étudier 
et à évaluer l'expérience de l'Etat algérien dans le domaine du développement du 
tourisme à travers leurs stratégies et programmes de développement pour 
promouvoir le secteur du tourisme. :  Enfin, l'étude fournit des solutions et des 
suggestions sur les problèmes du développement du tourisme dans les pays arabes 
notamment l'Algérie et qui permettra d'établir une industrie touristique très 
développé et d’améliorer la qualité du produit touristique arabe qui a un caractère 
distingué et qui, s’il a reçu une grande attention il sera capable d'envahir les marchés 
touristiques internationaux et la concurrence sur les parts du marché. Par conséquent 
il y aura des effets positifs sur le processus de développement et de promouvoir les 
économies de ces pays en raison de l'importance du tourisme dans l'activité 
économique et sa forte relation avec divers autres secteurs économiques. 

مقدمة  
   هشدت صناعة السياحة نموا متواصلا على مدى العقود الأيرخة سواء من ثيح عدد السياح 

اآ نم هل ناك ابم ةيحايسلا تادئاعلا مجح ثيح نم وثر على جميع الجوانب الاقتصادية 
والاجتماعية والقثايفة والبيئية والسياسية طالت كل بقعة من بقاع المعمورة. وتعد التنيمة السيايحة 
أحد أهداف التنيمة الاقتصادية والاجتماعية الشاملة لما لها من قدرة على تحسين ميزان المدفوعات 
وتويرف فرص العلم وخلق فرص منفعية للدلخ فضلا عن المساهمة في تحسين أسلوب ونمط الحياة 

مجا دارفلأ ةيفاقثلاو ةيعامتجلتمع. قفد أصبحت صناعة السياحة مخرجا مناسبا لحل مشكلة 
البطالة بفضل كو�ا من الصناعات التي تعتمد على كثافة الأيدي العاملة،ولقد أصبح مفهوم 

التنيمة السيايحة يرتبط في ظنر الدول والحكومات على اختلاف درجة تقدمها بنمو يحاة وسلوك 
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إ ةدوجولما تاسسؤلماو تاعاملجاو دارفلأبقليم ما وتشير الاتجاهات الحدثية في السياحة العايلمة إلى 
اوروأ تيقطنبم ةيعانصلا نادلبلا في زكتري لازي لا يحايسلا طاشنلا نب و الأمريكيتين، ومع ذلك 
ا مله ةلسرلما وأ حايسلل ةلبقتسلما ءاوس ةديدلجا ةيحايسلا قاوسلأا تدهش دقبلمناطق النامية في 
شرق آسيا والباسيفيك وجنوب آسيا وأفريقيا والشرق الأوسط نموا كبيراكما تتيمز أنماط النمو في 
تلك المراكز السيايحة الصاعدة بديناميكية كبيرة ثيح سجلت بعض تلك المناطق معدلات نمو 

تم تاونس ىدم ىلع ةعفترتا،جنوك جنوه ،ةروفاغنس ،ينصلا رارغ ىلع ةيلاتيلاند، المغرب، 
الإمارات،... وغهيرا. ا هنأ دنج ،ةيبرعلا لودلا ديعص ىلعبلنظر إلى الثراء الطبيعي والجغرافي 
والقثافي الهائل الذي تتمتع به هذه الدول والذي يعتبر كقمومات جذب سيايحة متيمزة إلى 

نمو ولو كانت جانب توافر الإمكا�ت والموارد اللازمة التي ساعدت على  تحيقق معدلات 
مضطردة في قطاع السياحة العربي الذي تفوق معدله على متوسط المعدل العالمي، وذها مالكش 
دافعاً قو�ً لوضع استراتيجية لتطوير ذلك القطاع برؤية واضحة وأهداف محددة تمكنه من المساهمة 
ا ةلماشلا ةيمنتلا في لثمأ لكشبلدول العربية وذها دون إغفال التفاوت القائم بين أوضاع القطاع 

السياحى في الدول العربية سواء بسبب تفاوت الإمكاينات أو اختلاف في درجات العراقة 
والحداثة لصناعة السياحة بين تلك الدول ،أو إغفال للظروف الأمنية وحوادث الإرهاب 

 اارطضلاابت السياسية أو ما اصطلح عليه ثورات الربيع العربي في بعض الدول العربية ...وغهيرا.
اشكالية الدراسة : 

ما هو واقع التنيمة السيايحة وآفاق تطويرها في الدول  مما سبق تتضح معالم الإكشالية الرئيسية  
 العربية عامة وفي الجزائر خاصة؟ 

فرضية الدراسة: 
بعد اكلمانة الهامة التي احتلها القطاع السياحي ضمن الاقتصاد العالمي وخصوصا في الدول  

الصناعية بفضل النتائج الكبيرة التي ققحتها وتحهققا صناعة السياحة ،والتي ساعدت في تنيمة 
ا داصتقلابلمفهوم الشامل. ا ضوهنلا ةرورضو ةيهمأ رئازلجا اهنمو ةيبرعلا لودلا تكردبلقطاع 

 السياحي -الذي أغفل لسنين طويلة 
 
 

أهداف الدراسة : 
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التعرف على بعض اشؤلمرات السيايحة في بعض - هاددمحو ةيحايسلا ةيمنتلا موهفم حيضوتا؛ 
دراسة وتييقم -تحديد معوقات التنيمة السيايحة في الدول العربية؛- الدول العربية ومنها الجزائر؛

ا جورلخبلتوصيات تدعّم  - ا ضوهنلا ليبس في ةيرئازلجا ةموكلحا ةبربلقطاع السياحي وتنيمته؛
 ا ضوهنلل ةيبرعلا لودلا يعاسبلقطاع السياحي لدهيا. 

أهمية الدراسة: 
  تتجلى أيهمة هذه الدراسة من خلال :

الأيهمة واكلمانة التي تحتلها السياحة وصناعتها في اقتصاد�ت الدول الصناعية والنامية على حد -
او ءاوبلتحديد الدول التي تتمتع بمقومات جذب سيايحة؛ 

المحور الأول: الإطار الفكري للتنمية السياحية: 
تشلك التنيمة السيايحة جانبا ممها من التنيمة الاقتصادية والاجتماعية، قفد أصبح واضحا  

وجليا أن مفهوم التنيمة يرتبط بفاعلية الطلب السياحي ثيح أن أي �زدة في نمو العائدات 
في ةد�ز لثيم ةيحايس اميف بلطتي يذلا رملأا ةيمنتلا ةيلمع ا ةطبترلما ةينبلبا مامتهلاا دعببلعرض 

السياحي أي اقلمومات السيايحة على اختلاف نوعها سواء الطبيعية والقثايفة والتاريخية والأثرية 
والدينية.... وغهيرا. الأمر الذي يستدعي ضرورة وضع خطط تنموية سيايحة بغرض النهوض 

ا ءاقترلااو يحايسلا عاطقلبلمعروضات السيايحة إلى أعلى المستو�ت. 
  :تعريف التنمية السياحية .1

ةيمنتلا فيرعت تم  نم ةيحايسلا نم ديدعلا لبق  اذبه ينمتهلما نيركفلماامجلال. ومن هذه 
 التعريفات ما يلي:

 التنيمة السيايحة هي : إحدى الوسائل امهلمة في تنيمة الأقاليم والأماكن ذات الجذب 
اقتصاد� واجتماعيا وعمراينا، لاسميا الأقاليم التي تمتلك مقومات اقتصادية مقارنة بما تمتلكه من 

مقومات سيايحة في حالة التخطيط لتنيمتها واستمثارها عقلاينا لرفع المستوى المعيشي لأفراد 
 )1(ملتمع مع الأذخ بعين الاعتبار ضرورة المحاظفة على البيئة من التلوث.

  أ كلذك تفرعب�ا :التصنيع المتكامل الذي يعني تشييد مراكز سيايحة تعرض مختلف
اهيلا جاتيح دق تيلا ةيحايسلا تامد او هتماقإ ءانثأ متهائف فلاتخا ىلع حايسلابلشلك الذي 

 )2(هاردق عم مءلاتتم المالية.
وعليه يمكن استنباط التعريف التالي: 
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   التنيمة السيايحة تشلم جميع الخطط والبرامج والاستراتيجيات الهادفة إلى تحيقق الاستغلال 
الأملث للقمومات والموارد السيايحة المتاحة من أجل تعيظم العوائد السيايحة من العملة الصعبة، 

وذها من خلال استمالة أكبر قدر ممكن من الحركة السيايحة العايلمة.ويتم استمثار هذه العوائد من 
أجل إحداث �زدة مستمرة ومتوانزة في الإمكاينات السيايحة وكذا تحسين إنتاجية القطاع 

السياحي وتطوير وتنيمة مكو�ت المنتج السياحي حتى يرقى الى تطلعات السائحين والزوّار لههذ 
ىلع  ةيحايسلا دص او، ةيمانتلما متهابغرو متهاجاح مظعيو متهائف فلاتخابلشلك الذي 

عم بسا مجا دارفلأ يشيعلما ىوتسلما ينستح لجأ نم لكو ةيلالما متهاردقلتمع مع مراعاة ضرورة 
الحفاظ على البيئة.     

 عناصر  ومحددات التنمية السياحية
  عناصر التنمية السياحية:. 1.2

 )3(: و تتكون من عناصر عدة أههما
 عناصر الجذب السياحي: وتشلم العناصر الطبيعية -
 سواء التجاري منها كالفنادق ، وأماكن النوم الخاص ملث: بيوت قشق الإيجار؛  أماكن النوم-
التسيهلات المساندة بجيمع أنواعها كالإعلان السياحي،والإدارة السيايحة،والأشغال اليدوية -

خدمات البنية التحتية ويضاف إلى هذه العناصر جميعها الجهات المنفذة - والبنوك ...إلخ؛ 
للتنيمة، فالتنيمة السيايحة تنفذ عادة من قبل القطاع العام أو الخاص أو الاثنين معاً . 

 .محددات التنمية السياحية : 1.2
توجد هناك مجموعة من الإجراءات وبعض الجوانب التي يجب أهذخا بعين الاعتبار من أجل 

 )4(ضمان نجاح التنيمة السيايحة،وتتجسد في:
على  الموقع: الذي يعد عامل أساسي في السياحة من ثيح أيهمته؛ ثيح تحدد نفقات الرحلة-

أساسه إفذا كان الموقع جيد وميرث للاهتمام  يخلق لذى السائح الرغبة في �زرة ذلك اكلمان 
 الأسعار- الأماكن الأثرية والتاريخية -  والوصول إليه ممها كلفه من مال 

طبيعة ومصدر الاستمثار في السوق السيايحة  -
  أهداف التنمية السياحة:

تدف تنيمة الصناعة السيايحة إلى تحيقق �زدة مستمرة ومتوانزة في الموارد السيايحة. ويعتبر 
الإنسان محور عملية التنيمة، عادة في المرالح الأولى من عيملة التخطيط السياحي، في مجموعة 

)  5(من الأهداف كالتالي:
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 تدف التنيمة السيايحة إلى تحسين وضع ميزان على الصعيد الاقتصادي :
 المدفوعات،وتحيقق التنيمة الإقليمية خصوصاً إيجاد فرص علم جديدة في المناطق الريفية.

  :ه ةيحايسلا ةيمنتلا جمارتدف إلى تويرف تسيهلات تريفه على الصعيد الاجتماعي
 واستجمام للسكان المحليني، وحماية وإشباع الرغبات الاجتماعية للأفراد والجماعات.

  :تسعى إلى المحاظفة على البيئة ومنع تدهورها ووضع إجراءات على الصعيد البيئي
 حماية مشددة لها.

  :ه ةيحايسلا ةيمنتلاتدف إلى نشر القثافات،أما على الصعيد السياسي والثقافي 
 و�زدة التواصل بين الشعوب وتطوير العلاقات السياسية بين الحكومات في الدول السيايحة

المحور الثاني: بعض المؤشرات السياحية في بعض البلدان العربية: 
 عدد السياح الوفدين الى الدول العربية : .1

 سائح، مليون 51 ب قيدر ما 2005 عام العربية الدول إلى القادمين السياح عدد إجمالي  بلغ
 في السياح أعداد جملة من المائة في 70 حوالي المتوسط في رئيسة تشلك دول خمسة في تركزوا
 السعودية، مصر، :هي الخمسة العربية  والدول.الأيرخة الخمس السنوات خلال العربية الدول
 اذلمكورة الخمس الدول واحدة من للك النسبية الأيهمة ترتيب ويصعب الإمارات، المغرب، تونس،
 اقلماصد صدارة في تبقى أ�ا إلا العايلمة السياحة حركة حسب آخر إلى عام من ترتيبها لتغير ظنراً 

 الشرق منطقة في السياح عدد بلغ قفد العايلمة السياحة منمظة لإحصاءات ووقفاً .العربية السيايحة
 عدد إجمالي من المائة في 6.5 تشلك سائح، مليون52.8 حوالي 2005 عام خلال الأوسط
 من المائة في 6.9 إلى تصل التي اسباينا حصة عن قليلاً  لقي ما العالم، مستوى على السياح
 )6.(العالم مستوى على السياح أعداد إجمالي

 تطورت الإمارات؛ثيح لدولة السائحين أعداد في المتصاعد النمو الأيرخ العقد خلال ويلاحظ
 الوافدين السياح أعداد من المائة في 8.7 تملث سائح ألف 973 من لها القاصدين السياح أعداد
 13.7 تملث 2003 عام �اية في سائح مليون5.3 من أكثر إلى 1990 عام العربية الدول إلى
 الاهتمام إلى ذلك  ويعود.الفترة نفس العربية خلال الدول في السياح أعداد جملة من المائة في

ملال  في الخاص الاستمثار وتشجيع الأساسية البنية على بلإنفاق الإمارات لدولة البالغ
 وتويرف السياحي الجذب مجال في للدول الاستيعابية القدرات إلى يشار ما وعادة.السياحي
 السيايحة الدول في ونجد .السكان عدد إلى السياح نسبة عدد بمشؤر للسائحين المختلفة الخدمات
 من عدد استقبال قادرة على الدولة أن أي المائة في 100 تتجاوز النسبة هذه أن العرقية
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 إقامة من لهم الخدمات كافة تويرف مع سكا�ا تعداد من أكثر العام مدار على السائحين
 المائة، في 129 إسباينا المائة، في 126 تبلغ فرنسا في النسبة فنجد .وغهير وانتقالات وغذاء،

 في المائة في 100 النسبة هذه تجاوزت قفد العربية الدول على مستوى أما المائة؛ في 244 النمسا
 في 143.0  الإمارات المائة،  في538,4البحرين وهي ، 2005 عام خلال عربية دول ثلاثة
 أ�ا هو الثلاثة هذه الدول بين ميجع ما أن ملاظحة ويمكن )7(.المائة  في 114.7  وقطر المائة،
 دخول مستو�ت ذات دول كو�ا جانب إلى كبير بشلك السكان عدد هيفا ينخفض دول

 بيرثك أكبر لعدد خدمات تقديم من يمكنها الذي بلشلك التحتية البنية على كبير مرتفعة وإنفاق
 معقولة مستو�ت النسبة هذه ققحت قفد العربية لباقي الدول بلنسبة أما سكا�ا، تعداد من

 نسبة هيفا تنخفض عربية ثلاثة دول هناك وتبقى العالم مستوى على بلنسبة قورنت ما إذا خاصة
 المائة،  في11,8مصر وهي المائة في 12.5  العالمي المتوسط عن السكان عدد إلى السياح عدد

المائة.  في 1.5 والمين المائة، في 4.4 الجزائر
 كو�ا من الرغم على أنه مصر فنجد في الثلاثة، الدول في النسبة انخفاض أسباب وتختلف    

 تمتلك آما الدول العربية في السياح عدد ثيح من والثاينة الأولى المرتبة دائما السعودية مع تتبادل
 الدول إلى السياح أعداد جملة من المائة في 38 من أكثر لاستقبال تهؤلها ضخمة فندقية طاقة

 هذه خفض في نسمة تساهم   مليون80 أكثر من  با السكان حجم ضخامة أن العربية إلا
 بشلك للارتفاع مرشحة مصر في السكان إلى أعداد السياح أعداد نسبة إفن ذلك ومع .النسبة
 السكان نمو معدل مصر يفوق في السياح أعداد نمو معدل لأن ظنراً  القادمة الفترة خلال جيد

إفن  للجزائر بلنسبة أما .كبير بشلك هيفا السياحة قطاع على الاستمثارات تدفق هيفا،وكذلك
 السياحي المنتج تنويع وضعف الأوروبية، الدول مع السياحة على التركيز من �تي النسبة انخفاض
 يلعب الخدمات وصقن الأساسية البنية ضعف إفن للمين ابلنسبة .الأمنية لبعض المشاكل إضافة
              )1رقم( الجدول هيفا، السكان عدد إلى السياح نسبة انخفاض في الأساسي الدور
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 2005)عدد السياح مقارنة بعدد السكان في بعض الدول العربية 1الجدول رقم (
عدد الدولة 

السكان 
بلمليون 

نسبة عدد السياح السياحة 
الى عدد السكان 

في المائة 
العدد 

بلألف 
سائح 

معدل 
النمو 

السنوي  
 الاردن

الامارات 
البحرين 

تونس 
الجزائر 

السعودية 
سوريا 
عمان 
قطر 
لبنان 

مصر 
المغرب 

اليمن 
العالم 

5,5 
4,1 
0,7 

10,0 
32,9 
23,1 
18,3 

2,5 
0,8 
3,9 

70,0 
31,1 
21,9 

6449 

2987 
5871 
3914 
6378 
1443 
9100 
3368 
1195 

913 
1140 
8244 
5843 

336 
806000 

10,8 
12,3 
10,9 

4,5 
10,7 
10,6 
15,2 
17,5 
11,4 

9,7 
11,1 

8,4 
18,6 

4,1 

54,6 
143,0 
538,4 

63,6 
4,4 

39,4 
18,4 
47,6 

114,7 
29,3 
11,8 
18,8 

1,5 
12,5 

المصدر: جامعة الدول العربية،النشرة الاحصائية للسياحة في دول الوطن العربي، العدد 
 2007السادس،

 
 العايلمة السيايحة الإيرادات من العربية الدول نصيب ارتفع )9السياحية ( الإيرادات .2
 ارتفاع إلى ذلك  ويرجع 2005  في عام المائة في 7.2 إلى 2001 عام خلال المائة في 2.3 من

 دولار 930إلى 2001 عام أمركيي دولار 370 من العربية الدول في السائح إنفاق متوسط
 في بلغ الذي العالمي ميثله المتوسط ذها ويفوق المائة، في 300 نسبتها بز�دة 2005 أمركيي عام

 إجمالي عن العايلمة السياحة منمظة إحصاءات تشير آخر، جانب دولار. وفي 843 العام نفس
 العربية الدولة كانت السعودية أن إلى هايسنج بستم، العالم مستوى على السائحين إنفاق

 المركز احتلت ثيح .مستوى العالم على السائحين إنفاق حجم في دولة 25 أهم ضمن الويحدة
العالم  مستوى على 15 المركز إلى تقدمت ثم التوالي، على 2001 و 2000 عامي خلال 25
 1.6 تملث دولار مليار 7.4 العالم دول في السعوديني السائحين إنفاق بلغ وقد 2002 عام في
 2005 عام في دولار مليار 474 البالغ العالم مستوى على إنفاق السائحين إجمالي من المائة في

 الولا�ت تتقدمها العالم مستوى على إنفاق السائحين في دولة 25 أهم قائمة أن المعروف ومن
 .وفرنسا ايلاابن إفنجلترا ألماينا ثم الأمريكية المتحدة
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 عديدة مجالات في للوظائف توليداً  القطاعات أكبر من واحدة السياحة تعد التشغيل .3
 قطاع في الوظائف خلق معدل أن كيثفة العمالة كما صناعة السياحة تعتبر ثيح ومتنوعة،
 )10(.مرة 1.5بنحو الأخرى القطاعات في السائدة المعدلات من سرعة أكثر يعد السياحة

 الاستمثار تشلم ثيبح أكشالها، وتتعدد السياحي الاستمثار مجالات تتنوعالاستثمار  .4
 والترويح الر�ضة ومراكز الاستشفاء ومراكز والمطاعم والملاهي الفنادق وتطوير وتشغلي بناء في

 ملث الكبرى المشروعات إلى ا، تاميخلمبلإضافة وسياحة السيايحة والبواخر السيايحة والقرى
 النلق ووسائل ووكالات السفر السياحة شركات إلى بلإضافة ذها المتكاملة السيايحة المدن تخطيط

 الإجمالي المحلي الاستمثار في السياحي الاستمثار مساهمة نسبة وتتفاوت.ذلك غير إلى السياحي
 لعام العايلمة السياحة منمظة إحصاءات ثيح تشير كبير، بشلك أخرى إلى عربية دولة من

 السودان، من في كل المحلي الاستمثار جملة إلى السياحي الاستمثار نسبة ارتفاع إلى 2007
 في التوالي، على المائة في28.7 و المائة في 30.6 المائة، في 32.9 بلغت ثيح وليبيا الإمارات

 والسعودية المائة في 6.4 البحرين المائة، في 5.9 الجزائر في ه�وتستا أدنى النسبة هذه ينح تصل
 )11(.ملموعتين بين متوسطة مكانة في العربية الدول ا تيتبقي المائة، في 6.5
 أعداد تزيد ثيح كبير بشلك العربية الدول في المتاحة الفندقية الطاقة تتباين الفندقية  الطاقة
 (1034) والجزائر (1031) )، مصر1049السعودية  ( من كل في فندق الألف عن الفنادق

 في الفندقية الطاقة وتتفاوت الكويت في فندقاً  45 و قطر، في فندقاً  35 على تقتصر ينح .في
 بعداً  هظير هائتا حسب الفنادق أعداد تويزع لكن)12(. ملموعتين بين ميفا العربية الدول

 وقفاً  كبير بشلك هائتا يختلف حسب العربية الدول في الفندقية الطاقة تويزع أن نجد آخر،ثيح
النجمتين  فئة من الفنادق أن مثلاً  فنجد .إلهيا الوافدين السياح وطبيعة للدولة الاقتصادي للوضع
 طبيعة مع يتناسب ما وهو السعودية، في الفندقية الطاقة من المائة في 73 نسبتها نجوم والثلاثة
 وخلال كبيرة أفواج لكش على دينية سياحة معهمظا في كو�ا من ثيح إلهيا القادمين السياح
 تمتلك التي بلجزائر ابقلمارنة .الإمكان قدر تكلفة الإقامة تخفيض على تحرص ثيح محددة فترات
 بلجزائر الفندقية الطاقة المائة من في 80 أن نجد السعودية، مع عددها في متقاربة فندقية طاقة

 ما يتناسب أيضاً  وهو الشباب وبيوت والشالهيات المنتجعات تتضمن والتي أخرى فئة في يصنف
 الواحد اليوم لز�رة الجزائر قيصدون واليذن اوروب من هم للجزائر الزائرين السياح معظم كون مع

 الفندقية للطاقة متكافئ بتويزع والإمارات مصر من كل وتتيمز .السوالح على وقضاء العطلات
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 المغرب من كل في (أخر بند تحت المصنفة الفنادق نسبة ترتفع ميفا لها، المختلفة الفئات على
 والأردن) 

 تنمية صناعة السياحة في الدول العربية القضا� الراهنة حولالمحور الثالث: 
، وذلك بسبب ما 2011 مليار دولار خلال عام 2.2   سجلت الدول العربية خسائر بميقة 

 في المائة من حصة 15مرت به دول عربية من ثورات. وبلغ حجم خسائر تونس، والتي تملك نحو 
 مليون دولار، بمعدل خسائر هشري بلغ 450خلال الفترة الماضية بنحو  السياحة في أفريقيا

 23 مليون دولار، في ينح بلغ حجم الخسائر عن الفترة الماضية في مصر، والتي تملك نحو 231
 مليون دولار 862 مليار دولار، و1.160بنحو  في المائة من حصة السياحة في الشرق الأوسط

يشير الوضع الراهن للتنيمة السياحة في الدول العربية إلى الحقائق التالية:  )13 (خسائر هشرية
اعتماد الدول العربية وتركيزها على المنتجات السيايحة الموروثة مما أثر على تطوير منتجات -)14(

جديدة تدعم ديمومة السياحة، وقلة التمولي لبعض المنتجات السيايحة والتركيز دائما" على منتج 
سياحي رئيسي  دون الأخر، والتييمز بين منتج سياحي وآخر قد كيون السبب بعدم استدامة 

رفوت م حتلا ةينبلاتا ةدعاولا ةيحايسلا عقاولمبا ةيبلإضافة إلى ضعفها بين الدول  -ذلك المنتج؛
 -عدم تفعلي التعاون والتنسيق المشترك بين شركاء التنيمة السيايحة في البلدان العربية؛ -العربية؛

أ فعتليه بعض العاملين في - ا ةيليومتلاو ةيرادلإا ةمظنلأاو تاءارجلإا ةبوعبلدول العربية؛
قطاع السياحة بسبب عدم توفر مراكز تدريب متخصصة قادرة على خدمة ذها القطاع لكون 

أ ةيللمحا تاعمتلمجا ةيعوت بيهمة السياحة - العنصر البشري من أهم ركائز التنيمة السيايحة؛
ه رتم تيلا ةينملأاو ةيسايسلا فورظبا المنطقة   -ودورها في تنيمة فرص العلم والاقتصاد المحلي؛

ا لودلا يعو مدبلأيهمة - العربية في الوضع الحالي ثؤير سلبا" على استدامة التنيمة السيايحة؛
لا توجد -دفارك اهريوطتو ةيفرلحا تاجتنملل ةيداصتق مجا ةيمنتل  يداصتقالتمعات المحلية؛

ضعف الدور اليقادي  -جمعيات مهنية سيايحة في بعض الدول العربية لدعم صناعة السياحة؛ 
عدم التركيز على السياحة كمصدر أساسي للاقتصاد في بعض  -ا ةيراجتلا فرغلبلدول العربية؛

صقن الاستمثارات  - الاقتصادية القائمة؛ الدول العربية وتركيزها قفط على تطوير المصادر
السيايحة ثيح ينظر في الغالب إلى الاستمثار في المشاريع الخدمية والسيايحة خاصة على أنه 

غياب السياسات والاستراتيجيات السيايحة المتناسقة بسبب تضارب - ا فوفمح طاشبلمخاطر؛
السياسات بين الإدارات الحكومية المعنية والوكالات السيايحة الخاصة وتناقض مصالحها وكيرثا ما 

اوحصم عضولا اذه نوكب بنصق في مستوى الإدارة والتنيظم السياينيح. 

http://ar.wikipedia.org/wiki/2011�
http://ar.wikipedia.org/wiki/2011�
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المحور الرابع: دراسة وتقييم تجربة الجزائر في مجال التنمية السياحية 
 المناطق السياحية في الجزائر: .1

) 15(يمكن حصر ستة مناطق سيايحة في الجزائر تبعا لتنوع المعطيات الجغرايفة:  
 تتيمز هذه المناطق منطقة السواحل والسهول الشمالية وهضاب الأطلس الشمالي: .‌أ

 كلم، وبعدد كبير من المواقع الأثرية والتي تعود إلى عهد الرومان والعرب 1.200بطول شواطئها 
 اآو ينملسلماثر تعود إلى العصور القديمة؛

ه دجوبا أقصى ارتفاع في قمة « لالا خديجة » بـ  منطقة السلسلة الأطلسية:  .‌ب
م كما نجد جبال الأوراس والونشريس، سلسلة جبلية موايزة للسوالح، هذه الجبال تتيمز 2.308

 بمكاينات كبيرة لتنيمة أنواع سيايحة عديدة، كممارسة الر�ضات الشتوية، التسلق، الصيد،...؛
أ ةروهشمو يراقلا اهخانبم عتمتت ةعساو قطانم يبيحائها منطقة الهضاب العليا:  .‌ت

 هاعانصبو ةيرثلأتا الحريفة والتقليدية المتنوعة؛
تشلك منطقة عبور بين الهضاب العليا والصحراء الجزائرية منطقة الأطلس الصحراوي:  .‌ث

 الكبرى، والتي يمكن تنيمة هيفا السياحة المعدينة، الصيد،...؛
هو ،ءارحصلا ةيقب نع ام اعون فيطل سقطب زيمتبا  منطقة واحات شمال الصحراء:  .‌ج

 اهليخنب تاحاولا زكرم هاعانصو ،اتهايربحوتا التقليدية؛
ا ةفورعلما ةقطنلما يهوبلجنوب الكبير (الهقار الطاسيلي) منطقة الصحراء الكبرى: .‌ح

او ةمخاشلا لابلجاو ةعساشلا تاحاسلمبا زيمتبلحرارة المعتدلة طوال فصول السنة. والتي تشلك 
 مصدرا هاما للسياحة الشتوية.

إذا تنوع المناطق السياحة والمناخ في الجزائر يساعد على تنيمة أنواع عديدة من السياحة، وهو ما 
يساعد على عدم تركز النشاط السياحي خلال فترة زمنية محددة ويساعد على استمرارية النشاط 

السياحي خلال فصول السنة ( القضاء على الموسمية ). 
 الهياكل السياحية والوكالات التي تسهم في ترقية وتنمية صناعة السياحة في الجزائر .2

 ) 16(يمكن حصر أهم الهياكل السيايحة في الجزائر ميفا يلي: الهياكل السياحية:  1.2
 وكالة سيايحة وأسفار موزعة عبر 348 قيدر عددها بـ وكالات السياحة والأسفار: .‌أ

 سائح 40.789هلاقنت في تلااكولا هذه اولمعتسا نيذلا ددع ردق دقو ،نيطولا باترلتم حوالي 
 سائح أجنبي)، وتم تقدير رقم 2.781 سائح جزائري و38.008وأغلبهم من جنسية جزائرية( 

  مليون دج.4.796الأعمال الإجمالي لوكالات السياحة والأسفار بحوالي 
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 ردقن نأ نكرفي رئازلجا ديص مجالال المؤسسات الفندقية لقطاع عمومي وخاص: .‌ب
 67,087 وحدة، ذات سعة فندقية وإجمالية قاربت 776الفندقي بين عمومي وخاص بحوالي 

يشتغل على مستوى هذه   وجبة.16.708سرير، أما السعة من ثيح الوجبات هفي بحوالي 
 قدر رقم الأعمال الإجمالي بحوالي 1999 مستخدم، وفي �اية 3.732الفنادق حوالي 

  مليون دج.56,423
 مطعم 21 مطعم، 286 : لا تتعدى عدد المطاعم المصنفة في بلاد� المطاعم المصنفة .‌ت

*) ومعلوماتنا عن هذه المطاعم تبقى جد 3 بثلاثة نجوم (102*) و 4أ فنصبربعة نجوم (
ضئيلة وهي تقريبا منعدمة خاصة ميفا يخص عدد المستخدمين وعدد الوجبات ورقم الأعمال 

 الإجمالي.
  الوكالات التي تساهم في تنظيم القطاع السياحي 2.2

ا ةيهمأ يحايسلا عاطقلا ليوت تحبصأ رئازلجا نبلغة، وأدرجته ضمن الخطة الوطنية للتنيمة وهظير 
ذلك جليا من خلال دعم وتشجيع القطاع الخاص المحلي والأجنبي، وتنيظم الهيئات المختلفة 
للقطاع. وكذلك يهاكل القطاع المختلفة، فنلاحظ أنه على المستوى المحلي وفي كل ولاية نجد 

 مدير�ت جهوية للترقية السيايحة، 1997ا ةحايسلل ةيريدبلإضافة إلى تنصيب بداية من 
وكذلك تنصيب مفتشيات سيايحة على مستوى كل الولا�ت السيايحة لمراقبة الخدمات السيايحة 
إ لفكتت تاسسؤم ،عاطقلا مظنيو يرسي يذلا يرادلإا لكيلها لىإ ةفاضبنجاز المشاريع ومتابعتها 

 )17(واستغلالها لتحيقق الأهداف المسطرة.وعليه فالقطاع السياحي يتكون حاليا من: 
 )O.N.A.Tالديوان الوطني الجزائري للسياحة (  .‌أ

  )O.N.T الديوان الوطني للسياحة ( .‌ب
 T.C.Aالنادي السياحي الجزائري  -

 - (E.N.E.T )المؤسسة الوطنية للدراسات السياحية  .‌ت
   (A.N.D.T) الوكالة الوطنية للتنمية السياحية  .‌ث
 88يمكن تقدير الحركات الجمعوية في السياحة بحوالي  الحركات الجمعوية في السياحة   .‌ج

 جمعية موزعة على مستوى التراب الوطني، وذها العدد يضم أيضا عدد دواوين السياحة.
 مديرية 48يوجد على مستوى الوطن مدير�ت السياحة والصناعات التقليدية : .‌ح

 للسياحة،.
 :2011مؤشرات السياحة في الجزائر لسنة  .3
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 من الناتج المحلي الاجمالي حسب % 2.3ساهم القطاع السياحي في الجزائر بما قيدر ب 
 منصب شغل مباشر. وحسب 350000 وبلغ عدد المستخدمين  2011احصائيات سنة 

 حوالي 2011المصادر الرسمية سجلت الجزائر حلال التسعة أهشر الأولى من سنة 
 مليون سائح بين جزائريني مينميق في الخارج وبين أجانب،في الوقت الذي بلغ 1.911.506

ه قلعتي اميفو ،احئاسبياكل الاستقبال قفد قدرت عدد 655.810يفه عدد السياح الأجانب 
 فندق متعددة التصنيفات وبطاقة استغلال 1118ا قدانفلبلجزائر في كامل التراب الوطني ب 

وبخصوص يهاكل الاستقبال الفندقية أوضحت المصالح المسئولة  )18( سرير. 88694تقدر ب 
 من خلال انجاز 2013 ألف سرير جديد في آفاق 70ا عاطقلا نبلجزائر " أنه سيتم دعمه ب 

 مليون سائحا سنو� بحلول 2,5 مشروع موزع عبر التراب الوطني استعداد لاستقبال نحو 659
، ثيح يرمي ذها المسعى الى تدارك النقائص الموجودة في مجال الايواء ثيح قيدر 2015سنة 

 ألف سرير . وميفا يتعلق بعملية عصرنة الفنادق 92أ ايلاح رثكبأ ايلاح ةرسلأا دبكثر من 
 فندقا هذه العملية خصصت له الحكومة الجزائرية غلاف مالي قدر ب 45أ ارخؤم تم ةرفوتلمتليه 

 مليار دينار جزائري ويجري حاليا خفض نسبة الفوائد على القروض لإعادة كيهلة الفنادق 49
 الخاصة من أجل توسعتها وتحسين نوعية الخدمات التي تعرضها. 

جاء ذها البر�مج تحت عنوان" تصور تطوير قطاع  2013بر�مج التنمية لآفاق  .4
 " وذلك بعد مضي سنتين من تنفذي مخطط التنيمة المستدامة 2013-2004السياحة للعشرية 

  ثيح كان من الضروري إدخال بعض التعديلات اللازمة من 2010للسياحة الجزائرية في آفاق 
أجل تثبيت اكلمتسبات وضبط افلآاق. وذلك تمايشا مع التطورات الجديدة الحاصلة على 

المستويني الداخلي والخارجي،  يستمد ذها البر�مج محتواه من المبادئ الأساسية اكلمرسة في 
ا ةصاخ ةقلعتلماو بلتنيمة المستدامة 2003النصوص التشريعية الصادرة خلال هشر يففري 

او ،يحايسلا عسوتلا قطانمو ةحايسلبستعمال واستغلال الشواطئ لأغراض سيايحة، كما 
ويتضمن  يتضمن توضيحا لأهم العناصر الديناميكية المرتقب حصولها في القطاع من 

) 19(خلال:
 تشتلم على مايلي: الأهداف النوعية:   .‌أ

 تينمث الطاقات الطبيعية والقثايفة والدينية والحضارية؛ •
 تحسين نوعية الخدمات السيايحة؛ •
 هاجوتنم ضرعو ةيحايسلا رئازلجا ةروص ينستا في الدورات السيايحة الدولية؛ •
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 ا ةكارشلا للاخ نم ةحايسلا عاطق ءادأ ينسبلتسيري؛ •
 إعادة الاعتبار للؤمسسات الفندقية والسيايحة؛ •
 المساهمة في التنيمة المحلية والمحاظفة على البيئة لتوسيع السياحة البيئية؛ •

 ا ديازتلما نيطولا بلطلا تاجاح ةيبلبستمرار قصد تقلصي عدد المتوجينه إلى الخارج.-
 لكش حجم المشاريع الاستمثارية في القطاع السياحي في السنوات الأهداف الكمية: .‌ب

% من الناتج 01الأيرخة انطلاقة لتعزيز الانتعاش المستدام للقطاع الذي لم يساهم سوى بـ 
          الداخلي الخام خلال العشر�ت الماضية. وأهم اشؤلمرات القطاعية ما يلي:

 إن تحسن المحيط السياحي في السنوات الأيرخة سمح بتطور  ز�دة التدفقات السياحية:-
 سائح 251.000 منهم 2002 سائح سنة 988.000محسوس، ثيح بلغ عدد السياح 

 %، وهذه الحركة ستتجه نحو �زدة التدقفات خلال المرحلتين التاليتين:25أجنبي أي أكثر من 
% خلال هذه المرحلة 10 بتطبيق نسبة نمو متوسط للز�دة بـ: :2007-2004  المرحلة 

 سائح 1.591.000) سيسجل مجموع 2002، 2001، 2000للثلاث السنوات الأيرخة (
 سائح متوقع، وذها 679.000. ثيح يبلغ عدد السياح الأجانب 2007في �اية سنة 

. 2002 و2000% تم تسجيلها خلال الفترة ما بين 22بعتماد نسبة نمو متوسط تقدر بـ: 
تم الحصول على التدفق خلال هذه المرحلة بتطبيق نسبة نمو متوسط : 2013-2008المرحلة 

، 2008% ابتداءا من سنة 0,5% أعيد تعديلها سنو� بنصف قنطة 10عند بداية العشرية 
 وإذا اعتبر� نمو التدقفات للأجانب يعرف إعادة تعدلي 1.507.000لتصل التدقفات إلى: 

 سائح، وعليه إفن العدد 1.200.000% نإفنا سوف نحصل على 03,5بنخفاض قيدر بـ: 
 سائح أجنبي. 1.900.000 سائح منهم 3.100.000 سقيارب 2013المرتقب في آفاق 

إن �زدة التدقفات السيايحة المتوقعة خلال المرحلتين ستحقق بفضل استغلال طاقات الإيواء     
أ ةداعإ لضفب كلذكو ،ةديدلجتليه الحيرظة الفندقية الموجودة، وإمكاينة تطور أكشال خصوصية 
أ ةداعلإ اميسلا ،ءاويلإل ىرختليه القصور (الداي، الباي...وغهميرا) فاستعمال الإقامات ذات 

از بليج ةييخراتلا ةيهملأبئن من الفئة الراقية. 
    وينتظر استغلال أملث لطاقات الإيواء عن طريق الإسراع في مسار الخوصصة والشراكة، الذي 
ا ةيحايسلا تاجوتنلماو دلابلا ةروص جيورت ةيلمعل يعونلاو يمكلا يرخستلبا معدبلخارج، كما أن 

التحسن الدائم للمحيط الاقتصادي والتحرير التدريجي للخدمات سيساهم لا محالة في �زدة 
التدقفات السيايحة نحو الجزائر، وذها ما يتطلب تنويع وتحسين طرق وقدرات النلق الدولية. 
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 إن الرغبة المسجلة للاستمثار في مختلف النشاطات السيايحة تبين تنمية الاستثمار السياحي:
الطابع الواعد لقطاع ذو قمية مضافة كبيرة، والذي يمكن أن ؤيدي دور المحرك للاقتصاد الوطني 

 هاشم تلاهؤم ىلع رفوتت لا تيلا نادلبلا نم يرثكلا رارغ ىلبة للسياحة الجزائرية.
سيعرف الاستمثار السياحي وتيرة توسع عبر مرحلتين مختلفتين بسبب ضعف عوامل تنيمة القطاع 
ه ىصولما تاءارجلإا نم ةلجم ذيفنت فيو ،ةهج نم ةقباسلا تاونسلا ىدم ىلبا لإعادة تفعيله 

من جهة أخرى. ا نوهرم لىولأا ةلحرلما في عاطقلا ومنبلمشاريع المسجلة والمتوفرة والتي يتوقع 
إ�ائها خلال هذه المرحلة، وتتدعم هذه الوتيرة عن طريق الشروع في مشاريع جديدة، مع بداية 

 (شراكة واستمثار أجنبي). ا ةطبترلما تابقعلا عفرل ةجيتبلحصول على العقار 2008سنة 
 والقرض البنكي والعلم الترويجي، الذي سيبادر به القطاع. وتتلثم هاتين المرحلتين في:

 سرير من قبل 55.000 يتوقع إنجاز طاقة إيواء إضايفة تقدر بـ: :2007-2004المرحلة 
  مليار في �اية المرحلة.82,5المتعاملين بمعنى أن الاستمثارات تصل إلى 

 المشاريع المنجزة لههذ الفترة تكون من النوع المتوسط والريفع، لتصل :2013-2008المرحلة 
 مليار دج، بتبني كلفة متوسطة للإرجاع 150 سرير، بفضل استمثار 60.000طاقة الإيواء إلى 

 مليون دج للسرير الواحد، وعليه يصل الاستمثار خلال الفترة املمتدة بين سنتي 2,5تقدر بـ: 
  مليار دج دون احتساب قمية الأرض.232,5 إلى 2013 و2004

 سرير يحز 8.300 إلى يومنا ذها دخول 2001 تم تسجلي منذ بداية رفع طاقات الإيواء:
 فندق. وظنرا لتعرض القطاع لعقبات عديدة تعيق الاستمثار، يتم في 115الاستغلال، بعد إنجاز 

، 2013 سرير في آفاق 187.000هذه المرحلة التحضير لإزالتها لبلوغ مجموع كلي قيدر بـ: 
 سرير 55.000 سرير، ثيح يتم إنجاز 11.500بطاقة سنوية تمتد على كل مرحلة قدرها 

 سرير للمرحلة الثاينة. لقد وضعت الحكومة الجزائرية إستراتيجية لتنيمة 60.000للمرحلة الأولى و
ةمعدم ،ةحايسلا عا ه كلذو ،ةيساسأ ينناوق ةثلاث رادصبإ ه�إبدف ضمان استمراريتها ومدها 

ه يهو ،ةيرورضلا طورشلا لكتدف إلى رفع ثلاثة تحد�ت كبرى تتلثم في رفع طاقة الإيواء 
السياحي وتنويعه وملائمته مع المعايري الدولية، تحسين نوعية الخدمات وجعلها أكثر تنافسية وأيرخا 
الترويج للمنتوج السياحي في الأسواق الخارجية والحصول على نصيب من التدقفات المالية العايلمة 
للسياحة، ولهذا الغرض وضعت الدولة كل الأدوات الإدارية والتقنية والجبائية والمالية اللازمة لتنفذي 

هذه الاستراتيجية، ثيح تم تعزيز دور كل من الديوان الوطني للسياحة (ا ةفلكلما ةئيلهبلترقية 
السيايحة) والوكالة الوطنية لتنيمة السياحة (ا ةفلكلما ةئيلهبلاستمثار السياحي)، وهذه 
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الإستراتيجية ترتكز على تشجيع مبادرات القطاع الخاص وعمليات الشراكة مع الأجانب من 
أجل إنجاز المشاريع الاستمثارية، ويبقى دور الدولة أو السلطات العمومية منحصر في التشريع 

  )20( والتأطير والمراقبة وتحسين المحيط.
سيتم تييقم البر�مج التنموي الذي اعتمدته الجزائر لتنيمة السياحة 2013 بر�مج  تقييم .5

الجزائرية من خلال مقارنة بعض اشؤلمرات السيايحة المزمع تحهقيقا من خلال ذها البر�مج مع 
 تلك المعتمدة في برامج التنيمة السيايحة  التي تبنتها كل من مصر والمغرب تونس كما يلي: 

 : للبر�مج الإيجابية الجوانب 1.5
 للتنيمة الإيجابية والاجتماعية الاقتصادية الآثر    تتجلى الجوانب الايجابية لهذا لبر�مج في

 الوطني الدلخ �زدة في مباشر- غير أو مباشر بشلك ،من خلا مساهمتها الفاعلة - السيايحة
 جديدة شغل مناصب وخلق الصعبة جلب العملة والفردي بفضل قدرة النشاط السياحي على

لأن السياحة هي نشاط يعتمد نجاهحا على القطاعات  الأخرى، القطاعات تحريك إلى بلإضافة
 يرخ دللي على 2013،ويملث البر�مج التنموي للسياحة الجزائري في آفاق  الاقتصادية الأخرى

 من الآثر هذه من الاستفادة عزم وإصرار الحكومة الجزائرية على تحيقق الاستفادة القصوى من
 . الإيرادات ومضاعفة الشغل مناصب خلال �زدة

  :الإيواء وطاقات الشغل مناصب ز�دة  أ
 0,5 إنشاء يعني واحد سرير إنجاز أن تبين العايلمة للسياحة المنمظة طرف من المعتمدة النسبة إن

 وعليه السيايحة، المنشأة حسب وذلك غير مباشر، شغل منصب 1,5 و مباشر، شغل منصب
 الدولة، طرف من المنجزة الأسرة بعدد السياحة متعلق في المحدثة الشغل مناصب تقدير مشؤر إفن

تصل  أن قيدر لها الإيواء  طاقات  إفن 2013فلآاق الجزائر في السياحي التطوير بر�مج وحسب
 سنة في مقدرا كان  بعدما% 5,65ب  تقدر نمو بنسبة  2013 سنة في سرير 187000 الى

 التي الشغل مناصب إفن وعليه  %6,80 ب تقدر نمو بنسبة سرير ألف 157 بحوالي  2010
 شغل  منصب172500و  مباشر شغل منصب 57500 هي 2013 لسنة سيتم استخدامها

 . علم  منصب 230000 إلى يصل بمجموع أي مباشر، غير
 بر�مج  حسب الجزائر إلى الوافدين نسبة ارتفاع إن :السياحية الإيرادات ز�دة  ب

 13 ب تقدر نمو بنسبة ، 2013 سنة في  سائح 3098531 يصل أن يتوقع والذي2013
 مليون 133 أساس على الذي ارتكز التقدير خلال من الإيرادات تطور يزيد من أن بمكانه %

 النفقات مشؤر لتحديد أساسي كمرجع اعتمدت والتي ، 2000سنة  مسجلة أمركيي دولار
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 هيفا، التحكم يمكن فلا بلخارج اينميقلم إيرادات الجزائريني أما سائح، للك السنوية المتوسطة
 ، أمركيي دولار مليار 1,3 هي 2013 سنة إلهيا في الوصول المتوقع السنوية المداليخ إفن وعليه
 تقدر بز�دة أمركيي دولار 520 ب سائح واقلمدر للك المتوسط الإنفاق تطبيق خلال من وذلك

 مليون 133  أي ( 2002 سنة المحققة في دولار مليون 133 على بناءا سنو�، % 3 ب
 2013المحصلة في آفاق  النظرية الايرادات مجموع سيصل نإفه وإجمالا عشرة)، في مضروبة دولار
دولار  مليار 6,4 إلى

للبر�مج:  السلبية   الجوانب2.5
تجارب بعض الدول العربية الرائدة في مجال التنيمة السيايحة سنعلم مقارنة بسيطة  من انطلاقا 

 الذي الوقت -في    )21( :يلي ما نلاحظ أن يمكن بينها وبين تجربة الجزائر في ذها الصدد.اذ
 سائح مليون3,16 و 2017 سنة سائح مليون 3, 26إلى للوصول مصر يفه تسعى
 ملايني5 من أكثر حاليا تستقطب التي وتونس المسطرة، الإستراتيجية خلال ،من 2011سنة

 سائح في ملايني 10 إلى با السواح يصل أن تتوقع التي والمغرب ، مساحتها صغر رغم سائح،
 ، 2013 أفاق في وذلك قفط سائح مليون 3,1 تستقطب أن تتوقع الجزائر نجد ، 2010 أفاق

 بيرثك؛ الدول هذه من أحسن بميمزات انفرادها بلرغم من
 1999 سنة سرير ألف 187 من أكثر أنجزت مصر، نجد الإيواء، طاقات يخص وميفا  -

 ألف 230 لإنجاز تتطلع والمغرب ، 2000سنة ألف 191 من أكثر إنجاز إلى وصلت وتونس
 إلى للوصول خطط ، 2013 لأفاق الجزائري السياحي التطوير بر�مج نجد 2010أفاق  في

 توافد و�زدة الإيواء طاقات �زدة إفن للعمالة، بلنسبة الحال هو -وكذلك سرير قفط ألف 187
 إلى للوصول بر�مجا سطرت مفصر النقدية، التدقفات و�زدة العمالة، إلى تطوير سؤيدي السياح
 عدد وصل وتونس  2017 سنة في دولار مليار 6,34 و ،2011سنة  في دولار مليار 20

 سنة في تونسي دينار مليار 2 وققحت ملايني، 3 من إلى أكثر السياحة قطاع في هيفا العمال
 قدرها مداليخ وتحيقق شغل، منصب ألف 600 للوصول خلف تسعى التي والمغرب ، 1999

 2013 بر�مج نجد ، 2010 أفاق في السياحي، وذلك ملال في مغربي درهم مليار 80
 مليار 4,6 إلى تصل وإيرادات ، وغير مباشر مباشر شغل منصب ألف 230 سيحقق الجزائري
 عدم - الجزائرية؛ السيايحة او لودلبلخصائص بهذ قورن ما إذا ضئلي جد الرقم وذها دولار،
 وصعبة الحصول الأثمان غالية هفي وجدت وإن السيايحة، المشروعات لإقامة الأراضي تويرف

 المستمثرين تحفيز عدم- للمتر المربع؛ رمزي بدولار بيعت مثلا مصر في نجدها والتي علهيا،
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 النظام وإصلاح التحتية اللازمة، البنى وتويرف الإجراءات تبسيط خلال من التنافسي بلشلك
 على التركيز وعدم والفنادق، السيايحة الأنشطة على الضريبة معدلات ارتفاع - المصرفي؛

 لتدريب بر�مج وضع السيايحة؛ -عدم الاستمثارية القروض تويرف الإعفاءات الجمركية؛   - عدم
 بين التنسيق عدم -علهيا؛ الموافق للمشاريع الحوافز تويرف السياحة؛ - عدم في العاملة الكوادر
 السياحة وزارة بين في الاختصاصات تضارب لها والتي بلسياحة تتم التي الاقتصادية الفروع كافة

 لإنشاء أيهمة إعطاء الاستمثارية؛ - عدم المشاريع على للمواقفة الأخرى الوزارات من والعديد
السريعة  والطرق الدولية المطارات

المحور الخامس: آفاق تنمية النشاط السياحي في الدول العربية عموما والجزائر خصوصا 
المقترحات: 1

توجيه رؤوس الأموال العربية المخصصة للمشاريع السيايحة بصفة أولية إلى المستمثرين من - 
تويزع مشاريع التنيمة على مختلف المناطق والأقاليم بما في ذلك المناطق النائية  -  البلدان العربية؛

ا ةصالخا تاداعلاو ديلاقتلاو ةيولها ىلع ظافلحبلمناطق التي  - بوضع بر�مج لضمان تنيمة متوانزة؛
تدعيم القطاعات الاقتصادية غير المباشرة المرتبطة بصناعة السياحة  - تعتبر إرث قثافي هام؛

(الاستشفاء، السياحة الزراعية والبيئية، السياحة القثايفة، سياحة اؤلمتمرات، سياحة التسوق... 
إنشاء مؤسسات تمويلية مدعومة من - الخ)، بما يحقق التغلب على الموسمية في النشاط السياحي؛

تخصصي الأراضي السيايحة و دعم شركات  - الحكومات العربية لدعم وتنشيط السياحة العربية؛
موانزة طارئة لخدمة قطاع السياحة  في البلاد  - التمولي والتطوير العقاري لتنيمة البنية التحتية لها

الاستخدام الأملث للموارد السيايحة و�زدة نوعية - العربية لاستخدامها في الحالات الطارئة؛
-الإنتاج وتقللي الهدر في استخدام تلك الموارد، واستغلال هذه الموارد في منتجات سيايحة فعالة؛

حماية -تنيمة وتطوير ودعم منمظي الرحلات السيايحة لتسويق المنتجات السيايحة المختلفة؛
وتطوير المواقع الأثرية التاريخية والدينية لتنيمة السياحة المستدامة من خلال شركات التنيمة 

تخصصي الأراضي السيايحة و دعم شركات التمولي والتطوير العقاري لتنيمة البنية - السيايحة؛
 التحتية لها؛

نم تاعمتلمجا  موهفم نستح ةيملاعإ جمارب للاخ هرظنو تاعمتلمجاتا للسياحة بشلك عام؛ -
ةفاقث ىلع ظافحلل ةيداصتقلااو ةيعامتجلاا ثابحلأاو تاساردلا داد مجالتمعات المحلية ورصد -

بناء آلية التعاون بين الهيئات والمنمظات الحكومية -الأثر الاقتصادي والبيئي لتنيمة السياحة؛
والغرف التجارية والجمعيات اهلمنية لدعم صناعة السياحة بما يضمن مشاركة أصحاب الأعمال في 
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تخطيط وتنيمة السياحة بشلك فاعل وذيلل ما قد ينشأ من عقبات يواجهها القطاع الخاص 
السياحي؛تدعيم شبكة البنية التحتية الحالية بين الدول العربية  بما يتناسب مع احتياجات المواقع 

 -ارهكو ةيلخاد تاراطمو قرط نم ةينبلا هذه لاكشأ ةفاك ةلماش ةيحايسلبء ومياه وغهيرا؛
ا مازتللابلمبادئ الأساسية للتنيمة المستدامة والمحاظفة على اقلمومات البيئية وعلى التراث الطبيعي 

والحضاري وترسيخ قيم التواصل والتعارف بين الدول والشعوب؛المحاظفة على الحرف اليدوية 
الموجودة ودعم وتنشيط اؤلمسسات الصغيرة والمتوسطة لتنيمة تلك الحرف؛ -إنشاء ودعم شركات 

الشراكة بين القطاع العام والخاص لتطوير مفايهم -التنيمة السيايحة محلية لتطوير صناعة السياحة؛
تخدم السياحة بما ينسجم مع متطلبات كل بلد؛  - إقرار ظنام وقانون خاص يتم بموجبه إنشاء 
اتحاد غرف سيايحة عربية يوكل إلهيا وضع سياسات واستراتيجيات السياحة العربية؛ -تفعلي 

 مجا ةكرالتمعات المحلية ودمجها في عملية التنيمة السيايحة.
: - الايجابيات المتوقعة للمقترحات-2
ا ةدعاولاو ةمئاقلا ةيحايسلا ت�اكملإا ريوطتو ةيمنتل لثملأا للاغتسلابلبلدان العربية لدعم  -

قطاع السياحة يخدم الاقتصاد المحلي والإقلميي لكون اعتمادهم على الدلخ -صناعة السياحة؛
تملث السياحة وسيلة ممهة لتعريف اخلآرين بتراث المنطقة الحضاري وعادات وقيم -السياحي؛

 أهلها المستمدة من الشريعة الإسلامية، خلق قثافة متجددة بين كافة الشعوب العربية
ا ةهماسلماو تاعوفدلما نازيم يلع دويقلا فيفتخو لخدلل ديلوتو لمع صرف قلبلتالي في التنيمة -

�زدة  -خلق مصدر دلخ إضافي للمنطقة بدلاً من الاعتماد على الزراعة والصناعة؛- الاقتصادية ؛
ا اهرودو ةحايسلا ةيهمبأ ةيللمحا تاعمتلمجا في مامتهلااو يبلاقتصاد المحلي والعربي. 
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الكفــــاءات وصناعــــة المستقبـــل في ليــــبيا 
دراسة استطلاعية في  (إقليم برقة) 

 د. خيرالله يونس التركاوى
ليبيا   جامعة عمر المختار  

 :ملخص
كش لا هيف نأ امم ،تحبلا صصختلا همكيح رصع في شيعي مويلا لماعلا ا تيتأ نبأ مويلا تاسسؤم يلع متيحبلمتخصصين 

في مجا لكلالات، والتفرغ هلمام المنصب اليقادي ليساهم في صنع أو اتخاذ القرار Efficiency(الكفاءات) "الكفاءة" 
 تحريك من يمكّنها ما اليقادية اهلمارات واعية تمتلك من إدارية قيادة ظل في إلا تتحقق لا ممهة وهذهالصحيح والحيكم. 

 .الإنجاز من أفضل مستوى لتحيقق الطاقات وتوجيه الجهود
 مبداء الكفاءات ( الكوادر اليقادية) وأيهمتها في صناعة ليبيا   ه ةساردلا هذه نإف قلطنلما اذه نموتدف إلي التعرف علي

استطلاعية) معتمداً علي الجانب ايلمداني، من وقد استخدم الباثح في هذه الدراسة المنهج الوصفي( دراسة المستقبل، 
 ، الذي يحويخلال تصيمم " استطلاع للرأي" يستقطب آراء المواطنين حول أيهمة الكفاءات في صناعة ليبيا المستقبل 

ا يننطاولمبلمنطقة الشرقية في كل من مدينة( بنغازي- البيضاء- درنة- طبرق)  من عشوائية عينة على تويزعها ) أسئلة تم10(
) 808 وقد تم تفرغي وتحللي ( انطباع المواطنين عن مبداء الكفاءة وما سيحمله المسؤولين عنه لبناء ليبيا المستقبل، لمعرفة

 النتائج من مجموعة إلى الدراسةوتوصلت  )،SPSSبستخدام البر�مج الإحصائي()1200استمارة مستردة من أصل (
تولي أي مسؤولا  رفضوا  أغلب المشاركينأن تبين كما ، يحملها المسؤولين السابينقسلبية تنيميظة قثايفة قيم وجود أههما

 ايبيل في ةيرادإ وأ ةيدايق ماهلم ًاقبا ا اودافأ مهنم ةيربك ةبسن نأ ينبت امكبلترتيب أيهمة توفر الهؤلم العلمي ومن ثم النزاهة 
وقد أوصت الدراسة بضرورة أعادة النظر في عملية اختيار المسؤولين (الكوادر اليقادية)، والتخصص في كفاءة المسؤولين. 

اعتماد علي مبداء الكفاءة، أي اختيار الأشخاص من ذوي الكفاءات المتيمزة والمتخصصة القادرة علي قيادة عملية التغيري 
 فلا يمكن تحيقق أي تغيري �جح في غياب الكفاءات. ، والتنيمة المنشودة في مختلف اؤلمسسات الليبية

Abstract 
Currently, the business world has quickly shifted to specialization. Thus, firms need to 

be more efficiently applied in practice, and better utilized their resources and capabilities, and 
understood decision processes. This can be achieved through having skilled staff and skilled 
leadership that take into account internal and external environment.  The current study aims to 
understand the importance of competencies in the Libya's future. Hence, the researcher 
designed and administered questionnaire to measure Libyan audiences' opinion about the 
importance of competencies in Libya. The study has been applied in four cities in East Libya 
(The territory of Cyrenaica). 808 questionnaires have been analysed by SPSS. The study has 
revealed a number of results. First, the majority of Libyan stated that Government officials 
who worked in Gadhafi regime must not work in the current Government. Second, a huge 
percentage of Libyan people stated that any Libyan citizen, who wants to work in the current 
Government, must has a necessary qualification for Government job. The study recommended 
that it is strictly   necessary to re-select and re-appoint Leading cadreswho will lead the 
country in the coming years.  

 مقدمة:  -1
يتناول الناس في هذه الأ�م الحدثي عن عدة أمور، سواء في الشأن السياسي أو الاجتماعي أو    

ا ةقلعتلماو ةيميظنتلا نوؤشلا في لدلجا كلذكو ،يداصتقلابلظروف الراهنة  ( الأزمة) والمستقبلية، 



155 
 

 متداولة بين سرد أحادهثيم، وذلك لما Efficiencyولكن � تري، له ستكون كلمة "الكفاءة" 
تحمله هذه الكلمة من معاني، يجب علي كل الليبيني التمعن في جوهرها الينمث، وخاصة لما 

ةفاقث سرغ نم أدبي ءانب نم ،ةمداقلا ةلحرلماو ةترفلا هذبه ايبيل هج في يريغتلا مظعم مجالالات، 
وما أحوج مؤسساتنا لثلم ذها التغيري، التي كانت ومازالت تعيش في بيئة بيروقراطية غير شفافة، لا 
تعتمد علي مبدأ الكفاءة والتخصص، وذها ما جعل مؤسساتنا في اضمحلال دائم، ويرخ دللي 
علي ذلك هو تفشي ظاهرة الفساد الإداري والمالي بتلك اؤلمسسات، من خلال انتشار الفوضى 
المنمظة.مما لا شك يفه أننا نعيش اليوم في عالم يحمكه التخصص البحت، مما يحتم علينا أن �تي 
في ينصصخت مجا لكلالات، والتفرغ هلمام المنصب الإداري اليقادي ليساهم في صنع أو اتخاذ 
القرار الصحيح والحيكم. ثمفلاً عندما يتم اختيار شخص لتولي وظيفة إدارية أو قيادية، بدون 

مراعاة الكفاءة والتخصص، يكفف له أن يساهم في صنع واتخاذ القرار السليم والحيكم، وكيف له 
  أن يبُدع أو ينجح في عمله.

   مشكلة الدراسة -2
  يتم استمثار كيرث من المال في الكوادر البشرية وجهدهم كأفراد ويتخصص كل حسب اختصاصه 
في مجال عملة، ولكن للأسف لغياب الشفايفة ولأسباب مختلفة يتم اختيار المسؤولين لتولي وظائف 
ه اذلهو ،لوؤسلما في ةرفوتلما ةءافكلا أدبم ةاعارم نودب ةيدايقو ةيرادإ بصانم وتمش الكفاءات 
،اهلمع لامج في ةزيم ه امك ،تاءافكلا هذه في ترمثتسا تيلا لاوملأا ردته لياتلباوتدر تلك 

الطاقات أي جعلهم مجمدين وبعيدين عن مجال عملهم، ومن ذها المنطلق تتلخص مشكلة 
الدراسة في التعرف علي واقع الكفاءات الليبية وأيهمتها في صناعة مستقبل ليبيا ؟ 

  - هدف الدراسة3
هذه الدراسة الاستطلاعية لتأكيد أيهمة الكفاءات في صناعة المستقبل بليبيا وذلك من  تدف 

خلال الإجابة عن التساؤلات التالية: 
- له الكفاءات الليبية الموجودة في الدالخ قادرة علي بناء ليبيا المستقبل؟                                                                                1
- أ ةليبقلل نوكيس لتيرث في تولي المناصب مستقبلاً بغض النظر عن الكفاءة بشلك؟ 2

     ( قوي – متوسط – ضعيف) 
 - له أنت كنت راضياً عن تصرفات وسلوكيات المسؤولين السابينق؟3
- رظنلا ضغب ينقباسلا ينلوؤسلما داعبتسا عم تنأ  مهتيبايجإ نع هءافك وأ متهايبلسوتم؟ 4
- مجا ءادأ نأ دقتعت للس الانتقالي بمدينتك في تسيري الأمور كان في المستوي: 5
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- أ دقتعت لبنه سيتم النظر إلي اعتماد مبدأ الكفاءة  كمعيار عند اختيار المسؤولين ؟    6
المسؤولين – ةفا مجالتمع – تسيب القانون ) - له يشوع الوساطة والمحسوبية في العلم كان سببها ؟( 7

- له توافق علي شخص كان مسؤولاً سابقاً في تولي أي منصب في ليبيا المستقبل؟ 8
- له الكفاءات الليبية الموجودة في الخارج هي الأنسب لبناء ليبيا المستقبل ؟ 9

): 4-1- رتب الخصائص التالية،التي يجب أن تتوافر في المسؤولين من ثيح الأيهمة (10
 (التخصص- النزاهة - الهؤلم العلمي  - الخبرة ).

أهمية الدراسة  -4
  تنبع أيهمة هذه الدراسة من أيهمة الدور الذي تقوم به الكفاءات المتيمزة – الكوادر اليقادية- في 
مسيرة كافة قطاعات الدولة المختلفة، فعملية التخطيط والتطوير للتنيمة الشاملة في أي دولة لابد 
أن تعتمد علي الاستغلال الأملث للكوادر البشرية المتيمزة (الكفاءات) في تحيقق التنيمة الشاملة 

المنشودة.كما تعد هذه الدراسة من أوائل الدراسات – علي حد علم الباثح – ه تيلتتم 
هو عوضولما اذه لثم في ةيناديلما ةساردلبهذ الفترة (الظروف الراهنة) ه رتم تيلبا ليبيا، كما يمكن 

الاستفادة من نتائج هذه الدراسة معظم الجهات المعنية ببناء ليبيا المستقبل. 
  منهج الدراسة -5

 تعبر هذه الدراسة عن دراسة استطلاعية تعتمد علي المنهج ايلمداني، من خلال تصيمم
 " استطلاع للرأي"* يستقطب آراء المواطنين حول أيهمة الكفاءات في صناعة ليبيا المستقبل. 

 - حدود الدراسة6
. - اقتصرت هذه الدراسة علي مدن المنطقة الشرقية (بنغازي- البيضاء- درنة- طبرق)

ا يننطاولما نم ةيئاوشع ةنيع يلع ةساردلا هذه ترصتقبلمدن السالفة الذكر، لان كافة - 
 فبراير، لذا تم اختيار العينة من ساحات 17اؤلمسسات كانت مقفلة بسبب ظروف ثورة 

 ماصتامظعم مضت ا�وكل ،ةروكذلما ندلمب مجا حئارشلتمع ( اقثلمفين- الأكاديميني- وغهيرم) ، 
ا ةلماعلا فراصلما نم ةنيع لىإ ةفاضلإبلمدن لأ�ا هي الويحدة التي كانت تعلم بتلك الفترة. 

- هاموقم لكب ةيملع ةسارد زانجلإ ةصرفلا يطعي لا امم ةمزأ فورظ في ةساردلا ةترف عوقول ًارظتا 
المطلوبة، لذا تمثلت أداة الدراسة في استطلاع للرأي.  

.  9/2013- 4اقتصرت مدة الدراسة في خمسة هشور: - 
- الإطار النظري: 7
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إن التطور النوعي في مجال إدارة الأعمال راقفه تطور نوعي كذلك في إدارة الموارد البشرية، فأصبح 
ا أبعت دعت لم ةثيدلحا ةسسؤلما نأ ذإ ،تاءافكلاو فراعلما ةرادإ ىلع ابصنم نلآا ثيدلحبلعنصر 

البشري غير الهؤلم وغير الكفء، بل اعتمادها علي الكفاءات اهؤلمله والمتخصصة. 
  ومما لاشك يفه أن الكفاءات اليوم أضحت تملث ايلمزة التنافسية الأكثر حسما مابين اؤلمسسات، 

ت الإشارة إلي تعريف الكفاءات، وعلى ما يبدو يرجع وقد تم التفوق. فالكفاءة هي التي تصنع
 في مضامين 1920ثيح استخدم سنة  أصل استخدام مصطلح " الكفاءة " إلى علم النفس،

الذي قام به " ماك سيلاند " سنة  تربوية، ثم تجسد استعمال ذها المصطلح أكثر في العلم
 testing for competence rather than "  ـ من خلال كتابه المعنون بـ1970

intelligence " ،2011ـ في إطار تنيمة الحركة الأمريكية للكفاءة (كردي.( 
 ا نيعت ةءافكلا نإ لوقلا نكيم امكبلنسبة للفرد أو العامل أن يوفر له العلم المناسب ويمنحة 
القدر المناسب من السلطة مع تحديد الاختصاصات وأن يشارك في لح مشاكله وخلق فرص 

).  224،ص2006الترقية(حنفي،
المعارف و  ا ةءافكلا ةيسنرفلا ةينهلما ةعوملمجا فربلقول:"الكفاءة اهلمنية هي تركيبة من   

من خلال العلم  اهلمارات و الخبرة و السلوكيات التي تمارس في إطار محدد. وتتم ملاظحتها
ايلمداني، و الذي يعطي لها صفة القبول، ومن ثم نإفه يرجع للؤمسسة تحديدها وتقويمها وقبولها 

 .)182،ص2005وتطويرها (حسين،
خصائص الكفاءة: 

ا ةطبترلما تاءافكلا كانهبلتعلم و لح المشكلات الجديدة، و الكفاءات التي تسير العلاقات 
ه تيلا تاءافكلا و ،فراعلما ملعتب ةقلاعلا تاذ تاءافكلا و ،دارفلأا ينب مهافتلا و ةيعامتجلاتتم 

ا طبترت ىرخأ و ناقتلإا وأ فييكتلا لاكشأ و تاراهلمبلاتجاهات وكيفية التواجد أو التعلم 
وإذا كانت هذه الكفاءات خاصة أو متخصصة، هفناك كفاءات ذات وظائف  للمستقبل.

متعددة كالصياغة و المراقبة و التييقم و لح المشكلات و الإبداع، التي تنفرد بمواصفات معينة. 
ومن هنا نلاحظ أن الكفاءة يجب أن ترتكز على عدة خصائص منها(عبد الكريم غريب، 

2003( :
- الكفاءات محطات �ائية لسلك دراسي أو مرحلة تكوينية معينة في إطار منهاج مبني على 1

الكفاءات. 
- الكفاءات شاملة و مدمجة للمعارف و لمختلف مجالات. 2
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- الكفاءات ليست استاتيكية ولا متخشبة ولا مطلقة، و تستمد ديناميكيتها من مستوى تطور 3
المحيط الاجتماعي. 

- الكفاءات تحتل مكانة الأهداف التي نسعى لتحهقيقا، من خلال المنهاج و تطبقياته. 4
-ا و تايكولسلبا ةطبترم تاءافكبلإنجازات التي تعد اشؤلمرات الملموسة التي تسمح 5

بملاظحتها و تهمييقا. 
   .ه�وتسم و تاءافكلا داعبتا* 

: )6، ص2008 (بن عسله، ا/الأبعاد
  .نفسها الكفاءة العملية: ا ةطبترلما ةءافكلا يبلوظيفة اؤلمداة- 1
  .الوحدة الكفاءة الوظيفية: ا ةطبترلما ةءافكلا يبلعلاقات و بيقة- 2
  .الأفراد كفاءة العلاقات: ا ةطبترلما ةءافكلا يبلتصرفات و الاتصال و تسيري- 3
  .المستعملة الكفاءة الهكيلية: ا ةطبترلما ةءافكلا يبلإجراءات و الطرق- 4
  .العادات الكفاءة القثايفة: ا طبتربلمواقف دالخ اؤلمسسة ، المبادئ،- 5
  .التسيري الكفاءة التسلسلية: هي الكفاءة المرتبطة بوظيفة- 6

 ):2005 (كردي، ب/المستو�ت
  . : لا يملك أية معرفة1-0 المستوى 

  .يملك معارف أساسية  :2-1 المستوى 
  .: يملك معارف حول التصرفات 3-2 المستوى 
عدة معارف عملية حول وحدات الكفاءات، التحكم في الوضعيات و رد  : يملك 4-3المستوى 

  .حسب التجربة فعل ملائم للك وضعية
 ا.الوضعيات الجديدة : القدرة على التحكم في الوضعيات المعقدة و التأقلم مع5-4 المستوى
بستعمال مجموعة من  : التحكم في وضعيات جد معقدة و لح النزاعات6-5 لمستوى
 .التقنيات
 .حتى الوضعيات المفاجئة : المواجهة و التحكم في كل الوضعيات7-6 المستوى
الإبداع و اقتراح طرق و استراتيجيات وهو  : التحكم اثلمالي في المستوى السابق و8-7المستوى 

  .معترف به وطنيا و عايلما
ظنراً للظروف الحالية والمستقبلية المتعلقة بشؤون تسيري الأمور التنيميظة في اؤلمسسات الليبية ،    

 إنف  ،هو لكاشلما جلاع يلع لمعت ةيدايق تاراهمو تاءافك نم هبلطتت المتيئة البيئة المناسبة 
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 كفاءة بتلك اؤلمسسات تتطلب التنميظي الهلكي في الأفراد يشغلو�ا اليقادية- التي -  المناصب
 ينبغي التي الكفاءات أهم يلي وميفا اؤلمسسة، أهداف معها تحقق بصورة مهامهم لأداء معينة
 :الأفراد في توفرها
  مرنة بطرقية ويعلم والغامضة المتغيرة الظروف مع يتأقلم يفك يعرف شخصً  كيون  - أن

 . عمليةال التقنيات في السريع للتحكم التعلم - 
 . فعالة بطرقية المرؤوسين وقيادة وإدارة القرار اتخاذ روح - لديه 

 الملائم المناخ إيجاد على تعلم التي التحد�ت مضاعفة خلال من للتطوير ملائم جو إيجاد  -
.  المرؤوسين علم لتطوير

 -؟أتسيساً علي ذلك فهل � تري سيكون بناء ليبيا المستقبل بشكل- سليم وصحيح   
ه مامتهلاا يدم في نمكت ابمر ةباجلإابهذ المرحلة وإن كانت انتقالية إلا أ�ا ممهة في البناء 

فالمستقبل يبني من رؤية الحاضر وما تحتاجه هذه الرؤية من كفاءات متخصصة السليم، 
، ولكي نبدأ بتأسيس ليبيا المستقبل (دولة اؤلمسسات) يجب العلم علي اعتماد مبدأ متميزة

 صختلماو ةزيمتلما تاءافكلا يوذ نم صاخشلأا رايتخا يأ ،ةءافكلصه يلع ةرداقلا ةتيئة البيئة
المناسبة لعملية التغيري والتنيمة المنشودة لصناعة ليبيا المستقبل.   

 الكفاءة وأيهمته في صناعة أ مبد على التعرف بمحاولة تقوم الدراسة هذه إفن  وفي ضوء ما سبق، 
  " للرأي استطلاع "ورقة بعداد قام الباثح ثيح استطلاعية، دراسة خلال منليبيا المستقبل 

ا يننطاولمبقليم برقة في كل من مدينة( بنغازي-  من عشوائية عينة على تويزعها ) أسئلة تم10تضم (
انطباع المواطنين عن مبدأ الكفاءة وما سيحمله المسئولون عنه لبناء  لمعرفةالبيضاء- درنة- طبرق) 

 توصل  وقد)1200) استمارة مستردة من أصل (808 وقد قام الباثح بتفرغي ( ليبيا المستقبل،
تولي أي مسؤولا سابقاً هلمام قيادية  رفضوا  أغلب المشاركينأن أههما النتائج من مجموعة إلى الباثح

أ اودافأ نمم ةيربك ةبسن نأ ينبت امك ،ةيبيللا تاسسؤلما في ةيرادإ وبيهمة توفر الهؤلم العلمي ومن ثم 
النزاهة والتخصص في كفاءة المسؤولين. 

*  الجانب الميداني: 
اجابت المشاركين علي ذها الاستطلاع، تمكن الوصول إلى النتائج التالية: ومن خلال 

  ؟                                 هل الكفاءات الليبية الموجودة في الداخل قادرة علي بناء ليبيا المستقبل -1
) اجإ عيزوابت المشاركين حول قدرة الكفاءات الليبية المحلية في صناعة ليبيا 1    يبين الجدول (

%)، أما 76.5المستقبل، ثيح أفادوا أغلبية المشاركين بقدرة الكفاءات المحلية علي ذلك بنسبة ( 
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%) في ينح أفادوا بعدم قدرة هذه الكفاءات، 12.5مما لا يعرفون كفانت نسبتهم (
%). وذها يعني أن المشاركين متفائلين حول قدرة الكفاءات المحلية علي تحيقق التنيمة 11بنسبة(

أ ينكراشلما داقتعا ليإ ةبسنلا هذه يزعت دقو ،لبقتسلما ايبيل في ةدوشنلمبن هناك كفاءات محلية 
متيمزة ولكنها كانت مغيبة بسبب قثافة الإقصاء التي كانت مُتجذرة في قحبة اللاظنام*، كسياسة 
اختيار اليقادات الإدارية لتولي المناصب في مختلف اؤلمسسات الليبية، كفانت تتم بناءً علي تقديم 

الولاءات وليس علي اعتماد مبدأ الكفاءات العليمة والعدالة في التعيني.   
)اجإ عيزوابت المشاركين حول قدرة الكفاءات الداخلية1                   جدول (  

 

 

  

 

 ؟ - أ ةليبقلل نوكيس لتيرث في تولي المناصب مستقبلاً بغض النظر عن الكفاءة2
%) من المشاركين أفادوا بتأيرث القبيلة في تولي 8.9)، إلى أن نسبة(2   يشير الجدول والشلك (

%) أ دوجوب اودافتيرث بدرجة 53.8المناصب (اليقادية) بدون مراعاة الكفاءة، وأن نسبة (
%) لليذن أفادوا 37.3متوسطة وهي النسبة الأعلى بين نسب ذها السؤال، ثم تلهيا نسبة(

 بضعف التأيرث للقبيلة ميفا يخص تقلد المناصب في ليبيا المستقبل.
) أ لوح ينكراشلما تبااجإ عيزتيرث القبيلة2الجدول(  

 
 

 

 

 

 البيان              العدد النسبة
 نعم 618 %76.5 
 لا اعرف 101 %12.5 
 لا 89 %11.0 
ملموع  808 %100 

           البيان          العدد النسبة
 كبير 72 %8.9  
 متوسط 435 %53.8  
 ضعيف 301 %37.3 

 ملموع 808 %100
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أ دوجوب داقتعا مهيدل ينكراشلما نأ ثحابلا ىري ،هلاعأ ت�ايبلا للاخ نتيرث للقبيلة 
أ يلع ءاضقلا في ةبوعص كانه نأ ليأ يرشي اذهو ،ةطسوتم ةجردبتيرث القبيلة بشلك كلي 

او ،عيرسبلتالي فأن الكفاءات المتيمزة والمتخصصة ستلقي نفس التيمهش إلي حداً ما بسبب 
ذلك التأيرث. مما ثؤير سلباً علي عملية الإصلاح الإداري والاقتصادي والاجتماعي التي تسعى 

ليبيا إلي تحهقيقا خلال هذه المرحلة والفترة القادمة من أجل صناعة مستقبل زاهراً لليبيا. 
لذلك ينبغي الاهتمام وبخاصة في هذه الفترة ببناء المواطن الليبي من خلال قثافة جديدة مكفا 
نعرف فان بناء الماد�ت هو أسله بيرثك من بناء الإنسان، فالقثافة المستشرية في المواطن الليبي 

 سنة، هي قثافة سلبية وغير مصاحبه لعملية التطوير، هفي الرقم الصعب والأهم في تحيقق 42منذ 
 التنيمة المنشودة لصناعة ليبيا المستقبل.

- هل أنت كنت راضياً عن تصرفات وسلوكيات المسؤولين* السابقين ؟ 3
     يعد الفرد اللبنة الأساسية دالخ أي تنيظم إنساني وينبغي أن تعلم المنمظات على إطلاق 

) أن تصرفات 3قدراته ومهاراته الكامنة لكي تحقق التطوير والتحدثي.يوضح الجدول والشلك (
%)، في ينح 7.0وسلوكيات المسؤولين السابينق كانت مقبولة ومحايدة من قبل المشاركين بنسبة (

%)، منهم بعدم رضاهم عن تصرفات وسلوكيات المسؤولين السابينق. وهذه 93.0يظحت نسبة(
)، ثيح كانت سياسة الو لاءات هي الفيصل في 2نسبة عالية تثبت ما أسلفناه بسؤال رقم (

ا ينلوؤسلما رايتخبلإضافة إلى القبيلة والابتعاد عن الأسس العليمة الموضوعية، كما يبرهن 
) بفقرة – النزاهة- ا تءاج تيلبلمرتبة الثاينة من ثيح الأيهمة، في توفرها في المسؤولين 10سؤال(

 ) اجإ عيزوابت المشاركين حول سلوكيات المسؤولين3 الجدول(      عند تولهيم للوظائف.  
 

 

 

 

 *  ممن يحملون مهام قيادية في مختلف اؤلمسسات.  

  

       البيان          العدد النسبة
 %  1.5  نعم 12 
       لا أعرف 48 %5.9 
       لا 748 %92.6 

100% ملموع  808 
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- هءافك وأ مهتيبايجإ نع رظنلا ضغب ينقباسلا ينلوؤسلما داعبتسا عم تنأ لتم ؟  4
%) اجإ نابت المشاركين يرون ضرورة استبعاد أي مسؤولاً 80) أن نسبة (4    يبين الجدول (

هبااجإ تحوارت دقف ينكراشلما ةيقب امأ ،ةءافكلا يوذ نم ناك ولو تىح ًاقبتم بين محايد وعدم 
%). ا ثحابلا يربن هناك اعتقاد من قبل المشاركين 20استبعاد المسؤولين وبلغت نسبتمها(

ا ةيدايق بصانم يأ ليوتل مهيف بوغرم يرغ ينقباسلا ينلوؤسلما نأ يلع لدي اذهبلمرحلة الجديدة 
في ليبيا، وذها ثيبت ما جاء به السؤال السابق وهو أن سلوكيات المسؤولين السابينق ليست 

ا ،ينكراشلما لبق نم ةلوبقبلإضافة إلي أ�م يحملون قيم قثافة تنيميظة سلبية لا تستند علي أسس 
سلمية وصحيحة.  

) اجإ عيزوابت المشاركين حول استبعاد المسؤولين4الجدول(  
 

 

 

       

 ؟  - مجا ءادأ نأ دقتعت للس الانتقالي بمدينتك في تسيير الأمور كان في المستوي5
) أ ءاداا ةيلاقتنلاا سلالمجبلمنطقة- محل الدراسة- من بنغازي حتى طبرق، 5    يبُين الجدول (

%)، أما نسبة الأداء المتوسط 3.8كانت دون المستوي المطلوب ثيح بلغت نسبة الأداء العالي (
%) ا ةررلمحا ندلما في ءادلأا نأ لىإ يرشي اذهبلمنطقة الشرقية 48.0والضعيف فجاءت متساوية(

كان دون المستوي المأمول، ربما يعزي ذلك إلى عدم وجود الكفاءات المناسبة(اليقادية) التي لدهيا 
 مجا ءادأ لوح ينكراشلما تبااجإ عيللس الانتقالي) 5دراية كايفة بما يسمي إدارة ألازمة .  الجدول(

 
 

 

 

       البيان          العدد النسبة
 %  80.0  646                  
       لا أعرف 94 %11.6 
       لا 68 8.4 % 

100%  ملموع 808 

       البيان          العدد النسبة
 %  3.8  عالي 31 
 متوسط 387 %47.9 
 ضعيف 390 %48.3 

100%  ملموع 808 
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  ؟أ دقتعت لبنه سيتم النظر إلي اعتماد مبدأ الكفاءة كمعيار عند اختيار المسؤولين – 6
)، أن اعتماد مبدأ الكفاءة عند اختيار المسؤولين جاء 6      يبين الجدول والشلك (

%)، في ينح يرى قلة من المشاركين 28.8%)، أما مما لا يعرفون كفانت نسبتهم(64.6بنسبة(
%)، وذها يشير إلى 6.6بن مبدأ الكفاءة لا ينظر إليه عند اختيار المسؤولين وتراوحت نسبتهم(

أن المشاركين لدهيم تفاؤل يحال المستقبل وذلك ميفا يخص اختيار المسؤولين لتولي المناصب 
أ ثحابلا دقتعيو ،متهاءافك يلع ًءانب ةيرادلإاو ةيدايقبن اغلب المشاركين لدهيم ردة فعل ميفا 

كان موجود في قحبة اللاظنام من تغييب لذوي الكفاءات في تقلد المناصب المختلفة. 
 اجإ عيزوتابت المشاركين حول اعتماد مبداء الكفاءة كمعيار لاختيار المسؤولين)6الجدول(

 
 
 
 
 
 

هل شيوع الوساطة والمحسوبية في العمل كان سببها – 7  
%) أ اودافأ ينكراشلما نبن يشوع الوساطة والمحسوبية 26.0)، أن نسبة(7 الجدول (      يبين

%)، أما تسيب القانون 12.0اهببس ن في ،ينلوؤسلما ةفاقث تيظح ينح مجالتمع بنسبة (
%)، ويتضح من ذلك 62.0في ةيبوسلمحاو ةطاسولا عويش بابسأ رثكأ نم نا مجالتمع بنسبة (

بن تفشي ظاهرة الوساطة ترجع لتسيب القانون ومن قبل إهمال المسؤولين في عدم تطبيق اللوائح 
ا تءاج ينلوؤسلما ةبسن يلع كلذ لديو،لمعلا في ةيميظنتلبلمرتبة الثاينة بعد نسبة تسيب 

 ) اجإ عيزوابت المشاركين حول أسباب الوساطة والمحسوبية7الجدول(     القانون.    
 
 
 
 

 

 

 البيان العدد النسبة
 نعم 522 %64.6  
 لا أعرف 233 %28.8 
 لا 53 %6.6 

100 %  ملموع 808

       البيان          العدد النسبة

 %  26.0  المسؤولين 210 

 ثقافة المجتمع 97 %12.0 
 تسيب القانون 501 %62.0 

100%  المجموع 808 
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- هل توافق علي شخص كان مسؤولاً سابقاً لتولي أي منصب في ليبيا المستقبل ؟8  
) اجابت المشاركين حول مواقفتهم علي تولي المسؤولين السابينق 8يبين الجدول والشلك (   

%) ا مهنبلمواقفة علي ذلك في ينح أفادوا 9.9لمناصب قيادية في ليبيا المستقبل، وقد أفادوا (
%) 80.7%) ا مهنبلحياد، أما بيقة المشاركين والتي كانت نسبتهم عالية فحيظت بنسبة (9.4(

وذلك بعدم مواقفتهم علي تولي المسؤولين السابينق لأي منصب في ليبيا المستقبل. ويعزوا الباثح 
أ ينكراشلما لبق نم داقتعا كانه نبن المسؤول السابق في قحبة اللاظنام يحلم قثافة ضعيفة 

هايط فيو ةيدادبتستا الوساطة والمحسوبية ولا تعتمد علي الموضوعية في تيش مجالات العلم 
بمختلف مؤسساتنا وذها يدل علي أن المسؤولين السابينق غير مرغوب هيفم لتولي أي مناصب 
بلمرحلة الجديدة في ليبيا المستقبل، وذها ثيبت ما جاء به - السؤال الثالث والرابع - وهو أن 

سلوكيات المسؤولين السابينق ليست مقبولة من قبل المشاركين، وينبغي استبعاد أي مسؤل سابقاً 
)، ثيح جاءت 10حتى ولو كان من ذوى الكفاءة وفي ذات الخصوص يبرهن السؤال الأيرخ (

ا نم ةيهمأ لقأ يأ ةعبارلا ةبترلما في ةبرلخبقي الخصائص، وذها يشير إلى أن ممن يحملون الخبرة هم 
 من المسؤولين السابينق غير المرغوب هيفم في ليبيا المستقبل.  

) اجإ عيزوابت المشاركين حول تولي المسؤولين السابينق 8جدول(
 
 
 
 
 
 
 

  ؟هل الكفاءات الليبية الموجودة في الخارج هي الأنسب لبناء ليبيا المستقبل – 9
%) أ اودافأ ينكراشلما نبن الكفاءات الليبية 51.2 أن نسبة()9    يبين الجدول والشلك(

%) منهم محايدين، في ينح 29.7بلخارج هي الأنسب في بناء ليبيا المستقبل، وأن(
%) ا تاءافكلا نبلخارج ليست الأنسب في بناء ليبيا المستقبل، ، ويدل ذلك 19.1أفادوا(

ا تاءافكلا يلع يلكلا دامتعلاا مدعبلخارج لأ�م بعيدين عن الواقع المحلي وما يحمله من 
أ ثحابلا ىريو ،يرخأ ةيح� نم انتاسسؤم ةفاقث نعو ةيح� نم لكاشبن هناك اعتقاد من 

       البيان          العدد النسبة
 %  9.9  نعم 80 
 لا أعرف 76 %9.4 
 لا 652 %80.7 

100%  ملموع 808 
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ا ةدوجولما تاءافكلا جزم لوح ينكراشلمبلدالخ والخارج، فالكفاءات الداخلية هي قريبة من 
اهسفن فييكت عيطتستو شاعُلما عقاو مجا عملتمع، أما الكفاءات الخارجية هفي تحلم قثافة ذات 




سمات جديدة منبقثة من بيئة ديمقراطية شفافة تحفز علي خلق جلي جديد وقيم قثايفة جديدة في 
 إدارة اؤلمسسات.    

)ا تاءافكلا لوح ينكراشلما تباابلخارج لبناء ليبيا  9                  جدول(
 
 
 
 

 

 – من وجهت نظرك رتب الخصائص التي ينبغي أن تتوفر في المسؤولين من حيث 10
):   4-1(الأهمية  

 ) اجابت المشاركين حول مدي توفر الخصائص الواجب توافرها في 10يوضح الجدول (
كفاءة المسؤول، وتمثلت هذه الخصائص في: 
الخبرة    -  -  التخصص-  النزاهة - الهؤلم العلمي

يلاحظ من البيا�ت أعلاه أن خاصية الهؤلم العلمي جاءت في المرتبة الأولى من ثيح أيهمتها،  
وتلهيا النزاهة ومن ثم التخصص وفي المرتبة الأيرخة جاءت الخبرة من ثيح توافرها في كفاءة 

ا دمتعت نأ يغبني لوؤسلما في ةءافكلا نأ لىإ كلذ يرشيو ،لوؤسلمبلدرجة الأولي علي الهؤلم 
أو يملعلتتي  النزاهة والتخصص ومن ثم الخبرة. أ ملعن امبنه كلما كانت الكفاءة مدعومة 

) ترتيب الخصائص حسب أيهمتها        10 جدول(   بلهؤلم العلمي كلما كانت  أفضل
 

 

 

 

       البيان          العدد النسبة
 %  51.2  نعم 414 
 لا أعرف 240 %29.7 
 لا 154 %19.1 

100%  ملموع 808 
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أ ينكراشلما مظعم تبااجإ نم ظحلاب�م لا يحبذون المسؤولين ممن يحملون خبرة في مجال عملهم 
بمؤسساتنا، ثيح كانت الخبرة في المرتبة الأيرخة من ثيح الأيهمة وذها ثيبت ما أسلفناه سابقاً 
ا ةءافكلا أدبم باستكا ةرورض نوري ينكراشلما مظعمف ،نماثلاو ثلاثلا لاؤسلا نبلخصائص 
السالفة الذكر ما عدا  الخبرة هفي في اعتقادهم تحلم قثافة سلبية غير شفافة كانت سائدة 
بمؤسساتنا (يشوع القثافة البيروقراطية، انتشار ظاهرة الفساد الإداري والمالي في كافة مجالات 

يشوع الوساطة بين ، غياب الانضباط، يشوع قثافة التواكل ضعف الإطار القانوني للعلمالعلم، 
 كما أفاد المشاركون إلى .)انتشار قثافة عدم المساءلة، الناس واعتبارها أمراً طبيعياً لابد من وجوده

ضرورة توفر النزاهة في أي مسؤول جديد بليبيا المستقبل، فالنزاهة كانت مغيبة بمؤسساتنا بعهد 
هايغ يلع لعفلا ةدر تناك لياتلباو ماظنلابا بتلك الفترة هي توافرها في المسؤولين. كذلك كان 

التخصص غير وارد في المسؤولين السابينق فسياسة الاختيار لتقلد المناصب اليقادية والإدارية بعهد 
اللاظنام كانت ممُنهجة وفق أراء واتجاهات شخصية وليست علي الأسس العليمة الموضوعية هفي 

في الأول والأيرخ تعتمد علي قرار فردي لتقديم الو لاءات الشخصية.    
 مقترحات المشاركين:* 
- أ ءادأ يطعت يكل ،اهجراخو ايبيل لخادب ةدوجولما ةيبيللا تاءافكلا ينب جزلما نكبكثر 1

كفاءة وفعالية.  

الخصا
ئص 

 
ترتيب 
حسب 
 الأهمية

المؤهل 
العلمي 

الخبرة التخصص النزاهة 

الع
دد 

   
 %

   % العدد    % العدد    % العدد 

1 58
3 

72.
2 

180 22.3 22 2.7 23 2.8 

2 17
9 

22.
2 

357 44.2 246 30.4 30 3.7 

3 28 3.5 221 27.4 385 47.6 174 21.5 

4 18 2.2
0 

50 6.2 155 19.2 581 71.9 

المجموع 

  النسبة

80
8 

100   808 100 808 100 808 100 
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 يجب مراعاة مبدأ الكفاءة عند اختيار المسؤولين لتولي المناصب اليقادية والإدارية.  -2
- أن تتوفر في خصائص المسؤولين صفات اليقادة، أي القدرة علي قيادة الأفراد واؤلمسسات. 3
- أن يتوفر في المسؤولين الالتزام انيهلم والأخلاقي. 4
- إحلال قيادات جديدة تحلم اتجاهات إيجابية جديدة نحو العلم (تنيمة الولاء- والانتماء).  5
- يجب تطبيق مقولة "اختيار الشخص المناسب في الموقع المناسب" ثيبح يتم الاعتماد علي 6

الموضوعية(الكفاءة) عند اختيار المسؤولين لتقلد المناصب اليقادية والإدارية.  
 النتائج:

من خلال تحللي البيا�ت السابقة، يمكن عرض أهم نتائج الاستطلاع ميفا يلي:    
%) من المشاركين، يرون أن الكفاءات الليبية المحلية 50 – كشفت النتائج أن أكثر من (1

والخارجية تستطيع بناء ليبيا المستقبل.    
%) أ دوجوب اودافأ دق ،ينكراشلما نتيرث وبدرجة  متوسطة 50 – بينت النتائج أن أكثر من (2

للقبيلة ميفا يخص اختيار المسؤولين (قيادي) بغض النظر عن الكفاءة.  
%) من المشاركين غير راضيني عن تصرفات وسلوكيات 90أظهرت النتائج أن أكثر من (

المسؤولين السابينق. 
 %) ا اودافأ ينكراشلما نبستبعاد المسؤولين80 -  كشفت نتائج الدراسة أن أكثر من(4

هاءافك نع رظنلا ضغب ينقباسلتم. 
%) مجا ءادأ نبأ اودافأ ينكراشلمالالس الانتقالية -بلمنطقة 95بينت النتائج أن أكثر من ( -3

محل الدراسة – تراوح بين المتوسط إلي الضعيف.    
 %) أ اودافأ ينكراشلما نبن يشوع الوساطة60- أظهرت نتائج الدراسة أن أكثر من (6

والمحسوبية كان سببها تسيب القانون. 
  علي تولي المسؤولين السابينقغير مواينقف %) من المشاركين80- بينت النتائج أن أكثر من (7

الموضوعية.  لأي منصب في ليبيا المستقبل، لأ�م يحملون قثافة ضعيفة استبدادية لا تعتمد علي
أن خاصية الهؤلم العلمي جاءت في المرتبة الأولى من ثيح أيهمتها، كشفت النتائج  -9

النزاهة ومن ثم التخصص وفي المرتبة الأيرخة جاءت الخبرة من ثيح توافرها في كفاءة  وتلهيا
 المسؤول (اليقادي).
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*التوصيات: 
مما لاشك يفه أن المستقبل يبني من رؤية الحاضر ولما تتطلبه هذه الرؤية من كفاءات ومهارات    

ه يلع لمعت ةيدايتيئة البيئة المناسبة لصناعة المستقبل في ليبيا، ولكي نبدأ بتأسيس ليبيا الحرة 
(دولة اؤلمسسات) يجب العلم علي اعتماد مبدأ الكفاءة، أي اختيار الأشخاص من ذوي 
، لذا صختلماو ةزيمتلما تاءافكلصه يلع ةرداقلا ةتيئة البيئة المناسبة لعملية التغيري والتنيمة المنشودة

لابد من تطوير أسلوب اختيار المسؤولين في كافة اؤلمسسات للاستفادة من الكفاءات المتيمزة، 
لابد من تويحد الجهود للقضاء علي القثافة السلبية الخاطئة في مؤسساتنا. ومن ذها المنطلق يمكن 

وضع عدة توصيات علي النحو التالي: 
أ اته�وتسم فلتخبم تاسسؤلما عانقبيهمة الكوادر اليقادية في التغيري والتطوير  -1

 واكتشاف الكفاءات والاستفادة منها .
 ضرورة التعرف علي أرآ  العاملين( الكوادر الإدارية- واليقادية) من خلال لقاءات  -2

 واستمارات تبين مدي رضاهم عن كفاءة مرؤوسهيم وطرق تعاملهم.
  العلم علي خلق روح الولاء والانتماء لدي جميع العاملين في مختلف المستو�ت الإدارية  -3
 أقامة الندوات وورش العلم التي تناقش دور الكفاءات اليقادية في مشاريع التنيمة  -4

 مجا تلاامج فلتلتمع.
وبعد .. ه تيلا ةقمعتلما ةيملعلا تاساردلا ءارجإ يغبني قبس اممتتم بتطوير مؤسساتنا من خلال  

تناول المورد البشري (الكفاءات) اليقادية والإدارية التي تبني الحاضر والمستقبل، وتبقي الإجابة عن 
السؤال القائم:- كيف يستفاد من الكفاءات المتيمزة في صناعة المستقبل؟- مرهونة في رؤية 

   الحاضر للمستقبل، فبدون استمثار هذه الكفاءات لن يبني المستقبل.
 المراجع:
، ومراجعة عبدالكريم غريب، منشورات عالم ) تقييم الكفاءات 2004الفاتحي، محمد ،( -

 ,  http://www.startimes.com/f.asp 28/11/2011المعرفة، تاريخ الزيارة 
، كلية سوسيتي جنرال الفرنسي بتلمسان) تنمية الكفاءات في بنك 2008بن عسلة، بلفظل( -

  علوم الاقتصاد ، قسم إدارة الأعمال.
 .) أساسيات إدارة منظمات الأعمال، الإسكندرية: الدار الجامعية2006حنفي،عبدالغفار( -
، مجلة " التغيير في المؤسسة ودور الكفاءات- مدخل النظم") 2005 ( حسين، رحيم -

  .جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، ، 07العلوم الإنسانية، العدد
   3) "إستراتيجية الكفايات وأساليب تقويم جودة تكوينها" ط2003عبد الكريم غريب ( -

 منشورات عالم التربية.
 .22/11/2011) تنمية الكفاءات الإدارية، تاريخ الزيارة 2011كردي، أحمد السيد( -

http://ahmedkordy.blogspot.com/2011          

http://www.startimes.com/f.asp�
http://ahmedkordy.blogspot.com/2011�
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 جودة الخدمات و أثرها على رضا الزبون
- 52دراسة حالة البنك الخارجي الجزائري – وكالة سكيكدة 

 الأستاذة: بن قيراط وداد
 الجزائر   جامعة تبسة

 ملخص:
ا هجوتلا رصع لظ في اميس لا عساو مامتهبا تضح تيلا ةثيدلحا لخادلما مهأ نم تامدلخا ةدوج برتبلمستهلك، و ذها 
لمعت ةيمدلخا تاسسؤلما لعج  ه نوبغري تيلا ةمدلخا لوح نئبازلا تاعقوت ىلع فرعتلا لجأ نمبا و محاولة تجسيدها. 

 لأن تييقم المستهلك �تج عن الفرق بين ،إضافة إلى البحث في تلك الأبعاد التي على أساسها ميقيون جودة الخدمات
توقعاته و مستوى إدراكه لأداء الخدمة. و ذلك قصد الوصول إلى الزبون و بلوغ رضاه، الذي بدوره قيود إلى خلق الولاء و 
�دازلا ثدتح للاخ نم ددج ينكلهتسم بذج ،ةسسؤملل يقوسلا بيصنلا ةبئن الراضين بكلام إيجابي عن اؤلمسسة. و 
قد حاولنا من خلال الدراسة ايلمداينة في وكالة البنك الخارجي الجزائري تحللي مدى مساهمة جودة الخدمة في تحيقق رضا 

 .المستهلكو اختلاف المعايري التي يعتمد علهيا المستهلينك في تهمييقا
  الخدمة، الجودة، جودة الخدمات، رضا المستهلك.  الكلمات المفتاحية:

Abestract 
Service quality is considered to be one of the most modern approaches that have 
attracted wide attention, especially in the consumer –oriented era. As a result, 
service organizations were stimulated to work on identifying consumers’ 
expectations about the service they want as well as embodying them in real life and 
looking for the dimensions on which the quality of services is based.All of this is 
carried out, in order to reach out for the customer and satisfy him, which in turn, 
leads to creating loyalty, increasing company’s share of market and attracting new 
clients through positive feedback of already satisfied customers.In fact, during our 
field study in the External Bank of Algeria, me tried to analyze the degree of the 
effect and contribution of the service quality in fulfilling customer satisfaction and 
the different criteria used by this latter to evaluate it. 

مقدمة: 
في ظل النمو الخدمي الواسع و التنوع الكبير،أصبح من الضروريبالنسبة اؤلمسسات الخدمية أن تمييز 
هامدتا بشلك قيقحي و ملموس، ثيح أجمعت مختلف هذه اؤلمسسات أن جوهر النجاح هو 
تقديم خدمات تحقق توقعات و رغبات الزبون أي الانطلاق من الزبون للوصول اليه، لا سميا و 

إلا أن الاستجابة الفعالة لههذ التوقعات لا تتحقق الا من خلال  ا هجوتلا نمز في نبلزبون.
 لذلكلجأت .تقديم خدمات ذات مستوى راق من الجودة توافق هذه التوقعات أو تفوقها

 ةدولجا قانتعا لىا ةيمدلخا تاسسؤلم ه هجاوت ةيسفانت ةزيم قيقحتب اهنم �ايمابا تحد�ت البيئة 
التي تنشط هيفا. 
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 فعندما تتشابه الخدمة بين مؤسسة و أخرى يصبح تييقم الزبون لجودة الخدمة هو المحدد الرئيسي 
هاذ ةسسؤم عم هلماعتتا دون أخرى. وذلك �تج عن رضا الزبون عن خدمات تلك اؤلمسسة التي 
لبت ما يطمح اليه. ا بلتالي لا بد لها أنتسعى جاهدة إلى رفع مستوى أدائها من ثيح عمليات 
تقديم الخدمةو الاهتمام بتطوير جودة الخدمات و تسعى للبحث في مختلف معايري الحكم علهيا. 

خاصة أن ثورة التكنولوجيا و الاتصال و المعلوماتية مكنت الزبون من المفاضلة بين الخدمات 
ازلا نم بركأ ددع بسك دصق هتابغر وتهلاويم ببئن من خلال إرضائهم. 

و تعتبر البنوك الجزائرية من أهم اؤلمسسات الخدمية التي تتيح فرصة الحصول على خدمات متنوعة 
ا ةيبنجأ عورف و تلااكو ضعب دوجول ةسفانم هجاوت نلآا تحبصأ اهنكبلجزائر، مما يتطلب منها 
هءافك عفتا و تطوير الأساليب المصريفة من تسليه لإجراءات سير عملها و  تكنولوجيا تساهم 
في تنيمتها و تطويرها و الارتقاء بمستو�ت أداء موظفهيا. و ذها ما ينعكس على تحسين جودة 
تهااو  و تاعقوت قيقتح جاحاهابلطتم و نئبازلا تتم. ا بلتالي فالجودة أهم عامل للوصول 
ا و مهتقث بسكو مهاضر قيقتح اهفده نئبازلا عم ةكارش ءانب بلتالي اكتساب ميزة تنافسية في 

بيئة يصعب هيفا التيمز. 
 :إشكاليةالبحث

مما سبق يمكن لنا أن صياغة التساؤل الرئيسي لبحثتا و المتلثم في: 
                   أ ىدم امتيرث جودة الخدمات على رضا الزبون؟ 

  و ذها التساؤل الجوهري يجر� إلى طرح تساؤلات فرعية ضمن سياق الإجابة عليه كما يلي:   
 - ما معنى جودة الخدمات، و ما هي اكلمانة التي تحتلها الجودة في اؤلمسسات الخدمية ؟

 - ازلا اهمدختسي تيلا يرياعلما يه ابئن للحكم على جودة الخدمة، و ما هي أساليب تطويرها؟  
- ما هي طرق قياس رضا الزبون و التعرف على درجة رضاه عن الخدمات لإيجاد الأساليب 

هدوج ينسحتل ةليفكلتا للتوصل إلى الاحتفاظ به؟ 
- ما مدى الاهتمام بجودة الخدمات في البنك الخارجي الجزائري، و له هناك ارتباط بين جودة 

الخدمات و رضا الزبون؟  
فرضيات البحث: 

انطلاقا من التساؤل الرئيسي و الأسئلة الفرعية، يمكن لنا صياغة الفرضيات التالية: 
- ازلا اهيلع دمتعي تيلا يرياعلما فلتبئن من ثيح أيهمتها النسبية أثناء تهمييقم لجودة الخدمات 

اقلمدمة؛ 
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- هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين الجودة المدركة للخدمة اقلمدمة و رضا الزبون؛ 
 أهمية البحث:

تمكن أيهمة ذها البحث في إبراز مكانة الجودة في الخدمات و دورها في كسب رضا 
ا و ،هئلاو و نوبزلبلتالي دعم المركز التنافسي للؤمسسة  من خلال التعرف على النقاط الأساسية 
ازلا اهنع ثحبي تيلبئن ويفضلون تواجدها في الخدمات التي يحصلون علهيا. ا بلتالي الاستحواذ 
هذج و مهمامتها ىلبم والتعامل معهم، التعرف على درجات الرضا لدهيم والعلم على تنيمتها 

وتطويرها.  
أهداف البحث: 

من خلال هذه البحث، نسعى إلى التوصل إلى مجموعة من الأهداف من بينها:   
- ا تامدلخا عاطق في ةدولجا لولدم ىلع فرعتلبعتبارها غير ملموسة؛ 

- التعرف على الدعائم الأساسية التي تقوم علهيا جودة الخدمة من وجهة ظنر الزبون، أساليب 
تطويرها؛ 

- ا نوبزلا اضر باستكا ةيهمأ ىلع فرعتلبلنسبة للك من اؤلمسسة الخدمية و الزبون؛  
- إبراز مساهمة الجودة في الوصول إلى تحيقق رضا الزبون و ولائه؛  
- ازلا اهيلع دمتعي تيلا يرياعلما ةيهمأ ديدبئن لتييقم جودة الخدمة؛ 

- هامدخ ةدوبج نيتعت ةيرئازلجا ةيمدلخا تاسسؤلما تناك اذإ ام فرعتلا ةلواتا و تسعى لتطويرها  
و إدراك دورها في بلوغ رضا الزبون. 

منهجية البحث: 
    لدراسة موضوع جودة الخدمات وأثرها على رضا الزبون و معالجة الإكشالية المطروحة، تم 

 عوضوملل ةيرظنلا ةيفللخا فصول يليلحتلا جهنلما و يفصولا جهنلما ىلع دامتعلا ا كلذوبلرجوع 
ازلا اضر و ةمدلخا ةدوج نع ةرادلإا تايبدأ في ءاج ام مهأ لىبئن. أما الجانب ايلمداني تم 

الاعتماد على منهج دراسة حالة، من خلال استبيان لتييقم جودة الخدمات اقلمدمة من طرف 
- ازلا نم ةنيع رظن ةهجو نبئن و درجة رضاهم. 52البنك الخارجي الجزائري وكالة سكيكدة -

أولا: التأطير النظري 
 -تعريف جودة الخدمات:1
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 مع للخدمة الفعلي الأداء تطابق لدرجة معيارهي " :Lewisو Booms -تعريف 1-1
33F "(الخدمة لههذ العملاء توقعات

xxix و نستنتج التعريف أن من يحكم على جودة الخدمة هو(
الزبون من خلال مقارنته بين ما تحصل عليه فعلا و ما كان يرغب به. 

 هي "درجة الرضا التي تحهققا الخدمة للعملاء من خلال تلبية :levelock-تعريف  1-2
34Fو متها هاعقوت و متهابغرتم"(

xxx يتوافق ذها التعريف مع سابقه من ثيح أن جودة الخدمة .(
.  و منه نستنتج أن إرضائه إلىجاح نم هققتح ام او ت ا و نئبازلا تابلطتمبلتالي التوصل 

جودة الخدمة تحدد رضا الزبون أو عدم رضاه. 
عرفتها ضمن المواصفات اليقاسية الدولية -تعريف الجمعية الفرنسية للتقنيين: 1-3

 أ�ا " قدرة مجموعة من الخصائص على إرضاء متطلبات العملاء" 2000 طبعة9000الايزو
)35Fxxxi .و ذها ما ؤيكد أن جودة الخدمة يمكنها تحيقق رضا الزبون (

      ذها يعنى أن جودة الخدمات تعبر عن مدى تحيقق توقعات الزبون أي التطابق بين ما يتمنى 
أن يحصل عليه و الأداء الفعلي للؤمسسة، وذلك في جميع مرالح و جوانب تقديم الخدمة. كما 

تعتبر من محددات رضا الزبون. و يمكن القول أنه لا بد من النظر الى جودة الخدمة من وجهة ظنر 
مقدمها و التي يعتبرها التطابق مع المواصفات الموضوعة لتقديم الخدمة، و من وجهة ظنر الزبون و 

هي التطابق مع حاجاته. 
-نماذج قياس جودة الخدمة: 2
 بوضع Parasuraman, Berry,Zeithaml(الفجوات): قام كل من 2F*Servqual-نموذج 2-1

هاكاردإ و نئبازلا تاعقوت ةنراقم ىلع موقي يذلاتم 1988نموذج ليقاس جودة الخدمات سنة 
لجودة الخدمة و منه تحديد الفجوة بينمها اعتمادا على خمسة أبعاد كما يلي:  

عادة ما يقيم الزبون جودة الخدمة اعتمادا على الجانب  : Tangibles- الأشياء الملموسة 
الملموس في تقديم الخدمة، سواء ما يعتمد عليه لتقديم الخدمة أو التي ترشده للخدمة كالآلات 

والمباني... 
ا دصقبلاعتمادية القدرة على أداء و تقديم الخدمات كما وعدت : Reliability- الاعتمادية
36F (با اؤلمسسة

xxxii ( ه تدعو امك ةمدلخا زانجإ و ءادلأا في قاستلاا ىدم يبا اؤلمسسة بشلك
دقيق. 

                                                           
 :sevequal * تعني جودة الخدمة و مكونة من العبارتين service  تعني الخدمة، وqualité  .و تعني الجودة 
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هي القدرة و الرغبة و استعداد مجهز الخدمة للثمول و :  Responsiveness- الاستجابة
ازلا ةمدلخ ةعرسبئن، و يعني ذلك أيضا القدرة على التعامل الفعال مع الشكاوي و الاقتراحات 

هاراسفتسا ىلع درلا و بحر ردصب ةمدلخا يمدقتب ةردابلما تم بسرعة،كما تضم أيضا تلبية 
 ازلل ةديدلجا وةئراطلا تاجايتحلابئن.

أي خلو الخدمة اقلمدمة و مختلف المعاملات مع اؤلمسسة من الخطورة، بما : Security- الأمان
ا كلهتسلما ساسحإ كلذ بلاطمئنان النفسي و المادي عند تعامله مع اؤلمسسة الخدمية. 

ذه نيارفوت  ترحلاااو م في بدلأا و دولا ،ةمدلخا مدقم مجالاملة  و :courtesy- اللباقة
التعاطف في المعاملة  و روح الصداقة، و احترام عادات و تقاليد المستهلك. 

   ابلتالي حسب ذها النموذج إفن:   
 جودة الخدمة = التوقعات – ادراك الزبون للأداء الفعلي

حسب ذها النموذج يتم قياس جودة الخدمة على (الاتجاهي): 3F*Servperf- نموذج  2-2
أساس الأداء الفعلي للخدمة اقلمدمة، كما أنه يعتمد على نفس الأبعاد المستخدمة في النموذج 
السابق (الملموسية، الاعتمادية، الاستجابة، الأمان و اللباقة).ا بلتالي إفن جودة الخدمة يمكن 

37Fشابم اهيلع مكلحرازلا تاهاتجا للاخ نم ةبئن(

xxxiii  :وجودة الخدمةحسب ذها النموذج هي .(
 جودة الخدمة= الأداء الفعلي

- تعريف رضا المستهلك: 3
 "شعور ينتج عند تييقم التجربة أ�ا على الأقل جيدة كما كان متوقع :Hunt-تعريف 3-1

38Fلها"(

xxxiv نستنج أن الرضا هو إحساس يتوقف على توقعات الزبون، و يحس به إذا كانت(
الخدمة المتحصل علهيا توافق هذه التوقعات. 

أنه "حالة نفسية لما بعد شراء و استهلاك خدمة معينة، يترجم بواسطة -يعرف أيضا: 3-2
شعور عابر (مؤقت) ا دمتعي ،كردلما ءادلأا و ليمعلا تاعقوت ينب قرفلا نع جتبلموازاة مع ذلك 

39F"( الموقف المسبق الأولي تجاه الخدمة

xxxv هنا نجد أن الرضا حالة نفسية تنتج بعد استهلاك (
الخدمة و مبنية على تحقق توقعاته و التعامل السابق للزبون. 

من التعاريف السابقة نستنتج أن الرضا هو ذلك الشعور الذي ينتج عند مقارنة الزبون لما ينتفع به 
من الخدمة فعلا و ما كان يتوقع أن يحصل عليه. 

                                                           
Servperf* :يعني أداء الخدمة، يتكون من العبارتين :service ،و تعني الخدمة performance .و تعني الأداء   
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قيصد بمحددات الرضا مجموعة من العوامل التي يبنى على أساسها شعور - محددات الرضا: 4
الرضا أو على أساسها يتحقق الرضا أو عدمه كما أشارت إليه مختلف التعاريف أعلاه، و تتلثم 

تلك العوامل ميفا يلي:  
تعكس التوقعات موقف الزبون من ثيح التفاؤل و التشاؤم، أي أن التوقع - التوقعات: 4-1

هو احتمال إيجابي أو سلبي يتكون دالخ الزبون حول الخدمة و على أساسها يتحقق الرضا أو لا 
يتحقق.  

ا كلذ و ،نوبزلا اضر مدع وأ اضر اضيأ ءادلأا ددبعتباره أساسا - الأداء الفعلي: 4-2
للقمارنة بينه و بين التوقعات، فز�دة الأداء يزيد من الرضا و يعني ذلك �زدة مستوى جودة 

الخدمة تؤدي إلى �زدة  رضا الزبون. 
ا دصقيبلمطابقة التساوي بين الأداء و التوقعات و عدم المطابقة -مطابقة و عدم المطابقة:4-3

هو وجود فرق بينمها، ومنه ينتج الرضا أو عدم الرضا. يفنتج الرضا في كل من المطابقة و عدم 
المطابقة الموجبة بينما ينشأ عدم الرضا في حالة عدم المطابقة السالبة. و اقلمصود بعدم المطابقة 
الموجبة أن يفوق الأداء الفعلي التوقع أما عدم المطابقة السالبة يتفوق هيفا التوقع على الأداء.  

 إن رضا الزبون يتأثر بمدى إدراكه لجودة الخدمة اقلمدمة  و -رضا المستهلك و الجودة المدركة:5
التي يحكم علهيا من خلال بعض المعايري، إفذا أدرك الجودة كما كان يتوقعها انبعث شعور الفرح  
و الرضا بداخله. أي إذا تحققت توقعات الزبون حول الجودة ترتفع معدلات الرضا لديه، و ذها 

دقم برتعي يرملمعي ثيح ةكردلما ةدوجلل ةبسنلبا ة اهنيستح ىلع اا رارمتسببلرغم من 
 اختلاف وجهات النظر حول العلاقة بين الجودة و رضا الزبون كما هو مملث في الشلك التالي:

 
 
 
 
 
 
 
 

): العلاقة بين الجودة المدركة و رضا المستهلك 1الشكل رقم (
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Source: Denis Darpy et Pierre Volle, comportement du consommateur, 
Dunod, Paris, 2003, p 165. 

 
و منه نجد أن ما يربط الرضا و الجودة علاقة قوية لكف منمها يبنى على توقعات، على أساسها 
تخلق و تصنع الجودة فتتحقق اشباعات و حاجات الزبون و على أساس ذها الإشباع يتحدد 

مستوى الرضا.  
 :ثنيا: الاطار التطبيقي 

  تحديد مجتمع الدراسة: -1
. ثيح 2011- لسنة 52ازلا في ةساردلا عمتمج لثمتبئن اليذن يتعاملون مع وكالة سكيكدة-

. 29990از ددعل لماش رصح في تلثتم ،ةيلوأ ءاصحإ ةيلمعب انمبئن هذه الوكالة، و وجد�ه 
إلا أنه بعد تحاور� مع المسؤول عن محفظة العملاء أحاطنا علما أن هناك عدد كبير جدا من 

. ∗4Fاسلحابت المفتوحة لا تعرف حركية و إن كانت هفي لا تكاد تذكر

                                                           
هناك من يفتح حساب بالبنك تماشيا مع متطلبات بعض الملفات الإدارية، و بعد الحصول على رقم الحساب لم يستعمله ∗

 مرة أخرى.
 

حالة 
 شعورية

جودة 
 مدركة

الرضا أو 
عدم 
 الرضا

موقف بعد 
استعمال 
 الخدمة

موقف قبل 
 استخدام الخدمة

مقارنة بين 
التوقعات و 

 الأداء

ةالخدم  
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  و مامتها عم ايشاتما انتاا لماعتي يذلا يقيقلحا نوبزلببستمرار مع الوكالة ليتكمن من تييقم 
اسلحا ةيكرح بسح فينصتلا في تلتج زرف ةيلمعب انمق اتهامابت، و استبعد� كل زبون لم 

في تار مجا مجح حبصأف ،ةنسلالتمع محل الدراسة وفق ذها 10يستعلم الحساب على الأقل 
.         2993الإجراء قيدر بـ 

ظنرا لكبر حجم مجتمع الدراسة و قيود التكلفة و الوقت، قرر� - تحديد عينة الدراسة:2
ا تانيعلا بولسأ لامعتسبلاعتماد على المعاينة العشوائية. ثيح قمنا بتويزع الاستبيان على 
ازلبئن اليذن تعاملوا مع الوكالة أثناء فترة التربص، و ظنرا لما يحتويه الاستبيان من أسئلة كبيرة 

 320يتطلب الإجابة علهيا في وقت طولي نسبيا، و شرح هذه الأسئلة للمستهلينك تم تويزع 
 استبيان، لعدم اكتمالها 20 للتحللي و استبعاد 300استبيان. ا انمق ءاهتنلاا دعب بعتماد 

اجلإا في ضقانت و ةحيحص ةقيرطب ةباجلإا مدعابت. 
ه تاودلأا نم ةعوممج مادختسا لىإ �ألجبدف جمع البيا�ت اللازمة - أدوات الدراسة:3

للدراسة و ذلك تمايشا مع نوعية الموضوع و تتلثم في : 
ا دصقبقلمابلة تلك الوسيلة المستعملة لدراسة سلوك فرد أو مجموعة أفراد - المقابلة: 3-1

ه كلذ و ةلاكولا ريدم عم ةلباقلما انثبح في �دمتعا دق و ،ةلئسلأل ةباجلإا ىلع لوصحلبدف 
جمع المعلومات حول مدى الاهتمام بجودة الخدمات في الوكالة، أساليب تطويرها و أساليب 

ازلبا مامتهلاا ىدم ،اهسابئن و مختلف الإجراءات المستخدمة لتحيقق رضاهم، كيفية التقلصي 
ازلا تاقلاع ثبح و اضرلا مدع تلااح نبئنو الوكالة. لجأ� للقمابلة مع المدير لعدم وجود 

اجإ ىلع لوصلحا نم نكمتن لم نكل ،ةلاكولا في ةدولجبا ةصاخ ةحلابت واضحة. كما قمنا 
ازلا ةبوجأ عم ةلباقلما ةبوجأ ةنراقبئن الموجودة في الاستبيان للتعرف على مدى الاهتمام بجودة 

ازلا اضر بسكل ةلاكولا فرط نم ةمدقلما ةمدلخبئن و المحاظفة علهيم. 
ا ةناعتسلاا ةرورض تلاؤاست نم هحرطت ام و ةساردلا فادهأ يضتقتبستبيان - الاستبيان:3-2

از لىإ هجوبئن الوكالة للإجابة علهيا. 
 أما من ثيح تصيمم استبيان البحث، هفو يتكون من ثلاث -تصميم الاستبيان:3-2-1

 أجزاء كلم يلي:
: القسم الأول: معلومات عامة 

ا نايبتسلاا نم لولأا ءزلجا قلعتبلعوامل الديموغرايفة للعينة من ثيح السن، المستوى التعلميي 
ازلا لماعتب ةقلعتم ةلئسأ لىإ ةفاضإ ،ةنهلمبئن مع الوكالة كسنوات التعامل، وسبب التعامل معها. 
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القسم الثاني: يقيازلا مبئن لجودة الخدمات المقدمة  
  وهف نياثلا ءزلجا امأ ازلا تاكاردبإ صاخبئن لمستوى الأداء الفعلي للخدمة اقلمدمة، و ذلك 

 عبارة تعكس اشؤلمرات الخمس الرئيسية لتييقم جودة الخدمة حسب نموذج 34من خلال 
servperf (الجوانب الملموسة للخدمة، الاعتمادية، الاستجابة الأمان، التعاطف)

القسم الثالث: ازلا اضر ةجربئن عن جودة الخدمة المقدمة  
ازلا اضر ةجرد ديدحتب ءزلجا اذه قلعتبئن في وكالة البنك الخارجي الجزائري عن كل معيار من 
الخمس معايري السابقة و درجة الرضا عن الجودة المدركة الكلية للخدمات اقلمدمة. و تم قياس 
ا ثلاثلا و نياثلا مسقلا نم لك تايرغتبستخدام ميقاس "لكيرت" لأنه أنسب اقلماييس التي 
ازلا تاكاردا سايقب حمسبئن لجودة الخدمة ودرجة الرضا عن الجودة المدركة، و كل معيار من 

معايري الحكم علهيا. 
 إ انمق ثيبعطاء درجة مواقفة على كل العبارات الأربعون كما يلي:

 القسم الثاني:
 ) 2غير موافق: درجة ( )3محايد: درجة ( )4موافق: درجة (  )5موافق تماما: درجة (

 )1غير موافق تماما: درجة (
 القسم الثالث:

 )3درجة رضا متوسطة: درجة ( )4درجة رضا كبيرة: درجة ( )5درجة رضا كبيرة جدا: درجة (
 )1درجة رضا منخفضة جدا: درجة (  )2درجة رضا منخفضة: درجة (

 و حسب الدراسات السابقة يمكن تقسيم ميقاس لكيرت  للتعرف على مستوى المواقفة كما يلي:
 
  

 5                      3,5                 ,25 0 

درجة 
الموافقة 

متوسطة       منخفضة                   مرتفع 

درجة 
الرضا 

متوسطة                        منخفضة                كبيرة   

 
 قصد التأكد من صدق ايقلماس المستعلم في الدراسة تم - ثبات صدق المقياس:3-2-2

 ةذتاسلأا نم ةعوممج ىلع هضر أ امكتكدت فاعليته و ثباته من خلال قياس معامل كرونباخ 
٪ ميفا يخص عبارات 78,46٪ بين العبارات اكلمونة لمعيار الملموسية و 78,39ألفا، ثيح بلغ 
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٪ بين عبارات 80,55٪ بين عبارات معيار الاستجابة، و 80,71معيار الاعتمادية بينما بلغ 
٪ بين عبارات معيار التعاطف. و ذها ما ؤيكد وجود علاقة ثبات 91,23معيار الأمان، و بلغ 

٪ و 96,13و ارتباط بين عبارات كل معيار. أما قميته بين كل عبارات ايقلماس قفد بلغت 
بلتالي هفي قيم ذات دلالة إحصائية عالية و دللي على الاتساقو الثبات بين عبارات النموذج 
المستعلم ليقاس مختلف جوانب جودة الخدمة  و درجة الرضا، و منه فايقلماس يتمتع بدلالات 

ثبات عالية. 
ا ةساردلا ت�ايب ةلجاعم ةيجهنم تلبلاستعانة ببرمجية -الأدوات الإحصائية المستعملة: 4

 (statistical package for social sciencesالحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية 
spss :على استخدام الأدوات التالية (

- ا سايقلمبا صالخا تابثلا لماعم رابتبستخدام معامل كرونباخ ألفا؛ 
- التكرارات و النسب لوصف بيا�ت عينة الدراسة من ثيح خصائصها؛ 

- المتوسطات الحسابية لمعرفة درجة مواقفة أفراد العينة على كل معيار من معايري جودة الخدمة التي 
تقدمها الوكالة (الملموسية، الاعتمادية، الاستجابة، الأمان، التعاطف)، كذلك للتعرف على درجة 

رضا المستهلينك على كل معيار من تلك المعايري و درجة الرضا على الجودة الكلية، إضافة إلى 
تحديد الأيهمة النسبية للمعايري التيمييقة لجودة الخدمة. كما استخدمنا الانحراف المعياري للتعرف 

اجإ ميقل تتشتلا ةجرد ىلابت أفراد العينة على المتوسط الحسابي . 
- أساليب الارتباط و ذلك لتحديد العلاقة بين كل معيار من معايري جودة الخدمة اقلمدمة من 
قبل الوكالة (مستلق) و رضا الزبون (تبع) و كذا العلاقة بين الجودة المدركة (مستلق) و الرضا 

٪(درجة القثة في هذه الحالة 5الكلي (تبع)، ثيح تم اختبار الفرضية عند مستوى دلالة 
95% .(
-دراسة و تحليل البيا�ت:  5
 للتعرف على الخصائص الديموغرايفة لأفراد العينة، تناول -وصف خصائص عينة الدراسة:5-1

الجزء الأول من الاستبيان  بعض البيا�ت الشخصية و المتثملة في السن، المستوى التعلميي، اهلمنة 
إضافة إلى أسباب التعامل مع هذه الوكالة و مدة التعامل. ازلا ةيبلغأ نأ �دجو ثيبئن اختاروا 

التعامل مع وكالة البنك الخارجي الجزائري لأسباب أخرى، تتلثم في اؤلمسسة التي يعلم هيفا 
المستهلينك و أغلبيتهم من السو�طراك، و ذلك لوجود اتفاقية بين البنك الخارجي الجزائري و 

٪ من مجموع مفردات العينة. بينما اليذن اختاروا التعامل مع 29,2السو�طراك،و اليذن يمثلون  
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٪ من مجموع مفردات العينة. و ذها 25,6 زبون أي ما نسبته 92الوكالة ظنرا لموقعها المناسب 
يوضح التويزع الجيد للخدمة و جعلها في متناول الجيمع، أما اليذن يتعاملون مع البنك بسبب قوة 

 زبون. بينما تحتل التسيهلات التي قيدمها 58٪ ثيح بلغ عددهم 16,3مركزه المالي ثميفلون 
٪ . و قلة من 9,6البنك للمستهلك المرتبة الرابعة في سبب اختيار التعامل مع ذها البنك بنسبة 

هدوج و ةمدقلما تامدلخا ةليكشت ببسب كنبلا عم لماعتلا اوراتخا نيذلا نئبازتا و الاهتمام 
و ،امهنم لكل ذهاازلبا فياكلا مامتهلاا مدع مجتري ام بئن و 6,7ازلبا ديبئن و ذلك بنسبة 

جودة الخدمات اقلمدمة. في ينح عدد أقل اختار التعامل مع البنك بسبب الإجراءات الأمنية 
٪. 5,6 بنسبة 20ازلا لاومبأ ظافحبئنو عددهم 

 زبون 106] سنوات بلغ عددهم 5-1ازلا نأ �دجو امبئن اليذن يتعاملون مع الوكالة ما بين [
 زبون 100 سنوات عددهم 10 ٪ ، ثم يلهيا اليذن يتعاملون مع الوكالة لأكثر من 35,3بنسبة 
 62] سنوات بلغ عددهم 10-6٪ بينما اليذن تتراوح سنوات تعاملهم بين [33,3بنسبة 
 زبون 32٪ . و أيرخا يملث الأشخاص اليذن تقدموا للتعامل مع الوكالة لأول مرة 20,7بنسبة 

٪ و اليذن تعاملوا مع هذه الوكالة من خلال التأثر 10,7من أفراد عينة الدراسة و ذلك بنسبة 
بلعائلة، صديق، الإعلان أو أسباب أخرى موزعين كما يلي:  

اجلإا للاخ نمابت لاظحنا أن هذه الأسباب تتلثم في اؤلمسسة التي توظفوا هيفا مجددا لوجود 
 من 14، وعددهم L’Ansejازلا لماعت كلذك تاسسؤلما هذه و كنبلا ينب تايقافتبئن مع  

 10٪، بينما اليذن تقدموا للتعامل مع الوكالة متأثرين بصديق يمثلون 4,7 زبون و يمثلون 32بين 
٪، أما عدد المتأثرين 2ازبئن بنسبة 6٪ . ام هلائاعب اورثتأ نيذلا لثيمتم 3,3ابئن بنسبة 

٪ و ذها ما يعكس عدم فاعلية الإعلان عن خدمات 0,7بلإعلان مهفا زبو�ن أي بنسبة 
البنك.  

-يقتب ةقلعتلما ت�ايبلا ليليازلا مبئن لمعايير جودة الخدمة:  5-2
 مما يعكس درجة 3,170المعدل العام للمتوسطات الحسابية قيدر بـ -الملموسية:5-2-1

إ و ةيسومللما ةيح� نم ةمدلخا ةدوج ىلع ةطسوتم ةقفاوبجماع من أفراد عينة الدراسة كما تدل 
 .0,791عليه تدني الانحراف المعياري  الذي قدر بـ

 مما يعكس درجة 3,013 أما المعدل العام للمتوسطات الحسابية قيدر بـ -الاعتمادية:5-2-2
إ و ةيدامتعلاا ةيح� نم ةمدلخا ةدوج ىلع ةطسوتم ةقفاوبجماع من أفراد عينة الدراسة كما دل 

 .0,90عليه تدني الانحراف المعياري  الذي قدر بـ 
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 مما يعكس درجة 2,631المعدل العام للمتوسطات الحسابية قيدر بـ - الاستجابة: 5-2-3
إ و ةباجتسلاا ةيح� نم ةمدلخا ةدوج ىلع ةطسوتم ةقفاوبجماع من أفراد عينة الدراسة كما تدل 

 .0,856عليه تدني الانحراف المعياري  الذي قدر 
 مما يعكس درجة  3,298يخص المعدل العام للمتوسطات الحسابية قيدر بـ -الأمان: 5-2-4

إ و ناملأا ةيح� نم ةمدلخا ةدوج ىلع ةطسوتبجماع من أفراد عينة الدراسة كما تدل عليه تدني 
 .1,068الانحراف المعياري  الذي قدر بـ 

 مما يعكس 2,760ميفا يخص المعدل العام للمتوسطات الحسابية قيدر بـ -التعاطف: 5-2-5
 ةجر  فطاعتلا ةيح� نم ةمدلخا ةدوج ىلع ةطسوتم إبجماع من أفراد عينة الدراسة كما يدل 

 .1,129عليه تدني الانحراف المعياري  الذي قدر 
- ازلا اضرب ةقلعتلما ت�ايبلا ليلبئن: 5-3
٪ من أفراد العينة المدروسة 28 -ازلا اضر ةجربئن على الملموسية في جودة الخدمة:5-3-1

٪ 46,7كانت درجة رضاهم عن جودة الخدمة اقلمدمة إلهيم من �يحة معيار الملموسية كبيرة، و 
٪ درجة رضاهم منخفضة، أما درجة الرضا الكلية 25,3من كانت درجة رضاهم متوسطة. بينما 

 و هو 2,966عن مشؤر الملموسية متوسطة و يستدل على ذلك المتوسط الحسابي الذي قدر بـ 
] إ بجماع أفراد عينة الدراسة كما يدل عليه انخفاض الانحراف المعياري 3,5-2,5ضمن المدى [

 .1,019اقلمدر بـ 
وجد� أن درجة الرضا -درجة رضا المستهلكين على الاعتمادية في جودة الخدمة:5-3-2

 و هو 2,846الكلية على مشؤر الاعتمادية متوسطة و ؤيكد ذلك المتوسط الحسابي الذي قدر بـ 
] إ بجماع أفراد عينة الدراسة كما يدل عليه انخفاض الانحراف المعياري 3,5-2,5ضمن المدى [

 1,053اقلمدر بـ 
وجد� أن درجة الرضا الكلية -ازلا اضر ةجربئن على الاستجابة في جودة الخدمة: 5-3-3

 .2,266عن مشؤر الاستجابة  منخفضة و ؤيكد ذلك المتوسط الحسابي الذي قدر بـ 
 وجد� أن  درجة الرضا الكلية عن -ازلا اضر ةجربئن على الأمان في جودة الخدمة:5-3-4

 .2,026مشؤر الأمان متوسطةو ؤيكد ذلك المتوسط الحسابي الذي قدر بـ 
 وجد� أن  درجة الرضا الكلية - ازلا اضر ةجربئن على التعاطف في جودة الخدمة:5-3-5

 .2,600عن مشؤر التعاطف متوسطةو ؤيكد ذلك المتوسط الحسابي الذي قدر بـ 
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٪ من أفراد العينة درجة رضاهم عن 23.3 أن - درجة الرضا على الجودة الكلية:5-3-6
٪ 41,3٪ منهم درجة رضاهم متوسطة. في ينح 35,3جودة الخدمة اقلمدمة إلهيم كبيرة     و 

درجة رضاهم منخفضة أما درجة الرضا الكلية على الجودة هفي متوسطة و ؤيكد ذلك المتوسط 
 .2,640الحسابي الذي قدر بـ 

-اختبار الفرضيات: 6
 التي تنص على أنه تختلف المعايري التي يعتمد علهيا المستهلكون - اختبار الفرضية الأولى:6-1

في البنك الخارجي الجزائري من ثيح أيهمتها النسبية أثناء تهمييقم جودة الخدمات اقلمدمة.  
): تقييم معايير جودة الخدمة 1الجدول رقم (
درجة الموافقة نسبة الموافقة الانحرافالمعياري المتوسط الحسابي المؤشرات 

متوسطة  58,26 1,068 83,29الأمان 

متوسطة  53,91 0,791 3,170الملموسية 
متوسطة  43,66 0,900 3,013الاعتمادية 
متوسطة  40 1,129 2,760التعاطف 
متوسطة  32,66 0,856 2,631الاستجابة 

 spssا ةبلاطلا دادعإبستعمال المصدر:
     

من الجدول أعلاه يتضح أن نسبة كل معيار تختلف عن اخلآر، ثيح أن أكثر الأبعاد توافرا في 
 و انحراف معياري 3,298جودة الخدمة في وكالة البنك الخارجي هو الأمان بوسط حسابي  

، 0,791  و انحراف معياري قدر بـ 03,17 و يليه بعد الملموسية بوسط حسابي 1,068قدره 
، و �تي في 0,900 و انحراف معياري 33,01و بعد ذلك مشؤر الاعتمادية بمتوسط قيدر بـ 

الاستجابة ، و في المرتبة الأيرخة بعد 2,760المرتبة الرابعة مشؤر التعاطف بمتوسط حسابي قدره 
  لياتلبا  ازلا اهيلع دمتعي تيلا يرياعلما نأ حضتيبئن في .12,63وفق متوسط حسابي قدره 

ا و ،ةمدقلما ةمدلخا ةدولج مهمييقت دنع ةيبسنلا اهتيهمأ في فلتتخ كنبلبلتالي يمكن القول أن 
ازلا اهيلع دمتعي تيلا يرياعلما فلاتخبا ةقلعتلما ةيضرفبئن لتييقم جودة الخدمات اقلمدمة من 

البنك صحيحة. و الشلك التالي يدعم ذلك: 
): التمثيل البياني للمعايير التقييمية لجودة الخدمة 1الشكل رقم (            
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هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين الجودة المدركة للخدمة -اختبار الفرضية الثانية: 6-2

اقلمدمة و رضا الزبون. لاختبار هذه الفرضية لا بد من التعرف ما إذا كانت هناك علاقة ذات 
دلالة إحصائية بين رضا الزبون و كل بعد من أبعاد جودة الخدمة (الملموسية، الاعتمادية، 

الاستجابة، الأمان، التعاطف). ا اضرلا رابتعبا كلذتبع و كل معيار من معايري الجودة كعامل 
ا ةيضرفلا ضفر وأ لوبق تم ثيح لقتسبلاعتماد على مستوى المعنوية، إذ نرفض الفرضية إذا 

.كما قمنا بحساب معامل الارتباط بين كل معيار من 0,05كان مستوى المعنوية أكبر من 
المعايري السابقة الذكر و الرضا، ثم حساب معامل الارتباط بين كل المعايري مجتمعة و رضا 

) و كلما اقتربت من الصفر دل 1) و (1مع العلم أن قمية معامل الارتباط تتراوح بين (-الزبون.
 دل ذلك على وجود علاقة 1ذلك على ضعف العلاقة بين المتغييرن بينما كلما اقتربت قميته من 

قوية جدا بينمها.  و نستدل على طبيعة العلاقة بين المتغييرن إذا كانت طردية    أو عكسية عن 
طريق إشارة معامل الارتباط، إفذا كانت إشارته موجبة ذهفا دللي على وجود علاقة طردية بين 

 المتغييرن  و إذا كانت إشارته سالبة ذهفا دللي على وجود علاقة عكسية بين المتغييرن.
 ):العلاقة بين الجودة المدركة للخدمة و رضا المستهلك2الجدول رقم (

 
 
 
 

 T   الإحصائيةمعامل  معامل                 معامل    المؤشرات 



183 
 

التحديد الانحدار               الارتباط 
 683, 9     0,388 0,412 0.623الملموسية 
 11,01 0,45 0,506 0,671الاعتمادية 
 13,652 0,557 0,535 0,747الاستجابة 

 10,452 0,425 0,583 0,652الأمان 
 14,250 0,578 0,719 0,761التعاطف 

 16,266 0,641 0,551 0,801الجودة الكلية 
 

 00مستوى المعنوية 
 spssالمصدر: إعداد الطالبة باستعمال 

 
 مستوى - توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الملموسية في جودة الخدمة و رضا الزبون:

ا وبلتالي يمكن القول أن هناك علاقة بين الملموسية 0,05 و هو أقل من 0,00المعنوية يساوي 
 الذي يدل 0,623في جودة الخدمة و رضا المستهلك، و ؤيكد ذلك معامل الارتباط اقلمدر بـ 

على وجود علاقة طردية بينمها.  
 بلغ - توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الاعتمادية في جودة الخدمة و رضا الزبون:

ا و بلتالي هناك علاقة بين الاعتمادية في جودة 0,05 و هي أقل من 0,00مستوى المعنوية 
الخدمة و رضا المستهلك و هي علاقة ارتباط طردية كما يدل علهيا معامل الارتباط الذي يساوي 

0,671 .
 مستوى - توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الاستجابة في جودة الخدمة و رضا الزبون:

ا و بلتالي يمكن القول أن هناك علاقة بين 0,05 و هو أقل من 0,00المعنوية يساوي 
 على 0,747الاستجابة في جودة الخدمة ورضا المستهلك كما يدل معامل الارتباط الذي قدر بـ 

وجود علاقة طردية و قوية. 
 قدر معامل - توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الأمان في جودة الخدمة و رضا الزبون:

 و هي أقل من 0,00 و هي علاقة طردية، كما بلغ مستوى المعنوية يساوي 0,652الارتباط بـ 
ا و بلتالي هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين الأمان في جودة الخدمة ورضا الزبون.  0,05

 قدر معامل - توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التعاطف في جودة الخدمة و رضا الزبون:
 و هي أقل 0,00 و هي علاقة طردية قوية، كما بلغ مستوى المعنوية يساوي 0,761الارتباط بـ 

ا وبلتالي هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين التعاطف في جودة الخدمة ورضا 0,05من 
الزبون.  
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 قدر معامل الارتباط بـ - توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الجودة المدركة و رضا الزبون:
 و هي أقل من 0,00 و هي علاقة طردية و قوية، كما بلغ مستوى المعنوية يساوي 0,801

  ا وبلتالي هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين  الجودة المدركة ورضا الزبون.  0,05
ا وبلاعتماد على معامل التحديد يمكن القول أن الجودة المدركة للخدمة تثؤر و تتحكم في 

٪ من التغيرات التي تحصل في مستوى رضا الزبون، و ثؤير كل معيار من المعايري السابقة 64,1
أ ىلع برعتف ةيقبتلما تثره بعوامل أخرى. 35,9بمعدل متغير و درجة كبيرة في الرضا. أما 

 و نأ لوقلا نكيم هنم اله ةكردلما ةدولجا غلبا يرثتأ و يوق طابترا أ اضرلا ىوتسم ىلعببعادها 
الخمسة كما تبين من النتائج  إذ يصل ذها الرضا إلى ذروته كلما ارتفع مستوى جودة الخدمة 

اقلمدمة من طرف الوكالة. 
  -نتائج الدراسة:7

لقد قاد� ذها البحث إلى العديد من النتائج و منها:    
 خدمة - ازلا تاعقوت قباطت تامدخ يمدقتب تامدلخا ةدوج موهفم طبتربئن أو تفوقها، فتقديم

معايري  توافر مدى يعكس الذي الفعلي الجودة مستوى مطابقة يعني جودة متيمزة ذات
المعايري؛ و تعتبر من أبرز القوى في تحديد ايلمزة التنافسية و  لههذ ازلبئن توقعات مع جودةالخدمة

خاصة في ظل وجود تشابه و تقارب بين الخدمات. 
- إ فرعي ام جاهتنا و ،ةدوج جم�رب عضو تامدلخا ةدوج ريوطت بلطتبدارة الجودة الشاملة و 

ازلا عم ةقلاعلا في زيمتلبئن و اتباع ظنام معلومات لرصد توقعات الزبون؛ 
- ا اضرلا طبتربلتوقعات و ذها ما يفسر اختلاف مستو�ته من زبون خلآر؛ 

- أكثر الأبعاد توافرا في جودة الخدمة في وكالة البنك الخارجي هو الأمان و يليه بعد الملموسية و 
و في المرتبة الأيرخة بعد بعد ذلك مشؤر الاعتمادية، و �تي في المرتبة الرابعة مشؤر التعاطف 

الاستجابة؛ 
- ازلا اضر ةجربئن عن الملموسية و الاعتمادية و الأمان و التعاطف في جودة الخدمات اقلمدمة 

من طرف الوكالة متوسطة للك منهم،  
-ازلا اضر ةجربئن عن الاستجابة في جودة الخدمة اقلمدمة من طرف وكالة البنك الخارجي كانت 

منخفضة؛  
_ ازلا اهيلع دمتعي تيلا يرياعلما فلتبئن من ثيح أيهمتها النسبية أثناء تهمييقم لجودة الخدمات 

اقلمدمة؛ 
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- ا نوبزلا اضر طبتري و رثأتبلجودة المدركة للخدمات اقلمدمة؛ 
  -الاقتراحات:8

على ضوء ما توصلنا إليه من نتائج، يمكن تقديم بعض التوصيات:  
- هامدخ ةدوبج دالجا مامتهلابا ةيمدلخا تاسسؤلما عارسإ ةروتا، بما في ذلك إدراج مديرية 1

 و ا ةصابلجودة ضمن تنهميظا، كيون هدهفا العلم على تحيقق الجودة في مختلف جوانبها
  نوبزلا ءاضر ازلا روظنم نم ةمدلخا ةدوج داعبأ ديدتح للاخ نمبئن؛

- ه�وتسم عيجم في ةدولجا ةفاقث رشنب ةيمدلخا تاسسؤلما مايق ةرورتا، و ذلك من خلال 2
ا مايقلا ىلع مهثح و اهتيهمأ ىدبم ينلماعلا ةيعوت و سيسبلعلم الصحيح من أول مرة و 
و ،مهتبقا مهفيرعت هامدخ ةدوج عفر دنع ةسسؤلما ىلع دوعت تيلا �ازلمباتا، بما يضمن تعزيز 

 ازلا عانتقاو كاردبئن بجودة ما قيدم لهم من خدمات؛
- ا عمتتج تيلا ةدولجا تاقلح وأ ةدولجا ينستح قرف قلبنتظام لمعالجة الجودة، من خلال 3

 ا ةقلعتلما تاظحلالما و راكفلأا لداببلمشاكل التي تعيق تحسين جودة الخدمات؛
- جاح ىلع فرعتلا ةرواهاعقوت و نئبازلا تتم، كمنطلق لتحديد مواصفات الخدمة التي 4

يرغبون هيفا، من خلال اليقام ببحوث ميداينة لدراسة سلوك المستهلينك للوصول إلى تحديد 
 جاهاعقوت و متهتم؛ 

- الاختيار الجيد قلمدمي الخدمات، و العلم على تطوير مستوى أدائهم من خلال تيثكف 5
 تارواه تيلتعفرب مت ازلبا رشابم لاصتا ىلع نيذلا ةصاخ ،ينلماعلا ىوتسمبئن.  

- التحسين و التطوير المستمر لجودة الخدمات، من خلال اليقاس الدوري للجودة و التعرف 6
 هامدخ ةدوج ىوتسم ديدحتتا. على نواحي القصور لمعالجتها. و اليقام ببحوث الرضا 

- هرادإ و نئبازلا يواكشب غلابلا مامتهتا، ثيح تعتبر مصدرا هاما للمعلومات عما يريده 7
 المستهلك. كما أ�ا تتيح الفرصة لتقلصي حالات عدم الرضا، من خلال معالجتها بطرقية ترضيه؛ 

- ضرورة مواكبة التطور التكنولوجي ميفا يخص تحدثي البيئة المادية للخدمة، والعلم على 8
تحيقق الاستفادة القصوى من ثمار تكنولوجيا المعلومات والاتصالات، بغية تطوير ظنم و وسائل 

 ا مستت تامدلخا يمدقبلكفاءة والسرعة في الأداء؛
 - ازلا اضرل يرودلا سايقلبئن عن جودة الخدمة لمعرفة أسباب عدم الرضا و معالجتها؛9

- البحث على اشؤلمرات التي يحكم على أساسها الزبون على جودة الخدمات للتركيز علهيا 11
في أداء الخدمة؛ 
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- ةيمنت ةر عم ةيوق تاقلاع ه ظافتحلاا فدبه ،مهئاضرإ للاخ نم نئبازلابم و كسب 14
 آخرين جدد.
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 سبل تنمية اقتصاد المعرفة في الاقتصاد الجزائري
 الدكتور مصطفى بودرامة

  الجزائر1جامعة سطيف
 ملخص:

ا ةليفكلا لبسلا ديدتح في ةساردلابندماج الجزائر في الاقتصاد المعرفي، علما أن مجتمع المعرفة لا ينمو إلا دالخ بيئة تساهم 
ةفرعلمبا ن مجا اهرودبولتمعي والاقتصادي، ولقد أصبحت الحاجة إلى المعرفة أكثر من تحدي وإنما ضرورة لتحيقق التنيمة 

اوعصلا رصح ةلوامح قيرط نع كلذو ةمادتسلمبت التي تواجهها الجزائر على صعيد الإنتاج المعرفي في ظل التطورات 
  التكنولوجية المتسارعة.

Abstract: 
 The importance of the study to determine ways to integration Algeria into the 
knowledge economy, the knowledge society do not grow only within an 
environment of knowledge and its role in the community and economy, and the need 
to know has become more challenging, but the need to achieve sustainable 
development through the attempt to account for the difficulties faced by Algeria in 
the production of knowledge in light of rapid technological developments.  
Key words: knowledge-based economy, Internet, Digital divide, electronic 
commerce. 

 تمهيد :

نتيجة للتطور الهائل في العلم والتكنولوجيا في �اية القرن العشرين تحقق نوع من التراكم المعرفي    
حازته الدول المتقدمة في الغالب وذها أدى إلى �زدة التراكم الرأسمالي والسرعة في التقدم العلمي 
والتكنولوجي والذي تجسد في تكنولوجيا الاتصال وثورة المعلومات، بناء على ذلك ظهرت بعض 

 المفايهم كاقتصاد المعرفة والاقتصاد المبني على المعرفة.
او ،بضنت لا ةددجتم ةقاط لثيم هنلأ ةورثلا وه حبصأ يرشبلا لقعلا نبلتالي يملث العنصر      

البشري احد ركائز الهامة للاندماج في اقتصاد العالمي القائم على المعرفة والاستفادة منه في تحيقق 
التنيمة المستدامة، أضف إلى ذلك ضرورة توفر بيئة مجتمعية معريفة. 

ما هي السبل الكفيلة  بناء عليه تحاول هذه الورقة البحيثة الإجابة على السؤال الجوهري التالي: 
؟  بندماج الاقتصاد الجزائري في الاقتصاد المعرفي

 :للإجابة على السؤال المطروح تنطلق الدراسة من فرضيتين هما     
يتطلب توفر مجموعة من السبل لإعطائه الدفعة والذي هناك توجه جزائري نحو اقتصاد المعرفة  -

 القوية.
اوعص ةدع نم رئازلجا نياعبت في ميدان الاندماج في الاقتصاد المعرفي.   -
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هيدف ذها البحث إلى التطرق إلى مفهوم اقتصاد المعرفة، وبيان أيهمته ودوره في التنيمة  و
اوعصلا رصح ةلوامحو ،ةيداصتقلابت التي تواجه الاقتصاد الجزائري، ثم تحديد السبل الكفيلة 

الضرورية للاندماج في الاقتصاد المعرفي. 
 ولقد اعتمد في ذها البحث على المنهج الوصفي التحليلي لمعرفة واقع اقتصاد المعرفة في      

ومصادر رسمية من الهيئات الدولية، وبعض المراجع  ا رئازلجبلاعتماد على النصوص التشريعية
الأخرى ذات الصلة؛ ذها من أجل تفهم الوضع والوصول إلى استنتاجات ومقترحات عملية 

 .مقبولة
:  مفهوم اقتصاد المعرفة -1

لقد هشد مفهوم اقتصاد المعرفة تطورا كبيرا في العقود القليلة الماضية مع اتساع استخدام      
شبكة الانترنت والتجارة الالكتروينة والدفع الالكتروني، وقيوم ذها الاقتصاد على وجود بيا�ت 

يتم تطويرها إلى معلومات ومن ثمة إلى معرفة ومكحة في اختيار الأنسب من بين الخيارات الواسعة 
التي يتحها اقتصاد المعرفة. 

واقتصاد�ت المعرفة تعتمد على توافر تكنولوجيات المعلومات والاتصال واستخدام الابتكار      
والرقمنه، وعلى العكس من الاقتصاد المبني على الإنتاج، ثيح تلعب المعرفة دورا أقل، إفن الموارد 
البشرية اهؤلملة وذات اهلمارات العالية، أو رأس المال البشري، هي أكثر الأصول قمية في الاقتصاد 
الجديد، المبني على المعرفة، وفي الاقتصاد المبني على المعرفة ترتفع المساهمة النسبية للصناعات المبنية 
على المعرفة أو تميكنها، وتتلثم في الغالب في الصناعات ذات التكنولوجيا المتوسطة والريفعة، ملث 

 .الخدمات المالية وخدمات الأعمال
يستند اقتصاد المعرفة على التكنولوجيات الجديدة للإعلام والاتصال وتوافر طرق المعلومات      

، ودرجة الارتباط بشبكة المعلومات العايلمة والهواتف النقالة وخدمات التبادل Internetالسريعة 
الرقمي ، وهي الأسس التي أصبحت تحكم كافة مناحي الحياة وأسلوب أداء الأعمال، وقد 

انعكس ذلك في تطور التجارة الالكتروينة و�زدة الشركات الجديدة التي تؤسس يوميا ملمارسة 
 ومنها شركات الدوتكوم، وإقامة الحكومات (E-commerce)أعمالها عبر الانترنت 
ا مايقلاو ،ةلاقنلا فتاولها برع اينوتركلابلمعاملات  (M-commerce)الالكتروينة وتنفذي 

المصريفة والمالية إلكتروينا، وإنشاء الشبكات التعليمية والبحيثة والصحية والسيايحة وغهيرا مع 
 .Paula,2001) (السعي لتقنين كل هذه العمليات عبر تطوير التشريعات اللازمة
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كما يعتمد اقتصاد المعرفة اعتمادًا أساسيًا على فعالية الشركات يفجمع المعرفة واستعمالها      
لرفع الإنتاجية وتوليد سلع خدمات جديدة توزع عبر شبكات المعرفة التي تتغير المعلومات هيفا 

 .بمعدلات سريعة. وستؤدي شبكة الإنترينت دوراً أساسيًا في تشبيك المعرفة
لقد أطلقت عدة تسيمات للدالة على اقتصاد المعرفة ملث: اقتصاد المعلومات، اقتصاد الخبرة،     

اقتصاد  اقتصاد الانترنت، الاقتصاد الرقمي، الاقتصاد الافتراضي، الاقتصاد الشبكي،
، وظنرا ) 24: 2007 عبدالرحمان، (الانتباه اللاملموسات، الاقتصاد الالكتروني، وحتى اقتصاد

لاختلاف أراء المفكرين واهلمتينم لموضوع اقتصاد المعرفة فحسب ما جاء في بر�مج الأمم المتحدة 
أ يئانملإبن الاقتصاد المعرفي هو: " نشر المعرفة وإنتاجها وتوظيفها بكفاية في جميع مجالات 

مجا طاشنلتمعي: مجاو داصتقلتمع المدني والسياسة والحياة الخاصة وصولا لترقية الحالة الإنساينة 
ا ةيناسنلإا ةيمنتلا ةماقإ يأ دارطبطراد. ويتطلب ذلك بناء القدرات البشرية اكملمنة والتويزع 

). 2002الناجح للقدرات البشرية"(الامم المتحدة، 
أب�ا "حالة إنساينة أرقى من مجرد 2003كما عرهفا تقرير التنيمة الإنساينة العربية لعام    

الحصول على المعلومات، وأ�ا تتكون من البيا�ت والمعلومات والإرشادات والأكفار أو مجلم 
وأ ناسنلإا اهلميح تيلا ،ةيزمرلا ىؤ ا و ليلاد قايس في عمتلمجا اهكلتيمتريخي وتوجه السلوك 

البشري فرد� أو مؤسسيا في مجالات النشاط الإنساني كافة، في إنتاج السلع والخدمات في نشاط 
وهي حصيلة الامتزاج  ).36:2003ملتمع المدني والسياسة والحياة الخاصة"(الامم المتحدة،

الخفي بين المعلومة والخبرة والمدركات الحسية والقدرة على الحكم، والمعلومات وسيط لاكتساب 
المعرفة ضمن وسائل عدة كالحدس و التخينم و املمارسة الفعلية. 

إن اقتصاد المعرفة يتسع ليشلم المعرفة الصريحة (اليقاسية التي يسله خز�ا واسترجاعها    
واستخدامها من خلال تكنولوجيات المعلومات) والمعرفة الضمنية التي هي القسم الأكبر من معرفة 
الأفراد واؤلمسسات لذلك فاليرثك يفضلون استخدام اقتصاد المعرفة لأنه أكثر شمولا وتميثلا لأصول 

). 376 :2002أ ةفرعلمبنواعها(عليان، 
 والاقتصاد المعرفي هو الذي توظف يفه المعرفة في مختلف الأنشطة الاقتصادية: الإنتاج، التنيظم،   

الإدارة، التسويق، المالية، ثيح تملث المعرفة يفه مصدر لخلق الثروة و مصدرا لتنافسية 
 ).abdelkader,2006:37المنمظات(

ومن السمات الرئيسة لاقتصاد المعرفة هو اعتماده بصورة أساسية على ما يلي(المثري، �د�،    
2002 :22 :(
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*-ا ةيرشبلا دراولما في رامثتسلاا ىلع ةيساسأ ةروصب دامتعلابعتبارها رأس المال الفكري والمعرفي 
 الذي يبني ذها الاقتصاد.

 *-الاعتماد على القوى العاملة اهؤلملة والمتخصصة والمدربة على التقنيات الحدثية.
*-انتقال النشاط الاقتصادي من إنتاج وصناعة السلع إلى إنتاج وصناعة الخدمات المعريفة. 

أهمية ودور اقتصاد المعرفة :  -2
تتجلى أيهمة اقتصاد المعرفة في تحيقق الآتي:  . أهمية اقتصاد المعرفة :2-1

*-العلاقة بين التنيمة وتوليد المعرفة واستخدامها أصبحت واضحة، وتدل الإحصاءات على أن 
٪ من الناتج المحلي الإجمالي في الدول المتقدمة مبني على المعرفة وذكها أصبح 50أكثر من 

الاستمثار في المعلومات أحد عوامل الإنتاج. 
 *- أو ةيرثكلا تامولعلما تينترنلاا ترّفبقل التكاليف، كما أدّت إلى تخفيض تكاليف 

الصفقات التجارية إلى حدودها الدينا، ذها ما أدى إلى تزايد استخدام التجارة الإلكتروينة وإلى 
تحسين المنافسة على الصعيد العالمي، كما أدت إلى بروز فعاليات اقتصادية جديدة لم تكن معروفة 

 .من قبل
*- تعدّ الإنترينت أفضل ما يمثّل مجتمع المعلومات؛ لأ�ا نتيجة تلاقي ما سمي عصر المعلومات 

 .والاتصالات، هفي أداة رئيسة للنشر والتبادل للمعلومات
*- يعلم الاقتصاد المعرفي على تسليه ممهة الدول والجهات المعنية بتأليه و�زدة مساهمة دور 

المرأة في العملية التنموية. 
والاختراعات  تملث المعرفة العليمة الأساس اهلمم في تحيقق الابتكارات والاكتشافات *-

). 22: 2009(احمد، خالد،  التكنولوجية
: يتوقف بناء الأمم الحدثية على تنيمة البشر وتنيظم  دور اقتصاد المعرفة في التنمية .2-2

)، وتتباين ادوار bovard,2002:50النشاط البشري، واعتبرت المعرفة العليمة محركا للتنيمة(
هلاامج نيابتب ةيمنتلا ةيلمع في ةفرعلمتا، ولعل من أبرز هذه الأدوار هي: 

*- التسريع بعملية التنيمة: ينجم تسريع عملية التنيمة من التطور التكنولوجي الناجم عن التطور 
المعرفي في كافة فروعه ومجالاته، ثيح إحدى سمات التطور التكنولوجي المعاصر هو سرعة تطوره 

). 41: 2006(احمد، ايوب، 



192 
 

*- خفض تكلفة التنيمة: اثر التكنولوجيا على خفض تكلفة التنيمة من الأمور المستقرة والتي 
ليست في حاجة لتأكيد، إذ ينجم الخفض في تكاليف الإنتاج و من ثم تكاليف التنيمة من 

خلال: 
 .خفض معدلات استخدام المدخلات 
 .الخفض في معدلات استهلاك الطاقة 
 .(العلم و رأس المال) رفع إنتاجية العوامل الأخرى 
 .تويرف مخلفات و بدائل صناعية أرصخ من الموارد الطبيعية القابلة للنضوب 

*- التغيري القثافي: يتبين اثر التطور المعرفي على التغيري القثافي من زوا� متعددة في مقدمتها (احمد، 
): 42: 2006ايوب، 
  أن التطور المعرفي خاصة في مجالات المعلومات قد أسهم بشلك كبير في تفاعل القثافات

وفي نشر قثافة العولمة، مع ضرورة التعامل الحذر مع تداعيات العولمة، حتى لا تبنى على قمع 
 قثافات الأمم والشعوب النامية وإحلال القثافة الغربية محلها.

  إحداث ظنرة مراجعة للموارثي القثايفة القديمة المستندة للخرافة واستبدال العلم والتفيرك
 العلمي كخلفية ترايثة للقثافات المعاصرة.

ركائز الاقتصاد المعرفي ومؤشراته :   -3
: يستند الاقتصاد المعرفي في أساسه على أربعة ركائز وهي على  ركائز الاقتصاد المعرفي.3-1

 ) :39: 2002النحو التالي(المثري، �د�، 
-الابتكار (البحث والتطوير): ظنام فعال من الروابط التجارية مع اؤلمسسات الأكاديمية وغهيرا 

هاعيتساو ةيمانتلما ةفرعلما ةروث ةبكاوم عيطتست تيلا تامظنلما نبا وتييكفها مع الاحتياجات المحلية. 
-التعليم: يعد التعليم من العوامل الأساسية لتينكم الأفراد في مجتمع المعرفة، ويتعين على 
الحكومات أن توفر اليد العاملة الماهرة والإبداعية أو رأس المال البشري القادر على إدماج 

التكنولوجيات الحدثية في العلم.  
-البنية التحتية المبنية على تكنولوجيا المعلومات والاتصالات: التي تسله نشر ويهتجز المعلومات 
والمعارف وتييكفه مع الاحتياجات المحلية، لدعم النشاط الاقتصادي وتحفيز المشاريع على إنتاج 

قيم مضافة عالية. 
-الحاكيمة الريشدة: يرفوت ابه د مجا دارفأ ةكراشلم ةرلحا ةحاسلمالتمع في عملية اتخاذ القرار، 

مجا ةيمنت حاتفلتمع القائم على المعرفة يرتكز على النقاش الحر وتبادل الأكفار.  
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  ووقفا لمنهجية البنك الدولي لتييقم المعارف، إفن ازدهار اقتصاد المعرفة في أي بلد يحتاج إلى أربع 
ركائز وهي: ظنام اقتصادي ومؤسسي قوي، وظنام تعلميي سليم، وبنية تحتية معلوماتية، وظنام 

للابتكار. 
: يشتلم اقتصاد المعرفة على مجموعة من اشؤلمرات التي تعد  مؤشرات الاقتصاد المعرفي.3-2

ومعرفة متغيراته من خلال هذه اشؤلمرات يمكن الانضمام إلى ذها  الركيزة امهلمة في تطوره ونجاحه
الاقتصاد، سوف نتناول أبرز التقسميات الواردة في تصنيف مشؤرات اقتصاد المعرفة وهي: 

: أو كما تسمى مشؤرات العلم والتكنولوجيا، وتتضمن بيا�ت مؤشرات إنتاج المعرفة.3-2-1
ا ةقلعتلمبلأبحاث، وإحصائيات براءات الاختراع، والمنشورات العليمة، وهذه العناصر على قدر 

: 2010بلنسبة للاقتصاد القائم على المعرفة وهي كالآتي (عد�ن، هدى،  كبير من الأيهمة
62 :(
: تشلك بيا�ت الأبحاث والتطوير اشؤلمرات ا ةقلعتلما تارشؤلمبلبحث والتطوير.3-2-1-1

الأساسية لاقتصاد المعرفة، وتتصل بدعم بلد معين للبحث والتطوير سواء من خلال الإنفاق 
والتمولي أو من خلال السياسات المتبعة لدعم نشاط البحث والتطوير ويمكن تصنيف اشؤلمرات 

  اذبه ةصامجلال إلى:
*- الإنفاق على البحث والتطوير: تشلم الإنفاق الحكومي، وكذلك إنفاق الشركات والمنمظات 

 والمعاهد والمساهمات الواردة من المنمظات والأفراد اينميقلم خارج البلاد.
*- مؤسسات البحث والتطوير: الاستمثار في ميدان البحوث والتطوير يتم في الجامعات أو مراكز 

 البحث المتخصصة أو في اؤلمسسات الاقتصادية الإنتاجية.
وهي حق احتكار مؤقت تمنحه الحكومة إلى مخترع .إحصائيات براءات الاختراع: 3-2-1-2

مقابل نشر اختراعه لمدة زمنية محدودة،و حصيلة البراءات التي يولدها ظنام وطني للعلم 
والتكنولوجيا تشلك مشؤرا إجماليا على الحالة التكنولوجية ويستعلم لتييقم النجاح والتخصص 

 ).91: 2010بلنسبة للبلدان الأخرى(عد�ن، هدى، 
 تعد من اشؤلمرات امهلمة التي يمكن من خلالها معرفة المنشورات العلمية:. 3-2-1-3

إمكا�ت الباينثح وقابليتهم في الدول وكلما ازداد عدد المنشورات العليمة عكس ذلك اهتمام 
ه ةلودلبذا الجانب، ولهذا اشؤلمر أيهمة كبيرة وداعمة للاقتصاد المعرفي من ثيح ازد�د الأوراق 

في ينلماعلا باعيتسا ىلع ليلد ةيملعلا تاروشنلماو ةيثحب ذها امجلال إلى الدور الذي يلعبه نشر 
). 40: 2002الوعي العلمي والقثافي في الجوانب الاقتصادية والاجتماعية(المثري، �د�، 
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ولكن لظي أهم ما يميز بيئة البحث العلمي في الدول العربية عدم وجود سياسة عليمة واضحة 
 ).89: 2010تحدد الأهداف والأولو�ت من خلال الموارد المتاحة(عد�ن، هدى، 

: تتلثم البنية التحتية لنشر المعرفة في الآتي: .مؤشرات البنية التحتية3-2-2
: تكنولوجيا المعلومات والاتصالات تحتل . البنية التحتية للاتصالات والمعلومات3-2-2-1

مكانة جوهرية في اقتصاد المعرفة وقد وضعت الاوكنتاد لتكنولوجيا المعلومات والاتصالات مجموعة 
من اشؤلمرات، وتتيح هذه اشؤلمرات مقارنة بناء القدرات في تكنولوجيا المعلومات والاتصالات بين 
البلدان استنادا إلى مجموعة من المعايري المحددة التي بموجبها تتيح لصانعي القرار والسياسة استنباط 

 السياسات المناسبة والملائمة لوضع خطط علم مستقبلية وهي تنقسم إلى:
 *- الاتصالات الهاتفية: تعتبر بوابة الدخول لعصر المعلومات.

*- تقا�ت الاتصال والجاهزية الرقيمة: يعد توافر الحاسوب من المعايري الأساسية ليقاس مدى 
 وصول تقنيات المعلومات عبر الوسائط التقنية الجديدة.

*- وسائل النفاذ إلى وسائط الإعلام: تعد وسائل الإعلام من أهم آليات نشر المعرفة وإحدى 
 .الدعامات الأساسية للمجتمع المعاصر القائم على المعرفة

*- القثافة ونشر الوعي المعرفي: القثافة هي أفضل ثمار مجتمع المعلومات، ويجب أن تتوفر إمكاينة 
النفاذ إلى مصادر القثافة لجيمع المواطنين، فلابد من تبادل المواد القثايفة المطبوعة والرقيمة 

وتويزعها، وتشجيع النوادي والجمعيات والملتيقات القثايفة، ودعم النشاطات الفكرية بما هيفا من 
مكتبات ودور�ت والكتب والانترنت. 

 :معايير دليل اقتصاد المعرفة والفجوة الرقمية -4
: لقد اتجه بر�مج الأمم المتحدة الخاص بتييقم معايير دليل اقتصاد المعرفة ودليل المعرفة.4-1

مستو�ت إدارة المعرفة في مجتمعات بلدان العالم المختلفة إلى اعتبار أربعة عوامل رئيسية بوصفها 
ا ةينطولا ت�داصتقلاا ىعس ىوتسم ديدتح في ةيساسأ يرياعم دعت تيلا ةيسيئرلا رصانعلبتجاه بلوغ 

مجتمع المعلومات وهي: 
:  وتضم ثلاثة محاور رئيسية هي: العوائق ذات الصلة بوجود التعريفة منظومة الاقتصاد الوطني - 

الجمركية أو عدمها والتي تعد ميقاسا لدرجة التنافس القائمة في السوق، ومستوي التنيظم الذي 
ا مكحتلا لواتح تيلا قوسلا تاسايس تلاالح اسايقم دعبلأسعار، أو غياب المراقبة المناسبة 

ا ةلص تاذ تلاامج في دمتعت تيلا ةمراصلا تاددلمحاو ،فراصملبلتجارة الخارجية. وأيرخا �تي 
 دور القانون الذي يعد ميقاسا قلمدار القثة
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  وهيتم بمستوى التحاق المواطن بمرالح التعليم المختلفة، التي يمكن التعليم والموارد البشرية: - .
ا مالملإا ىوتسلم ارايعم دعت نبلقراءة والكتابة لدى البالغين. وذخؤي بعين الاعتبار مستوى الإنفاق 

، ميلعتلا ى في ةرهالما ةيرشبلا دراولما مجحو مجالتمع. 
  لما كان الابتكار يعتمد في جل أنشطته على البحث والتطوير، :الابتكار والقدرة التنافسية- 

قفد اعتمدت متغيرات ذها المحور على عدد الباينثح للك مليون نسمة، وبراءات الاختراع التي 
  .تسجل بواسطة الباينثح

: تعبر عن الأرضية الصلبة التي تنمو علهيا أنشطة البنية التحتية للمعلومات والاتصالات- 
الاقتصاد المرتكزة إلى المعرفة. وتتألف عناصر ذها المحور من أدوات المعلومات والاتصالات ثيح 
الهواتف التقليدية، والمحمولة، وعدد الحاسبات الشخصية المتوفرة في البيئة الوطنية، والتي تعد معيارا 

على مقدار توظيف تقنية المعلومات في الدخول إلى الإنترنت، وخدمات الحكومة الإلكتروينة، 
 .وحجم الإنفاق على البنية التحتية للمعلومات

 يوجد العديد من التعاريف التي حاولت تحديد مفهوم الفجوة مفهوم الفجوة الرقمية: .4-2
الرقيمة مفنها التعريف الضيق، الذي يحصر مفهوم الفجوة الرقيمة في النفاذ إلى المعرفة من ثيح 

ا ةفرعلماو تامولعلما ىلع لوصحلل ةمزلالا ةيتحتلا ةئيبلا رفوبلوسائل الآلية. ملث التعريف التالي:" 
هي درجة التفاوت في مستوى  التقدم– ا ءاوبلاستخدام أو الإنتاج – في مجال الاتصالات 

وتكنولوجيا المعلومات بين بلد وآخر أو تكتل وآخر أو ضمن مناطق البلد الواحد، مع ما 
اآ نم توافتلا اذه بحصثر اجتماعية واقتصادية مردها عدم تكاؤف فرص كافة الفئات في 
النفاذ إلى الحواسيب والانترنت وعدم امتلاكها لنفس المستوى من الكفاية لاستخدام هذه 

). 160: 2004التكنولوجيات"(محمد، 
واقع اقتصاد المعرفة في الجزائر:   -5

    بدأت الدولة في السنوات الأيرخة تدرك ما فتها نحو اقتصاد المعرفة ولهذا تدخلت بثلاثة برامج 
، ويلاحظ أن برامج الإنفاق العام المطبقة 2014-2001إنمائية لاستدراك التأخر خلال الفترة 

ا زكتربلأساس حول تطوير المنشآت الأساسية وتحسين مستوى معيشة السكان، وقد كلف 
البر�مج الأول كنإفاق استمثاري سبعة مليارات دولار أمركيي وأطلق عليه ''بر�مج الإنعاش 

 مليار دولار 55 وكلف البر�مج الثاني 2004 حتى عام 2001الاقتصادي'' وامتد بين عام 
 مليار 288 وكلف البر�مج الثالث 2009 و2005تحت اسم ''دعم النمو''، امتد بين سنتي 

 هذه 2014 إلى عام 2010دولار تحت اسم ''دعم النمو الاقتصادي الثاني''، ويمتد من عام 
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البرامج الإنمائية الثلاثة كان لها الدور الكبير في تحسين البنية التحتية وتخفيض معدل البطالة، ولقد 
ا نياثلا ومنلا معد جم�رب متهبلتوجه نحو اقتصاد المعرفة، ولقد وزعت ومخصصاته على المحاور 

 ثيح يلاحظ أنه تم تخصصي في ذها البر�مج مبلغ معتبر لتأليه الموارد ؛)1الكبرى (الجدول-
ا ةجردبو ثينة تطوير %50البشرية؛ ثيح كانت حصة تنيمة الموارد البشرية من ذها الغلاف 

، من اجل التوجه نحو اقتصاد المعرفة من خلال البحث %32المنشآت القاعدية الأساسية بنسبة 
او ،ةينطولا ةموظنلما لخاد ليلآا ملاعلإا ةليسو لامعتساو ،لياعلا ميلعتلا ،يملعلبلتالي فالدولة 

تحاول أن توفر البنية التحتية اللازمة لولوج اقتصاد المعرفة خلال السنوات القادمة لان تحيقق الميقة 
المضافة كيون بعد فترة معينة، ويمكن متابعة ترتيب بعض الدول المغرب العربي في مشؤر اقتصاد 

 قنطة بين 14) ؛ ثيح يتضح تحسن ترتيب الجزائر ب2المعرفة مثلما توضحه بيا�ت(الجدول-
، وذها يرجع أساسا إلى الجهود التي تبذلها الدولة، وكذلك تحسن ترتيب 2012 و2000سنتي 

تونس، ولقد انخفض ترتيب المغرب. 
  مجهودات الجزائر للاستعداد الرقمي:   

ه تماق عيراشم ةدع كانبا الدولة، يمكن ذكر البعض منها على النحو الآتي: 
 إنشاء الوكالة 2002 ثيح تم بداية عام الوكالة الفضائية والقمر الصناعي الجزائري:- 

) ووضعه في ALSAT1 تم إطلاق المقر (2002الفضائية الجزائرية، وفي هشر نومفبر من عام 
)، وهو ما يعتبر مساهمة ALSAT3) وبعدها (ALSAT2 (2008مساره، وفي �اية عام 

وطنية هامة في حركة التنيمة والتكنولوجيا والتطوير. 
: قامت الشركة الوطنية سونلغاز وبمساهمة مؤسسة (أسكوم) السويسرية جهود شركة سونلغاز- 

ارهكلا ةكبشلا قيرط نع تنترنلاا ةكبشل لوخدلا ةبرجتبئية، وقد تمت تجربة هذه التقنية بنجاح 
 في ةرم ل ارهكلا لباك كلذب لوحتيل ،ةبانع ةيلاوب ةيونثابء من مجرد �قل لها إلى �قل لتدفق

 Power Lineنسيمه  ارهكلا ةطساوب تنترنلاا ايجولونكت مادختسبا كلذو ،تنترنبء أو ما
Communication والاستغناء عن استخدام الهاتف في ذها الإطار، وتبرز أيهمة هذه 
رفوتي ناكسلا ن مهيدل ارهكلبا كاترشلاابء بينما لا يتجاوز %97الطرقية أكثر إذا علمنا أن 

ا فتالها يكترشمبلجزائر.   10%
: إن الحيرظة الإلكتروينة "القرية الذكية" في منطقة تجربة الحظيرة الالكترونية سيدي عبد الله- 

سيدي عبد الله هي "نواة الاقتصاد الرقمي" الذي سيساهم في بناء الاقتصاد الوطني، وترمي هذه 
الحيرظة إلى جمع مختلف قطاعات السوق سميا اؤلمسسات الخاصة والعمومية ومؤسسات التعليم 
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ه نيوكتلابدف خلق التناسق بفضل القرب والتفاعلات بين أعضاء فرع تكنولوجيات الإعلام 
  .والاتصال

وهي مخصصة للؤمسسات الجزائرية أو الأجنبية التي تنشط في مجال تكنولوجيات الإعلام     
والاتصال، وساهمت في تمويله أطراف محلية وأخرى دولية ثيح هناك شراكة جزائرية مع أمركيا، 
كندا، فرنسا، كور�، ثيح ساهمت هذه الأيرخة وحدها بمليون دولار في إطار ذها المشروع، وتم 

 والتي 2013او نارهو نم لك في ةديدج ةيجولونكت تانضاح ةثلاث قلاطبتنة وعنابة في عام 
تقوم بدعم ومراقفة حاملي المشاريع المرتبطة بتطوير خدمات ونشاطات تكنولوجيا الإعلام 

والاتصال من مرحلة الفكرة إلى غاية تحيقق الميقة المضافة، وتقدم الحاضنات التكنولوجية العديد 
من الخدمات والنشاطات كالبرامج والمحاضرات الندوات التدريبية، وهي تسعى إلى تنيمة الطاقات 
ا فيرعتلا لىاو ةقلالخاو ،ةعدبلما ةيرشبلبلمفايهم الجديدة وتويرف الأدوات اللازمة لتطبهقيا، وصناعة 

رواد الأعمال.    
 الأمريكية وهي Oracle: تم توقيع اتفاقيتين من طرف مجموعة اتفاقيات أوراكل مع البريد- 

ا تلاصولماو ديبرلل ةينطولا ةسردلما عم ةدئارلبلجزائر من  أحد الرواد العاملين في برمجيات اؤلمسسة
 وتتعلق بتنيظم برامج التكوين في مجال التقنيات الجديدة (Oracle University)اجل خلق 

 مؤسسة للتعليم العالي. 12للإعلام والاتصال في 
: لقد بدأت تهظر بوادر الصفيرة الإلكتروينة في الجزائر عن بطاقة "سي –بي-أي-فيزا-غولد"- 

طريق إصدار أول بطاقة ائتماينة وهي بطاقة الدفع الإلكتروينة العايلمة "سي–بي أي– يفزا–غولد" 
التي ترخصها يهئة عايلمة "يفزا" ثيح عن طريق هذه البطاقة يتكمن صاحبها من شراء السلعة التي 
يرغبها عبر الانترنت في أي مكان في العالم وتحولي الأموال إلى البائع عن طريق إرسال المعلومات 
هءارق مدع نامضل رفشم لكشب نيوتركللإا ديبرلا برع ةيكنبلتا في حالة اعتراضها غير أن ما يعيق 

). 153: 2008هذه العملية في الجزائر هو بطء إجراءات تحولي الأموال عبر البنوك(الفاعوري،
 من أهم المشاريع الجديدة ظنام الخط :ا يمقرلا كترشلما طلخا ماظبلسرعة جد الفائقة- 

ا يمقرلا كترشلمبلسرعة جد الفائقة "وي–ماكس"؛ ثيح سيتكمن مستعملو الانترنت من 
الاستفادة من خدمتي الهاتف والانترنت بسرعة فائقة بفضل هذه التكنولوجيا الجديدة التي تعتمد 
او ،ةيكلسلا تاجوم ىلبلتالي تعتبر أول دولة افريقية  تستعلم هذه التكنولوجيا المتطورة(حديد، 

2007 :193      .(
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: المبادرة كانت من قبل مركز البحث العلمي والتنيق في ميدان التجارة الالكترونية- 
)CERIST من خلال تنيمة البرامج و بناء المواقع التجارية أي تحضير البنية التحتية لهذا (

النوع من التجارة. 
ا دقبدرت بعض اؤلمسسات بتطوير شبكات الكتروينة للدفع والسداد، ولكن عدم القدرة     

هامدخ يمدقت نع فقوتي اهضعب لعج ،اهيريستو اهيف مكحتلا ىلتا، بسبب اعتماد هذه 
اؤلمسسات على حلول وأمظنة مستوردة، غير أن تطور المعاملات المالية شجع بعض اؤلمسسات 
على مواصلة تقدمها ملث: بطاقات الدفع اقلمدم لخدمات الهاتف وبطاقة السحب من الصرافات 
الآلية ؤلمسسة البريد والمواصلات، والبطاقات البنيكة للسحب والدفع لكن هذه البطاقات المالية 

غير كايفة للتعامل على المستوى الدولي لكنها فاتحة يرخ للانطلاق في التجارة الالكتروينة في 
بلاد�، ثيح تم إطلاق أول المواقع الافتراضية للتجارة الإلكتروينة في الجزائر من قبل شركة "سيبر 

ماركت"ا بلشراكة والتعاون مع الشركة الفرنسية "أوكتاف"، وستسمح المواقع الجديدة بتويرف 
منتجات صناعية مختلفة للزبون الجزائري عن بعد وبمقاييس دولية، مع مراعاة عائق الدفع 

 ).Elkhabar,2014الإلكتروني الغائب في المرحلة الأولى(
سعت وزارة العلم والتشغلي والضمان الاجتماعي إلى عصرنة : في ميدان الضمان الاجتماعي- 

قطاعها، وذلك من خلال استحداث أمظنة علم حدثية تتلثم في البطاقة الالكتروينة التي تسمى 
"بطاقة الشفاء". 

: توجد اليرثك من اؤلمسسات الجزائرية على شبكة في ميدان التوسع الشبكي للمؤسسات- 
 وهو ما يملث 2004 مؤسسة في بداية عام 18000الانترنت، ثيح بلغ ذها العدد حوالي 

 من عدد اؤلمسسات الجزائرية المسجلة في المركز الوطني للسجل التجاري ويوجد أغلبها %2حوالي 
في دللي اؤلمسسات الجزائرية على الانترنت، ثيح يتولى ذها الدللي التعريف لها، والمساعدة في 
الوصول إلهيا، أضف إلى ذلك إفن أغلبها لا يتجاوز استعمال المستوى الثاني في تطبيق التجارة 
الالكتروينة إي أ�ا تمتلك صفحات معلومات قفط على الشبكة، في ينح أن القللي منها قفط 

 327/2يمتلك مواقع كاملة، علما أنه تم اعتماد الجزائر للتوقيع الإلكتروني لأول مرة في صن المادة 
 والتي تنص على "ا دتعبلتوقيع الإلكتروني وفق الشروط 10-05ا ةلدعلما يرئازج نيدبلقانون

) ، وذلك من أجل إضفاء الحجية 24: 2005 مكرر" (الجريدة الرسمية، 323اذلمكورة في المادة 
على المحررات الإلكتروينة، وما يمكن استنتاجه أن التجارة الالكتروينة تسير بخطى متثاقلة. 
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: لقد زاد عدد مستخدمي الانترنت المنزلي في ميدان الاستخدام المنزلي للإنترنيت والهاتف- 
 مشترك في 5230000 إلى 2000 مشترك في عام 50000بصورة فائقة ثيح انتلق من 

 من إجمالي المشتركين في %5.2، ذها العدد الجديد يشلك نسبة 2012�اية جوان 
 مليون 6.5 إلى ما قيارب 2013) ، لينتلق في عام Internet Usage,2013إفريقيا(

 % 16.5 إلى 2000 عام % 0.2هبذا انتقلت نسبة النفاذ للأنترنت إلى عدد السكان من 
)، وذها راجع للجهود المبذولة من طرف الدولة Internet Usage, 2014 (2013عام 

في بناء قاعدة تكنولوجية متينة. 
وانتلق  %132.42 بنسبة 2009و 2000وقد تزايد عدد مشتركي الهاتف الثابت بين سنتي 

بلغ عدد مشتركي وقد خلال نفس الفترة،  مليون مشترك 4.093 مليون مشترك إلى 1.761من
 2013 مليون مشترك وهو قابل للز�دة خاصة بعد إطلاق في عام 46الهاتف النقال ما قيارب

اثلا ليلجا ةمل تيلا لاقنلا فتاهلل ثتحمس ا ةلماكلما ءارجبإبلصوت والصورة، رغم ذلك 
فالجزائر متأخرة ببعض الدول الإفريقية التي هي في الجلي الرابع، وتحتل الجزائر المركز الخامس في 

، ويمكن متابعة تطور عدد المشتركين 2013إفريقيا من ثيح مشتركي الهاتف النقال في �اية عام 
  النقال كما يلي:  في الهاتف

تطورعدد المشتركين في شبكة الهاتف النقال : 1لكش رقم

 
 http://www.algerietelecom.dz الجزائرية للاتصالات متوفر على الموقع الالكتروني: :المصدر

 

نلاحظ من خلال الشلك تزايد عدد مشتركي الهاتف النقال بوتيرة متسارعة قفد ارتفع بين سنتي 
ابلتالي لعب الهاتف النقال دورا فعالا في معالجة الفجوة  مرة، 52أبكثر من 2014 و2000

الرقيمة، نتيجة الانفتاح على القطاع الخاص الوطني والدولي. 

http://www.algerietelecom.dzالمصدر/�
http://www.algerietelecom.dzالمصدر/�


200 
 

ابثح للك مليون نسمة في عام 170بلغ عدد الباينثح في الجزائر في ميدان نظام الإبداع: -
، وهو رقم ضئلي مقارنة 2014ابثح للك مليون نسمة في عام 600 ليرتفع إلى 2007

ابثح للك مليون نسمة، أضف إلى ذلك قلة عدد 2000بلمعدل العالمي الذي قيارب 
 براءة اختراع سنو� نتيجة ضعف الطاقات الإنتاجية الفكرية 20البراءات وهي لم تتعدى حوالي

بلرغم من الجهود المبذولة من طرف الدولة لتشجيع البحث العلمي خاصة من خلال �زدة عدد 
 مخابر البحث.

يدتح ةلوامح نكدا رئازلجا في ةفرعلما داصتقلا ةبسنلبا ةوقلاو فعضلا طاقن بستخدام ظنرية 
SWOT .كما هو موضح في الجدول أد�ه  

التهديدات الفرص نقاط الضعف نقاط القوة 

-توفر البنى التحتي 
 -زيادة مشتركي 

النقال  الهاتف
 -زيادة القدرة على 

والابتكار  التجديد
 -فرص التوظيف 

والتدريب 
 -انخفاض تكلفة 

الولوج إلى الانترن 
 

-قلة استعمال الانترنت 
 -ارتفاع تكلفة 

الحصول على التكنولو  
 -نقص التجمعات 

التكنولوجية  
 -قلة الصيرفة 

الالكترونية 
 -عدم القدرة على التكي 

مع المستجدات الجديدة 
 - ضعف محيط الابتكا 

المعرفي 

 -إتاحة الفرص
 للتجديد والابتكار  

 -تشجيع المبادرة 
 الفردية والقطاع 

الخاص  
 -خلق قاعدة من 

رواد البحث المعر 
 -تقليل التبعية 
التكنولوجية  

 -المساهمة في 
 التنمية 

المحلية  

-الأمن الوطني  
-المعاملة الضريبية  

-انخفاض الأجور 
-القرصنة الالكترونية 

-شروط الجودة للخدمة 
 -التشريعات 

والقوانين المنظمة 
-امن الدفع الالكتروني 

المصدر: من اعداد الباثح 

   خلاصة:
لقد تبين أن الجزائر تعاني من صقن المعرفة نشرا وإنتاجا وتوظيفا، وذها  مجا ملهودات المبذولة   

ما يفسر بضعف البنية التحتية في مجال تقا�ت المعلومات والاتصال والبحث والتطوير التقاني، 
ه�داصتقا اهيلع دمتعت تيلا سسلأا ةشاشه كلذكتا، وذها ما جعل انتقالها إلى الاقتصاد المعرفي 

يمر بفترة أطول، رغم �زدة الاهتمام والوعي الذي تبديه الدولة في محاولة لتطوير وتحسين البنية 
حتتلونكتلا تاردقلا ءانبو ةيتامولعلما ةيواوعصلا نم ةعوممج كانه لياتلباو ،ةيجبت يمكن ذكرها 

كالآتي: 
*-الاعتماد على لقن التكنولوجيا الغربية وغياب مراكز الأبحاث التي تحاول أن توطن هذه 

ا ريوطتلاو راكتبلاا ةيلمعل حمسي لم امم ايجولونكتلبلبروز والمساهمة البناءة.  
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*- عدم لعب القطاع الخاص الدور المنوط في المشاركة في تفعلي وتطوير الاقتصاد المعرفي. 
*-إ ةقثلا مادعنبجراء المعاملات والسداد عبر الانترنت، وعدم انتشار اعتماد التوقيع الالكتروني 
اولا ةيقادصمثئق التي يتم تبادلها عبر الانترنت بضمان الأمان والسرية، وغياب الإطار التشريعي 

 .الذي ينظم المعاملات الالكتروينة في ظل انفتاح الأسواق وانتشار الانترنت
 مليون دج، 40*- ارتفاع تكلفة خدمة الموقع الالكتروينة للشركات؛ ثيح تقدر سنو� بحوالي 

غلبت لا ةيرئازلجا ةينوتركللاا تلاماعلما نأ ام إ اهتيا�بنجاز جميع مرالح الصفقة، بسبب وجود 
اولبا فاترعلااك ةينوناق تارثئق الالكتروينة، والتوقيع الالكتروني. 

التي تواجه الجزائر للاندماج في الاقتصاد المعرفي، إلا أنه يمكن أن تتجاوز اوعصلاوبت رغم العقبات
 ذلك من خلال مجموعة من السبل نوجزها ميفا يلي: 

تشجيع نشر تكنولوجيا المعلومات والاتصال واستخدامها وذلك عن طريق  :- السبيل الأول
 تحرير قطاع الاتصالات من الاحتكار وإعادة كيهلته.

تطوير المنظومة التعليمية وذلك عن طريق تشجيع استخدام التكنولوجيا ونشرها - السبيل الثاني: 
أو ،ةيفاقثلاو ةيوبترلا طاسولأا تليه المعلينم وأعضاء الهيئات التدريسية في جميع التخصصات 
وذلك من خلال التدريب المستمر على تكنولوجيا الاتصالات والمعلومات، وضرورة إعادة النظر 

 في المناهج وتحدهثيا لتتلاءم مع المتطلبات التربوية الحدثية والوسائل التعليمية المتاحة.
العلم على تطوير البيئة التشريعية المناسبة للتعاملات الإلكتروينة بمختلف - السبيل الثالث: 

أكشالها وأنواعها وتعدلي ما يلزم من قواينن وتطوير أساليب الدفع الإلكتروني لدى مختلف المراكز 
الائتماينة، والتفيرك في قواينن حماية المستهلك الجزائري وذها تفاد� للتخوف من مخاطر التجارة 

 .الإلكتروينة
جذب وتشجيع الاستمثارات الأجنبية في التكنولوجيات الجديدة للإعلام - السبيل الرابع: 

خاصة أن المواهب التكنولوجية أصبحت تلفت انتباه البلدان الصناعية وكبرى الشركات المتعددة 
الجنسيات قفد نجحت كوستاركيا مثلا في جذب إحدى أكبر الشركات عايلماً في مجال تكنولوجيا 

ه كلذو ،تلااصتلااو تامولعلمبدف استخدام اليد العاملة المتعلِّمة نسبياً، في سياق الجهود 
التنموية التي هشدت خلق الوظائف و�زدة الصادرات، وتؤدي الآن إلى خلق صناعة محلية للبرامج 

 . المعلوماتية لتسريع وتيرة التنيمة من جهة، واستقدام الخبرات الأجنبية من جهة أخرى
 ملحق الجداول

: المحاور الكبرى لبر�مج النمو الثاني 1جدول-
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المبلغ (مليار  %
 دج)

 المحاور الكبرى

 التنيمة البشرية 10122 50

 المنشات الأساسية 6448 32

 التنيمة الاقتصادية 1666 8

 مكافحة البطالة 1566 8

 تحسين الخدمة العمومية 360 2

 البحث العلمي والتكنولوجيا الجديدة  250 1

 ملموع 20412 100

 .88-85المصدر: بيان السياسة العامة للحكومة، بوابة الويزر الأول، ص 

: ترتيب  بعض دول المغرب العربي في مشؤر الاقتصاد المعرفي 2-جدول

الترتيب في عام الدولة 
2000 

الترتيب في عام 
2012 

 96 110الجزائر 

 102 92المغرب 

 80 89تونس 

         2012 دولة لعام 146المصدر: تقرير البنك الدولي حول 

 

: بللغة العربية المراجع

 ).2009 الأردن: دار الكتاب العالمي، (إدارة المعرفة ونظم المعلوماتاحمد الخطيب وخالد يزفان، -1
). 2006(القاهرة:دار الفكر، اقتصاد المعرفة -احمد عبد الوينس و مدحت أيوب، 2
 (الجزائر:غير ، أطروحة لنلي هشادة الدكتوراه،  جامعة الجزائرأو تنترنلاا ايجولونكتهيل المؤسسة للاندماج في الاقتصاد العالميتوليف حديد، -3

 ).2007منشورة، 
). 2008  (الأردن:دار صفاء، إدارة المعرفةربحي عليان، -4
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 ).2008، (القاهرة: المنمظة العربية للتنيمة الإدارية ،21استراتيجيات التعليم الجامعي العربي وتحد�ت القرن-رفعت عبد الحليم الفاعوري، 5
). 2007(الأردن:دار المسيرة،  المنهج والاقتصاد المعرفي-عبد الرحمن الهاشمي وفايزة محمد العزاوي، 6
). 2010 (الأردن:دار جرير، الاقتصاد المعرفي وانعكاساته على التنمية البشرية-عد�ن محمد العذارى، هدى الدعمي، 7
، ورقة يثبحة مقدمة ضمن الملتقى الدولي حول التنيمة البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة، البحث العلمي في الجامعات العربية-محمد رزوق، 8

). 2004كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة (الجزائر:غير منشور، 
 ).2008 (الأردن:دار صفاء، الاقتصاد المعرفي-هاشم الشمري و �د� اللثيي، 9

). 2002: الأمم المتحدة: خلق فرص للأجيال القادمة، بر�مج الأمم المتحدة الإنمائي، ( تقرير التنمية الإنسانية العربية-الأمم المتحدة،10
 .)2003: الأمم المتحدة: نحو إقامة مجتمع المعرفة، بر�مج الأمم المتحدة الإنمائي، ( تقرير التنمية الإنسانية العربية-الأمم المتحدة،11
).  2013 (البنك الدولي:2012 دولة لعام 146 حول تقرير البنك الدولي-البنك الدولي، 12
). 2010-الويزر الأول، بيان السياسة العامة للحكومة، بوابة الويزر الأول (الجزائر:13
 ).2005(الجزائر: المتضمن القانون المدني58-75 المعدل والمتمم للأمر 10-05، القانون 2005 افرلي20 اؤلمرخة في 44 رقم الجريدة الرسمية-14
 http://www.algerietelecom.dz -الجزائرية للاتصالات، متوفر على الموقع الالكتروني:15
  :25/3/2014، إطلاق موقعين للتجارة الإلكترونية في الجزائر-الخبر، 16

http://www.elkhabar.com/ar/economie/319882.html#sthash.CASsb28l. 
pdf 

 :بللغة الأجنبية المراجع
1-Abdelkader Djeflat, l’économie sur la connaissance (Algérie : Edition dar Adib, 2006). 
2-Bovard P, Storhaye, Knowledge Management,( Paris: Edition EMS, 2002).  
3-Paula Demazi et al, Une nouvelle économie, in Revue Finance & Développement, Volume 
38, Numéro 2, Juin 2001.  
4-Internet Usage Statistics for Africa, 5/8/2013, available in the site: 
http://www.internetworldstats.com/stats.html 
5-Algeria Internet Usage Stats and Market Reports, 20/8/2014, available in the site: 
http://www.internetworldstats.com/stats.html 
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 دراسة حالة ضيوف الفنادق و أثرها في تحقيق  رضا في الخدمة الفندقية إدارة الجودة الشاملة
 خم ةئف قدانفلا ضعسنج ةوا مبلر�ض

 
 الدكتور محمد حلمي محمد الجيلاني

 كلية الإقتصاد والإدارة
 جامعة القصيم السعودية

 ملخص:
ازداد إدراك مؤسسات الخدمة لأيهمة ودور تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة في تحيقق ايلمزة 

التنافسية.قفد أصبح موضوع تطبيق إدارة الجودة الشاملة الموضوع الأكثر استحواذا واهتماما في 
ه ةقلعتلما �اضقلاو ةدولجا عيضاوم نإ امك، يرخلأا دقعلا في لامعلأا تاسسؤبا استحوذت على 

اهتمام اليرثك من رجال الأعمال والحلقات واؤلمتمرات العليمة،وأصبح المستهلكون أيضا أكثر 
ا امامتهاو اكاردبلجودة ،ومن هنا جاء ذها البحث ليسلط الضوء على مدى تطبيق هذه القثافة 
أو الفلسفة في قطاع الخدمات وعلى وجه التحديد في الخدمة الفندقية  في بعض فنادق الخدمة 

 ومن ثم معرفة مدى تحهقيقا لرضا الضيوف ،وعلي فان  ذها البحث انطلق من الر�ضاملمتازة في 
انطوت على مدى معرفة و تطبيق إدارة الجودة الشاملة في منمظات الخدمة مشكلة للبحث  :

أما عن فرضية البحث الأساسية  السيايحة (الفنادق)، ومدى مساهمتها في تحيقق رضا الضيوف.
ثم  كفانت(ؤيدي تبني إدارة الجودة الشاملة في الخدمة الفندقية إلى تحيقق رضا ضيوف الفنادق).
شو، ةلماشلا ةدولجا ةرادإ موهفم ىلع جرع يذلا يرظنلا بنالجا نارهازكترم ضعب حتا التي 

وهناك الجانب العملي، ثم  اه اا اذه، ثحبلببلإضافة إلى توضيح اقلمصود بمفهوم الضيف.
خلص البحث إلى استنتاجات كان من أههما وجود اثر لإدارة الجودة الشاملة في تحيقق رضا 

ايصوتلا مهأ اتيهف  ا قدانفلا ةرادإ ذختأ نأ ةرورضبلتغيرات البيئية بنظر الاعتبار  الضيوف.
او ةيجرالخا ةئيبلا في هلصالحا تادجتسلما ةبكاوم نم اهنكميس كلذ نبلتالي انعكاس ذلك في 
ءاراهايلاعفو اتهتا الداخلية المتبعة مما يجعل ذها العامل احد الأسباب المساهمة في تحيقق رضا 

 .الضيوف
ABESTRACT 
This research deals with TQM in tourism sector. The problem that (how can 
apply TQM in this sector and perform the satisfaction guest).A hypothesis is 
taking up TQM in service hotel to improve the satisfaction guest. 
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One of the important conclusion is that (there is an effect of TQM in 
satisfaction guest).Finally the best recomme  ndation that the management 
hotel must be take care about the changes environment. 
 

  مشكلة البحثأولا:
 اهتمام كمي، لذا فان التركيز يظنرا لكون إدارة الجودة الشاملة اقترهحا في الأصل علماء ذو

الأول كان منصبا أساسا على القطاع الصناعي، و لم تول المنمظات الخدمية اهتماما مماثلا (داغر، 
)، فخلال عقود عديدة و بينما إدارة الإنتاج (التصنيع) تحوز على الاهتمام الأساسي 27:2001

من المختصين و تحقق هيفا الإنجازات امهلمة و تسجل في مجالها أعلى معدلات الإنتاجية و تحسين 
الأداء الاستراتيجي و التشغيلي من خلال تبني العديد من المدالخ الإدارية الحدثية، كانت 

المنمظات الخدمية بعيدة عن ذها الاهتمام و تدار بطرائق تقليدية اتسمت بضعف استخدام 
) و من هنا جاءت مشكلة 8:1997الموارد و تدني كفاءة الإدارة و تدني جودة الخدمة (نجم، 

البحث، و التي انطوت على مدى معرفة و تطبيق إدارة الجودة الشاملة في منمظات الخدمة 
السيايحة (الفنادق)، ومدى تحهقيقا لرضا الضيوف  

ثنيا : هدف البحث 
: ميفايلييمكن تلخصي هدف البحث 

 هيدف البحث الى قياس رضا ضيوف الفنادق (محلي، عربي، أجنبي)  من خلال مقارنتها مع   أ.
اجابت المدراء حول نفس المتغير. 

هيدف البحث إلى معرفة مدى تطبيق عناصر إدارة الجودة الشاملة و أثرها على رضا ب.  
 الضيوف.

  :ثلثا : فرضيات البحث
بما إن البحث قيوم على اختبار اثر عينة المدراء على عينة الضيوف فان البحث قيوم على اختبار 

نوعين من الفرضيات:ـ 
:ـ الفرضية  الأولى هي

اجإ ينب سناتج كانابت العينتين (المدراء، والضيوف) حول متغير الرضا. 
  :ـالفرضية الثانية هي

ؤيدي تبني إدارة الجودة الشاملة في الخدمة الفندقية إلى تحيقق رضا ضيوف الفنادق.  
 ا ناتيضرف اهنم تقثبنا دق ثنويتان هما:
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الفرضية الثانوية الأولى هي:ـ 
ؤيدي تبني التحسين المستمر في الخدمة الفندقية إلى تحيقق رضا الضيوف. 

الفرضية الثانوية الثاينة هي:ـ 
 ؤيدي تبني المشاركة الجماعية في الخدمة الفندقية إلى تحيقق رضا الضيوف.

رابعا : أهمية البحث 
لا و هو موضوع أكيتسب البحث أيهمة من خلال معالجته لأحد تلك المواضيع الحدثية في الإدارة 

إدارة الجودة الشاملة في القطاع الخدمي و تحديدا قطاع السياحة (الخدمة الفندقية) و كذلك 
كيتسب البحث أيهمته من واقع قياسه لرضا الضيوف (المحلي، العربي، الأجنبي)بقلمارنة مع أجوبة 

 المدراء حول نفس ذها المتغير.
وذج البحث نمخامسا : 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

إدارة 
 الجودة
 الشاملة

التحسين 
 المستمر

المشاركة 
 الجماعية

رضا 
 الضيوف

رضا 
الضيف 
 المحلي

رضا 
الضيف 
 العربي

رضا 
الضيف 
 الأجنبي
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 سادسا: موقع البحث
 والتي يفترض ان تقدم العاصمة السعودية الر�ضتم تطبيق البحث في فنادق الدرجة املمتازة في 

خدمات ذات جودة عالية وذلك لكو�ا تمتلك إمكاينة كبيرة ومتطورة قياسا بباقي درجات 
تصنيف الفنادق ،وتمثلت عينة البحث في ثلاثة فنادق تحلم هذه الدرجة هي :ـ 

       أ . فندق هولداي إن.
 .مييرد�ن     ب. فندق 

      ج. فندق أنتركونتنطال
سابعا : طريقة البحث 

  : ارتكز البحث في جميع البيا�ت كآلاتي
: اعتمد للحصول على البيا�ت و المعلومات على المتوفر و المتاح من  الجانب النظريأ.

 المصادر العربية و الأجنبية التي تناولت موضوع البحث.
 في إطار الجانب العملي اعتمدت الأساليب آلاتية:  :- : الجانب العمليب.
(أولا)المدراء      (ثينا)الضيوف  : اقلمابلة الشخصية : و كانت مع عدد من أفراد العينة 1.   
 استمارة الاستبانة :تم تويزع نوعين من الاستمارات 2.

،الفصول مريد�ن  النوع الأول تم تويزعه على عينة المدراء للفنادق الثلاثة(يرشاتون، 
)مدراء للك فندق وهي العينة التي خصص لها الإجابة على 10)مدير،   (30الأربعة)،بواقع(

)ا لااؤبلاستعانة 18متغير إدارة الجودة الشاملة(التحسين المستمر،والمشاركة الجماعية)بواقع(
)سؤالا خصصت 18)، ومتغير الرضا بواقع (2000)،و(حمود، 2001بميقاسي كل من (عقلي،

) ا ةرامتسلاا تممص دقبلشلك الذي 2005ليقاسه ثيح تمت الاستعانة بميقاس (ضمور، 
يخدم  أهداف البحث فرضياته. 

 ) سؤالا لتيقس متغير الرضا لدى الأصناف 18النوع الثاني هي الاستمارة التي احتوت على( 
)، 2005الثلاثة من الضيوف(المحلي، العربي، الأجنبي) ثيح تمت الاستعانة بميقاس (ضمور، 

وللك ذلك تم الاستعانة بميقاس لكيرت الخماسي (اتفق تماما،اتفق،إلى حد ما ،لا اتفق،لا اتفق 
تماما). 

) 1  وميفا يلي جدولان يوضحان لكيه الاستبانه بنوعمهيا:ـ  جدول رقم(
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هيكل الاستبانة للمدراء حول متيرغي التحسين والمشاركة 
المتغير 
 الرئيس

المتغير 
 الثانوي

رموز 
 الأسئلة

 العبارات

ملة
شا
ة ال

لجود
رة ا

 إدا
 

  

  
تمر

لمس
ين ا

حس
 الت

         

X1  تذخ إدارة الفندق التغيرات في البيئة في ظنر الاعتبار
لتبسيط الإجراءات والفعاليات الداخلية المتبعة . 

X2  قدرة إدارة الفندق على متابعة المشاكل التي ترافق الأداء
وتجاوهزا. 

X3  هناك تناغم بين درجة الاستجابة للتطوير وجودة الخدمة
اقلمدمة . 

X4  تعتمد إدارة الفندق سياسة الباب المفتوح ،تميكنا لرؤساء
الأقسام والعاملين من طرح أكفارهم وأرائهم في مجال 

تحسين الخدمات اقلمدمة. 
X5  .هناك متابعة مستمرة  لصيانة بناء الفندق ويهتجزاته
X6  .هايكولسو ينلماعلا ءادأ قدنفلا ةرادإ عباتتم
X7  تؤكد إدارة الفندق على إقامة دورات تدريبية لعاملهيا

وبصورة مستمرة . 
X8  لإدارة الفندق قدرة على تشخصي مبكر للمشكلات

وإيجاد الحلول لها او لاحتمال حدوهثا . 
X9  تستطيع إدارة الفندق تحديد العمليات التي تحتاج إلى

تحسين. 

 
عية

لجما
كة ا

شار
 الم

   
اا

  
   

  
X10  تشجع إدارة الفندق على روح الإبداع والابتكار لدى

عاملهيا. 
X11  تسعى إدارة الفندق إلى إيجاد علاقات علم متعاونة بينها

وبين العاملين  
X12  .أ قدنفلا ةرادإ لمعبسلوب الإدارة الجماعية
X13  لمعظم العاملين في الفندق القابلية على لح المشكلات

بلتعاون مع إدارة الفندق. 
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X14  قيوم العاملون في الفندق بتويزع الأدوار وامهلمات ميفا
بينهم بدون الرجوع إلى الإدارة . 

X15  تحرص إدارة الفندق على تشجيع روح الفريق بين جميع
العاملين. 

X16  يعتمد الفندق أسلوب اكلمافأة المادية والمعنوية (كتاب
كشر،ترقية.....). 

X17  أ روعش نولماعلا كلتبن الجودة والتيمز مسؤولية
الجيمع. 

X18  .تتقبل إدارة الفندق جميع اقلمترحات اقلمدمة من العاملين
 

ا)لكيه الاستبانة الموزع للك من المدراء و الضيوف المحليني والعرب حول متغيرالرض2جدول رقم (  

وف
ضي

ا ال
رض

 

ربي
والع

ي 
المحل

ف 
ضي

ا ال
رض

 

X19 .يمكن الاعتماد على مقدم الخدمة في يهتجزها 
X20 .هناك دقة في يهتجز الخدمات الفندقية 
X21 .هناك سرعة في تقديم خدمات الغرفة 
X22 .هناك استجابة سريعة لطلبات الضيوف 
X23 .يستقبل الفندق الضيوف بود وترحاب 
X24 .المساعدة في لح المشكلات التي يتعرض لها الضيوف 
X25 .يوفر الفندق الامان عند الاقامة 
X26  تتنوع الوسائل التريهيفة في الفندق (مسابح،بولنك،صالة

 العاب......).
X27  اورشلماو ةمعطلاا ةمئاق يوتبت على اصنلف عديدة

 ومن انحاء العالم.
X28 .ؤيمن الفندق تصريف العملات الأجنبية 
X29 .يخصص الفندق اماكن للدفع الالكتروني 
X30 .ا قدنفلا في نولماعلا زاتبلنظافة واهظلمر اللائق والاينق 
X31 .تتناسب اسعار الفندق مع مستوى الخدمات اقلمدمة 
X32 .اهتمام كبير في ترتيب وظنافة الفندق 
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X33    هناك اهتمام ملحوظ في ساحة وقوف السيارات
 لادلاهتا المرورية.

X34 .تتلائم محتو�ت غرف الفندق مع درجة تصنيف الفندق 
X35  ا قدنفلا في مدختسلما تلااصتلاا ماظن زاتبلسرعة في

 في تلبية حاجة الضيف .
X36  اجهزة الاتصالات في الفندق متطورة (فاكس،هاتف

 دولي،انترنت،تلكس).
                                     

)   لكيه الاستبانة الموزع للضيوف الأجانب3جدول رقم(  
 

نبي
لأج

ف ا
ضي

ا ال
رض

 

X19 It is possible to depend on the service provider in 
providing the service  

X20 Accuracy in supplying hotel service.                                       
X21 Providing rapidness in meeting the rooms needs.                   
X22 id response to guest need. 
X23 Polite and neat reception .                                                       
X24 The support in solving problem which face the 

guests.  
X25 Providing security during residency period. 
X26 Great varieties in the hotels entertaining means 

(swimming, pools, bowling, gymnasiums) .                                                  
X27   The mean contains great varieties from all over the 

word                    
X28 Providing ATM( automatic transferring machine)                                   
X29 Providing currency exchanging.                                            
X30 The employees are clean and neat. 
X31 Suitable prices match the level of the hotel service 
X32 Making sure of the neatness and orderliness of the 

hotel                      
X33 Paying great attention to the parking.                                                        
X34  hotels room contents, mach  the classification degree 

of it                
X35 The hotels communication system is characterized 

by  meeting the guests fast. 
X36 The hotels communication system is well developed 

(telex, fax, international tale, internet)                                                                      
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 : الأدوات و الأساليب الإحصائية.3
 ثيح تم استخدام قسم منها لأغراض تحللي البيا�ت  الخاصة بمتغيرات الدراسة وأخرى لأغراض 

أجراء اقلمارنة و اختبار الفرضيات و هي كآلاتي : 
 : مجا دارفأ تبااجإ ضرغل ةيوئلما بسنلا و تاراركلتمع و تحليلها. (أولا)
) ويعد ايقلماس الاوسع استخداما The Arithmetic Mean : الوسط الحسابي ((ثنيا)

عمبج كلذو ةدحاو ةلماعم ميقلا لماعت هيف،ةيزكرلما ةعزنلا سيياقم  ةمسقو ميقلا هذه مجالموع 
) 30: 2004على عددها(الهتيي،

) اجلإا تابث ةجرد ينبي ابت عن Standard Deviation : الانحراف المعياري (ثلثا)(
اجلإا زكرت دادزا املك هتميق تلق املك ذا بياسلحا اهطسابت حول الوسط الحسابي و هو من 

مقاييس التشتت. 
) لمعرفة مقدار Coefficient of Determination R2) : معامل التحديد (رابعا(

التغيريات في  المتغير المعتمد التي يمكن تفسهيرا بواسطة المتغير المستلق او الوسط. 
) ليقاس معنوية العلاقة بين متغيرات الدراسة المختلفة إفذا كانت F-test (F) : اختبار (خامسا
)   المحسوبة اكبر من الجد ولية ذهفا يعني إن المتغيرات المستقلة ذات اثر معنوي في Fقمية (

). 289-232، 1989المتغيرات المعتمدة و العكس صحيح (المشهداني و هرمز، 
 للقمارنة بين متوسطين)،وتعرف LSD) : اقلمار�ت المتعددة(طرقية اقل فرق معنوي سادسا(

)وتتوخى اختبار كل الأزواج للمتوسطات LSD Fishersهذه الطرقية بطرقية يفشر(
). 2004،357اكملمنة.(الهتيي،صلاح الدين،

الجانب النظري  
  :Total Quality Management أولا : إدارة الجودة الشاملة 

 :TQMمفهوم إدارة الجودة الشاملة   أ.
يعد مفهوم إدارة الجودة الشاملة من المفايهم الحدثية التي سارعت المنمظات بمختلف أنواعها على 

تطبهقيا في مختلف أنحاء العالم لانه حجر الزاوية في عملية تحولها. 
 و هناك اليرثك من التعريفات التي تناولت ذها المفهوم منها: 

) هي المنهجية المنمظة لضمان سير النشاطات التي خطط لها TQMإدارة الجودة الشاملة (1.
 التحسين المستمر في إنتاجية العاملين  علىمسبقا، ثيح ركز الاهتمام على النتائج المحصلة منها



212 
 

و تحسين مستمر في العمليات و تحسين الأداء و تحسين مستمر في تلبية رغبات و رضا العملاء. 
)Rsby, 1979 .(

 1985ادارة الجودة الشاملة هو المصطلح الذي أطلقته قيادة الأمظنة الجوية البحرية عام 2.
ايلا ةرادلإا بولسأ فصوابينة لتحسين الجودة. 

 اهظلمر التعاوني في أداء العلم الإنتاجي و الخدمي من خلال استمثار مواهب و قدرات .3 
ا كلذ و ةبولطلما ةدوجلل رمتسلما ينسحتلا يرفوت ةيغب يرادلإا و نيفلا ينلقلحا في ينلماعلبعتماد 

 ).Joblanski, 1991) بكفاءة إنتاجية عالية. (Team workفريق العلم (
 مفهوم إداري تكاملي موجه نحو التحسين المستمر في جودة السلع و الخدمات بمشاركة كل .4

المستو�ت و الوظائف في المنمظة و ان الهدف منها هو بناء الجودة منذ البداية يجعلها ممهة و 
 ).Evans, 1993:25مسؤولية كل فرد (

ارلأا ىلع زيكترلا نع لادب تايلولأا ةمئاق سأر ىلع ينلماعلا اضر عضي يرادإ ماظنبح .5  
ذه نا ذا ،يرصقلا دملأا تا اابث رثكا ليوطلا ىدلما ىلع احبارأ ققيح هاتجلاات و استقرارا 

 ).Cole, 1995بقلمارنة مع المدى الزمني القصير. (
ئدابلم قيبطت ازلا ءاضرإ لجا نم ةمظنلما فادهأ عيجم قيقحتل ةدولجابئن، ثيح يفترض     .6  
)Harngren .ان تكلفة الجودة تتدنى عندما تحقق المنمظة مستو�ت جودة عالية (
)Horngren, et. al.( 
هي صيغة من صغي العلم التعاوني لأداء الأعمال، يعتمد على الإمكاينات المتاحة و تويحد .7

 ،الجهود لتحسين الجودة و�زدة الإنتاجية بصفة مستمرة من خلال فرق العلم ( المنصور
7:1997.( 

ه ركفتو لمعت تيلا ةقيرطلا نم حضتت ةيفاقث ةروث يبا الإدارة حول تحسين الجودة ، وهى .8
مدلخ يعبر عن مزيد من الإحساس المشترك في ممارسة الإدارة التي تؤكد على الاتصالات في 

الاتجاينه و أيهمة اقلماييس الإحصائية ، إ�ا نتاج ممارسة الإدارة و الطرائق التحليلية التي تقود الى 
 ).952 :2000 ،واريبرعملية التحسين المستمر التي بدورها تؤدي الى تخفيض التكلفة (ال

هي فلسفة إدارية تشلم جميع الوظائف ومجالات العلم في المنمظة و مشاركة العاملين بروح .9
 ).Zimmerman, et alازلا ءاضرإ و قيرفلبئن و التحسين المستمر. (

و أيرخا فان مفهوم إدارة الجودة الشاملة ببساطة هو عبارة عن : فلسفة إدارية و مدخلا .10
ه يريغتلا ةرادلا ةليسو و ايجيتاترتدف الى لقن المنمظات المعاصرة من أنماط التفيرك و ممارسات 
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عدت صالحة لبيئة و متطلبات ماضيه الى أنماط التفيرك و ممارسات تتلاءم مع البيئة و المتطلبات 
 ).21:2001المعاصرة و المستقبلية (داغر، 

ب:مرتكزات (مبادئ) إدارة الجودة الشاملة 
ئدابم تلوانت تيلا ءارلآا فلتتخ ةقيقلحا  ا نم ةلماشلا ةدولجابثح الى آخر تبعا للاختلاف في 
ا لك رظن تاهجبثح و الى الزاوية التي ينظر من خلالها الى مفهوم إدارة الجودة الشاملة و لهذا 

يمكن القول هناك من يسهب في طرهحا و هناك من يركزها .... و سيتم استعراض هذه 
المرتكزات او المبادئ و حسب المسهبين في إدراجها كآلاتي: 

ئدابلما ددح يذلا إ ةصالخابدارة الجودة الشاملة :)Evans, 1997:55-60الباحث (.1
 بلآتي:

(أولا) : اليقادة الموجهة و إدارة الموارد البشرية. 
(ثينا) : التخطيط الاستراتيجي. 

(ثلثا) : الإدارة المستندة الى الحقائق 
(رابعا) : التحسين المستمر 

(خامسا) : التصيمم الموجه بواسطة الزبون 
 كالتي:) 98:2000-103في حين يذكرها (حمود، .2

(أولا) : التركيز على العليم 
(ثينا) : التركيز على إدارة القوى البشرية 

(ثلثا) : المشاركة و التحضير 
(رابعا) : ظنام المعلومات و التغيذة العكسية 

(خامسا) : ا ةقلاعلبلموردين 
(سادسا) : توكيد الجودة 

(سابعا) : التحسين المستمر 
(ثمنا) : التزام الإدارة العليا 

(تسعا) : القدرات المبنية على الحقائق  
(عاشرا) : الوقاية من الأخطاء 

(حادي عشر) : إدارة الجودة ستراتيجيا 
(ثني عشر) : المناخ التنميظي 
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(ثلث عشر) : الإدارة العملياتية 
 (رابع عشر) : تصيمم المنتج 

 ) كالتي : TQM) المبادئ لـ(Russell & Taybrفي حين حدد كل من (3.
 تحدد الجودة من قبل الزبون    :  (أولا)
 يجب ان تكون الإدارة العليا مصدر اليقادة للجودة   :   (ثينا)
الجودة هي قضية ستراتيجية   :  (ثلثا) 
  الجودة هي مسؤولية كل العاملين في المنمظة و في كل المستو�ت الإدارية :  (رابعا)

(خامسا) :  كل الوظائف في المنمظة يجب ان تركز في التحسين المستمر على الجودة لتحيقق 
الأهداف الاستراتيجية. 

(سادسا) :  مشكلات الجودة تحل من خلال التعاون بين الإدارة و العاملين. 
(سابعا)  : لح المشكلات و تحسين الجودة المستمر يجب ن يستخدم الطرق الإحصائية في  

ضبط الجودة. 
. (ثمنا)   : التدريب و التعليم للعاملين هو أساس التحسين المستمر للجودة

) فقد ركزا هذه المبادئ او المرتكزات الى Krajewski and Ritzman- أما (4
ثلاث أساسية هي : 

(أولا) : عمليات التحسين المستمر. 
(ثينا) : المشاركة الجماعية للأفراد العاملين. 

(ثلثا) : أرضاء الزبون (التركيز على الزبون)أو تحيقق رضا المستهلك. 
) مع تثبيت Krajeuski&Ritzman, 1999:214 يتبنى البحث الاتجاه الأيرخ (

المرتكزات التي تناولتها الاتجاهات الاخرى و الأذخ بما يتفق مع ما تبناه البحث منها و عليه 
 سيتم تناول المرتكزات الثلاثة كآلاتي: 

ثلثا : مرتكزات نموذج البحث 
 أ.التحسين المستمر

ان اعتماد الاسلوب العلمي الدقيق في استمرارية التحسين و التطوير المستمرين في الأداء التشغيلي 
للعمليات الإنتاجية من اكثر الاسس أيهمة في ترصين المنتج و تحيقق ملائمة للتطورات و التغيرات 

ا رمتسلما ينسحتلا نا و ينكلهتسلما تابغر و تاجاح في ةرمتسلمبلاداء يتطلب سرعة 
الاستجابة للتغيرات من �يحة و تبسيط الاجراءات و الفعاليات التشغيلية من �يحة أخرى و لذا 
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فان هناك علاقة تكاملية بين الجودة و سرعة الاستجابة للتطوير و الإنتاجية و يجب ان ذخؤي 
معيار التكامل بنظر الاعتبار عند اعتماد اي تغير او تطوير مستهدف اضافة لذلك فان التحسين 

المستمر يعني متابعة المشاكل التي ترافق الأداء و تجاوهزا. 
 ب .المشاركة الجماعية للإفراد العاملين

ايلا عاطتسا دقابينون إن يحققوا تفوقا ملموسا من خلال اعتمادهم أسلوب المشاركة و الحافزية و 
لذا فان ذها المنطلق يعتبر من الركائز الأساسية التي ينبغي ان تعتمد عند تطبيق أسلوب إدارة 

الجودة الشاملة، إذ إن إطلاق الفعاليات و تشجيع الابتكار و الإبداع و خلق البرامج التطويرية و 
التحفيزية و زرع روح المشاركة الذاتية و الفريق الواحد يعده حالة أساسية لترصين البناء المنمظي و 
تحيقق الأهداف اثلملى التي تسعى لتحهقيقا المنمظات الانساينة المختلفة و المشاركة الجماعية تعني 

أيضا إزالة الحواجز الموجودة بين الادارات اي كسر الحدود الموضوعة بين الأقسام المختلفة و 
جعلهم يعملون سوية بروح متفاعلة كفريق واحد نحو انجاز النوعية الملائمة و الإنتاجية العالية و 
كذلك إزالة الخوف من العاملين و جعل أنشطتهم تتوجه دائما نحو معرفة المشاكل في الأداء و 

 إبلاغ الإدارة المسؤولية عن ذلك بشلك مستمر و دون تردد او خوف
  ):ـGuest Satisfactionج .إرضاء الضيف (

  ):ـ The concept of the guestمفهوم الضيف (1.
على الرغم من الاستخدام اليثكف والواسع لمصطلح الضيف ،الا انه لايوجد تعريف صريح له في 
الادبيات السيايحة .وعلى صعيد ذها البحث فسيتم استخدام مصطلح الضيف بمفهومه الواسع 
والذي يشلم كل الفئات التي يستقبلهاالفندق  وقيدم لها مختلف الخدمات والتي تشلم الفئات 

الاتية:ـ 
)  (Visitor (اولا). الزائر 

 وهو أي شخص يزور بلد غير بلده اومكان اقامته الاعتيادي لاي سبب عدا اشغال وظيفة 
). 1999:18،خالد،مقابلةمأجورة  اوالاقامة الدائيمة في البلد التي يزورها.(د.

 Tourist) (ثنيا). السائح (
 الفرد الذي ينتلق بطرق مشروعة الى أماكن غير موطن أقامته الدائيمة لفترة مؤقتة لاتلق عن 

ساعة ولا تزيد عن سنة ولأي هدف كان، عدا الحصول على العلم ،سواء كان محليا أو 
-18: 1975)،(د.كامل،محمود،29-1967:34أجنبيا.(د.عبد الوهاب،صلاح الدين،
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) ا مهفن اذه نمبن السائح فئة من فئات الزوار 60ـ56: 2001)،(د.الحوري،د.ادلبغ،19
محدد بعامل الوقت . 

) Transient Visitor(ثلثا). الزائر العابر ( 
)ساعة شريطة ان كيون كل 24 وهو أي شخص يسافر ويزور بلدا غير بلده لمدة تلق عن (

) لمدة زمنية بسيطة ولاسباب غير سيايحة.(مقابلة،مصدر سابق)،( (stopoverتوقف 
ادلا،يرولحبغ مصدر سابق). 

) Excursionists (رابعا).المتنزه (
هو المتنزه أو قاصد النزهة، وهو الزائر اؤلمقت الذي يمثك اقل من أربع وعشرين ساعة في بلد  

غير بلده الأصلي ولا يمارس أي نشاط مأجور في البلد الذي يزوره.( عبد الوهاب،مصدر 
سابق)،( مقابلة،مصدر سابق). 

) Recreationخامسا).المتروح ((
المتروح أو قاصد الترويح ،ولا يوجد تعريف محدد لهذا المصطلح وعموما قيصد به كل شحص  

يغادر خارج المنزل ثبحا عن قضاء وقت فراغ يحقق له الراحة النفسية حتى لو كانت لساعات 
). 92ـ43: 1990محدودة ودالخ حدود البلد الذي يعيش يفه.( د.الكتاني،مسعود مصطفى،

 مفهوم أرضاء الزبون(الضيف)1.
ا لازت لا يهف كلذ مغر و نلاا تىح اهتفرع ةسفانم ىصقا وه مويلا تامظنم هجوت ام نبمكا�ا 
ان تبرز و تتفوق على منافسهيا اذا ما انتقلت من فلسفة المنتوج او المبيعات الى فلسفة التسويق، 
ا اهيسفانم ىلع اهئادا في بلغتت نا و نئبازلا بسكتل فرصتت فيك بليقام بعلم افضل في 

) ان رضا الزبون يعد اكثر العوامل أيهمة في نجاح Kotler, 1997:37تلبية الزبون و ارضائه (
) بل عاملا Dalrymle & Personsمنمظات اليوم سواء الهادفة ام غير الهادفة للربح (

حاسما في نجاح اي منمظة خدمية و الزبون هو محور عملها  و جوهر وجودها (داغر، 
) و رضا الزبون هو (ا يصخش روعبلبهجة او يبخبة الامل نتيجة مقارنة أداء المنتوج 30:2001

 Webeters)، في ينح عرفه قاموس (Kolter, 1999:475مع توقع الزبون (
Dictionary 1975:1026 بنه ذلك المفهوم الذي يقيس مدى تحيقق الحاجة و إشباع (

و ةبغر ذللةمظنلما ناف ك في عضت نا يغبني ةلماعلا هبااسحتا الأنشطة التي من شأ�ا ان تحقق 
للزبون الخارجي او الداخلي، الجودة العالية، التي تنسجم مع ضرورة تعزيز اواصر القثة بينه و بين 

الذي ينبغي التركيز عليه في كافة الأنشطة التشغيلية التي تؤدهيا المنمظة اذ لولاه فان المنمظة 
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ا باصبلفشل و تتعرض انشطتها للزوال سميا في ظل هذه الجواء التنافسية التي تستهدهفا عادة 
 الاسواق الاقتصادية بمختلف انشطتها (حمود: مصدر سابق).

 رابعا: الــــخدمـــة
  أ.مفهوم الخدمة:

مفهوم متفق عليه تماما بين المختصين، و لهذا يمكن تناول بعض من التعاريف المختلفة للخدمة 
كآلاتي: 

هي منتوجات غير ملموسة، وان اقتصاد الانترينت هو اقتصاد خدمات ثيح تحتل  .1
الخدمات جانبا كبيرا من حجم الأعمال الالكتروينة على شبكة الانترينت.( أبو فارة يوسف، 

169:2004 .(
هي مجموعة نشاطات غير ملموسة القصد منها إحداث التبادل و تصحيحه لتقديم  .2

 ).Kotler, 1999:455إشباع الرغبة و حاجة الزبون. (
ه ةنيعم قاوسأ في ابه لماعتلا يريج ةسوملم يرغ تاجوتنم تدف الى إشباع حاجات  .3

و رغبات المستهلك و تحقق له المنفعة ثيبح لا قيترن هذه الخدمات ببيع منتوجات أخرى. 
 ).239:1998(المساعد: زكي خللي، 

ازلا سيح وا كردي ام لك و ءادلأا و تايلاعفلا و تايلمعلا و لامعلأا يبئن ا�م  .4
 ).Zeitham&Bitner, 1996:5اشتروه من أفعال و ردود أفعال. (

هي أي علم او أداء غير ملموس قيدمه طرف الى طرف آخر من دون ان ينتج عن  .5
 ).280:1996ذلك مليكة شيء ما. (سمارة و عبيد، 

ازلا عم لعافتلا ضعب نمضتت تيلا ةسومللما يرغ رصانعلا نم ددع هقفاري طاشن يبئن  .6
 ).Payne, 19995:6او مع خاصية الحيازة و ليس نتيجة لانتقالها للمالك. (

 
 :The Tourism Service Conceptمفهوم الخدمة السياحية   .أ‌

هي مجموعة من الاعمال التي تؤمن للسياح الراحة و التسيهلات عند شراء و استهلاك  .1
الخدمات و البضائع السيايحة خلال وقت سفرهم او خلا إقامتهم في المرافق السيايحة بعيدا عن 

). 13:2001مكان سكنهم الأصلي. (ابو رحمةومروان و آخرون ، 
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كذلك هي عناصر غير ملموسة، تتطلب تويرف بيئة ملائمة و تظافر فرص علم سيايحة  .2
متعددة تعلم على تنسيق جهودها لتقديم مستوى لائق و مقبول من الخدمة كما يريدها المستفيد 

 تماما. (المصدر السابق).
و أيرخا هي مجموعة من الخدمات و التسيهلات التي تقدم للسياحة و الزوار على حد  .3

 و ءا قفاوتي ابم جاح عماهابغر و متهتم .
 Classification of the Serviceج .أصناف الخدمات السياحية  

Tourism: 
 ليس هنالك اختلافات جوهرية بين الكتاب و الباينثح بخصوص تصنيف هذه الخدمات        

ثيح ان جميعهم يركزون على ان الخدمات تساعد السائح في تحيقق أغراضهم جراء المشاركة 
بلرحلات السيايحة و عليه يمكن تصنيف الخدمات السيايحة كآلاتي: 

)  و تشلم خدمات النلق البري و البحري و Transportationخدمات النلق(  .1
الجوي. 

أ قدانفلا لمشت وبنواعها و القرى و Accommodation)خدمات السكن(  .2
 المدن السيايحة و بيوت الشباب و غهيرا.

 و تشلم جميع ما   ) (Food & Beverageاورشلما و ةمعطلأا تامدبت  .3
 يلبي حاجة السياح من الطعام و الشراب.

)  و تشلم الخدمات الر�ضية و القثايفة و Leisureخدمات التسلية و التريفه ( .4
 الاجتماعية و غهيرا.

ارهكلا و ءالما ةمدخ لمشت و ىرخلاا ةدعاسلما تامدلخبء و الهاتف و الخدمات  .5
الصحية و الدفاع المدني و الصيانة و الخدمات المصريفة و غسل الملابس و مستلزمات الأمن و 
الطمأيننة و تويرف مواقف السيارات و خدمات الحلاقة و التصوير و المرافق الصحية و الإشارات 

 التوضيحية.
ا لوقلا نكيم افنأ ركذ ام لىا ادانتسا بن الخدمات السيايحة تملث حجر الزاوية للعلم السياحي 
و تعد الخدمات ممكلة لبعضها البعض ثيح ان عدم توفر أي منها قد يعرقل العلم السياحي و 
بلتالي ؤيدي الى عدم تحيقق رضا السياح و بدوره يعكس نتائج سلبية على المنشآت السيايحة و 

التي قد ؤيدي الى فشلها. 
 



219 
 

   The Quality Serviceد.جودة الخدمة  
     ا لثمتلما يجاتنلإا عاطقلا لىا اسايق تامدلخا عاطق في ايرثك ةدولجا فيرعت فلتيخبلسلع 

الملموسة، و ذلك لان الخدمات و كما مر تعريفها في (أ) من ذها المبحث ما هي الا عبارة عن 
ا تسيل و ،ليمعلا وا نوبزلل ةعفنم ققتح ةسوملم يرغ تاطاشبلضرورة ان تكون مرتبطة ببيع 

سلعة او خدمة أخرى. 
 أي ان إنتاج و تقديم خدمة لا يتطلب استخدام سلعة مادية، و عليه فان الجودة المدركة في 

) اذ ان 255,36:1999الخدمة هي غير الجودة المدركة في السلع الملموسة. (العلاق و الطائي، 
الأبعاد التي تتضمنها كلمة (جودة) تتباين في السياقات الخدمية عن تلك التي تستخدم عادة في 

ا ةدولجا نا نم ،فلاتخلاا و زيامتلا اذه زاربإ نكيم و ،ةيعانصلا تاقايسلبلنسبة للتصنيع تدور 
في الأساس حول (المطابقة مع مواصفات المنتوج)ا ةدولجاف تامدلخا في اما بلاساس تدور حول 

 ,Morgan & Murgatroya(الزبون) لانه متأصل منذ البداية و حتى النهاية (
) و عليه يمكن تعريف مفهوم جودة الخدمات كآلاتي: 1997:9

هي مدى قيام الخدمة بتحيقق ما يعتقد الزبون ا�ا من المفترض ان تقدمه  .1
)Ivancevich, et al, 1997:455) (Heizere & Render, 1999:10 .(
ابق مستوى الجودة اقلمدمة مع طبينما يعرهفا بعض الباينثح على ا�ا قياس لمدى ت .2

)  257:1999توقعات المستفيد (العلاف و الطائي، 
 هـ .أبعاد جودة الخدمة

: و الكتاب عامة الى ان أبعاد جودة الخدمة هي خمسة     هناك اتفاق بين اراء الباحثين
 ): و تعني درجة الاعتماد على مقدم / مجهز الخدمة و دقة Reliabilityالمعولية (  .1

انجاهز للخدمة المطلوبة. 
 ): و تعني سرعة الانجاز و مستوى المساعدة التي Responsivenessالاستجابة (  .2

 يتلقاها المستفيد من مقدم الخدمة.
 : و تشلم العناصر المادية للخدمة (الاجهزة، اقلماعد، Tangibility)الملموسة ( .3

 الا�رة ... الخ).
 ): و تعني معلومات و كياسة Quality Assuranceأ ةجرتكيد الجودة ( .4

 هردق و ةمدلخا يمدقت ىلع ينمئاقلتم على استلهام القثة و الامان.



220 
 

): ا ةيانعلا ةجرد نيعي بلمستفيد Empathyالجانب النفسي (الاهتمام و اللطف) (  .5
و رعايته بشلك خاص، و الاهتمام بمشاكله و العلم على ايجاد الحلول لها بطرق انساينة راقية. 

 ).260:1999(العلاق و الطائي، 
 يفحددها كآلاتي: )22:199 اما (العزاوي، محمد عبد الوهاب،    
) : كم ينتظر المستهلك. Timeالوقت(   .1
  ): التسليم في الوقت المحدد.Timelessدقة التسليم (  .2
  ): انجاز جميع جوانبها بشلك كامل.Completenessالاتمام  ( .3
  ): ازلا لكب ينلماعلا بيحربئن.Curtestالتعامل (  .4
  ): تسليم جميع الخدمات بنفس النمط للزبون.Consistencyالتناسق ( .5
  ): امكاينة الحصول على الخدمة بسهولة.Convenienceسهولة المنال (  .6
 ) : انجاز الخدمة بصورة صحيحة منذ اول لحظة.Accuracyالدقة ( .7
 ): التفاعل بسرعة مع العاملين لحل المشاكل غير Responsivenessالاستجابة (  .8

المتوقعة. 
 ثلثا  : عرض النتائج واختبار الفرضيات

  أ :ا ةقلعتلما جئاتنلا ضرع بلفرضية الأولى 
اجبإ ةقلعتلما ت�ايبلا ضرع لىإ ةرقفلا هذه فابت عينة البحث، المدراء،  

والضيوف(المحلي،والعربي،والأجنبي)  ةناعتسلاا تم دقو اضرلا يرغتم لو ابلأوساط الحسابية 
 المرجحة،والانحراف المعياري لتحيقق ذلك.       

 ) الوسط الحسابي المرجح والانحراف المعياري للمدراء والضيوف حول متغير الرضا3   جدول رقم(
حجم  صنف العينة

 العينة
الأوساط الحسابية 

 المرجحة
 الانحرافات المعيارية

 6.301 73.533 30 المدراء
 8.1565 70.766 30 الضيف المحلي
 14.007 68.066 30 الضيف العربي
 10.458 64.833 30 الضيف ألا جنبي

 المصدر:من إعداد الباحث      
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) ابنحراف 73.533) بن المدراء  قد حصلوا على أعلى وسط حسابي (3يبين ذها الجدول رقم(
).ا امبلنسبة للضيوف قفد حصل الضيف الأجنبي على اقل معدل 6.301معياري قدره (

) مقارنة مع كل من الضيف المحلي، والعربي،وكذلك مع المدير . 64.833للأوساط الحسابية(
ب اختبار الفرضية الأولى 

ثيح يتم اختبار فرضية العدم(التجانس بين المتوسطات) اجإ طسوتم ينب يابت عينة المدراء 
 اجإ تاطسوتم ينبابت عينة الضيوف(المحلي ،و العربي، والأجنبي) حول متغير الرضا.

 N=120)تحللي التباين بين هذه المتوسطات            4 الجدول رقم (
 d f F  

المحسوبة 
  F القبول أو الرفض الجد ولية

بين أوساط 
 العينات

       رفض  1.697 4.005 3
116 
119 

المصدر:من إعداد الباثح 
 

) هو ،ةيلودلجبا يتم رفض فرضية العدم F) المحسوبة اكبر من((F) إن 4 يبين الجدول رقم(
(الفرضية الأساسية الأولى)مجاف نأ يأ ةليدبلا ةيضرفلبا لوبقلتمعات غير متجانسة (غير 

متساوية) .   
 )  LSDأ ةناعتسلاا تم كلذ تابثلإبحد الأساليب الإحصائية ،طرقية اقل الفروق معنوية (

) يوضح ذلك    5والجدول رقم (
 
 
 
 
 
 
 

) LSDطرقية اقل الفروق معنوية(nova One Way A) اختبار  5جدول رقم (
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) 0.05المصدر:من إعداد الباثح (*الفروق المعنوية عند مستوى 
    

اجإ ينب تناك ةيونعم قورفلا لقا نبا جئاتنلا تلجس ثيحابت عينة المدراء والضيوف المحليني 
)،وربما يعود ذها إلى كون العينتين من مجتمع واحد . ا امبلنسبة إلى 2.766ثيح بلغ (

الأصناف الأخرى من الضيوف( العربي، والأجنبي) قفط زادت فروق أوساطهم عن أوساط عينة 
) اضيأو ، لياوتلا ىل ا لوقلا نكيمبن السبب في ذلك 5.466،8.700المدراء ثيح بلغت(

مجا فلاتخا لىإ دولتمعات التي يعيشها كل من المدراء والضيوف العرب والأجانب،أو  يعود 
ذلك إلى إطلاعهم واقلمار�ت التي يجرهيا كل من الضيوف العرب والأجانب مع الفنادق الأخرى 

في بلدا�م أو مع بلدان أخرى. 
 

ج. عرض البيا�ت المتعلقة بمتيرغ إدارة الجودة الشاملة(التحسين المستمر، والمشاركة    
الجماعية): 

  اجلإ ثحبلا ت�ايب ضرع لىإ ةرقفلا هذه فدتهابت عينة المدراء حول متغيري التحسين 
المستمر،     والمشاركة الجماعية (إدارة الجودة الشاملة) و لغرض تحيقق ذلك تم الاستعانة ببعض 
الأساليب  الإحصائية، كاستخراج الأوساط الحسابية المرجحة ،ثم الانحرافات المعيارية لها لتحديد 

 اجلإا تتشت رادقابت عن هذه الأوساط .
  
 
 
 
 

اجلإ يرايعلما فارنحلااو حجرلما بياسلحا طسولاابت عينة المدراء  )4 جدول رقم(

 الفرو قاتالأصــــــــــــناف 
  المدراء    

            
         
         

  2.766                 الضيوف   المحليني         
 *5.466                 الضيوف العرب 

 *8.700                 الضيوف الأجانب 
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رمز المتغير في  المتغير
 الاستمارة 

الوسط 
الحسابي 

 المرجح

الانحراف 
 المعياري

 X1 3.965 0.905 التحسين المستمر
X2 4.310 0.760 
X3 4.233 0.872 
X4 3.551 1.120 
X5 2.172 0.928 
X6 4.241 0.689 
X7 4.482 0.633 
X8 4.344 0.669 
X9 4.206 0.818 
  3.551 المعدل

 X10 4.366 0.808المشاركة الجماعية 
X11 4.700 0.466 
X12 4.433 0.773 
X13 4.500 0.508 
X14 4.800 0.550 
X15 4.200 0.664 
X16 4.201 0.761 
X17 4.300 0.794 
X18 4.533 0.571 
  4.066 المعدل

ا ثحابلا دادعإ نبلإعتماد على المعطيات المتوفرة   المصدر       
 

) إن المتغير المستلق ، التحسين المستمر، حصل  على معدل للأوساط 4يلاحظ من الجدول رقم (
) ا بلرغم من 3.0 )،وهو معدل يفوق الوسط الحسابي الفرضي البالغ(3.551الحسابية المرجحة(

 وهو أقل من الوسط الفرضي. 2.172) على وسط حسابي مرجح (X5حصول 
ا امبلنسبة إلى المتغير المستلق الثاني (المشاركة الجماعية )قفد حصل على وسط حسابي مرجح 

 ) وهو اكبر من الوسط الفرضي أيضا. 4.066مقداره(
 
 
.اختبار الفرضية الأساسية الثانية: د
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تم اختبار اثر (إدارة الجودة الشاملة )أ فويضلا اضر بنواعهم الثلاثة 
(المحلي،والعربي،والأجنبي)ثيح بينت نتائج الاختبار ،ومن خلال استخدام أسلوب الانحدار 

الخطي المتعدد،عن وجود اثر معنوي لمتغير (إدارة الجودة الشاملة)في تحيقق رضا الضيوف ثيح 
) عند مستوى 4.00)وهي اكبر من قميتها  الجد ولية والبالغة(82.17)المحسوبة (Fبلغت قمية (

).بينما أظهرت نتائج البحث عن عدم وجود اثر معنوي لمتغير( التحسين المستمر) 0.05المعنوية (
)وهي اكبر من قمية 4.17) الجد ولية بلغت(Fفي تحيقق رضا الضيوف جاء ذلك من أن قمية (

)F) في ينح أظهرت نتائج البحث وجود اثر معنوي لمتغير (المشاركة 1.15) المحسوبة والبالغة،(
 )وهي اكبر من قميتها 67.11)المحسوبة (Fالجماعية)في تحيقق رضا الضيوف ،إذ بلغت (

 الجد ولية .من خلال ما تقدم توصل البحث إلى الأتي: 
.قبول الفرضية الرئيسة (تثؤر إدارة الجودة الشاملة في الخدمة الفندقية في تحيقق رضا الضيوف). 1ـ

.رفض الفرضية الثانوية الأولى (ثؤير التحسين  المستمر في الخدمة الفندقية في تحيقق رضا 2
الضيوف). 

.قبول الفرضية الثانوية الثاينة(تثؤر المشاركة الجماعية في الخدمة الفندقية في تحيقق رضا 3
الضيوف). 

) نتائج الانحدار الخطي المتعدد. 6ويوضح الجدول رقم (
 N=120)                                           6 جدول رقم (

المتغيرات المتغير المعتمد 
المستقلة 

مستوى 
المعنوية 

قمية 
)f الجدولية(

معامل 
) Rالتحديد(

قمية 
)f المحسوبة(

نوع الأثر 

 
  

رضا الضيوف 

إدارة الجودة 
الشاملة  

0.05 
 
 

معنوي  %82.17 32.7 4.00
 

التحسين 
المستمر 

غير معنوي  %1.15 3.9 4.17 0.05

المشاركة 
الجماعية 

معنوي  %67.11 83.3 3.32 0.05

 
 
 
 

: رابعا:الاستنتاجات والتوصيات 
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: أ:الاستنتاجات
 من خلال عرض وتحللي واختبار فرضيات البحث تم التوصل إلى الاستنتاجات آلاتية:ـ

 متغير حولاجإ ينب حضاو براقت كانه نبا  ينبابت عينة المدراء وعينة الضيوف المحليني 1.
الرضا وذها ما عكسته نتائج البحث من خلال استخدام طرقية اقل الفروق معنوية وربما يعود 

ذلك لتقارب الأوساط البيئية التي يعيشون هيفا. 
.اجإو ءاردلما تبااجإ ينب بركا قورف ثحبلا جئاتن تلابت عينة الضيوف العرب 2

في ينلئافتم اوناك ءاردلما نإ ىلع ةللاد يطعي دق امم اضرلا يرغتم لوح بناجلأ هبااجإتم عن 
مستوى الرضا لدى  يذهن النوعين من الضيوف. 

 لم تستطيع إدارة الفنادق من استخدام (التحسين المستمر)بلشلك المطلوب في التأيرث على .3
رضا   الضيوف وذها ما أظهرته نتائج تحللي الانحدار من انعدام وجود اثر معنوي بين المتغييرن.  

 كان المتغير(المشاركة الجماعية )أ اتيرث معنوي في رضا الضيوف مما يعني إن إدارة الفنادق 4.
 كانت �جحة في سياستها المعتمدة إزاء ذها المتغير.

.أظهرت نتائج تحللي الانحدار عن وجود أثر معنوي ذو دلالة معنوية للمتغير الرئيس  (إدارة 5
)وهي اكبر من قميتها الجد ولية والبالغة 82.17المحسوبة (Fالجودة الشاملة) إذ بلغت قمية 

)4.00 .(
: ب التوصيات 

ا قدانفلا ةرادإ ذختأ نأ ةروبلتغيرات البيئية بنظر الاعتبار لان ذلك سكمينها من  .1
تسلما ةبكج تادافي كلذ ساكعنا لياتلباو ةيجرالخا ةئيبلا في هلصالح ءارجإاهايلاعفو اتهتا 

 الداخلية المتبعة مما يجعل ذها العامل احد الأسباب المساهمة في تحيقق رضا الضيوف.
ضرورة أن تقو م إدارة الفنادق بمتابعة المشكلات التي تواجهها أثناء الأداء وتجاوهزا من  .2

خلال المتابعة اليومية والشهرية والدورية لها وحتى لو تطلب الأمر تخصصي لجان تقوم برفع 
 ومقترحات لحلها .

أن تعتمد إدارة الفنادق سياسة الباب المفتوح ،تميكنا لرؤساء الأقسام والعاملين من طرح  .3
 أكفارهم وأرائهم  في مجال تحسين الخدمات اقلمدمة.

ا متهايكولسو ينلماعلا ءادلأ ةرمتسم ةعباتم قدانفلا ةرادلإ نوكت بعتبارهم يمثلون احد  .4
 العناصر امهلمة التي تساهم في تحيقق رضا الضيوف.
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أن تكون لإدارة الفنادق متابعة مستمرة لصيانة بناء الفنادق وخدماته مما يسهم إسهاما  .5
 مباشرا في إرضاء الضيوف لدهيا .

ا اهيلماعل ةيبيردت تارود ةماقأ رارمتسا ةروربعتبارها أحدى الجوانب في �زدة حب  .6
ا تابجاولا ءادأ نم مهنيكتمو،مهيدل ءامتنلابلشلك الكفوء والفاعل. 
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